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 مدرس بقسـ التربية المقارنة كالإدارة التعميمية. كمية التربية جامعة المنياال

 : مستخمص 
حيث باتت تعمؿ في بيئة يصعب مية، في ظؿ تزايد التغييرات المحيطة بالمؤسسات التعمي

التنبؤ بالتغييرات المتكقعة كبسرعتيا ككمفتيا كتأثيراتيا، كلـ يعد يصمح ليا النظـ البيركقراطية 
في ظؿ أحكاؿ كانت تتغير  العشريفالمستقرة كالمنغمقة، كالتي كانت ملبئمة حتى نياية القرف 
دارتيا، لكف بع د كثرة التغييرات التربكية خاصة عمى ببطء، كفي ظركؼ يسيؿ التنبؤ بيا كا 

نتيجة مشركع البنؾ الدكلي لدعـ إصلبح التعميـ في ، المدرسة الثانكية العامة في مصر
؛ الأمر ـ7101-7102ة لمتعميـ قبؿ الجامعي ـ، كالخطة الاستراتيجي7102/7102مصر

لذم يؤىميا إلى تي االذاامتلبؾ المدرسة الثانكية العامة القدرة عمى التنظيـ الذم يحتاج معو 
لذلؾ ىدؼ ىذا البحث إلى تحديد مستكل  ؛إدارة التغيير الذم تتعرض لو بصكرة مستمرة

في المدرسة الثانكية العامة، كما استند البحث إلى نظرية النظـ  الذاتي تكافر أبعاد التنظيـ
كاستخدـ كاعتمد عمى المنيج الكصفي، في تفسير الظاىرة مكضكع البحث،  التكيفية المعقدة

 كمديرم، كالتي تـ تطبيقيا عمى عينة عشكائية مف معممي بانة كأداة لجمع البياناتتالاس
( فردنا، كتـ معالجة البيانات 207المدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا، بمغ عددىـ )

تي الذاجاءت نتائج البحث أف الدرجة الكمية لمستكل تكافر كتحقؽ أبعاد التنظيـ ك إحصائينا. 
الراجعة، كذلؾ  منخفضة، كلـ يتحقؽ إلا أبعاد: قكاعد العمؿ، كمجتمعات الممارسة، كالتغذية

 الذاتي تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مستكل تكافر أبعاد التنظيـ بدرجة متكسطة، كلا
تبعنا لمتغيرات مكقع المدرسة، كحجـ المدرسة، ككانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعنا 

لإدارة التغيير في غير الكظيفة تعزل لصالح المديريف. كانتيى البحث بتقديـ نمكذج مقترح لمت
، يتككف مف عدة مراحؿ: التنظيـ الذاتيالمدرسة الثانكية العامة في ضكء أبعاد كمككنات 

 الاستعداد كالتييئة لمتغيير، كبناء القدرات التنظيمية لمتغيير، كمرحمة التنفيذ، كأخيرنا استدامة
 ر.يكمأسسة التغي

 دارة التغيير، المدرسة الثانوية العامة.إ، الذاتي الكممات المفتاحية: التنظيم
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Abstract: In light of the increasing changes surrounding educational 

institutions, as they are operating in an environment that is difficult to 

predict the expected changes, their speed, cost and effects, and the stable 

and closed bureaucratic systems, which were appropriate until the end of 

the last century under conditions that were changing slowly. These systems, 

are no longer suitable for them. Given the many educational changes, 

especially in the public secondary school in Egypt. Taking into 

consideration of the World Bank project to support education reform in 

Egypt 2017/2018, and the strategic plan for pre-university education 2014-

2030. This requires that the public secondary school possess the self-

organizing ability that qualifies it to respond to change, manage it and work 

in an environment characterized by continuous change. Therefore, this 

research aimed to determine the level of availability of the dimensions of 

self-organization schools in the public secondary school, and the research 

was based on the theory of complex adaptive systems in the interpretation 

of the phenomenon in question, and relied on the descriptive approach, and 

used the questionnaire as a tool for data collection, which was applied to a 

random sample of teachers and principals of public secondary schools in 

Minya governorate with a total number (832) individuals, and the data was 

processed statistically. 

It was found that the total degree of the level of availability and realization 

of the dimensions of self-organization is low, and only the dimensions of: 

work rules, communities of practice, and feedback were achieved, to a 

medium degree, and there were no statistically significant differences 

between the level of availability of the dimensions of self-organization 

according to the school location variables, school size, and there were 

statistically significant differences according to the job variable in  favor of 

the principals' group. The research concluded  with presenting a proposed 

model for change management in the public secondary school in light of the 

dimensions and components of self-organization, consisting of several 

stages: preparedness for change, building organizational capacity for 

change, the implementation stage, and finally the sustainability and 

institutionalization of change. 

Key words: Self-organization,Change management, The secondary 

school 
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 الجزء الاول: الإطاز العام للبحث
 .المقدمة

أصبحت المؤسسات التعميمية تعمؿ في بيئة شديدة التعقيد، كسريعة التغير، كيصعب 
التنبؤ بمستقبميا، كتتأثر بعدد لا محدكد مف التحكلات التكنكلكجية كالسياسية كالاقتصادية 

كنالت المدرسة الثانكية  لإصلبح كالتغيير،مكجات مف اكالاجتماعية، كتعاقب عمييا عدة 
التغيير، باعتبارىا المرحمة التي تحدد مسار كنكع التعميـ  كثرةالعامة الحظ الأكفر مف 

 التغييراتالجامعي أك العالي لمطلبب، كبالتالي تحدد مجاؿ مينتيـ في المستقبؿ، كبدأت ىذه 
ة المستقبؿ، كمحاكلات بالمدرسة الشاممة، ثـ المدرسة المنتجة، كالمدرسة الإلكتركنية، كمدرس

لمتغيير في نظاـ الدراسة لا سيما الجذع المشترؾ، كنظاـ التشعيب، كعمى مستكل نظاـ العاـ 
الدراسي الكامؿ كالفصميف الدراسييف، كطرؽ التقكيـ، كنظاـ الامتحانات كغيرىا، ثـ كانت ثكرة 

نمط الإدارة المدرسية، رت مف طريقة تقديـ التعميـ لمطلبب، ك الاتصالات كالمعمكمات التي غيٌ 
كأحدثت تغييرات كبيرة في المدرسة الثانكية العامة، الأمر الذم يؤدل إلى اضطراب عمؿ 
الإدارة المدرسية مع كثرة كسرعة ىذه التغييرات، بما يجعميا في حاجة إلى إعادة تنظيـ 

تستطيع حتى ك ، ياكالتكيؼ مع التغييرات الحادثةلإدارة عمميا باستمرار، بطريقة تمقائية كذاتية 
 .المدرسة العمؿ في ظؿ التغييرات الحالية كالمستقبمية

عمى إدارة التغيير نتيجة  مدرسةضعؼ قدرة ال الدراسات مف عدد ت نتائجظير حيث أ
 المعمميف مشاركة كنقص ،كاضطراب بنيتيا التنظيميةالتغيير المستمر في تنظيـ المدرسة، 

(Datnow, 2005) مدرسيةال لمتغييرات تنفيذىـ في الكقت بمركر
، كما أف المعمميف *

 عمى التركيز مف أكثر الدراسي الصؼ في التغيير عمى المترتبة الآثار عمى كجدانينا يركزكف
بالإضافة  ،بالتغيير، كيصدركف أحكامنا مبكرة عمى نتائج التغيير المرتبطة الأساسية القضايا

، كيككف خطينا عمييـ مف سمطة أعمى فرضيي  عندما التغيير يرفضكف المعمميف أفإلى ذلؾ 
فإنيـ يقاكمكنيا  لمطلبب إيجابية نتائج إلى التغييراتفي حالة أف تؤدم ىذه  حتى ،امرنن  غير

(Schmidt & Datnow, 2005)   كنظاـ التعميـ إلى النظر بمكاف الأىميةكأصبح مف 
المدرسة القدرة  مع سياؽ التغيير الذم يحدث في المجتمع، كأف تمتمؾ ،ديناميكي تفاعمي

 ,Fullan, 2000; Toh & SO)لإدارة التغيير الذم تتعرض لو عمى تطكير بنيتيا ذاتينا 

 بقدرة تتعمؽ لمغاية كصعبة كمعقدة طكيمةالتغيير التعميمي عممية عممية إدارة . ف(2011

                                                           

 APA7 الإصدار السابع من نظام في المتن والقائمةاتبع الباحث في توثيق المراجع  *
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جراءات العمؿ لدييا، كتطكير مياـ كأداء المعمال ميف مدرسة عمى تنظيـ كحداتيا الإدارية، كا 
 التغيير المتكرر كالمستمر.لإدارة بيا، كتستثمر كؿ مكاردىا البشرية كالمادية، 

رتكز عمى تي تفي المؤسسات التربكية، كال لحاجة إلى إدارة التغييركبالتالي تجددت ا
جانبيف أساسييف: تطكير البنية التنظيمة المؤسسية بإحداث تغييرات في الأدكار كالمسؤكليات 

عمؿ، كالثاني تطكير النسؽ الثقافي بتطكير القيـ كالميارات كالدكافع كطريقة أداء ال
( كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ 204 .، ص7100كالسمككيات التي تدعـ نجاح التغيير )السميـ، 

كمجتمعات الممارسة ،  distributed leadership المكزعة القيادة عدة مداخؿ لا سيما
communities of practiceمركزة حكؿ المدرسة ، كالإدارة المتschool based 

management ، كالتنظيـ الذاتيself organization تبني ، حيث يدعـ ىذا الأخير
دارتو التغيير  العمؿ كالتفاعؿ بيف جميع قكاعد كنظـ كتنفيذه بنجاح مف خلبؿ تطكير كا 

تتكافؽ مع  العامميف داخؿ المدرسة، ككيفية العمؿ معنا لتبني ممارسات مبتكرة داخؿ المدرسة
الحادث، كتعديؿ استجابة المدرسة عمى مستكل التنظيـ كعمى مستكل الأفراد لمتغيير،  التغيير

 أك الجيدة الأفكار بيف كتكفير الإدارة المدرسية للئرشادات كمخططات العمؿ التي تسد الفجكة
 (Bain, 2011, p. 958)كاسع نطاؽ عمى كتنفيذىا المبتكرة الممارسة

كالتي   (Fidan & Balc, 2017) الذاتيالتنظيـ التي تناكلت مف الدراسات ك 
 ،complex adaptive systems (CAS) المعقدة التكيفيةالنظـ  نظرية اعتمدت عمى

 كىايطكر  أف المدرسة يفمدير التي يجب عمى  ستراتيجياتالاك  مياراتتكصمت إلى تحديد ال
يصعب فييا استقرار المنظمات أك ، باستمرار كمتغيرة معقدة بيئةظؿ  فيىدافيـ أ لتحقيؽ
 أساسية ميارات إلى يحتاجكف المدارس فمديري أف إلى النتائج أشارتك  ،التنبؤ عمى القدرة
جراء تدخلبت في بيئة العمؿ التعقيد عف الناشئة الأنماط تشخيصىي:   تكقع خلبؿ مف، كا 

، باستمرار كمتغيرة معقدة بيئة مع المتكافقة التنظيمية اليياكؿ اختيارمسارات التغيير، ك 
 .التنظيمية التغييرات دارةلإ الابتكار تشجيعك 

إلى أىمية القدرة  (Goh et al., 2006)كفي نفس السياؽ، تكصمت دراسة 
جراء التقييـ الذاتي لمكشؼ عف إدارة المؤسسية الذاتية التي تدعـ  التغيير كالدعـ المدرسي، كا 

اج إلى بعض التدخلبت لا سيما الحصكؿ عمى استعداد المعمميف لمتغيير، كأف المدارس تحت
 . قرارال اتخاذ في كالطالب المعمـ مشاركة زيادةالتغذية الراجعة، كتعديؿ طرؽ أداء العمؿ، ك 
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 المبادئ تطبيؽ كصؼ كيفية التي ىدفت إلى (Bain et al., 2011)كدراسة 
 في القدرات التنظيمية بناء عمى كتطبيقيا المعقدة نظـال كنظرية الذاتي التنظيـ مف المستمدة
كتكصمت إلى فعالية أبعاد المخطط، كاستخدمت أسمكب دراسة الحالة،  التغيير لدعـ المدرسة

التنظيـ الذاتي: قكاعد بسيطة لمعمؿ، كمجتمعات الممارسة، كالتصميـ الضمني، كالتغذية 
 .غيير، في بناء قدرات كاستعداد المدرسة لمبدء في تنفيذ التالراجعة كمخطط المدرسة

التغيير القائـ عمى دمج تكنكلكجيا  (Nurdin et al., 2012)دراسة تناكلت  كما
أف إجراء تغييرات متلبحقة، كتغيير كتكصمت إلى المعمكمات كالاتصالات في التعميـ، 

مستكل التكنكلكجيا في المدرسة، يؤدم إلى اضطراب بيئة العمؿ، أك الفشؿ في الاستفادة مف 
أف تمتمؾ المركنة كالقدرة عمى التكيؼ  المنظمات ة؛ الأمر الذم يتطمب مفالتكنكلكجيا الجديد

بطريقة تمقائية،  الجديدة العمؿ لأنظمة استجابة ،كرؤاىا ،مياميا تغييركاستثمار مكاردىا، ك 
حيث تقكـ بتحسيف ميارات العامميف كتطكير اتجاىاتيـ الإيجابية تجاه التغيير، كتعديؿ 

جرا  ءات العمؿ داخميا، لمنجاح في تطبيؽ التغييرات الجديدة.تصميميا التنظيمي كا 
التي ىدفت الدراسة إلى تحديد شكؿ  (Jeladze & Pata, 2018)ككذلؾ دراسة 

 التنظيـ الرقمي، كمعرفة أنماط لمتعمـ البيئية النظـ غرار عمى المدارس في الذاتي التنظيـ
ا لمنضج الرقمي لممدارس، كاقترحت الدر الرقمي لمتعمـ البيئية النظـ في الذاتي ، اسة نمكذجن
 خطكات لمتعمـ، كتحديد الإيككلكجية النظـ مف مختمفة أنكاع في الذاتي التنظيـ أنماط تكشرح

 .الرقمي النضج نحك منيجي بشكؿ المنظمة لتحسيف
بنيتيا التنظيمية مف مف تعديؿ ف المدرسة الذاتي ييمكٌ كبناءن عمى ذلؾ، فإف التنظيـ 

طريؽ تفاعؿ المعمميف كالمديريف أنفسيـ مع التغيير كالقرارات الجديدة،  تمقاء نفسيا عف
كتحديد ممارسات كقكاعد لمعمؿ تكاكب التغيير الحادث، كتحديد طريقة تنفيذ التغيير، 
كتستثمر المدرسة مكاردىا الداخمية في بناء مجتمعات لمتعمـ الميني، ككذلؾ المجتمع المحيط 

كالحصكؿ عمى تغذية راجعة حكؿ طريقة ادائيا، بما يحقؽ بيا في بناء شبكات مينية، 
 لممدرس القدرة عمى العمؿ في البيئات سريعة التغير كشديدة التعقيد كالغمكض.

، اا كمعقدن ا مفتكحن لتى تمثؿ تنظيمن عندما يتعمؽ الأمر بالمدرسة الثانكية العامة، كاك 
، كتعمؿ في ظػؿ متغيػرات عمرية حرجةكيتعامؿ مع طلبب ذكل طبيعة خاصة كفى مرحمػة 

مع تنكع كاضػح في ك ، االمجتمع بي ، كاىتمػاـ مػف كافة قطاعاتمتشابكة، كعلبقات متسعة
 .، ص7102كمكاجيتو لتغييرات متعاقبة)عتريس، أبعاد كمككنات كأىداؼ ىػذا التنظػيـ، 
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ر، حيث فإنو يحتاج إلى تنظيـ ذاتي ييمكٌنو مف العمؿ في ظؿ ىذا التعقيد كالتغيي(؛ 200
شيدت المدرسة الثانكية العامة في مصر تغييرات متلبحقة أحدثت اضطراب في كيفية إدارة 

 ىذه التغييرات.
المتتبع لمتغييرات في المدرسة الثانكية العامة في مصر مف خلبؿ القكانيف الصادرة ك  

مف الأربعة الأخيرة، بداية  نجد تعرٌض تمؾ المدرسة لمكجات مف التغيير خلبؿ العقكد
( برفع سف القبكؿ لسف 0220لسنة  002)القانكف رقـ تعميـ لالثمانينات، بصدكر قانكف ا

( سنة، كمدة الدراسة ثلبث سنكات، كتككف الدراسة عامة في الصؼ الأكؿ الثانكم، 02)
كتخصصية اختيارية في الصفيف الثاني كالثالث الثانكم، ثـ تـ تعديؿ نظاـ الدراسة بالقانكف 

عمى أف تككف الدراسة في الصفيف الأكؿ كالثاني الثانكم عامة  0222نة ( لس700رقـ )
لجميع الطلبب، كتخصصية اختيارية في الصؼ الثالث الثانكم، كفي التسعينات جاء القانكف 

بجعؿ الدراسة عامة في الصؼ الأكؿ الثانكم، ثـ يجرل امتحاف إتماـ  0222( لسنة 7رقـ )
الأكلى نياية الصؼ الثاني الثانكم، كالثاتية نياية الصؼ الدراسة الثانكية عمى مرحمتيف: 

الثالث الثانكم، كتقسيـ المكاد الدراسية إلى ثلبث مجمكعات: إجبارية، كاختيارية، 
( تـ إلغاء نظاـ 061بالقانكف رقـ ) 0222كتخصصية، كتطبيؽ نظاـ التحسيف، كفي عاـ 

( لسنة 22اف القرار الكزارم رقـ )تـ تطبيؽ خطة دراسية جديدة، ثـ ك 0222التحسيف، كفي 
بأف تككف مقررات الدراسة لطلبب الصؼ الثالث الثانكم مف مكاد عامة كمكاد  7100

تخصصية، كيجرل امتحاف شيادة إتماـ الثانكية العامة عمى مرحمة كاحدة نياية الصؼ 
أك القبكؿ،  كىذه التعديلبت في نظاـ .7100/7102الثالث الثانكم اعتبارنا مف العاـ الدراسي 

كالاضطراب في أكنمط الإدارة المدرسية، تكشؼ عف التخبط  في نظاـ الدراسة كالامتحانات،
حالة تغير كاضطراب  في إدارة تمؾ المرحمة الحرجة، كتجعؿ بيئة المدرسة الثانكية العامة

  دائـ.
ثـ كاف ىناؾ تطكير في التنظيـ المدرسي بدمج التكنكلكجيا في إدارة جميع جكانب 

"التابمت  لمشركع سابقة تجربة العممية التعميمية في المدرسة الثانكية العامة، حيث كاف ىناؾ
 عمى ( "تابمت"040111) تكزيع ـ حيث تـ7100التعميمي" بدأ تطبيقو أكؿ مرة في عاـ 

 لكف فشمت، حدكدية ( محافظات6في ) استرشادية كتجربة الثانكم الأكؿ الصؼ طلبب
 كتـ لممعمميف، ةالتكنكلكجي كالميارات التحتية، بالبنية معظميا رتبطةم أسباب لعدة التجربة
ىدار7104 في التجربة إلغاء (. 7 .، ص7102جنيو )حمدم،  مميكف 071 يقارب ما ـ، كا 
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ـ لتؤكد عمى تطكير 7101-7102ثـ جاءت الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 
ع المعايير العالمية، كبما يضمف جاىزية التعميـ الثانكم العاـ في مصر بما يتكافؽ م

الخريجييف لمرحمة التعميـ العالي، مف خلبؿ الاستفادة مف تكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات 
في عممية التعميـ كالتعمـ كالتقكيـ كالاختبارات، كتكفير البنية التكنكلكجية، كالفصكؿ 

جيزة تابمت لتعمـ الحديثة، كتكفير ألتعميـ كاالافتراضية، كتطبيؽ المناىج الدراسية كطرؽ ا
كزارة التربية لجميع طلبب التعميـ الثانكم، كبناء القيادات المدرسية لتنفيذ ذلؾ التغيير )

 (، كفي سبيؿ تحقيؽ ذلؾ تعاكنت كزارة26-24. ، ص ص7102، كالتعميـ كالتعميـ الفني
ؿ "مشركع دعـ إصلبح كالتعميـ الفني في مصر مع البنؾ الدكلي مف خلب كالتعميـ التربية

عمى إدخاؿ كالذم يعتمد التعميـ في مصر" ػػػ ضمف إطار عمؿ متكامؿ مع الدكلة المصرية ػػ 
أدكات كأساليب تدريسية جديدة عمى مستكل المنظكمة بداية مف مرحمة رياض الأطفاؿ إلى 

ت كالمعمكمات كيرتكز التغيير عمى تكظيؼ تكنكلكجيا الاتصالابتدائية كالثانكية. المرحمتيف الإ
دارتيا، كتأسيس بنية تحتية رقمية، كتنمية القدرات التكنكلكجية  في تقديـ الخدمة التعميمية، كا 
لممعمميف كالمديريف، كتاسيس نظاـ لمتغذية الراجعة، كربط المدارس بشبكة الإنترنت، كتصميـ 

 (The World Bank, 2017, pp. 12-13)منصات رقمية لمتعمـ 
تغييرات عمى المدرسة الثانكية العامة، فقد تناكلت عدد مف الدراسات نظرنا لكثرة الك 

تناكلت ممارسات (، كالتي 7112م )دراسة البحير كاقع إدارة التغيير في تمؾ المدرسة، مثؿ 
عميمية كمديرم المدارس كالمعمميف، كأكدت أف ممارسات الإدارات التدارة التغيير عند مديرم إ

تعزل ذات دلالة إحصائية فركؽ  بعاد كانت متكسطة، كلا تكجدإدارة التغيير في بعض الأ
 المرحمة التعميمية أك النكع.الكظيفة أك لمتغير 

كالتي تناكلت درجة ممارسة إدارة التغيير مف قبؿ (، 7101 بكالعز،أدراسة )ككذلؾ 
 مديرم المدارس الثانكية العامة، كتحديد المتطمبات كالميارات اللبزمة لمديرم المدارس
الثانكية العامة لتفعيؿ أسمكب إدارة التغيير، تكصمت إلى انخفاض درجة ممارسة المديريف 
لإدارة التغيير، ككضعت قائمة بالمتطمبات اللبزمة لتفعيؿ إدارة التغيير لدل المديريف كاف مف 
أىميا فيـ ديناميكية التغيير، كاستخداـ البحث الإجرائي، كاستخداـ كسائؿ الاتصاؿ مف أجؿ 

 ناء مناخ عمؿ إيجابي يدعـ التغيير. ب
إلى تحديد العلبقة بيف ىدفت كالتي (. 7102، محمد، أسامة محمد كامؿ)دراسة ك 

إدارة التغيير كمعايير تميز الأداء بالمدرسة الثانكية العامة، كالكقكؼ عمى كاقع تطبيؽ معايير 
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دارة التغيير بالمدارس الثانكية العامة، كتكصمت  الدراسة إلى كجكد علبقة تميز الأداء كا 
ىمية دكر إدارة التغيير في تحقيؽ تميز الأداء أارتباطية بيف إدارة التغيير كتميز الأداء، ك 

إلي الكقكؼ عمى كاقع  ( كالتي ىدفت7102يمدارس التعميـ الثانكم العاـ. كدراسة )عتريس، 
 Sixلمصناديؽ  ص التنظيمي لممدارس الثانكية العامة فػي ضػكء نمػكذج كيسبكردالتشخي

Box Model ( أبعاد: 6في )آت، القيادة، لأىداؼ، الييكؿ التنظيمي، العلبقات، المكاف
كتكصمت إلى أف الكاقع التنظيمي كالإدارم المنيج الكصفي،  تاسػتخدمك ، كالآليات المػساعدة

 لتمؾ المدرسة غير مناسب لمبادرات التغيير، كأكصت بتعديؿ التنظيـ المدرسي لتتمكف تمؾ
 المدرسة مف إدارة التغييرات المستمرة.

في السنكات ثـ تناكلت دراسات أخرل اتجاىات التغيير في المدرسة الثانكية العامة 
ىدفت إلى تقديـ سيناريكىات بديمة لتنفيذ نظاـ كالتي ( 7102دراسة )يكسؼ، الأخيرة، 

ؾ في ضكء نظرية ـ، كذل7102/7102الثانكية العامة الجديد الذم بدأ في العاـ الدراسي 
أف النمط الثقافي السائد بالمدرسة الثانكية العامة إلى  كتكصمت ،الشبكة كالمجمكعة الثقافية

بمحافظة بني سكيؼ ىك النمط اليرمي، كما كجدت الدراسة أف المدرسة الثانكية العامة 
، كما تسكد لإدارة التغييرالمطمكبة التنظيمية كالبشرية   تعاني مف ضعؼ الإمكانيات كالمكارد

كالتي ىدفت  (7102أحمد، )ككذلؾ دراسة ركح المقاكمة كعدـ الاقتناع بالتغييرات الجديدة. 
 الدراسة إلى تعرؼ الاحتياجات التدريبية لمعممي المدارس الثانكية العامي في ضكء متطمبات

، كتكصمت إلى أف المعمميف 7102/7102تحقيؽ اىداؼ النظاـ التعميمي الجديد في مصبر 
ككذلؾ تنفيذ التغييرات الحادثة،  لتدريب عمىلثانكية العامة بحاجة كبيرة إلى اي المدارس اف

( التي ىدفت إلى إلى تقديـ رؤية استشرافية حكؿ دمج التابمت في 7102، نكار)دراسة 
مدارس التعميـ الثانكم في مصر، كتكصمت إلى كجكد عدة تحديات تكاجو المدرسة الثانكية 

 التحتية، كبالمعمـ كالطالب، كالإدارة. البنية العامة تتعمؽ ب
كبالتالي، يتضح أف المدرسة الثانكية العامة في مصر تتعرض بصكرة مستمرة إلى 
تغييرات متلبحقة، في أىداؼ التعميـ الثانكم العاـ، كفي تنظيـ الدراسة كالامتحانات، كفي 

مستخدمة في التنظيـ المدرسي، أدكار كمياـ الإدارة كالمعمميف، كفي مستكل التكنكلكجيا ال
متعاكف مع منظمات دكلية كالبنؾ لحؿ مشكلبتيا، أك نتيجة بداعي بداعي التطكير أك 

الدكلي، أك مسايرة التحكؿ الرقمي في المجتمع المصرم؛ لذلؾ، يأتي البحث الحالي 
إدارة عمى  نيا مف القدرةمكٌ ليستكشؼ مستكل التنظيـ الذاتي لممدرسة الثانكية العامة، الذم يي 
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التغيير كمف العمؿ في ظؿ التغييرات الحالية أك التغييرات التي يمكف أف تطرأ عمييا في 
 المستقبؿ.
 :البحثمشكمة 

تكاجو المدرسة الثانكية العامة عدة معكقات تنظيمية تجعميا غير قادرة عمى إدارة 
كالرسمية في نقؿ  التغيير، حيث تعاني عمى المستكل التنظيمي كالإدارم مف البيركقراطية

، كآخركف القرارات، كالاتصاؿ الإدارم، كانخفاض مشاركة المعمميف في التغيير)العمقامي
 الثانكية المدرسة إدارة قصكر إلى أخرل سةدرا أشارت (. كما716-714 .، ص ص7102

 لا بما التنظيمي البناء كجمكد ككقكعيا تحت المركزية الشديدة، العالمية ارتالتطك  مكاكبة في
 لقياـ كالمادية البشرية المكارد نقص إلى بالإضافة المدرسة، في راتالتغيي بمكاجية يسمح

 الإدارة قصكرك  (،42-42 .، ص ص2013الخالؽ،  عبد) الشامؿ بالتغيير المدرسة

 ترتب مما العمؿ؛ سير تنظـ التي كالتشريعات القكانيف تطبيؽ لكيفية آليات إيجاد في المدرسية

 الأداء عمى اسمبن  انعكس كبالتالي المدارس، داخؿ لمعامميف كالتنظيمية المعنكية حالرك  تدني عميو

 (2013رستـ، ) المدرسي
كما تكاجو المدرسة الثانكية العامة معكقات في نقص الككادر التعميمية كالقيادية التي 

ربكينا، % مف معممي تمؾ المدرسة غير مؤىميف ت74، فحكالي تيمكٌف المدرسة مف إدارة التغيير
كزارة التربية كتقدـ ليـ برامج تنمية مينية ضعيفة، بما ينعكس سمبنا عمى جكدة أدائيـ )

نقص الميارات  مف (، كما يعاني المعممكف02 .، ص7102، كالتعميـ كالتعميـ الفني
التكنكلكجية، كاستمرارىـ في استخداـ الطريقة التقميدية في التدريس، بالإضافة إلى الاتجاىات 

بية التي تتمثؿ في مقاكمة التغيير،  كافتقار القدرة عمى التعامؿ مع تكنكلكجيا الاتصالات السم
كالمعمكمات، كنقص الدعـ المقدـ لممعمميف حيث لا تتكافر كثائؽ صادرة عف الجيات 

يدة الكاجب المسؤكلة تتضمف تكجييات لممعمميف كمديرم المدارس حكؿ السياسات الجد
كضعؼ القدرات التدريبية التي تيكسب المعمميف  (،220-221ص. ، 7102اتباعيا )نكار، 

 ، كما تسكد ركح المقاكمة كعدـ الاقتناع بالتغييرات الجديدةالتغييرالميارات المطمكبة لتنفيذ 
بالإضافة إلى أف مديرم المدارس الثانكية العامة لا يشجعكف ، (0، ص. 7102)يكسؼ، 

ى الطرؽ التقميدية في الإدارة كلا يمكنيـ تكقع التغيير، يعتمدكف عمىعمى الإبداع كالابتكار، ك 
، ص. 7102، الشحتةمفركض عمييـ خكفنا مف المساءلة القانكنية ) مرأفذكف التغييرات كنيك 

242-244.) 
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ا مف تمؾ المعكقات، لا سيما انخفاض قدرة الإدارة  كقد رصدت إحدل الدراسات بعضن
، كقمة صلبحيات الإدارة المدرسية في تنفيذ تمؾ المدرسية عمى التعامؿ مع ىذه التغييرات

التغييرات، كضعؼ امتلبؾ المعمميف لمكفايات التكنكلكجية، كضعؼ فاعمية برامج التدريب 
أثناء الخدمة، قمة التدريبات التي تمقاىا المعمميف كالمكجييف قبؿ التنفيذ، بالإضافة إلى كجكد 

ني مف ضعؼ البنية التحتية التكنكلكجية ( مدرسة عمى مستكل الجميكرية تعا411قرابة )
 (.722-720 .، ص ص7171)حسب النبي، 

 محمد، أسامة محمد كامؿفقد تكصمت دراسة  ،كفي النطاؽ الجغرافي لمبحث الحالي
إدارة المدرسة تكاجو صعكبات في إدارة التغيير بسبب نقص إلى أف  (702، ص. 7102)

العامة في المحافظة، كزيادة أعباء كمياـ المديريف،  الإمكانيات التي تكاجو المدرسة الثانكية
  التغيير مفركض عمى الإدارة المدرسيةكضعؼ الصلبحيات الممنكحة ليـ، كأف 

نيا مف مكاجية التحديات، مكٌ كما أف البيئة الداخمية لممدرسة الثانكية العامة لا تي 
ة التنظيمية التي تمكنيا مف كمكاكبة التغيير، كتحتاج إلى استراتيجيات كمداخؿ لبناء القدر 

 (062 .، ص7102أىداؼ التغيير، كاستثمار مكاردىا )مندكر،  تحقيؽ
الكاقػع ككاف مف نتائج التشخيص التنظيمي لممدرسة الثانكية العامة في مصر، أف 

م تقكـ بيا كزارة التربية كالتعميـ دارة التغيير الذغير مناسب لإالتنظيمػى كالإدارل كالمدرسػػى 
غيير تحتاج إلى تييئة تنظيمية لممدرسة الثانكية العامة، كبناء بعض الت إدارةكأف مصر، في 

 .، ص7102قدراتيا لتستكعب التغييرات الحادثة كالتطكر في البيئة المحيطة )عتريس، 
227.) 

كبالتالي تكمف مشكمة البحث الحالي في أف المدرسة الثانكية العامة في مصر تكاجو 
المستمر، كىذا التغيير غير مدركس كغير مخطط، كيعتمد عمى سمطة  حالة مف التغيير

كما أنيا تكاجو عدة معكقات تنظيمية فردية فكقية، أك مفركض مف قًبؿ منظمات دكلية، 
تجعميا غير قادر عمى إدارة التغيير أك العمؿ في بيئة سريعة التغيير شديدة التعقيد، كبالتالي 

 عمى التنظيـ الذاتي الذم ييمكٌنيا مف إدارة التغيير.امة القدرة لا تمتمؾ المدرسة الثانكية الع
تحقيقق  كيف يمكن كبناءن عميو، فإنو البحث الحالي يحاكؿ الإجابة عف السؤاؿ الرئيس:

 ؟ في ضوء مدخل التنظيم الذاتي في المدرسة الثانوية العامة في مصرإدارة التغيير 
 كيتفرع منو الأسئمة الفرعية التالية:

                                                           
  .يتم كتابة الاسم بالكامل في حالة تشابو المقب بين أكثر من مؤلف 
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 ؟، كأىـ أبعادهالذاتي متنظيـل النظرية الأسسما  .0

 في المدرسة الثانكية العامة؟ التغيير اتجاىاتأىـ ك  ،ما نماذج إدارة لتغيير .7

في المدرسة الثانكية العامة مف كجية  الذاتي التنظيـمستكل تكافر أبعاد كاقع ما  .0
 نظر عينة الدراسة الميدانية؟

كحجـ ، راسة الميدانية تبعنا لمتغيرات الكظيفةعينة الدأفراد بيف استجابات  الفركؽما  .2
 ؟الذاتي أبعاد التنظيـمستكل تكافر  يف المدرسةكمكقع ، المدرسة

، في ضكء ما النمكذج المقترح لإدارة التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر .4
 ؟الذاتي التنظيـأبعاد 

لمدرسة ادارة التغيير في التكصؿ إلى نمكذج لإإلى  الحالي البحثيدؼ ي: أىداف البحث
الثانكية العامة في مصر في ضكء مدخؿ التنظيـ الذاتي، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى أبعاد 

 .امدخؿ التنظيـ الذاتي، كتحميؿ نماذج إدارة التغيير، كرصد الكاقع ميدانين 
 تتمثؿ أىمية ىذا البحث في النقاط الآتية: :البحث أىمية
  .يقدـ البحث ك (، الذاتي التنظيـمداخؿ الإدارية الحديثة )يتناكؿ البحث أحد النظرينا

، كما النظـ التكيفية المعقدة ةكيفسره في ضكء نظري عف ىذا المدخؿ إطارنا نظرينا
 .تو في المدرسة الثانكية العامةيتناكؿ اتجاىات التغيير كنماذج إدار 

  .الإدارات  فمديريالنمكذج المقترح في ىذا البحث يمكف أف يستفيد مف تطبيقينا
في إعادة تنظيـ المدرسة لتككف قادرة  ،المدارس الثانكية العامة فمديريالتعميمية، ك 

 .إجراء تغييرات لاحقةإدارة التغيير، كتمكيف المدرسة مف العمؿ في حالة عمى 

 . لبحثا مصطمحات
  self-organization الذاتي التنظيم

ا، التنظيـ في المغة. جاء في مختار الصحاح، "نىظى  " المؤلؤ أم جمعو، كنظمو تنظيمن ىـ
دارم ىك ( كالتنظيـ الإ0220تساؽ )الرازم، كالنظاـ الخيط الذم يينظـ بو المؤلؤ، كالإنظاـ الا

"تنسيؽ الأنشطة التي يقكـ بيا مجمكعة مف الأفراد لإنجاز الأىداؼ المحددة، كذلؾ مف 
كما أنو  (00، ص 7107ي، خلبؿ تقسيـ العمؿ، كتسمسؿ السمطة كالمسؤكلية )لاشيف كقرن

مجمكعة الممارسات التي يقكـ بيا المدير، يتـ مف خلبليا تكزيع المسؤكليات كتحديد "
السمطات بما يتفؽ مع إمكانات الأفراد كرغباتيـ كفي ضكء ما يحكـ العمؿ مف قكاعد كلكائح، 

 ، ص.7112بحيث يمكف إنجاز الأعماؿ دكف تعارض مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ )عشيبة، 



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
376 

لتحقيؽ أىداؼ المدرسة  كالتنظيـ المدرسي ىك "تقسيـ أكجو النشاط التعميمي اللبزمة( 02
، 7114ب" )حجي، ستجميع مككنات كؿ نشاط في قسـ أك إدارة أك تخصص مناك كخططيا، 

 (.000ص. 
 قكم تغيير إحداث عمى التي تككف قادرة تمؾ الأنظمة" بأنوالتنظيـ الذاتي  يعرؼك 

العامميف  فمكٌ لمعمؿ، يي  إطار أك مخطط في الأنظمة ىذه تشترؾ عندما أعمى إلى أسفؿ مف
 تدخؿ دكف كيتغير كيتكيؼ كينمك ينجح مف أف النظاـ مف التفاعؿ مع التغيير، كييمكٌف

، كيعرؼ بأنو "عممية تنظيـ (Bain & Zundans-Fraser, 2016, p. 14) خارجي"
لاعتماد فييا عمى تدفؽ المعرفة تمقائية تتـ داخؿ المنظمة دكف تدخؿ خارجي، يتـ ا

عادة تفاعؿ الأجزاء مع بعضيا، كتطكير الإجراءات  كالمعمكمات بيف جميع اجزاء النظاـ، كا 
 ,Laihonen)كالقكاعد كالعلبقات الداخمية كالخارجية بما يتكافؽ مع سياؽ التغيير الحادث" 

2006, p. 130) 

إدارة  اات التنظيمية التي تقكـ بيمجمكعة الإجراء. إجرائيًا يعرؼ التنظيـ الذاتي ك
مف تبني إجراءات جديدة لمعمؿ، كتطكير أدكار كمياـ المعمميف، المدرسة الثانكية العامة، 
، كذلؾ بطريقة تمقائية التنظيميةلممدرسة، كبناء القدرات  كالخارجيةكاستثمار البيئة الداخمية 

كحتى تتمكف مف إدارة  غيير الحادث،دكف تدخؿ خارجي نتيجة تفاعؿ الإدارة كالمعمميف مع الت
التصميـ الضمني، ك العمؿ،  بسيطة مف: قكاعدالذاتي كتتككف أبعاد التنظيـ  التغيير،

 مخطط المدرسة.ك التغذية الراجعة، ك الشبكات المينية، ك مجتمعات الممارسة، ك 
  . Change Managementإدارة التغيير

 غير حاؿ في كجعمو غيره، بو بدٌؿ الشئ كغيٌر غيٌر، الفعؿ مف مشتؽ لغة التغيير
ا كالتغيير(. 662. ص ،7112 العربية، المغة مجمع) عميو كاف الذم  مف تحكؿ" اصطلبحن
 أك الشكؿ في التحكؿ ىذا يككف كقد قبؿ، مف عميو كاف عما مختمؼ كضع إلى عيفم كضع
 .(70. ص ،7117 السممي،" )الحالة أك النكعية

 كالمنظـ المخطط الجيد" ىي change management التغيير إدارةكتعرؼ 
 لممكارد السميـ العممي التكظيؼ خلبؿ مف لمتغيير، المنشكدة الأىداؼ تحقيؽ إلى لمكصكؿ
. ص ،7110 ، الديف عماد) التعميمية لممؤسسة المتاحة كالتكنكلكجية كالفنية كالمادية البشرية

 المنظمة قدرات تحسيف إلى يادفةال المدل كالبعيدة المستمرة الجيكد سمسمة" أنيا كما(. 02
" تحدياتيا كمكاجية مشكلبتيا حؿ مف كتمكينيا التطكر، كمكاكبة التجديد إدخاؿ عمى
 (.022. ص ،7102 إبراىيـ،)
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دارة التغيير  دراسة ية العامة، لتقكـ بيا المدرسة الثانك عممية منظمة ". إجرائيًاكا 
ىدافو، اعتمادنا عمى قدراتيا التنظيمية، أقيؽ التغيير الحادث، كتحديد كيفية كمراحؿ تنفيذه كتح

 ."كذلؾ مف أجؿ القدرة عمى العمؿ في ظؿ التغييرات المستمرة
 :الآتية كدحدالب البحث يمتزـ : البحث حدود

كالذم يتضمف ستة  ،التنظيـ الذاتي ـ البحث الحالي بتحديد أبعادز يمت. الموضوعية ودحدال
الشبكات ك كمجتمعات الممارسة، الضمني،  كالتصميـقكاعد بسيطة لمعمؿ، أبعاد أساسية )

رية النظـ نظفي ضكء  ىذا المدخؿكتفسير  (، كمخطط المدرسةالتغذية الراجعةك المينية، 
ككذلؾ تحميؿ نماذج إدارة ، complex adaptive systems (CAS) التكيفية المعقدة

لحالية لا سيما مشركع البنؾ التغيير في المدرسة الثانكية العامة في ضكء اتجاىات التغيير ا
ـ، كالخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ 7102/7102الدكلي لدعـ إصلبح التعميـ في مصر 

 .ـ7101-7102الجامعي 
عمى المدرسة الثانكية العامة كذلؾ لأف المرحمة الثانكية العامة الحالي ز البحث كركٌ 

مرة، لمجرد تغيير كزير التربية أكثر المراحؿ الدراسية في مصر التي تتعرض لتغييرات مست
كالتعميـ كالتعميـ الفني يقدـ رؤيتو الخاصة لتمؾ المرحمة، كما تتأثر بكؿ التحكلات المجتمعية 
التي تحدث في سياقيا، كمف أكثر المراحؿ التي تشغؿ الأسر كأكلياء الأمكر لأف تمؾ 

 المرحمة ترسـ مستقبؿ خريجبيا الأكاديمي كالكظيفي.
يقتصر البحث الحالي عمى المدارس الثانكية العامة الحككمية في محافظة  :نيةد المكاو حدال

 المنيا كجزء جغرافي ممثؿ إلى حد ما لنظاـ التعميـ المركزم في جميكرية مصر العربية.
تي بني سكيؼ شمالا تقع بيف محافظ مصر إحدل محافظاتكتمثؿ محافظة المنيا 

ىي كاحدة مف أىـ محافظات صعيد مصر كذلؾ ، المنيا مدينة عاصمتيا، ك كأسيكط جنكبا
تقريبان،  7كـ 02كمتكسط عرض  7كـ 004بطكؿ ، تمتد مساحتيا  بسبب مكقعيا المتكسط

مف ، ك بعد محافظة الجيزة مف أكبر محافظات الصعيد مف حيث عدد السكافكىى 
ر فييا القرل كالمناطؽ النائية كالجبمية، كىي رابع ، كتكثالمحافظات ذات الطابع الريفى

% مف عدد سكانيا 42محافظة عمى مستكل الجميكرية مف حيث معدؿ الفقر بحكالي 
(، بما يجعؿ مدارس المحافظة تعاني مف 7170الجياز المركزم لمتعبئة العامة كالإحصاء، )

لمتغيير أك القدرة عمى  ضعؼ الإمكانات كالمكارد الأمر الذم يؤثر عمى مستكل مكاكبتو
 إدارتو.

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%8A%D8%A7_(%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%8A%D8%A7_(%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9)
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، بعد محافظة الجيزة كما أنيا أكبر محافظات الصعيد في حجـ التعميـ الثانكم العاـ
( مدرسة 21( مدرسة، منيا )070الحككمية بالمحافظة ) العامةيبمغ عدد المدارس الثانكية إذ 

ا بالمدرسة ( طالبن 22624كتضـ ) ( معممنا،2221( في الحضر، كبيا )00في الريؼ، ك)
لمكتاب الإحصائي كذلؾ طبقنا ( إدارات، 2كيبمغ عدد إداراتيا التعميمية ) الثانكية العامة،

، ككبر يؤكد طابعيا الريفي كذلؾ (.7170جميكرية مصر العربية، ) ـ7102/7171السنكم 
حجـ المؤسسسات التعميمية بيا، ككذلؾ أعداد المعمميف كالييئة الإدارية كالطلبب، بما 

 .كمتطمبات إدارة التغيير بمدارسيا الثانكية العامة لى دراسة مستكل تنظيمياإدعى الحاجة يست
يتـ تطبيؽ الدراسة الميدانية عمى عينة مف معممي كمديرم المدارس الثانكية  :البشريةد و حدال

المسؤكلة عف تنظيـ المدرسة، كتحديد  ىـ الفئةالمديريف  العامة في محافظة المنيا، ككف
جراءات العمؿ في ضكء القرارات التي تصدر ليـ مف جيات أعمى، قكاعد كما أنيـ عمى  كا 

دارم عالي  تقديـ صكرة كاقعية عف الإجراءات  مف مكنيـيي درجة كظيفية كتأىيؿ أكاديمي كا 
الإدارية التي تتـ داخؿ المدرسة، كالمعمميف ىـ الفئة التي تترجـ السياسات كالخطط كالقرارات 

الممارسات التنظيمية التي تتخذىا المدرسة لإدارة ، كيمكنيـ تقديـ صكرة عف إلى كاقع مممكس
 التغيير.

تـ تطبيؽ الاستبانة خلبؿ الفصؿ الدراسي الأكؿ كأجازة نصؼ العاـ، كذلؾ  الحدود الزمنية.
 .7171/7170لمعاـ الدراسي 
حيث  حث،يج الكصفي لمناسبتو لطبيعة الباعتمد البحث الحالي عمى المن منيج البحث:

ييتـ بكصؼ الظاىرة اعتمادنا عمى جمع الحقائؽ كالبيانات كمعالجتيا كتحميميا، كلا يتكقؼ 
عند جمع البيانات بؿ يمضي إلى ما ىك ابعد مف ذلؾ؛ لأنو يتضمف قدرنا مف التفسير ليذه 

 .(134، ص. 2002البيانات كاستخلبص دلالتيا )عبدالحميد ككاظـ، 
كمدخؿ  لمتنظيـ الذاتيلتحديد الأسس النظرية  لبئمةأكثر م المنيجكما يعد ىذا 

لإدارة التغيير، ككصؼ ىذه الظاىرة عمى مستكل المدرسة الثانكية العامة في مصر، كتحميؿ 
سياقيا كاستباط العلبقات بيف جكانبيا، اعتمادنا عمى إحدل النظريات التي تفسرىا، كذلؾ مف 

، كرصد الكاقع ميدانينا مف كجية نظر المعمميف خلبؿ الأدبيات ذات الصمة كالتقارير الرسمية
كالمديريف في المدرسة الثانكية العامة، كتحميمو إحصائينا كتفسيره، مف أجؿ التكصؿ إلى نتائج 

 تمكنف مف إصلبح الكاقع الحالي لمظاىرة المدركسة.
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رة محؿ . استخدـ البحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات عف الكاقع الفعمي لمظاىأداة البحث
 الدراسة.

كمديرم المدارس الثانكية العامة في . تـ التطبيؽ عمى عينة عشكائية مف معممي عينة البحث
 محافظة المنيا.

؛ يسير ، كللئجابة عف أسئمة البحثفي ضكء المنيج المستخدـ. لبحثسير في اخطوات ال
 البحث في الخطكات الآتية:

 رية النظـ التكيفية المعقدة نظرينا.في ضكء نظ التنظيـ الذاتيكتحميؿ أبعاد  كصؼ 
  مدرسة الثانكية في الالحالية  اتجاىات التغيير ، كرصدنماذج إدارة التغييرتحميؿ

 العامة.
  بعاد التنظيـ أرصد الكاقع ميدانينا مف خلبؿ تطبيؽ استبانة لقياس مستكل تكافر

طمبات التنظيمية ، كتحديد المتفي المدرسة الثانكية العامة في محافظة المنيا الذاتي
 اللبزمة لإدارة التغيير.

  الكاقع نتائج اقتراح نمكذج لإدارة التغيير لممدرسة الثانكية العامة في مصر في ضكء
 .الذاتي ، كمدخؿ التنظيـالميداني

 الجزء الثاني: الإطاز النظسي للبحث
لثاني، ، كاالذاتي متنظيـل النظرية الأسسينقسـ الإطار النظرم إلى محكريف: الأكؿ، 

 ، كذلؾ عمى النحك الآتي:في المدرسة الثانكية العامة كاتجاىات التغيير ،نماذج إدارة التغيير
 .الراتي للتنظيمالمحوز الأول: الأسس النظسية 

ه، كالنظريات أبعاد، ك الذاتي لتنظيـلمدخؿ االإطار المفاىيمي يتناكؿ ىذا المحكر: 
 ، كذلؾ كما يأتي:المفسرة لو

  "self-organization " "الذاتي تنظيملم يمي "الإطار المفاى .أ 
 كالتغير ،التعقيد مف عاؿو  بمستكل المنظمات فييا تعمؿ التي الحالية البيئة تتميز

، كيزداد ىذا التعقيد مع اعتماد معيا التكيؼ يتعيف التي التكنكلكجية كالابتكارات، السريع
 كالتعمـ التدريس مساحاتك  كمناىج الجديدة، التكنكلكجية ممارساتالتعمـ عمى الأدكات كال

صبحت التكنكلكجيا في الربع ، حتى أالتكنكلكجيا باستخداـ التعمـ في كالتحكؿ ،الافتراضية
، كتتسارع التعميـ يعزز أف يمكف الذم لمحرؾالأكؿ مف القرف الحادم كالعشريف ىي ا
 مف للبستفادة ليكالدك  الكطني المستكييف عمىالسياسات التعميمية كالخطط الاستراتيجية 

 الصمة ذات كالمعرفة كالميارات الرقمية التحتية البنى تكفير خلبؿ مف التكنكلكجيا تكامؿ
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كالتخمص مف القالب الجامد المستقر  كالتركيز عمى التعمـ الذاتي لمطلبب، ،المدرسة لمجتمع
مف فرض التطكر التكنكلكجي السريع سرعة التغيير في المدرسة، كأصبح لممدرسة، حتى 

الصعب إدارة ىذا التغيير، كزادت الحاجة إلى نمكذج تنظيمي لممدرسة ييمكٌنيا مف العمؿ في 
أصبح التنظيـ بالتالي ك ظؿ ىذه البيئة سريعة التغير شديدة التعقيد كالغنية بالتكنكلكجيا، 

ا لممدارس لإدارة كؿ ىذه التغييرات  -Jeladze & Pata, 2018, pp. 61)الذاتي مطمبنا ممحن

62). 
ففي ظؿ ىذه البيئة لـ يعد يصمح ليا النظـ البيركقراطية الجامدة المستقرة عمى مدار 

لكي تستجيب لمتغيير كتعمؿ في ظؿ تمؾ البيئة أف ػػ كمنظمة ػػ عقكد، بؿ عمى المدارس 
لتغييرات الداخمية كالخارجية، كالتكيؼ مع تمؾ تمتمؾ المركنة كالتفاعؿ التمقائي مع ا

لبؿ تكفير خيارات متنكعة أماـ المعمميف، ككضكح العمميات المدرسية، التغييرات، مف خ
في بناء عمؿ  كمركنة التعامؿ مع المكائح كالقكانيف، كاستثمار ميارات كقدرات المعمميف

، كتعزيز المسؤكلية المينية لنجاح تمؾ التغييرات، كالتركيز عمى الطلبب، كتعزيز تعاكني
كتطكير  أممية لتحقيؽ الأىداؼ كالتغمب عمى الصعكباتالتحسيف المستمر كالممارسة الت

تيا كممارساتيا كالتخمي عف الممارسات التقميدية التي كانت سائدة قبؿ حدكث التغيير، أنشط
تلبؾ القدرة عمى التنبؤ بالتغييرات مابتكار ممارسات إبداعية لإدارة التغيير الحادث، كاككذلؾ 

 .، ص ص7102)إبراىيـ، كالزىيبي، رات المتعاقبة، كالاستعداد ليا كالعمؿ في ظؿ التغيي
كبذلؾ أصبحت المدارس في حاجة إلى  (.22-22، ص ص. 7171؛ الخشالي، 22-24

بما المعمميف كالإدارة المدرسية كتنظيـ البيئة المدرسية النابع مف  يالتنظيـ التمقائي الداخم
 في ظركؼ مختمفة.ييمكنيا مف إدارة التغيير المستمر، كتستطيع العمؿ العمؿ 

طكر مف تنظيميا ذاتينا لتتكيؼ بصكرة تمقائية مع التغير لذلؾ، بدأت المنظمات تي 
مف خلبؿ مدخؿ التنظيـ  الذم أصبحت التكنكلكجيا أقكل محرؾ ليذا التغيير، المستمر،
 كالتكيؼ كالاختيار لمتكاصؿ جماعية عممية أنو عمى الذاتي التنظيـ فيـ يمكفك  الذاتي،
 بيف مشترؾ ىدؼ عمى بناءن  منظمة، ىياكؿ ظيكر إلى يؤدم مما السمكؾ، في المتبادؿ
 .Comfort, 1994, pp)، دكف أف تككف مفركضة مف جية خارجيةمعيف تنظيـ أعضاء

، كيصبح التنظيـ الجديد كتنظيـ ناشئ كمعبٌر عف التطكر الحادث في المنظمة.  (397-398
رتيب عفكم لإجراءات العمؿ دكف أف يككف ىناؾ تك  أنماط ظيكر"  الذاتي التنظيـ كما يعني

كما أنو سمة عامة  .(Anderson, 1999, p. 221)ة المركزي تكجيو مف السمطة العميا
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داخؿ المنظمات التي  الراجعة التغذية كحمقات السببية ةالعلبقللؤنظمة المعقدة، كيعبر عف 
عف السياؽ الاجتماعي لممنظمة، تستجيب لمتغيير الحادث بالتطكير التنظيمي الداخمي الناتج 

كعف التفاعلبت بيف جميع العامميف، كتشاركيـ المعرفة كتبادليـ الخبرات التي تمكنيـ مف 
 (Laihonen, 2006, p. 131)تطكير طرؽ جديدة لمعمؿ، كالتكيؼ مع التغييرات 

 في المشاركيف أك الفردييف لمككلبء بيا يمكف التي الطريقة إلى الذاتي التنظيـ يشيرك 
 لاحتياجاتيـ" أعمى إلى أسفؿ مف" حمكؿ لإنتاج معنا لمعمؿ الجماعي ذكائيـ تجميع الأنظمة
 قدراتيـ تجاكز الككلبء ليؤلاء يمكف ، كبذلؾ .(Merry, 1995) كمشكلبتيـ كدكافعيـ
نجازاتيـ الفردية   .كا 

مة قدرة المنظمة عمى الاستجابة لمتحدم كلمتغيير كالمييعبر عف  الذاتي التنظيـف
 في كفاءة أكثر تصبح، ك كالسلبسة كالتكيؼ بالمركنة التنظيـ ذاتية الأنظمة تتميزالجديدة. ك 
 تدعـ أساسية بنية كتؤسس. بيئتيا داخؿ الكجكد عمى قدرة أكثر كتككف مكاردىا استخداـ
 التفاعمية التغيرات مف النظاـ تحمي التي البيئة مف العزؿ البنية ىذه سيؿتي  ثـ، النظاـ تطكير

 .، كيتـ التنظيـ مف الداخؿ إلى الخارج كمف أسفؿ إلى أعمىالمستمرة
 ترتيب إعادة عمىالمدرسة  عبر عف قدرةفي المدرسة يي  التنظيـ الذاتيكما أف 

صلبح  ،لمككناتيا المتغيرة كالقدرات الاحتياجات مع المتبادؿ التكيؼ في عمميا أنماط كا 
 أنيا ىي العممية ليذا المميزة السمةك . البيئة مف المتغيرة كالفرص المتطمبات إلى بالإضافة
 المتطكر النظاـ كبيف نفسو النظاـ داخؿ كالتكيؼ كالاختيار الاتصاؿ لعمميات نتيجة تحدث
 بناءمف خارج المدرسة أك مف سمطة أعمى، مف أجؿ إيجاد  تيفرض لا ذه العمميةفي ،كبيئتو
 مف الجديدة لممعمكمات الذاتي التنظيـ أنظمة تستجيباستجابة لمتغير الديناميكي، حيث  أكثر
 بحيث نفسيا تككيف إعادةتنظيمية ثابتة تمكٌنيا مف  خصائص كتمتمؾ الراجعة، التغذية خلبؿ
، كفي الكقت بالمركنة الذاتي التنظيـ أنظمة تتسـ ، كما"الجديدة المعمكمات مع التعامؿ يمكنيا
 .النظاـ تطكير تدعـ أساسية بنية" يخمؽ ترتيبنا لدييانفسو، 

 الجديدة كالقدرات الميارات بتحديد التعميمية القدرةعمى تنظيـ الذاتي عتمد اليكما 
 يتال المتبادلة الثقةكما تعتمد عمى  باستمرار، كتحديثياكتبادليا بيف العامميف،  كمشاركتيا

ي ، ككذلؾ استقلبلية القيادة كحريتيا في التطكير، دكف تحكـ خارجي فالتبادلات بيذه سمحت
 كغير الرسمية العلبقات ضمف التنظيـ ذاتية حركات إلى يؤدم مما فرض آلية كاحدة لمعمؿ؛

 .(Silva & Guerrin, 2018, p. 966) منظماتلم الرسمية



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
382 

، كىي المنظمةكينبغي تكفير عدة شركط لتسييؿ التنظيـ الذاتي داخؿ 
(Nederhand et al., 2014, pp. 3-4) : 

  ا للئبداع كالابتكار، حيث يككف التغيير كالقرارات الجديدة يتطمب التنظيـ الذاتي حافزن
دافعنا لابتكار ممارسات جديدة ناتجة عف التفاعلبت بيف الأفراد كمع المنظمات 

 المماثمة.
 ة بالثقة، كذلؾ يحتاج إلى تكافر رأس الماؿ الاجتماعي ر ضركرة كجكد علبقات جدي

ميف، بما يمكٌف مف العمؿ معنا الذم يعبر عف امتلبؾ خصائص مينية لجميع العام
 بشكؿ أكثر فعالية.

  تطكير ىدؼ مشترؾ لمجميع، كيدكر حكؿ ىذا اليدؼ جميع التفاعلبت كالممارسات
 داخؿ المنظمة بدلان مف التشتت.

  إنشاء قاعدة تكاصؿ رقمية تتيح التكاصؿ السريع مع جميع العامميف، كتيسيؿ تبادؿ
 ط التكنكلكجية.الأفكار كالمعمكمات كذلؾ عبر الكسائ

  ًبؿ القيادات التي تحمي تدفؽ الأفكار كالمعمكمات بيف العامميف، الدعـ الإدارم مف ق
 ككضع الأنشطة التي تربط الأشخاص كالأفكار كالمكارد معنا.

  تمتع العامميف بالحرية كالمركنة الكافية لتعديؿ سمككياتيـ مف أجؿ التعامؿ مع
 التحديات الجديدة.

عف القكاعد كطرؽ العمؿ الجديدة التي تـ تطكيرىا بشكؿ الذاتي نظيـ بر التكبذلؾ ييع
تمقائي أك عفكم مف خلبؿ التفاعؿ كتبادؿ الأفكار كالمعمكمات بيف جميع المعمميف مف أجؿ 
تنفيذ التغييرات الجديدة. فيحدث التنظيـ الذاتي لممدرسة استجابة لمتغير في البيئة الداخمية 

ا مف السمطة العميا، كيعتمد عمى  أك مقصكدكالخارجية، بشكؿ تمقائي  دكف أف يككف مفركضن
 لااستفادة مف تجارب التغيير السابقة، كقدرات الأفراد.

 .الذاتي لتنظيماأبعاد  .ب 
، كذلؾ المعقدة التكيؼ أنظمةتنظيـ الذاتي لممدارس  مشتقة مف أبعاد لم ستةيكجد 

  عمى النحك الآتي:
 .لمعمل بسيطة قواعد .1

 ي، كفككؿ كالنظاـ العامميف نشاط تكجو بسيطة قكاعد الذاتي التنظيـ أنظمة تمتمؾ
. تعاكنية قرارات اتخاذ أك محددة تعميمية مناىج باتباع المعممكف يمتزـ الذاتي لممدرسة التنظيـ
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 مشترؾ بفيـ المدرسة تزكد التزامات، صكرة في عنيا التعبير يتـ التي القكاعد، ىذه
 .Bain et al., 2011, p) كالتعمـ لمتعميـ مشتركة رؤية رتطكي عمى كتشجعيا لممارستيا

704) 

 خلبؿ مف ممحكظ بشكؿ المعقد السمكؾ تحفيز يمكف التنظيـ، ذاتية الأنظمة فيف
 في زاكية كحجر تعمؿ التي بالممارسة الالتزاـ ىي البسيطة نسبينا، كالقكاعد بسيطة قكاعد

. كالتعمـ التدريس حكؿ بو تؤمف لما عمميال كالمعنى القيمة تعييف خلبؿ مخطط المدرسة مف
القرار بشكؿ تشاركي، أك  اتخاذ أك التعاكني كالتعمـ البسيطة القاعدة المدرسة أسست فإذا

 حجر تصبح البسيطة الالتزامات ىذه التأمؿ الجماعي في حؿ المشكلبت المدرسية؛ فإف
 التدريس بيا يحدث التي قةكالطري المدرسة، تفعمو ما تحرؾ التي التصميـ عممية في الزاكية
المدرسي منظـ، كيتـ بناء ىذه  المجتمع بيا يككف التي كالطريقة الدراسية، الفصكؿ في كالتعمـ

ثـ كضع  كاحتياجاتو، كدكافعو، الحالية، المجتمع المدرسي لحالتو القكاعد مف خلبؿ فيـ
لتزمات كالعمميات التي القكاعد التي تتسؽ مع ىذه الحالة كتستجيب لتمؾ الدكافع، ثـ كضع الا

 تنكم القياـ بيا، ثـ تجريب فعالية ىذه القكاعد كالتدريب عمييا لتصبح جزءنا مف ثقافة المدرسة

(Bain, 2011, p. 959) 
 .التصميم الضمني .2

حيث . النظاـ تصميـ في كمكضكعية مممكسة بطرؽكالقكاعد  الالتزامات ىذه تتضح
تصميميا حتى لك  داخؿ تشابو أكجو أك التكرار ذاتية أنماطنا الناجحة المعقدة الأنظمة تعرض
 في كمحدد كاضح بشكؿ لممدرسة البسيطة القكاعد تكراربمعنى . التنظيمي ىيكمياتيغير 

 بأنظمتيا لمنظرية الكبيرة كالأفكار المعتقدات بيا ترتبط التي الطريقة إنيا. التنظيمي تصميميا
تـ الاتفاؽ عمييا داخؿ المدرسة يتـ ترجمتيا عمى ، فقكاعد العمؿ التي يالأساسية كممارساتيا

كؿ جكانب التنظيـ داخؿ المدرسة فيما يتعمؽ بتكصيؼ أدكار جديدة لممعمميف، كفي تكظيؼ 
تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في التدريس كالتقكيـ، كفي متابعة المعمميف، كفي نمط 

 (Bain, 2011, p. 960) ير ذلؾالقيادة المدرسية، كفي التطكير الميني لممعمميف، كغ
 ىذا عف التعاكف حكؿ بسيطة قاعدة لدييا التي المدرسة عبرستي  المثاؿ، سبيؿ عمى

عادة تعاكني اجتماع نمكذج اعتماد خلبؿ مف الالتزاـ  تنظيـ بيا يتـ التي الطريقة تنظيـ كا 
 جتماعات،الا جميع فيتـ استخداـ العمؿ التعاكني يس. التعاكف أجؿ مف المجاف أك الفرؽ

 كالمتعددة الكظيفية كالكحدات كالإدارييف المعمميف أداء تقييـيتـ  كقد كفي اتخاذ القرارات، 
 ،بالتعاكف الالتزاـ لتفعيؿ كالعمميات كالأساليب الأدكات كضع يتـ، ك ذلؾ عمى بناءن  الكظائؼ
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، يةيكم عمؿ كطرؽ الالتزامات تمؾ تعزيز كبالتالي المدرسة، تصميـ في تضمينو يتـك 
قكاعدىا كأىدافيا  مع لممدرسة التنظيمي الشكؿ مكاءمة إلى المضمف التصميـ يسعىك 

(Bain et al., 2011, p. 704) 
 اليكمي العممي المعنى جمب كضمني ىال التصميـ مف اليدؼ يصبح الطريقة كبيذه

 ؾالمشتر  الفيـ بناء عمى يساعد مما ،تضعيا المدرسة أخرل قاعدة أم أك التعاكف لقاعدة
حيث يسمح تكرار طريقة العمؿ عمى أغمب الإجراءات . المدرسة لمخطط المطمكب كالانتظاـ

 حكؿ المينية بالمغة ممميف يصبحكا أف عمى كالطلبب كالمعمميف القادة مساعدة المدرسية إلى
  (Bain, 2011, p. 960) الذاتي كالتنظيـ الحقيقي لمتعاكف الضركرييف كالتعمـ التدريس

التغيير،  إدارةىذا البيعد مف تييئة بيئة العمؿ داخؿ المدرسة لدعـ  كبذلؾ يتككف
كتطكير أدكار كمياـ المعمميف في ضكء الأىداؼ الجديدة، كتبني نمط القيادة بالمشاركة 
لإعطاء الفرصة لممعمميف بتقديـ مقترحات حكؿ كيفية تنفيذ التغيير، كتبنى طريقة لمتنفيذ 

المدرسة، كتصبح تمؾ الطريقة كقكاعد العمؿ سمة أساسية يتشاركيا جميع المعمميف داخؿ 
داخؿ المدرسة حتى لك لـ تيدرج في الييكؿ التنظيمي، كما يتـ تحسيف إجراءات العمؿ 

 بالتغمب عمى الركتيف كالتنفيذ الحرفي لمقرارت، كتشجيع الابتكار كالإبداع في التنفيذ.
 .مجتمعات الممارسة .0

 التي الطريقة في) ذاتينا تشابينا تخمؽ النظاـ صميـت في المضمنة البسيطة القكاعد
 كيتصرفكف كيفيمكنيا النظاـ في المحددة أدكارىـ عمى)ككلبء التغيير(  الككلبء بيا يتعرؼ
 مشتركة تعاكنية عممية باستخداـ فرؽ في كالقادة كالمعممكف الطلبب يعمؿ عندما. ليا كفقنا

 التي المناطؽ كعبر في ذاتينا مماثمة قدرات فيبنك  فإنيـ ممارساتيـ، تقييـ في كالمشاركة
يدؼ كالرؤية كالمصطمحات كالرمكز كالطريقة بما يتيح ليـ ال يتشارككفف. المدرسة بيا التزمت
 في تشترؾ المدرسة فإ بؿ نفسو، الشيء يفعؿ الجميع أف يعني لا ىذا. قدراتيـ تجميع

 الممارسات مف مجمكعة مؽخ كبالتالي الأساسية، أنشطتيا حكؿ مشتركة سمات كخصائص
 ما غرض لتحقيؽ الفريدة كالمكاىب الميارات بيا تتفاعؿ التي الطريقة كتشكؿ تتشكؿ التي

(Bain et al., 2011, p. 705) 
 أك القمؽ شارككفتي الذيف الأشخاص مف مجمكعات ىي الممارسة مجتمعات

، بانتظاـ تفاعميـ اءأثن أفضؿ بشكؿ بو القياـ كيفية كيتعممكف يفعمكنو بشيء ىتماـ الا
 علبقات كيطكركف ،المينية باليكية مشتركنا إحساسنا المجتمع أعضاء يطكر الكقت، بمركرك 

 إلى بالإضافة مكضكعيـ حكؿ فريدنا منظكرنا يطكركف كما لمتفاعؿ، طرقنا كيطكركف ،شخصية
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اف الممارسة مجتمع منظكر يكفرك . المشتركة كالنيج كالممارسات المعارؼ مف مجمكعة  رصن
 عمؿ ىدؼ حكؿ تتمحكر ما عادةن  العمؿ داخؿ المدرسة، التي لفرؽ الممارسة ثقافة لتحديد
 الفريؽ يمنحالذم ( المشترؾ الاىتماـ مكضكع) المجاؿ، فيرتبط مجتمع الممارسة بمشترؾ
 تشارؾ. كقدكال التماسؾبالممارسات الخاصة بيذا المجاؿ يمنح الفريؽ  كالالتزاـ ،مينية ىكية
 مجتمعات مفيكـ Lave and Wenger, 1991-1998 فينجرك  لاؼ عماؿأ طكرت

 أك كيحفظكنيا كيغيركنيا الممارسات معاني الناس فييا يبني التي المكاقع لكصؼ الممارسة
 المخزكف المتبادلة، المشاركة: ىي الممارسة مجتمعل أبعاد ثلبثة كحددا ،بشأنيا يتفاكضكف

 :(as Cited in :Brouwer et al., 2012, pp. 348-349) مشترؾ كمشركع مشترؾ،ال

 اجتماعي، تربطيـ  كياف في معنا المجتمع أعضاء يرتبط المتبادلة. حيث المشاركة
الاجتماعية، إلى أف يرتبطكف بشكؿ أعمؽ في تبني  الفئات أك الشخصية السمات

 مكنيـ مف الاستمرار في مجتمع الممارسة.الممارسات المينية التي تي 
  المجتمعية المكارد مف مشتركة مشترؾ أم مجمكعة مخزكف المجتمع أعضاء طكريي 

 كالقصص، الأشياء، فعؿ كطرؽ كالأدكات، كالكممات، الركتيف، مثؿ كالمعارؼ
 . كالمفاىيـ

 لمتغيير الحادث كتحديد كيفية  جماعي بشكؿ المتطكر الفيـ ىك المشترؾ. المشركع
 .إدارتو

 غيرك  الرسمية الزمالة مف شبكات في تداخؿ ىذه المجتمعا الميني التعمـ حدثكي
 معارفيـ المتشابية كالخمفية كالاىتمامات الخبرة ذكم مف الأفراد تبادؿي حيث الرسمية،
. كبصكرة تقميدية كانت مجتمعات الممارسة تتـ في المتبادؿ التعمـ كتحفيز لتعزيز المتراكمة

سة كالذيف يرتبطكف بعلبقات إطار مف العلبقات الاجتماعية بيف بعض المعمميف داخؿ المدر 
اجتماعية أك زمالة غير رسمية مع بعضيـ، كقد تتـ بشكؿ عفكم أك مقصكد، كمع تطكر 
تقنيات الاتصاؿ أصبحت مجتمعات الممارسة تمارس التعمـ المتبادؿ كنقؿ الخبرات كتطكير 

نيا، الممارسات المبتكرة كجينا لكجو أك عف بعد، كفي ظؿ كجكد علبقات اجتماعية أك بدك 
كتربطيـ المينة الكاحدة كالاىتماـ المشترؾ، كتتـ في اكقات متعددة، كما أنيا أصبحت اقؿ 

 .(Sliwka, 2003, p. 50)تكمفة 

تكفر مجتمعات الممارسة الناتجة عف العمؿ الفريفي في بناء مجمكعات عمؿ ك 
 ؿ المجافمينية، يحدثيا التعاكف المتبادؿ، كالثقة التنظيمية، كالتحكؿ مف عممية تشكي
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بناء فرؽ العمؿ، ككذلؾ سيكلة الاتصاؿ بيف الإدارة كالمعمميف، كالمعمميف ى إل المدرسية
كبعضيـ، كتتمثؿ فكائد مجتمعات الممارسة في تقاسـ الابتكار في العمؿ كالممكية بيف جميع 
 المعمميف، فبدلان مف تكجيو الممكية كالسمطة نحك الإدارة العميا داخؿ المدرسة فإف جميع
 المعمميف يمتمككف المدرسة، كيتقاسمكف السمطة، كتتكزع عمييـ المسؤكلية لإحداث التغيير

(Bain, 2007, p. 55). 

 .الشبكات المينية .2
ظمت المدارس لفترات طكيمة تعمؿ بصكرة منفردة كمؤسسات منعزلة عف بعضيا، 

كاعتماد المدارس ، المدرسة استقلبلية مف جدنا محدكدة بدرجة تتمتع التي البمداف في خاصة
 تككف ما كعادة التعميمية، السمطة مف أسفؿ إلى أعمى مف الإدارية إرشاداتيـ ي مقعمى ت
، أك مكاتب التعميـ، أك مجمس المدرسة الإقميمي، ككذلؾ لعدـ كجكد كالتعميـ التربية كزارة

تطكر حكافز لدل المدارس تدفعيا لمتعاكف مع نظيراتيا أك مؤسسات أخرل متشابية، كمع ال
 المعايير مف كاسع إطار ضمف الفردية لممدارس الاستقلبلية مف أكبر قدرناالتعميمي الذم شيد 

 أكثر الفردية المدرسة أصبحت ، الجديدة الحريات ىذه مقابؿ في، ك التكجييية كالمبادئ
كجكدة العممية التعميمية داخميا، كاستدعى ذلؾ  كفعاليتيا تطكرىا عف الجميكر أماـ مسؤكلية

 المتبادؿ لمتعمـ جديدة طرؽ عف البحث، ك الميني كالتطكير الدعـ ليياكؿ جديدة اجةح
 ، الذيف ظمكا ػػ لفترات طكيمة ػػالمبتكريف الممارسيف قبؿ مف عاجؿ بشكؿ الميني كالتطكير
، فأصبح لدييـ الفرصة لتقديـ الدعـ، كتطبيؽ مرنة كغير ىرمية مؤسسات في نسبينا فيمعزكل
مف خلبؿ العمؿ مع النظراء في المدارس  مدرستيـ، تطكير عمميات عززىـ التي تأفكار 

كالمؤسسات الأخرل، داخؿ شبكة مينية تتكلى البحث كالابتكا كالتطكير داخؿ المدارس في 
التي تربط المعمميف  كالرأسية، فالأكلى الأفقية الشبكاتكما يمكف التمييز بيف  .مكضكع محدد

 الأفقية الشبكات تربطحيث  متشابية، كظيفية مجالات في مؤسساتأك المدارس مع أفراد ك 
 كالمؤسسات الأفراد الرأسية الشبكات تربط بينما الفردية، المدارس أك المديريف/المعمميف إما
 كالباحثيف المدارس كمجالس المدارس مثؿ، مترابطة كلكف مختمفة كظيفية مجالات في

 .(Sliwka, 2003, pp. 50-52)كالجامعات  التربكييف
داخؿ المدارس،  كالتغيير الابتكار لتسييؿ المينية كسيمة الشبكات تعتبركبذلؾ، 

كالمبتكرة  الجيدة الممارسات نشر خلبؿ مف فقط يسل، إداة التغيير في المساىمة ككذلؾ
ا كلكف ،لمعمؿ جديدة طرؽ تكفيرك   لتحدكت لممدارس، التقميدية العزلة عمى التغمب في أيضن

 الفردية الكحدات خلبؿ مف، التي كانت تجعؿ المدارس تعمؿ التقميدية يةاليرم النظـ ىياكؿ
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 العزلة ىذه تككف ( كيمكف أفالمحمية الككالات أك المدارس أك الأقساـ أك المعمميفالمستقمة )
 ىناؾالتربكم الحادث فإف  التغيير سياؽ في الآف كلكف، الاستقرار أكقات خلبؿ مناسبة
نشاءك  التعاكف زيادة إلى حاجة ، كما تؤدم الشبكات المينية كاستجابة مركنة أكثر ىياكؿ ا 

عمى تككيف  الشبكات تشجع ،" البدء مرحمة" خلبؿ، فمثلبن دكرنا أساسينا في كؿ مراحؿ التغيير
الرؤية المشتركة تجاه التغيير كالالتزاـ بيا، كالتركيز عمى الأىداؼ كالغايات، كضماف الدعـ 

دارة فيـعمى  الشبكات تشجع ،" التنفيذ مرحمة" ؿخلبكالتسييلبت الخارجية. ك  ، التغيير كا 
 مرحمة"كتقديـ ممارسات مبتكرة في التنفيذ، كتبني طرؽ عمؿ أكثر مركنة كابتكارية، أما في  

عادة، ك الانتشار كاسعة تعاكنية عمؿ طرؽعمى  الشبكات تشجع ،"أك التثبيت التأسيس  ا 
 القدرة الشبكات تمتمؾ الاسترشادية، حيث الأدلة ـاستخدا خلبؿ مف كتكييفيا الأفكار تعريؼ
 كخمؽ الابتكار كتعميـ الجيدة الممارسات نشر خلبؿ مف كالتغيير التعميمي الابتكار دعـ عمى
 أجؿ مف القدرات بناء، ، ك الفعالة التعميمية الممارسات حكؿ" العمؿ نحك مكجية" معرفة

 (Hopkins, 2003, pp. 159-160) المستمر التحسيف

 .التغذية الراجعة .4
 أعمى إلى أسفؿ مف المستمرة الراجعة التغذية يجعؿ المتطابؽ كالعمؿ المشترؾ الفيـ

 نفسو، مع الذاتي التنظيـ نظاـ بيا "يتحدث" التي الطريقة ىي الراجعة التغذيةك . ممكنة
 ريقةط مف بدلان  لمعمؿ طريقة الراجعة التغذية تصبحك ، الديناميكية ظركفو مع كيتغير كيتكيؼ

 كيتـ المدرسة، بو تمتزـ شيء كؿ حكؿ باستمرار التعميقات جمع يتـحيث  ،الاكتشاؼ
 ما تتبع مف بدلان  ذلؾ، بعد بو القياـ يجب ما لتحديد إنشاؤىا تـ التي المعمكمات استخداـ
 التغذية كمكضكع مصدر ىي المركزة التعاكنية الاجتماعات عف الناشئة العمؿ خططك . حدث

 خططنا كيضعاف تماسكنا، أكثر بشكؿ يعملبف كالمدرسة الفريؽ يجعؿ ىذا. مرةالمست الراجعة
 .Bain et al., 2011, p) أفضؿ فردية مساىمة لتقديـ الفريؽ أعضاء كيكجو صمة أكثر

705). 
 أنيا عمى تمقي الآراء كالتعميقات إلى النظر يمكف الناجحة، المعقدة الأنظمة فيف

 مخطط في إلييا المشار كالمجمكعات الأفراد بيفحظات لمملب المستمر التبادؿ مف شبكة
نتاج حمكؿ ذاتية باستمرارة النظاـ مراجعكالتي تسمح ب النظاـ، ، كتطكير قدرات التنظيـ، كا 

نابعة مف ىذه التعميقات حكؿ المشكلبت كالعقبات التي تظير في تنفيذ التغيير في الكقت 
 مف اليكمية أدكارىـ لأداء المدرسة في شاركيفالم لجميع اللبزمة المعمكمات تكفرالمناسب، ك 
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 المدرسةمدل التزاـ  تكضح، ك ذلؾ بعد فعمو يجب ما لتحديد المدرسة، بمخطط صمتيا حيث
كيمكف أف تظير التغذية الراجعة في المدرسة بشكؿ بسيط في  ،البسيطة كقكاعدىا بالممارسة

الفصكؿ الدراسة ككتابة كمراقبة المعمميف للؤداء في  الصفكؼ، عف التقارير عدادإ
الملبحظات حكلو، كتمقي تعميقات الطلبب كدراستيا، كتقديـ تقرير عف كؿ فريؽ عمؿ، كتابة 

مف  المقصكدة كالنتيجة (.ذلؾ إلى كما الاختبار، كقرارات الخارجية، كالتقييماتالملبحظات 
 مخططكرية لالد مراجعةال تؤدم حيث كديناميكي متطكر أنشاء تنظيـ ىيالتغذية الراجعة 
 .(Bain, 2011, p. 962)  لمنظاـ شاممة فائدة إلىكقكاعد المدرسة 

 .المدرسة مخطط .6
 كالتشابو المضمف، كالتصميـ ،(الالتزامات أك) البسيطة لمقكاعد المشترؾ التأثير

 ىذاك  .المشترؾ أك المفيكـ أك المعنى المخطط كشبكات الممارسة، كؿ ذلؾ ييطكر الذاتي
 يكجد ،الذاتي التنظيـاس التي تقكـ عمى المدر  فيف. الميني كالنشاط سةالمدر  كظائؼ يقكد

 المدرسة مستكل إلى الدراسي الفصؿ مف كالقادة كالمعمميف الطلبب بيف مشترؾ مخطط
 ىذه. الرسمية كغير الرسمية المستكيات كعبر داخؿ متعددة تأثير مسارات يكفر بالكامؿ،
 ,Bain et al., 2011) صريح بشكؿ الميني نشاطال تغذم أنيا حيث مف حقيقية المسارات

p. 706). 
. لمممارسة مخططنا تمتمؾ أف يجب ،الذاتي التنظيـالقدرة عمى  المدرسة تمتمؾ لكيك 
المدرسة مع التغييرات،  بيا تفاعؿت التي الطريقة يحدد مفاىيمي عمؿ إطار ىك المخطط
 معنا، العمؿ ا ييمكٌنيـ مفمخططن  الناجحة الذاتي التنظيـ أنظمة فيالعامميف  يتشارؾحيث 
 ىك المدرسة، فمخطط النظاـ داخؿ الخاصة أدكارىـ كتنفيذ كتخطيط البارزة، السمات كتحديد
، كالتعمـ بالتعميـ المتعمقة كالإجراءات كالمغة كالمعتقدات المشتركة المينية لمتفاىمات إطار

 تمؾ يكضح مخطط إلى لتياكرسا الحالية المدرسة رؤية ترجمةيتكلى فيو مدير المدرسة 
 التدريس بيا يحدث التي لمطريقة كالمغة الفيـ في كالطلبب كالمعمميف القادة يتشارؾ، ك الرؤية
 يكزع، ك مخططو عف لمتعبير المجتمع يستخدميا التي المصطمحات تتضمف كالتي كالتعمـ

 ,Bain, 2011) ممكننا الذاتي التنظيـ يجعؿ مما الفعاؿ، العمؿ أجؿ مف التحكـ المخطط

pp. 958-959). 
 العامميف يتفاعؿ عندما كيتطكر ،الممارسة يقكد ديناميكينا كياننا المخططحيث إف 

كيعتمد تككيف مجتمع الممارسة كتكزيع القيادة عمى . معقد تكيفي نظاـ مع متكرر بشكؿ
 المستمر لمتغيير عرضةمخطط يحدد طريقة انخراطيـ في ىذه الممارسات، كما أف المخطط 
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 لمتفاىمات المطمكب النمكذج المخطط يكفرالتغذية الراجعة المستمرة، كما  عمى ناءب
نشاء المشتركة، لمعمؿ الجماعي، كلطريقة أداء  المطمكبة كالمركنة لمممارسة، حقيقي مجتمع كا 

 .(Bain & Zundans-Fraser, 2016, p.19) كؿ فرد دكره داخؿ التنظيـ
 ,Toh & SO, 2011)تدعـ التنظيـ الذاتي  تكجد مجمكعة مف الظركؼ التيبذلؾ، ك 

p. 353): 
 ككاضعي كالإدارييف الأمكر كأكلياء كالطلبب لممعمميف المشتركة المسؤكلية تمعب 

 بعضيا مع تترابط المككنات جميع لأف ميمنا دكرنا المجتمع كأعضاء السياسات
 الأىداؼ عمى إجماع ىناؾ يككف عندما كاستدامة تأثيرنا أكثر يككف البعض، فالتغيير

 إلى جنبنا التعميمي النظاـ أجزاء مختمؼ مف الممثمكف يعمؿ أف يجب لذلؾ،. كالنتائج
 .لمتغييرات المترابط الدعـ لتمكيف جنب

 تعاكني بشكؿ المصمحة أصحاب المشاركة مف قًبؿ أصحاب المصمحة. حيث يقرر 
 إلى الحاجة إلى دةالمتعد التأثيرات تفاعؿ يشير كبالتالي،. كالتقييمات التعمـ نتائج

 .النظاـ في المشتركة المساءلة
  لجكانب التغيير ككيفية التنفيذ. مثؿ  شاملبن  مخططناالجية المسؤكلة عف التغيير تقديـ

كالاتصالات تماشينا  المعمكمات في تكظيؼ تكنكلكجيا كيفية تحقيؽ المدرسة التكامؿ
 الكطني. المستكل مع ما يتـ عمى

 بيا تنفيذ التغيير، أك تريد التي الكيفية تحديد في لاستقلبليةتمتع المدارس بقدر مف ا 
 المعايير إلى لمكصكؿ الخاص نظاميا في كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا دمج

 لتنفيذ مختمفة استراتيجيات اختيار في قرارات لاتخاذ المدارس الكطنية، كتمكيف
 لاحتياجاتيا ككفقنا المدرسية مناىجيا في كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا

 لاستعداد المدارس كاحتياجاتيا كتمبيتيا.الجيات العميا  تقييـ مراعاة مع كاستعدادىا،
  إعادة تشكيؿ الثقافة المدرسية. كذلؾ مف خلبؿ تكفير نظاـ دعـ يسيـ في تطكر

الإيماف بقيمة التغيير التعميمي كأىميتو كفكائده، كيقدر قيمة تطكر المدرسة مع تطكر 
 العناصر تغيير عمى مع، كذلؾ يختمؼ عف إعادة الييكمة في أف الأخير يعتمدالمجت

 إلى تشكيؿ الثقافة إعادة المدارس، بينما تشير في الرسمية كالممارسات كالإجراءات
المؤسسية،  القيـ في ثقافي تحكؿ إلى تؤدم جديدة كمعايير كقيـ معايير بناء عممية

 المصمحة أصحاب يحتفظ عندما تغيير،لم الأحياف مقاكمة أغمب في حيث يحدث
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 الأخطاء القديمة كفي ىذه الحالة سيكاجو التغيير التعميمي نفس كممارساتيـ بعقكليـ
 .السابقة التعميمية الإصلبحات بيا مرت التي

كعميو، فإذا كانت اغمب التغييرات التي تتـ عمى المدرسة مفركضة مف خارج 
ذا كانت الم درسة تكاجو تغييرات مستمرة، كتعمؿ في بيئة المدرسة مف سمطة أعمى، كا 

نكف فيمنا ديناميكية معقدة؛ فإنيا تحتاج إلى بناء مجتمعات لمتعمـ الميني بيف افرادىا ييككٌ 
مشتركنا لجكانب ىذا التغيير كيتفقكف عمى ممارسات جديدة تكاكب التغيير الحادث، 

تي كالجماعي مع التغيير، كعمى كيتخمصكف مف ممارساتيـ القديمة، كذلؾ نتاج تفاعميـ الذا
مستكل المدرسة تيقيـ شبكات مينية مع مدارس مناظرة كمؤسسات مجتمعية تدعميا في 
التكيؼ كالتعامؿ مع ىذا التغيير، حيث لا يمكف لممدرسة أف تعمؿ بمفردىا، أك تترؾ 
 منظمات المجتمع المدرسة تتخبط في ظؿ تمؾ البيئة المضطربة، كتتكلى المدرسة دراسة
التغيير الحادث، كتضع قكاعد جديدة لمعمؿ، كتحدد طريقة لأداء المياـ، ىذه القكاعد التي 

حتى تصبح ضمنينا  انشطة المدرسة كعممياتيأفي كؿ  رتحكـ العمؿ كالطرؽ الجديدة تتكر 
مف التصميـ التنظيمي لممدرسة، كييصبح لممدرسة تجربة فريدة لمتغيير، كطابعنا مميزنا في 

كد مف صحتيا أراجع المدرسة ىذه الممارسات كتتزىا عف المدارس الأخرل، كتي ميالعمؿ، يي 
كتتمقى التعميقات حكليا، كتيعدؿ مف تنظيميا في ضكء نتائج التغذية الراجعة، حتى تتكصؿ 

لمستقبمية، ا كأيرسـ طريقة المدرسة في التعامؿ مع التغييرات الحالية لى إطار مفاىيمي إ
مى التنظيـ الذاتي الذم ييمكٌنيا مف التعديؿ التمقائي لعممياتيا كأدكار ة عكيصبح لممدرسة القدر 

 العامميف بيا، ككذلؾ إجراءات العمؿ، حتى تتمكف مف إدارة التغيير.
 :المفسرة لمتنظيم الذاتية المعقد ةنظرية النظم التكيفي .ج 

 complex adaptiveيستند ىذا البحث إلى نظرية النظـ التكيفية المعقدة 

systems (CAS) بالتنظيـ الذاتي، كالطريقة التي يمكف  في تكضيح المفاىيـ التي تتعمؽ
تنفيذه بيا داخؿ المدرسة، كتفسير الممارسات العممية داخؿ المدرسة الثانكية العامة في ضكء 
مفاىيـ ىذه النظرية، حيث تظير قيمة النظرية في تكضيح المفاىيـ كالمعتقدات كالأساليب 

كع البحث كتفسير تمؾ المفاىيـ كالمعتقدات كالأساليب في الممارسة التي تتعمؽ بمكض
 بيا تحدث التي الطريقة كتكضيح النماذج لبناء تستخدـ عممية، أداة ىي لنظريةالعممية، فا

 . الأشياء
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 مقترنة المككنات، مف مجمكعة مف يتككف ، كظيفي كؿ" ىك ػػ بصفة عامة ػػ النظاـك 
كيمكف  ."المنفصمة المككنة الأجزاء عمؿ مف كاضحة تككف لا قدكمية  بطريقة تعمؿ، معنا
. كتتنكع النظـ ما بيف الآلية كالديناميكية، كسمككو النظاـ تعقيد فيـمف خلبؿ  النظاـفيـ 

 .Jeladze & Pata, 2018, pp)عدد مف الخصائص  في تشترؾ، لكنيا ىاكالمعقدة كغير 

62-63): 
 مجرد مف أكثر شيئنا الكؿ يككف حيث عمة.كالمتفا المترابطة لمعناصر شمكلي نيج 

 النظاـ سمكؾ لتحديد أىمية أكثر المككنات بيف التفاعلبت مككناتو، كتعتبر مجمكع
 .المنفصمة المككنات ثـ

 البعض بعضيا عمى كتعتمد البعض بعضيا عمى تؤثر إنيا. مترابطة المككنات 
أما . النظاـ في يةاليرم المستكيات حيث مف اليدؼ. كيمكف كصؼ الترابط لتحقيؽ

 .المستكيات كبيف تفاعؿ المككنات يتـ داخؿ
 يتصرفكف الذيف بأكممو. فالأفراد كالنظاـ العكامؿ ملبءمة تعظيـ كىك غرض. لمتفاعؿ 

 استجابة لإنتاج القكاعد يتبعكف مختمفة، لكنيـ كعقلبنيات أغراض لدييـ النظاـ داخؿ
 .النظاـ داخؿ تكيفية
ات متتالية، إلى أف انتيت بالنظـ التكيفية المعقدة، فالمكجة ت النظـ بعدة مكجكقد مرٌ 

كالشمكلية،  الأكلى كانت بعد الحرب العالمية الأكلى حيث كاف الاىتماـ بالنظـ الكمية
عقاب الحرب العالمية الثانية، حيث بدأ الاىتماـ بالسمكؾ اليناميكي كغير كالمكجة الثانية في أ

ـ التي تؤكد عمى التغذية المرتدة، كالمكجة الثالثة في نياية الخطي، كالنظرية العامة لمتنظي
الستينات، بتطكر الاىتماـ بنظرية الفكضى، كالتركيز عمى فيـ النظـ المركبة كمف بينيا 
اليياكؿ التنظيمية لمنظمات الأعماؿ كالمنظمات الاجتماعية، كنظرية النظـ التكيفية المعقدة 

 (.00 .، ص7110)سفيف، مف مظاىر ىذه المكجة اتمثؿ مظيرن 
 الأنظمة عف كتختمؼ تعقيدنا نعرفيا التي الأنظمة أكثر ىي الاجتماعية الأنظمةك 
 الذاتي البناء يعني كالكيميائية الفيزيائية الأنظمة في الذاتي التنظيـف. كالفيزيائية البيكلكجية
 مركر بعد ككناتيام تتحمؿ حيث نفسيا عمى الحفاظ الأنظمة ىذه تستطيع لا، ك لممادة التمقائي

 الأنظمة، أما الصيانة ذاتية ككذلؾ البناء ذاتية الحية الأنظمة، كبالتالي فمعينة زمنية فترة
ا يية فصيانال ذاتيةك  ييكميةذاتية ال مجرد مف أكثر ىي الاجتماعية ، حيث الإبداع ذاتية أيضن

 أف كيمكنيـ ،تيـلذكا ككاعكف شيطكفن ىـأعضاء التنظيـ الاجتماعي  أف بحقيقة ىذا يتعمؽ
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، كلدييـ القدرة عمى إعادة تكييفيا فييا العمؿ يريدكف التي الأنظمة ما حد إلى يختاركا
، جديدة كىياكؿ أنظمة إنشاء عمى القدرة لدييـلتناسب أىدافيـ الجديدة مف تمقاء أنفسيـ، ك 

لنظـ في ا الذاتي التنظيـ فإف ثـ كمف. المادم أك البيكلكجي العالـ في جدهكىذا لا ن
 التفكير عمى تؤثر جديدة ليياكؿ دائـ إنشاء( إعادة) عمى ينطكم الييكمي عنىالاجتماعية بالم

ا يمكف لذلؾ؛ الفردية كالإجراءات  ."الإبداع إعادة أنظمةػ "ب الاجتماعية الأنظمة تسمية أيضن
، ياب التنبؤ يمكف كلا خطية كغير مفتكحة فإنيا المعقدة التكيفية لأنظمةكبالنسبة إلى ا

 لكنيا ، معقدة أنظمة المدارسا، كتضـ تفاعؿ اجتماعي معقد. ك بأجزائي اتفسيرى يمكف لاك 
كثرة المستكيات الإدارية الأعمى منيا،  إلىتعقيدىا  كيرجع معقدة، تكيفية أنظمة دائمنا ليست

ة، ككثرة العلبقات مع الأنظمة الأخرل، كتأثرىا بجميع العكامؿ كالمتغيرات في البيئة الخارجي
كتتعرض لتغييرات متلبحقة، كيمكنيا التكيؼ في حالات "التعمـ مف التجربة"، أك التعمـ 

 .(Bower, 2003, pp. 56-57)التنظيمي، أك بالتنظيـ الذاتي 
 مثؿ المعقدة الاجتماعية النظـ في الأحداث كمسار العلبقاتكتؤمف ىذه النظرية بأف 

العلبقات المتشابكة  عف الناجـ اليقيف بعدـ ةمميئ المدرسية البيئاتف. خطية ليست المدارس
 كالفرص المشكلبت تشخيص لممسؤكليف يمكف لاك  المختمفة، لخياراتكالتغييرات السريعة كا

 مجمكعة في التحكـ المستحيؿ مف يككف يكاد، حيث التقميدية الأساليب باستخداـ المحتممة
 يمكف لذلؾ،. المعقدة العلبقات مف محيط في التنظيمية الأنشطة نتائج مف كمتنكعة كبيرة

 مرتبة آلات تكليس، اليقيف عدـ يسكدىا بطبيعتيا، معقدة أنظمة أنيا عمى المدارس تعريؼ
 بارزىا الجديد الفيـ ىذا أصبح ؛المفتكحة الأنظمة بنيج الكاسع الاىتماـ مع، ك بيا التنبؤ يمكف
بحث عف آليات التكيؼ في ال الإدارية لمدراسات جديدة دفعة كأعطى المنظمة نظرية في

(Fidan & Balc, 2017, p. 11). 
 الرأسي التعقيدف. المكاني، ك الأفقي، ك الرأسيكيكجد ىذا التعقيد عمى عدة مستكيات: 

 أك الإدارات يعني الأفقي التعقيد بينما ،اليرمي التسمسؿ في الإدارية المستكيات عدد ىك
 الجغرافي بالتكزيع المكاني التعقيد يرتبطك  ،في نفس المستكل أفقيان  المكجكدة المينية الخبرات
 .(Daft, 2016, p. 18)العامميف  أك التنظيمية للئدارات
 التكيفية النظـ ميزات مف العديد التعميمية كالممارسات كالمؤسسات الأنظمة تيظيرك 
 اتبيئ في تعمؿ خطية كغير بيا، التنبؤ يمكف لا كأحياننا ،كمتطكرة ديناميكية ككنيا المعقدة،
 مع كتتكيؼ تشكؿت كالممارسات كالمؤسسات الأنظمة ىذه. متكقعة كغير متغيرة خارجية
 .(Keith, 2006, p. 3) الذاتي التنظيـ خلبؿ مف كالجزئي الكمي المجتمعي التغيير
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 الأفراد ذلؾ في بما ،مختمفة مستكيات عمىإدارية  كحدات مف تتككف ذلؾ، إلى بالإضافة
 تكيفية كنظـ المدارسكما أف . مختمفة شخصية كسمات معقدة تعلبقا شبكات لدييـ الذيف
 عف مستقؿ بشكؿ بأكممو البيئي النظاـ تقكد التي الديناميكيات تشكيؿ عمى قادرة ليست معقدة

مع  المتبادلة التفاعلبت مف شابكةفالمدارس تنخرط في علبقات مت آخر، بمعنى. الآخريف
 أك الكحدات بيف المتبادلة التفاعلبت تتطكر الطريقة، بنفسالمدارس كالنظـ البيئية الأخرل، ك 

ا معنا المختمفة التنظيمية المككنات  ديناميكيةلذلؾ، مف المفترض أف تككف المدرسة  .أيضن
، كألا تحتكم عمى نظـ تحكـ مركزية، كبالتالي ىي في كثابتة جامدة كليست لمتكيؼ كقابمة

 فرص كتجربة كتشاؼالتي تسمح بالابتكار، كاحاجة إلى امتلبؾ اليياكؿ التنظيمية المسطحة 
ا تمتمؾ التنظيـ الذاتي جديدة  . (Fidan & Balc, 2017, pp. 12-13)، كأيضن

كبالتالي فإف ىذه النظرية أكثر ملبئمة لمنظـ الاجتماعية التي تعتمد عمى العنصر 
ؿ التبادلي البشرم كتنظيماتو الاجتماعية كالاقتصادية كالييكمية، كىي تيتـ بفحص التفاع

 (: 07-00 .، ص ص7110لمفردات التنظيـ، كالذم يتميز بخصائص محددة ىي )سفيف، 
  كجكد كيانات ذات تعميمات. أم مجمكعة مف القكاعد التي يستخدميا الفاعمكف في

النظاـ، كىذه القكاعد ليست ثابتة بؿ تتكيؼ مع التغييرات في البيئة المحيطة، 
 كتتطكر بتطكر البيئة.

 اتية التنظيـ. فالنظـ تتككف مف فاعميف مستقميف، يتفاعمكف مع تمؾ القكاعد شبكات ذ
كالتعميمات لتكليد ىياكؿ تنتظـ ذاتينا مع البيئة المحيطة، أم أف الأفراد يتفاعمكف مع 
قكاعد المنظمة، كمع التغييرات المحيطة مف أجؿ الانتظاـ ذاتينا في ىيكؿ كتصميـ 

 يحقؽ ليـ التكيؼ.
 طكر. ضمف خصائص النظـ التكيفية المعقدة أنيا تسمح بتطكر كظيكر الاتحاد كالت

سمككيات جديدة لأفراد التنظيـ مف خلبؿ التفاعلبت غير الخطية فيما بينيـ، كذلؾ 
باستحداث كحدات تنظيمية جديدة أك بإضافة تعميمات كقكاعد جديدة تشبو التناسؿ 

 البيكلكجي، في الارتقاء بمستكل التنظيـ.
ىذه النظرية لممنظمة باعتبارىا كائف حي لو خصائص معينة تتمثؿ في: كما تنظر 

التكيؼ مع البيئة المحيطة لو، كالاىتماـ باتجاىات كعكاطؼ العامميف، كالعمؿ مع الآخريف 
في فرؽ، كالسعي نحك التعمـ كابتكار الحمكؿ التي تيطكر الأداء باستمرار، كبالتالي تقكـ عمى 

 :(002-000 .، ص ص7171، القرار ذاختا كدعـ تامك المعم زمرك) الافتراضات التالية
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 تمرار مثؿ الكائف الحي، حيث ترتبط أجزاء مختمفة ببعضيا المنظمة نظاـ يتغير باس
 البعض. 

  ،يأتي ىذا النيج نتيجة لتغير البيئة المحيطة، كالتي تتسـ بالغمكض كعدـ التأكد
التكيؼ التي لا تكفرىا المنظمات كسرعة التغير، كالتعقيد، الذم يتطمب أعمى قدرات 

التقميدية )التي تعتبر نفسيا آلة تعمؿ بنفس الطريقة في جميع الظركؼ(، كلكف يجب 
النظر إلى المنظمة ككؿ، كليس كمجمكعة مف الأجزاء، فالتغييرات التي تطرأ عمى 

 جزء كاحد ليا تأثير دائـ عمى أجزاء أخرل مثؿ الكائف الحي.
 ر. كيحدث ىذا بطريقة ذاتية التنظيـ، حيث إف التفاعؿ الداخمي النظاـ يتغير باستمرا

عمى المستكل الإجرائي للؤجزاء يجعؿ النظاـ يتكيؼ تمقائينا مع الكضع المتغير 
 كالبيئة.

  لى ف المنظمة تتغير باستمرا ىذا يدفع العامميف باستمرار إأالتعمـ الذاتي. باعتبار
داء، لؤئة المتغيرة، فلب تكجد طريقة كاحدة لساس البيالتعمـ، كتكييؼ عممياتيـ عمى أ

نما القياـ بمحاكلات كتجارب لمكصكؿ   لى الطريقة المناسبة.إكا 
  ،ترسيخ العمؿ الجماعي. سيتعمـ الأفراد بشكؿ جماعي لأف المنظمة كحدة كاحدة

داء المنظمة، لأف العامميف أتتفاعؿ فييا كافة الأجزاء، كبالتمي يتحسف جكدة 
 ما لدييـ مف أفكار ابتكارية كتنفيذىا بشكؿ جماعي كليس فردم.سيقدمكف أفضؿ 

، حيث للؤنظمة كالمعقدة الخطية غير الكظيفة فيـ عمى الذاتي التنظيـ يساعدناك 
 أعمى إلى أسفؿ مف قكم تغيير إحداث عمى قادرة الأنظمة أف إلىيشير التنظيـ الذاتي 

 ينجح أف لمنظاـ يمكف ، حيثمؿلمع عمؿ إطار أك مخطط في الأنظمة تمؾ تشترؾ عندما
، كتحقؽ نجاحات في النظـ أسفؿ إلى أعمى مف مستمر تدخؿ دكف كيتغير كيتكيؼ كينمك

، التعميمية لممنظمات التعقيد لشرح متكرر بشكؿ استخداميا يتـ أكلان،. منظكريف مفالتعميمية 
 القيادة، كتكزيع سمطة،ال كتكزيع ،الملبحظات لمشاركة السبؿ أفضؿ إمكانية تكفر أنيا كثانينا،

 .الأنظمة تمؾ في كالابتكار
ما  ، كالذم ينص عمى "كؿ لمبحثكبذلؾ يككف البحث قد أجاب عف السؤاؿ الأ

دارة إ، كينتقؿ البحث الحالي إلى تحميؿ نماذج لمتنظيـ الذاتي، كأىـ أبعاده" النظرية الأسس
التغيير الحالي في المدرسة  التغيير، كاستراتيجيات التغيير، كأىـ الاتجاىات التي تحكـ

 الثانكية العامة. 
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في  ، واتجاهاتهنماذج إدازة التغييس: الثاني المحوز

 المدزسة الثانوية العامة.

أىـ ، ك الأساس النظرم لإدارة التغيير، كنماذج إدارة التغييريتناكؿ ىذا المحكر 
 تي:، كذلؾ كما يأاتجاىات التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر

 الأساس النظري لإدارة التغيير في المدارس. .أ 
التغيير نشاط حتمي مستمر، تفاؤلي، يقكـ عمى استجابة مخططة أك غير مخططة 

يرات البيئية الداخمية كالخارجية الحالية أك المحتممة، كذلؾ بإحداث يتكاكب أك تؤثر في التغ
تككف عبر مراحؿ معينة تعديلبت في بعض أك جميع العناصر التي تتككف منيا المنظمة 

بؿ أعضاء المنظمة أك مف طرؼ جيات خارجية متخصصة، باستخداـ أدكات محددة مف قً 
للبنتقاؿ بالمنظمة مف حيث ىي الآف في فترة زمنية معينة )الكضع الراىف( إلى حيث ترغب 
أف تككف خلبؿ المستقبؿ )الكضع المنشكد( مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ 

 (.02 .، ص7102 أفضؿ)محمد،
كالمنظمات لكي تتفاعؿ مع تمؾ التغييرات كغيرىا تمجأ إلى استراتيجية محددة. منيا 

كىنا تحاكؿ المنظمة عزؿ  Imperviousness-Withdrawal Modelنمكذج الانسحاب 
غلبؽ حدكدىا. فتقكـ المنظمة بتطكير كسائؿ تقي المنظمة مف  نفسيا كالانسحاب مف البيئة كا 

ة في عممياتيا، كتمجأ إلى ىذه الاستراتيجية بشكؿ مؤقت كلكف يستحيؿ تطبيقيا تدخلبت البيئ
عمى المدل الطكيؿ، لأف ذلؾ يؤدم إلى فنائيا. كالثانية استراتيجية النفاذ الانتقائي 

Selective Imperviousness  كىي أكثر شيكعنا، كفييا تختار المنظمة نظـ الركابط مع
بالنفاذ إلى المنظمة، كخاصة في العمميات الحيكية الميمة. البيئة، فتسمح لأجزاء معينة 

كبمكجب ىذا النمكذج تقكـ المنظمة بتغيير نفسيا  Adaptationكثالثنا، نمكذج التكيؼ 
لمتكيؼ مع التغييرات، كذلؾ عمى مستكل الييكؿ التنظيمي، كالمكارد البشرية، كالسياسات، 

تغير باستمرار؛ فإنو لا يكفي التكيؼ مع كالمستكل التكنكلكجي، كلأف البيئة في حالة 
التغييرات كلكف محاكلة إيجاد فرص، كتكفير ظركؼ مفضمة تعمؿ فييا المنظمة)حريـ، 

 (. 42 .، ص7112
"عممية إدخاؿ ىي عبارة عف كبذلؾ فإف المنظمات في حاجة لإدارة التغيير، كالتي 

إلى حالة أخرل كتتمكف  تحسينات تنظيمية عمى المنظمة بحيث تتحكؿ مف كضعيا الحالي
دارة  (. 22 .، ص7171بشكؿ أفضؿ )حسيف، مف تحقيؽ أىدافيا   ذلؾ" المدرسي التغييركا 

 كمجالات جكانب جميع في إصلبح إحداث إلى ييدؼ الذم كالمخطط اليادؼ التغيير
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 في الحاصمة كالتغيرات الجديدة الأكضاع مكاجية في المدرسة إدارة فعالية لتحسيف المدرسة،
 & Talley" )المدرسة مستكل عمى كمركٌز متماسؾ جيد خلبؿ مف المدرسية بيئةال

Hollinger, 1998, p. 43) 
تتمثؿ طبيعة إدارة التغيير في إدخاؿ تغييرات تنظيمية تساعد عمى الانتقاؿ  كبذلؾ،

مف حالية مستقرة إلى الحالة الجديدة لممدرسة، تساعدىا عمى التكيؼ كتحقيؽ أىداؼ 
الجديدة، سكاء كاف التغيير يركز عمى المكاد المادية أك البشرية، أك الجانب التغييرات 

التكنكلكجي، أك يشمؿ جميع جكانب المدرسة، كأف ىذا التغيير حتمي نظرنا لمتغير الحادث في 
المجتمع المحيط بالمدرسة اقتصادينا كسياسينا كاجتماعينا، كأقكل محرؾ لمتغيير في الربع الأكؿ 

دارة الخدمة حادم كالعشريف ىك التغير التكنكلكجي، مف القرف ال الذم ييغير مف نمط تقديـ كا 
 التعميمية.

ذا كانت ىذه التغييرات كالتحسينات التنظيمية نابعة مف داخؿ المنظمة غير  كا 
نتاجيـ لقكاعد  مفركضة، كناتجو عف تفاعؿ العامميف مع التغيير في البيئة المحيطة كا 

بناء شراكات كشبكات مع جيات داعمة؛ فإنيا بذلؾ تنتيج التنظيـ كمجتمعات تعمـ جديدة، ك 
 الذاتي. 
تيدؼ إدارة التغيير إلى تحكيؿ المنظمة مف كضع إلى آخر مف أجؿ زيادة ك 

فعاليتيا، بإدخاؿ اساليب جديدة في العمؿ، مكاكبة لمتطكرات الاقتصادية كالتكنكلكجية 
، 7107؛ بربخ، 022، ص. 7102راىيـ، إبكالاجتماعية، كذلؾ لتحقيؽ عدة أىداؼ منيا)

 (:40-47 .، ص ص7102، محمد؛ 02-02ص ص. 
  زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا لتحسيف قدرتيا

ا زيادة قدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المستكيات  عمى البقاء كالنمك، كأيضن
 مة لممنظمة.الإدارية مف أجؿ إنجاز الأىداؼ العا

  مساعدة العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية سكاء كانكا في المكاقع القيادية أك
في مكاقع التنفيذ، كمساعدتيـ عمى تطكير قدراتيـ كتحفيزىـ لإحداث التغيير 

 المطمكب.
  تغيير سمككيات العامميف في المنظمة لتنسجـ مع التغييرات التي حدثت في الظركؼ

ظمة، مثؿ الانتقاؿ مف العمؿ الفردم إلى تشجيع العمؿ الجماعي في المحيطة بالمن
 شكؿ فرؽ عمؿ.
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  فراد المنظمة مما يؤدم إلى زيادة دكافع الأفراد أتقكية العلبقات كالترابط كالتعاكف بيف
 لمعمؿ كذلؾ باستخداـ نظاـ حكافز فعٌاؿ.

  نماط تشاركية في نماط بيركقراطية إلى أأتغيير الأنماط القيادية في المنظمات مف
 صنع القرار.

  العمؿ عمى إيجاد نظاـ حيكم في المنظمة، أم التحكؿ مف النظاـ الميكانيكي القائـ
عمى تركيز السمطة كعدـ المشاركة في اتخاذ القرارات كالذم يكثر فيو إجراءات 
العمؿ كقكاعده، إلى نظاـ حيكم قائـ عمى اللبمركزية في السمطة، كالمشاركة، 

لاتصالات كتبادليا في جميع الاتجاىات، كنظاـ حكافز يشجع العامميف كانسياب ا
 عمى التغيير. 

ص. ، 7101، تشمؿ ما يأتي )أبكالعز، ير داخؿ المنظماتيكتكجد عدة مجالات لإدارة التغ
22:) 

  نشطة جديدة، كما أتغيير في الأنشطة كالأساليب التي يمارسيا التنظيـ باستخداـ
 ئؽ كأساليب يتـ إنتاجيا لتحؿ مكانيا أساليب أدائية جديدة.يمكف الاستغناء عف طرا

  تغيير في الأفراد العامميف عمى المستكل الكمي كالنكعي، فقد يتـ الاستغناء عف
حلبؿ غيرىـ، كقد يككف تنمية مياراتيـ أك تعديؿ  بعض العامميف نظرنا لعدـ كفايتيـ كا 

، حيث يمكف أف يككف التغيير أنماطيـ السمككية مف خلبؿ إعادة تاىيميـ كتدريبيـ
 في المياـ كالأدكار الي يقكـ بيا العاممكف.

  تغيير في الإمكانات كالمكارد المالية بالاستزادة مف المكاد كالطاقات المتكافرة أك
 الحصكؿ عمى نكعيات جديدة تفكقيا جكدة.

 يد سمكؾ تغيير في القيـ المينية كتككيف قيـ إيجابية جديدة، لأف القيـ تتحكـ في تحد
نيا خدمة اجتماعية أالفرد، كقيمة العمؿ، كقيمة التعميـ، كالنظر إلى الكظيفة عمى 

 سامية.
  تغيير في السياسات كمنيجية اتخاذ القرارات مف حيث اعتماد اللبمركزية كالمنيج

الديمقراطي في التعامؿ مع العامميف، كقد يككف ىنا التغيير جزئينا مقتصرنا عمى 
 جذرينا يناؿ أىداؼ التنظيـ. بعض السياسات أك
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  حك إعادة النظر في الإجراءات الإجراءات، فتتجو عممية التغيير نتغيير في النظـ ك
القائمة مستيدفة تخفيض الكقت كالجيد كتكفير الإمكانات كالمكارد المستخدمة في 

 عمى مف الكفاءة.أداء الكاجبات كصكلان إلى مستكل أ
 ،كيتعمؽ ذلؾ بإعادة تكزيع الاختصاصات كالكظائؼ  التغيير في الييكمية التنظيمية

عادة تصميـ خطكط الاتصاؿ كقنكات تدفؽ السمطة ا  مف حيث الإلغاء كالاستحداث ك 
 كالمسؤكلية.

 كباستقراء الأدبيات يمكف الكقكؼ عمى أىـ مجالات التغيير كالتي تشمؿ:
جراءات  العمؿ كىيكمة أدائيا طرؽك  الكظيفية كالمياـ كالكاجبات العمل. التغيير في أساليب وا 

قدرات العامميف نظرنا لتكميفيـ  في اتغييرن  تتطمب التغييرات كتمؾ القرار، كاتخاذ صنع كنظـ
جراءات تنفيذىا، كىذا يتطمب قكاعد  بمياـ جديدة أك تظؿ المياـ كما ىي كتتغير طريقة كا 

 جديدة لمعمؿ غير القكاعد التي كانت مكجكدة في الحالة السابقة.
التغيير في قيـ كمعتقدات الأفراد العامميف، كنمط التفاعؿ فيما  ير في الثقافة التنظيمية.التغي

بينيـ، كالاندماج بيف البعد الرسمي )التنظيمي( كغير الرسمي )البعد الثقافي(، كىذا يتطمب 
تغييرنا في نمط القيادة المتبع، كفي العلبقات بيف العامميف، كتطكير اتجاىات الأفراد نحك 

 لتغييرات، حتى يتقبمكنيا كيتفاعمكف معيا، كيستجيبكا لمتغييرات بسيكلة، كلا يتـ مقاكمتيا.ا
 كالعلبقات كالسمطات الاختصاصاتالييكؿ التنظيمي  يكضح. التغيير في الييكل التنظيمي

 كالعمؿ العامميف، بيف الجيكد كتكحيد ،ؽكالتكاف الانسجاـ تحقيؽ في سيـكيي  ،كالمراكز كالأدكار

 كالأكامر المعمكمات تدفؽ كسيكلة لممنظمة المتاحة لممكارد الأمثؿ كالاستخداـ ،كاحد ريؽكف

كيمكف التغيير في الييكؿ التنظيمي مف خلبؿ تغيير الأدكار  التنظيـ، أجزاء بيف كالقرارات
كالمياـ، كتطكير الكحدات التنظيمية، كاستحداث كحدات جديدة، كاستخداـ كسائؿ كقنكات 

 ة بيف الكحدات.اتصاؿ جديد
. بتبني أدكات تكنكلكجية جديدة في تنفيذ المياـ، التغيير في مستوى التكنولوجيا المستخدمة

استجابة لما يحدث مف تطكر تكنكلكجي سريع خارج المدرسة، حتى لا تنعزؿ المدرسة 
ة في تكنكلكجينا عف المجتمع المحيط، كتيعد طلببيا لعاـ المستقبؿ، كاستخداـ الأجيزة المحمكل

 التعميـ.
كبتحميؿ ىذه المجالات نجد أف التغيير في الييكؿ بتعديؿ الكحدات الإدارية كالمياـ 

كار الإدارة المدرسية كمياـ المعمميف دكالكظائؼ، فإف ذلؾ يتعمؽ بالتغيير التنظيمي كتغير أ
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جراءات العمؿ كتحسيف  تشغيمية،ال الكفاءة في المدرسة الثانكية، كالتغيير الذم يتعمؽ بطرؽ كا 
تقنية جديدة لمتسجيؿ، أكضبط الحضكر كالانصراؼ، كالرقابة عمى الأداء،  إدخاؿ مثؿ

فإف ذلؾ يندرج تحت التغيير اؿ كالرقابة في المدرسة كإدخاؿ الكسائط التكنكلكجية في الاتص
ا الاستراتيجي الذم يؤدم إلى تحكؿ كتغير في علبقة المنظمة  التغيير التشغيمي. كيكجد أيضن

ئتيا، كتغيير استراتيجية المنظمة عمى مستكل السياسات كالأنشطة كالأعماؿ، مثؿ ببي
ك تغيير كظيفة المدرسة، كزيادة المزايا التنافسية لممدرسة. أاستيداؼ مخرجات تعمـ جديدة، 

 بما المنظمة، لثقافة الأساسية الذم يتعمؽ بالعناصر كما يكجد التغيير التحكيمي، ذلؾ التغير
بمكجبيا، أك بالتحكؿ في طرؽ  المنظمة تعمؿ التي كالافتراضات كالقيـ عاييرالم ذلؾ في

العمؿ، كتقديـ الخدمة التعميمية لمطلبب بكاسطة التكنكلكجيا، كالتحكؿ في طرؽ التدريس 
 .دارة المدرسةإكالتقكيـ، كنظـ التسجيؿ كالاتصاؿ كالمتابعة التي تقكـ بيا 

 نماذج إدارة التغيير .ب 
تتكيؼ سمككيات الأفراد مع التغييرات الجديدة، كىذا عامؿ  أف تغييرالإدارة  تطمبت

أساسي لنجاح التغييرات، كما تتطمب فيـ كاضح لمتغييرات الجديدة ككيفية تنفذىا كتكفير 
كذج لكيف الذم مالمعمكمات حكليا؛ لذلؾ يكجد في الأدبيات عدد مف نماذج التغيير لا سيما ن

ككتر كىك نمكذج كلبسيكي لإدارة التغيير، كنمكذج  يستخدـ عمى نطاؽ كاسع، كنمكذج
HARS:كفيما يأتي عرض لأىـ نماذج إدارة التغيير ، 
 نموذج لوين . .1

 فيـ ، حيث قدٌ التغيير نمذجة في رائدنا الاجتماعي النفس عالـ Lewin لكيفيعتبر 
 تغيير يةعمم ككصؼ الشكؿ، المتغيرة الجميد كتمة تشبيو باستخداـ متغييرا لشرحن  0222 عاـ

 ثـ التغيير أك الانتقاؿ، )التحمؿ التنظيمي( Unfreezing إذابة الجميد: المراحؿ ثلبثية
Changing )تنفيذ التغيير( التجميد، ك Refreezing )المرحمة تتضمف. )تثبيت التغيير 

 تطكير قبؿ الراىف الكضع تفكيؾ يعني مما ضركرم، التغيير أف لقبكؿ المنظمة إعداد الأكلى
 عدـ سبب للؤعضاء تكضح أف الإدارة عمى يجب اليدؼ، ىذا لتحقيؽ. لمعمؿ جديدة طريقة
تؤكد تدني  إحصائيات تقديـ خلبؿ مف ذلؾ تحقيؽ يتـك  الحالية الطرؽ استمرار إمكانية

الكضع الراىف، كتغيير القيـ كالمعتقدات السمبية، كضماف مشاركة كقبكؿ العامميف لعممية 
 . (Vlachopoulos, 2012, p. 2)يذ التغيير، كتثبيتو بعد ذلؾ التغيير، ثـ البدء في تنف
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 نمكذج لكيف لإدارة التغيير (0شكؿ )

 
 المصدر: مف إعداد الباحث.
يتككف مف ثلبث مراحؿ: الأكؿ، إذابة  Lewin’s (1958)كبذلؾ فإف نمكذج لكيف 

كامتصاص بتحديد الحاجة إلى التغيير، كنشر أىميتو،  ،The unfreezing phasالجميد
بتراجع القكل  The changing phaseالآراء ككجيات النظر المعارضة، كالثانية، التغيير

المعارضة عف آرائيا كسمككياتيا القديمة، مما يخمؽ نكعنا مف الفراغ، كحالة مف عدـ التكازف 
دة كىنا يسعى القا The refreezing phase التي تسمح ببدء تنفيذ التغيير، كالثالثة، التجميد

 (.22 .، ص7112إلى إبقاء حالة التكازف الجديدة، كجني مكاسب التغيير كفكائده )ككىيف، 
 نموذج كوتر. .2

اعتمد عمى النمكذج القديـ الذم كضعو لكيف،  Kotter’s (1999)نمكذج ككتر 
كيتككف مف ثماني مراحؿ، تقابؿ المراحؿ الأربع مرحمة إذبة الجميد عند لكيف، كتقابؿ المراحؿ 

خامسة إلى السابعة مرحمة إدخاؿ التغيير عند لكيف، كالمرحمة الثامنة تثبيت التغيير في مف ال
ثقافة المنظمة، بتغيير السمككيات، كتعزيز القيـ التي تدعـ السمككيات الجديدة، مف خلبؿ 

 & Kotter)تكصيؿ النتائج بشكؿ مممكس، كربط عمميات الترقي كالمكافأة بالثقافة الجديدة 

2012, p. 3) Vlachopoulos,; 002, p. 352 Cohen,   كيمكف تفصيؿ ىذه المراحؿ
 عمى النحك الآتي:

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
    الإصدار السابع من نظام واردة بالبحثال الأشكالعنونة وتوثيق اتبع الباحث في APA7 
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 يكضح مراحؿ نمكذج ككتر لإدارة التغيير  (7)شكؿ 

 
 المصدر: مف إعداد الباحث.

المحتممة،  كالفرص البيئة لتحديد الأزمات تحميؿ يتـ .لتغييراإيجاد الشعكر بضركرة  .0
 .ي الحاضر لمتخمص منوكتعتمد عمى التأمؿ ف

 تشجيع كذلؾ ببناء فرؽ عمؿ تقكد التغيير، كيجب .إيجاد تحالؼ قكم لقيادة التغيير .7
 ىرمي، تسمسؿ كبدكف فرؽ في العمؿ عمى التحالؼ ىذا في المشاركيف الأشخاص

 مجمكعة أك شخص أم تحمؿ لتجنب القاعدة كاسع التحالؼ ىذا يككف أف يجب
ا الفرؽ تمؾالكامؿ، كأف تم التغيير عبء  تضـ كأف كالخبرات الميارات مف مزيجن
 التنظيمي المجتمع لمساعدة المعمكمات بنشر التحالؼ ىذا مختمفة، كيقكـ أقسامنا
 .اللبزـ الدعـ كضماف المياـ كتفكيض التغيير فيـ عمى

 استراتيجية كتكجيو الاستراتيجيات بناء رؤية لمتغيير. تطكير الرؤية كالاستراتيجية .0
 .التغيير مف الغرض عف كتعبر بسيطة الرؤية تككف أف لرؤية، كيجبا لتحقيؽ

باستخداـ كافة كسائؿ الاتصاؿ لنشر الرؤية ،  .تكصيؿ الرؤية لكؿ أفراد المنظمة .2
 . المنظمة أنحاء جميع في الرؤية التغيير تحالؼ ينقؿ أف كيجب

 ىذه ، كتتضمفبتكفير الدعـ اللبزـ لتنفيذ الرؤية .تمكيف العامميف لتنفيذ التغيير .4
 التحكؿ. تعيؽ التي كالعكامؿ العمميات عمى القضاء الخطكة
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بإثبات نجاحات مبكرة لمتغيير، حتى لا يتعرض  .المدل قصيرة مكاسب تحقيؽ .6
 العامميف للئحباط.

 لفترة كتكطيده التغيير عمى الحفاظ أىمية .التغيير عمى كالحفاظ التحسينات تعزيز .2
 .تحقيقو بعد طكيمة

 التغييرات عمى المؤسسي الطابع بإضفاء .المنظمةيت التغيير في ثقافة ترسيخ كتثب .2
 الجديدة كالمكاقؼ العمميات عمى الجدد العامميف تدريب ، كيجبالمنظمة ثقافة في

 .العامميف جميع بيف التغيير أىمية عمى الحفاظ كالكعي يجب
 Hayesىايز  نموذج .3

 مف المراحؿ التالية:  Hayesتغيير  نمكذجيتككف 
 التغيير. كأىمية امتلبؾ القدرات لمتغيير. إلى الحاجة إدراؾ 
 .التشخيص. بتحديد الكضع القائـ كالكضع المرغكب 
 .التخطيط كالاستعداد لمتغيير. بتطكير خطة لمتغيير 
 .تنفيذ التغيير. الكصكؿ إلى الحالة المرغكب فييا 

  .بترسيخ كتثبيت التغيير في المنظمةالحفاظ عمى التغيير 

ف التغيير التعميمي غالبنا ما يككف مخطط لو في النظـ المركزية؛ فإنو كبما أ
بالاستناد إلى أكثر نماذج إدارة التغيير استخدامنا مثؿ نمكذج لكيف الثلبثي، كنمكذج ىايز 

Hayes’s (2010)  الخماسي، كنمكذج ككترKotter’s (1999)  الثماني خطكات؛ قاـ
Kim, et al , (2014) تصاؿ بيف ىذه النماذج، كالتي تككف أقرب إلى بتحديد نقاط الا

التغيير،  إلى بالحاجة السياؽ المدرسي، كجمعيا في أربع خطكات رئيسية تشمؿ: الاعتراؼ
كذلؾ عمى  .التغيير عمى المؤسسي الطابع التغيير، كأخيرنا إضفاء لمتغيير، كتنفيذ كالاستعداد

 : (Kim, et al, 2014, pp. 6-8)النحك الآتي 
 عمى التعرؼ" Lewin تناكؿ. التغيير إلى بالحاجة الاعتراؼحمة الأكلى: المر 

 مصطمح باستخداـ بو الخاص التغيير نمكذج مف الأكلى الخطكة في" التغيير إلى الحاجة
، تتغير لا بيئة في بالراحة الشعكر إلى الناس معظـ يميؿ ، Lewin لػ كفقناك  ".التجميد إلغاء"

 السمكؾ مف التخمص إلى بالحاجة الاعتراؼ خلبؿ مف التجميد إلغاء فترة بدء يجبلذلؾ 
 ضركرية المرحمة ىذه، ك لمتغيير دافعة قكة خمؽ كبالتالي كالثقافة كالعمميات كاليياكؿ القديـ
ىى  Kotter لنمكذج الأكلى الأربع الخطكات تصنيؼ يمكفكما . التغيير لفكرة الدعـ لجمع
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قامإيجاد الشعكر بضركرة التغيير، " نشاء ا، رلقيادة التغيي تحالؼة كا   لرؤية كالاستراتيجيةكا 
 التغيير أف عمى دليؿ تقديـ القادة عمى يجب لمتغيير، كتكصيؿ ىذه الرؤية لكؿ الأفراد، حيث

ظيار رؤية بناء الضركرم مف قي شكؿ فرؽ، كما أنو العمؿ، كدعـ منظمةلم ضركرم  كا 
 لتكصيؿ الممكنة الكسائؿ كؿ استخداـك ، كاقع إلى الرؤية ىذه تحكيؿ لكيفية كاضح اتجاه
 Hayesتغيير  نمكذج مف كالثانية الأكلى الخطكتيف تجميع يمكفكفيميا. كما  الجديدة الرؤية
 الشعكر عمى المنظمة قدرة تحسيفب " التشخيص، ك""التغيير إلى الحاجة إدراؾ"كىما: 
لممنظمة أم  المرجكة مستقبميةال الحالة لتحديد الحالية الحالة مراجعة، ك التغيير إلى بالحاجة
 ، أعلبه مناقشتيا تمت التي كالتشابيات الاختلبفات عمى بالاعتماد. ك تغييره يجب ما تحديد
 كىما: التغيير مف الأكلى لممرحمة مشتركةقدرات  ثلبث تحديد يمكف
 في لممساعدة رؤية كخمؽ ،التغيير إلى بالحاجة الاعتراؼ.  كاضحة رؤية كضع 

 .غييرالت جيكد تكجيو
 المنظمة في الحكار كبدء ،تياكمشارك الرؤية، تكضيح. الرؤية كتبادؿ التكاصؿ 

 كالدعـ. التأييد عمى كالتأثير
 أىداؼ كتطكير المرجكة النتائج لتحديد الكضع تقييـ. المرجكة النتائج تحديد 

 .الرؤية لتحقيؽ التغيير كاستراتيجيات
ا تناكليا تـ ير،لمتغي الاستعداد التغيير، مف الثانية المرحمة  في Lewin قبؿ مف أيضن

 الثقة، كبناء التغيير، مقاكمة عمى التغمب ضركرة عمى التركيز كاف، حيث "التجميد إلغاء"
 في" لمتغيير الاستعداد" Kotter تناكؿك  .لمتغيير إعدادىـ خلبؿ مف المشاركيف كتحفيز
. أما التغيير أماـ العكائؽ إزالة" بتمكيفال" بو الخاص التغيير نمكذج مف الخامسة الخطكة

Hayes  بو الخاص التغيير نمكذج مف كالرابعة لثالثةتيف االخطك  فيفقد تناكؿ ىذه المرحمة 
 خطة كتطكير التنفيذ، استراتيجيات تشكيؿب". التغيير تنفيذ" ك" لمتغيير كالاستعداد التخطيط"

 ذلؾ، يمكف القكؿ عمى بناءن . ك ركالتطكي دريبالاىتماـ بالتك  التنظيمي، التعمـ تعزيز، ك التغيير
كجعؿ  التغيير، معالجة عمى المنظمة أعضاء قدرة تطكير عمى يركز" لمتغيير الاستعداد" أف

 لممعايير الأداء جكدة تمبية كضماف التحديات، مكاجية عمى القدرة لدييـ أف يعتقدكف العامميف
 قيادية قدرات ثلبث تحديد تـ ، يكبالتال. التغيير مع كالتعارض المقاكمة فتيؿ كنزع. المطمكبة
 :في ىذه المرحمة، كىي لمتغيير ميمة
 لمتغيير. المنظمة استعداد لتحسيف التخطيط 
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 التغيير. متطمبات لتمبية الكفاءة بناء 
 التغيير مع كالتعارض المقاكمة فتيؿ نزع. 

 كذجنم مف الثانية الخطكة كىي تقابؿ ،"التغيير تنفيذ" التغيير، مف الثالثة المرحمة
 النظاـ لنقؿ الزخـ تطكير خلبليا مف يتـ التي العممية إنيا". الانتقاؿ"  Lewin تغيير

 بطرؽ التصرؼالعاممكف ب يبدأ المرحمة، ىذه في. التكازف مف جديد مستكل إلى المستيدؼ
 في التغيير مف الثالثة المرحمة Kotter شرحكما  .الجديد النظاـكتعمؿ عمى تنفيذ  تدعـ

 كتحقيؽ" ك" تمكيفال: "بو الخاص التغيير نمكذج مف كالسابعة كالسادسة امسةالخ الخطكات
 تمكيف ىي الخامسة الخطكة، فالتكالي عمى ،"التغيير عمى الحفاظ" ك" المدل قصيرة مكاسب
 في كاضحة تحسينات تحقيؽ تتضمف السادسة الخطكة تتمثؿك . التغيير تنفيذ مف المتابعيف
 ىي السابعة الخطكة. التحسينات تحقيؽ في المشاركيف كمكافأة تقدير إلى بالإضافة الأداء
كما ييتـ  .المدل قصيرة الأىداؼ تحقيؽ بعد حتى التغيير عمى لمبناء التغيير عممية مراقبة

 الممارسات، مف نظاـ كتنفيذ تطكير تتضمف التي الأداء عالية الإدارةب Hayes نمكذج 
. التغيير أىداؼ تحقيؽ لضماف كالمراقبة لتنسيؽ،كا التمكيف خلبؿ مف الأفراد تآزر كتعزيز

 الضركرية الأنشطة مف العديد كتنسيؽ تسييؿ ىك ،ىذه "التغيير تنفيذفاليدؼ مف مرحمة "
 كالإجراءات كالعمميات اليياكؿ إنشاء يستمزـ كىذا لممنظمة، المرغكبة الحالة لمكصكؿ إلى

نشاءك  السمطة، كتفكيض ،الصحيحة الركتينية  .الكافية المكارد كضماف فعالة نسيؽت آليات ا 
 :أساسية قدرات ثلبث تحديد تـ ، ذلؾ عمى كبناءن 
 المكارد. كتعبئة اليياكؿ تصميـ إعادة 
 كالتنسيؽ التمكيف. 
 التغيير. أىداؼ تحقيؽ لضماف المراقبة 

 الأخيرة المرحمة مف الغرض أفالمرحمة الرابعة: تؤكد نماذج التغيير السابقة عمى 
ا التغيير جعؿ ىك تغيير أم مف  التي لمتغيير الثالثة الخطكة في ذلؾ ملبحظة يمكفك  .دائمن
 لاستيعاب الإيجابي التعزيز عمى أكدت كالتي ،"" أك "التثبيتالتجميد إعادة" ،Lewin بيا قاـ

 أم ،"ترسيخ كتثبيت التغيير" لمتغيير، الثامنة Kotter خطكةك  ، الجديدة كالسمككيات المكاقؼ
 الحفاظ" لمتغيير، الخامسة Hayes كخطكة، المنظمة كممارسات ثقافةا لمن ملبئ التغيير جعؿ
ا ثابتنا كجعمو التغيير، مراجعة تتضمف كالتي ،"التغيير عمى كبالتالي فإف تقييـ نتائج  .كمرسخن
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التغيير، كالحفاظ عمى الإنجازات التي تـ تحقيقيا لتصبح راسخة في ثقافة المنظمة تعبر عف 
 ."المؤسسي الطابع إضفاء"كىي  التغيير عممية مف رةالأخي المرحمة

مف  نتقاؿعند الا اؿفعٌ  بشكؿ التغيير إدارة تنفيذ كيفيةكحدٌدت إحدل الدراسات 
الكضع الحالي إلى الكضع اك الحالة المستقبمية، يمكف التركيز عمى الخطكات التالية 

(Jalagat, 2015, p. 1237): 
 الكضع لفيـ التغيير إلى الحاجة إلحاح مدل ـكتقيي مناسب بشكؿ المشكمة تحديد 

 .المحددة المشكمة لمعالجة المطمكب التغيير نكع تحديد ككذلؾ لممنظمة الحالي
 لمكضع كاقعية صكرة تطكير خلبؿ مف لممؤسسة المنشكد المستقبمي الكضع تصكر 

يصاؿ التغيير تطبيؽ بعد لممنظمة المثالي  العامميف، لجميع فعاؿ بشكؿ الرؤية كا 
 كما القديـ إلى الجديد، مف لمتغيير السمس الانتقاؿ لضماف فعالة آليات كابتكار
ا يتطمب  كمكاءمة ضماف مثؿ التغيير عممية في الاستقرار مف عاؿو  مستكل أيضن
 .كغاياتيا المنظمة أىداؼ مع التغيير جيكد

 تخصيص فعالية الاعتبار في الأخذ. كمنظمة منيجية بطريقة التغيير تنفيذ يجب 
 مسؤكلية يتحممكف الذيف كالأشخاص لو، المخطط التغيير تنفيذ مف كالتأكد المكارد،
 المخطط التغيير أف مف كالتأكد بذلؾ، القياـ عمى القدرة لدييـ التغيير ىذا قيادة
 المنظمة في فرد كؿ يككف بحيث مستكل أدنى إلى نزكلان  العميا الإدارة مف منسؽ
 .التغيير باتجاه دراية عمى

 التغيير جيكد في العامميف مشاركة مستكل مف تزيد التغيير لمقاكمة الفعٌالة دارةالإ. 
 المرجح التغيير، فمف تجاه رؤيتيـ كمشاركة التغيير بدء في رئيسينا دكرنا القادة كيمعب

التغيير، حيث  تنفيذ في الصعكبة مف مزيد إلى المقاكمة مستكل ارتفاع يؤدم أف
 .المقاكمة درجة لتقميؿ لمناسبةا الاستراتيجيات تطبيؽ يجب

 ا ىي استباقي بشكؿ التغيير إدارة  مع لمتكيؼ المركنة لتعظيـ فعالة كسيمة أيضن
 ديناميكيات مع التعامؿ في إبداعية طريقة اعتبارىا كيمكف المستقبؿ في التغيير
 . التغيير

 & Chinكما تكجد عدة استراتيجيات لإدارة التغيير المخطط، قاـ "تشيف كبيف" 

Benne, 1985) )سبب حكؿ مختمفة افتراضاتاستراتيجيات، تمثؿ  ثلبث إلىيا بتصنيف 
 ,As cited in: Choi & Ruona, 2011، كذلؾ عمى النحك الآتيالتغييرات إجراء ككيفية

pp. 54-55) ): 
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 الافتراضات. Empirical-rational strategies  ةالعقلاني التجريبية الاستراتيجيات
 مصمحتيـ سيتبعكف كأنيـ عقلبنيكف الأفراد أف ىي ىذه الاستراتيجية كراء امنةالك الأساسية
الذاتي،  ـ، كالتعمالعممي البحث فإفاقتناعيـ بمبررات التغيير، كبذلؾ  بمجرد العقلبنية الذاتية

، كتعديؿ سمككيات التغييرات لتسييؿ الطرؽ أىـكالاستعانة بالخبراء كالمستشاريف، مف 
 العامميف.

تفترض  .Normative-reeducative strategies الاستقلالية  المعيارية راتيجياتالاست
ا ىذه الاستراتيجية  تفترض أنيـ  نفسو الكقت فيالاقتناع كالعقلبنية، ك ب ييتمكف الأفراد أفأيضن

 ثتالاجتماعية، فإذا حد كالمعايير بالمعاني كيمتزمكف يتكافقكفـ، بطبيعتي يفياجتماعأفراد 
 فحسب، المنطقية المعمكماتية لممعالجة الخضكع إلى الأعضاء يحتاج فمف ظيميةتن تغييرات

ا عمييـ يجب بؿ  ،المؤسسية كالعلبقات كالأدكار، كقيميـ مكاقفيـ في النظر إعادة أيضن
 لبناء ضركريةالعامميف  مشاركةلفيـ البيئة الجديدة. لذلؾ، تعد  كالإدراكية المعرفية كالتكجيات
. كما يتسمكف في ظؿ ىذه الاستراتيجية بالعمؿ الفريقي، كدراسة الالتزاـك  كالثقة الشراكة

 المشكلبت كالتكاتؼ لحميا، كالتركيز عمى المستفيديف.
 جميع مف مككف ىي القكةف . Power-coercive strategiesةالقسري القوة استراتيجيات
 كمككف المعرفةف عمى اف السابقتاالاستراتيجيت تعتمدبدرجات متفاكتة، حيث  الاستراتيجيات

 تتميزك  .لمسمطة كأكلية مشركعة مصادر المعرفة ذكم الأشخاص تىعتبرا، كما لمسمطة رئيسي
 بالتغيير الالتزاـ لعدـ كالاقتصادية السياسية العقكبات عمى بتأكيدىا القسرية الاستراتيجيات

 .المقترح
يجية المعيارية يعتمداف كيمكف ملبحظة أف الاستراتيجية التجريبية العقلبنية كالاسترات

عمى إعادة التعمـ، كتعديؿ الاتجاىات مف خلبؿ الاقتناع بمبررات التغيير، أك مف خلبؿ 
التفاعؿ الاجتماعي مع التغييرات في البيئة المحيطة، لكف في ظؿ الاستراتيجية القسرية 

 عتقداتيـكم ىـتفكير حتى لك لـ تتكافؽ مع  ،للؤىداؼ الامتثاؿ عمى متغييرل المتمقكف ييجبر
، بدكف أف يككف ىناؾ إعادة التعمـ. كما أنو يظير في الاستراتيجيتف الأكليتيف كقيميـ

المشاركة في صنع القرار، كالاستقلبلية في الأداء، كتشخيص المشكلبت كحميا، دكف 
الاستراتيجية القسرية. كيمكف أف تككف الاستراتيجية المعيارية الاستقلبلية ىي الأفضؿ نسبينا، 
ف كانت تصمح في حالات التدىكر الشديدة أك فقداف  كالاستراتيجية القسرية ىي الأسكأ، كا 

 رفاىية الكقت كغياب البدائؿ. 
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نظمات بما فييا المدرسة يمكف أف الم في لتغييراستراتيجيات ا تطبيؽ فإف الكاقع فيك 
ا ككفي القكمي بما لدييا  فقد تنظر إدارة التعميـ عمى المستكل .الاستراتيجيات ىذه مف مزيجن

مف المعرفة كالسمطة إعادة تنظيـ المدرسة. كيتكلى القيادات الأدنى كالمكجيكف كالخبراء إقناع 
بالتغيير، كتدريبيـ كتكجيييـ كتعديؿ سمككياتيـ، ككذلؾ إشراكيـ في محتكل المعمميف 

المعمميف  ملبحظات عمى الحصكؿ التغيير، ككيفية تنفيذه، كلضماف فعالية التغييرات يجب 
جراء )المنفذيف( كتعميقاتيـ  باستمرار. التغييرات مف المزيد كا 

كفي ضكء ذلؾ، فإف النجاح في إدارة التغيير داخؿ المنظمة يتطمب أف يتـ بصكرة 
جراءات العمؿ لتكاكب التغيير الحادث، كأف  نابعة مف المنظمة ذاتيا، بأف تعدؿ أساليب كا 

لنجاح التغيير، كتحديد الفرص المتاحة كاستثمارىا،  تكفر بيئة العمؿ التنظيمية اللبزمة
كتحديد المخاطر كالقياـ بإجراءات التغمب عمييا، كتنمية ميارات العامميف بالشكؿ الذم 
شراكيـ في رسـ مراحؿ  يمكنيـ مف تنفيذ التغيير، فضلبن عف إقناعيـ بقيمة التغيير، كا 

عمى التغيير، كتكجيـ نحك تحقيؽ  كخطكات تنفيذه، كتكافر القيادة التي تحفز الآخريف
الأىداؼ الجديدة، كتخمؽ ليـ الدكافع، كتحقيؽ الرضا لدييـ، كالتعامؿ بإيجابية مع الأخطاء 
كمظاىر مقاكمة التغيير التي تظير أثناء التنفيذ، كبناء إطار فكرم جديد داخؿ المنظمة 

جراءات العمؿ الجديدة، كتكفير مناخ يدعـ العمؿ الجماعي  يترسخ مف خلبلو قيـ كا 
كالمسؤكلية الجماعية نحك نجاح التغيير، ككذلؾ التكاصؿ مع أصحاب المصمحة كالمستفيدف 
شراكيـ، كؿ ذلؾ بعد تكافر المكارد المادية كالبشرية كالفنية التي تساعد في  ككسب تأييدىـ، كا 

 .، ص ص7100، كآخركف تنفيذ التغيير كتتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفعالية )الصكالحة
(. كذلؾ يتكفر مف خلبؿ المنظمات التي تمتمؾ 2. ، ص7102؛ المسدم، 422-422

 مقكمات التنظيـ الذاتي.
  في مصر. التغيير في المدرسة الثانوية العامة اتجاىات .ج 

ىـ اتجاىات التغيير في المدرسة الثانكية العامة في الفترة الحالية، الخطة أمف 
ـ، كمشركع البنؾ الدكلي لدعـ إصلبح 7101-7102الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 

 ـ، كذلؾ عمى النحك الآتي:7102/7102التعميـ في مصر 
 .2030-2014الخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي  .1

ـ عمى تطكير التعميـ 7101-7102تؤكد الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 
العالمية، كبما يضمف جاىزية الخريجييف الثانكم العاـ في مصر بما يتكافؽ مع المعايير 
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لمرحمة التعميـ العالي، مف خلبؿ الاستفادة مف تكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات في عممية 
التعميـ كالتعمـ كالتقكيـ كالاختبارات. كتضمنت الأىداؼ الاستراتيجية لمتعميـ الثانكم العاـ 

 (:24 .، ص7102، عميـ الفنيكزارة التربية كالتعميـ كالتـ ما يأتي )7102-7101
 .زيادة استيعاب التعميـ الثانكم ليفي بمتطمبات التعميـ الإلزامي 
  تدعيـ قدرات المعمميف كالقيادات المدرسية كككادر التكجيو الفني في تطبيؽ منظكمة

 تحديث التعميـ الثانكم.
 مف انضباط تطكير نظاـ الإدارة المتابعة كالقكيـ عمى مستكل التعميـ الثانكم بما يض

 سير العممية التعميمية.
 .تحسيف جكدة الحياة المدرسية لطلبب مرحمة التعميـ الثانكم 
 .تقديـ نماذج إبداعية بمثابة اساس لاستمرار تطكير نظاـ التعميـ الثانكم العاـ 

كزارة ـ ما يأتي )7101-7102كما تضمنت الأىداؼ التنفيذية لمتعميـ الثانكم العاـ 
 (:26-24. ، ص ص7102، كالتعميـ الفني التربية كالتعميـ

  تطكير نظاـ التقكيـ كنظاـ اختبار الثانكية العامة، مع الاستفادة بالتكنكلكجيا الحديثة
 في ىذا الشأف.

 ة اللبزمة لدعـ الممارسات تكفير البنية التحتية التكنكلكجية، كالفصكؿ الافتراضي
ضماف الصيانة الدكرية كالتكمفة  ة كتطبيؽ المناىج كطرؽ التعميـ كالتعمـ معالتربكي

 الجارية لجميع المدارس الثانكية.
 .تكفير جياز تابمت لجميع طلبب التعميـ الثانكم 
  تدريب المعمميف كالقيادات المدرسية كككادر التكجيو الفني عمى جميع المستكيات

 عمى النظاـ المطكر كفؽ المعايير العالمية لكفايات ككادر التعميـ الثانكم.
  الفجكة بيف المدارس في مستكيات التحصيؿ.سد 
  كضع دليؿ كتطبيؽ منظكمة مف البدائؿ كالحكافز لتقديـ حزـ مف الأنشطة التربكية

الداعمة لمتنمية الشاممة لمطالب كالكاشفة لمكاىبو في جميع المدارس الثانكية بما 
 يتناسب مع إمكانات كبيئة المدرسة.

ا تقاطعيناتكما  ثانكية الذات صمة بالتغييرات الحالية بالمدارس  تضمف الخطة برنامجن
العامة، كىك برنامج تكنكلكجيا التعميـ، ييدؼ إلى "التكسع في بنية كتطبيقات كتعظيـ 
الاستفادة مف تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ في الممارسات التربكية كالإدارية بمختمؼ 
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ميذ لاقتصاد المعرفة مع كفاءة كفاعمية مستكيات منظكمة التربية كالتعميـ، لضماف تأىيؿ التلب
إدارة المنظكمة في إطار القيـ الرقمية كخدمات الحككمة الإلكتركنية"، كما يسعى إلى تحقيؽ 

 .، ص7102، كزارة التربية كالتعميـ كالتعميـ الفنيعدد مف الأىداؼ الاستراتيجية، كىي )
012:) 
 ة كفعالية إدارة كحككمة منظكمة استكماؿ البنية التكنكلكجية اللبزمة لتدعيـ كفاء

 التعميـ كدعـ اتخاذ القرار بدءنا مف مستكل المدرسة إلى الإدارة المركزية.
  تكفير تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ لممعمميف كتنمية قدراتيـ في الاستفادة منيا في

دارة الفصكؿ كتخطيط كتقديـ الدركس، كتقكيـ كا   الحصكؿ عمى المصادر التعميمية،
 كلياء الأمكر خارج المدرسة.الية، كالتكاصؿ مع طلببيـ كأعفدراسية بال

  تكفير تكنكلكجيا معمكمات الاتصاؿ التي تيكسب الطالب ميارات التعامؿ معيا
 كاستخداميا في التعميـ كالتقييـ الذاتي كالتكاصؿ المعرفي.

كالبيانات كبذلؾ، يدعـ ىذا البرنامج الإدارة المدرسية في سيكلة تدفؽ المعمكمات 
اللبزمة لاتخاذ القرار، كتسييؿ الاتصاؿ بيف العامميف اعتمادنا عمى التكنكلكجيا، كيدعـ المعمـ 
في تقديـ المادة العممية لمطلبب باستخداـ الكسائط التكنكلكجيا، كتكظيؼ مصادر المعرفة 

دعـ قامة مجتمعات تعمـ كاسعة النطاؽ، كيكالتكاصؿ مع المعمميف الآخريف لإالرقمية، 
الطلبب في الإلماـ المعرفي كالميارم بالأدكات التكنكلكجية كالاعتماد عمييا في التعمـ، كمف 

 ثـ زيادة التحصيؿ كاكتساب الميارات الرقمية اللبزمة ليذا العصر.
بالإضافة إلى برنامج الإصلبح المتمركز حكؿ المدرسة، كيدكر حكؿ المدرسة 

، كزارة التربية كالتعميـ كالتعميـ الفني)ميمي، كييدؼ إلىباعتبارىا كحدة الفعؿ في النظاـ التع
7102): 
 .بناء البيئة التشريعية كالقانكنية الداعمة لعممية الإصلبح المتمركز حكؿ المدرسة 
 .كضع كتطبيؽ معايير كأسس مكضكعية لاختيار قيادات المدرسة 
  يـ المدرسي.بناء قدرات كحدات التدريب كفرؽ التحسيف كمسؤكلي المتابعة كالتقك 
 .بناء كماسسة كيانات كآليات التنسيؽ كالتكامؿ بيف المستكيات المركزية كاللبمركزية 
  التكسع في تطبيقات معادلة التمكيؿ كربطيا بأداء المدرسة، كنقؿ لاسمطات الإدارية

 كالمالية إلى المستكيات الأدنى.
 ع مصادر التمكيؿ.تأىيؿ كدعـ المؤسسات التعميمية لتعبئة المكارد المحمية كنكي 
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  كضع كتطبيؽ نظاـ لتشبيؾ المدارس في تجمعات لممشاركة في المكارد كالتنمية
 المينية كتبادؿ الخبرات.

  مراجعة المكائح كالقرارات المنظمة لمجالس الأمناء كالعلبقة بيف المدرسة كالمجتمع
اتخاذ  المحمي كالمدني، كتمكيف مجمس الأمناء بالمدرسة مف المشاركة الفعالة في

 القرار بالمدرسة كمتابعة تنفيذه.
  دارة المكارد كتزكيدىـ بميارات بناء قدرات القيادات لمباشرة اتخاذ القرار اللبمركزم كا 

دارة التغيير كالتنمية المينية الذاتية.  التكاصؿ الفعاؿ كالميارات التكنكلكجية كا 

كرية المدرسة في الإصلبح المتمركز حكؿ المدرسة يؤكد عمى مح كيتضح أف برنامج
الإصلبح التعميمي، كتطكير التشريعات التي تمنح كتنقؿ بعض السمطات إلى المدرسة، 
صلبح العممية التعميمية، مف  كتزكيد استقلبليتيا بما يكفؿ ليا القدرة عمى إدارة شئكنيا، كا 

ا المشاركة  مع خلبؿ تمكيف المديريف كالمعمميف مف اتخاذ القرارات تجاه التغيير، كأيضن
المدارس المناظرة كمؤسسات المجتمع المدني كمجالس الأمناء في دعـ المدرسة في 

 الإصلبح كالتغيير.
 مشروع البنك الدولي لدعم إصلاح التعميم في مصر. .2

اعتمدت سياسة البنؾ الدكلي منذ ستينات القرف العشريف عمى نظرية رأس الماؿ 
م، كانصبت جيكد البنؾ الدكلي في تمؾ الفترة البشرم التي تعتبر التعميـ أداة لمنمك الاقتصاد

عمى معدؿ العائد كالاستثمار في التعميـ، كفي التسعينات كاف التركيز عمى التكسع في 
التعميـ كحرية الكصكؿ إلى التعميـ خاصة لمفقراء، ثـ تتطكرت تمؾ السياسة في بداية القرف 

الأساسية كالتركيز عمى نتائج الحادم كالعشريف لتركز عمى اكتساب المعرفة كالميارات 
خاصة إلى إدخاؿ نظاـ التعميـ الرقمي بالمدارس سياسات تيدؼ البنؾ الدكلي التعمـ، كتبنى 

 .(774-772 .، ص ص7104)عكارم كلكفرييو، في منطقة الشرؽ الأكسط كشماؿ أفريقيا 
مميكف دكلار في إصلبحات  500بقيمة كيستثمر البنؾ الدكلي في قطاع التعميـ 

طاع التعميـ التي تقكـ بيا مصر حاليا بيدؼ زيادة إتاحة التعميـ الجيد في رياض الأطفاؿ، ق
)البنؾ  كتحسيف جكدة عممية التعمُّـ، كتبنِّي التكنكلكجيا ككسيمة لتحقيؽ أىداؼ الإصلبح

لمفترة  Country Partnership Frameworkفي إطار برنامج  كذلؾ .(ج7102الدكلي، 
 لمدة عاميف 7102في إبريؿ تجديده  ، كتـ2015لذم تـ إقراره عاـ كا 2019-2017بيف 

 (.4-2 .، ص ص7171)كزارة الاقتصاد كالمالية الفرنسية، 
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أبرز البنؾ الدكلي التحديات التي تكاجو نظاـ الثانكية العامة في مصر في: قد ك 
 الثانكية) يميةالتعم المرحمة لإتماـ المصيرية الامتحانات لنظاـ التعميمية المنظكمة خضكع
 تفشي مع التعميـ في التفاكت كزيادة كالتمقيف، الحفظ نظاـ تشجيع عمى يساعد مما ،(العامة
 الامتحانات، ىذه حكؿ كمو المصرم التعميـ نظاـ الخصكصية، حيث يدكر الدركس ظاىرة
 ـ  كمف  طلببال نصؼ يعتمدك  كالطلبب، كالآباء المعممكف يتخذىا التي القرارات عمى تيؤثِّر ث
 المرحمة طلبب مف% 75 إلى النسبة ىذه كتزيد الخصكصية، الدركس عمى الأقؿ عمى

 لمتطكير محدكدة فرص كفي المقابؿ ىناؾ. العامة الثانكية لامتحانات استعدادان  الثانكية
 التدريس، بعممية الخاصة كالسمككيات الممارسات ىذه تغيير نحك المكجو المنيجي الميني
 فيما التكقيت كسكء الجكدة، ضعؼ العمؿ أثناء لممعمميف التدريب رامجب يعيب ما كغالبنا
 علبقة ليا كليس كاحدة لمرة تككف ما كعادة كالدعـ، التدريب مف المعمميف باحتياجات يتعمؽ

 نسبة زادت كقد. منعزؿ مكضكعي محتكل عمى تركز أك لممعمـ المحددة بالاحتياجات
 في% 3994 إلى 2001-2000 عاـ في% 20 فم العميا الدراسات أصحاب مف المعمميف

 بالإشراؼ يتعمؽ فيما كافية صلبحيات المدرسية الإدارة كما لا تمتمؾ. 2010-2009 عاـ
 (. 4 .، صأ2018المدرسة )البنؾ الدكلي،  كمكازنة المعمميف عمى

، النظاـ التعميميدعـ البرنامج القكمي الذم يسعى إلى تحسيف المشركع إلى ييدؼ ك 
 :(ب7102)البنؾ الدكلي،  طريؽ عفكذلؾ 
استخداـ التقنيات الحديثة في التدريس كالتعمُّـ، كتقييـ الطلبب، كجمع البيانات،  (1

 ككذلؾ التكسع في استخداـ مكارد التعمُّـ الرقمية.

، بالاعتماد عمى طفاؿالأالتكسع في إتاحة التعميـ بتطبيؽ معايير الجكدة في رياض  (2
ة معدلات الالتحاؽ مع التركيز عمى المناطؽ كزياد منيج متعدد التخصصات،

  .الفقيرة

ككضع نظاـ جديد لتدريب المعمميف الجدد ، إنشاء نظاـ لمتطكير الميني المستمر (3
، قائـ عمى التدريب السمككي، كالتدريب عمى المنيج كالقيادات التربكية كالمكجييف
كفاءات ماىرة متحمسة كأساس لتكفير ككادر عالية ك  الجديد، كالتكنكلكجيا الرقمية؛

  .لمعمؿ

يتسـ بالعدالة كالسلبمة كالمكثكقية.  ،متحانات كتقييـ الطلببكضع نظاـ جديد للب (4
 .كيركز عمى ميارات القرف الحادم كالعشريف بعيدنا عف الحفظ كالتمقيف
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قامة بنية تحسيف تقديـ الخدمات التعميمية مف خلبؿ تكفير مكارد التعمـ الرقمية (5 ، كا 
كسيتـ إنشاء ىيئة جديدة لتكنكلكجيا التعميـ ليذا لكجية في قاعات الدرس، تحتية تكنك 
 .الغرض

 القكمي المشركع) التعميـ لتطكير الشامؿ طلبؽ البرنامجكتكاكب ىذا المشركع مع إ
 عنو كأعمف الكزراء مجمس اعتمده الذم .(مصر في التعميمية المنظكمة صياغة لإعادة
 التدريس عممية في الحديثة التكنكلكجيا مف الاستفادة في ؿـ ػػ يتمث7102 أغسطس في الكزير
نشاء البيانات، كجمع الطلبب، كتقييـ كالتعمـ،  شبكة عمى رقمي مكقع كىك ،"المعرفة بنؾ" كا 
 مف النطاؽ كاسعة مجمكعة تناسب كثقافية كبحثية تربكية مكارد يتضمف الإنترنت

 في المعمـ سمككيات تغيير إلى ييدؼ برنامج يكى" أكلان  المعممكف" كتنفيذ مبادرة المستخدميف،
 عممية لتعزيز الدكلي البنؾ مف ادعمن  الفني كالتعميـ كالتعميـ التربية كزارة طمبتك . الفصؿ
أعمنت الدكلة البدء  ، كبعدىا(2 .، صأ7102)البنؾ الدكلي،  التعميـ منظكمة إصلبح

دء في تكزيع مميكف جياز تابمت التدريجي في خطة رقمنة المناىج التعميمية، مف خلبؿ الب
تعميمي عمى طلبب الصؼ الأكؿ الثانكم كخطة تجريبية ابتداءن مف العاـ الدراسي 

 .اننا عمى طلبب المدارس الحككمية، كقد تـ تكزيع الأجيزة مجـ7102/7102
 في التعميـ تطكير: (0)المككف: التالية الخمسة المككنات عمى المشركع ىذا يشتمؿك 

 كالمديريف المعمميف بفاعمية الارتقاء: (7)المككف ،(دكلار مميكف 011) المبكرة لةالطفك  مرحمة
 تحسيف أجؿ مف الشامؿ التقييـ نظاـ إصلبح: (0)المككف، (دكلار مميكف 011) التربكييف
 الخدمات تقديـ مستكيات تعزيز: (2)المككف، (دكلار مميكف071) لمطلبب العممي التحصيؿ

 تدعيـ: (4)المككف، (دكلار مميكف 061) الشبكي الربط عمى القائمة التعميـ أنظمة خلبؿ مف
 كفيما(. دكلار مميكف 71) التعميمية المنظكمة مستكل عمى مبادرات خلبؿ مف الخدمات تقديـ
 :الخمسة المككنات ليذه كصؼ يمي
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 ( ممخص مككنات كمؤشرات مشركع البنؾ الدكلي لدعـ إصلبح التعميـ في مصر.0) جدكؿ

 المؤشرات المكون
 المُخصَّصات

بملايين)  
(الدولارات  

: تطوير 1 المكون
التعميم في مرحمة 
 الطفولة المبكرة

 50 التوسع في إتاحة خدمات رياض الأطفال
 34 تدعيم نظام ضمان الجودة في مرحمة رياض الأطفال

 16 توسيع برامج تدريب معممي رياض الأطفال أثناء الخدمة

تقاء الار  2المكون 
بفاعمية المعممين 
 والقيادات التربوية

ني لممعممين والقيادات يتحسين جودة التطوير الم
 30 التربوية

 60 نية لممعممينيبرنامج السموكيات الم التوسع في
 10 نييبرامج القيادات التربوية والموجالتوسع في 

إصلاح نظام  3المكون 
التقييم الشامل من أجل 
تحسين التحصيل 

 ممي  لمطلابالع

التنفيذ الناجح لإصلاح نظام تقييم الطلاب والتخرج من 
 60 المرحمة الثانوية

عداد تقييمات وطنية لمصفين الرابع الابتدائي  تصميم وا 
جراؤ  25 ما بنجاحْوالثالث الإعدادي وا 

للامتحانات والتقويم التربوي كمة المركز القومي ىيإعادة 
 35 والاختبارات اتللامتحان قومياً  مركزاً فو بوص

التوسع في  4المكون 
تقديم الخدمات من 
خلال أنظمة التعميم 
القائمة عمى الربط 

 الشبكي

 70 منصة وبيئة داعمتان لتكنولوجيا التعميم
 30 مصادر التعمم الرقمية

التنفيذ الناجح لمنصة إدارة التقييمات باستخدام الحاسب 
 الآلي

60 

إدارة  5المكون 
 المشروع

 عمال التواصلوأ
 والمتابعة والتقييم

والتقييم  وأعمال التواصل والمتابعة ،دعم إدارة المشروع
 10 الخاصة بو

 10 لوعي بالتعميم وحشد أصحاب المصمحة واطراف المعنية

 (00أ، ص. 7102المصدر: )البنؾ الدكلي، 
 كيرالتط منظكمة جكدة تحسيفكفيما يخص الثانكية العامة يشمؿ المككف الثاني 

 شامؿ إطار كضع المشركع ىذا سيدعـ ،(7)الفرعي المككف خلبؿ مف. المستمر الميني

                                                           
   اتبع الباحث في عنونة الجداول وتوثيقيا في ىذا البحث الإصدار السابع منAPA 
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 لكزارة الجديد النيج لتعريؼ كالمكجييف التربكييف كالمديريف لممعمميف المستمر الميني لمتطكير
 يتسنى حتى المدرسة، إلى يستند الذم الميني التطكير إزاء الفني كالتعميـ كالتعميـ التربية
: (0.0) الفرعي المككفك  كالمكجييف، التربكييف كالمديريف لممعمميف المينية السمككيات يفتحس

 سيمكؿ. (دكلار مميكف 071 التقديرية التكمفة)الثانكية المرحمة في الامتحانات نظاـ إصلبح
عداد تصميـ المشركع ىذا  في مرتيف إجراؤىا يتـ التي الجديدة الاختبارات مف مجمكعة كا 

 الخدمات تقديـ مستكيات تعزيز: (2)المككفك  الثانكم، الثالث إلى الأكؿ مف فكؼلمص السنة
 (دكلار مميكف 061 التقديرية التكمفة)  الشبكي الربط عمى القائمة التعميـ أنظمة خلبؿ مف

 خلبؿ مف المتاحة الإلكتركني التعمـ مكارد استخداـ تكسيعك . الرقمية التعمـ مصادريتكفير 
 مكارد إلى الدراسية الكتب عف تدريجيا كالتحكؿ التعمـ، إدارة كنظاـ صرم،الم المعرفة بنؾ
عداد تصميـك  ،الرقمية التعمـ  بمساعدة الطلبب تقييـ اختبارات مف مجمكعة كطرح كتطكير كا 

: (4)المككف. ك درجاتيا كتحديد الاختبارات، إجراء كتأميف كتيسير تسييؿل الآلي الحاسب
 تقديرية بتكمفة) التعميمية المنظكمة مستكل عمى مبادرات ؿخلب مف الخدمات تقديـ تدعيـ
دارة تخطيط تحسيف إلى ييدؼ(. دكلار مميكف 71 تبمغ  كسيعمؿ. التعميـ منظكمة كمتابعة كا 

 الأساسية الكظائؼ تأميف خلبؿ مف لو الإنمائي لميدؼ المشركع تحقيؽ ضماف عمى تحديدنا
 .(00 .، صأ7102)البنؾ الدكلي، التنفيذ أثناء

كباستقراء ما سبؽ، يمكف استنتاج بعض التحديات التي تكاجو المشركع عمى النحك 
 الآتي:
 الكثافة الطلببية، الأكلكيات. حيث يكاجو النظاـ التعميمي تحديات مثؿ:  خمؿ

 المدرسة.كالعزكؼ عف مستكل المعمـ كالقيادات، ك 
 نظاـ الثانكية العامة التغييرات في  .الاستدامة آليات في متمثمة التمكيؿ إشكالية

 .7170مرتبطة بتمكيؿ مف البنؾ الدكلي ينتيي في 

 معظـ المدارس، خاصة بضعؼ خدمات الإنترنت  .البنية التحتية التكنكلكجية
 المدارس في المناطؽ النائية، كالاضطرار إلى إجراء امتحانات كرقية. 

 كنكلكجيا في التعميـ لممعمميف كالطلبب. كالتي تعيقيـ عف تكظيؼ الت الأمية الرقمية
 أك التعمـ بكاسطة الأدكات التكنكلكجية.

  ضعؼ المشاركة المجتمعية مف الأكاديمييف التربكييف، كنقابة المعمميف، كأكلياء
 الأمكر.
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  كبر أاستيعابو لعدد ىمية في أاستبعاد التعميـ الثانكم الفني مف التطكير، كىك يمثؿ
 تجو نحك سكؽ العمؿ مباشرة.مف الطلبب، كمخرجاتو مف المفترض أنيا ت

  لـ يتـ تنفيذ ىذه التغييرات مف بداية السمـ التعميمي، أك بعد دراسة شاممة لمككنات
النظاـ التعميمي كالبدء بالأكلكيات، أك بتحميؿ الدراسات العممية في ىذا المجاؿ، أك 

رات، ساتذة التربية في صحة ىذه التغييأباستشارة المعمميف انفسيـ أك الخبراء مف 
نماك   .الدكلي البنؾ أجندة بتطبيؽ التزاـىذه التغييرات  عكست ا 

 كالتحديات التي تكاجييا لأف  الضغكط كؿ مف بالرغـ التجربة استمرار المتكقع مف
 المجتمع يتكسع في الرقمنة كاستخداـ التكنكلكجيا.

 نما كؿ مسؤكؿ يحاكؿ بناء تج  ربةعدـ القدرة عمى تحمؿ سنكات التطكير التعميمي كا 
 .خاصة بو سريعة

  تتطمب الفيـ الذم يعتمد النظاـ الجديد عمى بنؾ المعرفة كالتابمت كنظاـ التقكيـ
الطلبب كالمعمميف طكاؿ السنكات  العميؽ كالتحميؿ كالاستنتاج كىك ما لـ يعتاده

 .يمتحؽ بالثانكية العامة السابقة، مما قد يسبب صدمة كبيرة لمطالب عندما
ـ كمشركع 7101-7102لاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي انعكست الخطة ا كقد

البنؾ الدكلي لدعـ إصلبح التعميـ في مصر عمى بعض جكانب المدرسة الثانكية العامة، 
 منيا:
تغير فمسفة التعميـ الثانكم العاـ بمسايرة التقدـ التكنكلكجي في ير في فمسفة التعميم. يالتغ

لتمقيف إلى البحث عف المعرفة كالفيـ كالابتكار، كمف التعميـ، كتحكؿ التعميـ مف الحفظ كا
تمركز المدرسة الثانكية العامة عمى نظاـ امتحانات مصيرية مكحدة عمى مستكل الجميكرية، 
إلى جعؿ تمؾ المرحمة تتعمؽ بإعداد الطالب لمحياة كالعمؿ كالجامعة، كتكفير تعميـ عصرم 

 (. 220 .، ص7102لعشريف )أحمد، يكاكب التطكر، كينمي ميارات القرف الحادم كا
ظؿ اليدؼ مف التعميـ الثانكم منذ إنشائو ىك . التعميم الثانوي العام فالتغيير في أىدا

( 700تجييز الطلبب لمعمؿ كمكظفيف في المصالح الحككمية. إلى أف جاء القانكف رقـ )
المتعمؽ في ثقافتو كحدد أىداؼ التعميـ الثانكم العاـ في "إتاحة الفرصة لمطالب  0240لسنة 

عداده لمدراسات العميا كغيرىا مف الأنشطة المتنكعةكالتي تتناسب مع ميكلو  العامة كا 
كالذم حدد أف التعميـ الثانكم العاـ ييدؼ  0220( لسنة 002كاستعداداتو" ثـ القانكف رقـ )

المشاركة في إلى "إعداد الطلبب لمحياة جنبنا إلى جنب مع إعدادىـ لمتعميـ العالي كالجامعي ك 
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، لكف المنيج كنظاـ قيـ الدينية كالسمككية كالقكمية"الحياة العامة، كالتأكيد عمى ترسيخ ال
الدراسة في المدرسة الثانكية العامة تحقؽ ىدفنا أحادينا كىك إعداد الطلبب لمتعميـ الجامعي 

ثـ أكدت كالعالي فقط مف خلبؿ المقررات الدراسية التي تقكـ  عمى الحفظ كالاستظيار. 
إلى "تطكير التعميـ الثانكم العاـ بما  7101-7102الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي 

، كتضمف الخريجيف لمرحمة التعميـ العالي"يتكافؽ مع المعايير العالمية كبما يضمف جاىزية 
 ىذا اليدؼ تطكير ميارات كقدرات الطلبب مف أجؿ مكاجية التحديات المعاصرة.

انعكست ىذه التغيير عمى تطكير إجراءات العمؿ،  التنظيمية.التحتية في البنية التغيير 
 :في ىذا الجانب كما شممت التغييرات كتطكير مياـ المعمميف كالمديريف،

  كالمعمميف، مديرم المدارس، تكفير بنية تحتية رقمية تتيح التكاصؿ الرقمي بيف
تخداـ المعمكمات في اتخاذ كاساتصاؿ دائـ، نظاـ ، كتكفر كالمشرفيف، كالكزارة

تغير طرؽ كأساليب العمؿ داخؿ المدرسة الثانكية العامة، بالاعتماد عمى  .قرارات
المكارد الإلكتركنية في الإدارة، كرقابة أداء المعمميف إلكتركنينا، كالتكاصؿ مع 

 الإدارات كالمديريات التعميمية مف خلبؿ المكارد الإلكتركنية.

 لتقديـ الدعـ الفني لممعمميف  خصائي التكنكلكجي بالمدرسةاستحداث كظيفة الأ
 كالمديريف.

  التربكية،  كالقياداتلممعمميف كمديرم المدارس  المستمرإنشاء نظاـ لمتطكير الميني
بيف الأداء  ، كالربطالتكسُّع في استخداـ المكارد الرقمية، كاستخداـ نيييج تقييـ مرجعيب

  .كالتقييـ كدعـ التطكير الميني
 .الاعتماد عمى المكارد الرقمية في تنفيذ المنيج كالامتحانات 

 إتاحة مكارد بنؾ المعرفة بلمدرسة الثانكية العامة بالإنترنت كالسبكرة الذكية، ك ا تزكيد
نشاء ك ، المصرم لممعمميف كالطلبب  .إلكتركنية لمطلبب اتمنصا 

، لكف أصبح تقديميا يعتمد كما ىي دراسيةالمناىج ظمت ال. التغيير في مستوى التكنولوجيا
، كاستخداـ التكنكلكجيا في الكصكؿ إلى كترتبط ببنؾ المعرفة المصرمعمى التكنكلكجيا، 

المعمكمات، كالاعتماد عمى منصات التعميـ الإلكتركنية، كتنكيع مصادر المعرفة لمطلبب، 
تخداـ تمؾ كتكظيؼ التكنكلكجيا في الاتصاؿ الإدارم، كفي تقديـ المعمميف لأدكارىـ باس

 التكنكلكجيا.
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كيمكف إجماؿ انعكاس مشركع البنؾ الدكلي عمى المدرسة الثانكية العامة في عدة 
محاكر، تتعمؽ بالطالب، كالمعمـ، كالبيئة المادية كالتنظيمية في المدرسة، فالطالب أصبح 

مف  محكر التعمـ، كاعتمد التطكير عمى تنمية قدراتو المعرفية، كقياس المستكيات العميا
التفكير، كتكفير الاستخدامات المتنكعة كالتطبيقات اليائمة في التدريس، كتقديـ المنيج لو 
تاحة المصادر التعميمية لو طكؿ الكقت  عبر تمؾ التطبيقات، كتدريبو عمى التعمـ الذاتي، كا 
عبر الإنترنت، كليس في المدرسة أك أثناء اليكـ الدراسي، بؿ تعمـ طكاؿ الكقت، كبالتالي 
تغير نمط تفكيره، كتطكرت مياراتو، كالكسائؿ التي يستخدميا، كبالنسبة لممعمـ، فإنو تغيرت 
أدكاره كاصبح ميسر لمعممية التعميمية، كمرشد لمطالب، كأصبح مطالب بإتقاف التقنيات 
الحديثة في التدريس، كالتعامؿ مع المصادر الإلكتركنية كتكظيفيا في تنفيذ المنيج، أما البيئة 

تمد عمى التكنكلكجيا بصكرة كبيرة، كتكظيؼ أصبحت تعادية كالتنظيمية لممدرسة فإنيا الم
التكنكلكجيا في جميع إدارة جكانب العممية التعميمية، كفي طرؽ تنفيذ المياـ، كتحديث كظيفة 

البحث قد أجاب الأخصائي الاجتماعي بالمدرسة، كتطكير أدكار المعمميف. كبذلؾ، يككف 
 الثانكية المدرسة في التغيير اتجاىات كأىـ لتغيير، إدارة نماذج ما) ني لمبحثعف السؤاؿ الثا

 ( كينتقؿ البحث إلى رصد الكاقع الميداني لمكضكع البحث في الجزء الثالث.العامة؟
 الجزء الثالث: الدزاست الويدانيت.

في الودازس الثانويت  التنظين الراتي أبعادواقع "

 العاهت"

كنتائجيا كمعالجتيا إحصائينا، جراءات الدراسة الميدانية، يتناكؿ ىذا الجزء إ
كتفسيرىا، كذلؾ للئجابة عف السؤاليف الثالث كالرابع مف أسئمة البحث، كللبستفادة مف تمؾ 

لمدرسة الثانكية العامة، كذلؾ عمى النحك لإدارة التغيير في ا النتائج في بناء نمكذج مقترح
 الآتي:

: يتضمف أىداؼ الدراسة الميدانية، كبناء كتقنيف أدكات لميدانيةأولًا. إجراءات الدراسة ا
 الدراسة، كالأساليب كالمعالجات الإحصائية، كذلؾ عمى النحك الآتي:

 . سعت الدراسة الميدانية إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية:أىداف الدراسة الميدانية .أ 
  لعامة في في المدرسة الثانكية االتنظيـ الذاتي تحديد مستكل تكافر أبعاد

 محافظة المنيا.

  معرفة إمكانية كجكد فركؽ دالة إحصائينا بيف متكسطات استجابات عينة
حكؿ كاقع تبعنا لمتغيرات )الكظيفة، كمكقع المدرسة، كحجـ المدرسة( الدراسة 
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في المدرسة الثانكية العامة في محافظة  التنظيـ الذاتيمستكل تكافر أبعاد 
 المنيا 

معممي . تككف مجتمع الدراسة الميدانية مف جميع انيةمجتمع الدراسة الميد .ب 
 (2221في محافظة المنيا، كالبالغ عددىـ ) الحككمية كمديرم/ككلبء المدارس الثانكية العامة

الصادر عف الإدارة العامة لممعمكمات بكزارة  7102/717طبقنا لمكتاب الإحصائي السنكم 
  التربية كالتعميـ كالتعميـ الفني.

/ككلبء كمعممي المدارس ختيار عينة عشكائية مف مديرم. تـ راسة الميدانيةعينة الد .ج 
مف المجتمع  %(06,2بنسبة )( 207بمغ عددىـ )الثانكية العامة في محافظة المنيا، 

)المنيا، كسمالكط، كبني مزار، كمطام، كمغاغة،  إدارات تعميمية (2)في  الأصمي،
تعميمية عمى مستكل المحافظة، كالجدكؿ التالي ارات ( إد2) مف إجمالي كأبكقرقاص، كممكم(

 يكضح عينة الدراسة الميدانية كنسبة مف المجتمع الأصمي.
 كصؼ حجـ عينة الدراسة الميدانية نسبة مف المجتمع الأصمي (7جدكؿ )

 معمم مدير/وكيل عدد المدارس
 % العينة المجتمع % العينة المجتمع % العينة المجتمع
117 39 3333 234 78 3333 4706 754 1630 

( مدرسة ثانكية عامة بمحافظة 002أف مجتمع الدراسة يشمؿ ) (7)يتضح مف الجدكؿ 
 ( مدرسة منيا، ككؿ مدرسة ليا مدير كككيؿ لممدرسة أك ككيميف02المنيا، تـ التطبيؽ عمى )

كيؿ (، كتـ التعامؿ مع المدير كالك 22، تـ التطبيؽ عشكائينا عمى )حسب عدد فصكؿ المدرسة
ممثميف لمييئة الإدارية داخؿ المدرسة، كذلؾ لأف ككيؿ عمى درجة كظيفية كاحدة، باعتبارىـ 

المدرسة لو صلبحيات إدارية كتيفكٌض لو بعض الصلبحيات كيتكلى إدارة المدرسة في حالة 
ا242عدـ تكاجد المدير بالمدرسة، كما تـ التطبيؽ عمى )  .( معممن

 تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الكظيفة، مكقع المدرسة، حجـ المدرسة (0جدكؿ )

 ات الديمكغرافيةالمتغير 
 حجـ المدرسة مكقع المدرسة الكظيفة

 صغيرة كبيرة حضر ريؼ /ككيؿمدير معمـ
 002 224 422 724 22 242 العدد

مف  النسبة المئكية
 إجمالي العينة

2106 202 7204 2104 4204 2104 

 %(011) 207 %(011) 207 %(011) 207 المجمكع
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( اختلبؼ كتبايف افراد عينة الدراسة الميدانية كنسبتيـ المئكية حسب 0يتضح مف الجدكؿ )
أكبر مف  %(2106) متغيرات الدراسة: فالبنسبة لمتغير الكظيفة يتضح أف نسبة المعمميف

مدرسة مدير كاحد كككيؿ  يككف لكؿنسبة مف ىـ في منصب مدير أك ككيؿ مدرسة، حيث 
كقد تتبايف الآراء بيف المعمميف كالإدارييف في مستكل التنظيـ  ،مدرسة أك ككيميف عمى الأكثر

دارة المدرسة تتمقي التعميمات  الذاتي، باعتبار أف المعمميف يتكلكا التنفيذ الفعمي لأم تغيير، كا 
، كتراقب مستكل التنفيذ داخؿ كالقرارات الصادرة مف جيات أعمى، كتكجو المعمميف لمتنفيذ

أف نسبة أفراد العينة مف بالإضافة إلى  ، كتكتب التقارير الدكرية عف أداء المدرسة،المدرسة
ف مدارس الحضر تككف غالبنا كبيرة الحجـ مدارس الحضر أكبر مف مدارس الريؼ، كذلؾ لأ

دـ مجتمع صغير في مقابؿ أف مدارس الريؼ تخ في عدد الفصكؿ الدراسية كعدد المعمميف،
كقد يؤثر التفاكت في الإمكانات كالمكارد بيف مدارس الريؼ كمدارس بعدد طلبب أقؿ، 

بالإضافة إلى حجـ المدرسة بالنسبة لعدد الفصكؿ:  الحضر في مستكل التنظيـ الذاتي،
فصؿ(، كىذا التكزيع في عدد  74فصؿ فأكثر( كمدارس صغيرة )أقؿ مف  74مدارس كبيرة )
ا المدرسة لتحديد عدد الككلبء بيا يار في الحكـ عمى حجـالفصكؿ المع ، كقد تتأثر قدرة أيضن

الدراسية، كعدد الطلبب كالمعمميف، لذلؾ، تـ المدرسة عمى تنظيـ عممياتيا بعدد الفصكؿ 
عمى استجابات أفراد عينة الدراسة  اعتماد ىذه المتغيرات الديمكغرافية لدراسة تأثيرىا

 الميدانية.
 تكزيع عينة الدراسة الميدانية طبقنا للئدارات التعميمية( 2جدكؿ )

الإدارت 
 التعميمية

 فكالمديري عدد المعمميف عدد المدارس
 النسبة العينة المجتمع النسبة العينة المجتمع

 00060 701 0220 70020 01 27 المنيا
 02007 007 602 72020 4 02 ممكم

 72024 062 420 4101 2 02 سمالكط
 70067 26 222 04020 4 02 مزاربني 

 72022 22 040 42002 2 2 أبكقرقاص
 70074 27 020 4101 4 01 مغاغة
 77062 40 774 6101 0 4 مطام

( مكزعة 02أف إجمالي عدد المدارس التي تـ التطبيؽ عمييا ىي ) (2يتضح مف الجدكؿ )
في عينة كؿ إدارة تعميمية، مع ( إدارات تعميمية بمحافظة المنيا، كتـ مراعاة التكازف 2عمى )
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ملبحظة أف إدارة المنيا التعميمية ىي أكبر إدارة مكجكدة داخؿ المحافظة، إذ بيا أكثر مف 
( 207ثمث المدارس الثانكية عمى مستكل المحافظة، كبمغ إجمالي عينة المعمميف كالمديريف )

 فردنا.

لجمع البيانات مف عينة د الباحث إعدا. تـ بناء استبانة مف أداة الدراسة الميدانية دإعدا .د 
، كالمتطمبات التنظيمية اللبزمة لممدارس التنظيـ الذاتيمستكل تكافر أبعاد حكؿ  الدراسة،

البحث. كذلؾ استنادنا إلى  مكضكعكدرجة تأثير بعض المتغيرات عمى  الثانكية لإدارة التغيير،
، لا سيما ة النظـ التكيفية المعقدة، كمبادئ نظريالتنظيـ الذاتيكأبعاد  الإطار النظرم لمبحث،

 ;Bain, 2011; Bain et al., 2011; Fidan & Balc, 2017) الدراسات:عدد مف 

Goh et al., 2006; Nurdin et al., 2012)  
حكريف: الأكؿ يتككف عمى م التنظيـ الذاتي. تحتكم استبانة وصف أداة الدراسة الميدانية .ق 

دة، كالثاني متطمبات تنظيمية لإدارة التغيير في ( مفر 41مكزعة عمى ) ( أبعاد،6مف )
 :(2)( مفردة، كذلؾ كما يكضحو الجدكؿ 70المدرسة الثانكية يشتمؿ عمى )

 ( كصؼ محاكر كأبعاد الاستبانة في صكرتيا الأكلية4جدكؿ )
 عدد المفردات أبعاد المحكر المحكر

كؿ
 الأ

كر
مح
ال

 
 2 قكاعد بسيطة لمعمؿ

 2 الضمنيالتصميـ 
 2 تمعات الممارسةمج

 2 الشبكات المينية
 2 التغذية الراجعة
 2 مخطط المدرسة

 41 المجمكع
 70 متطمبات تنظيمية لإدارة التغيير المحكر الثاني

، ثي يكضح درجة تكافر كؿ مفردةكتمت الاستجابة عمى كؿ مفردة كفؽ متدرج ثلب
 كذلؾ عمى النحك الآتي:

 التنظيـ الذاتيبانة ( التدرج الثلبثي لاست6جدكؿ )
 ضعيفة متوسطة كبيرة البديل
 1 2 3 الدرجة
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 ستبانة:للإالخصائص السيكومترية ثانيًا. 
تـ التحقؽ مف صلبحية أداة الدراسة الميدانية، كحساب مؤشراتيا السيككمترية مف 

 :ما يأتي خلبؿ
( مف 6تـ عرض الاستبانة في صكرتيا الأكلية عمى عدد ) .صدق المحكمين .أ 
عميمية محكميف مف أعضاء ىيئة التدريس مف تخصص التربية المقارنة كالإدارة التال

(، كذلؾ بيدؼ التأكد مف صلبحية الاستبانة، 0كتخصص أصكؿ التربية )ممحؽ رقـ
بداء ملبحظاتيـ حكؿ: ملبئمة صياغة مفردات  كصدقيا لقياس ما كضعت لقياسو، كا 

لاستبانة، كمناسبتيا لمعينة، كمناسبة الاستبانة، ككضكح المفردات، ككضكح تعميمات ا
بدائؿ الاستجابة عمييا، كتعديؿ أك حذؼ المفردات غير المناسبة، كتركاحت نسبة اتفاؽ 

راء السادة آ%(، كاستفاد الباحث مف 011-21)المحكميف عمى مفردات الاستبانة بيف 
، 07، 2رقاـ )أالمفردات صياغة ( مفردات، كتعديؿ 2المحكميف، حيث تـ حذؼ عدد )

( كلـ يتـ إضافة أية 02، 2، 7( كذلؾ في المحكر الأكؿ، كالمفردات أرقاـ )07، 76،72
استبداؿ بعض الأفعاؿ لتككف قابمة لمقياس، كضياغة مفردات أك أبعاد للبستبانة.  كما تـ 

طكيمة، كحذؼ المفردات المكررة، حتى المفردات في صكرة إجرائية، كاختصار المفردات ال
في المحكر الأكؿ، ك  ( أبعاد6)مكزعة عمى  ( مفردة في20تبانة تتككف مف )صبحت الاسأ
 ( مفردة في المحكر الثاني للبستبانة.70)
تـ التأكد مف الاتساؽ الداخمي لمفردات الاستبانة، كالذم يشير  .الاتساق الداخمي .ب 

ككذلؾ  ،الذم تنتمي إليو المفردة كالبيعدإلى حساب معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ مفردة 
ثـ حساب معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ محكر  درجة ارتباط المفردة بالمحكر ككؿ،

 كفيما يمي النتائج التي تـ الحصكؿ عمييا:، لممحكركالدرجة الكمية 

( معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ مفردة كدرجة البعد الذم تنتمي إليو ككذلؾ معاملبت ارتباط 7جدكؿ )
 (100ف=عند جة الكمية لممحكر الأكؿ)درجة كؿ مفردة بالدر 

 
اسم 
 البعد

رقم 
 مفردةال

معامل 
 ارتباط
المفردة 
 بالبعد

 معامل ارتباط
المفردة 
 بالمحور

رقم  البعداسم 
 مفردةال

معامل 
 ارتباط
المفردة 
 بالبعد

 معامل ارتباط
المفردة 
 بالمحور

عد
وا

ق
طة 

سي
ب

 

مل
لع

ل
 

1 0.551** 0.325** 

ت
كا

شب
ال

ية 
هن

لم
ا

 

23 0.493** 0.271* 

2 0.706** 0.477** 24 0.749** 0.580** 

3 0.731** 0.531** 25 0.729** 0.544** 
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4 0.632** 0.415** 26 0.634** 0.575** 

5 0.652** 0.407** 27 0.690** 0.521** 

6 0.660** 0.450** 

عة
ج
را

 ال
ية

غذ
لت
ا

 

28 0.645** 0.557** 

يم
صم

لت
ا

 
ي

من
ض

ال
 

7 0.492** 0.392** 29 0.569** 0.587** 

8 0.631** 0.493** 30 0.722** 0.630** 

9 0.461** 0.296** 31 0.546** 0.471** 

10 0.676** 0.542** 32 0.764** 0.715** 

11 0.634** 0.597** 33 0.697** 0.559** 

12 0.645** 0.506** 34 0.627** 0.556** 

13 0.592** 0.489** 

ط
ط
خ
م

 
س

در
لم

ا
 ة

35 0.692** 0.543** 

ت
عا

تم
ج
م

 
سة

ار
مم

ال
 

14 0.353** 0.265** 36 0.730** 0.643** 

15 0.573** 0.500** 37 0.733** 0.700** 

16 0.622** 0.543** 38 0.748** 0.699** 

17 0.584** 0.486** 39 0.675** 0.526** 

18 0.548** 0.495** 40 0.678** 0.583** 

19 0.542** 0.492** 41 0.651** 0.575** 

20 0.657** 0.601** 

21 0.587** 0.567** 

22 0.551** 0.489** 

 (0,05* دالة عند مستوى دلالة )                  (0,01** دالة عند مستوى دلالة )
كدرجة البعد  المفردةأف جميع معاملبت الارتباط بيف درجة  (7)كيتضح مف نتائج  الجدكؿ 

حصائينا عند مستكل دلالة دالة إ لممحكركالدرجة الكمية  المفردةنتمي إليو أك بيف درجة الذم ت
 (.0,05ك  0.01)

 (100ف=عند لممحكر ) الكمية بالدرجة البعد ارتباط معاملبت معامؿ (8جدكؿ )

البعد بالدرجة  معامل ارتباط اسم البعد
 الكمية لممحور

 **0,663 قواعد بسيطة لمعمل
 **0,804 ضمنيالالتصميم 

 **0,885 مجتمعات الممارسة
 **0,775 الشبكات المينية
 **0,889 التغذية الراجعة
 **0,871 مخطط المدرسة

 (0.01** دالة عند مستكل دلالة )
 ا.كأبعادى الاستبانة مفرداتكيتضح مف النتائج السابقة قكة كتماسؾ 
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 (100ف=عند رجة الكمية لممحكر الثاني )معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ مفردة كالد (9جدكؿ )

رقم 
 المفردة

معامل ارتباط المفردة 
 بالدرجة الكمية لممحور

 

رقم 
 المفردة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 المفردة

معامل ارتباط المفردة 
 بالدرجة الكمية لممحور

 
1 03451** 8 03643** 15 03586** 
2 03494** 9 03592** 16 03598** 
3 03595** 10 0,712** 17 03353** 
4 03569** 11 03670** 18 03334** 
5 03568** 12 03605** 19 03635** 
6 03550** 13 03641** 20 03619** 
7 03655** 14 03573** 21 03508** 

 (0.01** دالة عند مستكل دلالة )
اني كالمحكر الث المفردةأف جميع معاملبت الارتباط بيف  (9)كيتضح مف نتائج  الجدكؿ 

 (.0.01حصائينا عند مستكل دلالة )دالة إ

حساب الاستبانة، كتـ أفراد العينة عمى . يشير إلى استقرار درجات ثبات الاستبانة .ج 
كجاءت النتائج ألفاكركنباخ، ثبات معامؿ ثبات الاستبانة للؤبعاد كلممحاكر ككؿ مف خلبؿ 

 (.10كما ىي مكضحة بجدكؿ )
 (100ن=عند )كركنباخ -حاكر الاستبانة بطريقة ألفا( معاملبت ثبات أبعاد كم10) جدكؿ

عدد  والمحاورالأبعاد  م
 المفردات

معامل ثبات 
 كرونباخ-ألفا

 0,736 6 قواعد بسيطة لمعمل 1
 0,688 7 التصميم المدمج أو الضمني 2
 0,726 9 مجتمعات الممارسة 3
 0,673 5 الشبكات المينية 4
 0,777 7 التغذية الراجعة 5
 0,827 7 مخطط المدرسة 6

 0,932 41 ككل المحور الأول
 0,895 21 المحور الثاني

الأبعاد جيدة، بينما جاءت معاملبت أف جميع معاملبت ثبات  (10)كيتضح مف الجدكؿ 
 –.0,673بيف ) الأبعاد ، حيث تراكحت معاملبت ثباتثبات المحاكر بدرجة مرتفعة
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كتـ الاستقرار  .اـ ىذه الاستبانة لأغراض البحثصلبحية استخد(، كالتي تدؿ عمى 0,827
 (10)عمى الصكرة النيائية للبستبانة، بالمحاكر كالأبعاد كالمفردات المكضحة بالجدكؿ 

 ( 2)ممحؽ رقـ
التنظيـ الذاتي في المدرسة الثانكية كافر الشركط السيككمترية لاستبانة كمما سبؽ يتضح، ت

 .ت صدؽ كثبات مرتفعةحيث تتمتع الاستبانة بمعاملب العامة
. استخدـ الباحث مجمكعة مف الأساليب ثالثاً. الأساليب الإحصائية المستخدمة

 الإحصائية التي تتكافؽ مع أسئمة البحث، كعينة الدراسة الميدانية، كىذه الأساليب ىي:
 حيث يتـ الكشؼ عف تكرار استجابة )كبيرة ػػ متكسطة ػػ حساب التكرارات .

دة، عند عينة الدراسة، كيتـ حساب النسبة المئكية لكؿ ضعيفة( عمى كؿ مفر 
 تكرار بقسمة كؿ تكرار عمى العدد الكمي لمعينة.

  كىك مف مقاييس النزعة المركزية، حيث يمكف مف الحسابي المتكسط .
 خلبؿ معرفة متكسط استجابات أفراد العينة عمى كؿ مفردة.

 راد العينة حكؿ الانحراؼ المعيارم. لتحديد مدل تشتت استجابات أف
 متكسطيا الحسابي.

 استخداـ اختبار "T-test"  متكسطات لمتعرؼ عمى دلالة الفركؽ بيف
ثنائية الفئة: الكظيفة استجابات عينة الدراسة الميدانية تبعا لبعض المتغيرات 

)مدير/ككيؿ ػػ معمـ(، كمكقع المدرسة )ريؼ ػػ حضر(، كحجـ المدرسة 
في المدرسة الثانكية  التنظيـ الذاتيبعاد حكؿ تكافر أ )كبيرة ػػ صغيرة(

 .العامة
  كلتحميؿ نتائج البحث تـ حساب مدل الاستجابة حسب قيـ المتكسط المرجح

 ×0تكرار متكسطة+ ×7تكرار كبيرة+ ×0)المتكسط الحسابي المكزكف( = )
، كمف خلبؿ قيمة المتكسط المرجح يتـ عدد أفراد العينة ÷ تكرار ضعيفة(

كبالنسبة للؤبعاد فإنو يتـ حساب  .ل التكافر لممفردةالحكـ عمى مستك 
المتكسط المرجح )المكزكف( لمبعد بقسمة المتكسط الحسابي لمبعد عمى عدد 

البعد ذاتو. كمف خلبؿ قيمة المتكسط المرجح لكؿ بيعد يتـ الحكـ  مفردات
عمى مستكل تكافر أك تحقؽ البعد عند أفراد العينة، حيث تـ تحديد مدل 
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( ثـ 2=1-3مف خلبؿ إيجاد طكؿ المدل )بة لمتدرج الثلبثي لمبدائؿ الاستجا
 (0,66= 3÷2قسمة المدل عمى عدد الفئات )

 :(00)كما يكضحو الجدكؿ  ، كذلؾكعميو تـ تحديد مستكل التكافر كالتحقؽ

 (  مستكل التكافر كالتحقؽ لكؿ استجابة00جدكؿ )
 المدل مستكل التكافر كالتحقؽ

 0،66( أم 1066+ 0)كحتى  0مف  منخفضة
 7000( أم 1066+ 0062كحتى ) 0062مف  متكسطة
 0( أم 1066+ 7002كحتى ) 7002مف  مرتفعة

  (402 .ص، 7112)عبد الفتاح،  :المصدر
. حصؿ الباحث عمى مكافقة التطبيؽ مف ككيؿ كزارة التربية إجراءات التطبيقرابعًا. 

، كذلؾ خلبؿ الفصؿ الدراسي الأكؿ لمنياكالتعميـ بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة ا
(، كتمت زيارة المدارس لمتطبيؽ لتكضيح تعميمات الاستبانة 0)ممحؽ رقـ ـ7171/7170

كتمقي التغذية الراجعة مف بعض المديريف كالمعمميف الذيف  ،كفائدتيا ككيفية الاستجابة عمييا
ف الباحث ىذه التعميقات ف الباحث مف إجراء حكار معيـ حكؿ مكضكع الاستبانة، كدكٌ تمكٌ 

 للبستفادة منيا في تفسير استجابات العينة.
 خامسًا. نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرىا.

ف أسئمة ىذا البحث، كعرض ميتناكؿ ىذا الجزء الإجابة عف السؤاليف الثالث كالرابع 
ي ضكء نتائج نتائج الدراسة الميدانية كتفسيرىا في ضكء نظرية النظـ التكيفية المعقدة، كف

 خصائص عينة الدراسة الميدانية.ككذلؾ الدراسات السابقة، 
الثانكية  المدرسةفي  التنظيـ الذاتيأبعاد مستكل تكافر ما : الثالثالنتائج المتعمقة بالسؤال 

 ؟العامة مف كجية نظر عينة الدراسة الميدانية
رافات المعيارية، السؤاؿ تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانح ىذاللئجابة عف 

بالمدارس  التنظيـ الذاتيلمحكـ عمى تقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ مستكل تكافر أبعاد 
الثانكية العامة في محافظة المنيا، لممحكريف الأكؿ كالثاني للبستبانة ككؿ، كما مكضح 

 (.12بالجدكؿ)
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أفراد عينة الدراسة حكؿ مستكل تكافر المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات  (12) جدكؿ
 (.832ف=عند محاكر الاستبانة )

مستوى التوافر/  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور م
 الأىمية

 منخفضة 0,302 1,60 أبعاد التنظيم الذاتيالأول:  1
 مرتفعة 0,356 2,48 التغيير لإدارة تنظيمية الثاني: متطمبات 2

كفقنا لتقديرات  التنظيـ الذاتي( أف الدرجة الكمية لمحكر أبعاد 12يتضح مف الجدكؿ )
(، 0,302( بانحراؼ معيارم )1,60بمتكسط حسابي ) المعمميف كالمديريف جاءت منخفضة

بدرجة مرتفعة بمتكسط  التغيير لإدارة التنظيمية المتطمبات لمحكرجاءت الدرجة الكمية بينما 
 (. 0.356( كبانحراؼ معيارم )2,48حسابي)

في المدارس الثانكية  التنظيـ الذاتيكتشير ىذه النتائج إلى أف تكافر أبعاد كمككنات 
العامة في محافظة المنيا لـ يكف بالمستكل المطمكب، كأف تمؾ المدارس تفتقر القدرة 
التنظيمية التي تيمكٌنيا مف التكيؼ مع التغييرات، كقد تعزل ىذه النتائج إلى أف المدرسة 

جراءات العمؿ نظيمية جامدة كمؤسسة ت لا تمتمؾ القدرة الكافية عمى التعديؿ التمقائي لنظـ كا 
داخميا، كلا تمتمؾ مقكمات التنظيـ الذاتي لا سيما الاستقلبلية في طريقة تنفيذ التغيير، أك 
بناء علبقات داخمية مف خلبؿ العمؿ الجماعي، أك بناء علبقات خارجية مع مدارس مناظرة 

الجامعة تساعدىا عمى مكاكبة التغيير، كليست لدييا خبرات مكتسبة مف أك مؤسسات ك
التغييرات السابقة تكظفيا في التعامؿ مع التغييرات الحالية، كبالتالي لا تستطيع التكيؼ مع 
 التغييرات كتعمؿ بنفس الطريقة التقميدية الركتينية بغض النظر عما يدكر حكليا مف تطكر.

لمركزية الشديدة في إدارة النظاـ التعميمي في مصر، كيمكف تفسير ذلؾ بسبب ا
ييرات التي ستتـ عمى ىذه المدرسة، كالانفراد بإصدار قرارات  كالمركزية الشديدة في رسـ التغ

شراؾ  التغيير دكف تحديد دقيؽ لمشكلبت المدرسة الثانكية العامة، كترتيب أكلكيات التغيير، كا 
الجكانب التي تحتاج إلى التغيير، كدراسة قدرات  المدارس كالمعمميف كالأكاديمييف في

مكانات المدرسة الثانكية العامة كتحديد مدل تكافؽ التغييرات الجديدة مع ىذه الإمكانات،  كا 
كالتدخؿ ببعض الإجراءات لتييئة الكاقع التنظيمي لممدرسة لمتغييرات، كمنح المدرسة القدرات 

 رات. التنظيمية التي تيعينيا عمى نجاح التغيي
مف  كطبقنا لنظرية النظـ التكيفية المعقدة، أف المنظمات التي ييفرض عمييا التغيير

جية فكقية عميا، كالمنعزلة عف محيطيا كما يجرم فيو مف تغييرات، كالتي تعمؿ ببيركقراطية 



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
427 

شديدة؛ فإف الأفراد العامميف بيا لا يتفاعمكف مع التغيير، كلا ييعدٌلكف مف ممارساتيـ، كلا 
حاكلكف التدخؿ بإجراءات داخمية مف تمقاء انفسيـ لتييئة بيئة العمؿ عمى تنفيذ التغيير، ي

فيـ  لعدـفيصبح التغيير شكمي مجرد تنفيذ القرارات بصكرة سطحية دكف التغيير في الجكىر، 
 المغزل مف كراء التغييرات كتحقيقيا، كقد يمجأ العاممكف بيذه المنظمات إلى مقاكمة التغيير. 

ا يتضح أف كثرة التغيير في المدرسة الثانكية العامة خلبؿ مدة زمنية بسيطة، كم
كتكقع المدرسة أف كؿ كزير لديو رؤية مختمفة لشكؿ الثانكية، قدل أدل إلى اضطراب بيئة 

 العمؿ الداخمية لممدرسة.
التي تكصمت إلى أىمية القدرة  (Goh et al., 2006)كتتفؽ ىذه النتائج مع دراسة 

يمية الذاتية التي تدعـ التكيؼ مع التغيير، كأف المدارس تحتاج إلى بعض التدخلبت التنظ
عادة تنظيـ مكاردىا المادية كالبشرية كلتنظيمية قبؿ إجراء التغييرات، كتحتاج  التنظيمية، كا 

(، 7102، كمشاركة الطلبب كالمعمميف. ككذلؾ مع دراسة )عتريس، يإلى الدعـ المؤسس
الكاقػع التنظيمػى يص التنظيمي لممدرسة الثانكية العامة، كتكصمت إلى أف كالتي قامت بالتشخ

غير مناسب للئصلبحات كمبادرات التغيير التي تقكـ بيا كزارة التربية كالإدارل كالمدرسػػى 
غيير تحتاج إلى تييئة تنظيمية لممدرسة الثانكية العامة، كأف مبادرات التكالتعميـ في مصر، 
أشارت كما  .ا لتستكعب التغييرات الحادثة كالتطكر في البيئة المحيطةكبناء بعض قدراتي

تدني ممارسات قيدة التغيير لدل مديرم المدارس الثانكية، بسبب النظاـ إحدل الدراسات إلى 
البيركقراطي المنغمؽ، كالتمسؾ بالممارسات التقميدية في التعامؿ مع التغييرات، كالالتزـ بتنفيذ 

 (.26-24 .، ص ص7116رفية )بيكمي، القرارات بصكرة ح
، كمف أسفؿ إلى أعمى مف تتـ التي التغيير جيكدف أكما تشير نتائج الدراسات إلى 
القاعدة )المعمميف( كمف شعكرىـ  مف ف تككف نابعةأقبؿ جيات أك منظمات خارجية، دكف 

ككف ىذه بالمسؤكلية الجماعية تجاه تعميـ الطلبب، كتكحدىـ نحك ىدؼ كاىتماـ مشترؾ، ت
  (Fullan, 2000; Toh & SO, 2011)الجيكد مشتتة كغير ناجحة

كمما يدعـ نتائج البحث فيما يختص بانخفاض تكافر محكر المداس ذاتية التنظيـ، 
ىك ارتفاع تكافر أىمية المحكر الثاني الخاص بالمتطمبات التنظيمية اللبزمة، حيث ارتأت 

التنظيـ مارسات في المدرسة التي تعبر عف أفراد عينة البحث انخفاض الإجراءات كالم
 ، كبالتالي كانت الحاجة مرتفعة ليذه المتطمبات.الذاتي
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 التنظيم الذاتينتائج المحور الأول. أبعاد 
تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية، لمحكـ عمى تقديرات أفراد 

المدرسة الثانكية العامة في محافظة المنيا، في  التنظيـ الذاتيعينة الدراسة حكؿ كاقع أبعاد 
 (.13كما مكضح بالجدكؿ)

( المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حكؿ أبعاد المحكر 13جدكؿ )
 (.832ف=عند الأكؿ مرتبة تنازلينا كفقنا لممتكسط الحسابي )

المتوسط  أبعاد الاستبانة م
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري

تقدير الاستجابة 
 )مستوى التوافر(

 متوسطة 03475 1383 التغذية الراجعة 1
 متوسطة 03430 1368 قواعد بسيطة لمعمل 2
 متوسطة 03439 1367 مجتمعات الممارسة 3
 منخفضة 03380 1361 التصميم الضمني 4
 منخفضة 03421 1345 مخطط المدرسة 5
 منخفضة 03417 1336 الشبكات المينية 6

 منخفضة 03302 1360 الدرجة الكمية لتوافر وتحقق المحور
( أف أبعاد التغذية الراجعة، كقكاعد بسيطة لمعمؿ، 00يتضح مف الجدكؿ )

كمجتمعات الممارسة، قد تحققكا بدرجة متكسطة، كأف أبعاد: التصميـ الضمني، كمخطط 
جاء في الرتبة الأكلى كأعمى أبعاد المدرسة كالشبكات المينية، قد تحققكا بدرجة منخفضة، ك 

تحققنا كتكافرنا في المدارس الثانكية العامة ىك بيعد التغذية الراجعة بمتكسط  التنظيـ الذاتي
(، حيث تكافر بدرجة متكسطة، كيمكف تفسير 10224( كبانحراؼ معيارم )0020حسابي )

تالي تستفسر عف القرارات ذلؾ أف المدرسة تتكقع تغييرات إضافية في التعميـ الثانكم، كبال
الجديدة باستمرار، كتحاكؿ معرفة أثر التغييرات عمى المعمميف كالطلبب كأكلياء الأمكر، كما 
أف غياب التمييد ليذه التغييرات جعمت المدرسة تستطمع اكلان بأكؿ شكؿ التنفيذ بالنسبة 

كالميارات التي لممعمميف كمعرفة الصعكبات التي تكاجييـ، كمحاكلة معرفة الاحتياجات 
ف كانت المدرسة لا تمتمؾ القدرة عمى الاستفادة  يحتاج إلييا المعممكف مف أجؿ استكماليا، كا 
لا لجاءت الدرجة الكمية لأبعاد  مف نتائج التغذية الراجعة في التعديؿ في بنيتيا التنظيمية، كا 

 بدرجة متكسطة أك مرتفعة. التنظيـ الذاتي



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
429 

"قكاعد بسيطة لمعمؿ" حيث تحقؽ بدرجة متكسطة،  كجاء في الرتبة الثانية بيعد
(، كذلؾ لأف معظـ 10201( كانحراؼ معيارم )0062كحصؿ عمى متكسط حسابي )

التغييرات التي حدثت في المدرسة الثانكية العامة نتيجة الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ 
مصر ـ، كمشركع البنؾ الدكلي لدعـ إصلبح التعميـ في 7101-7102الجامعي 

ـ، كانت ترتكز عمى تكظيؼ تكنكلكجيا الاتصاؿ كالمعمكمات في التدريس 7102/7102
كالتقييـ، كانعكس ذلؾ ػػ إلى حد ما ػػ عمى نمط الاتصاؿ الإدارم داخؿ المدرسة اعتمادنا عمى 
التقنيات كالتطبيقات التكنكلكجية، كتحديث البنية التحتية لممدرسة بتزكيدىا بالتكنكلكجيا 

جراء اختبارات تجريبية عمى كبشبكة  الإنترنت، كاستخداـ السبكرات الذكية في التدريس، كا 
ير شكؿ تنفيذ المياـ التدريسية كالإدارية لممعمميف يتغكىذا يدؿ عمى التابمت التعميمي، كلكف، 

قكاعد جديدة تحكـ العمؿ الإدارم كالفني كالتدريسي لمتكيؼ مع  دكف كضع كالمديريف
 ة.التغييرات الجديد

كالبهعد الثالث في الرتبة، كالذم تحقؽ بدرجة متكسطة، ىك بيعد "مجتمعات الممارسة" 
محاكلة المعمميف (، كىذا يدؿ عمى 10202( كانحراؼ معيارم )0062بمتكسط حسابي )

التكصؿ إلى الطريقة المثمى لمتنفيذ مف خلبؿ الحكارات كالمناقشات ك تفاعؿ مع التغييرات ال
داخؿ المدرسة أك مف خلبؿ اجتماعات معممي كؿ مادة لدراسة الطرؽ  التي تتـ بشكؿ عفكم

لكف تمؾ المحاكلات لا تنعكس عمى مستكل اداء المدرسة الجديدة في تنفيذ التدريس كالتقييـ، 
 ككؿ، أك تصبح جزءنا مف ثقافة المدرسة في العمؿ التعاكني.

جية نظر نظرية كيمكف تفسير تحقؽ ىذه الأبعاد الثلبثة بدرجة متكسطة، مف ك 
النظـ التكيفية المعقدة بأف المعمميف تفاعمكا مع التغييرات التي تتـ، كشكمكا ػػ إلى حد ما ػػػ 
مجتمع لمممارسة" يساعدىـ عمى الفيـ المشترؾ لاتجاه ىذه التغييرات كمغزاىا، بما يدفعيـ 

ـ التقميدم إلى مف تمقاء أنفسيـ إلى الانخراط في العمؿ الجماعي، كالتعديؿ مف نمط أدائي
نمط جديد، يتحكؿ بمركر الكقت إلى قكاعد بسيطة تحكـ العمؿ الجديد حتى لك لـ يصدر 
قرارات مدرسية بيذه القكاعد، بحيث تستقر ىذه القكاعد في كجداف المعمميف كتميز 
خصكصية المدرسة عف المدارس الأخرل بتبني نمط مميز في التفاعؿ مع التغيير الحادث، 

ـ البحث عف التغذية الراجعة حكؿ الممارسات كالقكاعد الجديدة، كنتائجيا، كنقاط كبالتالي يت
القكة كالضعؼ كالصعكبات التي تكاجييـ، كتقييـ أثر التغيير عمى جميع جكانب المدرسة، 
لكف ذلؾ لـ يتطكر إلى إدماج تمؾ القكاعد في تصميـ ضمني لمتنظيـ المدرسي، أك عمؿ 
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تكاصؿ شبكينا مع مدارس مناظرة أك مؤسسات كالجامعة لتمقي مخطط جديد لممدرس، أك بال
الدعـ مف أجؿ التنفيذ المثالي ليذه التغييرات، لذلؾ لـ تتحقؽ بقية الأبعاد، كجاءت الدرجة 

 الكمية منخفضة لمستكل التنظيـ الذاتي في المدارس الثانكية العامة.
 في البيركقراطية نظماتالم استمرارحيث تؤكد نظرية النظـ التكيفية المعقدة أف 

 لمتغيير الظركؼ تييئةإلى  تدعكالتسمسؿ اليرمي المفرط، يثبط نجاح التغييرات، ك  مكاجية
، ، لا تتكافؽ مع المستكل التنظيمي لممدرسةمحددة مبادرات أك ابتكارات فرض مف بدلان 

اجعة مف كالتكاصؿ كالانفتاح في علبقات مع مؤسسات أخرل، كتمقي التعميقات كالتغذية الر 
 .Morrison, 2011, p) خلبؿ الحكار كمجتمعات الممارسة التي تعزز الأفكار المبتكرة

146) 
كفيما يخص بيعد التصميـ الضمني، فقد تكافر بشكؿ منخفض في المدرسة الثانكية 

 (، كىذا يدؿ10021( كانحراؼ معيارم )0060العامة، حيث حصؿ عمى متكسط حسابي )
لممدرسة جامد كغير مكاكب لمتغييرات التي تحدث في مياـ أف الشكؿ التنظيمي  عمى

كأىداؼ المدرسة، حيث يمكف أف تمتزـ المدرسة بالييكؿ التنظيمي الذم يحدد السمطات 
ؿ طريقة تنفيذ عدٌ كالمياـ كالأدكار كنمط الاتصاؿ، لكف تيجدد المدرسة رؤيتيا كرسالتيا، أك تي 

مميف، أك تشكؿ كحدة مدرسية داخمية لمقياـ بمياـ المياـ، أك تتبنى العمؿ الجماعي بيف المع
محددة تييسر تنفيذ التغييرات، لكف يتضح أف المدرسة الثانكية العامة تعمؿ بنفس التنظيـ 

 حتى في حالات التغيير كالتطكير. يالمدرس
ا بدرجة تحقؽ منخفضة بمتكسط  أما بالنسة لبيعد مخطط المدرسة فقد تكافر أيضن

ف المدرسة الثانكية العامة لا أ(، كىذا يدؿ عمى 10270حراؼ معيارم )( كبان0024حسابي )
تمتمؾ إطارنا مفاىيمينا يحدد الطريقة التي تتفاعؿ بيا المدرسة مع التغييرات، كذلؾ بسبب 
تخبط المدرسة في تنفيذ التغييرات أك بسبب غمكض اليدؼ مف التغيير، كتضارب القرارات 

سيما المعدؿ التراكمي في تقييـ الطلبب، ثـ الاعتماد عمى  التي كانت تصدر مف الكزارة، لا
التقييـ النيائي في السنة الثالثة، ككذلؾ إجراء الاختبارات التجريبية عمى التابمت ثـ كرقينا، 

ا لمتغيير.أىذا التضارب   دل إلى اضطراب بيئة العمؿ، كبالتالي لا تمتمؾ المدرسة نمكذجن
الشبكات المينية، بدرجة تحقؽ منخفضة، بمتكسط كجاء في الرتبة الأخيرة، بيعد 

(، كىذا يدؿ عمى غياب استقلبلية المدرسة 10202(، كبانحراؼ معيارم )0006حسابي )
كمنظمة مفتكحة، تتشابؾ مع بقية النظـ الاجتماعية، كأف المدرسة منعزلة كمنغمقة عف بقية 

لمجتمعي الذم يساعدىا المؤسسات الأخرل ذات الصمة بيا، كيغيب عف المدرسة الدعـ ا
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عمى إدارة التغيير بنجاح، كما أف المدارس لا تتعاكف مع بعضيا البعض داخؿ المنطقة 
التعميمية الكاحدة لتبادؿ الخبرات كالتجارب عمى المستكل الفردم لممعمميف أك عمى المستكل 

جعميا تنجح في المؤسسي كالإدارم بيف المديريف، بما يقكٌض القدرة التنظيمية لممدرسة التي ت
 إدارة التغيير.

 كفيما يأتي تفصيؿ لنتائج تحقؽ مفردات أبعاد المحكر الأكؿ:
 مفرداتكالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ  التكرارات (14جدكؿ )

 (.832ف=عند بيعد قكاعد بسيطة لمعمؿ)

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

حراؼ الان
 المعيارم

)مستكل 
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 

1 
تعتمػػػػػػػػػػػػػد المدرسػػػػػػػػػػػػػة كسػػػػػػػػػػػػػائؿ 
التكاصػػػػؿ الاجتمػػػػاعي ككسػػػػيمة 

 رسمية للبتصاؿ الإدارم.

700 002 012 0022 
 

 0 متكسطة 10222
740

2 
0200 0604 

2 
تيمكػػػػف المدرسػػػػػة معممييػػػػػا مػػػػػف 

فيػػػػػػذ حريػػػػػػة اختيػػػػػػار طريقػػػػػػة تن
 المياـ المطمكبة منيـ.

 0 متكسطة 10621 0022 072 022 002
000

2 
2202 0202 

3 

تتعامػػػػػػػػؿ إدارة المدرسػػػػػػػػة مػػػػػػػػع 
أخطػػػػػػاء المعممػػػػػػيف فػػػػػػي تنفيػػػػػػذ 
المػػػػػػػنيج الجديػػػػػػػد عمػػػػػػػى أنيػػػػػػػا 

 فرصة لمتعمـ كالنمك.

070 041 042 0020 
 

10216 
 

 متكسطة
 

2 
 

020

2 
2700 2000 

4 

ى تحػػػػػرص إدارة المدرسػػػػػة عمػػػػػػ
تغييػػػػػػػػػر دكر المعممػػػػػػػػػيف إلػػػػػػػػػى 
مسػػػاعدة الطػػػلبب عمػػػى الػػػتعمـ 

 .الذاتي باستخداـ التابمت

 7 متكسطة 10627 0022 012 214 070

020

2 
2202 0604 

5 

يكظػػػػػػػػؼ المعممػػػػػػػػكف مصػػػػػػػػادر 
المعرفػػػػػػة المتاحػػػػػػة عمػػػػػػى بنػػػػػػؾ 
المعرفػػػػػػػة فػػػػػػػي تنفيػػػػػػػذ المػػػػػػػنيج 

 الدراسي. 

076 722 412 0042 10227 
 

 4 منخفضة

040

0 
7200 6106 

6 
تهقػػػػػػػػػػػػػػػػيـ إدارة المدرسػػػػػػػػػػػػػػػػة أداء 
المعممػػػػػػػػػػػيف لأدكارىػػػػػػػػػػػـ عمػػػػػػػػػػػى 

 المنصات التعميمية.

 6 منخفضة 10422 0020 406 717 22

402 7202 6202 
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( أف المفردة التي حصمت عمى أعمى متكسط حسابي المفردة 02يتضح مف الجدكؿ )
تماعي ككسيمة رسمية ( كالتي تنص عمى "تعتمد المدرسة كسائؿ التكاصؿ الاج0رقـ )

( كىذا راجع إلى 10222( كبانحراؼ معيارم )0022للبتصاؿ الإدارم"، بمتكسط حسابي )
تزكيد المدارس الثانكية العامة بشبكة الإنترنت، كاستخداميا في نقؿ المعمكمات كالبيانات عف 

جميع عناصر  التغيير، كتبادؿ التعميمات كالقرارات الخاصة بالتغيير، بما ييسيؿ التكاصؿ بيف
التي  (72 .، ص7102، كآخركفالعممية التعميمية، كىذا يتفؽ مع نتائج دراسة )ركبي 

-Yammer) استخداـ تطبيقات شبكات التكاصؿ الاجتماعى التعميميػةتكصمت إلى 

Edmodo)  ًبؿ العامميف بإدارة التعميـ العاـ قبؿ الجػامعى عمػى المػستكل المدرسىمف ق ،
 .بالدرجة الكافيةات التعميمية، لـ يكف كعمى مستكل الإدار 

( كنصيا "تيقيـ إدارة المدرسة أداء المعمميف لأدكارىـ عمى 6كأقؿ رتبة المفردة رقـ )
كىذا يعني أف (، 10422( كبانحراؼ معيارم )0020المنصات التعميمية" بمتكسط حسابي )

لمدرسة عمييا أف تيقيـ قكاعد جديدة لمعمؿ الإدارم كالفني داخؿ اإف كضعت إدارة المدرسة 
لا تصبح قكاعد شكمية ليس عمييا محاسبة،  المعمميف عمى مدل التزاميـ بتمؾ القكاعد، كا 

  كيمتزـ بيا البعض دكف البعض الآخر.
كيمكف تفسير ذلؾ أف المدرسة قد كضعت قكاعد فنية تتصؿ بالعمؿ التدريسي 

ميمية، أك الاتصاؿ المنصات التعكبتنفيذ العممية التعميمية داخؿ المدرسة، مثؿ استخداـ 
اـ التطبيقات التكنكلكجية، لكنيا لـ تضع قكاعد إدارية تنظـ إجراءات العمؿ الإدارم باستخد

 داخؿ المدرسة، كما أنيا لـ تيحاسب عمى مدل الالتزاـ بتمؾ القكاعد.
كالتنظيـ المدرسي الجيد ىك الذم يحدد قكاعد كاضحة لمعمؿ، كيساعد المعمميف عمى 

ـ ىذه القكاعد ككيفية كطريقة الالتزاـ بيا، كتككف ىذه القكاعد معمنة لمجميع، كنابعة مف في
المعمميف أنفسيـ كمف تفاعميـ مع التغيير، كيمتزمكف بيا مف تمقاء أنفسيـ رغبة في إدارة 

 التغيير الحادث. 
 مفرداتينة الدراسة حكؿ كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات ع التكرارات(15جدكؿ )

 (832ف=عند الضمني ) أك المدمج بيعد التصميـ

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

)مستكل 
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 
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7 
تقػػػكـ المدرسػػػة بالتغمػػػب عمػػػى 
الػػػػػػػػػركتيف كالتنفيػػػػػػػػػذ الحرفػػػػػػػػػي 

 لمقرارات.

00

0 007 022 
 0 متكسطة 06699 1666

000

0 
0202 2602 

8 
تطػػػػػػػػػػكر المدرسػػػػػػػػػػة رؤيتيػػػػػػػػػػػا 
كرسػػػػػػالتيا فػػػػػػي ضػػػػػػكء دمػػػػػػج 

 التكنكلكجيا في التعميـ.

26 007 272 
 4 منخفضة 06653 1658

200 0202 2602 

9 
تيعػػػػػػػػدؿ المدرسػػػػػػػػة إجػػػػػػػػراءات 
العمػػػػؿ داخميػػػػا حػػػػاؿ صػػػػدكر 

 قرارات كزارية جديدة.

00

0 061 060 
 7 متكسطة 06691 1669

000

0 2000 2002 

10 
تيفكٌض إدارة المدرسة السػمطة 
لممعمميف لاتخػاذ قػرارات تجػاه 

 المكاقؼ الطارئة كالجديدة.

60 720 226 
 2 منخفضة 06633 1647

206 0702 4206 

11 
كضػػػػػػػػػػعت المدرسػػػػػػػػػػة ميػػػػػػػػػػاـ 
كمسػػػؤكليات جديػػػدة لممعممػػػيف 
 في ضكء التغييرات الجديدة.

04

2 006 042 
157, 

06750 

 
 0 متكسطة

020

1 0201 2001 

12 
تيشػػػػكؿ المدرسػػػػة فػػػػرؽ عمػػػػؿ 
لتسػػػػػػػػػييؿ تنفيػػػػػػػػػذ التغييػػػػػػػػػرات 

 الجديدة.

21 021 027 
 2 منخفضة 06651 1663

206 2204 2402 

13 
أنشأت إدارة المدرسػة كحػدات 
عمػػػؿ جديػػػدة داخػػػؿ المدرسػػػة 

 لتنفيذ التغييرات.

26 742 222 
 4202 0000 200 6 منخفضة 06658 1649

( كالتي تنص عمى 00يتضح أف أعمى رتبة في بيعد التصميـ الضمني، المفردة رقـ )
"كضعت المدرسة مياـ كمسؤكليات جديدة لممعمميف في ضكء التغييرات الجديدة" بمتكسط 

( كىذا يدؿ عمى تكميؼ المدارس لممعمميف بمياـ 10241( كبانحراؼ معيارم )0024حسابي )
، 7102، محمد، أسامة محمد كامؿجديدة لتنفيذ التغيير، كىذا يتفؽ مع نتائج دراسة )كأدكار 

( كالتي أكدت تكزيع أدكار جديدة عمى المعمميف نتيجة التغيير، كلكف دكف مراقبة 701 .ص
( كنصيا 01ليذه الأدكار، أك التأكد مف تنفيذىا بالشكؿ المطمكب. كأقؿ رتبة المفردة رقـ )

المدرسة السمطة لممعمميف لاتخاذ قرارات تجاه المكاقؼ الطارئة كالجديدة" "تيفكٌض إدارة 
( كىذا يدؿ عمى غياب تمكيف المعمميف 10600( كبانحراؼ معيارم )0022بمتكسط حسابي )

( 726 .،  ص7171، أرناؤكطمف حرية في تنفيذ التغييرات، كيتفؽ ذلؾ مع ما تكصؿ إليو )
الثانكم، كضعؼ سيطرتيـ عمى الطريقة التي ييدرٌسكف  بانخفاض استقلبلية معممي التعميـ
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بيا، كضعؼ تحكميـ في الجكانب التعميمية أك تطكيرىا أك مشاركتيـ في التغيير كالتطكير، 
إلى ضعؼ تفكيض بعض مديرم ( 024 .، ص7104محمكد، كما تكصمت نتائج دراسة )

لبت التي تكاجييـ أثناء القياـ المارس السمطات الكافية لممعمميف لاتخاذ القرارات كحؿ المشك
بالمياـ كالكاجبات المفكضة إلييـ، كقمة تشجيعيـ عمى طرح الحمكؿ البديمة لممشكلبت 

ضػعؼ اىتمػاـ ك عمى ضػعؼ كقمػة الػصلبحيات المعطاة لإدارة المدرسة، المدرسية، كما يؤكد 
عتريس، )خػريف إدارة المدرسة بتفكيض السمطة كالتنازؿ عف بعض سمطاتيا كصلبحياتيا للآ

(، الذم أكد 242 ص. ،7170(، كما تتفؽ مع نتائج دراسة )حسف، 221 .ص، 7102
افتقار المدارس الثانكية لميياكؿ المرنة التي تيمكٌنيا مف التكيؼ مع التغييرات الجديدة في 

 البيئة المحيطة نتيجة البيركقراطية كقمة صلبحيات المدرسة.
ا كىذا يتفؽ  ، الذم (721-762 .، ص ص7102الكريـ،  مع نتائج )جادأيضن

تكصؿ إلى ضعؼ الكحدات التنظيمية داخؿ المدرسة الثانكية العامة، كضعؼ مساىمة 
الكحدات في تطكير العمؿ داخؿ المدرسة، أك تفكيض السمطات التي تسمح بسرعة إنجاز 

 الأعماؿ.
 مفرداتستجابات عينة الدراسة حكؿ كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لا التكرارات (16) جدكؿ

 (.832ف=عند بيعد مجتمعات الممارسة)

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 مستوى)
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 

02 
 

يكتسػػب المعممػػكف معػػارؼ 
كميػػػػػػػػػػارات جديػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػف 
 المكاقؼ اليكمية ليـ داخػؿ

 الفصؿ.

262 284 286 

0022 
 

10200 
 0 متكسطة 

3165 3461 3464 

04 

تشػػػػػػػػػػػػػجع إدارة المدرسػػػػػػػػػػػػػة 
معممييػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػى تقاسػػػػػػػػػػـ 
الخبػػػػرات كالميػػػػارات التػػػػي 
تمكػػػػػػػػػػػػػػنيـ مػػػػػػػػػػػػػػف تنفيػػػػػػػػػػػػػػذ 

 التغييرات.

238 287 307 

 7 متكسطة 10214 0020
2866 3465 3669 

06 
 

لػػػػػػػػػدل المدرسػػػػػػػػػة طريقػػػػػػػػػة 
لتعمػػػػػيـ التجػػػػػارب الفرديػػػػػة 

لناجحػػػػػػة عمػػػػػػى المدرسػػػػػػة ا

144 253 435 
0064 
 

10242 
 4 منخفضة 

1763 3064 5263 
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 ككؿ.

02 
ييقنػػػػػػع المعممػػػػػػكف بعضػػػػػػيـ 
الػػػػػبعض بقيمػػػػػة التغييػػػػػرات 

 الجديدة لمطلبب.

97 281 454 

 6 منخفضة 10620 0042
1167 3368 5466 

02 
 

يتكاصػػػػػػػؿ المعممػػػػػػػكف مػػػػػػػع 
بعضػػػػػػػػػػيـ خػػػػػػػػػػارج اليػػػػػػػػػػكـ 

يػػػػػػػذ الدراسػػػػػػػي لمناقشػػػػػػػة تنف
 التغييرات الجديدة

100 206 526 

0022 
 

10211 
 2 منخفضة 

1260 2468 6362 

02 

يشػػػػػػػػػترؾ مجمكعػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػف 
المعمميف في إجػراء بحػكث 
الفعػػؿ لمتكصػػؿ إلػػى حمػػكؿ 

 مبتكرة.

48 205 579 

 2 منخفضة 10422 0006
568 2466 6966 

71 
 

يجمػػػػػػػػػػػػػػع إدارة المدرسػػػػػػػػػػػػػػة 
كالمعممػػػػيف رؤيػػػػة كاضػػػػحة 

ؿ طبيعػػػػػػػػػة مشػػػػػػػػػتركة حػػػػػػػػػك 
 التغيير في المدرسة.

153 333 346 

0026 
 

10202 
 

 2 متكسطة
1864 4060 4166 

70 

تبتكػػر المدرسػػة طرقنػػا غيػػر 
تقميدية لمعالجة المشكلبت 
التكنكلكجيػػػػػة التػػػػػي تكاجػػػػػػو 

 المدرسة.

71 306 455 

 2 منخفضة 10622 0040
865 3668 5467 

77 
 داخػػػػػػػػؿ قسػػػػػػػػـ كػػػػػػػػؿ يعقػػػػػػػػد

 دكريػػة اتاجتماعػػ المدرسػػة
 .الأداء لتطكير

190 272 370 

 0 متكسطة 10220 0022
2268 3267 4465 

( كنصيا 02عات الممارسة، المفردة رقـ )عمى مفردة في بيعد مجتمأيتضح أف 
"يكتسب المعممكف معارؼ كميارات جديدة مف المكاقؼ اليكمية ليـ داخؿ الفصؿ" بمتكسط 

(، كىذا يدؿ عمى أف التغييرات الجديدة أدت إلى 1,811( كبانحراؼ معيارم )0022حسابي )
كثرة الاستفسار كالحكارات كالنقاشات حكؿ تمؾ التغييرات، كمحاكلة تعمـ ميارات جديدة 

( كالتي تنص عمى "يشترؾ مجمكعة مف 02تساعدىـ عمى التنفيذ، كأقؿ رتبة المفردة رقـ)
( 0006رة" بمتكسط حسابي )المعمميف في إجراء بحكث الفعؿ لمتكصؿ إلى حمكؿ مبتك

كىذا يدؿ عمى غياب ميارات البحث العممي لدل المعمميف، (، 10422كبانحراؼ معيارم )
كبالتالي افتقار القدرة عمى تجريب الممارسات الجديدة كتقييميا مف أجؿ الكصكؿ إلى أفضؿ 

  الممارسات في التنفيذ.
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ارسة بشكؿ رسمي المفردة كما حصمت المفردة التي تيعبر عف تنظيـ مجتمعات المم
( كنصيا "يعقد كؿ قسـ داخؿ المدرسة اجتماعات لتطكير الأداء" عمى متكسط 77رقـ )

(، بدرجة تحقؽ متكسطة، ككذلؾ المفردة التي 10220(، كانحراؼ معيارم )0022حسابي )
(، كنصيا "يتكاصؿ 02تيعبر عف تنظيـ غير الرسمي لمجتعات الممارسة، كىي المفردة رقـ )

معممكف مع بعضيـ خارج اليكـ الدراسي لمناقشة طريقة تنفيذ التغييرات الجديدة" كحصمت ال
(، بدرجة تحقؽ منخفضة، كذلؾ 10211(، كانحراؼ معيارم )0022عمى متكسط حسابي )

يدؿ عمى أف مظاىر مجتمعات التعمـ تتـ أثناء اليكـ الدراسي فقط، كلا تتحقؽ بعد انتياء 
ة رغـ تكافر شبكات الاتصاؿ كالتطبيقات أكقات العمؿ الرسميدراسي أك خارج اليكـ ال

 يسر ذلؾ. التكنكلكجية التي تي 
بػالاحتراـ كالثقة  تتسـالعلبقػات بػيف إدارة المدرسة كالعامميف أف كذلؾ بسبب 

. ص، 7102عتريس، ) كتكافر مناخ مػف العلبقػات الإنػسانية الطيبة بيف الجميع ،المتبادلة
لى الفردية أكثر مف الجماعية، إد المعممكف ميارات العمؿ الجماعي، كالميؿ (، لكف يفتق227

 المرتدة، كالتغذية البناء لمنقد الأعضاء تقبؿ كصعكبة المعمكمات، عمى الحصكؿ كصعكبة
 ؛ عبد042 .، ص7104)محمكد، كالتطكير التغيير لمطالب الاستجابة فى الشديد كالبطء

 امتلبؾ عمىالثانكية العامة  المدرسة إدارة قدرة عؼضككذلؾ (، 072 .، ص7102الرحمف، 

 تكظيؼ عمى قدرتيا ضعؼ إلى بالإضافة العامميف،راد الأفرات ميا لتطكير متنكعة أساليب

 بكفاءة البشرية مكاردىا كتنمية استثمار ي، أكالمدرس العمؿ في تجاربيـرات العامميف ك خب

ي تككف مجتمعات لمتعمـ كتبادؿ الممارسات كفعالية؛ كبالتالي غياب الككادر التنظيمية الت
 تكفير في تسيـ فعالة، قيادة إلى العامة الثانكية المدرسة افتقار(، ك 060 .، ص7102)مندكر، 

 الجماعي كالعمؿ كالإبداع كالابتكار التجديد عمى العامميف يشجع الذم الجيد، المدرسي المناخ

 (.02 .، ص7104 ،الحسيني) المدرسي المجتمع أعضاء بيف التعاكني
 أفكتيفسر نظرية النظـ التكيفية المعقدة مجتمعات الممارسة في الأنظمة الاجتماعية، 

 ما حد إلى يختاركا أف كيمكنيـ ،لذكاتيـ ككاعكف شيطكفن ىـأعضاء التنظيـ الاجتماعي 
يدة ، كلدييـ القدرة عمى إعادة تكييفيا لتناسب أىدافيـ الجدفييا العمؿ يريدكف التي الأنظمة

، كيككنكف مجتمعنا لمتعمـ جديدة كىياكؿ أنظمة إنشاء عمى القدرة لدييـمف تمقاء أنفسيـ، ك 
الميني، كما يمكف لأعضاء التنظيـ أف يتعممكا مف بعضيـ البعض كمف التجربة كمف 

 .(Bower, 2003, pp. 56-57)تفاعميـ مع التغيير 
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أف تتكصؿ إلى الممارسات أف المدرسة كنظاـ كمي يعمؿ ككحدة كاحدة، عمييا كما 
كالأفكار الابتكارية في التعامؿ مع التغيير، كيتـ تنفيذىا بشكؿ جماعي بيف المعمميف، مف 
خلبؿ العمؿ التعاكني، كالتعمـ مف الأقراف، كتعميـ الممارسة المبتكرة لتصبح ممكنا لجميع 

ة، كيصبح لممدرسة المعمميف، كتميز ىذه الممارسات المدرسة عف غيرىا مف المدارس المناظر 
دارة التغيير.   تجربة فريدة في طريقة تنفيذ كا 

كالتنظيـ الجيد ىك الذم ييرسخ التعاكف بيف العامميف، بما يحافظ عمى كحدة كتماسؾ 
التنظيـ المدرسي، كعمى بقاء المدرسة كاستمراريتيا، كيككف ذلؾ مف خلبؿ تشجيع المعمميف 

لرؤل كالممارسات المشتركة حكؿ التغيير، كسيكلة عمى العمؿ التعاكني كالجماعي، كتبنى ا
الاتصاؿ بيف الإدارة المدرسية كجميع المعمميف في اتجاىيف، كسيكلة تدفؽ المعمكمات كتبادؿ 

 الخبرات كتعميميا، لتصبح المدرسة تعمؿ كمجمكعة ككحدة كاحدة كليست أجزاء منفصمة.
 مفرداتحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ كالمتكسطات الحسابية كالان التكرارات( 17جدكؿ )

 (.832ف=عند بيعد الشبكات المينية)

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 مستكل)
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 

70 
 

تػػػػػػدعك المدرسػػػػػػة أعضػػػػػػاء مػػػػػػف 
تنميػة جمعيات أىميػة أك عمميػة ل

ثقافػػػة الطػػػلبب كالمعممػػػيف حػػػكؿ 
 تكظيؼ التكنكلكجيا في التعميـ.

121 166 545 
0022 
 

10204 
 0 منخفضة 

1465 2060 6565 

72 

تينظـ المدرسة لقاءات مع أكلياء 
الأمػػػػػػكر )افتراضػػػػػػية( لتػػػػػػكعيتيـ 
بػػػػػػػالتغييرات الجديػػػػػػػدة، ككسػػػػػػػب 

 تأييدىـ.

78 145 609 

 0 منخفضة 10622 0006
964 1754 7362 

74 
 

تتعػػػػاكف المدرسػػػػة مػػػػع الجامعػػػػة 
مػػػػػػػف أجػػػػػػػؿ التطػػػػػػػكير المينػػػػػػػي 

 الرقمي لممعمميف.

29 150 653 
0074 
 

10412 
 2 منخفضة 

365 1860 7865 

76 
تػػػػػػدرس إدارة المدرسػػػػػػة جكانػػػػػػب 
التميػػػز المكجػػػكدة فػػػي المػػػدارس 

 المناظرة كتحاكؿ تطبيقيا.

41 329 462 

 0 منخفضة 10421 0022
469 395, 5565 

 4 منخفضة 10412 0070 669 130 33تػػػػػػدعـ نقابػػػػػػة المعممػػػػػػيف إقامػػػػػػة  72
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قنكات اتصاؿ بيف المعمميف فػي  
 المدارس المختمفة.

460 1566 8064 

ف جاءت أف يتضح  المفردة رقـ جميع عبارات ىذا البعد جاءت بدرجة منخفضة، كا 
عيات أىمية أك عممية لتنمية ثقافة ( كالتي تنص عمى "تدعك المدرسة أعضاء مف جم70)

( كبانحراؼ 0022الطلبب كالمعمميف حكؿ تكظيؼ التكنكلكجيا في التعميـ" بمتكسط حسابي )
كتدؿ عمى غياب الدعـ المقدـ مف المجتمع المدني لإدارة كأعمى رتبة، ( 10204معيارم )

، 7102عبدالنعيـ، المدرسة لمساعدتيا عمى إدارة التغيير، كيتفؽ ذلؾ مع ما تكصؿ إليو )
ميز المكجكدة ( كنصيا "تدرس إدارة المدرسة جكانب الت76ككذلؾ المفردة رقـ ) ( 440 .ص

( كبانحراؼ معيارم 0022كتحاكؿ تطبيقيا" بمتكسط حسابي ) في المدارس المناظرة
( كتنص عمى "تدعـ نقابة المعمميف إقامة قنكات 72، كأقؿ رتبة المفردة رقـ )(10421)

( كبانحراؼ معيارم 0070المعمميف في المدارس المختمفة" بمتكسط حسابي ) اتصاؿ بيف
(10412.) 

( كنصيا 76)كجاءت المفردة التي تعبر عف الشبكات الأفقية لممدرسة، المفردة رقـ 
"تدرس إدارة المدرسة جكانب التميز المكجكدة في المدارس المناظرة كتحاكؿ تطبيقيا، 

(، كانحراؼ معيارم 0022مت عمى متكسط حسابي )حيث حص منخفضة،كتحققت بدرجة 
( 74(، كجاءت المفردة التي تعبر عف الشبكات الرأسية لممدرسة المفردة رقـ )10421)

كنصيا "تتعاكف المدرسة مع الجامعة مف اجؿ التطكير الميني الرقمي لممعمميف"، بمتكسط 
 .(10412( كانحراؼ معيارم )0074حسابي )

 مع كالمشاركة التعاكف تفعيؿ كسائؿ إلى العامة الثانكية درسةالم افتقاركذلؾ بسبب 

 إمكاناتيا تكظيؼ عمى قدرتيا ضعؼ إلى بالإضافة المحمي، المجتمع كمؤسسات ىيئات

 الاحتياجات ىذه تمبي خدمات كتقديـ المجتمع لأفراد المتنكعة الاحتياجات لمعرفة كسعييا
 كجكد إلى ساتدراال إحدل نتائج كصمتت فقد(، كفي نفس السياؽ 022 .، ص7107)جكىر، 

 الثانكم التعميـ مدارس في المحمي المجتمع كأعضاء المدرسة أعضاء بيف التعاكف في قصكر

 (.7100، السيدالمدرسية ) الإدارة جانب مف العاـ
( إلى 7102، محمد، نسمة عبد الرسكؿ عبد البركما تكصمت نتائج دراسة )

ية لممدارس كالمعمميف، كقمة الزيارات الميدانية التي تنظميا انخفاض دعـ نقابة الميف التعميم
النقابة لممدارس لمساعدتيا في التغمب عمى مشكلبتيا، أك دعميا في التطكير كالتحسيف 

 المدرسي، بالإضافة إلى محدكدية دكر النقابة في التطكير الميني لممعمميف.
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ة التي كانت تتـ في ضكء نماذج كما تشير نتائج الدراسات إلى أف التغييرات التعميمي
 بمكاف الأىميةكأصبح مف  ،التعميمية النظـ في جكىرية تغييرات إجراء في فشمتخطية 
مع سياؽ التغيير الذم يحدث في المجتمع، كأف  ،ديناميكي تفاعمي كنظاـ التعميـ إلى النظر

مؤسسات اخرل  تمتمؾ المدرسة القدرة عمى تطكير بنيتيا ذاتينا، كتككيف شبكات تعاكف مع
 .(Fullan, 2000; Toh & SO, 2011)لإنجاح التغييرات المحددة

 معقدة ظاىرة المدارس في التكنكلكجي التخطيط كما أكدت إحدل الدراسات أف
: مثؿ التكنكلكجي التخطيط عممية في" المصمحة أصحاب جميع يشرؾ أف يجب، ك كدقيقة

، المدرسي كالمجتمع المدرسة كقائد المدرسة كفريؽ كالمعمميف بالمدارس، التكنكلكجيا أخصائي
 ,Vanderlinde & Van Braak) كيتفاعمكف داخمينا كخارجينا بشكؿ رسمي أك غير رسمي

2013, pp. 16-17) 

 مفرداتكالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ  التكرارات( 18جدكؿ )
 (.832ف=عند بيعد التغذية الراجعة)

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 مستوى)
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 

72 
تتكقػػع المدرسػػة تغييػػرات إضػػافية 
 في التعميـ الثانكم كتستعد ليا.

19
9 

329 304 
 متكسطة 10262 0022

7 
236
9 

3965 3665 

72 
ارة المدرسػػة ردكد الفعػػؿ تػػدرس إد

حػػػػػػكؿ القػػػػػػرارات التػػػػػػي تتخػػػػػػذىا، 
 بجدية.

16
5 

402 265 
 متكسطة 10212 0022

7 
196
8 

4863 0002 

01 
تتمقػػػي إدارة المدرسػػػة ملبحظػػػات 
المعممػػػػػػػيف عػػػػػػػف تنفيػػػػػػػذ التغييػػػػػػػر 

 كتدرسيا.

21
0 

292 329 
 متكسطة 10210 0022

0 
256
2 

3561 3965 

00 
مػػػػػػة تمتمػػػػػػؾ المدرسػػػػػػة خطػػػػػػط بدي

لتسػػػيير العمػػػؿ فػػػي حالػػػة حػػػدكث 
 مشكلبت تكنكلكجية.

14
8 

430 254 
 متكسطة 10620 0022

7 
176
8 

5167 3065 

07 
ػػػػػػػػػػا  تػػػػػػػػػػكفر إدارة المدرسػػػػػػػػػػة فرصن
متنكعة لتنمية المعمميف أصػحاب 
 الميارات التكنكلكجية الضعيفة.

15
3 

323 365 
 متكسطة 10220 0024

2 
186
4 

3868 42,8 
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33 
مدرسػػػػػػػػػة مشػػػػػػػػػكلبت تسػػػػػػػػػتطمع ال

الطػػػلبب التػػػي تتعمػػػؽ بػػػالتغييرات 
 الجديدة، كتحميا.

15
6 

332 344 
 متكسطة 10227 0022

6 
186
8 

3969 4163 

34 
تكفر إدارة المدرسػة فيػديكىات أك 
أدلة استرشػادية لممعممػيف تكضػح 

 طريقة العمؿ الجديدة.

16
6 

325 341 
 متكسطة 10247 0022

4 
206
0 

3961 4161 

( كتنص عمى "تتمقى إدارة 01أعمى رتبة المفردة رقـ )أف  (02)مف الجدكؿ ح يتض
( كبانحراؼ 0022المدرسة ملبحظات المعمميف عف تنفيذ التغيير كتدرسيا" بمتكسط حسابي )

(، حيث إف المعمميف ىـ مف يقكمكا بتنفيذ التغييرات، كالفئة الكحيدة التي 10210معيارم )
التغيير إلى ممارسة فعمية داخؿ حجرة الصؼ، كتستطيع أف تيقدـ  تترجـ القرارت الصادرة عف

تقييـ حقيقي حكؿ تأثير ذلؾ التغيير عمى تحصيؿ كفيـ الطلبب، كمدل مناسبة تمؾ 
التغييرات لقدرات كميارات الطلبب، كما أف كثرة الغمكض الذم يسكد التغيير كقمة الشفافية 

ث عف المعمكمات كالاستفسار مف المعمميف كالمعمكمات المتاحة، دفع المدارس إلى البح
كالطلبب كتمقي ملبحظاتيـ، حكؿ التغيير الحادث، كالبحث عف خطط كبدائؿ لمتنفيذ. 

ا متنكعة 07قؿ رتبة المفردة رقـ )كجاءت أ ( كالتي تنص عمى "تكفر إدارة المدرسة فرصن
( كبانحراؼ 0024) لتنمية المعمميف أصحاب الميارات التكنكلكجية الضعيفة" بمتكسط حسابي

، كىذا يدؿ عف كثرة الصعكبات التي تكاجو التغيير التعميمي القائـ عمى (10220معيارم )
التكنكلكجيا في المدرسة الثانكية العامة في الفترة الحالية، نتيجة نقص ميارات العامميف، 

  في العممية التعميمية، كعدـ تدريبيـ عمى دمج تكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات
كما يمكف تفسير ذلؾ في أف إدارة المدرسة تتعامؿ مع ملبحظات المعمميف، 
كالتفارير التي تيكتب عف أداء المدرسة، كتقارير كحدات العمؿ داخؿ المدرسة، كتقييـ المدرسة 
مف قبؿ المكجييف كالإدارة التعميمية، بشكؿ ركتيني، دكف التعمؽ في فيـ محتكل التقارير، 

 ، كلا تيعدٌؿ مف أدائيا في ضكء ىذه التقارير كالملبحظاتملبحظاتكالمغزل مف ىذه ال
ىمية أعمى  Harris and Hoferأكد كلبن مف "ىاريز" ك"ىكفر" كفي ىذا السياؽ، 

 بعكامؿ تتأثر المعمميف معتقداتمعتقدات المعمميف كاتجاىاتـ نحك التغيير، كأف ملبحظات ك 
 التنظيمية كاليياكؿ كالاقتصادم، الاجتماعي كالكضع ،المدرسية الثقافة" ذلؾ في بما أخرل

 , Harris & Hofer, 2011).، كأىمية تمقي تعميقاتيـ حكؿ التغيير كطرؽ تنفيذه لممدرسة

p. 213) 
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 النظـ في الأحداث مساركتيفسر نظرية النظـ التكيفية المعقدة التغذية الراجعة، بأف 
 عف الناجـ اليقيف بعدـ مميئة المدرسية ئاتالبيف. خطية ليست المدارس مثؿ المعقدة الاجتماعية

 تشخيص لممسؤكليف يمكف لاك  المختمفة، لخياراتالعلبقات المتشابكة كالتغييرات السريعة كا
 (Fidan & Balc, 2017, p. 11) التقميدية الأساليب باستخداـ المحتممة كالفرص المشكلبت

التغيير المستقبمي مف خلبؿ دراسة  لذلؾ عمى المدرسة أف تدرس مسار التغيير الحالي كتتكقع
البيئة الداخمية كالخارجية لممدرسة كعمؿ استطلبعات لمرأم مستمرة، كىيكمة التعاكف في تصميـ 
 المدرسة، كجدكلة الاجتماعات كالنقاشات حكؿ طريقة تفاعؿ المدرسة مع التغيير ككيفية إدارتو.

 مفرداتات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ كالمتكسطات الحسابية كالانحراف التكرارات( 19جدكؿ )
 (.832ف=عند بيعد مخطط المدرسة)

 المفردة ـ

 التكرارات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 مستوى)
 صغيرة متكسطة كبيرة الرتبة التكافر(

 ؾ
% 

 ؾ
% 

 ؾ
% 

04 
تمتمػػػػؾ المدرسػػػػة قاعػػػػدة بيانػػػػات 
رقميػػػػػػػة تيسػػػػػػػيؿ اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرار 

 لسميـ.ا

11
9 

299 414 

 0 منخفضة 10202 0062
146
3 

3569 4968 

06 
تكجػػػػػػػػػػد آليػػػػػػػػػػػة لمتعامػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػع 
صػػػعكبات اسػػػتخداـ التكنكلكجيػػػا 

 في أداء المياـ.

49 208 575 

 6 منخفضة 10427 0006
569 2560 6961 

02 
 تخصػػػػػص إدارة المدرسػػػػػة كقتنػػػػػا

 لمناقشػػػة المدرسػػػي الجػػػدكؿ فػػػي
 .الجديدة العمؿ أساليب

31 190 611 

 2 منخفضة 10402 0001
367 2268 7364 

02 
تػػكفر إدارة المدرسػػة المعمكمػػات 
عػػػف التغييػػػر لممعممػػػيف بكضػػػكح 

 في الكقت المناسب.

51 253 528 

 2 منخفضة 10616 0027
661 3064 6365 

تسػػػػتطيع إدارة المدرسػػػػة تسػػػػيير  02
 العمؿ في حالات الطكارئ.

70 344 418 
 7 منخفضة 1,620 0042

864 4163 5062 

40 
تنظـ المدرسة اختبارات تجريبية 
لمطػػػػػػػلبب لمحاكػػػػػػػاة امتحانػػػػػػػات 

 الكزارة.

60 196 576 
 4 منخفضة 10606 0002

762 2366 6962 

 0 منخفضة 10641 0022 500 260 72تػػػػػػػػػػػنظـ إدارة المدرسػػػػػػػػػػػة دكرات  41
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تدريبيػػػة أك كرش عمػػػؿ لتػػػدريب 
المعممػػػػػيف عمػػػػػى تنفيػػػػػذ المػػػػػنيج 

 الجديد.
867 3163 6061 

جميع مفردات ىذا البعد جاءت بمستكل تحقؽ أف  (02)الجدكؿ مف يتضح 
ف جاءت ا، ( 04المفردة رقـ ) منخفض، حتى كا  في الرتبة الأكلى فإف تحققيا منخفض أيضن

بي تمتمؾ المدرسة قاعدة بيانات رقمية تيسيؿ اتخاذ القرار السميـ" بمتكسط حساكنصيا "
( كتنص عمى "تيخصص 02أقؿ رتبة المفردة رقـ )، ك (10202( كبانحراؼ معيارم )0062)

إدارة المدرس كقتنا في الجدكؿ المدرسي لمناقشة أساليب العمؿ الجديدة، بمتكسط حسابي 
(، كيمكف تفسير ذلؾ أف المحادثات كالحكارات بيف 10402( كبانحراؼ معيارم )0001)

نما يتـ بشكؿ عفكم أثناء التفاعؿ اليكمي غير سمي أك المعمميف تتـ بشكؿ غير ر  منظـ كا 
دارة المدرسة، بيف المعمميف كبعضيـ، أك بي كأف المدرسة الثانكية العامة تفتقر ف المعمميف كا 

إلى مخطط كاضح لمسار التغيير، كأف المدرسة تكاجو صعكبات في تطبيؽ التغييرات، كلا 
 التغييرات.تستطيع بناء إطار إدارم لمتعامؿ مع 

 :التغيير لإدارة تنظيمية متطمباتالمحور الثاني: نتائج 
تـ حساب التكرارات كاستخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقديرات 

بالمدرسة الثانكية العامة بمحافظة المنيا لممحكر  التنظيـ الذاتي متطمباتأفراد عينة الدراسة ل
 (.20( مفردة، كما ىك مكضح بالجدكؿ )21مف ) الثاني للبستبانة، كالمككف

( التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ الدرجة 20جدكؿ )
 (.832ف=عند الكمية لممحكر الثاني للبستبانة )

 
 تقدير الأىمية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي رقم المحور
 مرتفعة 0,356 2,48 الثاني

سة الثانكية تنظيمية لإدارة التغيير في المدر يتضح ارتفاع درجة اىمية المتطمبات ال
كبالتالي كانت ، الذاتي العامة، كذلؾ لأف افراد العينة جاءت تقديراتيـ منخفضة لأبعاد التنظيـ

 بالمدرسة.تمؾ الإجراءات التنظيمية تمثؿ أىمية كبيرة لأفراد عينة الدراسة لإدارة التغيير 
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التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات عينة الدراسة حكؿ  (21جدكؿ )
 (.832ف=عند )الثانيمحكر ال مفردات

 المفردة ـ

 التكرارات

المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

تقدير 
الاستجابة 
)مستكل 
 الأىمية(

 كبيرة الرتبة
 ؾ

 متكسطة
 ؾ

 صغيرة
 ؾ

% % % 
تطكير رؤية كرسػالة المدرسػة  0

لػػػػػتلبئـ التحػػػػػكؿ الرقمػػػػػي فػػػػػي 
 التعميـ.

20

2 
 2 مرتفعة 10420 7041 02 021

470

7 
2402 707 

تحػػػػػػػػديث أىػػػػػػػػداؼ المدرسػػػػػػػػة  7
الثانكيػػػػػة العامػػػػػػة فػػػػػي ضػػػػػػكء 

 نكاتج التعمـ الجديدة.

07

2 
 71 مرتفعة 10400 7002 07 226

020

2 
4206 002 

تطكير نظاـ القبكؿ بالمدرسػة  0
الثانكيػػػػػة العامػػػػػػة فػػػػػي ضػػػػػػكء 

 المناىج الجديدة. 

40

2 
 2 مرتفعة 10627 7042 62 724

670

2 
7202 207 

ضػػػػػماف اسػػػػػتقلبلية المدرسػػػػػة  2
 في طرؽ تنفيذ رقمنة التعميـ.

22

4 
 00 مرتفعة 10427 7022 27 024

400

4 
2004 401 

ع شرح أىداؼ التغييرات لجمي 4
العػػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػػي المدرسػػػػػػػػػػة، 

قناعيـ.  كا 

21

2 
 02 مرتفعة 10676 7020 67 067

220

1 
2004 204 

إطلبع المعمميف عمى الخطػة  6
المسػػتقبمية لمػػكزارة فػػي تطػػكير 

 الثانكية العامة.  

40

0 
 7 مرتفعة 10672 7046 67 702

620

0 
7204 204 

حػػػؿ المشػػػكلبت التػػػي تكاجػػػو  2
فػػػي ضػػػكء  التغييػػػرات الحاليػػػة
 اقتراحات المدارس.

20

1 
 02 مرتفعة 10422 7022 27 021

220

0 
2402 401 

حككمػػػػػػػػػة عمميػػػػػػػػػات الرقابػػػػػػػػػة  2
كالاتصػػػػػػػػػػػالات الإلكتركنيػػػػػػػػػػػة 

 لممدرسة الثانكية العامة.

24

4 
 00 مرتفعة 10607 7022 47 074

420

2 
0200 600 

كضػػػػػػػػػع مكاصػػػػػػػػػفات مينيػػػػػػػػػة  2
خاصػػػػػػػة باختيػػػػػػػار المعممػػػػػػػيف 

 الثانكية العامة.بالمدارس 

22

1 
 2 مرتفعة 10664 7022 21 767

420

2 
0004 206 
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تطػػػػػكير التكصػػػػػػؼ الػػػػػػكظيفي  01
لممعممػػػيف بمػػػا يضػػػمف تمكنػػػو 

 مف الميارات الرقمية.

22

1 
 6 مرتفعة 10606 7040 42 722

420

2 
0402 604 

السػػػػػػػػماح لممدرسػػػػػػػػة بتكػػػػػػػػكيف  00
تكأمػػػػػة مػػػػػع مػػػػػدارس منػػػػػاظرة 

 متميزة.

47

1 
 4 مرتفعة 10642 7040 26 706

670

4 
7202 200 

رعاية نقابة المعمميف لشبكات  07
مينيػػػػػة بػػػػػيف معممػػػػػي التعمػػػػػيـ 

 الثانكم.

22

4 
 02 مرتفعة 10202 7022 070 706

420

4 
7601 0204 

صػػػلبحية المدرسػػػة فػػػي تمقػػػي  00
الػػدعـ مػػف الجمعيػػات الأىميػػة 

 التعميمية بالمحافظة.

40

4 
 0 مرتفعة 10646 7044 26 770

620

0 
7606 200 

اعتمػػاد الرقابػػة الذاتيػػة كتقيػػيـ  02
 الأقراف لتقييـ أداء المعمميف.

41

6 
 2 مرتفعة 10622 7022 20 700

610

2 
7201 0007 

عقد الحكارات كالأنشطة التػي  04
تعدؿ اتجاىات المعمميف نحك 
الػػػػػػػػػػتعمـ الػػػػػػػػػػذاتي باسػػػػػػػػػػتخداـ 

 التابمت.

22

1 
 02 مرتفعة 1,650 7022 20 002

470

2 
0200 202 

تعػػػػػديؿ الممارسػػػػػات الصػػػػػفية  06
لممعممػػػيف لتكػػػكف قائمػػػة عمػػػى 

 التكنكلكجيا.

41

2 
 6 مرتفعة 10662 7040 20 720

600

0 
7207 202 

تصػػػػػػػػػميـ مكقػػػػػػػػػع إلكتركنػػػػػػػػػي  02
لممدرسػػة يػػدعـ التكاصػػؿ بػػيف 

 كافة الأطراؼ افتراضينا

26

0 
 02 مرتفعة 10620 7022 21 722

440

6 
0002 0102 

تشػػكيؿ كحػػدة داخػػؿ المدرسػػة  02
لتقػػػػػػػػديـ الػػػػػػػػدعـ التكنكلػػػػػػػػكجي 

 لمطلبب.

42

7 
 0 مرتفعة 10600 7042 62 776

640

0 
7207 202 

تشػػػػػكيؿ فريػػػػػؽ لكػػػػػؿ مدرسػػػػػة  02
يجػػػػػرم بحػػػػػكث الفعػػػػػؿ حػػػػػكؿ 

 جكانب التغيير.

22

2 
 02 مرتفعة 10660 7022 22 012

420

1 
0604 204 

ؿ كحػػدة داخػػؿ المدرسػػة تشػػكي 71
لحمايػػػة الطػػػلبب مػػػف الجػػػرائـ 
الإلكتركنيػػػػػة كسػػػػػكء اسػػػػػتخداـ 

22

0 
 00 مرتفعة 10642 7022 22 722

420

2 
0000 202 
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 الإنترنت.

مػنح المدرسػة صػلبحية تقػػديـ  70
حػػػػػػػػكافز إضػػػػػػػػافية لممعممػػػػػػػػيف 

 المتميزيف.

20

2 
 71 مرتفعة 10200 7002 074 721

470

4 
0704 0401 

حصمت عمى مستكل تحقؽ مرتفع، قد  المفرداتأف جميع  (70مف الجدكؿ ) يتضح
في حاجة إلى تكافر عدد كبير مف المتطمبات الثانكية العامة  أف المدارسكىذا يدؿ عمى 

 التنظيمية اللبزمة لإدارة التغيير.
تحتاج إلى كحدة داخؿ المدرسة لتقديـ الدعـ  ،فعمى مستكل البنية التنظيمية لممدرسة

تكنكلكجي لممدرسة، كىذا ناتج عف كثرة المشكلبت التكنكلكجية التي تعرضت ليا المدرسة، ال
ككذلؾ كحدة لتنفيذ رقمنة التعميـ كرقمنة معظـ عمميات التدريس كالتقييد داخؿ المدرسة، 
كتطكير رؤية كرسالة المدرسة بما يتكافؽ مع أم تغيير يحدث، كما يترتب عميو مف تطكير 

الثانكية العامة، كما تزداد الحاجة إلى تزكيد صلبحيات المدرسة كمنحيا  ىداؼ المدرسةأ
كحككمة كؿ عممياتيا الرقمية، ككذلؾ صلبحيتيا في التكاصؿ الاستقلبلية في تنفيذ التغيير، 

مع المدارس المناظرة كتككيف الشبكات المينية كتمقي الدعـ مف جيات أخرل كالجامعات 
جمعيات الأىمية لا سيما الدعـ الفني كالدعـ المادم بالتجييزات كنقابة الميف التعميمية كال

 اللبزمة.
كعمى مستكل المعمميف تظير الحاجة إلى أىمية اطلبعيـ عمى الخطة المستقبمية 
التي تحدد مسار التغيير الحادث، كالمغزل الحقيقي مف ىذا التغيير، كاليدؼ النيائي لو، 

ني قائـ عمى التعمـ مف الأقراف كالتعمـ الذاتي، كتعديؿ كحاجتيـ إلى بناء مجتمع لمتعمـ المي
ممارساتيـ بشكؿ جماعي، ككذلؾ الرقابة الذاتية كالجماعية عمى الأداء، بما ييعبر عف 
تاحة الفرصة ليـ لمتجريب كالابتكار ككنيـ أىـ حمقة في  حاجتيـ لمتمكيف كالاستقلبلية، كا 

شجعيـ عمى تنفيذ التغيير كالتدريب عمى الميارات تنفيذ التغيير، ككذلؾ تقديـ الحكافز التي ت
التي تنقصيـ، كذلؾ في ضكء تطكير الكصؼ الكظيفي ليـ الذم ييطكر أدكارىـ كمسؤكلياتيـ 
كالحكافز المقدمة ليـ، بالإضافة إلى تدريبيـ عمى إجراء بحكث الفعؿ لمتأكد مف نتائج ما 

 يقكمكف بو.
بقبكؿ الطلبب الذيف يمتمككف الميارات كعمى مستكل الطلبب تطكير نظاـ القبكؿ 

التي تساعدىـ عمى النجاح كالتفكؽ في ظؿ التغييرات الحادثة، كتزكيد الميارات التكنكلكجية 
لدييـ، كتكعيتيـ بقيـ التعمـ بكاسطة الأدكات التكنكلكجية، كطرؽ تنمية ميارات التفكير العميا 
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في نفس الكقت حمايتيـ مف ك لى المعمكمات مف مصادر متعددة، إلدييـ كالكصكؿ 
الاستغلبؿ الإلكتركني، كسكء استخداـ الإنترنت، كمف التعرض لمتنمر الإلكتركني، ككذلؾ 
حمايتيـ مف الجرائـ الإلكتركنية التي يتعرضكف ليا أك تيديد ىكيتيـ أك بياناتيـ الشخصية، 

غير قصد أك تيديد كتكعيتيـ بالاستخداـ الآمف للئنترنت كعدـ ارتكاب جرائـ إلكتركنية مف 
 خصكصية الآخريف.

إلى المتطمبات التنظيمية اللبزمة لمنجاح في إدارة  الدراسات مف العديد أشارتك 
 تنفيذ في أىمية الأكثر العامؿ ىك الإدارم الدعـ أف إلى التغيير. فقد أشارت إحدل الدراسات

 Ertmer) سمبنا الأخرل المتغيرات ستتأثر ذا الدعـى بدكفك  التكنكلكجياالتغيير كفي تكظيؼ 

et al., 2002 ; Gerard et al., 2008).  التحديات مكاجية كيفيةتعمـ المديريف كذلؾ ك 
 التقنيات مف الاستفادة كيفية تعمـ، ك ريكالتغي التحكؿ في التعميمي المشيد يستمر عندما

 الآخر دمالتح، ك فاعمية أكثر بشكؿ كالإدارية التعميمية للؤغراض ككذلؾ للبتصاؿ المناسبة
 مف العديد معالجة يجب أنو كتعمـ المستمر، التغيير إدارة ىك كالعشريف الحادم القرف لقادة

 .(Schrum et al., 2016, p. 26) تقريبنا كاحد كقت في التغييرات
 المدارس قادة عمى جب، كيممعمـل مستمرنا مينينا تطكيرناكما يتطمب التغيير التعميمي 

 عبر المشاركة إلى التقميدية العمؿ كرشلتنمية المينية، لا سيما ا أنشطة ىذه كدعـ تشجيع
 "ليفيف"ك "شركـ" حكضٌ ك ، (Cifuentes et al., 2011 ; Ertmer et al., 2002) الإنترنت

Schrum and Levin عناصر مف تككفنو يأ، تعميمية منظمة في التغيير حدكث كيفية 
 ،متكامؿ شمكلي بشكؿ النظاـ أجزاء جميع معالجة يجبك  كمترابطة كمترابطة متفاعمة
ضافة  لإحداث يكفي لا ،(المنيج مثؿ) كاحد جزء تغيير أك ،(التكنكلكجيا مثؿ) كاحد مككف كا 
 الدراسية، كالمناىج الرؤية، مراعاة إلى المدارس قادة يحتاج كبالتالي،. النظاـ في فرؽ

 المجتمع مع التكاصؿ عف فضلبن  التكنكلكجية، التحتية كالبنية كالمكارد، الميني، كالتطكير
 .(Schrum & Levin, 2012) الأكبر

 ىك المدارس في الإنترنتب تصاؿالاك  الكمبيكتر أجيزة فراتك كفي المقابؿ فإف 
. كافينا شرطنا ليس كلكنو كالاتصالات، المعمكمات تكنكلكجيا لاستخداـ أساسي شرط بكضكح

 مجاؿ في المعمميف ككفاءات الأخرل الرقمية التعمـ كمصادر التعميمية البرمجيات تكافرف
 فاعمية كأكثر أكسع استخداـ ضماف في القدر بنفس ميماف كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا
 كالمنزؿ المدرسة في كالتعمـ التدريس عمميات في كالاتصالات المعمكمات لتكنكلكجيا
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(Organization for Economic Cooperation and Development [OECD], 

2010 , p. 171). 
 في كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجياالتغيير القائـ  حالة يففإنو كفي نفس السياؽ، 

 بدعـ كالبرمجيات، الأجيزة تكفير عمى مفرط بشكؿ التغيير جيكد معظـ أكدتفقد  التعميـ،
ا ، ليظؿ التغيير شكمين المدارس في الفعمي التنفيذ حساب عمى العاـ، التكنكلكجي التدريب مف
 .(Schrum et al., 2016, p. 26)فقط 

عينة الدراسة تبعنا لمتغيرات أفراد بيف استجابات  ما الفركؽ: الرابعالنتائج المتعمقة بالسؤال 
 ؟التنظيـ الذاتيبعاد أفر حكؿ مستكل تكا كمكقع المدرسة، كحجـ المدرسة، الكظيفة

ات المستقمة لمعين "T-test"ف ىذا السؤاؿ تـ استخداـ اختبار للئجابة ع
"Independent Samples T-Test"  الفركؽ ذات الدلالة  لحساب متكسطكذلؾ

لمتغيرات  بيف استجابات أفراد عينة الدراسة تبعنا( 0,05الإحصائية عند مستكل دلالة )
 ،كريؼ(، كحجـ المدرسة )كبيرة ،كمكقع المدرسة )حضر، كمعمـ( ،لكظيفة )مدير/ككيؿا

)عشكائية  "T-test"كلتحقيؽ شركط اختبار ، التنظيـ الذاتيد ، حكؿ تكافر أبعاكصغيرة(
فردنا، كالتقارب بيف حجـ العينتيف، كتجانس  30اختيار العينتيف، كحجـ العينة أكثر مف

تـ استقطاع جزء عشكائي مف خلبؿ برنامج (؛ 64. ، ص2006،الدرديركاعتدالية العينتيف( )
SPSS تيف كل الأعداد بيف كؿ مجمكعمف العينة الأساسية لمدراسة لكي تتسا

الحجـ(، كتـ الصغيرة ، كالحضر كالريؼ، كالمدارس الكبيرة ك )المديريف/الككلبء كالمعمميف
 )اختبار ليفيف(. (0,05)تككف أكبر مف  Fالتأكد مف التجانس بيف العينتيف مف خلبؿ قيمة 

  :نتائجيذه الكفيما يأتي عرض ل
 :كيل()معمم، ومدير/و  متغير الوظيفةأولًا: 

لحساب  ،لعينتيف مستقميتيف متساكيتيف في العدد"T-test" تـ استخداـ اختبار 
متكسط الفركؽ بيف استجابات أفراد العينة الدراسة، كفقنا لمتغير الكظيفة )مدير/ككيؿ، 

، بالمدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا الذاتي كمعمـ(، حكؿ مستكل تكافر أبعاد التنظيـ
 (22كضحو الجدكؿ )كذلؾ كما ي

الذاتي لاستجابة أفراد العينة حكؿ مستكل مستكل تكافر أبعاد التنظيـ  "T-test"( اختبار 22جدكؿ )
 لممدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا كفقنا لمتغير الكظيفة 

المتكسط  الأبعاد العدد المجمكعات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
T 

درجات 
 الحرية

تكل قيمة/مس
 الدلالة
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 78 / ككيؿمدير
 قكاعد بسيطة لمعمؿ

1,85 0,376 
1,99 154 0,04* 

 0,355 1,74 78 معمـ دالة
 78 / ككيؿمدير

 مجتمعات الممارسة
1,78 0,416 

0,334 
154 0,7 

 0,432 1,76 78 معمـ غير دالة
 78 / ككيؿمدير

 الشبكات المينية
1,80 0,472 

5,43 
154 0.00** 

 0,478 1,39 78 مـمع دالة
 78 / ككيؿمدير

 التغذية الراجعة
1,87 0,441 

2,00 
154 0,04* 

 0,419 1,73 78 معمـ دالة
 78 / ككيؿمدير

 مخطط المدرسة
1,83 0,336 

3,58 
154 0,00** 

 0,433 1,60 78 معمـ دالة
 78 / ككيؿمدير

 التصميـ الضمني
1,74 0,348 

0,366 
154 0,7 

 0,344 1,72 78 معمـ غير دالة
 78 / ككيؿمدير

 الدرجة الكمية
1,81 0,304 

3,10 
154 0,00** 

 0,320 1,66 78 معمـ دالة
 0,01مستكل دالة عند  T** تعنى أف قيـ 
 0,05مستكل دالة عند  T* تعنى أف قيـ 

( يتضح أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة 22كمف خلبؿ الجدكؿ )
بالمدارس الثانكية العامة  التنظيـ الذاتيلاستجابة أفراد العينة حكؿ مستكل تكافر أبعاد  الكمية

( كفقنا لمتغير الكظيفة لصالح المديريف بمتكسط 0,01في محافظة المنيا عند مستكل )
كذلؾ في جميع الأبعاد ما عدا بيعدم مجتمعات  ،(0,304) كبانحراؼ معيارم، 1,81

كيمكف تفسير ذلؾ بأف التنظيـ كعممية إدارية يعتبر مف ضمني، الممارسة، كالتصميـ ال
اختصاص الإدارة المدرسية في المقاـ الأكؿ، كذلؾ لأف إدارة المدرسة ىي التي تكزع العمؿ، 
كتحدد المسؤكليات ككاجبات المعمميف، كتتخذ الإجراءات كالترتيبات اللبزمة لتنسيؽ العمؿ 

المدرسة تقكـ بتنظيـ العمؿ في ضكء القرارات الصادرة بيف مختمؼ الكظائؼ، كما أف إدارة 
 مف جيات أعمى لتحقيؽ أىداؼ التغيير كتنفيذه.

كقد تعزل ىذه النتائج إلى أف المديريف يحرصكف عمى تنفيذ المكائح كالقرارت التي 
تصدر مف جيات أعمى، كيمتزمكف بقكاعد العمؿ المدرسية، كما أف كجكدىـ عمى رأس 

ارجية في لممدرسة يمكنيـ مف بناء شبكات مينية إلى حد ما مع الجيات الخ الييكؿ الإدارم
التعميقات مف مديرم الإدارات التعميمية كالمكجييف الفنييف كمف  المجتمع المحمي، كيتمقكا

 داء المدرسة في محاكلة لإدارة التغيير داخؿ المدرسة. أالمعمميف أصحاب الخبرات حكؿ 
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تأثير عمى المعمميف أك نقؿ المدرسة لممستكل التنظيمي لكف لـ يستطع المديريف ال
كالإدارم الذم يمكنيا مف إدارة التغيير، كلـ يظير انعكاس ذلؾ عمى المعمميف كالمدرسة 

كيمكف تفسير عدـ قدرة المدير عمى نقؿ الممارسات كالقكاعد التي تكسب المدرسة ككؿ. 
سبب افتقاد بعض المديريف القدرة عمى بمييـ، الثانكية العامة لمقدرة عمى التنظيـ الذاتي لمعم

أك إقناع المعمميف بيا، كما أف المديريف لا يضعكف الخطط لتنفيذ  ةدالجدينقؿ الأفكار 
 مديرم صلبحيات ضعؼ(، ككذلؾ 022 .، ص7104، محمكدالتغييرات في المدرسة)

 الجكدة، تحقيؽ عمى تساعد لتيا كالفنية الإدارية المياـ كتنفيذ ر،االقر  اتخاذ في الثانكية المدرسة

يمتمؾ القدرة عمى الاستفادة مف جيكد المجتمع الخارجي في دعـ المدرسة كبناء التعاكف  كلا
قمر، ك  بيكمي)مع جيات محمية، كقمة التسييلبت المالية كالمادية لمدير المدرسة الثانكية 

 المدرسي، الإصلبح قيادة عمى القادريف المديريف إلى المدارس افتقاربالإضافة إلى  (،2016
 مف كالخكؼ المدرسي، التحسيف في تسيـ التي التجديدات إدخاؿ في الجدية غياب ثـ كمف

 (.2010، حسكنة)  لممخاطرة كالتعرض الأعباء زيادة مف عميو ينطكم لما التجديد
كما أف المكاقؼ كالخبرات التي يتعرضكف ليا يكمينا تجعؿ التطكير الميني مف  

رسة مستمر بالنسبة ليـ، كما أنيـ يترقبكف نتائج قراراتيـ باستمرار المتعمقة بسير خلبؿ المما
العمؿ اليكمي كبالتعامؿ مع العامميف بالمدرسة، كأنيـ ييعدٌلكف مف أساليب مكاجيتيـ 

مكر. كتتفؽ ىذه النتيجة مع لمضغكط، كالمشكلبت اليكمية مع المعمميف كالتلبميذ كأكلياء الأ
صكرة إيجابية كمثالية  غالبنا ما يقدمكف المديريف( أف 480ص. ، 7102عتريس، دراسة )

كمنمقة عف الكاقع، خكفان مف أف تؤثر النتائج أك استجاباتيـ عمػى مراكزىـ الكظيفية، أك 
  بة.المساءلة كالرقاكقكعيـ تحػت 
دة لإعا الظركؼ تييئة القادة عمى يتعيف أنوالنظـ التكيفية المعقدة  نظرية تقترحكما 

تنظيـ المدرسة، قبؿ البدء في تنفيذ التغيير، كالتغمب عمى البيركقراطية كالتسمسؿ اليرمي 
 المستقبؿ عمى الانفتاح كتعزيزالمفرط، كالاعتماد عمى سيكلة الاتصاؿ بيف جميع العامميف، 

 ,Morrison, 2011)مف أجؿ أف تككف المدرسة مييأة لمتكيؼ مع التغييرات  ،المتكقع غير

p. 146) كبمكماف ليشتنشتايف يقترح، كيتفؽ مع ذلؾ Lichtenstein and Plowman 

: خلبؿ مف المنظمة مستكيات جميع عمىلمتغيير  الظركؼ تييئة يمكنيـ القادة أف (2009)
، كالاعتماد عمى جديدة ديناميكية تفاعلبت لإنشاء لمنظاـ الذاتي التنظيـ عناصر تجميع إعادة
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ردكد الفعؿ كدراسة نتائج التغييرات السابقة، كاتخاذ إجراءات التغذية الراجعة في دراسة 
 (Lichtenstein & Plowman, 2009, p. 620)تنظيمية لخؽ تغييرات غير خطية 

( في كجكد فركؽ دالة 7112كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما تكصؿ إليو )البحيرم، 
 كالمديريف لصالح المديريف.إحصائينا لمتغير الكظيفة عمى ممارسة إدارة التغيير بيف المعمميف 

( إلى أف متكسط ممارسة مديرم 22 .، ص7116ما تكصؿ إليو )بيكمي، كما تتفؽ 
المدارس لسمككيات قيادة التغيير جاءت بدرجة متكسطة، لا سيما في بمكرة رؤية مشتركة، 
كتكقع مستكيات أداء عالية مف العامميف، كبناء اتفاؽ جماعي حكؿ الأىداؼ كالأكلكيات، 

  نمذجة السمكؾ.ك 
 يسمحكف الفاعميف في إدارة التغيير المدارس مديرمكأكدت إحدل الدراسات أف 

 معنا، كمتابعة خطط التنمية المينية لممعمميف،  كالتخطيط التحدث في كقت بقضاء لممعمميف

إعفاء المعمميف مف بعض المياـ غير التعميمية، كتدكير المعمميف بدلان مف الاعتماد عمى 
 .(Schrum & Levin, 2012)دكد مف المعمميف في تنفيذ التغيير عدد مح

 (:حضر، ريف) موقع المدرسةمتغير ثانيًا. 
لعينتيف مستقميتيف متساكيتيف في العدد، لحساب "T-test" تـ استخداـ اختبار 

 ريؼ،) المدرسة مكقعمتكسط الفركؽ بيف استجابات أفراد العينة الدراسة، كفقنا لمتغير 
بالمدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا، الذاتي مستكل تكافر أبعاد التنظيـ  ، حكؿ(حضر

 (23كذلؾ كما يكضحو الجدكؿ )
 الذاتي لاستجابة أفراد العينة حكؿ مستكل مستكل تكافر أبعاد التنظيـ "T-test"اختبار  (23جدكؿ )

 مدرسة لممدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا كفقنا لمتغير مكقع ال

المتكسط  الأبعاد العدد المجمكعات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
T 

درجات 
 الحرية

قيمة/مستكل 
 الدلالة

قكاعد بسيطة  245 حضر
 لمعمؿ

1,73 0,417 3,07 488 0,00** 
 0,411 1,62 245 ريؼ دالة

مجتمعات  245 حضر
 الممارسة

1,64 0,419 1,75 488 0,08 
 0,361 1,58 245 ريؼ غير دالة

 **0,00 488 5,77 0,373 1,49 الشبكات المينية 245 حضر
 0,322 1,31 245 ريؼ دالة

 0,60 488 0,523 0,466 1,75 التغذية الراجعة 245 حضر
 0,470 1,73 245 ريؼ غير دالة

 0,54 488 0,608 0,368 1,36 مخطط المدرسة 245 حضر
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 غير دالة 0,331 1,37 245 ريؼ
التصميـ  245 حضر

 الضمني 
1,53 0,357 2,91 488 0,00** 

 0,394 1,63 245 ريؼ دالة
 0,07 488 1,83 0,268 1,58 الدرجة الكمية 245 حضر

 0,260 1,54 245 ريؼ غير دالة
 0,01مستكل دالة عند  T** تعنى أف قيـ 
 0,05مستكل دالة عند  T* تعنى أف قيـ 

( يتضح أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة 23) كمف خلبؿ الجدكؿ
بالمدارس الثانكية العامة  التنظيـ الذاتيمستكل تكافر أبعاد الكمية لاستجابة أفراد العينة حكؿ 

ة، كقد تعزل ىذه النتائج ( كفقنا لمتغير مكقع المدرس0,05عند مستكل )في محافظة المنيا 
المدرسة الثانكية العامة، كعدـ كجكد تمييز أك خصكصية لمتنكع  إلى غمبة المركزية عمى إدارة

 الجغرافي، ككذلؾ تشابو الثقافة كالنمط التنظيمي في جميع المدارس.
( 022 .، ص7102)إبراىيـ، كتختمؼ ىذه النتيجة مع مع ما تكصمت إليو دراسة 

ا، ككمما زاد حجـ أما بالنسبة لحجـ المنظمة فإنو يؤثر طردينا في تصميـ ىيكميا ككظائفي
المنظمة يزداد التخصيص في العمؿ، كيزداد التنكيع الأفقي كتزداد التعميمات الصادرة عف 

في أف  المنظمة. كيمكف تفسير ذلؾ خصكصية المدارس كتمايزىا عف منظمات الأعماؿ
 غمب المدارس.أالثقافة التنظيمية تككف متشابية كمستقرة في 

 :بيرة، وصغيرة(حجم المدرسة )كثالثاً: متغير 
لعينتيف مستقميتيف متساكيتيف في العدد، لحساب "T-test" تـ استخداـ اختبار 

 كبيرة،) المدرسة حجـمتكسط الفركؽ بيف استجابات أفراد العينة الدراسة، كفقنا لمتغير 
بالمدارس الثانكية العامة في محافظة  الذاتي ، حكؿ مستكل تكافر أبعاد التنظيـ(كصغيرة
 (24كذلؾ كما يكضحو الجدكؿ )المنيا، 
لممدارس  الذاتي التنظيـاد لاستجابة أفراد العينة حكؿ مستكل مستكل تكافر أبع "T-test"( اختبار 24جدكؿ )

 الثانكية العامة في محافظة المنيا كفقنا لمتغير حجـ المدرسة 
المتكسط  الأبعاد العدد المجمكعات

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة 
T 

 درجات
 الحرية 

قيمة/مستكل 
 الدلالة 

قكاعد بسيطة  337 كبيرة
 لمعمؿ

1,73 0,435 0,152 709 0,8 
 0,428 1,74 337 صغيرة غير دالة

مجتمعات  337 كبيرة
 الممارسة

1,69 0,446 1,48 709 0,13 
 0,418 1,64 337 صغيرة غير دالة



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
452 

 0,10 669 1,61 0,457 1,41 الشبكات المينية 337 كبيرة
 0,406 1,36 337 صغيرة غير دالة

 0,40 709 0,836 0,491 1,84 التغذية الراجعة 337 كبيرة
 0,452 1,81 337 صغيرة غير دالة

 0,21 709 1,25 0,453 1,50 مخطط المدرسة 337 كبيرة
 0,441 1,46 337 صغيرة غير دالة

 0,24 709 1,16 0,392 1,60 التصميـ الضمني 337 كبيرة
 0,385 1,64 337 صغيرة غير دالة

 0,35 709 0,934 0,324 1,63 الدرجة الكمية 337 كبيرة
 0,308 1,61 337 صغيرة غير دالة

 0,01مستكل دالة عند  T** تعنى أف قيـ 
 0,05مستكل دالة عند  T* تعنى أف قيـ 

ائية في الدرجة ( يتضح أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحص24كمف خلبؿ الجدكؿ )
بالمدارس الثانكية العامة  التنظيـ الذاتيمستكل تكافر أبعاد الكمية لاستجابة أفراد العينة حكؿ 

 .( كفقنا لمتغير حجـ المدرسة0,05عند مستكل )في محافظة المنيا 
كتختمؼ ىذه النتيجة مع ما أشارت إليو إحدل الدراسات عف الاختلبفات بيف 

ر كالأكبر فيما يتعمؽ بإدارة المشركعات الجديدة كنمط القيادة، المدارس الثانكية الأصغ
 .(Kimber, 2003)ف ىذا المجاؿ يحتاج مزيدنا مف البحث كضح في نفس الكقت أكأ

 خلاصة النتائج:
  في المدراس الثانكية العامة في  التنظيـ الذاتيالدرجة الكمية لمستكل تكافر أبعاد

(، كانحراؼ معيارم 0061حسابي ) محافظة المنيا جاءت منخفضة بمتكسط
(10017.) 

  في المدارس الثانكية العامة بدرجة  التنظيـ الذاتيبعاد مف أبعاد أتحقؽ ثلبثة
 متكسطة )التغذية الراجعة، كقكاعد بسيطة لمعمؿ، كمجتمعات الممارسة(.

  ة في المدارس الثانكية العامة بدرج التنظيـ الذاتيجاءت نتائج ثلبثة أبعاد مف أبعاد
 منخفضة )التصميـ الضمني، كمخطط المدرسة، كالشبكات المينية(.

  جاءت الدرجة الكمية لممتطمبات التنظيمية اللبزمة لإدارة التغيير بالمدرسة الثانكية
 (.0,356، كبانحراؼ معيارم )(2,48العامة بدرجة مرتفعة، بمتكسط حسابي )
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 كفقنا لمتغير جابة أفراد العينة تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة الكمية لاست
حكؿ ( 0,304) كبانحراؼ معيارم، (1,81)الكظيفة لصالح المديريف بمتكسط 

بالمدارس الثانكية العامة في محافظة المنيا عند  التنظيـ الذاتيمستكل تكافر أبعاد 
 ( 0,01مستكل )

 كفقنا ينة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة الكمية لاستجابة أفراد الع
بالمدارس الثانكية  التنظيـ الذاتيحكؿ مستكل تكافر أبعاد لمتغير مكقع المدرسة 

 .(0,05العامة في محافظة المنيا عند مستكل )
  كفقنا لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة الكمية لاستجابة أفراد العينة

بالمدارس الثانكية  تيالتنظيـ الذاحكؿ مستكل تكافر أبعاد لمتغير حجـ المدرسة 
 .(0,05العامة في محافظة المنيا عند مستكل )
 لمبحث.كالرابع الثالث  يفكبذلؾ يككف البحث قد أجاب عف السؤال

الجزء السابع: النووذج الوقتسح لإدازة 

التغييس بالودزست الثانويت العاهت في ضوء هدخل 

 التنظين الراتي
، كرؤية نظرية النظـ التنظيـ الذاتيت أبعاد انطلبقنا مف تحميؿ الأدبيات التي تناكل

التكيفية المعقدة، كنماذج إدارة التغيير لا سيما نمكذج لكيف كككتر، كنتائج الدراسة الميدانية؛ 
 تـ كضع نمكذج لإدارة التغيير في المدرسة الثانكية العامة عمى النحك الآتي:

إدارة  لثانكية العامة عمى. ييدؼ ىذا النمكذج إلى مساعدة المداس اأىداف النموذج .0
التنظيـ امتلبؾ القدرات التنظيمية التي تيمكنيا مف التحكؿ إلى التغيير مف خلبؿ 

 تستطيع التكيؼ كالعمؿ في ظؿ التغييرات الحالية كغيرىا.حتى  الذاتي
 ينطمؽ ىذا النمكذج مف عدة نقاط، ىي: .المنطمقات النظرية لمنموذج .7

 مع التغييرات التي تحدث في المجتمع خاصة القائمة  تفاعؿ المدرسة الثانكية العامة
 عمى التكنكلكجيا، كأف المدرسة لا يمكف ليا أف تنعزؿ عف محيطيا كبيئتيا.

 عمىمفتكح شبو نظاـ  اىذا النمكذج يتعامؿ مع المدرسة الثانكية العامة عمى أني 
ؾ علبقاتو كتشاب ة،البيئة المحيطة بكؿ مككناتيا، كنظاـ معقد بمستكياتو المتعدد

 المحيط بالمدرسة.الخارجي داخؿ المجتمع المدرسي، كعلبقاتو مع المجتمع 
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  ،المدرسة الثانكية العامة في مصر تتعرض لتغييرات مستمرة كؿ فترة زمنية قصيرة
بما يجعميا في حاجة إمتلبؾ القدرات التي تمكنيا مف تنظيـ نفسيا تمقائينا استجابة 

 لأم تغيير.

 في ضكء نظرية النظـ التكيفية  التنظيـ الذاتيج أبعاد كمككنات يستند ىذا النمكذ
 المعقدة.

  يقكـ النمكذج عمى التحكؿ المتدرج لممدرسة الثانكية العامة، فلب يمكف لممدرسة أف
تمتمؾ القدرة الذاتية عمى التنظيـ في مرحمة أك خطكة كاحدة، كلكنو قائـ عمى 

 التغيير. مجمكعة مف المراحؿ تعتمد عمى نماذج إدارة
  ىذا النمكذج قائـ عمى فكرة الاستدامة ليبنى القدرات التنظيمية التي تيمكٌنيا مف

 تطكير ذاتيا تمقائينا استجابة لمتغيير الحالي أك أم تغيير مستقبمي.

  النمكذج ليس مجمكعة مف الإجراءات، بقدر أف يرسـ الطريؽ لممدرسة الثانكية
 ية كالمستقبمية.العامة لمعمؿ في ظؿ التغييرات الحال

 الاستقلبلية المعيارية. يحتكـ النمكذج إلى الاستراتيجية الاستراتيجية الحاكمة لمنموذج .0
Normative-reeducative strategies ييتمكف الأفراد أف فترضكالتي ت 

 بطبيعتيـ، اجتماعييف أفراد أنيـ تفترض نفسو الكقت كفي كالعقلبنية، بالاقتناع
أم أنو إذا حدثت أية تغييرات في  الاجتماعية، كالمعايير لمعانيبا كيمتزمكف يتكافقكف

المدرسة الثانكية العامة فإف المعمميف كأفراد ككمجتمع ميني لدييـ العقلبنية لفيـ ىذا 
التغيير كمغزاه كبحث فكائده ككيفية استثمارىا، كفي نفس الكقت تجنب المخاطر، 

التخطيط لإدارة ىذا التغيير، كالتحكؿ كينتظمكف في العمؿ الفريقي الذم يمكنيـ مف 
تمقائينا إلى الممارسات كالقكاعد الجديدة التي تتكيؼ مع التغيير الحادث، كتتكلى 
المدرسة تحديث إجراءات العمؿ الجديدة، كتمقي التعميقات كالتغذية الراجعة حكؿ ذلؾ 

 التغيير.

 .ذجالنمو الخصائص التنظيمة لممدرسة الثانوية العامة في ظل ىذا  .2

  تقكـ بتحميؿ التغيير الحادث في البيئة المحيطة بيا كتكقع انعكاس ذلؾ عمى
ف تحدث عمى النظاـ التعميمي كالاستعداد أالمدرسة، كتكقع التغييرات التي يمكف 

 لذلؾ.
 .التخطيط الذاتي لتنفيذ التغيير في ضكء الككادر البشرية كالمكارد المادية لممدرسة 
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 دراسة التغيير كفيمو كالكقكؼ عمى الممارسات الجديدة  التفاعؿ بيف المعمميف في
 التي تحقؽ أىداؼ التغيير، كالالتزاـ الجماعي بيا بتبادؿ الخبرات فيما بينيـ.

  ساتذة التربية كالمجتمع أتفاعؿ إدارة المدرسة مع نقابات المعمميف ككميات التربية ك
 في تنفيذ التغيير. المحمي لمقياـ بمسؤكلياتيـ تجاه المدرسة، كدعميا فنينا

  .كؿ مدرسة ليا ثقافة كخصائص تنظيمية كنمط تفاعؿ يميزىا أم المدرسة بيت خبرة
عف المدارس الأخرل، كعمييا أف تمر بتجربة تغيير ذاتية، كتستفيد مف تجارب 

 التغيير السابقة.
 .تتطمع المدرسة نحك تحقيؽ أىداؼ التغيير، لا مقاكمتو كمحاكلة إثبات فشمو 
 مدرسة الأفكار الإبداعية دكف الالتزاـ الحرفي بالتنفيذ.تدعـ ال 
  تتخمص تمؾ المدرسة مف الجمكد الإدارم كالعمؿ في قالب تنظيمي مستمر منذ

 سنكات رغـ التغيرات التي تحدث عمى المستكل التكنكلكجي كالاجتماعي كالسياسي.
 .النموذج المقترح لممدرسة الثانوية العامة ومراحلمكونات  .5

ىذا النمكذج مف عدة مراحؿ في ضكء نماذج التغيير التي تـ تحميميا، كفي يتككف 
كؿ مرحمة تمتمؾ المدرسة الثانكية العامة القدرات التنظيمية التي تمكنيا مف التنظيـ الذاتي، 

 كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ.
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 ( مكونات ومراحل النموذج المقترح 3شكل )
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 .غييرالاستعداد لمت. الأولىالمرحمة 
ذه المرحمة عبارة عف التييئة كالاستعداد لإدارة التغيير، كيتـ فييا بعض الإجراءات كى

عمى النحك التنظيمية التي تييء المدرسة ذاتينا لإدارة التغيير، كىذه الإجراءات المقترحة 
 :الآتي
 .دراسة التغييرات في البيئة المحيطة كتحميؿ انعكاسيا عمى المدرسة 
 عف مسار التغيير الذم سيحدث في المدرسة. رسـ صكرة أكلية 
  البحث عف الفرص التي تتيحيا تمؾ التغييرات، كتحديد كيفية استثمارىا في تحسيف

اداء المدرسة، كفي المقابؿ تحديد مخاطر تمؾ التغييرات كالتيديدات الناشئة عنيا 
 كتحديد كيفية تجاكزىا.

 إلى لمحاجة المنطقي الأساس قديـإثارة الاىتماـ لدل الجميع بأىمية التغيير، كت 
ظيار النتائج السمبية حاؿ الاستمرار عمى الكضع التقميدم المستقر  التغيير، كا 

 لممدرسة.
  تحميؿ القرارات الكزارية التي تشتمؿ عمى التغييرات المطمكب تنفيذىا. مف خلبؿ

مناقشة جماعية بيف جميع العامميف في المدرسة لمكقكؼ عمى أىداؼ التغيير 
 مساره.ك 

  قناعيـ إقناع جميع العمميف بالتغييرات كالجكانب الإيجابية التي تحمميا التغييرات، كا 
 بالفرص كالنتائج الإيجابية جراء ىذا التغيير، كبناء اتجاه إيجابي حكليا.

  دراسة إمكانات كمكارد المدرسة، كتحديد الاحتياجات المادية اللبزمة لمبدء في اتنفيذ
 التغيير.

 ت كأدلة استرشادية لممعمميف حكؿ التغييرات الجديدة. عمؿ كتيبا 
 .كضع خطط قصيرة المدل )مدتيا ثلبثة أشير( لتنفيذ مراحؿ التغيير 
  تحديد المياـ الجديدة لجميع العامميف في المدرسة، كالاحتياجات التدريبية المزمة

 لبناء ميارات كقدرات جديدة لممكارد البشرية.
 قكاعد العمؿ الجديدة داخؿ المدرسة، اللبزمة لمبدء في  الاتفاؽ بصكرة جماعية حكؿ

 تنفيذ التغيير.
 .تعديؿ رؤية كرسالة المدرسة بما تتماشى مع التغييرات الجديدة 
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  بناء رؤية مشتركة بيف جميع العامميف حكؿ تكجيات التغيير، كانعكاسو عمى تعميـ
 الطلبب، كعمى المجتمع، كعمى التنظيـ المدرسي.

 لطاقات البشرية، باستغلبؿ المكاىب كالقدرات الخاصة بالمعمميف، تكظيؼ جميع ا
 بتكميؼ كؿ معمـ بالدكر المناسب لقدراتو.

  تحميؿ احتياجات المعمميف كالميارات التي تنقصيـ كاللبزمة ليـ كالتي يحتاجيا
 التغيير القائـ.

 .تدريب المعمميف عمى الممارسات كالطرؽ الجديدة التي تحقؽ اىداؼ التغيير 
  عقد المدرسة لقاءات مع الطلبب لتكضيح انعكاسات التغيير عمى تعميميـ

 كتحصيميـ.
 االاجتماع.  ت الدكرية لمجالس الأمناء كمع أكلياء الأمكر لكسب الدعـ اللبزـ
 .بناء ككضع أىداؼ جديدة لممدرسة في ضكء التغييرات الحادثة 
 .تحديد اتجاه كاضح كممارسسات محددة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ 

  ،التكاصؿ مع المؤسسات الأكاديمية لمساندة المدرسة في فيـ التغيير كمتطمباتو
 كلممساعدة في تحقيؽ أىدافو.

 .دمج الأىداؼ الجديدة لممدرسة في البنية التنظيمية لممدرسة 
 .تأىيؿ المعمميف لتحقيؽ الأىداؼ الجديدة لممدرسة 
 مدرسة باستخداـ كافة تكفير كافة المعمكمات عف التغيير لجميع العامميف في ال

 الكسائؿ الإعلبمية كالتكنكلكجية، ككذلؾ الاجتماعات كالندكات كالمنشكرات المدرسية.
  تحديد استراتيجية كاضحة لمعامميف كتناسب إمكانات المدرسة تكضح طريقة تنفيذ

 التغيير.
  تحديد مؤشرات قابمة لمقياس، يتـ في ضكئيا قياس مدل تقدـ المدرسة نحك تحقيؽ

 داؼ، كيتـ تقييـ العامميف في ضكئيا.الأى

 ككضع الخطط لمكاجية الأفكار التغيير جيكد ييدد الذم المقاكـ السمكؾ تكقع ،
 كالسمككيات السمبية.

بناء القدرات التنظيمية لممدرسة الثانكية العامة التي تؤىميا لمبدء في تنفيذ  ، الثانية المرحمة
 حة الآتية:التغيير، كذلؾ مف خلبؿ الإجراءات المقتر 

  ك جانب مف جكانب التغيير. أتشكيؿ فرؽ عمؿ داخؿ المدرسة عف كؿ جزء 
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  بناء مجتمع لمممارسة، يشترؾ المعممكف في تجريب أفكار جديدة لمعمؿ، كتشارؾ
 الخبرات مع بقية المعمميف.

  ،بناء شبكة مينية مف المعمميف في مدارس مختمفة يتشارككف المكارد كالخبرات
 النجاحات كتشاركيا. كالاستفادة مف

  ،بناء شراكة مع الجامعة لمساندة المدرسة في تنفيذ التغيير خاصة في الجانب الفني
 كفي التدريب، كفي كيفية حؿ المشكلبت أثناء التنفيذ.

  استثمار نقابة الميف التعميمية في تكفير قنكات اتصاؿ بيف مديرم المدارس في كؿ
 .منطقة تعميمية كفي تقديـ الاستشارات

  كلياء الأمكر، لكسب أقياـ العلبقات العامة بالمدرسة بالتكاصؿ مع المجتمع المحمي ك
 التأييد المجتمعي حكؿ التغييرات.

  تكفير طرؽ جديدة لتنمية ميارات المعمميف في مكاجية المكاقؼ الطارئة كالجديدة
 الناتجة عف الانتقاؿ إلى الحالة الجديدة.

 فعالان. تككف أف كيفية حكؿ المبتكرة الأفكار دثعمى أح باستمرار إطلبع المعمميف 

  تعكيض نقص التدريب كالتأىيؿ مف خلبؿ كحدة التدريب بالمدرسة، كمف خلبؿ
 مجتمعات التعمـ بيف المعمميف كبعضيـ.

 الفعاؿ التغيير تنفيذ لتسييؿ المشكلبت حؿ جميع العامميف ميارات إكساب 

 يير، كمكاجيتا بالأفكار الجديدة، كبإقناع ترقب كرصد الأفكار السمبية التي تعيؽ التغ
بالثقة  يشعركف التغيير يقاكمكف الذيف الأفراد العامميف بالاستمرار في التغيير، كجعؿ

 في النجاح.

 لتحقيؽ فكائد لمجميع. السعي خلبؿ مف اؿفعٌ  بشكؿ التغيير نزاع إدارة 
 المعمميف باستمرار لزيادة جيكدىـ في تنفيذ التغيير حماس تحفيز. 

 الجميع بأف التغيير أصبح كاقعنا كأف المدرسة تتجو نحك الأفضؿ. إلياـ 
  تككف إدارة المدرسة ككالمعمميف أصحاب الخبرات قدكة في الالتزاـ بالمياـ كالأدكار

 كالممارسات الجديدة.
  دمج قكاعد العمؿ في تصميـ المدرسة التنظيمي، كتككف ىذه القكاعد مستقرة في

 زمكف بيا اقتناعان بيا.كجداف المعمميف كيمت
 .تكسيع دائرة علبقات المدرسة مع المجتمع الخارجي  
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 .التكاصؿ مع مدراء مدارس مناظرة للبستفادة مف الأفكار الإبداعية كتشاركيا 
 .تكجيو الطلبب إلى كيفية الاستفادة مف التغيير، كالفرص التي يتيحيا 
 يذ التغيير.تكفير كافة التجييزات المادية اللبزمة لمبدء في تنف 

. كتتضمف البدء في تنفيذ التغييرات، كتمكيف المعمميف مف التنفيذ مرحمة ،الثالثة المرحمة
، كحؿ المشكلبت التي تظير اثناء التنفيذ، رالتنفيذ، كتكزيع السمطة، كالمشاركة في صنع القرا

 ي:كالتنسيؽ بيف الكحدات التنظيمية كالأفراد داخؿ المدرسة، كذلؾ عمى النحك الآت
 لى الممارسات الجديدة التي تناسب ف الممارسات القديمة، كالانتقاؿ إالتخمص م

 التغيير الحادث.
  دعـ المعمميف في تنفيذ التغيير، مف خلبؿ منحيـ الفرصة في التجريب، كتجاكز

 الأخطاء لمكصكؿ إلى الطريقة المثمى في التنفيذ.
 يحو أكلان بأكؿ.تكجيو المعمميف أثناء التنفيذ كمتابعة أدائيـ كتصح 
  معالجة المشكلبت كتذليؿ الصعكبات التي تكاجو المعمميف، كالتعمـ مف الأخطاء بدلان

 مف المحاسبة عمييا.
  إجراء بحكث الفعؿ لاختبار طرؽ العمؿ الجديدة كدراسة نتائجيا مف أجؿ التكصؿ

 إلى افضؿ الممارسات المثبتة بالبحث كالأدلة.
 الجديدة المياـ أداء مراقبة مدل تمكف المعمميف مف 

  استطلبع الرأم لمطلبب كالمعمميف حكؿ التغييرات كقكاعد العمؿ الجديدة كالجدكل
 مف ىذه التغييرات. 

  الاعتماد عمى تنظيـ مرف لممدرسة ييسيؿ الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات كيكزع السمطة
 عمى الجميع.

 اركة.تطكير عممية صنع القرار داخؿ المدرسة لتككف قائمة عمى المش 
 التغيير ىدؼ لتحقيؽ الكافية التسييلبت تكفر تكفيرضماف 

 التغيير تدعـ التي المطمكبة للؤنشطة مناسب تكزيع الميزانية بشكؿ 

 .مكافأة كتقدير المعمميف أصحاب المجيكدات كالنتائج العالية لتحفيز الآخريف 
 لأدء في حالة اعتماد الكسائؿ كالإجراءات التي تضمف التعاقب الكظيفي لاستمرارية ا

 تغيير القادة.
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 المعمميف بمنحيـ الاستقلبلية كالحرية في تنفيذ التغيير بالطريقة المناسبة،  تمكيف
 مسؤكلياتيـ نطاؽ في القرارات اتخاذ كمنحيـ سمطة

 فعاؿ بشكؿ التنفيذ خطة لتنفيذ عمؿ مجمكعة إنشاء 

 تكزيع المعمميف عمى الأدكار المناسبة ليـ. أف ضماف 
 المكظفيف لخبرة كفقنا عادؿ بشكؿ طاتالسم تفكيض 

 مكظؼ لكؿ المطمكب لمدكر الكاضح تحديد 

 قنكات اتصاؿ بيف الكحدات التنظيمية داخؿ المدرسة تسيؿ تبادؿ المعمكمات،  تكفير
 كتساعد عمى التنسيؽ فيما بينيا.

 .جمع المعمكمات عف كؿ الأنشطة التي تتـ داخؿ المدرسة، بصكرة دقيقة 
  أكلان بأكؿ عمى التقدـ المحرز في تنفيذ التغيير.إطلبع المعمميف 
 معالجة أخطاء التنفيذ. في جميع العامميف بيف التعاكنية العلبقات تقكية 

 التغيير. عممية لمراقبة الفعالة المعمكمات جمع ميارات استخداـ 
 الزمني. بالجدكؿ يمتزـ التغيير خطة تنفيذ أف مف التأكد 

 المستمر. التحسيف ىعم مستمرة أداء ملبحظات تقديـ 

 التكقعات. تمبية في التغيير جيكد تفشؿ عندما البدائؿ تكفير 
، بإضفاء الطابع المؤسسي عمى كؿ التغييرومأسسة استدامة  مرحمة ، الرابعة المرحمة

 ككيؿ مف تدخؿ أك خارجي دعـ أم دكف لممدرسة الطبيعي التطكر فترةعمميات المدرسة، 
كالإجراءات جزء مف ثقافة المدرسة تتـ بشكؿ تمقائي، كذلؾ  كتصبح تمؾ الخطكات ،التغيير

 مف خلبؿ الإجراءت المقترحة الأتية:
 .تعزيز التحسينات كنقاط القكة المكجكدة داخؿ المدرسة 
 .إيضاح السمككيات كالممارسات التي أدت إلى النجاح في التغيير كتعميميا 
 صعكبات التي كاجيت المعمميف تمقي التعميقات كالملبحظات حكؿ مرحمة التنفيذ، كال

 في التنفيذ، كأخذ مقترحات التحسيف.
  تقييـ نتائج التغيير كانعكاسو عمى مستكل أداء المدرسة ككؿ كاداء الطلبب كتحصيؿ

 المعمميف.
 مرحمة التنفيذ. استخداـ الاستبيانات كاستطلبعات الرأم كالمقابلبت في تقييـ 

 ئي، كالاستفادة منيا.النيا التغيير لنتائج المكضكعي التحميؿ 
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 الممارسات كجعميا جزء مف ثقافة المدرسة. أفضؿ عمى المؤسسي الطابع إضفاء 

 فراد كالكحدات داخؿ المدرسة، الأ بيف الممارسات أفضؿ لتبادؿ تكفير الفرص
 كتشاركيا مع المدارس المناظرة.

 إجراؤىا. تـ التي التغييرات في المساىمة في المكظفيف استمرار ضماف 

  القائمة الممارسات مف المكظفيف بيف الجماعي التعمـ يزتعز 

 المنشأ، بدعمو كالمحافظة عميو، كتحسينو باستمرار. التنظيـ استدامة ضماف 

 الجكدة عمى لممحافظة الكافي الكقت تخصيص 

 ظيمية لإدارة التغيير في المدرسة الثانوية العامة:نمتطمبات ت .6
 ىداؼ التغيير كمراحمو، كمغزاه الأساسي، زيادة الشفافية عف إجراءات التغيير، كأ

تاحتو  كتكفير القرارات كالمكائح كالأدلة الاسترشادية التي يرتكز عمييا التغيير، كا 
 لممعمميف كالمدارس باعتبارىـ جية التنفيذ.

  تحديد اليدؼ النيائي لمتغيير، حتى ييدرؾ المعممكف كالمديريف الشكؿ النيائي
جر   اءات في مسار كاضح كمحدد.لمتغيير، كاتخاذ خطكات كا 

  تطكير الرؤية كالرسالة، بحيث تتبنى المدارس رؤية كرسالة لممدرسة تحقؽ نتائج
 التغيير.

  تكفير إدارة المدرسة المناخ الإيجابي الذم يدعـ الأفكار الجديدة كالمشاركة
 كتبادؿ الخبرات كتصحيح الأخطاء ذاتينا.

 د ما يجب تغييره داخؿ المدارس.استطلبع رأم المعمميف كالمديريف حكؿ تحدي 
 .إشراؾ المدارس كالمعمميف في التخطيط لمتغيير 
 .منح المدارس الاستقلبلية في اتخاذ بعض التدابير لتنفيذ التغيير 
 تيمكنيـ مف  التي رقمية لممعمميفالجدارات تقديـ برامج تنمية مينية تبني ال

 تكظيؼ التكنكلكجيا في التعميـ.
 ة كالجماعية عمى الأدء داخؿ المدرسة، ببناء المدارس قكاعد تبني الرقابة الذاتي

كيراقب المعممكف أنفسيـ حكؿ مدل الالتزاـ  ،جديدة لمعمؿ تضعيا بنفسيا
 بالقكاعد الجديدة.

 .إعداد أدلة إرشادية مف الكزارة كتكفيرىا لممدارس حكؿ كيفية التنفيذ 
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  ير ككيفية تنفيذه، كتقديـ نقابة الميف التعميمية المدارس عمى فيـ التغيمساعدة
 الدعـ الفني بإرشاد المديريف كالمعمميف.

  داخؿ الكزارة كالمجمس الأعمى لمتعميـ قبؿ التعميمية إجراء تغييرات في السياسات
الجامعي كالحصكؿ عمى مكافقات عمى التغييرات التي تشمؿ أجيزة غير الكزارة 

 .كالمجمس
 قدرة عمى بناء ككادر بشرية لدييا الك دة، التطكير الميني المستمر لممعمميف كالقا

الأكاديمية المينية بيف كميات التربية، ك سيؽ التفاعؿ مع التطكير. مف خلبؿ الت
كمركز دعـ القيادات التربكية، ككميات التربية، كالمركز القكمي لمتعمُّـ ، لممعمميف

 .الإلكتركني، كمبادرة "التعميـ أكلا"
 كالمعمميف، كمديرم المدارس، كأكلياء لبب التغييرات عمى ممثميف لمط طرح

التعميـ، لمعرفة مدم إمكانية تطبيقيا في مدارسنا المصرية، مف  الامكر، كخبراء
تدعـ تنفيذه، كتككف قادرة عمى مكاجية التحديات  أجؿ تككيف أرضية مجتمعية

 تعميمي متميز ينيض بالكطف المختمفة، مف أجؿ تككيف نمكذج
  بيف المدارس لتبادؿ الخبرات كالتجاب الناجحة كلحؿ تعاكنية  قنكاتإيجاد

 المشكلبت المشتركة.
 في مجالات حيكية كتطكير البرامج، كالتخطيط، لممدارس فني ال دعـال تقديـ

 كالمتابعة كالتقييـ
  الحصكؿ عمى التغذية الراجعة مف مستكل التطبيؽ في المدارس كالتدخؿ اكلان

حصكؿ الكزارة كتطكير آليات لالراجعة.  بأكؿ لمتعديؿ في ضكء نتائج التغذية
التي تحفز القياـ بتدابير مكجية، عمى ملبحظات كتعميقات المعمميف كالمدارس 

 ة كتعميميا بيف المدارس.كنشر التدابير المبتكرة الناجح
  ،منح المدارس استقلبلية التنفيذ، بالاعتماد عمى مكاردىا كالككادر البشرية بيا

 أفكار ابتكارية.كمنح الفرصة لمخركج ب

 يككف البحث قد أجاب عف السؤاؿ الخامس لمبحث.بيذا النمكذج المقترح، ك 
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http://pubdocs.worldbank.org/en/678681528204630297/egypt-education-reform-factsheet-ara.pdf
https://www.albankaldawli.org/ar/news/press-release/2018/04/13
https://www.albankaldawli.org/ar/news/press-release/2018/04/13
https://www.albankaldawli.org/ar/news/press-release/2018/04/13
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، بشأف نظاـ 7100( لسنة 22جميكرية مصر العربية، كزارة التربية كالتعميـ. قانكف رقـ )
 الدراسة كالامتحانات لطلبب الصؼ الثالث الثانكم.

الكتاب الإحصائي (. 7170كالتعميـ الفني ) جميكرية مصر العربية، كزارة التربية كالتعميـ
 الإدارة العامة لممعمكمات.. 7102/7171السنكم 

 (. 7170) لجياز المركزم لمتعبئة العامة كالإحصاء
https://www.capmas.gov.eg/Pages/IndicatorsPage.aspx/ 8/2021 

مصر:  في العامة لممدرسة الثانكية الإستراتيجي (. التسكيؽ7107) محمكد. ، دعاءجكىر
 كالإدارة لمقارنةا لمتربية التربية، الجمعية المصرية مجمةكالمتطمبات.  التحديات

 .024-004(، 02)04التعميمية، 
 . دار الفكر العربي.الإدارة التعميمية كالإدارة المدرسية(. 7114حجي، أحمد إسماعيؿ )

 (. دار الحامد لمنشر كالتكزيع.7)ط.إدارة المنظمات: منظكر كمي(. 7112حريـ، حسف. )
لرابعة كتطكير الجاىزية الثكرة الصناعية ا(. 7171حسب النبي، أحمد محمد نبكم. )

مكانية الإفادة  التكنكلكجية في التعميـ نجمترا كا  الإعدادم في إيرلندا ككندا كألمانيا كا 
دراسات في . تطكير الجاىزية التكنكلكجية بالمدارس الإعدادية في مصر منيا في

 -24(، 22، )التعميـ الجامعي، مركز تطكير التعميـ الجامعي جامعة عيف شمس
621. 

(. متطمبات إدارة التميز في المدارس الثانكية في 7170، عبدالمنعـ الدسكقي. )حسف
مجمة دراسة ميدانية.  (EFQM)محافظة بكرسعيد كفؽ النمكذج الأكركبي لمتميز 

-042(، 01) التعميمية، كالإدارة المقارنة لمتربية الجمعية المصريةالإدارة التربكية، 
402.   

 متطمبات ضكء في مصر في المدرسي الإصلبح مداخؿ. (2010) السيد. ، محمدحسكنة
 .341-229 كالتنمية، التربكية لمبحكث القكمي المركز .الجكدة تحقيؽ

(. أثر الاتصالات الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي: دراسة 7171حسيف، بشار كليد. )
 -62(، 2)2، مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية كالقانكنيةحالة الجمارؾ الأردنية. 

22. 
 مصر جميكرية في الأداء المدرسي كتحسيف القيادية الجدارات (.7104أحمد. ) ، عزةالحسيني

 ،التعميمية كالإدارة المقارنة لمتربية الجمعية المصرية التربكية، الإدارة مجمةة. العربي
(4 ،)04-62.  

https://www.capmas.gov.eg/Pages/IndicatorsPage.aspx/
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. سمسمة الدكلي لبنؾا أجندات كفؽ التعميـ إصلبح -التابمت  نظاـ(. 7102حمدم، أمجد )
 سياسات عامة، المعيد المصرم لمدراسات.

(. أثر المركنة التنظيمية في تعزيز التكجو الريادم: دراسة 7171الخشالي، شاكر جارالله )
المجمة الأردنية في إدارة ميدانية عمى شركات تكنكلكجيا المعمكمات الأردنية. 

 .072-20(، 0)06، الجامعة الأردنية، الأعماؿ
الإحصاء البارامترم كاللببارامترم في اختبار فركض (. 7116)عبدالمنعـ أحمد.  ،درديرال

 . عالـ الكتب.البحكث النفسية كالتربكية كالاجتماعية
 . دار مكتبة ىلبؿ.مختار الصحاح(. 0220الرازم، محمد ابف ابي بكر )

 قبؿ التعميـمرحمة  في المدرسية للئدارة التخطيط(. 2013). الممؾ عبد ، رسميرستـ
 كالتنمية. التربكية القكمي لمبحكث المركز. الرقمي التحكؿ ضكء في الجامعي

(. 7102) .حمدأعبير كمحمد،  ،سميحة عميكمخمكؼ،  ،أحمد حسيف حمدمركبي، 
تكظيؼ بعض تطبيقات شبكات التكاصؿ الاجتماعي التعميمية في إدارة التعميـ قبؿ 

 .04-0( 00)0لمعمكـ التربكية كالنفسية، مجمة جامعة الفيكـ . الجامعي في مصر
مجمة المدير (. الاتجاىات الحديثة في التنظيـ كالاستراتيجية. 7110سفيف، لطفي لكيز. )

 .02-01(، 040، )العربي
 . دار الغريب لمطباعة كالنشر.تطكر الفكر التنظيمي(. 7117السممي، عمي. )

(. إدارة التغيير في المدارس الأردنية 00-72، أكتكبر 7100السميـ، بشار عبدالله تميلبف. )
المكتبات كمراكز تصكر مقترح )بحث مقدـ(. المؤتمر الدكلي الأكؿ بعنكاف 

، كجامعة المعمكمات في بيئة رقمية متغيرة، جمعية المكتبات كالمعمكمات الأردنية
 البمقاء التطبيقية، عماف، الأردف.

 التعميـ بمدارس المشاركة المجتمعية لتفعيؿ مقترح تصكر(. 7100) محمد. السيد السيد، سماح

 . كمية]منشكرة غير رسالة ماجستير [التغيير إدارة مدخؿ ضكء في العاـ الثانكم

 .جامعة المنكفية التربية،
(. تطكير الإدارة المدرسية بمدارس التعميـ 7102) .عبد المنعـ الدسكقي حسفالشحتة، 

مجمة كمية دخؿ الإدارة الاستراتيجية. الثانكم العاـ بمحافظة بكرسعيد في ضكء م
 .226-022 ،(70)70، التربية جامعة بكرسعيد
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(. 7100الصكالحة، أيكب أحمد، كعساؼ، عبدالمعطي محمد، كالعدكاف، عبدالحميـ مناع. )
العكامؿ المحكرية المؤثرة عمى فعالية إدارة التغيير التنظيمي في منظمات الأعماؿ 

. المجمة العممية للبقتصاد اكلتجارة، كمية بنكؾ الأردنيدراسة تطبيقية عمى قطاع ال
 .672 -421(، 7، )التجارة جامعة عيف شمس

. دار مناىج البحث في التربية كعمـ النفس(. 7117عبدالحميد، جابر ك كاظـ، أحمد خيرم )
 النيضة العربية.

 الثانكية المدرسة لتطكير إدارة مقترحة (. آليات2013). محمد فؤاد الخالؽ الخالؽ، عبد عبد
 كمية مجمة (.العمميات الإدارية )اليندرة ىندسة إعادة مدخؿ ضكء عمى بمصر
 .68-1(، 26)، بالإسماعمية التربية

(. مجتمعات التعمـ: مدخؿ لتحقيؽ التنمية المينية 7102حسنية حسيف )، الرحمفعبد 
لمتحدة خبرتي الكلايات ا لمعممي المدارس الثانكية العامة في مصر عمى ضكء

مجمة الإدارة التربكية، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة  .الأمريكية كسنغافكرة
 .040-760(، 01)2كالإدارة التعميمية، 

 SPSSمقدمة في الإحصاء الكصفي كالاستدلالي باستخداـ (. 7112عبد الفتاح، عز حسف )
 . خكارزـ العممية.الجزء الثالث مكضكعات مختارة

(. التغيير التنظيمي في مدارس التعميـ الثانكم العاـ في 7102د جاد أحمد )عبدالنعيـ، محم
مجمة كمية التربية مصر مف كجية نظر العامميف بو دراسة ميدانية بمحافظة سكىاج. 

 .466-222(، 2)01جامعة اسيكط، 
التشخيص التنظيمي لممدارس الثانكية العامة في ضكء (. 7102، محمد عيد. )عتريس

دراسة ميدانية عمى محافظة  :Six Box Model بكرد لمصناديؽ الستنمكذج كيس
 .412-207(، 016، )مجمة كمية التربية بالمنصكرةة. الشرقي

. التنظيـ الإدارم في التعميـ العاـ: أسسو مجالاتو فعاليتو(. 7112) .عشيبة، فتحي دركيش
 التكزيع.الأكاديمية الحديثة لمكتاب الجامعي ك الركابط العالمية لمنشر ك 

. السياسات التعميمية لممنظمات الدكلية: نقاط (7104عكارم، عبدالجميؿ، كلكفرييو، ثيبكت. )
 .727-702(، 0)24مستقبميات، مركز مطبكعات اليكنسكك، الاختلبؼ كالالتقاء. 
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(. 7102) .مطاكع، كسامة مصطفى، ك الميدم، سكزاف محمد، ك العمقامي، شيماء منير
عالـ ة لممدرسة الثانكية عمى ضكء مدخؿ الإدارة بالحب. تطكير القدرة المؤسسي

 .712-022(، 60)2التربية، 
الكتاب  مركز .إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير(. 2003). منى مؤتمف ،الديفعماد 

 .الأكاديمي
، )معتز سيد عبدالله أسس التغيير التنظيمي: دليؿ عممي ميداني(. 7112) .ككىيف، داف

 اؾ لمطباعة كالنشر كالتكزيع.إيرت. (ترجمة
(. الإدارة التعميمية: اتجاىات 7107لاشيف، محمد عبد الحميد، كقرني، أسامة محمكد. )

 كرؤل تطبيقبة معاصرة. دار الفكر العربي.
 . مكتبة الشركؽ الدكلية. المعجـ الكسيط(. 7112المغة العربية. ) مجمع

غيير في تحقيؽ تميز الأداء بمدارس دكر إدارة الت(. 7102محمد، أسامة محمد كامؿ. )
. كمية ]رسالة دكتكراه غير منشكرة [التعميـ الثانكم العاـ دراسة ميدانية بمحافظة المنيا

 التربية، جامعة بني سكيؼ.

 . دار المعتز.إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي(. 7102محمد، جماؿ عبدالله. )
 جكدة تحسيف في التعميمية الميف نقابة كرد(. 7102، نسمة عبد الرسكؿ عبد البر. )محمد

، جامعة بنيا، التربية كمية مجمة. ميدانية دراسة :مصر في لممعمميف الكظيفية الحياة
01(071 ،)0-22. 

(. تطكير إدارة المدرسة الثانكية العامة بمصر في ضكء 7104محمكد، يحيى إسماعيؿ. )
لجمعية المصرية لمتربية المقارنة مجمة الإدارة التربكية، امدخؿ التمكيف الإدارم. 

 .024-722(، 2)7كالإدارة التعميمية، 
مجمة مقتطفات تنمكية، (. المنظمة كائف حي. 7171) القرار. خاذتا كدعـ المعمكمات مركز

 .006-007(، 2)0القاىرة، 
(. أثر متطمبات نجاح إدارة التغيير في التطكير التنظيمي 7102المسدم، عادؿ عبدالمنعـ. )

 .27 -0(، 0) مجمة التجارة كالتمكيؿ، كمية التجارة جامعة طنطا،اسة تطبيقية. در 
 ضكء مصر في في العامة الثانكية المدرسة أداء (. تحسيف7102مندكر، ىناء شحاتة السيد. )

مجمة الإدارة التربكية، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة التنظيمي.  الكساد أبعاد
 .022-002(، 02، )كالإدارة التعميمية



      التغيير في المدرسة الثانكية العامة في مصر: دراسة ميدانية في محافظة المنيا  الذاتي مدخؿ لإدارة التنظيـ
 محمد أحمد عبد العظيـ                                                                                 

 

 ـ 2021 اكتكبر 1الجزء  4العدد  36مجمة البحث في التربية كعمـ النفس                      المجمد  
470 

التخطيط لدمج التابمت في التعميـ في مدارس التعميـ الثانكم  .(7102) .حمد زينيـأنكار، 
، (62)، المجمة التربكية، كمية التربية جامعة سكىاجالمصرم دراسة استشرافية. 

222-222. 
ىاشـ )ىدل محمد  تقييـ أداء الاقتصاد المصرم(. 7171) الاقتصاد كالمالية الفرنسية كزارة

 كزينب محمد حنفي، ترجمة(. كزارة التجارة كالصناعة، جميكرية مصر العربية.
الخطة الاستراتيجية لمتعميـ قبؿ الجامعي (. 7102) .كزارة التربية كالتعميـ كالتعميـ الفني

معنا نستطيع تقديـ تعميـ جيد لكؿ  -"التعميـ المشركع القكمي لمصر 7102-7101
 .القاىرة .طفؿ

(. سيناريكىات بديمة للئصلبح المدرسي بالتعميـ الثانكم 7102) .ل حممي عمييكسؼ، سمك 
العاـ بمصر في ضكء نظرية الشبكة كالمجمكعة الثقافية نظاـ الثانكية العامة الجديد 

ا.  (، 0)7مجمة العمكـ التربكية، كمية الدراسات العميا لمتربية جامعة القاىرة، نمكذجن
7-22. 
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  لأداة الدراست الميدانيت مرتبين أبجدياً قائمت بأسماء السادة المحكمين( 0ملحق رقم )
 انجبيعت –انذسجت انعهًٛت  الاسى و

 جبيعت انًُٛب –أستبر أصٕل انتشبٛت. كهٛت انتشبٛت  أ.د. أحًذ يحًذ أحًذ 1

انًقبسَت ٔالإداسة انتعهًٛٛت. كهٛت انتشبٛت جبيعت بُٙ  أستبر انتشبٛت أ.د. أسبيت يحًٕد قشَٙ 2

 سٕٚف.

أ.د. عبدل عبذانفتبح  3

 سلايت

أستبر انتشبٛت انًقبسَت ٔالإداسة انتعهًٛٛت. كهٛت انتشبٛت جبيعت عٍٛ 

 شًس.

 جبيعت انًُٛب –أستبر أصٕل انتشبٛت. كهٛت انتشبٛت  أ.د. فتحٙ كبيم صٚبد٘ 4

 بر انتشبٛت انًقبسَت ٔالإداسة انتعهًٛٛت. كهٛت انتشبٛت جبيعت سْٕبج.أست أ.د. َبٛم سعذ خهٛم 5

أستبر انتشبٛت انًقبسَت ٔالإداسة انتعهًٛٛت انًسبعذ. كهٛت انتشبٛت جبيعت  أ.و.د. يحًذ حًذ٘ صكٙ 6

 انًُٛب.
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 نية.االصكرة النيائية لأداة الدراسة الميد( 7)رقـ ممحؽ 

               
 ربيةكمية الت      

 انًعهى انفبضم/

 تحٛت طٛبت ٔبعذ،،،

 فٙ انًذسست انتُظٛى انزاتٙأبعبد تأتٙ ْزِ الاستببَت بٓذف أخز انشأ٘ حٕل يستٕٖ تٕافش 

ٔانًشجٕ يٍ انثبَٕٚت انعبيت فٙ يحبفظت انًُٛب، ٔانًتطهببث انتُظًٛٛت انلاصيت نهُجبح فٙ إداسة انتغٛٛش. 

ْزِ الاستببَت، ٔرنك بٕضع علايت أيبو الاستجببت انتٗ تعبش عٍ سٛبدتكى انتكشو ببلاستجببت عهٗ عببساث 

  ً ، ٔأَٓب ب بأَّ لا تٕجذ إجبببث صحٛحت ٔأخشٖ خبطئتسأٚك بصشاحت فٙ انًكبٌ انًخصص نزنك. عه

 تستخذو لأغشاض انبحث انعهًٙ فقظ.

 َٔأيم الإفبدة يٍ خبشاتكى، ٔانببحث ٚشكش نكى تعبَٔكى انصبدق.

 انببحث                                                    

 د.يحًذ احًذ عبذ انعظٛى

 كهٛت انتشبٛت جبيعت انًُٛب

 انبٛبَبث الأسبسٛت

 يعهى يذٚش / ٔكٛم انٕظٛفت

 سٚف حضش يٕقع انًذسست

 فصم( 25صغٛشة )أقم يٍ  فصم( 25)أكبش يٍ  كبٛشة حجى انًذسست/ عذد انفصٕل

 

 انزاتٙ فٙ انًذسست انثبَٕٚت انعبيت ٛىانًحٕس الأٔل: أبعبد انتُظ

 درجة توافر ىذه الإجراءات  العبارات 
 ضعيفة متوسطة كبيرة 

    تعتمد المدرسة وسائل التواصل الاجتماعي كوسيمة رسمية للاتصال الإداري. 1
    تُمكن المدرسة معممييا من حرية اختيار طريقة تنفيذ الميام المطموبة منيم. 2
إدارة المدرسة مع أخطاء المعممين في تنفيذ المقنيج الجديقد عمقى أنيقا  تتعامل 3

 فرصة لمتعمم والنمو.
   

تحققرص إدارة المدرسققة عمققى تغييققر دور المعممققين إلققى مسققاعدة الطققلاب عمققى  4
 .التعمم الذاتي باستخدام التابمت

   

مقنيج يوظف المعممون مصادر المعرفة المتاحة عمى بنك المعرفقة فقي تنفيقذ ال 5
 الدراسي. 

   

    تٌقيم إدارة المدرسة أداء المعممين لأدوارىم عمى المنصات التعميمية. 6
    تقوم المدرسة بالتغمب عمى الروتين والتنفيذ الحرفي لمقرارات. 7
    تطور المدرسة رؤيتيا ورسالتيا في ضوء دمج التكنولوجيا في التعميم. 8
    داخميا حال صدور قرارات وزارية جديدة.تُعدل المدرسة إجراءات العمل  9
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 درجة توافر ىذه الإجراءات  العبارات 
 ضعيفة متوسطة كبيرة 

تُفوّض إدارة المدرسقة السقمطة لممعممقين لاتخقاذ ققرارات تجقاه المواققف الطارئقة  10
 والجديدة.

   

وضقققعت المدرسقققة ميقققام ومسقققؤوليات جديقققدة لممعممقققين فقققي ضقققوء التغييقققرات  11
 الجديدة.

   

    جديدة.تُشكل المدرسة فرق عمل لتسييل تنفيذ التغييرات ال 12
    أنشأت إدارة المدرسة وحدات عمل جديدة داخل المدرسة لتنفيذ التغييرات. 13
يكتسققب المعممققون معققارف وميققارات جديققدة مققن المواقققف اليوميققة ليققم داخققل  14

 الفصل.
   

تشجع إدارة المدرسة معممييا عمى تقاسم الخبرات والميارات التي تمكقنيم مقن  15
 تنفيذ التغييرات.

   

    لدى المدرسة طريقة لتعميم التجارب الفردية الناجحة عمى المدرسة ككل. 16
    يُقنع المعممون بعضيم البعض بقيمة التغييرات الجديدة لمطلاب. 17
يتواصقل المعممققون مقع بعضققيم خقارج اليققوم الدراسقي لمناقشققة تنفيقذ التغييققرات  18

 الجديدة
   

اء بحققوث الفعققل لمتوصققل إلققى حمققول يشققترك مجموعققة مققن المعممققين فققي إجققر  19
 مبتكرة.

   

يجمع إدارة المدرسة والمعممين رؤية واضحة مشتركة حول طبيعقة التغييقر فقي  20
 المدرسة.

   

تبتكر المدرسة طرقًا غير تقميدية لمعالجقة المشقكلات التكنولوجيقة التقي تواجقو  21
 المدرسة.

   

    .الأداء لتطوير دورية اجتماعات المدرسة داخل قسم كل يعقد 22
تققدعو المدرسققة أعضققاء مققن جمعيققات أىميققة أو عمميققة لتنميققة ثقافققة الطققلاب  23

 والمعممين حول توظيف التكنولوجيا في التعميم.
   

تقُققنظم المدرسقققة لققققاءات مقققع أوليقققاء الأمقققور )افتراضقققية( لتقققوعيتيم بقققالتغييرات  24
 الجديدة، وكسب تأييدىم.

   

    لجامعة من أجل التطوير الميني الرقمي لممعممين.تتعاون المدرسة مع ا 25

تدرس إدارة المدرسقة جوانقب التميقز الموجقودة فقي المقدارس المنقاظرة وتحقاول  26
 تطبيقيا. 

   

    تدعم نقابة المعممين إقامة قنوات اتصال بين المعممين في المدارس المختمفة. 27
    الثانوي وتستعد ليا. تتوقع المدرسة تغييرات إضافية في التعميم 28
    تدرس إدارة المدرسة ردود الفعل حول القرارات التي تتخذىا، بجدية. 29
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 درجة توافر ىذه الإجراءات  العبارات 
 ضعيفة متوسطة كبيرة 

    تتمقي إدارة المدرسة ملاحظات المعممين عن تنفيذ التغيير وتدرسيا. 30
    تمتمك المدرسة خطط بديمة لتسيير العمل في حالة حدوث مشكلات تكنولوجية. 31
مدرسققققة فرصًققققا متنوعققققة لتنميققققة المعممققققين أصققققحاب الميققققارات تققققوفر إدارة ال 32

 التكنولوجية الضعيفة.
   

    تستطمع المدرسة مشكلات الطلاب التي تتعمق بالتغييرات الجديدة، وتحميا. 33
تققوفر إدارة المدرسققة فيققديوىات أو أدلققة استرشققادية لممعممققين توضققح طريقققة  34

 العمل الجديدة.
   

    اعدة بيانات رقمية تُسيل اتخاذ القرار السميم.تمتمك المدرسة ق 35
    توجد آلية لمتعامل مع صعوبات استخدام التكنولوجيا في أداء الميام. 36
 العمققل أسققاليب لمناقشققة المدرسققي الجققدول فققي تخصققص إدارة المدرسققة وقتقًقا 37

 .الجديدة
   

ح فقققي الوققققت تقققوفر إدارة المدرسقققة المعمومقققات عقققن التغييقققر لممعممقققين بوضقققو  38
 المناسب.

   

    في حالات الطوارئ.تستطيع إدارة المدرسة تسيير العمل  39
    تنظم المدرسة اختبارات تجريبية لمطلاب لمحاكاة امتحانات الوزارة. 40

تنظم إدارة المدرسة دورات تدريبية أو ورش عمل لتدريب المعممين عمى تنفيقذ  41
 المنيج الجديد.

   

 ٙ: يتطهببث تُظًٛٛت لإداسة انتغٛٛش فٙ انًذسست. انًحٕس انثبَ

درجة أىمية ىذه المقترحات حالة  العبارات م
 توافرىا

 ضعيفة متوسطة كبيرة
    تطوير رؤية ورسالة المدرسة لتلائم التحول الرقمي في التعميم. 1

    تحديث أىداف المدرسة الثانوية العامة في ضوء نواتج التعمم الجديدة. 2
تطقققوير نظقققام القبقققول بالمدرسقققة الثانويقققة العامقققة فقققي ضقققوء المنقققاىج  3

 الجديدة. 
   

    ضمان استقلالية المدرسة في طرق تنفيذ رقمنة التعميم. 4
قناعيم. 5     شرح أىداف التغييرات لجميع العاممين في المدرسة، وا 
 إطققلاع المعممققين عمققى الخطققة المسققتقبمية لمققوزارة فققي تطققوير الثانويققة 6

 العامة.  
   

   حقققل المشقققكلات التقققي تواجقققو التغييقققرات الحاليقققة فقققي ضقققوء اقتراحقققات  7
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درجة أىمية ىذه المقترحات حالة  العبارات م
 توافرىا

 ضعيفة متوسطة كبيرة
 المدارس.

حوكمقققة عمميقققات الرقابقققة والاتصقققالات الإلكترونيقققة لممدرسقققة الثانويقققة  8
 العامة.

   

وضققع مواصققفات مينيققة خاصققة باختيققار المعممققين بالمققدارس الثانويققة  9
 العامة.

   

ي لممعممققين بمققا يضققمن تمكنققو مققن الميققارات تطققوير التوصققف الققوظيف 10
 الرقمية.

   

    السماح لممدرسة بتكوين توأمة مع مدارس مناظرة متميزة. 11
    رعاية نقابة المعممين لشبكات مينية بين معممي التعميم الثانوي. 12
صققلاحية المدرسققة فققي تمقققي الققدعم مققن الجمعيققات الأىميققة التعميميققة  13

 .بالمحافظة
   

    اعتماد الرقابة الذاتية وتقييم الأقران لتقييم أداء المعممين. 14
عقققد الحققوارات والأنشققطة التققي تعققدل اتجاىققات المعممققين نحققو الققتعمم  15

 الذاتي باستخدام التابمت.
   

    تعديل الممارسات الصفية لممعممين لتكون قائمة عمى التكنولوجيا. 16
يققدعم التواصققل بققين كافققة الأطققراف  تصققميم موقققع إلكترونققي لممدرسققة 17

 افتراضيًا
   

    تشكيل وحدة داخل المدرسة لتقديم الدعم التكنولوجي لمطلاب. 18
    تشكيل فريق لكل مدرسة يجري بحوث الفعل حول جوانب التغيير. 19
تشققكيل وحققدة داخققل المدرسققة لحمايققة الطققلاب مققن الجققرائم الإلكترونيققة  20

 .وسوء استخدام الإنترنت
   

    منح المدرسة صلاحية تقديم حوافز إضافية لممعممين المتميزين. 21
 


