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ملخ�ص

هدفت الدرا�ص��ة  الوقوف عل��ى متطلبات تحول 
التعلي��م الع��ام بالمملك��ة العربي��ة ال�ص��عودية اإلى 
النظ��ام اللامرك��زي م��ن وجه��ة نظ��ر المديري��ن 
والم�صرفن التربوين، وو�صع ت�صور مقترح يمكن 
بمقت�ص��اه النتق��ال اإلى الو�ص��ع الم�ص��تهدف. وقد 
ا�صتخدم الباحثان المنهج الو�صفي التحليلي، وتم 
العتم��اد على ال�ص��تبانة اأداة للدرا�ص��ة، وطبقت 
الدرا�صة على عينة قوامها )93( مديرًا، و)46( 
م�صرفًا تربويًا باإدارة التعليم بالمدينة المنورة. وقد 
تو�صل الباحثان اإلى جملة من النتائج اأهمها: اأن 
والفني��ة  المعرفي��ة  للمتطلب��ات:  الكلي��ة  الدرج��ة 
والإداري��ة والمالي��ة اللازمة لتحقي��ق اللامركزية 
في التعليم العام من وجهة نظر مديري المدار���س 
والم�ص��رفن التربوي��ن كانت عالي��ة.  كما اأظهرت 
النتائ��ج ع��دم وجود ف��روق ذات دلل��ة اإح�صائية 
ب��ن متو�ص��طات ا�ص��تجابات عينة الدرا�ص��ة فيما 
يتعل��ق بالمتطلب��ات اللازمة لتحقي��ق اللامركزية 
في التعلي��م الع��ام تٌعزى للجن���س، اأم��ا فيما يتعلق 
بمتغ��ير الوظيف��ة، فكان��ت هن��اك ف��روق ل�صالح 
المالي��ة،  المتطلب��ات  مح��ور  في  المدار���س  م��دراء 
وفيم��ا يتعل��ق بالخ��برة؛ فوج��دت ف��روق ل�صال��ح 
الخ��برة الأق��ل. وفي النهاية ق��دم الباحثان جملة 
م��ن التو�صي��ات يمك��ن بموجبه��ا تحقي��ق التحول 

الم�صتهدف. 

اأولً: الإطار العام للدرا�سة

مقدمة الدرا�سة:

ال�ص��ريعة،  بالتغي��يرات  الراه��ن  الع�ص��ر  يت�ص��م 
النظ��م  عل��ى  فر�ص��ت  والت��ي  الك��برى،  والتح��ولت 
التعليمية التاأقلم مع تلك التحولت ب�ص��كل اأو باآخر، اإذ 
اإن عدم مراعاتها لتلك الأبعاد يجعلها في حالة جمود. 
ومن هناك تاأتى التوجهات الإ�صلاحية وفي القلب منها 
الإ�ص��لاح الإداري لت�ص��اير عمليات التحول هذه. واأزمة 
التربي��ة في عالمنا العربي لم تاأت ب�ص��بب نق�س الموارد، 
مادية كانت اأو ب�صرية؛ واإنما تكمن الأزمة الحقيقية في 

عملية الإدارة ) ال�صنبل، 2004، 204( .

وم��ع عوام��ل التح��ول والتغي��ير الكبرى الت��ي لبد من 
التكيف معها في ظل مجتمع يرتكز على المعرفة كراأ���س 
م��ال وقيم��ة اأ�صا�ص��ية؛ ف��اإن الطاب��ع المرك��زي للنظ��م 
التعليمي��ة العربي��ة ل ي�ص��تطيع مج��اراة ه��ذه التحولت 
العنيفة التي تاأخذ طابعًا دراماتيكيًا اإل من خلال روؤية 
منظومي��ه �ص��املة، ومنهجية م�ص��تقبلية تت�ص��م بالمرونة 
تج��اه جوان��ب ع��دم اليق��ن والتعقي��د ال��ذي يت�ص��م ب��ه 
الم�صتقبل )المو�صى، 2010، 139( . ومنذ اأواخر القرن 
الع�صرين زاد الهتمام بمفهوم اللامركزية كاأحد اأهم 
اأنماط الإدارة التي انطلقت من فل�صفة اأن اللامركزية 
ن من عملية �صنع القرار المتعلق بتنمية  اأداة تنموية تمكِّ
المجتم��ع بما يع��ود بالفائدة على الجميع )�ص��يد،2008 
،74( .واللامركزي��ة ل تع��د هدفً��ا في ح��د ذاتها واإنما 

 متطلبات التحول نحو اللامركزية في التعليم العام
بالمملكة العربية ال�سعودية

د. �سلاح �سالح معمارد. زكريا محمد هيبة
 الأ�صتاذ الم�صارك بق�صم الإدارة التربوية

بجامعة طيبة
 الأ�صتاذ الم�صاعد بق�صم الإدارة التربوية

بجامعة طيبة
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هي فل�ص��فة واأداة تنموية تمكن الب�ص��ر من الم�صاركة في 
�صن��ع واتخ��اذ الق��رارات المتعلقة بتنمي��ة مجتمعاتهم، 
بم��ا يعود عليهم بالفائدة، فاللامركزية معنية اأ�صا�صً��ا 
بنقل ال�ص��لطات وال�صلاحيات من الم�ص��تويات المركزية 
الأعلى اإلى الم�ص��تويات المحلية الأدنى )المو�صى، 2010، 
157(. وق��د زاد الهتم��ام بمفه��وم اللامركزي��ة من��ذ 

اأواخ��ر الق��رن الع�ص��رين نتيج��ة للمتغيرات ال�صيا�ص��ية 
الع��الم  �ص��هدها  الت��ي  والتكنولوجي��ة  والقت�صادي��ة 
)المو�ص��ى، 2010، 147(. وق��د حاول��ت معظ��م ال��دول 
المتقدم��ة وكثير من الدول النامية اأن ت�ص��تفيد من هذا 

التوجه في نظمها التعليمية.

فف��ي األماني��ا اأحيلت احتياج��ات التعلي��م والثقافة اإلى 
�ص��ئون المقاطعات التي اأ�صبحت تتقلد تحديد البرامج، 
وتنظي��م التعلي��م، وتعي��ن طاقم المعلمن. وفي اإ�ص��بانيا 
اأق��ر القان��ون المنظم للتعليم تمويل ونق��ل اخت�صا�صات 
اإدارة التعلي��م اإلى ال�ص��بع ع�ص��رة مقاطع��ة الم�ص��تقلة، 
وتتكفل الوزارة بالخت�صا�صات الت�ص��ريعية الأ�صا�صية. 
)عب��د المق�صود، 2010، 49، 51(. ول ت�ص��يطر الدولة 
في اإنجلترا على كل �صئون التعليم، بل ت�صترك في و�صع 
�صيا�ص��ة عامة له تهتدي بها ال�صلطات التعليمية المحلية 
في اإ�ص��رافها عل��ى التعلي��م، وتح��اول تكييفه��ا بما يتفق 
وظروفها وحاجاتها. لذا ل تدير الوزارة اأي مدار�س ول 
تع��ن معلمن، لكنها تح��دد ال�صيا�ص��ة القومية للتعليم، 
والتاأك��د م��ن الت��زام ال�ص��لطات المحلي��ة بتنفي��ذ ه��ذه 
ال�صيا�ص��ة )عب��د المق�ص��ود، 2010، 49، 51(. ويق��وم 
مجل���س اإدارة المدر�ص��ة في ظ��ل نظ��ام الإدارة المحلي��ة 
للمدار�س بم�ص��ئوليات و�صلطات وا�صعة، تخت�س ب�صنع 
الق��رارات المت�صلة بالموارد التعليمية ممثلة في المعلمن 
وفي   .)66  ،2010 )م�ص��عود،  بالمدر�ص��ة  والعامل��ن 
الوليات المتحدة الأمريكية اتجهت ال�صيا�ص��ة التعليمية 
الى ا�ص��تحداث مب��داأ "التعليم م�ص��ئولية الولية" الأمر 
ال��ذي اأت��اح الفر�صة لرب��ط عملية �صنع الق��رار بتنفيذ 
واإمكاني��ة  ظ��روف  �ص��وء  عل��ى  التعليمي��ة  ال�صيا�ص��ات 
ولي��ة  تق��وم كل  ا�ص��تراليا  عل��ى ح��ده. وفي  ولي��ة  كل 
بالإ�ص��راف الإداري والفن��ي عل��ى �ص��ئون التعلي��م به��ا، 

م��ن خلال اأق�ص��ام التربي��ة والتدريب ب��كل ولية، والتي 
تعت��بر ال�ص��لطة الإجرائية لتنفي��ذ ال�صيا�ص��ة التعليمية. 
اأم��ا في كن��دا ف��لا توج��د وزارة مركزي��ة للتعلي��م عل��ى 
الم�ص��توى القومي، حيث يعد التعليم من م�ص��ئوليات كل 
ولية، وتقوم ال�ص��لطات المحلية بالوليات بدور مهم في 
اإدارة التعلي��م وتنظيمه، حيث تخت�س بالإ�ص��راف على 
المدار���س المحلي��ة، وتعي��ن المعلمن، وتوف��ير الخدمات 
التعليمي��ة ب�ص��ورة اأف�ص��ل بداخل هذه المدار���س )عبد 
المق�ص��ود، 2010، 52(. اأم��ا في نيوزيلندا فيتم تحديد 
ال�صيا�ص��ات والأهداف العامة للنظام التعليمي وتمويله 
وتحديد مناهجه على الم�ص��توى المركزي، مع منح مدير 
المدر�ص��ة قدرًا من ال�صتقلال الذاتي، بحيث يفو�س في 
اإدارة �صئونها )�صليمان، 2004، 166(. ويقوم الم�صتوى 
المرك��زي بتقيي��م م��دى نج��اح الم�ص��توى اللامركزي في 
الوف��اء بم��ا اأتف��ق عليه، وبذل��ك يكون النظ��ام قد واءم 
بن ال�ص��تقلال الإداري والمحا�صبية )مو�صى؛ ونا�صف، 
نظ��ام مجال���س  يق��ترن  تايلان��د  وفي   .  )117  ،2013

المدار���س بنظام للم�صروفات المدر�صية يدفعها الآباء، 
وتتكون مجال���س المدار���س من اآب��اء منتخبن، ومن بن 
م�ص��ئولياتها الحق في انتخاب مديري المدار�س، وتعين 
ميزاني��ة  ب�ص��اأن  الق��رارات  واتخ��اذ  النظ��ار،  وف�ص��ل 

المدر�صة وبرامجها)مو�صى؛ ونا�صف، 2013، 204(

كما اأن النظم المعروفة بمركزيتها ال�ص��ديدة )فرن�صا 
والياب��ان على �ص��بيل المث��ال( نحت ه��ي الأخرى منحى 
اللامركزي��ة ب�ص��كل اأو باآخ��ر، فف��ي فرن�ص��ا –الم�ص��هور 
عنه��ا التط��رف ال�ص��ديد في الأخذ بالنظ��ام المركزي- 
اأن  بع��د  المركزي��ة  تل��ك  ع��ن  تدريجيً��ا  تتخل��ى  ب��داأت 
ظه��رت له��ا انعكا�ص��ات �ص��لبية عل��ى التعلي��م، وظه��ر 
ذل��ك عندم��ا قام��ت الجمعي��ة الوطنية في فرن�ص��ا عام 
2003 بالت�صوي��ت عل��ى تعدي��ل د�ص��توري يجيز مرحلة 

 ،148  ،2007 )بيوم��ي،  اللامركزي��ة  م��ن  جدي��دة 
149(. وقد اأ�صبحت ال�ص��لطات المحلية ت�صطلع ب�صئون 

التوظيف المادي: ال�ص��تثمار، المب��اني، واإعادة البناء اأو 
الترمي��م، وال�صيان��ة. وتتعه��د كل مقاطع��ة وكل اإقلي��م 
باإع��داد برنامج للا�ص��تثمار يحدد قدرتها ال�ص��تيعابية 
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للتلامي��ذ )عب��د المق�ص��ود، 2010، 55(. وفي الياب��ان 
ت�ص��رف الوزارة عل��ى الإطار الع��ام للمناه��ج، وتفو�س 
ال�ص��لطات المحلي��ة في اختي��ار الكتب المدر�ص��ية من دور 
الن�ص��ر الخا�صة بما يتنا�ص��ب مع ظروفها، وتنوع بيئتها 
الجغرافية )بيومي، 2007، 179(. كما اأن هناك عددًا 
كب��يًرا من دول الع��الم مثل )كوريا، �ص��ريلانكا، المجر، 
�صوي�ص��را، فنلن��دا، المك�ص��يك، نيكاراجوا، ال�ص��لفادور، 
جنوب اإفريقيا، �صيلي، البحرين، الأرجنتن،  هولندا( 
تتق��دم النظ��م التعليمي��ة فيه��ا نح��و زيادة ال�ص��تقلال 

الذاتي للمدار�س )م�صعود، 2010، 53(.

وق��د عم��دت كث��ير م��ن ال��دول النامي��ة اإلى عملي��ات 
اإ�صلاح اإداري في منظومتها التعليمية من خلال تطبيق 
اللامركزي��ة للحد من بيروقراطية العمل الإداري على 
اأ�صا���س من التو�ص��ع في تفوي�س �ص��لطة اتخاذ القرار اأو 
نقله��ا اإلى م�ص��تويات اإداري��ة اأدني في الجه��از التعليمي 
الإداري والمدار���س، اأو اإلى �ص��لطات المجتم��ع المحل��ي، 
حت��ى تعط��ي فر�ص��ة اأكبر لم�ص��اركة المواطن��ن المحلين 
والآب��اء في �صناع��ة الق��رار الترب��وي، ومن��ح القط��اع 
الخا�س وال�صلطات المحلية دورًا اأكبر في عملية التنمية 
التعليمي��ة )بيوم��ي، 2007، 145(. وعربيً��ا فقد انتقد 
تقرير ا�صتراتيجية تطوير التربية العربية واقع الإدارة 
التربوي��ة في الوط��ن العرب��ي، حي��ث ع��د التقري��ر اأن 
م��ن اأه��م معوقات التطوي��ر في الوطن العربي �ص��يطرة 
المحلي��ة  الإدارات  ا�ص��تراك  وع��دم  العلي��ا،  الإدارات 
والجماهير والوحدات ال�صغيرة في عملية اتخاذ القرار 
التربوي، كما انتقد التقرير مقولة "مركزية التخطيط 
ول مركزية التنفيذ" واأكد على اأن تكون اللامركزية في 
كلّ العملي��ات الإدارية وعلى مب��داأ لمركزية التخطيط 

ولمركزية التنفيذ )رحمة، 1997، 273(. 

باللامركزي��ة في  الأخ��ذ  ب��اأن  الق��ول  وهك��ذا يمك��ن 
اإدارة التعلي��م يعد مظهرًا من مظاهر تفعيل الم�ص��اركة 
المجتمعي��ة، والتحفيز على المب��ادرة والإبداع، واحترام 
الخ�صو�صي��ات المحلي��ة، وتخفي���س الإنف��اق الترب��وي 
��ا ل��دى دول الع��الم النام��ي، الت��ي ت�ص��كو من  وخ�صو�صً
ارتف��اع م�صروفات التعليم، وزي��ادة الفاعلية التعليمية 

والإدارية حيث منح ال�ص��لطات المحلية والمدار�س �صلطة 
توزي��ع وتخ�صي���س الم��وارد ب�ص��بب معرفته��ا بظ��روف 
الأقالي��م والمناط��ق وخ�صو�صياته��ا، وكذل��ك تح�ص��ن 
ج��ودة العملي��ة التعليمي��ة من خ��لال جعل عملي��ة �صنع 
القرار التعليمي والمدر�صي اأقرب لحتياجات المدار�س، 
واإعطاء الحافز للاإنجاز النوعي للعاملن على م�صتوى 
القطاع التعليمي والمدر�ص��ي، وهذا كله ي�صهم في تقديم 
اأف�صل الخدمات التعليمية للمواطنن )بيومي، 2007، 
145، 146( . اإل اأن الدول الناجحة اإداريًا وتعليميًا هي 

الت��ي تقف موقفًا متوازنًا بن التطرف نحو المركزية اأو 
اللامركزية في �صوء حجم العمل والأهداف والظروف 
المحيطة، حيث اأثبت الواقع العملي اأنه ل توجد مركزية 
مطلق��ة، ب��ل هناك مواءمة بن م��ا تحققه المركزية من 
الرقاب��ة الفاعل��ة على الجه��ات التعليمي��ة المحلية، وما 
تحققه اللامركزية من �صهولة انطلاق العمل )محمد، 

.)3 ،2008

م�سكلة الدرا�سة:

اأ�ص��همت اللامركزية في التخفيف من العبء الإداري 
في معظم دول العالم من خلال منح م�ص��وؤوليات اأو�ص��ع 
لل�ص��لطات المحلي��ة لتحقي��ق الأه��داف في �ص��وء الموارد 
المتاح��ة مم��ا اأر�ص��ى ن�ص��ر روح الم�ص��اركة الحقيقي��ة في 
تحقيق التنمية )اأحمد، 2002، 157(. وقد اأ�ص��ار اأحد 
الباحث��ن اإلى اأن��ه من اأهم اأ�ص��اليب الرتق��اء بالتعليم 
واقت�ص��اد  المعا�ص��رة  القت�صادي��ة  التح��ولت  في ظ��ل 
المعرف��ة؛ التخفي��ف م��ن المركزي��ة، والأخ��ذ بمفاهي��م 
جدي��دة من اللامركزية تحرر الطاقات في المحافظات 
نحو الم�ص��اركة الفاعلة، لتنفيذ اأهداف تعليم الم�صتقبل، 
وتبن��ي مفه��وم التجري��ب قب��ل التعمي��م. )عيدرو���س ، 
2007، 163(. كم��ا تو�ص��ل المع�ص��ني )2002( اإلى اأن 

تطبي��ق اللامركزية ي�ص��هم ب�ص��كل كبير في ج��ودة اأداء 
المدر�صة ووفائها بم�صئولياتها. 

الإدارة  اأن  الدرا�ص��ات  م��ن  كث��ير  اأظه��رت  وق��د 
المتمركزة حول المدر�صة –والتي تعتبر اأحد اأهم اأ�صكال 
اللامركزي��ة- كان له��ا الأث��ر الق��وي في تحقيق نجاعة 
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المدر�ص��ة، فق��د كان��ت له��ذا الن��وع ق��درة عل��ى التكيف 
والمرون��ة والإنت��اج تت��لاءم م��ع الحاج��ات والتحدي��ات 
الأ�ص��لوب  ه��ذا  ا�ص��تمل  كم��ا  والخارجي��ة،  الداخلي��ة 
عل��ى علاقات ودي��ة ومفتوح��ة واجتماعية ب��ن اأع�صاء 
المدر�ص��ة، مم��ا اأدى اإلى وج��ود اتجاه��ات اإيجابية لدى 
 Botha، 2006، Cheng&(( العم��ل  نح��و  المعلم��ن 

. Cheung، 2004

وتو�صل��ت اإحدى الدرا�ص��ات اإلى تحديد مجموعة من 
المتطلب��ات تعمد اإلى التح��ول اإلى اللامركزية، وتمثلت 
تل��ك المتطلب��ات في:  الت�ص��ريعية والتنظيمي��ة والمادي��ة 
الت�ص��ريعية:  المتطلب��ات  فم��ن  والمجتمعي��ة.  والب�ص��رية 
اإن�صاء �صناديق تمويل محلية، واإعطاء المديريات �صلطة 
توزي��ع الميزانية، ومن المتطلبات التنظيمية: ا�ص��تخدام 
اأ�ص��اليب تكنولوجي��ة لتطوي��ر عملي��ات التوا�صل ما بن 
الإدارات، اإعادة هيكلة وتو�صيف الأدوار والم�ص��وؤوليات، 
واإن�ص��اء مراك��ز للمعلوم��ات، وم��ن المتطلب��ات المادي��ة: 
تق��ديم حواف��ز مادي��ة للمديري��ات والإدارات المتميزة، 
عملي��ة  في  الم�ص��اركة  عل��ى  الخا���س  القط��اع  ت�ص��جيع 
التموي��ل، اأما المتطلبات المجتمعية فمنها: توثيق ال�صلة 
م��ع المجتم��ع، تن�ص��ئة الطلاب عل��ى قي��م الديمقراطية 
)اأب��و عطي��ة، 2008(. كم��ا تو �صلت اإحدى الدرا�ص��ات 
اإلى اأن التح��ول اإلى اللامركزي��ة يتطل��ب تواف��ر اأربع��ة 
متطلب��ات تمثل��ت في: متطلب��ات معرفي��ة، ومتطلب��ات 
تنظيمية، ومتطلبات مادية، ومتطلبات ب�صرية )حلاق، 
2012(. كم��ا تو�صلت كثير من الدرا�ص��ات اإلى اأن اأهم 

التحدي��ات التي تواجه تح��ول التعليم اإلى اللامركزية؛ 
�صع��ف الم�ص��اركة المجتمعي��ة، و�صع��ف ا�ص��تجابة اأولياء 
الأم��ور لها )الطي��ب، 1998؛ اإبراهي��م 1995؛ محمد، 

1997؛ زكي، 1998؛ مو�صى 2005(.

وعلى م�ص��توى المملكة، تو�صلت اإحدى الدرا�ص��ات اإلى 
اأن التم�ص��ك بالمركزي��ة اأح��د اأه��م المعوق��ات التي تعوق 
المدار���س بالمملكة العربية ال�صعودية عن الح�صول على 
كم��ا   )140  ،2013 )ال�ص��ربيني،  المدر�ص��ي  العتم��اد 
تو�صلت درا�ص��ة اأخرى اإلى اأن اأهم مبررات التوجه اإلى 
الإدارة الذاتي��ة في مدار���س البن��ات بالريا���س؛ حاجة 

مديرات المدار�س اإلى اإ�صدار القرارات المتعلقة ب�صئون 
المدر�ص��ة دون الرج��وع لإدارة التعلي��م في جمي��ع الأمور 

)الدو�صري، 2006( 

وقد تو�صل القرني في درا�صته )2012( -عن التمكن 
العربي��ة  بالمملك��ة  الع��ام  التعلي��م  بمدار���س  الإداري 
ال�ص��عودية- اإلى اأن درج��ة اأهمي��ة التح��ول اإلى النظ��ام 
اللامرك��زي بمدار���س المملك��ة م��ن وجه��ة نظ��ر عين��ة 
الدرا�ص��ة )خ��براء اأكاديمي��ن،  مديري��ن، معلم��ن(، 
جاءت عالية. والمملكة وفق طبيعتها الخا�صة تحتاج اإلى 
�صيغ��ة من اللامركزية تتنا�ص��ب م��ع نظامها التعليمي، 
وو�صعه��ا الجتماعي والثق��افي، مع اأهمية الرتكاز على 
روؤية ا�صتراتيجية وم�صتقبلية وا�صحة المعالم، توؤمن باأن 
للم�ص��تقبل علمه، وللتعقيد نظرياته، وللتقدم �صروطه، 
وذلك لتحديد الفجوة بن ما هو مرغوب اأو م�صتهدف، 
وم��ا هو قائ��م في الو�صع الحالي من اأج��ل الو�صول اإلى 
اأف�ص��ل الآليات للاإ�ص��لاح والتطوير )المو�ص��ى، 2010، 
النظ��ام  في  اللامرك��زي  النظ��ام  كان  واإذا   .)162

التعليم��ي مطلبً��ا تقت�صي��ه طبيع��ة التط��ور الإداري في 
المجتمع��ات ب�ص��تى م�ص��اربها؛ فاإنه اأدع��ي اإلى اأن يطبق 
في المملكة العربية ال�ص��عودية، حيث الت�ص��اع الجغرافي 
ال��ذي يبل��غ ح��والى 2،25 ملي��ون م��تر مربع بما ي�ص��كل 
تقريبًا %80 من م�ص��احة �صبه الجزيرة العربية، وهذا 
الت�ص��اع الجغرافي �صاحبه  تن��وع في التكوين المجتمعي 
للملكة، حيث البيئة البدوي��ة، والزراعية، وال�صناعية. 
هذا التنوع الب�ص��ري والجغرافي يفر�س على المخططن 
و�صن��اع الق��رار ت��رك م�ص��احة اأك��بر ل��كل منطق��ة لكى 
تتعامل مع الم�ص��كلات التي تواجهه��ا كل على حده. واإن 
كان��ت هناك مح��اولت جادة للتحول نح��و اللامركزية 
المن�صبطة ولكن تحتاج التحرك ب�ص��كل اأ�ص��رع وتحقيق 
بع���س المتطلب��ات له��ذا التح��ول. وعل��ى �صوء ما �ص��بق 

يمكن �صياغة م�صكلة الدرا�صة في الت�صاوؤلت التالية:

م��ا متطلب��ات تح��ول التعلي��م الع��ام بالمملك��ة العربية 
ال�ص��عودية اإلى النظ��ام اللامرك��زي م��ن وجه��ة نظ��ر 

المديرين والم�صرفن التربوين؟
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هل توجد فروق ذات دللة اإح�صائية بن ا�ص��تجابات 
)الوظيف��ة،  لمتغ��يرات:  تع��زى  الدرا�ص��ة  عين��ة  اأف��راد 

�صنوات الخبرة، الجن�س(؟

اأهداف الدرا�سة:
تعمد الدرا�ص��ة اإلى محاولة الوق��وف على متطلبات  ▪

تح��ول التعلي��م الع��ام بالمملك��ة العربي��ة ال�ص��عودية 
اإلى النظ��ام اللامرك��زي م��ن وجهة نظ��ر المديرين 

والم�صرفن التربوين.

اأهمية الدرا�سة:

تنبع اأهمية الدرا�صة في النقاط التالية:

التخل���س م��ن الأ�ص��اليب البيروقراطي��ة الت��ي تكمن 
وتتغلغل في النظام التعليمي المركزي، واإعطاء م�ص��احة 
اأو�صع للاإدارات التعليمية والمدار�س في ر�صم ال�صيا�صات 
وو�ص��ع الخط��ط، بم��ا يت�ص��ق م��ع واقعه��ا، الأم��ر الذي 
يجعل عملية �صنع القرار نابعة من احتياجات المدار�س 
الحقيقي��ة، نظ��رًا لمراعاته��ا الختلاف��ات الثقافية بن 
المدار���س وبع�صه��ا البع�س، مما يعن��ي تجاوبًا اأكبر من 
قب��ل المجتم��ع المحلي، الذي ي�صت�ص��عر �ص��راكته في �صنع 
الق��رارات المتعلق��ة بالعملية التعليمي��ة، وبالتالي تحمل 
ج��زء من الم�ص��ئولية، مما يتوقع معه تح�ص��ينًا م�ص��تمرًا 

في الأداء التعليمي والمدر�صي.

يمكن بموجب تلك الدرا�ص��ة م�ص��اعدة �صن��اع القرار 
ورا�ص��مي �صيا�ص��ات التعلي��م في المملك��ة –ل �ص��يما في 
مرحل��ة التعليم الع��ام-في اأن ي�صعوا عملية التحول اإلى 
اللامركزي��ة مو�صع عناية واهتم��ام، واأن يطبقوا منها 

اأكبر جزء ممكن، "فما ل يدرك كله ل يترك جله".

منهج واأداة الدرا�سة:

ا�ص��تخدم الباحثان المنهج الو�صف��ي التحليلي، "الذي 
يتعام��ل مع الواقع من خلال جمع البيانات والمعلومات، 
اأو  ا�ص��تنتاجات  اإلى  للو�ص��ول  وتف�ص��يرها  وتحليله��ا 
تطوي��ر  الباح��ث في  ي�ص��اعد  ال��ذي  الأم��ر  تعميم��ات، 
الواق��ع ال��ذي يدر�ص��ه" )رم�ص��ان، 2007، 162(. وتم 

العتم��اد عل��ى ال�ص��تبانة اأداة للدرا�ص��ة، وتكون��ت من 
ق�ص��من: الأول وي�ص��مل: الخ�صائ���س الأولي��ة لأف��راد 
العينة )المتغيرات(، وهي: )الوظيفة، �صنوات الخبرة، 
الجن���س(، والث��اني: يتك��ون م��ن اأربع��ة مح��اور ه��ي: 
)المتطلب��ات المعرفي��ة، المتطلب��ات الفني��ة، المتطلب��ات 

الإدارية، المتطلبات المادية(.

م�سطلحات الدرا�سة

اللامركزي��ة : ويق�صد بها توزيع ال�ص��لطات واإعطاء 
حري��ة اتخاذ القرارات، حي��ث يجري العمل التنفيذي 
عل��ى م�ص��توى المناط��ق المحلي��ة والوح��دات المدر�ص��ية 
ال�ص��لطة  "نق��ل  ه��ي  اأو   .)147  ،2003 )اأحم��د، 
وم�ص��وؤولية �صنع القرار الترب��وي، والتخطيط، وتوزيع 
الم��وارد م��ن الحكومة المركزي��ة اإلى الوحدات المحلية" 
)ح�صن، 2006، 119(. ويق�صد بها الباحثان في تلك 
الدرا�صة "توزيع اأو تفوي�س اأو نقل �صلطة اتخاذ القرار 
الإداري من الم�ص��توى الإداري المركزي )وزارة التربية 
والتعلي��م( اإلى الم�ص��تويات الإداري��ة الأدن��ى )المناطق 
ال�ص��لطة  م��ع رقاب��ة  المدار���س،  التعليمي��ة(، وكذل��ك 
المركزية ب�صكل مبا�صر اأو غير مبا�صر لتحقيق اأهداف 
)بيوم��ي،  الدول��ة"  م�ص��توى  عل��ى  التعلي��م  �صيا�ص��ات 

.)154 ،153 ،2007

عينة الدرا�سة:

طبق��ت الدرا�ص��ة عل��ى عين��ة م��ن مدي��ري مدار���س 
التعلي��م الع��ام والم�ص��رفن التربوي��ن، وقد بل��غ اإجمال 
عين��ة الدرا�ص��ة )93( مدي��رًا، و )46( م�ص��رفًا تربويًا 

باإدارة التعليم بالمدينة المنورة. 

ثانيًا: الإطار النظري للدرا�سة

ويط��رح في ه��ذا الج��زء مركزي��ة النظ��ام التعليم��ي 
العام في المملكة، ومعوقات تحوله اإلى النظام المركزي، 

والمرتكزات التي تقوم عليها الإدارة اللامركزية.

مركزية النظ��ام التعليمي العام في المملكة، ومعوقات 
تحوله اإلى النظام المركزي
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الإدارة  ملام��ح  �ص��مات  اأب��رز  م��ن  المركزي��ة  تعت��بر 
التعليمي��ة بالمملكة، فهي متوارث��ة في التنظيم الإداري، 
فالم�ص��ئولون في المناط��ق التعليمي��ة واإن كان��وا يتمتع��ون 
ب�صلاحيات في ال�ص��ئون المالية والإدارية؛ اإل اأنهم لي�س 
له��م �ص��لطات تخطيطية. وقد انعك�ص��ت تل��ك المركزية 
عل��ى مركزية اإدارات التعلي��م، فما زالت تلك الإدارات 
تتم�صك بكل ال�صلاحيات، اإلى حد جعل المدر�صة مكبلة 
بقي��ود كث��يرة، ل ت�ص��تطيع الت�ص��رف معه��ا، واأ�صبحت 
ق��رارات  تنفي��ذ  في  تنح�ص��ر  الأ�صا�ص��ية  م�ص��ئوليتها 

ال�صلطات الإدارية العليا )المو�صى، 2010، 155(.

والجه��ات المن��اط بها اإدارة التعلي��م في المملكة تمثلت 
في ثلاث��ة م�ص��تويات: الإدارة العلي��ا )ال��وزارة( وتعن��ي 
وتطوي��ر  بالمملك��ة،  للتعلي��م  العام��ة  ال�صا�ص��ة  بر�ص��م 
المناه��ج، وتوف��ير الحتياج��ات التعليمي��ة م��ن المراف��ق 
اأم��وال  روؤو���س  وا�ص��تثمار  والإن�ص��اءات،  والتجهي��زات 
القطاع الخا�س في تمويل بع�س تلك الم�ص��اريع. الإدارة 
�ص��ئون  عل��ى  وت�ص��رف  التعلي��م(،  )اإدارات  الو�ص��طى 
المدار���س واأمور التعليم في مناطقها المحددة جغرافيا، 
وتقوم بتنفيذ التعليمات والنظم واللوائح، وال�صيا�ص��ات 
الإ�ص��رافية  ال��وزارة. الإدارة  التعليمي��ة المعتم��دة م��ن 
)اإدارة المدار���س( وتعن��ي بتنفيذ البرامج وال�صيا�ص��ات 
التعليمية، وممار�ص��ات العملية التعليمية. ويكون مدير 
المدر�ص��ة م�ص��ئولً اأم��ام مدي��ر التربي��ة والتعلي��م ع��ن 
ح�ص��ن �ص��ير العمل في مدر�ص��ته، وعن تنفيذ ال�صيا�ص��ة 
التعليمي��ة، واتب��اع الخطط والبرام��ج، وتطبيق النظام 

)اآل ناجي، 2014، 132: 137(

في ع��ام 1427 تم من��ح )47( �صلاحية لمديري عموم 
التعليمي��ة، م��ن  التربي��ة والتعلي��م في جمي��ع المناط��ق 
ه��ذه ال�صلاحي��ات: اإ�ص��دار ق��رارات تعي��ن الموظف��ن 
�ص��اغلي مراتب المرتبة العا�صرة فما دون، الموافقة على 
التنق��لات داخ��ل المحافظة، من��ح الع��لاوات باأنواعها، 
واعتم��اد �صرف المكافاآت والبدلت، وا�ص��تئجار المباني 
المدر�ص��ية، والب��ت في ق�صاي��ا من�ص��وبي الإدارة ح�ص��ب 
الأنظم��ة، واعتم��اد الب��ت في المناف�ص��ات والم�ص��تريات 
)الحقي��ل، 2011، 76(. وفي الع��ام الدرا�ص��ي 1428/ 

باإلغ��اء مركزي��ة الختب��ارات  ال��وزارة  1429 اتجه��ت 

للثانوي��ة العامة، وتكليف المدار���س الثانوية باإعداد تلك 
الختب��ارات لطلابه��ا وف��ق الأ�ص���س العلمي��ة والمعاي��ير 
الدقيق��ة. وفي ع��ام 1432 اعتمد وزير التربية والتعليم 
المدار���س،  ومدي��رات  لمدي��ري  منح��ت  �صلاحي��ات 
والت��ي تع��د تو�ص��عًا في ا�ص��تقلال المدر�ص��ة واأحقيتها في 
ممار�ص��ة جمل��ة م��ن الإج��راءات الت��ي كان��ت �ص��ابقًا 
مركزي��ة في اإدارات التربي��ة والتعلي��م. وق��د بل��غ ع��دد 
ه��ذه ال�صلاحيات )52( �صلاحية مقارنة بعدد )30( 
�صلاحية كانت موجودة في ال�ص��ابق، وقد ت�صمنت هذه 
ال�صلاحي��ات جوان��ب مالي��ة واإداري��ة وتربوي��ة يرتبط 
الق��رار فيها ب�ص��كل مبا�ص��ر بمدير المدر�ص��ة، وفي جزء 
منها بقرار مجل�س المدر�صة )اآل ناجي، 2014، 137(.

وعلى الرغم من محاولة التو�صع في تلك ال�صلاحيات 
اإل اأنه��ا لم تمن��ح مدي��ري المدار���س الحري��ة التام��ة في 
اإدارة مدار�ص��هم، ب��ل خول��ت له��م القي��ام باأدواره��م، 
للتعلي��م،  العلي��ا  ث��م �ص��رورة موافق��ة الجه��ات  وم��ن 
�ص��واء م��ا كان يتعل��ق بمكات��ب التربية والتعلي��م التابعة 
ل��ه المدر�ص��ة، اأو الإدارة التعليمي��ة للمنطقة )الغامدي، 
2014، 37(. وق��د تو�صل��ت درا�ص��ة الغامدي )2001( 

اإلى اأن اأه��م التحدي��ات الت��ي تواج��ه النظ��ام التعليمي 
بالمملك��ة يتمث��ل في: ات�ص��اع الرقع��ة الجغرافي��ة وتف��رق 
ال�ص��كان في مناطق متعددة، الهدر التربوي )الر�ص��وب 
والت�ص��رب(، الأزم��ات الت��ي مر بها �ص��وق النف��ط يوؤثر 
عل��ى انخفا���س ميزاني��ة الدول��ة، وبالت��الي يوؤث��ر عل��ى 
قط��اع التعليم . ويواجه النظام التعليمي العام بالمملكة 
العربي��ة ال�ص��عودية جمل��ة م��ن التحدي��ات تح��ول دون 
تحول��ه اإلى النظ��ام اللامركزي الم�ص��تهدف، ومن اأهم 
تل��ك التحدي��ات: )�صخام��ة الهي��كل الإداري، المنه��ج 
الدرا�ص��ي، معوق��ات تتعلق بالوع��ي المجتمعي، عجز في 

القيادات الموؤهلة علميًا ومهنيًا(

فالهي��كل الإداري في وزارة التعلي��م اأكبر هيكل اإداري 
بالمملك��ة ، واإذا كان��ت �صخامة الهي��كل الإداري بوزارة 
التعلي��م اأح��د اأه��م التحدي��ات التي تح��ول دون التحول 
اإلى اللامركزي��ة؛ ف��اإن دم��ج وزارة التعلي��م الع��الي مع 
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التح��ول، لأن  التعلي��م زادت م��ن �صعوب��ة ه��ذا  وزارة 
الهي��اكل الإداري��ة الكب��يرة عملي��ات التحول فيه��ا توؤثر 
عل��ى الكي��ان الإداري وموؤ�ص�ص��اته. واإذا كان��ت �صخامة 
الهي��كل الإداري ب��وزارة التعلي��م اأح��د اأه��م التحديات 
الت��ي تحول دون التحول اإلى النظام اللامركزي؛ فاإنها 
في الوقت ذاته اأحد اأهم الدوافع والمبررات اإلى التوجه 
نحو اللامركزية. لأن هذه ال�صخامة توؤدي بدورها اإلى 
التره��ل الإداري، ال��ذي يح��ول دون الإدارة الناجع��ة. 
وتطوي��ر الهيكل الإداري يحتاج اإلى تناول الأمر ب�ص��كل 
علم��ي، من خلال الدرا�ص��ات التطويرية التي يناط بها 
هذا الأمر، لكن الواقع ي�ص��ير اإلى اأن هناك ثمة ق�صور 
الهي��اكل  بتطوي��ر  تعن��ي  الت��ي  الدرا�ص��ات  "مج��ال  في 
والدرا�صات التربوية التي يحتاجها �صانع القرار؛ حتى 
يتمك��ن من اإحداث التغييرات الإداري��ة اللازمة لإدارة 
النظ��ام التعليم��ي بفعالية" )ال�ص��نبل واآخرون، 1998، 

.)85-83

عملي��ة  دون  تح��ول  الت��ي  الك��برى  التحدي��ات  وم��ن 
التح��ول الم�ص��تهدف المنه��ج الدرا�ص��ي، فعملي��ة و�ص��ع 
مناه��ج درا�ص��ية تتماهى وتت�ص��ق مع طبيع��ة كل منطقة 
م��ن التحديات الكبرى التي تواجه التحول الم�ص��تهدف. 
المنه��ج كالتاري��خ  بع���س عنا�ص��ر  اأن  المع��روف  "فم��ن 

القوم��ي واللغ��ة يمك��ن اأن تحدد قوميًا عل��ى نحو اأف�صل 
)اأبي�س، 1994، 99(.

وم��ن المعوق��ات الجتماعي��ة التي تح��ول دون التحول 
الم�ص��تهدف؛ قل��ة الوعي بم�ص��اركة الأ�ص��رة في توجهات 
التعليم والمدار���س، وهي م�صئولية المخططن والقائمن 
عل��ى التعليم كما هي م�ص��ئولية الأ�ص��ر، فالأوائل يعتقد 
جان��ب كب��ير منه��م ب��اأن ر�ص��م ال�صيا�ص��ات والتوجهات 
العامة �ص��واء للتعليم اأو للمدار���س هي م�ص��ئوليتهم هم 
باعتباره��م خبراء، وال�ص��تعانة بغيرهم م��ن الهواة  –

الأ�ص��ر- ل يثمر كثيًرا، بينما يري عدد اأكبر من اأولياء 
الأمور باأن مثل هذه الإجراءات لي�صت من مهامهم واإنما 
هي في الأ�صا���س من مه��ام التربوين، واإذا كان الفريق 
الأول –التربوي��ون-  قد ارتكب خطاأ باإق�صائه الأ�ص��رة 
ك�ص��ريك مهم في العملي��ة التعليمية في كل م�ص��توياتها؛ 

–اأولي��اء الأم��ور- ل يق��ل خط��اأً  الث��اني  ف��اإن الفري��ق 
بان�ص��حابه عن تحم��ل جزء من الم�ص��ئولية. "وقد اأثبتت 
الخبرات والتجارب المتتالية اأن م�ص��روعات التنمية لن 
يكت��ب لها النجاح، ولن تتاأ�صل في حياة المجتمع وتحقق 
الفائ��دة المن�ص��ودة م��ا لم ي�ص��ترك المواطن��ون في تل��ك 

الم�صروعات")محمد، 2002، 2019(.

كم��ا تع��اني الإدارة التعليمي��ة بالمملك��ة م��ن عجز بنِّ 
في الموؤهل��ن علميً��ا ومهنيً��ا للقي��ام باأعباء وم�ص��ئوليات 
ب�ص��بب  اإم��ا  المختلف��ة،  المناط��ق  في  التعليمي��ة  الإدارة 
�صعوبة الح�صول على الموؤهلن، واإما ب�ص��بب ا�صتقطاب 
موؤ�ص�ص��ات القطاع الحكومي والخا�س لهذه الكفاءات، 
واإم��ا لع��دم تواف��ر الحواف��ز المادي��ة والمعنوي��ة، وه��ذا 
الق�ص��ور لم ي�صاحب��ه اإع��داد برام��ج تدريبي��ة كافي��ة 
كفاءته��م  م��ن  للرف��ع  التربوي��ة  للقي��ادات  ومنا�ص��بة 
اإح��دى  نتائ��ج  وت�ص��ير   .)155  ،2010 )المو�ص��ى، 
الدرا�ص��ات اأن هن��اك كث��يًرا م��ن الإ�ص��كاليات تجع��ل 
عملي��ة التح��ول �صعب��ة ، مث��ل: ع��دم اإع��داد المعلم��ن 
وتدريبه��م للقيام ب��اأداء الأدوار والم�ص��ئوليات الجديدة 
الت��ي تفر�صها عليهم اللامركزية، في ظل �ص��يوع ثقافة 
ال�ص��لطة وال�ص��تئثار بعملي��ة �صنع الق��رار اعتمادًا على 

المكانة والو�صع الوظيفي )اأبو خليل، 2010، 130(.

المرتكزات التي تقوم عليها اللامركزية: 

هناك عدد من المداخل وال�صيغ التي بموجبها تتحول 
النظ��م الإدارية من المركزية اإلى اللامركزية، من تلك 
المداخل: العتماد على التقويم الذاتي للمدر�صة، قيادة 
التغي��ير، التمك��ن الإداري، ف��رق العمل الم��دارة ذاتيًا، 

ال�صراكة المجتمعية، الإدارة الذاتية للمدر�صة.

العتماد على التقويم الذاتي للمدر�سة:

ويق�ص��د بالتقويم الذاتي للمدر�ص��ة تلك العملية التي 
بموجبه��ا يمك��ن التعرف على مواطن الق��وة وال�صعف، 
م��ن خ��لال تق��ويم جوان��ب الأداء في المدر�ص��ة كاف��ة، 
ومعرفة مدى الم�ص��اركة المجتمعة، قيا�صًا على موؤ�صرات 
وقواعد معايير الجودة )علواني، 2012، 111(. وتاأتي 
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اأهمي��ة التقويم الذاتي للمدر�ص��ة للتع��رف على فجوات 
الأداء ب�ص��كل جي��د، مع تواف��ر المعلوم��ات اللازمة التي 
ت�ص��اعد الإدارة الذاتي��ة عل��ى تحديد اأولوي��ات التطوير 
كمدخل لعمليات التح�صن، بما يحقق الجودة التعليمية 
)م�ص��عود، 2010، 75( .كما اأنه يمكن كل مدر�ص��ة من 
التع��رف على احتياجاتها، والموارد المتاحة لها، واإجراء 
التح�صينات والتجديدات التي توؤدي اإلى جودة المدر�صة 

اعتمادًا على ذاتها)علواني، 2012، 111(.

وتتمثل الأهداف الأ�صا�ص��ية للتقويم الذاتي للمدر�ص��ة 
في: التع��رف عل��ى م��دى التاأك��د م��ن اأن المدر�ص��ة توؤدي 
اأعماله��ا المنوطة به��ا، وتحديد مواطن الق��وة وال�صعف 
اأدائه��ا  نوعي��ة  م��ن تح�ص��ن  تتمك��ن  حت��ى  بالمدر�ص��ة؛ 
التعليمي، واإعطاء معلومات كافية عن المدر�صة للعاملن 
فيه��ا وللاأب��اء ولإدارة التعلي��م ولل��وزراء؛ وذل��ك ليعمل 
كل فيم��ا يخ�ص��ه عل��ى الرتقاء بم�ص��توى اأداء المدر�ص��ة 
)دهي���س، 2005، 68(. كم��ا اأنه��ا ته��دف اإلى معاون��ة 
العاملن في المدر�صة على اأن يدركوا اإلى اأي مدى نجحوا 
في تحقي��ق م��ا ح��ددوه م��ن اأه��داف )عل��واني، 2012، 
112(. وت�ص��تند عملي��ة التقييم الذات��ي على العمل وفق 

منهجية وا�صحة ت�صاعد على تخطيط ومراقبة التطوير 
ب�ص��ورة فاعل��ة، فهناك حاجة ما�ص��ة لوج��ود اإطار عام 
مرجع��ي )لئح��ة معاي��ير لمختل��ف اأوج��ه اأداء الموؤ�ص�ص��ة 
التعليمية(، وفق محكات معتمدة ت�صتر�صد بها المدر�صة 
للتعرف عل��ى جودة الأداء، ومعرفة موقعها لكل عن�صر 
م��ن عنا�ص��ر عمله��ا، لم�ص��اعدتها عل��ى و�ص��ع وتحدي��د 
حاجاته��ا وت�صمي��م برنام��ج عمله��ا التطوي��ري )خطة 
المدر�ص��ة  م��ن معاي��ير  تدريجيً��ا  لتق��ترب  الإ�ص��لاح(؛ 

الفاعلة )النبوي، 2008، 379(.

ولتحقي��ق عملية التقويم الذاتي للمدر�ص��ة على مدير 
المدر�صة اأن يعمد اإلى ما يلي:

تكوي��ن فري��ق م��ن المنت�ص��بن للمدر�ص��ة ين��اط بهم  ▪
القي��ام  عل��ى  وتدريبه��م  الذات��ي،  التق��ويم  عملي��ة 

بعمليات التقويم.
التعامل مع عملية التقويم على اأنها غاية وو�صيلة في  ▪

وق��ت واحد، غاية يتعن على العاملن بالمدر�ص��ة اأن 
يكت�صبوا تكنيكاتها واأدواتها، وو�صيلة تمكن المدر�صة 

من التعرف على واقعها بكل �صفافية.
ل ينظر اإليه اإلى اأنه عملية منهية –تتم لمرة واحد- ▪

؛ واإنما هو عملية م�صتمرة.
يج��ب اأن تنعك���س نتائج التق��ويم الذاتي على خطط  ▪

التح�صن التي تقوم بها المدر�صة.

التمكين الإداري.

ويق�ص��د ب��ه "اإتاحة قدر وا�ص��ع من المرونة للمدر�ص��ة 
لتكي��ف برامجه��ا واأدواته��ا المعرفي��ة وفقً��ا لإمكاناته��ا 
المتاح��ة واحتياج��ات طلابه��ا المعرفي��ة، الم�ص��تمدة من 
واقعهم القت�ص��ادي والثقافي والجتماع��ي مع التاأكيد 
عل��ى مبداأ الم�ص��اءلة" ) الق��رني، 2002، 282-281(. 
والتمك��ن الإداري يع��ادل التن��ازل عن ال�ص��لطة والذي 
يق��وم على نقل ال�ص��لطة م��ن ال�ص��لطة التعليمية المحلية 
اإلى الم�ص��توى التنفي��ذي وهو المدر�ص��ة، لتك��ون الأخيرة 
هي الم�صوؤولة عن �صنع واتخاذ القرارات التي تخ�صها، 
والم�ص��ئولية هنا وما يرتبط بها من محا�ص��بية �ص��ينقلنا 
اإلى المحا�ص��بية الأفقي��ة بدلً من المحا�ص��بية الراأ�ص��ية، 
حي��ث اإن الأخ��يرة ن��ادرًا ما تولد معرف��ة مهنية جديدة 
اأو مكا�ص��ب اأداء ذات �ص��اأن، بينم��ا المحا�ص��بية الأفقي��ة 
اأك��ر تبادلية وعلاقي��ة، فالأف��راد والجماعات يعرفون 
البع���س  بع�صه��م  م��ن  علي��ه  العتم��اد  يمكنه��م  م��ا 
)اآرك؛ وواغ��ر؛ وكيغان؛ ول�ص��ي؛ وليمون��ز؛ وغارنييه؛ 

وهيل�صينغ؛ وهوويل؛ ورا�صمو�صن، 2012، 197(.

والتو�ص��ع في تفوي�س ال�ص��لطات هو الأ�صا�س في تمكن 
المروؤو�ص��ن بع��د التاأك��د م��ن اإعدادهم وال�ص��تمرار في 
تاأهيله��م لتحم��ل الم�ص��وؤولية واإنج��از العمل، والإ�ص��هام 
 ،Daba، 2010، p 123(( في تحقيق اأه��داف المنظمة
وكذلك اإ�صراك المروؤو�صن في �صنع القرارات بما ي�صهم 
في ارتف��اع ال��روح المعنوي��ة للعاملن، وعل��ى تطوير اأداء 
المنظمات الإدارية على الم�ص��توى ال�ص��تراتيجي المتمثل 
في دي��وان الوزارة، والم�ص��توى التكتيكي المتمثل في اإدارة 
المدر�ص��ة  ال��ذي تمثل��ه  التنفي��ذي  والم�ص��توى  التعلي��م، 
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بو�صفه��ا الوحدة الأ�صا�ص��ية للنظ��ام التعليمي )�صائغ، 
2010، 564(. كما اأنه يمكن قادة المدار���س من تحويل 

ال�ص��ياق الكلي للمدر�ص��ة من خلال التاأكيد ب�صكل اأكبر 
على الممار�ص��ات ال�صورية، التي تتطلب من المديرين اأن 
ي�صبحوا اأكر تحولً وح�صا�صية للتنوع في مداخلهم مع

الآخرين داخل المدر�صة، الأمر الذي ي�صهم في تطوير 
المدر�صة )محمد؛ ور�صاد، 2013، 726(. 

اإلى  ال�ص��بيل  ه��و  التفوي���س  نه��ج  يك��ون  األ  ويج��ب 
اللامركزي��ة، لأن م��ن يعطي التفوي���س يملك اأن يعدله 
في اأي وق��ت، مم��ا ي��وؤدي اإلى ا�صط��راب الأداء. كما اأن 
م��ن يفو���س يمل��ك اأن يتخ��ذ ق��رارًا في المو�ص��وع ال��ذي 
فو�س في��ه، فالتفوي�س ل يلغي حق المفو�س تمامًا، وقد 
ي��وؤدي ذل��ك اإلى ت�صارب في اتخاذ القرارات )مو�ص��ى؛ 
ونا�ص��ف، 2013، 216( ويتعن عل��ى المديرين مراعاة 

ما يلي:
اإعط��اء  ▪ بموجبه��ا  يمك��ن  ولوائ��ح  ت�ص��ريعات  �ص��ن 

لتخ��اذ  والمدار���س  ل��لاإدارات  اأو�ص��ع  �صلاحي��ات 
قرارات محددة دون الرجوع للجهة الأعلى.

التن��ازل عن �صلاحيات محددة من مدير المدر�ص��ة  ▪
للمروؤو�ص��ن واإعطائه��م الحري��ة الكامل��ة في اتخاذ 

قرارات ب�صاأنها دون الرجوع اإليه.
التو�صع في المحا�صبية الأفقية على ح�صاب المحا�صبية  ▪

الراأ�صية.

ال�سراكة المجتمعية

مم��ا ل �ص��ك في��ه اأن ال�ص��راكة المجتمعي��ة –بمختلف 
ا�ص��تراتيجي  وم�ص��توياتها-مطلب  ومراحله��ا  اأنواعه��ا 
لتحقيق الإ�صلاح والتطوير التعليمي، حيث يعد النظام 
الترب��وي )التعليم��ي( م��ن اأك��ر الأنظم��ة الجتماعي��ة 
انفتاحً��ا عل��ى البيئة المحيطة. وتمثل ال�ص��راكة القائمة 
ب��ن النظ��ام التعليم��ي والقط��اع الخا���س اأح��د اأه��م 
–القط��اع  واأن��ه  �ص��يما  ل  ال�ص��تراتيجية،  ال�ص��راكات 
الخا�س-�ص��ريك اأ�صا�ص��ي في عملي��ة التنمية من خلال 
بناء المدار���س والموؤ�ص�صات التربوية والأهلية، واإدارتها، 

اإ�صاف��ة اإلى دع��م الأن�ص��طة والفعالي��ات في المدار���س 
الحكومي��ة، وتنفي��ذ برامج التعلي��م والتدريب التعاوني 
من جهة اأخرى )�صائغ، 2010، 569(. وعلى المدر�ص��ة 
اأن تتفاع��ل م��ن خ��لال تنظيم برام��ج لل�ص��راكة، الأمر 
والتنظيم��ي  الإداري  التجدي��د  جوان��ب  ينم��ي  ال��ذي 
عل��ى جميع الم�ص��تويات، وبما ي�ص��اعد في توفير خدمات 
المحيط��ة  المحلي��ة  البيئ��ة  باحتياج��ات  تف��ي  جدي��دة 

بالمدر�صة )المو�صى، 2010، 151(.

فالمدر�ص��ة ذات ال�صلات القوي��ة والعلاقات الوطيدة 
م��ع المجتم��ع المحل��ي ه��ي مدر�ص��ة ت�ص��تهدف تحقي��ق 
اأهدافه��ا بم�ص��اركة المجتم��ع المحل��ي، كم��ا اأن المجتم��ع 
المحل��ي يمك��ن اأن ي�ص��اعد المدر�ص��ة في الح�ص��ول عل��ى 
فر���س تعليمية متميزة من خلال توفير زيارة المدر�ص��ة 
للموؤ�ص�ص��ات الخدمي��ة وال�صناعية الت��ي تقترن بالمنهج 
التعل��م  عملي��ة  في  المدر�ص��ة  ي�ص��اعد  مم��ا  المدر�ص��ي، 
)العن��زي، 2013، 229(. والهتم��ام بتوثي��ق العلاق��ة 
ب��ن المدر�ص��ة والآب��اء م��ن خ��لال اإتاح��ة الفر�ص��ة لهم 
للم�ص��اركة في ر�صم �صيا�ص��ات المدر�صة و�صنع قراراتها؛ 
ي��وؤدي اإلى ارتف��اع درجة الثق��ة المتبادل��ة بينهما، الأمر 
ال��ذي ي�ص��هم في زي��ادة ق��درة المدر�ص��ة عل��ى تحقي��ق 
اأهدافها، ومن ثم التح�ص��ن الم�ص��تمر )محمد؛ ر�ص��اد، 

.)715 ،714 ،2013

ولك��ى تتمك��ن المدر�ص��ة م��ن تحقي��ق الم�ص��اركة ه��ذه 
فه��ذا يتطل��ب ع��دة اآلي��ات اأهمه��ا: اإعط��اء مزي��د م��ن 
مج��ال  في  المدار���س  لمدي��ري  الإداري��ة  ال�صلاحي��ات 
التعاون مع موؤ�ص�صات المجتمع المحلي، ودعوة الداعمن 
من اأفراد المجتمع المحلي لح�صور المنا�صبات المدر�صية، 
وتطوي��ر الأنظمة واللوائح التنظيمية الخا�صة بالتعاون 
م��ع المجتم��ع المحل��ي، وتفعي��ل دور و�ص��ائل الإع��لام في 
التع��اون  باأهمي��ة  المحل��ي  المجتم��ع  موؤ�ص�ص��ات  توعي��ة 
م��ع المدر�ص��ة، وا�ص��تحداث وظائ��ف بالمدار���س لتطوير 
العلاق��ة مع موؤ�ص�ص��ات المجتمع المحل��ي، واإعداد دورات  
تدريبية لمديري المدار���س ورواد الن�صاط فيها في مجال 
تطوير العلاقة بن المدر�صة وموؤ�ص�صات المجتمع المحلي، 
والتخفيف من البيروقراطية في التعامل مع موؤ�ص�ص��ات 
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المجتم��ع المحل��ي، ودع��وة الم�ص��ئولن في المجتم��ع المحلي 
اإلى زي��ارة المدر�ص��ة والتع��رف عل��ى ن�ص��اطها في خدمة 
المدر�ص��ة  ب��ن  الن��دوات الحواري��ة  واإقام��ة   المجتم��ع، 
والمجتم��ع المحل��ي، وتفعي��ل مجال���س الآب��اء والمعلم��ن 
لتطوير ال�صراكة مع المجتمع المحلي )ال�صلطان، 2008، 

.)107

الإدارة الذاتية للمدر�سة

يق�ص��د بالإدارة الذاتية للمدر�ص��ة "التح��ول التام في 
م�ص��ئوليات �صن��ع القرار بتفوي���س الإدارة العليا ممثلة 
في وزارة التربي��ة والتعليم ال�ص��لطة كاملة للمدر�ص��ة في 
اإدارة نف�ص��ها من موقع العمل، على اأن يكون لدى فريق 
العم��ل بالمدر�ص��ة القدرة عل��ى تنفيذ تلك الم�ص��ئوليات، 
وتحقيق التوازن الجيد بن ال�صلطة والقدرة" )ح�صن، 

 .)13-12 ،2006

وم��ن اأه��م الدواعي التي تجع��ل المدر�ص��ة تتوجه تلك 
الوجه��ة؛ حاج��ة مدي��ري المدار���س اإلى توف��ير ميزانية 
ب�ص��ئون  المتعلق��ة  الق��رارات  اإ�ص��دار  واإلى  لل�ص��رف 

المدر�صة دون الرجوع لإدارة التعليم في جميع الأمور. 

اللامركزي��ة  اإلى  التح��ول  اأن  يت�ص��ح  �ص��بق  ومم��ا 
يقت�ص��ي تعزيز ال�ص��فافية والمرونة والم�ص��اءلة بن اإدارة 
المدر�ص��ة والإدارة التعليمي��ة، اإذ اإن اعتم��اد المدار���س 
عل��ى الإدارة التعليمي��ة �ص��يقل تدريجيً��ا، حي��ث تتزايد 
م�ص��وؤولية المدار���س ع��ن التخطي��ط والتنفي��ذ، وتقديم 
يحق��ق  م��ا  وه��ذا  والتقيي��م،  والإ�ص��راف  الخدم��ات، 
التطبيق الفاعل لمبداأ اللامركزية على �صعيد المدر�ص��ة 
ولك��ن تحقي��ق ا�ص��تقلالية المدر�ص��ة يقت�ص��ي مجموع��ة 
كاأن  �ص��لطتها،  ودع��م  الذات��ي  ل�ص��تقلالها  متطلب��ات 
يك��ون له��ا الحري��ة في و�ص��ع روؤية ور�ص��الة خا�ص��ة بها، 
واأن يكون لها القدرة على ر�ص��م �صيا�ص��تها وو�صع نظام 
��ا له��ا الحري��ة في اختي��ار المناهج  اإداري وم��الي، واأي�صً
الدرا�صية، والتنمية المهنية للعاملن، وت�صجيع الم�صاركة 
المجتمعية، وو�صع اأ�ص��اليب للتقويم الذاتي، ويلزم ذلك 
م�ص��اءلة ومحا�ص��بية، وذل��ك بما يتنا�ص��ب م��ع حاجات 

يتع��ن  ل��ذا   .)61  ،2010 )م�ص��عود،  وبيئت��ه  الطال��ب 
عل��ى المدر�ص��ة على �صوء العم��ل بنم��ط الإدارة الذاتية 

للمدر�صة مراعاة ما يلي:
و�صع خطة ا�ص��تراتيجية للمدر�ص��ة نابع��ة من بنات  ▪

اأفكار المنتمن اإليها وب�صراكة المجتمع المحلي.
تح��دد  ▪ للمدر�ص��ة  مح��ددة  ميزاني��ة  تخ�صي���س 

بموجبها اأوجه ال�صرف طبقًا لما تراه اأحق.
تحديد الأنماط المقبولة وغير المقبولة من الطلاب. ▪
و�صع خطط التدريب المتعلقة بالتنمية المهنية.  ▪

ثالثًا: الدرا�سة الميدانية

يتن��اول هذا الجزء عر���س النتائج التي تو�صلت اإليها 
الدرا�ص��ة حول المتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية 
في التعلي��م الع��ام م��ن وجه��ة نظ��ر مدي��ري المدار���س 
والم�ص��رفن التربوي��ن، وذلك م��ن خ��لال الإجابة على 

اأ�صئلتها.

النتائ��ج المتعلق��ة بال�ص��وؤال الأول وه��و: م��ا المتطلبات 
اللازم��ة لتحقي��ق اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام م��ن 

وجهة نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين؟

وللاإجاب��ة ع��ن ه��ذا ال�ص��وؤال تم ح�ص��اب المتو�ص��طات 
تحقي��ق  لمح��اور  المعياري��ة  والنحراف��ات  الح�ص��ابية 
اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام من وجه��ة نظر مديري 
الفني��ة،  )المعرفي��ة،  التربوي��ن  والم�ص��رفن  المدار���س 
الإداري��ة، والمالي��ة(، وذل��ك كم��ا هو مب��ن في الجدول 

رقم )1(:
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جدول رقم )1( المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لفقرات المتطلبات المعرفية تنازليا.

ترتيب 
الفقرة

رقم 
المتو�صط الفقرةالفقرة

الح�صابي
 النحراف 

المعياري
درجة 
الموافقة

عالية.4.58523تزويد الإدارة المدر�صية بمعلومات متجددة فيما يتعلق باللامركزية.12
عالية.4.58624توفير معلومات وا�صحة تحدد اأدوار المدر�صة في �صوء اللامركزية.23
عالية.4.56553ن�صر الوعي بن من�صوبي التعليم باأهمية الإدارة الذاتية للمدر�صة.31
عالية.4.47652ال�صتفادة من نتائج البحوث فيما يخ�س اللامركزية في التعليم.44
التعرف على الحاجات القت�صادية والجتماعية للمجتمع المحيط 55

بالمدر�صة.
عالية.4.44672

عالية4.530.066المجموع الكلي للمجال الأول

يت�ص��ح م��ن الج��دول رقم ) 1 ( اأن الدرج��ة الكلية للمتطلب��ات المعرفية اللازمة لتحقي��ق اللامركزية في التعليم 
العام من وجهة نظر مديري المدار���س والم�ص��رفن التربوين عالية، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي ل�صتجابات عينة 

الدرا�صة على فقرات المجال )4.53( وبانحراف معياري ) 0.066(.

كم��ا ات�ص��ح اأن توفير معلومات وا�صحة تحدد اأدوار المدر�ص��ة في �صوء اللامركزية، وتزويدها بمعلومات متجددة 
اأك��ر . ويلاح��ظ اأن ا�ص��تجابات اأف��راد العين��ة في المحور ككل كانت عالي��ة؛ وقد يرجع ذل��ك اإلى اأن المعرفة بكل ما 

ت�صتمل عليه اأ�صبحت الآن من الأهمية بمكان في ع�صر يت�صم بالمعلوماتية.  

جدول رقم )  2 ( :المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لفقرات المتطلبات الفنية تنازليًا.

ترتيب 
الفقرة

رقم 
المتو�صط الفقرةالفقرة

الح�صابي
 النحراف 

المعياري
درجة 
الموافقة

عالية.4.60689تاأهيل جميع العاملن للم�صاركة في �صناعة القرارات.11
عالية.4.52618ال�صتعانة بخبراء مخت�صن فيما يتعلق بتطبيق اللامركزية في التعليم.23
عالية.4.35815اإيجاد اآليات جديدة لختيار العاملن بالمدر�صة.35
عالية.4.29803اإيجاد اآلية وا�صحة لإ�صراك المجتمع المحلي في قرارات المدر�صة.44

52
المدر�صة  في  الإدارية  الهيئة  اختيار  في  النتخاب  مبداأ  اعتماد 

عالية3.781.180واإدارة التعليم.

عالية4.310.321المجموع الكلي للمجال الثاني

يت�ص��ح م��ن الجدول رقم ) 2 ( اأن الدرجة الكلية للمتطلب��ات الفنية اللازمة لتحقيق اللامركزية في التعليم العام 
من وجهة نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين عالية، حيث بلغ المتو�صط الح�صابي ل�صتجابات عينة الدرا�صة 

على فقرات المجال )4.31( وبانحراف معياري ) 0.321(.

كما ات�صح اأن تاأهيل جميع العاملن للم�صاركة في �صناعة القرارات اأكر المتطلبات الفنية من وجهة نظر عينة الدرا�صة. 
ويلاح��ظ اأن ا�ص��تجابات المديرين والم�ص��رفن حول اأهمي��ة المتطلبات الفنية للتحول اإلى اللامركزي��ة كانت مرتفعة، وقد 

يرجع ذلك اإلى النتباه اإلى اأهمية و�صرورة توافر كوادر فنية لتحقيق التحول المن�صود.
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جدول رقم ) 3 (: المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لفقرات المتطلبات الإدارية تنازليًا.

ترتيب 
الفقرة

رقم 
المتو�صط الفقرةالفقرة

الح�صابي
 النحراف 

المعياري
درجة 
الموافقة

عالية.4.75553التخفيف من الإجراءات الروتينية الم�صاحبة لعملية �صناعة القرار.12
عالية.4.68470توفير اأدلة عملية وا�صحة تحدد المهام والأدوار الإدارية.25
عالية.4.60748زيادة �صلاحيات مديري المدار�س لتنا�صب التحول نحو اللامركزية.31

43
اإعادة ت�صكيل الهياكل الإدارية داخل المدر�صة لتنا�صب التحول نحو 

عالية.4.54694اللامركزية.

عالية.4.50674تبنى اإجراءات تجعل المدار�س منظمات متعلمة .58

67
لتنا�صب  اأدوارها  واإ  بالمدر�صة  الإ�صرافية  الجهات  ت�صكيل  اإعادة 

عالية.4.45672  مرحلة التحول نحو اللامركزية .

عالية.4.42648�صياغة الإطار القانوني لتوزيع اأدوار فرق العمل.79

84
بن  ما  العلاقة  لتو�صيح  الإدارية الخارجية  الهياكل  ت�صكيل  اإعادة 

عالية.4.35759المدر�صة واإدارة التعليم.

96
التعليمية  الأهداف  باختيار  يتعلق  فيما  المدر�صة  اإدارة  ا�صتقلال 

متو�صطة3.531.332الخا�صة بها.

عالية.4.42358المجموع الكلي للمجال الثالث

يت�ص��ح م��ن الج��دول رقم ) 3 ( اأن الدرج��ة الكلية للمتطلب��ات الإدارية اللازمة لتحقي��ق اللامركزية في التعليم 
العام من وجهة نظر مديري المدار���س والم�ص��رفن التربوين عالية، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي ل�صتجابات عينة 

الدرا�صة على فقرات المجال )4.42( وبانحراف معياري ) 0.358(. 

كم��ا ات�ص��ح ان التخفيف م��ن الإجراءات الروتينية الم�صاحبة لعملية �صناعة الق��رار اأكر المتطلبات الإدارية من 
وجه��ة نظ��ر عينة الدرا�ص��ة. وقد يرجع ذلك اإلى الوع��ي الإداري الذي بداأ يظهر لدى القي��ادات الإدارية بالمملكة. 

جراء التنمية المهنية التي تتم على كافة الم�صتويات وباأ�صكال متعددة.
جدول رقم )  4 (: المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لفقرات المتطلبات المالية تنازليًا.

يت�صح من الجدول رقم ) 4 ( اأن الدرجة الكلية للمتطلبات المالية اللازمة لتحقيق اللامركزية في التعليم العام 
من وجهة نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين عالية، حيث بلغ المتو�صط الح�صابي ل�صتجابات عينة الدرا�صة 

على فقرات المجال )4.50( وبانحراف معياري ) 0.222(. 
ترتيب 
الفقرة

رقم 
المتو�صط الفقرةالفقرة

الح�صابي
 النحراف 

المعياري
درجة 
الموافقة

عالية.4.72539ا�صتفادة المدر�صة من جميع م�صادر التمويل المتاحة.11
عالية.4.63627اإعادة �صياغة �صكل الدعم الحكومي الذي تتلقاه المدار�س.24

35
ر�صم �صيا�صات مالية عامة لجميع المدار�س تنا�صب مرحلة 

عالية.4.58577التحول نحو اللامركزية .

عالية.4.40890تنفيذ م�صاريع ا�صتثمارية للو�صول اإلى الإدارة المالية الذاتية.42
عالية4.161.137اإعطاء المدر�صة الحرية الكاملة في م�صاألة الإنفاق المالي.53

عالية.4.50222المجموع الكلي للمجال الرابع
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كما ات�صح اأن ا�ص��تفادة المدر�ص��ة م��ن جميع م�صادر التمويل المتاحة. اأكر المتطلب��ات المالية من وجهة نظر عينة 
الدرا�صة. وقد يرجع ذلك اإلى اأهمية المورد المالي في ت�صيير اأمور المدر�صة، وتلبية المتطلبات المختلفة للمدر�صة لكي 

تحقق اأهدافها المنوطة.
 جدول رقم )5(: المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة للمجالت 

مرتبة تنازليا لدرجة ممار�صة العدالة التنظيمية
ترتيب 
 النحراف المتو�صط الح�صابيالمجالالمجال

درجة الموافقةالمعياري

عالية4.530.066المتطلبات المعرفية1
عالية4.500.222المتطلبات المالية2
عالية4.420.358المتطلبات الإدارية3
عالية4.310.321المتطلبات الفنية4

عالية4.440.098المتو�صط الكلي لجميع المجالت

يت�ص��ح من الجدول رقم ) 5 ( اأن المتطلبات المعرفية 
ح��ازت على اأعلى متو�ص��ط ح�ص��ابي حي��ث بلغ )4.53( 
وبانحراف معي��اري )0.066( وبدرجة عالية، في حن 
حل اأخيراً مجال المتطلبات الفنية بمتو�ص��ط ح�ص��ابي ) 
4.31( وانح��راف معي��اري ) 0.321( وبدرجة عالية. 

في ح��ن كان المتو�ص��ط الكل��ي لجمي��ع المج��الت 4.44 
وبانحراف معياري 0.098 وبدرجة عالية.

اأم��ا بخ�صو�س النتائج المتعلقة بال�ص��وؤال الثاني وهو: 
ه��ل توج��د ف��روق ذات دلل��ة اإح�صائي��ة في المتطلب��ات 
اللازم��ة لتحقي��ق اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام م��ن 

وجه��ة نظ��ر مدي��ري المدار���س والم�ص��رفن التربوي��ن. 
لمتغ��يرات:  تُع��زى   )α=0.05( الدلل��ة عن��د م�ص��توى 

)الوظيفة، �صنوات الخبرة، الجن�س(.؟

 وللاإجاب��ة ع��ن ه��ذا ال�ص��وؤال )فيم��ا يتعل��ق بمتغ��ير 
الح�ص��ابية  المتو�ص��طات  ح�ص��اب  تم  الجن���س( 
)ت(  اختب��ار  وا�ص��تخدام  المعياري��ة،  والنحراف��ات 
للف��روق ب��ن متو�ص��طات المتطلب��ات اللازم��ة لتحقي��ق 
اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام من وجه��ة نظر مديري 
المدار���س والم�ص��رفن التربوين وذلك كم��ا هو مبن في 

الجدول رقم) 6 (.
جدول رقم )6(:  المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية و نتائج اختبار )ت( لدللة الفروق في المتطلبات اللازمة لتحقيق 

اللامركزية في التعليم العام من وجهة نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين تبعا لمتغير الجن�س

المتو�صط العددالم�صتوياتالمجال
الح�صابي

النحراف 
المعياري

درجة 
الدللة قيمة تالحرية

الإح�صائية
المتطلبات 

المعرفية
.1224.526242345ذكر

1370.1400.889 .174.541231436اأنثى
المتطلبات 

الفنية
.1224.286952695ذكر

1371.2860.201 .174.458842875اأنثى
المتطلبات 

الإدارية
.1224.429943091ذكر

1370.5150.607 .174.372541933اأنثى
المتطلبات 

المالية
.1224.490249400ذكر

1370.4020.688 .174.541246241اأنثى
الدرجة
الكلية

.1224.433336814ذكر
137-0.4830.630 .174.478430260اأنثى

 ) α ≤ 0.05 ( عند م�صتوى الدللة :*
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تٌظه��ر نتائ��ج اختب��ار) ت( ح�ص��ب الج��دول ) 6 (، 
ع��دم وجود فروقاً دالة اإح�صائيًا عند م�ص��توى الدللة 
)α≤ 0.05( بن متو�ص��طات ا�صتجابات عينة الدرا�صة 
فيم��ا يتعل��ق بالمتطلب��ات اللازمة لتحقي��ق اللامركزية 
في التعلي��م الع��ام تٌع��زى للجن���س، حي��ث بلغ��ت قيم��ة 
الدلل��ة الإح�صائي��ة اأكر م��ن 0.05 لجمي��ع المجالت 
اأن طبيع��ة  وللا�ص��تبانة ككل.  وق��د يرج��ع ذل��ك اإلى 
المدر�صة )ذكور، اإناث( ل توؤثر في احتياجاتها المطلوبة 

للتحول الم�صتهدف. 

عل��ى  المدار���س  ل��كل  مطل��ب  ال�ص��الفة  المتطلب��ات  واأن 
اختلاف نوعها. اأما فيما يتعلق بمتغير )�صنوات الخبرة(:

 وللاإجاب��ة ع��ن ال�ص��وؤال الث��اني فيم��ا يتعل��ق بمتغ��ير 
الح�ص��ابية  المتو�ص��طات  ح�ص��اب  الخ��برة، تم  �ص��نوات 
والنحراف��ات المعياري��ة للمتطلب��ات اللازم��ة لتحقي��ق 
اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام من وجه��ة نظر مديري 
المدار���س والم�ص��رفن التربوي��ن وفق��اً لمتغ��ير �ص��نوات 

الخبرة، وذلك كما هو مبن في الجدول رقم ) 7 (. 

جدول رقم )7(: المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية للمتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية في التعليم العام من وجهة 
نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين وفقاً لمتغير الخبرة

 م�صتوياتالمجال
 المتو�صطالعددالمتغيرات

الح�صابي
 النحراف
المعياري

المتطلبات 
المعرفية

.124.433334989اقل من 5 �صنوات
.194.273743823من5–10�صنوات

15-11164.725044944.
.924.558738378اأكر من 15 �صنة

.1394.528141073المجموع

المتطلبات
 الفنية

.124.100097794اقل من 5 �صنوات
.194.189540262من5–10�صنوات

15-11164.350043512.
.924.352246539اأكر من 15 �صنة

.1394.307951767المجموع

المتطلبات 
الإدارية

.124.370440572اقل من 5 �صنوات
.194.152057522من5–10�صنوات

15-11164.569444606.
.924.460137330اأكر من 15 �صنة

.1394.422942843المجموع

المتطلبات المالية

.124.266759899اقل من 5 �صنوات
.194.378961063من5–10�صنوات

15-11164.675029098.
.924.519646415اأكر من 15 �صنة

.1394.496448892المجموع

ال�صتبانة ككل

.124.292642293اقل من 5 �صنوات
.194.248539177من5–10�صنوات

15-11164.579933354.
.924.472633360اأكر من 15 �صنة

.1394.438836010المجموع
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يلاح��ظ من الج��دول ) 7 ( وجود فروق ظاهرية بن 
المتو�ص��طات الح�ص��ابية في المتطلب��ات اللازم��ة لتحقيق 
اللامركزي��ة في التعلي��م الع��ام من وجه��ة نظر مديري 
المدار���س والم�ص��رفن التربوي��ن ناتج��ة ع��ن اخت��لاف 

م�صتويات متغير �صنوات الخبرة.

وللتحق��ق م��ن جوهري��ة الف��روق الظاهري��ة �ص��الفة 
الذك��ر، تم اإج��راء تحليل التباين الأحادي ل�ص��تجابات 
مدي��ري المدار���س والم�ص��رفن التربوي��ن وفق��اً لمتغ��ير 

الخبرة وذلك كما في الجدول ) 8 (.

جدول رقم )8(: تحليل التباين الأحادي للمتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية في التعليم العام من وجهة نظر مديري المدار�س 
والم�صرفن التربوين وفقا لمتغير الخبرة

مجموع م�صدر التباينالمجال
متو�صط درجات الحريةالمربعات

م�صتوى الدللةقيمة فالمربعات

المتطلبات 
المعرفية

.2.0443681بن المجموعات

4.3310.006 * 
داخل 

.21.237135157المجموعات

23.281138المجموع

المتطلبات
 الفنية

.994.3331بن المجموعات

1.2430.297
داخل 

.35.987135267المجموعات

36.981138المجموع

المتطلبات 
الدارية

.1.8983633بن المجموعات

3.6450.014 *
داخل 

.23.432135174المجموعات

25.330138المجموع

المتطلبات 
المالية

.1.4553485بن المجموعات

2.0770.106
داخل 

.31.533135234المجموعات

32.988138المجموع

ال�صتبانة 
الكلية

.1.3683456بن المجموعات

3.7250.013 *
داخل 

.16.526135122المجموعات

17.894138المجموع

يتب��ن م��ن الج��دول رق��م ) 8 ( ع��دم وج��ود فروق 
ذات دلل��ة   اإح�صائي��ه )α ≤ 0.05( في المتطلب��ات 
في  اللامركزي��ة  لتحقي��ق  اللازم��ة  والمالي��ة  الفني��ة 
المدار���س  م��ن وجه��ة نظ��ر مدي��ري  الع��ام  التعلي��م 
والم�ص��رفن التربوين وفقا لمتغير الخبرة، حيث بلغت 
قيم��ة م�ص��توى الدلل��ة الإح�صائية لكليهم��ا اأكبر من 

)0.05 (. في ح��ن  اأظه��رت النتائ��ج وج��ود ف��روق 
والإداري��ة  المعرفي��ة  المتطلب��ات  ��ا  في  اإح�صائيًّ دال��ة 
والمتطلبات ككل، ولمعرفة بن اأي من �ص��نوات الخبرة 
 )LSD( اختب��ار  اإج��راء  تم  الف��روق  ه��ذه  وج��دت 
للمقارن��ات البعدي��ة، وفيما يلي عر�س له��ذه النتائج 

كما هو مو�صح في جدول رقم)9(:
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جدول رقم )9(: نتائج اختبار )LSD( للمقارنات البعدية لمعرفة الفروق ول�صالح من، وفيما يلي عر�س لهذه النتائج.

اأكر من 15 �صنة11-15 �صنة5-10 �صنواتاأقل من 5 �صنواتالم�صتوىالمتغير
0.005*0.001*5-10 �صنواتالمتطلبات المعرفية
0.004*0.004*5-10 �صنواتالمتطلبات الإدارية
0.033*اأقل من 5 �صنواتالمتطلبات الكلية

0.012*0.006*5-10 �صنوات

يت�ص��ح م��ن الج��دول رق��م )9( اأن هن��اك فروق��ا دالة 
اإح�صائيًّا في المتطلبات المعرفية والإدارية والكلية بن من 
لديهم 5-10 �ص��نوات خبرة وكل من 11-15 �ص��نة واأكر 
م��ن 15 �ص��نة ول�صالحهم��ا لكون متو�ص��طهما الح�ص��ابي 
اأعل��ى مم��ن لديهم خبرة ت��تراوح ما بن 5-10�ص��نوات.

كم��ا ظه��رت ف��روق في المتطلب��ات الكلي��ة بن م��ن لديهم 
خ��برة اأق��ل من 5 �ص��نوات ومن لديهم خ��برة ما بن 11-

15 �ص��نة ول�صالح الأخير ذي المتو�صط الح�صابي الأعلى. 

وللاإجابة عن هذا ال�صوؤال فيما يتعلق بمتغير )الوظيفة(: 
تم ح�ص��اب المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية، 
وا�صتخدام اختبار )ت( للفروق بن متو�صطات المتطلبات 
اللازم��ة لتحقيق اللامركزية في التعليم العام من وجهة 
نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين وذلك كما هو 

مبن في الجدول رقم )10(.
جدول رقم )10(: المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية و نتائج اختبار )ت( لدللة الفروق في المتطلبات اللازمة لتحقيق 

اللامركزية في التعليم العام من وجهة نظر مديري المدار�س والم�صرفن التربوين تبعا لمتغير الوظيفة.

المتو�صط العددالم�صتوياتالمجال
الح�صابي

النحراف 
الدللة قيمة تدرجة الحريةالمعياري

الإح�صائية
المتطلبات 

المعرفية
934.53550.41195مدير مدر�صة

1370.3020.763 464.51300.41237م�صرف تربوي

المتطلبات 
الفنية

934.30970.56454مدير مدر�صة
1370.0570.955 464.30430.41256م�صرف تربوي

المتطلبات 
الإدارية

934.45520.40131مدير مدر�صة
1371.2680.207 464.35750.47656م�صرف تربوي

المتطلبات 
المالية

934.58710.44897مدير مدر�صة
1373.213*0.002 464.31300.51923م�صرف تربوي

الدرجة
الكلية

934.47190.35586مدير مدر�صة
1371،5470.124 464.37200.36322م�صرف تربوي

.) α ≤ 0.05 ( عند م�صتوى الدللة :*
 تٌظه��ر نتائ��ج اختب��ار)ت( ح�ص��ب الج��دول ) 6 (، 
ع��دم وجود فروق دال��ة اإح�صائيًّا عند م�ص��توى الدللة 
)α≤ 0.05( ب��ن متو�ص��طات اإجاب��ات عين��ة الدرا�ص��ة 
فيم��ا يتعلق بالمتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية في 
التعليم العام ب�ص��كل عام اإ�صافة اإلى المعرفية والإدارية 
تٌع��زى للوظيف��ة، حي��ث بلغ��ت قيم��ة الدلل��ة  والفني��ة 
الإح�صائي��ة اأكر م��ن 0.05 لجميعها. وقد يرجع ذلك 
اإلى اأن المتطلب��ات اللازمة لتحقيق اللامركزية م�صدر 

عناي��ة م��ن قب��ل المديري��ن والم�ص��رفن عل��ى ال�ص��واء. 
في ح��ن ظه��رت ف��روق دال��ة اإح�صائيً��ا في المتطلب��ات 
المالي��ة تُعزى لمتغ��ير الوظيفة ول�صالح مدراء المدار���س 
اأ�صح��اب المتو�ص��ط الأعلى. وقد يكون ذل��ك مرجعه اأن 
�ص��عور المديري��ن باأهمي��ة المطل��ب المالي اأك��ر منه عند 
الم�ص��رفن؛ نتيجة معاناتهم اأكر في توفير الحتياجات 

المالية لت�صيير اأمور المدر�صة.
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رابعاً: تو�سيات الدرا�سة

التو�صي��ات المقترح��ة للتح��ول نح��و اللامركزي��ة من 
خ��لال المتطلب��ات الت��ي تو�صلت له��ا الدرا�ص��ة الحالية 

وهي:
النم��ط  ▪ وف��ق  العم��ل  عل��ى  الق��رار  �صن��اع  تدري��ب 

اللامرك��زي، وتو�صي��ح اآلية العمل وفقً��ا له، فالعلم 
المقاوم��ة،  عملي��ة  م��ن  �ص��يقلل  العم��ل  باإج��راءات 

و�صيزيد من دافعية وتحفيز الأفراد.
العلي��ا،  ▪ المختلف��ة:  م�ص��توياتها  في  الخط��ط  بن��اء 

الو�ص��طى، الإجرائي��ة؛ وفق �ص��يناريوهات متعددة، 
ولي���س بن��اء عل��ى خط��ة اأحادي��ة، -فعملي��ة التحول 
وعملي��ات التغيير ب�ص��كل عام-اليقن فيها �صعيف، 
وبالتالي تكون ال�صيناريوهات هنا الخيار الأف�صل.

تكري���س وتبني ممار�ص��ات المنظم��ات المتعلمة فيما  ▪
يتعل��ق بعمليات التدريب، التي تتحلل فيها المدر�ص��ة 
من الدعم الخارجي واعتمادها على نف�ص��ها في كل 
ما من �ص��اأنه اإح��داث تنمية مهني��ة للعاملن. وهذا 
التوج��ه –منظمات التعلم-فوق اأنه يجعل المدر�ص��ة 
متحول��ة ل مركزيً��ا؛ فاإن��ه يجع��ل عملي��ة التدري��ب 
العامل��ن  احتياج��ات  عل��ى  تبن��ى  لأنه��ا  ناجع��ة، 

.)Darmawan، 2008( ومتطلباتهم المهنية
م��ا  ▪ عل��ى  –بن��اءً  التعليمي��ة  الإدارة  ب��ن  التن�ص��يق 

ي��رد اإليه��ا م��ن تقاري��ر المدار���س-في بن��اء المناهج 
الدرا�صية واإ�صافة الجزء المحلي للمناهج، وطباعة 
وتوزي��ع الكتب، وتحديد بدء الف�صل الدرا�ص��ي بناء 
عل��ى طبيعة ن�ص��اط كل منطقة، فمك��ة والمدينة على 
�ص��بيل المثال تنظم مواعيد بداية الدرا�صة ونهايتها 
بن��اءً عل��ى مواقي��ت الح��ج، والأم��ر نف�ص��ه يمكن اأن 
ت�ص��ير عليه المناط��ق الأخرى الت��ي تقت�صي ظروفها 
تاأخ��ير اأو تقديم مواعيد الدرا�ص��ة والختبارات وما 

اإلى ذلك.
الإدارة  ▪ ب��ن  والم�ص��ئوليات  الأدوار  وتوزي��ع  تحدي��د 

المركزية والإدارات المحلية على كل م�ص��توياتها، بما 
يحقق اأق�صى درج��ات التمكن للمجتمعات المحلية، 

واأعل��ى م�ص��توى م��ن الفاعلي��ة والكف��اءة في التنفيذ 
)م�صطفى، 2007، 23(.

نظ��م محا�ص��بية قوي��ة لرب��ط الم�صروفات ب��الأداء،  ▪
عل��ى اأن ت�ص��مح هذه النظ��م بمكاف��اأة الأداء المتميز 
وتق��ديم الدع��م الإ�صافي لجوانب الق�ص��ور، واإدارة 

الموارد المحلية )م�صطفى، 2007، 23(.
يتع��ن م�ص��اركة اأولي��اء الأم��ور في �صن��ع الق��رارات  ▪

التعليمي��ة والمدر�ص��ية من خلال ممثليهم بمجال���س 
للمدار���س  الذات��ي  ال�ص��تقلال  "وعملي��ة  الأمن��اء. 
لب��د من مقابلت��ه ومعادلته باإمكان الم�ص��اءلة في كل 
م��ن الم�ص��ائل المالي��ة وبرام��ج التعلي��م الت��ي تنفذها 
المدر�ص��ة، كم��ا اإن جمي��ع العامل��ن بالمدر�ص��ة يت��م 
مراقبته��م وجعله��م عر�ص��ة للم�ص��اءلة اأم��ام عامة 

النا�س في المجتمع المحلي" )م�صعود، 2010، 54(.
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