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 ملخص عربي:

التعرف على أهمية تتمثل في يستند البحث الحالي نحو تحقيق عدد من الأهداف         
لعامة في مصر، بالإضافة وأهداف ومتطلبات وأبعاد الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية ا

القدرة التنافسية للمدرسة الثانوية العامة في مصر، والتوصل إلى إلى الوقوف على واقع 
 رؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر.

، وبذلك تعرض لجميع الجوانب 7Sمدخل ماكنزي واعتمد البحث في معالجته على      
المدرسة الثانوية، كما استعان بالمقابلات الشخصية مع عينة من  الهامة المؤثرة على

 الخبراء الأكاديميين والتربويين. 
وتوصل البحث إلى رؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في      

مصر، اشتملت على تحديد أهم القضايا الجوهرية والثانوية التي تواجه المدرسة الثانوية 
ة، مع وضع ملامح لهذه الرؤية والفترة الزمنية اللازمة لتنفيذها، وتحديد متطلبات العام

 تحقيق هذه الرؤية، وأخيرا التوصل إلى الآليات الإجرائية لتنفيذها.

 
جلال مصطقى نصر، أستاذ الإدارة التربوية المساعد بالمركز القومي للبحوث د. عزة   1

 قسم الإدارة التربوية. –شعبة بحوث التخطيط التربوي  –التربوية والتنمية 



 7sرؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل ماكنزي 

 2019العدد الثالث والاربعون )الجزء الر ابع(    (           712                (جامعة عين شمس  -كلية التربية  مجلة

A proposed vision for administrative reform in 
Egypt's secondary    school in the light of the 

Mackenzie 7S approach 
      The present research is based on to achieve a number of 
objectives, namely: to recognize the importance, objectives, 
requirements and domains of the administrative reform in the public 
secondary school in Egypt, in addition to stand on the reality of the 
competitiveness of the secondary schools in Egypt, as well as to 
reach a proposed vision for administrative reform in the public 
secondary school in Egypt. 
    The study was based on the McKenzie approach because it 
deals with all the important aspects affecting secondary school, 
also used personal interviews with a sample of educational and 
academic experts. 
 The research reached a proposed vision for the 
administrative reform of the public secondary school in Egypt, 
which included identifying the most critical and secondary issues 
facing high school, then put the features of this vision and the 
period of time needed to implement them, and with the 
identification requirements for achieving this vision, finally reaching 
procedural mechanisms for its implementation. 
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 مقدمة

فرضت التحديات المعاصرة على جميع الدول سواء كانت متقدمة أو نامية إعادة    
ل إعادة التفكير في كيفية التفكير في المخرجات التعليمية للمدرسة الثانوية، من خلا

تطبيق المناهج، وتوظيف أساليب التكنولوجيا الحديثة في العملية الإدارية والتعليمية، 
وأساليب التطوير المهني للمديرين والمعلمين والعاملين بالمدرسة الثانوية وغيرها من 

 الأنشطة والتي جعلت من الإصلاح الإداري ضرورة حتمية. 
الأول من عملية الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية في تعزيز  حيث يكمن الهدف    

إنجازات الطالب، ويلعب مدير المدرسة دورا جوهرياً في المشاركة في وضع وتطبيق 
مبادرات الإصلاح الإداري بالمدرسة، كما أنه يقوم بإدارة الضغوط داخل مدرسته لتحويل 

ه المهمة من أكثر المهام تعقيدا له، ذلك المدرسة إلى بيئات تعلم ديناميكية، وتعتبر هذ
لأنه خلال فترة الإصلاح يسعى نحو إحداث تغييرات واسعة النطاق تتطلب إعادة التنظيم 
وإعادة التدريب ووضع أهداف واضحة من شأنها دعم المعلمين والعاملين من أجل تقديم 

 تعليما عالي الجودة بمدارسهم. 
ساسية تميز الإدارة وتطبيقاتها المختلفة في جميع ويعد الإصلاح الإداري ميزة أ    

المجالات، بالإضافة إلى سرعة الاستجابة للتطور والتقدم العلمي والتقني، وذلك تمشيا مع 
متغيرات التنمية في البيئات السياسية والاجتماعية والثقافية والتعليمية، ويشير الإصلاح 

لمسبق والذي يسعى نحو إزالة العقبات الإداري إلى المجهودات ذات الإعداد الخاص وا
لتحسين والأخطاء وإعادة التقييم وتصحيح وفرض التغيير الذي يؤدي إلى نتائج أفضل 

 عناصر النظام الإداري مثل الهياكل الإدارية والأفراد والعملية الإدارية
Alqade,2017,20) .) 
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 Newلعامة الجديدة إن الفكرة الأساسية للإصلاح الإداري تحت مظلة الإدارة ا    
public management (NPM ( والتي بدأت في كل من )الولايات المتحدة والمملكة

المتحدة ونيوزيلاندا وأستراليا( تهدف إلى جعل المؤسسات الحكومية والتي منها المؤسسات 
التعليمية تعمل بنفس كفاءة مؤسسات القطاع الخاص، بل ويمكن أن تكون أكثر كفاءة 

نها، حيث أن الإصلاح الإداري المستوحاة من الإدارة العامة الجديدة، يعمل وتنافسية م
على تقليص البيروقراطية في المؤسسات، كما يؤكد على العلاقات الوثيقة بين مديري 
المؤسسات وصانعي السياسات وأصحاب المصالح والمستفيدين منها، وذلك لتقديم 

يين منهم الرقابة على مدى تنفيذ آليات منتجات عالية الجودة، كما أنها تتيح للمعن
الإصلاح بهذه المؤسسات، وذلك في إطار منح هذه المؤسسات المزيد من الاستقلالية 

 . (Kim and Han,2015 ,695)وتهيئة بيئة تنظيمية داعمة ومحفزة على الإصلاح بها
الإدارة  ما بعدوأعقب ظهور الإدارة العامة الجديدة، ظهور اتجاه جديد عرف بـ       

(، والذي تحرك في ”post- New public management “NPM) العامة الجديدة
اتجاهات جديدة، حيث ركز الإصلاح فيه على جودة المنتجات والخدمات المقدمة، وإزالة 
البيروقراطية وتبسيط الإجراءات والشفافية والقدرة على التكيف مع المتغيرات الجديدة 

ل التشريعات والهياكل، بالإضافة إلى تنمية شعور موحد وقوي المحيطة بالمؤسسة، وتعدي
يرتكز على مجموعة القيم القائمة على التعاون والثقة والتطوير الذاتي وتطوير برامج 
تدريب العاملين، والإدارة القائمة على القيمة، وهو ما جعل العمل يتم في المؤسسات 

 (.  (Dogaru,2016,744 بشكل فعال وكفاءة عالية
وسواء تم الإصلاح الإداري تحت مظلة الإدارة العامة الجديدة أو ما بعد الإدارة العامة    

الجديدة، فإن الإصلاح   الإداري بالمدرسة الثانوية يسعى نحو إعادة ترتيب بعض الأمور 
الهامة، والتي على الإدارة العليا وضع آليات لتنفيذها والتي تتمثل في )أ( إعادة صياغة 

مدير والمهام التي يقوم بها؛ )ب( إعادة صياغة ثقافة المدرسة؛ و)ج( إعادة صياغة دور ال
علاقات المدير مع المعلمين وجميع العاملين، حيث تتشابك هذه الأبعاد وتتجه مباشرة 
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نحو تحقيق الهدف من الإصلاح الإداري والمتمثل في زيادة فاعلية المدرسة وبالتالي زيادة 
 (.Shilon,2017,10) & Schechterيجودة مخرجها التعليم

وفي هذا الإطار نجد أن هناك العديد من الدراسات العربية والاجنبية تناولت       
الإصلاح الإداري وأهميته بالمؤسسات سواء كانت العامة أو التربوية، حيث هدفت دراسة 

الوزارة ( إلى توضيح أهمية الإصلاح   الإداري بالجهاز الإداري ب2019)حلمي وغنيم،
ومديريات التريبة والتعليم، وقد استخدمت منهجية أفضل الممارسات ، وتم التوصل إلى 
مجموعة من النتائج أهمها أن ضعف نظام التعليم في مصر يُحتم ضرورة إصلاح وإعادة 
هيكلة البنية الإدارية، وتعظيم فرص الاستفادة من التكنولوجيا، وتعديل التشريعات الحالية، 

ة بين مخرجات التعليم واحتياجات المجتمع وسوق العمل، وإحداث طفرة في والمواءم
المناهج، وكذلك الاهتمام بالمعلم وتدريبه ليكون أكثر احترافية، وتطوير نظم الرقابة، 

 والمتابعة، والمساءلة.  
( نحو إبراز أهمية وأهداف الإصلاح الإداري 2018كما هدفت دراسة)بوبكر،    

ة بالجزائر، والدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة في تعزيز عمليات بالمؤسسات العام
الإصلاح بها، وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها أن هناك علاقة وثيقة بين جودة 
المنتج والإصلاح الإداري، وأن نجاح الإصلاح الإداري في تحقيق أهدافه، يعتمد على 

قي بين العاملين بالمؤسسة، والتدريب والتعليم المستمر، التزام الإدارة العليا، والعمل الفري
 وتوظيف التكنولوجيا عند اتخاذ القرارات، والتركيز على متلقى الخدمة. 

( إلى التعرف على آراء عينة من العاملين ببعض 2018إبراهيم،) وهدفت دراسة     
داري، بالإضافة الى المؤسسات العامة نحو معوقات الإصلاح الإداري وعلاقته بالفساد الإ

إبراز أهمية الإصلاح الإداري بالنهوض بالمؤسسات العامة وتمكينها من تقديم منتجات 
وخدمات عالية الجودة، وقد استخدمت أسلوب دراسة الحالة، وكانت أهم النتائج التي تم 

ي لها التوصل إليها أن هناك العديد من المعوقات البشرية والمادية والإدارية والتقنية والت
 دور كبير على الفساد الإداري بهذه المؤسسات.
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( عن العلاقة بين حوكمة الشركات والإصلاح 2018كشفت دراسة)حمدان وآخرون،و     
الإداري بمؤسسات القطاع العام، واستخدمت المنهج الوصفي، وخلصت إلى العديد من 

فافية والمساءلة والعدالة النتائج والتي من أهمها أن الحوكمة بطبيعتها تستهدف تحقيق الش
وهي الأسس التي يسعى الإصلاح الإداري نحو تحقيقها، كما أن الحوكمة تسعى نحو 
تحديد مهام ومسئوليات جميع العاملين بالمهام الادارية بالمؤسسة، وهي الركيزة التي 
يسعى الإصلاح الإداري تحديدها للحد من الفساد في المؤسسة، بالإضافة إلى دور 

ة في اتخاذ القرارات المشتركة الرشيدة والتي تساعد على إنجاح الإصلاح الإداري الحوكم
 بالمؤسسة.

( إلى توضيح أهمية الدور الذي أبرزه Klenk& Reiter,2019وقد هدفت دراسة)      
في وضع تصور شامل للإصلاح الإداري بالمؤسسات، وقد  مفهوم ما بعد الإدارة الجديدة 

الوثائق، وقد خلصت إلى مجموعة من النتائج ولعل أبرزها، أن استخدمت منهج تحليل 
الإصلاح الإداري يتطلب التعاون بين الإدارة التنفيذية والإدارة العليا ، كما أن الإصلاح 
الإداري الناجح يرتكز على وضع مجموعة من الأسس الأخلاقية بالمؤسسات، وعلى مدى 

لوجيا الحديثة بمؤسساتهم، والتعاون قدرة مديري هذه المؤسسات على توظيف التكنو 
 ومشاركة المؤسسات التي تعمل في نفس المجال للاستفادة من خبراتهم .   

( إلى أهمية الإصلاح بالمدرسة، وأن هذا Martinez et al,2018وأشارت دراسة)      
الإصلاح يحمل في ثناياه الإصلاح الإداري، وقد استخدمت المنهج المقارن حيث أنها 

نت الإصلاح في عدد من المدارس بأمريكا اللاتينية، وكانت أبرز النتائج التي توصلت قار 
لها، أن الإصلاح الإداري بالمدرسة يرتكز على منح المدارس قدر من اللامركزية 
والاستقلالية، والتي تمنح مدير المدرسة القدرة على استخدام أساليب عمل متميزة تتعلق 

ضافة إلى ضرورة استخدام أنظمة تقييم أداء مختلفة ومتنوعة بالإشراف والمتابعة، بالإ
 للمعلمين والإداريين والتي تنعكس على الارتقاء بجودة العمل بالمدرسة وبالتالي مخرجاتها. 

( والتي تناولت الإصلاح الإداري (Wang ,Lai& Shen,2017وهدفت دراسة     
لية المدارس لإنجاح عمليات ومبادرات بالمدرسة الثانوية بالصين نحو إبراز أهمية استقلا
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الإصلاح الإداري بها، وقد طبقت على عدد من المدارس الثانوية بالصين، وكانت أبرز 
النتائج التي توصلت إليها هي أن المسئولية التعليمية يتطلب أن تنقل بالكامل على 

ارات التي مستوى المدرسة بحيث يكون مدير المدرسة هو المسئول الأول عن اتخاذ القر 
من شأنها إنجاح هذه العملية، كما أن الإصلاح الإداري يحتاج إلى خطط واستراتيجية 

 واضحة ومدروسة يشترك في إعدادها جميع الأطراف المعنية بالمدرسة الثانوية.  
بين الإصلاح الإداري  ( العلاقةZhao,2017& Yuweiوقد كشفت دراسة )     

للمعلمين والعاملين بالمدرسة، والتي استخدمت أسلوب  بالمدرسة وتحقيق الرضا الوظيفي
دراسة الحالة، وتوصلت إلى العديد من النتائج والتي منها، أن الإصلاح الإداري بالمدرسة 
يساعد المدير على تبني العديد من الأساليب الإدارية والتي ترتكز على ربط الاجر 

تعلقة بالتقييم والرقابة والمتابعة بالأداء، بالإضافة إلى تطبيق بعض أنظمة العمل الم
والمبنية على الشفافية والعدالة والمساواة بين الجميع، والتي تمكن المديرين من تحقيق ميزة 

 تنافسية بمدارسهم. 
إلى إبراز أهمية الإصلاح بالمدرسة الثانوية  Bedmar,2014)كما هدفت دراسة)     

الوصفي، وكانت أهم النتائج التي توصلت  بالمغرب وأهم متطلباته، وقد استخدمت المنهج
إليها أن العديد من مدارس المغرب تعاني قصور في الجوانب التعليمية والإدارية، وأنها 
في حاجه إلى إصلاح إداري جذري يستوجب تغيير التشريعات والقوانين الحاكمة للمدرسة 

التعليمية وليس  الثانوية، كما أن إنجاح الإصلاح يعتمد على إصلاح جميع المراحل
الثانوية فقط، وذلك لأنه يساعد الإدارة المدرسية على تطوير عمليات الجودة بها بالإضافة 

 إلى حسن توظيف الموارد والإمكانيات البشرية والمادية والمالية بالمدرسة.
ويلعب مدخل ماكنزي دوراً بارزا في إنجاح الإصلاح الإداري، وقد تم تطبيقه في      

العامة والحكومية وأدى إلى نتائج فعالة، وذلك لأنه يسعى نحو تحليل البيئة  المؤسسات
الداخلية لهذه المؤسسات بعمق لكشف الخلل وجوانب القصور بها، كما أنه يتناول جميع 
جوانب الإصلاح الإداري بالمؤسسة من خلال الأبعاد التي يتكون منها هذا المدخل والتي 
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يئة الإدارية والهيكل التنظيمي والمهارات والأنماط الإدارية تتمثل في الاستراتيجية واله
 وأنظمة العمل، بالإضافة إلى القيم المشتركة الحاكمة للعمل في المؤسسة.   

رميدي، وقد تناولت العديد من الدراسات مدخل ماكنزي منها دراسة )         
البيئة الداخلية حسب ( والتي هدفت إلى التعرف على أثر تحليل عناصر 2017العيداني،

نموذج ماكنزي )الهيكل التنظيمي، الأفراد، الاستراتيجية، نمط الإدارة، الأنظمة 
والإجراءات، المهارات والثقافة التنظيمية( على الأداء البنكي وإمكانية تطويره، وقد 
استخدمت المنهج الإحصائي، وأظهرت النتائج أن تقييم الأداء وفقا لمفهوم تحليل أبعاد 

 لبيئة الداخلية يساعد على معرفة جوانب القوة والضعف في هذا الأداء.ا
( أيضا توضيح أثر التكامل التنظيمي )في ضوء 2017كما هدفت دراسة )العزاوي،

أبعاد ماكنزي والتي تتمثل في الهيكل التنظيمي، الهيئة الإدارية، الاستراتيجية، نمط 
شتركة( في توجيه تكامل سلوك العاملين الإدارة، أنظمة العمل، المهارات والقيم الم

والمؤسسة، وقد اعتمدت على المنهج الوصفي والمنهج المقارن، وقد تم تطبيق الدراسة 
( مدير من 105على خمسة مصارف، ثلاثة حكومية واثنان خاص، وشملت العينة على )

( من المصارف الخاصة، وكانت أبرز النتائج التي توصل 50المصارف الحكومية و)
إليها، أن التكامل التنظيمي وفقا لنموذج ماكنزي يساعد على تحقيق جودة الخدمة 

 للمصارف الحكومية والخاصة.  
الوقوف على واقع الأداء في المنطقة الحرة  (et all Nejad(2015, وهدفت دراسة    

في منطقة قشم بإيران وتحليلها على أساس الأبعاد السبع لنموذج ماكنزي، وقد طبق 
من المديرين، وتوصلت النتائج إلى أن الهيكل التنظيمي  84حث على عينة شملت الب

وأنه يحتاج إلى تعديل في ضوء نموذج لمنطقة قشم الحرة لا يساعدها على تحقيق أهدافها 
، كما أنه على المديرين تحسين إجراءات العمل والاهتمام بالبيئة الداخلية لتحقيق ماكنزي 

 قة.الإصلاح المنشود بالمنط
وباستقراء ما سبق يتضح أن الدراسات السابقة سواء كانت عربية أم أجنبية     

 تناولت الإصلاح الإداري من العديد من الزوايا وهي:
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إن الإصلاح الإداري يساعد على تحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين وجميع العاملين  -
 بالمدرسة الثانوية.

ي وذلك لأنها تواجه العديد من القضايا أن المدرسة الثانوية تحتاج إلى إصلاح جذر  -
 والمشكلات أدت إلى ضعف مخرجاتها.

أن الإصلاح الإداري يستلزم معه تغيير العديد من القوانين الحاكمة للمدرسة  -
 الثانوية.

 أن الإصلاح الإداري يتم تحقيقه من خلال استراتيجية أو خطة مدروسة بعناية. -
 سة الثانوية المزيد من الاستقلالية.أن الإصلاح الإداري يستوجب منح المدر  -
أن اللامركزية المقصودة تساعد على تلبية متطلبات الإصلاح الإداري بالمدرسة  -

 الثانوية.
أن مدير المدرسة وأعضاء الإدارة المدرسية لهم دور جوهري في إنجاح عمليات  -

 الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية.
وية العامة باستخدام نموذج ماكنزي يساعد في أن تحليل بيئة العمل بالمدرسة الثان -

 تقييم الوضع التنافسي لها.
أن هناك علاقة ارتباطية بين نموذج ماكنزي والإصلاح الإداري، حيث أنه يساعد  -

 على إبراز القصور بالمؤسسة التعليمية.
فقد  وفي ضوء حرص الدولة والوزارة على التعليم، والاهتمام خاصة بالمرحلة الثانوية،     

أصدرت حزمه من القرارات الوزارية والجمهورية، التي من شأنها الارتقاء بجودة المدرسة 
 الثانوية العامة والتي يمكن حصرها في الآتي:

بشأن إعادة تنظيم مجلس الأمناء والآباء  2014( لسنة 378القرار الوزاري رقم )-1
المدني المهتمين بالعملية والمعلمين، والذي أقر بضرورة مشاركة أفراد من المجتمع 

 التعليمية بالمجلس.
بشأن اعتماد بطاقات وصف أعضاء هيئة  2016( لسنة 164القرار الوزاري رقم )-2

التعليم، والذي من خلاله تم وضع شروط جديدة لاختيار أعضاء الإدارة المدرسية، 
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ية، وأن تتمثل في مؤهل عالي تربوي، وشهادة صلاحية مزاولة وظيفة الإدارة المدرس
يكون تقويم الأداء فوق المتوسط لمدة سنتين على الأقل، واستيفاء شروط برامج التنمية 

 المهنية وفقاً لما تقرره الاكاديمية المهنية للمعلمين.
بشأن أنشاء وحدة المعلومات والإحصاء، والذي  2002( لسنة 99القرار الوزاري رقم)-3

الذي أكد على ضرورة تفعيل القرار و  2012( بتاريخ 4استتبعه كتاب دوري رقم)
الوزاري، وضرورة تواجد قاعدة بيانات لكل مدرسة، وصفحة الكترونية يتم من خلالها 

 التعامل مع الإدارات والمديريات التعليمية.
بكل من المديريات والإدارات  2012( لسنة 138القرار بشأن وحدة الجودة رقم )-4

 التعليمية والمدارس.
بشأن لائحة الانضباط المدرسي والتي تحدد  2017( لسنة 179اري رقم)القرار الوز -5

 حقوق ومسئوليات وواجبات المعلمين وإدارة المدرسة نحو الطالب.  
(، لتحقيق 2008لسنة  129إنشاء الاكاديمية المهنية للمعلمين بقرار جمهوري )رقم -6

 وإدارة مدرسية. التنمية المهنية لجميع العاملين في حقل التعليم من معلمين 
لسنة  119إنشاء مركز لإعداد القادة والذي يتبع وزارة التربية والتعليم بقرار وزاري رقم -7

، والذي يعد برامج تدريبية في جميع المجالات التربوية والتكنولوجية لجميع 2014
 القيادات التعليمية. 

دي إلى تحقيق الإصلاح وتأسيسا على ما سبق نجد أن تطبيق مثل هذه القرارات يؤ        
الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر ويحقق لها وضع تنافسي أفضل، حيث أن 
بعض القرارات خاصة بإنشاء بعض الوحدات سواء التي تتعلق بالمعلومات أو الجودة 
والتدريب، والتي من شأنها تحقيق التنمية المهنية وتحسين جودة الأداء بالمدرسة، والبعض 

ر يحقق التنمية المهنية للإدارة المدرسية من خلال أكاديمية المهنية للمعلمين ومركز الآخ
إعداد القادة، هذا بالإضافة إلى القرار الخاص بالانضباط المدرسي والذي شأنه تحقيق 
الالتزام للطلاب وجميع العاملين بالمدرسة، وجميعها نقاط تساعد على تفعيل ممارسات 

مدرسة الثانوية العامة بمصر، ولكن الواقع يشير إلى أن معظم هذه الإصلاح الإداري بال
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القرارات عند تحقيقها على أرض الواقع، اجتنبها بعض جوانب القصور وهو ما سوف 
 ينقلنا إلى مشكلة البحث.  

 مشكلة البحث:
على الرغم مما توليه الدولة والوزارة من من جهود لإصلاح وتحسين المدرسة الثانوية    

عامة بمصر، إلا أن هذه المرحلة تعاني من حزمة متشابكة من المشكلات التي تؤثر ال
 بشكل سلبي على جودة مخرجاتها التعليمية.

حيث تعاني هذه المؤسسات بشكل عام من شكلية جهود تطوير الأداء المؤسسي،    
لى أنها وغياب الرؤية الواضحة لتنفيذ هذه الجهود، مما جعلها تظهر للمجتمع الخارجي ع

شعارات، لأنه لا يوجد لها مضمون وخطط تنفيذ فعلية، مما جعل هذه الجهود في الواقع 
 (.   106، 2016الفعلي بعيدة كل البعد عما يحدث في المدارس )زغلول، 

كما تواجه مؤسسات التعليم العام والتي تندرج تحتها المدرسة الثانوية العامة، العديد     
 (:23-22،2016ها )عيداروس،من المشكلات والتي من

 اقتصار التطوير المهني لمدير المدرسة على الأكاديمية المهنية للمعلمين. -
 قلة توافر الكوادر المهنية التي تسهم في صنع القرارات التربوية. -
 غياب مهارات إدارة المعرفة وتقنية المعلومات عن العمل الإداري بالمدرسة. -
خلاقية التي تساعد في اتخاذ القرار مما يشير قلة وعي مدير المدرسة بالأطر الأ -

 إلى تدني مستوى برامج التدريب المقدمة لهم.
 مقاومة العديد من المديرين للتغيير. -
 افتقاد بعض أعضاء الإدارة المدرسية لروح المثابرة والقيادة. -

 ويعد الفساد الإداري بجميع أشكاله أحد العوائق أمام إصلاح الإداري بالمؤسسات    
التعليمية، لما يمتلكه من قوة كبيره في إفساد خطط الإصلاح، حيث يعد الأداة الأساسية 
في إهدار الموارد المتاحة والموجهة نحو قطاع التعليم، كما أنه يساعد على انهيار 
منظومة القيم بالمؤسسات التعليمية، والتي يكون لها أثر سلبي و مباشر على الطلاب 

يث لا يشتمل الفساد الإداري فقط على الموارد المالية، ولكن (، ح218، 2016)قطيط ،
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يمتد كذلك ليشمل الجوانب المهنية من عشوائية أنظمة التقييم والمراقبة والمتابعة، وعدم 
خضوعها لمعايير واضحة، وهو ما يساعد في النهاية على ضعف منظومة الموارد 

 البشرية والمالية بالمدرسة. 
ل دور وزارة التربية والتعليم في الاهتمام بتكنولوجيا المعلومات، ولا يمكن تجاه      

والتأكيد على استخدام التكنولوجيا الحديثة في كافة المجالات المتعلقة بالتخطيط والتقويم 
(، 66، 2014والمتابعة واتخاذ القرارات )وزارة التربية والتعليم: الخطة الاستراتيجية،

كة الإنترنت على مستوى المدارس الثانوية العامة والتي وخاصة بعد انتشار استخدام شب
ساعدت على خلق مجتمع افتراضي، هذا المجتمع يستلزم تغيير شامل على مستوى 
المدرسة لتعظيم الاستفادة من هذه التكنولوجيا وتوظيفها وهو ما أكدت عليه دراسة)عارف، 

تغيير أو على الأقل تحسين ( ، ولكن الملاحظ أن هذا التغيير لم يستتبعه  127، 2019
في البنية التنظيمية للمدرسة الثانوية والتي تؤهلها للاستجابة لهذا التوجه وهو ما أثر 

 بالسلب على المنظومة التعليمية بأكملها.
كمــا يعــاني إدارة المدرســية الثانويــة العامــة فــي مصــر مــن جوانــب قصــور خاصــة      

تـــي تتعلـــق ببـــرامج الترقيـــة الخاصـــة بهـــم، والتـــي تـــتم بالإعـــداد والتأهيـــل لهـــذه الوظيفيـــة ، وال
داخــل الاكاديميــة المهنيــة للمعلمــين، حيــث أنــه فــي دراســة اســتطلاعية تمــت فــي الأكاديميــة 
والتــــي كانــــت حجــــر الأســــاس فــــي إعــــداد الاســــتراتيجية الخاصــــة بهــــا، أوضــــحت أن بــــرامج 

ين وإدارة مدرســية، فــي التــدريب المهنيــة بشــكل عــام لجميــع العــاملين بحقــل التعلــيم مــن معلم ــ
ــرط  ــويم كشـ ــامل للتقـ ــام شـ ــق نظـ ــا تطبيـ ــتلزم معهـ ــا يسـ ــا أنهـ ــا، كمـ ــين كفاءتهـ ــى تحسـ ــة إلـ حاجـ

 أعضــاء هيئــة التعلــيم فــي نمــو أداء وتقــويم  أساســي للتــرخيص، إلــى جانــب  قصــور متابعــة
المهــارات التــي اكتســبوها وخاصــة مهــارات التفكيــر النقــدي.)  لقيــاس الإنجــاز مؤشــرات ضــوء

 (.32، 2017تربية والتعليم: الخطة الاستراتيجية للأكاديمية المهنية للمعلمين، وزارة ال
وبجانــب بعــض جوانــب القصــور فــي إعــداد وتأهيــل مــديري المدرســة وأعضــاء الإدارة        

ــع  ــوين مجتمــ ــى تكــ ــة علــ ــة العامــ ــة الثانويــ ــدرة المدرســ ــعف قــ ــاد الإداري وضــ ــية والفســ المدرســ
لتكنولوجيا المعلومــات .، نجــد أن هنــاك مشــكلات أخــرى  افتراضي بإستخدام التوظيف الجيد
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تتعلق بمــدير المدرســة والإدارة المدرســية تتمثــل فــي ضــعف التــوازن بــين المســئوليات والمهــام 
الوظيفيــة، وقصــور نظــرة قيــادات الإدارة العليــا إلــى الإدارة المدرســية علــى أنهــا عمــل مهنــي 

ة، هــذا الــى جانــب ضــعف بــرامج التــدريب يحتــاج إلــى إعــداد أكــاديمي ومهــارات إداريــة محــدد
المقدمــة إلــيهم، وغلبــة الــنمط المركــزي فــي أدائهــم بالإضــافة الــى ضــعف تبنــيهم للاتجاهــات 

( وهــو مــا أثــر بشــكل مباشــر علــى فعاليــة العمليــة 298، 2017الإداريــة الحديثــة )زهــران ،
 الإدارية والتعليمية داخل المدرسة وبالتالي جودة المخرج التعليمي.  

-2014وبجانب المشكلات السالف ذكرها فقد استعرضت الخطة الاستراتيجية )    
( حزمة من مشكلات التعليم الثانوي والتي تكمن في غياب التوظيف الأمثل 2030

لتكنولوجيا التعليم، وقلة الأنشطة المدرسية وكيفية تفعيلها كجزء من عمليات التعليم 
لى الاحتفاظ بالطلاب وانخفاض جاذبية والتعليم، مما انعكس على ضعف القدرة ع

المدرسة، بالإضافة إلى محدودية التركيز على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بأنواعها 
في الوزارة والمحليات، وضعف القدرة على التوصل إلى صيغة مناسبة للمركزية 

أكمله )وزارة واللامركزية، إلى جانب غياب الشفافية والمحاسبية في النظام التعليمي ب
(، وهو ما يبرز لنا المشاكل العديدة 72-73، 2014التربية والتعليم: الخطة الاستراتيجية 

 التي تواجه التعليم الثانوي وتنعكس بشكل كبير على جودة المخرج التعليمي به.
وبذلك نجد أن المدرسة الثانوية العامة في مصر تواجه العديد من المشكلات والتي     

ديوان الوزارة والمديريات التعليمية وتنتهي بالمدرسة الثانوية العامة، وتؤثر بشكل تبدأ من 
مباشر على ضعف جودة المخرج التعليمي وضعف تحقيق الأمان الاقتصادي للطالب، 

 وبناء عليه يمكن صياغة مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي: 
انوية العامة بمصر في ضوء كيف يمكن وضع رؤية الإصلاح الإداري بالمدرسة الث

 ؟s7مدخل ماكنزي 
 ويندرج من هذا السؤال مجموعة من الأسئلة الفرعية والتي تتمثل فيما يلي:

ما الأطر الفكرية للإصلاح الإداري بالمؤسسات التعليمية باستخدام مدخل  -1
 ماكنزي؟
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ما واقع القدرة التنافسية للمدرسة الثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل  -2
 ؟7Sي ماكنز 

ما الرؤية المقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة بمصر في ضوء  -3
 ؟7Sماكنزي مدخل 

 أهداف البحث: يسعى البحث الحالي نحو تحقيق الأهداف التالية: ▪
التعرف على الأطر الفكرية للإصلاح الإداري بالمؤسسات التعليمية باستخدام مدخل  -1

 .7Sماكنزي 
 .7Sصلاح الإداري في ضوء مدخل ماكنزي الوقوف على أبعاد الإ -2
 .7S القدرة التنافسية لمدارس التعليم الثانوي بمصر في ضوء مدخل ماكنزي تقييم  -3
في  التوصل الى رؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة بمصر -4

 .7S ضوء مدخل ماكنزي 
 
 

 أهمية البحث:  ▪
لمياً يبرز أهمية الإصلاح الإداري يعد البحث من البحوث التي تقدم تحليلًا ع -1

بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، باستخدام مدخل ماكنزي، وهو ما يسهم في 
 استشراق المستقبل المأمول للمدرسة الثانوية العامة.

إن المشكلات الداخلية التي تواجهها المدرسة الثانوية العامة تفرض على صانعي  -2
تقف أمام جهود الإصلاح الإداري في حل هذه  القرار والسياسات التعليمية، أن

المشكلات، حيث لم يعد مجدياً مواجهة هذه المشكلات والتي تعصف بالمدرسة 
الثانوية من خلال تكثيف التدريب لمدير المدرسة وأعضاء الإدارة المدرسية وزيادة 

 قدراتهم المهنية فقط.
ي ودوره في تحقيق جودة النقص في البحوث والدراسات المتعلقة بالإصلاح الإدار  -3

 المخرجات التعليمية على حد علم الباحثة.
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يواكب البحث الجهود الحالية لوزارة التربية والتعليم والمتعلقة بهذه المرحلة، حيث  -4
يقدم رؤية مقترحة تدعم متخذي القرار في الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية 

 ح عمليات الإصلاح بها.العامة، والتي يمكن أن تسهم بشكل فعال في إنجا
أن هذا البحث يتماشى مع جهود الدولة المصرية في الإصلاح الإداري واستعانة  -5

رئيس الوزراء بشركة “ماكنزي” لإعداد تصور لخطة إعادة هيكلة الوزارات والمصالح 
 (.2019الحكومية )مجلة اقتصاد مصر ،

 حدود البحث: ▪
 .2019طبق البحث عام  حدود زمنية: .1
تشتمل الدراسة الميدانية على عينة من الخبراء في مجال التعليم  :حدود بشرية .2

"أكاديمية" والمتمثلة في أساتذة المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية، وأساتذة كلية 
التربية جامعة عين شمس بقسم التربية المقارنة والإدارة التعلمية لما لهم من جهود 

وعينة من الميدان "تربوية" تتمثل في مديري كبيرة في التطوير والبحث العلمي، 
المدارس الثانوية والوكلاء باعتبارهم الركيزة الأساسية في إنجاح مبادرات وممارسات 

 الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة.
ينصب البحث على المرحلة الثانوية العامة في مصر باعتبارها محل  حدود مرحلية: .3

ليا لما تكتنفه هذه المرحلة من أوجه قصور تعيقها عن تحقيق أنظار متخذي القرار حا
الأهداف المرجوة منها، بالإضافة الى أن ممارسات الإصلاح بها أصبح مطلباً 
مجتمعياً لتلبية احتياجات سوق العمل والقضاء على البطالة، وتحقيق الحماية 

ية لتعليم الطلاب الاقتصادية لطلاب هذه المرحلة من خلال توفير المتطلبات الأساس
وإتاحة الفرص لهم والمتمثلة في المنح الدراسية وتخفيضات الرسوم وتحمل تكاليف 

 التعليم لغير القادرين....الخ .
: تم تطبيق منهجية ماكنزي، وهي من المنهجيات التي تتعامل مع حدود مجالية.  4

تناول جميع جوانب العناصر المؤثرة والفاعلة بالمدرسة الثانوية، والتي من خلالها تم 
 الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية، والتي تمثلت فيما يلي:
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 الاستراتيجية والأهداف التي تسعى نحو تحقيقها. -
 الهيكل التنظيمي. -
 أنظمة العمل. -
 هيئة إدارية من مدير ووكلاء يتم اختيارهم بشروط مقننة. -
 ري بالمدرسة.الأنماط الإدارية الحديثة الداعمة لعمليات الإصلاح الإدا -
 .الشروط والكفايات والمهارات الواجب توافرها في مدير المدرسة والوكلاء -
 القيم المشتركة السائدة بالمدرسة. -

 مصطلحات البحث: وتتضمن المصطلحات التالية:
  Administrative Reformالإصلاح الإداري: -1

تنظيمي والإجراءات محاولة متعمدة لتغيير الهيكل اليشير الإصلاح الإداري إلى"    
البيروقراطية المتبعة )أي الجانب المؤسسي(، وكذلك مواقف وسلوكيات العاملين به )أي 
جانب المواقف(، من أجل تعزيز الفعالية التنظيمية وتحقيق أهداف التنمية المؤسسة 

"(Quah, 2010, 129). 
الاستخدام المتعمد للسلطة في تطبيق  وذكر آخرون بأن الإصلاح الإداري هو"    

إجراءات جديدة على النظام الإداري، من أجل تغيير أهدافه وهياكله التنظيمية وإجراءاته 
ما أنه يعبر عن أية مبادرة ك، بهدف زيادة الجودة والكفاءة والفعالية في الخدمات المقدمة

 لتحسين أداء الإدارة لأي مؤسسة عامة أو مؤسسة حكومية باستخدام التقنيات الإدارية
(Cruz,2018,21). 

بأنه تغيير واع ومدروس يتم على النظام الإداري بأكمله كما يُعرف الإصلاح الإداري "     
تحسين مهارات القوى العاملة أو جزء منه بغرض تحسين بنيته التنظيمية أو التشغيلية و 

به، للقضاء على المحسوبية والفساد وتعزيز المساءلة والشفافية وقيم العمل الجماعي 
والبعد عن البيروقراطية الإدارية، وذلك من خلال التركيز على العميل وإعادة الهيكلة 

والذي يعتمد على عدد من الأسس من أهمها الحد من وإعادة إختراع الحكومة" 
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الإدارة  والتجديد"، بالإضافة إلى بيروقراطية، وتمكين الأفراد وتحفيزهم على الابتكارال
 .(Gow,1الأفقية )

وبنظرة تحليلية سريعة على التعريفات السالف ذكرها نجد أن جميعها اتفقت على أن     
الإصلاح الإداري يتمثل في إجراء تغييرات واعية ومدروسة، وإن كان التعريف الأول 

ب على الهيكل التنظيمي الإداري ونمط الإدارة المتبع داخل المؤسسة والتي تهدف إنص
إلى زيادة الفاعلية التنظيمية لها، وجاء التعريف الثاني ليشمل بجانب تغيير الهيكل، 
الاهتمام بالتقنية الإدارية لتطوير الخدمات المقدمة، أما التعريف الثالث فجاء أكثر إجرائية 

نه وضح أن الإصلاح الإداري للمؤسسة قد يكون جزئي أو كلي، وذلك وشمولًا، حيث أ
لتحسين الجهاز الإداري ومهارات جميع العاملين به والعمليات بالمؤسسة، بالإضافة إلى 
تعزيز القيم المشتركة والمحاسبية للجميع، وذلك من خلال إعادة إختراع الحكومة وإعادة 

 الإجراءات التي تساعد في القضاء على الفساد.الهيكلة والإدارة الأفقية وغيرها من 
ومن هنا يمكن الخروج التوصل إلى التعريف الإجرائي للإصلاح الإداري بالمدرسة       

والذي يتمثل في" تغيير واع ومدروس يتضمن الهيكل التنظيمي والإجراءات المتبعة، 
الفساد من خلال  بغرض تحسين مهارات العاملين بالمدرسة وسلوكياتهم، والقضاء على

تعزيز قيم المحاسبية والفعالية والشفافية والعمل الجماعي، بما يضمن جودة الخدمات 
 المقدمة للمستفيدين، باستخدام التقنيات الإدارية الحديثة".

 Visionالرؤية: -2
عرف البعض الرؤية بأنها" وصف طموح لما ترغب المؤسسة القيام به مستقبلًا سواء    

لمتوسط أو الطويل، من خلال تحديد الإجراءات الحالية والمستقبلية التي على المدى ا
 (. (business dictionary,2019 يجب أن تتبعها المؤسسة"

يكون عليه المستقبل أو سوف صورة ذهنية لما ويرى آخرون أن الرؤية هي" 
 Oxfordيمكن أن يكون، من خلال التخطيط لهذا المستقبل باستخدام الخيال والحكمة"

dictionary,2019) ) 
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وفي رأي آخر أن الرؤية هي" القدرة المستقبلية على تخيل عملية التطور التي 
 Cambridgeيمكن أن تحدث في بلد أو مجتمع أو صناعة والتخطيط لهذا التطور" 

dictionary,2019)) 
وبذلك يمكن الخروج بالتعريف الاجرائي التالي لرؤية الإصلاح الإداري بالمدرسة 
الثانوية بأنها" القدرة المستقبلية للمدرسة على رسم صورة ذهنية لما سوف تكون عليه في 

 المستقبل من خلال وضع إجراءات حالية ومستقبلية يجب أن تتبعها".
 منهج البحث وأدواته: إعتمد البحث في منهجيته وأدواته على التالي: -

 7sه على مدخل ماكنزي إعتمد البحث في منهجيتفيما يتعلق بمنهج البحث: -1   
الشاملة لتحليل البيئة الداخلية، حيث أنها تركز على تقييم القدرة  وهو إحدى المداخل
متغيرات تنظيمية داخل البيئة  سبعحيث يشتمل هذا التحليل على التنافسية للمؤسسة، 

، (staff)العاملين ،(structure)الهيكل S :وتبدأ كلها بحرف 7s)الداخلية )
، systems)) ، الأنظمة(style)نمط الإدارة ،(strategy)جيةالاستراتي
(، 38، 2017رميدي؛ العيداني،)  (shared value)، القيم المشتركة(skills)المهارات

 ويمكن إلقاء نظرة سريعة على هذه المتغيرات والتي تتمثل في: 
رسها وتشير إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تما :Strategy الاستراتيجية -

المؤسسة بقصد تحقيق التفوق على المنافسين وتحسين صورتها أمام العملاء، 
ويمكن أن ينظر إليها على أنها خطط لتخصيص الموارد من أجل تحقيق أهداف 
المؤسسة التي تم تحديدها، حيث يعتبر اختيار الاستراتيجية المناسبة العقل المفكر 

  (Min Tools ,2019)للمؤسسة
ويشير إلى الكيان المؤسسي كاملًا، بما فيه ترتيب ووضع  :Structure الهيكل -

أجزائه، وهو بمثابة عملية تقسيم العمل إلى وظائف محددة المسؤولية يتم جمعها 
(. ولا بد 16،2011وتصميم علاقات العمل بينها )عبد الرحيم، في وحدات إدارية،

وإجراء التعديلات  من ربط الهيكل بالاستراتيجية، ومحاولة المراجعة المستمرة 
  اللازمة على الهيكل كلما تطلب الأمر ذلك.
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وتختلف الأنظمة باختلاف طبيعة عمل المؤسسة، وتشير  :System الأنظمة -
الأنظمة إلى الطرق الرسمية وغير الرسمية التي تدعم الهيكل والاستراتيجية 

وضح الأنظمة الموضوعة، والتي تستخدم في الرقابة وقياس الأداء وتقييم العمل، وت
إجراءات العمل، بالإضافة إلى الأساليب التكنولوجية المستخدمة في إنجاز العمل 

(Nejad,2015, 5) 
: ويعبر عن أسلوب الإدارة الذي يستخدمه المدير في إدارة Style نمط الإدارة -

منظمته، والذي يوضح أفعال المدير وليس أقواله، حيث تختلف الأنماط الإدارية 
ا مدير المؤسسة حسب طبيعة العمل والمهام المطلوب منه إنجازها التي ينتهجه

(Kaplan , 2005, 41) 
تولى المؤسسة اهتماما كبيرا للهيئة الإدارية لأنهم سبب  :Staffالهيئة الإدارية  -

نجاح المؤسسة أو فشلها سواء عملوا بشكل فريقي أو منفرد، وتتمثل هذه الهيئة في 
ون الكفاءات والخبرات المتميزة، والتي اكتسبوها من مجموعة الأفراد الذين يمتلك

(. ويتضح 192،2017خلال التعلم المتراكم والتي يتم تحويلها إلى قيمة )العزاوي،
من ذلك أن مدير المدرسة والفريق الإداري المساعد له، من أهم عناصر نجاح 

نمية الإصلاح الإداري بالمدرسة، لذلك يتطلب من حسن اختيارهم وتدريبهم وت
 قدراتهم.

هي القدرات والكفاءات التي يمتلكها أعضاء الإدارة بالمؤسسة،  :Skills المهارات -
والتي غالبا ما تحتاجها المؤسسة أثناء عمليات التغيير التنظيمي والإصلاح 

 (46Nejad,2015 ,الإداري لتعزيز استراتيجيتها الجديدة أو هيكلها الجديد )
وتتمثل في المبادئ والمفاهيم الإرشادية  :Shard value القيم المشتركة

والأفكار الأساسية، والتي يتم وضعها من أجل إنجاز الأعمال، وعلى جميع 
العاملين الالتزام بها، وعلى الإدارة العليا توضيحها على المستوى العملي، ومن 

ي هذه القيم قيم الولاء، والالتزام، والضمير، والمشاركة والتعاون والعمل الفريق
   (.Alshaher,2013, 1951وغيرها )
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 أبعاد نموذج ماكنزي والتفاعلات بين هذه الابعاد( 1شكل رقم )
- https://bscdesigner.com/7s-framework-checklist.pdf) 

 

 

    
ويتضح من الشكل السابق أن جميع العناصر تتفاعل مع بعضها وتتشابك لتحقيق الهدف 

استخدام هذه المنهجية، ولكن الملاحظ أيضا أن هناك بعض العناصر والتي تعرف  من
بالعناصر المرنة أو الناعمة وتتمثل في الهيئة الإدارية والأنماط الإدارية المتبعة ومهارات 
أعضاء الإدارة، وهي عناصر يسهل التأثير عليها بل وإمكانية تغييرها، أما باقي العناصر 

اصر الصلبة والتي تتمثل في القيم المشتركة والتي تكون راسخة في والمعروفة بالعن
المؤسسة، وأنظمة العمل والتي تكون منبثقة من القوانين والتشريعات، واستراتيجية العمل 
داخل المؤسسة والتي يتم وضعها من قبل الإدارة العليا، بالإضافة إلى الهيكل التنظيمي 

المؤسسة والعلاقة بين المدير والعاملين وخطوط  والذي يوضح الوحدات والأقسام داخل
الاتصال وهذا الهيكل يصمم على مستوى الإدارة العليا، وهو موحد، وتعتبر هذه العناصر 

ما الهيكل الذي نحتاجه لتنفيذ 

 الاستراتيجية؟

أي من مبادئنا يساعدنا؟ على  

 القيام بالأعمال التي نقوم بها

 

يجب القيام به لحل المشكلات التي  ما 

 مؤسسة  تواجهها ال

المهارات التي تساعد المدير  ما 

 على انجاز الاعمال   الإداريةوالهيئة 
 ه ما النمط القيادي الذي نحتاج

 لتنفيذ الاهداف الاستراتيجية  

ما الأنظمة التي نحتاج ان 

 نستخدمها لتنفيذ الاستراتيجية
 الهيكل 

القيم  

 المشتركة 

 الاستراتيجية 

نمط 

 الإدارة

 المهارات 

المساعد   الإداريق الفريما 

 للمدير وما أسس الاختيار 

الهيئة  

 الإدارية 

 العناصر المرنة  العناصر الصلبة 

 الأنظمة 
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عناصر يصعب تغييرها أو التأثير عليها لذلك يطلق عليها بالعناصر الصلبة نظراً لعدم 
مقاومة العاملين لها حين يطرأ مرونتها وصعوبة تغييرها والتأثير عليها، بالإضافة إلى 

 عليها أي تغيير.
من  17: فقد اعتمد البحث مقابلة شخصية مع عدد أساتذ يتعلق بأدوات البحث فيما-2

الخبراء الأكاديميين " كلية التربية جامعة عين شمس والمركز القومي للبحوث التربوية 
بواقع "  23عامة وعددهم والتنمية، وعينة تربوية من مديري ووكلاء مدارس الثانوية ال

محافظات )القاهرة والجيزة والعريش والقليوبية  5وكيل في عدد "  15مديرين، و 8
 (.  40مدارس، بإجمالي عينة) 8إدارات، و 6والاسماعيلية(، وعدد 

الخطوة الأولى: الأطر الفكرية للإصلاح الإداري بالمؤسسات التعليمية باستخدام مدخل 
 ماكنزي. 

تواجه المدرسة الثانوية في العديد من الدول، الكثير من  ح الإداري:ماهية الإصلا -1
القضايا والمشكلات والمتعلقة بالبيئة المدرسية، ونقص أعداد المعلمين، وضعف الدعم 
الإداري، ونقص الموارد والإمكانيات داخل المدرسة الثانوية، بالإضافة إلى قيام بعض 

للعجز في أعداد المعلمين بالمدرسة، بجانب عدم المديرين بالأعمال التدريسية نظراً 
الإهتمام ببرامج تحديث مهارات المعلمين والمديرين وتدريبهم، وعدم إلتزام بعض 
المعلمين بالأنشطة التعليمية، وضعف دعم المجتمع الخارجي وغيرها من القضايا 

ت والمشكلات التي أدت إلى ضعف نتائج الطلاب ومحدودية تلبية هذه المؤسسا
.، وهو ما )Peniche ,Ramón& Cohernour ,2019,143(لاحتياجات المجتمع 

جعل من الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية ضرورة ملحه، حيث أنه من خلال 
إصلاح الهيكل الإداري بالمدرسة يستتبعه إصلاح على المستوى الإداري والتعليمي 

اني منها المدرسة الثانوية من وهو ما سوف يعالج الكثير من أوجه القصور التي تع
خلال إيجاد حلول مختلفة ومبتكرة للعديد من المشكلات التي تعاني منها وتؤثر على 

 جودة المخرج التعليمي بها.
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وانطلاقا من التعريف الإجرائي  الإصلاح الإداري ، يمكن القول أن الإصلاح الإداري    
طط الواعية المدروسة، والتي تسعى مجموعة من الخبالمؤسسات التعليمية  يشير إلى" 

نحو تطبيق إجراءات جديدة على النظام الإداري، لتحسين مهارات مدير المدرسة والهيئة 
الإدارية برمتها، وتطبيق أنظمة عمل وتقنية حديثة، تمكن مدير المدرسة وفريق الإدارة 

ساعد على المدرسية من نشر ثقافة العمل الجاد والمتميز، من خلال هيكل تنظيمي ي
تطوير الخدمات التعليمية المقدمة بمدارسهم والقضاء على الفساد، وهو ما يحقق في 

 النهاية جودة المخرجات التعليمية والذي يعد الهدف الاساسي من المرحلة الثانوية العامة"
وقد شهدت العديد من الدول الكبرى موجتين من الإصلاح الإداري ترتكز على نمطين    

" "New public management NPMالإدارة العامة الجديدةدارة، وهما حديثين للإ
.، حيث بزغ مفهوم الإدارة  post-NPM ما بعد الإدارة العامة الجديدةوالنمط الثاني وهو 

نتيجة ظهور منافسة سوقية ارتبطت بتغيير  New public managementالجديدة 
الغربية الكبرى )مثل الولايات المتحدة المجتمعات والاقتصاديات والتكنولوجيا في الدول 

( بأنها رؤية أو أيديولوجية أو مجموعة من NPMوبريطانيا وكندا ونيوزيلاندا(، و تعرف )
سبعة  Ch.hoodالأساليب والتقنيات الإدارية المستمدة من القطاع الخاص، وقد حدد 

 (.:ŚWIRSKA (2014,111, ( وهي NPMعناصر أساسية الـ )
 المهنية في القطاع العام. إدخال الإدارة  .أ

 أن تكون معايير ومقاييس النشاط محددة بوضوح. .ب
 تقسيم التنظيم إلى وحدات تنظيمية أصغر. .ج
 إدخال المنافسة إلى القطاع العام. .د

 التركيز على استخدام وإدخال أساليب وتقنيات القطاع الخاص إلى القطاع العام. .ه
 تخدام الموارد.التركيز على مزيد من الانضباط والكفاءة في اس .و
 الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي والإدارة من خلال النتائج. .ز
 OECD (Organization forكما تشير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية      

Economic Co-operation and Development أن الإدارة الجديدة تركز على ،)
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ف الجيد للموارد المالية للحصول على أعلى القيمة مقابل المال، والتي تتم من خلال التوظي
قيمة للمخرج النهائي ،ويتم تحقيقها من خلال الإدارة بالأهداف، والتركيز على أنماط إدارية 
مختلفة لتحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة، بالإضافة إلى إعطاء المدير المزيد من السلطة 

مركزية وفي ظل نظم للمحاسبية عن والاستقلالية لاختيار ونقل العاملين، في ضوء اللا
( تركز NPMالنتائج المحققة، كما أجمع معظم الباحثين على أن الإدارة العامة الجديدة )

على التحول من الإدارة التقليدية إلى إدارة أكثر مرونة، والتوجه إلى المستفيدين، و الأتمته، 
ئج واضحة المعالم، ووضع والاعتماد على التخطيط الاستراتيجي، والإدارة من خلال نتا

 (.R. AKPINAR ,2012, 4157مقاييس ومعايير واضحة لنشاط الإدارة)
( على جانبين أساسيين وهما NPMوعليه يركز الإصلاح الإداري من منظور )     

الأول: وهو إصلاح في الجوانب الإدارية، والثاني وهو زيادة الفاعلية والمساءلة والمشاركة 
ن الإدارة الجديدة تناقش قضايا المركزية في الإصلاح، وكيف أن البنية في الإدارة، كما أ

البيروقراطية المركزية تكون أقل استجابة لاحتياجات العاملين، وأنه لتعزيز الإصلاح 
الإداري يتطلب التوجه نحو اللامركزية وهو ما سوف يستتبعه تغيير السياسات الحاكمة 

ووضع وتوفير آليات المشاركة المجتمعية،  للمؤسسة من وظائف ومسؤوليات إدارية
 والتوظيف الجيد للعناصر التكنولوجية والمالية في المؤسسة لتحقيق القدرة التنافسية لها.

( على الكفاءة والتسويق ومعايير NPMوفي حين ركزت الإدارة العامة الجديدة على )     
على النتائج .، فإن نمط ما بعد  الأداء والتخطيط الاستراتيجي ومراقبة المخرجات والتأكيد

يستخدم لوضع صورة شاملة للإصلاح، من خلال  Post-NPMالإدارة العامة الجديدة 
التركيز على الاتصال الرأسي بين المؤسسة والجهات العليا، والاتصال الأفقي بينها وبين 

لك لتوفير والجهات الفاعلة، وذ –والتي منها المؤسسات التعليمية  -المؤسسات المختلفة 
نمطا جديدا لتسويق المخرجات، بالإضافة إلى تطبيق نمط الإدارة الشاملة المتمركزة على 
العميل أو المستفيد، والأهداف المشتركة، ووضع مجموعة من المعايير الأخلاقية والالتزام 
بها، إلى جانب التركيز على الشبكات الفائقة وفرق العمل ، وإنشاء مشاريع مشتركة بين 
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 ,Klenk& Reiter,2019قطاعات، وذلك من أجل جعل المؤسسات تعمل بشكل أفضل  ال
4).) 

وعلى الرغم من التوجه الداعي إلى اعتماد مفهوم الإدارة العامة الجديدة أو ما بعد      
الإدارة العامة الجديدة، وإسقاط مفاهيمه على الإصلاح الإداري، إلا أن إشكالية الكفاءة 

بمجرد تبني نهج هذين المفهومين، بل هي عملية إصلاحية تأخذ في والفعالية، لاتحل 
( ، فكلاهما يستند إلى 11، 2019الحسبان التغيرات الحادثة في البيئة الخارجية)ملاعب، 

مفاهيم أساسية تدعم الإصلاح الإداري، والتي ترتكز على التنسيق بين القطاعات المختلفة 
اسات الحاكمة للمدرسة والشبكات الفائقة والشراكات في التعليم واللامركزية وتغيير السي

ووضع مجموعة من القيم والمعايير الاخلاقية، حيث يتداخل مبادئ المفهومين بشكل كبير، 
 وعند التركيز على الإصلاح الإداري فإنه يتم الأخذ بهما سوياً.

التنافسية  وباستقراء ما سبق نجد أن الإصلاح الإداري بالمدارس يسعى نحو تحقيق     
لهذه المؤسسات، من خلال التركيز على المعلمين وتنميتهم مهنيا من أجل إكساب الطلاب 
ليس فقط مهارات التفكير العليا، ولكن الإعداد الشامل لهم في جميع الجوانب الاجتماعية 

دير والإنسانية والوجدانية والعقلية والجسمانية، لتمكينهم من التنافسية في سوق العمل، وأن م
المدرسة يلعب دوراً جوهريا في تحفيز المعلمين نحو هذا الهدف، ويرتبط هذا التحفيز بوضع 

 قواعد للمساءلة والمحاسبية تضمن تحقيق الأهداف التعليمية المرجوة.
ويرتكز إنجاح الإصلاح بالمؤسسات التعليمية على العديد من الأسس والمتطلبات 

 (: Ivić,2012,46,49) & Pešikanلية والتي يمكن إجمالها في النقاط التا
 التحديد الجدي للقضايا التي تواجه الإصلاح الإداري بالمؤسسات التعليمية. -
الاستفادة من نتائج البحوث والوثائق المحلية والدولية ذات الصلة والمتعلقة بـ  -

 )التقييمات والتقارير والتحليلات ...الخ( في عملية الإصلاح.
 دعم خارج المؤسسة التعليمية.تحديد جميع أشكال ال -
ربط المؤسسة التعليمية بشكل مباشر وقوي بالقطاعات الخارجية التي تستفيد من  -

 مبادرات الإصلاح.
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 أن تكون حلول الإصلاح متناغمة ومتناسقة. -
أن يشتمل الإصلاح جميع المراحل التعليمية وليس المرحلة الثانوية فقط لأن  -

دأ من مرحلة ما قبل المدرسة وتنتهي بالمرحلة عملية الإصلاح عملية متشابكة تب
 الثانوية وتسير في تتابع. 

إنشاء مؤسسة قومية مستقلة للمشاركة في وضع تصور للإصلاحات وتنفيذها  -
 تتضمن مجموعة من المستشارين والخبراء.

أنه يحتاج إلى خطط مدروسة ذات بعد استراتيجي تضمن التنفيذ الناجح  -
 للإصلاح. 

( أن هناك متطلبات أخرى ترتبط Bedmar,2014,96اسة )وقد أضافت در 
 بالإصلاح الناجح بالمدرسة الثانوية والذي يتمثل في:

توفير العناصر البشرية ذات الجودة المهنية العالية والتي تسهم بشكل جاد في  -
إعادة تدريب المديرين والمعلمين والإداريين، مبادرات الإصلاح، من خلال 

 .المعلومات والشؤون الإدارية والتعليمية والاجتماعيةخاصة في تكنولوجيا 
 تغيير التشريعات الحاكمة للمدرسة لجعلها أكثر استقلالية. -
 حسن توظيف الموارد المالية والمادية المتوفرة داخل المؤسسة التعليمية.  -
( والتي تناولت الإصلاح Wang ,Lai& Shen,2017,321و أوضحت دراسة )     

"نظام المسؤول أن الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية يستلزم تطبيق في الصين، إلى 
"، والذي يمنح مدير المدرسة سلطة أكبر system" principal responsible الرئيسي

لاتخاذ القرارات بشأن القضايا الأكاديمية ، وأنه يفرض عليه نقل خبراته إلى المعلمين من 
ول، والتأكد من تطبيق المعلمين للملاحظات خلال المتابعة المستمرة لهم في الفص

المستمدة من خبرة المدير، بالإضافة إلى أن الإصلاح الإداري يستلزم تكاتف ومشاركة 
جميع الموجودين بالمدرسة من مدير ومعلمين وطلاب في وضع خطط الإصلاح، حتى 

 ضها الإصلاح.يلتزمون بها مما يقلل من مقاومتهم للإجراءات والأنشطة الجديدة التي يفر 
 وبذلك يتضح أن الإصلاح الإداري بالمدرسة هو:
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 عملية شاملة وليست جزئية. -
عملية جماعية تحتاج إلى تعاون جميع العاملين من معلمين وقيادات عليا مع مديري  -

 المدارس.
يرتكز الإصلاح بشكل كبير على العنصر البشري من مديرين ومعلمين والمسؤولين  -

 لإصلاح.عن تنفيذ ونجاح خطط ا
أن الإصلاح له أبعاد أخلاقية لأنه يركز على الشفافية والمساءلة والعدالة في توزيع  -

 فرص التنمية والترقي لجميع العاملين بالمدرسة الثانوية.
عملية نظامية تحتاج إلى إعداد وتخطيط، ويتم وضع برامجها بواسطة دراسات  -

 واستشارات مجموعة من الخبراء المتخصصين.
 بالإصلاح الإداري بتغيير بعض التشريعات المؤسسة للعمل. قد يرتبط -
أنه ليس علاج للسلبيات الإدارية بالمدرسة ولكنه علاج لجميع عناصر المنظومة  -

 التعليمية، البشرية والتنظيمية والمالية والتقنية.
 . أنه لا يتناول الجوانب السياسية والاجتماعية والاقتصادية ولكنه يؤثر فيها ويتأثر بها -
أنه يرتكز على نمط الإدارة الشاملة المتمركزة حول المستفيد والمتمثل في الطالب  -

 لتلبية احتياجات سوق العمل الخارجي. 
 من خلاله يتم الحصول على أعلى قيمة للمخرج النهائي. -
يعتمد على استقلالية المدرسة في توظيف الموارد البشرية والمالية واختيار ونقل  -

 العاملين.
لبات الإصلاح الإداري تتماشى مع توجهات الإدارة الجديدة وما بعد الإدارة أن متط -

الجديدة فيما يتعلق بالتوجه نحو اللامركزية والاعتماد على الخطط الاستراتيجية 
الموضوعة في تنفيذ الإصلاح، والمساءلة والمشاركة في الإدارة، ونمط الإدارة 

الالتزام بها، وجميعا عناصر تقود المدرسة الشاملة، ووضع معايير إخلافيه بالمدرسة و 
 نحو التنافسية، وتحقيق جودة المخرجات التعليمية المرجوة. 

  أهمية الإصلاح الإداري بالمدرسة: -2
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 Bedmarيعود الإصلاح الإداري في المدرسة الثانوية، بالعديد من الفوائد والتي منها )  
,2014,96:) 

: والذي يتم من خلال تطبيق أساليب حديثة نوي تحسين الجودة التربوية للتعليم الثا -
في التدريس، ووضع نظام امتحانات حديثة؛ تشجيع الطالب على التعلم الذاتي 
والاستقلال الذاتي؛ وضمان تكافؤ الفرص بينهم والتأكد من أن أنهم يتلقون التوجيه 

 المستمر.
بنية التحتية للمدرسة، بما في ذلك تحسين استخدام ال ترشيد الموارد المادية والمالية: -

من مختبرات وملاعب رياضية والمرافق المدرسية والمباني الإدارية والفصول الدراسية 
 والمعدات التعليمية والإدارية والوسائط السمعية البصرية والوسائط المتعددة.

تشجيع استخدام تكنولوجيا  جعل الحياة المدرسية أكثر ديمقراطية: من خلال -
طاق أوسع في الشؤون الإدارية والمالية بالمدارس والمكتبات المعلومات على ن

 والمختبرات والفصول الدراسية. إلخ.
( أن الإصلاح الإداري بالمدرسة Zhao,2017,5& Yuweiكما أظهرت دراسة )

يمكن مدير المدرسة من تحسين أداء المعلمين وزيادة الرضا الوظيفي لديهم، حيث 
مثل نظام دفع لاستراتيجيات المرتبطة بالأداء يساعد المدير على تطبيق بعض ا

" والمطبق في الصين، ويشير إلى تمركز الأجر   "merit pay systemالجدارة
والحوافز حول الأداء، ويمكن هذا النظام من تحسين أداء المعلم ويجعله أكثر تحديد 

العمل للأهداف وتنفيذا لخطط العمل ويزيد في نفس الوقت من التنافسية داخل فرق 
بالمدرسة، بالإضافة إلى أن متابعة مدير المدرسة للمعلمين والتغذية الراجعة لهم، 
وممارسات القيادة الداعمة التي يقوم بها، مما يقلل من ضغوط العمل، وتزيد من معدلات 

 الرضا الوظيفي لديهم.
ة وبذلك يمكن القول إن أهمية الإصلاح الإداري تكمن في تحقيق جودة العملي     

التربوية بالمدارس، والتي ترتكز على إحداث تغيير في الأدوات والأساليب الإدارية، والذي 
يستتبعه تحفيز المدير للمعلمين لتغيير أساليب وأنماط التدريس لديهم، مما يساعد على 
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تنمية قدرات وإمكانيات المعلمين بالمدارس، ويضمن لهم درجة عالية من الكفاءة والفعالية 
ز الأهداف الموضوعة، وهو ما يمكن مدير المدرسة من تنفيذ خطط الإصلاح في إنجا

 على أفضل وجه وبأقل تكلفة وفي أقصر وقت ممكن.
يسعى الإصلاح الإداري بالمؤسسات  الإصلاح الإداري للمؤسسات التعليمية: أهداف-3

اسة والتي منها المؤسسات التعليمية نحو تحقيق مجموعة من الأهداف، حيث أشارت در 
 (، أن من أهداف الإصلاح   الإداري:23-22،2018)بوبكر، 

 التوجه نحو تطبيق أنماط الإدارة الحديثة. -
الاعتماد على المداخل الحديثة في إعادة تصميم الهياكل التنظيمية لتحقيق المرونة  -

 والاستجابة لمتطلبات التطوير والتكيف.
اع وتنمية الاتجاهات الإيجابية الاهتمام بتنمية قيم العمل الجماعي وتعزيز الإبد -

 نحو العمل لدى العاملين بالمؤسسة.
تطوير صيغ وأساليب وإجراءات العمل الإداري بما يحقق السرعة في اتخاذ  -

 القرارات.
 الاعتماد على التقنية الحديثة في توجيه الموارد والاستثمار الامثل لها. -

الإداري لأي مؤسسة له ( بأن الإصلاح 40، 2018كما أشارت دراسة )إبراهيم، 
 عدة أهداف أخرى تمثلت فيما يلي:

 تحسين مستوى الأداء. -
 التحول من المركزية إلى اللامركزية في صنع واتخاذ القرار.  -
 تبسيط إجراءات العمل. -
 الإصلاح المالي للمؤسسة. -
 أنه يساعد على مكافحة الفساد الإداري. -
 مساواة الموظفين أمام المساءلة القانونية.  -
( اهتمام المؤسسات بالإصلاح الإداري، 111-110، 2018وأبرزت دراسة )حمدان،    

 يرجع إلى سعيها نحو تحقيق الأهداف التالية:
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الابتعاد عن المركزية تطوير التشريعات والقوانين ذات الصلة، بما يضمن السرعة  -
 والدقة في اتخاذ القرار.

ات بيئة المؤسسة الداخلية تنمية قدرات الجهاز الإداري في التعامل مع متغير  -
 والخارجية.

 تنمية مهارات القيادات الإدارية. -
 التوسع في الاعتماد على التقنية الحديثة، ودورها في سرعة إنجاز المعاملات. -

وبذلك يمكن القول أن الإصلاح الإداري بالمؤسسات التعليمية يركز على تنمية       
علهم أكثر قدرة على تطبيق وتبني أساليب إدارية مهارات وقدرات القيادات الإدارية بها ويج

حديثة، وأكثر قدرة في الاعتماد على التقنيات الحديثة سواء لتسهيل العمل الإداري أو 
تحسين جودة العملية التعليمية، هذا بالإضافة إلى أنه يعتمد على نشر مجموعة من قيم 

تساعد على تهيئة بيئة تنظيمية التعاون والعمل الجماعي والولاء وغيرها من القيم التي 
مميزة داخل المدرسة، بالإضافة إلى أنه سوف يساعد على اتخاذ قرارات حكيمة في الوقت 
المناسب، وأنه في سبيل ذلك يحتاج إلى سعي الإدارة العليا نحو تغيير بعض القوانين 

هد الطريق واللوائح الحاكمة لتلك المؤسسات بل ولنظام التعليم بأكمله، وهو ما سوف يم
 لتحديد أبعاد الإصلاح الإداري والذي سوف يتم تداوله في المحور التالي.

 
 : 7sأبعاد الإصلاح الإداري للمؤسسات التعليمية في ضوء مدخل ماكنزي -4

ويتم في هذه الخطوة التعرض إلى أبعاد الإصلاح الإداري من خلال تحليل البيئة الداخلية 
 عة عناصر والتي تتمثل فيما يلي:للمؤسسة التعليمية، من خلال سب

تعد استراتيجية الإصلاح الإداري في المدرسة الثانوية جزء من :  الاستراتيجية -أ
الإصلاح الإداري بالدولة، حيث تسعى هذه الاستراتيجية نحو منح المدرسة المزيد من 
الاستقلالية، لتحسين جودة التعليم وتعزيز مشاركة أصحاب المصلحة في إدارة 

سة، وتشجيع بناء بيئة ديمقراطية، وخلق نظام أكثر استجابة وخضوع للمساءلة، المدر 
ووضع آليات جديدة للمكافآت يتم من خلالها تقييم الأداء الفردي للمعلمين والعاملين 
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بالمدرسة، وكذلك تقييم الأداء المؤسسي، حيث أن الهدف الأساسي من الإصلاح 
المنافسة بين المدارس، من خلال إتاحة الإداري بالمدرسة يكمن في إدخال عنصر 

الفرصة لمديري المدراس من وضع آليات يمكن من خلالها تشجيع المنافسة داخل 
مدرسته، والتي يستتبعه خلق روح من المنافسة بينها وبين المدارس المجاورة في نفس 

 .( Sen& Bandyopadhyay (2010,270,البيئة المحيطة
الإداري بالمدرسة ترتبط بشكل كبير بإعادة هيكلة وزارة إن استراتيجية الإصلاح     

التربية والتعليم، والذي يستتبعه إعادة هيكلة المدارس، ووضع معايير للترقية لمديري 
المدراس وأعضاء الإدارة المدرسية، بالإضافة إلى وضع شروط مناسبة لاختبار هذه 

وتحقيق الأهداف الموضوعة  تقدم المدرسة الفئة، تجعلهم قادرين على تحمل مسئولية
وتطوير المناخ المدرسي والإشراف على نتائج الطلاب ووضع بدائل لتطبيق المناهج، 
وذلك في خطوة نحو اللامركزية ومنح المدارس المزيد من السلطات والصلاحيات التي 

 (. (Alsaleh,2018,96تمكنها من خلق بيئة تنافسية بها 
صلاح الإداري في المدرسة الثانوية يكون منبثق من إن وضع استراتيجية ناجحة للإ    

استراتيجية الإصلاح على مستوى الدولة، وهو ما سوف يتطلب البدء أولًا من الإدارة العليا 
بإعادة هيكلة وزارة التربية والتعليم، وبالتالي إعادة هيكلة المدارس ومنحها تحت مظلة 

دارة مدرسية بشروط جديدة ومؤهلات معينة، اللامركزية المزيد من الاستقلالية، وتعيين إ
تمكنها من وضع حلول وبدائل للقضايا التي تتعرض لها المدرسة وبالتالي تحقيق الجودة 

 والتحسين بها. 
يمثل الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة أداة هادفة تمكنها من تحقيق الهيكل التنظيمي: -ب

لخطط واتخاذ القرارات وتحديد أدوار أهدافهـا بكفاءة وفاعلية، حيث يساعد على تنفيذ ا
الوحدات والأنشطة، وتفادي التداخل والازدواجية في  الأفراد وتحقيق الانسجام بين مختلف

فإن للهيكل التنظيمي تأثير كبير على  المهام وأنشطة الأفراد والإدارات، ومن ناحية أخرى 
 (.(Ahmady,2016 , 465 سلوك الأفراد والجماعـات فـي المؤسسات
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ويؤثر الهيكل الإداري بالمدرسة الثانوية بشكل مباشر على العملية التعليمية، حيث      
أنه يتيح للإدارة المدرسية بالإشراف على العملية التعليمية وهي من الأمور الهامة 
وخاصة في المدارس الحكومية، ويشير الهيكل الاداري إلى مجموعة الأفراد المجتمعين 

م الأساسي حسن توظيف الموارد المالية والبشرية والمادية والمعدات في كيان واحد، هدفه
والأدوات بالمدرسة، مما يزيد من فاعلية عمليات التعليم والتعلم، وذلك لتحقيق الأهداف 

 (. (Okendu,2012,497 التعليمية التي أنشأت من أجلها المدرسة الثانوية
وهو الهيكل تدعيم العملية التعليمية،  ويلعب الهيكل الإداري البسيط دورا هاما في    

وذلك لأن مدير المدرسة بتفويض بعض الأكثر فاعلية والموجه نحو تحقيق النتائج، 
الصلاحيات للوكلاء، ويكون هو ونائبه على اتصال مباشر بأولياء الأمور والمعلمين 

لتي يكون لها والطلاب والهيئة الإدارية، مما يجعله على إطلاع دائم بالأمور اليومية وا
 تأثير مباشر على العملية التعليمية، ويوضح الشكل التالي نموذج لهذا الهيكل

Mushtaq,2014,504)):  
     

 
 

 ( نموذج للهيكل التنظيمي الملائم بالمدرسة الثانوية2شكل رقم ) 
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حيث يتضح من الشكل السابق تعاون المدير مع أعضاء الإدارة المدرسية،     

مباشر مع المعلمين وجميع العاملين وأولياء الأمور والطلاب، مما يحفز والاتصال ال
الجميع على التعاون ومواجهة المشكلات فور ظهورها، ويعد الهيكل الإداري البسيط 
من أفضل الهياكل، وأفضل بكثير من الهياكل الهرمية والتي تفصل المهام الإدارية 

ر بالمهام الإدارية، ولا يكون لديه المتسع عن التعليمية، ويهتم المدير فيها بشكل كبي
 من الوقت لمباشر العملية التعليمية وتوجيه ومراقبة المعلمين.

 (:84،2018وتتمثل أبعاد الهيكل التنظيمي الإداري في )الابرو؛ كاظم ،
المركزية: الدرجة التي يكون فيها اتخاذ القرار متمركز حول نقطة واحدة في  -

 المؤسسة. 
 توى القواعد والسياسات والإجراءات الموضوعة.الرسمية: مس -
 التعقيد: عدد المستويات الإدارية بالهيكل التنظيمي. -

 :Mushtaq,2014,504)ولذلك فإن الهيكل التنظيمي الناجح يتميز بالتالي )
 التمكين: ويساعد على استقلالية الإدارة في اتخاذ القرارات. -
لومات بين المدير والإدارة المدرسية قنوات اتصال مفتوحة: لتبادل الآراء والمع -

 وجميع العاملين بالمدرسة.
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شبكة الأعمال غير الرسمية: والذي تعتمد على العلاقات غير الرسمية في تجميع  -
 البيانات والمعلومات اللازمة لسرعة اتخاذ القرار.

ر ومما سبق يمكن القول إن الهيكل الإداري الناجح في المدرسة يعتمد بشكل كبي      
على مدى قدرة مدير المدرسة على متابعة العملية الإدارية والتعليمية في آن واحد، وعلى 
مدى توافر خطوط اتصال مفتوحة بينه وبين باقي أعضاء الإدارة المدرسية والمعلمين 
وأولياء الأمور والطلاب لتبادل الآراء والمعلومات وهو ما سوف يساعده على اتخاذ 

على شبكة الاتصال الرسمية وغير الرسمية، ووضع خطط هادفه قرارات رشيدة معتمده 
 تمكنه من التحسين والإصلاح   بالمدرسة.

إن من أكبر التحديات التي تواجهها المدارس، وهو تحمل المسؤولية  أنظمة العمل:-ج 
الكبرى في إعداد الطلاب للجامعة أو الحياة المهنية، وتستطيع المدارس مواجهة هذه 

ن خلال توفير بيئة مدرسية جاذبة، يتمتع فيها الطلاب بفرص تعليمية متميزة التحديات م
 وعالية الجودة، تساعدهم على اكتساب مهارات القرن الواحد والعشرين.   

وفي ظل استقلالية المدارس واللامركزية المقصودة، والتي يستتبعها نقل اتخاذ 
لمؤسسة التعليمية هي المسئول القرارات التربوية على مستوى المدرسة، سوف تصبح ا

 Martinez etالأول عن عملية التعليم والتعلم، وعن عمليات الإصلاح   بالمدرسة )
al,2018,132 حيث أن هذه الاستقلالية تفرض أنظمة عمل متميزة داخل المدرسة ،)

لمين الثانوية سواء التي تتعلق بالإشراف والمتابعة داخل المدرسة أو أنظمة تقييم أداء المع
 أو الإداريين وجميع العاملين.

إن أنظمة الإشراف والمتابعة التي يقوم بها مدير المدرسة سوف تشمل الجانب       
الإداري والتعليمي بالمدرسة، كما أن هذه الأنظمة عليها أن تتسم بالشفافية والمساواة 

لى رئيس مكتب والعدالة، كما يدخل ضمن إجراءات الرقابة والمتابعة تقرير يتم رفعه إ
الإشراف بالمديرية، يتضمن الأنشطة التي يمارسها المعلمين والمشورة التربوية والتدريسية 
التي تم تقديمها لهم، والاستفادة من خبرات المدارس المجاورة المتبادلة فيما بينهم، حيث 
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يمية تكون هذه التقارير بمثابة مرجع تعتمد عليه المديريات عند اتخاذ القرارات التعل
(Haris et all,2018,368.) 

وحيث أن جودة المعلمين هي العامل الأكثر أهمية في تحديد جودة تعليم الطلاب،    
لذلك فإن أنظمة تقييم المعلمين تحتل أهمية كبيرة، وتتعدد أنظمة تقييم المعلمين، ففي 

ر المدرسة وهي كوريا على سبيل المثال يعتمد تقييم المعلمين على ثلاثة أنظمة يتبعها مدي
تصنيف أداء المعلمين ، الأجر المتمركز حول الأداء ، التقييم المرتبط بالتطوير المهني، 
حيث أثبت الدراسات والأبحاث أن هذه الأنظمة تساعد المدير في اتخاذ القرارات المرتبطة 

لى بعمليات النقل والترقي للمعلم، وكذلك خلق منافسة بناءة بين المعلمين، بالإضافة إ
تقديم المكافآت والحوافز التي تعادل جهودهم، كما أنها تحفزهم على تطوير كفاءاتهم 

 (.Choi,2016,153)& Parkالمهنية 
وبالإضافة إلى نظم الإشراف والتقييم، فإن أنظمة العمل التكنولوجية أصبحت من      

 &Garcia, Abrego)الحاجات الملحة لمدير المدرسة.، فقد أبرزت دراسة 
Jauregui,2019,96)  أهمية استخدام مدير المدرسة لجهاز الكمبيوتر، والذي يمكنه من

إنجاز أربعة مهام وهي :المهام الإدارية من خلال توظيف برنامج معالج النصوص في 
كتابة التقارير وبرنامج الجداول الالكترونية في الشؤون المالية، والمهام التعليمية من خلال 

دمج التكنولوجيا داخل الفصول، واستخدام الأجهزة الملحقة  تحفيز المعلمين على
بالكمبيوتر من طابعة وفاكس وخلافه، بالإضافة إلى المهام التي تتعلق باستخدام الإنترنت 
في البحث والتدريب والاجتماعات والتواصل من خلال شبكات التواصل الاجتماعي، حيث 

ينمي من خلاله مهارات التفكير تبني شبكة الإنترنت المجتمع الافتراضي الذي 
  الاستراتيجي والتخطيط البناء لديه.

وباستقراء ما سبق يتضح أهمية أنظمة الرقابة والتقييم والإشراف والمتابعة في تحقيق 
الإصلاح والتحسين داخل المدرسة، وهو ما يحقق التوقعات المرجوة في تحسين جودة 

ثانوية، بالإضافة إلى أهمية مواكبة المدرسة للتغيرات العملية التعليمية والإدارية بالمدرسة ال
التكنولوجيا الحادثة في المجتمع المحيط من خلال اكتساب المهارات التكنولوجية ليس فقط 
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لمدير المدرسة ولكن لجميع أعضاء الإدارة المدرسية والتي يكون لها مرود مباشر على 
 المعلمين والطلاب وجميع العاملين.

إن تأثير مدير المدرسة على أداء المدرسة هو شيء مؤكد، وأن العامل ة: نمط الإدار -د
الحاسم لنجاح المدرسة هو أسلوب القيادة الذي ينتهجه، والذي يحدد طبيعة تصرفاته 

 ومدى قدرته على إحداث تغيرات جوهرية في المدرسة، ومن هذه الأنماط القيادية ما يلي:
والتي تركز على المشاركة والعمل ” distributed leadershipالقيادة الموزعة: “ -

التعاوني والجماعي، حيث أن ممارسة القيادة هي نتيجة للتعاون بين المدير 
والمرؤوسين، وتشمل القيادة الموزعة توزيع المهام، والاعتماد على التفويض لتوفير 

والوكلاء منظور شامل للمهام القيادية التي يقوم بها مدير المدرسة والأتباع )المدير 
 (.(Mahlangum,2018,137 وبعض المعلمين(

ويهتم هذا النمط  leadership with three dimensions القيادة ثلاثية الأبعاد: -
بثلاث أبعاد الأول: وهو التوجه إلى المهمة لتوجيه جهود العاملين لتحقيق الأهداف 

ى علاقاته الموضوعة، والثاني: وهو بعد العلاقات والذي يركز فيه القائد عل
الشخصية التي تتسم بالتعاون والاحترام والثقة المتبادلة مع العاملين، والثالث: وهو 
الفاعلية والذي يحقق فيه الإداري الأهداف المتعلقة بالمؤسسة ويعتبر مسئولًا عنها 

 (.128،2018)جمال ،
واكبــة وتمثــل قدرة القائد علــى م Enlightening Leadership القيادة المستنيرة: -

التطــور الســريع الــذي يحدث في مؤسسته، مــع القــدرة علــى اختراق جميــع 
الحواجـــز، التـــي تعيــق عمليــة التغييـــر التنظيمــي مــن خــلال الاســتغلال الأمثــل 

بالإضافة إلى  والجــدي للمواهــب والقــدرات التـــي يتمتــع بهــا القائــد والأفــراد العاملــون،
استغلال المواقــف والمهــارات الكامنــة مــن أجــل جعــل المؤسسة أكثر تميزا عن باقي 

 (. 110،2018المؤسسات المنافسة )العبيدي والفتلاوي والحكيم،
وتعرف كذلك بقيادة المقايضة،  Transactional leadership قيادة المعاملات: -

مات بين المدير والمعلمين على أساس تبادل وفي ظل هذا النمط يتم تبادل الخد
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المهام بالحوافز، ويشارك المدير جميع المعلمين في وضع رؤية المدرسة الخاص 
بالإصلاح والتغيير، في ضوء الاتفاق المبرم بينهم والمعروف بالصفقة، والتي تعتمد 
فيها النتيجة النهائية على حجم الحوافز التي اعتمدت لإبرام هذا ال 

 .((KASPRZHAK et al,2015,959قاتفا
وتساعد على تحسين الجودة Technological leadership القيادة التكنولوجية: -

الأكاديمية وتحقيق الإنجازات المتوقعة من الطلاب، وتعتمد على اكتساب المدير 
لثلاث مهارات، وهي مهارة الاتصال والتي تمكنه من توظيف التكنولوجيا الحديثة، 

فيز والتي تساعده على تحفيز المعلمين والعاملين على الإبداع الجماعي، ومهارة التح
بالإضافة إلى مهارة التقدير وهي مهارة حاسمة للقيادة التكنولوجية الفعالة والتي تأتي 

 ( Nasr,2014,5من تقدير المجتمع المدرسي لمستخدم التكنولوجيا الحديثة )
ة، النمط الإداري الذي يتطلب أن ينتهجه وتحدد خطط الإصلاح الإداري بالمدرس      

مدير المدرسة، كما يمكن للمدير أن يتبني أكثر من نمط أثناء تنفيذ خطط الإصلاح، 
هذا بالإضافة إلى أن الثقافة التنظيمية السائدة في المدرسة، تلعب دورا كبيراً في 

لأنماط تساعد مشاركة المعلمين والعاملين للمدير في اتخاذ القرارات، حيث أن هذه ا
 على نشر ثقافة محفزة للمشاركة وللعمل الجماعي والقرارات المشتركة.

يعد العنصر البشري داخل المدرسة الثانوية من أهم عناصر  الهيئة الإدارية:-هـ 
الإصلاح الإداري والمتمثل في مديري المدارس بشكل أساسي ويعاونه باقي أعضاء 

نهم المحرك الجوهري للعملية الإدارية والتعليمية الإدارة المدرسية والمعلمين، ذلك لأ
والركيزة الأساسية لنجاحها، إلى جانب أنهم الفئة الأقدر على كشف مواطن الضعف 

 في المؤسسة التعليمية واقتراح سبل ووسائل العلاج اللازمة للنهوض بها.
فقد أشارت وبجانب الأقدمية والخبرة والتي يتم تعيين مدير المدرسة على أساسها،   
( والتي طبقت على مديري المدارس بماليزيا، أن الإصلاح (Piaw,2014,5129دراسة

الإداري بالمدرسة الثانوية يتطلب نوعية من مديري المدارس تتمتع بالكفاءة والمهارة 
توفير المزيد من الفرص لقادة الوظيفية، وهو ما يفرض على وزارة التربية والتعليم  
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راساتهم في مجال القيادة التربوية، وخاصة على مستوى الماجستير المدارس لمواصلة د
والدكتوراه، لأن المؤهل الأكاديمي يُكسب المدير المهارات القيادية الرئيسية والمتميزة، كما 
يتطلب أن توفر وزارة التعليم أيضا فرص تدريبية كبيرة لمديري المدارس لتحسين مهاراتهم 

اد دورات في الإدارة العليا تحديدا في القيادة التربوية على القيادية، بالإضافة إلى إعد
 .مستويات الدراسات العليا لمديري المدارس

وعلى الإدارة العليا توفير بيئة مناسبة للمديرين تدعم المهام التي يقوموا بها، حيث يتطلب 
 (:43،2016أن تتوافر في هذه البيئة ما يلي )سعيد،

 وء التوصيف الوظيفي لهم.مراعاة أن يكون العمل في ض -
 توافر فرص التدريب لتنمية مهاراتهم الوظيفية. -
 تهيئة أماكن العمل من مكاتب وأجهزة ووسائل تكنولوجية.......الخ. -
 إتاحة الفرصة للرؤساء المباشرين من تطبيق مبدأ الثواب والعقاب بشكل مباشر. -
 التطبيق الجيد لنظم التقييم.  -

الإدارية المعروفة التي على مدير المدرسة اكتسابها،  : وبجانب المهاراتالمهارات -و
والمتمثلة في التعامل مع الآخرين وإدارة الصراع، وإعداد التقارير والإدارة الجيدة 
للاجتماعات والاتصال، وغيرها من المهارات الإدارية، فإن هناك مهارات قيادية أخرى 

درات الإصلاح الإداري على مدير المدرسة اكتسابها حتى يتمكن من تنفيذ مبا
 (: (Piaw,2014,5127بالمدرسة، وتتمثل هذه المهارات فيما يلي 

المهارات التعليمية: والتي تمكنه من مباشرة العملية التعليمية والمشاركة في وضع  -
 المبادرات التدريسية والتركيز على إنجاز الطالب.

ستراتيجية والتفكير المهارات الاستراتيجية: والتي تساعده على وضع الخطط الا -
 الاستراتيجي.

المهارات الثقافية: والتي تحفزه على دعم الآخرين وتعظيم قدرة المدرسة، والتأكيد  -
 على المحاسبية.
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المهارات الإدارية: والتي تعتمد على التفكير التحليلي والمنطقي للمشكلات التي  -
 تواجهه، وتساعده على إجادة المهام الإدارية الموكلة له.

هارات التنظيمية: والتي تتعلق بقدرته على إدارة الشؤون المالية وتخطيط الم -
 الاحتياجات من القوى العاملة، وتوظيف التكنولوجيا الحديثة. 

وتعد المهارات التكنولوجية ركيزة أساسية في العمل الإداري بالمدرسة الثانوية. ونظراً 
على أهمية تدريب العناصر 141-140)، 2017لهذه الأهمية فقد أكدت دراسة )الجبالي،

الإدارية على استخدام أحدث التقنيات الحديثة وكيفية توظيفها، من أجل تكوين قيادات 
تربوية قادرة على تحدي مجتمع المعلومات، وهي بذلك تلبي احتياجات الإدارة المدرسية 

 .والمعلمين والطلاب، وهو ما ينصب جميعه بشكل مباشر في صالح المجتمع المدرسي
وحيث أن الإصلاح الإداري لا يتم بمعزل عن المعلمين، لذلك على مدير    

المدرسة الاهتمام بالمعلمين وتحقيق فرص التطوير المهني لهم ولجميع العاملين 
بالمدرسة، من خلال توفير برامج التعلم المهني المستمر لهم، حيث أن هذه البرامج تكسر 

الناتجة من ضعف المتابعة وعدم توفير تغذية راجعة العزلة التي يعيش فيها المعلمون، و 
بشكل مستمر عن أدائهم، وهو ما سوف يكون له مردود مباشر على تغيير نتائج الطالب 
ويزيد من القدرة التعليمية للمدرسة، كما أن هذه البرامج ترتبط بمساءلة المعلمين، هذه 

الفعلي للمهارات التي المساءلة تتمركز حول مدى قدرتهم على التوظيف المهني و 
(، حيث أن (Woulfin,2018,2اكتسبوها، مما يزيد من الاهتمام بالتدريب المقدم لهم 

جميع الدراسات التي ارتبطت بالتدريب أظهرت دوره في تحسين جودة أداء المعلمين ودوره 
في تحقيق التطوير المهني لهم، وبذلك يعد إكساب المدير ومرؤوسيه المهارات اللازمة 

التي تتواكب مع جهود التحسين والإصلاح داخل المدرسة الثانوية، والتي لا تعتمد فقط و 
على المهارات الإدارية والتعليمية ولكن تتطلب كذلك حزمة من المهارات التي تمكنه على 
إدارة الشؤون المالية وتوظيف التكنولوجيا الحديثة وتحفيز الآخرين على المشاركة والتفكير 

 متميز لحل المشكلات التي تواجهه.   المختلف وال
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إن الإصلاح الإداري الجديد يجب أن  القيم المشتركة السائدة في المدرسة الثانوية: -
قادة المديريات والإدارات  يكون جزءًا من الثقافة المعيارية للمدارس، حيث يسعى

مارسات التعليمية نحو توفير بيئة مدرسية مستقرة تسمح لمديري المدارس من تطبيق م
الإصلاح دون خوف أو قلق، كما تتيح الفرصة لمدير المدرسة من توظيف الجانب 
المعرفي والثقافي لديه لحل النزاعات التي تنشأ أثناء تطبيق ممارسات إدارية وتعليمية 

 (.(Wong,2019,3متميزة والناجمة عن ضعف فهم المعلمين والعاملين لها 
الثانوية العديد من القيم والمستوحاة من  حيث يفرض الإصلاح الإداري بالمدرسة

الإدارة الجديدة وما بعد الإدارة العامة الجديدة. والتي تركز بشكل كبير على قيم المشاركة 
والتشاور في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى قيم المحاسبية لجميع العاملين بالمدرسة، بما 

مور على مدى قدرته على تحقيق فيهم مدير المدرسة والذي يحاسب من قبل أولياء الأ
توقعاتهم وتنفيذ مبادرات الإصلاح، بجانب قيم المنافسة والتي تكسب المدرسة الثانوية 

 (.)Graß,2017,62 قدرة تنافسية تميزها عن نظيرتها في المجتمع الخارجي
ويعد الابتكار كذلك من القيم التي تمكن المدير من تبني أساليب عمل جديدة،     

يحفز المعلمين والعاملين على التفكير بشكل مختلف، وذلك من خلال تعاونه  وتجعله
معهم للاستفادة من المعرفة الموجودة لديهم، لإنشاء معرفة جديدة، تمثل البنى التي تدعم 
المديرين وتحفزهم على الإبداع والاختلاف والانفتاح، وهو ما يجعل التحسين والإصلاح 

، وبجانب  (OECD, 2018 ,5)ى وأكثر شمولية واستدامةداخل المدرسة الثانوية أقو 
هذه القيم على مدير المدرسة أن ينشر قيم الالتزام والولاء والمثابرة والتجديد في مدرسته، 
والتي تساعد على إنجاح عمليات وخطط الإصلاح الإداري، حيث أنها ترسخ ثقافة 

 العمل الجاد داخل المدرسة. 
ركيزة أساسية في عمليات الإصلاح الإداري بالمدرسة وبذلك فإن قيم العمل تعد 

الثانوية سواء كانت قيم عمل تتعلق بالمبادئ التي يلتزم بها مدير المدرسة وجميع العاملين 
معه، من شفافية ومحاسبية ونشر روح التعاون والعمل الجماعي بين العاملين، مما 

بالأساليب التي يتم بها إنجاز  يحفزهم على التميز والابتكار في العمل، أم قيم خاصة
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العمل والتي تركز على استخدام الأساليب والوسائل التكنولوجية لسرعة إنجاز المهام 
 الإدارية بالمدرسة وهي التي تستلزم امتلاك مدير المدرسة للمهارات التكنولوجية.

وء مدخل الخطوة الثانية: تقييم القدرة التنافسية للمدرسة الثانوية العامة بمصر في ض
 : 7Sماكنزي 

ويتناول جهود وزارة تشمل هذه الخطوة على محورين، الأول يتعلق بالدراسة النظرية   
التعليم وممارساتها الحالية للإصلاح الإداري للمدرسة الثانوية العامة، للتعرف على القدرة 

تم من خلالها باستخدام مدخل ماكنزي، والثاني على الدراسة الميدانية والتي ي التنافسية بها
التعرف على أراء ومقترحات عينة الدراسة فيما يتعلق بمحاور الإصلاح الإداري بالمدرسة 

 الثانوية:
وزارة التعليم وممارساتها الحالية للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية:  أولا: جهود

 ويتناول هذا المحور الممارسات التالية:
( للتعليم قبل 2030-2014ية): كشفت الخطة الاستراتيجالاستراتيجية -1

، 2014، 2030-2014الجامعي)وزارة التربية والتعليم: الخطة الاستراتيجية 
(عن برنامج التعليم الثانوي والذي من أهدافه الاستراتيجية تطوير نظام الإدارة 95

والتقويم والمتابعة، وتدعيم قدرات الإدارة المدرسية في تطبيق منظومة التحديث 
ثانوية العامة، بالإضافة إلى تقديم نماذج إبداعية تكون بمثابة الأساس بالمدرسة ال

لاستمرار تطوير نظام التعليم بهذه المؤسسات.، حيث أن هذه الخطة من المفترض 
أنها تعالج أوجه القصور بالمدرسة الثانوية العامة، وعلى الرغم من وجود آليات 

 كشف عكس ذلك.التنفيذ بالخطة الاستراتيجية إلا أن الواقع ي
( أن معظم مدارس الثانوية العامة يفتقد 360، 2015يوسف، حيث أشارت دراسة )

مديريها القدرة على تقديم أفكار جديدة وعملية لتحسين الأداء المدرسي، بالإضافة إلى 
أنهم لا يضعون خططا أو برامج زمنية تَضمن تنفيذ الأفكار الجديدة والمبتكرة في العمل 

 .داخل المدرسة
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كما أن هناك معوق آخر يقف أما تنفيذ الاستراتيجية الموضوعة داخل المدرسة     
الثانوية العامة وهو القيادات بالمدرسة الثانوية العامة، وهو ما أشارت إليه دراسة 

( أنه على الرغم من وجود استراتيجية بالمدرسة الثانوية العامة 461،2017)الشحنة،
هناك ضعف في  هداف التي تسعى نحو تحقيقها، إلا أنتوضح آليات العمل بها والأ

تحقيقها، والناجم عن ضعف قدرة قيادات المدرسة على الاهتمام بالمستقبل، ومحدودية 
الرغبة لديهم في تجديد أساليب العمل الإداري بالمدرسة كما أن تعدد القيادات بالمدرسة 

مدرسة الثانوية العامة، يؤدي إلي ظهور وزيادة عدد القائمين بالمهام والواجبات الإدارية بال
العديد من المشكلات الإدارية التي تؤثر تعوق إدارة المدرسة، من تطبيق رؤيتها 

 الاستراتيجية وخططها المستقبلية .
كما أن هناك حائلًا آخر يقف أمام تنفيذ استراتيجية الإصلاح والتحسين بها، وهو     

( بأن 227-226، 2018عليه دراسة ) جوهر، ضعف الموارد المالية، وهو ما أكدت 
المؤسسات التعليمية تعاني انخفاض مصادر تمويل، والذي يرجع إلى عجز الموارد المالية 
المخصصة من الوزارة، وسوء توزيع الموارد المتاحة، بالإضافة إلى ضعف مشاركة 

ارجي الذي المجتمع من رجال الأعمال، وكذلك محدودية التمويل الذاتي والتمويل الخ
يمكن أن تحصل عليه المدرسة من رجال الأعمال ، وهو ما ساعد على عجزها في تلبية 

 متطلبات الإصلاح، وأثر بشكل كبير على جودة المخرج التعليمي. 
وبذلك فإنه على الرغم من وجود استراتيجية يمكن توظيفها لتحقيق الإصلاح الإداري     

تطبيق هذه الاستراتيجية يستلزم تكاتف جميع العاملين  بالمدرسة الثانوية العامة، إلا أن
بالمدرسة في وضع الرؤية والأهداف، وهو ما تغفل عنه قيادات هذه المدارس، بالإضافة 
إلى عناصر إدارية مؤهلة وموارد مالية داعمة لمبادرات الإصلاح الإداري بالمدرسة 

جه الأكمل، وبالتالي يؤثر بشكل الثانوية العامة، وهي عوائق تحول دون تنفيذها على الو 
 مباشر على جودة المخرج التعليمي.

: يعتمد الهيكل التنظيمي بالمدرسة الثانوية العامة على تقسيم  الهيكل التنظيمي -2
( لسنة 164الأعمال وتوزيعها كل حسب تخصص، وبالرجوع إلى القرار الوزاري رقم )
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العامة يتألف من مدير المدرسة، ، نجد أن الهيكل الإداري بالمدرسة الثانوية 2016
ووكيل المدرسة، ووكيل المدرسة لشؤون التنمية المهنية، ووكيل المدرسة لشؤون 
الخدمات، ووكيل المدرسة لشؤون العاملين، ووكيل المدرسة لشؤون التعليم والتنمية 
المهنية والجودة، وأن الجميع مهامهم تسهم بشكل مباشر في الاصلاح المتمركز 

درسة، مع تشابه العديد من المهام التي يقوموا بها ،واختلاف البعض الآخر، حول الم
وقد ركز البحث على المدير والوكلاء بالمدرسة الثانوية ، ويشير الجدول إلى عناصر 

-132،2016الاختلاف في المهام والواجبات المتعلقة بهم)وزارة التربية والتعليم ،
161:) 
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 مدير والوكلاء بالمدرسة الثانوية العامة بمصر( اختلاف مهام ال1جدول رقم )
 2016( لسنة 164طبقا للقرار الوزاري )

 أوجه الاختلاف  المجال 
 وكيل المدرسة  المدير 

القيادة  
والاشراف  
 المؤسسي 

 

يقوم بالإشراف المباشر على  -
 المهام.

دعم أدوار جميع العاملين   -
بالمدرسة تحقيقا للإصلاح  

 المتمركز حول المدرسة. 

وم بتنسيق عمله مع التوجيه الفني  يق -
 والمالي والاداري ويعاون مدير المدرسة.

إنشاء قاعدة بيانات لكافة عناصر العملية   -
 التعليمية بالمدرسة. 

 دعم مجتمع المعلومات داخل المدرسة -
التواصل مع الهيئة القومية لضمان   -

 الجودة. 
 الإشراف على ملف التقدم للاعتماد.  -

عمليات  
التعليم  

 لم والتع

يقوم بالتنسيق مع التوجيه   -
التربوي لتطبيق الأساليب  

 التعليمية الحديثة.
تنسيق أوجه الصرف على  -

 الأنشطة.

الاشتراك مع المعلمين والاخصائيين -
 والتنسيق مع التوجيه التربوي. 

تنسيق جهود جميع العاملين بالمدرسة   -
 لتحقيق الجودة في العملية التعليمية.

المعلمين تنسيق الأدوار بين  -
 والاخصائيين. 

 توزيع خطة الدراسة.  -
نشر المعلومات الخاصة بالمستجدات   -

 التربوية.
 تقويم أداء المتعلمين.  -
توفير الموارد المالية والبشرية اللازمة  -

لتنفيذ القرارات التعليمية ودعم العملية  
 التعليمية. 

 أعمال الارشاد الطلابي. -
عليم في  تفعيل استخدام تكنولوجيا الت  -
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 العملية التعليمية. 
ضمان  
معايير  
الجودة  

 والاعتماد 

الاشراف على تطبيق التقييم   -
 الذاتي.

قيادة عملية وضع خطة   -
 التحسين المدرسية. 

-  

 تطبيق أساليب التقييم الذاتي.  -
المساهمة في قيادة عملية وضع خطة  -

 التحسين المدرسي. 
توفير الموارد المالية والبشرية اللازمة  -

 ط التحسين. لخط
تنسيق جهود العاملين في تحقيق الجودة   -

 والحصول على الاعتماد. 
التنمية  
 المهنية 

ينسق مع الوكلاء بالمدارس القريبة  - 
 لوضع خطط التنمية المهنية المستدامة.

يعمل مع التوجيه المالي والاداري في   -
عملية التقويم والمتابعة للعاملين بالشؤون  

 المالية والادارية. 
 ترسيخ مبادئ مجتمع التعلم. -

المشاركة  
 المجتمعية 

تشجيع المعلمين وأولياء   -
الامور على المشاركة في 
أعمال مجلس الأمناء والآباء  

 والمعلمين.

تشجيع المعلمين والاخصائيين في دعم   -
 أعمال مجلس الأمناء والآباء والمعلمين.

هرية بين مهام وواجبات ويتضح من الجدول السابق أن هناك فروق ليست بالجو   
مدير المدرسة الثانوية العامة والوكلاء وأنهم جميعا يعملون على تفعيل جهود 
الاصلاح المتمركزة حول المدرسة الثانوية بأقل تكلفة، يدعمهم في ذلك جميع الوكلاء 
الآخرين كل حسب المهام الموكلة له، ولكن على الصعيد الآخر نجد أن هناك 

 مهام والواجبات.تضارب بين هذه ال
هذا إلى جانب الطبيعة الهرمية التي يتسم بها الهيكل التنظيمي وهو ما سمح بتعدد      

المستويات الإدارية، والذي يجعل صعوبة في عملية الاتصال وتبادل الخبرات بين 
 العاملين، وهو ما يحد من قدرة المدير والوكلاء في القيام بمهام وواجباتهم الجديدة.
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إن من أكثر الأنظمة أهمية بالنسبة لمدير المدرسة الثانوية العامة  العمل:أنظمة  -3
والوكلاء، هي النظم المرتبطة بالمتابعة والتوجيه والرقابة والتقييم، بالإضافة إلى 
أنظمة العمل التكنولوجية والتي تساعدهم في الإسراع بالمهام والواجبات التي يقومون 

 لها.
النظم في تدعيم العمل بالمدرسة وتحفيز العاملين على وبالرغم من أهمية هذه   

الالتزام والعمل الجاد، إلا أنه بالنظر إلى المدرسة الثانوية العامة، نجد أن هناك 
قصور في هذه الأنظمة والتي أثرت بشكل مباشر على أداء العاملين بها، وهو ما 

بة بالمدرسة الثانوية ( بأن الأنظمة الخاصة بالرقا51، 2016كشفته دراسة )بيومي، 
 العامة تتسم بالمحدودية، وأنها تتسم بصورة تقليدية بعيدة عن معايير الجودة والإتقان.

( بأن أنظمة العمل داخل مدارس 23، 20، 2016كما أكدت دراسة )عيداروس ،     
يثة، التعليم العام في مصر والتي تتعلق بالتوجيه والتقييم واستخدام الأساليب الإدارية الحد

يجتنبها العديد من أوجه القصور، ذلك لأنها تتم بشكل تقليدي وروتيني ولا ترتبط 
بالنتائج، كما أنه لا تتوافر بهذه المدارس لائحة مدرسية خاصة بالإثابة والعقاب، مما 

 أدى إلى غياب العمل بروح الفريق، وأثر على تحقيق الأداء المتميز بها.
( ضعف فعالية أنظمة العمل بالمؤسسات 12-10، 2019وأرجعت دراسة )غنيم، 

التعليمية )والتي تشمل المدرسة الثانوية العامة(، والتي تتعلق بالرقابة والمتابعة 
والمحاسبية والتقييم واستخدام الأساليب التكنولوجية، للعديد من الأسباب والتي تم إجمالها 

 في النقاط التالية:
 متابعة متمركز حول النتائج المحققة.غياب نظام مؤسسي متكامل للرقابة وال -
 ضعف نظم المحاسبية المرتبطة بتحقيق النتائج والأهداف. -
 قلة الاهتمام بتطوير نظم التقييم والمتابعة. -
ضعف البنية الأساسية التكنولوجية والمعلوماتية، والذي يضعف قدرة المدرسة من  -

 ليمية.تطبيق أنظمة عمل تكنولوجية تدعم العملية الإدارية والتع
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وبالتالي نجد أن أنظمة العمل في حاجة إلى دعم وإعادة النظر في سبل تفعيلها، 
حتى تتمكن هذه قيادات هذه المدارس من القيام بمبادرات الاصلاح الاداري بالمدرسة 

 الثانوية العامة، وهو ما يزيد من قدرتها التنافسية وتحقيق جودة المخرج التعليمي.
ير المدرسة الثانوية العامة بمصر ووكلائها تبني العديد من على مد نمط الإدارة:-4

الأنماط الإدارية، والتي تمكنهم من القيام بممارسات الاصلاح الاداري بالمدرسة بنجاح، 
ورغم تعدد الدورات التدريبية التي تحصل عليها هذه الفئة، إلا أن الغالبية منهم متمسكين 

عمل ،وهو ما أشارت إليه دراسة ))أبو الوفا؛ حسين؛ بالأنماط والأساليب التقليدية في ال
( أن إدارة المدرسة الثانوية العامة في مصر لا تساير التغيرات 356،2018راضي،

السريعة والمتلاحقة، حيث أن هناك غياب لفهم الأساليب والانماط الإدارية المعاصرة 
نهج البيروقراطي في كافة لدى الغالبية من قيادات المدرسة، مما جعلها تتمسك بتطبيق ال

المهام التي تقوم بها، وجعل هذه الإدارة متمركزة حول نفسها في اتخاذ العديد من 
 القرارات. 

كما أسفرت نتائج الدراسة الاستطلاعية التي تمت على مديري المدارس الثانوية        
ى المديرين العامة، بأنهم يواجهون العديد من المشكلات والناجمة عن غياب الوعي لد

على استخدام الأنماط الإدارية الحديثة بالرغم من التغيرات والمستجدات المحيطة 
بالمدرسة، التي تفرض البعد عن هذه الأنماط وتبني أنماط تتلاءم مع التغيرات المستجدة 

( يساعد على تحقيق جودة المخرج 73، 2015داخل المؤسسات التعليمية )على، 
 هدف الرئيسي من الاصلاح الاداري بالمدرسة.التعليمي والذي يعد ال

: يشير الواقع وكذلك العديد من الدراسات التي تناولت مدير المدرسة الهيئة الإدارية-5
والإدارة المدرسية أن اختيار هذه القيادات مازال يعتمد إلى الآن على الأقدمية وليس 

شروط لشغل الوظائف والذي وضع  2016( لسنة 164الخبرة. رغم صدور القرار رقم )
القيادية ومنها مدير المدرسة الثانوية العامة والوكلاء والتي تتمثل في الآتي:)وزارة التربية 

 (2016، 164والتعليم، قرار وزاري 
 الحصول على مؤهل عالي تربوي بالإضافة إلى شهادة إجازة التأهيل التربوي. -
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 يشغل بالاختيار من بين شاغلي وظيفة معلم أول )أ( -
 لحصول على شهادة الصلاحية لمزاولة وظائف الإدارة المدرسية.ا -
الحصول على تقرير أداء بمرتبة فوق متوسط على الأقل سنتين سابقتين مباشرة،  -

 قبل شغل وظيفة مدير المدرسة.
استيفاء برامج التنمية المهنية في مجال الإدارة المدرسية طبقا لما تقرره  -

 الأكاديمية المهنية للمعلمين.
وبرغم أهمية شروط إختيار قيادات المدرسة الثانوية السالف ذكرها، إلا أن الواقع     

الفعلي يشير إلى استمرار الاختيار حسب الشروط الأقدمية دون الكفاءة، والمؤهل 
العلمي، وإجتياز المقابلة الشخصية وبرنامج تدريبي بعد الترشيح للوظيفة، هذا البرنامج لا 

م التكنولوجي أو الوقوف على الأساليب الحديثة والمعاصرة في يمكنه ملاحقة التقد
 سليمان،  .(بالإضافة إلى تزكية الموجهين، الادارة، حيث أن مدته خمس أيام فقط

 (.242، ص 2015
( التطبيق الشكلي للقوانين الحديثة في اختيار 8، 2019كما أكدت دراسة )الخطيب،     

ى إلى استمرار عملية الاختيار بناء على الثقة القيادات التعليمية، الأمر الذي أد
 والاقدمية في الاختيار دون الكفاءة.

وسوف يتضح لنا القصور المهني والتأهيل والإعداد لشغل مثل هذه الوظيفة )بشكل     
أكثر وضوح في الدراسة الميدانية(، والتي تؤثر بشكل كبير على قدرة المدير على 

تنفيذ عملياته وخططه، بالإضافة إلى غياب المعايير الأخرى الإصلاح وتزيد من مقاومته ل
 مثل الكفاءة والالتزام والصدق والمثابرة وقوة الشخصية وغيرها.

من خلال التحليل السابق يتضح لنا شكلية نظم الاختيار والإعداد والتأهيل  المهارات: -6
ا ساعد على لدى أعضاء الإدارة المدرسية بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، مم

ضعف كفاياتهم المهنية، وقصورهم عن تحقيق الأهداف المنشودة من الخطة 
( والتي تتطلب مهارات إدارية متميزة لدى مدير المدرسة 2030-2014الاستراتيجية)
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وباقي أعضاء الإدارة المدرسية، هذا بالإضافة إلى أن ضعف القدرة على تنفيذ مهامهم 
 (.2016لسنة  164زاري رقم )الوظيفية المدرجة بالقرار الو 

وفي ضوء اهتمام الدولة بالتعليم فقد قامت الحكومة بإنشاء الاكاديمية المهنية     
للمعلمين، وتحديد اختصاصاتها وقد حددت المادة الأولى أهداف الاكاديمية والمتمثلة 

نون في: التنمية المهنية لأعضاء هيئة التعليم الخاضعين لأحكام قانون التعليم، وقا
إعادة تنظيم الأزهر والهيئات التي يشملها والإرتقاء بقدراتهم ومهاراتهم بصورة مستمرة 

 (.2008لسنة  129بما يؤدي إلى رفع مستوى العملية التعليمية )قرار جمهوري رقم 
وبرغم الدور الموسع الذي تقوم به الاكاديمية في تقديم برامج تدريبيه خاصة      

وارد البشرية، إلا أن الدراسة الاستطلاعية التي قامت بها بالترقيات وتنمية الم
الاكاديمية، والتي على أساسها وضعت الخطة الاستراتيجية لها، أكدت على أن هذه 
البرامج يكتنفها بعض نقاط الضعف نتيجة حاجة هذه البرامج إلى )وزارة التربية 

 (:26،27،32، 2017ين ،والتعليم: الخطة الاستراتيجية للأكاديمية المهنية للمعلم
خبرات وكفاءات على درجة عالية من التدريب للقيام بهذه البرامج على الوجه  -

 الاكمل.
المركــزي  المســتويين على للخطط والمتابعة والتقويم  التخطيط وكفاءة  نوعية تحسين -

 .واللامركزي للأكاديمية
للتــرخيص لمهنــة والاســتمرارية كشــرط أساســي  بالشــمولية يت صــف للتقويم  نظام  تبن ِّى -

 .التعليم 
ثــة فــي مجــال تكنولوجيــا المعلومــات مثــل: التــدريب  - بــرامج تدريبيــة متخصصــة ومحد 

بصــفة دوريــة علــى كــل مــا هــو جديــد فــي مجــال برمجــة الــنظم الإلكترونيــة وقواعــد 
 البيانات، وتصميم وتطوير المواقع الإلكترونية.

عداد القادة والذي يتبع وزارة كما قامت الحكومة المصرية كذلك بإنشاء مركز لإ      
التربية والتعليم، حيث يقوم القائمين بالعمل بهذا المركز بدراسة وبحث المشكلات الإدارية 
والوصول إلى حلول جذرية وفعاله لها، من خلال تقديم برامج مهنية للقادة )تربوية 
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محاضرات وتكنولوجية وأكاديمية( والإشراف على تنفيذها من خلال )ورش العمل وال
 (.2014، 119والسمينارات والبعثات( )وزارة التربية والتعليم، قرار وزاري رقم 

حيث يتلقى مدير المدرسة وأعضاء الإدارة المدرسية العديد من البرامج سواء التي      
تتعلق بالترقية أو برامج للتنمية المهنية، وخاصة البرامج المتعلقة بالترقية، وعلى الرغم 

ن هذه البرامج تحتاج إلى مزيد من الاهتمام وهو ما كشفت عنه دراسة )زغلول من ذلك فإ
( إلى أن هناك بعض جوانب القصور في مهارات أعضاء الإدارة المدرسية، 81،2017،

والذي يرجع إلى أن تدريب هذه الفئة من القيادات يتم من خلال العديد من الجهات وهي 
التدريب بالمديريات والإدارات التعليمية، والأكاديمية الإدارة المركزية للتدريب ، وإدارة 

المهنية للمعلمين، ولكن يلاحظ ازدواجية وتداخل في المسئوليات والاختصاصات بين 
 هذه الجهات، مما أضعف من قدرتها على تحقيق الأهداف المرجوة منها.

سة أن على مدير المدر  القيم المشتركة السائدة في المدرسة الثانوية العامة:  -7
يقوم بنشر مجموعة من القيم داخل المجتمع المدرسي، والتي تتمثل في الالتزام والمساءلة 
والمشاركة والصدق والولاء والانضباط للمؤسسة وغيرها من القيم التي تساعد على إنجاز 
الأعمال، هذا بالإضافة على تهيئة ثقافة تنظيمية ترسخ هذه القيم وتساعد على توفير 

 ة محفزة على الإبداع.بيئة مدرسي
( إلى أن المدرسة 249، 2016ورغم أهمية هذه القيم فقد أشارت دراسة )البيلي،    

الثانوية العامة، تعاني من ضعف الانضباط المدرسي والإدارة المدرسية، والذي انعكس 
على محدودية الانضباط داخل المدرسة، بالإضافة إلى كثرة غياب المعلمين، والذي 

قدرتهم على القيام بالمهام المنوطة بهم على الوجه الأكمل، وهو ما ساعد أضعف من 
 في النهاية على شيوع ظاهرة الغياب وشعور طلاب هذه المرحلة الإحباط.    

( إلى أن مديري المدرسة الثانوية 324،2017كما أشارت كذلك دراسة )نصر،    
 العامة يعانون من: 

 تدني قيم العمل الجماعي. -
 ضعف الثقة بين أطراف المشاركة وأصحاب المصالح المعنية. -
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 ضعف جوانب التمكين وتفويض السلطة. -
 غياب السياسات الواضحة للمساءلة وللتحفيز للمديرين.  -
( كذلك إلى أن بيئة المؤسسات التعليمية والتي 10،2019وأوضحت دراسة )غنيم،          

بعض القيم، التي تحد من قدرة الإدارة  تشمل المدارس الثانوية العامة تتسم بشيوع
 المدرسية على تطوير هذه المؤسسات والتي منها:

 غياب قيم ثقافة العمل الجاد واحترامه. -
 الافتقار إلى العمل الجماعي وترسيخ أسلوب العمل الفردي. -
 قصور بيئة العمل المحفزة على الإبداع والتميز. -
يساعد على انتشار ظاهرة الخوف ضعف التوازن بين السلطة والمسئوليات مما  -

 من العقاب.
هذا بالإضافة إلى أن الثقافة التنظيمية السائدة بالمدرسة الثانوية العامة ترسخ ثقافة       

القائد الأوحد وتبتعد بالعاملين عن المشاركة في اتخاذ القرارات والعمل الفريقي، مما يرسخ 
 النزعة الفردية في العمل بهذه المؤسسات.

(، والتي أشارت إلى أن الثقافة 8،2019، الخطيبوهو ما أكدت عليه دراسة )    
التنظيمية السائدة بالمؤسسات التعليمية والتي منها بالتأكيد المدرسة الثانوية العامة تتسم 

 بما يلي:
 تفضيل العمل الفردي على الجماعي. -
ؤسسات غياب القوى الدافعة للتطوير نتيجة غياب عنصر المنافسة بين الم -

 التعليمية.
 قلة الاهتمام برشاده القرارات. -
ضعف المرونة والذي يجعل هناك قصور من قيادة هذه المؤسسات نحو  -

 الاستجابة للمتغيرات السريعة.
 سيادة الثقافة التنظيمية المقاومة للتغيير. -
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انسحاب الكفاءات من المؤسسات التعليمية الحكومية إلى الخاصة سعيا وراء  -
 .تحسين الدخل

باستقراء ما سبق يتضح لنا أن القيم السائدة في المدرسة الثانوية تحد وتضعف من        
قدرة القيادات بها على الإصلاح، حيث أنها تفتقر إلى الكثير من العناصر المحفزة 
والداعمة لهذه العمليات والتي منها غياب قيم العمل الجماعي وضعف السلطات 

درسية، والبيئة الداعمة للتميز والإبداع، كما أن هذه القيم ترتبط الممنوحة لفريق الإدارة الم
ترتبط بالثقافة التنظيمية السائدة والتي تحد من ترسيخها بالمدرسة، مما يحد من قدرة 

 قيادات هذه المؤسسات من التغيير أو تبني ممارسات الإصلاح الإداري بها.
بها وزارة التربية والتعليم في مصر وبنظرة تحليلية سريعة إلى الجهود التي تقوم    

والقرارات التي تتخذها بشأن الإدارة المدرسية، نجد أن هذه القرارات لا تزال عاجزه عن 
تدعيم هؤلاء المديرين داخل مدارسهم للقيام بمبادرات الإصلاح   والتحسين، حيث أن 

ف قدرتهم على الواقع يبرز العديد من التحديات التي تواجههم.، ولعل أبرزها هي ضع
التجديد والابتكار في مدارسهم نظرا لإتباعهم مداخل تقليدية في الإدارة، هذا إلى جانب 
ضعف نظم الاتصال والمعلومات واتخاذ القرار، بالإضافة إلى أن معظمهم ينقصهم 

السائدة بالمدارس مهارات استخدام الأساليب التكنولوجية الحديثة، كما أن الثقافة التنظيمية 
والتي تجعلهم غير قادرين على اتخاذ القرارات بل التنفيذ بيروقراطية سم في الغالب بالتت

 . السلبي لها، وفي الانتظار الدائم لحلول المشكلات التي تواجههم 
وبذلك نجد أن تحليل البيئة الداخلية يبرز العديد من التحديات التي تواجه المدرسة   

مبادرات الإصلاح، وتطبيق الاستراتيجية الموضوعة الثانوية، وتجعلها عاجزة عن تنفيذ 
بها، وهو ما يؤكد ضعف القدرة التنافسية لهذه المؤسسات، وعجزها عن تحقيق جودة 
المخرجات التعليمية، وهو ما سوف ينقلنا إلى الواقع الميداني للتعرف على آراء ومقترحات 

 بالمدرسة الثانوية العامة بمصر.أفراد العينة فيما يتعلق بكيفية تحقيق الإصلاح الإداري 
بعــــد تنــــاول الواقــــع النظــــري مــــن خــــلال الدراســــات والأبحــــاث  الدراســـة الميدانيـــة:-ثانيـــا: 

والوثائق، كان من الأهمية التوجه نحو الميــدان، للتعــرف علــى آراء عينــة البحــث فــي بعــض 
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الثانويــة فــي المقترحــات التــي يمكــن مــن خلالهــا تنفيــذ مبــادرات الإصــلاح الإداري بالمدرســة 
مصــر؛ وذلــك مــن خــلال دراســة ميدانيــة علــى عينــة مــن الخبــراء الأكــاديميين ومــن الميــدان، 

 ويتضح ذلك فيما يلي:  
إلى التعرف على آراء ومقترحات هدفت الدراسة الميدانية أهداف الدراسة الميدانية:  -1

في مصر، عينة البحث فيما يتعلق بأهمية الإصلاح الإداري للمدرسة الثانوية العامة 
وكذلك الوقوف على بعض الإجراءات التنفيذية التي يمكن من خلالها تحقيق 
الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية في ضوء مدخل ماكنزي، وهو ما سوف يساعد 
على الخروج ببعض الآليات والتي يمكن من خلالها تحديد ملامح الرؤية المقترحة 

 والتوصل إلى بعض سبل تحقيقها.
 الدراسة الميدانية:إجراءات  -2

وتشــمل إجــراءات الدراســة الميدانيــة علــى عينــة الدراســة وخصائصــها، أداة الدراســة وإعــدادها، 
 ووصفها.

تم اختيار عينة الدراسة بطريقة مقصودة، ويطلق عليها عينة كرة الثلج،  :عينة الدراسة-أ
فرد من حيث يعتمد هذا النمط على اختيار فرد معين وبناء على ما يقدمه هذا ال

معلومات تهم الباحث ، يقرر الباحث من هو الشخص التالي الذي سيقوم باختياره 
لإكمال المعلومات والمشاهدات المطلوبة، ولذلك سميت الكره الثلجية حيث يعتبر الفرد 

الأول هو نقطة البداية والتي سيبدأ حولها التكثيف لاكتمال الكرة إي اكتمال العينة 
ث تتمثل العينة من مجموعة خبراء أكاديميين من المركز ( حي316، 2017)محمد،

القومي للبحوث التربوية والتنمية وكذلك بعض الأساتذة من كلية التربية جامعة عين 
 شمس ، بالإضافة إلى خبراء من الميدان، ويوضح الجدول التالي تفصيل العينة:

 ( عينة البحث2جدول رقم ) 
 

 المحافظة /الجهة 
 العينة التربوية ميةالعينة الاكادي

أستاذ  أستاذ
 مساعد

مدير 
 مدرسة 

وكيل 
 مدرسة 

 الإدارة



 7sرؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل ماكنزي 

 2019العدد الثالث والاربعون )الجزء الر ابع(    (           764                (جامعة عين شمس  -كلية التربية  مجلة

جامعة عين   –كلية التربية  1
 شمس.

4     

المركز القومي للبحوث التربوية  2
 والتنمية.

9 4    

 
3  

محافظة القاهرة     " مدرسة  
 النقراشي الثانوية بنين".

" مدرسة فاطمة الزهراء الثانوية 
 بنات"

 درسة جمال عبد الناصر بنين""م

  1 3 

 حدائق القبة 
  1 -- 
  1 2 

محافظة العريش "مدرسة آل أبو  4
 سلمة الثانوية

 شمال سينا 2 1  

محافظة القليوبية: مدرسة الدير   5
 الثانوية المشتركة"

 " طنان الثانوية بنات"

 طوخ 2 1  
 قليوب 3 1  

محافظة الجيزة" الشهيد محمد  6
 مصطفى أبو زيد"

 الجيزة 1 1  

محافظة الاسماعيلية "   7
 الاسماعيلية الثانوية بنين"

شمال  2 1  
 الاسماعيلية

 40 15 8 4 13 المجموع
تعد  حيث، تم إجراء المقابلة الشخصية المقننة مع جميع أفراد العينةأداة الدراسة:  -ب 

ى المعلومات التي يحتاجها المقابلة من الأدوات التي تمكن الباحث من الحصول عل
وتسمح المقابلة المقننة للقائمين بها بوضع بعض الأسئلة المعيارية وفقا ، وبشكل سريع

لنظام محدد مسبقا، والتي يتم من خلالها التعرف على استجابات الأفراد الذين تتم معهم 
( ، 74، 2007المقابلة وهي بذلك لا تعطي نسبيا إلا قدر ضئيل من الحرية ) طايع،

حيث أنها تقدم نفس الأسئلة بنفس الأسلوب لكل فرد، وتمتاز هذه الطريقة بالحصول 
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على أكبر قدر من الإجابات، كما أنها تتصف بالدقة وأنها أسهل من حيث تسجيل 
الإجابات وتحليلها، كما يمكن التوصل من خلالها إلى صياغة التعميمات العلمية 

 (.145-144، 2008)العزاوي،
من خلال الاطلاع على الدراسات والأبحاث والجزء النظري والدراسة الأداة:  إعداد-ج 

النظرية تم إعداد أسئلة المقابلة الشخصية، والتي تمثلت في ثلاثة أسئلة الأول يتعلق 
بتحديات الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، والثاني متطلبات 

لمقترحات الإجرائية والتي من شأنها تحقيق الإصلاح الإداري، والثالث يتعلق با
الإصلاح الإداري والجهة التي يرون أنها يمكن أن تدعم كل محور من محاور 

"( وقد تم 1الإصلاح، وقد تم تحكيم المقابلة الشخصية من قبل عدد من الخبراء)ملحق"
 "( والتي تمثلت فيما يلي:2إجراء بعض التعديلات عليها)ملحق"

ارات والتي يمكن للمستجيب الانطلاق منها والتي تساعده الاسترسال إضافة بعض العب -
 والتعمق في الحديث.

 تحديد الجهة الداعمة لكل بعد من أبعاد الإصلاح الإداري والخاصة بالقسم الثالث. -
تحديد نوعية العينة المستهدفة من التربويين ووضع غلاف خاص بهم لكتابة بياناتهم،  -

يها مع تحديد الجهات التي التحقوا بها للحصول على هذه والدورات التي حصلوا عل
 الدورات.

نتائج المقابلة الشخصية: تمثلت أهم نتائج المقابلة الشخصية والتي أجريت على -د
 ( والتربويين على يلي:3عينة من الخبراء الأكاديميين )ملحق رقم 

ي يرون بأنها تعيق القسم الأول: ساهم أفراد العينة عنونة العديد من التحديات الت
جهود الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر والتي تم 

 -إجمالها في النقاط التالية: 
 قصور الإعداد المهني والإداري لمدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية. .1
تقليدية التنظيم المركزي والاعتماد على الهياكل الرئيسية وغياب مفاهيم العمل  .2

 ي والإدارة الذاتية والتشاركية.الفريق
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 كثافة الفصول.  .3
 مركزية السلطة نتيجة البيروقراطية وتعقد الإجراءات الإدارية. .4
 تداخل الاختصاصات بين أعضاء الإدارة المدرسية. .5
 ضعف كفاءة بعض القيادات المدرسية. .6
ه إغفال التنمية الإدارية للقيادات المدرسية، حيث أكدت العينة التربوية على وج .7

الخصوص ضعف برامج التدريب المقدمة لهم، ومحدودية تلبيتها لاحتياجاتهم 
المهنية، وخاصة التي تتعلق بالاتجاهات الادارية الحديثة وسبل تطبيقها داخل 
المدرسة، حيث اقتصرت هذه البرامج على الدورات التي حصلوا عليها أثناء الترقية 

ها تمت على أيدي غير متخصصين في أو في الأكاديمية المهنية للمعلم وأن معظم
 الإدارة المدرسية، مما أشعرهم بضعف العائد من هذه البرامج.

صعوبة الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة، والناجم عن البيروقراطية  .8
 الإدارية.

 جمود نظم وأساليب العمل في المستويات الإدارية المختلفة. .9
 ديد والابتكار.غياب المناخ التنظيمي الداعم للتج .10
الافتقار إلى الشفافية وضعف تداول المعلومات المرتبطة بالعمل بين أعضاء الإدارة  .11

 المدرسية داخل المدرسة وبين المدارس.
محدودية إرتباط نظم المحاسبية بالنتائج والأهداف المحققة سواء على المستوى  .12

د الإداري بالعديد من المدرسي أو المديريات والإدارات التعليمية، مما يشيع الفسا
 المدارس.

ضعف البنية الأساسية للتقنية بوجه عام وقصور المعدات والتجهيزات بالمدرسة،  .13
بالإضافة إلى ضعف الخبرات التكنولوجية لدى الغالبية من مديري المدارس وأعضاء 

 الإدارة المدرسية.
نفلات ضعف القيم الأخلاقية والسلوكية بوجه عام داخل المدرسة، بجانب الا .14

 الأخلاقي للطلاب مع غياب القدوة لدى العاملين بها.
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ضعف مبادرات المشاركة والشراكة المجتمعية، والناجم من محدودية الصلاحيات  .15
 الممنوحة لمدير المدرسة الثانوية العامة.

قصور نظرة المجتمع إلى عوائد التعليم والمقتصر على الحصول على الشهادة مما  .16
ة التعليم والتعلم، وأدى إلى انتشار الدروس الخصوصية ساعد على إضعاف عملي

 وبالتالي تقليص دور المدرسة التربوي والعلمي.
قصور التشريعات الحالية الخاصة بالسلطات والتمويل والصلاحيات، مع محدودية  .17

السلطات الممنوحة لمدير المدرسة من التحرك بين أبواب الميزانية أو التفكير في 
 الموارد المالية، لدعم خطط للإصلاح الإداري بالمدرسة. سبل وطرق لزيادة 

غياب المفهوم العلمي لوضع الاستراتيجية بالمدرسة وآليات تنفيذها، حيث أن فريق  .18
وحدة التدريب والجودة بالفعل يقوم بوضع استراتيجية بكل مدرسة ولكن كنوع من 

يذ أو يكون لها مبادرات الإجراء الروتيني، دون أن تدخل هذه الاستراتيجية حيز التنف
 ملموسة في الواقع الفعلي.

محدودية الميزانية المخصصة للتعليم الثانوي بشكل عام والمدرسة الثانوية العامة  .19
بشكل خاص، وأن هذه الميزانية لا تتوافق مع مبادرات الإصلاح الإداري بالمدرسة 

 التي يمكن أن يقوم بها المديرين.
 2016( لسنة 164بالرغم من صدور القرار رقم ) تقليدية شروط اختيار المدير .20

والمتعلق باعتماد بطاقات وصف أعضاء هيئة التعليم، حيث أن هذا القرار الوزاري 
لم يدخل حيز التنفيذ نتيجة ضعف توافر هذه الشروط بين هذه الفئة في الفترة 

وأن  الحالية، بالإضافة إلى قلة أعدادهم بدليل أن معظم وكلاء المدارس بجدول،
 العديد من العاملين على درجة كبير معلمين قائم بأعمال وكيل مدرسة.

ضعف الصلاحيات والسلطات الممنوحة لمدير المدرسة والوكلاء للقيام بالواجبات   .21
، وهو ما أشارت عليه 2016( لسنة 164والمسئوليات الموضوعه بالقرار الوزاري )

 وأكدته العينة التربوية. 
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يبية التي يلتحق بها المدير وأعضاء الادارة المدرسية بالمدرسة ضعف البرامج التدر  .22
الثانوية العامة، من إكسابهم كافة المهارات اللازمة في جميع المجالات الادارية 

 والتعليمية والمالية، سواء كانت هذه البرامج على المستوى المحلي أو المركزي. 
الإداري بالمدرسة الثانوية العامة  أكدت العينة على أن نجاح الإصلاح القسم الثاني:

في مصر يحتاج للعديد من المتطلبات والتي تم بلورتها في المقترحات 
 التالية:

إعادة الهيكلة الكاملة لأجهزة الوزارة من خلال إصلاح الهياكل التنظيمية واختيار  .1
ى حد القيادات العليا وتغيير النظم والتشريعات الحاكمة للتعليم الثانوي وصولًا إل

قريب من الإدارة الذاتية، وذلك بسبب تضخم الجهاز الإداري بالوزارة وتداخل 
التخصصات به والذي يؤدي إلى بيروقراطية العمل والمركزية الشديدة مما يعوق 

 عمليات الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة.
شــبكية والتــي تســمح إعــادة بنــاء الهيكــل التنظيمــي بالمدرســة والاعتمــاد علــى الهياكــل ال .2

بالمرونـــــة والاتصـــــال والتواصـــــل بـــــين المـــــدير وأعضـــــاء الإدارة المدرســـــية والمعلمـــــين 
 والطلاب وأولياء الأمور، بالإضافة إلى التواصل مع منظمات المجتمع.

ــامعي  .3 ــيم الأساســـــي والثـــــانوي فقـــــط، وجعـــــل التعلـــــيم الجـــ اعتبـــــار المجانيـــــة حـــــق للتعلـــ
ارات الطــلاب، بحيــث يخصــص جــزء مـــن بمصــروفات تتناســب مــع احتياجــات واختي ـــ

 هذه المصروفات لعمليات الإصلاح بالتعليم الثانوي.
تغيير التشريعات واللوائح الحاكمة للمدرســة الثانويــة والتــي يســتتبعها تغييــر فــي قواعــد   .4

 تعيين أعضاء الإدارة المدرسية وكذلك قواعد التقييم والترقي.
ــة والو  .5 ــائج البحـــوث التربويـ ــن نتـ ــتفادة مـ ــط الاسـ ــداد خطـ ــد إعـ ــة عنـ ــة والدوليـ ــائق المحليـ ثـ

 الإصلاح.
تــوفير القـــوى البشـــرية المؤهلــة والتـــي تأهيلهـــا مــن خـــلال بـــرامج تدريبيــة خاصـــة تـــدور  .6

حــول الاتجاهــات الحديثــة فــي الإصــلاح الإداري، وتعــريفهم بمراحلــه ومداخلــه وآلياتــه، 
الثانويــة العامــة،  وذلك حتى تمكينهم من القيام بعمليات الإصلاح   الإداري بالمدرسة
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ــة والتعليميـــــة  ــب الإداريـــ ــة بالجوانـــ ــور المتعلقـــ ــة بكافـــــة الأمـــ ــى درايـــ ــون علـــ ــث تكـــ بحيـــ
 والتكنولوجية والشئون المالية.

منح المدرسة المزيد من الاستقلالية مــع وضــع آليــات صــارمة للمحاســبية ترتكــز علــى  .7
 النتائج المحققة.

مدرســة جهــة اتخــاذ قــرار ولــيس إعطاء المزيد من الصلاحيات لمدير المدرسة لجعــل ال .8
 تنفيذ فقط.  

التوسع في بناء المدارس وفقا لمعايير تصميم المبنى المدرسي من حيث الالتزام  .9
بمساحة المدرسة المثلية، بما يتيح السيطرة الإدارية والقدرة على المتابعة وتقسيم 

 م.المدارس الكبيرة إلى مدارس صغيرة وهو حل أمثل لتسهيل المتابعة والتقيي
أن يشمل الإصلاح الإداري جميع المراحل التعليمية بالتوازي، حتى يتحقق الإصلاح  .10

 الإداري الجاد بالمدرسة الثانوية العامة.
إنشاء روابط بين المدارس على المستوى المحلي والمركزي تسمح بالتواصل بسهولة  .11

 ويسر لتبادل الخبرات والممارسات الناجحة.
خلال السماح لمدير المدرسة حرية النقل والتحرك بين ترشيد الموارد المالية من  .12

 أبواب الميزانية.
التوعية المستمرة بطرق الإصلاح الإداري وتحفيز الإداريين والمعلمين من خلال  .13

 وحدة التنمية المهنية بالمدارس.
 مشاركة التنظيمات المدرسية والطلاب في عمليات الإصلاح الإداري.  .14
بالمقترحات الإجرائية لتحقيق الإصلاح الإداري والتي تمثلت القسم الثالث: والمتعلق  

 في الآتي:
أجمع أفراد العينة على أن رؤية الإصلاح الإداري تكمن في "  أولا: الاستراتيجية:

الاختيار الدقيق لمدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية بالمدرسة الثانوية العامة 
هم من بناء هيكل تنظيمي يساعد على سهولة ومنحهم المزيد من الاستقلالية، لتمكين

الاتصال بينهم وبين المعلمين والطلاب وأولياء الأمور، ويدعم ثقافة العمل الجاد 



 7sرؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل ماكنزي 

 2019العدد الثالث والاربعون )الجزء الر ابع(    (           770                (جامعة عين شمس  -كلية التربية  مجلة

والابتكار داخل المدرسة ويحفزهم على تطبيق أنظمه تقييم ومتابعة ومحاسبية 
موضوعية تسمح بالتنافسية داخل وبين المدارس المجاورة، وهو ما سوف يكون له 

 مردود إيجابي على تحقيق جودة المخرجات التعليمية المرجوة".      
 - أما فيما يتعلق بأهداف الإصلاح الإداري فتتمثل في الآتي:

 تحسين جودة المخرجات التعليمية في ضوء معايير هيئة الجودة والاعتماد. .1
 ترشيد الموارد المادية والمالية. .2
ع وتنمية الاتجاهات الإيجابية نحو العمل تنمية قيم العمل الجماعي وتعزيز الإبدا  .3

 لدي العاملين بالمدرسة.
 تطوير أنظمة وإجراءات وأساليب العمل الإداري بالمدرسة.  .4
تحسين مستوى أداء المدير وفريق الإدارة المدرسية، حتى تكون مؤهلًا لوضع  .5

 وتنفيذ خطط الاصلاح الإداري بالمدرسة.
 في صنع واتخاذ القرار.التحول من المركزية إلى اللامركزية  .6
 الاعتماد على التقنية الحديثة في توجيه الموارد واستثمارها. .7
 تطوير التشريعات الحاكمة للعمل بالمدرسة الثانوية. .8
 تنمية المهارات القيادات الإدارية لدى مدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية. .9

 في مصر.إعادة بناء الهيكل التنظيمي بالمدرسة الثانوية العامة   .10
نشر ثقافة تنظيمية محفزة لقيم العمل الجاد وداعمة لمبادرات الإصلاح الإداري  .11

 بالمدرسة الثانوية العامة.
وضع أنظمة تقييم ومتابعة ومحاسبية صارمة تدعم خطط الإصلاح الإداري  .12

 بالمدرسة الثانوية العامة وتحارب الفساد المالي والإداري والتعليمي. 
الثانوية العامة وأعضاء الإدارة المدرسية المهارات والكفايات  إكساب مدير المدرسة .13

 التي تمكنهم من تنفيذ خطط الإصلاح الإداري بنجاح.
تبني مدير المدرسة وباقي أعضاء الإدارة المدرسية بعض الأنماط الإدارية الحديثة  .14

 التي تمكنهم من تطبيق خطط الإصلاح الإداري بنجاح.
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 إكسابها ميزة تنافسية.الارتقاء بأداء المدرسة و  .15
المديريات والإدارات التعليمية أما فيما يتعلق بالجهة الداعمة لتنفيذ الاستراتيجية: 

 ومنظمات المجتمع المدني المحيطة والمستفيدة من المخرجات التعليمية للمدرسة.
: وكان السؤال متعلق بنوع الهيكل التنظيمي الذي ثانيا: فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي

يمكن أن يدعم مدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية في عمليات الإصلاح 
 الإداري، وقد اقترحت العينة بناء هيكل تنظيمي يجمع ما بين:

الهياكل المرنة التي تعتمد على العمل الفريقي مما يساعد على استثمار وتوظيف  .1
ت غير رسمية تساعد القوى البشرية والموارد المالية بالمدرسة، وتسمح بشبكة اتصالا

 على سرعة اتخاذ القرار.
الهياكل البسيطة مع توظيف التقنية الحديثة في الاتصال )جروبات التواصل  .2

الاجتماعي( لسرعة وسهولة الاتصال بين المدير وجميع العاملين داخل وخارج 
 المدرسة. 

لخبرات بين هياكل أفقية تقل فيها عدد المستويات الإدارية، لتسمح بالاتصال وتبادل ا .3
 العاملين والمدارس المجاورة لسد فجوات الأداء.

الهياكل الشبكية والتي تعتبر أفضل الهياكل التنظيمية التي تدعم مدير المدرسة  .4
 وتسمح بالاستفادة من منظمات المجتمع.

: وزارة التربية والتعليم والاستعانة بالخبراء من كليات التربية والمراكز الجهة الداعمة
 ة والمجتمع المدني.البحثي

: ودار السؤال فيها حول الآليات المقترحة التي يمكن أن ثالثا: فيما يتعلق أنظمة العمل
يتبعها مدير المدرسة في أنظمة العمل التي تتعلق بالرقابة والمتابعة وتقييم أداء 
المعلمين والعاملين بمدرسته، بالإضافة إلى أنظمة العمل التكنولوجية التي يمكن أن 

  -يستعين بها، وتمثلت الاستجابات فيما يلي: 
 فيما يتعلق بالتقييم: -1
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وضع أنظمة تقييم في ضوء مجموعة من الأهداف المتوقعة ومجموعة مؤشرات  -
يتم من خلالها القياس باستمرار مدى تحقق هذه الأهداف، مع ربط الحوافز 

 بالأهداف المحققة.
الذاتي وتقييم الزملاء وتقييم تعدد أنظمة التقييم بحيث تعتمد على التقييم  -

 المرؤوسين.
تقييم الأداء الإداري للهيئة الإدارية في ضوء البورتفوليو الإداري الذي يوضح  -

 إنجازاتهم المحققة والمستقبلية. 
وضع أنظمة تقييم عادلة، يقيم فيها المدير المعلمين على ما تم تحقيقه من  -

 إنجاز، على أن يتم تحديدها لهم مسبقا.
أنظمة تقييم مدرسية متمركزة حول الإنجازات المحققة والتي يتم تحديدها وضع  -

مسبقا من قبل المديريات والإدارات التعليمية، والوقوف على الإنجازات غير 
 المحققة ومعرفة أسباب ذلك.

 أن يكون معيار الإنتاجية هو الفيصل في التقييم.  -
م صرفها إلا بعد التأكد من وضع مجموعة من الحوافز للمعلمين والعاملين لا يت -

 إنجاز الأعمال التي تم تكليفهم بها لخلق روح التنافسية في المدرسة.
 فيما يتعلق بالرقابة والمتابعة: -2

وضع أنظمة متابعة صارمة تحد من الانفلات الاخلاقي للطلاب وتعيد  -
 الانضباط للمدرسة.

اليوم في ضوء  أن تتم عملية الإشراف والرقابة على الفصول بشكل دوري طوال -
معايير يلتزم بها المدير وتكون معلنة للجميع، بحيث تحدث هذه العملية نقلة 

 نوعية للمدرسة.
 فيما يتعلق بأنظمة العمل التكنولوجية: -3

تطوير البرمجيات المستخدمة في المدارس مما يقلل من الجهد البشري ويساعد  -
 على تسريع الإجراءات.
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يادات بما يكفل حسن سير العمل ومقابلة التجهيز التكنولوجي لمكاتب الق -
 الاحتياجات الجديدة للإدارة.

 : مجلس الشعب وزارة التربية والتعليم والمديريات والإدارات التعليمية. الجهة الداعمة
: ما النمط القيادي المناسب الذي يمكن أن يتبناه مدير رابعا: فيما يتعلق بنمط الإدارة

ح الإداري بمدرسته، والذي يحدد أفعاله وليس المدرسة لتحقيق عمليات الإصلا
 أقواله، فقد وافق واقترح أفراد العينة الأنماط التالية:

والتعلم  والتي تركز على المشاركة والعمل التعاوني والجماعيالقيادة الموزعة:  .1
 التنظيمي.

القيادة المستنيرة: والتي تتمثل في قدرة المدير على مواكبة التطور السريع في  .2
 لمدرسة.ا

القيادة الأخلاقية: والتي ترتكز على البعد الإنساني والأخلاقي وتشيع العدل والمساواة  .3
 بين العاملين والمعلمين وتشعرهم بالرضا الوظيفي.

القيادة بالحب: وهو النمط الذي يعتمد على نشر المودة والحب بين العاملين وتهيئة  .4
 داع وبعيدا عن الترهيب.جو مدرسي محفز على التجريب والترغيب في الإب

القيادة الخادمة: وهو نمط القيادة الذي يمكن المدير من مد يد التعاون لحل  .5
 المشكلات التي تواجه المعلمين والعاملين والطلاب.

القيادة التحويلية: والتي تكسب المدير مهارات تمكنه من تحويل المدرسة إلى الوضع  .6
 المرغوب فيه.
 –الأكاديمية المهنية للعلمين  –ريب بالمديريات التعليمية : وحدة التدالجهة الداعمة

 مركز إعداد القادة.
: وقد كان السؤال موجه حول شروط اختيار مدير خامسا: فيما يتعلق بالهيئة الإدارية

المدرسة وفريق الإدارة المدرسية باعتبارهم الهيئة الإدارية المساعدة لمدير المدرسة، فقد 
 ل:تمثلت الاستجابات حو 
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استحداث نظم جديدة تعاقدية قائمة على الإنجازات المتوقعة والمحددة )أي التعيين  .1
 للوظائف القيادية من خلال عقود يذكر فيها المهام والإنجازات المطلوب تحقيقها(.

فتح باب الترشيح المتعلق بالقيادات المدرسية من العاملين بالقطاع العام والخاص  .2
ناسبة وذلك لفتح المجال لتنوع المرشحين من ذوي التفكير وذلك لاختيار القيادات الم

 الإبداعي.
وضع معايير يتم اختيار القيادات المدرسية في ضوئها للبعد عن الأقدمية مثل ما  .3

  -يلي: 
حصوله على درجة الماجستير على الأقل وإلغاء شرط السن، ذلك لأن الخبرة  .أ

يها من المؤهل الأكاديمي المكتسبة من عدد سنوات الخدمة، يمكن الحصول عل
 والبرامج التدريبية. 

 اجتيازه لدورات تدريبية متخصصة تمكنه بالعمل باحترافية مهنية. .ب
 توافر مجموعة من السمات الشخصية والأخلاقية. .ج
 اختيار مدة محددة ولتكن سنتان بعدها يتم التمديد له أو استبعاده حسب إنجازاته. .د

الأقل للمرشحين من القطاع العام  حصوله على دبلوم إدارة مدرسية على .ه
 والخاص.

اجتيازه دورتين تدريبيتين سنويا تتعلق بالمهام التي يقوم بها سواء الإدارية أو  .و
 المالية أو التعليمية.

حصوله على دورات حاسب آلي حتى يتمكن من استخدام التكنولوجيا الحديثة  .ز
 بسهولة.

 كل سنتان.حصوله على شهادة مزاولة المهنة قابلة للتجديد  .ح
امتلاك الحد الأعلى من المهارات والكفايات اللازمة لمزاولة العمل الإداري  .ط

 "الجدارات".
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تقسيم الهيئة الإدارية بالمدرسة بين الهيئة القائمة والتي يجب تنميتها وتحقيق  .4
التطوير المهني لها من خلال برامج معدة لذلك، وبين الهيئة الجديدة والتي يجب أن 

 أنظمة الاختيار المقترحة.يطبق عليها 
الإدارة العامة للتدريب وزارة التربية والتعليم لوضع -كليات التربية الجهة الداعمة:

 الأكاديمية المهنية للمعلمين.  -مقترحات بتعديل القوانين الخاصة بالاختيار والتدريب
ي مديري : وركز السؤال حول المهارات الواجب توافرها فسادسا: فيما يتعلق بالمهارات

المدارس الثانوية العامة وأعضاء الإدارة المدرسية لتحقيق مبادرات الإصلاح 
 الإداري بمدارسهم، حيث ركزت الاستجابات على:

 المهارات التعليمية: والتي تمكنهم من مباشرة العملية التعليمية. .1
 المهارات الاستراتيجية: والتي تساعدهم على التخطيط والتفكير الاستراتيجي. .2
لمهارات الإدارية: والتي تعتمد على التفكير التحليلي والمنطقي للمشكلات المالية ا .3

 والإدارية التي تواجههم.
المهارات التكنولوجية: والتي تمكنهم من استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة  .4

 بسهولة.
المهارات المعرفية: والتي تحفزهم على البحث على ما يستجد من أساليب إدارية  .5

 ديثة.ح
المهارات الناعمة "الشخصية: والتي تتمثل في الالتزام والولاء والتواصل، إدارة  .6

 الذات، قبول الآخر، التعاون...الخ.  
مهارات التقويم: والتي تمكنه من التقويم الموضوعي للمعلمين وجميع العاملين  .7

 بالمدرسة.
 دارة في المدرسة.المهارات المالية: والتي تساعد على إدارة الشؤون المالية بج .8

مركز  –الأكاديمية المهنية للمعلمين  –: وحدة التدريب بالمديريات التعليميةالجهة الداعمة
 إعداد القادة.
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: فقد تمثلت المقترحات أهم القيم سابعا: فيما يتعلق بالثقافة والقيم المدرسية المشتركة
 التي يجب ترسيخها فيما يلي: 

 على تبني ممارسات مختلفة.قيم الابتكار وتحفيز المعلمين  .1
 قيم العمل الجاد والتي ترتبط دائما بأنظمة التقييم. .2
 قيم الولاء والالتزام بمواعيد العمل. .3
احترام لوائح المدرسة وقوانين العمل بها من قبل الجميع )مدير وإدارة مدرسية  .4

 ومعلمين وطلاب وجميع العاملين( 
 تماعية(.التعاون والمشاركة بين العاملين )علمية واج .5
 نشر قيم العمل الفريقي. .6
 الشفافية والمصارحة في العمل الإداري. .7
نشر قيم العمل السياسي والتي تساعد على نشر قيم المواطنة والعدالة التعليمية"  .8

 توفير التعليم لضمان أن كل الطلاب سيتمكنون من النجاح".
ق على الأوجه الصحيحة القيم الاقتصادية لترشيد الانفاق" والمعني بها أن يتم الإنفا .9

ذات العائد التعليمي المرتفع على الطالب، من خلال توجيه الموارد الاقتصادية 
 للتعليم الحقيقي للطالب".

أولياء الأمور والخبراء من المجتمع المدني والتشريعات الحاكمة للمدرسة  الجهة الداعمة:
 عية.والتي تقترحها الوزارة ويقرها مجلس الشعب بصفته جهة تشري

مقترحة للإصلاح الإداري للمدرسة الثانوية العامة بمصر في الخطوة الثالثة: رؤية 
 .7Sماكنزي ضوء مدخل 

مقترحة للإصلاح الإداري للمدرسة الثانوية العامة  وضع رؤيةتسعى هذه الخطوة نحو 
 من خلال المحاور التالية: بمصر في ضوء مدخل ماكنزي، 

التــي تعــوي مــدير المدرســة الثانويــة العامــة وفريــق تيجية المحــور الأول: القضــايا الاســترا
   الإدارة المدرسية عن تنفيذ مبادرات وعمليات الإصلاح الإداري بها.
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أولا: قضــــايا جوهريــــة: والتــــي تشــــكل التحــــدي الكبيــــر أمــــام عمليــــات الإصــــلاح الإداري 
 بالمدرسة الثانوية العامة في مصر:

زمة لوضع استراتيجية إجرائية يحدد من ضعف الإمكانيات البشرية والمادية اللا .1
خلالها أهداف الإصلاح الإداري، والآليات التي يمكن إتباعها لتلافي جوانب 

 القصور في الأداء الإداري بالمدرسة الثانوية.
قلة الموارد المالية بالمدارس سواء المخصصة من الوزارة أو من المصادر الخارجية،  .2

 داري بالمدرسة الثانوية.مما يضعف مبادرات الإصلاح الإ
كثرة مهام ومسئوليات أعضاء الإدارة المدرسية، بالإضافة إلى تداخل الاختصاصات  .3

 بينهم. 
ازدحام الفصول والمدارس بالطلاب مع عجز أعضاء هيئة التدريس في العديد من  .4

 المدارس الثانوية.
املين في ضعف الاعتماد على هياكل تنظيمية لا تتيح التفاعل والتعامل مع الع .5

 إنجاز الوظائف والمهام ومن ثم تلاقح الأفكار بينهم. 
ضعف مسايرة شروط اختيار مديري المدارس للمستجدات المحلية والعالمية في مهام  .6

 2016( لسنة 164عملهم، مع عدم دخول الشروط الواردة بالقرار الوزاري رقم )
 حيز التنفيذ.

ن وأعضاء الإدارة المدرسية عند ترشحهم تدني مستوى برامج الترقية المقدمة للمديري .7
للمناصب الإدارية، والمقدمة كذلك على المستوى المركزي من أجل تحقيق التنمية 
المستدامة لهم، بالإضافة إلى ضعف خطط البعثات الداخلية والخارجية من تحقيق 
 التأهيل المهني الجيد لهم، وهو ما ساعد على محدودية الكفايات والقدرات الخاصة

 بهم، واللازمة لإحداث التغيير والتحسين المنشود بمدارسهم.
قلة السلطات والصلاحيات الممنوحة لمدارس التعليم الثانوي والذي ينعكس بشكل  .8

 والتميز في مدارسهم. مباشر على ضعف قدرة الإدارة المدرسية على الإبداع
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ى العمل الجماعي، ضعف الثقافة التنظيمية السائدة بالمدرسة الثانوية والمحفزة عل .9
بالإضافة إلى غياب المعايير الموضوعية المتعلقة بالتحفيز والتقييم والمتابعة 

 بالمدرسة.
ضعف البنية الأساسية التكنولوجية والمعلوماتية، والذي يحد من قدرة القيادات  .10

 المدرسية من تطبيق أنظمة عمل تكنولوجية تدعم العملية الإدارية والتعليمية.
بعاد مديري المدارس الثانوية وأعضاء الإدارة المدرسية من لجان تهميش واست .11

الإصلاح والتطوير بالوزارة، رغم أنهم أكثر قدرة على كشف الواقع ومشكلاته، وأكثر 
 فئة يمكن الاستفادة من خبراتها في عمليات التطوير الحالية التي تقوم بها الوزارة.

 على رشادة القرارات المتخذة. مركزية اتخاذ القرار والتي تؤثر بشكل كبير .12
ضعف ارتباط نظم المحاسبية بالنتائج والأهداف المحققة سواء على المستوى  .13

المؤسسي أو المديريات والإدارات التعليمية، مما يشيع الفساد الإداري بالعديد من 
 المدارس.

ن عشوائية أنظمة التقييم والرقابة والمتبعة داخل المدرسة الثانوية والتي تحد م .14
 التنافس والابتكار بين المعلمين والعاملين بالمدرسة. 

 ثانيا: قضايا ثانوية: وهي ناجمة عن القضايا الجوهرية، وتتمثل في الآتي:  
 تدني جودة المخرجات التعليمية للمدرسة الثانوية. .1
 قصور الأداء المهني لمدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية. .2
لتكنولوجية والتعليمية لأعضاء الإدارة المدرسية، محدودية المهارات الإدارية وا .3

 والذي يجعلهم أكثر مقاومة لعمليات التحسن والتغيير بمدارسهم.
البيروقراطية الشديدة والتي تعوق فريق الإدارة المدرسية عن تطبيق خطط الإصلاح  .4

 الإداري بالمدرسة الثانوية.
لقادر والناجمة من تبني النمط انتشار الثقافة التنظيمية الداعمة للمدير الأوحد ا .5

 البيروقراطي في الإدارة.
 غياب عنصر المنافسة بين المؤسسات التعليمية. .6
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تقليدية الأنماط الإدارية وأساليب العمل المطبقة بالمدرسة الثانوية والناجمة عن  .7
 ضعف كفايات مديري المدارس وفريق الإدارة المدرسية.

 الانفلات الأخلاقي للطلاب.  .8
 الالتزام التنظيمي. محدودية .9

ضعف ثقة أصحاب المصالح والمستفيدين من جودة المخرجات التعليمية للمدرسة  .10
 الثانوية، مما يحد من رغبتهم في المشاركة في عمليات التحسين والتغيير بها. 

وينــدرج تحــت هــذا المحــور  :الرؤيـة المقترحـة والترجمـة الإجرائيـة لتنفيـذهاالمحور الثاني: 
 -ية: النقاط التال

 .أولا: ملامح رؤية الإصلاح الإداري في المدرسة الثانوية العامة بمصر
الوصول إلى جهاز إداري كفء قادر على الإدارة الجيدة وحسن توظيــف للمــوارد البشــرية 
والماديـــــة والتنظيميـــــة بالمدرســـــة الثانويـــــة، لتقـــــديم خـــــدمات تعليميـــــة متميـــــزة، تحقـــــق رضـــــا 

مؤسســات التعلــيم العــالي(،  –ئــة الخارجيــة )ســوق العمــل المســتفيدين وتلبــي احتياجــات البي
وذلــك علـــى أســس مـــن الشــفافية والمحاســـبية، وهــو مـــا يمكــن هـــذه المؤسســات مـــن تحقيـــق 

 جودة المخرجات التعليمية ويجعلها قادرة على تحقيق ميزة تنافسية.  
فتــرة الزمنيــة يقترح البحــث أن تكــون ال الرؤية :ثانيا: الفترة الزمنية المقترحة لإنجاز هذه 

ســنوات ، حيــث أن الإصــلاح الإداري بالمدرســة  7-5المقترحــة لتنفيــذ الرؤيــة تتــراوح بــين 
الثانوية لا بد أن يسبقه إعادة هيكلــة علــى مســتوى الادارات العليــا ديــوان الــوزارة والمــديريات 

ة للمرحل ــــوالادارات التعليميــــة ، وكــــذلك إصــــلاح إداري لجميــــع المراحــــل التعليميــــة الســــابقة 
ــيم الأساســي، حيــث أن الإصــلاح الإداري بالمدرســة الثانويــة هــو  ــة التعل الثانويــة، أي مرحل
نتيجة حتمية مستمرة لما سوف يحدث سلفاً من إصــلاح وإعــادة هيكلــة علــى مســتوى ديــوان 

 الوزارة والمديريات والادارات التعليمية وكذلك مرحلة التعليم الأساسي .  
 مة لتحقيق الرؤية المقترحة:ثالثا: الجهات والهيئات الداع
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: لاقتـــراح بعـــض القـــوانين التـــي تســـهم فـــي اختيـــار القيـــادات وزارة التربيـــة والتعلـــيم .1
المدرســية، وتعــديل بعــض القــوانين الحاليــة المتعلقــة بــالموارد الماليــة والبشــرية فــي 

 خطوة نحو استقلالية المدرسة الثانوية.
بعـــــة وتهيئـــــة البنيـــــة التكنولوجيـــــة للإشـــــراف والمتا وزارة الاتصـــــالات والمعلومـــــات: .2

بالمدرسة، مع تمكين القيادات المدرسية وجميــع العــاملين مــن اســتخدام التكنولوجيــا 
 الحديثة.

وحدة التدريب بالمـديريات التعليميـة ومركـز إعـداد الأكاديمية المهنية للمعلمين و  .3
ل دورتــين تقديم دورات تدريبية للقيادات المدرسية بصــورة مســتمرة علــى الأق ــ :القادة

فــي الســنة لتحقيـــق التطــوير المهنـــي المســتمر لــديهم واطلاعهـــم علــى المســـتجدات 
 المحلية والعالمية في مجال عملهم.  

 لمنح دبلوم الإدارة المدرسية للمرشحين للقيادات المدرسية.كليات التربية:  .4
ــة(:  .5 ــة والتنمي ــة )خاصــة المركــز القــومي للبحــوا التربوي لتوظيــف المراكــز البحثي

هــا المتعلقــة بالإصــلاح   والتطــوير فــي مبــادرات وممارســات الإصــلاح داخــل بحوث
المدرســـة الثانويـــة، بالإضـــافة إلـــى مـــنح القيـــادات المدرســـية الاستشـــارات والخبـــرات 

 المطلوبة في هذا المجال.
إدارات الرقابــــة والمتابعــــة والتوجيــــه علــــى كافــــة المســــتويات الإداريــــة )قــــومي  .6

قييم والمتابعة والإشــراف مــن خــلال أســاليب حديثــة فــي للقيام بعمليات الت ومحلي(:
 التقييم والمتابعة والإشراف.

ــديل : مجلـــس الشـــعب .7 ــيم، وتعـ ــة التعلـ ــديل ميزانيـ ــة تعـ ــتم مـــن خلالـــه مناقشـ والـــذي يـ
بعـــض التشـــريعات الحاكمـــة للعمـــل بالمدرســـة الثانويـــة والمقترحـــة مـــن وزارة التربيـــة 

 والتعليم وصانعي السياسات التعليمية.  
ــات ال .8 ــيط والجامعـ ــيم ووزارة التخطـ ــة والتعلـ ــيط ووزارة التربيـ ــومي للتخطـ ــد القـ معهـ

حيث يتم الاستعانة بمجموعــة مــن خبــراء التخطــيط الاســتراتيجي والمراكز البحثية: 
لفتـــرات معينـــة للمســـاهمة فـــي وضـــع الخطـــط الاســـتراتيجية علـــى المســـتوى القـــومي 
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ع وإنجــاح الاســتراتيجيات والمدرســي، وتــدريب القيــادات المدرســية علــى كيفيــة وض ــ
 الموضوعة.  

 
 المقترحة: متطلبات إنجاح الرؤيةرابعا: 
وضــع خطــط مدروســة ذات بعــد اســتراتيجي، تشــتمل علــى بعــد مســتقبلي وتضــمن  .1

 التنفيذ الناجح للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة.
لاقتصــاد إنشاء الدولة مؤسسة مستقلة تضم مستشارين وخبــراء فــي مجــال التربيــة وا .2

وإدارة الأعمــال، يعهــد لهــم بالقيــام بوضــع تصــورات للإصــلاح بالمدرســة الثانويــة 
بشكل عام والإداري بشكل خاص، على أن يضعوا آليات تنفيــذ الإصــلاح والقيــام 

 بالمتابعة المستمرة للتعرف على العقبات التي قد تنشأ عند التنفيذ.  
المــــديريات والإدارات التعليميــــة والــــذي إعــــادة هيكلــــة ديــــوان وزارة التربيــــة والتعلــــيم و  .3

 يستتبعه تقليص المستويات الإدارية وكذلك تقليص الجهاز الإداري.
تصــــميم هياكــــل تنظيميــــة تتــــيح التفاعــــل بــــين الإدارة المدرســــية والعــــاملين وتســــمح  .4

بتـــــزاوج الأفكـــــار بيـــــنهم لإنجـــــاز المهـــــام المطلوبـــــة للإصـــــلاح الإداري بالمدرســـــة 
 الثانوية العامة.

ير التشريعات واللوائح الحاكمة للمدرســة الثانويــة العامــة، والتــي يســتتبعها تغييــر تغي .5
 في قواعد اختيار أعضاء الإدارة المدرسية وكذلك قواعد التقييم والترقي.

مـــنح مـــدير المدرســـة ســـلطة أكبـــر لاتخـــاذ القـــرارات المتعلقـــة بالقضـــايا الأكاديميـــة "  .6
لمعلمــــين، اختيــــار المعلمــــين، عمــــل متابعــــة المعلمــــين ونقــــل خبراتــــه لهــــم، نقــــل ا

ــئول الرئيســـي ــام المسـ ــد العجـــز لديـــه.... الـــخ"" نظـ  principal تعاقـــدات لسـ
responsible system " ،بحيــث يكــون متخــذ القــرارات ولــيس منفــذ لهــا فقــط ،

 وهو ما يجعل من 
بحيـــــث يلعـــــب مـــــدير المدرســـــة وأعضـــــاء الإدارة المدرســـــة الثانويـــــة وحـــــدة مســـــتقلة  .7

ي تنمية الموارد البشرية، ولديها مزيــد مــن الصــلاحية فــي التحــرك المدرسية دور ف
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بــين أبــواب الميزانيــة لســد العجــز وحســن اســتثمار المــوارد الماليــة، بالإضــافة إلــى 
منحــــه الصــــلاحيات لإقامــــة شــــراكات متعــــددة مــــع منظمــــات المجتمــــع الخــــارجي 

 لتوظيفها في عمليات الإصلاح المدرسي.... الخ.  
 اعمة وأشكال الدعم الذي يمكن أن تقدمه.تحديد الجهات الد .8
وضع قواعد حاكمة لأنظمة العمل بالمدرسة، يلتــزم بهــا جميــع العــاملين بهــا، لنشــر  .9

 قيم العمل المرغوب بها.  
الاطـــلاع علـــى البحـــوث التربويـــة والاحصـــائيات والتقـــارير المحليـــة والدوليـــة التـــي  .10

ط التـــي تطبيقهـــا عنـــد تناولـــت الإصـــلاح الإداري للاســـتفادة مـــن الآليـــات والخط ـــ
 وضع خطط الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة.

توفير وتهيئة القوى الإداريــة وتأهيلهــا للقيــام بعمليــات الإصــلاح الإداري فــي كافــة  .11
 الجوانب، الإدارية والتعليمية والتكنولوجية والشئون المالية.

ــة .12 ــل التعليميــ ــع المراحــ ــامل لجميــ ــلاح الإداري شــ ــون الإصــ ــة  أن يكــ ــيس المرحلــ ولــ
 الثانوية فقط.

تأســيس روابــط تكنولوجيــة مركزيــة تــربط مــدارس التعلــيم الثــانوي العــام والمــديريات  .13
والإدارات التعليميــة ومنظمــات المجتمــع المــدني المعنيــة، للاســتفادة مــن خبــراتهم 

 في وضع ودعم خطط ناجحة للإصلاح الإداري بالمدرسة.  
، وذلــك لتحديــد الوظــائف والمهــام المنوطـــة إعــادة ترتيــب منظومــة التعلــيم عمومـــاً  .14

بالمؤسســة التعليميــة القيــام بهــا فــي ضــوء مبــادىء التعلــيم والــتعلم، وهــي الوظيفــة 
ــل  ــام داخــ ــبعض المهــ ــدائل لــ ــول وبــ ــاد حلــ ــتم إيجــ ــى أن يــ ــة، علــ ــية للمدرســ الأساســ
المدرســـة بإســـنادها للمؤسســـات والهيئـــات المنشـــأة لهـــذا الغـــرض مثـــل )الأنشـــطة 

رح والــرحلات والتغذيــة وغيرهــا مــن المهــام والأنشــطة مــن خــلال الخارجيــة والمس ــ
عمليــات الشــراكة والتعاقــد(، حتــى تتفــرغ المدرســة للغــرض الأساســي الــذي أنشــأت 

 من أجله.  



 د. عزة جلال مصطفى

 2019بع(  العدد الثالث والاربعون )الجزء الر ا  (           783                (جامعة عين شمس  -مجلة كلية التربية

تطبيــق أنظمــة ماليــة جديــدة يتمركــز فيهــا الأجــر والحــوافز حــول الأداء والمعروفــة  .15
 ".   "merit pay systemدفع ال جدارة  بنظام 

بالممارسات الناجحة مــن المــدارس الدوليــة والتجريبيــة المتميــزة ومــدارس  الاستفادة  .16
النيـــــل المقامـــــة بمصـــــر، فـــــي بـــــدايات عمليـــــات الإصـــــلاح الإداري بالمؤسســـــات 

 التعليمية.
تقيـــــيم تجـــــارب الإصـــــلاح الإداري الســـــابقة مـــــن حيـــــث الفشـــــل أو النجـــــاح علـــــى  .17

 ستفادة منها(.)مستوى مدارس الوزارة أو مستوى المديريات التعليمية للا
: آليــات تنفيــذ الرؤيــة المقترحــة: وفقــا لمنهجيــة مــاكنزي فــسن الأهــداف التــي تســعى رابعــا  

رؤية الإصلاح الإداري نحو تحقيقها سوف تتمثـل فـي العناصـر السـبع التـي يتكـون 
 منها هذا المدخل والتي تمثل فيما يلي:

 آليات تتعلق بالاستراتيجية: -1
تتعلــق بالاســتراتيجية فــإن هنــاك العديــد مــن المتطلبــات والتــي وحتى يتم تحقيق الآليــات التــي 

علـــى ضـــوئها يـــتم بنـــاء الاســـتراتيجية الملائمـــة للإصـــلاح الإداري بالمدرســـة الثانويـــة العامـــة 
 والتي تتمثل فيما يلي:

 وضع الأهداف العامة التي من خلالها تستطيع المدرسة تحقيق مبادرات الإصلاح. -
الاستراتيجية تختلف مــن مدرســة إلــى أخــرى حســب المــوارد الأخذ في الحسبان بأن هذه  -

 المتوفرة في كل مدرسة.
تحديد فجوات الأداء بين الواقع والمستهدف ما يساعد على تحقيق مستويات عالية  -

 من الإنجاز.
 بناء نظام مؤسسي إداري متخصص معزز لللامركزية. -
 دعم التمويل المتمركز حول المدرسة. -
ئح والتشريعات الحاكمة لعمل المؤسسات التعليمية وعلى الاخص تعديل القوانين واللوا -

 المدرسة الثانوية العامة، مما يسهم في السرعة والدقة في اتخاذ القرارات.
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تكــاتف جميــع العــاملين بالمدرســة الثانويــة والاســتفادة مــن خبــرات مؤسســات المجتمــع،  -
صصــة فــي وضــع حيــث أن مــدير المدرســة يمكــن أن يســتعين بمنظمــات استشــارية متخ

 دراسات الجدوى للمشروعات التعليمية والخطة الاستراتيجية بمدرسته.
 إعادة هيكلة وزارة التربية والتعليم وبالتالي إعادة هيكلة المدارس. -
 وضع معايير لاختيار القيادات الإدارية بالمدرسة الثانوية العامة. -
 ية.منح مدير المدرسة المزيد من الاستقلالية الإدارية والمال -

ويكمــن الهــدف الأساســي مــن وضــع اســتراتيجية الإصــلاح الإداري فــي خلــق روح 
المنافســة بــين المدرســة ونظيرتهــا فــي البيئــة المجــاورة وهــو مــا يكــون لــه مــردود مباشــر فــي 
تحســـين جـــودة المخرجـــات التعليميـــة، ويـــتم تحقيـــق هـــذا الهـــدف مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن 

 هداف التالية:  الأهداف العامة والتي تتمثل في الأربع أ 
ــة والقـــدرة علـــى التكيـــف مـــع التغيـــرات  الهـــدف الأول: ــاءة والفاعليـ ــاز إداري يتميـــز بالكفـ جهـ

 المتسارعة المحيطة بالمدرسة.
أنظمــة عمــل تتســم بالشــفافية والتعــاون والعمــل الجمــاعي والتحفيــز ويخضــع  الهــدف الثــاني:

 فيها الجميع للمساءلة الإدارية والمجتمعية.
 هيكل تنظيمي يساعد على تقديم خدمات تعليمية وتربوية تتميز بالجودة. الهدف الثالث:
 قيم مشتركة داعمة لمبادرات الإصلاح الإداري.الهدف الرابع: 

وســوف يــتم تحقيــق الأهــداف الســالف ذكرهــا مــن خــلال الآليــات التاليــة، والتــي تــم توزيعهــا   
مــن خــلال الاختيــار الجيــد في ضوء أبعاد مدخل ماكنزي، حيث يمكن تحقيق الهــدف الاول 

لمدير المدرسة وأعضــاء الإدارة المدرســية ، وتنميــة المهــارات اللازمــة للقيــام بمهــامهم بكفــاءة 
ــين  ــارات والأنمـــاط الإداريـــة( ، فـــي حـ ــد المتعلـــق بالهيئـــة الإداريـــة والمهـ وفاعليـــة ) وهـــو البعـ

، والهــدف الثالــث الهدف الثاني فســوف يــتم تحقيقــه مــن خــلال البعــد المتعلــق بأنظمــة العمــل 
فسوف يتم تحقيقه من خلال البعــد المتعلــق بالهياكــل التنظيميــة ، والهــدف الرابــع فســوف يــتم 
تحقيقــه مــن غــرس وترســيخ القــيم المشــتركة للعمــل الجــاد فــي المدرســة، وتتمثــل هــذه الآليــات 

 في التالي :  
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ي " يمكن دمج الهيكل المرن والبسيط والشبكآليات تتعلق بالهيكل التنظيمي: 
الاستعانة بهيئات خارجية في عمليات الإصلاح والمشورة والتدريب "، من خلال 

  الهيكل المقترح التالي:
 العامة ( الهيكل التنظيمي المقترح بالمدرسة الثانوية3شكل رقم )

  
 ويستلزم ذلك إتباع مجموعة من الآليات والتي تتمثل في:

ــين المدرســـة ومنظمـــات - ــة بـ ــط تكنولوجيـ ــاورة  تأســـيس روابـ ــدارس المجـ ــع والمـ المجتمـ
 والمديريات والإدارات التعليمية.

ــل  - ــميم الهيكـ ــية لتصـ ــق الإدارة المدرسـ ــة وفريـ ــدير المدرسـ ــن الصـــلاحيات لمـ ــد مـ مزيـ
التنظيمي وتحديد خطوط الاتصال فيه والذي يسمح بمزيــد مــن التفاعــل بــين جميــع 

 الأفراد والهيئات داخل وخارج المدرسة.
ــة ال -2 ــل:آليــــات تتعلــــق بأنظمــ ــة  عمــ ــة وتحــــت مظلــ ــو اللامركزيــ ــه نحــ ــوء التوجــ ــي ضــ فــ

ــع  ــوف تتسـ ــة سـ ــدير المدرسـ ــا مـ ــوم بهـ ــي يقـ ــة التـ ــيم والمتابعـ ــة التقيـ ــإن أنظمـ ــتقلالية فـ الاسـ
لتشمل الجانــب الإداري والتعليمــي بالمدرســة، أن هــذه الأنظمــة عليهــا أن تتســم بالشــفافية 

أو خــارج المدرســة ومــن بالإضــافة إلــى المحاســبية ســواء مــن داخــل ، والمســاواة والعدالــة
 هذه الآليات ما يلي:

وضع معايير لتقييم الأداء تكون واضحة للجميع مع ربط هذه المعايير بعمليات النقل  -
 والترقي، مما يخلق جو منافسة بناءه بين المعلمين وجميع العاملين داخل المدرسة.
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م بها المدير ربط أنظمة تقييم الأداء بمبادرات التعلم والتطوير المهني التي يقو  -
وأعضاء الادارة المدرسية للمعلمين، والتي يكون لها مردود مباشر على جودة العملية 

 التعليمية.
تصنيف الأداء إلى مستويات يتم وضع نظم للمحاسبية على أساسها، مع ربط هذه  -

المستويات بالأجر المستحق، على أن تكون هذه النظم معلنة لترسيخ قيم العدالة 
 اخل المدرسة الثانوية العامة.  والشفافية د

الاستعانة بالنظم الخبيرة في العمل الإداري والتي تمكن المدير وأعضاء الإدارة  -
 المدرسية من إتخاذ القرارات الرشيدة.

سن تشريعات صارمة تحد من الانفلات الأخلاقي للطلاب، وبعض المعلمين  -
 والعاملين بالمدرسة. 

ها تقديم الحوافز الإيجابية والسلبية، وهو ما وضع مؤشرات للأداء يتم على ضوئ -
 merit payيشيع جو المنافسة البناءة بين فرق العمل والمعروف بنظام دفع الجدارة 

system"  ."  
تقييم مدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية من خلال البورتفوليو الإداري والذي  -

ات والممارسات التي أدت إلى يوضح فيها الأنماط الإدارية التي ينتهجها والمبرر 
انتهاجه هذه الأنماط، والدورات التدريبية التي إجتازها، ومبادرات الإصلاح التي قام 
بها، والمشكلات التي واجهتهم، وكيف تغلبوا عليها، والمشكلات التي تعثروا في 
 إيجاد حلول لها، وجميع جهود الإصلاح الإداري والتحسين الحالية والمستقبلية، حتى

 يكون معيار الإنتاجية هو الفيصل في التقييم.
رفع تقرير عن الأنشطة التي يمارسها المعلمين والمشورة التربوية والتدريسية التي  -

قدمها المدير وأعضاء الإدارة المدرسية لهم، ليكون مرجع لدى المديريات التعليمية 
 عند اتخاذ القرارات الخاصة بالنقل والترقية والحوافز.

نشرات مدرسية يتم توزيعها على المعلمين والهيئة الإدارية بالمدرسة عن أنظمة إعداد  -
 التقييم المتبعة، حتى تتسم الإجراءات المتبعة بالشفافية والموضوعية والعدالة. 
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البعد عن المركزية في التقييم، وتعدد أساليب التقويم بين تقويم المدير والتقويم الذاتي  -
ولياء الأمور وتقويم الطلاب وتقويم أعضاء من المجتمع، وتقويم الزملاء وتقويم أ

 حتى يتسع نطاق المحاسبية.  
ميكنة العمل الإداري بالمدرسة لسرعة الاتصال بين المدير وجميع أعضاء المجتمع  -

المدرسي داخل وخارج المدرسة، وتحفيز العاملين على البحث والتدريب والاجتماعات 
 صل الاجتماعي المختلفة.والتواصل من خلال شبكات التوا

عمل اجتماعات دورية تناقش فيها أنظمة الرقابة والمتابعة والتقييم والمحاسبية التي  -
 سوف يتم تطبيقها، حتى تكون معلنة للجميع.

سن بعض التشريعات التي تتيح لمدير المدرسة جزء من اللامركزية المالية، والتي  -
 يزانية. تسمح له بحرية التنقل بين بنود وأبواب الم

ــنمط الإدارة:  -3 ــق بـ ــات تتعلـ أســـفرت الدراســـة النظريـــة والميدانيـــة عـــن مجموعـــة مـــن آليـ
الأنمــــاط الإداريــــة التــــي يجــــب أن يتحلــــى بهــــا مــــدير المدرســــة عنــــد قيامــــه بالإصــــلاح 
ــى  ــها علــ ــي ارتكــــز بعضــ ــه، والتــ ــذي يمــــر بــ الإداري والتــــي تختلــــف حســــب الموقــــف الــ

ــادة الا ــط القيـ ــانية مثـــل نمـ ــدير العلاقـــات الانسـ ــمح بضـــرورة تحلـــى مـ خلاقيـــة والتـــي تتسـ
المدرســة بالأخلاقيــات المهنيــة والشخصــية التــي تمكنــه مــن غــرس قــيم العمــل الجــاد فــي 
المدرســة، وكــذلك القيــادة بالحــب والتــي تمكنــه مــن تحقيــق الأهــداف بــأعلى كفــاءة واقــل 
 تكلفــة وأســرع وقــت، وبعــض الأنمــاط التــي تســاعده علــى إنجــازه مهامــه داخــل المدرســة

القيـــادة ثلاثيـــة الأبعـــاد ســـواء التـــي تتعلـــق بالجانـــب الإداري أو الجانـــب التعليمـــي، مثـــل 
والتــي  تعتمــد علــى التوجيــه والعلاقــات والفاعليــة، والتــي تبــدء بتوجيــه المعلمــين وترتكــز 
على العلاقــات الاجتماعيــة وتنتهــي بتحقيــق الأهــداف بفاعليــة، وقيــادة المعــاملات وهــي 

ت عنــد تنفيــذ إجــراءات جديــدة وهــو يســاعد علــى تقليــل المقاومــة، نمــط مــن القيــادة المؤق ــ
ويعتمــد علــى المقايضــة، حيــث يــتم مــن خلالــه تبــادل الخــدمات بــين المــدير والمعلمــين 
علــــى أســــاس تبــــادل المهــــام بــــالحوافز والقيــــادة التكنولوجيــــة والتــــي تعتمــــد علــــى حســــن 

فيـــز المعلمـــين علـــى اســـتخدام وتوظيـــف الوســـائل التكنولوجيـــة فـــي العمـــل الإداري وتح
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ــة ــة التعليميـ ــي العمليـ ــة فـ ــا الحديثـ ــة  توظيـــف التكنولوجيـ ــادة الموزعـ ــى القيـ ــافة إلـ ، بالإضـ
والتــي تســرع مــن عمليــات الإصــلاح، حيــث أنهــا ترتكــز علــى التعــاون والمشــاركة بــين 
المــدير ومرؤوســيه مــن الــوكلاء والمعلمــين، وكــذلك القيــادة المســتنيرة والتــي تســعى نحــو 

 قبات من خلال الاعتماد على القوى البشرية المتميزة في المدرسة.تخطى كافة الع
ويقتـــرح تبنـــي المـــدير وفريـــق الإدارة المدرســـية نمـــط الإدارة الشـــاملة والـــذي يتمركـــز 
دائمــاً حــول البنــاء الجيــد للطالــب مــن خــلال تلبيــة احتياجــات العمليــة التعليميــة، والــذي يعــد 

م يمكــن تبنــي أكثــر مــن نمــط حســب المواقــف مــزيج مــن الأنمــاط الســالف ذكرهــا، كمــا أنه ــ
ــلال الآليـــات  ــاط مـــن خـ ــابهم هـــذه الأنمـ ــتم إكسـ ــذه المواقـــف، ويـ ــودين فـــي هـ ــراد الموجـ والأفـ

 التالية:
ــة والمواقـــف  - ــاط الإداريـ ــة الحديثـــة والأنمـ ــات الإداريـ ــدريب عـــن الاتجاهـ ــرامج تـ ــداد بـ إعـ

أو المســتوى المناســب لتبنــي كــل نمــط مــن هــذه الأنمــاط ســواء علــى المســتوى المحلــي 
 المركزي.

إلزام المدير وأعضاء الإدارة المدرسية، بإعــداد بحــث كــل فتــرة زمنيــة لا تزيــد عــن ســنة  -
ولا تقــل عــن ســت أشــهر عــن الأنمــاط القياديــة الحديثــة وكيفيــة تطبيقهــا بالمدرســة، مــع 

 إبراز الفوائد التي تعود على المدرسة من تطبيقها.
ــي - ــادات المدرسـ ــيم القيـ ــي تقيـ ــد فـ ــع إدراج بنـ ــع مـ ــة المتبـ ــاط الإداريـ ــنمط أو الأنمـ ــن الـ ة عـ

 توضيح سبب تبني هذا النمط الإداري.  
إعداد برامج تدريبية احترافية للمديرين تمكنهم من اكتســاب حزمــة مــن المهــارات الغيــر  -

تقليديـــة )التـــي تتعلـــق بالبعـــد الاســـتراتيجي وكيفيـــة توظيـــف المعرفـــة وتوظيـــف بـــرامج 
ت في البحث وغيرهــا مــن المهــارات( والتــي تمكنــه مــن الحاسب الآلي واستخدام الإنترن

 إنجاز مهامهم باحتراف.  
الاستعانة بخبراء من المجتمع المدني " منظمات أو أوليــاء أمــور لــديهم خلفيــة إداريــة"  -

ــة  ــاط الإداريــ ــم الأنمــ ــيح أهــ ــة، لتوضــ ــدريب بالمدرســ ــدة التــ ــدريبات وحــ ــي تــ ــاركة فــ للمشــ
 ية.الحديثة للمديرين وفريق الإدارة المدرس
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توظيف وحدة التدريب والجودة في إعداد برامج تدريبية لمــديري المــدارس المجــاورة يــتم  -
 من خلالها تبادل الخبرات بينهم عن الأنماط الإدارية الحديثة وكيفية توظيفها.

تفعيــل التوجيــه الفنــي فــي توضــيح بعــض الأنمــاط الإداريــة وأهميتــه تبنيهــا بالمدرســة،  -
يتــه فــي تحقيــق الالتــزام التنظيمــي والحــد مــن الانفــلات وخاصــة الــنمط الأخلاقــي وأهم

 الأخلاقي للطلاب.  
وتتمثل في مدير المدرسة وفريــق الإدارة المدرســية، والــذين مُلقــى علــى الهيئة الإدارية:  -4

عـــاتقهم فـــي ظـــل اســـتقلالية المدرســـة الثانويـــة، وضـــع خطـــط وآليـــات الإصـــلاح الإداري 
كــز علــى الأقدميــة والخبــرة غيــر فعالــة، وكــان لا بهــا، ولــذلك فــإن نظــم الاختيــار التــي ترت

ــامة  ــرا لجسـ ــة نظـ ــذه الفئـ ــار هـ ــوئها اختيـ ــتم علـــى ضـ ــتقبلية يـ ــراءات مسـ ــع إجـ ــن وضـ ــد مـ بـ
 الأعمال والمهام التي سوف يقومون بها والتي تتمثل في الآتي:

والتــي يــتم تنميتهــا وتحقيــق التطــوير المهنــي لهــا مــن خــلال الهيئة الإدارية الحالية:  -أ
 التالية:الآليات 

إعـــداد الـــوزارة بـــرامج تدريبيـــة لاحقـــة علـــى الالتحـــاق بالوظيفـــة، لإكســـاب هـــذه الفئـــة  -
 المهارات الاحترافية التي تمكنهم من الإبداع وإنجاز مهامهم باحترافية مع

متابعة أثر هــذه البــرامج، للتأكــد علــى مــدى قــدرتهم علــى توظيــف المهــارات التــي قــد  -
 اكتسبوها.

لشؤون المالية ضمن التدريبات التي يجــب أن يجتازهــا مــدير إلحاق التدريب على ا  -
المدرســة وفريــق الإدارة المدرســية، حتــى يتمكنــوا مــن ترشــيد النفقــات وحســن توظيــف 

 الموارد المالية.
تهيئــة أمــاكن عمـــل الإدارة المدرســية بـــالأجهزة التكنولوجيــة الحديثـــة التــي تســـاعدهم  -

 على التطوير الذاتي.
حيــث أن هنــاك مجموعــة مــن الآليــات المقترحــة لاختيــار  ديــدة:الهيئــة الإداريــة الج -ب

 مدير المدرسة وأعضاء الإدارة المدرسية والتي تتمثل في الآتي:
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ــارات القياديـــة المتميـــزة ولا  - ــد مـــن المهـ ــاديمي يكســـب العديـ الحصـــول علـــى مؤهـــل أكـ
يشــترط أن يكــون فــي المجــال التربــوي، فــيمكن فــتح بــاب الترشــيح لمــديري المــدارس 

 لحاصلين على ماجستير في ادارة الأعمال بجانب الدبلوم التربوي.من ا
ــدى  - ــدها بمـ ــرتبط تجديـ ــل الإداري، بحيـــث يـ ــي العمـ ــة فـ ــة المهنـ ــة مزاولـ تطبيـــق رخصـ

 تحقيق الفرد بهذه المناصب التطوير والتنمية المهنية المستمرة لديهم.
ط أن تكــون فــتح بــاب التعاقــد مــع مــديري وفريــق الإدارة المدرســية مــن المــديرين بشــر  -

مــدة التعاقــد محــددة وبشــروط إنجــاز المهــام المحــددة فــي العقــد ســلفا، علــى أن يكــون 
هنــاك متابعــة دوريــة مــن مــوجهي المــديريات والادارات التعليميــة علــى مــدى القــدرة 
علــى إنجـــاز المهـــام المرحليـــة، بحيـــث يمكـــن إنهـــاء التعاقـــد قبـــل المـــدة المحـــددة فـــي 

 لإنجاز.حالة عدم الوفاء والقدرة على ا
وضــــع معــــايير يــــتم علــــى ضــــوئها قيــــاس مــــدى تــــوافر بعــــض الســــمات الشخصــــية  -

 والأخلاقية.
فــتح بــاب الترشــح للقيــادات الشــابة التــي تنطبــق عليهــا شــروط شــغل الوظيفــة والتــي  -

، مــع حــذف الشــرط الأول والمتعلــق 2016( لســنة 164حددها القرار الــوزاري رقــم )
ظيفــة معلــم أول)أ(، والاكتفــاء بالمؤهــل بــأن يكــون مــن بــين المتقــدمين مــن شــاغلي و 

العـــالي المناســـب والحصـــول علـــى شـــهادة مزاولـــة المهنـــة، والتقـــارير الأخيـــرة التـــي 
حصــل عليهـــا وبـــرامج التنميـــة المهنيـــة فـــي مجـــال الإدارة المدرســـية طبقـــا لمـــا تقـــرره 

 الأكاديمية المهنية للمعلمين ومركز إعداد القادة.
داريــة مــن المؤسســات العامــة والحكوميــة أو المــدارس فتح بــاب الترشــيح للقيــادات الإ -

 الدولية أو المتميزة، والذين حققوا الإصلاح الاداري بمؤسساتهم بنجاح.
تعد المهارات الركيزة الأساسية التي يُعتمد عليها، في إنجاح آليات تتعلق بالمهارات:  -5

ري يستلزم معه عمليات الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية، حيث أن الإصلاح الإدا
والمتمثلة في مهارات اكتساب المدير وفريق الإدارة المدرسية حزمة من المهارات، 

التأثير على الآخرين ومهارات العدالة والمساواة والموضوعية والنزاهة والشفافية والالتزام 
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الأخلاقي والمهني والتي تعرف في كثير من الادبيات بالمهارات الناعمة، بالإضافة 
لمهارات التي تمكنه من الإتقان المهني للمهام التي يقوم بها والتي تتمثل في إلى ا

المهارات المعرفية والثقافية والتكنولوجية ومهارات التقويم الجيد، بجانب المهارات 
التعليمية والتي تساعده على متابعة العملية التعليمية بكفاءة وتحفيز المعلمين 

ريب أساليب عمل وتدريس حديثة، مع التأكيد على والعاملين معه على استخدام وتج
المحاسبية الآنية لهم، والمهارات التنظيمية والتي تساعده على إدارة الشؤون المالية 
وتخطيط الاحتياجات من القوى العاملة، ويتم اكتساب هذه المهارات من خلال 

 مجموعة من الآليات والتي تتمثل فيما يلي:
تعد حجر الأساس في اكتساب هذه المهارات والتي تعدها  البرامج التدريبية والتي -

الأكاديمية المهنية للمعلمين مع مركز إعداد القادة والبرامج التي تتم على المستوى 
 المحلي والمركزي.

إلزام المديرين وفريق الإدارة المدرسية على إعداد بورتفوليو إداري يوضح فيه  -
تي ساعدتهم على اكتسابها سواء من خلال المهارات التي اكتسبوها، والأساليب ال

الفرص التدريبية أو بشكل ذاتي أو من خلال تبادل الخبرات مع الآخرين " زملاء 
 العمل".

الحصول على دورات تتعلق بالحاسب الآلي والتي تمكن المدير من اكتساب  -
وتوظيف برامج الحاسب في إعداد الميزانية والأعمال الإدارية والإعداد 

 عات وبناء قاعدة دعم واتخاذ القرار ....الخ .للاجتما
توظيف وحدة التدريب والجودة في إعداد برامج لتبادل الخبرات بين مدير المدرسة  -

 وفريق الإدارة المدرسية، وبينهم وبين المدارس المجاورة.
تبادل الخبرات بين النظراء من خلال إتاحة الفرصة لمديري المدارس المجاورة  -

دورية ولتكن نصف شهرية أو شهرية لتبادل الخبرات فيما بينهم  لعقد اجتماعات
 والتي من خلالها يستطيع المدير اكتساب مهارات جديدة.
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 critical“اتاحة الفرصة للمدير لمقابلة زميلة في العمل من خلال الصديق الناقد  -
friend”  والذي يكون محل ثقة له بحيث يعرض عليه مشاكل العمل ويتعرف

 ارات التي تمكنه من حل هذه المشاكل.على المه
الذي يسمح لمدير المدرسة قبل الترقي من (shadowing) تفعيل نموذج الـظل -

 ملازمة السابقين كظلهم للاستفادة من خبراتهم بطريقة عملية.
تفعيل التدوير الوظيفي لإكساب المديرين قبل الترقي العديد من المهارات الإدارية  -

 لعمل القيادي.وتهيئتهم بشكل فعلي ل
فهناك العديد مــن القــيم المشــتركة التــي يجــب أن يتحلــى آليات تتعلق بالقيم المشتركة:  -6

بهـــا مـــدير المدرســـة وجميـــع العـــاملين بهـــا، والمتمثلـــة فـــي قـــيم التعـــاون والاحتـــرام والـــولاء 
ــة  ــيم المواطنـ ــاد والعمـــل الجمـــاعي، مـــع نشـــر قـ ــيم العمـــل الجـ ــافة إلـــى قـ والالتـــزام، بالإضـ

ــين الجميـــع، والعدالـــة ــاواة بـ ــية نشـــر  والمسـ ــدير المدرســـة وفريـــق الإدارة المدرسـ ويمكـــن لمـ
 وغرس هذه القيم من خلال الآليات التالية:

تحلي مدير المدرسة بها باعتباره القدوة للعاملين بالمدرسة، حيث يتم اختياره في  -
ضوء مجموعة من المعايير التي تسهم في التعرف على مدى توافرها لديه، 

 قدرته الشخصية على نشرها وترسيخها بالمدرسة.ومدى 
تهيئة المدير بيئة عمل آمنه، تساعد على ترسيخ ونشر القيم المرغوبة بين  -

العاملين بالمدرسة، بحيث يعطي الجميع الفرصة في التعبير عن رأيه بعيداً عن 
 التهديد والوعيد.

 استخدام النشرات المدرسية للتركيز على هذه القيم. -
مدير الواجبات بدقة وقواعد الثواب والعقاب كذلك بدقة، والتركيز عليها تحديد ال -

 في الاجتماعات الدورية.
 إدراج الالتزام بهذه القيم ضمن معايير التقييم. -
 المحاسبية الآنية للذين يخالفون هذه القيم أو يحاولون العبث بها. -
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عية لجميع تأسيس قاعدة معرفة بالمدرسة تساعد على إطلاق القدرات الإبدا  -
 العاملين بها، مما يساعد على ترسيخ قيم الابتكار والتَميز بين العاملين.

وضع المدير قواعد منظمة للعمل يلتزم بها الجميع، وأن تكون هناك شفافية في  -
 توضيح آلية المحاسبية.

ترسيخ قيم التعاون من خلال تكوين فرق عمل وتشجيع العمل الجماعي  -
ولوجية الحديثة ومواقع التواصل الاجتماعي لسرعة واستخدام الوسائل التكن

 التعاون بين المعلمين وجميع العاملين بالمدرسة.
التأكيد على قيم الإنجاز والمرتبطة بوضع أسس للمساءلة والمحاسبية للمدير  -

وجميع العاملين بالمدرسة، حيث يحاسب المدير العاملين والمعلمين، ويحاسب 
ا فيهم المدير من قبل المجتمع الخارجي وأولياء جميع العاملين بالمدرسة بم

 الأمور.
 تفعيل القيم الاقتصادية والتي تمكن مدير المدرسة من ترشيد الانفاق. -
تهيئة المدير مناخ مدرسي يحفز على العلاقات الاجتماعية الناجحة بين المدير  -

والالتزام  والمعلمين وجميع العاملين، مما يساعد على ترسيخ قيم الولاء والاحترام 
 بين المدير وجميع العاملين بالمدرسة.

نشر تقارير دورية عن نواتج الإصلاح توضح ما تم إنجازه وما لم يتم إنجازه  -
لتدعيم ثقافة المصارحة بين العاملين وترسيخ ثقافة العمل الجاد والمحاسبية لدى 

 الجميع.

 خامسا: مؤشرات تحقيق الرؤية المقترحة.
 رجات التعليمية بالمرحلة الثانوية.الارتقاء بجودة المخ -
تحقيق الأمن الاقتصادي للطلاب والذي يلبي احتياجاتهم الأساسية ويساعد على  -

 تغطية المصاريف الإلزامية بشكل مستدام ويحترم كرامته.
 تحقيق المدرسة الثانوية العامة ميزة تنافسية. -
 أتمته المدرسة الثانوية العامة. -
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 الحاكمة للمدرسة الثانوية العامة. تغيير التشريعات واللوائح -
 شمولية الإصلاح الإداري جميع المراحل التعليمية. -
 تقليص الجهاز الإداري للعاملين بالوزارة. -
تعديل الهيكل التنظيمي للمدرسة الثانوية العامة بما يتماشى مع التغيرات الحادثة في  -

 لمدرسة.القيم والانماط الإدارية والتشريعات الحاكمة للعمل داخل ا
بشأن شروط اختيار مدير المدرسة  2016( لسنة 164تفعيل القرار الوزاري رقم ) -

 وأعضاء الادارة المدرسية.
تمثيل مدير المدرسة وأعضاء الإدارة المدرسية في لجان تطوير التعليم الثانوي  -

 بالوزارة.
والتي تتعلق زيادة التزام الطلاب والحد من الظواهر السلبية المنتشرة في هذه المرحلة  -

بالعنف والتدخين والادمان والارهاب الفكري لبعض القيم الغير مرغوب بها في 
 مجتمعنا العربي.
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 المراجع
------ 

 أولا: المراجع العربية.
( أثر معوقات تطبيق الإصلاح الإداري في القضاء على الفساد:  2018إبراهيم، يامة )  -1

ية أدرار. مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية بولا
 . 40، ص 8والاقتصادية/ الجزائر، العدد 

( دور الهيكل التنظيمي كمتغيـر (2018الأبـرو، هادي عبد الوهاب؛ كاظم، سام بدر  -2
 :وسيط في العلاقة بيـن تكنولوجيا المعلومات وكل من صنع القرار والاتصالات التنظيمية

،  1، العدد 39المجلة العربية للإدارة، المجلد  من الوزارات العراقية، دراسة ميدانية في عدد
 . 84ص 

أبو الوفا، جمال محمد؛ حسين، سلامة عبد العظيم؛ راضي، أمين محمد عبد السلام   -3
( متطلبات تطوير إدارة المدرسة الثانوية العامة في مصر لمواجهة تحديات 2018)

 .  352،356، ص ص 116، العدد  29لد العولمة، مجلة كلية التربية بنها، المج
( الإصلاح الإداري في الجزائر في ضوء منظور إدارة الجودة  2018بوبكر، علام ) -4

الجزائر "، العدد  –الشاملة، دفاتر السياسة والقانون " كلية الحقوق والعلوم السياسية 
 . 23-22خاص، ص ص  

لمدرسية في التعليم الثانوي تصور مقترح لتطوير البيئة ا (2016البيلي، سهير أحمد حسن) -5
  –العام في مصر. من بحوث المؤتمر الدولي الأول: توجهات استراتيجية في التعليم 

 . 249، ص 3جامعة عين شمس، المجلد  –تحديات المستقبل، المقام كلية التربية 
( سياسات تقويم العملية التعليمية في التعليم الثانوي العام في  2016بيومي، كمال حسني) -6

 . 51صر، القاهرة: المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية، ص م
( رؤية نحو إدارة مدرسية متطورة ومنتجة، ورقة علمية مقدمة إلى  2017الجبالي، محمد )  -7

المؤتمر العلمي العربي الحادي عشر الدولي الثامن: تحت عنوان التعليم وثقافة العمل 
سوهاج تحت إشراف جمعة الثقافة من أجل  الحر من التراخي إلى التآخي، والمقام في 

 . 141-140التنمية وجامعة سوهاج وأكاديمية البحث العلمي، ص ص 
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( دور الأنماط القيادية في تحقيق جودة الأداء  2018جمال، عائشة عبد الله المحجوب ) -8
سوهاج "،   –المؤسسي: دراسة تحليلية. مجلة البحوث التجارية المعاصرة" كلية التجارة 

 . 128، 23، المجلد 1 العدد
( الخطة الاستراتيجية للأكاديمية المهنية للمعلمين 2017جمهورية مصر العربية ) -9
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كلية التربية جامعة عين   –أستاذ الإدارة التعليمية المتفرغ 

 شمس
 أ.د سعاد بسيوني عبد النبي

جامعة عين  كلية التربية  –أستاذ الإدارة التعليمية المتفرغ 
 شمس

 أ.د عادل عبد الفتاح سلامة  

شعبة بحوث التخطيط -أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المتفرغ
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية.-التربوي 

 أ.د فؤاد أحمد حلمي 

-أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المتفرغ ورئيس قسم التخطيط
 لتنميةالمركز القومي للبحوث التربوية وا

 أ.د محمد السيد حسونة 

أستاذ علم النفس المساعد بشعبة الأنشطة والموهوبين بالمركز 
 القومي للبحوث التربوية والتنمية

أ.م. د محمد غازي 
 الدسوقي 

بالمركز -أستاذ علم النفس ورئيس شعبة بحوث التعليم الفني 
 القومي للبحوث التربوية والتنمية

 أ.د محمد يحي ناصف 

كلية التربية جامعة عين   ––الإدارة التعليمية المتفرغ أستاذ 
 شمس

 أ.د ميرفت صالح ناصف 

كلية   –أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والادارة التعليمية 
 التربية جامعة عين شمس

أ.د نهلة عبد القادر هاشم  
 طه
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 ( استمارة المقابلة الشخصية بصورتها النهائية2ملحق رقم )
 /ذ السيد الأستا

" رؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة  تأتي هذه المقابلة في إطار بحث بعنوان
حيث يعرف الإصلاح الإداري بأنه "   " ،7sالثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل ماكنزي 

مجموعة من الخطط الواعية المدروسة، والتي تسعى نحو تطبيق إجراءات جديدة على النظام  
رات مدير المدرسة والهيئة الإدارية برمتها، وتطبيق أنظمة عمل وتقنية الإداري، لتحسين مها

حديثة، تمكن مدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية من نشر ثقافة العمل الجاد والمتميز،  
وتعديل الهيكل التنظيمي بالمدرسة، من أجل تطوير الخدمات التعليمية المقدمة بمدارسهم 

وبية، وهو ما يحقق في النهاية جودة المخرجات التعليمية والذي  والقضاء على الفساد والمحس
 يعد الهدف الأساسي من المرحلة الثانوية العامة".

إبراز أهمية وأهداف ومتطلبات الإصلاح الإداري ويكمن الهدف الرئيس للبحث في       
اكنزي، لمؤسسات التعليم الثانوي، والوقوف على أبعاد الإصلاح الإداري في ضوء مدخل م

التوصل  القدرة التنافسية لمدارس التعليم الثانوي العام بمصر، وذلك من أجل بالإضافة إلى تقييم 
إلى رؤية مقترحة للإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر، وسوف تطبق الاستمارة 

 على عينة من الخبراء الأكاديميين والتربويين.
ي بالمعلومات التي تتطلبها الأسئلة الموضوعة، حيث أن آرائكم لذا يرجى من سيادتكم تزويد       

 ومقترحاتكم سوف تثري بالتأكيد بالبحث، ولسعادتكم خالص التقدير والاحترام،
الباحثة: د. عزة جلال                                                                    

  مصطفى
 البيانات الأساسية:

 اسم المدرسة:  يا"الاسم "اختيار 
 الوظيفة: الإدارة التعليمية:

 المؤهل:  عدد سنوات الخبرة:
 أماكن الحصول عليها:  عدد الدورات التدريبية: 

 أسئلة المقابلة الشخصية
 -وتنقسم إلى ثلاثة أقسام، وهي: 



 د. عزة جلال مصطفى
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 : تحديات الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية العامة في مصر. القسم الأول
الية المخصصة للمدرسة الثانوية، مما يضعف من تنفيذ مبادرات الإصلاح ضعف الموارد الم -

 بها. 
 تقليدية شروط اختيار مديري المدرسة وباقي أعضاء الإدارة المدرسية. -
 هرمية الهيكل التنظيمي الإداري بالمدرسة والذي يفصل بين الأعمال الإدارية والتعليمية. -
تائج والأهداف المحققة سواء على المستوى المؤسسي  عدم ارتباط نظم المحاسبية المرتبطة بالن -

 أو المديريات والإدارات التعليمية، مما يشيع الفساد الإداري بالعديد من المدارس. 
ضعف البنية الأساسية التكنولوجية والمعلوماتية، والذي يضعف قدرة القيادات المدرسية من   -

 والتعليمية.تطبيق أنظمة عمل تكنولوجية تدعم العملية الإدارية 
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متطلبات الإصلاح الإداري بالمدرسة الثانوية من وجه نظركم والتي يمكن أن   :القسم الثاني
 -تتمثل فيما يلي: 

إعادة هيكلة ديوان وزارة التربيـة والتعلـيم والمـديريات والادارات التعليميـة والـذي يسـتتبعه تقلـيص  -
 المستويات الإدارية وكذلك تقليص الجهاز الإداري.

يــر التشــريعات واللــوائح الحاكمــة للمدرســة الثانويــة والتــي يســتتبعها تغييــر فــي قواعــد تعيــين تغي -
 أعضاء الإدارة المدرسية وكذلك قواعد التقييم والترقي.

 الاستفادة من نتائج البحوث التربوية والوثائق المحلية والدولية عند إعداد خطط الإصلاح. -
مليـــات الإصـــلاح الإداري بالمدرســـة الثانويـــة فـــي كافـــة تـــوفير القـــوى البشـــرية المؤهلـــة للقيـــام بع -

 المجالات المتعلقة بالجوانب الإدارية والتعليمية والتكنولوجية والشئون المالية.
 مقترحاتكم الإجرائية بشأن تحقيق الإصلاح الإداري، وتشمل المحاور التالية:  :القسم الثالث

يمكن أن تدعم الإصلاح الإداري من حيث  : ما الاستراتيجية التيفيما يتعلق بالاستراتيجية -1
 رؤية الإصلاح الإداري والأهداف التي يمكن أن يسعى الإصلاح نحو تحقيقها.

حيث أن رؤية الإصلاح الإداري تتمثل في " منح المدرسة الثانوية المزيد من الاستقلالية، 
بين مدير   والتي تسمح لمدير المدرسة بناء هيكل تنظيمي إداري يسمح بسهولة الاتصال 

المدرسة وباقي أعضاء الإدارة المدرسية والمعلمين والطلاب وأولياء الأمور، ويدعم ثقافة  
العمل الجاد والابتكار بالمدرسة، ويسمح بتعاون مدير المرسة وأعضاء الإدارة المدرسية في  
  تطبيق أنظمه تقييم ومتابعة ومحاسبية موضوعية تسمح بالتنافسية داخل المدرسة، وهو ما 

 سوف يكون له مردود إيجابي على جودة المخرجات التعليمية ".      
 
 - أما فيما يتعلق بالأهداف العامة للإصلاح الإداري فتتمثل في الآتي: 
 تحسين جودة المخرجات التعليمية.   ➢
 ترشيد الموارد المادية والمالية.  ➢
بية نحو العمل لدي  تنمية قيم العمل الجماعي وتعزيز الإبداع وتنمية الاتجاهات الإيجا ➢

 العاملين بالمدرسة. 
 تطوير أنظمة وإجراءات وأساليب العمل الإداري بالمدرسة.   ➢
 تحسين مستوى أداء المدير وفريق الإدارة المدرسية.  ➢
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 التحول من المركزية إلى اللامركزية في صنع واتخاذ القرار. ➢
المدني المحيطة والمستفيدة من : المديريات والإدارات التعليمية ومنظمات المجتمع الجهة الداعمة

 المخرجات التعليمية للمدرسة.
: ما نوع الهيكل التنظيمي الذي ترونه يمكن أن يدعم مهام  فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي -2

 مدير المدرسة في عمليات الإصلاح الإداري التي يقوم بها.
من فاعلية المدرسة   الهياكل المرنة تسمح بحسن توظيف الموارد المالية والبشرية مما يزيد ➢

 الثانوية.
 الهياكل البسيطة تسمح بسرعة الاتصال بين المدير وجميع العاملين داخل وخارج المدرسة.  ➢

 : الخبراء من كليات التربية والمراكز البحثية والمجتمع المدني.الجهة الداعمة
مدرسة في  : ما الآليات الإجرائية التي يمكن أن يتبعها مدير الفيما يتعلق أنظمة العمل -3

الرقابة والإشراف وتقييم أداء المعلمين والعاملين بمدرسته، بالإضافة إلى أنظمة العمل 
 التكنولوجية التي يمكن أن يستعين بها. 

 وضع أنظمة تقييم متمركزة حول الإنجازات المحققة. ➢
 ربط الحوافز بتحقيق الأهداف التعليمية. ➢
صلاح الإداري بالمدرسة، مما يخلق جو ربط عمليات النقل والترقي بمدى تنفيذ خطط الإ ➢

 منافسة بناء بين المدارس.
 : الوزارة والمديريات والإدارات التعليمية. الجهة الداعمة

: ما النمط القيادي المناسب الذي يمكن أن يتبناه مدير المدرسة  فيما يتعلق بالنمط القيادي-4
 عاله وليس أقواله. لتحقيق عمليات الإصلاح الإداري بمدرسته، والذي يحدد أف

 . والتي تركز على المشاركة والعمل التعاوني والجماعيالقيادة الموزعة:   ➢
 القيادة المستنيرة: والتي تتمثل في قدرة المدير على مواكبة التطور السريع في المدرسة.  ➢

مركز  –الأكاديمية المهنية للعلمين  –: وحدة التدريب بالمديريات التعليمية الجهة الداعمة
 اد القادة. إعد

: ما شروط مدير المدرسة وفريق الإدارة المدرسية باعتبارهم من فيما يتعلق بالهيئة الإدارية-5
 الهيئة الإدارية المساعدة لمدير المدرسة.  
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اجتيازه دورتين تدريبيتين سنويا تتعلق بالمهام التي يقوم بها سواء الإدارية أو المالية أو   ➢
 التعليمية.

 اولة المهنة قابلة للتجديد كل سنتان. حصوله على شهادة مز  ➢
الإدارة -وزارة التربية والتعليم لتعديل قوانين الخاصة بالاختيار–: كليات التربيةالجهة الداعمة

 العامة للتدريب.   
: ما المهارات الواجب توافرها في مديري المدارس الثانوية العامة  فيما يتعلق بالمهارات-6

 تي يمكن من خلالها تحقيق مبادرات الإصلاح الإداري بمدارسهم.وأعضاء الإدارة المدرسية وال
 المهارات التعليمية: والتي تمكنه من مباشرة العملية التعليمية. ➢
 المهارات الاستراتيجية: والتي تساعده على إدارة الذات والتأثير على الآخرين. ➢
 مشكلات التي تواجهه.المهارات الإدارية: والتي تعتمد على التفكير التحليلي والمنطقي لل ➢

مركز إعداد   –الأكاديمية المهنية للعلمين  –: وحدة التدريب بالمديريات التعليميةالجهة الداعمة
 القادة. 

: ما القيم المدرسية التي ترونها يمكن أن تدعم ثقافة  فيما يتعلق بالقيم المدرسية المشتركة-7
جاح عمليات الإصلاح الإداري بها وكيف العمل الجاد بالمدرسة الثانوية العامة وتساعد على إن

 يتم نشرها في المدرسة. 
 قيم الابتكار والتي يتم تبنيها من خلال الممارسات المختلفة التي يقوم بها المعلمين. ➢
 قيم العمل الجاد والتي ترتبط دائما بأنظمة التقييم. ➢
 قيم الولاء والالتزام للمؤسسة.  ➢

 من المجتمع المدني. : أولياء الأمور والخبراءالجهة الداعمة
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 ( قائمة بأسماء الخبراء الأكاديميين الذين تمت معهم المقابلة الشخصية 3ملحق رقم )
 م الاسم  الوظيفة 

أستاذ الإدارة التعليمية المساعد ورئيس قسم الإدارة التربوية 
المركز القومي للبحوث  --بشعبة بحوث التخطيط التربوي 

 التربوية والتنمية

 1 زغلول راغب أ.م. د ايمان

أستاذ أصول التربية المتفرغ بشعبة بحوث السياسات  
 التعليمية

 2 أ.م. د رضا عبد الستار

كلية التربية -أستاذ التربية المقارنة والادارة التعليمية المتفرغ 
 جامعة عين شمس 

 3 أ.د سعاد بسيوني عبد النبي

 أستاذ أصول التربية ورئيس شعبة بحوث السياسات التربوية
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية-

 4 أ.د سناء أحمد مسعود

كلية التربية جامعة عين  –أستاذ الإدارة التعليمية المتفرغ 
 شمس 

 5 أ.د عادل عبد الفتاح سلامة 

شعبة بحوث التخطيط  -أستاذ الإدارة التعليمية المساعد
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية --التربوي 

 6 م. د عدنان محمد قطيط أ.

أستاذ أصول التربية المتفرغ بشعبة بحوث السياسات  
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية --التربوية

 7 أ.د عوض توفيق عوض

شعبة بحوث -أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المتفرغ
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية-التخطيط التربوي 

 8 حمد حلمي أ.د فؤاد أ

 --شعبة الأنشطة والموهوبين –أستاذ علم النفس المتفرغ 
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية  

 9 أ.د مجدي هلال 

أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المتفرغ ورئيس قسم 
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية-التخطيط

 10 أ.د محمد السيد حسونة 

-لتربية المتفرغ بشعبة بحوث التعليم الفنيأستاذ أصول ا
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية.

 11 أ.د محمد محمد الحبشي 

بالمركز -أستاذ علم النفس ورئيس شعبة التعليم الفني 
 القومي للبحوث التربوية والتنمية.

 12 أ.د محمد يحي ناصف 

شعبة  -ظمأستاذ أصول التربية المساعد ورئيس قسم تحليل الن   13 أ.م. د منار السيد بغدادي 
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المركز القومي للبحوث التربوية  --بحوث التخطيط التربوي 
 والتنمية

كلية التربية جامعة عين  –أستاذ الإدارة التعليمية المتفرغ 
 شمس 

 14 أ.د ميرفت صالح ناصف 

 15 نودهأ.د ناجي مجدي ش أستاذ أصول التربية المتفرغ بشعبة بحوث السياسات التربوية
كلية  –أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والادارة التعليمية 

 التربية جامعة عين شمس
 16 أ.د نهلة عبد القادر هاشم 

شعبة بحوث التخطيط   –استاذ الإدارة والتخطيط المتفرغ 
 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية-التربوي 

 17 أ.د رسمي عبد الملك

 
 


