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 تصور مقترح لتطوير إدارة التعميم العام المصري
متطمبات الاستدامة التنظيميةفي ضوء بعض    

*حنان حسن سميمان/ د  
 :مقدمة

يعد عصر العولمة بما يتسم بو من انفجار معرفي وتكنولوجي ومحاولة 
الإنسان الاستفادة من ىذا التطور في رفع مستوى رفاىية الحياة والاستجابة 

من لاحتياجات المجتمعات المتزايدة مصدر تيديد لاستنزاف الموارد المختمفة 
خلبل خطط التنمية التقميدية التي قد تستجيب لاحتياجات المجتمعات الحالية دون 

 .مما يؤدي إلى ظيور خمل تنموي ،المستقبيمة
ىذا الخمل التنموي أدى إلى ظيور مداخل تنموية جديدة من شأنيا إعادة 

قدر الاعتبار لمجوانب البيئية والاجتماعية مع مراعاة تحقيق الأىداف الاقتصادية ب
وقد أدت الجيود الإصلبحية إلى ظيور مدخل الاستدامة لإحداث  ،رشيد متوازن

وعدم الاقتصار عمى  ،توازن في جميع الجوانب الاجتماعية والبيئية والاقتصادية
 الجانب الاقتصادي فقط.

عالمية لمبيئة في تقرير المجنة ال 7891وعرفت الاستدامة لأول مرة عام 
" بأنيا التنمية التي تمبي احتياجات الحاضر دون منا المشتركوالتنمية بعنوان "مستقب

ويعرفيا المجمس  ،المساس بقدرة الأجيال القادمة عمى تمبية احتياجاتيم الخاصة
، 4172)المنير، الألماني لمتنمية المستدامة بأنيا الإدارة المتمركزة حول المستقبل 

 .ذاتوفيو يعتبر الاستدامة مدخل إداري في حد  ،(71، 71ص
تحقيق الاستدامة يضمن نوعية حياة أفضل عن طريق التركيز عمى و 

الجوانب النوعية لمتنمية وليس الكمية منيا بشكل عادل وملبئم بين الأجيال 
حداث  ،وتحقيق استثمار أمثل لمموارد والتعامل معيا عمى إنيا محدودة ،الحالية وا 

قق التوازن بين التنمية تغيير مستمر في تمبية احتياجات المجتمع بطريقة تح
 .الاقتصادية والسيطرة عمى مشكلبت البيئة

                                                           

 .جامعة قناة السويس -كمية التربية -د الإدارة التربويةأستاذ مساع: حنان حسن سميمان/ د*
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نظرية والممارسة الخاصة وتحظى التنمية المستدامة باىتمام متزايد في ال
؛ فيى تعزز قيم العدالة الاجتماعية والمساواة ومشاركة الأفراد في صناعة بالإدارة

 مستدامة عمى إدارة المخاطرويساعد الاىتمام بالتنمية ال ،واتخاذ القرار الإداري
(Wakin, 2007,p400). 

كذلك لا يمكن تحقيق التنمية المستدامة من خلبل الحمول التكنولوجية أو  
الأنظمة السياسية أو الصكوك المالية وحدىا، فلببد من تغيير طريقة تفكير وعمل 

م من الأفراد في القطاعات المختمفة، الأمر الذي يفرض توفير نوعية تعميم وتعم  
أجل التنمية المستدامة عمى جميع المستويات وفي جميع البيئات الاجتماعية 

 .(4178)اليونسكو، 
يمر مجال الإدارة عموماً والإدارة التعميمية عمى وجو الخصوص كذلك  

عادة التجديد المستمر فقد أدت العولمة بأبعادىا المختمفة  ،بممارسة إعادة التفكير وا 
نولوجي، وانفتاح ثقافي واقتصادي إلى ضرورة الاستدامة في من انفجار معرفي وتك

تطوير الممارسات الإدارية بما يحقق الاحتياجات الحالية والمستقبمية لممؤسسات 
الاستدامة وخاصة التعميمية منيا، وىو مايطمق عميو الاستدامة التنظيمية. وتعد 

 ة انتنظيمية انمبهصرة.مه في الاستراتجيايهمتجاه  اإدااي  اني  لهب  اريا  هي الا
 :مشكلة الدراسة

تعاني إدارة التعميم العام من عدة مشكلبت قد تؤثر عمى أي توجو تطويري  
عمى وجو العموم وعمى تحقيق الاستدامة التنظيمية بو عمى وجو الخصوص ومن 

 :يمي ىذه المشكلبت ما
تعميم عمى ضعف تدريب المستخدمين في القطاعات المختمفة بوزارة التربية وال- 

الخطة الاستراتيجية  ،)وزارة التربية والتعميمصنع القرارات المبنية عمى المعمومات 
4172 ،19) . 

الخطة  4172)والتعميم،ضعف نظم الاتصال والمعمومات واتخاذ القرار  -
 (. 17لاستراتيجية، صا
م ندرة اتباع أساليب حديثة في تقويم أداء مديري المدارس وبعد معايير تقوي -

 (.4111)محمد أ.، الأداء عن الأىداف المنشودة من العممية التعميمية 
قصور تقويم أداء مديري مدارس التعميم الأساسي عن الإسيام في تقدميم  -

 (.4111محمد أ.، )الوظيفي وتنميتيم 



0202/ يناير 1ج–العموم التربوية/ العدد الأول   

 

 

  

475 

تضارب المسؤوليات والاختصاصات والسمطات الحادث عمى جميع المستويات  -
الخطة  4172 )والتعميم، ن المركزي واللبمركزيالإدارية وعمى المستويي

 .(11الاستراتيجية، ص
مازال الطمب عمى المعمومات المتاحة عمى الحكومة الإلكترونية واستخداميا  -

  (.11الخطة الاستراتيجية، ص  4172والتعميم،أقل من المتوقع )
كل ىذه المشكلبت من شأنيا التأثير عمى تمبية الاحتياجات الحالية 

لمستقبمية الخاصة بالمستفيدين من التعميم العام وبالتالي تحقق مفيوم الاستدامة وا
 .التنظيمية

 :رتجتمثم مشكهة اندياسة في انسؤال انرئيس انتهني

كيف يمكن تطوير إدارة التعميم العام عمى ضوء بعض متطمبات الاستدامة 
 التنظيمية؟

 :ويتفرع عنو الأسئمة التالية
 ؟ستدامة التنظيمية لمتعميم العاممتطمبات تحقيق الا ما -1
داعمة لتحقق ماجوانب القوة التي يتميز بيا إدارة التعميم العام المصري ال -2

 ؟الاستدامة التنظيمية
التنظيمية بالتعميم العام ما جوانب الضعف التي تحد من تحقيق الاستدامة  -3

 ؟المصري
تحقق الاستدامة دعم الفرص المتاحة لإدارة لمتعميم العام المصري والتي ت ما -4

 ؟التنظيمية لو
و التحديات الخارجية التي تواجو إدارة التعميم العام المصري وتحد من قدرت ما -5

 ؟عمى تحقيق الاستدامة التنظيمية
ما التصور المقترح لتطوير إدارة التعميم العام عمى ضوء بعض متطمبات   -6

 الاستدامة التنظيمية؟
 :أهداف الدراسة

إلى تحقيق ىدف رئيس وىو تحديد كيفية تطوير إدارة تسعى الدراسة الحالية 
ويتفرع عنو  ،المصري عمى ضوء بعض متطمبات الاستدامة التنظيمية التعميم العام

 :الأىداف التالية
 .تحديد متطمبات تحقيق الاستدامة التنظيمية لمتعميم العام -
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لتحقق  رصد نقاط القوة التي يتميز بيا إدارة التعميم العام المصري الداعمة -
 الاستدامة التنظيمية. 

رصد نقاط الضعف التي تحد من تحقق الاستدامة التنظيمية بالتعميم العام  -
 .المصري

الفرص المتاحة لإدارة لمتعميم العام المصري والتي تدعم تحقق  تحديد -
 .الاستدامة التنظيمية لو

حد من التحديات الخارجية التي تواجو إدارة التعميم العام المصري وت تحديد -
 قدرتو عمى تحقيق الاستدامة التنظيمية 

ليات تطوير إدارة التعميم العام عمى ضوء بعض متطمبات الاستدامة آاقتراح  -
 التنظيمية.
 :أهمية الدراسة

 :تتمثل أىمية الدراسة الحالية في
تستمد الدراسة الحالية أىميتيا من أىمية موضوع تحقيق الاستدامة والذي يعد  -

 .توجيا دولياً 
تزود الدراسة الحالية المسئولين عن التعميم العام ببعض الآليات التي تحقق  -

وىو مايتفق مع توجو إستراتيجية مصر لمتنمية  ،الاستدامة التنظيمية لمتعميم
 .71-41رؤية مصر  :المستدامة

 :منهج الدراسة
 .وأسموب سوات ،تعتمد الدراسة عمى المنيج الوصفي

 :مصطمح الدراسة
تعرف في ىذه الدراسة بأنيا قدرة منظومة التعميم  :التنظيمية الاستدامة
مجتمع  ،إداريين ،معممين ،طلببالاحتياجات الحالية لممستفيدين )العام عمى تمبية 

( دون التأثير سمباً عمى قدرة المنظومة التعميمية عمى تمبية الاحتياجات محمي
 .المستقبمية ليم

 :الدراسات السابقة
 :السابقة مرتبة من الأقدم للأحدث كالتالي تم عرض الدراسات

ىدفت الدراسة إلى تحديد كيفية إسيام  :(0222) (Jonathan Weissدراسة ) -
والتسييلبت المدرسية عمى تمبية الاحتياجات  ،تصميم البرنامج التعميمي
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الاقتصادية والاجتماعية والبيئية لممجتمع بما يجعميا مدارس مستدامة ؛ حيث 
اسة تأثير المبنى المدرسي عمى الحفاظ عمى الموارد الطبيعية تستكشف الدر 

وكذلك حددت الخطوات التي يجب اتباعيا لتحقيق استدامة التصميم  ،لمبيئة
وقد اقترحت اطاراً عاماً يحدد ملبمح المبنى  ،والتسييلبت المدرسية ،المدرسي

 .(Weiss, 2019)والتسييلبت المدرسية المستدامة 
ىدفت الدراسة إلى  :(0212) حمود وفداء محمود وهبة محمددراسة إيمان م -

 ،التعميمية ،البيئيةومدى توافر أبعاد الاستدامة ) ،تحديد أىداف الاستدامة
( في الاقتصادية ،التعميمية ،(، ومدى توافر أبعاد الاستدامة )البيئيةالاقتصادية

راسة عمى واعتمدت الد ،مؤسسات التعميم الميني والتقني في محافظات غزة
مة بأبعاد واعدت قائ ،المنيج الوصفي، واستخدمت أسموب تحميل المحتوى

كمية  :( ىدف لتحميل محتوى دليل الطالب لكميات78الاستدامة تحتوي عمى )
كمية مجتمع غزة  ،كمية فمسطين التقنية دير البمح ،مجتمع تدريب غزة الوكالة

الكمية الجامعة  ،لمتوسطةكمية مجتمع الأقصى لمدراسات ا ،لدراسات السياحة
وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج  .كمية العموم والتكنولوجيا ،لمعموم التطبيقية

وارتفاع نسبة أىداف  ،انخفاض توافر أىداف الاستدامة الاقتصادية :منيا
وانخفاض توافر أىداف الاستدامة البيئية في كميات عينة  ،الاستدامة التعميمية

سة بضرورة تحديد الاحتياجات التدريبية والدورات العممية وأوصت الدرا .الدراسة
 ،محمود ،)محمودلأعضاء ىيئة التدريس والطمبة وتمبيتيا بما يحقق الاستدامة 

 .(4177محمد، يناير 
ىدفت الدراسة إلى توضيح ماىية  :(0212)( Terry Wales) دراسة -

 ،بشرية وتحقيق الاستدامةالاستدامة التنظيمية وفيم العلبقة بين إدارة الموارد ال
وقد توصمت لعدة نتائج منيا أن تبني ممارسات  ،وىى دراسة وصفية نظرية

 ،الاستدامة ىو أمر بات حتمياً بعد الأزمات الاقتصادية التي يشيدىا العالم
وأن تحقيق استدامة أي منظمة يعتمد عمى الظروف الاجتماعية والاقتصادية 

ني سياسات مالية طويمة المدى بما يحقق وأن تب ،الخاصة بمجتمع المنظمة
كذلك  ،استدامة التمويل ىو أمر ميم إذا ما أرادت المنظمة تحقيق الاستدامة

وضرورة  ،فإن الموارد البشرية كانت بطيئة في التعامل مع مفيوم الاستدامة
 .(Wales 2013 ,)إجراء دراسات لاكتشاف سبب ذلك 
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ىدفت الدراسة إلى تحديد كيفية  :(0214) (.Colette Darcy et al) دراسة -
تحقيق الاستدامة التنظيمية بالمؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم في إيرلاندا، 

وتوصمت إلى اقتراح  ،وىى دراسة نظرية ،واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي
نموذج تنظيمي يؤىل المؤسسات لتحقيق الاستدامة معتمداً عمى الدور الاستراتيجي 

وكذلك اقتراح ممارسات تشمل جميع أجزاء  ،مؤسسة في تحقيق الاستدامةلمدير ال
كذلك أكد النموذج  ،الييكل التنظيمي ومكافأة الممارسات التي تدفع نحو الاستدامة

دارة المعرفة بين العاممين كمتطمب ميم لتحقيق  عمى العلبقات الإنسانية وا 
  .(Darcy et al., 2014)الاستدامة 

ىدفت الدراسة  :(Mitchell J. Neubert& Bruno Dyck, 2015) دراسة -
فيى تسعى  ،إلى اقتراح نظرية بديمة لإدارة الممارسات في المنظمات الحديثة

لإثبات جدارة نظرية الإدارة المستدامة في تطوير الممارسات المؤسسية والتي 
اء وتحتوي الدراسة عمى ثلبثة أجز  ،تقوم أساساً عمى تحقيق مصمحة المستفيدين

وضح الباحثان الحاجة إلى نظرية الإدارة المستدامة عمى اساس الفضيمة  :ىى
في مقابل نظرية الإدارة التقميدية، وصف نظرية الإدارة المستدامة واختلبفيا عن 

 .الإدارة بالأىداف، مناقشة آثار تطبيق النظرية عمى التنظيم والممارسة

لماذا بعض العاممين وىذه النظرية تسعى للئجابة عن سؤال رئيس ىو 
الانخراط في العمل، التفوق في الأداء، المساىمة  :متميزين عن غيرىم من حيث

فيى تحاول البحث عن .عمى المدى القصير والطويل من أجل بقاء المنظمة
 ،عوامل تحقيق التوازن بين التميز والازدىار المؤسسي مع تحقيق السعادة لمعاممين

لتقميدي الذي يركز عمى الانتاجية والكفاءة وذلك بعكس نظريات الاتجاه ا
  (Neubert& Dyck, 2015) .المؤسسية

تعرف واقع التخطيط ىدفت الدراسة إلى  :(0212دراسة محمود فايز) -
 ،الاستراتيجي ودوره في استدامة منظمات الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة

عمى عينة  ت أداة الاستبيانوطبق ،واستخدمت المنيج الوصفي التحميمي
 ،من مديري المنظمات الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة ا( مديرً 418)

وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا وجود علبقة طردية دالة احصائياً بين 
تطبيق التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الحكومية وبين تحقيق الاستدامة 
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تدريبية لمعاممين لرفع وأوصت الدراسة بضرورة عقد دورات  ،التنظيمية بيا
 .(4171 ،)فايزوعييم بالتخطيط الاستراتيجي والاستدامة 

ىدفت الدراسة إلى استكشاف تأثير : (Sohail Akhtar et al. 2017) دراسة -
البعد الروحي عمى الاستدامة التنظيمية من منظور إسلبمي لمواجية التحديات 

 ،ستدامة التنظيمية لممؤسساتالبيئية والاجتماعية والاقتصادية التي تيدد الا
وتوصمت الدراسة  ،واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي وىى دراسة تحميمية

إلى عدة نتائج أىميا أن البعد الروحي ىو عامل ميم لجميع جوانب التطوير 
المؤسسي ولو تأثير إيجابي في مواجية التحديات البيئية والاجتماعية 

فتطوير البعد الروحي يعزز  ،امة التنظيميةوالاقتصادية التي تيدد الاستد
 Akhtar et)انتاجية العاممين وبحفزىم للبستثمار الأمثل للئمكانات 

al,2017). 

 :(Flavio Hourneaux Junior, 2017  &Barbara Galleliدراسة ) -
ىدفت الدراسة إلى تحديد كيفية ربط الكفاءات البشرية بالإدارة الاستراتيجية 

 .واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي.خل المنظمات بالبرازيلالمستدامة دا
وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا أنو عمى الرغم من أىمية الكفاءات 
البشرية في انجاح الإدارة الاستراتيجية المستدامة إلا أن المنظمات لاتعي كيفية 

 ,الكفاءات البشرية تحقيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية المستدامة مستفيدة من
2017) Junior &(Galleli 

ىدفت الدراسة إلى تطوير الاستدامة  :(Clark, Alison J, 2017دراسة ) -
المدرسية من خلبل وصف ممارسات مديري المدارس المتوسطة في ضواحي 
عادة تصميم  نيويوك الأمريكية كقادة لمتغيير من خلبل تطوير الأفراد وا 

د وكذلك رد فعميم كقادة لمتغيير تجاه  ،ارة البرامج التعميميةالعمميات المؤسسية وا 
وحددت  ،الاحتياجات المتغيرة لمبيئة المحيطة في إطار نموذج الآثار المتبادلة

 :الدراسة عدة أسئمة ىى
مة من خلبل بناء القدرة كيف يمكن لمديري المدارس المتوسطة قيادة الاستدا -

 ؟المدرسية
 ؟ير عمى قيادة الاستدامة المدرسيةقدرة المدالتجارب التي شكمت  ما -
مدى توافق ممارسات مديري المدارس المتوسطة لتحقيق الاستدامة مع  ما -

 ؟متبادلةنموذج الآثار ال
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( من 7وطبقت أداة المقابمة مع ) ،واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي
 ،نيويورك ( معممين بالمدارس المتوسطة بضواحي7) ،مديري المدارس المتوسطة

وقد أوصت الدراسة: ضرورة تشكيل اتجاه إيجابي لدى  ،وكذلك تحميل الوثائق
المعممين الجدد نحو تحقيق الاستدامة المدرسية، ضرورة تضمين مفاىيم الاستدامة 
في البرامج التعميمية، ضرورة الاىتمام بتضمين الاستدامة في برامج التنمية 

 ((Clark,2017 .المينية لمعاممين
ىدفت الدراسة إلى الكشف عن  :(Hasanuzzaman Tushar, 2018دراسة ) -

حيث سعت الدراسة إلى  ،دور القيادة الأخلبقية في تحقيق استدامة المنظمات
دور القيادة الأخلبقية في تحقيق استدامة  الإجابة عن سؤال رئيس وىو ما

بالمناخ  وىى دراسة نظرية تعتمد عمى تحميل الأدبيات المختمفة .المنظمات
وتوصمت الدراسة  .التنظيمي والثقافة التي تؤدي إلى تطوير منظمة مستدامة

إلى أىمية الممارسات القيادة الأخلبقية في تحقيق استدامة المنظمات والتي 
تتحقق إذا ماشاركت المنظمة في تحقيق الاستدامة المجتمعية والبيئية 

 .ية في الأبعاد الثلبثوالاقتصادية من خلبل تمبية الاحتياجات المستقبم
Tushar,2018)) 

ىدفت  :(Ehinola Gabriel& Akinfolarin Akinwale, 2018دراسة ) -
الدراسة إلى تحديد ممارسات الجودة الشاممة التي تيدف إلى تحقيق استدامة 

واعتمدت الدراسة عمى المنيج  ،التعميم الابتدائي في ولاية أوندو بدولة نيجيريا
( معمم في 711) ،( مدير مدرسة11اة الاستبانة عمى )وطبقت أد ،الوصفي

 :وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا ،المدارس الابتدائية بولاية أوندو
إشراك المعممين في تطوير رؤية  ،ضرورة تبني العمل الجماعي المستدام

 ،وتشجيع المعممين عمى العمل في فريق لتعزيز التحسين المستمر ،المدرسة
ولتحقيق ذلك أوصت الدراسة  ،ون مع المعممين لتحقيق أىداف المدرسةوالتعا

بضرورة تعاون إدارة المدرسة مع وزارة التربية والتعميم في تنظيم برامج تدريب 
مستمرة لكل من المعممين والموظفين وكذلك توجيو في مجال تكنولوجيا 

يم أجازة دراسية ومنح ،ورعايتيم في المؤتمرات العممية ،المعمومات والاتصالات
 ((Gabriel & Akinwale,2018 .لتجديد معارفيم الحالية
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تعتبر دراسة الإبداع الفردي راسخة في  :(Haven Allahar, 2018)دراسة  -
ولكن في الآونة الأخيرة ركزت الدراسات  ،مجالات عمم النفس وعمم الاجتماع

لعمل كجزء من الإدارية عمى جوانب الإبداع الجماعي والتنظيمي في مكان ا
واستخدمت ىذه الدراسة تحميلًب مكوناً  ،ثلبثي الإبداع والابتكار وريادة الأعمال

من ثلبثة مستويات للئبداع الفردي والتنظيمي كخطوات نحو تطوير المنظمة 
وىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد واكتشاف القضايا .الإبداعية المستدامة

الإبداع في مكان العمل كدليل لمديري  والاعتبارات الرئيسية التي توجو تعزيز
 .المنظمات التي تيدف إلى تحقيق الاستدامة التنظيمية وىى دراسة نظرية

وتوصمت إلى عدة نتائج من أىميا أن قادة المؤسسات يجب أن يتحمموا 
المسؤولية الكاممة عن تعزيز السموك الإبداعي بين أعضاء المنظمة كمقدمة 

راسة نموذجاً للبستدامة التنظيمية الذي يعد النتيجة وكذلك قدمت الد .للببتكار
 ,Allaharالرئيسية لمدراسة ويعد بمثابة إطار لتوجيو العمل الإداري لممنظمات 

2018)). 
  :تعميق عمى الدراسات السابقة

أكدت جميع الدراسات السابقة عمى أىمية تحقيق الاستدامة التنظيمية في ظل  -
التنافسية المؤسسية عموماً وفي مجال التعميم عمى التحديات المختمفة لمعولمة و 

 .وجو الخصوص
  .اعتمدت أغمب الدراسات السابقة عمى المنيج الوصفي -
توصمت الدراسات السابقة إلى وجود عدة مشكلبت تواجو تحقيق الاستدامة  -

وانخفاض توافر  ،التنظيمية منيا انخفاض توافر أىداف الاستدامة الاقتصادية
مة البيئية. وأوصت بعضيا بضرورة تحديد الاحتياجات التدريبية أىداف الاستدا

 ،والدورات العممية لأعضاء ىيئة التدريس والطمبة وتمبيتيا بما يحقق الاستدامة
تحقيق استدامة أي منظمة يعتمد عمى الظروف الاجتماعية والاقتصادية 

يحقق وأن تبني سياسات مالية طويمة المدى بما  ،الخاصة بمجتمع المنظمة
كذلك  ،استدامة التمويل ىو أمر ميم إذا ما أرادت المنظمة تحقيق الاستدامة

وضرورة  ،فإن الموارد البشرية كانت بطيئة في التعامل مع مفيوم الاستدامة
وتحقيق الاستدامة ىو أمر بات حتمياً بعد  ،إجراء دراسات لاكتشاف سبب ذلك

تحقيق استدامة أي منظمة يعتمد وأن  ،الأزمات الاقتصادية التي يشيدىا العالم
 عمى الظروف الاجتماعية والاقتصادية الخاصة بمجتمع المنظمة.
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لم تيتم أي من الدراسات السابقة بتحديد آليات لتحقيق الاستدامة التنظيمية في  -
 وىذا ما تركز عميو الدراسة الحالية. ،التعميم العام

تحديد مشكمة الدراسة  استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في -
 .ومحاورىا

 :خطوات الدراسة الدراسة
ومنيجيا والدراسات السابقة  ،تحديد مشكمة الدراسة وأىدافيا :الخطوة الأولى -

 .وذلك في الإطار العام لمدراسة ،ومصطمح الدراسة ،الخاصة بيا
وتشمل تحميل الأدبيات المختمفة لرصد الأسس النظرية  :الخطوة الثانية -

وىذه الخطوة متضمنة في المحور الأول من محاور  ،ة التنظيميةللبستدام
 .الدراسة

وتشمل جوانب القوة في التعميم العام المصري والداعمة  :الخطوة الثالثة -
 .وىذه الخطوة تمثل المحور الثاني لمدراسة ،لتحقيق الاستدامة التنظيمية

لعام وتحتوي عمى رصد جوانب الضعف في التعميم ا :الخطوة الرابعة -
وتتمثل ىذه الخطوة في  ،والتي تحد من تحقق الاستدامة التنظيمية ،المصري

 .المحور الثالث لمدراسة
ويحتوي ىذا الجزء عمى الفرص المتاحة في البيئة الخارجية  :الخطوة الخامسة -

وتتمثل ىذه الخطوة  ،وتدعم تحقق الاستدامة التنظيمية بالتعميم العام المصري
 مدراسة في المحور الرابع ل

 ،وتشمل ىذه الخطوة عمى رصد تيديدات البيئة الخارجية :الخطوة السادسة -
 ،والتي تؤثر سمباً عمى تحقيق الاستدامة التنظيمية بالتعميم العام المصري

 .وتتحقق ىذه الخطوة في المحور الخامس لمدراسة
 وفييا تم إعداد تصور مقترح لتطوير إدارة التعميم العام :الخطوة السابعة -

 ،المصري في ضوء متطمبات تحقيق الاستدامة التنظيمية في صورتو المبدئية
وذلك في المحور  ،جراء التعديلبت اللبزمة عميوإثم  ،ثم عرضو عمى المحكمين

 .السادس لمدراسة
  :محاور الدراسة

المحور الأول الأسس النظرية  :ويشمل ىذا الجزء ستة محاور ىى
جوانب  :لثاني واقع التعميم العام المصري ويشملالمحور ا ،للبستدامة التنظيمية



0202/ يناير 1ج–العموم التربوية/ العدد الأول   

 

 

  

483 

ورصد  ،القوة في التعميم العام المصري والداعمة لتحقيق الاستدامة التنظيمية
والتي تحد من تحقق الاستدامة  ،جوانب الضعف في التعميم العام المصري

ة والفرص المتاحة في البيئة الخارجية وتدعم تحقق الاستدامة التنظيمي ،التنظيمية
والتي تؤثر سمباً عمى  ،ورصد تيديدات البيئة الخارجية ،بالتعميم العام المصري

المحور الثالث ويشمل عمى  ،تحقيق الاستدامة التنظيمية بالتعميم العام المصري
 .التصور المقترح
 :الأسس النظرية للاستدامة التنظيمية بالمؤسسات التعميمية -المحور الأول

تطور نشأة  ،مفيوم الاستدامة التنظيمية :التالية يشمل ىذا المحور النقاط
متطمبات تحقيق الاستدامة  ،مبادئ التنمية المستدامة ،وظيور التنمية المستدامة

  .وفيما يمي تفصيل لتمك النقاط ،التنظيمية
 :مفهوم الاستدامة التنظيمية -أولاا 

يدوم  ىى تمك العممية التي تيدف وتركز عمى تطوير وحماية ما يمكن أن  
ويستمر لأطول فترة زمنية ولأكثر عدد من البشر بطرق توفر ارتباطات  ،وينتشر

إيجابية وتنموية بين البشر، دون أن تسبب أي ضرر للآخرين يؤثر عمييم سمباً 
تتعدد مفاىيم التنمية المستدامة  .(4171 ،)اشتيويفي الحاضر أو المستقبل 

وىى أيضاً  .(Emas, 2015) مستقبميةىى الحفاظ عمى الموارد للؤجيال ال :ومنيا
التنمية التي تمبي احتياجات الحاضر دون المساس بقدرة الأجيال القادمة عمى 

 .(4179 ،)قاموس إدارة الأعمالتمبية احتياجاتيم الخاصة 
وىى كذلك تمبية الاحتياجات الحالية دون المساس بحق الأجيال التالية في 

ويتم تحقيق  ،ع الاجتماعي والبيئي والاقتصاديوذلك في القطا ،تمبية احتياجاتيم
 :((Parrado & Löffler,2010ذلك في إدارة القطاع العام من خلبل

  .الاستدامة في العمميات التنظيمية -
 .الاستدامة في السياسات العامة والخدمات -
 .الاستدامة في العائد لجميع المستفيدين -

ادرة عمى أداء دورىا في خدمة وىى أن تتصف المؤسسات بيياكل تنظيمية ق
 ،)مميحةمجتمعاتيا وحتى يمكن أن تؤدي دورىا في تحقيق التنمية المستدامة 

 .(71ص ،4171
وتعتمد استدامة المنظمات عمى تحقيق أمرين ىما رفع انتاجية المؤسسة 

 .(Leon,2013,p.65) وتحمل المؤسسة لمسئوليتيا تجاه المجتمع
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 ,Wales تعريفات للبستدامة التنظيمية ىىعدة ( Terry Wales)وقد اورد 

2013,p39):) 

 .استمرار العمل -
 .تحقيق نجاح العمل اليوم دون المساس باحتياجات المستقبل -
قدرة المنظمة عمى تمبية الاحتياجات الحالية لممستفيدين دون التأثير سمباً عمى  -

 .قدرة المنظمة عمى تمبية الاحتياجات المستقبمية ليم
 .؛ المالي والاجتماعي والبيئيعزيز رأس مال المنظمةو الحفاظ وتى -
 .ىو تعزيز النظم الاجتماعية والبيئية والاقتصادية التي تعمل ضمنيا المنظمة -

بأنيا توجيو  (Antonio Carlos  &Alamo Alexandre)وعرفيا 
 (p1,2018,عممية صنع القرار من المديريين نحو تكوين ميزة تنافسية لممنظمة 

Carlos Alexandr& .) 

من خلبل التعريفات السابقة يمكن استنباط عدة خصائص للبستدامة 
 :التنظيمية منيا

 .أنيا مرتبطة بقدرة المؤسسة عمى تمبية احتياجات المستفيدين -
 .أنيا تركز عمى حاضر المؤسسة ومستقبميا -
 .أنيا آلية لمحفاظ عمى الكفاءة الداخمية والخارجية لممؤسسات -
 .خاطر المؤسسية والقدرة عمى إدارتياتؤكد عمى تقميل الم -
 .توازن بين الانتاجية والعلبقات الإنسانية -

واستناداً لما سبق تعرف الاستدامة التنظيمية في ىذه الدراسة بأنيا قدرة 
 ،معممين ،طلببالاحتياجات الحالية لممستفيدين )منظومة التعميم العام عمى تمبية 

باً عمى قدرة المنظومة التعميمية عمى تمبية ( دون التأثير سممجتمع محمي ،إداريين
 .الاحتياجات المستقبمية ليم

 :تطور نشأة وظهور التنمية المستدامة -ثانياا 
من  7884و 7814تطورت بنية التنمية المستدامة في الفترة ما بين عام  

خلبل سمسمة من مؤتمرات القمة والمؤتمرات الأخرى. وقدم المفيوم لأول مرة خلبل 
 ،7814الأمم المتحدة المعني بالبيئة البشرية الذي عقد في ستوكيولم عام  مؤتمر

وكان يعد أول اجتماع دولي لمتشاور حول مفيوم الاستدامة عمى نطاق شامل وقد 
أثمر المؤتمر عن وضع سمسمة من التوصيات التي أدت إلى إنشاء برنامج الأمم 



0202/ يناير 1ج–العموم التربوية/ العدد الأول   

 

 

  

485 

ظيرت ،الوطنية لحماية البيئةوكذلك ظيور العديد من الوكالات  ،المتحدة لمبيئة
ومنيا  ،مبادئ التنمية المستدامة ضمناً في العديد من مؤتمرات الأمم المتحدة

ودورة الجمعية العامة  ،(7881مؤتمر الأمم المتحدة لممستوطنات البشرية )
ومؤتمر القمة العالمي لمتنمية  ،(7882الجزرية الصغيرة النامية ) الاستثنائية لمدول

( والأىداف الإنمائية المنبثقة عنو 4111ومؤتمر الألفية ) ،(4114)المستدامة 
الموقع الإلكتروني للؤمم ) متمثمة في اليدف الذي يسعى إلى كفالة الاستدامة البيئية

 (.4179المتحدة، 
كذلك يحظى ىذا  ،مما سبق يتضح أن الاستدامة ىو مصطمح ليس حديث

 .المصطمح باىتمام دولي
والاستفادة  ،ستدامة إلى عدة مبادئ منيا تحديد الأولويات بعنايةتستند التنمية المو 

واستخدام أدوات السوق حيثما يكون  ،واغتنام فرص تحقيق الأرباح من كل دولار،
 الخاص،العمل مع القطاع ،والاقتصاد في استخدام الأدوات الإدارية ،ممكناً 

شراكة التي تحقق توظيف ال ،(الاشتراك الكامل للؤفراد )المشاركة المجتمعية
ص  ،4171 ،عيسى)المبني عمى الكفاءة والفعالية  تحسين الأداء الإداريو  ،نجاحاً 
 .(77-74ص 

 :(721ص ،4179 ،)رشادكذلك تتعدد مؤشرات التنمية المستدامة ومنيا 
 بناء قدرات أفراد المجتمع. -2 تحقق مبدأ الديمقراطية. -1
  .القيم -4  .المشاركة -3

الاستدامة التنظيمية عمى تحقيق عدة فوائد  مما سبق يتضح تركيز مصطمح
لممؤسسات أىميا رفع كفاءة المؤسسات من خلبل الاىتمام المتوازن بمدخلبتيا 

 .المادية والبشرية
 :متطمبات تحقيق الاستدامة التنظيمية -ثالثاا 

تتعدد متطمبات الاستدامة التنظيمية كما حددتيا الدراسات السابقة والأدبيات 
 :لتشمل مايمي

 أ( الحوكمة للاستدامة: 
دارة المدرسة في  يقصد بالحوكمة للبستدامة معالجة قضية إدارة المدرسة، وا 

أي مشاركة الجميع في جميع  ،ينبغي أن تتبنى نمط الإدارة بالمشاركة ىذا السياق
كذلك ضمان أن يتم توزيع صنع القرار بشكل  ،جوانب تخطيط البرنامج والعمميات

بما في ذلك ما يخص الطلبب،  ،ع أنحاء التنظيم المدرسيأكثر إنصافا في جمي
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وذلك من خلبل مجموعات العمل )من الإدارة والموظفين والطالب  ،البرامجو 
 .((Henderson & Tilbury,2004 (ومشاركة أصحاب المصمحة

ص ص  ،4171 ،)حسنهى وتستند الحوكمة التعميمية إلى عدة مبادئ 
492، 491): 

  .ح عن المعموماتالشفافية والافصا -
تاحة كافة المعمومات والقرارات والأنشطة الخاصة  ويقصد بيا الوضوح وا 

وكذلك حرية تداول المعمومات  ،بالسياسات التعميمية والتربوية لجميع المعنيين بيا
 .وتدفقيا لفيم ومتابعة العمميات في المؤسسات التعميمية

ة العاممين بالمؤسسات وتتمثل في وجود آليات مقننة لمحاسب :المحاسبية -
ومحاسبتيم في حال تجاوز السمطة أو  ،التعميمية عمى انجازاتيم وتصرفاتيم

وكذلك وجود نظام حوافز لتشجيع العاممين عمى  ،الإخلبل بأخلبقيات العمل
وبالتالي فيى تتضمن الرقابة  ،أداء أعماليم ومياميم بإخلبص وفاعمية وأمانة

 .الدورية التي تتم بشفافية وقوة
 ،ويقصد بيا المساواة بين جميع العاممين في الحقوق والواجبات :المساواة -

عطائيم حرية التصويت عمى القرارات  ،وتمتعيم بكافة حقوقيم القانونية وا 
 .الأساسية

وذلك بمشاركة كافة العاممين والمستفيدين في صنع القرارات  :المشاركة الفعالة -
بشرط  ،اعد العمل في مختمف المجالاتوالسياسات التعميمية وتنفيذىا ووضع قو 

 .أن تكون المشاركة منظمة وواقعية
ويتمثل ذلك في مسئولية الإدارة العميا عن تحديد الميام والواجبات  :المسئولية -

لزاميم بتنفيذىا وتشجيع التعاون بين المؤسسات  ،بوضوح لجميع العاممين وا 
وكذلك مسئولية جميع  ،داءوالإلتزام بتحسين الأ ،ومؤسسات المجتمع ،التعميمية

 .العاممين عن نتائج أعماليم
ويتمثل ذلك في إلتزام جميع العاممين بأخلبقيات ومعايير  :السموك الأخلاقي -

 .وقواعد السموك الميني
وذلك بضمان تجنب أي تضارب في المصالح بين  :تجنب تضارب المصالح -

 .والمستفيدين ،الإدارة العميا والإدارة التنفيذية
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وذلك بمنح المدارسة مزيد من الصلبحيات والسمطات التي  :رة الذاتيةالإدا -
 .تمكنيا من إنجاز أعماليا ومياميا دون الرجوع إلى الإدارة العميا

وتوفير  ،وعميو فإن الحوكمة للبستدامة تؤكد عمى تقنين ميام العمل
 وكذلك تحمل المسئولية عن الإنجاز ،المعمومات من أجل دعم القرار المؤسسي

ومنح الصلبحيات اللبزمة مع دعم العلبقات الإنسانية بين العاممين ومع المجتمع 
 .المحمي بما يعزز جودة الأداء المؤسسي

 :تبني نمط القيادة المستدامة (ب
يُعتبر "التدريب عمى القيادة في مجال التعميم من أجل التنمية المستدامة و  

العالمي لمتعميم من أجل التنمية  أحد المشاريع المنظ مة في إطار برنامج العمل
المستدامة  المستدامة. كمتابعة لعقد الأمم المتحدة لمتعميم من أجل التنمية

(، حيث أطمقت اليونسكو برنامج العمل العالمي لمتعميم من أجل 4111-4172)
تكثيف أنشطة التعميم من أجل ستدامة الذي يرك ز عمى استحداث و التنمية الم

في جميع و  في جميع مجالات التعميمة عمى جميع المستويات و المستدام التنمية
خمسة مجالات  قطاعات التنمية المستدامة، ويتضم ن برنامج العمل العالمي

شراك الشباب المعترف بأىم يتيم الحاسمة في إنجاح يخص ص أحدىا لحشد و  ا 
 .(4179 ،اليونسكو) برنامج العمل العالمي

تمر بين الأفراد ويدوم عبر ي ينتشر ويسوالقيادة المستدامة ىى نمط قياد
نيا لا تستنزف ا  و  ،؛ بحيث إنيا مسئولية مشتركة بين القائمين عمى العملالزمن

بل تبتعد عن إلحاق الضرر  ،الموارد البشرية أو المالية دون مبرر يستدعي ذلك
لتي السمبي بالبيئة التعميمية والمجتمع المحيط من خلبل ارتباطيا الفعال مع القوى ا

 ،وبناء بيئة تعميمية لمتنوع المنظم الذي يؤدي إلى تلبقح الأفكار الجيدة ،تؤثر بيا
 p414,2011,)والممارسات الناجحة في مجتمعات التعمم والتطور المشترك 

Martinez (Grooms &. 

 & Visserقائد الاستدامة ىو شخص يميم ويدعم العمل نحو الأفضل و 

Courtice, 2018) 

والنمو  ،المستدامة عامل ميم في زيادة النمو الأكاديمي لمطلبب وتعد القيادة
 وتعد مطمباً ضرورياً لتحويل المدرسة لمجتمعات تعمم مينية ،الميني لمعاممين

Cook,2014,pp.13-14)) 

 :يمي ويتطمب تحقيق القيادة المستدامة ما
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تييئة الظروف التي تدفع المجتمع المدرسي لممشاركة في القيادة -
(Cook,2014,p14) 

كذلك حدد جامعة كامبريدج متطمبات تحقيق القيادة المستدامة من خلبل 
 (,pp.1-15) Visser& Courtice,2011:نموذجيا لمقيادة المستدامة كالتالي

 السياق:-1
ويقسم ىذا السياق إى  ،يشير السياق إلى البيئة التي يعمل فييا القائد

اسية والثقافية والمجتمعية المؤثرة في خارجي متمثلب في العوامل الاقتصادية والسي
ودور القيادة في  ،والييكل الإداري ،وداخمي كالثقافة التنظيمية ،المؤسسة
ويعد توفير بيئة داخمية وخارجية داعمة لمممارسات الإبداعية ىو أحد .المؤسسة

 المتطمبات الميمة في حالة القيادة المستدامة.
  :شخصية القائد-2

 ،ائد من أىم متطمبات تحقيق القيادة المستدامةتعد خصائص شخصية الق
والقدرة عمى  ،والقدرة عمى التفكير طويل المدى ،النزاىة :ومن أىم تمك الخصائص

والقدرة عمى تطوير  ،استثمار القائد لقدراتو المختمفة لمواجية تحديات الاستدامة
طمبات وبناء فرق عمل قادرة عمى تمبية مت ،الميارات القيادية في الآخرين

 ويمكن تحديد شخصية القائد في عدة أمور ىى:  ،الاستدامة
 .ولديو رؤية ،سمات القائد الشخصية فينبغي أن يكون مميم وذكي وأخلبقي -
؛ فيجب أن يركز يو وتحفيز العاممين وتنفيذ الخططأسموب القائد في التوج -

يعتمد قائد و  ،عمى الاىتمام بالأفراد وكذلك الاىتمام بالميام في نفس الوقت
النمط الشامل وىو نمط تعاوني تشاركي  :الاستدامة عمى عدة أنماط ىى

والتدريب  ،يتعمق ببناء الالتزام من خلبل الحوار والمقاربات الديمقراطية
ودعم الإبداع  ،وتعزيز الوئام بين العاممين وحل النزاع والصراع بينيم

معو أدواراً قيادية لمتمكن  ويحدث ذلك عندما يعطي القائد العاممين ،والابتكار
وعندما يبني مناخاً من الدعم  ،وكذلك يشجع الإنجاز ويعترف بو ،من مياميم

والقدرة عمى بناء شامل رسمي من الشراكات  ،والمساءلة بدلًا من السيطرة
وكذلك القدرة عمى تكوين شبكة من العلبقات  ،الداعمة لتحقيق الأىداف

وتحويل  ،والقدرة عمى إدارة فرق العمل ،لابتكارالاجتماعية المحفزة للئبداع وا
كذلك نمط القائد  .الأفراد لقادة بحيث يعمل الجميع من أجل تحقيق الأىداف
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ويعد ىذا النمط ميم عندما تصبح خطورة  ؛(Visionary)صاحب الرؤية 
أكثر وضوحاً ويكون ىناك احتمال التحديات العالمية التي تواجييا المؤسسة 

" ىنا تظير أىمية القيادة القادرة عمى تحويل الانييار مؤسسي"للئنييار ال
ويتطمب ىذا النمط قائد مميم لديو القدرة عمى وضع رؤية إيجابية تركز  ،لميزة

وىو نمط قادر عمى استقطاب  ،عمى ماىو أفضل في قيم المؤسسة وتاريخيا
درة عمى العاطفة والكاريزما واستخدام ىذا المزيج لتحفيز العاممين ودعم الق

التحدي لتجاوز جميع أشكال الضيق ومساعدة الأفراد عمى فيم كيف سيكون 
؛ وىو نمط كذلك نمط القيادة الابتكارية ،المستقبل أفضل عندما تتحقق الرؤية

قادرة عمى إعادة تصميم المنظومة بما يدعم استمرارىا واستجابتيا الصحيحة 
وفي ىذا النمط  ((Altruisticريوالنمط الإيثا .لممتغيرات الخارجية والداخمية

ويطمق عمييا القيادة  ،يتجاوز القائد المصمحة الذاتية ويركز عمى الجماعية
 .ويتميز فييا القائد بالتواضع الشخصي والإرادة المينية ،الخادمة أو اليادئة

والقدرة عمى توفير  ،وتتمثل في القدرة عمى إدارة التعقيد :الميارات القيادية -
وقائد الاستدامة يتخذ قرارات جيدة  ،وتبادل الرؤية ،داعمة لمتعممالبيئة ال

بما في ذلك تحديد الأولويات، كذلك يمتمك ،وحاسمة في الوقت المناسب
معرفة حول الاستدامة ويستطيع ترجمة ىذه المعرفة لاستراتيجيات وخطط 

 .عمل واضحة
ديو القدرة عمى التواصل ول ،يمم قائد الاستدامة بالتحديات العولمية:معرفة القائد -

ويفيم القائد كيف تعمل الأنظمة المعقدة  ،المعرفي مع التخصصات المختمفة
وقائد الاستدامة لديو  ،ومجموعة الخيارات اللبزمة لتعزيز التغيير المفيد فييا
 .القدرة عمى توليد المعرفة بما يشكل ميزة جديدة لممؤسسة

 :ممارسات القادة -2
فالعمل القيادي  ،بة التحدي الحقيقي لتحقيق الاستدامةتعد الممارسات بمثا

لأن الفجوة بين تطمعات الاستدامة والأداء  ،ميم من أجل الاستدامة التنظيمية
 :ويمكن تقسيم الممارسات القيادية إلى ،الفعمي لاتزال واسعة

يستجيب قادة الاستدامة عادة لتحديات وفرص الاستدامة  :ممارسات داخمية -
 :الإجراءات الداخمية )الموجية نحو التنظيم( كالتاليمن خلبل 

  .وىى قرارات يتم اتخاذىا وفقاً لممعرفة المتاحة :القرارات المستنيرة* 
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وأىداف  ،فالقائد ليده القدرة ىمى توفير رؤية مقنعة :التوجه الاستراتيجي* 
 .استراتيجية واضحة لمتنظيم

ياكل الإدارة )مثل نظام الحوكمة قادة الاستدامة بمواءمة ى يقوم :التحفيز* 
بناء معايير للؤداء متعمقة بالاستدامة وربطيا و  ،وثقافة الشركات( والحوافز

 .بأنظمة المكافآت الخاصة بالعاممين
 .يعتمد القائد مبدأ المحاسبية لتحسين الأداء في مؤسستو :المحاسبية* 
 ،متطوير الذاتييوفر قادة الاستدامة الفرص والموارد ل :تمكين العاممين* 

ويسمح بالحرية ضمن  ،والابتكار في المنظمات والمساىمة المجتمعية
الحدود المحددة: "الحدود ىي الالتزام والعاطفة والثقة والعمل الجماعي. 

 .ىناك الكثير من الحرية لمعاممين ،ضمن ىذه المبادئ التوجييية
مم والإبداع في جميع قائد الاستدامة قادر عمى تمكين التع :التعمم والإبداع* 

 .أجزاء المنظمة
ويكون القائد قادراً عمى الاستجابة لمفرص والتحديات  :ممارسات خارجية -

 :الموجودة في البيئة الخارجية لممؤسسة كالتالي
يشارك قائد الاستدامة في عقد تحالفات منظمة  :الشراكة المجتمعية* 

سع والشامل بين القطاعات فمن خلبل التعامل الوا ،ومستدامة لتقديم الحمول
المختمفة يمكن ضمان أن تكون مبادرات التنمية المستدامة مبدعة ومتماسكة 

 .ومتكاممة بدرجة تكفي لمعالجة أكثر المشكلبت صعوبة
يركز قائد الاستدامة عمى تطوير المخرج  :الانتاجية والخدمات المستدامة* 

عال الجودة بأقل  فاليدف ىو الوصول لمخرج ،وفقاً لمبادئ الاستدامة
 ويمكن ليذا المخرج مواجية التحديات الاجتماعية والبيئية  ،تكمفة

قادة الاستدامة يجيدون تبادل المعرفة والتفاىم مع  :الوعي بالاستدامة* 
إلخ( وتشجيع  ،العملبء ،مجموعات أصحاب المصمحة الأوسع )الجميور

 .ة في المجتمعبما يدعم نشر الوعي بالاستدام ،الاستجابات المناسبة
 ،وتحدي الوضع الراىن ،تسعى القيادة لتغيير بيئة العمل :تحويل السياق* 

 .وتشكيل ظروف مواتية لاتخاذ إجراء إيجابي داعم للبستدامة
يشجع القائد الانفتاح وبناء الثقة في مشاركة أصحاب  :شفافية المستفيدين* 

 المصمحة.
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 :عدة خصائص منيامما سبق يتضح أن القيادة المستدامة تتسم ب
تؤكد القيادة المستدامة عمى الممارسات المينية التي تستمر وتدوم عبر الزمن  -

 .من أجل استمرار نجاح المؤسسات في تحقيق أىدافيا
تؤكد عمى المسئولية المشتركة لجميع العاممين عن الاستثمار الأمثل  -

 .للئمكانات المدرسية من أجل تعظيم تحقيق الأىداف
 .فير بيئة تعميمية داعمة للئبداع والابتكارتسعى إلى تو  -
تحفز القيادة المستدامة جميع العاممين لممشاركة في عممية صناعة واتخاذ  -

 .القرار
 ،يتسم قائد الاستدامة بعدة خصائص ميمة منيا المامو بالتحديات العولمية -

وقدرتو عمى توليد المعرفة بما يشكل ميزة تنافسية  ،ورؤيتو الاستراتيجية
 منظومة.لم

اتجاه  :أما بالنسبة لممارسات القيادة المستدامة فيى موجية في اتجاىين -
وتبني التوجو  ،داخمي موجو نحو التنظيم التعميمي ويشمل القرارات المستنيره

ودعم الإبداع  ،وتمكين العاممين ،والمحاسبية ،وتحفيز العاممين ،الاستراتيجي
الشراكة المجتمعية الداعمة واتجاه خارجي ويتمثل في تحقيق  ،المؤسسي

 ،لتقديم حمول لممشكلبت التعميمية مع الحفاظ عمى استدامة تمك الشراكات
ونشر  ،وتحقيق الإنتاجية المؤسسية وتطوير المخرج وفقاً لمبادئ الاستدامة

 .الوعي بالاستدامة في المجتمع المحمي
 :جـ( الاستراتيجيات التنظيمية الموجهة للاستدامة

التخطيط الإستراتيجي و  ق الاستدامة التنظيمية إلى نشر ثقافةيحتاج تحقي 
والإدارة الإستراتيجية بين العاممين بالمؤسسة من خلبل الندوات وورش العمل 
والمنشورات والكتيبات وتحديث الخطط الإستراتيجية التنظيمية وتضمينيا لمبادئ 

ى أنظمة إستراتيجية والتركيز عمى التفكير الإستراتيجي بالإضافة إل ،الاستدامة
مناسبة طويمة المدى وذلك لممساعدة عمى تحقيق نماذج تنموية تتوافق مع اتجاه 

 .(4171 ،محمد) التنمية المستدامة
فكمما زاد الاىتمام بوجود رؤية ورسالة واضحة ومكتوبة ومفيومة ومصاغة 

ادة منيا ويستطيع المستفيدين الاطلبع عمييا والاستف ،من قبل العاممين والمختصين
وكمما زاد الاىتمام بصياغة أىداف  ،أدى ذلك إلى زيادة استدامة المنظمة

استراتيجية دقيقة وموضوعية وواضحة وواقعية ومرنة وقابمة لمتحقق كمما ارتفع 
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كذلك تتأثر الاستدامة التنظيمية إيجابياً بمشاركة  ،مستوى الاستدامة التنظيمية
وتحميل البيئة الداخمية والخارجية  ة المؤسسةالعاممين في خطوات إعداد استراتيجي

 .(717-711ص ص  ،4171 ،)مميحةلممؤسسة 
كذلك يتطمب تحقيق الاستدامة التنظيمية تبني استراتيجية لمتطوير التنظيمي 

 :يمي موجية نحو تحقيق الاستدامة ومن ىذه الاستراتيجيات ما
التنظيمي الداعمة  فيجب أن تتبى المؤسسات التعميمية استراتيجيات التطوير

الاستراتيجية  ،الاستراتيجية المبدعة ،للبستدامة ومنيا الاستراتيجية التحويمية
 ) (Bieker,2018,p.9 الاستراتيجية الموثوقة ،المحققة لمكفاءة

وتهدف إلى تعزيز مصداقية  (:Strategy "credible)" الاستراتيجية الموثوقة-
 .وسمعة المؤسسة التعميمية

قية والسمعة من الأصول غير الممموسة ذات الأىمية لأنيا تجنب تعد المصدا
رضاء  كما إنيا تسمح ،المؤسسة الصراع مع المستفيدين بجذب العاممين وا 

 (.724، ص4174السعد ومنيا والعبادي، )العملبء 
وتهدف إلى تكوين ميزة ( Strategy "innovative)"الاستراتيجية المبدعة  -

 .يميةتنافسية لممؤسسة التعم
وتحقيق مستوى عال من  ،ىى استراتيجية موجية نحو التميز البيئي

وفييا يتم مراعاة التأثيرات البيئية  ،من خلبل توفير منتج مختمف متميز ،التنافسية
وتقدم فييا فرصة لتميز المؤسسة عن غيرىا من خلبل منتجيا  ،والاجتماعية

ذا قيمة  ستدامة المنتج أي إنوبا ،فتستطيع المنظمة انتاج مخرج مستدام ،المتميز
 (.724، ص4174السعد ومنيا والعبادي، )دائمة بالنسبة لمعميل 

وتهدف إلى تعزيز  ("Strategy "efficient) استراتيجية تحقيق الكفاءة -
 كفاءة المؤسسة التعميمية 

وتحتاج إلى  ،تقوم ىذه الاستراتيجية عمى خفض تكاليف الإنتاج باستمرار
تكمفة وتحقيق الكفاءة المتوقعة البحث والتطوير لمسيطرة عمى ال جيود كبيرة في

 (471ص ،4171 ،المنصور)
 ( "Strategy "transformative)الاستراتيجية التحويمية  -

وىى الاستراتيجية الأكثر أىمية لتعزيز الاستدامة في المؤسسات والتي 
يق الاستدامة تيدف إلى إحداث التغيرات الداخمية والخارجية الداعمة لتحق
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التنظيمية من خلبل الاستجابة المؤسسية الصحيحة تجاه التيديدات ونقاط 
 الضعف وكذلك اقتناص الفرص واستثمار نقاط القوة المؤسسية

Bieker,2003,p.9)). 

 :د( التعمم التنظيمي في المؤسسة
في إطار تعريف التنمية المستدامة بأنيا تسعى إلى تمبية احتياجات 

والذي  ،حاضر دون تيديد القدرة عمى تمبية تمك الموجودة في المستقبلومتطمبات ال
فقد اصبح للبستدامة أربع  ،يعني ضرورة تحقيق أفضل استثمار لمموارد المتاحة

 والتعمم والمعرفة المكتسبة من خلبل التعميم ،ركائز: اقتصادية واجتماعية وبيئية
Jovanović ,2017,p.4)). 

نظيمي في تأسيس قاعدة لمتطوير في المؤسسة وتأتي أىمية التعمم الت
وكذلك استعراض أنواع ومراحل التغيير  ،وتحديد العناصر المرتبطة بالتطوير

 .(14ص ،4171 ،عبيد)وكيفية التعامل مع مقاومة التغيير 
 (:741ص ،4117 ،غانم وقرني)ويتطمب تحقيق التعمم التنظيمي عدة أمور منيا 

 .ة بالمرونة وتتجو نحو اللبمركزيةأن تتسم اليياكل التنظيمي -
أن يتم الاتصال الإداري من خلبل نظام مفتوح تسير فيو الاتصالات في كل  -

 الاتجاىات بيسر وسيولة.
 .أن يكون المدير مرشداً وموجيا لعممية التعمم التنظيمي -
 .توفير نظاماً تدريبياً يساعد عمى التعمم التنظيمي -
لتعميمية قاعدة معرفية عن البيئة الداخمية أن يتوافر لدى المؤسسة ا -

 .والخارجية وكيفية الاستفادة منيا
أن يتوافر لدى المؤسسة نظاماً لإدارة المعمومات بحيث يكون واضح ومفيوم  -

 لدى العاممين.
 .ضرورة نشر ثقافة التعمم التنظيمي بين العاممين -

 :هـ( إدارة الأداء التنظيمي
فيناك علبقة  شرية بدرجة كبيرة في استدامة التنظيمتساىم إدارة الموارد الب

لذلك وجب  ،ارتباط إيجابية بين وظائف إدارة الموارد البشرية وتحقيق الاستدامة
وتقييم الوظائف  ،الاىتمام بعمميات التخطيط والتنسيق لأنظمة الموارد البشرية
وضع سياسات و  ،وتحديد مستويات الأجور بشكل يحقق لمعاممين العدالة والمساواة
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لموصول لأفضل العناصر  ،واضحة تعتمد عمييا في عمميات الاختيار والتعيين
 .(4171 ،)زيدالبشرية وفق أنظمة حفز فعالة 

وباعتبار إدارة الأداء جزء رئيس من إدارة الموارد البشرية فيناك ضرورة 
حسين وت ،لتوفير نظام لإدارة الأداء بما يدعم تحقيق أىداف التنمية المستدامة

 Bouckaert)سياسات الأداء التنظيمي والمساءلة وفقاً لأىداف التنمية المستدامة 

& Troupin, 2016, pp.5-6)  

وتعرف إدارة الأداء بأنيا آلية لتحسين الأداء التنظيمي من خلبل الربط 
والمواءمة بين الأفراد وفرق العمل من جانب والأىداف التنظيمية والنتائج من 

مة لإدارة وتحسين الأداء فييا يتم الاعتماد عمى مؤشرات الأداء كوسيو  ،جانب آخر
؛ بحيث لايعتمد عمى المؤشرات الكمية فقط ولكن لابد من الاىتمام أيضا المؤسسي

 (Valentin & Nagore,2014,p.20) بمؤشرات جودة الأداء.
 :و( إدارة المعرفة

سات التي تشجع وتحتاج المؤسسة ىنا تطوير اليياكل التنظيمية والممار 
كذلك ضرورة التأكيد عمى  ،عمى توليد واستخدام ونشر المعرفة الاستراتيجية

وحرص المؤسسة عمى  ،اخلبقيات المينة فيما يخص استخدام ونشر المعرفة
تطوير قدرات العاممين فيما يخص قدرتيم عمى جمع وتحميل وتوليف المعمومات 

د المؤسسة في تحديد نقاط القوة حول البيئة الداخمية والخارجية والتي تساع
والضعف والفرص والتيديدات بما يدعم البناء الصحيح للبستراتيجية التطويرية 

 ((Leon, 2013,pp.67-68لممؤسسة 
 ز( إدارة الإبداع بالمؤسسة:

يعد الإبداع من أولويات المؤسسات التعميمية لأنو يعزز المنافسة في عالم 
بداع في العمل المؤسسي في عديد من الجوانب وتظير أىمية الإ ،سريع التغيير

نتاج ماىو جديد في أسرع  ،ومنيا خفض النفقات وزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء وا 
بداع الجديد منيا لمعملبء.وقت مع استمرار التحسين لممنتج عبد العميم ) ات وا 

 (41ص ،4177 ،حمدأو 
قيق عدة متطمبات لتح (4179)( Haven Allahar)وحددت دراسة 

 الاستدامة التنظيمية من خلبل دعم الإبداع التنظيمي وىى
(Allahar,2018,p.50): 
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 تصميم الثقافة التنظيمية: 
 .أن تبدأ الإدارة العميا إجراءات تغيير الثقافة الاستراتيجية -
واستراتيجية  ،والقيم الأساسية ،تنظيم ثقافة تتماشى مع رسالة المنظمة -

 .المنظمة
 .متميز في المنظمةدمج ثقافة الأداء ال -

ثقافة تنظيمية صحية تُظير السموك  :مما يؤدي إلى ظيور عدة أمور ىى
ويصبح  ،وأفراد مبدعين منتجين لأفكار جديدة ومرنة باستمرار ،الأخلبقي العالي

وتقبل الإخفاق في  ،ويتم الترحيب بالتجريب ،الابداع طريقة لمعمل في المنظمة
 .التعمم

 تحفيز الإبداع: 
 .ادات الإبداع الفردي والجماعيتكوين ع -
 .تصميم الإجراءات اللبزمة لتطوير الإبداع التنظيمي -
 .تحديد المعوقات التي تواجو عمميات الإبداع التنظيمي -

 تشجيع الإبداع التنظيمي: 
 إعداد استراتيجية لتشجيع الإبداع. -
 .دمج المكونات والقدرات الإبداعية في المنظومة -
 .تنتيي تبني مبدأ إما أن تبدع أو -

كذلك متطمبات تحقيق الاستدامة المدرسية حددت المدارس الاسترالية 
عدة متطمبات لتحقيق الاستدامة المدرسية من خلبل رؤية (AUSSI) المستدامة

مدرسية بأن تكون جميع المدارس والمجتمعات مستدامة من خلبل غرس مجموعة 
 ،والإشراف البيئي الواعي ،من القيم في المدارس كتطوير الشعور بالمسئولية

وتعمل ىذه المدارس بإشراك جميع أفراد المجتمع المدرسي لضمان أن يتم تضمين 
دارتيا الاستدامة في جميع  ص ص  ،4171 ،يسن)جوانب عمميات المدرسة وا 

474 – 477). 
في تمك المدارس عدة أمور منيا  وتتضمن دورة التعميم عن طريق العمل

 (:477ص  ،4171 ،يسن)
 .اتخاذ أي قرار ليجعل المجتمع المدرسي أكثر استدامة -
دارة مرافقيا ،التدقيق وجمع البيانات الأساسية عند استخداميا لمموارد - وأسس  ،وا 

 .التعميم والتعمم
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 .وضع خطة عمل -
 .التنفيذ الفعمي ورصد وتقييم خطتيا -
 .نقد التقدم وتنقيح خطط المستقبل -

تصر عمى نوع معين من المدارس أو مرحمة والمبادرة الاسترالية لم تق
نما تعمل برؤية تتسع لجميع المدارس الاسترالية من خلبل عمل  ،تعميمية بذاتيا وا 

درسي بيدف جعل المدرسة مخطط ومتابعة يشترك فيو جميع أفراد المجتمع الم
 .(477ص  ،4171 ،يسن)مستدامة 

 :ح( المناخ الاجتماعي
( عدة مؤشرات 4177)( FLAVIO AUGUSTOحددت دراسة )

 (:AUGUSTO, 2013,pp.974-976)للبستدامة المجتمعية داخل المنظمة منيا

 .أن تساوي عمى الأقل الحد الأدنى للؤجور الإقميمية مع فرص النمو :الرواتب -
 .وتقميل معدلات الأمراض ،توفير شروط السلبمة والصحة المينية -
 .لأنشطة التي تعزز العاممينتوفير فرص التدريب المتكررة وغيرىا من ا -
ألا يوجد تمييز بين الجنسين أو وفقاً لمعمر أو العرق أو العقيدة في اختيار  -

 .وتعيين الأفراد الجدد في الأنشطة المينية اليومية
ذوي الاحتياجات لدمج العاممين ومراعاة التنوع ) لدى المنظمة سياسات -

 .(والأقميات ،الخاصة
 .ن الجنسين والأعمار والعرق والأقميات في حدود كل وظيفةمساواة المرتبات بي -
؛ بحيث تعزز رفاىية الأفراد من خلبل العطاء الاىتمام بنوعية حياة العاممين -

 .وتحفيز الإجراءات المتعمقة باحترام الذات ،والمعمومات
 .يتم نشر السياسات الاجتماعية بين العاممين -
نتائجيا في الاعتبار عند إجراء وتوضع  ،يجرى مسح الرضا الوظيفي -

 .التغييرات
 .لايتم التمييز بين العاممين عمى أساس الجنس أو العرق أثناء الترقيات -
 .توفر المنظمة فرصاً لتنمية المجتمع -
 .إتاحة المعمومات وسيولة الوصول ليا -
وجود قنوات اتصال جيدة مع المستفيد الخارجي والداخمي والعمل بمبدأ إرضاء  -

 .العميل
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 واقع التعميم العام المصري: -المحور الثاني
يتم في ىذا الجزء رصد واقع التعميم قبل الجامعي من خلبل تحديد نقاط  

وكذلك الفرص والتيديدات التي تواجو التعميم العام كما  ،القوة ونقاط الضعف
 :وفيما يمي تفصيل ليذه النقاط ،رصدتيا الدراسات السابقة والأدبيات

 :جوانب قوة خاصة بالتعميم العام تدعم تحقيق الاستدامة التنظيمية -أولاا 
 :توجهت وزارة التربية والتعميم إلى عدة ممارسات منها

لعمل عمى تطوير والتي تسعى إلى اإنشاء الإدارة العامة لمموارد البشرية  .1
الإجراءات لتحقيق وانجاز الأعمال المكمفو بيا الإدارة فى ضوء ان الموارد 

شريو ىى المسئولو عن العاممين وتحديد ما عمييم من واجبات وما ليم من الب
العمل عمى توعية العاممين بما ،حقوق وفقا لمقواعد والقوانين المنظمة لمعمل

تحفيز العاممين عمى أداء الميام  ،ليم من حقوق وما عمييم من واجبات
لإدارة العامة لمموارد ا -وزارة التربية والتعميم ) المطموبة منيم بالشكل الصحيح

 (.4178 ،البشرية
)وزارة التربية ويسعى إلى  :إنشاء مركز معمومات وزارة التربية والتعميم -0

 :(4178 ،مركزمعمومات وزارة التربية والتعميم :والتعميم
ترسيخ دعائم تكنولوجيا المعمومات و  تطوير البنية الأساسية المعموماتية  

المساىمة في تقميل الفجوة الرقمية بمؤسسات وزراة و  وزيادة الوعي التكنولوجي
التربية والتعميم بما يتماشى مع استراتيجية تطوير التعميم بجميورية مصر العربية. 
تكنولوجيا المعمومات بوزراة التربية والتعميم تيدف لتطبيق أحدث وسائل تكنولوجيا 

بين مكونات الوزارة المعمومات والاتصالات لتحقيق انسيابية انتقال المعمومات 
لدعم اتخاذ القرار، وذلك من خلبل تطوير البنية التحية لنظم تكنولوجيا المعمومات 
داراتيا  والاتصالات، وتطوير برامج وأنظمة معمومات ملبئمة يمكن تطبيقيا وا 
واستخداميا بفاعمية وكفاءة لدعم عمميتي التعمم والتعميم والبحث العممي، وتحسين 

لمعموماتية المقدمة لمكونات الوزارة والمجتمع الخارجي، وزيادة جودة الخدمات ا
تمتزم شؤون تكنولوجيا المعمومات  ،الوعي التكنولوجي لممساىمة في تنمية المجتمع

ومبادئ حقوق الإنسان التي  ،من خلبل تحقيقيا لرؤيتيا بالثقافة العربية والإسلبمية
، والشفافية، والتسامح، والعدالة تشتمل عمى المسؤولية، والالتزام بحكم القانون

 والمساواة، والمشاركة مع أصحاب المصمحة.
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  :جوانب ضعف خاصة بالبيئة الداخمية لمتعميم العام -ثانياا 
 أ( مشكلات خاصة بوزارة التربية والتعميم:

ضعف تدريب المستخدمين في القطاعات المختمفة بوزارة التربية والتعميم عمى  -
الخطة  ،وزارة التربية والتعميم)ات بنية عمى المعمومصنع القرارات الم

 . (17ص ،4172الاستراتيجية 
الخطة  ،وزارة التربية والتعميم) ضعف نظم الاتصال والمعمومات واتخاذ القرار -

 (.17ص ،4172الاستراتيجية 
ندرة اتباع أساليب حديثة في تقويم أداء مديري المدارس وبعد معايير تقويم  -

 (.4111 ،محمد)منشودة من العممية التعميمية الأىداف ال الأداء عن
ام في تقدميم قصور تقويم أداء مديري مدارس التعميم الأساسي عن الإسي -

 (.4111 ،محمد)الوظيفي وتنميتيم 
تضارب المسؤوليات والاختصاصات والسمطات الحادث عمى جميع  -

وزارة التربية )كزي المستويين المركزي واللبمر  المستويات الإدارية وعمى
 (.19ص ،4172الخطة الاستراتيجية  ،والتعميم

مازال الطمب عمى المعمومات المتاحة عمى الحكومة الإلكترونية واستخداميا  -
 (.19ص ،4172الخطة الاستراتيجية  ،وزارة التربية والتعميم)أقل من المتوقع 

 والتطبيقلنظرية مازالت أىداف التعميم الأساسي تعاني من الانفصال بين ا -
 .(4117 ،مرزا)

 :ب( نقاط ضعف مرتبطة بالإمكانات والتجهيزات
زانيات وعدم توافر المي ،ضعف توافر الشروط اليندسية في المباني المدرسية -

 .(4177 ،عياد)الكافية لتحسين المدارس 
 (.4117 ،)نبويعدم توافر التجييزات التقنية بالمدارس  -
 ،عيسى)المؤىمة لمتعامل مع التكنولوجيا  عدم توافر الإمكانات البشرية -

4177.) 
ستخدام التكنولوجيا في المدرسة ضعف الجوانب الإدارية والتنظيمية اللبزمة لا -

 (.4177 ،عيسى)
عمال عبر الوسائل ضعف تدريب العاممين بالمدرسة عمى إنجاز الأ -

 (.4172 ،عبد المقصود)التكنولوجية 
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 .(4111 ،اب)ديعجز كبير في المكتبات المدرسية  -
تجاىل الحاجة إلى دمج تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في عممية التعميم  -

 (.11، ص4172الخطة الاستراتيجية  ،)وزارة التربية والتعميم
حيث تصل نسبة  ،وجود قصور كبير في البنية التحتية لمتكنولوجيا بالمدارس -

 ،لمدارس الحكومية% من ا91المدارس الابتدائية غير المجيزة بالتكنولوجيا 
 %41.2أما نسبة المدارس الإعدادية المزودة بالحاسب الآلي فقد وصمت 

 (.14، ص4172وزارة التربية والتعميم الخطة الاستراتيجية )
وزارة التربية والتعميم الخطة الاستراتيجية )اب التوظيف الأمثل لمتكنولوجيا غي -

 (. 14، ص4172
 رة التعميمية بالمجتمع:جـ( نقاط ضعف مرتبطة بعلاقة الإدا

التعميم العام  تتعدد المشكلبت التي تواجو تفعيل العلبقة الإيجابية بين
  :(471- 771، ص ص 4177 ،عبد السلبم)والمجتمع ومنيا 

 .عدم اقبال كثير من اعضاء المجتمع عمى العمل التطوعي -
 ضعف تدريب المعممين عمى العمل مع أولياء الأمور والمجتمع المحمي. -
 عف رغبة المعممين في التجديد والتغيير. ض -
اعتبار المدرسة بقيادتيا مجرد " جياز استقبال " ينفذ الموائح والقوانين والنشرات  -

 .والتعميمات التي تصدر إلييا من جيات متعددة
 .ضعف نظام المحاسبية والرقابة عمى متابعة المشاركة المجتمعة في المدرسة -
 .ؤسسات المجتمع المحمي المحيط بياافتقار الثقة بين المدرسة وم -
 .(4179 ،محمد)المتاحة عن المدرسة في المجتمع نقص المعمومات  -

 ،)السيدكذلك من المشكلبت التي تواجو المشاركة المجتمعية الفعالة ما يمي 
 (:7297، ص 4177
عدم وجود خطط لتعاون المدرسة مع المجتمع المحمي لمواجية مشكلبتو  -

 .المختمفة
 .قدرة الأخصائي الاجتماعي عمى العمل مع مشكلبت المجتمعضعف  -
 .ضعف المساندة والتأييد المجتمعي ومقاومة التغيير -
 .ضعف التنسيق بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المختمفة -
 .عدم وضوح دور المدرسة في المشاركة في إيجاد حمول لمشكلبت المجتمع -
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ئي الاجتماعي لتفعيل المشاركة عدم تعاون إدارة المدرسة مع الأخصا -
 .المجتمعية

 .عدم تعاون القيادات المحمية والمسئولين -
 .غياب الحوار بين صناع القرار والجماىير المتأثرة بالسياسات التعميمية -
 :نقاط ضعف مرتبطة بصناعة واتخاذ القرار التربويد( 
 ،سويمملمدرسي )ارارات المتعمقة بالعمل قمة مشاركة المرؤوسين في صنع الق -

 .(278ص ص  ،4112
 .(221ص ص  ،4112 ،سويمم) قمة وجود مجال لممرؤوسين لمتعبير عن أفكارىم -
وضعف الاىتمام بالمعرفة  ،ندرة البيانات والمعمومات أمام صانعي القرار -

وضعف استثمارىا في صنع واتخاذ  ،المتوافرة لدى المديريين والعاممين
 (.4118 ،محمد)القرار 

كانات لازالت عممية التخطيط المدرسي تتم بطريقة تقميدية بعيدة عن الإم -
 .(4177 ،عصر) المادية والبشرية المتاحة

 هـ( نقاط ضعف مرتبطة بالتنمية المهنية لمعاممين:
ص  ،4118 ،راغب)دة التنافسية والصراع التنظيمي البيئة التعميمية شدي -

147 .) 
وظير ذلك من خلبل التمسك  ،وى المدرسةسيادة ثقافة المركزية عمى مست -

 ،والمركزية في قيادة المدرسة ،بالبيروقراطية وروتين العمل في المدرسة
 (.147ص  ،4118 ،بغرا) وتبني مدير المدرسة لنمط الإدارة الأوتوقراطي

لاتوجد آلية واضحة لتبادل الخبرات والمعمومات بين المستويات الإدارية  -
 (.11ص  ،4172ربية والتعميم الخطة الاستراتيجية وزارة الت)المختمفة 

ىناك حاجة لاستكمال قواعد البيانات لتصبح ىناك نافذة واحدة لمحصول  -
فيناك العديد من  ،عمى البيانات أمام المستفيدين والمتعاممين مع النظام

 :الجيات التي توفر بيانات مختمفة لأنشطة واحدة عمى سبيل المثال
وزارة التربية والتعميم )تكنولوجيا المعمومات بالمدارس عناصر  ،التدريب

  (.19ص  ،4172 ،الخطة الاستراتيجية لتطوير التعميم قبل الجامعي
مما  ،وزيادة عدد الإداريين داخميا ،تعدد القيادات الإدارية داخل المدرسة -

 (.4111 ،محمد)يؤدي إلى إعاقة العمل بيا 
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دارة المدرسة ضعف الثقة المتبادلة بين المعم - ص  ،4111 ،الينداوي)م وا 
 (.11-8ص

ص  ،4111 ،الينداوي)الجمود الإداري ونقص المرونة في تنفيذ القرارات  -
 (.11-8ص

نقص التعاون في المدرسة الناتج عن ضعف الإحساس بالأمان التنظيمي  -
 (.11-8ص ص  ،4111 ،الينداوي)
عة لمواجية القصور في ضعف الاىتمام بعمميات التحسين والتطوير السري -

مع التركيز عمى أسموب التفتيش وتوقيع الجزاءات الفورية بدلًا من  ،الأداء
الاىتمام بمفيوم التوجيو والمشاركة في برامج التحسين والتطوير بالمدرسة 

 (.4119 ،محمد)
مع ضعف الثقة  ،ضعف عمميات تفويض السمطة داخل المدارس وخارجيا -

 .(4119 ،عبدالرحمن)التعميمية التابعة ليا  لإداراتبين المدارس وا
 :و( نقاط ضعف مرتبطة بالأنماط الإدارية

قصور دور وسائل الإعلبم في التوعية بأىمية مجالس الأمناء والآباء  -
والمعممين والدور المنوط بيذه المجالس من حتمية المشاركة المجتمعية 

ما أدى إلى انعدام الثقة م ،أحدث فجوة ىائمة بين المدرسة والمجتمع المدني
 (.4171 ،سماعيلإ)بين الطرفين 

 ضعف اىتمام الإدارة المدرسية بدعوة أىالي الحي والبيئة المحيطة للبستفادة -
 .(4171 ،سماعيلإ)بالخدمات الموجودة في المدرسة 

انخفاض المستوى الثقافي لبعض أولياء الأمور واعتقادىم أن المدرسة ىى  -
 (.4171 ،إسماعيل)ن تربية وتعميم الأبناء المسؤولة وحدىا ع

ضعف تطبيق سياسات المركزية واللبمركزية لمتوصل إلى صيغة مناسبة  -
الخطة الاستراتيجية لتطوير التعميم قبل ،وزارة التربية والتعميم)نحو اللبمركزية 

 (.17ص  ،4172الجامعي 
 :التنظيمية فرص متاحة لمتعميم العام المصري لتحقيق الاستدامة -ثالثاا 

 :التوجه الدولي نحو تحقيق التنمية المستدامة -1
ة المستدامة في الخطة العالمية يظير التوجو الدولي لتبني مفيوم التنمي 

والتي تم الاتفاق عمييا في مؤتمر الأمم المتحدة لمبيئة والتنمية عام  ،(47الأجندة )
لتوجو الدولي يوجو سياسة وىذا ا ،والذي انعقد في ريو ديجانيرو بالبرازيل 7884
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المجتمع الدولي وحكومات الدول نحو نموذج لمتنمية المستدامة الجديد الذي 
 ،4174 ،تشابمان لايمكن تحقيقو بدون تغيير مؤسسي وثقافي كبير )الميندينجرو

 .(74 -77ص ص 
 :0222رؤية مصر  :استراتيجية التنمية المستدامة-0

شفافية تدامة في محورىا الرابع )العرضت استراتيجية مصر لمتنمية المس
( عدة أىداف استراتيجية تسعى في مجمميا لتحقيق وكفاءة المؤسسات الحكومية

وذلك من  ،الاستدامة التنظيمية لممؤسسات الحكومية ومنيا مؤسسات التعميم العام
 :(4178 ،4171 ،رؤية مصر)ية التالية خلبل تحقيق الأىداف الاستراتيج

بالكفاءة والفعالية والمواءمة مع المتغيرات المحمية  جياز إداري يتميز (1
 .والعالمية

ويقصد بيذا اليدف بناء جياز إداري يقوم عمى إدارة الحكم الرشيد لموارد 
الدولة عن طريق تحديث الإطار التنظيمي بما يتضمنو من تشريعات وعنصر 

 .از الإداريبشري وبنية معموماتية بالإضافة إلى تطوير ثقافة العمل داخل الجي
  .تقديم خدمات متميزة مرتفعة الجودة تطبق الأساليب الحديثة (2

ويقصد بيذا اليدف تحقيق معايير جودة أفضل والتوسع في استخدام 
 .الأساليب الحديثة في الخدمات المقدمة

نظام يتسم بالشفافية يتفاعل مع المواطن ويستجيب لمطالبو ويخضع لممساءلة  (3
 .المجتمعية

عتماد عمى الشفافية في صنع السياسات بالإضافة إلى تسييل ويقصد بو الا
 .إتاحة وتداول المعمومات لرفع ثقة المواطن في الجياز الإداري ومكافحة الفساد

 :تحديات تواجه التعميم العام -رابعاا 
 تواجو النظم التعميمية عدة تحديات دولية منيا:

 :التنافسية الاقتصادية الشديدة (1
ص ص  ،4174 ،مصطفى)يرات اقتصادية كثيرة منيا مة تغتفرض العول

718 – 711:) 
تحول الأسواق من أسواق محمية إلى أسواق عالمية أنشأتيا الجات  -

 والتكتلبت الإقميمية والانتقال الحر لرأس المال والسمع العاممين 
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التحول من شركات متنافسة في ساحة الأعمال المحمية والعالمية إلى   -
 تعددة الجنسيات شركات متحالفة وم

فبعد أن كانت المواد الخام ىى أساس  ،التحول نحو اقتصاديات المعرفة -
فرأس المال  ،أصبحت المعرفة ىى الأساس ،المنتجات موضع المنافسة

فيو الذي يولد المنتجات ذات القيمة  ،أصبح أثمن أصول المؤسسات الفكري
 ،عالم متغير وبيئة حادة وبالتالي القدرة عمى الاستمرار والنمو في ،التنافسية

وأصبحت دورة حياة المنتجات أقصر ومن ثم زادت مرونة الأنظمة لتمبي 
 .رغبات العملبء المتجددة والمتسارعة

تحول العميل من عميل محمي إلى عميل عالمي بفعل ثورة تكنولوجيا  -
 المعمومات وسطوة الإنترنت.

يواجو السوق المحمي  تحول المنافسة من محمية إلى عالمية فمم يعد المنتج -
 فقط بل عميو المنافسة دولياً.

وقد أبرزت مستويات البطالة الآخذة في الارتفاع ضعف قدرة الأنظمة  
التعميمية في تزويد الخريجين بالميارات الملبئمة لمتطمبات سوق العمل 

ولاشك أن التوسع في عممية التعميم والارتقاء بمستواىا يشكلبن عنصراً  ،واحتياجاتو
 .(4177 ،البنك الدولي) مركزياً في الجيود الرامية لمتأقمم مع التغيرات الراىنة

ونظراً لاعتماد النمو والتنمية والحد من الفقر عمى المعرفة والميارات التي 
فعمى  ،يكتسبيا الأفراد لا عمى عدد السنوات التي يمضونيا في فصول الدراسة

ة فرصة لمحصول عمى وظيفة لكن المستوى الفردي قد يتيح الحصول عمى شياد
ميارات العامل ىى التي تحدد انتاجيتو وقدرتو عمى التكيف مع التقنيات والفرص 

كما أن المعرفة والميارات تسيمان أيضاً في تطوير قدرة الفرد عمى  ،الجديدة
وعمى  ،تكوين أسرة تتمتع بالصحة والتعميم وعمى المشاركة في الحياة المدنية

ووفقاً لدرجات الأداء  ،تبين أن مستوى الميارات في القوى العاممة مستوى المجتمع
والاتجاىات  (PISA)في التقييمات الدولية لمطلبب مثل برنامج التقييم الدولي 

يمكنيا التنبؤ بمعدلات النمو  (TIMSS)الدولية في الرياضيات والعموم 
زيادة مقدارىا  الاقتصادي عمى نحو يفوق بكثير متوسط درجات المدرسة ؛ فحدوث

انحراف معياري واحد في درجات الطلبب في القراءة والحساب يرتبط عمى سبيل 
المثال بحدوث زيادة كبيرة جداً نسبتيا نقطتان مئويتان في معدل النمو السنوي في 

 .(4177 ،البنك الدولي) متوسط نصيب الفرد من اجمالي الناتج المحمي
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قياسيا في كثير من البمدان النامية ىى متدنية كذلك فإن مستويات التعميم التي تم 
إلى حد مقمق فمعظم الطلبب يكتسبون بعض الميارات المدرسية لكن ىذه 

 -41وفي بعض البمدان مابين  ،الميارات كثيراً ماتكون أولية في أفضل الأحوال
% من الشباب الذين أتموا الدراسة الابتدائية لايستطيعون قراءة جممة واحدة 11
 .(4177 ،نك الدولي)الب
 :تزايد الطمب عمى التعميم العام -

كما  4178في سبتمبر  ،( نسمة88478111) وصل عدد سكان مصر إلى
)الجياز المركزي لمتعبئة العامة حدده الجياز المركزي لمتعبئة العامة والإحصاء 

، وبالتالي زيادة عدد التلبميذ والعاممين في مدارس (4178والإحصاء المصري، 
 :تعميم العام وفقاً لمجدول التاليال

تزايد عدد المدارس والتلبميذ والمعممين في التعميم العام خلبل الخمس سنوات 
 ،الجياز المركزي لمتعبئة العامة والاحصاء المصري) الأخيرة وفقاً لمجدول التالي

4178): 
 4178 ،وزارة التربية والتعميم (7جدول )

  العام البيان
0214/
0212 

0212/
0212 

0212/
0212 

0212/
0212 

0212/
0212 

 48417 49184 49711 49119 41117 عدد مدارس التعميم العام
 %7.17 %7.21 %7.74 %7.48 - نسبة الزيادة مقارنة بالعام السابق

 71771114 71789149 71977181 71771148 72911479 عدد التلبميذ
نسبة الزيادة في عدد التلبميذ 

 لسابقمقارنة بالعام ا
- 4.81% 7.71% 7.18% 2.28% 

 177988 127211 178172 178711 171981 عدد المعممين
معدل الزيادة مقارنة بالعام 

 السابق
- 7.71% 1.128% 7.77% - 7.11% 

يلبحظ التزايد المستمر في عدد التلبميذ في التعميم العام مع ملبحظة أن 
تزايد الضغط عمى الموارد البشرية مما يعني  ،تزايد نسبة المعممين ليس مستمراً 

والمادية لمنظومة التعميم العام والذي يمثل تيديداً تحتاج إدارة المنظومة التعميمية 
 .مواجيتو لضمان تمبية الاحتياجات الحالية والمستقبمية لممستفيدين
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تصور مقترح لتطوير التعميم العام المصري عمى ضوء  :المحور الثالث
 :التنظيمية متطمبات الاستدامة

وتحميل واقع التعميم العام  ،بعد تحديد متطمبات تحقيق الاستدامة التنظيمية 
المصري من حيث الفرص والتيديدات ونقاط القوة وجوانب الضعف، تم اقتراح 

 .التصور التالي لتحقيق الاستدامة التنظيمية بالتعميم العام المصري
 :مفهوم التصور المقترح -أولاا 

يحدد كيفية تطوير إدارة التعميم العام في مصر بما يحقق ىو إطار عام 
ومتطمبات  ،والمحاور ،والأىداف ،متطمبات الاستدامة التنظيمية ويشمل المنطمقات

 .والصعوبات التي تواجو التنفيذ وسبل التغمب عمييا ،التنفيذ
 :خطوات بناء التصور المقترح -ثانياا 

 :ىىوقد مر بنا التصور المقترح بعدة خطوات 
تحميل الأدبيات التي ركزت عمى الاستدامة عموماً والاستدامة التنظيمية  -1

واستنباط متطمبات تحقيق الاستدامة التنظيمية  ،عمى وجو الخصوص
 .بالمؤسسات التعميمية

رصد جوانب القوة وجوانب الضعف والفرص والتيديدات التي تواجو إدارة  -2
 التعميم العام في مصر.

وسبل  ،ومتطمبات التنفيذ ،ومحاوره ،وأىدافو ،صوراستنباط منطمقات الت -3
 .التغمب عمييا

 .عرض التصور المقترح لمتحكيم -4
 :منطمقات التصور المقترح -ثالثاا 

 :ينطمق التصور الحالي من عدة أمور ىى
أن تحقيق الاستدامة التنظيمية ىو أمر ميم لمحفاظ عمى بقاء المؤسسات  -

 .التعميمية في عصر سريع التغيير
 ،والمالي ،الاجتماعي) لاستدامة التنظيمية تدعم الحفاظ عمى رأس المالأن ا -

 .لممؤسسة التعميمية (والبيئي
أن تحقيق الاستدامة التنظيمية ىو دعم قدرة التعميم عمى تمبية الاحتياجات  -

الحالية لممستفيدين دون التأثير سمباً عمى قدرتو عمى تمبية الاحتياجات 
 .المستقبمية ليم
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استدامة التخطيط  :الاستدامة التنظيمية يعتمد عمى عدة ركائز ىى أن تحقيق -
واستدامة  ،واستدامة جودة البرامج التعميمية والمخرجات التعميمية ،الاستراتيجي

 .واستدامة التمويل ،الموارد البشرية
 :أهداف التصور المقترح -رابعاا 

ظيمية في يسعى التصور إلى تقديم مقترحات لدعم تحقيق الاستدامة التن
 :التعميم العام المصري من خلبل تحقيق عدة أىداف فرعية ىى

 تحقيق استدامة التخطيط الاستراتيجي لمتعميم العام. -
 .تحقيق استدامة جودة البرامج التعميمية والمخرجات التعميمية -
 .تحقيق استدامة الموارد البشرية بالتعميم العام المصري -
 عام المصري.تحقيق استدامة التمويل لمتعميم ال -

 :محاور التصور المقترح -خامساا 
 :استدامة التخطيط الاستراتيجي لمتعميم العام -المحور الأول

فالعالم يتغير  ،يتصف التخطيط بالمؤسسات المستدامة بأنو استباقي ومرن -
وعميو فالفرص تأتي وتذىب وكذلك  ،باستمرار وكذلك السياق التنظيمي

تدامة أن تكون في حالة تأىب مستمرة وكافية وعمى المؤسسات المس ،التيديدات
لمرد عمى المتغيرات الجديدة وتعديل خططيا بحيث تكون استباقية باستمرار مع 
الأخذ في الاعتبار أنو لامؤسسة تعميمية مثالية ولاتوجد رؤية شاممة ؛ 

ولديو الإمكانات التي يحتاجيا  ،فالتخطيط المستدام يسمح بفيم الخطأ البشري
التعديلبت لمسيطرة عمى الضرر والحفاظ عمى الاتجاه الاستراتيجي نحو لإجراء 

كذلك أن يكون لدى المؤسسة عمميات تنظيم  ،الأىداف المخطط لتحقيقيا
 .وتوجيو تضمن الاستثمار الأمثل لمموارد البشرية والمادية

ضرورة مراعاة صياغة رؤية وأىداف واقعية في ضوء الإمكانات المتاحة  -
 :بحيث يراعى في التخطيط الاستراتيجي مايمي ،التعميميةلممؤسسات 

ينبغي أن تمتمك المؤسسة التعميمية رؤية محددة  :بالنسبة لمرؤية الاستراتيجية *
بوضوح لما ترغب في تحقيقو وأن يشارك جميع أعضاء المنظومة التعميمية 

وأن تتوافق أنشطة المؤسسات التعميمية المختمفة مع ىذه  ،ىذه الرؤية
 .الرؤية
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* ضرورة تبني مبدأ التعاون والعمل الجماعي من جميع العاممين في 
 .المؤسسات التعميمية في تخطيط وتنفيذ الأنشطة التعميمية المختمفة

ضرورة توفيرىا لمموارد المادية والبشرية لتنفيذ  :* بالنسبة لمقيادات التعميمية
القيادة لمعلبقة بين  مع ضرورة فيم ،الاستراتيجية الخاصة بالتعميم العام

كذلك ضرورة دعم القيادات  ،الأنشطة قصيرة الأجل والنجاح طويل الأجل
 .الإدارية بالتربية والتعميم لرؤية استراتيجية تطوير التعميم

* ضرورة تفعيل آليات للبتصال الإداري الجيد الذي يدعم إدارة المعرفة 
 .معمومات دقيقة المؤسسية بما يساعد في تخطيط استراتيجي قائم عمى

* ضرورة التقييم المستمر أثناء المراحل المختمفة لتنفيذ استراتيجية تطوير 
 .التعميم

 استدامة جودة البرامج التعميمية والمخرجات التعميمية: -المحور الثاني
 (خريجي التعميم العام) إن لم يكن لمتعميم قبل الجامعي مخرجات تعميمية -

 فسوف تنخفض قناعة المستفيدين ،ة الجودةوكذلك برامج تعميمية عالي
مما ييدد استدامة المؤسسات  ،بأىمية التعميم العام (وداخمي ،خارجي)

 .التعميمية
ضرورة صياغة سياسات تمزم المدارس بالتعميم العام بتحقيق مستوى جودة  -

 وضمان استمرار الجودة.
سين أداء منظومة تبني استراتيجيات وتقنيات التطوير التنظيمي الفعال لتح -

 .التعميم العام بمايحقق معايير الجودة الشاممة
 .توطيد العلبقة بين مدارس التعميم العام -
 .تذليل الصعوبات التي تواجو تأىيل مدارس التعميم العام لمتقدم للبعتماد -
 .نشر الوعي بثقافة الجودة -
 .دعم قدرات المؤسسات التعميمية لمقيام بالتقويم الذاتي -
تأكيد الثقة عمى المستوى المحمي والإقميمي والدولي في مخرجات العممية  -

 التعميمية المصرية.
 :استدامة الموارد البشرية -المحور الثالث
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لدييم القدرة عمى أداء العمل  (إداريين ،مدير ،معمم) التأكد من أن العاممين -
يم الجدارات فإن كان العاممين بالتعميم العام ليس لدي ،بفاعمية وموثوقية

الكافية للؤداء الميني المتميز فمن يكون المنتج التعميمي متميز مما يعد 
 .تيديداً لتنافسية التعميم العام

؛ فيى تضمن قية بين العاممين بالتعميم العامتحقيق الاستدامة الأخلب -
وىى تتحقق خلبل  ،الاستدامة النفسية والإنسانية داخل المؤسسات التعميمية

 :ما يمي
 ويمتزمون  ،دما يكون لممؤسسات التعميمية قادة لدييم رؤية واضحةعن

 .ونشرىا بين جميع العاممين ،بتحقييا
 حشد جميع العاممين حول قائدىم. 
 يشعر جميع العاممين بأن التزاميم بأداء متميز يتم مكافأتو من خلبل: 

وتوفير بيئة عمل  ،وتوفير فرص تطوير ميني ،التعويض المناسب
تتيح لمجميع استخدام قدراتو بما يحقق أقصى قدر من الخير ديناميكية 

 .لمجميع
  رفع الروح المعنوية لمعاممين بنشر شعور بأن التحديات يمكن التغمب

 .عمييا مع وحدة اليدف وقوة الالتزام
  أن تسمك الإدارة والعاممين بشكل أخلبقي والتأكد من نشر سمعة اخلبقية

 .صري في المجتمعجيده لمؤسسات التعميم العام الم
 :استدامة التمويل -المحور الرابع

 ،استدامة تخطيط استراتيجي) إن لم يتم معالجة الأبعاد الثلبثة السابقة
فسوف  (استدامة الموارد البشرية ،استدامة جودة المنتج التعميمي والبرامج التعميمية

 ،المال تظير اعراض ذلك في الموارد المالية عندما لايكون ىناك ما يكفي من
ومع ذلك فيناك نوعان من الممارسات المالية يجب القيام بيا بغض النظر عما 

 :وتشمل ،إذا كان ىناك كفاية تمويمية أم لا
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وعدم انتظار  ،ويتم ذلك بالتخطيط المالي طويل المدى :توفير احتياطي مالي -
تاحة عن طريق الاستثمار الأمثل للئمكانات المالية الم ،حدوث الأزمات المالية

فالاعتماد  ،واستحداث مصادر تمويل غير تقميدية ،والتخمص من عوامل اليدر
عمى النسبة المخصصة لمتعميم من الدخل القومي وحدىا لاتكفي لتطوير 

لذلك تقترح الدراسة الحالية  ،المنظومة التعميمية وضمان مستوى تنافسي مناسب
ولتحقيق  ،ة التعميميةتبني فكرة الوقف التعميمي لتحسين مستوى جودة الخدم

 :ذلك يقترح
  تضمين مفيوم الوقف التعميمي في استراتيجية وزارة التربية والتعميم لتطوير

 .التعميم العام
  استحداث وسائل متطورة للؤوقاف من خلبل استثمار الشراكة والتعاون بين

الجامعات خاصة كميات التجارة والتعميم العام المصري لإيجاد صور مبتكرة 
 .ف التعميميلموق

 نشر ثقافة الوقف التعميمي في المجتمع المصري. 
  تضمين مفيوم الوقف التعميمي في مقررات التعميم العام لنشر ثقافة الوقف

 .التعميمي بين الطلبب وأولياء الأمور
وفي ىذه الحالة تضع المؤسسات التعميمية مخطط  :التخطيط لمطوارئ -

يب أقل من موازنة الدولة حصمت نصاستباقي لما ستقوم بو المؤسسة إذا ما 
 ؛ فما تخطيطيا المالي البديل في ىذه الحالة؟.السنوية

 :متطمبات تنفيذ التصور المقترح -سادساا 
 :يحتاج تنفيذ محاور التصور المقترح عدة متطمبات منيا

نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي عمى كافة مستويات إدارة التعميم العام  -
 .المصري

 .التقويم المؤسسي بالتعميم العامو  الجودةنشر ثقافة  -
تفعيل الشراكة المجتمعية في مجال تمويل التعميم مع تطوير التشريعات  -

 .التعميمية ذات الصمة
 اختيار وتحفيز العاممين بالتعميم العام وفقاً لمبدأ الكفاءة -
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 :الصعوبات التي تواجه تنفيذ التصور المقترح وسبل التغمب عميها -سابعاا 
ويمكن التغمب عمى ىذه  ،ار مقاومة التغيير بين العاممين في التعميم العامانتش -

الصعوبة عن طريق تدريب المديريين في المستويات الإدارية المختمفة عمى 
 .نمط القيادة التحويمية

ويمكن  ،ضعف كفاءة وحدات الجودة والتدريب في المستويات الإدارية المختمفة -
ر الوعي بأىمية ىذه الوحدات وتفعيل دورىا في التغمب عمى ىذه الصعوبة بنش

 تأىيل المدارس للبعتماد.
ويمكن التغمب عمى  ،نمطية العمل بإدارة الموارد البشرية بوزارة التربية والتعميم -

ىذه الصعوبة بإعادة ىيكمة وتدريب العاممين بيا وفقاً لمدخل الإدارة 
  .الاستراتيجية لمموارد البشرية
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 عـجـــــــــالمرا
 :المراجع العربية -أولاا 

درجة ممارسة مديري التربية والتعميم  .(4171محمد عمر أحمد) ،أشيتوي
 .(رسالة ماجستير) بمحافظات غزة لنمط القيادة المستدامة وسبل تطويرىا

 .غزة ،الجامعة الاسلبمية
 .(4174ىاشم فوزي ) ،محمد حسين ؛ والعبادي ،؛ ومنيلمسمم علبوي ،السعد

دار  :لبنان ،بيروت .مدخل للئدارة المستدامة :لبمات المتوازنةبطاقة الع
 .الكتب العممية

(. التخطيط لتفعيل دور المدرسة فى المشاركة 4177أماني عبده ) ،السيد
. مجمة دراسات في الخدمة الاجتماعية والعموم الانسانية المجتمعية.

 .7117 -2.7217، ج71كمية الخدمة الاجتماعية. ع -جامعة حموان 
مدخل لتطوير  :(. التعمم التنظيمي4171العويسي، رجب بن عمي بن عبيد. )-

المؤسسات التربوية: دراسة ميدانية بالتطبيق عمى المدارس الحكومية 
 ..17 - 11 ،41: وزارة التربية والتعميم، ع رسالة التربية بسمطنة عمان.

لأسس النظرية ا :إدارة العمميات والإنتاجية .(4171كاسر نصر) ،المنصور-
 .دار الحامد .الأردن ،عمُان .والطرائق الكمية

التعميم من أجل التنمية المستدامة في . (4172رندا عبد العميم المنير) ،المنير-
 .مركز ديبونو لتعميم التفكير :الأردن ،عمٌان .منيج رياض الأطفال

 ،البيئة ،الموقع الإلكتروني للؤمم المتحدة
http://www.un.org/ar/globalissues/environment/ 

ترجمة  ،4111التخطيط بعد عام (. 4174مايكل ) ،تشابمانو  ؛فيميب ،الميندينجر
 .جامعة الممك سعود :السعودية ،الرياض .عبد الإلو بن محمد المعيوف

(. تصور مقترح لتطوير مجالس الأمناء 4171منال سامي محمد ) ،إسماعيل
الإدارة المدرسية بالتعميم الأساسي في  والآباء والمعممين لمواجية مشكلبت

 .جامعة القاىرة ،كمية الدراسات العميا لمتربية (رسالة ماجستير) مصر
(. استراتيجية مجموعة البنك الدولي المعنية بالتعميم 4177البنك الدولي )أبريل
الاستثمار في معارف وميارات الكوادر .التعميم لمجميع :4141حتى عام 

 التنمية.، تعزيزالبشرية من أجل 
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http://siteresources.worldbank.org/EDUCATION/Resources/ESSU/463292-

1306181142935/WB_ES_ExectiveSummary_Arabic.pdf, access date 

16/8/2019.p1  

 ،(4178الجياز المركزي لمتعبئة العامة والإحصاء المصري)
https://www.capmas.gov.eg/accessdate 2/9/2019. 

(. التعميم الأساسي في مصر وجيود إصلبحو 4111دياب، ميري أمين. )
(: برنامج تحسين التعميم الأساسي نموذجاً دراسة 4111 - 7881)

 ،14، ع 71مج  .، جامعة بنيامجمة كمية التربية وصفية تحميمية ناقدة.
781 - 419. 

المصرية (. النمط القيادي مدخل لتحويل المدارس 4118إيمان زغمول ) ،راغب
دراسات تربوية  إلى مجتمعات تعمم مينية: سيناريوىات مقترحة.

 .111 -211 .2، ع 71كمية التربية. مج  -: جامعة حموان واجتماعية
مجمة الدراسات التاريخية  .(. آليات وركائز التنمية المستدامة4179رشيد، جمود. )

. 49نية. عكمية الآداب والعموم الإنسا .. جامعة نواكشوطوالاجتماعية
711 - 721. 
 (4178) 4171رؤية مصر 

http://sdsegypt2030.com/wp-

ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-

%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-

D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-

D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-

%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf 

مساىمة إدارة الموارد البشرية في استدامة منظمات  .(4171أحمد حمزة ) ،زيد
 .غزة ،جامعة القدس.(رسالة ماجستير) المجتمع المدني في الضفة الغربية

كفايات الإدارية والفنية أساليب تنمية ال .(4112يولية ) سموى محمد محمد ،سويمم
لدى قادة التعميم الأساسي بمحافظة الشرقية في ضوء الاتجاىات العالمية 

. جامعة مجمة كمية التربية ببني سويف .المعاصرة لبعض مؤشرات الجودة
 .224 -241 .(7ع).القاىرة

http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
http://sdsegypt2030.com/wp-ontent/uploads/2016/05/%D9%85%D8%AD%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9-D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9.pdf
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متطمبات تفعيل لامركزية الإدارة في مدارس  .(4119ميا سعيد ) ،عبد الرحمن-
. كمية (رسالة ماجستيرلأولى من التعميم الأساسي بمصر.)االحمقة 
 .جامعة عين شمس ،البنات

(. سيناريوىات بديمة لتفعيل دور فريق 4177عبدالسلبم، منى ابراىيم. )-
مستقبل التربية  المشاركة المجتمعية في المدرسة الابتدائية المصرية.

  .471 – 18.771 ، ع79، المركز العربى لمتعميم والتنمية. مج العربية
دور مدير  .فبراير( 4177) اشرف محمود ،أحمد ابراىيم ؛ أحمد ،عبد العميم-

المدرسة الثانوية بمحافظة الطائف في تنمية الإبداع لدى العاممين في 
مجمة دراسات عربية في التربية وعمم  .ضوء المتغيرات العالمية المعاصرة

 .12- 77 .(4ج) .(72ع) .النفس
متطمبات تطبيق الإدارة الإلكترونية بمدارس  .(4172سيير زكي ) ،عبد المقصود

 .رسالة ماجستير() دراسة ميدانية بمحافظة الدقيمية–التعميم الابتدائي 
 جامعة المنصورة. ،كمية التربية

(. تطوير الأداء الإداري بمدارس الحمقة 4177ناجية محمد عبدالله ) ،عصر
 باستخدام أسموب فرق العمل الأولى من التعميم الأساسي في مصر

 .جامعة عين شمس ،رسالة ماجستير(. كمية التربية)
(. دور المنظمات الدولية في تطوير 4177فاطمة مصطفى أمين خميل) ،عياد

 دراسة نقدية ،4118 -7884التعميم الأساسي في مصر في الفترة 
 .جامعة عين شمس ،. كمية التربية(رسالة ماجستير)

المبادئ الأبعاد والإشكاليات  :التنمية المستدامة .(4171ن )حجاب وآخري ،عيسى
أثر مناخ الاستثمار وتحقيق  :المؤتمر العممي الدولي الثاني ،والتحديات

ص ص  ،مايو ،مركز البحث وتطوير الموارد البشرية ،التنمية المستدامة
1-78. 

ة التعميم (. تطوير نظم الإدارة المدرسية بمرحم4177أسماء عبدالحميد ) ،عيسى
" امج مقترح للئدارة الإلكترونية "دراسة ميدانيةالأساسي في ضوء برن

 جامعة أسيوط ،كمية التربية .()رسالة ماجستير
(. تحسين الفعالية التنظيمية 4117قرني، أسامة محمود. )و  غانم، أحمد محمد،

دراسات في التعميم  لمجامعات المصرية في ضوء مدخل التعمم التنظيمي.
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مركز تطوير التعميم  -كمية التربية  -: جامعة عين شمس عيالجام
 .771 -19 .1الجامعي. ع 

تقويم أداء الإدارة المدرسية في مرحمة التعميم  .(4111أسامة عبد الغفار ) ،محمد
. معيد (رسالة ماجستير) الأساسي في ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة

 جامعة القاىرة. ،الدراسات التربوية
(. دراسة ميدانية لبعض مشكلبت المدرسة 4111السيد عبد السلبم ) ،محمد

 .رسالة ماجستير() الابتدائية ومواجيتيا في ضوء الفكر الإداري المعاصر
 .جامعة الزقازيق ،كمية التربية

تصور مقترح لمتقويم الذاتي لأداء مدارس  .(4119حسام الدين السيد ) ،محمد
معايير جودة التعميم )رسالة  التعميم الأساسي في مصر في ضوء

 .جامعة الزقازيق ،. كمية التربية(دكتوراة
دور الإدارة الاستراتيجية في تحقيق التنمية  .(4171عايض خمف ) ،محمد

. كمية العموم (الإدارية المستدامة في الجامعات السعودية )رسالة دكتوراة
 ة بالرياض.جامعة نايف العربية لمعموم الأمني ،الاجتماعية والإدارية

تطوير عمميتي صتع واتخاذ القرار بمدارس  (4118لبنى عبد العزيز ) ،محمد
الحمقة الأولى من التعميم الأساسي في ضوء بعض الاتجاىات الإدارية 

 .جامعة قناة السويس ،كمية تربية .رسالة ماجستير() المعاصرة
اركة المجتمعية دور الإدارة الذاتية في تفعيل المش .(4179محمد محمود ) ،محمد

 .جامعة المنوفية ،. كمية التربية(رسالة ماجستير) في المدارس الإعدادية
(. مدى 4177محمود، فداء. )و  ؛ ابو فودة، ىبة محمد عبدالسلبم،محمود، إيمان

أعمال  توافر أبعاد الاستدامة في مؤسسات التعميم الميني والتقني.
آفاق مستقبمية:  -عربي المؤتمر الدولي لمتعميم العالي في الوطن ال

 . 42 - 7غزة: الجامعة الإسلبمية،  الجامعة الاسلبمية بغزة،
تطوير التعميم الإلزامي في جميورية مصر العربية  .(4117محمد عمي ) ،مزار

. معيد (رسالة دكتوراة) دراسة مقارنة :في ضوء خبرة المممكة المتحدة
 .جامعة القاىرة ،الدراسات التربوية

 :بنيا .التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية .(4174د سيد )أحم ،مصطفى
 .ماس لمطباعة
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(. واقع التخطيط الاستراتيجي ودوره في 4171محمود فايز محمود ) ،مميحة
. (رسالة ماجستير) استدامة منظمات الخدمات الاجتماعية في قطاع غزة
والسياسة لمدراسات  برنامج الدراسات العميا المشترك بين أكاديمية الإدارة

 .غزة ،العميا وجامعة الأقصى فمسطين
بدائل مقترحة لتمويل التعميم الأساسي في مصر  .(4117أحمد محمد ) ،نبوي

. كمية (رسالة ماجستير) 4171لتحقيق الاستيعاب الكامل حتى عام 
 جامعة عين شمس. ،تربية

الباب :4178/ 4179الكتاب الإحصائي (. 4178وازرة التربية والتعميم )أ( )
 .التعميمية المختمفة التطور خمس سنوات بالمراحل ،الأول

http://emis.gov.eg/Site%20Content/book/018-

019/pdf/ch1.pdf, access date 30/9/2019 

 ،(، الإدارة العامة لمموارد البشرية4178وزارة التربية والتعميم )ب()
http://moe.gov.eg/depertments/HR_SITE/index.html 

 ،(، مركزمعمومات وزارة التربية والتعميم4178وزارة التربية والتعميم )جـ()
http://emis.gov.eg/vision.aspx 

 4172(، الخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي 4172وزارة التربية والتعميم )
/4171. 

قاىرة: دار ال .سيناريوىات التعميم من أجل التنمية المستدامة(. 4171دلال ) ،يسن
 .الفكر العربي

تدريب عمى القيادة في التعميم من أجل التنمية المستدامة لمشباب  ،اليونسكو
 https://www.capmas.gov.eg/accessdate 2/9/2019 ،العربي
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