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 مصر في تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة 
 في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي

 السيد مندور شحتهد. هناء  
 مدرس بقسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية

 جامعة عين شمس ــــــ كلية التربية 
 :ملخص

إجراءات مقترحة لتحسين أداء المدرسة  وضعإلى  الحالييهدف البحث 
بما يحقق لها ميزة  ،مصر من منظور الكساد التنظيميفي لعامة الثانوية ا

اتجاه  الكساد التنظيمي في سياق البحث الحالي بأنه تنافسية مستدامة، ويعرف
إداري جديد يمكن أن يساعد المدرسة على تطوير أدائها على المدى الطويل، 

تنوعة من خلال الاستثمار الأمثل والكفء لما هو متاح لديها من موارد م
تنافسية إستراتيجيات وتوظيف الكامن من الموارد الزائدة، والعمل على إيجاد 

بديلة تمكن المدرسة من الاستجابة للضغوط أو القيود الداخلية ومواجهة 
 ويضمن لها البقاء والاستمرارية، ،التحديات الخارجية بما يحقق لها ميزة تنافسية

مبادرة  ا في سياق هذا البحث بأنهكما يعرف تحسين الأداء المدرسي إجرائي  
من أجل إحداث تغير في مستوى الأداء  ،للإصلاح في ممارسات المدرسة

والوصول إلى مستوى أفضل من  ،التعليم والتعلم  عمليتيالحالي لتحسين جودة 
المخرجات المرجوة في ضوء الاستثمار الأمثل والكفء لمواردها التنظيمية 

 .المتاحة
 حث في السؤال الرئيسي التالي:وتتحدد مشكلة الب

كيف يمكن تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة في مصر في ضوء أبعاد 
 الكساد التنظيمي؟ 

يعتمد البحث على المنهج الوصفي كمنهج وللإجابة عن هذا السؤال، 
 على النحو التالي: وهي، معالجة محاور البحثأساسي في 

سين أداء المدرسة الثانوية العامة: إطار : الكساد التنظيمي ودوره في تحأولاً 
 نظري.
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 الواقع الراهن لأداء المدرسة الثانوية العامة في مصر. ا:ثانيً 
مصر في ضوء في إجراءات مقترحة لتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة  ا:ثالثً 

 أبعاد الكساد التنظيمي.
ي، المدرسة الثانوية الكساد التنظيمي، تحسين الأداء المدرس الكلمات المفتاحية:

 العامة.
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Abstract 

The current research aims to reach The Suggested 

Procedures to improve the Public secondary school 

performance in Egypt In the light of organizational Slack 

dimensions in order to achieve its a sustainable competitive 

advantage, Organizational Slack is defined in the context of 

the current research as A new management trend can help 

the school develop its long-term performance, Through the 

optimal and efficient investment of the available resources 

and the potential use of surplus resources, and to find 

alternative competitive strategies that enable the school to 

respond to internal pressures or constraints and meet 

external challenges to achieve a competitive advantage and 

ensure their survival and continuity, Improving school 

performance is also known as a process in the context of this 

research A reform initiative in school practices to change 

the current level of performance to improve the quality of 

teaching and learning processes and to reach a better level 

of desired outcomes in light of the optimal and efficient 

investment of its available organizational resources. 

The research problem is determined by the following 

main question: How can the Public secondary school 

performance in Egypt be improved In the Light of 

organizational Slack dimensions? 

To answer this question, the research depends on the 

descriptive approach as a basic approach in addressing the 

research axes, which is as follows: 

First: Organizational Slack and its role in improving the 

Public secondary school performance: a theoretical frame. 
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Second: The current state of the Public secondary school 

performance in Egypt. 

Third: The Suggested Procedures to improve the Public 

secondary school performance in Egypt In the Light of 

organizational Slack dimensions . 

Keywords: Organizational Slack, School Performance 

Improvement, the Public secondary school. 
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 مصرفي تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة 
 في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي 

 
 السيد مندور شحتهد. هناء               

 مدرس بقسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية                  
 جامعة عين شمس ــــــ كلية التربية            

 مقدمة:
لاق والتجديد والابتكار وتحقيق التغيير تعد قدرة المدرسة على الانط

التي أفرزتها الإستراتيجي المطلوب في ضوء الأهداف المجتمعية والتحولات 
التغييرات السريعة والمتلاحقة المتوقع أن يشهدها العالم في كل يوم طبيعة 

وضمان استمراره والمحافظة عليه؛ فالأداء  ،مرهونة بتحسين الأداء المدرسي
يد يكون محصلة لإدارة فاعلة، ومناخ جيد للتعليم والتعلم، المدرسي الج

إلى جودة النظام المدرسي؛  يومخرجات تعليمية جيدة، ومن ثم كل هذا يؤد
ويمكن أن يتحقق ذلك إذا كان الأداء المدرسي على درجة عالية من الكفاءة 

على توظيف كل ما لديه من موارد متنوعة متاحة وكامنة، والعمل والفعالية في 
، التنافسي في الحفاظ على مكانتها وتميزها المدرسة إيجاد موارد جديدة تساعد

، وذلك في ها واستمرارهائوضمان بقا ،مكنها من تحقيق أهدافها المرغوبةبما ي
 .Organizational Slackإطار ما يُعرف بالكساد التنظيمي 

 اكبيرً  اامً هتما  Organizational Slackالتنظيمي قد لاقى مفهوم الكساد  
لتعزيز قدرة المنظمات على مواجهة  ؛في أدبيات الفكر الإداري المعاصر

التغييرات البيئية السريعة بالاستثمار الأمثل والكفء للموارد المالية والبشرية 
لضمان المحافظة على الميزة التنافسية  ؛المنظمةفي والتقنية المتاحة والكامنة 

 (1)المستدامة.
 إداري، بمثابة اتجاه Organizational Slackنظيمي ويعد الكساد الت

يمكن أن يساعد المنظمات باختلاف أنواعها على توظيف الموارد المتنوعة 
المحتمل الحصول عليها لضبط الضغوط و  ،الموجودة بالفعل داخل المنظمة
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ووضع إستراتيجيات  ،الداخلية ومواجهة التغيرات الخارجية بتغيير السياسة
 ما يسهم في تطوير أداء المنظمات باستمرار. ؛ ب(2)جديدة 

الطريقة المنظمة التي تستخدمها المنظمات  :كما يمكن وصفه أيضًا بأنه
لتحقيق مستويات  ،في توظيف مجموعة الموارد الزائدة عن الحد الأدنى اللازم

  (3)بما يضمن لها ميزة تنافسية مستدامة. ،معينة من المخرجات التنظيمية
 ،على أداء المنظمات ير أن الكساد التنظيمي له تأثيره السلبوجدير بالذك

سوء ممارسة الإدارة لاستخدام وتوزيع  يويظهر في تقليل الكفاءة التنظيمية أ
بما يعوقها من تحقيق جودة المخرجات  ،المنظمةفي الموارد المتاحة والكامنة 

وضمان  ،المنظماتالتنظيمية، كما أن له تأثيره ودوره الإيجابي في تحسين أداء 
يسعى الكساد التنظيمي إلى  إذ؛ (4)بقائها واستمرارها وتحقيق ميزتها التنافسية

ويدفع بها لإجراء مزيد من  ،الخروج بالمنظمة من حالة عدم اليقظة التنظيمية
تشجع  ،المبادرات التجديدية؛ مما يؤدي إلى تنمية ثقافة تنظيمية جديدة

المنظمات إلى التطوير والتجديد، ومن ثم يجعل وتدفع ب ،المشروعات الابتكارية
لأن هناك العديد من الموارد  ؛المديرين قادرين على تجنب مخاطر الفشل

 ،والتي يمكن توظيفها واستثمارها بشكل أمثل ،المتنوعة داخل وخارج المنظمة
ض أي خسارة محتملة، كما يساعد المنظمات على التوجه نحو التغيير يلتعو 

وإيجاد إستراتيجيات  المؤسسيالذي يمكنها من تطوير الأداء الإستراتيجي 
تنافسية جديدة ومنتجات جديدة تمكنها من إيجاد مكانة تنافسية متميزة بين غيرها 

  (5)من المنظمات والأسواق المنافسة.
كما ترجع أهمية الكساد التنظيمي إلى أنه عملية منظمة تساعد المنظمات 

على قدرتها التنافسية في ظل السوق التنافسي من بمختلف أنواعها في الحفاظ 
خلال تحديد الموارد المتاحة لديها وتوظيف الكامن من الموارد الزائدة بكفاءة 
وفعالية لتوفير تكاليف أقل ولكن لجودة وتمايز المنتجات أو الخدمات المقدمة 
للمستفيدين منها، كما يساعد المنظمات في تجنب مخاطر الفشل باتباع 

تجعلها رائدة في مجالها بما يضمن  ،بديلةراتيجيات تنافسية جديدة أو إست
. بالإضافة إلى ذلك أكدت الدراسات أن الكساد (6)للمنظمات بقاءها واستمرارها



    2018  سبتمب    -العدد التاسع عشر                                                           هناء شحته السيد مندور  / د      

ي ضوء أبعاد الكس
ن
ن أداء المدرسة الثانوية العامة ف بوية                              اد التنظيمي تحسي         مجلة الإدارة البر

 

123 

التنظيمي يؤدي إلى العديد من الفوائد ومن بينها: توسيع القدرات التنظيمية 
ية بإيجاد خيارات مستقبلية وزيادة المرونة في التعامل مع التغيرات الإستراتيج

بديلة لحماية المنظمات من مخاطر الفشل من خلال تشجيع سلوك تحمل 
المخاطر المحسوبة لمنع التدهور التنظيمي، وتوفير المزيد من المعلومات 
اللازمة لتحقيق التوافق بين الكساد الهيكلي والكساد الإستراتيجي الذي يؤثر في 

ها، والحد من الصراع بين أفراد التنظيم، وتشجيعهم تكيف مع بيئتلقدرة المنظمة ل
 ( 7)على الابتكار وتوفير الدافع والحافز للتطوير.

أن الكساد التنظيمي له العديد من الفوائد التي  ،على ما سبق يتضح وبناءً 
والتي  ــــــ لثانويةوعلى رأسها المدارس ا ـــــ تعود على المنظمات بمختلف أنواعها

وزيادة  ،بتوسيع قدراتها التنظيمية ،حسين المستمر لأداء المدارسمن أهمها الت
ومواجهة تحديات البيئة التنافسية الخارجية  ،لضبط البيئة الداخلية ؛المرونة

سريعة التغيير، وذلك من خلال الاستثمار الأمثل والكفء لمواردها المتنوعة 
تيجيات بديلة لحماية المتاحة والكامنة أو الداخلية والخارجية، وابتكار إسترا

ومواجهة التغييرات البيئة؛ بما يضمن  ،المنظمة من تجنب مخاطر الفشل
للمدرسة الثانوية بقاءها واستمرارها بين غيرها من المدارس المنافسة ويحقق لها 
التميز التنافسي ويمكنها من الحفاظ على التحالفات الإستراتيجية القائمة 

 والاستفادة منها.
 ؛و إلى تحسين أداء المنظمات وعلى رأسها المدارس الثانويةوهذا ما يدع

وبناء جيل قادر  ،الوفاء باحتياجات الطلابحتى تستطيع القيام بأدوارها في 
 ؛على مواجهة تحديات المستقبل، هذا بالإضافة إلى كسب ثقة المجتمع الخارجي

ير وتطو  ،من خلال السعي المستمر للمدارس بتحسين مخرجاتها التعليمية
، وذلك في جيها ومستواهم، وإعدادهم لمواكبة متطلبات سوق العمليمهارات خر 

إطار التركيز على التأثير أو الدور الإيجابي الذي يقوم به الكساد التنظيمي في 
الاستفادة من توظيف كل ما لدى المدرسة الثانوية من موارد مالية  تعظيم

رد جديدة تساعد المدرسة الثانوية وبشرية ومادية وتقنية، والعمل على إيجاد موا
في الحفاظ على مكانتها وتميزها بين منافسيها، وتمكنها من النجاح والبقاء 
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والاستمرارية في ظل التغيرات السريعة والمتلاحقة، وتحقق متطلبات الجودة 
 لضمان الوصول إلى التميز التنافسي واستمراره. ؛والاعتماد

كبيرة نحو تحسين  اجهودً  تبذل ربية والتعليم وتجدر الإشارة إلى أن وزارة الت
أداء المدرسة المصرية بصفة عامة، والثانوية العامة بصفة خاصة، وذلك ضمن 
ما ورد في المعايير القومية للتعليم قبل الجامعي تحت المجال الفرعي الثالث 
المتعلق بالموارد البشرية والمادية، والمجال الفرعي الخامس المتعلق بضمان 

ا في إطار البرامج ذات الأولوية للخطة جودة والتحسين المستمر، وكذلك أيضً ال
 -2014الإستراتيجية القومية لإصلاح التعليم قبل الجامعي في مصر )

منها: برنامج الإصلاح المتمركز  ،(، التي تضمنت خمسة برامج فرعية2030
المتابعة والتقويم،  حول المدرسة، وبرنامج إدارة وتنمية الموارد البشرية، وبرنامج

وبرنامج البنية الهيكلية والتشريعية، وقد تضمنت سياسات ومنهجية العمل في 
ليات التنظيمية البرامج السابقة بعض المحاور الأساسية، منها: إصلاح الآ

والتشريعية المعنية بتحديد وتفعيل عمليات إدارة الموارد، وتفعيل عمليات تقييم 
وبناء القدرة والتنسيق  ،ادة هيكلة إدارات الموارد البشريةالاحتياجات المالية، وإع

بين الإدارات المختصة على جميع المستويات التنظيمية. وذلك ضمن إطار 
يهدف إلى تعظيم الاستغلال الأمثل  والذي ؛البرنامج الرئيسي التطوير المؤسسي

ما يضمن والفاعلية في تحقيق النتائج؛ ب ،للموارد المالية والبشرية المتاحة
 يالمحافظة على الميزة التنافسية للمدرسة الثانوية على المستوى المحل

 ( 8)والإقليمي.
تأثير والمردود أن الظاهرة موضوع البحث تركز على ال ،ويتضح مما سبق

الإيجابي للكساد التنظيمي في تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة، وذلك في 
، لتي تشهدها المدارس المصرية بصفة عامةظل التغيرات السريعة والمتلاحقة ا

ومواكبة الجهود المبذولة في إطار برامج  ،والمدرسة الثانوية العامة بصفة خاصة
، وما تضمنه من برنامج الإصلاح المتمركز حول المدرسة ،التطوير المؤسسي

يضمن و  ،لها وبرنامج إدارة وتنمية الموارد البشرية بما يحقق الميزة التنافسية
 بقائها واستمرارها.حافظة على الم
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 مشكلة البحث:
في بالرغم من الجهود المبذولة من أجل تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة 

وتضمن  ،تحقق لها التميز التنافسي ،ا نحو بناء قدرة مؤسسية متميزةمصر؛ سعيً 
لها البقاء والاستمرارية، إلا أن هناك العديد من المشكلات المرتبطة بأداء 

وتتطلب ضرورة تحسين أداء المدرسة  ،مصرفي المدرسة الثانوية العامة 
من أجل القيام بأدوارها  ،الثانوية العامة في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي

وتحقيق أهدافها، ويمكن تحديد بعض المشكلات المرتبطة بأداء  ،المستقبلية
 :يمصر فيما يلفي المدرسة الثانوية العامة 

تشير إحدى الدراسات إلى افتقار  إذ؛ بطة بالقيادة المدرسيةالمشكلات المرت -1
 ، تسهم في توفير المناخ المدرسي الجيد ،المدرسة الثانوية العامة إلى قيادة فعالة

 التعاوني الجماعيبداع والعمل الذي يشجع العاملين على التجديد والابتكار والإ
دارة المدرسية للمداخل بين أعضاء المجتمع المدرسي، هذا إلى جانب اتباع الإ

مما يترتب عليه ضعف قدرة المدرسة الثانوية العامة على (، 9)التقليدية في الإدارة 
الاستثمار الأمثل والكفء لمواردها التنظيمية المتاحة ويعوقها عن تحسين أدائها 

 باستمرار. 
المدارس  مديري وفي هذا السياق توصلت دراسة أخرى إلى افتقاد بعض 

لعامة القدرة على تقديم أفكار جديدة وعملية لتحسين الأداء المدرسي، الثانوية ا
وضعف تشجيع العاملين على طرح الحلول البديلة للمشكلات المدرسية، 
وافتقارهم القدرة على امتلاك أساليب متنوعة لتطوير مهارات الأفراد العاملين، 

هم في العمل بالإضافة إلى ضعف قدرتهم على توظيف خبرات العاملين وتجارب
المدرسي، وكذلك ضعف وجود نظام واضح لمكافأة المتميزين من المعلمين 
وعدم إلمامهم بالاتجاهات الإدارية الحديثة في إدارة الأفراد وتحفيزهم وتقدير 

  (10)الجهود التي يبذلها العاملون في العمل.
ة أداء جود يتشير إحدى الدراسات إلى تدنف المشكلات المرتبطة ببيئة التعلم؛ -2

الخدمات المقدمة في المؤسسة التعليمية، وضعف الموارد المالية المخصصة 
؛ مما يترتب عليه ضعف قدرة المدرسة على توفير بيئة تعلم (11)للعملية التعليمية
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فعالة تتوافر فيها الإمكانات التي تمكنها من الوصول بمستوى أفضل للمخرجات 
  التعليمية.

أن الموارد المادية المتوافرة في  ،دراسة أخرى  وفي هذا السياق أكدت نتائج
زالت أقل مما تعلنه وتهدف إليه السياسة التعليمية، وأقل مما  المدارس الثانوية ما

تساعد المدارس على توفير بيئة تعليمية فعالة تحقق  لكي ؛يجب أن يكون 
 ( 12)الجودة الشاملة لعناصر العملية التعليمية.

( عن وجود 2030 -2014جية للتعليم)كما كشفت الخطة الإستراتي
ضعف  :ومنها ،العديد من جوانب القصور المتعلقة بجودة الأداء المدرسي

الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بأنواعها، وانفصال مخرجات التعليم العام عن 
حاجات المجتمع، بالإضافة إلى ضعف الإنتاجية والكفاءة التعليمية في كل من 

والاحتفاظ بالطلاب وانخفاض جاذبية  ،تظام في المدارسالانضباط والان
 (13)المدرسة.

تشير إحدى الدراسات إلى وجود المشكلات المرتبطة بالمشاركة المجتمعية؛  -3
ضعف في العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحيط بها، وضعف إمكانات 

وخوف  ،عالمدرسة وكثرة أعبائها، مما يقلل الخدمات التي تقدمها المدرسة للمجتم
 (14)أعضاء المدرسة من إشراك المجتمع في تطوير أداء المدرسة.

 وعلى ذلك يسعى البحث للإجابة على السؤال الرئيسي التالي:
مصر في ضوء أبعاد في كيف يمكن تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة 

 الكساد التنظيمي؟
 ويتفرع من هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:

وما دوره في تحسين أداء المدرسة من  ؟ النظرية للكساد التنظيميما الأسس  -1
 منظور الأدبيات المعاصرة؟

 داء المدرسة الثانوية العامة في مصر؟ما الواقع الراهن لأ  -2
مصر من في ما الإجراءات المقترحة لتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة   -3

 منظور الركود التنظيمي؟ 
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 حدود البحث:
 ث على الحدود التالية:يقتصر البح

يقع  إذمصر، في يقتصر البحث على المدرسة الثانوية العامة الحكومية  -1
؛ بالإضافة والجامعي العاليعلى عاتقها مسئولية إعداد الطالب للالتحاق بالتعليم 

إلى ضرورة قيامها بالوفاء بحاجات ورغبات وتطلعات الطلاب وإعدادهم في 
المجتمع ومتطلبات سوق العمل؛ هذا إلى جانب الوقت ذاته للوفاء باحتياجات 

اهتمام القائمين على تطوير التعليم الثانوي، حيث وضعته وزارة التربية والتعليم 
من بين أولويات برامج العمل الإستراتيجي للسياسة التعليمية التي تضمنتها 
 الخطة الإستراتيجية القومية لإصلاح التعليم قبل الجامعي في مصر، وذلك من

خلال الإصلاح المتمركز على المدرسة، وتأهيل المدارس للاعتماد التربوي، 
وإدارة وتنمية القدرات البشرية، وتعظيم وتوظيف التكنولوجيا، ودعم التميز 

 والتفوق المدرسي.  
 يقتصر البحث في تناوله للكساد التنظيمي على الأبعاد التالية: -2
 .Financial Slackالمالي الكساد  (أ)
 .Human Resource Slackوارد البشرية كساد الم (ب)
 .Structure Slack الهيكليالكساد  (ج)
 .Innovational Slackالكساد الابتكاري  (د)

لكونها من الأبعاد الأساسية التي تؤكد الدور الإيجابي للكساد التنظيمي  
كفاءة وفعالية في تحقيق في تحقيق في تحسين أداء المدرسة الثانوية، بما يسهم 

رسة الثانوية العامة، ويحقق لها ميزتها التنافسية في ضوء التغيرات أهداف المد
 البيئية السريعة، ويحفظ للمدرسة بقاءها واستمرارها ويجعلها قادرة على المنافسة. 

 يقتصر البحث في تناوله للأداء المدرسي على الأبعاد التالية: -3
 .القياديالنمط  (أ)
 بيئة تعلم فعالة. (ب)
 المشاركة المجتمعية. (ج)
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الأبعاد الرئيسية  هياتفقت الأدبيات على أن هذه الأبعاد الثلاثة  وقد
يمكن أن  يا بأبعاد الكساد التنظيمي والذالممثلة للأداء المدرسي والأكثر ارتباطً 

يسهم في تحسين أداء المدرسة وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية بما يحقق لها 
 التميز التنافسي.

 أهداف البحث:
إلى التوصل إلى إجراءات مقترحة لتحسين أداء  الحالييسعى البحث 

مصر في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي بما يحقق لها في المدرسة الثانوية العامة 
 ميزة تنافسية، ويضمن لها البقاء والاستمرارية.

 أهمية البحث:
 :يليتنبع أهمية البحث مما 

المنظمات  أن دراسة التأثير الإيجابي للكساد التنظيمي على تحسين أداء -1
من  الكافيبصفة عامة، وأداء المدرسة الثانوية بصفة خاصة لم يلقى الاهتمام 

 الدراسات السابقة على حد علم الباحثة.
يتزامن البحث مع الجهود التي تبذلها وزارة التربية والتعليم لتطوير منظومة  -2

ق لها التعليم الثانوي في مصر، من خلال دعم التميز والتفوق المدرسي بما يحق
ميزة تنافسية على المستوى المحلي والإقليمي، وتحسين المخرجات التعليمية بما 

 يتوافق مع احتياجات المجتمع وسوق العمل. 
أن نتائج هذا البحث يمكن أن تسهم في التعرف على بعض المشكلات التي  -3

ا لتحسين أداء المدرسة تواجهها المدارس الثانوية العامة في مصر، وتمثل عائقً 
 أمام الجهات المسئولة كالوزارات ومراكز البحوث.

أنه يمكن أن يسهم في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمدرسة الثانوية  -4
العامة من خلال الاستفادة من الدور الإيجابي لأبعاد الكساد التنظيمي في 

 تحسين أداء المدرسة.
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 مصطلحات البحث:
 يركز البحث على المصطلحات التالية:

  School Performance Improvementتحسين الأداء المدرسي
بأنه العملية التي  Performance Improvement يعرف تحسين الأداء

لإنجاز  الحاليتقوم المنظمة من خلالها بإجراء تعديل أو تغيير مستوى الأداء 
  (15)مستوى أفضل من المخرجات أو زيادة كفاءة وفعالية المخرجات.

بأنه تغير  School Improvement تحسين المدرسيكما يعرف ال
أو هو  (16)وإصلاح ممارسات المدرسة بهدف الوصول إلى تحسين جودة التعليم.

يهدف إلى إحداث التغيير في الظروف الداخلية الحاسمة في  نظمي،تفكير 
نجاح المدرسة لتحسين عمليتي التدريس والتعلم والظروف الخارجية بما يساعد 

 ( 17)إلى أفضل المخرجات التعليمية.في الوصول 
ا بأنه الجهد المبذول لتعزيز قدرة المدرسة على إدارة وكذلك يعرف أيضً 

بما يساعد في زيادة مستوى  ،التغير في الظروف الداعمة لعمليتي التعليم والتعلم
وبالتالي الوصول إلى المخرجات التعليمية  ؛وتحقيق جودة التعليم ،أداء الطلاب

 (18)المرجوة.
 على ما سبق يتبنى البحث التعريف الإجرائي التالي:  وبناءً 

مبادرة لتعديل ممارسات المدرسة من أجل  :تحسين الأداء المدرسي هو
التعليم والتعلم  عمليتيإحداث تغير في مستوى الأداء الحالي لتحسين جودة 

والوصول إلى مستوى أفضل من المخرجات المرجوة في ضوء الاستثمار الأمثل 
 والكفء للموارد المتاحة والكامنة. 

 :Organizational slack الكساد التنظيمي
الأداة أو الوسيلة التي تستخدمها المنظمة في  :يعرف الكساد التنظيمي بأنه

الاستثمار الكفء للموارد المتوفرة والمتاحة والتي تزيد عن الحد الأدنى الضروري 
  (19)ة.لإنتاج مستوى معين من المخرجات التنظيمي
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ا من موارد لتلبية عملية تجاوز ما تحتاجه المنظمة فعلي   :بأنهكما يعرف 
التفاوت بين الموارد المتاحة للمنظمة والأموال المطلوبة للحفاظ  أيأعمالها؛ 

   (20)على تحالفاتها.
الموارد التي يمكن استخدامها وتحويلها أو إعادة  :وكذلك يعرف بأنه

 (  21)لتنظيمية.توزيعها لتحقيق الأهداف ا
 وبناء على ما سبق يتبنى البحث التعريف الإجرائي التالي: 

يمكن أن يساعد المدرسة على  ،الكساد التنظيمي بمثابة اتجاه إداري جديد
تطوير أدائها على المدى الطويل، من خلال الاستثمار الأمثل والكفء لما هو 

والعمل على إيجاد  متاح لديها من موارد متنوعة وتوظيف الموارد الزائدة،
إستراتيجيات تنافسية بديلة تمكن المدرسة من الاستجابة للضغوط أو القيود 

ويضمن لها  ،الداخلية ومواجهة التحديات الخارجية بما يحقق لها ميزة تنافسية
 البقاء والاستمرارية.

 منهج البحث:
ا يسير وفقً  الحاليفي ضوء طبيعة المشكلة وأهداف البحث؛ فإن البحث 

 خطوات المنهج الوصفي، على النحو التالي:ل
التعرف على الأسس النظرية للكساد التنظيمي ودوره في تحسين أداء  -1

 المدرسة من منظور الأدبيات ذات الصلة.
مصر من في داء المدرسة الثانوية العامة وصف وتشخيص الواقع الراهن لأ -2

 خلال الوثائق المتعلقة بهذا الواقع.
في مقترحة لتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة التوصل إلى إجراءات  -3

 مصر في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي. 
 :الإطار النظري  ـــ الجزء الأول

 الكساد التنظيمي: ـــ أولً 
للكساد التنظيمي من  النظري يعرض هذا الجزء من البحث التأصيل 

يمي، وأبعاده والتعرف على أهمية الكساد التنظ ،لمفهومه التاريخيحيث التطور 
الأساسية، وكذلك تصنيفات الكساد التنظيمي، والتأثير أو المردود الإيجابي 
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للكساد التنظيمي على أداء المنظمات بصفة عامة وانعكاسه على المدرسة 
 الثانوية بصفة خاصة. 

 لمفهوم الكساد التنظيمي: التاريخيالتطور  (1)
م أو السلوك ارتبط ظهور مفهوم الكساد التنظيمي بنظريات التنظي

حيث عُرف الكساد التنظيمي  ؛1936التنظيمي والإدارة الإستراتيجية في عام 
Slack Organizational بين المساهمة والدافعية  النسبة :بأنه 

“inducement-contribution ratio" " من قبلBarnard أ برنارد"، وبد 
كيرت  Cyert and March"على يد  1963ا في عام ا وعملي  يطبق تنظيري  

ارتبط في تفسير مفهوم الكساد التنظيمي بمجموعة من المتغيرات  فقدومارس"؛ 
والأداء الابتكاري وتميز  الإستراتيجيالتنظيمية كالكفاءة والفعالية والتخطيط 

ولا يزال الكساد التنظيمي محور اهتمام الكثير من الباحثين في  ،(22)الأداء
تأثيرات الإيجابية والسلبية على الأداء السلوك التنظيمي، لانعكاساته أو ال

مختلفة المؤسسي داخل منظمات الأعمال، ولذلك تعددت وجهات النظر ال
للباحثين حول رؤية مفهوم الكساد التنظيمي؛ ويرجع ذلك الاختلاف والتنوع إلى 

باعتباره نتاج تفاعل بين أداء  ي،أن الكساد التنظيمي ينظر لأداء المنظمة الكل
وأي  ،كتسبه وتعلمه من خبرات اجتماعية ومعرفية وتنظيميةاما  الفرد وبين

انحراف في مؤشرات الأداء المطلوب من العاملين يكون نتيجة للأساليب 
بالإضافة إلى وجود إدارة غير  ،ق المتبعة أو التوجه الإستراتيجي للمنظمةائوالطر 
 ،عازل للمنظمةوسيولد جدار  ،ا على الأداء المؤسسيسينعكس تأثيره سلبً  ةفاعل

يجعلها غير قادرة على الاستغلال الأمثل والكفء لمواردها المتاحة والكامنة 
ضبط  والمالية والتقنية( وتعوق المنظمة عن ،والمادية ،)الموارد البشرية: مثل

بما يحقق لها أهدافها  ،ومواجهة التحديات الخارجية ،القيود الداخلية
 (23).التنظيمية

 ا من التعريف الإجرائي الذي يتبناه البحث،وانطلاقً على ما سبق،  وبناءً 
يمكن أن يساعد المدرسة  ،جديد   إداري    فإن الكساد التنظيمي يعد بمثابة اتجاه  

على تطوير أدائها على المدى الطويل، من خلال الاستثمار الأمثل والكفء لما 
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دة، والعمل وتوظيف الكامن من الموارد الزائ ،هو متاح لديها من موارد متنوعة
تمكن المدرسة من الاستجابة للضغوط أو  ،على إيجاد إستراتيجيات تنافسية بديلة

 ،بما يحقق لها ميزة تنافسية ؛ومواجهة التحديات الخارجية ،القيود الداخلية
 ويضمن لها البقاء والاستمرارية.

 الأبعاد الأساسية للكساد التنظيمي: (2)
السابقة ذات العلاقة، تم  بمراجعة العديد من الأدبيات والدراسات

ا له؛ ا أساسي  يمثل كل بعد عنصرً  إذاستخلاص عدة أبعاد للكساد التنظيمي، 
للكساد التنظيمي على  الإيجابيوركيزة أساسية في توضيح التأثير أو المردود 

إلى ا التي تسعى دومً  ،المدرسة الثانوية ومن بينها، المنظمات باختلاف أنواعه
في مواجهه التحديات التي  لضمان بقائها واستمرارها ؛افسيتحقيق التميز التن

 يتم تناول كل بعد بالتفصيل: يلي، وفيما تشهدها
 : Financial Slackالمالي الكساد  (أ)

يعبر عن مقدار الموارد المالية المتاحة للمنظمة غير المستغلة والمتراكمة 
يعها في ويمكن نشرها وتوز  ،المنظمات ىالتي لم يتم استثمارها لد أي

استخدامات متنوعة كالوفاء بمتطلبات المنظمة واحتياجاتها للقيام بأدوارها 
المستقبلية وتحقيق أهدافها التنظيمية، كما يمكن توفير الموارد المالية بطرق 

الكساد المالي الإدارة المرونة اللازمة للاستفادة من  ييعط إذداخلية أو خارجية؛ 
وإيجاد إستراتيجيات بديلة لمواجهة  ،ود المفروضةوالحد من القي ،الفرص الناشئة

ق يوتحق ،للنهوض بأداء المنظمة ؛وتلبية المتطلبات غير المتوقعة ،المخاطر
يساعدها في  ،للمنظمة مهم اا ميزتها التنافسية، ومن ثم يعد الكساد المالي موردً 

ة حدة تتطلبه المنظمة في مواجه ، ومابقائها و وضمان استمرارهاعلى الحفاظ 
ا أن ؛ كما أنه من المحتمل أيضً (24)التنافس المتزايد في بيئة سريعة التغيرات

 بئًايشكل ع؛ إذ على أداء المنظمة يكون للكساد المالي مردود أو تأثير سلبي  
في على المنظمة من خلال سوء الاستخدام الأمثل والكفء للموارد الموجودة 

غير فاعلة وقادرة على استثمار  وقد ينشأ ذلك بسبب وجود إدارة ،المنظمة
مواردها المالية المتاحة، وسوء اختيارها للأساليب والطرق المستخدمة لتوظيف 
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ويقلل  ،ا على الأداء الفردي والأداء المؤسسيمواردها المالية؛ مما يؤثر ذلك سلبً 
  (25)من فرص بقاء واستمرار المنظمات على المدى الطويل.

 :Human Resource Slack كساد الموارد البشرية (ب)
ا في المنظمة وإن لم تكن أهم الموارد ا أساسي  موردً  تعتبر الموارد البشرية

من أشكال كساد الموارد الشائعة  على الإطلاق، ويعد كساد الموارد البشرية شكلًا 
دبيات والدراسات أو الكساد العميق التي حظيت بمزيد من الاهتمام في الأ

الخبرة العالية أو  ي موارد البشرية إلى عدد العاملين ذو يشير كساد ال إذالسابقة؛ 
ا أو الزائدين عن حاجة المنظمة الحقيقية، ولهم تأثير على الخبرة الأقل نسبي   ي ذو 

، ويوفر كساد (26)زيادة أو انخفاض إنتاجية المنظمة وتوجهها الإستراتيجي
 ،الخبراتل: ، مثمن القدرات غير الملموسة امؤقتً  االموارد البشرية مخزونً 

المنظمة من التهديدات  يتحم ،التي تمثل قاعدة معرفيةة، والمعرف ،والمهارات
وتمكنها من التوسع في الأسواق الخارجية، والقيام بالمخاطرة  ،الخارجية

المحسوبة، وتوليد أو ابتكار الأفكار الجديدة التي تحافظ بها على الميزة 
 (27)التنافسية المستدامة.

 :Innovational Slack اري البتكالكساد  (ج)
وبقاء المنظمات  ،ا للحفاظ على الميزة التنافسيةا أساسي  يعد الابتكار مصدرً 

على المدى الطويل، ويشير الكساد الابتكاري إلى مخزون الموارد المتاحة 
تنمية قدرات العاملين  :مثل ،زيادة في الملكية الفكرية غير المستغلة أيللمنظمة 

نشطة التطوير، وتسهيلات الأنفاق على لأت المخصص الوقو المتخصصين، 
المنتجات  ي لمطور  فيكاالوقت المشاريع البحث والتطوير، وإعطاء المديرين 

بالعمل في مشاريعهم الخاصة، وتخفيف معايير الحكم على الأداء في المشاريع 
% من وقت العمل في مشاريع مبتكرة خاصة 20ن و العامل ييقض إذالجديدة؛ 
% في 10% للقيام بالأعمال الأساسية، 70 صلة ولكن غير أساسية، بهم ذات

ا عن الأعمال  الأعمال والإنتاج مثل الأنشطة وغيرها التي تختلف تمامً 
في تهيئة البيئة الداخلية  مهم    الأساسية، ومن ثم يقوم الكساد الابتكاري بدور  

 ، المالية اللازمةمن خلال توفير الرصيد الكافي والمتاح من الموارد  ،للمنظمة
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وتنمية وتطوير العاملين القادرين على  ،لتحفيز المشاريع الجديدة أو المبتكرة
 ي وإعطائهم الوقت الكافي لإنجازها، كما أنه يعط ،نهاء المشاريع المبتكرةإ

ومواجهة المخاطر المحتملة في  ،المنظمات القدرة على التعافي من الأخطاء
وإشارة قوية  ،يرات البيئية الداخلية والخارجيةوالتي تتعلق بالتغي ،المستقبل

وواضحة للتحالفات مع المنظمات الأخرى فيما يتعلق بقدرة المنظمة على البقاء 
 (28)وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. ،والاستمرارية

 :Structure Slackالهيكلي الكساد  (د)
رية يشير الكساد الهيكلي إلى ضرورة التغير في الوظائف والمهام الإدا

لضمان التنسيق  ؛التقليدية بإعادة هيكلة المهام والوظائف الإدارية من جديد
وتحقيق الأهداف المحددة؛ ولتصبح المنظمات أكثر قدرة  ،والتعاون فيما بينهم

والاستجابة السريعة للتغيرات  ،ة المختلفةيعلى التكيف والتوافق مع الظروف البيئ
  (29)لضمان بقائها واستمرارها. ؛الجديدة

 :Business Units Slack كساد وحدات الأعمال (ه)
شير وحدة الأعمال إلى قطاع أعمال أو خط إنتاج معين لإنتاج وتسويق ت

وخدمة مجموعة من ، مجموعة محددة من المنتجات المترابطة فيما بينها
والتعامل مع نوعية محددة من المنافسين في نفس مجال الأعمال  ،العملاء

منافسيها وأسواقها ومنتجاتها ومشكلاتها التي تختلف عن الخاصة، ولكل وحدة 
الوحدات، ولكنها متكاملة مع الوحدات الأخرى في إطار إستراتيجية  باقي

المنظمة، وكل وحدة تضع إستراتيجياتها الخاصة في إطار الأهداف 
 (30)والإستراتيجيات الكلية للمنظمة.

م هياكل المنظمات وتعتبر وحدات الأعمال الكيانات الأساسية في معظ
 وهيمصممة لخدمة قطاعات المنتجات المستهدفة والأسواق المختارة،  وهي

مسؤولة عن تعظيم القيمة المضافة التي يمكن أن تنشأ من خدمة هذه الأسواق 
ا من السلطة الذاتية على القرارات نسبي   ويلزم أن تتمتع بمستوى عال   ،لديهم 

ف ركود وحدات الأعمال بأنه اختلاف ويمكن وص ،المتعلقة بأداء أعمالها
ا للمعلومات الداخلية مستوى أداء العاملين أو مديري الوحدات الأقل امتلاكً 
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والخارجية )المرتبطة بالسوق المنافس( بالإضافة إلى سوء الاستثمار الكفء 
للموارد المالية يترتب عليه تباين في حجم ومستوى الركود التنظيمي بين 

  (31)روعها.المنظمة نفسها وف
 :Strategic Slack الكساد الإستراتيجي (و)

يشير الكساد الإستراتيجي إلى أن المنظمات في حاجة إلى توافر 
مجموعة متنوعة من الإستراتيجيات التنافسية البديلة أو "خيارات من 
الإستراتيجيات الأفضل" لتساعد المنظمات على التكيف مع الضغوط الداخلية 

ارجية، وبما يجعلها تحافظ على التحالفات الإستراتيجية ومواجهة التحديات الخ
، وتحقيق نتائج غير مسبوقة (32)من تطوير أدائها بشكل مستمرالقائمة ويمكنها 

في بيئة تنافسية سريعة  تتفوق بها على منافسيها؛ ويضمن لها بقاءها واستمرارها
 .التغيير

 :Managerial Slackالكساد الإداري  (ز)
 يفي تحقيق نمو وتطور المنظمات؛ ولك أساسي ا ابعدً  ي الإدار يعد الكساد 

تكون المنظمات قادرة على تحقيق ذلك فإنه يتطلب منها توظيف واستثمار كل 
ما لديها من خدمات إدارية زائدة بكفاءة بما يمكنها من التغلب على القيود البيئية 

 الإداري ر الكساد والاستجابة للتغييرات البيئية الخارجية، ومن ثم يشي ،المفروضة
المنظمات القدرة على  يالتي تعط ،من الموارد التنظيمية الإدارية الاحتياطيإلى 

بما يسمح لها بالمرونة والتكيف في  ،الابتكار والتغير الإستراتيجي المطلوب
والاستعداد للنمو والبقاء في صدارة المنافسة، وتوجد آليتان يتم  ،الأوقات الصعبة

معرفة المديرين الخاصة  هي: الأولى، الإداري اب الكساد من خلالهما استيع
نتاج خبرة المديرين بموارد المنظمة لزيادة فرص الإ أيبشؤون المنظمة 

هذا النوع من المعرفة القائمة على الخبرة الخاصة بالمديرين يصعب و للمنظمات؛ 
سبها المعرفة المشتركة التي اكتوهي  :الثانية ،نقلها بسرعة إلى مديرين جدد

أعضاء الفريق من خبرات بعضهم، وهذا يؤدي إلى خلق معرفة ضمنية تفيد 
المنظمة في مراحل القوة والضعف حتى يتمكن أعضاء فريق الإدارة من 

والتغلب على نقاط الضعف التي  ،لزيادة الإنتاجية ؛الاستفادة من الفرص المتاحة
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فة والثقة المتبادلة في وزيادة المعر  ،ها، وذلك من خلال تبادل الخبراتنيواجهو 
ليتين )موارد إدارية ن الآاتيوحينما تمتلك المنظمة ه، قدرات أعضاء فريق الإدارة 

زائدة تتمتع بمعرفة وخبرات كافية( فإنه يمكنها من النمو والبقاء المستمر والنجاح 
أفضل للحفاظ على الميزة  اويوفر لها فرصً  ،في الحد من مخاطر الفشل

 ( 33).مدى الطويلالتنافسية على ال
وقد اتجهت بعض منظمات الأعمال للاستفادة من الكساد الإداري في 

ها واستمرارها في ظل المنافسة الشرسة في الأسواق العالمية، ئالمحافظة على بقا
وذلك من خلال توظيف واستثمار ما لديها من موارد وخبرات إدارية زائدة في 

وذلك بتكثيف  ،المنظمةفي المتاحة  تحديد كيفية توزيع ونشر الموارد المالية
تتضمن عدة  ،أو تنفيذ إستراتيجيات جديدة ،المبادرات الإستراتيجية الحالية

زو الأسواق ويغير من مكانة غ)دراسة إدخال منتج جديد ي :مثل ،أنشطة
بما يساعد في تقوية العلاقة  ،المنظمة، وزيادة جودة الخدمات المقدمة للمجتمع

تفيدين وكسب ثقتهم، وتنفيذ المشاريع الجديدة والمبتكرة التي بين المنظمة والمس
خبرات ومؤهلين للتعامل معها(، ومن ثم فإن الخبرة  وي تحتاج إلى أفراد ذ

على أداء المنظمة وضمان بقائها واستمرارها والحفاظ  إيجابي   الإدارية لها تأثير  
التي تحيط  على التميز التنافسي في ظل التهديدات والظروف التنافسية

  (34)بالمنظمة.
أنه رغم تعدد وتنوع أبعاد الكساد التنظيمي التي  ،ويتضح مما سبق

إلا أن كل بعد من  ؛أشارت إليها العديد من أدبيات الفكر الإداري المعاصر
يتطلب  إذالأبعاد يتكامل ويترابط مع بعضه، وذات علاقة تأثيرية متبادلة؛ 

المالية والبشرية المتاحة والكامنة قيادة مدرسية الاستخدام الأمثل والكفء للموارد 
للوفاء بمتطلبات  ؛ومشاريع جديدة فِكَرقادرة على توليد وابتكار  ،فاعلة

 ؛وتحقيق أهدافها، وإعادة هيكلة المهام والوظائف المطلوبة ،واحتياجات المدرسة
تلفة الذي يمكن أن يساعد المنظمات المخ ،لإحداث التغير الإستراتيجي المطلوب

المدرسة الثانوية العامة على التكيف والتوافق مع الضغوط الداخلية  هاومن
ومواجهة التحديات الخارجية التي تفرضها التغيرات السريعة والمتلاحقة على 
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 ؛وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة ،لضمان بقائها واستمرارها ؛العديد من المنظمات
 الإيجابي لإبعاد الكساد التنظيمي. وذلك باعتمادها على المردود أو التأثير 

 أهمية الكساد التنظيمي: (3)
تتفق معظم أدبيات الفكر الإداري المعاصر على أن هناك العديد من 

الذي يحققه الكساد التنظيمي للمنظمات بمختلف  الإيجابيالمنافع أو المردود 
للعديد أنواعها، وعليه فإن أهمية الكساد التنظيمي تتركز في كونه ضرورة حتمية 

لتقليص مخاوفها من محدودية الموارد التي تؤثر في حشد  ؛من المنظمات
وضمان تحقيق ميزتها التنافسية  ،وتعزيز جهودها نحو تحسين أدائها باستمرار

 ( 36):يلي، وتشمل أهمية الكساد التنظيمي ما (35)المستدامة
ديدية المنظمة؛ والسماح بتجريب إستراتيجيات تجفي يعزز السلوك الإبداعي  -أ

 وابتكار منتجات جديدة تغزو الاسواق المنافسة.
ويحفزهم على البقاء  ،يزيد من الرضا الوظيفي لأعضاء المنظمة -ب 

 داء.وربط الحافز بالأ ،التنظيمية والاستمرارية، من خلال تجديد الثقة
ومواجهة  ،زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها -ج

 وتحسين قدراتها على البقاء والنمو. ،ارجيةالتغيرات الخ
يساهم في تقوية العلاقات بين العاملين كأفراد أو جماعات في تبادل  -د 

 ، وتشجيع روح المنافسة داخل أعضاء فريق العمل ،الخبرات والمعرفة فيما بينهم
 وزيادة الإبداع والمبادرة بينهم.

وحسن  ،ة الأداءوفعالي ،الكفاءة  :إلى تخفيض التكاليف من خلال ييؤد -ه
والمالية(  ،والتقنية ،والمادية ،)البشرية :استخدام الموارد التنظيمية المتنوعة

 المتاحة والكامنة.
وتنوع  ،من الدافعية والتعاون  وتحقيق مستوى عال   ،الارتقاء بمستوى الأداء -و

 ، أساليب الاتصال للحد من الصراع والسماح للعاملين بتنفيذ المشاريع الابتكارية
 حمل المخاطرة المحسوبة. وت

وتنمية الولاء التنظيمي لدى  ،تكوين اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة والعمل -ز
 العاملين. 
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أن الكساد التنظيمي يمكن أن يساعد في  ،على ما سبق يتضح وبناءً 
كان ذلك على المستوى أ سواء ومنها المدرسة الثانوية ؛تحسين أداء المنظمات

يمكن أن يسهم الكساد  الفرديفعلى المستوى  سسي؛المؤ المستوى  مأ الفردي
بما  والابتكاري، الإبداعيوتنمية السلوك  ،التنظيمي في صقل الخبرات والمعارف
ويدعم العلاقات  ،ويقلل من الصراعات ،يزيد من الدافعية والتعاون نحو العمل

أن  ؛ فيمكنالمؤسسيويزيد من إنتاجية المدرسة، أما على المستوى  ،التنظيمية
تتوافر بها قيادة مدرسية  ،يسهم الكساد التنظيمي في توفير بيئة تنظيمية جديدة

لديهم الخبرات والمهارات والمعرفة في إيجاد وتوظيف  ،فاعلة وأفراد عاملين
يكونوا قادرين على مواجهة التغيرات ؛ لالموارد التنظيمية المتنوعة المتاح منها

بما يزيد من كفاءة  ؛مكانات البيئية المحيطةوالتعامل مع الضغوط والإ ،الخارجية
البقاء والاستمرارية وتحقيق التميز  فيويحافظ على قدرتها  ،وفعالية أداء المدرسة

 التنافسي. 
 أنواع الكساد التنظيمي: (4)

ا لتطور واختلاف الكساد التنظيمي باهتمام كبير وملحوظ وذلك تبعً  حظي
عدد من التصنيفات التي استخدمت الرؤى حول مفهوم الكساد التنظيمي، فظهر 

على نطاق واسع في جميع أدبيات الفكر الإداري المعاصر، ومع ذلك كان 
ا في الأدبيات الذي يتم تناوله على النحو ا واستخدامً التصنيف الأكثر شيوعً 

 التالي: 
 Internal of Organizational التصنيف الداخلي للكساد التنظيمي (أ)

Slack: 
 ن:يإلى نوع الداخليد التنظيمي يمكن تصنيف الكسا

الموارد الموجودة داخل  كليشير إلى  Absorbed Slack:الكساد العميق -1
على طبيعة هذا النوع  المنظمة والتي من الصعب إعادة توزيعها أو نشرها، وبناءً 

يمكن الاعتماد عليها كداعم  ،من الكساد يعتبر لهذا النوع موارد إجبارية محدودة 
حفاظ على المنظمة، وبشكل عام يستطيع الكساد العميق أن للمساهمة في ال

يمتص الصدمات الداخلية كافة، مما يجعله يتسم بالمرونة حيث يستطيع أن 
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الأفراد المبدعين المساحة والوقت والدعم اللازم للمشاركة بفاعلية في نشر  ييعط
شطة مبتكرة وتبادل المعرفة والتعلم، كما يتيح لهم فرصة تطبيق ما تعلموه من أن

في تشخيص وعلاج المشكلات التي تواجههم، كما يمكن للمنظمات الاستفادة 
ا في استخدام الأنشطة المبتكرة في الحد من الصراع بين العاملين منه أيضً 

والمديرين؛ مما يتيح لهم فرصة أكبر للقيام بالمهام والجهود الإبداعية لمواصلة 
  (37)تحسين الأداء.

خر من آ ايعتبر الكساد المتاح نوعً : Available Slack الكساد المتاح -2
نة، وينتشر بقوة، ويعبر عن عدد الموارد غير و ويتسم بالمر  الداخلي،أنواع الكساد 

ويمكن الاستفادة منها، وهناك مقاييس  ،بسهولة للمنظمة المستخدمة والمتاحة
ى مساعدة خاصة بهذا النوع مثل النسبة الحالية والنسبة السريعة؛ مما يؤدي إل

المنظمات على زيادة وتدفق المخرجات التنظيمية، وتعود الفائدة من وراء هذا 
النوع من الكساد بأن المنظمة تستطيع أن تجرب من خلاله ما إذا كانت الموارد 
التنظيمية الخاصة بها سوف تبقى أم لا حتى إذا لم يتحقق نجاح التجارب التي 

يرين أن يكون لديهم العديد من المبادرات تقوم بها، فإن الأمر يتطلب من المد
الابتكارية والجهود التجديدية، بما يوفر للمنظمة حماية حتى ولو كانت المبادرات 

المنظمة القدرة على التعافي من  يلم تحقق الأهداف المرجوة منها، وبذلك يعط
ومن ثم يساعد الركود  ومواجهة المخاطر المحتملة في المستقبل. ،الأخطاء

ويدعم الرقابة الذاتية المستخدمة في  ،التخفيف من الرقابة على الأداء فيتاح الم
  (38)اختيار وتنفيذ المشاريع المبتكرة.

 الاستردادييعد الكساد : Recoverable Slack ي الكساد السترداد -3
 -سالف الذكر - ويختلف عن الكساد المتاح ،خر من أنواع الكساد الداخليآنوع 

يستخدم التكاليف الإدارية  الاسترداديكمن في أن الكساد وذلك الاختلاف ي
العامة كمعيار؛ بحيث يتيح لها هذا المعيار معرفة مقدار الزيادة في التكلفة 

وتحتفظ بعض خاصة في أوقات الأزمات المالية. وبوالتي يمكن التقليل منها 
 الأعمال خبرة في ممارسةال ي مؤهلين أو ذو الالمنظمات بعدد كبير من العاملين 

وهذا ربما يزيد من النفقات ولكنه يحقق ويضمن الفعالية إذا زاد الأساسية، 
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ويوفر الموارد المتضمنة التي تسمح بتجريب  ،الطلب على الخدمات المقدمة
للمديرين حرية الصرف في استخدامه  يوهذا النوع يعط، (39)المشاريع المبتكرة 

 الاسترداديمية؛ حيث يركز الكساد ولكنه يتطلب بعض الجهود والتغييرات التنظي
على توظيف واستثمار الموارد داخل المنظمة لتحقيق الأهداف التنظيمية 

 (40).بفعالية
 External of Organizationalللكساد التنظيمي الخارجيالتصنيف  (ب)

Slack: 
 ن:ييمكن تصنيف الكساد التنظيمي الخارجي إلى نوع

ميز الكساد السطحي بأنه يت(: Slack Unabsorbed)السطحي الكساد  -1
يستطيع هذا النوع إعادة توزيع الموارد ونقلها من مكان إلى  إذأكثر مرونة؛ 

 إذ ؛مة لتوجهات فريق الإدارة العلياءخر، ويعتبر هذا النوع من الكساد أكثر ملاآ
يرات الإستراتيجية يوتنفيذ التغ ،يستطيع المديرون في هذا النوع القيام بالمبادرات

ويسمح هذا النوع بالتجديد والسماح بتجريب الإستراتيجيات الجديدة  ،المطلوبة
والمشروعات التجديدية غير المطبقة في البيئات المشابهة، ويصبح هذا النوع 
مهدد بكفاءة ونتائج الأداء على المدى القصير بسبب الرقابة الإدارية، في حين 

 ، ظيمية على المدى الطويلا وأكثر فعالية في تحقيق المخرجات التنيكون ضروري  
بداع لدى العاملين، كما يعكس وفي غرس المعرفة والتعلم والمشاركة والإ

وتوليد المعرفة التنظيمية وتوجيهها في البحث  ،سلوكيات المخاطرة المحسوبة
 ( 41)لضمان بقاء المنظمة واستمرارها والحفاظ على ميزتها التنافسية. ؛والتطوير

يستخدم معايير  يوالذ: ((potential slack امنأو الك الحتماليالكساد  -2
، وذلك لأنه الخارجيويندرج تحت تصنيف الكساد  ،ومتغيرات الزيادة المالية

يمثل قدرة المنظمة على حماية مواردها في مقابل مصاريفها الخارجية، بحيث 
ا، ويختلف هذا النوع عن تعتبرها موارد متاحة للمنظمة ولكن لم تستخدم حاليً 

ا بذات الدرجة على فقد لا يكون مؤثرً  ،في احتمالية حدوثه الداخليع الكساد أنوا 
فمثلا احتمالية اقتراض المنظمة لبعض  الداخلي؛المنظمة مثل أنواع الكساد 

( قد يؤثر على الحكوميالأموال من جهات خارجية )المنح الخارجية، والتمويل 
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سداد الدين، ولكن يمكن أن يزيد فترة  يقدراتها لفترة من الزمن قد تمتد حتى تنته
 (42).من فرص بقاء المنظمة

أن اختلاف وتعدد تصنيفات الكساد  ،وفي ضوء ما سبق يتضح
التنظيمي، يعكس فائدة وتأثير كل منهما على تحسين أداء المنظمات باختلاف 

يعد الكساد العميق والكساد  إذالمدرسة الثانوية العامة؛  ومن بينها؛ أنواعها
ا على تحسين أداء ا وتأثيرً ن أهم أنواع الكساد التنظيمي الأكثر ارتباطً م السطحي

ويمكن أن يوظف ويساهم الكساد السطحي  ،المدرسة الثانوية العامة بدرجة كبيرة 
وتوجيه داخل المدرسة لتحقيق الأهداف  ،في الاستفادة من الكساد العميق

بالنوع الذي تتعامل معه  التنظيمية بكفاءة وفعالية؛ ولعل معرفة إدارة المدرسة
منهما أو تجنبها،  يعلى التخفيف أو الحد من الآثار السلبية لأ ة يجعلها قادر 

ومعرفة آثارهما على تحسين  ،وكذلك كيفية الاستفادة من الآثار الإيجابية لهما
والارتقاء بمستوى جودة مخرجاتها التنظيمية، كما أن قدرة إدارة  ،أداء المدرسة
لة على توجيه وتوظيف المردود الإيجابي لهذه الأنواع من الكساد المدرسة الفاع

التنظيمي الداخلي والخارجي منها يمكنها من إيجاد طرق وإستراتيجيات بديلة 
جديدة ومبتكرة للتغلب على نقاط الضعف والضغوط أو القيود الداخلية وزيادة 

من المدرسة يمكن بما  ،الفرص ونقاط القوى في مواجهة التحديات الخارجية
 . تحقيق التميز التنافسي على ة تحسين أدائها بشكل مستمر ويجعلها قادر 

 المردود الإيجابي للكساد التنظيمي على أداء المنظمات: (5)
المدرسة الثانوية  ومن بينها ؛المنظمات بمختلف أنواعها يفي إطار سع

سية سريعة بما يضمن لها البقاء والاستمرارية في بيئة تناف ،نحو تحسين أدائها
ومواجهة التحديات  ،ويجعلها قادرة على التغلب على القيود الداخلية ،التغيير

الخارجية التي تفرض عليها؛ اتجهت العديد من منظمات الأعمال إلى الاستفادة 
من الكساد التنظيمي في تحسين أدائها، وتشير الأدبيات المعاصرة إلى وجود 

تي استطاعت الاستفادة من المردود بعض النماذج أو الخبرات الأجنبية ال
 :يليالإيجابي للكساد التنظيمي في تحسين أدائها، وتتمثل فيما 
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في الولايات المتحدة الأمريكية استطاعت بعض المنظمات في صناعة الأجهزة   ▪
وتكون قادرة على التنافس مع  ،ها واستمرارهاائالتكنولوجية أن تحافظ على بق
خلال تركيزها على التوظيف والاستثمار الأمثل المنظمات الأخرى، وذلك من 

استطاعت المنظمات تحقيق  فقدلمواردها من منظور الكساد التنظيمي؛ 
ن من الكساد التنظيمي في تحسين أدائها، أولهما: الكساد يالاستفادة من نوع

المتاح، فقد ساعد الكساد المتاح المنظمات على إيجاد إستراتيجيات جديدة 
تغييرات التي لا يمكن التنبؤ بها في الأسواق المنافسة، من خلال للتعامل مع ال

تطوير القدرات التنظيمية اللازمة لتحقيق النجاح في المستقبل بتأكيد ضرورة 
تكون مستعدة وقادرة  ،لتكوين جدارات تنظيمية جديدة ؛التعلم التنظيمي المستمر

لاستثمار والتوظيف والتعامل مع التغييرات البيئة في ضوء ا ،على المواجهة
لأنه يعد  السطحي؛: الكساد والثانيالأمثل للموارد المتاحة غير المستخدمة، 

الأكثر أهمية للمنظمات التي تسعى إلى تحقيق النمو والدخول إلى الأسواق 
والاستجابة السريعة والدفاع عن وضعها ومكانتها  ،ومواجهة المنافسين ،الدولية

مواجهة الضغوط التنظيمية المختلفة، من خلال  التنافسية، ويمكنها كذلك من
المنظمة بالتركيز على بعض في السعي نحو إحداث التغيير الإستراتيجي 

 Buffer of the الإستراتيجيات أو الطرق من أهمها: )أ(عزل التقنية الأساسية
Technical Core كعازل لحماية التقنية الأساسية  السطحييعمل الكساد  إذ؛

ن التحديات الخارجية أو التغييرات البيئية وذلك عندما تواجه مستوى للمنظمات م
أعلى من المنافسة من خلال الحفاظ على مكونات النظام من المدخلات 
والمخرجات بما يضمن استمرارية العمليات، ومن ثم تكون المنظمة قادرة على 

ت البيئية، من الحفاظ على مواردها بإعادة توزيعها واستخدامها لتحد من التغييرا
خلال دعم الأنشطة البحثية الاستكشافية التي تقلل من مستوى المخاطرة التي 
تتعرض لها المنظمة بزيادة مرونة المنظمة للاستجابة للقيام بتنفيذ ومتابعة 

، يتم التركيز على Extra employees المشاريع المبتكرة.)ب( العمالة الزائدة
الموارد البشرية، بالاستفادة من كساد الموارد  تخفيض مستوى الزيادة الكبيرة في

نتاجية من لتحديد معدل الإ ؛ن سلطة تنفيذية أعلىو يعطى المدير  إذالبشرية 
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وتحسين مقاييس الأداء القائمة على  ،كساد الموارد البشرية التي لا وجود لها
ة على أو المحافظ ،زيادة الإنتاجية والكفاءة في توظيف واستخدام الموارد البشرية

ما يكفي من كساد الموارد لدعم الابتكار والحماية من المخاطر 
  (43)المحتملة)المخاطرة المحسوبة(.

بينما في الصين استفادت بعض المنظمات من منظور الكساد التنظيمي في  ▪
تحسين أداء المشاريع الجديدة؛ حيث يساعد الكساد التنظيمي المنظمات على 

الداخلية ومواجهة التحديات البيئة الخارجية بشكل  التعامل مع التغييرات البيئة
من أجل ضمان الحفاظ على الميزة التنافسية المستدامة، كما  ؛أفضل وأسرع

ا من التغلب على بعض العقبات التي تنشأ مع بداية يمكن المنظمات أيضً 
 ونقص الكفاءات اللازمة لإدارة الموارد، وذلك ،المشاريع الجديدة من ندرة الموارد

المنظمة بالتركيز على بعض في من خلال التوجه نحو التغيير الإستراتيجي 
  (44)الإستراتيجيات من أهمها:

)أ( تنمية ثقافة تنظيمية جديدة تدعم قيم وسلوكيات إدارة المخاطر، من خلال 
الانخراط في تجريب العديد من المشاريع المبتكرة ذات المخاطرة المحسوبة 

ضلة الصحيحة للفوائد المخاطرة واكتساب الخبرة والكفاءة للوصول منها إلى المفا
 في توظيف واستخدام الموارد التي لم يتم توزيعها والاستفادة منها مرة أخرى.

)ب( إدخال تغييرات جوهرية وشاملة في نظم وقواعد العمل الرسمية وغير 
 التي تؤثر على إستراتيجية المنظمة وتحسين الأداء. ،الرسمية

لضمان حفظ وتأمين الموارد اللازمة لتيسير  المهمة؛المهام الإدارية  )ج( تغيير
 ودعم الممارسات الابتكارية. ،التطوير

والحفاظ  ،)د( زيادة مرونة التنظيم اللازمة للتعامل مع التغييرات البيئية الخارجية
بضبط الخيارات  البيئي الوعيعلى استقرار البيئة الداخلية من خلال تنمية 

وتحقيق أهدافها بعقلانية ضمن القيود  ،تيجية لزيادة كفاءة استخدام المواردالإسترا
 التنظيمية. 

توجهت بعض منظمات الأعمال للاستفادة من منظور الكساد  إيطالياوفي  ▪
ق المتبعة لحماية نفسها من المخاطر المحتملة ائليات أو الطر التنظيمي كأحد الآ
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عملت  فقدلمنافسة وتوجهات السوق؛ والتحديات غير المتوقعة من المنظمات ا
في البداية على عزل العمليات الأساسية في المنظمة عن التهديدات الناشئة 

حتى  ؛نتيجة التغييرات البيئية الداخلية والخارجية وتشغيلها دون توقف أو انقطاع
والحفاظ  ،تتمكن المنظمات من تطبيق إستراتيجياتها لتحقيق ميزتها التنافسية

ها واستمرارها، وإلى جانب ذلك اتخذت بعض الإجراءات الفعلية لحماية ئعلى بقا
 (45)نفسها من المخاطر المحتملة من منظور الكساد التنظيمي، ومنها: 

توظيف كل ما لديها من موارد فعلية ومحتملة في العمليات الأساسية  (أ)
لمزيد هذه الموارد الزائدة المنظمة ا يوالمشروعات الجديدة المبتكرة؛ حيث تعط

من المرونة الإستراتيجية للاندماج في تنفيذ الأنشطة والمشروعات المبتكرة التي 
 ، المنظمة من المخاطر المحتملة يقيمحسوبة، وذلك اللمخاطرة ا إلى تحتاج

 ومواجهة التحديات الخارجية. ،ويسمح لها بالتكيف مع الضغوط الداخلية
مية( على اتخاذ بعض القرارات دارة الفاعلة )اليقظة التنظيلإتركيز انتباه ا (ب)

ومواجهة  ،والإستراتيجيات المستقبلية التي تساعدها على امتصاص الصدمات
ويكون لها تأثير وأهمية على التوجه الإستراتيجي للمنظمة مثل  ،المخاطر البيئية

، المكانة أو هسواق، متطلبات السوق ووضعسوق منتجات جديدة تغزو الأ
 بالنسبة لغيرها.الوضع التنافسي للمنظمة 

تكوين ذاكرة تنظيمية تضم جميع الخبرات والمعارف المتبادلة بين أعضاء  (ج)
المنظمة تكون قادرة على إدارة المخاطر والتخطيط لمواجهتها؛ بحيث تمكن 
المنظمة من مواجهة المخاطر المتنوعة على نحو أكثر فعالية، فعلى سبيل 

ية الإحاطة، والمخاطر التشغيلية المثال المخاطر المالية تحتاج إلى إستراتيج
ير في الممارسات التشغيلية الحالية أو الروتينية، هذا يتحتاج إلى إستراتيجية التغ

أنه يمكن المزج الصحيح بين الإستراتيجيات المتنوعة لمواجهة إلى بالإضافة 
 هذه المخاطر. 

وفي ضوء ما تم عرضه من نماذج لبعض منظمات الأعمال الأجنبية في 
مختلفة استطاعت تحقيق الاستفادة من منظور الكساد التنظيمي بالشكل  دول

ويضمن لها بقاءها واستمرارها في بيئة تنافسية  ،الذي يمكنها من تحسين أدائها
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بما يحقق لها ميزة تنافسية على المدى الطويل؛ وذلك من خلال  ،سريعة التغير
تراتيجيات جديدة أو ما اعتمدت عليه تلك المنظمات بمختلف أنواعها من إس

وجعلها قادرة  ،للتعامل مع التغييرات البيئية الداخلية والتحديات الخارجية ،بديلة
ومواجهة التحديات وبعض الإجراءات التي تمكنها من  ،على التكيف معها

ونقص الكفاءات أو الخبرات اللازمة  ،)ندرة الموارد :مثل ،التغلب على العقبات
عل المنظمات قادرة على زيادة كفاءة توظيف واستثمار لإدارة الموارد( بما يج

يمكن أن ينسحب ذلك على بيئة  إذوتحقيق أهدافها بفعالية؛  ،الموارد التنظيمية
المدرسة الثانوية العامة في ظل التغييرات والتحولات السريعة والمتلاحقة التي 

ضمان ل ؛ة والاعتماددومنها نقص الموارد وتحقيق متطلبات الجو ، تشهدها
وصول المدرسة إلى التميز التنافسي واستمراره؛ مما يتطلب منها ضرورة توافر 
قيادة فاعلة قادرة على توظيف واستثمار كل ما لديها من موارد تنظيمية متاحة 
وكامنة بكفاءة وفعالية، وإيجاد موارد جديدة أو بديلة تجعل المدرسة قادرة على 

وتطوير مهارات  ،مخرجاتها التعليمية وتحسين ،القيام بأدوارها المستقبلية
وكسب ثقة المجتمع من  ،وإعدادهم لمواكبة سوق العمل ،خريجيها ومستواهم

المشاركة والتعاون بين أعضاء المدرسة  جديد في المدرسة الثانوية العامة بتفعيل
ها ئ؛ بما يمكنها من تحسين أدائها باستمرار لضمان بقايوأعضاء المجتمع المحل

 وتميزها.
 ثانيا: تحسين الأداء المدرسي:

زيادة  :مثل ،تواجه المدرسة العديد من التحديات التي أفرزتها بيئتها
تحسن من  لكي ،الضغوط المتزايدة من المجتمعو ونقص الموارد،  ،التنافسية

والوفاء باحتياجات ومتطلبات  ،لمواجهة التحديات ؛أدائها وتطوره بشكل مستمر
ويضمن لها البقاء  ،من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعاليةسوق العمل؛ وبما يمكنها 

 في بيئة تنافسية التغير.
عملية تغيير مخطط ومقصود في  :ويشير تحسين المدرسة إلى أنه

الإجراءات أو الإستراتيجيات والممارسات التي تتخذها المدرسة أو الفريق أو كل 
والتعلم للوصول  التعليم عمليتيإلى تغيير في ظروف  يمعلم على حدة، وتؤد
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إلى مخرجات تعليمية أفضل، وقد يحدث ذلك في المستويات الثلاثة المختلفة 
داخل المدرسة )مستوى المدرسة، مستوى الفريق، مستوى المعلمين أو الفصول 

 ( 46)الدراسية(.
 ( 47)وفي هذا السياق يرتكز تحسين المدرسة على ثلاث مستويات أساسية:

وهو المسئول عن الإدارة العامة ووضع التحسين على مستوى المدرسة:  -1
فيما يتعلق بكيفية تخصيص وتوزيع الموارد وإستراتيجيات  ةخاصبالسياسات، و 

 تنمية ودعم العاملين القائمين بجهود التحسين المدرسي. 
التحسين على مستوى مجموعة العمل: ويتضمن المجموعات التي أنشئت  -2

 دراسية والتدريس والتعلم.داخل المدرسة لتكون مسئولة عن المناهج ال
التحسين على مستوى المعلمين الأفراد: ويتضمن التركيز على تطوير  -3

 الممارسات التدريسية لهم داخل الفصل من خلال التنمية المهنية.
ظروف يعتمد على  أيوجدير بالذكر أن نجاح تحسين المدرسة في ظل 

 (48)عدة أبعاد أساسية، أهمها:
من عملية التحسين المدرسي؛ ومؤشر  أساسيجزء  وهيتحسين بيئة التعلم،  -1

قوي على حدوث تغيير في ممارسات المدرسة، لذلك يتم بذل جميع الجهود 
تعزيز بيئة المدرسة يدعم فمة البيئة المدرسية لإحداث التعلم، ءلضمان ملا

لدى الطلاب وأولياء الأمور وأعضاء المدرسة توقعاتهم العالية وثقتهم في  ي ويقو 
 رسة قادرة على تحقيق التعلم وإنجاز الأهداف.أن المد

وجود ففي نجاح عملية التحسين؛  اوحاسمً  أساسي ا االقيادة الفعالة، تعد عنصرً  -2
قيادة فعالة لديها القدرة على ترجمة رؤيتها ومبادئها الأخلاقية إلى واقع تنفيذي، 

دة يؤدي إلى وتوظيف ممارسات القيادية التوزيعية في دعم وتطوير المعلمين القا
 تحقيق نتائج عالية على مستوى المدرسة.

مستمر  مهنيالمدرسة، يتطلب إحداث تطوير في  مهنيبناء مجتمع تعلم  -3
المدرسة من خلال تزويد المعلمين بالمعرفة والمهارات والخبرات في للمعلمين 

ا على والتغيير في الممارسات الصفية بما ينعكس إيجابي   المهنيلإحداث النمو 
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حسين أداء الطلاب، وتحقيق التوقعات والممارسات التعليمية الفعالة وإنجاز ت
 الأهداف.

التشابك بين المدارس وسيلة قوية لتيسير و التواصل والتعاون، يوفر التواصل  -4
المدارس من خلال توفير الدعم اللازم لأشكال مختلفة من في الابتكار والتغيير 

مبتكر يستند إلى مزيج من  تعليميق نظام الترابط والتعاون بين المدارس لتحقي
وإستراتيجيات الاصلاح الأفقية المحلية؛  ،إستراتيجيات الإصلاح المركزية الرأسية

ة أن يكون لدى جميع المدارس التي تسعى إلى تحسين أدائها مدرسة رائد فينبغي
 .رسميأو في تواصل غير  رسمي جماعيا في اتحاد )نموذج أفضل( تعمل معً 

مد نجاح المدارس في تحسين أدائها إذ يعتالآباء كشركاء في العمل؛  مساهمة -5
التعليم والتعلم على تكوين علاقات الشراكة الفاعلة بين  عمليتيوتعظيم نتائج 

من خلال زيادة التواصل والتعاون  ،المدرسة وأولياء الأمور والمجتمع المحلي
ي اتخاذ القرارات المدرسية، بين المدرسة وأولياء الأمور بإشراك أولياء الأمور ف

ومشاركة المنزل في تعلم الطلاب داخل المدرسة، والمسئولية الاجتماعية 
 للمدرسة.

مع المعايير  التعليميبناء القدرات التعليمية، يتم التركيز على اتساق البرنامج  -6
، والتعاوني الجماعيالتعليمية والممارسات التعليمية القائمة واستخدام العمل 

وتوفير مجموعة مناسبة من أساليب  ،المعلم في تحديد احتياجات الطلاب وقدرة 
بما يؤدي إلى زيادة مستوى  ،التعليم والتعلم  عمليتيتحسين ظروف ل ؛التدريس

 والوصول إلى نتائج تعليمية أفضل. ،أداء الطلاب
أن نجاح المدرسة الثانوية العامة في تحسين  ،على ما سبق يتضح وبناءً 
تتمثل في:  ،ز على عدة أبعاد أساسية مترابطة ومتكاملة مع بعضهاأدائها يرتك

 المهني يتم في إطار التطوير  ،توفير بيئة مدرسية ملائمة لإحداث التعلم
وابتكار أساليب تدريس جديدة تناسب  ،المدرسةفي المستمر للمعلمين 

 ،علمالتعليم والت عمليتيوتساعد في تحسين ظروف  ،الاحتياجات الفعلية للطلاب
وتأصيل الشراكة  ،وذلك في ظل مشاركة وتعاون جميع أفراد المجتمع المدرسي

وتحت رعاية وتوجيه قيادة فاعلة قادرة  ،بين المدرسة وأولياء الأمور والمجتمع
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على تحقيقها. ومن ثم يتضح وجود العلاقة التأثيرية المتبادلة بين الأبعاد السابق 
خرجات المرجوة في ضوء الاستثمار حتى تحقق مستوى أفضل من الم ؛ذكرها

والتوظيف الأمثل والكفء لموارد المدرسة الثانوية المتاح منها والكامن باعتمادها 
 للكساد التنظيمي.  الإيجابيعلى المنظور 

إلى أن تحسين المدرسة يعتمد على  (Hopkins,1994أشار هوبكنز )وقد 
 (49):وهيعدد من الافتراضات المختلفة، 

مركز التغيير، وهذا يؤكد أن جهود تحسين المدرسة تحتاج إلى أن المدرسة  -1
منظور تجاوز الفصول الدراسية ولكن دون تجاهلها، أي التركيز على  يتبن

 الإصلاحات الداخلية والخارجية للمدرسة.
وقد تستغرق عدة  ،أن تحسين المدرسة عملية إدارية مخططة بعناية فائقة -2

 سنوات.
 حتىير يركز على جميع الظروف الداخلية للمدرسة؛ أن التركيز الرئيسي للتغي -3

ا أيضً  ولكن ؛لا يشمل فقط أنشطة التعليم والتعلم المستخدمة في المدرسة
الإجراءات المرتبطة بتوزيع الأدوار والموارد المستخدمة التي تدعم عمليتي 

 التعليم والتعلم.
ساسية للمدرسة، أن تحقيق الأهداف التعليمية بفعالية أكثر يعكس الرسالة الأ -4

وقد يشير بشكل أوسع إلى نتائج تحصيل الطلاب في اختبارات التحصيل، 
وتعتبر المدرسة ذاتها هذا الهدف المرغوب، على الرغم من أن المدرسة تكون 
بارزة في تقديم المزيد من الخدمات التنموية العامة للطلاب، والتنمية المهنية 

 للمعلمين، وتلبية احتياجات مجتمعها.
أن التحسين المدرسي يعتمد على منظور متعدد المستويات، على الرغم من  -5

ا مركز التغيير؛ إلا أنها لا تعمل بمفردها، فالمدرسة تتبع نظامً  هيرسة دأن الم
ا يجب أن يعمل بشكل تعاوني لتحقيق مستويات عالية من الجودة، وهذا تعليمي  

ور ودعم المستشارين والسلطات أن أدوار المعلمين والمديرين وأولياء الأم ييعن
 المحلية يجب تحديدها.
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وجود تواصل بين المستويات التنظيمية  يتكامل إستراتيجيات التنفيذ؛ وهذا يعن -6
 يوفر المستوى الأعلى إذ )من أعلى إلى أسفل( ومن)أسفل إلى أعلى(،  المختلفة

الأدنى  )أهداف السياسة العامة، ووضع إستراتيجية شاملة، والموارد( والمستوى 
)يحدد الأهداف ذات الأولوية، ويوفر الطاقات المستخدمة، والتنفيذ المرتكز على 

 المدرسة(.
 أن التحسين المدرسي يتوجه نحو المستوى المؤسسي الشامل.   -7

 (50)من بينها: ،وفي هذا السياق يقوم تحسين المدرسة على عدة مبادئ
 تعزيز ودعم جودة التعليم للتلاميذ. -1
 الأفكار النابعة من خبرات معلميها. يجاه عملية التحسين، وتبنتوحيد الرؤى ت -2
 توظيف الضغوط الخارجية الواقعة على المدرسة لتحقيق أولوياتها الداخلية. -3
 ى وتوفير المناخ الداعم للتعاون والتحسين على المستو  ،تطوير بنية المدرسة -4

 والجماعي. الفردي
رسة يستند إلى عدة مبادئ كما أشارت إحدى الدراسات إلى أن تحسين المد

 (51)تشكل مؤشرات مهمة لإحداث عملية التحسين، ومنها:
 سياسة مدرسية هادفة. يتأكيد استقلالية المدرسة وتبن -1
 وجود رؤية واضحة ومشتركة للمدرسة. -2
 تحسين عملية التعلم.إلى وجود سياسة تعليمية واضحة تسعى  -3
 المهنية للمعلمين.وجود إدارة واضحة للموارد البشرية تؤكد التنمية  -4
 وجود نظام للاتصالات والمشاركة والتعاون والشفافية للتحسين المدرسي. -5

أن تحسين أداء المدرسة الثانوية يتطلب  ،على ما سبق يتضح وبناءً 
 ،تشجع على تحسين أدائها ،وجود رؤية وأهداف مشتركة وواضحة للمدرسة

فعال قادر على تخصيص  يجتمع حولها أعضاء المجتمع المدرسي، ونمط قيادي
وتوظيف الموارد الداخلية والخارجية ودعم التنمية المهنية للعاملين وتوجيههم 

يشجع الموارد  ،جيد تنظيميللتحسين أو التغيير المقصود من خلال توفير مناخ 
البشرية التي تعمل به على المشاركة والتعاون والاتصال في إطار من 
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من أجل تحقيق أهداف  ،ف وحشد جهودهم وطاقاتهم لتوظي ؛الاستقلالية والشفافية
 وتحسين أدائها.  ،المدرسة بكفاءة وفعالية

وعلى ذلك يرتكز تحسين الأداء المدرسي على "إدارة المدرسة" كعامل 
 من التطوير المركزي من أعلى، وتمثل إدارة لتطويرها من الداخل، بدلًا  أساسي

تعتمد على توظيف طاقات  إذ؛ المدرسة العنصر الحاسم في عمليات التحسين
وإعادة تصميم العمليات والممارسات المدرسية من  ،المدرسةفي وجهود العاملين 

باعتبارهم  ته؛جودو  أجل تحسينها، كما تركز على المعلمين وعلى مستوى أدائهم
ومن ثم يعتمد تحسين المدرسة ( 52)السبيل إلى جودة التعليم والتعلم لتلاميذهم.

باعتبارها القوة المحركة للتغيير، والعنصر الأساسي الذي  ،لفاعلةعلى القيادة ا
 (53) يمكن المدرسة من إحداث عملية التحسين المستمر.

 محددات تحسين الأداء المدرسي في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي: ـــ اثالثً 
تشير بعض أدبيات الفكر الإداري المعاصر إلى وجود عدد من المحددات 

ت العلاقة التي يمكن أن تسهم في تحسين أداء المنظمات بمختلف أو العوامل ذا
المدرسة الثانوية العامة في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي بما  أنواعها ومن بينها

يحقق لها ضمان جودة الأداء المدرسي، والبقاء والاستمرارية، والميزة التنافسية، 
 (54) ويمكن توضيحها على النحو التالي:

 :Organizational Capacity ظيميةالقدرة التن (1)
آلية ديناميكية لنمو  :نهاأالقدرة التنظيمية  Penrose يعرف بنروز

قدرة المنظمة على تأدية  فهيفي ظل تأثير الكساد التنظيمي،  ،المنظمات
وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، وذلك من خلال امتلاك الموارد  ،وظائفها

 فهي البشرية والمادية والمالية والتكنولوجية؛ ومن ثم  الإنتاجية المتمثلة في الموارد
لتحقيق الميزة  أساسي ا اومصدرً  ،تعد قوة موجهة لنمو أداء المنظمة وتطوره

 التنافسية للمنظمات.
: وهيأنواع من القدرة التنظيمية،  ةثلاث Runshengوقد حدد رينشنج 

ية؛ حتى تستطيع المنظمة أن القدرة الاستيعابية، والقدرة الاستكشافية، والاستغلال
من خلال اكتشاف واستيعاب ؛ تحافظ على توازنها في ظل بيئة سريعة التغيير
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كيفية الاستغلال الأمثل والكفء  ، إضافة إلىكل ما لديها من موارد تنظيمية
للموارد المتاحة والكامنة، بما يساعدها على زيادة قدرتها على الأداء بمستويات 

ويحافظ على  ء،داالأمستمر في التحسين الجودة و ال ويضمن تحقيق ،أفضل
 ميزتها التنافسية.

 :Organizational Strategy إستراتيجية المنظمة (2)
تشير الإستراتيجية إلى الطريقة أو الآلية التي تزيد من قدرة المنظمة على 

والتي تتميز بمستويات  ،الاستجابة للمطالب المختلفة من البيئات الديناميكية
الاستقرار؛ ويعتبر الكساد التنظيمي وسيلة أساسية لتحقيق و  من عدم اليقين عالية

تحقق المنظمة فوائد أكثر ومخاطر أقل إذا  إذالمرونة أو التكيف الإستراتيجي؛ 
ركزت على الموارد الإنتاجية الملائمة، وتحدد المنظمة إستراتيجية العمل 

كانت المنظمة تسعى إلى تحقيق النمو ا لقدرة الموارد التنظيمية، فإذا المناسبة وفقً 
فذلك يتطلب أن تطبق إستراتيجية الاندماج أو الاستحواذ من خلال  ؛المستمر

التوسع في مناطق جديدة أو فتح أسواق جديدة، وإذا كانت المنظمة تسعى إلى 
تحقيق الميزة التنافسية فذلك يتطلب منها تشكيل إستراتيجية التحالف مع 

 لرائدة.المنظمات الأخرى ا
 :External Environmentالبيئة التنظيمية الخارجية  (3)

كل منظمة ف؛ لكل منظمة اومؤثرً  اأساسي   تعد البيئة التنظيمية عاملًا 
وتقوم كل منظمة بعمل خطة عمل ، باختلاف أنواعها تعيش في بيئة معينة

وتعديلها بحيث تتناسب مع بيئتها بعد دراسة البيئة المحيطة بها والتنبؤ 
لتغييرات والتحديات؛ ويعمل الكساد التنظيمي كعازل للتغييرات البيئية المحيطة با

فإذا كانت بيئة المنظمة ؛ قادرة على التكيف معها ومواجهتهاويجعلها  ،بالمنظمة
سريعة التحولات فإنها في حاجة إلى الكساد العميق حتى تستطيع  أيديناميكية 

تسعى إلى الحفاظ  أيالمنظمة تنافسية  أن تواجه ندرة الموارد؛ وإذا كانت بيئة
ومن ثم تقوم البيئة ؛ السطحيفي حاجة إلى الكساد  فهيعلى ميزاتها التنافسية 

في دعم العلاقة الارتباطية بين الكساد التنظيمي وتحسين  مهم   التنظيمية بدور 
 أداء المنظمة.  
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 : Entrepreneurial Orientation الرياديالتوجه  (4)
عمال مصطلح واحد؛ وريادة الأ الريادي التوجهثين أن يرى بعض الباح

يمكن تعريف التوجه فتوجد بعض وجهات النظر المختلفة حول المفهوم؛  هإلا أن
بأنه قدرة المنظمة على تحويل الأفكار إلى ممارسات فعلية، وكذلك  الريادي

 يالريادعملية أداء المشروعات بما يحقق الأهداف التنظيمية، ويشمل التوجه 
: الابتكار، وتحمل المخاطرة، والمبادرة. حيث يعد البعد وهيأبعاد رئيسية،  ةثلاث

هو تحمل المخاطرة؛  الرياديا بموارد الكساد والتوجه ا وارتباطً الأكثر استخدامً 
علاقة وثيقة بين تحمل  وجودفتؤكد وجهة النظر الإيجابية للكساد التنظيمي 

يزداد الكساد التنظيمي يقبل فريق الإدارة المخاطرة والكساد التنظيمي، فعندما 
العليا على المزيد من تحمل المخاطرة؛ بينما وجهة النظر العكسية للكساد 

 إلى انخفاض المخاطرة. يالتنظيمي ترى أن المستويات العالية من الكساد تؤد
أن الدافع وراء تحويل موارد الكساد  Penrose ومن ثم يرى العالم بنروز

من  الرياديمو المنظمة بسرعة وتحسن من أدائها يرجع إلى التوجه التنظيمي لتن
حتى تستطيع المنظمة تحسين أدائها باستمرار،  ،قبل فريق الإدارة العليا

أكثر تشارك بقدر كبير في تحمل المخاطرة  تنظيميكساد  افالمنظمات التي لديه
إلى الاستثمار ن و مثل الأنشطة الابتكارية والمشروعات الجديدة، ويسعى المدير 

أو تحديد مكانة تنافسية  ،لاتساع مكانة المنظمة ؛الأمثل والكفء لموارد المنظمة
 السوق.في  م المنتج أأكان ذلك في للمنظمة سواء 

أن المحددات السابقة تسهم في دعم علاقة  ،على ما سبق يتضح وبناءً 
ذا استطاعت الارتباط الوثيقة بين كل من الكساد التنظيمي وتحسين الأداء؛ فإ

  ـ ــــ ومن بينها المدرسة الثانويةـــــ  كانت تعليمية أم غير تعليميةأالمنظمات سواء 
بكل ما لديه من إمكانات وموارد مادية وبشرية متاحة وكامنة أن تحافظ على 

وتكون قادرة على التكيف  ،توازنها في ظل التحولات والتغييرات البيئية المحيطة
ا لقدرتها وفقً  ،ار تطبيق المدرسة إستراتيجية عمل مناسبةمعها ومواجهتها في إط

ويحقق ميزتها  ،التنظيمية؛ فإن ذلك يضاعف من فرص بقائها واستمرارها
 التنافسية.
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مصر: دراسة في : الواقع الراهن لأداء المدرسة الثانوية العامة الثانيالجزء 
 نظرية.

راهن لأداء المدرسة للواقع ال وتحليلًا  اوصفُ  يعرض هذا الجزء من البحث
مصر، وذلك من خلال عرض بعض التقارير الرسمية في الثانوية العامة 

ويتناول هذا ، والوثائق الرسمية وتحليلها، وكذلك الدراسات السابقة ذات العلاقة
مصر في ضوء في المرتبطة بتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة  الجزء الجهود

مصر، على في أداء المدرسة الثانوية العامة  أبعاد الكساد التنظيمي، وواقع
 النحو التالي:

مصر في ضوء في الجهود المرتبطة بتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة  (1)
 أبعاد الكساد التنظيمي.

يمثل تطوير التعليم قبل الجامعي في مصر أحد المتطلبات الأساسية التي 
هتمام بها في ظل التحديات اتجهت وزارة التربية والتعليم إلى العناية والا

والتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والمعلوماتية المتسارعة التي 
فرضت على المجتمع بصفة عامة، وعلى المؤسسات التعليمية بصفة خاصة؛ 
الأمر الذي جعل السعي وراء تحقيق الجودة والاعتماد في المؤسسات التعليمية 

 بمااستمرار عملية تحسين أداء المؤسسات التعليمية لضمان  ؛اا ضروري  مطلبً 
 .يمكنها من مواجهة المنافسة المحلية والإقليمية

وتنطلق عملية التطوير الشامل لمنظومة التعليم قبل الجامعي في مصر 
من خطة إستراتيجية واضحة لتقديم نموذج رائد للتعليم على المستوى الإقليمي، 

: تحقيق عدالة هيصلاح والتحسين المستمر، ثلاث سياسات للإ يمن خلال تبن
البنية المؤسسية وتأصيل  وتدعيم الإتاحة، وتأكيد جودة العملية التعليمية، 

 (55)مركزية. اللا
تحسين أداء المدرسة الثانوية ومن ثم يمكن حصر الجهود المبذولة نحو 

لم ، بيئة التعالقيادي: النمط وهي ،أبعاد رئيسية ةثلاثمصر في في العامة 
وجد علاقة تأثيرية متبادلة بين الأبعاد السابق ت إذالفعالة، المشاركة المجتمعية؛ 
، وكساد الهيكلي، والكساد المالي)الكساد  ، وهي:ذكرها وأبعاد الكساد التنظيمي
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 ، ( بما يجعله يسهم في تحسين أداء المدرسةالابتكاري الموارد البشرية، والكساد 
 ويحقق لها التميز التنافسي. ،يةوتحقيق أهدافها بكفاءة وفعال

وقد بذلت وزارة التربية والتعليم جهودها نحو تطوير الأداء المدرسي 
في  الجامعيبداية من إصدار وثيقة المعايير القومية للتعليم قبل  ،الشامل
منها: )أ( وثيقة معايير  ،، والتي تضمنت مجموعة مجالات رئيسية2003مصر

بهدف تحقيق الجودة  ؛ل المدرسة كوحدة متكاملةتتناو  يوه ،المدرسة الفعالة
العناصر في تفاعل إيجابي جميع الشاملة في العملية التعليمية، والتي تتضمن 

المناخ  الثاني الفرعيأكدت ضمن المجال  فقدلتحقيق التوقعات المأمولة؛ 
تحقق  ،المدرسي في معيارها السادس على وجود قيادة مدرسية فعالة الاجتماعي

لة بين العاملين في المدرسة، وتستخدم أساليب ديمقراطية في الحوار العدا
للعاملين في المدرسة، )ب( وثيقة  النفسيوالمناقشة في العمل، وتحقق الاستقرار 

تركز اهتمامها على الإدارة التربوية في مستوياتها  يوه ،معايير الإدارة المتميزة 
بالقيادات العليا؛  بالقيادة التعليمية وانتهاءً ا ا بالقيادة التنفيذية ومرورً المختلفة بدءً 

الرابع إدارة التغيير والإبداع على مناخ  الفرعيحيث أكدت ضمن المجال 
وتشجيع التجريب  ،المبادأة  :يرتكز على الإبداعي، التربوي داعم للتغيير  تنظيمي

مليات وحفز الجهود وتيسير ع ،المداخل العلمية في تعبئة الأفراد يوالتجديد، وتبن
تهتم بتحديد مستويات  يوه ،التغيير،)ج( وثيقة معايير المشاركة المجتمعية

 الثاني  الفرعيأكدت ضمن المجال  إذمعيارية للمشاركة بين المدرسة والمجتمع؛ 
خدمة المجتمع في معيارها الأول والثاني على دراسة احتياجات المجتمع من قبل 

استخدام و على ذلك وتقويمها،  ناءً المدرسة ووضع خطط المشاركة المجتمعية ب
ا ضمن وموارد المدرسة في تقديم خدمات وأنشطة اجتماعية، وجاء أيضً  مباني

 والثانيالثالث تعبئة موارد المجتمع المحلي في معيارها الأول  الفرعيالمجال 
على استخدام المدرسة لمواردها المتاحة في المجتمع لتنفيذ برامجها التربوية، 

  (56)للمدارس. الماديجتمع المحلي والشركات ورجال الأعمال للدعم وتقديم الم
ا من المعايير القومية تم طرح مفهوم الإصلاح المتمركز حول وانطلاقً  

، إلى أن أنشئت الهيئة القومية لضمان جودة التعليم 2004المدرسة في عام 
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لتعليم ، وقد وضعت الهيئة القومية لضمان جودة ا(57)2006والاعتماد في عام 
والاعتماد المعايير القومية لتأهيل المدارس للاعتماد التربوي والتي تضمنت 

والفاعلية التعليمية( ويندرج تحت كل ، )القدرة المؤسسية ، هما:مجالين رئيسيين
يتم على أساسها  ،اا مرجعي  مجال منها عدة مجالات فرعية ومعايير تمثل إطارً 

يندرج تحت  إذعمليات التحسين والتطوير؛  لضمان استمرار ؛قياس أداء المدرسة
الثاني؛ مجال القدرة المؤسسية بعض المجالات الفرعية، ومنها: )أ( المجال 

ا لإدارة توفر القيادة نظامً أن يؤكد ضمن المعايير  يالحوكمة والقيادة والذ
التعليم  عمليتييعكس القوانين واللوائح المنظمة للعمل، وتدعم القيادة  ،المدرسة

يؤكد  والذيالموارد البشرية والمادية  ؛التعلم داخل المؤسسة. )ب( المجال الثالثو 
ضمن المعايير توظيف المدرسة الموارد البشرية وتنميتها لتحسين الأداء، 

التعليم والتعلم. )ج( المجال  عمليتيوتوظيف الموارد المادية والمالية لدعم 
المعايير توافر شراكة فعالة بين  يؤكد ضمن والذيالمشاركة المجتمعية  ؛الرابع

المتاحة  اإمكاناتهوذلك بتوظيف المدرسة  ،المدرسة والأسرة والمجتمع المحلي
: الفاعلية التعليمية الثاني، ويندرج تحت المجال الرئيسي يلخدمة المجتمع المحل

بعض المعايير الفرعية التي تؤكد توافر بيئة داعمة للتعليم والتعلم بما يحقق 
  (58)ويكفل وجود مخرجات تعليمية عالية الجودة.  ،جودة التعليم ضمان 

ا وزارة التربية والتعليم على النهوض بجميع المدارس حرصت أيضً كما 
رقم  الوزاري المصرية بمختلف مراحلها بإنشاء المدرسة المنتجة بموجب القرار 

ة إلى ليات التربوية التي تهدف إلى تحويل المدرسكأحد الآ 2003( لسنة 35)
ثقافة الاستهلاك إلى  يوالتحول من تعليم يبن الوطنيكيان فعال في الاقتصاد 

وربط مفهوم التعليم بالعمل، وتنمية المهارات العملية  ،ثقافة الإنتاج يتعليم ينم
والاستفادة من الطاقات البشرية  ،والعلمية للطلاب التي يحتاجها سوق العمل

لاستفادة من الأرباح التي تحققها المدرسة والمادية المتاحة، بالإضافة إلى ا
 (59)المنتجة في تطوير ذاتها بذاتها.

أن نجاح المدرسة الثانوية في القيام بأدوارها  ،على ما سبق نجد وبناءً 
المستقبلية وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية يعتمد على بناء القدرة المؤسسية 



    2018  سبتمب    -العدد التاسع عشر                                                           هناء شحته السيد مندور  / د      

ي ضوء أبعاد الكس
ن
ن أداء المدرسة الثانوية العامة ف بوية                              اد التنظيمي تحسي         مجلة الإدارة البر

 

156 

إيجاد بيئة  قادرة على ،ة متطورةوجود قيادة إدارية واعيالمتميزة، وذلك في ظل 
التوظيف والاستثمار الأمثل والكفء للموارد المادية  تعليمية فعالة من خلال

المدرسة وتنميتها، وكذلك حشد وتعزيز جهودها في والبشرية المتاحة والكامنة 
وإمكاناتها المتاحة لخدمة المجتمع والاستفادة من الأرباح والمكاسب المالية التي 

المدرسة في إطار اللوائح والقوانين بالشكل الذي يسهم في التحسين  تحققها
، وبما يؤكد المنظور المستمر للأداء المدرسي وتحقيق ميزتها التنافسية المستدامة

 . الإيجابي للكساد التنظيمي
ا كبيرة نحو تحسين وتجدر الإشارة إلى أن وزارة التربية والتعليم تبذل جهودً 

تسهم  إذ ليمية بصفة عامة، والمدرسة الثانوية بصفة خاصة؛أداء المؤسسات التع
 العالي المدرسة الثانوية بدور كبير في إعداد الطلاب للالتحاق بالتعليم 

، ومن ثم إعدادهم كمواطنين صالحين مؤهلين للقيام بمسئولياتهم والجامعي
وأدوارهم المستقبلية للوفاء باحتياجات المجتمع في ظل متطلبات سوق 

  (60)ل.العم
اهتمت وزارة التربية والتعليم بتطوير أو تحديث منظومة  ،وفي هذا السياق

التعليم الثانوي بمراحله المختلفة؛ وذلك بداية من الخطة الإستراتيجية القومية 
( والتي تضمنت 2012 - 2007في مصر ) الجامعيلإصلاح التعليم قبل 

ل، ومن بينها: برنامج ا لتحقيق الإصلاح الشاما مترابطً عشر برامجً  ياثن
الذي يهدف إلى  School Based Reformالإصلاح المتمركز حول المدرسة 

حتى تقوم بدور فعال في رفع   ؛رفع مستوى قدرات وإمكانات المؤسسة التعليمية
لتحقيق الاستفادة  ،ها من خلال إعطاء مزيد من المرونة للمدرسةئمستوى أدا

وظيفتها في الوفاء بالاحتياجات التربوية  تتمكن من أداءو  ،القصوى من مواردها
 ؛لتنمية وتعليم أبنائها، وبرنامج تحديث الموارد البشرية والتنمية المهنية ،المطلوبة

يكون لها  ،يهدف إلى بناء قدرة مؤسسية متميزة في مجال الموارد البشرية يوالذ
 ،ليمية وتلبيتهافي تحديد الاحتياجات البشرية الحقيقية للمؤسسة التع رئيسي   دور  

وتوفير القيادات التربوية والإدارية القادرة على إحداث التغيير اللازم لتحويل 
 (61)الوضع الراهن إلى ما هو مستهدف لأداء المؤسسة التعليمية ومخرجاتها.



    2018  سبتمب    -العدد التاسع عشر                                                           هناء شحته السيد مندور  / د      

ي ضوء أبعاد الكس
ن
ن أداء المدرسة الثانوية العامة ف بوية                              اد التنظيمي تحسي         مجلة الإدارة البر

 

157 

وجدير بالذكر أن إحدى الدراسات قد رصدت بعض جوانب القصور في 
في مصر  الجامعيلإصلاح التعليم قبل تنفيذ برامج الخطة الإستراتيجية القومية 

في السلطات الممنوحة  ابينت الدراسة أن هناك ضعفً  فقد(؛ 2012 -2007)
مما يجعل هدف دعم  ،للإدارة المدرسية لاتخاذ القرارات التي تحدد أوجه الصرف

القدرة المؤسسية لأداء الأدوار والمسئوليات المالية على مستوى المدرسة الذي 
لم يخرج إلى حيز التنفيذ بالصورة المرجوة، بالإضافة إلى أنه لم  تضمنته الخطة

يتم تطوير الهيكل التنظيمي للمدرسة بما يحقق النقلة النوعية في الاتجاه نحو 
  (62)مركزية. اللا

ا على اهتمام وزارة التربية والتعليم بتطوير منظومة التعليم الثانوي تأكيدً و 
ا ضمن سياسات ومنهجية العمل في واضحً  مراحله المختلفة، فقد ظهر ذلكفي 

 الجامعي برنامج ذات الأولوية للخطة الإستراتيجية القومية لإصلاح التعليم قبل 
(، ومنها برنامج تطوير البنية المؤسسية لمنظومة 2030 -2014في مصر )

، ويهدف البرنامج إلى تطوير البنية مركزي  ـــــ لا مركزي التعليم في إطار 
ارة التعليم من منظومة تقوم على توفير المدخلات إلى منظومة المؤسسية لإد

تقوم على النتائج، وتعظم من الكفاءة في استغلال الموارد والفاعلية في تحقيق 
مركزية، ويندرج تحت هذا  المخرجات في إطار التوازن بين المركزية واللا

رنامج إدارة تسهم في تحقيق هذا الهدف، ومنها ب ،برامج فرعية ةالبرنامج خمس
ويهدف إلى تفعيل نظم إدارة الموارد البشرية كأساس  ،وتنمية الموارد البشرية

نحو  الجماعي التعاونيإيجاد بيئة عمل ملهمة ومحفزة على الإبداع والعمل 
تحقيق أهداف التعليم، وتوفير بنية مؤسسية وتكنولوجية قوية وفاعلة لإدارة 

، وتوفير برامج تنمية مهنية موجهة للعاملين، ينالمدير الموارد البشرية يديرها أكفأ 
يهدف إلى تطوير إدارة  يوبرنامج الإصلاح المتمركز حول المدرسة والذ

يعمل بنظام التوازن بين المركزية  تعليميالمؤسسة التعليمية في إطار نظام 
 ؛ويدعم التنمية المهنية المستدامة والحوكمة الرشيدة والمحاسبية ،مركزية واللا

ا وفير بيئة تعليمية داعمة تحقق جودة التعليم وحقوق الطالب فتنتج مواطنً لت
 (63)ا في تنمية وطنه.ومساهمً  ،ا على المنافسة في مجتمع المعرفةا قادرً مبتكرً 
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ا إلى أن الجهود والمحاولات المبذولة التي تسعى دومً  ،ويتضح مما سبق
الثانوية العامة بصفة تحسين أداء المؤسسات التعليمية بصفة عامة والمدرسة 

خاصة لم ينفذ بعضها بالصورة المرجوة؛ الأمر الذي يتطلب ضرورة التركيز 
الذي يساعد في رفع  ؛على الاتجاهات الإدارية الحديثة كالكساد التنظيمي

من المرونة لتحقيق  ابإعطائها مزيدً  ،مستوى قدرات وإمكانات المدرسة الثانوية
المتاحة والكامنة في ظل التحولات والتغييرات الاستفادة القصوى من مواردها 

البيئية المحيطة بها لتتمكن من أداء أدوارها المستقبلية وتحقيق أهدافها في الوفاء 
بالاحتياجات التربوية المطلوبة لتنمية وتعليم أبنائها للوصول إلى مستويات عالية 

لمدرسة الثانوية وتحديد جوانب القصور في أداء ا من جودة المخرجات التعليمية،
العامة ومعرفة كيفية تطويرها بما يتناسب مع متطلبات سوق العمل في ظل 

وتنمية قدرتها المؤسسية على تحقيق  ،التحديات والتغيرات السريعة والمتلاحقة
 الميزة التنافسية، ومن ثم إحداث التكامل والربط بين الجانب التنظيري والتطبيقي.

 مصر:في انوية العامة واقع أداء المدرسة الث (2)
على الرغم من الجهود المبذولة نحو تطوير منظومة التعليم الثانوي بصفة 
عامة، وتحسين أداء المدرسة الثانوية بصفة خاصة، إلا أن الواقع الراهن 

ا على أداء للمدارس الثانوية يشير إلى وجود العديد من المشكلات التي تؤثر سلبً 
أشارت إحدى الدراسات إلى أن  فقدن تحسين أدائها؛ المدرسة الثانوية وتعوقها ع

في هناك ضعف في البنية التحتية )التجهيزات والتقنيات( والخدمات المقدمة 
ا على جودة البيئة التعليمية وأداء العملية المدارس الثانوية؛ مما يؤثر سلبً 

لى التعليمية ويجعلها لا تتناسب مع المتغيرات الجديدة السائدة ولا يشجع ع
المنافسة، بالإضافة إلى أنه يؤدي إلى زيادة عدد الطلاب المتسربين من 
المدارس الثانوية قبل إكمال دراستهم، ومن ثم يعوق المدرسة الثانوية من أداء 

  (64)وظائفها وأدوارها الأساسية.
على  ةشجعلا تزال غير مكما أكدت دراسة أخرى أن الإدارة المدرسية 

عتمد على المحاولة والخطأ والممارسات التقليدية والعادات وت ،الابتكار والتجديد
وغياب الدافعية والرغبة  ،المتوارثة والنمطية التي تفرضها طبيعة التنظيم الإداري 
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في التغيير، بالإضافة إلى غياب المداخل الإدارية الفاعلة على المستوى 
ساليب غياب الأو  ،عمالالمدرسي والاعتماد على الطرق التقليدية في إنجاز الأ

المدرسة الثانوية في  مديري العلمية الحديثة، هذا إلى جانب ضعف صلاحيات 
ولا  ،وتنفيذ المهام الإدارية والفنية التي تساعد على تحقيق الجودة ،اتخاذ القرار

)الموارد البشرية( خارج المدرسة في المهام  توجد آلية للاستفادة من جهود الأفراد
وكذلك النقص في التسهيلات والمتطلبات المادية والبشرية عمال المدرسية، والأ

 (65)المدرسة.في التي يحتاج إليها العمل 
أشارت دراسة أخرى إلى قصور إدارة المدرسة الثانوية  ،وفي هذا السياق

واستخدام الأساليب التقليدية في  ،ومقاومة التغيير ،مواكبة التطورات العالمية في
لمركزي في الإدارة المدرسية، وجمود البناء التنظيمي بما باتباع النمط ا ؛الأعمال

بالإضافة إلى  ،العاملين يالمدرسة مع قلة وعفي لا يسمح بمواجهة التغييرات 
  (66)قلة الموارد البشرية والمادية لقيام المدرسة بالتغيير الشامل.

عبد الملك رستم( أن  ورسميوكذلك أجمعت دراسة )رضا عبد الستار، 
في الموازنة المالية المخصصة للعملية التعليمية؛ الأمر الذي ترتب  الصً هناك تق
المدرسة في وضعف الأداء الإداري  ،جودة أداء الخدمات التعليمية يعلية تدن

وبالتالي ضعف جودة مخرجاتها التعليمية، هذا بالإضافة إلى قصور  ،الثانوية
انين والتشريعات التي تنظم الإدارة المدرسية في وجود آليات لكيفية تطبيق القو 

الروح المعنوية والتنظيمية للعاملين داخل  يسير العمل؛ مما ترتب عليه تدن
 (67)ا على الأداء المدرسي.المدارس، وبالتالي انعكس سلبً 
، صلاح الدين غنيم( أن هناك بيومي عبد اللهكما أجمعت دراسة )

المدرسة، وضعف في لين في المعنويات وغياب دوافع العمل لدى العام اانخفاضً 
الرضا والألفة والتعاون المتبادل بين العاملين، بالإضافة إلى الخمول والاقتصار 
على تنفيذ الواجبات الوظيفية المدرسية بالحد الأدنى من الأداء، وصعوبة منح 
إدارة المدرسة صلاحيات لصرف مكافأة للأداء المتميز للعاملين داخل 

 (68)المدرسة.
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دراسة أخرى إلى وجود العديد من المعوقات المتعلقة وكذلك أشارت 
 (69):وهيبتحسين أداء المدرسة الثانوية، 

ضعف الاستعداد الجيد لاجتياز المخاطرة بهدف تحقيق التغير، بالإضافة إلى  -
لإجراءات الروتينية التي لا تشجع على المخاطرة ولا تشجع ل المديرينممارسة 

 المدرسة.في ذ السياسة التعليمية بداعية جديدة في تنفيإأفكار  أي
بالإضافة  ،بداع والابتكارقلة الصلاحيات التي تمنح للمدير للتشجيع على الإ -

 إلى قلة الدعم المادي والمعنوي للمعلمين المبدعين.
والخوف من التجديد  ،تمسك بعض المديرين بالنمط الإداري التقليدي -

 محاولة للتغيير. أيومن  ،والابتكار
يكونون فيها قادرين على  ،معلمين والعاملين إلى بيئة تعلم فعالةافتقاد ال -

 وخلق الحلول العملية لمواجهة المشكلات. ،ممارسة التفكير الإبداعي
قلة اهتمام بعض المعلمين بالتطبيق الفعلي للتغيير، وتحقيق نتائجه المنشودة،  -

اء منها بأي وانخفاض الدافع لديهم، وتركيزهم على تسيير أمور العمل والانته
 صورة كانت. 

أكدت دراسة أخرى أن هناك غلبة للنمط الإداري  ،وفي هذا السياق
والتنفيذ  التلقيالبيروقراطي على مدارس التعليم العام في ظل ثقافة طبعت على 

وتجنب المشكلات؛ الأمر الذي يؤدي إلى  ،وانتظار الحلول ،للقرارات السلبي
ل التقليدية في الإدارة، والخوف من تطبيق المدارس المداخ مديري اتباع معظم 

بعض الأساليب الإدارية الحديثة، ومن ثم ضعف تشجيع بعض المديرين للتجديد 
  (70)والابتكار والإبداع في المدارس.

وكذلك أشارت إحدى الدراسات إلى ضعف الكفاءات الفنية والمهنية عند 
النزعة التسلطية عند  المدارس الثانوية، وسيادةفي بعض القيادات الإدارية 

بعض المديرين وضعف رغبة الكثير من المعلمين في المشاركة في الإدارة، 
وتركيز الكثير من المديرين على أداء المطلوب منهم دون التفكير في تقديم 

المدرسة، وضعف توظيف المدرسة في أساليب جديدة ومبتكرة لإنجاز الأعمال 
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التركيز على الموارد  من الضروري ترى أن  ؛ إذللموارد البشرية لتحسين الأداء
  (71) المادية؛ مما يؤدي إلى ضعف وجود كوادر تنظيمية مؤهلة للعمل.

 السعي كما أكدت دراسة أخرى أن هناك العديد من المعوقات التي تعوق 
  (72):يلينحو تحسين أداء المدرسة المصرية، وتتمثل فيما 

زها عن تفعيل أداء ضعف كفاية المخصصات المالية المدرسية وعج -
المدخلات المادية والبشرية لتقديم تعليم بمستوى جودة مرغوب للأعداد الكبيرة 

زمة لتحقيق الأهداف لامن الطلاب، ومن ثم الوفاء بالاحتياجات التعليمية ال
 المدرسية المعلنة.

تشتمل على  ،غياب إستراتيجية محددة وسياسة واضحة لمحاسبية المدرسة -
يتم اتخاذها مع المدارس ذات الأداء المنخفض بعد اكتشاف  الإجراءات التي

 سباب الفشل.أ
 ضعف فاعلية أدوات تقويم استخدام الموارد المالية والبشرية.  -
 المدرسة.في انخفاض المعنويات وغياب دوافع العمل لدى العاملين  -
الخمول والاقتصار على تنفيذ الواجبات الوظيفية المدرسية بالحد الأدنى من  -

 لأداء.ا
القادرين على قيادة الإصلاح المدرسي، ومن ثم  المديرينافتقار المدارس إلى  -

غياب الجدية في إدخال التجديدات التي تسهم في التحسين المدرسي، والخوف 
 عليه من زيادة الأعباء والتعرض للمخاطرة. ينطوي من التجديد لما 

، وسيطرة وكذلك أوضحت إحدى الدراسات أن ضعف الثقافة المدرسية
سمات الثقافة السلبية على المدرسة الثانوية العامة تعد المسئولة عن معارضة 

ا على مكانتهم وعدم قدرتهم خوفً  ؛ومقاومة الإصلاح المدرسي من قبل المديرين
على التكيف مع الأوضاع الجديدة؛ الأمر الذي يؤدي إلى تراجع دور المعلمين 

ا في فشل لمدرسي؛ ومن ثم يكون سببً في القيام بالإصلاح ا وضعف مساهمتهم 
يؤثر مباشرة على ضعف الأداء المدرسي  وبالتاليمحاولات الإصلاح المدرسي، 

 ( 73).الطلابيوالإنجاز 
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وفي إطار ذلك أكدت دراسة أخرى أن سيادة الثقافة البيروقراطية ضمن 
ري يغلب على الأداء الإدا إذالمدارس الثانوية العامة؛ في الثقافة التنظيمية 

لمديري المدرسة الثانوية استخدام القوة والشدة في تطبيق التعليمات بين المعلمين 
والعاملين، واتخاذ الاجراءات الصارمة تجاه أي تقصير في العمل، وغياب اتباع 

   (74)الرقابة الذاتية على أداء المعلمين والعاملين داخل المدرسة.
في لوظائف الإدارية القائمة كما أشارت دراسة أخرى إلى أن مستوى الأداء ل

 ،ق تقليدية للعمل الإداري ائزال يعتمد على نظم وأساليب وطر  الإدارة المدرسية ما
مما جعل مستوى الأداء الوظيفي للإدارة المدرسية يوصف بالضعف كفاية 
وكفاءة مستوى الأداء، بالإضافة إلى ضعف كفاية المخصصات المالية للإدارة 

أن يتحقق من أهداف الإدارة المدرسية  ينبغيا إلى ما اسً المدرسية الثانوية قي
ومتطلبات مخرجات المدرسة الثانوية وفق معايير الجودة؛ مما يؤدي إلى ضعف 

 ( 75)كفاءة وفعالية مخرجات المدرسة الثانوية.
يبين تقرير البيان المالي للموازنة العامة للتعليم أن النسبة  ،وفي نفس السياق

ا وفقً  القومي% من الناتج 4 الجامعيلى التعليم ما قبل نفاق عالمخصصة للإ
 5لما نص عليه الدستور؛ ولكن بالنظر إلى موازنة قطاع التعليم خلال آخر 

( نجد أن السنة الأخيرة شهدت 2018/ 2017إلى  2013/2014سنوات من )
أقل نسبة زيادة في مخصصات التعليم عن السنة السابقة والتي اقتصرت على 

% في ميزانية التعليم لعام 9,8ط في مقابل نسبة زيادة قدرها % فق2,5
مقابل السنة السابقة لها، وهذا يدل على أن الإنفاق على التعليم  2014/2015

؛ مما يترتب عليه ضعف (76)الموازنةفي ليس ضمن أولويات الإنفاق العام 
بما يؤثر المخصصات المالية للمدارس المصرية ومنها المدرسة الثانوية العامة 

 ا على الأداء ويضعف من كفاءة وفعالية المخرجات التعليمية.سلبً 
وكذلك أشارت دراسة أخرى إلى افتقار المدرسة الثانوية العامة إلى وسائل 

، بالإضافة إلى يتفعيل التعاون والمشاركة مع هيئات ومؤسسات المجتمع المحل
تياجات المتنوعة لأفراد ضعف قدرتها على توظيف إمكاناتها وسعيها لمعرفة الاح

 (77)هذه الاحتياجات. يالمجتمع وتقديم خدمات تلب
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الكافي وضعف الاهتمام لدى  الوعيالدراسات قلة  إحدىكما أكدت نتائج 
 الوعي انخفاض و  أولياء الأمور فيما يتعلق بالعمل مع المدرسة الثانوية،

 ( 78)تمعة.لدى بعض أولياء الأمور فيما يتعلق بالمشاركة المج الاجتماعي
الدراسات إلى وجود قصور في التعاون  إحدىوفي إطار ذلك توصلت نتائج 

مدارس التعليم الثانوي العام في بين أعضاء المدرسة وأعضاء المجتمع المحلي 
من جانب الإدارة المدرسية، بالإضافة إلى ضعف المشاركة المجتمعية في 

 ( 79)جانب تمويل التعليم.
ا على العديد من المشكلات التي تؤثر سلبً  هناك أن ،ونستخلص مما سبق

ويمكن  ،مصر وتعوقها عن تحسين أدائهافي أداء المدرسة الثانوية العامة 
 التغلب عليها في ضوء أبعاد الكساد التنظيمي، والتي من بينها:

؛ بكفاءة وفعالية البشرية هاوتنمية موارد استثمارضعف قدرة المدرسة على  ➢
 وجود جدارات تنظيمية مؤهلة للعمل.مما ترتب عليه ندرة في 

 ينبغيا إلى ما ضعف المخصصات المالية المقدرة للمدرسة الثانوية قياسً  ➢
الوفاء به لتقديم خدمات تعليمية بمستوى جودة مرغوب للأعداد الكبيرة من 

 وبما يمكنها من تحقيق أهدافها المعلنة. ،الطلاب
نوعة لتطوير مهارات الأفراد ضعف قدرة إدارة المدرسة على امتلاك أساليب مت ➢

العاملين، بالإضافة إلى ضعف قدرتها على توظيف خبرات العاملين وتجاربهم 
 في العمل المدرسي.

ضعف قدرة المدرسة على استثمار وتنمية مواردها البشرية بكفاءة وفعالية؛  ➢
 مما ترتب عليه ضعف وجود كوادر تنظيمية مؤهلة للعمل.

 ينبغيا إلى ما درة للمدرسة الثانوية قياسً ضعف المخصصات المالية المق ➢
الوفاء به لتقديم خدمات تعليمية بمستوى جودة مرغوب للأعداد الكبيرة من 

 الطلاب وبما يمكنها من تحقيق أهدافها المعلنة.
ضعف قدرة إدارة المدرسة على امتلاك أساليب متنوعة لتطوير مهارات الأفراد  ➢

ا على توظيف خبرات العاملين وتجاربهم العاملين، بالإضافة إلى ضعف قدرته
 في العمل المدرسي.
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ضعف قدرة المدرسة على توظيف إمكاناتها وسعيها لمعرفة الاحتياجات  ➢
هذه الاحتياجات، مما يؤدي إلى  تلبيالمتنوعة لأفراد المجتمع وتقديم خدمات 

 .يوجود قصور في المشاركة بين أعضاء المدرسة وأعضاء المجتمع المحل
ن الارتقاء بمستوى أداء المدرسة الثانوية ، أعلى ما سبق يتضح وبناءً  

تغلب على العديد من ، والا نحو التحسين المستمرمصر سعيً في العامة 
مصر يحتاج إلى في منها المدرسة الثانوية العامة  يالمشكلات التي تعان

تنمية في الاستعانة بالتوجهات الإدارية الحديثة كالكساد التنظيمي الذي يساعدها 
قدراتها التنظيمية وزيادة المرونة لضبط البيئة الداخلية ومواجهة تحديات البيئة 

وإيجاد إستراتيجيات بديلة لمواجهة المخاطر المحتملة في التنافسية الخارجية 
وتوفير جدارات إدارية فاعلة قادرة  ،المستقبل وتلبية المتطلبات غير المتوقعة

ء لكل ما لديها من موارد متنوعة متاحة وكامنة، الأمثل والكفعلى الاستثمار 
 تمكن المدرسة الثانوية من الحفاظ على مكانتها وتميزها  ،وإيجاد موارد جديدة

  .وتضمن بقاءها واستمرارها ،تحقق أهدافهاو ، التنافسي
مصر من في ا: إجراءات مقترحة لتحسين أداء المدرسة الثانوية العامة ثالثً 

 مي.منظور الكساد التنظي
في الإطار النظري عن الكساد التنظيمي وتحسين  هفي ضوء ما تم عرض

في الأداء المدرسي، والدراسة النظرية للواقع الراهن لأداء المدرسة الثانوية العامة 
مصر، يمكن الوصول إلى بعض الإجراءات المقترحة لتحسين أداء المدرسة 

ظيمي، وتتمثل هذه مصر في ضوء أبعاد الكساد التنفي الثانوية العامة 
 :يليالإجراءات فيما 

 التغيير الإستراتيجي:  (1)
يتم  إذالمدرسة باعتبارها مركز التغيير؛ في يبدأ التغيير الإستراتيجي 

آخر، بإجراء إلى إحداث نقلة كمية أو نوعية للمدرسة من مرحلة أو وضع 
ليات تعديلات مادية أو بشرية أو تكنولوجية أو غيرها من التعديلات في العم

الأساسية، والهياكل التنظيمية، والثقافة، والإستراتيجيات والأساليب الإدارية 
المستخدمة؛ لزيادة قدرة المدرسة على البقاء والاستمرار والتعامل مع القيود 
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الداخلية ومواجهة التحديات الخارجية بما يحقق لها أهداف الأداء الجديد بكفاءة 
نتها التنافسية في ضوء الاستفادة من أبعاد ويحافظ على وضعها ومكا ،وفعالية

 : يالكساد التنظيمي، وهذا يتطلب ما يل
المدرسة الثانوية في نشر أبعاد الكساد التنظيمي في الثقافة التنظيمية السائدة  (أ)

 :يليالعامة، من خلال ما 
توفير بيئة العمل المناسبة التي تساعد في نشر وترجمة أبعاد الكساد  -

 سلوكيات والممارسات الفعلية لأعضاء المجتمع المدرسي.التنظيمي ضمن ال
إيجاد قيادة واعية ومقتنعة بأهمية ترجمة أبعاد الكساد التنظيمي وتأثيرها  -

الإيجابي على تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة إلى سلوكيات وممارسات 
 فعلية يقوم بها أعضاء الفريق المدرسي.

المدرسي بأهمية الكساد التنظيمي،  لدى أعضاء المجتمع الوعيتنمية  -
في ومردوده الإيجابي في تحسين الأداء المدرسي ضمن أساليب منهجية العمل 

 المدرسة الثانوية العامة.
زيادة الثقة المتبادلة بين الإدارة والمرؤوسين من خلال ممارسة بعض   -

الأخطاء السلوكيات كالمخاطرة المحسوبة في تحمل مسئولية النتائج والتعافي من 
ومواجهة التغييرات البيئية المحتملة في ضوء الاستثمار الأمثل للموارد 

 والإمكانات المتاحة والكامنة.  
المدرسة الثانوية العامة التي في استحداث بعض الهياكل التنظيمية المرنة  (ب)

وتحافظ على استقرار وتوازن  ،تستوعب التغييرات البيئية الخارجية ومواجهتها
اخلية للمدرسة وتحسين قدراتها على البقاء والاستمرارية بما يمكنها من البيئة الد

 :يليتحقيق الاستفادة من منظور الكساد التنظيمي، من خلال ما 
على مستوى  المهمةإحداث تغيير في الأدوار والمهام والمسئوليات الإدارية  -

لكساد بما يتناسب مع بناء قدرة مؤسسية متميزة في إطار منظور ا ،المدرسة
 التنظيمي.

إدخال تعديلات أساسية مرتبطة بالقواعد والإجراءات المنظمة للعمل في إطار  -
 ، الأدوار والمهام الجديدة والمستقبلية المكلف بها أعضاء التنظيم المدرسي الجديد
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هم حرية التصرف في إيجاد وتوفير الموارد المالية اللازمة لتنفيذ ؤ مثل: إعطا
ضوء مرونة اللوائح والقوانين المنظمة للعمل، وممارسة المشاريع المبتكرة في 

مكانات المتاحة والكامنة التفكير الإستراتيجي في الاستفادة المثلى من الموارد والإ
بما يساعد المدرسة الثانوية العامة على  ،وإيجاد إستراتيجيات تنافسية بديلة

 يمي. إحداث التغير الإستراتيجي المطلوب من منظور الكساد التنظ
المدرسة في توفير قنوات اتصال مفتوحة بين المستويات التنظيمية المختلفة  -

ومؤسسات المجتمع الخارجي لدراسة الاحتياجات والمتطلبات الفعلية لأولياء 
الأمور ومؤسسات المجتمع وتقديم خدمات جديدة، بما يدعم الاستثمار الكفء 

اجات المجتمع بكل فئاته، وكذلك لتلبية احتي ؛والأمثل لموارد وإمكانات المدرسة
في مساهمة ومشاركة مؤسسات المجتمع في زيادة وتنمية الموارد التنظيمية 

بما يمكنها من الحفاظ على  ؛وكسب ثقة المجتمع ،المدرسة الثانوية العامة
 الوضع التنافسي.

تمكين المدرسة الثانوية العامة من إدارة شؤونها المالية والإدارية بإعطائها  -
وإعادة توزيع استخدامها لمواردها  ،ية التصرف في توفير موارد مالية ذاتيةحر 

للوفاء باحتياجات  ؛وإمكاناتها في ضوء مزيد من مرونة اللوائح والقوانين
 ومتطلبات المدرسة اللازمة لبناء القدرة المؤسسية المتميزة على نحو فعال.

ى مستوى المدرسة التنسيق والتعاون بين الجهات المالية والإدارية عل -
والمستويات العليا لإحداث التكامل في الأدوار الوظيفية الجديدة المختلفة لتحقيق 
الاستثمار الكفء والفعال للموارد المالية المتاحة، وتمكن المدرسة من توفير 

 موارد مالية ذاتية في ضوء التقليل من التعقيدات الروتينية.
سة الثانوية العامة من خلال مشاركة المدر في تفعيل دور الوحدة المنتجة   -

المعلمين والطلاب في إنتاج منتجات وتقديم خدمات فعلية تحقق لهم العائد 
والمعرفي، ودراسة احتياجات ومتطلبات عملاء المدرسة لتقديم الخدمات  المادي

 ي التي تلبو والمنتجات المتنوعة ذات الجودة العالية وفي وقت وتكلفة أقل 
المدرسة؛ وتزيد من الموارد المالية في اتهم وتدعم ثقة المجتمع احتياجاتهم ورغب
 الذاتية للمدرسة.
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المدرسة ذات طابع خاص تتمتع بالاستقلالية في استحداث وحدات أخرى  -
والشفافية من مهامها اختيار الأفراد المسؤولين عن تسويق الخدمات الجديدة 

جتمع وتقييمها، وتقديم والتفاعل مع العملاء، ودراسة وتحليل احتياجات الم
تطلعاتهم ورغباتهم في المستقبل؛ بما يساعد في  يخدمات وبرامج متنوعة تلب

ويحقق ميزتها  ،ويحفظ وضعها ومكانتها ،زيادة الموارد المالية الذاتية للمدرسة
 التنافسية.

 المدرسة:في الجدارات التنظيمية  (2)
لخبرات المتميزة تشكل الجدارات التنظيمية ذات المؤهلات والكفايات وا

والقاعدة  ،المرتكز الأساسي في تكوين القدرة المؤسسية للمدرسة الثانوية العامة
وجعلها قادرة على  ،المدرسة من التهديدات الخارجية يالمعرفية التي تحم

في حاجة إلى قيادة فعالة قادرة على  فهيالتنافس مع المدارس الأخرى، ومن ثم 
دارات التنظيمية في نشر وترجمة أبعاد الكساد حشد وتوظيف طاقات وجهود الج

بالشكل الذي يجعل المدرسة تصل إلى الأداء  تنفيذيالتنظيمي إلى واقع 
 :يليالمتميز، وهذا يتطلب ما 

اختيار النمط القيادي المناسب في ضوء المعايير والأدوار الجديدة المطلوبة  (أ)
لمدرسة الثانوية العامة افي بأهمية الجدارات التنظيمية  ييكون على وعلمنه، 

القادرة على تحقيق الاستفادة من أبعاد الكساد التنظيمي في تحسين الأداء 
 المدرسي، وذلك من خلال:

وفي لمدرسة في كل الإدارات والتخصصات في اانتقاء الجدارات التنظيمية  -
اعدة والكفايات المتميزة( لتكوين ق ،)الخبرات: يتوافر لديهم ممنالمراحل المختلفة 

الممارسة مع و يتبادل فيها الأعضاء الخبرات والمعارف الجديدة  ،معرفية مشتركة
 بعضهم.

بالتنسيق مع خبراء ومتخصصين  ،تنظيم لقاءات وورش عمل وحلقات مناقشة -
المدرسة في في مجال تنمية الموارد البشرية للجدارات التنظيمية المختارة 

لمبتكرة المستخدمة والممكنة في تنمية لتدريبهم على تطبيق الطرق والأساليب ا
كسابهم المهارات اللازمة في كيفية إالمدرسة، و في وزيادة الموارد التنظيمية 
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الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة والكامنة وذلك في ضوء ما يتناسب مع 
 المهام والأدوار الجديدة المطلوبة منهم. 

المدرسة؛ في جميع الإدارات والوحدات  التنظيمية المختارة في تالجداراتوزيع  -
بحيث يمكن الاستفادة منهم على نحو فعال في تدريب غيرهم على تطبيق ما 
تعلموه من أساليب وتقنيات جديدة في تنمية وزيادة الموارد التنظيمية لتشخيص 

لمواصلة  ؛وعلاج المشكلات التي تواجههم وتكوين جدارات تنظيمية جديدة
 ة الثانوية العامة. تحسين أداء المدرس

توفير بيئة تعلم تنظيمية بالمدرسة الثانوية العامة لتغيير توجهات وسلوكيات  (ب)
ق التقليدية المتبعة في توظيف ائوممارسات العاملين في استخدام الأساليب والطر 

واستثمار الموارد، وتدريبهم على طرق وأساليب جديدة ومبتكرة من منظور 
إدارة وتوزيع الموارد الكامنة والمتاحة مثل إدخال تقنية الكساد التنظيمي في كيفية 

جديدة، تحسين الخدمات التعليمية المقدمة، في ظل القيود الداخلية والتحديات 
وتحقيق ميزتها  ،الخارجية بما يسهم في الحفاظ على بقاء واستمرار المدرسة

 التنافسية.
ها خبرات ناجحة تعقد اتفاقيات شراكة وتعاون مع منظمات ومدارس أخرى ل (ج)

ورائدة في تحقيق الاستفادة من أبعاد الكساد التنظيمي في الوصول إلى الأداء 
يتم تبادل المعلومات والمعارف بين جميع أعضاء المجتمع المدرسي لالمتميز؛ 

ق والوسائل المستخدمة في كيفية الاستفادة المثلى من الموارد ائعلى الطر 
المدرسة الثانوية العامة وتنميتها وتوزيعها بكفاءة في مكانات الكامنة والمتاحة والإ

وفعالية، بالإضافة إلى الاستفادة من الإستراتيجيات الجديدة المتبعة في تنمية 
تحسين الأداء المدرسي في ضوء أبعاد الكساد  علىودعم العاملين القائمين 

 التنظيمي.
 المدرسة الثانوية العامة:في البيئة البتكارية  (3)

 ظل التغييرات السريعة والمتلاحقةمنظمة أو مدرسة في  أيح يعتمد نجا
ها وتحسين أدائها ئونقص الموارد التي تحيط بها على ضرورة الحفاظ على بقا

لمواجهة التنافس المتزايد، وذلك يتطلب من المدرسة الاستفادة المثلى  ؛باستمرار
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في ظل  ،لمبتكرة خاصة مواردها البشرية ابمن كساد مواردها المتاحة والكامنة و 
تشجع على التجديد والابتكار  ،المدرسة الثانوية العامةفي توافر بيئة ابتكارية 

 : يليوتدعمه، وذلك يتحقق من خلال ما 
تهيئة بيئة العمل المناسبة التي تشجع على توليد الأفكار الجديدة والمشاريع  (أ)

انات المادية الابتكارية وتجربها، وتوفير الدعم المالي اللازم لها، والإمك
والتكنولوجية اللازمة، والوقت الكافي لتنفيذها، وتوفير التغذية الراجعة المناسبة 

 لتحقيق العائد منها. 
المدرسة والمستويات الإدارية العليا من  ممثليتوفير الدعم التنظيمي من  (ب)

إلى مناصب أعلى وشهادات  الترقيمثل  المعنوي خلال التنوع في صيغ التحفيز 
المالية لمن يتقدم بالأفكار والمشاريع المتميزة التي من والمكافأت والتكريم  التقدير

نتاجية المدرسة الثانوية العامة وتحميها من المخاطر إشأنها أن تزيد من 
 وتدفع بها إلى تحقيق الميزة التنافسية. ،المحتملة في المستقبل

ة وجميع العاملين توفير مناخ من الثقة التنظيمية المتبادل بين مدير المدرس (ج)
من خلال تشجيعهم على إظهار القدرات والطاقات الإبداعية والابتكارية لديهم، 
والسماح لهم بتنفيذ المشاريع المبتكرة والانتهاء منها في الوقت المحدد لها 

 والمشاركة في تحمل مسئولية النتائج.
لمحسوبة الانخراط في تجريب العديد من المشاريع المبتكرة ذات المخاطرة ا (د)

واكتساب الخبرة والكفاءة  ،للوصول منها إلى المفاضلة الصحيحة لفوائد المخاطرة
والاستفادة  ،مثل لموارد المدرسة التي لم يتم توزيعهافي التوظيف والاستخدام الأ

 منها مرة أخرى.
ممثلة من أعضاء داخل المدرسة ومن المجتمع  ،تكوين لجنة عمل دائمة  (ه )

كفاءات  ذوي فريق عمل اللجنة على أفراد  ، ويحتوي عمالالمحلي ورجال الأ
وخبرات متنوعة وتخصصات بينية حتى يمكنهم تبادل المعرفة والمشاركة والتعلم 

الأفكار المتميزة والمشاريع  يجنة الأساسية تلقلمن بعضهم، وتكون مهمة ال
الابتكارية وتحليل دراسة جدوى المشروع قبل تنفيذه والتحقق من مدى فائدته 

 والعائد منه للمدرسة والمجتمع.
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