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ذا :وسلم عليه الله صلى لقوله ل عمله انقطع الإنسان مات )اإ  أ و به ينتفع علم أ و جارية صدقة ث:ثلا من اإ

 رواه مسلم. له( يدعو صالح ولد

لى  والامتنانأ تقدم بالشكر الجزيل،   العظيم اإ

  ،زهير بغولال س تاذ الدكتور 

يمة وأ راء ق وارشادات ونصائح ، وعلى كل ما قدمه لي من توجيهات العملعلى قبوله الإشراف على هذه 

 .لإكمال هذا العمل سديدة
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 أ سدى لنا النصح من قريب أ و من بعيد. لمن الشكر كل نقدم أ يضا
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 العربية: ملخص الدراسة باللغة 
هدفت الدراسة الحالية إلى: معرفة درجة ممارسة الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات المدرسية، ومعرفة 
درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الوصفية والكمية لإدارة الأزمات المدرسية من قبل مديري الثانويات، وتحديد 

يب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية وطرق إدارة الأزمات إذا كانت هناك علاقة بين درجة ممارسة أسال
المدرسية، كذلك معرفة إذا كانت هناك فروق دالة إحصائيا في درجة ممارسة الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات 

ة ومعرفة إذا كانت هناك فروق دالة إحصائيا في درجة ممارسة الأساليب الوصفية والكمي ،المدرسية تعزى للخبرة المهنية
 لإدارة الأزمات المدرسية تعزى للخبرة المهنية.

تم استخدام المنهج الوصفي المسحي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري الثانويات بولاية سطيف والبالغ 
دير، لتحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على استبيانين من تصميم م 79مدير والذين بقي منهم  79عددهم 

لتحليل البيانات فكانت النتائج كما يلي: يمارس مديري الثانويات الطرق التقليدية  SPSSالباحثة، واستخدام برنامج 
لأزمات لإدارة ا والحديثة لإدارة الأزمات المدرسية بدرجة متوسطة، أما أساليب اتخاذ القرارات الوصفية والكمية

فكانت ممارستها بدرجة متوسطة ماعدا أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار بدرجة كبيرة، وتوجد علاقة دالة إحصائيا بين 
درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية وطرق إدارة الأزمات المدرسية، كما توجد فروق دالة 

ليب الوصفية والكمية لإدارة الأزمات وفي درجة ممارسة الطرق التقليدية والحديثة إحصائيا في درجة ممارسة الأسا
  لإدارة الأزمات المدرسية تعزى لمتغير الخبرة.

طرق إدارة الأزمات، مشروع المؤسسة، اتاتخاذ القرار  الكلمات المفتاحية:  
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Résumé de l’étude : 

La présente étude vise à définir dans quelle mesure les directeurs des établissements 

secondaires mettent en pratique les méthodes traditionnelles et modernes et les méthodes de prise de 

décisions descriptives et quantitatives dans la gestion des crises scolaires. Elle vise en particulier à 

déterminer s'il existe un lien entre le degré de pratique des premières méthodes et les méthodes de 

gestion des crises scolaires, s'il existe des différences statistiquement significatives dans le degré de 

pratique des premières méthodes pour la gestion des crises scolaires attribuables à l'expérience 

professionnelle, et s'il existe des différences statistiquement significatives dans le degré de pratique 

des secondes méthodes pour la gestion des crises scolaires attribuables à l'expérience professionnelle. 

L'approche descriptive a été utilisée. Elle est basée sur une enquête ciblant tous les directeurs 

des établissements secondaires de la wilaya de Sétif au nombre de 97 et dont 92 seulement exercent 

encore ce poste. Pour atteindre les objectifs de l'étude, deux questionnaires ont été conçus par la 

chercheuse. Le programme SPSS a été utilisé pour analyser les données. Les résultats obtenus sont 

comme suit : les directeurs des établissements secondaires mettent en pratique les méthodes 

traditionnelles et modernes de gestion des crises scolaires à un degré moyen. Les méthodes de prise 

de décisions descriptives et quantitative pour la gestion des crises sont elles aussi pratiquées à un 

degré moyen, sauf la simulation et le jeu de rôle qui sont employées dans une large mesure. De plus, il 

existe un lien statistiquement significatif entre le degré de pratique des méthodes de prise de décisions 

pour la gestion des crises scolaires et les méthodes de gestion des crises scolaires. Il existe aussi des 

différences statistiquement significatives dans le degré de pratique des méthodes descriptives et 

quantitatives et dans le degré de pratique des méthodes traditionnelles et modernes pour la gestion 

des crises scolaires attribuables au variable de l’expérience. 

 Mots clés : Prise des décisions, Projet d’établissement, Méthode de gestion des crises  
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 مقدمة:
 

مجال مة حقيقة في العشرين أز و  التقدم التكنولوجي المذهل في القرن الواحدو  تفرض تحديات ثورة المعلومات
من و   أخرىتفاوتت درجاتها من دولة إلىو  تنوعت أشكالهاو  التعليم في مختلف دول العالم وإن اختلفت أبعادها

كن أن فإنه لابد من التسليم بأن طبيعة العملية التعليمية ذاتها يم الاختلافو  رغم هذا التنوع، و مرحلة إلى غيرها
لمؤسسات تحرص إدارة ا، النتائج التي تتمخض عن الأزمة ونظرا لخطورة، تضيف أبعادا جديدة إلى هذه الأزمة

ليدية لمواجهة الأزمات طرق متنوعة منها التق، و إدارتهاو  التعليمة على استعمال طرق متنوعة للتعامل مع الأزمة
وهذا النوع من الطرق له طابع خاص يستمد من خصوصية الموقف الذي يواجه ، ربت من قبلالتي "سبق وأن ج  

طريقة إنكار الأزمة(. ومنها الحديثة وهي طرق تناسب روح ، رار في إدارة الأزمات مثل: )طريقة الهروبمتخذ الق
اح إدارة الأزمة مقدار نجو  ،)طريقة فرق العمل، طريق احتواء الأزمة( العصر وتتوافق مع طبيعة متغيراته مثل:

 . ةية جوهرية في إدارة الأزمات المدرسيالمدرسية مرتبط بمقدار نجاح اتخاذ القرار فيها، فالقرار يمثل أهم

جاح في فكثير من المديرين يحققون الن لقرارات الأزمة خاصية مختلفة عن القرارات في الظروف العادية،
اتخاذ القرارات في الظروف الطبيعية، ولكن يصعب عليهم العمل وقت الأزمات، وتختلف أساليب اتخاذ القرارات 

الواضحة و  فالأزمات المتوقعة .تهاوشدي  معالجتهاو  سواء كمية أو وصفية في موقف الأزمة باختلاف نوع الأزمة
كار وتقييمها، تحليل الأفو  وتنمية الأفكار، ارات بشأنها عن طريق تحديد الأزمة وتوليدالأبعاد يتم اتخاذ القر 

، أما الأزمات غير المتوقعة فإنها تتطلب اتخاذ قرارات سريعة في ظل تسارع الأحداث وضيق الوقت وتنفيذها
الرئيسة  إحدى المواقفلذلك واستنادا لما سبق ذكره يعد التعامل مع الأزمات المدرسية  .ونقص في المعلومات

التي تظهر كفاءة مديري المدارس في الإدارة، فمواجهة الأزمات بكفاءة وفعالية هي التي تحدد بشكل كبير مدى 
 علم ومعرفة وخبرة المديرين، وتحدد قدراتهم على مواجهة الأحداث الصعبة.

لوصول إلى التحسين تطوير إدارتها لفي ضوء اعتماد المدرسة الجزائرية على تقنية التسيير بالمشاريع بهدف 
المرتقب، باعتبار أن هذه التقنية التسييرية )مشروع المؤسسة( تتضمن روح المؤسسة العصرية التي تعتمد على 

، فهي تاالتقنيات الحديثة في التسيير باعتماده على التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقويم والمشاركة في اتخاذ القرار 
عى إلى تحقيق الأهداف التي حديدتها المؤسسة لنفسها وذلك بعد تشخيص محكم وضبط دقيق خطة متناسقة تس

عدة تعاقدية بين على قا التقنية بنىتو  ،للإمكانات المادية والبشرية مع مراعاة الوسط المدرسي والمحيط الخارجي
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المتعاملين وتحديد  قات بين الأفرادتنظم العلاالمؤسسة والأولياء وبين المعلم والمتعلم وبين كل الأطراف التربوية 
 بحيث يكون التلميذ المستفيد الأول. الأدوار

تحاول الباحثة تحديد درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية )التقليدية، الحديثة( من طرف مديري 
رسية من الأزمات المدكمية( لإدارة وال )الوصفية اتالثانويات، وكذلك تحديد درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار 

 المدرسية لإدارة الأزمات اتطرف مديري الثانويات، كذلك معرفة إذا كانت هناك علاقة بين أساليب اتخاذ القرار 
وطرق إدارة الأزمات المدرسية، بالإضافة إلى معرفة مدى تأثير الخبرة المهنية على درجة ممارسة مديري الثانويات 

لى درجة ، ومعرفة مدى تأثير الخبرة المهنية عالمدرسية ة أو الكمية لإدارة الأزماتالوصفي اتلأساليب اتخاذ القرار 
انبين، مت هذه الدراسة إلى جسي ق   ،ولتحقيق ذلك ممارسة الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات المدرسية.

حيث  ،لمفاهيمياجانب نظري: يتضمن أربعة فصول، حيث يتناول الفصل الأول إشكالية الدراسة وإطارها 
، تحديد الفرضيات، تحديد الأهداف والأهمية لهذه الدراسةو تم تحديد وضبط مختلف مصطلحات الدراسة، سي

: ـإضافة إلى تقديم عرض للدراسات السابقة التي لها علاقة بالموضوع والتعليق عليها، أما الفصل الثاني المعنون ب
ة، رق إلى القرار من حيث الماهية وخصائصه أثناء الأزمة المدرسيتطسعملية اتخاذ القرار وأساليبه في المدرسة، 

تناول أيضا اتخاذ القرار في المدرسة من خلال تحديد س ومواصفات القرار السليم لإدارة الأزمات المدرسية، كما
النظرية لاتخاذ ل تطرق هذا الفصل إلى المداخسيمفهومه، وأهميته، ومراحل اتخاذه في المدرسة والعوامل المؤثرة فيه، و 

 القرار وأساليبه ونماذجه. 

لال التطرق ماهية الأزمة من خ فيه تناولس: إدارة الأزمات المدرسية، فـلفصل الثالث المعنون بلبالنسبة 
إلى مفهومها وإلى المفاهيم المشابهة لها، الأزمة في العلوم الأخرى، وخصائص الأزمة وأسبابها، مراحل تطورها، ثم 

رق أيضا إلى اتخاذ تطسنطرق إلى الأزمة المدرسية بتحديد مفهومها وأسبابها، وأنواعها ومناهج تشخيصها، كما الت
القرار أثناء الأزمة المدرسية ثم تناول إدارة الأزمات المدرسية من خلال مفهومها وأهميتها ومراحلها ومتطلباتها، 

ثانوية، من خلال : مشروع المؤسسة في المدارس الـابع المعنون بتناول في الفصل الر يوسيناريوهاتها، وطرق إدارتها. و 
تطرقه إلى ماهية التعليم الثانوي، وإلى المدرسة الثانوية بتحديد مفهومها وكيفية تنظيمها وتسييرها، ودواعي 

سفة توضيح الفل تميتم تناول مشروع المؤسسة، حيث يالإصلاح على مستوى المدارس الثانوية الجزائرية وأخيرا 
ع التسييرية التي تعتمدها طريقة التسيير بالمشاريع )مشروع المؤسسة(، وتحديد تعريفه، وكيفية ظهور فكرة المشرو 

 والعمل بها في المؤسسات التربوية، وكذلك تناول أهدافه وأهميته.
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م التطرق إلى تأين سيتكون من فصلين، فصل خاص بالدراسة الاستطلاعية يأما الجانب التطبيقي ف
هداف الدراسة الاستطلاعية، عينتها، وأدوات الدراسة المعتمدة وكيفية بنائها، والشروط السيكومترية لأدوات أ

تم فيه التطرق يية و للدراسة النهائ نتائج الدراسة. وفصلاعرض  جمع البيانات والمتمثلة في الصدق والثبات وأخيرا
م تحليل وتفسير تينة النهائية للدراسة ومواصفاتها، كذلك إلى منهج الدراسة، حدود الدراسة، مجتمع الدراسة والعي

 دراسةرفق بالاستنتاج العام للينتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة والتراث النظري للموضوع كما 
 والاقتراحات.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

النظريالجانب   



 

 

 

 مشكلة الدراسةالفصل الأول: 
  

  

 

 

 

 الإشكالية.أولا: 

 فرضيات الدراسة.ثانيا: 

 ثالثا: تحديد مصطلحات الدراسة إجرائيا.
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 الإشكالية:أولا: 

سمة التغير المتسارع هي الثابت الوحيد الذي يميز القرن الواحد والعشرون، فالانفتاح الذي نعيشه في جميع 
المجالات والثورة التكنولوجية التي تعتمد على الاستخدام الأمثل للمعلومات الوفيرة والمتدفقة، جعل كل مفاهيم القوة 

طلعاتها ربوية أو اجتماعية أو سياسية، فمدرسة اليوم تختلف توالنجاح تتغير في كل الميادين سواء اقتصادية أو ت
وأهدافها عن مدرسة الأمس، حيث استمرارها وفرض وجودها يتوقف على مواكبة التطورات والكم الهائل من 
المعارف والتقنيات التربوية. هذا ما يضعها في موقف لا تحسد عليه. فهي جراء هذا الوضع تواجه تحديات كثيرة 

 ، تظهر من خلال قصور أنظمتها التعليمية، والتسييرية، والإدارية، والقيادية فيزماتفي طياتها الكثير من الأتحمل 
إهمال إشارات  ، وبالتاليالتخطيط غير المحكمينتج الذي مواكبة التطورات، واستخدام الأسلوب الإداري العشوائي 

لاهتمام بتنمية الموارد البشرية، وتوسيع الخبرات لدى . كذلك عدم ازماتالإنذار التي تنبؤ بإمكانية حدوث الأ
وتطورها، والخوف الوظيفي الناتج عن القيادة الاستبدادية يؤدي إلى عدم المصارحة  زمةالعاملين ينجم تفاقم الأ

ر ف صنع القرا. كذلك ضعزمةتخاذ القرار السليم لحل الأاوالمواجهة، وبالتالي إلى نقص المعلومات التي تساعد في 
 الذي ينتج عنه خلل في دراسة بدائل الحلول وعدم مشاركة الأشخاص المؤهلين لاتخاذ القرار.

ا التي تمر بها المؤسسة التعليمية هي نقطة تحول في كيانها، حيث تختلط فيها الأسباب بالنتائج مم زماتفالأ
خطرا عليه  حبها من مواقف طارئة تشكليفقد المدير قدرته على التعامل معها واتخاذ القرار المناسب وذلك ولما يصا

 .(461، ص.0222، )المهديوعلى العاملين معه كما يصاحبها تهديد وقلة في المعلومات والإمكانات وضيق في الوقت 
لهذا فقد تنوعت الأساليب الإدارية التي تحتوي على العديد من المهارات لتفادي هذه الظروف المفاجئة والمربكة، 

لمدرسية ا زماتوالقضاء عليها، والحد من آثارها السلبية إذا وقعت، حيث استعملت الكثير من الطرق لإدارة الأ
ويمكن  زماتوقف الذي يواجه متخذ القرار في إدارة الأفمنها ما هو تقليدي له طابع خاص يستمد من خصوصية الم

، طريقة زمةالأ نة لبحثلج، طريقة تشكيل زمة، طريقة كبت الأزمةنكار الأإ إجمال هذه الطرق التقليدية في: طريقة
هيم، إبرا)، طريقة النعامة )الهروب( زمة، طريقة عزل قوى الأزمة، طريقة إخماد الأزمة، طريقة تنفيس الأزمةبخس الأ

 المعالجة بل قد تنجح في زمةوهذه الطرق لا تنجح غالبا في تقديم العلاج الفاعل والكامل للأ .(83-83، ص.ص.0220
مدة من الزمن ثم تعاود الرجوع والظهور من جديد بشكل أشد وأعنف قوة.  زمة، حيث قد تخمد الأزمةالمؤقتة للأ

 (070، ص.0223)أبوفارة، 

، زمةالحديثة فتتمثل فيما يلي: "فرق العمل، المشاركة الديمقراطية للتعامل مع الأأما الطرق ذات الاتجاهات 
، وقد ظهرت الطرق الحديثة (18-10، ص.ص.0220)إبراهيم، من مضمونها  زمة، تفريغ الأزمة، تصعيد الأزمةاحتواء الأ
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تنسجم مع  ، وهيزماترة الأفي ضوء الإخفاقات التي واجهت المنظمات جرياء استخدامها للطرق التقليدية في إدا
)أبو  .مضامين التطورات الإدارية والتكنولوجية وتتفق مع الآفاق الواسعة التي نجمت عن ثورة المعلومات والاتصالات"

تستعملها المدارس أو المؤسسات التعليمية التي تنتهج  زماتأي أن الطرق الحديثة لإدارة الأ (073، ص.0223فارة، 
 ديثة التي تعتمد على الأسلوب الإداري العلمي.الطرق التسييرية الح

 زماتوالملائمة للتعامل مع الأ زمةكل هذه الطرق سواء كانت تقليدية أو حديثة هدفها اتخاذ التدابير الأ
 زمةشارات الإنذار والاستعداد والوقاية، إلى مرحلة حدوث الأإومعالجتها جذريا ومرورا بكل مراحلها ابتداء بمرحلة 

أضرارها وصولا إلى مرحلة النشاط والتعلم من الأخطاء التي تم الوقوع فيها حتى لا يتكرر الأمر ثانية، وهذا واحتواء 
إدارة عداد بدائل للعلول المختلفة واختيار البديل الأفضل للحل، "فإيتطلب اتخاذ قرارات سريعة مناسبة عن طريق 

. لكن (842، ص.0222)أبو قحف، بين السرية والدقة والجودة ما هي إلا إدارة الذي يجب أن يتميز بالتوازن  زماتالأ
يعتبر مشكلا حقيقيا يواجه المؤسسة التعليمية، فكثير من متخذي القرار يمكنهم النجاح في اتخاذ  زمةاتخاذ قرار الأ

لقرار تزداد ا، كون أن الصعوبات المرتبطة باتخاذ زمةالقرارات في الظروف العادية لكن يصعب عليهم ذلك وقت الأ
ض البيئة من ضغوط نفسية على صانع القرار وغمو  زمةبسبب تأثير عامل ضيق الوقت وما يرتبط بالأ زماتأثناء الأ

، فمتخذ القرار ليس متعودا (447، ص.0220، )الشعلان زمةوتداخل المتغيرات المسؤولة عن تطور الأ زمةالمستقبلية للأ
تفادة من لا تسمح له بالتفكير بشكل طبيعي والاس زمةضغوط عليه، فالأوما تفرضه من  زمةعلى بيئة وظروف الأ

، زمةخبرة ورأي الآخرين، حيث يكون المدير أكثر انزعاجا وانفعالا فلا يمكنه التعمق والانتباه إلى كل جوانب الأ
 بالإضافة إلى حرصه وخوفه الشديدين اللذان يفقدانه القدرة على اختيار أفضل الحلول الممكنة.

نة المدرسية يجب أن تتوفر فيه شروط معي زمةومن هذا المنطلق فإن الأسلوب المناسب لاتخاذ قرار إدارة الأ
سرعة والحد من أضرارها، وهي: " زمةحتى تكون الحد الفاصل بين تعقد الأمور وزيادة الخسائر والسيطرة على الأ

خذ القرار،  مكانيات المادية والبشرية المتوفرة والمتاحة أمام متوالإ زمةتنفيذ اتخاذ القرار ودقته ومناسبته لخصائص الأ
كما أن يكون واضحا ليمنع وقوع أي سوء فهم يؤدي إلى نتائج عكسية وتكاليف باهظة، أيضا يجب أن يكون 

أن ب والمساندين أثناء وقوعها كما أن صدوره يج زمةبسيطا وخاليا من التعقيد ليصل إلى جمع أفراد فريق إدارة الأ
 (071، ص.0228، )الخضيريوإيقاف ومعالجة آثارها".  زمةيتزامن مع الحدث الأزموي ليتم مواجهة تصاعد أحداث الأ

لاتخاذ القرار أساليب عديدة ومتنوعة تختلف عن بعضها البعض في العديد من الجوانب كالإجراءات التي 
ئجها، وكذلك ل في تنفيذها والدقة المطلوبة من نتايتطلبها كل أسلوب والوقت المستغرق في إعدادها، والجهد المبذو 

الأهداف والمصالح المستخدمة لها، "وعلى إثر ذلك صنفت إلى صنفين من الأساليب: "أساليب تقليدية )كيفية( 
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التي تعتبر من أقدم الأساليب المستخدمة في اتخاذ القرارات الإدارية وأبسطها إذ تقوم على نظرة متخذ القرار الخاصة 
أثره بمجريات المشكلات وأحداثها، وخبرته السابقة وخلفياته الثقافية والمعلومات المتوفرة لديه، إلا أن هناك عوامل وت

تتفاعل مع مؤهلاته، لا تزال غير معروفة بشكل عام يجعل هذا النوع من الأسلوب يعتمد في حالة اختلاف طبيعة 
 (422، ص.0223 ،)بن تركيوافع النفسية والعواطف البشرية". المشاكل، خاصة المشاكل الإنسانية التي ترتبط بالد

أما الصنف الثاني فيتمثل في الأساليب الحديثة )الكمية( وهي تتبع المنهج العلمي الموضوعي، قوامه التفكير 
ففي ضوء استخداماتها تتقلص التقديرات  .(022، ص.0226)الهادي، المنطقي غير المتحيز في ضوء خطوات محددة 

لكن رغم استخدام الأساليب الكمية لما تقدمه من وسائل تمكن متخذ القرار " الخاطئة واحتمالات الوقوع في الخطأ.
من تقدير احتمالات المستقبل والظروف المتغيرة وغير المؤكدة وإيجاد البدائل المناسبة لحل المشكلة محل القرار، فهذه 

 من خلال تكاملها مع أساليب الحكم الشخصي )الأساليب التقليدية( بالنسبة للجوانب الة إلاي ليب لم تكن فعي الأسا
 (422، ص.0223، )بن تركيوالاعتبارات التي لا يمكن التعبير عنها بصورة كمية. 

اذ القرار تتأثر تخواستخدام الأساليب التقليدية أو الحديثة يخضع للعديد من الاعتبارات، "فكثير من مجالات ا
بمتغيرات غير قابلة للقياس الكمي، ولابد من إخضاعها للتفسيرات النفسية للسلوك الإنساني، فالعلاقات الإنسانية 

ارة المدرسية، د عملية اختيار البديل واتخاذ القرارات في الإدعلاقات متشابكة بطبيعتها مما قد يقيي هي داخل التنظيم 
بالنوعية والحجم المطلوب قد يقف عائقا أمام استخدام الأساليب الكمية مما يؤثر سلبا  أيضا عدم توفر المعلومات
ب فإنها تختلف عن أسالي زمة، كذلك بالنسبة لأساليب اتخاذ قرارات الأ(38، ص.0222، )بكرعلى عملية اتخاذ القرار" 

التوقيت من تداعيات تخص سرعة التنفيذ والدقة والبساطة و  زمةاتخاذ القرارات في الحالة العادية، وذلك لما تفرضه الأ
ذو طبيعة استثنائية تختلف عن طبيعة القرار في الظروف العادية،  زمةفقرار الأ .(017، ص.0228، )الخضيريالمناسب 

، اته واضحةير تأثعاده و بحيث يتم اتخاذه في وقت قصير نسبيا لمواجهة موقف لم يكن متوقعا حدوثه، ولم تكن أ
تطلب الكثير كالأساليب التي ت  زمةوبالتالي فإن أساليب اتخاذ القرار مهما كان نوعها، لا تصلح كلها في ظروف الأ
 .زمةمن الوقت، كون أن السرعة في اتخاذ القرار عامل مهم للسيطرة على موقف الأ

طرق الثانويات الجزائرية لمن خلال ما سبق التطرق إليه، جاءت هذه الدراسة لمعرفة درجة ممارسة مديري 
المدرسية بنوعيها التقليدي والحديث، وكذلك معرفة درجة ممارسة المديرين لأساليب اتخاذ القرار لإدارة  زماتإدارة الأ

 زماتالتي تواجه ثانوياتهم، ومعرفة إذا كانت هناك علاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ زماتالأ
انت هناك ك ذاإمعرفة إلى المدرسية من طرف مديري الثانويات، بالإضافة  زمةة ممارسة طرق إدارة الأالمدرسية ودرج

وكذلك  ،لمهنيةا الخبرةمتغير لى إزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى دارة الأإفروق في درجة ممارسة طرق 
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لمؤسسة زمات المدرسية في ضوء مشروع ادارة الأالقرارات لإساليب اتخاذ أة ممارسة جذا كانت هناك فروق في در إمعرفة 
بط ، "خاصة بعد تبني المدارس الثانوية التسيير بالمشاريع )مشروع المؤسسة(، والذي ارتتعزى لمتغير الخبرة المهنية

ال اكتم الذي عرف به ووضع الخطوط العريضة له بعد 131/71بالمؤسسة التعليمية الجزائرية إثر صدور منشور وزاري 
، )صابة 51/56/1779الصورة لدى المسؤولين عنه، ورأوا ضرورة تنفيذه، فبموجب ذلك صدر قانون وزاري بتاريخ 

. الذي يهدف إلى العمل بالمشروع واعتماده كنظام تسييري بالمؤسسات التعليمية بجميع مراحلها، (26، ص.0228
يمقراطية باعتبار أن التسيير بالمشاريع يرتكز على مبادئ الدلتحسينها ورفع مردودها انطلاقا من ظروفها الداخلية، 

والاشتراك في اتخاذ القرار، وتحفيز فرق العمل وحملهم على الانخراط في المشاريع الخاصة بالمدرسة كل في مجال 
ة والمنهجية ياختصاصه فضلا عن تحرير المبادرة بقيادة المدير، كما يفرض العمل بالمشروع الالتزام بالواقعية والخصوص

الدقيقة في التسيير من خلال رسم وضعية المؤسسة وتحديد الأهداف المسطرة واستخلاص عوامل النجاح والإخفاق. 
ة أفضل، ي حديث لتنتقل من وضعية حالية قائمة إلى وضعيير أن المؤسسة التعليمية تنتهج نظام تسي ،بمعنى آخر

مفعول المؤسسة  لى مفعول التنظيم، أي التسيير بطريقة حديثة، و "فالتغيير إلى الأفضل يتطلب استراتيجية تقوم ع
، 0226وزارة التربية الوطنية، )كمكان استراتيجي للتغيير والتأثير، ومفعول القسم في تطوير وتدعيم العمل البيداغوجي" 

قيق الأهداف كون أن التسيير الحديث يعتمد على منهجية علمية مضبوطة تمكن المؤسسة من النجاح في تح   ،(47ص.
التي تحول دون ذلك وبالتالي تغيير وضعية المؤسسة نحو الأفضل معتمدة على  زماتالمسطرة وتخطي المشاكل والأ

 المعايير التالية:

 ؛: أي مدى انجاز العمليات المسطرةالمطابقة -
 ؛: أي مدى تحقيق الأهداف المسطرةالفعالية -
 ؛: أي مدى استخدام الوسائلالنجاعة -
: أي ارتباط العمليات المنجزة بالأهداف وحل المشكلات على أن تكون هذه المعايير مرجعا الملائمة -

أساسيا في تقويم الأداء مع اعتبار مجموعة من المعايير مرجعا أساسيا في تقويم الأداء مع اعتبار مجموعة من 
 (04، ص.0226ية الوطنية، )وزارة التربالمعايير تتمثل في المشاركة في الفعل التربوي والنجاح المدرسي. 

وبهذا فإنه في ضوء هذا التوجه الجديد لتسيير الهيئة المدرسية التي يشكل عقد النجاعة بين كل الأطراف المعنية 
مباشرة بالفعل التعليمي/التعليمي وأداة قيادة نجاعة بيداغوجية وتربوية أكبر وتكافؤ حقيقي، ويعتمد على البحث 

 نطلق من تحليل شروط النجاح والصعوبات: تنبثق أسئلة الإشكالية التالية:الجماعي عن الحلول التي ت
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المدرسية )الحديثة، التقليدية( في ضوء مشروع  زماتدرجة ممارسة مديري الثانويات لطرق إدارة الأ ما .1
 المؤسسة؟

 المدرسية )الوصفية، الكمية( في زماتما درجة ممارسة مديري الثانويات لأساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ .2
 ضوء مشروع المؤسسة؟

هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية  .3
 ؟ودرجة ممارسة الطرق لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 :ويتجزأ هذا السؤال إلى ما يلي
دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الكمية لإدارة الأزمات  هل توجد علاقة ذات -

 ؟المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الكمية لإدارة الأزمات  -

 سية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة؟المدر 
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الوصفية لإدارة الأزمات  -

 ؟المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الوصفية لإدارة الأزمات  هل -

 ؟المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
ع و هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشر  .4

 ؟تغير الخبرة المهنيةلم تعزىلمؤسسة ا
 ويتجزأ هذا السؤال إلى ما يلي:

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في  -
 ؟ضوء مشروع المؤسسة تعزى لمتغير الخبرة المهنية

وء الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرق  -
 ؟مشروع المؤسسة

ة في لإدارة الأزمات المدرسي اتاتخاذ القرار  بهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أسالي .5
 ضوء مشروع المؤسسة تعزى لمتغير لخبرة المهنية؟
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 ويتجزأ هذا السؤال إلى ما يلي:
ات الكمية لإدارة الأزم اتفي درجة ممارسة أساليب لاتخاذ القرار  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية -

 ؟المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
مات الوصفية لإدارة الأز  اتهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار  -

 ؟المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
 

 ثانيا: فرضيات الدراسة.

 :والتي مفادها: الأولىالفرضية العامة 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة
 .ممارسة الطرق لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 وتتجزأ هذه الفرضية إلى:

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الأولى

  دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الكمية لإدارة الأزمات المدرسية توجد علاقة ذات
 .ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الثانية

  ة القرارات الكمية لإدارة الأزمات المدرسيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ
 .ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الثالثة

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية
 ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة. ودرجة

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الرابعة

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية
 .المدرسية في ضوء مشروع المؤسسةودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات 
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 :والتي مفادهاالثانية الفرضية العامة 

 سسة ؤ توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع الم
 .وفق متغير الخبرة المهنية

 وتتجزأ هذه الفرضية إلى:

 : والتي مفادها :الفرضية الجزئية الأولى

  فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع توجد
 المؤسسة تعزى لمتغير الخبرة المهنية

 وتتجزأ هذه الفرضية إلى:

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الثانية

  روع الأزمات المدرسية في ضوء مشتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة
 المؤسسة

 :والتي مفادها :الثالثةالعامة الفرضية 

 وء لإدارة الأزمات المدرسية في ض اتاتخاذ القرار  بتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أسالي
 مشروع المؤسسة تعزى لمتغير لخبرة المهنية

 وتتجزأ هذه الفرضية إلى:

 :والتي مفادها :الأولىالفرضية الجزئية 

  ة في الكمية لإدارة الأزمات المدرسي اتفروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أساليب لاتخاذ القرار توجد
 ضوء مشروع المؤسسة

 :والتي مفادها :الفرضية الجزئية الثانية

  ية الوصفية لإدارة الأزمات المدرس اتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار
 في ضوء مشروع المؤسسة
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 ثالثا: تحديد مصطلحات الدراسة إجرائيا.

هي ذلك الحدث أو المجموعة من الأحداث التي تنطوي على سلسلة من التطورات  المدرسية: زمةالأ .4
 المتلاحقة تتضمن تهديدا للأهداف والموارد في المدرسة الثانوية سواء كانت مادية أو بشرية.

هي الدرجة المحصل عليها من خلال استجابات مديري الثانويات على مجموعة  :اتأساليب اتخاذ القرار  .0
كانت    القرارات سواءاتخاذ ت تعكس خصائص سلوكية للمدير تميز كل أسلوب من أساليب من العبارا

، أسلوب المحاكاة وتمثيل PERTكمية: "أسلوب شجرة القرارات، أسلوب الاحتمالات، أسلوب بيرت 
الحالة، أو وصفية وتتمثل في: "أسلوب الخبرة، أسلوب  الأدوار، أسلوب التحليل الحديي، أسلوب دراسة

 ."أسلوب إجراء التجاربو  اء والاقتراحاتر الآ كم الشخصي والبديهة، أسلوب دراسةالح
: وهي الدرجة المحصل عليها من خلال استجابات مديري الثانويات على المدرسية زماتإدارة الأ .8

 المدرسة في زماتمجموعة من العبارات تعكس خصائص سلوكية للمدير تميز كل طريقة من طرق إدارة الأ
، القفز زمة، تفريغ الأزمة، تنفيس الأزمة، كبت الأزمة، إخماد الأزمةالثانوية وهي طرق تقليدية: "إنكار الأ

، زمةد الأ، تصعيزمة، الهروب". وطرق حديثة: "فرق العمل، المشاركة الديمقراطية، احتواء الأزمةفوق الأ
 من مضمونها. زمةتفريغ الأ

ة حديثة للتسيير تنتهجها المؤسسات التعليمية، وخطة ترسم معالم وأهداف هو تقني مشروع المؤسسة: .1
المؤسسة وتحددي منهجية وأدوات تحقيقها في فترة زمنية معينة، يضعها أعضاء الجماعة التربوية بمشاركة 
 الفاعلين والشركاء المتعاملين مع المؤسسة، ويعملون على تطبيقها لتحقيق الأهداف التي سطرتها لنفسها

 وفقا لأولوياتها وخصوصياتها والإمكانات المتوفرة لديها.
: يمثل السلطة التربوية ويشغل منصبا قياديا يجعله المسؤول الأول عن نجاح المدرسة الثانوية مدير الثانوية .2

التي يديرها بمقتضى قرار تعيينه من طرف السلطة المختصة بوزارة التربية الوطنية، ويقوم مدير المدرسة 
وية بمهام التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة واتخاذ القرارات وإقرار النظام العام بالمؤسسة في إطار الثان

 مبدأ المشروعية والصلاحيات المخولة له قانونا، إضافة إلى مهامه البيداغوجية والتربوية والمالية.

ديد أو يديه وسيلة مهمة لكل تجوقد أعطى مشروع المؤسسة للمدير درجة كبيرة من الاستقلالية تضع بين 
 دفع للنشاطات التربوية.
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 أهداف الدراسة:رابعا: 

 تكمن أهداف الدراسة الحالية فيما يلي:

مشروع  في ضوء ات المدرسيةلإدارة الأزم اتمعرفة درجة ممارسة مديري الثانويات لأساليب اتخاذ القرار  .1
 ؛المؤسسة

 ؛في ضوء مشروع المؤسسة دارة الأزمات المدرسيةإطرق معرفة درجة ممارسة مديري الثانويات   .2
ة الأزمات لإدار  اتمعرفة إذا كانت توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار  .3

 ؛المدرسية ودرجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة
ضوء  في المدرسيةدرجة ممارسة طرق إدارة الأزمات في معرفة إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية  .4

 ؛المهنية الخبرة متغير مشروع المؤسسة تعزى إلى
مات لإدارة الأز  اتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار  فيمعرفة إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية  .5

 .لخبرة المهنيةا لمتغير المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى
 

 أهمية الدراسة:خامسا: 

ؤسسة، بعد تفعيل التسيير بالمشاريع في المؤسسات التعليمية وما يتطلبه من تحديث لطرق التسيير وتنظيم الم -
المبادرات وتحمل المسؤوليات وإشراك مختلف الأطراف التربوية في تجسيد الأهداف المرجوة  ديدوتشجيع تح

في ضوء خصوصية المؤسسة التعليمية وإمكاناتها، فإن معرفة ما يستعمله مديري الثانويات من طرق لإدارة 
ى تمكن ت تبين مد، يمدنا بمعلومازماتالتي تواجه ثانوياتهم، وأساليب اتخاذ قرار لإدارة الأ زماتالأ

لتقليدية غير مناسبة ا زماتالمديرين من فهم تقنية التسيير بالمشاريع وتطبيق مبادئها، كون أن طرق إدارة الأ
في ظل تبني مشروع المؤسسة كتقنية تسييرية في المؤسسة التعليمية، إذ أن هذه التقنية تفرض انتهاج 

ي اتخاذ القرار، أما بالنسبة لأساليب اتخاذ القرار فه الأسلوب الإداري الديمقراطي وإشراك فرق العمل في
المدرسية  زماتتتنوع وتتوزع بين أساليب وصفية وكمية، وبين مناسبة وغير مناسبة لاستعمالها لإدارة الأ

 في ضوء مشروع المؤسسة الذي يعتمد على الأسلوب العلمي الإداري.

باشر المدرسية يترتب عليه تهديدا م زمات إدارة الأإن انعدام القدرة على اتباع منهجية إدارية ناجعة في -
هي تقنية تستخدم لمواجهة الحالات الطارئة  زماتللمدارس الثانوية واستمرارها، حيث أن إدارة الأ
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ك جاءت هذه . لذلزمةوالتخطيط لها للتعامل مع الحالات التي لا يمكن تجنبها وإجراء التحضيرات اللا
 المدرسية، وللكشف عن مواطن القصور في زماتالطرق المستعملة لإدارة الأالدراسة لتسليط الضوء على 

 ، وبالتالي التمكن من تحديد احتياجاتهم التكوينية في هذا المجال.زماتقدرات المديرين لإدارة الأ

تكمن أيضا أهمية هذه الدراسة في مناقشة قضية هامة في مجال الإدارة المدرسية، وهي قضية أساليب اتخاذ  -
يب خاصة يتطلب أسال زمة أن موقف الأد وتنوع أساليب اتخاذ القرار، إلاي ، فرغم تعدي زماتلقرار لإدارة الأا

 في اتخاذ القرار تمكن المدير من اختيار البدائل المتاحة بدقة وبسرعة في ظل نقص كبير للمعلومات.

انب الإداري درسية والتركيز على الجالم زماتتعتبر هذه الدراسة بوابة لدراسة أبحاث أخرى في مجال إدارة الأ -
حالة  أو القضاء عليها والحد من آثارها السلبية في زماتال في تجنب الأوالتسييري كما لديه من دور فعي 

 وقوعها.

لمدرسية كون أن ا زماتتتجلى أيضا أهمية هذه الدراسة في إثراء المكتبة الجامعية بمعلومات تخص إدارة الأ -
 دية، خاصة على مستوى البحوث المحلية، وبهذا يفتح المجال للطلبة والباحثينهذا الموضوع يتميز بالجج 

 المهتمين بمجال الإدارة التربوية البحث في جوانب أخرى لم يتم تناولها في هذه الدراسة.
 

 سادسا: الدراسات السابقة والتعليق عليها.

التي الجزء من الدراسة بعض الدراسات السابقة التي أجريت في البيئة العربية والأجنبية و  الباحثة في هذا تناولت
المدرسية"، ونظرا لأهمية هذه الدراسات تورد  زماتلإدارة الأ اتلها علاقة بموضوع الدراسة "أساليب اتخاذ القرار 

نهج راسة، أهداف الدراسة، عينة الدراسة، معنها والمتمثلة في: "العنوان الخاص بالد اللازمةالباحثة كل المعلومات 
  ،سب الزمنرتب ترتيبا تنازليا حوتنظم في جداول وت   ،ية، نتائج الدراسة"حصائالدراسة، أدارة الدراسة، الأدوات الإ

 تعلقة بإدارة، أما المجموعة الثانية فماتمجموعة الأولى متعلقة باتخاذ القرار  ،كما قسمت هذه الدراسات إلى مجموعتين
 المدرسية كالآتي: زماتالأ
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 عرض الدراسات السابقة: -4

 المجموعة الأولى: الدراسات المتعلقة باتخاذ القرار -4-4

 الدراسات العربية: -أ

 : بابل )العراق((0241)دراسة عقيل ناصر  (4

لاختصاصيين اجودة اتخاذ القرار الإداري وعلاقتها بالتفكير الإبداعي لدى المشرفين التربويين  عنوان الدراسة
 في مديرية التربية لبابل

أهداف 
 الدراسة

 التعرف على جودة اتخاذ القرار الإداري لدى المشرفين التربويين الاختصاصيين. -1
 التعرف على التفكير الإبداعي لدى المشرفين التربويين الاختصاصيين. -9
لمشرفين التربويين لدى االتعرف على العلاقة بين جودة اتخاذ القرار الإداري والتفكير الإبداعي  -1

 الاختصاصيين.

( مشرف 969( مشرفا ومشرفة من أصل )199اختيرت عينة الدراسة بالطريقة العشوائية بعدد ) عينة الدراسة
 ( من مجتمع الدراسة.%66.97ومشرفة أي بنسبة )

 المنهج الوصفي منهج الدراسة

 أداة الدراسة
 استخدم الباحث مقياسين:

 لمعرفة جودة اتخاذ القرار الإداري.المقياس الأول: 
 المقياس الثاني: لمعرفة التفكير الإبداعي لدى المشرفين التربويين في مدينة بابل.

الأدوات 
 يةحصائالإ

ية حصائلمعالجة بياناته، وقد استعملت الأدوات الإ SPSSي حصائاستخدم الباحث البرنامج الإ
 التالية:

 الوسط الحسابي. -
 المعياري.الانحراف  -
 معيار الارتباط البسيط. -
 لعينة واحدة. T test" ت"اختبار  -

 نتائج الدراسة

 يملك جميع أفراد العينة مهارة صناعة القرار ومهارة التفكير الإبداعي. (1
 إن وجود صناعة القرار تعتمد على مهارات متعددة ومنها مهارة صناعة القرار. (9
 ممارسات منها صناعة القرار.القدرة على التفكير الإبداعي ينتج عنها  (1
 توجد علاقة ارتباط موجبة بين جودة القرار الإداري والتفكير الإبداعي. (1

 0241عقيل، المصدر: 
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 ، المخواة )السعودية((0241)دراسة يوسف ين محمد موسى العمري  (0

 ظة المخواة.بمحافمعوقات تطبيق الأساليب العلمية في اتخاذ القرار الإداري لمديري المدارس  عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

تحديد المعوقات الشخصية والاجتماعية والتنظيمية والإدارية والتقنية التي تحول دون تطبيق  -1
الأساليب العلمية في اتخاذ القرار الإداري لمديري مدارس التعليم العام بمحافظة المخواة من 

 وجهة نظرهم.
 طات تقدير مديري مدارس التعليم العامية بين متوسحصائالكشف عن دلالة الفروق الإ -9

بمحافظة المخواة لمعوقات تطبيق الأساليب العلمية في اتخاذ القرار التي تعزى إلى المتغيرات 
 التالية: المرحلة التعليمية، المؤهل العلمي، الخبرة، الدورات التدريبية.

 عينة الدراسة

( 113ددهم )الحكومية في محافظة المخواة البالغ عجميع المديرين ووكلائهم في مدارس التعليم العام 
مديرا ووكيلا بالعينة الاستطلاعية وقد تم توزيع الاستبيانات  (15)مديرا ووكيلا حيث تم استثناء 

( استبيان حيث لم يفقد أو يستبعد أي 113عليهم بالحصر الشامل فكان عدد الاستبيانات )
 استبيان من عينة الدراسة.

 المنهج الوصفي المسحي. منهج الدراسة

 أداة الدراسة
محاور يقيس الأول منها: معوقات الشخصية والاجتماعية لتطبيق  (1)استبيان مكون من 

الأساليب العلمية لاتخاذ القرار لمدير المدرسة، المحور الثاني: يقيس المعوقات التنظيمية والإدارية، 
 المحور الثالث: يقيس المعوقات التقنية.

الأدوات 
 يةحصائالإ

 سون.ير معامل ب -
 باخ.نألفا كرو  -
 التجزئة النصفية. -
 المتوسطات الحسابية. -
 الانحرافات المعيارية. -
 .T testاختبار ت  -
 .ANOVAتحليل التباين الأحادي  -
 .LSDاختبار أقل فرق دال للمقارنات البعدية  -

 نتائج الدراسة

ب العلمية معوقات تطبيق الأساليإن الدرجة الكلية لاستجابات المديرين والوكلاء لتقدير  (1
 في اتخاذ القرار كانت بدرجة كبيرة.

جاءت المعوقات التقنية في المرتبة الأولى )بدرجة كبيرة جدا( بينما جاءت المعوقات  (9
التنظيمية والإدارية في المرتبة الثانية )بدرجة كبيرة( ثم المعوقات الشخصية والاجتماعية 

 .بالمرتبة الثالثة بدرجة متوسطة
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أبرز المعوقات المتعلقة بالجوانب الاجتماعية والشخصية: التسرع من قبل مديري المدارس  (1
في اتخاذ القرار الإداري، وضعف مشاركة المجتمع المحلي في تفعيل قرارات مدير المدرسة، 
وضعف ثقة مدير المدرسة بالسلطة العليا عند اتخاذ القرار الإداري وأبرز المعوقات المتعلقة 

ظيم الإداري: كثرة الأعباء الإدارية الملقاة على عاتق مدير المدرسة، وضعف دعم إدارة بالتن
فق التربية والتعليم لمدير المدرسة في قراراته، وقلة الدورات التدريبية الخاصة باتخاذ القرارات و 

 الأساليب العلمية، وأبرز المعوقات التقنية: ازدحام جدول العمل الإداري لمدير المدرسة،
 وقلة الدورات التدريبية الخاصة باتخاذ القرارات وفق الأساليب العلمية.

أبرز المعوقات التقنية: ازدحام جدول العمل لمدير المدرسة، وقلة الدورات التدريبية للإداريين  (1
ت المالية لتحديث خصصام  ـفي مجالات التطبيقات الحاسوبية الإدارية والقصور في توفير ال

 .التقنيات الحديثة
( بين متوسطات 5.55ية عند مستوى الدلالة )إحصائتبين عدم وجود فروق ذات دلالة  (5

استجابة أفراد مجتمع الدراسة حول درجة تقدير معوقات تطبيق الأساليب العلمية في اتخاذ 
مي، لمتغير المؤهل العل االقرارات الإدارية الكلية من وجهة نظر المديرين والوكلاء وفق

 ية والمرحلة.والدورات التدريب
وجود فروق في المعوقات الشخصية والاجتماعية لصالح المراحل العليا مقابل الابتدائية،  (6

لمتغير  ابينما تبين وجود فروق في المعوقات التنظيمية الإدارية والتقنية والمعوقات الكلية وفق
 سنوات. (55)سنوات فأكثر، مقابل الذين خبرتهم أقل من  (15)سنوات الخبرة من 

 0241، العمريالمصدر: 

 ، محافظة الطائف(0240)دراسة ماجد بن سفر بن صالح السفياني  (8

 عنوان الدراسة
المرحلة  من وجهة نظر معلمي-دراسة ميدانية-درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية

 الثانوية بمحافظة الطائف.

أهداف 
 الدراسة

لب، اتخاذ القرارات المدرسية المتعلقة بشؤون الطاالتعرف على درجة مشاركة المعلمين في  -1
 والمعلمين، والمناهج وطرق تنفيذها، والمجتمع المحلي، والمرافق المدرسية والأمور المالية.

ية بين متوسطات تقدير درجة مشاركة المعلمين في حصائالكشف عن دلالة الفروق الإ -9
، عدد ؤهل العلمي، نوع المؤهل العلميلمتغيرات الدراسة )الم ااتخاذ القرارات المدرسية وفق

 سنوات الخبرة(

 عينة الدراسة
ن مجتمع الدراسة من جميع معلمي المدارس الحكومية الثانوية النهارية داخل محافظة الطائف تكوي 

ية، منهم بأسلوب العينة العشوائية الطبقية النسب عينة ( معلما، تم اختيار1511والبالغ عددهم )
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( 151ي )صائحالاستبيانات عليهم فكان الراجع منهم والصالح للتحليل الإحيث تم توزيع 
 ( من مجتمع الدراسة الأصلي.%11استبانة وهو يشكل ما نسبته )

 المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة
 عبارة. (16)الاستبيان مكونة من  أداة الدراسة

الأدوات 
 يةحصائالإ

 المتوسطات الحسابية. -
 المعيارية.الانحرافات  -
 النسب المئوية. -
 .ANOVAتحليل التباين الأحادي  -
 اختبار شفيه. -

 نتائج الدراسة

إن درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية )بمجالاتها الخمس( في مجملها  (1
 (.9.11منخفضة بمتوسط حسابي بلغ )

انت بشؤون الطلاب، كإن درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية المتعلقة  (9
بمجملها متوسطة، باستثناء عبارة واحدة بدرجة مشاركة منخفضة، والتي كانت تقيس 

 إقرار برنامج الزيارات العلمية للطلاب.
تقدير أفراد الدراسة ( α= 0.0.ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (1

لمتغير  قة بمجال شؤون الطلبة، تعزىلدرجات المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية المتعل
 (.15سنوات الخبرة لصالح المعلمين الذين تزيد خبراتهم عن خمسة عشر سنة )

 0240السفياني، المصدر: 
 ، دمشق(0244)دراسة طاهر حسن ومصر العجي  (1

دراسة ميدانية " القرار وفعاليته بين أرجحية استخدام النمط العاطفي أو العقلاني في اتخاذ القرار عنوان الدراسة
 وزارة التعليم العالي ووزارة التربية.

أهداف 
 الدراسة

تبيان مواطن الخلل في عملية اتخاذ القرار بإظهار مدى تأثره بالنمط العاطفي أو العقلاني  (1
 لمتخذه.

الكشف عن مدى فعالية القرار وكفاءته وفق لأسلوب متخذه في وزارتي التعليم العالي  (9
 والتربية.

ة الفروق في عمليات اتخاذ القرار بين وزارتي التعليم العالي والتربية من خلال الدراستبيان  (1
 الميدانية.

تقديم حلول ومقترحات لتحسين استخدام الجوانب العقلانية لمتخذ القرار وتقلل في طغيان  (1
ءته االفردية المتمثلة بالعوامل العاطفية الذي ينعكس إيجابا في رفع فعالية اتخاذ القرار وكف

 في مؤسساتنا.
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 عينة الدراسة

مدير من مستويات إدارية مختلفة من وزارة التعليم العالي والتربية  (71)عينة الدراسة من  تنتكوي 
( %31( مدير أي بنسبة )97لكن بعد معاينة الاستمارات المعادة أصبحت عينة الدراسة تقدر بـ ـ)

( مدير من وزارة التعليم العالي، 15التربية و)( مدير من وزارة 11من مجتمع الدراسة موزعة بين )
 وقد اختبرت العينة بالطريقة العشوائية البسيطة.

 المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة

 أداة الدراسة

 محاور كالتالي: (5)تمثلت في الاستبيان والذي قسم إلى 
 عبارات(. 9المحور الأول: عبارات تبين المؤشرات الديمغرافية ) (1
 فقرات(. 57المحور الثاني: عبارات تقيس مدى استخدام النمط العقلاني في اتخاذ القرار ) (9
 فقرة(. 11المحور الثالث: عبارات تقيس مدى استخدام النمط العاطفي في اتخاذ القرار ) (1
 فقرة(. 11المحور الرابع: عبارات تقيس مدى كفاءة اتخاذ القرار ) (1
 فقرة(. 11الية اتخاذ القرار )المحور الخامس: عبارات تقيس مدى فع (5

الأدوات 
 يةحصائالإ

حيث استخدمت الأدوات   SPSS(v.18) يحصائوجرى تحليل البيانات باستخدام البرنامج الإ
 ية التالية:حصائالإ

 التكرارات والنسب المئوية. -
 معامل ألفا كرونباخ. -
 معامل الارتباط بيرسون. -
 .ANOVAتحليل التباين الأحادي  -

 ةالدراسنتائج 

 إن غالبية المديرين في المستويات الثلاثة هم من الذكور كما تبينه عينة الدراسة. (1
 سنة. 15و 15إن غالبية المديرين تراوح أعمارهم بين  (9
 إن الغالبية العظمى من المدراء من حملة الإجازة الجامعية. (1
ارتي التعليم وز توجد علاقة بين استخدام النمط العقلاني وبين كفاءة اتخاذ القرار في  (1

 العالي والتربية وهي علاقة قوية وطردية.
توجد علاقة بين استخدام النمط العاطفي وبين فاعلية القرار وكفاءته في وزارتي التعليم  (5

 العالي والتربية وهي علاقة مقبولة وطردية.
ق النمط فتوجد فروق معنوية بين وزارة التربية وبين وزارة التعليم العالي في فعالية القرار و  (6

 العقلاني في اتخاذ القرار، وهي لصالح مستوى وزارة التعليم العالي.
 توجد فروق معنوية في كفاءة القرار وهي لصالح مستوى وزارة التعليم العالي. (9
مط توجد فروق معنوية بين وزارة التربية وبين وزارة التعليم العالي في فعالية القرار وفق للن (3

 وهي لصالح وزارة التربية.العاطفي في اتخاذ القرار 



 مشكلة الدراسة                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول 

 

 
21 

 توجد فروق معنوية بين وزارة التربية وبين وزارة التعليم العالي في كفاءة القرار وفق للنمط (7
 العاطفي في اتخاذ القرار، وهي لصالح مستوى وزارة التعليم العالي.

 يوجد ضعف في استخدام المنطق العقلاني في اتخاذ القرار في وزارة التربية. (15
 048-432، ص.ص. 0248، نحسالمصدر: 

 ، شمال الضفة الغربية(0223)دراسة سي سامي، محمد نزال  (2

 عنوان الدراسة
العلاقة بين درجة ممارسة القرارات ودرجة القدرة على حل المشكلات لدى مديري ومديرات 

 المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين والمديرات أنفسهم.

أهداف 
 الدراسة

التعرف على العلاقة بين درجة ممارسة القرارات التربوية ودرجة القدرة على حل المشكلات  (1
لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة 

 نظر مديريها ومديراتها.
موقع  مة في الإدارة المدرسية،معرفة تأثير كل من متغيرات )النوع، المؤهل العلمي، الخد (9

المدرسة، عدد الدورات في الإدارة( على درجة ممارسة القرارات التربوية ودرجة القدرة على 
حل المشكلات لدى المديرين من وجهات نظر مديري المدارس الحكومية الثانوية، ومديراتها 

 في شمال الضفة الغربية.

 عينة الدراسة
جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال ن مجتمع الدراسة من تكوي 

( مديرا ومديرة، وقد أجريت 117والبالغ عددهم ) 9553/9557 الضفة الغربية في العام الدراسي
 ( من مجتمع الدراسة.%55.15( مدير ومديرة، أي بنسبة )133الدراسة على عينة قوامها )

 لمنهج الوصفي المسحي.استخدمت الباحثة ا منهج الدراسة

 أداة الدراسة

 استخدمت الباحثة استبيان يتكون من ثلاثة أقسام:
 القسم الأول: متعلق بالبيانات الديمقراطية. -
 القسم الثاني: متعلق بعبارات ممارسة القرارات. -
 القسم الثالث: متعلق بعبارات القدرة على حل المشكلات. -

الأدوات 
 يةحصائالإ

، وتمثلت SPSS ية للعلوم الاجتماعيةحصائيا باستخدام برنامج الرزمة الإإحصائتم معالجة البيانات 
 ية فيما يلي:حصائالمعالجات الإ

 .كرونباخألفا   -
 التكرارات والنسب المئوية، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية. -
 .T test 'ت'اختبار  -
 .ANOVA اختبار تحليل التباين الأحادي -
 اختبار شفيه للمقارنة البعدية. -
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 نتائج الدراسة

إن درجة ممارسة القرارات التربوية من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية  (1
أنفسهم كانت كبيرة جدا حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية إلى 

(31.9%.) 
نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية إن درجة القدرة على حل المشكلات من وجهة  (9

الثانوية أنفسهم كانت كبيرة جدا حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية 
(31.5%.) 

( بين درجة ممارسة القرارات α= 0...يا عند مستوى الدلالة )إحصائوجود علاقة إيجابية دالة  (1
انوية ومديرات المدارس الحكومية الثالتربوية ودرجة القدرة على حل المشكلات لدى مديري 

 في محافظات شمال الضفة الغربية.
( في درجة ممارسة القرارات α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (1

ال التربوية في مجال المهام التعليمية تعزى لمتغير النوع لصالح المديرات ولصالح الذكور في مج
 المهام الإدارية.

( في درجة ممارسة القرارات التربوية α= 0...ية عند مستوى )إحصائفروق ذات دلالة وجود  (5
تعزى إلى المؤهل العلمي في مجالي المهام التعليمية وممارسة عملية اتخاذ القرارات، والدرجة 

 الكلية لدرجة ممارسة القرارات التربوية بين الدبلوم والبكالوريوس ولصالح البكالوريوس.
( في درجة ممارسة القرارات α =0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائذات دلالة وجود فروق  (6

التربوية تعزى إلى سنوات الخدمة في الإدارة المدرسية في مجال المهام الإدارية، في مجال 
 5 الدرجة الكلية لدرجة ممارسة القرارات التربوية، ولصالح أصحاب الخبرة )أقل من

 سنوات(.
( في درجة ممارسة القرارات α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائة وجود فروق ذات دلال (9

 التربوية تعزى إلى موقع المدرسة في مجال المهام الإدارية ولصالح مدارس المدينة.
( في درجة ممارسة القرارات α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (3

ات المهام الإدارية بين الذين التحقوا بعدد دور  التربوية تعزى إلى عدد الدورات في مجال
فأكثر، لصالح الذي التحقوا بعدد دورات  (11)( والذين التحقوا بعدد دورات 5-15)
 فأكثر. (11)

( في درجة القدرة على α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (7
فة لثانوية في محافظات شمال الضحل المشكلات لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية ا

، الغربية تعزى إلى المؤهل العلمي في مجالات التي تتعلق بالمعلمين، الطلبة، المجتمع المحلي
 ولصالح المؤهل العلمي الأعلى أما في تطبيق التكنولوجيا في المدرسة كانت لصالح الدبلوم.
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في درجة القدرة على  (α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (15
حل المشكلات لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة 
الغربية تعزى إلى سنوات الخدمة في الإدارة المدرسية في المجالات التي تتعلق بالمعلمين 

 سنوات(. 5والمجتمع المحلي، والبناء والتجهيزات المدرسية ولصالح )أقل من 
( في درجة القدرة على حل α=0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائفروق ذات دلالة وجود  (11

المشكلات لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة 
 الغربية تعزى لمتغير موقع المدرسة في مجال المشكلات التي تتعلق بتطبيق التكنولوجيا في

 المدينة.المدرسة وكانت لصالح 
( في درجة القدرة على α= 0...ية عند مستوى الدلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (19

المشكلات لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة 
الغربية تعزى إلى عدد الدورات في الإدارة في مجالات المشكلات التي تتعلق بالمنهاج ومجال 

 11لوجيا في المدرسة، ولدرجة كلية للقدرة على حل المشكلات ولصالح )تطبيق التكنو 

 ( في مجال المشكلات التي تتعلق بالطلبة والمجتمع المحلي.5 فأكثر( وكانت لصالح )أقل من
 0223المصدر: نزال، 

 

 الدراسات الأجنبية: -ب

 (، هونغ كونغ0223) Chi keung دراسة تشي كيونغ (4
 المشاركة في اتخاذ القرار على تنمية وتحسين المعلمين وظيفيا.تأثير  عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

التعرف على المجالات التي من شأنها ان تساعد مديري المدارس على إشراك المعلمين في اتخاذ 
 القرار.

 معلم. (115)مدرسة ثانوية وشملت العينة  (95)أجريت الدراسة على  عينة الدراسة
 المنهج الوصفي. منهج الدراسة
 الاستبيان. أداة الدراسة

 نتائج الدراسة

يفضل المعلمون إشراكهم في القرارات بمجال النموذج التعليمي ومجال المناهج الدراسية  (1
 ومجال الإدارة.

إن اشراك المعلمين في اتخاذ القرارات له نتائج إيجابية مؤثرة في الرضا الوظيفي والالتزام  (9
 وإدراك العمل.

 .Chi Keung, (2008): http://ww.eric.ed.gov ر:المصد

 
 

http://ww.eric.ed.gov/
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 ، الولايات المتحدةJams & Mark ،(0221)دراسة جيمس ومارك  (0
 هل القرار مشكلة؟ دراسة فعالية اتخاذ القرارات الاستراتيجية. عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

 لدى عينة من أعضاء الهيئة التعليمية في ثلاث ولايات أمريكية.التعرف على أهمية القرارات 

 ( عضوا.951اشتملت العينة على عدد من أعضاء الهيئة التعليمية بلغ ) عينة الدراسة
 الاستبيان. أداة الدراسة

 اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة
 خلال اتباع عدة خطوات متتابعة تشكل أسلوبا منطقيا.ن اتخاذ القرار يتم من إ نتائج الدراسة

 James. W, 2006. p.p.368-369   : المصدر

 ، المملكة المتحدةReid Etal، (0228) دراسة ريد إتال (8

 المملكة تطبيقية في القطاع المصرفي في دراسة –أثر المعلومات على صنع القرار في الشركات  عنوان الدراسة
 .–المتحدة

أهداف 
 الدراسة

 توضيح دور وقيمة المعلومات في عملية اتخاذ القرارات في القطاع المصرفي البريطاني. -
 ات.لكترونية في البنك على عملية اتخاذ القرار إتوضيح أثر وجود مكتبة معلوماتية  -

 عينة الدراسة
تية اشملت عينة الدراسة كل أفراد مجتمع الدراسة أي مديري البنوك التي لديها مكتبة معلوم

الكترونية، ومديري البنوك التي لا يتوفر لديها مكتبة معلوماتية الكترونية على مستوى المملكة 
 المتحدة.

 المنهج المسحي. منهج الدراسة
 الاستبيان. أداة الدراسة

الأدوات 
 يةحصائالإ

 التكرارات والنسب المئوية.

 نتائج الدراسة 

 المجموعتين يرون أن المعلومات تؤدي إلى تحسين القراراتديرين في كلا من الم (%71)نسبة  (1
 المتخذة.

من المديرين يؤكدون أن المكتبة المعلوماتية توفر لهم الكثير من الوقت في ( %97نسبة ) (9
 لاتخاذ القرارات. زمةسبيل الحصول على المعلومات اللا

ي هذه القرارات يعطن استخدام المكتبة الموجودة في البنك مصدرا للمعلومات لاتخاذ إ (1
 المعلومات قيمة كبيرة ويعزز من ثقة متخذي القرار.

 20، ص.0240، المصدر: الغزالي
 
 



 مشكلة الدراسة                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول 

 

 
25 

 ، كورياKim ،(0224)دراسة كيم  (1
 العلاقة بين المشاركة في صنع القرار والرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية في كوريا. عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

بين المشاركة في صنع القرار والرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية في   تحليل العلاقات
 كوريا.

 عينة الدراسة
( معلما ومعلمة من المدارس الثانوية في كوريا تم اختيارهم بالطريقة 951تكونت عينة الدراسة من )

 العشوائية.
 المنهج الوصفي. منهج الدراسة

 أداة الدراسة
 المشاركة في صنع القرار.استبيان لقياس  -
 استبيان لقياس الرضا الوظيفي لدى المعلمين. -

الأداة 
 يةحصائالإ

 تحليل الانحدار.

 نتائج الدراسة

ية بين مشاركة المعلمين في صنع القرارات والرضا الوظيفي إحصائوجود فروق ذات دلالة  (1
 المعلمون. درسهاتعزى إلى الجنس والخبرة التعليمية وحجم المدرسة والمواضيع التي ي

 إدراك المعلمين نحو الرضا الوظيفي لم يتغير حسب المتغيرات الديمغرافية. (9
 المستويات الفعلية للمشاركة في صنع القرارات أثرت إيجابيا نحو إدراكهم للرضا الوظيفي. (1
 المستويات المرغوبة في المشاركة في القرارات والخبرة لم تكن ذات صلة بالرضا الوظيفي. (1
 يا في نمط اتخاذ القرارات لدى المعلمين يعزى إلى متغير الخبرة.إحصائيوجد أثر دال  (5

 13، ص.0240المصدر: السفياني، 

 المدرسية زماتالمجموعة الثانية: الدراسات المتعلقة بإدارة الأ -4-0

 الدراسات العربية -أ
 (، الكويت0241دراسة سميرة محمد عبد الوهاب، محمد رشدي المرسي ) (4

 الدراسةعنوان 
المدرسية وأساليب التعامل معها كما يدركها مديرو مدارس المرحلة الثانوية بدولة  زماتالأ

 الكويت.
أهداف 
 الدراسة

المدرسية وأساليب التعامل معها كما يدركها مديرو مدارس المرحلة الثانوية  زماتالتعرف على الأ
 بدولة كويت.

من  (%95)( يمثلون 35عشوائية من مديري ومديرات المدارس قوامها )طبقت الدراسة على عينة  عينة الدراسة
 ( بدولة الكويت.56مجتمع الدراسة الكلي في مختلف المناطق التعليمية الستة )

 المنهج الوصفي. منهج الدراسة
 عبارة موزعة على ثلاث محاور كالتالي: (39)تم استعمال استبيان يضم  أداة الدراسة
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 :( عبارة، وشمل هذا المحور 11التي تمر بها المدارس الثانوية: ) زماتالأ المحور الأول
 أبعاد فرعية:

 ؛( عبارة13الإدارة المدرسية ) أزمات -
 ؛( عبارة53المبنى المدرسي ) أزمات -
 ؛( عبارات55اجتماعية ) أزمات -
 ؛( عبارات51فنية ) أزمات -
 ( عبارات.51مادية ) أزمات -

 :( 11في مدارس التعليم الثانوي ) زماتالمعوقات التي تواجه إدارة الأ المحور الثاني
 عبارة.

 :( عبارة.95في مدارس التعليم الثانوي ) زماتمتطلبات إدارة الأ المحور الثالث 
درجات: أوافق تماما، أوافق بدرجة كبيرة وأوافق بدرجة  (55)وقد تم تدريج كل عبارة على 

 متوسطة وأوافق بدرجة قليلة، ولا أوافق.

الأدوات 
 يةحصائالإ

 المتوسط الحسابي. -
 الانحراف المعياري. -
 .ANOVAتحليل التباين الأحادي  -
 .T test 'ت'اختبار  -

 نتائج الدراسة

( بين متوسطات إجابة المديرين 5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (1
ثانوية لصالح التي تمر بها المدارس ال زماتيتعلق بالأ امن المناطق التعليمية المختلفة فيم
 منطقتي الأحمدي وحولي التعليمية.

 زمات( لمعوقات إدارة الأ5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائوجود فروق ذات دلالة  (9
 المدرسية التي يواجهها مديرو مدارس التعليم الثانوي لصالح مدارس البنات.

ة ية فيما يتعلق بهذه المعوقات وفق متغير المنطقإحصائناك فروق ذات دلالة هلم يكن  (1
 التعليمية.

ية وفق متغير المدرس زمةية فيما يتعلق بمتطلبات إدارة الأإحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (1
 المنطقة التعليمية.نوع المدرسة و 

 06، ص.0241، سميدة، المرسيالمصدر: 
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 ، قضاء بعقوبة محافظة ديالي )العراق((0240-0244)دراسة سهام عبد الله حسين  (0

التي تتعرض لها مدارسهم في ضوء مهامهم  زماتدور مدراء المدارس الثانوية في مواجهة الأ عنوان الدراسة
 الإدارية.

أهداف 
 الدراسة

 ضوء التي تتعرض لها مدارسهم في زماتالتعرف على دور مدراء المدارس الثانوية في مواجهة الأ
 مهامهم الإدارية.

 عينة الدراسة
( مديرا ومديرة، اختيرت منه عينة بطريقة عشوائية طبقية 56لقد تألف المجتمع الأصلي من )

 ( من مديري ومديرات المدارس.%55تشكل )
 المنهج الوصفي. منهج الدراسة
 الاستبيان. أداة الدراسة

الأدوات 
 يةحصائالإ

 .كرونباخألفا   -
 الوسط المرجح. -

 نتائج الدراسة

 .عالية بدرجة كان زماتالأ مواجهة في الثانوية المدارس مدراء دور إن (1
 .زماتالأ مع التعامل في حديثة أساليب على الثانوية المدارس مدراء اعتماد (9
 زماتالأ عم التعامل في مهم دور...( قرار اتخاذ تنظيم، التخطيط،) الإدارية للوظائف إن (1

 .المدرسة في تحدث التي
 02-0، ص.ص.0248، حسينالمصدر: 

 ، جدة(0244)دراسة أحمد سعيد رباس  (8
 في مدينة جدة )دراسة مسحية(. زماتمدى تمكن مديري المدارس من مهارة إدارة الأ عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

 .ماتز التعرف على مدى تمكن مديري التعليم العام في مدينة جدة من مهارة إدارة الأ (1
رأ في التي تط زماتمعرفة الأساليب التي تستخدمها مدارس جدية في التعامل مع الأ (9

 مدارسهم.
( في 5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائمعرفة فيما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة  (1

 درسية بين مديري المدارس.الم زماتالتعامل مع الأ
 مقارنة بالمعايير زماتكشف معرفة المديرين في استخدام أساليب التعامل مع الأ (1

 الاستكشافية.

 عينة الدراسة
تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة القصدية وتكونت من جميع أفراد المجتمع الأصلي لمديري المدارس 
الابتدائية والمتوسطة والثانوية المنخرطين في دورة مديري المدارس بكلية المعلمين في محافظة جدية 

 البحث. من إجمالي مجتمع (%75)مدير أي بنسبة  (17)مديرا استجاب منهم  (11)ومجموعهم 
 المنهج الوصفي. منهج الدراسة



 مشكلة الدراسة                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول 

 

 
28 

 أداة الدراسة
عبارة وقد تم عرضه على  (99)استعان الباحث بأداة طبقت في دراسة أخرى مشابهة مكونة من 

المختصين في الإدارة التربوية ونخبة من مشرفي الإدارة المدرسية، وتم الأخذ بمقترحاتهم في إجراء 
 فق مع البيئة السعودية.تعديل بعض فقرات الاستبيان ليتوا

 نتائج الدراسة

 دون وجود منهجية علمية واضحة ومعلنة. زماتيمارس المديرون مهارة إدارة الأ (1
مون والطوارئ في المدارس التي ينت زماتمدربة للتعامل مع الأ زماتعدم وجود فرق إدارة الأ (9

 إليها.
استخدام أساليب  ( في5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (1

عون بنفس ن جميع المديرين يتمتأتعزى لمتغير المؤهل العلمي مما يدل على  زماتمعالجة الأ
 .زماتالقدرة نفسها على اختيار أساليب التعامل مع الأ

 زمات( في أساليب معالجة الأ5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (1
يار على أن جميع المديرين يتمتعون بالقدرة نفسها على اختتعزى لمتغير الخبرة مما يدل 

 .زماتالأساليب الملائمة للتعامل مع الأ
( في استخدام أساليب تعزى 5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (5

لمتغير المرحلة الدراسية مما يعني أن مديري المراحل المختلفة يتمتعون بالقدرة ذاتها على 
 في مدارسهم. زماتتيار أساليب معالجة الأاخ

( بين استجابات المديرين 5.55ية عند مستوى دلالة )إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (6
في جميع المجالات وعلى الأداة العامة، مما يشير إلى أن مديري المدارس يتمتعون بقدرة 

 المدرسية. زماتجيدة في التعامل مع الأ
 82-03ص.ص.، 0244، المصدر: رباس

 ، ينبع(0242)دراسة عبد الله مسعود غيث الجهني  (1
 المدرسية من وجهة نظر مديري المدارس بمحافظة ينبع. زماتأساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

هة نظر المدرسية من وج زماتالتعرف على واقع ممارسة أساليب اتخاذ القرارات في إدارة الأ (1
 مديري المدارس.

الكشف عن أثر متغيرات )التخصص الدراسي، الخبرة في مجال الإدارة المدرسية، المرحلة  (9
قديرات ( في تزماتالدراسية، عدد الدورات التدريبية في مجال اتخاذ القرارات وإدارة الأ

 المدرسية. اتزممديري المدارس للأسلوب المتبع في اتخاذ القرارات أثناء الأ
الكشف عن مدى توافق أساليب اتخاذ القرار التي يمارسها مديري المدارس مع الأساليب  (1

 المدرسية. زماتالملائمة لإدارة الأ
 زماتمعرفة متطلبات تطوير كفاءة مديري المدارس على اتخاذ القرارات الملائمة لإدارة الأ (1

 المدرسية من خلال التوصيات والاقتراحات.
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 راسةعينة الد
تمثلت عينة الدراسة في جميع مديري ومديرات مدارس التعليم العام في المدارس التابعة لإدارة 

مدير بنسبة  (31)( مديرا استجاب منهم 79التربية والتعليم بمحافظة ينبع والبالغ عددهم )
 ( من مجتمع الدراسة.31%)

 المنهج الوصفي. منهج الدراسة

 أداة الدراسة

 ين:أعلى الاستبيان والذي تكون من جز اعتمد الباحث 
وتشمل )التخصص الدراسي، الخبرة في مجال الإدارة  ة: البيانات العامالجزء الأول -

 (زماتالمدرسية، المرحلة الدراسية، عدد الدورات التدريبية في مجال اتخاذ القرار وإدارة الأ
 عبارة( موزعة على: 69اشتمل على مجموعة من العبارات عددها ) الجزء الثاني: -

 : أساليب اتخاذ القرار.المحور الأول
متطلبات تطوير كفاءات مديري المدارس على اتخاذ القرارات  :المحور الثاني

 .زماتالملائمة لإدارة الأ

الأدوات 
 يةحصائالإ

 ية التالية:حصائحيث تم استعمال الأدوات الإ SPSSوقد تم تحليل البيانات عن طريق برنامج 
 التكرارات والنسب المئوية. -
 معامل ارتباط بيرسون. -
 باخ.نمعامل ألفا كرو  -
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية. -
 .ANOVA، واختبار التباين الأحادي T test 'ت'اختبار  -

 نتائج الدراسة

تة، المدرسية بدرجات متفاو  زماتيمارس مديرو المدارس أساليب اتخاذ القرار في إدارة الأ (1
حيث يمارسون بدرجة كبيرة جدا، وبدرجة كبيرة، أساليب )دراسة الحالة، بيرت، الحكم 
 الشخصي والبديهة، ودراسة الآراء والاقتراحات، إجراء التجارب، ونظرية الاحتمالات(.

لقرار ا ية بين المدرين في مستوى ممارستهم لأساليب اتخاذإحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (9
المدرسية تعزى لــ )التخصص الدراسي، الخبرة في مجال الإدارة  زماتفي مواجهتهم الأ

 .زماتالمدرسية، المرحلة الدراسية، عدد الدورات التدريبية في مجال اتخاذ القرارات وإدارة الأ
 ين الأساليبوب زماتيوجد توافق بين الأساليب التي يمارسها مديرو المدارس في إدارة الأ (1

 .(%31.11)المدرسية بلغت  زماتالملائمة لإدارة الأ
 0242المصدر: الجهني، 
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 ، غزة(0223)دراسة رائد فؤاد محمد عبد العال  (2

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة وعلاقتها بالتخطيط  زماتأساليب إدارة الأ عنوان الدراسة
 الاستراتيجي.

أهداف 
 الدراسة

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة  زماتأساليب إدارة الأالتعرف إلى  (1
 وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي.

الكشف عن أثر كل من )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المرحلة التعليمية،  (9
 ىالمنطقة التعليمية( في متوسطات تقديرات مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة لمد

 .زماتممارستهم لأساليب إدارة الأ
الكشف عن أثر كل من )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المرحلة التعليمية،  (1

المنطقة التعليمية( في متوسط تقديرات مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة لمدى 
 ممارستهم للتخطيط الاستراتيجي المدرسي.

 عينة الدراسة
سة من جميع أفراد المجتمع الأصلي من مديري المدارس الحكومية في محافظات تكونت عينة الدرا

( %79.9( مديرا ومديرة بنسبة )155( مديرا ومديرة، واستجاب منهم )131غزة، والبالغ عددهم )
 من المجتمع الأصلي لعينة الدراسة.

 المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة

 أداة الدراسة
( فقرة 11وتكونت من ) زماتاستبيانين: الاستبيان الأول خاص بأساليب إدارة الأأعد الباحث 

أساليب هي )الهروب، المواجهة، التعاون، الاحتواء(. أما الاستبيان الثاني: خاص  (1)وشملت 
 ( فقرة.93لمدى ممارسة التخطيط الاستراتيجي المدرسي وتكونت من )

الأدوات 
 يةحصائالإ

لنسبي، ، التكرارات، المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، الوزن اكرونباخالتجزئة النصفية، ألفا  
 سونير ، معامل بANOVA، التباين الأحادي T test 'ت'اختبار 

 نتائج الدراسة

 (.%35.77بوزن نسبي ) زمةممارسة مديري المدارس أسلوب الاحتواء في إدارة الأ (1
 (.%35.13بوزن نسبي ) زمةأسلوب التعاون في إدارة الأممارسة مديري المدارس  (9
 (.%39.39بوزن نسبي ) زمةممارسة مديري المدارس أسلوب المواجهة في إدارة الأ (1
 (.%61.73بوزن نسبي ) زمةممارسة مديري المدارس أسلوب الهروب في إدارة الأ (1
 (.%31.31يمارس مديرو المدارس عمليات التخطيط الاستراتيجي بوزن نسبي ) (5
بين أساليب إدارة ( α ≤5.51ية عند مستوى دلالة )إحصائتوجد علاقة موجبة ذات دلالة  (6

المدرسية )التعاون، المواجهة، الاحتواء( والتخطيط الاستراتيجي المدرسي حيث  زماتالأ
 ( على الترتيب.5.55 ،5.65، 5.66سون )ير بلغ معامل ارتباط ب



 مشكلة الدراسة                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول 

 

 
31 

( بين أسلوب α ≤5.51)ية عند مستوى الدلالة إحصائتوجد علاقة سالبة ذات دلالة  (9
 الهروب والتخطيط الاستراتيجي المدرسي.

ية بين متوسطات تقديرات مديري المدارس الحكومية في إحصائوجود فروق ذات دلالة  (3
محافظات غزة لمدى ممارستهم لأسلوب الهروب تعزى لمتغير الجنس في أسلوب التعاون 

 والمواجهة لصالح الذكور.
ية بين متوسطات تقديرات مديري المدارس الحكومية في إحصائوجود فروق ذات دلالة  (7

محافظات غزة لدى ممارستهم لأسلوب الهروب تعزى لمتغير المنطقة التعليمية بين مديري 
المدارس في )مديريتي شمال غزة وشرق غزة( مقابل مديري المدارس في مديرية رفح لصالح 

 زة(.مديريتي )شمال غزة وشرق غ
ية بين متوسطات تقديرات مديري المدارس الحكومية في إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (15

لمي، تعزى لمتغير الجنس، المؤهل الع زماتمحافظات غزة لمدى ممارستهم لأساليب إدارة الأ
 سنوات الخدمة، المرحلة التعليمية.

ومية في المدارس الحكية بين متوسطات تقديرات مديري إحصائلا توجد فروق ذات دلالة  (11
محافظة غزة امدى ممارستهم للتخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير الجنس، المؤهل العلمي، 

 سنوات الخدمة، المرحلة التعليمية، المنطقة التعليمية.
 0223المصدر: رائد، 

 الدراسات الأجنبية: -ب
 ، اسكتلنداMacneil & Topping (0227) دراسة ماكنيل وتوبنغ (4

 في المدارس: استنادا إلى البيانات الوقائية. زماتإدارة الأ الدراسةعنوان 
أهداف 
 الدراسة

هدفت الدراسة إلى دراسة الحوادث الخطيرة في المدارس كإطلاق النار والانتحار والنشاط 
 الإرهابي.

 مديرا. (655)بلغ عدد العينة  عينة الدراسة
 المنهج الوصفي. منهج الدراسة
 الاستبيان. أداة الدراسة

 النتائج
 الخطيرة. زماتضرورة وجود قاعدة بيانات للأ (1
 يولد المزيد من الانتحاريين. أن طريقة تناول وسائل الاعلام لعمليات الانتحار (9
 .والجمود في المدارس عن البيروقراطية زماتأن تبتعد إدارة الأ (1

 23، ص.0242المصدر: الجهني، 
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 أوكلاهوما )الولايات المتحدة الأمريكية(Degnan & Bozeman (0224 )دراسة ديغنان وبوزيمان  (0
 مدرسية مستندة إلى طريقة المحاكاة: دراسة عن طريق الحاسوب. أزماتإدارة  عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

 زماتتصميم وتطبيق برنامج محاكاة للواقع باستخدام الحاسوب الآلي للتدريب على إدارة الأ
 زمةمن أجل مساعدة المديرين والمعلمين على الفهم الأفضل للتفاعلات التي تقع أثناء وقوع الأ

 في إحدى المدارس المتوسطة بأمريكا.

طبقت الدراسة على إحدى المدارس المتوسطة في أمريكا، والمدرسين الذين ينضمون لفريق  عينة الدراسة
 في تلك المدارس. زماتالأ

 وغرافي.ثناستخدام المنهج الأتم  منهج الدراسة

البرمجيات  كذلك استخدمت  زماتاستخدمت المقابلة لتحديد الاحتياجات التدريبية لفريق الأ أداة الدراسة
 .Microsoft Officeالتالية: جناح الصور، نظام مايكروسفت أوفيس 

 نتائج الدراسة

على  زماتعلى إدارة الأاعتماد تصميم برنامج محاكاة باستخدام الحاسب الآلي للتدريب  (1
 زماتخمس مراحل هي: مرحلة ما قبل التدريب بتحديد الاحتياجات التدريبية لفريق الأ

وموضوعات التدريب، ومرحلة بداية الدراسة بالتركيز على جمع المعلومات في المجالات 
أمين نماذج ، وتزمةالتالية: البيئة التنظيمية للمدرسة وتحديد البيئة التنظيمية أثناء موقف الأ

التسهيلات التي تتضمن عملية التخطيط الاتصالي وتحديد الإجراءات المعيارية للعمل مع 
 الإدارات بالمدينة والمقاطعة، والولاية.

علومات عن بناء على جمع الم زمةمرحلة تصميم وبناء السيناريوهات التي تتناول مواقف الأ (9
 زمةف الأديد أنشطة التصرف في موقالبيئة التنظيمية للمدرسة وموضوعات التدريب وتح

 ، والتصرف الفوري ومواجهة الموقف، وحل الموقف.زمةبالإعلام عن الأ
ات مرحلة تطبيق المحاكاة بتوضيح إجراء تدريبات المحاكاة وتطبيق المدربين والمعلمين لتطبيق (1

 ج.مالبرنامج، ومرحلة التغذية الراجعة بمعرفة أراء المديرين والمعلمين حول البرنا
اة بواسطة المحاك باستخدام أسلوب زماترؤية أفراد عينة الدراسة أن التدريب على إدارة الأ (1

 منافع فورية أخرى بعيدة المدى.الحاسب الآلي له 
 06-02، ص.ص.0241، المصدر: رهف

 ، بريطانياRock (0222)دراسة روك  (8
 التعاوني، التعليم والعلاج للأطفال. : إنشاء حقل للعملزماتفعالية التخطيط لإدارة الأ عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

تي تساعد والتعرف على العوامل ال زماتوضع استراتيجية تعاونية للتخطيط الفعال لإدارة الأ
 بفعالية من أجل تعزيز أداء المعلمين الذين يتعاملون مع الطلاب زماتعلى تنفيذ خطط إدارة الأ

 المشاغبين في مدارس أمريكا.
 المنهج الوثائقي. الدراسةمنهج 
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 الاعتماد على كتب والدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة. أداة الدراسة

 النتائج

تحديد ل زمةيتمثل في التعرف على متى تحدث الأ زماتالتخطيط الفعال لإدارة الأ (1
 زماتوالأحداث التي تنشأ السلوك المرتبط بالأ زمةالسلوكات والمؤشرات ذات الصلة بالأ

ووصفها بمصطلحات دقيقة وقابلة للقياس والملاحظة وتحديد من الذي سوف يستجيب 
( أفراد يتميزون بالمرونة والقدرة على 6-1بتشكيل فريق عمل مكون من ) زمةلحدوث الأ

 .زمةيتم تدريبهم على تقنيات التدخل أثناء الوقوع في الأ زمةالاستجابة الفورية للأ
بتأسيس  زمةوع الأأثناء وق زمةنية في استدعاء أعضاء فريق الأتحديد كيف يتم استخدام التق (9

شبكة للاتصالات تتضمن الجوالات، النداء الآلي، النداء الداخلي، الاتصال اللاسلكي 
والهاتف، ووصف ما هي أدوار ومسؤوليات كل عضو من أعضاء الفرق بدقة عند وقوع 

كل تجابات السلوكية المتوقعة بوتوضيح السياسات والإجراءات المرتبطة بالاس زمةالأ
اذا حدثت ، والتقييم لمزمةمسبقا، وتوضيح أين سيتم التدخل في الأ زمةأعضاء فريق الأ

إلى فرصة  زمةعن طريق مراجعة السجلات والمقابلات والمعاينات الوظيفية وتحويل الأ زمةالأ
 للتحسين.

ط بأسلوب بفعالية: تنفيذ الخط زماتبناء العوامل التي تساعد على تنفيذ خطط إدارة الأ (1
الاحتفاظ بسجل و  زماتتعاوني بين المديرين والمساعدين والمعلمين وأولياء الأمور وفريق الأ

على  اتزموتوزيع الخطط على الأعضاء واجتماع فريق الأ زماتدائم لتسجيل خطط الأ
 أساس جدول عمل وبرنامج زمني محدد بصفة دورية.

 07-86، ص.ص.0241، المصدر: رهف
 Burnett (4333)دراسة بيرنت  (1

 .زماتالمنهج الاستراتيجي لإدارة الأ عنوان الدراسة
 .زمةمن أجل اتخاذ قرارات أكثر عقلانية في موقف الأ زماتوضع أساليب مقترحة لإدارة الأ أهداف الدراسة
  المنهج الوصفي الوثائقي.  منهج الدراسة
 والدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة.الاعتماد على الكتب  أداة الدراسة

 النتائج

لى من أو  زماتتتطلب حساسية في أساسيات الإدارة فالتحديد الملائم للأ زماتإدارة الأ
ويتطلب ذلك إجراء عمل تحليلي بيئي للأهداف ومهام المنظمة  زماتالخطوات المهمة لإدارة الأ

ة بشرية وتوفير الإمكانات المادية، وأن عمليوإعادة تشكيل المنظمة من خلال تطوير الموارد ال
بواسطة ضغوط عامل الوقت ومستوى  زمةالإدارة وإعادة التشكيل تزيد من خطورتها أثناء الأ

 كما أن استخدام أساليب فعالة يؤدي إلى اتخاذ قرارات عقلانية.  زماتالخطورة والاستجابة للأ
 62، ص.0242، المصدر: الحارش
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 ، أمريكاCornell Sheras (4333)دراسة كورنال شيراز  (2
 المدرسية للتعلم من أخطائنا. زماتالأخطاء الشائعة في استجابة الأ عنوان الدراسة

أهداف 
 الدراسة

في فعالية ب زماتالتعرف على دور القيادة وفق العمل والفهم الملائم للمسؤولية في إدارة الأ
 المدارس الثانوية بأمريكا.

 المنهج الوصفي الوثائقي. منهج الدراسة
 الاعتماد على الكتب والدراسات ذات العلاقة بالموضوع. أداة الدراسة

 نتائج الدراسة

القيادة الفعالة، وفرق العمل، والفهم الملائم للمسؤوليات يمكن المدير من وضع خطط فاعلة 
ل أهمية ت للآخرين، ومراقبة الأنشطة تمثوالقيادة واتخاذ القرارات وإعطاء التوجيها زماتلإدارة الأ

، وأن زمةيؤدي إلى تدهور الأ زماتالموقف، وأن عدم وجود جهود تخطيطية، وفرق لمواجهة الأ
عيد وغياب التوجيه والدعم من الكبار تؤدي إلى تص زماتالاستجابة غير السريعة والملائمة للأ

لاب قد الجة المشكلات التي تواجه الطقلق الطلاب وأن عدم تحميل المديرين للمسؤولية في مع
تؤدي إلى العنف والصراع وتبديد الجهود المبذولة لإيجاد حلول أكثر فعالية وبناءة لمواجهة 

 .زماتالأ
 64، ص.0242، المصدر: الحارش

 

 التعليق على الدراسات السابقة: -0

علقة المدرسية، حيث تطرقت الدراسات المت زماتوإدارة الأ اتتناولت الدراسات السابقة موضوعي اتخاذ القرار 
 إلى: اتباتخاذ القرار 

علاقة اتخاذ القرار ببعض المتغيرات، التفكير الإبداعي، الرضا الوظيفي، المعلومات، القدرة على حل  -
 ؛المشكلات

 ةبعض جوانب اتخاذ القرار: معوقات تطبيق الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات في المدرسة، درجة مشارك -
المعلمين في اتخاذ القرار في المدرسة، كفاءة القرار وفعاليته بين أرجحية استعمال النمط العاطفي أو العقلاني 

 في اتخاذ القرار.

ة وهي  المدرسي زماتالمدرسية فقد تطرقت إلى عدة جوانب لإدارة الأ زماتأما الدراسات المتعلقة بإدارة الأ
 كالتالي:

 ؛المدرسية كما يدركها مديري مدارس المرحلة الثانوية زماتع الأالأساليب المتبعة للتعامل م -
 ؛زماتدور مديري المدارس الثانوية لمواجهة الأ -
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 ؛زماتمدى تمكن المديرين من وجهة نظر الأ -
 ؛المدرسية زماتأساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ -
 ؛وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس زماتأساليب إدارة الأ -
 ؛المدرسية باستعمال البيانات الوقائية زماتكيفية إدارة الأ -
 ؛المدرسية استنادا إلى طريقة المحاكاة باستعمال الحاسوب زماتإدارة الأ -
 ؛المدرسية زماتفعالية التخطيط في إدارة الأ -
 ؛المدرسية زماتالمنهج الاستراتيجي لإدارة الأ -
 المدرسية. زماتالأخطاء الشائعة لإدارة الأ -

 مدى استفادة هذه الدراسة من الدراسات السابقة: -8

 استفادت هذه الدراسة من الدراسات السابقة من خلال:

 ؛وضع تصور عام للإطار النظري الذي يشمله هذا البحث -
 ؛تصميم أداة البحث -
 ؛اختيار المنهج المناسب -
 ؛يةحصائاختيار الأدوات الإ -
 ؛اختيار العينة -
 إليها الدراسات.المراجع العلمية التي استندت  -

 مدى اتفاق واختلاف هذه الدراسة مع الدراسات السابقة: -1

 اتفقت هذه الدراسة من خلال النقاط التالية:

 ؛زماتالتطرق إلى طرق )أساليب( إدارة الأ -

المدرسية وكان ذلك في دراسة واحدة فقط وهي دراسة "عبد  زماتتطرق إلى أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ -
المدرسية من وجهة  زماتدارة الألإ( الموسومة بعنوان "أساليب اتخاذ القرار 9515الله مسعود غيث الجهني" )

 ؛نظر مديري المدارس بمحافظة ينبع"

 Burnettدراسة بيرنت أغلب الدراسات السابقة استخدمت الاستبيان كأداة بحثية لجمع المعلومات إلا  -

فقد اعتمدتا على الكتب والدراسات ذات العلاقة،  Cornell Sheras (1773)( ودراسة كورنال وشيراز 1773)
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فقد استخدمت المقابلة والبرامج التالية: جناح الصور  Degnan, Bozeman (9551)أما دراسة ديغنان وبوزيمان 
 ؛"Microsoft Office" ونظام مايكروسفت أوفيس

(، دراسة كورنال وشيراز 1773) Burnettأغلب الدراسات السابقة اعتمدت المنهج الوصفي إلا دراسة بيرنت  -
Cornell Sheras (1773 فقد اعتمدتا المنهج الوثائقي، أما دراسة ديغنان وبوزيمان )Degnan, Bozeman (9551 )

 .نوغرافيثفقد اعتمدت على المنهج الأ

ه لدراسات السابقة بالنسبة للعينة المستهدفة وهي مديري الثانويات، وتمثلت هذاتفقت الدراسة الحالية مع ا
 الدراسات في:

 ؛(9519دراسة ماجد سفر بن صالح السفياني ) -
 ؛(9557 محمد نزال )نيي سامدراسة  -
 ؛(9511دراسة سميرة محمد عبد الوهاب، محمد رشدي المرسي ) -
 ؛(9515دراسة عبد الله مسعود غيث الجهني ) -
 .Cornell Sheras (1773)دراسة كورنال، شيراز  -

وقد اتفقت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات بالنسبة لطريقة اختيار العينة وهي طريقة الحصر الشامل، 
 وقد تمثلت هذه الدراسات في:

 ؛(9557)دراسة فؤاد محمد عبد العال  -
 ؛Reid etal (9551)دراسة ريد إتال  -
 ؛(9557نزال )  محمدنيي سامدراسة  -
 ؛(9519)دراسة ماجد بن صالح السفياني  -
 ؛(9511دراسة يوسف محمد موسى العمري ) -
 (.9515دراسة عبد الله مسعود غيث الجهني ) -

جميع الدراسات السابقة في مكان إجراء البحث حيث أقيمت هذه الدراسة في  معاختلفت الدراسة الحالية 
ين، إجراء الدراسات السابقة بين دول مختلفة من العالم: السعودية، فلسط ةولاية سطيف )الجزائر( حيث تباينت أمكن

 العراق، دمشق، هونغ كونغ )الصين(، الولايات المتحدة الأمريكية، المملكة المتحدة، كوريا، الكويت، اسكتلندا.
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لدراسة ا اختلفت الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة من خلال الخلفية النظرية حيث كان موضوع
 في ضوء مشروع المؤسسة )التسيير بالمشاريع(.

لقد لاحظت الباحثة من خلال استعراض الدراسات السابقة أن هناك دراسة واحدة اتفقت مع الدراسة 
(، 9515" للباحث عبد الله مسعود غيث الجهني )المدرسية زماتالحالية في العنوان "أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ

 باحثة ما يميز الدراسة الحالية، وذلك كالتالي:لذلك ترى ال

 في: (9515)قد تميزت الدراسة الحالية عن دراسة عبد الله مسعود غيث الجهني 

الية المدرسية هدفت الدراسة الح زمات: بالإضافة إلى تحديد ممارسة أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأالأهداف -
المدرسية، كذلك تحديد العلاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ  زماتإلى معرفة درجة ممارسة طرق إدارة الأ

 المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة. زماتالقرار ودرجة ممارسة طرق إدارة الأ

 زماتكما اكتفت الباحثة بالكشف عن أثر متغير الخبرة في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأ -
في حين أن الدراسة السابقة هدفت إلى الكشف عن التخصص الدراسي،  المدرسية، وهذا ما تطلبته الدراسة،

 .زماتالخبرة، المرحلة الدراسية، عدد الدورات في مجال اتخاذ القرار وإدارة الأ

 : وقد تمثلت في استبيانين:أداة جمع البيانات -

 المدرسية. زماتالاستبيان الأول: يحدد درجة ممارسة طرق إدارة الأ 
 المدرسية زمات: يحديد درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأالاستبيان الثاني.  

 ( فقد اعتمدت على استبيان واحد في جمع المعلومات، يشمل محورين:9515أما دراسة الجهني )

  المحور الأول: يحدد أساليب اتخاذ القرارات؛ 
  ة الأزمات القرارات الملائمة لإدار المحور الثاني: متطلبات تطوير كفاءات مديري المدارس على اتخاذ

 المدرسية.
حيث تناولت هذه الدراسة أساليب اتخاذ القرار لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع  الخلفية النظرية: -

 المؤسسة.
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 تمهيد

القرار أساس العملية الإدارة ومحورها، كونها تمثل جوهر كل الوظائف الإدارية الأخرى من تعتبر عملية اتخاذ 
 عن الأهمية لاى مجموعة من القرارات الحاسمة، فضرقابة، لأن كل هذه الوظائف تنطوي علو  تنظيم، تخطيط، توجيه

وإدارتها  زمةة الأالتي تواجهها، ومواجه تزماالكبيرة التي تحتلها عملية اتخاذ القرار عندما تضطر المؤسسة لمواجهة الأ
 لا تأتي عشوائيا بل تحتاج إلى منطق في تحديد المشكلة ووصفها بدقة، وتمييز المشكلة الحقيقية من المشكلات الفرعية

ية موتوفير القدرة والمهارة في البحث عن البدائل واختيار أفضلها، مما يدل على أن نجاح متخذ القرار في المؤسسة التعلي
)المدرسة(، لا يعتمد على الصدفة، بل على العمل الدؤوب والتخطيط الجديد والمتابعة وتقدير الظروف المحيطة 
بالعمل وتقدير احتمالات النجاح والفشل ثم اختيار القرار الأنسب خاصة إذا كانت المؤسسة التعليمية في حالة 

ار الأسلوب تفرضه من ظروف خاصة يصعب فيها اتخاذ القرار واختي كبير يواجه الإدارة لما  يكون القرار بمثابة تحد   أزمة
لذلك في هذا الفصل تناولت الباحثة موضوع عملية اتخاذ القرار وأساليبه في المدرسة من خلال:  ،المناسب لإدارتها

 زمةة، فقرار الأيالمدرس زمةتحديد القرار وعناصره وكذا أنواعه، وسلطت الضوء على مواصفات القرار السليم لإدارة الأ
تحديد نت ماهية اتخاذ القرار والتمييز بين اتخاذ القرار، وصنع القرار و يختلف عن القرار في الحالات العادية، كما بيي 

 المصطلحات الثلاثة، وحاولت الباحثة إبراز الأهمية التي تحتلها عملية اتخاذ القرار والإدارة ودورها في تهالعلاقة بين ها
، بعد ذلك تناولت الباحثة مراحل اتخاذ القرار المدرسي وعرض كل مرحلة من مراحله وشرحها شرحا تحقيق أهدافها
لفكرية بيان إسهامات أشهر نظريات المداخل اا تطرقت الباحثة إلى المداخل النظرية لاتخاذ القرار وتج مفصلا، أخيرر 

 (.نماذج وأساليب اتخاذ القرار الكلاسيكية )التقليدية( منها والكمية )الحديثة تددحالإدارية في اتخاذ القرار، وبعدها 
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 زمةالمدرسية، مواصفات القرار السليم لإدارة الأ زمةالقرار: ماهيته، خصائصه أثناء الأ أولا:
 المدرسية.

 مفهوم القرار وتحديد عناصره. -4

 مفهوم القرار: -4-4

دت التعريفات التي وضعها الباحثون لتحديد مفهوم القرار، فهناك من يعرفه بأنه: "اختيار أفضل لقد تعدي 
 (437، ص.0226مشعان، )البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل وأثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة" 

حية لتحقيق احة واختيار أكثر هذه الحلول صلاكما عريف أيضا بأنه: "عملية المفاضلة بين الحلول البديلة المت
 (40، ص.0227)عبد العظيم، الهدف من حل المشكلة". 

ة بدائل كانت متاحة أمامه بهدف تحقيق غاية أو  وعريف بأنه: "رأي أو موقف أو أمر تم اختياره من بين عدي
 (77، ص.0226)محمد، حل مشكلة". 

لتصريف العقلاني الذي يأتي نتيجة التدابير والحساب والتفكير". بأنه: "ذلك ا (Barnard وقد عريفه )بارنارد
 (42، ص.0221)الفضل، 

وعريف أيضا بأنه: "الإشارة لنية واضحة لاتخاذ القرار، أما التنفيذ ما هو إلا المرحلة الأخيرة والمرئية للقرار". 
(Fernandez, 2003, p.91) 

( فعرفه: "هو حلقة رئيسية في العملية الإدارية، لا تتكامل دونه، فالتخطيط والتوجيه Griffithsأما )جريفت 
 (682، ص.0222ذوب، )المجوعمليات المتابعة والرقابة لن تخرج إلى حيز التنفيذ الفعلي إلا إذا تم اتخاذ قرار فيها". 

لة المتاحة لإيجاد الحل المناسب لمشك( فقد عريفه بأنه: "اختيار بديل من البدائل Simonبالنسبة لــ )سايمون 
ية ناتجة عن حال متغير،  (42، ص.0221)الفضل، وتمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعمال".  جدي

(: "بأنه مرحلة في عملية مستمرة لتقييم البدائل من أجل هدف معين وبنظرة Harrisonوعريفه )هاريسون 
 (002، ص.0221)حريم، مماثلة". 

 تقدم عرضه من تعاريف نستخلص ما يلي:من خلال ما 

 ؛القرار الإداري نتاج عملية منهجية عقلانية بعيدة عن العواطف -
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ة بدائل لحل مشكلة معينة -  ؛القرار يمثل البديل الأفضل الذي تم اختياره من بين عدي

 وك البشري في نطاق جماعة؛القرارات الإدارية هي ضوابط تحكم السل -

ة بدائل؛ب يتالقرار الإداري الأنس -  م اختياره من بين عدي

 ار لحل مشكلة ناتجة عن وضع متغير؛يتخذ القر  -

 القرار يكون نتيجة مراحل معينة ومتسلسلة للوصول إلى الهدف المنشود. -

 عناصر القرار: -4-0

 (، ستة عناصر للقرار وهي كالتالي:Wilson & Alexis سيويلسون وأليك)لقد حديد كل من 

أو الجماعات التي تقوم بالاختيار فعلا من بين البدائل المطروحة لحل المشكلة : وهم الأفراد متخذو القرار -
 ؛أو مواجهة الموقف

 ؛: وهي الأهداف التي يسعى القرار إلى تحقيقها أو الوصول إليهاأهداف القرار -

 ؛الملائم ل: وهي العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على متخذ القرار عند قيامه باختيار البديبيئة القرار -

: غالبا ما يتضمن موقف القرار بديلين ملائمين على الأقل، ويمثل البديل بدائل ملائمة لاتخاذ القرار -
 ؛الذي يعتبر صحيحا وعمليا من ناحية التنفيذ وأيضا يساهم في حل مشكلة قائمة

ن : وتتمثل في الاختيار الحقيقي بين البدائل المتاحة للعنصر الأخير في موقف القرار، أي أترتيب البدائل -
 (418-410، ص.ص.0220)أحمد، هذا الاختيار يؤكد أن القرار اتخذ حقيقة. 

 أنواع القرار -0

دة أهمها:  يمكن تقسيم القرارات التي يتخذها المديرون طبقا لمعايير متعدي

 من حيث تكون القرار:  -0-4

 طبقا لهذا المعيار يصنف القرار إلى صنفين:

 ؛بها كيان مستقل وأثرها قانوني سريع مثل تعيين موظف قرارات بسيطة: -أ
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 يدخل في تكوينها جوانب قانونية متعددة مثل منح امتياز شركة. قرارات مركبة: -ب

 من حيث أساليب اتخاذ القرار:  -0-0

 طبقا لهذا المعيار يصنف القرار إلى صنفين:

 ؛تعتمد على الأساليب التقليدية أي على التقدير الشخصي للمدير كيفية )وصفية(:قرارات   -أ

، محمد)تعتمد على القواعد والأسس العلمية التي تساعده على اختيار القرار.  قرارات كمية )معيارية(: -ب

 (32-38، ص.ص.0226

 من حيث إمكانية برمجة القرارات: -0-8
وهي قرارات متكررة ولها إجراءات ومعايير محديدة مسبقا والمخاطر فيها غير  القرارات المبرمجة: -أ

 (020، ص.0244)الظاهر،  ؛مهمة، وبالتالي يمكن تفويضها لأنها عادة روتينية ومنظمة

ليلي "وهي تلك القرارات غير المتكررة وغير الروتينية والتي تحتاج إلى تفكير تح القرارات غير المبرمجة: -ب
 (473، ص.0222)بلوط، معمق، كونها تتناول مشكلات غير مألوفة وجديدة وطارئة". 

المبادرة  بداعية في الحل والمواجهة ومدى توافر"وهذا النوع من القرارات يعتمد على قدرة المدير الابتكارية والإ
 المدير، كما يحتاج إلى وقت طويل لاتخاذه، ولذلك فإن القرارات غير المبرمجة تهدف إلى: ىدل

 ؛إعطاء إجابة جديدة لسؤال أو قضية جديدة -

 وف الداخلية والخارجية وتطوراتها؛تعبر عن استجابة للظر  -

 تتضمن إحداث تغيير جذري في السياسات أو الإجراءات أو الأساليب. -

 (24، ص.0227)عبد العظيم، فمثلا: القرار الخاص بإلغاء قسم معين وإنشاء قسم جديد داخل الكلية". 

"وتقع مسؤولية اتخاذ هذا النوع من القرارات على عاتق الإدارة العليا والتي تقوم بتفويض القرارات المبرمجة 
 (Robbins, 2004, p.139)ومتكررة(". للإدارة الدنيا التي عادة ما تواجه مواقف ومشكلات مهيكلة )عادية، 

 والجدول الموالي يوضح الفرق بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة لدعم ما سبق ذكره كما يلي:
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 : يمثل مقارنة القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة.4جدول رقم 

 القرارات المبرمجة الخاصية القرارات غير المبرمجة الخاصية
 روتينية ومتكررة 1 غير متكريرة أو روتينية 1
 الظروف مستقرة وثابتة نسبيا 9 الظروف فيها متغيرة وغير مستقرة 9
 البيانات تتسم بالثبات النسبي أو شبه مؤكد 1 البيانات غير مؤكدة نسبيا 1
 المطلوب محدودالوقت والجهد  1 الوقت والجهود المبذولة فيها كبيرة نسبيا 1
 تتخذ في مختلف المستويات الإدارية 5 غالبا ما يتم اتخاذها في المستويات الإدارية العليا 5

 6 غير قابلة للتفويض في الغالب 6
غالبا ما يتم تحويل الصلاحيات إلى المستويات 

 الوسطى والدنيا
 للمنظمةتتعلق عادة بالأنشطة التشغيلية  9 تتعلق بالبعد الاستراتيجي 9

 17، ص.0222المصدر: الشماع، 

 من حيث بيئة القرار:  -0-1

 يلي: تنقسم القرارات وفقا لهذا المعيار إلى ما

تتخذ في حالة التأكد التام حيث أن نتائجها تكون معروفة مسبقا،  "القرارات تبعا لدرجة التأكد: -أ
إذ يكون متخذ القرار في هذه الحالة على يقين من نتيجة كل بديل من بدائل القرار، من الطبيعي أن 

 (07، ص.0226)منصور،  ؛يختار البديل الذي يعطي أفضل النتائج"

قدر حالة محتملة الوقوع، فعلى متخذ القرار أن يوتتخذ في ظروف و  "القرارات تبعا لدرجة المخاطرة: -ب
 ؛الظروف والمتغيرات المحتملة الحدوث في المستقبل

ها لا تكون الإدارة على علم مسبق بالنتائج التي سيتم الوصول إلي القرارات تبعا لدرجة عدم التأكد: -ج
 (031، ص.0223دق، )صابعد اتخاذ القرار، وذلك بسبب عدم توافر المعلومات والبيانات الكافية". 

 والشكل الموالي يوضح تصنيف القرار تبعا لدرجة التأكد كما يلي توضيحا لما جاء مسبقا:

 

 

 
 21، ص.0227المصدر: عبد العظيم، 

 : يوضح تصنيف القرار تبعا لدرجة التأكد والمعرفة.4شكل رقم 

 اتخاذ القرارات في ظل التأكد الكامل اتخاذ القرارات في ظل المخاطرة اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد الكامل

النتائج غير معروفة ودون احتمالات 
 دقيقة

 نتائج معروفة يمكن تقدير الاحتمالات

      تأكد كامل      إلى عدم تأكد كامل

   درجات التأكد 
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 القرارات من حيث المستويات الإدارية:  -0-2

 ( القرارات وفقا لهذا المعيار إلى ثلاث أنواع هي:Anassoff )أنسوفصنفت 

 ؛القرارات الاستراتيجية -
 ؛القرارات الإدارية )التكتيكية( -
 (Charron, 1998, p.285)القرارات التشغيلية )التنفيذية(.  -

ترتبط ك فهي أنها مرتبطة بالمستقبل، لذلبتتصف القرارات الاستراتيجية  "القرارات الاستراتيجية: -أ
بالخطط الطويلة المدى التي تؤثر على المؤسسة بأكملها، وتعالج مشكلات جديدة، وغامضة، وغير 
مألوفة، وتتوفر على معلومات قليلة، كما أنها تتطلب اجتهاد دون تفكير ابداعي، والإدارة العليا هي 

 ؛المسؤولة على اتخاذ هذا النوع من القرارات

ما أنها وتتعلق بالمشكلات الروتينية المتكريرة، حيث تتوفر المعلومات ك :القرارات الإدارية )التكتيكية( -ب
تعني بتحقيق أهداف قصيرة المدى ورسم سياسات الوصول إلى الأهداف التي وضعتها القرارات 

 ؛الاستراتيجية والإدارة الوسطى هي المسؤولة عن اتخاذها

ن إجراء التنفيذ لية بتنفيذ مهام محديدة لضماتعني القرارات التشغي القرارات التشغيلية )التنفيذية(: -ج
بكفاءة عالية وبفعالية، وتتخذ هذه القرارات من قبل رؤساء مستويات الإدارة الدنيا، والقرارات 

 (47، ص.0223)الموسوي، التنفيذية غالبا ما تكون مبرمجة حسب معايير مسبقة لأغراض التنفيذ". 

 كالتالي:والشكل الموالي يوضح ما سبق عرضه  

 

 

       

                                           

 

 Lasary, 2001, p.74المصدر: 

 يوضح تصنيف القرارات حسب المستويات الإدارية :2شكل رقم 

 الإدارة العليا قرارات استراتيجية

 الإدارة الوسطى قرارات إدارية )وظيفية(

 الإدارة الدنيا قرارات تشغيلية
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 المدرسية زمةخصائص قرارات الأ -8

ير عادية ذاتها كون أن القرار يتخذ في ظروف غ زمةالمدرسية بالصعوبة والتي تنبع من الأ زمةتتسم قرارات الأ
وفر عنصرين مهمين في توغير واضحة، ويصعب تقدير تأثيراتها خاصة التي تتعلق بالمورد البشري، إضافة إلى ضرورة 

تمثل خصائص ت زمةصعوبة، كل ذلك يجعل للأ زمةوهما السرعة والدقة، وهذا ما يزيد قرارات الأ زمةاتخاذ قرار الأ
 فيما يلي:

ة الضغوط عند متخذ القرار نتيجة حدوث  عدم التأكد: -8-4 حيث تتداخل الأمور ويزيد التوتر وترتفع حدي
 (463، ص.0226)آل سعود،  ؛وضرورة اتخاذ قرار مناسب حيالها" زمةالأ

اف : يواجه المدير في المدرسة صعوبة كبيرة في معرفة العلاقات المتداخلة بين مختلف المتغيرات والأطر التعقيد -8-0
 المدرسية، كذلك العلاقات غير المستقرة بينها، بالإضافة إلى وجود سلسلة من الأسباب زمةالمتضمنة في الأ

 ؛والنتائج المعقدة، والمعلومات غير الواضحة
ض المديرين عند بع زمةتفكير المدرسة، فالمعلومات حول الأ في : تؤثر العواطف عادةر التدخل العاطفي -8-8

 زمةليست ذات أهمية بقدر تحسين صورتهم أمام الآخرين، فلذلك تتدخل العواطف الإنسانية في قرارات الأ
 ؛بطريقة علمية زمةبغض النظر عن التعامل مع الأ

يؤثر تأثيرا  زمة: فالمدارس تحتوي على إداريين ومعلمين وأعداد كبيرة من الطلاب، وقرار الأالتأثير البشري -8-1
من  أو سلبا، وربما يكون ذلك أحد الأسباب التي تزيد يجاباإمباشرا على هذا الحكم الكبير من البشر سواء 

 (012، ص.0224)فتحي، الضغوط على مدير المدرسة. 

 المدرسية وإدارتها زماتمواصفات القرار السليم للأ -1

ادة الخسائر المدرسية وبين تعقد الأمور وزي زمةيعد اتخاذ القرار السليم هو الحد الفاصل بين السيطرة على الأ
اسية المدرسية يجب أن يتصف بعدد من الصفات الأس زمات، لذلك فإن اتخاذ القرار السليم في الأزمةالناتجة عن الأ
 وهي كالتالي:

 أن يكون اتخاذ القرار سريعا:  -1-4

ا كان نوعها أو حجمها أو تأثيرها تحتاج إلى سرعة في اتخاذ القرار المناسب لمواجهتها والحد من أيي  زمةفالأ
 ؛آثارها، وهذه السرعة يجب أن تكون مقرونة بالدقة المطلوبة من القرار
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 : زمةأن يكون القرار مناسبا للأ -1-0

رار ق أزمةخصائص وسمات من حيث السرعة والانتشار والتأثير، فلذلك يجب أن يكون لكل  أزمةلكل 
 ؛يتناسب مع خصائصها وظروفها

 أن يكون سهل التنفيذ:  -1-8

 ؛وذلك في حدود الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في المدرسة والمتاحة أمام متخذي القرار

 أن يكون القرار واضحا:  -1-1

 ؛اهظةبس أو سوء فهم يؤديي إلى نتائج عكسية وتكاليف ببحيث لا يحتوي على أي غموض حتى لا يحدث ل  

 أن يكون القرار بسيطا:  -1-2

المساندة أثناء  أو في فرق زماتبحيث يكون خاليا من التعقيد، ويصل إلى جميع الأفراد سواء في فريق الأ
 ؛زمةالأ

 قرار في الوقت المناسب: أن يتم إصدار ال -1-6

إيقافها ومعالجة ، و زمةبحيث يتزامن مع الحدث الأزموي، بل ويسبقه يتم مواجهة تصاعد الأحداث الخاصة بالأ
 (017، ص.0228)محسن أحمد الخضيري، آثارها. 

 والشكل الموالي يوضح ذلك كما يلي:

 

 

 

 
 

 017، ص.0228المصدر: الخضيري،

 : مواصفات القرار الإداري لإدارة الأزمة.3 رقم شكل

  

 المناسبة

 إمكانية التنفيذ

 إمكانية إبلاغه

 الموضوع

 القرار الإداري السليم

 البساطة 

 الانسانية

 إمكانية المتابعة

 التزامن )التوقيت(
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 اتخاذ القرار في المدرسة ثانيا:

 ماهية اتخاذ القرار -4

 القرار:مفهوم اتخاذ  -4-4

أن عملية اتخاذ القرارات الإدارية هي المرادفة لعملية الإدارة   (Herbert Simonهربرت سايمون )يرى عالم الإدارة 
كلها، فمسؤولية الإدارة تشمل ضمن اختصاصها التخطيط، الذي يشمل بالضرورة مجموعة من القرارات: ماذا يجب 

ص اعمله؟، متى؟، كيف؟، أين؟، بمن؟ اختصاص آخر للإدارة هو عملية التنظيم والإشراف والمراقبة، وهذا الاختص
 (04، ص.0221)فهمي، اتخاذ القرار هو المرادف لمسؤولية الإدارة. أن بدوره يشمل بالضرورة مجموعة من القرارات، إذ 

 ولتحديد مفهوم مصطلح اتخاذ القرار تعديدت التعاريف والتي نذكر منها ما يلي:

  ة بدائل متوفرة لتحقيق هدف، أو حل مشكل، أو انتهاز عريف اتخاذ القرار بأنه: "اختيار بديل من عدي
 (François, 1998, p.175)فرصة". 

  نه: "الاختيار الحذر من جانب الإدارة أو متخذ القرار لتصرف معين دون آخر من بين أوعريف أيضا
 (02ص.، 0222)لعويسات، أكثر من تصرف يمكن اختياره". 

  ."نواف  )كما عريف: "الاختيار الحذر والدقيق للبدائل من بين أو أكثر من مجموعات البدائل السلوكية

 (38، ص.0244كنعان، 

  وعريف بأنه: "القطع أو الفصل بمعنى تغليب أحد الجانبين على الآخر، فاتخاذ القرار نوع من السلوك يتم
أمل محمد )تفكير وتنهي النظر في الاحتمالات الأخرى". اختياره بطريقة معينة تقطع أو توقف عملية ال

 (46، ص.0226طعمة، 

  كما عريف بأنه: "عملية اختيار بين بدائل للتوصل إلى اختيار البديل المناسب بشأن موضوع معين أو
 (413، ص.0224)حسين، مشكلة". 

  وعريف أيضا بأنه إصدار حكم معين عما يجب أن يفعله الفرد في موقف معين وسلوك معين بعد دراسة
 (043، ص.0223)الحريري، البدائل المختلفة وهو عملية اختيار البديل الذي يحقق الهدف". 

 كما عريف بأنه: "عملية تقوم على الاختيار المدرك للغايات التي لا تكون في الغالب استجابات 
 (78، ص.0223)نواف، أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر". 

 من خلال التعاريف السالفة الذكر يمكن إدراك أن عملية اتخاذ القرار تنطوي على عدد من العناصر:
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 ؛توافر البدائل -

 ؛الاختيار -

 ؛الأهداف أو الغايات -

 متخذ القرار. -

ار بديلين أو أكثر من طرق اتخاذ القر  باختصار فإن اتخاذ القرار: هو عملية اختيار بديل واحد من بين
 لتحقيق هدف أو مجموعة الأهداف خلال فترة زمنية معينة وفق أسس علمية.

 العلاقة بين المفاهيم: صناعة القرار، اتخاذ القرار، القرار -4-0

ين هاته بمن المهم التمييز بين القرار في حدي ذاته وعملية اتخاذ القرار، وعملية صناعة القرار لتحديد العلاقة 
عملية اتخاذ القرار هي نفسها عملية صنع القرار "باعتبار أن لفظ "عملية    المفاهيم الثلاثة فهناك من يقول إن

Processus يعني وجود سلسلة من الخطوات المتتابعة التي تؤدي إلى نتيجة معينة أو تحقيق هدف معين، فعملية اتخاذ "
اختيار  لعملية المتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصول إلىالقرار تعتبر بمثابة مجموعة من خطوات ا

، وكذلك عملية صنع القرار هي عملية مستمرة تنتهي بإصدار القرار (83، ص.0222)جمعة، القرار الأنسب والأفضل". 
 (70، ص.0223)مشعان، 

أما القرار هو آخر خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرار أو صنع القرار كونه "يمثل الحل أو التصرف أو 
ة بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لحل المشكلة، ويعتبر هذا البديل  البديل الذي تم اختياره على أساس المفاضلة بين عدي

 (83، ص.0222)جمعة،  أكثر كفاءة وفعالية بين تلك البدائل المتاحة لمتخذ القرار.

لكن هناك من يقول عملية اتخاذ القرار تمثل المرحلة الأخيرة من مراحل عملية صنع القرار، "فعملية صنع 
القرار عملية جماعية تضامنية أي نتاج جهد مشترك، ذلك أن الواقع العملي قد أصبح يحتم على التنظيم اشراك جميع 

إعداد وتحضير وتكوين، أما اتخاذ القرار فلا يعني أكثر من العمل الذي يقوم أعضاء المنظمة في المراحل السابقة من 
 (13، ص.0223)العطاس، به القائد أو الرئيس في إصداره للقرار أي المرحلة الأخيرة في عملية صنع القرار". 

ل توصنما  أي أن عملية اتخاذ القرار هي الجزء المهم من مراحل صنع القرار، أما إصدار القرار هو خلاصة
 إليه عملية صنع القرار.
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 أهمية اتخاذ القرار -0

هربرت )يؤكد مفكري الإدارة على الأهمية الكبيرة التي تحتلها عملية اتخاذ القرار في المنظمة، "حيث يعرف 
" المدير بأنه متخذ القرار وأن قدرته على اتخاذ القرارات هي التي تميزه عن غيره من الأفراد (Herbert Simon سيمون

 (008، ص.0221)المصري، داخل المؤسسة". 

 وتمكن ابراز أهمية اتخاذ القرارات في المنظمة كما يلي:

 اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية:  -0-4

يما يلي بوظائف الإدارة كالتخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة وف ترتبط عملية اتخاذ القرارات ارتباطا مباشرا
 توضيح ذلك:

 التخطيط:  -أ

عند ممارسة الإدارة لوظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة 
 سواء عند:

 ؛وضع الأهداف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج -

 ؛اللازمةتحديد الموارد  -

 اختيار أفضل الطرق والأساليب من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة. -

 : التنظيم -ب
دة بطريقة ملائمة  عند ممارسة الإدارة وظيفة التنظيم، وذلك بتنظيم مهامهم المختلفة وأنشطتها المتعدي

 فإنها تتخذ مجموعة من القرارات التي تتعلق بــ:
 ؛والأقسام الهيكل التنظيمي نوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات -

 ؛تحديد الأفراد الذين تحتاج إليهم الإدارة للقيام بالمهام المختلفة -

 تحديد نطاق الاشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولية. -

  التوجيه: -ج
 عند ممارسة الإدارة لعملية التوجيه فإنها تتخذ مجموعة من القرارات سواء عند:

 ،شراف على المرؤوسين والتنسيق بين مجهوداتهمالإ -
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 ؛استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد -

 حل المشكلات التي يواجهونها. -

 الرقابة:  -د
 وعندما تؤديي الإدارة وظيفة الرقابة، فإنها لأيضا تتخذ قرارات بشأن:

 ؛تحديد المعايير الرقابية الملائمة لقياس نتائج الأعمال -

تحديد التعديلات التي سوف تجريها على الخطة والعمل على تصحيح الأخطاء إن وجدت.  -
 (460، ص.0223)هشام، 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 87، ص.0223المصدر: ماهر، 

 : يوضح اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية.4 رقم شكل

 

 

 اتخاذ القرار

جية
تراتي

لاس
ط ا

لخط
 ا

 جداول العمل والميزانيات
متابعة أهداف الإدارات 

 والأقسام

 التحفيز هيكل التنظيم
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 أداة لتحقيق أهداف المؤسسة: اتخاذ القرارات -0-0

تقف في  جل تحقيقها، ولتذليل الصعوبات التي قدأيتمثل ارتباط القرارات بالأهداف كونها أساسا تتخذ من 
طريق الوصول إليها، والقرارات الصائبة، والصحيحة تساهم بقدر كبير في انجاز أهداف المؤسسة، وربما يحتاج الأمر 
في بعض الأوقات إلى القيام بإجراءات تصحيحية لها، أو إجراءات تصحيحية للخطة الموضوعة بسبب حدوث 

لزم هذا الإدارة وصاحب سلطة اتخاذ القرارات فيها أن يتخذوا القرارات الملائمة لتصحيح المسار مواقف معينة، وي
 (001، ص.0221)المصري، تمكينا للمؤسسة من تحقيق أهدافها. 

 دوما زاد من أهمية القرارات ودورها في تحقيق أهداف الإدارة والمؤسسة ما يشهده الواقع الحالي من تعديد وتعقي 
د أهداف المؤسسة التعليمية الأهداف  وتعارضها أحيانا مما زاد من المشكلات التي تواجه قادة تلك المؤسسات، فتعدي

مثلا مشكلة ترتبط بوجود تعارض بين أطراف العمل التربوي، إذ لم تعد المؤسسة التعليمية قادرة على تحقيق هدف 
قيق اذ القرار في ضوء هذه الظروف والنجاح في تحمن الأهداف المتداخلة، وبهذا يصبح وجود قادة قادرين على اتخ

 الأهداف المرجوة.
 

 مراحل اتخاذ القرار المدرسي -8

 تتمثل مراحل اتخاذ القرار في المدرسة كالتالي:

 مرحلة تحديد المشكلة: -8-4

و عدم أوهي من أهم مراحل اتخاذ القرار التربوي، فعلى صحة تحديد حجم المشكلة تتوقف صحة القرار، 
صحته فلكل مشكلة جوانب عديدة، وعدم تحديد تلك الجوانب تحديدا واضحا يؤدي بالتأكيد إلى قرار غير سليم،  
كما أن المشكلات التربوية والتعليمية لا تتطابق إطلاقا بل إن كل مشكلة دائما تختلف عن الأخرى وتحتاج كل 

ية المدرسة أو الناظر من تحديد حجم المشكلة التربو  مشكلة إلى تحديد يختلف عن مشكلة ثانية، وإذا تمكن مدير
والتعليمية تحديدا سليما فإنه يخرج بنوع من الاستنتاج بشكل عام يجعله ليحديد بعض النقاط العامة التي يجب إعطائها 

جات اعناية أكبر، أو أسبقية نقطة على نقطة أخرى، وضرورة وضع نقطة ما موضع الاعتبار، وغالبا فإن هذه الاستنت
جميعها استنتاجات مبدئية وتؤكدها أو تنفذها الاستنتاجات التي تتلو ذلك نتيجة دراسة البيانات الحقيقية والأهداف 

 (08-00، ص.ص.0223)العجمي، التي تؤدي إلى حل المشكلة، وهذا ما يساعد على توفير الوقت والجهد. 
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القرار من  يكون الهدف الذي نسعى لاتخاذ ويقصد بتحديد المشكلة التعرف على حقيقتها، وبهذه المعرفة
اجله واضحا، يجب دراسة الظروف المحيطة بالمشكلة عند تحديدها، وذلك لأن القرار الذي يتخذ لعلاج مشكلة 

 معينة قد لا يكون هو ذاته الذي يتخذ لعلاج ذات المشكلة إذا تغيرت الظروف.

قائق ا ويتم ذلك باستعراض المؤشرات والبيانات والحتعتبر الخطوة الأولى من حل المشكلة هي تحديده ا"ولذ
 في الموقف، ولابد أن تميز الإدارة بين أمرين:

وهي العقبة الرئيسية التي تعيق المؤسسة عن تحقيق هدف معين ولا يتحقق الهدف  المشكلة الحقيقية: -4
 إلا بحلها.

 ا.ي باختفائهوهي عرض مؤقت ينشأ نتيجة للمشكلة الحقيقية ويختف المشكلة الفرعية: -0
ن توجه جهود الحل إلى المشكلة الحقيقية، وليس إلى أعراضها وفروعها فنجاح الإداري في أينبغي  -

حل المشكلات الفرعية لن يؤديي إلى تحقيق الهدف، وإن كان يساعد على تخفيف الشعور بحدية 
 ؛المشكلة

 ؛طلوبةالمحققة وبين الأهداف المويكون الشعور بالمشكلة عند ملاحظة فرق أو انحراف بين النتائج  -

 ؛يتم التعرف على جميع جوانب المشكلة، أو الموضوع الذي سيتخذ القرار فيه -

 ؛تحدد المشكلة الهدف الذي نسعى لاتخاذ القرار من أجله -

بد العظيم، )عتحديد المشكلة في غاية الأهمية لأننا من دون تحديدها نسير دون وضع هدف واضح".  -

 (82، ص.0227

 ف المشكلات إلى ثلاث أنواع:وتصن

 ؛تتناول مسائل يومية تتكرر باستمرار مشاكل تقليدية أو روتينية: -4

 ؛يكون نطاق آثارها أوسع من المشكلات التقليدية على سير العمل مثل وضع الخطط مشاكل حيوية: -0

 أخرى. لتحدث بشكل طارئ بسبب التغير في الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة أو عوام مشاكل طارئة: -8

والحقيقة أن سوء تشخيص المشكلة وتحري أسبابها يؤدي بالضرورة إلى ارتكاب أخطاء في جميع المراحل  
 (16، ص.0226)منصور، الموالية. 

يحتاج لتحديد المشكلة إلى الدقة وعدم السرعة في دراسة المشكلة وعدم التأثر بحلول سابقة لمشكلة مشابهة 
 تكون مختلفة.لأن ظروف ومسببات كل منها قد 
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 وعند تشخيص المشكلة يتطلب الأمر جهدا تحليليا يشمل ما يلي:

 ؛تحديد الأسباب التي أدت إلى ظهور المشكلة -

 ؛تحديد طبيعة المشكلة وفقا لموضوعها -

 ؛تحديد موقع المشكلة ونطاقها سواء كانت في وحدة أو إذا كانت على مستوى المؤسسة ككل -

 ؛)عارضة متكررة، معدل تكرارها( تحديد توقيت ومدى تكرار المشكلة -

 ؛تحديد حجم المشكلة أو نسبة ما حدث من انحراف عن الوضع المرغوب -

 ؛تمييز أي العوامل التي ينبغي البدء لمعالجتها وتغييرها -

 ؛هذه الآثار قم مثلاتحديد الآثار المتوقعة للمشكلة ومدى تأثيرها على الجانب التنظيمي ومدى تف -

 (84.، ص0227)عبد العظيم، تحديد التغيرات المؤثرة على بنية الأداء أو بيئة المنظمة بوجه عام.  -

 مرحلة جمع المعلومات والبيانات: -8-0

إن المعلومات التربوية هي مادية العمل في إدارة المدرسة، وعلى مدى سلامة هذه المادية، وتنظيمها يتوقف 
 النجاح في إدارة هذه المدرسة.

ات والحقائق التي يتدخل فيها الفرد حصاء" تشمل الإDataق بين البيانات والمعلومات، فالبيانات "وهناك فر 
" فهي ترجمة وتحليل للبيانات، يتدخل فيها الفرد، وهي لذلك أقل موضوعية من الأولى Informationأما المعلومات "

ن الاعتماد على البيانات إذا كانت بعيدة عومن الضروري، أن تكون البيانات ذات الصلة بموضوع القرار، ويمكن 
 التحيز أو قابلة للتكرار.

وعملية فرز البيانات المطلوبة تتطلب توافر العقلية النقدية لدى متخذ القرار فهذا هو السبيل لاكتشاف 
 واستبعاد البيانات الخاطئة.

لاحظات على أساس الميتطلب جمع البيانات القدرة على تصنيف البيانات، والتصنيف لابد أن يقوم 
ئية مخطط لها نات بطريقة انتقائية واعية غير عشوااالموضوعية للظواهر، والبعد عن المؤثرات الذاتية، ثم تجمع البي

مسبقا، بعد ذلك تسجل البينات بطريقة تسهل استيعابها وتخزينها، وأخيرا تلخص البيانات بطريقة تضمن حفظها 
مدير المدرسة إلى تقارير المعلمين والإداريين الذين يعملون في مدرسته، ودعمه ات، ولابد أن يستمع حصاءوحفظ الإ

قوم يبالبيانات المرفقة باستنتاجات أو مطالب يمكن تحقيقها مما يضع المدير في الصورة الصحيحة للبيانات، كما 
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م، وهنا تظهر مقدرة نظره تقديم اقتراحاتهم حول كامل المشكلة التي تختلف باختلاف وجهاتبالمعلمين والإداريين 
وكفاية المدير أو الناظر للتنسيق بين هؤلاء المعلمين والإداريين للعمل معا كجماعة واحدة للوصول إلى الهدف. 

 (83، ص.0244)الصالحي، 

 مرحلة تحديد وتنمية البدائل: -8-8

بدائل مختلفة  المعلومات عنإن مرحلة جمع المعلومات والبيانات وثيقة الصلة بمرحلة تنمية البدائل، فإيجاد 
لمناسبة لهذه ، فمن دون المعلومات ايْن لإصدار أي قرار تربوي أساسية وضرورية لعملية صناعة واتخاذ القرار التربوي

ا في إصدار القرارات التربوية.   (06، ص.0223)العجمي، البدائل يكون الاحتمال ضعيفا جدي

ك هو لية البحث عن البدائل أمرا بالغ الأهمية، والمقصود بذلبعد عملية جمع المعلومات والبيانات تصبح عم
عليها  والبديل هو عبارة عن إمكانية محتملة يمكن أن يعتمد ،طرح مجموعة من البدائل والحلول المختلفة لحل المشكلة

ة بدائل لحل المشكلة وبالتالي  رورة إعطاء ضمتخذ القرار في عملية التفاعل مع المشكلة، ويجب أن يفترض وجود عدي
 الوقت الكافي للتعريف على البدائل المتاحة وتقييمها وتطويرها قبل تقديمها لمرحلة الاختيار.

 وعند وضع طرح البدائل يمكن لمتخذ القرار أن:

 ؛يبحث عن حلول من خلال تجاربه السابقة لموقف مماثلة -

 ؛يقتبس حلول ناجحة قام بوضعها الآخرون في مواقف مشابهة -

 ؛بخبراء استشاريينيستعين  -

 (86، ص.0227)عبد العظيم، يبتكر حلولا معتمدا فيها على خبرته وممارسته العملية.  -

اختيارات متخذي القرار في المدرسة تزداد إذا كان باستطاعتهم خلق وتنمية بدائل جديدة على أساس 
كلة في أقصر يمكنهم من حل المشالمعلومات المتوفرة لديهم مما يجعلهم يتوصلون إلى استنتاجات سليمة وصحيحة 

 فترة زمنية ممكنة وبأقل مجهود أو تكاليف.

 مرحلة تقييم البدائل: -8-1

يتم في هذه المرحلة المقارنة والمفاضلة بين البدائل المطروحة عن طريق تحديد المزايا والعيوب لكل بديل بالاعتماد 
 كالتالي:على عدد من المعايير التي يمكن تقسيمها إلى ثلاثة معايير  
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 قبول القرار الواقعة   مدة ملائمة لحل المشكلة البدائل )أو الحلول( المقترحة
 إمكانية التطبيق التكلفة

0     
2     

     
N     

 La flamme, 1981, p.85المصدر: 

 : يوضح معايير تقييم البدائل.5 رقم شكل

مة ءالجدول السابق يظهر جليا بأن عملية تقييم البدائل تخضع لثلاث معايير وهي: "مدى ملاومن خلال 
 البديل لحل المشكلة وتحقيق الأهداف، كذلك التكلفة وإمكانية التطبيق، وأيضا قبول القرار.

كون هو ي ما زادت مميزات كل بديل وقلت عيوبهلوأفضل طريقة لتقييم البدائل هو ذكر مميزات كل بديل، وك
البديل المناسب، ولا يوجد بديل له مزايا فقط وليس له عيوب على الاطلاق، بل من السهولة معرفة نتيجة المزايا 
والعيوب لكل بديل والربط بين بديلين والخروج ببديل جديد له مزايا أكثر وعيوب أقل، ومن الأفضل أن يكون 

ا سب مدى التقدم وينبغي إعطاء كل بديل حقه من المزايالبديل مرنا يمكن إحداث التغيير به خلال التنفيذ ح
 (12، ص.0244)الصالحي، والعيوب الفعلية والعملية. 

 :ما يليمن خلال ما سبق ذكره يمكن أن نستخلص 

 ؛ضرورة إعطاء كل بديل حقه من المزايا والعيوب -

 ؛البديل المناسب هو الذي لديه مميزات أكثر وعيوب أقل -

 ؛في البديل يجب أن تتوفر المرونة -

 يمكن الربط بين بديلين والخروج ببديل جديد له مزايا أكثر وعيوب أقل. -

 مرحلة اختيار البديل الأفضل: -8-2

إن خطوة اختيار الحل الأمثل في ظل ظروف عملية القرار المدروسة، وهي الخطوة الأهم في العملية، حيث 
ثل عملية دورات متعديدة تصب في هذه الخطوة التي تم تمثل نقطة الوصول إلى القرار، فالخطوات السابقة بما لها من

الاختيار النهائي للعمل من بين البدائل المتاحة، والاختيار من بين البدائل يتطلب إجراء عملية الموازنة والمقارنة 
تعلق بدرجة ت والتقييم الموضوعي لمزايا وعيوب كل بديل، واستبعاد بديل والقرار ببقاء بديل آخر تعني: اتخاذ القرار أو

..
..
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ا الأساليب في اختيار البديل الأمثل، فمنه التأكد النجاح المتوقع للبديل المختار وهي: موقف التأكد، وموقف عدم
التقليدية، ومنها الأساليب الحديثة، وتساعد هذه الأساليب في وضع المشكلة وبدائلها في صورة تساعد على التنبؤ 

ة ية( في نهاية هذه الخطوة تأتي عملية صياغة وإعلان القرار فالصياغة الواضحبشكل القرار )سواء كانت كيفية أو كم
دة، أما  للقرار تساعد على فهم مضمونه، ولذا يجب الاهتمام بسلامة لغة القرار، حتى يتم تجنب التفسيرات المتعدي

خذ القرار اختيار يجب على مت إعلان القرار فالمقصود به إبلاغ القرار لكل ما يهمه موضوعه والجهات المعنية به، كما
 (34-32، ص.ص.0220)بكر، الوقت المناسب لإعلانه حتى يؤديي  أفضل النتائج. 

 مرحلة التنفيذ والمتابعة: -8-6

"بعد اختيار البديل يقوم متخذ القرار بشرح للمنفذين، ويسمع رأيهم ويرد على استفساراتهم وعيه أن يخلق 
لديهم الرغبة في التنفيذ ويشعرهم أن القرار قرارهم والنجاح في تنفيذه يعتمد عليهم بشكل أساسي وهنا يمكن القول 

ة، وبعد نفذة بالصورة الصحيحة التي قصدتها تلك السلطأن القرار قد انتقل من السلطة التي اتخذته إلى الجهة الم
وضع القرار حيز التنفيذ، لابد للجهة التي اتخذته من أن تتابع تنفيذه من أجل التعريف بالعقبات التي تصادف 
التنفيذ، وكذلك التعريف على أوجه النقص فيه للعمل على تذليلها واتلافها، يتضح من ذلك أن المتابعة والتقييم 

لعبان دورا هاما في نجاح القرار وتحقيق هدفه، حيث على متخذ القرار أن يتابع التنفيذ أولا بأول وبشكل مرحلي، ي
لأن المتابعة المرحلية تساعده على اكتشاف الانحرافات ساعة وقوعها ومعالجتها فورا، كما تساعد في اكتشاف بعض 

فمتخذ القرار  الوقت المناسب ويعالجها في عملية التقييم النهائي،الأمور التي غابت عنه عند اتخاذ القرار، ليتدخل في 
كافي، )يصنع معايير لمقارنة الإنجاز الفعلي بها ليحديد مستوى النجاح الذي حققه من خلال عملية تنفيذ القرار. 

 (413، ص.0248
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 ( يلخص مراحل اتخاذ القرار كالآتي:6والشكل التوضيحي )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 07، ص.0227المصدر: عبد العظيم، 

 يوضح خطوات اتخاذ القرار. :6 رقم شكل
 

 العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار في المدرسة -1

هناك العديد من العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرار في المؤسسات المختلفة والتي من بينها المؤسسة 
 :وهي كالتاليالتعليمية )المدرسة(، ولذلك ينبغي على متخذ القرار أخذ هذه العوامل بعين الاعتبار 

 العوامل البيئية الخارجية: -1-4

باعتبار أن المؤسسة نظام مفتوح فإنها تؤثر وتتأثر بمحيطها الخارجي، والعوامل البيئية الخارجية هي عوامل تؤثر 
 على القرار الإداري بطريقة مباشرة وهي كالتالي:

 

 

بالمشكلة وتحديدهاالإحساس   

 جمع البيانات وتحليلها

 جمع البيانات المختلفة لتحقيق الهدف
 

 تقييم البدائل والموازنة بينها
 

 اختيار البديل الأفضل

 تنفيذ القرار ومتابعته
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 العوامل الاقتصادية:  -أ

 الاقتصادي ومدى دعم الحكومة للنواحي الاقتصادية.هي العوامل المتعلقة بالركود والكساد 

 العوامل السياسية والتنظيمية:  -ب

وهي العوامل المتعلقة بالأحوال السياسية السائدة في الدول مثل: استقرار الحكومة في دول ما وكذلك 
 اللوائح والقوانين التي تحكم هذه الدول وعلاقتها بالدول المجاورة.

 العوامل التكنولوجية:  -ج

، 0223ان، )كنعوهي العوامل المتمثلة في مدى التقدم التكنولوجي في الدولة من أجهزة واتصالات... 

 (838ص.

 : العوامل البيئية الداخلية -1-0

 وتتمثل في العوامل التنظيمية وخصائص المنظمة وهي عوامل كثيرة نذكر منها:

 والأقسام.عدم وضوح درجة العلاقة التنظيمية بين الأفراد والإدارات  -

 درجة المركزية وحجم المنظمة. -

 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمنظمة. -

 مدى توفر الموارد المالية والبشرية والفنية للمنظمة. -

 (86، ص.0226)منصور، القرارات التي تصدر عن مستويات إدارية أخرى.  -

  عوامل تتعلق بمتخذ القرار: -1-8

 ؤثر على عملية اتخاذ القرارات تتمثل فيما يلي:من أهم العوامل المتعلقة بمتخذ القرار والم

 القدرة على الفهم العميق والشامل للأمور. -

 القدرة على التوقع. -

 مؤهل متخذ القرار وتخصصه في مجال الإدارة. -

 القدرة على تحمل المسؤولية. -

 أهداف متخذ القرار واغراضه الشخصية. -
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 قف الحرجة.االقدرة على ضبط النفس في المو  -

 (436، ص.0226)الغراوي، خبرته السابقة ومدى قدرته على الاستفادة من المعلومات المتوفرة لديه.  -

 : عوامل حالات القرار -1-1

 وتتمثل في ظروف البيئة المحيطة بالقرار والتي تنقسم إلى أربعة أنواع:

توفرة بسيطة وغير متغيرة لمالبيئة البسيطة المستقرة )حالة التأكد(: وهذه البيئة تمتاز بأن العوامل البيئية ا -
 وكذلك قليلة.

البيئة البسيطة المتغيرة )ما بين المخاطرة وعدم التأكد(: وتتميز هذه البيئة بأن عدد العوامل البيئية قليلة  -
وكذلك بسيطة ولكنها تتغير من فترة إلى أخرى وكذلك القرار هنا يتغير من حالة تأكد أي وضوح إلى 

 عدم وضوح وهو عدم تأكد.

لبيئة المعقدة المستقرة )حالة المخاطرة(: وهنا العوامل البيئية كثيرة ولكنها بسيطة ولا تتغير من فترة إلى ا -
فترة لذلك فهي إلى حد ما واضحة، ولكن هناك بعض المخاطرة وخاصة لكثرة العوامل البيئية وعدم 

 التأكد من المعلومات.

البيئة المعقدة )حالة عدم التأكد(: وفي هذه الحالة العوامل البيئية كثيرة وصعبة وغير واضحة وتتغير من  -
 (06، ص.0226)أحمد، فترة إلى أخرى وهذا ما يعقد الاحتمالات، ومنه سميت بحالة عدم التأكد. 
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 والتأكد كما يلي:ولزيادة توضيح ما سبق ذكره أكثر الشكل الموالي يبين جودة القرار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 12، ص.0223المصدر: ماهر، 

 يوضح العلاقة بين جودة القرار والتأكد. :7 رقم شكل
 

( أنه كلما كان هناك تأكد )أي البساطة والثبات( كانت هناك ثقة عالية في جودة 9يوضح الشكل رقم )
القرار. فالقرار جيد بسبب أن متخذ القرار يواجه ظروفا وأبعادا ومعلومات بسيطة وثابتة )لا تتغير(، أما إذا كانت 

بب أن متخذ رار السيء يكون بسهناك ظروف عدم التأكد )أي التعقيد والتغير( انعدمت الثقة في جودة القرار، فالق
القرار يواجه ظروفا وأبعادا معقدة وغير واضحة ومتداخلة مع أشخاص وابعاد أخرى هذا بالإضافة إلى اضطراب 

 (12، ص.0223)ماهر، الظروف وتغيرها باستمرار. 

 عوامل أخرى: -1-2
 :تأثير عنصر الزمن  

رار لاتخاذ ترة الزمنية المتاحة أمام متخذ القفاليشكل عنصر الزمن ضغطا كبيرا على متخذ القرار، فكلما زادت 
قراره كلما كانت البدائل المطروحة أكثر والنتائج أقرب إلى الصواب وإمكانية التحليل للمعلومات متاحة أكثر، وكلما 

 عالي

 منخفض

الثقة في جودة 
 القرار

 عدم التأكد مخاطرة تأكد



                                                                                                                عملية اتخاذ القرار وأساليبه في المدرسة                                                                         الثانيالفصل 

 

 
64 

تاحة لمضاقت الفترة الزمنية المتاحة أمام القرار كلما تطلب منه السرعة في البحث في القرار مما يقلل في البدائل ا
 أمامه. والشكل الموالي يوضح ذلك:

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 83، ص.0226المصدر: المنصور، 

 : يوضح تأثير عامل الزمن على درجة دقة القرار )الصواب(8 رقم شكل

  :تأثير أهمية القرار 

ضرورة جمع المعلومات الكافية عنه وتتعلق الأهمية النسبية لكل قرار بالعوامل كلما ازدادت أهمية القرار ازدادت 
 التالية:

 عدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار ودرجة هذا التأثر. -1

كلفة القرار والعائد حيث تزداد أهمية القرار كلما كانت التكاليف الناشئة عنه أو العائد المتوقع للحصول  -9
 رتفعا.عليه نتيجة هذا القرار م

الوقت اللازم لاتخاذه، فكلما ازدادت أهمية القرار احتاج الإداري إلى وقت ليكتسب الخبرة والمعرفة  -1
 (83، ص.0226)المنصور، بالعوامل المختلفة المؤثرة على القرار. 

  

 درجة دقة القرار

 الزمن المتاح
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 المداخل النظرية لاتخاذ القرار وأساليبه ثالثا:

 المدخل النظري الكلاسيكي في اتخاذ القرار -4

يعود تأسيس المدخل النظري الكلاسيكي إلى مجموعة من الرواد الذي كان لهم الفضل في إرساء دعائم هذا 
بناء  نظريات أول إسهام ذو دلالة فيهذه الالمدخل وهم "فريدريك تايلر"، "ماكس ويبر"، "هنري فايل"، وتعتبر 

أن هذه  م قامت في أساسها الأول على الخبرة، إلاالفكر الإداري ويعتبر كتابها روادا للتسيير فبالرغم من أن أراءه
 (Lhuillier, 2005, p.36)التي اقترحها رواد هذا المدخل مازالت تطبق حتى يومنا هذا.  ئوالمبادالآراء 

وقد اعتمد الفكر التقليدي في عملية اتخاذ القرار على المنطلقات التي تنبع من نموذج الرجل الاقتصادي الذي 
اتخاذ القرارات إلى العقلانية أو الرشد، وتقوم على فكرة أساسية مفادها أن الفرد يستهدف في اتخاذه للقرار يستند في 

إلى تحقيق الربح مما يعني ضرورة اختيار البديل الأفضل لمعالجة المشكل، وتعتمد هذه النظرية على قابلية الفرد على 
 نة للمعالجة بشكل عقلاني رشيد.تحديد المشكلة بشكل دقيق وحضر جميع البدائل الممك

ينظر هذا الاتجاه إلى متخذ القرار على أنه انسان رشيد يتمتع بالقدرة على وضع الرأي السديد المبني على 
 (83، ص.0242)شهاب، معرفة تامة للمشكلة والبدائل والمقاييس والتقويم الاحتساب والاختيار. 

 الكلاسيكية: ونجمل فيما يلي جهود واسهامات رواد النظريات

 نظريات المدخل الكلاسيكي: -4-4
 النظرية البيروقراطية: -أ

 (04، ص.4336ات، )عويسقد قسم "ماكس ويبر" نموذجه البيروقراطي على أنه النموذج المناسب للتنظيم الحضري 

وتؤكد هذه النظرية على مركزية السلطة وتوحيد مصدر السلطة ومركز الاشراف وأن توزيع السلطة هو توزيع 
ي متسلسل طبقا لقواعد محديدة وأن اتخاذ القرارات هو من شأن عدد قليل من أعضاء التنظيم الذين يشغلون هرم

 (33، ص.0228)محمد، مراكز إدارية وفنية عالية. 

 ويستمد النموذج البيروقراطي كفاءته وعقلانيته حسب ماكس ويبر من خصائصه المتمثلة فيما يلي:

 ؛وجود نظام هرمي للسلطة -

 ؛واضح لمكان كل شخص في التنظيم تحديد -

 ؛وجود تخصص دقيق لكل فرد ومحديد كتابيا -
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اختيار الأشخاص على أساس الكفاءة التقنية والعملية في ظل المنافسة وبوجود الإجراءات الموحدة ذات  -
 ؛الطبيعة الموضوعية المجردة من الاعتبارات الشخصية

 ؛اريةاستخدام الأسلوب العلمي في معالجة المشاكل الإد -

 (66-62، ص.ص.4332)الطيب، وجود مستندات ووثائق رسمية في المكاتب.  -

 نظرية الإدارية العلمية: -ب

تقوم افتراضات فريدريك تايلر على ضرورة اعتماد الأسس العلمية في دراسة الوقت والحركة وذلك لتحقيق  
، حيث أعطى أولوية للنواحي الاقتصادية والرشد والعقلنة في العمل، وبنى (82، ص.0222)الشماع، كفاءة إنتاجية. 

نظريته على أساس تقسيم الأعمال، حيث تتولى الإدارة مهام التخطيط والتنظيم والرقابة وإصدار القرارات والعمال 
ؤولية اتخاذ القرار لها مس مهام التنفيذ، وهو تأكيد على مركزية القرارات في المستويات العليا حيث أن الإدارة وحدها
 (420، ص.0226)كعباش، حول كيفية انجاز العمل تاركا للعامل واجب الطاعة العمياء للأوامر دون أدنى تدخل منه. 

 نظرية التقسيم الإداري: -ج

يعتبر هنري فايل أول من وضع أسس هذه النظرية والتي تعتبر مكملة لما جاء به تايلور، لكن اهتمامه انصب 
 ( Lhuillier, 2006, p.63) ملية الإدارية ذاتها على مستوى قمة الهيكل التنظيمي تحديدا.على الع

ففي الوقت الذي كان فيه "تايلور" ينادي بالإدارة العلمية في أمريكا كان "هنري فايل" ينادي بمبادئ الإدارة 
العلمية في فرنسا، حيث ظهرت أفكاره بشكل جلي في كتابه الشهير "الإدارة العمومية والصناعة" والذي يقول فيه: 

كون والتنسيق وإصدار الأوامر والرضا، والسرور للعاملين، وي"أن النشاط الإداري مهم لأنه يتعلق بالتنبؤ والتنظيم 
، 4333مطاوع، )بمثابة تشجيع لهم على العمل المنتج، كما أن الوظائف الإدارية نشاط مميز عن النشاطات الأخرى". 

 (03ص.

م، يوبهذا فإن "هنري فايل" قد وضع تصور علمي متكامل لوظائف المدير والتي تتمثل في: التخطيط، التنظ
د المبادئ العلمية التي يسترشد بها المدير عند القيام بوظيفته وهي أربعة  اصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة، كما حدي

 عشر مبدأ كما هو مدرج أدناه:

 الإنتاجية؛: التخصص في الأداء يرفع مستوى الكفاءة العمل تقسيم -

 ؛: تعادل السلطة مع المسؤوليةوالمسؤولية السلطة -

 ؛: طاعة الأوامر واحترام الأنظمةالسلوكية الانضباطية -
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 ؛يوجد رئيس واحد أعلى يصدر الأوامر ولا يتلقى العامل الأوامر إلا من رئيسه )الأمر(: القيادة وحدة -

 ؛: لكل مجموعة مشتركة من الأهداف رئاسة واحدةالتوجيه وحدة -

 ؛الفردية: تفضيل المصلحة العامة على المصلحة العامة المصلح أولوية -

 ؛: توافق المكافأة مع الرضا عن العملللعاملين العادلة المكافأة -

 ؛المركزية تحديدها الظروف العامة درجة: المركزية -

 ؛: أهمية التسلسل الوظيفي والمسؤوليةالسلطة تسلسل -

 ؛: وضع الشخص المناسب في المكان المناسبالنظام -

 ؛بالمساواة: أهمية معاملة الإدارة للأفراد المساواة -

 ؛: أهمية استقرار الأفراد في وظائفهم وأعمالهمالعاملين استقرار -

 ؛: أهمية توفير روح المبادأة والابتكار بين الأفرادوالابتكار المبادأة -

 (82، ص.0241، جودت): أهمية تنمية روح الفريق بين الأفراد. الفريق/الجماعة روح -

"فريدريك تايلور" و"هنري فايل" يمكن ملاحظة اهتمام "تايلور" من خلال العرض السابق لأفكار كل من 
وتركيزه على الأساليب الإدارية على المستوى الإجرائي التنفيذي، أي اهتماه على المستوى الأدنى نظرا لاهتماه 

ضع و بتحديد واجبات واختصاصات كل فرد، أما "فايل" فقد اهتم بالإطار العام للإدارة فكان تركيزه منصب على 
 الأسس والقواعد الإدارية وكذلك فإن كل من أفكار "تايلور" و"فايل" مكملة لبعضها.

 اسهامات المدخل النظري الكلاسيكي. -4-0
 : اسهامات نظرية الإدارة العلمية في اتخاذ القرار -أ

 تتضح اسهامات تايلور في مجال عملية اتخاذ القرارات من خلال:

محاولته إيجاد الطريقة المثلى لأداء العمل، وذلك من خلال اهتمامه بدراسة الحركة والزمن والتي كان  -
زم للعامل ولإتمام العملية الموكلة إليه وتحديد الوقت اللا اللازمةيهدف من ورائها إلى معرفة الحركات 

 ؛لأدائها، بهدف تفادي الحركات غير الضرورية التي تستهلك الوقت والجهد

دعوته إلى تطبيق الأساليب العلمية في الإدارة بدلا من أساليب التقدير الشخصي والتعاون بدلا من  -
 ؛سيادة روح الفردية
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كان لها أثر الكبير في ترشيد عملية اتخاذ القرارات، وفي توجيه أنظار علماء الإدارة إلى أهمية ومحاولة  -
إيجاد الطرق والوسائل العلمية التي تستهدف الوصول إلى البديل الملائم لحل المشكلات الإدارية. 

 (13-17، ص.ص.0228)كنعان، 

من الاسهامات الرائدة لفايول في مجال عملية اتخاذ  :اسهامات نظرية تقسيم الإداري في اتخاذ القرار -ب
ن أدائه للمدير لترشيد سلوكه وضمان حس واللازمةالقرار، اقتراحه لعدد من التوجيهات والمبادئ الضرورية 

لدوره القيادي، وفيما يلي سيتم التطرق إلى أهم هذه التوجيهات والمبادئ التي تساهم في ترشيد عملية 
 اتخاذ القرارات:

 من أهمها:التوجيهات : 

التأكيد على وجوب تقديم المصلحة العامة على المصلحة الشخصية، ومراعاة القادة الإداريين لذلك عند  -
 ؛اتخاذ قراراتهم. وهذا بالابتعاد عن بعض السمات كالأنانية، الكسل، الجهل وغيرها من السمات

خلق دة، والتي تمكنهم وتساعدهم على ابتكار و التأكيد على وجوب توافر سمة المبادأة والمبادرة لدى القا -
 ؛الحلول الملائمة للمشكلات الصعبة

التأكيد على وجوب توافر مجموعة من السمات والمهارات في القائد الإداري، حتى يتمكن من اتخاذ قرارات  -
 (24-22، ص.ص.0228)كنعان، سليمة )كالسمات الجسمية والذهنية، المهارات الفنية... إلخ(. 

 وأهمها:المبادئ : 

مبدأ تدرج السلطة: اتبع "فايل" ما يسمى بالتنظيم العمودي للسلطة، بحيث تتدرج فيه السلطة من أعلى  -
قمة الهرم التنظيمي في المؤسسة إلى أدنى مستويات ذلك الهرم كما تتحدد فيه خطوط واضحة للعلاقات 

 تعلوها، ية مسؤولة أمام وتابعة للوحدة التيالرسمية بين الوحدات التنظيمية، بحيث تكون الوحدة التنظيم
وبذلك يترتب على تطبيق هذا المبدأ تحديد مسؤولية اتخاذ القرارات تبعا لأهميتها، كما يترتب عليه التزام 

 ؛الوحدات الإدارية الدنيا بما يتخذ من قرارات عن الوحدات الإدارية الأعلى منه

ون تركيز سلطة اتخاذ القرارات من يد الإدارة العليا، وتفويضها د مبدأ مركزية السلطة: دعا "فايل" إلى ضرورة -
، ويرى "فايل" أن تقدير (03، ص.0222)العتيبي، افراط إلى المستويات الإدارية الأخرى حسب ضرورات العمل 

درجة مركزية ولا مركزية اتخاذ القرارات أمر تحكمه مجموعة من المواقف والظروف والعوامل، كطبيعة عمل 
 (422، ص.0227)عقيلي، ؤسسة، التقسيم الإداري فيها، قدرات المرؤوسين. الم



                                                                                                                عملية اتخاذ القرار وأساليبه في المدرسة                                                                         الثانيالفصل 

 

 
69 

 اسهامات النظرية البيروقراطية في اتخاذ القرار:  -ج
الأمثل  وهي التنظيم البيروقراطي، باعتباره التنظيم ةشكال التنظيميقدم الألماني "ماكس ويبر" إحدى الأ

 للمؤسسات، والتي يتميز بالخصائص التالية:

العمل والتخصص: حيث يتم تقسيم العمل إلى عدية مهام ويتم اختيار من يشغلها حسب  تقسيم -
 ؛درجة التخصص

التسلسل الرئاسي: بمعنى وجود مستويات إدارية متفاوتة، حيث يتبع فيها كل مستوى إداري  -
 ؛المستوى الإداري الأعلى منه

 في العمل بعيدا عن العلاقاتالرسمية وتقنين الإجراءات: أي وجود نمط من العلاقات الرسمية  -
 ؛الشخصية

اللاشخصية في اتخاذ القرارات: ويعني ذلك أن تتخذ على أسس موضوعية وليس على أسس  -
 ؛شخصية وذاتية

 ؛الترقية على أساس الكفاءة: أي أنه يتم تعيين وترقية العاملين على أساس كفاءاتهم ومؤهلاتهم -

ت دارة باعتبارها مهنة تحتاج للتأهيل والتدريب ليساعتبار الإدارة مهنة دائمة، حيث ينظر إلى الإ -
 (63-67، ص.ص.0221)القريوتي، هواية 

  نقد المدخل النظري الكلاسيكي: -4-8
ة انتقادات أهمها:  لقد تعرض هذا المدخل لعدي

يفترض أن متخذ القرار يعمل ضمن نظام مغلق بعيدا عن تأثيرات البيئة الخارجية للمؤسسة التي تتميز  -
دم التمكن من ليه، وذلك لأن عإبالتغير المستمر، ومبدأ النظام المغلق يتنافى مع مبدأ الترشيد المدعو 

 ؛نيالسيطرة على البيئة الخارجية يبعد متخذ القرار عما يسمى بالقرار العقلا

العنصر البشري هو الدعامة الأساسية للمؤسسات، ويعتبر المحرك الأساسي لمختلف فعالياتها ونشاطاتها،  -
وبما أن السلوك يتأثر بمجموعة من العوامل والمؤثرات المختلفة فإنه من الصعب إخضاعه لقاعدة يبنى 

ام على توي بشكل ععليها أحكام واستنتاجات معينة وبذلك فإن العمل في المنظمات البشرية يح
 ؛درجات من عدم الرشد
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دة الأطراف )بيئة الداخلية، والخارجية( فهو يتأثر بها ويؤثر  - كون متخذ القرار فردا يتعامل مع جماعة متعدي
فيها من جهة، ومن جهة ثانية أن كل حالة من حالات اتخاذ القرار قد يحتوي على أهداف متعديدة 

، بوقرة)اتخاذ القرار لتحديد الحل الأمثل )القرار( أمر غير مضمون.  ومتناقضة ما يجعل عملية الرشد في

 (48، ص.0240
 

 المدخل النظري الانتقالي في عملية اتخاذ القرار: -0

جاءت هذه المدرسة كرد فعل للإسهامات التي جاءت بها المدرسة الكلاسيكية، والانتقادات التي تعرضت 
لها، محاولة طرح مفاهيم وأفكار جديدة، مستعينة في ذلك بالعديد من العلوم كالرياضيات، وعلم الاجتماع، وعلم 

 (01، ص.0223)بلعجوز، ت الإنسانية النفس، ويمكن تصنيفها إلى مدخلين: النظرية الكمية، وحركة العلاقا

 نظريات المدخل الانتقالي: -0-4
 النظرية الكمية: -أ

ترجع الجذور الأساسية لهذه النظرية إلى نظرية الإدارة العلمية التي فتحت المجال أمام القياس الكمي للعديد 
 (83، ص.0223)بلعجوز، من المتغيرات التي تؤثر على الكفاءة مثل دراسة الحكة والزمن. 

يطلق على هذه النظرية كذلك اسم نظرية علم الإدارة، ويرجع السبب في ذلك إلى مؤسسي هذه النظرية 
الذين ينظرون إلى العمل الإداري داخل المؤسسة، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات على أنها عمليات إدارية تتصف 

)عقيلي، ا ة لاتخاذ قرارات موضوعية حيالهبالمنطقية، ويمكن تمثيلها بصورة كمية على شكل رموز ومعادلات رياضي

 (418، ص.0227

وتستخدم النظرية الكمية العديد من الأساليب منها: البرمجة الخطية، وبحوث العمليات، نظرية الاحتمالات، 
 (222، ص.0221)الصرف، ونظرية الألعاب، ونموذج الشبكات )شبكة بيرت(، وشجرة القرارات. 

 حركة العلاقات الإنسانية: -ب

بعد الانتقادات التي وجهت لافتراضات ومفاهيم المدارس الكلاسيكية، ظهرت اتجاهات جديدة في الفكر 
الإداري تمثلت في الاسهامات التي قدمها رواد حركة العلاقات الإنسانية التي كان هدفها الأساسي هو إبراز أهمية 

تماعية في سة، فقد اكتشفت أهمية العوامل الاجالدور الذي تلعبه العلاقات الإنسانية في السلوك التنظيمي للمؤس
 الإنتاج حيث أن تماسك الجماعة له تأثير على إنتاجية العمال وسلوكهم.
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وقد أدت نظريات حركة العلاقات الإنسانية إلى تطور كبير من خلال تسليط الضوء على التنظيم غير الرسمي 
ابا على عملية نتاجية لكنه لم يحدث التغيير الضروري الذي يؤثر إيجوالعلاقات غير الرسمية وأثر الحوافز المعنوية على الإ

 اتخاذ القرار.

 تختلف حركة العلاقات الإنسانية عن المدرسة الكلاسيكية في مجموعة من النقاط:

 اللامركزية في اتخاذ القرار؛ -

 ؛الاعتماد على الجماعات وليس الأفراد -

الفرد ليس برجل اقتصادي أو آلة رشيدة تحكمه الحوافز الماديية وإنما شخص يمتلك شعورا وأحاسيس  -
 (88-80، ص.ص.0241)بو شارب، واحتياجاته ليست كلها ماديية بل منها ما هو معنوي. 

 يلي: ومن أهم نظريات حركة العلاقات الإنسانية ما

  التون مايو( نظرية العلاقات الإنسانية لــElton Mayo:) 

تعد سلسلة التجارب التي أجريت في مصنع الهاوثورن التابع لشركة ويستر إلكتريك بالولايات المتحدة الأمريكية 
( الذي يعد من أكثر الرواد الذين تزعموا حركة العلاقات Mayoمن قبل )مايو  1719حتى  1799في الفترة من 

 (37، ص.4332)الطيب، . الإنسانية من المساهمات الرائدة في هذا المجال

ظهرت نظرية العلاقات الإنسانية كرد فعل للانتقادات التي وجهت للمدرسة الكلاسيكية، لكنها في الواقع 
لم ترفض مبادئها كلية بل ترى أن الإنتاجية لا تتأثر فقط بالنواحي الفنية، كما أن الفرد لا يمكن معاملته كآلة. 

لهم مشاعرهم الخاصة، حاجاتهم، أهدافهم وعلاقاتهم الاجتماعية بالإضافة إلى فالأفراد وهم أحد عناصر الإنتاج 
بيئة العمل الماديية فكلها عوامل تؤثر على إنتاجية الأفراد، إضافة إلى ذلك فقد أظهرت النظرية أهمية نمط الإدارة 

يهم كما ركزت على دالدافعية لوالحاجة لتدريب المديرين والمشرفين لتنمية مهارات العلاقات الشخصية والاتصالات و 
 الاهتمام بديناميكية الجماعة وتأثيرها على إنتاجية الفرد العامل.

وقد وظهرت العديد من المحاولات الأخرى لبعض الباحثين والكتاب لتطوير مفاهيم هذه النظرية مما يجعلها 
التي  (Mary Follett Parkerاركر فوليت، أكثر شمولية وعمقا في فهم وتفسير سلوك الأفراد، ومن أمثلة هؤلاء "ماري ب

 (422، ص.0222)إدريس، رسخت مفهوم الرجل المحقق لذاته. 
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  ،ماري باركر فوليت( نظرية قانون الموقفMary Parker Follett:) 

ل دارة الفضالعلماء في الإمن ( والتي يرجع العديد Mary Parker Follettوهي نظرية قدمتها )ماري باركر فوليت، 
لها في تأسيس حركة العلاقات الإنسانية حيث أنها اهتمت بدراسة النواحي الإنسانية في الإدارة، فهي ترى أن الإدارة 
عملية اجتماعية وأن التنظيم يعتبر نظاما اجتماعيا يؤسس على احتياجات الفرد والمجموعة من جهة والمشكلات 

 (424، ص.0228)إبراهيم، رزق، خرى. التي تواجه العلاقات الإنسانية من جهة أ

( أنه يمكن حل المشكلة بعدم جعل الأوامر شخصية بمعنى توحيد الجهود التي لها علاقة Follettترى )فوليت، 
بالموقف لدراسة ظروفه، أو ما تسميه قانون الموقف، وبذلك تصبح الأوامر مستمدة من الموقف وليس من الرئيس، 

 (83، ص.4333)مطاوع، فإذا تم ذلك فإن المرؤوس يسعى لتنفيذ الأمر وتحقيق المطلوب. 

( أيضا ان المؤسسة هي نظام اجتماعي تلعب فيه المشاعر والعواطف وقيم الجماعة Follettكما ترى )فوليت، 
والاحتياجات الاجتماعية دورا هاما في زيادة الفعالية التنظيمية وتحقيق الكفاية الإنتاجية، كما ان المتغيرات التنظيمية 

لفعالية ، وإنما أيضا في ضوء التفاعلات الاجتماعية أي أن تحقيق الا يجب النظر إليها في ضوء القواعد الرسمية فقط
، 4333حسن، )التنظيمية يرتبط لا محالة بطبيعة العلاقات السائدة على مستوى الجماعة والمؤسسة على حد السواء. 

 (43ص.

 ( كما يلي:Follettوعليه يمكن تلخيص النقاط الأساسية لنظرية )فوليت، 

 اجتماعي يؤسس على احتياجات الفرد والمجموعة.المؤسسة هي نظام  -

 الفعالية التنظيمية ترتبط بطبيعة العلاقات الإنسانية. -

 الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي وإغفال التنظيم الرسمي. -

 عملية التخطيط عملية مشتركة وليست مقتصرة على المديرين فقط. -

 الأمر مستمر من الموقف وليس من المدير. -

 المدخل النظري الانتقالي في اتخاذ القرارات:إسهامات  -0-0
  إسهامات النظرية الكمية في اتخاذ القرار: -أ

إن إسهامات النظرية الكمية تكمن في استخدام الأداة الرياضية لحل المشكلات الإدارية من خلال استخدام 
ذج رياضي يعبر عن على شكل نمو  أساليب بحوث العمليات والتي تقوم على تصوير المشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها



                                                                                                                عملية اتخاذ القرار وأساليبه في المدرسة                                                                         الثانيالفصل 

 

 
73 

العلاقة بين عناصر ظاهرة معينة، ومن ثم تحديد أثر تغير كل عنصر من هذه العناصر على ابعاد الظاهرة محل الدراسة. 
 (446، ص.0220)البدري، 

  إسهامات نظرية العلاقات الإنسانية في اتخاذ القرار: -ب

رار الذي ة اتخاذ القرار بل انصب تركيزها على متخذ القلم تدخل نظرية العلاقات الإنسانية أي تفصيل لعملي
اشترط عليه إشراك العاملين في اتخاذ القرار، ذلك في إطار ما أطلق عليه أسلوب الاشراف والقيادة الديمقراطية، 

 لكنهم لم يعملوا على تبيان الطريقة التي يتم بها إشراكهم في اتخاذ القرار.

ان يحصل على معلومات من خلال شبكة رسمية وأخرى غير رسمية تعد أسرع  حسب هذه النظرية يمكن لمتخذ القرار ي
، 0240الوافي، )من سابقتها في توفير المعلومات، كما تلعب دورا أكبر بحكم علاقتها المباشرة مع مصادر المعلومات. 

 (43ص.

 إسهامات نظرية قانون التوقع في اتخاذ القرار: -ج

على توسيع دائرة الأفراد الذين يقومون باتخاذ القرارات وأنه على  Mary Parker Follettركزت ماري باركر فوليت 
الإدارة أن تعيد النظر في مفهوم السلطة بحيث تكون السلطة بالمشاركة مع العاملين وليست قوة ضغط عليهم، 

تقابلها.  الجماعي وذلك لمواجهة كافة المشكلات التي وكذلك أنه على المؤسسة أن تبني نظرة شمولية لتشجيع العمل
 (33، ص.0226)الصيرفي، 

 تقييم المدخل النظري الانتقالي: -0-8

لقد نجحت النظرية الكمية في معالجة النشاطات الماديية للمؤسسة نجاحا كبيرا، غير أنها تعرضت إلى مجموعة 
 من الانتقادات أهمها:

تعلقة بمجال العلاقات الإنسانية إلى رموز ومعادلات رياضية لأبعادها عدم قدرتها على ترجمة المشكلات الم -
 (21، ص.0222)العتيبي، الكثيرة والمتنوعة والمختلفة والمتغيرة على دوام ولعدم قابليتها للقياس. 

تعتبر الأساليب الكمية غير مناسبة للمشكلات الروتينية والطارئة التي تستدعي السرعة في اتخاذ القرارات  -
فيفضل بذلك القائد الإداري الاعتماد على خبرته الشخصية في اتخاذ القرارات، بدلا من استعمال هذه 

 (02، 0224)حسن، الأساليب التي تتطلب وقتا كبيرا. 

 (18، ص.0223)بلعجوز، ذ قرار عقلاني، وهذا الافتراض بعيدا عن الوقع. افتراضها لوجود متخ -
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رغم إدخال حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة واتخاذ القرارات عددا من المفاهيم والأفكار الجديدة، كضرورة 
صال داخل المؤسسة والاتالاهتمام بالعنصر البشري والجماعات غير الرسمية، وضرورة إشراك العاملين في اتخاذ القرارات 

 إلا أنها تعرضت إلى عديد الانتقادات والتي تتمثل فيما يلي:

لم تعط حركة العلاقات الإنسانية أي شرح لعملية اتخاذ القرار بل ركزت على مشاركة متخذ القرار للعاملين  -
 (88، ص.0241)بوشارب،  ؛دون أن تبين كيف تكون عملية إشراك العاملين وحدودها

 ؛اهتمامها البالغ بالعنصر البشري وإهمالها للجوانب الأخرى داخل المؤسسة -

 ؛اعتبار المؤسسة نظاما مغلقا وبالتالي فهي تتجاهل تأثير البيئة الخارجية عليها -

دراسات ةعدي مر نفته أاعتبار الجماعات التي تشكل داخل المؤسسة ذات اتجاهات وأهداف مشتركة، وهو  -
 ؛وبحوث بعد ذلك

اهتمامها بالمستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة وإهمالها للمستويات الإدارية الأخرى مما جعل نظرتها وتحليلها  -
 (442، ص.0224)عدون، للمؤسسة غير متكاملة. 

 المدخل النظري السلوكي في اتخاذ القرار -8

سة امتدادا لحركة العلاقات ، وتعتبر هذه المدر 1755-1715ظهرت المدرسة السلوكية في الفترة الممتدة بين 
الإنسانية حيث ركزت على استخدام المعارف الإنسانية المستمدية من علم الاجتماع وعلم النفس وعلى طرق البحث 

 (408، ص.0227)عقيلي، العلمي لملاحظة وتفسير سلوك العامل داخل المؤسسات. 

ذ تؤكد على أن متخذ القرار كفرد له اعتمدت المدرسة السلوكية على دراسة سلوك الفرد أثناء العمل، إ
أفضلياته الخاصة به، وهو يتأثر بالقيم والعادات والتقاليد إلى جانب ما يتسم به من دوافع لا شعورية ومهارات 
ومشاعر، وكل هذه تؤثر في عملية اتخاذ القرار، إضافة إلى ذلك أن متخذ القرار يواجه معلومات غير كاملة عن 

الممكنة وعن نتائج كل بديل، وقد برز هنا مفهوم "الرشد المحدود" الذي يؤكد على ان متخذ الموقف وعن البدائل 
القرار في ضوء عدم اكتمال المعلومات يحديد عددا من البدائل ويتوقع عددا قليلا من البدائل وعددا قليلا من النتائج 

 (430-434، ص.ص.0240)بن حمود، ة. قلكل بديل، للوصول إلى هدف غير مصاغ بد
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وحسب المدرسة السلوكية فإن المسؤول يتلقى العديد من المعلومات لذا يشترط فيها الدقة والمصداقية، كما  
ترى بأن المعلومات تسير في كل الاتجاهات من أعلى إلى أسفل ومن الأسفل إلى الأعلى وتعتبر عملية اتخاذ القرارات،  

 نية لمتخذه وكذا ضرورة إشراك العمال في هذه العملية.كما يكون اتخاذ القرار حسب المعرفة المهنية والف

 اختلفت المدرسة السلوكية عن المدارس السابقة الذكر فيما يلي:

 اعتبار التنظيم نظام مفتوح. -

  (43، ص.0226)منصور، اعتبرت التنظيم نظاما اجتماعيا يقوم باتخاذ القرارات.  -

 نظريات المدخل السلوكي:  -8-4

قدمت المدرسة )المدخل( السلوكية إطارا نظريا لاتخاذ القرارات الإدارية واعتقدت أن القرار الإداري هو محور 
العملية الإدارية وأساسها حيث ركزت على دراسة السلوك الإنساني كفرد وكجماعات عمل في المنظمة باعتمادها 

ة ساني والجماعات ومدى تأثيرها على المؤسسعلى دراسة السلوك الإنساني بصفة عامة، ووصفها للتصرف الإن
، بوقرة)والبحث في السلوك الذي اكتسبه سواء كان عائليا فنيا أو اجتماعيا وتأثيره على السلوك والتصرف الإداري. 

 (47، ص.0240

 Chester برنارد وقد حاولت هذه المدرسة بناء نموذج لاتخاذ القرار يكون أكثر عقلانية ومن أهم روادها )شستر

Bernardهربرت سيمون( ،) Herbert Simon)  سيرت ومارش(وCyert & Martch .) ،(022، ص.0242)بوزيد 

 (:Chester Bernardبارنارد  م التعاوني )شسترانظرية النظ -أ

م ا، صاحب نظرية النظ1331-1761( Chester Bernardبارنارد  يعتبر العالم الاجتماعي الأمريكي )شستر
التعاوني التي أكد فيها على أن المؤسسة عبارة عن نظام تعاوني يعمل الأفراد فيها مع بعضهم البعض لتحقيق هدف 

 (12، ص.0222)العتيبي، معين. 

هذا يعني أن هذه النظرية تعتبر ان التنظيم عبارة عن نظام تعاوني حيث أن الأفراد يحاولون التغلب على القيود 
 بهم عن طريق التعاون بينهم، حيث ينظر " والاجتماعية التي تؤثر عليهم وعلى الظروف المحيطةالطبيعية والبدنية 

(" إلى فكرة التنظيم الرسمي على أنه نظام تعاوني يتمكن فيه الأفراد من الاتصال ببعضهم البعض، Bernardبارنارد 
 (20، ص.0222)النشواني، شترك. وتكون عندهم الرغبة في المساهمة والمشاركة بأعمالهم نحو تحقيق هدف م
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 (:Herbert Simon نظرية القرار )هربرت سيمون -ب

( من أبرز رواد المدرسة السلوكية وصاحب نظرية القرار ولقد اتخذ من Herbert Simon يعتبر )هربرت سيمون
عملية اتخاذ القرار مدخلا لدراسة الإدارة، فاعتبر بذلك ان العملية الإدارية لا تخرج عن كونها عملية اتخاذ القرار، 

 (427، ص.0226عزاوي، )الوأن السلوك الإداري ما هو إلا محصلة لعملية اتخاذ القرار التي تجري داخل المؤسسة. 

عتبر ، لكنه ي( في دراسته من فكرة الرجل الاقتصادي أي صفة الرشدHerbert Simon وانطلق )هربرت سيمون
في اتخاذ القرار مسألة نسبية، تحكمها القيم والسلوك الإنساني واتجاهاته، وبهذا لا يمكن افتراض أن متخذ  الرشد

التي ستعقب كل حل، كما أن متخذ القرار لا يستطيع الوصول إلى الحلول القرار على درجة تامة بمجموعة النتائج 
ن الحل الأمثل في هذه القترة لا يصلح لفترة زمنية أخرى.  ، 4336أبو الخير، )المثلى للمشاكل موضوع الدراسة، ذلك لأي

 (413ص.

فهوم من تعقيد هذا المإضافة معيار نوعي يرافق مفهوم الرشد من أجل التخفيف  (Simonولقد اقترح )سيمون 
 وجعله أكثر بساطة، فقسم صور الرشد في القرارات تبعا لذلك إلى ما يلي:

 ؛عينمالقرار الرشيد موضوعيا: وهو يعكس السلوك الصحيح الذي يسعى إلى تعظيم قيمة معينة في موقف  -

ى المعارف اد علفرصة الوصول إلى نتيجة معينة بالاعتم سلقرار الرشيد شكليا: وهو القرار الذي يعكا -
 ؛والمعلومات المتاحة

القرار الرشيد بطريقة واعية: وهو ذلك القرار الذي يقوم على عملية واعية لتطويع وتكييف الوسائل لتتناسب  -
 ؛مع الأهداف والغايات المراد تحقيقها

 ؛دافهالقرار الرشيد عمدا: وهو سلوك يؤديه الفرد أو المؤسسة بصورة معتمدة لتكييف الوسائل مع الأ -

 ؛القرار الرشيد تنظيما: وهو القرار الذي يسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة -

 (421، ص.0226)الغراوي، القرار الرشيد شخصيا: وهو القرار الذي يوجه لتحقيق الأهداف الشخصية للفرد.  -

يحتل مركزا رسميا الذي أن "الرشد الإداري" أو "القرار الرشيد" هو ذلك القرار  (Simonفي هذا الصدد اعتبر )سيمون 
في المؤسسة أن يحاول دائما تحقيق التوازن والتناسق بين أهدافه الشخصية وأهداف المؤسسة، بطريقة تساعده على 

 (488، ص.4333)المصري، الاحتفاظ بمركزه ودوره في المؤسسة، وأيضا على تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة. 
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 (:Cyert & Martchنظرية السلوك والعقلانية المحدودة )سيرت ومارش  -ج

نقلة نوعية في  (، وهي تمثلCyert & Martchبدأت الدراسات في هذه النظرية على يد الباحثين )سيرت ومارش 
ف و الفكر الإداري مقارنة بنظريات المدارس الكلاسيكية ونيوكلاسيكية، فبموجبها تم التخلي عن المفهوم المأل

( والذي جاء فيها Herbert Simon للعقلانية، إذ أنها تعتمد على مفهوم العقلانية المحدودة كما قدمها )هربرت سيمون
( كهدف بديل بهدف تعظيم المنفعة، كما أنها تفضل منهج الطريقة الاستقرائية Satisficingبمفهوم الإشباع المرضي )

 (Charreaux, 2017, p.18) التي تركز على وصف عملية اتخاذ القرارات.

( في وصف عملية اتخاذ القرار انطلاقا من أهداف المؤسسة، Cyert & Martchانطلق كل من )سيرت ومارش 
أشار إلى أن أهداف المؤسسة تكون ناتجة عن المفاوضات والاتفاقات التي تتم بين التحالفات )أفراد، جماعات( التي 

 (Charron et Séparait, 1998, p288)ؤسسة. تريد أخذ مقابل أو عوض مساهمتها في الم

 إسهامات نظريات المدخل السلوكي في اتخاذ القرار: -8-0
 ( في اتخاذ القرار:Chester Bernard برنارد إسهامات نظرية النظام التعاوني )شستر -أ

 ؛اعتبرت العمل والأداء في التنظيم الإداري عبارة عن مجموعة من القرارات -

الحقيقي للسلطة لدى القائد الإداري )متخذ القرار( ينبع من قبول المرؤوسين لهذه اعتبرت أن المصدر  -
 ؛السلطة وليس من شخصه

أكدت على أهمية تحديد العوامل الاستراتيجية من العوامل غير الاستراتيجية في عملية اتخاذ القرار بمساهمة  -
 ؛هذه العملية في تصنيف مجال البحث للوصول إلى الهدف

اعتبرت أن القرار الذي يتخذه القائد يرفض كل البدائل المطروحة أمامه لاختيار يعتبره كذلك قرارا، وقد  -
عن ذلك بقوله: "إن إدراك المدير للمواقف التي يجدر به عدم اتخاذ قرار معين فيها هو من  برناردعبر 

 (68-60، ص.ص.0223)كنعان، صفات المدير الكفء". 

 (:Herbert Simon لــ )هربرت سيمون إسهامات نظرية القرار -ب

 ؛أيد الرشد الشخصي بعكس النظرية الكلاسيكية التي أيدت الرشد الموضوعي -

قدمت نموذجا في اتخاذ القرارات عرف بالنموذج الإداري وتبعا لذلك سمي الرجل متخذ القرار بالمؤسسة  -
تصف الكلاسيكية والتي ي بالرجل الإداري كبديل للرجل الاقتصادي الذي افترضت وجوده المدرسة

 بالصفات التالية:
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 ؛عدم مقدرته في الحصول على حل مثالي بسبب عدم توافر المعلومات الكافية لديه 

 ؛يبحث عن حل مقبول )مرضي( في حدود المعلومات المتوافرة لديه 

 لمرضي ا يتخذ قراراته بالاعتماد على الرشد المحدود وعلى الإمكانيات المتوفرة لديه لاختيار البديل
 ؛وليس البديل الذي يحقق أقصى منفعة

  يحاول تبسيط العوامل المحيطة والتي لها علاقة مباشرة بالقرار، ويستبعد العوامل التي لا ترتبط
 (Boutaleb, 2006, p.17)مباشرة بالمشكلة المراد حلها. 

 اذ القرار:( في اتخCyert & Martchإسهامات نظرية السلوك العلانية المحددة )سيرت ومارش  -ج

الاهتمام باتخاذ القرار في ظل ظروف عدم التأكد مستندين في ذلك على أعمال الباحث )هربرت  -
(، حيث يركزون على الطبيعة التسلسلية لعملية اتخاذ القرار وعلى حالة اللاتأكد Herbert Simon سيمون

 ؛التي تتميز بها البيئة

اف المفهوم يمكن من التركيز على الاختلافات في الأهدتستند على فكرة أن المنظمة هي تحالف، هذا  -
 ؛وعلى التفصيلات بين مختلف الجماعات ووصف عملية حل النزاعات الضرورية لعملية اتخاذ القرار

(Charreaux, 2017. p.19) 

وصف عملية اتخاذ القرار انطلاقا من أهداف المؤسسة والتي تكون ناتجة عن المفاوضات والاتفاقات  -
 ,Charron, 1998) ؛تتم بين التحالفات )أفراد، جماعات( التي تريد أخذ مقابل مساهماتها بالمؤسسةالتي 

p.288) 

الحل الجزئي للصراع وهذا عن طريق تجزئة المشكلات الأساسية إلى مشكلات فرعية ومحاولة البحث  -
 ؛على حل وسط

ت البحث عن حل للمشكلاتجنب عدم التأكد: المؤسسات تتفادى عدم التأكد عن طريق قيامها ب -
الملحة، بدلا من وضع استراتيجيات بعيدة المدى من خلال المساومة أو التفاوض والبحث في البيئة 

 ؛المحيطة عن الحلول المرضية

البحث الموجه للمشكلات: ويتم هذا عن طريق البحث عن الحلول وصياغة الأهداف والغايات مما  -
 ؛يتوافق مع البدائل المتاحة
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التنظيمي: إن حصول المؤسسات على درجة معينة من التعلم التنظيمي مرتبط بقدرتها على التعليم  -
 (423، ص.0226)الغراوي، التكيف مع المحيط. 

 تقييم المدخل النظري السلوكي في اتخاذ القرار: -8-8

لداخلية والخارجية اينظر هذا الاتجاه للمنظمة على أنها نظام مفتوح يتفاعل مع المؤثرات والعوامل المكونة للبيئة 
دة،  فيها، وبالتالي فهي تمثل نموذج مفتوح لاتخاذ القرار بصورة ديناميكية ضمن إطار عام فيه هدف محديد، وبدائل محدي

 وقد اعتمد النموذج المفتوح لاتخاذ القرار على الافتراضات التالية:

يقوم  لاي أاد الحلول لها، على امتلاك الرجل الإداري فكرة عامة عن الأهداف والمشكلات التي يريد إيج -
 ؛بترتيبها حسب أهميتها، ذلك لأنها متعددة ومعيار الترتيب يتغير مع تغير المواقف والظروف

ألا يقوم الرجل الإداري بدراسة البدائل وتحليلها إلا عند وجود حل مرضي، والذي يعرف بأنه: "الحل  -
 ؛ويعطي نتيجة مرضية وليس نتيجة قصوى"الذي يحقق الأهداف بمستوى أقل من الحد الأقصى، 

أن يعرف الرجل الإداري بعض الإيجابيات وسلبيات البدائل المتاحة أمامه ولكن لا يمتلك الوقت  -
 ؛والمعلومات الكافية لدراستها كلها

أن يقوم الرجل الإداري باختيار أول بديل يحقق مجموعة معينة من الأهداف، وأن يلجأ إلى تخفيض  -
اف المراد تحقيقها في حالة إن لم يجد الحل المرضي الذي يحقق الأهداف بمستوى أقل من مستوى الأهد
 ؛الحد الأقصى

أن يأخذ الرجل الإداري بعين الاعتبار عند اتخاذه لقراراته الظروف والعوامل البيئية المحيطة بالمشكلة.  -
 (0226)منصور، 

قعيا لسلوك اتخاذ القرار كما أنه ينادي بفكرة من خلال ما سبق ذكره يتضح أن هذا الاتجاه قدم وصفا وا
الرجل الإداري، فهو لم يأخذ بفكرة الرجل الاقتصادي التي أتت بها المدرسة الكلاسيكية ولا بفكرة الرجل الاجتماعي 

 لحركة العلاقات الإنسانية رغم ذلك واجه هذا المدخل أو الاتجاه عددا من الانتقادات أهمها:

 ؛بالمشاعر الإنسانية مما يؤدي أحيانا إلى التهاون في تحقيق أهداف العملالاهتمام المفرط  -

 ؛الاهتمام الزائد بمجموعات العمل مما يؤدي إلى تجاهل الحقيقة الفردية للشخص العامل -

 ؛واضيع كثيرةتاج فيه القيادات الإدارية إلى الحزم في متحالتساهل واللين في التعامل مع العاملين في وقت  -
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السعي التبسيطي للقضاء على الصراع وتذويبه وإخماده، من خلال سعي السلوكيين في إيجاد كيانات  -
متحدة سعيدة، غير أن الواقع التنظيمي أعقد من ذلك بكثير، فالصراعات موجودة مادامت الحياة 

بداع والتقدم". لإموجودة، وأن الصراع ثمن التطور وعلامته المميزة وإن صيغة المنظمة تعتبر محركا كبيرا ل
 (0227)سالم، 

 

 المدخل النظري الحديث في اتخاذ القرار -1

ة اتجاهات نظرية  نتيجة للتطورات الكبيرة التي عرفتها المؤسسات والتعقيدات البيئية المحيطة بها ظهرت عدي
السابقة بصورة  تحديثة في الإدارة والتي ركزت على جميع الزوايا والاهتمامات التي تم التركيز عليها من النظريا

منفردة، فالاتجاه نحو دراسة التنظيمات كظاهرة كلية من أبرز سمات المعاصرة في الإدارة. وسيتم التطرق إلى أبرز هذه 
 الاتجاهات الحديثة وإسهاماتها في اتخاذ القرار كما يلي:

 نظريات المدخل الحديث في اتخاذ القرار: -1-4

 ومن أبرز نظريات هذا الاتجاه ما يلي:

  نظرية النظم: -أ

تقوم الفكرة الأساسية لهذه النظرية على مفهوم النظام الذي يعرف بأنه: "مجموعة الأجزاء المترابطة داخليا والمتفاعلة 
 (420، ص.0227)طه، والتي تعتمد على بعضها البعض لتحقيق أهداف مشتركة. 

فاعلة من أجزاء متعديدة مترابطة ومتكما أن المؤسسة في هذا المنظور عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح متكون 
 (63.ص، 0224، آل علي)تسعى إلى تحقيق أهداف معينة. 

أي أن المنظمة حسب هذا الاتجاه تعمل في ظل بيئة خارجية تحصل منها على مواردها أو مدخلاتها الأساسية 
بادلية تتمكن المنظمة العلاقة التالتي تقوم بتحويلها ومعالجتها وتقديمها للمجتمع على شكل مخرجات، ونتيجة لهذه 
 مرية ثانية من الحصول على المدخلات التي تحتاج إليها، والشكل الموالي يوضح ذلك:
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 03، ص.0224المصدر: حسن، 

 : يوضح الإطار العام لمفهوم النظام المفتوح.9 رقم شكل

  النظرية الموقفية: -ب

 The oneرفضت النظرية الموقفية ما يطلق عليه الفكر العالمي، والذي يحاول فرض مقولة "الطريقة المثلي" "

best way قها في جميع غير واقعية لاستحالة تطبي" لكل المواقف واعتبرت أن الأفكار التي جاءت بها المدارس السابقة
 (426، ص.0222)بلوط، المؤسسات وفي جميع المواقف. 

فحسب هذه النظرية لا توجد طريقة أو أسلوب أو حل صالح لجميع المواقف والمشكلات الإدارية في كل 
زمان ومكان ويعود السبب في ذلك إلى أن لكل مؤسسة ولكل موقف يواجهه القائد الإداري ظروفه الخاصة وأن ما 

يئية الداخلية المستمر في الظروف الب يناسب موقف ما قد لا يناسب نفس الموقف في زمان ومكان آخر نتيجة للتغير
 (423، ص.0227)عقيلي، والخارجية. 

  :Zنظرية  -ج

( المنظمات الغربية وخاصة الأمريكية تتبع أسلوب William Ouchiاعتبر عالم الإدارة الياباني "ويليان أوتشي 
المنظمات اليابانية تتبع أسلوب الإدارة "، في حين أن Amirican Way Of Management( أي الطريقة الأمريكية "Aالإدارة )

(J" أي الطريقة اليابانية في الإدارة )Japanese Way Of Management فعمد إلى إيجاد نظرية في الإدارة تعمم الطريقة "
 (.Zاليابانية، ولكن تطبق في منظمات خارج اليابان وأسماها نظرية )

 ن ت

 البيئة الخارجية

 المدخلات
 

 المواد الأولية.-
 المعدات.-

 الأفراد.-
 المعلومات.-
 التكنولوجيا-

 

 المخرجات
 

 السلع.-
 الخدمات.-

 الأرباح.-
 المعلومات.-

 المخرجات البشرية-

العمليات 
 التحويلات

 التغذية المرتدة

 البيئة الداخلية
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ي حة في مجال الإنجاز الفعال والإنتاجية المرتفعة والرضا الوظيف( كنموذج للإدارة اليابانية الناجZظهرت نظرية )
 (82، ص.0224)العوالمة، للعاملين وتستند النظرية إلى قيم أساسية هي: الثقة، المهارة، والمودة. 

 ( وقيمتها كالتالي:Zوالجدول التالي يوضح أهم مرتكزات هذه النظرية )

 (.J( والنظرية )A( مقارنة بالنظرية )Zيوضح مرتكزات النظرية ): 2 رقم جدول

 ( النظرية اليابانية مطوعة للبيئة الأمريكيةZنظرية ) ( الإدارة اليابانيةJنظرية ) ( الإدارة الأمريكيةAنظرية )
 توظيف لمدة قصية. -
 مسار وظيفي متخصص. -
 الفردية في اتخاذ القرارات. -
 المسؤولية الفردية. -
 رسمي متكرير.تقييم  -
 ترقيات سريعة. -
 اهتمام جزئي بالموظفين. -

 توظيف مدى الحياة. -
 مسار وظيفي عام. -
 اتخاذ القرارات بالإجماع. -
 المسؤولية جماعية. -
 تقييم غير رسمي غير متكرير. -
 ترقيات بطيئة. -
 اهتمام شامل بالموظفين. -

 توظيف لمدة طويلة. -
مسارات وظيفية فيها درجة متوسطة من  -

 التخصص.
 قرارات يتم اتخاذها بالإجماع. -
 المسئولية فردية. -
 عمليات التقييم وفق مقاييس. -
 ترقيات بطيئة. -
 اهتمام شامل بالموظفين -

 033-036، ص.ص.0221المصدر: قريوتي، 

 إسهامات نظريات المدخل الحديث في اتخاذ القرار: -1-0
 إسهامات نظرية النظم في اتخاذ القرار: -أ

النظرية في مجال عملية اتخاذ القرارات في أنها تجبر القادة الإداريين على  ن الإسهامات الحقيقية لهذهمكت 
النظر إلى المؤسسة على أنها وحدة متكاملة، وبالتالي فهي تجعلهم ينظرون إلى المؤسسة كشبكة معلومات متدفقة 

 )داخلية وخارجية( تتعلق بالبيئة المحيطة.

كفاءة كافة المعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات الإدارية ب  تمد متخذ القرار في مختلف المستويات الإدارية
آخذين بعين الاعتبار القيود والمحديدات البيئية الداخلية والخارجية وظروف الأنظمة )الأجزاء( الفرعية للمؤسسة. 

 (427، ص.0227)عقيلي، 

 إسهامات النظرية الموقفية في اتخاذ القرار: -ب

رات تتخذ حسب الظروف المحيطة بالموقف، ذلك أن لكل موقف قرار يتعلق به، ترى هذه النظرية أن القرا 
وتختلف القرارات باختلاف تلك المواقف والظروف، وهذا يحتم على متخذ القرار عدم اتخاذ أي قرارات إلا بعد 

 (07، ص.0240)بوقرة، دراسة وتشخيص المشكلة القائمة بشكل دقيق قبل اقتراح أي حل. 

 متخذ القرار حسب المدرسة الموقفية يخضع لظروف موقفية عند اتخاذه لقراراته أهمها:وبذلك فإن 
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 ؛معدل تغير البيئة الخارجية للمؤسسة -

 ؛نقاط ضعف وقوة المؤسسة -

 ؛قيم وأهداف واتجاهات ومهارات القادة الإداريين والعاملين بالمؤسسة -

 (82، ص.0224)حسن، طبيعة نشاط المؤسسة والموارد والتكنولوجيا المستخدمة بها.  -

 ( في اتخاذ القرار:Zإسهامات نظرية ) -ج

تعتمد هذه النظرية على المدخلات الخاصة بالإدارة اليابانية، حيث تقوم على أساس فريق العمل الذي يجب 
ن مثل الخاصة بالأفراد كأساس لتكوين فريق العمل، وتكوي أن يراعي التكامل والترابط بين الأنشطة وبين المهارات

 هذه الفرق هي أساس القوة وأدوات التكامل بين المعلومات والموارد والأهداف.

كما أن الإدارة بالمشاركة هو أسلوب اتخاذ القرارات في المؤسسة والذي يعد دعامة أساسية لهذه النظرية، 
د فرق العمل بها وتكون فيها اتخاذ القرار تشاركي ويكون التركيز في انجاز  إذا تميزت Zفالمؤسسة تكون من النوع  بتعدي

 (21، ص.0220)أبو قحف، الأنشطة على تداخل وتكامل مهارات الأفراد. 

 تقييم المدخل النظري الحديث في اتخاذ القرار: -1-8
و امتلاك الإداريين نحلقد تعرضت نظرية النظم إلى العديد من الانتقادات رغم توجيهها لأنظار القادة  -

رؤية شاملة لكيفية تفاعل عناصر وأجزاء المؤسسة مع بعضها البعض، ومع المحيطة بها للتعرف على 
العوامل المعيقة للتغيير والتكيف، والبحث عن البدائل المختلفة للوصول إلى الأهداف المرجوة، ومن أهم 

 الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية هو:

أنها مجردة وليست عملية، فالقائد لا يتخذ قراراته ولا يواجه الوقع من خلال التفكير بالمدخلات والمخرجات 
 (74، ص.0221)حريم، وعمليات التحويل كما تفترض هذه النظرية. 

رغم إسهامات النظرية الموقفية في عملية اتخاذ القرار إلاي أنها تعرضت إلى عدة انتقادات، حيث يرى  -
أن الاعتماد على هذه النظرية بصورة كاملة قد يعيق التوصل إلى محاولة وضع نظرية متكاملة  البعض

 (462، ص.0227)طارق طه، للإدارة لها صفة القبول والعمومية. 

( اليابانية، وهي تفسر J( الأمريكية والنظرية )A(، نظرية ثالثة مستخلصة من النظرية )Zتعتبر نظرية ) -
هو المشاركة في اتخاذ  (Zوراء نجاح المؤسسات اليابانية. وأهم شيء تدعو إليه نظرية )الأسباب الكامنة 

القرار، حيث تؤكد المدرسة اليابانية انطلاقا من مفهوم العمل الجماعي على أن تكون عملية اتخاذ القرار 
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القرار.  عمستندة على المشاركة الجماعية من خلال إبداء الكل لرأيه بشكل موضوعي في الأمر موضو 
 (18، ص.0221)جودة، 

وبالتالي تتيح للمستويات الدنيا أخذ المبادرة وإعطاء الراي في أهداف ومشاكل المؤسسة بمعنى أن كلما زادت 
الثقة بالعامل زادت انتاجيته، وتنمو هذه الثقة من خلال المصارحة والمشاركة والتعاون بين العاملين على كافة 

 (23، ص.0220)العميان، . المستويات الإدارية

 نماذج اتخاذ القرار وأساليبه -2

 نماذج اتخاذ القرار: -2-4

النموذج هو نوع من التمثيل الحقيقي بصورة متوسطة أو بصورة تجريدية، ونظام دعم اتخاذ القرار يتعامل مع 
هذا النموذج وليس مع النظام الحقيقي، ولكن لماذا النظام الحقيقي في غالب الأمر أعقد من أن يمكن الأخذ في 

نظرا لأن من تغذية عكسية بين عناصره المختلفة. و  الاعتبار جميع عناصره الداخلية والخارجية وما يتم من عمليات
بعض العناصر قد يكون عديم الجدوى عند اعتبار بعض أهداف النظام، فإن إغفال هذه العناصر عند تمثيل النظام 
الحقيقي لن يؤثر في حل مشكلة معينة أو تحقيق هدف معين، سبب آخر لتمثيل النظام بصورة مبسطة هو صعوبة 

 (63، ص.0221)فهمي، بدقة.  تمثيل العناصر

هناك العديد من نماذج اتخاذ القرارات، وكل نموذج له مؤيده ومنتقديه بمعنى أنه لا يوجد نموذج مثالي كامل 
لاتخاذ القرار، لأن النموذج الكامل الذي يمكن تطبيقه في الغالب يجب أن يكون قادرا على أعقد الحالات التي 

تيار على تمييز جميع الأبعاد الموجودة في حالات اخ تصادف عملية اتخاذ القرار وأبسطها، كما يجب أن يكون قادرا
القرار المناسب وهذا لم يتوفر حتى الآن بنموذج محديد، وبغض النظر عن النموذج الذي يتم اختياره فيشترط فيه أن 

 (82، ص.4333)الهيتي، يكون دقيقا وصادقا وقابلا للتطبيق اقتصاديا. 

 الي:هناك عدية نماذج لاتخاذ القرار وهي كالت

 نموذج الرشد التام: -أ

يسمى نموذج الرجل الاقتصادي ويعد من أكثر النماذج التقليدية في اتخاذ القرار ويرتكز على أفكار المدرسة 
 التقليدية في الإدارة التي من أهمها:

 ؛يعمل متخذ القرار في بيئة التأكد -
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فيحددون المشكلة  القرار بشكل واضحيمتاز متخذو القرار بالرشد التام بحيث أنهم يستطيعون مراقبة بيئة  -
 ؛وأهداف القرار بدقة

 ؛يستطيع متخذو القرار معرفة جميع الخيارات المحتملة والنتائج المترتبة عليها -

يملك متخذو القرار الفرصة لاختيار البديل الذي يحقق أفضل النتائج، وهذا النموذج الرشيد يرتكز على  -
دة الفرد الرشيد يقوم باختيار بين حلول ممكنة، البدائل جد محدي  فرضيات أربعة: أهداف المقريرة واضحة،

 ومعلومة، لديه نتائج مختلف البدائل معلومة.

 نموذج الرشد المحدود: -ب

أن هناك محديدات عقلية ومعرفية  (Simon, Martchبعد أن أدرك المنظرون السلوكيون وأهمهم )سيمون ومارتش 
تحد من قدرة الانسان على جمع المعلومات ومعالجتها، وأدركوا أيضا أن الوقت الذي كانت فيه البيئات التي تعمل 
ضمنها المنظمات تمتاز بالبساطة والتأكد وقلة التغيرات وبطئها، قد مضى نظرا للتقدم التقني والمعرفي، لذلك باتت 

ام، إن وع من التعقيد، إذ أصبح صعبا توفير معلومات تامة لمتخذ القرار تجعله يتخذ قراراته برشد تالبيئات تتميز بن
هذه القيود أو المحديدات البيئية والبشرية جعلت متخذ القرار يعمل مضطرا في ظل رشد محدود وليس تاما، لذلك 

د ديل عن القرارات المثلى التي يفترضها الرش( مفهوم القرارات الاكتفائية كبSimon, Martchاقترح )سيمون ومارتش 
التام، ويعكس مصطلح الاكتفاء رغبة متخذ القرار في اختيار البديل الكافي المرضي بدلا من المثالي، إنه يمثل أفضل 

 (440، ص.0224)عدون، ما يمكن الوصول إليه في ظل القيود البيئية والبشرية والمحيطة بمتخذ القرار. 

 ي للقرار:النموذج السياس -ج

يصلح هذا النموذج للظروف التي تتسم بعدم التأكد والإبهام والغموض التام والقرارات غير المبرمجة، هنا تكون 
ا أو ناقصة بشكل كبير، كذلك أن هناك عدم اتفاق بين المديرين حول الأهداف التي يراد  المعلومات محدودة جدي

موذج إلى الحوار وتقاسم المعلومات وتبادل الآراء والوصول إلى ما الوصول إليها، يلجأ المديرون وفق تصور هذا الن
مع غير والتحالف يمكن تعريفه بأنه: " تج ،يسمى تحالف لتطوير القرارات وإنضاجها وخاصة في المواقف المعقدة

 (823، ص.0227)العامري، رسمي للمدراء الذين يدعمون ويسعون لهدف معين". 

من خلال ما سبق يظهر أن هناك ثلاثة نماذج رئيسية لاتخاذ القرار وهي: نموذج الرشد التام )الرجل 
الاقتصادي(، الذي يكون فيه متخذ القرار ذلك الرجل الاقتصادي الذي يستطيع تحديد النتائج المحتملة لكل بديل 

ستطيع تشخيصها لوعي الكافي لتمييز المشكلة ويثم اختيار البديل الأفضل، فهذا النموذج يفترض أن متخذ القرار له ا
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ليلها لحلها، كما يكون على علم بكل البدائل المتاحة ويستطيع تح اللازمةبشكل صحيح دائما، ويحدد كافة المعايير 
وتقييمها، ويكون حياديا في اختيار الحل فينتج عن ذلك قرارا رشيدا مثاليا يؤمن الحد الأقصى في تحقيق أهداف 

 ة.المنظم

أما نموذج الرشد المحدود )الرجل الإداري( فهو يفترض وجود قدر محدود من الرشد والمثالية وبالتالي يصعب 
على متخذ القرار أن يصل إلى قرار مثالي ولكنه يستطيع الوصول إلى قرار مرضي، فهو يحاول أن يبسط المشكلة 

 ويبحث عن أبسط وأقل عدد لمعايير حل المشكلة.

ذج السياسي لاتخاذ القرار فهو نموذج مناسب لاتخاذ القرار في ظل ظروف عدم التأكد والإبهام بالنسبة النمو 
والغموض التام والقرارات غير المبرمجة التي تكون فيها المعلومات شحيحة، أو في وجود صراع أو تعارض في الأهداف 

وء ، كون أن المؤسسة في ضزمةالة الأداخل المؤسسة، حسب رأي الباحثة هذا النموذج صالح لاتخاذ القرار في ح
تعاني من نقص المعلومات وعدم وضوح الرؤية لدى متخذ القرار إضافة إلى القلق والتوتر والاضطراب الذي  زمةالأ

 ينتج عنها ويشكل مزيدا من الضغوط التي تؤدي إلى تضارب قرارات الإدارة في المؤسسة.

 أساليب اتخاذ القرار: -2-0

 ة التي يتم بها إنجاز عملية اتخاذ القرارات وجميع هذه الأساليب تعتمد على استخداميقصد بالأسلوب الطريق
المعلومات باعتبارها أساس العملية والأسلوب الرئيسي لها، وتصنف الأساليب المتبعة لاتخاذ القرار إلى صنفين 

 أساسيين:

 ؛ييفالأسلوب الوصفي أو التقليدي أو الك -

 (08-04، ص.ص.0223)الموسوي، الأسلوب العلمي أو الكمي.  -

 الأسلوب الوصفي أو التقليدي في اتخاذ القرار: -أ

يقصد بالأسلوب الوصفي أو التقليدي في اتخاذ القرار، الأسلوب الذي يفتقر للتدقيق والتمحيص العلمي ولا 
التي كانت تستخدم  قديمةيتبع المنهج العلمي في عملية اتخاذ القرار، وتعود جذور هذا الأسلوب إلى المدارس الإدارية ال

أسلوب التجربة والخطأ في حل مشاكلها معتمدة اعتمادا كبيرا على الخبرة السابقة والتقدير الشخصي للإداريين، 
حيث كانوا يتخذون قراراتهم استنادا إلى الفهم والمنطق والخبرة السابقة والمعرفة الثاقبة بتفاصيل العمليات والمشاكل 

 الإدارية ومراحلها.

 من الأساليب التقليدية )النوعية( الأساسية التي تستخدم بكثرة ما يلي:و 
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 :الخبرة  

يمر متخذ القرار بالعديد من التجارب أثناء أدائه لمهامه الإدارية يخرج منها بدروس مستفادة من النجاح أو 
الفشل، وهذه الدروس المستفادة من التجارب الماضية غالبا ما تكسب متخذ القرار مزيدا من الخبرة التي تساعد في 

تخذي برة متخذ القرار بل يمكنه الاستفادة من خبرات مالوصول إلى اتخاذ قرارات سليمة ولا تقتصر الخبرة على خ
القرار السابقين الذين أحيلوا إلى التقاعد، وعادة ما يستخدم أسلوب الخبرة في اتخاذ القرارات البسيطة والمتكررة. 

 (04، ص.0223)الموسوي، 

برة قد لأن الخ هناك بعض المخاطر التي تترتب على استخدام هذا الأسلوب من طرف متخذ القرار، وذلك
يشوبها أخطاء أو فشل، إضافة إلى ذلك المشكلات القديمة التي بنيت عليها الخبرة قد تكون مختلفة عن المشكلات 

 (430، ص.0227)كنعان، الجديدة 

 :الحكم الشخصي والبديهة  

يامه ق ويقصد به اعتماد متخذي القرار على سرعة البديهة واستخدام الخلفيات والمعلومات السابقة عند
بعملية اتخاذ القرار في مختلف مراحلها. فهو يعتمد على حكمه الشخصي في إدراك أبعاد المشكلة التي يتعرض لها 

 (78، ص.0228)عويسات، وفي تحليل وتقييم البيانات والمعلومات المتاحة. 

 ويستخدم هذا الأسلوب في حالتين هما:

القرارات في حالة عدم توفر معلومات كافية في ظل عدم إن الإدارة تحتاج إلى الحكم الشخصي لاتخاذ  -
 التأكد والذي يساعد في وضع ورسم خطط المستقبل غير المعروف.

تتجه القرارات إلى التكرار في حالة ثبات البيئة، حيث أن اتخاذ القرار  ماإن الحكم الشخصي مفيد عند -
 في هذه الحالة هو بمثابة إعادة لقرار سابق.

هذا الأسلوب له إيجابيات متمثلة في السرعة في اتخاذ القرار وقلة التكاليف المترتبة على ذلك، بالرغم من أن 
وكذا إعطاء مزيد من المرونة وإمكانية استخدام القدرات الشخصية، إلا أنه ينطوي على جوانب سلبية كافتقاره 

 (403، ص.0226الغراوي، )القرار ببعد النظر.  للأسس العلمية وقد يؤدي إلى نتائج سلبية عند تطبيقه إذا لم يتمتع متخذ

 :)دراسة الآراء والاقتراحات )الآراء والحقائق  

يمكن الاعتماد على الحقائق حتى تكون القرارات التي تتخذ ذات جذور قوية ومنطقية، فالحقائق هي قواعد 
، وقد ت إزاء مشكلة أو موقف معينممتازة في اتخاذ القرارات، ولكن قد لا تتوافر هذه الحقائق وقت اتخاذ القرارا
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يتمتع متخذ القرار بديمقراطية في اتخاذ القرار وذلك باعتماده على الآراء والاقتراحات التي تقدم له حول المشكلة، 
من قبل الاستشاريين والمختصين من أجل اختيار البديل الأفضل، فاتباع هذا الأسلوب يضمن التزام الأفراد بتنفيذ 

يد ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد متخذ القرار على التعلم من اخطائه ومحاولة تلافي هذه القرار بشكل ج
الأخطاء مستقبلا، ولكن هذا الأسلوب لا يلائم المشكلات التي تحتاج لحل سريع لأنه يحتاج إلى وقت لدراسة الآراء 

 (18، ص.0228)عويسات، والاقتراحات المقدمة، وهو باهظ الثمن. 

  إجراء التجارب:أسلوب  

يتولى متخذ القرار بنفسه إجراء التجارب على البدائل آخذ في عين الاعتبار جميع العوامل الملموسة وغير 
الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حيث يتوصل من خلال هذه التجارب إلى اختيار البدائل 

ب باهظ الثمن، وفادح التكاليف ويستنفذ الكثير من جهد الأفضل، وما يؤخذ على أسلوب التجارب أنه أسلو 
 (431، ص.0244)كنعان، ووقت متخذ القرار. 

 الأسلوب العلمي أو الكمي في اتخاذ القرار: -ب

دارة نتيجة لضخامة المؤسسات الحديثة حيث أصبحت ظهرت الحاجة لاستخدام الأساليب الكمية في الإ
طأ من التعقيد، وأصبحت الأساليب التقليدية التي تعتمد على التجربة والخالمشاكل الإدارية فيها على درجة عالية 

والخبرة الذاتية لمتخذ القرار غير فعالة، كما أن نتائج القرارات إن لم تكن محسوبة ومقدرة تقديرا صحيحا قد يترتب 
 (01، ص.0220)السلمي، عليها خسائر لا يمكن تعويضها. 

وقد تم تعريف الأساليب الكمية في اتخاذ القرار بأنها مجموعة من الأدوات والطرق التي تستخدم من قبل 
متخذ القرار لمواجهة مشكلة ما، والمفروض توفر القدر الكافي من البيانات المتعلقة بالمشكلة، كما يمكن تعريف 

ة بهدف تساعد في اتخاذ القرارات في مجالات متنوعالأساليب الكمية أيضا بأنها مجموعة من الطرق والأساليب التي 
تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد سواء على نطاق الدولة أو المنظمة، تفاديا لضياع الإمكانات من جهة ولتحقيق 

 (21، ص.0223)البلداوي، أقصى عائد ماديي ممكن من الاستثمارات من جهة أخرى. 

 ومن أهم هذه الأساليب ما يلي:

 جرة القرارات:أسلوب ش  

ترجع جذور شجرة القرارات إلى مدخل النظم في اتخاذ القرارات، والذي يقوم على التفاعل بين الأدوات 
 والوسائل المستخدمة لاتخاذ القرار وبين البيئة المحيطة باتخاذ القرار.
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اذ أي قرار في بمعنى أن اتخكما يفترض هذا المدخل أن هناك سلسلة من التأثيرات تؤثر في عملية اتخاذ القرارات 
 نظام فرعي ينتج تأثيرا يكون له ردود فعل تنتشر في سلسلة متعاقبة في النظام وفي بيئته.

وأسلوب شجرة القرارات كغيره من الأساليب العلمية يمكن متخذ القرار من رؤية البدائل المتاحة والأخطاء 
 (432، ص.0228)كنعان، والنتائج المتوقعة لكل منها بوضوح. 

ويتفرع أسلوب شجرة القرارات إلى ثلاث متغيرات هي: البدائل المتاحة لحل المشكلة والاحتمالات التي تمثل 
الكسب المتوقع أو الفشل، والقيم التي تمثل إجمالي العوائد المتوقعة خلال فترة محديدة، وكما أن تطبيق هذا الأسلوب 

ديد المواقف المعقدة يتطلب الاستعانة بالحاسب الآلي لتقدير وتحوخاصة في المواقف والحالات غير المؤكدة أو في 
 (821، ص.0228)الخضيري، درجة الاحتمالات المتوقعة. 

 :أسلوب المباريات  

ن الإنسان أيقوم مفهوم هذا الأسلوب على افتراضات مبنية على أساس التفكير المنطقي المسبق الذي يقول 
الأرباح مع أقل قدر من الخسارة وأنه يتصرف بحكمة وأن منافسه سيكون على يسعى إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من 

 نفس القدر من الفهم والحكمة في تصرفه.

وقد أسهم هذا الأسلوب في حل المشكلات التي تتعلق بوجود منافسة، حيث ثبت جدواها كأسلوب علمي 
 (433، ص.0228)كنعان، في اتخاذ القرار وظروف المنافسة. 

 تمالات:أسلوب الاح  

يمثل هذا الأسلوب إحدى الأساليب المستخدمة لاتخاذ القرار وبصفة خاصة في ظل ظروف المخاطرة، أي 
إبراهيم، )الظروف التي يكون فيها متخذ القرار غير متأكد بالكامل من النتيجة التي ستحقق من استخدام بديل معين. 

 (020، ص.4333

 الاحتمالات في مجال اتخاذ القرارات منها: وهناك أساليب أخرى يمكن استخدامها لقياس

الذي بموجبه درجة اعتقاد متخذ القرار في وقوع حدث ما، ويتم تحديد درجة  الاحتمال الشخصي: -
دة أهمها الخبرة السابقة لمتخذ القرار، وتجربته وممارسته العلمية  الاعتقاد بعد الأخذ في الحسبان عوامل متعدي

 ومستوى تطلعاته وآماله وأهدافه.

)قد تكون معملية أو ميدانية(، وذلك  الذي يتحديد عن طريق إجراء التجربة الاحتمال الموضوعي: -
 بحساب نسب وقوع حدث ما وفق لنتائج التجربة.
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وفيه يتم حساب الاحتمال على أساس أنه معديل تكرار الحدث في الأجل الطويل  الاحتمال التكراري: -
 ، وذلك وفق الخطوات التالية:(034، ص.4337)نجار، 

 ؛تشخيص البدائل 

 ؛ديلتحديد النتائج المحتملة لكل ب 

 ؛حساب القيمة المتوقعة لكل بديل 

 .اختيار البديل الذي يحقق أعلى قيمة متوقعة 

ومن الصعوبات التي تواجه متخذ القرار عند تطبيق هذا الأسلوب عدم توفر البيانات والمعلومات الدقيقة 
 (483ص.، 0221)الشماع، وخاصة التاريخية منها والتي تساعد متخذ القرار على تقدير الاحتمالات. 

  أسلوب بيرتPert :)نظرية تقييم ومراجعة البرامج(  

ويستخدم هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات المتعلقة بتخطيط المشروعات ومتابعتها، وتهدف إلى تحديد أقصى 
زمن لتنفيذ المشروع، وهو ما يسمى "المسار الحرج"، وإذا ما استطاعت الإدارة تخفيض زمن هذا المسار يكون 

 بإمكانها تخفيض زمن إنجاز المشروع، وبالتالي تخفيض التكلفة، ولإنجاز هذه الشبكة يتم اتباع ما يلي،

 ؛تحدي الأنشطة المطلوب إنجازها -

 ؛تحديد الزمن اللازم لكل نشاط -

 ؛تحديد شبكة الترابط بين الأنشطة مع الأخذ بعين الاعتبار القيود الفنية لهذا الترابط -

 ؛الشبكة وزمن كل مسارتحديد المسارات داخل  -

تحديد المسار الحرج والذي يمثل أطول المسارات بدءا بأول نشاط وانتهاء بآخر نشاط حيث يمثل زمن  -
 (083، ص.0226)مرسي، هذا المسار زمن تنفيذ المشروع. 

 :أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار  

بات وقف الطبيعي أو عمل ترتييقوم هذا الأسلوب على وضع شبيه للحالة أو المشكلة دون المساس بالم
هيكلية مناسبة للنظام الذي يملك سلوكا مماثلا للحالة أو المشكلة محل الدراسة، ومن المزايا التي يتمتع بها هذا 

 الأسلوب ما يلي:
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عن طريق هذا الأسلوب يمكن دراسة بعض المتغيرات في الظروف المحيطة بالمشكلة أو الحالة مما يؤدي إلى  -أ
 تغيرات الأساسية التي تؤثر في المشكلة الرئيسية.فهم دقيق للم

يمكن استخدام هذا الأسلوب في اختيار تطبيق سياسة معينة قبل اتخاذ القرار بحيث يتم بدء العمل بها  -ب
 وتجنب المخاطرة.

يعتبر هذا الأسلوب مكلفا ويتطلب جهدا بشريا كبيرا واستخداما للحاسب للوصول إلى القرار المناسب  -ج
، 0220بكر، )بعد تحليل المتغيرات لذا فإن استخدامه يجب أن يكون مقتصرا على القرارات الاستراتيجية. 

 (37ص.

 :أسلوب دراسة الحالة  

ين المستخدمة في مجال اتخاذ القرارات، إذ أنه يساعد في تطوير وتحسيعتبر هذا الأسلوب من الأساليب الهامة 
قدرات ومهارات المديرين على التحليل والتفكير الابتكاري لحل المشاكل الإدارية التي تواجههم، ويقوم هذا الأسلوب 

ل البديلة لها استنادا و على تعريف وتحديد المشكلة محل القرار والتفكير في أسبابها وأبعادها المختلفة أو تصور الحل
لة أو المشكلة. سئلة في دراسة الحاعلى المعلومات المتاحة على المشكلة ويمكن لمتخذ القرار الاسترشاد لمجموعة من الأ

 (477، ص.0244)كرتل، 

 :أسلوب التحليل الحدّي  

ية  وهو يقوم بالمفاضلة بين البدائل المطروحة، ومن أهم المعايير التي يستخدمها هما معياران: التكلفة الحدي
والعائد الحديي لتحديد العائد الأقصى من خلال تحديد ما إذا كان اتخاذ قرار معين سوف يؤدي إلى تحسين وضع 

د إلى معرفة مقدار الزيادة او النقص الذي يحدث عن المؤسسة عما كانت عليه سابقا أم لا، كما يسعى هذا التحليل
إضافة عنصر واحد من عناصر الإنتاج الذي تسيطر عليه الإدارة مع بقاء العناصر الأخرى ثابتة كما يساعد في 

  (422، ص.0223، )بن تركيتقديم أحداث المستقبل. 

مهارات  في اتخاذ القرار يحتاج إلىمن خلال ما سبق ذكره يظهر جليا أن تطبيق الأساليب العلمية الكمية 
وقدرات معينة لدى مديري المدارس للتعامل مع البرامج الحاسوبية الخاصة ببعض الأساليب العلمية بالإضافة إلى أن 
بعض هذه الأساليب لم تأخذ في اعتبارها العوامل الإنسانية الناتجة عن تأثير القرارات وما ينتج عنها من قبول أو 

 "فإن ترشيد عملية اتخاذ القرار يتطلب الاستعانة بالأساليب التقليدية والعلمية على حد سواء ذلك رفض، وبالتالي
لأن الأساليب التقليدية تساعد على البحث والتحليل والتفكير الابتكاري وحسن التصرف، بينما الأساليب العلمية 
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ل المشكلة مع المتغيرة وإيجاد البدائل المناسبة لح تمكن المدير )متخذ القرار( من تقدير احتمالات المستقبل والظروف
 (028، ص.0227، كنعان)تركيز على الجوانب الكمية". 

ويتبين أنه توجد اختلاف بين هذه الأساليب في عدد من الجوانب كالإجراءات التي يتطلبها كل أسلوب 
والمصالح التي  من نتائجها وكذلك الأهداف والوقت المستغرق في إعدادها والجهد المبذول في تنفيذها والدقة المطلوبة

 زماتتستخدم لأجلها تلك الأساليب، في هذا السياق ترى الباحثة أن أساليب اتخاذ القرار الملائمة لإدارة الأ
المدرسية تتمثل فيما يلي: الحكم الشخصي، دراسة الآراء والاقتراحات، أسلوب شجرة القرار، المباريات، أسلوب 

 لوب بيرت.الاحتمالات، أس
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 خلاصة:

تعتبر عملية اتخاذ القرار من الوظائف الأساسية للمدير على جميع المستويات الإدارية وتعتبر أكثر المسؤوليات 
تعقيدا عليه، حيث ينبع اتخاذ القرار من مشكلة تواجه المنظمة نتيجة ظروف معينة ويتخذ القرار لتلافيها ووجود 

لمواجهة  ومعرفة أسبابها، فاتخاذ القرار يعني الاختيار بين مجموعة من البدائل هدف يتطلب تحقيقه وتحليل المشكلة
 موقف معين أو حل مشكلة محددة.

مة لها ذا الفصل بالتطرق إلى عدة جوانب مههولمزيد من التعمق في موضوع اتخاذ القرار قامت الباحثة في 
بحث الأول تناول القرار من حيث ماهيته علاقة بهذا الموضوع، حيث قسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، الم

بتحديد مفهومه والعناصر المكونة له والتي تتمثل في متخذ القرار، أهداف القرار، بيئة القرار، بدائل ملائمة لاتخاذ 
القرار، ترتيب البدائل، أما بالنسبة لأنواع القرار فقد عرضت الباحثة عدة تقسيمات وتصنيفات للقرار طبقا للمعايير 

لتالية: من حيث تكون القرار، أساليب اتخاذ القرار، إمكانية برمجة القرارات، بيئة القرار، ومن حيث المستويات ا
والتي انحصرت في عدية صفات هي: عدم  زمةالإدارية، وتناول المبحث الأول أيضا خصائص القرارات أثناء الأ

 التأكد، التعقيد، التدخل العاطفي، التأثير البشري.

ار وهي كالتالي: السرعة في اتخاذ القرار، أن يكون القر  زماتتحديد مواصفات القرار السليم لإدارة الأ وقد تم
 ، أن يكون سهلا في التنفيذ، أن يكون واضحا وبسيطا ويتم إصداره في الوقت المناسب.زمةمناسب للأ

هوم اتخاذ القرار يتم من خلال تحديد مفأما بالنسبة للمبحث الثاني المعنون بــ: اتخاذ القرار في المدرسة، والذي 
ة تعاريف لباحثين في المجال، وتوضيح العلاقة بين المفاهيم: صناعة القرار، اتخاذ القرار، القرار، كما  وذلك بعرض عدي
تم توضيح أهمية اتخاذ القرار وتحديد مراحل اتخاذه في المدرسة والتي تمثلت في: مرحلة تحديد المشكلة، مرحلة جمع 

علومات والبيانات، مرحلة تحديد وتنمية البدائل، مرحلة تقييم البدائل، مرحلة اختيار البديل الأفضل، مرحلة التنفيذ الم
والمتابعة، كما حديدت العوامل البيئية الخارجية والعوامل البيئية الداخلية، وعوامل تتعلق بمتخذ القرار، عوامل حالات 

 ن، أهمية القرار.القرار، عوامل أخرى كتأثير عنصر الزم

أما المبحث الثالث فقد تناولت الباحثة فيه المداخل النظرية لاتخاذ القرار وأساليبه ونماذجه، حيث تم عرض 
المداخل النظرية: )الكلاسيكية، السلوكية، الانتقالية، الحديثة( وتوضيح إسهامات أشهر النظريات في كل مدخل في 

 ات التي وجهت لكل مدخل نظري.اتخاذ القرار، وكذلك تم عرض الانتقاد
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وأخيرا عرض نماذج اتخاذ القرار وتوضيح أشهر النماذج )نموذج الرشد التام، نموذج الرشد المحدود، نموذج الرشد 
السياسي( من خلال تحديد مفهوم كل نموذج من النماذج الثلاثة، كما تم عرض أساليب اتخاذ القرار بنوعيها 

وتوضيح مفاهيم كل من هذه الأساليب بالإضافة إلى التطرق إلى كل الجوانب المتعلقة  (التقليدي )الوصفي والكمي
بها وهي: الوقت المستغرق في إعدادها، الجهد المبذول في تنفيذها والدقة المطلوبة من نتائجها وكذلك الأهداف 

 والمصالح التي تستخدم لأجلها تلك الأساليب.
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 تمهيد:

مما يجعلها في موقف مربك، فالأحداث تقع وتتصاعد  زماتتواجه المدرسة المعاصرة أنواعا متعديدة من الأ 
 زمةة على السيطرة على الموقف والاستجابة بشكل جيد، فالتعامل مع الأر القد زمةبشكل متسارع ويفقد أطراف الأ

صدي للتغيرات في الميدان التربوي والتعليمي للت زماتبنجاح يعتبر تحدي في منتهى الصعوبة، ولها أوجدت إدارة الأ
 المدرسية. زمةوالتطورات السلبية الناتجة عن الأ

المدرسية حاولت الباحثة في هذا الفصل تسليط الضوء على أهم الجوانب التي  زماتدارة الأإونتيجة لأهمية 
ك لمن خلال تحديد مفهومها وتحديد المفاهيم المشابهة لها، كذ زمةالموضوع، ابتداء من تناول ماهية الأ تخص هذا

ب المدرسية من خلال تحديد مفهومها وأسبا زماتوأنواعها ومراحل تطورها، كما تناولت الأ زمةالتطرق إلى ملامح الأ
ية من خلال المدرس زماتدارة الأإاولت الباحثة نشوئها وخصائصها ومناهج تشخيصها وسبل مواجهتها، وأخيرا تن

دارة إ ، كذلك تم تحديد مفهوم سيناريوزمةوالإدارة بالأ زمةوتحديد الفرق بين إدارة الأ زماتدارة الأإتحديد مفهوم 
 المدرسية وأهميتها وطرق إدارتها. زماتدارة الأإومراحله، كما حديدت مفهوم  زمةالأ
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 زمة: ماهية الأأولا

 زمةالأ مفهوم -4

كرينو" إلى المصطلح اليوناني " زمة" في نطاق العلوم الطبية، حيث يرجع مصطلح الأCrisis" زمةنشأ مفهوم الأ
" وهي لحظة محددة للمريض يتحول فيها إلى الأسوأ أو الأحسن خلال فترة Turing Pointوالذي يعني نقطة التحول "

بعد ذلك بمعان مختلفة ومتناقضة إلى العلوم الإنسانية  زمةانطلق مفهوم الأ، وقد (Ronald, Cary, 2000, p.07)زمنية معينة 
عالم منذ الاقتصادية في ال زماتعد تفجر الأبوبصفة خاصة  ،وخاصة علم السياسة وعلم النفس وعلم الاقتصاد

تشمل ل زمةالأ . وقد أدى تطور المجتمع والعلوم الإنسانية إلى توسيع مفهوم(08، ص.0222)أحمد، أواخر الستينات 
جوانب متعديدة في مختلف المجالات لكي تعبر عن أحداث مفاجئة في أي نظام أو كيان إداري حيث تنطوي على 

 (42، ص.0222)حواش، تهديد واضح لاستقرار هذا النظام في ظل ظروف ضيق الوقت. 

كون من المتعذر اد يصعوبة في تحديدها بدقة بحيث يك زمةشكلت شمولية طبيعة واتساع نطاق استخدام الأ
ة التي قد الثق أزمةفي اتساع مجالات استخداماته، بدءا من الحديث عن  زمةأن يوجد مصطلح يضاهي مصطلح الأ

زيد من الدولية التي قد تنشأ بين القوى العظمى، ولعل ما ي زماتبالأ تنشأ بين شخصين وتهديد صداقتهما، انتهاءر 
نطوي قد لا تبدأ على المستوى الفردي ثم ت زمةو الحدود الفاصلة، فالأأز الحواجلا تعرف أنها  زمةتعقد مفهوم الأ

 (Barlon, 1993, p.03)منظمة بالكامل، وهكذا.  أزمةلتأخذ أبعادا أكثر مؤسسية، فتصبح 

في ضوء هذا التعقيد وصعوبة وجود تعريف متفق عليه، حاولت الباحثة الإشارة هنا إلى أهم الجوانب التي 
 ، وهي كالتالي:زمةيها التعاريف التي تناولت الأركزت عل

 اره:وتأثيرها على النظام الذي تطورت في إط زمةالتعريفات التي ركزت على كيفية تطور مفهوم الأ -أ

 إلاي أن هناك زمة، إلى أنه رغم عدم وجود تعريف جامع مقبول لمفهوم الأMitroff et alيشير ميتروف وآخرون، 
د المنظمة بأكملها.  زمةاتفاق على أن الأ  (Mitroff et al, 1996, p.66)هي الحدث الذي يهدي

: "بأنها كل أداء أو فشل في أداء يؤثر بصورة واضحة في تناغم وظائف أي Bell 1979كذلك عرفها بيل 
منظمة وفي تحقيق أهدافها وقدرتها على البقاء أو تلك التي لها تأثير على المكونات المادية أو البشرية للمنظمة". 

(Booth, 1993, p.85) 
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  متوقع حدوثها على مستوى جزء منأيضا: "أنها تزايد وتراكم مستمر لأحداث وأمور غير زمةكما عرفت الأ
النظام أو على مستوى النظام بأكمله، هذه الأحداث قد تستمر في التراكم والتضخم إلى درجة قد تؤدي إلى التأثير 
على أكثر جزء من النظام، ومن ثم تتأثر الأنشطة والعمليات الحالية للنظام وقد يمتد ذلك للتأثير في مستقبل النظام 

 (34، ص.0228 ،)عليوةعن التأثير على أطراف أخرى داخل النظام أو خارجه مادييا ونفسيا وسلوكيا".  بأكمله، فضلا

في إطاره،  وتأثيرها على النظام الذي حدثت زمةنلاحظ من خلال التعاريف السابقة أنها بينت كيفية تطور الأ
 إذ أنها تشكل تهديدا بشكل كامل أو جزئي يشمل أحد أجزاء المنظمة.

 خطرا وفرصة معا: زمةالتعريفات التي ركزت على كون الأ -ب

اعتمادا على المفهوم الجدلي الذي يجمع الفرصة والتهديد، حيث  زمةفي وصفه للأ Morin 1976اعتمد موران 
، كافي)لا تشمل التهديد فقط، وإنما فرصة للتغيير كذلك مما يجعلها مفهوما معقدا ينبغي التوفيق بينهما  زمةأن الأ

 (.434-432، ص.ص.0242

كما يعرفها ياسين عامر على أنها نقطة تحول غير عادية أو حدث مفاجئ في حياة المنظمة يفقدها التوازن 
ويوقف تصرفاتها الطبيعية ويصعب التكهن به وبأبعاد تشابكه رغم وجود إنذارات له أحيانا، وتحمل بين طياته آلاما 

لآخر وفق الجانب التنموي له وكيفية الاستفادة منه وقدرة الإدارة على وأوجاعا للبعض وأحلاما وآمالا للبعض ا
 (820ص. ،0226، الخطيب)مواجهتها قبل أن تتحول إلى خطر يهديد حياة المنظمة. 

نها نقطة تحول في حياة المنظمة تؤدي إلى وضع أسوء أو أفضل مما كان، فهي حالة أعلى  Finkويعرفها فنك 
 (Fink, 1986, p.15)من عدم الاستقرار، تحدث تغييرا حاسما يؤدي إلى نتائج مرغوبة فيها. 

تحول من وجهة النظر التي تضعها كحدث يدمر ويؤثر  زمةنلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن مفهوم الأ
فرصة  زمةتأثير سلبي سواء على جزء من أجزاء المنظمة أو على المنظمة ككل إلى وجهة نظر أخرى تكون فيها الأ

 إلى أنها مصدرا للخطر والتهديد، فهي نقطة تحول للمنظمة نحو الأسوأ أو الأفضل.إضافة للتغير نحو الأفضل 

 موقف يصعب فيه اتخاذ القرار: زمةالتي تركز على كون الأالتعريفات  -ج

بأنها تمثل موقف غير اعتيادي وغير متوقع، شديد الخطورة والسرعة وذو أحداث متلاحقة،  زمةرفت الأع  
د قدرة الفرد أو المنظمة أو المجتمع على البقاء وتمثل محنة ووقت عصيبا لصعوبة  اتتداعى فيه النتائج وتختلط أسبابها وتهدي

 (432، ص.0242، )كافياتخاذ قرار غير مألوف في ظل حالة من غياب المعلومات وعدم التأكد، والمستقبل الغامض. 
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 (David, 1993, p.23)، على أنها: "وقت اتخاذ القرارات الصعبة في المواقف الحرجة". Davidوعرفها ديفيد 

كما يعرفها الخضيري على أنها: "موقف وحالة يواجهها متخذ القرار في أحد الكيانات الإدارية )دولة، 
، الخضيري)مؤسسة، مشروع، أسرة( تتلاحق فيها الأحداث بالحوادث وتتداخل وتتشابك معا، الأسباب بالنتائج. 

 (442، ص.0228

 شكل تهديدا أساسيا للكيان الإداري ويتطلبأيضا يعرفها آل سعود خالد: "بأنها حدث أو موقف مفاجئ ي
 (74، ص.0226)آل سعود، اتخاذ قرار في فترة وجيزة للغاية". 

د للمنظمة يختلط فيه السبب والنتيجة،  زمةأظهرت التعاريف السابقة الذكر أن الأ هي موقف حرج مهدي
والمعلومات التي  لارتباك والتوتر وقلة الوقتاوبالتالي فإن في هذه الحالة يصعب اتخاذ القرار نتيجة الضغوط وحالة 

 .زمةتترتب عن حدوث الأ

لمواقف عن غيره من ا زمةومن خلال كل التعاريف التي سبق ذكرها يظهر أن هناك خصائص تميز موقف الأ
 وهي كالتالي:

 ؛تمثل نقطة تحول نحو الأسوأ أو الأفضل زمةالأ -
 ؛حدث مفاجئ وغير متوقع زمةالأ -
 ؛ظروف من عدم التأكد ونقص المعلومات مةز يسود موقف الأ -
 ؛الحاجة لاتخاذ القرار في وقت وجيز -
 ؛التهديد الشديد للمصالح والأهداف وحدوث الخسائر -
 سريعة ومتعاقبة. زمةأحداث الأ -

 

 زمةالمفاهيم المشابهة للأ -0

والمفاهيم المشابهة لها ووضع حدود فاصلة بينهما، فهذا التداخل  زمةمن الضروري التمييز بين مفهوم الأ
 الغالب إلى وتجاوزها، فالخطأ في تشخيص الموقف يؤدي في زمةوالتشابه في المفاهيم يمكن أن يؤثر سلبا على إدارة الأ

 الخطأ في المعالجة، وتتمثل المفاهيم فيما يلي:
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 الواقعة:  -0-4

وانتهى أثره، مثل حدوث تشققات في جوانب جسرها أو تسرب  هو خلل في أحد مكونات النظام حدث
غاز من الأنابيب وغيرها، كل هذه الأمثلة هي وقائع حدثت وأمكن السيطرة عليها دون خسائر، أما إذا أدت إلى 

 خسائر فيمكن اعتبارها حادثة )مشكلة(.

 المشكلة )الحادثة(:  -0-0

زء من النظام، ولكنها لا تهدد بقائه ككل، فإذا أديى هو خلل أدى إلى خسائر مادية وإنسانية، تؤثر على ج
مثلا: تسرب الغاز من الأنابيب إلى خسائر بشرية وإغماءات وإصابات يمكن اعتبار ذلك حادثة أو مشكلة، ويحتاج 
الأمر إلى إيقاف العمل بالأنابيب حتى يتم إصلاح العطل، وبالتالي يتم السيطرة على الحادثة أو المشكلة، وعليه 

المشكلة )الحادثة( تشير إلى أوضاع غير مرغوبة، أو صعوبات أو خلل، ولها تأثير سلبي على النظام ويمكنها أن ف
تؤدي إلى كارثة إن لم يتم علاجها، أي أنه يجب علاج الحادثة أو المشكلة وإلا فإنها تستفحل وتؤدي إلى كارثة. 

 (41-48، ص.ص.0226)أحمد، 

 : الكارثة -0-8

تتحدد الكارثة بأنها: "اضطراب بيئي يفوق قدرة المواجهة العادية ويؤثر على المجتمع مما يتطلب مساعدة 
 بكل مراحلها، وبمعنى زمة، ولكنها ليست الأزمة، وقد تمثل الكارثة لحظة انفجار الأ(Alton, 2005, p.307)خارجية 

، وعلى سبيل ا لا يتطابقان في باقي المراحلمكارثة ولكنه  في هذه الحالة باعتبارها وليدة زمةآخر يمكن النظر إلى الأ
في  أزمةل حدوث : مثزماتالمثال: تمثل البراكين والزلازل نوعا من الكوارث التي تمثل لحظة ولادة لعدد كبير من الأ

 (23، ص.0224)أحمد، الاتصالات وأخرى في الكهرباء. 

يعية لا علاج المشكلة )الحادثة( أو بسبب كوارث طب وأيضا الكارثة هي آثار سلبية كبيرة تظهر بسبب عدم
تظهر سلسلة من الخسائر الفادحة كالإصابات والوفيات والدمار والانهيار الأمر الذي قد  فيما فيها، دخل للإنسان

سائر خيؤدي إلى تهديد النظام في بقائه ووجوده، والخسائر إما أن تكون ماديية في الأرواح والأموال والموجودات، وإما 
معنوية كالصراع بين الإدارة العليا ونقابة العمال، أو بين أولياء الأمور والمدرسة، أو بين القادة والأتباع، أو بين 
الوحدات الإدارية للمنظمة. ويطلق على الخسائر المعنوية بالصراع، فالكوارث إذن عبارة عن خسائر بفعل بشري 

 (41، ص.0226)أحمد، دخل للإنسان فيها.  )لوجود وقائع وحوادث( أو خسائر طبيعية لا

يظهر من خلال مفاهيم المصطلحات السابقة الذكر )الواقعة، الحادثة او المشكلة، الكارثة( العلاقة بينهما 
ناتج عن تراكم للخسائر في مقومات النظام، أي أن حدوث خلل في  زمة، حيث أن ظهور الأزمةوبين مفهوم الأ
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تطور  في الوقت المناسب تلجالسيطرة عليه يؤدي إلى حدوث مشكلة والتي إذا لم تعاعدم و أحد مكونات النظام 
تهديد مباشرة بقائها  زمةأوتصبح كارثة تؤثر بشكل سلبي على المنظمة أو المؤسسة فتحملها خسائر فادحة ينتج عنها 

 ( يوضح ذلك فيما يلي:15واستمرارها. والشكل )

 

 

 
 

 42، ص.0226المصدر: أحمد، 

 والعلاقة بينها. زمةيمثل المفاهيم المرتبطة بالأ :10 رقم شكل

 والتي يوضحها الجدول التالي: زمةكما توجد مصطلحات أخرى لها علاقة بالأ

 : يوضح مصطلحات لها علاقة بالأزمة.3 رقم جدول

 دليل الاختلاف التشخيص المفهوم
 زمةالصراع يستمر عكس الأ تصادم إرادتين وتعارض مصالحهما، وله أبعاده واتجاهاته وأطرافه وأهدافه الصراع
 زمةيعتبر أحد مظاهر الأ لمضموناالمعارضة أو التضاد وعدم التطابق سواء في الشكل أو الظرف أو  الخلاف
شعور مفاجئ حاد نتيجة تحقق حادث ما، والتعامل معها بأسلوب  الصدمة

 الامتصاص للتغلب على عنصر المفاجأة
 أو أو أحد مسبباتها زمةأحد عوارض الأ

 نتائجها
 زمةمرحلة الإنذار، قبل حدوث الأ علامة أو إنذار للمتاعب والخطر الممكن حدوثه التهديد

 01، ص.0227، المصدر: الرفاعي
 

 في العلوم المختلفة زمةالأ -8

  من المنظور النفسي: زمةالأ -8-4

وفق هذا المنظور  ةزم، ومن ثم دراسة الأزمةعلى الفرد باعتباره محور الأ زمةيركز المنظور النفسي في دراسته الأ
بشكل  ، واستخدام أدوات التحليل النفسيزماتتجاه الأ زمةتنصرف إلى متابعة ودراسة ردود أفعال الأفراد أطراف الأ

عام، ويعد كابلان هو رائد هذا الاتجاه الذي قام بتطوير نظريته بالاعتماد على الدراسات العملية والاكلينيكية 
 إلى أربعة مراحل: زمةلدراسة الأفراد، ويقسم كابلان تطور الأ

 الأزمة

 كارثة طبيعية

ة الكارث

الإنسانية 

 )خسائر(

الحادثة 

 )المشكلة(
 الواقعة
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 ؛ى الفردكرد فعل يؤدي إلى زيادة الضغط عل  زمةالتهديد الذي تفرضه الأ (1
الاجهاد والتعب الذي يؤدي إلى إضعاف الفرد وظهور القلق والاحساس بالذنب ما ينتج عنه من  (9

 ؛ومحاولته استخدام أسلوب المحاولة والخطأ زمةإهمال الأ
 ؛ل جديدةو رد فعل الإيجابي والبحث عن حل (1
 (Booth, 1993, p.90)الانزعاج وما ينتج عنه من تدهور وفقدان السيطرة على الذات.  (1

 ر الاجتماعي: و من المنظ زمةالأ -8-0

اجتماعيا توقف الأحداث المنتظمة والمتوقعة واضطراب العادات والعرف مما يتطلب التغيير السريع  زمةوتعني الأ
وبهذا المعنى، كان علم الاجتماع من أكثر  (،30، ص.4331)عطية، ر ملائمة ثلإعادة التوازن وتكوين عادات جديدة أك

ي" والذي "النظام الاجتماع هي ، ويرجع ذلك إلى أن القضية الرئيسية لعلم الاجتماعزمةالعلوم اهتماما بمفهوم الأ
ب عليها تهديد التي قد يترت زماتيعنى بالأساس بكيفية الحفاظ على استقرار هذا النظام، والحد من التطورات والأ

ائم هذا النظام، خاصة الصراعات الاجتماعية والأيديولوجية الحادة. وعندما يهتم علم الاجتماع بظاهرة أسس ودع
مة الرئيسية في هذه فإن المه-الاجتماعية زماتالتي ترتبط في بعض الحالات بحدوث الأ-الاجتماعي لالتطور والتحو 

أو تعظيم  ام الاجتماعي التعرض لتهديد خطيرالحالة تتمثل في كيفية إدارة تلك التحولات على نحو يجنب النظ
 النتائج الإيجابية وتقليل الخسائر السلبية إلى أقصى درجة ممكنة.

 ر الإداري: و من المنظ زمةالأ -8-8

بالمعنى الإداري هي حالة أو ظاهرة ادارية غير مستقرة تتميز بدرجة معينة من المخاطرة وعدم التأكد،  زمةالأ
وتنذر بوقوع تغيير حاد يوشك أن يحدث، وأن هذا التغيير يمكن أن يؤدي إلى نتائج سلبية غير مرغوبة أو نتائج 

" أحد الفروع اتزمعلم الإدارة، كما تشكل "إدارة الأأحد المفاهيم الرئيسية في  زمةإيجابية مرغوبة، ويشكل مفهوم الأ
المحورية في علم الإدارة، خاصة على مستوى المنظمة، كما يرجع لعلم الإدارة أيضا الدور في تطوير بعض المفاهيم 

 االأخرى مثل: الكارثة، الصراع، النكبة وغيرها من المواقف التي تنطوي على تهديد شديد لاستمرار المنظمة وأدائه
في تحديد  إلا أنها ساهمت زمةلوظائفها الرئيسية. وعلى الرغم من الخلط بين استخدام تلك المفاهيم ومفهوم الأ

 (02-08، ص.ص.0226، )الموسىوتلك المفاهيم.  زمةالحدود النظرية الفاصلة بين مفهوم الأ
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 من المنظور التربوي:  زمةالأ -8-1

ة في العلوم التربوية في مرحلة حديثة نسبيا بالمقارنة ببعض العلوم الاجتماعية، وتعني دراس زمةظهر مفهوم الأ
في العلوم التربوية  زمةه تحقيق الأهداف التربوية، كما تكتسب الأجفي العلوم التربوية بالتهديدات التي توا زمةالأ

اوز المؤسسات التربوية تضمنه من أبعاد مجتمعية تتجمفهوما أكثر اتساعا عند تبني مفهوم متسع للعملية التربوية بما ت
لمجتمع في هذه الحالة إلى موقف ينطوي على تهديد للأنماط التربوية السائدة في ا زمةالتعليمية، حيث يشير مفهوم الأ

 (62-23ص.، ص.0226، الخطيب)والتي تتمتع بدرجة مرتفعة من القبول الاجتماعي. 

 من منظور العلوم السياسية:  زمةالأ -8-2

من المنظور السياسي تعني حالة أو مشكلة تأخذ بأبعاد النظام السياسي وتستدعي اتخاذ قرار سريع  زمةالأ
لمواجهة التحدي الذي تمثله )سياسي، اداري، ثقافي، اقتصادي، اجتماعي... إلخ(، حيث تكون الاستجابة الروتينية 

مؤسسية إذا  تتطلب تجديدات حكومية و  أزمةفية، مما يؤدي إلى تحول المشكلة إلى المؤسسية لهذه التحديات غير كا
 (22، ص.0228، )عليوةكان المجتمع يريد البقاء. 

حسب كل منظور )نفسي، اجتماعي، اداري، تربوي،  زمةوبناء على ما سبق ذكره يمكن تلخيص مداخل الأ
 سياسي( كما يلي:

ة  زمة، وردة فعله تجاه الأزمةعلى الفرد باعتباره محور الأ زمةتم التركيز في المنظور النفسي للأ - المتضمنة عدي
 ؛انفعالات سلبية لدى الفرد كالقلق، والانزعاج، والاجهاد وغيرها أو سلوكات إيجابية كالبحث عن الحلول

 ةحسب المنظور الإداري عن موقف ينطوي على تهديد شديد لاستمرارية المنظمة الإداري زمةتعبر الأ -
 ؛وأدائها لوظائفها الرئيسية

 حيث تتدرج من الصدمة والانكار إلى زماتبردة فعل المجتمع نحو الأ زمةاهتم المنظور الاجتماعي للأ -
 ؛والتكيف معها زمةالاعتراف بالأ

هي مشكلة تضرب أبعاد النظام السياسي تتطلب اتخاذ قرار  زمةأما بالنسبة للمنظور السياسي فإن الأ -
 ا قبل تفاقمها ويصعب مواجهتها.سريع لمواجهته
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 زمةخصائص الأ -1

 فيما يلي: زمةتتمثل خصائص الأ

 : فهي غير متوقعة وتحدث بشكل سريع وغامض.المفاجأة -1-4

: والذي قد يؤدي إلى خسائر مادية أو بشرية هائلة تهدد الاستقرار وتصل أحيانا إلى التهديد جسامة -1-0
 القضاء على كيان المنظمة.

الافتراضات الأساسية التي يقوم عليها النظام وتخلق حالة من حالات القلق والتوتر، : فهي تهدد مربكة -1-8
وعدم اليقين في البدائل المتاحة خاصة في ظل نقص المعلومات الأمر الذي يضاعف من صعوبة اتخاذ القرار، 

 ويجعل أي قرار ينطوي على قدر من المخاطرة.

تقع وتتصاعد بشكل متسارع وربما حاد، الأمر الذي  : فالأحداثزمةالأ لمواجهة المتاح الوقت ضيق -1-1
أحيانا القدرة على السيطرة على الموقف واستيعابه جيدا، حيث لابد من تركيز الجهود  زمةيفقد أطراف الأ

 لاتخاذ قرارات حاسمة وسريعة في وقت يتسم بالضيق والضغط.

 السيطرة لحها مما يخلق صعوبات كثيرة فيوتطورها وتعارض مصا زمةتعدد أطراف والقوى المؤثرة في حدوث الأ -1-2
 على الموقف وادارته، وبعض هذه الصعوبات إدارية أو مادية أو بشرية، أو سياسية أو بيئية.

 الإدراك بأنها نقطة تحول. -1-6

 تتطلب قرارات سريعة. -1-7

 تهدد أهداف وقيم الأطراف المشاركة بها. -1-3

 (08، ص.0223)محمود، ضعف وفقدان السيطرة على الأحداث.  -1-3
 

 زمةأسباب الأ -2

وليدة مجموعة من الأسباب المختلفة، يجب التعرف عليها لاتخاذ الإجراءات الوقائية لمنع ظهورها أو  زمةالأ
 معالجة الموقف في حال وقوعها والحد من تفاقمها، وهذه الأسباب تتمثل فيما يلي:
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  سوء الفهم: -2-4

ات أو المبتورة، وثانيهما: التسرع في إصدار القرار وينشأ سوء الفهم عادة من خلال جانبين أولهما: المعلومات 
ها التي تكون شديدة العنف إلا أن حل زماتالحكم على الأمور قبل بيانها. وسوء الفهم أحد أهم أسباب نشوء الأ

 (33، ص.0223)قدري، يكون سهلا بمجرد بيان الحقيقة. 

  سوء الإدراك: -2-0

 ثل مرحلة استيعاب المعلومات التي أمكن الحصول عليهايعد الادراك أحد مراحل السلوك الرئيسية حيث تم
والحكم التقديري على الأمور من خلالها فإذا كان هذا الادراك غير سليم نتيجة للتشويش الطبيعي أو المتعمد يؤدي 

غطا من ض بالتالي إلى انفصال العلاقة بين الأداء الحقيقي للكيان الإداري وبين القرارات التي يتم اتخاذها، مما يشكل
 (20، ص.0228، )الخضيري. زمةالممكن أن يؤدي إلى انفجار الأ

 سوء التقدير والتقييم:  -2-8

الات في جميع المجالات وعلى وجه الخصوص المج زماتيعد سوء التقدير والتقييم من أكثر أسباب حدوث الأ
 ينشأ من خلال جانبين هما: زمةالعسكرية، وسوء التقدير للأ

 س وفي القدرة الذاتية على مواجهة الطرف الآخر والتغلب عليه.فالن الافراط في الثقة في -
 (424ص. ،0223، )قدريسوء تقدير قوة الطرف الآخر والاستخفاف به والتقليل من شأنه.  -

 الإدارة العشوائية:  -2-1

دارة علمية قادرة على اتخاذ القرار السليم في الوقت المناسب وفق معلومات دقيقة إلا شك في أن وجود 
إن  زماتأو تقليل أخطار هذه الأ زماتوحديثة وواقعية سيكون الدرع الواقي للمؤسسة لحمايتها من الوقوع في الأ

 (421، ص.0240، )الدليميوقعت. 

 الرغبة في الابتزاز:  -2-2

تقوم جماعات الضغط وأيضا جماعات المصالح باستخدام مثل هذا الأسلوب وذلك من أجل جني المكاسب 
 المتتالية في الكيان الإداري. زماتالكيان الإداري وأسلوبها في ذلك هو صنع الأغير العادلة من 

 : اليأس -2-6

السلوكية والتي النفسية و  زماتفائقة التدمير حيث يعد اليأس في حد ذاته أحد الأ زمةويعد أخطر مسببات الأ
 (33، ص.0220، عبد الرحمان)تشكل خطرا داهما على متخذ القرار. 
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 مسؤولية انتشار الشائعات سوء الاتصال لإرادة النفسية وتتحمل الإدارةرهيب يحطم القوى واالاشاعات: سلاح 
 (436، ص.0242، )كافيوندرة المعلومات وإخفائها مما يؤثر على الريوح المعنوية مما يولد الانهزامية وعدم الثقة. 

 استعراض القوى:  -2-7

وهذا الأسلوب عادة ما يستخدم من قبل الكيانات الكبيرة أو القوية ويطلق عليه أيضا مصطلح ممارسة 
لدى الطرف  ضعفالقوى، واستغلال أوضاع التفوق على الآخرين سواء نتيجة الحصول على قوة جديدة أو حصول 

 (68، ص.0228، )الخضيريالآخر أو الإثنين معا. 

 الأخطاء البشرية:  -2-3

سواء في الماضي او الحاضر أو المستقبل وتتمثل تلك  زماتالأخطاء البشرية من أهم أسباب نشوء الأتعد 
الأخطاء في عدم كفاءة العاملين واختفاء الدافعية للعمل وتراخي المشرفين وإهمال الرؤساء، وإغفال المراقبة والمتابعة 

 وكذلك إهمال التدريب.

 المخططة:  زماتالأ -2-3

تتبع هذا الكيان، ومن خلال ال لوى المنافسة للكيان الإداري على تتبع مسارات عمحيث تعمل بعض الق
 (23، ص.0222، )حواشمن خلالها.  أزمةتتضح لنا الثغرات التي يمكن إحداث 

 ( التالي:11التي يظهرها الشكل رقم ) زماتوأيا كان فإن هناك الكثير من الأسباب المختلفة للنشوء الأ
 

  

 

 
 

 

 
 437، ص.0242، كافيالمصدر: 

 

 .زماتيوضح أسباب نشوء الأ :11 رقم شكل

 سوء الفهم

الإدارة سوء  

 سوء التقدير والتقييم

 الإدارة العشوائية

 الرغبة في الابتزاز

 اليأس

 الاشاعات

 استعراض القوى

 الأخطاء البشرية

 الأزمات المخططة

 أسباب نشوء الأزمات

 تعارض الأهداف 

 

 تعارض المصالح
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 :زمةمراحل تطور الأ -6

بدورة حياة، وهذه الدورة تمثل أهمية قصوى في متابعتها والإحاطة بها من جانب متخذ القرار،  زمةتمر الأ
فكلما كان هذا الأخير سريع التنبه في الإحاطة ببدايتها أو بتكون عواملها كلما كان أقدر على علاجها والتعامل 

 :زمةمعها ويمكن التمييز بين خمس مراحل في دورة حياة الأ

 رحلة الميلاد: في م زمةالأ -6-4

الوليدة في هذه المرحلة في الظهور لأول مرة في شكل إحساس مبهم، وقلق لوجود شيء يلوح في  زمةتبدأ الأ
الأفق، وينذر بخطر غير محدد المعالم أو الاتجاه أو الحجم أو المدى الذي سيصل إليه، نظرا لغياب الكثير من المعلومات 

 حولها.

  ساع:في مرحلة النمو والات زمةالأ -6-0

 في مرحلة الميلاد تنمو وتتدخل في مرحلة النمو والاتساع. زمةعندما لا ينتبه متخذ القرار إلى خطورة الأ

  في مرحلة النضج: زمةالأ -6-8

إلى مرحلة  مةز ، ولكن في حالة الاستخفاف بها تصل الأزماتالوصول إلى هذه المرحلة نادرا جدا في حياة الأ
النضج وتصبح ذات قوة تدميرية عالية، وتصل إلى أقصى قوتها وعنفها، ويستحيل السيطرة عليها بعد ذلك، ولا مفر 

 وتنتهي. زمةمن الصدام معها، وتبدأ سلسلة من نزيف الخسارة المتتالي حتى تنحسر الأ

 في مرحلة الانحسار والتقلص:  زمةالأ -6-1

إلى هدف المرحلة عندما تتفتت بعد تحقيقها التصادم العنيف، فالصدام العنيف يؤدي لأن تفقد  زمةتصل الأ
جزءا هاما من قوة الدفع الدافعة لها، ومن ثم تبدأ في الانحسار والتقلص، بل الارتداد للخلف أحيانا، وإن   زمةالأ

أهدافه،  عندما يفشل الصدام في تحقيقتتجدد لها قوة دفع جديدة، خاصة  الأزمات كان يجب التحذير من أن بعض
ل على ، ويقوم بإجراء التغييرات المطلوبة لها، أو يعمزمةأو عندما لا يستجيب متخذ القرار للضغط الذي وليدته الأ

 استقطاب عناصرها المحركة والموجهة لتدفقها.
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 في مرحلة الاختفاء:  زمةالأ -6-2

إلى هذه المرحلة عندما يشكل كامل قوة الدفع المولدة لها، أو لعناصرها وجزئياتها التي تنتمي لها،  زمةوتصل الأ
ومن ثم تتلاشى مظاهرها وينتهي الاهتمام بها ويختفي الحديث عنها إلا باعتبارها حدثا تاريخيا قد انحسر وانتهى. 

 (73-76، ص.ص.0244)عيشوش، 

 في دورة حياتها: زماتوالشكل التالي يبين المراحل التي تمر بها الأ

 

 

 

 
 

 

 
 73، ص.0244، المصدر: عيشوش

 .زماتالأ: يوضح مراحل دورة حياة 12 رقم شكل

يث التي تعتبر مرحلة التحذير أو الإنذار، ح زمةتمر بخمس مراحل ابتداء من مرحلة ميلاد الأ زمةوبهذا فإن الأ
يكون هناك شيء ما في الأفق ينذر بموقف غير محدد المعالم أو الاتجاه أو المدى الذي سيصل إليه، بالتالي على 

فاقمها، ثم بعد هذه وت زمة تجنبه نشوء الأالتي اللازمةمتخذ القرار أن ينتبه لمؤشرات هذه المرحلة ليتخذ الإجراءات 
في مرحلة التحذير  وهي زمةوالتي تكون نتيجة عدم انتباه متخذ القرار إلى خطورة الأ زمةالمرحلة تأتي مرحلة نشوء الأ

والإنذار، أو إخفاقه في التعامل معها واحتوائها، فتنمو وتتسع وتتعاظم آثارها وتهديداتها المتسارعة، بعد ذلك تمر 
، أو في زمةلألبمرحلة النضج أي انفجارها وتفاقمها نتيجة اخفاق متخذ القرار في التعامل مع العوامل المحركة  زمةالأ

 اتها المتسارعة لتصل إلى هذه الدرجة من القوة والعنف منذرة بخطر مهدد لمستقبل المؤسسة، وتصلالسيطرة على متغير 
ة الدفع في مرحلة الانحسار والتقلص تتلاشى وتفقد قو  زمةإلى مرحلة متقدمة بحيث يصعب السيطرة عليها، أما الأ

إلى  زمةل الأ، ثم تصزمةتمال خطر تجدد الأأو العوامل المحركة لها بشكل شبه كامل، ولكن في هذه المرحلة هناك اح
ربة ة الدفع المولد لها فينتهي بذلك الاهتمام بها واعتبارها حدثا أو تجر مرحلة الاختفاء عندما تفقد بشكل كامل قد

 مرت بها المنظمة قد انحسرت وانتهت.

 زمةميلاد الأ

نمو واتساع 
 ق الأزمةنطا

 قمة نضوج الأزمة

انكسار وتقص 
 نطاق الأزمة

 اختفاء الأزمة
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في تسهيل التعامل معها بكفاءة والسيطرة عليها والحد من  زمةوتتمثل أهمية تحديد مراحل دورة حياة الأ
 تداعياتها وآثارها السلبية على المؤسسة من طرف متخذي القرار.

 

 

 

 

 

 
 

 88، ص.0227، الرفاعيالمصدر: 

 .زمات: يوضح مراحل تكوين الأ13 رقم شكل

ة، مهما كان مجالها سواء كانت اقتصادية، سياسي أزمةويمكن القول إن هذه المراحل السابقة الذكر تمر بها كل 
، مرحلة زمةوتطورها، ومرحلة نضج الأ زمةالمدرسية تمر بمرحلة الميلاد ومرحلة نمو الأ زمةمدرسية... وبالتالي فإن الأ

 .زمة، وأخيرا مرحلة اختفاء الأزمةانحسار الأ

  

 مراحل تكوين الأزمات

 ميلاد الأزمة-4 نمو الأزمة-0 اختفاء الأزمة-2 سار الأزمةكان-1 نضج الأزمة-8

الاحتكاك الذي 
يمثل الشعور 

بالقلق من شيء 
مجهول يلوح في 

 الأفق

مع استمرار 
الاحتكاك تتراكم 

السلبية الآثار 
 ويتضخم التأثير

التصادم في حالة عدم 
مواجهة الأزمة خلال 

مرحلتي الميلاد والنمو 
وتكون النتائج مدمرة 
 وتسبب انهيار الكيان

تدهور الأزمة بعد أن 
حققت أهدافها 
 وفقدت قوة دفعها

إما ان تكون دافع 
ليته فعاللكيان لاستعادة 

أو تكون قد تمكنت 
ير الكيان ممن تد

 واختفت معه
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 المدرسية زمات: الأثانيا

 المدرسية زمةمفهوم الأ -4

رسة الأولى في المجتمع لما تقوم به من جهد عظيم وكبير في بناء الأفراد من كل الجوانب وهي كباقي تعتبر المد
رسية من المد زمةتعترض طريق نجاحها واستمرارها، لذا سنوضح مفهوم الأ أزماتالمؤسسات لابد من أن تواجهها 

 خلال عرض بعض التعاريف التي تناولت هذا المصطلح وهي كالتالي:

)أبو خليل محمد( بأنها: "نقطة تحول غير عادية تتمثل في مواقف تتعرض لها المدرسة بصورة فجائية عرفها 
بشكل يصعب التنبؤ به وتتلاصق فيها الأحداث بسرعة وتتشارك فيها الأسباب بالنتائج، وينجم عنها تهديد للأرواح 

رة واتخاذ القرارات رة على السيطددارة المدرسة القإا قلق وتوتر لجميع أفراد المدرسة، مما يفقد هوالممتلكات وينتج عن
 (063، ص.0224)أبو خليل، السليمة. 

المدرسية بأنها حالة مؤقتة من الضيق وعدم التنظيم المدرسي قد ينجم عنها خلل في الإدارة  زمةكما تعرف الأ
ل مع ذلك لتقليدية في التعامالمدرسية مما يؤدي إلى عدم قدرة المدير على مواجهة موقف معين باستخدام الطرق ا

الموقف، وتؤدي إلى نتائج غالبا ما تكون غير مرغوبة خاصة في حالة عدم وجود استعداد أو قدرة على مواجهتها. 
 (461 ، ص.0244، )هلالي، دبوس

ويرى بعض التربويين بأنها الحالة التي يعيشها مدير المدرسة عند مواجهته لمواقف طارئة وتشكل عليه خطرا 
وعلى العاملين معا ويصاحبها تهديد وقلة معلومات وإمكانات وضيق وقت، مما يضطر لمواجهتها بسلوكيات قد 

، 0220، المهدي)إلى بر الأمان والنجاة، أو سلبية فتجلب الشقاء له ولمن معه.  زمةتكون إيجابية، فتأخذ بمجرى الأ

 (478ص.

هي حالة مفاجئة مربكة ومؤقتة تمر بها المدرسة حيث المدرسية  زمةمن خلال تعاريف السابقة يظهر أن الأ
تتصاعد فيها الأحداث وتختلط الأسباب بالنتائج فتؤدي إلى خلل في النظام المدرسي ويصعب فيها اتخاذ القرار، 
وهي أيضا نقطة تحول للمدرسة إلى الأحسن إذا وجهت بسلوكات إيجابية، أو إلى الأسوأ إذا وجهت بسلوكات 

 سلبية.
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 المدرسية زمةأسباب الأ -0

المدرسية، ويختلف تأثيرها من مدرسة إلى أخرى  زماتهناك العديد من الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الأ
 على حسب ظروفها وإمكاناتها ودرجة استعدادها، كما تختلف من مرحلة تعليمية إلى أخرى على حسب طبيعتها.

 يمكن تحديد بعض هذه الأسباب على النحو التالي:

 وهي تتعلق بالإدارة المدرسية وتتحدد في الآتي:أسباب إدارية:  -0-4
 ؛المعلومات الخاطئة التي تؤدي إلى الاستنتاج الخاطئ والتقييم غير الصحيح والقرارات غير السليمة -
 ؛التفسير الخاطئ للأمور يجعل القرارات منفصلة عن الواقع الحقيقي -
 ؛ة بالتهديد والوعيدضعف المهارات القيادية واستخدام أسلوب الإدار  -
 ؛الجمود والتكرار يجعل الأداء يعتمد على نمط ثابت ومتكرر غير قادر على مواجهة التحديات المستقبلية -
 ؛البحث عن الحلول المستقبلية -
سوء الإدارة يؤدي إلى الفشل في استثمار الإمكانات المتاحة مما ينتج عنه مشكلات عديدة تتراكم  -

 ؛أزماتوتتحول إلى 
 ؛فهم بسبب نقص المعلومات والتسرع في اتخاذ القراراتسوء ال -
 ؛سوء الادراك يؤدي إلى تدخل الرؤية وينتج عنه عدم سلامة الاتجاه الذي يسلكه القائد -
 ؛لأنه ينتج عن الافراط في الثقة في النفس زماتسوء التقدير يعد أكثر الأسباب في الأ -
 ؛خصية للرؤساء وتفتقد الرؤية المستقبليةالإدارة العشوائية التي تعتمد على التوجيهات الش -
 ؛النفسية والسلوكية التي تشكل خطرا على متخذ القرار زماتاليأس يعد أحد الأ -
حيث يتم إطلاق إشاعة بشكل معين يتم توظيفها من  زمةالشائعات أو الاشاعات من أهم مصادر الأ -

 ؛ةزمخلال حقائق حدثت فعلا وملموسة وإعلانها في توقيت معين ومناخ مناسب تتحقق الأ
 ؛تعارض الأهداف بين متخذ القرار ومنفذ القرار في المدرسة -
 ؛تعارض المصالح بين المستويات الإدارية المختلفة داخل الإدارة المدرسية -
 ؛داخلي في بنية النظام الإداري نفسهالضعف ال -
 ؛الضغوط السياسية والاقتصادية والاجتماعية على النظام الإداري -
 .وجود عيوب في نظم الرقابة والاتصال والحوافز -
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 وهي تتعلق بمنظومة التعليم وتتحدد في الآتي: أسباب تنظيمية: -0-0
 ؛زمةإمكانية حدوث الأ تجاهل الإدارة المدرسية إشارات الإنذار المبكر التي تشير إلى -
 ؛ضعف العلاقات بين العاملين داخل المدرسة الواحدة وسيطرة الفردية على العمل -
 ؛اللامبالاة تجاه الخطر الذي يحدث في المدرسة -
اجمة مما يؤدي إلى تفاقمها ومضاعفة الخسائر الن زماتضعف الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع الأ -

 ؛عنها
 ؛التعليم وما يترتب على ذلك من قصور في تحديد الأولويات المطلوب تحقيقهاغموض أهداف  -
 ؛بمجرد ظهورها وسلبية الاستعداد زماتالتباطؤ في التعامل مع الأ -
 ؛صراع المصالح بين العاملين والنزاع الهدام داخل الإدارة المدرسية -
 ؛ة المدرسيةقصور في إجراء مراجعة دورية للمواقف المختلفة التي واجهت الإدار  -
نقص التوازن بين الكفاءة الداخلية للإدارة المدرسية والضغوط الخارجية، فعندما تضعف القوى الداخلية  -

 ؛وتكون عاجزة عن إحداث تغيرات بذاتها فإن القوى الخارجية تدفع النظام على غير إرادته
 ؛زمةنقص خبرة العاملين داخل المدارس في التعامل مع المواقف التي تسبب الأ -
 في كل مدرسة. زماتعدم وجود وحدة بحوث الأ -

 وهي تتعلق بالمجتمع المحيط بالمدرسة وتتحدد في الآتي: أسباب مجتمعية: -0-8

سيادة الشعور بالإحباط إزاء انهيار آليات تسوية الصراعات الاجتماعية وتحقيق التوازن الاجتماعي مما  -
 ؛هنة لمجتمعهيؤدي إلى شعور الفرد بالاغتراب في ظل الأوضاع الرا

 ؛عجز الثقافة العامة في المجتمعات النامية عن مواجهة التغيرات والتحديات الجديدة الطارئة -
 عجز المدارس القائمة عن خلق السلوكيات الإيجابية المطلوبة. -

 وهي تتعلق بالعاملين داخل المنظومة التعليمية وتتحدد في الآتي: أسباب شخصية: -0-1

 ؛النفس فقط بين العاملين سيادة الأنانية والتفكير في -
 ؛وجود حالة حادة من اليأس لدى العاملين مع إحساسهم بعدم جدوى الشكوى -
 ؛قلة اعتراف العاملين بأخطائهم ومحاولة التعلم منها -
 ؛ضعف التعاون والنزاع الهدام وضعف معدل الثقة بين العاملين -
 ؛تراجع وانسحاب العاملين بسهولة من بعض المواقف -



                                                                                                             المدرسية زماتإدارة الأ                                                                                             الثالث الفصل 

 

 
118 

 ؛العاملين بتنفيذ ما يتخذ من قراراتنقص التزام  -
 (082-007، ص.ص.0223، )العجميانعدام عمل العاملين كفريق واحد.  -

 ومن أمثلتها: أسباب خارجة عن إدارة المدرسة: -0-2

 ؛اندلاع حريق مفاجئ بالمدرسة -
 ؛حالة وفاة لأحد الأفراد داخل المدرسة -
 (463، ص.0220، )المهدياعتداءات مفاجئة من خارج المدرسة.  -

ذ أن هناك علاقة ، إزماتقلة الموارد الاقتصادية للمدرسة تتسبب في خلق الكثير من الأ أسباب اقتصادية: -0-6
 (132، ص.0222)يوسف، وثيقة بين الجانب الاقتصادي وتحقيق الاستقرار التنظيمي للمدرسة. 

المدرسية ناتج عن عدة أسباب وهي أسباب إدارية متعلقة  زمةمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن ظهور الأ
ة بالإدارة المدرسية وأسباب تنظيمية تتعلق بالمدرسة، وأسباب مجتمعية تتعلق بالمجتمع المحيط بالمدرسة، وأسباب شخصي

اندلاع ك  ماتز متعلقة بالعاملين داخل المدرسة، كذلك توجد أسباب خارج إرادة المدرسة يمكنها أن تسبب نشوء الأ
كتأخر دفع   المدرسية زماتحرائق مفاجئة، كما يمكن للأسباب الاقتصادية أن تكون سبب في خلق الكثير من الأ

 الأجور للعاملين بها.
 

 المدرسية زماتأنواع الأ -8

المدرسية تختلف عن بعضها البعض على حسب المنظور الذي  زماتهناك تصنيفات متعددة لأنواع الأ
 المدرسية: زمةيستخدم في عملية التصنيف، وفيما يلي بعض التصنيفات للأ

 من حيث المصدر:  زماتأنواع الأ -8-4

 هي: زمةيوجد ثلاث أنواع على حسب المصدر أو الفعل الذي أحدث الأ

سلوك انساني ينبئ عن وقوع خطر، وهذا : ويقصد بها تلك الناجمة عن نسانمصدرها الإ أزمات -
 ؛السلوك قد يكون مقصودا أو غير مقصود مثل أعمال التخريب والعنف داخل المدارس

 التي لا دخل للإنسان في نشوئها وإنما تولدت من زمات: وهي الأالتي تقع بفعل الطبيعة زماتالأ -
 ؛ارسالطبيعة من دون نشاط انساني، مثل حدوث الزلازل التي تهدم المد
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: مثل انتشار الحرائق في مناطق معينة دون معرفة الناجمة عن سلوك غير معلوم مصدره زماتالأ -
 السبب الحقيقي لنشوئها.

 من حيث الزمن:  زماتأنواع الأ -8-0

 طارئة او مزمنة ويمكن توضيحها كالتالي: زمةقد تكون الأ

هي التي تنشأ بصورة مفاجئة ومداها الزمني قصير، نتيجة تأثير عوامل خارجية مما تسبب  الطارئة: زمةالأ -
تهديدا للإدارة المدرسية. وتتطلب استجابة فورية لمواجهتها، كما تحتم على صانعي القرار اتخاذ كافة 

دوث ، مثل حةزممهما كانت ضالة المعلومات المتوفرة حول الأ زمةالإجراءات المناسبة لمواجهة هذه الأ
 ؛وفاة أحد الطلاب داخل المدرسة

واجهتها القرار الفرص المناسبة لم متخذوهي التي تتراكم مع الوقت ومداها طويل، ويجد  المزمنة: زمةالأ -
سوف ، وإلا فزمةعندما يعتقدون بفقدان الفرصة الأخيرة إذا لم يتخذوا الإجراءات المناسبة لحل الأ

 .زمةلة المعلومات حول الأآالمناسبة رغم ضيجبرون على اتخاذ الإجراءات 

 من حيث الأداء:  زماتأنواع الأ -8-8

 إلى أربعة أنواع هي: زمةلهذا المنظور يمكن تقسيم الأداء السلوكي للأ اوفق

تنمو ببطء ولكنه محسوس، ولا يستطيع متخذ القرار وفق زحفها نحو القمة  أزمةوهي  الزاحفة: زمةالأ -
 ؛وانفجارها، مثل انتشار الدروس الخصوصية

تحدث فجأة وبشكل عنيف، وتخرج عواملها عن الطابع المألوف المعتاد،  أزمة: وهي الفجائية زمةالأ -
 ؛ة يقوم بها طلاب المدرسويصعب على الكيان الإداري السيطرة عليها، مثل أعمال التخريب التي

لها مظاهرها الصريحة الملموسة، يشعر بها كل أطرافها والمحيطون بها  أزمة: وهي العلنية الصريحة زمةالأ -
 انتشارا، مثل التقلبات الاقتصادية التي تؤثر بشكل غير مناسب زماتمنذ نشأتها، وهي أكثر أنواع الأ

 ؛على التعليم
 غامضة في كل أزمةوأشدها تدميرا، فهي  زماتوهي أخطر أنواع الأ: المستترة أو الضمنية زمةالأ -

شيء، في أسبابها وعناصرها وأطرافها والعوامل التي ساعدت على تفاقمها، وإن كانت نتائجها محسوسة 
 الإدارة المدرسية. أزمةوملموسة بشكل كبير مثل 
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 من حيث المحتوى:  زماتأنواع الأ -8-1

 على حسب المحتوى إلى ثلاث أنواع على الوجه التالي: زماتتصنف الأ

المشاعر  يكون معنويا ويصيب زمةبمعنى أن الضرر الناجم على الأ يغلب عليها الطابع المعنوي: أزمة -
 ؛والأحاسيس والقيم ومكانة الفرد بين الآخرين، مثل حالات الرسوب للطلاب

سواء في  زمةئر المادية التي تعود على المتضرر بالأ: وتتمثل في الخسايغلب عليها الطابع المادّي أزمة -
الموجودات والأموال أو في البشر كأفراد، مثل سوء استخدام الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة 

 ؛للمدرسة
ية تحمل بين طياتها خسائر مادية ومعنو  زمةبمعنى أن الخسائر الناتجة عن الأ ذات طابع مزدوج: أزمة -

 ، حيث أن التداخل بينهما وارد، وقد يؤدي أحدهما كسبب لنشوء الثاني.زمةللكيان المتأثر بالأ
  من حيث المستوى: زماتأنواع الأ -8-2

 م إلى نوعين هما:ستنق

 ؛لتعليما وهي التي يتأثر بها شخص معين إما بصورة مادية أو معنوية، مثل الفشل في فردية: أزمات -
 التعليم. البطالة بين خريجي أزمة: وهي التي يتأثر بها غالبية سكان المجتمع، مثل مجتمعية أزمات -

 تنقسم إلى ثلاثة أنواع كما يلي:من حيث شدّة الأثر:  زماتأنواع الأ -8-6

التي يصعب التعامل معها، وتهدد نظام التعليم كله مثل: الكتاب  زمات: وهي الأالأثر شديدة أزمات -
 ؛المدرسي

التي يسهل التعامل معها، وتؤثر على جانب واحد من جوانب  زمات: وهي تلك الأالأثر خفيفة أزمات -
 ؛التعليم

 مويل.الت أزمة: وهي التي تؤثر على جانب أو أكثر من جوانب التعليم مثل الأثر متكررة أزمات -

 تصنف الأزمات على حسب مرحلة التكوين إلى: من حيث مرحلة التكوين: زماتأنواع الأ -8-7

 ؛في مرحلة النشوء زمةالأ -
 ؛في مرحلة التصعيد زمةالأ -
 ؛في مرحلة التكامل زمةالأ -
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 ؛في مرحلة الاحتواء زمةالأ -
 في مرحلة الإخماد. زمةالأ -

 من جوانب المدرسة وتنقسم إلى:يمكن أن تحدث في أي جانب من حيث الموضوع:  زماتأنواع الأ -8-3

وهي التي تحدث بسبب مشكلات تراكمت ولم يتخذ أي إجراء لحلها، مثل خلل اللوائح  إدارية: أزمة -
 ؛التشريعية المدرسية التي تسمح بحدوث التجاوزات في العمل المدرسي

اخل المدرسة د : وهي عبارة عن ضعف العلاقات والانعزالية بين الوحدات المختلفةعلاقات العمل أزمة -
 ؛والقيام بممارسة الأعمال غير السليمة بهدف إحداث ضرر بالآخرين

 ؛فقد الصلة بين الإدارة والعاملين داخل المؤسسة أزمة -
 (088-082، ص.ص.0223، )العجميالصحة وأمان العاملين داخل المدرسة.  أزمة -

 

 المدرسية زماتمناهج تشخيص الأ -1

 المنهج الوصفي التحليلي:  -1-4

وفقا للمرحلة التي وصلت إليها وتحديد مظاهرها وملامحها العامة  زمةهذا المنهج على تشخيص الأ"ويقوم 
وعرض أبعادها  زمةوالنتائج التي أفرزتها، أو تأثيرها على هيكل الكيان الإداري، وينتهي هذا المنهج بتوصيف الأ

 زماتر الأأيضا لممارسة وخبرة من جانب مدي وجوانبها ومظاهرها التي وصلت إليها، والأطراف الفاعلة فيها، وتحتاج
 (78، ص.0226، )غنيمحتى يستطيع أن يقوم بتشخيصها الإلمام بكافة جوانبها". 

 المنهج التاريخي:  -1-0

 لا تنشأ فجأة وليست وليدة اللحظة، وإنما نتاج تفاعل زماتمن الأ أزمةلنظرية أن أي  ايقوم هذا المنهج وفق
لى يجب أن يبنى أساسا ع زمةتاريخيا ومن هنا فإن أي تعامل مع هذه الأ زمةأسباب وعوامل نشأت قبل ظهور الأ

 اريخية الحقيقية هووردها إلى أصولها الت زمةمعرفة كاملة بالماضي التاريخي وكيفية تطورها، فالتعمق في تشخيص الأ
 (47، ص.0223)محمود، المقدمة الضرورية لطرح المعالجة. 
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 : زماتم في تشخيص الأظمنهج الن -1-8

يعبر منهج النظم على أن هناك مجموعة من الأجزاء أو الأقسام تعمل على بعضها البعض في توافق وتناسق 
على أنها  زمةالأهداف، وينظر للأوتؤدي مجموعة من العمليات المتكاملة بتناغم لتحقيق هدف معين أو مجموعة من 

، زمة، مخرجات نظام تشغيل الأزمة، نظام تشغيل الأزمةنظام متكامل يحتوي على أربعة عناصر هي: مدخلات الأ
 .التغذية المرتدة

 : زمةالمنهج البيئي لتشخيص الأ -1-1

اعدت على وامل سهي وليدة البيئة التي نشأت فيها وتفاعلت معها وأن هناك ع أزمةيرى هذا المنهج أن أي 
وفي نموها  زمةالأ بتحليل القوى البيئة المؤثرة في صنع أزمةتوفير المناخ المؤيد لها ويقوم هذا المنهج عند تشخيص أي 

اطت بها، وبعد وأح زمةوفي استفحالها واشتدادها، ويتم تشخيص دقيق لعناصر القوى البيئية التي أحدثت الأ
 ث أنواع وهي كالتالي:التشخيص يتم تصنيف العوامل إلى ثلا

 ؛دماوالتي تدور معها وجوبا وع زمةالعناصر المستقلة الفاعلة المؤثرة على نموه واتجاه وسير الأ -أ
رها، وتحدد والتي تستجيب لضغوطها وتؤدي لاشتداد مظاه زمةالعناصر المرتبطة المتفاعلة المتأثرة بالأ -ب

 ؛اتجاهها ومضمونها ومحتواها
تأثيرها على العناصر السابقة وتضع قيودا على حركتها واتجاهاتها ومن خلال المحددات التي تمارس  -ج

يئية بشكل دقيق، والتعامل مع القوى الب زمةهذا التصنيف يمكن لمتخذ القرار الإداري تشخيص الأ
 (472-478، ص.ص.0228، )الخضيري. زمةالتي أدت إلى ظهور الأ

 : زماتمنهج دراسة الحالة لتشخيص الأ -1-2

 زماتحالة مستقلة ورغم تشابه بعض الأ زمةباعتبار أن الأ اعلى حد أزمةويعتمد هذا المنهج على دراسة كل 
خاصة بذاتها،  زمةأكفيل بأن يجعل كل   زمةلا يمكن ان تتماثل تماثلا تاما، فاختلاف الزمان والمكان ومحل وموضع الأ

 السابقة. زمةالحالية والأ زمةلأومن خلال هذه الخصوصية يتم تحديد الفروق الفردية بين ا

 وتتبعها بشكل كامل ودراسة ما أدت إليه وما أفرزته زمةويقوم منهج دراسة الحالة على تشخيص دقيق للأ
ومن ثم يكون التعامل معها أفضل، ويهتم هذا المنهج بكل شيء عن الحالة المدروسة سواء في الماضي أو الحاضر أو 

 من عدة جوانب: زمةاتجاهاتها المتوقعة في المستقبل، ويتم دراسة الأ
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 ؛التي وصلت إليه زمةحجم الأ -
 ؛منذ مولدها زمةالذي أحاط بالأالمناخ العام  -
 .زمةالعوامل والأسباب الكامنة التي أدت إلى هذه الأ -

لى رؤية أكثر عمقا وتتصف بالشمول والترابط بما في ذلك دراسة كافة إومن هنا يتيح هذا المنهج الوصول 
لى رسم طريق د دراسة الحالة عالعوامل وجوانب المتغيرات والثوابت المؤثرة والمتأثرة بالحالة الأزموية، ومن ثم تساع

والوصول إلى قرارات أكثر موضوعية لمواجهة الضغط الأزموي وذلك لإحاطة متخذ القرار بكافة عناصر  زمةلمعالجة الأ
، 0226، يب)الخط، ومن ثم تتوفر للخطة والقرار كافة خطوات النجاح. زمةالموقف والأسباب والعوامل الخاصة بالأ

 (448ص.

 : زماتالمتكاملة لتشخيص الأمنهج الدراسات  -1-6

هو منهج يستمد تكامله من خلال استخدامه لجميع المناهج السابقة فهو يصف ويشخص الحالة التي وصلت 
رؤى أساسية  على ثلاث زمةويتبعها تاريخيا، ويدرسها في ضوء دراسات أو مقارنة، ويقوم تشخيص الأ زمةإليها الأ

 هي:

 ؛لمعرفة أسباب نشوئها زمةماضي الأ رؤيا عميقة ضاربة الجذور في أعماق -
 ؛والمدى الذي وصلت إليه في الحاضر زمةرؤيا واسعة تحيط بالمناخ المحيط بالأ -
ومخاطر  زمةرؤيا استشرافية ممتدة إلى الأمام وإلى المستقبل وتوقعات ما سيحدث من تطورات في الأ -

 (70، ص.0220، )فتحياستمرارها. 

د متخذ المدرسية تساع زماتأن هناك الكثير من المناهج التشخيصية للأ يظهر من خلال ما ورد ذكره سابقا
سواء  زمةالقرار في توضيح الرؤيا أمامه، ومساعدته للوصول إلى حقيقتها، من خلال كشف وحصر جميع جوانب الأ
لى مراحل إبتوصيفها وعرض أبعادها وجوانبها، ومظاهرها التي وصلت إليها، والأطراف الفاعلة بها، أو بتقسيمها 

ذلك من خلال ومعرفة العوامل المسببة لها في كل مرحلة، ك زمةتاريخية تشخص فيها العوامل التي أثرت وتأثرت بها الأ
 م كباقي الأنظمة.اونظام تشغيلها ومخرجاتها باعتبارها نظ زمةمعرفة مدخلات الأ

وليدة البيئة  زمةأحاطت بها، فالأو  زمةوأيضا من خلال تشخيص دقيق لعناصر القوى البيئية التي أحدثت الأ
 اعلى حد زمةأالتي نشأت فيها وتفاعلت معها وساعدت على توفير المناخ المؤيد لظهورها، أو عن طريق دراسة كل 
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 زمةوتشخيصها بدقة وتتبعها بشكل كامل من عدة جوانب: الحجم الذي وصلت إليه، المناخ العام الذي أحاط بالأ
 :تشخيصا على ثلاث رؤى أساسية وهي زمةمنذ ولادتها والأسباب الكامنة التي أدت إلى ظهورها، كما تشخص الأ

 ؛لمعرفة الأسباب زمةرؤيا عميقة لماضي الأ -
 ؛والمدى الذي وصلت إليه في الحاضر زمةرؤيا واسعة تحيط بالمناخ المحيط بالأ -
 من حيث المخاطر والاستمرارية. زمةالأرؤيا مستقبلية توقعية لما سيحدث من تطورات في  -

 

 المدرسية زماتاتخاذ القرار أثناء الأ -2

تتسم عملية اتخاذ القرار في حالة الظروف العادية بالتعقيد الشديد خاصة في المواقف التي تتسم بالغموض 
بب تأثير عامل ضيق بس زماتأثناء الأ وكثرة عدد محددات عملية صنع القرار. وتزداد الصعوبات المرتبطة باتخاذ القرار

، وتداخل المتغيرات ةزمع القرار، وغموض البيئة المستقبلية للأنمن ضغوط نفسية على صا زمةالوقت وما يرتبط بالأ
لى ع زمة. وتعتمد قدرة صانع القرار على اتخاذ قرار سليم أثناء الأ(447، ص.0220، )الشعلان زمةالمسؤولة عن تطور الأ

ظم ، وتوافر نزمةلاالسلطات والصلاحيات ال زمةيدة أهمها امتلاك مدير المؤسسة أو المعني بإدارة الأعوامل عد
-36، ص.ص.0228، الخضيري). زمةالاتصال، والأفراد المدربين على القيام بالمهام التنفيذية التي تحتاجها عملية مواجهة الأ

37) 

                               
                   

                                                              
 
 

  

 072، ص.0228، المصدر: الخضيري

 .زمةأنواع الضغوط الوقعة على متخذ القرار بشأن الأ :14 رقم شكل
 

غير سليمة،  إلى اتخاذ قرارات زماتوقد تؤدي الصعوبات والتعقيدات المرتبطة بعملية اتخاذ القرار أثناء الأ
تأخذ القرارات في هذه الحالة أكثر من بديل، منها عدم القدرة على اتخاذ قرارات صائبة ولكن يصعب تنفيذها، 

يير مفاجئ بسبب حدوث تغ ا، اتخاذ قرارات سليمة ولكن لا يمكن تنفيذهزمةعدم القدرة على التحكم في مسار الأ
 (Booth, 1993, p.p.106-107). زمةفي طبيعة الأ

 ضيق الوقت

 اتفاقم النتائج واستفحاله

اتساع دائرة المجاهيل وعدم 
 التأكد ونقص المعلومات
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 زمةوقدرات الفريق الإداري المعني بإدارة الأ زمةوفقا لطبيعة الأ زماتويختلف الوقت الكافي لإدارة الأ
ا للموقف تتطلب استيعاب زمةوالإمكانات والمهارات المتاحة، والمهارات الإدارية المتوفرة لدى صناع القرار، لأن الأ

 (076، ص.0224، )أبو خليل. زمةومعرفة بأبعاده، وتوافر مناسب من المعلومات الدقيقة حول الأ

درب، المتوقعة، وجود فريق م زماتويتطلب الاستغلال الأمثل للوقت وجود بنك للمعلومات يتضمن الأ
، 0228، كامل)، الدقة في توزيع الأدوار وعدم التداخل فيما بينها. زماتسرعة اتصالات والتدريب عليها قبل وقوع الأ

 (07ص.

ما تأخرت ، فكلزمةمن خلال ما سبق ذكره يظهر أن لعامل الوقت خاصة في إطار عملية اتخاذ القرار أثناء الأ
ة اتخاذ  عمليتعقيدا، كما توجد عوامل أخرى لا تقل أهمية عن عامل الوقت في زمةعملية اتخاذ القرار ازدادت الأ

توفر ن ممدرب من المدرسة، وكذلك لابد  أزماتالقرار تتمثل في توفر نظام للمعلومات والاتصالات ووجود فريق 
 تتطلب استيعابا للموقف الأزموي ومعرفة مختلف أبعاده. زمةمهارات إدارية لدى متخذي القرار لأن الأ
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 المدرسية زماتإدارة الأثالثا: 

 زماتمفهوم إدارة الأ -4

الذي بدأ في ستينيات القرن الماضي، فإن جدلا حدث حول تسمية هذا  زماتنظرا لحداثة المصطلح إدارة الأ
إدارة " بدلا من مصطلح "زمات" أو "التعامل مع الأزماتالمصطلح، فهناك من يفضل استعمال مصطلح "معالجة الأ

كامل أو السيطرة والقضاء عليها يتم بالأدوات "، وذلك من واقع مفهوم الإدارة الدال على التحكم الزماتالأ
ع مصطلحا علميا له أساليبه ومناهجه وذلك توافقا م زماتالعلمية المختلفة، لذلك فقد أصبح مصطلح إدارة الأ
 (46، ص.0221، )الحاجطبيعة الإدارة في مختلف مجالات النشاطات الإنسانية. 

أحد العلوم الإنسانية الحديثة التي ازدادت أهميتها في الآونة الأخيرة، والذي شهد  زماتويعد علم إدارة الأ
تطورات متلاحقة على المستوى المحلي والإقليمي أو الدولي، وتعود حداثة هذا العلم وأسباب ظهوره إلى طبيعة العصر 

تتفوق فيه قوة تتصارع فيه المصالح و واحتياجاته من متغيرات وما يطرحه من معطيات وإمكانيات جعلته عالما متأزما 
 ( 32، ص.0221)حمدي، جديدة فاقت القوة الحربية العسكرية وهي قوة المصلحة والمعرفة. 

 كالتالي:  زماتوقد صنف الجانب المفاهيمي لإدارة الأ

 : كعلم  زمةإدارة الأ -4-4

 اتزمناحية وتعقد الأ، من زماتتحت تأثير التطور المهم الذي طال علم إدارة الأ زمةأصبحت إدارة الأ
 زمةالحديثة وتشابكها من ناحية أخرى، مكونا أساسيا في البناء الإداري للمؤسسة. وبمعنى آخر، لم تعد إدارة الأ

اء مهمة مستقلة ومتمايزة داخل البن تمسؤولية شخصية لمدير المؤسسة أو رئيس مجلس إدارتها بقدر ما أصبح
 ملها بعدد من المناهج والقواعد والآليات نتاج التطور المهم الذي طال علمالإداري والتنظيمي للمؤسسة تلتزم في ع

إدارة تقتضي توافر ثلاثة عناصر رئيسية، الأول: هو بناء فريق معني ب زمة، وبهذا فإن الإدارة الفاعلة للأزماتإدارة الأ
في بناء فريق إدارة  المتعارف عليها داخل المؤسسة على أن تلتزم عملية تشكيل هذا الفريق بالمعايير الحديثة زماتالأ
صر الثالث، والذي ملة، ويتمثل العنتالمح زمات، أما العنصر الثاني فيتمثل في: تطوير خطط متكاملة لإدارة الأزماتالأ

، بمعنى زمةوملائمة خطط إدارة الأ زماتلا يقل أهمية عن العنصرين السابقين في، الحفاظ على كفاءة فريق إدارة الأ
ام بالتدريب المستمر لأعضاء الفريق وإعادة النظر في تشكيله باستمرار بما يكفل كفاءة وتكامل عناصره، من الالتز 

 زماتناحية، والالتزام بتطوير تلك الخطط من خلال الاستفادة من عملية التعلم والتغذية الراجعة لخبرات إدارة الأ
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لأمر الذي غير أنها تظل حبيسة الأدراج، ا زماتإدارة الأالسابقة، فكثير من المؤسسات تقوم بوضع الخطط الخاصة ب
 (Gigliotto, J, 1991, p.11)يفقد تلك الخطط فاعليتها وصلاحيتها الزمنية. 

بين  كحقل وسيط  زماتإلى طبيعة نشأة علم إدارة الأ زماتويرجع التطور المهم الذي لحق بحقل إدارة الأ
علوم الاجتماع والنفس والإدارة وغيرها من العلوم الاجتماعية، وقد أدى التطور النظري المهم الذي حققته تلك 

اهيمه ونظرياته علما مستقلا له مف زمات، بحيث أصبحت إدارة الأزماتدارة الأإالعلوم إلى تحقيق نقلة مماثلة في حقل 
اتها، هو علم ادرة توازن القوى ورصد حركتها واتجاه زماتثين فإن علم إدارة الأوأدبياته الخاصة. ووفق بعض الباح

وهو أيضا علم المستقبل، والتكيف مع المتغيرات، وهو علم تحريك الثوابت وقوى الفعل في كافة المجالات، وهو بذلك 
-41، ص.ص.0221، )مهنا إليها.علم مستقل بذاته، وفي الوقت نفسه متصل بكافة العلوم الإنسانية، يأخذ منها ويضيف 

42) 

إلى فرع علمي مستقل له مفاهيمه وأدواته المنهجية إلى التحول عن الأساليب  زماتدارة الأإوقد أدى تحول 
بدء من الاعتماد على المهارات والقرارات الشخصية لمدير المؤسسة إلى أساليب  زماتوالأدوات التقليدية في إدارة الأ

 (443، ص.0220الشعلان، )المحاكاة والتجربة والخطأ ومرورا بأساليب الخبرة الشخصية والبديهية إلى المنهج العلمي السليم. 

 : كعملية  زمةإدارة الأ -4-0

" وليس حدثا، فهي عملية منظمة تتضمن عناصر الاستعداد، Processأنها "عملية  زمةلعل أهم ما يميز إدارة الأ
المعنوية والمادية  زمةوالتخطيط والاتصال، والتقويم جوهريا هو: العمل على تقليل الأضرار والآثار السلبية المتوقعة للأ

كل أبعاده، ب زمةإلى أقصى مستوى ممكن، بحيث يمكن التحكم والسيطرة على الوضع الجديد الذي أفرزته الأ
ة من خلال عملية التعلم والتغذية الراجعة، بما يعظم من قدر  زمةبالإضافة إلى الاستفادة من الأبعاد الإيجابية للأ

 (Capawgro, 2000, p.16)مستقبلا والتنبؤ قدر الإمكان.  زماتالمؤسسة على إدارة الأ

 : كتخطيط مستقبلي  زمةإدارة الأ -4-8

 نىإلى عملية منهجية منظمة تع زماتعلى تحول إدارة الأ زماتإدارة الأ يقتصر التطور الذي لحق بعلم لم
في حالة وقوعها وضغط آثارها السلبية عند مستواها الأدنى، ولكنها امتدت لتشمل العمل  زمةبضبط تفاعلات الأ
 (06، ص.0224، )أبو خليلالمتوقعة.  زماتوالتخطيط للأ زمةعلى تجنب وقوع الأ
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تنتمي إلى مدرستين، حيث ترى الأولى أن إدارة  زمات( أن عملية إدارة الأRobertsحيث يؤكد )روبرتس 
ما هي  زماتتعد تدريب على تحقيق المكاسب مع تجنب الحاق الضرر بينما ترى الثانية ان عملية إدارة الأ زماتالأ

 (23، ص.0228، )خطابإلا تجنب حدوث الضرر. 

 : نشاط هادف زمةإدارة الأ -4-1

، هما بأنها نشاط هادف يتصل بوظيفتين رئيسيتين زماتالخصائص السابقة، تتسم إدارة الأبالإضافة إلى 
الإدراك والتحكم ويشير الإدراك إلى جمع واستيفاء المعلومات بهدف تحديد حجم المشكلة أو الخطر وتقييم الموقف 

ذ التدابير التي تهدف صميم وتنفي، أما جانب التحكم فيتصل بتزمةبهدف استكشاف البدائل المقترحة للتعامل مع الأ
 (073، ص.0224، )أبو خليلإلى تخفيف حدية ومستوى الخطر وما يترتب عليه من آثار. 

  كعملية تعلم:  زمةإدارة الأ -4-2

تقتضي انطلاق تلك العملية من عدد من الافتراضات لعل أهمها هو  زمةواقع الأمر أن الإدارة الناجحة للأ
وتطورها إلا أن  زمةآثارا إيجابية، فعلى الرغم من الآثار والتداعيات السلبية التي قد ترتبط بنشوء الأ زمةافتراض أن للأ

فقد بينت بعض الدراسات  (08، ص.0228، )الخضيريالكثير من الآثار الإيجابية  زمةهذا لا ينفي في الوقت نفسه أن للأ
راد يتجهون حيث أن الأف زماتلأحداث السيئة للكوارث والأإلى أنه يوجد جوانب إيجابية يمكن الاستفادة منها من ا

 (Alton, 2005, p.309)إلى إعادة ترتيب قيمهم وأهدافهم الحياتية.  زماتبعد هذه الأ

 : بصفتها علم وفن زمةإدارة الأ -4-6

برياضة الجولف لسهولتها وسهولة تطوير لاعبيها لإمكاناتهم من  زماتبعض العلماء عملية إدارة الأ هشبي 
خلال تعلم الكثير من خارج المضمار، إلا أن هذا التشبيه لا يعد دقيقا في ضوء تعقد المشكلات الراهنة التي تواجه 

ل المثال يأو المشكلات، وعلى سب زماتالجيل الحالي من المؤسسات، وخطورة التعامل غير العلمي مع مثل تلك الأ
وية، وهي انفجار أحد المفاعلات النو  نلا يمكن تصور الأضرار والكوارث المادية والبشرية التي يمكن أن تترتب ع

وري ، ومن ثم يكون من الأنسب بل من الضر زماتلا تتناسب معها الأدوات والأساليب التقليدية في إدارة الأ أزمات
منهجية تلتزم بقواعد التفكير العلمي المنظم دون أن ينفي ذلك ما تنطوي علم أو كعملية ك زمةالتعامل مع إدارة الأ

من "فن" ولكن الفن هنا يجب أن ينصرف إلى تطويع القدرات الخلاقة والابداعية في  زماتعليه عملية إدارة الأ
 (Capanugro, 2000, p.4)كأدوات علمية منهجية.   زماتالتطبيق الواعي لآليات إدارة الأ
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طة عي عملية إدارية تتضمن أنش زماتكالتالي: "إدارة الأ  زماتا سبق ذكره يمكن تعريف إدارة الأمن خلال م
ل تخطيط وذلك من خلا زماتومهارات تعتمد على العلم والفن في ابتكار طرق ووسائل تلائم فجائية وخطورة الأ

 ."المتوقعة زماتمستقبلي لمواجهتها والقدرة على التنبؤ بالأ
 

 زماتوالإدارة بالأ زماتإدارة الأالفرق بين  -0

 ، لذلك وجب التفريق بينهما كما يلي:زماتوالإدارة بالأ زماتهناك خلط بين مفهومي إدارة الأ

 زماتإدارة الأ:  

طورها من خلال وت زمةإلى تلك العملية المنظمة التي تهدف إلى التحكم في مسار الأ زمةيشير مفهوم إدارة الأ
قائم على رصد المتغيرات والمدخلات وتتبع اتجاهات تطورها وفهم مكوناتها، واستخدام منهج علمي عقلاني رشيد 

يم والتوجيه التخطيط والتنظ زمةالبيانات والمعلومات المتاحة كأساس لاتخاذ القرار المناسب، وتشمل عملية إدارة الأ
يات التخطيط يعة، مقابل تعظيم دور عملوالرقابة والتقويم والتهميش لدور الانفعالات العاطفية وردود الأفعال السر 

قيق عدد من الأهداف وفق هذا التعريف إلى تح زمةوالتنظيم والتوجيه والرقابة والتقويم وتحليل البيانات وتهدف إدارة الأ
 زمةوتجميد تطورها إلى أقصى درجة ممكنة من خلال تحديد مصادر تلك الأ زمةالرئيسية، تشمل: وقف تصاعد الأ

والسيطرة عليها ومحاولة تجميد عملية التوالد الذاتي لتلك المصادر أو دخول مصادر جديدة، والتعامل مع مصادر 
لى تحويل وتحكيم تلك المصادر إلى أقصى درجة ممكنة وأخيرا العمل ع زمةالتوتر النفسي والضغط العصبي المرتبط بالأ

قيق عن مسارها الطبيعي واتجاهها إلى التراجع وتح زمةخروج الأمن خلال إدخال بعض العناصر التي تؤدي إلى  زمةالأ
 (64-62، ص.ص.0228، )الخضيريبعض النتائج الإيجابية. 

 زماتأما الإدارة بالأ:  

 توجد خطة ، وأنه لازمةفهي نشاط تقوم به الإدارة كرد فعل لما تواجهه من تهديدات وضغوط متولدة عن الأ
ة لمواجهة مشكلاته أو منعها قبل وقوعها، ولكن تترك الأمواضحة المعالم تصنع المستقبل  ور في حساباتها وتعد العدي

عود الإدارة إلى ، فتزمة، عندئذ فقط تتحرك الإدارة وتقوم بسلسلة تقضي الأزمةوالأحداث تتداعى، حتى تقع الأ
إذن هي إدارة  زماتدارة بالأ، فالإزماتالسكون وعدم الحركة مرية أخرى، فلا نلمس إذن وجود الإدارة إلا وقت الأ

التي تواجه المؤسسة، وتتعامل معها بالشكل العلاجي الذي قد يصيب أو يخطئ ومن ثم  زمةساكنة تنفعل مع الأ
 وتنتهي بانتهائها. زمةفهي إدارة وقتية تبدأ مع الأ
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ل القائمة لدى شاك، وإيجادها كوسيلة للتغطية والتمويه على المزماتعلى افتعال الأ زماتوتقوم الإدارة بالأ
للتحكم والسيطرة على الآخرين، ويمكن أن يتم ذلك من خلال  زمةالفرد أو المنظمة، ويطلق عليها البعض الأ

يق بعض الأهداف حقيقية لتحق أزمةثم استثمارها أو استكمال الفرص التي يمكن أن تنتج عن  زمةالتخطيط لخلق الأ
 .التي كان يصعب تحقيقها في الظروف العادية

من لا شيء كأسلوب إداري تستخدمه الإدارة للتعامل مع بعض  زماتوبتعبير آخر، تقوم الإدارة بافتعال الأ
المشكلات الفعلية القائمة وفق برنامج زمني، وذلك من خلال إيجاد مجموعة من الضغوط التي تؤثر على الأفراد 

، 0220راهيم، إبت خاصة ومعارف سلوكية معينة. )وتسبب لهم حالة من عدم التوازن ويحتاج هذا الأسلوب إلى مهارا

 (81ص.

 هو: زماتفالهدف من استخدام أسلوب الإدارة بالأ

و الجماعات أو الكيانات إلى موقف دفاعي بدلا من المواقف الهجومية أالسعي إلى تحويل الأشخاص  (1
 ؛التي كانت تعتمد عليها من قبل

 ؛زمنية أزماتالخروج من  (9
 ؛المشاكل الرئيسية الموجودة بالفعل وسيلة للتمويه وإخفاء (1
 ؛صناعة القرارات (1
 ؛لفت نظر الرأي العام أو المستهدفين لقضية أو فئة يصعب الاهتمام بها في الظروف العادية (5
 ؛منح الأطراف الأخرى من الاستمرارية من تحقيق نجاحها (6
ن الآخرين. والخوف م السعي إلى الهيمنة والسيطرة على بعض المواقف أو المناطق تحت دعوى الجماعة (9

 (428، ص.0221)محمد، 

ي الموضحة ه زماتوالإدارة بالأ زماتمن خلال ما تقدم تستنتج الباحثة أن أهم نقاط الاختلاف بين إدارة الأ
 في الجدول التالي:
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 : يوضح الفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات4 رقم جدول

 زماتالإدارة بالأ زماتإدارة الأ
 .زمةنشاط علمي عقلاني رشيد تقوم به المؤسسة لتخطي الأ-
 .زماتوجود خطة منظمة للمستقبل والتنبؤ بالأ-
قصى أوتجميد تطورها إلى  زمةالهدف منها وفق تصاعد الأ-

 درجة ممكنة
 وبعد وقوعها. زمةمستمرة قبل وقوع الأ-
 وقائية وعلاجية-

يدات من تهد هالمؤسسة كرد فعل لما تواجهنشاط تقوم به -
 .زمةوضغوطات ناتجة عن الأ

 .زماتلا توجد خطة واضحة المعالم للمستقبل والتنبؤ بالأ-
كأسلوب اداري للتعامل مع بعض   زماتالهدف منها افتعال الأ

 المشكلات التي تعجز المنظمة عن حلها.
 وتنتهي بنهايتها. زمةوقتية تبدأ مع الأ-
 طعلاجية فق-

 المصدر: من إعداد الباحثة.
 

 المدرسية زماتمفهوم إدارة الأ -8

ى العملية التعليمية التي تؤثر عل زماتعدد مراحله، يشهد العديد من الأتبحكم كبر القطاع التربوي والتعليمي و 
وقد  زماتوالتربوية وفق الأهداف المرسومة، الأمر الذي يفرض على هذا القطاع معرفة كيفية التعامل وإدارة هذه الأ

المدرسية )المؤسسات التعليمية( من قبل العديد من الباحثين في الإدارة المدرسية من خلال  زماتتناول إدارة الأتم 
 يلي: ا، ونذكر منها ماتعاريفهم له

بالعمليات  زمات( بأنها: "أسلوب للتعامل مع الأ9551، المدرسية من طرف )اليحيوى زماتعرفت إدارة الأ
والتقليل من  زمةالمنهجية العلمية الإدارية من خلال الإجراءات والتدابير الوقائية التي تعمل على تلافي حدوث الأ

 (76، ص.0228، )اليحيوىآثارها السلبية وتحقيق أكبر قدر من النتائج الإيجابية". 

بصفة عامة حتى  زمةالمدرسية هي جزء من مفهوم الأ زمات( فقد أشار إلى إدارة الأ9555، أما )مصطفى
ك صانع القرار بة، ولا يملوإن كان لها خصائص تميزها بحكم طبيعة العمل التعليمي، ويؤدي إلى نتائج غير مرغو 

القدرة على مواجهتها دون أن يكون هناك أساليب إدارية مبتكرة وسرعة ودقة في رد الفعل والسيطرة على هذه 
 (133، ص.0222، فى)مصطوالعودة بالنظام التعليمي إلى حالته الطبيعية لتحقيق أهدافه المنشودة.  زماتالأ

( بأنها الطريقة التي يتبعها مديرو المدارس لتجنب الطوارئ والتخطيط لما يمكن 9559، وقد عرفها )الجندي
، الجندي)تجنبه، وطريقة التعامل مع تلك الطوارئ عند حدوثها حتى يمكن تلطيف نتائجها المؤثرة في المنظمة التعليمية. 

 (027، ص.0220
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وأقل  مواجهة هذا المستقبل في أصعب الظروف( بأنها فن التنبؤ بالمستقبل وكيفية 9553وعرفها )محمود، 
ادق في ظل الاستشراف الص زماتالإمكانات بما يؤدي إلى تقليل الخسائر إلى أقل حد ممكن، أو تلافي هذه الأ

 (081، ص.0223)محمود، للمستقبل. 

 المدرسية من طرف الباحثة كما يلي: زماتمن خلال ما سبق من تعاريف يمكن تعريف إدارة الأ

المدرسية هي الأساليب والطرق الإدارية التي يقوم بها متخذ القرار في المدرسة )المؤسسة التعليمية(  زماتة الأإدار 
وتساهم في تجنب حدوثها من خلال البرامج الوقائية، أو الحد من آثارها السلبية عن طريق التدخل الفوري والاستغلال 

 مية(.ب، واستغلال الإمكانات المادية والبشرية للمدرسة )المؤسسة التعليالأمثل للمعلومات المتاحة لاتخاذ القرار المناس
 

 المدرسية زماتأهمية إدارة الأ -1

المدرسية  زماتالتي يمكن أن تحدث في المدارس، إلا أن العامل المشترك بين جميع الأ زماتتختلف وتتنوع الأ
هو تأثيرها على سير العمل المعتاد خلال اليوم الدراسي وذلك من خلال تشتيتها لانتباه المدرسة والمعلمين والطلاب 

 عن أداء أدوارهم وممارسة الأنشطة بالشكل السليم.

 المدرسية من: زماتوتنبع أهمية إدارة الأ

، زماتلأالملائم للعمل في المدرسة أثناء حدوث ادورها في توفير النظام الاستقرار، وتهيئة المناخ الصحي  -
وذلك  للازمةامن خلال التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق لجهود العاملين واتخاذ القرارات المناسبة 

 المدرسية تستخدم لمواجهة الحالات الطارئة زماتلتحقيق الأهداف المنشودة من قيام المدرسة. فإدارة الأ
وذلك بالتنبؤ  زمةالحالات التي يمكن تجنبها، كما تتضمن كيفية تفادي حدوث الأ والتخطيط للتعامل مع

 بها قبل حدوثها، وإعداد الإجراءات الضرورية لمنع حدوثها أو التقليل من آثارها السلبية في حالة حدوثها.
لعلم والمعرفة، ا المدرسية هي إدارة المستقبل والحاضر، وتعتبر أداة علمية رشيدة، تبنى على زماتإدارة الأ -

وتعمل على حماية ووقاية الكيان الإداري والارتقاء بأدائه والمحافظة على سلامة تشغيل القوى الممكنة لهذا 
الكيان، ومعالجة أي قصور أو اختلال يصيب أحد قطاعات الكيان الإداري، أو معالجة أي سبب قد 

، الخضيري)يوية الكيان الإداري واستمراره. مستقبلية ومن ثم تحتفظ بح أزمةيكون من شانه إحداث بوادر 

 (164، ص.0228
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الحد من النتائج المعوقة لحالة عدم التأكد والخسائر العارضة المحتملة من خلال تقليل درجة احتمالية وقوع  -
 .زمةالأ

ع م توفير الثقة والاستقرار والأمن لدى جميع فئات المجتمع المدرسي والتحرك المنتظم للتدخل في التعامل -
دم ووضوح الأوامر والتعليمات وع زمةوالمواجهة الفورية وتحقيق السيطرة الكاملة على موقف الأ زمةالأ

، وتوفير نظام الاتصال على أعلى درجة من الكفاءة والفاعلية يحقق زمةتضارب الأدوار في موقف الأ
كوين سمعة القدر الضروري، وتتدفق المعلومات وانسيابها وترشيد استخدام الإمكانات المادية والبشرية ب

 (42، ص.0226 ،)اليحيوىإيجابية في المجتمع الخارجي نحو المدرسة وزيادة إنتاجية العاملين في المدرسة. 

 

 المدرسية ومتطلباتها زماتمراحل إدارة الأ -2

 المدرسية: زماتمراحل إدارة الأ -2-4

المدرسية بعدة مراحل مترابطة ومتتابعة، وإذا فشلت المؤسسة التعليمية )المدرسة( في إدارة  زماتتمر معظم الأ
المدرسية تتصاعد أحداثها وتتزايد بصورة سريعة مما يؤدي إلى صعوبة السيطرة  زمةمرحلة من هذه المراحل، فإن الأ

يث اتفق على خمس في المدرسة ح زمةا الأعليها والتحكم في أحداثها، وفيما يلي سنعرض مختلف المراحل التي تمر به
 مراحل هي:

 :المرحلة الأولى: اكتشاف إشارات الإنذار 
حلة استشعار وتقليل مخاطرها وتتضمن هذه المر  زمةوهي تتمثل في التصرفات التي تتخذ للحد من أسباب الأ

اع ، وتمثل إشارات الإنذار المبكر حيث يستقبل المديرون العديد من أنو زمةالإنذار المبكر الذي تنبئ بقرب وقوع الأ
الإشارات في نفس الوقت ويكون من الصعب عليهم التقاط الإشارات الحقيقية، وقد يصعب التفرقة بين الإشارات 

لنفس، وهو ا . إن جرس الإنذار أو صفارة الخطر هما بداية التفاعل الإيجابي للدفاع عناعلى حد أزمةالخاصة بكل 
 على مستوى المنظمة الإدارية.أو أمر مشروع وواجب، سواء على مستوى الفرد 

 :المرحلة الثانية: الاستعداد والوقاية 
وهي تمثل الأنشطة الهادفة في تغطية الإمكانات والقدرات وتدريب الأفراد والمجموعات على كيفية التعامل مع 

من الوقاية  ، ويتلخص الهدفزماتاستعدادات وأساليب كافية للوقاية من الأ، ويجب أن يتوافر لدى المؤسسة زمةالأ
 زمةفي اكتشاف نقاط الضعف في المؤسسة، ومعالجتها قبل أن تستفحل ويصعب علاجها، والسعي من أجل منع الأ
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ع يمن الوقوع أو أن تديرها بشكل أفضل، ويتطلب ذلك إعداد مجموعة من السيناريوهات البديلة لمقابلة جم
الاحتمالات وتوقع المسارات التي يمكن أن تتخذها الأحداث، واختبار ذلك كله حتى يصبح دور كل فرد مألوفا 

 وواضحا.

 :المرحلة الثالثة: احتواء الأضرار والحد منها 
 ،زمةوتعني هذه المرحلة تنفيذ خطة المواجهة التي تم وضعها في المرحلة السابقة لتقليص الاضرار الناجمة عن الأ

 زمة، ويتم احتواء الآثار الناتجة عن الأزمةإن الهدف من هذه المرحلة هو إيقاف سلسلة التأثيرات الناتجة عن الأ
التي تهدف في المقام الأول إلى تقليل الخسائر لأدنى حد  زماتوعلاجها وتعتبر مهمة أساسية من مهام إدارة الأ

 لمواجهة على المرحلة السابقة التي يتم فيها الاستعداد والتحضيرممكن، ولا شك أن كفاءة وفاعلية هذه المرحلة تعتمد 
لمنعها من الانتشار في بقية أجزاء المؤسسة، كما يجب أن يتفرغ المديرون للتعامل  زمة، ومن الضروري عزل الأزمةالأ

 (86-82، ص.ص.0224)إبراهيم، وترك الأمور العادية واتخاذ القرارات الروتينية لمن يمكن إنابتهم.  زمةمع الأ

 :المرحلة الرابعة: استعادة النشاط 
هذه  ، سواء كانتزمةتتضمن هذه المرحلة عدة جوانب منها محاولة استعادة الأصول التي فقدت أثناء الأ

على الأطراف المعنية، وإعادة الأوضاع لما كانت عليه قبل  زمةالأصول مادية أو معنوية، ومحاولة تخفيف آثار الأ
دة مستويات النشاط وتتطلب هذه المرحلة قدرات ومهارات فنية عالية من القادة المدرسين وتخصيص واستعا زمةالأ

 أفراد محددين للقيام بالأنشطة.

 :المرحلة الخامسة: مرحلة التعليم 
تتضمن هذه المرحلة استرجاع ودراسة الأحداث التي وقعت، واستخلاص الدروس المستفادة منها سواء من 

ة التي واجهتها، والإدارة المدرسية المستعدة لمواجه زمةاتها أو تجارب المدارس الأخرى في إدارة الأتجربة المدرسة ذ
، هي التي تقوم بدراسة ومقارنة العوامل التي أدت إلى تحسين أدائها مقابل العوامل التي شابها الضعف فيما زماتالأ

عادة التقويم و إلقاء اللوم على الغير وتحميله المسؤولية وإنما إ، والتعليم لا يعني تبادل الاتهامات أزمةيتعلق بإدارة الأ
 (013-017، ص.ص.0223، )العجميفي المستقبل.  زماتلمنع تكرار الأ زمةلما تم إنجازه في الماضي ووضع الضوابط الأ

 المدرسية: زماتدارة الأإمتطلبات  -2-0
 إدارية متقدمة من أجل تحقيق المناخ المناسبليب اإن التعامل مع الموقف الأزموي يتطلب استخدام عدة أس

في المدرسة )المؤسسة التعليمية( وذلك باستخدام عمليات منهجية علمية تتميز بإجراءات مبسطة  زمةللتعامل مع الأ
 المدرسية وهذه الإجراءات تتمثل فيما يلي: زمةتعمل على تحقيق المناخ المناسب للتعامل مع الأ
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 تبسيط الإجراءات:  -أ

المدرسية )التعليمية( ينبغي ألا يخضع للإجراءات نفسها المنصوص عليها في التعامل  زماتلتعامل مع الأإن ا
عادة ما تكون حادة وعنيفة وتحتاج إلى التدخل السريع والسليم باستخدام إجراءات  زمةمع المشاكل المختلفة، لأن الأ

سارع الأحداث. لتعليمية )المدرسية( في ظل ضيق الوقت وتا زمةبسيطة وخاصة تساعد على التلقائية في التعامل مع الأ
 (21، ص.0220، )صادق

 المدرسية للمنهج الإداري العلمي: زماتإخضاع ادرة الأ -ب

في إطار العشوائية والارتجال بل لابد أن تخضع للمنهج الإداري العلمي والذي  زمةلا يتم التعامل مع الأ
 يشمل ما يلي من المراحل:

 المدرسية: تالأولى: التخطيط في إدارة الأزماالمرحلة  -

ب المدرسية، فالتخطيط يعني التحديد المسبق لما يج زماتيعد التخطيط من اهم الخطوات في مجال إدارة الأ
المدرسية  زمةعمله وكيفية القيام به ومتى ومن الذي سيقوم به ومن هنا فإن التخطيط يكون عادة مرتبطا بحقائق الأ

اذ الإجراءات المدرسية وذلك لاتخ زماتوبتصورات الأوضاع المستقبلية لها، فيرسم برنامج أو سيناريو متكامل للأ
ر من النتائج المدرسية، والحد من آثارها السلبية، وتحقيق أكبر قد زمةالوقائية المناسبة التي تعمل على منع مسببات الأ

ع والمستقبل، وتوقع الأحداث التي من الممكن أن تتزامن مع ذلك الواقع، والإعداد الإيجابية، بالتصور الدقيق للواق
للطوارئ بالتحديد المسبق لما يجب عمله، والكيفية التي يتم بها هذا العمل والوقت المحديد لها، ومن سيقوم بهذا العمل، 

 (21، ص.0222، )صادقلذلك.  زمةلاوالإمكانات المادية والبشرية ال

 المدرسية: زماتالثانية: التنظيم في إدارة الأ المرحلة -

ومهام كل منهم والمسؤول عنهم، وسبل الاتصال  زماتعادة ما يهتم بتحديد الأفراد الذين يتعاملون مع الأ
 بهم وخطوط السلطة، وقنوات الاتصال التي تربط بينهم.

 المدرسية: زماتالمرحلة الثالثة: التوجيه في إدارة الأ -

طبيعة المهمة، ومتى يتم التدخل، والغرض من هذا التدخل، والسلطة المفوضة، وغالبا ما يزود يتضمن شرح 
 بالمعلومات، الأمر الذي يسهل من مهمة اتخاذ القرار. زمةالأفراد المتعاملين مع الأ
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 المدرسية: زماتالمرحلة الرابعة: المتابعة في إدارة الأ -
للقيام بعمل معين مع مراعاة أن يكون الأمر واضحا وقابلا للتدفق مبينا غالبا ما يتم استخدام الموارد الإدارية 

ا تكون معالجة ، لأنه غالبا مزمةالعمل المطلوب تأديته من خلال المتابعة، فلابد أن يكون هناك متابعة حقيقية للأ
عالجة أسبابها الاهتمام بم معالجة مرحلية وليست نهائية، وبالتالي تظل أسبابها كامنة، الأمر الذي يستلزم من زمةالأ

 (0224)أحمد إبراهيم، . دون وقوعها مرة أخرى

 المدرسية ينبغي اتباع الإجراءات التالية: زماتولكي تحقق المتابعة أهدافها في إدارة الأ

 ؛في المدرسة ةالانتباه التام في متابعة الأحداث الأزموي 
  ؛أول بأولالتواجد في موقف المدرسة باستمرار لمتابعة الأحداث 
 لى أكمل ليتمكنوا من تأدية أدوارهم ع زمةتهيئة الجو الملائم من تعاون وتآلف بين أعضاء فريق الأ

 (72، ص.0228، )الخضيريوجه. 
ة للتأكد من أن الأعمال الإدارية  وبالتالي فإن المتابعة تهدف إلى الاشراف على ما تم تنفيذه من الخطط المعدي

 المخطط لها، ومعرفة الأخطاء والانحرافات والعمل على تصحيحها.تسير باتجاه الأهداف 

 :زمةالتواجد الفوري في موقع الأ -ج
دي لها إلا أو مقاومتها أو التص أزمةعلى التواجد في الموقع الفوري فلا يمكن معالجة أي  زماتتعتمد إدارة الأ

من خلال الحضور الدائم لاستيعاب أسباب وعناصر وأبعاد الموقف الذي يواجهه الكيان الإداري، فضلا عن ذلك، 
لتعامل معها معرفة ما يحدث أولا بأول، بالإضافة إلى أن الحضور الدائم يساعد في  ايتيح  زمةفالحضور في موقف الأ

 له للهجوم عليه. وعدم إعطاء الفرصة للمعارضين زمةمع الأكسب المؤيدين للتعامل 

 المدرسية: زماتتفويض السلطات في إدارة الأ -د
ن يستخدم، أ زماتإذا كان ينظر إلى تفويض السلطة إنه محور العملية الإدارية، فإنه من الأهمية في إدارة الأ

م في المناسب مع مراعاة أن التفويض للسلطة يجب أن يت إلى السرعة العاجلة في اتخاذ القرار زماتإذ تحتاج إدارة الأ
نطاق المستويات الإدارية )الإدارة العليا، الإدارة التنفيذية( خاصة وأن تفويض السلطة يعطي في شكل تفويض عام 

مراعاة  ه للتنفيذ معوقابليت زمةبمناسبة الأ زمةأو تصريح بالتصرف، ويجب أن يتصف القرار الإداري السليم لإدارة الأ
إمكانية إبلاغه للمستويات الإدارية بسهولة ويسر، وأن يكون القرار واضحا بحيث لا يحدث لبس أو سوء فهم، وان 
يتم انسياب القرار وتدفقه إلى كافة المستويات دون عائق، ويمكن متابعته عن قرب مع مراعاة أن يتم إصداره في 

 التوقيت المناسب بحيث يتزامن مع الحدث.
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 المدرسية: زماتقنوات الاتصال في إدارة الأفتح  -ه

المدرسية إلى فتح قناة الاتصال مع الطرف الآخر كأداة للحصول على المعلومات للمتابعة  زماتتحتاج إدارة الأ
د ضونتائجها، ومما لا شك فيه أن قناة الاتصال المفتوحة تعد أفضل الأساليب الوقائية  زمةالفورية لأحداث الأ

 (73-77، ص.ص.0224)إبراهيم، أو استفحالها.  زمةحدوث الأ

 المدرسية: زماتنظام المعلومات في إدارة الأ -و

إن نظام المعلومات عبارة عن مجموعة من العناصر البشرية والآلية )التجهيزات، الإجراءات، البرمجيات، وقواعد 
المدرسية  زمةلمتعلقة بالأالمعلومات االمعلومات( التي تتشكل لكي تقوم بعملية جمع وتخزين وتحليل وتصنيف وتوزيع 

من أجل السيطرة عليها بفعالية، وفي ضوء ذلك المفهوم يتضح أن هناك بعض العناصر التي يتعين توافرها لتوفير نظام 
وتوفير المستلزمات المادية، مثل الحواسيب لجمع وتخزين وتحليل وتصنيف  زمةالمعلومات وخاصة في موقف الأ

 (12، ص.0220، حف)أبو قالمعلومات. 

 المدرسية من العناصر التالية: زماتويتكون نظام المعلومات لإدارة الأ

 يجري ، والتي تتم تغذية النظام بها، و زمةهم هذه المدخلات البيانات التي تتعلق بالأأ: و المدخلات
، كما زمةبعد الأو  زمةوفي أثناء الأ زمةتجميع هذه البيانات من بيئة المنظمة الداخلية والخارجية قبل الأ

ونتائجها  واسبابها زمةيجري الحصول على هذه البيانات من خلال عمليات التغذية العكسية عن الأ
 وانعكاساتها في البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمنظمة.

 ويتم زمةهذه العمليات تهتم بمعالجة ما تم جمعه من بيانات عن الأ :زمةعمليات معالجة بيانات الأ ،
إدخال هذه البيانات إلى النظام وتصفيتها وتصنيفها وترتيبها وإعداد التقارير بالمعلومات، وتخزين هذه 

 المعلومات وتحديثها واسترجاعها.
 :في كل المعلومات التي يتم الحصول عليها بعد  زمةتتجسد مخرجات نظام معلومات الأ المخرجات

لمعالجة بيئتها وأسبابها ونتائجها وتداعياتها وسبل او  زمةمعالجة المدخلات، وهي معلومات تتعلق بالأ
 والإدارة بنجاح.

 :طابقة بين على إجراء الم زمةتركز التغذية العكسية )المستردة( لنظام معلومات الأ التغذية العكسية
رافات من تحديد الانح زمةالمخرجات المخططة والمخرجات الفعلية، وتمكن التغذية العكسية إدارة الأ
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، 0223، و فارة)أبدت(، ويجري تحسين أداء عمل هذا النظام في ضوء التغذية العكسية المتوفرة. )إن وج

 (426-422ص.ص.

من خلال ما سبق يظهر أن نظام المعلومات كلما كان ناجحا انعكس ذلك إيجابا على اتخاذ القرار في إدارة 
نقص نتيجة التغلب على عامل ضيق الوقت و  زمةالمدرسية، بحيث تكون الاستجابة سريعة في موقف الأ زماتالأ

 .زمةالمعلومات التي تفرضه الأ

 المدرسية: زماتتشكيل فريق مواجهة الأ -ز

من المعلمين الذين تتوافر  3-1يضم كل واحد من  زماتيقصد به قيام مدير المدرسة بتشكيل فرق لمواجهة الأ
مرتبط بنوع  زماتفي حالة وقوعها، وعلى الرغم من اختيار فريق الأ زماتلديهم القدرة والرغبة في التعامل مع الأ

 :تتمثل في زماتالتي تواجه المدرسة، فإن هناك شروطا عامة يتعين توافرها في أعضاء فريق الأ زمةالأ

 ؛زماتالرغبة في التعامل مع الأ -
 ؛الاستعداد للبذل -
 ؛زمةالقدرة على التدخل الناجح والسريع في الأ -
 ؛التحليل والاستنتاج واتخاذ قرارات سريعة في ظل نقص المعلومات وضيق الوقت القدرة على -
 ؛الاتزان الانفعالي والمرونة -
 ؛زمةقدرات ذهنية ولياقة جسمية تتيح لهم التعامل مع الأ -
 ؛التعامل بروح الفريق بتدعيم كل عضو للآخر -
 ؛احترام كل منهم للآخر -
 والانتماء والولاء للمدرسة. زمةدث أثناء الأالتأقلم السريع لمواجهة التغييرات التي تح -

 ما يلي: زماتالهدف من انعقادها يتعين على قائد فريق الأ زماتولكي تحقق فرق الأ

 ؛زماتتحديد وتوضيح اهداف تشكيل الفريق لفريق الأ -
 ؛تحديد الأدوار للأعضاء بدقة بالقدر الذي يزيل الغموض، وإعطائهم الصلاحيات -
 ؛تحديد منهجية العمل -
 توفير الدعم المادي والمعنوي للأعضاء والمراجعة الدورية لأعمالهم والتكامل بينهم. -
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تعامل ، لأنه يعود بفوائد عديدة منها: الزماتعلى نجاح التعامل مع الأ زماتيساعد تشكيل فريق مواجهة الأ
لبية، والحد من آثارها الس زماتبأفضل الأساليب وأقلها من حيث الجهد والوقت والمال ومنع حدوث الأ زماتمع الأ

، 0226، )اليحيوي. زمةواستثمارها كفرص للتعليم وتحسين الأوضاع وزيادة فاعلية القرارات التي تتخذ في موقف الأ

 (42ص.

المدرسية تحتاج توفر عناصر بشرية قادرة على المواجهة والتصدي خاصة في ظل  زماتوبهذا فإن إدارة الأ
وهو يتكون من  زماتالمتمثلة في: ضيق الوقت والتهديد وتدعى هاته العناصر البشرية بفريق إدارة الأ زمةسمات الأ

 مجموعة منتقاة من الأساتذة أو المعلمين من طرف متخذ القرار في المؤسسة التعليمية )المدرسة( وفق شروط معينة.
 

 المدرسية: زماتسيناريوهات وطرق إدارة الأ -6

 المدرسية: زمةدارة الأإعداد سيناريوهات إ -6-4

أو بروز إدارات  تزماأصبحت أدبيات الإدارة الحديثة والمعاصرة تتطرق إلى التخصيص الوثيق اتجاه واقع الأ
ذوات خصوصية تعمل في هذا المجال المؤثر على مسارات دورة حياة المنظمة والمجتمعات، وأصبح مصطلح إدارة 

مرتبطا ارتباطا وثيقا بأحداث كبيرة ذات شأن، ووقع صناعة الحاضر والمستقبل معا لأي منظمة صناعية،  زماتالأ
 زمةتجارية، اقتصادية أو غيرها من المنظمات العاملة وسط الحياة المادية بيد أن السيناريو أضحى مرافق، وقرينا للأ

 (421، ص.0244)عيشوش، مسلسل متوقع للأحداث والنتائج اتجاه قضية معينة. إلى ويشير 

 زمةفي المجال المدرسي أصبح شديد الأهمية لما يحققه من نجاح لخطة الأ زماتوبهذا فإن إعداد سيناريو إدارة الأ
 المدرسية وكيفية التعامل معها بكفاءة.

ريق إطلاق عن ط زمةكن ان يحدث من تصورات للأيقصد بالسيناريو عرض لما يم :زمةتعريف سيناريو الأ -أ
وردود  زمةورات لمسارات مختلفة للأصالعنان للخيال واستخدام أسلوب الانطلاق الفكري الذي يتيح إعطاء ت

 (47، ص.0220، )الشعلانالفعل الممكنة والتطورات الناتجة عن ردود الفعل هذه. 

والبدائل الممكنة من أجل مواجهة موقف طارئ، وهو أداة وعرف أيضا بأنه مجموعة من الإجراءات المحتملة 
 (434.، ص0223، )أبو فارةالمتوقعة مع التغلب على عنصر المفاجأة.  زماتللتفكير التخيلي لمواجهة الأ
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كما عرف بأنه تشخيص وعلاج في نفس الوقت، وهو تصور لما يمكن أن يحدث مع تحديد لردود الفعل 
 (422، ص.0244)عيشوش، للمواجهة.  اللازمةار والموارد والإمكانات لكل حدث وتحديد واضح للأدو 

 انطلاقا من التعاريف السالفة الذكر كالتالي: زمةوتعرف الباحثة سيناريو الأ

وتحديد الإجراءات اللازم اتباعها لمواجهة كل تطور من  زمة"يقصد بالسيناريو وضع تصور لمواجهة الأ
 تطوراتها".

 يلي: ما زمةسيناريو الأوينبغي أن يتضمن 

م تنفيذ بصورة متراكمة إلى أن يت ىمجموعة من التصورات لتحركات وعمليات متتابعة ينبغي أن تجر  -
 ؛هدف محدد

 ؛لعملية التنفيذ اللازمةالأدوات  -
 ؛مكان التنفيذ -
 ؛زمةتوقيت تأدية المهام المرتبطة لمواجهة الأ -
 ؛توقيت العمليات التنفيذية -
 ؛هام والعملياتأسلوب تتابع هذه الم -
 ؛النتائج المطلوب التوصل إليها في كل مرحلة ولكل مهمة ولكل عملية -
 ؛تحديد الأفراد والأطراف المسؤولة عن تنفيذ كل جزء من أجزاء السيناريو -
 ؛تحديد ووصف لكل مهمة من المهام الأزموية -
تزويد المهام بإطار عام يضبطها ويتحكم بها، بحيث تشكل هذه المهام مجموعة من الحلقات المتتابعة  -

 (438-430، ص.ص.0223، )أبو فارةوالمتسلسلة مع تحقيق التكامل والتنسيق. 

 :زماتأهمية إعداد السيناريوهات لإدارة الأ -ب

، ومن هذه زمةيحتاج المسؤولون ومتخذو القرار إلى وسيلة تساعدهم على التنبؤ بسلوك الأ زمةعندما تقع الأ
، وأفضل سيناريو ةزموأسوأ وضع للأ زمةالوسائل ما يطلق عليه "السيناريوهات" حيث يمكن التنبؤ بأفضل وضع للأ

 الظروف غير أ سيناريو فيشير إلىذا الاتجاه، أما أسو هفي  زمةيساعد متخذ القرارات على التشبث به وعلى دفع الأ
 (481، ص.0226)أحمد، إلى مزيد من الأضرار والخسائر.  زمةالمواتية التي يمكن أن تدفع بالأ
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، زماتولتحقيق الفائدة المرجوة من السيناريوهات المعدة يفترض إعداد الاستراتيجيات وطرق التعامل مع الأ
عادا وأقلها تخطيطا استب زماتسيناريو. فأسوأ سيناريو يتضمن أكثر الأوالاستعداد لمواجهتها في ضوء أفضل وأسوأ 

يو المتلاحقة، ويتضمن هذا السينار  زماتواستعدادا، ويتم في أسوأ زمان ومكان وينتج منها حدوث سلسلة من الأ
المترتبة على  جأو إغفال تلك الإشارات، ويعكس كذلك النتائ زمةفشل المنظمة في التقاط إشارات الإنذار المبكر للأ

هذا الفشل وحجم الخسائر المتوقعة ومداها. أما أفضل سيناريو فتكون المنظمة في أفضل حالاتها استعدادا لمواجهة 
، بحيث تكون الأدوار معروفة لكافة الجهات والموارد والإمكانات متوافرة وإشارات الإنذار مرصودة وبالتالي زمةالأ

 (478، ص.0220، )الشعلان. زمةنجاح المنظمة في مواجهة الأ

 : زمةالهيكل العام لسيناريو الأ -ج

ات يجسد الإجراء زمة، إذ أن سيناريو الأزمةدارة الأإيختلف عن خطة  زمةتجدر الإشارة إلى أن سيناريو الأ
ا تهتم بجمع كل فإنه زمةوالتعامل معها وإدارتها بنجاح، أما خطة إدارة الأ زمةالعملية التنفيذية والميدانية لاحتواء الأ

ن ، وتحدد دور كل مستوى مزمةالبيانات والمعلومات المهمة التي تساعد إدارة المنظمة وترشيدها عند وقوع الأ
ا عند وقوع صال بهت، كما أنها تتضمن جميع الجهات والأسماء التي يمكن الازمةالمستويات الإدارية في مواجهة الأ

 زمةالأ ، أما خطة إدارةزمةو يتضمن مجموعة من البدائل للتعامل مع تطورات الأمن جانب آخر، فإن السيناري زمةالأ
فإنها تجسد تصورا شاملا للواجبات والمسؤوليات والخطوات التي ينبغي اتباعها والاتصالات التي يجب إجراءها، وخطة 

 زمةدانية للتعاطي مع الأهي أطر عامة للمسؤوليات والاتصالات، والسيناريو يتضمن الجوانب المي زمةإدارة الأ
 والتعامل معها. زمةجزء من خطة مواجهة الأ أسبابها، وهوو 

 ويتضمن هيكل السيناريو العناصر الآتية:

على المنظمة  مةز واحتمالات وقوعها وأسبابها المتوقعة وآثار هذه الأ زمةبتناول نبذة عن الأ :زمةموضوع الأ -
 ؛وبيئة المنظمة

 ؛يطة بهاوالمح زمةتتناول عناصر البيئة الداخلية والخارجية المرافقة للأ: زمةالبيئة المحيطة بالأ -
ه والمؤيدة والمناصرة لها، والقوى التي تقف في وج زمةهذه الأطراف هي القوى الصانعة للأ :زمةأطراف الأ -

 ؛وتعمل على التخلص منها زمةالأ
 ؛البشرية والمادية والمالية: هذه الإمكانات تتضمن الإمكانات الإمكانات المتاحة في المنظمة -
 ؛زمةهنا يتم تناول ردود الأفعال المتوقعة من كل طرف من أطراف الأ ردود الأفعال المتوقعة: -
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 ؛إدراج جميع البدائل الممكنة حسب درجة قوتها البدائل المتاحة: -
ا ومن بنجاح والتخلص منه زمةيجرى هنا تحديد دور كل عضو وكل فريق مواجهة الأ أساليب المواجهة: -

 ؛آثارها
رسومة، بما يقود إلى تحقيق الأهداف الم زمةتتضمن مجموعة توصيات فاعلة للتعامل مع الأ التوصيات: -

 (433-437، ص.ص.0223، )أبو فارةآثارها المزمنة وانعكاساتها السلبية على المنظمة.  ومعالجة

 :يساعد على زمةفي هذه الإطار يتبين أن إعداد سيناريو للأ

 ؛زماتالوقت وتقليل الزمن اللازم للتعامل مع الأتخفيض ضغط  -
 ؛الفعل الممكنة وردود زمةاطلاع متخذ القرار على كافة الأبعاد المحتملة للقرارات التي تتخذ في مواجهة الأ -
فسية، ن–اتاحة الفرصة لدراسة القرارات مسبقا وتحليلها في ظل عدم وجود أي نوع من الضغوطات  -

 ؛زمةيؤدي إلى اتخاذ قرارات رشيدة للتعامل مع الأاجتماعية، وفنية( بما 
 ؛التمكن من الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المادية والبشرية مع مراعاة عنصر الوقت والمكان -
في تنفيذ المهام المطلوبة منهم عن طريق التدريب على  زماتالاسهام في رفع مهارات فريق إدارة الأ -

 ؛السيناريوهات الموضوعة
تشاف أوجه القصور والضعف في التخطيط والتنظيم والتجهيزات والتنسيق والقيادة والتوجيه وغير ذلك اك -

 .زماتمن مقومات إدارة الأ

 :زماتطرق إدارة الأ -6-0

 وهما كالآتي: زماتهناك نوعان من طرق إدارة الأ

 :زماتالطرق التقليدية للتعامل مع الأ -أ

الطرق له طابع خاص يستمد من خصوصية الموقف الذي وقد سبق أن أجريت من قيل، وهذا النوع من 
تها واسبابها، والهدف من مواجهة  زمة، وتختلف الأزماتيواجهه متخذ القرار في إدارة الأ من حيث نوعها ومدي

 هو السعي بالإمكانيات البشرية والمادية المتوافرة إلى إدارة الموقف وذلك عن طريق: زماتالأ

 ؛وقف التدهور والخسائر -
 ؛مين وحماية العناصر المكونة للكيان الأزمويتأ -
 ؛والقضاء عليها زمةالسيطرة على حركة الأ -
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 ؛في الإصلاح والتطوير زمةالاستفادة من الموقف الناتج عن الأ -
مشابهة  أزماتلاتخاذ إجراءات الوقاية لمنع تكرارها أو حدوث  زمةدراسة الأسباب والعوامل التي أدت للأ -

 لها.

م العوامل أه زمةالسابقة يمكن استخدام أكثر من أسلوب، ويمثل أسلوب التعامل مع الأ ولتحقيق الأهداف
 (83، ص.0224)إبراهيم، والخسائر أو القضاء عليها، ويتعين الإلمام بجوانبها.  زمةالمؤثرة في تطور الأ

 النعامة )الهروب(:  (4

وجد نوعان من ، يزمةبالحيرة والعجز في كيفية مواجهة الأ زمةويحدث ذلك عندما يشعر الفرد المتعامل مع الأ
توتر عن أنيابها وتزيد من آثارها، ولكي يتخلص الفرد من ال زمةالتوتر الشديد، ويزداد هذا التوتر عندما ما تكشر الأ

عض ب من جانب، وما ينتج من عجزه عن مواجهتها من جانب آخر، فإنه يلجأ إلى زمةالنفسي الناتج عن وجود الأ
الأساليب السلبية بطريقة لا شعورية للتخلص من هذه الحالة التي لا يستطيع معايشتها فترة طويلة لتلك المشكلة. 

 (478، ص.0220، )المهدي

 حيث تأخذ صورا منها: زمةشكال الهروب من الأألف توتخ

وتأثيرها نهائيا، والاعتراف بعدم القدرة أو الفشل في مواجهتها،  زمةمثل ترك مجال الأ الهروب المباشر: -
 الهروب. اواستعداده لتحمل تبعات هذ

دا وذلك عن طريق الإصابة الحقيقية ببعض الأعراض الصعبة التي تستدعي النقل بعي الهروب غير المباشر: -
 .زمة، أو اصطناع مواقف تظهره بعيدا عن الأزمةعن مجتمع الأ

عن طريق إلقاء المسؤولية على الآخرين، وتبرير المواقف التي أدت إلى حدوث  المسؤولية:التنصل من  -
، بأسباب منطقية تبدو سليمة في ظاهرها، ولكنها لا تغير من الواقع الفعلي، حيث لا يعترف بقصوره زمةالأ

 أو عجزه أو فشله أمام الناس.
، بالتركيز على مةز لفشل المتوقع في مواجهة الأحيث يعمل المسؤول على تفادي ا التركيز على جانب آخر: -

 أو على جانب يستطيع أن يحقق فيه بعض النجاح. زمةجانب آخر من الموضوع، وليس في صميم الأ
لآخرين بتركيز الأضواء على عيوب ا زمة: حيث يعمل المسؤول على تغطية قصوره في مواجهة الأسقاطالإ -

والقصور في أدائهم، وغالبا ما يركز على أنه قد حذهم كثيرا من ذلك، ولا يقتصر هذا الاسقاط على 
 (447-446، ص.ص.0221)محمد، المرؤوسين فقط ولكنه يمتد إلى الرئاسات العليا. 
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 النعامة في الشكل التالي: طريقةوتلخص الباحثة 
 

 

 

 

 

 

 
 المصدر من إعداد الباحثة

 النعامة )الهروب( طريقةيوضح  :15 رقم شكل
 

 :زمةالقفز فوق الأ (0

مع الجوانب  ، عن طريق التعاملزمةبالتظاهر بأنه قد تم السيطرة على الأويتركز هذا الأسلوب على الاهتمام 
المألوفة والتي هناك خبرة في التعامل معها. ويؤدي هذا الأسلوب غالبا إلى ترك النار تحت الرماد، حيث قد يعتقد 

لظهور مرية أخرى، ويكون لأنه قد تم السيطرة عليها في حين أنها تستعد  زمةالمسؤول نفسه والمحيطون به في مجتمع الأ
 (83، ص.0224)إبراهيم، تأثيرها أكثر قوة. 

 :زمةإنكار الأ (8

، بل يصل الأمر إلى التعتيم الإعلامي للموقف، وحينما يكون النظام أزمةأي رفض الاعتراف بوجود خلل أو 
لنظام يميل ى مكاسب االإداري ديكتاتوريا ومتسلطا يميل إلى أن يكون حساسا تجاه أي نقد أو لوم، وللمحافظة عل

المديرون إلى الإنكار والتعتيم، وادعاء سلامة الموقف وكفاءة النظام الإداري، وأنه يتسم بالازدهار والرواج، وحينما 
ل في الظلام، ة، والبعض يعمديطلب تبرير لما يشاع فإن التبرير يشير إلى وجود: أعداء للنجاح، وهناك قوى حاق

 الناجح.وهناك أيدي خفية تعمل ضد 

 

 النعامة )الهروب( طريقة

هروب 
 مباشر

هروب غير 
 مباشر

التنصيل من 
 المسؤولية

التركيز على 
 جانب آخر

 الاسقاط
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 :زمةكبت الأ (1

وهي  زمة، بهدف تدمير وإخماد العناصر الأساسية المحركة للأزمةهو تحرك عنيف وسريع وسري ضد قوى الأ
 (34-32، ص.ص.0224)أحمد، المنظمة المستخدمة لها مستبدة ومتسلطة. أن استراتيجية تشير إلى 

 :زمةتنفيس الأ (2

 زمةجار الأبالتصاعد، وتنذر بأن انف زمةالتي يتأخر انفجارها، وتستمر دوافع وأسباب الأ زماتهناك أنواع الأ
 يكسبها قوة كبيرة عندما تحدث زمةسيكون مروعا وقويا جدا عندما تحين ساعة الصفر، إذ أن تأخر انفجار الأ

ايا وفكرة هذا الأسلوب هي إيجاد قض ،زمةوتقع، ولذلك فإن إدارة المنظمة تلجأ إلى استخدام أسلوب تنفيس الأ
 هذه القضايا، في زمةوالعمل على إثارتها مما يؤدي إلى إشعال قوى الأ زمةفرعية وجزئية تتعلق بأسباب ودوافع الأ

من هنا، ، و زمة، وربما يؤدي القضاء على أسباب ودوافع مهمة للأزمةفيؤدي ذلك إلى استنزاف جانب من قوة الأ
سهل مستقبلا، وإذا وقعت فإنها تقع بصورة ضعيفة ت زمة" تقل وربما لا تقع هذه الأزمةان الأفإن شدة غليان "برك

 السيطرة عليها.

 :زمةبخس الأ (6

 والتقليل من أهميتها والتقليل من شأن زمةإن جوهر هذا الأسلوب هو التركيز على التقليل من شأن الأ 
أولا )الاعتراف بها   مةز لوب يتطلب أن تعترف إدارة المنظمة بالأأسبابها وتأثيراتها ونتائجها وانعكاساتها، وهذا الأس

مجرد حدث عابر، وحدث غير مهم لا يؤثر  زمةكحدث حصل في المنظمة( لكن توضح إدارة المنظمة أن هذه الأ
ء افي سير عمل المنظمة وعلى نشاطها، ويجري التعامل معه بالوسائل والأدوات المناسبة، وأنه في طريقه إلى الانته

زنها وسابق عهدها قريبا. ويجري استخدام أدوات ووسائل متعددة من اوالزوال، وسوف تعود المنظمة سريعا إلى تو 
، وهذه الأدوات والوسائل تتراوح بين الترغيب والاستقطاب من جهة وبين الترهيب والتخويف زمةأجل بخس الأ

 والعقوبات المالية وغير المالية من جهة أخرى.

نجح في ، لكنه لن يزمةن هذا الأسلوب قد يفلح وقد ينجح في التعامل المؤقت مع الأأيده، وما يجب تأك
لن ينجح في القضاء عليها كليا، بل أنها قد تعود وتنفجر لاحقا، وربما تكون عودتها و ، زمةالتعامل المؤقت مع الأ

 (076-072، ص.ص.0223، أبو فارةأشد عنفا وقوة. )

 



                                                                                                             المدرسية زماتإدارة الأ                                                                                             الثالث الفصل 

 

 
146 

 تشكيل لجنة لبحث القوى: (7

شكيل ، وكذلك النقص في معركة حركة الأحداث ومداها، يتم تزمةنتيجة لنقص المعلومات التي تسببت في الأ
 تهدف إلى: زمةلجنة لبحث الأ

 .زمةمعرفة الذين تسببوا في هذه الأ -
 (83، ص.0224براهيم، إ)تجميد الموقف وافقاده قوة الدفع.  -

 :الأزمة عزل القوى (3

وعن الأطراف الأخرى في المنظمة التي  زمةعن جوهر أحداث الأ زمةلقوى الأوتعني عزل كلي أو شبه كلي 
 إلى: زمة. ووفقا لهذه الطريقة فإنه يجري تقسيم قوى الأزمةلاليست جزءا من قوى ال

 ؛(زمة)القوى التي تصنع الأ زمةقوى صنع الأ -
 ؛زمةالقوى المؤيدة والمؤازرة للأ -
 .زمةالقوى المهتمة بالأ -

من خلال إقامة عوائق وحواجز تحول دون هذه القوى، وهذه  زمةعن الأ زمةقوى الأوتتم عملية عزل 
العوائق والحواجز مختلفة ومتنوعة، فهي قد تكون عوائق وحواجز إدارية أو مالية أو اقتصادية أو قانونية أو أية عوائق 

ارها في تشارها وعدم تعاطي آثوعدم ان زمةبصورة تؤدي إلى السيطرة على الأ زمةوحواجز أخرى تحقق عزل قوى الأ
 (073، ص.0223، )أبو فارةالمنظمة. 

 اخماد الأزمة  (3

، القفز ةزم، إنكار الأزمةأن الطرق التالية: كبت الأ زماتيظهر من خلال عرض الطرق التقليدية لإدارة الأ
تستعملها، المؤسسات التي تكون إدارتها تسلطية أو ديكتاتورية، وبهذا فإن هذه الطرق من  زمة، إخماد الأزمةعلى الأ

ا مدارسهم الثانوية التي تمر به زماتالمفروض ألا يستعملها مديرو المدارس الثانوية ولا يستعينوا بها للتعامل مع الأ
ة تعتمد على المشاركة التقنية التسييرية الحديثخاصة في ضوء تطبيق التسيير بالمشاريع )مشروع المؤسسة( كون أن هذه 

 في اتخاذ القرار والأسلوب الإداري الديمقراطي.
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 :زماتالطرق الحديثة لإدارة الأ -ب

من  أصبح أكثر من ضروري وأكثر زماتولعل الحديث عن استخدام المنهج العلمي كأسلوب للتعامل مع الأ
جه قد تكون ، ولكن البديل غير العلمي نتائزمة التعامل مع الأحتمي، وليس فقط لما يحققه من نتائج إيجابية في

 ما يلي: زماتمخيفة ومدمرة بشكل كبير وتتطلب الطرق العلمية لمواجهة الأ

 .زمةالدراسة المبدئية للأ .1
 .زمةالدراسة التحليلية للأ .9
 (14، ص.0224)إبراهيم، . زمةالتخطيط للمواجهة والتعامل مع الأ .1

 :زمةلأبعاد الأالدراسة المبدئية  (4

بشكل علمي منظم، وتهدف هذه الخطوة إلى تحديد الأسباب والعوامل التي أدت  زمةحيث يتم دراسة الأ
، وترتيبها حسب خطورتها، أو تحديد المرحلة التي وصلت إليها، ونقطة البداية لمواجهتها، والقوة زمةإلى وجود الأ

 (478، ص.0220، )المهدي. زمةالمؤيدة والمعارضة للأ

 :زمةالدراسة التحليلية للأ (0

بشكل كلي وشامل، لأنه في كثير من الأحيان يعتبر ذلك خارج نطاق الإمكانات  زمةيصعب مواجهة الأ
 المتاحة، وتحليل الموقف وتقسيمه إلى أجزاء يهدف إلى:

 ؛التفرقة الواضحة بين الظواهر والأسباب، والتأكد من الأسباب -
 ؛زمةالطبيعي في ظهور الأدور المكون البشري والمكون  -
 ؛زمةدور المكون الصناعي أو التكنولوجي وأسباب الخلل الذي أديى إلى حدوث الأ -
 ؛ونسبة تأثيرها في اشتعال الموقف زمةعدد العناصر المشتركة في صناعة الأ -
 انتشارها؛وأثر الوقت على  زمةتوقع طبيعة وتكاليف الأخطار الناتجة عن الأ -
احة بصورة مباشرة والإمكانات التي يتم الحصول عليها في وقت مناسب تحديد الإمكانات المت -

 لاستخدامها.

 (400-404، ص.ص.0221)محمد، . زمةوتمثل نتائج التحليل قاعدة معلومات هامة للتعامل مع الأ
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 :زمةالتخطيط للمواجهة والتعامل مع الأ (8

أن تنتهي يجب و تعتمد هذه المرحلة على الخطوات السابقة بالتحديد الواضح للأسباب والأبعاد والعناصر، 
مرحلة التخطيط بوضع عدد من الحلول وبدائلها من خلال الفهم الكامل للبيانات والتركيز على تحقيق الأهداف 

 ك إلى الهدف المطلوب.تخدم الموقف الحالي نحو التحر  التي تم تحديدها. وتمثل الحلول المقترحة صورا عقلية للأفكار التي

 وتحدد خطة المواجهة التحرك في الاتجاهات التالية:

، زمةهي الخطة اللازم اتباعها في اللحظات التي تحدث فيها المواجهة والتعامل مع الأ الاستعداد للمواجهة: (أ
 وتتطلب اتخاذ مجموعة قرارات وإجراءات:

، زمةالواجب اتخاذها لحماية كل ما يحيط أو ذات صلة بمنطقة ومجال الأ تحديد مجموعة الإجراءات -
 ؛التدهور فوترتيب هذه الإجراءات طبقا لما يساعد على تقليل الخسائر ووق

 ؛تحديد نوع المساعدات المطلوبة من جهات يمكن الاستعانة بها وطلبها -
 ؛زمةواجهة الموجودين في مجال الأللأفراد المشاركين في الم اللازمةإعطاء التعليمات والتحذيرات  -
 ؛إعادة هيكلة الموارد البشرية والفنية المتاحة وتحديد المسؤوليات -
 ؛زمةالتعامل مع المشاعر الإنسانية مثل الحماس والخوف والذعر في اتجاه عدم انتشار الأ -
 ؛تحديد نوع المعلومات وتوقيتات صدورها -
نفسه من الداخل وكذلك مه الجهات والمنظمات خارج  زمةتنظيم عمليات الاتصال داخل مجال الأ -

 المجال الأزموي.
 إلى: زمةتهدف خطة المواجهة الفعلية والتعامل مع الأ: زمةالتخطيط للتعامل مع الأ (ب

 ؛وقف تدهور الموقف -
 ؛السيطرة على الموقف -
 ؛توجيه الموقف إلى المسار الصحيح -
 ؛زمةلأمعالجة الآثار النفسية والاجتماعية الناتجة عن ا -
 ؛تطوير الأداء العملي بصورة أفضل مما سبق -
، 0224، أحمد)المشابهة.  زماتأو الأ زماتاستخدام أنظمة وقائية ومناعة ضد نفس النوع من الأ -

 (24-22ص.ص.

 المدرسية فيما يلي: زماتويمكن إجمال الطرق الحديثة لإدارة الأ
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  فرق العمل: (4
ادة يتم تكوين فريق عمل عفي العصر الراهن، و  زماتالأ وهي من أكثر الطرق شيوعا واستخداما لإدارة

، ويتم تكوين زمةمتكامل مكون من عدد مناسب من الخبراء والمتخصصين في مختلف المجالات التي لها علاقة بالأ
 فرق العمل بأسلوبين رئيسيين:

ا، وتتركز بعينه أزمة: هو فريق العمل المؤقت الذي يتم تأسيسه بهدف التعامل مع الأسلوب الأول -
نفيذ تلك ومتابعة ت زمةبشكل فوري وسريع، وإعداد خطة عمل مواجهة الأ زمةوظيفته في تشخيص الأ

 الخطة.
فيتمثل في فرق العمل الدائمة، والتي يتم تشكيلها من مجموعة من الكوادر ذات  الأسلوب الثاني: -

لتي ا زماتم للتعامل مع الأمهارات خاصة وتأهيل عال، حيث يكون هذا الفريق مستعد بشكل دائ
 (12، ص.0224)إبراهيم، تدخل في مجال عملهم. 

بدأ من التي ت زمةفي ظل خصائص عملية إدارة الأ زماتوقد تزايدت الحاجة إلى هذا النوع من فرق إدارة الأ
 (Reid, 2000, p.17) .زمات، الأمر الذي يقتضي وجود فريق دائم متخصص في إدارة الأزمةمرحلة ما قبل الأ

  المشاركة الديمقراطية: (0
وتعتمد بكثرة في المنظمات التي تتصف إدارتها باعتماد النمط الديمقراطي في القيادة، وهذا الأسلوب من 

علاقة جوهرية  ذات زمة، ويجري استخدامه بنجاح عندما تكون الأزمةالأساليب الفاعلة وقوية التأثير في أطراف الأ
 بالأفراد.

ا الأسلوب هو أن إدارة المنظمة )قيادتها( تحظى باحترام وتقدير لدى أغلب الأطراف في ومن عوامل نجاح هذ
الاتجاه الذي ب زمةالمنظمة ولدى أغلب أصحاب المصالح، وهذا يجعلها قادرة على توجيه معطيات ومجريات موقف الأ

 زمةيقود إلى معالجتها بصورة سليمة، كما أن لجوء إدارة المنظمة إلى استشارة أصحاب المصالح بخصوص هذه الأ
 . زمةيؤدي إلى تعزيز الثقة في هذه الإدارة وإلى الالتفاف حولها ومؤازرتها ومساعدتها في التغلب على الأ

عن مستوى و  زمةالأ عن – المصالح لأصحاب – نظمة بالإفصاحوتتطلب المشاركة الديمقراطية قيام إدارة الم
)أبو . زمةخطورتها واسبابها المتوقعة وانعكاساتها الممكنة والسبل والوسائل التي يمكن استخدامها في مواجهة هذه الأ

 (030-034، ص.ص.0223، فارة

  :زمةاحتواء الأ (8

يق أو محاصرتها في أض زمةالعمل على تجميد الأب مرحلة ممكنة من خلال عند أقر  زمةوتهدف إلى وقف الأ
 (16-12، ص.ص.0224)إبراهيم، نطاق ممكن، والعمل على امتصاص الضغوط المترتبة عليها. 
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  :زمةتصعيد الأ (1
قوى وسبب ذلك وجود تكتل لعدد من ال زمةبعض الحالات قد ترى إدارة المنظمة نفسها مضطرة لتصعيد الأ

هذا التكتل هو التقاء مصالح مجموعة من الأطراف في تلك المرحلة، ومن هنا فإن  ، وسببزمةفي مرحلة ولادة الأ
تعارض المصالح ، ويؤدي إلى تضارب و زمةيؤدي إلى تحقيق انشقاق في التحالفات الحالية بين قوى الأ زمةتصعيد الأ

تت وتتمكن نحسار والتفإلى حالة من الا زمةوإلى اختلافات جوهرية وحادة في الاتجاهات، وكنتيجة لذلك تصل الأ
 .زمةإدارة المنظمة من التعامل معها بإيجابية، وبذلك فإنها تكون قد نجحت في تحقيق مكاسب ملموسة في إدارة الأ

غير واضحة المعالم ومتعددة المصادر ومتنوعة الاتجاهات، وذات  زمةوهذه الطريقة تنجح عندما تكون الأ
احتمالات متباينة، فعند استخدام هذه الطريقة من طرف المنظمة فإنها تنجح إلى حد بعيد في إزالة الغموض والتعرف 

 (031-038، ص.ص.0223، أبو فارة. )زمةعلى مواقف واتجاهات مختلف الأطراف التي تتشكل منها قوى الأ

  من مضمونها: زمةفريغ الأت (2
مون في حقيقتها تدور حول مض زمة، حيث أن الأزماتوهي من أنجع الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأ

، زمةمعين، ومن ثم فإن من دون الاتفاق على هذا المضمون يكون من الصعب استمرار الضغط الدافع لنشوء الأ
من مضمونها، وقد يكون هذا المضمون اقتصاديا أو  زمةتفريغ الأومن هنا تكون مهمة متخذ القرار الحقيقية هي 

وية الخاصة لمضمونها يكون بمثابة إفقادها لله زمةاجتماعيا، أو سياسيا، أو دينيا، أو ثقافيا، ومن ثم فإن افتقاد الأ
 هي: زمةبها، وأهم الطرق المستخدمة لتفريغ الأ

 .زمةالتحالفات المؤقتة مع العناصر المسببة للأ -
 تم انكارها. زمةالاعتراف الجزئي بالأ -
 (18، ص.0220، )أحمدقوتها.  زمةالانحراف باتجاه آخر لإفقاد الأ -

تي ال زماتهي الأنسب لإدارة الأ زماتمن خلال ما سبق ذكره ترى الباحثة أن الطرق الحديثة لإدارة الأ
تواجه المدارس الثانوية في ضل التسيير بالمشاريع، كون أن هذه الطرق تعتمد على الأسلوب العلمي للإدارة وهو 

لمعرفة أسبابها  زمةلأعلى الدراسة المبدئية ل زمةجوهر التسيير بالمشاريع، حيث أن الطرق الحديثة تعتمد في إدارتها للأ
والعوامل المؤثرة لها وكذا الوضعية التي وصلت إليها، وعلى الدراسة التحليلية لمعرفة الإمكانات المتاحة والمتوفرة سواء  

سم ومواجهتها من خلال تحديد الأهداف ور  زمةكانت مادية أو بشرية، ثم القيام بعملية التخطيط للتعامل مع الأ
 خطة تحقيقها.
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 خلاصة:

لمجالات، ليشمل جوانب متعددة في مختلف ا زمةلى توسيع مفهوم الأإتطور المجتمع والعلوم الانسانية أدى إن 
وأ أو على حدث مفاجئ وغير متوقع، حيث تمثل نقطة تحول نحو الأس زمةمنها المجال التعليمي والتربوي، وتعبر الأ

لحد لمعلومات إلى اتخاذ القرار في وقت وجيز لالذي يسوده الغموض ونقص في ا زمةالأفضل، كما يحتاج موقف الأ
 من التهديد الشديد للمصالح والأهداف وحدوث الخسائر.

مجموعة من الأساليب المختلفة التي يجرب التعرف عليها لاتخاذ الإجراءات الوقائية وليدة بشكل عام  زمةوالأ
وء تتمثل هذه الأسباب في: سوء الفهم، سلمنع ظهورها، أو معالجة الموقف في حال وقوعها والحد من تفاقمها، و 

الإدراك، سوء التقدير والتقييم، الإدارة العشوائية، الرغبة في الابتزاز، اليأس، الإشاعات، استعراض القوى، الأخطاء 
 أزماتل في: المدرسية تتمث زماتالمخططة، إضافة إلى هذه الأسباب توجد أسباب أخرى لنشوء الأ زماتالبشرية، الأ

 تتعلق بالإدارة المدرسية كسوء التسيير، ضعف المهارات القيادية لمدير المدرسة، أسباب تنظيمية تتعلق بالمنظومة إدارية
التعليمية، أسباب خارجة عن إرادة المدرسة كاندلاع حريق مفاجئ بها، وأسباب اقتصادية كقلة الموارد المادية 

 للمدرسة.

واتساعها، مرحلة النضج، مرحلة  زمة، مرحلة نمو الأزمةلاد الأبعدة مراحل هي: مرحلة مي زمةوتمر حياة الأ
 المدرسية تصنيفات متعديدة تختلف عن بعضها البعض حسب المنظور زمة، وللأزمة، مرحلة اختفاء الأزمةانحسار الأ

 )من حيث المصدر، من حيث الزمن، من حيث الأداء...( فالذي يستخدم عملية التصني

ة مناهج تشخيصية هي: المنهج الوصفي التحليلي، المنهج  زماتيتم تشخيص الأ المدرسية باستعمال عدي
ف وحصر شالتاريخي، منهج النظم، المنهج البيئي، ومنهج دراسة الحالة، منهج الدراسة المتكاملة، والتي تساعد في ك

والسليم في  ذ القرار الرشيدوأبعادها لتوضيح الرؤيا والقضاء على الغموض الذي يحول دون اتخا زمةجميع جوانب الأ
لومات وتداخل من ضيق في الوقت وقلة في المع زمةحيث تزداد صعوبة اتخاذ القرار بسبب ما يرتبط بالأ زمةموقف الأ

في المتغيرات مما يسبب ضغوطا كثيرة على متخذ القرار، لذلك يجب توافر مهارات إدارية وقيادية في متخذ القرار 
 وإدارتها.  زمةجيد، وأفراد مدربين على القيام بالمهام التنفيذية التي تحتاجها عملية مواجهة الأوأيضا توفر نظام اتصال 

تشير لعملية منظمة تعتمد على منهج  زمات، فإدارة الأزماتعن الإدارة بالأ زماتيختلف مفهوم إدارة الأ
ه المؤسسة كرد فهي نشاط تقوم ب ،زماتعلمي عقلاني رشيد، يهدف إلى رسم خطة مستقبلية للمنظمة والتنبؤ بالأ
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امل مع كأسلوب اداري للتع  زمات، فهدفها افتعال الأزمةتواجهه من تهديدات وضغوطات ناتجة عن الأ افعل لم
 .زمةوينتهي مع الأ زمةبعض المشكلات التي تعجز المؤسسة عن حلها أي أن هذا الأسلوب يبدأ مع الأ

رها في النظام والاستقرار وتهيئة المناخ الصحي الملائم للعمل في المدرسية من دو  زماتتنبع أهمية إدارة الأ
وحماية الكيان الإداري والارتقاء بأدائه والمحافظة على سلامته ومعالجة أي سبب قد  زمةالمدرسة أثناء حدوث الأ

حلة اكتشاف مر المدرسية بعدة مراحل تتمثل في  زمةمستقبلية. كما تمر إدارة الأ أزمةيكون من شأنه إحداث بوادر 
ية فهي والتقليل من مخاطرها، أما المرحلة الثان زمةللحد من أسباب الأ اللازمةالإنذار والتي يتم فيها اتخاذ الإجراءات 

ة الذي يتضمن كل الإجراءات لتطبيق الخط زمةمرحلة الاستعداد والوقاية من خلال وضع خطة وإعداد سيناريو  للأ
مع الأخذ بعين الاعتبار الإمكانات المادية والبشرية المتاحة في المدرسة، ثم المرحلة الثالثة وهي مرحلة احتواء الأضرار 

عة: بوإيقاف تأثيراتها السلبية على المدرسة، وبعدها المرحلة الرا زماتوالحد منها من خلال تنفيذ الخطة لمواجهة الأ
، وأخيرا مةز وإعادة الأوضاع إلى ما كانت عليه قبل الأ زمةمرحلة استعادة نشاط المدرسة ومحاولة تخفيف آثار الأ

المرحلة الخامسة: وهي مرحلة التعليم واستخلاص الدروس، والاستفادة منها سواء من تجربة المدرسة ذاتها أو تجارب 
 .زمةالمدارس الأخرى في إدارة الأ

في ظل  زمةالمدرسية تبسيط الإجراءات التي تساعد على التلقائية في التعامل مع الأ زمةإدارة الأكما تتطلب 
المدرسية للأسلوب الإداري العلمي الذي يعتمد على  زماتضيق الوقت وتسارع الأحداث، كذلك إخضاع إدارة الأ

ح قنوات الاتصال، تفويض السلطات، وفتو  زمةالتخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة والتواجد الفوري في موقع الأ
، زمة، وعمليات معالجة بيانات الأزمةوتوفر نظام المعلومات الذي يتكون من مدخلات وهي بيانات تتعلق بالأ

 زمةأسباب وبيئة الأ : ومخرجات تتمثل في المعلومات التي يتم الحصول عليها بعد معالجة المدخلات، وهي تتعلق بــ
ا وسبل المعالجة والإدارة بنجاح، وتغذية راجعة التي تكون بإجراء المطابقة بين المخرجات المخطط ونتائجها وتداعياته

 المدرسية من طرف مدير المدرسة من مهام إدارة زماتلها والمخرجات الفعلية، إضافة إلى تشكيل فريق مواجهة الأ
فة، فسيناريو ا وإعطاء تصورات لمساراتها المختلالمستقبلية التي يمكن أن تواجهه زماتالمدرسية التنبؤ بالأ زماتالأ
الاستعداد لمواجهتها من خلال إعطاء تصورات لأسوء  زماتيتضمن استراتيجيات وطرق التعامل مع الأ زمةالأ

 .زمةوأفضل وضع تصل إليه الأ

عتمد على ت المدرسية نوعان من الطرق، وهي الطرق التقليدية والطرق الحديثة التي زماتيستخدم في إدارة الأ
 الأسلوب العلمي للإدارة.
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 تمهيد

شمل الإصلاح الذي مس النظام التربوي الجزائري كل عناصره وأجزاءه ابتداء من المناهج والكتب المدرسية 
المشروع )مشروع اعتماد العمل بوطرق التدريس والتقييم إلى أساليب التسيير في المؤسسات التربوية، حيث تم 

المؤسسة( كمنهجية تسييرية حديثة على مستوى كل المؤسسات التربوية بما فيها المؤسسات الثانوية لمساعدتها على 
 رفع مستوى الأداء التربوي وتحسين مردوده الذي ينعكس إيجابيا على مخرجات هذه المؤسسات.

ا إلى لى مشروع المؤسسة في المدارس الثانوية من خلال تطرقهفي هذا السياق تحاول الباحثة تسليط الضوء ع
ماهية التعليم الثانوي، وإلى المدرسة الثانوية بتحديد مفهومها وكيفية تنظيمها وتسييرها، ودواعي الإصلاح على 

تي تعتمدها لمستوى المدارس الثانوية الجزائرية وأخيرا تم تناول مشروع المؤسسة، حيث تم توضيح الفلسفة التسييرية ا
طريقة التسيير بالمشاريع )مشروع المؤسسة(، وتحديد تعريفه، وإلى كيفية ظهور فكرة المشروع والعمل بها في المؤسسات 

 التربوية، وكذلك تناول أهدافه وأهميته.
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 : ماهية التعليم الثانويأولا

 تعريف التعليم الثانوي -4

وحاسمة للمتعلمين في التعليم العام، حيث يفترض في هذا التعليم أن يعد الطلاب والطالبات  ةهو مرحلة مهم
إعدادا شاملا ومتكاملا، مزودا بالمعلومات الأساسية والمهارات والاتجاهات التي تنمي شخصيتهم، من جوانبها 

 الجامعة، وتأهيلا تباره قاعدة للدراسة فيالمعرفية والنفسية والاجتماعية والعقلية والبدنية، وينظر لهذا التعليم باع
 (44، ص.0223، )فرجواستثمارا في رأس المال البشري للحياة العملية. 

ذين أتموا مرحلة تشغل قمة التعليم العام، ويلتحق بها الطلبة والطالبات ال :وقد عرف أيضا التعليم الثانوي بأنه
مدى ثلاث سنوات، ويدرس الطلاب بهذه المرحلة موادا أكثر الدراسة المتوسطة، بنجاح، وتعد الدراسة انها على 

 (412، ص.0222)مصطفى، تخصصا، تنتج لهم قدرا أوفى من التثقيف العام وتؤهلهم للالتحاق بالجامعة. 

من خلال تعريفين السابقين تعرف الباحثة التعليم الثانوي كما يلي: "التعليم هو آخر مرحلة من مراحل 
، ويليه التعليم م التعليم الابتدائي والمتوسطللذي يتلقاه جميع الطلبة، فهو مرحلة الوسطى من سالتعليم الالزامي ا

 .العالي ويكون لمدة ثلاث سنوات"
 

 أهداف التعليم الثانوي -0

 يهدف التعليم الثانوي إلى ما يلي:

 حيحة.الصإعداد الطالب لمواصلة التعليم الجامعي، والالتحاق بسوق العمل وتعميم روح المواظبة  -
 التعليم الثانوي وجهة نحو توفير العناية بقدرات الطلاب واهتماماتهم المتنوعة. -
التعليم من أجل إتاحة الفرصة للطلاب في الحصول على أدوات المعرفة الممكنة مما يمكنهم من امتلاك  -

 لفهم بيئتهم وتحمل مسئولية كيفية التفكير. زمةمهارات عقلية لا
 لطلاب مضمونها الجانب المعرفي والوجداني والمهاري والاجتماعي.بناء شخصية متكاملة ل -
تحقيق سوق العمل المتوازن حيث يتحقق الانسجام بين المعارف وسوق العمل المتنوع سواء في المجال  -

 الخدمي أو الإنتاجي.
، 0223، لفتلاوي)اتحقيق إشباع السوق بما يستهدف خطط التنمية الاجتماعية والاقتصادية والعلمية.  -

 (12-11ص.ص.
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 أهمية التعليم الثانوي: -8

 تتجلى أهمية مرحلة التعليم الثانوي فيما يلي:

 المراهقة والتغيرات الجسمية والسلوكية: -8-4

 تعتبر المدرسة الثانوية المؤسسة التربوية أكثر تنظيما في حياة المراهقين حيث أنها تقدم الفرص للمتعلم لإتقان
 أنها توفر المعرفة المناسبة حول الاختيارات المهنية وبالتالي تعزيز فرص المشاركة في الخبرات والمهارات الجديدة كما

 (183، ص.0221، )أبو جادوالأنشطة المختلفة والتفاعل مع الأصدقاء. 

كما يميل التلميذ في مرحلة المراهقة إلى حرية التعبير إذ تصبح لديه القدرة على الاستدلال والاستنتاج 
وب العلمي في التفكير كما يستطيع إدراك الأشياء المجردة وربطها بمدلولات معنوية بعد إدراك المعاني واستخدام الأسل

 (47، ص.0223، )إسماعيلعن الحس في المرحلة الابتدائية. 

والتلميذ يمر في مرحلة التعليم الثانوي بهذه المرحلة الحرجة من حياته بحيث أنه إذا صممت أساليب التربية 
 تقرار.الاطمئنان والاسفيها يتناسب مع هذه المرحلة فحتما أنها ستؤدي إلى حياة أفضل يتوافر  فيها بما

 الارتباط بمشكلات المجتمع: -8-0

ترتبط مشكلات التعليم الثانوي بمشكلات المجتمع ومتطلباته وقيمه ومبادئه إضافة إلى الظروف الاقتصادية 
 السائدة فيه.

 تعتبر كمرحلة عبورية: -8-8

خطيط يعتبر التعليم الثانوي امتدادا لمرحلة التعليم الابتدائي والمتوسط وتأشيرة لبلوغ التعليم العالي ومن ثم فالت
لمناهجه وأهدافه لابد أن يأخذ بعين الاعتبار احتياجات ورغبات التلاميذ من جهة واحتياجات المجتمع من جهة 

 (820-824، ص.ص.4337، )مطاوعأخرى. 

ل لتربية الوطنية مرحلة التعليم الثانوي في أنها مرحلة مهمة من مراحل المنظومة التربوية وحلقة وصوتعتبر وزارة ا
بين التعليم الأساسي والتعليم العالي لهذا فهي تقوم بدور صعب فهي مرتبطة بالقاعدة العلمية لتلاميذ المرحلة 

 م متابعة دراسات عليا وتكوين إطاراتالأساسية وتعمل على تحقيق ما هو مرجو منها أي تكوين طلبة يمكنه
 (64، ص.0226غياث،  ،)بوفلجةمتوسطة لتلبية حاجات سوق العمل الوطنية. 
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 إصلاحات التعليم الثانوي -1

يكتسب التعليم الثانوي أهمية بالغة ضمن نظام التعليم، من حيث كونه حلقة وصل بين التعليم الأساسي 
والتعليم العالي، ولقد شهد تطورات كبيرة، مثله مثل باقي مراحل التعليم الأخرى تبعا للتطورات الاجتماعية 

 (00، ص.0227، )العجميوالاقتصادية وغيرها. 

 الأمر وعقب نيل الاستقلال كان التعليم الثانوي مهيكلا في ثلاث أنماط من التكوين بالنسبة للجزائر في أول
 تؤدي كل منها إلى شهادة خاصة وتتمثل في التالي:

التعليم الثانوي العام: يدوم ثلاث سنوات ويحضر للامتحان شهادة البكالوريا في ثلاث شعب هي:  -
 رياضيات، علوم تجريبية، وفلسفة.

( تدوم الدراسة BECالصناعي والتجاري: يحضر التلاميذ لامتحان الأهلية في الدراسات الصناعية )التعليم  -
سنوات، ولكن سرعان ما تم تحويلها إلى شعبة التقنية الصناعية وتقنية المحاسبة وتتويجها بشهادة  (55)

 البكالوريا تقني.
ات من التخصص بعد الحصول على سنو  (51)التعليم التقني: يحضر لشهادة التحكم من خلال ثلاث  -

 (21، ص.0226)بوفلجة، غياث، ( من أحد مراكز التعليم التقني. CAPشهادة الكفاءة المهنية )

ومع بداية عقد التسعينات أولت الحكومة اهتماما خاصا بالتعليم الثانوي التقني نظرا لما تم التخطيط له من 
ويبرز ذلك فيما تضمنه  (1799-1791)والثاني  (1791-1795)ول برامج تنموية متمثلة في المخططين الرباعيين الأ

الذي جاء فيه: "تم التأسيس لتعليم ثانوي مهمته تكوين إطارات  1791جوان  19المؤرخ في  91/191المرسوم رقم 
 ذوي تكوين متوسط استجابة لحاجة الاقتصاد الوطني...".

يد كان مسطرا إذ سرعان ما تقهقر التعليم التقني نتيجة لعدإلا أن الأهداف المرسومة بهذا الشأن لم تفلح كما  
الأسباب وذلك في ظل تنامي الحاجة إلى اليد العاملة متوسطة التأهيل لذلك تعين على القطاعات الاقتصادية 
 تعويضا لتلك الخسارة القيام بتكوين خاص للأفراد أو اللجوء إلى سياسة الابتعاث إلى الخارج هو الأمر الذي خفف

 (Kaci, 2000, p.17) من الآثار الاجتماعية والاقتصادية المتوقعة بسبب تراجع التعليم التقني.

ومن قبله إصلاح التعليم  1735/1731وإذا كان أهم إصلاح في التعليم الابتدائي قد شرع فيه خلال الموسم 
لموسم الدراسي يبه وتطبيقه إلا خلال افقد جاء إصلاح التعليم الثانوي متأخرا "إذ لم يشرع في تنص 1791العالي سنة 

شترك ذف الجذع المحأي السنة التي أنشئت فيها جذوع مشتركة تفرعت إلى شعب عديدة وبعد  1735/1736
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الوحيد الذي كان يحتوي فقط على تقني رياضي وتقني صناعي فأحدثت أيضا شعب تقنية كالبيوكيمياء، الاعلام 
 (36، ص.4338)زرهوني، ة...". الآلي، الكيمياء الصناعية والزراعي

عموما ورغم التحولات التي عرفتها المدرسة الأساسية في هذه الفترة إلا أن التعليم الثانوي لم يعرف تحولات  
 كبيرة رغم إسناده إلى جهاز مستقل، وقد اقتصرت الإصلاحات على التحولات التالية:

 :في التعليم الثانوي العام 
 .1737/1775ثم العدول عن ذلك سنة  1731/1735إدراج التربية التكنولوجية سنة  -
 إدراج التعليم الاختياري )لغات، إعلام آلي، تربية بدنية...( ثم التخلي عنه لاحقا. -
 فتح شعبة العلوم الإسلامية. -

 :في التعليم التقني 
 تطابق التكوين في المتاقن مع الثانويات التقنية. -
 التعليم العالي أمام الحاصلين على بكالوريا تقني.فتح بعض شعب  -
 تعميم تدريس مادة التاريخ في كل الشعب. -
 فتح شعب جديدة. -

تأسيس لجنة وطنية لإصلاح المنظومة التربوية إلا أن النتائج التي توصلت إليها هذه اللجنة  1737وقد تم سنة 
 (27-22، ص.ص.0226غياث،  ،)بوفلجةلم يتم استغلالها. 

وتم تنصيب الجذوع  1775/1771ومع مطلع التسعينات أعيدت صياغة برامج السنة أولى ثانوي خلال الموسم 
 لي.المشتركة علوم إنسانية، علوم وتكنولوجيا وآداب ثم تلتها في السنوات الثانية والثالثة في الموسمين التاليين على التوا

، 1771/1771مبادرة مراجعة برامج كل الشعب في الموسم  أما فيما يتعلق بالتعليم الثانوي التقني قد اتخذت
في إعادة هيكلة  9555/9556تم الشروع خلال الموسم  9555ماي  57وبعد تنصيب لجنة إصلاح المنظومة التربوية في 

 (56)التعليم الثانوي بدءا من السنة أولى ثانوي وتكنولوجي، حيث سيضمان جذعين مشتركين كما تم إلغاء ستة 
 ات في امتحان البكالوريا منها تخصص الشريعة.تخصص

كما طالت الإصلاحات في هذه المرحلة برامج كافة مستويات التعليم الثانوي بل أنها أعادت هيكلة التعليم 
حيث تم إلغاء أغلب الشعب التقنية وكذا تحويل الثانويات التقنية إلى ثانويات التعليم العام.  9555التقني منذ سبتمبر 

 (0222، ة)أميم
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 هذا الأساس كان ما يميز هذه الإصلاحات: ىوعل

 ؛التركيز على التوجه التكنولوجي والعلمي -
 ؛إحداث جذوع مشتركة لخلق التجانس بين مستويات التلاميذ -
مساعدة التلاميذ الذين يجدون صعوبة في مسارهم الدراسي بإحداث دروس استدراكية في المواد  -

 (Bennoune, 2000, p.50) ودروس مماثلة لمعيدي السنة. الأساسية خلال العطل المدرسية

 إلا أنه رغم تعدد محاولات التغيير والتركيز على التوجه التقني فقد بقي التعليم الثانوي يعاني من نفس المشاكل
 المذكورة أعلاه وهذا راجع إلى أن هذه الإصلاحات لم تستهدف الفلسفة التي ترسم غاياته وأهدافه وتنظيمه، بل

 9555/9556ركزت على الجوانب المتعلقة بهيكلته ومردوده الاقتصادي والاجتماعي. من أجل ذلك كان إصلاح 
الذي يرمي إلى إعادة هيكلة المسارات الدراسية والمهنية وإعادة تنظيم طرائق التقويم البيداغوجي ومراقبة عمل التلاميذ 

، 0222للوثائق التربوية،  )المركز الوطنيمية وتأهيل المدرسين والمؤطرين. والاهتمام بطرائق التوجيه ثم اصلاح البرامج التعلي

 (20ص.
 

 ة:داختصاصات التعليم الثانوي في الجزائر وفق الهيكلة الجدي -2

 يمكن تصنيف هذه الاختصاصات حسب المواد القانونية المسطرة من طرف الوزارة الوصية وتكون كالتالي:

الرابعة من التعليم المتوسط الناجحون طبقا للإجراءات، إلى التعليم الثانوي العام يوجد تلاميذ السنة : 20المادة 
ه. يمكن للتلاميذ للمقاييس المعتمدة في إجراءات التوجي اوالتكنولوجي أو إلى التعليم المهني وذلك حسب رغباتهم ووفق

 غير الناجحين الالتحاق إما بالتكوين المهني في جذوع مشتركة في:

ولى، وفي شعب في بداية السنة الثانية، وتحدد الشعب من طرف الوزير المكلف بالتربية الوطنية، ومنه السنة الأ
 سلك المهني.لمانستنتج أن هناك مسلكين لتلاميذ السنة الرابعة متوسط وهما: التعليم الثانوي العام والتكنولوجي، و 

 التعليم الثانوي العام والتكنولوجي: -2-4
 تتشكل من جذعين مشتركين يلتحق بهما التلاميذ من السنة الرابعة متوسط وهما: السنة الأولى:  -

 جذع مسترك آداب: يضم فئة ذوي الاستعدادات التي تؤلههم للشعب الأدبية. -أ
 جذع مشترك علوم وتكنولوجيا: يضم فئة ذوي الاستعدادات التي تؤهلهم للشعب العلمية. -ب
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 للهيكلة الجديدة في التفرع حيث نجد: افقتبدأ الشعب والتخصصات و  السنة الثانية: -
جذع مشترك علوم وتكنولوجيا وتتمثل شعبه في: علوم تجريبية، تسيير واقتصاد، رياضيات، تقني  -أ

 رياضي.
 أما جذع مشترك آداب تتمثل شعبه في: آداب وفلسفة، لغات أجنبية. -ب

 نفس شعب السنة الثانية. السنة الثالثة: -
 ويشمل المسلك المهني: -2-0

 التعليم المهني. -
 التكوين المهني -

)النشرة الرسمية .  ويحضر للاندماج في عالم الشغلينفهذا المسلك يجمع جميع تخصصات التكوين والتعليم المهني

 (34-73، ص.ص.0223للتربية الوطنية، 
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 : المدرسة الثانوية الجزائريةاثاني

 التسيير والتأطير(مدارس التعليم الثانوي: )التعريف، التأسيس والإنشاء،   -4

، تعد مؤسسات التعليم الثانوي العام عمومية للتعليم تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي التعريف: -4-4
 وتدعى المدارس الثانوية والمتاقن.

تحديد مصالح الخريطة المدرسية بالوزارة الوصية، الشبكة الوطنية لمؤسسات التعليم الثانوي  التأسيس: -4-0
ن والمنشآت الأساسية الثقافية والتربوية والرياضية التابعة لهذه المؤسسات وتسند مسؤولية إنجازها للوالي بالتعاو 

 مع مدير التربية بالولاية.

ساعده ثلاثة تعليم الثانوي مدير يعينه الوزير المكلف بالتربية وييسمى مسير مؤسسات ال التسيير والتأطير: -4-8
مساعدين على أقل هم: نائب المدير للدراسات، والمسير المالي ومستشار التربية والرياضة إلى جانب مجلس 

 التوجيه والتسيير المتكون من أعضاء شرعيين وأعضاء منتخبين.

 لفريق الإداري.هم المدير ومساعدوه من ا الأعضاء الشرعيون: -
 تلي المجلس البوليائهم، يو أممثلو الأساتذة والموظفون غير المدرسين والتلاميذ و  الأعضاء المنتخبون: -

في الميزانية والتنظيم العام للمؤسسة والسهر على حسن تطبيق التوجيهات الصادرة عن السلطة 
 الوصية، ويقدم اقتراحات بخصوص المسائل المتعلقة بالتربية.

ة الدراسة في مؤسسات التعليم الثانوي ثلاث سنوات على العموم وتتفرع إلى ثلاث  الدراسة:نظام  -4-1 مدي
 فروع هي:

 ؛تعليم ثانوي -
 ؛تعليم ثانوي متخصص -
 تعليم تكنولوجي ومهني. -

 (12-83، ص.ص.0224، )البصيروتختم بشهادة البكالوريا. 
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 تنظيم مدارس التعليم الثانوي -0

ا التعليمية نظام اجتماعي يتألف من مجموعة من العناصر المترابطة والمتفاعلة فيمتعتبر المدرسة أو المؤسسة 
 بينها، ولكل عنصر من عناصرها دور يؤديه ويتكامل أدوار هؤلاء لتحقيق الأهداف التي وضع من أجلها.

 التلاميذ:  -0-4

بعض  ن خلالإن أساس وجود المؤسسات التعليمية هم التلاميذ، ويساهم هؤلاء في تسيير مؤسساتهم م
 (460ص. ،0246، مونمه) يرمندوبيهم أو من خلال عضوية بعض المجالس الإدارية المهمة، كمجلس التوجيه والتسي

حيث ينتخب تلاميذ كل قسم ثلاثة مندوبين عنهم خلال الأسبوع الثاني والثالث على الأكثر بعد الدخول المدرسي، 
ندوبية على عقد اجتماعات دورية مع المبويشرف الأساتذة الرئيسيون على سير عملية الانتخاب هذه، ويقوم المدير 

 العمل الجماعي القائم في المؤسسة والرامي إلى: الأقل مرية في كل فصل، ويندرج نشاط المندوبين في إطار

 ؛ازدهار المجموعة التربوية للمؤسسة -
 ؛تحقيق الاعتزاز بالانتماء لها -
 ؛هير توطيد العلاقات بين التلاميذ والأساتذة والإدارة وتأسيس الحوار بينهم وتسي -
 ؛سسةالقسم والمؤ  تحسين ظروف العمل وتوفير الجو الملائم للدراسة وترقية الحياة الجماعية في -
توحيد الجهود من أجل دعم روح المسؤولية والتضمن وإيجاد المناخ المناسب للتضامن والثقة والاحترام  -

 ؛والصداقة بين أفراد الجماعة التربوية
 ؛التدريب على تحمل المسؤولية وبروز القدرات الشخصية وملكة التسيير -
 والترفيهية وانفتاح المؤسسة على المحيط. المساهمة في ترقية النشاطات الثقافية والرياضية -

هذا ويتولى مندوبو الأقسام بالإضافة إلى النشاطات المذكورة وبهدف بلورتها في خدمة مصلحة الأقسام أعمالا 
 يومية تتمثل فيما يلي:

 ؛نقل انشغالات التلاميذ واقتراحاتهم إلى الإدارة -
 ؛تبليغ التلاميذ المعلومات الموجهة لهم من الإدارة -
 ؛المشاركة في الانضباط والنظام في القسم -
 مسك دفتر النصوص والوثائق الأخرى الخاصة بالأقسام والمحافظة عليها. -
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ويعمل مندوبو الأقسام مع الأساتذة الرئيسيين على إثارة التفكير الجماعي حول كل مل يهم الأقسام من 
ذ في مجلس مؤسسات التعليم الثانوي ممثلي التلامي قضايا تربوية وثقافية ومادية، كما ينتخب مندوبو الأقسام في

 (437ص. ،0222، بن سالم)التوجيه والتسيير وعددهم ثلاثة ممثلين عن التلاميذ المتمدرسين بالمؤسسة. 

 سلك الإدارة: -0-0

 16/51/1796الصادر في  96/99المتضمن تنظيم التربية والتكوين والمرسوم رقم  96/15جاء في الأمر المدير:  -أ
المتضمن تنظيم وتسيير مؤسسة التعليم الثانوي أن هذه الأخيرة يسيرها مدير يعين بعد نجاحه في الدورة 
ة لتكوين مديري مؤسسات التعليم الثانوي، ويساعده مدير المؤسسة مجلس التوجيه والتسيير  التكوينية المعدي

بية الي، أو المقتصد ومستشار التر وثلاثة مساعدين على الأقل وهم: نائب المدير للدراسات، المتصرف الم
 (4376)الجريدة الرسمية، الرئيسي. 

المتضمن مهام نائب المدير  96/59/1771بتاريخ  161جاء في القرار رقم  نائب المدير للدراسات: -ب
للدراسات، وأن هذا الأخير يعتبر المساعد المباشر لمدير الثانوية في كل ما يتعلق بتنظيم الحياة التربوية 

 البيداغوجية وتنشيطها في المؤسسة.

 المقتصد أو من يقوم مقامه. -ج

 سلك الحراسة: -0-8

 المستشار الرئيسي للتربية. -أ

 مساعد التربية. -ب

 المدرسي والمهني:سلك التوجيه  -0-1

 المستشار الرئيسي للتوجيه المدرسي والمهني. -أ

 سلك التدريس: -0-2
 (413-417ص.ص.، 0222 بن سالم،)أساتذة التعليم الثانوي.  -أ
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 تسيير مدرس التعليم الثانوي -8

لنتمكن من معرفة أسلوب سير النظام المدرسي يستوجب التطرق للمهام الموكلة إلى كل عنصر من عناصره 
 والمتمثلة:

 المدير: -8-4

المتضمنان مهام كل من مديري المدرسة  51/51/1771الصادران في  196و 195قد حدد القراران رقم 
 الأساسية ومؤسسات التعليم الثانوي في أربعة مجالات هي:

 مجال النشاط البيداغوجي: -أ
لمدرسة أو ايتعين على المدير أن يسهر على النشاطات البيداغوجية حتى تؤدى كل الأنشطة التي تقوم بها  (1

 م فيها المهمة التربوية المنوطة بها:اتق
 ؛تسجيل التلاميذ الجدد وقبولهم في إطار التنظيم الجاري للعمل به -
 ؛ضبط خدمات المدرسين وتنظيمها -
 ؛التنظيم العام لأنشطة التلاميذ وجداول توقيت الأقسام -
 ؛تطبيق التعليمات الرسمية المتعلقة بالبرامج التعليمية في المؤسسة -
 .وضع الإجراءات الضرورية لتحسين تكوين الأساتذة المدرسين -

 ينسق المدير نشاطات الأساتذة المسؤولين عن المادة والأساتذة الرئيسيين والأساتذة رؤساء الأشغال. (9
تندرج رئاسة اجتماعات مجالس الأقسام ومجالس التعليم في إطار الوظيفة البيداغوجية الموكلة لمدير المؤسسة  (1

 عين عليه اتخاذ جميع التدابير للقيام بها بصفة فعلية.الذي يت
يتوجب المدير عن طريق المراقبة المنتظمة لدفتر النصوص من: التدرج في تقديم الدروس وتسلسها، تطبيق  (1

 البرامج، وتواتر الدروس المنزلية.
تدئين ساتذة المبيجب على المدير أن يزور الأساتذة في اقسامهم ويتخذ الإجراءات الكفيلة لمساعدة الأ (5

والمدرسين الذين تنقصهم التجربة ترشيدا لعملهم، وتتوج الزيارة بملاحظات ونصائح وتوجيهات تقدم إلى 
 الأستاذ ثم تدون في بطاقة زيارة ترتب في ملفه.
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يلزم المدير بالمشاركة في كل تفتيش يجرى بالمؤسسة على موظفي التأطير والحراسة والتعليم ما عدا تفتيش  (6
التثبيت الذي تقوم به لجان خاصة، كما يشارك في المناقشة عقب التفتيش في تنظيم الامتحانات والمسابقات 

 وتصحيحها، ولجانها، وفي عمليات التكوين وتحسين المستوى وتحديد المعارف التي تنظمها وزارة التربية.

 مجال النشاط التربوي: -ب

 نوي إلى:يهدف الدور التربوي لمدير مؤسسة التعليم الثا

توفير جو عام من شأنه تكوين مجموعة متماسكة قادرة على تذليل الصعوبات والتحصين ضد الصراعات  -
 ؛المحتملة وتفاديها

ينبغي أن تساعد علاقات المدير مع التلاميذ والموظفين وأولياء التلاميذ على تنمية الشعور بالمسؤولية  -
 ؛اقة والتضامنوتقوية الثقة المتبادلة واحترام الشخصية والصد

يشجع المدير تطوير الأنشطة الاجتماعية والتربوية ويعمل على جعلها مدرسة حقيقية لاكتساب القدرة  -
 ؛على ممارسة المسؤولية

يجب أن تساعد التقارير اليومية التي يقدمها نائب المدير للدراسات والمقتصد للمدير على التأكد من  -
تربية والمادية لتسيير أنشطة التلاميذ وتضافر الجهود لمنح تعليم ناجح و توافر الشروط المعنوية والاخلاقية 

 ؛مطابقة للأهداف المرسومة
يرأس المدير مجلس التأديب ويسهر على تحقيق الهدف منه وهو إقامة النظام بما يضمن حماية الوسط  -

 ؛المدرسي ويساعد على ارتقاء التلاميذ وازدهار شخصيتهم فرديا وجماعيا
 دير القرارات المتعلقة بمجازات التلاميذ وفقا للشروط المحددة في التنظيم الجاري به العمل.يتخذ الم -

 مجال النشاط الإداري: -ج

ــ:  يتولى المدير التسيير الإداري للموظفين العاملين بالمؤسسة، ويقوم بـ

 ؛فتح الملف الشخصي لكل موظف ومسكه -
ه العمل ويرفقها لسلم التنقيط الجاري ب ايقدرها طبقيمنح جميع الموظفين الخاضعين لسلطته نقطة سنوية  -

 ؛بتنقيط مكتوب
 ؛ةييسهر على احترام الآجال فيما يتعلق بإعداد التقارير والجداول الدورية وارسالها إلى السلطة السلم -
 ؛فتحه وفرزه وتسجيله في الأمانةباستقبال البريد الوارد على المؤسسة ويقوم  -
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دارية الصادرة عن المؤسسة ويراسل مصالح الإدارة المركزية عن طريق السلطة تأشير وتوقيع المراسلة الإ -
ة في الولاية ما عدا الحالات الخاصة المنصوص عليها في الرزنامة الإدارية أو الظروف الاستثنائية يالسلم

 ؛التي تستوجبها الضرورة
يتعين على مدير المؤسسة ضبط كافة الإجراءات الضرورية والتنظيمية من أجل أمن الأشخاص داخل  -

 والتنظيمية في مجال حفظ الصحة والنظافة. اللازمةالمؤسسة والسهر على إقامة التدابير 

 مجال النشاط المالي: -د

 ؤسسة:خصصة في ميزانية الميتولى المدير عمليات الالتزام بالنفقات وتصفيتها في حدود الاعتمادات الم

 ؛يقوم بمعاينة حقوق المؤسسة في ميدان الإيرادات وتصفيتها واسترجاعها -
يكون مسؤولا عن قانونية العمليات الخاصة بمعاينة الإيرادات والالتزام بالنفقات الحسابية أمام السلطة  -

 ؛السلمية
 ؛يساعد المدير عون المحاسب بالتسيير المالي والماديي للمؤسسة -
يجب على مدير المؤسسة بصفته الآمر بالصرف أن يتابع بانتظام وضعية الالتزامات ويراقب الالتزامات  -

 ؛المحديدة وخصوصية الاعتمادات ومحدوديتها
يراقب مسلك المدونات الحسابية وتداول الأموال والمواد التابعة للمؤسسة ويقوم دوريا بمراقبة صندوق المال  -

 ؛والعتاد
المدير الأموال التابعة للمؤسسة ولا يحتفظ بمفاتيح صندوق المال والمخزن إلا في الحالات الخاصة لا يتداول  -

 ؛والاستثنائية التي يحديدها القانون
يقوم المدير بالتعاون مع الموظف المكلف بالتسيير المالي والمادي للمؤسسة بإعداد مشاريع الميزانية وطلبات  -

، 0226ن حمودة، ب)شتراك معه الحساب المالي إلى مجلس التوجيه والتسيير. المقرارات المعديلة ويقدم بالا

 (017-083ص.ص.

 نائب المدير للدراسات: -8-0

 مهام نائب المدير للدراسات، والتي تتمثل فيما يلي: 96/59/1771 بتاريخ 151جاء في القرار رقم 

 مجال النشاط البيداغوجي: -أ

 المدير للدراسات بــ: بنائتتعلق النشاطات البيداغوجية التي يتولاها 
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القيام بإعداد جداول توقيت الأقسام وخدمات الأساتذة وضبطها، تشكيل الأقسام والأفواج التربوية وكذا  -
 ؛مراقبة دفتر النصوص والسهر على تطبيق البرامج والمواقيت

 ؛إعداد الرزنامة الخاصة بطريقة تقييم عمل التلاميذ ومراقبة تنفيذها -
 ؛الوسائل التربوية والتجهيزاتترشيد استعمال  -
 ؛تنظيم الزيارات والتدريبات المبرمجة رسميا -
 ؛تنسيق عمل الأساتذة وتنشيطه -
 تطبيق التوجيهات والتعليمات التربوية والبيداغوجية. -

 مجال النشاط التربوي: -ب

 تتعلق هذه النشاطات إما مباشرة وإما بمساعدة الأساتذة ومستشاري التربية بــ:

 ؛العلاقات المنسجمة ضمن المجموعة التربوية، وتوطيد العلاقات مع أولياء التلاميذتقوية  -
 ؛تحسين الشروط التي يجري فيها تمدرس التلاميذ وتطوير النشاطات التربوية والاجتماعية في المدرسة -
(، وكذا ةحماية الوسط المدرسي: تنظيم الحياة في النظام الداخلي )تفقد التلاميذ الداخليين بصفة منتظم -

 المحافظة على المكتبة وإثراءها والسهر على أداء عملها.

 مجال النشاط الإداري والمالي: -ج

 يلي: تشمل نشاطات هذا المجال ما

إعداد العقود الإدارية التي تعتمد في تحصيل الإيرادات المتعلقة بالرسوم المدرسية والأضرار الملحقة  -
 ؛بالتجهيزات

حضورهم بمسك سجل خاص بدخولهم وخروجهم وسجل خاص بهم في كل تسجيل التلاميذ ومعاينة  -
 ؛م وإعداد مختلف الكشوف الخاصة بهمسق

 ؛متابعة حضور الأساتذة وموظفي الحراسة ومواظبتهم وإعداد الجداول الشهرية لغيابات الأساتذة -
 ؛رسدضبط مختلف الشهادات والوثائق المتضمنة حضور التلاميذ والشروط التي يجري فيها التم -
بصفة غير مباشرة لكن لا يجوز له تداول الأموال الخاصة سواء بالمؤسسة أو  ةيمارس النائب مهاما مالي -

 التلاميذ، كما يحتفظ بالوثائق التعليمية والوسائل السمعية البصرية بعد أن يقوم المقتصد بجردها.
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 المقتصد: -8-8

أن للمقتصد مهام إدارية وتربوية  11/11/1771بتاريخ  397أو من يقوم مقامه، جاء في القرار الوزاري رقم 
 يلي: ومالية ومحاسبية تتمثل فيما

 المهام الإدارية: -أ

 تتمثل المهام الإدارية التي يمارسها المقتصد أو من يقوم مقامه تحت إشراف مدير المدرسة ومسؤوليته في:

لة للميزانية -  ؛إعداد مشروع ميزانية المؤسسة وتحضير القرارات المعدي
 ؛ام بعمليات التحقيق والتصفية في مجال الإيرادات، وعمليات الالتزام والتصفية في مجال الصرفالقي -
 إعداد الصفقات والعقود، ضمان التمويل ومتابعة الاستهلاك، ومسك الملفات المالية للموظفين. -

 المهام التربوية: -ب

 تتعلق النشاطات التربوية التي يمارسها المقتصد بالمشاركة فما يلي:

 ؛دعم العلاقات المنسجمة ضمن المجموعة التربوية، وتطوير العلاقات مع أولياء التلاميذ -
 ؛تحسين الشروط التي يجري فيها تمدرس التلاميذ وتطوير النشاطات التربوية والاجتماعية -
 تفقد الوسط المدرسي وحمايته والعناية بالحياة في النظام الداخلي. -

 المهام المالية والمحاسبة: -ج
 ؛الإيرادات ودفع النفقات تحصيل -
ضمان حراسة الأموال والسندات والقيم والأشياء والمواد المكلف بها وحفظها ومتابعة حركة الحسابات  -

 ؛المتعلقة بالأرصدة والموجودات
 حفظ الأوراق الإثباتية والسندات الخاصة بعمليات التسيير. -

لقى المقتصد مر بالصرف وبهذه الصفة يتالإشارة إلى أن المقتصد يقوم بوظيفة عون محاسب للمدير الآ روتجد
 التعليمات والتوجيهات من مدير المؤسسة ويقدم له يوميا تقريرا عن الوضعية في المؤسسة.
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  المستشار الرئيسي للتربية: -8-1

 لي:ي والمتضمن مهام مستشار التربية والتي تختصر فيما 59/59/1771بتاريخ  191جاء في القرار الوزاري رقم 

 مجال النشاط التربوي: -أ
حفظ النظام والانضباط داخل المؤسسة، مراقبة حضور التلاميذ ومواضبتهم، تنظيم حركة دخول التلاميذ  -

وخروجهم واستراحتهم، تنظيم الحياة في النظام الداخلي، تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة، تحسين 
الشروط المعنوية والمادية التي يجري فيها التمدرس، تعزيز العلاقات المنسجمة ضمن المجموعة التربوية، 

 ؛تنمية النشاطات الاجتماعية والتربوية في المؤسسة
المشاركة في تأطير التلاميذ أثناء تنقلهم خارج المؤسسة بمناسبة التظاهرات والأنشطة المبرمجة بصفة رسمية  -

 اح المدرسة على المحيط.في إطار انفت

 مجال النشاط البيداغوجي: -ب

يساهم في ضبط جداول توقيت الأقسام وخدمات الأساتذة وتحضير مجالس التعليم وكذا مجالس الأقسام  -
وتشكيل الأقسام التربوية طبقا لتوجيهات المدير والنائب على أساس الملاحظات المستخلصة من مجالس 

 ؛الأقسام في نهاية السنة
الخدمات الخاصة بمساعدي التربية وتسخيرها بصفة عقلانية والمشاركة في تكوينهم بما يكفل لهم  تنظيم -

 القيام بالتأطير الحسن للتلاميذ وتربيتهم.

 مجال النشاط الإداري والمالي: -ج

 من بين النشاطات الإدارية والمالية الأساسية لمستشار التربية نجد:

ذ التلاميذ، تحرير شهاداتهم المدرسية وإعداد الجداول العددية للتلاميضبط بطاقة التلاميذ، مسك ملفات  -
 ؛المسجلين في المؤسسة بصفة منتظمة

السهر على احترام المنشآت والتجهيزات في المؤسسة وتقديم التقارير الخاصة بالضرر الذي يلحق بها إلى  -
وظروفه  ة يتضمن طبيعة التلفالمدير أو النائب، كما يرفع عن طريقه محضر إلى المصالح الاقتصادي

 والمسؤول عنه.
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 مساعدو التربية: -1-1

د لمهام مساعدي التربية، بأنهم مكلفون إما بالخدمة في  11/11/1771بتاريخ  319جاء في القرار رقم  المحدي
النظام الداخلي أو الخارجي أو بالخدمة في النظامين معا عن الحاجة ويقومون في هذا الصدد بنشاطات تربوية 

 وبيداغوجية وإدارية تتمثل أساسا في:

 مجال النشاط البيداغوجي والتربوي: -أ
ة الداخلي للمؤسسة، تنظيم حركة التلاميذ ومراقبتها، حماية ممتلكات المؤسسمتابعة تطبيق أحكام النظام  -

والمحافظة عليها، تأطير التلاميذ وتربيتهم والسهر على احترام التلاميذ للنظام وتحليهم بالانضباط 
 ؛ومطالبتهم بالاعتناء بحسن السلوك والمعاملة

 ؛ات الاجتماعية والتربويةالمساهمة في تقوية العلاقات الإنسانية وتنمية النشاط -
 ؛المشاركة في الحراسة أثناء الاختبارات والفروض التي يقيمها الأساتذة -
المشاركة في تنظيم الامتحانات والمسابقات وفي عملية التكوين وتحسين المستوى وتحديد المعارف التي  -

 تنظمها السلطة السلمية.

 مجال النشاط الإداري: -ب

 ؛مختلف الوثائق وتثبيت غياباتهم في والمواظبةن حيث الانتظام في الحضور المراقبة اليومية للتلاميذ م -
إنجاز عدد من الاعمال الدورية منها المعدلات وإعداد كشوف العلامات وقوائم التلاميذ وشهاداتهم  -

 ؛المدرسية
 المشاركة في مختلف العمليات المرتبطة بافتتاح السنة الدراسية واختتامها. -

 للتوجيه المدرسي والمهني:المستشار الرئيسي  -1-2

د القرار الوزاري رقم   مهامه في مجالين هما: 11/11/1771بتاريخ  399حدي

 مجال التوجيه: -أ
 تتمثل نشاطاته في هذا المجال خصوصا في:

 ؛القيام بالإرشاد النفسي والتربوي قصد مساعدة التلاميذ على التكيف مع النشاط التربوي -
 ؛قصد التكفل بالتلاميذ الذين يعانون مشاكل خاصةإجراء الفحوص النفسية الضرورية  -
 المساهمة في عملية استكشاف التلاميذ المتخلفين مدرسيا. -
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 مجال الاعلام: -ب

 تتمثل نشاطاته في هذا المجال خاصة في:

ضمان سيولة الاعلام وتنمية الاتصال داخل المؤسسة التعليمية وإقامة مناوبات بغرض استقبال التلاميذ  -
 ؛لأساتذةوالأولياء وا

تنشيط وتنظيم حصص وحملات إعلامية جماعية حول الدراسة والحرف والمنافذ المهنية المتوفرة في عالم  -
 ؛الشغل

 يةعلام والتوثيق في المؤسسات التعليمتنشيط مكتب الإ -
 ؛بالاستعانة بالأساتذة والمساعدين التربويين قصد توفير الاعلام الكافي للتلميذ  -
الأقسام بصفة استشارية ويقدم أثناء انعقادها كل المعلومات المستخلصة من متابعة يشارك في مجالس  -

 للمسار المدرسي للتلاميذ قصد تحسين ظروف تمدرسهم والحد من التسرب المدرسي.

 أساتذة التعليم الثانوي: -1-6

د القرار الوزاري رقم   يلي: مهام أساتذة التعليم الثانوي كما 96/59/1771بتاريخ  151حدي

 مجال النشاط البيداغوجي: -أ
تمل النشاطات البيداغوجية على التعليم الممنوح للتلاميذ )المعارف والمعلومات التي يتضمنها البرنامج شت -

الرسمي المخصص لهم(، العمل المرتبط بتحضير الدروس وتصحيحها وتقييمها، اختيار مواضيع الامتحانات 
 ؛والفروض وتصحيحها

 ؛التربوية تأطير التدريبات والخرجات -
 المشاركة في العمليات المتعلقة بالامتحانات والمسابقات وفي عمليات التكوين المختلفة. -

 مجال النشاط التربوي: -ب

 يساهم الأساتذة بصفة فعلية في ازدهار المجموعة التربوية وفي تربية التلاميذ وإعطاء المثل بما يأتي:

 ؛والانتظام في الحضور والقدوة والسلوك المواظبة -
 ؛المشاركة في النشاطات التربوية والاجتماعية -
 ؛الاهتمام بكل ما من شأنه ترقية الحياة في المؤسسة -
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يكون مسؤولا عن جميع التلاميذ الحاضرين الموضوعين تحت سلطته المباشرة في القسم وعن انضباطهم  -
 وأمنهم من بداية الحصة إلى نهايتها.

بها أساتذة رئيسيين وأساتذة مسؤولين عن المادة وأساتذة رؤساء  كما تجدر الإشارة إلى أن المدرسة الثانوية
 بالتاريخ السابق: 199الاشغال، حيث يتولى الأستاذ الرئيسي كما جاء في القرار الوزاري رقم 

 ؛تنسيق عمل الأساتذة الذين يقومون بالتدريس في القسم الواحد -
 ؛القيام بمتابعة سلوك تلاميذ القسم وأعمالهم ونتائجهم -
 ؛تنشيط التفكير الجماعي في المشاكل التي يلاقيها التلاميذ أو الأساتذة داخل القسم -
 ؛المشاركة في خلق جو ملائم يحفز على بذل الجهد المتواصل ويدفع الأساتذة إلى تقديم عمل ناجح -
كما   ،يقوم الأستاذ بتقديم تقرير أو عرض عن الحالة المعنوية والسلوكية داخل القسم إلى مدير المدرسة -

 يقدم خلال انعقاد مجالس الأقسام خلاصته عن ملاحظة الأساتذة وتقديراتهم
يقوم عند الحاجة بعقد اجتماع لأساتذة القسم الواحد والتي تهدف إلى التنظيم الأفضل للتعاون داخل القسم 

ستاذ المسؤول عن ما الألتحقيق نجاعة أكبر لعمل الأساتذة وإقامة الجو المناسب والكفيل بتحسين قدرات التلاميذ، أ
 بالتاريخ السابق نذكر منها:   191المادة فيتولى المهام التالية وذلك تبعا لما جاء به القرار 

تنظيم التشاور بين أساتذة المادة الواحدة والمشاركة في إعداد التوزيعات الخاصة بمضامين البرنامج وتنفيذ  -
 ؛ك بين الموادالإجراءات الضرورية التي يتطلبها العمل المشتر 

 ؛التأكد من تطابق الطريقة التربوية المتبعة مع الأهداف والبرامج والتوجيهات الرسمية المتعلقة بتدريس المادة -
المساعدة على اقتناء الوسائل التعليمية والتجهيزات الضرورية لإعطاء تعليم ناجع واستعمالها بصفة  -

 ؛عقلانية
 ؛لمادةقصد الاستغلال العقلاني للتوقيت الأسبوعي المخصص لاقتراح ترتيب الأنشطة بكيفية منسجمة  -
 ؛المساهمة في تنفيذ التوصيات التربوية التي تصدر عن مجلس التعليم ومتابعتها -
النوادي  ءيشارك في الأنشطة التربوية المكملة للمادة التي يقوم بها والتي تتمثل في الخرجات وفي إنشا -

ي داخلية والمعرض وتكوين المجموعات الوثائقية وأي نشاط تربوي يرموتنشيطها وفي المجلة أو النشرة ال
 إلى تنمية حب الاطلاع وتشجيع روح البحث وبعث جو التنافس في المؤسسة.

مهمات -(11/11/1771 بتاريخ 393)القرار الوزاري رقم -ويتولى الأستاذ رئيس الاشغال في الثانويات والمتاقن 
 قنية والإدارية نذكر أهمها:في النشاطات البيداغوجية والت
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لى تنسيق التعليم التقني والنظري والتطبيقي والسهر على توزيع البرامج الرسمية والتعليمات البيداغوجية ع -
 ؛الأساتذة التقنيين وخاصة المتعلقة بالتعليم التقني التطبيقي

نظيم الزيارات التربوية المتقنة وتالاتصال مع المؤسسات الاقتصادية والصناعية المستقبلة لتلاميذ الثانوية أو  -
 ؛المنصوص عليها في البرامج الرسمية الخاصة بالتلاميذ ومتابعتها

الاحتفاظ بالملفات الخاصة بالآلات والأدوات والأجهزة المستعملة داخل الورشات والمخابر وكل الوثائق  -
 (461-417ص.ص. ،0222 )بن سالم،المرتبطة. 

من خلال عرض مختلف مهام عناصر النظام المدرسي بالمؤسسات الثانوية المنوطة بهم اعتمادا على القوانين 
، ظهر مهام المدير في تسيير المدرسة الثانوية سواء كان ذلك على المستوى النشاط البيداغوجي، أو التربويتالتشريعية، 

 أو الإداري والمالي.

 الهيكل التنظيمي للمدرسة الثانوية.والشكل التالي يوضح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 42، ص.0222المصدر: أورليسان، 

 يمثل الهيكل التنظيمي للمدرسة الثانوية.: 16 رقم شكل

 المدير

 الأمانة

 التنسيق الإداريمجلس 
 الاداري

 نائب المدير للدراسات

 مجلس التوجيه

 المسير المالي

المستشارون  الاساتذة
 م. توجيه المدرسي للتربية

المساعدون 
 للتربية

نائب المقتصد 
وأعوان المصلحة 

 الاقتصادية

رئيس العمال 
 ورئيس المخزن

 العمال

 التلاميذ
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 دواعي الإصلاح للمدرسة الجزائرية -1

لا تخص وظيفتها التربوية  كبيرة  تحدياتتواجه المدرسة الجزائرية بجميع مستوياتها الابتدائي، المتوسط، الثانوي 
ات الغد الذي يرتكز على مخرج تعليمي قادر على التكيف والتوافق مع متطلبفحسب بل تتعلق بصياغة مشروع 

العصر في جميع الميادين سواء كانت اقتصادية واجتماعية، تعليمة، لذلك شهد النظام التعليمي الجزائري العديد من 
 يلي ستتطرق الباحثة إلى دواعي الإصلاح للمدرسة الجزائرية: إلى يومنا هذا، وفيما 1769سنة  تداء منبالإصلاحات ا

 : الاتجاه بالنظام التعليمي في الجزائر إلى ما يجعله يلحق بركب التطور الذي تشهده البلداندواعي سياسية -أ
 المتقدمة.

تحسين الظروف المعيشية للأفراد وتطوير وسائلها وأساليبها، وذلك بمواجهة  دواعي اقتصادية اجتماعية: -ب
متطلبات التغيير الحاصل في الوظائف والمهن. وهي تحتاج إلى وعي كبير بثقافة علمية وتقنية واسعة وخبرة 

غيير في ت طويلة لا يمكنها أن تستغني عن نتائج التعليم التي تعد من العناصر الهامة لأي تحول اجتماعي أو
مجال العلاقات الاجتماعية وفي مجال الفكر والإنتاج، أي أن التعليم أصبح قوة يعتمد عليها للخروج من 

 حالات الفقر والتخلف.
يما من أبرز سمات العالم المعاصر تسارع التغيرات التكنولوجية لاس تطور التكنولوجيا وثورة الاتصالات: -ج

ك ما نشهده ونسمع به من زخم في المعلومات التي تزاحم بعضها في ميدان الاعلام والاتصال ويؤكد ذل
هذا واهتمامه  سريع وعلى المشروع التربوي أن يعيرالبعض ويضفي لاحقا على سابقتها طابع التقادم ال

فيكون للنشء القدرة على التكيف مع الجديد وعدم تركيز البرامج التعليمية على المفاهيم فحسب، بل على 
 بداع... إلخ.قف المنهجية المعروفة من قدرة على التحليل، والنقد والتركيب والإامتلاك الموا

 يلي: وهذا ما دفع منظومتنا التربوية إلى ما

راف تغيير مضامين المناهج التعليمية: تعتبر المناهج التعليمية مجموعة المعارف والخبرات التي تعلمها التلاميذ بإش -1
اجات المتعلمين، ح في عين الاعتبارعه ضدة الإجرائية للتربية، لذلك أثناء و المدرسة وإدارتها، فهو يمثل الما

 ومتطلبات حياتهم العلمية والمهنية في ظل التغيرات العصرية لتهيئة الفرد للتحولات التي تنتظره.
ثورة و تطوير وسائل التعليم: نظرا لاعتماد الجزائر على وسائل التعليم القديمة والتي تتماشى والتكنولوجيا  -9

الاتصالات، عملت من خلال إصلاحها هذا على محاولة تطويرها وفق لهذه التغيرات ومسايرتها كإدخال 
 الاعلام الآلي والأنترنت وذلك من أجل:
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 ؛تسريع عملية التعليم وتفعيلها وتنويعها -
ريقة يزول طتشويق التلاميذ وإثارة الرغبة لديهم لزيادة التعلم والاعتماد على التعلم الذاتي بهذه ال -

التعليم المبني على الحفظ عن ظهر قلب ويتم التركيز على تنمية الكفاءات والمهارات الضرورية للتعامل 
 مع المعلومات تعاملا منطقيا وهذا يلزم التلميذ على أن يتعلم كيف يختار المعلومات ويستعملها.

ا قطاع التربية والتعليم من عدية صعوبات ساهمت في تدني نوعية التعليم، هذ نعا تدني نوعية التعليم: -د
الوضع الذي يدعو بطبيعة الحال إلى القيام بإصلاحات عديدة لتفادي هذا لمشكل باعتبار أن هذا القطاع 

ية عليم على وضع مناهج وبرامج دراستالقطاعات، لذا عملت الخطة الدراسية لل لهو الأساس للنهضة بك
تعتمد على المقاربة بالكفاءات والي تهدف إلى تقليل هذه الصعوبات عن طريق اكتساب المعلم كفاءة مهنية 
مؤهلة وعدم اكتفائه بتبليغ المعارف فقط بل عليه تجاوزها إلى أبعد الحدود المعرفية وفي الأخير نستخلص 

صلاح في دفع الجزائر وتحريكها لإبأن هذه الأسباب والعوامل التي أشرنا إليها سابقا قد أثرت وساهمت 
  (06، ص.422)اللجنة الوطنية لإصلاح المنظمة التربوية، نظامها التربوي التعليمي. 

ان كوبالتالي فإنه لدواعي اقتصادية واجتماعية وتعليمية وأيضا بسبب التطورات التكنولوجية وثورة الاتصالات  
يمية، التربوية ومن بينها أساليب تسيير المؤسسات التربوية والتعللزاما إعادة النظر في كل مكونات وعناصر النظام 

ومن ثم كانت حتمية اعتماد العمل بمشروع المؤسسة )التسيير بالمشاريع( كمنهجية تسييرية حديثة تساعد في انتقال 
  المؤسسات التربوية من وضعية أسوأ إلى وضعية أحسن.
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 المدارس الثانوية: مشروع المؤسسة كإصلاح تسييري في اثالث

 مفهوم مشروع في الميدان التربوي لمحة تاريخية عن -4

الصناعية  العهد إذا ما قورنت بالمجالات الأخرى ةتعتبر فكرة العمل بالمشروع داخل المؤسسات التربوية حديث
تعليم ، وفي ال1769والاقتصادية، ففرنسا مثلا: بدأت بإدخال مفهوم العمل بمشروع المؤسسة في التعليم سنة 

" بذلت مجهوداتها من أجل إعطاء الاستقلالية للمؤسسات التي جعلت من المشروع 1799"المتخصص، وابتداء من 
وسيلة عمل لا يمكن الاستغناء عنها في كل تجديد خاص بالنشاطات المدرسية، ولم يبدأ العمل بشكل فعلي بمشروع 

اء تحت عنوان: "فكرة المشروع". حيث أن مشاريع العمل وقد ج 1731/1739لدراسية االمؤسسة إلا ابتداء من السنة 
، مقننة بطريقة واضحة وذلك 1731/1739ابتداء من السنة الدراسية  ةأصبحت مشاريع عمل تربوي ةالتربوية والثقافي

 بتسخير الإمكانات التي دعمت الفكرة القديمة للمشروع البيداغوجي والعمل بالمشروع.

ور الوزاري رقم نشالمر إلى الأذهان العمل بفكرة مشروع المؤسسة إلا عقب صدور تبادتبالنسبة للجزائر فلم 
جية فحددت فيه التصورات والمنه ،، والخاص بوضع مشروع المؤسسة حيز التطبيق11/53/1771المؤرخ في  131/71
ومنها الملتقى  هتهداف في هذا المجال وقد نظمت بعض الملتقيات للتحسيس بأهمية المشروع وتوضيح استراتيجيوالأ

لولايات منطقة الشمال لتقويم المرحلة الأولى من العمل بمشروع المؤسسة الذي انعقد بثانوية حسيبة بن  الجهوي
 (6-2، ص.ص.0228)زواوي صابة، . 1779ماي  99-95ترة الممتدة من فبوعلي بالجزائر العاصمة في ال

 

 أصل فلسفة العمل بمشروع المؤسسة -0

مشروع المؤسسة إلى فلسفة جون دوي التي اشتقت فن دراسته للمجتمع وخصوصياته تمتد جذور فكرة 
 العلمية والتكنولوجية  والسياسية والاجتماعية، كما انبثقت أيضا عن بحث مختلف المعطيات العامة وتأثيراتها بالفلسفة

عادا معتبرة في العديد التي اتخذت أب وره على العديد من المربين، فدافعوا على طريقتهمدوعلماء التربية، كما أثر هو ب
سية من البلدان، التي تبنت التربية الحديثة في القرن العشرين، والمبدأ الذي يأخذ بعين الاعتبار النواحي البيولوجية والنف

 والاجتماعية للتلميذ، وانبثقت عن أفكاره طرائق تعليمية، منها الطريقة النفعية القائمة على إعداد المشروع.

اء المجتمع، شتراك الفرد مع بقية أعضاقول جون دوي في هذا الإطار: "إن التربية الحديثة هي تنظيم عملية وي
ومساهمة واعية ومقصودة في حياة المجتمع الإيجابي، ولا يمكن تحمل أي إصلاح إلا إذا وجهنا نشاط الفرد وتفكيره 

 نحو مساهمته في حياة المجتمع وانتاجه.
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 : يوضح أصول فلسفة العمل بمشروع المؤسسة17 رقم شكل

 وبهذا يمكن استنتاج أن المشروع يكون مبنيا على ثلاث عوامل:

 ؛العامل العقلاني: يسمح للتلميذ من اكتساب المعارف والقدرات والمهارات -
 ؛يأخذ بعين الاعتبار دافعية التلميذ وتنمية حب العمل عندهالعامل الوجداني:  -
، 0222 ،بلعنتر)العامل الاجتماعي: يكون المشروع مفيدا إذا أخذ بعين الاعتبار الموارد والأنظمة من الوقع.  -

 (20ص.
 

 ماهية مشروع المؤسسة )تعريف، الأهداف، الأهمية، الأسس( -8

 تعريف مشروع المؤسسة: -8-4

خضع لعملية النقل والتحويل، حيث تمت إعارته من حقل الهندسة المعمارية والمقاولات إن مفهوم المشروع 
 الصناعية والتجارية والخدماتية إلى المجال التعليمي التربوي.

" المحدثة في الثقافة الفرنسية، والتي لم تتبلور دلالتها الإصلاحية Projetومفهوم " المشروع" مستمد من كلمة "
لقاء أو رمي موضوع أو إإلا في منتصف القرن العشرين، فالاشتقاق اللغوي لهذه الكلمة في اللغة اللاتينية لها معنى 

 ".Projection"شيء إلى الأمام 

ما ليس  استباقي يفترض القدرة على تصوروعريف معجم موسوعة التربية والتكوين المشروع بأنه: "سلوك 
 متحققا والقدرة على تخيل زمان المستقبل من خلال بناء متتابع من الأفعال والاحداث الممكنة والمنظمة قبليا".

 تفاعلاتها

 الطفل

 البيئة

 المجتمع
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، مونمه)أما الباحث الأنثروبولوجي الفرنسي بوتيني، فقد اعتبر المشروع هو: "توقع اجرائي لمستقبل منشود". 

 (6-2.، ص.ص0246

أما على المستوى الرسمي تعديدت التعاريف التي تناولت مشروع المؤسسة، محاولة الإحاطة به من جميع الجوانب، 
 يلي: أي انطلاقا من المنشورات الوزارية الصادرة عن الوزارة الوصية ومنها ما

بمشروع المؤسسة هو إطار لتخطيط ورسم معايير سير  د: "المقصو 131حسب المنشور الوزاري رقم  -
المؤسسة التربوية خلال فترة معينة تضبط وفقا لتصور الجماعة التربوية للأولويات الخاصة بالجوانب 
 البيداغوجية والتربوية، والثقافية والمادية الرامية إلى تحسين نوعية التعليم والظروف التي يتم فيها ورفع

والتحصيل العلمي والمعروف للتلاميذ، والاستجابة بصفة مختلفة وفعلية للأهداف المردود التربوي 
 ؛والانشغالات البيداغوجية والتربوية التي تراود فكرة أعضاء الجماعة التربوية خلال ممارسة وظائفه

: "إن مشروع المؤسسة هو تقنية حديثة لتحسين التسيير ومعالجة 193حسب المنشور الوزاري رقم  -
المؤسسة، وذلك بوضع استراتيجية لتحقيق اهداف حديدتها كل مؤسسة لنفسها وفق الأهداف  مشاكل

الوطنية والنصوص التشريعية الجاري بها العمل من جهة ولخصوصيتها الجغرافية والحضرية ومحيطها 
ل كالاقتصادي والاجتماعي والثقافي من جهة ثانية، بحيث يكون التلميذ فيها محور الانشغالات ومحل  

الجهود قصد تحقيق أفضل مردود ممكن ومساهمة كل أفراد الجماعة التربوية ومختلف المتعاملين مع 
 (6، ص.4336)وثيقة العمل بالمشروع، المؤسسة". 

 من خلال ما تقدم يمكن تعريف مشروع المؤسسة كالآتي:

يز هذه الخطة يه وتتم"هو خطة تفرض نفسها بدافع الحاجة إلى الانتقال من وضع قائم إلى وضع مرغوب ف
بكونها متكاملة العناصر، متناسقة تسعى إلى تحقيق الأهداف التي حديدتها المؤسسة لنفسها وذلك بعد تشخيص 
محكم وضبط دقيق للإمكانات المادية والبشرية مع مراعاة الوسط المدرسي والمحيط الخارجي ويبنى على قاعدة تعاقدية 

وتحديد  م والمتعلم وبين كل الأطراف التربوية تنظم العلاقات بين الأفراد المتعاملينبين المؤسسة والأولياء وبين المعل
 الأدوار، بحيث يكون التلميذ المستفيد الأول.
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 أهداف مشروع المؤسسة: -8-0
 هداف على مستوى التسيير:أ -أ

ن خلالها مالانتقال بالمؤسسة من وضعية تلقي التعليمات وتنفيذها إلى وضعية تسهم بتصور استراتيجية  -
 ؛ترسم أهدافا وتنتقي وسائل لتحقيقها

تجاوز الطابع الروتيني في التسيير الذي من شأنه أن يجمد الفكر ويعيق القدرة على المبادرة إلى حالة من  -
 ؛التسيير تتسم بتحرر المبادرات بإعادة الاعتبار لوظيفة التخيل

ديدة لعفوية أو العادية وترسيخ تقاليد عمل جتذويب طريقة العمل الناجمة عن القرارات الارتجالية او ا -
 ؛للمؤسسة على التخطيط والتنبؤ والمتابعة فالتقويم والتعديل عند الحاجة

القضاء على فكرة انتظار الحلول دوما من الوصاية لأن مشروع المؤسسة يفترض نوعا من الاستقلالية  -
أو  ة الذاتية لا تنصب في وضع نصوصالذاتية وينمي قدرة الاعتماد على الذات، غير أن الاستقلالي

الخروج عنها بل في اختيار مخطط عمل في إطار هذه النصوص باستغلال نقاط القوة الذاتية. إن كثيرا 
 من المشاكل التي تعاني منها المؤسسات لا تعود إلى قلة الوسائل بقدر ما تعود إلى سوء استغلالها.

 أهداف على مستوى التربية:  -ب
للتلميذ في إطار المشروع الشخصي والبيداغوجي ليصبح مشاركا ومتعاملا أساسيا في الحياة  إعطاء الاعتبار -

 ؛المدرسية
 ؛تشجيع المبادرات الفردية واستغلالها في إطار جماعي قصد تحسين نوع التعليم ومردوده -
نتائجهم و التكفل بحاجيات التلاميذ ومشاكلهم قصد إيجاد الحلول المناسبة لها وتحسين ظروف تمدرسهم  -

 ؛الدراسية
 ؛تطوير طرق وسائل تحسين الأداء التربوي -
ح دراكي كوسيلة )لتقرير النجاح أو الرسوب فقط( ليصبتطوير أساليب التقويم وإخراجه من طابعه الإ -

 ؛تعليما حقيقيا وسبيلا لتحسين المردود التربوي
 ؛ترسيخ تقاليد التكوين المستمر لدى المؤطرين والتلاميذ -
مشروع المؤسسة أداة قيادية تنشر تحقيق فريد من الانسجام والتوافق: انسجام داخلي بين وهكذا يكون  -

وطنية واحدة  هدافأجهود مختلف المتعاملين وانسجام بين مختلف المؤسسات التي تعمل على تحقيق 
يئة ه)بالرغم من اختلاف إجراءاتها بالنسبة لعصرنا الذي يشهد تحولات مذهلة في كثير من المجالات. 

 (02، ص.0222التأطير بالمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية، 
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 أهمية مشروع المؤسسة: -8-8

إن هذا الأسلوب التسييري )مشروع المؤسسة( القائم أساسا على تفعيل وتنشيط الموارد البشرية واستعمال 
 الوسائل استعمالا عقلانيا، وحتمية الحصول على النتائج، سيسمح لكل مؤسسة بــ:

 ؛تكييف التوجيهات الوطنية مع محيطها الخاص -
 ؛تطوير التشاور داخل الجماعة التربوية -
 .إحداث ديناميكية جماعية قائمة على التفكير البيداغوجي محققة بذلك ذاتها كمؤسسة تربوية -

 يعد مشروع المؤسسة مركز تنفيذ إصلاح نظام التربية ويشكل بذلك:

 ؛توجها جديدا لتسيير الهيئة المدرسية -
 ؛أسلوبا يهدف إلى تشخيص الفعل التربوي في إطار مرجعية وطنية -
 ؛إقامة علاقة ناجعة مع المحيط -
 ؛البحث الجماعي عن الحلول التي تنطلق من تحليل شروط النجاح والصعوبات المدرسية -
 ؛أداة قيادية في خدمة نجاعة بيداغوجية وتربوية أكبر وتكافؤ حقيقي للفرص بين المتعلمين -
 (7-6.، ص.ص0226 )وزارة التربية الوطنية،ة بيم كل الأطراف المعنية مباشرة بالفعل التعليمي/التعلمي. عقد نجاع -

 

 أسس إعداد المشروع: -8-1

 أن الأسس يبنى عليها مشروع المؤسسة أثناء القيام بإعداده هي كالتالي:

بما أن مشروع المؤسسة سيرورة هادفة إلى تحسين أوضاع عن طريق معالجة نقائص واختلالات تعاني  التغيير: -أ
منها المؤسسة التربوية، فهو إذن جدلية تغييرية من حالة إلى أخرى مغايرة لها وإلى أوضاع أفضل. وبالتالي فإن 

ع المؤسسة عداد والانجاز، أما أن يكون مشرو الإدارة في التغيير هي الروح المجندة والمحفزة لكل المشاركين في الا
مجرد استجابة لتعميمات رسمية مركزية أو جهوية، أو مجرد وثيقة أنجزها المدير في مكتبه فإن الأمر يتحول هنا 
إلى مجرد تثبيت للأوضاع وعليه، فإن الرغبة في التغيير أي العامل النفسي شرط مسبق قبل الشروع في العمل 

كيف يمكن إقناع بقية أعضاء العائلة التربوية على ضرورة التغيير في الوقت الذي ينتابهم بالمشروع، ولكن  
 شعور بالعجز على تغيير الوضع؟
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أن يمر بمراحل  البشرية ينبغي دإن كل إجراء يهدف إلى إحداث تعديل على سلوك الأفراد في إطار تسيير الموار 
 ثلاث:

غييرها بإقناع القديمة المراد ت اتوتتمثل في العمل على إزالة المواقف والأفكار والسلوك مرحلة التذويب: -
 فسادها أو عدم صلاحيتها.بالأفراد 

: وتتمثل في العمل على اكتساب الأفراد مواقف وأفكار أو سلوكات جديدة مغايرة مرحلة التثبيت -
 للأولى بسبل عديدة.

 لوكات الجديدة بالممارسة.وتتمثل في ترسيخ الس مرحلة التجميد: -
: "حتى يكون المشروع قابلا للإعداد والتطبيق يجب أن يحتوي على A. Prostقال أنطوان بروست  الاتفاق: -ب

حد أدنى من الاتفاق بين المتعاملين: أساتذة، أولياء، تلاميذ، والواقع أن الاتفاق لا يعني التطابق المطلق بين 
ش والتشاور بين أفراد الجماعة التربوية حيث التنوع الثقافي والمعرفي الأفكار والاستجابات ذلك أن النقا

والاجتماعي والاقتصادي والنفسي يبرزان في الأفكار والآراء وهذا الاختلاف والتنوع ثروة ينبغي أن تنصب 
تفاق، إن نحو مخطط عمل، ثم أن إرادة الجماعة التربوية في العمل بالمشروع واعتماد التحاور هو ذاته بداية الا

الاتفاق على طريقة جديدة في العمل، وذلك تحديد الأهداف وبناء المخطط والالتزام بالأدوار هي أمور 
إلى اتجاه  واحدة ننظر بها بل يعني أن ننظر اتتأسس تدريجيا. وهكذا فإن الاتفاق لا يعني أن تكون لنا عين
بية، ئة التأطير بالمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التر )هيواحد حتى وإن كانت درجة النظر تختلف من فرد إلى آخر. 

 (47-46، ص.ص.0222

 الخصوصية:  -ج

إن اختلاف ظروف المؤسسات من حيث امكانياتها المادية والبشرية وموقعها الجغرافي ومحيطها الاجتماعي 
والاقتصادي والثقافي واستقبالها لتلاميذ من شرائح مختلفة، يقتضي إعداد مشروع خاص لكل منها، أي أنه لكل 

ان أخرى ولو كانت مجاورة لها، فإن كمؤسسة مشروعها الخاص مبني على مقاسها الخاص، ولا تشترك فيه مؤسسة 
لمؤسستين مشروعان يعالجان نفس الجوانب التربوية أو الإدارية بأهداف عامة متشابهة فإنه يتعين أن يختلف المشروعان 
في الأهداف الإجرائية وهذا الاعتبار أن لكل مؤسسة خصوصيتها من جهة، ولكي تعتمد كل مؤسسة وبصفة 

 (27، ص.4336)وثيقة العمل بمشروع المؤسسة، از مشروعها من جهة ثانية. مستقلة على نفسها في انج
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 الواقعية:  -د

ونعني بهذا الاعتماد على التموين الذاتي )الميزانية الخاصة بتسيير المؤسسة(، والانطلاق بمشروع متواضع محدود 
 في البداية ثم العمل بإثرائه وتوسيعه واشراك متعاملين آخرين فيما بعد.

 المنهجية الدقيقة:  -ه

ونعني بها التدرج وعدم التسرع، ويجب اعتماد منهجية محكمة تراعي التدرج وعدم القفز على المراحل، 
وتكون ممكنة التطبيق بحيث تبنى على تحديد الأهداف الكبرى وعلى قواعد مستقرة لا تتأثر بتغيير الأشخاص، وتوزع 

 (48، ص.0228، )زواويفيها الأدوار بدقة ووضوح. 

 

 العمل بمشروع المؤسسة -1

 يتميز أي نظام تربوي بجملة من الخصائص وتعبر عن:

 ؛القيم الوطنية -
 ؛التطورات العلمية والتكنولوجية -
 التكفل بالتحولات السياسية والاجتماعية والاقتصادية. -

لراسخة فإن بقية اوذلك لتلبية الحاجة المحددة للمجتمع، وإذا استثنينا القيم الوطنية التي تعبر عن الثوابت 
المجالات الأخرى: علمية أو تكنولوجية أو سياسية أو اجتماعية أو اقتصادية تعتبر من المتغيرات يتحتم معها إدخال 
التغييرات الإيجابية على نظم التسيير في المجالات الإدارية البيداغوجية، وذلك من خلال مجموعة من العمليات المترابطة 

جملة من الأهداف الرامية إلى إزالة المشاكل المطروحة كليا أو جزئيا، يمكن أن نسمي هذا  والمخططة مسبقا لتحقيق
الأسلوب بالعمل بالمشروع وقد تكون مجموعة من العمليات المختارة لتحقيق الأهداف المسطرة محددة على مستوى 

مجموعة من  ة )تنسيق أعمالالمؤسسة التربوية فسمي ذلك بمشروع المؤسسة، وإذا تعلق الأمر بمقاطعة تفتيشي
 المؤسسات ومراقبتها( كما هو الحال في النظام التربوي الجزائري فسمي ذلك بمشروع المقاطعة.

إذا المشروع هو: "صورة الوضعية او الحالة التي نريد بلوغها". أو: "خطة تفرضها الحاجة للانتقال من الوضع 
 أ.-ا الفرق بين الوضع )ب( والوضع القائم )أ(، الحاجة  ب)أ( قائم إلى الوضع )ب( مرغوب وتعرف الحاجة بأنه
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وتحدد هذه الحاجة بدقة من التشخيص الدقيق للوضع القائم بتحديد الأهداف المراد بلوغها مع اختيار المنهج 
كما يمكن القول بأن المشروع هو: "هدف ينبغي تحقيقه من طرف   ،والمسلك الأنسب لتحقيق وبلوغ هذه الأهداف

والاعتماد على عوامل قائمة من خلال آجال محددة بواسطة إمكانات محددة وباستعمال الوسائل المناسبة"، معين 
 ولا شك أن المشاريع مختلفة ومتنوعة ولكنها تشترك جميعها على الأقل في مكونات أساسية:

 

 

 
 28، ص.0222، المصدر: بلعنتر

 : يوضح مكونات مشروع المؤسسة.18 رقم شكل

 تتمثل في: لنشوئهوللمشروع خصائص 

 ؛ينشأ حسب الحاجة -
 ؛ينشأ داخل المؤسسة التربوية ولا يفرض عليها من الخارج -
 ؛يكون ذا قيمة تربوية عظيمة -
 ؛يتماشى مع مطالب الزمان والمكان -
 ؛يكون متصلا بحياة التلميذ وبيئته -
 (28، ص.0222، )بلعنتريتناسب مع مراحل النمو.  -

وللنجاح في تغيير حال المؤسسة التربوية من وضع قائم إلى وضع مرغوب فيه يجب توفر العوامل المساعدة 
 على التغيير وهي كالتالي:

 ؛تجديد روح المسؤولية والمبادرة والتفكير -
 ؛المؤسسةصياغة سياسة جدية أو وضع استراتيجية جديدة لتسيير  -
 ؛تجسيد اللامركزية في الميدان -
 ؛تكريس الاستقلالية والتمتع بالشخصية المعنوية والمالية للمؤسسة في إطار المبادئ الوطنية -
 يلي: الانسجام والممثلة فيماعوامل اعتماد  -

 

 أهداف

  إمكانات مدخلات المشروع
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 : بين مختلف أطراف الجماعة التربوية وضرورة أن يكون فعالا ومجديا.الاتصال (1
 اعتماد أسلوب الحوار لتفادي الاصطدامات والنزاعات بين كل الأطراف.: ضرورة الحوار (9
 : من خلال العمل على محاولة تحقيقها للوصول إلى الأفضل.الإجرائية الأهداف (1
 : من خلال ضبط عملية البرمجة لجميع الأهداف المسطرة.البرمجة (1
 : لأجل معرفة ما تم تحقيقه وما لم يحقق بعد.التقويم (5

 ؛اليب التسيير الحديثة ومستجداتهاالاسترشاد بأس -
 ؛دعم التكوين واعتماد أساليب التقويم الحديثة -
 (44، ص.0226)وزارة التربية الوطنية، تيسير ظروف العمل والنجاح.  -

من خلال ما سبق ذكره تستنتج الباحثة أن مشروع المؤسسة هو تقنية تسييرية حديثة تسعى إلى تغيير وضع 
وضع مرغوب فيه، وليتحقق ذلك وينجح تطبيق هذه التقنية على مستوى المؤسسات  المؤسسة من وضع قائم إلى

التربوية يجب توافر عوامل مساعدة على ذلك كتحرير روح المسؤولية والمبادرة والتفكير مع صياغة أسلوب جديد 
تفادي الاصطدامات ل ناجع للتسيير، وهذا لن يتم إلا بفتح قنوات اتصال فعالة بين مختلف أطراف الجماعة التربوية

 والنزاعات، ويتمكن كل فرد من تحقيق الأهداف المسطرة لصالح المؤسسة التربوية على كل الأصعدة.

 والملاحظ أن التغيير لأجل الأفضل يتطلب استراتيجية تعمل بثلاث مفاعيل على الأقل:

 ؛هو التسيير بطريقة حديثة مفعول التنظيم: (1
 ؛للتغيير والتأثير : كمكان استراتيجيمفعول المؤسسة (9
 هو تطوير وتدعيم العمل البيداغوجي. مفعول القسم: (1

من وضع  ظروف ملائمة لتصل بنفسهافي تعمل على تحقيقها   ابمعنى آخر أن كل مؤسسة قد وضعت أهداف
قائم إلى وضع آخر يكون أفضل وهذا يتحقق من خلال فريق القيادة الذي يسهر على متابعة تطبيق وتنفيذ أهداف 

شروع وبالتالي تتضافر جهود كل الأطراف المعنيين من مدير المؤسسة إلى الطاقم التربوي والطاقم الإداري وطاقم الم
اعد العمل إلى إرساء قو  ،العمال إلى التلاميذ أنفسهم للتغلب على المشاكل والصعوبات الموجودة داخل المؤسسة

رافق ستفادة من كل ما يحتاجه من مكتبة ودروس دعم وموالانضباط تخدم الجميع وخاصة التلميذ حتى يتمكن من الا
صحية ورياضية وإطعام إن وجد، وقاعة الاعلام الآلي والأنترنت، كل ذلك لتحسين الأداء العام للتلميذ وتحقيق 

 (403-407، ص.ص.0248)لعريط، نتائج أفضل. 
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 بقا، كالتالي:الأهداف المسيطرة مسأما معايير التقييم التي يعتمدها مشروع المؤسسة للحكم على مدى تحقيق 

 : أي مدى إنجاز العمليات المسطرة.المطابقة -
 : أي مدى تحقيق الأهداف المسطرة.الفعالية -
 : أي حسن استخدام الوسائل.النجاعة -
 (04، ص.4337)وزارة التربية الوطنية، : أي ارتباط العمليات المنجزة بالأهداف وحل المشاكل. الملائمة -

 مشروع المؤسسة:مراحل إعداد  -2

 يلي: تتمثل خطوات مراحل إعداد مشروع المؤسسة فيما

 قبل الانطلاق في بناء المشروع ينبغي: ما قبل المشروع: -2-4
توفر الرغبة لدى أطراف الجماعة التربوية لتغيير وضعية المؤسسات والحياة المدرسية في مختلف مجالاتها  -

 ؛التربوية والبيداغوجية قصد تحسينها وتطويرها
القيام بمعاينة وضع المؤسسة والوقوف على المشاكل التي تعاني منها قصد معالجتها وإيجاد الحلول  -

 ؛المناسبة لها
 ؛الإحساس بالحاجة إلى العمل بمشروع المؤسسة وتحقيق مكان مرغوب فيه في إطار الأهداف الوطنية -
 ؛ حولهتلف المتعاملينإقناع أطراف الجماعة التربوية بفكرة العمل بمشروع المؤسسة وتجنيد مخ -
المدير هو المسؤول على تنشيط مختلف المتعاملين داخل المؤسسة وتحسيسهم، وهو رئيسها الذي  -

يفترض فيه التمتع بكفاءة عالية لكسب ثقة مختلف الأفراد المتعاملة معه وتنشيطه في مجال العمل، 
 (08ص.، 0228، )زواويوتسطير البرامج، وذلك يتطلب جهدا ووقتا كبيرين. 

 والشكل الموالي يوضح ما سبق طرحه

 

 

 
 

 22ص، 4337المصدر: وزارة التربية الوطنية، 

 يوضح مرحلة ما قبل المشروع. :19 رقم شكل

 ما قبل المشروع

 المعاينة الحاجات النية

 الايقاظ
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 وتتم وفق عدة خطوات: دراسة وتحليل الوضعية: -2-0
رة أصلا في المعطيات الموضوعية المتوف إحصاءبلتحليل وضعية المؤسسة ينبغي القيام  المعطيات: إحصاء -أ

المؤسسة، كوضعية التلاميذ والموظفين، والهياكل والوسائل البيداغوجية، والموارد والمحيط )الموقع الجغرافي، 
 الاجتماعي، الثقافي...(

المتعاملين على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة في جميع هذه ويتم إشراك التلاميذ والأساتذة وكل 
 المعلومات، وذلك عن طريق إجراء التحقيقات واستغلال جميع الوثائق المتوفرة.

ر بعد جمع المعلومات ينبغي تحليلها من أجل الوقوف على النقاط الإيجابية والسلبية وحص تحليل المعطيات: -ب
التي تواجه المشروع، فالهدف من هذه المرحلة هو الوصول إلى الفهم الدقيق  الاحتياجات، ومعرفة الصعوبات

للوضعية الموجودة قبل اتخاذ أي قرار، وذلك عن طريق التحقق من صحة وواقعية المعطيات الموجودة بمقارنة 
 مصادرها ومقابلتها ببعضها.

رتيبها حسب وتصنيفها وتويعني بها تشخيص ووصف الصعوبات والمشاكل  التشخيص واختيار الحلول: -ج
الأولوية، والبحث عن أسبابها وتحديد طبيعتها )بيداغوجية تربوية تنظيمية، علائقية، اجتماعية(، وينبغي أن 

ها تضخم هذه الصعوبات فهي تتضمن لا محالة جوانب إيجابية يتم استغلالها في إيجاد الحلول التي ينبغي ترتيب
 (23، ص.4336)وثيقة العمل بمشروع المؤسسة، ر الحل الأنجع. حسب الأهمية والأولوية من أجل اختيا

 يلي: والشكل الموالي يوضح ذلك كما

 

 

 

 

 

 
 

 02، ص0228، زواويالمصدر: 

 : يوضح عملية تحليل وضعية المؤسسة.20 رقم شكل

 إحصاءات المعلومات

 المحيط العائلات التلاميذ الموظفون الموارد

 تحليل المعطيات

 الاحتياجات

 التشخيص

 الضمانات
 الضغوطات
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: إن إرادة الدخول في مشروع معين يفترض نية الوصول إلى وضعية أفضل مما هي عليه تحديد الأهداف -2-8
موعة من النية تكون بتحديد مجن(، وعليه فإن وسيلة التعبير عن هذه ئالكا الوضعالآن )أي تغيير 

الأهداف تسعى الجماعة التربوية إلى تحقيقها. فتكون عندئذ هذه الأهداف بمثابة الروح المنشطة والمحفزة 
 والموجهة لجهود المتعاملين نحو غاية معينة.

 والشكل الموالي يوضح ذلك:

 

 

 

 

 

                                                     

                                                            

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

(23)هيئة التأطير بالمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية، ص.  

 : يوضح كيفية تحديد الأهداف 21 رقم شكل

 استياء ومعاناة

 تناقض حواجز

 فوج التحليل

 إدراك الوضعية بناء على مقابلات.
 وتحقيقات تجرى مع التلاميذ، الأساتذة، الأولياء...

 صعوبات تعيين المشاكل

 مشكل 

تحديد مجال المشكل: ماذا؟ من؟ 
أين؟ متى؟ كيف؟ مع من؟ ما 
 الفارق بين الوظيفة التي يجب أن

 تحقق والوضعية الحالية؟

 ما هي الأسباب الممكنة 

 ما مصدر الفوارق؟ ما يجب فعله؟

 خصائص ونسب المشكلة
الأولوية، الخطورة، الأهمية، الافراد، تصور 

 المشكلة
 حلول

 وضع الأسباب في سياق نظام سير المؤسسة

 اقتراحات

 الأهداف
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 الإجرائية وتحدد الأهداف من خلال نوعين من الأهداف: الأهداف العامة والأهداف

: تترجم الحلول التي تم اختيارها لتصبح في هذه المرحلة غاية مقصودة بالتحقيق، أي الأهداف العامة -أ
 هدفا عاما، هذا الأخير الذي يتجزأ إلى أهداف محلية أو أهداف إجرائية.

 : تترجم الأهداف العامة إلى اهداف إجرائية )عملية( وتجسد في شكل فعالياتالأهداف الإجرائية -ب
وأنشطة توضح محل التطبيق باشتراك المعنيين بالعملية في الآجال المحددة لها، حسب طبيعتها، والإمكانات 

 المتوفرة أو الممكن توفيرها، مع مراعاة المنهجية الدقيقة لتجسيد العملية.

 ولتحقيق هذه الأهداف لابد من القيام بعدة عمليات تستمد من الإجابة على الأسئلة التالية:

 ؛ماذا نعمل؟: هنا نعرف نوع النشاط الذي سيقوم به -
 ؛لمن؟: التلاميذ -
 ؛مع من؟: يحدد هنا المكلفين والمساهمين بدقة مع تحديد المهام والآجال -
 ؛كيف؟: حسب الوسائل المتوفرة -
 ؛متى؟: تحديد الآجال -
 ؛ما المنتظر منها؟: الشيء المرغوب -
ي حدد هو استدراك الضعف لمجموعة من التلاميذ ما المؤشر؟: التقييم أي إذا كان مثلا الهدف الذ -

تلميذ منهم فقط، هذا العدد يعني مؤشر إيجابي بالنظر  15تلميذ مثلا، وتم تحسين مستوى  95عددهم 
 ؛إلى الهدف المرسوم

ما المقاس؟: هو الشرط الذي حدد مسبقا ليتم الاستنتاج منه بأن الهدف أصبح متحققا ويدعى أيضا  -
 (426، ص.0224/0220)مشروع المؤسسة، تلميذ.  95"المحك" يقضي الهدف ضمان استدراك ضعف 

 يلي: : ويتم ذلك وفق مابناء المشروع -2-1
يتم تدريب وتأهيل أعضاء فريق المشروع بشكل شامل كالإداريين وعاملين  فريق قيادة المشروع: -أ

بالمشروع مما يحقق لهم رؤية متكاملة وشاملة للمشروع، تمنحهم الكفاية والقدرة والرغبة في انجاح المشروع. 
 (11، ص.0222، )ديب

ائص والصفات التالية م الخصويتم انتقاء أعضاء فريق قيادة المشروع من طرف رئيس المؤسسة والتي تتوفر فيه
 والموضحة في الجدول التالي:
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 زمة لفريق قيادة المشروع.لا: يمثل الصفات الأساسية ال5 رقم جدول

 أهميتها الصفة 

 قوة وجود عمل فريق.في ساهم يالقدرة على التفكير الناضج الذي  - النضج العقلي والقابلية للنمو والتطوير
 فهم واستيعاب أهداف ووسائل عمل الفريق -

 الميل إلى الحياة الجماعية
 أفراد. 5فردا ولا يقل عن  19يكون فريق العمل محدودا بحيث لا يتعدى  -
 روح الفريق مما يساعد على تحقيق الأهداف.بالعمل  -
 القدرة على الاتصال والتواصل مع الآخرين لفتح آفاق العمل الجماعي. -

 الجرأة والشجاعة
 توافر الحافز للتفكير والابتكار والطموح ومواجهة المواقف الصعبة. -
 روح المبادرة والتطوع. -

 الثقة بالنفس
 تدعيم الثقة بالنفس في الفريق ككل. -
 القدرة على تحقيق الأهداف والتغلب على المشاكل والمعوقات. -

الحسم وعدم التردد والقدرة على تكوين 
 رأي

 وين رأي واضح والمشاركة والفاعلية في قرارات اللجنة.القدرة على أخذ القرار وتك -
 القدرة على اتخاذ القرارات في المواقف الصعبة -

 23، ص.0222، المصدر: الديب
 

أما الفرق بين فوج القيادة ومجلس التنسيق الإداري فيتمثل في أن: مجلس التنسيق الإداري هو مجلس شرعي 
رسمي، تسيره وتضبطه قوانين شرعية كباقي المجالس الإدارية التي تساعد على التسيير. أما فوج القيادة فهو فريق له 

 ير المؤسسة التربوية، يكون عبارة عن جهاز تفكيردينامية خاصة ليس له أي ارتباطات خارجية إلا عن طريق مد
وتبصر ويبحث تحضير القرارات من أجل ترقية العمل الجماعي للمشروع، يعمل بالاتصال مع مختلف العملاء،  
كعضو في الفريق يعمل بالتساوي مع بقية الأعضاء من أجل تحقيق الأهداف، ووجود هذا الفوج ينبع من حجم 

 (27، ص.0224، )لبصير، وطريقة التسيير لدى مدير المؤسسة. المؤسسة وحجم المشروع

من خلال ما سبق يظهر أن فريق قيادة المشروع يشكل عن طريق مدير المؤسسة وذلك بانتقائه لمجموعة من 
العناصر من المؤسسة في حد ذاتها ويكون ضروريا توفر خصائص معينة فيهم والتي تتمثل في رغبتهم واستعدادهم 

شروع ويكونون منضبطين وملتزمين بإنجاز الأعمال التي يكلفون بها إضافة إلى تمتعهم بروح المسؤولية للعمل بالم
 والعلاقات الإنسانية الحسنة مع الآخرين.

ويتمثل دور فريق قيادة المشروع في التفكير والتبصر وتحضير القرارات من أجل ترقية العمل الجماعي للمشروع 
 رجوة.من أجل تحقيق الأهداف الم

 



                                                                                                               مشروع المؤسسة في المدارس الثانوية                                                                            الرابع الفصل 

 

 
194 

 ينبغي أن يتفرع فريق القيادة إلى خلايا العمل حسب المحاور التالية: توزيع المهام: -ب
 ؛محور التسيير والحياة المدرسية (:4الخلية رقم ) -
 ؛المحور البيداغوجي (:0الخلية رقم ) -
 .المحور التربوي (:8الخلية رقم ) -

 المهام على فريق القيادة.: يوضح توزيع 6 رقم جدول

 المكلفون به المصلحة المكلفة ميادين التدخل المحور

 التسيير والحياة المدرسية

 الهياكل والتجهيزات. -
 العلاقات والموارد. -
 م الداخلي.االنظ -
 الجانب المادي والمالي. -

 المقتصدية. -
 خلية الاتصال. -
 الإدارة/الرقابة العامة. -

 4الخلية رقم: 

 البيداغوجي

 التوجيه المدرسي. -
 التحصيل العلمي. -
 المجالس المعتمدة. -
 منهجية التدريس. -
 الدعم والاستدراك. -

 مركز التوجيه المدرسي. -
 الإدارة/الأساتذة. -
 الجماعة التربوية. -

 0الخلية رقم: 

 التربوي

 م والانضباط.اظالن -
 الرياضة البدنية. -
 أسلوب المعاملة. -
 المطاعة -

 مستشار التربية. -
 التربوية.الجماعة  -
 أساتذة/إدارة. -

 8الخلية رقم: 

 426، ص.0224/0220المصدر: مشروع المؤسسة: 
 

تشرع الفرق التي شكلها فوج القيادة خلال مرحلة تحديد الأهداف بإعداد العمليات التي كلفت بها، وتضعها 
 بناء المشروع ثم يشرع في ضمن بطاقات فنية، ثم يقوم فوج القيادة بدراستها لمراعاة الانسجام والتكامل بينهما،

وكتابته في وثيقة شاملة حسب النموذج المعمول به، ويقدمه رئيس المؤسسة لمجلس التوجه والتسيير للتعليم الثانوي، 
والتربية والتسيير بالنسبة للتعليم الأساسي، من أجل الموافقة والمصادقة عليه، وتعتبر هذه الوثيقة المشروع الأولي 

 للمؤسسة.

عدم موافقة المجلس يقوم فريق القيادة بإثراء المشروع بناءا على الملاحظات المسجلة، ويقدمه رئيس  في حالة
المؤسسة من جديد إلى المجلس، فإذا وافق عليه، يسلم إلى اللجنة الولائية لمشروع المؤسسة للدراسة، فإن لمست فيه 
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بوية والبرامج في إطار الأهداف الوطنية للمنظومة التر  الموضوعية وقابلية التحقيق وعوامل التحسين والتطوير وإعداده
 (427، ص.0224/0220)مشروع المؤسسة، الرسمية، تصادق عليه وتعطي إشارة الانطلاق في تنفيذه. 

بعد مصادقة اللجنة الولائية على المشروع، يقوم فوج القيادة المشكل على مستوى المؤسسة  التطبيق والانجاز: -2-2
بتوزيع الأعمال على الفرق المسؤولة للشروع في تنفيذ عملياتها حسب الخطة المسطرة لها، وتقوم هذه الفرق 

رورة أو للتأكد من الضبالتنسيق مع فوج القيادة بمراقبة إنجاز العمليات قصد ضبطها وتعديلها إن اقتضت 
سيرها الحسن، فإذا كانت مختلف العمليات تسير في ظروف حسنة فلا داعي للتدخل، أما إذا واجهتها 
صعوبات في مراحل الإنجاز فيجب تصحيح الوضعية وإحداث التغيير في الوقت المناسب سواء على مستوى 

 هذا التقويم ريق إجراء تقويم مرحلي ظرفي ويعبر)تغيير المسؤولين، الوسائل، الأساليب، المنهجية( وذلك عن ط
الظرفي المرحلي تعديلي وتصحيحي، وكضبط من أجل التحكم في المشروع وإعلام كافة أفراد الجماعة التربوية 

 (82، ص.0228، )زواويوجمع المتعاملين المتدخلين بتطور نتائج المشروع. 

 معرفة عدة مفاهيم أو عناصر:: كل عملية تقويمية تستوجب تقويم مشروع المؤسسة -2-6
 ؛المعيار -
 ؛المؤشر -
ما تم تحقيقه )واقع التحقيق( ويتمثل في جملة لمعلومات المستخلصة بناءا على مؤشرات حول نتائج  -

 ؛الأعمال المنجزة
ما يجب تحقيقه )واجب التحقيق(: ويتمثل في تنظيم الأهداف المعبر عنها بتوقعات كمية للنتائج  -

 المنشودة.

ق( وبين العناصر واجبة التحقي–فإن عملية التقويم في إصدار حكم حول الفارق بين وضعية منشودة وبالتالي 
 (67، ص.0224)هيئة التأطير بمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية، الخاصة بالوضعية الواقعة )واقع التحقيق(. 

تيجة المحصل عليها اليب المتبعة والنفعملية تقويم مشروع المؤسسة تعني: تقييم عمل المنشطين، والطرق والأس
باستخدام المقاييس والمؤشرات لمعرفة مدى تطبيق ونجاعة وفعالية وميزة المشروع، ولأجل ذلك استوجب إعداد وضبط 
نظام التقييم خلال مراحل الإنجاز من أجل معرفة مدى نجاح العملية المنجزة، وإدخال التطوير أو التحسين المناسب 

 أو بعد انتهاء العملية من أجل تقييم: من جهة ثانية،

 ؛العمليات المنجزة والنتائج المحصل عليها وذلك بمقارنتها بالمقاييس المسطرة في مرحلة برمجة العمليات -
 ؛الأساليب من حيث النجاعة والفعالية -
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 ،ستخدمي التربيةم)المعهد الوطني لتكوين المسؤولون من حيث نجاعتهم وتطورهم بعد ممارستهم لهذه المسؤولية.  -

 (423ص.

 سبق ذكره والشكل الموالي يوضح ما

 

 
 مقارنة                                           

 حكم                                                 

 اتخاذ القرار                                               

 تصحيحات تخطيط جديد                                                   

 (63، ص0222المصدر: )هيئة التأطير بمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية، 

 يوضح تقويم مشروع المؤسسة. :22 رقم لشك
 

وما يجب الإشارة إليه أنه يجب ضبط وضعية المشروع قبل وبعد إنجاز عملياته لمعرفة الفرق بين الوضعية الأولية 
 انطلاق المشروع والوضعية المحققة بعد تطبيقه، ومقارنة ذلك بالوضعية المنشودة ويمكن تلخيص الفكرة كما يلي: دعن

إدخال التحسين المناسب.  ←معرفة مدى التقدم  ←إصدار الحكم  ←الوضعية الجديدة  ←الوضعية الابتدائية 
 (87، ص.0228، )زواوي

 ينقسم التقويم إلى نوعين رئيسيين هما: التقويم الداخلي والخارجي. أنواع التقويم: -
هو تقويم ذاتي ومستمر، متدرج من مرحلة إلى أخرى لتفادي الانحرافات، فإذا وقع خطأ  قويم الداخلي:الت -أ

 ما فإنه يستوجب إعادة النظر في عملية التخطيط، وأساليب التقويم الداخلي الذاتي متنوعة منها: اجتماعات
 دورية استشارية، استجوابات، سلوكات التلاميذ وتغييرها، وهو تقويم في حد ذاته.

ويكون عن طريق اشتراك أولياء التلاميذ في العملية التقويمية بواسطة الاستجوابات،  التقويم الخارجي: -ب
ترم يح وملاحظة سلوكاتهم كما يجري تقويم أيضا عن طريق إعطاء رأيهم وموافقتهم إذا رأت أن المشروع

 الأهداف والبرامج الوطنية.
 

 واجب التحقيق
الوضعية المنشودة 

 تأسيس المعايير

 واقع التحقيق
الوضعية الحقيقية بناء المؤشرات 

انطلاقا من المعلومات الواردة من 
 تنفيذ المشروع
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 لي:ي يعتمد جهاز التقويم على أربعة مراجع تعد الأكثر استعمالا، وتتمثل فيما خصائص التقويم: -
عند  توقعكان ممدى انجاز العمليات ويعبر عنه بالسؤال التالي: هل تمت العمليات كما   مرجع المطابقة: -أ

 الانطلاق؟
 للأهداف: هل حقق المشروع الأهداف المحددة؟مدى الفعالية: تحقيق المشروع  -ب
 مرجع النجاعة: حسن استخدام الوسائل: هل استعملت الوسائل كما ينبغي؟ -ج
مرجع الملائمة: ارتباط للعمليات المنجزة بالأهداف وحل المشاكل: هل ارتبطت العمليات المنجزة مع إطار  -د

 (44ص. ،0224، )لبصيرالمشروع بالمشاكل المعالجة وبالأهداف المتبعة؟ 

 وعل أساس هذه المراجع تكون سلسلة القرارات الممكنة في الجدول التالي:

 : يمثل نوع القرار تبعا للمرجع المستعمل.7 رقم جدول

 المرجع المستعمل نوع القرار
 المطابقة تعديل المشروع-تجديد

 الفعالية إيقاف المشروع-استمرارية
 النجاعة وضبط القوى الكامنةإيقاف 

 الملائمة أخذ القرار من بدائل ممكنة
 06، ص.0228المصدر: زواوي، 

من خلال ما تقدم يظهر جليا أن جهاز التقويم يرتبط بمنظومة الأهداف المتوقفة بدورها على الوسائل والموارد 
ماذا نقوم  على السؤال الآتي: لماذا؟ ومن أجلالمتوفرة والنتائج، كما أنه يتوقف على المقاصد التي هي محل الإجابة 

 بذلك؟

إذا كانت عملية التقويم مرتبطة بمدى تحقيق الأهداف، فإنها يجب أن تكون بدورها  العمل التصحيحي: -ج
هادفة، والهدف منها هو اتخاذ قرارات في الوقت المناسب لإجراء أعمال تصحيحية أو تعديلية أو تحسينية، غير أنه 

 :ما يليلا يمكن أن يتحقق ذلك إلا بعد قياس النتائج والاعلان عنها وفق 
تكون عملية القياس ناجعة: أي ان تؤثر على السلوك بما يتناسب مع العمليات المطلوب يجب أن  -

 ؛إنجازها
 ؛ن تكون عملية القياس صادقة: وهو أمر يسهل مع المعيار الكمي لكنه يصعب مع المعيار الكيفيأيجب  -
 ؛يجب أن تكون عملية القياس آنية: ذلك أن التأخر في عملية القياس يفقدها الأثر -
 أن تكون عملية القياس اقتصادية غير مكلفة. يجب -
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 فإذا تحقق ذلك يمكن عندئذ اتخاذ القرار المناسب أي إجراء العمل التصحيحي وفق الشروط التالية:

 ؛يجب أن تكون عملية التصحيح سريعة -
 ؛يجب أن تكون عملية التصحيح متعلقة بالعوامل المؤثرة مباشرة على النتائج -
 صحيح صارمة.يجب أن تكون عملية الت -

ة أمور:   كما يمكن تنصيب العملية التصحيحية حول عدي

 ؛تغيير الهدف وبالتالي تغيير الخطة )العمليات المبرمجة( -
 ؛تغيير النتيجة المتوقعة )تصحيح قبلي(، وهو يفترض تنبؤ مسبق بالنتائج -
، لا بغرض تغييرها ةالتأثير على النتائج المستقبلية )تصحيح بعدي( وهو تصحيح يكون بعد وقوع النتيج -

 ؛لأنها وقعت بل لغرض الاستفادة من الخبرة في المشروع المستقبلي
مستخدمي التربية، )هيئة التأطير بالمعهد الوطني لتغيير المسؤولين عن العمليات بسبب قلة الكفاءة أو الاستعداد.  -

 (72، ص.0224/0220

 المشروع:سبق ذكره عن كيفية سيرورة  والشكل الموالي يوضح ما
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 74المصدر: هيئة التأطير للمعهد الوطني لمستخدمي التربية، ص.

 يمثل سيرورة المشروع :23 رقم شكل

جزة يتم فيها تقييم مدى نجاعة العمليات المنوبهذا فإن التقويم هو مرحلة من مراحل إعداد مشروع المؤسسة 
وذلك بمقارنتها بالأهداف المسطرة والمراد تحقيقها من جهة، ومن جهة أخرى إدخال التطوير أو التحسين المناسب 

 عن طريق العمل التصحيحي إذا ما كان في المشروع أخطاء أو ضعف.

 

 

 

 التشخيص بعد التقويم

 التشخيص 
 تحليل الوضعية الموجودة

 التقويم
تقويم الأعمال بالنظر إلى 

 الأهداف

 التقويم
تقويم الأعمال بالنظر إلى 

 الأهداف

 الفعل
 انجاز العمليات المبرمجة

 الاختيار
اختيار الحلول حسب 

 الإدراك الأولوية الواقعية
 مشكل متعين إدراك

 التعاقد
التكفل من طرف 

 المتعاملين
 البرمجة )الحلول(
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 مشروع المؤسسة كمنظومة المشروع -6

المؤسسة عبارة عن مجموعة من الوحدات والأنشطة والممارسات  إن مشروعبناءا على ما تقدم يمكن القول 
 المتفاعلة فيما بينها لتحقيق هدف معين، مشكلة بذلك نظام أو نسق يتكون من:

 ة: وهي أول مرحلة من مراحل المشروع ويتم خلالها جمع المعطيات ودراسة وتحليل وضعية المؤسسالمدخلات -أ
 مردودها ومداخيلها. إحصاءوكذا 

: ويتم من خلالها تشخيص وضعية المؤسسة والقيام بعمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه واختيار العمليات -ب
 وتطبيق الحلول المقترحة.

 : وهي تتمثل في نتائج المشروع.المخرجات -ج
يلي  سة وفيماعية الجديدة للمؤسوهي عملية التقييم ومقارنة الوضعية الابتدائية بالوض التغذية الراجعة: -د

 نموذج منظومة المشروع: 
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 ما قبل المشروع

 المعاينة تشكيل فريق القيادة النية

 دراسة وتحليل الوضعية

 إحصاء المعطيات

 تحليل المعطيات

 المحيط العائلات الموارد الموظفون  التلاميذ

 الضغوط الاحتياجات الضمانات 

 التشخيص واختيار الحلول

 المشكل الثاني المشكل الاول

 الحل الأول الحل الأول

 الحل الثاني الحل الثاني

لات
دخ

الم
 

ات
ملي

الع
 

 الإمكانيات القبول قابلية الانجاز الأولويات

 اختيار الحلول

 بناء المشروع
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 40-44المصدر: وثيقة العمل المؤسسة، ص.ص.

 يبين منظومة المشروع :24 رقم شكل

 

 

 

  

 بناء المشروع

 تواريخ المهام تحديد الأهداف 

 التطبيق والإنجاز 

 الإنجاز المتابعة والضبط سير المعلومات الجدولة ةالتوزيع والمسؤولي التخطيط

ات
مخرج

 
جعة

 الرا
ذية

التغ
 

 نتائج التطبيق والإنجاز

 التقويم

 الملاءمة النجاعة الفعالية المطابقة
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 خلاصة:

 تعتبر المرحلة الثانوية مرحلة من مراحل التعليم وحلقة وصل بين التعليم الأساسي )الابتدائي، المتوسط( والتعليم
كساب التلاميذ قاعدة تسهل عليهم مزاولة تعليمهم العالي، أو تأهيلهم لتلبية إالعالي، لذلك يقع على كاهلها 

 حاجات سوق العمل.

وية، ة منذ الاستقلال إلى يومنا هذا سواء من الناحية البيداغوجية والتربفالتعليم الثانوي يشهد تطورات كبير 
أو من الناحية التنظيمية والتسييرية، خاصة في عصرنا الحالي الذي يستدعي إصلاحات تشمل كل عناصر وأجزاء 

سيما في ميدان لا النظام التربوي، فتحسن الظروف المعيشية للأفراد وتطور أساليبها وتسارع التغيرات التكنولوجية
علام والاتصال، أصبح من الضروري مراعاة احتياجات المتعلمين ومتطلبات حياتهم من خلال تغيير مضامين الإ

ية وتطوير وسائل التعليم، وتبني منهجية تسييرية محكمة لتسيير الموارد البشرية والمادية للمؤسسة الترب  المناهج التعليمية
 جاتها يتوافق مع متطلبات العصر.للوصول إلى ملمح متطور لمخر 

في هذا الإطار كان لزاما على المدارس الثانوية استخدام التقنية التسييرية الحديثة "مشروع المؤسسة" كحل من 
ورات واعتماد العمل به باعتباره وسيلة لمسايرة التط ،الحلول المؤدية إلى التحسين المرتقب والمأمول من الجميع

والتحولات الحاصلة في الوطن والعالم باعتباره يتضمن روح المؤسسة العصرية التي تعتمد على التقنيات الحديثة في 
 قالتسيير والتقييم لتحقيق النتائج الإيجابية، فبموجب مشروع المؤسسة يتم معالجة النقائض الناتجة عن جمود طر 

التسيير الكلاسيكية المطبقة في المؤسسات التربوية أداءا ومردودا ومواكبة تطورات العصر والحاجات المتجددة 
للمجتمع، كذلك منح قدر من الجدية للمؤسسة لتتولى بنفسها وبإشراك جميع أعضاء الجماعة التربوية والمتعاملين 

حترام والوسائل المتاحة، وفترة الإنجاز المحددة مع الا معها في رسم الأهداف ووضع خطة مضبوطة تراعي الخصوصيات
ية لزام بالبرامج التعليمية الرسمية ومواقيت العمل في إطار النصوص التشريعوالإ الصارم لأهداف المنظومة التربوية،

ناتجة غالبا عن لالجاري بها العمل )الحالية، المستقبلية(، وفحص النزاعات والمشاكل المعروفة في المؤسسات التربوية وا
 علام والتواصل بين مختلف الأطراف.نقص الإ

ويمر مشروع المؤسسة بعدة مراحل لإعداده وتتمثل في: بناء المشروع والتي تهدف إلى الإحساس بوضعية 
المؤسسة التربوية، توفير الرغبة في السعي من أجل تغيير الوضعية إلى الأحسن بتعديل الحياة المدرسية في مختلف 

ية التلاميذ المعطيات كوضع إحصاءتها، بعد ذلك الانتقال إلى مرحلة دراسة وتحليل وضعية المؤسسة من خلال مجالا
والموظفين والهياكل والوسائل البيداغوجية والموارد والعائلات والمحيط )الموقع الجغرافي والاجتماعي( وذلك باشراك 

وف اخلي أو الخارجي، ثم جمع المعطيات وتحليلها من أجل الوقالتلاميذ والأساتذة وكل المتعاملين على المستوى الد
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على النقاط الإيجابية والسلبية وحصر الاحتياجات ومعرفة الصعوبات التي يمكن أن تعترض المشروع وبذلك يتم 
الوصول إلى الفهم الدقيق للوضعية الموجودة قبل اتخاذ أي قرار، وبعد ذلك يتم تشخيص ووصف الصعوبات 

وتصنيفها وترتيبها حسب الأهمية والأولوية والبحث عن أسبابها الحقيقية وتحديد طبيعتها )بيداغوجية،  والمشاكل
النجاعة و تنظيمية، تربوية، اجتماعية، علائقية( وذلك من أجل اختيار الحل الذي تتوفر فيه: الفعالية والمطابقة 

 القابلية.و مة ءالملاو 

تحديد الأهداف العامة حيث تترجم الحلول التي يتم اختيارها  أما مرحلة تحديد الأهداف فتتم من خلال
لتصبح في هذه المرحلة غاية مقصودة بالتحقيق، أي هدفا عاما ويتجزأ إلى أهداف مرحلية أو إجرائية، بعد ذلك يتم 

درسة أعضاءه الانتقال إلى مرحلة بناء المشروع التي يتم خلالها تشكيل فريق قيادة المشروع عن طريق انتقاء مدير الم
 ومن العناصر المقتنعة بالعمل بالمشروع ثم توزيع المهام على هاته العناصر كالتالي:

 : محور التسيير والحياة المدرسية.1الخلية رقم  -
 : المحور البيداغوجي.9الخلية  -
 : المحور التربوي.1الخلية  -

شروع من خلال مرحلة وفي الأخير يقوم الم نجاز والتي يتم فيها تطبيق خطة المشروع،ثم تأتي مرحلة التطبيق والإ
 التقويم حيث يتم تقييم مدى تحقق الأهداف المسطرة والقيام بعملية تصحيح إذا كان هناك خطأ أو ضعف.
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  الدراسة الاستطلاعيةالفصل الخامس: 

 

 

 

 تمهيد: 

 أولا: أهداف الدراسة الاستطلاعية: 

 ثانيا: عينة الدراسة الاستطلاعية: 

 ثالثا: أدوات الدراسة: 

 رابعا: الأدوات الإحصائية المستعملة في الدراسة الاستطلاعية 

 خامسا: الشروط السيكومترية لأدوات جمع البيانات 

 سادسا: نتائج الدراسة الاستطلاعية
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 تمهيد: 

تتمثل الخطوة الأولى و تعتبر الدراسة الاستطلاعية نقطة انطلاق في البحث العلمي بشقيه النظري والتطبيقي، 
للدراسة الميدانية وتكون بمثابة طمأنينة للبحاث وتعزيز امتداده في الدراسة، حيث يستند الباحث عليها في التنبؤ 

 بجوانب القصور والضعف والصعوبات في إجراء تطبيق الدراسة الميدانية من حيث المنهج وأدوات الدراسة.

 الاستطلاعية لهذه الدراسة فيما يلي: في هذا الإطار تمثلت إجراءات الدراسة
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 أولا: أهداف الدراسة الاستطلاعية:

معرفة مدى صلاحية أداتي الدراسة: الاستبيان الأول: والمتعلق بطرف إدارة الأزمات المدرسية، والاستبيان  -
قها وملائمتها الإدارة الأزمات المدرسية، ومدى وضوح عباراتها واتس قراراتالثاني: المتعلق بأساليب اتخاذ ال

 للموضوع؛ 
 التحقق من الشروط السيكومترية لأداتي الدراسة لجميع البيانات؛ -
 معرفة الوقت المناسب لتطبيق أداتي الدراسية؛ -
 التعرف على ميدان البحث واختبار العينة. -

 

 ثانيا: عينة الدراسة الاستطلاعية:

 ة سطيف، حيثموزعين على مستوى ثانويات ولاي( مدير ثانوية 15اعتمدت الدراسة على عينة تقدر بــــ )
 تم اختيارها عشوائيا.

 وقد وزعت عينة الدراسة الاستطلاعية وفق خصائصها الديمغرافية )الخبرة والجنس( كما يلي: 

 توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية وفق خصائصها الديمغرافية -4

 بالنسبة لمتغير الخبرة -4-4

 : توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية من حيث الخبرة8جدول رقم 

 الوزن النسبي التكرار السن
[4-2] 9 %30.00 
[6-42] 7 %23.33 
[44-42] 1 %3.33 

[46-02] 8 %26.67 
[04-02] 0 %0.00 
[06-82] 3 %10.00 
[84-82] 2 %6.67 

 100% 30 المجموع
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 :التعليق على الجدول 

[ تأتي في المرتبة الأولى 5-1سنوات ] 55إلى  51( يظهر جليا أن فئة الخبرة التي تتراوح بين 53من خلال رقم )
[ في 95-16سنة ]95-16 (، ثم تليها الفئة التي تتراوح بين%15( مديرين وذلك بنسبة )57من حيث العدد إذا بلغ )

-56 (، بعدها تحتل فئة الخبرة التي تتراوح بين%96,69بة )( مديرين وذلك بنس53المرتبة الثانية، حيث بلغ عددها )

، ثم تليها في المرتبة الرابعة (% 91,11( مديرين بنسبة )59[ المرتبة الثالثة، حيث بلغ عددها )15-56سنوات ] 15
لمرتبة ( ،ثم تأتي في ا%15( مديرين ونسبة )51[ حيث بلغ عددها )15-96سنة، ] 15-96فئة الخبرة التي تتراوح بين 

(، %6,69( مدير بنسبة )59[، حيث بلغ عددها )15-11سنة، ] 15-11الخامسة فئة الخبرة التي تتراوح أعمارهم من 
( مدير 51[، حيث بلغ عددها )15-11سنة ] 15-11وفي المرتبة السادسة فقد احتلتها فئة الخبرة التي تتراوح من 

(، بنسبة 5سنة حيث كان عددها ) 95-91ثم تأتي في المرتبة السابعة والأخيرة التي تتراوح بين  (،%1,11نسبة )
اوح بين سنة إلى قليلة تتر  مهنية خبرة و(، وفي هذا السياق يمكن الاستنتاج أن غالبية مديري الثانويات ذو 5,55%)

 سنوات في مجال الإدارة المدرسية. 55

 
 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة25شكل رقم 

 

 

[1-5]
0.30%

[6-10]
0.23%

[11-15]
0.03%

[16-20]
0.27%

[21-25]
0.00%

[26-30]
0.10%

[31-35]
0.07%

الخبرة

[1-5] [6-10] [11-15] [16-20] [21-25] [26-30] [31-35]
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 بالنسبة لمتغير السن: -4-0

 توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية من حيث السن: 9جدول رقم 

 الوزن النسبي التكرار السن
[82-38] 2 %6,67 

[39-42] 5 %16,67 

[43-46] 4 %13,33 

[47-50] 10 %33,33 

[51-54] 0 %0,00 

[55-58] 6 %20,00 

[59-62] 3 %10,00 

 المجموع
30 %100 

 

  :التعليق على الجدول 

سنة في المرتبة الأولى من حيث العدد، 55-19( يظهر جليا أن الفئة التي تتراوح بين 57من خلال الجدول )
[ 53-55سنة ] 53-55ثم تأتي بعدها الفئة العمرية التي تتراوح بين (% 11,11(، مديرين بنسبة )15والذي قدر بــــ )

 19 -17وفي المرتبة الثانية الفئة العمرية التي تتراوح بين %95,55 ( مديرين بنسبة56بلغ عددها ) في المرتبة الثانية إذ
سنة  16-11 تتراوح بين (،ثم تليها الفئة العمرية التي%16,69( مدرين بنسبة )55[ والتي تبلغ عددها )19-17سنة ]

ين الفئة العمرية التي تتراوح بالخامسة ، وفي المرتبة % 11,11( مديرين بنسبة 51في المرتبة الرابعة، حيث بلغ عددها )
(، ثم تأتي بعدها الفئة العمرية التي تتراوح بين %15مديرين بنسبة ) 51[ حيث بلغ عددها 69-67سنة ] 67-69
(، أما المرتبة الأخيرة فكانت 6,69%( مدير بنسبة )59المرتبة السادسة حيث بلغ عددها )[ في 13-15سنة ]15-13

الاستنتاج أنه ذلك أنه يمكن  عنيوي (%5بنسبة )5[ سنة، حيث بلغ عددها 51-51من نصيب الفترة التي تتراوح ]
 سنة.55-19م بين ان اغلبية المديرين تتراوح أعمارهو  سنة51-51لا يوجد مديرين تتراوح أعمارهم بين 

 

 



 الدراسة الاستطلاعية                                                                                                                                                       الخامس                                     الفصل 

 

 
213 

 

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة26شكل رقم 
 

 ثالثا: أدوات الدراسة:

 من أجل جمع المعلومات اللازمة للدراسة اعتمدت الباحثة على أداتين هما: 

 الإدارة الأزمات المدرسية. قمتعلق بتحديد درجة ممارسة طر  الاستبيان الأول: -
 لإدارة الأزمات المدرسية  قراراتمتعلق بتحديد درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال الاستبيان الثاني: -

 ولبناء هاتين الأداتين قامت الباحثة بما يلي: 

 خطوات بناء استبيان طرق إدارة الأزمات المدرسية: -4

سية، تم دارة الأزمات المدر إبعد اطلاع على التراث النظري وبعض الدراسات السابقة التي تناولت موضوع 
تطوير استبيان لتحديد درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية، حيث اعتمدت الباحثة على دراسة )رائد فؤاد 

س الحكومية في محافظات غزة، وعلاقتها ( والتي تحمل عنوان أساليب إدارة الأزمات لدى مديري المدار 9557
بند مصنفة   91لى ع والذي اشتمل بالتخطيط الاستراتيجي وبعض الكتب ذات العلاقة في تحديد محاور الاستبيان

 كالتالي:

 

[35-38]
0.07%

[39-42]
0.17%

[43-46]
0.13%

[47-50]
0.33%

[51-54]
0.00%

[55-58]
0.20%

[59-62]
0.10%

السن

[35-38] [39-42] [43-46] [47-50] [51-54] [55-58] [59-62]
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 : يوضح تصنيف عبارات الاستبيان الأول.10جدول رقم 

 البنودعدد  البنود المحاور طرق إدارة الأزمات

 الطرق التقليدية

 56 6إلى  1من  إنكار الأزمة
 56 19إلى  9من  إخماد الأزمة
 56 13إلى  11من  كبت الأزمة

 55 91إلى  17من  تشكيل لجنة لبحث الأزمة
 55 93إلى  91من  بخس الأزمة

 55 11إلى  97من  عزل قوى الأزمة
 55 13إلى  11من  القفز عن الأزمة

 59 15إلى  17من  من الأزمةالهروب 

 الطرق الحديثة

 56 51إلى  16من  فرق العمل
 56 59إلى  59من  المشاركة الديمقراطية

 56 61إلى  53من  احتواء الأزمة
 55 63إلى  61من  تصعيد الأزمة

 55 91إلى  67من  تفريغ الأزمة من مضمونها

 

 لإدارة الأزمات المدرسية: قراراتخطوات بناء استبيان أساليب اتخاذ ال -0

ة بتصميم الباحث قامت قراراتبعد مراجعة الدراسات السابقة والتراث النظري الذي تناول أساليب اتخاذ ال
ة معتمدة لإدارة الأزمات المدرسي قراراتممارسة أساليب اتخاذ ال لاستبيان الذي يهدف إلى تحديد درجةمحاور وبنود ا

" 9515على الكتب والمراجع العلمية ذات العلاقة إضافة إلى بعض الدراسات السابقة وعلى رأسها دراسة "الجهني، 
في إدارة الأزمات المدرسية من وجهة نظر مديري المدارس بمحافظة ينبع"،  قراراتة بعنوان " أساليب اتخاذ الموالموسو 

 بند موزعه على مختلف محاوره كما هو موضح في الجدول الموالي:  13الاستبيان على وقد اشتمل هذا 
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 .الثاني: يوضح تصنيف عبارات الاستبيان 44جدول رقم 

 عدد البنود البنود المحاور طرق إدارة الأزمات

 الوصفية

 51 1إلى  1من  الحطم الشخصي
 51 9إلى  5من  الخبرة

 51 15إلى  3من  دراسة الآراء والاقتراحات
 51 11إلى  11من  التجريب

 الكمية

 51 19إلى  15من  قراراتشجرة ال
 51 95إلى  13من  المباريات

 51 91إلى  91من  الاحتمالات
 51 99إلى  95من  التحليل الحديي

 51 11إلى  93من  دراسة الحالة
 51 15إلى  19من  أسلوب بيرت

 51 13إلى  16من  المحاكاة وتمثيل الأدوار
 

  :وتحدد بدائل الإجابة التي انطوى عليها كل من الاستبيانين في هذه الدراسة هي ثلاث بدائل كالتالي 
 51بديل بدرجة مرتفعة: والتقدير الكمي هو  -
 59بديل بدرجة متوسطة: والتقدير الكمي هو  -
 51بديل بدرجة منخفضة: التقدير الكمي هو  -

 

 رابعا: الأدوات الإحصائية المستعملة في الدراسة الاستطلاعية

 لقد اعتمدت الدراسة الاستطلاعية الأدوات الإحصائية التالية:

طول الفئة  
الفرق بين أكبر وقيمة أصغر قيمة

𝐾
 

وقد استعملت هذه الأداة لتحديد الخبرة  K=1+3.32 log nعدد الفئات، ويحسب حسب القانون التالي:  Kحيت 
 والسن 

  )التكرارات والأوزان المئوية: لوصف العينة من حيث المتغيرات الديمغرافية )السن، الخبرة 
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 1، وذلك لحساب ثبات أداتي الدراسة )الاستبيان جيتمان ألف كرونباخ والتجزئة النصفية باستعمال ،
 ( 9 الاستبيان

  ةالصدق التميزي لأداتي الدراسمانوتيني: لحساب . 

 

 خامسا: الشروط السيكومترية لأدوات جمع البيانات

 لاستبيان الأولل الثبات -4

تمان ياط جنصفية باستعمال معامل الارتبالاعتمدت طريقة الاتساق الداخلي )ألف كرونباخ( وطريقة التجزئة 
 لتحديد مدى ثبات الاستبيان الأول فكانت النتائج كالتالي:

 الثبات عن طريق الاتساق الداخلي )الاستبيان الأول(: -4-4

 : قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ للاستبيان الأول.12 رقم ل جدو

 ألفا كرونباخ  المحاور
 0,906 )الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية( المحور الأول

 0,886 )الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية( المحور الثاني

 0,932 الاستبيان ككل 

 :القراءة الإحصائية 
( نلاحظ أن قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور الطرق التقليدية لإدارة 19من خلال نتائج الجدول )

الثبات ألفا كرونباخ لمحور الطرق ، وقيمة معامل 5.65 وهي أكبر من القيمة 5.756الأزمات المدرسية قد بلغت 
أكبر  5.719، كذلك بلغت قيمة ألفا كرونباخ للاستبيان ككل 5.65 وهي أكبر من 5.336 التقليدية قد بلغت

 ، مما يدل على أن الاستبيان الأول ذو ثبات عال.5.65 من

 الثبات عن طريق التجزئة النصفية )الاستبيان الأول(  -4-0

  لمحور الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسيةتمان يج : قيمة48جدول رقم 

 القرار الإحصائي تمانيقيمة ج قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0,814 بندا 91

 ثابت وصادق 0,972
 0,814 بندا 99
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  الإحصائية:القراءة 

يمة ق ثابت وذلك لأنمحور الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية  ( يظهر11من خلال نتائج الجدول )
 (. 5,65( أكبر من )5.799تمان التي بلغت )جي

 : قيمة جيتمان لمحور الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية41 رقم جدول

 القرار الإحصائي تمانيقيمة ج قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0,767 بندا 14

 ثابت وصادق 5,753
 0,785 بندا 14

 

 :القراءة الإحصائية 

يمة ق ثابت وذلك لأن أن محور الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية ( يظهر11من خلال نتائج الجدول )
 .(5,65( أكبر من )5.753تمان التي بلغت )جي

 للاستبيان الأول ككل: جيتمان  قيمة: 15 رقم جدول

 القرار الإحصائي قيمة جوتمان قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0.910 بندا 73

 ثابت وصادق 0.843
 0.886 بندا 73

 :القراءة الإحصائية 
( أكبر من 5.311تمان التي بلغت )قيمة جي ( يظهر الاستبيان الأول ثابت وذلك لأن15من خلال نتائج الجدول )

 ( وهذا دليل على أن الاستبيان ذو ثبات عال  5,65)
 

 لاستبيان الأولل الصدق -0

الاستبيان الأول وذلك من خلال  قاعتمدت الباحثة على حساب الصدق التمييزي لتحديد مدى صد
 ويتني فكانت النتائج كالتالي:  حساب مان

 (لإدارة الأزمات المدرسية صدق المحور الأول )الطرق التقليدية -0-4

 : يوضح القيمة المعنوية لمان ويتني لمحور الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية16 رقم جدول
 

 القرار الإحصائي القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني
 صادق 000, -36137 78.000 000,



 الدراسة الاستطلاعية                                                                                                                                                       الخامس                                     الفصل 

 

 
218 

 

  :القراءة الإحصائية 

( وهي أقل من قيمة مستوى الدلالة 5,555وتيني وهي ) مانالمعنوية  قيمةال( نلاحظ أن 16من خلال نتائج الجدول )
 ادق.ص المحور الأول )الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية( للاستبيان الأول( وبالتالي فإن 5,51و5,55)
 
 (الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية)الطرق  ثانيصدق المحور ال -0-0

 : يوضح القيمة المعنوية لمان ويتني لمحور الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية47 رقم جدول

 الإحصائي ارالقر  القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني
 صادق 000, 3,141- 28.000 000,

  :القراءة الإحصائية 

( وهي أقل من قيمة مستوى 5,555وتيني وهي ) مانالمعنوية  قيمةال( نلاحظ أن 19من خلال نتائج الجدول )
 ادق.ص المحور الثاني )الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية( للاستبيان الأول( وبالتالي فإن 5,51و5,55الدلالة )

 صدق الاستبيان الأول ككل: -0-8

 المعنوية لمان ويتني للاستبيان ككل : يوضح القيمة43 رقم جدول

 القرارات الإحصائي القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني 
 صادق 000, 3.366 36,000 000, الاستبيان ككل

  :القراءة الإحصائية 

قيمة مستوى ( وهي أقل من 5,555وتيني وهي ) انالمعنوية لم قيمةال( نلاحظ أن 13من خلال نتائج الجدول )
 صادق.الأول ككل  ( وبالتالي فإن الاستبيان5,51و5,55الدلالة )

 لاستبيان الثاني:لالثبات  -8

مان تياعتمدت طريقة الاستبيان الداخلي وألف كرونباخ وطريقة التجزئة النصفية باستعمال معامل الارتباط وج
 لتحديد مدى ثبات الاستبيان الثاني فكانت النتائج كالتالي: 
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 ألفا كرونباخ( للاستبيان الثاني)الثبات بطريقة الاتساق الداخلي  -8-4

 : قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ للاستبيان الثاني43 رقم جدول

 ألفا كرونباخ  المحاور
 892, )الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات( المحور الأول

 949, لاتخاذ القرارات( )الأساليب الكمية المحور الثاني

 958, الاستبيان ككل

 :القراءة الإحصائية 
( نلاحظ أن قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور الأساليب الوصفية لاتخاذ 17من خلال نتائج الجدول )

كرونباخ ، وقيمة معامل الثبات ألفا  5.65 وهي أكبر من القيمة 5.379 القرارات لإدارة الأزمات المدرسية قد بلغت
، كذلك 5.65 وهي أكبر من 5.717 لمحور الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية قد بلغت

 .، مما يدل على أن الاستبيان الأول ذو ثبات عال5.65 أكبر من 5.753 بلغت قيمة ألفا كرونباخ للاستبيان ككل

 الثاني )جيتمان( للاستبيان الثبات بطريقة التجزئة النصفية -8-0

 : قيمة جيتمان لمحور للأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية02 رقم جدول

 القرار الإحصائي تمانيقيمة ج قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0,764 بندا 9

 ثابت وصادق 0,952
 0,804 بندا 9

  

 :القراءة الإحصائية 

أن محور الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية ( يظهر 95نتائج الجدول )من خلال 
 (.5,65( أكبر من )5.759تمان التي بلغت )قيمة جي ثابت وذلك لأن

 المدرسيةلأساليب الكمية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات ا: قيمة جيتمان لمحور 04 رقم جدول

 القرار الإحصائي تمانيقيمة ج قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0,898 بندا 12

 ثابت وصادق 5,733
 0,895 بندا 12
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 :القراءة الإحصائية 

 أن محور الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية( يظهر 91من خلال نتائج الجدول )
 (.5,65( أكبر من )5.733التي بلغت )تمان قيمة جي ثابت وذلك لأن

 لجيتمان بالنسبة للاستبيان الثاني: القيمة الكلية: 00جدول رقم 

 القرار الإحصائي تمانجيقيمة  قيمة ألفا الاختبارنصفي 
 0.916 بندا11

 ثابت وصادق 0.847
 0.943 بندا11

  القراءة الإحصائية 

( 5,319قد بلغت ) جيتمان( يظهر جليا أن الاستبيان الثاني ثابت لأن قيمة 99الجدول )من خلال نتائج 
 على أن الاستبيان ذو ثبات عال. (، وهذا دليل5,65وهي أكبر من قيمة )

 :لاستبيان الثانيلالصدق  -1

الاستبيان الثاني وذلك من خلال  صدقاعتمدت الباحثة على حساب الصدق التمييزي لتحديد مدى 
 ويتني فكانت النتائج كالتالي: حساب مان

 (الأساليب الوصفية لاتخاذ القراراتصدق المحور الأول ) -1-4

 : القيمة المعنوية لمان وتني لمحور الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات(08جدول رقم 

 القرار الإحصائي القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني
 صادق 000, -167,1 10.000 000,

 

  :القراءة الإحصائية 

( وهي أقل من مستوى 5,555ان ويتني هي )لم المعنوية ( نلاحظ أن القيمة91من خلال نتائج الجدول )
 فإن المحور الأول )الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية( صادق. ( وبالتالي5,51-5,55الدلالة )
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 صدق المحور الثاني )الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات( -1-0

  قراراتلاتخاذ ال الكميةالأساليب لمحور وتني  مانالمعنوية ل القيمة :01جدول رقم 

 القرار الإحصائي القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني
 صادق 000, -,.161 21.000 000,

 

  :القراءة الإحصائية 

( وهي أقل من مستوى 5,555ان ويتني هي )لم المعنوية ( نلاحظ أن القيمة91من خلال نتائج الجدول )
 ( صادق.يةزمات المدرسالأ لإدارةلاتخاذ القرارات  فإن المحور الثاني )الأساليب الكمية ( وبالتالي5,51-5,55الدلالة )

 صدق الاستبيان الثاني ككل: -4-3

 المعنوية لمان ويتني للاستبيان الثاني القيمة :02جدول رقم 

 الإحصائيالقرار  القيمة المعنوية (zقيمة) قيمة ولكوكسن قيمة مان ويتني 
 صادق 000, 2.260 46.500 000, الاستبيان ككل

 

  :القراءة الإحصائية 

( وهي أقل من قيمة مستوى 5,555وتيني وهي ) انالمعنوية لم قيمةال( نلاحظ أن 95من خلال نتائج الجدول )
 صادق.الثاني ككل ( وبالتالي فإن الاستبيان 5,51و 5,55الدلالة )
 

 الاستطلاعيةنتائج الدراسة سادسا: 

 لقد استقرت نتائج الدراسة الاستطلاعية على ما يلي:

 تيجراء الدراسة الاستطلاعية استنتجت الباحثة أن الفترة المناسبة لإجراء الدراسة النهائية وتوزيع أداإبعد 
انوياتهم، إضافة إلى تجنب ثالدراسة الاستبيان الأول والاستبيان الثاني هي الفترة الصباحية حيث يتواجد المديرين في 

 .الأيام الأولى من الدخول الدراسي وفترة الامتحانات وذلك لعدم تفرغ المديرين وتعذر استقبالهم للباحثة

نة من إدارة الأزمات المدرسية على عي قبعد توزيع الاستبيان الأول وهو المتعلق بتحديد درجة ممارسة طر 
ة له وهي )ضرورية/غير ضرورية( بدرجة مرتفعة، درجة ومتوسطة، درجة المديرين توضح استبدال بدائل الاستجاب
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لإدارة الأزمات  اتقرار اتخاذ المنخفضة، كذلك بالنسبة للاستبيان الثاني والمتعلق بتحديد درجة ممارسة أساليب 
فضة( وهذا نخالمدرسية قد استبدلت بدائل الإجابة )دائما، أحيانا، نادرا(، بدرجة مرتفعة، درجة متوسطة، درجة م

 ا ودلالة لاستجابات المفحوصين.حأفضل للدراسة على اعتبار أنها أكثر وضو 

الثبات ساب بح الدراسة )الاستبيان الأول، الاستبيان الثاني(تي التأكد من الشروط السيكومترية لأداتم
ليدية والحديثة ق التقالأول) الطر  استبيانمعامل الثبات ألفا كرونباخ وجيتمان لمحوري ، حيث كانت قيم قوالصد

(، 5.753(، )5.799( )5.719(، )5.336) (،5.756) لإدارة الأزمات( وللاستبيان ككل على النحو التالي:
الكمية قدرت قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ وجيتمان لمحوري الأساليب الوصفية و  بالنسبة لاستبيان الثاني(، 5.311)

( مما 5.1319(، )5.733(، )5.759(، )5.753(، )5.717(، )5.379لاتخاذ القرارات والاستبيان ككل كما يلي: )
 ويتني انلم القيم المعنوية ةجفقد كانت نتي ق التمييزيأما بالنسبة للصد يدل على أن الاستبيان الأول والثاني ثابتين.

وري الاستبيان الأول )الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات المدرسية ( والاستبيان الأول ككل ،و مح: ـالمتعلقة ب
(، وهذا يدل على أن 5.555) محوري الاستبيان الثاني )الأساليب الوصفية والكمية لاتخاذ القرارات( تقدر ب

مرتفعة، إدارة الأزمات لأفراد العينة )المديرين( ) قأي قادر على التمييز بين درجات ممارسة طر  دقصا الاستبيان الأول
تخاذ ا متوسطة، منخفضة(، وكذلك الاستبيان الثاني صادق أي أنه قادر على التمييز بين درجات ممارسة أساليب

 لإدارة الأزمات المدرسية لأفراد العينة )درجة مرتفعة، درجة متوسطة، درجة منخفضة(. قراراتال

قررت الباحثة أن تكون الدراسة موجهة إلى مديري الثانويات على مستوى ولاية سطيف واستبعاد نواب 
لمناصب الشاغرة ا للدراسات )النظار( وذلك نتيجة نقص عددهم مقارنة بالمديرين بسبب وجود الكثيرين من نالمديري

للنظار في الثانويات، إضافة إلى أن المدير في ضوء مشروع المؤسسة هو قائد المشروع أي أنه هو متخذ القرارات في 
 .حالة وجود مشاكل تسبب أزمات تعرقل تحقيق أهداف المنظمة بمشاركة فرق عمل يقوم بتشكيلها

 



 

 
 

 

  النهائيةالدراسة الفصل السادس: 
 

 

 تمهيد:

 منهج الدراسةأولا: 

 حدود الدراسةثانيا: 

 مجتمع الدراسةثالثا: 

 عينة الدراسة ومواصفاتهارابعا: 

 الأساليب الإحصائية المستعملة في الدراسة :خامسا

 وفرضياتها: عرض النتائج ومناقشتها في ضوء أسئلة الدراسة سادسا

 موضوعلل والتراث النظريتحليل وتفسير نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة : سابعا

 : الاستنتاج العامثامنا
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 تمهيد:

بعد التأكد من تحقق الشروط السيكومترية لأداتي الدراسة من خلال حساب الصدق والثبات لهما، والتأكد 
الأداتان لجمع المعلومات والتحقق من مدى وضوح عباراتها، ومدى ملائمتهما لموضوع الدراسة من صلاحية هاتان 

الحالي، ستتطرق الباحثة في هذا الفصل: الدراسة النهائية، والذي يمثل الجزء الثاني للدراسة التطبيقية بعد الجزء الأول 
ة ديد حدود الدراسة، تحديد مجتمع وعينة الدراس)الدراسة الاستطلاعية(، إلى: المنهج المستخدم في الدراسة، وتح

ومواصفاتها، الأساليب الإحصائية المستعملة، كما ستعرض نتائج الدراسة المتعلقة بالأسئلة والفرضيات، ثم مناقشة 
 .هذه النتائج في ضوء نتائج الدراسات السابقة
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 أولا: منهج الدراسة:

وهي الدراسة المسحية المدرسية نظرا لملائمتها لأغراض  استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، بأحد صوره، 
الدراسة، كون أن الدراسة المسحية المدرسية تهتم بدراسة الميدان التربوي بأبعاده المختلفة مثل )المعلم، الوسائل 

 التعليمية، الإدارة المدرسية، الأزمات المدرسية وغيرها(.
 

 ثانيا: حدود الدراسة:

 ددات التالية:تم تحديد الدراسة بالمح

 : اشتمل على جميع المدارس الثانوية لولاية سطيف.المحدّد المكاني -
 .9516/9519 : تم إجراء الدراسة في العام الدراسيالمحدّد الزماني -
 : ولقد اشتمل على جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية لولاية سطيف.المحدّد البشري -

 

 ثالثا: مجتمع الدراسة:

 79لقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية في ولاية سطيف وقد بلغ عددهم 
 يلي: ( يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس كما96مديرا، والجدول )

 : توزيع عينة الدراسة النهائية حسب الجنس.06جدول رقم 

 المجموع إناث ذكور الدائرة
 ,1 3. 13 سطيف -4

 7. .. 7. عموشة -0

 3. .. 3. عين أرنات  -8

 3. .. 3. عين أزال -1

 3. .. 3. عين الكبيرة -2

 11 .. 11 العلمة -6

 1. .. 1. بابور -7

 7. .. 7. بني عزيز -3
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 0. .. 0. بني ورثيلان -3

 3. .. 3. بئر العرش -42

 7. .. 7. بوعنداس -44

 3. .. 3. بوقاعة -40

 1. .. 1. جميلة -48

 1. .. 1. قنزات -41

 1. .. 1. حمام السخنة -42

 1. .. 1. حمام قرقور -46

 7. .. 7. قجال -47

 1. .. 1. ماوكلان -43

 3. 1. 3. عين ولمان  -43

 3. .. 3. صالح باي  -02

 29 50 29 المجموع

 :التعليق على الجدول 

ر بــ ) (96)الجدول  نلاحظ من خلال ( أكبر بكثير من عدد 79الجدول أعلاه أن عدد المديرين والذي قدي
( في الثانويات بولاية سطيف، مما يستدعي استبعاد المديرات وذلك لضمان تجانس أفراد 55المديرات الذي يقدر بــ )

 عينة الدراسة من حيث العدد بالنسبة للذكور والإناث.

 

 رابعا: عينة الدراسة ومواصفاتها:

ن مجتمع الدراسة، وذلك م %71.31مدير ثانوية في ولاية سطيف أي بنسبة  79تكونت عينة الدراسة من 
 يلي: ( مديرات. وقد توزعت عينة الدراسة حسب متغير الخبرة والجنس كما55بعد استبعاد )

 حسب متغير الخبرة: -4

 وقد اعتمدت الباحثة على القانون التالي في تحديد طول الفئة:

أكبر قيمة−أصغر قيمة   طول الفئة
𝐾
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 حيث:

 K :   عدد الفئاتK= 1+3.32 log n 
 n    79  حجم العينة 
  :عدد الفئاتk (  79) log 1.19 +1  9.59 

   35−1طول الفئة

7.52
≃ 2  

 : يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة.07جدول رقم 

 الوزن النسبي التكرار الخبرة
[4-2] 13 %41.30 
[6-42] 13 %19.57 
[44-42] 1 %4.35 

[46-02] 11 %15.22 

[04-02] 6 %6.52 

[06-82] 5 %5.43 

[84-82] 9 %7.61 

 100% 30 المجموع

 :التعليق على الجدول 

(، أن المرتبة الأولى من حيث العدد كانت فئة المديرين الذين تتراوح خبرتهم بين 99ويتبين من خلال الجدول )
، ثم تليها في المرتبة الثانية فئة المديرين الذين (%11.15)( مديرا بنسبة 13، إذ بلغ عددهم )[5-1]سنوات  55السنة و

، ثم تأتي في المرتبة الثالثة فئة (%17.59)( مدير بنسبة 13إذ بلغ عددهم ) [15-6]سنوات  15إلى  6خبرتهم تمتد من 
تأتي ، بعدها (%16.99)مديرا بنسبة  (11)، إذ بلغ عددهم [95-16]سنة  95و 16المديرين التي تتراوح خبرتهم بين 

، أما (%9.61)( مديرين بنسبة 59سنة إذ بلغ عددهم ) 15-11في المرتبة الرابعة فئة المديرين الذين تمتد خبرتهم من 
مديرين  (56)، إذ بلغ عددهم [95-91]سنة  95و 91في المرتبة الخامسة فتأتي فئة المديرين التي تتراوح خبرتهم بين 

 (55)، إذ بلغ عددهم [15-96]سنة،  15و 96التي تتراوح خبرتهم بين  ، بعدها تأتي فئة المديرين(%6.59)بنسبة 
-11]سنة  15إلى  11، في المرتبة السابعة والأخيرة تأتي فئة المديرين التي تتراوح خبرتهم بين (%5.11)مديرين بنسبة 

 .(%1.15)( مديرين بنسبة 51، إذ بلغ عددهم )[15
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الذين  أعلاه أن: أعلى فئة من مجتمع الدراسة تتمثل في المديرين تستنتج الباحثة من خلال النتائج المذكورة
فئة عددا في  أصغر أما (%11.15)مدير بنسبة  (13)، إذ بلغ عددهم [5-1]سنوات  55تتراوح خبرتهم بين السنة و

مديرين  (51)، إذ بلغ عددهم [15-11]سنة  15و 11سنوات الخبرة تتمثل في المديرين الذين تتراوح خبرتهم بين 
 .(%1.15)بنسبة 

 
 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة.07شكل رقم 

 حسب متغير السن: -0

 وقد اعتمدت الباحثة على القانون الحالي في تحديد طول الفئة:

أكبر قيمة−أصغر قيمة   طول الفئة
𝐾

 

 حيث:

 K :   عدد الفئاتK= 1+3.32 log n 
 n    79  حجم العينة 
  :عدد الفئاتk   (79) log 1.19  +1  9 
   1⋍1.99طول الفئة 

 

[1-5]
41,30%

[6-10]
19,57%

[11-15]
4,35%

[16-20]
15,22%

[21-25]
6,52%

[26-30]
5,43%

[31-35]
7,61%

الخبرة

[1-5] [6-10] [11-15] [16-20] [21-25] [26-30] [31-35]



                                                                  الدراسة النهائية            السادس                                                                                         الفصل 

 

 
229 

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن.03جدول رقم 

 الوزن النسبي التكرار السن
[82-38] 6 %6.52 
[39-42] 14 %15.22 
[43-46] 18 %19.57 

[47-50] 24 %26.09 

[51-54] 5 %5.43 

[55-58] 15 %16.30 

[59-62] 10 %10.87 

 100% 30 المجموع

 :التعليق على الجدول 

( الذي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن أن الفئة العمرية التي 93نلاحظ من خلال الجدول )
، ثم تليها الفئة (%96.57)مدير بنسبة  (91)سنة تأتي في المرتبة الأولى من حيث العدد، إذ بلغ  55-19تتراوح بين 

، وفي %17.59مدير بنسبة  13، في المرتبة الثانية والتي بلغ عددها [16-11]سنة  16-11العمرية التي تتراوح بين 
، (%16.15)مديرا بنسبة  (15)، والتي بلغ عددها [53-55]سنة  53-55المرتبة الثالثة تأتي الفئة العمرية التي تتراوح بين 

مديرا بنسبة  (11)، والتي بلغ عددها [19-17]سنة  19-17ا المرتبة الرابعة فقد احتلتها الفئة العمرية التي تتراوح بين أم
، في المرتبة الخامسة والتي بلغ عددها [69-57]سنة  69-57، وبعدها تأتي الفئة العمرية التي تتراوح بين (15.99%)
والتي [35-38]سنة  13-15ة السادسة تأتي الفئة العمرية التي تتراوح بين ، وفي المرحل(%15.39)مديرين بنسبة  (15)

-51، أما في المرتبة السابعة والأخيرة فكانت الفئة العمرية التي تتراوح بين (%6.59)مديرين بنسبة  (56)بلغ عددها 
 (.%5.11)مديرين بنسبة ( 55)، والتي بلغ عددها [51-51]سنة  51

من خلال هذه النتائج السالفة الذكر يظهر أن أكبر فئة عمرية عددا هي فئة المديرين الذين تتراوح أعمارهم 
مديرا، أما أقل فئة عمرية عددا هي فئة المديرين الذين تتراوح أعمارهم ما  91سنة، والتي بلغ عددها 55-19ما بين 

 مديرين. (55)سنة والتي بلغ عددها  51-51بين 
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 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن.28شكل رقم 

 

 الأساليب الإحصائية المستعملة في الدراسة:خامسا: 

حيث استخدمت الأساليب الإحصائية  SPSS قامت الباحثة باستخدام الرزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية
 التالية لتحليل بيانات الدراسة:

 أكبر قيمة−أصغر قيمة   طول الفئة
𝐾

 K= 1+3.32 log n: عدد الفئات  Kحيث:  ، 
 الوسط الموزون 
 .التكرار والوزن النسبي 
 .)ألفا كرونباخ )الاتساق الداخلي 
  (.النصفية )التجزئةجيتمان 
 ( الصدق التميزيمان ويتني.) 
 يرمانبس.  
  ليساكروسكال و. 

  

[35-38]
6,52% [39-42]

15,22%

[43-46]
19,57%

[47-50]
26,09%

[51-54]
5,43%

[55-58]
16,30%

[59-62]
10,87%

السن

[35-38] [39-42] [43-46] [47-50] [51-54] [55-58] [59-62]
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 الدراسة وفرضياتها.: عرض النتائج ومناقشتها في ضوء أسئلة سادسا

 عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة ومناقشتها: -4

ما درجة ممارسة مديري الثانويات لطرق إدارة الأزمات المدرسية )الحديثة، التقليدية(  " السؤال الأول: -4-4
 في ضوء مشروع المؤسسة؟"

ل محور )النسبي( لكل بند من بنود كللإجابة عن هذا السؤال تم حساب الوسط الموزون وتحديد الوزن المئوي 
 لتحديد درجة ممارسة المديرين لكل طريقة من طرق إدارة الأزمات المدرسية سواء كانت تقليدية أو حديثة.

ومن أجل تحديد مستويات تصنيف قيم الوسط الموزون، نقوم بحساب المدى وذلك بطرح أصغر قيمة من 
، حيث نتحصل (1)على عدد بدائل الإجابة في المقياس وهي  (9)ى وهو ، ثم قسمة المد(1-1)أعلى قيمة في المقياس 

، والهدف من ذلك تحديد الطول الفعلي )الحقيقي الصحيح( لكل خلية من خلايا المقياس، بعد (5.66)على القيمة 
 وذلكإلى أقل قيمة في المقياس )أو بداية المقياس وهو الواحد الصحيح(،  (5.66)ذلك يتم إضافة هذه القيمة 

 لتحديد الحد الأعلى، وبهذا تصبح الأطوال الفعلية لخلايا المقياس كما هو موضح في الجدول التالي:

 : يوضح الأطوال الفعلية لخلايا المقياس وما يقابلها من بدائل الاستجابة.03جدول رقم 

 وقد كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول الموالي:

 بدائل الاستجابة المقياس أطول خلايا
 درجة منخفضة 1-1,66

 درجة متوسطة 2,33-1,67
 درجة مرتفعة 3-2-2,34
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 درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية: -أ
 انكار الازمة: (4

 : يبين تحديد درجة ممارسة طريقة انكار الأزمة.82جدول رقم 
    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون منخفضة

 متوسطة %75,33 2,26 91 20 13 51

 متوسطة %61,66 1,85 16 11 99 59

 متوسطة %66.66 2,00 11 15 11 51

 متوسطة %68,83 2,05 97 97 11 51

 متوسطة %72 2,16 95 99 15 55

 متوسطة %72.66 2,18 91 11 13 56

 متوسطة 69,50% 2,085 466 173 048 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة حيث بلغت قيمة   ةنكار الأزمإ( أن درجة الاستجابة لمحور 15يظهر من خلال الجدول )
درجة ممارسة مديري  تستنتج الباحثة أنبهذا ، [1.67-2.33]والتي تنتمي إلى طول الخلية  (9.535)وسط الموزون بــ ال

 الثانويات لطريقة انكار الأزمة متوسطة.

 إخماد الأزمة: (0

 الأزمة. خماد: يبين تحديد درجة ممارسة طريقة إ84جدول رقم 
    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %73,33 2,20 95 11 13 59

 متوسطة %71,00 2,13 96 93 13 53

 متوسطة %67,67 2,03 11 93 19 57

 متوسطة %63,33 1,90 11 11 95 15

 متوسطة %67,00 2,01 11 95 11 11

 متوسطة %69,67 2,09 93 97 11 19

 متوسطة 68,67% 2,060 470 177 024 مجموع المحور 
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 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة حيث بلغت قيمة   ةالأزم دماخإ( أن درجة الاستجابة لمحور 11يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة  .[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية، (9.565)وسط الموزون له بــ ال

 الأزمة متوسطة. إخمادمديري الثانويات لطريقة 

  كبت الأزمة: (1

 : يبين تحديد درجة ممارسة طريقة كبت الأزمة.80جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الموزونالوسط 

 متوسطة %71,67 2,15 95 97 19 11

 متوسطة %69,00 2,07 97 93 15 11

 متوسطة %69,67 2,09 99 15 15 15

 متوسطة %68,33 2,05 11 95 16 16

 متوسطة %69,67 2,09 11 99 11 19

 متوسطة %71,67 2,15 96 96 15 13

 متوسطة 70,00% 2,100 463 160 000 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة حيث بلغت قيمة   ةكبت الأزم( أن درجة الاستجابة لمحور 19يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة مديري ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية، (9.1)وسط الموزون له بــ ال

 الأزمة متوسطة.الثانويات لطريقة كبت 
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 تشكيل لجنة لبحث الأزمة: (1

 : يبين تحديد ممارسة طريقة تشكيل لجنة لبحث الأزمة.88جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون منخفضة

 متوسطة %74,00 2,22 91 99 11 17

 متوسطة %75,00 2,25 13 11 11 95

 متوسطة %74,33 2,23 95 11 11 91

 متوسطة %75,67 2,27 19 11 15 99

 متوسطة %72,00 2,16 91 11 15 91

 متوسطة 74,20% 2,226 420 156 433 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

 كانت متوسطة، حيث  تشكيل لجنة لبحث الأزمةدرجة الاستجابة لمحور  ن( أ11يظهر من خلال الجدول )
، بهذا تستنتج الباحثة أن درجة [1.67-2.33]والتي تنتمي إلى طول الخلية  (9.996)وسط الموزون له بــ بلغت قيمة ال

 ممارسة مديري الثانويات لطريقة تشكيل لجنة لبحث الأزمة متوسطة.

 بخس الأزمة: (2

 : يبين تحديد درجة ممارسة طريقة بخس الأزمة.81جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %71,33 2,14 93 91 17 91

 متوسطة %70,67 2,12 99 99 13 95

 متوسطة %69,33 2,08 15 95 19 96

 متوسطة %71,00 2,13 97 99 11 99

 متوسطة %75,33 2,26 95 17 19 93

 متوسطة 71,53% 2,146 483 117 020 مجموع المحور 
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 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت قيمة   بخس الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 11يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة مديري ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.116)وسط الموزون بــ ال

  الثانويات لطريقة بخس الأزمة متوسطة.

 عزل قوى الأزمة: (6

 : يبين تحديد درجة ممارسة عزل قوى الأزمة.82جدول رقم 

    الأفرادتوزيع استجابات   

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 متوسطة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %77,67 2,33 16 15 16 97

 متوسطة %72,33 2,17 95 16 16 15

 متوسطة %74,33 2,23 91 97 19 11

 متوسطة %74,00 2,22 95 19 15 19

 متوسطة %70,33 2,11 93 96 13 11

 متوسطة 73,70% 2,211 422 153 020 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت   عزل قوى الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 15يظهر من خلال الجدول )
درجة ممارسة بهذا تستنتج الباحثة أن ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.91)وسط الموزون بــ قيمة ال

  مديري الثانويات لطريقة بخس الأزمة متوسطة.
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 القفز على الأزمة: (7

 : يبين تحديد درجة ممارسة طريقة القفز على الأزمة.86جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %69,00 2,07 99 32 11 24

 متوسطة %69,67 2,09 15 25 16 35

 متوسطة %68,00 2,04 15 28 11 36

 متوسطة %68,33 2,05 15 27 15 37

 متوسطة %72,33 2,17 91 30 17 38

 متوسطة 69,50% 2,085 177 142 140 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت   القفز على الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 16يظهر من خلال الجدول )
، بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.535)وسط الموزون بــ قيمة ال

 مديري الثانويات لطريقة القفز على الأزمة متوسطة.

 الأزمة:الهروب من  (3

 : يبين تحديد درجة ممارسة طريقة الهروب من الأزمة.87جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %73,67 2,21 13 37 19 17

 متوسطة %70,67 2,12 91 35 11 15

 متوسطة %67,33 2,02 97 32 11 11

 متوسطة %66,00 1,98 11 32 97 19

 متوسطة %69,00 2,07 96 34 19 11

 متوسطة %73,33 2,20 91 27 11 11

 متوسطة %74,33 2,23 99 27 11 15

 متوسطة 70,53% 2,116 470 224 017 مجموع المحور 
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 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت   الهروب من الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 19خلال الجدول )يظهر من 
ــ قيمة ال ذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة به ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية، (9.116)وسط الموزون ب

 مديري الثانويات لطريقة الهروب من الأزمة متوسطة.

الجدول التالي درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية من من خلال ما سبق يوضح 
 :قبل المديرين، وترتيبها حسب درجة الممارسة

 : يبين درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية وترتيبها حسب درجة الممارسة.83جدول رقم 

 الرتبة الوزن المئوي الوسط الموزون المحور
 6 69,50% 2,085 إنكار الأزمة
 3 68,67% 2,060 إخماد الأزمة
 5 70,00% 2,100 كبت الأزمة

 1 74,20% 2,226 تشكيل لجنة لبحث الأزمة
 1 71,53% 2,146 بخس الأزمة
 9 73,70% 2,211 عزل الأزمة

 6 69,50% 2,085 القفز عن الأزمة
 1 70,53% 2,116 الهروب من الأزمة

 :القراءة الإحصائية 

نكار الأزمة، إخماد الأزمة،  إ( يظهر أن كل الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية )13من خلال الجدول )
كبت الأزمة، تشكيل لجنة لبحث الأزمة، بخس الأزمة ، عزل الأزمة، القفز على الأزمة، الهروب من الأزمة( تمارس 

( أن طريقة "تشكيل لجنة 11مديري الثانويات، كما يلاحظ من خلال الجدول السابق )بدرجة متوسطة من طرف 
(، ثم تليها طريقة "عزل الأزمة" في %91.95) لبحث الأزمة" احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة الممارسة بنسبة

(، ثم تأتي في المرتبة الرابعة %91.51) ( في المرتبة الثالثة تأتي طريقة "بخس الأزمة" بنسبة%91.95المرتبة الثانية بنسبة )
(، %95.55( ، بعدها في المرتبة الخامسة تأتي طريقة "كبت الأزمة" بنسبة )%95.51طريقة "الهروب من الأزمة" بنسبة )

(، أما %67.55أما في المرتبة السادسة فقد احتلتها كل من طريقة "انكار الأزمة" وطريقة "القفز على الأزمة" بنسبة )
 (.%63.69نسبة للمرتبة السابعة والأخيرة تأتي طريقة "إخماد الأزمة" بنسبة )بال
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 : يوضح ترتيب الطرق التقليدية لإدارة الأزمات حسب درجة الممارسة.03شكل رقم 

 درجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية: -ب
 فرق العمل: (4

 : يبين درجة ممارسة طريقة فرق العمل.83جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %71,33 2,14 95 97 13 16

 متوسطة %73,33 2,20 91 93 11 19

 متوسطة %70,67 2,12 99 19 11 13

 متوسطة %70,33 2,11 91 16 11 17

 متوسطة %67,33 2,02 93 11 15 55

 متوسطة %68,00 2,04 97 11 11 51

 متوسطة 70,17% 2,105 422 195 026 مجموع المحور 

 
 
 

1,9
2

2,1
2,2
2,3

إنكار الأزمة إخماد الأزمة كبت الأزمة تشكيل لجنة 
لبحث الأزمة

بخس الأزمة عزل الأزمة القفز عن الأزمة سياسة الهروب

2,085 2,06 2,1

2,226
2,146

2,211

2,085 2,116

طرق إدارة الأزمات التقليدية 

طرق إدارة الأزمات التقليدية 
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 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت قيمة   فرق العمل( أن درجة الاستجابة لمحور 17يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة مديري ، [1.67-2.33]والتي تنتمي إلى طول الخلية ( 9.155)وسط الموزون ال

 الثانويات لطريقة فرق العمل متوسطة.

 المشاركة الديمقراطية: (0

 المشاركة الديمقراطية.: يبين درجة ممارسة طريقة 12جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %68,33 2,05 93 11 11 59

 متوسطة %71,67 2,15 96 99 13 51

 متوسطة %77,67 2,33 16 11 11 51

 متوسطة %74,33 2,23 17 11 13 55

 متوسطة %73,67 2,21 91 95 11 56

 متوسطة %72,33 2,17 99 91 11 59

 متوسطة 73,00% 2,190 412 171 1087 مجموع المحور 

 
 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث   المشاركة الديمقراطية( أن درجة الاستجابة لمحور 15يظهر من خلال الجدول )
ذا تستنتج الباحثة أن درجة به ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية، (9.175)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 ممارسة مديري الثانويات لطريقة المشاركة الديمقراطية متوسطة.
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 احتواء الأزمة: (8

 : يبين درجة ممارسة طريقة احتواء الأزمة.14جدول رقم 

    استجابات الأفرادتوزيع   

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون متوسطة

 متوسطة %75,00 2,25 91 15 13 53

 متوسطة %73,33 2,20 99 19 16 57

 متوسطة %73,33 2,20 91 11 19 65

 متوسطة %72,67 2,18 95 19 11 61

 متوسطة %71,33 2,14 99 96 13 69

 متوسطة %73,67 2,21 91 93 15 61

 متوسطة 73,20% 2,196 481 186 000 مجموع المحور 

 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت قيمة   ،احتواء الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 11يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة مديري  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.176)وسط الموزون ال

 الثانويات لطريقة احتواء الأزمة متوسطة.

 تصعيد الأزمة: (1

 : يبين درجة ممارسة طريقة تصعيد الأزمة.10جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %69,33 2,08 93 15 11 61

 متوسطة %68,00 2,04 96 19 93 65

 متوسطة %72,00 2,16 19 11 15 66

 متوسطة %70,00 2,10 91 19 93 69

 متوسطة %72,00 2,16 91 16 11 63

 متوسطة %73,00 2,190 448 189 428 مجموع المحور 



                                                                  الدراسة النهائية            السادس                                                                                         الفصل 

 

 
241 

 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث بلغت قيمة   تصعيد الأزمة( أن درجة الاستجابة لمحور 19يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة مديري  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.175)وسط الموزون ال

 الثانويات لطريقة تصعيد الأزمة متوسطة.

 الأزمة من مضمونها:تفريغ  (2

 : يبين درجة ممارسة طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها.18جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 متوسطة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %75,00 2,25 17 11 13 67

 متوسطة %78,67 2,36 15 11 15 95

 متوسطة %76,33 2,29 16 11 11 91

 متوسطة %75,00 2,25 13 11 17 99

 متوسطة %76,67 2,30 15 15 11 91

 متوسطة 70,17% 2,105 38 169 433 مجموع المحور 

 
 :القراءة الإحصائية 

كانت متوسطة، حيث   من مضمونهاتفريغ الأزمة ( أن درجة الاستجابة لمحور 11يظهر من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.155)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 مديري الثانويات لطريقة تفريغ الأزمة من مضمونها متوسطة.
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 لإدارة الأزمة وترتيبها حسبمن خلال ما سبق يوضح الجدول التالي درجة ممارسة الطرق الحديثة 
 درجة الممارسة:

 : درجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية وترتيبها حسب درجة الممارسة.11جدول رقم 

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون الرتبة المحور
 متوسطة 70,17% 2,105 3 فرق العمل

 متوسطة %78.02 2,190 9 المشاركة الديمقراطية

 متوسطة 73,20% 2,196 1 احتواء الأزمة

 متوسطة 73,00% 2,190 2 تصعيد الأزمة

 متوسطة 70,17% 2,105 3 تفريغ الأزمة من مضمونها

 :القراءة الإحصائية 

ية، العمل، المشاركة الديمقراط ( يظهر أن كل الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية )فرق11من خلال الجدول )
احتواء الأزمة، تصعيد الأزمة، تفريغ الأزمة من مضمونها( تمارس بدرجة متوسطة من طرف مديري الثانويات، كما 
يلاحظ أيضا من خلال هذا الجدول أن كلا من طريقة "المشاركة الديمقراطية" وطريقة "احتواء الأزمة" يحتلان المرتبة 

نسبة ب ، ثم تأتي بعدها في المرتبة الثانية طريقة "تصعيد الأزمة" (73.20%بنسبة ) مارسةالأولى حسب درجة الم
 (.%95.19نسبة )ب ، أما طريقة "فرق العمل" وطريقة "تفريغ الأزمة من مضمونها" في المرتبة الثالثة والأخيرة(91.55%)

 
 الحديثة لإدارة الأزمات حسب درجة الممارسة.: يوضح ترتيب الطرق 30شكل رقم 

2,05

2,1

2,15

2,2

فرق العمل المشاركة الديمقراطية احتواء الأزمة تصعيد الأزمة هاتفريغ الأزمة من مضمون

2,105

2,19 2,196 2,19

2,105

طرق إدارة الأزمات الحديثة

طرق إدارة الأزمات الحديثة
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ية لإدارة الأزمات المدرس قراراتما درجة ممارسة مديري الثانويات لأساليب اتخاذ ال"السؤال الثاني:  -4-0
 )الوصفية، الكمية( في ضوء مشروع المؤسسة؟"

الموزون وتحديد الوزن المئوي النسبي لكل بند من كل محور لتحديد  حساب الوسطللإجابة عن هذا السؤال تم 
لإدارة الأزمات المدرسية سواء كانت هذه الأساليب  قراراتدرجة ممارسة المديرين لكل أسلوب من أساليب اتخاذ ال

ملت وسط الموزون استعملنا نفس الطريقة التي استعأجل تحديد مستويات تصنيف قيم الوصفية أو كمية، ومن 
 [1.66-1]وسط الموزون تتراوح بين ( أي أن إذا كانت قيمة ال915للإجابة على السؤال الأول )أنظر صفحة رقم 

فإن درجة الممارسة تكون متوسطة، وإذا   [9.11-1.69]فإن درجة الممارسة تكون منخفضة، وإذا كانت تتراوح بين 
 تكون مرتفعة. [1-9.11]كانت تتراوح بين 

 

 لإدارة الأزمات المدرسية: قراراتالأساليب الوصفية لاتخاذ الدرجة ممارسة  -أ
 الحكم الشخصي: (4

 : يبين درجة ممارسة أسلوب الحكم الشخصي.12جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 الاستجابةدرجة  الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %73,33 2,20 99 30 15 51

 متوسطة %67,67 2,03 19 55 95 59

 متوسطة %66,33 1,99 16 61 15 51

 متوسطة %69,00 2,07 13 50 91 51

 متوسطة 69,03% 2,071 78 196 33 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

طة، متوس لشخصيأسلوب الحكم ا( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 15من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.591)وسط الموزون حيث بلغت قيمة ال

 ممارسة أسلوب الحكم الشخصي من طرف مديري الثانويات متوسطة.
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 الخبرة: (0

 : يبين درجة ممارسة أسلوب الخبرة.16جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 منخفضة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون مرتفعة

 متوسطة %69,33 2,08 13 49 95 55

 متوسطة %70,00 2,10 16 51 95 56

 متوسطة %70,67 2,12 13 45 97 59

 متوسطة 69,93% 2,098 20 145 73 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

متوسطة، حيث  لخبرةأسلوب ا( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 16من خلال الجدول )
أن درجة ممارسة بهذا تستنتج الباحثة  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.573)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 من طرف مديري الثانويات. أسلوب الخبرة متوسطة

 دراسة الآراء والاقتراحات: (8

 : يبين درجة ممارسة أسلوب دراسة الآراء والاقتراحات.17جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الموزونالوسط  منخفضة

 متوسطة %73,33 2,20 91 28 11 53

 متوسطة %70,67 2,12 97 23 15 57

 متوسطة %69,00 2,07 11 20 17 15

 متوسطة 70,90% 2,127 32 71 402 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

 اتراحأسلوب دراسة الآراء والاقت( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 19من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.199)وسط الموزون متوسطة، حيث بلغت قيمة ال

 أن درجة ممارسة أسلوب دراسة الآراء والاقتراحات متوسطة من طرف مديري الثانويات.
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 التجريب: (1

 : يبين درجة ممارسة أسلوب التجريب.13جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون منخفضة

 متوسطة %68,33 2,05 15 27 15 11

 متوسطة %68,33 2,05 93 31 11 19

 متوسطة %72,00 2,16 17 39 11 11

 متوسطة %71,00 2,13 91 38 11 11

 متوسطة 70,03% 2,101 33 135 482 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

تجريب متوسطة، حيث ( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل أسلوب ال13من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.151)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 أسلوب التجريب متوسطة من طرف مديري الثانويات
 

مات الوصفية لإدارة الأز  قراراتمن خلال ما سبق يوضح الجدول التالي درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال
 المدرسية، وترتيبها حسب درجة ممارستها:

لإدارة الأزمات المدرسية، وترتيبها حسب درجة  قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال :13جدول رقم 
 الممارسة.

 الرتبة الوزن المئوي الوسط الموزون المحور
 4 69,03% 2,071 الحكم الشخصي

 3 69,93% 2,098 الخبرة
 1 70,90% 2,127 دراسة الآراء والاقتراحات

 2 70,03% 2,101 التجريب
 :القراءة الإحصائية 

الحكم الشخصي، الخبرة، دراسة –الوصفية  قرارات( يظهر أن كل أساليب اتخاذ ال17من خلال الجدول )
الآراء والاقتراحات، التجريب( تمارس بدرجة متوسطة لإدارة الأزمات المدرسية، كما يلاحظ أن أسلوب دراسة الآراء 
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 ، ثم يأتي أسلوب التجريب في المرتبة الثانية(%95.75بنسبة ) والاقتراحات يحتل المرتبة الأولى حسب درجة ممارسته
، أما المرتبة الرابعة فيحتلها أسلوب (%67.71بنسبة ) ، بعده يأتي أسلوب الخبرة في المرتبة الثالثة(%95.51بنسبة )

 .(%67.51بنسبة ) الحكم الشخصي

 
 الوصفية حسب درجة الممارسة. قرارات: يوضح ترتيب أساليب اتخاذ ال84شكل رقم 

 

 الكمية لإدارة الأزمات المدرسية: قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال -ب
 :قراراتشجرة ال (4

 .قرارات: يبين درجة ممارسة أسلوب شجرة ال22جدول رقم 

    استجابات الأفراد توزيع  

 البند
بدرجة  

 مرتفعة
بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %67,33 2,02 96 38 93 15

 متوسطة %70,67 2,12 17 44 93 16

 متوسطة %72,67 2,18 99 31 17 19

 متوسطة 70,30% 2,109 67 113 32 مجموع المحور 

 
 

1

1,5

2

2,5

3

الحكم الشخصي الخبرة دراسة الآراء والاقتراحات التجريب

2,071 2,098 2,127 2,101

أساليب اتخاذ القرار الوصفية

أساليب اتخاذ القرار الوصفية
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 :القراءة الإحصائية 

متوسطة،  أسلوب شجرة القرارات( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 55من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.157)وسط الموزون حيث بلغت قيمة ال

  متوسطة من طرف مديري الثانويات. قراراتممارسة أسلوب شجرة ال

 المباريات: (0

 : درجة ممارسة أسلوب المباريات.24جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة 

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %73,33 2,20 91 28 11 13

 متوسطة %69,67 2,09 91 36 19 17

 متوسطة %74,00 2,22 19 38 19 95

 متوسطة 72,23% 2,167 61 102 442 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

ث متوسطة، حي ارياتأسلوب المب( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 51من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة  ،[1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.169)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 ، أسلوب المباريات متوسطة من طرف مديري الثانويات.

 الاحتمالات: (8

 : يبين درجة ممارسة أسلوب الاحتمالات.20جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 متوسطة 

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %67,33 2,02 99 46 91 91

 متوسطة %70,67 2,12 13 45 97 99

 متوسطة %72,33 2,17 13 40 11 91

 متوسطة %75,00 2,25 99 26 11 91

 متوسطة 71,37% 2,141 32 157 482 مجموع المحور 
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 :القراءة الإحصائية 

ث متوسطة، حي مالاتأسلوب الاحت( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 59من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة ، [1.67-2.33] الخليةوالتي تنتمي إلى طول  (9.111)وسط الموزون بلغت قيمة ال

 الثانويات.أسلوب الاحتمالات متوسطة من طرف مديري 

 التحليل الحدّي: (1

 : يبين درجة ممارسة أسلوب التحليل الحدّي.28جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %74,67 2,24 16 38 13 95

 متوسطة %67,67 2,03 99 35 15 96

 متوسطة %70,33 2,11 91 40 11 99

 متوسطة 70,90% 2,127 61 113 33 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

سطة، متو  لحدّيأسلوب التحليل ا( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 51من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ، [1.67-2.33] لخليةاوالتي تنتمي إلى طول  (9.199)وسط الموزون حيث بلغت قيمة ال

 ممارسة أسلوب التحليل الحديي متوسطة من طرف مديري الثانويات.

 دراسة الحالة: (2

 : يبين درجة ممارسة أسلوب دراسة الحالة.21جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %72,33 2,17 99 32 13 93

 متوسطة %73,67 2,21 91 27 19 97

 متوسطة %76,67 2,30 17 27 15 15

 متوسطة %73,67 2,21 91 27 19 11

 متوسطة 74,10% 2,223 37 113 467 مجموع المحور 
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 :القراءة الإحصائية 

متوسطة،  لحالةأسلوب دراسة ا( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 51من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.991)وسط الموزون حيث بلغت قيمة ال

 الثانويات.ممارسة أسلوب دراسة الحالة متوسطة من طرف مديري 

 بيرت: (6

 : يبين درجة ممارسة أسلوب بيرت.22جدول رقم 

    توزيع استجابات الأفراد  

 البند
بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 متوسطة %73,67 2,21 91 31 15 19

 متوسطة %73,67 2,21 99 29 11 11

 متوسطة %74,00 2,22 91 30 11 11

 متوسطة %73,67 2,21 95 34 19 15

 متوسطة 73,63% 2,209 31 124 423 مجموع المحور 

 :القراءة الإحصائية 

غت متوسطة، حيث بل بيرت أسلوب( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 55من خلال الجدول )
بهذا تستنتج الباحثة أن درجة ممارسة ، [1.67-2.33] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.957)وسط الموزون قيمة ال

 أسلوب بيرت متوسطة من طرف مديري الثانويات.

 المحاكاة وتمثيل الأدوار: (7

 : يبين درجة ممارسة أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار.26جدول رقم 

    الأفرادتوزيع استجابات   

بدرجة  البند
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون

 مرتفعة %77,67 2,33 11 40 11 16
 مرتفعة %79,33 2,38 15 37 15 19

 مرتفعة %79,00 2,37 11 36 15 13

 مرتفعة 78,63% 2,359 80 113 484 مجموع المحور 
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  الإحصائية:القراءة 

  وارلأدأسلوب المحاكاة وتمثيل ا( يظهر أن درجة الاستجابة للمحور الذي يمثل 56من خلال الجدول )
وبهذا تستنتج الباحثة أن ، [2.34-3] والتي تنتمي إلى طول الخلية (9.157)وسط الموزون كبيرة، حيث بلغت قيمة ال

 طرف مديري الثانويات. درجة ممارسة أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار مرتفعة من
 

 الكمية لإدارة الأزمات قراراتمن خلال ما سبق يوضح الجدول التالي درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال
 المدرسية وترتيبها حسب درجة ممارستها:

لإدارة الأزمات المدرسية وترتيبها حسب درجة  قرارات: يوضح درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال27جدول رقم 
 الممارسة.

 درجة الاستجابة الوزن المئوي الوسط الموزون الرتبة المحور
 متوسطة 70,30% 2,109 7 قراراتشجرة ال

 متوسطة 72,23% 2,167 4 المباريات

 متوسطة 71,37% 2,141 5 الاحتمالات

 متوسطة 70,90% 2,127 6 التحليل الحدي

 متوسطة 74,10% 2,223 2 الحالة دراسة

 متوسطة 73,63% 2,209 3 أسلوب بيرت

 مرتفعة 78,63% 2,359 1 المحاكاة وتمثيل الأدوار
 

 :القراءة الإحصائية 

اريات، ، المبقراراتالكمية التالية: )شجرة ال قرارات( يظهر أن كل من أساليب اتخاذ ال59من خلال الجدول )
الحديي، دراسة الحالة، أسلوب بيرت( تمارس بدرجة متوسطة من طرف المديرين إلا أن أسلوب الاحتمالات، التحليل 

المحاكاة وتمثيل الأدوار يمارس بدرجة كبيرة من طرف المديرين. كما يلاحظ أيضا أن أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار 
نسبة ب دراسة الحالة في المرتبة الثانية، ثم يأتي أسلوب (%93.61بنسبة ) يحتل المرتبة الأولى حسب درجة ممارسته

سبة بن ، ثم أسلوب المباريات في المرتبة الرابعة(%91.61بنسبة ) ، بعده أسلوب بيرت في المرتبة الثالثة(91.15%)
، أما المرتبة السادسة فقد (%91.19بنسبة ) ، وبعد ذلك أتي أسلوب الاحتمالات في المرتبة الخامسة(99.91%)

ارات بنسبة قر ، وبالنسبة للمرتبة السابعة فيحتلها أسلوب شجرة ال(%95.75بنسبة ) التحليل الحديياحتلتها أسلوب 
(95.15%). 
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 الكمية لإدارة الأزمات المدرسية حسب درجة الممارسة قرارات: يوضح ترتيب أساليب اتخاذ ال80 رقم شكل

 

 الدراسة والتعليق عليهاعرض النتائج المتعلقة بفرضيات  -0

 النتائج المتعلقة بالفرضية العامة الأولى: -0-4

 والتي مفادها: الفرضية الجزئية الأولى: -أ
 مات الكمية لإدارة الأز  قرارات"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال

 المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة".

 للفرضية الجزئية الأولى. سبيرمان: يبين قيمة معامل الارتباط 23 رقم جدول

 قراراتال الدلالة الاحصائية قيمة معامل الارتباط حجم العينة 
 دالة 000, **523, 79 الفرضية

 5.51دلالة عند 

 القراءة الإحصائية : 

 الكمية لإدارة الأزمات قرارات( يتضح وجود علاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال53من خلال الجدول )
المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت قيمة الدلالة 

1,9
2
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2,4

شجرة القرارات المباريات الاحتمالات التحليل الحدي دراسة الحالة أسلوب بيرت المحاكاة وتمثيل
الأدوار
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تم قبول الفرضية يبهذا ، (5.51) لمعامل الارتباط سبيرمان وهي أصغر من قيمة مستوى الدلالة (0,000) الإحصائية
 الجزئية الأولى.

 : والتي مفادها:الجزئية الثانيةالفرضية  -ب
 الكمية لإدارة  قرارات"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال

الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع 
 المؤسسة".

 للفرضية الجزئية الثانية. سبيرمانيوضح قيمة معامل الارتباط  :23 رقم جدول

 قراراتال الدلالة الاحصائية قيمة معامل الارتباط حجم العينة 
 دالة 000, **433, 79 الفرضية

 5.51عند دلالة 

 :القراءة الإحصائية 

 الكمية لإدارة الأزمات قرارات( يتضح وجود علاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال57من خلال الجدول )
الدلالة يمة قالمدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت 

تم قبول الفرضية الجزئية يبهذا  (5.51وهي أصغر من مستوى الدلالة ) (0,000) الإحصائية لمعامل الارتباط سبيرمان
 الثانية.

 

 : والتي مفادها:الجزئية الثالثةالفرضية  -ج
 ة الوصفية لإدار  قرارات"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال

الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع 
 المؤسسة".

 للفرضية الجزئية الثالثة.سبيرمان : يوضح قيمة معامل ارتباط 62جدول رقم 

 قراراتال الدلالة الاحصائية قيمة معامل الارتباط حجم العينة 
 دالة 000, **487, 79 الفرضية

 5.51دلالة عند 
 

 



                                                                  الدراسة النهائية            السادس                                                                                         الفصل 

 

 
253 

 :القراءة الإحصائية 
زمات الوصفية لإدارة الأ قرارات( يتضح وجود علاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال65من خلال الجدول )

يمة الدلالة ق المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت
تم قبول الفرضية يوبهذا (، 5.51وهي أصغر قيمة مستوى الدلالة )( 0,000) الإحصائية لمعامل الارتباط سبيرمان

 الجزئية الثالثة.
 : والتي مفادها:الفرضية الجزئية الرابعةالرابعة الفرضية  -د

 ة الوصفية لإدار  قرارات"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال
الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع 

 المؤسسة".

 للفرضية الجزئية الرابعة.سبيرمان : يوضح قيمة معامل الارتباط 64جدول رقم 

 قراراتال الدلالة الاحصائية قيمة معامل الارتباط حجم العينة 
 دالة 000, **438, 79 الفرضية

 5.51دلالة عند 

 :القراءة الإحصائية 

 اراتقر بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال ذات دلالة إحصائية( يتضح وجود علاقة 65من خلال الجدول )
الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، 

(، 5.51وهي أصغر من قيمة مستوى الدلالة )( 0,000) الإحصائية لمعامل الارتباط سبيرمانقيمة الدلالة حيث بلغت 
 قبول الفرضية الجزئية الرابعة.تم يبهذا 

 الفرضية العامة الأولى: -ه

رارات بين درجة ممارسة اتخاذ القشارت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية أانطلاقا من نتائج الدراسة التي 
 أربع في ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة لإدارة الأزمات المدرسية

 فرضيات جزئية وتمثلت في:

 راراتق"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال الفرضية الجزئية الأولى: (1
الكمية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع 

 المؤسسة".
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والتي مفادها: "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب  الفرضية الجزئية الثانية: (9
الكمية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية  قراراتاتخاذ ال

 في ضوء مشروع المؤسسة".
ارسة أساليب بين درجة مم والتي مفادها: "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرضية الجزئية الثالثة: (1

الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية  قراراتاتخاذ ال
 في ضوء مشروع المؤسسة".

والتي مفادها: "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب  الفرضية الجزئية الرابعة: (1
وصفية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية ال قراراتاتخاذ ال

 في ضوء مشروع المؤسسة".

وهذا يعني أن الأربع فرضيات السابقة الذكر قد تحققت مما يدل على صحة الفرضية العامة الأولى والتي 
جة لإدارة الأزمات المدرسية ودر  قراراتيب اتخاذ المفادها: "وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيد درجة ممارسة أسال

 ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة.

 النتائج المتعلقة بالفرضية العامة الثانية: -0-0

 الفرضية الجزئية الأولى: والتي مفادها -أ
 ي لتقليدية ف" توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية ا

 ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية".

 : يوضح متوسطات أفراد العينة لمحور الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية60جدول رقم 

 متوسطات الرتب N الخبرة 
الطرق التقليدية لإدارة 

 الأزمات
1-5 19 16.51 
6-15 17 11.11 

11-15 5 55.75 
16-95 11 17.69 
91-95 5 51.35 
96-15 9 51.97 
11-15 6 55.15 

  30 المجموع
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: يوضح الدلالة الإحصائية في درجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في 68جدول رقم 
 ضوء مشروع المؤسسة وفق متغير الخبرة المهنية

 القيمة الطرق التقليدية
 9.911 ²كا

 6 درجة الحرية
 5.311 الدلالة الإحصائية

 

 :القراءة الإحصائية 
 من أكبر 5,311 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار وعلى( 61) الجدول إلى بالرجوع

لدى المديرين في درجة ممارسة الطرق  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لنا يتضح 5,51و 5,55 الدلالة مستوى
 الجزئية الفرضية هذه أن آخر بمعنى .في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية

 .تتحقق لم
 لاستجابات الإحصائية المعالجة نتائج خلال من توضيحه يمكن ما فإن الفرضية هذه تحقق عدم أن ورغم

لممارسة الطرق التقليدية  العينة أفراد درجات رتب متوسطات على وبناءر  الفرضية، بهذه يتعلق فيما الدراسة عينة أفراد
 المديرين أن لنا يتبين( 26) بالجدول الموضحة الخبرة المهنية تعزىفي ضوء مشروع المؤسسة  المدرسية لإدارة الأزمات

ممارسة الطرق التقليدية لإدارة الأزمات في ضوء مشروع  على تأكيدا لأكثرا كانوا سنة 11–11 من الممتدة الخبرة ذوي
 يليهم ثم سنة، 61–61 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 03–62 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم ،المؤسسة

 الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنوات، 31–31 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 01–01 من الممتدة الخبرة ذوي
 رتب متوسط خلال من توضحي ما وهذا سنة 63–12 من الممتدة الخبرة ذوي نظرائهم وأخيرا سنوات 13–32 من

 الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 11.53) التالي النحو على كانت والتي التقليدية الطرق محور على العينة أفراد درجات
 بالنسبة( 11.13)و سنة، 03–62 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 10.65)و سنة، 11–11 من الممتدة

 سنة، 01–01 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.03)و سنوات، 61–61 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين
 الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 06.00)و ،سنوات31–31 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 02.30)و

 .سنة 63–12 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 05.26)و ،سنوات13–32 من
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 والتي مفادها :ةالفرضية الجزئية الثاني -ب

  ي ف الحديثة" توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية
 "ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية

 : يوضح متوسطات رتب أفراد العينة لمحور الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية61جدول رقم 

 متوسطات الرتب N الخبرة 

الطرق التقليدية لإدارة 
 الأزمات

1-5 19 51.71 
6-15 17 55.96 

11-15 5 51.65 
16-95 11 19.65 
91-95 5 95.95 
96-15 9 55.91 
11-15 6 19.19 

  30 المجموع
 

: يوضح الدلالة الإحصائية في درجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في 62جدول رقم 
 ضوء مشروع المؤسسة وفق متغير الخبرة المهنية

 القيمة الطرق التقليدية
 7.719 ²كا

 6 درجة الحرية
 5.193 الدلالة الإحصائية

 الإحصائية: القراءة  

 من أكبر 5,193 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار وعلى( 65) الجدول إلى بالرجوع
حصائية لدى المديرين في درجة ممارسة الطرق إعدم وجود فروق ذات دلالة  يتضح 5,51و 5,55 الدلالة مستوى

 الجزئية الفرضية هذه أن آخر بمعنى .زمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنيةالحديثة لإدارة الأ
 .تتحقق لم
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 لاستجابات الإحصائية المعالجة نتائج خلال من توضيحه يمكن ما فإن الفرضية هذه تحقق عدم أن ورغم
لممارسة الطرق الحديثة  العينة أفراد درجات رتب متوسطات على وبناءر  الفرضية، بهذه يتعلق فيما الدراسة عينة أفراد

 أن لنا يتبين( 20) بالجدول الموضحة الخبرة المهنيةفي ضوء مشروع المؤسسة وفق متغير  المدرسية لإدارة الأزمات
المدرسية لإدارة الأزمات الحديثة ممارسة الطرق  على تأكيدا لأكثرا كانوا سنة 11–11 من الممتدة الخبرة ذوي المديرين

 13-2 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنوات، 1-1 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم ،في ضوء مشروع المؤسسة
 ذوي يليهم ثم ،سنة 01-01 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 03-62 الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنوات،

 خلال من وضحهن ما وهذا سنة 61–61 من الممتدة الخبرة ذوي نظرائهم وأخيرا سنة، 63–12 من الممتدة الخبرة
 للمديرين بالنسبة( 10.23) التالي النحو على كانت والتي الحديثة الطرق محور على العينة أفراد درجات رتب متوسط

 سنوات، 31–31 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 11.51)و سنوات، 11–11 من الممتدة الخبرة ذوي
 الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.61)و سنوات، 13–32 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.02)و

 بالنسبة( 06.21)و سنة، 01–01 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.61)و سنة، 03–62 من الممتدة
 .سنة 61–61 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 61.63)و ،سنة 63–12 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين

 

 الثانية: الفرضية العامة -ج

دارة في درجة ممارسة طرق إذات دلالة إحصائية فروق وجود عدم انطلاقا من نتائج الدراسة التي أشارت إلى 
 في فرضيتين جزئيتين كما يلي:  زمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنيةالأ

فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرق  توجد"والتي مفادها  الجزئية الأولى:الفرضية  (4
 .تعزى للخبرة المهنية التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الطرقوالتي مفادها: "توجد  الفرضية الجزئية الثانية: (0
 ."تعزى للخبرة المهنية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسةالحديثة 

والتي  الثانيةلعامة الم تتحقق وبالتالي تم رفض الفرضية  السابقتين الجزئيتينالفرضيتين وهذا يعني أن 
زمات المدرسية في ضوء وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأ مفادها: "

 ." المؤسسة تعزى لمتغير الخبرة المهنية مشروع
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 النتائج المتعلقة بالفرضية العامة الثالثة: -0-8

 والتي مفادهاالفرضية الجزئية الأولى:  -أ

  الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات لإدارة " توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة
 ."تعزى للخبرة المهنية الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة

 : يوضح متوسطات رتب أفراد العينة لمحور الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات 66جدول رقم 

 متوسطات الرتب N الخبرة 

الأساليب الوصفية لاتخاذ 
 القرارات

1-5 19 16.96 
6-15 17 11.51 

11-15 5 17.95 
16-95 11 19.55 
91-95 5 63.15 
96-15 9 15.61 
11-15 6 13.95 

  30 المجموع
 

: يوضح الدلالة الإحصائية في درجة ممارسة الأساليب الوصفية لاتخاذ القرارات لإدارة 67جدول رقم 
 الخبرة المهنية تعزىالأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة 

 القيمة الأساليب الوصفية
 1.199 ²كا

 6 درجة الحرية
 5.619 الدلالة الإحصائية

 .القراءة الإحصائية 

 من أكبر 5,619 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار وعلى( 69) الجدول إلى بالرجوع
درجة ممارسة يتضح لنا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى المديرين في  5,51و 5,55 الدلالة مستوى

 بمعنى .ةزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى لمتغير الخبرة المهنيالأ لإدارةلاتخاذ القرارات ساليب الوصفية الأ
 .تتحقق لم الجزئية الفرضية هذه أن آخر
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 لاستجابات الإحصائية المعالجة نتائج خلال من توضيحه يمكن ما فإن الفرضية هذه تحقق عدم أن ورغم
ساليب لممارسة الأ العينة أفراد درجات رتب متوسطات على وبناءر  الفرضية، بهذه يتعلق فيما الدراسة عينة أفراد

 بالجدول الموضحة ةالخبرة المهنيوفق متغير  زمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسةالأ لإدارةالوصفية لاتخاذ القرارات 
 لاتخاذساليب الوصفية على ممارسة الأ لأكثر كانوا سنة 95–91 من الممتدة الخبرة ذوي المديرين أن لنا يتبين( 66)

 يليهم ثم سنة، 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم ،في ضوء مشروع المؤسسة زمات المدرسيةالأ لإدارةالقرارات 
 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 95–16 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي

 15–96 من الممتدة الخبرة ذوي نظرائهم وأخيرا سنوات 15–56 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنوات، 55–51
 على انتك والتي الوصفية الأساليب محور على العينة أفراد درجات رتب متوسط خلال من ضحهنو  ما وهذا سنة

 ذوي للمديرين بالنسبة( 17.95و) سنة، 95–91 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 63.15) التالي النحو
 بالنسبة( 19و) سنوات، 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.95و) سنة، 15–11 من الممتدة الخبرة

 سنوات، 55–51 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 16.96و) سنة، 95–16 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين
 الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 15.61و) ،سنوات15–56 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 11.55و)
 .سنة 15–96 من

 : والتي مفادهاالثانيةالفرضية الجزئية  -ب

  القرارات لإدارة الأساليب الكمية لاتخاذ " توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة
 الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة"

 : يوضح متوسطات رتب أفراد العينة لمحور الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات 63جدول رقم 

 متوسطات الرتب N الخبرة 

الأساليب الكمية لاتخاذ 
 القرارات

1-5 19 11.91 
6-15 17 13.55 

11-15 5 16.15 
16-95 11 13.99 
91-95 5 99.15 
96-15 9 16.59 
11-15 6 11.19 
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  30 المجموع

: يوضح الدلالة الإحصائية في درجة ممارسة الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات لإدارة الأزمات 63جدول رقم 
 متغير الخبرة المهنية"المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة وفق 

 القيمة الأساليب الكمية
 6.769 ²كا

 6 درجة الحرية
 5.191 الدلالة الإحصائية

 

 .القراءة الإحصائية 

 من أكبر 5,191 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار وعلى( 67) الجدول إلى بالرجوع
في درجة ممارسة  المديرينحصائية لدى إيتضح لنا عدم وجود فروق ذات دلالة  5,51و 5,55 الدلالة مستوى

 آخر بمعنى .زمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنيةالأ لإدارةساليب الوصفية لاتخاذ القرارات الأ
 .تتحقق لم الجزئية الفرضية هذه أن

 لاستجابات الإحصائية المعالجة نتائج خلال من توضيحه يمكن ما فإن الفرضية هذه تحقق عدم أن ورغم
الأساليب لممارسة  العينة أفراد درجات رتب متوسطات على وبناءر  الفرضية، بهذه يتعلق فيما الدراسة عينة أفراد

 بالجدول لموضحةا الخبرة المهنيةفي ضوء مشروع المؤسسة وفق متغير المدرسية لإدارة الأزمات الكمة  لاتخاذ القرارات 
ممارسة الأساليب الكمية  على تأكيدا لأكثر كانوا سنة 95–91 من الممتدة الخبرة ذوي المديرين أن لنا يتبين( 63)

 ذوي يليهم ثم سنة، 95–16 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم ،في ضوء مشروع المؤسسة المدرسية لإدارة الأزمات
 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنوات، 15–56 من الممتدة الخبرة

 سنة 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي نظرائهم وأخيرا سنوات 55–51 من الممتدة الخبرة ذوي يليهم ثم سنة، 15–96
 النحو على كانت والتي الوصفية الأساليب محور على العينة أفراد درجات رتب متوسط خلال منيتضح  ما وهذا
 الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13.99)و سنة، 95–91 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 99.15) التالي

 بالنسبة( 16.15)و سنوات، 15–56 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 13)و سنة، 95–16 من الممتدة
 سنة، 15–96 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 16.59)و سنة، 15–11 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين

 دةالممت الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 11.19)و سنوات، 55–51 من الممتدة الخبرة ذوي للمديرين بالنسبة( 11.91)و
 .سنة 15–11 من
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 لموضوعل والتراث النظريتحليل وتفسير نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة : سابعا

 تحليل بيانات الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية: ىعلبناء 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة: -4

الأزمات المدرسية من طرف  والحديثة لإدارةدرجة ممارسة الطرق التقليدية  هي ما :السؤال الأول -4-4
 مديري الثانويات في ضوء مشروع المؤسسة؟

 الأول ما يلي:أظهر تحليل البيانات المتعلقة بالسؤال 

ضوء مشروع  بدرجة متوسطة في المدرسية الثانويات الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات ويمارس مدير  -1
 .المؤسسة

إذ أن  المواقف،ويرجع ذلك إلى أن مديري الثانويات لا يعتمدون على النمط الإداري الديمقراطي في كل 
دليل على اعتمادهم على النمط الأوتوقراطي  المدرسية ممارستهم للطرق التقليدية لإدارة الأزمات

بيقهم ل على عدم فهمهم وتطيد وهذا ما ،الاستبدادي، وهذا ما لا يتفق مع مبادئ التسيير بالمشاريع
دريبهم على عدم تكوينهم لفهم المبادئ الأساسية لتقنية التسيير بالمشاريع، وتلنتيجة  ؛الفعلي لهذه التقنية

يسوا من خريجي لالجزائر بشكل عام  والتعليمية فيإضافة إلى أن مديري المؤسسات التربوية  ممارستها.
هم من الإلمام غلبأالمعاهد الإدارية، ثم أني تكوينهم لشغل المنصب التكوين قصير ومكثف، قد لا يمكن 

ت، علوم... يزاولون افقد كانوا أساتذة بتخصصات مختلفة: رياضي التام بهذه التقنيات الحديثة في التسيير،
ما  بالأصل ويفتقرون إلى الأسس العلمية في الإدارة عمو ينإداري اعملهم التدريسي، بالتالي فهم ليسو 

عشوائية و  كليةبطريقة شو  والإدارة التربوية بشكل خاص، فمن غير المعقول أن نكون مديرا في بضعة أشهر
اءة إدارية لا تتناسب كفو  ل مديري المدارس الثانوية ذو في التكوين، وهذا ما يجع ةتنتفي مع المنهجية العلمي

لطرق أما ممارستهم ل مع متطلبات مشرع المؤسسة الذي ينتهج الأسلوب العلمي الحديث في الإدارة.
بدرجة متوسطة نتيجة لقصورهم وعدم تكونهم في مجال إدارة الأزمات  المدرسية الحديثة لإدارة الأزمات

 ؛المجاللى كل ما هو حديث في هذا ع وعدم اطلاعهمالمدرسية 

ممارسة هي طريقة "تشكيل لجنة لبحث الأزمة "، حيث  المدرسية أكثر الطرق التقليدية لإدارة الأزمات -9
المعلومات و يدل على عدم توفر البيانات  ممارستها، وهذااحتلت هذه الطريقة المرتبة الأولى من حيث 
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يات إلى لذلك لجأ مديرو الثانو  الحقيقية،ودوافعها  أسبابها،و  قوتها،عن الأزمة ومدى  والمعرفة الكافية
تنجح نجاحا  قد تشكيل هذه اللجنة التي تتضمن أطرافا عديدة من المدرسة الثانوية. لكن هذه الطريقة

تعود وتنفجر من جديد نتيجة استغراقها وقتا طويلا دون  وإدارتها حيثمؤقتا في التعامل مع الأزمة 
 ؛الوصول إلى الأسباب الحقيقية للأزمة وبالتالي القضاء عليها نهائيا

أقل الطرق التقليدية ممارسة هي طريقة إخماد الأزمة وهذا يدل على أنه لا توجد أزمات مدرسية في غاية  -1
 ؛بالكامل الخطورة تهدد بقاء الثانوية ووجودها وانهيارها

باحتواء  ديرينمن المأكثر الطرق الحديثة ممارسة هي طريقة احتواء الأزمة وذلك نتيجة لاهتمام نسبة كبيرة  -1
أضيق الحدود لتجنب تطورها الذي يؤدي إلى إمكانية الفشل في القضاء  وحصرها فيالأزمة منذ بدايتها 

د العال النتيجة مع دراسة رائد فؤاد عب السلبية. وقد اتفقت الدراسة في هذه والتصدي لآثارهاعليها 
 ؛( حيث احتلت طريقة احتواء الأزمة المرتبة الأولى من حيث درجة الممارسة9557)

 ممارسة:أقل الطرق الحديثة  -5
وذلك راجع إلى عدم قدرة أغلبية المديرين على التعرف على  مضمونها،هي طريقة تفريغ الأزمة من  -

ذكية على تفريغ الأزمة من هذا المضمون مثلا كسب الإدارة  ورةوالعمل بصمضمون الأزمة الحقيقي 
 ا شدتهاويفقدهثقة محركي الأزمة للانحراف بالأزمة نحو اتجاه آخر لا يحقق لهذه الأزمة مضمونها 

 ؛عن الهدف الأساسي وعنفوانها ويبعدها
زمة والتي ية مع الأالعمل، وذلك لعدم وجود أفراد لهم القدرة على التعامل بطريقة علم وطريقة فرق -

 ، وإعداد خطة عمل لمواجهة الأزمة ومتابعة تنفيذوسريعتتمثل في تشخيص الأزمة بشكل فوري 
 .تلك الخطة في أغلب المدارس الثانوية

أكثر الطرق ممارسة بين الطرق التقليدية والحديثة: هي طريقة تشكيل لجنة لبحث الأزمة وهي من الطرق  -6
تعلق بالأزمة ت والبيانات التيذلك كون أن أغلبية المديرين يفتقدون للمعلومات التقليدية لإدارة الأزمة و 

اتهم من أزمات بما يمكن أن تتعرض له ثانوي للأزمات للتنبؤوهذا راجع لعدم تصميم المديرين لسيناريوهات 
 ؛والبشريةوتصور الحلول الممكنة في حدود إمكاناتها المادية 

لبية المديرين وذلك نتيجة لأن أغ الأزمة:هي طريقة إنكار  والحديثة:أقل الطرق ممارسة بين الطرق التقليدية  -9
ديرين إلى عدم اهتمام الم ويرجع ذلكالقفز على الأزمة:  ولا ينكرونها. وطريقةيعترفون بوجود الأزمة 

 عها.ملديهم خبرة في التعامل على الأزمة من خلال التعامل مع الجوانب التي  بالتظاهر بالسيطرة
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ية من الأزمات المدرس والكمية لإدارةالوصفية  قراراتما درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال :السؤال الثاني -4-0
 طرف مديري الثانويات في ضوء مشروع المؤسسة؟

 أظهر تحليل البيانات المتعلقة بالسؤال الثاني ما يلي:

الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف المديرين  قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال -1
عتمد الخطأ كون هذه الأساليب ت الوقوع فيوذلك نتيجة خوف المديرين من  المؤسسة،في ضوء مشروع 

ة ما مع نتيجة اختلفت هذه النتيج كبيرا، وقدوالخبرة الشخصية فقط، كما أنها تستغرق وقتا   الآراءعلى 
الوصفية )الحكم الشخصي،  قرارات( حيث كانت درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال9515دراسة الجهني )

  ؛التجريب( بدرجة كبيرة وكانت درجة ممارسة أسلوب الخبرة بدرجة متوسطة والاقتراحات،دراسة الآراء 
رة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف المديرين الكمية لإدا قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال -9

 أسلوب : اليكالتوكان ذلك   ،بدرجة كبيرة في ضوء مشروع المؤسسة ماعدا أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار
هذا و  كانت ممارسته بدرجة متوسطة أسلوب التحليل الحدي، أسلوب نظرية المباريات( قرارات)شجرة ال

واختلفت معها في درجة ممارسة دراسة الحالة التي كانت متوسطة  (9515هني" )"الج ما يتوافق مع دراسة
ة أسلوب الاحتمالات فقد كانت درج افكانت درجة ممارستها كبيرة جدا، أم أما بالنسبة لدراسة الجهني

ة بممارسته متوسطة في هذه الدراسة أما بالنسبة لدراسة الجهني فقد كانت درجة ممارسته كبيرة، أما بالنس
 افقة، وهي مو تمثيل الأدوار فقد كانت درجة ممارسته حسب هذه الدراسة متوسطةو  لأسلوب المحاكاة

 ؛أيضا لدراسة الجهني فقد كانت درجة ممارسته متوسطة
الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية ممارسة في ضوء مشروع المؤسسة من طرف  قراراتأكثر أساليب اتخاذ ال -1

ما اختلفت فيه نتيجة دراسة الجهني حيث كانت  والاقتراحات وهذاسة الآراء المديرين هو: أسلوب درا
الوصفية ممارسة هي أسلوب الحكم الشخصي: وهذا يرجع إلى تبني  قراراتأكثر الأساليب اتخاذ ال

بالإضافة إلى أن  راراتقوالتي تعتمد على المشاركة في اتخاذ ال الثانويات مشروع المؤسسة كتقنية تسييرية
 ؛وأقل تكلفة واستهلاكا للجهدهذا الأسلوب أقٌل استغراقا للوقت 

الوصفية ممارسة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة هو أسلوب  قراراتأقل أساليب اتخاذ ال -1
ب و الحكم الشخصي وهذا ما يختلف عن نتيجة دراسة الجهني حيث كان الأسلوب الأقل ممارسة هو أسل

 ؛قراراتالالخبرة، وذلك كون أن معظم المديرين يشركون فريق العمل في اتخاذ 
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الكمية في درجة الممارسة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة  قراراتأكثر أساليب اتخاذ ال -5
أكثر بأن  نتائجها التي أسفرتهو أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار لكن هذا يختلف مع دراسة الجهني 

. وذلك نتيجة تبني الثانويات تقنية مشروع المؤسسة الأساليب الكمية ممارسة هو أسلوب دراسة الحالة
التي تعتمد على عملية التخطيط الاستراتيجي الذي يسمح بإمكانية وضع تصور مستقبلي للأزمات 

ة واختيار البديل بليالممكنة الحدوث مسبقا في الثانويات وبالتالي وضع بدائل الحلول للأزمات المستق
 ؛المناسب لها

 راراتقالكمية في درجة الممارسة في ضوء مشروع المؤسسة هو أسلوب شجرة ال قراراتأقل أساليب اتخاذ ال -6
الكمية  قراراتاتخاذ ال أقل أساليبإلى أن  دراسته وهذا ما يختلف عن نتيجة دراسة الجهني حيث توصلت

، ويعود ذلك إلى عدم تمكن المديرين من استعمال هذا الأسلوب وارممارسة هي أسلوب المحاكاة وتمثيل الأد
 ؛لصعوبته ولتطلبه استعمال الحاسوب

 لمدرسيةا الكمية لإدارة الأزماتو  في درجة الممارسة بين الأساليب الوصفية قراراتأكثر أساليب اتخاذ ال -9
ة الجهني يختلف عن توصلت إليه دراسهذا ما و  تمثيل الأدوارو  في ضوء مشروع المؤسسة هو أسلوب المحاكاة

اريع ، وذلك نتيجة تبني تقنية التسيير بالمشحيث كان الأسلوب الأكثر ممارسة هو أسلوب دراسة الحالة
 التي بموجبها يقوم المديرين بمساعدة فريق العمل بالمشروع والذي يعين من طرف المدير تحت شروط معينة

لأهداف، لها مرحلة التقويم التي تضم عملية تقييمية لمدى تحقق االتي من بين مراح بتصميم خطة المشروع
 ..المدرسة، تحديد الأهداف، التنفيذ. فإذا كان هناك قصور في أحد مراحل بناء المشروع: دراسة وضعية
  ؛تقوم بتدارك النقائص والاستفادة من الأخطاء في الخطط المستقبلية

في  المدرسية الأزمات والكمية لإدارةرسة بين الأساليب الوصفية في درجة المما قراراتأقل أساليب اتخاذ ال -3
ت ما يختلف عن نتيجة دراسة الجهني التي توصل الشخصي وهذاضوء مشروع المؤسسة هو أسلوب الحكم 

ع ، وذلك نتيجة ما يفرضه مشرو أقل أسلوب في درجة الممارسة وتمثيل الأدوارإلى أن أسلوب المحاكاة 
وبالتالي  راراتقوح المبادرة لفرق العمل واشتراكهم في التخطيط والتنفيذ واتخاذ الالمؤسسة من تشجيع ر 

 يبتعد المديرين عن أسلوب الحكم الشخصي.
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 النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة: -0

 والتي مفادها: الأولى العامة الفرضية -0-4
 للإدارة الأزمات قراراتأساليب اتخاذ ال درجة "توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين 

  .درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة"و  المدرسية

 أظهر تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الأولى ما يلي: 

لقد تم قبول الفرضية الجزئية الأولى والتي مفادها: توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين درجة  -1
الكمية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة  قراراتأساليب اتخاذ الممارسة 

وهي أصغر من ( 5.555الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت القيمة المعنوية )
 ؛وبهذا تم قبول الفرضية الجزئية الأولى( 5.51 ،5.55) مستوى الدلالة

الفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها: توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين درجة لقد تم قبول  -9
الكمية لإدارة الأزمات المدرسية ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة  قراراتممارسة أساليب اتخاذ ال

من مستوى  وهي أقل( 5.555الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت قيمة المعنوية )
 تم قبول الفرضية الجزئية الثانية؛وبهذا  (5.51، 5.55) الدلالة

لقد تم قبول الفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادها: توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين درجة  -1
زمات لأالوصفية لإدارة الأزمات ودرجة ممارسة الطرق التقليدية لإدارة ا قراراتممارسة أساليب اتخاذ ال

وهي أكبر من مستوى ( 5.555) المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت قيمة القيمة المعنوية
 تم قبول الفرضية الجزئية الثالثة؛وبهذا  (5.51، 5.55) الدلالة

لقد تم قبول الفرضية الجزئية الرابعة والتي مفادها: توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين درجة  -1
الوصفية لإدارة الأزمات ودرجة ممارسة الطرق الحديثة لإدارة الأزمات  قراراتممارسة أساليب اتخاذ ال

 وهي أقل من مستوى الدلالة( 5.555المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، حيث بلغت القيمة المعنوية )
 تم قبول الفرضية الجزئية الرابعة؛وبهذا  (5.51، 5.55)

لإدارة  راراتقبمعنى أنه توجد علاقة بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ ال رضية الأولىتحقق الففينتج عن ذلك 
الأزمات المدرسية وطرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة. وتعزو الباحثة ذلك إلى كون أن إدارة 

م تنوع ورغ عامل مهم وأساسي للتعامل مع الأزمة وإدارتها. قراراتأي أن اتخاذ ال قراراتالأزمة مرتبطة باتخاذ ال
م  ءوصفية التي تعتمد عل الخبرة والآراء الشخصية والتجريب، وكمية علمية إلا أنها لا تلا قراراتأساليب اتخاذ ال
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ا تضفيه الأزمة في الحالة العادية لم قراراتالأزمة يختلف عن ال قراراتكلها للتعامل وإدارة الأزمات المدرسية؛ كون أن 
من غموض لقلة المعلومات وضيق في الوقت، كذلك تتنوع طرق إدارة الأزمات بين تقليدية، وحديثة تعتمد على 

لها  يةالمدرس لإدارة الأزمات قراراتالأسلوب العلمي الإداري، وبهذا فإن درجة ممارسة أسلوب من أساليب اتخاذ ال
 درسية من طرف المدير.علاقة بدرجة ممارسة طرق إدارة الأزمة الم

 والتي مفادها: الثانية:العامة الفرضية  -0-0
  ع في ضوء مشرو  المدرسية" توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات

 .المؤسسة تعزى إلى الخبرة المهنية "
 الثانية ما يلي:العامة أظهر تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية 

ممارسة  " توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة والتي مفادها: الفرضية الجزئية الأولىلقد تم رفض  -1
 أن اعتبار لىع الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية"

 لنا يتضح 5,51و 5,55 الدلالة مستوى من أكبر 5,311 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة
ق التقليدية لدرجة ممارسة الطر  النسبية للأهمية العينة أفراد أراء فيذات دلالة إحصائية  فروق وجود عدم

 ؛لخبرة المهنيةل تعزىفي ضوء مشروع المؤسسة  المدرسية لإدارة الأزمات
رسة التي مفادها:" توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مماو  لقد تم رفض الفرضية الجزئية الثانية -9

 أن اعتبار لىعالطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى إلى متغير الخبرة" 
 لنا يتضح 5,51و 5,55 الدلالة مستوى من أكبر 5,193 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة
ق الحديثة لدرجة ممارسة الطر  النسبية للأهمية العينة أفراد أراء فيذات دلالة إحصائية  فروق وجود عدم

 .لخبرة المهنيةللإدارة الأزمات في ضوء مشروع المؤسسة 

 درجة ممارسة ، أي أن متغير الخبرة لا يؤثر فيولم تتحقق تم رفض الفرضية العامة الثانيةونتيجة لما سبق 
المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة وهذا ما وافق نتائج الدراسات السابقة التالية: دراسة سهام طرق إدارة الأزمات 

(. أي أن 9557(، ودراسة رائد فؤاد عبد العال )9511( ودراسة أحمد سعيد درباس )9519-9511عبد الله حسين )
ؤسسة؛ كون أن الأزمة في ضوء مشروع الم الخبرة لا تؤثر في درجة ممارسة المديرين للطرق التقليدية أو الحديثة لإدارة

هذه الخبرة ليست خبرة في مجال إدارة الأزمات المدرسية، حيث أنه لم تنظم لهم دورات تدريبية لتلبية احتياجاتهم 
المعرفية والتقنية في مجال إدارة الأزمات المدرسية وبالتالي فإن مديري الثانويات يجهلون طرق أدارة الأزمات المدرسية 

 اء التقليدية منها أو الحديثة.سو 
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 : والتي مفادها:الثالثةالعامة الفرضية  -0-8
 " ة في لإدارة الأزمات المدرسي قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية"

 أظهر تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثة ما يلي:

لقد تم رفض الفرضية الجزئية الأولى والتي مفادها:" توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة  -1
لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة  قراراتالأساليب الوصفية لاتخاذ ال

 أكبر 5,619 لـ لمساويةا( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار على ، أي أنها لم تتحقق،المهنية"
 ينةالع أفراد أراء فيذات دلالة إحصائية  فروق وجود عدم لنا يتضح 5,51و 5,55 الدلالة مستوى من

ؤسسة في ضوء مشروع المالمدرسية لدرجة ممارسة الأساليب الوصفية لإدارة الأزمات  النسبية للأهمية
  ؛لخبرة المهنيةل تعزى

ب والتي مفادها:" توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الأساليلقد تم رفض الفرضية الجزئية  -9
ي أ لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية" قراراتالوصفية لاتخاذ ال

 مستوى من أكبر 5,191 لـ المساوية( ²كا) لقيمة الدلالة مستوى قيمة أن اعتبار على أنها لم تتحقق،
 النسبية يةللأهم العينة أفراد أراء فيذات دلالة إحصائية  فروق وجود عدم لنا يتضح 5,51و 5,55 الدلالة

لخبرة افي ضوء مشروع المؤسسة وفق متغير  المدرسية لدرجة ممارسة الأساليب الكمية لإدارة الأزمات
  .المهنية

وجد فروق ذات دلالة توالتي مفادها: " تتحققتم رفض الفرضية العامة الثالثة أي أنها لم ونتيجة لما سبق 
إحصائية في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة 
المهنية"، أي أن متغير الخبرة المهنية لا يؤثر في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء 

(. أي أن الخبرة لا تؤثر في درجة ممارسة الأساليب 9515ما يتفق مع نتائج دراسة الجهني ) مشروع المؤسسة، وهذا
الكمية والوصفية لإدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة، وتعزو الباحثة ذلك إلى انعدام الخبرة في مجال 

 إدارة الأزمات المدرسية وعدم معرفتهم بأساليب اتخاذ القرارات الملائمة لإدارة الأزمات المدرسية. 

 

 

 



                                                                  الدراسة النهائية            السادس                                                                                         الفصل 

 

 
268 

 : الاستنتاج العامثامنا

 من خلال نتائج الدراسة الميدانية وبعد تحليل كامل بيانات الجداول السالفة الذكر نستنتج ما يلي:

الثانويات الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات بدرجة متوسطة في ضوء مشروع  ويمارس مدير  -1
 ؛المؤسسة

الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف  قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال -9
 ؛المديرين في ضوء مشروع المؤسسة

الكمية لإدارة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف المديرين  قراراتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ ال -1
 ؛كانت بدرجة كبيرةفي ضوء مشروع المؤسسة ماعدا أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار  

للإدارة الأزمات  قراراتأساليب اتخاذ ال درجة علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بينتوجد  -1
 ؛درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسةو  المدرسية

وع في ضوء مشر المدرسية توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات  لا -5
 ؛المهنية لخبرةلالمؤسسة تعزى 

سية لإدارة الأزمات المدر درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرارات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين لا  -6
 .في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة المهنية
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 الخاتمة:

وز مجموعة تبني تقنية التسيير بالمشاريع في المؤسسات التعليمة والتربوية هو بر من أهم الدوافع التي استدعت 
من السلبيات على مستوى التنظيمي والتسييري، إذ كان الهدف من تطبيقه هو الانتقال بالمدرسة بجميع مراحلها 

دافا وتنتقي وسائل همن وضعية تلقي التعليمات وتنفيذها إلى وضعية تسهم بتصور استراتيجية من خلالها ترسم أ
درة على المبادرة إلى ر ويعيق القكلتحقيقها، كذلك تجاوزها الطابع الروتيني في التسيير الذي من شأنه أن يجمد الف

حالة تتسم بتحرير المبادرات بإعادة الاعتبار إلى قدرة التخيل والابتكار، وتذويب طريقة العمل الناجمة عن القرارات 
ند لترسيخ تقاليد عمل جديدة للمدرسة على التخطيط والتنبؤ والمتابعة والتقويم والتعديل ع الارتجالية والعشوائية

الحاجة، والقضاء على فكرة انتظار الحلول من الوصاية، لأن مشروع المؤسسة يفترض نوعا من الاستقلالية الذاتية 
عاني منها فالعديد من المشاكل التي ت، تاحةوينمي قدرة الاعتماد على الذات في حدود الإمكانات المادية والبشرية الم

المدارس لا تعود إلى قلة الإمكانات بقدر ما تعود إلى سوء استغلالها. في ضوء ما سبق ذكره جاءت هذه الدراسة 
لمدرسية في لإدارة الأزمات ا اتلتسليط الضوء على جانب مهم في الحياة الإدارية المدرسية وهو أساليب اتخاذ القرار 

 روع المؤسسة من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:ضوء مش

  ما درجة ممارسة مديري الثانويات لطرق إدارة الأزمات المدرسية )الحديثة، التقليدية( في ضوء مشروع
 المؤسسة؟

  لإدارة الأزمات المدرسية )الوصفية، الكمية(  اتما درجة ممارسة مديري الثانويات لأساليب اتخاذ القرار
 وع المؤسسة؟في ضوء مشر 

  سية لإدارة الأزمات المدر  اتهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار
 ودرجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع المؤسسة؟

  في درجة ممارسة طرق إدارة الأزمات المدرسية في ضوء مشروع  توجد فروق ذات دلالة إحصائيةهل
 المهنية؟ ؤسسة تعزى للخبرةالم

  ية لإدارة الأزمات المدرس اتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار هل
 المهنية؟ في ضوء مشروع المؤسسة تعزى للخبرة

طرق إدارة ب متعلق وللإجابة عن هذه الأسئلة قامت الباحثة بتصميم أداتين للدراسة : الاستبيان الأول
 التأكد من المدرسية، وقد تم اتلإدارة الأزم ات، أما الاستبيان الثاني متعلق بأساليب اتخاذ القرار المدرسية الأزمات
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الشروط السيكومترية لكليهما من خلال حساب قيمتي الثبات والصدق، كما تم الاعتماد على المنهج الوصفي 
بأخذ كل مجتمع الدراسة والمتمثل في جميع مديري الثانويات في ولاية المسحي، أما عينة الدراسة فقامت الباحثة 

مدير، وقد  79مديرات لضمان تجانس العينة من حيث الجنس إذ بلغت عينة الدراسة  55سطيف، لكن تم استبعاد 
وسط ال للمعالجة الإحصائية بالاعتماد على العديد من الأدوات الإحصائية وهي: v.23SPSSاستخدمت الباحثة حزمة 

وكروسكال  تنيمان، مان و الفئة، ألفا كرونباخ، سبيرمان، جي، التكرارات، طول سبيرمانوالوزن المئوي، معامل وزون الم
 ، واليس

 وبعد تحليل البيانات المتعلقة بالدراسة كانت النتائج كالتالي:

  ضوء مشروع بدرجة متوسطة في المدرسية الثانويات الطرق التقليدية والحديثة لإدارة الأزمات ويمارس مدير 
 المؤسسة

  الوصفية لإدارة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف  اتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار
  .المديرين في ضوء مشروع المؤسسة

  الكمية لإدارة الأزمات المدرسية كانت متوسطة من طرف المديرين  اتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار
 كبيرة.كانت بدرجة  في ضوء مشروع المؤسسة ماعدا أسلوب المحاكاة وتمثيل الأدوار  

  ة ممارسة درجو  أساليب اتخاذ القرار للإدارة الأزمات المدرسية درجة فيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية
 .في ضوء مشروع المؤسسة طرق إدارة الأزمات المدرسية

 في ضوء مشروع زمات المدرسية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة طرق إدارة الأ
 المؤسسة تعزى للخبرة المهنية.

  ة في لإدارة الأزمات المدرسي اتدرجة ممارسة أساليب اتخاذ القرار  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لا
 للخبرة المهنية.ضوء مشروع المؤسسة تعزى 
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 الدراسة: تقتراحاا

 إليها الدراسة يمكن تقديم الاقتراحات التالية:التي توصلت  النتائجفي ضوء 

 ؛ضرورة أن يكون مديري المؤسسات التعليمية متخصصين في مجال الإدارة التربوية -

 الإدارة لرفع  الحديثة فيضرورة مشاركة مديري المؤسسات التعليمية في دورات للاطلاع على التقنيات  -
 ؛كفاءتهم الإدارية

إجراء دورات تدريبية تهدف إلى تمكين مديري المؤسسات التعليمية من فهم تقنية التسيير بالمشاريع  -
 ؛وممارستها بنجاح

عقد الدورات التدريبية والورش التربوية والندوات المنظمة بشكل علمي دقيق حول دور مديري المدارس  -
 ؛المناسبة لإدارة الأزمات المدرسية اتات وكيفية اختيارهم لأساليب اتخاذ القرار في إدارة الأزم

  .زمات المدرسية وتدريبه بحيث يكون الفريق جاهز في أي وقت لمواجهة الأزماتالأتكوين فريق لإدارة  -



 

 

 قائمة المراجع



 قائمة المراجع

 

 
274 

  المراجع قائمة 

 باللغة العربية أولا: المراجع
 

 القاهرة: مكتبة عين شمس. مبادئ الإدارة النظرية والتطبيق.. (1776)كمال حمدي. ،  أبو الخير (0

. القاهرة: دار المسيرة للنشر (1)ط الاجتماعيةسيكولوجية التنشئة (. 0221صالح محمد علي. )، أبو جادو (2
 والتوزيع.

موقف مديري مدارس التعليم الأساسي من بعض الأزمات والتخطيط (. 9551محمد إبراهيم. )، أبو خليل (3
 م، المركز العربي للتعليم والتنمية القاهرة.9551أفريل  91، العدد مجلة مستقبل التربية العربية، لمواجهتها

 . الأردن: إثراء للنشر والتوزيع.(4)ط إدارة الأزمات مدخل متكامل(. 9557يوسف أحمد. )، أبو فارة (4

 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة للنشر. أساسيات الإدارة والتنظيم.. (9559)عبد السلام. ، أبو قحف (0

 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة. (. الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات.9559عبد السلام. )، أبو قحف (6

 ، الإسكندرية: مكتبة المعارف الجديدة.الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة. (9559)أحمد إبراهيم، أحمد.  (7

. القاهرة: (1)ط إدارة الأزمات التعليمية في المدارس: الأسباب والعلاج. (9559)أحمد، ابراهيم أحمد.  (8
 دار الفكر العربي.

 . الإسكندرية: المكتب العالمي.إدارة الأزمة التعليمية: منظور عالمي(. 9551د إبراهيم. )أحم، أحمد (9

. الإسكندرية: مكتبة المعارف (0)ط إدارة الأزمة التعليمية منظور عالمي. (9559)أحمد إبراهيم. ، أحمد (.0
 الحديثة.

-http://passps.yourforunilivee.com/montada: اصلاح المنظومة التربوية في الجزائر(. 0222أميمة. )، أحمد (00

f6/topic-t12.html. 
. الإسكندرية مصر: الدار إدارة الأعمال نظريات ونماذج وتطبيقات. (9555)ثابت عبد الرحمن. ، إدريس (02

 الجامعية.

الفكر . عمان: دار (4)ط عداد وتأهيل المعلمين )الأسس التربوية والنفسية(إ(. 0227إسماعيل، زكرياء. ) (03
 ناشرون موزعون.



 قائمة المراجع

 

 
275 

. الرياض )السعودية(: مطابع اتخاذ القرارات في ظروف الأزمات. (9556)خالد عبد الله. ، آل سعود (04
 الحميصي.

تسيير الإداري في مؤسسات التعليم الثانوي )العام، والتقني( وفق برنامج ال(. 0223رشيدة. )، أورليسان (00
 ر: قصر الكتاب.البليدة، الجزائ مديري المؤسسات التعليمية،ربية الوطنية للتكوين التناوبي لوزارة الت

 ، الإسكندرية: دار الوفاء.السياسات التعليمية وصنع القرار(. 9559بكر، عبد الجواد. ) (06

. الأردن: دار وائل للنشر الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الأعمال (.9553)عبد الحميد. ، البلداوي (07
 والتوزيع.

 . الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.(4)ط نظرية القرار مدخل اداري وكمي (.9553)حسين. ، بلعجوز (08

، المركز للوثائق مشروع المؤسسة سلسلة من قضايا التربية(. 0222حبيبة. )، عائشة. بوكرتوتة، بلعنتر (09
 .9، ط19التربوية، الجزائر، العدد 

. بيروت: (4)ط الحديثة في إدارة المؤسساتالمبادئ والاتجاهات (. 9555حسب إبراهيم. )، بلوط (.2
 دار النهضة العربية.

مجلة  الأساليب الكمية في صناعة القرار: أسلوب شجرة القرار نموذجا.(. 9557بن تركي، زينب. ) (20
 .(6، جامعة غرداية، ع )الواحات للبحوث والدراسات

 الجزائر: دار الأمة للطباعة والنشر.. مدخل للتسيير والعمليات الإدارية. (9519)سكينة. ، بن حمود (22

 دار شركةالجزائر: . (8)ط المدرسي الجزائري  التشريع في المرجع(: 0222). الرحمان عبد سالم، بن (23
 .الهدى

 . عمان: دار الفكر للطباعة والنشر.أساسيات علم إدارة القيادة. (9559)طارق عبد الحميد. ، البندري (24

 .559، العدد مجلة المعرفة. سوريا: القرار جوهر العمل الإدارياتخاذ . (9515)سليمة. ، وزيدب (20

. دور نموذج البرمجة الخطية متعدد الأهداف في اتخاذ القرار الإنساني. (9511)خالد. ، بوشارب (26
 رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة بسكرة.

 )الجزائر(: دار الغرب للنشر والتوزيع.. وهران (0)ط التربية والتعليم في الجزائر(. 0226غياث. )، بوفلجة (27



 قائمة المراجع

 

 
276 

. سطيف الجزائر: مطبعة مدخل لاتخاذ القرارات، الجزء الثاني. بحوث العمليات (9519)رابح. ، بوقرة (28
 الثقة.

المحاسبة الإدارية نماذج وبحوث العمليات في . (9555)زينات محمد.  ،محرم .إسماعيل إبراهيم، جمعة (29
 دار الجامعية.الإسكندرية: ال اتخاذ القرارات.

أساليب اتخاذ القرار في إدارة الأزمات المدرسية من وجهة . (9515)الجهني، عبد الله مسعود غيث.  (.3
ة قسم نظر مديري المدارس بمحافظة ينبع . رسالة ماجستير )غير منشورة(. جامعة الملك عبد العزيز جدي

 الإدارة التربوية.

عمان:  .الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العلميةالمدرسية الادارسة  (.9511) عطوي.جودة، عزت  (30
 دار الثقافة للنشر والتوزيع.

 . عمان: دار وائل للنشر.(4)ط منظمات الأعمال المهام والوظائف. (9551)وآخرون.  محفوظ، جودة (32

 . القاهرة: دار أبو المجد للطباعة.إدارة الأزمات الأمنية. (9551)علي. ، الحاج (33

بناء النموذج للمحاكاة بالحاسب الآلي كمدخل لإدارة الأزمات (. 9515بن فهد. )الحارثي، شاهد  (34
 رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة أم القرى، قسم الإدارة التربوية والتخطيط. المدرسية.

 الإسكندرية: دار الوفاء للنشر والطباعة. دعم القرارات في المنظمات.(. 9556محمد حافظ. )، حجازي (30

. القاهرة: دار الفكر العربي للنشر الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية(. 9555أحمد اسماعيلي. )، حجي (36
 والتوزيع.

 ، عمان: دار المناهج.مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية. (9553)رافدة. ، الحريري (37

عمان: دار  .(4)ط نظرية وتطبيقيةأساسيات إدارة الأعمال مهارات . (9553)سامي محمد هاشم. ، حريز (38
 قنديل للنشر والتوزيع.

حوث . القاهرة: مركز البوالتطبيق اتجاهات جديدة في الإدارة بين النظرية(. 1771حسن، أفندي عطية. ) (39
 والدراسات السياسية.

، عمان: دار السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(. 9551حسن، حريم. ) (.4
 حامد للنشر والتوزيع.



 قائمة المراجع

 

 
277 

كفاءة فعالية بين أرجحية استخدام النمط العاطفي أو العقلاني (. 9511مضر. ) ،العجي .طاهر ،حسن (40
، تصادية والقانونيةمجلة العلوم الاق، في اتخاذ القرار )دراسة ميدانية بين وزارة التعليم العالي ووزارة التربية(

 (.51، العدد )97جامعة دمشق، المجلد 

، القاهرة: دار إدارة الأعمال والتحديات في القرن الواحد والعشرين. (9551)أمين عبد العزيز. ، حسين (42
 قباء للطباعة والنشر والتوزيع.

 . مصر: الدار الجامعية.نظم المعلومات المحاسبية. (9556)حسين أحمد.  يي عل، حسين (43

. عمان: دار حامد للنشر (4)ط الجديدالقيادة التربوية في القرن (. 9556محمد حسن. )، حمادات (44
 والتوزيع.

مصر الجديدة: الشركة العربية  الاعلام الأمني وإدارة الأزمات والكوارث.(. 9551حمدي، شعبان. ) (40
 المتحدة.

 . القاهرة: إيتراك.التفاوض في الأزمات والمواقف الطارئة. (9555)جما. ، حوش (46

 . الرياض: مكتبة نهد الوطنية.ستراتيجي: رؤية معاصرةالإدارة والتخطيط الا. (9559)عادل. ، الخبري (47

 القاهرة: مجموعة النيل العربية. إدارة الأزمات.. (9551محسن أحمد. )، الخضيري (48

إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات على المستوى . (9551)محسن أحمد. ، الخضيري (49
 القاهرة: مكتبة مدلولي.. الاقتصادي والقومي والوحدات الاقتصادية

 . القاهرة: مجموعة النيل العربية.إدارة الأزمات(. 9551الخضيري، محسن أحمد، ) (.0

ر . القاهرة: النسإدارة الأزمات الأمنية دراسة تطبيقية على أحداث الشعب(. 9551عبد العزيز. )، خطاب (00
 الذهبي.

 غزة: مكتبة القدس. .مناهج البحث العلمي. (9556)عامر. ، الخطيب (02

جامعة عين الشمس، كلية التجارة، التعليم ، إدارة الأزمات (.9559ماجدة. )، ممدوح. جبريل، الدفاعي (03
 المفتوح مصر.

 (. عمان: دار المسيرة.4)ط الاعلام وإدارة الأزمات(. 9519عبد الرزاق محمد. )، الدليمي (04



 قائمة المراجع

 

 
278 

 ، السعودية: أم القرى.والاصلاح الشاملاستراتيجية التطور الإداري (. 0222إبراهيم. )، الديب (00
-مدى تمكن مديري المدارس من مهارة إدارة الأزمات في مدينة جدّة(. 9511رباس، أحمد سعيد. ) (06

 (.59(، العدد )19، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، مجلد )مجلة العلوم الثقافية. دراسة مسحية

( .4ط) التعليم في السعودية رؤية الحاضر واستشراق المستقبل(. 0222مصطفى عبد القادر. )، الريادة (07
 الرياض: مكتبة الراشد.

 ، الجزائر: موفم للنشر.التعليم في الجزائر قبل وبعد الاستقلال(. 4338طاهر. )، زرهوني (08
 ، المركز الوطني للوثائق19، الملف رقم (. التسيير بالمشاريع، سلسلة موعدك التربوي0228صابة. )، زواوي (09

 التربوية.
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 الحديث.

بنين لدرجة ممارسة القادرات التربوية في الإدارة العامة للتربية والتعليم ل. (9553)خالد أحمد. ، عالم (70
، رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة أم القرى، كلية التربية، بالعاصمة المقدسة لعملية اتخاذ القرار

 قسم الإدارة التربوية والتخطيط.

. القاهرة: رةاالفكر المعاصر في التنظيم والإد. (1771)علي محمد. ، سعيد ياسين. عبد الوهاب، عامر (76
 والتطوير الإداري.مركز وايدسرفيس للاستشارات 

القاهرة: مركز الخبرات المهنية  دارة الأزمات: التخطيط لما قد يحدث.(. إ9559عبد الرحمن، توفيق. ) (77
 للإدارة.

أساليب إدارة الأزمات لدى مديري المدارس الحكومية في (. 9557عبد العال، رائد فؤاد محمد. ) (78
امعة اجستير )منشورة(، قسم إدارة تربوية، الج. رسالة ممحافظات غزة وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي

 http//library. Iugara. Edu.ps/thesis/87234.pdfمن الموقع:  91/51/9511 الإسلامية. تم الرجوع إليه بتاريخ:

، الإسكندرية: دار الجامعة المشاركة المجتمعية وضع القرار التربوي(. 9559سلامة. ) عبد العظيم، حسن (79
 الجديدة.

دور مدراء المدارس الثانوية في مواجهة الأزمات التي تتعرض لها . (9511)عبد الله محسن، سهام.  (.8
دد ، كلية العلوم الإنسانية، قسم العلوم التربية والنفسية، العمجلة ديالي. مدارسهم في ضوء مهامهم الإدارية

(65.) 
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. الأردن: دار حامد للنشر (4)ط تطور الفكر والأساليب في الإدارة. (9555)صبحي جبر. ، العتيبي (80
 والتوزيع.

. عمان: دار (4)ط استراتيجيات الإدارة الذاتية للمدرسة والصف. (9553)محمد حسنين. ، العجمي (82
 المسيرة للنشر والتوزيع.

، الاعتماد وضمان الجودة الشاملة لمدارس التعليم الثانوي(. 0227محمد حسين. )، العجمي (83
 الجدية.الإسكندرية: دار الجامعة 

 . الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.الإدارة والتخطيط الاستراتيجي. (9551)ناصر حمادي. ، عديون (84

 . السعودية: مكتبة الرشد.اتخاذ القرارات النظرية والتطبيق. (9557)محمد سالم. ، العطاس (80

 زهران للنشر والتوزيع.. عمان: دار الإدارة المعاصرة التخطيط والوقاية. (9555)عمر وصفي. ، عقيلي (86

 .الأمين دار: القاهرة .بالأزمات والإدارة والأزمات الوقت إدارة(. 9551. )السيد، عليوة (87

 . القاهرة: مركز الأهرام للترجمة والنشر.إدارة الأزمات في علم متغير(. 1771عباس رشدي. )، العماري (88

. عمان: دار وائل (4)ط الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات . (9559)محمود سليمان. ، العميان (89
 للطباعة والنشر.

 . تونس: دار الاسهامات.مبادئ الإدارية والتنظيم. (1776)جمال الدين. ، العويسات (.9

 . الجزائر: دار الخلدونية.الاتصال في إدارة الأزمات )حوادث المرور نموذجا((. 9511فريد. )، عيشوش (90

 . الأردن: كنوز المعرفة للنشر والتوزيع.القرار الإداريدارة اتخاذ إ (.9556)خليل محمد. ، الغراوي (92

 ، سلطنة عمان: وزارة التربية والتعليم.إدارة الأزمات )مفهوم وتطبيق((. 9556غنيم، محمد. ) (93

 .متطلبات إدارة الأزمات التعليمية في المدارس الثانوية في مدينة دمشق(. 9511غنيمة، رهف مروان. ) (94
 ة(، جامعة دمشق، قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية.رسالة ماجستير )غير منشور 

 القاهرة: دار النشر والتوزيع الإسلامية. الخروج من المأزق فن إدارة الأزمات. (.9551)محمد. ، فتحي (90
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وظائف الإدارة المدرسية بالمرحلة الثانوية العامة (. 0223محمد سيد محمد. )، سهيلة. السيد، الفتلاوي (96
. القاهرة: عالم الكتب للنشر (4طالتوجيه الاشراف الواقع والانطلاق نحو الجودة الشاملة )-للتعليم

 والتوزيع.
دار  ، عمان:نظام التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية(. 9557حسين عبد اللطيف. )، فرج (97

 وائل.
 . عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع.(4)ط نظرية القرار مدخل كمي(. 9551مؤيد عبد السلام. )، الفضل (98

 . القاهرة: دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع.نظم اتخاذ القرار والأنظمة الذكية. (9551)علي. ، فهمي (99

 . مصر: دار الجامعة الجديدة.(. اتصالات الأزمة وإدارات الأزمات9553قدري علي، عبد المجيد. ) (..0

. عمان الأردن: دار وائل للنشر (0)ط الإدارة والنظريات والوظائف مبادئ. (9551)محمد قاسم. ، القريوتي (0.0
 والطباعة.

 . عمان: مكتبة المجتمع العربي.(4)ط المهام الإداري مبادئ الإدارة. (9511)مصطفى يوسف. ، كافي (0.2

. عمان: دار الحامد للنشر (4)ط إدارة الصراع والأزمات التنظيمية(. 9515مصطفى يوسف. )، كافي (0.3
 والتوزيع.

 . الأردن: دار الفكر.سيكولوجية إدارة الأزمات المدرسية. (9551)عبد الوهاب. ، كامل (0.4

 الجزائر: مخبر علم الاجتماع والاتصال، جامعة قسنطينة. علم اجتماع التنظيم.. (9551)رابح. ، كعباش (0.0

 والتوزيع.. الأردن: دار الثقافة للنشر (4)ط القيادة الإدارية. (9557)نواف. ، كنعان   (0.6

 توزيع.. عمان: دار الثقافة للنشر والاتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق (.9511)نواف. ، كنعان (0.7

(. مشروع المؤسسة من الاعداد إلى التقويم لإدارة الثانويات والمتاقن، المعهد الوطني 0224أحسن. )، لبصير (0.8
 لتكوين مستخدمي التربية، قسنطينة.

 (: التقارير العام للجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التربوية )المشروع(.0224الوطنية لإصلاح المنظومة، )اللجنة  (0.9
 . الإسكندرية: الدار الجامعية.(4)ط إدارة الأزمات(. 9556أحمد. )، ماهر (.00

 . مصر: الدار الجامعية.اتخاذ القرار بين العلم والابتكار. (9553)أحمد. ، ماهر (000
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. (4)ط الإدارة العامة العملية الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداري(. 9555)طارق. ، المجذوب (002
 بيروت: منشورات الجبلي الحقوقية.

 . الأردن: دار الصفاء للنشر والتوزيع.(4)ط القدرة على اتخاذ القرار. (9515)شهرزاد. ، محمد شهاب (003

الأزمات المدرسية وأساليب التعامل معها كما (. 9511رشدي. ) المرسي، محمد سميرة. عبد الوهاب،محمد  (004
ة السلطان ، والنفسية جامعمجلة الدراسات التربوية، يدركها مديرو مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت

 (.51(، عدد )53قابوس، مجلد )

. علم اجتماع التنظيم مدخل للتراث والمشكلات الموضوع والمنهج. (9551)محمد، محمد علي.  (000
 الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية.

 . عمان )الأردن(: أسامة للنشر والتوزيع.(4)ط إدارة الأزمات(. 9553محمود، جاد الله. ) (006

 .المربي(. 0222المركز الوطني للوثائق. ) (007
 (.0224/0220)مشروع المؤسسة، كتب صادر عن المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية، قسنطينة  (008
ليبيا: مكتب المجمع  .(4)ط الإدارة المدرسية والاشراف التربوي الحديث. (9556)هادي. ربيع مشعان،  (009

 العربي للنشر والتوزيع.

 . ليبيا: مكتبة المجتمع العربي.المدير المدرسي الناجح. (9553)ربيع هادي. ، مشعان (.02

الإسكندرية: مؤسسة . . الإدارة الحديثة الاتصالات والمعلومات والقرارات(9551)أحمد محمد. ، المصري (020
 شباب الجامعة.

لتنظيم والإدارة مدخل معاصر لعمليات التنظيم والتخطيط والقيادة . ا(1777)سعيد محمد. ، المصري (022
 مصر: الدار الجامعية. والرقابة.

. مصر: دار الفكر (4)ط الإدارة التربوية مداخل الجديدة... لعالم جديد. (9555)يوسف. ، مصطفى (023
 العربي.

 القاهرة: دار الفكر العربي. التجديد التربوي )أوراق عربية(،(. 4337ابراهيم عصمت. )، مطاوع (024
 . مصر: دارالإدارة التربوية في الوطن العربي أوراق عربية عالمية. (1773)إبراهيم عصمت. ، مطاوع (020

 الفكر للطباعة والنشر والتوزيع.
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 . عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع.(4)ط نظرية القرارات الإدارية(. 9556كاسر ناظم. )،  منصور (026

لممارسات السلوكية لمديري المدارس في التعامل مع (. ا9559المهدي، سوزان وحسان، وهيبة. ) (027
 .51، الجزء 96، العدد مجلة كلية التربية وعلم النفس. الأزمات داخل المدرسة

تم الرجوع إليه بتاريخ: ، مشروع المؤسسة من التنظير إلى التطبيق. (9515/9516)عادل. ، مونمه (028
 /http://www.dadespress.com/wp-content/uploads/2016/01 :من الموقع 53/51/9516

 . الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.إدارة الأزمات(. 9551محمد نصر. )، مهنا (029

. عمان: دار وائل بحوث العمليات مدخل علمي لاتخاذ القرارات(. 9557منعم زمزمي. )، الموسوي (.03
 للنشر.

(. إدارة الأزمات في مدارس التعليم العام بمدينة 9556ناهد بنت عبد الله بن عبد الوهاب. )، الموسي (030
امعة رسالة دكتوراه الفلسفة في الإدارة التربوية، تخصص إدارة تعليم عام ج رياض المملكة العربية السعودية.

 الملك سعود، كلية التربية، قسم الإدارة التربوية.

جودة اتخاذ القرار وعلاقتها بالتفكير الإبداعي لدى المشرفين التربويين . (9516)قيل خليل. ناصر، ع (032
 .51، العدد 91، المجلد مجلة بابل/العلوم الإنسانية، الاختصاصيين في مديرية تربية بابل

ل حالعلاقة بين درجة ممارسة القرارات التربوية ودرجة القدرة على (. 9557نزال، سي سامي محمد. ) (033
المشكلات لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من 

. رسالة ماجستير في الإدارة التربوية )منشورة(. كلية الدراسات وجهة نظر المديرين والمديرات أنفسهم
من الموقع:  19/59/9511العليا، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين. تم الرجوع إليه بتاريخ: 

http://scholar.Nagah.Edu/sites/default/files/all-thesis/the_relation_ship-between-the degree.pdf  
 (.0223الوطنية، وزارة التربية )النشرة الرسمية للتربية  (034
 . مصر: الإسكندرية للكتاب.التنظيم والإدارة في قطاع الأعمال. (9555)صلاح. ، النشواني (030

. ليبيا: مكتبة المجتمع (4)ط الإدارة المدرسية والاشراف التربوي الحديث(. 9556هادي مشعان، ربيع. ) (036
 العربي للنشر والتوزيع.

اهرة: الق .مهارات إدارة الأزمات الأزمة بين الوقاية منها والسيطرة عليها(. 9551محمد عبد الغني. )، هلال (037
 مركز تطوير الأداء والتنمية.

http://scholar.nagah.edu/sites/default/files/all-thesis/the_relation_ship-between-the%20degree.pdf
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الأزمات التربوية في المدارس الحكومية الثانوية في شمال (. 9511محمد. )، حسن. دبوس، هلالي (038
 95مجلد  ،لأبحاث العلوم الإنسانيةمجلة جامعة النجاح . فلسطين وكيفية ادارتها من وجهات نظر المديرين

(5.) 

 (. عمان: الحاد للنشر والتوزيع.4)ط الأساليب الكمية في الإدارة. (1777)خالد عبد الرحمن. ، الهيثمي (039

(، مشروع المؤسسة سند 0222هيئة التأطير بالمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم، ) (.04
 والتسيير والتفتيش، الجزائر.تكويني موجه لأسلاك الإدارة 

دور أهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية، . (9519)الطيب. ، الوافي (040
أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  دراسة حالة مجتمع الاسمنت الشرق الجزائري.

 التسيير، جامعة فرحات عباس.

 (. مديرية التعليم الثانوي.4336بمشروع المؤسسة. )وثيقة العمل  (042
 وثيقة العمل بمشروع المؤسسة، مديرية التعليم الثانوي العام، المديرية الفرعية للتنظيم المدرسي وضبط المقاييس. (043
 يس.ي(. وثيقة العمل لمشروع المؤسسة، المديرية الفرعية للتنظيم المدرسي وضبط المقا4337وزارة التربية الوطنية. ) (044
 /وتو/أ.ب/الخاص بتفعيل العمل بفكرة المشروع.151(. المنشور الوزاري رقم 0226وزارة التربية الوطنية. ) (040
 /م ت م/131. المنشور الوزاري (4337)وزارة التربية الوطنية/مديرية التنظيم المدرسي.  (046
 (. وثيقة العمل بمشروع المؤسسة0226وزارة التربية الوطنية، ) (047
 لوطنية، وثيقة العمل بالمشروع.وزارة التربية ا (048

لة مج. إدارة الأزمات في المدارس المتوسطة الحكومية بنات المدينة المنورة(. 9556صبرية. )، اليحيوي (049
 ، كلية التربية جامعة الملك سعود، الرياض.13، العدد العلوم التربوية والدراسات الإسلامية

تطبيق الأساليب العلمية في اتخاذ القرار الإداري معوقات . (9511)يوسف، بن محمد بن موسى العمري.  (.00
 .، رسالة ماجستير. الجامعة والبلدلمديري المدارس لمحافظة المخواة
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 الملاحق
 الاستبيانات : 4 رقم ملحق

 

 

 استبيان تحديد طرق إدارة الأزمات المدرسية لدى مدير الثانوية
  

 

 الباحثة: وسطاني عفاف 

 الأستاذ الدكتور: بغول زهير المشرف: 

  

 سلمال عباراتالموضوع: الإجابة على 

 ذخاب اتيأسالعنوان في إطار التحضير لأطروحة الدكتوراه تخصص إدارة تربوية تحت 

جابة ل لن الأول يديكم الاستبياأي إدارة الأزمات في ضوء مشروع المؤسسة. نضع بين قرار فال

( درجة متوسطة ودرجة مرتفعة، درجة منخفضةجابة )ال  ائلحد بدأخلال  منقراته فى لع

 امأبهدف معرفة طرق إدارة الأزمات لدى متخذي القرارات في ضوء مشروع المؤسسة، 

رجة دفقراته من خلال اختيار البدائل الثلاثة ) لىفالهدف من الجابة ع الثانيالاستبيان 

القرارات لإدارة الأزمات  ذساليب اتخاأ( هو تحديد درجة متوسطة ودرجة مرتفعة، منخفضة

مل منكم التفضل بقراءتها أن لبحثغ هدفي هذا البلو لمؤسسة، و ا شروعدرسية في ضوء مالم

 يكم.أترونه يوافق ر بما  بعناية والجابة عليها

تعمل معلومات لا يسنلتمس منكم التعاون ونطمئنكم بأن ما تفيدوننا به من  خير الأ  في

 .العلمي لبحثاطار إلا في إ

 تقبلوا مني فائق عبارات الاحترام والتقدير.
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 البيانات الشخصية

 ................... الجنس:

 ...................... الخبرة:

 ................ المستوى العلمي:

 : تحديد طرق إدارة الأزمات المدرسية لدى مدير الثانويةالأول  الاستبيان

بدرجة  العبارات المحاور 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

رة طرق التقليدية لإدا
ال

 
رسية ت المد

زما الأ
 

 انكار الأزمة

    لا تسمح بتسريب أي أخبار عن الثانوية في حالة الأزمة .1
    ترفض الاعتراف بوجود أزمة في الثانوية  .2
    تقدم تبريرات لإثبات أن الثانوية في أحسن حالاتها .3
تقوم بتأكيد أن الثانوية قامت بإنجازات كبيرة لم يسبق  .4

 تحقيقها من قبل

   

تقوم بمعاقبة كل من يسرب أي أخبار عن الثانوية أثناء  .5

 الأزمة

   

تحاول عزل فريق العمل عن مجريات الأزمة التي تمر بها  .6

 الثانوية

   

 إخماد الأزمة

تلجأ إلى العنف إذا تطلب الأمر مع محركي الأزمة للتخلص  .7

 منها

   

التعامل مع لا تأخذ بعين الاعتبار القيم النسانية في  .8

 أطراف الأزمة

   

    تمنع الاتصال بين محركي الأزمة للتخلص منها .9
    تلجأ إلى نقل من يتسبب بالأزمة من عمله .11
    تحرم من يحرك الأزمة من الحوافز المعنوية .11
    تحرم من يحرك الأزمة من الحوافز المادية .12

 كبت الأزمة

    تتدخل بشكل سريع للقضاء على مسببات الأزمة  .13
    تغلق كل النوافذ التي يمكنها أن تسبب الأزمة .14
    تعمل على القضاء على كل تفرعات الأزمة في بدايتها .15
    تستغل سلطتك بسرية للقضاء على بوادر الأزمة .16
    تعمل على إضعاف قوة الأزمة بالتخلص من قائدها .17
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    على القضاء على محاولات جديدة لظهور الأزمةتعمل  .18

تشكيل 

لجنة لبحث 

 الأزمة

تقوم بتشكيل لجنة من الثانوية لجمع المعلومات عن  .19

 محركي الأزمة

   

تشكيل لجان فرعية من هذه اللجنة لحل الأزمة ذا تطلب  .21

 الأمر 

   

    تقوم هذه اللجنة بمحاولة إيجاد تسوية مع محركي الأزمة  .21
    تكلف هذه اللجنة بمعرفة الأسباب الحقيقية .22
    تكلف هذه اللجنة بمعرفة مطالب قوى الأزمة  .23

 بخس الأزمة

تعترف بوجود الأزمة كحدث عابر لا يؤثر على سير أعمال  .24

 الثانوية

   

تقوم بتحفيز فريق العمل ماديا لإثبات عدم وجود أوضاع  .25

 مقلقة بالثانوية

   

معنوية لتطمئن فريق العمل على أوضاع  تمنح تحفيزات .26

 الثانوية

   

    تعاقب ماديا كل لا يريد تهوين الأزمة .27
    تعاقب معنويا كل من لا يريد تهوين الأزمة .28

عزل قوى 

 الأزمة

)قوى صنع الأزمة، القوى  تعزل القوى المحركة للأزمة .29

 ةطريقالمؤيدة للأزمة، القوى المهتمة للأزمة( عن الأزمة بأي 

   

    تستعمل الضغط المادي لعرقلة انتشار الأزمة .31
    تعرقل محركي الأزمة ماديا .31
    تستعمل سلطتك القانونية لعرقلة الأزمة .32
تحفز محركي الأزمة بكل الوسائل لمنعهم من إحداث موقف  .33

 أزموي 

   

القفز عن 

 الأزمة

تواجه تعتمد على خبرتك في التعامل مع الأزمات التي  .34

 الثانوية

   

تسيطر على الأزمة عن طريق التعامل مع الجوانب المألوفة  .35

 لديك

   

    تتجاهل الجوانب الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة جزئيا .36
    تتجاهل الجوانب الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة كليا .37
لا تهتم بتأثير الجوانب الغامضة في الأزمة وكأنها غير  .38

 موجودة
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سياسة 

 الهروب

    تكلف بعض من فريق العمل لمواجهة الأزمة داخل الثانوية .39
تخفي ملامح الأزمة وتدعى سلامة المواقف حتى لا يستفحل  .41

 خطرها

   

لا تستطيع مواجهة الأزمة بسبب قلة المكانات داخل  .41

 المدرسة 

   

    تتظاهر بأنه قدم تم السيطرة على الأزمة والثانوية  .42
تجد صعوبة في مواجهة الأزمة داخل الثانوية بسبب  .43

 القصور في أداء فريق العمل

   

    الظروف السياسة تمنعك من مواجهة الأزمة .44
عند حدوث أزمة داخل الثانوية تقوم بإبلاغ المستويات  .45

 الدارية

   

طرق الحديثة 
ال

رسية ت المد
زما الأ

رة  لإدا
 

 فرق العمل

    تشكل فرق عمل مؤقتة لحل الأزمات العابرة .46
    فرق العمل المؤقتة تشخص الأزمة بشكل فوري .47
تقوم فريق العمل المؤقتة بإعداد خطة للتحرك لمواجهة  .48

 الأزمة

   

    تقوم فرق العمل المؤقتة بتنفيذ خطة مواجهة الأزمة .49
    دائمة استعدادا لمواجهة الأزماتتشكل فرق عمل  .51
تواجه فرق العمل الدائمة الأزمات التي تحتاج إلى وقت  .51

 طويل

   

المشاركة 

 الديمقراطية

    تصارح فريق العمل بالأسباب الحقيقية للأزمة .52
    تصارح فريق العمل بمستوى خطورة الأزمة .53
    الأزمةيشارك فريق العمل في تقديم الاقتراحات لحل  .54
    يساهم فريق العمل فعليا في حل الأزمة .55
    تعلم كل فرد في فريق العمل بدوره في حل الأزمة .56
تفصح لفريق العمل عن المكانات الممكن استعمالها في  .57

 حل الأزمة

   

احتواء 

 الأزمة

تعمل على حصر الأزمة في نطاق محدود داخل الثانوية حتى  .58

 لا تنتشر 

   

تعمل على محاولة القضاء على الأزمة عند المرحلة التي  .59

 وصلت إليها

   

    تعمل على توحيد الأهداف المتعارضة .61
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    تستوعب الضغوط المولدة للأزمة .61
تعمل بسرعة على استعمال كل المكانات الممكنة لاحتواء  .62

 الأزمة

   

 تعمل على الحد من الشائعات المتعلقة بالأزمة حتى لا  .63

 يتفاقم حدوثها

   

تصعيد 

 الأزمة

تحاول تصعيد الموقف مع قوى الأزمة لإيجاد نقاط  .64

 الضعف لديها

   

تعمل على إحداث اختلافات في اتجاهات الآراء من خلال  .65

 )مادية، إدارية، قانونية( استعمال جميع الضغوطات

   

تعمل على تضارب المصالح بين قوى الأزمة باستعمال كل  .66

 )مادية، إدارية، قانونية( الضغوطات

   

تعمل عل فك التحالفات بين قوى الأزمة باستعمال كل  .67

 الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(

   

    تواجه قوى الأزمة بحدة شديدة منذ بدايتها .68

تفريغ الأزمة 

من 

 مضمونها

    تعمل على التحالف المؤقت مع مسببي الأزمة .69
    بالأزمة ثم تنكر وجودهاتعترف مؤقتا  .71
تتحالف مع بعض قوى الأزمة بهدف الانحراف بها إلى اتجاه  .71

 أخر يفقدها مضمونها

   

    تكلف أشخاص موالين للدارة لقيادة الأزمة .72
    محاولة إبعاد محركي الأزمة عن الهدف الأساس ي للأزمة .73
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 لإدارة الأزمة المدرسيةالاستبيان الثاني: تحديد أساليب اتخاذ القرار 

بدرجة 
 منخفضة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 مرتفعة

  المحاور العبارات

تستند على معلوماتك السابقة في اتخاذ القرار لحل  .1   

 الأزمة 
الحكم 

 الشخص ي

أساليب اتخاذ القرار الوصفية
 

 

 تعتمد على تقديرك الشخص ي للحكم على الأزمة .2   

 إدراك أسباب الأزمةلديك سرعة البديهة في  .3   

 تقدر بشكل سليم أبعاد الأزمة .4   

 تعتمد على تجاربك السابقة في اتخاذ قرار الأزمة .5   

 الخبرة

تستفيد من خبرات متخذي القرار بالثانويات الأخرى  .6   

 حول كيفية اتخاذ بالثانويات 

تعتمد على تجارب متخذي القرار الذين سبقوك في  .7   

 أثناء الأزمة اتخاذ القرارات

واجهة لمتستشير فريق العمل في قرار في القرار المتخذ  .8   

  الأزمة
دراسة الآراء 

 والاقتراحات
تجمع أراء واقتراحات فريق العمل حول كيفية مواجهة  .9   

 الأزمة 

 تشارك فريق العمل في اتخاذ قرار الأزمة  .11   

 تضع عددا من البدائل المؤقتة لمواجهة الأزمة  .11   

 التجريب

 تختار البدائل المؤقتة لمواجهة الأزمة  .12   

 تختار البديل المناسب لمعالجة الأزمة بعد تجريبه .13   

تتعلم من أخطاء القرارات السابقة المتخذة في أزمات  .14   

 مشابهة

 تحدد بدائل قرارات الأزمة .15   

شجرة 

 القرارات

 
 أساليب اتخاذ القرار الكمية

 تحدد عوائد كل بديل من بدائل قرارات الأزمة .16   

تتنبأ بتأثير كل بديل من قرارات الأزمة على سير العمل  .17   

 في الثانوية

محاولة معرفة المتغيرات المتوقع حدوثها مع تصاعد  .18   

 المباريات الأزمة

 الأزمةتحديد الأطراف الذين يساهمون في مواجهة  .19   
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 تحديد الأطراف الذين يعملون على تصاعد الأزمة .21   

 تتنبأ بوقوع الأزمة مسبقا .21   

 الاحتمالات
 تحدد معدل تكرار حدوث الأزمات .22   

 ترجع إلى نتائج الأزمات المشابهة التي وقعت في الثانوية .23   

 توفر المعلومات اللازمة عن الأزمات المتوقع حدوثها .24   

 تدرس البدائل المتاحة للتعامل مع الأزمة .25   

التحليل 

 الحدي

تقوم بمعرفة التكلفة المترتبة عن القرار المتخذ لمواجهة  .26   

 الأزمة

تقوم بمعرفة العائد المتوقع من القرار المتخذ لمواجهة  .27   

 الأزمة

 تحدد الأزمة بدقة .28   

دراسة 

 الحالة

 تفكر في أسباب الأزمة .29   

 أبعاد الأزمة تحدد .31   

تضع تصور للحلول استنادا إلى المعلومات المتاحة عن  .31   

 الأزمة

 تضع برنامج زمني محدد للتعامل مع الأزمة .32   

أسلوب 

 بيرت

 ترتب الأولويات التي يجب تنفيذها أثناء الأزمة .33   

 تحدد الوقت المتاح للأزمة .34   

 الأزمةتوزع أدوار العمل المتاح للتعامل مع  .35   

تضع تصورا مستقبلي للأزمات الممكنة الحدوث  .36   

 مسبقا في الثانوية
المحاكاة 

وتمثيل 

 الأدوار
 تضع بدائل الحلول للأزمات المستقبلية .37   

 ختيار المناسب للأزمة الممكنة الحدوثا .38   
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 الثبات بطريقة الاتساق الداخلي ألفا كرونباخ الاستبيان الأول :0 رقم ملحق
 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 91 98,9 

Excluea 1 1,1 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

standardisés 

Nombre 

d'éléments 

,932 ,931 73 

 

Statistiques d'éléments 

 Moyenne Ecart type N 

 91 851, 2,25 إنكار الأزمة

 91 788, 1,85 إنكار الأزمة

 91 830, 2,00 إنكار الأزمة

 91 835, 2,05 إنكار الأزمة

 91 829, 2,15 إنكار الأزمة

 91 788, 2,19 إنكار الأزمة

 91 778, 2,20 إخماد الأزمة

 91 833, 2,13 إخماد الأزمة

 91 862, 2,03 إخماد الأزمة

 91 804, 1,90 إخماد الأزمة

 91 863, 2,01 إخماد الأزمة

 91 852, 2,09 إخماد الأزمة

 91 842, 2,15 كبت الأزمة

 91 835, 2,05 كبت الأزمة

 91 825, 2,09 كبت الأزمة

 91 861, 2,05 كبت الأزمة

 91 872, 2,08 كبت الأزمة

 91 842, 2,15 كبت الأزمة

 91 841, 2,22 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 91 769, 2,25 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

الأزمةتشكيل لجنة لبحث   2,23 ,790 91 
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 91 776, 2,27 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 91 842, 2,15 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 91 872, 2,13 بخس الأزمة

 91 836, 2,11 بخس الأزمة

 91 854, 2,07 بخس الأزمة

 91 867, 2,12 بخس الأزمة

 91 877, 2,25 بخس الأزمة

 91 758, 2,32 عزل قوى الأزمة

الأزمة عزل قوى  2,16 ,764 91 

 91 800, 2,22 عزل قوى الأزمة

 91 782, 2,21 عزل قوى الأزمة

 91 849, 2,11 عزل قوى الأزمة

 91 814, 2,07 القفز عن الأزمة

 91 870, 2,10 القفز عن الأزمة

 91 835, 2,05 القفز عن الأزمة

 91 841, 2,07 القفز عن الأزمة

 91 811, 2,18 القفز عن الأزمة

 91 753, 2,21 سياسة الهروب

 91 786, 2,12 سياسة الهروب

 91 816, 2,02 سياسة الهروب

 91 809, 1,97 سياسة الهروب

 91 800, 2,07 سياسة الهروب

 91 819, 2,20 سياسة الهروب

 91 818, 2,23 سياسة الهروب

 91 824, 2,14 فرق العمل

 91 815, 2,19 فرق العمل

 91 772, 2,12 فرق العمل

 91 781, 2,11 فرق العمل

 91 802, 2,02 فرق العمل

 91 836, 2,03 فرق العمل

 91 815, 2,04 المشاركة الديمقراطية

 91 851, 2,14 المشاركة الديمقراطية

 91 773, 2,32 المشاركة الديمقراطية

 91 790, 2,23 المشاركة الديمقراطية

 91 837, 2,21 المشاركة الديمقراطية

 91 877, 2,18 المشاركة الديمقراطية

 91 851, 2,25 إحتواءالأزمة

 91 833, 2,20 إحتواءالأزمة

 91 802, 2,19 إحتواءالأزمة

 91 797, 2,18 إحتواءالأزمة

 91 859, 2,13 إحتواءالأزمة

 91 837, 2,21 إحتواءالأزمة

 91 846, 2,08 تصعيد الأزمة

 91 802, 2,04 تصعيد الأزمة

الأزمة تصعيد  2,16 ,734 91 
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 91 761, 2,10 تصعيد الأزمة

 91 788, 2,15 تصعيد الأزمة

 91 807, 2,24 تفريغ الأزمة من مضمونها

 91 808, 2,35 تفريغ الأزمة من مضمونها

 91 764, 2,29 تفريغ الأزمة من مضمونها

 91 779, 2,24 تفريغ الأزمة من مضمونها

 91 753, 2,30 تفريغ الأزمة من مضمونها

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,142 1,846 2,352 ,505 1,274 ,009 

Variance des éléments ,668 ,539 ,769 ,230 1,426 ,003 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Nombre d'éléments 

Moyenne des éléments 73 

Variance des éléments 73 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Carré de la 

corrélation 

multiple 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 929, . 599, 576,146 154,14 إنكار الأزمة

 933, . 012, 600,228 154,55 إنكار الأزمة

 931, . 291, 588,931 154,40 إنكار الأزمة

 932, . 218, 591,783 154,34 إنكار الأزمة

 931, . 402, 584,541 154,24 إنكار الأزمة

 931, . 378, 586,278 154,21 إنكار الأزمة

 932, . 097, 597,049 154,20 إخماد الأزمة

 934, . 148,- 606,707 154,26 إخماد الأزمة

 933, . 063, 597,923 154,36 إخماد الأزمة

 932, . 220, 592,097 154,49 إخماد الأزمة

 931, . 385, 584,528 154,38 إخماد الأزمة

 931, . 378, 585,038 154,31 إخماد الأزمة

 931, . 391, 584,696 154,24 كبت الأزمة

 930, . 509, 580,183 154,34 كبت الأزمة

 931, . 414, 584,126 154,31 كبت الأزمة

 930, . 479, 580,694 154,34 كبت الأزمة

الأزمةكبت   154,32 574,464 ,624 . ,929 

 930, . 573, 577,430 154,24 كبت الأزمة
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 929, . 605, 576,213 154,18 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 930, . 610, 578,190 154,14 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 930, . 528, 580,606 154,16 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 931, . 424, 584,819 154,12 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 930, . 461, 581,874 154,24 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

 930, . 474, 580,663 154,26 بخس الأزمة

 931, . 325, 587,473 154,29 بخس الأزمة

 930, . 528, 578,912 154,33 بخس الأزمة

 930, . 520, 578,868 154,27 بخس الأزمة

 930, . 523, 578,502 154,14 بخس الأزمة

 930, . 513, 581,983 154,08 عزل قوى الأزمة

 930, . 591, 579,024 154,23 عزل قوى الأزمة

 930, . 541, 579,835 154,18 عزل قوى الأزمة

 930, . 575, 579,065 154,19 عزل قوى الأزمة

 931, . 264, 589,740 154,29 عزل قوى الأزمة

 931, . 363, 586,379 154,33 القفز عن الأزمة

 930, . 443, 581,967 154,30 القفز عن الأزمة

 931, . 409, 584,116 154,34 القفز عن الأزمة

 930, . 575, 577,401 154,33 القفز عن الأزمة

 930, . 538, 579,662 154,22 القفز عن الأزمة

 931, . 405, 585,998 154,19 سياسة الهروب

 931, . 296, 589,401 154,27 سياسة الهروب

 932, . 189, 593,148 154,37 سياسة الهروب

 931, . 250, 590,848 154,43 سياسة الهروب

 932, . 109, 596,446 154,33 سياسة الهروب

 932, . 143, 594,960 154,20 سياسة الهروب

 932, . 063, 598,139 154,16 سياسة الهروب

 933, . 047, 598,769 154,25 فرق العمل

 932, . 218, 592,011 154,21 فرق العمل

 931, . 321, 588,713 154,27 فرق العمل

 931, . 350, 587,473 154,29 فرق العمل

 931, . 360, 586,703 154,37 فرق العمل

 931, . 397, 584,567 154,36 فرق العمل

 931, . 366, 586,208 154,35 المشاركة الديمقراطية

 931, . 340, 586,613 154,25 المشاركة الديمقراطية

 930, . 450, 583,938 154,08 المشاركة الديمقراطية

 930, . 510, 581,273 154,16 المشاركة الديمقراطية

 930, . 555, 578,309 154,19 المشاركة الديمقراطية

 930, . 496, 579,618 154,22 المشاركة الديمقراطية

 930, . 425, 583,124 154,14 إحتواءالأزمة

 930, . 432, 583,272 154,20 إحتواءالأزمة

 930, . 563, 578,967 154,21 إحتواءالأزمة

 930, . 523, 580,596 154,22 إحتواءالأزمة

 930, . 571, 577,019 154,26 إحتواءالأزمة

 930, . 537, 579,020 154,19 إحتواءالأزمة
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الأزمةتصعيد   154,32 579,064 ,529 . ,930 

 930, . 530, 580,208 154,35 تصعيد الأزمة

 931, . 367, 587,713 154,23 تصعيد الأزمة

 931, . 316, 589,078 154,30 تصعيد الأزمة

 931, . 366, 586,741 154,24 تصعيد الأزمة

 931, . 321, 588,109 154,15 تفريغ الأزمة من مضمونها

الأزمة من مضمونها تفريغ  154,04 590,754 ,253 . ,931 

 931, . 242, 591,743 154,11 تفريغ الأزمة من مضمونها

 932, . 149, 595,065 154,15 تفريغ الأزمة من مضمونها

 931, . 252, 591,535 154,10 تفريغ الأزمة من مضمونها

 
Statistiques d'échelle 

Moyenne Variance Ecart type 

Nombre 

d'éléments 

156,40 601,331 24,522 73 
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 الطرق التقليدية لإدارة الأزمات المدرسية

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,906 45 

 انكار الأزمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,713 6 

الأزمةإخماد   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,730 4 

 

 كبت الأزمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,884 6 

 

 تشكيل لجنة لبحث الأزمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,844 5 
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 بخس الأزمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 5 

 عزل قوى الأزمة

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,832 5 

 القفز عن الأزمة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,795 5 

 سياسة الهروب

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,705 7 
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 الطرق الحديثة لإدارة الأزمات المدرسية
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,886 28 

 فرق العمل
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,801 6 

 المشاركة الديمقراطية

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 6 

 احتواء الأزمة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,896 6 

 تصعيد الأزمة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,793 5 

 تفريغ الأزمة من مضمونها
 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,873 5 
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 ككل  الأول الاستبيان
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,932 73 
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 الثبات بطريقة الاتساق الداخلي ألفا كرونباخ الاستبيان الثاني  :8 رقم ملحق
 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

standardisés 

Nombre 

d'éléments 

,958 ,957 38 

 

 

Statistiques d'éléments 

 Moyenne Ecart type N 

 92 802, 2,20 الحكم الشخصي

 92 637, 2,03 الحكم الشخصي

 92 584, 1,99 الحكم الشخصي

 92 676, 2,07 الحكم الشخصي

 92 683, 2,08 الخبرة

 92 664, 2,10 الخبرة

 92 709, 2,12 الخبرة

والاقتراحاتدراسة الآراء   2,20 ,815 92 

والاقتراحاتدراسة الآراء   2,12 ,862 92 

والاقتراحاتدراسة الآراء   2,07 ,887 92 

 92 843, 2,05 التجريب

 92 817, 2,05 التجريب

 92 745, 2,16 التجريب

 92 759, 2,13 التجريب

 92 770, 2,02 شجرة القرارات

 92 739, 2,12 شجرة القرارات

 92 797, 2,18 شجرة القرارات

 92 815, 2,20 المباريات

 92 780, 2,09 المباريات
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 92 739, 2,22 المباريات

 92 711, 2,02 الاحتمالات

 92 709, 2,12 الاحتمالات

 92 735, 2,17 الاحتمالات

 92 834, 2,25 الاحتمالات

 92 732, 2,24 التحليل الحدي

 92 791, 2,03 التحليل الحدي

 92 748, 2,11 التحليل الحدي

 92 793, 2,17 دراسة الحالة

 92 819, 2,21 دراسة الحالة

 92 808, 2,30 دراسة الحالة

 92 819, 2,21 دراسة الحالة

 92 792, 2,21 دراسة الحالة

 92 806, 2,21 دراسة الحالة

 92 796, 2,22 دراسة الحالة

 92 792, 2,21 دراسة الحالة

 92 681, 2,33 دراسة الحالة

 92 677, 2,38 دراسة الحالة

 92 691, 2,37 دراسة الحالة

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,156 1,989 2,380 ,391 1,197 ,009 

Variance des éléments ,581 ,341 ,787 ,446 2,311 ,010 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Nombre d'éléments 

Moyenne des éléments 38 

Variance des éléments 38 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Carré de la 

corrélation 

multiple 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 957, . 571, 313,338 79,74 الحكم الشخصي

 959, . 312, 322,661 79,90 الحكم الشخصي

 958, . 375, 322,008 79,95 الحكم الشخصي

 958, . 486, 318,027 79,87 الحكم الشخصي

 958, . 473, 318,211 79,86 الخبرة

 958, . 385, 320,599 79,84 الخبرة
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 958, . 421, 319,031 79,82 الخبرة

والاقتراحاتدراسة الآراء   79,74 310,634 ,658 . ,957 

والاقتراحاتدراسة الآراء   79,82 309,185 ,668 . ,957 

والاقتراحاتدراسة الآراء   79,87 307,983 ,688 . ,957 

 957, . 610, 311,315 79,88 التجريب

 957, . 699, 309,425 79,88 التجريب

 958, . 560, 314,837 79,77 التجريب

 957, . 607, 313,302 79,80 التجريب

 957, . 586, 313,619 79,91 شجرة القرارات

 958, . 430, 318,306 79,82 شجرة القرارات

 957, . 591, 312,893 79,75 شجرة القرارات

 957, . 613, 311,865 79,74 المباريات

 957, . 609, 312,790 79,85 المباريات

 957, . 638, 312,974 79,72 المباريات

 957, . 674, 312,740 79,91 الاحتمالات

 957, . 644, 313,537 79,82 الاحتمالات

 958, . 483, 316,997 79,76 الاحتمالات

 957, . 615, 311,405 79,68 الاحتمالات

الحديالتحليل   79,70 315,577 ,542 . ,958 

 957, . 693, 310,265 79,90 التحليل الحدي

 957, . 699, 311,178 79,83 التحليل الحدي

 957, . 710, 309,744 79,76 دراسة الحالة

 956, . 752, 307,914 79,73 دراسة الحالة

 957, . 714, 309,247 79,63 دراسة الحالة

 956, . 736, 308,354 79,73 دراسة الحالة

 957, . 700, 310,046 79,73 دراسة الحالة

 956, . 750, 308,332 79,73 دراسة الحالة

 957, . 635, 311,721 79,72 دراسة الحالة

 957, . 571, 313,563 79,73 دراسة الحالة

 957, . 618, 314,790 79,61 دراسة الحالة

 957, . 625, 314,733 79,55 دراسة الحالة

 957, . 563, 315,897 79,57 دراسة الحالة

 

 

Statistiques d'échelle 

Moyenne Variance Ecart type 

Nombre 

d'éléments 

81,93 330,194 18,171 38 
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 أساليب اتخاذ القرار الوصفية
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 14 

الشخصيالحكم   

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,719 4 

 الخبرة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,721 3 

 دراسة الآراء والاقتراحات

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,851 3 

 التجريب

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,873 4 
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الكمية القرار اتخاذ أساليب  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,949 24 

القرارات شجرة  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,816 3 

 المباريات
 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,828 3 

 الاحتمالات
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,819 4 

الحدي التحليل  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,821 3 
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الحالة دراسة  
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,904 4 

بيرت أسلوب  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 4 

الأدوار وتمثيل المحاكاة  
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,936 3 

ككل  الثاني الاستبيان  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,958 38 

 

  



 الملاحق

 

 
310 

 الثبات بطريقة التجزئة النصفية الاستبيان الأول  :1 رقم ملحق

 Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 20:54:39 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES= 63ق 63ق 63ق  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,04 

 

[Jeu_de_données1] C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 2018.sav 

 

 



 الملاحق

 

 
311 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,904 

Nombre d'éléments 2a 

Partie 2 Valeur 1,000 

Nombre d'éléments 1b 

Nombre total d'éléments 3 

Corrélation entre les sous-échelles ,870 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,931 

Longueur inégale ,938 

Coefficient de Guttman ,839 

a. Les éléments sont :  تضع تصورا مستقبلي للأزمات الممكنة الحدوث مسبقا في الثانوية, تضع بدائل

 .الحلول للأزمات المستقبلية

b. Les éléments sont :  ,اختيار المناسب للأزمة الممكنة الحدوثتضع بدائل الحلول للأزمات المستقبلية . 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES= 1ص 2ص  3ص  4ص  5ص  6ص  7ص  8ص  9ص  11ص  11ص  12ص  13ص  14ص  15ص  16ص  17ص   

18ص 19ص  21ص  21ص  22ص  23ص  24ص  25ص  26ص  27ص  28ص  29ص  31ص  31ص  32ص  33ص  34ص  ص 

 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 
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Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 20:59:35 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  5ص 4ص 6ص 2ص 1ص

 16ص 12ص 11ص 11ص 9ص 3ص 3ص 3ص

 21ص 19ص 13ص 13ص 13ص 15ص 14ص

 23ص 23ص 25ص 24ص 26ص 22ص 21ص

 64ص 66ص 62ص 61ص 61ص 29ص 23ص

 41ص 41ص 69ص 63ص 63ص 63ص 65ص

45ص 44ص 46ص 42ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 
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Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 91 98,9 

Excluea 1 1,1 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,906 45 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES= 1ص 2ص  3ص  4ص  5ص  6ص  7ص  8ص  9ص  11ص  11ص  12ص  13ص  14ص  15ص  16ص  17ص   

18ص 19ص  21ص  21ص  22ص  23ص  24ص  25ص  26ص  27ص  28ص  29ص  31ص  31ص  32ص  33ص  34ص  ص 

 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 20:59:48 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 



 الملاحق

 

 
314 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  5ص 4ص 6ص 2ص 1ص

 16ص 12ص 11ص 11ص 9ص 3ص 3ص 3ص

 21ص 19ص 13ص 13ص 13ص 15ص 14ص

 23ص 23ص 25ص 24ص 26ص 22ص 21ص

 64ص 66ص 62ص 61ص 61ص 29ص 23ص

 41ص 41ص 69ص 63ص 63ص 63ص 65ص

45ص 44ص 46ص 42ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,04 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 91 98,9 

Excluea 1 1,1 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,850 

Nombre d'éléments 23a 

Partie 2 Valeur ,863 

Nombre d'éléments 22b 

Nombre total d'éléments 45 

Corrélation entre les sous-échelles ,588 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,741 

Longueur inégale ,741 

Coefficient de Guttman ,741 

 

a. Les éléments sont :  لا تسمح بتسريب أي أخبار عن الثانوية في حالة الأزمة, ترفض الاعتراف بوجود

أزمة في الثانوية , تقدم تبريرات لإثبات أن الثانوية في أحسن حالاتها, تقوم بتأكيد أن الثانوية قامت بإنجازات كبيرة 

يسبق تحقيقها من قبل, تقوم بمعاقبة كل من يسرب أي أخبار عن الثانوية أثناء الأزمة, تحاول عزل فريق العمل لم 

عن مجريات الأزمة التي تمر بها الثانوية, تلجأ إلى العنف إذا تطلب الأمر مع محركي الأزمة للتخلص منها, لا تأخذ 

ف الأزمة, تمنع الاتصال بين محركي الأزمة للتخلص منها, تلجأ بعين الاعتبار القيم الإنسانية في التعامل مع أطرا

إلى نقل من يتسبب بالأزمة من عمله, تحرم من يحرك الأزمة من الحوافز المعنوية, تحرم من يحرك الأزمة من 

مة, الحوافز المادية, تتدخل بشكل سريع للقضاء على مسببات الأزمة , تغلق كل النوافذ التي يمكنها أن تسبب الأز

تعمل على القضاء على كل تفرعات الأزمة في بدايتها, تستغل سلطتك بسرية للقضاء على بوادر الأزمة, تعمل على 

إضعاف قوة الأزمة بالتخلص من قائدها, تعمل على القضاء على محاولات جديدة لظهور الأزمة, تقوم بتشكيل لجنة 

لجان فرعية من هذه اللجنة لحل الأزمة ذا تطلب الأمر , من الثانوية لجمع المعلومات عن محركي الأزمة, تشكيل 

تقوم هذه اللجنة بمحاولة إيجاد تسوية مع محركي الأزمة , تكلف هذه اللجنة بمعرفة الأسباب الحقيقية, تكلف هذه 

 . اللجنة بمعرفة مطالب قوى الأزمة

b. Les éléments sont :  , تعترف بوجود الأزمة كحدث عابر تكلف هذه اللجنة بمعرفة مطالب قوى الأزمة

لا يؤثر على سير أعمال الثانوية, تقوم بتحفيز فريق العمل ماديا لإثبات عدم وجود أوضاع مقلقة بالثانوية, تمنح 

تحفيزات معنوية لتطمئن فريق العمل على أوضاع الثانوية, تعاقب ماديا كل لا يريد تهوين الأزمة, تعاقب معنويا كل 

الأزمة, تعزل القوى المحركة للأزمة )قوى صنع الأزمة، القوى المؤيدة للأزمة، القوى المهتمة  من لا يريد تهوين

للأزمة( عن الأزمة بأي طريقة, تستعمل الضغط المادي لعرقلة انتشار الأزمة, تعرقل محركي الأزمة ماديا, تستعمل 

عهم من إحداث موقف أزموي, تعتمد على سلطتك القانونية لعرقلة الأزمة, تحفز محركي الأزمة بكل الوسائل لمن

خبرتك في التعامل مع الأزمات التي تواجه الثانوية, تسيطر على الأزمة عن طريق التعامل مع الجوانب المألوفة 

لديك, تتجاهل الجوانب الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة جزئيا, تتجاهل الجوانب الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة 

بتأثير الجوانب الغامضة في الأزمة وكأنها غير موجودة, تكلف بعض من فريق العمل لمواجهة الأزمة كليا, لا تهتم 

داخل الثانوية, تخفي ملامح الأزمة وتدعى سلامة المواقف حتى لا يستفحل خطرها, لا تستطيع مواجهة الأزمة 

زمة والثانوية , تجد صعوبة في مواجهة بسبب قلة الإمكانات داخل المدرسة , تتظاهر بأنه قدم تم السيطرة على الأ

الأزمة داخل الثانوية بسبب القصور في أداء فريق العمل, الظروف السياسة تمنعك من مواجهة الأزمة, عند حدوث 

 .أزمة داخل الثانوية تقوم بإبلاغ المستويات الإدارية
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Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:02:54 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  49ص 43ص 43ص 43ص

 53ص 55ص 54ص 56ص 52ص 51ص 51ص

 36ص 32ص 31ص 31ص 59ص 53ص 53ص

 31ص 39ص 33ص 33ص 33ص 35ص 34ص

36ص 32ص 31ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 
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Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,884 

Nombre d'éléments 14a 

Partie 2 Valeur ,859 

Nombre d'éléments 14b 

Nombre total d'éléments 28 

Corrélation entre les sous-échelles ,306 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,469 

Longueur inégale ,469 

Coefficient de Guttman ,467 

 

a. Les éléments sont :  تشكل فرق عمل مؤقتة لحل الأزمات العابرة, فرق العمل المؤقتة تشخص الأزمة

المؤقتة بتنفيذ خطة بشكل فوري, تقوم فريق العمل المؤقتة بإعداد خطة للتحرك لمواجهة الأزمة, تقوم فرق العمل 

مواجهة الأزمة, تشكل فرق عمل دائمة استعدادا لمواجهة الأزمات, تواجه فرق العمل الدائمة الأزمات التي تحتاج إلى 

وقت طويل, تصارح فريق العمل بالأسباب الحقيقية للأزمة, تصارح فريق العمل بمستوى خطورة الأزمة, يشارك 

ل الأزمة, يساهم فريق العمل فعليا في حل الأزمة, تعلم كل فرد في فريق العمل فريق العمل في تقديم الاقتراحات لح

بدوره في حل الأزمة, تفصح لفريق العمل عن الإمكانات الممكن استعمالها في حل الأزمة, تعمل على حصر الأزمة 

لمرحلة التي وصلت إليهافي نطاق محدود داخل الثانوية حتى لا تنتشر , تعمل على محاولة القضاء على الأزمة عند ا . 

b. Les éléments sont :  تعمل على توحيد الأهداف المتعارضة, تستوعب الضغوط المولدة للأزمة, تعمل

بسرعة على استعمال كل الإمكانات الممكنة لاحتواء الأزمة, تعمل على الحد من الشائعات المتعلقة بالأزمة حتى لا 

مع قوى الأزمة لإيجاد نقاط الضعف لديها, تعمل على إحداث اختلافات في يتفاقم حدوثها, تحاول تصعيد الموقف 

اتجاهات الآراء من خلال استعمال جميع الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تعمل على تضارب المصالح بين قوى 

ة باستعمال كل الأزمة باستعمال كل الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تعمل عل فك التحالفات بين قوى الأزم

الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تواجه قوى الأزمة بحدة شديدة منذ بدايتها, تعمل على التحالف المؤقت مع مسببي 

الأزمة, تعترف مؤقتا بالأزمة ثم تنكر وجودها, تتحالف مع بعض قوى الأزمة بهدف الانحراف بها إلى اتجاه أخر 

ن للإدارة لقيادة الأزمة, محاولة إبعاد محركي الأزمة عن الهدف الأساسي يفقدها مضمونها, تكلف أشخاص موالي

 .للأزمة
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 لتجزئة النصفية الاستبيان الثانيالثبات بطريقة ا :2 رقم ملحق

  Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:11:44 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  9ص 3ص 5ص 6ص 1ص

 26ص 21ص 19ص 13ص 15ص 16ص 11ص

 63ص 65ص 66ص 61ص 29ص 23ص 25ص

 3ص 3ص 4ص 2ص 45ص 46ص 41ص 69ص

 22ص 21ص 13ص 13ص 14ص 12ص 11ص

 63ص 64ص 62ص 61ص 23ص 23ص 24ص

44ص 42ص 41ص 63ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 
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Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 91 98,9 

Excluea 1 1,1 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,814 

Nombre d'éléments 23a 

Partie 2 Valeur ,814 

Nombre d'éléments 22b 

Nombre total d'éléments 45 

Corrélation entre les sous-échelles ,946 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,972 

Longueur inégale ,972 

Coefficient de Guttman ,972 

a. Les éléments sont :  لا تسمح بتسريب أي أخبار عن الثانوية في حالة الأزمة, تقدم تبريرات لإثبات أن

يسرب أي أخبار عن الثانوية أثناء الأزمة, تلجأ إلى العنف إذا تطلب الثانوية في أحسن حالاتها, تقوم بمعاقبة كل من 

الأمر مع محركي الأزمة للتخلص منها, تمنع الاتصال بين محركي الأزمة للتخلص منها, تحرم من يحرك الأزمة من 

الأزمة في الحوافز المعنوية, تتدخل بشكل سريع للقضاء على مسببات الأزمة , تعمل على القضاء على كل تفرعات 

بدايتها, تعمل على إضعاف قوة الأزمة بالتخلص من قائدها, تقوم بتشكيل لجنة من الثانوية لجمع المعلومات عن محركي 

الأزمة, تقوم هذه اللجنة بمحاولة إيجاد تسوية مع محركي الأزمة , تكلف هذه اللجنة بمعرفة مطالب قوى الأزمة , تقوم 

عدم وجود أوضاع مقلقة بالثانوية, تعاقب ماديا كل لا يريد تهوين الأزمة, تعزل القوى  بتحفيز فريق العمل ماديا لإثبات

المحركة للأزمة )قوى صنع الأزمة، القوى المؤيدة للأزمة، القوى المهتمة للأزمة( عن الأزمة بأي طريقة, تعرقل 

زموي, تسيطر على الأزمة عن محركي الأزمة ماديا, تحفز محركي الأزمة بكل الوسائل لمنعهم من إحداث موقف أ

طريق التعامل مع الجوانب المألوفة لديك, تتجاهل الجوانب الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة كليا, تكلف بعض من 

فريق العمل لمواجهة الأزمة داخل الثانوية, لا تستطيع مواجهة الأزمة بسبب قلة الإمكانات داخل المدرسة , تجد 

اخل الثانوية بسبب القصور في أداء فريق العمل, عند حدوث أزمة داخل الثانوية تقوم صعوبة في مواجهة الأزمة د

 .بإبلاغ المستويات الإدارية
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b. Les éléments sont :  عند حدوث أزمة داخل الثانوية تقوم بإبلاغ المستويات الإدارية, ترفض الاعتراف

بإنجازات كبيرة لم يسبق تحقيقها من قبل, تحاول عزل فريق  بوجود أزمة في الثانوية , تقوم بتأكيد أن الثانوية قامت

العمل عن مجريات الأزمة التي تمر بها الثانوية, لا تأخذ بعين الاعتبار القيم الإنسانية في التعامل مع أطراف الأزمة, 

نوافذ التي يمكنها تلجأ إلى نقل من يتسبب بالأزمة من عمله, تحرم من يحرك الأزمة من الحوافز المادية, تغلق كل ال

أن تسبب الأزمة, تستغل سلطتك بسرية للقضاء على بوادر الأزمة, تعمل على القضاء على محاولات جديدة لظهور 

الأزمة, تشكيل لجان فرعية من هذه اللجنة لحل الأزمة ذا تطلب الأمر , تكلف هذه اللجنة بمعرفة الأسباب الحقيقية, 

يؤثر على سير أعمال الثانوية, تمنح تحفيزات معنوية لتطمئن فريق العمل على تعترف بوجود الأزمة كحدث عابر لا 

أوضاع الثانوية, تعاقب معنويا كل من لا يريد تهوين الأزمة, تستعمل الضغط المادي لعرقلة انتشار الأزمة, تستعمل 

الثانوية, تتجاهل الجوانب  سلطتك القانونية لعرقلة الأزمة, تعتمد على خبرتك في التعامل مع الأزمات التي تواجه

الجديدة الأكثر غموضا في الأزمة جزئيا, لا تهتم بتأثير الجوانب الغامضة في الأزمة وكأنها غير موجودة, تخفي ملامح 

الأزمة وتدعى سلامة المواقف حتى لا يستفحل خطرها, تتظاهر بأنه قدم تم السيطرة على الأزمة والثانوية , الظروف 

مواجهة الأزمة السياسة تمنعك من . 

RELIABILITY 

/VARIABLES= 33ص 33ص  31ص  01ص  07ص  00ص  03ص  01ص  31ص  37ص  30ص  33ص  31ص  31ص  37ص  ,3ص  ص 

 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:12:18 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 
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Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  51ص 49ص 43ص 43ص

 35ص 36ص 31ص 59ص 53ص 55ص 56ص

 52ص 51ص 43ص 36ص 31ص 39ص 33ص

 33ص 34ص 32ص 31ص 53ص 53ص 54ص

32ص 31ص 33ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,767 

Nombre d'éléments 14a 

Partie 2 Valeur ,785 

Nombre d'éléments 14b 

Nombre total d'éléments 28 

Corrélation entre les sous-échelles ,920 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,959 

Longueur inégale ,959 

Coefficient de Guttman ,958 
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a. Les éléments sont :  تشكل فرق عمل مؤقتة لحل الأزمات العابرة, فرق العمل المؤقتة تشخص الأزمة

الأزمات التي تحتاج إلى بشكل فوري, تقوم فرق العمل المؤقتة بتنفيذ خطة مواجهة الأزمة, تواجه فرق العمل الدائمة 

وقت طويل, تصارح فريق العمل بمستوى خطورة الأزمة, يساهم فريق العمل فعليا في حل الأزمة, تفصح لفريق العمل 

عن الإمكانات الممكن استعمالها في حل الأزمة, تعمل على محاولة القضاء على الأزمة عند المرحلة التي وصلت 

زمة, تعمل على الحد من الشائعات المتعلقة بالأزمة حتى لا يتفاقم حدوثها, تعمل إليها, تستوعب الضغوط المولدة للأ

على إحداث اختلافات في اتجاهات الآراء من خلال استعمال جميع الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تعمل عل 

على التحالف المؤقت مع  فك التحالفات بين قوى الأزمة باستعمال كل الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تعمل

 .مسببي الأزمة, تتحالف مع بعض قوى الأزمة بهدف الانحراف بها إلى اتجاه أخر يفقدها مضمونها

b. Les éléments sont :  محاولة إبعاد محركي الأزمة عن الهدف الأساسي للأزمة, تقوم فريق العمل المؤقتة

دائمة استعدادا لمواجهة الأزمات, تصارح فريق العمل بالأسباب بإعداد خطة للتحرك لمواجهة الأزمة, تشكل فرق عمل 

الحقيقية للأزمة, يشارك فريق العمل في تقديم الاقتراحات لحل الأزمة, تعلم كل فرد في فريق العمل بدوره في حل 

المتعارضة, الأزمة, تعمل على حصر الأزمة في نطاق محدود داخل الثانوية حتى لا تنتشر , تعمل على توحيد الأهداف 

تعمل بسرعة على استعمال كل الإمكانات الممكنة لاحتواء الأزمة, تحاول تصعيد الموقف مع قوى الأزمة لإيجاد نقاط 

الضعف لديها, تعمل على تضارب المصالح بين قوى الأزمة باستعمال كل الضغوطات )مادية، إدارية، قانونية(, تواجه 

عترف مؤقتا بالأزمة ثم تنكر وجودها, تكلف أشخاص موالين للإدارة لقيادة قوى الأزمة بحدة شديدة منذ بدايتها, ت

 .الأزمة

 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:20:29 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 
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Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  11ق 9ق 3ق 5ق 6ق 1ق

14ق 12ق 11ق 3ق 3ق 4ق 2ق 16ق  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,764 

Nombre d'éléments 7a 

Partie 2 Valeur ,804 

Nombre d'éléments 7b 

Nombre total d'éléments 14 

Corrélation entre les sous-échelles ,909 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,952 

Longueur inégale ,952 
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Coefficient de Guttman ,952 

a. Les éléments sont :  تستند على معلوماتك السابقة في اتخاذ القرار لحل الأزمة , لديك سرعة البديهة في

أسباب الأزمة, تعتمد على تجاربك السابقة في اتخاذ قرار الأزمة, تعتمد على تجارب متخذي القرار الذين سبقوك إدراك 

في اتخاذ القرارات أثناء الأزمة, تجمع أراء واقتراحات فريق العمل حول كيفية مواجهة الأزمة , تضع عددا من البدائل 

لمعالجة الأزمة بعد تجريبه المؤقتة لمواجهة الأزمة , تختار البديل المناسب . 

b. Les éléments sont :  تعتمد على تقديرك الشخصي للحكم على الأزمة, تقدر بشكل سليم أبعاد الأزمة, تستفيد

من خبرات متخذي القرار بالثانويات الأخرى حول كيفية اتخاذ بالثانويات , تستشير فريق العمل في قرار في القرار 

, تشارك فريق العمل في اتخاذ قرار الأزمة , تختار البدائل المؤقتة لمواجهة الأزمة , تتعلم من  المتخذ لمواجهة الأزمة

 .أخطاء القرارات السابقة المتخذة في أزمات مشابهة

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:22:06 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 
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Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  26ق 21ق 19ق 13ق 15ق

 13ق 13ق 63ق 65ق 66ق 61ق 29ق 23ق 25ق

 63ق 64ق 62ق 61ق 23ق 23ق 24ق 22ق 21ق

63ق  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,949 24 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 11-MAY-2018 21:22:15 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Sofiane\Desktop\وسطاني mai 

2018.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 
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Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
92 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  26ق 21ق 19ق 13ق 15ق

 13ق 13ق 63ق 65ق 66ق 61ق 29ق 23ق 25ق

 63ق 64ق 62ق 61ق 23ق 23ق 24ق 22ق 21ق

63ق  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=SPLIT. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 92 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 92 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,898 

Nombre d'éléments 12a 
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Partie 2 Valeur ,895 

Nombre d'éléments 12b 

Nombre total d'éléments 24 

Corrélation entre les sous-échelles ,975 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,988 

Longueur inégale ,988 

Coefficient de Guttman ,988 

a. Les éléments sont :  تحدد بدائل قرارات الأزمة, تتنبأ بتأثير كل بديل من قرارات الأزمة على سير العمل

الأطراف الذين يساهمون في مواجهة الأزمة, تتنبأ بوقوع الأزمة مسبقا, ترجع إلى نتائج الأزمات في الثانوية, تحديد 

المشابهة التي وقعت في الثانوية, تدرس البدائل المتاحة للتعامل مع الأزمة, تقوم بمعرفة العائد المتوقع من القرار المتخذ 

ول استنادا إلى المعلومات المتاحة عن الأزمة, ترتب لمواجهة الأزمة, تفكر في أسباب الأزمة, تضع تصور للحل

الأولويات التي يجب تنفيذها أثناء الأزمة, توزع أدوار العمل المتاح للتعامل مع الأزمة, تضع بدائل الحلول للأزمات 

 .المستقبلية

b. Les éléments sont :  المتغيرات المتوقع تحدد عوائد كل بديل من بدائل قرارات الأزمة, محاولة معرفة

حدوثها مع تصاعد الأزمة, تحديد الأطراف الذين يعملون على تصاعد الأزمة, تحدد معدل تكرار حدوث الأزمات, 

توفر المعلومات اللازمة عن الأزمات المتوقع حدوثها, تقوم بمعرفة التكلفة المترتبة عن القرار المتخذ لمواجهة الأزمة, 

د الأزمة, تضع برنامج زمني محدد للتعامل مع الأزمة, تحدد الوقت المتاح للأزمة, تضع تحدد الأزمة بدقة, تحدد أبعا

 .تصورا مستقبلي للأزمات الممكنة الحدوث مسبقا في الثانوية, اختيار المناسب للأزمة الممكنة الحدوث
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  الصدق التمييزي للاستبيان الأول: :6ملحق رقم 

 

Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
GROUPE N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

DEGREE FORT 29 15,00 435,00 

FAIBLE 29 44,00 1276,00 

Total 58   

 

 

Tests statistiquesa 

 DEGREE 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 435,000 

Z -6,541 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,000 

 

a. Variable de regroupement : GROUPE 

 

Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
VAR00001 N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

 Faible 12 6,50 78,00 االطرق التقليدية

Fort 12 18,50 222,00 

Total 24   

Tests statistiquesa 

 االطرق التقليدية 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 78,000 

Z -4,163 
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Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,000 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 
,000b 

a. Variable de regroupement : VAR00001 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 

Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
VAR00002 N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

 Faible 7 4,00 28,00 الطرق الحديثة

Fort 7 11,00 77,00 

Total 14   

Tests statistiquesa 

 الطرق الحديثة 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 28,000 

Z -3,141 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,002 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 
,001b 

 

a. Variable de regroupement : VAR00002 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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 الصدق التمييزي للاستبيان الثاني: :7ملحق رقم 
Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
GROUPE N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

DEGREE FORT 29 44,00 1276,00 

FAIBLE 29 15,00 435,00 

Total 58   

Tests statistiquesa 

 DEGREE 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 435,000 

Z -6,545 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,000 

a. Variable de regroupement : GROUPE 

 

Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
VAR00003 N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

 Faible 4 2,50 10,00 الأساليب الوصفية

Fort 4 6,50 26,00 

Total 8   

Tests statistiquesa 

 الأساليب الوصفية 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 10,000 

Z -2,381 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,017 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 
,029b 

a. Variable de regroupement : VAR00003 
b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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Test de Mann-Whitney 

Rangs 

 
VAR00004 N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

 Faible 6 3,50 21,00 الأساليب الكمية

Fort 6 9,50 57,00 

Total 12   

Tests statistiquesa 

 الأساليب الكمية 

U de Mann-Whitney ,000 

W de Wilcoxon 21,000 

Z -2,908 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 
,004 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 
,002b 

a. Variable de regroupement : VAR00004 
b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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 الوسطات المرجحة لمحاور الاستبيان الأول: :3 رقم ملحق

 المحور: إخماد الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,060 1,902 2,196 ,293 1,154 ,010 

 المحور: إنكار الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,085 1,848 2,261 ,413 1,224 ,022 

 المحور: كبت الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,100 2,054 2,152 ,098 1,048 ,002 

 المحور: تشكيل لجنة لبحث الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,226 2,163 2,272 ,109 1,050 ,002 

 المحور: بخس الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,146 2,076 2,261 ,185 1,089 ,005 

 المحور: عزل قوى الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,211 2,109 2,326 ,217 1,103 ,006 

 المحور: القفز عن الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,085 2,043 2,174 ,130 1,064 ,003 
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 المحور: سياسة الهروب 
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,116 1,967 2,231 ,264 1,134 ,010 

 المحور: فرق العمل 
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,105 2,022 2,196 ,174 1,086 ,004 

 المحور: المشاركة الديمقراطية
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,190 2,054 2,326 ,272 1,132 ,008 

 الأزمة احتواءالمحور: 
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,196 2,141 2,250 ,109 1,051 ,001 

 المحور: تصعيد الأزمة
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,109 2,043 2,163 ,120 1,059 ,003 

 المحور: تفريغ الأزمة من مضمونها
Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,291 2,250 2,359 ,109 1,048 ,002 
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 الوسطات المرجحة لمحاور الاستبيان الثاني: :3 رقم ملحق

 الحكم الشخصي المحور:

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,071 1,989 2,196 ,207 1,104 ,008 

 الخبرة المحور:

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,098 2,076 2,120 ,043 1,021 ,000 

 دراسة الآراء والاقتراحات المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,127 2,065 2,196 ,130 1,063 ,004 

 التجريب المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,101 2,054 2,163 ,109 1,053 ,003 

 شجرة القرارات المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,109 2,022 2,185 ,163 1,081 ,007 

 المباريات المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,167 2,087 2,217 ,130 1,063 ,005 

 الاحتمالات المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,141 2,022 2,250 ,228 1,113 ,009 
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 التحليل الحدي المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,127 2,033 2,239 ,207 1,102 ,011 

 دراسة الحالة المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,223 2,174 2,304 ,130 1,060 ,003 

 أسلوب بيرت المحور:  

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,209 2,207 2,217 ,011 1,005 ,000 

 

 وتمثيل الأدوارالمحاكاة  المحور:    

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 2,359 2,326 2,380 ,054 1,023 ,001 
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 الفرضيات الارتباطية  :42ملحق رقم 

 

 الفرضية الأولى
  

Corrélations 

التقليديةاالطرق  الأساليب الكمية   

Rho de Spearman الأساليب الكمية Coefficient de corrélation 1,000 ,523** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 92 91 

 Coefficient de corrélation ,523** 1,000 االطرق التقليدية

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 91 91 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 الفرضية الثانية
  

Corrélations 

 الطرق الحديثة الأساليب الكمية 

Rho de Spearman الأساليب الكمية Coefficient de corrélation 1,000 ,433** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 92 92 

 Coefficient de corrélation ,433** 1,000 الطرق الحديثة

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 92 92 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 الفرضية الثالثة

Corrélations 

 االطرق التقليدية الأساليب الوصفية 

Rho de Spearman الأساليب الوصفية Coefficient de corrélation 1,000 ,487** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 92 91 

 Coefficient de corrélation ,487** 1,000 االطرق التقليدية

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 91 91 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 الفرضية الرابعة

 Corrélations 

 الطرق الحديثة الأساليب الوصفية 

Rho de Spearman الأساليب الوصفية Coefficient de corrélation 1,000 ,438** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 92 92 

 Coefficient de corrélation ,438** 1,000 الطرق الحديثة

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 92 92 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 الفارقية  الفرضيات :44 رقم ملحق
Test de Kruskal-Wallis 

Rangs 

 : N Rang moyen الخبرة 

1ص  1-5 37 48,45 

6-10 19 48,92 

11-15 5 39,30 

16-20 13 36,50 

21-25 5 54,90 

26-30 7 52,50 

31-35 6 40,50 

Total 92  

2ص  1-5 37 43,47 

6-10 19 46,50 

11-15 5 50,70 

16-20 13 51,88 

21-25 5 45,10 

26-30 7 60,50 

31-35 6 34,83 

Total 92  

6ص  1-5 37 44,03 

6-10 19 46,50 

11-15 5 52,60 

16-20 13 51,19 

21-25 5 46,50 

26-30 7 37,79 

31-35 6 56,67 

Total 92  

4ص  1-5 37 44,03 

6-10 19 43,26 

11-15 5 57,10 

16-20 13 49,42 

21-25 5 45,00 

26-30 7 40,57 

31-35 6 65,00 

Total 92  

5ص  1-5 37 44,85 

6-10 19 42,74 

11-15 5 47,20 

16-20 13 51,04 

21-25 5 42,00 

26-30 7 54,43 

31-35 6 52,67 

Total 92  

3ص  1-5 37 46,28 

6-10 19 43,08 

11-15 5 52,20 

16-20 13 50,23 

21-25 5 34,30 

26-30 7 50,57 

31-35 6 51,25 

Total 92  

3ص  1-5 37 46,26 

6-10 19 38,92 

11-15 5 66,30 

16-20 13 47,19 

21-25 5 39,30 

26-30 7 49,07 

31-35 6 57,00 

Total 92  

3ص  1-5 37 46,42 

6-10 19 32,13 

11-15 5 60,30 

16-20 13 49,04 

21-25 5 49,50 

26-30 7 64,07 

31-35 6 52,50 

Total 92  

9ص  1-5 37 46,11 

6-10 19 33,16 

11-15 5 69,50 

16-20 13 47,92 

21-25 5 57,60 

26-30 7 54,21 

31-35 6 50,67 

Total 92  

11ص  1-5 37 45,38 

6-10 19 39,71 
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11-15 5 55,90 

16-20 13 52,19 

21-25 5 61,70 

26-30 7 49,07 

31-35 6 39,08 

Total 92  

11ص  1-5 37 47,76 

6-10 19 43,11 

11-15 5 46,20 

16-20 13 48,42 

21-25 5 46,20 

26-30 7 50,43 

31-35 6 41,25 

Total 92  

12ص  1-5 37 46,45 

6-10 19 44,87 

11-15 5 44,20 

16-20 13 48,77 

21-25 5 56,20 

26-30 7 48,36 

31-35 6 38,75 

Total 92  

16ص  1-5 37 46,24 

6-10 19 43,00 

11-15 5 61,00 

16-20 13 40,23 

21-25 5 54,40 

26-30 7 53,00 

31-35 6 46,50 

Total 92  

14ص  1-5 37 46,95 

6-10 19 42,79 

11-15 5 63,00 

16-20 13 37,62 

21-25 5 44,70 

26-30 7 57,43 

31-35 6 49,75 

Total 92  

15ص  1-5 37 47,97 

6-10 19 46,97 

11-15 5 56,30 

16-20 13 39,04 

21-25 5 49,80 

26-30 7 44,21 

31-35 6 43,83 

Total 92  

13ص  1-5 37 45,84 

6-10 19 48,00 

11-15 5 56,70 

16-20 13 40,08 

21-25 5 45,00 

26-30 7 49,07 

31-35 6 49,50 

Total 92  

13ص  1-5 37 45,66 

6-10 19 49,97 

11-15 5 55,50 

16-20 13 39,65 

21-25 5 49,40 

26-30 7 48,00 

31-35 6 43,83 

Total 92  

13ص  1-5 37 43,55 

6-10 19 51,76 

11-15 5 40,90 

16-20 13 37,65 

21-25 5 52,70 

26-30 7 64,07 

31-35 6 46,17 

Total 92  

19ص  1-5 37 46,68 

6-10 19 52,26 

11-15 5 38,80 

16-20 13 37,85 

21-25 5 50,60 

26-30 7 54,14 

31-35 6 40,00 

Total 92  

21ص  1-5 37 43,80 

6-10 19 51,18 

11-15 5 57,20 

16-20 13 38,54 

21-25 5 57,20 

26-30 7 54,14 
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31-35 6 38,83 

Total 92  

21ص  1-5 37 47,03 

6-10 19 50,37 

11-15 5 57,60 

16-20 13 27,81 

21-25 5 57,60 

26-30 7 54,43 

31-35 6 43,75 

Total 92  

22ص  1-5 37 46,74 

6-10 19 46,05 

11-15 5 59,00 

16-20 13 33,23 

21-25 5 63,10 

26-30 7 62,57 

31-35 6 32,17 

Total 92  

26ص  1-5 37 44,66 

6-10 19 42,89 

11-15 5 54,30 

16-20 13 37,04 

21-25 5 64,60 

26-30 7 64,36 

31-35 6 47,33 

Total 92  

24ص  1-5 37 43,14 

6-10 19 52,97 

11-15 5 42,70 

16-20 13 36,19 

21-25 5 46,70 

26-30 7 54,79 

31-35 6 62,42 

Total 92  

25ص  1-5 37 42,64 

6-10 19 47,58 

11-15 5 37,80 

16-20 13 43,12 

21-25 5 31,30 

26-30 7 68,86 

31-35 6 68,08 

Total 92  

23ص  1-5 37 48,23 

6-10 19 42,47 

11-15 5 32,70 

16-20 13 44,62 

21-25 5 56,10 

26-30 7 56,79 

31-35 6 44,17 

Total 92  

23ص  1-5 37 51,49 

6-10 19 36,08 

11-15 5 48,00 

16-20 13 45,23 

21-25 5 42,90 

26-30 7 47,57 

31-35 6 52,00 

Total 92  

23ص  1-5 37 46,89 

6-10 19 44,84 

11-15 5 43,80 

16-20 13 42,77 

21-25 5 57,00 

26-30 7 44,43 

31-35 6 53,33 

Total 92  

29ص  1-5 37 49,96 

6-10 19 40,66 

11-15 5 49,70 

16-20 13 42,58 

21-25 5 42,10 

26-30 7 43,36 

31-35 6 56,83 

Total 92  

61ص  1-5 37 48,77 

6-10 19 47,34 

11-15 5 47,30 

16-20 13 40,35 

21-25 5 47,30 

26-30 7 37,93 

31-35 6 51,83 

Total 92  

61ص  1-5 37 51,81 

6-10 19 43,82 
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11-15 5 47,30 

16-20 13 39,23 

21-25 5 40,20 

26-30 7 36,93 

31-35 6 53,75 

Total 92  

62ص  1-5 37 52,45 

6-10 19 41,87 

11-15 5 47,70 

16-20 13 36,81 

21-25 5 40,50 

26-30 7 45,93 

31-35 6 50,17 

Total 92  

66ص  1-5 37 48,77 

6-10 19 39,97 

11-15 5 54,30 

16-20 13 48,35 

21-25 5 43,50 

26-30 7 26,79 

31-35 6 68,17 

Total 92  

64ص  1-5 37 50,38 

6-10 19 47,55 

11-15 5 63,00 

16-20 13 40,12 

21-25 5 25,80 

26-30 7 39,71 

31-35 6 44,50 

Total 92  

65ص  1-5 37 48,01 

6-10 19 54,87 

11-15 5 49,70 

16-20 13 45,58 

21-25 5 49,10 

26-30 7 31,64 

31-35 6 25,17 

Total 92  

63ص  1-5 37 48,50 

6-10 19 49,82 

11-15 5 57,30 

16-20 13 40,50 

21-25 5 44,90 

26-30 7 41,21 

31-35 6 35,17 

Total 92  

63ص  1-5 37 45,72 

6-10 19 52,55 

11-15 5 62,60 

16-20 13 42,58 

21-25 5 50,70 

26-30 7 41,00 

31-35 6 30,17 

Total 92  

63ص  1-5 37 46,97 

6-10 19 50,24 

11-15 5 66,10 

16-20 13 40,96 

21-25 5 41,70 

26-30 7 46,86 

31-35 6 31,00 

Total 92  

69ص  1-5 37 42,80 

6-10 19 46,29 

11-15 5 59,20 

16-20 13 47,73 

21-25 5 53,70 

26-30 7 46,36 

31-35 6 50,92 

Total 92  

41ص  1-5 37 43,57 

6-10 19 40,63 

11-15 5 61,70 

16-20 13 47,58 

21-25 5 49,00 

26-30 7 48,29 

31-35 6 64,00 

Total 92  

41ص  1-5 37 47,50 

6-10 19 45,71 

11-15 5 21,10 

16-20 13 43,46 

21-25 5 45,90 

26-30 7 54,79 
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31-35 6 61,42 

Total 92  

42ص  1-5 37 48,00 

6-10 19 42,32 

11-15 5 34,70 

16-20 13 44,85 

21-25 5 41,00 

26-30 7 47,21 

31-35 6 67,67 

Total 92  

46ص  1-5 37 49,66 

6-10 19 40,97 

11-15 5 44,10 

16-20 13 42,12 

21-25 5 44,10 

26-30 7 44,36 

31-35 6 60,50 

Total 92  

44ص  1-5 37 44,27 

6-10 19 39,84 

11-15 5 52,40 

16-20 13 48,85 

21-25 5 40,60 

26-30 7 52,86 

31-35 5 64,20 

Total 91  

45ص  1-5 37 45,74 

6-10 19 43,74 

11-15 5 35,30 

16-20 13 57,54 

21-25 5 33,20 

26-30 7 52,50 

31-35 6 49,42 

Total 92  

43ص  1-5 37 44,09 

6-10 19 49,50 

11-15 5 37,20 

16-20 13 56,46 

21-25 5 29,20 

26-30 7 46,64 

31-35 6 52,25 

Total 92  

43ص  1-5 37 44,59 

6-10 19 46,18 

11-15 5 65,10 

16-20 13 50,88 

21-25 5 27,30 

26-30 7 45,00 

31-35 6 52,00 

Total 92  

43ص  1-5 37 48,51 

6-10 19 47,68 

11-15 5 63,10 

16-20 13 45,38 

21-25 5 29,20 

26-30 7 51,79 

31-35 6 27,17 

Total 92  

49ص  1-5 37 47,77 

6-10 19 46,71 

11-15 5 49,40 

16-20 13 45,69 

21-25 5 43,50 

26-30 7 57,00 

31-35 6 27,58 

Total 92  

51ص  1-5 37 47,47 

6-10 19 44,18 

11-15 5 52,10 

16-20 13 45,81 

21-25 5 45,90 

26-30 7 63,93 

31-35 6 24,83 

Total 92  

51ص  1-5 37 51,51 

6-10 19 42,11 

11-15 5 57,60 

16-20 13 38,31 

21-25 5 39,20 

26-30 7 49,71 

31-35 6 40,33 

Total 92  

52ص  1-5 37 49,07 

6-10 19 47,76 
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11-15 5 50,90 

16-20 13 42,50 

21-25 5 32,20 

26-30 7 45,07 

31-35 6 45,25 

Total 92  

56ص  1-5 37 49,89 

6-10 19 49,82 

11-15 5 47,70 

16-20 13 42,31 

21-25 5 29,40 

26-30 7 42,57 

31-35 6 42,00 

Total 92  

54ص  1-5 37 50,08 

6-10 19 50,00 

11-15 5 54,50 

16-20 13 38,12 

21-25 5 27,30 

26-30 7 46,71 

31-35 6 40,58 

Total 92  

55ص  1-5 37 52,91 

6-10 19 48,87 

11-15 5 58,10 

16-20 13 32,58 

21-25 5 38,40 

26-30 7 44,36 

31-35 6 29,25 

Total 92  

53ص  1-5 37 50,08 

6-10 19 49,74 

11-15 5 64,20 

16-20 13 33,54 

21-25 5 45,70 

26-30 7 44,57 

31-35 6 30,42 

Total 92  

53ص  1-5 37 46,08 

6-10 19 54,89 

11-15 5 59,60 

16-20 13 33,46 

21-25 5 46,80 

26-30 7 57,71 

31-35 6 26,50 

Total 92  

53ص  1-5 37 51,16 

6-10 19 50,82 

11-15 5 58,60 

16-20 13 28,65 

21-25 5 38,20 

26-30 7 60,07 

31-35 6 23,75 

Total 92  

59ص  1-5 37 53,93 

6-10 19 49,61 

11-15 5 48,10 

16-20 13 27,12 

21-25 5 46,70 

26-30 7 51,93 

31-35 6 25,00 

Total 92  

31ص  1-5 37 48,76 

6-10 19 49,89 

11-15 5 48,20 

16-20 13 35,69 

21-25 5 53,60 

26-30 7 53,00 

31-35 6 30,33 

Total 92  

31ص  1-5 37 47,50 

6-10 19 46,71 

11-15 5 54,30 

16-20 13 36,12 

21-25 5 54,30 

26-30 7 53,36 

31-35 6 41,17 

Total 92  

32ص  1-5 37 47,32 

6-10 19 51,47 

11-15 5 54,40 

16-20 13 35,23 

21-25 5 48,00 

26-30 7 50,21 



 الملاحق

 

 
344 

31-35 6 37,92 

Total 92  

36ص  1-5 37 46,69 

6-10 19 51,82 

11-15 5 52,80 

16-20 13 33,58 

21-25 5 51,10 

26-30 7 48,93 

31-35 6 44,58 

Total 92  

34ص  1-5 37 50,00 

6-10 19 50,79 

11-15 5 50,30 

16-20 13 39,62 

21-25 5 50,30 

26-30 7 34,21 

31-35 6 34,25 

Total 92  

35ص  1-5 37 47,85 

6-10 19 53,76 

11-15 5 45,40 

16-20 13 45,31 

21-25 5 32,60 

26-30 7 38,21 

31-35 6 39,92 

Total 92  

33ص  1-5 37 47,20 

6-10 19 48,32 

11-15 5 48,20 

16-20 13 44,85 

21-25 5 27,30 

26-30 7 43,57 

31-35 6 58,00 

Total 92  

33ص  1-5 37 46,95 

6-10 19 52,08 

11-15 5 36,90 

16-20 13 48,69 

21-25 5 29,90 

26-30 7 41,07 

31-35 6 49,50 

Total 92  

33ص  1-5 37 49,84 

6-10 19 51,24 

11-15 5 23,70 

16-20 13 43,69 

21-25 5 35,10 

26-30 7 44,79 

31-35 6 47,50 

Total 92  

39ص  1-5 37 48,64 

6-10 19 48,21 

11-15 5 45,00 

16-20 13 43,65 

21-25 5 32,70 

26-30 7 56,79 

31-35 6 34,83 

Total 92  

31ص  1-5 37 45,42 

6-10 19 44,84 

11-15 5 41,80 

16-20 13 49,81 

21-25 5 34,10 

26-30 7 57,79 

31-35 6 52,33 

Total 92  

31ص  1-5 37 49,72 

6-10 19 43,37 

11-15 5 38,50 

16-20 13 43,12 

21-25 5 23,50 

26-30 7 50,79 

31-35 6 64,75 

Total 92  

32ص  1-5 37 52,14 

6-10 19 42,92 

11-15 5 39,70 

16-20 13 33,92 

21-25 5 19,90 

26-30 7 51,79 

31-35 6 72,00 

Total 92  

36ص  1-5 37 52,19 

6-10 19 37,74 
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11-15 5 50,80 

16-20 13 41,85 

21-25 5 18,00 

26-30 7 50,57 

31-35 6 64,67 

Total 92  

1ق  1-5 37 46,53 

6-10 19 49,08 

11-15 5 46,30 

16-20 13 40,96 

21-25 5 46,30 

26-30 7 50,07 

31-35 6 46,33 

Total 92  

2ق  1-5 37 44,31 

6-10 19 49,34 

11-15 5 45,00 

16-20 13 45,35 

21-25 5 52,50 

26-30 7 45,21 

31-35 6 51,25 

Total 92  

6ق  1-5 37 46,93 

6-10 19 46,92 

11-15 5 39,30 

16-20 13 41,00 

21-25 5 62,20 

26-30 7 52,29 

31-35 6 40,58 

Total 92  

4ق  1-5 37 42,23 

6-10 19 45,92 

11-15 5 44,10 

16-20 13 46,81 

21-25 5 73,10 

26-30 7 49,64 

31-35 6 50,17 

Total 92  

5ق  1-5 37 46,57 

6-10 19 45,50 

11-15 5 44,40 

16-20 13 43,81 

21-25 5 57,80 

26-30 7 54,57 

31-35 6 38,00 

Total 92  

3ق  1-5 37 45,81 

6-10 19 40,95 

11-15 5 49,60 

16-20 13 48,88 

21-25 5 49,60 

26-30 7 54,14 

31-35 6 49,08 

Total 92  

3ق  1-5 37 48,04 

6-10 19 44,11 

11-15 5 48,40 

16-20 13 42,69 

21-25 5 55,80 

26-30 7 42,57 

31-35 6 48,08 

Total 92  

3ق  1-5 37 45,53 

6-10 19 46,18 

11-15 5 53,10 

16-20 13 45,58 

21-25 5 60,00 

26-30 7 45,00 

31-35 6 40,50 

Total 92  

9ق  1-5 37 42,38 

6-10 19 48,79 

11-15 5 54,70 

16-20 13 51,96 

21-25 5 61,00 

26-30 7 30,64 

31-35 6 52,42 

Total 92  

11ق  1-5 37 46,07 

6-10 19 41,66 

11-15 5 50,60 

16-20 13 51,23 

21-25 5 55,90 

26-30 7 41,00 
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31-35 6 49,42 

Total 92  

11ق  1-5 37 48,09 

6-10 19 40,16 

11-15 5 45,00 

16-20 13 49,35 

21-25 5 62,60 

26-30 7 36,57 

31-35 6 50,00 

Total 92  

12ق  1-5 37 46,54 

6-10 19 39,87 

11-15 5 51,40 

16-20 13 47,04 

21-25 5 63,20 

26-30 7 44,71 

31-35 6 50,17 

Total 92  

16ق  1-5 37 49,09 

6-10 19 39,45 

11-15 5 47,80 

16-20 13 45,77 

21-25 5 68,20 

26-30 7 35,93 

31-35 6 47,58 

Total 92  

14ق  1-5 37 47,23 

6-10 19 47,37 

11-15 5 48,80 

16-20 13 47,81 

21-25 5 61,80 

26-30 7 28,71 

31-35 6 42,50 

Total 92  

15ق  1-5 37 43,04 

6-10 19 50,97 

11-15 5 52,30 

16-20 13 43,35 

21-25 5 78,50 

26-30 7 36,64 

31-35 6 40,50 

Total 92  

13ق  1-5 37 44,57 

6-10 19 49,79 

11-15 5 42,40 

16-20 13 48,08 

21-25 5 77,50 

26-30 7 33,79 

31-35 6 37,00 

Total 92  

13ق  1-5 37 45,03 

6-10 19 48,11 

11-15 5 29,10 

16-20 13 55,46 

21-25 5 66,00 

26-30 7 45,43 

31-35 6 30,58 

Total 92  

13ق  1-5 37 46,46 

6-10 19 43,50 

11-15 5 41,10 

16-20 13 52,15 

21-25 5 58,20 

26-30 7 41,36 

31-35 6 44,75 

Total 92  

19ق  1-5 37 46,55 

6-10 19 41,76 

11-15 5 44,10 

16-20 13 53,27 

21-25 5 62,90 

26-30 7 39,36 

31-35 6 43,17 

Total 92  

21ق  1-5 37 48,53 

6-10 19 37,16 

11-15 5 59,00 

16-20 13 49,58 

21-25 5 59,00 

26-30 7 44,71 

31-35 6 38,17 

Total 92  

21ق  1-5 37 46,66 

6-10 19 43,87 
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11-15 5 38,90 

16-20 13 48,50 

21-25 5 66,50 

26-30 7 40,93 

31-35 6 45,67 

Total 92  

22ق  1-5 37 44,89 

6-10 19 44,39 

11-15 5 34,70 

16-20 13 47,96 

21-25 5 70,60 

26-30 7 53,14 

31-35 6 41,92 

Total 92  

26ق  1-5 37 48,01 

6-10 19 47,13 

11-15 5 53,30 

16-20 13 40,96 

21-25 5 47,50 

26-30 7 40,79 

31-35 6 47,33 

Total 92  

24ق  1-5 37 45,74 

6-10 19 49,32 

11-15 5 70,00 

16-20 13 38,73 

21-25 5 44,50 

26-30 7 43,43 

31-35 6 44,75 

Total 92  

25ق  1-5 37 45,80 

6-10 19 48,08 

11-15 5 65,90 

16-20 13 43,04 

21-25 5 39,90 

26-30 7 53,36 

31-35 6 34,67 

Total 92  

23ق  1-5 37 44,61 

6-10 19 50,45 

11-15 5 39,10 

16-20 13 42,96 

21-25 5 71,00 

26-30 7 50,07 

31-35 6 34,92 

Total 92  

23ق  1-5 37 46,28 

6-10 19 46,29 

11-15 5 36,40 

16-20 13 50,85 

21-25 5 69,90 

26-30 7 48,00 

31-35 6 26,25 

Total 92  

23ق  1-5 37 44,01 

6-10 19 48,97 

11-15 5 41,70 

16-20 13 46,35 

21-25 5 73,50 

26-30 7 50,79 

31-35 6 30,83 

Total 92  

29ق  1-5 37 43,04 

6-10 19 51,21 

11-15 5 52,70 

16-20 13 43,31 

21-25 5 71,50 

26-30 7 46,00 

31-35 6 34,42 

Total 92  

61ق  1-5 37 43,24 

6-10 19 53,32 

11-15 5 50,00 

16-20 13 44,31 

21-25 5 69,00 

26-30 7 38,57 

31-35 6 37,33 

Total 92  

61ق  1-5 37 41,01 

6-10 19 56,16 

11-15 5 52,70 

16-20 13 47,15 

21-25 5 64,60 

26-30 7 41,07 
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31-35 6 34,42 

Total 92  

62ق  1-5 37 46,28 

6-10 19 51,08 

11-15 5 53,10 

16-20 13 49,38 

21-25 5 51,20 

26-30 7 36,00 

31-35 6 29,92 

Total 92  

66ق  1-5 37 41,72 

6-10 19 50,89 

11-15 5 59,90 

16-20 13 51,92 

21-25 5 58,00 

26-30 7 49,71 

31-35 6 25,83 

Total 92  

64ق  1-5 37 44,96 

6-10 19 48,76 

11-15 5 45,60 

16-20 13 51,69 

21-25 5 59,80 

26-30 7 44,43 

31-35 6 29,67 

Total 92  

65ق  1-5 37 50,41 

6-10 19 45,87 

11-15 5 40,90 

16-20 13 44,92 

21-25 5 53,40 

26-30 7 39,93 

31-35 6 34,42 

Total 92  

63ق  1-5 37 49,14 

6-10 19 49,34 

11-15 5 34,50 

16-20 13 41,19 

21-25 5 55,80 

26-30 7 41,57 

31-35 6 40,75 

Total 92  

63ق  1-5 37 47,68 

6-10 19 53,66 

11-15 5 37,20 

16-20 13 37,54 

21-25 5 61,80 

26-30 7 39,86 

31-35 6 38,75 

Total 92  

63ق  1-5 37 48,39 

6-10 19 49,58 

11-15 5 45,70 

16-20 13 40,96 

21-25 5 61,90 

26-30 7 40,14 

31-35 6 32,33 

Total 92  

 
 

Tests statistiquesa,b 

31ص  32ص  36ص  1ق  2ق  6ق  4ق   

Khi-deux 9,521 18,368 15,122 ,992 1,250 4,694 7,576 

ddl 6 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,146 ,005 ,019 ,986 ,974 ,584 ,271 
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Tests statistiquesa,b 

5ق  3ق  3ق  3ق  9ق  11ق  11ق   

Khi-deux 2,840 2,131 1,593 2,277 7,204 2,477 4,808 

ddl 6 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,829 ,907 ,953 ,893 ,302 ,871 ,569 

Tests statistiquesa,b 

12ق  16ق  14ق  15ق  13ق  13ق  13ق   

Khi-deux 3,883 7,061 5,734 11,389 11,399 9,838 2,619 

ddl 6 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,693 ,315 ,454 ,077 ,077 ,132 ,855 

Tests statistiquesa,b 

19ق  21ق  21ق  22ق  26ق  24ق  25ق   

Khi-deux 4,492 6,430 4,480 7,048 1,566 6,221 5,733 

ddl 6 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,610 ,377 ,612 ,316 ,955 ,399 ,454 

Tests statistiquesa,b 

23ق  23ق  23ق  29ق  61ق  61ق  62ق   

Khi-deux 7,544 9,652 9,159 8,427 8,052 9,421 5,266 

ddl 6 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,273 ,140 ,165 ,208 ,234 ,151 ,510 

Tests statistiquesa,b 

66ق  64ق  65ق  63ق  63ق  63ق   

Khi-deux 9,371 5,114 3,493 3,893 7,454 5,784 

ddl 6 6 6 6 6 6 

Sig. asymptotique ,154 ,529 ,745 ,691 ,281 ,448 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Variable de regroupement : الخبرة 

   


