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وضع إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسین  هدف البحث إلى: الملخص

ا للقدرة المدرسیة على البحث نموذجًا نظریً  ر في مصر، وفي سیاق ذلك قدمالمدرسي المستم
عتمدة حدد الفروق بین المدارس المُ في إطاره حالة المدارس المصریة، كما  حللَّ التحسین، و 

وقد وظف البحث التعددیة .. .التحسین عتمدة في القدرة المدرسیة علىغیر المُ المدارس و 
المنحى الكمي تم المزج بین  حیث Methodology of Triangulationالمنهجیة 

Quantitative Approach  والمنحى الكیفيQualitative Approach  من خلال دراسة
، في جمع البیانات الكمیة الاستبیان: م أكثر من أداة بحثیةواستخدا Case Studyالحالة 

 ،والمقابلة، )بتصریح كتابي(والذي تم إعداده وتقنینه بالاستفادة من الأدوات الأجنبیة المتاحة 
المعلمین، (في جمع البیانات الكیفیة، كما تم الاعتماد على أكثر من مصدر لجمع البیانات 

، وتوصل البحث إلى نتائج متعددة من )ومدیري المدارس، ومسئولي الجودة بإدارات التعلیم
منخفض، وأنه توجد  المستمرأن المستوى العام لقدرة المدارس المصریة على التحسین : مهاأه

المدارس عتمدة و فروق ذات دلالة إحصائیة في جمیع أبعاد القدرة المدرسیة بین المدارس المُ 
  .عتمدةعتمدة في مستوى القدرة على التحسین لصالح المدارس المُ غیر المُ 
  

  .، القدرة المدرسیةالإدارة المدرسیة، التحسین المدرسي، بناء القدرات :الكلمات المفتاحیة
  

  الإطار العام للبحث: القسم الأول

  مقدمة
تسعى نظم التعلیم في جمیع دول العالم إلى غایة نهائیة مشتركة تتمثل في تحسین تعلم 

مدى، اهتمامًا واسع ال School Improvementالطلاب؛ ومن ثَّم نال التحسین المدرسي 

السمة الغالبة بوصفه  على الساحة الدولیةواتخذ مسارات مختلفة، وسُبلاً شتى، وذاع صیته 

في معظم دول العالم خلال الثلاثین عامًا الماضیة؛ وقد ترتب على ذلك  التعلیم على إصلاح

ي والتي ارتبطت بعدد من سر المد تحسینلل المتنوعة برامج والمبادراتال وعة منظهور مجم

الرؤیة، والرسالة، والتمكین، والشراكة، : یرات الحدیثة منها على سبیل المثال ولیس الحصرالتعب

  .وزعة، ومجتمعات التعلم المهنیةموالقیادة ال
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: وقد ظهر واضحًا أن التحدي الذي یواجه المدارس في القرن الحادي والعشرین هو

متغیرة باستمرار، وفي لیس كیف تتحسن، ولكن كیف تحافظ على التحسین في البیئات ال"

 ,Harris & Lambert, 2003)" مواجهة العولمة المتزایدة والتقدم التكنولوجي المتسارع

p.7)؛ ومن ثَّم فقد ركز الباحثون والممارسون على بناء القدرة المدرسیةSchool Capacity 

Building  في  بناء القدرة القیادیة" -واختارته عنوانا لكتابها  -أو ما أسمته لندا لامبرت

كمتطلب سابق وركیزة أساسیة " Building Leadership Capacity In Schools المدارس

  .(Lambert, 1998) لنجاح جهود التحسین المدرسي الحالیة والمستقبلیة

رف امع: ة المدرسیة في خمسة أبعاد هيوقد حاول بعض الباحثین تحدید أبعاد القدر 

الموارد و  ،المدرسي مجناتماسك البر و  ،المهنيالمجتمع و  ،استعدادهمالمعلمین ومهاراتهم و 

، بینما  (Newmann, King & Youngs 2000, p.262)المدرسة  قیادة مدیر، و التقنیة

، درة الشخصیةالق  :صنف آخرون القدرة المدرسیة إلى ثلاث فئات ذات تأثیر متبادل هي

، وعرفها هلینجر (Mitchell & Sackney, 2001)القدرة التنظیمیة و  ،القدرة بین الشخصیةو 

الظروف المدرسیة التي تدعم التعلیم والتعلم، والقدرة على التعلیم المهني "بأنها ) ٢٠١٠(وهیك 

" المستمر للمدرسةللعاملین، وتوفیر وسائل لتنفیذ الإجراءات الاستراتیجیة الرامیة إلى التحسین 

)Hallinger & Heck, 2010, p.97(،  ونظر إلیها نیومان وزملاؤه)القوة "بوصفها ) ٢٠٠٠

 ,Newmann)" المدرسة مستوىتحسین إنجاز الطلاب على  من أجلالجماعیة لكل العاملین 

King &Youngs, 2000, p.261)  ، المشاركة الماهرة واسعة "وذهبت لامبرت إلى أن

، (Lambert, 1998, p.3)هي جوهر بناء القدرة في المدرسة " النطاق في عمل القیادة

المعرفة والتشارك  ندو ولَّ یُ كیف و  ،المعلومات ننمو كیف یُ  یتعلموان أ ینبغي نو فالقادة الفعال

ل مسئولیة التجدید وتحمُّ  ،للقیادة للآخرینیجاد فرص إوفي الوقت نفسه هم بحاجة إلى  ،فیها

وینطوي ذلك ، الظروف المدرسیة للمبادرة بالتحسین والمحافظة علیهو ناخ تهیئة المُ ، و والتغییر

 distributed and sharedوتشاركیة  موزعةأن شكل القیادة المناسب هو كونها قیادة على 

ومن ثم إمكانیة أن یصبح جمیع  دودة،تلك التي تتضمن ممارسة كثیرین للقیادة ولیس قلة مح

المعلمین قادة في أوقات مختلفة؛ فالهدف الأساسي هو بناء قدرة الأفراد من أجل النمو 

والازدهار، وبناء قدرة المدرسة من أجل التحسین باستمرار، وبناء قدرة الطلاب على الإنجاز 

  .(Harris & Lambert, 2003, pp.7-8) والنجاح باقتدار

ظهرت مبادرات عدیدة لتحسین المدارس، وبرامج متنوعة للتنمیة المهنیة  وفي مصر

الألفیة الجدیدة تبنت وزارة التربیة والتعلیم المصریة عدة مبادرات  للعاملین بها، فمع مطلع

الجدیدة،  المدارس مشروع: تستهدف التحسین المدرسي في بعض المحافظات أو المدارس مثل

النشط  التعلم تعمیم ، ومشروع (ERP)التعلیم تطویر ، ومشروعالفعَّالة المدرسة ومشروع

  .)٩-٨. ، ص ص٢٠٠٦، عبدالعزیزو  سلیمان(
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نشاء ) ٢٠٠٣،والتعلیم التربیة وزارة(كما تم إعداد المعاییر القومیة للتعلیم في مصر،  وإ

قامت والتي  - ) ٢٠٠٦لسنة  ٨٢رقم  قانونال(القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد الهیئة 

كذلك تم استحداث كادر  - الجامعي قبل التعلیم مؤسسات لاعتماد المتكامل بإعداد الدلیل

نشاء أكادیمیة مهنیة للمعلمین كهیئة مهنیة رسمیة لمنح  جدید لتحسین أحوال المعلمین، وإ

التراخیص للمعلمین والقیادات التعلیمیة، علاوة على منح شهادات الاعتماد لبرامج التدریب 

  .)٢٠٠٧لسنة  ١٥٥ رقم القانون(میة المهنیة والجهات التي تمنحها نوالت

ا ثورة غیر مسبوقة في جمیع المجالات، ولا ریب أن المجتمع المصري یشهد حالیً 

ولاسیما في المجال التربوي، والاهتمام بجودة التعلیم، ونشر ثقافة الجودة والتحسین على جمیع 

العالمي، والتقدم التعلیمي، والاعتراف بالشهادات المستویات في محاولة للحاق بالركب 

الممنوحة من مؤسسات التعلیم المصریة في ضوء معاییر ومواصفات الجودة العالمیة 

  .للمؤسسات التعلیمیة

  مشكلة البحث
من خلال (بالرغم من الجهود المستمرة للتحسین المدرسي سواء المبذولة خارجیًا 

) من خلال الجهود الذاتیة للمدرسة(أو المبتكرة داخلیًا ) لقومیةالسلطات التعلیمیة المحلیة أو ا

إلا أن هناك دلائل عدیدة تؤكد إخفاق كثیر من جهود التحسین المدرسي التي تنفذها وزارة 

المستفیدین  التربیة والتعلیم في مصر، أو أنها على الأقل لم تؤت بنتائجها المرجوة، ولم ترضْ 

العام عدم الرضا "أو في المجتمع الخارجي عموما، فالملاحظ  سواء داخل المجتمع المدرسي

، وضعف مستوى خریجیها، وعدم عامة عن الخدمة التعلیمیة التي تقدمها المدرسة المصریة

أما المبادرات  ،)١١٦، ص ٢٠١٠عزب، " (قدرتها على مواجهة التغیرات والتحدیات المعاصرة

غیر ممنهجة ترتبط بقدرة واستعداد مدیر المدرسة الذاتیة للمدارس فإنها عادة جهود متناثرة 

فقط، وتعرقلها كثیرًا من العقبات والقیود الخارجیة، ولا یمكن التعویل علیها كأساس للتحسین 

وهاریس ولامبرت ) ١٩٩٨(المدرسي، ویُبنى هذا الاستنتاج السابق على ما ذهبت إلیه لامبرت 

حسین، وللمحافظة علیه أن تعتمد على القدرات بأنه لا یمكن للمدارس التي تسعى للت) ٢٠٠٣(

نما لابد من مشاركة ماهرة وعریضة للمجتمع )مدیر المدرسة(القیادیة لشخص واحد فقط  ، وإ

القیادة، ویشمل ذلك مشاركة المعلمین، والإداریین، وأولیاء الأمور،  المدرسي ككل في عمل

ویؤكد  (Harris & Lambert, 2003, p.6)مغزى والطلاب في القیادة بطریقة ماهرة، وذات 

وزعة والتشاركیة كعنصر ضروري في بناء القدرة على التحسین مذلك أهمیة تبني نمط القیادة ال

  .المدرسي

سواء  - كما تشیر الدلائل إلى أن مرد إخفاق معظم جهود ومبادرات التحسین المدرسي 

هو ضعف قدرة المدرسة على قیادة عملیات  -المبذولة من داخل المدرسة أو من خارجها 
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مثل مدخلاً مهمًا لضمان التحسین بداخلها، ومن ثم فإن بناء قدرات المدارس والعاملین بها یُ 

محافظة علیه أو استمراره في المستقبل، ومن أمثلة المؤشرات الدالة على نجاح التحسین، وال

  :ضعف قدرة المدرسة المصریة على التحسین المستمر ما یلي

تباع أسلوب اسیادة ثقافة المركزیة على مستوى المدرسة، وافتقار المدارس إلى  -

 فرق العمل، وضعف مشاركة الأطراف المعنیة في صنع القرارات المدرسیة،

وغیاب العمل الجماعي التعاوني بین أعضاء المجتمع المدرسي، وقلة الاهتمام 

أحمد، ( المدرسیة وأعضاء الفریق المدرسي ببناء القدرات اللازمة للقیادات

 .)٥٢٧- ٥٢٣ ، ص ص٢٠٠٩

عبد السلام، (مقاومة أعضاء المجتمع المدرسي للتغییر، والإبداع، والتجدید  -

 .)٢١٧، ص ٢٠٠٩

ن توافرت فهي غیر فعَّ للمعلمین، فرص النمو والتطویر المهني قلة  - الة لأسباب وإ

، للاحتیاجات الفعلیة للمعلمین مناسبتهشكلیة التدریب، وعدم  :عدیدة مثل

ضعف الثقة ، و لا یشجعه على المشاركة الفعالة؛ مما ضعف راتب المعلمو 

دارة المدرسة  .)٤٢ ، ص٢٠٠٧المهدي، ( المتبادلة بین المعلم وإ
افتقار المدارس إلى الشفافیة في نشر المعلومات المرتبطة بأداء المدرسة وأداء  -

عبد (العاملین بها، كما یتم حجب هذه المعلومات عن العاملین بالمدرسة 

 .)٢٥٢، ص ٢٠٠٥الفتاح، 

المستحدثات في المدرسة المصریة لم یسبقها التهیئة المناسبة من حیث معظم  -

 م على تولى المهام الجدیدة التي تفرضها تلك المستحدثاتإعداد الأفراد وتدریبه

 ).٢٨٩ ، ص٢٠٠٥هاشم، (

الفوضى الإداریة التي تعاني منها كثیر من المدارس؛ مما یؤدي إلى التطبیق  -

ل عن المعلمین دون معاییر غیر المتسق للمعاییر، واتخاذ القرارات المهمة بمعز 

 .)٢٧١ ، ص٢٠٠٣حلمي، ( معروفة

  :سبق یمكن تلخیص مشكلة البحث في السؤال الرئیس التاليوفي ضوء ما 

  كیف یمكن بناء القدرة المدرسیة على التحسین المستمر في مصر؟
 :ویتفرع من هذا السؤال الأسئلة الفرعیة التالیة

ة المدرسیة على التحسین المستمر في ضوء لقدر ما النموذج النظري ل - ١

 الأدبیات ذات العلاقة؟

 المصریة فیما یتصل بالقدرة على التحسین المدرسي؟ما حالة المدارس  - ٢

إلى أي مدى توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في القدرة على التحسین  - ٣

 عتمدة في مصر؟عتمدة والمدارس غیر المُ بین المدارس المُ 
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لبناء القدرة المدرسیة على التحسین المستمر في  ما الإجراءات المقترحة - ٤

 المجتمعضوء ظروف  فيلإجراءات إمكانیة تنفیذ هذه امصر؟ وما 

 ؟المصري

  هدف البحث
الهدف الأساسي للبحث الحالي هو التوصل إلى إجراءات مقترحة لبناء القدرة على 

ة لقدر قدم البحث نموذجًا نظریًا لالتحسین المدرسي المستمر في مصر، وفي هذا السیاق یُ 

حدد الفروق بین في إطاره حالة المدارس المصریة، ویُ  حللَّ المدرسیة على التحسین، ویُ 

عتمدة في القدرة المدرسیة على التحسین، وصولاً إلى عتمدة والمدارس غیر المُ المدارس المُ 

وتحدید إمكانیة  ،وضع الإجراءات المقترحة لبناء القدرة المدرسیة على التحسین المستمر

  .تنفیذها في مصر

 أهمیة البحث
نظریة یُمثل هذا البحث إضافة جدیدة إلى الأدبیات العربیة من حیث إلقاء من الناحیة ال

الضوء على ظاهرة بناء القدرة المدرسیة على التحسین المستمر، ویقترح أداة لقیاسها، ومن 

الناحیة التطبیقیة یأتي هذا البحث متزامنًا مع التطلعات الراهنة لتطویر المدارس المصریة، 

ي تبذلها وزارة التربیة والتعلیم من أجل إعداد المدارس للوصول إلى معاییر والجهود الحدیثة الت

مثل البحث الحالي محاولة للتعرف على واقع جهود الجودة والحصول على الاعتماد، كما یُ 

التحسین المدرسي في مصر، وتقییم مدى نجاحها؛ ومن ثم من الممكن أن یستفید من نتائجه 

اع السیاسة والقرار التربوي، علاوة على قادة العمل المدرسي من المُخططون التربویون، وصُن

 .مدیرین ومعلمین

  حدود البحث
وقد روعي  Casesمدارس ابتدائیة تابعة لإقلیم القاهرة الكبرى كحالات ) ٤(تم اختیار 

في اختیار هذه المدارس معیار مدى حصول المدرسة على شهادة الاعتماد من الهیئة القومیة 

دة التعلیم والاعتماد، كمعیار موضوعي یمكن اعتباره دلیلا على مدى التمیز لضمان جو 

والتحسین المدرسي، ومن ثم  فقد  تم اختیار مدرستین حصلتا على شهادة الاعتماد، واثنتین لم 

  ).٢٠١٠(تحصلا على الاعتماد بعد، وقد تم التطبیق خلال شهر نوفمبر عام 

نتائج البحث الحالي، فرغم أنه یمكن اعتبار ومن الضروري توخي الحذر عند تعمیم 

ختارة نماذج للمدارس المصریة، إلا إنها ربما لا تعكس جمیع البیئات والظروف المدارس المُ 

  .المحلیة للمحافظات المختلفة على وجه الخصوص
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  منهج البحث
 The Methodology ofلما كان العلم الحدیث یتجه نحو التعددیة المنهجیة 

Triangulation  والتي تجمع بین المنحى الكميQuantitative Approach  والمنحى

ومن ثم استخدام أكثر من منهجیة بحثیة، وأكثر من  Qualitative Approachالكیفي 

. مما یعطي موثقیة أكبر في النتائج ،مصدر للبیانات، وأكثر من أداة لجمع البیانات

(Gorard & Taylor, 2004, pp.42-43)  وحیث إن طبیعة مشكلة البحث الحالي تستلزم

هذه التعددیة المنهجیة، فإن منهجیة البحث الحالي تمزج بین المنهجیة الكمیة والكیفیة، من 

الاستبیان في جمع : واستخدام أكثر من أداة بحثیة Case Studyخلال توظیف دراسة الحالة 

  .ةالبیانات الكمیة، والمقابلة في جمع البیانات الكیفی

إلقاء  -على الأقل جزئیا –ركزة لحالة فردیة بغرض دراسة مُ : وتُعرف دراسة الحالة بأنها

، )المجتمع الأصل للحالات(الضوء على الصنف الأكبر من الحالات أو الوحدات المماثلة 

وقد یتضمن البحث دراسة حالات متنوعة أو متعددة، حیث من الممكن أن یتحول البحث من 

دة أو حالات قلیلة إلى دراسة حالات عدیدة أو عینة من الحالات، وكلما كانت دراسة حالة واح

الحالات قلیلة كانت الدراسة أكثر عمقًا وتركیزًا، والحالة هي ظاهرة محددة زمنیًا ومكانیًا ویمكن 

ملاحظتها كوحدة فردیة في وقت ما أو عبر فترة زمنیة، فالحالة قد تكون فرد، أو مؤسسة، أو 

  .(Gerring, 2007, pp.20-21)و مجتمع، أو حدث معین جماعة، أ

أو الوحدة  تحدیدو  ،تحدید أهداف الدراسةوتتمثل خطوات أسلوب دراسة الحالة في 

الطرق  تحدیدو  ،والمعلومات المطلوبة تحدید أنواع البیاناتو  ختارة للدراسة،الوحدات المُ 

تعطي التفسیرات المنطقیة والمحتملة صیاغة الفرضیة أو الفرضیات التي و  ،المناسبة لجمعها

وأخیرا  ،الباحث أنها تخدم أهداف بحثه وتحلیل البیانات بالأسالیب التي یرى ،البحث لمشكلة

  .الإجراءات المقترحة للتطویرو  ،النتائجتقدیم 

  أدوات ومصادر جمع البیانات
) ٢ملحق رقم (إعداد الاستبیان : استخدم الباحث أكثر من أداة لجمع البیانات تضمنت

المعلمین، ومدیري : ، كما تم الاعتماد على عدة مصادر منها)٣ملحق رقم (والمقابلة 

 .المدارس، ومسئولي الجودة في إدارات التعلیم

  مصطلحات البحث
  School Improvementالتحسین المدرسي  -١

مًا تصمی: "أن نموذج التحسین المدرسي یمثل) ٢٠٠٦(ورد في موسوعة القیادة التربویة 

حیث  (Cosner, 2006, p.904)" خاصًا أو إطارًا عامًا تتبناه المدارس للإصلاح المدرسي

یُعرف و ... متبادلة أحیانًا بصورة) والإصلاح المدرسي، المدرسيالتحسین (ستخدم مصطلحا یُ 
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سواء أكانت  - مبادرة تتبناها المدارس : التحسین المدرسي إجرائیًا في هذا البحث على أنه

للإصلاح المدرسي، تهدف إلى إحداث تغییرات  - من داخل المدرسة، أو من خارجها نابعة 

، وتحقیق الأهداف المنشودة من الطلاب إیجابیة في بیئات العمل المدرسي؛ للارتقاء بتعلم

  .المدرسة

 Building School Capacityبناء القدرة المدرسیة  -٢
لتفسیرات ومعالجات عدیدة،  إن مفهوم القدرة المدرسیة مفهوم واسع شامل، وقابل

 ,Hughes, et al)" الخصائص المطلوبة لدعم نمو مجتمع التعلم المزدهر" وتعرف بأنها

2005, p.10)  القوة الجماعیة لكل "بأنها وقد عرفها نیومان وزملاؤه في ضوء أبعادها الخمسة

 ,Newmann, et al, 2000)" المدرسة مستوىتحسین إنجاز الطلاب على  من أجلالعاملین 

p.261) ... ُمدخل شامل للتطویر : بأنهالحالي عرف بناء القدرة المدرسیة إجرائیًا في البحث وی

تطویر معارف ومهارات واستعداد المعلمین، وقیادة المدیر : یتضمن خمسة أبعاد أساسیة هي

نیة الداعمة، ودعم مجتمع التعلم المهني، وتماسك البرنامج المدرسي، وتهیئة الموارد التق

  .نحو التحسین المستمریادة نفسها لق والظروف المادیة في المدرسة؛ مما یؤهلها

  مراجعة الدراسات السابقة
في أدبیات الإصلاح الدولي  Capacity Buildingرغم ظهور مصطلح بناء القدرة 

منذ ما یزید عن ثلاثین عاما تقریبا، إلا أن تطور البحوث في مجال بناء القدرة المدرسیة یمكن 

ملاحظته منذ أواخر التسعینیات تقریبًا وبدایات الألفیة الجدیدة، ومن الملفت للنظر ظهور عدة 

اختلفت الدراسات السابقة في  دراسات مستقلة لباحثین منفصلین في أوقات متقاربة، ومن ثم

  .وطریقة قیاسه ،وتحدید أبعاده ،وصف المفهوم

مقالة نظریة قدموا فیها  .Hopkins, et alنشر هوبكنز وزملاؤه ) ١٩٩٧(ففي عام 

مفهوم قدرة المدرسة كأساس لنجاح أي جهد نحو التحسین المدرسي، حیث توصلوا إلى أن 

لى إحداث تغییرات على مستوى النظام المدرسي، كثیر من أعمال التحسین المدرسي ركزت ع

 Hopkins)وأهملت النظر في مدى ما تملكه المدارس من قدرة داخلیة على التغییر والتطویر 
et al.1997, p.401) نشرت لندا لامبرت كتابها ذائع الصیت بعنوان ) ١٩٩٨(، وفي عام

دة لا تقتصر على مدیر المدرسة، بل واقترحت فیه أن القیا" قیادیة في المدارسبناء القدرة ال"

تشمل جمیع أعضاء المجتمع المدرسي؛ فقدرة المدرسة القیادیة هي مشاركة ماهرة واسعة 

مقالة أكد ) ١٩٩٩(عام  كما نشر ستول ، (Lambert, 1998, p.3)النطاق في عمل القیادة 

ین تعلم الطلاب فیها أهمیة القدرة الداخلیة للمدارس بوصفها ركیزة أساسیة لتطویر وتحس

(Stoll, 1999, p.503) ... ثم ظهرت دراسة(Newmann, King &Youngs, 2000) 

والتي استغرقت عامین من ملاحظة تسع مدارس ابتدائیة في بعض المناطق الحضریة في 
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كمدخل لبناء القدرة المدرسیة من أجل تحسین التنمیة المهنیة  الولایات المتحدة، تناولوا فیها

 ةالخمسجوانب ب، وأكدوا أن التنمیة المهنیة الفعالة ینبغي أن تتناول تنمیة التحصیل الطلا

، امجنتماسك البر و  ،المجتمع المهنيواستعدادهم، و رف المعلمین ومهاراتهم امع :للقدرة المدرسیة

في استخدام ا كبیرً  اوتوصلت الدراسة إلى أن هناك تفاوتً المدرسة،  یادة مدیروقالموارد التقنیة، و 

التنمیة المهنیة الأكثر شمولا تحدث من خلال أن و  ،القدرة لمعالجةلمدارس للتنمیة المهنیة ا

صورة ب -ترتبط ، وأنها ةسلمدر لأو بالمبادرات الداخلیة  ،االتي تم تطویرها خارجیً سواء البرامج 

  .قیادة المدیربو  ،بمستوى القدرة المبدئیة للمدرسة - ة یقو 

دراسة أخرى   (King & Newmann, 2001)نشر كنج ونیومان ) ٢٠٠١(وفي عام 

عن بناء القدرة المدرسیة استنادًا إلى دراستهما السابقة مع یونج، وفیها درسوا بتعمق نموذج 

لمدرسة واحدة من المدارس التسع التي تناولوها في دراستهم السابقة، كنموذج للمدرسة المتمیزة 

وأجملوا تصورهم للقدرة المدرسیة ) مدرسة لویز الابتدائیة في ولایة تكساس(لیة ذات القدرة العا

 ،المجتمع المهنيو  استعدادهم،رف المعلمین ومهاراتهم و امع: في ثلاثة من الأبعاد السابقة وهي

، وقد اقترحت نتائج دراستهما أن العوامل العدیدة التي تؤثر على تحسن مجناتماسك البر و 

مكن استیعابها في مفهوم واحد هو مفهوم القدرة المدرسیة، وأن زیادة القدرة تحصیل الطلاب ی

المدرسیة تؤدي إلى مكاسب في تحسین تحصیل الطلاب؛ ومن ثم فإن التنمیة المهنیة ینبغي 

أن تعمل على تناول جمیع جوانب القدرة المدرسیة ولا تقتصر فقط على الجانب التقلیدي 

وفي العام نفسه ظهرت دراسة میتشل )... مهارات والاستعدادتنمیة المعارف وال(المعتاد 

وقدما فیها مفهوم بناء القدرة لمجتمع التعلم  (Mitchell  & Sackney, 2001)وساكني 

القدرة : وقسما فیه مفهوم بناء القدرة إلى ثلاث فئات مترابطة ذات تأثیر متبادل وهي

قدم یونج وكنج ) ٢٠٠٢(یة، وفي عام الشخصیة، والقدرة بین الشخصیة، والقدرة التنظیم

(Youngs & King, 2002)   دراسة أخرى مستندة أیضا للحالات التسع السابقة من

المدارس، ولكن هذه المرة ركزوا على المدى والطرق التي یمكن بها أن تؤدي قیادة مدیر 

ثلاثة  لعملیة التنمیة المهنیة في المدرسة إلى تحقیق Principal Leadershipالمدرسة 

معارف ومهارات واستعداد المعلمین، والمجتمع المهني، : جوانب للقدرة المدرسیة التنظیمیة

وتماسك البرنامج، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن المدیرین الفعالین یمكنهم الحفاظ على 

وربط  مستویات عالیة من القدرة، من خلال بناء الثقة، وتكوین الهیاكل التي تعزز تعلم المعلم،

  . مؤسساتهم إما بالخبرة الخارجیة، أو مساعدة المعلمین على تولید الإصلاحات داخلیًا

بناء القدرة القیادیة للتحسین "نشرت لامبرت كتابها الثاني بعنوان ) ٢٠٠٣(وفي عام 

بناء "، ونشرت هاریس مع لامبرت في العام نفسه أیضًا كتاب (Lambert, 2003)" الدائم

وقد تركز اهتمامهن   (Harris & Lambert, 2003)، "ة للتحسین المدرسيالقدرة القیادی

 Distributedعلى مناقشة قضیة القدرة القیادیة للمدرسة باعتبار أن القیادة موزعة 
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Leadership  على نطاق عریض یشمل أعضاء المجتمع المدرسي ككل ولیست حكرًا على

مقالة جدیدة عن بناء القدرة للتحسین عاود ستول نشر  ٢٠٠٩وفي عام ... مدیر المدرسة

المدرسي، ناقش فیها مجموعة من التحدیات المعاصرة التي تقتضي إعادة النظر في مفهوم 

بناء القدرة، بوصفه مسعى معقدًا ومفهومًا كلیًا مركبًا یشمل القدرة على الانخراط في التعلم 

ین تعلم الطالب، وأن قدرة لمعلمین وللمدرسة نفسها، بغرض تحسدى االمستمر، وتعزیزه ل

المدرسة تتأثر بالمعلمین كأفراد داخل المدرسة، وكذلك تتأثر بسیاق التعلم الاجتماعي والهیكلي 

كما أجرى هلینجر وهیك  ،(Stoll, 2009, p.117)للمدرسة، علاوة على السیاق الخارجي 

سین المدرسة وتعلم دراسة حاولت تقییم تأثیر القیادة التشاركیة في القدرة على تح) ٢٠١٠(

بقت على عینة كبیرة من المدارس الابتدائیة في الولایات المتحدة على مدى أربع الطلاب، وطُ 

سنوات، وتوصلت إلى دعم الرأي السائد بأن القیادة المدرسیة التشاركیة یمكن أن تؤثر إیجابیًا 

 & Hallinger)يالمدرسیة على التحسین الأكادیم على تعلم الطلاب من خلال بناء القدرة

Heck, 2010).  

ویتضح من استقراء الدراسات السابقة أن معظمها كانت في صورة مقالات تنظیریة 

أو دراسة حالات   (Stoll, 1999 & Stoll, 2009)مقالات : لمفهوم القدرة المدرسیة مثل

 & King)ودراسة  (Newmann, King & Youngs, 2000)دراسة : مدرسیة مثل

Newmann, 2001)   ودراسة(Youngs & King, 2002)  أو خبرات وممارسات مثلما

 ,Harris & Lambert)و  (Lambert, 2003)و  (Lambert, 1998)ظهر في كتابات

اختلاف بین الدراسات السابقة في تحدید أبعاد القدرة المدرسیة، إلا أن ورغم أن هناك  (2003

لاهتمام بتحسین تعلم الطلاب، ودعم تحصیلهم الدراسي، القاسم المشترك بینها جمیعًا هو ا

  .ونواتج تعلمهم المدرسي

  خطوات البحث
 .وضع الإطار العام للبحث: الخطوة الأولى -

ة على التحسین بناء القدر وضع الإطار النظري ل: الخطوة الثانیة -

 .المدرسي المستمر

یتصل  دراسة تحلیلیة لحالة المدارس المصریة فیما: الخطوة الثالثة -

 .بمدى قدرتها على التحسین المدرسي

دراسة میدانیة لواقع قدرة بعض حالات من المدارس : الخطوة الرابعة -

 .على التحسین المستمر في مصر

إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسین المدرسي : الخطوة الخامسة -

مكانیة تنفیذها  .المستمر في مصر، وإ
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  القسم الثاني

  إطار نظري:  التحسین المدرسي المستمربناء القدرة على 
  

ركزة لأدبیات التحسین المدرسي، وبناء القدرة المدرسیة، یتناول هذا القسم مراجعة مُ 

وصولا إلى نموذج نظري مفسر لطبیعة ظاهرة البحث، وتأسیسا على ذلك یتناول الإطار 

  :النظري للبحث ثلاثة محاور أساسیة على النحو التالي

  School Improvementالمدرسي التحسین : أولا

على  اواكتسب شهرة واعترافً  أصبح التحسین المدرسي السمة السائدة في إصلاح التعلیم

وقد أثمرت بحوث التحسین المدرسي عن تولید مجموعة واسعة من المشاریع،  ،الساحة الدولیة

إنجلترا والولایات والمبادرات، والابتكارات الناجحة في كثیر من بلدان العالم، لاسیما في 

  .سترالیاأالمتحدة و 

ویزخر المجال بمجموعة متنوعة من نماذج التحسین المدرسي، ویشمل ذلك النماذج 

والنماذج المطورة داخلیا التي ) من خلال السلطات الأعلى خارج المدارس(المطورة خارجیا 

درسي باختلاف وتختلف نماذج التحسین الم ...أفراد من داخل المنظمات المدرسیةصممها 

الغرض وعناصر التصمیم الممیزة، ودرجة التحدید المتعلقة بتنفیذ عناصر التصمیم، ومدى 

 ,Cosner, 2006)البحوث التي اختبرت تأثیرها على إنجاز الطلاب والظروف المدرسیة

p.904)  یتناول هذا المحور مراجعة نظریة للتحسین المدرسي من حیث لك ذعلى ضوء و

  :كما یليومراحل تطوره  مفهومه وأهدافه

  مفهوم التحسین المدرسي وأهدافه -١

یعتبر التحسین المدرسي من المفاهیم التي نالت حظًا وافرًا من الاهتمام في مجال 

الإدارة التربویة خلال ما یزید عن ثلاثین عاما، ورغم ذلك ما زال هناك جدل واسع بین 

اتفقت الأربع عشرة دولة ) ١٩٨٥(في عام الباحثین والممارسین حول طبیعة المفهوم، رغم أنه 

جهد : "المشاركة في مشروع التحسین المدرسي الدولي على تعریف التحسین المدرسي بأنه

الظروف الأخرى المتصلة في و  ،منظومي متواصل یهدف إلى إحداث تغییر في بیئات التعلم

" أكثر فعالیة اف التربویة بصورةهدفه النهائي تحقیق الأهد ،بها في مدرسة أو أكثر

(MacGilchrist, 2004, p.32).  

تصمیمًا خاصًا أو إطارًا عامًا تتبناه المدارس : "ویمثل نموذج التحسین المدرسي

نموذج التحسین المدرسي، ونموذج (، حیث یستخدم كلا من المصطلحین "للإصلاح المدرسي

هدف و ... (Cosner, 2006, p.904). بصورة متبادلة في الأدبیات) الإصلاح المدرسي

داخل حدث ت تيتعدیل العملیات المن خلال  ثقافي إیجابي هو إحداث تغییر يتحسین المدرسال

ویتضح من ذلك أن عملیة التحسین  (Harris & Lambert, 2003, p.24) المدرسة
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حداث تغییرات إیجابیة في بیئات التعلم المدرسي، انطلاقا  المدرسي عملیة هدفها الإصلاح، وإ

ه لیس كل تغییر في نظام التعلیم، أو في أحد عناصره یتضمن بالضرورة الإصلاح أو من أن

التحسین، ولكن لا شك أن كل تحسین یؤدي إلى إحداث تغییر إیجابي بشكل أو بآخر على 

  .مستوى النظام

عمل على یللتغییر التربوي بارز  مدخل" :نهأعرف هوبكنز التحسین المدرسي على وقد 

 ,Hopkins) "بالإضافة إلى دعم قدرة المدرسة على إدارة التغییر ،الطلابلم تع تعزیز نواتج

et al, 1994, p.3) هذا التعریف على أهمیة تقییم نواتج جهود التحسین على الطلاب  دویؤك

أنفسهم، كما یشیر إلى أهمیة الحاجة لوجود ارتباط قوي بین التحسین الذي یتم على نطاق 

خاص  حدث داخل الفصول؛ حیث یؤكد التحسین المدرسي بشكلالمدرسة والتحسین الذي ی

  . داعمة لهاال المدرسیة والعملیات والظروف، التعلیم والتعلمعملیة على 

تحسین أن هناك استخدامین شائعین لجملة ال Hopkins, 2005كما أوضح هوبكنز 

 العامة الرامیة إلى جعلالجهود الإحساس العام المرتبط ب :هوللتحسین  الأولالمعنى  يالمدرس

لجملة التحسین  هذا هو التفسیر المعقولو  ،لتلامیذ والطلبةتعلم االمدارس أماكن أفضل ل

المعنى الفني المتخصص الذي : له، أما المعنى الثاني فهو ستخدام الأكثر شیوعاالاو  المدرسي

الطلاب، تعلم ج واتن عززیي ذالالتربوي  لتغییریرى التحسین المدرسي باعتباره مدخلا متمیزا ل

، وقد اهتم هوبكنز أكثر بهذا المعنى الثاني إدارة التغییرعلى عزز قدرة المدرسة یوكذلك 

انطلاقا من أن التحسین المدرسي یتعلق بزیادة تحصیل الطلاب، من خلال التركیز على 

لتوفیر جودة  عملیة التعلیم والتعلم، والشروط الداعمة لها، واستراتیجیات تحسین قدرة المدرسة؛

  .(Hopkins, 2005, pp.2-3)التعلیم في أوقات التغییر 

إن التحسین المدرسي هو عملیة إحداث تغییرات إیجابیة في بیئات : وجملة ما سبق

تعلم أماكن أفضل لوالفصول المدارس  جعلتعلم الطلاب الصفیة والمدرسیة، هدفها النهائي 

 .إدارة التغییرعلى قدرة المدرسة  تعلمهم، ودعمج واتز نیعز ومن ثم ت الطلاب،

  مراحل تطور التحسین المدرسي -٢
بدأت تتشكل الملامح الممیزة لظاهرة التحسین المدرسي كحقل للبحث والدراسة في 

استعراض مجال التحسین المدرسي خلال العقود أواخر السبعینیات وأوائل الثمانینیات، ولعل 

الثلاثة الماضیة، یوحي بأن التحسین المدرسي قد تطور في عدد من المراحل المتمیزة، وقد قدم 

تحلیلاً قویا للمیدان وحددا ثلاث مراحل للتحسین المدرسي، ) ٢٠٠١(هوبكنز ورینولدز 
أن الخصائص والسمات الموجودة ویلاحظ أن الحدود بین المراحل لا یلغي بعضها بعضًا، و 

حل غالبا ما یستمر تنفیذها في المرحلة التالیة، وفیما یلي عرض موجز لمراحل امر إحدى الفي 

  :تطور التحسین المدرسي
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  The Individual Schoolالتركیز على المدرسة كوحدة فردیة : المرحلة الأولى

من  (OECD)ةالاقتصادی تجسدت المرحلة الأولى من قبل منظمة التعاون والتنمیة

 International School Improvementالمشروع الدولي للتحسین المدرسي خلال 

Project  وقد ركزت مبادرات التحسین في هذه المرحلة على التغییر التنظیمي، والتقییم الذاتي

جراء التغییر عن طریق المدارس المنفردة  المعلم كباحث،للمدرسة، وحركة  وإ

IndividualSchools  ُمثل هذه المرحلة منحى للتغییر من الأسفل إلى وتُ  ...رادىوالمعلمین ف

وغالبًا ما كان  ، (Hopkins & Reynolds, 2001, p.459) الأعلى في نظام التعلیم

أو المشاركة في مشاریع  ،تنفیذ أي ابتكار"یعرف التحسین المدرسي في هذه المرحلة على أنه 

 Effectiveمرحلة ظهرت بحوث المدرسة الفعالةومع نهایة هذه ال ..."البحوث الإجرائیة

School وبدأت تُخبر عن عمل كثیر من جهود التحسین المدرسي  ،في الولایات المتحدة

المحلي، وقد لعبت الدولة وحكومة الولایات دورًا مهمًا في هذه المرحلة؛ حیث عملت على زیادة 

: فمثلا، ةیو المحلالمركزیة ألسلطات والوكالات التربویة انفوذ بتقلیل  ،المدارس الفردیة نفوذ

تابعت الحكومة القومیة في نیوزیلندا هذا المسار وقللت من خلاله سلطات التعلیم المحلیة، كما 

سترالیا وكندا في هذا المسار، أما في الولایات أسارت حكومات ولایات عدیدة مختلفة في 

فقد طبقت مجالس مدرسیة عدیدة الإدارة  - أساسا قرارحیث المحلیات هي صانعة ال–المتحدة 

نجلترا عدل إوعلى صعید آخر في ، الذاتیة للمدرسة كمحرك لتمكین المعلمین وتحسین المدارس

وأصبح من  ،بشكل كبیر نفوذ السلطات التعلیمیة المحلیة) ١٩٨٨(قانون إصلاح التعلیم عام 

حق أولیاء الأمور الاختیار الفعلي للمدارس المتاحة لأطفالهم، ومعظم المدارس كانت تُدار من 

  .(Harris & Chrispeels, 2006, pp.4-5)خلال نظام الإدارة المحلیة للمدارس 

 واتجمبادرات المرحلة الأولى ضعیفة الارتباط بنكانت ) ٢٠٠١(ووفقًا لهوبكنز ورینولدز 

جزأة متناثرة في تغیرة ومُ طلاب، سواء من الناحیة المفاهیمیة أو العملیة، وكانت مُ تعلم ال

 اوبرنامجی انظامی مثل مدخلااتسمت بالتصور الفضفاض، ولم تُ ومن ثم المفهوم والتطبیق؛ 

  .(Hopkins & Reynolds, 2001, pp.459) لتغییر المدرسة امتماسك

  الدراسي علاوة على مستوى المدرسةة الصف التركیز على مستوى حجر : المرحلة الثانیة

بدأت المرحلة الثانیة في أوائل التسعینیات، ونتجت عن التفاعل بین حركتي التحسین 

المدرسي والفعالیة المدرسیة، حیث ظهرت أصوات مبكرة تدعو إلى دمج المداخل والرؤى بین 

القیمة المضافة للحكم على الحركتین؛ فالفعالیة المدرسیة قدمت إسهامات فكریة مثل منهجیة 

بدأ تراث التحسین المدرسي یزود المدارس بالإرشادات التوجیهیة،  كماالفعالیة المدرسیة، 

 & Hopkins)والاستراتیجیات التنفیذیة؛ لتعزیز التغییر على مستوى حجرة الفصل 

Reynolds, 2001, p.460)  ...لم وقد كانت الرغبة في ربط التحسین المدرسي بنواتج تع

الطلاب هي الهدف الأساسي خلال هذه المرحلة، ومن ثم كان التركیز الأكبر على التغییر 
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الصفي والتنظیمي، والذي انعكس في مداخل تنمیة الموظفین القائمة على أساس نماذج 

التدریس، والدعوة إلى اللامركزیة، والإدارة الذاتیة للمدرسة؛ ومن ثم كان الاتجاهان البارزان 

الاتجاه الأول هو التوسع في الإدارة الذاتیة للمدرسة؛ مما أدى إلى : المرحلة هما خلال هذه

سترالیا والولایات المتحدة، أإنجلترا ونیوزیلندا و : الحد من نفوذ السلطات المحلیة في دول مثل

وقد تضمن ذلك مناحي عدیدة  ،أما الاتجاه الثاني هو نمو النماذج الشاملة للإصلاح المدرسي

ونموذج المدرسة المسرعة للیفین ) ١٩٩٣(نموذج جلیكمان لتجدید المدارس الأمریكیة : مثل

وتركز هذه النماذج على المناهج ) ١٩٩٦(وبرنامج سلافن حول النجاح للجمیع ) ١٩٩٣(

 ,Harris & Chrispeels, 2006)الدراسیة والتعلیم، فضلا عن الإدارة والمتغیرات التنظیمیة

pp.5-6) .  

مكانیة نقل تطویر البرامج و : المرحلة الثالثة   نماذج الإصلاح الشاملإ

ظهرت المرحلة الثالثة في النصف الأخیر من عقد التسعینیات تقریبًا؛ بسبب الفشل 

النسبي لمداخل التحسین السابقة في إحداث تغییر في المدارس على نطاق واسع، فعلى الرغم 

لتعلیم في معظم دول منظمة التعاون والتنمیة من الزیادة الكبیرة في جهود إصلاح ا

الاقتصادیة، إلا أنه ظهر واضحًا أن تأثیرها على المستویات العامة لتحصیل الطلاب لم یحقق 

النجاح الكافي كما كان متوقعا، ومن أمثلة البرامج التي ظهرت في المرحلة الثالثة للتحسین 

 IQEA (Improving Quality of( برنامج تحسین جودة التعلیم للجمیع: المدرسي

Education for All ومشروع مانیتوبا ،Manitoba  والمشروع الهولندي (للتحسین المدرسي

  .(Harris & Chrispeels, 2006, p.6)للتحسین المدرسي 

إلى أن هناك اختلافات بین البرامج التي تم ) ٢٠٠١(ویشیر هوبكنز ورینولدز 

یجعل أي تقییم شامل لها عملیة صعبة، ومع ذلك فقد اقترحا  تحدیدها في المرحلة الثالثة، مما

مقارنة المرحلة الثالثة للتحسین المدرسي بالإشارة إلى مجموعة السمات الرئیسیة لها والتي 

  : (Hopkins & Reynolds, 2001, pp.462-463)تتمثل فیما یلي

لتركیز في وقت سابق أصبح هناك زیادة في التركیز على أهمیة نواتج الطلاب، بدلاً من ا -

  .على تغییر العملیات والظروف التنظیمیة داخل المدارس

زاد الاهتمام بمستوى التعلم، والسلوكیات التدریسیة للمعلمین، فضلاً عن مستوى المدرسة؛  -

لتأثیر إیجابیًا لحیث استهدفت برامج المرحلة الثالثة تغییر مهارات وسلوكیات المعلمین 

 .الفصل على التغییر داخل حجرة

التركیز على و لتطبیق أفضل الممارسات،  البنیة التحتیة بتشكیلمتزاید الهتمام الاظهر  -

النماذج التشاركیة لتنمیة قدرات المعلمین مما یُمكنهم من البحث في الممارسات، 

 .Networking والاستراتیجیات الخارجیة للنشر والتشبیك
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ضمن ذلك لیس فقط تنمیة قدرات الموظفین، ظهر الوعي المتزاید بأهمیة بناء القدرة، ویت -

بل أیضا التخطیط الاستراتیجي متوسط الأجل، فضلا عن الاستخدام الذكي لوكالات 

الدعم الخارجي، مع ملاحظة أن تنمیة الأفراد لیس أمرا كافیا؛ فبناء القدرات یشمل ضمان 

مدرسة، وفي أن المدرسة تمثل قوة للتطویر الذاتي، من خلال الاستثمار في تلك ال

  .تعزز التطویر والتغییر الظروف على مستوى الفصول الدراسیة التي

حیث  مرحلة رابعة للتحسین المدرسي Harris & Chrispeels, 2006وقد أضافت 

اقترحتا أن فكرة الشبكات والتشبیك بین المدارس التي تحدث عنها هوبكنز ورونالدز في 

وهي في الواقع جزءًا من مرحلة رابعة للتحسین  ،تحولالمرحلة الثالثة تمثل آلیة للتغییر وال

تحسین المدارس من خلال : المدرسي، وأن هذه المرحلة جاریة حالیًا في بعض البلدان وهي

؛ حیث إن محور التركیز هو أن التغییر في المنظومة النظام أو إحداث التغییرات على نطاق 

رات على المستوى القومي أو على مستوى تغیی: النظام یمكن أن یحدث على مستویین، الأول

منحى التغییر من (إعادة تحدید وتعریف دور وعمل سلطات التعلیم المحلیة : المنطقة، والثاني

للتحسین المدرسي، وأن تستمر  المرحلة الخامسة، كما توقع المؤلفان ظهور )أعلى لأسفل

الشبكي، أو التواصل عبر معنیة بالتغیرات على مستوى النظام من خلال التعاون والربط 

حیث  (Harris & Chrispeels, 2006, P.11)المدارس، والنظم، وشبكات مجتمعات التعلم 

  .(Olivier, 2006, p.809) يتحسین المدرسلل اا صاعدً نموذجً تمثل مجتمعات التعلم المهني 

إنه خلال : ومن جملة العرض السابق لمراحل تطور التحسین المدرسي یمكن القول

لاثین عاما الماضیة من تاریخ التحسین المدرسي تكشفت الأبعاد الحاسمة في عملیة التغییر الث

والتطویر المدرسي، حیث أوضحت السنوات الأولى في تاریخ التحسین المدرسي أهمیة مشاركة 

المعلمین بشكل فردي في عملیة التحسین من خلال البحوث الإجرائیة، وتطویر المناهج 

التي تعد  - الأخیرة من خلال شبكات مجتمعات التعلم  لبین لنا المراحة أخرى تُ الدراسیة، ثم مر 

أهمیة المشاركة الشخصیة والتعاونیة  -أحد مفاهیم السنوات المعاصرة للتحسین المدرسي

علمنا أیضا أن المعلمین لن یستطیعوا أن یقوموا بذلك وحدهم، وأنه یجب للمعلمین، كما تُ 

وهكذا تقتضي عملیة التحسین  لتنظیمیة المدرسیة وأخذها في الاعتبار،التعامل مع المتغیرات ا

للمدرسة ككل، كما أوضحت أیضا النتائج الإیجابیة لكثیر من نماذج الإصلاح  اإصلاح

المدرسي الشامل خلال المرحلة الثالثة أن المدارس تستفید من تطویر البرنامج الخارجي 

والمعارف التخصصیة الخارجیة، وأن المدارس لا تتوفر لدیها الموارد والقدرة على تحسین 

نما تحتاج إلى مساعدة نفسها بمفردها، ولاسیما إذ ا كانت تخدم التلامیذ الأكثر حرمانا، وإ

لتغییر النظام  قوى إیجابیةالتي یمكن أن تعد والسلطات المحلیة  المدرسیةمناطق خارجیة من ال

  .(Harris & Chrispeels, 2006, pp.304-305)  ة المدرسیةطریق بناء القدر عن 
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استعراض تطور مراحل التحسین المدرسي، أن الاستنتاج النهائي من : ویتضح مما سبق

فضى إلى أهمیة بناء القدرة المدرسیة كشرط ضروري لنجاح أي مبادرة للتحسین المدرسي یُ 

على مستوى النظام التعلیمي لأي دولة، سواء كانت المبادرة من داخل المدرسة، أو من 

  .المركزیة والمحلیةالأعلى المستویات الإداریة 

  School Capacity Buildingبناء القدرة المدرسیة : ثانیا

بصورة ثابتة في أدبیات الإصلاح  Capacity Buildingظهر مصطلح بناء القدرة 

الدولي منذ ثلاثین عامًا تقریبا، حیث أصبح المصطلح شائعًا خلال السبعینیات، وتمت الإشارة 

، وقد ظهر "علموا كیف یفعلون أشیاء محددةلكي یت فرادإیجاد الخبرات والفرص للأ"إلیه بوصفه 

واضحا أن المدارس التي تحسنت من خلال بناء القدرة كان مدیروها ینظمون المدارس من 

منذ و ... أجل التحسین، ویتعلم المعلمون فیها العمل في فرق، ویتحدثون علنیة عما یفعلون

على محمل الجد قدرة ال موضوع بناءناخ الإصلاح في إنجلترا مُ  أخذالتسعینیات  لأوائ

الأعلى  تي جاءت منال ةخارجیالصلاح الإإستراتیجیات ن كثیرا من أحیث تبین  ،الأهمیةو 

مبدئي، كما الحماس أو التمویل البمجرد زوال التحسین  المحافظة علىللأسفل، أخفقت في 

مدارس في الجد القدرة الداخلیة و ت مالم المدرسيالتحسین تبین إنه من الصعوبة بمكان استمرار 

على  من مبادرات الإصلاح واسعة النطاق ركّزت لمحافظة علیه، وظهر واضحًا أن كثیرال

 حاسبیةالم والتأكید علىقاعات الدروس،  بدلا من ةإلى الأنظمالنظر  :مثل متغیرات خاطئة

 ءجوهري في بناال تثمارالاسبدون حقیقة أنه في إدراك  فقد أخفقوا ؛لتطویرالاهتمام با بدلا من

 & Harris)احتمً  ستزول يتحسین المدرسالمحافظة على الإمكانیة فإن  ةالمدرسیة،القدر 

Lambert, 2003, p.23)  ... لمفهوم بناء القدرة یتناول هذا المحور مراجعة نظریة و

  :وذلك على النحو التاليبعادها وأ المدرسیة

   مفهوم بناء القدرة المدرسیة -١

إن بناء القدرة المدرسیة عملیة معقدة للغایة، وهي مسألة ضروریة لمواجهة تحدیات 

ووجهات نظر تزخر الأدبیات بتعریفات عدیدة و  ..(Stoll, 2009, p. 116)الجودة والتغییر 

 King)خدمتاس: على سبیل المثالف ا،متبادلة أحیانً بل و  متقاربةواصطلاحات  ،مفهومللمتنوعة 
& Newmann, 2001)  بناء القدرة المدرسیةاصطلاح Building School Capacity 

 Buildingلمدارس القیادیة في اقدرة البناء اصطلاح  (Lambert, 1998)ت واستخدم

Leadership Capacity In Schools  واستخدمت(Harris, 2001)  اصطلاح بناء القدرة

أو بناء القدرة  Building the Capacity for School Improvementللتحسین المدرسي 

 Building Leadership Capacity for Schoolالمدرسي لتحسین القیادیة ل

Improvement (Harris & Lambert, 2003)  بینما استخدم(Mitchell &Sackney 
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 Building Capacity for Learningبناء القدرة لمجتمع التعلم مصطلح  (2001

Community  في حین استخدم(Stoll, 2009) القدرة على التعلم  مصطلح خلق

Creating Capacity for Learning  .  

وبالرغم من اختلاف المصطلحات التي عبر بها الباحثون عن الظاهرة، إلا أن القاسم 

سواء كانت للتحسین، أو للتغییر والتطویر، أو لتكوین  - المشترك بینها جمیعًا هو بناء القدرة 

والحقیقة أن بناء ... ضمان الكفاءة والفعالیة في الأداء بصورة مستدیمةل –مجتمعات التعلم 

القدرة المدرسیة مفهوم واسع شامل وقابل لتفسیرات ومعالجات عدیدة، وقد تم النظر إلیه في 

البدایة بوصفه القضیة الأساسیة للموارد البشریة، بمعنى بناء القدرات الشخصیة للعاملین إلى 

قاعدة المهارات الكافیة للوفاء بمهام المنظمة، وفي الآونة الأخیرة اتسع  یهتتوافر فالحد الذي 

مفهوم بناء القدرة لیشمل أبعادًا أوسع تذهب أبعد من كونها فقط قضیة بناء مهارات الموارد 

البشریة؛ فالمنظمة قد یكون لدیها الأفراد المدربین بشكل مناسب، ولكنها إذا كانت تفتقر إلى 

ي، والرسالة الواضحة والأهداف الاستراتیجیة، والبنیة التحتیة والهیاكل الإداریة العمل الجماع

 .(CHET, 2002, p.1)ذات الكفایة، فإنه من غیر المحتمل أن تعمل على النحو الأمثل 

توفیر شروط التجدید والتغییر، "بناء القدرة بأنها ) ١٩٩٨(ویعرف هوبكنز وآخرون 

حث والتفكر، ودمج الطلاب في عملیة التعلیم والتعلم، والقیادة وتشمل التنمیة المهنیة، والب

ویرى مشیل ، (Hopkins, et al, 1998, pp.117-118) "، والتخطیط التشاركيالموزعة

إنها تنطوي على  ،أن المدارس تعزز التعاون والتمكین" :عنيتن بناء القدرة المدرسیة وسكني أ

هم، وفي قدرة المدرسة على تعزیز التنمیة ئشعور الأفراد بالثقة في قدراتهم، وفي قدرات زملا

بناء الهیاكل التنظیمیة والنظم "كما تعني  (Mitchell & Sackney 2000, p.78) "المهنیة

 & Mitchell)، "وتشجعه وتسهل التعلم الجماعيوتقدره التي تدعم التعلم الشخصي 

Sackney, 2001, p.2) هتمام تركیز الاتحسین یستلزم المن أجل  ةبناء القدر  وبذلك فإن

  .في المدارسالتشاركیة التعاونیة  وتطویر العملیاتتعزیز دقیق لكیفیة ال

مصطلح بناء القدرة القیادیة  Lambert, 1998, 2003استخدمت لندا لامبرت و 

ن بناء القدرة القیادیة یمكن الإشارة إیث ذكرت ح ،كمفهوم تنظیمي للإشارة إلى قدرة المنظمة

وتحمل ذلك الجهد عندما یتركها الأفراد  ،بناء قدرة المنظمات على قیادة نفسها"إلیها بوصفها 

وأولیاء  ،والمعلمین ،المدیرین :وجماعات مثل ضمن مشاركة أفرادتن في عملها، وتو المحوری

 ,Roccoكما اقتنع، (Lambert, 2003, p.4)" والطلاب، وأعضاء المجتمع المحلي ،مورالأ

 المشاركة الماهرة للإداریین والمعلمین"بناء القدرة بوصفها عن ) ١٩٩٨(بفكرة لامبرت   2004

وأولیاء الأمور والطلاب وأعضاء المجتمع المحلي في عمل القیادة بما یؤدي لتحسین الأداء 

تطویر "فقد وصفها بأنها  Fullan, 2005أما  (Rocco, 2004, p.9)، "والمُناخ المدرسي

للعمل معا على ) الاستعدادات، والمهارات، والمعارف، والدافعیة، والموارد(القدرة الجماعیة 
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ن الإصلاح أ ٢٠٠٦، واقترح ستول وزملاؤه... (Fullan, 2005, p.4)" إحداث تغییر إیجابي

نب القدرة المدرسیة على التربوي الناجح یعتمد على القدرة الفردیة والجماعیة للمعلمین بجا

عقد من الدافعیة والمهارة، والتعلم الإیجابي، مزیج مُ "تحسین تعلم الطلاب، ووصفوا القدرة بأنها 

والثقافة، والظروف التنظیمیة، والبنیة التحتیة للدعم التي تمنح القوة للأفراد والجماعات والنظم 

 Stoll, et)". ظة علیه بمرور الوقتوالمجتمعات المدرسیة ككل للانخراط في التعلم والمحاف

al. 2006, p. 221)  أن القدرة تتأثر بالمعلمین كأفراد داخل المدرسة،  ٢٠٠٩یذكر ستول كما

وكذلك تتأثر بسیاق التعلم الاجتماعي والهیكلي للمدرسة، علاوة على السیاق الخارجي، 

 تكیفةتغییر؛ بسبب كونها مُ والمدرسة ذات القدرة الداخلیة ستكون قادرة على تحمل مسئولیة ال

(Stoll, 2009, p. 117) .  

الخطوة الأولى المهمة في "أن  (Hughes, et al, 2005, p.1)ویرى هوغز وزملاؤه 

مكن بناء القدرة المدرسیة هي تحدید نقاط القوة والضعف الحالیة في المدرسة، ومن ثم یُ 

مبادرات التحسین، بالإضافة  دة لتنفیذللمدارس بعد ذلك أن تبدأ البناء على نقاط القوة الموجو 

  ".نه یمكن استهداف التنمیة المهنیة في تلك المجالات المحددة للتحسین مستقبلاإلى أ

على ما سبق یمكن استخلاص العناصر الأساسیة لمفهوم بناء القدرة  اً وتأسیس

  :المدرسیة على النحو التالي

كما أن لا تتعلق بالأمور المادیة فقط، و عملیة مستمرة،  أن بناء القدرة -

 .لیست تدریبا للعاملین فقط بناء القدرة

یتمثل في العمل الفریقي التعاوني وفق غایة  بناء القدرة جوهرأن  -

 . واضحة ومشتركة

أنها وسیلة وغایة في الوقت نفسه؛ فهي تساعد العاملین على اكتشاف  -

 .أداء المنظمة قدراتهم واستغلاها، ومن ثم توظیفها في تطویر

 .أنها مدخل شامل للتطویر والتحسین في جمیع قطاعات المدرسة -

ثقافة العمل الجماعي : أنها تتضمن مجالات عدیدة من أهمها تطویر -

والتشاركي، ومعارف ومهارات العنصر البشري، والمهارات القیادیة لدى 

مات، العاملین، والهیاكل والعملیات الإداریة، ونظم الاتصالات والمعلو 

 .ناخ الثقة والتمكینومُ 

تزخر الأدبیات بتصورات أو تصنیفات متعددة لأبعاد القدرة : أبعاد القدرة المدرسیة -٢

المدرسیة، ولعل عمل الباحثین بصورة مستقلة في دراسة المفهوم هو ما أدى بهم إلى 

 :تصور أبعاد مختلفة له، وفیما یلي ثلاثة تصنیفات بارزة لأبعاد القدرة المدرسیة
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  Harris & Lambertتصنیف لامبرت وهاریس   -أ 

بناء القدرة القیادیة في "عنون كتابها الشهیر المُ ) ١٩٩٨(نشرت لندا لامبرت عام 

وناقشت فیه مفهوم بناء القدرة وأبعاده، ثم نشرت عام  (Lambert, 1998)" المدارس

بناء القدرة "طورة من كتابها السابق وعنوانه مُ عدلة و مُ كتابین الأول یعتبر نسخة ) ٢٠٠٣(

والثاني بمشاركة زمیلتها آلما هاریس وعنوانه  (Lambert, 2003)" القیادیة للتحسین الدائم

وفي هذه الكتب .. .(Harris & Lambert, 2003)" بناء القدرة القیادیة للتحسین المدرسي"

بدأت لامبرت  حیثعاده في المدارس، قدمت لامبرت وهاریس تصورهن لمفهوم بناء القدرة وأب

عندما نسمع كلمة القیادة عادة ما : "نهأذكرت و في إعادة تعریف مفهوم القیادة المدرسیة، 

الرئیس، وهذه : یتبادر إلى أذهاننا شخص ما أو جماعة معینة، وغالبا ما یكون هذا الشخص

ینه یقصر مفهوم القیادة المساواة بین القیادة وشخص ما بع ولكنمجلس الإدارة، : الجماعة

على شخص واحد وسلوكیاته، وفي الواقع ینبغي أن تنفصل القیادة عن الشخص أو الدور أو 

السلوكیات الفردیة، إنها تحتاج أن تتجسد في المجتمع المدرسي ككل، وهذا المعنى الواسع 

ساواة بین للقیادة یقترح أن المسئولیة تشاركیة عن غرض مشترك للمجتمع، أما إذا تمت الم

  .(Lambert, 1998, p.5) "القیادة والقائد فإننا نعاود الانغماس في نظریة السمات

ن المدارس لا یمكنها أن تعتمد على القدرات القیادیة لشخص واحد ومعنى ذلك أ

 عرّفتومن ثم  المجتمع المدرسي مثل السفینة ینبغي تهیئة كل فرد فیها لتولي القیادة،فقط، ف

 ,Lambert)، "اندماجًا ماهرًا واسع النطاق في عمل القیادة"القیادیة بوصفها  لامبرت القدرة

1998, p.3)  الاتساع  - حاسمین للاندماج هما ینبُعد ظر إلىالننا لب مهذا المنظور یتطو

Breadth  والمهارةSkillfulness : فالاندماج واسع النطاقBroad-based 

Involvement  الإداریین، : من الأفراد في عمل القیادة ویشمل ذلك ایعني تضمین كثیر

والمعلمین، وأولیاء الأمور، والطلاب، وأعضاء المجتمع المحلي، وأعضاء السلطة المحلیة 

فیعني الفهم الشامل  Skilful Involvementللتعلیم، والجامعات، أما الاندماج الماهر 

 & Harris)مشاركین في القیادة والكفاءة الواضحة في معارف ومهارات واستعدادات ال

Lambert, 2003, p.24) .  

بناء القدرة القیادیة بوصفها بناء قدرة  وتأسیسًا على ذلك أشارت لامبرت إلى

 عملأو تركهم الالأفراد المحوریین  غیاب ل ذلك الجهد عندوتحمّ  ،المنظمات على قیادة نفسها

(Lambert, 2003, p.4) ،الاستثمار  تحسین من خلالاللقدرة على ا ونولدفالقادة الفعالین ی

 الأنظمة التي تدعو وتطویر ،القیادة داخل المنظمة عن طریق توزیع ،في تنمیة الآخرین

 من خلال تمكین يلتحسین المدرسعلى ا ةالقدر  ونبنم یإنه"باختصار و  ،مشاركة الماهرةلل

وقد وضعت  ...(Harris & Lambert, 2003, P.3) "الآخرین لقیادة وتطویر المدرسة
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لامبرت مصفوفة القدرة القیادیة، وحددت خمسة أبعاد وملامح أساسیة تمیز المدرسة ذات 

  : (Lambert, 1998, pp.17-23)القدرة القیادیة العالیة وهي 

  ).موزعةالقیادة (المشاركة الماهرة واسعة النطاق في العمل القیادي  -

 .القرارات والممارسة التشاركیةاستخدام للمعلومات قائم على البحث للإعلام عن  -

 .الواسع والاندماجالأدوار والمسؤولیات تعكس المشاركة  -

 .الابتكار كقاعدة/ الممارسة تفكریة -

 .إنجاز أو تحصیل عالي للطلاب -

وأخیرا وضعت لامبرت مقیاسا لقیاس القدرة القیادیة للمدرسة ونشرته في كتابها عام 

ذكرت أنها  -عبر البرید الإلكتروني-الباحث لها  ، وباستشارة)٢٠٠٣(وعدلته عام ) ١٩٩٨(

فضلت استخدام مصطلح القدرة القیادیة للمدرسة للتأكید على أهمیة القیادة في بناء القدرة 

  .)١ملحق ( اة مناسبة لقیاس القدرة المدرسیةالمدرسیة، وأن مقیاسها یمثل أد

  Newmann, King & Youngs, 2000نیومان وكنج ویونج  تصنیف - ب 

 School، القدرة المدرسیة ) ٢٦١ص ،٢٠٠٠(ف نیومان وزملاؤه كنج ویونج عر 

Capacity تحسین إنجاز الطلاب على  من أجلالقوة الجماعیة لكل العاملین " أنها على

حیث ركزوا على كل من الفرد والمنظمة، وطوروا خمسة أبعاد للقدرة " المدرسة مستوى

، حیث راجع نیومان وزملاؤه أدبیات ١٩٩٨المدرسیة تعكس إلى حد ما تصور لامبرت 

وتوصلوا إلى خمسة عناصر للقدرة  ،إصلاح المدارس والتغییر التنظیمي والتحسین المدرسي

-Newmann, King & Youngs, 2000, pp.263) : ة وهي على النحو التاليیالمدرس
264)  

 Knowledge, Skills, and.المعارف والمهارات والاستعدادات الفردیة للموظفین )١(
Dispositions والتقییم الذي  ،فالموظفون یجب أن یكونوا ذوي كفاءة مهنیا في التعلیم

 كبیرة من أجل تعلم یركز على المناهج الدراسیة المناسبة لطلابهم، ویجب أن یعقدوا آمالا

وتعترف البحوث في مجالات إعداد المعلمین، وفي مجالات التنمیة ... جمیع الطلاب

 .المهنیة بالمساهمة القویة لهذه الموارد البشریة الفردیة في تحصیل الطلاب

وهو قائم على توظیف كفاءة التدریس  Professional Communityالمجتمع المهني  )٢(

اعیة منظمة، وهذا العنصر من القدرة یلفت الانتباه إلى الأهمیة الفردیة في مشاریع جم

تشارك : والمجتمع المهني القوي یتكون من ..ة للموارد الاجتماعیة في المدرسةالتربوی

المعلمین أهداف واضحة لتعلم الطالب، والتعاون والثقة والمسئولیة الجماعیة بین العاملین 

المهني من قبل العاملین للتصدي للتحدیات التي  لتحقیق الأهداف، والتقصي أو التفكر
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تواجههم، وتمكین العاملین ومنحهم الفرصة للمشاركة والتأثیر على أنشطة المدرسة 

 .اوسیاساته

 هو البُعد الثالث للقدرة المدرسیة ویُعرف بأنه Program Coherence تماسك البرنامج )٣(

لطلاب والعاملین متسقة ومترابطة، وتركز المدى الذي تعتبر فیه البرامج المدرسیة لتعلیم ا"

ویمكن اعتبار تماسك ... على أهداف واضحة للتعلم، ومستمرة على مدى فترة من الزمن

البرنامج مؤشرا على التكامل التنظیمي؛ فإذا كانت المدارس تتابع برامج متناثرة وغیر 

أو الموظفین،  متسقة مع بعضها البعض، أو برامج تستهدف أعدادًا محدودة من الطلاب

أو برامج تنتهي بعد فترة قصیرة من الزمن لتتبنى مداخل أحدث، فإن هذا التجزؤ 

 .التنظیمي یُضعف من تعلم الطلاب والمعلمین

إن التعلیم الذي یعزز من إنجاز الطلاب  Technical Resourcesالموارد التقنیة  )٤(

الیة، والكتب والمواد مناهج دراسیة ذات جودة ع: یتطلب موارد تقنیة، ومن أمثلتها

والحواسیب، التعلیمیة الأخرى، وأدوات التقییم، والمرافق المدرسیة، ومعدات المختبرات، 

 .ومساحة مناسبة للعمل

القدرة المدرسیة في النهایة تتطلب قیادة فعالة  Principal Leadership قیادة المدیر )٥(

للمدیر؛ فالمدیر في معظم المدارس لدیه السلطة القانونیة للتأثیر على جمیع العناصر 

إن الأفضل أو الأسوأ یتوقف على نوعیة القیادة، ویمكن للمعلمین ... المذكورة أعلاه للقدرة

ة والسلبیة، ولكن تبقى المسئولیة القانونیة والموظفین الأخرین أیضا ممارسة القیادة الإیجابی

عن المدرسة في المقام الأول مع مدیر المدرسة، وقد أظهرت الأبحاث السابقة أن المدیر 

هو المؤثر جدا في حیاة المدرسة، وأن قیادة المدیر هي القوة الحاسمة في قدرة المدرسة 

 .على تعلیم الطلاب

 (Mitchell & Sackney, 2000, 2001)تصنیف میتشل وسكاني   -ج 
القدرة : القدرة في ثلاث فئات مستقلة ذات تأثیر متبادل هي میتشل وسكانيصنف 

 & Mitchell): على النحو التاليالشخصیة، والقدرة بین الشخصیة، والقدرة التنظیمیة وذلك 
Sackney, 2001, pp.5-8)  

  Building Personal Capacity بناء القدرة الشخصیة -

المدارس، القدرة الشخصیة هي مزیج من كل القیم والافتراضات من منظور 

یمكن أن یأخذ بناء القدرة والمعتقدات المتأصلة والمعارف العملیة التي یمتلكها المعلمون، و 

جراء البحوث، والتعلم غیر الرسمي، أو أي نوع  الشخصیة شكل التعلیم الرسمي المخطط، وإ

الممارسات الجدیدة، والفهم الجدید، أو الطرق الجدیدة أخر من التدخل الذي یقود الفرد إلى 

لمواجهة التعلیم والتعلم، وتتكون القدرة الشخصیة لیس فقط من الصفات الشخصیة وقواعد 
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المعرفة، ولكن أیضا من المصادر المتاحة من المعرفة والمعلومات الجدیدة، وبالتالي فإن بناء 

  . ت المهنیة للفرد لتحدید الأفكار الجدیدة والمختلفةالقدرات الشخصیة یستلزم البحث عن الشبكا

  Building Interpersonal Capacityبناء القدرة البینشخصیة  -

إن بناء القدرات البینشخصیة تُحول التركیز من الفرد إلى الجماعة، وفي صمیم هذا 

المعلومات یمكن أن والممارسة الجماعیة، فالعلاقات أكثر من  المُكون تكمن علاقات الزمالة

إن بناء القدرات البینشخصیة یستلزم ... تحدد كیفیة الوصول لحل المشاكل أو استغلال الفرص

أیضا العمل على تقدیر مساهمات الزملاء ودعوتهم للمشاركة؛ فعندما تؤخذ أفكار المعلمین 

في الحیاة  مأخذ الجد والاهتمام، فإنه یتأكد لهم أنهم مهنیین ویشجعهم ذلك على المشاركة

المدرسیة، كما أن بناء القدرات البینشخصیة ینطوي أیضًا على بناء فریق جید الأداء من 

  .الأشخاص الذین یعملون ویتعلمون معًا

  Building Organizational Capacityبناء القدرة التنظیمیة  -

لجدیدة، كما إن القدرة التنظیمیة تستلزم خلق نظامًا مرنًا مفتوحًا لجمیع أنواع الأفكار ا

أنها تتعلق ببناء النظام الذي یستثمر بكثافة في التعلیم المهني، وبناء العلاقات على مستوى 

المدرسة، ومن المنظور التربوي فإن مجتمع التعلم یتطلب نمطا مختلفا من الهیكل التنظیمي 

ن الأفراد عما هو علیه الحال في معظم المدارس؛ فالهیاكل التقلیدیة التي تتمیز بالفصل بی

جراءات وتوقعات موحدة من حیث السیطرة : الإداریین، والمعلمین، والطلاب وفقًا لمعاییر وإ

على عمل الطلاب من قبل المعلمین، وعلى عمل المعلمین من قبل الإداریین، والتحكم في 

صنع القرار من قبل النخبة القلیلة من الأفراد، إن هذه الظروف تعمل على عزل المعلمین 

طلاب، وتقلل من الاتصال بین المعلمین، وتحد من المرونة وحریة التصرف المهني، ومثل وال

هذه الظروف لیست مواتیة لخلق مجتمع التعلم، كما أنها لیست من المرجح أن تولد تحسینات 

ولبناء القدرة التنظیمیة ینبغي أن تكون القیادة موزعة ومنتشرة في .. .عمیقة في التعلیم والتعلم

أنحاء المدرسة، حیث یتولى جمیع الأفراد أدوارا قیادیة في أوضاع مختلفة، وهذا لا یعني  جمیع

بالضرورة أنه لا یوجد مكان لمدیر المدرسة بل یعني أن القیادة مشروعة في جمیع أنحاء 

المدرسة، من خلال مجموعة متنوعة من الأفراد، ومجموعة متنوعة من الطرق،  فهذا النوع 

  . كل مكان یعمل على تسهیل العمل بدلا من السیطرة على الناس من القیادة في

إن التصنیفات الثلاثة السابقة لأبعاد بناء القدرة المدرسیة تدور كلها : ومما سبق یمكن القول

في فلك واحد أو تكاد، وأن تصنیف نیومان وزملاؤه ربما كان الأكثر إجرائیة من خلال 

  .ا في واقع المدارس وهو المنظور الذي تبناه البحث الحاليمحاولته تطبیق هذه الأبعاد وقیاسه
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  بناء القدرة على التحسین المدرسيالنظري ل النموذج: ثالثا
تأسیسا على المراجعة السابقة للأدبیات المتعلقة بالقدرة المدرسیة والتحسین المدرسي 

ذج النظري یمكن استخلاص مجموعة من الافتراضات الأساسیة التي یؤسس علیها النمو 

  :المقترح، وهي أن
على تحسین نفسها إذا توافرت لها الظروف المواتیة، والدعم  المدارس لدیها القدرة •

 .الخارجي

 .التحسین المدرسي ینطوي على التغییر الثقافي •

العلاقة بین بناء القدرة والتحسین علاقة تبادلیة؛ فالتحسین المدرسي الناجح ینطوي  •

التغییر، عن طریق خلق مستویات عالیة من المشاركة والقیادة على بناء القدرة على 

الماهرة لجمیع أعضاء المجتمع المدرسي، كما أن العمل على بناء القدرة الداخلیة 

 .للمدارس، یؤدي إلى المحافظة على التحسین المستمر للمدرسة

) سهاهیئة المدرسة نف(بناء القدرة المدرسیة یعتمد على مساهمة المصدر الداخلي  •

فأعضاء المجتمع المدرسي ) سلطات التعلیم المحلیة والقومیة(والمصدر الخارجي 

ینخرطون ویتفاعلون في الأعمال والأنشطة القیادیة، أما المصدر الخارجي فرغم أنه 

عد عملا من الممكن أن تعمل المدارس على تحسین نفسها من الداخل، فإن ذلك یُ 

عال من الخارج، حیث تبین أن دعم الوكالة شاقا ونادر الحدوث بدون الدعم الف

الخارجیة یمثل شرطًا مسبقًا للتحسین المدرسي الناجح، وأن الدعم الذي تقدمه 

 .السلطة المحلیة للمدرسة یسهم في بناء قدرة المدارس
ومهارات  معارف: القدرة المدرسیة بنیة معقدة یمكن أن تتضمن خمسة أبعاد هي •

الموارد التقنیة اللازمة، وتطویر الداعمة، وتوافر  المدیر ، وقیادةالعاملینواستعداد 

 .المجتمع المهني، وتماسك البرنامج المدرسي

حصولها على : یمكن الاستدلال على تحسن المدرسة من مصادر عدیدة منها مثلا •

شهادة الاعتماد، وسمعتها لدى أعضائها وفي المجتمع المحلي الخارجي، ونتائج 

 .وغیرها.. الخمس الأخیرة طلابها خلال السنوات

وتأسیسا على الافتراضات السابقة وباستقراء نتائج الدراسات ذات العلاقة یمكن تقدیم 

  :النموذج النظري للبحث كما یوضحه الشكل التالي

  

  
 
  

التحسين المدرسي   
 المستمر

 

  القـدرة
 المـدرسية 

 قيادة المدير الداعمة

 الموارد التقنية

 تطوير المجتمع المهني

 تماسك البرنامج المدرسي 

 معارف ومهارات العاملين

ة لدعم الخارجي من السلطا 
 المحلية والقومية التعليمية

 

دعم ومشاركة المجتمع 



  القدرة المدرسیة على التحسین المستمربناء                                                         ٢٧٣
  

  
 

  

  النموذج النظري للبحث:  ١شكل     
: المدرسیة تتضمن خمسة أبعاد أساسیة تتمثل فيالقدرة یتضح من الشكل السابق أن 

وجود قیادة مدرسیة داعمة للتحسین المدرسي، ویرتبط بذلك تنمیة القدرة القیادیة للمدرسة ) ١(

ككل بحیث تصبح القیادة تشاركیة وموزعة على جمیع العاملین ولیست قاصرة على ممارسة 

تطویر المجتمع ) ٣(للمشاركة،  تعدادهمواس ومهارات العاملین معارف) ٢(مدیر المدرسة فقط  

والذي یتوافر فیه مناخ ) الطالب والمعلم والإداریین(المهني القائم على التعلم المستمر للجمیع 

من التعاون، والثقة بین الجمیع، والإحساس بالتمكین، والحوار القائم على التفكر في 

وتماسك البرنامج المدرسي واتساقه ) ٥( والموارد التقنیة والإمكانات المادیة،) ٤(الممارسات، 

بحیث لا یكون هناك تكرار في برامج تعلیم الطلاب أو برامج تدریب المعلمین، ومراعاة تلبیتها 

للحاجات التدریبیة الفعلیة، كما یوضح النموذج كذلك أن بناء القدرة المدرسیة یتأثر بالدعم 

في تقدیم العون والإرشاد، والتدریب والمساندة الخارجي من سلطة التعلیم المحلیة والقومیة سواء 

اللازمة للمدرسة، ومتابعة نشاطها باستمرار، وتشجیع المعلمین ومدیري المدارس، وتقدیر 

الجهود المتمیزة، وعلى جانب آخر تتأثر القدرة المدرسیة بدعم ومشاركة المجتمع المحلي 

التي تقدم  الجهات والمؤسسات المعنیةأولیاء الأمور ورجال الأعمال، وغیرهم من : متمثلا في

المساعدات المادیة والمعنویة والفنیة، وغیرها من الجهود الداعمة لقدرة المدارس على التحسین، 

مما یؤثر في الوقت ذاته على التحسین المدرسي المستمر، باعتبار العلاقة تبادلیة بین بناء 

لنموذج من مراجعة الأدبیات ولاسیما وقد تم استخلاص هذا ا... القدرة والتحسین المدرسي

) ٢٠٠٣، ١٩٩٨(وكتابات لامبرت ) ٢٠٠١(وكنج ونیومان ) ٢٠٠٠(كتابات نیومان وزملاوه 

  ).٢٠٠٣(وهاریس ولامبرت 

  القسم الثالث

  دراسة تحلیلیة: قدرة المدرسة المصریة على التحسین المستمر
الرسمیة المتعلقة بتحسین یتناول هذا القسم تحلیل الوثائق والتشریعات والقرارات 

على التحسین في ضوء تحلیل نتائج التقاریر والدراسات تها وتقییم قدر  ،المدارس المصریة

  :المیدانیة السابقة وذلك على النحو التالي

  الحدیثة للتحسین المدرسي في مصر المبادرات: أولا

شعار أن  منذ أوائل التسعینیات من القرن العشرین رفعت سیاسة التعلیم في مصر

التعلیم قضیة أمن قومي، ومن ثم تمحورت جهود تطویر التعلیم في تلك الفترة حول قضیة 

من حیث السعي نحو توفیر فرص تعلیمیة لجمیع أبناء المجتمع المصري، ) الكم(الإتاحة 

والتوسع في بناء المدارس، وتوفیر البنیة التحتیة اللازمة لتقدیم فرص تعلیمیة متكافئة لجمیع 

طفال في مصر، وفي الوقت نفسه ظهرت بعض أشكال التوجه نحو النوعیة أو الجودة الأ
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وذلك من خلال عقد برامج لتدریب المعلمین، والعمل على تجهیز ) التحسین المدرسي(

 ،وزارة التربیة والتعلیم( المدارس بأجهزة الكمبیوتر لاستخدامها في تحسین العملیة التعلیمیة

   .)٣٣ص ،٢٠٠٧

 تمرارًا للجهود الرامیة إلى التحسین المدرسي وتحقیق جـودة التعلـیم المصـري، طرحـتاسو 

معـاییر القومیـة للتعلـیم وذلـك مـن منظـور لا وثیقـة) ٢٠٠٣ام عـ(تعلـیم فـي مصـر التربیة و الزارة و 

قــد اشـــتملت هـــذه و باعتبارهــا ركیـــزة لتوجیـــه العمــل التربـــوي فــي كافـــة مجالاتـــه،  لمي مقـــارن،اعــ

المدرسـة الفعالـة، : ت رئیسـة هـيالامعاییر ومؤشرات الأداء التربوي في خمسـة مجـالوثیقة على 

وزارة التربیــة والتعلــیم، ( ج ونــواتج الــتعلمهنمـوالمعلـم، والإدارة المتمیــزة، والمشــاركة المجتمعیــة، وال

ویمكن ملاحظة أن هذه المعاییر كانت بمثابة الخطوة العملیـة الأولـى علـى الطریـق  ...)٢٠٠٣

أصـبحت المعـاییر القـوة المحركـة لجهـود "ي الصحیح للتحسـین المدرسـي فـي مصـر؛ حیـث العلم

الإصلاح في مصر والدافعة إلى إحداث نقلة نوعیة والتحـول مـن التركیـز علـى المـدخلات، إلـى 

وزارة التربیـة " (التركیز على النتائج والأدلة المرتبطـة بمعـاییر تحسـین المدرسـة والجـودة التعلیمیـة

 مصـر، وذلـك وتطویر التعلیم في إصلاح ومن ثم تعاظمت جهود ؛)١٣٣ص ،٢٠٠٧ ،والتعلیم

 عـدد اسـتهدفت تطـویر التـي التجریبیـة مبـادرات التحسـین أو المشـروعات مـن إطار مجموعة في

 للتعلـیم، وبالاعتمـادعلى المعـاییر القومیـة محافظات الجمهوریة، بتطبیق بعض في المدارس من

 مـن أثمرت هـذه المشـروعات التجریبیـة عـن عدیـد المدرسة، وقد على المتمركز الإصلاح مدخل

، ٢٠٠٦، عبـدالعزیزو  سـلیمان: (الإنجازات، ومن أبرز هذه  المبادرات أو المشـروعات مـا یلـي

  )١٣٤، ص ٢٠٠٧ ،ووزارة التربیة والتعلیم، ٩-٧ص ص 

  New Schoolالمدرسة الجدیدة  مشروع -١

، وقد تم تنفیذه في ٢٠٠٣المعاییر القومیة عام  وهو أول المبادرات التي تمت منذ تبني

 وتم تمویله من) الفیوم والمنیا وبني سویف(مدرسة موزعة على ثلاث محافظات ) ١٠٠(

 الوحدات بناء: المشروع هذا ومن أهم نتائج ،  (USAID)الوكالة الأمریكیة للتنمیة الدولیة 

عداد والمشاركة الفعالة المدرسة لمجالي القیاسیة للمدرسة،  الذاتي التقییم دلیل المجتمعیة، وإ

  .بعضها من لإفادة یمكنا التي التدریبیة المواد المدربین، وتصمیم من مجموعة قدرات وبناء

  : النشط التعلم تعمیم مشروع -٢

) ٩٠(تتمثل المبادرة الثانیة للتحسین المدرسي في مشروع تعمیم التعلم النشط في 

بالتعاون مع منظمة الأمم المتحدة ) سوهاج وقنا وأسیوط(افظات مدرسة موزعة على ثلاث مح

 اللازمة والإداریة المالیة اللوائح إعداد: ومن أبرز إنجازات هذا المشروع )UNICEF(للطفولة 

النشط،  التعلم لتطبیق اللازمة التعلیمیة الحقائب المدرسة، وبناء المتمركزة على الإدارة لتفعیل

 لتدریب فعالة تدریب كوادر الدراسة، وبناء حجرات داخل النشط التعلم تطبیق دلیل وتصمیم

  .المعلمین
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 Education Reform Program (ERP) التعلیم برنامج تطویر -٣
الإصلاح  ویطبق  (USAID) الوكالة الأمریكیة للتنمیة الدولیة من وهو مشروع ممول

محافظة من المحافظات السبع  مدرسة في كل) ٣٠(وقد بدأ تنفیذه في  المدرسة على المتمركز

 إسهامات أبرز ومن ،)القاهرة، والفیوم، والمنیا، وبني سویف، وأسوان، وقنا، والإسكندریة(

 تم التي في المحافظات السبع التدریبیة الكوادر من كبیرة مجموعة قدرات بناء: هذاالمشروع

 .المتنوعة القیاس أدوات من مجموعة فیها، وتصمیم تطبیقه

  Effective School الفعالة  مدرسةال مشروع -٤

مدرسة ) ٤٠٠(تنفیذه في  تم الدولي، وقد والبنك وهو مشروع ممول من الاتحاد الأوربي

المنیا، وسوهاج، وبني سویف، والقلیوبیة، وكفر الشیخ، (محافظات  )١٠(موزعة على 

عن نتائج عدیدة من  المشروع أسفر هذا وقد) والإسماعیلیة، والشرقیة، والدقهلیة، والغربیة، وقنا

 من مجموعة قدرات وبناء المتمیزة، والإدارة المعلم لمجالي القیاسیة بناءالوحدات: أبرزها

  .بعضها من الإفادة یمكن التي الموادالتدریبیة بهم، وتصمیم الاستعانة یمكن الذین المدربین

 مدرسة بالقاهرة) ١٠٠(ادرة تطویر مب -٥
من خلال مشاركة المجتمع " دمات مصر الجدیدةجمعیة خ"وینفذ هذا المشروع بواسطة 

وتعتبر ) السلام والنهضة والمرج(المدني والقطاع الخاص في بعض مناطق محافظة القاهرة 

  .هذه المبادرة مثالا قویا للمشاركة المجتمعیة

 (PAETS)برنامج جائزة تمیز فریق المدرسة  -٦
من المدارس الابتدائیة ویستهدف تدریب %) ٣٠ إلى% ٢٥(ویتم هذا المشروع في 

الوكالة المعلمین والإداریین على تطویر خطط تحسین الجودة، وینفذ هذا البرنامج بالتعاون مع 

، وفي إطار هذا البرنامج تم وضع دلیل للجودة في المدارس المصریة الأمریكیة للتنمیة الدولیة

لاحظة تأثیر هذا المشروع من خلال ما یحدثه من استنادا للمعاییر القومیة للتعلیم، ویمكن م

  .إصلاح ثقافي للمجتمع وتشجیع الجهود نحو تحسین المدرسة

 كلها هذه المشاریع أن هو السیاق، هذا في إلیها الإشارة یجب التي الأمور من ولعل

 یةالقوم المعاییر المدرسة، والمستند إلى على المتمركز التعلیمي الإصلاح مفهوم انطلقت من

للتعلیم، كما أن الشيء الملفت للنظر أن معظم هذه المشاریع تمثل مبادرات دولیة خارجیة 

للتحسین، علاوة على أنها مشاریع جزئیة تجریبیة على عینات قلیلة من المدارس، كان من 

ضمن أهدافها بناء قدرات بعض الكوادر التعلیمیة في تلك المدارس الخاضعة لمبادرة 

  .التحسین

ع أن إنشاء الهیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد یمكن اعتباره الخطوة والواق

المحلیة الفارقة نحو تحسین أداء المؤسسات التعلیمیة المصریة، مع كونها تمثل مؤشرًا هامًا 
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لعام  )٨٢(على عزم المجتمع المصري على تحسین جودة التعلیم، حیث صدر القانون رقم 

الهیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد، ومن أبرز أهدافها نشر بشأن إنشاء  )٢٠٠٦(

القانون (الوعي بثقافة الجودة، ودعم القدرات الذاتیة للمؤسسات التعلیمیة للقیام بالتقویم الذاتي 

بتعدیل بعض  )٢٠٠٧(لسنه  )١٥٥(قانون رقم ، كما أن صدور ال)٣مادة ٢٠٠٦لعام  ٨٢

یمثل مؤشرًا یؤكد التوجه نحو تحسین أداء  )١٩٨١( ةلسن )١٣٩(أحكام قانون التعلیم رقم 

در ضمن تنظیم الكاوظائف المعلمین، وما یعادلها، وتجدول والذي نظم المدارس المصریة، 

الوظیفي للمعلمین في ستة مستویات مهنیة، تمثل مسارًا وظیفیًا تبدأ من معلم مساعد، ثم 

، ومعلم خبیر، وأخیرًا كبیر معلمین، كما یربط الكادر بین )أ(معلم، ومعلم أول، ومعلم أول 

علي إنشاء  )١٥٥(من القانون  )٧٥(نصت المادة المهارات والأداء وعملیة الترقیة، كما 

الأكادیمیة المهنیة (تنشأ أكادیمیة تسمى " :التاليیمیة المهنیة للمعلمین وفق النص الأكاد

تتمتع بالشخصیة الاعتباریة العامة وتتبع وزیر التربیة والتعلیم ویصدر بتنظیمها  )للمعلمین

قرار من رئیس الجمهوریة، علي أن یكون مقرها مدینه القاهرة، وتكون  وبتحدید اختصاصاتها

 ١٥٥قانون رقم ال(، "في مختلف أنحاء الجمهوریة، وتعمل بالتعاون مع كلیات التربیةلها فروع 

بتنظیم الأكادیمیة  )٢٠٠٨(لسنه  )١٢٩(رقم  صدر القرار الجمهوريوكذلك ) ٢٠٠٧لسنه 

اختصاصاتها، والذي ورد فیه أن الأكادیمیة تهدف إلى التنمیة المهنیة المهنیة للمعلمین وتحدید 

والارتقاء بقدراتهم ومهاراتهم بصورة مستمرة بما یؤدي إلى رفع مستوى ... لأعضاء هیئة التعلیم

الأكادیمیة منح شهادات صلاحیة مزاولة المهنة العملیة التعلیمیة، ومن أبرز اختصاصات 

والترقي للعاملین، واعتماد مقدمي برامج التنمیة المهنیة وخدمات التدریب، واقتراح اشتراطات 

  .التأهیل التربوي لكل وظیفة من وظائف هیئة التعلیم ووضع الاختبارات المتطلبة لشغلها

مج الإصلاح المتمركز على المدرسة كما سعت وزارة التربیة والتعلیم إلى تنفیذ برنا

عدادها للاعتماد التربوي كأحد البرامج الرئیسة ل لخطة الاستراتیجیة القومیة لإصلاح التعلیم وإ

والذي یتضمن إعداد المدارس لضمان الجودة ) ٢٠١٢- ٢٠٠٧( قبل الجامعي في مصر

للتعلیم من خلال إشراك  والاستعداد من أجل الاعتماد التربوي، ارتكازاً على المعاییر القومیة

عداد المدارس لممارسة الإدارة المرتكزة على  المدرسة في عملیات التحسین المستمرة، وإ

المدرسة، وضمان الحوكمة الرشیدة من خلال المشاركة المجتمعیة، ومشاركة جمیع المعنیین 

خطة، والتأكد بالعملیة التعلیمیة في عملیة دعم واتخاذ القرار داخل المدارس خلال سنوات ال

وبالفعل .. .من أن المباني المدرسیة والتجهیزات والموارد ترتكز على المعاییر القومیة للتعلیم

على  -فیما یتعلق بتهیئة المدارس للاعتماد التربوي -أثمرت جهود وزارة التربیة والتعلیم 

حصول عدد من المدارس على شهادة الاعتماد من هیئة ضمان جودة التعلیم والاعتماد، 

. وتوجد قائمة بأسماء المدارس المعتمدة في جمیع المحافظات على موقع الهیئة
(www.naqaae.eg) 
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یم، یمكن رصد مجموعة من ومن مجمل الجهود القومیة المعاصرة لتطویر التعل

ا یتجه نحوه نظام التعلیم المصري على النحو اتجاهات التحسین المدرسي التي تمثل طموحً 

  )٥٢٢- ٥١٦، ص ص ٢٠٠٩أحمد، : (تاليال

 .الاتجاه نحو تغییر النظرة التقلیدیة للمدرسة وتحویلها إلى مجتمع تعلم مهني )١

  .درسة وصنع قراراتهاالاتجاه نحو توسیع دائرة المشاركة في قیادة الم )٢

  .الاتجاه نحو تطویر الهیاكل التنظیمیة للمدرسة، ودعم ثقافة التعاون والعمل الفریقي )٣

الاتجــاه نحــو تــوفیر بیئــة داعمــة للتعلــیم والــتعلم، والاهتمــام بالتنمیــة المهنیــة المســتدامة  )٤

  .للعاملین بالمدرسة

  .فیه القیم الإیجابیةالحث على التجدید والتغییر، وعلى تهیئة مناخ مدرسي تسود  )٥

وقد ظهرت مؤشرات عدیدة دالة على هذه الاتجاهات والاهتمامات المعاصرة، لاسـیما 

 –سـبق الإشـارة إلیـه  -وما تبعـه مـن قـرارات ) ١٥٥(من خلال التشریعات الحدیثة مثل القانون 

ـــیم المصـــري، مـــن أجـــل التطـــویر والتحســـین  ووضـــع الخطـــة الاســـتراتیجیة لإصـــلاح نظـــام التعل

نتج تعلیمي قادر على مواكبـة متغیـرات العصـر، لمستمر في العملیة التعلیمیة، بما یسفر عن مُ ا

  .والمنافسة في البیئة الإقلیمیة والعالمیة

  ارس المصریة على التحسین المستمرتقییم قدرة المد: ثانیا

 اهتمامًـا مجتمعیًـا علـى -فـي الوقـت الـراهن -لا ریب أن تطویر التعلیم في مصر یلقـى 

ــة رســمیة  جمیــع المســتویات، وأن هنــاك جهــودًا ملحوظــة فــي الســنوات الأخیــرة تؤكــد وجــود رغب

وخیـــر دلیـــل علـــى ذلـــك مـــا تـــم  ،حقیقیـــة فـــي التحســـین المدرســـي، والإصـــلاح التعلیمـــي وشـــعبیة

عرضــه مــن مبــادرات ومشــروعات التطــویر، ومــا تــم ذكــره مــن تشــریعات حدیثــة، بیــد أن معظــم 

الــت نتائجهــا تؤكــد ضــعف قــدرة المــدارس المصــریة علــى قیــادة عملیــات الدراســات المیدانیــة مــا ز 

التحســـین والمحافظـــة علیـــه مســـتقبلا، بـــل إن الخطـــة الاســـتراتیجیة القومیـــة لإصـــلاح التعلـــیم قـــد 

وزارة (أقرت أنه ما زال هناك العدید مـن القضـایا والتحـدیات المـؤثرة علـى جهـود إصـلاح التعلـیم 

ـــــیم ـــــة والتعل ـــــأن هـــــذه المبـــــادرات  ،)١٣٣ص، ٢٠٠٧ ،التربی ـــــع المُعـــــاش یشـــــهد ب ـــــا أن الواق كم

ــتج تعلیمــي عــالي الجــودة، فمــا زالــت الشــكوى والمشــروعات الحدیثــة لــم تثمــر حتــى الآن عــن مُ  ن

عامـــة مـــن ضـــعف مســـتوى خریجـــي كثیـــر مـــن المـــدارس المصـــریة، واســـتمرار بعـــض الظـــواهر 

لخصوصـیة، وضـعف الثقـة لـدى السلبیة كغیاب الطلاب عن المدرسة، وتفشي ظـاهرة الـدروس ا

أولیـــاء الأمـــور فـــي إدارة المـــدارس وقـــدراتها، لاســـیما الحكومیـــة منهـــا، وتـــوجههم نحـــو المـــدارس 

الخاصة أو التجریبیة على الأقل، ومن أبرز نقاط الضعف التي توصلت لهـا الوثـائق والدراسـات 

علـى قیــادة التحســین المیدانیـة الحدیثــة والتـي تؤكــد ضــعف أبعـاد قــدرة معظـم المــدارس المصــریة 

  :المدرسي ما یلي
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یشیر واقع العمل بالمدارس :  بالنسبة لبُعد معارف ومهارات واستعدادات المعلمین - ١

بین أعضاء المجتمع تبادل المعارف والخبرات المصریة إلى ضعف إتاحة الفرص ل

ونقص مهارات المعلم القیادیة، وضعف الدافع  ،)١٧٦، ص ٢٠٠٩قطیط، ( المدرسي

فقد أدت سیاسة توزیع فائض  ؛)١٣٧ - ١٣٦، ص ص٢٠٠٦حسین،(مشاركة لدیه لل

القوى العاملة إلى تعیین غیر التربویین في وظائف التدریس مع ضعف مستواهم 

العلمي والفني، كما أدى العجز في بعض المواد إلى تكلیف معلمین غیر متخصصین 

علاوة على  ،)٢، ص٢٠٠٢غنیم، ( ا مما أدى إلى هبوط مستوى الأداءبتدریسه

ضعف قدرة المدرسة على توفیر أسالیب التدریب الجیدة، ومقاومة العاملین للتغییر 

فرص وقلة  ،)١٦٦، ص٢٠٠٥رستم وأبو النجا، ( وفقدان الرغبة في المبادرة، والتجدید

ن توافرت فهي غیر فعالة لأسباب عدیدة مثل شكلیة للمعلمین، التطویر المهني  وإ

 ).٤٢، ص٢٠٠٧المهدي، (الفعلیة  لمعلمیناحتیاجات لا تلبیتهالتدریب وعدم 

یشیر واقع المدارس المصریة إلى افتقار معظم المدارس : بالنسبة لبُعد قیادة المدیر - ٢

القادرة على أداء مهامها الوظیفیة بكفاءة واقتدار، والواعیة بأهمیة تفویض  إلى القیادات

رسة ورسالتها، فلا تزال القیادات السلطات للعاملین، ومشاركتهم في تحقیق أهداف المد

العلیا تهیمن على سلطة اتخاذ القرار، وتتمسك بالبیروقراطیة التي تعرقل سیر 

، ولا تزال حاجة القیادات )٢٠٠٥الحسیني وأحمد، (الإجراءات وتؤدى إلى تعقدها 

ة، المدرسیة إلى تأهیل فني وتدریب عال المستوى، للقیام بدور القیادة المدرسیة المتمیز 

عبد السلام، (لاسیما في ضوء ضعف ممارسة مدیري المدارس لنمط القیادة التشاركیة 

، وضعف فعالیة وحدات التدریب داخل المدرسة، وضعف كفاءة )١٦٣ ، ص٢٠٠٩

 ،٢٠٠٧،وزارة التربیة والتعلیم( المدرسیة لتفي بمتطلبات الإصلاح وفعالیة القیادة

  .)١٣٣ص

یُشیر واقع المدارس المصریة إلى مجموعة من جوانب : بالنسبة لبُعد المجتمع المهني - ٣

: الضعف المرتبطة بتحویل المدارس المصریة إلى مجتمعات تعلم مهنیة من أهمها

غیاب رؤیة ورسالة مشتركة یؤمن بها جمیع العاملین بالمدرسة، وسیادة ثقافة المركزیة 

جابیة مثل التعاون والثقة على مستوى المدرسة، وافتقار المدارس المصریة إلى القیم الإی

بین الأطراف المعنیة، وضعف العمل الجماعي التعاوني بین أعضاء المجتمع 

ات والمعارف والخبرات المدرسي، وغیاب الاتصال المفتوح؛ مما یعوق تبادل المعلوم

علاوة على تدنى مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة  ،)٢٠٠٩أحمد، ( فیما بینهم

الجماعي وتبادل والتي تتسم بالقیم الفردیة التي تعوق العمل  بالمدرسة المصریة،

وغیاب المُناخ المدرسي الذي یساعد ) ٢٠٩ ، ص٢٠٠٩قطیط، ( الأفكار والمعارف

وضعف  ،)٢٧٠ ، ص٢٠٠٨عبد الرسول، (  إحداث المشاركة في اتخاذ القرار على
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دو  إحساس المعلمین بالتمكین، المهدي، ( ارة المدرسةضعف الثقة المتبادلة بین المعلم وإ

عبد ( بین المدرسة والمجتمع المحیط بهاوضعف الثقة أیضا ) ٤٢ ، ص٢٠٠٧

  .)١٩٣، ص٢٠٠٨الرحمن، 

تشیر الدراسات التي تناولت أوضاع المدارس  :بالنسبة للموارد والإمكانات المادیة - ٤

المصریة إلى وجود مشكلات تكبل حركة المدارس وتعوق تقدمها، متمثلة في ضعف 

مدخلات المادیة والتقنیة والمعلوماتیة، مما أدى إلى انخفاض أداء الأفراد، وأثر سلبًا ال

ضعف عدد : ومن مؤشرات ذلك ،)٢، ص ٢٠٠٥الصغیر، (على مخرجات التعلیم 

المدارس التي بنیت خلال المائة وعشرة أعوام الماضیة، ونقص المباني التعلیمیة 

لوسائط التكنولوجیة الحدیثة داخل المدرسة، اللازمة من مدارس وملحقاتها، وتهمیش ا

 ،وزارة التربیة والتعلیم(والإدارة المركزیة للموارد وعدم الاستخدام الكفء لهذه الموارد 

لي لتمویل التعلیم في علاوة على الاختلال الهیك ،)٢٥٩، ٥٤، ٥٣، ٣٣، ص ٢٠٠٧

زمة لتوفیر یص السیئ لهذا التمویل، وضعف المخصصات المالیة اللامصر، والتخص

 ).١٠، ص ٢٠٠٧ناصف و هاشم، (بیئة تعلم جیدة للطلاب والمعلمین 

، یشیر الواقع أیضًا إلى ضعف تماسك البرنامج بالنسبة لتماسك البرنامج المدرسي - ٥

: المدرسي، وافتقاره إلى الاتساق في كثیر من الأحیان، ومن المؤشرات الدالة على ذلك

وتدنى مهارات  ،)٢٢٣، ص٢٠٠٨ناصف،( لابوجود معاییر محددة لنجاح الط ندرة

القراءة والكتابة لدى تلامیذ المرحلة الابتدائیة وفقاً للمعاییر القومیة للتعلیم، والانخفاض 

 ،وزارة التربیة والتعلیم(النسبي في جودة نواتج العملیة التعلیمیة، وتقلیدیة نظم التقویم 

ونقص الخدمات التعلیمیة لأنواع معینة من ذوي الاحتیاجات  ،)٢٥٧ص، ٢٠٠٧

الخاصة، والقصور في أدوات ومهارات تحدید المنهج، علاوة على ضعف أسالیب 

، ص ٢٠٠٧ ،وزارة التربیة والتعلیم( تابعة والتقویم بالمدارس المصریةالإدارة، ونظم الم

٣٣٠، ٣٢٩، ٣١٨(. 

ن أساســیین فــي القســم التــالي ویختبرهمــا فــي وتأسیسًــا علــى مــا ســبق یبنــي البحــث فرضــی

  .إطار دراسة میدانیة متعمقة لحالة بعض المدارس المصریة

  المستمر على التحسین  المدرسیة دراسة میدانیة لواقع القدرة: القسم الرابع

  الإجراءات المنهجیة والنتائج 
 یةمدرسـحـالات بـع یتنـاول هـذا القسـم واقـع القـدرة علـى التحسـین بالمـدارس میـدانیًا فـي أر 

ــــة، وفــــروض الدراســــة، ومنهجیتهــــا  ــــإقلیم القــــاهرة الكبــــرى، ویتضــــمن أهــــداف الدراســــة المیدانی ب

ـــــث جراءاتهـــــا مـــــن حی ـــــا، والأســـــالیب الإحصـــــائیة : وإ ـــــة، وأدوات الدراســـــة وتقنینه وصـــــف العین

  .المستخدمة، وینتهي هذا القسم بتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة وتفسیرها
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  :تسعى الدراسة المیدانیة إلى تحقیق الأهداف التالیة :الدراسة المیدانیةأهداف : أولا

الوقوف على درجة تقدیر المعلمین لقدرة المدرسة على التحسین المستمر في  - ١

 .المدارس موضع البحث

عتمدة في أبعاد القدرة عتمدة والمدارس غیر المُ تحدید الفروق بین المدارس المُ  - ٢

 .على التحسین المدرسي

 ،أبرز العوامل التي تعوق قدرة المدرسة على التحسین المستمرالتعرف على  - ٣

 .ومقترحات التغلب علیها من وجهة نظر عینة الدراسة المیدانیة

  فرضا البحث: ثانیا

علـى نتـائج الدراسـات الســابقة، وفـى ضـوء مـا تــم عرضـه فـي الإطـار النظــري  بنـاءً 

فـــي  حـــول الواقـــع مـــن نتـــائجتحلیلیـــة لالدراســـة ا لـــهوكـــذلك مـــا توصـــلت  ،لأدبیـــات البحـــث

  : صیاغة الفرضین التالیین للبحثیمكن  ،مصر

 .المستوى العام لقدرة المدارس المصریة على التحسین منخفض - ١

عتمــدة والمــدارس توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین المــدارس المُ  - ٢

ــــى التحســــین غیــــر المُ  عتمــــدة فــــي جمیــــع أبعــــاد القــــدرة المدرســــیة عل

  .عتمدةالمدارس المُ  المستمر لصالح

  :وتتضمن ما یلي إجراءات الدراسة المیدانیة،: الثاث

 عینة الدراسة وخصائصها -١
ـــة  ـــة الدراســـة المیدانی ـــاهرة الكبـــرى، ) ٤(تضـــمنت عین ـــیم الق ـــة، تابعـــة لإقل مـــدارس ابتدائی

وشــملت مجموعــة مــن المعلمــین، ومــدیري المــدارس، ومســئولي الجــودة بــإدارة التعلــیم، ویوضــح 

  . الجدول التالي خصائص عینة الدراسة

  ١جدول 
  وصف عینـة الدراسـة

  المدرسة لةحا  المدرسة

  عینة المقابلة  الاستبیانعینة تطبیق 

إجمالي عدد 

  المعلمین
  %  عدد المستجیبین

عدد 

  المدیرین

مسئولي 

  الجودة
  معلمین

  ولىالأ
ابتدائیة حكومیة غیر 

  معتمدة
١  ٩٠ ٣٦  ٤٠  

٣  

٦  

  الثانیة
ابتدائیة حكومیة غیر 

  معتمدة
٥  ١  ٧٩,٢ ٤٢  ٥٣  

  ١  ٦٢ ٣١  ٥٠  معتمدة تجریبیةابتدائیة   الثالثة
٤  

٥  

  ٥  ١  ٧٠,٤ ٣٨  ٥٤  معتمدة تجریبیةابتدائیة   الرابعة

  ٢١  ٧  ٤  ٧٤,٦  ١٤٧  ١٩٧  الإجمالي
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بنسبة ) معلم ١٤٧(أن عدد المعلمین المستجیبین للاستبیان ) ١(یتضح من الجدول 

بالمدارس الأربع محل الدراسة، ) معلم ١٩٧(من إجمالي عدد المعلمین %) ٧٤,٦(إجمالیة 

الدراسة من المعلمین ویعطي ثقة أكبر في النتائج، وأن عینة مما یُظهر تمثیل أكبر لمجتمع 

من مسئولي الجودة بإدارات التعلیم الذین یقدمون ) ٧(المقابلة شملت مدیر كل مدرسة، و 

  .على الأقل من كل مدرسة) ٥(من معلمي المدارس الأربع، بمعدل ) ٢١(الدعم للمدارس، و 

 أداتا الدراسة -٢
 :والمقابلة وذلك على النحو التاليوتضمنت الاستبیان 

  استبیان الدراسة  -أ 

بعد الاطلاع على الأدبیات المتعلقة بالقدرة المدرسیة على التحسین، والأدوات 

بهدف معرفة مستوى  –المستخدمة في الدراسات السابقة، قام الباحث بإعداد الاستبیان 

بالاستفادة من الأداة التي أعدتها لامبرت  - تقدیر المعلمین للقدرة على التحسین المدرسي 

)Lambert,1998, pp.106-110 ( والنسخة المطورة لها(Lambert, 2003, 

pp.110-112)  والأداة التي  ،(18/9/2010)من لندا لامبرت بتاریخ كتابي بتصریح

بتصریح من  (Newmann, King & Youngs, 2000)ویونج طورها نیومان وكنج 

  )١(ملحق رقم . (2/10/2010)وبتصریح من كنج بتاریخ  (26/9/2010)نیومان بتاریخ 

عبارة تغطي خمسة أبعاد على النحو ) ٦١(وتكون الاستبیان في صورته النهائیة من  

  )٢ملحق رقم (: التالي

  .١٠- ١ات من قیادة المدیر، ویضم العبار : البُعد الأول •

-١١معارف ومهارات واستعداد المعلمین، ویضم العبارات من : البُعد الثاني •

٢٠.  

  .٢٦- ٢١الموارد التقنیة، ویضم العبارات من : البُعد الثالث •

 .٣٤- ٢٧تماسك البرنامج المدرسي، ویضم العبارات من : البُعد الرابع •

) ١: (فرعیة هي مجتمع التعلم المهني ویتضمن أربعة أبعاد: البُعد الخامس •

- ٤٣الثقة، وتضم العبارات من ) ٢(، ٤٢- ٣٥التعاون، ویضم العبارات من 

التمكین، ) ٤( ٥٤-٥٠الحوار التفكري، ویضم العبارات من ) ٣(، ٤٩

  .٦١-٥٥ویضم العبارات من 

 تقنین الاستبیان -
  :لخطوات التالیةباالبیئة المصریة  استبیان الدراسة علىعملیة تقنین مرت 

وعـرض الترجمـة علـى  تهـا،ترجمباسـتخدام الأدوات، ثـم الحصول على تصـریح كتـابي  -

جــراء التعــدیلات اللازمــة أحــد ــة، وإ عــرض ، كمــا تــم المتخصصــین فــي اللغــة الإنجلیزی
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، وفــي ضــوء اللتأكــد مــن وضــوح عباراتهــ المعلمــینمــن  )٧(بعــد الترجمــة علــى  الأداة

  .نىذلك تم تعدیل بعض الصیاغات بما لا یخل بالمع

بـــدائل الاســتجابة خمســـة حیــث  ســتبیاناســتخدمت طریقــة لیكـــرت للاســتجابة علـــى الا -

 .موافق بشدة) = ٤(معارض بشدة ، ) = ٠(تتراوح بین 

  الاستبیان صدقاختبار  -

وتم ذلك من  ،صدق المحكمینالأولى، : الاستبیان بطریقتینتم التحقق من صدق  

 ؛علم النفس والتربیةو من المحكمین المتخصصین في الإدارة  )٧(على  الأداةخلال عرض 

ولقد حازت عبارات ، للبیئة المدرسیة المصریة مناسبتهاومدي  ،للتأكد من صلاحیة العبارات

، والثانیة، صدق الاتساق المحكمین أراءمن  اتقریبً %) ٩٠(على نسبة اتفاق  ستبیانالا

باط  بین محاور الاستبیان ذات قیم مرتفعة دالة الداخلي، وقد تبین أن جمیع معاملات الارت

  ).٠,٠١(عند 

 اختبار ثبات الاستبیان -
داة وقــد كانــت قیمــة ألفــا لــلأســتبیان، لحســاب ثبــات الاكرونبــاك معامــل ألفــا  تــم اســتخدام

 ,0.89 ,0.92 ,0.88= ( بعـاد الخمسـة كانـتوبحسـاب معامـل الثبـات ألفـا للأ  0.90=ككـل 

  .ستبیانالاتساق الداخلي للا تؤكد، وجمیعها معاملات مقبولة و على التوالي) 0.91 ,094

 المقابلة - ب 
، )معلمین على الأقل بكل مدرسة ٥(تم إجراء مقابلة شخصیة مع بعض المعلمین 

من مسئولي  ٧(ومدیري المدارس الأربعة، علاوة على مسئولي الجودة بالإدارة التعلیمیة 

بحث، وهدفت المقابلة إلى التعرف على انطباعاتهم عن أثناء زیارة المدارس المختارة لل) الجودة

المدرسة، ومناخ العمل بها، وآرائهم فیما یتعلق بقدرة المدرسة على التحسین، ومعوقاتها، 

  .)٣ملحق رقم (ومقترحاتهم للتغلب علیها 

  تائج الدراسة المیدانیة وتفسیرهان: رابعا
  نتائج مقابلة بعض المعلمین ومدیري المدارس ومسئولي الجودة  -١

  المدرسة الأولى 

) معلمًا ٤٠(وعدد معلمیها ) طالب ١٥٠٠(وهي مدرسة ابتدائیة حكومیة، عدد طلابها 

ولم تحصل بعد على شهادة الاعتماد، وتقع وسط منطقة سكنیة، وبداخلها مسجد عام، وهذا 

؛ حیث یدخلها أفراد من "المدرسة غیر آمنة"أن  - علمینعلى حد تعبیر بعض الم-یعنى 

، كما أن سور المدرسة منخفض، وبجوار المدرسة سوق للبیع وقت الصلاةالمجتمع الخارجي 

الفترة  فيوالشراء، والمدرسة ممتدة الفترات حیث یعمل الصف الأول والثاني والثالث الابتدائي 

ویتم تقلیص زمن "الفترة المسائیة، في س والسادس الصباحیة، بینما یعمل الصف الرابع والخام

الحصة الواحدة حتى تستطیع المدرسة استیعاب الفترتین، مما یؤثر سلبًا على تحصیل 
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، وللمدرسة مدیر واحد ووكیل واحد، مما یعد مرهقًا لهم، لذا فهم یحاولون تبادل "الطلاب

والمُناخ العام غیر مواتي "، رتینمنهما طوال الفت الأدوار فیما بینهم لصعوبة استمرار أي

الجودة طبقا لآراء بعض المعلمین ومدیر المدرسة وكذا بعض مسئولي  "للتحسین المدرسي

  .بالإدارة التعلیمیة

الجودة لا تفید مثل هذه المدرسة لضعف ثقافة البیئة "ویرى بعض المعلمین أن 

یفتقد المعلمون القدرة على  حیث، ومن ثم فقدرة المدرسة على التحسین ضعیفة، "المحیطة بها

نه یصعب عقد دورات تدریبیة بالمدرسة؛ لأن بعض المعلمین یعمل بالفترة أ كما، معاالتواصل 

لا یوجد " وعلاوة على ذلك سویا،الصباحیة وآخرین بالفترة المسائیة، ومن ثم صعوبة لقائهم 

  ."دلة تحقق رضاهم الوظیفيعائد إضافي عن الراتب البخس الذي یتقاضونه، ولا نظم ترقیة عا

  المدرسة الثانیة 

 ٥٣(وعدد معلمیها ) طالب ١٥٩٠(حكومیة، عدد طلابها  ابتدائیةوهي مدرسة 

لها من قبل الإدارة  يولكن یتم تقدیم دعم فن بعد، ، والمدرسة لم تتقدم للاعتماد)معلمًا

ولها فناء كبیر، ومع  ،التعلیمیة، وتمتاز المدرسة بأنها ذات مساحات كبیرة من حیث الفصول

ثقافة الجودة غیر موجودة "بأن  -طبقا لتقریر أحد مسئولي الجودة بإدارة التعلیم - ذلك تشعر

وحدة الدعم ( وراء تعلیمات الإدارة التعلیمیة نسیاقفهم مضطرون للا ،لدى من یعمل بالمدرسة

 مجرد عملیةالجودة "یرون أن بهذه المدرسة المعلمین  بعضكما أن  "تباعهااو  )الفني والجودة

، فضلا عن كونهم غیر "لى حساب تفعیل العملیة التعلیمیةع وأنها تأتي أوراق فقط، )تستیف(

بعدم " - طبقًا  لروایة بعض المعلمین –مقتنعین بها في الأصل، كما یشعر العاملون بالمدرسة 

تدفع ، حیث یرون أن هناك عناصر هامة أخرى "جدوى التحسین المدرسي وعدم فاعلیته

الإمكانات المادیة، والحوافز المالیة العادلة : المدرسة نحو التحسین المستمر من أهمها

للمعلمین، والمستوى التعلیمي للآباء، ونوعیة الطلاب ومستواهم الاقتصادي والاجتماعي، كما 

رة العاملین بهذه المدرسة یتبعون تعلیمات الإدا"قرر أحد مسئولي الجودة بإدارة التعلیم بأن 

  ."عدم الاعتماد الذي یلاحقهم) شبح(التعلیمیة حتى یتفادوا 

  المدرسة الثالثة 

وهي مدرسة ابتدائیة تجریبیة متكاملة لغات حكومیة، تعمل بنظام الیوم الكامل عدد 

وقد حصلت على شهادة الاعتماد من الهیئة ) معلمًا ٥٠(وعدد معلمیها ) طالب ٩٣٢(طـلابها 

القومیة لضمان الجودة والاعتماد، ومبانیها حدیثة، وتمتلك معامل، وحجرات للأنشطة، ومجهزة 

الأوساط وأجهزة الحاسب الآلي وخلافه، ورغم ذلك یرى أحد معلمي المدرسة من حیث معامل 

من ناحیة الشكل فقط، أما تحت السطح فیكمن  -على حد تعبیره-أن هذه الجودة المزعومة "

، برغم توافر الإمكانات والمُناخ "ضعف رضا المعلمین عن جوانب مختلفة في العمل المدرسي
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ضعف دخل المعلم عموما، : و أن ذلك راجع إلى أمور أخرى مثلالمادي المواتي نسبیًا، ویبد

حساسه بعدم عدالة الدخل في ضوء ما یبذله من مجهود، كما یري أحد مسئولي الجودة  وإ

المعلمین بهذه المدرسة ینتابهم عدم الشعور بالمسئولیة، ولیس لدیهم الرغبة "بإدارة التعلیم أن 

ویفتقدون إلى المبادرة والمشاركة، كما یرون أن المدرسة  للمشاركة في أعمال الجودة والتحسین،

تنفق مبالغ كبیرة فیما بین وثائق وسجلات لرصد الأعمال التي تخص الجودة، ولكنها لا تعود 

  . "علیهم أو على الطلاب بالفائدة

  المدرسة الرابعة

وهي مدرسة ابتدائیة تجریبیة متكاملة لغات حكومیة، تعمل بنظام الیوم الكامل، وعدد 

وقد حصلت على شهادة الاعتماد من ) معلمًا ٥٤(وعدد معلمیها ) طالب ١١٠٠(طلابها 

الهیئة القومیة لضمان الجودة والاعتماد، ومبانیها أیضا حدیثة ومجهزة من حیث معامل 

وقد حصلت هذه المدرسة على بعض الجوائز على مستوى  الأوساط وأجهزة حاسب آلي،

الجمهوریة، ورغم أن المعلمین بهذه المدرسة یشیدون بمناخ العمل، ودعم الإدارة إلا أن بعضهم 

عبر عن استیائهم من ضعف دخل المعلم عموما، مما یضطرهم في كثیر من الأحیان إلى 

لدخل، وینفرون من أعمال الجودة؛ اللامبالاة، والبحث عن الدروس الخصوصیة لتحسین ا

  ."أوراق فقط) تستیف(عملیة "لأنهم یعتقدون بأنها في النهایة 

المدرسة الثالثة والرابعة "وفي مقابلة مع أحد مسئولي الجودة بالإدارة التعلیمیة یرى أن 

من المدارس التجریبیة تتمیز بخصائص مختلفة؛ فهذه النوعیة من المدارس التجریبیة تتصف 

الاختیار الجید على  علاوة "لة كثافة الفصول بها، وتوافر الإمكانات المادیة والبشریةبق

للمعلمین، وذلك عن طریق إعداد اختبار لهم تنفذه مدیریات التربیة والتعلیم وخاصة لمعلمي 

بهذه ) مدیر - وكیل(عد اختبار للقیادة المدرسیة اللغة الانجلیزیة والریاضیات والعلوم، كما یُ 

دارس، ویشترط أن یكون مدراء أو وكلاء هذه المدارس ممن كانوا معلمین لغة انجلیزیة أو الم

ومع ذلك یذكر أحد في اللغة الانجلیزیة،  TOEFL، أو من حملة شهادة )إنجلیزي(ریاضیات 

على وجه -یلاحظ من تتبع المدارس التجریبیة بالإدارات التعلیمیة "نه مسئولي الجودة أ

حیث إن هذه  ،معظم المدراء والوكلاء بالنواحي الإداریة والمالیة للعمل ضعف وعى -العموم

إي أنها لم " الفئة كانت تشغل وظیفة معلم قبل التحاقها بالعمل القیادي بالمدارس التجریبیة

السلطة الأعلى المسئولة عن انتقاء تلك النوعیة "، كما أن تتمرس على العمل الإداري والقیادي

على العمل  هاتوفر لهم القدر الكافي من الدورات والبرامج التدریبیة التي تعینمن القیادات لم 

  .میزت، والذي یجعل تلك المدارس على مستوى م"القیادي

یمكن تلخیص  لعوامل التي تعوق قدرة المدرسة على التحسین المستمروبالنسبة ل

ومدیرین ومسئولي الجودة بإدارات القواسم المشتركة التي قررها أفراد عینة المقابلة من معلمین 

  :التعلیم فیما یأتي
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المسیطرة على المستویات الإداریة المختلفة بوزارة التربیة والتعلیم،  المركزیةو الروتین،  -

وضعف مشاركة المستویات التنفیذیة والعاملین فیها في وضع السیاسات واتخاذ 

 .القرارات الخاصة بهم
في  زیادة كثافة الفصول، و ات التعلیمیة بالمدرسةوالتجهیز  ضعف الإمكانات المادیة -

 .المدارس
 .وقلة مشاركتهم في تطویرها ،وضعف اقتناع المعلمین بها ،قصور المناهج -
تعیین بعض العناصر غیر و قصور نظم اختیار المعلمین وترقیتهم وتقییم أدائهم،  -

 .المؤهلة في مناصب عالیة
  .المعلمدخل ضعف لاسیما و  ،في قطاع التعلیم جورمستوى الأ تدني -

قلة الدورات التدریبیة داخل  ، والمعلمین بفوائد التحسین المستمربعض نقص قناعة  -

 .المدرسة
للمعلمین، وظنهم بعدم جدواها وعدم ارتباطها  الدورات التدریبیة قلة الاستفادة من -

 .بحاجاتهم الفعلیة
 .للمشاركة في الأنشطة المدرسیة مورولیاء الأأو  ،نقص الحماس لدى الطلاب -
 . حصة أسبوعیًا) ٣٠(ص حیث قد یصل المعلم إلى ارتفاع نصاب المعلم من الحص -
 . إحساس العاملین بالمدرسة بكثرة المهام الملقاة على عاتقهم دون حوافز إضافیة -
 .ضعف رضا المعلمین عن مسارهم المهني وضعف تلبیته لطموحاتهم المستقبلیة -
لذي یعود على القیادات المدرسیة؛ ومن ثم عزوف المتمیزین عن ضعف العائد ا -

  .الترشح للعمل بها

 .ضعف اقتناع بعض مدراء عموم الإدارات التعلیمیة بالتحسین والجودة -
ضعف قناعة بعض مسئولي وحدات التدریب بالمدارس بفكر الجودة واعتقادهم بأنها  -

 .أوراق) تستیف(مجرد 
وكذا متابعات الإدارات التعلیمیة وغیاب مفهوم الرقابة  ،يشكلیة متابعات التوجیه الفن -

 .الذاتیة
  :اختبار فرضي البحث -٢

المســتوى العــام لقــدرة المــدارس المصــریة علــى التحســین : الفــرض الأول ویــنص علــى أن

  .منخفض

وقـــد تـــم اختبـــار هـــذا الفـــرض مـــن خـــلال درجـــة تقـــدیر المعلمـــین لقـــدرة المدرســـة علـــى التحســـین 

المــدارس موضــع البحــث حیــث تــم إجــراء الإحصــاءات الوصــفیة علــى كــل مدرســة المســتمر فــي 

  :وحساب النسبة المئویة على النحو التالي
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  ٢جدول 

  الإحصاءات الوصفیة لكل مدرسة من عینة البحث

  

یتضح أن أعلـى نسـبة لتقیـیم المعلمـین  لمسـتوى القـدرة العامـة للمدرسـة ) ٢(من الجدول 

ـــم تتجـــاوز  فـــي أفضـــل المـــدارس، وهـــي نســـبة منخفضـــة، وتؤكـــد صـــحة % ٦٠علـــى التحســـین ل

ـــدرة  ـــع أبعـــاد الق ـــة لجمی ـــي الأول، وكمـــا هـــو واضـــح مـــن اســـتعراض النســـب المئوی الفـــرض البحث

، ویظهـر واضـحًا التفـوق النسـبي فـي % ٦٠و % ٣٧المدرسیة على التحسین، فهـي تتـراوح بـین 

المســـتوى للمـــدارس التجریبیـــة المُعتمـــدة، ورغـــم ذلـــك یظـــل تقیـــیم المعلمـــین لقـــدرة المـــدارس علـــى 

نخفضًــا فــي جمیــع الأبعــاد، وكــذلك فــي المســتوى العــام للقــدرة المدرســیة، ولا التحســین المســتمر م

شـك أن هـذه نتیجــة متوقعـة، لاســیما فـي ضـوء الأوضــاع والإمكانـات المادیــة الضـعیفة للمــدارس 

المصریة في معظم الأحیان، وانخفاض الدخل المـادي للمعلـم، وشـیوع مُنـاخ المركزیـة علـى نمـط 

ذلــك مــن الظــواهر الســلبیة التــي تعــاني منهــا المــدارس المصــریة فــي  الإدارة المصــریة، إلــى غیــر

  .معظم الأحیان، والتي توصلت لها الدراسة التحلیلیة في هذا البحث

عتمــدة توجــد فـروق ذات دلالــة إحصـائیة بــین المـدارس المُ : الفـرض الثــاني ویـنص علــى أنـه

التحســین المسـتمر لصــالح عتمــدة فـي جمیــع أبعـاد القـدرة المدرســیة علـى والمـدارس غیـر المُ 

  .عتمدةالمدارس المُ 

  أبعاد القدرة  م
الدرجة 

  القصوى

  الأولىالمدرسة 

  ) حكومیة(

  ٣٦= ن 

  الثانیةالمدرسة 

  )حكومیة(

  ٤٢= ن

  ثةالثالالمدرسة 

  )تجریبیة(

  ٣١= ن 

الرابعة المدرسة 

  )تجریبیة(

  ٣٨= ن 

  %  م  %  م  %  م  %  م

 ٥٦  ٢٢,٢ ٥٨  ٢٣,١ ٣٧  ١٤,٨ ٤٤  ١٧,٥  ٤٠  الداعمة المدیرقیادة   ١

٢  
معارف ومهارات واستعداد 

 المعلمین
٥٤  ٢١,٧ ٥٤  ٢١,٧ ٥٥  ٢١,٩ ٥٠  ٢٠,١  ٤٠ 

 ٥١  ١٢,٢ ٥٥  ١٣,١ ٣٠  ٧,٣ ٤٠  ٩,٥  ٢٤  توافر الموارد التقنیة  ٣

 ٦٠  ١٩,٣ ٥٤  ١٧,٤ ٤٦  ١٤,٧ ٥١  ١٦,٣  ٣٢  مجنابر ال تماسك  ٤

٥  
مجتمع 

  التعلم

 ٧٢  ٢٣ ٥٥  ١٧,٥ ٥٩  ١٩,٠ ٤٣  ١٣,٦٣  ٣٢  التعاون

 ٦٨  ١٨,٩ ٦٨  ١٩,١ ٥٩  ١٦,٥ ٥٣  ١٤,٧  ٢٨  الثقة

 ٦٨  ١٣,٥ ٤٤  ٨,٨ ٥٠  ١٠,٠ ٤٠  ٧,٩  ٢٠  التفكر

 ٦٠  ١٦,٨ ٤٠  ١١,٣ ٤٦  ١٢,٩ ٣٣  ٩,١  ٢٨  التمكین

 ٦٧  ٧٢,١ ٥٣  ٥٦,٧ ٥٤  ٥٨,٤ ٤٢  ٤٥,٣  ١٠٨ المجموع

  ٦٠  ١٤٧,٥  ٥٤  ١٣٢ ٤٨  ١١٧,١  ٤٥  ١٠٨,٦  ٢٤٤  للمدرسة القدرة العامة
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علــى عینـة البحــث؛ لتقــدیر  T-Testاسـتخدام اختبــار ت  وقـد تــم اختبـار هــذا الفــرض مـن خــلال

مـدى اخـتلاف اســتجابات المعلمـین فــي القـدرة المدرسـیة طبقًــا لاخـتلاف متغیــر حصـول المدرســة 

  : على الاعتماد، كما هو موضح بالجدول التالي
٣جدول   

  )ت(باستخداماختبار  لحالة الاعتمادا طبقً القدرة المدرسیة الفروق بین متوسطات درجات 

  

یتضح أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائیة في القدرة العامة للمدرسة، ) ٣(من الجدول 

وفي جمیع أبعادها الفرعیة، باستثناء بُعد معارف ومهارات المعلمین واستعدادهم، ویعني ذلك 

التحسین، أن المدارس الحاصلة على الاعتماد تتفوق بالفعل في مستوى القدرة المدرسیة على 

أن المدارس : عتمدة، وربما یعزى ذلك إلى أسباب عدیدة منهامقارنة بالمدارس غیر المُ 

المُعتمدة المختارة في هذا البحث هي مدارس تجریبیة حكومیة لُغات؛ وهي عادة في وضع 

قلة كثافة الطلاب نسبیًا في : أفضل نسبیًا من المدارس الحكومیة العادیة في جوانب كثیرة منها

لمدرسة وفي الفصول الدراسیة، وتوافر الإمكانات المادیة والتكنولوجیة فیها بصورة أكبر، وربما ا

  الدلالة  ت  ع  م  ن  حالة المدرسة  أبعاد القدرة  م

  الداعمة المدیرقیادة   ١
  ٧,٦٠  ٢٢,٥٦  ٦٩  معتمدة

٥,٣٣  
دالة عند 

  ٧,٢١  ١٦,٠٣  ٧٨  غیر معتمدة  ٠,٠١

٢  
معارف ومهارات واستعداد 

 المعلمین
  ٤,٨١  ٢١,٧١  ٦٩  معتمدة

  غیر دالة  ٠,٦٨
  ٦,٤٤  ٢١,٠٦  ٧٨  غیر معتمدة

  توافر الموارد التقنیة  ٣
  ٤,٧٩  ١٢,٥٧  ٦٩  معتمدة

٥,٤٨  
دالة عند 

  ٤,٧٢  ٨,٢٦  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

  المدرسيج مانبر ال تماسك  ٤
  ٣,٩٥  ١٨,٤٣  ٦٩  معتمدة

٤,٤٩  
دالة عند 

  ٤,١٧  ١٥,٤١  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

٥  
مجتمع 
  التعلم

  التعاون
  ٥,٢٧  ٢٠,٤٩  ٦٩  معتمدة

٣,٧٧  
دالة عند 

  ٧,١٨  ١٦,٥٢  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

  الثقة
  ٣,٠٢  ١٩,٠١  ٦٩  معتمدة

٥,٣٤  
دالة عند 

  ٤,٤٠  ١٥,٦٤  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

  الحوار التفكري
  ٤,٥٥  ١١,٣٩  ٦٩  معتمدة

٣,٢٠  
دالة عند 

  ٤,٣٩  ٩,٠٢  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

  التمكین
  ٦,١٧  ١٤,٣١  ٦٩  معتمدة

٣,١١  
دالة عند 

  ٦,٠٦  ١١,١٦  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١

 المجموع
  ١٥,٢٦  ٦٥,٢١  ٦٩  معتمدة

٤,٥٨  
دالة عند 

  ١٨,٣٥  ٥٢,٣٥  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١
  ٢٨,١٦  ١٤٠,٥٠  ٦٩  معتمدة  للمدرسة القدرة العامة

٥,٤٥  
دالة عند 

  ٣٢,١٩  ١١٣,١٤  ٧٨  غیر معتمدة ٠,٠١
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 تحسن مُناخ العمل الاجتماعي نسبیًا، إلى غیر ذلك من الأسباب المحتملة، كما یلاحظ عدم

ن وجود فروق دالة إحصائیًا في بُعد واحد من أبعاد القدرة المدرسیة وهو بُعد مهارات المعلمی

  .عتمدةعتمدة وغیر المُ حیث لم تظهر فروق دالة بین المجموعتین المُ 

  الخامس القسم

  إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسین المدرسي المستمر 

مكانیة تنفیذها ،في مصر   وإ
  

للبحث وما تم توصل إلیه من نموذج نظري، الإطار النظري مراجعة في ضوء 

قدرة المدارس المصریة على واقع  ونتائج تحلیل السابقة، وبالاستفادة من نتائج الدراسات

 یقدم وما قدمته عینة الدراسة من مقترحات خلال الدراسة المیدانیة،التحسین نظریًا ومیدانیًا، 

لبناء قدرة المدارس المصریة على التحسین المستمر،  البحث مجموعة من الإجراءات المقترحة

ویحدد إمكانیة تنفیذها في ضوء الصعوبات المتوقعة للتنفیذ، وفي النهایة یقترح بعض الحلول 

  :، وذلك على النحو التاليللتغلب على هذه الصعوبات

 :التالیة الإجراءات ، وتتمثل فيالإجراءات المقترحة: أولا
علـى جمیـع المسـتویات، مـن  د البشـریة بقطـاع التعلـیم المصـرياستحداث إدارة للمـوار  - ١

المستوى المركزي وحتـى المسـتوى المدرسـي، مـن خـلال تطـویر الإدارة المركزیـة الحالیـة 

 مــدیریات التربیــةالقائمــة بشــئون المــوظفین، واســتحداث قســم لإدارة المــوارد البشــریة فــي 

إدارة تعلیمیـة محلیـة، وقسـم ، یتبعها وحدة لإدارة الموارد البشریة فـي كـل بالأقالیمالتعلیم و 

مدرسة، بحیث تضـطلع بالوظـائف الحدیثـة لإدارة المـوارد البشـریة مـن اسـتقطاب في كل 

ــتهم للعمــل الجدیــد، وتــدریبهم وتنمیــتهم  رشــادهم وتهیئ ــنهم، وإ ــاءة وتعیی العــاملین ذوي الكف

جـراءات تـرقیتهم، ونظـم الحـوافز المشـجعة مهنیا باستمرار، وتخطیط مسـارهم ا لـوظیفي وإ

كـــل هـــذا یمكـــن أن یضـــمن للمدرســـة كـــوادر ... علـــى التجدیـــد والابتكـــار، وتقـــویم الأداء

 .  عاملة ذات معرفة ومهارة واستعداد للمشاركة في التحسین المدرسي

، بحیـــث لا یســـمح إحـــلال المـــدارس غیـــر المطابقـــة لمواصـــفات الجـــودة أو تطویرهـــا - ٢

ــــي ضــــوء تــــوافر الحــــد الأدنــــى لضــــمان الجــــودة فــــي الأداء للمدر  ســــة بالاســــتمرار إلا ف

ـــات المادیـــة الأساســـیة ـــة اللازمـــة، والإمكان ـــة التحتی ـــق ( المدرســـي، مـــن حیـــث البنی المراف

ـــــةالمدرســـــیة،  ـــــات التعلیمی ـــــت، ومعـــــدات المعامـــــل والتقنی ، والحواســـــیب، وشـــــبكة الانترن

ـــین...) والمســـاحات المناســـبة للعمـــل ـــث تب ـــل عنصـــرًا ن أ: حی ـــة یمث ـــوافر المـــوارد التقنی ت

 .درات المدارس على التحسین المستمرأساسیًا في بناء ق
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، ممــا یتــیح الموزعــةالقیــادة تطبیــق نمــط إعــادة هیكلــة إدارة المدرســة بشــكل یســمح ب - ٣

المدرســــة  ةیزیــــد مــــن حریــــبمــــا و  القیــــادة للجمیــــع ولاســــیما قیــــادة المُعلـــم، شـــاركة فــــيمال

ـــ اواســـتقلالیته ، ومـــن ثـــم تطـــویر الهیكـــل التنظیمـــي الحـــالي للمدرســـة قراراتهـــاصـــنع  يف

المصریة، بحیث یقوم على فرق العمل، وبما یواكب تكنولوجیا المعلومـات والاتصـالات، 

ـــة الســـلطة، ویتســـم بالمرونـــة وتـــدفق المعلومـــات وفعالیـــة الاتصـــالات،  ویحـــد مـــن مركزی

والبحـث والتقصـي بـین  ،الثقـةویشجع على المشاركة في المعرفة، ویـوفر مُنـاخ التعـاون و 

أعضــاء الفریــق المدرســي؛ ومــن ثــم تحویــل المدرســة المصــریة إلــى مجتمــع تعلــم مهنــي، 

 .یسمح للجمیع بالتعلم، والمشاركة في قیادة المدرسة وصنع قراراتها

بحیـث یبـدأ مـن مرحلـة الإعـداد المبكـر  المدرسیة وتدریبهاات إعداد القیادتطویر نظام  - ٤

لمدیر المدرسة كمُعلم خلال مرحلة البكالوریوس من خـلال زیـادة جرعـة الإعـداد الإداري 

والقیـادي للمعلـم فـي كلیـات التربیـة المصــریة، ثـم مرحلـة الإعـداد التـالي بالدراسـات العلیــا 

رة التربویـة، وبحیـث فـي تخصـص الإدا) مستوى الدبلومات العلیـا والماجسـتیر والـدكتوراه(

یتم منح الترخیص لممارسـة العمـل الإداري بمـدارس التعلـیم العـام للحاصـلین علـى دبلـوم 

القیــادة المدرســیة كحــد أدنــى، مــع إعطــاء الأولویــة للحاصــلین علــى  وأعــالي فــي الإدارة 

ــةالــدرجات الأعلــى كالماجســتیر  ــادة التعلیمی ویضــمن هــذا الإجــراء  ...والــدكتوراه فــي القی

فر قیــادات مدرســیة داعمــة، تــؤمن بــالفكر الحــدیث فــي القیــادة المدرســیة، قــادرة علــى تــوا

ــــادة الموزعــــة والتشــــاركیة، وتســــتطیع التخطــــیط لبــــرامج مدرســــیة متماســــكة  ممارســــة القی

بمــا یـنعكس إیجابیــا علـى التحســین المدرســي  تُركــز علـى أهــداف واضـحة للــتعلم ومتسـقة

 .المستمر

، سواء في تقدیم ت التعلیم القومیة والمحلیة للمدارسضمان الدعم المستمر من سلطا - ٥

العــــون والإرشــــاد والتــــدریب والمســــاندة اللازمــــة للمدرســــة، ومتابعــــة نشــــاطها باســــتمرار، 

 .وتشجیع العاملین، وتقدیر الجهود المتمیزة

، بما یسمح تشجیع إقامة علاقات شراكة فعالة بین المجتمع المدرسي والخارجي - ٦

 ،، والجامعاتورجال الأعمال ،حلي متمثلا في أولیاء الأموربمشاركة المجتمع الم

التي تقدم المساعدات المادیة والمعنویة والفنیة،  من الجهات والمؤسسات المعنیة وغیرها

  .وغیرها من الجهود الداعمة لقدرة المدارس على التحسین

  إمكانیة التنفیذ: ثانیا
لتحدید إمكانیة التنفیذ یتوقع البحث عددًا من الصعوبات التي تتصل بطبیعة المدارس 

  :ومن أهم تلك الصعوبات ما یليالمصریة في ظل القیود الحالیة، 

 .قلة المخصصات المالیة الحالیة لقطاع التعلیم المصري - ١
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 .نقص الإمكانات المادیة والموارد التكنولوجیة في المدارس - ٢

الحكومیة والتعقیدات الإداریة التي یعاني منها تنظیم التعلیم المصري البیروقراطیة  - ٣

  .بصفة عامة

دار بها التعلیم حالیًا، رغم وجود شعارات رنانة حول التوجه نحو المركزیة التي یُ  - ٤

 .اللامركزیة
انتشار ثقافة العمل الفردي، ونقص التدریب على العمل الفریقي والتعاوني في المدارس  - ٥

 .المصریة

ور القدرات القیادیة لدى بعض مدیري المدارس، وحتى بعض القیادات الإداریة قص - ٦

  .الأعلى

  .ضعف المهارات الفنیة والتكنولوجیة لدى كثیر من المعلمین - ٧

  :وللتغلب على هذه الصعوبات یقترح البحث الحلول التالیة

ات إعادة النظر في مخصصات قطاع التعلیم المصري، وتوجیه نسبة أكبر من الموازن - ١

 .اء قدراتها على التحسین المستمرالمالیة للدولة للارتقاء بالمدارس المصریة، وبن

ت ذاتیة تفعیل مشروعات الوحدة المنتجة بالمدارس، مما قد یسهم في إیجاد مخصصا - ٢

 .لتحسین قدرات المدارس

تبني نمط الإدارة الإلكترونیة في تسییر العمل الإداري بقطاع التعلیم على كل  - ٣

ت ولاسیما الإدارة الإلكترونیة للمدرسة كسبیل لتبسیط الإجراءات الإداریة، المستویا

دارة التعلیم  والتغلب على التعقیدات البیروقراطیة المتفشیة في الإدارة الحكومیة بعامة وإ

 . المصري بخاصة

 .الاتجاه الفعلي للامركزیة من خلال تفعیل الإدارة الذاتیة للمدرسة وتمكین المعلمین - ٤

العاملین بالمدارس وقطاع التعلیم عمومًا بقیمة العمل الجماعي والتعاوني،  توعیة - ٥

دارة فرق العمل  . وتصمیم البرامج التدریبیة لتنمیة مهارات العمل الجماعي وإ

استحداث رخصة العمل بالقیادة المدرسیة واشتراط حصول مدیري المدارس علیها بما  - ٦

ة القیادیة لجمیع العاملین بالمجتمع المدرسي، یبرهن على قدراتهم القیادیة ودعمهم للقدر 

 .بالأقدمیة في الاختیار دوعدم التقیی
التدریب المتسق والمستمر المرتكز على حاجات المعلمین والإداریین لقیادة التحسین  - ٧

  .المستمر في المدرسة

الارتقاء بالمستوى المادي والاجتماعي للمعلم من خلال إعادة النظر في دخول  - ٨

 .ووضع الحد الأدنى لأجر المعلم وحوافزهم المادیة المعلمین
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 ٢٩٦ المهديیاسر 
 

Building School Capacity for Continuous 
Improvement: Case Study of four Elementary 

Schools in Egypt 
 

 
 
 

 
 

Abstract: The main aim of this research is reaching 
suggested procedures to build school capacity for continuous 
improvement in Egypt. The research presents a theoretical 
model of the ability of school improvement, analyzes in which 
case the Egyptian schools are, and determines the differences 
between accredited and not accredited schools in the ability of 
school improvement. The research employed the Methodology 
of Triangulation, so it mixes between the Quantitative and 
Qualitative Approach in the case study. Research uses more 
than a tool: (a) the questionnaire to collect quantitative data,(b) 
the interview to collect qualitative data. It was also relying on 
more than one source of data collection (teachers, school 
principals, and Quality officials in education departments). The 
research results can be summarized mainly as follows: The 
overall level of the ability of Egyptian schools to continuous 
improvement is low, and there were statistically significant 
differences in all dimensions of school capacity between 
accredited schools and non-accredited schools in the level of the 
ability of school improvement in favor of accredited schools. 

 

Key Words: School Management, School Improvement, 
Building Capacity, School Capacity. 
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