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كل عمليات التغيير والتحسين والتطوير التنظيمي، كمـا        يعد التشخيص التنظيمى الأساس ل    
يعتبر المفتاح الأساسي لتحقيق كل من الفعالية التنظيمية والصحة التنظيمية، لذلك هـدف البحـث            

 التنظيمي للمدارس الثانوية العامة فـي ضـوء نمـوذج          صالحالي إلي الوقوف على واقع التشخي     
:  ثم كيفية تطوير أبعاد التـشخيص التنظيمـي الـست      الست، ومن " الأبعاد  " ويسبورد للصناديق   

واسـتخدم البحـث   . الأهداف، الهيكل التنظيمي، العلاقات، المكافآت، القيادة، والآليات المـساعدة       
المنهج الوصفي، كما تم تطبيق استبيان على المدارس الثانوية العامة بمحافظـة الـشرقية، وفـي       

  .ات المقترحة لتطوير أبعاد التشخيص التنظيميضوء ما سبق وضع البحث مجموعة من الإجراء
  . نموذج ويسبورد للصناديق الست – التشخيص التنظيمي : المفتاحية الكلمات

Organizational Diagnosis of General Secondary Schools in the Light of 
the Weisbord's Six-Box Model-Field Study on Sharkia Governorate 

Abstract:  
Organizational Diagnosis is the basis for all processes of change, 

improvement and organizational development. It is the basic key to achieve 
both Organizational Effectiveness and Organizational Health. Therefore, the 
current research aims at identifying the reality of the organizational 
diagnosis of secondary schools in light of Weisbord's Six Box Model , 
andhence how to develop the dimensions of the six organizational 
diagnosis: Objectives, organizational structure, Relationships, Rewards, 
Leadership, and assistive mechanisms. The Researchused the 
DescriptiveMethodology, and then applied a questionnaire to the General 
Secondary Schools in Sharkia Governorate. In light of the above, a Researh 
Presented some of proposedProcedures to develop the dimensions of 
Organizational Diagnosis . 
 Keywards : Organizational Diagnosis - Weisbord's Six Box Model . 
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يكثر الحديث اليوم سواء مـن قبـل         
وزارة التربية والتعليم والقائمين عليهـا ، أو        
من قبل كافة المهتمين بالشأن التعليمـى فـي         
مصر عن تطوير التعليم الثانوى العام ورفـع       

وغنـى  . كفاءة إدارة المدرسة الثانوية العامة    
عن البيان أنه لا يمكن أن يحقق أى تطـوير          

افه المنشودة دون تطوير تنظيمـى    تعليمى أهد 
مدروس ومخطـط ، ولا يمكـن أن يـنجح          
التطوير التنظيمى إلا من خـلال تـشخيص        
تنظيمى دقيق وشامل وموضوعى لكافة أبعاد      
المؤسسة التعليمية ، باعتبـار أن التـشخيص       
التنظيمى هو الخطوة الأولى والحاسمة في أى       

  .تغيير أو تطوير تنظيمى منشود
 أو استراتيجية للتغييـر     إن أية مبادرة  

أو التطوير ينبغى أن ترتكز إلـى تـشخيص         
تنظيمى شامل ودقيـق وفعـال ، لتـشخيص         
الأسباب والنتائج في إطار الـسياق الـداخلى        
  والخارجى للمؤسسة ، فالتـشخيص يـساعد       
علــى معرفــة مــدى مناســبة التغييــرات 
والتدخلات والمبادرات المقترحة مع الوضـع      

ا إنه يسهم فـي تعزيـز       الفعلى للمنظمة ، كم   
حالة الاستعداد والتهيئة للتغيير علـى كافـة        
مستويات وأرجاء المنظمـة ، سـواء علـى         
مستوى الإدارة العليـا ،أو علـى مـستوى         

  . العاملين والموظفين

وينظر إلى التشخيص التنظيمى علـى      
أنه  اسـتراتيجية تـستخدم لتحـسين الأداء         

ى التنظيمى ، من خلال تقييم الوضـع الحـال        
للمنظمة ، من أجل تحديد التدخلات الأنـسب        
للتطوير ، وهو عملية يتم من خلالهـا جمـع     
وتوليد وتوفير البيانات والمعلومات الـصادقة      
والمفيدة حول واقع أبعاد العملية التنظيميـة ،        
ثم تحليل البيانات والمعلومـات واسـتخلاص    
استنتاجات حول التغييرات المحتملـة ، ثـم        

  . والتدابير الصحيحةاتخاذ الإجراءات
ثم يتضح أن أية مبادرة للتغييـر        ومن

أو التطوير أو التحسين ، محكوم عليها بالفشل     
مسبقاً ، إن لم يسبقها تشخيص دقيق وشـامل         
ومتكامل وموضوعى للواقع الحالى للمنظمـة      

  .بكافة أبعادها
كما ينظر إلى التـشخيص التنظيمـى       

ى على أنه مجموعة من الخطط التى تعتمد عل       
المفاهيم والأدبيات والنماذج ومناهج العلـوم      
السلوكية ، من أجل دراسة حالـة المؤسـسة         
الحالية ، ومساعدة القادة على إيجـاد طـرق         
لحل المشكلات وتعزيز الفعالية التنظيميـة ،       
وهو أكبر من مجرد اسـتخدام جيـد لأدوات         
التشخيص ، إنه يتعلق بإرساء التـزام قـوى         

لتنظيميـة بعمـق ،     وأساسى لفهم القـضايا ا    
  . ومماسة التحقق التنظيمى الصارم والحاسم
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واعتبر البعض التشخيص التنظيمـى     
منهجاً أو أداة بحثية علمية تدور حول الوقوف     
على تقييم دقيق لوضع المنظمة ككل أو لجزء        
منها ، وهو فـرع خـاص مـن البحـوث            
والمجالات التنظيمية التى تؤدى إلى مجموعة      

ارات التخطيط والتصميم   من الأبعاد حول خي   
  . والاستعداد للتغيير

ومن ثم فالتشخيص التنظيمـى يعـد       
الخطوة الأولى ، بل وأهم خطـوات التغييـر      
التنظيمى ، فلا تغيير تنظيمى نـاجح بـدون         

  .تشخيص تنظيمى دقيق
ويمكن بلورة أهمية التشخيص التنظيمى من      

  : خلال ما يلى 
 ،  يعد أساساً لعملية صنع القرار واتخاذه      -

ــفء  ــى الك ــر التنظيم ــاً للتغيي وأساس
والمستنير ، كما يستخدم كأساس في تقييم       
ــد   ــادات ، وتحدي ــاملين والقي أداء الع

 . احتياجاتهم التدريبية

يتيح نماذج وأطـر تنظيميـة للتعامـل         -
والتعاطى العلمى السليم مع المـشكلات      
والقضايا التنظيمية بشكل علمى مخطـط      

ت العلـوم   ومنظم ، بالاعتماد على نظريا    
السلوكية ، حيث تساعد هذه النماذج فـي    
تنظيم كمية هائلـة مـن المعلومـات ،         
لمساعدة المديرين والممارسين ومسئولى    
التطوير على فهم المـشاكل والحقـائق       

 . التنظيمية

يعد المفتاح الأساسى لكيفيـة اسـتجابة         -
المنظمة وتعاملها مع ضغوط المنافـسة      

سـتجابة  من البيئة الخارجية، وكيفيـة الا   
للتغيير ، كما يوفر الأساس السليم لاتخاذ       
اجراءات تصحيحية ملائمـة لمعالجـة       
الفجوات والثغرات التى تظهر من خلال      

  . التقييم والتشخيص الدقيق
وبالتأكيد تـزداد أهميـة التـشخيص       
التننظيمى محورية وقيمة بـل وخطـورة ،        
عندما يتعلق الأمر بالمدرسة الثانوية العامة ،       

تمثل تنظيماً مفتوحاً ومعقداً ، ويتعامل      والتى  
مع طلاب ذوى طبيعة خاصة وفى مرحلـة        
عمرية حرجة ، وتعمل في ظـل متغيـرات         
متشابكة ، وعلاقات متسعة ، واهتمـام مـن         
كافة قطاعات المجتمع به ، مع تنوع واضـح     
في أبعاد ومكونات وأهداف هـذا التنظـيم،         

الأساسي التعليم  " وارتباط هذا التنظيم بما قبله      
  " .التعليم الجامعي " وارتباطه بما بعده " 

ويعد التشخيص التنظيمى جزء مـن       
عملية أكبـر وأشـمل وهـى إدارة الأداء ،          
باعتباره عملية هـدفها قيـاس وتقيـيم أداء         

كما يعد التـشخيص التنظيمـى أداة       . المنظمة
إداريـة فعالـة لتعزيـز وتـدعيم التحـسين      

ن أجل استدامة   والتطوير والتغيير التنظيمى م   
  . المنافسة

والتشخيص التنظيمى لا يسمح فقـط      
بالكشف عن المشكلات والخلـل وأسـبابه ،        
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 مديرين أو   –وإنما يساعد على اعداد الأفراد      
 للتغييرات والتحـولات    –معلمين أو عاملين    

الضرورية ، كما تساعد نتائجـه المـديرين        
والقيادات علـى معرفـة مـا هـى الأدوات          

ضل لزيادة فعالية تنفيذ التغييرات     والآليات الأف 
، وتقليل المقاومة للتغيير ، وزيادة معـدلات         
الولاء والالتزام التنظيمى ، وكذلك معـدلات       

  . الرضا عن العمل
وتتعدد نماذج التشخيص التنظيمـى ،      
والتى تعد بمثابة تمثيل مجرد وبأسلوب موجز       
وملخص لميزات واقعية ، هـدفها الـرئيس        

لمتعاملين مع المنظمة ، والذين     تبسيط الواقع ل  
قد يكونوا غير قادرين علـى فهمهـا وفهـم          
أبعادها المختلفة ، كما يعتمد علـى النمـوذج       
كإطار مفاهيمى لفهـم المنظمـات بوصـفه        

  . للعلاقات بين المتغيرات التنظيمية
وتساعد نماذج التـشخيص التنظيمـى    
على تحديد وفهم المتغيرات والأبعاد التنظيمية      

ة وطبيعة العلاقات بينها ، وفهـم مـا         الحيوي
يحدث في المنظمة بسرعة ووضوح ، إضافة       
إلى توفير البيانات والنتـائج حـول الوضـع       

  . الراهن للمنظمة
ويعتبر نموذج ويسبورد للصناديق أو     

 للتشخيص التنظيمى   Six-Boxالأبعاد الست   
، من أهم نماذج التشخيص التنظيمى وأكثرها       

فقاً لإحدى الدراسـات    شهرة واستخداماً ، وو   
من المؤسسات تعتمد علـى هـذا       % ٢٥فإن  

النموذج لإجراء التشخيص التنظيمى ، كونـه       
يبين للممارسين أين ينظرون ، وفيم ينظرون       
عند تشخيص المـشاكل التنظيميـة ، حيـث         
يتضمن عدداً من المكونات والأبعاد والنقـاط       
التنظيمية ، والتى قد تكون فى حالة جيـدة أو        

 هذه المكونات متكاملـة وفـى حالـة        سيئة ، 
تفاعل مع بعضها البعض ، أطلق عليها اسـم         

  . الصناديق الستة
 ستة أبعاد أو    ١٩٧٦واقترح ويسبورد   

مجــالات أو متغيــرات ، يجــب أن ينالهــا 
الأهــداف : التــشخيص التنظيمــى، وهــى 

والأغراض ، الهيكل التنظيمى ، العلاقـات ،        
الآليـات  المكافآت والحـوافز ، القيـادة ، و       

  .المساعدة أو المساندة 
ونموذج ويسبورد يركز على القضايا     
الداخلية داخل المنظمة وبشكل أساسى ، عـن    

ما : طريق طرح أسئلة تشخيصية حددها فى       
الواقع الحالى ، وما ينبغى أن يكون ، وهـو          
واحد من النماذج التى تسلط الـضوء علـى         
الإدارة الداخلية للمنظمـة وتركـز عليهـا ،         

حديد العوامل والمتغيرات الداخلية ، والتـى       لت
يجب وضعها فى الحسبان لتكييف ممارسـات   
إدارة التغيير التنظيمـى لأعلـى مـستوى ،         

  . وتحقيق أداء تنظيمى أكثر فعالية
ــساطته   ــوذج بب ــذا النم ــز ه ويتمي
ووضوحه ، وتعدد متغيراته وأبعاده وتباينهـا      
فى طبيعتها ، فبعضها أبعاد متماسـكة مثـل         
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هداف والهيكل التنظيمى ، وبعضها مـرن       الأ
مثل القيادة ، العلاقات ، والمكافآت ، كما أنها         
أبعاد متكاملة ومتفاعلة مع بعضها الـبعض ،        
ومن الصعوبة فصلها عن بعـضها ، وهـو         
نموذج لا يحتاج إلى وقت كبير فـى عمليـة          
التشخيص ، ويستخدم كخريطة معرفية لحـل       

ستة أبعـاد   مشكلات التنظيم ، كما إن وجود       
متنوعة ، يـساعد علـى إجـراء تـشخيص         
تنظيمى شامل ومتكامل ومتـوازن ، يمكـن        
الاستفادة مـن نتائجـه فـى تحـسين الأداء          

  .التنظيمى وتحقيق الفعالية والصحة التنظيمية
وقد بذلت مصر العديد مـن الجهـود        
والمبــادرات والمحــاولات ، ســواء علــى 

ى ،  المستوى الوزارى أو المؤسسى أو الوثائق     
لتطــوير وتحــسين أبعــاد الأداء التنظيمــى 

  .بالمدرسة الثانوية العامة
ففى مجال الهيكل التنظيمـى مـثلاً ،        
كان أحد برامج الخطة الاستراتيجية للتعلـيم       

ــامج  ٢٠٣٠– ٢٠١٤قبــل الجــامعى   ، برن
تطوير البنية المؤسسية لمنظومة قطاع التعليم      

لامركزى ،  / قبل الجامعى فى إطار مركزى      
هدف إلى تدعيم بنية تنظيميـة ومؤسـسية        وي

توازن بين صلاحيات الجهاز المركزى لقطاع      
التعليم قبل الجامعى ، وبين تدعيم صلاحيات       
مالية وإدارية للمدارس ، ويندرج تحت هـذا        
البرنامج عدة برامج فرعية مثـل ، برنـامج         

الإصلاح المتمركز حول المدرسة ، وبرنامج      
  . يكلة قطاع التعليمتعديل البيئة التشريعية وه

كما كان الهيكـل التنظيمـى بأبعـاده        
الفرعية أحد المحاور والمجـالات الأساسـية       
للقدرة المؤسسية ، ضمن معايير ومؤشـرات       
وثيقة الاعتماد بالهيئة القومية لضمان جـودة       

  . التعليم والاعتماد
وفى مجـال المكافـآت والحـوافز ،        
صدرت العديـد مـن القـوانين والقـرارات        

تشريعات المهمة فى هذا الـشأن ، منهـا         وال
 والخـاص  ٢٠٠٧ لـسنة  ١٥٥القانون رقـم    

  بكادر المعلمين والوظائف التعليمية الأخـرى     
 ٢٠١٢ لـسنة    ٩٣، ثم القرار الوزارى رقم      

والخاص بمنح شاغلى وظائف التعلـيم بـدل        
  . من الأجر الأساسى% ٥٠معلم وقدره 

وتتنوع المكافآت التى تقدم لأعـضاء      
لتعليم ، سواء كانت مكافآت عن جهود       هيئة ا 

غير عادية ، مكافآت تشجيعية مقابل خدمات       
ممتازة ، مكافـآت تـدريس أو إشـراف أو          
امتحانات ، أو مكافـآت الأنـشطة التربويـة      

  . والريادة العلمية وغيرها
 ٢٠١٤كما أكدت الخطة الاستراتيجية     

 على بناء منظومة للمتابعة والتقويم      ٢٠٣٠ –
النتائج ، بحيث تـرتبط الحـوافز       مبنية على   

وغيرها بالنتائج ومؤشـرات الأداء ، علـى        
جميع المستويات الإدارية بـوزارة التربيـة       

  . والتعليم
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وفى مجال القيادة ، كـان مـن أهـم          
المجالات الخمس الرئيسية للمعايير القوميـة      

 ، مجـال الإدارة    ٢٠٠٣للتعليم فـى مـصر      
 ـ        ار المتميزة ، والذى أشار إلـى أسـس اختي

القيادات وتمكينها وحفزها والارتقاء بقدراتها     
، كما تضمن المجال الثـانى وهـو المنـاخ          
الاجتماعى المدرسى فـى وثيقـة المدرسـة        
الفعالة عدة معايير ، كان من أهمهـا قيـادة          
مدرسية فعالة ، والذى حدد أدوار ومهـارات        

  . وكفايات القيادة المدرسية الفعالة
دة وتــضمنت وثيقــة معــايير الجــو

والاعتماد بالهيئة القومية لضمان جودة التعليم      
والاعتماد عدة مجالات ومعايير ، كان مـن        
أهمها مجال القيادة والحوكمة ، وفـى عـام         

 قدمت الأكاديمية المهنيـة للمعلمـين       ٢٠٠٧
برنامج المجتمعات المهنيـة للـتعلم لتنميـة        

  .القيادات المدرسية
وقامت وزارة التربية والتعليم بإعـداد      
برنامج تـدريبى للقيـادات المدرسـية فـى         
الاتجاهات المعاصـرة فـى إدارة المدرسـة        
الثانوية ، تكون من خمس مديولات تـرتبط         
بالاتجاهات المعاصرة ومهارات المـديرين،     
إدارة الأزمات ، صـنع القـرار والتفـويض     

  . الإدارى ، التقويم الذاتى
وقدمت الأكاديمية المهنية للمعلمين فى     

ج مهـارات القيـادة لمـديرى        برنام ٢٠١٣
المدارس ، مشتملاً على أنماط القيادة ، القيادة        

التحويلية ، مهارات القيادة التعليمية فى إدارة       
التغيير ، نواتج التعلم والمدرسة الفعالة وجودة     

  . التعليم
 قـدمت وزارة التربيـة      ٢٠١٨وفى  

والتعليم برنامجاً تـدريبياً لتـدريب القيـادات     
ى بمديريات التربيـة والتعلـيم      العليا والوسط 

إعداد الصف الثانى   "والإدارات التعليمية حول    
، يهـدف إلـى     " لتولى المهام القيادية العليـا    

اكساب المشاركين المهارات الجديدة لـلإدارة      
العليا ودورهـم فـى مواجهـة المتغيـرات         

  . والتحديات المعاصرة
 

على الرغم من الجهود والمبـادرات      
مـصرية المبذولــة لتحــسين أبعــاد الأداء  ال

التنظيمى بالمدرسة الثانوية العامة ، إلا أنـه        
ثمة أوجه قصور ونـواحى ضـعف عديـدة         
ومتنوعة فى هذا الشأن ، وذلك على النحـو         

  : التالى 
  : الأهداف  -١

  من أهم نقـاط الـضعف وأوجـه القـصور        
  :ما يلى 

الافتقار إلى رؤية تربويـة واضـحة        -١- ١
نة ومعروفـة للجميـع     ومشتركة ومعل 

ومرتكزة على الطالب باعتباره محور     
 . العملية التربوية



 

 ٤١٧

إدارة المدرسة الثانوية لا تولى اهتماماً       -٢- ١
واضحاً وكافيـاً بتوضـيح الأهـداف       

 . الاستراتيجية للمدرسة

تتسم معظم المدارس الثانوية بوجـود       -٣- ١
درجة مـن الـضعف فـى مـشاركة       
العاملين والمعلمين فى صياغة رؤيـة      

درسة ورسالتها وأهـدافها وكـذلك      الم
 ضعف التوافق حول الرؤية والأهداف    

.  
  : الهيكل التنظيمى  -٢

   نقـاط الـضعف وأوجـه القـصور       من أهم 
  : ما يلى

ضعف كفاءة البنى والهياكل التنظيمية      -١-٢
، ةلأجهزة التعليم ، وغياب إعادة الهيكل     

إضافة إلى ضعف تطبيـق سياسـات       
عف نظم  المركزية واللامركزية ، وض   

الاتصالات والمعلومات ودعم اتخـاذ     
 . القرار

سيادة ثقافة المركزية علـى مـستوى        -٢-٢
المدرســـة ، انتـــشار الـــروتين 
ــنمط    ــيادة ال ــة ، س والبيروقراطي
ــة  ــى إدارة المدرس ــوقراطى ف الأوت
الثانوية ، ميل عدد كبير من قيـادات        
المدارس الثانوية إلى النظم التقليدية فى      

مقـاومتهم للتغييـر    سير العمل ، بل و    
والتطوير ، إضافة إلى إخفـاق الإدارة       

المدرسية فى نشر ثقافـة اللامركزيـة    
 . وتفعيلها داخل المدرسة

ترهل الهيكل التنظيمـى وتـضخمه        -٣-٢
وضعفه ، وما يستتبعه مـن ضـعف        
مستوى اسـتقراءه ، بـسبب انتـشار        
ــروتين   ــية وال ــسلوكيات المرض ال

كل والرشوة والمحسوبية ، وتركز الهي    
حول الأشخاص وليس حول الأهـداف   

  . والوظائف
  : العلاقات -٣

   نقـاط الـضعف وأوجـه القـصور       من أهم 
  : ما يلى

ضعف العلاقات الإنسانية السليمة التى      -١-٣
تربط المديرين بالعاملين معهـم فـى       
المدارس ، وانخفاض الروح المعنوية     

 . والثقة بين القيادة والعاملين

الوحدات المتنوعة  ضعف التعاون بين     -٢-٣
الموجودة بالمدرسة الثانوية من أجـل      
تحــسين الأداء ، وضــعف التكامــل 
والتنسيق بينها ، حيث تعمـل وكأنهـا     

 . جزر منعزلة داخل المدرسة
ضعف اهتمام أداء المدرسة الثانويـة       -٣-٣

بإيجاد مناخ إيجابى يشجع على التعليم      
والتعلم ، ويشجع على نمو العلاقـات       

ــسانية د ــة ، لأن الإن ــل المدرس اخ
المديرين يضعون العلاقات الإنـسانية     
فى مرتبة متـأخرة مـن اهتمامـاتهم        



 

 ٤١٨

ــاتهم  ــاتهم ، إذ تكــون اهتمام وأولوي
 علـى العمـل     – فى الغالب    –منصبة  

 . وفقط

سلبية المناخ المدرسـى ، حيـث لا         -٤-٣
تسود قـيم العمـل الجمـاعى وروح        
الفريق والرؤية المشتركة ، مع ضعف      

لمفتوح بين الأطراف المعنية    الاتصال ا 
بين المستويات التنظيمية بالمدرسـة ،      
بما يعوق تدفق المعلومات والخبـرات      

  . والأفكار بين جميع العاملين
  : المكافآت والحوافز -٤

أكدت إحدى الدراسات على وجود العديد من       
السلبيات ونواحى الضعف فى هذا المحور ،       

   :  منها
 .مادية والأدبية قلة فرص منح الحوافز ال-

 . قلة الفرص المتاحة لترقية المعلمين-

 لا يوجد ربط كاف بين ما يحصل عليـه         -
ــه  ــوافز وأداؤه لمهام ــن ح ــم م   المعل

 .الوظيفية

 لا توجد عدالة كافية فى توزيع الحـوافز      -
 .على المعلمين

 لا يتم تحفيز المعلمين بناء على سياسات        -
معلنة وواضحة أو معـايير موضـوعية      

 .دلةوعا

 فى كثير من الأحيان لا يتم تقديم الحوافز         -
 .بصورة دورية ومستمرة

–كما يتضح من القرارات الخاصـة       
 بمكافأة الامتحانات ، أنها تمنح لجميـع        -مثلاً

العاملين بالمدارس الثانوية ، سواء أصـحاب       
الأداء المتميز أو الأداء الضعيف ، فـسياسة        

د وغير  الحوافز فى مصر لا تميز بين المجته      
المجتهد ، ولا توجد سياسة واضحة في هـذا         
الشأن ، والأمر بالنسبة لمدير المدرسة أكثـر        
صعوبة ، فهو ليس بمقدوره إثابة المعلـم أو         
الموظف المجد ، وغير قادر علـى عقـاب         
المقصر ، لأنه ليست لديه صلاحيات كافيـة        

  . في هذا الشأن
  : القيادة -٥

  ر  نقـاط الـضعف وأوجـه القـصو      من أهم 
  : ما يلى

فقدان الممارسات القيادية لاحترافيـة      -١-٥
التعامل الإدارى ومقترحات التطور الـواردة      
من العاملين والمعلمـين ، ونـدرة إعطـاء         
أولويات التفويض الإدارى ، مما ينعكس سلباً       

 . حيال إعداد الكوادر القيادية الجديدة

ضعف تحديد وقياس فجـوات الأداء       -٢-٥
سية ، حيـث لا تعبـر       للقيادات المدر 

تقــارير الأداء الــصادرة عــن الأداء 
 . الفعلى للقيادات

ضعف امتلاك كثيـر مـن القيـادات         -٣-٥
المدرسية للمهارات اللازمة لمواكبـة     
التغير المعرفى والتكنولوجى ، والقدرة     

 . على ترسيخ قيم التميز



 

 ٤١٩

ــادات   -٤-٥ ــار القي ــلوب اختي لازال أس
 ، ولـيس    المدرسية قائماً على الأقدمية   

الكفاءة ، مما يؤدى إلى غياب مفهـوم        
 . القيادة التعليمية

وجود عدد كبير من المـديرين غيـر      -٥-٥
  مــؤهلين أو معــدين للقيــادة ، كمــا 
ــون   ــديرين لا يرحب ــم الم أن معظ
بالتغييرات الجذرية ذات الفوائد الكبيرة     

  .المستقبلية
  : الآليات المساعدة -٦

  ور من أهم نقـاط الـضعف وأوجـه القـص       
  : ما يلى 

ضعف اعتماد إدارة المدرسة الثانوية      -١-٦
على تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات    
ــاليب   ــتخدام الأس ــا ، واس وتوظيفه

 . التقليدية في إدارة المدرسة

ضعف الثقافـة التنظيميـة الـسائدة        -٢-٦
بالمدرس الثانوية العامة وهـشاشتها ،      

ضـعف  : ومظاهر ذلك كثيرة منهـا      
كة والعمـل الجمـاعى     ثقافة المـشار  

ــاهرة   ــشى ظ ــق ، تف وروح الفري
الانسحاب والتهرب من المـسئولية ،      
ضعف قيم المبادأة والمبادرة والإقبـال      
على التغيير ، ضعف نـشر وتـدعيم        
ثقافة التمكين ، والتركيز على العوامل      
  الشخصية أكثر مـن التركيـز علـى        

 . العمل

عدم إعطاء اهتمام للقاءات الحواريـة       -٣-٦
تى تعد أساساً لبناء جـدران الثقـة        وال

التنظيمية ، روتينية وسائل ووسـائط      
الاتصال الإدارى ، فقدان المناقـشات      
والحوارات للـشفافية الإداريـة، قلـة       
استخدام أساليب الاتصالات المتبادلـة     
مثل نظم الاقتراحات ولوحة الإعلانات     
الالكترونية والاجتماعات المفتوحـة ،     

 ماديـاً وماليـاً     وندرة الـدعم الإدارى   
 . للأفكار الإبداعية

ضعف اهتمـام المـديرين بتـشجيع        -٤-٦
العاملين والمعلمـين علـى حـضور       
الندوات والمؤتمرات العلمية ، وعلـى      

حث عن فـرص جديـدة للتنميـة        الب
ــة ــنهم مــن حــضور المهني ، وتمكي

المؤتمرات واللقـاءات والاجتماعـات     
التربوية والمشاركة في الزيارات ذات     

 . ة بالعملية التعليميةالعلاق

الجدير بالذكر أن الاستراتيجية الجديدة     
لتطوير التعليم المصرى ، ولاسيما فيما يتعلق       
بالمدرسة الثانوية العامة ، لـم تنطلـق مـن          
تشخيص دقيق للواقع ، ولم تقم على خطـط         
وأبحاث مدروسة ، وتنم عن عشوائية القرار       

 ـ    وضبابية الرؤية ، وتنم    ت  عن أنها أفكار تم
، وليس لها أسـاس للتطبيـق   في غرف مغلقة  

على أرض الواقع داخل المدارس المصرية ،       



 

 ٤٢٠

ولا توجد رؤية واضحة لحل مشاكل التعلـيم        
  . حتى الآن

وأحد الدلائل على هذا الوضـع ، أن         
الوزارة أكدت على أن التابلت سـيطبق هـذا     

 علـى الـصف     ٢٠١٨/٢٠١٩العام الدراسى   
لمحدد لتـسليم   الأول الثانوى ، وأن الموعد ا     

 ،  ٢٠١٨الطلاب التابلت هـو أول سـبتمبر        
ومر سبتمبر وأكتوبر ونوفمبر وديسمبر ولـم       

وأكدت الوزارة علـي أن     .يتسلم الطلاب شيئاً  
نظاماً جديداً للتقييم والامتحانات سيطبق علي      
طلاب الصف الأول الثانوي ، وانتهي الفصل       
الدراسي الأول ولم يطبق شئ سوي الامتحان       

، وعاشت open bookالكتاب المفتوح بنظام 
العملية التعليمية والطلاب في حالة من التخبط       
والتــردد والعــشوائية وانتظــار المجهــول 

  .وضبابية الرؤية 
وفى ضوء ما سبق ، يمكن بلـورة مـشكلة    

  : الدراسة في السؤال الرئيس التالى 
كيف يمكن تطوير أبعـاد التـشخيص       

امة بمصر في   التنظيمى بالمدرسة الثانوية الع   
-Sixضوء نموذج ويسبورد للصناديق الست      

Box Model ؟  
ويتفرع من هـذا الـسؤال الـرئيس      

  : الأسئلة الفرعية التالية 
، لإطار التنظيرى للتشخيص التنظيمى   ما ا  -١

، المفهوم ، الأهمية ، الأهداف: ث  من حي 

ــل ،  ــواع ، المراح ــصائص ، الأن الخ
 المتطلبات ومعوقات تطبيقه؟

التنظيرى لنمـوذج ويـسبورد   ما الإطار   -٢
 للصناديق الست للتشخيص التنظيمى؟

ما أهـم ملامـح وضـعية التـشخيص          -٣
التنظيمى للمدارس الثانوية العامة بمصر     
في إطار الوثائق والتقارير والدراسـات      

 السابقة وفق نموذج ويسبورد؟

ما الواقع الميدانى للتشخيص التنظيمـى       -٤
قية للمدارس الثانوية العامة بمحافظة الشر    

 وفق نموذج ويسبورد؟

ما الإجراءات المقترحة لتطـوير أبعـاد        -٥
التشخيص التنظيمى بالمدارس الثانويـة     

  العامة في ضوء نموذج ويسبورد؟
  : أهداف البحث 

يتمثل الهدف الرئيس للبحث الحالى في      
كيفية تطوير أبعـاد التـشخيص التنظيمـى        "

والتي هـي    " للمدرسة الثانوية العامة بمصر   
فـي ضـوء   ،" عاد الأداء التنظيمـي   نفسها أب 

  ".نموذج ويسبورد للتشخيص التنظيمى
ولتحقيق هذا الهدف الرئيس ، يلزم تحقيـق      

  : الأهداف الفرعية التالية 
التعرف على الإطار التنظيرى المفاهيمى      -١

 .للتشخيص التنظيمى

الوقوف على طبيعـة وملامـح نمـوذج       -٢
ويسبورد للصناديق الـست للتـشخيص      

 .ىالتنظيم



 

 ٤٢١

رصد أهم ملامح وضـعية التـشخيص        -٣
التنظيمى للمدارس الثانوية العامة بمصر     
في إطار الوثائق والتقـارير الرسـمية       

 .والبحوث والدراسات السابقة

رصد وتحليل واقع التشخيص التنظيمـى       -٤
للمدارس الثانويـة العامـة بمحافظـة       

 .الشرقية ميدانياً

التوصل إلى مجموعة مـن الإجـراءات        -٥
قترحة لتطـوير أبعـاد التـشخيص       الم

التنظيمى للمدارس الثانوية العامة بمصر     
في ضوء نموذج ويسبورد للتـشخيص      

  .التنظيمى
 

تتضح أهمية البحث الحالى من خلال النقاط       
  : التالية 

تنطلق أهمية البحث الحالى مـن أهميـة         -١
ومحورية موضوع  التشخيص التنظيمى     

لخطـوة الأولـى    نفسه ، والـذى يعـد ا      
والحاسمة في التغيير التنظيمى الفعـال ،       
كما يعد الأساس لكل عمليات التحـسين       
والتطوير التنظيمى ، ومن ثـم تحقيـق        

 .الفعالية والصحة التنظيمية

تنطلق أهمية البحث الحالى مـن تناولـه         -٢
لواحد من أهم نماذج التشخيص التنظيمى      
وأكثرها شهرة، وهو نموذج ويـسبورد      

ديق الست للتشخيص التنظيمـى ،      للصنا
والذى يركز على القضايا والمتغيـرات       

والأبعاد التنظيمية الداخليـة للمنظمـة ،       
الأهـداف ، الهيكـل     : وهى ستة أبعاد    

التنظيمى، العلاقات ، المكافآت ، القيادة ،       
والآليات المساعدة ، وينبغى أن يـشملها       
التــشخيص ليكــون تشخيــصاً شــاملاً 

اً ، وقد أكدت الدراسـات      ومتكاملاً ودقيق 
على الأقل من المنظمات تعتمد     % ٢٥أن  

على هـذا النمـوذج فـي التـشخيص         
 .التنظيمى

تأتى أهمية هذا البحث كمساهمة علميـة        -٣
متواضعة في إثراء الجانـب المفـاهيمى       
التنظيرى في مجال السلوك التنظيمـى ،       
من خلال تناول موضـوع التـشخيص       

 .التنظيمى وفق نموذج ويسبورد
تبرز أهمية البحث الحالى في ظل نـدرة         -٤

 ولا سيما المـصرية    –الدراسات العربية   
 التى تناولت أو اهتمت بموضوع      –منها  

التشخيص التنظيمى ، وبـالأخص فـي       
 .المدارس الثانوية العامة

 

اتبع البحث الحالى المـنهج الوصـفى      
 خــلال لملائمتــه لموضــوع البحــث مــن

  :لية الاجراءات التا
دراسة وصـفية للتـشخيص التنظيمـي        -

 المفهـوم ،  :  حيث   كإطار مفاهيمي من  
ــداف ، الخــصائص ،  ــة ، الأه الاهمي
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ــات ،   ــل ، المتطلب ــواع ، المراح الأن
 .ومعوقات التطبيق 

ــسبورد  - دراســة وصــفية لنمــوذج وي
 Six-Box Modelللتشخيص التنظيمي 

وبيان ماهيته وأهميته ومزايا اسـتخدامه      
 . وأبعاده 

اسة وصفية تحليليـة لأهـم ملامـح        در -
وضعية التشخيص التنظيمـي للمـدارس     
الثانوية العامة في مصر ، مـن خـلال         
استعراض الجهود والمبادرات المصرية    
لتحسين أبعاد التشخيص التنظيمي ، وأهم      

يات وأوجه القصور في كـل بعـد        السلب
 .منها

دراسة ميدانية لواقع التشخيص التنظيمي      -
العامــة بمحافظــة الثانويــة للمــدارس 

 .الشرقية

مجموعة من الإجراءات المقترحة    وضع   -
لتطــوير أبعــاد التــشخيص التنظيمــى 
للمدارس الثانوية العامة بمصر في ضوء      

 . نموذج ويسبورد للتشخيص التنظيمى 
 

 تناول البحث الحالى الأبعاد والمتغيـرات       -أ  
الست للتشخيص التنظيمى وفق نمـوذج      

وهـى الأهـداف ، الهيكـل       ويسبورد ،   
ــآت ،  ــات ، المكاف ــى ، العلاق   التنظيم
القيادة ، والآليات المساعدة ، إذ لا يمكن        

   تناول بعـض أبعـاد إحـدى        - علمياً –

ــى دون    ــشخيص التنظيم ــاذج الت   نم
 .غيرها

 اقتصرت الدراسـة الميدانيـة علـى        -ب  
 :محافظة الشرقية ، للأسباب الآتية 

     محافظات  تعد محافظة الشرقية من أكبر 
مصر مساحة وسـكاناً ، حيـث تتميـز         

 ٤٩١١اتساع مساحتها والتى تبلغ نحـو      ب
 وهى ثانى محافظة علـى مـستوى        ٢كم

الجمهورية فى المساحة بعـد البحيـرة ،     
 مليون  ٧,٣وارتفاع عدد سكانها إلى نحو      

 ، وتأتى فى ذلك     ٢٠١٨نسمة فى مارس    
فى الترتيب الثالث مباشرة بعد القـاهرة       

 . والجيزة

         ، تنوع البيئات داخل محافظة الـشرقية
حيث يوجد بها البيئة الحضرية والريفيـة   

 .والصناعية والصحراوية

كما أنه من أهم مبررات اختيار الشرقية ، ما 
  :  يلى
يبلغ عدد المـدارس الثانويـة العامـة         -١

مدرسة في  ) ١٨٠(الحكومية بالشرقية   
 ، وهو أكبر عدد بعـد       ٢٠١٦/٢٠١٧

 .محافظة القاهرة

بلــغ عــدد هيئــة الإدارة المدرســية  -٢
بالمدارس الثانوية العامـة الحكوميـة      

، في الترتيب الرابـع  ) ٢٧٩(بالشرقية  
وعدد . بعد القاهرة ، القليوبية ، الغربية     

فـي الترتيـب    ) ١٢٢٦(الأخصائيين  
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الثالث بعد القاهرة والدقهليـة ، بينمـا        
، في الترتيب   ) ٢٤٧٧(عدد الإداريين   

ــس  ــى م ــات الأول عل توى محافظ
 .الجمهورية

بلغ عدد المعلمين بالمـدارس الثانويـة       -٣
) ٨٦٨٨(العامة الحكوميـة بالـشرقية      

 وارتفع هذا   – ٢٠١٦/٢٠١٧معلماً في   
 - ٢٠١٧/٢٠١٨ في   ٩٢٩٠العدد الي   

وهو أكبر عدد للمعلمين على مـستوى     
 .الجمهورية بعد محافظة القاهرة

  بلغ جملة العاملين بالمدراس الثانويـة      -٤
العامة بالشرقية مـن معلمـين وإدارة       
مدرسية وأخصائيين وإداريين وعمـال     

 ، وتعدى   ٢٠١٦/٢٠١٧فى  ) ١٣١٣٧(
، ٢٠١٧/٢٠١٨فـى   ) ١٤٠٠٠(حاجز  

وهو أكبر عدد على مستوى الجمهورية 
 .بعد القاهرة مباشرة

يبلغ عدد الإدارات التعليمية بمحافظـة       -٥
إدارة ، وهى من أكبـر      ) ٢٠(الشرقية  
رات التعليمية علي مـستوي     عدد الإدا 

  .الجمهورية
  : أداة الدراسة الميدانية وعينة البحث 

تم إعداد استبانة التشخيص التنظيمـى      
وفق نموذج ويـسبورد للـصناديق الـست ،       
موجهة لعينـة ممثلـة للهيئـات التدريـسية         

المعلمـين بمختلـف مـستوياتهم الوظيفيــة    (
، والهيئات الإداريـة والقياديـة      ) والتدريسية

حـول واقـع أبعـاد     ...) مدراء ، وكـلاء     (
التشخيص التنظيمى بالمدارس الثانوية العامة     
بمحافظة الـشرقية ، حيـث بلغـت العينـة          

فـرد ،   ) ٢٩٠(الإجمالية للدراسة الميدانيـة     
فـرد يمثلـون الهيئـة الإداريـة     ) ٣٠(منهم  

فــرد يمثلــون الهيئــة ) ٢٦٠(والقيــادات ، 
التدريــسية ، أى المعلمــين بــدرجاتهم   

  .ومستوياتهم المختلفة
 

وضعت الدراسة التعريفات الإجرائىة    
  : التالىة 

  :التشخيص التنظيمى 
إحدى الأدوات والأساليب الإدارية التى     
تستخدم لإجراء تقييم شامل ودقيـق للوضـع        
الراهن للمنظمة ، من خلال جمـع البيانـات         
 والمعلومات الواقعية المرتبطة بأبعاد التنظـيم     

وتحليلهـا  " وفق نموذج ويسبورد    " المختلفة  
للاستفادة من ذلك في تحسين الأداء التنظيمى       
، وتحقيق التغيير والتطوير التنظيمى الفعال ،       
وبما يؤدى في النهاية إلـى الوصـول إلـى          

  .الصحة والفعالية التنظيمية
نموذج ويسبورد للصناديق الست للتشخيص     

  : التنظيمى 
خيص التنظيمى ، هو إحدى نماذج التش  

م ،  ١٩٧٦وضعه مارفـان ويـسبورد عـام        
ويحدد هذا النموذج ستة أبعـاد أو متغيـرات      
للتنظيم ، سماها ويسبورد بالصناديق الـست       
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Six-Box   الأهداف، الهيكل التنظيمى   :  وهى
، العلاقات ، المكافآت ، القيـادة ، والآليـات       
المساعدة ، ويشير ويـسبورد إلـى أن هـذه         

هى أبعاد متكاملة وفـى حالـة       الأبعاد الست   
تفاعل مع بعضها البعض ، ويجب أن تكـون        
على قدر كبير من الكفـاءة والفعاليـة ، إذا           
أرادت المنظمة النجاح والتميـز ، واقتـرح        

ــسبور ــضمنت وي ــصية ت ) ٣٠(د أداة تشخي
، يمكن الاستعانة بها لقياس وتقييم ومن       مفردة

  .ثم تشخيص الأبعاد الستة 
 

  : الدراسات العربية : أولاً 
نظراً لندرة الراسات العربيـة التـى       
أجريت على البيئـة المـصرية فـى مجـال        
التشخيص التنظيمى ، لجأ البحث إلى سرد أو        
عرض بعض الدراسات السابقة التى أجريت       
على البيئات غير المصرية ، وكذلك بعـض        
ــرة   ــر المباش ــصلة غي ــات ذات ال الدراس

يمى ، وذلـك علـى النحـو        بالتشخيص التنظ 
  : التالى 

تـشخيص  : عدى غانم محمود الكـواز    -١
الخصائص التنظيمية مدخلاً للتطـوير     
التنظيمى فـى الاتحـادات الرياضـية       

   :  ٢٠١٠الفرعية ، 
هدفت الدراسة إلـى التعـرف علـى        
الخصائص التنظيميـة الأساسـية لإحـداث       
التطوير التنظيمى ، وكذلك التعـرف علـى        

 فـى التطـوير التنظيمـى ،        جوانب الضعف 
واستخدمت المنهج الوصفى بطريقة المسح ،      
وتوصلت إلى أن الاتحادات الرياضية تمتلـك       
مقومات التطوير الإيجابى المتمثل فى وضوح      
أهدافها وجودة هيكلها التنظيمـى وامتلاكهـا       
قيادات كفؤة وعلاقات وظيفية جيدة ، إلا أنها        

 الذى يقلـل    تفتقر إلى الحوافز الكافية ، الأمر     
  .من دافعية الأعضاء نحو التطوير

تـشخيص نمـط    : سناء خضر يوسف     -٢
الهيكــل التنظيمــى فــى المؤســسات 

   ٢٠١٢التعليمية العراقية ، 
هدفت الدراسة إلى تـشخيص نمـط       
الهيكل التنظيمى فى جامعة صـلاح الـدين         
أربيل ، بالاستناد إلى نوعين مـن الهياكـل         

الهيكل العضوى التنظيمية وهى الهيكل الآلى و  
، واستخدمت المـنهج الوصـفى التحليلـى        
وتصميم استمارة استبانة وجهت إلى مـساعد       
ورئيس الجامعـة والعمـداء ومعـاونيهم ،        
وتوصلت إلى ميل الهيكل التنظيمى للجامعـة       
المبحوثة باتجاه سيادة مواصفات الهيكل الآلى      

  .اعتماداً على قياس نتائج المتغيرات الفرعية
مـساهمة الكفـاءات    : مد دنيا   طالب أح  -٣

البشرية فى التشخيص الاستراتيجى فى     
   :  ٢٠١٤المؤسسة الاقتصادية، 

هدفت الدراسة إلى الوقوف على أهـم      
آليات التشخيص الاستراتيجى فى المؤسسة ،      
وإبراز مساهمة كفاءات المورد البشرى فـى       
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التشخيص الاستراتيجى ، واستخدمت المنهج     
ى ، وتقنيـة دراسـة      الاستكشافى والاختبـار  

الحالة ، وتوصلت إلى أن المؤسـسة تمتلـك         
كفاءات بشرية ذات المعرفة النسبية العالية ،       
وأن إطارات المؤسسة تقر بأهميـة التـسيير        
بالكفاءات ، إلا أنه ومع ذلك مازالت المؤسسة   
تعتمد على الطرق التقليدية فى إدارة وتـسيير     

  .إطاراتها
لتـشخيص  نمـاذج ا  : فواريه بلبـشير     -٤

التنظيمى ودورها فى إعداد استراتيجية     
  :  ٢٠١٥المؤسسة 

هدفت الدراسة إلـى التعـرف علـى        
نماذج التشخيص التنظيمى والتـى تعتمـدها       
المؤسسات ، ومحاولة توعيـة المؤسـسات       
بأهمية ودور التشخيص التنظيمى عند إعـداد       
استراتيجيتها ، واستخدمت أساليب البحـوث      

 ميدانية عن طريـق  النوعية ، وأجرت دراسة  
المقابلة الشخـصية ، الملاحظـة ، ووثـائق         
المؤسسة، وتوصلت إلى ضـرورة الاهتمـام     
بموضـوع التـشخيص التنظيمـى وإجـراء     
دراسات حوله لأنه ضرورة حتمية تقتـضيها       
الظروف الحالية التى تتميز بسرعة التغييـر       

  .وعدم التأكد
التـشخيص  : عمار عبد الأمير زويـن       -٥

ستدام وأثره فـى تعزيـز      التنظيمى الم 
، تضمين الوظيفى ، دراسة استطلاعيةال

٢٠١٦  :   

هدفت الدراسة إلى تحديد تأثير أبعـاد       
التشخيص التنظيمى فـى تعزيـز التـضمين        
الوظيفى فى معمل الألبسة الرجالية فى النجف       

وتم تصميم استبانة لجمـع     . الأشرف بالعراق 
البيانات ، وبعـض المقـابلات الشخـصية ،     

ت وجود علاقـة تـأثير للتـشخيص        وأظهر
التنظيمى بأبعاده المجتمعـة فـى التـضمين        
  الوظيفى ، ممـا يتطلـب اهتمـام وسـعى          
الإدارة بضرورة تطبيق وتنفيـذ اسـتراتيجية       
التشخيص التنظيمى على المستوى الوظيفى ،      
والذى بدوره يعزز مـن أنـشطة التـضمين         

  .الوظيفى
التشخيص الاسـتراتيجى   : معمر قربة    -٦

خل لاتخاذ القرارات الاسـتراتيجية ،      كمد
٢٠١٧  :   

ــف   ــى التعري ــة إل ــدفت الدراس ه
بالتشخيص الاستراتيجى ، والدور الذى يلعبه      
فى اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، كونه يمكن       
المؤسسة من تكوين قاعدة هامة للمعلومـات       
يعتمد عليها ، نتيجة لعملية المـسح البيئـى ،     

دها أن التـشخيص    وتم التوصل إلى نتيجة مفا    
الاستراتيجى يعتبر الركيزة الأساسـية التـى       
يعتمد عليها فى توفير المعلومات الـضرورية   
عن البيئة المحيطة بهـا ، باسـتخدام أدوات         
التحليل مثل تحليل المحفظة ، تحليل الفجوة ،        

  .التحليل الرباعى وغيرها
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حليل نمـوذج   ت: رحيمى حامد وآخرون     -١
الصناديق الست للتشخيص التنظيمـى     

   :  ٢٠١١فى الجامعات ، 
هدفت الدراسة إلى تحليل التـشخيص      
التنظيمى فى الجامعـات باسـتخدام نمـوذج        
الصناديق الست ، واستخدمت المنهج الوصفى     

) ٢١٨(المسحى وطبقت دراسة ميدانية على       
من أعضاء هيئة التـدريس فـى الجامعـة ،          

 أبعاد القيادة ، العلاقـات ،       وتوصلت إلى أن  
المكافآت والتحفيز كانت أعلى من المتوسط ،       
أما بعدى الأهداف والبنية التنظيمية أقل مـن        

  .المتوسط
التشخيص التنظيمى  : فيدا كركور تيتح     -٢

دارة التغييــر فــى صــناعة    أداة إ–
  :  ٢٠١٢، الاتصالات

ــشاف  ــى استك ــدفت الدراســة إل ه
داريـة لتنفيـذ   التشخيص التنظيمـى كـأداة إ    

عمليات تغيير كبرى ، والدور الـذى يؤديـه        
التشخيص التنظيمى في ذلـك ، واسـتخدمت        
الطريقة الكمية والنوعية لجمـع البيانـات ،        

فـرد فـي    ) ١٢٤(سـتبانة علـى     وطبقت ا 
، وتوصلت إلى اتفـاق المؤسـسات       المؤسسة

على أن ادخال منتجات وخدمات جديدة ، هو        
تشخيص تنظيمى  مجال حيوى يحتاج أولاً إلى      

  .فعال

التشخيص التنظيمى  : ميكفلين  . جيمس م -٣
   :  ٢٠١٣مدخل قائم على الأدلة ، : 

هدفت الدراسة إلـى تحديـد واضـح       
ــنهج  ــراح م ــى ، واقت ــشخيص التنظيم للت
  للتشخيص قـائم أو مـستند علـى الأدلـة ،           
وبالفعل اقترحت الدراسـة نموذجـاً لعمليـة        

ل أربـع  التشخيص القائمة على الأدلة من خلا 
خطوات رئيـسية ، حيـث جمـع البيانـات          

، ثـم   " الحقـائق "والمعلومات الموضـوعية    
دة من ذلك فـي تـشكيل       تفسيرها ، والاستفا  

، ثـم اختبـار التشخيـصات       فرضيات أولية 
  .الأولية

الإستدامة : بلال بن سعيد ، ونبن وانج        -٤
جزء لا يتجزأ من نموذج التـشخيص       

   ٢٠١٤التنظيمى ، 
إلى وضـع تـصور     هدفت الدراسة   

مقترح لنموذج بديل لـدمج الاسـتدامة فـي         
التشخيص التنظيمى ،وذلـك للمـساعدة فـي      
إجراء تشخيص شامل ودقيق ، واسـتخدمت       
المنهج الوصفى ، وتوصلت إلى  أنـه لكـى          
تتمتع أى منظمة بصحة جيـدة ، يجـب أن          
يكون لديها روابط قوية وصحية للتفاعل مـع        

غيرات وكيفيـة  محيطها البيئى ، وذلك لفهم الت  
التعاطى معها ، وصولاً إلى منظمة صـحية        

  .وفعالة
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إطار تشخيص : جينجكسيو زانج وآخرون-٥
متكامل لإدارة التنمية المستدامة للمنظمة     

)٢٠١٦(  :  
هدفت الدراسة إلـى تطـوير إطـار        
تشخيصى كمى من خلال الجمع بين نمـوذج        
ويسبورد للـصناديق الـست ونمـوذج إدارة      

كيز على المؤسـسة داخليـاً ،       التنمية ، بالتر  
وطبقت الطريقة المقارنة ، واسـتبيان علـى        

فرد ، وتوصلت إلى أن أهم عوامـل        ) ١٨٠(
التأثير الكبرى التى تعـوق النمـو الـداخلى         

نقص المهام المشتركة ، عـدم    : للمؤسسة هى 
وجود وحدات عمل فرديـة ، سـوء تقـسيم          

  .العمل
التشخيص التنظيمى فى : أ .كوليمان سى -٦

  :   )٢٠١٨(طاع اللوجستيات في غانا ق
هدفت الدراسة إلى إجراء التـشخيص      
التنظيمى لقطـاع اللوجـستيات فـي غانـا         
باستخدام نموذج بورك ليتوين ، مـع ربطـه       
بإدارة التغيير ، واستخدمت الطريقة الكميـة       
وأسلوب دراسة الحالة لمنظمة رائدة في قطاع      

ن الخدمات اللوجستية ، وكذلك تطبيق اسـتبيا      
فرد ، وتوصلت إلى أن أية مبادرة     ) ٨٦(على  

للتغيير يجب أن ترتكز إلى تشخيص تنظيمى       
دقيق وشامل لتشخيص الأسباب والنتائج فـي       

  .إطار السياق الداخلى والخارجى للمؤسسة
  : التعليق على الدراسات السابقة 

تتشابه الدراسة الحالية مع الدراسـات      
مى ، لكن   السابقة في تناولها للتشخيص التنظي    

ثمة اختلاف واضح في عدة أبعاد ، أهمها أن         

كل الدراسات السابقة أجريت على بيئات غير       
البيئة المصرية ، كما تناولت معظمهـا عـدة    
نماذج للتشخيص في الدراسة الواحدة وبـدون   
تعمق في نموذج واحد ، كمـا إن معظمهـا          
أجريت على قطاعات غير التعليم ، في حـين    

ية تعد من الدراسات الأولـى   أن الدراسة الحال  
في إجراء التـشخيص التنظيمـى للمدرسـة        
الثانوية العامة في مصر باسـتخدام نمـوذج        
محدد وهو نموذج ويـسبورد للـصناديق أو        
الأبعاد الست ، مع تطبيق دراسة ميدانية على        

  .محافظة الشرقية
 

  : يسير البحث في الخطوات التالية 
لمفاهيمى للتـشخيص   الإطار التنظيرى ا   -١

 .التنظيمى
الإطار التنظيـرى لنمـوذج ويـسبورد        -٢

 .للصناديق الست للتشخيص التنظيمى
ملامح وضعية التـشخيص التنظيمـى       -٣

 .للمدارس الثانوية العامة بمصر
واقع التـشخيص التنظيمـى للمـدارس        -٤

ــشرقية    الثانويــة العامــة بمحافظــة ال
 .ميدانياً

الإجراءات المقترحـة لتطـوير أبعـاد        -٥
تشخيص التنظيمى بالمدارس الثانويـة     ال

  .العامة وفق نموذج ويسبورد
إطار : التشخيص التنظيمى   : الخطوة الأولى   

  : تنظيرى مفاهيمى 
ــاهيمى  ــار المف ــاول الإط ســيتم تن
  للتــشخيص التنظيمــى علــى النحــو    

  : التالى 
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  : مفهوم التشخيص التنظيمى  -أ
ــشخيص   ــة ت ــل كلم ــع أص يرج

Diagnosticيونانيـــة  إلـــى الكلمـــة ال
 ، حيث اشـتقت     Diagmosisدياغوستيكوس  

منها ، والتى تعنـى القـدرة علـى التمييـز           
Aptitude au Discemement .  

والتشخيص التنظيمـى مـستمد مـن       
مدرسة هيوكراتس ، وارتبط فى بداية ظهوره       
بمجال الادوية والطب ، حتى أتـت مـارى         

 واسـتخدمته  Mary Richmondريتشموند 
م الاجتماعية، حيث كانت    لأول مرة فى العلو   

تؤمن بالعلاقة الوثيقة بين الأفـراد وبيئـاتهم        
الاجتماعية ، باعتبارهـا العامـل الرئيـسى        

  . لوضعهم الحالى
وقد انتقل التشخيص إلى مجال الإدارة      
خلال فترة السبعينيات من القرن الماضـى ،        
وازداد تطوراً مع بداية الأزمـة الاقتـصادية      

  .العالمية
  تنظيمـى عبـارة عـن      والتشخيص ال 

ــسين   ــدعيم التح ــز وت ــة لتعزي   أداة إداري
والتطوير والتغييـر التنظيمـى مـن أجـل         

  . الاستدامة
ونظر إليه البعض على أنه استراتيجية      
تستخدم لتحسين الأداء التنظيمى مـن خـلال        
تقييم الوضع الحالى للمنظمة من أجل تحديـد        
التدخلات الأنسب للتطوير ، وهو عملية يـتم        

لها توليد معلومات صـالحة ومفيـدة       من خلا 
  . حول الأنظمة التنظيمية

وتشخيص المنظمة يعنى تقييم صـحة      
المنظمة ، بما يـؤدى إلـى زيـادة الفعاليـة       
التنظيمية ، باعتبارها إحدى مؤشرات الصحة      

ومن ثم لا يمكن أن تتحقق الصحة       .  التنظيمية
التنظيمية الجيدة للمنظمـة ، إلا مـن خـلال       

 تـشخيص تنظيمـى دقيـق       الانطلاق مـن  
  .وموضوعى وواقعى أولاً

ويعتمد التشخيص التنظيمى على جمع     
البيانات والمعلومـات المتعلقـة بالعمليـات       
والأوضاع الحاليـة، ثـم تحليـل البيانـات         
واستخلاص اسـتنتاجات حـول التغيـرات       
المحتملة ، ثم وضع الإجـراءات والتـدابير        

  . الصحيحة
ية والتشخيص التنظيمى جزء من عمل    

أكبر وأوسع وهـى إدارة الأداء ، باعتبـاره         
  . عملية تهدف إلى قياس وتقييم أداء المنظمة

وهو عملية استقصائية عامـة لحـل       
المشاكل التنظيمية داخل المنظمات ، وتنطوى      

   :  على ثلاثة أشكال أو أبعاد
النظرية ونمـاذج   : المعرفة المفاهيمية    -١

 .التأثير والأسباب والمشكلات
فة مظاهر المـشكلة والأعـراض      معر -٢

 .والمسببات

حيـث منهجيـات     :المعرفة الإجرائية  -٣
 .الاختيار والبحث والحلول والعلاج
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على أن يتم كل ذلك فى ضوء معايير        
  .كمية وكيفية تتم فى ضوئها عملية التشخيص

ونظر إليه أحد البـاحثين علـى أنـه         
مجموعة من الخطط التى تعتمد على المفاهيم       

 والنماذج ومناهج العلوم الـسلوكية      والأدبيات
من أجل دراسة حالـة المؤسـسة الحاليـة ،          
ومساعدة القادة علـى إيجـاد طـرق حـل          
المشكلات وتعزيز الفعالية التنظيمية ، وهـو       
ــد لأدوات   ــتخدام جي ــرد اس ــر منمج أكب
التشخيص، إنه يتعلق بإرساء التـزام قـوى        
وأساسى بفهـم القـضايا التنظيميـة بعمـق         

  . حقق التنظيمى الصارم والحاسموممارسة الت
وبوجـه عـام ، يجيـب التــشخيص    

مـا  : التنظيمى على أربعة أسـئلة أساسـية        
الوضع السابق للمنظمة ، ما الوضع الحـالى        
للمنظمة ، ما الوضـع المنـشود والمتوقـع         
مستقبلاً ، وكيف نصل إلـى هـذا الوضـع          

  .المنشود
واعتبر البعض التشخيص التنظيمـى     

ول الوقوف علـى تقيـيم      منهج بحثى يدور ح   
دقيق لوضع المنظمة ككل أو جـزء منهـا ،          
وهو فرع خاص من البحـوث والمجـالات        
التنظيمية التى تؤدى إلى مجموعة من الأبعاد       
حول خيارات التخطيط والتصميم والاستعداد     

  . للتغيير
ومن ثم فالتشخيص التنظيمـى يعـد       
الخطوة الأولى ، بل وأهم خطـوات التغييـر      

 فلا تغيير تنظيمى نـاجح بـدون        التنظيمى ، 
  .تشخيص تنظيمى دقيق

وهو عملية استشارية لجمع المعلومات     
من العـاملين فـى المنظمـة ونـشر هـذه           
المعلومات والنتائج والتوصيات عبر المنظمة     
لتحسين الأداء ، وهدفه الأساسى هو تطـوير        
الفهم المشترك حول المنظمة ، وتحديد ما إذا        

  . كان يلزم التغيير
عد التشخيص التنظيمـى المرحلـة      وي

الإفتتاحية لعملية التغيير التنظيمى ، حيث يتم       
فيها تحديد الوضع الراهن للمنظمة ، وكيـف        
يتم التحرك مـن الوضـع الحـالى للوضـع        

  . المرغوب فيه؟ وفى أى اتجاه؟
يلاحظ مما سبق تنوع نظرة البـاحثين     
والخبراء إلى ماهية التـشخيص التنظيمـى ،        

ر إليه على أنه مجرد أداة لتقييم       فمنهم من نظ  
المنظمة ، والبعض اعتبره مـدخلاً إداريـاً ،       
ومنهم من اعتبره استراتيجية لتحـسين الأداء       
التنظيمى ، والبعض اعتبره منهجـاً بحثيـاً ،        
والبعض نظر إليه على أنه عملية استقصائية       
تقييمية ، واعتبره الـبعض إحـدى مراحـل         

عتبـره الـبعض   التطوير التنظيمى ، بينمـا ا    
أساساً للصحة التنظيمية ، فى حـين اعتبـره         
آخرون أساساً لإدارة التغيير ، وفى الحقيقـة        
يمكن النظر إلى التشخيص التنظيمى على أنه       
يشمل كل وجهات النظر الـسابقة بـشكل أو         

  .بآخر



 

 ٤٣٠

وفى ضوء ما سبق يـضع البحـث         
ــشخيص   ــالى للت ــى الت ــف الإجرائ التعري

ت والأسـاليب   التنظيمى، هو إحـدى الأدوا    
الإدارية التى تستخدم لإجراء تقيـيم شـامل        
ودقيق للوضع الراهن للمنظمة ، من خـلال        
جميع البيانات والمعلومات الواقعية المرتبطة 
بأبعاد التنظيم ومحاوره الست المختلفة كما       

ــسبورد   ــوذج وي ــددها نم ــداف " ح الأه
والأغراض ، الهيكل التنظيمى ، العلاقـات ،        

افز ، القيـادة ، والآليـات       المكافآت والحـو  
، وتحليلها للاستفادة " المساعدة أو المساندة  

من ذلك فـى تحـسين الأداء التنظيمـى ،           
  .وتحقيق الفعالية والصحة التنظيمية

  : أهمية التشخيص التنظيمى -٢
يمكن إبراز ملامح أهمية التـشخيص      

  : التنظيمى من خلال ما يلى 
اسى يعد التشخيص التنظيمى المفتاح الأس     -

لكيفية استجابة المنظمة وتعاملهـا مـع       
ضغوط المنافسة من البيئة الخارجيـة ،       

 . وكيفية الاستجابة للتغيير

يوفر الأساس السليم لاتخـاذ إجـراءات        -
تصحيحية لمعالجة الثغرات والفجـوات     
التى تظهر من خلال التقييم والتـشخيص    

 . الدقيق

يسهم فـى تغييـر العمليـات وتحـسين         -
 . داخل المنظمةعمليات التعلم 

يسهم فى فهم وتقييم المشاكل التنظيمية ،        -
ووضع وتحليل البيانـات واسـتخلاص      
النتائج ، بهدف إجراء التغييرات اللازمة      
ــشخيص  ــديلات المقترحــة ، فالت والتع
التنظيمى عملية محورية لفهـم الوضـع       
الحالى للمنظمة وتقييم مشاكلها ومعرفـة      

ئمة أسبابها ، ومن ثم وضع الحلول الملا      
 . لها

يعد التشخيص التنظيمى جزء لا يتجـزأ        -
من عملية التغيير التنظيمى نفسها ، لذلك       

 –أى أخطاء فى التـشخيص ، تـؤدى         
 إلى زيـادة معـدلات فـشل        –بالتأكيد  

 ، فالتشخيص التنظيمى     مبادرات التغيير 
خطوة أساسية فى أى مبادرة للتغييـر ،        
يهدف إلى تكوين فهم مـشترك وعلـى        

ع لمنظمة ما ، وبناء على هذا       نطاق واس 
الفهم يتحدد ما إذا كان التغيير مرغوبـاً        

لذلك ، يعـد التـشخيص      . ومطلوباً أم لا  
التنظيمى الخطوة الأولى والحاسمة فـى      
التخطيط للتغيير ووضع اسـتراتيجياته ،      
استناداً إلى تقييم شامل ودقيق ومتكامـل       

 .لكافة أبعاد وجوانب العمل التنظيمى

خيص التنظيمى نماذج وأطـر     يتيح التش  -
تنظيمية للتعامل الـسليم مـع المـشاكل        
والقضايا التنظيمية بشكل مخطط ومنظم     
ومنهجى ، بالاعتماد على نظريات العلوم      
السلوكية ، تساعد هذه النماذج فى تنظيم       
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كميات هائلة من المعلومـات لمـساعدة       
المديرين والممارسين ومسئولى التغييـر     

مـشاكل والحقـائق    والتطوير على فهم ال   
 . التنظيمية

يعد أساساً لعملية صنع القرار واتخاذه ،        -
ــفء  ــى الك ــر التنظيم ــاً للتغيي وأساس
والمستنير ، كما يستخدم كأساس فى تقييم       
ــاتهم   ــد احتياج ــوظفين وتحدي أداء الم

  . التدريبية
ومن ثم يؤدى التشخيص التنظيمى الجيد      
إلى صنع واتخاذ قرارات رشيدة ، تستند       

انات ومعلومـات وحقـائق ، تـم        إلى بي 
استخلاصها من خلال تقييم شامل ودقيق      

  .لوضع المنظمة
يعد التشخيص التنظيمى الخطوة الأولـى       -

والأساسية نحو الصحة التنظيمية ، فلكى      
تكون المنظمة فى صحة جيدة ، لابد أن        
يكون لها روابط وعلاقات قوية وصحية      
للتفاعل مـع محيطهـا البيئـى ، هـذه          

والتفاعلات والاتصالات تساعد   العلاقات  
المنظمة على التعامـل مـع التغييـرات        

 . والتكيف معها

وبلورت إحدى الدراسات أهمية التـشخيص      
   :  التنظيمى فيما يلى

تسليط الضوء علـى كيفيـة الاسـتجابة         -
 .السريعة لمتغيرات قوى السوق

تجنب ردود الفعل الخطيـرة فـى بيئـة          -
 .العمل غير المؤكدة

 .ملية تغيير غير سليمةتجنب إحداث ع -

 .تجنب مقاومة التغيير -

مساعدة المديرين على تحديد الإجراءات      -
الأكثر ملاءمة للرد على اضطرابات بيئة      

  .الأعمال
يتضح مما سبق مدى أهمية التشخيص      
التنظيمى سواء فى صنع القرارات الرشـيدة       
واتخاذهــا ، أو كأســاس لتحقيــق الفعاليــة 

ساهمة فى إحداث   والصحة التنظيمية ، أو للم    
التغيير والتطوير التنظيمى المنشود، وتحسين     
عمليات التعلم التنظيمى ، واتخاذ الإجـراءات    
السليمة لمعالجة الثغـرات والفجـوات التـى        
يكشف عنها التشخيص التنظيمـى الـدقيق ،        
وتزداد هذه الأهمية قيمة ومحوريـة عنـدما        
يتعلق الأمر بالمدرسة الثانوية العامة والتـى       

ثل تنظيماً مفتوحاً ومعقـداً ويتعامـل مـع         تم
طلاب ذوى طبيعة خاصة وفى مرحلة حرجة       
ويعمل فى ظل متغيرات متشابكة وعلاقـات       
متسعة ، مع تنوع واضح فى أبعاد ومكونات        

  .هذا التنظيم المدرسى
  : أهداف التشخيص التنظيمى  -٣

يهدف التشخيص التنظيمى إلى تحسين     
قيـيم الوضـع    الأداء التنظيمى ، من خلال ت     

الحالى للمنظمة من أجل تحديـد التـدخلات        
  . الأنسب للتطوير
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ويعد التشخيص التنظيمى أداة إداريـة      
فعالة لتعزيز وتـدعيم التحـسين والتطـوير        

  . والتغيير التنظيمى من أجل استدامة المنافسة
، وللتشخيص التنظيمى هدفان رئيسيان   

ييم تق: تقييم الخلل التنظيمى ، والثانى      : الأول  
مدى رفاهية المنظمـة وصـحتها وفعاليتهـا        

  . التنظيمية
   إلـى   -أيضاً–ويهدف التشخيص التنظيمى    

   :  ما يلى
 .تحقيق الميزة التنافسية المستدامة -
تحقيق الفعالية التنظيمية ومن ثم الصحة       -

 .التنظيمية

 .تحسين أداء النظام ككل -

  وضع تـدابير وإجـراءات تـصحيحية        -
  .فعالة

مى يهدف إلى إعطاء    فالتشخيص التنظي 
  وصف دقيق لوضع المنظمـة ، ومـن ثـم          
اتخاذ التدابير الكافية لعلاج الخلل والـضعف       
التنظيمى ، ومن ثم ضـمان بقـاء المنظمـة         
ــى     ــدرة عل ــل والق ــتمراريتها ، ب   واس

  .المنافسة
والتشخيص التنظيمى لا يـسمح فقـط       

، ف عن المشكلات والخلل ومصادر ذلك    بالكش
 مديرين أو   –اد الأفراد   وإنما يساعد على إعد   

للتغييـرات والتحـولات    –معلمين أو عاملين    
الضرورية ، كما تساعد نتـائج التـشخيص        
التنظيمى المديرين والقيادات على معرفة مـا       

هى الأدوات والآليات الأفضل لزيادة فعاليـة       
تنفيذ التغييرات ، وتقليل المقاومة للتغييـر ،        

نظيمـى ،   وزيادة معدلات الولاء والالتزام الت    
  . وكذلك معدلات الرضا عن العمل

وجمعت إحدى الدراسات أهداف التـشخيص      
   :  التنظيمى فيما يلى

التعرف على مزايا وعيوب سير عمـل        -
 .المؤسسة

تحديد المـشاكل التنظيميـة التـى مـن          -
 .المحتمل أن تظهر مستقبلاً

تحديد نقاط القوة والضعف فى المؤسسة       -
 .حتى تستعد للتغيير

لذى تريد المؤسسة تحقيقه وما     تحديد ما ا   -
 .التغيير المرغوب وكيفية إجرائه

تقييم الفعالية التنظيمية واقتـراح الـسبل        -
 .لتحسينها

 .وضع خطة عمل للمستقبل -

  .المساهمة فى التعلم التنظيمى  -
ثم تتعـدد أهـداف التـشخيص        ومن

التنظيمى وتتنوع ، مـا بـين تقيـيم وضـع          
ميـة ،   المؤسسة التعليمية ومـشكلاتها التنظي    

المساهمة في تحقيق كل من التعلم التنظيمى ،        
الفعاليـة التنظيميــة ، المرونـة التنظيميــة،   
والصحة التنظيمية ، إضافة إلى تحسين الأداء       
التنظيمى ، وتحديـد التغييـرات المرغوبـة        
وآليات ادخالها ، وفى المجمل يهـدف إلـى         
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تحقيق الميزة التنافسية المـستدامة للمؤسـسة       
  .التعليمية

  : خصائص وملامح التشخيص التنظيمى -٤
ــالملامح   ــى ب ــشخيص التنظيم ــسم الت يت

  : والخصائص التالية 
التشخيص التنظيمـى عمليـة جماعيـة        -

تشاركية ، يجب أن تنبع مـن أهـداف          
ومقاصد مشتركة ، كما ينبغى أن يشترك       
أفراد المنظمة في إعداده وتنفيذه ، وعلى       
النقيض من التشخيص الطبى لا يـستلزم       

زالة المـشكلة فقـط ، وإنمـا إجـراء          إ
تغييرات وتعديلات وأخذ مسارات جديدة     
لتحسين أداء المنظمـة وصـحتها فـي        

 . المستقبل

التشخيص التنظيمـى عمليـة مـستمرة        -
 . ومستدامة ، ويجب أن يتم بصفة دورية

التشخيص التنظيمى ينطوى على عمليـة       -
تقييم المنظمة بشكل شامل وعام وكلى ،       

م وحدة فرعية محـددة     وليس مجرد تقيي  
  . فقط

وبلورت إحدى الدراسات مميزات وملامـح      
   :  التشخيص التنظيمى فيما يلى

عملية نظامية تـشارك فيهـا مختلـف         -
 .الجهات الفاعلة وأصحاب المصلحة

عملية إنسانية ، كونها تتأثر بـالمتغيرات        -
الذاتية للفرد كالقيم ، الآراء ، الأفكـار ،         

لأفـراد  والتصورات المـشتركة بـين ا     
 .العاملين داخل المؤسسة

يمثل الخطوة الأولى مـن عمليـة بنـاء         -
وتعزيز القدرات التنظيميـة والتخطـيط      

 .الاستراتيجى للمنظمة
ومن ثم فالتشخيص التنظيمى للمؤسـسة      
التعليمية يتسم بأنه عملية دورية مستمرة      
شاملة ومتكاملة، يشترك فـي إجرائهـا       
 وتنفيذها كافة الجهـات الفاعلـة وذوى      

العلاقة ، وهو إحدى خطـوات التغييـر        
  .والتطوير التنظيمى 

  : أنواع التشخيص التنظيمى  -٥
يتنوع التشخيص حسب المنهجية المتبعـة      
والزاوية التى ينظر من خلالها المـشخص       
ــشخيص   ــواع الت ــن أن ــة ، وم   للمنظم

  :  ما يلى
  : التشخيص الاستراتيجى  -

ــداد   ــد إع ــمة عن ــوة حاس ــد خط ويع
ويسمح للمنظمة بمعرفة مـا     ،  اتيجيةالاستر

بـه بمواردهـا    تريد ، وما يمكـن القيـام        
، حتى تـضمن موقعـاً      وبمزاياها التنافسية 

إيجابياً ومتميزاً بين المنظمـات المنافـسة       
  .الأخرى

  : التشخيص الوظيفى  -
ويهدف إلى فحص وتوصـيف وظيفـة أو        
وظائف معينة بالمنظمة ، بهدف استخلاص      

 ـ   ة ، وتحديـد    الاختلالات الوظيفية المتوقع
نقاط قوتها وضعفها ، التى تساعد في اتخاذ        

  .إجراءات تصحيحية وبناء أهداف مستقبلية
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  : التشخيص الإدارى  -
تقوم الإدارة العليا بإتاحة الفرصة لرؤسـاء       
الوحدات والوظائف بالمشاركة في وضـع      
تصور المؤسسة ، والتفكير في تعزيز نقاط       

  .القوة والحد من نقاط الضعف
  : هويةتشخيص ال -

ويحاول تسليط الـضوء علـى العناصـر        
الإدارية الأكثر أهمية للمنظمة مثل الـنمط       

، ، التنظيم، الاتصالات والمعلومات   الإدارى  
  .الثقافة التنظيمية

  : التشخيص التكنولوجى  -
من خلال تشخيص الممتلكات والمكتـسبات   

  .التكنولوجية والتقنية ومدى الاستفادة منها
  : التشخيص الشامل  -

هو تـشخيص يجمـع مختلـف أنـواع         و
التشخيص ، ويمثل رؤية كلية للمؤسسة من       

  .أجل تنميتها وتطويرها
ومن ثم توجد أنواع عديدة للتشخيص      
التنظيمى ، لكن يبقى أن الهدف العام واحد ،         
وهو اكتشاف نقاط القوة وتدعيمها ، ونواحى       
الضعف ومعالجتها ، واسـتثمار ذلـك فـي         

.  وتحقيـق تميزهـا  تطوير المؤسسة التعليمية 
ونموذج ويسبورد الذى تتبناه الدراسة الحالية      

 مـن مفهـوم   – إلـى حـد كبيـر      –يقترب  
التشخيص الشامل والمتوازن ، لتناوله سـتة       
محاور تمثل فـي معظمهـا معظـم أنـواع          

  .التشخيص التنظيمى

  : مراحل وخطوات التشخيص التنظيمى  -٦
  يمر التـشخيص التنظيمـى بالمراحـل       

    : التالية
  : جمع البيانات والمعلومات  -

ويتم ذلك من خلال مجموعـة مـن         
، لأساليب المتنوعة مثل الإستبانات   الأدوات وا 

  .الملاحظة ، الوثائق ، المقابلات وغيرها
ويعتمد الشخص على مصادر داخليـة    
ــات   ــى المعلوم ــصول عل ــة للح وخارجي
الضرورية ، تتمثل المصادر الداخليـة فـي        

 القيادة ، الدراسـات     الهيكل التنظيمى ، لوحة   
التقديرية ، محاضر مجلس الإدارة ، اللـوائح        
والوثائق المنظمة ، الإحصاءات المتـوفرة ،       
ومن المصادر الخارجية ، بنوك المعلومات ،       
دراسة التقارير ، الدوريات والمنشورات ذات      

  .الصلة وغيرها
  : تنظيم المعلومات  -

  : وتتم من خلال ثلاثة جوانب رئيسية هى 
 يم الإجراءات لمعالجة المعلوماتتصم. 
 التخزين السليم للبيانات. 
      ترتيب المعلومات بطريقة تسهل الإطلاع

  .عليها
تحليل وتفـسير البيانـات والمعلومـات        -

  : والإحصاءات 
وذلك من خلال مراجعة البيانات للتأكد     
من سلامتها واستكمالها ، ثم تجهيز البيانـات        

الأسـاليب  للتحليل بالحاسب الآلى باسـتخدام      
الإحصائية ذات العلاقة ، لتحديد العلاقات أو       



 

 ٤٣٥

الاختلافات ، أو استخراج بعض المؤشـرات       
والمقاييس والتى قد تفيد في اتخـاذ خطـوات    

  .التغيير أوالتطوير أو الإصلاح
والبحث الحالى مر بهـذه الخطـوات       
والمراحل وطبقها ، سواء من خـلال جمـع         

 ـ      عية البيانات والمعلومات سواء عـن الوض
النظرية الوثائقية للتـشخيص التنظيمـى ، أو        
البيانات الميدانية ، ثم تم تصنيف هذه البيانات        
في جداول توضيحية ، ثم  تحليـل البيانـات          
وتفسيرها واعطائها دلالات معينة ، في ضوء       

  .فهم الواقع ومتغيراته وأبعاده وتحدياته
متطلبات وضمانات نجـاح التـشخيص       -٧

  : التنظيمى 
م متطلبات نجاح عملية التشخيص     من أه 

  : التنظيمى ما يلى 
معرفة ودراسة السياق الذى تعمـل فـي     -

إطاره المنظمة ، إذ لابد من معرفة نوع        
المنظمة ، وهل هى منظمـة مرنـة أم         
معقدة ، مفتوحة أم مغلقة ، تعمل في بيئة         
مستقرة أم متغيرة ، حتـى يـتم اتخـاذ          

ط القرارات الصائبة بشأن اختيار الأنمـا     
والنمــاذج والنظريــات المناســبة فــي 

 . التشخيص

ينبغى أن يكون هنـاك تـدريب فعـال          -
وحاسم على طـرق ونمـاذج وآليـات        
وأدوات التشخيص ، وإقنـاع ممارسـى       

التغيير والقائمين على التطوير بالـصلة      
الحرجة والحيوية بين التشخيص والتغيير     

 . التنظيمى الفعال في المنظمة

 ـ     - شخيص وآلياتـه   لابد من فهم ماهية الت
ودوافع القيام به ، كما أن تحديد المشاكل        
وعلاجها ، يجب أن يتم بـشكل منـتظم         
ودورى من الأشخاص الموجودين فـي      
المنظمة ، لأنهم بـذلك يتعلمـون مـن         
وضعهم الخـاص ، ثـم يـسعون إلـى          
التحسين ، باعتبارهم أقدر مـن غيـرهم       

 . على التشخيص والتحليل

دورى ينبغى إجراء التـشخيص بـشكل        -
ومستمر ، ولـيس فقـط عنـد حـدوث       
مشكلات أو وجود اخـتلالات ، وإنمـا        

 . أيضاً عندما تبدو المنظمة صحية وفعالة

ينبغى تحديد الأبعاد والمتغيـرات التـى        -
سيتم من خلالها التـشخيص التظيمـى ،     
وأن تكون هناك معايير موضوعية على      

 . مدى كفاءة هذه المتغيرات والأبعاد
لية التشخيص ينبغى   قبل الشروع في عم    -

توافر نيـة واسـتعداد وإرادة والتـزام        
لإجراء التغييرات والإصـلاحات التـى      

 . سيخرج بها التشخيص
يجب تيسير آليات الحصول على البيانات       -

والمعلومات للقائمين على التـشخيص ،      
كما ينبغى التعامل مـع هـذه البيانـات         
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والمعلومات والإحصاءات بسرية تامة ،     
 عملية التـشخيص للجهـات   وتقديم نتائج 

التى وفرت المعلومات والتى تعد بمثابـة    
تغذية عكسية لها ، حتى يمكنهـا اتخـاذ         

 . الإجراءات اللازمة
الاختيار السليم للأشخاص الذين يـؤدون       -

مهمــة التــشخيص التنظيمــى لــصالح 
المنظمة ، سواء كانوا من داخل المنظمة       
أم من خارجها ، بحيـث تتـوافر فـيهم          

الفكرية والمنهجية ، القدرة على     المعارف  
التحاور والاتصالات مع الجميع وبـدون      
مشاكل ، القـدرة علـى اكتـساب ثقـة          
الأطراف المتعامل معها ، الدقة في طرح      

، ة والقدرة على الإحاطة بالإجابات    الأسئل
والقــدرة علــى الــربط بــين مختلــف 

 . المعلومات وتحليلها بشكل علمى سليم
متطلبات نجـاح  ومن ثم تتعدد وتتنوع  

التشخيص التنظيمى ، ما بين الاختيار الـسليم   
للقائمين عليه وتدريبهم بشكل علمى فعـال ،        
واستمرارية عملية التـشخيص ودوريتهـا ،       
وتحديد الأبعاد والمحاور التى سيركز عليهـا       
التشخيص ، وفهم طبيعة عمليـة التـشخيص        
وآلياتها ، إضافة إلى توافر الإرادة والاستعداد       

  .ستفادة من نتائج التشخيصللا
  : معوقات ومآخذ التشخيص التنظيمى  -٨

ســردت إحــدى الدراســات بعــض 
   :  معوقات نجاح التشخيص التنظيمى ومنها

قناعة بعض القيادات وممارسى التطوير      -
بأن التغييرات التنظيمية يجب أن تطبـق       
ويؤخذ بها بسرعة مـن أجـل تحقيـق         

 .مكاسب سريعة وفورية
د المسئولين عـن التغييـر      اعتقاد الأفرا  -

التنظيمى بأنهم يعرفون قضايا المنظمـة      
ومشاكلها وأفضل الطـرق لمعالجتهـا ،       
ولذلك هم ليسوا بحاجة إلى تضييع وقت       

 .في التشخيص التننظيمى
الرؤية الضيقة في فهـم النظـام ككـل          -

وإدراك تأثير كل جزء فيه على الأجزاء       
  .والعناصر الأخرى

مآخذ التـشخيص   وتناولت إحدى الدراسات    
   :  التنظيمى كما يلى

عدم وجود نمـوذج واحـد للتـشخيص         -
 .التنظيمى

عدم استعداد الجماعات التنظيمية داخـل       -
المنظمة للتفاعل مع إجـراء التـشخيص       

 .التنظيمى
ــبباً   - ــشخيص س ــون الت ــن أن يك يمك

 .للصراعات التنظيمية

ــشخيص   - ــائج الت ــب بنت ــن التلاع يمك
  .التنظيمى

 مـن معوقـات     ويرى البحـث الحـالي أن     
  : التشخيص التنظيمى أيضاً ما يلى 

عدم اقتناع أو إيمان القيادات العليا بأهمية        -
ومحورية التشخيص التنظيمى كأسـاس     

 .للتغيير والتحسين والتطوير التنظيمى
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عدم وضوح المعايير التـى سـيتم فـي          -
 .ضوئها التشخيص التنظيمى

عدم وضوح الأدوات والأسـاليب التـى        -
 .التشخيص التنظيمىسيتم من خلالها 

غموض القواعد والمبادئ التى سيتم فى       -
 .ضوئها التشخيص التنظيمى

خوف الإدارة العليا من نتائج التـشخيص     -
وتأثيرهــا علــى مراكــزهم الوظيفيــة 

  .والقيادية
نموذج ويسبورد للصناديق   : الخطوة الثانية   

ــشخيص التنظيمــى  Six-Boxالــست للت
Model :إطار تنظيرى :   

عن نموذج ويـسبورد ،     قبل الحديث   
سيتم إعطاء نبذة عامة مختصرة عن نمـاذج        

مفهومها ، أهميتهـا ،     : التشخيص التنظيمى   
معايير نجاحها ، وبعض نمـاذج التـشخيص        

  .التنظيمى
  : نماذج التشخيص التنظيمى -أ
  :  مفهوم نماذج التشخيص التنظيمى -١-أ

يعد نموذج التشخيص التنظيمى بمثابة     
ب ملخص لميزات واقعية    تمثيل مجرد وبأسلو  

، هدفه الرئيسى تبسيط الواقع للمتعاملين مـع        
المنظمة ، والذين قد يكونوا غير قادرين على        
فهمها بكل تنوعها وأبعادها المختلفة ، ويعتمد       
على النموذج كإطار مفاهيمى لفهم المنظمات      
  بوصفه للعلاقات بين المتغيـرات التنظيميـة      

  . فيها
  

  : شخيص التنظيمى  أهمية نماذج الت-٢-أ
أبرزت إحدى الدراسات أهمية نماذج     

   :  التشخيص التنظيمى فيما يلى
تساعد على تصنيف البيانات والأنـشطة       -

 .وسلوكيات المنظمة
تساعد على تعزيز الفهم الجيد للمنظمـة        -

من خلال تشخيص المشاكل التى تتطلب      
 .التصحيح والعلاج

  .تساعد في توجيه العمل في اتجاه التغيير -
في حين أظهرت دراسة أخرى أبعـاد هـذه         

   :  الاهمية فيما يلى
تحديد المتغيـرات والأبعـاد التنظيميـة        -

 .الحيوية وطبيعة العلاقات بينها
فهم ما يحدث فـي المنظمـة بـسرعة          -

 .ووضوح
  .تفسير البيانات والنتائج حول المنظمة -

 معايير  اختيار نمـوذج التـشخيص        -٣-أ
  : التنظيمى 

التى ينبغى مراعاتها   من أهم المعايير    
   :  عند اختيار النموذج

أن يتلاءم ويتناسب النموذج المستخدم مع       -
طبيعة المنظمة محل التشخيص ، بحيث      
يتسم بالشمول والبساطة والكفاية وتغطية     

 .الأبعاد الرئيسية
أن تتوافق البيانات التنظيمية مع النموذج       -

  .المستخدم
ومن أهـم معـايير اختيـار نمـاذج         

، أن يكـون النمـوذج ذا طبيعـة         التشخيص  



 

 ٤٣٨

مفهومة وواضحة وليست معقدة ، وأن يكون       
شاملاً لمختلف الأبعاد الأساسـية للمنظمـة ،        
وأن يكون قادراً على جمع البيانات الرئيـسية       
خلال التشخيص ، نظراً لوجود كمية هائلـة        

  . من البيانات المتاحة للتحليل
وتعتمد معظم نماذج التشخيص علـى      

ــة الأنظ ــى أن نظري ــة المفتوحــة ، بمعن م
المنظمات التعليمية هـى أنظمـة اجتماعيـة        
مفتوحة على البيئة التى تعمل فـي إطارهـا         

  .المنظمة ، تؤثر فيها وتتأثر بها
  :   بعض نماذج التشخيص التنظيمى-٤-أ

هناك العديـد مـن نمـاذج التـشخيص         
  : التنظيمى ، منها 

 .١٩٥١نموذج تحليل القوة  -
 .١٩٦٥نموذج ليفيت  -
 .١٩٦٦موذج الأنظمة المفتوحة ن -
 .١٩٦٧نموج نظام ليكرت  -
نمـوذج الـصناديق الـست لويـسبورد      -

١٩٧٦. 
 .١٩٧٧نموذج التطابق لتحليل المنظمة  -
 .١٩٨٢ – ١٩٨١نموذج ماكينزى  -
 .١٩٨٤نموذج البرمجة عالية الأداء  -
ــردى  - ــسلوك الف ــشخيص ال ــوذج ت نم

 .١٩٨٧والجماعى 
  .١٩٩٢نموذج بورك ، ليتوين  -

ج من هذه النماذج فلـسفته      ولكل نموذ 
ونظرية الخاصة ، كما اعتمد كل نموذج منها        
على عدد من الأبعاد والمجالات والمتغيـرات    
التنظيمية ، وفيما يلى سـيتم التركيـز علـى      

نموذج ويسبورد للصناديق أو الأبعاد الـست       
  .١٩٧٦للتشخيص التنظيمى 

للـصناديق  Weisbrdنموذج ويسبورد   -ب
 Six-Boxيمـى الست للتـشخيص التنظ 

Model :   
سيتم تناول نموذج ويسبورد على النحـو       

  :التالى 
 ماهية نموذج ويسبورد للـصناديق      -١-ب

  : الست للتشخيص التنظيمى 
هو نموذج للتشخيص التنظيمى أعـده      

 R Marvinوطوره الباحث مارفان ويسبورد 
Weisbord   ووفقـاً لإحـدى      ١٩٧٦ عام ، 

مـد  من المؤسسات تعت  % ٢٥الدراسات فإن   
على هذاالنموذج لإجراء التشخيص التنظيمى     
، كونه يبين للممارسين أين ينظرون ، وفيما        
ينظرون عند تشخيص المشاكل التنظيميـة ،       
حيث يتضمن عدداً من المكونـات والنقـاط        
التنظيمية والتى قد تكون فى حالـة جيـدة أو         
سيئة ، هذه المكونات متكاملـة وفـى حالـة         

أطلق عليها اسـم    تفاعل مع بعضها البعض ،      
  . الصناديق الستة

واقترح ويسبورد نموذجاً للتـشخيص     
التنظيمى ، مركـزاً علـى سـتة أبعـاد أو           
متغيرات ، ينبغى أن تكون على قدر كبير من         
الكفاءة إذا أرادت المنظمة النجـاح ، وهـى         
الهدف ، الهيكـل التنظيمـى ، العلاقـات ،          
ــدة   ــات المفي ــادة ، والآلي ــآت ، القي المكاف

  .ساعدةوالم



 

 ٤٣٩

  :ويوضح الشكل التالى أبعاد التشخيص التنظيمى وفق نموذج ويسبورد للصناديق الست 
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

      
  

  البيئة الخارجية 
Environment 

  نموذج ويسبورد للصناديق الست للتشخيص التنظيمى) ١(الشكل 
  : المصدر 

NHS North West Leadership Academy, the Six Box Model, Defining OD, 
Available at : URL : http://www.nwacademy.nhs.uk/developingtogether/Six-Box-
Model,  

ووفقاً لويسبورد ، من الضرورى فهم      
ماهية التشخيص ومبرراته ولماذا يجب القيام      

تحديد المشكلة وحلها ينبغـى أن      به ، كما إن     
يتم بشكل منتظم مـن قبـل نفـس الأفـراد           

الموجودين فى المنظمة ، فهم أقدر من غيرهم    
على إجراء التشخيص الدقيق ، وعلى الـتعلم        
من وضعهم الخاص بهم ، ثم الـسعى نحـو          

  . التحسين والتطوير

  الأهداف
Purposes 

  القيادة
Leadership 

  الآليات المساعدة
Helpfu Mechanisms 

  المكافآت
Rewards 

  العلاقات
Relationship  

  الهيكل التنظيمى
Scrtuture 



 

 ٤٤٠

ونموذج ويسبورد يركز على القضايا     
ساسى ، عـن    الداخلية داخل المنظمة بشكل أ    

ما : طريق طرح أسئلة تشخيصية حددها فى       
هو الواقع الحالى ، وما ينبغـى أن يكـون ،           
وهو واحد من النماذج التى تسلط الضوء على    
الإدارة الداخلية للمنظمـة وتركـز عليهـا ،         
لتحديد العوامل والمتغيرات الداخليـة والتـى       
يجب وضعها فى الحسبان لتكييف ممارسـات   

التنظيمـى لأعلـى مـستوى ،       إدارة التغيير   
  . وتحقيق أداء تنظيمى أكثر فعالية

واقتــرح ويــسبورد أداة تشخيــصية 
عنصراً أو مفردة ، تـستخدم      ) ٣٠(تضمنت  

لقياس وتقييم الأبعاد الست ، وأضـاف إليهـا     
خمسة عناصر أو مفردات أخرى تقيس عاملاً       
أو بعداً إضافياً وهو الإتجاهـات والمواقـف        

 ، غير    ل أعضاء المنظمة  إزاء التغيير من قب   
أن الدراسة الحالية ستعتمد على الأبعاد الست       

  .الأساسية لهذا النموذج
 مزايا نموذج ويسبورد للـصناديق       -٢-ب

  : الستة 
يتميز نموذج ويـسبورد للـصناديق       
الست بتعدد متغيراته وأبعاده ، كما أن هـذه         
الأبعاد متباينة فى طبيعتها ، فبعضها متماسكة       

 والأهداف ، وبعضها مرن مثـل       مثل الهيكل 
القيادة والعلاقات والمكافآت ، كما أنها أبعـاد        
وعناصر مترابطة ولا تنفصل عـن بعـضها      
البعض ، كما أن وجود ستة ابعـاد رئيـسية          

وفرعية يساعد على إجراء تشخيص تنظيمى      
شامل ومتكامل ومتوازن وبطريقـة منهجيـة      

  .سليمة
وذج وجمعت إحدى الدراسات مزايا هذا النم     

   :  فيما يلى
نموذج لا يحتاج إلى وقت كبير فى عملية     -

 .التشخيص

يتميز بالبساطة والوضوح والبعـد عـن        -
 .التعقيد

يعتبر نموذجاً مناسباً للمبتدئين فى عملية       -
 .التشخيص

يستخدم بمثابة خريطة معرفيـة تـسمح        -
بدراسة منهجيـة للعمليـات والأنـشطة       
الواردة فى كل خانة والتحقق من وجـود    

 .مشاكل والثغراتال

يستخدم الممارسون هذا النموذج كخريطة     -
 .لحل المشاكل داخل التنظيم

يؤدى دوراً مهماً فى تحـسين العمليـات      -
  .التنظيمية

  :  أبعاد ومكونات نموذج ويسبورد -٣-ب
يتكون نموذج ويسبورد من ستة أبعاد      

  : رئيسية وهى 
  : Purposesالأهداف والأغراض -١-٣-ب

بورد علـى أنهـا     وينظر اليها ويـس   
الغايات والأهداف والمهام الأساسية للمنظمة ،    
وهى التى تبين لأفراد المنظمة ما الذى يجب        



 

 ٤٤١

عمله ، وما هى الغايات المنشودة ، وقد تكون       
الأهداف رئيسية أو ثانوية ، وقد تكون مقيدة         
الأمد أو طويلة الأمد ، وقد تكون صريحة أو         

  . ضمنية
ى توضـح   والأهداف والغايات هى الت   

سبب وجود المنظمة ودواعى انشائها ومهامها      
الأساسية ، وما الذى تتطلـع إليـه ، وهـى           
الأساس الذى يجب أن تكـون عليـه جميـع         

  .العمليات والفعاليات والمخرجات والنتائج
ــداف  ــد الأغــراض أو الأه ــرتبط تحدي وي

   :  بعنصرين أساسيين هما
         درجة الوضوح ، بمعنى أن يكون لـدى

ظيم صـورة واضـحة عـن     أعضاء التن 
 .أغراض وأهداف التنظيم

          مدى الاتفاق ، أى مدى اتفـاق وتوافـق
  .أعضاء التنظيم بشأن هذه الأهداف

ومن الأهمية بمكـان وجـود توافـق     
وتعاون بين كافة العاملين بالمدرسـة حـول        
الرؤية والرسـالة والأهـداف والأغـراض       
الأساسية ، فهذا التوافق يولد دافعية أكبر نحو        

ل وتحسين الأداء ، كما أن درجة التفاهم        العم
ــة ،    ــاملين بالمدرس ــين الع ــق ب   والتواف
 تجعل المدرسة ذاتها بيئة عمل إيجابية مشجعة    

.  
ولا يمكــن فهــم أهــداف المنظمــة 
وأغراضها ومهامها إلا من خلال فهم رؤيتها       

ورسالتها أولاً ، باعتبار أن الرسالة تعد بمثابة       
المؤسـسة ،   جواب علمى عن ، لماذا وجدت       

وماذا تقدممن قيمة للمجتمع، وما هو نشاطها       
، ولمن يوجه ، وكيف يؤدى ، وما الغـرض         
الأساسى من وجود المؤسـسة ، ثـم تـأتى          
الأهداف والتى تترجم الرسالة إلـى أهـداف        
إجرائية محددة ويمكن قياسها ، ثم فى ضـوء     
ذلك توضع  الاستراتيجية ، والتى هى بمثابة        

يـق أهـداف وغايـات      خطة عمل هدفها تحق   
المؤسسة مـن خـلال الاسـتثمار الأمثـل         

  .لمواردها
ومن الأمور التى تساعد في قيـاس       
وتقييم وتشخيص جانب الأهداف والأغراض     

   :  ومدى فاعليتها ما يلى
هل توجد أهـداف تنظيميـة واضـحة         -

 .ومحددة ومعلنة للجميع

مدى التـشارك والتوافـق حـول هـذه          -
فريـق  الأهداف ، بحيث يتحرك الكـل ك      

 .واحد تجاه تحقيقها

تحديد الآليات والأسـاليب والتغييـرات       -
اللازمة للوصول إلى النتائج والأهـداف      

 .المستقبلية المنشودة

مدى غموض أو تناقض أو عدم وضوح        -
 .الأهداف

مدى التوازن والـتلاؤم بـين أهـداف          -
 .المنظمة وأهداف أفرادها



 

 ٤٤٢

 .مدى الوعى بأغراض وأهداف المنظمة -

عاملين بالمنظمـة بتحقيـق     مدى التزام ال   -
 .الأهداف

مدى الدعم الذى تقدمه إدارة المنظمة في        -
 .اتجاه تحقيق الأهداف

التأكد من مدى توافر المـوارد اللازمـة     -
  .لتحقيق الأهداف التنظيمية

ــشتركة   ــة الم ــداف التنظيمي والأه
والمتوافق عليها تخلق مواقف متسقة ومنسجم      

تهم بين الموظفين ، والذين سيوجهون قـرارا      
 -حينئـذ –المعرفية وتصرفاتهم وتوجهـاتهم     

لدعم مبادرات التغيير المطلوب ، لذلك ينبغى       
أن تكون الأهداف واضحة وبـارزة ومعلنـة        

  . لجميع أعضاء المنظمة
فلابد من وضوح أهـداف المنظمـة       
للعاملين كافة ، لأن العاملين إذ لم يكونوا على      
وعى تام ودراية كافية بالأهداف والأغراض      

لمهام الأساسية للمنظمـة ، فـإنهم سـوف        وا
ــارهم   ــاتهم وأفك ــل افتراض ــون بعم يقوم
وتوجهاتهم الخاصة ، والتى غالباً ما سـتؤدى    

  .إلى تحقيق نتائج غير مرضية
ــى -٢-٣-ب ــل التنظيمـــ  الهيكـــ

Organizational Structure :   
الهيكل التنظيمى نظام رسمى لعلاقات     

علـى  السلطة والمسئولية والعمل التى تسيطر   
كيفية تنسيق فعاليات الأفراد واستخدام الموارد     

لتحقيق أهداف المنظمة ، وهو حصيلة تفاعل       
عدد من المتغيرات المتمثلة فى تقسيم العمل ،        

ــع الأدوا ــسئوليات ، توزي ــام والم ر والمه
، الخريطة التنظيميـة والتـصميم أو       التنسيق

  .البناء التنظيمى ومستويات الإشراف
ظيمى إطاراً أو بنـاء     ويعد الهيكل التن  

يتم من خلاله تقسيم المنظمة وهيكلتهـا إلـى         
وحدات وأقسام وإدارات ، من أجل ضـمان        
الإنسيابية فى العمـل ، وسـهولة عمليـات         
التنسيق والرقابة ، وهو وسيلة لتحقيق أهداف       

  . المنظمة
وبمعنى آخر يعطى الهيكل التنظيمـى      
صورة مكبرة لمستويات السلطة والمـسئولية      

لعلاقات الرسمية بين الأفراد والمجموعات     وا
  .والوحدات الوظيفية فى المنظمة

وليست القضية فـى وجـود الهيكـل       
التنظيمى أوفى مستوياته ودرجاته وتـشكيله      
وبنيته ، بقدر ما هى فى مدى نجاح الهيكـل          
فى القيام بوظائفه المنشودة ، بل ويتعدى هذا        

  .إلى حد الإبداع والفعالية والتميز
دد أبعاد الهيكل التنظيمى لتـشمل      وتتع

نطاق الإشراف ، التخـصص ، المعياريـة ،    
الرسمية ،  المركزية واللامركزية ، تفويض       
السلطة ،وحدة الأمـر ، نطـاق الإشـراف         

مرونــة التنظيميــة، المكــون والرقابــة ، ال
، يد ، التمايز ، التنسيق والتكامل    ، التعق الإدارى

 ، والقواعد   تقسيم العمل ، الخريطة التنظيمية    



 

 ٤٤٣

ويضيف إليها الـبعض    . والإجراءات الحاكمة 
نمط الاتصالات ، العلاقات التنظيمية ، نمـط        

  .اتخاذ القرار
ويركز تشخيص الهيكـل التننظيمـى      
على فحص مدى التوافق بين الأهداف والبناء       
الخارجى الـذى مـن المفتـرض أن يخـدم          

، يم وبما يحقق الفعالية التنظيمية    أغراض التنظ 
من % ٨٥هرت الدراسات أن أكثر من      وقد أظ 

مصادر المشاكل التنظيمية ، تعود إلى الهيكل       
التنظيمى والأنظمة والثقافة التنظيمية الـسائدة      

  . فى المؤسسات
ويجب أن يتضمن تشخيص الهيكل التنظيمى      

  : النقاط التالية 
مدى وضوح الهيكل والبنيـة التنظيميـة        -

 .وانعكاس ذلك على أداء الأعمال

ــ - ــدى وض ــسلطة م ــستويات ال وح م
 .والمسئولية والإشراف

مدى السلط الممنوحة للأفراد للمـشاركة       -
 .فى إدارة المؤسسة

ــام   - ــع المه ــى توزي ــاءة ف ــدى الكف م
والاختــصاصات ، ووضــع الــشخص 

 .المناسب فى المكان المناسب

مدى التوازن والتكـافؤ بـين الـسلطة         -
 .والمسئولية

ــات   - ــد وسياس ــزام بقواع ــدى الالت م
 .منظمة أو انتهاكهاوإجراءات ال

 .أسلوب صنع القرار داخل المنظمة -

 .الدعم التنظيمى بأشكاله المختلفة -

 .التمكين والتفويض الإدارى -

 .مدى المرونة والرشاقة التنظيمية -

مدى وضوح قنوات ووسـائط وآليـات        -
 .الاتصال

تخصيص نطاقات ومـسئوليات الإدارات     -
المختلفة بشكل واضح ومنسق حتـى لا       

 .داخليحدث تضارب وت

مدى التناسب والـتلاؤم بـين الهـدف         -
 .والهيكل الداخلى للمؤسسة

: النمط السائد فى الهيكل التنظيمـى    نوع -
 .مركزى أو لا مركزى

مدى وضوح الـسياسات والإجـراءات       -
 .التنظيمية بالنسبة للعاملين

مدى وجود لائحة أو دليل تنظيمى معتمد        -
  وموثق ومعلـن ومتـاح لكـل أفـراد         

  .المنظمة
   : Relationships العلاقات -٣-٣-ب

ويوضح ويسبورد ثلاثة أنـواع مـن       
العلاقات هى ، العلاقات بين الأفراد أنفسهم ،        
العلاقات بين الوحـدات ، والعلاقـات بـين         
الأفراد وطبيعـة مهـام وظـائفهم ، فعلـى          
الشخص أن يشخص أولاً مدى توافر التعاون       
المطلوب ، ثم نوعية التعاون ودرجة وشـكل        

قات ، ثم كيفية إدارة الصراع داخل       هذه العلا 
  . التنظيم



 

 ٤٤٤

وتعرف العلاقات الإنسانية بأنها تلـك      
الروابط والعلاقات السليمة التى تـربط بـين        
المدير والعاملين معه بالمدرسة ، والتى تعمل       
على خلق جو من الثقة والاحترام المتبـادل ،         
وتهدف إلى رفع الروح المعنويـة للعـاملين        

ظيفى ، ليستطيع المـدير     وتحقق رضاهم الو  
  . تحقيق معايير الإدارة الفعالة

وهى مجموعة العلاقات المتبادلة بين     
الأفراد فى منظمة ما ، وتكون قائمـة علـى          
احترام الفرد كفـرد ، وتـؤدى إلـى تلبيـة           
احتياجاته ، وتحقيق أهـداف المنظمـة دون        

  . تعارض بينهما
وينبع الاهتمام بالعلاقـات الإنـسانية      

نظمة من أن العلاقات الرسمية لـن       داخل الم 
تحقق وحدها كافة الأهداف التنظيميـة ، وأن        
كثيراًمن الأعمال تنجز من خـلال العـاملين        
بصفة غير رسمية ، لذلك فالمدير النـاجح لا         
يعتمد على السلطة الرسمية فقط ، بل عليه أن         
يسعى لفهم التنظيمات غير الرسـمية أيـضاً        

رها بشكل فعال   ويحسن التعامل معها واستثما   
، كما ينبع الاهتمام بها أيضاً مـن كـون أن           
المبدأ الأساسى للعمل داخلالمنظمـات هـو       
العمل الجماعى أو العمل بروح الفريق ، مما        
يستدعى ضرورة الاهتمام بالعلاقـات بـين       
الأفراد وبعضهم الـبعض ، وبـين الأفـراد         
والإدارة العليا ، بل وبين المنظمة والمجتمـع        

  . فيهالذى تعمل

والتشخيص الـدقيق للعلاقـات ينبغـى أن        
  : يتضمن ما يلى 

 .مدى رضا الأفراد عن سلوك زملائهم -

مدى سيادة العمل الجماعى وروح الفريق       -
 .والنشاطات المشتركة

مدى وجود الصراعات داخل المنظمـة       -
 .وأساليب التغلب عليها

مدى سيادة الانسجام والوحدة والتنـاغم       -
 .بين أفراد المنظمة

ة ومستوى الحوار والتواصل بـين      درج -
 .الأفراد داخل المنظمة

مدى سيادة العلاقات الإنسانية الحقيقيـة       -
 .بين الأفراد

مدى سيادة الثقـة والـشفافية والـصدق         -
 .والاحترام المتبادل

مدى تناغم العلاقات بين الأفراد والإدارة       -
 .العليا

مدى جودة العلاقات بين المنظمة وبيئتها       -
 .التى تعمل فيها

مدى الشعور بالارتياح النفسى والرضـا       -
  .الوظيفى

   : Rewards المكافآت والحوافز -٤-٣-ب
يعرف التحفيـز علـى أنـه تـشجيع       
المعلمين ، بل وكافة منسوبى المدرسة علـى        
أداء مهامهم الوظيفية بطريقة أفضل من خلال      



 

 ٤٤٥

تقديم الحوافز المادية والمعنوية لهم ، وبمـا         
  . شباع حاجاتهميؤدى إلى تحريك دوافعهم وإ

ولكى ينجح نظـام التحفيـز الإدارى       
الجيد ويحقق أهدافه المنشودة ، يجب تـوافر        

   :  عدة شروط منها
أن ترتكز الحوافز على معايير وأسـس        -

 .عادلة ومقبولة

ارتباط الحوافز المباشر بـالجهود التـى        -
تبذل أثناء أداء العمل ، سواء كان جهـداً    

 .ذهنياً أو بدنياً

حوافز والمكافـآت بـشكل     أن تصرف ال   -
 .مستمر

أن تصرف الحـوافز والمكافـآت فـى         -
 .مواعيد متقاربة ومحددة

عدالة الحوافز وموضـوعيتها وكفايتهـا       -
 .ومعياريتها

أن تستند الحوافز إلى سياسة أو فلـسفة         -
  .تحكمها وتطبق على الجميع

وهناك تـصنيفات عديـدة للحـوافز       
الإدارية ، فتصنف من حيث المحتـوى إلـى         

 معنوية مثل الثناء والمديح والتشجيع ،       حوافز
وحوافز مالية مثل الراتـب وأجـر الوقـت         
الإضافى والبدلات وحوافز مادية مثل تحسين      
بيئة وظروف وأدوات العمل ، وتصنف مـن        
حيث فلسفة التحفيز إلى حوافز إيجابية مثـل        
التشجيع والإثابة ، وأخرى سلبية مثل العقاب       

مـا تـصنف    والردع والتخويف والخصم ، ك    

حسب طبيعة الأطراف المستفيدة منهـا إلـى        
  . حوافز فردية وأخرى جماعية

وينبغى أن يتضمن التشخيص الدقيق والفعال  
  : للمكافآت والحوافز ما يلى 

مدى رضا العاملين عما يقدم لهـم مـن          -
 .مكافآت وحوافز

مدى عدالة وموضوعية نظام المكافـآت       -
 .والحوافز

 والمكافـآت   مدى كفاية الحوافز والبدلات    -
 .المقدمة

مدى شمول وتنوع الحوافز ما بين حوافز    -
 .معنوية ومالية ومادية

مدى تنوع وشمول الحوافز ما بين حوافز    -
 .إيجابيةوأخرى سلبية

مدى التلاؤم بـين الحـوافز والكفـاءة         -
 .الحقيقية

مدى التلاؤم بين المـسئوليات والمهـام        -
 .ونظام المرتبات والأجور

 ضـوء معـايير     مدى تقييم الأفراد فـى     -
 .موضوعية

هل نظـام الترقـى مـرتبط بالإنتاجيـة       -
 .والكفاءة

مدى سيادة العلاقات الإيجابية بين الإدارة       -
 .والعاملين

هل يتم توفير بيئة وظروف عمل مناسبة        -
 .ومشجعة على الأداء المتميز



 

 ٤٤٦

مدى شعور العاملين بالدفء والارتيـاح       -
  .النفسى تجاه سياسة الحوافز والمكافآت

   : Leadershipالقيادة  -٥-٣-ب
وتعرف القيادة على أنها القدرة علـى       
معاملة الطبيعة البشرية ، أو على التأثير فـى      
السلوك البشرى لتوجيه مجموعة من النـاس       
نحو هدف مشترك بطريقة تعمل على اكتساب      

  . طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم
والقيادة هى القدرة على التـأثير فـى        

ار طاقاتهم وقدراتهم للعمـل     الآخرين واستثم 
بحماس وثقة لإنجاز الأعمال المحددة بكفـاءة       

  .وفعالية
والقيادة نشاط حقيقى وجوهرى بـين      
الأشخاص ، فالقادة الفعالون يقـضون مـا لا       

من وقـتهم وهـم يتحـدثون       % ٨٠يقل عن   
ويتفاعلونمع الناس ، وهم منظمـون تنظيمـاً        

 إلى حد كبير ، كما أنهـم مفوضـون         –جيداً  
  . يداًج

وأظهرت الأبحاث أن القيادة الفعالـة      
هى العامل الأكثر أهمية فى نجاح التغييـر ،         
وأن النجاح والفشل التنظيمى ، إنمـا يعتمـد         

  . على قدرات قيادة المنظمة
ومن أهم القدرات التى ينبغى توافرها      
فى قادة المنظمات التعليمية فى القرن الحادى       

، تراتيجىالاسوالعشرين ، القدرة على التفكير      
القدرة على توقع التغيير وإعـداد العـاملين         

لتقبله ، القدرة على التأمل الذاتى للممارسـات    
الإدارية ، والقدرة على صنع القرارات بشكل       

  . جماعى تشاركى
والتشخيص الجيد والدقيق لمحور القيـادة ،      

  : ينبغى أن يتضمن ما يلى 
مدى قدرة القيادة على تحقيق الانـسجام        -

 .توازن بين مختلف أبعاد المنظمةوال

هل القيادة تسعى إلى التغيـر والتطـوير      -
 .وتحسن إدارته

هل تعمل القيادة فى إطار نموذج قيمـى         -
 .أخلاقى واضح

مدى قدرة القيادة على تـوفير وتـشجيع         -
 .فرص التنمية المهنية المستدامة للعاملين

مدى قدرة القيادة على التوجيه والإرشاد       -
 .خرينوالتأثير فى الآ

مدى نجاح القيادة فى تشجيع الأفراد على        -
 .المشاركة فى صنع القرار

هل تمتلك القيـادة رؤيـة اسـتراتيجية         -
 .واضحة لقيادة المؤسسة

مدى قدرة القيادة على تقديم الدعم الكافى        -
 .لجهود العاملين

مدى نجاح القيادة فـى تحقيـق أهـداف          -
 .المنظمة

تنطلق القيادة من معايير وضوابط تطبق       -
 .على الجميع بموضوعية وعدالة



 

 ٤٤٧

مدى امتلاك القيادة لمهـارات الاتـصال       -
 .والتواصل الفعال

مدى قدرة القيادة علـى اتخـاذ القـرار          -
الرشيد الصائب فى الوقت المناسب وبلا      

 .تردد

مدى مساعدة ونجاح النمط القيادى الذى       -
يستخدمه القائـد فـى تحقيـق أهـداف         

  .المنظمة
ــساعدة و-٦-٣-ب ــات الم ــدة  الآلي المفي

Helpful Mechanisms :   
تعد الآليات المساعدة الخطوات التـى      
تساعد المؤسسة على البقاء مثـل التخطـيط        
والرقابة والميزانية ونظم المعلومات وأساليب     
الدعم وتوظيف التكنولوجيا ، والتـى تـساعد    
أعضاء التنظيم على أداء أعمـالهم وتحقيـق        

  . أهداف التنظيم
ن أن تساعد أو    وهى الأمور التى يمك   

: تعوق انجاز الأهداف التنظيميـة وتـشمل        
سياسات دعم الفريـق ، الـدعم الـوظيفى ،          
تخصيص موارد كافية لدعم عمليـة التغييـر       
المستدام ، مدى كفاية التمويل والميزانيـة ،        
تقنيات الاتصالات وتكنولوجيـا المعلومـات      
ومدى توظيفها ، الأنظمة المرنة ، التـدريب        

تنمية المهنية ، وكلها عوامل مهمة      والتعليم وال 
  . للغاية فى تحقيق التغيير الناجح

وهى الأنظمة والآليات التى تسهم فى      
تحقيق أهداف التطوير منها ، المساهمة فـى        
توفير البيانات والمعلومات لمتخـذى القـرار       
بصورة مستمرة ودون تشويش ، تشجيع روح   
المنافسة ضـمن الفريـق الواحـد للعمـل ،          

مة فى زيادة سبل وعمليات الاتصال ،       المساه
ومساعدة العاملين على فرص التنمية المهنية،      
وعلى تبنى الأساليب الإدارية المتطورة فـى       

  . العمل
والتشخيص الجيد والدقيق لمحور الآليـات      

  : المساعدة ، ينبغى أن يتضمن 
مدى وجود دليـل واضـح للـسياسات         -

 .والإجراءات وقواعد العمل

 .ت تشجع على التغييرتنظيم اجتماعا -

إقامة ندوات ولقاءات وورش عمل تشجع       -
 .على التواصل والتحاور

مدى تشجيع ودعم القيادة للعاملين علـى        -
التعلم والبحث وفرص التنميـة المهنيـة       

 .المستدامة

مدى سيادة ونشر ثقافة تنظيمية تـشجع        -
 .على الأداء المتميز والكفاءة والفعالية

انــات مـدى القــدرة علــى تــوفير البي  -
والمعلومات الصادقة والحديثـة لمتخـذ      

 .القرار

مدى القدرة على تشجيع العمـل بـروح         -
 .الفريق الواحد



 

 ٤٤٨

مدى القـدرة علـى توظيـف تقنيـات          -
وتكنولوجيا الاتصالات والمعلومات فـى     
إدارة المنظمة وتحقيق أهـدافها بـشكل       

 .أفضل

مدى وجود أنظمة تقنيـة وتكنولوجيـة        -
 .عالية الكفاءة

ل وآليات وقنوات الاتصال    مدى توافر سب   -
 .الفعال الهادف

مدى مـساعدة العـاملين علـى تبنـى          -
 .الأساليب الإدارية المتطورة

أشكال الدعم الوظيفى الذى تقدمه الإدارة       -
 .العليا للعاملين

مدى كفاءة أساليب التخطـيط والتنـسيق       -
 .والمتابعة داخل المنظمة

مدى كفاية الميزانية الممنوحـة لتحقيـق        -
 .فاءةالأهداف بك

مدى انفتاح المدرسة كمنظمة على البيئة       -
  .المحيطة بها

أهـم ملامـح وضـعية      : الخطوة الثالثـة    
التشخيص التنظيمـى بالمدرسـة الثانويـة       
العامة بمصر من خلال التقارير والوثـائق        

  : والدراسات السابقة 
ســيتم تنــاول وضــعية التــشخيص 
التنظيمى للمدرسة الثانوية العامة بمصر مـن       

س المحاور والأبعاد الست الرئيـسية      خلال نف 
  .لنموذج ويسبورد

وفى كل بعد من الأبعاد الست ، سيتم عرض         
  : ما يلى 

بعض الجهود والمبادرات المصرية فـى       -
إطار تحقيق هذا البعد بالمدرسة الثانويـة    

 .العامة

بعض السلبيات وأوجه القصور المرتبطة      -
بهذا البعد أو المحـور فـى المدرسـة         

  .امةالثانوية الع
   : الأهداف-١

  :وسيتم تناولها على النحو التالى 
 بعض الجهود والمبادرات المـصرية   -١-١

  : فى هذا المحور 
يهدف التعليم الثانوى فى مصر إلـى       
إعداد الطلاب للحياة جنباً إلـى جنـب مـع          
ــيم العــالى والجــامعى ، أو  إعــدادهم للتعل
  المشاركة فـى الحيـاة العامـة ، والتأكيـد          

  .  القيم الدينية والسلوكية والقوميةعلى ترسيخ
وقد صممت وزارة التربية والتعلـيم      
برنامجاً خاصاً بالتعليم الثانوى العـام ضـمن    
الخطة الاستراتيجية للتعلـيم قبـل الجـامعى        

 ، وكـــانمن أهدافـــه  ٢٠٣٠ – ٢٠١٤
   :  الاستراتيجية

ــادات  - ــدرات المعلمــين والقي تــدعيم ق
 ـ       ى المدرسية وكوادر التوجيـه الفنـى ف

ــيم   ــديث التعل ــة تح ــق منظوم   تطبي
 .الثانوى



 

 ٤٤٩

تطوير نظام الإدارة والمتابعة والتقـويم       -
 .بما يضمن انضباط سير العملية التعليمية

تحسين جودة الحياة المدرسـية لطـلاب        -
 .التعليم الثانوى

تقديم نمـاذج ابداعيـة بمثابـة أسـاس          -
لاستمرار تطوير نظام التعلـيم الثـانوى       

  .العام
المعـايير القوميـة    وقد أكدت وثيقـة     

 على أهميـة وجـود   ٢٠٠٣للتعليم فى مصر  
وثيقة واضحة لرؤيـة المدرسـة ورسـالتها        
  وأهدافها ، وأهميـة مـشاركة الأطـراف ا        

لمعنية فى إعدادها ، وإعلام المعينين داخـل        
المدرسة وخارجها بالوثيقة ، وكذلك أكـدت        
وثيقة معايير ضمان الجودة والاعتماد علـى       

ــة ــة وجــود وثيق ــة أهمي    واضــحة ومعلن
لرؤية المدرسة ورسالتها وأهدافها ، ومشاركة     
  المعنيين فـى إعـدادها وصـياغتها ، مـع          
ضرورة اتساق الأهداف مع رؤية المدرسـة       
ورسالتها ، وهل تم نشر الرؤيـة والرسـالة         
  والأهداف من خـلال الوسـائل المختلفـة ،         
وهل تم مناقشتها من قبل الأطراف المعنية ،        

مشاركة فى صـياغة أهـداف      وما مستوى ال  
المدرسة ، وهل تم نشر الأهداف الاستراتيجية   
، وهل تغطى الخطـة التنفيذيـة الأهـداف         
الاستراتيجية ، وهـل هنـاك آليـات لتنفيـذ       

  . الأنشطة والمهام
  

 جوانب القصور والسلبيات فى محور     -٢-١
  : الأهداف
م بعـض الجهـود والمبـادرات       رغ

وبعـض   ، إلا أن ثمة نقـاط ضـعف         السابقة
  : السلبيات فى هذا المحور ، من أهمها 

الافتقار إلى رؤيـة تربويـة واضـحة         -
ومشتركة ومعلنـة ومعروفـة للجميـع       
ومرتكزة على الطالب باعتباره محـور      

 . العملية التربوية

أشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم فـى       -
مصر إلى الافتقار إلى الرؤية والرسـالة       

تطوير فـى   والتقويم الذاتى وإلى خطة لل    
 . كل مدرسة

لا تولى إدارة المدرسة الثانوية اهتمامـاً        -
واضحاً بتوضيح الأهداف الاسـتراتيجية     

 . للمدرسة

ضعف رؤية المدرسة وأهدافها فى سياق       -
علاقة نظام التعليم الثـانوى بـالظروف       
ــسياسية   ــة وال ــات الاجتماعي والمتطلب

 . والاقتصادية فى المجتمع المصرى
ؤى موحـدة عبـر   لا تتبنى المدرسـة ر   -

تعددية المستويات الإدارية ومجموعـات     
فرق العمل ، إضافة إلى فقـدان الإدارة        
المدرسية للأسلوب العلمى فـى تمكـين       
الأعضاء لجمعهم نحو رؤيـة مدرسـية       

 . مهنية مشتركة
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تتسم معظم المدارس الثانويـة بوجـود        -
درجة من الضعف فى مشاركة العاملين       

  . فوالتوافق حول الرؤية والأهدا
  : الهيكل التنظيمى -٢

  :وسيتم تناوله على النحو التالى 
 بعض الجهود والمبادرات المـصرية   -١-٢

فى تطوير الهيكل التنظيمـى بالمدرسـة       
  : الثانوية العامة 

  : من هذه المبادرات ما يلى 
برنامج تطوير البنية المؤسسية لمنظومة      -

قطاع التعليم قبل الجـامعى فـى إطـار         
ى ، ويهدف إلى تدعيم     لامركز/ مركزى  

لامركزية توازن  /بنية مؤسسية مركزية    
بين صلاحيات الجهاز المركزى لقطـاع      
التعليم قبل الجـامعى ، وبـين تـدعيم          
صلاحيات مالية وإداريـة للمـدارس ،       
ويندرج تحت برنامج التطوير المؤسسى     
عدة بـرامج فرعيـة ، منهـا برنـامج          
الإصلاح المتمركـز حـول المدرسـة       

ديل البيئة التشريعية وهيكلـة     وبرنامج تع 
 . قطاع التعليم

قدمت وزارة التربيـة والتعلـيم بعـض         -
ــو  ــول نح ــة للتح ــادرات الإيجابي المب
اللامركزية ، سواء من خلال المعـايير       

 ، أو   ٢٠٠٣القومية للتعليم فـى مـصر       
مبادرة محافظة الاسكندرية ، أو تطبيـق       

برنــامج الإصــلاح المتمركــز حــول 
مجالس الأمناء فى كل    المدرسة ، وإنشاء    

المدارس الثانوية ، وإعطاء صـلاحيات      
أكبر للإدارة المدرسية من خلال تـدعيم       

 .الإدارة الذاتية

معايير ومؤشرات وثيقة الاعتماد بالهيئة      -
القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد ،      
حيث كان الهيكل التنظيمى أحد المحاور      
والمجالات الأساسية للقـدرة المؤسـسية      

  . الوثيقةب
 أوجه القصور ونقاط الضعف فى هذا      -٢-٢

  : المحور 
م بعـض الجهـود والمبـادرات       رغ

، إلا أنه ثمة العديد من السلبيات ونقاط        السابقة
  : الضعف فى هذا الشأن منها 

أشارت الخطـة الاسـتراتيجية لتطـوير      -
 ٢٠٣٠ – ٢٠١٤التعليم قبـل الجـامعى      

إلى ضعف كفاءة البنى التنظيمية لأجهزة      
التعليم وغياب إعادة الهيكلة ، إضافة إلى       
ضــعف تطبيــق سياســات المركزيــة 
واللامركزية ، وضعف نظم الاتصالات     

 . والمعلومات واتخاذ القرار

جمود البناء التنظيمـى بمـا لا يـسمح          -
بمواجهة التغيرات بالمدرسة ، إضافة إلى     
سيادة النمط المركزى فى إدارة المدرسة      
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قلـة الاسـتجابة    الثانوية ، يؤدى إلى عر    
 . للتطوير والتغيير

سيادة ثقافة المركزيـة علـى مـستوى         -
ــة ــروتين  المدرسـ ــشار الـ  ، انتـ
، سيادة النمط الأوتوقراطى    والبيروقراطية

فى إدارة المدارس الثانوية، ميـل عـدد        
كبير من قيادات المدارس الثانويـة إلـى    
النظم التقليدية فى سـير العمـل ، بـل          

ير فى مدارسهم   ويقاومون التغيير والتطو  
، رغبةمديرى المدارس فـى الاسـتئثار       
بعملية صنع القرار ، إضافة إلى إخفـاق        
ــة   ــشر ثقاف ــى ن ــية ف الإدارة المدرس

 . اللامركزية وتفعيلها داخل المدرسة

ضعف مشاركة الأطراف المعنيـة فـى        -
صنع القرارات المدرسـية واتخاذهـا ،       
بسبب جمود البنية التنظيمية للمدرسـة ،       

يكل التنظيمى الهرمى الجامد ،     بسبب اله 
غياب المناخ المدرسى الذى يساعد على      
إحداث المشاركة فـى اتخـاذ القـرار ،         
غياب ثقافة المشاركة ، وعـدم إيمـان         
بعض القيـادات المدرسـية بمـشاركة       
العــاملين فــى صــناع القــرار وإدارة 

 . المدرسة

أثبتت احدى الدراسـات الميدانيـة قلـة         -
دارة المدرسة ،   الصلاحيات الممنوحة لإ  

ضعف مهارات تفويض الـسلطة لـدى       
مديرى المدارس الثانوية ، اضافة إلـى       

عدم وجود لائحة مدرسية توضح الثواب      
 . والعقاب وطرق ونظم العمل بالمدرسة

تشتت الجهود المبذولة من قبل الإدارات       -
والأقسام لضعف التنسيق فيمـا بينهـا ،        
اضافة إلى ضعف قنوات الاتصال الأفقى      

لرأســى ، وعــدم وجــود الاتــصال وا
التفاعلى ، وضعف اسـتثمار المـوارد       

 . البشريةوالمادية المتاحة

يعانى التعليم قبل الجامعى عامة والثانوى       -
خاصة من ترهـل الهيكـل التنظيمـى        
وتضخمه وضعفه، ومـا يـستتبعه مـن     
ضعف مستوى استقراره ، بسبب انتشار      
السلوكيات المرضية والروتين والرشـوة     

وبية ، وتركيـز الهيكـل حـول        والمحس
الأشخاص ، ولـيس حـول الأهـداف        
والوظائف ، مما أدى إلى التسلط والتحكم       

 . وغياب الموضوعية بدرجة كبيرة

تعانى المدارس الثانوية من تسلط النظام       -
المركزى والذى يضعف الإبداع ، ويقلل      
مساحات التخطيط والابتكار أمام قيـادة      

ضـافة إلـى    المدرسة الثانوية العامة ، إ    
غلبة الشكل التقليدى لهرم السلطة الـذى       
يعزل العاملين ، ويقلـل تفـاعلهم مـع         

 . قيادات المدرسة

ضعف وجود قطاع إدارى ومالى داعـم        -
للامركزية فى المدرسة يربط الموازنـة      
بالأداء ، بما يسهم فى تطوير الأسـاليب        
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والممارسات القيادية المتبعة بالمـدارس     
 . بشكل عام

جه الرسمى أو الوثائقى نحو     فرغم التو 
اللامركزية ، إلا أن الواقـع يـشير إلـى أن          
وزارة التربية والتعليم لا تزال هى صـاحبة        
الرأى الأول والأخير فى معظم الـصلاحيات       
والمسئوليات والقرارات المرتبطـة بمعظـم      
عناصر العملية التعليمية ، دون رأى حقيقـى        

  .هايذكر لمدير المدرسة الثانوية أو معلمي
ضعف الهيكل التنظيمـى الـذى يحـدد         -

ــستويات  ــسئوليات للم ــات والم الواجب
الإدارية المختلفـة ، اضـافةإلى غيـاب       

 . التنسيق والتكامل بين الإدارات المختلفة

  : العلاقات -٣
  :ويتم تناول هذا المحور كما يلى 

 بعض الجهود والمبادرات المـصرية   -١-٣
  : العامةعلاقات بالمدرسة الثانوية فى محور ال

  : من أهم هذه المبادرات ما يلى 
الاهتمام بدعم ثقافـة التعـاون والعمـل         -

الفريقى من خلال معـايير ومؤشـرات       
  المعايير القومية للتعلـيم فـى مـصر ،         

  :  منها

        اتسام العمل فى المدرسـة بالتعـاون
 .والجماعية

        تعاون الأسرة مع المدرسة من خـلال
مشاركة الآباء واتـصالهم المـستمر      

بإدارة المدرسة ، وطرح مقترحـاتهم      
 .لتحسين العمل المدرسى

         ترسيخ قيم ومبـادئ التـشاور لـدعم
 .العمل الفريقى

         ، تحفيز العمـل الجمـاعى التعـاونى
ــرأى  ــاء ال ــارات بن ــة مه وممارس

  .الجماعى
وهذا يشير إلى اهتمام الوزارة علـى       
المستوى الرسمى والوثـائقى بـدعم ثقافـة        

بة بين جميع أعـضاء     التعاون والعلاقات الطي  
المجتمع المدرسى والمجتمع المحلى ، والعمل      
الفريقى الذى يتيح فرص التعـاون والحـوار        

  .وتبادل الآراء والأفكار
انشاء مجالس الأمناء والآباء والمعلمـين       -

بكل مدرسة ثانوية ، لتؤدى دوراً فعـالاً        
فى توثيق الصلات والعلاقات بين الآباء      

سة فى جو يسوده    والمعلمين وإدارة المدر  
 . الاحترام المتبادل

ــة    - ــر المهني ــة غي ــدمت الأكاديمي   ق
للمعلمين برنامج مهارات فـرق العمـل       
  وحــل المــشكلات فــى العمــل    
الإدارى ، ويركز ها البرنامج على تنمية       
  مهارات فرق العمـل وأسـاليب تفعيـل        
فرق العمل وإدارتها وحـل المـشكلات       

 . كفريق
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ت فى محور    أوجه القصور والسلبيا   -٢-٣
  : العلاقات 

رغم الجهود والمبـادرات الرسـمية      
والوثائقية السابقة ، إلا أنه ثمة نقاط ضـعف         

  : عديدة فى هذه المحور ، منها 
ضعف اهتمام إدارة المدرسـة الثانويـة        -

بدعم التعاون الجمعى بين كافة العاملين ،      
مما ينشئ أجواء من التربص والترصـد       

تجـاه  والإصرار علـى الـسير فـى الا       
المعاكس حيال آراء ومقترحات العاملين     
بالمدرسة ، الأمر الذى يوفر مناخاً لفقدان      

 . آليات الثقة التنظيمية
ضعف العلاقات الإنسانية السليمة التـى       -

تربط المديرين بالعـاملين معهـم فـى        
المدارس ، وانخفاض الـروح المعنويـة      

 ، وأكـدت     والثقة بين القيادة والعـاملين    
على أن المديرين يضعون    دراسة أخرى   

العلاقات الإنسانية فى مرتبة متأخرة من      
ــون   ــاتهم ، إذ تك ــاتهم وأولوي اهتمام

 علـى  – فى الغالب   –اهتماماتهم منصبة   
 . العمل

ضعف التعاون بين الوحدات المتنوعـة       -
الموجودة بالمدرسة الثانوية مـن أجـل       
ــل   ــعف التكام ــسين الأداء ، وض تح

 حيـث لا  والتنسيق بين هذه الوحـدات ،  
توجد آلية تسمح بمشاركة الوحدات فيما       
بينها ، مما يجعلها تعمل وكأنهـا جـزر         

 . منعزلة داخل المدرسة

الافتقار إلى الثقة المتبادلة بين أعـضاء        -
المجتمع المدرسى ، الأمر الذى أثر سلباً       
على تبادل المعـارف والخبـرات فيمـا        

 .بينهم
سلبية المناخ المدرسى ، حيث لا يـسود         -

 العمل بروح الفريق القائم على الرؤية      قيم
المشتركة والتعلم والعمـل الجمـاعى ،       
وضعف مستوى التعـاون القـائم بـين        
أعضاء المجتمع المدرسى وبينهم وبـين      
المجتمع المحلى ، وكذلك بين المعلمـين       

 . وأولياء الأمور
غياب الاتصال المفتوح بـين الأطـراف       -

ــة ،  ــة داخــل المدرســة الثانوي المعني
فةإلى ضـعف جوانـب الاتـصال       اضا

المفتوح بين مختلف المستويات التنظيمية     
بالمدرسة ، بما يعوق تدفق المعلومـات       

 . والخبرات والأفكار بين جميع العاملين
ضعف اهتمام إدارة المدرسـة الثانويـة        -

بإيجاد مناخ إيجابى يشجع على التعلـيم       
والتعلم من جهة ، وعلى نمو العلاقـات        

 . لمدرسة من جهة أخرىالإنسانية داخل ا

  : المكافآت والحوافز -٤
ويتم تناول هذا المحور علـى النحـو        

  :التالى 
 بعض الجهود والمبادرات المـصرية   -١-٤

فى مجال المكافآت والحوافز بالمدارس     
  : الثانوية العامة 

  من أهم هـذه الجهـود والمبـادرات        
  : ما يلى 
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 ٢٠٠٧ لـسنة    ١٥٥إصدار القانون رقم     -
در المعلمـين والوظـائف    والخاص بكـا  

المرتبطـة  ) ٨٤(الأخرى ، سواء المادة     
بتحديد أجور ووظـائف وبـدل اعتمـاد      

) ٨٥(أعضاء هيئة التعلـيم ، أو المـادة         
المرتبطة بنظام حـوافز الأداء وحـوافز       
الإدارة وحوافز التميز العلمى للحاصلين     
على شهادات دبلومات الدراسات العليا أو    

توراه فــى درجتــى الماجــستير والــدك
مجالات العمل التعليمـى والتربـوى ،       

والمرتبطـة بحـافز الأداء     )٨٦(والمادة  
والمرتبطة بمنح  ) ٨٩(المتميز ، والمادة    

مـن أساسـى    % ٥٠ل معلم وقـدره     بد
والخاصة بمنح بدل   ) ٧٠(، والمادة   الأجر

إلـى  % ٥٠اعتماد بنسبة تتراوح بـين      
  . من الأجر الأساسى% ١٥٠

 ٢٠١٢ لسنة   ٩٣ثم صدر القرار رقم     
والخاص بمنح شاغلى وظائف التعلـيم بـدل        

من الأجر الأساسى ، مـع    % ٥٠معلم وقدره   
استحقاقهم العلاوة السنوية المقـررة ، وكـل        
زيادة فى الأجور تمـنح للعـاملين بالجهـاز         

  . الإدارى للدولة
تنوع المكافآت التى تقدم لأعضاء هيئـة        -

التعليم، سواء كانت  مكافآت عن جهـود       
ادية ، مكافآت تـشجيعية مقابـل       غير ع 

خدمات ممتازة ، مكافـآت تـدريس أو        
ــآت   ــات ، أو مكاف ــراف أو امتحان إش

الأنــشطة التربويــة والريــادة العلميــة 
 . وغيرها

أكدت الخطة الاستراتيجية للتعلـيم قبـل        -
 علـى بنـاء     ٢٠٣٠ – ٢٠١٤الجامعى  

منظومة للمتابعة والتقويم مبنيـة علـى       
من مؤشـرات   النتائج ، تقوم على إطار      

أداء وعوائد متفـق عليهـا مـن قبـل          
المتخصــصين وأصــحاب المــصلحة ، 
بحيث ترتبط الحوافز وغيرهـا بالنتـائج       
على جميع المستويات الإدارية بـوزارة      

 . التربية والتعليم

 أوجه القصور والسلبيات فى محور      -٢-٤
  : المكافآت والحوافز 

م بعـض الجهـود والمبـادرات       رغ
مة نقاط ضعف عديـدة فـى   ، إلا أنه ث   السابقة

  : هذا المحور ، من أهمها 
لازالت مستويات أجور المعلمـين فـى        -

مصر منخفضة مقارنة بارتفاع معـدلات      
التضخم وارتفاع الأسـعار ، ومقارنـة       
بالعديد من المهن الأخرى التى لا تقـل        
عنها مهنة التعليم أهمية إن لم تزد ، ولم         
تحدث النقلة النوعية المنشودة لتحـسين      
مستويات دخل اعضاء هيئة التعليم ، بما       
يحفظ مكانتهم المادية والأدبية ، كمـا أن        
إقرار تلك الزيادات من أجور وحـوافز       
ومكافآت المعلمين ، لم يصاحبها تحـسن       

 . مقابل فى الأداء المهنى لهم



 

 ٤٥٥

ضعف الحوافز التى تجـذب المدرسـين        -
ذوى الكفاءة والقدرة للعمـل كمـديرين       

 . ووكلاء بالمدارس

أكدت إحدى الدراسات على وجود العديد       -
   : من نقاط الضعف فى هذا المحور منها

 قلة منح الحوافز المادية والأدبية. 

    ــة ــة لترقي ــرص المتاح ــة الف   قل
 .المعلمين

          لا يوجد ربط كافى بين مـا يحـصل
عليه المتعلم من حوافز وأداؤه لمهامه      

 .الوظيفية

           لا توجد عدالـة كافيـة فـى توزيـع
 .ى المعلمينالحوافز عل

          علـى لا يتم تحفيز المعلمـين بنـاء
 .سياسات معلنة وواضحة

        على قليلاً ما تتم ترقيات المعلمين بناء
 .معايير موضوعية وعادلة

           فى كثير من الأحيـان لا يـتم تقـديم
 .الحوافز بصورة دورية ومستمرة

وجود معوقات إدارية ومالية وتنظيميـة       -
يم تحد من سلطة مديرى المدارس فى تقد      

الحوافز والمكافآت التى تتناسب مع مـا       
يقدمه المعلمون وغيرهم من جهـد فـى        
العمل ، مما يؤدى إلـى ضـعف روح         

 . التنافس ، وتحجيم روح الطموح بينهم

ضعف كفايـة نظـم ترقيـة المعلمـين          -
والعاملين ، لاعتماد الترقية على معيـار       

 فى الغالب الأعـم ، وتفقـد        –الأقدمية  
حافز على الأداء ، مـع      الترقية تأثيرها ال  

 . بقاء احتمالات الرسوب الوظيفى قائمة

يتضح من القرارات الخاصـة بمكافـأة        -
الامتحانات مثلاً ، أنهـا تمـنح لجميـع         
        العاملين بالمـدارس الثانويـة ، سـواء
أصحاب الأداء المتميز أو أصحاب الأداء      
الضعيف ، أو العاملين فى ديـوان عـام       

دارات التعليمية  الوزارة أو المديريات والإ   
، فسياسة الحوافز فى مصر لا تميز بين        
المجتهد وغيـر المجتهـد ، ولا توجـد         
سياسة واضحة فى هذا الشأن ، والأمـر        
بالنسبة لمدير المدرسة أكثر صـعوبة ،       
فهو ليس بمقدوره إثابة المعلم أوالموظف      
المجد ، وغير قادر أيضاً علـى عقـاب         
المقصر ، لأنه ليست لديـه صـلاحيات        
كافية فى هذا الشأن ، ومـن ثـم فهـذه           
السياسة الغير منظمة والغيـر واضـحة       
والغير موضوعية للحوافز والمكافـآت ،      
أساءت إلى جميع من بالعملية التعليمية ،       
وتسببت فى حالة مـن حـالات سـخط         

 . الجميع على حال التعليم فى مصر

   : القيادة-٥
ويتم تناول هذا المحور علـى النحـو        

  :التالى 
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 بعض الجهود والمبادرات المـصرية   -١-٥
  : فى مجال القيادة بالمدرسة الثانوية العامة 

  من أهم هـذه الجهـود والمبـادرات        
  : ما يلى 

يير القوميـة للتعلـيم فـى مـصر      المعا -
، كان من أهممجالاتها الخمـسة      ٢٠٠٣

الرئيسية مجال الإدارة المتميزة ، والتى      
أشارت إلى أسـس اختيـار القيـادات        

ها وحفزها والارتقـاء بقـدراتها،     وتمكين
كما تضمن المجال الثانى وهو المنـاخ       
الاجتماعى المدرسى فى وثيقة معـايير      

: ة الفعالة عدة معايير ، كان منها      المدرس
قيادة مدرسية فعالة ، وحدد هذا المجال        
ــادة   ــات القي ــارات وكفاي أدوار ومه

 . المدرسية الفعالة

 ـ     - اون قدمت وزارة التربية والتعليم بالتع
مع الجامعة الأمريكيـة عـدة بـرامج        
تدريبية ، منها برنامج تدريبى لتطـوير       
الكفايات الإدارية والقيادية شمل جميـع      
القيادات التعليمية ، بـدء مـن وكيـل         

 . مدرسة إلى وكيل أول وزارة

تضمنت وثيقة معايير الجودة والاعتماد      -
التى وضعتها الهيئة القوميـة لـضمان       

تماد وعدة مجـالات    جودة التعليم والاع  
ومعايير ، كان من أهمها مجال القيـادة        

 .والحوكمة

 قدمت الأكاديمية المهنية    ٢٠٠٧فى عام    -
للمعلمين برنامج المجتمعـات المهنيـة      

 .للتعلم لتنمية القيادات المدرسية

قامت إدارة التدريب بمراكـز التطـوير        -
التكنولوجى بوزارة التربية والتعليم بعقد     

لتدريبية منـذ عـام     عدد من الدورات ا   
 لتحسين كفاءة القيادات التعليميـة   ٢٠٠٨

 . بالمرحلة الثانوية

قامت وزارة التربيـة والتعلـيم بعمـل         -
برنامج تدريبى للقيادات المدرسية فـى      
الاتجاهات المعاصرة فى إدارة المدرسة     
الثانوية ، تكون من خمـسة مـديولات        
ترتبط بالاتجاهات المعاصرة ومهـارات     

ــديرين ، إ ــات ، صــنع الم دارة الأزم
القرارات التربوية والتفويض الإدارى ،     

 . التقويم الذاتى

قدمت الأكاديمية المهنية للمعلمـين فـى      -
 برنامج مهارات القيادة لمـديرى      ٢٠١٣

المدارس ، مشتملاً على أنماط القيـادة ،    
القيـادة التحويليـة ، مهـارات القيــادة    

م التعليمية فى إدارة التغيير ، نواتج التعل      
 . والمدرسة الفعالة وجودة التعليم

 قدمت وزارة التربية والتعليم     ٢٠١٨فى   -
برنامجاً تدريبياً لتدريب القيادات العليـا      
والوســـطى بالمـــديريات والإدارات 
التعليمية على إعداد الصف الثانى لتولى      

  .المهام القيادية العليا



 

 ٤٥٧

 أوجه القصور والسلبيات فى محور      -٢-٥
  : القيادة 

غم من الجهود والمبـادرات     على الر 
الرسمية والوثائقية السابقة ، إلا أنه ثمة أوجه        
قصور ونقاط ضعف عديدة فى هذا المحـور        

  : منها 
فقدان الممارسات القياديـة لاحترافيـة       -

التعامل الإدارى ومقترحـات التطـوير      
الواردة من العاملين والمعلمين ، وندرة      
اعطاء أولويات التفويض الإدارى ، مما      

نعكس سلباً حيال إعداد الكوادر القيادية      ي
 . الجديدة

وجود مديرين غير مؤهلين وغير معدين       -
للقيادة ، كمـا أن معظـم المـديرين لا          
يرحبون بالتغيرات الجذرية ذات الفوائد     

 . الكبيرة المستقبلية

صعوبة تحديد وقيـاس فجـوات الأداء        -
للقيادات المدرسـية ، حيـث لا تعبـر         

درة عن الأداء الفعلى    تقارير الأداء الصا  
 . للقيادات

عزوف العديد من مـديرى المـدارس        -
الثانوية عن اتباع المداخل المستحدثة فى      

 . قيادة المدرسة

القصور فى التمهين القيـادى لمـديرى        -
المدارس ، والذى بدوره يرجـع إلـى        
ضعف وقـصور البـرامج التمهينيـة       

المقدمة لهم ، مما يحـول دون قيـامهم         
 . قبلية المتوقعة منهمبأدوارهم المست

وجود عجز شديد فى القيادات المؤهلـة        -
والمدربة ، والقادرة على إدارة العمليـة       
التعليمية بالكفاءة المطلوبة على مستوى     

 . المدرسة

ضعف قدرة عدد كبير من قيادات التعليم        -
على التخطيط الاستراتيجى على مستوى     
مدارسهم ، وتهيئة الفـرص المناسـبة       

يير والتوقعـات العاليـة     لتحقيق المعـا  
للتلاميذ وأولياء أمـورهم والمؤسـسات      

 . المجتمعية الأخرى المعنية بالتعليم
ضعف امـتلاك كثيـر مـن القيـادات          -

المدرسية للمهارات اللازمـة لمواكبـة      
التغير المعرفى والتكنولوجى ، والقـدرة      

 . على ترسيخ قيم التميز
لازال أسلوب اختيار القيادات التعليميـة       -

اً على الأقدمية وليس الكفاءة ، ممـا        قائم
 . يؤدى إلى غياب مفهوم القيادة التعليمية

لازالت الأنماط القيادية التقليدية سـائدة       -
فى المدارس الثانوية ، إضافة إلى غياب       
الممارسات الديمقراطية فـى القيـادة ،       

 . وشيوع نمط القيادة الأوتوقراطية
ضعف المهـارات الإداريـة للقيـادات        -

سية ، نظراً لضعف برامج التدريب    المدر
المرتبطة بها ، وتقليدية مادتها العلميـة       
وورش  العمل بها ، اضافة إلـى قلـة          

  . الخبرات الإدارية والقيادية لديهم



 

 ٤٥٨

  : الآليات المساعدة -٦
ويتم تناول هذا المحور علـى النحـو        

  التالى
 بعض الجهود والمبادرات فى مجال       -١-٦

 المدرسـة   الآليات المـساعدة بـإدارة    
  : الثانوية العامة 

  من أهم هـذه الجهـود والمبـادرات        
  :ما يلى 

اهتمام وزارة التربية والتعلـيم بتعظـيم        -
دور تكنولوجيا الاتصالات والمعلومـات   
وتوظيفها لصالح العمليـة التعليميـة ،       
وظهر ذلك من خلال اشـتمال الخطـة        
الاسـتراتيجية للتعلــيم قبــل الجــامعى  

ج فرعـى    على برنـام   ٢٠٣٠-٢٠١٤
مخصص لتنمية نظم المعلومات التربوية     
والمالية ، هدفه العام توفير نظام متكامل       
راقى الجودة للمعلومات التربوية والمالية     
متاحة للاستجابة الفورية لصناع القـرار     
وأصحاب المصلحة ، تستند على بنيـة       
ــات  ــا المعلوم ــن تكنولوجي ــة م راقي

 . والاتصال

بالخطــة برنــامج تكنولوجيــا التعلــيم  -
 ، وهدفه   ٢٠٣٠ – ٢٠١٤الاستراتيجية  

ــا   ــن تكنولوجي ــتفادة م ــيم الاس تعظ
المعلومات والاتصالات فى الممارسات     

 . التربوية والإدارية

الاهتمام بالتنمية المهنية المستدامة لكافة      -
المنتسبين للمدرسة الثانوية ، من خـلال       
برنامج التنمية المهنية وإدارة المـوارد      

 – ٢٠١٤الاستراتيجية  البشرية بالخطة   
 ، فى إطـار مـن اللامركزيـة         ٢٠٣٠

والحوكمة الرشيدة ، وفى إطار دولـى       
 . متميز

كما ظهر الاهتمـام الرسـمى بالتنميـة         -
المهنية المستدامة للعـاملين بالمدرسـة      
الثانوية من خلال مؤشـرات المعـايير       
القومية للتعليم فى مصر ، وما حددتـه        

علـيم  الهيئة القومية لـضمان جـودة الت      
والاعتماد من معايير ومؤشرات مرتبطة     
بتلك الجزئية ، بل وإنـشاء الأكاديميـة        
المهنية للمعلمين كهيئة مهنيـة رسـمية       

 .تضطلع بتلك الأمور
ــام - ــة الاهتم ــب الثقاف ــمى بجان  الرس

ثقافة التعـاون والمـشاركة     : التنظيمية
والتميز والشفافية والعدالة وروح الفريق     
والتجديـد والتغييــر والإبـداع والثقــة   

 .المتبادلة
وجود معيار مخصص للموارد الماليـة       -

والمادية بوثيقة الاعتماد للهيئة القوميـة      
لضمان جودة التعليم والاعتماد ، ومدى      
كفاية هـذه المـوارد لتحقيـق رسـالة         

 وأهدافها ، وكيفيـة اسـتخدام       المدرسة
ــسهيلات  المــوارد واســتثمارها ، والت
المادية سواء لممارسة الأنشطة الطلابية     



 

 ٤٥٩

ــل   ــدات والمعام ــزة والمع أو الأجه
وتكنولوجيا المعلومـات والاتـصالات     
باعتبارها آليات وأدوات مفيدة ومساعدة     

  . لنجاح العمل المدرسى
 أوجه القصور والسلبيات فى محور      -٢-٦

  : ليات المساعدة الآ
رغم بعـض الجهـود والمبـادرات       
الرسمية السابقة ، إلا أنه ثمة نقـاط ضـعف          
وأوجه قصور واضحة فى هذا المحور ، من        

  : أهمها 
قلة توظيف التكنولوجيـا الحديثـة فـى         -

المدرسة الثانوية العامة ، مما يعنى ندرة       
مواكبة متطلبات عصر التقـدم العلمـى       

 . والمعرفى والتكنولوجى
ضعف اعتماد إدارة المدرسـة الثانويـة      -

على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات    
وتوظيفها ، واستخدام الأساليب التقليدية     

 . فى إدارة المدرسة
افتقار كثير من المدارس الثانوية وحتى       -

المعتمدة منها إلى قواعد بيانات تكـون       
بمثابة ذاكرة تنظيمية لكـل مدرسـة ،        

 ـ      ستفيدون يسجل فيهـا الـداعمون والم
 . والأطراف ذات العلاقة

ــسائدة   - ــة ال ــة التنظيمي ــعف الثقاف ض
بالمدارس الثانوية العامة ، ومـن أهـم        

  :  مظاهر هذا الضعف
       ضعف المشاركة والعمـل الجمـاعى

 .وروح الفريق

      تفشى ظاهرة الانسحاب والتهرب من
 .المسئولية والاستسلام للواقع

      ضعف قيم المبادأة والمبادرة والإقبال
 . التغييرعلى

      تفشى قيم السلبية والتراخـى والـبطء
 .الشديد والتسلط وضعف المسئولية

 زيادة المقاومة للتغيير. 
         ضعف نشر وتـدعيم ثقافـة تمكـين

العاملين بالمدرسة ، ومنحهم سـلطة      
 .التصرف فى مواقف العمل

      التركيز على العوامل الشخصية أكثر
 .من التركيز على العمل

 –ءات الحواريـة    عدم اعطاء اهتمام للقا    -
سواء من خلال الاجتماعات أو الندوات      

 والتى تعـد أساسـاً لبنـاء        –أو غيرها   
جدران الثقة التنظيمية ، هذا بالإضـافة       
إلى روتينية وسائل ووسائط التواصـل      
الإدارى ، مما يعرقل حصول العـاملين       

 . على المعلومات والمعارف التنظيمية

ــشات   ــدان المناق ــى فق ــافة إل إض
رات للــشفافية الإداريــة ، بجانــب والحــوا

العراقيل الإدارية التـى لا تيـسر اسـتخدام         
  .المعارف التنظيمية

قلة استخدام أساليب الاتصالات المتبادلة      -
ــة   ــات ، لوح ــم الاقتراح ــل نظ ، مث
الإعلانات الالكترونيـة، الاجتماعـات     



 

 ٤٦٠

 ، إضافة    المفتوحة ، والحوارات الفعالة   
 لا تشجع   إلى أن إدارة المدرسة الثانوية    

الأفراد علـى الـسؤال عـن المـداخل         
ــة ــة  الابتكاري ــدة ذات الفعالي  الجدي

، وندرة الدعم الإدارى ماديـاً      التنظيمية
ومالياً للأفكار الإبداعية ، بجانب خوف      

 .وتردد المدراء من التغيير والتجريب

ضعف اهتمام المديرين بتشجيع العاملين      -
والمعلمــين علــى حــضور النــدوات 

 .التربويةوالمؤتمرات 

ضعف تشجيع المديرين للعاملين علـى       -
البحث عن فرص جديدة للنمو أو التنمية       
ــضور  ــن ح ــنهم م ــة ، وتمكي المهني
المـؤتمرات واللقـاءات والاجتماعــات   
التربوية والمشاركة فى الزيـارات ذات      

 . العلاقة بالعمل التعليمى

يتضح مما سبق أنه على الرغم مـن        
ة فى مجال   بعض الجهود والمبادرات المصري   

تحــسين وتطــوير أبعــاد الأداء التنظيمــى 
بالمدارس الثانوية العامة ، إلا أن ثمة أوجـه         
قصور عديدة ونقاط ضعف متنوعة فى كـل        
بعد أو محور منهـا ، كمـا رصـدت ذلـك      
الأدبيات والتقـارير والدراسـات والبحـوث       

وللتأكيد على ذلك وللتحقـق منـه ،        . السابقة

يدانيـة لواقـع    يجرى البحث الحالى دراسة م    
التشخيص التنظيمى بالمدارس الثانوية العامة     

  .بمحافظة الشرقية
ــة  ــوة الرابع ــة : الخط ــة الميداني الدراس

  : وإجراءاتها 
  : إجراءات الدراسة الميدانية -أ

  تتمثل إجـراءات الدراسـة الميدانيـة     
  : فيما يلى 

  : هدف الدراسة الميدانية -١
 استهدفت الدراسة الميدانية الوقـوف     

على واقع التـشخيص التنظيمـى للمـدارس        
الثانوية العامة بمحافظة الشرقية مـن خـلال        

 Six-Boxنموذج ويسبورد للصناديق الست 

Model.  
  : أداة الدراسة الميدانية -٢

قامت الدراسة بإعداد استبيان تكـون      
محاور ، هى نفسها محاور نمـوذج       ) ٦(من  

ويسبورد ، وقد استعان الباحث فـي اعـداد         
تبيان بالأداة التشخيـصية التـي أعـدها        الاس

فقرة، وتكون   ) ٣٠( ويسبورد والمكونة من    
عبـارة علـى     ) ٥٣( الاستبيان الحالي من    

  : النحو التالى 



 

 ٤٦١

  محاور الاستبيان وعباراته) ١(جدول 
 عدد العبارات عنوان المحور رقم المحور

  الأول
  الثانى
  الثالث
  الرابع
  الخامس
 السادس

  الأهداف
   التنظيمىالهيكل

  العلاقات
  المكافآت والحوافز

  القيادة
 الآليات المساعدة

٨  
٩  
٧  
٩  
١٠  
١٠ 

 ٥٣ اجمالى فقرات الاستبيان

  : مجتمع البحث -٣
يشمل مجتمع البحث الهيئة الإداريـة      

كافـة  (والهيئة التدريـسية    ) المدير والوكلاء (
المعلمين بدرجاتهم الوظيفيـة وتخصـصاتهم      

انوية العامـة بمحـافظ    بالمدارس الث ) المختلفة
  .الشرقية

مبررات تطبيق الاستبيان على محافظـة      -٤
  : الشرقية 

   :  من بين هذه المبررات ما يلى
ــشرقية  - ــة ال ــضم محافظ إدارة ) ٢٠(ت

تعليمية متنوعة المستويات ، وهى مـن       
أكبــر عــدد الإدارات التعليميــة علــى  

  .مستوى الجمهورية
قية عدد المدارس الثانوية العامة فى الشر      -

مدرسة حكومية ، وهو أكبر عدد      ) ١٨٠(
على مستوى الجمهورية بعـد القـاهرة       

  .فقط

بلــغ إجمــالى عــدد المعلمــين بكافــة  -
مستوياتهم الوظيفية بالمـدارس الثانويـة     

ــشرقية  ــة بال ــى ٨٦٨٨العام ــم ف  معل
 فى  ٩٢٩٠ ، وارتفع إلى     ٢٠١٦/٢٠١٧
 وهو أكبـر عـدد مـن        ٢٠١٧/٢٠١٨

 بعـد  المعلمين على مستوى الجمهوريـة  
  .القاهرة مباشرة

المـديرين  (بلغ عـدد الهيئـة الإداريـة      -
 ،  ٢٠١٦/٢٠١٧فـى   ) ٢٧٩) (والوكلاء

 ،  ٢٠١٧/٢٠١٨فى  ) ٢٩٨(وارتفع إلى   
وهى فى الترتيب الثالث بعـد القـاهرة        

  .والقليوبية
بلغ جملة العاملين بالمـدراس الثانويـة        -

العامة بالـشرقية مـن معلمـين وإدارة        
 ـ   ين وعمـال   مدرسية وأخصائيين وإداري

 ، وتعـدى    ٢٠١٦/٢٠١٧فى  ) ١٣١٣٧(
، ٢٠١٧/٢٠١٨فــى ) ١٤٠٠٠(حــاجز 



 

 ٤٦٢

وهو أكبر عدد على مستوى الجمهوريـة   
  .بعد القاهرة مباشرة

كما تمثل محافظـة الـشرقية تنوعـاً        
واضحاً لكافة البيئات ، الزراعية والـصناعية       
والصحراوية ، إضافة إلى الحضر والريـف       

مـساحتها  والبدو ، وهذا راجع إلـى اتـساع    
 وهـى ثـانى     ٢ كـم  ٤٩١١والتى تبلغ نحو    

محافظة على مستوى الجمهورية فى المساحة      
بعد البحيرة وارتفاع عدد سكانها إلـى نحـو         

 ، وتأتى   ٢٠١٨ مليون نسمة فى مارس      ٧,٣
فى ذلك فى الترتيب الثالـث مباشـرة بعـد          

  . القاهرة والجيزة
  : عينة البحث -٥

  : تمثلت عينة البحث فيما يلى 
إداراتتعليميـة  ) ٤(التطبيق على عدد    تم   -

شرق الزقازيق ، بلبيس    : بالشرقية وهى   
، منيا القمح ، مشتول الـسوق ، بنـسبة      

من الإدارات التعليمية بالـشرقية     % ٢٠
  .إدارة) ٢٠(والبالغ عددها 

مدرسـة  ) ١٣( تم التضييق على  عدد       -
تمثل الأربع إدارات تعليمية ، بواقع نحو       

المدارس والبالغ  من إجمالى عدد    % ٣،٢
  .مدرسة) ١٨٠(
مـن الهيئـة    ) ٣٠(تم التطبيق على عدد      -

وهـو عـدد    ) المدير والوكلاء (الإدارية  
مـن إجمـالى عـدد      % ١٠يمثل نحـو    

  .المديرين والوكلاء بالشرقية
معلم بالإدارات  ) ٢٦٠( تم التطبيق على     -

التعليمية الأربع ، وهو عدد يمثل نحـو        
دارس من إجمالى عدد المعلمين بالم    % ٣

  .الثانوية العامة بالشرقية
بلغ إجمالى العينة من الهيئـة الإداريـة         -

 .فرد) ٢٩٠(والهيئة التدريسية 

والجدول التالى يبين توزيع عينة الدراسة      
وفق الإدارات التعليميـة ووفـق فئـات        

  .العينة

  يبين توزيع عينة الدراسة) ٢(جدول 
 المجموع الهيئة التدريسية الهيئة الإدارية عدد المدارس الإدارة التعليمية

  شرق الزقازيق
  بلبيس

  منيا القمح 
 مشتول السوق 

٢  
٤  
٤  
٣ 

٥  
١١  
٩  
٥ 

٥٢  
٨٧  
٧٢  
٤٩ 

٥٧  
٩٨  
٨١  
٥٤ 

 ٢٩٠ ٢٦٠ ٣٠ ١٣ الإجمالى 

  
  



 

 ٤٦٣

  

  : صدق الاستبيان وثباته -٦
  قامت الدراسـة بتطبيـق الاسـتبيان       
على عينة استطلاعية تمثل الفئات المختلفـة       

فرد على النحـو    ) ٣٥(ها  للتطبيق ، بلغ عدد   
  : التالى 

  )٣(جدول 
  توزيع العينة الاستطلاعية للدراسة الميدانية

 النسبة المئوية العدد الفئة

  الهيئة الإدارية
 الهيئة التدريسية

٩  
٢٦ 

٢٥،٧  
٧٤،٣ 

 %١٠٠ ٣٥ المجموع

  :  صدق الاستبيان -١-٦
تم حساب معـاملات الارتبـاط بـين     

ت والدرجة الكلية   درجة كل مفردة بين المفردا    
مع حـذف درجـة     (للمحور الذى تنتمى اليه     

  ).المفردة فى كل مرة
وتمثلــت نتــائج حــساب معــاملات 

  : الارتباط للمحاور الستة كما يلى 
  الأهداف : المحور الأول 

تراوحت قيم معامل الارتبـاط بـين       
٠،٦٩٩ ، ٠،٤٢٨.  

  الهيكل التنظيمى : المحور الثانى 
تبـاط بـين    تراوحت قيم معامل الار   

٠،٧١٦ ، ٠،٢٩٤.  
) ٥(وتم تعديل صياغة العبارة رقـم       

والتى حصلت علـى أقـل معامـل ارتبـاط          

يسود الـنمط المركـزى إدارة      " من   ٠،٢٩٤
تدار المدرسة الثانويـة    "إلى  " المدرسة الثانوية 

  ".العامة بالأسلوب المركزى
  العلاقات : المحور الثالث 

تراوحت قيم معامل الارتبـاط بـين       
٠،٨٣٦،  ٠،٥٠٠.  

  المكافآت والحوافز : المحور الرابع 
تراوحت قيم معامل الارتبـاط بـين       

٠،٧٣٩ ، ٠،٢٢٦.  
) ٨(وبناء عليه تم حذف العبارة رقـم       

تقدم الحوافز والمكافـآت للجميـع      " ومفادها  
ــدين   ــر المجته ــدين وغي ــواء المجته   " س

والتى حصلت علـى أقـل معامـل ارتبـاط          
)٠،٢٢٦.(  



 

 ٤٦٤

  القيادة : المحور الخامس 
وتراوحت قيم معامل الارتبـاط بـين       

٠،٨٥٥ ، ٠،٥٢٤.  
  الآليات المساعدة : المحور السادس 

تراوحت قيم معامل الارتبـاط بـين       
٠،٧٧٢ ، ٠،٤١٨.  

وباستثناء العبارة التى تم تعديلها فـى       
المحور الثانى ، والعبارة التى تم حذفها مـن         
المحور الرابع ، كانت جميع العبارات فى كل        

 ،  ٠،٠١محاور دالة إحصائياً عند مـستوى       ال

 ، مما يدل على الاستبيان بشكل عـام         ٠،٠٥
  .على درجة عالية من الاتساق الداخلى

تم حـساب ثبـات     :  ثبات الاستبيان    -٢-٦
  : الاستبيان على النحو التالى 

   تـم فيهـا حـساب       :ثبات المفردات   -أ
فى حالة حذف   " (ألفا كرونباخ "معامل  

 وكانت قيم معاملات    ،) درجة المفردة 
  ألفا للمحـاور الـست علـى النحـو         

  : التالى 

  )٤(جدول 
  قيم ثبات محاور الاستبيان وفق معامل ألفا كرونباخ 

 قيمة معامل الثبات المحور م
١  
٢  
٣  
٤  
٥  
٦ 

  الأهداف
    الهيكل التنظيمى 

  العلاقات 
  المكافآت والحوافز 

  القيادة 
 الآليات المساعدة 

٠،٦٨٣  
٠،٦٥٠  
٠،٨٥٧  
٠،٧٥٧  
٠،٩  

٠،٨٣٥ 
 ٠،٩٣٩ الاستبيان ككل

وكانت قيمة معامل ثبـات الاسـتبيان       
ككل مرفـق معامـل ألفـا كرونبـاخ هـى           

  .وهى قيمة مرتفعة) ٠،٩٣٩(
  
  
  

  : حساب ثبات الاستبيان ككل ومحاوره -ب
حسب ثبات كل محور مـن محـاور        

 بعد حذف المفردات غير الصادقة      –الاستبيان  
" جتمـان "طريقة  : ين   بطريقت –وغير الثابتة   

للتجزئة النصفية ، وكانت قيم معامل الثبـات        
  : للمحاور الست على النحو التالى 

  



 

 ٤٦٥

  ) ٥(جدول 
  " نجتما"قيم ثبات محاور الاستبيان وفق طريقة التجزئة النصفية 

 قيمة معامل الثبات المحور م

١  
٢  
٣  
٤  
٥  
٦ 

  الأهداف
  الهيكل التنظيمى 

  العلاقات 
  فز المكافآت والحوا

  القيادة 
 الآليات المساعدة 

٠،٦٦٧  
٠،٦٠٨  
٠،٨١٠  
٠،٧٦٦  
٠،٩٠٤  
٠،٧٥٦ 

 ٠،٩٠٧ الاستبيان ككل

وكانت قيمة معامل ثبـات الاسـتبيان       
وهى ) ٠,٩٠٧(ككل وفق طريقة جتمان هى      

/ سـبيرمان   "قيمة مرتفعة والطريقة الثانيـة      

، وكانت قيم معاملات الثبات للمحاور      " براون
  : تالى الست على النحو ال

  )٦(جدول 
  براون/قيم ثبات محاور الاستبيان وفق طريقة سبيرمان

 قيمة معامل الثبات المحور م

١  
٢  
٣  
٤  
٥  
٦ 

  الأهداف
  الهيكل التنظيمى 

  العلاقات 
  المكافآت والحوافز 

  القيادة 
 الآليات المساعدة 

٠،٦٦٧  
٠،٦١٢  
٠،٨١٨  
٠،٧٩٦  
٠،٩٠٦  
٠،٧٦٦ 

 ٠،٩١٢ الاستبيان ككل 

  



 

 ٤٦٦

قيمة معامل ثبـات الاسـتبيان      وبلغت  
) ٠،٩١٢(بـراون   /ككل وفق طريقة سبيرمان   

  .وهى قيمة مرتفعة
  يتــضح مــن الجــداول الــسابقة أن 
قيم معامل ثبات الاستبيان بالطرق الـثلاث ،        
  سواء لكل محور علـى حـدة أو للاسـتبيان         

ــات   ــد ثب ــة تؤك ــيم مرتفع ــى ق ــل ه   كك
  .الاستبيان

 من الإجراءات السابقة تأكد للباحـث     
صلاحية الاستبيان فـى صـورته النهائيـة        

مفردة للتطبيق فى البحث    ) ٥٢(والمكون من   
  .الحالى

وتكون الاستبيان فى صورته النهائية      
مفردة ، يجاب عنها عـن طريـق        ) ٥٢(من  

 متوفرة  –متوفرة  (ثلاثة بدائل للاختيار وهى     
، حيـث تأخـذ     )  غير متـوفرة   –إلى حد ما    

 ١ ،   ٢ ،   ٣: الاستجابات الـثلاث الـدرجات    
  .على الترتيب

  
  

  : المعالجة الإحصائية -٧
تم تفريغ بيانات الاسـتبيان واسـتخدام        -

الجداول التكرارية لحساب التكـرارات     
لكل عبارة من العبارات أمام الاستجابات      

 .الثلاث

ــم اســتخدام الأســاليب الإحــصائية  -   ت
 : التالية 

 حساب النسب المئوية للتكرارات. 

     للتأكـد  ) ٢كا(استخدمت الدراسة مربع
من درجة الثقة فى الاستجابات ومـدى       
صدقها وتوزيعها من تكرارات ونـسب      

 Spss)توزيعاً حقيقياً باستخدام برنامج 

22.0).  
  : نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها -ب

بعـد إجـراء المعالجـة الإحــصائية    
للبيانات ،  تم رصد النتائج فى صورة جداول         

   :إحصائية وتفسيرها كما يلى 
  : "الأهداف"لمتعلقة بالمحور الأول النتائج ا-١

  يوضح الجدول التـالى هـذه النتـائج     
  : كما يلى 



 

 ٤٦٧

  استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور الأهداف) ٧(جدول 

 العبارات م
 التكرار
والنسبة 
 المئوية

 العينة
 الكلية

 غير
 متوفرة

 إلى متوفرة
 المتوسط متوفرة حدٍ ما

ىالحساب  
 قيمة
مربع 
 كاى

 مستوى
 الدلالة الدلالة

ــضع 1 دال 0.000 41.407 2.28 148 76 66 290 التكرار ــة ت  المدرس
ــدافاً واضــحة  أه

 النسبة ومعلنة للجميع
 المئوية

100 22.8 26.2 51.0     

 جميع من فى    يعمل 2 دال 0.000 51.503 2.26 116 134 40 290 التكرار
ــق  المدرســة كفري
واحد متناغم تجـاه    
ــداف  ــق الأه تحقي

 المنشودة

 النسبة
 المئوية

100 13.8 46.2 40.0     

 توافق وتناغم   يوجد 3 دال 0.000 76.807 2.25 105 153 32 290 التكرار
بـــين أهـــداف 
المدرسة وأهـداف   

 العاملين بها
 النسبة
 المئوية

100 11.0 52.8 36.2     

 العـاملون   يشارك 4 دال 0.013 8.697 2.07 97 117 76 290 التكرار
ــى   ــة ف بالمدرس
ا صياغة رسـالته  

 وأهدافها
 النسبة
 المئوية

100 26.2 40.3 33.4     

ــة 5 دال 0.000 204.11 2.68 204 78 8 290 التكرار ــة رؤي  المدرس
ورسالتها واضحة  

 النسبة ومعلنة للجميع
 المئوية

100 2.8 26.9 70.3     

 ترجمة الرؤية   يتم 6 دال 0.001 13.766 1.83 68 104 118 290 التكرار
ــى   ــالة إل والرس
أهــداف إجرائيــة 
تتحقق على أرض   

 الواقع

 النسبة
 المئوية

100 40.7 35.9 23.4     

ــسم 7 دال 0.000 50.014 2.25 152 58 80 290 التكرار ــداف تت  أه
المدرسة بالغموض  

 النسبة وعدم الوضوح
 المئوية

100 27.6 20.0 52.4     

إدارة المدرسة   تولى 8 دال 0.028 7.145 2.12 112 102 76 290 التكرار
اهتماماً كافياً بنـشر    
وتوضيح الأهـداف   
ــتراتيجية  الاســ

 للمدرسة

 النسبة
 المئوية

100 26.2 35.2 38.6     

  : يتضح من الجدول السابق أن 
استجابات أفراد العينة على هذا المحور       -

ع تأرجحت بين الاتجاهات الثلاث وبواق     
) ٣(عبارات للاستجابة متـوفرة ،      ) ٣(

عبارات للاستجابة متوفرة إلى حد ما ،       
 .عبارة للاستجابة غير متوفرة) ٢(

ــى الاتجــاه  - ــى الاســتجابات ف أن أعل
كانت فى العبارة رقم    " متوفرة"الإيجابى  



 

 ٤٦٨

رؤية المدرسة ورسـالتها    "ومفادها  ) ٥(
، حيث بلغـت    " واضحة ومعلنة للجميع  

، ويـرى   % ٧٠،٣" متوفرة"الاستجابة  
البحث أن هذا أمر طبيعى ومنطقـى ،         
لأنه توجد الآن رؤية ورسالة مكتوبـة        

. وواضحة ومعلنة فى مدخل كل مدرسة     
لكن البحث الحالى يؤكد ويشير إلـى أن        
العبرة ليست بوجود رؤية ورسالة معلنة      
، وإنما العبرة الأهم بمدى ترجمة الرؤية     

قيـة  والرسالة إلى أهداف استراتيجية حقي 
إجرائية يمكن تطبيقها وتحقيقهـا علـى       
أرض الواقع ، بل وفى مدى تحقيق هذه        

 .الأهداف
أن العبارات التى مثلت الاتجاه الـسلبى        -

أو الواقع السلبى فى هذا المحور ، هـى     
يـتم ترجمـة    "ومفادها  ) ٦(العبارة رقم   

الرؤية والرسالة إلى أهـداف إجرائيـة       
، وبلغـت   " تتحقق على أرض الواقـع    

، % ٤٠،٧سبة المئوية لعدم توفرهـا      الن
وهذا ما أكده الباحث سابقاً من أن العبرة        
ليست فى وجود الرؤية والرسالة ، وإنما       
فى مدى ترجمتها إلى أهـداف تتحقـق        

والعبارة رقـم   .بالفعل على أرض الواقع   
تتسم أهـداف المدرسـة     "ومفادها  ) ٧(

، وكانـت   " بالغموض وعدم الوضـوح   
" متـوفرة "حيـز   الاستجابة الأعلى فى    

، ولأنها عبـارة فـى      % ٥٢،٤وبنسبة  
الاتجاه السلبى ، لذلك تقـع فـى حيـز          

  .الواقع السلبى

صلاح "وتتفق هذه النتيجة مع دراسة      
، والتى أكدت علـى      "الدين عبد العزيز غنيم   

أنه ثمة افتقار إلى رؤيـة تربويـة واضـحة          
وأهداف مشتركة ومعلنة للجميـع ومرتكـزة       

ه محور العملية التربويـة  على الطالب باعتبار 
أحمد نجم الـدين أحمـد   "، وكذلك مع دراسة   

ــداروس ــرت أن إدارة  "عي ــى أظه  ، والت
المدرسة الثانوية العامة لا تولى اهتماماً كافياً       

 .بتوضيح الأهداف الاستراتيجية للمدرسة
وفى تقدير البحث الحالى أن هذه النتائج        -

إلى حـد   –تعد مؤشراً ذات دلالة سلبية      
 حيال محور الأهداف ، حيث تتـسم    -ما

ــة   ــة العام ــة الثانوي ــداف المدرس أه
بالغموض والضبابية وعـدم الوضـوح      
وضعف التوافق بشأنها من قبـل كافـة        
المعينين ، وأن العـاملين بالمدرسـة لا        

 فى صـياغتها    - إلى حد ما   –يشاركون  
وتحديدها ، كما أنه لا يتم ترجمة الرؤية        

جرائيـة  والرسالة إلى أهداف حقيقيـة إ     
ويمكن تحقيقها علـى أرض الواقـع ،        
وبالتأكيد ضبابية الأهـداف المدرسـية      
وغموضها وعدم وضـوحها للجميـع ،       

إلــى التخــبط – بــلا شــك –يــؤدى 
والعشوائية وضبابية الرؤيـة وضـعف      

 .الإنجاز
الهيكـل  "النتائج الخاصة بالمحور الثانى     -٢

  " : التنظيمى
يوضح الجدول التالى هذه النتائج كما      

  : لى ي



 

 ٤٦٩

  .استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور الهيكل التنظيمى) ٨(جدول 

 العبارات م
 التكرار

والنسبة 
 المئوية

 العينة
 الكلية

 غير
 متوفرة

 متوفرة
  إلى
  ماحدٍ

 المتوسط متوفرة
 الحسابى

 مربع قيمة
 كاى

 مستوى
 الدلالة الدلالة

 الهيكل التنظيمى   يتسم 1 دال 0.000 65.903 2.31 122 136 32 290 التكرار
ونـة  بالوضوح والمر 

 دوعدم الجمو
     42.1 46.9 11.0 100  المئويةالنسبة

 تقسيم العمل داخل    يتم 2  دال 0.000 23.841 2.23 127 103 60 290 التكرار
المدرســة بــشكل  

 موضوعى ومنطقى
     43.8 35.5 20.7 100  المئويةالنسبة

 وضع الـشخص    يتم 3  دالغير 0.81 0.421 2.03 101 97 92 290 التكرار
المناسب فى المكـان    
المناســب ووفــق  

 التخصص المناسب

     34.8 33.4 31.7 100  المئويةالنسبة

 بالمدرسة لائحة   يوجد 4 دال 0.001 14.676 2.18 126 90 74 290 التكرار
مدرسية توضح نظـم    
ــاب   ــواب والعق الث
ــل  ــراءات العم وإج

 وسياساته

     43.4 31.0 25.5 100  المئويةالنسبة

 المدرسة الثانوية   تدار 5 دال 0.000 18.007 1.81 63 109 118 290 التكرار
ــلوب   ــة بالأس العام

 المركزي
     21.7 37.6 40.7 100  المئويةالنسبة

 صنع القرار داخل    يتم 6 دال 0.000 33.462 2.19 108 130 52 290 التكرار
المدرسة بشكل جماعى 

 تشاركى
     37.2 44.8 17.9 100  المئويةالنسبة

 إدارة المدرسة   تعطى 7  دالغير 0.88 0.255 1.98 93 97 100 290 التكرار
ــالتفويض  ــاً ب اهتمام
الإدارى لإعداد كوادر   

 قيادية جديدة

     32.1 33.4 34.5 100  المئويةالنسبة

 شـبكة مــن  تتواجـد  8  دالغير 0.082 4.993 2.03 92 114 84 290 التكرار
الاتصالات المفتوحـة   

 الة داخل المدرسةالفع
     31.7 39.3 29.0 100  المئويةالنسبة

 تقسيم العمـل    يساعد 9 دال 0.000 36.834 2.26 123 119 48 290 التكرار
داخل المدرسة علـى    
 تحقيق أهدافها المنشودة

     42.4 41.0 16.6 100  المئويةالنسبة

  : ح من الجدول السابق ما يلى يتض
أن استجابات أفراد العينة أتت متأرجحـة    -

) ٤(بين الاسـتجابة متـوفرة ومثلتهـا        
عبارات ، والاستجابة متوفرة إلى حد ما       

عبارات ، والاستجابة غيـر     ) ٣(ومثلتها  
 .عبارة) ٢(متوفرة ومثلتها 



 

 ٤٧٠

أن أعلى الاستجابات فى الاتجاه الإيجابى       -
) ٢(ح العبارة رقـم     كانت لصال " متوفرة"

يتم تقسيم العمل داخل المدرسة     "ومفادها  
حيث بلغـت   " بشكل موضوعى ومنطقى  

، ورغم أنها   %٤٣،٨الاستجابة المتوفرة   
الاستجابة الأعلى ، إلا أنها لـم تـتخط         

، وتحمل فى طياتهـا     % ٥٠حاجز الـ   
دلالة على وجود نسبة لا يـستهان بهـا         
ترىأن تقسيم العمـل داخـل المدرسـة        

انوية العامة لا يتم بـشكل منطقـى أو     الث
موضوعى، ومن ثـم تتـدخل عوامـل        
واعتبارات عديدة لا علاقة لها بالكفـاءة       

  .والجدارة والأهلية فى تقسيم العمل
وتختلف هذه الاستجابة  أو النتيجة مع       

 ،   "حمدى عبد الحافظ محمـد الـسيد      "دراسة  
والتى أكدت على انتشار السلوكيات المرضية      

والمحـسوبية ، وتركيـز الهيكـل       والروتين  
التنظيمى حـول الأشـخاص ولـيس حـول         
الأهداف والوظائف ، إضـافة إلـى غيـاب         

  .الموضوعية بدرجة كبيرة
أن العبارات التى تمثل الاتجاه أو تعكس        -

) ٥(الواقع السلبى ، هى العبـارة رقـم         
يسود الـنمط المركـزى إدارة      "ومفادها  

 )٧(، والعبـارة رقـم      " لمدرسة الثانوية 
تعطى إدارة المدرسة اهتمامـاً     "ومفادها  

كافياً بالتفويض الإدارى لإعداد كـوادر      
  ".قيادية جديدة

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من        
محمـد  " ، ودراسـة      "وائل محمود القطـان   "

 واللتان أكدتا على     "إبراهيم عبد العزيز خاطر   
سيادة النمط المركزى فـى إدارة المدرسـة        

صلاح الدين عبد العزيـز     "ة  الثانوية ، ودراس  
 ، والتى أكدت على ضـعف مهـارات       "غنيم

تفويض الـسلطة لـدى مـديرى المـدارس         
  .الثانوية

وربما يعود ما سـبق إلـى عوامـل         
وأسباب عديدة ومتشابكة منها ، سيادة الـنمط      

 –المركزى إدارة التعليم ككل ، وانعكاس هذا        
 على واقع المدرسة الثانويـة      –بطبيعة الحال   

امة ، وعلى ضـعف وقلـة الـصلاحيات         الع
المعطاة لإدارة المدرسة ، كما انعكـس هـذا         
على استئثار الإدارة بالسلطة وبكل الخيـوط       
فى يدها ، ومن ثـم ضـعف اهتمـام إدارة           
المدرسة بتفويض السلطة والتنازل عن بعض      
سلطاتها وصلاحياتها للآخـرين ، خـشية أن        
 يسحب البساط من تحت أقدامها ، وإما لعـدم        

الثقة فى قيادات الصف الثانى ، أو لـضعف         
التدريب على مهارات التفويض ، كمـا قـد         
يعود ما سبق إلى أن معظم المعايير الحاكمة         
للعمل على أرض الواقع لا تؤكد علـى قـيم          
الكفاءة والجدارة والأهلية والاستحقاق والعلم ،    
وإنما قد تتدخل عوامل واعتبارات أخرى مثل       

ة والمحاباة والمـؤثرات    الوساطة والمحسوبي 
الشخصية فى تقسيم العمل وتوزيـع المهـام        

  .والمسئوليات
  



 

 ٤٧١

  " : العلاقات"النتائج الخاصة بالمحور الثالث -٣
  : يوضح الجدول التالى هذه النتائج كما يلى 

  .استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور العلاقات) ٩(جدول 

 العبارات م
 التكرار

والنسبة 
 المئوية

 العينة
 الكلية

 غير
 متوفرة

 متوفرة
  إلى
  ماحدٍ

 متوفرة
المتوس

 ط
 الحسابى

 قيمة
 مربع كاى

 مستوى
 الدلالة الدلالة

164.71 2.61 182 104 4 290 التكرار 1
7 

 دال 0.000

 

 بالمدرسة منـاخ    يتوافر
من العلاقات الإنـسانية    

 النسبة الطيبة بين الجميع
 المئوية

100 1.4 35.9 62.8        

143.77 2.57 170 114 6 290 التكرار 2
9 

 دال 0.000

 

 بـين   ت العلاقـا  تتسم
إدارة المدرســـــة 
ــالاحترام  ــاملين ب والع

 والثقة المتبادلة
 النسبة
 المئوية

100 2.1 39.3 58.6       

 دال 0.000 86.283 2.44 163 93 34 290 التكرار 3
 

 الــصراعات تكثــر
والخلافــات داخــل  

 المدرسة
 ةالنسب

 المئوية
100 11.7 32.1 56.2      

 دال 0.008 9.607 2.14 121 89 80 290 التكرار 4
 

 العمل الجمـاعى    يسود
وروح الفريــق داخــل 

 المدرسة
 النسبة
 المئوية

100 27.6 30.7 41.7      

108.95 2.32 111 161 18 290 التكرار 5
9 

 دال 0.000

 

 العلاقـات بـين     تتسم
إدارة المدرســـــة 
ــشفافية  ــاملين بال والع

 والوضوح
 النسبة
 المئوية

100 6.2 55.5 38.3       

 دال 0.000 91.952 2.38 129 141 20 290 التكرار 6
 

ــيح ــة تت  إدارة المدرس
الفرص للعـاملين بهـا     
ــل   ــوار والتواص للح

 الفعال

 النسبة
 المئوية

100 6.9 48.6 44.5       

108.95 2.32 111 161 18 290 التكرار 7
9 

 دال 0.000

 

 المدرسة علاقات   تمتلك
ــع   ــاءة م ــة بن إيجابي

جتمع المحلى والبيئة   الم
 التى تعمل فيها

 النسبة
 المئوية

100 6.2 55.5 38.3       

  : يتضح من الجدول السابق ما يلى 
أن استجابات أفراد العينة تأرجحت بـين        -

اتجاهين فقط ، هـى اتجـاه الاسـتجابة         
 عبـارات ، هـى    ) ٤(متوفرة ومثلتهـا    
) ٤(،  ) ٣(،  ) ٢(،  ) ١(العبارات أرقام   

، علماً بأن احداها عبارة تمثـل الاتجـاه     

السلبى فى حقيقة الأمر ، وهى العبـارة        
تكثـر الـصراعات    "ومفادهـا   ) ٣(رقم  

والتى تـوحى   " والخلافات داخل المدرسة  
متوفرة بالنسبة لها بالاتجاه الذى يـصب       

والاسـتجابة متـوفرة    . فى الواقع السلبى  



 

 ٤٧٢

عبـارات ،   ) ٣(د ما ومثلتها عدد     إلى ح 
 ).٧(، ) ٦(، ) ٥(هى العبارات أرقام 

أن أعلى الاستجابات فى الاتجاه الإيجابى       -
، ) ١(تمثلت فى العبارة رقـم      " متوفرة"

يتوافر بالمدرسـة منـاخ مـن       "ومفادها  
، " العلاقات الإنسانية الطيبة بين الجميـع     

حيث أتت الاسـتجابة متـوفرة بنـسبة        
 أنها عالية جـداً ، إلا       ، ورغم % ٦٢،٨

أنه ثمة تناقض واضح فى الاستجابات ،       
تكثـر  " مثلاً ومفادهـا  ) ٣(فالعبارة رقم   

" الصراعات والخلافات داخل المدرسـة    
متحققــة علــى أرض الواقــع وبنــسبة 

، وهو أمر يتناقض مع دلالـة       % ٥٦،٢
، ويؤكد  ) ١(الاستجابة على العبارة رقم     

تتـسم  "ها  ومفاد) ٢(ذلك أن العبارة رقم     
العلاقات بين إدارة المدرسة والعـاملين      

، كانت معظـم    "بالاحترام والثقة المتبادلة  
الاستجابات الخاصة بهـا فـى الاتجـاه        

، وفى  %٥٨،٦وبنسبة  " متوفرة"الإيجابى  
) ٥(الوقت ذاته يلاحظ أن العبارة رقـم        

تتــسم العلاقــات بــين إدارة "ومفادهــا 
، " وحالمدرسة والعاملين بالشفافية والوض   

أتت معظم الاستجابات الخاصة بها فـى       
" متوفرة إلـى حـد مـا      "الاتجاه المحايد   

، وهى أمـور تعكـس      % ٥٥،٥وبنسبة  
وجود حالة من التردد والتحفظ من قبـل        
أفراد العينة ، فهم تارة يعبرون بـصدق        

 - بطبيعتـه    –وشفافية عن الواقعوالـذى   
يموج بعديد مـن الـسلبيات ونـواحى         

ولون تجميـل هـذا     الضعف ، وتارة يحا   
الواقع وتنميقه خوفـاً علـى مراكـزهم        
وأماكنهم أو على الأقل صـورتهم أمـام       
ــائج   ــى نت ــوا عل ــائهم إذا اطلع رؤس

 .استجاباتهم
وتختلف نتائج الاستجابات حول هـذا      

أحمـد إبـراهيم سـلمى      "المحور مع دراسة    
 ، والتى أكدت على ضعف العلاقات        "أرناؤط

املين فى المدارس   الإنسانية بين المديرين والع   
  .الثانوية وانخفاض الثقة بين القيادة والعاملين

كما أنالاستجابات فى الدراسة الحاليـة     
أظهرت سيادة العمل الجماعى وروح الفريق      

إيمـان  "، وهى نتيجة تختلف مـع دراسـة         
 ، والتى أكدت علـى       "زغلول راغب النجار  

سلبية المناخ المدرسى ، وضعف قيم العمـل        
ق القائم على الرؤيـة المـشتركة       بروح الفري 

  .والعمل الجماعى
تدل النتائج السابقة على كثرة الخلافـات        -

والصراعات داخل المدرسـة الثانويـة      
العامة ، وأن إدارة المدرسة الثانويـة لا        

 – إلى حـد مـا       –تتيح الفرص الكافية    
للعاملين للحوار والتواصل الفعال ، كمـا       

لى أن هناك ضعف فى مستوى الشفافية إ      
حد ما ، ومع ذلك تتسم العلاقـات بـين          
إدارة المدرسة والعاملين بها بـالاحترام      
والثقة المتبادلة وسيادة العمل الجماعى ،      
وتوافر مناخ مـن العلاقـات الإنـسانية        

 .الطيبة بين الجميع



 

 ٤٧٣

  " : المكافآت والحوافز"النتائج الخاصة بالمحور الرابع -٤
  : كما يلى يوضح الجدول التالى هذه النتائج 

  .استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور المكافآت) ١٠(جدول 

 العبارات م
 التكرار

والنسبة 
 المئوية

العين
 ة

 الكلية
 غير

 متوفرة
 متوفرة
  إلى
  ماحدٍ

 المتوسط متوفرة
 الحسابى

 مربع قيمة
 كاى

 مستوى
 الدلالة

الدلال
 ة

 نظام عادل   يوجد 1 دال 0.000 38.51 1.72 66 78 146 290 التكرار
وكفء للحـوافز   

 النسبة والمكافآت
 المئوية

100 50.3 26.9 22.8     

 افية فرص كتوجد 2 دال 0.000 44.738 2.28 125 122 43 290 التكرار
وعادلة للترقـى   

 النسبة الوظيفى
 المئوية

100 14.8 42.1 43.1     

 ربط الحوافز   يتم 3 دال 0.000 149.51 1.43 26 73 191 290 التكرار
ــآت  والمكافــ
 بالكفــاءة والأداء

 الحقيقى
 النسبة
 المئوية

100 65.9 25.2 9.0     

105.77 1.53 40 73 177 290 التكرار
2 

ــتم 4 دال 0.000 ــز ي  التحفي
وإعطاء المكافآت  
بنـــاء علـــى 
سياسات ومعايير  

 معلنة

 النسبة
 المئوية

100 61.0 25.2 13.8     

ــتم 5 دال 0.026 7.29 1.87 80 93 117 290 التكرار ــيم أدي اء  تقي
ــق  العــاملين وف
ــايير  معــــ
موضوعية تطبق  

 على الجميع

 النسبة
 المئوية

100 40.3 32.1 27.6     

ــد 6 دال 0.000 28.662 2.10 92 136 62 290 التكرار ــات توج  آلي
مناسبة لمعاقبـة   
المقصرين فـى   

 عملهم
 النسبة
 المئوية

100 21.4 46.9 31.7     

 المدرســة لإدارة 7 دال 0.000 58.703 1.75 38 142 110 290 التكرار
صلاحيات كافية  
ــى إعطــاء   ف
ــوافز أو  الحــ
محاســــــبة 

 المقصرين

 النسبة
 المئوية

100 37.9 49.0 13.1     

ــوع 8 دال 0.000 27.731 1.82 56 127 107 290 التكرار  إدارة تنــ
ــى  ــة ف المدرس
حوافزها للعاملين  
ما بـين حـوافز    
ــة  ــة وأدبي مادي
وحوافز فرديـة   

 وجماعية

 النسبة
 المئوية

100 36.9 43.8 19.3     



 

 ٤٧٤

  : يتضح من الجدول السابق ما يلى 
أن معظم استجابات أفراد العينـة حـول         -

عبارات هذا المحور رنحت نحو الاتجاه      
عبارات ، هى   ) ٤(السلبى ، ويمثله عدد     

) ٥(،  ) ٤(،  ) ٣(،  ) ١(العبارات أرقام   
) ٣(، أما الاتجاه المحايد فمثلـه عـدد          

، ) ٨(،  ) ٧(،  ) ٦(عبارات وهى أرقـام   
) ١(أما الاتجاه الإيجـابى فمثلـه عـدد         

 ).٢(عبارة فقط هى العبارة رقم 

فى تقدير البحث الحالى أن هذه النتـائج         -
تعد مؤشراً خطيراً ذات دلالات سـلبية        
واضحة ، تؤكد وجود خلل واضح ينبغى       

 وإجراءات ومعـايير   تداركه فى سياسات  
تقــديم المكافــآت والحــوافز للعــاملين 

  .بالمدارس الثانوية العامة
وتتفق هذه النتائج مع نتـائج دراسـة        

 ، والتى أكدت     " عمر نصير مهران رضون   "
ــة كافيــة فــي  علــى أنــه لا توجــد عدال
توزيعالحوافز ، ولا يتم التحفيز بنـاء علـى         

 مها سعد "سياسات معلنة وواضحة ، ودراسة      
 ، والتى أظهرت أن المكافـآت        "عبد الرحمن 

تمنح للجميع ، ولا تميز بين المجتهد وغيـر         
المجتهد ، إذ لا توجد سياسة واضحة في هذا         

الشأن ، ولا توجد لمدير المدرسة صلاحيات       
  .كافية في هذا الصدد

ويمكن أن تعزى هذه النتائج الـسلبية       
في مجملها إلى أسباب وعوامل عديدة منها ،        

 وضوح سياسات ومعـايير وإجـراءات       عدم
اعطاء الحوافز والمكافآت ، وعدم وجود نظام      
عادل وفعال وشفاف وموضـوعى ومعلـن       

–للمكافآت والحوافز ، وأن المكافآت تعطـى      
 للمجتهد وغير المجتهد على السواء      -للأسف
– تعطـى    – وفى بعـض الأحيـان       –، بل   

 لغير المجتهد وغيـر المنـضبط ،        -للأسف
 المجتهد والمنـضبط والمتميـز      ويحرم منها 

ــة  ــؤثرات شخــصية وذاتي ــارات وم لاعتب
ووجدانية ، كما أنه لا تعـط إدارة المدرسـة         
الثانوية الصلاحيات الكافية سواء في اعطـاء       
ــبة   ــي محاس ــآت ، أو ف ــوافز والمكاف الح

 غالبـاً   –المقصرين ، كما تتسم تقارير الأداء       
  بالذاتية والفردية والشكلية عند وضـعها ،       –

وأحياناً ما يضعها شخص واحد ، مع غيـاب         
القواعد والمعايير والضوابط الحاكمـة لهـذا       
الأمر الحيوى ، مما يـؤدى إلـى الـشعور          
بالإحباط النفسى وضعف مـستوى الرضـا       
الوظيفى والولاء التنظيمى لدى كثيـر مـن         

  .العاملين بالمدراس الثانوية العامة



 

 ٤٧٥

  " : يادةالق"النتائج الخاصة بالمحور الخامس -٥
  : يوضح الجدول التالى هذه النتائج كما يلى 

  .استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور القيادة) ١١(جدول 

 العبارات م
 التكرار

والنسبة 
 المئوية

 العينة
 الكلية

 غير
 متوفرة

 متوفرة
  إلى
  ماحدٍ

 المتوسط متوفرة
 الحسابى

 مربع قيمة
 كاى

 مستوى
 الدلالة الدلالة

ــدعم 1 دال 0.000 100.993 2.41 136 138 16 290 التكرار ــادة تـ  القيـ
ــود  ــية جه المدرس

 النسبة العاملين بالمدرسة
 المئوية

100 5.5 47.6 46.9     

 القيادة المدرسية تهتم 2 دال 0.000 123.007 2.48 148 134 8 290 التكرار
ــاملين  ــه الع بتوجي
وإرشــادهم بــشكل 

 فعال
 النسبة
 المئوية

100 2.8 46.2 51.0     

 القيـــادة تمتلـــك 3 دال 0.000 42.234 2.13 92 144 54 290 التكرار
المدرسية مهـارات   
إدارة الصراع بشكل   

 فعال
 النسبة
 المئوية

100 18.6 49.7 31.7     

 القيـــادة تمتلـــك 4 دال 0.000 44.221 2.19 102 140 48 290 التكرار
المدرسية مهـارات   
 النسبة اتخاذ القرار الرشيد

 المئوية
100 16.6 48.3 35.2     

 القيـــادة تـــشجع 5 دال 0.000 59.303 2.20 99 149 42 290 التكرار
العاملين على طرح   
أفكارهم ومقترحاتهم  
ووضــعها فـــى  

 الاعتبار

 النسبة
 المئوية

100 14.5 51.4 34.1     

 القيـــادة تمتلـــك 6 دال 0.001 13.434 1.99 80 126 84 290 التكرار
المدرسية مهـارات   
ــادأة  الإبــداع والمب

 ادة التعبيروقي
 النسبة
 المئوية

100 29.0 43.4 27.6     

 القيـــادة تـــشجع 7 دال 0.000 20.903 2.03 83 133 74 290 التكرار
العــاملين علــى  
المشاركة فى صنع   
ــرار وإدارة  القــ

 المدرسة

 النسبة
 المئوية

100 25.5 45.9 28.6     

ــستث 8 دال 0.000 25.372 2.02 79 137 74 290 التكرار ــادة مرت  القي
ــدرات  مواهــب وق
ومهارات العـاملين   
 بشكل علمى مناسب

 النسبة
 المئوية

100 25.5 47.2 27.2     

 غير 0.436 1.662 2.00 91 107 92 290 التكرار
 دال

 القيادة فـرص    تدعم 9
ــة  ــدريب والتنمي الت
ــستدامة  ــة الم المهني

 النسبة للعاملين
 المئوية

100 31.7 36.9 31.4     

 القيـــادة تمتلـــك 10 دال 0.000 84.048 2.25 103 157 30 290 التكرار
ــدرة  المدرســية الق
على التأثير الإيجابى  

 فى العاملين
 النسبة
 المئوية

100 10.3 54.1 35.5     



 

 ٤٧٦

  : يتضح من الجدول السابق ما يلى 
 أن استجابات أفراد العينـة أتـت فـي         -

معظمها نحو الاتجاه المحايد ، ومثلـه       
عبــارات ، وهــى جميــع ) ٩(عــدد 

عبارات هذا المحور ماعدا العبارة رقم      
والتى مثلت الاتجاه الإيجابى ، في      ) ٢(

حين لم يتمثل الاتجـاه الـسلبى بأيـة         
 .عبارة

وفى تقدير البحـث الحـالى أن غلبـة          -
الاستجابات المحايدة على هذا المحـور      

ى وربما كان متوقعاً    أمر منطقى وطبيع  
إلى حد ما ، لأن هذا المحور هو محور    
القيــادة المدرســية ، والــذى يــرتبط 
ــارات  ــلوكيات ومه ــات وس بممارس
وقدرات القيادة المدرسية ، ولأن معظم      
أفراد العينة من المعلمين والذين ربمـا       
يخافون من الإدلاء باستجابات سـلبية      
تجاه قيـاداتهم ومـدرائهم ، وأن هـذه     

 ولو بنسبة ضـئيلة    –تجابات يمكن   الاس
 أن يطلع عليها المديرون والقيادات ،       –

فتسبب لهم حرجاً ، أو تضعهم تحـت        
المساءلة والرقابة ، أو تحت الإضطهاد      
والتتبع وغيره ، لـذلك آثـروا الإدلاء        
باستجابات محايدة ، مع أن عديد مـن        
الدراسات السابقة أكدت أن ثمة أوجـه       

، ي هذا المحور  صور وسلبيات عديدة ف   ق
 "أسماء أحمد محمد عثمان   "مثل دراسة   

والتى أكدت على ضـعف المهـارات       

الإدارية للقيادات المدرسية ، ودراسـة      
والتى أكـدت    "أحمد عبد الفتاح الزكى   "

على الأنماط القيادية التقليدية لازالـت      
سائدة ، وغياب الممارسات الديمقراطية     
لدى القيادات المدرسـية ، بـل ومـع         

  ٢٠٣٠ – ٢٠١٤ة الاسـتراتيجية    الخط
، والتى ذكرت أن اختيـار القيـادات         
التعليمية لازال قائماً في الغالب علـى       

 .الأقدمية وليس الكفاءة

بل وبنظرة فاحصة متعمقة متأنية لهذه      
 إلا  – حتى وإن ظهرت محايدة      –الاستجابات  

أنها في حد ذاتها ، تدل على وجود خلل فـي           
وسـلوكيات  ممارسات وقـدرات ومهـارات     

القيادة المدرسـية ، سـواء مهـارات إدارة         
الصراع ، أو مهـارات الإبـداع والابتكـار         
وقيادة التغيير ، أو مهـارات اتخـاذ القـرار       
الرشيد، أو مهارات استثمار مواهب وقدرات      
العاملين والمرؤوسين ، أو تشجيع العـاملين       
على المشاركة فـي صـنع القـرار وإدارة         

التـدريب والتنميـة    المدرسة وتدعيم فرص    
  .المهنية لهم

الآليات "النتائج الخاصة بالمحور السادس -٦
  " : المساعدة

  ول التـالى هـذه النتـائج    يوضح الجد 
  :كما يلى 



 

 ٤٧٧

  .استجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة بمحور الآليات المساعدة) ١٢(جدول 

 العبارات م
 التكرار

والنسبة 
 المئوية

 العينة
 الكلية

 غير
 متوفرة

   إلىمتوفرة
 المتوسط متوفرة  ماحدٍ

 الحسابى
 مربع قيمة

 كاى
 مستوى
 الدلالة الدلالة

 توظيـــف يـــتم 1 دال 0.000 72.048 2.09 77 163 50 290 التكرار
ــا  تكنولوجيـــ
الاتـــــصالات 
والمعلومــات فــى 
إدارة المدرسة بشكل 

 فعال

 النسبة
 المئوية

100 17.2 56.2 26.6     

ــستثمر 2 دال 0.000 33.317 2.00 73 143 74 290 التكرار   إدارةتــ
المدرسة المـوارد   
البشرية والماديـة   

 بكفاءة
 النسبة
 المئوية

100 25.5 49.3 25.2     

 إدارة المدرسة  تدعم 3  دالغير 0.254 2.738 1.96 97 85 108 290 التكرار
العاملين لحـضور   
الندوات والمؤتمرات 

 العلمية
 النسبة
 المئوية

100 37.2 29.3 33.4     

ــشجع 4 دال 0.000 33.793 1.72 60 90 140 290 التكرار  إدارة تــ
المدرسة العـاملين   
ــاق  ــى الالتح عل
ببرامج الدراسـات   
 العليا والبحث العلمى

 النسبة
 المئوية

100 48.3 31.0 20.7     

 بالمدرسـة   تتوافر 5 دال 0.000 33.234 1.74 51 113 126 290 التكرار
أنظمة تكنولوجيـة   
وتقنية ذات كفـاءة    

 عالية
 النسبة
 المئوية

100 43.4 39.0 17.6     

 إدارة المدرسة   تهتم 6 دال 0.000 83.924 2.19 91 163 36 290 التكرار
ــدوات   ــد الن بعق
واللقاءات الحوارية  
لتشجيع التواصـل   

 وتبادل المعلومات

 النسبة
 المئوية

100 12.4 56.2 31.4     

ــشجع 7 دال 0.000 79.476 2.03 66 168 56 290 التكرار دارة  إتــ
المدرسة العـاملين   
على تبنى الأساليب   
ــة  الإداريــة والفني

 المتطورة

 النسبة
 المئوية

100 19.3 57.9 22.8     

ــتم 8 لدا 0.000 25.517 1.86 60 130 100 290 التكرار ــصيص ي  تخ
ــة  ــوارد الكافي الم
لتحقيق الأهـداف   

 المدرسية المنشودة
 النسبة
 المئوية

100 34.5 44.8 20.7     

ــساعد 9 دال 0.000 94.89 2.27 103 161 26 290 التكرار ــات ت  عملي
التخطيط والمتابعة  
داخل المدرسة على   
تطـوير وتحــسين  

 الأداء

 النسبة
 المئوية

100 9.0 55.5 35.5     

 دال 0.000 157.766 2.26 88 188 14 290 التكرار 10
 

 بالمدرسـة   تتوافر
ــسيق  ــائل التن وس
ــين   ــل ب والتكام

وحدات الأنشطة وال 
 الفرعية بالمدرسة

 النسبة
 المئوية

100 4.8 64.8 30.3     



 

 ٤٧٨

  :  من الجدول السابق ما يلى يتضح
أن معظم استجابات أفراد العينة أتت في        -

) ٧(الاتجاه المحايـد والمتمثـل بعـدد        
، ) ٢(،  ) ١(عبارات هى العبارات أرقام     

ــا ) ١٠(، ) ٩(، ) ٨(، ) ٧(، ) ٦( ، أم
فمثله عـدد   " غير متوفرة "الاتجاه السلبى   

، ) ٣(عبارات هى العبارات أرقـام      ) ٣(
ــاه  ) ٥(، ) ٤( ــين أن  الاتج ــي ح ، ف

 .لم تمثله أية عبارة" متوفرة"الإيجابى 

في تقدير البحث الحالى أن هذه النتـائج         -
تعد مؤشراً ذات دلالات سلبية ، وتؤكـد        

ح في مجـال الآليـات      وجود خلل واض  
 .المساعدة

أسـماء  "وتتفق هذه النتائج مع دراسة      
 ، والتـى أكـدت علـى         "أحمد محمد عثمان  

ضعف تشجيع المديرين للعاملين والمعلمـين      
على البحث عن فرص جديدة للنمو والتنميـة        
المهنية وتمكينهم من حـضور المـؤتمرات       
واللقاءات والاجتماعات التربويـة ، وكـذلك       

 ،   "مد نجم الدين أحمد عيـداروس     أح"دراسة  
 "عبد الخالق فؤاد محمد عبد الخـالق    "ودراسة  

واللتان أكـدتا علـى ضـعف اعتمـاد إدارة         
المدرسة الثانوية على تكنولوجيا الاتـصالات      
والمعلومات  وتوظيفهـا ، ونـدرة مواكبـة         
متطلبات عصر التقـدم العلمـى والمعرفـى        

  .والتكنولوجى

سلبية إلـى   الوربما تعزى هذه النتائج     
عوامل وأسباب عديدة ومتداخلة منها ، ضعف  
المخصصات المالية اللازمة لتحقيق الأهداف     
المدرسية المنشودة ، ضعف الاستثمار الأمثل      
للموارد البشرية والمادية بكفـاءة ، ضـعف        
وسائل التنـسيق والتكامـل بـين الأنـشطة         
والوحدات الفرعية بالمدرسة ، ضعف تشجيع      

لثانوية للعـاملين والمعلمـين     إدارة المدرسة ا  
على تبنى الأساليب الإدارية والفنية المتطورة      

  .والحديثة
كما يعزي مـا سـبق الـي تخـبط          
السياسات التعليمية وعدم استقرارها ، وهـذا       
يتضح من استمرار المشكلات التي يعانيهـا       
التعليم قبل الجامعي ، بل وتفاقمها في كثيـر         

 ـ        سياسات من الأحيان ، فضلاً عـن تغيـر ال
  ) .٢٢٣(التعليمية بتغير الوزراء 

يضاف إلى ما سبق ضـعف تـشجيع        
إدارة المدرســة الثانويــة العامــة ودعمهــا 
ــدوات   ــضور الن ــاملين لح ــين والع للمعلم
والمؤتمرات العلمية ذات العلاقة ، وضـعف       
الدعم والتشجيع للالتحاق ببرامج الدراسـات      
 العليا ، بل إن الواقع يؤكد أن إدارة المدرسـة  

 في  –الثانوية العامة تضع العقبات والعراقيل      
 أمام المنتسبين إليها في هذا      –بعض الأحيان   

  .الصدد
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كما أن معظم المدارس الثانوية العامة      
لا تتوافر بها أنظمة تكنولوجية وتقنية متطورة      
وعصرية وذات كفاءة عالية ، وما هو موجود 
من أنظمة لا يتم توظيفه التوظيـف الأمثـل         

  في التـدريس والـتعلم أو فـي إدارة         سواء
المدرسة وتحقيق أهدافها ، ومن ثم لازالـت        

 إلى حد كبيـر  –المدرسة الثانوية العامة تدار    
  . بالشكل وبالأساليب التقليدية الروتينية–

  النتائج الخاصـة بـالفروق الإحـصائية       -٧
بين استجابات أفراد العينة نحـو عبـارات        

  : الاستبيان 
وق الإحصائية بـين    لحساب دلالة الفر  
الهيئـة الإداريـة    : استجابات فئتى العينـة     

ــوكلاء( ــدير وال ــسية ) الم ــة التدري والهيئ
نحو عبـارات المحـاور الـست       ) المعلمون(

، " ت"للاستبيان ، استخدمت الدراسة اختبـار    
  : ويتضح ذلك من الجدول التالى 

  .ينةدلالة الفروق الإحصائية بين استجابات أفراد الع) : ١٣(جدول 
 )٣٠= ن (المديرون ٢٦٠= ن (المعلمون 

 محاور
 الاستبيان

 المتوسط
 الانحراف
 المعيارى

 المتوسط
 الانحراف
 المعيارى

 قيمة
 )ت(

 مستوى
 الدلالة

 0.000 5.234 3.16155 20.7333 4.33910 17.4000 الأول

 0.000 5.686 3.32960 22.5000 5.02639 18.6154 الثانى

 0.000 5.635 1.61210 18.5667 3.14603 16.5769 الثالث

 0.002 3.339 4.59648 17.1000 3.22425 14.2192 الرابع

 0.000 6.404 3.87165 26.1000 4.82478 21.1846 الخامس

 0.000 7.306 2.80394 24.0000 4.78530 19.6769 السادس

  : يتضح من الجدول السابق ما يلى 
كـل  دالة إحصائياً فـي     " ت"أن جميع قيم     -

المحاور الستة للاستبيان ، ومن ثم توجـد        
فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطى       
استجابات العينة حول التشخيص التنظيمـى    

 .للمدارس الثانوية العامة بالشرقية

أن الفروق بين متوسطى استجابات العينـة        -
 .لصالح الهيئة الإدارية في جميع المحاور

يرى البحث ان هذا أمر منطقى وطبيعـى         -
 : إلى حد كبير لأكثر من سبب منها 

        صغر حجم عينة المـديرين والـوكلاء
بالنسبة لحجم عينة المعلمين ، وهذا أمر       
منطقى ولا دخل للبحث فيه ، لأنه فـي         
كل مدرسة من مدارس التطبيق ، يوجـد    
فيها مدير واثنـين مـن الـوكلاء فـي          
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المتوسط ، بينما يوجد عدد كبيـر مـن         
، المديرين والوكلاء قياساً بأعداد   المعلمين  

ففى إحدى المدارس مثلاً تم التطبيق على       
وكيـل   ) ٢( مدير وعـدد     ) ١( عدد  

مدرسة ، في حين تم التطبيق علي عـدد        
 .معلم) ٣٢(

   ــسى ــوعه الرئي ــتبيان موض أن الاس
، ويدور في مجمله    " التشخيص التنظيمى "

حول محاور وأبعاد ذات علاقة واضحة      
لهيئـة  ومباشرة بممارسات ومهـارات ا    

الإدارية ، ومن ثم كانت معظم استجابات       
الهيئة الإدارية فـي الاتجـاه الإيجـابى        
بالنسبة لهم ، ومحاولاتهم إعطاء صورة      
إيجابية ومثالية ومنمقة عن الواقع ، خوفاً       
من أن تؤثر النتائج أو استجاباتهم علـى        
مراكزهم الوظيفية ، أو وقوعهم تحـت       

 .المساءلة والرقابة

   أن الفروق بين متوسـطي      يؤكد ما سبق 
استجابات أفرادالعينة من الهيئة الإداريـة   
والهيئة التدريسية بلغت ذروتها لـصالح      

وهـو  " القيادة"الهيئة الإدارية في محور     
المحور الأكثر صلة والتصاقاً وارتباطـاً      

 ٤،٩٢بالهيئة الإدارية ، حيث بلغ الفرق       
لصالح الهيئة الإداريـة مـن المـديرين        

 في حين كان الفارق أقل فـي   والوكلاء ، 
محورى العلاقات الإنسانية والمكافـآت     
والحوافز ، والتى تتشابك وتتداخل فيهـا       

عوامل ومتغيرات عديـدة تعـد القيـادة        
 .المدرسية مجرد متغير واحد منها

     تؤكد هذه الفروق الواضحة أنه لا توجـد
رؤية موحدة عبر تعدديـة المـستويات       

يـسية بـشأن    الإدارية والتنظيمية والتدر  
الأداء التنظيمى بالمدرسة الثانوية العامة     
، فالإدارة المدرسية في وادٍ والمعلمـون       
في وادٍ آخر ، حيث لا يوجد تنـاغم أو          
توافق أو انسجام واتساق فـي الـرؤى        
والأفكار بشأن الواقع ، وبالتأكيد ينعكس      
هذا الوضع سلباً علـى الأداء التنظيمـى     

  .العامةالفعلى بالمدارس الثانوية 
وبنظرة إجمالية عامـة لواقـع التـشخيص        
  التنظيمى للمدارس الثانوية العامـة يلاحـظ       

  : ما يلى 
أن العبارات المؤكدة التـى حـازت علـى         -

أو التى تـصب فـى      " متوفرة"الاستجابات  
عبـارة  ) ١٣(اتجاه الواقع الإيجابى بلغـت      

، وهى نسبة ضئيلة  %    ٢٥فقط وبنسبة     
عدم الرضـا عـن     وتؤكد حالة من حالات     

واقع الأداء التنظيمى بالمـدارس الثانويـة       
 .العامة فى أبعاده الست المحددة

أن معظم الاستجابات على العبارات بالنسبة       -
للاستبيان ككل كانت فى الاتجـاه المحايـد        

 %  ٥١,٩عبارة وبنـسبة        ) ٢٧(وعددها  
، وهى نسبة تحمل دلالات عديدة ، منها   % 

وعـدم  اليقـين     حالة الضبابية والغموض    
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وعدم وضوح الرؤيـة ، والخـوف مـن         
المسئولين والقيادات ،وضـعف الـشفافية      
والثقة، كما أنها تحمل دلالات سلبية للواقع       

 .الحقيقى

أن العبارات التى حازت على الاسـتجابات        -
أو التى تـصب فـى اتجـاه        " غير متوفرة "

عبـارة  ) ١٢(الواقع السلبى المؤكد بلغـت      
 تحمـل فـى     ، وهـى   % % ٢٣,١وبنسبة

طياتها دلالات على أن ثمة خلـل وأوجـه         
قصور عديدة يكـشف عنهـا التـشخيص        
التنظيمى للمدارس الثانوية العامة ، ومـن       

 : أبرز نقاط الضعف والسلبيات ما يلى 

   المدرسة الثانويـة العامـة      أهدافتتسم 
 .بالغموض وعدم الوضوح

        لا يتم ترجمة رؤية المدرسة ورسـالتها
 تتحقق علـى أرض     إلى أهداف إجرائية  

 .الواقع

      الي  -ضعف مشاركة العاملين بالمدرسة 
 فى صياغة رسـالة المدرسـة       -حد ما   
 .وأهدافها

       سيادة النمط المركزى فى إدارة المدرسة
الثانوية ، سواء من قبل الجهات العليا أو        

 .حتى داخل إدارة المدرسة الثانوية نفسها

       ضعف اهتمام إدارة المدرسة بـالتفويض
 .ى لإعداد كوادر قيادية جديدةالإدار

       ضعف مشاركة العاملين بالمدرسة فـى
 .صنع القرار وإدارة المدرسة

        كثرة الـصراعات والخلافـات داخـل
 .المدرسة

       ضعف مستوى الشفافية والوضوح فـى
العلاقات بين إدارة المدرسة والعـاملين      

 .بها

       لا يتوافر نظام عادل وكفء وموضوعى
 .للمكافآت والحوافز

  ط المكافآت والحوافز بـالأداء     ضعف رب
 .الحقيقى

       على لا يتم التحفيز وإعطاء المكافآت بناء
سياســات ومعــايير معلنــة وواضــحة 

 .للجميع

        لا يتم تقييم الأداء وفق معايير موضوعية
تطبق على الجميـع وتـرتبط بـالأداء        

 .الحقيقى

      الي حد -ضعف امتلاك القيادة المدرسية 
بادأة وقيـادة     لمهارات الإبداع والم    -ما  

التغيير واتخـاذ القـرار الرشـيد وإدارة     
 .الصراع بشكل فعال

        لا تدعم إدارة المدرسة الثانوية العـاملين
بهـا لحـضور النـدوات والمــؤتمرات    

 .العلمية
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       لا تشجع إدارة المدرسة الثانوية العاملين
بها على الالتحاق ببرامج الدراسات العليا      

 .والبحث العلمى

   جيـا الاتـصالات    ضعف توظيف تكنولو
 .والمعلومات فى  إدارة المدرسة الثانوية

       ضعف الموارد المالية والمادية الكافيـة
 .لتحقيق الأهداف المنشودة

        ندرة وجود أنظمة تقنيـة وتكنولوجيـة
  .ومعلوماتية متطورة وذات كفاءة عالية

وفى إطار ما سبق يتـساءل البحـث        
الحالى ، إذا كـان هـذا واقـع التـشخيص           

للمدارس الثانوية العامـة ، والـذى       التنظيمى  
يحمل فى طياته جوانب سلبية عديدة ، فكيف        
يتم الحديث عن المبادرات الحالية للإصـلاح       
والتطوير والتغييرالتى تحدثت وكشفت عنهـا      
وزارة التربية والتعليم ، فى ظل هذا الواقـع         
التنظيمــى والإدارى والمدرســى الــسلبى ، 

تشخيصه بـشكل  ولماذا لم تتم دراسة الواقع و     
علمى دقيق أولاً؟ ولاسيما أن أية إصـلاحات        
ومبادرات فنية نجاحها مرهون بوجـود إدارة       
فعالة وتنظيم مدرسى كفء ، وكيف تتحـدث        
وزارة التربية والتعليم عن تطبيق التابلت مثلاً       
وبنك المعرفة وغيرها فى ظـل مـدارس لا         
تتوافر بها أنظمة تقنية وتكنولوجية ومعلوماتية  

ورة وعلى درجة من الكفاءة وهـذا مـا         متط
وهذا يدل على أن وزارة     . أثبته البحث الحالى  

التربية والتعليم لم تشخص أو تدرس الواقـع        

الفعلى للمدرسة الثانوية دراسـة مستفيـضة       
متأنية موضوعية ، وأن ثمة تسرع من قبـل         
الوزارة فى تنفيذ مبادرات التغيير والتطوير ،       

لإصلاح لم تلق حظاً    وأن مبادرات التطوير وا   
كافياً من التهيئة والدراسة والاستعداد والنزول      

  .إلى أرض الواقع
ــسة  بعــض الإجــراءات : الخطــوة الخام

المقترحة لتطوير أبعاد التشخيص التنظيمى     
  : بالمدارس الثانوية العامة 

تم الاسترشاد فـي بنـاء الاجـراءات        
المقترحة وصياغتها بـأراء مجموعـة مـن        

   ) .١ملحق رقم ( تخصصين المحكمين الم
  : تتضمن الإجراءات المقترحة ما يلى 

  : أهداف الإجراءات المقترحة -أ
  تهدف الإجـراءات المقترحـة إلـى       

  : ما يلى 
تطوير وتحـسين أبعـاد التـشخيص       -١-أ

التنظيمى الست كمـا حـددها نمـوذج        
ويسبورد ، وذلك مـن خـلال تقـديم         
 مجموعة مـن المقترحـات والآليـات      

ة التى يمكن تطبيقها فعلياً على      الإجرائي
أرض الواقع ، وليس مجرد مقترحـات       

 .انبغائية مثالية

اقتراح مجموعـة مـن المتطلبـات        -٢-أ
والضمانات الأساسية اللازمـة لنجـاح      
الإجراءات المقترحـة لتطـوير أبعـاد       
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التشخيص التنظيمى للمدرسة الثانويـة     
 .العامة

 تحسين الأداء التنظيمـي بالمـدارس       -٣-أ
ثانوية العامة في مصر ، بما يـنعكس        ال

 .علي تحقيق أهدافها العامة 

ــة   -ب ــات الحاكم ــارات والمنطلق الاعتب
  : للإجراءات المقترحة 

تستند الإجراءات المقترحة لمجموعـة     
من الاعتبارات والمنطلقات الحاكمـة ، مـن        

  : أهمها ما يلى 
ــى  -١-ب ــة الت ــراءات المقترح أن الإج

، هـى نتـاج     وضعتها الدراسة الحالية    
حقيقى واستخلاص واقعى لما أسـفرت      
         عنه هذه الدراسة من نتـائج ، سـواء
النتائج المتعلقة بالإطار النظـرى ، أو       
المتعلقة بالواقع الميـدانى للتـشخيص      
التنظيمي للمـدارس الثانويـة العامـة       

 .بمحافظة الشرقية

أن التشخيص التنظيمى يعد المفتاح      -٢-ب
ــوير ــات تط ــى لأى عملي  أو الأساس

إصلاح أو تحديث للمـدارس الثانويـة       
 .العامة

أن التشخيص التنظيمـى جـزء لا        -٣-ب
يتجزأ من عملية التغيير نفسها ، بل هو        
أساس عمليات إدارة التغيير ، وأن أيـة      

 –أخطـاء فــى التــشخيص ، تــؤدى  

 إلى زيادة معدلات فـشل      –بالضرورة  
 .مبادرات التغيير والإصلاح

تغييرات يقترح  ان أية إصلاحات أو      -٤-ب
ادخالها فى بنية المدرسة الثانوية العامة      
وفى إدارتها أو نظمها أو عملياتهـا لا        
تنطلق من تـشخيص دقيـق وشـامل        
وموضوعى لواقع المدرسـة الثانويـة      

 .العامة ، محكوم عليها بالفشل مسبقاً

أن مبادرات ومحـاولات تطـوير       -٥-ب
المدرسة الثانوية العامة والتى  أعلنـت       

وزارة التربية والتعليم مؤخراً من     عنها  
ادخال التابلت واستثمار بنك المعرفـة       
وتغيير نظام الثانوية العامة وتغيير نظم      

الامتحانات والتقويم وغيرها ، لا يمكن       
أن تحقق أية نجاحات أو أهداف ما لـم         
يسبقها دراسـات متأنيـة وتـشخيص       

 .تنظيمى دقيق للواقع

 ـ     -٦-ب ة بـين   أن ثمة علاقة أكيدة ووثيق
التشخيص التنظيمى وكافـة العمليـات      
ــة   ــات التنظيمي ــائج والممارس والنت
بالمؤسسة ، من فعاليـة تنظيميـة ، و         
براعة تنظيمية ، وكفاءة تنظيمية ، ومن       
ثم الـصحة التنظيميـة ، فالتـشخيص        

 .التنظيمى أساس الصحة التنظيمية

أن ثمة علاقة وطيدة بين التشخيص       -٧-ب
  .اذ القرار الرشيدالتنظيمى  السديد واتخ



 

 ٤٨٤

أن التشخيص التنظيمـى الـدقيق       -٨-ب  
والموضوعى والواقعى متطلب أساسي    
لتحقيـق الميـزة التنافـسية للمـدارس     
الثانوية وتفعيل دورها في تحقيق أهداف     

 .التنمية المستدامة

لكى يحقق تنظيم المدرسة الثانويـة       -٩-ب
العامة أهدافه بكفاءة ، لابد من النظـرة        

لشاملة والمتكاملة والمتوازنة  المنظومية ا 
لكافة أبعاد التشخيص التنظيمـى وفـق       
نموذج ويسبورد ، ولا يمكن معالجة أو       
تطوير أحد هذه الأبعاد بمعـزل عـن        
الأبعاد الأخرى ، لذلك من الـضروري       
أن يتسم التشخيص التنظيمى بالتكامـل      
والشموللكافةأبعاد المنظمة ومجالاتهـا    

 .ومحاورها ووحداتها الفرعية

أن التشخيص التنظيمـى عمليـة       -١٠-ب
دورية مستمرة ومستدامة ، نظراً لتغير      
ــؤثرات  ــرات والم الظــروف والمتغي
الخارجية والداخلية وانعكاساتها علـى     

 .المنظمة

أن التشخيص التنظيمى لا يتوقف      -١١-ب
عند مجرد تحديد وتقييم الوضع الحالى      
للمنظمــة ، وإنمــا يــستهدف إجــراء 

ت وإصلاحات حقيقية   تغييرات وتعديلا 
، وأخذ مسارات جديـدة لتحـسين أداء        

 .المنظمة وتحقيق أهدافها بفاعلية

أن التشخيص التنظيمى الجيد يجب      -١٢-ب
ــذه   ــه وتنفي ــى إجرائ ــشترك ف أن ي
متخصـصون ومعنيــون مـن داخــل   
المنظمة ومن خارجها بشكل متـوازن      

 .ومتكامل

أن ثمة معايير ومهارات وضوابط      -١٣-ب
ضروري أن تتوافر فـى     رئيسية من ال  

القائمين بالتشخيص ، سواء من حيـث       
الكفاءة المهنية والتنظيميـة والمعرفيـة      
والمنهجية ، أو من حيث القدرة علـى        
التحاور مع الجميع وبدون صـراع أو       
مشكلات ، أو القدرة على كـسب ثقـة        
الأطراف المعنية ، إضافة إلى الدقة فى       
اســتخدام أدوات التــشخيص وتحليــل 

ه والربط بين مختلـف البيانـات       نتائج
 .والمعلومات

الإجراءات المقترحـة لتطـوير أبعـاد        -ج
التشخيص التنظيمـى  وفـق نمـوذج        

 Six-Boxويسبورد للصناديق الـست  
Model :   
  الأهداف : البعد الأول 

يتطلب تطـوير هـذا البعـد الأخـذ         
بمجموعة من الإجراءات المقترحة من أهمها      

  : ما يلى 
رسة العديد من اللقـاءات     عقد إدارة المد   -١

والحوارات والاجتماعات الدوريـة مـع      



 

 ٤٨٥

كافة المنتسبين للمدرسة للاسـتماع الـى     
آرائهم ومقترحاتهم وأفكارهم بشأن رؤية     
المدرسة ورسالتها وأهدافها، والتـشاور     
ــى  والتحــاور بــشأنها ، واشــراكهم ف
صياغتها وتحديدها ، وكذلك فى وضـع       

ض آليات تحقيقهـا وتنفيـذها علـى أر       
 .الواقع

الأخذ بمجموعة من الآليـات والوسـائل       -٢
المتعددة لنشر أهداف المدرسـة لجميـع       
المنتسبين للمدرسة وتوعيتهم وإعلامهـم     
بها ، بعد أن تم التوافق بشأن تحديـدها         

  : ، وقد يتم ذلك من خلالوصياغتها 

 الملصقات والكتيبات. 

 المطبوعات والأدلة. 

      ـ  د الموقع الالكترونـى للمدرسـة والبري
 .الالكترونى للمنتسبين إليها

       اللقاءات الحوارية والحلقـات النقاشـية
 . والاجتماعات الدورية

إجراء مجموعة من المقـابلات وورش       -٣
العمل مع كافة المنتـسبين للمدرسـة ،        
للتأكد مـن فهمهـم لرؤيـة المدرسـة         
ورسالتها وأهدافها ، وللتأكد من التوافـق    
حولها ، وحـدود دور ومـسئولية كـل         

فى تنفيذها ، مع تلقى مقترحاتهم      شخص  
وآرائهم فى هذا الصدد ودراستها جيـداً       

 .ووضعها فى الاعتبار الفعلى

تشكيل لجنة ممثلـة لكافـة المنتـسبين         -٤
للمدرسة ، تتولى تلقى وبلورة مقترحات      
وأفكار ورؤى الجميـع بـشان خطـط        
التطوير والتحسين المدرسى ، وآليـات      

سـة  تطوير الرؤية الاسـتراتيجية للمدر    
ورسالتها ، وآليات تنفيذها علـى أرض       

 من خـلال أهـداف اسـتراتيجية        الواقع
 .موحدة

عقد العديد من اللقـاءات والاجتماعـات        -٥
والحلقات النقاشية الحوارية لوضع خطة     
تنفيذية لكيفية تطبيـق رؤيـة المدرسـة        
ورسالتها وأهدافها على أرض الواقـع ،       
يشارك فيها ممثلون عن كافة المنتـسبين       

رسة من هيئة إدارية وهيئة تدريسية      للمد
ومشرفى النشاط والإداريين والأخصائيين    
ومجلس الأمناء والآبـاء والمعلمـين ،       
وممثلين عن المجتمع المحلى وقيـادات      
المجتمع ، بحيث تغطـى الخطـة كافـة     
الأهداف المحددة ، مـع تحديـد دقيـق         
لمــسئوليات تنفيــذ الأنــشطة والمهــام 

   الخطـة ،  والفعاليـات التـى تتـضمنها   
  وأن يكون هناك جدول زمنى للتنفيـذ ،        
مع وضع مؤشرات للتقيـيم ، وترجمـة        
  الخطة التنفيذية إلـى موازنـة ماليـة ،         
على أن يتم مناقشة كـل هـذا بجديـة          

 .واستفاضة

  



 

 ٤٨٦

  الهيكل التنظيمى : البعد الثانى 
      يتطلب تطوير هذا البعدالأخذ بمجموعة     

  :من الإجراءات المقترحة ومنها 
تبنى هياكل تنظيمية مرنـة ومبتكـرة ،         - ١

 تكنولوجيـــا الاتـــصالات تواكـــب
، ونستفيد مـن معطياتهـا ،       والمعلومات

وتتـسم بفعاليـة الاتـصالات وتوســيع    
مشاركة العاملين فى صنع القرار ، وتحد       
من المركزية المطلقة للسلطة ، وتقلل من       
جمود التنظـيم الهيراركـى التقليـدى ،        

تقبل ومتغيراته  وتستجيب لمتطلبات المس  
 .وتحدياته

دعم قنوات الاتصال المفتوح والمباشـر       -٢
ويمكن أن بين إدارة المدرسة والعاملين ،  

 : يتم ذلك من خلال 

        عقد إدارة المدرسة للقـاءات والنـدوات
وورش العمل والاجتماعـات المفتوحـة      
والتى تيسر وتعزز التعاون والتفاعل بين      

 .كافة المنتسبين للمدرسة

  لفعال لتكنولوجيا الاتـصالات    التوظيف ا
والمعلومات ونظم الإدارة الالكترونية فى     
تفعيل آليات التواصل بين إدارة المدرسة      
وكافة العاملين بها ، وكذلك فى تيـسير        
تبادل وإتاحة ونشر وتـدفق المعلومـات       

 .الصحيحة داخل المدرسة

         فتح القنوات المتنوعـة أمـام العـاملين
مقترحـاتهم  بالمدرسة لتوصيل أفكارهم و   

 .لإدارة المدرسة

        تشجيع وتـدعيم الاتـصالات الـشبكية
والأفقية والصاعدة ، وعـدم الاقتـصار       

 .على الاتصالات الرأسية وفقط

منح أعضاء المدرسة قدراً مناسـباً مـن         - ٣
الاستقلالية والتمكين والمشاركة فى صنع     

 .القرار وإدارة المدرسة وحل مشكلاتها

 مناسـباً   إعطاء إدارة المدرسة اهتمامـاً     - ٤
للتفويض الإدارى ، بالقدر الذى يسهم فى       

 .إعداد صف ثانى من الكوادر القيادية

تشجيع التنظيم من خلال فـرق العمـل         - ٥
والعمل الجمـاعى وتـدفق المعلومـات       
وانسيابها ، مع تدعيم الاتصالات الشبكية      
والمفتوحة سواء داخل المدرسة ، أو بين       

 .حليةالمدرسة وأولياء الأمور والبيئة الم

وجود دليل تنظيمى أو لائحـة تنظيميـة         - ٦
معتمدة وواضحة ومعلنة تضم منظومـة      
ــد   ــسياسات والقواع ــن ال ــة م متكامل
والإجراءات التى تحكم العمل المدرسى ،      
ونظم الثواب والعقاب ، وآليات وضوابط      

 .العمل داخل المدرسة فى كافة أبعاده

العمل على تخفيف حدة المركزيـة فـى         - ٧
لتعليمية بشكل جاد وحقيقى    إدارة العملية ا  

ملموس ، ولـيس مجـرد تـصريحات     و
، من خلال تدعيم صلاحيات إدارية      براقة

ومالية للمدارس ، والانتقـال بـالإدارة       
الذاتيــة والإصــلاح المتمركــز حــول 



 

 ٤٨٧

المدرسة من حيز التصريحات النظريـة      
الرسمية إلى حيز التطبيق الفعلى علـى       

  .أرض الواقع
  ت العلاقا: البعد الثالث 

يتطلب تطوير هذا البعد تبنى مجموعة      
  : من الإجراءات المقترحة منها 

تشجيع وتدعيم العمل الجمـاعى وروح        -١
  . الفريق

  ويمكن أن يتحقـق ذلـك مـن خـلال          
   : ما يلى
        تبنى ونشر ثقافة تنظيمية تؤكـد وتـدعم

العمل الجماعى والتعاونى وروح الفريق     
سواء من خلال كتيبات أو منشورات أو       

رات توعوية توضح أهمية العمل     محاض
الجماعى وآلياته ، وكيفية تشكيل فـرق       

 .العمل وطبيعتها واستثمارها

        عقد اللقـاءات والاجتماعـات الدوريـة
والحلقات النقاشية مع كافـة المنتـسبين       
للمدرسة ، لطرح ومناقشة كل ما يتصل       

 .بنظام العمل فى المدرسة

        انشاء منتدى للحوار يلتقى فيه العـاملون
المدرسة أسـبوعياً أو شـهرياً لتـدعيم        ب

 .فرص التفاعل الجماعى داخل المدرسة

        تشجيع العاملين بالمدرسة علـى تقاسـم
وتبادل وتشارك المعارف والمعلومـات     

 .والخبرات الوظيفية فيما بينهم

       تدعيم فكرة اللجان الجماعية وفرق العمل
 .الحقيقية وليس العمل الفردى

    لى مهـارات   تدريب العاملين بالمدرسة ع
واستراتيجيات وآليات العمـل الجمـاعى    
وفرق العمل، مـن خـلال نـدوات أو         
محاضرات أو دورات تدريبيـة وورش      
عمل ، يمكن أن تقوم بها وحدة التدريب        

 .والجودة بالمدرسة

العمل الجاد على توفير مناخ صحى من        -٢
العلاقات الإنسانية الطيبة القائمـة علـى       

لمتبادلـة ،   الاحترام المتبـادل ، الثقـة ا      
الشفافية والمصارحة ، العدالة فى توزيع      
المهام والمكافآت ، الحـوار والتواصـل       

 .والتعاون بين الجميع

تبنى أنماط قيادية مناسبة للتعامل بفاعلية       -٣
مع الصراع المدرسى ، فى إطار ثقافـة        
تنظيمية قائمة على العدالـة والمـساواة       
والشفافية والموضوعية وكشف الحقائق ،     

رورة استثمار الجوانـب الـسلبية      مع ض 
 .أولاً بأول

ضرورة التحول مـن ثقافـة المدرسـة         -٤
المنعزلة داخل جدران المدرسـة ، إلـى        
بيئة مفتوحة يشارك فيها كافة الأطـراف       
المعنية بالعمل المدرسى سواء من داخل      

 .المدرسة أو من خارجها



 

 ٤٨٨

تـدعيم العلاقـات والـروابط المهنيـة      -٥
 ـ    ين كافـة   والاجتماعية والإنـسانية ب

 .المنتسبين للمدرسة 

 : ويمكن أن يتم ذلك من خلال 

        إقامة الأنـشطة والفعاليـات الترويحيـة
والترفيهية وأنـشطة النـوادى واللجـان      
الاجتماعية والاحتفـالات والمهرجانـات     

 .المتنوعة

        عقد العديد من اللقاءات الجماعية غيـر
الرسمية لتبادل وجهات النظر والتحـاور      

لاجتماعيـة والإنـسانية    بشأن القـضايا ا   
 .والشخصية

  ــى ــشجع عل ــى ي ــاخ تنظيم ــاء من   بن
ــدعم  ــسامح وال ــآلف والت ــة والت المحب
والتقارب والاحترام المتبادل والتـضامن     
  بـين كافـة المنتـسبين للمدرسـة فـى      
ــة   ــع للمواطن ــوم الأوس ــار المفه   إط

 .التنظيمية

       مراعاة الجوانب الشخـصية والإنـسانية
ــاملين بال ــة للع ــة ، والاجتماعي مدرس

ــة   ــباتهم الاجتماعي ــشاركتهم مناس وم
 .وقضاياهم الشخصية والأسرية

  : المكافآت والحوافز : البعد الرابع 
ــذا البعــد     ــوير ه ــب تط   يتطل

 من الإجراءات المقترحة من     الأخذ بمجموعة 
  : أهمها

ربط الحوافز والمكافآت المقدمة للعاملين      -١
بالإنتاجية والأداء الفعلـى علـى أرض       

 : ن أمثلة ذلك ومالواقع ، 

        ربط الحـوافز والمكافـآت بالمـشاركة
الفاعلة فى اللجان والمجالس المدرسـية      

 .وفرق العمل

        ربط الحـوافز والمكافـآت بالمـشاركة
 .الفاعلة فى الأنشطة المدرسية والطلابية

      ربط الحوافز والمكافآت بالالتحاق ببرامج
 .الدراسات العليا والبحث العلمى

   ت بحضور الندوات   ربط الحوافز والمكافآ
 .والمؤتمرات العلمية

      ربط الحوافز والمكافآت بحضور دورات
 .تدريبية وورش عمل ولقات نقاشية

       ربط الحوافز والمكافآت بإنجاز الطـلاب
 .وأدائهم الحقيقى

       ربط الحوافز والمكافـآت بالمـساهمةفى
خطط المشاركة المجتمعية التى تـضعها      

 .المدرسة

    مشاركة الجادة  ربط الحوافز والمكافآت بال
فى حل مشكلات المدرسة وتطوير الأداء      

 .بها

        ربط الحوافز والمكافآت بعمـل بحـوث
إجرائية أو نـشر أبحـاث فـى مجـال          

 .التخصص



 

 ٤٨٩

         ربط الحوافز والمكافآت بالكفـاءة فـى
 .إدارة إحدى الوحدات الفرعية بالمدرسة

       ربط الحوافز والمكافآت بالحصول علـى
توى جوائز معترف بها سواء على مـس      

الإدارة التعليمية أو المديرية أو الـوزارة       
 .أو على مستوى الدولة

      ربط الحوافز والمكافآتبدرجة الانـضباط
 .والالتزام الأخلاقى والسلوكى والتربوى

      ربط الحوافز والمكافآت بمدى التطور فى
 .الأداء المهنى بكافة أبعاده

أن تستند الحوافز والمكافآت إلى سياسـة        -٢
علمية موضوعية متفق   واضحة ومعايير   

عليها ومعلنة للجميع ، قوامهـا العدالـة        
 .والشفافية والموضوعية

ربط الترقية إلـى الـدرجات الوظيفيـة         -٣
الأعلى بالمعايير والأبعاد التى تم الإشارة      
إليها مسبقاً فى هذا البعد ، بحيث تـرتبط       
الترقية بمؤشرات ومعايير موضـوعية      
 مقننة وواضحة ومتنوعة ، وليس مجرد     

انقضاء عدد معين من السنوات فى آخر       
 .وظيفة

التوقف عن إعطاء المكافآت والحـوافز       -٤
للجميع بالتساوى ، فلابـد مـن تمييـز         
المجتهد عن غير المجتهد ، والمنـضبط       
عن غير المنـضبط، والإيجـابى عـن        
السلبى ، والمشارك فى تطوير المدرسة      

وحل مشكلاتها عن الذى ليس لديه ولاء       
 لمدرستهوانتماء حقيقى 

أن يكون هناك تكريم سنوى أو جـائزة         -٥
  : سنوية تشمل

       تكريم الحاصلين على جوائز كبرى سواء
على مـستوى الدولـة أو الـوزارة أو         

 .المديرية

          تكريم الذين تم تـرقيتهم إلـى درجـات
 .وظيفية أعلى خلال العام

      الحاصلين على الماجستير والدكتوراه أو
 .برامج الدراسات العليا

   ا أو نـشروا أبحاثـاً علميـة        من قـدمو
 .بالمؤتمرات القومية والمحلية

       من قدموا حلولاً وأفكاراً إبداعية ساهمت
 .فى تطوير المدرسة أو التخصص

        من ساهموا بشكل فعال فى إثراء وتفعيل
 .الأنشطة الطلابية

          من ساهموا بشكل فاعـل فـى بـرامج
التدريب والتنميـة المهنيـة المـستدامة       

  .درسةللعاملين داخل الم
  القيادة : البعد الخامس 

      يتطلب تطوير هذا البعد الأخذ بمجموعة   
  : من الإجراءات المقترحة ومنها 

تبنى القيادة المدرسية ثقافة تنظيمية تشجع      -١
على مشاركة العاملين فى صنع القـرار       

 .وإدارة المدرسة



 

 ٤٩٠

  : ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال ما يلى 
      والحلقـات  عقد اللقاءات والاجتماعـات

النقاشية للتشاور بشأن المشكلة أو القضية      
 .المزمع اتخاذ قرار بشأنها

        تبنى القيادة المدرسية للأنمـاط القياديـة
الحديثة والتى تعتمد على إتاحة الفرصـة      
للعاملين للمشاركة فى صنع القرار مثـل       
القيادة التشاركية والتبادليـة والموزعـة      

 .وغيرها

   رهم فى المشاركة   اقناعالعاملين بأهمية دو
 .فى إدارة المدرسة وصنع القرار

   ــاتهم ــاملين ومقترح ــرام آراء الع احت
ووضعها فـى الاعتبـار عنـد اتخـاذ         

 .القرارات

      إقامة ندوات ومحاضرات للتوعية ونشر
 .ثقافة المشاركة بين المنتسبين للمدرسة

تفعيل القيادة المدرسية لمبـدأ التفـويض        -٢
 ـ       داد الإدارى بالشكل الذى يسهم فـى إع

 مــن الكــوادر القياديــة صــف ثــانى
ويمكن أن يتم التفويض فـى   ،  المستقبلية

 :أمور عديدة منها 

  ــات ــدى الاجتماع ــة أو إدارة إح رئاس
 .المدرسية أو جلسات مجلس الإدارة

      وضع خطة للإشراف اليومى والأسبوعى
 .داخل المرسة

 إعداد الخطة التدريبية للعاملين بالمدرسة. 

 وم أو عدة أيامإدارة المدرسة لمدة ي. 

        حضور إحـدى الاجتماعـات بـالإدارة
 .التعليمية أو المديرية

        متابعة العملية التعليمية داخـل جـدران
 .المدرسة وفصولها لمدة معينة

عقد الاجتماعـات والحلقـات النقاشـية        -٣
الدورية مع العاملين بالمدرسة لتـدارس      
الصعوبات والمشكلات والمعوقات التـى     

 الآليات والأساليب تعوق العمل ، واقتراح   
 .الملائمة للتغلب عليها

تهيئة القيادة المدرسية لمنـاخ مدرسـى        -٤
صحى تنتشر فيه قيم العدالـة والتعـاون       
والشفافية والثقة والحـوار والمـشاركة      
والاحترام المتبادل والإبداع ، بما يـسهم       
فى تعزيز بيئة مدرسية جاذبة وصـالحة       

 .للتعلم الفعال

تنميـة المهنيـة    دعم برامج التدريب وال    -٥
       المستدامة للعـاملين بالمدرسـة سـواء  
خارج المدرسـة أو داخلهـا ، وتـشجع       
ــا  ــاملين بالدراســات العلي   التحــاق الع
والبحث العلمـى ، وحـضور النـدوات       
المؤتمرات والدورات التدريبية المهنيـة     

 .المتخصصة

تشجيع القيادة المدرسية للعـاملين علـى        -٦
 .لمبادأةالإبداع والابتكار والتجديد وا

  
 



 

 ٤٩١

  : ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال 
       نشر ثقافة تنظيمية مشجعة ومحفزة على

الإبداع والابتكار مـن خـلال نـدوات        
 .وملصقات وورش عمل وغيرها

         تهيئة بيئة العمل المدرسية لتقبـل فكـرة
التطوير والتحسين المـستمر والتغييـر      

 .الهادف
      اتباع القيادة المدرسية للأنماط والأساليب

يادية الإبداعية ، فإن لم يكـن مـدير         الق
المدرسة مبدعاً فى قيادته ، فكيف سينمى       

 .الإبداع فى المرؤوسين
       إعادة النظر فى الإجراءات والمـشكلات

الإدارية والتنظيمية التى قد تعوق التجديد      
 .والإبداع

    تــشجيع روح المبــادرة والمبــادأة
 .والمخاطرة المحسوبة

        ح ترك مساحة مـن التغييـر والإصـلا
 .والتطوير تأتى من أسفل

       حسن الاستفادة واستثمار الكـوادر ذوى
 .العقليات الإدارية والتنظيمية المبدعة

       تشجيع الابتعاد عن المألوف والتقليديـة
 .والنمطية فى الأداء

        تقديم الدعم المادى المعنـوى المناسـب
لذوى الأفكار الإبداعية والابتكارية ، مع      

 وأدبيـة   تخصيص مكافآت وحوافز مادية   
 .ومعنوية لهم

        الدعوة لاحتفال سنوى يتم فيه دعوة كبار
المسئولين سواء بالمحافظة أو المديريـة      

أو الإدارة التعليمية وكذلك من الجامعـة       
وقيادات المجتمع المحلى للاحتفاء وتكريم     
العاملين المبدعين وأصـحاب الأفكـار      

  .والحلول الإبداعية
  : ة الآليات المساعد: البعد السادس 

يتطلب تطوير هذا البعد تبنى مجموعة      
  : من الإجراءات المقترحة ، من أهمها 

وجود دليل للعمل يحتـوى علـى كافـة        -١
السياسات والقواعد والأنظمة والتعليمات    
والإجراءات المنظمة للعمـل ، ونظـم        
الثواب والعقاب ،والحقوق والمسئوليات ،     
على أن يكون هذا الدليل متاحاً ومعلنـاً        

 .يعللجم
عقد اجتماعات ولقاءات حوارية دوريـة       -٢

مع العاملين بالمدرسة ، للاستماع إلـى       
آرائهم ومقترحاتهم بشأن تطوير العمـل      

 .المدرسى
توظيف التكنولوجيا والتقنيات الحديثة فى      -٣

ــة ،  ــى بالمدرس ــل الإدارى والفن العم
وتطبيق منظومة الكترونيـة معاصـرة      
للاتصالات ونظم المعلومـات وقواعـد      

انات ، وتوظيفها فى إدارة المدرسـة       البي
ودعم اتخاذ القرار ، وكذلك توظيفها فى       
نشر ثقافة التعلم التعاونى والتنظيمـى ،       
بحيث تتحول المدرسة إلى مجتمع تعلـم       

 .مهنى فعال
دعم الإدارة المدرسية لفـرص التنميـة        -٤

  .المهنية المستدامة للعاملين بالمدرسة



 

 ٤٩٢

  : ويمكن أن يتم ذلك من خلال ما يلى 
        نشر وتبنى ثقافة تنظيمية داعمة للـتعلم

المستمر والتنظيمـى والتنميـة المهنيـة       
المستدامة ، بحيث تصبح جزء من ثقافة       

 .المدرسة

         وضع برنامج لتحفيـز العـاملين علـى
الانخراط فى أنـشطة التنميـة المهنيـة        
المستدامة وحضور الندوات والمؤتمرات    

 .العلمية المتخصصة

  لين علـى الالتحـاق   تحفيز وتشجيع العام
ببرامج الدراسات العليا والبحث العلمى ،      
وعدم وضع العراقيل والعقبات أمـامهم      

 .فى هذا الشأن

         تشجيع العاملين علـى إجـراء بحـوث
إجرائية أو بحوث الفعل ، للإسهام فـي        
حل مشكلات المدرسة سواء الإدارية أو      

 .الفنية

         انشاء جماعات تعلـم أكاديميـة علـى
ة وأقـسامها ووحـداتها     مستوى المدرس 

الفرعية ، بما يشجع علاقـات الزمالـة        
والتعاون والتكامـل وتبـادل المعرفـة       

 .وتشاركها

         دعم وتشجيع العـاملين علـى حـضور
البرامج التدريبية المتخصصة فى توظيف     
ــى  ــات الحديثــة ف ــا والتقني التكنولوجي

 .العمليات الإدارية والفنية بالمدرسة

صال المتبادلة  تفعيل استخدام أساليب الات    -٥
مثل نظم الاقتراحات ، لوحة الإعلانـات       
ــى ،   ــد الالكترون ــة ، البري الالكتروني
الاجتماعات المفتوحة واللقاءات الحوارية    

 .الفعالة ، والحلقات النقاشية الهادفة

توفير بيئة مدرسية جاذبة ومشجعة على       -٦
التعليم والـتعلم ، قائمـة علـى الثقـة          

م المتبـادل   والشفافية والعدالة والاحتـرا   
والمشاركة ، واستحداث بنـى وهياكـل       
وتكوينات مدرسية أكثر مرونة وجاذبيـة     
مثل قاعات وحجرات الأنشطة المفتوحة     
والوحدات الإدارية المتكاملة والحجرات    
المدرسية المتحركة والمختبرات الآمنـة     
والملاعب الخضراء ، بما يـسهم فـى        

  .تحقيق مفهوم أو نمط المدرسة الجاذبة
طلبات نجـاح الإجـراءات المقترحـة       مت-د

  : وضمانات تنفيذها بكفاءة 
متطلبـات مرتبطـة بعمليـة التـشخيص     -أ

  : التنظيمى نفسها 
أن ترتبط أية مبادرات للتغيير والتطوير       -١

 .بالنتائج الحقيقية للتشخيص التنظيمى

أن يتسم التشخيص التنظيمـى بالـشمول      -٢
والتوازن والتكامل لكافة أبعاد المنظمـة      

 .تها الفرعيةووحدا

أن يتسم التشخيص بالدقة والمـصارحة       -٣
 .والشفافية والواقعية والموضوعية



 

 ٤٩٣

ضرورة أن يتم التشخيص بصفة دورية        -٤
 .ومستمرة

توافر المهارات والقـدرات والكفايـات       -٥
اللازمة فى القـائمين علـى التـشخيص     

 .التنظيمى
تيسير سبل الحصول علـى المعلومـات        -٦

 .الحقيقية للقائمين على التشخيص
توافر النية والاستعداد والالتزام من قبـل    -٧

المعينين بالمدرسة الثانوية العامة لإجراء     
التغييرات والتحـسينات والنتـائج التـى       

 .يخرج بها التشخيص التنظيمى
قناعة واقتناع القيادات التعليمية والإدارية      -٨

بأهمية ومحورية التـشخيص التنظيمـى      
ودوره الرئيس فى كافة عمليات التغييـر       

 .التطويرو
نشر وتبنى ثقافة التـشخيص التنظيمـى        -٩

وأهميته المحورية بالنسبة لأية مبادرات     
 .للإصلاح والتطوير والتغيير

أن يتم التشخيص التنظيمى فـى ضـوء         - ١٠
معايير موضوعية مقننـة ومدروسـة ،       
للحكم على أبعاد التـشخيص أو أبعـاد        

 .الأداء التنظيمى بشكل جيد
تحت تأثير  أن لا يقع القائمون بالتشخيص       - ١١

أية هيمنة أوضغوط أو تـدخلات غيـر        
علمية ، حتى يكون التشخيص موضوعياً      
وصادقاً ودقيقاً ، يستفاد من نتائجه فـى        

 .تحسين الأداء التنظيمى

أن يكون هناك تدريب فعال للقائمين على        - ١٢
أمر التشخيص فى كيفية استخدام وتطبيق      
آليات التـشخيص التنظيمـى وأدواتـه       

  . بصورة فعالةونماذجه وأساليبه
متطلبات مرتبطـة بتنفيـذ الإجـراءات       -ب

  : المقترحة 
لكى تحقـق الإجـراءات المقترحـة       
أهدافها وتنفذ بفاعلية ، فإن الأمر بحاجـة        
إلى مجموعة من المتطلبات والـضمانات      

  : الأساسية ، منها 
اقتناع ووعى القائمين على أمر تطـوير        - ١

المدرسة الثانويـة العامـة وإصـلاحها       
ة الوطيدة والصلة الوثيقـة بـين       بالعلاق

التشخيص التنظيمـى وأيـة مبـادرات       
 .للإصلاح والتطوير

قناعة القائمين على أمر التعليم فى مصر        - ٢
، بأن المدرسة الثانوية العامـة بحاجـة        
ماسة إلى تشخيص تنظيمى دقيق لواقعها      
الحقيقى سواء فى الشق الإدارى أو الفنى       
ــل  ــى ، قب ــوجى أو التنظيم  أو التكنول

الحديث عن أية اصلاحات أو مبـادرات       
تغيير وتطوير من أمثلة التابلـت وبنـك        
المعرفة وتغيير نظم التقييم والامتحانـات    

 .وغيرها
توفير الموارد المالية والمادية اللازمـة       - ٣

لتنفيذ الإجراءات المقترحة ، إذ لا يمكن       
الحديث عن أية مبادرات للإصـلاح أو       

مدرسـة  التطوير ، ولا يمكن أن تحقق ال      



 

 ٤٩٤

الثانوية رؤيتها ورسالتها وأهـدافها دون      
موارد مالية ومادية وبشرية مناسبة ، بل       
دون وضع الإنفاق على التعلـيم عامـة        
وعلى المدرسة الثانوية العامة خاصة فى      

 .أولويات انفاق الدولة المصرية
تبنى المدخل المنظومى عند تناول قضايا       - ٤

إصلاح أو تطـوير المدرسـة الثانويـة        
ة ، بحيث يتم التعامل مع كافة أبعاد        العام

ــل   ــامل ومتكام ــشكل ش ــة ب المنظوم
 .ومتوازن

 وليس مجرد شعارات    –التخفيف الجدى    - ٥
 من حدة المركزية    –وتصريحات منمقة   

، والتوجه المخطط والحقيقى والملموس      
على أرض الواقع نحـو اللامركزيـة ،        
ــة  ــة العام ــدارس الثانوي واعطــاء الم

سع فـى إطـار     استقلالية وصلاحيات أو  
ــشاركة   ــة والم ــاهيم الإدارة الذاتي مف
المجتمعية والإصلاح المتمركـز حـول      
المدرسة ، مع تطبيق نظام حوكمة جيـد        

 .بالمدارس الثانوية العامة
توافر إرادة سياسـية ومجتمعيـة قويـة         - ٦

وجادة وثابتة ، مع استعداد والتزام حقيقى    
من جانب الدولـة لإصـلاح منظومـة        

لعامة ، وليس مجـرد     المدرسة الثانوية ا  
تصريحات منمقـة وشـعارات براقـة       
ومبادرات فوقية لا ترتبط بواقع المدرسة      

 .الثانوية العامة

احداث تغييرات فـى البيئـة المدرسـية         - ٧
التقليدية ، واسـتحداث بنـى وهياكـل        
مدرسية أكثر مرونة وجاذبية ، بحيـث        
تتحول المدرسة الثانويـة العامـة مـن        

ة ، إلـى    مدارس خاوية وطاردة ومنفـر    
مدارس مشجعة وجاذبة لطلابهـا ، وإلا       
فكيف يتم الحديث عن مبادرات تطـوير       
وإصلاح فى مدارس خاوية من بضاعتها      

 .الأساسية وهم الطلاب
تأســيس وحــدة أو فريــق للتــشخيص  - ٨

التنظيمى بكل إدارة تعليمية ، علـى أن        
يكون لها فرع بكل مدرسة ثانوية عامة ،       

ءات تتــولى كافــة العمليــات والإجــرا
والفعاليات المرتبطة بالتشخيص التنظيمى    
الدورى والمستمر لكل المدارس الثانوية     
العامة ، تضم الوحدة ممثلين عن كافـة        
الهيئات الإدارية والتدريسية والتوجيهيـة     
والإشرافية ، وكذلك ممثلين عن مجالس      
الأمناء وأساتذة كليات التربية وقيـادات      

مديريـة  التعليم بـالإدارة التعليميـة وال     
وقيادات المجتمع المحلى ، وممثلاً لكـل       
مدرسة ثانوية عامـة بـالإدارة ، مـع         
ضرورة نشر وتوصيل نتائج التـشخيص    
       التنظيمى لكافة الجهات المعنيـة سـواء
بالمديرية أو الإدارة التعليمية أو المدرسة      
المعنية لاتخـاذ الإجـراءات والتـدابير       
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الاســتراتيجية للتعلــيم قبــل الجــامعى 

ــشروع  ٢٠٣٠-٢٠١٤ ــيم الم  ، التعل
 معاً نستطيع ، القاهرة     –القومى لمصر   

 .٩١ ، ٩٠ ، ص ص ٢٠١٤، 

ج،م،ع، الهيئة القومية لـضمان جـودة        .١٦
التعلــيم والاعتمــاد ، دليــل الاعتمــاد 
لمؤسسات التعليم العـالى ، الإصـدار        

 .٧٠ ، ص ٢٠٠٩سطس الثانى ، أغ

 ٢٠٠٧ لسنة   ١٥٥ج،م،ع، القانون رقم     .١٧
الصادر بتعديل بعـض أحكـام قـانون        

 لـسنة   ١٣٩التعليم الصادر بالقانون رقم     
 ،  ٧٠ ولائحته التنفيذية ، المواد      ١٩٨١

٨٩ ، ٨٦ ، ٨٥ ، ٨٤. 

ج،م،ع ، رئاسـة الجمهوريـة ، قــرار    .١٨
 لسنة  ٩٣رئيس الجمهورية بالقانون رقم     

أحكام القانون رقم    بتعديل بعض    ٢٠١٢
ــسنة ١٥٥ ــديل ٢٠٠٧ ل ــصادر بتع  ال

 بشأن التعليم ،    ١٩٨١ لسنة   ١٣٩القانون  
 ٦ ، مكرر   ٤٤الجريدة الرسمية ، العدد     

 .١١ ، ص ٢٠١٢نوفمبر 

التحفيـز  : "عمر نصير مهران رضوان      .١٩
ــة   ــرات الأداء الكمي : الإدارى ومؤش

مدخل لتطوير الأداء المهنـى لمعلمـى       
ى في جمهوريـة    مدارس التعليم الأساس  

، مجلة كلية التربية فـي      " مصر العربية 
العلوم التربوية ، كلية التربيـة جامعـة        

 ،  ٤ ، ع    ٤١عين شمس ، مصر ، مـج      
 .١١١ – ١٠٨ ، ص ص ٢٠١٧

ج،م،ع ، وزارة التربية والتعليم ، الخطة        .٢٠
الاســتراتيجية ، مرجــع ســابق ، ص 

١٠٠. 

  : راجع  . ٢١
ج،م،ع ، وزارة التربية والتعلـيم ،        -

يير القومية للتعليم في مـصر ،   المعا



 

 ٤٩٧

وثيقة معايير المدرسـة الفعالـة ،        
 .٥٧ ، ص ٢٠٠٣المجلد الأول ، 

ج،م،ع ، وزارة التربية والتعلـيم ،        -
المعايير القومية للتعليم في مـصر ،   
وثيقـة الإدارة المتميــزة ، المجلــد  

 ،  ٩٧ ، ص ص      ٢٠٠٣الأول ،   
 .١٠٣ ، ص ٩٨

حـدة  ج،م،ع، وزارة التربية والتعليم ، و      .٢٢
التخطيط والمتابعة ، مـشروع تحـسين       
التعليم الثانوى ، الاتجاهات المعاصـرة      
في إدارة المدرسة الثانوية ، القـاهرة ،        

 .١١٢ – ٢ ، ص ص ٢٠٠٩

ــيم ،   .٢٣ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
الأكاديمية المهنية للمعلمـين ، برنـامج       

 مهارات القيادة لمـديرى     –دعم التعليم   
ــدارس ،   – ١١ص  ، ص ٢٠١٣المـ

٦٩. 

، الإدارة  ج،م،ع، وزارة التربية والتعليم      .٢٤
ــادات  ــداد القي ــز إع ــة لمرك المركزي
المركزية ، الإدارة العامة للتنمية المهنية      
ــتمارة  ــادات ، اس ــرامج القي ، إدارة ب
تخطيط برنامج تـدريبى محلـى لعـام        

 ، برنامج إعداد الـصف      ٢٠١٧/٢٠١٨
الثانى لتولى المهـام القياديـة العليـا ،         

٢٠١٨. 

: صلاح الـدين عبـد العزيـز غنـيم           .٢٥
استراتيجية مقترحة لتحقيق الاسـتقلال     "

الذاتى لإدارة المدرسة الثانوية العامة في      
، مستقبل التربية العربية ، مصر      " مصر

 ، ٢٠١٢ ، مــارس ٧٦ ، ع ١٩، مــج
 .١٠ص 

التعلم : "أحمد نجم الدين أحمد عيداروس       .٢٦
التنظيمى مدخل لتحسين كفايات الـذاكرة   

تنظيمية والصحة التنظيمية في بعـض      ال
المدارس الثانويـة العامـة الحكوميـة       

، التربيـة ،    " والخاصة بمحافظ الشرقية  
ــج ــصر ، م ــر ٣٩ ، ع ١٦م  ، فبراي

 .٦٥ ، ص ٢٠١٣

إدارة الأداء : "وائــل محمــود القطــان  .٢٧
بالمدرسة الثانوية العامة في جمهوريـة      

، مجلـة   "دراسة تحليلية : مصر العربية   
ية في العلوم التربوية ، كليـة       كلية الترب 

التربية جامعة عين شمس ، مصر، مـج   
 .٧٢ ، ص ٢٠١٦، ١ ، ع٤٠

ج،م،ع، وزارة التربية والتعليم ، الخطة       .٢٨
 ٢٠١٤الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعى     

 ، التعليم المـشروع القـومى       ٢٠٣٠ –
 معـاً نـستطيع ، القـاهرة ،         –لمصر  
 .٣٥ ، ص ٢٠١٤

الـنمط   : "ايمان زغلول راغـب أحمـد    .٢٩
القيادى مدخل لتحويل المدارس المصرية     

سيناريوهات : إلى مجتمعات تعلم مهنية     
 –، دراسات تربوية واجتماعية     " مقترحة



 

 ٤٩٨

 ٢٠٠٩ ، اكتوبر  ٤ ، ع    ١٥مصر ، مج    
 .٥٢٢ ، ٥٢١، ص ص 

إدارة : حمدى عبد الحافظ محمد الـسيد        .٣٠
التغيير للسياسة التعليمية بمصر لمواكبة     

:  يناير   ٢٥ية بعد ثورة    التطورات العالم 
، مجلـة كليـة   " دراسة تحليلية ميدانيـة  

 ، ع   ٣التربية جامعة بنها ، مصر ، مج      
 .١٨٤ ، ص ٢٠١٢ ، اكتوبر ٩٢

تـصور  : "أحمد إبراهيم سلمى أرناؤوط      .٣١
ــى   ــصراع التنظيم ــرح لإدارة ال مقت
بالمدرس الثانوية العامة بمحافظة شمال     
ــات  ــدخل العلاق ــتخدام م ــيناء باس س

، مستقبل التربيـة العربيـة ،       " ةالإنساني
ــج ــصر ، م ــو ٩٦ ، ع ٢٢ م  ، يولي

 .١٩٦، ص ٢٠١٥

التخطـيط  : رشيدة السيد أحمد الطـاهر     .٣٢
لإدارة المؤسسات التعليمية ذاتيـاً فـي       
ضوء المشاركة المجتمعية ، دار الجامعة   

 ، ص   ٢٠١٠الجديدة ، الاسـكندرية ،      
٢٧. 

القيـادة  : أسماء محمد أحمـد عثمـان        .٣٣
مدخل لتحسين انجاز الطلاب    التحويلية ك 

بمدارس التعليم العام بمصر في ضـوء       
الخبرة الأجنبية، رسالة ماجستير غيـر      
منشورة ، كلية التربية جامعة الزقازيق ،     

 .٢٥٠ ، ٢٣١ ، ص ٢٠١٧

  : راجع  . ٣٤

ايمان زغلول راغب أحمد ، مرجع       -
 .٥٢٥ – ٥٢٣سابق ، ص ص 

مرجـع  : عمر نصير مهران رضـوان      .٣٥
 .١٣٥ ، ١٣٤سابق ، ص ص 

المحاسـبية  : "مها سعد عبـد الـرحمن      .٣٦
التعليمية مدخل لضمان جودة عمليـات      
إدارة الموارد البـشرية فـي المـدارس        

، مجلـة البحـث     " الثانوية العامة بمصر  
 ٥ ، ج١٦العلمى في التربية ، مصر ، ع     

 .٢٩ ، ٢٨ ، ص ص ٢٠١٥، 

مرجع : أحمد نجم الدين أحمد عيداروس       .٣٧
 .٦١سابق ، ص 

الجـدارات  : "حمد الحسينى   عزة أحمد م  ) ١(
القيادية وتحسين الأداء المدرسى فـي      

، مجلـة   " جمهورية مـصر العربيـة    
الإدارة التربوية ، الجمعية المـصرية      
للتربية المقارنة والإدارة التعليميـة ،      
مصر، السنة الثانية ، العدد الخامس،       

 .٦٠ ، ص ٢٠١٥يونيو 

: محمد إبراهيم عبـد العزيـز خـاطر          .٣٨
حة للتميز التنظيمـى فـي      معايير مقتر "

مؤسسات التعليم قبل الجامعى في مصر      
على ضوء بعـض النمـاذج العالميـة        

، مجلـة التربيـة المقارنـة       " المعاصرة
والدولية ، الجمعية المـصرية للتربيـة       
المقارنة والإدارة التعليميـة ، مـصر ،        



 

 ٤٩٩

السنة الثانية ، العدد الرابـع ، فبرايـر         
 .٥١٧ ، ٥١٦ ، ص ص ٢٠١٦

، وزارة التربية والتعليم ، الخطة      ج،م،ع   .٣٩
علـيم قبـل الجـامعى ،       الاستراتيجية للت 
 .٤٧ص مرجع سابق ، 

: أشواق عبد الجليـل علـى معـوض          .٤٠
تحسين جودة المدارس الثانوية العامـة      "

 – المـشكلات    –المتطلبات  : في مصر   
، مجلة كلية التربية جامعـة      " المقترحات

 ، ١٠٨ ، ع ٢٧بنهــا ، مــصر ، مــج
 .٤٠٩ ، ص ٢٠١٦اكتوبر 

: عبد الخالق فؤاد محمد عبـد الخـالق          .٤١
آليات مقترحة لتطوير إدارة المدرسـة      "

الثانوية بمصر على ضوء مدخل إعـادة       
، " هندسة العمليات الإدارية ، الهنـدرة      

مجلة كلية التربية بالإسماعيلية ، مصر،      
 .٥٧ ، ص ٢٠١٣ ، مايو ٢٦ع

  : لمزيد من الاستزادة ، راجع  . ٤٢
طان ، مرجع سابق    وائل محمود الق   -

 .٧٤ ، ٢٣، ص 

  : راجع  . ٤٣
أحمد نجم الدين أحمد عيـداروس ،        -

ــابق ، ص  ــع س  ، ٦٥ ، ٦١مرج
١٩. 

أسماء محمد أحمد عثمان ، مرجع سابق        .٤٤
 .٢٥٠ ، ص ٢٣٥ ، ٢٣٤، ص ص 

  : لمزيد من التفاصيل راجع  . ٤٥
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، تقرير المجلـس القـومى للتعلـيم        
والبحث العلمى والتكنولوجيا ، الدورة     

 ٢٠٠٤ ، يونيو    ٢٠٠٣ ، سبتمبر    ٣١
 .٩٧ ، ص ٢٠٠٤، القاهرة ، 

مها سعد عبد الرحمن ، مرجع سابق ،  . ١٧٥
 .٢٣ص 

 .٢٩ ، ٢٨المرجع السابق ، ص ص  . ١٧٦

  : راجع  . ١٧٧
 ، وزارة التربية والتعلـيم ،       ج،م،ع -

المعايير القومية للتعليم في مصر ،    
وثيقة معايير المدرسـة الفعالـة ،     

 .٥٧المجلد الأول ، ص 
 ، وزارة التربية والتعلـيم ،       ج،م،ع -

 مصر ، المعايير القومية للتعليم في   
وثيقة الإدارة المتميـزة ، مرجـع       



 

 ٥٠٧

ــابق ، ص ص   ، ٩٨ ، ٩٧سـ
١٠٣. 

ــيم   . ١٧٨ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
بالتعاون مع الجامعـة الأمريكيـة ،       
المحتوى العلمـى لبرنـامج تـدريب       
ــاهرة ،   ــية ، الق ــادات المدرس القي

٢٠٠٢/٢٠٠٣. 

ــيم ،  . ١٧٩ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
يـان  مركز التطوير التكنولـوجى ، ب     

بالبرامج التى قدمت للقيادات التعليمية     
ونفذت من خـلال الـشبكة القوميـة        

 .م٢٠٠٨للتعليم عن بعد منذ عام 

ــيم ،  . ١٨٠ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
وحدة التخطيط والمتابعة ، مـشروع      

الاتجاهـات  : تحسين التعليم الثانوى    
المعاصرة في إدارة المدرسة الثانويـة     

ــاهرة ،   – ٢  ، ص ص٢٠٠٩، الق
١١٢. 

ــيم ،  . ١٨١ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
الأكاديمية المهنية للمعلمين ، برنـامج      

 مهارات القيادة لمديرى    –دعم التعليم   
 – ١١ ، ص ص ٢٠١٣المــدارس ، 

٦٩. 
أحمد نجم الدين أحمـد عيـداروس ،         . ١٨٢

 .٦١مرجع سابق ، ص 

أشواق عبد الجليل على ، مرجع سابق        . ١٨٣
 .٤٠٩، ص 

ى ، مرجـع  عزة أحمد محمد الحـسين     . ١٨٤
 .٦٠سابق ، ص 

إيمان زغلول راغب أحمد ، مرجـع        . ١٨٥
 .٥٢٢سابق ، ص 

: أحمد نجم الدين أحمـد عيـداروس         . ١٨٦
التمهين القيادى لمـديرى المـدارس      "

 ،" لتحقيق الفعاليـة المؤسـسية   كمدخل
مجلة كلية التربية بالزقازيق ، العـدد       

 .١٣٦ ، ص ٢٠٠٨ ، اكتوبر ٦١

ية التنمية المهن : هدى عبد الحميد على      . ١٨٧
للقيادات الإدارية النسائية بالمـدارس     
الثانوية العامة في مصر وبعض الدول    
الأخـرى ، رســالة دكتــوراه غيــر  
منشورة ، كلية التربية جامعـة عـين      

ــاهرة ،   ــمس ، الق  ، ص ٢٠١٠ش
١٣٥. 

ــيم ،  . ١٨٨ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
الخطـة الاسـتراتيجية للتعلـيم قبـل     

 ، مرجـع    ٢٠٣٠ – ٢٠١٤الجامعى  
 .٧٣ق ، ص ساب

محمد إبراهيم عبد العزيـز خـاطر ،         . ١٨٩
 .٥١٧ ، ٥١٦مرجع سابق ، ص ص 

ــيم ،  . ١٩٠ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
الخطـة الاسـتراتيجية للتعلـيم قبـل     

 ، مرجع   ٢٠٣٠ – ٢٠١٤الجامعى ،   
 .٤٧سابق ، ص 



 

 ٥٠٨

أحمد عبد الفتاح الزكى ، وحيد شـاه         . ١٩١
أسـسها  : القيادة الموزعة  : "بورحماد  

ها في مدارس التعليم    ومتطلبات تطبيق 
، مجلة  " العام بمصر ، دراسة ميدانية    

كلية التربية جامعة بورسعيد ، العـدد       
 ،  ٤٥٩ ، ص ص      ٢٠١١ ،   ١٠

٤٦٠. 

أسماء أحمد محمد عثمـان ، مرجـع         . ١٩٢
 .٢٥٠سابق ، ص 

ــيم ،  . ١٩٣ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
الخطـة الاسـتراتيجية للتعلـيم قبـل     

 ، مرجـع    ٢٠٣٠ ٢٠١٤الجامعى ،   
 .٩٤، ص سابق 

 .١٠٨المرجع السابق ، ص  . ١٩٤
 .٩٦المرجع السابق ، ص  . ١٩٥

ج،م،ع ، الهيئة القومية لضمان جودة       . ١٩٦
التعليم والاعتماد ، دليـل الاعتمـاد ،      

 .٧٦ ، ٧٥مرجع سابق ، ص ص 

أحمد نجم الدين أحمـد عيـداروس ،         . ١٩٧
 .٥٥مرجع سابق ، ص 

عبد الخالق فؤاد محمد عبد الخـالق ،         . ١٩٨
 .٥٧مرجع سابق ، ص 

  : راجع  . ١٩٩
 إبراهيم عبد العزيز خاطر     محمد -

 .٤٨٢، مرجع سابق ، ص 

وائل محمود القطان ، مرجع سابق ،        . ٢٠٠
 .٧٤ ، ٢٣ص 

أحمد نجم الدين أحمـد عيـداروس ،         . ٢٠١
 .٦٥ ، ٦١مرجع سابق ، ص 

 .٦٩المرجع السابق ، ص  . ٢٠٢

أسماء أحمد محمد عثمـان ، مرجـع         . ٢٠٣
 .٢٣٥ ، ٢٣٤سابق ، ص ص 

ــيم ،  . ٢٠٤ ــة والتعل ج،م،ع ، وزارة التربي
 لنظم المعلومات ودعـم     ةارة العام الإد

اتخاذ القرار ، كتاب الإحصاء السنوى      
 ، مرجع   ٢٠١٦/٢٠١٧للعام الدراسى   

 .سابق

ج،م،ع ، الجهاز المركـزى للتعبئـة        . ٢٠٥
العامة والإحصاء ، مصر في أرقـام       

 . ، مرجع سابق ٢٠١٨

صلاح الدين عبـد العزيـز غنـيم ،          . ٢٠٦
 .١٠مرجع سابق ، ص 

وس ،  أحمد نجم الدين أحمـد عيـدار       . ٢٠٧
 .٦٥مرجع سابق ، ص 

 محمـد الـسيد ،   حـافظ حمدى عبد ال   . ٢٠٨
 .١٨٤مرجع سابق ، ص 

وائل محمود القطان، مرجع سـابق ،        . ٢٠٩
 .٢٤ص 

محمد إبراهيم عبد العزيـز خـاطر ،         . ٢١٠
 .٤٨٢مرجع سابق ،ص 

صلاح الدين عبـد العزيـز غنـيم ،          . ٢١١
 .٦٣مرجع سابق ، ص 

أحمد إبراهيم سلمى أرناؤط ، مرجـع        . ٢١٢
 .١٩٦سابق ، ص 



 

 ٥٠٩

زغلول راغب النجار ، مرجـع      إيمان   . ٢١٣
 .٥٢٤ ، ٥٢٣سابق ، ص ص 

 سـابق ،    جععمر نصير مهران ، مر     . ٢١٤
 .١٣٥ ، ١٣٤ص ص 

مها سعد عبد الرحمن ، مرجع سابق ،  . ٢١٥
 .٢٩ ، ٢٨ص ص 

أسماء أحمد محمد عثمـان، مرجـع        . ٢١٦
 .٢٥٠سابق ، ص 

أحمد عبد الفتاح الزكى ، وحيد شـاه         . ٢١٧
بورحماد ، مرجع سـابق ، ص ص        

٤٦٠ ، ٤٥٩. 

ــيم،  ج،م،ع،  . ٢١٨ ــة والتعل وزارة التربي
-٢٠١٤الخطــة الاســتراتيجية ،  

 .٤٧، مرجع سابق، ص ٢٠٣٠
أسماء أحمد محمد عثمـان ، مرجـع         . ٢١٩

 .٢٣٥ ، ٢٣٤سابق ، ص ص 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

أحمد نجم الدين أحمـد عيـداروس ،         . ٢٢٠
 .٥٥مرجع سابق ، ص 

عبد الخالق فؤاد محمد عبد الخـالق ،         . ٢٢١
  .٥٧مرجع سابق ، ص 

ــسنين   . ٢٢٢ ــف ح ــيد يوس ــال س " : من
سيناريوهات مستقبلية لاختيار صانعي    

،المؤتمر " السياسة التعليمية في مصر     
العلمي السنوي الـسادس والعـشرين      
للجمعية المصرية للتربيـة المقارنـة      

تطـوير التعلـيم    : والادارة التعليمية   
العالي بالوطن العربـي فـي عـصر       

ــسية  ــة والتناف ــا الفائق  -التكنولوجي
 ـ    ل ،  ملخصات البحوث وأوراق العم

   .٥٤ ، ص ٢٠١٩ يناير ٢٧ – ٢٦
 
 


