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 ج‌

 الإهداء 

 بكل فخر أهدي تخرجي وفرحتي التي انتظرتها طويل 

 إلى من كانوا مصدر الدعم والعطاء دائما.... 

 ،  إلى روح والدي الحبيب 

 ،  الذي غاب عن ناظري ولم يغب عن وجداني 

 ،  وذاكرة لا تموت ، ما زال حيًا في داخلي… نبضًا لا يخفت 

 وحبٍ صادقٍ للعلم. ،  عرفانًا ووفاءً لما زرعه في نفسي من قيمٍ سامية، أهدي هذا العمل لروحه الطاهرة 

 ،  إلى أمي الغالية

 إلى أن أصل لوجهتي و تطمئن علي ثم تحيطني بدعواتها... ، إلى تلك التي كانت تسير معي

 التي كانت لي السند والعوض 

 ،  إلى زوجي ورفيق دربي

 إلى من من رسم لي المستقبل بخطوط من الحب والثقة 

 إلى عوني بعد الله وضلعي الثابت الذي لا يميل 

 إلى الأيادي الطاهرة التي أزالت من طريقي أشواك الفشل ، إلى أبنائي فلذات أكبادي

 إلى من رافقوا أحلمي ورسموا معي ملمح هذا النجاح العظيم

 إلى كل من أمن بي 

 ،  شجيعتولو بكلمة أو نظرة  ، إلى كل من كان له أثر في رحلتي

 أهدي إليكم جميعا هذا الإنجاز 

 الباحثة: سهير عودة 



 د‌

 الشكر والتقدير

 ،  أشكر الله عز وجل،  بقلبي المفعم بالامتنان والخضوع

 ،  وملهم كل فكر،  الذي هو معين كل خطوة 

 ،  والنور في ظلمات الطريق،  بفضله استمددت القوة في أوقات الضعف

 ،  وبرحمته تفتحت أبواب الحكمة أمام عيني

 ،  وأُسلم ثماره إلى كل باحث عن الحقيقة والخير،  فبفضله وتوفيقه تكلل هذا الجهد

 داعيًا أن يبارك هذا العمل ويجعله نورًا يستضيء به الجميع في طريق العلم والمعرفة.

 بكل فخر وامتنان أتقدم بخالص الشكر لكل من كان له دور في إنجاز هذا البحث.

لم تبخل عليّ ،  التي كانت بوصررررررلةً علميةً ويدًا حانيةً ،  أخص بالذكر مشرررررررفتي الفاضررررررلة الدكتورة كفاح برهم 

 ودعمها المستمر الذي كان له الأثر الأكبر في إنجاز هذا البحث.،  وصبرها اللمحدود،  بتوجيهاتها السديدة 

،  الذين أكرموني بوقتهم الثمين ونقدهم البناء ،  كما أتقدم بجزيل الشركر والتقدير لأعضراء لجنة المناقشرة الكرام 

 مما ساهم في إثراء البحث ورفع مستواه العلمي.

الذين أغنوني بالعلم  ،  ولا يفوتني أن أخص بالشررررررررركر والتقدير جميع دكاترتي الأفاضرررررررررل في مرحلة الدراسرررررررررة

 ورفعوا سقف الطموح ليكون هذا الإنجاز شهادة وفاء لهم.،  وغرسوا فيّ روح البحث العلمي، والمعرفة

أو المسرراعدة  ،  سررواء كان الدعم النفسرري من العائلة،  وأشرركر من أعماق قلبي كل من قدم لي الدعم والمسرراندة 

 فقد كان لكل واحد منهم دورٌ عظيم في تخفيف أعباء الرحلة العلمية.،  العملية من الزملء والأصدقاء

 وأن يكتب لكل من ساهم فيه خير الجزاء.،  أسأل الله أن يجعل هذا العمل خالصًا لوجهه الكريم 

 الباحثة: سهير عودة 



 ه‌

 الإقرار

 أنا الموقعة أدناه مقدمة الرسالة التي تحمل عنوان: 

دور المرونة التنظيمية في تعزيز الإدارة المدرسية لإدارة 
 الأزمات: دراسة نوعية في المدارس الحكومية بمديرية طوباس 

 

،  باستثناء ما تمت الإشارة اليه حيثما ورد،  أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة هي نتاج جهدي الخاص

وأن هذه الرسالة ككل أو أي جزء منها لم يقدم من قبل لنيل أية درجة أو لقب علمي أو بحثي لدى أية  

 مؤسسة تعليمية أو بحثية أخرى. 

 سهير يوسف جميل عودة  :ةاسم الطالب
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دور المرونة التنظيمية في تعزيز الإدارة المدرسية لإدارة الأزمات: دراسة نوعية في  
 المدارس الحكومية بمديرية طوباس 

 إعداد 
 سهير يوسف جميل عودة 

 إشراف  
 د. كفاح أحمد محمد برهم

 الملخص 

دارة الأزمات لدى  لإالإدارة المدرسررررية    في تعزيزالمرونة التنظيمية    دورهدفت هذه الدراسررررة إلى التعرف إلى  

واسررررررررررتخدم المنهج الوصررررررررررفي النوعي المبني على ،  طوباس  –المدارس الحكومية في مديرية التربية والتعليم  

،  من مديري المدارس الحكومية في مديرية التربية والتعليم طوباس  10وتكونت عينة الدراسرة من ،  المقابلت

وقررد تم تحليررل البيررانررات برراسررررررررررررررتخرردام التحليررل  ،  أفراد من صررررررررررررررنرراع القرار الممثلين بفريق لجنررة الطوار    5و

 .thematic analysisالموضوعي  

أشررررارت نتائج الدراسررررة إلى أن المرونة التنظيمية تُعد عاملً محوريًا في تمكين الإدارة المدرسررررية من مواجهة 

كما أظهرت النتائج أن الإدارة المدرسررررررية تسررررررهم بشرررررركل فعال في إدارة الأزمات من خلل ،  الأزمات بفعالية

،  تعزيز التواصررررررل الداخلي والمجتمعي،  أدوار قيادية وتنظيمية متعددة شررررررملت: قيادة العمل التربوي والإداري 

أما في ما يتعلق  ،  وضررررررررررررررمران بيئرة مدرسرررررررررررررريرة ةمنرة من النراحيرة الفنيرة والوقائيرة،  إعداد خطط وقائيرة وعلجيرة

فقد بينت الاسرررتجابات أن النجاح في مواجهة الأزمات يعتمد على مزيج ، بكيفية التعامل الفعّال مع الأزمات

وتبني مقاربات تشرررررررراركية تشررررررررمل ،  ضرررررررربط الانفعالات،  رق طوار  مدربةتشرررررررركيل ف،  من التخطيط المسرررررررربق

فقرد تم رصررررررررررررررد عردد من ،  المجتمع المحلي. وفيمرا يخص المعيقرات التي تحردّ من فراعليرة المرونرة التنظيميرة

،  ضرررررررررعف الصرررررررررلحيات الممنوحة للمديرين ،  منها: القيود البيروقراطية والمركزية الإدارية،  العوامل المتداخلة

إضرررررررررررافة إلى عوامل بيئية  ،  نقص الموارد المالية والتقنية،  ضرررررررررررعف البنية التحتية،  المقاومة الداخلية للتغيير

 خارجية مثل الأوضاع الأمنية والطقس القاسي.



 ل‌‌

أوصرررررت الباحثة بضررررررورة تشررررركيل فرق طوار  مدرّبة ،  وفي ضررررروء هذه النتائج التي توصرررررلت إليها الدراسرررررة

إلى جانب تفعيل التقييم بعد الأزمات لتعزيز التعلم  ، وتحديث خطط الطوار  وفق خصرررررروصررررررية كل مدرسررررررة

 المؤسسي.  

إدارة الأزمات،  الإدارة المدرسية،  المرونة التنظيميةالكلمات المفتاحية:  
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 الفصل الأول 

 المقدمة والإطار النظري 

 مقدمة الدراسة  1.1

والتي تتضررررررررررررررمن  ،  في ظرل التصرررررررررررررراعرد المتزايرد في التحرديرات والأزمرات التي يواجههرا المجتمع الردولي حراليراً 

أصرربحت هذه الأزمات تحتل مكانة أسرراسررية  ،  والاضررطرابات الأمنية والاقتصررادية،  الأوبئة،  الكوارث الطبيعية

في السررررياسررررات التربوية نظراً لتأثيرها الشررررامل على مناحي الحياة كافة. وقد انعكسررررت هذه الظروف الطارئة  

 أنظمتها وأثرت  قلصررررررت من فعاليةحيث  ،  لا سرررررريما التعليمية منها،  بشرررررركل عكسرررررري على أداء المؤسررررررسررررررات

 من خلل الحكومرررات والأفراد معررراً    جهوزيرررةتعزيز    يتطلررربممرررا  ،  على اسررررررررررررررتمراريرررة عملهرررا وكفررراءة إدارتهرررا

الأعمال   ديمومةوتضرررررررمن  ،  البشرررررررريةالمادية و حلول جماعية مبتكرة تسرررررررهم في التقليل من الخسرررررررائر    اعتماد

 .الأساسيةوالخدمات  

أهمية المرونة التنظيمية كأحد الأسررراليب الإدارية الفاعلة التي تمكن المؤسرررسرررات   ظهرت،  وفي هذا السرررياق 

لفهم    مما يجعل دراسرررررتها ضررررررورة حتمية،  الأزماتوتقليل ةثار    المسرررررتجدة مع المتغيرات    التأقلم التعليمية من 

مما  ،  وبناء مجتمعات قادرة على الصررررررررررررررمود والتكيف،  خلل الطوار    مديري المدارسكيفية تحسررررررررررررررين أداء  

  بينت   ؛ فقدخاصرة في المجال التربوي ،  المؤسرسرات الحيوية  واسرتمراريةلضرمان اسرتقرار    أسراسريةيشركل دعامة 

كالقيادة التحويلية  ،  من المرونة التنظيميةمختلفة    أنواعا تمارسدراسررات حديثة أن المؤسررسررات التعليمية التي  

الأزمات   أوقات  فاعليةأكثر  و اسررررررتجابة    أنسرررررربتعليمية    ديمومة  توفر  ،للتكيّف  المعززة والثقافة المؤسررررررسررررررية  

 .(Shaya A. A., 2023)  المفاجئةوالتغيرات    الوبائية كالأمراض

 وتعتبر العلقرررة بين المرونرررة التنظيميرررة وأداء المرررديرين أثنررراء الأزمرررات من الجوانرررب الأسرررررررررررررررراسرررررررررررررريرررة التي 

 فقد   ؛بشرررررركل مباشررررررر على قدرة المؤسررررررسررررررات التعليمية على التكيف والصررررررمود مع الظروف المسررررررتجدة   تؤثر
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الحرررديثرررة أن    بينرررت  امكرررانيرررة من    يررردعم التعليميرررة    المنشرررررررررررررررر تالمرونرررة التنظيميرررة في    تطويرالررردراسررررررررررررررررات 

الرة  المرديرين  ة المؤسررررررررررررررسرررررررررررررر رفع كفراءة  في    يسرررررررررررررراعردممرا ،  الأزمرات  أثنراء  ومردروسررررررررررررررة على اتخراذ قرارات فعرّ

(Zadok, Benoliel, & Schechter, 2024). 

أصبح من الضروري إعادة  ،  الطارئة التي تواجهها المؤسسات التعليمية  ظل التغيرات الدائمة والتحديات وفي

 النظر في الإجراءات التنظيمية المستخدمة داخل المؤسسات التربوية.

تعاني من مشرررررراكل مختلفة ناتجة عن التقلبات البيئية المتلحقة  ،  بما فيها المدارس،  فالمؤسررررررسررررررات التعليمية

المرونة   بما فيها،  ني اسرررررررررررتراتيجيات إدارية خلقةتببات من الواجب  ،  والصرررررررررررعبة؛ ولتجاوز هذه المشررررررررررراكل

لمؤسررررررررررسررررررررررات التأقلم مع لمؤثرة تتيح  ةلية  تشرررررررررركل  من أهم هذه الاسررررررررررتراتيجيات. فهي   التنظيمية التي تعتبر

مما يسررراهم في جعلها حاجة  ،  وتخفيف التهديدات،  واسرررتغلل الفرص المتوفرة ،  المتغيرات الخارجية والداخلية

 .(2025)حسن،  جوهرية للمنظمات المعاصرة  

والتأهب للأزمات التي تعتبر حالة استعداد للمؤسسات للتنبؤ بالظروف  ،  الأمر الذي يقتضي الجاهزية التامة

وذلك من خلل الوعي والاسرررررررتعداد للأزمة بشررررررركل اسرررررررتباقي  ، الداخلية أو الخارجية ومعالجتها بشررررررركل فع ال

حيث أن التعرض للأزمة في المؤسررررررسررررررات التي لا يتوفر لديها الوعي الكافي والاسررررررتعداد  ،  لحدوثها المحتوم 

فمن المناسررررررب للمؤسررررررسررررررات اسررررررتخدام  ،  التام قد يعرض تلك المنظمات إلى ما يسررررررمى بالانكماظ التنظيمي

 .(John-Eke, 2020)دارة الأزمات الذي يركز على تجنبها للأزمات  إأسلوب  

ضررورة الاسرتعداد المؤسرسري في إدارة الأزمات داخل البيئة    وتأكيدًا على هذا التوجه أظهرت بعض الدراسرات

مما  ، وبناء خطط فعّالة للتعامل معها،  وتحليل بيئة العملالمدرسرررررررررررررية عن طريق تحديد التهديدات المحتملة  

 يُشكّل ركيزة أساسية لأي نظام إداري مرن.
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غاية في أن إدارة الأزمات موضررررررررروع  Karasavidou & Alexopoulos (2019) كل من  أوضرررررررررحوكما 

وذلك من ، تظهر جهوزيتها لمواجهة الأزماتلذلك على كل مدرسرررررة أن  ،  لتعليميةفي المؤسرررررسرررررات ا الأهمية

،  خطة فعالة للتعامل مع المخاطر وبناء  ،  خلل التحليل السرررررررررررررليم لظروف العمل لمعرفة التهديدات المحتملة

 تقييمها بهدف معرفة التهديدات التي تواجه المدرسة لمجابهتها لضمان تحقيق الأهداف التعليمية.وتنفيذها و 

أن التفوق في إدارة الازمات يسرررررتوجب من قائد المدرسرررررة    (2021القرني و شرررررريف )وهذا ما أكدته دراسرررررة   

معرفررة العوامررل  و ،  التطويردراكرره لقرردرات فريق  إك خلل  لرر التحلي بمهررارات التوجيرره والتنظيم الصررررررررررررررحيح وذ

و تفويض السرلطات ومتابعة كل ما يدور حول الأزمة. وتؤدي إدارة الأزمات في المدرسرة  ،  المحيطة بالأزمة

 همية وفقا لتأثيرها على المدرسة.وترتيبها حسب الأ،  إلى تحديد جدول بالمخاطر الممكنة و تحليلها

عملية   حتميةتظهر  ،  المرونة التنظيمية على الإدارة المدرسررية أثناء الأزمات  ففي اطار تناول موضرروع تأثير

  الناجعة على التكيف والاسرررررررررررررتجابة    التربوية  القياداتقدرة   تظهرالتي    المؤثرة اتخاذ القرار كأحد العناصرررررررررررررر  

 .  المستجدة للظروف  

سرررررراسرررررريا في إدارة المؤسررررررسررررررات  أإلى أهمية اتخاذ القرار الذي يعتبر ركنا   (2020التكالي )  أشررررررارت دراسررررررةف

ويمكن تقييم المدرسرررة من خلل القرارات والإجراءات التي يتخذها وينفذها مدير المؤسرررسرررة حسرررب  ،  التعليمية

وعند اتخاذ القرار يجب التعرف على المشرررررركلة وتحليلها وتحديد  ،  نوع قيادته المتبعة وسررررررلوكه الذي يمارسرررررره

 معيار الحل ثم اختيار الحل الأنسب يليه تنفيذه مع تهيئة الظروف الملئمة ليلئم خطة التنفيذ.  

 لأن العررالم  ومن نرراحيررة أخرى أصرررررررررررررربحررت دراسرررررررررررررررة المرونررة التنظيميررة تحظى برردرجررة عرراليررة من الأهميررة؛

،  بعواقب الكوارث والأزمات التي تواجهها المنظمات فهي تحظى بدرجة عالية من الأهميةأصرربح أكثر وعيا  

 فدراسررررررة المرونة تكتسررررررب أهمية كبيرة بسرررررربب سرررررررعة التغيرات التكنولوجية والاقتصررررررادية وكذلك الاجتماعية 

 يعتبر البقاء الآن جانبا مهما من جوانب الأعمال لذلك تُعَدّ المرونة ذات أهمية،  ونظرا لسرررررعة هذه التغيرات

 .(2025)جمعة و مفرج،  
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ن  أ لاإمرونة التنظيمية وإدارة الازمات  الدراسررررات التي تناولت مفاايم المن   الكثيرعلى   اطلعي  ومن خلل

  الدراسررات في   قلةأن هناك   اتضررح  كما،  العامة او بيئات غير مدرسررية  معظمها ركز على السررياقات الإدارية

  دور   لتوضرررررررريحالإدارة المدرسررررررررية. لذلك جاءت هذه الدراسررررررررة   تعزيز  المرونة التنظيمية في  دور  تناولتالتي  

وخاصرررررررة في ،  الفلسرررررررطيني  في الواقعلأزمات ل  التصرررررررديالإدارة المدرسرررررررية في  في تعزيزالمرونة التنظيمية  

كالأزمات الصرررررررررحية    ية فيها ظروفًا اسرررررررررتثنائية متعددة التي واجهت المؤسرررررررررسرررررررررات التعليم،  محافظة طوباس

والأزمات الأمنية التي عصررررف في الأراضرررري  ،  والأزمات المالية والاقتصررررادية،  19  –المتمثلة بجائحة كوفيد  

 وما رافقه من اجتياحات للبلد مما أدى إلى توقف العملية التعليمية.    الفلسطينية بعد أحداث طوفان الأقصى

 لإطار النظري ا  1.2

 تمهيد

الإدارة  ،  المفاايم الأسرررررررراسررررررررية المتعلقة بالمرونة التنظيمية  تقديم إلى  في هذه الدراسررررررررة  يهدف الإطار النظري  

حيث تُعتبر إدارة الأزمات في   ؛بينها  وتسررررررررررليط الضرررررررررروء على العلقة التفاعلية،  وإدارة الأزمات،  المدرسررررررررررية

واسرررررررررررتكمال العملية التعليمية في ظل الظروف  ،  المدارس قضرررررررررررية هامة جدا للحفاا على سرررررررررررلمة الطلب

التي اشرررررتملت على ،  طوفان الأقصرررررى  عملية المتمثلة في  خاصرررررة بعد أحداث السرررررابع من أكتوبر،  الصرررررعبة

،  وقلة الاتصرال والتواصرل بين المدارس وأولياء الأمور،  مثل الاضرطرابات الأمنية،  تحديات ليسرت بالحسربان

لذلك من الضررروري أن تتبع المدارس طرق   ؛والكوادر التعليمية،  بالإضررافة إلى نقص الدعم النفسرري للطلب

وخطط مردروسررررررررررررررة تمتراز برالمرونرة  ،  فعرالرة لإدارة الأزمرات مثرل تردريبرات مكثفرة للتعرامرل مع المواقف الطرارئرة

بالإضرررافة إلى تمكين المديرين بمهارات اتخاذ القرارات الحاسرررمة والمسرررتعجلة في أوقات الأزمات.  ،  والواقعية

 تعليمية بشركل ةمن ومسرتقر فيالل هذه الأحداث وضرحت أهمية ممارسرة إدارة الأزمات للحفاا على البيئة  ك

  ظل الظروف الصررررررعبة. وبناء على ذلك تناولت الباحثة في هذا الفصررررررل المرونة التنظيمية كمتغير مسررررررتقل 

 الأزمات كمتغير تابع.  لإدارة والإدارة المدرسية  
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 المرونة التنظيمية

لما لها من أهمية كبيرة في نجاح وتميز    ؛تناولت العديد من الدراسرررات والأدبيات مواضررريع المرونة التنظيمية

لذلك ترى الباحثة أنه من الضرررررررررروري تناول    ؛اجههاالمؤسرررررررررسرررررررررات خاصرررررررررة مع التغيرات والتحديات التي تو 

 وأهدافها.،  وأبعادها،  وأهميتها،  مواضيع في غاية الأهمية مثل مفهوم المرونة التنظيمية

 مفهوم المرونة التنظيمية

أضرررحت المرونة التنظيمية من المواضررريع الهامة التي لاقت اهتماما بالي الأهمية للمسرررؤولين نتيجة للتغيرات  

 وتعددت المفاايم من دراسة لأخرى إلا أنها كانت بنفس المضمون.  ،  المتسارعة التي تتعرض لها مؤسساتهم 

  ؛ المرونة التنظيمية بأنها المهارات والقدرات التي تمتلكها المؤسرررررررررررررسرررررررررررررة   (2020)  النعاس و بن عودة  فعرف

وتشررررمل أيضررررا القدرة على اسررررتبصررررار التغيرات  ،  لتجعلها قادرة على مواجهة التطورات والتغيرات المرافقة بها

 المستقبلية و التقليل من أثرها من أجل تحقيق أهداف المنظمة.

وأنهرا عبرارة عن الموارد المتراحرة لمواكبرة التطورات الرداخليرة والتكيف مع التقلبرات الخرارجيرة التي تؤثر على 

لرفع كفاءة المؤسررسررة وزيادة انتاجيتها وتطويرها    ؛وذلك من خلل إعادة هندسررة العمليات الإدارية،  المؤسررسررة

 .(2020)بوخضرة و بوفاس،  نحو الأفضل لتحقيق نمو متجدد  

إلى أنها عبارة عن إمكانية المنظمة على الاسررتجابة الفورية والتأقلم بصررورة ايجابية    (2020)  دوشرريك  وأشررار

 مع العقبات والتحديات الطارئة من خلل استثمار الإمكانات البشرية والمادية والتنظيمية بصورة مرنة.

إلى أنها    حيث أشررررررررار  (Ni, et al., 2021; Koçyiğit, 2020) كل من   ويتفق هذا التعريف مع تعريف

مكانية عملها في إو التكيف مع المتغيرات مع توضررررررررررريح  المفاجئة    قدرة المنظمة على الاسرررررررررررتجابة للأحداث

 بيئات مختلفة وغير واضحة.
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والتي تركز على جعل ،  بأنها من المفاايم الإدارية المسرررتجدة  (2021)  البدوي و   القحطاني وقد عرفها كل من

ومشراركتهم في تحقيق الأهداف من خلل التكيف مع ،  الموظفين ينخرطون بفاعلية في عملهم في المؤسرسرة

 التغيرات وتحقيق أهدافها بجدارة.

وقدرتها  ،  وهي إمكانية المؤسررسررة على التفاعل والتكيف مع التغيرات في الظروف الداخلية والخارجية بفاعلية

على إدارة الأزمات كالكشررررف عن الفرص والتهديدات والاسررررتجابة لها سررررريعا مما يعمل على تطوير الخدمة  

   .(2021)الأفغاني و أبو قاعود،  المتاحة للمنتفعين أكثر من المتسابقين  

  ؛ بأنها إمكانية المؤسرررررررررسرررررررررة في المحافظة على المهام Hillmann & Guenther   (2020)وكذلك عرفها 

 للتغلب على المشاكل وذلك من خلل التواصل مع الأيدي العاملة.

وهي إمكانية المؤسررررررسررررررات التعليمية على التأقلم مع التطورات والتغيرات والاسررررررتجابة السررررررريعة لها من أجل  

،  وتأهيل المسرؤولين لتسرهيل سرير العمل،  وذلك من خلل تحسرين أنظمتها الإدارية،  تحقيق الأهداف المرجوة 

 .(2023)حداد، العيافي، و القرني،    بما يكفل تحقيق الفعالية والإبداع في كافة مجالات العملية التعليمية

حيث أكدت معظم التعريفات  ،  لمفهوم المرونة التنظيمية تشررابه جوهري في المحتوى   السررابقةبينت التعريفات  

على دور المرونة التنظيمية في مسرررراعدة المؤسررررسررررات على التأقلم مع التغييرات الطارئة والاسررررتجابة الفورية  

 ( 2020  ،دوشرررررريك؛  2020،  بوخضرررررررة وبوفاس)  كدراسررررررة  من خلل اسررررررتغلل الموارد البشرررررررية والمادية،  لها

 ( 2021)  والبدوي   القحطاني كل من  وركّز  .من أجل تطوير المؤسررررررررررررسررررررررررررة والاسررررررررررررتجابة للتحديات المحتملة

من أجل تحقيق أهداف المؤسرررررسرررررة.    إيجابي  حيث أظهرا أهمية تفاعل العاملين بشررررركل  على الجانب البشرررررري 

مكانات المتاحة  الإالمؤسرررررررسرررررررة على الكشرررررررف عن   مكانيةإبصرررررررفتها    (2021)  بينما تناولها الأفغاني وقاعود

 ، ذاتره   الموضرررررررررررررروعوفي  .  توفير خردمرات عراليرة الجودة من أجرل    فوراوالاسررررررررررررررتجرابرة لهرا    والمخراطر المحتملرة

كأداة تمكّن المؤسرسرة  بين العاملين    الداخلي  الاتصرالعلى أهمية   Hillmann & Guenther  (2020)  أكد
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بين المرونررة التنظيميررة    (2023)ربط حررداد وةخرون  التحررديررات. بينمررا  من المحررافظررة على مهررامهررا وتجرراوز  

 .للوصول إلى مستويات عالية من الكفاءة والتجديد  التربويةوتطوير الأنظمة الإدارية في المؤسسات  

السرررررررررررررياق التعليمي    يناسررررررررررررربتعريف إجرائي للمرونة التنظيمية    بلورة يمكن ،  وبناءً على التعريفات السرررررررررررررابقة

،  على أنها: قدرة مديري المدارس ،  طوباس –وبشرررركل خاص في مدارس مديرية التربية والتعليم  ،  الفلسررررطيني

  والمدروسررة على الاسررتجابة السررريعة  ،  جميع العاملين في المدرسررة وبالتعاون مع المجتمع المحلي  وبمسرراعدة 

  ومسرتندين ،  في الخبرات والدروس المسرتفادة من المواقف السرابقةمسرترشردين  ،  لتحديات المسرتجدة المعيقات و ل

 خطط عمل مرنة وقابلة للتكيف مع المتغيرات.  إلى

 أهمية المرونة التنظيمية

لأنها تمنحها الفرصررة في ،  تُعدّ المرونة التنظيمية من الأسررس الجوهرية التي تعطي المؤسررسررات قدرة تنافسررية

 مما يجعلها مطلبا تطلع إليه كل مؤسسة تسعى إلى الاستقرار والنجاح.،  اتخاذ القرار

قدرتها على تعزيز المؤسرسرات على سررعة التفاعل مع التغيرات التي  تظهر أهمية المرونة التنظيمية في كما 

، بالإضررررررافة إلى قدرتها على الربط بين الموارد الخارجية والداخلية بشرررررركل فعال،  تظهر على البيئة الخارجية

إلى جانب ذلك تعمل على تقوية قدراتها لتحافظ  ،  ضررررافية وتحقيق فوائد ملموسررررةإمما يسرررراعد في خلق قيمة 

من ناحية أخرى تعمل على زيادة الأداء العام باسرررررتخدامها الأمثل  ، على ديمومتها واسرررررتقرارها أثناء الأزمات

 .(2014)العميريين،    للموارد المتوفرة 

 ، أشرررررررركالها بكافةالبيئية    والتغيرات  التطورات مجابهةعلى   المؤسررررررررسررررررررة على تمكين  بقدرتها  برز أهميتهاتكما 

 على  المؤسررررررررررررررسررررررررررررررة  مكرانيرةإ  تطويرفي    تسرررررررررررررراعردبكفراءة. كمرا  بفعراليرة و هرذه التحرديرات    قيرادة إذ تمكّنهرا من  

لحفاا على ل  وتعتبر عنصررررا أسررراسررريا.  بسرررهولةوإدارة عمليات التغيير  ،  الطارئةالتكيف السرررريع مع الظروف  

  تجاوب المرونة من سررررررررررررعة    تقوي ،  ذلك علوة علىالاسرررررررررررتثنائية.    الظروفخاصرررررررررررة في ، الأعمال  ديمومة
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بعد تعرضررها لأي   بوقت قصررير  اتزانها المؤسررسرري  اسررترجاعوتُسرراعدها على  ،  المفاجئة  للمسررتجدات  المؤسررسررة

 . (Müceldili, Ertosun, & Erdil, 2017)أزمات

،  لمعرالجرة التغيرات الطرارئرة بفراعليرة وكفراءة  ؛شرررررررررررررررطرا لرفع كفراءة المنظمرة  تعتبر  أهميتهرا كونهرا  وتكتسررررررررررررررب

 كذلك تحافظ على كفاءة المنظمة ،  وتجعلها قادرة على إدارة أنشررررررررررطتها في ضرررررررررروء تلك الظروف والمتغيرات

بالإضررررررافة إلى ذلك  ،  من خلل خطط تتلءم مع التغيرات المحيطة ببيئة العمل لمواجهة التحديات المحتملة

إلى جانب ذلك تساعد على تطوير المهارات الضرورية  ،  تزيد من قدرة المنظمة للستجابة للأحداث المفاجئة

علوة  ،  لأنهرا تعردل على القوانين والإجراءات حسررررررررررررررب المتغيرات الرداخليرة والخرارجيرة للمنظمرة،  لثقرافرة العمرل

ويجب أن  ،  على ذلك تعتبر المرونة التنظيمية مصردرا هاما في عملية التخطيط لمتابعة الخطط الاسرتراتيجية

)زكي،   ماعية والتكنولوجية للحصررول على بعض المزايا التنافسرريةتتناسررب مع التطورات الاقتصررادية و الاجت

2019). 

وتعتبر حاجة ملحة لا يمكن الاسررررررتغناء عنها حاليا  ،  كما تظهر أهمية المرونة التنظيمية في العملية الإدارية

فتميزت المرونة ك لية تسررراعد المؤسرررسرررات على التأقلم  ،  بسررربب التغييرات المتعاقبة التي تواجهها المؤسرررسرررات

 .(2019)إسماعيل،   جابههامع الظروف ومواجهة الصعوبات التي ت

اعتبارها موضررررررروع بالي الأهمية بالباحثة    من وجهة نظرتظهر أهمية المرونة التنظيمية  ،  في ضررررررروء ما تقدم 

مما يسررراعدها على التكيف بكفاءة مع الظروف الخارجية  ،  لنجاح المؤسرررسرررة في بيئة سرررريعة التطور والتغير

،  تسررررراهم هذه المرونة على تقليص تعقيدات الإدارةو وتطوير أدائها العام.  ،  ورفع ميزتها التنافسرررررية،  والداخلية

وزيادة الإنتاجية. كما أنها تعمل على رفع رضرا الموظفين من خلل توفير بيئة  ،  وتسرريع عملية اتخاذ القرار

،  بالإضررررافة إلى ذلك بين العمل والحياة الشررررخصررررية.    الانسررررجام وتعزز  ،  الإبداع  تشررررجع،  تمتاز بالمرونةعمل 

  التطوير مما يشررررجع على  ،  ةئالمفاجلى إدارة المخاطر والاسررررتجابة للأزمات المرونة التنظيمية القدرة ع تعزز

 .  الدائم   الابتكارو 



9 

 أبعاد المرونة التنظيمية

د المرونرة التنظيميرة في مرونرة الأنظمرة والقوانين ويقصررررررررررررررد بهرا وجود ايكرل تنظيمي قرابرل للتكيف  اتتمثرل أبعر 

برالإضررررررررررررررافرة إلى اعتمراد أنظمرة وأحكرام قرابلرة للتطوير تتلءم مع ،  والتعرديرل مع المتغيرات والظروف الطرارئرة

الظروف والمواقف المتغيرة. كما يعد الاتسرررررررراق بعدا اخر فيتمثل في امكانية المنظمة على إدارة اتصررررررررالاتها  

  ( 2021)قديح،    مع المنظومة المحيطة بما يكفل توفير متطلباتها من خلل البرامج والأنشررررررررررطة التي تقدمها

وتعتبر سرررررعة الاسررررتجابة من أبعاد المرونة التنظيمية وتعني قابلية المنظمات المتطورة على تكييف وتعديل  

كما تتمثل في ،  بما يسرررررراهم في تحقيق أداء رفيع المسررررررتوى ،  ها بسرررررررعة وفعالية وفقا للمتغيراتنطاق أنشررررررطت

بالإضرافة إلى وجود الأدوات والأنظمة ،  دراك بالتغيرات المحيطةهذه المنظمات درجة مناسربة من الإ  امتلك

   .(Fawzy & Mahrous, 2020)  التي تعزز من التفاعل المباشر والفعال مع الأحداث المستجدة 

اتسرررررررررررررررررراق  على تحقيق  القرررردرة  أنهررررا تعكس  حيررررث  أيضررررررررررررررررررا  الواقعيررررة من الأبعرررراد  تعررررد  ذلررررك   علوة على 

وأن هرذا  ،  الأهرداف والاسررررررررررررررتراتيجيرات التي تحرددهرا المنظمرات مع الأوضررررررررررررررراع القرائمرة والإمكرانرات المتوفرة 

  الانسررررررررررررررجررام يعررد منظومررة متكرراملررة تسررررررررررررررهم في تقليص النزاعررات وتمكن من تحقيق الأهررداف المنشررررررررررررررودة

(Yarbrough, Shulha , Hopson, & Caruthers, 2011). 

 التي تعيق تحقيق المرونة التنظيمية:  التحديات

من حيث الحدة  وتختلف هذه التحديات  ،  يوميا  اتنا التعليمية من تحديات تواجه القادة تكاد لا تخلو مؤسرررررررررسررررررررر 

بعضرها يتعلق بالسرمات الشرخصرية للمسرؤول  ،  اليومي ومسريرتنا التعليمية  العملتقود إلى عرقلة والتي  ،  والأثر

 والبعض الاخر يتعلق بالإجراءات الإدارية.،  والعاملين

أن هنرراك العررديرد من المشررررررررررررررراكرل التي تعيق عمررل المرونرة التنظيميررة في   (2021)  البرراسرررررررررررررررل وةخرون   يرى 

وصرررررعوبة تشرررررخيص  ،  وضرررررعف الاتصرررررال والتواصرررررل،  مثل قلة العلقات الحسرررررنة مع العامين،  المؤسرررررسرررررات

دارية  إجراءات  إوقلة تطبيق  ،  وضرررررررررعف المشررررررررراركة الايجابية المجتمعية،  المواهب والمهارات الذاتية للعامين
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، واتخاذ القرارات بشررركل صرررارم بسررربب المركزية،  وصرررعوبة التكيف مع المتغيرات،  تناسرررب الأحداث المختلفة

 وكذلك التخلي عن المسؤولية في اتخاذ القرارات الحاسمة.،  وعدم الاستفادة من الأخطاء السابقة

وتتجسررد أهم هذه  ،  تنميتهاو كما تواجه المؤسررسررات العديد من المعيقات التي تعرقل تطبيق المرونة التنظيمية  

والتي تتضرررررررمن اللوائح المكثفة والمعايير الرسرررررررمية التي غالبا ما تتحول  ،  المعوقات في الهياكل البيروقراطية

مكانات المسرتجدة وحماية  عف كفاءة المؤسرسرة على اسرتثمار الإوتضر ،  إلى تحديات تعيق من التقدم والابتكار

التي تظهر مدى التزام العاملين بالإجراءات  ،  ميزتها التنافسررررررررررررية. ومن بين هذه الإجراءات تظهر الرسررررررررررررمية

حيث يؤدي التشرررررررررردد في الرسررررررررررمية إلى تقييد المرونة والعفوية اللزمة ،  والقواعد المحددة في مرحلة سررررررررررابقة

التعقيرررد كمرررا يتجلى    الالتزامالرررذي يعكس مقررردار ارتبررراط اتمرررام الأعمرررال على  ،  لتعزيز الابتكرررار الرررداخلي. 

تمثل المركزية ،  من حرية الأداء والمبادرة. إلى جانب ذلك  يقللوهو ما ،  ة من المسرررؤولينالتعليمات المباشرررر ب

في الاسرررررررررررررتجابة    تأخيرمما يؤدي إلى  ،  العليا  القياداتسرررررررررررررلطة اتخاذ القرار في   تقيدإذ  ،  المعوقات  أهم أحد  

بيروقراطية    إداريةهذه العوامل مجتمعة بيئة    وتمثل.  التطوراتمرونة المؤسررررسررررة في التفاعل مع  ويقلص من

   .(2019)عبد النوري،    التحديات والتغيرات المستمرة  للتكيف مع اللزمةتفتقر إلى المرونة   صارمة

 وذلك لأن  ؛تعد الاجراءات الاسرررررتبدادية من التحديات التي تعيق تطبيق المرونة التنظيمية،  كلفضرررررل عن ذ

إلا أن مقاومة التغيير المرتبطة  ،  وتيسير مبادرات المرونة التنظيمية  مساندة دوراً محورياً في  لها  العليا  القيادة 

يميلون    فالمديرون دون تحقيقها.    عائقاغالباً ما تقف    الإدارية  المديرين  وسررررمات  بالأنماط السررررلوكية الخاصررررة

  أسرررراسرررريا وهو ما يُعد عائقاً  ،  للتغيير  معارضررررة  أشرررردمما يجعلهم  ،  مواقعهم بسررررلطاتهم و بطبيعتهم إلى التمسررررك  

البارزة    الصرررفاتالنزعة التسرررلطية إحدى    وتعتبر.  المسرررتجدة أمام قدرة المؤسرررسرررات على التكيّف مع الظروف  

الأعلى باتخاذ القرارات    المسؤول  يسيطرإذ  ،  في أسلوب السيطرة على الآخرين تظهرحيث  ،  الاطارفي هذا  

ويُظهرون  ،  والتقليرديرة  برالركودالعراملون في هرذه البيئرة    يتسررررررررررررررم الآخرين. كمرا    تفويضدون    الواجبراتوتحرديرد  
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  وقنراعتهم،  العليرا  القيرادة من    خوفهم إلى جرانرب  ،  على مظراهر السررررررررررررررلطرة  والتركيز،  العقراب  لردعم   اسررررررررررررررتعردادا

 .(2016)الخزرجي و الزيدي،    للأوامر  والانقياد  الولاءبضرورة    ةالمطلق

وفقا لما توصلت إليه الباحثة من خلل عملها في الميدان التربوي ترى أنه من أعظم المشكلت التي تعيق  و 

ويعود ذلررك إلى أن الموظفين يميلون إلى التمسرررررررررررررررك بررالطرق    ؛مقرراومررة العرراملين للتغييرالمرونررة التنظيميررة  

خوفاً من المجهول أو الفقدان الوظيفي. كما أن البيروقراطية والإجراءات المعقدة تحد من سرررررررررررررعة  ؛  التقليدية

يمكن أن يكون  ،  وتؤثر على قدرة المنظمة على الاسرتجابة السرريعة للتغيير. بالإضرافة إلى ذلك،  اتخاذ القرار

  يمكن أن يؤدي   ت مرنة تعتمد على أحدث التقنيات.نقص الموارد المالية والتقنية عائقاً أمام تنفيذ اسررررتراتيجيا

الرؤية التنظيمية إلى عدم اتسراق عملية صرنع القرار وإعاقة قدرة المؤسرسرة على ضرعف القيادة وعدم وضروح  

 .  مع المستجدات الطارئة  التكيف

 أهداف المرونة التنظيمية

وذلك للتخلص من الأسرررلوب    ؛تعد المرونة التنظيمية من الأسرررس الجوهرية الضررررورية للمؤسرررسرررات التعليمية

بررررالقرارات والتفرد  التربوي وتعزيز  ،  البيروقراطي  للكررررادر  افرررراق جررررديرررردة  الحلول    وعيهم ولفتح  الفكري لإيجرررراد 

 الخلقة للتعامل مع الأزمات.  

بتكار في عرض خدماتها  بداع والاتطمح المرونة التنظيمية إلى زيادة فاعلية المؤسرررسرررة من خلل تعزيز الإو 

 .(Supriadi, Ahman, Wibowo, & Furqon, 2020)  الفريدة 

التقليل من التفرقة والتزمت بين  و ،  الوظائف الإدارية في المؤسررررسررررةتبسرررريط   كما تهدف المرونة التنظيمية إلى

،  و احترام مهارات العاملين وتقديرها مما يعمل على نجاح المؤسرررررررررسرررررررررة،  لعاملين ومنحهم المزيد من الحريةا

وحماية كفاءة المؤسررررسررررة من خلل وضررررع ،  والعمل على رفع كفاءة الموظفين بما يخدم مصررررلحة المؤسررررسررررة

واختصررار  ،  وتسررهيل المهام لإنجاز الأهداف المنوي تحقيقها،  خطط تتلءم مع الظروف والمشرراكل المحتملة



12 

والسرررررررررررررررعرة في اختيرار الحلول و ،  الجهود المبرذولرة في تنفيرذ الخطوات دون الحراق الضرررررررررررررررر بجودة الخردمرة

  ومواكبة المؤسرررسرررة ،  التغيرات والاسرررتجابة لها بفاعلية مع  وتمكين المؤسرررسرررة من التأقلم ،  دالقرارات بأقل مجهو 

وممارسررة سررياسررة ،  وتحويلها من مؤسررسررة تقليدية إلى مؤسررسررة تتصررف بالمرونة،  وتطبيقه  لكل ما هو حديث

 .(2021)القحطاني و البدوي،   التغيير مما يجعل إدارة المؤسسة إدارة عالمية

وبناء على ذك ترى الباحثة أن المرونة التنظيمية تهدف إلى تعزيز قدرة المؤسررررررررررررررسررررررررررررررة على التأقلم  ،  بالتالي

مما يسررررررررراعد في رفع الأداء وتعزيز الميزة التنافسرررررررررية. كما    ؛لية مع التغيير الداخلي والخارجيبسررررررررررعة وفاع

تهردف أيضرررررررررررررراً إلى تسررررررررررررررهيرل عمليرات اتخراذ القرار من خلل الحرد من التعقيردات الإداريرة وتعزيز الابتكرار  

تسررررررررعى إلى تحقيق رضررررررررا الموظفين من خلل خلق بيئة عمل مرنة ،  والتطوير المسررررررررتمر. علوة على ذلك

يضرررررررررمن أيضررررررررراً إدارة المخاطر بفعالية وقدرة    وأخيرا.  والعمل  تدعم الإبداع والتوازن بين الحياة الشرررررررررخصرررررررررية

 المؤسسة على التعامل مع الأزمات غير المتوقعة.

 الإدارة المدرسية

 المدرسية  مفهوم الإدارة

،  عن متابعة العملية التعليمية في المدرسرررررة   المسرررررؤولةنها الجهة  الإدارة المدرسرررررية بأ  (2022)  العنزي  عرفت

 وتأمين قيادة متمكنة للمعلمين.،  والتأكد من عملها وفقا لرؤية المدرسة وتطبيقا للأنظمة والقوانين

 التي ينفرررذهرررا مررردير المررردرسررررررررررررررررة و العررراملين معررره   المنظمرررةمجموعرررة من الخطوات    كمرررا تم تعريفهرررا برررأنهرررا

  وتحقيق الأهداف المنوي تحقيقها من قبل المجتمع والمدرسررررررررررررة ،  المناخ المناسررررررررررررب للعملية التعليمية  لتجهيز

 .(2016)المبروك،  
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،  الجهود المتكاملة التي يبذلها مجموعة من العاملين في مجال التعليمبأنها إليها    (2013)  السرررررررربيل  ويشررررررررير

بما يتماشررررررى مع ما ،  بهدف الوصررررررول إلى الأهداف التعليمية داخل المدرسررررررة،  سررررررواءً كانوا إداريين أو فنيين

 .تسعى إليه الدولة لتنشئة أبنائها تنشئة سليمة

وتوجه جميع  ،  وتعرف أيضررررررا بأنها الهيئة المعنية بوضررررررع وصررررررياغة الخطط والتشررررررريعات وضررررررمان تنفيذها

بالإضرررافة إلى دورها في التقييم والإشرررراف على المعلمين  ،  الأنشرررطة والسرررلوكيات التي تحدث داخل المدرسرررة

 . (Manga, 2018)والطلب

أن الإدارة المدرسررية هي مجموعة متكاملة من الجهود والأنشررطة التي ينفذها مدير    (2016)  صرربرة ةل   ويرى 

وتتضرمن عمليات مثل التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة  ،  المدرسرة بالتعاون مع المعلمين والطاقم الإداري 

،  والأخلقية،  والرقابة. وتهدف هذه العمليات إلى تنمية الطالب بصرررررررررررررورة شررررررررررررراملة تشرررررررررررررمل الجوانب العقلية

وتمكينه من الإسهام  ، بهدف إعداد الطالب للندماج الفعّال في مجتمعه،  والجسدية،  والوجدانية،  والاجتماعية

 .والمحافظة على بيئته المحيطة،  في تطوره 

،  والأنشرررررررطة الإدارية والتربوية   المهام من   نظام شرررررررامل ومترابط  بأنها  (2025)  خرون وة  الشرررررررجبي وقد عرفها

هذا الفريق إلى توظيف الموارد    ويسررعى،  الاجتماعي  المرشرردمدير المدرسررة والمسرراعدين   يشررملفريق    يديرها

تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية    إلى  مما يؤدي،  ة المتاحة في المدرسرررررررررة بصرررررررررورة ناجعةالبشررررررررررية والمادي

 .كفاءة بشكل خاصفاعلية و ية داخل المدرسة بو الترب  الوصول إلى الغايات،  بشكل عام 

وتحقيق الأهداف  ،  والانسررررررجام الإداري ،  على أهمية القيادة المدرسررررررية تركزهذه التعريفات   يتضررررررح أن معظم 

تعريفررات    بينمررا ركزت،  العمليمن حيررث تركيز بعض التعريفررات على الجررانررب    تختلففي حين  ،  التربويررة

 منظمةتقليدي إلى    مفهوم تطور المفهوم من ما أدى إلى  م،  الاسررررتراتيجي للإدارة و الطابع التربوي   علىأخرى  

التعريفات السرررابقة لمفهوم الإدارة    . تتشرررابهتعليمية  كمؤسرررسرررة  ذات طابع تكاملي وفعّال في التوجيه المدرسررري

،  ة يّ المدرسرررررر البيئة  إلى تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية داخل    تسررررررعىالمدرسررررررية على كونها عملية منظمة  
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كتعريف ،  أغلرب التعريفرات  اهتمرتبين مختلف الكوادر الإداريرة والتعليميرة. وقرد    التعراون والتفراعرلمن خلل  

في توفير منررراخ تعليمي    والعررراملين معرررهعلى دور مررردير المررردرسررررررررررررررررة    (2022  ،العنزي   ؛2016  ،المبروك)

إلى أهمية التكامل بين الإداريين    (2013)السررررررررررررربيل    أفادوضرررررررررررررمان تطبيق القوانين والأنظمة. كما  ،  يجابيإ

بعدًا     ,Manga  (2018و )  (2016)  ةل صربرة  أضراف كل من،  من جهة أخرى   .ماعيوالفنيين والعمل الج

وتوجيه  ،  لسرياسراتلتخطيط  ال  تمتد لتشرملبل ،  تطبيقيةحيث اعتبرا الإدارة المدرسرية ليسرت فقط عملية  ،  أوسرع

البيئة المدرسررررررية. كما أن تعريف الشررررررجبي  على  الإشررررررراف    بالإضررررررافة إلى،  والتقييم المسررررررتمر،  السررررررلوكيات

 أهمية  مؤكدًا على،  بين المهام الإدارية والتربوية يجمع  قدم تصورا شامل  (2025)  الشجبي وةخرون وةخرون  

 التربوية.  الأهدافبكفاءة لتحقيق    المادية والبشرية  في الإدارة وتوظيف الموارد  النمط التشاركي

تعريف  إلى    الوصرررررررررررروليمكن ،  وبناء على خبرة الباحثة في الميدان التربوي ،  وبناء على التعريفات السررررررررررررابقة

؛  خلل الأزمات  لإدارة المدرسرررية يناسرررب السرررياق التعليمي في المدارس الحكومية الفلسرررطينيةمفهوم  إجرائي ل

بمرا يعزز الانسررررررررررررررجرام بين المعلمين والطلبرة وأوليراء الأمور   أمورهراالمردرسررررررررررررررة وتنظيم    إدارة القردرة على  برأنره  

لأزمات والتحديات الطارئة.  ل  التصرررررردي تسررررررهم فيمن خلل اتخاذ قرارات سررررررريعة ومرنة ،  والمجتمع المحلي

بل تقوم على مرونة تنظيمية تمكّن المدير من إعادة  ،  فقطفي تطبيق التعليمات    تقتصررررررررررررلا   الفعالةفالإدارة  

العملية التعليمية    يةبما يضرررررمن اسرررررتمرار ،  والاسرررررتفادة من الخبرات السرررررابقة،  وتنسررررريق الجهود،  الموارد  ايكلة

   .المستجدات كافةوالمحافظة على استقرار المدرسة في 

 خصائص الإدارة المدرسية الناجحة

وفي حالة  ،  ونجاحها في التخطيط و التنفيذ و التنظيم   دارتهالإأي مدرسررررررررة أو مؤسررررررررسررررررررة تربوية    تميز  يعود

لذلك من الضرروري أن تتحلى    ؛ط و الفوضرى التي تعم تلك المؤسرسرةلحظ حالة التخبيغياب الإدارة الفعالة  

 الإدارة المدرسية بمجموعة من الخصائص.
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في نقاط  يمكن تلخيص الخصرررائص الرئيسرررية للإدارة المدرسرررية بشررركل خاص والإدارة التربوية بصرررفة عامة و 

 :(2000)الفريجات،  أساسية كما ذكرها 

لكي لا يظهر أي تعارض على المسررتوى    ؛لسررفة الاجتماعية والسررياسررية للدوليجب أن تتماشررى مع الف  .1

 .الوطني في تحقيق الأهداف الوطنية بمختلف أبعادها السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

لأن الواقع يتطلب تعديل   ؛لحركة وتجنب التمسررك بقوالب صررارمةكما يجب أن تكون هناك مرونة في ا .2

النظريرات لتكون قرادرة على تحقيق التغيير المطلوب. هرذا يعزز القردرة على التحرك نحو الاتجراه الرذي  

لذا يجب أن تتكيف الإدارة وفقاً    ؛فالإدارة تعد وسريلة وليسرت هدفاً ،  يسراهم في تحقيق الأهداف المطلوبة

 .للموقف والظروف

لأن أهمية النظريات تتحدد بناءً على مدى تطبيقها. إذ يسرررررررررعى الإشرررررررررراف إلى  ،  يجب أن تكون عملية .3

ويجرب على الإدارة تعرديرل الأصررررررررررررررول والمبراد  النظريرة بمرا يتنراسرررررررررررررررب مع ،  تنفيرذ الأهرداف التعليميرة

 .متطلبات الوضع العملي

ويتم ذلرك من خلل الاسررررررررررررررتخردام الأمثرل للموارد البشررررررررررررررريرة  ،  يجرب أن تمتراز برالتميز برالكفراءة والفراعليرة .4

 والمادية.

وأهمهرا إعرداد جيرل قرادر على التكيف مع تحرديرات  ،  بنجراح  يتمثرل في الوصررررررررررررررول إلى الأهرداف المرجوة  .5

   الحياة.

واتباع الأساليب الديمقراطية  ،  يجب أن تكون الإدارة المدرسية مثالًا يحتذى به في تنظيم العمل والتعاون كما 

  فإن هذا سرررررررررريؤثر على المجتمع ليصرررررررررربح أكثر تعاوناً ،  ومباد  العلقات الإنسررررررررررانية. وإذا كان الأمر كذلك

 .(2023)أحمد،  
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مما يعني أنها لا تسررتند إلى العشرروائية في ،  يجب أن تكون الإدارة ذات هدف واضررحقال   (2013)  علي أما

وأن   بل ترتكز على الموضرررروعية والتخطيط الجيد بما يتماشررررى مع المصررررلحة العامة.،  الوصررررول إلى أهدافها

بل تلعب دوراً قيادياً في مجالات ،  وهذا يعني أنها لا تسررتسررلم للسررلبيات أو المواقف الثابتة، تكون إدارة فعالة

 العمل وتوجيهه.

 ذكر منها  على مجموعة من الخصررائص التي يجب أن تتوفر في الإدارة المدرسررية  (2023)حسررين    وقد أكد

والوعي  ،  والاسرررررتجابة لإبداء المشرررررورة ،  وهذا يعني الابتعاد عن الاسرررررتبداد والتسرررررلط،  أن تكون إدارة اجتماعية

، ل يجب ضررمان مشرراركة من يعملون معهأي أنه لا يجوز للقائد اتخاذ القرارات بمفرده ب،  بمصررلحة المجتمع

وفهم  ،  والاسرررتماع إلى ةرائهم ،  وتقديرهم ،  وهذا يتضرررمن معاملة الآخرين بشررركل جيد،  و أن تكون إدارة بشررررية

وأن يكون نمط الإدارة خالياً من تحكم رئيس التنظيم  ،  ومسرراعدتهم في إيجاد الحلول المناسرربة لها،  مشرركلتهم 

أو اتخاذه القرار بشركل منفرد من دون اسرتشرارة الأعضراء المشراركين فيه. يكون  ،  الإداري أو أي من أعضرائه

وأن تكون فلسررررررررفته  ،  التنظيم الإداري ديموقراطيًا عندما يتوفر فيه تنسرررررررريق جهود الأفراد ومشرررررررراركة أعضررررررررائه

وألا تقتصررررر على ،  وأن تكون مرنة في الحركة والأداء  ،متوافقة مع الفلسررررفة الاجتماعية والسررررياسررررية للمجتمع

أن تكون عملية بمعنى أن تتناسررررب  و ،  بل تتأقلم مع متطلبات الحالة وتغير الظروف،  بالثبات  شرررركل يتصررررف

ويمكن ،  وأن تكون متميزة برالكفراءة والفعراليرة،  الأصررررررررررررررول والمبراد  النظريرة وفقراً لمتطلبرات الموقف التعليمي

 تحقيق ذلك من خلل الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية.

التي تضرررررررمن تحقيق    السرررررررماتالإدارة المدرسرررررررية الناجحة على مجموعة من  ترتكزومن وجهة نظر الباحثة  

وضرع خطط  ،  ورسرالة المدرسرةأهمها: تحديد أهداف المدرسرة بوضروح وربطها برؤية    بكفاءة الأهداف التربوية  

 تفعيل علقات،  قادة المدرسرررررررررررررة بمهارات القيادة  تمكن،  العملية التعليمية  لاسرررررررررررررتمراراسرررررررررررررتراتيجية وتنفيذية  

تحفيز  ،  في الوقت المناسررباتخاذ القرارات السررليمة  ،  الاتصررال بين الإدارة والمعلمين والطلب وأولياء الأمور
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توفير بيئة تشررررررجع على الابتكار والإبداع  ،  متابعة أداءهم لضررررررمان التحسررررررين المسررررررتمرو الطلب والمعلمين  

 .وتوفير بيئة مدرسية ةمنة ومشجعة ومحفزة للتعلم ،  المستدام والتعلم  

 أهمية الإدارة المدرسية

لكن في أوقات  ،  م الاسررررررررتثنائيةجلي سررررررررواء في الظروف الاعتيادية أ  بشرررررررركل  تظهر أهمية الإدارة المدرسررررررررية

الأزمرات يتعردى دورهرا من قيرادة مبراشرررررررررررررررة تركز على الجوانرب الإداريرة إلى دور أكبر وأعظم وهو الاهتمرام  

ابة الفورية للأزمات بناء  كما تتطلب من مديري المدارس الاسرررررررتج، بالجوانب الإنسرررررررانية والفنية والإدارية معا

مكرانيرات المتراحرة والترأقلم معهرا. كمرا تظهر أهميرة العمرل التعراوني والتشرررررررررررررراركي بين القرادة والعراملين  على الإ

 معهم من أجل تيسير الأعمال وتحقيق الأهداف.  

 كما أنها تسرررررررررررررراعد على بناء ،  تحضررررررررررررررير الموازنة العامة و تقديمها للمسررررررررررررررؤولين حيث أنها تسرررررررررررررراعد على

 ، وتعمرل على تجهيز الردراسررررررررررررررات والبحوث المرتبطرة برالمشرررررررررررررراكرل التربويرة ،  أفراد المجتمع بشرررررررررررررركرل متكرامرل

المناهج الدراسرررررية    بالإضرررررافة إلى تطوير،  طيط والتنظيم والتوجيه والرقابةتنفيذ المهمات المتعلقة بالتخب  وتقوم 

  تزويد الأفراد بحاجاتهم ورغباتهم الإنسررررررررانية تعمل عللى  ،  علوة على ذلك،  وتوفير الموارد المادية والبشرررررررررية

(Ng & Wong, 2020). 

من  جوهرياتمثل عنصرررررراً   لأنها عظمىأن للإدارة المدرسرررررية أهمية    (2020)الخضرررررر والكودة   ويرى كل من

في مختلف المراحل التعليمية. وتكمن أهميتها في   أسررررررررررراسرررررررررررياحيث تؤدي دورًا  ،  عناصرررررررررررر العملية التعليمية

الاسرررررررررررتجابة  لحاجات المعلمين والطلبة و   تلبية،  البشرررررررررررريةالمادية و على الاسرررررررررررتخدام الأمثل للموارد    مكانيتهاإ

من نجاح العمل   يمكن  الذي  المناخ المناسربوتوفير  ،  بفعاليةرغباتهم. كما تسرهم في تسريير شرؤون المدرسرة  ل

 .مجالاته كافةعزز الإبداع في التربوي وي
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أسرررراسررررياً من مكونات العملية    عنصررررراومن خلل تجربة الباحثة في الميدان التربوي تعتبر الإدارة المدرسررررية  

تحقيق الأهرداف التعليميرة وتنظيم العمرل داخرل المردرسررررررررررررررة بكفراءة.    على  تسرررررررررررررراعردحيرث  ،  التعليميرة النراجحرة

تضرررمن الإدارة المدرسرررية التخطيط السرررليم للموارد البشررررية والمادية وتحسرررين بيئة التعلم وتوفير بيئة تعليمية  و 

بين المعلمين والطلب وأولياء الأمور وتسررررررهم في تحسررررررين أداء    البناء. كما أنها تسررررررهل التواصررررررل  مشررررررجعة

تسراعد الإدارة المدرسرية على اتخاذ القرارات الصرائبة عند  ،  الطلب الأكاديمي والسرلوكي. بالإضرافة إلى ذلك

. كما أنها تلعب  الحديث  والأنشررطة المدرسررية اسررتجابةً لمتطلبات العصررروتطوير المناهج    المعيقاتمواجهة 

تسررررررراهم في ترسررررررري  القيم  ،  دورًا مهمًا في توجيه المعلمين وتحفيزهم على الإبداع والتطوير المسرررررررتمر. وأخيرًا

 على المجتمع ككل. مما ينعكسوالانضباط داخل المدرسة  

 الحديثة في الإدارة المدرسية  نظرياتال

اسرررررررتخدام اسرررررررتراتيجيات    قائد المدرسرررررررة  على  يجب،  والتكنولوجيا  عالم المعرفة والعلوم  التقدم السرررررررريع فيمع 

ع التغيرات  لضررررررررررمان بيئة تعليمية فعالة متماشررررررررررية م  ؛في الإدارة المدرسرررررررررريةتطبيق نظريات حديثة  و   متطورة 

وتشررررررررررجع الابتكار  ،  فالإدارة الحديثة تشرررررررررررك المعلمين والطلب في عملية اتخاذ القرار،  المجتمعية والتربوية

للبيئة    التطور الإداري يعمل على و   للطلب  مما ينعكس ايجابا على مسرررررررررتوى التحصررررررررريل التعليمي،  والإبداع

 التعليمية.  وبالتالي تعزز كفاءة العملية  المدرسية

  التكالي   تطرقت العديد من الدراسررررررات إلى النظريات الحديثة في الإدارة المدرسررررررية كدراسررررررة،  وبناء على ذلك

لذلك على مدير المدرسرررررة    ؛التي تحدثت عن نظرية الدور التي تركز على البعد الإنسررررراني المعقد،  (2020)

يرررة العلقرررات بين الطرفين حتى يكون  ان يكون على وعي ودرايرررة بحررراجرررات المعلمين ويهتم بمهررراراتهم لتنم

 دورهم فعال في المؤسسة التعليمية ويعملوا على تحقيق أهدافها.
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تقوم على مبدأ أن القيادة ليسرررت  والتي  ،  إلى نظرية العلقات الإنسرررانية  (2004)  الخواجاكما أشرررارت دراسرررة  

كما أشار  ،  لقدراته ومهاراته  بل يكتسبها القائد من خلل معرفة الأتباع،  وراثية وغير نابعة من القائد للتابعين

 إلى أهمية إدراك مدير المدرسة لحاجات الطلب والمعلمين ليوائمها مع احتياجات المدرسة.  

  أنها تمتاز بالديمقراطية حيث  ،  إلى النظرية الموقفية  (2020) قماظ ةلضرررررررررافة إلى ذلك أشرررررررررارت دراسرررررررررة  إ

مكانيات  هي التي تنشررررررررررن القادة عند توفر الإلذلك البيئة    ؛ن القائد قد يصررررررررررلح لموقف دون غيره وأ،  والحرية

 .وتختلف نوعية القيادة باختلف الموقف،  المناسبة لهم 

العظماء الذين    هي النظرية القائلة بأن الأفرادو نظرية الرجل العظيم    إلى  (2016)  ةل صررربرة   وأشرررارت دراسرررة

بصرررررررررفات فطرية مثل الكاريزما والذكاء والحكمة وغيرها من القدرات هم قادة يسرررررررررعون إلى تسررررررررريس    يتمتعون 

 .فيهم جماعاتهم والتأثير  

وبالنسررررربة    عمومابالنسررررربة للمجتمع   الهامة  الأمورللمؤسرررررسرررررة التعليمية من   نظرية القيادة التربويةكما تعتبر  

.  رالمعلمين وأولياء الأمو الطلب و نتيجة لعلقتها المباشررررة ب  خصررروصررراللإدارة الإدارية والتعليمية والمدرسرررية  

تقترب من أفكار نظرية أن هذه النظرية    توشرررررررك. و والكيان التربوي   بين فريق المدرسرررررررةتفاعل مهني فالقيادة  

 .(2004)،  )الخواجا  المرجو للإنسان  بلوغ الهدفالعلقات الإنسانية كونها تعتمد على 

 إدارة الأزمات

الحرررررررديثرررررررة الإداريرررررررة  المفررررررراايم  من  الأزمرررررررات  إدارة  مصررررررررررررررطلح  التعرررررررامرررررررل ،  يعتبر  في  لأهميتررررررره   وذلرررررررك 

ن الدراسات المفهوم من عدة  وتناولت العديد م،  لطارئة التي قد تحدث في المؤسساتالمنطقي مع الظروف ا

 فمنهم من قرال برأنهرا "إجراءات خراصرررررررررررررررة تم اتخراذهرا لحرل المشرررررررررررررركلت التي تسررررررررررررررببهرا الأزمرات"،  جوانرب

(DEVLIN, 2006). 
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برأنهرا التحضرررررررررررررريرات والإجراءات الإداريرة التي يتم اعتمرادهرا    مفهوم إدارة الأزمرة  (2002)قحف  أبو    تنراولو 

 .السلبيةبشكل استباقي للتخفيف من اثار الأزمة 

برأنهرا اتبراع أسررررررررررررررلوب منظم لعردد من القرارات والإجراءات والقواعرد الخلقرة في   (2018)زيردان    وقرد عرفهرا

بغية التحكم في أحداثها والسرررررريطرة على تطوراتها وتسررررررييرها    ؛ا قبل نشرررررروب الأزمة وخلل حدوثهامرحلتي م

  تحسرررررين والاسرررررتفادة من نتائجها في ،  لاحتوائها قبل أن تتفاقم   احترازية  مع اتخاذ تدابير،  لصرررررالح المؤسرررررسرررررة

 كفاءة المؤسسة.

وهي مجموعة من الأزمات التي تحتاج رد فعلي من خلل التخطيط والتنظيم والتعاون بين جميع طاقم إدارة  

وتقليص المخاطر التي قد تؤثر على الكادر  ،  من أجل السرررررريطرة عليها والحد من نتائجها السررررررلبية،  الأزمات

 .(2020)الكلباني،    البشري والمادي

بأنها عملية إدارية تقوم فيها المؤسرررسرررة في تعاملها مع الأحداث التي تؤثر على  عرفها  (2023)  حسرررينأما 

 التأكيد على استمرار عملياتها بطريقة مجدية.ل سلبي بغية التقليل من أثرها و استقرارها ومواردها بشك

عن الأزمة   إجراءات تسعى إلى السيطرة على الآثار المترتبةإلى مفهوم الأزمة بانها    (2023)صبابه    وأشار

 .لمنع تكرارها مستقبل  ليات الضروريةوالآالإجراءات    لاتخاذ،  نشوبهاأسباب  و ،  واحتوائها

وهي عمليرة إداريرة تتطلرب من مرديري    إدارة الأزمراتن التعريفرات السررررررررررررررابقرة تركيزهرا على توضرررررررررررررريح مفهوم  

تناولت بعض التعريفات الإجراءات  وقد  المدارس الوعي التام بالمشكلة والاستجابة الفورية للأحداث الطارئة.  

وبعض التعريفات تطرقت إلى التحضررررير المسرررربق قبل  ،  Devlin (2006)الخاصررررة لحل المشرررركلة كدراسررررة  

مرحلتين أسررررررررراسررررررررريتين قبل وأثناء  وبعض التعريفات تطرقت إلى    (2002)  كدراسرررررررررة أبو قحف ةحدوث الأزم

لتمكنه من السرريطرة على   ؛مما يدل على تمتع قائد المدرسررة بالإبداع الإداري   (2018)الأزمة كدراسررة زيدان  

وبعض التعريفات ذكرت أهمية السرررررررياق المؤسرررررررسررررررري في التصررررررردي للأزمات للحد من ،  الأحداث المسرررررررتجدة 



21 

تطرقت إلى أهمية العمل التعاوني بين    (2020)  أما دراسررررررررة الكلباني  (2023)  حسررررررررينالخسررررررررائر كدراسررررررررة  

ركزت على الجانب الوقائي واتخاذ التدابير الاسررررتباقية    (2023)  بينما دراسررررة صرررربابة، العاملين أثناء الأزمة

 قبل حدوث الأزمة.  

اسرررتنادًا إلى خبرتها العملية كمديرة مدرسرررة ومن خلل ممارسرررتها لإدارة  ،  تُعرف الباحثة إدارة الأزمات إجرائيًا

،  برأنهرا سررررررررررررررلسررررررررررررررلرة من الإجراءات المنهجيرة التي يقوم بهرا فريق متكرامرل يضررررررررررررررم مرديري المردارس ،  الأزمرات

بهدف التعامل مع المواقف الطارئة بفعالية. ويتم تنفيذ  ،  والمؤسررررررسررررررات المجتمعية،  وأولياء الأمور،  والعاملين

مع التركيز على ضرررررررررررررمان اسرررررررررررررتمرارية العملية التعليمية  ،  هذه الإجراءات وفقًا للظروف والإمكانات المتاحة

،  على المسرتويين النفسري والجسردي ،  من الطلب والعاملين،  وحماية سرلمة وأمن جميع الأفراد في المؤسرسرة

بالإضرررررافة إلى الاسرررررتفادة من التجارب السرررررابقة في التخطيط للمسرررررتقبل وإجراء تقييم مسرررررتمر للأزمة لتطوير  

 استراتيجيات مواجهة فعّالة.

 أسباب حدوث الأزمة

وقد تحدث الازمة ، تختلف باختلف نوع الأزمة وطبيعتها ومكانها وزمانهاو ،  تنشررررررررررررررأ الأزمة لأسررررررررررررررباب عدة 

أو نتيجة للتسرع في الحكم على الأمور قبل التأكد  ،  سوء الفهم الذي يحدث نتيجة المعلومات المتبلورة بسبب  

سروء الإدراك حيث    كما قد تحدث بسربب،  منها لأسرباب تعود للخوف أو الرغبة أو القلق أو اسرتعجال للنتائج

دراك السرررررررررليم فأنه وفي حالة عدم الإ،  دراكهاإاحل الهامة لاسرررررررررتيعاب المعلومات و يعتبر الإدراك من أهم المر 

ويعتبر سوء التقدير أو التقييم إحدى هذه الأسباب  ، يؤدي إلى رؤية ضبابية ويمكن أن يفاقم من حجم الأزمة

كما تعتبر الإدارة العشرررررروائية أيضررررررا من ،  ا للأزمة خاصررررررة السررررررياسرررررريةحيث يعتبر من أكثر الأسررررررباب حدوث

،  بل مجموعة من الأهواء أو الأمزجة التي تتناقض مع الواقع العلمي،  المسرررررببات فهي بالحقيقة ليسرررررت إدارة 

و من المسرررررررررببات أيضرررررررررا  ، وعدم وجود رقابة أو متابعة،  وذلك لفقدانها التخطيط والاحترام للهياكل التنظيمية

 حيث يقوم بعض الأشررررررررررخاص باسررررررررررتخدام هذا الأسررررررررررلوب من أجل كسررررررررررب غير عادل،  الرغبة في الابتزاز
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من الإداريين. كما يعتبر اليأس أحد أسرررررررررررررباب حدوث الأزمة بسررررررررررررربب فقدان رغبة متخذ القرار على إحداث  

ومن الأسررباب الأخرى الإشرراعات حيث تعتبر من أكبر مسررببات حدوث الأزمات ،  التغيير واسررتسررلمه لليأس

 ،  وخلل حررردث معين ممرررا يؤدي إلى تفررراقم الأزمرررة،  بسرررررررررررررربرررب المعلومرررات الكررراذبرررة التي تعلن بوقرررت معين

كما تعد الأخطاء البشرية التي تتمثل الأخطاء في عدم حصول العاملين على شهادات تؤهلهم للعمل وكذلك  

وأخيرا يعد تعارض المصررررالح  ،  بالإضررررافة إلى إهمال المسررررؤولين وعدم متابعتهم للعمل،  تدريبهم بشرررركل كاف

  بطريقة تعارض الطرف الاخر و ،  المسرررررررررررببات حيث يعمل كل طرف في اتجاه صرررررررررررالحه الخاص  إحدى هذه 

   .(2015)اللمي و العيساوي،  

 الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمة

وتمتاز بالكلية  ،  الاسرررررررررررتراتيجية بأنها خطة عمل مقترحة تسرررررررررررعى لتحقيق هدف محدد  (2011)عرّف الفقيه  

 :والثبات النسبي. وتتكون من عدة استراتيجيات متكاملة تُستخدم في إدارة الأزمات

ــتراتيجية الفريق الكامل .1 قد يكون دائمًا أو  ،  ويقصررررد بها تكوين فريق عمل من كافة التخصررررصررررات،  اسـ

 وتكون مهمته إدارة الأزمة وتجهيز الخطط اللزمة للتعامل معها.،  مؤقتًا

ــتراتيجيـة التكوين الاحتيـاطي التع وي  .2 والتي تهردف إلى إعرداد وتجهيز الأفراد ضررررررررررررررمن احتيراطي  ،  اســـــــ

 استراتيجي لاستخدامهم لاحقًا أثناء الأزمات.

وتعني اتباع أسرررلوب ديمقراطي يعمل على خلق ثقافة الشرررراكة مع ،  اســتراتيجية المشــاركة الديمقراطية .3

 مما يعزز من فرص التفاهم والتعاون.، الجهات المتأثرة بالأزمة

والعمل على ،  والتي تُقصرررد بها اسرررتيعاب المشررركلة والضرررغوط الناتجة عنها،  اســتراتيجية احتواء الأزمة .4

 إدارتها ضمن نطاق السيطرة.

ــعيد الأزمة .5 ــتراتيجية تصــ بهدف إثارة رد  ،  وهي التي تؤدي إلى زيادة الضررررررغط على الطرف الآخر،  اســ

 فعل معين قد يخدم مصالح الطرف الذي يقوم بتصعيد الأزمة.
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ــمونها .6 ــتراتيجية تفريز الأزمة من مهــ والتي تهدف إلى تجريد الأزمة من محتواها الحقيقي بهدف  ،  اســ

 إضعافها وقتل جوهرها الفعلي.

وتعني مواجهة الأزمة بأسرراليب تتراوح بين اللين والشرردة لإحداث صررراع بين  ،  اســتراتيجية تدمير الأزمة .7

 مما يؤدي إلى تدميرها من الداخل.،  قوى الأزمة نفسها

وهي أسرررررررلوب يُعتمد عند التعامل مع أزمة معقدة من خلل تقسررررررريمها إلى  ،  اســـــتراتيجية تفتيت الأزمة .8

 أجزاء أو مكونات أصغر وأقل تعقيدًا لتسهيل إدارتها.

ــتراتيجيـة الوفرة الوهميـة .9 وهي تكتيرك يُسررررررررررررررتخردم لتوايم النراس بوجود وفرة كبيرة لمنتج معين في ،  اســـــــ

بهدف المحافظة على الاسررررررتقرار وتلشرررررري    ؛من أن الواقع يشررررررير إلى خلف ذلك  على الرغم ،  السرررررروق 

 حالة الخوف لدى الزبائن.

بهدف    ؛يل مسرررررررار الأزمة عن مسرررررررارها الأصرررررررليالتي تقوم على مبدأ تحو ،  اســـــتراتيجية ركوب الأزمة .10

 احتوائها والتقليل من ةثارها السلبية.

 إدارة الأزمة  مراحل

لذلك    ؛للكثير من الأحداث المفاجئة و التحديات التي تعيق عملها كما يجب  المؤسررررررسررررررات التعليميةتتعرض  

للمحافظة   المؤسرررررررسرررررررة أن تولي اهتماما خاصرررررررا فيها التي يجب على تعتبر إدارة الأزمات من الأمور الهامة

يجررب أن تكون  و وتمر عررادة بمراحررل مختلفررة  ،  منعهررا من تكبررد المزيررد من الخسرررررررررررررررائرعلى كفرراءة عملهررا و 

 .المؤسسة أو المنظمة على دراية بمرحلتها حتى تتعامل معها بالأسلوب الأنسب

لحرد من لأهميتهرا في ا  وذلك  من أولى المراحل  مرحلرة الاكتشرررررررررررررراف والإنذار المبكر  تعتبرمن هذا المنطلق  و 

قبل  المخاطر  أو الكوارث    إلى  للإشررارة   فعّال للإنذار المبكر أمرا حتميا جهاز  توفرعتبر  يو ،  الضرررر المحتمل

الأزمة في   في اسرررررررررتشرررررررررعار بوادر  مكانياتهإهذا النظام في   ضررررررررررورة  وتظهر،  في مراحلها الأوليةأو    حدوثها
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ولبلوغ  ،  بمعالجتها بشررررركل فوري   لها  يسرررررمحمما ،  بإمكانية حدوثها  لإدارة المؤسرررررسرررررة  والابلغ الفوري ،  بدايتها

لتسرررررررررررراعد في معرفة نوع  ،  يجب أن يركز النظام على أسرررررررررررراليب مرئية أو مكتوبة مختلفة،  النجاعة المطلوبة

الأزمة المستجدة وتقديم بيانات سليمة للإدارة. كذلك يجب أن يتمتع هذا النظام القدرة على تسجيل التحديات  

والرد السرريع من خلل توظيف تقنيات حديثة تسراعد في سررعة الرصرد والاسرتجابة الفاعلة.  ،  المتوقع حدوثها

رصررررة للمنظمة في سررررعى إلى اتاحة الفت  التيالاسررررتعداد والوقاية   مرحلة وهي  اعنهقل أهمية تلا   مرحلةليها  ت

ومعرفة  ،  تقييم مااية الأزمة وقوتها  المرحلة  هذه   وتتضمن،  واتباع سبل الوقاية المناسبة،  معرفة نقاط ضعفها

بالإضررررافة إلى تقييم درجة تأثيرها الزمني ان لم يتم اتخاذ    ،المرحلة التي تمر فيها ونطاق الخسررررائر المحتملة

احراطرة الأزمرة والتقليرل    اهم خطواتهر عتبر أ يو   ةالترالير   تعتبر المرحلرة مرحلرة احتواء الأزمرةالتردابير اللزمرة. أمرا  

مما  ،  وتسررررررتهل هذه المرحلة بإدراك أن كل تختلف عن الأخرى في خصررررررائصررررررها،  من تسررررررربها في المنظمة

وتفعيرل الاجراءات الملئمرة للتقليرل  ،  الايجرابيوالتمهيرد للمنراخ  ،  من قبرليسررررررررررررررتوجب الالتزام بالخطط المجهزة  

  ؛ وتنتقل إدارة الأزمة إلى مرحلة اسررررررررتعادة النشرررررررراط بغية تنفيذ خطط مجهزة سررررررررابقا   من الخسررررررررائر المحتملة.

من خلل تحليل  ،  الموظفينالسرررررررروقية أو سررررررررلوكيات    التنافسررررررررية  أو  لاسررررررررتعادة الخسررررررررائر المادية والتنظيمية

طبيعتها. أخيرا تُراجع  عودة المنظمة إلى  ل  المعطيات المتواجدة والاعتماد عليها في صياغة القرارات المناسبة

  لاسرترداد ما تم خسرارته   واسرتخلص العبر، المنظمة سرياسراتها وإجراءاتها السرابقة من أجل عدم تكرار الأزمة

 .(2023)حسين س.،    مرحلة التعلم  وهيالمرحلة الأخيرة  وذلك في   لاحقاالأداء    وتطوير

 (1شكل )

 (Conceptual Frameworkالمخطط التصوري )

 

 المرونة التنظيمية

 الإدارة المدرسية
 

 إدارة الأزمات
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ح المخطط التصرررروري المتكامل العلقة الديناميكية بين متغيرات الدراسررررة. حيث تُعدّ المرونة التنظيمية   يوضررررّ

الأزمرات كمتغير ترابع. تبيّن    أوقرات  الإدارة المردرسرررررررررررررريرةفي تعزيز    لره دور حيوي الرذي  ،  المتغير المسررررررررررررررتقرل

ا في تحسرين  ،  العلقات أن المرونة التنظيمية لا تُمكّن الإدارة من التكيّف مع الطوار  فحسرب بل تسرهم أيضرً

قدرة المدرسررررة على التخطيط المسرررربق والاسررررتجابة المرنة. ويؤدي نجاح الإدارة في التعامل مع الأزمات إلى  

  مما يشرررركّل دورة مسررررتدامة من التحسررررين ،  تغذية راجعة تعزز البنية التنظيمية والمرونة المسررررتقبلية للمؤسررررسررررة

   المؤسسي المستند إلى التجربة.

 الدراسات السابقة  3.1

وبعد اطلع الباحثة على العديد من ،  مراجعة الادبيات الحديثة المرتبطة بموضرررررررررررررروع الدراسررررررررررررررة الحاليةبعد  

الدراسررررررررات تبين أن معظم الدراسررررررررات تناولت المنهج النوعي نظرا لقلة الدراسررررررررات التي تحدثت عن المرونة  

الدراسرات السرابقة تتعلق بتجارب وظواهر يصرعب    مواضريعولأن  ،  التنظيمية والإدارة المدرسرية أوقات الأزمات

 لذلك كان المنهج النوعي الأفضل لفهمها.،  قياسها بالأرقام 

( دراسررات  2)،  بالمرونة التنظيمية( دراسررات تتعلق  1: )يينرئيسرر  ينور محتم تصررنيف الدراسررات السررابقة إلى  و 

مع إبراز  ،  . وقد تم تنظيم عرض هذه الدراسرررررررات ترتيبًا زمنيًا تنازليًاأوقات الأزمات  تتعلق بالإدارة المدرسرررررررية

 أوجه التشابه والاختلف بينها وبين الدراسة الحالية.

 بالمرونة التنظيميةسابقة تتعلق  دراسات  المحور الأول:  

في التخطيط لإدارة الأزمات   ليةأالمنشورة بعنوان " المرونة التنظيمية ك  (2022)هدفت دراسة جمعة و مفرج  

إلى التعرف على مسررررررراهمات المرونة التنظيمية بأقسرررررررام إدارة الأزمات والكوارث    والكوارث بجامعة أسررررررريوط"

،  والكشررررررررررررررف عن التحرديرات التي تقلص من أدائهرا ،  برالجرامعرة في تطوير فعراليرة التخطيط لمجرابهرة الأزمرات

مم وفق ،  الوصررفي التحليلي  المنهجواقتراح اجراءات لتحسررينها. اسررتخدمت الدراسررة   معتمدة على اسررتبيان صررُ

عضررررررروًا من فرق   76واسرررررررتهدفت  ،  مجالات تعكس أبعاد المرونة التنظيمية ومراحل التخطيط وإدارة الأزمات
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إدارة الأزمات بالكليات وأظهرت النتائج أن جامعة أسررررريوط تمنح اهتماما جليا بإعداد الخطط والسررررريناريوهات  

،  مع الاهتمام بإجراءات الوقاية والاسرررتعداد كأهم خطوة،  وإنشررراء لجان مختصرررة لمعالجتها، لمجابهة الأزمات

،  تليها مواجهة الأزمة ثم مرحلة استعادة الاستقرار. وترتبط هذه الدراسة بشكل رئيس بمنهجية الدراسة الحالية 

برل ةليرة داعمرة قرادرة على تعزيز ،  إذ تجزم على أن المرونرة التنظيميرة ليسررررررررررررررت فقط أداة اسررررررررررررررتجرابرة طرارئرة

التخطيط الفعّال أثناء الأزمات. كما تسرررررررررراعد هذه الدراسررررررررررة في إثراء الإطار النظري للدراسررررررررررة الحالية عبر  

لتخطيط المؤسررررسرررري والمرونة التنظيمية. كما يكمن التشررررابه في تسررررليط الضرررروء  إظهار العلقة المهنية بين ا

وهو ما يعزز تعميم  ،  على مؤسررسررات تعليمية مثل الجامعات والمدارس التي تواجه مجتمعاتها مخاطر عالية

 نتائج الدراسة الحالية في سياق مؤسسات فلسطينية متشابهة.  

أثر مرونة العمل ورضرررررررررا الموظف على أداء  التي صررررررررردرت بعنوان "    (2024)واسرررررررررتهدفت دراسرررررررررة راهايو  

" إلى ايجرراد العلقررة بين مرونررة العمررل والرضرررررررررررررررا الوظيفي وأثرهمررا على أداء العرراملين في إحرردى  العرراملين  

وزعت استبيان مغلق على عينة  ،  الشركات الصناعية بمدينة في إندونيسيا. استخدمت الباحثة المنهج الكمي

،  موظفًا. أظهرت نتائج الدراسرررة أن مرونة العمل لها أثر فعال ومعنوي على الرضرررا الوظيفي   75مكونة من 

في حين لم يُظهر الرضرررررررا الوظيفي تأثيرًا  ،  كما أن كفاءة العاملين تؤثر بشررررررركل فعال على مسرررررررتوى الرضرررررررا

معنويًا على الأداء. ترتبط هذه الدراسرررررة بالدراسرررررة الحالية من خلل التركيز على ضررررررورة المرونة في مكان  

مما ينعكس بشررركل ايجابي على امكانية المؤسرررسرررة في التأقلم  ،  مل كعامل أسررراسررري لتعزيز رضرررا العاملينالع

والتكيف مع التحديات والمتغيرات. كما تدعم الدراسرررررة فرضرررررية أن المرونة التنظيمية تسررررراعد القادة التربويين  

مما يجعلها ذات صررررررلة قوية ،  من التصرررررردي للمعوقات وتحسررررررين الأداء المهني في ظل الظروف المسررررررتجدة 

 بإطار الدراسة النوعية الحالية التي تعتمد على فهم تجارب مديري المدارس في مجابهة الأزمات.

التي تحمل عنوان " أثر المرونة التنظيمية على أداء الجامعات السررعودية    (2024)الجدعاني    وهدفت دراسررة

خلل جائحة كورونا )دراسررررررررة ميدانية على جامعة الملك عبدالعزيز بمحافظة جدة(" إلى اسررررررررتكشرررررررراف تأثير  
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من وجهرة نظر القيرادات بجرامعرة ،  المرونرة التنظيميرة على أداء الجرامعرات السررررررررررررررعوديرة أثنراء جرائحرة كورونرا

الملك عبد العزيز في محافظة جدة. كما سررررررررررعت إلى تقييم مسررررررررررتوى توفر أبعاد المرونة التنظيمية )المرونة  

ودراسرة أدائها خلل  ،  مرونة الموارد البشررية( في الجامعة،  المرونة الاسرتراتيجية،  المرونة التشرغيلية،  الهيكلية

حاولت الدراسرررررة تحديد الفروقات بين متوسرررررطات ةراء أفراد العينة حول تأثير  ،  بالإضرررررافة إلى ذلك،  الجائحة

المسررررررررررررررمى  ،  المسررررررررررررررتوى التعليمي،  الفئرة العمريرة،  المرونرة التنظيميرة على الأداء وفقراً لمتغيرات مثرل: الجنس

وتم اسرررررررتخدام الاسرررررررتبانة كأداة لجمع  ،  والخبرة. اعتمدت الدراسرررررررة على المنهج الوصرررررررفي التحليلي،  الوظيفي

،  شررخصرراً   588والبالي عددهم  ، البيانات. شررمل مجتمع الدراسررة جميع القيادات الأكاديمية والإدارية بالجامعة

أبرزها  ،  فرداً. توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج الرئيسية  212واختيرت عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

كما أن  ،  %87.2جاء مرتفعاً جداً بنسرررربة    أن مسررررتوى توفر المرونة التنظيمية لدى جامعة الملك عبد العزيز

%. وأظهرت النترائج وجود أثر إيجرابي لثلثرة أبعراد من 87أداء الجرامعرة خلل الأزمرة كران عراليراً بنسرررررررررررررربرة  

على أداء  ،  ومرونرة الموارد البشررررررررررررررريرة،  المرونرة الاسررررررررررررررتراتيجيرة،  وهي: المرونرة الهيكليرة،  المرونرة التنظيميرة

لم تُظهر النتائج وجود  ،  حيث كان لبُعد مرونة الموارد البشررررررية التأثير الأكبر. بالإضرررررافة إلى ذلك،  الجامعة

فروق ذات دلالة إحصررررائية في العلقة بين المرونة التنظيمية وأداء الجامعة تُعزى للخصررررائص الديموغرافية  

الدراسرة الحالية  مثل الجنس والعمر والمسرتوى التعليمي والمسرمى الوظيفي والخبرة. ترتبط نتائج هذه الدراسرة ب

حيث من الممكن أن تكون مرجعا مهما للدراسرررة الحالية خاصرررة لا سررريما فيما يتعلق بتحسرررن مهارات القيادة  

 وتعزيز ثقافة المرونة في المؤسسات التربوية.

التي حملت عنوان " أثر المرونة التنظيمية على تحقيق التميز    (2024)وسرررررررررعت دراسرررررررررة عيسرررررررررى وةخرون  

الإداري )دراسرررررررة تطبيقية على شرررررررركات الاتصرررررررالات المصررررررررية(" إلى فحص تأثير المرونة التنظيمية على 

التميز الإداري من خلل تطبيقها على شررررررررركات الاتصررررررررالات في جمهورية مصررررررررر العربية؛ لتحقيق أهداف  

باسرررتخدام أسرررلوب العينة  ،  فردًا  384وتم توزيعه على  ،  تم تصرررميم اسرررتبيان شرررمل متغيرات الدراسرررة،  الدراسرررة

اسرتمارة. اعتمد الباحث على  316حيث كانت الاسرتمارات الصرالحة للتحليل الإحصرائي  ،  العشروائية البسريطة
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(  SPSS 25مجموعة من الأسرررراليب الإحصررررائية باسررررتخدام برنامجي الحزم الإحصررررائية للعلوم الاجتماعية )

(. وترتبط نتائج هذه الدراسرررررررررررررة مع الدراسرررررررررررررة الحالية حيث أن المرونة التنظيمية تُعد  Amos 25وبرنامج )

وذلك ضمن السياق المدرسي؛ حيث تتطلب المدارس  ، أساس جوهري لتطور الأداء المؤسسي أثناء الأزمات

 التي تواجه الأزمات قادة مؤهلين على إعادة توزيع الموارد والتكيف السريع مع المستجدات.

المعنونة ب " متطلبات تحقيق المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية    (2023)  خليف  هدفت دراسة

إلى التعرف على متطلبرات تحقيق المرونرة التنظيميرة لردى مرديري المردارس الثرانويرة في دولرة    بردولرة الكويرت"

حيث كانت أداة جمع البيانات  ،  الكويت. اسرتخدمت الباحثة المنهج الوصرفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسرة

تم اختيار عينة من مديري المدارس الثانوية في محافظة الأحمدي. وقد توصرررررلت  ،  الرئيسرررررية هي الاسرررررتبانة

الرردراسرررررررررررررررة إلى وجود عرردد من المعوقررات التي تعيق تطبيق المرونررة التنظيميررة في المرردارس الثررانويررة برردولررة  

تم وضررررع تصررررور مقترح لتحقيق المرونة التنظيمية في هذه المدارس.  ،  الكويت. وللتغلب على هذه التحديات

تتشرررررررررررابه هذه الدراسرررررررررررة مع الدراسرررررررررررة الحالية في التركيز على أهمية المرونة التنظيمية في تحسرررررررررررين الأداء  

 خاصة في ظل الأزمات والتحديات.،  المؤسسي

التي جاءت بعنوان " تحديات تعزيز المرونة التنظيمية بمدارس    (2023)  الطويل واخرون   وأشررررررررارت دراسررررررررة

التعليم الثرانوي العرام بمحرافظرة دميراط وسرررررررررررررربرل التغلرب عليهرا " إلى مجموعرة من التحرديرات المتعلقرة برالمرونرة 

بينت الدراسرررة    .مديرا  20باسررتخدام المنهج الوصررفي واعتماد المقابلة كأداة بحثية تم تطبيقها على  ،  التنظيمية

مجموعة من النتائج أبرزها أن مدارس التعليم الثانوي العام بمحافظة دمياط تواجه عدة معيقات تعرقل تعزيز 

،  من أهمها التطبيق الحرفي للتعليمات واللوائح تمسررررررررك القادة بطريقة مركزية اتخاذ القرار ،  المرونة التنظيمية

والإصرررار  ،  ت المألوفة وعدم قبول الأفكار الحديثةبالإضررافة إلى التشرربث بالعادا، ،  والبيروقراطية في الإدارة 

المسررتمر على التقيد بالأنظمة والإجراءات الموضررحة. ترتبط هذه الدراسررة مع الدراسررة الحالية في الموضرروع  

 ذاته وهو أهمية المرونة التنظيمية على الأداء المؤسسي خاصة خلل الطوار  والأزمات.
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  التي نشرررررت بعنوان " دور المرونة التنظيمية في الاسررررتجابة لتحديات   (2022)  عبد المعطي  وسررررعت دراسررررة

COVID19 "في مؤسرسرات التعليم العالي: دراسرة تطبيقية على عينة من المعاهد التجارية العليا المصررية )  

،  مرونة السياسات ،  إلى تسليط الضوء على تأثير المرونة التنظيمية بأبعادها المختلفة )المرونة التقنية والفنية

اسرتُخدم المنهج  ،  مرونة المديرين( في الاسرتجابة لجائحة كورونا؛ لتحقيق هذا الهدف،  مرونة الموارد البشررية

الوصررررررفي التحليلي مع الاعتماد على الاسررررررتبيان كأداة لجمع البيانات الأولية. اختار الباحث أسررررررلوب العينة  

اسررررتمارة    160وتم اسررررترجاع  ،  اسررررتبانة  200حيث وُزعت  ،  لجمع البيانات من المعاهد التي شررررملتها الدراسررررة

الدراسررررة على عينة غير عشرررروائية ميسرررررة من اعضرررراء هيئة التدريس  اعتمدت    %.83بنسرررربة اسررررتجابة بلغت  

كشررررررررررفت النتائج عن وجود تأثير إحصررررررررررائي دال لجميع أبعاد المرونة  ،  والموارد البشرررررررررررية من المعاهد العليا

التنظيمية في تعزيز الاسرررررررررتجابة لجائحة كورونا. كما أظهرت الدراسرررررررررة اختلفا بين المعاهد المشرررررررررمولة في 

وجودة  ،  مرونة الإدارة العليا،  كفاءة السرياسرات،  بناءً على عوامل مثل التطور التكنولوجي،  مسرتوى الاسرتجابة

لا سررريما أعضررراء  ،  العنصرررر البشرررري. أوصرررت الدراسرررة بضررررورة تعزيز الوعي لدى القيادات وجميع العاملين

بررأهميررة المرونررة التنظيميررة. ذلررك لمررا تتمتع برره من دور فعررال في ،  هيئررة الترردريس بررالمعرراهررد التجرراريررة العليررا

مثل جائحة كورونا. تتوافق هذه الدراسررررررررة مع الدراسررررررررة  ،  تحسررررررررين قدراتهم لمواجهة التحديات البيئية المختلفة

 الحالية في تركيزهما على أهمية المرونة التنظيمية على الأداء المؤسسي خاصة خلل الطوار  والأزمات.

 :وتختلف في أمور أخرى ،  تتشابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في عدة مجالات

 أوجه التشابه

حيث تهدف جميعها إلى  ،  تحاكي الدراسرررررة الحالية العديد من الدراسرررررات السرررررابقة في عدة مجالات أسررررراسرررررية

،  سرررواء في منظمات صرررناعية أو مؤسرررسرررات تعليمية ،  دراسرررة تأثير المرونة التنظيمية على الأداء المؤسرررسررري

 .(2022؛ عبد المعطي،  2022؛ جمعة ص.،  2024)الجدعاني،    خاصة خلل الأزمات والتحديات
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كذلك اتبعت معظم هذه الدراسرررررررات المنهج الوصرررررررفي التحليلي القائم على الاسرررررررتبيانات كأداة رئيسرررررررية لجمع  

كما هو و   (،2022،  عبد المعطي؛  2022،  جمعة و مفرج؛  2024) الجدعاني،  كما في دراسرررررررات  ،  البيانات

مع اختلف ثانوي ،  الحال في الدراسرة الحالية التي تعتمد على دراسرة نوعية وتحليل تجارب مديري المدارس

 في أداة البحث.

فيسررلط الضرروء في جميع الدراسررات على المرونة التنظيمية وعلقتها بالأداء المؤسررسرري  ،  أما موضرروع البحث

مع ،  سرررررررررررررواء أكانت أزمات تنظيمية أو صرررررررررررررحية كجائحة كورونا وإدارية أخرى ،  في ظل الطوار  والأزمات

مما يتسرم بتوافق واضرح  ،  التركيز بشركل خاص على المؤسرسرات التعليمية والجامعات ومدارس التعليم الثانوي 

 في الإطار المفاايمي.

 فتتشرررررررررررررارك الدراسرررررررررررررات في اختيار عينات من القادة الإداريين أو الأكاديميين داخل الشرررررررررررررركات ،  أما العينة

،  مع انتقاء عينة موجهة من القيادات وصرررناع القرار أو العاملين في مجال الإدارة،  أو المؤسرررسرررات التعليمية

بما يتشررابه مع تسررليط ضرروء الدراسررة الحالية على مديري المدارس وصررناع القرار كعينة لدراسررة تجاربهم في 

 إدارة الأزمات.

كما تشرررررير جميع نتائج الدراسرررررات إلى وجود أثر إيجابي وذو دلالة إحصرررررائية للمرونة التنظيمية على تعزيز 

أو التكيف مع المتغيرات السررررررريعة  ،  سررررررواء كان ذلك في مجال التخطيط لإدارة الأزمات،  الأداء المؤسررررررسرررررري

التي أكدتا    (2024،  الجدعاني  ؛2024  ،عيسرى وةخرون )أو تحسرين الأداء الإداري. كدراسرة  ،  أثناء الأزمات

وهو ما يتوافق  ،  على أهمية أبعاد المرونة التنظيمية في دعم التميز الإداري وتحسررررررررين الأداء خلل الأزمات

 مع نتائج الدراسة الحالية.
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 أوقات الأزمات  المحور الثاني: دراسات سابقة تتعلق بالإدارة المدرسية

التي جاءت بعنوان "أثر ممارسات إدارة الأزمات في تعزيز الأداء المؤسسي    (2025)  دراسة سلامةهدفت 

ــطينيـة في  ـل أحـداث   إلى معرفرة واقع الهيئرات المحليرة في مردن .  أكتوبر"  7في الهيئـات المحليـة الفلســـــــ

من خلل فحص تأثير تطبيق ممارسرات إدارة الأزمات ،  شرمال الضرفة الغربية بعد أحداث السرابع من أكتوبر

وجمعت البيانات عبر اسررتبانة وُزعت  ،  في تعزيز كفاءة الأداء المؤسررسرري. اسررتخدمت الدراسررة المنهج الكمي

رة. كشررفت النتائج عن وجود أثر  ،  موظفًا في المناصررب الإشرررافيه 215على   باسررتخدام أسررلوب العينة الميسررّ

ثناء بُعد الاتصررررال  باسررررت،  %81فعال واضررررح لممارسررررات إدارة الأزمات على الأداء المؤسررررسرررري بنسرررربة بلغت  

الذي لم يظهر تأثيرًا دالًا إحصرررررررررررائيًا. وتظهر أهمية هذه الدراسرررررررررررة في تقديمها فهمًا عميقا للعلقة بين إدارة  

وتوجيه الهيئات المحلية نحو تبني  ،  مما يسررراعد في دعم الأدبيات ذات العلقة،  الأزمات والأداء المؤسرررسررري

 اليات أكثر فاعلية في مواجهة الأزمات وتطوير الأداء المؤسسي.

التي نشــــرت بعنوان " أطر   Maksimović, Vlašković, & Aleksandar (2023)هدفت دراســــة  

إلى تطوير نماذج قيادية تتسررررررررم بالمرونة تسررررررررتجيب بكفاءة   القيادة في  ل الأحداث الناجمة عن الأزمات "

انطلقًا من مراجعة منهجية للبحوث السرررابقة ذات العلقة بمفاايم  ،  في صرررربيا  للظروف المسرررتجدة والطارئة

القيادة التكيفية والمرونة التنظيمية في حالات الطوار  والأزمات. اعتمدت الدراسرة على منهج تحليلي نوعي 

وأسررفرت نتائج الدراسررة عن أن القيادة التكيفية تعتبر ركيزة  ،  مبني على الاسررتقراء النظري والأطر المفاايمية

وتعزيز مناخ مؤسررسرري يُنمّي روح التعلم والمبادرة  ،  من خلل إعادة توزيع الموارد،  أسرراسررية في إدارة الأزمات

. وترتبط هذه الدراسررررررررررة مع الدراسرررررررررررة  التعزيز التنظيمي الداخلي و  وتعزيز قنوات التواصررررررررررل المفتوح،  الذاتية

وأهمية تزويد  ،  الحالية في تأكيدها على أهمية المرونة التنظيمية ك لية تسررررررررهل اسررررررررتجابة ناجحة في الأزمات

لا سرريما في البيئات المدرسررية التي  ،  القيادات التعليمية بالوسررائل اللزمة للتكيف وتعزيز التطوير المؤسررسرري

 تواجه أعباء متصاعدة ومخاطر مفاجئة.
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ــيد   ــة الســــ ــارت دراســــ ــور مقترح لتفعيل دور التثقير الإداري في    (2023)وأشــــ التي جاءت بعنوان" تصــــ

ــية" ــة الثانوية العامة في مواجهة الأزمات والكوارث المدرسـ إلى التعرف على دور التثقيف الإداري    المدرسـ

،  في محافظة أسرررريوط في مصررررر  في التصرررردي للأزمات والكوارث المدرسررررية في مدارس التعليم الثانوي العام 

 ، تم اسرررررررررررتخدام المنهج الوصرررررررررررفي ،  ولتحقيق ذلك؛  إضرررررررررررافة إلى تصرررررررررررميم تصرررررررررررور عملي لتفعيل هذا الدور

وأثره على ،  تطبيقهوأسرررراليب  ،  وتم اسررررتخدام اسررررتبانة مكونة من عدة مجالات تتعلق بمفاايم التثقيف الإداري 

وقد توصررررررررررررل البحث إلى أن هناك ضررررررررررررعفا في تفعيل التثقيف الإداري في المدارس الثانوية    .إدارة الأزمات

 ا الدراسرررررررررررررتين تركزان على أهمية تعزيزتالعامة. تتشرررررررررررررابه هذه الدراسرررررررررررررة مع الدراسرررررررررررررة الحالية حيث أن كل

ممررا يفعررل من أهميررة المرونررة التنظيميررة في تعزيز قرردرة  ،  دور القيررادات المرردرسرررررررررررررريررة في مواجهررة التحررديررات

على أهمية تطوير مهارات القيادة والإدارة    انكما أن كلتا الدراستين تركز ، المدارس على التعامل مع الأزمات

 لمواجهة الأزمات.

التي جاءت بعنوان " دور الادارة المدرســية في حل المشــكلات الناجمة عن    (2023)  أحمد  وســعت دراســة

ــي في مدينة اللا قية(" ــاســـ ــة ميدانية على عينة من مدراء مرحلة التعليم الأســـ إلى    الأزمة الراهنة )دراســـ

اعتمدت الدراسرررة  حيث  ،  اسرررتكشررراف دور الإدارة المدرسرررية في معالجة المشررركلت الناتجة عن الأزمة الحالية

على المنهج الوصرفي التحليلي من خلل إجراء مجموعة من المقابلت مع مديري مدارس التعليم الأسراسري.  

توصرررلت الدراسرررة إلى أن أبرز  و مدراء من محافظة اللذقية )الريف والمدينة(.   10تكونت عينة الدراسرررة من 

نف والعدائية. كما تُعتبر  وحالات الع،  المشرررررررررركلت التي تواجه مديري المدارس تشررررررررررمل زيادة أعداد الطلب

مشررررررررركلة عودة الطلب إلى المدرسرررررررررة بعد فترة انقطاع من أبرز التحديات التي تؤثر على سرررررررررير العمل في 

مما يعكس أهمية ،  المدرسرررة. كما أكدت الدراسرررة على أهمية اتخاذ القرارات بشررركل تشررراوري وعدم الانفراد بها

العمل الجماعي ودوره في تحقيق النجاح في العملية التعليمية وأشرررررررررارت الدراسرررررررررة إلى أن الاجتماعات التي  

حيث يأتي التواصرررررررل مع أولياء  ،  تعقدها إدارة المدرسرررررررة تلعب دورًا حيويًا في نجاح العمل الإداري والتعليمي

،  يليه تفعيل دور المرشرررررررررردين وتعزيز المحبة والتواصررررررررررل المسررررررررررتمر بين الطلب ،  الأمور في مقدمة الحلول
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ترتبط دراسررررررة أحمد مع دراسررررررتي الحالية ارتباطًا قويا من حيث التركيز على دور    وتشررررررجيعهم على التعاون.

، إذ تركز على التحرديرات التي تواجره المردارس خلل الأزمرات،  الإدارة المردرسرررررررررررررريرة في التعرامرل مع الأزمرات

والعمل الجماعي  ،  مثل التواصررل مع أولياء الأمور،  واسررتراتيجيات الاسررتجابة التي يعتمد عليها قادة المدارس

وهي محاور تنسررجم بشرركل مباشررر مع دراسررتي النوعية التي تسررعى  ،  وتفعيل دور المرشرردين،  في اتخاذ القرار

 لاستكشاف تأثير المرونة التنظيمية على الإدارة المدرسية في إدارة الأزمات لدى المدارس الحكومية.

التي جاءت بعنوان " خصـــــــائص الإدارة المدرســـــــية الناجحة لدى مديري    (2023)محمد   وهدفت دراســـــــة

إلى اسرتكشراف ميزات الإدارة الفعالة لدى مديري المدارس الابتدائية    المدارس الابتدائية في محافظة كركوك"

مديرًا    40في محافظة كركوك. اعتمدت الدراسررررة على المنهج الوصررررفي التحليلي وقد شررررمل مجتمع الدراسررررة  

فقرة.    24من. تم اسررتخدام اسررتبانة تتضرر وقد تم اختيارهم عشرروائيا  2022-2021ومديرة خلل العام الدراسرري  

،  والمرونة في اتخاذ القرار والتخطيط ،  أظهرت نتائج الدراسة أن الإدارة الفعالة تعتمد على التدريب المتواصل

كرذلرك تعزيز التعراون والتواصررررررررررررررل بين مرديري المردارس والمعلمين وأهرالي الطلبرة. ترتبط  ،  والتمكين التنظيمي

هذه الدراسررة مع الدراسررة الحالية في زيادة الفهم بأفضررل الطرق التي يتبعها القادة الإداريون في المدارس في 

ا تطبيقيرًا    التصرررررررررررررردي للتحرديات. كمرا أنهرا اعتمردت على المنهج النوعي والمقرابلت ممرا يسررررررررررررررمح للبراحثرة فهمرً

ا في مواجهة الظروف الطارئة ،  واضررحًا لمضررامين هذه الكفايات بكافة التفاصرريل التي    والاسررتثنائيةخصرروصررً

 تواجه المدارس الحكومية في مديرية طوباس.

التي جاءت بعنوان " معوقات الإدارة المدرسـية التي تواجه مديري مدارس    (2023)العويني    وهدفت دراسـة

إلى التعرف على التحررديررات التي تواجرره مررديري المرردارس في الإدارة    الإدارة العـامـة للتعليم بمنطقـة جـازان"

وكانت أداة البحث عبارة عن ،  العامة للتعليم بمنطقة جازان. اسرررررررررررررتخدم الباحث المنهج الوصرررررررررررررفي التحليلي

هم بطريقة  باختيار   وقد تم   مديرًا من الإدارة العامة للتعليم في المنطقة 220اسررررررررررررتبانة. شررررررررررررملت عينة البحث  

أظهرت نتائج البحث أن المعوقات الشرخصرية كالإرهاق   .العينة العشروائية المتيسررة لعدد من مديري المدارس
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ثم جاءت المعوقات الإدارية في ،  4.41الوظيفي والضررررغط النفسرررري احتلّت المرتبة الأولى بمتوسررررط حسررررابي  

. كمرا بينرت وجود فروق ذات دلالرة إحصررررررررررررررائيرة  3.26وأخيرًا الفنيرة  ،  4.02ثم المراديرة  ،  4.25المرتبرة التراليرة  

تعزز دراسررة العويني   كما  بينما لم تُسررجل فروق حسررب متغير سررنوات الخبرة.،  حسررب متغير المؤهل العلمي

الأسررررررراس النظري للدراسرررررررة الحالية من خلل التركيز على أن المعوقات التي تتعرض لها الإدارة المدرسرررررررية  

ا. وهذا يدعم فرضرية الباحثة بأن المرونة التنظيمية  ،  ليسرت فقط ايكلية بل تشرمل أبعادًا شرخصرية وفنية أيضرً

 لهذه التحديات بصورة شاملة.  الحل الأفضل الذي يتصدىلدى قادة المدارس في طوباس يمكن أن تكون  

ــون   ــة روبرتســ ــعت دراســ القيادة التربوية أثناء الأزمات  التي جاءت بعنوان "   Robertson  (2022)وســ

إلى اسررررتكشرررراف مسررررتوى اسررررتعداد قادة المدارس    "المعاصـــرة: دراســـة  اهراتية لجائحة في العصـــر الحدي   

وفحص مردى  ،  من خلل خبراتهم المبراشرررررررررررررررة في ثلث مردارس بولايرة ألابرامرا  19  -لمواجهرة جرائحرة كوفيرد  

اسررررررتخدمت الدراسررررررة  ، والممارسررررررات الفعلية التي اعتمدوها أثناء الأزمة والتحديات التي واجهوها،  اسررررررتعدادهم 

،  من مديري المدارس مع مسرررراعديهم  6المنهج الوصررررفي الظاهراتي والأداة المسررررتخدمة عبارة عن مقابلة مع 

وفي ،  لأنها تشرررررررترك في بعض السرررررررمات المشرررررررتركة والاختلفات  من أربع مناطق مختلفة  العينة  تم اختيارو 

أظهرت نتائج الدراسرررررة نقص التأهب والانهيارات  الوقت نفسررررره تمثل بيئات وسرررررياقات متنوعة بحكم مواقعها.  

الواضرررررررررحة والمحتملة في التعليم العام وكيف ينبغي على القادة التربويين الاسرررررررررتعداد للأزمات المسرررررررررتقبلية.  

إذ تنسررررررجم معها في التركيز النوعي على تجربة مديري  ،  وترتبط هذه الدراسررررررة بالدراسررررررة الحالية علقة قوية

مع التركيز على صرررفات القيادة التكيفية التواصرررل الفعّال والدعم  ،  المؤسرررسرررات التعليمية أثناء أزمات مفاجئة

الداخلي التي تعرف بأنها أسرررررراسررررررات للمرونة التنظيمية. كما أنها تثري الإطار النظري والمفاايمي للدراسررررررة  

،  قيادية هي أبرز العناصرررر التي تعزز الإدارة المدرسرررية الفعالة أثناء الأزماتبتوضررريحها أن تلك السرررمات ال

مما يؤكد  ،  وهو ما تناولته الدراسرررررررة الحالية عبر فحص دقيق لتجارب مديري المدارس الحكومية في طوباس

 من فهم العلقة بين المرونة التنظيمية والأداء المدرسي في الأوقات الطارئة.
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التي جاءت بعنوان " المعوقات التي تواجه الإدارة المدرسيّة    (2022)  وهدفت دراسة ال وسعيديـــــة واخرون 

إلى التعرف    في تط يق ريادة الأعمال بمدارس التعليم ما بعد الأسـاسـي في سـلطنة عمان وسـ ل معالجتها"

التي تواجه الإدارة المدرسرية في تنفيذ برامج ريادة الأعمال في مدارس ما بعد التعليم الأسراسري    على العراقيل

مجالات 6فقرة و  33اسررررتخدمت الدراسررررة اسررررتبانة الكترونية لتحقيق أهدافها احتوت على  ، عمان  سررررلطنة في

  431مديرا و   124تضرمنت العينة  .مختلفة تضرمنت المعيقات المالية والمادية والتشرريعية والتنظيمية والتقنية

ات بشرررررررية ومالية وثقافية وتقنية  . بينت النتائج وجود تحديوتم اختيارهم بالطريقة العشرررررروائية البسرررررريطة معلما

وتشرررررررريعية تعرقل عمل الإدارة المدرسرررررررية لبرامج ريادة الأعمال في تلك المدارس. ركزت هذه الدراسرررررررة على 

المعوقات التي تواجه الإدارة المدرسية في تطبيق ريادة الأعمال. ويمكن الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في 

 تواجه الإدارة المدرسية في مواقف مختلفة.تعميق إدراكي للتحديات التي قد  

ــية ــي و الحبســ ــة الرقيشــ ــعت دراســ ــور مقترح لتطوير أداء مديري    (2022)  وســ التي جاءت بعنوان " تصــ

عمان" إلى وضرررررررع مقترحات    مدارس التعليم الأســـــاســـــي في إدارة الأزمات بمحافظة الداخلية في ســـــلطنة  

،  تسراعد مديري المدارس على تطوير أداءهم في إدارة الأزمات. اسرتخدمت الدراسرة المنهج الوصرفي التحليلي 

تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة باستخدام استبانة مكونة من ،  مدير ومديرة  86وطبقت الدراسة على  

توصرررررلت نتائج الدراسرررررة إلى أن مسرررررتوى أداء مديري المدارس في إدارة الأزمات كان مرتفعا ،  سرررررتة مجالات

جال فيما كان الأداء أقل في م،  وبينت أن أعلى مسرررررتويات الأداء أظهرت في مجال الاتصرررررال،  بدرجة كبيرة 

أمررا اتخرراذ القرار والتقييم فكررانررا في ،  بينمررا حررازت مجررالات التوجيرره والتنظيم على تقييمررات مرتفعررة،  التخطيط

لكن لم  ،  ولاحظت بعض التباينات في مجالي اتخاذ القرار والتقييم حسررب المؤهل العلمي  .المسررتوى المتوسررط

تُلحَظ فروقرات ذات دلالرة إحصررررررررررررررائيرة في الأداء عبر المتغيرات الرديموغرافيرة مثرل الجنس والخبرة الإداريرة.  

خاصررررة من حيث التركيز على تحسررررين  ،  وتظهر أهمية هذه الدراسررررة بتوضرررريحها للإطار المفاايمي والعملي

أداء مرديري المردارس وتعزيز كفراءتهم في مواجهرة الطوار  والتحرديرات الطرارئرة من خلل اسررررررررررررررتخردام أنمراط  

 عمل مرنة واستراتيجيات فعّالة.
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جاءت بعنوان " القيادة في إدارة الطوارئ التعاونية     Alshayhan & Yusuf  (2021وأشــارت دراســة )

الكفرايرات والقردرات التي تلزم قرادة إدارة الأزمرات وتمكنهم من التعرامرل مع الكوارث والأزمرات   إلىوالمرونـة "  

 وقرد هردفرت الردراسررررررررررررررة إلى اسررررررررررررررتكشرررررررررررررراف متطلبرات وسررررررررررررررمرات القيرادة،  19-بمرونرة اليوم وبعرد أزمرة كوفيرد

 اسررررررررررررررتخردمرت ،  19‑خراصررررررررررررررة في سرررررررررررررريراق مرا بعرد جرائحرة كوفيرد،  التعراونيرة المؤثرة لإدارة الكوارث والأزمرات

  لفهم  البيانات  لجمع  كأداة   المقابلت  على  واعتمدت،  الإيجابية  بعد ما حالة  دراسررة  -الوصررفي  المنهج  الدراسررة

قادة إدارة   عينة من. طبقت الدراسررررررررررررررة على  والمرونة الأزمات  إدارة   خبراء عنها  أعلن  التي  والقدرات  الكفايات

واسررررررررتخدم الباحثون العينة بالإحالة  ،  الطوار  وخبراء المرونة في الولايات الواقعة بمنطقة وسررررررررط الأطلسرررررررري

(Referral Sampling).    أظهرت نتائج الدراسرررة أن القيادات المؤثرة في إدارة الأزمات يسرررتمدّون فاعليتهم

،  والاتصرال النشرط ،  والقدرة على التنسريق والتكيف،  والتفكير الاسرتراتيجي،  من ترسري  التعاون بين المؤسرسرات

وبناء تصرررررروّر موحّد يعزز من التوازن بين الاسررررررتقرار والمرونة التنظيمية في الاسررررررتجابة للتهديدات المتعددة  

ية هذه الدراسرررررررررة بالدراسرررررررررة الحالية حيث أنها ثري الإطار أهم  وتظهر.  19‑مثل الأعاصرررررررررير وجائحة كوفيد

النظري من خلل التركيز على مهارات القيادة التعاونية والكفاءات التنظيمية اللزمة لضرمان اسرتجابة فعّالة 

 خلل فترة الطوار .  

والتي جاءت بعنوان "درجة ممارســــة إدارة الأزمات المدرســــيّة لدى مديري    (2020)وهدفت دراســــة نيرو   

إلى معرفرة مردى ممرارسرررررررررررررررة مردراء المردارس الحكوميرة في الخليرل    المـدارس الحكوميـّة في محـافظـة الخليـل"

طبقت الدراسرة بطريقة عشروائية  ،  اعتمدت المنهج الوصرفي التحليلي،  لإدارة الأزمات من وجهة نظر معلميهم 

توصررررررلت نتائج  ،  فقرة   40معلم ومعلمة من مديرية وسررررررط الخليل مسررررررتخدمة اسررررررتبانة مكونة من  203على  

وكان لديهم  ،  الدراسرررررررررررررة إلى أن مدراء المدارس في محافظة الخليل يمارسرررررررررررررون إدارة الأزمات بدرجة مرتفعة

تعرامرل معها  ومقردرتهم على التعرامرل مع الازمرات قبرل حردوثهرا أعلى من ال، خبرات سررررررررررررررابقرة في التعرامرل معهرا

وأن هناك  ،  كما بينت أن مديري المدارس يشررررررررررررررركون المجتمع المحلي في إيجاد حلول للأزمات،  بعد الازمة

مشررررراركة فعّالة من الجهات الرسرررررمية مثل مديريات التربية والتعليم في مسررررراعدة المدارس في إدارة الأزمات.  
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ترتبط هذه الدراسرة بالدراسرة الحالية بتوفيرها إطارًا مفاايميًا مهمًا يدعم فهم دور ممارسرات إدارة الأزمات في 

 تعزيز قدرة المدارس على التأقلم والاستجابة السريعة والفعالة للأزمات.  

ــة   التي جاءت بعنوان " كشــــــف العلاقة بين    Channa, Shah, & Ghumro  (2019)وهدفت دراســــ

إلى اسررررررتكشرررررراف   إدارة الموارد البشــــرية الاســــتراتيجية وزدارة الأزمات: الدور الوســــيت للمرونة التنظيمية "

مع دور الوسررررراطة الذي تمثّله المرونة  ،  العلقة بين ممارسرررررات الموارد البشررررررية الاسرررررتراتيجية وإدارة الأزمات

مديرا للموارد البشرررررررررية في شررررررررركة   176تم اسررررررررتخدام المنهج الكمي من خلل جمع البيانات من ،  التنظيمية

وأشرررررررارت النتائج إلى وجود علقة فعالة وذات دلالة  ،  باكسرررررررتانية باسرررررررتخدام طريقة المسرررررررح الاسرررررررتقصرررررررائي

ط المرونة التنظيمية هذه  ،  إدارة الأزماتإحصرررائية بين ممارسرررات إدارة الموارد البشررررية الاسرررتراتيجية و  وتوسرررّ

مما يؤكد دورها الهام كونها عاملً يُسرهم في ترسري  العلقة بين الخطط الاسرتراتيجية  ،  العلقة بشركلٍ ملحوا

للمؤسررسررة واسررتجابة المؤسررسررات أثناء الأزمات. وتظهر أهمية هذه الدراسررة بالدراسررة الحالية بتقديمها تصررورا  

،  سرية اسرتراتيجية نظريا يدعم فرضرية أن المرونة التنظيمية تعزز من فعالية المؤسرسرات من خلل ةليات مؤسر 

 ما يجعل نتائجها أساسًا نظريًا متينًا وقابل للتطبيق المكاني في واقع البحث.

 أوجه التشابه

  المؤسررررسرررري لتحسررررين الأداء    أسرررراسرررري  كعنصرررررالدراسررررات السررررابقة على أهمية المرونة التنظيمية   تتفق جميع

دراسررة نانا    بينت،  لدراسررة الحالية في محافظة طوباسمع أهداف ا  يتماشررىوهو ما ،  الأزمات  أثناءالإداري  و 

وهو ما ،  المؤسررررررسررررررية  والتوجهاتإدارة الأزمات بين    كحلقة وصررررررلدور المرونة التنظيمية    (2019)  اخرون و 

مديري المدارس في   تعزيز قدرة المرونة التنظيمية على  امكانيةالأسررررراسرررررية للدراسرررررة الحالية حول    الفكرة   يؤيد

 الطارئة.  الأحداثمواجهة 

  والتخطيط   الفعّال  والاتصررررررالعلى أهمية التعاون المؤسررررررسرررررري    السررررررابقة سررررررلطت الضرررررروءالدراسررررررات   كما أن

أو في   (2020؛ نيروخ،  2022  ؛الرقيشررررري و الحبسرررررية)سرررررواء في المدارس كما في دراسرررررات  ،  لاسرررررتراتيجيا
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  هدف مع   يتماشرررررررىبما    Robertson  (2022) و  (2025)  سرررررررلمةكما في دراسرررررررات    الكبيرة المؤسرررررررسرررررررات  

 أثناء الأزمات.  داعمةالإدارة المدرسية من خلل استراتيجيات    فاعليةالدراسة الحالي حول تعزيز  

الدراسررررررررررات المنهج الوصررررررررررفي التحليلي والاسررررررررررتبيانات    أغلب  اسررررررررررتخدمتفقد  ،  أما من حيث منهجية البحث

وهو ما ،  (2023،  أحمد؛  2023،  الأزمات )السريد  أوقات  للقادة   الحقيقيةوالمقابلت للكشرف عن الممارسرات  

مديري المدارس في وممارسات المنهج النوعي والمقابلت المستخدمة في الدراسة الحالية لفهم تجارب    يشابه

 طوباس.مديرية  

مع تنوع ثقرافي  ،  ركزت الردراسررررررررررررررات السررررررررررررررابقرة على القرادة التربويين ومرديري المردارس،  لعينرةاوفيمرا يتعلق بر 

  ، أحمد ؛  2023،  محمد؛  2023  ،العويني)مثل دراسررررات  ،  وجغرافي يتيح تعميم النتائج ضررررمن نطاق الدراسررررة

 وهو ما يشابه اختيار الدراسة الحالية لعينة من مديري المدارس الحكومية في طوباس.،  (2023

سواء  ،  فتتفق جميع الدراسات في استكشاف دور القيادة والإدارة المدرسية في مواجهة الأزمات،  أما الأهداف

وهو ما يتناغم مع هدف الدراسرررة الحالية  ،  أو تصرررميم اسرررتراتيجيات تمكينية،  من خلل تطوير مهارات القادة 

؛  2023)أحمرد،    في فحص ترأثير المرونرة التنظيميرة كرأداة تمكينيرة للإدارة المردرسرررررررررررررريرة في مواجهرة الأزمرات

 .(Maksimović, Vlašković, & Aleksandar , 2023) و  (2023السيد،  

،  القيادة التكيفية ،  تتفق نتائج الدراسرررات السرررابقة مع الدراسرررة الحالية في تأكيد أهمية المرونة التنظيمية،  أخيرًا

بالإضرررافة إلى دور الدعم المؤسرررسررري الداخلي في تعزيز اسرررتجابة  ،  وتمكين القادة التربويين،  التواصرررل الفعّال

 مما يوفر أساسًا نظريًا وعمليًا متينًا للدراسة الحالية في السياق الفلسطيني المحلي.،  المؤسسات للأزمات

 أوجه الاختلاف

وبشرركل  ،  على الرغم من التشررابه في أمور جمة إلا أنها تختلف الدراسررة الحالية عن معظم الدراسررات السررابقة

في أنهررا تتنرراول تررأثير المرونررة التنظيميررة على الإدارة المرردرسرررررررررررررريررة في إدارة الأزمررات لرردى المرردارس  ،  رئيس
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،  أغلب الدراسررات السررابقة في مجتمعها وعينتها البحثية   أنكما ،  ة التربية والتعليم طوباسالحكومية في مديري

حيث تتناول موضرررررروع تأثير المرونة  ،  كذلك تختلف هذه الدراسررررررة عن الدراسررررررات السررررررابقة في بيئة الدراسررررررة

التنظيمية على الإدارة المدرسرررية في إدارة الأزمات خاصرررة بعد الأزمات التي شرررهدتها الأراضررري الفلسرررطينية  

ثم الأزمة ،  2022ضرررراب المعلمين بسررربب الأزمة المالية عام إيليها  ،  بسررربب جائحة كورونا  2020منذ عام  

الدراسررررررررة الحالية في   اختلفبالإضررررررررافة إلى ذلك  ،  2023الأمنية بعد أحداث السررررررررابع من أكتوبر من عام  

   وتنفيذها.  وفي مكان تطبيقها،  الإطار الزمني الخاص بها

 مشكلة الدراسة    1.4

تتعرض مؤسرررررررررررررسررررررررررررراتنا التعليمية للعديد من الأزمات التي يجب على مدير المدرسرررررررررررررة وفريق إدارة الأزمات 

وقد تؤدي هذه الأزمات إلى مشرراكل كثيرة إذا  ،  وذلك من أجل الحفاا على سررير العملية التعليمية،  مواجهتها

 .(2020)الكلباني،  لم يتعامل مع الخطط بشكل منظم وبمشاركة المجتمع المحلي  

تبرز مشكلة الدراسة في غياب الرؤية الواضحة بين مستوى المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس وقدرتهم  

في ظل تزايد التحديات التي تواجه المؤسرررسرررات التعليمية في فلسرررطين.  ،  على إدارة الأزمات بفاعلية و كفاءة 

والأحداث الأمنية  ،  وإضرراب المعلمين،  والأزمة المالية،  19-مثل جائحة كوفيد،  فقد كشرفت الأزمات المتتالية

عملية طوفان الأقصرررررررررى المتمثلة في هجوم فصرررررررررائل المقاومة الفلسرررررررررطينية في قطاع غزة المحتل على بعد  

،  عن نقاط ضرررررعف في اسرررررتجابة المدارس للأزمات،  2023المحتل الإسررررررائيلي في السرررررابع من أكتوبر عام  

ا أدى  مم،  وتراجع التحصريل الأكاديمي لدى الطلبة،  وتعطّل العملية التعليمية،  تجسردت في بطء اتخاذ القرار

 إلى تفاقم الفاقد التعليمي.

أن أزمة كورونا ألحقت الكثير من الأذى في القطاع    (2022)  دراسرررررررة عرارفقد بينت الدراسرررررررات السرررررررابقة ك

 ونتيجة لذلك كان هناك تأثير ،  مما أدى إلى إغلق المؤسررررررررسررررررررات التعليمية،  التعليمي خصرررررررروصررررررررا المدراس

،  سرررررلبي على تحصررررريل الطلبة. كما أشرررررار إلى المعوقات التي تعرضررررروا لها أثناء الأزمات مثل البنية التحتية 
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العرائق المرادي وقلرة مهرارة المعلمين في التعليم مع التقنيرات الحرديثرة ممرا أدى إلى تقليرل قردرة الطلب على 

 التواصل والتعلم عن بعد.

وبسرررربب  ،  كافة الأصررررعدة  على  تواجه المؤسررررسررررات التربويةوالصررررعوبات التي  ،  وفي ضرررروء التغيرات السررررريعة

 تظهر الضرررررررررررررررورة الحتميرررة ،  حررردوث الأزمرررات بررراختلف أنواعهرررا؛ التي تعتبر أكبر تحررردي يواجررره المررردارس

على اسرررررررتعداد تام    لضرررررررروري أن تكون الإدارة المدرسررررررريةفمن ا،  لتعزيز المرونة التنظيمية للإدارة المدرسرررررررية

 استجابة للأزمات.

واسرتغلل الموارد  ،  إلى أهمية اتخاذ أجود الطرق لخلق مناخ دراسري سرليم   (2020)نيروخ    وقد اشرارات دراسرة

 المادية والبشرية للوقاية من الازمات الطارئة التي قد تحدث باختلف أنواعها وقوتها.

،  بوجود قصرور في قدرات مديرات المدراس في إدارة الأزمات  (2011)  وأكدت دراسرات عديدة كدراسرة الغيث

 على عجز في إمكانيات المدراء في إدارة الأزمات.    (2012)  السعدية  ودراسة

المرونة التنظيمية    دورإلا أن  ،  إدارة الأزمات والقيادة المدرسرررية  التي تناولتوعلى الرغم من تعدد الدراسرررات  

  ؛ خاصرررة في السرررياق الفلسرررطيني ،  اضرررحزال غير و يفعالية الإدارة المدرسرررية في سرررياق الأزمات لا في تعزيز  

حيث  ،  طوباس  -بمديرية التربية والتعليم في المدارس الحكومية    واضررررررحبشرررررركل   ةالمعرفي  الفجوة   ه هذ  وتتجلى

وإدارة الموارد  ،  الفوريررةاتخرراذ القرارات  في    تتمثررلالأزمررات    أوقررات  كثيرة تواجرره الإدارة المرردرسرررررررررررررريررة تحررديررات  

 وضمان استمرارية العملية التعليمية.،  بفاعلية

في المرونة التنظيمية    دور  التعرف علىمن خلل  ، تنطلق هذه الدراسررررررررة لسررررررررد هذه الفجوة المعرفية  من هنا

وذلرك عبر الإجرابرة عن ،  الإدارة المردرسرررررررررررررريرة في المردارس الحكوميرة في طوبراس على إدارة الأزمرات  تعزيز

 .التالية  الدراسة  أسئلة
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 أسئلة الدراسة  1.5

 حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية:

مررا دور المرونررة التنظيميررة في تعزيز الإدارة المرردرسرررررررررررررريررة لإدارة الأزمررات لرردى المرردارس الحكوميررة في  .1

 طوباس؟  _مديرية التربية والتعليم  

 إلى أي مدى تسهم ممارسات الإدارة المدرسية في استثمار المرونة التنظيمية للتعامل مع الأزمات؟  .2

 ما الآليات الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسية تبنيها عند مواجهة الأزمات؟  .3

 ما أبرز التحديات التي تعيق تطبيق المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية؟  .4

 أهداف الدراسة  1.6

دارة الأزمات لدى  لإالإدارة المدرسررررررررية    في تعزيزالمرونة التنظيمية    دورسررررررررعى البحث الحالي التعرف على 

 تحقيق ما يلي:  وذلك من خلل،  المدارس الحكومية في مديرية التربية والتعليم طوباس

لدى المدراس الحكومية   لإدارة الأزماتالإدارة المدرسرررية   تعزيز فيالمرونة التنظيمية   الكشرررف عن دور •

 .مديرية التربية والتعليم _ طوباس في

 ممارسات الإدارة المدرسية في استثمار المرونة التنظيمية للتعامل مع الأزمات. مساهمة  مدىحديد  ت •

 .الآليات الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسية تبنيها عند مواجهة الأزماتالتعرف إلى   •

 .في المدارس الحكومية  استكشاف أبرز التحديات التي تعيق تطبيق المرونة التنظيمية  •

 تقديم توصيات عملية لدعم مديري المدارس في تعزيز المرونة التنظيمية.    •
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 أهمية الدراسة  1.7

دارة  لدارة المدرسررررررررررررررية  الإ  في تعزيزالمرونة التنظيمية    دوريكتسررررررررررررررب هذا البحث أهميته من كونه يكشررررررررررررررف  

وتظهر أهميته من ،  ها دون عراقيلر واسررررررررررتمرا  وذلك لأهميته في تسرررررررررريير الأمور التعليمية التعلمية؛  الأزمات

   الناحيتين النظرية والتطبيقية.

 أولا: الأهمية النظرية

هم الدراسة في إثراء الأدبيات التربوية والإدارية من خلل تسليط الضوء على دور المرونة التنظيمية  تس  -

 الإدارة المدرسية أثناء الأزمات.في تعزيز كفاءة 

توضررررررررررررررح العلقررة بين المرونررة التنظيميررة وقرردرة مررديري المرردارس على اتخرراذ القرارات وإدارة الأزمررات  -

 وهي علقة لم تحظَ بدراسة كافية في السياق الفلسطيني والعربي.،  بكفاءة 

تقدم إطاراً نظرياً يسررراعد الباحثين على فهم كيفية دمج اسرررتراتيجيات المرونة التنظيمية ضرررمن عمليات   -

 الإدارة المدرسية.

بل نهج اسررتباقي  ،  تدعم الدراسررات السررابقة التي تؤكد أن المرونة التنظيمية ليسررت مجرد اسررتجابة وقتية -

 لبناء القدرة المؤسسية على التكيف مع الأزمات.

 ثانيا: الأهمية التط يقية

حيث سرررتُقدم نتائجها وأفكارها إرشرررادات قابلة للتنفيذ لتحسرررين  ،  تفيد هذه الدراسرررة المدراء بأهمية تطبيقية -

مما يسرررررراعد على تحسررررررين قدرتهم على التعامل مع التحديات التي تواجهها  ،  الممارسررررررات في المدارس

 المدارس.

لما تحتويه من ،  تفيد هذه الدراسرررررررررررة المسرررررررررررؤولين في وزارة التربية والتعليم على تصرررررررررررميم برامج تدريبية -

 معلومات وبيانات حول واقع أداء مدراء المدارس خلل الأزمات.
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تفيرد نترائج هرذه الردراسرررررررررررررررة البراحثين في مجرال الإدارة التربويرة في عمرل خطط طوار  وبرامج تردريبيررة   -

 للمدراء.

 توفر هذه الدراسة مؤشرات يمكن الاستفادة منها في قياس مستوى المرونة التنظيمية داخل المدارس. -

 حدود الدراسة  1.8

 الحدود المكانية: اقتصرت الدراسة على المدارس الحكومية في محافظة طوباس. •

 .2025-2024الحدود الزمانية: أجريت الدراسة خلل العام الدراسي   •

من فريق لجنة الطوار  في   الحدود البشرررررررررية: شررررررررملت عينة الدراسررررررررة مديري المدارس وصررررررررناع القرار •

 .المديرية

موضررروع تأثير المرونة التنظيمية على الإدارة المدرسرررية في إدارة    الحدود الموضررروعية: تناولت الدراسرررة •

 الأزمات في مدارس مديرية التربية والتعليم طوباس.

واعتمدت على المقابلت كأداة لجمع  ،  الحدود المنهجية: اسررتخدمت الدراسررة المنهج الوصررفي التفسرريري  •

 البيانات.

 

 

‌  
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 الفصل الثاني 

 منهجية الدراسة

والأداة  ،  حيث يوضرح مجتمع الدراسرة والعينة التي تم اعتمادها،  يبين هذا الفصرل منهجية الدراسرة المسرتخدمة

بالإضرررررررررافة إلى الخطوات التي تم تنفيذها في عملية جمع البيانات وتحليلها  ،  المسرررررررررتخدمة في جمع البيانات

للحصررول على نتائج موثوقة. كما يتضررمن الفصررل اسررتعراضررا للعتبارات الأخلقية التي تم التقيد بها   سررعيا

بما يدعم من ،  إلى جانب توضرررررررريح الخطوات المتبعة لضررررررررمان صرررررررردق النتائج وثباتها،  أثناء تنفيذ الدراسررررررررة

 .موثوقية الدراسة وصحتها العلمية

 منهج الدراسة  2.1

إذ يُعرد الأنسرررررررررررررررب لفهم    Qualitative Descriptive Approach  تم اعتمراد المنهج الوصررررررررررررررفي النوعي

لمديري    التجارب الشرررخصرررية والخبرات العملية للمشررراركين بعمق. تم اسرررتخدام المقابلت الفردية شررربه المقننة

لفريق  (  Focus Groups( والمقرررابلت البؤريرررة )Semi-structured Interviews)  المررردارس الحكوميرررة

حداهما من إباسرررتثناء مقابلتين  ،  صرررية مباشررررة مقابلت شرررخ  إجراءكأدوات رئيسرررة لجمع البيانات؛ تم  الطوار   

واسرررررررتخدمت الباحثة  ،  خلل مكالمة هاتفية والأخرى من خلل تطبيق الواتسررررررراب بسررررررربب ظروف لوجسرررررررتية

تم تجهيز الأسئلة مسبقا وتقنينها وترتيبها بما يلئم أهداف هذه الدراسة.  ،  مجموعة من الأسئلة الشبه مفتوحة

عنراقيرد مختلفرة من مرديريرة   6مرديري المردارس الحكوميرة ومرديراتهرا تتمثرل في وتم اختيرار عينرة قصررررررررررررررديرة من 

وكران اختيرارهم يهردف إلى كشررررررررررررررف خبراتهم وتجراربهم من خلل ممرارسررررررررررررررتهم  ،  التربيرة والتعليم في طوبراس

 للأزمات.
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 مجتمع الدراسة  2.2

حيث  ،  تكون مجتمع الدراسرة من مديري ومديرات المدارس الحكومية الأسراسرية والثانوية في محافظة طوباس

   49  (2025-2024)طوباس للعام الدراسررري    -بلي عددهم حسرررب احصرررائيات مكتب مديرية والتربية والتعليم 

من لجنة الطوار  القادرين    عضررررروا  12 تكون مجتمع الدراسرررررة أيضرررررا من فريق مكون من كما،  مديرا ومديرة 

 على اتخاذ القرار والمكون من رؤساء الأقسام في المديرية بما فيهم مدير عام التربية والتعليم.

 عينة الدراسة  2.3

من مديري المدارس الحكومية ومديراتها في مديرية   مشرراركا  15اسررتهدفت هذه الدراسررة عينة قصرردية عددها  

سررررية من الصررررف الأول حتى  ومديرات من المرحلة الأسررررا  مدراء 7،  طوباس من ذوي الخبرة   -التربية والتعليم 

ومجموعة ،  تم اسرررررتثناء مقابلتين لعدم الحصرررررول على المعلومات الكافية،  من المرحلة الثانوية  5 و،  التاسرررررع

 من صناع القرار في لجنة الطوار  في المديرية بما فيهم مدير عام التربية والتعليم.   أفراد 5بؤرية مكونة من  

 أما الوصف لعينة الدراسة فجاء وفق الجدول الاتي:  

‌  
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 (  1جدول )

 ترميز العينة ووصف المبحوثين
 سنوات الخ رة  التخصص  المؤهل العلمي المسمى الو يفي الاسم المستعار الرقم
 24 أساليب تدريس لغة انجليزية بكالوريوس مديرة مدرسة مريم  1
 27 كيمياء بكالوريوس مديرة مدرسة عائشة 2
 15 ترجمة دكتوراه  مديرة مدرسة أسماء 3
 21 أساليب تدريس علوم ماجستير مديرة مدرسة دلال 4
 30 أساليب تدريس لغة انجليزية ماجستير مديرة مدرسة ايمان 5
 14 تربية ابتدائية بكالوريوس مديرة مدرسة فايزة  6
 27 كيمياء بكالوريوس مدير مدرسة جميل 7
 28 أساليب تدريس لغة انجليزية بكالوريوس مدير مدرسة حمزة  8
 21 اللغة العربية وةدابها بكالوريوس مديرة مدرسة انصاف 9

 20 العلوم الحياتية بكالوريوس مديرة مدرسة جميلة 10
 34 مناهج وطرق تدريس دكتوراه  لجنة طوار   خالد  11
 30 فيزياء ماجستير لجنة طوار   علي  12
 19 هندسة البرمجيات ماجستير لجنة طوار   معين  13
 29 اللغة العربية ماجستير لجنة طوار   نعيم  14
 25 )مدني( هندسة انشائية بكالوريوس لجنة طوار   عثمان 15

 

 أداة الدراسة  2.4

ويسررررررررررمح باسررررررررررتكشرررررررررراف التجارب الشررررررررررخصررررررررررية  ،  البحث النوعي يعتبر أداة فعّالة لفهم الظواهر الاجتماعية

،  والسررررررررررلوكيات والمعاني المرتبطة بها. وتعتبر أداة المقابلة من أهم أدوات جمع البيانات في البحوث النوعية 

وتُتيح للباحثين الاطلع المباشر على خبرات وةراء  ،  إذ توفر فهما معمقا وحقيقيا حول الموضوع قيد الدراسة

 .(Benlahcene & Ramdani, 2021)  المشاركين

وذلك لملءمتها لطبيعة البحث النوعي  ،  هذه الدراسرررة على أداة المقابلة كأداة رئيسرررية لجمع البيانات  تاعتمد

والتعمق في خبراتهم  ،  جتماعية وفقا لتصررررررررررورات المشرررررررررراركينالذي يسررررررررررعى إلى فهم الظواهر السررررررررررلوكية والا

 الشخصية وفهمهم للواقع الذي يعيشونه.
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،  ة مما يتيح بطرح أسررررررررئلة مفتوح،  وقد تم انتقاء المقابلة لأنها توفر تفاعلً مباشرررررررررًا بين الباحث والمشرررررررراركين

على الموضرررررررروعات ذات العلقة بالدراسررررررررة. كما تسررررررررمح للباحثة مرونة في   والتركيز،  وفهم أعمق للإجابات

 تعديل الأسئلة وإدارة النقاظ بما يتلءم مع تفاعل المبحوثين وطبيعة استجاباتهم.

مجموعة من الأسررررئلة    للوصررررول إلى  ا أكثر من مرة هبناء على أسررررئلة تم إعدادها و تنقيحالمقابلت    إعدادتم  

 للمشررررررراركين للتعبير بحرية عن  الفرصرررررررة  اتاحةمع مراعاة  ،  للدراسرررررررة  الاسررررررراسرررررررية  الجوانب  تشرررررررمل،  المفتوحة

  وجهة نظر تعكس الواقع من ،  وعميقة موسررررررعةفي جمع بيانات    الطريقة  سرررررراعدت هذه ةرائهم وتجاربهم. وقد  

 الأفراد أنفسهم.

  التعبير عن اراءهمومحايدة لضررمان راحة المشرراركين وتشررجيعهم على    هادئةالمقابلت في بيئة    تنفيذكما تم  

المسبقة على التسجيل الصوتي أو   الشفوية  وأخذ الموافقة،  مع الالتزام بالاعتبارات الأخلقية،  ووضوح  بحرية

 .تدوين الملحظات

 ثبات أداة الدراسة  2.5

فقد تم التأكد من ثبات أداة الدراسررة  ،  اسررتنادا لاعتماد هذا البحث على المنهج النوعي المبني على المقابلت

المقابلت    اسرررررتجاباتتحليل    تم ،  من خلل سرررررلسرررررة من الإجراءات التي تكفل ترابط البيانات وصرررررحتها. أولا

مراجعرررة عمليرررة الترميز والمحررراور    أجريرررت،  ثرررانيرررا  .النترررائج  توافقمن مررردى    للترررأكررردأكثر من مرة ومقرررارنتهرررا  

قُدمت بعض النتائج على خبراء محكّمين ،  ثالثامتكرر لضررررمان الاتسرررراق في التحليل.    على نحوالمسررررتنتجة  

 جميعهاللتأكد من موضررررروعية الترميز وتجنيبه للتحيّزات الشرررررخصرررررية للباحث. وقد سررررراعدت هذه الإجراءات  

 .الثبات الداخلي للأداة وتثبيت مصداقية النتائج  ترسي على  
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 طرق جمع ال يانات  2.6

إضررررررافة إلى أعضرررررراء لجنة  ،  كوميةاعتمدت الدراسررررررة على المقابلت الفردية والبؤرية مع مديري المدارس الح

بعد أخذ الموافقة المسرربقة(    تم تسررجيل جميع المقابلت )كما  طوباس.   –الطوار  في مديرية التربية والتعليم  

 ثم تفريغها كتابياً لتحليلها.

 طرق تحليل ال يانات  2.7

 :Creswell (2013)( وفق خطوات  Thematic Analysisاتباع منهجية التحليل الموضوعي )

 ( من الصوت إلى نصوص مكتوبة.Transcriptionتنظيم وتفريي البيانات ) -

 القراءة الأولية لفهم السياق العام ورصد الانطباعات. -

 (: تحديد وحدات ذات معنى وإعطاؤها أكواد.Codingالترميز ) -

 (: دمج الأكواد المتشابهة ضمن فئات رئيسة وفرعية.Themesبناء الموضوعات ) -

 عرض البيانات في جداول أو أشكال سردية/بصرية. -

 تفسير النتائج وربطها بالإطار النظري والدراسات السابقة. -

 ضمان المصداقية والموثوقية  2.8

لبيانات من مقابلت  عبر مقارنة ا المقابلت الفردية والبؤرية  لضمان مصداقية النتائج وموثوقيتها تم استخدام 

وكما ،  وبعد مراجعة المقابلت تم اسرررررررررتثناء مقابلتين لعدم وجود معلومات تكفي غرض البحث،  فردية وبؤرية

وبعد جمع   .من ذوي الخبرة في مراجعة عملية التحليل للتأكد من دقة التفسررررررررررريرات  اثنين  خبيرينتم إشرررررررررررراك  

البيرانرات وتحليلهرا وترميزهرا وتفسررررررررررررررير النترائج تم الرجوع لمجموعرة من الأفراد الرذين تمرت مقرابلتهم بعرد جمع 

البيرانرات وتحليلهرا واطلعهم عليهرا للترأكرد من أن التفسرررررررررررررريرات التي توصررررررررررررررل إليهرا البراحرث تعكس تجراربهم  

 رين للنتائج لنقدها وتقديم اراء حول مدى مصداقيتها.يخب  واراءهم. كما تم اطلع
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 الاعتبارات الأخلاقية  2.9

واطلعهم على أهداف  قبل البدء بإجراء المقابلت    من جميع المبحوثين  مسرررتنيرة   موافقاتالحصرررول على  تم  

والاطلع على   ولهم حرية الانسرحاب  وأن جميع البيانات سرتكون سررية لأغراض البحث العلمي فقط،  البحث

   .النتائج وتفسيرها بعد الانتهاء منها

مما يسرررررراعد  ،  ا على تقديم نتائج قيمة ومدعمة بالبيانات الحقيقيةقادر   يكون البحث،  باسررررررتخدام هذه المنهجية

 لموضروع المرونة التنظيمية وأثرها على الإدارة المدرسرية في إدارة الأزمات  والمنطقي  الفهم العلمي  تعزيزفي 

 .من تطبيقاته في السياقات التربوية والإدارية  والاستفادة 

 الدراسة  تنفيذ  إجراءات  2.10

  ومعرفةإلى استكشاف تجارب المشاركين   تسعىخطوات منهجية منظمة    حسبهذه الدراسة النوعية    تنفيذتم  

ةرائهم المتعلقة بالمرونة التنظيمية وإدارة الأزمات في المدارس الحكومية. بدأت إجراءات الدراسرررة بالحصرررول  

بما في ذلك عمادة كلية الدراسررررررررررات العليا ووزارة التربية  ،  على الموافقات الرسررررررررررمية من الجهات المختصررررررررررة

 .حرصًا على الالتزام بمباد  البحث الأخلقي،  والتعليم 

،  تم تحديد مجتمع الدراسرررررررررررررة الذي شرررررررررررررمل مديري المدارس الحكومية في مديرية التربية والتعليم في طوباس

إضرررررافة إلى أعضررررراء لجنة الطوار . واعتمدت الدراسرررررة على عينة قصررررردية تم اختيارها من بين المشررررراركين  

مع مراعاة تنوع العناقيد التعليمية في ،  الدراسرررةالذين يمتلكون خبرة عملية وتجارب مباشررررة مرتبطة بموضررروع  

 المراحل الأساسية والثانوية.

تم تطوير أداة البحث المتمثلة في أسررئلة مقابلة شرربه  ،  بناءً على مراجعة الأدبيات التربوية والدراسررات السررابقة

وتم عرضررررررررررررها على مجموعة من المحكّمين ذوي الخبرة للتحقق من وضرررررررررررروح الأسررررررررررررئلة وملءمتها ، منظمة

 وإجراء التعديلت اللزمة وصولًا إلى النسخة النهائية.،  لأهداف الدراسة
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مع التأكيد على ،  تم التواصرررررل مع المشررررراركين لتحديد مواعيد المقابلت وتوضررررريح أهداف الدراسرررررة،  بعد ذلك

السررررررررية والخصررررررروصرررررررية وحماية بيانات المشررررررراركين. أُجريت معظم المقابلت وجهًا لوجه في بيئة مناسررررررربة  

وتم  ،  بينما أُجريت مقابلتان عبر الاتصرررال الهاتفي وواتسررراب باسرررتخدام خاصرررية التسرررجيل الصررروتي،  ومريحة

 تسجيل جميع المقابلت وتفريغها بدقة للحفاا على دقة البيانات.

مرورًا برالمراحرل التراليرة: الاسررررررررررررررتمراع المتكرر  ،  تم تحليرل البيرانرات براسررررررررررررررتخردام منهج التحليرل الموضرررررررررررررروعي

واسررررررررررتخلص الأفكار المشررررررررررتركة والموضرررررررررروعات  ،  تصررررررررررنيف الرموز،  الترميز،  القراءة المتعمقة،  للمقابلت

تمت مراجعة النتائج مع المشرررررررراركين للتحقق من توافقها مع ،  الرئيسررررررررة. لتعزيز مصررررررررداقية الدراسررررررررة وثباتها

 لضمان موثوقية النتائج وقابليتها للعتماد.،  إضافة إلى الاستعانة بتقييم الأقران،  تجاربهم 

 أسئلة المقابلة  2.11

كيف تقوم بقيادة فريقك خلل هذه الأوقات؟  و ما هو دورك كمدير/مديرة مدرسرة عند مواجهة الأزمات؟   .1

 هل يمكنك وصف أمثلة عملية؟ 

ماذا يعني لكم؟ وكيف تسررررراهم برأيكم في تعزيز الإدارة  ،  عندما تسرررررمعون مصرررررطلح لالمرونة التنظيميةل .2

 المدرسية وإدارة الأزمات؟ 

وما ،  وكيف تم التعامل معها في البداية،  يرجى وصرررررررف أي أزمات سررررررربق أن واجهتموها في المدرسرررررررة .3

 ؟ الدروس المستفادة من تلك التجارب

ما هي أبرز القرارات المرنة التي اتخذتموها أثناء الأزمات وكان لها أثر إيجابي؟ وما السررررمات القيادية   .4

 التي ترونها ضرورية في مثل هذه الظروف؟ 

ما الأدوات أو الأسررراليب أو السرررياسرررات التي تسرررتخدمونها لتعزيز المرونة التنظيمية في المدرسرررة؟ وهل  .5

 لديكم أمثلة واقعية؟ 
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كيف يتم اتخاذ القرارات في الأوقات الصررررررررررررررعبة؟ وهل تختلف ةلية اتخاذ القرار أثناء الأزمة؟ وما مدى   .6

 وأولياء الأمور في هذه العملية؟ ،  الطلب،  مشاركة المعلمين

كيف تكيّفون الخطط المدرسررررررررية أو الأنظمة الإدارية لتناسررررررررب طبيعة الأزمة؟ وهل لديكم خطة طوار    .7

 محدثة؟ كيف يتم التدريب عليها وتقييم فعالية تنفيذها؟ 

سررررررررررررررواء كرانرت داخليرة  ،  مرا التحرديرات أو المعيقرات التي تواجهكم عنرد محراولرة تطبيق المرونرة التنظيميرة .8

 أو خارجية مثل ضعف التنسيق مع الوزارة؟ ،  مثل البيروقراطية أو ثقافة العمل الجماعي

كيف تتعراملون مع المعلومرات الخراطئرة أو الشررررررررررررررائعرات خلل الأزمرات؟ وهرل يتم تقييم الأثر وتحرديرث   .9

 الإجراءات بعد انتهاء الأزمة؟ 

أو الوزارة؟  ،  المديرية،  ما المقترحات التي ترونها ضرورية لتعزيز مرونة المدارس على مستوى المدرسة .10

 وكيف يتم تفويض المسؤوليات لضمان استجابة فعالة؟ 
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 الفصل الثال  

 عرض نتائج الدراسة 

ا تحليليًا لنتائج الدراسررررة النوعية المسررررتندة إلى المقابلت التي تم اجراؤها مع مديري   يقدم هذا الفصررررل عرضررررً

وذلك للإجابة عن الأسررررئلة  ،  طوباس  –ومديرات المدارس وأعضرررراء لجنة الطوار  في مديرية التربية والتعليم  

الفرعية الأربعة للدراسرررة. وقد تم تصرررنيف النتائج في ضررروء أنماط متكررة وذات دلالة ظهرت في اسرررتجابات  

ر إسرررررررهام المرونة  وعكسرررررررت فهمًا عميقًا لواقع إدارة الأزمات المدرسرررررررية. تناول الفصرررررررل مظاه،  المشررررررراركين

والمعيقات التي تحد من ،  واسرررررررررررررتراتيجيات التعامل الفعّال مع الأزمات،  الإدارة المدرسرررررررررررررية  ودور،  التنظيمية

ما أضررفى على التحليل  ،  دماج اقتباسررات مباشرررة دعّمت النتائج الميدانيةتفعيل المرونة. كما تميز العرض بإ

بعدًا واقعيًا وموثوقًا. ويُختتم الفصرررررررررررررل بجدول تلخيصررررررررررررري يربط بين الأسرررررررررررررئلة الفرعية والأنماط الرئيسرررررررررررررة  

 .في محاولة لتقديم رؤية شاملة ومتكاملة لموضوع الدراسة،  المستخلصة

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  3.1

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  3.1.1

ــية لإدارة الأزمات لدى المدارس الحكومية في مديرية   ما دور المرونة التنظيمية في تعزيز الإدارة المدرســـ

 التربية والتعليم _ طوباس؟ 

لقد أجاب عن السرررررررؤال الذي نصررررررره: "ما دور المرونة التنظيمية في تعزيز الإدارة المدرسرررررررية لإدارة الأزمات 

كلٌّ من السرررؤال الأول والذي نصررره: "ما هو ،  طوباس؟"  –لدى المدارس الحكومية في مديرية التربية والتعليم  

دورك كمدير/مديرة مدرسررررررة عند مواجهة الأزمات؟ وكيف تقوم بقيادة فريقك خلل هذه الأوقات؟ هل يمكنك  

والسرؤال الثاني والذي نصره: "عندما تسرمعون مصرطلح لالمرونة التنظيميةل ماذا يعني  ،  وصرف أمثلة عملية؟"

وكذلك السررررؤال الرابع والذي نصرررره:  ،  لكم؟ وكيف تسرررراهم برأيكم في تعزيز الإدارة المدرسررررية وإدارة الأزمات؟"
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"ما هي أبرز القرارات المرنة التي اتخذتموها أثناء الأزمات وكان لها أثر إيجابي؟ وما السررمات القيادية التي  

والسررررررررؤال الخامس والذي نصرررررررره: "ما الأدوات أو الأسرررررررراليب أو ،  ترونها ضرررررررررورية في مثل هذه الظروف؟"

وأخيرًا السؤال  ،  السياسات التي تستخدمونها لتعزيز المرونة التنظيمية في المدرسة؟ وهل لديكم أمثلة واقعية؟"

السررابع والذي نصرره: "كيف تكيفون الخطط المدرسررية أو الأنظمة الإدارية لتناسررب طبيعة الأزمة؟ وهل لديكم  

حيرث تكراملرت الإجرابرات على هرذه  ،  خطرة طوار  محردثرة؟ كيف يتم التردريرب عليهرا وتقييم فعراليرة تنفيرذهرا؟"

 .ة للسؤال الأولالأسئلة لتشكّل النتيجة النهائي

طوباس أن المرونة   –أظهرت اسررتجابات مديري المدارس وأعضرراء لجنة الطوار  في مديرية التربية والتعليم  

التنظيمية تمثل عاملً محورياً في تمكين الإدارة المدرسرررررررية من مواجهة الأزمات بفعالية وكفاءة. وقد تبلورت  

 النتائج في أربعة أنماط رئيسية:

 الجاهزية والتخطيت الاستباقي .1

أكد معظم المشررررررررررررراركين أن المرونة التنظيمية تعزز قدرة المدارس على التخطيط المسررررررررررررربق للأزمات وتوقع  

المؤسرررررسرررررة التي تتميز بالمرونة التنظيمية تكون غالباً ناجحة  "  السررررريناريوهات المحتملة. وأوضرررررح جميل أن:

مما يضررررررررمن الوصررررررررول إلى حلول تناسررررررررب جميع  ،  لأنها تتعامل مع الأزمات وفق حجم المشرررررررركلة وأبعادها

 ."الأطراف

مما  ،  كما أشرررررارت مريم إلى أن الإجراءات المرنة تسررررراعد في إعادة ترتيب الأولويات وتوزيع المهام بسرررررهولة

 يساهم في الاستعداد السريع لأي طار .

 الاستجابة السريعة واتخا  القرار الفعّال .  2

تتجلى أهميررة المرونررة التنظيميررة في تمكين المرردارس من اتخرراذ قرارات سررررررررررررررريعررة وواقعيررة أثنرراء الأزمررات. 

المرونة التنظيمية تجعل إدارة الأزمات أكثر فاعلية لأنها تمنح المؤسررررررسررررررات القدرة  "  وأوضررررررحت عائشررررررة أن:

 ."وتعديل الخطط بما يتناسب مع الموقف،  على التكيف السريع مع الظروف المتغيرة 
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مما يقلل من ةثار ، وأشررررار حمزة إلى أن المرونة تسررررمح بإعادة توزيع الموارد وترتيب الأولويات بشرررركل مرن 

 الأزمات.

 التكير مع المتغيرات والسياسات الجديدة .3

أكدت أسرررررررررررماء على قدرة المرونة التنظيمية على إعادة صرررررررررررياغة السرررررررررررياسرررررررررررات والخطط بسررررررررررررعة لتواكب  

حيث تم تعديل الأنظمة لتطبيق التعليم عن بُعد وضررررررررررمان  ،  مشرررررررررريرة إلى تجربة أزمة كورونا،  المسررررررررررتجدات

مما  ،  استمرار العملية التعليمية. كما بينت انصاف أن المرونة التنظيمية توفر حلولًا بديلة لأي تهديد مفاجن

 يحافظ على استمرارية العمل التربوي.

 والخطت ال ديلة،  التقييم،  التدريب .4

أظهرت ردود المشراركين أن وجود طاقم مدرّب على المرونة التنظيمية يسرهم في تقليل المخاطر الناتجة عن 

وجود طاقم مدرّب على المرونة التنظيمية يزوّده بالمهارات اللزمة للتصررررررررررررررف  "  الأزمات. وأكدت إيمان أن:

 ."مما يقلل من الأضرار المحتملة على الطلب والمدرسة،  في المواقف المفاجئة

إضرررررررافة إلى ضررررررررورة التقييم المسرررررررتمر  ،  كما شررررررردد معين على أهمية تصرررررررنيف الخطط إلى وقائية وعلجية

فأشررررار إلى أن تقسرررريم المديرية إلى سررررتة عناقيد والتعامل مع ،  لاسررررتخلص الدروس من كل أزمة. أما أمين

 كل عنقود وفق خصوصيته يعكس تطبيقاً عملياً للمرونة التنظيمية.

 الخلاصة

،  تشير النتائج إلى أن المرونة التنظيمية تسهم بشكل جوهري في تعزيز كفاءة الإدارة المدرسية أثناء الأزمات

والتقييم  ،  وضرررررررررررع خطط بديلة،  إعادة توزيع الموارد،  من خلل توفير بيئة إدارية قادرة على التكيف السرررررررررررريع

،  بل التخطيط المدروس ،  المسررتمر للأحداث. وقد اتفق جميع المشرراركين على أن المرونة لا تعني العشرروائية

 وسرعة اتخاذ القرار بناءً على البيانات المتاحة.،  التدريب المسبق
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 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني  3.1.2

 ارة المدرسية في مواجهة الأزمات؟ إلى أي مدى يمكن أن تساهم الإد

الذي نصرررررررررره: "إلى أي مدى يمكن أن تسرررررررررراهم الإدارة المدرسررررررررررية في مواجهة ،  لقد أجاب عن هذا السررررررررررؤال

كلٌّ من السررررررؤال الأول والذي نصرررررره: "ما هو دورك كمدير/مديرة مدرسررررررة عند مواجهة الأزمات؟  ،  الأزمات؟"

والسررررررررررررررؤال الثالث والذي  ،  وكيف تقوم بقيادة فريقك خلل هذه الأوقات؟ هل يمكنك وصررررررررررررررف أمثلة عملية؟"

وكيف تم التعامل معها في البداية. وما ،  نصررره: "يرجى وصرررف أي أزمات سررربق أن واجهتموها في المدرسرررة

وكذلك السررؤال الرابع والذي نصرره: "ما هي أبرز القرارات المرنة التي  ،  الدروس المسررتفادة من تلك التجارب؟"

ضررررررررررررورية في مثل هذه  اتخذتموها أثناء الأزمات وكان لها أثر إيجابي؟ وما السرررررررررررمات القيادية التي ترونها  

والسرؤال السرادس والذي نصره: "كيف يتم اتخاذ القرارات في الأوقات الصرعبة؟ وهل تختلف ةلية  ،  الظروف؟"

إضررررررافة  ،  وأولياء الأمور في هذه العملية؟"،  الطلب،  اتخاذ القرار أثناء الأزمة؟ وما مدى مشرررررراركة المعلمين

إلى السرؤال السرابع والذي نصره: "كيف تكيفون الخطط المدرسرية أو الأنظمة الإدارية لتناسرب طبيعة الأزمة؟ 

وهرل لرديكم خطررة طوار  محردثرة؟ كيف يتم الترردريرب عليهررا وتقييم فعرراليررة تنفيررذهرا؟". وقرد تكرراملررت الإجرابرات  

،  والتخطيط في مواجهة الأزمات التعليمية   على هذه الأسرررئلة لتعكس أن الإدارة المدرسرررية تمثل محور القيادة 

والجوانب الفنية الوقائية التي تضرمن  ،  والتخطيط المسرتمر،  والتواصرل المجتمعي،  ادة التنظيميةمن خلل القي

 استمرارية العملية التعليمية وتقليل المخاطر.

،  أظهرت نتائج المقابلت أن الإدارة المدرسرررررررررررية تمثل محور القيادة والتخطيط في مواجهة الأزمات التعليمية 

برل يمترد إلى القيرادة  ،  حيرث أكرد جميع المشرررررررررررررراركين أن دور المردير لا يقتصررررررررررررررر على الإشررررررررررررررراف الإداري 

وبناء شررررررررررربكة دعم داخلية وخارجية لضرررررررررررمان اسرررررررررررتمرارية العملية التعليمية. وقد برزت من ،  الاسرررررررررررتراتيجية

 الاستجابات أربعة محاور رئيسية:

 



56 

 القيادة الإدارية والتنظيمية   .1

إلى أن دوره يتمثرل في "تسررررررررررررررهيرل عمرل المعلمين وتمكينهم من القيرام برأعمرالهم بكفراءة    فمثل أشررررررررررررررار جميرل

ومتابعة تحصرررررررررررريل  ،  وبناء علقات إنسررررررررررررانية جيدة ،  وتلبية المتطلبات،  وذلك عبر "التخطيط الجيد،  وفعالية"

الطلب وتوفير بيئة مدرسرررررررررررية ةمنة ومحفزة". هذه النظرة تعكس إيمانًا بأن التحضرررررررررررير المسررررررررررربق والتطوير  

 المستمر أساس لمواجهة الأزمات.

مشررريرة إلى أنها تتحمل  ،  أما انصررراف فقد أكدت أن "وجودها كمديرة يُعد أسررراسررريًا في نجاح العملية التعليمية"

مما يدل على إدراكها لدورها القيادي  ،  مسررؤوليات إدارية وتربوية متعددة لضررمان "بيئة تعليمية محفزة ومثمرة"

 في إدارة الأزمات عبر بيئة داعمة.

ووصفت إدارتها  ،  أوضحت فايزة أن دورها يتمثل في العمل "كميسر ومشرف ومقيم وقائد تربوي"،  من جانبها

في إشررررررارة إلى الدور الاسررررررتراتيجي الذي  ،  بأنها تسررررررعى لتعزيز "جودة تعلم الطلبة وتحقيق رسررررررالة المدرسررررررة"

 .تضطلع به الإدارة في الأوقات الحرجة

 جتمعي  التنسيق والتواصل الم .2

،  أما أسررررررررماء فوصررررررررفت نفسررررررررها بأنها مسررررررررؤولة عن "تعزيز التنسرررررررريق بين المعلمين والطلب وأولياء الأمور

موضررررررحة كيف أن هذا الدور يشررررررمل عناصررررررر رئيسررررررية لإدارة  ،  والإشررررررراف على الأنشررررررطة وتطوير البرامج"

 الأزمات مثل التنسيق والتطوير والتواصل المجتمعي.

،  عائشررة إلى أهمية النشرراطات التي سرراهمت في تحسررين التحصرريل وبناء الثقة لدى الطالبات   وبدورها أشررارت

ما يبرهن على دور القيادة المدرسرررررية في بناء مرونة ،  مما سررررراعد في "صرررررقل شرررررخصرررررياتهن وزيادة تميزهن"

 نفسية وسلوكية تُسهِم في التصدي للأزمات.
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ا لحمزة  وأكرد على أهميرة ،  فرإن المردير هو "القرائرد الرذي يشرررررررررررررررف على كرل الجوانرب الإداريرة والتعليميرة"،  ووفقرً

وهي مكونات حيوية لإدارة  ،  والتواصررررررل مع المجتمع"،  وضررررررمان البيئة التعليمية المناسرررررربة،  "تحفيز المعلمين

 فعّالة للأزمات.

باعتباره "المسررررؤول  ،  فقد لخصررررت دور الإدارة بالقول إن المدير هو "حجر الأسرررراس في المدرسررررة"  اما جميلة

ما يشررررررررير إلى  ،  وبأنه "الداعم الأول والأخير لكل شررررررررخص فيها"،  عن تحديد ثقافتها وسررررررررير العملية التربوية"

 مركزية دوره في إدارة الأزمات.

وتحفيز  ،  مؤكدة على دعم الطاقم ،  نفسرررها بأنها "حلقة الوصرررل بين عناصرررر العملية التعليمية" ووصرررفت دلال

مما يعكس دورًا متكاملً في الاسررررررتجابة للأزمات من خلل تقوية  ،  ومتابعة التحصرررررريل الأكاديمي،  الطالبات

 البنية الداخلية للمدرسة.

وأن دورها يتمثل في "ضررررررررررررربط  ،  أن الإدارة أثناء الأزمات تتطلب "الحكمة في اتخاذ القرار"  أوضرررررررررررررحت مريم 

مما يعزز من قدرة المدرسررررررررة على مواجهة الأزمات ،  وتنظيم العملية التعليمية والتواصررررررررل مع أولياء الأمور"

 بهدوء وتنظيم.

وقرالرت: "الأصررررررررررررررل إنره يكون مردير  ،  فقرد اعتبرت أن المردير يجرب أن يكون لرديره خطرة مسرررررررررررررربقرة،  أمرا ايمران

مشررريرة إلى أهمية التحليل البيئي والتخطيط المسررربق والوضررروح في ،  المدرسرررة في عنده خطة لإدارة الأزمات"

 توزيع الأدوار بين المعلمين.

 التخطيت المستمر والتقييم   .3

هما: الخطط  ،  أن فعالية الإدارة المدرسرية في الأزمات ترتبط بامتلكها لنوعين من الخطط  معين  كما أوضرح

حيث قال: "أهم شررررررررررريء في الخطط. ممكن نقسرررررررررررمها لنوعين. هي خطط وقائية  ،  الوقائية والخطط العلجية
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إذ تُعنى الخطط الوقائية بتقليل احتماليرة  ،  وخطط علجية". وهذا التصررررررررررررررنيف يعكس منهجية إدارية متكاملة

 ل مع تداعيات الأزمة بعد وقوعها.في حين تستهدف الخطط العلجية التعام،  حدوث الأزمة أو ةثارها

 المدرسية  للأبنيةلجوانب الفنية والوقائية  ا .4

من خلل تبني نهج وقائي   –كما يوضرررررح عثمان   –تتجلى مسررررراهمة الإدارة المدرسرررررية في مواجهة الأزمات 

واسررررررررررررتباقي يركّز على توفير بيئة مدرسررررررررررررية ةمنة ومجهزة لتقليل المخاطر قبل أن تتحول إلى أزمات فعلية.  

 برل ،  لا تقتصررررررررررررررر مهرامهرا على الإجراءات التربويرة والإداريرة المعترادة ،  من وجهرة نظره ،  فرالإدارة المردرسرررررررررررررريرة

تمتد لتشررررررمل مسررررررؤوليات فنية وبنائية دقيقة تسررررررهم بشرررررركل مباشررررررر في حماية الطلبة والطواقم أثناء الظروف  

   الطارئة. ويُبرز عثمان هذا الدور حين يقول:

 ."إحنا في ما يخص الأبنية دائماً نهتم أن يكون توفير البيئة ةمنة وجاذبة"

وينطلق هذا الحرص من إدراك أن كثيرًا من المشرررركلت الطارئة يمكن تجنبها مسرررربقًا من خلل تفقد المرافق  

والبنى التحتية للمدرسرررة بشررركل منتظم. ويعدّد في حديثه سرررلسرررلة من الإجراءات التي يتم تنفيذها ضرررمن هذا  

،  والوحدات الصررررررررررحية" ،  شرررررررررربكات الكهرباء والمياه ،  المصررررررررررارف،  المزاريب،  مثل متابعة "الأسررررررررررطح،  الإطار

والتخلص من أي مخلفات بناء أو أتربة قد  ،  بالإضررررررررررررافة إلى التأكد من سررررررررررررلمة البوابات الخارجية وتثبيتها

تُراكم ضرغطًا خطرًا على الجدران الاسرتنادية. كما يشرير إلى ضررورة تفقد "فواصرل التمدد" و"المدات الجانبية"  

مؤكدًا أهمية تركيب "مانعة صواعق" لحماية الأبنية والطلبة على ،  والكشف عن أي تصدعات في الأساسات

 حد سواء.

بل  ،  يؤكد عثمان أن الإدارة المدرسرررررررية لا تتحرك بشررررررركل منفرد في مواجهة الأزمات الفنية،  ومن جهة أخرى 

إذ إن أي إجراء يتعلق بالبناء أو الصرررريانة يجب أن  ،  تعمل ضررررمن تنسرررريق دائم مع قسررررم الأبنية في المديرية

 لضمان الوصول إلى حلول سليمة ومعايير معتمدة. يقول في هذا السياق:،  يتم بالتشاور الفني
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عشرررررررران نعطيهم  ،  لازم يرجعوا لقسررررررررم الأبنية ويشرررررررراورونا فيه،  بخصرررررررروص أي عمل،  "احنا في مجال عملنا

 بحيث نحصل على المواصفات الفنية المطلوبة."،  الحلول الفنية والمتابعة

 الخلاصة

محاور أسررراسرررية:    تشرررير النتائج إلى أن الإدارة المدرسرررية تسرررهم بفاعلية كبيرة في مواجهة الأزمات عبر اربع

والتخطيط الوقائي المبني على خطط  ،  التنسرررررريق والتواصررررررل مع المجتمع المحلي،  القيادة الإدارية والتنظيمية

المدرسرررررررية. كما تؤكد النتائج على أهمية البنية التحتية  والوقائية للأبنية  مرنة وتقييم مسرررررررتمر والجوانب الفنية  

 ودور المدير في بناء ثقافة مؤسسية تعزز الجاهزية والاستجابة السريعة.،  المدرسية الآمنة

 الثال النتائج المتعلقة بالسؤال    3.1.3

 الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسية ت نيها عند مواجهة الأزمات؟   الآلياتما  

الذي نصررررره: "ما الآليات الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسرررررية تبنيها عند  ،  لقد أجاب عن هذا السرررررؤال

كلٌّ من السررررررؤال الخامس والذي نصرررررره: "ما الأدوات أو الأسرررررراليب أو السررررررياسررررررات التي  ،  مواجهة الأزمات؟"

والسرررررررؤال السرررررررادس والذي  ،  تسرررررررتخدمونها لتعزيز المرونة التنظيمية في المدرسرررررررة؟ وهل لديكم أمثلة واقعية؟"

نصرره: "كيف يتم اتخاذ القرارات في الأوقات الصررعبة؟ وهل تختلف ةلية اتخاذ القرار أثناء الأزمة؟ وما مدى  

وكذلك السرررررؤال السرررررابع والذي نصررررره: "كيف  ،  وأولياء الأمور في هذه العملية؟"،  الطلب،  مشررررراركة المعلمين

دارية لتناسررب طبيعة الأزمة؟ وهل لديكم خطة طوار  محدثة؟ كيف  تكيفون الخطط المدرسررية أو الأنظمة الإ

والسررررررررررررؤال الثامن والذي نصرررررررررررره: "ما التحديات أو المعيقات التي  ،  يتم التدريب عليها وتقييم فعالية تنفيذها؟"

تواجهكم عنررد محرراولررة تطبيق المرونررة التنظيميررة سررررررررررررررواء كررانررت داخليررة مثررل البيروقراطيررة أو ثقررافررة العمررل 

إضررررافةً إلى السررررؤال التاسررررع والذي نصرررره: "كيف  ،  أو خارجية مثل ضررررعف التنسرررريق مع الوزارة؟"،  الجماعي

تتعاملون مع المعلومات الخاطئة أو الشرررائعات خلل الأزمات؟ وهل يتم تقييم الأثر وتحديث الإجراءات بعد  
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ما المقترحات التي ترونها ضررررررورية لتعزيز مرونة المدارس    .والسرررررؤال العاشرررررر الذي نصررررره " انتهاء الأزمة؟ 

 او الوزارة ؟ وكيف يتم تفويض المسؤوليات لضمان استجابة فعالة ؟".،  المديرية،  على مستوى المدرسة

وقد تكاملت الإجابات على هذه الأسررئلة لتبرز أن الآليات الأكثر فاعلية ترتكز على التخطيط المسرربق وبناء  

،  وترتيب الأولويات وإشراك المجتمع المحلي ،  والتوازن بين التكيف النفسي والإداري ،  فرق طوار  متخصصة

 إلى جانب التعلم من الخبرات السابقة وتطوير خطط بديلة مرنة مدعومة بالتدريب والتقييم المستمر.

أظهرت اسرررتجابات مديري ومديرات المدارس وأعضررراء لجنة الطوار  أن التعامل الفعّال مع الأزمات يتطلب  

والتواصررررررررل  ،  تعزيز المرونة التنظيمية،  بناء فرق متخصرررررررصرررررررة،  نهجًا شررررررراملً يجمع بين التخطيط المسررررررربق

 المستمر داخليًا وخارجيًا. وقد انبثقت من البيانات عدة أنماط رئيسة:

 أهمية التخطيت المس ق وبناء فرق طوارئ   .1

لوحظ وجود تركيز مشرترك ،  في ضروء اسرتجابات مديري ومديرات المدارس حول التعامل الفعّال مع الأزمات

إضررافةً إلى تعزيز التواصررل والتعاون على ،  على ضرررورة التخطيط المسرربق وإنشرراء فرق طوار  متخصررصررة

 .المستويين الداخلي والخارجي للمدرسة

أن نجاح إدارة الأزمات يعتمد بصررررررررررررررورة كبيرة على التحضررررررررررررررير المبكر والتخطيط التنظيمي  ،  فقد أكد جميل

 :حيث قال،  العملي

" ان جوهر التعامل مع الأزمات يكمن في الاسررررررتعداد المبكر والتنظيم العملي. حيث قال: "حتى نتعامل مع 

الأزمررات بفرراعليررة لازم نحط خطط طوار  مرنررة و ترردريررب الفريق على التعررامررل مع الأزمررات... ولازم نعملرره 

ة مواد الإسرررررررررررررعاف أو المواد  هو تفقد الأدوات اللزمة للتعامل مع الكوارث مثل التأكد من وجود وصرررررررررررررلحي

إلى جانب بناء  ،  الغذائية". هذا التصررررررور يُبرز اعتماد المدير على الوقاية اللوجسررررررتية والاسررررررتعدادات المادية

 .جاهزية الفريق المدرسي لمواجهة الطوار  بثقة ودراية"
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 التكير النفسي والإداري   .2

سررررلّط بعض المشرررراركين الضرررروء على أهمية التوازن بين الجانبين النفسرررري والإداري في التعامل مع الأزمات 

ومن ،  فقد اعتبرت انصرررراف أن الخطوة الأولى نحو إدارة فعّالة تبدأ من التقبل النفسرررري لما يحدث،  المدرسررررية

تقبل الأزمة و نحاول نتكيف معها    ثم الانطلق نحو خطوات عملية مدروسرررررة. وقد عبّرت عن ذلك بقولها "

بالإشرررررارة إلى    أنصرررررافوهو ما يعكس فهمًا لأهمية الإدارة النفسرررررية للأزمات داخل البيئة المدرسرررررية. تتابع    "

ضرورة "تشكيل فريق طوار  وتدريبهم إن أمكن والتفكير بحلول إبداعية تساعد في حل الأزمة أو التقليل من 

يجمع بين التهيئة النفسرررررررية  ،  ا تشرررررراركيًا وابتكاريًا في التعامل مع الأزماتوهذا يدل على تبنّيها نهجً ،  شررررررأنها"

 وتفعيل الكفاءات الإدارية.

 ترتيب الأولويات والمشاركة المجتمعية   .3

يُظهر نمط ترتيرب الأولويرات والمشرررررررررررررراركرة المجتمعيرة وعيرًا إداريرًا وإنسررررررررررررررانيرًا عراليرًا من قبرل مرديري ومرديرات  

تُظهر فايزة وعيًا دقيقًا بترتيب  ،  المدارس في كيفية التعامل مع الأزمات داخل البيئة المدرسرررررررررررية. من جانبها

وهو ما يعكس ترتيبًا  ،  حيث أكدت على أن "السلمة العامة أولًا يليه التعليم"، الأولويات عند حدوث الأزمات

اسرررررررررررتراتيجيًا عقلنيًا في التعامل مع التهديدات. كما شرررررررررررددت على أهمية "العمل الجماعي وإشرررررررررررراك جميع  

مرا يردل على إيمرانهرا العميق برالمشرررررررررررررراركرة المجتمعيرة  ،  الجهرات المعنيرة من معلمين وطلب وأوليراء الأمور"

 .والتكامل الوظيفي كمدخل أساسي لحل الأزمات

في حين قدّمت أسرررررماء تصرررررورًا متماسررررركًا يغطي المراحل الثلث لإدارة الأزمات: قبلها وأثناءها وبعدها. فقد  

قالت: "من خلل التخطيط المسرربق ووضررع خطط طوار  واضررحة بتشررمل مختلف السرريناريوهات... وتشرركيل  

ييم شررررررررررررررررامررل للأداء  فريق مختص لإدارة الأزمررات... والتواصررررررررررررررررل الفعررال مع جميع الأطراف... وإجراء تق

يُراعي جاهزية ،  واسرررررررررتخلص الدروس المسرررررررررتفادة". هذا الطرح يبرهن على تبنيها لنهج علمي واسرررررررررتراتيجي

 .ويُركز على التقييم المستمر والتعلم المؤسسي بعد كل أزمة،  السيناريوهات المتوقعة
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حيث تؤمن بأن العمل ،  تُضريف عائشرة بُعدًا إنسرانيًا واجتماعيًا إلى الاسرتجابة المدرسرية للأزمات،  من جانبها

بل يجب أن يشررمل الاحتواء النفسرري والتواصررل المجتمعي. وقد عبّرت عن ،  لا يقتصررر على الجانب الإداري 

ذلك بقولها: "أنا بجتمع مع فريق الطوار  و بوزع المسرؤوليات كل حسرب اختصراصره و ممكن ألجأ للمجتمع  

وبحاول قدر الإمكان ما أثير الذعر بين الطالبات والمعلمات وبنتعاون مع المرشرررررررررررردة  ،  المحلي لمسرررررررررررراعدتنا

يُعطي الأولوية  ،  التربوية لتنفيذ أنشرررطة ترفيهية". هذه الاسرررتجابة تُشرررير إلى فهمها لدور المدير كقائد إنسررراني

بالتوازي مع اتخاذ التدابير الإدارية. كما يبرز في حديثها أهمية دراسرة ةثار   ،للتهدئة النفسرية وتخفيف التوتر

حيث تقول: "بندرس حجم الخسررررائر والضرررررر وبنفكر كيف ممكن نعوضررررها سررررواء كان ،  الأزمة بعد انتهائها

 .ما يدل على تفكير تعويضي واستدراكي لتعويض الفاقد،  مادي أو تعليمي"

إلا أنه يشردد على أهمية ،  وهو الهلع والتسررع، يلفت حمزة الانتباه إلى تحدٍ شرائع خلل الأزمات،  في المقابل

التحلي برالهردوء والتحكم بردود الفعرل. يقول: "احنرا برالعرادة بصرررررررررررررريبنرا هلع وخوف عنرد حردوث أي أزمرة ولكن 

مررا يعكس إدراكرره لأهميررة الاتزان  ،  لازم نعمررل عكس ايررك لازم نتحلى بررالهرردوء ونفهم الأزمررة بشرررررررررررررركررل جيررد"

الانفعالي كأسررراس للسرررتجابة الرشررريدة. كما يوضرررح أن الفعالية تتطلب جمع المعلومات الدقيقة من مصرررادر  

وهو بذلك يُبرز دور السررررعة المقننة  ،  متخصرررصرررة و"نوخذ قرارات سرررريعة لأنه أي تأخر ما بكون لصرررالحنا"

 .دارة الأزماتواتخاذ القرار الفوري كمكوّنين حاسمين في إ

بررل يحترراج إلى تظررافر الجهود وتعرراون  ،  وتؤكررد جميلررة على أن التعررامررل مع الأزمررات لا ينجح بجهررد فردي

جميع عناصرررررررر المدرسرررررررة. تقول: "من خلل التفكير الجيد والتخطيط الجيد وتظافر جهود الجميع من مدير  

ما يدل على قناعتها بأن  ،  من نائب مدير من معلمين من لجان في المدرسرررررررة لجان مختلفة ومرشرررررررد تربوي"

العمل الجماعي والتناغم المؤسررسرري هو ما يُمكّن المؤسررسررة من الصررمود. إنها تُسررلّط الضرروء على أن فعالية 

 .الإدارة في الأزمات مرتبطة مباشرةً بتنسيق داخلي شمولي وتشاركي
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 التعلم من الخ رات السابقة   .4

حيث يُنظر إلى  ،  تبرز اسرتجابات المشراركين وعيًا عميقًا بأهمية الخبرات السرابقة في إدارة الأزمات المدرسرية

التجربة الماضررية كأداة فعالة لبناء خطط مسررتقبلية واسررتجابات وقائية. فقد أجمعت العديد من الآراء على أن  

يتم تحليله  ،  بل ينطلق من تراكم معرفي وتجريبي سرررررررررررابق،  التعامل الفعّال مع الأزمات لا يبدأ لحظة وقوعها

 .واستثماره لبناء سيناريوهات واقعية وخطط طوار  دقيقة

وتقاطع كل من دلال ومريم في التركيز على الاسرررررررررتفادة من الأزمات السرررررررررابقة والتجارب الخارجية من أجل  

بقولها: "بمر علينا بشكل مستمر أزمات أو ممكن نسمع عنها في   دلالوهو ما عبرت عنه  ،  تعزيز الجاهزية

بلدان مختلفة هون لازم نسرررررررتفيد من الدروس والعبر و نجهز أنفسرررررررنا لمثل هاي الأزمات بالتخطيط السرررررررليم  

بنفس    مريم وهو نفس مرا عبّرت عنره  ،  وإعرداد سررررررررررررررينراريوهرات محتملرة ونوخرذ إجراءات وقرائيرة لإيقراف الأزمرة"

وإدراكرًا لأهميرة ،  ممرا يعكس اتفراقرًا في التوجره نحو التعلم من الخبرة كمردخرل للتخطيط الوقرائي،  الكلمرات تقريبرًا

 .وع الأزمة بل تتعامل معها عبر تصور منهجي مبني على مواقف سابقةالإدارة الاستباقية التي لا تنتظر وق

ال معهرا،  ومن جرانبهرا ا بطبيعرة الأزمرات وطرق التعرامرل الفعرّ مؤكردة على ، تبرز إيمران في حرديثهرا وعيرًا متقردمرً

حيث قالت: "الأصررررل إنه يكون  ،  أن فعالية الإدارة المدرسررررية تقوم على أسررررس تبدأ بالتخطيط وتنتهي بالتقييم 

وشررررررررررو ممكن  ،  مدير المدرسررررررررررة في عنده خطة لإدارة الأزمات... وبالتالي يكون مسرررررررررربقًا محدد مثلً الأدوار

يتصرررررررف". كما شررررررددت على أهمية وجود بدائل وخطط مرنة قائلة: "المرونة تعني أن يكون فعلً في مرونة 

مؤكدة على ،  مثلً" (B) ممكن أسرررتخدم الخطة،  ويكون في بدائل... في حال ما زبط هذا التصررررف،  للتغيير

بيربك كل اللي حواليه... لازم يضررررربط حاله ويضررررربط  ،  مديرضررررررورة ضررررربط الأعصررررراب قائلة: "إذا ارتبك ال

قائلة: "أنا دايمًا بحكي  ،  أعصررابه". واسررتعرضررت من تجربتها خلل أزمة كورونا أهمية التنظيم وتوزيع المهام 

،  كما أوضرررررررررررررحت كيف تعاملت مع مواقف طارئة كدخول الجي  ،  للمعلمات إنه لما بنوزع الشرررررررررررررغل بننجح"

وأضررررررررررافت: "تحديد جملة ،  قائلة: "متفقين أنا والمعلمات إنه ما نخبر البنات حتى ما يصررررررررررير نوع من الهلع"
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موحدة تُنقل للطالبات لضرررررررربط الشررررررررائعات". واختتمت تجربتها بالتأكيد على أهمية التقييم بعد كل أزمة: "بعد  

 ."الأزمة عادة أنا بقعد مع المعلمات... ونقيم الوضع: شو صار؟ شو المشكلة؟ شو ممكن نعمل بعدين؟ 

كشررررفت اسررررتجابات فريق مديرية التربية والتعليم في طوباس عن رؤية متكاملة ،  وفي سررررياق مؤسررررسرررري أوسررررع

تنطلق من الإجراءات المنظمة وتصرررررررررررل إلى التقييم والتحسرررررررررررين. فقد أوضرررررررررررح خالد أن "هناك مجموعة من 

الإجراءات التي اتخرذتهرا مرديريرة التربيرة والتعليم لمواجهرة هرذه التحرديرات برالإضررررررررررررررافرة إلى أنره يكون عنرا إدارة  

 .مشيرًا إلى أهمية وجود ايكلية وخطط مسبقة،  لأزمة بشكل سليم"ا

فقال: "كل عنقود منتعامل معه  ،  علي على خصرررررررررررروصررررررررررررية كل منطقة ومرونتها التنظيميةركز ،  ومن جهته

وأضراف أن "كل مدرسرة فيها ،  بخصروصريته... إلا إذا كانت المنطقة كاملة شراملة يكون تعميم على الجميع"

ا:  ،  كمان داخلها لجنة اللجنة هناك بتتبع هاي الأمور" موضررررحًا أن الشررررراكة المجتمعية كانت حاضرررررة أيضررررً

"كنا نتعاون مع المؤسررررررررررسررررررررررات عأسرررررررررراس نتسرررررررررراعد في عملية الإخلءات". وأبرز علي أهمية التفكير غير  

وختم بقوله: "برنامج طوار  مرن يتفاعل مع الواقع  ،  مؤكدًا: "انك تعرض فكرة جديدة وتغيير جديد"،  التقليدي

 ".داخل وخارج المدينة

فقال: "دورنا الأسرررراسرررري في ،  فقد ربط بين الجاهزية التكنولوجية والمرونة في التعامل مع الأزمات،  أما معين

مضريفًا: "الجاهزية مدام موجودة  ،  موضروع لجنة الطوار  هو التأكيد من جاهزية النظام التعليمي الإلكتروني"

مشررررررررريرًا إلى أن "المعلمين تم تدريبهم...  ،  أعتقد بيصرررررررررير سرررررررررهولة في التعامل مع أي ظرف قاعد بيصرررررررررير"

والمردراء إحنرا دربنراهم". وشرررررررررررررردد على أهميرة التنظيم حتى في حرالات الطوار  بقولره: "حتى الطوار  بحراجرة  

،  كما أكد على "سرررررعة اتخاذ القرار والاسررررتقرار الإداري" ،  "plan A  ،plan B plan C،  إلى تنظيم... فيه

وختم بتأكيده: "موضررررررررررررروع التقييم مهم كثير... يكون في دروس  ،  وأبرز وجود "خطط وقائية وخطط علجية"

 ."مستفادة 
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حيث قال: ،  يعتمد على خطط طوار  خاصرررررررررة بكل مدرسرررررررررة،  ويطرح نعيم تصرررررررررورًا متكاملً لإدارة الأزمات

وأوضرررررررررررح: "لجنة  ،  "الخطة البديلة... كل مدرسرررررررررررة فيها خطط طوار  لأنها تختلف عن المدرسرررررررررررة الأخرى"

مؤكدًا أن "أي مرونة تنظيمية الأصررررررررل تكون ضررررررررمن إطار".  ،  المديرية بتجمع خطط الطوار  من المدارس"

قائلً: "إذا فيه بروتوكول عام متفق عليه من ،  كما شرردد على أهمية وجود بروتوكول عام يسررهل اتخاذ القرار

،  الهيئة بشركل عام هذا يسرهل اتخاذ القرار بشركل موضرعي وسرريع". وأضراف أن التفويض هو عنصرر حاسرم

التفويض بسررررهل العمل وبإنجازه بأقل موضررررحًا: "كلمة التفويض هذه هي كلمة معبرة عما يحدث... التوزيع و 

ومشررررررررررررريرًا إلى أن "أحياناً لما بيكون فيه حدث ما... يتم جمع المعلومات واتخاذ القرار  ،  الوقت وجهد وتكلفة"

المناسررب بهذا الصرردد". كما أكد على أهمية أدوات التواصررل الرقمية: "أي شرريء يتم التواصررل عبر الصررفحة  

. وفي جانب  مباشررة... وأحيانا يضرطر مثل مدير العام للتواصرل شرخصريا مع مدير المدرسرة لتقييم الموقف"

،  أشار إلى إشراك المجتمع بقوله: "خلي الأهالي يشاركونا في موضوع الفاقد التعليمي" ،  التعويض بعد الأزمة

ييم  وتنتهي برررررررررررررررر "اتخاذ القرار بناء على تق،  وأن القرار يمر بمراحل تبدأ برررررررررررررررر "اسررتمزاج ةراء أصررحاب الشررأن"

 ."الموقف

حيث قال: ،  يرى عثمان أن الجاهزية المادية للمدرسرررة هي الخط الدفاعي الأول،  وفي مسرررتوى البنية التحتية

مشررررررررررريرًا إلى تفقد كل التفاصررررررررررريل  ،  "إحنا في ما يخص الأبنية دائماً نهتم أن يكون توفير البيئة ةمنة وجاذبة"

و"البوابات الخارجية  ،  الكهرباء والمي"،  الشررررررربكات،  السررررررراحات،  الفنية: "تفقد المرافق بشررررررركل عام... المزاريب

تكون مثبتة بشررررررررركل مناسرررررررررب". كما أضررررررررراف: "إذا في مواد بناء أو مخلفات بناء موجودة... يجب التخلص  

 وشررررررررررررردد على متابعة الحفر والفواصرررررررررررررل قائلً: "نتأكد أنه تكون مغلقة بشررررررررررررركل مناسرررررررررررررب حتى إنها ،  منها"

ا أهمية التواصررررررررل الفني حتى خلل الأزمات: "عن طريق  لا تأثر على المرفق المدرسرررررررري". وأوضررررررررح أيضررررررررً

وأكد وجود مرونة في العمل: "ممكن إنجاز العمل من ،  التليفون... بتواصل مع المهندسة اللي معاي بالقسم"

 ."خلل البيت
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 الخلاصة

،  أظهرت اسرتجابات المشراركين أن التعامل الفعّال مع الأزمات المدرسرية يتطلب مزيجًا من التخطيط المسربق 

وتعزيز المرونة التنظيمية والجاهزية النفسرررية والإدارية. كما برزت أهمية ترتيب  ،  وتشررركيل فرق طوار  مدرّبة

إضررررررررررررررافة إلى التعاون مع المجتمع  ،  والتواصررررررررررررررل الداخلي والخارجي الفعّال،  والاحتواء الانفعالي،  الأولويات

المحلي. وأكد المشررررررررراركون على ضررررررررررورة التعلم من الأزمات السرررررررررابقة وبناء خطط وقائية وبديلة بناءً على 

التجارب المتراكمة. وشررررددت الاسررررتجابات على أن التقييم بعد كل أزمة يمثل حلقة مهمة في تحسررررين الأداء  

 .سيةالمستقبلي واستدامة الجاهزية المؤس

 الرابعالنتائج المتعلقة بالسؤال    3.1.4

 ما أبرز التحديات التي تعيق تط يق المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية؟ 

الذي نصه: "ما أبرز التحديات التي تعيق تطبيق المرونة التنظيمية في المدارس  ،  لقد أجاب عن هذا السؤال

كلٌّ من السررررررررررررررؤال الثامن والذي نصرررررررررررررره: "ما التحديات أو المعيقات التي تواجهكم عند محاولة ،  الحكومية؟"

أو خرارجيرة مثرل ،  تطبيق المرونرة التنظيميرة سررررررررررررررواء كرانرت داخليرة مثرل البيروقراطيرة أو ثقرافرة العمرل الجمراعي

والسرؤال الثالث والذي نصره: "يرجى وصرف أي أزمات سربق أن واجهتموها في ،  ضرعف التنسريق مع الوزارة؟"

وكذلك السرررررررؤال  ،  وكيف تم التعامل معها في البداية. وما الدروس المسرررررررتفادة من تلك التجارب؟"،  المدرسرررررررة

ب أو السياسات التي تستخدمونها لتعزيز المرونة التنظيمية في الخامس والذي نصه: "ما الأدوات أو الأسالي

والسرررررررؤال السرررررررابع والذي نصررررررره: "كيف تكيفون الخطط المدرسرررررررية أو ،  المدرسرررررررة؟ وهل لديكم أمثلة واقعية؟"

الأنظمرة الإداريرة لتنراسررررررررررررررب طبيعرة الأزمرة؟ وهرل لرديكم خطرة طوار  محردثرة؟ كيف يتم التردريرب عليهرا وتقييم  

فعراليرة تنفيرذهرا؟". وقرد تكراملرت الإجرابرات على هرذه الأسررررررررررررررئلرة لتكشررررررررررررررف عن وجود معيقرات إداريرة وتنظيميرة  

،  ومعيقات بشررررررررررررية وثقافية ترتبط بالمقاومة للتغيير وضرررررررررررعف الوعي، وقراطية والمركزيةمتجسررررررررررردة في البير 

وبيئيرة مثرل    إضررررررررررررررافرة إلى معيقرات خرارجيرة،  ومعيقرات مراديرة وتقنيرة تتعلق بقلرة الموارد والجراهزيرة التكنولوجيرة

 الاجتياحات والظروف الطبيعية الصعبة.
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عن وجود مجموعة من المعيقات  ،  وأعضرررررررراء لجنة الطوار  ،  كشررررررررفت اسررررررررتجابات مديري ومديرات المدارس

المتداخلة التي تحد من فاعلية المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية. ويمكن تصرنيف هذه المعيقات إلى  

،  المعيقات المادية والتقنية ،  المعيقات البشررررررية والثقافية،  أربعة محاور رئيسرررررية: المعيقات الإدارية والتنظيمية

 .والمعيقات الخارجية المرتبطة بالبيئة المحيطة

 المعيقات الإدارية والتنظيمية .1

إلى أن أبرز المعيقات التي تواجه المرونة التنظيمية في البيئة المدرسرية تتمثل في البيروقراطية    يُشرير جميل

وتقليص  ،  وتقليص الصررررررررررررررلحيرات. إذ يقول: "في معيقرات كثيرة بس أهم معيق هي البيروقراطيرة الشررررررررررررررديردة 

وعدم إعطاء خصوصية لكل مدرسة لأنه ،  صلحيات الإدارات المدرسية في التخطيط واتخاذ بعض القرارات

كل مدرسررة بتختلف عن الثانية". هذا الاقتباس يُبرز أن المشرركلة الأسرراسررية تكمن في المركزية المفرطة التي  

 .تعيق قدرة المديرين على التصرف حسب خصوصية المدرسة واحتياجاتها

 المعيقات البشرية والثقافية .2

ا للمعيقرات التي تُواجره المرونرة التنظيميرة مركّزة على البُعرد البشررررررررررررررري والثقرافي داخرل  ،  تُقردّم فرايزة تحليلً عميقرً

البيئة المدرسرية. تقول: "في كثير معيقات بتأثر من أهمها السرمات الشرخصرية للكادر... وعدم وعي المجتمع  

المحلي... القوانين والأنظمة... أنانية البعض وحب الذات... وعدم امتلك المهارة على حل المشررررركلت...  

بل  ،  هذا الاقتباس أن المشركلة لا تتوقف فقط عند البيروقراطية أو القرارات الإداريةمحدودية بالتفكير". يُبرز  

وضررررررررعف الكفاءة في التعامل مع ،  وانتشررررررررار التفكير التقليدي،  تمتد إلى ضررررررررعف المبادرة الفردية والجماعية

مما يُصرعّب تفعيل  ،  لفت النظر إلى غياب الوعي المؤسرسري لدى المجتمع المحلي والعاملينالتحديات. كما ت

أن المرونة التنظيمية تتطلب بيئة داعمة ومؤهلة على المسرررررررتويين    فايزة تؤكد  ،  أي تغيير تنظيمي مرن. بذلك

 الإداري والثقافي.
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تتركز في الجوانب الإدارية  ، تشير أسماء إلى أن المرونة التنظيمية في المدارس تُواجه عدة معيقات جوهرية

نقص الموارد  ،  تشررررررررررررررمرررل البيروقراطيرررة في اتخررراذ القرارات  والتقنيرررة والبشررررررررررررررريرررة. تقول: "من أبرز المعيقرررات

وكمران المقراومرة للتغيير من بعض الأطراف". يُبرز هرذا الاقتبراس أن البيروقراطيرة تُبطن حركرة ،  التكنولوجيرة

الإدارة المدرسرررررررررررررية وتحدّ من قدرتها على اتخاذ قرارات فورية تتلءم مع المواقف الطارئة. كما أن ضرررررررررررررعف  

وهو أمر ضررررروري لأي مرونة تنظيمية  ،  الموارد التكنولوجية يُشرررركّل عائقًا أمام اسررررتخدام أدوات رقمية حديثة

مما يُضعف أي توجه إداري لتطوير الأساليب  ،  العاملين يقاومون التغييرإلى أن بعض  أسماءفعالة. وتلفت  

 .التقليدية ويجعل التكيف مع الأزمات أكثر صعوبة

ا من ،  أن المعيقات التي تواجه المرونة التنظيمية لا تتعلق فقط بالمدرسررررررة  توضررررررح عائشررررررة بل تنبع أسرررررراسررررررً

طريقررة تعررامررل الجهررات العليررا مع الواقع الميررداني. وتقول: "أبرزهررا التعميمررات اللي بتصررررررررررررررردر من الجهررات  

العليرا... على ظروف متنوعرة من غير مرا يردرسرررررررررررررروا الفروق بينهرا". هرذا الاقتبراس يكشررررررررررررررف أن التعميم في 

لفة يُضرررعف القدرة على التكيف. كما تنتقد  إصررردار القرارات دون مراعاة لخصررروصرررية البيئات المدرسرررية المخت

غياب ةليات واضرررحة لأخذ "التغذية الراجعة من المحيط" ما يحدّ من عملية التحسرررين المسرررتمر. وتشرررير إلى  

مما يعكس فجوة بين السرررررررررررياسرررررررررررات العامة ،  ع الحالي"أن القوانين والأنظمة المعمول بها "ما بتلئم الوضررررررررررر 

وبالتالي يُشررررررركّل هذا كله بيئة غير مرنة تعيق التطوير والاسرررررررتجابة السرررررررريعة  ،  واحتياجات الواقع المدرسررررررري

 للأزمات.

يرى حمزة أن من أبرز ما يعيق تطبيق المرونة التنظيميرة في المردرسررررررررررررررة هو مقراومة التغيير من قبرل بعض 

إضرررررررررررررافة إلى تعقيدات المركزية الإدارية. حيث يقول: "أهم المعيقات وجود المحبطين حوالينا اللي  ،  العاملين

ما بحبوا التغيير... الإدارة المركزية في المديرية وممارسررررررررتهم للبيروقراطية وإجراءاتهم الإدارية الطويلة". هذا  

قليات تقليدية تُحبذ الروتين وترفض الاقتباس يسرررررررلّط الضررررررروء على أن البيئة المدرسرررررررية لا تزال تعاني من ع

التي تفرضررررررررررررها الإدارة  ،  الانفتاح على أسرررررررررررراليب إدارية حديثة. كما يشررررررررررررير إلى أن الإجراءات البيروقراطية
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ممرا يُضررررررررررررررعف  ،  تُعيق اتخراذ قرارات مرنرة وسررررررررررررررريعرة تتلءم مع طبيعرة الأزمرات والمواقف الطرارئرة،  المركزيرة

 ديناميكية العمل المدرسي ويحدّ من استقللية المدير في التفاعل مع التحديات.

مركّزة على التحديات  ،  تُبرز جميلة عدة معيقات تؤثر سرررلبًا على قدرة مدرسرررتها في تطبيق المرونة التنظيمية

الجغرافية والبشررررررررررررررية والإدارية. تقول: "موقع المدرسرررررررررررررة جاي في منطقة مرتفعة... أماكن سررررررررررررركن الطلب  

بعيدة... تفاوت قدرات المعلمين التقنية... قرارات لا يمكن اتخاذها إلا من الجهات المختصررررررررة". يعكس هذا  

خاصررة في ظل صررعوبة الوصررول  ،  ارة المواقف الطارئةالاقتباس واقعًا صررعبًا يواجهه الطاقم المدرسرري في إد

حيث أن ضررررررعف  ،  للمدرسررررررة وسرررررررعة إخلئها. كما يُشررررررير إلى الحاجة لتطوير الكوادر عبر التدريب التقني

،  محدودية صرررررررررلحيات مديرة المدرسرررررررررة   جميلةالحديث. وتنتقد    المهارات الرقمية يحدّ من التكيف مع التعليم 

ما يقلل من سررررررررعة الاسرررررررتجابة ويقيّد الإدارة في ،  مما يضرررررررطرها للعودة إلى المديرية في أي قرار مصررررررريري 

 مواجهة الظروف الطارئة.

تُشررررررررررررررير دلال إلى مجموعرة من المعيقرات المركبرة التي تقف في وجره تحقيق مرونرة تنظيميرة حقيقيرة داخرل  

القيود البيروقراطيرة  ،  المردارس. وتوضررررررررررررررح بقولهرا: "من أبرز هراي المعيقرات: نقص الوعي والثقرافرة التنظيميرة

مقرراومررة التغيير... ونقص  ،  قلررة الترردريررب والتطوير المهني،  ضررررررررررررررعف البنيررة التحتيررة والتكنولوجيررا،  والإداريررة

بل تتوزع بين عوامل معرفية  ،  الموارد المالية". يُظهر هذا الاقتباس أن العوائق لا تقتصررر على مسررتوى واحد

،  ولوجسرتية )ضرعف البنية التحتية( ،  وإدارية )كالروتين والبيروقراطية(،  وثقافية )مثل غياب الثقافة التنظيمية(

ما ينعكس سرررررررررلبًا على جاهزية ،  كد على غياب الاسرررررررررتثمار في تدريب الطواقم ومادية )قلة التمويل(. كما تؤ 

 ويُضعف من فاعلية الاستجابة لأي متغير أو أزمة.،  المدرسة للتكيف

الضوء على معيقات إدارية وسلوكية تُضعف من فاعلية المرونة التنظيمية في المدارس. وتقول:    تسلّط مريم 

التربيرررة   من مرررديريرررة  برررالتعليمرررات... وكمررران بطء اتخررراذ القرارات  البعض  التزام  "أبرز المعيقرررات هي عررردم 

وهو ما يخلق خللً في تنفيذ  ،  والتعليم". يُشررررير هذا الاقتباس إلى وجود أفراد لا يلتزمون بالإجراءات المعتمدة 
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،  الخطط ويؤثر على الانضرررررباط التنظيمي داخل المدرسرررررة. كما تنتقد بطء الاسرررررتجابة من الجهات الرسرررررمية 

مثل أوقات الأزمات. هذان العاملن معًا  ،  خاصررررة في الأوقات التي تتطلب حسررررمًا وسرررررعة في اتخاذ القرار

مما يُضرعف قدرة المدرسرة على التعامل مع ،  يُقيدان الإدارة المدرسرية ويمنعانها من التصررف بمرونة وسررعة

 التغيرات والمواقف الطارئة بكفاءة.

 المعيقات المادية والتقنية .3

تُبرز ايمان أن المعيقات التي تواجه المرونة التنظيمية في مدرسررررررررررررتها ترتبط بشرررررررررررركل كبير بالعوامل المادية  

الوضررررررررررع الاقتصررررررررررادي... المبنى  ،  واللوجسررررررررررتية. وتوضررررررررررح بقولها: "نقص بعض الأشررررررررررياء الجانب المادي

المردرسرررررررررررررري... تردريرب الفريق". يُبيّن هرذا الاقتبراس أن غيراب الموارد المراليرة الكرافيرة يُعيق تنفيرذ خطط مرنرة 

 لا سررررررررررريما عندما يتعلق الأمر بتطوير قدرات الفريق أو تحسرررررررررررين البنية التحتية للمبنى المدرسررررررررررري. ،  وفعالة

كما أن الوضرررررررررع الاقتصرررررررررادي العام ينعكس سرررررررررلبًا على إمكانية توفير مسرررررررررتلزمات الأزمات أو دعم برامج  

كذلك إلى أن تدريب   إيمانالمسررررررتجدات. تشررررررير  مما يُضررررررعف من قدرة المدرسررررررة على التكيف مع ،  التدريب

ما يعني أن الكادر التعليمي غير مؤهل بشرررركل كافٍ للتعامل مع متطلبات  ،  الفريق بحاجة إلى دعم إضررررافي

 المرونة التنظيمية.

أشررررررررررررررررار إلى وجود مجموعررة من المعيقررات التي تحررد من تطبيق المرونررة التنظيميررة في ،  في مقررابلررة خررالررد

خاصرررررة في ظل الأزمات والطوار . من أبرز هذه المعيقات تعدد الجهات التي تتخذ  ،  المؤسرررررسرررررات التربوية

حيث قال: "من أكثر الأشررررررررررررررياء اللي بتأثر يعني في ،  مما يؤدي إلى إرباك وتأخير في الاسررررررررررررررتجابة،  القرار

موضوع العمل إنه يكون عندنا يعني أكثر من جهة تكون مثلً تتخذ قرار". كما بيّن أن البيروقراطية الإدارية  

مضررررررريفاً: "البيروقراطية يعني تلعب دور مهم جداً في ،  تشررررررركل تحدياً كبيراً يعيق سررررررررعة وفعالية اتخاذ القرار

 الحد من المرونة التنظيمية".
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 المعيقات ال يئية والخارجية .4

،  أوضررررررررررررررح أن هنراك معيقرات ظرفيرة مثرل الاجتيراحرات الإسرررررررررررررررائيليرة المتكررة،  وإلى جرانرب العوائق التنظيميرة

والتي تؤثر على اسررررررتمرارية العملية التعليمية.  ، والطقس القاسرررررري من أمطار وسرررررريول ودرجات حرارة متطرفة

إضرررافة إلى  ،  وصرررعوبة الوصرررول الآمن للطلبة والمعلمين،  كما تطرق إلى تحديات أخرى مثل الفاقد التعليمي

 مما يؤدي إلى ردود أفعال مرتجلة وغير مدروسة.،  ضعف الفهم السليم لمهام إدارة الأزمات داخل المؤسسة

برزت ملحظاته حول المعيقات التي تؤثر على تطبيق المرونة التنظيمية في سرررررررررياق إدارة  ،  في مقابلة علي

ا في ظررل اختلف طبيعررة الظروف ب ا لا يكون مجررديررً ين  الأزمررات. أشرررررررررررررررار إلى أن التعررامررل المركزي أحيررانررً

نتعامل فيه بالعموميات". هذه الإشررررارة تؤكد  حيث قال: "كل عنقود نتعامل معه بخصرررروصرررريته ما ب،  المناطق

وأن فرض القرارات العامة دون مراعاة الواقع المحلي يُعد  ،  أهمية الخصرررررررررروصررررررررررية المكانية في إدارة الأزمات

 عائقًا أمام المرونة المطلوبة.

حيث ذكر: "فكان في عملية ،  كما لفت إلى أهمية التشررررررررراور والتنسررررررررريق بين الفرق المختلفة عند اتخاذ القرار

ما يعني أن غياب المشررررررررررررراورات أو فرض القرارات من جهة ،  مشررررررررررررراورات بين طواقم الطوار  واتخاذ القرار"

واحدة دون مشاركة الفرق المختلفة يمكن أن يشكل عقبة أمام التطبيق الفعال للمرونة التنظيمية. وبيّن أيضًا  

وهو تأكيد على أن  ،  أن "البيانات والمعلومات أعتقد هي ركيزة أسررررررراسرررررررية في بناء الخطط العلجية والوقائية"

 غياب البيانات الدقيقة يشكل معيقًا إضافيًا أمام اتخاذ قرارات مرنة ومبنية على الواقع.

موضحًا أن: "إذا  ،  أشار إلى تحدٍ إضافي يرتبط بعدم تقبّل بعض الأفراد لفكرة المرونة ذاتها،  إلى جانب ذلك

ولكن إذا شررخص ما تقبل المرونة...". هذه  ،  أي شررخص بتقبل المرونة وبتفاعل معها رح يحس إنها إيجابية

وأن المرونرة لا تقتصررررررررررررررر فقط  ،  الملحظرة تفتح البراب أمرام التفكير بثقرافرة التغيير كرأحرد المعوقرات الجوهريرة

 على الإجراءات بل أيضًا على تقبلها ذهنيًا وسلوكيًا من قبل الأفراد داخل النظام التربوي.
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خاصررررررررررررة في ، أوضررررررررررررح عدة معيقات تحد من فاعلية المرونة التنظيمية في إدارة الأزمات،  في مقابلة معين

سررررررررررياق التحول إلى التعليم الإلكتروني والجاهزية الرقمية. أبرز هذه المعيقات تمثلت في الفجوة الرقمية لدى  

مرا يعيق القردرة  ،  حيرث أشررررررررررررررار إلى أن "الثقرافرة الإلكترونيرة م  موجودة عنرد كرل النراس"،  المعلمين والطلب

،  على الاسررررتجابة السررررريعة في حالات الطوار . كما بيّن أن بعض البيئات المنزلية "مرات بتكون  مناسرررربة"

 مما يزيد من التحديات المرتبطة بتطبيق التعليم الإلكتروني كأحد أدوات المرونة التنظيمية.

 غياب الأطر المنظمة للمرونة   .5

حيث قال: ،  افتقار بعض الأطر إلى وضررررررروح البروتوكولات، ومن المعيقات المؤسرررررررسرررررررية التي طرحها معين

"المرونة مهمة كثير بس بعتقد اللي ممكن يحل الإشررركالية وجود بروتوكولات واضرررحة". وبيّن أن المرونة إذا  

،  وهذا يهدد فعالية القرار ويؤخر اتخاذه،  لم تكن ضرررررررررررررمن إطار منظم قد تتحول إلى عشررررررررررررروائية أو "مزاجية"

 حتى الطوار  بحاجة إلى تنظيم".،  مضيفًا: "أحيانا الإنسان الارتجالي المفتوح يوقع الإنسان بأخطاء

رغم  ،  كما أشرررررار إلى أن المركزية الزائدة والبيروقراطية قد تكون من العوامل التي تعرقل الاسرررررتجابة السرررررريعة

 اعترافه بضرورة وجود بعض القرارات المركزية التي تتطلب خبرة ومسؤولية.

مثل اختراق حسابات الطلب أو استخدام  ،  نبه إلى وجود مشكلت أمنية في البيئة الرقمية،  ومن جهة أخرى 

وهو ما اعتبره تحديًا يجب ضرربطه عبر أدوات حماية تقنية فعالة. وقال:  ،  وسررائل التواصررل لنشررر الإشرراعات

 "احنا حاولنا نوجد ةليات بحيث نحافظ على هذا الفضاء الإلكتروني ةمن للطلب".

ل  ،  أكررد معين أهميررة البيررانررات والمعلومررات في دعم المرونررة التنظيميررة،  أخيرًا مبرزًا أن العمررل الجمرراعي وتقبررّ

موضررررررررررحًا: "البيانات والمعلومات إذا كان في عمل جماعي ،  الفريق للقرارات يجعل الاسررررررررررتجابة أكثر مرونة

 نحصل عليها زائد تقبل الفريق للقرارات".
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برزت مجموعرة من المعيقرات التي تعيق تفعيرل المرونرة التنظيميرة في إدارة الأزمرات داخرل  ،  في مقرابلرة نعيم 

ما يتعلق بضررررررررررررعف التفاعل المجتمعي وعدم تفهم بعض أولياء  ،  السررررررررررررياق التربوي. من أبرز هذه التحديات

إذ أشررررررررررررار إلى أن "عامل الخوف يسرررررررررررريطر عليهم... م  كتير نعوّل على أولياء  ،  الأمور للقرارات التربوية

الأمور كشرررركاء". هذا التخوف يؤدي إلى عزوف بعض الأهالي عن إرسرررال أبنائهم إلى المدارس في أوقات  

 مما يُضعف من مرونة الاستجابة الجماعية.،  الأزمات

خاصرررة عندما "العودة بالقرار إلى صررراحب القرار  ،  كما بيّن أن البيروقراطية قد تعيق اتخاذ القرارات السرررريعة

أشررررررررررررررار إلى  ،  وهو ما يحدّ من قدرة الجهات التربوية الميدانية على التحرك الفوري. لكنه في المقابل،  الأول"

قرائلً: "كلمرة التفويض هرذه هي ،  محراولات لتجراوز هرذه المعيقرات من خلل اعتمراد التفويض وتوزيع المهرام 

بما يسررررررررمح بسرررررررررعة  ،  حيث يتم إشررررررررراك المديرين والمشرررررررررفين في صررررررررناعة القرار،  كلمة معبرة عما يحدث"

 الاستجابة وتخفيف العبء الإداري.

لذلك فإن التعامل مع الأزمات يتطلب خطط طوار  مرنة ،  وقد وضررررح أن "كل مدرسررررة تختلف عن الأخرى"

بحيث يتم التعامل مع "كل عنقود  ،  وهذا ما تم اعتماده من خلل تقسرررررريم المديرية إلى عناقيد،  ومخصررررررصررررررة

 حسب خصوصية الموقف.،  على حدة"

من شررررررررررأنه تقنين إجراءات الاسررررررررررتجابة وتجنب  ،  شرررررررررردد على أهمية وجود "بروتوكول عام متفق عليه"،  أخيرًا

وهو ما يعكس ،  وأضرراف أن "وجود إطار عام للقرار يسررهل اتخاذ القرار بشرركل موضررعي وسررريع"،  العشرروائية

 السعي نحو تعزيز المرونة التنظيمية ضمن قواعد واضحة تضمن الفاعلية والدقة.

تبرز مجموعة من الإشرررارات المهمة التي تعكس التحديات والممارسرررات المتبعة لضرررمان  ،  في حديث عثمان

مرونة تنظيمية فاعلة في سرياق إدارة البيئة المدرسرية. فقد أكد أن العمل في قسرم الأبنية يركز بشركل أسراسري  

،  السرررررراحات ،  المزاريب،  من خلل تفقد شررررررامل ودوري للمرافق مثل الأسررررررطح،  على "توفير بيئة ةمنة وجاذبة"
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وذلك لضررررررمان سررررررلمة الطلبة والعاملين داخل  ،  والوحدات الصررررررحية،  شرررررربكات الكهرباء والمياه ،  المصررررررارف

 المدرسة.

مثل "مخلفات البناء أو الأتربة المتكدسررررررررررررة خلف الجدران  ، كما أشررررررررررررار إلى أهمية معالجة أية أخطار كامنة

وكذلك متابعة "فواصل التمدد" والتأكد من إغلقها بشكل مناسب.  ،  الاستنادية" التي قد تشكل ضغطًا إضافيًا

يُراعي التفاصررررررريل الفنية ويتفاعل بسررررررررعة مع مسرررررررتجدات  ، وتُظهر هذه الإجراءات وجود وعي تنظيمي مرن 

 الميدان.

حيث "أي عمل لازم يرجعوا لقسرررررررررم الأبنية  ،  وقد أوضرررررررررح أن هناك تنسررررررررريقًا مسرررررررررتمرًا بين القسرررررررررم والمدارس

مما يعكس وجود ةلية مرنة لتبادل المعلومات والتعامل مع المشرررررررررركلت الميدانية بشرررررررررركل ،  ويشرررررررررراورونا فيه"

أكررد أنرره "ممكن إنجرراز العمررل من خلل  ،  مثررل العمررل من المنزل،  فوري. حتى في الظروف غير التقليررديررة

 في دلالة على الاستعداد الفني وتوفر قنوات الاتصال السريعة.،  البيت"

 الخلاصة  

أبرزهررا الطررابع البيروقراطي  ،  تواجرره المرونررة التنظيميررة في البيئررة المرردرسرررررررررررررريررة عرردة تحررديررات تعيق فرراعليتهررا

مما يحدّ من سررررعة الاسرررتجابة ويُضرررعف القدرة على التكيف. كما تشررركّل مقاومة ،  والمركزي في اتخاذ القرار

التغيير وضرررعف الوعي التنظيمي لدى بعض العاملين عقبة أمام تبنّي ممارسرررات مرنة ومبتكرة. وتتفاقم هذه  

ممرا يقيرّد تنفيرذ الخطط البرديلررة  ،  وضررررررررررررررعف البنيرة التحتيرة،  التحرديرات في ظرلّ نقص الموارد المراليرة والتقنيرة

في قدرة المؤسرررسرررات على ،  كالأزمات الأمنية والتغيرات المناخية،  بفاعلية. وتؤثر الظروف الخارجية الطارئة

طر الواضررررحة والبروتوكولات المحددة في إرباك الاسررررتجابة ويُضررررعف  التكيف السررررريع. كما يسررررهم غياب الأ

 .التنسيق المؤسسي
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وترسرررررررري  ثقافة التغيير والمرونة بين  ،  وتتطلب مواجهة هذه المعيقات مراجعة شرررررررراملة للسررررررررياسررررررررات الإدارية

ووضررع بروتوكولات مرنة وواضررحة تُنظّم ةليات  ،  إلى جانب الاسررتثمار في الموارد البشرررية والتقنية،  العاملين

 .الاستجابة للأزمات المستقبلية

ملخصرررررررررررا لنتائج الدراسرررررررررررة النوعية من خلل ربط كل سرررررررررررؤال فرعي بأبرز    ( ملحق )ب(2)الجدول  يتناول  

مديري ومديرات المدارس وأعضراء لجنة الطوار  في مديرية  ،  الأنماط المسرتخلصرة من اسرتجابات المشراركين

مع ،  طوباس. وقد تم تصررررنيف الأنماط وفقًا للمضررررامين المتكررة التي برزت في المقابلت –التربية والتعليم  

إرفاق اقتباسررررات حرفية تدعم كل نمط وتعكس عمق الفهم والممارسررررة لدى المسررررتجيبين. يهدف هذا العرض 

وتحديات الواقع في تشررررركيل  ،  والتخطيط الفعّال،  والإدارة المدرسرررررية،  إلى إبراز كيف تسرررررهم المرونة التنظيمية

 .المدرسية  يئةاستجابات متنوعة وواقعية لإدارة الأزمات في الب
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 الفصل الرابع

 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

مسرررررتندًا إلى تحليل  ،  يتناول هذا الفصرررررل مناقشرررررة نتائج الدراسرررررة النوعية في ضررررروء الأسرررررئلة الفرعية الأربعة

طوباس. وتهدف   –معمق لاسرررررررتجابات مديري المدارس وأعضررررررراء لجان الطوار  في مديرية التربية والتعليم  

وكيفية ،  هذه المناقشرررررررررررة إلى تفسرررررررررررير أبعاد المرونة التنظيمية ودور الإدارة المدرسرررررررررررية في مواجهة الأزمات

إضرافة إلى رصرد أبرز المعيقات التي تحد من تفعيل تلك المرونة. وقد اعتمد التحليل  ،  التعامل معها بفعالية

للكشررف عن أوجه الاتفاق والاختلف. كما أبرزت النتائج  ،  على ربط المعطيات الميدانية بالدراسررات السررابقة

والمجتمعية في تشركيل واقع الاسرتجابة للأزمات. ويُعد هذا الفصرل خطوة  ،  البشررية،  تداخل الأبعاد التنظيمية

 .مركزية نحو بلورة رؤية متكاملة لتعزيز الإدارة المرنة في واقع المدارس الحكومية في فلسطين

 تفسير نتائج أسئلة الدراسة ومناقشتها  4.1

 تفسير نتائج السؤال الأول ومناقشته    4.1.1

ــية لإدارة الأزمات لدى المدارس الحكومية في مديرية   ما دور المرونة التنظيمية في تعزيز الإدارة المدرســـ

 التربية والتعليم _ طوباس؟ 

أظهرت نتائج المشررررررراركين في المقابلت أن المرونة التنظيمية تُعد ركيزة أسررررررراسرررررررية في تعزيز قدرة المدارس  

على التعرامرل مع الأزمرات المختلفرة بكفراءة ومرونرة. وقرد تكررت الإشررررررررررررررارات إلى أن وجود توجره إداري مرن 

من خلل أربعة أوجه رئيسية  ، يسهم في تمكين المدرسة من تجاوز ةثار الأزمات بسرعة وبأقل ضرر ممكن

 .تمثل أنماطًا متكاملة

حيرث أظهرت الردود أن المردارس التي تعتمرد  ،  يتجلى أول هرذه الأوجره في الجراهزيرة والتخطيط الاسررررررررررررررتبراقي

الأمر الذي يقلل  ،  أساليب مرنة في الإدارة تميل إلى تطوير خطط مسبقة قابلة للتعديل حسب تطور الموقف
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من عنصررر المفاجأة ويُسررهم في اتخاذ قرارات سررريعة عند حدوث الأزمات. وقد ربط المشرراركون بين المرونة  

وبين القدرة على ترتيب الأولويات وإعادة توزيع المهام بطريقة تضمن استمرارية العمل حتى في ظل ظروف  

د البدائل يعدّ جزءًا لا يتجزأ من اسرررررررررتثنائية. كما بدا واضرررررررررحًا أن التفكير في السررررررررريناريوهات المحتملة وتحدي

 .التي تتعامل مع الأزمة باعتبارها احتمالًا واردًا وليس حدثًا مفاجئًا بالكامل،  الإدارة المرنة

فقد أكدت الممارسرررررات الواردة في المقابلت أن  ،  أما على مسرررررتوى الاسرررررتجابة السرررررريعة واتخاذ القرار الفعّال

دون الحاجة للرجوع إلى تسرررررلسرررررل  ، المدارس المرنة تمتلك قدرة على تعديل إجراءاتها التنفيذية بصرررررورة فورية

بل تعني  ،  إداري معقد أو بيروقراطي. وقد تكرر في أكثر من إجابة أن سررررررررعة التصررررررررف لا تعني التسررررررررع

تُمكن الفرق الإدارية من اتخاذ قرارات فورية مدروسرررررة.  ،  ومسرررررارات اتصرررررال فعالة، وجود صرررررلحيات موزعة

بل تمتد إلى أسررررررررررلوب الإدارة اليومي المبني  ،  هذا يشررررررررررير إلى أن المرونة التنظيمية لا تتوقف عند التخطيط

 .فعلى القدرة على التفاعل اللحظي مع المواق

فقد وردت إشرررارات متعددة إلى أن أحد مظاهر ،  وفيما يتعلق برررررررررررررررررالتكيف مع المتغيرات والسرررياسرررات الجديدة 

المرونة التنظيمية هو القدرة على إعادة صررررررررررياغة الخطط والأنظمة بما يتلءم مع الظروف المتغيرة. وقد تم  

حيرث انتقلرت المردارس بسرررررررررررررررعرة من التعليم  ،  التركيز على تجربرة جرائحرة كورونرا كنموذج تطبيقي لهرذه القردرة 

وهو مرا يعكس دينراميكيرة في اتخراذ القرار.  ،  مع تعرديرل المهرام والمسررررررررررررررؤوليرات،  الوجراهي إلى التعليم عن بعرد

ا الجوانب التنظيمية  ،  فالتكيف هنا لم يكن فقط على المسرررررتوى الفني )كالمنصرررررات والأدوات( بل شرررررمل أيضرررررً

 .هام وتوزيع الم،  والإشراف،  المرتبطة بالتواصل

ووضرع خطط بديلة تشركل عناصرر داعمة للمرونة.  ،  والتقييم المسرتمر،  كما بيّنت النتائج أن التدريب المسربق

وقررد ظهر في العررديررد من الإجررابررات فرران امتلك الفريق التربوي للمهررارات اللزمررة للتصرررررررررررررررف في الحررالات  

بل يسرربقها من ، وأن بناء هذه القدرات لا يتم أثناء الأزمة، الطارئة يُعد شرررطًا أسرراسرريًا لتفعيل أي خطة مرنة

بهرردف التعلم من ،  خلل التررأهيررل والترردريررب. كمررا ورد تررأكيررد متكرر على أهميررة التقييم اللحق لكررل أزمررة

فرإن ،  التجربرة وتعرديرل الإجراءات والخطط بنراء على مرا تم رصررررررررررررررده من ثغرات أو نجراحرات. إلى جرانرب ذلرك
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 –مثل تقسريم المدارس إلى عناقيد وفق الخصروصرية    –بعض الممارسرات التي طُبقت على مسرتوى المديرية  

وليس  ،  حيث يتم تخصرررريص الإجراءات بحسررررب طبيعة كل حالة،  عكسررررت فهمًا إداريًا عميقًا لمفهوم المرونة

 .مما يدل على مرونة تنظيمية مؤسساتية،  من خلل نموذج موحد

بل كمنظومة ،  فإن هذه النتائج تكشررررررف عن أن المرونة التنظيمية لا تُمارس كاسررررررتجابة تلقائية،  بشرررررركل عام 

وتشرمل التكيف والقدرة على التعلم المسرتمر. كما أنها لا ،  وتمر باتخاذ القرار،  عمل شراملة تبدأ من التخطيط

وأكثر قردرة على ،  برل برإعرادة بنراء النظرام الإداري ذاتره ليصرررررررررررررربح أكثر اسررررررررررررررتعردادًا،  ترتبط فقط برإدارة الحردث

 .التعامل مع الظروف المفاجئة

من ،  يعرض الجدول الآتي مقارنة بين ما توصلت إليه الدراسة الحالية وبعض الدراسات السابقة ذات الصلة

 .حيث أوجه الاتفاق والاختلف في تفسير مفهوم المرونة التنظيمية وتطبيقاتها في بيئات الأزمات

 (  3جدول )

  لإدارةالإدارة المدرسررررررية    تعزيزدور المرونة التنظيمية في  مقارنة بين نتائج الدراسررررررة الحالية حول "  يوضررررررح
 وعدد من الدراسات السابقةالأزمات" 

 أوجه الاختلاف  أوجه الاتفاق مع نتائج الدراسة الحالية  الدراسة 
الاستباقي  أبرزت (2020نيروخ ) والتخطيط  الجاهزية  والاستجابة    أهمية 

السريعة من خلل القدرة العالية في التعامل مع الازمات قبل 
 حدوثها 

لم تتناول التقييم والتكيف مع  
والسياسات  المتغيرات 

 . الجديدة
Alshayhan & 

Yusuf (2021) 
أشارت إلى أهمية التأقلم مع الظروف المتغيرة والعودة للوضع 

 .ما يتقاطع مع التكيف مع السياسات الجديدة، الطبيعي

الجاهزية   صراحة  تتناول  لم 
 .أو التدريب

الحبسية و الرقيشي  
(2022) 

معالجة   في  القرار  واتخاذ  والتقييم  التخطيط  أهمية  ابرزت 
 الازمات  

لم تتناول عملية التكيف مع  
 والسياسات الجدية   المتغيرات

بيّنت أهمية المرونة ) التكيف مع المتغيرات( في الاستجابة   (2022) المعطي
الجائحة وكفاءة ،  لتحديات  الجاهزية  أهمية  إلى  وأشارت 

 .السياسات

لم تذكر بوضوح التدريب أو 
 .التقييم

أظهرت أهمية المرونة الاستراتيجية والاستجابة للأزمات عبر   (2024) الجدعاني
 .الجاهزية وتفعيل مرونة الموارد البشرية

لم تتناول التخطيط البديل أو  
 التقييم المستمر بالتفصيل
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 ومناقشته  تفسير نتائج السؤال الثاني  4.1.2

 عإلى أي مدى يمكن أن تســـــهم ممارســـــات الإدارة المدرســـــية في اســـــتثمار المرونة التنظيمية للتعامل م

 ؟ الأزمات

تشرررررير نتائج المقابلت إلى أن الإدارة المدرسرررررية تُعد أحد الأعمدة الرئيسرررررة في منظومة إدارة الأزمات داخل  

والتنظيم  ،  حيث تلعب أدوارًا متعددة تتجاوز المهام الإدارية التقليدية لتشرررررررررمل القيادة الاسرررررررررتراتيجية،  المدارس

والإشررررررررررراف على البيئة المادية والتربوية. وقد انعكس هذا التوجه في ،  وبناء الشررررررررررراكات المجتمعية،  الوقائي

والإشرررررراف على الجوانب  ،  التخطيط المسرررررتمر،  التنسررررريق المجتمعي،  أنماط واضرررررحة أبرزها: القيادة الإدارية

 .وكلها تشكل معًا ملمح الدور الحيوي الذي تنهض به الإدارة في أوقات الطوار  ،  الفنية

يُلحظ من خلل تحليل الردود أن القيادة الإدارية والتنظيمية تمثل مدخلً أسرررررراسرررررريًا لتعزيز فاعلية المدرسررررررة  

ومتابعة ،  وتوزيع المسرررؤوليات بوضررروح،  حيث يتجسرررد دور الإدارة في تهيئة بيئة داعمة ومحفّزة ،  في الأزمات

بل  ، الأداء الأكاديمي والسررلوكي للطلبة. هذا يشررير إلى أن الإدارة لا تتعامل مع الأزمة كحدث طار  منعزل

لا مجرد رد فعل ،  بحيث يصربح "الاسرتعداد للأزمة" جزءًا من الثقافة المدرسرية،  تدمجه في بنية العمل اليومي

ا لوظيفررة  ،  وقتي. كمررا أن تبني الإدارة لردور "القررائرد التربوي" وليس فقط "المرردير التنفيررذي" ا متقرردمرً يعكس فهمررً

 .التوازن بين الأداء التربوي والاستجابة الفعالة للمخاطر  الإدارة في تحقيق

ويتضرررح من الشرررهادات أن التنسررريق المجتمعي والتواصرررل الداخلي والخارجي يمثل محورًا أسررراسررريًا في جهود  

،  والهيئة التدريسررررررررررررررية ،  بل تبني علقات مسررررررررررررررتدامة مع أولياء الأمور،  المواجهة. فالإدارة لا تعمل في عزلة

بل شرررررررطًا لتوفير دعم نفسرررررري  ،  والطلبة أنفسررررررهم. وهذا الانفتاح على المجتمع المحلي لا يُعد نشرررررراطًا تكميليًا

ومادي يسرررررررراند المدرسررررررررة في احتواء ةثار الأزمة. كما أن التواصررررررررل الداخلي الفعال يُمكّن الإدارة من تنظيم  

مما يرفع من كفاءة  ،  وتوجيه الموارد البشررررررررررررررية المتاحة في اللحظة المناسررررررررررررربة،  العمل بين الطواقم التعليمية

 .قد تصاحب الأزمات  الاستجابة ويقلل من الفوضى التي
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بل تتبنى نهجًا تخطيطيًا مرنًا ومركبًا يشررررمل  ،  ومن الجوانب اللفتة أن الإدارة لا تكتفي بالاسررررتجابة اللحظية

يشررركل حجر أسررراس في إدارة   –وقائية وعلجية    –التخطيط الوقائي والتقييم المسرررتمر. فوجود خطط مسررربقة  

حيث يتم تقسيم الأدوار مسبقًا وتحديد خطوات التدخل لكل سيناريو محتمل. هذه المنهجية  ،  المواقف الطارئة

،  تعكس تحولًا في دور الإدارة من إدارة تقليدية إلى قيادة اسررررررررررتراتيجية تُعنى بالتحليل البيئي والتأهب الهيكلي 

 .وتحرص على التعلم التنظيمي من كل أزمة سابقة

ومن الملحظ أن هنراك إدراكًا عميقرًا من قبرل الإدارات المردرسرررررررررررررريرة لأهميرة السررررررررررررررلمة الهيكليرة والفنيرة للبيئرة  

بل  ،  المدرسرررية كجزء لا يتجزأ من منظومة إدارة الأزمات. إذ لم تُنظر إلى البيئة المدرسرررية فقط كمكان للتعلم 

تبعًا لحالة البنية التحتية. وقد برز هذا البعد في ،  كعنصررررررررررررر يمكن أن يشرررررررررررركل مصرررررررررررردرًا للخطر أو الأمان

والتأكد من جاهزية المرافق الصررررررررررررحية  ،  ومعالجة التصرررررررررررردعات والمخلفات،  الاهتمام بتفقد مرافق المدرسررررررررررررة

مما يدل على أن الإدارة ترى في الوقاية التقنية خطًا أول للدفاع. كما أن التنسررريق المسرررتمر مع ،  والكهربائية

ويعكس وعي الإدارة بأهمية ،  كعامل داعم للمهنية والاعتمادية في الإجراءاتالجهات الفنية المختصررررة يبرز  

 .التخصص والتعاون في اتخاذ القرارات المتعلقة بالبناء والسلمة

،  يمكن القول إن الإدارة المردرسرررررررررررررريرة تُمرارس دورًا تكرامليرًا في مواجهرة الأزمات، وبتحليرل هذه الأدوار مجتمعرة

 يتررداخررل فيرره البعررد القيررادي مع البعررد الفني والمجتمعي والتربوي. وهررذا يشررررررررررررررير إلى أن فرراعليررة الإدارة لا

بررل تبرردأ من قرردرتهررا على بنرراء منظومررة متكرراملررة للسررررررررررررررتعررداد والتعررامررل  ،  تتحرردد فقط بقراراتهررا أثنرراء الأزمررة

تُسررررررهم في تحويل المدرسررررررة من مؤسررررررسررررررة ضررررررعيفة في مواجهة الأزمات إلى مدرسررررررة قادرة على ،  والمتابعة

 .الصمود والتكيف الفعّال

من ،  يعرض الجدول الآتي مقارنة بين ما توصلت إليه الدراسة الحالية وبعض الدراسات السابقة ذات الصلة

 .حيث أوجه الاتفاق والاختلف في مدى مساهمة الإدارة المدرسية في مواجهة الأزمات
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 (4)جدول 

مسررررراهمة ممارسرررررات الإدارة المدرسرررررية في اسرررررتثمار  مقارنة بين نتائج الدراسرررررة الحالية حول " مدى   يوضرررررح
 " وعدد من الدراسات السابقةالمرونة التنظيمية للتعامل مع الأزمات؟ 

 أوجه الاختلاف  أوجه الاتفاق مع نتائج الدراسة الحالية  الدراسة 
أكدت على أهمية دور المدير في توعية العاملين   (2023)  سيد

الإداري  التثقيف  أهمية ،  وتعزيز  يعكس  مما 
 .القيادة المؤسسية والاستجابة

أو   الفنية  الجوانب  تتناول  لم 
 .البنية التحتية

المدرسية  (2023)  احمد الاجتماعات  أهمية  على  ،  شددت 
  – والعمل الجماعي والتواصل مع أولياء الأمور  

 .تتقاطع مع التنسيق المجتمعي

لم تتطرق للتخطيط الوقائي أو  
 .البنية التحتية

اللمركزية (2023)  محمد المديرين وتعزيز  تدريب  إلى  ،  دعت 
 .وهو ما يدعم البعد القيادي والتنظيمي

لم تذكر التنسيق المجتمعي أو  
 .التقييم الوقائي

Maksimović 

 (2024)  وةخرون 
مرنة قيادة  إلى  متعلمة،  دعت  تنظيمية  ،  ثقافة 

البشري   المال  رأس  تعزز   –واستثمار  كلها 
 .جاهزية المدرسة في الاستجابة

لم تتطرق إلى الأبنية أو البنية  
 التحتية المدرسية 

 

 ومناقشته  تفسير نتائج السؤال الثال   4.1.3

 ما الآليات الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسية ت نيها عند مواجهة الأزمات؟ 

تشرررير النتائج إلى أن التعامل الفعّال مع الأزمات داخل البيئة المدرسرررية لا يمكن أن يتحقق من خلل إجراء  

والبُعد  ،  بل يتطلب نهجًا إداريًا شرررررررررررراملً ومتكاملً يُوازن بين الجاهزية المسرررررررررررربقة،  واحد أو اسررررررررررررتجابة ظرفية

والاسرررررتفادة من التجارب السرررررابقة. وتُظهر اسرررررتجابات المشررررراركين وعيًا ناضرررررجًا  ،  والقيادة المرنة،  الإنسررررراني

 .بأهمية الانتقال من ردود الفعل الارتجالية إلى منهجية إدارة متأنية تعتمد على التنظيم والتقييم والمشاركة

حيرث يرى  ،  أحرد المحراور المركزيرة التي برزت بقوة هو أهميرة التخطيط المسرررررررررررررربق وتشرررررررررررررركيرل فرق الطوار  

والذي لا يقتصررررررر فقط على ،  المشرررررراركون أن أسرررررراس النجاح في إدارة الأزمات يتمثل في الاسررررررتعداد المبكر

والتأكد من توفر الأدوات والمسرررررررررررررتلزمات  ،  بل يتعداها إلى تدريب الفرق المدرسرررررررررررررية،  إعداد الخطط المكتوبة
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والقيام بجولات تفقدية دورية. وتفهم الباحثة من هذا التوجه أن هناك إدراكًا عمليًا بأن الجاهزية  ،  الضرررررررررورية

،  بل تعني بناء ثقافة مدرسرية تُوظف الاسرتعداد كممارسرة يومية،  لا تعني امتلك خطة موضروعة على الورق 

 .ترفع من سقف الجهوزية وتُقلل من عنصر المفاجأة 

بل أشررررررررراروا إلى أهمية التكيف النفسرررررررررري  ،  ومن اللفت أن المشررررررررراركين لم يقتصرررررررررروا على الجوانب الإدارية

والإداري كمدخل أسررراسررري للتعامل الفعّال. هذا التوجه يعكس وعيًا بأن إدارة الأزمات تتطلب أولًا الاسرررتيعاب  

 ومن ثم الانطلق نحو خطوات عمليررة بهرردوء وثقررة. وقررد ،  النفسرررررررررررررري للحرردث من قِبررل القررائررد المرردرسرررررررررررررري

وتوزيع  ،  وإيجاد حلول إبداعية،  ظهرت ممارسررررررررات تؤكد هذا الفهم من خلل الحديث عن تشرررررررركيل فرق دعم 

الأدوار بمرونرة. ويعزز هرذا البعرد قنراعرة البراحثرة برأن فعراليرة القرائرد التربوي لا تقراس فقط بمردى اسررررررررررررررتعرداده  

ا بقدرته على الحفاا على التوازن الا،  الفني وتحويل الأزمة من مصرررردر ارتباك إلى فرصررررة  ،  نفعاليبل أيضررررً

 .لتمكين الطاقم 

حيرث دلرّت الردود على أن بعض ،  كمرا برز نمط ثرالرث يتمثرل في ترتيرب الأولويرات والمشرررررررررررررراركرة المجتمعيرة

ا اسرررتراتيجيًا واضرررحًا في تصرررنيف الأولويات خلل الأزمات بوضرررع السرررلمة  ،  الإدارات المدرسرررية تمتلك حسرررر

ثم تأتي بعدها الاعتبارات التعليمية والتنظيمية. وهذا يعكس نضرررررررجًا  ،  الجسررررررردية والنفسرررررررية على رأس القائمة

ويؤشررررررررررررررر إلى أن القرادة التربويين الأكثر فراعليرة هم من يُعيردون  ،  إداريرًا في إدارة المخراطر وتقردير المواقف

سررررررررواء    –ايكلة الأولويات بمرونة وفق متطلبات المرحلة. وتسررررررررتنتج الباحثة هنا أن إدماج المجتمع المحلي  

بل شرررريكًا فعّالًا في بناء اسرررتجابة مسرررتدامة  ،  يعد عنصررررًا إضرررافيًا لا  –من خلل الدعم المعنوي أو المادي  

 .تتجاوز حدود الأزمة

سررواء كانت داخلية أو ،  تعكس البيانات وعيًا متزايدًا بأهمية اسررتخلص الدروس من الأزمات السررابقة،  كذلك

،  خارجية. إذ أشررررار كثير من المشرررراركين إلى أن التجربة السررررابقة هي مصرررردر لبناء خطط واقعية مسررررتقبلية 

وهو ما تؤكده الباحثة باعتباره مؤشررررررًا على التحول من إدارة ةنية للأزمات إلى ما ،  وتعزيز الجهوزية الوقائية
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،  بل تبقى مفتوحة في الذاكرة التنظيمية للمؤسسة ،  فالأزمة لا تُغلق بانتهائها ."يمكن وصفه برررر"الإدارة التعلمية

 .لتُعاد قراءتها واستخلص ةليات تحسّن الأداء في المرات القادمة

فقد بيّنت الإفادات أن الاسررررررررتجابة الفعالة للأزمات لا ،  أما من حيث الدور المؤسررررررررسرررررررري والتنظيمي للمديرية

قائمة على ،  بل تشرمل وجود بنية تنظيمية داعمة على مسرتوى المديرية،  تقتصرر على المدرسرة كوحدة منفردة 

والتخطيط متعدد المستويات. ويتضح من الاستجابات أن هناك وعيًا بخصوصية  ،  وتوزيع الأدوار،  التفويض

بل يتم تكييفها  ،  وبالتالي فإن الخطط ليسررت نمطية،  حيث تختلف المدارس في طبيعتها واحتياجاتها،  السررياق

بما يتلءم مع واقع كل مؤسرسرة تعليمية. هذا التوجه يعكس إدراكًا عميقًا لأهمية المرونة الإدارية المشرروطة  

 .يضمن التوازن بين الحرية الميدانية والانضباط المؤسسي،  بإطار تنظيمي واضح

،  يبرز بوضرروح أن السررلمة المادية للبيئة المدرسررية تُعد أحد مرتكزات الاسررتعداد للأزمات،  ومن الزاوية الفنية

بل كشررررط أسررراسررري لسرررلمة الطلبة والطواقم. وتُظهر ،  حيث لا يُنظر إلى البنية التحتية على أنها أمر ثانوي 

حيث يجري فحص المرافق  ،  الممارسرررات الميدانية أن الإدارات المدرسرررية باتت أكثر حسررراسرررية لهذه الجوانب

مما يشررررير إلى اتسرررراع مفهوم  ،  والتواصررررل المسررررتمر مع الأقسررررام الفنية،  والتأكد من صررررلحية الأنظمة،  بدقة

 .الإدارة المدرسية ليشمل الأبعاد الوقائية والإنشائية والفنية

 ، يمكن القول إن التعامل الفعال مع الأزمات لا يتحقق فقط من خلل اسررررررتجابات ةنية،  في ضرررررروء ما سرررررربق

،  التخطيط المرن ،  القيادة المتزنة،  الاسرررتعداد المسررربق :بل من خلل تكوين منظومة عمل متكاملة تجمع بين

ا في .والتعلم من التجررارب السرررررررررررررررابقررة،  التقييم المسررررررررررررررتمر  وتلمس البرراحثررة في هررذه النتررائج تحولًا واضررررررررررررررحررً

المررررردرسرررررررررررررري الإداري  طرررررارئرررررة معزولرررررة،  الفكر  الأزمرررررات كحرررررالات  إدارة  إدارة،  من نمط  إدمررررراج  نمط   إلى 

بما يعزز من قدرتها على الصرررمود والمرونة والاسرررتجابة الذكية  ،  الأزمات ضرررمن الثقافة المؤسرررسرررية للمدرسرررة

 .للمواقف المستقبلية
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من ،  يعرض الجدول الآتي مقارنة بين ما توصلت إليه الدراسة الحالية وبعض الدراسات السابقة ذات الصلة

 .حيث أوجه الاتفاق والاختلف في كيفية التعامل مع الأزمات بفعالية

 (  5جدول )

الآليات الأكثر فاعلية التي يمكن للإدارة المدرسررررررية تبنيها  مقارنة بين نتائج الدراسررررررة الحالية حول "   يوضررررررح
 " وعدد من الدراسات السابقةعند مواجهة الأزمات 

 أوجه الاختلاف  أوجه الاتفاق مع نتائج الدراسة الحالية  الدراسة 
  نيروخ

(2020 ) 
أكدت على أهمية الاستعداد المسبق والتجارب السابقة في  

الأزمات مع  التخطيط  ،  التعامل  محوري  مع  يتفق  وهو 
 .المسبق والتعلم من الخبرات

للمشاركة  تتطرق  لم 
التكيف   أو  المجتمعية 

 .النفسي
،  شددت على التثقيف الإداري ورفع الوعي بأساليب الوقاية (2023)  سيد

 .وهو ما يتوافق مع التكيف النفسي والإداري 

لم تتناول التخطيط أو فرق  
 .الطوار  صراحة

نصرالله  
 وةخرون 

(2025) 

واتخاذ القرار لهما تأثير    القيادة ،  أظهرت النتائج أن التخطيط
المؤسسي  الأداء  على  التخطيط  ،  فعال  يدعم  ما  وهو 

 .المسبق

النفسي   التكيف  تتناول  لم 
 .أو المشاركة المجتمعية

 جمعة ومفرج

(2025) 
،  تشكيل لجان الأزمات،  تناولت بوضوح أهمية إعداد الخطط

الاستقرار    إجراءات  واستعادة  كافة   – الوقاية  مع  متوافقة 
 .محاور النتيجة تقريبًا

 لا يوجد تعارض ظاهر

 

 ومناقشته  الرابعتفسير نتائج السؤال    4.1.4

 ما أبرز التحديات التي تعيق تط يق المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية؟ 

 تشررررررررررررررير نتررائج المقررابلت إلى أن تفعيررل المرونررة التنظيميررة في المرردارس الحكوميررة لا يصررررررررررررررطرردم بعررامررل

،  تتوزع على مسررررررررررررتويات متعددة: إدارية وتنظيمية ،  بل بجملة من المعيقات المتداخلة والمتراكبة،  واحد منفرد

يُمكن ملحظرة أن هرذه  ،  وبيئيرة خرارجيرة. ومن خلل تحليرل الاسررررررررررررررتجرابرات،  مراديرة وتقنيرة،  بشررررررررررررررريرة وثقرافيرة

 بل تُنتج بيئة مثقلة بالقيود تحول دون بناء اسرررررررتجابات مرنة وسرررررررريعة،  المعيقات لا تعمل بشررررررركل منفصرررررررل

 .في مواجهة الأزمات
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ويقلص من قرردرة  ،  من أبرز مررا تم رصرررررررررررررررده هو الطررابع البيروقراطي المركزي الررذي يحكم القرارات التربويررة

الإدارات المدرسرررررررررية على التصررررررررررف المسرررررررررتقل وفق خصررررررررروصرررررررررية الحالة او الظرف. وقد عبّر العديد من 

وتوحيد التعليمات بشررررركل لا يراعي تنوع  ،  وتقييد صرررررلحيات المديرين،  المشررررراركين عن أن المركزية المفرطة

يُعد من المعوقات الكبرى التي تُفرغ مفهوم "المرونة" من مضرررمونه. وتسرررتنتج الباحثة من ،  البيئات المدرسرررية

دون إتررراحرررة  ،  فقط  القيرررادي المركزي   ذلرررك أن المرونرررة التنظيميرررة لا يمكن أن تزدهر في بيئرررة تعتمرررد نمط

 .مساحات للتصرف الميداني المستقل

،  مثل ضرررعف المبادرة،  كما تكشرررف النتائج عن وجود معيقات بشررررية وثقافية داخل المؤسرررسرررة التربوية ذاتها

إضررررررررررررررافرة إلى انعردام المهرارات اللزمرة لحرل ،  وغيراب الثقرافرة التنظيميرة لردى بعض الكوادر،  ومقراومرة التغيير

المشرررركلت أو العمل التشرررراركي. هذه المعطيات تشررررير إلى أن العقبات أمام المرونة لا تقتصررررر على البنية  

ومسررررتوى النضررررج الإداري  ،  من الثقافة المهنية السررررائدة ،  بل تنبع أحيانًا من الداخل،  الخارجية للنظام التربوي 

عنرد بعض الأفراد. وترُدرك البراحثرة من هرذا النمط أن التحول نحو مرونرة تنظيميرة فعرالرة يتطلرب اسررررررررررررررتثمرارًا  

 .وليس فقط في إعداد خطط مرنة،  مرنةتربويًا طويل المدى في بناء عقلية  

،  والتي ظهرت بوضررررررررررروح في شررررررررررركل نقص الموارد ،  تم التطرق إلى المعيقات التقنية والمادية،  وفي بعدٍ ةخر

وتدنّي مسرررررررررررتوى التأهيل الرقمي للكادر والطلبة.  ،  عدم جهوزية المباني المدرسرررررررررررية،  ضرررررررررررعف البنية التحتية

برل لا برد من توفير  ،  وتعكس هرذه التحررديرات أن تطبيق المرونرة لا يمكن أن يتحقق فقط بوجود وعي إداري 

تسررررررمح بتطبيق الخطط وإدارة التغيير بسررررررلسررررررة. وتفهم الباحثة من هذا الطرح أن  ،  بنية مادية وتقنية داعمة

يضررررعف قدرة    غياب الاسررررتثمار في الإمكانيات اللوجسررررتية )مجموعة الموارد والخدمات والتجهيزات الداعمة(

 .حتى لو توفرت لديها الإرادة الإدارية لذلك،  اتالمؤسسة التعليمية على التجاوب العملي مع الأزم

،  والتغيرات المنرراخيررة ،  ترتبط بررالظروف الأمنيررة،  كمررا كشررررررررررررررفررت النتررائج عن وجود معيقررات خررارجيررة وبيئيررة

فضرلً عن تدني مسرتوى التفاعل المجتمعي أحيانًا. وقد وردت إشرارات  ،  وصرعوبات الوصرول الآمن للمدارس
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وهو ما يؤثر على فعالية الاسررتجابة الجماعية.  ،  إلى ضررعف الثقة بين الأهالي والمدرسررة في بعض الحالات

بل هي مرتبطة ارتباطًا عضررررويًا  ،  وهذا يُبرز أن المرونة التنظيمية لا تقتصررررر على المدرسررررة كمبنى أو إدارة 

بالبيئة المحيطة. وتُشرررررير الباحثة هنا إلى أن نجاح المرونة التنظيمية مرهون ببناء شررررربكة تواصرررررل وثقة بين  

 .لتُصبح المدرسة قادرة على التحرك ضمن بيئة مساندة وليست معرقلة،  المدرسة والمجتمع المحلي

،  تُظهر بعض الإفادات وجود غياب لبروتوكولات واضررحة تُنظّم العمل أثناء الأزمات،  ومن الزاوية التنظيمية

أو قرارات ارتجالية تفتقر إلى المرجعية. وقد تكررت الدعوات إلى  ،  مما يُنتج ممارسرررات غير متناسرررقة أحيانًا

دون أن تتحول المرونة إلى  ،  تتيح اتخاذ القرار بسرررعة ووضرروح،  ضرررورة وجود أطر مؤسررسررية مرنة ومنظّمة

بل تسرررررتلزم  ،  حالة من العشررررروائية. وتسرررررتنتج الباحثة من هذا أن المرونة الفعالة لا تعني العمل دون ضررررروابط

 .أطرًا إرشادية مرنة تُحقق التوازن بين المبادرة والانضباط

كعامل ضررررررررررروري  ،  برزت في المقابلت إشررررررررررارات إلى أهمية توزيع الصررررررررررلحيات والتفويض الإداري ،  أخيرًا

أُشررررررير إلى أن تعدد الجهات المسررررررؤولة عن القرار يُحدث تشررررررتتًا  ،  لتعزيز الاسررررررتجابة الميدانية. وفي المقابل

ويُضررعف سرررعة الفعل. وتُدرك الباحثة من ذلك أن المرونة التنظيمية لا يمكن أن تُبنى في ظل ضرربابية في 

 .بل تتطلب وضوحًا في الأدوار وتكاملً بين المستويات الإدارية المختلفة،  خطوط القرار

يُمكن القول إن المعيقات التي تواجه المرونة التنظيمية لا تنبع فقط من نقص الموارد  ،  في ضوء هذه النتائج

وفي العلقرة المعقردة بين  ،  برل تتجرذر في البُنيرة الثقرافيرة والتنظيميرة للنظرام التربوي ،  أو ضررررررررررررررعف الإمكرانيرات

المدرسرررررررة والمحيط الإداري والمجتمعي. وإن التعامل مع هذه التحديات يتطلب اسرررررررتراتيجية شرررررررمولية متعددة  

ووضرع  ،  تعزيز الشرراكات،  تبسريط الإجراءات،  تطوير الكوادر، تتضرمن بناء ثقافة مؤسرسرية مرنة،  المسرتويات

 .أطر تنظيمية مرنة لكنها واضحة

من ،  يعرض الجدول الآتي مقارنة بين ما توصلت إليه الدراسة الحالية وبعض الدراسات السابقة ذات الصلة

 .حيث أوجه الاتفاق والاختلف حول المعيقات التي تواجه المرونة التنظيمية



87 

 (  6جدول )

مقرارنرة بين نترائج الردراسرررررررررررررررة الحراليرة حول " المعيقرات التي تواجره المرونرة التنظيميرة " وعردد من   يوضررررررررررررررح
 الدراسات السابقة

 أوجه الاختلاف  أوجه الاتفاق مع نتائج الدراسة الحالية  الدراسة 
لم تذكر المعيقات البشرية والمادية     أكدت وجود معيقات تنظيمية وإدارية ( 2023خليف ) 

 والتقنية  
إدارية  (2023)  العويني إلى:  المعيقات  ،  فنية ،  مادية،  صنّفت 

 .وهي نفس المحاور تقريبًا، شخصية

تعارض يوجد  شبه  ،  لا  تطابق  بل 
 .كامل

البوسعيدية  
 (2022) وةخرون 

بشرية تحديات  ،  تقنية ،  ثقافية،  مالية،  ذكرت 
 .وتشريعية تعيق الإدارة المدرسية

كمعيق   التنظيمية  الأطر  تذكر  لم 
 .صريح

Maksimović 

 (2024)  وةخرون 

وأكدت  ،  أشارت إلى تحديات بشرية وتنظيمية
المال   رأس  وتطوير  مرنة  ثقافة  بناء  أهمية 

 .البشري 

بشكل  البيئية  المعيقات  تذكر  لم 
 .مباشر

تقنية  (2022)  المعطي مادية  معيقات  وجود  غياب  ،  أظهرت 
 . ومعيقات بشرية، الأطر المنظمة للمرونة 

البيئية   المعيقات  تتناول  لم 
 والخارجية  

 

 التوصيات  2.4

تقدم الباحثة مجموعة من التوصرررررررريات العملية التي  ،  بناءً على ما توصررررررررلت إليه الدراسررررررررة من نتائج ميدانية

،  تهدف إلى تعزيز المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية. وقد تم تصررررررنيف هذه التوصرررررريات إلى قصرررررريرة

لتراعي الأولويات الزمنية واحتياجات الواقع المدرسررري المتباين. وتركز التوصررريات  ،  وطويلة المدى،  متوسرررطة

 .والتقنية لضمان جاهزية فعالة واستجابة مستدامة للأزمات،  المجتمعية،  النفسية،  على الجوانب الإدارية

 توصيات قصيرة المدى

لضرررررررررررررمان الجاهزية  ،  إجراء تدريبات عملية دورية على خطط الطوار  تشرررررررررررررمل جميع الكادر والطلب  -

 .والاستجابة السريعة لأي أزمة
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إعداد وتنفيذ خطة أزمات شررراملة على مسرررتوى كل مدرسرررة تتضرررمن توزيع الأدوار بوضررروح بين المدير   -

مع إجراء تدريبات عملية للتأكد من الجاهزية وتفعيل التنسرررررررررريق مع أولياء الأمور والمجتمع  ،  والمعلمين

 .المحلي

مع تنفيذ تدريبات عملية دورية للتأكد من ، تشررركيل فرق طوار  مدرسرررية متخصرررصرررة داخل كل مدرسرررة -

 بما يشمل خطط إخلء وتواصل داخلي وخارجي سريع.،  جاهزية الفريق والأدوات

لتقليل  ،  توسررريع صرررلحيات مديري المدارس في إدارة الأزمات بما يتناسرررب مع خصررروصرررية كل مدرسرررة -

 .أثر البيروقراطية والمركزية المفرطة

بهردف  ،  تنظيم ورظ تردريرب عراجلرة للكرادر التعليمي والإداري حول مهرارات التكيف وحرل المشرررررررررررررركلت -

 التغلب على مقاومة التغيير وضعف الكفاءة البشرية.

 توصيات متوسطة المدى

بحيث يتم بعد كل أزمة أو تمرين رصررررررررد  ،  تطوير نظام تقييم ومراجعة للأزمات على مسررررررررتوى المديرية  -

 الفجوات وتحديث الخطط بما يعزز التكيف مع المتغيرات.

يشرررررررمل مراجعة الخطط  ،  تأسررررررريس نظام متابعة وتقييم دوري للأزمات على مسرررررررتوى المديرية والمدارس  -

 .مع ربطها بخطط الصيانة الدورية للبنية التحتية المدرسية،  الوقائية والعلجية بعد كل أزمة أو تمرين

بحيث يتم بعد كل ،  إنشرررراء نظام مؤسررررسرررري للتقييم والتعلم من الأزمات على مسررررتوى المدارس والمديرية  -

وتحويلها إلى بروتوكولات وإجراءات عملية يتم تعميمها على ،  أزمة أو تمرين جمع الدروس المسررررررررتفادة 

 .جميع المدارس

إنشرررررراء صررررررندوق دعم مالي وتقني على مسررررررتوى المديرية لتزويد المدارس بالموارد المادية والتكنولوجية    -

 اللزمة لتطبيق المرونة التنظيمية.
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بحيث تُؤخذ خصرررررررروصررررررررية كل ،  تطوير ةلية للتغذية الراجعة والمشرررررررراورة الدورية بين المدارس والمديرية  -

 مدرسة بعين الاعتبار عند إصدار التعميمات والقرارات.

 توصيات طويلة المدى  

دمج مفهوم المرونة التنظيمية في السرررياسرررات الوطنية للتعليم ليصررربح جزءًا من معايير اعتماد المدارس    -

 .وأساسًا في تدريب القيادات التربوية

دمج مهارات القيادة الاسرررررتراتيجية وإدارة الأزمات ضرررررمن برامج إعداد وتأهيل مديري المدارس وقيادات    -

بحيث يصررربح امتلك خطط اسرررتباقية وشررربكات دعم مجتمعي وفني جزءًا من المعايير الوطنية  ،  التعليم 

 .لاعتماد القيادات التربوية

تضررمين ثقافة إدارة الأزمات والمرونة التنظيمية ضررمن السررياسررات الوطنية للتعليم وبرامج إعداد وتأهيل    -

وتفعيل الخطط  ،  إشررررررررراك المجتمع،  بحيث تصرررررررربح القدرة على التخطيط المسرررررررربق،  القيادات المدرسررررررررية

 البديلة معيارًا أساسيًا لاعتماد وتطوير المديرين.

إرسرررررراء بروتوكول وطني واضررررررح للمرونة التنظيمية يوازن بين الإطار العام الموحد وخصرررررروصررررررية كل   -

 .لضمان استجابات سريعة ومنظمة،  مدرسة أو منطقة

بناء ثقافة مؤسرررررررررررسرررررررررررية مجتمعية داعمة للمرونة عبر إدماج أولياء الأمور والمجتمع المحلي في خطط    -

 بما يحدّ من مقاومة التغيير ويعزز الشراكة المجتمعية.،  الطوار  والتدريب
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 قترحاتمال  4.3

بحيث يتم الدمج بين التحليل الكمي )الاسرررررررتبانات  ،  كمية حول الموضررررررروع نفسررررررره–إجراء دراسرررررررة نوعية -

مما يتيح بناء صرررررررررورة أكثر شرررررررررمولية ودقة عن واقع ،  والإحصررررررررراء( والنوعي )المقابلت والملحظات(

 المرونة التنظيمية في المدارس الحكومية.

مع تغطية مناطق ،  توسررررريع نطاق الدراسرررررة المسرررررتقبلية لتشرررررمل المدارس الخاصرررررة إلى جانب الحكومية -

ورصررررررررررررد أوجه التشررررررررررررابه  ،  الاوجه المختلفة وذلك بهدف مقارنة،  جغرافية أوسررررررررررررع من محافظة طوباس

 والاختلف في معيقات وةليات تفعيل المرونة التنظيمية عبر بيئات مدرسية متنوعة
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دور الإدارة المدرسية في حل المشكلت الناجمة عن الأزمة الراهنة )دراسة  (.  2023أحمد، خالد فردوس. )
اللذقية  مدينة  في  الأساسي  التعليم  مرحلة  مدراء  من  عينة  على  البحث .(ميدانية  جامعة    .مجلة 

https://catalog.inp.edu.eg/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=5781   

المرونة التنظيمية وعلقتها بالرضا الوظيفي لدى العاملين بالجهاز  (.  2019، سارة محمد إسماعيل.)إسماعيل
- 295كلية التربية الرياضية،    – جامعة أسيوط   .للبنات جامعة حلوانالإداري بكلية التربية الرياضية  

342  ،https://fc-lc.xyz/EVfqUiC . 

دور المرونة الاستراتيجية في تحقيق  (.  2021الأفغاني، هنا محمود علي، و أبو قاعود، غازي رسمي عايد. )
مجلة جامعة  .إدارة المعرفة: دراسة ميدانية في قطاع المستشفيات الخاصة العاملة في محافظة عماّن

الإدارية،    عمان البحوث  سلسلة  للبحوث:    https://search.mandumah.com.  34-8العربية 
/Record/1156132 . 

 .عمّان )الأردن(: دار أزمنة للنشر والتوزيع .القيادة الإدارية ومفهوم النظريات .(2016) ةل صبرة، علي مفلح.

نظريات القيادة واتخاذ القرارات: نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات،  (.  2020ةل قماظ، عبير حسين. )
  .https://mfes.journals.ekb  .مجلة كلية التربية )أسيوط(   .النظرية الموقفية، نظرية اتخاذ القرار 

eg/article_141493.html  . 

الباسل، ميادة محمد فوزي، رضوان، وائل وفيق، سليمان، هناء إبراايم إبراايم، و المتروك، عبد الله محمد  
مجلة كلية   الكويت. المرونة التنظيمية مدخل لتحسين الأداء بالمدارس الثانوية بدولة  (.  2021شاكر. )
   .‌https://journals.ekb.eg/article_189846.html .جامعة دمياط – التربية 

https://dx.doi.org/10.21608/mfes.2022.270032
https://catalog.inp.edu.eg/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=5781
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أثر إعادة هندسة الأعمال في تحقيق المرونة التنظيمية لدى  (.  2020بوخضرة، مريم، وبوفاس، الشريف. ) 
مجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم البواقي،     .عينة من المؤسسات الصناعية النشطة بولاية سوق أهراس 

602-619 .https://search.mandumah.com/Record/1063567 . 

، فاطمة بنت خميس بن مفتاح، الغنبوصي، سالم بن سليم بن حمد، وصلح الدين، نسرين صالح  البوسعيدية
معوقات التي تواجه الإدارة المدرسية في تطبيق ريادة الأعمال بمدارس التعليم ما بعد  (.  2022محمد. ) 

.  مجلة الأندلس للعلوم الإنسانية والاجتماعية   مجلة الأندلس  .الأساسي في سلطنة عمان وسبل معالجتها
https://search.mandumah.com/Record/1173803/Details‌. 

المجلة الدولية للعلوم   .نظريات الإدارة المدرسية ودورها في التغيير الإداري (.  2020التكالي، ربيعة علي. )
 . https://journals.ekb.eg/article_248872.html. 91-67التربوية والنفسية، 

أثر المرونة التنظيمية على أداء الجامعات السعودية خلل  (.  2024الجدعاني، ابتهاج بنت حمدان عبدالله. ) 
جدة( بمحافظة  عبدالعزيز  الملك  جامعة  على  ميدانية  )دراسة  كورونا  للنشر   .جائحة  العربية  المجلة 

   .‌https://search.shamaa.org/FullRecord?ID=431208 .العلمي

تأثير المرونة التنظيمية كمتغير وسيط على العلقة بين نمط  (.  2022جمعة، صباح محمد عبد الرازق. )
-القيادة التحويلية وإدارة الأزمات: دراسة ميدانية على الشركات الصغيرة والمتوسطة خلل أزمة كوفيد

والإدارية،  .  19 التجارية  الدراسات    _https://msca.journals.ekb.eg/article .32-1مجلة 
297742.html  

المرونة التنظيمية ك لية في التخطيط  (. 2025جمعة، محمد جمعة علي، و مفرج، دعاء علي عبد الرحيم. ) 
أسيوط بجامعة  والكوارث  الأزمات  الاجتماعية،   .لإدارة  الخدمة  في  دراسات  .  198-157مجلة 

https://dss.journals.ekb.eg/article_425130.html.  

المرونة  (.  2023حداد، سلطان عبدالله مصلح، العيافي، سهيل محمد إبراايم، و القرني، صالح بن علي. )
 .التنظيمية في مكاتب التعليم بمحافظة ينبع وعلقتها بسلوك العمل الابتكاري لدى المشرفين التربويين

والإنسانية   التربوية  الدراسات  التربية    – مجلة  دمنهور،    –كلية  .  436-363جامعة 
https://jehs.journals.ekb.eg/article_326261.html.   

المرونة التنظيمية وعلقتها بإدارة الأزمات: بحث تطبيقي في الشركة العامة  (. 2023حسين، سعد مهدي. )
  .https://business.uokerbala.edu.  249-228المجلة العراقية للعلوم الإدارية،   .للسكك الحديدية

iq/wp/archives/37087 .   

 .دار الفكر للنشر والتوزيع .اتجاهات حديثة في الإدارة المدرسية الفعالة(.  2004حسين، سلمة عبد العظيم. )

https://search.mandumah.com/Record/1063567
https://search.mandumah.com/Record/1173803/Details
https://journals.ekb.eg/article_248872.html
https://search.shamaa.org/FullRecord?ID=431208
https://msca.journals.ekb.eg/article_297742.html
https://msca.journals.ekb.eg/article_297742.html
https://dss.journals.ekb.eg/article_425130.html
https://jehs.journals.ekb.eg/article_326261.html
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( سلمان.  عبد  جواد  ناظم  الزيدي،  و  مدب،  إسماعيل  قصي  التنظيمية  2016الخزرجي،  المرونة  دور   .)
مجلة العلوم   .وانعكاساتها في الاستجابة لتحقيق متطلبات الأداء العالي: بحث ميداني في قطاع البلديات

   . https://fc-lc.xyz/U4sViV، 83-50الاقتصادية والإدارية،  

  ( مبارك.  ذر  أبو  الكودة،  خليفة،  الزين  ووظائف  (.  2021الخضر،  علمية  )نظريات  المدرسية  الإدارة 
 . https://fc-lc.xyz/HMVd9NL، عملية(.دار كتبنا للنشر

متطلبات تحقيق المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية بدولة  (.  2023خليف، رفعة عيد طلق. ) 
   .https://fc-lc.xyz/B3lXVbaY، جامعة المنصورة  – مجلة كلية التربية  .الكويت 

الفتاح محمد سعيد الثقافة   .تطوير الإدارة المدرسية والقيادة الإدارية (.2004 .( الخواجا، عبد  عمّان: دار 
 .للنشر والتوزيع

تصور مقترح لتطوير أداء  (.  2022الرقيشي، أحمد بن ياسر، و الحبسية، رضية بنت سلمان بن ناصر. )
المجلة الدولية   .مديري مدارس التعليم الأساسي في إدارة الأزمات بمحافظة الداخلية في سلطنة عمان

-https://www.refaad.com/Files/EPS/EPS-11-4  . 330-307للدراسات التربوية والنفسية،  

2.pdf . 

(. المرونة التنظيمية ودورها في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة: دراسة  2019زكي، محمد حمدي. ) 
ميدانية على الشركة القابضة لمياه الشرب والصرف الصحي بمحافظة مطروح. المجلة العلمية للقتصاد  

 . https://dx.doi.org/10.21608/jsec.2019.94599  .660-609والتجارة، 

محمد ممدوح  والكوارث   .(2018) .زيدان،  الأزمات  إدارة  ثقافة  الأول    –سلسلة  لإدارة    – الجزء  التخطيط 
 . https://fc-lc.xyz/ITdfO .القاهرة: ممدوح محمد زيدان .الأزمات والكوارث

علي مضاوي  )محمد  السبيل،  التربوي (.  2013.  والإشراف  المدرسية  الإدارة  في    .الإبداع 
http://bit.ly/3KzHBdd 

مدى امتلك مديري المدارس للمهارات الإدارية والفنية في  (.  2012السعدية، حمدة بنت حمد بن هلل. )
المجلة   .التعامل مع الأزمات المدرسية في مدارس التعليم الأساسي بمنطقة الباطنة شمال سلطنة عمان

 . https://doi.org/10.34120/joe.v26i102.2249 .التربوية

 ( سالم.  وليد  في  (.  2025سلمة، سلمة محمد  المؤسسي  الأداء  تعزيز  في  إدارة الأزمات  ممارسات  أثر 
-https://fc .18-1المجلة العربية للإدارة،   .أكتوبر  7الهيئات المحلية الفلسطينية في ظل أحداث  

lc.xyz/hos10W . 

https://www.refaad.com/Files/EPS/EPS-11-4-2.pdf
https://www.refaad.com/Files/EPS/EPS-11-4-2.pdf
http://bit.ly/3KzHBdd
https://doi.org/10.34120/joe.v26i102.2249
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تصور مقترح لتفعيل دور التثقيف الإداري في المدرسة الثانوية العامة (.  2023السيد، وفاء محمد أحمد. )
المدرسية والكوارث  الأزمات  مواجهة  الكبار،   .في  لتعليم  التربوية    . 28-1المجلة 

https://dx.doi.org/10.21608/altc.2023.208054.1110.   

دور  (.  2025الشجبي، عبدالله بن محمد عبدالله، علي، علي خميس، الجرايدة، محمد سليمان، حالو، أحمد.)  
الإدارة المدرسية في مواجهة مشكلة التسرب المدرسي لطلب التعليم الأساسي في محافظة الداخلية  

المعلمين.   نظر  وجهة  من  عمان  النوعية،  بسلطنة  للتربية  العربية  .  507  -542المجلة 
https://doi.org/10.21608/ejev.2025.420044 . 

دور القيادة الرشيقة في إدارة الأزمات بجامعات المحافظات  (.  2023صبابه، فادي صبحي عبد الرحمن. )
الفلسطينية العلمي .الجنوبية  للبحث  الأفروةسيوية    . 45-62،  (AAJSR)المجلة 

https://aajsr.com/index.php/aajsr/article/view/46/46 . 

تحديات تعزيز المرونة  (.  2023الطويل، منار محمد عبده، جوهر، علي صالح، و مراد، حسام إبراايم. )
عليها التغلب  وسبل  دمياط  بمحافظة  العام  الثانوي  التعليم  بمدارس  التربية .التنظيمية  كلية    مجلة 

https://doi.org/10.21608/jsdu.2023.320709.   

في   (COVID-19) دور المرونة التنظيمية في الاستجابة لتحديات(.  2022عبد المعطي، رضا عطية. ) 
المجلة المصرية   .مؤسسات التعليم العالي: دراسة تطبيقية على عينة من المعاهد التجارية العليا المصرية

   .https://doi.org/10.21608/alat.2022.255372.  50-21، للدراسات التجارية

فت النوري،  بمؤسستي   .(2019) .ةيحعبد  حالة  دراسة  التنظيمية:  المرونة  تعزيز  في  التنظيمي  التعلم  أثر 
رسالة ماجستير غير منشورة[. جامعة أم  {  الاتصال للهاتف النقال )موبيليس، نجمة( بوكالة أم البواقي 

 . https://fc-lc.xyz/gxFLT  .البواقي، الجزائر

أثر المرونة التنظيمية على تحقيق التميز الإداري:  (.  2024عبدالحميد، طلعت أسعد، و العادل، لمياء. )
المصرية الاتصالات  شركات  على  تطبيقية  والبيئية .دراسة  التجارية  للدراسات  العلمية    .المجلة 

https://jces.journals.ekb.eg/article_391378.html . 

 .دار الشروق  . الإدارة والإشراف التربوي  .(2013) .علي، كريم ناصر

مدى توافر المرونة التنظيمية وأثرها في الأداء التنظيمي: دراسة ميدانية   .(2014) العميريين، طارق محمد.
 . ]رسالة ماجستير غير منشورة [ في شركات الهواتف المتنقلة العامة في المملكة الأردنية الهاشمية

درجة توظيف التكنولوجيا الحديثة في الإدارة المدرسية بدولة الكويت: دراسة  (.  2022العنزي، أحمد سلمة. )
 . https://fc-lc.xyz/3Qv2.  406-373مجلة كلية التربية في العلوم التربوية،  .ميدانية

https://dx.doi.org/10.21608/altc.2023.208054.1110
https://doi.org/10.21608/ejev.2025.420044
https://aajsr.com/index.php/aajsr/article/view/46/46
https://doi.org/10.21608/jsdu.2023.320709
https://doi.org/10.21608/alat.2022.255372
https://jces.journals.ekb.eg/article_391378.html
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معوقات الإدارة المدرسية التي تواجه مديري مدارس الإدارة العامة (.  2023العويني، سلطان بن حمد محمد. )
 . https://fc-lc.xyz/5pBeOr. 190-159مجلة القراءة والمعرفة،  .للتعليم بمنطقة جازان

أثر المرونة التنظيمية  (.  2024عيسى، محمود محمد محمود، عبد الحميد, طلعت أسعد، العادل, لمياء. ) 
المجلة العلمية للدراسات   .على تحقيق التميز الإداري: دراسة تطبيقية على شركات الاتصالات المصرية

 . https://doi.org/10.21608/jces.2024.391378 . 760- 726التجارية والبيئية، 

المهارات القيادية اللزمة للمديرات في إدارة الأزمات المدرسية في التعليم  (.  2011الغيث، العنود محمد. )
 . https://fc-lc.xyz/S80Ty .مجلة رابطة التربية الحديثة .الثانوي العام بمنطقة الرياض

محيسن المعطي  عبد  غالب  متنوعة .(2000) .الفريجات،  عربية  تجارب  التربوي:  والتخطيط    .الإدارة 
https://alkutba.gov.jo/readPdf.php?url=Book1145.pdf.   

   http://bit.ly/4gBa0vn.صنعاء: دار الكتاب الجامعي .إدارة الأزمات .(2011) .الفقيه، عبد الله محمد

واقع ممارسة المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  (.  2025قادري، هيثم صلح حسن. )
المجلة التربوية،    – كلية التربية   .العربية في منطقة الشمال داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين

547-575 .http://dx.doi.org/10.21608/jyse.2025.352042.1094.   

(. واقع ممارسة قائدات مدارس التعليم العام  2021القحطاني، نوف علي محمد، والبدوي، أمل محمد حسن. )
بمدينة أبها الحضرية لأبعاد المرونة التنظيمية وةليات تطويره. التربية )الأزهر(: مجلة علمية محكمة 

 . https://fc-lc.xyz/ROdRI. 349-300للبحوث التربوية والنفسية والاجتماعية، 

المرونة التنظيمية كمتغير وسيط بين الفاعلية الذاتية للعاملين والتوجه الريادي   .(2021) قديح، هنادي فتحي. 
 . ]رسالة ماجستير غير منشورة [  في الكليات التقنية بمحافظة غزة 

(. درجة توفر كفايات إدارة الأزمات لدى  2021القرني، شريفة ناصر مرعي، وشريف، شريف محمد محمد. ) 
 . https://fc-lc.xyz/Z2rQJ  .311-287،  مجلة كلية التربية )أسيوط(قائدات مدارس محافظة بيشة.  

إدارة الأزمات ومدى تفعيلها في مدارس التعليم الأساسي بمحافظة  (.  2020الكلباني، يونس حمدان عبد الله. )
 http://bit.ly/4nHARIy .المجلة الدولية لنشر الدراسات العلمية .الظاهرة بسلطنة عمان

 .إدارة الأزمات: الأسس والتطبيقات .(2015) .اللمي، غسان قاسم داود، و العيساوي، خالد عبد الله إبراايم 

 .‌https://fc-lc.xyz/WP24 .مكتبة نيبور الإلكترونية )علء الجبوري(

 . https://fc-lc.xyz/rDlFCndb .مدير المدرسة والإدارة المدرسية(. 2016. )المبروك، فرج عمر عامر

https://doi.org/10.21608/jces.2024.391378
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خصائص الإدارة المدرسية الناجحة لدى مديري المدارس الابتدائية في محافظة  (.  2023محمد، زياد خلف. ) 
-Journal of Tikrit University for Humanities  ،389-406 .  https://fcكركوك.

lc.xyz/QdMupYvh . 

أثر المرونة التنظيمية على تفعيل سلوكيات المواطنة  (.  2020النعاس، سعيد علي، و بن عودة، مصطفى. )
.  578-564مجلة مجاميع المعرفة،   .الجزائر  –التنظيمية: دراسة حالة مدبغة الهضاب العليا بالجلفة  

https://asjp.cerist.dz/en/article/132954 . 

درجة ممارسة إدارة الأزمات المدرسية لدى مديري المدارس الحكومية   .(2020) .نيروخ، شهد رفيق صالح 
   .رسالة ماجستير غير منشورة[. جامعة الخليل[  في محافظة الخليل
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 ملحق )ب( 

 الجداول 

   (2جدول )

ملخص شررامل لنتائج جميع الأسررئلة الفرعية، ويعرض أبرز النتائج لكل سررؤال مدعومة بأمثلة توضرريحية من 
 إجابات المشاركين

 السؤال
 الفرعي 

 المشاركين  من اقتباسات المستخلص  النمت

دور  1 .مرررررررررررا 
الرررررررررمررررررررررونرررررررررة  
التنظيميررة في  
الإدارة   ترعرزيرز 
المرررردرسرررررررررررررريررررة  

لإدارة  
الأزمررات لرردى 
الررررررررررررمرررررررررررردارس  
الحكوميرررة في  
مديرية التربيرة  
 _ والرررترررعرررلررريرررم 

 طوباس؟

 والرررترررخرررطررريرررط الرررجررررررراهرررزيرررررررة
 الاستباقي 

 الأزمات مع تتعامل لأنها ناجحة غالباً  تكون  التنظيمية بالمرونة تتميز التي  المؤسرسرة: "جميل
 .  "الأطراف جميع تناسب حلول إلى  الوصول يضمن وأبعادها، مما المشكلة حجم وفق
 يسراهم بسرهولة، مما المهام وتوزيع الأولويات ترتيب إعادة في  تسراعد المرنة الإجراءات :مريم
 .طار   لأي السريع الاستعداد في 

 واتخاذ السررررريعة الاسررررتجابة
 الفعّال القرار

 القدرة المؤسرررررسرررررات تمنح لأنها فاعلية أكثر الأزمات إدارة تجعل التنظيمية "المرونة :عائشرررررة
   الموقف". مع يتناسب بما الخطط المتغيرة، وتعديل الظروف مع السريع التكيف على 
 ةثار من يقلل مرن، مما بشرركل الأولويات وترتيب الموارد توزيع بإعادة تسررمح المرونة :حمزة

 .الأزمات
 الرررمرررترررغررريررررات مرررع الرررتررركررريرررف
 الجديدة والسياسات

 .بُعد عن التعليم لتطبيق الأنظمة تعديل كورونا، تم أزمة خلل :أسماء
 .مفاجن  تهديد لأي بديلة حلولاً  توفر التنظيمية المرونة :إنصاف

التقييم، والخطط  الترررردريررررب، 
 البديلة

 في  للتصررررررررررف اللزمة بالمهارات يزوّده التنظيمية المرونة على  مدرّب طاقم إيمان: "وجود
 والمدرسة". الطلب على  المحتملة الأضرار من يقلل المفاجئة، مما المواقف
 .وعلجية وقائية إلى  الخطط تصنيف أهمية :معين
 .التنظيمية للمرونة عمليًا تطبيقًا يعكس عناقيد ستة إلى  المديرية تقسيم :نعيم

إلى أي مرردى  
تسرررررررررررررررررررررررررهررررررررررررم 
ممرررارسررررررررررررررررات  

الإدارة  
المدرسرررررية في  
اسرررررررررررررررتررثررمرررررررار  
الرررررررررمررررررررررونرررررررررة  
الررتررنررظرريرررمررريرررررررة  
مع  للتعرررررامرررررل 

 الأزمات؟
 

 وفعالية".  بكفاءة بأعمالهم القيام من وتمكينهم المعلمين عمل تسهيل: "جميل والتنظيمية الإدارية القيادة
 .«التعليمية العملية نجاح  في  أساسيًا يُعد كمديرة إنصاف: "وجودها

 تربوي". وقائد ومقيم ومشرف كميسر: "فايزة
 والرترواصرررررررررررررررررررررل الرترنسررررررررررررررريرق
 المجتمعي 

 الأمور". وأولياء والطلب المعلمين بين التنسيق تعزيز عن "مسؤولة:  أسماء
 الطالبات". لدى الثقة وبناء التحصيل تحسين في  ساهمت "النشاطات: عائشة
 ."والتعليمية الإدارية الجوانب كل على  يشرف الذي القائد المدير :"حمزة
 ."المدرسة في  الأساس حجر هو المدير :"جميلة
 التعليمي". العملية عناصر بين الوصل حلقة: "دلال
 القرار". اتخاذ في  لحكمة"ا  :مريم
 الأزمات". لإدارة خطة عنده في  المدرسة مدير يكون  إنه الأصل: "إيمان

 علجية". وخطط وقائية خطط هي  .لنوعين نقسمها ممكن .الخطط في  شيء "أهم:  معين والتقييم المستمر التخطيط
 والوقررررائيررررة الفنيررررة الجوانررررب
 للأبنية

 وجاذبة". ةمنة البيئة توفير يكون  أن نهتم دائماً  الأبنية يخص ما في  إحنا:"عثمان
 ."...والمياه الكهرباء الأسطح، المزاريب، شبكات "تفقد
 ."فيه ويشاورونا الأبنية لقسم يرجعوا لازم عمل أي
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الآليرررررررات   مرررررررا 
الأكثر فراعليرة  
يرررمررركرررن   الرررتررري 
لرررررررررررررررررررررررررررررررلإدارة  
المرررردرسرررررررررررررريررررة  
عنرررررررد  تبنيهرررررررا 
مرررررررررواجرررررررررهرررررررررة 

 الأزمات؟
  

 وبنرراء المسرررررررررررررربق التخطيط
 طوار   فرق 

 ...الفريق تدريب و مرنة طوار   خطط نحط لازم بفاعلية الأزمات مع نتعامل "حتى :  جميل
 الغذائية". المواد أو الإسعاف مواد وصلحية وجود من والتأكد

 معها". نتكيف نحاول و الأزمة "تقبل:  إنصاف والإداري  النفسي  التكيف
 إبداعية". بحلول والتفكير أمكن إن وتدريبهم طوار   فريق "تشكيل :أنصاف

 والمشراركة الأولويات ترتيب
 المجتمعية

 .التعليم" يليه أولاً  العامة "السلمة :فايزة
 ...الفعال والتواصرررل ...واضرررحة طوار   خطط ووضرررع المسررربق التخطيط خلل "من :أسرررماء

 المستفادة". الدروس واستخلص
 ترفيهية". أنشطة لتنفيذ التربوية المرشدة مع وبنتعاون  ...المسؤوليات "بوزع :عائشة
 ."..مدير، نائب، معلمين من الجميع جهود "تظافر :جميلة
 لصالحنا". بكون  ما تأخر أي لأنه سريعة قرارات ونوخذ ...بالهدوء نتحلى  لازم  ":حمزة

 ."...الأزمات هاي لمثل أنفسنا نجهز و والعبر الدروس من نستفيد "لازم :دلال السابقة الخبرات من التعلم
  "حواليه. اللي  كل المدير، بيربك  ارتبك  "إذا :إيمان

 ."بننجح الشغل بنوزع لما إنه للمعلمات بحكي  دايمًا أنا"
أبرررررررررررز   مررررررررررا 
الرررترررحرررررررديرررررررات  
ترررعررريرررق   الرررتررري 
تررررررررطرررررررربرررررررريررررررررق  
الرررررررررمررررررررررونرررررررررة  
التنظيميررة في  
الررررررررررررمرررررررررررردارس  
 الحكومية؟

 ."المدرسية الإدارات صلحيات الشديدة، وتقليص البيروقراطية ":جميل والمركزية البيروقراطية
 للبيروقراطية". وممارستهم المركزية "الإدارة :حمزة

 وضرررررررررررررعف التغيير مقاومة
 التنظيمي  الوعي 

 بالتفكير". محدودية ...المشكلت حل على  المهارة امتلك  عدم ...البعض "أنانية  :فايزة
 الأطراف". بعض من للتغيير "المقاومة :أسماء

 وضرررررررررررررررعرف الرمروارد نرقرص
 التحتية البنية

 .المدرسي" المبنى  ...الاقتصادي المادي، الوضع الجانب الأشياء بعض "نقص :إيمان

 الوصول". القاسي، وصعوبة الإسرائيلية، الطقس "الاجتياحات :خالد الطارئة الخارجية الظروف
 .بخصوصيته" معه منتعامل عنقود "كل :علي 

 .تنظيم" إلى  بحاجة الطوار   حتى  ...واضحة بروتوكولات "وجود :معين والبروتوكولات الأطر غياب
 وسريع". موضعي  بشكل القرار اتخاذ يسهل عليه متفق عام بروتوكول "وجود :نعيم
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Abstract 

This study aimed to examine the impact of organizational flexibility on school 

administration in crisis management within public schools under the Tubas Education 

Directorate. A qualitative, descriptive methodology based on interviews was employed. 

The study sample comprised ten principals of public schools in the Tubas Education 

Directorate and five decision-makers representing the Emergency Committee team. Data 

were analyzed using thematic analysis. The findings indicated that organizational 

resilience is a critical factor enabling school administrations to respond effectively to 

crises. Furthermore, the results demonstrated that school administrations contribute 

significantly to crisis management through various leadership and organizational roles, 

including leading educational and administrative activities, enhancing internal and 

community communication, developing preventive and remedial plans, and ensuring a 

technically and preventively safe school environment. Regarding effective crisis 

response, participants emphasized that success depends on a combination of advance 

planning, the formation of trained emergency teams, emotional regulation, and the 

adoption of participatory approaches involving the local community. Concerning 

obstacles limiting the effectiveness of organizational resilience, several interrelated 

factors were identified, including bureaucratic restrictions and administrative 

centralization, limited authority granted to principals, internal resistance to change, 

inadequate infrastructure, lack of financial and technical resources, and external 

environmental factors such as security conditions and severe weather. Based on these 

findings, the researcher recommends the establishment of trained emergency teams, 

regular updates to emergency plans tailored to the specific needs of each school, and the 

implementation of post-crisis evaluations to enhance institutional learning. 

Keywords: organizational resilience, crisis management, school leadership, qualitative 

research, public schools, emergency planning. 


