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النزاهة التنظيمية كمدخل لتجويد إدارة الأداء الإداري بالمدارس 
 دراسة تحليلية -الثانوية بدولة الكويت 

 نادية خالد ملاوي العازمي                 

 ملخص البحث
الإجراءات المقترحة والمستقاة من  وضع مجموعة منيهدف البحث الحالي إلى            

جويد إدارة الأداء الإداري لدى العاملين بالمدارس الثانوية بدولة مدخل النزاهة التنظيمية لت

, واستخدم البحث الحالي المنهج الوصفي, وتوصل البحث الحالي للعديد من النتائج, الكويت

ومنها: أن إدارة المدرسة الثانوية بدولة الكويت تعاني من مجموعة من المشكلات, ومن أهمها: 

جة لعدم وجود تطوير ملموس فى الأفراد العاملين, وتنمية ضعف الإدارة المدرسية: نتي

مهاراتهم وقدراتهم الإدارية, وعدم توافر الإمكانيات والأموال اللازمة للقيام بمجمل المهام 

والمسئوليات المتوقعة من المدير, بالإضافة إلى ضعف القيادات الإدارية: حيث تتركز الممارسات 

عظمها على الجوانب الإدارية والروتينية على حساب الجوانب الوظيفية لمديري المدارس في م

الفنية, فكثير من مديري المدارس ليس لديهم الخبرة الكافية في مجال الإدارة المدرسية, غلبة 

النمط المركزي على أداء العمل, والفردية في اتخاذ القرار, ويرجع ضعف الأداء الإداري 

قلة الصلاحيات الممنوحة لمدير المدرسة مقابل المسؤوليات بالمدرسة الثانوية في الكويت إلى: 

 الملقاة على عاتقه.

إعداد ندوات ومحاضرات يقوم   واقترح البحث الحالي العديد من المقترحات, أهمها:         

بها أساتذة متخصصون يوضحون فيها أهم الأساليب الإدارية الحديثة, وخاصة مدخل الأداء 

لى كيفية تطبيقه, وعقد دورات تدريبية للمدراء على استخدام الأساليب المتوازن والتدريب ع

الإدارية الحديثة, والاستعانة بأجهزة الكمبيوتر فى إنشاء قواعد بيانات بالمدارس, وتفويض 

بعض الصلاحيات للعاملين بالمدارس, وتقديم الحوافز المادية والمعنوية للعاملين, وعقد 

مدراء قبل توليهم المناصب الإدارية, والتواصل الدائم مع مراكز اختبارات إدارية ونفسية لل

التدريب بالإدارات والمديريات التعليمية.

 النزاهة التنظيمية , الأداء الإداري. الكلمات المفتاحية:
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Abstract 

         The current research aims to develop a set of proposed 

measures drawn from the approach to organizational integrity to 

improve the management of administrative performance of workers 

in secondary schools in the State of Kuwait, and the current research 

used the descriptive approach, and the current research reached many 

results, including: The high school administration in the State of 

Kuwait suffers from a group of Problems, the most important of 

which are: Weakness of school administration: as a result of the lack 

of tangible development of working personnel, the development of 

their skills and administrative capabilities, and the lack of capabilities 

and funds necessary to carry out all the tasks and responsibilities 

expected of the principal, In addition to the weakness of 

administrative leadership: where the functional practices of school 

principals are mostly focused on the administrative and routine 

aspects at the expense of the technical aspects. The administrative 

performance of the secondary school in Kuwait indicates: The lack of 

powers granted to the school principal in exchange for the 

responsibilities entrusted to him. 

           The current research suggested many proposals, the most 

important of which are: Preparing seminars and lectures by 

specialized professors explaining the most important modern 

administrative methods, especially the approach to balanced 

performance and training on how to apply it, holding training courses 

for managers on using modern administrative methods, and using 

computers to create databases in schools. And delegating some 

powers to school personnel, providing material and moral incentives 

to workers, holding administrative and psychological tests for 

managers before assuming administrative positions, and constant 

communication with training centers in educational departments and 

directorates. 
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 مقدمة الدراسة:

تواجه المؤسسات التعليمية العديد من التحديات الراهنة مثل: الزيادة الهائلة 

في المعرفة وزيادة التوجه نحو السوق العالمي, وتأثير ظاهرة العولمة وشدة المنافسة بين 

المؤسسات المناظرة وطنياً وإقليمياً ودولياً, بجانب التوجهات الداعية للتوظيف الأمثل 

التطوير ساليب والمداخل الحديثة في مجال الإدارة المدرسية والتعليمية بما يحقق للأ

 بالمدارس الثانوية العامة.   الأمثل لإدارة الأداء

ويتضح جلياً أن المؤسسة التعليمية فى ظل هذا التطور تواجه العديد من 

سسات التحديات التى قد تعوق وتهدد تحقيق أهدافها, " ومع ذلك فإن هذه المؤ

تستطيع أن تتجاوز مشاكلها, وتحافظ على حظوظها فى تحقيق أهدافها من خلال 

القيادات الإدارية التى تستطيع أن تتخذ القرارات السليمة التى تسمح للمؤسسات 

بالارتقاء نحو مستقبل أفضل, حيث يتوقف النجاح الذى تحققه أي مؤسسة إلى حد 

د أهداف واضحة واختيار أنسب الوسائل بعيد على قدرة وكفاءة قياداتها فى تحدي

 (1)لتحقيقها

"فالمؤسسات التى تتوافق نزاهتها مع أهدافها تكون أكثر نجاحاً وتقدماً, حيث 

إن النزاهة تخفض الفرص لارتكاب الانتهاكات وتكشف السلوكيات غير الأخلاقية 

ا السياق أدرك ,وفى هذ (2)فى المؤسسات وتمكنها من الاستجابة لتوقعات أفراد المجتمع"

المهتمون بالنظم التربوية الصلة القوية التى تجمع بين النزاهة والمؤسسات التربوية " 

وصار على العاملين فى الميدان التربوي مهمة إبراز دور النزاهة فى الوقت الحاضر 

.,وتجدر الإشارة إلى أن إرساء ثقافة (3)والتأكيد على المهمة التى ينبغي أن تنهض بها "

زاهة التنظيمية فى أي مؤسسة يتضمن عدة مراحل منها: فهم أهمية النزاهة الن

التنظيمية وضرورتها وفوائدها للفرد والمؤسسة وايجابيات تطبيقها كما يتطلب 
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إدراك خطورة وسلبيات غياب النزاهة التنظيمية عن المؤسسة كما أوصت بضرورة 

 .(4)تطبيق الممارسات النزيهة داخل المؤسسة

النزاهة  ترتبط بسياقات بنائية متعددة ,كأن تكون النزاهة المهنية أو كما أن 

.لذا أصبحت (5)النزاهة الأخلاقية أو نزاهة العملية التعليمية أو النزاهة الشخصية

النزاهة التنظيمية أمرا ضروريا فى ظل الظروف والأحداث الجارية التى يشهدها 

ليمية بصفة خاصة من أجل النهوض المجتمع, ويجب تعزيزها فى كل المؤسسات التع

فالنزاهة " تشكل طريقا أصيلا, يعبر عن الثقافة الصميمية , بالعملية التعليمية.

لإدارة المنظمات عن طريق الأخلاق الحسنة والقيم العليا فى سبيل تحقيق أهدافها 

.,حيث تحقق النزاهة للمنظمة فائدة رئيسية, بأنها ستعمل بشكل (6)بثقة واطمئنان"

فضل, وذلك لعدة أسباب ومنها: أن صنع القرار يكون أسهل وأكثر اتساقا, الأفراد أ

أكثر التزاما وإشباعا وأقل ضغطا, الشعور بفرص أفضل للتطوير ومعدلات أقل 

للدوران الوظيفى, تقديم خدمة أفضل للأفراد , احتمالات أقل بكثير لوجود الفساد, 

فضلا عن السلوك الأخلاقي ومحاربة   وتعزيز سمعة المنظمة والقدرة التنافسية

 .(7)الفساد

كما أن المنظمة التى تلتزم بالنزاهة تظهر أربع خصائص تتمثل فى: استخدام 

لغة القرار الأخلاقي؛ إذ يتناقش الأفراد العاملين بصراحة وثقة التضمينات الأخلاقية 

ذ القرارات للأعمال, وصف وتطوير الدعائم والإجراءات البنائية التى تسهل اتخا

الأخلاقية, إنشاء ثقافة الانفتاح والمسئولية والالتزام بالأهداف, ونمو الأفراد الذى 

يتضمن فرص النمو الشخصي والمهني داخل المنظمة ومثل هذه الفرص تساعد الأفراد 

.(8)على الشعور بأنهم ذات قيمة داخل المنظمة

لمؤسسة, فهى تتضمن النزاهة فالنزاهة التنظيمية تعبر عنها المؤشرات المهنية با

الشخصية, النزاهة المهنية, النزاهة الأخلاقية والاجتماعية, النزاهة الإدارية, ونزاهة 

السياسات اتجاه ترسيخ النزاهة التنظيمية كثقافة مؤسسية فاعلة عند أداء المهام 

تمنح الإدارية والأكاديمية وأى نمط من النزاهة يتطلب البنى المعرفية للهوية التى 
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الالتزام بالقيم, وذلك لأنها تتطلب أعمالا ثابتة ودائمة تتطابق مع القيم فى كل 

(9)المواقف

وقد زاد الاهتمام بتطوير الأداء الإداري سواء على مستوى الفكر الأكاديمى أو 

على المستوى التطبيقى الفعلى فى جميع الدول, حيث لا يمكن أن يحدث تقدم 

إجراءات تطويرية شاملة لعناصر منظومة العمل  حقيقى ملموس إلا من خلال

بالكامل من مدخلات وعمليات ونتائج تؤدى إلى تحسين جودة الأداء بها, ويعتبر تقييم 

الأداء المؤسسى وقياسه وتطويره من العوامل المهمة التى تهم كافة الأطراف المرتبطة 

.(11)بالمؤسسة

دى الركائز الأساسية لتنمية الموارد لذا فإن تطوير إدارة الأداء الإداري يمثل إح

البشرية, وتحسين الأداء الكلى داخل المدرسة؛ لأن فاعلية أداء الأشخاص العاملين 

بالمدرسة تعتمد على أداء المدرسة نفسها, وعلى مدى وجود مهمة واستراتيجية وأهداف 

رسة, واضحة للمدرسة كنظام, حيث يحدد ما يجب على الأفراد القيام به داخل المد

وكذلك المخرجات المتوقعة والأنماط السلوكية المرغوبة, ويحدد كذلك مدى 

مناسبة مهاراتهم للمهام التى يقومون بها, وجوانب الأداء التى تحتاج إلى التحسين 

(12)والإجراءات اللازمة لعلاجه

وقد شهدت دولة الكويت فى السنوات الأخيرة عملية مراجعة وتطوير شامل 

النظام التربوى ومدخلاته, ليتمكن من إعطاء مخرجات تواكب لجميع عناصر 

طموحات هذا الوطن وتطلعاته, وتلبى احتياجات مواطنه ورغباته, وجاءت الإدارة 

المدرسية فى مقدمة الفعاليات التربوية التى ينبغى أن تحظى باهتمام بالغ, لأهمية 

تجدر الإشارة إلى أن الهيكل دورها فى العملية التربوية تخطيطاً وتنفيذاً وتقويماً.و

التنظيمي لأي مؤسسة هو وسيلة لتحقيق أهدافها وضمان توافر قنوات محددة يسير 

العمل والإجراءات من خلالها, كما يتأثر هذا الهيكل بحجم المؤسسة, ودرجة 

التشابك والتنوع بين مكوناتها, فكلمها أن الحجم محدوداً واضح العلاقات المسارات, 
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لهيكل بسيطاً ومستجيباً للواقع, وهذا ما يتضح من مخطط الهيكل كلما كان ا

 .(13)التنظيمي من دقة اختيار المسميات الوظيفية وتدرج السلم الوظيفي

 (14)وفيما يلي عرضا للهيكل التنظيمي لإدارة المدرسة الثانوية بالكويت:

 ن التعليمية مدير المدرسة: يعمل شاغل الوظيفة تحت الإشراف المباشر لمدير الشئو

 بالمنطقة, ويشرف على جميع العاملين في المدرسة من خلال التنظيمات القائمة.

  مساعد المدير: هو المسئول الثاني في المدرسة, ويعاون المدير في التخطيط والتنفيذ

والمتابعة لجميع الأعمال الفنية والإدارية وتدريس بعض الحصص والدروس في 

مادة تخصصه.

 لمواد العلمية: ويمثل حلقة الوصل بين قطبي العملية التعليمية رؤساء أقسام ا– 

ويعتبر المسئول عن مادة تخصصه في  –الفني  والإشرافبين الإدارة المدرسية 

مدرسته

  الجهاز الإداري: بجانب مدير المدرسة والوكيل ورؤساء الأقسام ومدرسو المواد فإنه

وي وفعال في العملية التعليمية يوجد هنا الجهاز الإداري الذي يقوم بدور حي

 داخل المدرسة المتوسطة بدولة الكويت

  سكرتير المدرسة: ويعتبر السكرتير ركيزة أساسية من ركائز أعضاء الإدارة داخل

المدرسة المتوسطة

 مشكلة الدراسة
إن المستقرئ المدقق لواقع التطورات الحادثة في التعليم الكويتي؛ يدرك مدى 

بية في دولة الكويت حيال انتهاج بعض السياسات الحاكمة لتطوير اهتمام وزارة التر

الإدارة المدرسية, إلا " أن الضوابط المستخدمة حالياً في اختيار المدراء والوكلاء ما 

تزال خاضعة لمبدأ الأقدمية, مما أنتج العديد من حالات الإخفاق الإداري في بعض 

لمديري المدارس,  وضعف وعيهم  ليةالتأويالمدارس, بجانب القصور في الدورات 
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بالتطورات الحديثة في مجال الإدارة المدرسية , هذا بالإضافة لوجود الكثير من مدراء 

المدارس المتوسطة يفتقدون الرؤية المستقبلية لمدارسهم ولا يمتلكون آليات التخطيط 

الإدارية  لتطوير الثقافة المؤسسية لمدارسهم , وأيضا تركيز المدراء على الجوانب

التقليدية دون الاهتمام الكافي بالتقنيات الحديثة , مما ينعكس سلباً على الأداء 

 .(15)المدرسي بصفة عامة

كما توصلت دراسة أخرى إلى أن ضعف الدور التنموي لمدراء المدارس نحو 

التنمية المهنية للمعلمين في دولة الكويت , وفقدان المدراء لآليات دعم المعلمين ذوي 

الكفاءات المهنية بجانب عدم وجود اي رؤية للمدراء بشأن برامج التنمية المهنية 

 .(16)للمعلمين وعدم تشجيعهم على المشاركة الفعالة في تلك البرامج

كما أن بعض مدراء المدارس المتوسطة "لا يعززون روح المبادأة في التغيير , وإلى 

لا أنهم يؤكدون على اتخاذهم حد ما قد يفوضون بعض مسئولياتهم للمرؤوسين إ

لكافة القرارات حتى في حالات التفويض الإداري, وما تزال إدارة المؤسسات التعليمية 

الكويتية تعاني من الضغوط المهنية وغيبة الإرشاد المهني, مما يؤدي إلى توتر المناخ 

 .(17)النفسي المهني وتدني الأداء المؤسسي بصفة عامة

رة أسئلة الدراسة الحالية على النحو التالي:وبناء عليه, يمكن بلو

التنظيمية, من حيث المسارات, المبادئ, والأسس,  ةما الإطار النظري للنزاه -1

 وأفضل الممارسات, الكفايات الشخصية والتنظيمية في الفكر الإداري المعاصر؟

 الأداء الإداري, من حيث المفهوم والأهمية والأهداف ةما الإطار النظري لإدار -2

وإجراءات تحقيقها بالمؤسسات التعليمية في الفكر الإداري المعاصر؟

ما  الجهود الحالية لدولة الكويت في تجويد إدارة الأداء الإداري  من خلال  -3

تطوير الأساليب الإدارية بمدارس المرحلة الثانوية؟
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ما أهم استجابات عينة التطبيق الميداني حول مدى توافر آليات النزاهة  -4

مية ودورها في تجويد إدارة الأداء الإداري في المدارس الثانوية بدولة التنظي

الكويت؟

ما أهم الإجراءات المقترحة والمستقاة من مدخل النزاهة التنظيمية لتجويد  -5

الثانوية بدولة الكويت؟ سإدارة الإداري بالمدار

 أهداف الدراسة: تتمثل أهداف الدراسة في النقاط التالية؛

ار الفلسفي والمفاهيمي لمدخل النزاهة التنظيمية من حيث: استعراض الإط -1

المسارات, المبادئ, والأسس, وأفضل الممارسات, والكفايات الشخصية والتنظيمية في 

 الفكر الإداري المعاصر .

تحديد الإطار الفلسفي والمفاهيمي لإدارة الأداء الإداري, من حيث المفهوم  -2

ها بالمؤسسات التعليمية.والأهمية والأهداف وإجراءات تحقيق

الإداري بالمدارس  ءالتعرف على الجهود الحالية لدولة الكويت في تجويد الأدا -3

الثانوية من خلال تطوير الأساليب الإدارية بمدارس المرحلة الثانوية.

رصد أهم استجابات عينة التطبيق الميداني حول مدى توافر آليات النزاهة  -4

دارة الأداء الإداري في المدارس الثانوية بدولة الكويت.التنظيمية ودورها في تجويد إ

التوصل لأهم الإجراءات المقترحة والمستقاة من مدخل النزاهة التنظيمية  -5

لتجويد إدارة الأداء الإداري لدى العاملين بالمدارس الثانوية بدولة الكويت.

 أهمية الدراسة: 
 تنبثق أهمية الدراسة الحالية مما يلي:

لتنظيرية؛ والمتمثلة: في تناول الدراسة الحالية بالوصف والتحليل الأهمية ا -1

مدخل النزاهة التنظيمية وإدارة الأداء الإداري, وهما من المتغيرات الحديثة في 

 علم الإدارة التعليمية.
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الأداء الإداري بالمدارس الثانوية  ةالأهمية التطبيقية؛ والمتمثلة في تجويد إدار -2

ل مدخل النزاهة التنظيمية.بدولة الكويت من خلا

تقديم العديد من البدائل والحلول أمام راسمي السياسة التعليمية وصناع  -3

ومتخذي القرارات الإستراتيجية والتنفيذية في دولة الكويت بشأن تبني الأساليب 

والمداخل الإدارية الحديثة ومنها النزاهة التنظيمية الداعمة لتجويد الأداء 

الثانوية بدولة الكويت.الإداري بالمدارس 

تعدد المستفيدين من مقترحات الدراسة وهم: مسئولو الوزارة, رؤساء الإدارات  -4

العامة بالمناطق التعليمية, مديرو المدارس, ورؤساء الأقسام, حيث يُتوقع أن تمدهم 

بما يجب عمله إجرائياً عند رسم السياسات التعليمية أو إعداد الخطط التنموية 

دارس المرحلة الثانوية.التطويرية لم

 منهج الدراسة
تعتمد الدراسة الحالية على المنهج الوصفي والذي يقوم على دراسة الظاهرة 

كما هي في الوقت الحاضر مستخدماً في ذلك الدراسات المسحية واستبانات تقصي 

 الحقائق من خلال طرق المسح بجميع أنواعها

 حدود الدراسة: 

بعض المدراء والإداريين ومعلمي مدارس المرحلة عينة الدراسة على  ستقتصر

الثانوية بدولة الكويت.

 الدراسات السابقة :
ويمكن عرض بعضا منها كما يلي: 

 أولا: الدراسات الأجنبية
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( بعنوان : نحو خلق ثقافة الانتماء المؤسسي: دور أطر  2117دراسة ) ساسين, -1

 (18)سين ثقافة الانتماء المؤسسيالنزاهة التنظيمية لمديري المدارس الثانوية في تح

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور مدارس التعليم الثانوي في عرس ثقافة 

 الانتماء المؤسسي بين العاملين فيها بالإضافة لدور النزاهة التنظيمية للمديرين في 

 غرس الانتماء المؤسسي. 

ع الاعتماد على : استخدمت الدراسة المنهجين النوعي والكمي ممنهج الدراسة

 التصميم التفسيري التدريجي. 

مدير لمدرسة ثانوية  17 منشارك في الدراسة عينة تكونت  :العينة والإجراء

تم اختيارهم  المدارسمعلم ومعلمة بهذه  152بالإضافة إلى  الأمريكيةبولاية إلينوي 

ة بين بصورة عشوائية. تم تطبيق الأدوات على أفراد العينة للتعرف على العلاق

 . المتغيرات

ظهور علاقة موجبة بين النزاهة التنظيمية تم التوصل إلى النتائج التالية:النتائج: 

المؤسسي للمعلمين عبر أبعاد  الانتماءلدى المديرين بمدارس التعليم الثانوي وثقافة 

المشاركة في  –المشاركة الاجتماعية  –المؤسسي )المشاركة العقلية/ المعرفية  الانتماء

(الحياة اليومية للمدرسة

المؤسسي بين العاملين بمدارس التعليم  الانتماء( بعنوان:  2117دراسة ) يالمز, -2

 (19)الثانوي في تركيا وعلاقته بالنزاهة التنظيمية

 النوعي ذو التصميم الارتباطي. المنهجاستخدمت الدراسة منهج الدراسة: 

معلم ومعلمة بالمرحلة  424من شارك في الدراسة عينة تكونت  العينة والإجراء:

عام, تم  34-25إناث ومتوسط أعمارهم ما بين  6224الثانوية في أنقرة, من بينهم 

 النتائج.  لاستخلاصاختيارهم بطريقة عشوائية. تم تطبيق الأدوات على العينة 
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 النتائج: تم التوصل من خلال الدراسة إلى النتائج التالية: (1

ن العاملين بمدارس المرحلة الثانوية مفاهيم أظهرت استجابات المفحوصين م (2

المؤسسي.  الانتماءإيجابية نحو النزاهة التنظيمية ودورها في تحسين 

المؤسسي للعاملين بمدارس  والانتماءتأثرت العلاقة بين النزاهة التنظيمية  (3

 التعليم الثانوي بشكل متوسط بمتغيرات خبرة العمل والتخصص. 

قة إيجابية لم تصل إلى مستوى الدلالة الإحصائية أظهرت الدراسة وجود علا (4

المؤسسي بين العاملين بمدارس  والانتماءبين النزاهة التنظيمية الُمدركة 

التعليم الثانوي

بعنوان العلاقة بين النزاهة التنظيمية الُمدركة  (:2116دراسة )ناغيبور , -3

(21م الثانوي)المؤسسي: دراسة حالة على المعلمات بمدارس التعلي والانتماء

 والانتماءهدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بين النزاهة التنظيمية الُمدركة 

 المؤسسي بين معلمات المدارس الثانوية. 

منهج الدراسة: استخدمت الدراسة مناهج دراسة الحالة والمنهج الوصفي 

 الارتباطي. 

ثانوية تم معلمة بمدارس  114العينة والإجراء: تكونت عينة الدراسة من 

اختيارهن عشوائياً. تم تطبيق الأدوات على المعلمات لتجميع البيانات وتحليلها 

 والمساهمة في نتائج الدراسة. 

 النتائج: تم التوصل إلى النتائج التالية:

أشارت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين جميع مكونات  .1

المؤسسي بين معلمات المدارس  نتماءالاالنزاهة التنظيمية وجميع جوانب 

الثانوية. 

المؤسسي  الانتماءظهور جميع أبعاد النزاهة التنظيمية كمؤشرات على  .2

 للمعلمات ما عدا النزاهة التنظيمية التوزيعية. 
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 ثانياً: الدراسات العربية 

(  بعنوان "دور المؤسسات التربوية فى ترسيخ قيم النزاهة  2114دراسة )خطاب,  -1

(21الناشئة)لدى 

 هدفت الدراسة إلى تعرف دور المؤسسات التربوية ى ترسيخ قيم النزاهة لدى 

الناشئة قولًا وعملًا وتحدد البحث بالمؤسسات التربوية التى لها أثر كبير ى شخصيات 

 الأندية,المسجد,مؤسسات ,المجتمع المدنى , الإعلام,المدرسة , الأسرةالناشئة مثل )

 الشبابية.

طلحات البحث المتمثلة ب) القيم ,المؤسسات التربوية د أهم مصوتم تحدي

,النزاهة( كما تطرق البحث إلى دواعى الاهتمام بالقيم التربوية وأثرها ى السلوك 

بصورة  الأخلاقيةالناشئة ,ثم فصل البحث فى دور كل مؤسسة تربوية لترسيخ القيم 

فى تطوير المجتمع  أثرهاوعامة وقيم النزاهة بصورة خاصة فى سلوكيات الناشئة 

 ورقيه.

المدارس الثانوية للقيادة  مديري, بعنوان :درجة ممارسة العتبىدراسة  -2

وعلاقتها بقيمهم التنظيمية من وجهة نظر المعلمين فى دولة  الأخلاقية

 (22الكويت)

 الأخلاقيةالمدارس الثانوية للقيادة  مديريتهدف للكشف عن درجة ممارسة 

تنظيمية من وجهة نظر المعلمين فى دولة الكويت وتم اختيار وعلاقتها بقينهم ال

-2112( معلماً ومعلمة فى العام الدراسى 256العينة بطريقة عشوائية مكونه من )

لقياس  أخرىواستبانه  الأخلاقيةوتم استخدام استبانه لقياس درجة القيادة  2113

 . الأخلاقيةالقيم 

المدارس الثانوية  لمديري الأخلاقيةادة وأوضحت النتائج أن الدرجة الكلية للقي

فى  إحصائيةكما بينت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة  بالكويت كانت مرتفعة,
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وفق متغير  إحصائيةدرجة ممارسة المديرين تبعاً لمتغير الجنس ووجود فروق ذات دلالة 

 الخبرة.

وطالبات (بعنوان مفهوم الانتماء المدرسى لدى طلاب 2116دراسة )الصالح, -3

 (23)المدارس الحكومية فى الكويت

الدراسة الحالية تهدف إلى التعرف على مفهوم الانتماء المدرسي لدى طلاب 

وطالبات المدارس الحكومية في الكويت, وعلاقة الانتماء المدرسي ببعض المتغيرات. ولقد 

ات الوصفية استرشدت الدراسة بالنظريات الدافعية والمعرفية. والدراسة من نوع الدراس

( 1421التحليلية, واستخدمت منهج المسح الاجتماعي. وكان حجم عينة الدراسة )

طالب وطالبة, تم اختيارها بالطريقة العشوائية من بعض المدارس الحكومية في 

الكويت. ولقد تم جمع البيانات بواسطة استبيان تم إجراء اختبارات الصدق والثبات 

إجراء مزيد من الدراسات العلمية لتوضيح علاقة ,وفي النهاية توصي الدراسة ب

الأخرى مثل: التحصيل العلمي للطالب, والإبداع  ببعض المتغيراتالانتماء المدرسي 

والتفوق العلمي, ودرية مشاركته في الأنشطة المدرسية, ومستوي دخل الأسرة, 

 والمستوي التعليمي للوالدين

 التعليق على الدراسات السابقة:
الدراسات السابقة بمزيد من التدقيق العلمي, يتضح بجلاء أنها  باستقراء

اهتمت بالمتغيرات البحثية قيد اهتمام الدراسة الحالية برؤى وتحليل فردي لكل متغير 

على حدة دون التطرق للعلاقة البحثية بينهما, بالإضافة إلى محاولة الدراسة الحالية 

ية ودورها في تحسين القدرة المؤسسية بمدارس لإيجاد رؤية تحليلية حيال القيادة الرياد

المرحلة المتوسطة بدولة الكويت, وهو يُعد أحد أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية 

والدراسات السابقة, هذا بالإضافة لتعدد مضامين أوجه التشابه والاختلاف بين 

 الدراسات السابقة والدراسة الحالية, وتبيانها كما يلي:



 

- 511- 
 

 بةين النزاهةة التنظيميةة وإدارة     ارتباطيةه ئة العربية لدراسات ذات علاقةة  افتقار البي

 الأداء الإداري بالمدارس الثانوية العامة وخصوصا في دولة الكويت.

 الحالية من جملة الدراسات العربيةة السةابقة في تأصةيل مشةكلة      ةاستفادت الدراس

لأجنبية والعربيةة في  الدراسة, كما سيتم الاستفادة من جملة الدراسات السابقة ا

, وبناء الأداة البحثية وتحليل نتائج الدراسة فيما بعد.لتنظيريالتأطير 

 
 

 خامساً : مصطلحات البحث
 مفهوم النزاهة التنظيمية: -1

,والتنزه  الأخلاقالنزاهة فى اللغة تعنى البعد عن السوء وترك الشبهات وعلو 

.(24)تباعد عنه أيعن الشئ 

( بأنها :امتلاك الالتزام الثابت غير 1995) أكسفوردل وردت النزاهة فى دلي

.(25)وبالوجبات الأخلاقيةالمشروط بالقيم 

يسئ للوظيفة العامة  الابتعاد عن كل ما الاصطلاحي هيأما النزاهة بالمعنى 

 بالالتزامات والمهام المحدودة للجهاز الإخلالمن بعيد أو قريب من ممارسات تؤدى إلى 

التى  الأمانةوالعمل بكل جدية وإخلاص واستشعار المسئولية وحمل  يوالإدار الحكومي

.(26الأعلى المسئولعهدها إليه 

 إدارة الأداء الإداري: -2
العملية المستمرة لتحديد مقياس وتطوير أداء أعضاء المؤسسة, ومواءمة  هي

 .(27)عرفه  للمؤسسةالأداء مع الأهداف الاستراتيجية 

 خطوات الدراسة
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لأهداف الدراسة وإجابةً عن أسئلتها, ستسير الدراسة وفقاً للخطوات  وتحقيقاً

 التالية:

وتتضمن الإطار العام للدراسة, ويشمل؛ مقدمة الدراسة  الخطوة الأولى: 

الدراسة وتساؤلاتها, وأهداف الدراسة وأهميتها والمنهج, وحدود  ومشكلة

 ومصطلحات الدراسة, والدراسات السابقة, وخطوات الدراسة.

وتتضمن الإطار الفلسفي والمفاهيمي للنزاهة التنظيمية, من  الخطوة الثانية: 

, والأسس, وأفضل الممارسات, والكفايات الشخصية المبادئحيث المسارات, 

والتنظيمية في الفكر الإداري المعاصر.

الإداري وتتضمن الإطار الفلسفي والمفاهيمي لإدارة الأداء  الخطوة الثالثة: 

تحقيقها  وإجراءاتلثانوية, من حيث المفهوم والأهمية والأهداف ا سبالمدار

بالمؤسسات التعليمية.

الأداء  ةلتجويد إداروتتضمن الجهود الحالية لدولة الكويت  الخطوة الرابعة: 

خلال تطوير الأساليب الإدارية بمدارس المرحلة  نالثانوية مالإداري بالمدارس 

الثانوية.

ل الدراسة الميدانية؛ من خلال رصد أهم استجابات الخطوة الخامسة: وتتناو 

توافر آليات النزاهة التنظيمية ودورها في  عينة التطبيق الميداني حول مدى

المدارس الثانوية بدولة الكويت. الإداري فيالأداء  ةتجويد إدار

وتتضمن التوصل لأهم الإجراءات المقترحة والمستقاة من  الخطوة السادسة: 

الثانوية بدولة  سالإداري بالمدارالتنظيمية تجويد لإدارة الأداء  مدخل النزاهة

 الكويت.

 أولا: النزاهة التنظيمية بالمؤسسات التعليمية في الفكر الإداري المعاصر
تعد النزاهة التنظيمية الأساس المحرك لكافة إنجازات المهام الأكاديمية 

ة, ومن ثم فإن المحاسبية تعد أهم والإدارية بالمؤسسة بغية استدامة الفعالية المؤسسي
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الآليات لتوضيح جدوى النزاهة التنظيمية بالمؤسسات التعليمية.الأمر الذي يتضمن 

متابعة أداء المهام مع التحقق من الالتزام بالقيم والقواعد مدعوماً بإرساء ثقافة ما 

ا يبين أن يجب أن يكون من أجل تحقيق المرجو من النتائج والمنشود من التوقعات, وهذ

المفصلية الإدارية اللامرئية بذاتها, ولكن تُعبر عنها المؤشرات  هيالنزاهة التنظيمية 

المهنية بالمؤسسة, والتي تنضوي على كلٍ من: النزاهة الشخصية عند أداء المهام, 

والنزاهة المهنية الاحترافية, النزاهة الأخلاقية والاجتماعية, النزاهة الإدارية, نزاهة 

سات المدرسية حيال ترسيخ النزاهة التنظيمية كثقافة مؤسسية فاعلة عند أداء السيا

التوافقية بين المفهوم  هيالمهام الإدارية والأكاديمية والقيادية, فالنزاهة التنظيمية 

لدى الأفراد تجاه النزاهة مشفوعاً بأساسيات النزاهة الأخلاقية ومبادئها ذات  الذاتي

بين المؤسسة وكافة العاملين بها  والاتجاهطى تكاملية الرؤية الأطر التشريعية بما يع

من أجل إيجاد أطر الدمج الفاعلة بينها لإيضاح أبعاد وكينونة النزاهة التنظيمية, 

والتي تؤكد الالتزام التام بإيجابيات الأداء للمهام وفعالية تنفيذ المسئوليات تحت 

بما يحقق أعلى مستويات جودة مظلة تنمية قدرات الموارد البشرية والمادية 

 .(28)الإنتاجية

 : مفهوم النزاهة التنظيمية : 1/1
ولمصطلح النزاهة التنظيمية جذور في الصفة اللاتينية تعني معنى 

كامل,ويُقال أن الصدق وتناسق الشخصية هي المكونات الرئيسة لهذا البناء,وفي نفس 

صدق,والتي تم تعريفها على أنها الاتجاه فإن فلسفتها تدل أن لها معنى أوسع من ال

قول الحقيقة في جميع الأوقات وفي جميع الظروف, ثم يتم الحكم على الأفراد على 

أنهم يتمتعون بالنزاهةإلى حد أنهم يتصرفون وفقًا للقيم والمعتقدات والمبادئ المقبولة 

علم على نطاق واسع,وبالتالي يُعد مفهوم النزاهة التنظيمية من أحد مفاهيم أدب 

.(29)التنظيمي النفس

العديد من التعريفات للنزاهة التنظيمية حسب الزاوية التي  يوجدواصطلاحًا 

 ينظر فيها إلى المفهوم, ومن هذه التعريفات ما يلي: 
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الحالة الناتجة عن الالتزام بالقيم والممارسات المهنية , هي  التنظيميةالنزاهة 

ظمة تضمن الموضوعية والوضوح وقابلية عند إجراء وتطبيق آليات عمل داخل المن

التكرار والمنفعة والتي توفر العزل من التحيز والتصنيع والتزوير والانتحال والتدخل 

 .(31)الخارجي والرقابة وعدم كفاية الإجراءات وأمن المعلومات

" أن النزاهة التنظيميةتنطوي على مجموعة Heleوترى " هيلي " وآخرون "    

والإجراءات التي تتسق مع مجموعة من المبادئ والمعايير الأخلاقية, من  السلوكيات 

التي يتبناها الأداء التنظيمي داخل المؤسسة لإحداث الانضباط والتوازن من أجل منع 

 .(31)ومحاربة الفساد من خلال إرساء مدونات قواعد السلوك والمدونات الأخلاقية

المفهوم النظري للمسئولية  " على أنها "بينما يعرفها " جاكوب " "

الأخلاقية والقانونية التي يُفهم منها بالمعنى القانوني الواسع على أنها تعبير عن قدرة 

التعقل والتفكير والمساءلة,كما يعبر مفهوم النزاهة التنظيمية عن فضيلة جمهورية 

ن يكونوا قديمة للمواطنة, ويمكن تعزيزه للدلالة على التزام الأفراد أو المؤسسات بأ

 .(32)فاضلين ومخلصين لالتزاماتهم تجاه المجتمع الاجتماعي والسياسي

عن  التنظيمية يعبرويتبين من خلال التعريفات السابقة أن مفهوم النزاهة 

الوحدة الأخلاقية والسياسية المثالية للمؤسسة, وأنه يكون نتيجة القيادة والإدارة 

, كما ينطوي المؤسسيةما يعرف بالمواطنة  الجيدة التي تحركها القيم, ومن ثم يفرز

على مبادئ وقواعد عمل أخلاقية تسهم بشكل فعال في منع الفساد والقضاء عليه, 

عندما يلتزم بها جميع الأفراد والمؤسسات بناءً على إدراكهم لمسئولياتهم تجاه 

 مجتمعهم.

ديث ومما سبق يتضح حداثة تطبيق مفهوم النزاهة التنظيمية في العصر الح

داخل المؤسسات, بالإضافة إلى ندرة الدراسات التي تناولته حديثًا, وبخاصةً في 

المؤسسات التعليمية, كما تبين أيضًا مدى التطور الذي طرأ على التعامل مع هذا 

المفهوم, فلم يعد يقتصر على تناوله من المنظور الأخلاقي فقط, بل تعدى هذا المعنى 
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شياء ونقاءها, وعلى المستوى التجريبي فأول ما بدأ ليشمل كل ما يعنى بسلامة الأ

تطبيق اختبارات النزاهة التنظيمية كان على مجندين بالجيش الأمريكي, ثم تزايد 

 مجال استخدام هذا المفهوم بمؤسسات ومجالات مختلفة.

 أهداف النزاهة التنظيمية :2/1
ن أهمها ما النزاهة التنيظيمة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف, وم وتسعى

:(38)يلي

  بناء وعي أخلاقي متكامل داخل المنظمة لتطوير النزاهة من خلال تغيير ممارسات

الرقابة التنظيمية والمبادئ والغرض التنظيمي المحدد بوضوح والقيم الأساسية 

 والثقافة والإجراءات والممارسات اليومية.

 إرساء المبادئ إكساب السلوكيات الصادقة و المناسبة لأعضاء المنظمة و

الأخلاقية.

  تحافظ علي بقاء المنظمة على المدى الطويل لأنها ستكون لها عواقب إيجابية

طويلة المدى مثل الثقافة التنظيمية الإيجابية , وانخفاض مستويات دوران 

الموظفين وتحسين الأداء.

  توفير لغة أخلاقية تدعم صنع القرار والدعم الهيكلي والإجراءات لتسهيل

لية صنع القرار.عم

كما تسعى النزاهة التنظيمية إلى توفير إطار عمل المنظمة ووضع قواعد 

للسلوك, فضلًا عن دورها في دعم نهج إدارة المخاطر, وتسهم في غرس الثقافة 

الصحيحة وتعريف جميع العاملين بالمؤسسة على مبادئ القيادة, وبالتالي تؤدي إلى 

 .(39)بناء السلوك التنظيمي الصحيح
 

ويتضح مما سبق عرضه أن النزاهة التنظيمية تسعى إلى تحقيق مجموعة من 

الأهداف داخل المؤسسات التعليمية من أجل الحفاظ على كفاءتها وفعاليتها, من 

خلال حرصها على بناء وعي أخلاقي متكامل داخل تلك المؤسسات, عن طريق تغيير 
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المؤسسات السلوكيات الصادقة, الممارسات التنظيمية, والعمل على إكساب أعضاء 

وخلق ثقافة مفتوحة تدعم صنع القرار, وتؤدي إلى انخفاض مستوى دوران الموظفين, 

 ومن ثم تحسين الأداء داخل المؤسسات التعليمية.

 أهمية النزاهة التنظيمية  : 3/1
علي مواجهة التحديات العالمية والمحلية  المؤسسةالنزاهة التنظيمية تساعد 

الدفاع عن النزاهة  فاعل في نجاح المؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية , ولها دور

التنظيمية هو في الأساس وظيفة من وظائف القيادة ويشمل العمل على إنشاء تجسيد 

 :(41)موحد للغرض وتكمن أهميتها فيما يلى

 .تؤكد النزاهة التنظيمية على بقاء المنظمة 

 تعمل علي الحفاظ على الألفة في المنظمة.

 .حماية القيم والمبادئ التي تؤمن بها المؤسسة

 .تجعل القرارات الظرفية المنظمة تبتعد في المدى القصير

 .النزاهة التنظيمية مرتبطة بكل من التقنية والمؤسسات

 .تشمل الحفاظ على النظام الاجتماعي

  .هي أمر حاسم لبقاء المنظمة 

 . تعزز الجوانب الفنية داخل المؤسسة

سبق عرضه أن النزاهة التنظيمية تقوم بدور فعال في نجاح  ويتضح مما

المؤسسات التعليمية, حيث تكسبها ميزة تنافسية وتضيف قيمة لها تعمل على تحسين 

وضعها الحالي, وتكمن أهمية النزاهة التنظيمية في الدور الذي تقوم به داخل 

ؤمن بها المؤسسات المؤسسات التعليمية, ويتمثل في حماية القيم والمبادئ التي ت

التعليمية, وتعمل على استمرارها من خلال الحفاظ على الألفة والنظام الاجتماعي, 

كما انها تدعم الامتثال الأخلاقي والشخصي لدى العاملين, وتقوي ثقة العملاء 
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بالمؤسسات التعليمية, وتشعر الجميع بالراحة والاستقرار, وينعكس ذلك على الأداء 

فتصبح أكثر نجاحًا وتقدمًا, من خلال تحقيق النتائج المرجوة. العام والأهداف,

 خصائص النزاهة التنظيمية :4/1
 :(41)وتتسم النزاهة التنظيمية بمجموعة من الخصائص, ومن أهمها ما يلي

  استخدام لغة صنع القرار الأخلاقي حيث يناقش الموظفون بصراحة وثقة الآثار

 علي الحفاظ عليها.  المديرينلوضوح  ويحرص الأخلاقية للأعمال والتي تتميز با

  تطوير الدعم والإجراءات الهيكلية التي تسهل اتخاذ القرار الأخلاقي فالموظفون

المشكلات , وتصعيد المشكلات , و لقد طورت لديهم قناة واضحة للبث ومناقشة 

بعض المنظمات  برامج المظالم , والتي من خلالها يمكن للموظفين تصعيد 

 لات أو مناقشتها ببساطة وبسرية مع الموظفين .المشك

 والالتزام بأهداف تجارية متعددة, يمكن  إنشاء واستدامة ثقافة الانفتاح والمسؤولية

للموظفين وضع العديد من أهداف العمل بما يتجاوز المحصلة النهائية و قد 

نة أو المثل تتضمن هذه الأهداف مسؤولية المنظمة تجاه المجتمع أو الموظفين أو المه

 العليا. 

  منتظمة للتعلم والتطوير , بما  فرصًاتقدر تنمية الموظفين   حيث توفر للموظفين

في ذلك فرص التطوير الشخصي والمهني داخل المنظمة  فمثل هذه الفرص تساعد 

قيم من المنظمة وربط النجاح الفردي بالنجاح  ءبأنهم جزالأفراد على الشعور 

مصلحة  تخدمظفين على اتخاذ قرارات طويلة الأمد التنظيمي  يساعد المو

 المنظمة.

ويتضح مما سبق عرضه أن النزاهة التنظيمية داخل المؤسسات التعليمية تتمتع 

بمجموعة من الخصائص , من أهمها استخدام لغة لصنع القرار الأخلاقي من خلال 

التي تسهل اتخاذ  مناقشة العاملين بثقة ووضوح, كما تتميز بدعم الإجراءات الهيكلية

القرار, عن طريق توفير قنوات واضحة لعرض المشكلات وتصعيدها ومناقشتها بسرية, 



 

 

- 511- 

 

كما تتميز أيضًا بقدرتها على تنمية قدرات العاملين حيث توفر لهم برامج للتعليم 

والتدريب المهني, ومن ثم يشعر كل فرد داخل المؤسسة التعليمية بأنه جزء له قيمة 

لنجاح من خلال نشر ثقافة المسئولية والالتزام بالأهداف المحددة التي ودور مهم في ا

يشارك الجميع في تحقيقها وفقًا لمهام كل منهم.

 النزاهة التنظيمية: مبادئ5/1
" مجموعة من المبادئ التي تقوم عليها النزاهة التنظيمية لقد عدد "لاين" "

 :(42)داخل المؤسسات, على النحو التالي

  تستند إلى مفهوم الحكم الذاتي وفقا  التنظيميةإن النزاهة  الذاتي:الحكم

لمجموعة من المبادئ التوجيهية, من منظور النزاهة, تتمثل مهمة إدارة الأخلاقيات 

في تحديد القيم التوجيهية للمنظمة وإعطاء الحياة لها.

          كة بةين  خلق بيئةة تةدعم السةلوك السةليم أخلاقيةاً, وغةرس الشةعور بالمسةاءلة المشةتر

 الموظفين

   يعتةبر جانبةاً إيجابيةاً مةن جوانةب الحيةاة        نوالالتةزام بالقةانو  الحاجة إلى الانضةباط

التنظيمية, وليس قيداً غير مرغوب فيه تفرضه السلطات الخارجية

      ترتكةةز النزاهةةة التنظيميةةة علةةى مفهةةوم الأخلاقيةةات, والةةذي يعةةد بمثابةةة قةةوة دافعةةة

ية البحث عن الفرص وتصةميم الةنظم التنظيميةة    للمؤسسة, وتشكل القيم الأخلاق

وعملية صنع القرار التي يسةتخدمها الأفةراد والجماعةات, فهةي تةوفر إطةارًا مرجعيًةا        

مشتركًا

  المبادرات القائمة على الامتثال: مدونةة قواعةد سةلوك,     ىالتنظيمية علتقوم النزاهة

التحقيةق في حةالات سةوء    والتدريب في مجالات القانون ذات الصلة, وآليةات الإبةلاو و  

السةةةةلوك المحتملةةةةة, وعمليةةةةات مراجعةةةةة الحسةةةةابات والضةةةةوابط لضةةةةمان اسةةةةتيفاء     

 القوانين ومعايير الشركات. 
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   مجموعةةةة مةةةن الالتزامةةةات   ىالمؤسسةةةات علةةةتقةةةوم النزاهةةةة التنظيميةةةة للعديةةةد مةةةن

الاجتماعيةةة الأساسةةية, مثةةل احةةترام حقةةوق الآخةةرين, والصةةدق, والتعامةةل العةةادل,       

 القانونوطاعة 

      الشجاعة المنضبطة: فعندما يتعلق الأمر بالتنفيذ, تبةدأ بعةض المؤسسةات بالسةلوك

لوجهةةةة نظةةةر أرسةةةطو بةةةأن المةةةرء يصةةةبح شةةةجاعاً مةةةن خةةةلال العمةةةل   الشةةةجاع, فوفقًةةةا

كشخص شجاع, ومن ثم تقوم هذه المؤسسات بوضع مدونات سلوك تحةدد السةلوك   

 تدقيق, والضوابطالمناسب, إلى جانب نظام للحوافز, وعمليات ال

      تقوم النزاهة التنظيمية داخل المؤسسات على تطوير المواقةف وعمليةات صةنع القةرار

وطةةرق الةةتفكير الةةتي تعكةةس قيمهةةا, والافةةتراض هةةو أن الالتةةزام الشخصةةي وعمليةةات  

 اتخاذ القرار المناسبة ستؤدي إلى اتخاذ إجراء صحيح

ؤسسات التعليمية تقوم على مما سبق عرضه أن النزاهة التنظيمية في الم يتضح

مجموعة من المبادئ التنظيمية للعمل, ومن أهمها: الحكم الذاتي الذي يستند إلى 

مبادئ توجيهية وخلق بيئة تدعم السلوك الأخلاقي, وغرس الشعور بالمسئولية 

المشتركة بين جميع العاملين, كما يضمن مبدأ الالتزام الاجتماعي احترام حقوق 

ن طاعة القانون المؤسساتي.الآخرين,فضلًا ع

 معوقات النزاهة التنظيمية: 6/1
 :(43)تواجه النزاهة التنظيمية مجموعة من المعوقات تتمثل فيما يلي

  الضغوط والقوي التي تهدد قدرة المنظمة علي التمسك بالقيم والحفاظ علي

 الالتزامات.

 .التنافس علي السلطة والنفوذ داخل المؤسسة 

 ماعي وتعارض المصالح الشخصية.غياب روح العمل الج 

  علي حساب الأهداف الاستراتيجية. المدىالسعي وراء مكاسب فورية قصيرة 

 .ألا يخدم النظام التشغيلي المعايير والقيم التي تدعم المؤسسة 
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 .فشل القادة في تحديد أهداف واضحة ومبادئ تعزز النزاهة داخل المؤسسة 

  قد تؤدي إلي تغييرات غير متوقعة في المنظمة  المدىإجراء تغييرات جزئية قصيرة 

 .الاستجابة المفرطة للضغوط الخارجية 

  .تأثير الجهات الخارجية علي قيادة المنظمة 

 .تقويض الغرض من المنظمة 

ويتضح مما سبق عرضه أن النزاهة التنظيمية داخل المؤسسات التعليمية تواجه 

اف وتؤثر بالسلب على الأداء العام مجموعة من المعوقات التي تعرقل تحقيق الأهد

داخل هذه المؤسسات, ومن أهم تلك المعوقات الضغوط والقوى الخارجية والداخلية 

التي تهدد قدرة المؤسسة على التمسك بالقيم والحفاظ على الالتزامات, وغياب روح 

العمل الجماعي, وتضارب المصالح الشخصية من أجل السعي وراء مكاسب سريعة 

لمدى على حساب الأهداف الاستراتيجية, وفشل القادة في تحديد أهداف قصيرة ا

واضحة ومحددة داخل المؤسسات التعليمية, يؤثر بالسلب على العاملين ويخلق نوعًا 

من الغموض والارتباك داخل منظومة العمل, الأمر الذي يفرض على القادة ضرورة 

 البحث عن حلول لمواجهة هذه المعوقات.
 

 المعاصر الإداريدارة الأداء بالمؤسسات التعليمية فى الفكر ثانياً: إ
 الإداريخصائص إدارة الأداء   -2/1

يجب أن تستمد ممارسات إدارة الأداء من المتطلبات المتغيرة لكل مؤسسة, وأن 

تكون مصممة خصيصاً لها, وهذا سيؤدى إلى تنوع واسع فى الممارسات ولكن هناك 

ارة أداء المؤسسات وهىبعض الخصائص المشتركة لإد
(49)

: 

    ,والقيةاس,  إدارة  الأداء هى عملية مخطط لها خمسة عناصر رئيسية وهةى: الاتفةاق

, والحةةوار, وهةةى تهةةتم بقيةةاس النتةةائج وتركةةز   الإيجةةابيوالتغذيةةة المرتةةدة, والتعزيةةز  

 على الأهداف والمعايير ومقاييس الأداء.
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  والسةةةلوكيات المطلوبةةةة لتحقيةةةق  كمةةةا تهةةةتم بالمةةةدخلات والقةةةيم المعرفةةةة والمهةةةارات

النتائج المتوقعة وكذلك تحديد المتطلبات والاحتياجات التطويرية, وتقييم مةدى  

تحقيةةةةق المسةةةةتويات المتوقعةةةةة مةةةةن الأداء مةةةةن خةةةةلال الاسةةةةتخدام الفعةةةةال للمعةةةةارف  

 والمهارات .

       إدارة الأداء عمليةةةة مسةةةتمرة ومرنةةةه يقةةةوم بهةةةا المةةةديرون مةةةن أجةةةل تحقيةةةق النتةةةائج

 لوبة.المط

     تركز إدارة الأداء على تخطيط الأداء فى المستقبل وتحسينه وتطةويره, ولةيس علةى

تقيةةةيم الأداء بةةةأثر رجعةةةى وهةةةى, تةةةوفر أساسةةةاً للحةةةوار المنةةةتظم والمتكةةةرر بةةةين المةةةدير     

 بشأن الاحتياجات والتنمية. والأفراد

اعد إن الموارد البشرية ذات المعرفة والكفاءات هى الأصول الرئيسية التى تس

الصعيد العالمى, وأنظمة إدارة الموارد  علىالمنظمات فى الحفاظ على ميزتها التنافسية 

البشرية من أجل أن تحتفظ بميزتها التنافسية فهى تقوم بعملية تقييم أداء العاملين 

بصفة مستمرة, وتستخدم أفضل الطرق والأدوات من أجل تحديد ما إذا كانت 

(, وتتسم 51م يوجد بعض نواحى القصور داخل المنظمة)المنظمة تدير أدائها بنجاح أ

العملية الإدارية بعدة خصائص تميزها عن غيرها من العمليات الأخرى, ومن أهم هذه 

الخصائص كالتالى
(51)

: 

 :فهى تتم فى إطار قانونى محدد ومعروف ومعلن وهو التنيم الرسمى. الرسمية 

 :داريةةةة بشةةةكل مسةةةتمر طالمةةةا بقيةةةت   فالمةةةديرون يقومةةةون بوظةةةائفهم الإ  الاسةةةتمرارية

المنظمة على قيد الحياة.

 :تنةةةدرج العمليةةةة الإداريةةةة بةةةين عةةةدة مسةةةتويات إداريةةةة: العليةةةا, الوسةةةطى,    التسلسةةةل

المباشرة )الإشرافية(.

 :بين الأنشطة المختلفة بما يتفق مع أهميتها النسبية,  الإداريتوزيع الجهد  التوازن

ة الإدارية نفسها.وتحقيق التوازن بين وظائف العملي
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 :فةةةةى تحديةةةةد الأهةةةةداف والخطةةةةط والسياسةةةةات والسةةةةلطات والمسةةةةئوليات,   الوضةةةةوح

والمعايير الرقابية .. إلخ.

 :لكل وظائف المنظمة فما من وظيفة أو نشةاط يةؤدى فةى المنظمةة إلا وتجةد       الشمول

العملية الإدارية بكل وظائفها سابقة له ومتزامنة معه ولاحقة عليه..

 

 دئ إدارة الأداء الإدارىمبا -2/2

إدارة الأداء تجعل المؤسسة قادرة على إدارة أدائها بصورة تتماشى مع 

استراتيجياتها وأهدافها, وتقوم بنشر الاستراتيجيات المتعلقة بالأنشطة والمهام 

والعمليات الإدارية داخل المؤسسة, ثم الحصول على التغذية الراجعة من خلال نظم 

 القرارات الإدارية المناسبةقياس الأداء لتمكين
(52)

, لذلك تستند إدارة الأداء إلى 

مجموعة من القيم والمبادئ الأخلاقية ومن أهمها
(53)

: 

تتحمل إدارة المنظمة المسئولية الرئيسية عن تهيئة الظروف التى تساعد على  -

 تحقيق الأداء المرتفع.

العاملين المسئولية يهتم الجميع بتحسين الأداء  حيث يقع على عاتق المدير و -

المشتركة, ويعتمدون على بعضهم البعض لتحقيق هذا الغرض.

يجب تقييم الناس لما وصل إليه وكذلك ما يحققونه. -

يجب الاعتراف بحاجات الأفراد وكذلك احتياجات المنظمة واحترامها. -

ينبغى إعطاء الأفراد الفرصة للتعبير عن آرائهم حول الأهداف التى يتوقع  -

قيقها.منهم تح
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ينبغى أن يفهم الأفراد المعايير المستخدمة لرصد أدائهم, ويوافقون عليها حتى  -

يكونوا قادرين على تتبع آرائهم.

 آليات إدارة الأداء بالمؤسسات التعليمية -2/3

تعتمد إدارة الأداء بالمؤسسات التعليمية على مجموعة من الآليات التى تعمل 

ارة المدرسة إلى تحقيقها ومن أهم هذه الآلياتعلى تحقيق الأهداف التى تسعى إد
(57)

: 

 توفير أشكال متنوعة للحوافز المادية والمعنوية وربطها بالأداء. -

استخدام مؤشرات ومقاييس محددة للعمليات الرئيسية وللوظائف  -

ولأداء العاملين.

تحديد الأهداف والأولويات والقيم التنظيمية للمؤسسة. -

تنمية المهنية والتطوير.للتعلم وال أنشطةتحديد  -

مراجعة وتقييم الأداء الفردى بصورة مستمرة لتحديد نواحى القوة  -

والضعف لدى العاملين.

ويتطلب نجاح آليات إدارة الأداء المؤسسى بالمدارس ضرورة توافر التخطيط السليم,       

تحسن والتوجيه والتقييم المستمر لأداء العاملين وفرق العمل؛ وذلك لتحديد مدى 

الأداء نحو تحقيق أهداف المؤسسة واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة فى حالة 

وجود فجوة أو انحرافات عن الأداء المستهدف
(58 )

.

كما يجب على المدير مراجعة النقاط التالية مع العاملين  
(59 )

: 

 مستوى الأداء الذى يجب على العامل الحفاظ عليه باستمرار. 

ب توفيرها للعاملين.الموارد التى يج 

التغذية المرتدة للعاملين بصورة مستمرة. 

توفير مصادر للمعلومات مثل دليل العاملين والأوامر الداعمة. 

 ثالثاً:دراسة تحليلية لجهود الكويت في مجال إدارة الأداء المؤسسي
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 :التعليم الثانوي بدولة الكويت فلسفة وسياسة: 3/1

الفكر والتجارب,التي قاعدة من  على ليم الثانويللتع الفلسفة التربويةترتكز 

خلالها  من يتم تستقي منه المعايير التيوبالتالي  ,الميداني وممارساته تقود الواقع

هذا النظام نحو المستقبل التي لتطوير  المطروحة, بين البدائل الاختيار والتفضيل

المحلية  ظروفبالحسبان اليأخذ  أن والذي ينبغي ,تستشرفه الكويت لأجيالها

 مع الثقافية,وتستشعر ذاتيته  ,والتجارب العالمية التي تتناغم مع المجتمع الكويتي

وتستجيب للمهارات التي يتطلبها سوق  التربية,لتطور علوم الاستجابة الداعية 

تتدفق في نمو سكاني تلتزم الدولة  متلاحقةوتتواءم مع احتياجات أجيال  ,العمل

 .(66)ميثاقها الدستوري عليه وينص ,بتعليم أفراده

 :(67)وتوجد مجموعة من التوجهات الاجتماعية لفلسفة التعليم الثانوي, منها

: يعني أن الثقافة تنشأ وتتطور حتي تشبع حاجات أبناء مبدأ النسبية الثقافية -1

المجتمع, ومن ثم يجب التفاعل مع كل الثقافات ومحاولة الاستفادة منها فى 

 وية الثقافية للمجتمع.إطار الحفاظ علي اله

: يعني أن هناك مساحة واسعة تلتقي فيها كل الثقافات بالرغم مبدأ الإنسانية -2

من وجود عنصر التنوع والاختلاف, وتتمثل الأرضية المشتركة بين الثقافات في 

 البقاء والنماء والحرية.

ي بالوجود : يعني ضرورة قيان الإنسان بالتوفيق بين الشعور المتناممبدأ التوفيقية -3

فى عالم مترابط ومتداخل, والشعور بالمسئولية الأخلاقية تجاه هذا الوجود.

: يتضمن احترام الحريات الأساسية للفرد, وتحقيق مبدأ عالمية حقوق الإنسان -4

التفاعل البناء بين الفرد والمجتمع, علي أن يكون للفرد الاستقلال دون الذوبان, 

تمع والولاء والانتماء والعطاء والمشاركة فى وإثبات الذات دون النكران, والمج

عجلة التنمية. 
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كما ترتكز الفلسفة التربوية للتعليم الثانوي بالكويت على قاعدة من الفكر 

والتجارب التي تقود الواقع الميداني وممارساته, وبالتالي تستقي منه المعايير التي يتم 

روحة لتطوير هذا النظام نحو من خلالها الاختيار والتفضيل بين البدائل المط

المستقبل التي تستشرفه الكويت لأجيالها, والذي ينبغي أن يأخذ بالحسبان الظروف 

المحلية والتجارب العالمية التي تتناغم مع المجتمع الكويتي, وتستشعر ذاتيته الثقافية, 

سوق مع الاستجابة الداعية لتطور علوم التربية, وتستجيب للمهارات التي تتطلبها 

العمل , وتتواءم مع احتياجات أجيال متلاحقة تتدفق في نمو سكاني تلتزم الدولة 

 .(68)بتعليم أفراده, وينص عليه ميثاقها الدستوري

 سياسة وأهداف التعليم الثانوي بدولة الكويت. -3/2

تمثل الأهداف العامة للتعليم والتربية الخطوة الأولى التي تعكس فلسفة 

ياة, والأوضاع الاجتماعية والمشكلات والتحديات والطموحات في أي المجتمع, ونظم الح

دولة من الدول, كما تأخذ بعين الاعتبار مطالب المجتمع وما يناسبه من اتجاهات 

تربوية معاصرة, وتستمد الأهداف العامة للتعليم بدولة الكويت من مصادر عدة, 

وتراثه الثقافي, وكذلك طبيعة  وتتمثل في طبيعة المجتمع الكويتي, ودينه, وفلسفته,

العصر الذى نعيش فيه ومتطلباته, ومطالب نمو المتعلمين وخصائصهم, إلى جانب 

الاتجاهات التربوية المعاصرة, ومن ثم فإن الأهداف التربوية تتغير بتغير المجتمع, 

حيث ترتبط بحاجات أعضائه وثقافة المجتمع نفسه, حيث تعكس الفلسفات ونظم 

 .(69)وضاع الاجتماعيةالحياة والأ

وقد شهدت العقود الأخيرة تزايداً في أعداد المدارس الثانوية بدولة الكويت, 

 وكذلك الطلاب, والمعلمين, والهيئة الإدارية, والجدول التالي يوضح هذه الزيادة

 (: تطور عدد المدارس والفصول والطلبة والهيئة التدريسية1جدول )
الهيئة التدريسيةالطلبةلالفصوالمدارسالبيانالعام

55955291113313بنين2111/2112
641139354595552بنات
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621192231434339بنين2112/2113
691441351396135بنات

621245293314511بنين2112/2113
311561332146234بنات

631313255395151بنين2113/2114
331621394136411بنات

631335259135453بنين2114/2115
331653352336931بنات

2115/2116 
641315252935643بنين
331653351113136بنات

2116/2113 
651313293125955بنين
341655395333415بنات

641231251916161بنين2113/2119
351651393343314بنات

, قطاع التخطيط والمعلومات, المؤشرات التربوية للتعليم بدولة الكويت(: 2112المصدر: وزارة التربية )

 .12الكويت, ص

وباستقراء الجدول السابق, يتضح أن هناك زيادة في عدد المدارس الثانوية في 

/ 2117( مدرسة في العام الدراسي123السنوات الأخيرة, حيث ارتفع عدد المدارس من)

م, كما ارتفع عدد الفصول 2114/2115( مدرسة في العام الدراسي 139م إلى )2118

( فصلًا في 2921م إلى )2118/ 2117 الدراسي( فصلًا في العام 1937بهذه المدارس من )

( طالباً وطالبة في العام 67454) الطلاب منم, وارتفع عدد 2114/2115العام الدراسي 

م, كما 2114/2115( طالباً وطالبة في العام الدراسي 69136م إلى )2118/ 2117الدراسي 

م إلى 2118/ 2117( عضواً في العام الدراسي 9319ارتفع عدد الهيئة التدريسية من )

م, ويدل ذلك على مدى التطور الذى 2114/2115( عضواً في العام الدراسي 13764)

تية لهذه المرحلة يشهده التعليم الثانوي, والاهتمام الذى توليه الحكومة الكوي

 التعليمية.
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ومما سبق نستنتج أن النظام التعليمي الكويتي بأكمله والذي منه التعليم 

الثانوي يتسم بالمركزية , والتي يكون لها مردود سلبي علي العملية التعليمية , والتي 

داخل المدرسة , وبالتالي تعوق  الإبداعتحد كذلك من قدرة الإدارة المدرسية علي 

إعطاء  إليدها في تحقيق التجديدات بداخلها , رغم اتجاه الوزارة في الآونة الأخيرة أفرا

 ليست بالقدر الكافي أنهاوالمالية إلا  الإداريةالمدرسية بعض السلطات  الإدارة

 إدارة المدرسة الثانوية العامة في دولة الكويت   -3/3

مجالات العمل فيها, فلم إن الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية, قد وسعت 

يعد كافياً لتحسين العملية التربوية للتلاميذ, مجرد اهتمام الإدارة بطرق التدريس, 

بل أصبح الأمر يتطلب أن يكون مدير المدرسة قائداً لتنمية البرنامج التعليمي والعمل 

ة, وأن على تقدمه, وأن تتوفر لديهم المهارة في إنشاء وتوجيه برامج العلاقات الإنساني

يظهروا قدرتهم على العمل التعاوني, وأن ينظموا العمل بالطريقة التي تضمن تحقيق 

.(71)الأهداف بكفاءة, وأن يقوموا بتقويم العمل تمهيداً لتحسينه باستمرار

وتُعد المرحلة الثانوية العامة مرحلة مهمة في منظومة التعليم, نظراً للدور 

لطلاب للحياة أو مواصلة التعليم العالي والجامعي, الكبير الذي تضطلع به في إعداد ا

ولذلك تؤثر الممارسات الإدارية التقليدية للمديرين بها تأثيراً مباشراً وسلبياً على 

جودة الأداء والمنتج التعليمي, وتؤدي إلى إحباط ومشكلات في البيئة المؤسسية, ويؤدي 

م, وارتفاع معدلات التأخير وعدم ذلك إلى شعور العاملين بها بالعجز عن أداء أعماله

الانضباط في العمل وكثرة الغياب, وإهمال كثير من ممارسات العمل الإداري, الأمر 

الذي يؤدي إلى تدني مستويات الرضا والأداء, وكلها مظاهر أو أعراض تنم عن 

 .(71)انخفاض في درجة التمكين الإداري لديهم

ن تقوم به الإدارة بصفة عامة, والإدارة وانطلاقاً من الدور الرائد الذي يمكن أ

التعليمية على وجه الخصوص, ومن ثم الإدارة المدرسية التي اتسع مجال عملها فلم 

يعد مقصوراً على النواحي الإدارية فقط, بل امتد ليشمل معها النواحي الفنية 
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عمليات للإشراف  والمالية, وكل ما يتصل بالتلاميذ وأعضاء هيئة التدريس من

التوجيه الفني, وما يتطلبه من رقابة وتقييم الأداء, وكل ما من شأنه تجويد و

العملية التعليمية مثل تنظيم النشاط المدرسي, وتنظيم العلاقة بين المدرسة والمجتمع 

المحلي وعلاج المشكلات التي تعترض تلاميذ المدرسة كالغياب والتأخر والتسرب 

واشتراك أولياء الأمور أصحاب المنفعة الدراسي والخدمات الصحيحة المقدمة 

الحقيقية في كل ما يعود بالنفع على أبنائهم الطلاب, وبذلك أصبحت النواحي 

الإدارية عملية واحدة أساسية مكونة من عدة عمليات فرعية مطالب بها مدير المدرسة 

 .(72)ومن يعاونه في ذلك

 مما يلي:ويتكون الهيكل التنظيمي للمدرسة الثانوية في الكويت 

ويعتبر الإداري الأول في مدرسته, وهو المسئول عن المدير )مدير المدرسة(:  –أ 

توجيه المعلمين في النواحي الفنية بالتعاون مع رئيس القسم والمشرف التربوي, 

ويقوم بالمشاركة في متابعة تنفيذ توجيهات موجهي المواد, كما أنه مسئول 

 العملية التعليمية وإتباع الخطط أمام المنطقة التعليمية عن حسن سير

والمناهج واللوائح والقوانين الصادرة عن وزارة التربية, كما أن المدير يمثل 

.(73)السلطة التنفيذية في مدرسته في نطاق اختصاصاته

وهو الرجل الثاني في المدرسة بعد المدير, وهو يساعد المدير في  المدير المساعد: -ب

ها بدءاً من التخطيط والتنفيذ, ومتابعة سير العمل كل المهام التي يقوم ب

المدرسي, ومتابعة حضور التلاميذ وأعضاء هيئة التدريس وغيرها من الأعمال 

 .(74)الإدارية والفنية. ويمكن إجمال أهم الأعمال التي يقوم بها مساعد المدير

ة, حيث يمثل ويعتبر أحد العناصر الأساسية في إدارة المدرسرؤساء أقسام المواد: -ج

بين الإدارة المدرسية والإشراف  -حلقة الوصل بين قطبي العملية التعليمية

ويعتبر رئيس القسم المسئول عن مادة تخصصه في مدرسته, فهو  -الفني
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بمثابة موجه مقيم مع زملائه المعلمين, وهو عضو ذو فعالية في إدارة المدرسة, 

المتابعة للمدرسين أثناء سير حيث أنه يقوم بالدور الأساسي في الإشراف و

 .(75)العملية التعليمية .

:بجانب مدير المدرسة والمدير المساعد ورؤساء الأقسام ومدرسو الجهاز الإداري  -د

المواد, يوجد هناك الجهاز الإداري الذي يقوم بدور حيوي وفعال في العملية 

 :(76)يليالتعليمية داخل المدرسة الثانوية بدولة الكويت, ويتكون مما 

ومن أهم أعماله: تنظيم البريد الصادر والوارد وعرضه  سكرتير المدرسة: 

 على مدير المدرسة, ومراعاة السرية التامة في المراسلات.

ويختص بمناقشة ميزانية المدرسة مع المدير  مسجل شئون الطلاب: 

ومساعد المدير, وتدقيق ملفات الطلاب الموجودين في المدرسة, وتدوين 

 نات الخاصة بالسجل المدرسي من مواقع الوثائق المحفوظة.البيا

ويختص شاغل هذه الوظيفة بالتخطيط للوفاء  أمين المدرسة: 

باحتياجات المدرسة من المواد والخدمات والعمل على تلبيتها, والإشراف 

 على العاملين في مجالات الشئون المالية والخدمات المدرسية.

دوره الأساسي في متابعة حل مشكلات ويتمثل  الأخصائي الاجتماعي: 

الطلاب داخل المدرسة, وتذليل كافة العقبات التي تواجههم والتعاون مع 

 أولياء الأمور بهذا الشأن.

ويختص شاغل هذه الوظيفة بمساعدة الطلاب على  الأخصائي النفسي: 

اختيار برامج البحث التي تناسب استعداداتهم وقدراتهم وعمل مقابلات 

 اعية معهم بقصد إرشادهم تربوياً ومهنياً .فردية وجم

وقد حددت واجباته ومهامه على النحو التالي: العمل مع  المرشد التربوي: 

بما يساعدهم على تفهم أنفسهم,  -توجيهاً وإرشاداً -طلاب المدرسة
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وإدراك إمكانياتهم واستعداداتهم وقدراتهم وميولهم, ورسم المسار الدراسي 

 بل.والمهني في المستق

 مشكلات إدارة المدرسة الثانوية بالكويت  -3/4

عموماً, توجد بعض المشكلات المرتبطة بإدارة المدرسة الثانوية بدولة الكويت 

ومنها
(77)

: 

أن الإدارة المدرسية تواجه عدة صعوبات قد تعوقها  ضعف الإدارة المدرسية: 

إلى عدم عن أداء مهامها وواجباتها بكفاءة وفعالية, وربما يرجع ذلك 

وجود تطوير ملموس فى الأفراد العاملين, وتنمية مهاراتهم وقدراتهم 

الإدارية, وعدم توافر الإمكانيات والأموال اللازمة للقيام بمجمل المهام 

والمسئوليات المتوقعة من المدير, وعدم وجود مساعد للمدير أو نائب له 

نية, وسوء يمكن تفويضه جزء من الأعمال, وبخاصة العمالة غير الف

 توزيع الوقت المتاح للمدير على الأعمال والمهام المدرسية.

حيث تتركز الممارسات الوظيفية لمديري  ضعف القيادات الإدارية: 

المدارس في معظمها على الجوانب الإدارية والروتينية على حساب 

الجوانب الفنية, فكثير من مديري المدارس ليس لديهم الخبرة الكافية في 

الإدارة المدرسية, وخاصة في الجانب الفني مثل مهام التوجيه مجال 

التربوي, وتطوير المناهج, وينقص بعض مديري المدارس المهارات القيادية 

مثل المهارات في العلاقات الإنسانية, ويرجع الضعف الإداري إلى عملية 

اختيارهم التي غالباً ما تنقصها الموضوعية, وتركز في معظم الأحيان 

 ى الأقدمية في العملعل

حيث هناك من يرى أن غلبة  غلبة النمط المركزي على أداء العمل: 

النمط المركزي على أداء العمل في الإدارة المدرسية في الكويت يمثل أحد 
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مشكلات الإدارة المدرسية, فبالرغم من محاولة الإدارات المركزية )وزارة 

ا, وذلك بتفويض بعض التربية( التوجه نحو اللامركزية إلى حد م

 الصلاحيات لمديريات التربية والتعليم في المناطق المختلفة.

حيث تقل فرص المشاركة في اتخاذ القرارات الفردية في اتخاذ القرار: 

التعليمية والمدرسية في مدارس التعليم الثانوي بدولة الكويت, سواء 

ا الأعلى في فرص مشاركة مدير المدرسة للقيادات الإدارية في مستوياته

اتخاذ القرارات المنظمة للعملية التعليمية, أو على مستوى المدرسة من 

حيث إتاحة الفرصة أمام المعلمين, والأفراد العاملين لمشاركة مدير 

المدرسة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل المدرسي.

ويرجع ضعف الأداء الإداري بالمدرسة الثانوية في الكويت إلى: قلة  

صلاحيات الممنوحة لمدير المدرسة مقابل المسؤوليات الملقاة على عاتقهال

المقترحة لتطوير إدارة الأداء الإداري بالمدارس الثانوية في ضوء مدخل  الإجراءاترابعا:
النزاهة التنظيمية

الاهتمام بمدخل النزاهة التنظيمية كأحد الأساليب الإدارية الحديثة, ويتحقق ذلك من  -4/1
 خلال:

إعداد ندوات ومحاضرات يقوم بها أساتذة متخصصون يوضحون فيها  

أهم الأساليب الإدارية الحديثة, وخاصة مدخل الأداء المتوازن والتدريب 

على كيفية تطبيقه.

عقد دورات تدريبية للمدراء على استخدام الأساليب الإدارية الحديثة. 

لعالمية التى تحيط تكليف المدراء بعمل أبحاث عن المتغيرات المحلية وا 

بالمدارس.

تفويض المزيد من الصلاحيات للعاملين بالمدرسة. 

ضرورة توفير قواعد بيانات للعاملين والطلاب بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: -4/2
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الاستعانة بأجهزة الكمبيوتر فى إنشاء قواعد بيانات بالمدارس. 

فى  كنولوجيالتالتطوير  وأخصائي الآليالاستعانة بمدرس الحاسب  

إنشاء قواعد البيانات 

بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: الإداريضرورة مشاركة العاملين فى القرار  - 4/3

تفويض بعض الصلاحيات للعاملين بالمدارس. 

التعرف على آراء العاملين والتعامل معها بجدية. 

تشجيع العاملين على الابتكار فى أعمالهم المكلفين بها. 

روح المنافسة بين العاملين بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال:خلق  - 4/4

بالمدارس. الإداريالمتابعة والتشجيع المستمر لتجويد العمل  

تقديم الحوافز المادية والمعنوية للعاملين. 

توفير المناخ الداعم لاستثمار الطاقات البشرية الموجودة داخل المدرسة. 

 الأقدمية فى تولية المناصب الإدارية ويتحقق ذلك من خلال:الاعتماد على معيار الكفاءة لا - 4/5

عقد اختبارات إدارية ونفسية للمدراء قبل توليهم المناصب الإدارية. 

إجادة التعامل مع الوسائل التكنولوجية الحديثة إجادة تامة. 

عقد ورش عمل واجتماعات بصفة مستمرة للمدراء. 

مع متطلبات القيادة الإدارية. توفير البرامج التدريبية التى تتناسب 

تقييم أداء المدراء بصفة مستمرة. 

 

التنمية المهنية المستدامة لجميع العاملين بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: - 4/6

تقييم أداء العاملين بصفة مستمرة للتعرف على نواحى الضعف  

ومعالجتها.
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ت التعليمية.التواصل الدائم مع مراكز التدريب بالإدارات والمديريا 

التشجيع المستمر عللا الابتكار والارتقاء بمستوى الأداء. 

تقديم الدعم المادى والمعنوى للعاملين والمدارس. 

ضرورة مشاركة جميع العاملين داخل المدرسة فى صياغة رؤية ورسالة المدرسة ويتحقق ذلك  -4/6
من خلال:

لمدرسة.تكليف جميع العاملين بالمدارس بوضع رؤية ورسالة ل 

مناقشة جميع العاملين فى رؤية ورسالة المدرسة التى تم الاتفاق عليها. 

التأكيد على تحمل جميع العاملين بالمدرسة مسئولية التطبيق الفعلى  

.لرؤية ورسالة المدرسة

 المراجع
,  1",  المجموعةةة العربيةةة للنشةةر ,القةةاهرة ,ط  قةةادة المسةةتقبلمةةدحت أبةةو النصةةر :"  (1)

 .9, ص2119

درجةةة ممارسةةة رؤسةةاء الاقسةةام للقيةةادة الاخلاقيةةة وعلاقتهةةا د خالةةد عةةودة : محمة  (2)

,رسةالة ماجسةتير غةير     بمستوى النزاهة التنظيمية لديهم فى الجامعات الاردنيةة 

 18-17,ص ص 2117منشورة ,كلية الدراسات العليا,الجامعة الهاشمية,الاردن,

م النزاهةةةة لةةةدى أركةةةان سةةةعيد خطةةةاب :دور المؤسسةةةات التربويةةةة فةةةى ترسةةةيخ قةةةي    (3)

 2114, 41,عمجلة البحوث التربوية والنفسيةالناشئة ,

(4) 4-Kayes ,D.C.Building organizational Integrity,business 

Horizons,vol.50,no.61-70,2007 

سةةهاد عةةادل جاسةةم ,حسةةام موفةةق :تأصةةيل مفهةةوم النزاهةةة فةةى التعلةةيم الجةةامعى    (5)

 مجلةة كليةة الاداب  لاقةات العامة, خارطة أكاديمية لتعزيز النزاهة بمفاهيم الع

 518,ص 2115, 113,جامعة بغداد ,العراق,ع
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فهمى خليفة صالح : "التطوير المسةتقبلى للسةلوك التنظيمةى مةن خةلال نمةوذج        (6)

الإدارة النزيهة: دراسة تشخيصية للخلل باتجاه الحل", مجلة العلوم الاقتصادية 

 . 1م, ص2111(, 3عدد )(, ال2العراق, مجلد ) –والإدارية, جامعة الآنبار 

(7) Irene Moss: The first four steps : Building organizational 

integrity, Independent Commission Against Corruption, 

Apirl 2001, p5. 

أحمد نجم الدين عيداروس : "القيادة المستدامة ودورها فى إرسةاء ثقافةة النزاهةة     (8)

مجلةةة كليةةة بالمملكةةة العربيةةة السةةعودية",  التنظيميةةة بمؤسسةةات التعلةةيم العةةام  

 22م, ص2113(,  2, جامعة كفر الشيخ, العدد )التربية

(9) David C. Bauman : “ Leadership and three faces of 

integrity ", The Leadership Quarterly, Vol (24),  2013, 

p419 

(10) Efanga, S. I., & Akpan, G. M. (2018). The Relationships 

between Organizational Justice and Teachers’ 

Organizational Belongingness Behaviour in Secondary 

Schools in Akwa Ibom State, Nigeria, Asian Journal of 

Management Sciences & Education Vol. 4(3). 

انويةة العامةة   الثقة التنظيمية والميزة التنافسية بالمدرسةة الث إيمان أحمد عزب : " (11)

فةى جمهوريةةة مصةةر العربيةة فةةى ضةةوء بعةةض الخةبرات الأجنبيةةة المعاصةةرة دراسةةة    

, 2111" رسالة دكتوراه غير منشةورة, كليةة التربيةة, جامعةة عةين شمةس,       مقارنة

 .2ص

تجويةد منظومةة الأداء    إسةتراتيجية : "عنةاني فتةوح   هشةام محمد عطوة مجاهد ,  (12)

ص  2113,  السةةةكندريةلجامعةةةة الجديةةةدة,  ", دار ابةةةين المحليةةةة والعالميةةةة  المدرسةةةي

التقريةةةر الختةةةامي للجنةةةة تعةةةديل أدوات تقةةةويم أداء الإدارة     , )2111 (التربيةةةة 39

, قطاع البحوث التربوية والمناهج, إدارة القيةاس والتقةويم, وزارة التربيةة,    المدرسية

 7الكويت, مارس, ص
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-34مة الكويةت,ص , مطبعة حكوكتيب التنظيم المدرسي(, 1993وزارة التربية ) (13)

38. 

القيةادي لمةديري المةدارس المتوسةطة بدولةة       الأداءتطةوير  , 2118منيرة ذياب سعيد,  (14)

, رسةةةةالة ماجسةةةةتير في التربيةةةةة  الكويةةةةت في ضةةةةوء مةةةةدخل إدارة الجةةةةودة الشةةةةاملة 

 139تخصص الإدارة التعليمية, كلية التربية جامعة الزقازيق, ص

المدرسةةةةة الأساسةةةةية في تحقيةةةةق تفعيةةةةل دور مةةةةدير , 2115ريمةةةةة عةةةةواد الضةةةةفيري,  (15)

دراسة ميدانية, رسةالة ماجسةتير في التربيةة     – التنمية المهنية للمعلمين بالكويت

 138تخصص الإدارة التعليمية, كلية التربية جامعة الزقازيق, ص

 فةةةىالقيةةةادة التحويليةةةة  مةةةدخل , اسةةةتخدام2117مةةةيس الشةةةمري,  حمةةةود أحمةةةد (16)

مجلةةة التربيةةة للبحةةوث التربويةةة  , الكويةةتالمةةدارس المتوسةةطة بدولةةة   تطةةوير إدارة

 739, صجامعة الأزهر - كلية التربية,  , 176, ع1, جوالنفسية والاجتماعية

(17) Sassen, P. J. (2017). Creating a Culture of Belonging: The 

Significance of the Organizational Integrity by High 

School Leaders as They Sustain and Enhance Cultures of 

Belonging, PhD Thesis, Loyola University Chicago: 

Illinois 
(18) 19-Yılmaz, K., & Taşdan, M. (2017) "Organizational 

Belongingness And Organizational Justice In Turkish 

Secondary Schools’ Staff", Journal of Educational 

Administration, 47 (1): 108-126. 
(19) Naghipour, K.; Galavandi, H.; Alizadeh, M., & Ebrahim, 

M. (2016). The Relationship Between Perceived 

Organizational Justice And Organizational 

Belongingness: A Case Study Of Secondary Female 

Teachers, International Journal of Educational and 

Psychological Researches; 1 (2). 

 أركان سعيد خطاب :دور المؤسساتالتربوية فى ترسيخ قيم النزاهة لةدى الناشةئة   (21)

 2114, 41,عمجلة البحوث التربوية والنفسية,

https://www.emeraldinsight.com/author/Y%C4%B1lmaz%2C+K%C3%BCr%C5%9Fad
https://www.emeraldinsight.com/author/Ta%C5%9Fdan%2C+Murat
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درجة ممارسة مديرى المةدارس الثانويةة للقيةادة الاخلاقيةة     أحمد بركى العتيبى: (21)

,رسةةةةالة زعلاقتهةةةةا بقةةةةيمهم التنظيميةةةةة مةةةةن وجهةةةةة نظةةةةر المعلمةةةةين فةةةةى الكويت   

 2113ماجستير غير منشورة,جامعة الشرق الاوسط ,عمان,الاردن,

نتمةةةةاء المدرسةةةةىلدى طةةةةلاب وطالبةةةةات المةةةةدارس    مفهوم الاعةةةةامر علةةةةى الصةةةةالح:  (22)

,ص ص  2116, 44شمس,مصةةةةةر,مج ,حوليةةةةةات آداب عةةةةةينالحكوميةةةةةة فةةةةةى الكويت

153-181 

 611,ص 2111,طبعة بالقاهرةمجمع اللغة العربية المعجم الوجيز, (23)

(24) Oxford companion to hilosophy(1995). In 

:Honderich,T.(Ed), OXFORD University press, 

Oxford,p410 

ضوابط النزاهة فى الوظيفةة العامةة فةى القةانونين     فيصل جعيلان على العازمى: (25)

,رسةالة ماجسةةتير غةير منشةةورة تخصةص القةةانون    الكةويتى والاردنى:دراسةةة مقارنة 

 6,ص 2114الادراى,جامعة اليرموك,الاردن,

(26) .National Oceanic And Atmospheric Administration (2011) 

: "Scientific Integrity Policy ", NOAA Administrative 

Order 202-735D, NOAA Working Draft , p. 4. 

(27) Daniel Veiga Vieira, Arménio Rego, Stewart Clegg: 

"Why does performance management not perform?", 

International Journal of Productivity and Performance 

Management, Vol. 67, Issue: 4,2018,  P. 675 

(28) Ozlem Karapinar (2015) : " Integrity as it relates to job 

performance, organizational citizenship behavior and 

withdrawal behavior: moderating effect of organizational 

justice " , A. M unpublished,  a thesis submitted to the 

graduate school of social sciences of middle east technical 

university,p.5. 

(29) National Oceanic And Atmospheric Administration 

(2011) : "Scientific Integrity Policy ", NOAA 
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Administrative Order 202-735D, NOAA Working Draft , 

p. 4. 

(30) Helle Dossing et al (2011) : " Transparency 

International’s programme Transparency and Integrity in 

Service Delivery in Africa ", Transparency International , 

p. 4. 

(31) Jacob Dahl Rendtorff (2011): " Corporate Citizenship as 

Organizational Integrity ", Studies in Economic Ethics 

and Philosophy, Department of Communication, Business 

and Information Technologies, University of Roskilde, 

Roskilde, Denmark,Springer Science+Business Media, p. 

59. 

(32) Ozlem Karapinar (2015) : " Integrity as it relates to job 

performance, organizational citizenship behavior and 

withdrawal behavior: moderating effect of organizational 

justice " ,Op. Cit ,p.6. 

(33) Alex B. Brillantes&Maricel T. Fernandez(2011): " 

restoring trust and building integrity in government: 

issues and concerns in the philippines and areas for 

reform", international public management review, Vol. 

12, issue 2, p.61. 

(34) Donald C. Menzel (2005): " Research Onethicsand 

Integrity in governance A review and assessment ", public 

integrity spring, Vol. 7, No. 2,,p.148. 

(35) P.Pillay (2014) :”Integrity leadership”,African Journal of 
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(36) Gyula Pulay (2017): " The three legged system of 
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excellence Mediator role of work engagement”, 
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 .266, ص 2119النشر, القاهرة, , المجموعة العربية للتدريب ومعاصرة("
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, السةنة  مجلةة عةالم التربيةة   مة, بدولة الكويت في ضوء خبرات بعض الدول المتقد

 .1, ص2116, يناير 53السابعة عشر, ع

الوثيقةةةة الأساسةةةية للمرحلةةةة الثانويةةةة في دولةةةة     (: 2112وزارة التربيةةةة بالكويةةةت )  (62)

 .7, الكويت, صالكويت

(: تصور مقترح لتطوير نظام التعليم الثانوي العةام  2116نواف مدعج الديحاني) (63)

 .2, ص مرجع سابقالدول المتقدمة , بدولة الكويت في ضوء خبرات بعض 

/ 2117النشرة الإحصائية للعام الدراسةي  (: "2118وزارة التربية ) -دولة الكويت  (64)

 11", ص2118

, دار المسيرة للنشر والتوزيةع,  رؤية جديدة –التعليم الثانوي المح محمد فرج:  عبد (65)

 .8, ص 2118عمان, 

كويةةةةةت ملامةةةةةح " الإدارة مبةةةةةارك رجةةةةةا سةةةةةلطان العتةةةةةيبي: التعلةةةةةيم الثةةةةةانوي بال   (66)

, الجمعيةةةةة المصةةةةرية 161, عمجلةةةةة القةةةةراءة والمعرفةةةةة والتحةةةةديات ",  -التربويةةةةة

 .259, ص2115للقراءة والمعرفة, كلية التربية, جامعة عين شمس, 

رؤيةة جديةدة , دار المسةيرة للنشةر      –( :التعليم الثةانوي  2118محمد فرج ) عبد المح (67)

 .8والتوزيع, عمان, ص

( :التقريةةةر الختةةةامي للجنةةةة تقةةةويم تجربةةةة نظةةةام المقةةةررات      2111) وزارة التربيةةةة (68)

 .42بالتعليم الثانوي الكويتي , الكويت, ص

(: تقويم فاعلية أداء مدير المدرسةة لأدواره المتوقعةة   2113محمد عبود الحرامشة ) (69)

, مجلةة كليةة التربيةة بأسةيوط    من وجهة نظر مةديري مةدارس محافظةة المفةرق,     

 .891, ص1, ع19مج

(: الةةتمكين الإداري لةةدى المةةديرين بالمةةدارس  2113ل محمةةود محمةةود رفةةاعي )عقيةة (71)

الثانوية العامة في مصر من وجهة نظر المعلمين والمديرين: تصور مقترح في ضةوء  
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, 86, ع21, مةةجمجلةةة مسةةتقبل التربيةةة العربيةةة  مهةةام ومسةةئوليات مةةدير المدرسةةة,   

 .341مصر, ص

ة وتقيةةيم الأداء كمهةةارة أساسةةية   (: الرقابةة1996عةةادل السةةيد محمةةد الجنةةدي )    (71)

, مصةر,  42, ع13, سمجلةة التربيةة المعاصةرة   لمدير المدرسة الفعةال دراسةة تحليليةة,    

 .74ص

الاتجاهةةات الحديثةةة لةةلإدارة المدرسةةية في تنميةةة القيةةادة     (: "2115طةةارق البةةدري )  (72)

 .53", دار الثقافة للنشر والتوزيع, الأردن, صالتدريسية

"تطةةوير إدارة المدرسةةة الابتدائيةةة في دولةةة الكويةةت وفقةةاً      (:2116مبةةارك الةةبرازي )  (73)

كليةةة التربيةةة جامعةةة طنطةةا,     رسةةالة ماجسةةتير غةةير منشةةورة,   لمعةةايير الجةةودة",  

 .69ص

(: إدارة الةةتغير مةةدخلا لتطةةوير إدارة المدرسةةة    2112خليفةةة حمةةود مسةةلم العنةةزي)    (74)

 .131-131, صمرجع سابقدراسة ميدانية,  : الثانوية في الكويت

 .133-131: ص صرجع السابقالم (75)

 .211-218 : ص صالمرجع السابق (76)

 


