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  آلیات مقترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیة
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

 *عبداالله مبارك الشنفري/ دو الفهدي راشد سلیمان/ دونسرین صالح محمد صلاح الدین / د
  الإطار العام للبحث: القسم الأول

  :مقدمة
صعدة، مما یتطلب یشهد القرن الحالي تطورات متسارعة وكبیرة على كافة الأ

توافر نظم مؤسسیة مرنة تستجیب إلى هذه التطورات بسرعة وفعالیة، كما أصبح 
 یعنى أن الحالة التى تستدعیه الإصلاح حاجة ضروریة لكافة المؤسسات، وهذا لا

تعانى من الخلل أو تتعرض له فحسب، بل یحمل في طیاته التطویر والإبداع مع 
  .الاستفادة من التجارب السابقة

ومن ثم أصبح على القیادات السیاسیة والتربویة على السواء أن تعمل على رصد 
: في النموذج التربويحداث تحول  المصادر البشریة وغیر البشریة لإالموازنات وحشد

من نموذج المجتمع المدرسي المغلق المعتمد على الكتب الدراسیة والمعلم بوصفها 
مصادر وحیدة للمعرفة، إلى نموذج متعدد المصادر ومجتمع مدرسي مفتوح یشبه 

  )٢٠٠٧الصالح،(. بیئات العمل
 لىعومن هنا تتضح أهمیة الحاجة إلى إصلاحات مرتبطة باللامركزیة ومستندة 

مفهوم تحسین المدارس، ویعد الإصلاح المتمركز حول المدرسة من الاتجاهات 
الحدیثة في هذا المجال، والذي یضع رؤیة جدیدة للإصلاح المؤسسي في التعلیم 
وتحسین مستوى جودة أداء المؤسسة التربویة والتعلیمیة بصفة خاصة وجودة المنتج 

السلطات للإدارة المدرسیة والمجالس التعلیمي بصفة عامة، وذلك بتفویض مزید من 
المدرسیة المنتخبة التى تتمثل في أولیاء الأمور والمجتمع المحلي، مما یؤثر حتمیا 

 فالإصلاح المتمركز حول ).٢٠١٢الخولاني، (. بشكل إیجابي على نوعیة التعلیم
عملیة تتضمن مجموعة من الأنشطة والآلیات المخططة والمنظمة التى "المدرسة هو 

                                                           
  .وجامعة عین شمس  جامعة السلطان قابوس-كلیة التربیة: نسرین صالح محمد صلاح الدین/ د* 
  .جامعة السلطان قابوس-  -كلیة التربیة: راشد سلیمان الفهدي/ د 
 .السلطان قابوس  جامعة-كلیة التربیة :عبداالله مبارك الشنفري/ د 



  ترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیةآلیات مق
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

  

 

٣٧٤

ینفذها كافة العاملین بالمدرسة؛ لتحسین العملیات التنظیمیة والتعلیمیة لحل مشكلات 
  )٢٧٥ ،٢٠٠٩الصغیر، ".(المدرسة، ولتفعیل دور العاملین فیها من أجل أداء أفضل

ویمكن التمییز بین مستویین رئیسین للإصلاح المتمركز حول المدرسة 
)(CCSRI, 2006 دریجي تغییر أو إصلاح ت: الأول وهما )Reform 

Incremental( وصغیر على نحو مستمر؛ حیث یصبح الهدف إحداث تغییر ،
تغییرات جزئیة في المناهج أو : محدود وتحسینات مستمرة بمرور الوقت، مثل

مدرسي ضخم وشامل  ؛ تغییر أو إصلاحوالثاني. التدریس أو التطویر المهني
(Comprehensive Reform) :شامل من الإصلاح إعادة یتطلب هذا المستوى ال

وفي الوقت . ٕمناهجها وتدریسها وادارتها: النظر في جمیع مكونات وعملیات المدرسة
 المستویین، یزداد التوجه ذینحد هأختلف فیه وجهات النظر حول أحقیة الذي ت

 الصالح،؛ CCSRI, 2006(ًعموما نحو الإصلاح الشامل في الوقت الراهن 
 المتمركزة حول المدرسة تنبع من فكرة أن لإصلاحاتاكما أن العدید من  ).٢٠٠٧

المدارس تستطیع أن تلبي احتیاجات الطلبة والمجتمعات من خلال تولى أصحاب 
وأن أهداف لامركزیة التعلیم عادة ما تعمل على . المصلحة المسؤولیة المباشرة

  .ةتطویر جودة التعلیم، وتوثیق العلاقات، وتوسیع الاتصالات، وزیادة الكفاء
 (Umansky & Vegas, 2007)  
ومن الجدیر بالذكر أن هناك جهودا واضحة واهتمامات بالإصلاح المتمركز 
حول المدرسة على مستوى الخطاب الدولي في تقاریر ومشروعات المنظمات المعنیة 
بالتعلیم والثقافة، أو على مستوى الممارسات الإصلاحیة الحكومیة وغیر الحكومیة 

فقد تعالت الصیحات السیاسیة الناقدة للأداء التعلیمي للمدرسة، في بعض الدول، 
والتي تنطلق في السیاق الغربي من الحرص على الاحتفاظ بمواقع متقدمة في میدان 
المنافسة الدولیة، ومن شعور بالخطر الداهم من قصور هذا الأداء عن الوفاء 

  )٢٠١٤مدبولى،(. بمتطلبات التفوق على المشروع الأسیوي الواعد
لتعلیم، خاصة تلك ا ةكما أثرت الاختناقات الاقتصادیة في أوروبا على میزانی

المرصودة لبرامج دعم التنمیة المهنیة للعاملین بالمدارس على المستویات المركزیة، 
فانتقلت مسئولیة تحسین الأداء المهني من السلطات المحلیة والقطاعیة إلى 

ر المناهج وطرائق التدریس، وأسالیب التقویم، المدارس، وأصبحت جهود تفعیل وتطوی
 كلها متمركزة حول المدرسة، وأصبحت لإدارة والتخطیط ورسم السیاساتبل وأنماط ا

  )٢٠١٤مدبولى، (. ممولة ومخططة بشكل ذاتي ومستقل
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وتختلف مسمیات مدخل الإصلاح المتمركز حول المدرسة من دولة إلى أخرى، 
 بینما ،School Based Reformحدة الأمریكیة اسم فیطلق علیه في الولایات المت

یتساوى هذا المفهوم بمعناه السابق مع مفهوم الإدارة المتمركزة على المدرسة 
School –Based Management والتى تطلق علیه أحیانا ثانیة،نجلتراإ في  

Local Management ،باسمأسترالیا بینما یعرف في  School Based 
Management and Devolution ومهما اختلفت المسمیات لهذا المدخل، إلا ، 

 كانت هذه أن هذا المعنى یرتبط ارتباطا وثیقا بما یعرف باستقلالیة المدرسة سواء
خاطر وضحاوى وأحمد، ( . جمیعها في آن واحدم مهنیة أم مالیة أمالاستقلالیة، إداریة أ

معاتنا العربیة، فقد ناءت أما في المجتمعات النامیة، ومنها مجت. )١٩١، ٢٠١٢
المدارس بحملها من الكثافات المتجاوزة لحدود الممكن والمعقول، وتعددت الفترات 

 وقلة وتهالك المباني ،المدرسیة تحت ضغط الطلب الاجتماعي المتزاید على التعلیم
ًوالتجهیزات، الأمر الذي انعكس سلبا على نوعیة الناتج التعلیمي من المهارات 

، ٢٠١٤مدبولى، (. ، وأدى إلى تقدیم وجبات تعلیمیة قاصرة ورخیصة للتلامیذوالمعارف
٢- ١.(  

فقد حفزت  وبالنسبة إلى جهود مصر في الإصلاح المتمركز حول المدرسة،"
المعاییر القومیة للتعلیم على تفعیل جهود الإصلاح في مصر والتحول من التركیز 

ى التوجه للإصلاح المتمركز إل Input Driven Approach على مبدأ المدخلات
على المدرسة واعتبار المدرسة وحدة للفعل والتغییر من خلال مجالات المدرسة 

وأصبح الإصلاح المتمركز على المدرسة هو الطریق نحو الوصول إلى  .الفعالة
واتخذت الوزارة خطوات أخرى . ٢٠٠٦لسنة ) ٨٢(رقم ًالاعتماد التربوى وفقا لقانون 

ن السابقة نحو التركیز على الجودة والإصلاح المتمركز على لا تقل أهمیة ع
ًالمدرسة، عندما حرصت على تطبیق إستراتیجیة التعلم النشط التي تعتبر مدخلا 

 یرتكز على المتعلم Paradigm Shift لإحداث تحول نحو نسق تربوي جدید
المرحلة الابتدائیة وذلك ، كما تم تجربة التقویم الشامل في الصفوف الثلاث الأولى بواحتیاجاته

وزارة التربیة والتعلیم، (.بناء على القرارات الوزاریة الصادرة بهذا الشأن
com.ah3mnawa-ath7ab/rasael/PDFs/com.alkhbraa://http (  

 التربیة والتعلیم على تطویر  وزارة لسلطنة عمان، فیلاحظ حرصأما بالنسبة
بما یثري العملیة التربویة التعلیمیة، فقد قامت الوزارة بتطبیق مشروع  الإدارة المدرسیة
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لیوضح ملامح ) م٢/٢٠٠٦(الإدارة المدرسیة الذاتیة؛ حیث جاء القرار الوزاري رقم 
وتتیح تطبیق نظام الإدارة المدرسیة الذاتیة، والتي تهدف إلى تطبیق اللامركزیة 

للمدرسة فرصة أكثر لممارسة بعض الصلاحیات والمسؤولیات الإداریة والفنیة كوحدة 
تدیر نفسها ذاتیا، في حدود السیاسة التعلیمیة العامة للوزارة والقواعد المنظمة للعمل، 

 منها للقیام بالتخطیط والتنفیذ نوالمستفیدیوذلك لتعزیز دور المدرسة والعاملین بها 
برامج المقترحة لتطویر الأداء المدرسي وتحقیق الجودة الشاملة في العمل والمتابعة لل

التربوي، فضلا عن تخفیف الأعباء على المدیریات العامة والإدارات بالمناطق 
وقد تم تعدیل القرار الوزاري السابق إلى القرار الوزاري ) ٢٠٠٩الهادي، (التعلیمیة

ظام الإدارة المدرسیة الذاتیة مباشرة  المدارس المطبقة لنأعطىالذي ) م٢١/٢٠٠٩(
مجموعة الاختصاصات المتعلقة بالقیام بوضع خطة عمل سنویة متكاملة تحدد فیها 
أولویات العمل التربوي خلال العام الدراسي في ضوء نتائج التقویم الذاتى أو 
الخارجي لنظام تطویر الأداء المدرسي ووفقا لخطة المدرسة، والاختصاصات 

  )٥- ٤، ٢٠١١البداعیة، ( .توالصلاحیا
  :مشكلة البحث

على الرغم من الجهود المبذولة على الصعید العربي في إصلاح وتطویر 
هم في جعل المدرسة العربیة مجرد وحدة سأالمدارس، إلا أن نمط الإدارة المركزیة قد 

تنفیذیة طرفیة، لا تملك القدرة على تعدیل خططها وبرامجها، بل وتعجز عن موجهة 
تیعاب التغیرات والتحدیات المجتمعیة بقدرتها الذاتیة وباتت تنفذ السیاسات واس

والخطط المركزیة بشكل حرفي یفتقر إلى التغذیة المرتدة والنقد الذاتي، وغاب عن 
ًقائمة وظائفها وأدوارها دورها في النهوض مهنیا بمستوى العاملین بها، ودورها في 

  )٢، ٢٠١٤مدبولى،.(والإداریة التي تعوق أداءاتهمالبحث عن حلول للمشكلات التعلیمیة 
فعلى الصعید المصري، یلاحظ أنه على الرغم من الجهود العدیدة والمركزة التى 

ك قامت بها وزارة التربیة والتعلیم في العقود الأخیرة لتحسین جودة التعلیم، إلا أن هنا
 أوجه القصور التى تزال قائمة، ویمكن حصر أهماالعدید من القضایا والتحدیات م

  :تواجه تطبیق الإصلاح المتمركز حول المدرسة في مصر في المجالات التالیة
  : مجال القیادة- ١

أظهرت نتائج معظم الدراسات السابقة التى أجریت في هذا المجال أن المدیر 
ناجح فقط في الجوانب الإداریة التقلیدیة، ولكنه ضعیف في الجوانب المتعلقة بالتغییر 

  :تطویر، ومن ثم هناك عقبات تعترض القیادة المدرسیة الفعالة في مصر؛ وهيوال
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متطلبات الإصلاح في ظل تزاید تنفیذ ضعف قدرة القیادة المدرسیة على " -
وتضخم البیروقراطیة والمركزیة الشدیدة، وافتقار القیادة المدرسیة إلى 

 على مستوى الصلاحیات التي تمكنها من إصلاح وتطویر العملیة التعلیمیة
ath7ab/rasael/PDFs/com.alkhbraa://http-وزارة التربیة والتعلیم، ".(المدرسة

com.ah3mnawa)  
انتشار الهیاكل الموازیة والكیانات المستحدثة بقرارات وزاریة وقرارات مدیري " -

لذى یضاعف من تضخم الجهاز الإداري ویزید من صعوبة المدیریات، الأمر ا
وانتشار أسلوب انتظار تلقى الأوامر، وضعف روح المبادأة، وتفشي . التطویر

الخوف الوظیفي وخاصة في مستویات الإدارة الوسطى والتنفیذیة أو 
  )٣٢٢، ٢٠١٠ إبراهیم،(".الإشرافیة

خاطر وضحاوى وأحمد، .(لمدارس ضعف مشاركة العاملین في عملیة صنع القرار داخل ا - 
١٩٠- ١٨٩، ٢٠١٢( 

كثرة المناصب الإداریة بالمدرسة الواحدة، وتداخل الاختصاصات في القیادة المدرسیة،  - 
وقلة المرونة التى تفید في .  التعلیمات والقراراتإصدارمما یؤدى إلى حدوث تداخل في 

ة تقبل التغییر من قبل بعض  للموارد المتاحة، وصعوبالأمثلالتعامل الفعال والاستخدام 
العاملین في المدارس، وغیاب الفهم الواضح لبعض عملیات التطویر في العملیة 

 )٤٤- ٤٣، ٢٠٠٩حسین،  (.التعلیمیة من حیث الشفافیة واللامركزیة والمساءلة
انحصار دور مدیر المدرسة في الأمور الإداریة والمالیة والكتابیة الروتینیة على حساب  -

.  والتوجیه والمتابعة الدقیقة للعملیة التعلیمیة على أرض الواقعوالإشرافیة فنیةالأمور ال
  )١٨- ١٧ ،٢٠١٠عتریس،(

 أوضحت بعض الدراسات والبحوث أن هناك قصورا ، مجال التنمیة المهنیة-٢
 :في التنمیة المهنیة بالمدارس المصریة كما یلي

في التنمیة المهنیة قلة وضوح دور وحدة التدریب والتقویم داخل المدرسة  -
وزارة .(ونمطیة وحدات التدریب بالمدارس وعدم فعالیتها ،للعاملین بالمدرسة
   http://alkhbraa.com/PDFs/rasael/ab7ath-mnawa3ah.comالتربیة والتعلیم، 

لتدریب الموجه للمدرسة كوحدة تنظیمیة غیاب التكامل في الدعم الفنى وا -
 )٣٢٢، ٢٠١٠إبراهیم،.(للفعل

http://alkhbraa.com/PDFs/rasael/ab7ath-mnawa3ah.com
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خاطر وضحاوى (محدودیة الموارد المالیة واقتصارها على التمویل الحكومي،  -
مما یؤثر على فعالیة برامج التنمیة المهنیة للعاملین  )١٩٠- ١٨٩، ٢٠١٢وأحمد،

 .بالمدرسة 
برامج هذه ال ولا تلبي ،اخل المدرسةتوجد رؤیة واضحة لبرامج التنمیة المهنیة د لا - 

وهناك . الاحتیاجات الحقیقیة للمعلمین لعدم مشاركتهم في إعدادها والتخطیط لها
ضعف في قیام الإدارة المدرسیة بعمل خریطة تدریبیة لتوجیه المعلمین إلى مجالات 

وضعف تشجیع مدیر . التدریب المهمة التى تعمل على تحقیق التنمیة المهنیة لهم
 )١٨- ٢٠١٠،١٧عتریس،(.لمدرسة للمعلمین على التجریب والتجدید والإبداعا

هناك أوجه قصور ترتبط بالمحاسبیة في المدارس المصریة، ،  مجال المحاسبیة-٣
 :ومنها

 وضعف نظم ،أنظمة المتابعة وضمان الجودة افتقار المدارس إلى -
 . لمدرسةالمعلومات في ا

  )http://alkhbraa.com/PDFs/rasael/ab7ath-mnawa3ah.com، وزارة التربیة والتعلیم(

 )٣٢٢، ٢٠١٠إبراهیم،(. تضارب القرارات الوزاریة، وغیاب المراقبة والمساءلة -
 والآباء والمعلمین في التعاون مع إدارة المدرسة في الأمناءضعف دور مجالس  - 

 ونقص الوعي المجتمعي بأهمیة وضرورة المشاركة في الإصلاح ،طویر والتحسینالت
 )١٩٠- ١٨٩، ٢٠١٢خاطر وضحاوى وأحمد، .(المدرسي على مستوى المدارس

ضعف مشاركة العاملین بالمدرسة، وضعف قنوات الاتصال الفعالة والمتبادلة بین  - 
  )١٨٢، ٢٠١٢فؤاد، .(المدرسة والبیئة المحیطة

، فیلاحظ أنه بالرغم من جهود الوزارة واقع المدارس العمانیةلى أما بالنظر إ
 الصلاحیات التى تمكنها من ممارسة مهامها وٕاعطائهالتطویر الإدارة المدرسیة، 

بشكل أكثر فاعلیة من خلال تطبیق الإدارة الذاتیة للمدرسة، إلا أن الواقع المیداني 
ح المتمركز حول المدرسة في یشیر إلى أن هناك أوجه قصور تواجه تطبیق الإصلا

  :سلطنة عمان في المجالات التالیة
) ٢٠١١(البداعیة   بعض الدراسات مثل دراسةأشارتفقد : مجال القیادة -١

 : إلى ما یلي)٢٠٠٩(، والهادي )٢٠٠٨(الغافري ، و)٢٠٠٣(والشحي 
 .ضعف ثقة المدیرین بالمعلمین في تحمل المسؤولیة -
س الإدارة الذاتیة لا تعطى صلاحیات لمدیر إن القوانین المعمول بها بمدار -

 . المدرسة للتمكین الإداري للمعلمین

http://alkhbraa.com/PDFs/rasael/ab7ath-mnawa3ah.com
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لا تختلف مهام ومسؤولیات الهیئة الإداریة والتدریسیة بمدارس الإدارة الذاتیة  -
وفقا للقوانین والأنظمة عن مهام ومسؤولیات الهیئة الإداریة والتدریسیة 

ة تنظیم تلك المهام بالمدارس الأخرى بالسلطنة؛ حیث تخضع عملی
والمسؤولیات لنفس القوانین والقرارات المنظمة للعمل بجمیع مدارس 

 . السلطنة
 البداعیة بعض الدراسات مثل دراسة أوضحتفقد  :مجال التنمیة المهنیة -٢

ضعف في مجال التنمیة ) ٢٠٠٩(الهادى  و)٢٠٠٨( والسعدیة) ٢٠١١(
 :المهنیة من خلال ما یلي

 . یات لدى بعض المعلمینقلة توافر بعض الكفا -
 . تدنى قدرة بعض المعلمین في اتخاذ القرار -
الضعف في تدریب المعلمین أثناء الخدمة مثل ضعف أسالیب تحدید  -

الاحتیاجات التدریبیة للمعلمین، وعدم تناسب مدة التدریب مع محتوى 
التدریب، وغیاب مشاركة المتدربین في التخطیط للتدریب، وغیاب مراكز أو 

ت التدریب المهیأة للتدریب، وندرة الكفاءة البشریة في التخطیط للتدریب وحدا
وتنفیذ البرامج التدریبیة وتقییمها، وعدم متابعة المتدربین في نقل أثر 

 . التدریب إلى واقع العمل
 العاملین إكساب التدریبیة في مدارس الإدارة الذاتیة لا تركز على البرامجأن  -

  . اللازمة لتقبل التغییر والمشاركة الفعالة فیهبها الثقافة التنظیمیة 
درجة تطبیق "أن ) ٢٠٠٦( دراسة الراسبي أظهرتفقد  :مجال المحاسبیة -٣

 في النظام التعلیمي العام جاءت بدرجة متوسطة في المحاسبیةعناصر 
 التعلیمیة، والمعاییر، ونظام التقییم، ونظام الحوافز على الأهداف: مجالات
إلى عدم توفر مبدأ ) ١١١، ٢٠١١(توصلت دراسة السیابي ولقد ". التوالي

 في العمل وهذا یعود إلى غیاب التوصیف الوظیفي بوزارة التربیة المحاسبیة
 الموظف بالمهام الوظیفیة قبل التعیین والتوقیع علاموٕاوالتعلیم لكل وظیفة، 

علیها، مما یقلل الرقابة والمتابعة في تخصصات كل وظیفة، وكذلك عدم 
 الإدارة الذاتیة بأسلوب علمي صحیح واقتصارها على منح مبادئطبیق ت

مجموعة من الصلاحیات واحتكار الباقي بید الإدارة العلیا الممثلة في 
 . المحاسبیةالمدیریات التعلیمیة، مما یحد من تطبیق مبدأ 



  ترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیةآلیات مق
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

  

 

٣٨٠

  :وفي ضوء ما سبق یمكن بلورت مشكلة البحث وفق الأسئلة الآتیة
  للإصلاح المتمركز حول المدرسة؟ما الأسس النظریة -١
 ؟ل المدرسة في بعض الدول الأجنبیةما واقع الإصلاح المتمركز حو -٢
 ؟ حول المدرسة في المنطقة العربیةما واقع الإصلاح المتمركز -٣
 المتمركز حول الإصلاحما أوجه التشابه والاختلاف بین دول المقارنة في  -٤

 المدرسة؟
مركز حول المدرسة في المنطقة العربیة ما الآلیات المقترحة للإصلاح المت -٥

  في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة؟
  : حدود البحث

یقتصر البحث في تناوله للإصلاح المتمركز حول المدرسة على المجالات  -١
القیادة، المحاسبیة، التنمیة المهنیة، وذلك لدورهم الواضح في تحقیق : التالیة

 .هذا الإصلاح
 والولایات المتحدة الأمریكیة كخبرات أجنبیة الیاأستر خبراتالاقتصار على  -٢

، ومصر وعمان كدول عربیة تسعى المتمركز حول المدرسةفي الإصلاح 
 .المتمركز حول المدرسةلتطبیق الإصلاح 

 یتمثل الهدف الأساس للبحث في التوصل إلى آلیات مقترحة :أهداف البحث
 في ضوء خبرات بعض الدول للإصلاح المتمركز حول المدرسة في المنطقة العربیة

صلاح المتمركز الأجنبیة المختارة، وذلك من خلال الوقوف على الأسس النظریة للإ
   . خبرات بعض الدول فى الإصلاح المتمركز حول المدرسةعرفتحول المدرسة، و

  : أهمیة البحث
 الإصلاح المتمركز حول المدرسة تطبیق من المستهدفة النتائج لأهمیة نظرا

إصلاحات  وتنفیذ للمعلمین، المهنیة والتنمیة الموارد، استخدام فعالیة :في لةوالمتمث
 تحسین إلى یؤدي بما التعلیم، في المجتمع ومشاركة مسئولیة وزیادة المناهج،
 للعمل، تشویقا أكثر ًمكانا المدارس وجعل للطلاب، والأداء الأكادیمي التحصیل

 إدارة في والملكیة الإداریة، والمرونة من الاستقلالیة، كبیرة درجة المدارس ومنح
 ویعظم متعددة، أهداف المناسبة لتحقیق الظروف توفیر من یمكنها بما المدرسة،
 والتعاون تتمیز بالانفتاح التي الإنسانیة العلاقات ودعم البعید، المدى على فعالیتها
تعدد  عن الناتجة النفقات وتقلیص بها، المحیط المجتمع مع المتبادل والالتزام

 المحلي للمجتمع التطوعیة الخدمات من الاستفادة وكذلك التنظیمیة، المستویات
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 الآباء وجعل المدرسة، مستوى على المتمیزة المهنیة والتنمیة والمجتمع المدرسي،
 المدرسي التخطیط یتم وأن أفضل، مالیة لقرارات ًوعیا، والوصول أكثر والمعلمین

  .التلامیذ واحتیاجات سة،المدر غایات ضوء في والتنفیذ
  :یمكن تحدید المصطلحات الأساسیة للبحث فیما یلي :مصطلحات البحث

ویعرف إجرائیا بأنه عملیة التغییر : الإصلاح المتمركز حول المدرسة
والتحسین التى تتضمن مجموعة من الأنشطة والآلیات المخططة، والتى تشمل القیادة 

 للعاملین، وتوافر نظام فعال للمحاسبیة، والتى یقوم المدرسیة الفعالة والتنمیة المهنیة
  .بها كافة أعضاء المجتمع المدرسي؛ لتحقیق میزة تنافسیة للمدرسة

  : منهج البحث وخطواته
في ضوء طبیعة البحث ومشكلته وأهدافه، یعتمد البحث الحالى على المنهج 

  :المقارن، وعلى ذلك یسیر البحث وفق الخطوات الإجرائیة التالیة
 .وصف وتحلیل الإصلاح المتمركز حول المدرسة -١
وصف وتحلیل ومقارنة خبرات بعض الدول في الإصلاح المتمركز حول  -٢

 .المدرسة في بعض الدول الأجنبیة المختارة وكذلك في مصر وسلطنة عمان
في المنطقة للإصلاح المتمركز حول المدرسة آلیات مقترحة التوصل إلى  -٣

الدول الأجنبیة المختارة، وبما یتفق مع طبیعة العربیة في ضوء خبرات بعض 
   .المجتمع العربي

إطار نظري: الإصلاح المتمركز حول المدرسة: القسم الثانى  
سس النظریة للإصلاح المتمركز حول  الأ من البحثیتناول هذا القسم  

 ما الأسس النظریة"المدرسة وذلك للإجابة عن السؤال الأول والذي ینص على 
  : وذلك وفق المحاور التالیة؟"متمركز حول المدرسةللإصلاح ال

  : مفهوم الإصلاح المتمركز حول المدرسة وأهدافه- أولا
  :ثمة عدة تعریفات للإصلاح المتمركز حول المدرسة، منها ما یلي

أیة محاولة فكریة أو عملیة لإدخال تحسینات أو تجدیدات على الوضع الراهن " -
رسة، سواء كان ذلك متعلقا بالبیئة المدرسیة أو للنظام التعلیمي والإداري بالمد

التنظیم المدرسي أو البرنامج المدرسي أو طرائق التدریس أو المناهج المدرسیة 
 )٣٥١، ٢٠١٠إبراهیم، (".أو غیرها
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مدخل شامل لإصلاح التعلیم ینظر إلى المدرسة باعتبارها الوحدة الأساسیة " -
میدان الذي تتفاعل فیه كل المدخلات التى یتم فیها التغییر والتطویر، وهو ال

ٕبناء على خطة شاملة لتحسین واصلاح المدرسة، بحیث تآزر بین كل 
الذى یمكن ملاحظته المدخلات فیتعاظم تأثیرها في إحداث التغییر المنشود 

 ) ٣٠٤، ٢٠١٢الخولاني، (."وقیاس تأثیره
لیة في المدخل الإداري الذي یمنح أعضاء الإدارة المدرسیة سلطة استقلا -

وضع وتنفیذ الأنشطة والمهام على أساس ظروف المدرسة وسماتها 
خاطر (. واحتیاجاتها، بما یحقق أهداف المدرسة بأقل جهد ووقت وتكلفة

 )١٩٤، ٢٠١٢وضحاوى وأحمد، 
عملیة تتضمن مجموعة من الأنشطة والآلیات المخططة والمنظمة التى  -

ملیات التنظیمیة والتعلیمیة لحل ینفذها كافة العاملین بالمدرسة؛ لتحسین الع
الصغیر، (.  أداء أفضلمشكلات المدرسة، ولتفعیل دور العاملین فیها من أجل

٢٧٥، ٢٠٠٩( 
الإصلاح التعلیمي القائم على احتیاجات المدرسة، والجهود الذاتیة للعاملین  -

خاطر وضحاوى وأحمد، (. فیها، والمؤثرین في عملیاتها والمتأثرین بنتائجها
١٩٤ ،٢٠١٢( 

عملیة مراجعة وتقویم واقع الأداء المدرسي، من خلال تحلیل بیئته؛ داخلیة  -
كانت أو خارجیة، وتشخیص جوانب القوة وجوانب الضعف، بطرق علمیة 

الصغیر، (." سلیمة؛ ومن ثم إدخال تغییرات للتحسین من الأداء المدرسي
٢٧٥، ٢٠٠٩( 

لهم  ویوفر المدرسي، عالمجتم أعضاء استقلالیة یعزز تعلیمي إداري نظام -
 المهنیة والتنمیة والتحدیث والتطویر المشاركة یدعم الذي الإبداعي المناخ

 صنع في المشاركة إلى المركزیة السلطات رقابة من وتنقل المدرسة المستمرة،
. واحتیاجاتها وسماتها ذاتها المدرسة ًوفقا لظروف مهامها وتأسیس القرارات،

  )١١٣، ٢٠١٢لاشین وقرني، (
وباستقراء التعریفات السابقة یتضح أن الإصلاح المتمركز حول المدرسة هو 
عملیة التغییر والتحسین التى تتضمن مجموعة من الأنشطة والآلیات المخططة، 
والتى تتضمن القیادة المدرسیة الفعالة والتنمیة المهنیة للعاملین، وتوافر نظام فعال 
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 المجتمع المدرسي؛ لتحقیق میزة تنافسیة للمحاسبیة، والتى یقوم بها كافة أعضاء
  .للمدرسة

خاطر  (: فتتمثل فیما یليلأهداف الإصلاح المتمركز حول المدرسةأما بالنسبة 
) ٢٠١٢فؤاد، (و ) ٢٠٠٨محمد،(و) ٢٠٠٩حسین، (و) ٢٠٠، ٢٠١٢وضحاوى وأحمد، 

  )٢٠١٢لاشین وقرني، (و
ة، وتمكینها من امتلاك دعم السلطة المدرسیة وجعل المدرسة أكثر حیویة وفعالی -

الآلیات التى تساعدها على مواجهة المتغیرات المحلیة والعالمیة؛ مما یكسبها 
 .القدرة على التماسك الداخلى ومواجهة التحدیات البیئیة المتغیرة

تعزیز وتحسین معنویات أعضاء المجتمع المدرسي ودافعیتهم للعمل، من خلال  -
 .ة روح التعاون، ورفع روحهم المعنویةتشجیعهم على العمل الجماعي، وتنمی

بناء القدرات والمهارات الإداریة والفنیة لجمیع العاملین في المدرسة؛ من خلال  -
مشاركتهم في تخطیط وتنظیم وتنسیق ومتابعة وتقویم العملیة التعلیمیة داخل 

 .المدارس
نظومة تطویر عملیتى التعلیم والتعلم من خلال التعلم النشط، واستخدام مدخل م -

 .التقویم الشامل ورفع كفاءة طرق التدریس في المواد الدراسیة
تخفیف حدة الصعوبات التى تواجه الإدارة المدرسیة؛ نتیجة التعقید في الأنظمة " -

 .التربویة الأعلى منها
 .تحسین وتطویر الرقابة الذاتیة على العملیة التعلیمیة داخل المدارس -
 .وتحسین الاتصالات داخل النظام وخارجهمنح الثقة في المجالس المدرسیة،  -
تحسین العلاقة بین المعلمین والتلامیذ، وتحقیق العدالة في توزیع التمویل،  -

 ."واحتفاظ مدیري المدارس بسلطة اتخاذ القرارات النهائیة
 مزیدا المدارس ومنح المشاركین، لكل والمسئولیة التشاركیة، الإدارة مبدأ تعزیز -

 .المحلیة السلطات مع لاقةالع في الاستقلالمن 
 تمكین یتم حیث أفضل؛ بشكل الطلاب بحاجات الوفاء من المدرسة تمكین -

 بالإدارة مرتبطة قرارات لاتخاذ وتدریبهم الاتجاه، لهذا وفقا المدیرین والمعلمین
 .والأداء

البشریة  الموارد وتوزیع استخدام حول التعلیمیة المحاسبیة نظام وتطویر تحسین -
 .المدرسة لأعضاء والفردیة التنظیمیة القدرة وزیادة والمادیة،
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 استخدام كیفیة طریق عن التعلیمیة العملیة وفعالیة كفاءة وزیادة تحسین -
 .أفضل بشكل التعلیمیة واستغلال الموارد

 والإجراءات الروتینیة، الأعمال وتقلیل الإنجاز، وسرعة المرونة، تحقیق -
 .البیروقراطیة

علیها،  المتراكمة الضغوط تقلیل طریق عن المركزیة، اتللسلط جید مناخ توفیر -
 .المركزیة السیاسیة المشكلات لاحتواء وتفرغها

 التمركز حول المدرسة یتضح أنه یركز على عدة للإصلاحباستقراء الأهداف السابقة 
 بین أعضاء المجتمع الإنسانیة دعم السلطة المدرسیة، تعزیز العلاقات : أساسیة وهيمبادئ

رسي من خلال التعاون والدافعیة ورفع الروح المعنویة، كما یهتم بالتنمیة المهنیة لجمیع المد
العاملین بالمدرسة والتطویر المستمر للتعلیم والتعلم، والبعد عن الروتین ویستخدم الرقابة 

 .الذاتیة، والعدالة والإدارة التشاركیة، وتمكین المعلمین والمحاسبیة الفعالة، والمرونة
  : مبررات التوجه نحو الإصلاح المتمركز حول المدرسة-یاثان

: قد وجد البعض أن مبررات تطبیق الإصلاح المتمركز حول المدرسة تتمثل في
  )٢٠٠٨محمد، (و )٢٠٠٧الصالح،(و) ٢٠٠٩حسین، (

نشر الدیمقراطیة والوعي الإداري داخل المدرسة من خلال إنشاء العدید من  -
یة التى تضمن التطبیق الناجح لذلك النمط الهیاكل الإداریة والتنظیم

 .الإصلاحي
تزوید المدرسة بالسلطة والقدرة على امتلاك الآلیات التى تمكنها من التعامل  -

 .مع المشكلات ومع الصراعات وقت حدوثها وقبل تفاقمها
یؤدى ذلك النمط إلى أن تكون المدرسة مسئولة مسئولیة كاملة عن كافة  -

مي والإداري التى تحققها، مما یضمن التطبیق الفعلي معدلات الأداء الأكادی
 .لنظم المحاسبیة الأكادیمیة

الاستفادة الفعالة والكاملة من التكنولوجیا في تطویر العملیة التعلیمیة، وذلك من  -
خلال اتخاذ المدرسة الإجراءات التى تضمن تفعیل نظم تكنولوجیا المعلومات، 

 . المدرسیةوالاستفادة منها في تحقیق الأهداف
الاسهام الفعال في تطویر القدرات القیادیة والأكادیمیة لدى مدیري المدارس  -

 .وفرض أدوار جدیدة على كل من المدیر والمعلم
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المساهمة في بناء قدرة الإدارة المدرسیة على إدارة التغییر وزیادة الوعى  -
، مما یؤدى الأكادیمي والإداري بین كافة العاملین داخل المدرسة وبین الطلاب

 .إلى تقلیل فرص حدوث مقاومات للتغییر المدرسي
المساهمة في تطبیق الربط والتلاحم بین كافة فئات العمل المدرسي بهدف  -

 .الوصول إلى تحقیق جودة العملیة التعلیمیة
 الفرصة أمام الجمیع للمشاركة في إدارة العملیة التعلیمیة والمشاركة في إتاحة -

 .یتم من خلالها تقییم الطلاب والمدرسة ككلصیاغة المعاییر التى 
 .تكوین رؤیة مشتركة بین كافة الأفراد حول الهدف من العمل المدرسي -
تحقیق التمكین الإداري؛ حیث تجعل المسافة بین مركز اتخاذ القرار ومكان  -

تنفیذه قصیرة، وتوفر وسائل تدریب فعالة للرؤساء بالمستویات الإداریة الدنیا، 
صة لهم للممارسة الفعلیة للوظیفة الإداریة وتنمى تفكیرهم، وتشرك وتتیح الفر

جمیع العاملین في كل المستویات في صیاغة القرارات التى ینفذونها، وتنمیة 
القدرات لدى المستویات الإداریة الدنیا، وزیادة رضا العاملین، مما یؤدى إلى 

 .التمكین الإداري
ح المتمركز حول المدرسة بعدة یتمیز مدخل الإصلا إضافة إلى ما سبق

  )٨٦- ٨٥، ٢٠٠٩حسین، :(ممیزات تعد بمثابة مبررات للاهتمام به، من أهمها ما یلي
ن مدخل الإصلاح المتمركز حول المدرسة یجعل عملیة إحداث التطویر أ -

محددة في وحدة یمكن قیاسها وضبطها وملاحظتها وهى المدرسة، فهى 
 .لتقویموحدة الفعل ووحدة التغییر ووحدة ا

ن التطویر الذي یتخذ من المدرسة وحدة للفعل یجعل من المدرسة المیدان أ -
 .الذى نضمن أن تتقابل فیه كل المدخلات

یهیىء المدرسة لأن تصبح قادرة ذاتیا ومهنیا على تحمل المسئولیة  -
والمساءلة على الأقل في مجال المدرسة الفعالة في كل جوانبها ومجال 

 وبالتالى یساعدنا على التحرك الحقیقي نحو اللامركزیة المشاركة المجتمعیة،
 .وبناء القدرة الذاتیة على مستوى المدرسة

یؤهل النظام التعلیمي للتعامل مع نظم توكید وضمان الجودة والاعتماد  -
 .التربوي
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یعد بوابة العبور نحو الاعتماد الأكادیمي للمعلمین وللمدرسة، وذلك بتحدید  -
ى إذا توافرت لدى المدرسة أو لدى المعلم كانت سببا في معاییر الاعتماد الت

 .عتمادالا
 المرتكز الإصلاحوعلاوة على ما سبق قد أظهرت التحلیلات التجریبیة أن 

وبینت بعض الدراسات . على المدرسة له تأثیر واسع النطاق على جودة التعلیم
، التى قد فآتوالمكابوضوح العلاقة بین ضعف الارتباط ما بین جهود المعلمین 

وبالمقارنة . للإصلاحاتتفسر القلة في الجهود الكبیرة المبذولة من المعلمین كنتیجة 
المتعلقة بالسلطة الأكبر التى تمنح  Winkler and Gershberg (2000)مع نظریة 

 Nicaraguan اجواللمعلمین في إطار اللامركزیة والتى تم تطبیقها على مدرسة نیكار
وضحت أو. صلاحلاستقلالیة للمعلمین للمشاركین في عملیة الإنه یقترح منح افإ

 تأثیرا في القرارات المدرسیة أكثرالنتائج أن المعلمین في المدارس المستقلة یكونوا 
في المدارس التقلیدیة، إلا أنهم أیضا أكدوا على أنهم صاروا أكثر دقة  المعلمینمن 

ستقلة إذا ما قورنت بأیام الغیاب في في الوقت وأقل غیابا عن العمل في المدارس الم
   (Umansky & Vegas, 2007, 200) .المدارس التقلیدیة

رغم وجود العدید من نماذج  : نماذج الإصلاح المتمركز حول المدرسة-ثالثا
 Accelerated المتسارعةالمدرسة : الإصلاح المتمركز حول المدرسة مثل

School)(والمدرسة الفاعلة  )Effective School( والمدرسة المرخصة ،
)Charter School (وغیرها، إلا أنه یمكن تصنیفها في فئتین رئیستین هما :
)NCCAC,2000(و )،٢٠٠٧الصالح(  

 & Curriculum( النماذج التي تركز على المناهج والتدریس -١
Instructional Models( ،وهذه یمكن تقسیمها إلى مستویین هما:  

هج المدرسة ایث تستهدف تطویر كل مننماذج تشمل كامل المدرسة، ح •
والتدریس والتطویر المهني والتقویم والبنیة التنظیمیة للمدرسة بما في ذلك 

  .الإدارة
حل (، ومهارات محددة )ًریاضیات مثلا(نماذج تركز على منهج محدد  •

التقنیة واستخدام (، أو استخدام استراتیجیات تعلم محددة )ًالمشكلة مثلا
في هذا النموذج منفصل أو   ولا یعني ذلك أن الإصلاح).ًالحاسوب مثلا

 .ٕمعزول، وانما یتم دمجه وتنسیقه ضمن خطة المدرسة للإصلاح
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في ): Process/Organizational Models ( نماذج العملیة أو التنظیم -٢
هذا النموذج، یقرر المعلمون والإداریون المدربون مع أعضاء من المجتمع 

المرغوب بالنسبة للمناهج والتدریس والتطویر المهني ّالمحلي للمدرسة التوجه 
من خلال التركیز على نموذج معین للتعلیم والتعلم؛ حیث تطبق مبادئ 

ویشمل ذلك العدید من . التطویر التنظیمي والإصلاحات التنظیمیة الشاملة
بناء رؤیة للتطویر، ووضع خطة لتحقیقها، وتخصیص واستخدام : المهام مثل

التركیز في هذا النموذج على التعاون . فیذ عملیة تحسین مستمرةالمصادر لتن
  .بین المدرسة والمجتمع ومدارس أخرى

  : متطلبات الإصلاح التمركز حول المدرسة-رابعا
لكى یحقق الإصلاح المتمركز حول المدرسة أهدافه وممیزاته، لابد من توافر 

خاطر وضحاوى و) ٢٠٠٩(والصغیر ) ٢٠١٠( إبراهیم :عدة متطلبات منها ما یلي
   Yarbrough (1999) : و)٢٠١٢(وأحمد 
أن یستند الإصلاح المدرسي على أسس علمیة، فیكون محصلة لبحوث  •

 .ودراسات متنوعة، تناولت عناصر المدرسة المختلفة
أن یرتكز الإصلاح المدرسي على مبدأ المشاركة، بحیث یشترك كل من له  •

رات الإصلاح والمشاركة في تبنیها علاقة مباشرة بالمدرسة، في اتخاذ قرا
 .وتنفیذها

توفر القیادة القادرة على حشد أعضاء المجتمع المدرسي، خلف رؤیة  •
واضحة للإصلاح والتجدید، والقادرة على تهیئة المناخ المدرسي لتفهم أهمیة 

 .التغییر وتقبل عملیات الإصلاح ودعمها
صر العملیة التربویة شمولیة الإصلاح المدرسي أى التأكید على جمیع عنا •

 .بالمدرسة
توفر المعلومات؛ حیث یحتاج تطبیق الإصلاح المدرسي إلى توفر قاعدة  •

معلومات، یمكن أن تمد فریق الإصلاح بما یحتاجونه من معلومات بالدقة 
 .والسرعة المطلوبة

  توفر الموارد البشریة والمادیة والمالیة اللازمة لعملیات الإصلاح المدرسي •
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السلطات من مستوى المناطق التعلیمیة والمدیریات إلى قیادات نقل بعض  •
المدارس، في المجالات المالیة والإداریة والتعلیمیة، وذلك بالتفویض في 

  . ًالمراحل الانتقالیة، ثم نهائیا في المراحل التالیة
دعم قوى ومنظمات المجتمع المحلي من أجل تكوین كیانات أهلیة منظمة  •

ططها وتمویلها الكامل مع المدارس في رسم سیاساتها وختلعب دور الشریك 
  . وتنفیذها وتقویمها

صیاغة بروتوكولات الشراكة بین الجامعات ومراكز البحوث وبین المدارس  •
  . ناسبة لتنفیذ لتك البروتوكولاتٕالمحیطة بها، وایجاد الآلیات الم

 فهى المیدان  تأكید النظرة إلى المدرسة باعتبارها وحدة الممارسة الفعلیة، •
 . على خطة شاملة لتحسین المدرسةًالذى تتفاعل فیه كل المدخلات، بناء

تأكید مبدأ تفرد المدرسة؛ حیث ینظر إلى كل مدرسة على أنها وحدة متمایزة  •
عن غیرها من المدارس، ومن ثم فان أولویات التطویر في كل مدرسة 

 .تختلف وتتباین
فهذا المدخل في الإصلاح : سيترسیخ مبدأ استمراریة الإصلاح المدر •

والتطویر یساعد على بناء القدرة الذاتیة للمدرسة بصفتها الوحدة الأولى في 
  . التعلیميالإنتاجخط 

حیث أن تتمتع المدرسة بالحریة الكاملة في صنع : استقلالیة المدرسة •
 .القرارات الخاصة بالدعم والتمویل المالي

 عملیة التواصل بین مجموعات صنع توفر مهارات اتصال فعالة؛ حیث تؤثر •
القرار على مستوى المدرسة ككل في إنجاح خطط الإصلاح المتمركز على 

 .المدرسة
یمثل الوقت عاملا رئیسا في اكتساب مهارات صنع القرار؛ وذلك : الوقت •

 .لأن تلك المهارات تمثل أهمیة كبري للمشتركین في دعم استقلالیة المدرسة
التى تتمثل في نقل القوى والسلطة من المدیرین ورؤساء و: الرقابة المجتمعیة •

 ".المجالس المدرسیة إلى الآباء وأعضاء ممثلین عن المجتمع داخل المدرسة
محفزات الأداء القویة التي تكافئ المعلمین، الآباء، ومسؤولي المدارس   •

للأداء المدرسي الجید وتفرض الإغلاق أو الاستبدال للمدارس ذات الأداء 
 .نخفض والتي لا تتحسنالم



 ٢٠١٧ینایر / ١جـ/ العدد الأول/ العلوم التربویة
 

  

  

٣٨٩

استثمارات كبیرة في قدرات المعلمین والمدارس، بما في ذلك إعادة تدریب  •
وتجنید البالغین من الحاصلین على تعلیم متمیز وذوي  المعلمین والمدراء

   .خلفیات مهنیة متنوعة
  : مجالات عمل الإصلاح المتمركز حول المدرسة-خامسا

  :ما یلي ول المدرسة، والتى من أهمهاتتعدد مجالات الإصلاح المتمركز ح
 :القیادة المدرسیة - ١

عدم تحقیق النجاح المنشود من الإصلاح المدرسي " إلى أن kotterأشار كوتر 
 في ممارسة الإدارة في مقابل قلة ممارسة الإفراطفي بعض الدول المتقدمة مرده إلى 

 )٥٨- ٥٧، ٢٠٠٩بیومي،  (."القیادة
دارة إلى القول بأن القیادة هى جوهر العملیة ولقد ذهب كثیر من علماء الإ

الإداریة وقلبها النابض، وأهمیة مكانتها نابع من كونها تقوم بدور أساسي یؤثر في 
كل جوانب العملیة الإداریة، فتجعل الإدارة المدرسیة أكثر دینامیكیة وفاعلیة، 

 البشري، ومن ثم وأصبحت القیادة من الأهمیة بمكان باعتبارها فن التأثیر في السلوك
ترشید سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم وتنسیق جهودهم، بطریقة تضمن 

  )٢٨٧، ٢٠٠٩الصغیر، (.ثقتهم واحترامهم وتعاونهم لتحقیق الأهداف المرجوة
 الإصلاح المتمركز حول مدخل تطبیق في فاعلا دورا المدرسة قائد ویلعب

 آمالها، عن تعبر للمدرسة مشتركة ورسالة یةرؤ تكوین خلال من  بالمدارسالمدرسة
  )١١٦، ٢٠١٢لاشین وقرني، ( .فعل إلى ویحولها ومبادئها،

ٕفالإصلاح المدرسي لا یتطلب تسییر العمل داخل المدرسة فحسب، وانما یتطلب 
قیادة مدرسیة تسعى بشكل دائم لتحقیق الجودة في مخرجاتها، وتعمل بمرونة وعقل 

والتجدید والتحسین المدرسي باستمرار، وتشجیع العمل بروح مفتوح، وتخطط للتطویر 
الفریق، وتتسم بالتفكیر الإبداعي المستقبلي، وتحرص على توفیر فرص النمو 
المهنى لأعضاء المجتمع المدرسي، فضلا عن إداراتها لعملیات الإصلاح المدرسي 

وتلبیة انطلاقا من الوعى بأهمیة ودور الإصلاح في تحقیق رسالة المدرسة، 
  )٢٨٨، ٢٠٠٩الصغیر،  (.طموحات المجتمع

وعلیه فإن القیادة المدرسیة تمثل أحد المجالات المهمة في الإصلاح المتمركز 
حول المدرسة، وبالتالي یمكن حصر أهم الخصائص التى یجب توافرها في القیادة 
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، الصالح:( وهي كالتاليالمدرسیة لتحقیق أهداف الإصلاح المتمركز حول المدرسة
١، ٢٠٠٧(  

ویمكن تحدید المقدرة على وضع رؤیة مقنعه تأخذ الأفراد إلى مكان جدید،  -أ 
     :أربعة أنواع من الرؤى هي

وهي صورة كاملة عن مكونات المدرسة وفهم ): OV (الرؤیة المنظمیة •
  .العلاقات بینها

وهي صورة شاملة للكیفیة التي ستبدو بها ): FV (الرؤیة المستقبلیة •
  .في المستقبل محددة ترةالمدرسة في ف

وهي الطموح الشخصي للقائد بالنسبة للمدرسة، : PV) (الرؤیة الشخصیة •
تان المنظماتیة دافعة لتصرفات القائد لربط الرؤی والتي تعمل كمحفز وقوة

  . والمستقبلیة
) یةتالرؤیة المنظما(ط الواقع الحالي رب وهي): SV (الرؤیة الإستراتیجیة •

 )الرؤیة الشخصیة( فرید بأسلوب) الرؤیة المستقبلیة( المستقبل باحتمالات
   .للمدرسة ومناسب

 معرفة ثقافة المدرسة وتقالیدها وتشكیل أي ،)CL(أن تكون قیادة ثقافیة   -ب 
التخلص من التقالید )أو(ثقافة المدرسة لدعم الممارسات التعاونیة وتحیید
 .المدرسیة التي تعوق تحقیق رؤیة الإصلاح التربوي 

فهم المناهج وأسالیب التعلیم والتعلم واستخدام المعلومات (EL): بویةقیادة تر  - ج 
  . والتقویم لتحسین النظام التربوي للمدرسة

تفعیل عملیة تقویم الأداء ومقارنة التطبیقات الماضیة ): RL(قیادة تأملیة  -د 
  . والحالیة بهدف تحسین الأداء

یجاد كثافة قیادیة ٕ دعم تقالید الزمالة وبناء فریق وا):HL(قیادة إنسانیة   -ه 
 .وتحدید الفرص والبناء على نقاط القوة وتقدیر المصادر البشریة في المدرسة

ًرفع القادة وتابعوهم بعضهم بعضا إلى أعلى المستویات ): TL(قیادة تحویلیة  -و 
المعنویة والحافز، والتماس المثل العلیا والقیم الأخلاقیة مثل العدالة والمساواة، 

  ).reactive(ًبدلا من أسلوب رد الفعل) proactive(درة و اتخاذ زمام المبا
 توظیف التقنیة في تنفیذ مهام الإدارة المدرسیة ونمذجة TL) :(قیادة تقنیة  -ز 

  . استخدام التقنیة وقیادة الإصلاح التربوي المعتمد على التقنیة 
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تشجیع العلاقات العامة والتعریف بأهمیة برنامج الإصلاح ): (SLقیادة رمزیة  - ح 
 .ربوي للمجتمع المدرسي والمجتمع المحليالت

یتضح مما سبق أن الإصلاح المتمركز حول المدرسة یحتاج إلى قیادة مدرسیة 
ذات مهارات وخصائص تساعدها على تحقیق أهداف الإصلاح المتمركز حول 
المدرسة منها أن تتمیز القیادة المدرسیة بالقدرة على وضع رؤیة واضحة للمدرسة، 

  . وتحویلیة وتقنیة ورمزیةوٕانسانیة وتأملیةدة ثقافیة وتربویة وأن تكون قیا
  التنمیة المهنیة - ٢

تعد المدارس إحدى منظمات المجتمع التى تتأثر بالتطورات والتغیرات 
المتلاحقة والمتسارعة التى تجوب العالم من حولها، الأمر الذى یجعل التجدید 

مر، وهو ما یمثل تحدیا لجمیع والتطویر في الأهداف والبرامج والسیاسات عمل مست
الأفراد في المجتمع المدرسي، ووجه التحدى یتمثل في القدرة على متابعة الجدید في 
مجال المهنة، وهو ما حتم ضرورة الأخذ بالتنمیة المهنیة، لمواجهة هذا التحدى، 
الأمر الذي یؤكد أهمیة التنمیة المهنیة باعتبارها عاملا مساعدا في تنفیذ سیاسات 

  )٢٩٤، ٢٠٠٩الصغیر، (. الإصلاح المدرسي
والتنمیة المهنیة مفهوم أوسع وأعمق من التدریب، فالتدریب محدود بفترة زمنیة 
وبموضوعات معینة وبجوانب محددة من الأداء، بینما یتسع مفهوم التنمیة المهنیة 
لیشمل كل محاولة تسهم في تأدیة الأفراد لأدوارهم بصورة أفضل منذ التحاقهم 

مهنى والمجال المهنة حتى تقاعدهم، وتتسع لتشمل المجال التخصصي والمجال الب
 . وغیره، وبدرجات متساویة من الاهتمام وبشكل مستمرخلاقيالأالمعرفي والمجال 

  )٢٩٣، ٢٠٠٩الصغیر، (
 الإجراءات من مجموعة تتضمن التى العملیة عن المهنیة التنمیة كما تعبر

 وتحسین زیادة في ًمتمثلا للعاملین المهني النمو عنها جینت والتى والمنظمة المخططة
 ویرى المهنیة، ومسئولیاتهم بعملهم تتعلق ومهارات ومفاهیم معارف من لدیهم ما

 ورش في ولیس العمل مكان في تتم التي تلك الفعالة المهنیة التنمیة أن العلماء
 به یقوم ًیومیا، ًعملا أصبحت وٕانما موسمیا، ًحدثا المهنیة التنمیة تعد فلم العمل،
 متنوعة تنمیة فرص توفیر علیها والمدرسة التدریس، مثل المدرسة، داخل المعلم
 إلى المدرسة مستوى على المهنیة التنمیة أهمیة وترجع الزملاء، تعاون على قائمة
 مجرد ولیس العاملون، یستخدمها التي والأسالیب الطرق تغییر على تعمل أنها
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 المدرسة مستوى على ًمهنیا العاملین تنمیة أن كما ومهارات، معلومات إكسابهم
 من قریبة مدارس عدة مستوى على تتم قد وٕانما نفسها، المدرسة على مقصورة لیست

 شبكات في والاشتراك المعلمین، بین الزیارات لتبادل الفرصة تتیح بحیث بعضها،
  )١٤٢ ،٢٠١٢لاشین وقرني،(.المعلمین

مركز حول المدرسة وفق معاییر ومتطلبات تحقیق وعلیه فإن أى إصلاح مت
الجودة الشاملة، لا یمكن أن یحقق أهدافه أو یبلغ مقاصده، ما لم تشكل التنمیة 
المهنیة المستدامة لأعضاء المجتمع المدرسي، بعدا أساسیا من أبعاد هذا الإصلاح، 

ین الممارسات وذلك نظرا لأهمیة وحیویة الدور الذي تلعبه في تجاوز فجوة الأداء ب
الحالیة والممارسات الجدیدة، التى ینبغي القیام بها، للتمكن من تحقیق كفاءة وفعالیة 
المدرسة والتحسین المستمر لمخرجاتها، والارتقاء بها إلى مستوى معاییر الجودة 

  (Yarbrough,1999, 16)و) ٢٩٤، ٢٠٠٩الصغیر، (. الشاملة
لمدرسة یتعاظم دور مدیر المدرسة في وفي ظل التنمیة المهنیة المرتكزة على ا

تحقیق التنمیة المهنیة للمعلمین، فقد أكدت العدید من الدراسات على أنه من بین 
 الفرص المتنوعة لتنمیة المعلمین مهنیا إتاحةالمهام الرئیسیة لمدیر المدرسة هو 

المهنیة والارتقاء بمستوى أدائهم، كما تؤكد الوثائق الرسمیة على أن تحقیق التنمیة 
المستدامة للمعلمین یعد أهم المعاییر الأساسیة للأداء التعلیمي لوظائف الإدارة 

  )١٤، ٢٠١٠عتریس، (.المدرسیة
ٕوتتعدد مداخل التنمیة المهنیة في المدارس، وان كانت جمیعها تدور حول فكرة 

سهم واحدة وهى أن یتحول الأفراد إلى متعلمین دائمي التعلم، فیتعلم الأفراد من أنف
حین یتفكرون في ممارساتهم، ویتعلمون من زملائهم حین یلاحظون أداءهم، 
ویتعلمون من المواقف والمشكلات حین یمارسون البحوث الإجرائیة، ویتعلمون من 
أولیاء الأمور حین یناقشونهم ویستمعون لملاحظاتهم، ویتعلمون من المجلات التى 

من شبكة المعلومات محلیة كانت أو تنشر الخبرات التربویة الناجحة، ویتعلمون 
عالمیة، وهكذا تكون فكرة التعلم هى الفكرة المحوریة التى تدور حولها كافة مداخل 

 )١٤، ٢٠١٠عتریس، (و) ٢٩٤، ٢٠٠٩الصغیر، (. التنمیة المهنیة
كما أن المعلمین یتعلمون كغیرهم عن طریق التطبیق وتجمیع المعلومات 

ومن ثم تجمیع . انتقاء الخطط الفعلیة وتطبیقهاوتحلیل بدائل حل المشكلات، و
ٕالبیانات مرة أخرى، للتحقق من فاعلیتها، والا فاللجوء إلى تعدیلات وأسالیب تقییم 

كما أن الأسالیب التقلیدیة في تنمیة المعلمین مهنیا تضمنت مشاغل . أخرى
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أن هذه محصورة على أسالیب التعلیم والتعلم وطرق إدارة الصفوف الدراسیة، كما 
الطرق نادرا ما تشمل موضوعات تتعلق بتطویر أداء المعلمین داخل الحجرة الصفیة 

  (Yarbrough, 1999, 16). وٕانما مجرد معلومات نظریة
كما ینبغي أن یتوافق التدریب مع متطلبات التغییر في أسالیب التعلیم، وتنمیة 

اسات أن البرامج الناجحة وأكدت الدر. التعلم للمتعلمین باستخدام منهج تعلیمي معین
  (Yarbrough, 1999, 17) :لتنمیة المعلمین أن تكون

 .لا تقل عن سنتین -
 . الفكري والعاطفيتحفز وتشجع التفكیر والدعم الفني وكذلك شبكات الدعم -
  .المناخ الجماعي، الذي فیه یتشارك المعلمون الخبرات والرؤى -
 .أعمالهمفرص لتقییم بعضهم البعض عن طریق تأمل  -
جل الفهم، من خلال التعلم عن طریق التجارب أالتركیز على التعلم من  -

 .الشخصیة
 . تغیرات صغیرة والتعلم منهاإحداثجل أالتشجیع من  -
 .التطور المهني في البیئة التعلیمیة نفسها -

إلى نوع جدید من برامج تنمیة المعلمین یعمل  Emmons(1990)وقد دعى 
 المعلمین للمعلمین، وفي هذا النموذج الجدید، من أسفل إلى أعلى ینفذ عن طریق

یشارك المعلمون بفاعلیة في عملیة اتخاذ القرار، وأخذ دور قیادي داخل المجتمع 
مین وسعت به نحو  توجیهیة شكلت برنامج تنمیة المعلمبادئالمدرسي، وهناك ثلاثة 

 وهذه الأبعاد . المشاركة المسئولة، تمكین المعلمین، نمو المجتمعىنجاح متناهي، وه
  (Yarbrough, 1999, 18) .الثلاثة متداخلة ومتشابكة تؤثر في بعضها البعض

. وظروف عملهم بعض الدراسات تأثیر اللامركزیة على المعلمین أوضحتوقد 
باختبار مدى تأثیر النموذج النظري  Winkler and Gershberg (2000)فقام كلا من 

ن المهرة والملتزمین، اعتمادا على المصادر لطرق اللامركزیة، على تحفیز المعلمی
 تحسین القرارات المتعلقة بإمكاننه إالمحلیة أو المدارس أو الحكومات المحلیة ف

بالتنمیة المهنیة وتدریب المعلمین، فمع التقویم المحلي یستطیع المشرفون بالمدارس 
لمعلمین تعمل كما أن استقلالیة ا.تقدیم تغذیة راجعة للمعلمین وكیف یتم تحسینهم

  .على تشجیع وتمكین المعلمین لتطویر التعلم في مدارسهم
 (Umansky & Vegas, 2007, 199) 
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 أن استقلالیة المعلمین في تطبیق المشاریع Vegas(2002)وضح أكما 
وتصمیم خطط التدریس مرتبطة بمستوى الأداء الأفضل، وخاصة عندما تتاح للمعلم 

أن المعلمین أكثر قدرة على ) ١٩٩٧ (Heneman وأوضح. فرصة اتخاذ القرارات
الاستقلالیة عن استخدامهم طرق تدریس متطورة، وخاصة عند تلقیهم الدعم من 

على أن الإدارة المباشرة ) ٢٠٠٣( Jimenez and Sawada كما أكد. المشرفین
 على تطویر جهود المعلم؛ حیث إن المعلمین في مدارس تأثیرللمدارس لها 

 أظهروا جهودا أكبر من المعلمین في المدارس التى تطبق el Salvador رالسلفادو
كما أنهما یفترضان أن المدارس ذات الإدارة المباشرة تشكل ضغطا . الإدارة المركزیة

  .على المعلمین لبذل جهودا أكبر في تكوین الأنظمة
 (Umansky & Vegas, 2007, 199) 

  :المحاسبیة - ٣
ئف الفعالة للإدارة المدرسیة؛ وذلك لتأثیرها تعتبر المحاسبیة أحد أهم الوظا

وتأثرها بباقى الوظائف الأخرى، فاذا كانت عملیتى التخطیط والتنظیم تختصا بوضع 
الأهداف وتنظیم العمل، فإن التأكد من أن التنفیذ یسیر في الإطار السلیم في طریق 

لمحاسبیة على تحقق الأهداف الموضوعة من أهم الأمور في إدارة المدرسة، وتؤكد ا
ضرورة التركیز على مخرجات العملیة التعلیمیة وطرق قیاسها، وذلك لمعرفة مدى 

لال الصلاحیات غ المرءوس باستالتزامتحقق الأهداف التعلیمیة، فما هى إلا 
ٕالممنوحة له في تأدیة الواجبات المسندة إلیه، وتقدیم الأدلة على حسن إدارته واشرافه 

ة ذات اتجاهین أحدهما یتمثل في المسئولیة المكلف بها كما أنها عملی. وأدائه
خاطر .(شخص ما، والثانى في المحاسبة عن حسن أداء الشخص لما كلف به

  )٢١٢، ٢٠١٢وضحاوي وأحمد، 
وتجدر الإشارة إلى أن المحاسبیة یمكن اعتبارها أحد المداخل الحدیثة لتقویم 

تعرف كیفیة ممارستهم لمدرسة وتستهدف مساءلة الفرد واالأداء أیضا، فهى عملیة 
للسلطات الممنوحة لهم في أداء العمل المنوط بهم، ومن ثم التصحیح في حالة 

  )٢١٣، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد، (. الانحرافات
وبذلك تمثل المحاسبیة، عملیة إداریة ومجتمعیة، فكل فرد داخل التنظیم 

 التعلیمیة على اختلاف المدرسي محاسب أمام رئیسه الإداري الأعلى، والمؤسسة
مستویاتها محاسبة أمام المجتمع الذى أوكل إلیها مهمة التربیة والتعلیم لأبنائه 
ومنحها الصلاحیات والسلطات اللازمة لأداء هذه المهمة، وحیث إنها قبلت هذه 
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خاطر (. المسئولیة، فهى تحاسب وتسأل عن ذلك أمام المجتمع والسلطات الممثلة
  )٢١٣، ٢٠١٢وضحاوي وأحمد ، 

وفي ظل الإصلاح المتمركز حول المدرسة، فیلاحظ أن اللامركزیة تقلل من 
الرقابة على المدارس من جانب السلطات التعلیمیة العلیا، وتحقق لها مستوى مرتفع 
من الرقابة الذاتیة على أدائها، وفي نفس الوقت تخضعها لنظام فعال من المحاسبیة، 

 .قي جوانب القصور، ویساعدها على تحقیق أهدافهاویقدم لها العلاج اللازم لتلا
  )٥٧، ٢٠٠٨محمد، (

لذلك توضع الأهداف القومیة للتعلیم من أجل تقویم أداء المدارس، وتوضع 
المعاییر والمستویات المحددة لمحاسبة القائمین على العملیة التعلیمیة والمسئولین 

ودة، ومراجعة ومحاسبة جمیع عنها بالمدارس، من خلال هیئة مسئولة عن مراقبة الج
المسئولین عن العملیة التعلیمیة، ومن ثم فإن توفیر المعلومات حول أداء المدارس 
یعد أمرا ضروریا لتحقیق المحاسبة التعلیمیة مثل جداول الأداء المدرسي التى تسمح 

  )٥٧، ٢٠٠٨محمد، (.بمقارنة أداء المدارس المختلفة
مرتفعة من المحاسبیة ذات شفافیة عالیة لیس وتستطیع اللامركزیة توفیر درجة 

ٕفقط من قبل السلطات التعلیمیة، وانما من قبل أعضاء المجتمع، حتى یرتفع مستوى 
  )٥٧، ٢٠٠٨محمد، (. الأداء الإداري، ومستوى جودة المخرجات التعلیمیة

كما أن المدارس التى تطبق الإدارة الذاتیة لها القدرة على التأثیر على جودة 
علیم للمعلمین والتأثیر علیهم، وهذا یتضمن حاجات المعلمین ورغباتهم ونسبة الت

المرونة في المدارس والتوظیف، فهذه المدارس بإمكانها أن تجعل من المعلمین أكثر 
طلابهم، وخاصة عندما تكون المدارس وأولیاء أسر مسؤولیة اتجاه حاجات ورغبات 

، مما یؤثر بشكل كبیر على ین أو رفضهمالأمور ذات سلطة في مسألة تعیین المعلم
  .إنتاجیتهم وترفع مستوى تحصیل طلابهمعلى لمعلمین، وا

 (Umansky & Vegas, 2007, 201) 
وبالإضافة إلى ذلك، فإن مجموعة المجالس المدرسیة المشتملة على أولیاء 
الأمور والطلاب وأعضاء المجتمع المحلي تلعب دورا مهما في تطویر أو تحسین 

كما . ٕعلاقات بین المعلمین وادارة المدارس وصانعو القرارات والمجتمع الذي یخدمال
وقد .  التعلیم المركزیة تفتقر إلى التواصل المباشر بین المعلم وصانع القرارأنظمةأن 
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یشكل التواصل المحلي المباشر في المدارس المركزیة تطویرا في نظام التعلیم 
  . المركزي غیر فعالوالتعلم، وخاصة إذا كان النظام

. (Umansky & Vegas, 2007,201) 
مین تنقسم إلى نوعین من  التى تؤدى إلى تحسین أداء المعلتالمكافآكما أن 

 المعلمین الحریة بإعطاءفإذا قامت الإدارة اللامركزیة . والآجلة الفوریة تالمكافآ
ولكن إذا منح ). سیاسیة العصا والجزرة( فوریة مكافآتوالتملك، فهذا یؤدى إلى 

أن مثل هذه ) العصا (فأةمكاالمعلمین اختیار القرارات التى تتعلق بهم، فهذه تمثل 
 والإحساس قد تلعب دورا كبیرا، في رفع مستوى استمتاع المعلمین بأعمالهم تالمكافآ

ومن وجهة نظر أخرى، أن . بقدرتهم على إحداث فرق في حیاة طلابهم ومستقبلهم
الإدارة في المدارس لا یطور من مستوى المعلمین وجودة النظام المعتمد على 

 المركزیة قد تؤثر على عمل والإرشاداتعملهم، وأن الاتحادات المعلمین الضعیفة 
  (Umansky & Vegas, 2007, 201) .المعلمین وجودة التدریس وضعف الرواتب

 المتمركز حول المدرسة تمثل الإصلاحیتبین مما سبق أن المحاسبیة في 
جالا مهما كما یجب أن تتمیز هذه المحاسبیة بالفعالیة من خلال توافر المعاییر م

 سلطات وصلاحیات للهیئات التى وٕاعطاءالواضحة التى بناءا علیها تتم المحاسبیة، 
تقوم بالمحاسبیة، فضلا عن ضرورة توفیر الرقابة الذاتیة بالمدارس، وتوافر نظام 

یة، وضرورة المشاركة المحلیة في المحاسبیة على فعال للمعلومات بالمدارس، والشفاف
  . والحوافزللمكافآتالمدارس وتوافر نظام فعال 

  خبرات عالمیة في الإصلاح المتمركز حول المدرسة: القسم الثالث
الولایات المتحدة (یتناول هذا القسم من البحث خبرات بعض الدول الأجنبیة 

كز حول المدرسة، وذلك للإجابة عن  المتمرالإصلاحفي )  أسترالیاالأمریكیة و
ل المدرسة ما واقع الإصلاح المتمركز حو"السؤال الثاني للبحث والذي ینص على 

  :وفق المحاور الآتیة؟ وذلك في بعض الدول الأجنبیة
  : الإصلاح المتمركز حول المدرسة في الولایات المتحدة الأمریكیة- ًأولا

 :السیاق الثقافي - ١
ة الأمریكیة بالتنوع الكبیر جدا في العرقیات؛ حیث یبلغ تتمیز الولایات المتحد

، (U.S.Department of commerce, 2013). مجموعة عرقیةوثلاثینتعدادها إحدى 
مما أدى إلى أن السیاسة التعلیمیة في الولایات المتحدة الأمریكیة اتجهت إلى 

ٕ بظروف وامكانات كل استحداث مبدأ التعلیم مسئولیة الولایة، وربط السیاسة التعلیمیة



 ٢٠١٧ینایر / ١جـ/ العدد الأول/ العلوم التربویة
 

  

  

٣٩٧

 إلا أن الدستور الأمریكي –ولایة على حدة، باعتبار أن لكل ولایة سلطتها التعلیمیة 
 للحكومة الفیدرالیة صلاحیات تساعد في إحداث تغییرات في السیاسات أعطى

  )١٨٣، ٢٠١٢فؤاد، (.التعلیمیة وفقا للمعاییر القومیة
نقد لنظم التعلیم وبرامجه، هذه لم یتوقف العالم المعاصر لحظة عن توجیه الو

ًالملاحظة هي الأكثر شیوعا بین المهتمین بدراسة حركة الإصلاح والتجدید التربوي، 
وٕان اختلفت الدوافع والأهداف من وراء ذلك النقد؛ ما بین دوافع سیاسیة كما حدث 

 ، أو"سبوتنك" بعد إطلاق القمر الصناعي السوفیتي ١٩٥٧في الولایات المتحدة عام 
دوافع اقتصادیة تنافسیة كما كان في أوائل الثمانینیات عندما اختل المیزان التجاري 

، أو كانت دوافع ثقافیة إثنیة كالتي تحرك ح الیابان أمام الولایات المتحدةلصال
. وغیرها .. الإصلاحات التعلیمیة في بلدان القوقاز ودول الاتحاد السوفیتي السابق

  ).٨-٥، ٢٠١٤مدبولي، (
 مستوى آخر تعرضت المدرسة بوصفها صیغة مؤسسیة تعلیمیة لنقد شدید وفي

من قبل دعاة التحرر من هیمنة الدولة وثقافة الطبقات الاجتماعیة الأقوى على 
الطبقات الضعیفة، إلى حد المطالبة بالتخلص منها بوصفها أداة النظام لإعادة إنتاج 

 بلا مدارس، بعد أن أخفقت حتى الواقع الاجتماعي المشوه، والدعوة إلى مجتمعات
ًعلى مستوى إكساب الفرد معرفة محایدة غیر مسیسة یستطیع الاستفادة منها تطبیقا  ّ

  ).٨-٥، ٢٠١٤ مدبولي، (.في حیاته الیومیة
ومما سبق، یتضح أن أخذ الولایات المتحدة الأمریكیة بالنمط اللامركزي في 

سیاق المجتمعي؛ حیث الاتساع الجغرافي الإدارة التعلیمیة، جاء نتیجة لجملة عوامل ال
 الأصولمریكیة والسكان متعددي والظروف الجغرافیة المتباینة بین الجهات الأ

والثقافات، والمستعمرین الأوائل وتطلعهم إلى الحریة والدیمقراطیة والحكم المحلي، 
لرأسمالیة ونظام الحكم والأخذ بالنظام الفیدرالي، والنظام الاقتصادي الذي یقوم على ا

وعدم سیطرة الدولة على مجراه، والتقدم التكنولوجي الذي تستطیع أسالیبه المتطورة 
تحقیق التنافس الجاد المؤدي للتقدم والتمیز وتحقیق جودة الإشراف والرقابة، والقیم 
الأمریكیة التي تتسم في التطلع إلى المستقبل والتغییر السریع والاهتمام بالتجریب 

هذا أصبح النمط اللامركزي من التقالید الراسخة عند الأمریكیین والأسلوب والتعلیم، وب
  ) ٦٥-٦٤، ٢٠٠٨محمد، .(الأمثل الذي لا یمكن الاستغناء عنه في إدارة نظام التعلیم
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  :نشأة الإصلاح المتمركز حول المدرسة بالولایات المتحدة الأمریكیة - ٢
بت في موجة عامة من لقد تعرضت المدرسة في السیاق الأمریكي لأزمة تسب

النقد والمراجعة، والتي تمخض عنها مدخل الإصلاح المتمركز حول المدرسة، فكانت 
  : )٢٠٠٤الزهیري، (ذات مظاهر وأسباب محددة لعل من أهمها 

، بل تلك التي حققتها الأجیال السابقةتدني معاییر تحصیل التلامیذ مقارنة ب .١
  .  أوربا والساحل الباسیفیكيان غربوبالمقارنة مع الأقران في بعض بلد

  . ق أهدافها التعلیمیة والاجتماعیةإخفاق تجربة المدارس الشاملة في تحقی .٢
  . تدني كفایات المعلمین بوجه عام .٣
  . انفلات سلوكیات التلامیذ .٤
  . قصور التدریب لمعلمي اللغة والریاضیات على المهارات الأساسیة .٥
  . مشكلات المدرسیةالتربوي بواقع العدم ارتباط البحث العلمي  .٦

ومع تصاعد موجات النقد اللاذع للمدارس الأمریكیة العامة، تعالت بعض 
 الأصوات المطالبة بضرورة التأني والدراسة، وعدم الاندفاع وراء تضخیم مظاهر
الإخفاق والفشل، قبل أن تعطي للبحوث العلمیة الرصینة فرصة الوقوف على 

  .  والفصلالأسباب داخل السیاق المعقد للمدرسة
وزاد من استفحال الشعور بالأزمة التي تواجهها المدرسة في الولایات المتحدة 

 الدولي للتعلیم، الاولمبیادالأمریكیة، ذلك التسابق المحموم على المراكز المتقدمة من 
وما رافق ذلك من صدور عدة تقاریر دولیة حول مستوى تعلم بعض المواد الدراسیة 

، ١٩٩٤توى تعلم الریاضیات والعلوم  حول مسTIMSS، كتقریر في البلدان المختلفة
ًوالذي احتل فیه التلامیذ الأمریكیون موقعا متأخرا مقارنة بالتلامیذ الآسیویین، وما  ً
سبقه، وما تلاه من دراسات دولیة مقارنة، كانت لنتائجها أصداء إعلامیة وسیاسیة 

  )٣٢٢، ٢٠٠٤الزهیري، (. واسعة
 Notionalعة التنافسیة والحرص على الامتیازوقد زادت تلك النز

Commission Excellence in Education For  من اشتعال حركة المعاییر
خاصة ، .Standards and Out-Come assessment movوقیاس نواتج التعلم 

 التي تمثل إضافة إلى حركة الكفایات ى الولایات المتحدة الأمریكیة، وهفي
Competencies – based movement  ًفي إعداد المعلم، تمثل تیارا ضخما من ً

تیارات الفكر التربوي المعاصر، المستند إلى ظهیر سلوكي أصیل في الثقافة 
  )٣٢٢، ٢٠٠٤الزهیري، ( .الأمریكیة
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فتمت مراجعة أسس نظام التعلیم الأمریكي بدقة، وفي نفس الوقت الذي زاد فیه 
 على تلبیة الحاجات المتغیرة -بشكل كبیر– على أن هذا النظام غیر قادر الإجماع

 الأمریكیة، مع الاتجاه نحو إصلاح جاد یتضمن اختیار المدرسة، ومدارس للأمة
. ذاتیة الإدارة، وزیادة فعالیة المعلمین، والاهتمام بالأهداف القومیة، وتقییم التلامیذ

  )٣٢٢، ٢٠٠٤الزهیري، (
ضت مجالس المدارس المحلیة كما تعرضت إدارة المدرسة إلى المراجعة وتعر

حكومات الولایات، والخبراء : ذات المسار التقلیدي لنقد عنیف من عدة مصادر مثل
التربویین، وكثیر من نواب الشعب، ومن ثم خرجت بعض المقاطعات بإدارة المدرسة 
عن نطاق الإدارة المحلیة، مثل نظام المدرسة المدارة من قبل جامعة بوسطن كما في 

اساشوسیتش والنموذج الثالث هو المدرسة التعاقدیة كنتیجة لتغیر مفهوم تشیلسي م
 مؤسسة أو جهاز أواختیار المدرسة، وهي مدرسة جدیدة كلیا بدأت بمجموعة مؤهلة 

عام مسئول، مثل تكوین مجلس إدارة یتبناها رسمیا، وتقدم تعلیما مجانیا مفتوحا 
.  كالیفورنیا ومنیسوتايولایتللجمیع، وغیر طائفیة، وبدأت التجربة في 

  ) ٣٢٣، ٢٠٠٤الزهیري،(
بینما كان تراث آخر یتراكم في مجال بحوث الفعل المتمركزة حول تحسین 

، من خلال المشروعات التربویة المدعومة من School improvementالمدرسة 
 لتحسین جودة التعلیم IQEAالجامعات ومراكز التجدید التربوي، مثل مشروع 

ًي شمل عددا كبیرا من المدارسللجمیع، والذ ً .  
وهكذا تمخضت الأزمة عن ثلاثة اتجاهات بحثیة وتطبیقیة إصلاحیة مختلفة 

الأول یهتم بالتقییم العام لأداء المدرسة من خلال نواتجها : التوجه والأسلوب
 والثاني یهتم بكیفیة إحداث ،.E.S.Mالتعلیمیة، وهو اتجاه أو حركة المدارس الفعالة 

ر للأفضل داخل المدارس، باعتبارها كیانات مستقلة ومعتمدة على نفسها في التغیی
ٕرسم سیاساتها وتخطیط مناهجها وتنمیة معلمیها وادارییها، وهو حركة التحسین 

أما الاتجاه ، .School – Based Improvement Movالمتمركز حول المدرسة 
ًالسابقین، مستفیدا من الطابع الثالث، فهو الذي یحاول إحداث التكامل بین الاتجاهین 

ًالتفریدي الكیفي لاتجاه تحسین المدارس، في جعل المدارس أكثر فاعلیة ، ومتلافیا 
. ًكثیرا من الانتقادات التي نالت من إفراطه في القیاس والتكمیم والمقارنة والتعمیم

  .)٨-٥، ٢٠١٤مدبولي، "(والتي وجهها أصحاب الاتجاهات النقدیة والمنهج الكیفي
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 مدخل الإصلاح المتمركز حول المدرسة بالولایات تطبیق أن البعض ویرى
 الأمریكي، الدیمقراطي النظام في الطلاب مشاركة :یلي ما إلى یهدف الأمریكیة

 لدیهم، إمكانیة أقصى إلى بالطلاب الوصول على والقدرة الأخلاقیة القیم وتنمیة
 تعلیمیة مستویات وتحقیق المتزاید، التكنولوجي العمل سوق في ناجح بشكل والمنافسة

 الاقتصادیة والمساندة التعلم، بیئات تصمیم وٕاعادة الأمریكیین، الطلاب لكل علیا
 والمشاركة والتوقعات، بالنتائج الأهداف ربط أجل من والتنظیم وأسرهم، للطلاب
 ىعل والقدرة والتعاوني الجماعي العمل، وتنمیة الآباء، ومشاركة المحلیة الشعبیة
 المجتمع وتأصیل خدمة نحو الاتجاه وتعمیق مجموعات، في إنتاجي بشكل العمل

لاشین وقرني، (.المجتمع قضایا خدمة في بفاعلیة للمشاركة الطلاب لدى الخبرات
١٢٠- ١١٩، ٢٠١٢(  

 :مجالات الإصلاح المتمركز حول المدرسة في الولایات المتحدة الأمریكیة - ٣
 :لتالیةوتتمثل هذه المجالات في النقاط ا

  : القیادة المدرسیة في الولایات المتحدة الأمریكیة  -أ 
تنظر الولایات المتحدة الأمریكیة إلى الإدارة المدرسیة نظرة مهنیة، وبالتالي 
تشترط على المرشح لتولى إدارة المدرسة وشغل وظیفة مدیر المدرسة في المراحل 

بویة من أحد المعاهد أو كافة الحصول على مؤهل علمي في الإدارة المدرسیة أو التر
  )٢٢٥، ٢٠٠٩شریف،. (إحدى الجامعات المعتمدة قبل اختیاره

كما أن مدیر المدرسة هو القائد التربوي القادر على إدارة المدرسة واتخاذ كافة 
القرارات بشكل تشاركي، ففي مدینة كنتاكى توصلت إحدى الدراسات إلى اعتماد 

لقرارات بعیدا عن سلطان الإدارة العلیا للتعلیم، الإدارة المدرسیة على نفسها في صنع ا
وذلك من خلال اشتراك المعلمین وأولیاء الأمور وبعض أفراد من المجتمع وذلك من 

یتشكل من عدد اثنین من الآباء وثلاثة من المدرسین ) أمناء(خلال مجلس مدرسي 
الخاصة وخمسة من المهتمین بالتعلیم من المجتمع المحیط، ویتخذون القرارات 

بالجداول الدراسیة وضبط الإدارة الصفیة، والعمل على إثراء المناهج الدراسیة، 
  )١٢٩، ٢٠١٠عبد الرسول، (.وغیرها من الأمور المدرسیة

وكذلك في ولایة فلوریدا تتوافر اللامركزیة، والمشاركة في صنع القرارات في 
ثر من ثلاثین  لمجلس المدرسة الذي یتكون من أكأعطىقیادة المدارس؛ حیث 

عضوا، یتمثل من مدیر المدرسة ومدیر أو وكیل اتحاد العمال، وممثلین من 
المعلمین، والطلاب والآباء، ویهتم بأمور المدرسة من خلال وضع المیزانیة، 
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والجداول المدرسیة، وقضایا المناهج، ودور مدیر المجلس استشارى وتعاونى، وقد 
نع القرار، وكذلك في لوس انجلس، یتولى أدى هذا التنظیم إلى تحسین عملیة ص

مجلس المدرسة المحلي عملیة صنع القرارات وتطویر أعضاء هیئة التدریس، 
وانضباط الطلاب، وقواعد السلوك وجداول النشاط المدرسي وغیرها من أمور العمل 

 )١٢٩، ٢٠١٠عبد الرسول، . (المدرسي
 :لمتحدة الأمریكیةللعاملین بالمدارس في الولایات ا التنمیة المهنیة  - ب 

تلقى برامج التنمیة المهنیة للمعلمین اهتماما كبیرا في الولایات المتحدة 
 ویؤید هذا ما ینفق من أموال على هذه البرامج یفوق بدرجة كبیرة ما ینفق ،الأمریكیة

في أي دولة أخرى، فالمعلمون یهتمون بحضور برامج التدریب لاسیما القصیرة منها 
ت المعلمون مطالبون بحكم القانون بمواصلة تعلیمهم بعد تعینهم وفي بعض الولایا

وفي كل الولایات تقریبا تتضمن جداول المرتبات حوافز قویة للمعلمین لمواصلة 
ویزداد الراتب تلقائیا في كل مرة یأخذ فیها المعلم مقررا دراسیا بصرف . تعلیمهم

 .صلوا على أي درجة علیاكما یزید راتب المعلمین إذا ح. النظر عن نوع المقرر
  )٣٤٨، ٢٠٠٤البهواشي، (

نیات من یوقد بدأت حركة معاییر برامج التنمیة المهنیة للمعلمین في التسع
القرن العشرین في الولایات المتحدة الأمریكیة، من قبل السلطات القضائیة التعلیمیة 

نیة تساعد في المختلفة والمنظمات المهنیة التى رأت أن أطر ومعاییر التنمیة المه
وترجع أهمیة المعاییر إلى قدرتها على وضع أساس . تحقیق النمو المهني للمعلمین

یتم في ضوئه قیاس مستویات أداء المؤسسات التعلیمیة والعاملین فیها، وهي 
الضمان لتحقیق الشفافیة والمسئولیة، كما أنها تساعد في تقدیم التوجیهات التى 

تقدیم التغذیة الراجعة للمشاركین في برامج التنمیة تستخدم في عملیات التقییم ل
 )٢٦، ٢٠١٢أحمد وحسین ومحمد، ( .المهنیة حول أداءاتهم

صلاح  نتج عن الإالأمریكیةوقد توصلت الدراسات إلى أنه في الولایات المتحدة 
المتمركز حول في المدرسة جهد وأعباء أكثر على المعلمین؛ حیث تم الاعتماد على 

أن  Stoddard and Kuhn أوضح، فمثلا أسبوعیاتى یعملون بها الساعات ال
 ارتفع وبقوة مع وجود الأمریكان لساعات العمل للمعلمین الأسبوعيالمتوسط 
  (Umansky & Vegas, 2007, 199) . المتمركز حول المدرسةالإصلاح



  ترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیةآلیات مق
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

  

 

٤٠٢

، فإن الأمریكیةوتماشیا مع التغیرات في إدارة المدارس بالولایات المتحدة 
صلاح أدى إلى تغییر في خصائص المعلمین وتصرفاتهم، فإن المدارس الإ

وهناك . اللامركزیة تعرضت لفترات توقف اقل عن المدارس التى تتبع النظام التقلیدي
 یفسر ما حدث بتوقف مخطط له سابقا، وفي هذه El Salvadorدلیل من مدرسة 

ي المدارس ذات نظام المدارس أیضا، وجد أن المعلمین أقل تغیبا عن نظرائهم ف
 یؤكد على أن Hondurasالإدارة المركزیة، كما أن هناك دلیل آخر من مدارس 

وعلى الرغم من أن . تغیب المعلمین یرجع إلى ضعف مشاركة تحالفات المعلمین
المعلمین قد یتغیبون لأسباب تتعلق بانشغالهم في برامج الإنماء المهني، وهذا یعد 

  (Umansky & Vegas, 2007, 207) .دیةمیزة في المدارس التقلی
ومن الجدیر بالذكر أن ثمة شراكة بین المدارس والجامعات في التنمیة المهنیة 
للعاملین بالمدارس بالولایات المتحدة الأمریكیة، فعلى سبیل المثال هناك نموذج 
شراكة جامعة كولورادو في دنیفر، الذى ضم أعضاء هیئة تدریس بالجامعة وبعض 

رسي المدارس الثانویة والابتدائیة من عشرین إدارة تعلیمیة ومتخصصي العلوم من مد
من عدة مؤسسات في المجتمع مثل متحف التاریخ الطبیعي والحدائق النباتیة، وفي 
هذه الشراكة فإن مدرسي المدارس كانوا أكثر میلا للحصول على الموارد والأفكار 

ي فصولهم بالمدرسة، بینما أعضاء هیئة العملیة التى من الممكن أن یستخدمونها ف
التدریس بالجامعة اهتموا أكثر بتعمیق محتوى المعرفة وتحدید سیاقات فلسفیة، وعلى 

ول بالترویج  المؤسسات الخارجیة اهتموا في المقام الأأفرادن إ فالأخرالجانب 
  )٢١٣، ٢٠٠٥هاشم، ( .لخدماتها ومنتجاتها

لجامعة تسعى إلى تحقیق بعض أهداف  الشراكة بین المدرسة واأنویلاحظ 
التنمیة المهنیة المتمثلة في تعدیل بعض الممارسات المهنیة للمعلم في حجرة 

 معالجةالدراسة، وزیادة ما لدى المعلم من معارف ومهارات ومساعدته على 
 المتبعة في التنمیة المهنیة في هذه الأسالیبهم أومن . المشكلات التى تواجهه

سلوب القائم على تبادل المعرفة، المعلومات والخبرات من خلال الحوار الحالة هو الأ
. طراف الشراكة عن طریق نظام فعال للاتصالأوالمحادثات والتفاعل فیما بین 

   )٢١٤، ٢٠٠٥هاشم، (
  :المحاسبیة في الولایات المتحدة الأمریكیة  -ج 

بصفة أساسیة تدعو المدارس ذاتیة الإدارة إلى أن یكون المهنیون هم المسئولین 
عن التعلیم، لكن في نظام تنتقل فیه السلطة إلى مستوى المدرسة یثار السؤال حول 
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مقدار المسئولیة التى یمكن أن تتحملها سلطات الولایة والسلطات المحلیة 
 سمات التعلیم التى یجب قراروٕا وفي حسم نجازهم؟إطعات في معالجة الطلبة وبالمقا

وقراطیة وتتركها للمحاسبیة الوظیفیة، وهو الأمر الذى أن تنفي عن المحاسبیة البیر
  )٣١٨، ٢٠٠٤الزهیري، (.یساعد على التمییز بین مخاوف الإنتاجیة والعدالة

إن قضایا العدالة مثل تخصیص الموارد وضمانات التوزیع المتساوى یمكن بل 
، ولا یجب أن یتم حلها بواسطة مستویات السلطة العلیا، وهي مسئولة أمام الجمهور

الزهیري، .(یجب أن تتوقف على قرار المعلمین الفردیین فقط أو آباء مدرسة واحدة
٣١٨، ٢٠٠٤(  

ولمحاسبیة المدارس حق الاختیار لمظهرین یكملان ویعززان بعضهما البعض 
 محاسبیة معتمدة على السوق، الذى یدار في ضوء اختیارات الآباء ؛الأول: هما

تمدة على مستوى الأداء، الذى یدار من خلال العقود  محاسبیة مع؛الثانى و.والطلاب
بین هذه المدارس والرعاة، الذین یحددون المخرجات التعلیمیة المنتجة إذا واصلت 

  )٢٠٠٤،٣٢١الزهیري،  (.المدرسة العمل
ویمثل الاعتماد على كل من الحكومة والسوق سمة أساسیة في فكرة هذه 

كل من الآباء والمصالح الحضاریة الاجتماعیة المدارس، لضمان كفالة تقدیم الخدمة ل
 من المحاسبیة في نظام أدقكما أن هاتین القوتین تجتمعان في شكل . الأوسع

المدارس الحكومیة التقلیدیة، حیث إن بعض هذه المدارس تواجه احتمالات لمواجهة 
و ما ه العقد الذى یسمح لها بالعمل، كإلغاءالغلق بسبب تسرب الطلاب منها، أو 

  )٣٢٢-٣٢١، ٢٠٠٤الزهیري، (.متبع في المدارس التعاقدیة
وفي ولایة تكساس تقوم المدارس بتدریس مفهوم النجاح على أنه مفهوم یجب 

فمن خلال بناء حوار . تطویره من خلال الحوار مع أولیاء الأمور عوضا عن البرامج
كمصدر مهم مع أولیاء أمور الطلبة، استطاعت المدارس استثمار أولیاء الأمور 

إضافة إلى ذلك، فإن . للتغذیة الراجعة في كیفیة تحسین الأداء الأكادیمي لأطفالهم
استراتیجیة هذه المدارس مكنت أولیاء الأمور من أن یصبحوا ممثلین فاعلین لدیهم 
القدرة على تطویر مهاراتهم في التواصل الفعال علاوة على كونهم مصدر للتغذیة 

یجیة أسست أیضا مفهوم الملكیة الجماعیة بین أولیاء الأمور هذه الاسترات. الراجعة
والمدارس، كما أن ورش العمل المجانیة التي تقدمها المدارس عن كیفیة تربیة 
الأطفال، واللغة الإنجلیزیة كلغة ثانیة، وتعلیم القراءة والكتابة جعلت أولیاء الأمور 
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توضح هذه الحالة كیف یمكن و. أفضل تعلیما وثقافة للمساعدة في تعلیم أبنائهم
لأولیاء الأمور أن یصبحوا ممثلین فاعلین یستطیعون تطویر مهاراتهم من أجل 

  (Yarbrough,1999, 34) .المساهمة المباشرة في التغییر الإیجابي في المدرسة
  :أسترالیا الإصلاح المتمركز حول المدرسة في -ًثانیا

 :السیاق الثقافي - ١
ل الرأسمالیة الصناعیة الكبرى، تقع بالقرب من جنوب  إحدى الدوى هأسترالیا إن

شرق أسیا وجنوب المحیط الهادي ومساحتها تفوق مساحة المملكة المتحدة ثلاثین 
  )٢٢٢، ٢٠٠٥هاشم، ( .مرة، وهي غنیة بمواردها الطبیعیة

كومنولث الأمم، ویشبه الدستور  عضو مستقل تماما عن أسترالیا كومنولث
 دستور الولایات المتحدة المؤسس بشكل اتحادى ١٩٠١م سترالي الصادر عاالأ

من الأطفال % ٤٠فحوالى .  أسترالیافیدرالي من الولایات الست المكونة ل
من المستوطنین % ٣٠الاسترالیین یمثلون أطفال الجیل الأول من المهاجرین، و

  )٢٠٠٤،٢٤٥الزهیري، ( .أسیابالمنطقة الجنوبیة الشرقیة وشمال شرق 
 تقریبا هاجر إلیها ١٩٤٥ متعددى الأجناس والثقافات، ومنذ عام ترالیاأس وسكان

 دولة، وجاءت الغالبیة العظمى من المملكة المتحدة، ١٣٠ ملیون فرد من ٥حوالى 
وأماكن أخرى من أوروبا الغربیة، أما المهاجرون الجدد إلیها فهم من الشرق الأوسط 

 ٥٠٠٠٠٠مهاجرون منها حوالى وأسیا، بجانب أمریكا الجنوبیة؛ حیث یشكل ال
من % ٧٥ویدین تقریبا .  العالمشخص، هذا بجانب أشخاص مرحلون إلیها من بلدان

سترالیین بالمسیحیة، هذا إلى جانب العدید من الیهود والمسلمین والبوذیین، وبینهم الأ
 كأحد بلدان العالم أسترالیا  غیر متدینین، هذا وتصنفأسترالي ملیون ٢أیضا حوالى 

  (Australian Government, 2013)و) ٣٤٦، ٢٠٠٤الزهیري، (. قتصادیالأكثر تطورا اا
 :أسترالیا لإصلاح المتمركز حول المدرسة في انشأة - ٢

كلات التى ات ظهرت كثیر من التقاریر التى كشفت عن المشیفي فترة السبعین
 والتدریب سترالي، والمتمثلة في العجز الواضح في المدارس،یعانى منها التعلیم الأ

غیر المناسب للمعلمین، والمناهج وطرق التدریس العتیقة، وضعف المشاركة في 
 المجتمع في شئون المدرسة، وقد كان من إشراكصنع القرار داخل المدارس، ونقص 

 التقاریر التعلیمیة التى صدرت في تلك الفترة وكان لها تأثیرا في التعلیم الاسترالي أهم
 على ضرورة الارتقاء بجودة وأكد ١٩٧٣الذي صدر عام  karmelتقریر كارمیل 

المخرجات في التعلیم المدرسي من خلال تهیئة الظروف المناسبة لتعلم التلامیذ 
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وكانت من .  والوصول إلى مستویات عالیة من التوزیع الفعال للمواردمتكافئبشكل 
تمویل الكومنولث  النتائج المترتبة على صدور هذا التقریر الزیادة الواضحة في أهم

للمدارس خلال سنتین من تاریخ صدوره، ومنذ عقد الثمانینیات من القرن العشرین 
 الحكومات الفیدرالیة المتعاقبة وخاصة حكومة العمال الفیدرالیة تؤكد على أخذت

 التغییر آلیاتحد أ التعلیم باعتباره إلى الهیكلة الاقتصادیة ونظرت إعادة إلىالحاجة 
   )٢٢٢، ٢٠٠٥اشم، ه( .المستهدف

 نحو دعم الاستقلالیة المدرسیة، استجابة أسترالیا وتوجهت المدارس في
 على عاتقها، إلى جانب الاستجابة للمتغیرات الملقاةللضغوط الخارجیة والداخلیة 

العالمیة ومنها العولمة، واقتصادیات السوق والمنافسة المحلیة والعالمیة، ومتطلبات 
، علاوة على القناعة بأن كل ولایة أكثر قدرة على إدارة ولوجيوالتكنالتطور العلمى 

شئونها المالیة والإداریة أكثر من المركز، ولقد انعكس ذلك على المدارس فظهرت 
 وتعیین المعلمین والمدیرین وتدریبهم، الإنفاقالحریة الكبیرة للمدارس في عملیات 

خاطر ( .د معاییر قبول التلامیذتحدیووضع المناهج واختیار استراتیجیات التدریس، و
  )٢٠٤، ٢٠١٢وضحاوي وأحمد ، 

، تعیین المعلمین والعاملین في المدارس بعد اختبارهم أسترالیا وتتولى الولایات في
من خلال مجالس إدارة المدارس، علاوة على تحمل المدرسة لمسئولیات تنظیم قبول 

لانتقال ووضع التفاصیل الخاصة التلامیذ وتوفیر الرعایة الصحیة والتغذیة، ووسائل ا
ٕبالدراسة بالمناهج وطرق التدریس، وانشاء المدارس وصیانتها وتوفیر المعدات 
والأجهزة التعلیمیة اللازمة لكل مدرسة، وتقدیم التمویل اللازم للمدارس، والقیام 

بینما تتولى كل مدرسة تحدید الأهداف التى تسعى . بالإشراف الفنى والإداري علیها
 تحقیقها تحدیدا دقیقا وبصورة إجرائیة قابلة للقیاس في إطار الأهداف العامة التى إلى

تسعى السلطات التعلیمیة المحلیة إلى تحقیقها، وصنع واتخاذ القرارات على المستوى 
المدرسي، من خلال إشراك المعلمین فیها، وتنظیم الیوم الدراسي، وتحسین أداء 

فراد العاملین في المدرسة وتعیینهم بعد التصدیق على نجازهم، واختیار الأإالتلامیذ و
ذلك من قبل السلطات المحلیة، ومتابعة المبنى المدرسي والعمل على صیانته 

  )٢٠٤، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ، (. باستمرار
 

 :أسترالیا مجالات الإصلاح المتمركز حول المدرسة في - ٣
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 في النقاط أسترالیا  المتمركز حول المدرسة فيالإصلاحوتتمثل مجالات 
 :التالیة
 :القیادة في المدارس الاسترالیة  - أ

 في الماضي؛ حیث كانت تؤكد على أهمیة البریطاني الأسلوب أسترالیا اتبعت
إلا أنها . التدریب والاختیار المناسب والمكافآت للمدیرین وباقي القیادات المدرسیة

معیة في القیادة والإدارة التربویة كمؤهلات للتعیین في بدأت تشترط تلقى دراسات جا
 برامج تأهیل على بتلقيوظیفة مدیر، لذلك فإن كثیرا من القیادات المدرسیة یتعهدون 

وهذه البرامج یمكن متابعتها عن طریق التعلیم عن بعد أو . المستوى الجامعى
وقد أعلنت الحكومة . الحضور إلى الحرم الجامعي في الفترة المسائیة بعد المدارس

 صندوق یقدم قروضا بلا فوائد للذین یرغبون لإقامةسترالیة عن خططها الفیدرالیة الأ
  )٢٣٠، ٢٠٠٩شریف، . (في تلقى هذه البرامج

كما لا توجد متطلبات سابقة لدخول برنامج القیادة التمهیدیة؛ حیث یكتفى 
ذلك لتحسین مشروع بطلب كتابي ویفضل أن یكون مدعوما من مدیر المدرسة، وك

 في منح الشهادات المهنیة لمدیري المدارس یكون في ستراليالأالمرشح، والأسلوب 
ضوء المعاییر المهنیة الاسترالیة لمدیري المدارس، وتتعاون في ذلك عدة جهات 
فوزارات التربیة والتعلیم والجمعیات المهنیة والجامعات شركاء في تصمیم وتنفیذ 

مرشحى مهنة مدیري المدارس، ومركز القیادة المتخصص في البرامج الدراسیة ل
القیادات التعلیمیة یستهدف المدارس الحكومیة لتحقیق أهداف واسعة النطاق لتحسین 
مهنیة الإدارة المدرسیة، والبرنامج یتعامل مع ثلاث مراحل أولها الطامحون للإدارة 

نامیة، وثالثها للمدیرین ذوى المدرسیة، وثانیها حدیثو التعیین من أصحاب الخبرات ال
الخبرات ولكل مرحلة شهادة ، ولكل برنامج متطلبات للقائمین على التقییم المیدانى، 
إضافة إلى شهادات الدراسات العلیا المعتمدة من الجامعات المعترف ببرامجها والتى 

نه من تبین البیئة التعلیمیة، ویقدم المرشح محفظة مهنیة بالوثائق والأدلة التى تمك
 (AITSL., 2013).الالتحاق ببرامج مركز القیادة
 في الإصلاح المتمركز حول المدرسة، تعطى أسترالیا ویلاحظ أیضا أن خبرة

لمدیر المدرسة كقائد تربوي العدید من الصلاحیات والسلطات اللازمة للقیام بعمله 
عاد العلاقة بشكل فعال، فالمدارس تتولى تحدید رؤیتها المستقبلیة وأهدافها، وأب

 إیجادالمتوقعة بینها وبین البیئة المحیطة بها، وتحدید احتیاجاتها، كما تعمل على 
امج تعلیمیة البدائل المناسبة للخطط الموضوعة، وتشجع العمل التطوعى، وتطبق بر
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نجازات ودرجات عالیة ومرغوبة، وتوفیر التمویل اللازم إتعكس مستویات أداء و
وة على البحث عن حلول مبتكرة للمشكلات یراعى فیها للبرامج التعلیمیة، علا

التطورات المستقبلیة والظروف البیئیة في المستقبل، إلى جانب وضع سیاسة رشیدة 
للعمل یمكن من خلالها الوصول إلى أعلى معدلات من الكفاءة والفاعلیة باستخدام 

  )٢٠٥، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ، (.  المتاحةوالإمكاناتالطاقات 
كما أن المحلیات أو الولایات قد قامت بنقل السلطة الفعلیة للتطویر والتغییر 
إلى المدارس، من خلال تمكین المعلمین من إدارة مدارسهم بالاشتراك في صنع 
القرارات بجمیع أنواعها عن طرق مجلس إدارة المدرسة، علاوة على بناء القدرات 

سي، ووضع الأهداف الاستراتیجیة والطاقات المؤسسیة اللازمة للإصلاح المدر
رد سواء للمدرسة والعمل على تحقیقها، إلى جانب تحقیق الكفاءة في توزیع الموا

 خارجها في المجتمع المحیط، والتركیز على توافر نظم مالموجودة داخل المدرسة أ
المعلومات والتكنولوجیا بالمدارس، ووضع خطط فنیة ومالیة للتغلب على العقبات 

  )٢٠٦-٢٠٥، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ، (.د تعوق تحقیق الاستقلال المدرسيالتى ق
 عدید من الآلیات لتفعیل الشراكة المجتمعیة إتباعوتعمل القیادة المدرسیة على 

إشراك أولیاء الأمور في الأنشطة والبرامج المدرسیة، والمعارض : مع المدارس مثل
رات مختصرة للآباء ونماذج من أعمال ٕوالمتاحف التى تقیمها المدرسة، وارسال مذك

، ومساهمة الإلكترونيأبنائهم، وتوافر قواعد بیانات منشورة على موقع المدرسة 
البنوك والمؤسسات المالیة والمصرفیة سواء بالضرائب أو بتوفیر الدعم المادي 

  )٢٠٧، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد، (.كالمنح الدراسیة
 :سترالیةالتنمیة المهنیة في المدارس الا  -  ب

 مع زیادة معدلات الشراكة الشعبیة في أسترالیا ارتبطت استقلالیة المدارس في
التعلیم، وتحقیق المزید من اللامركزیة ومنح الاستقلالیة الذاتیة للمدارس في تسییر 

 المادیة والبشریة، وبالتالى تدعیم صنع القرار وٕامكاناتهاشئونها حسب احتیاجاتها 
 مزیدا من المرونة في توظیفه، علاوة على وٕاعطائهاادة تمویلها المحلي بالمدرسة وزی

تنمیة المعارف الإداریة الأساسیة عند المعلمین؛ من خلال تطبیق أنشطة برامج 
التنمیة المهنیة المنفذة على المستوى المدرسي والتى تمكنهم من الوصول إلى أفضل 

فؤاد، .( على مستوى المدرسةالقرارات المتصلة بقضایا التمویل والمناهج الدراسیة
١٨٣، ٢٠١٢(  
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 أن التنمیة المهنیة على مستوى المدرسة تهدف إلى أسترالیا كما أوضحت خبرة
تمكین المعلمین من إدارة التغییرات الكاملة على مستوى المدارس، والارتقاء : ما یلي

خطیط  مهارات العمل الجماعي، وذلك من خلال التكسابهموٕاالمستمر بأداء المعلمین 
الجید وتوفیر الوقت المشترك للمعلمین من خلال جدول المدرسة، وربط برامج 
التدریب التربوي بالتغیرات الجدیدة في المناهج ومتطلبات التعلیم الحدیثة، وتحسین 
مستوى أداء المعلمین داخل الصفوف التعلیمیة، بحیث یصبحوا أكثر إلماما بالمادة 

خاطر (.  وأكثر اهتماما بالإیفاء باحتیاجات التلامیذالدراسیة وطرق التعلیم الفعالة
  )٢١٠-٢٠٩، ٢٠١٢وضحاوي وأحمد ، 

 عدة أسالیب للتدریب والتنمیة المهنیة المستدامة أسترالیا وتستخدم المدارس في
تبادل زیارات الفصول بین المعلمین، والقیام بالبحوث الإجرائیة، وعقد ورش :منها

 المواد المختلفة، وهناك أیضا برامج المعلمین ذوى العمل والاجتماعات بین معلمى
الخبرة، والذین یتفرغوا للتدریب كلیا أو جزئیا داخل المدرسة، ویستخدم هؤلاء 

الورش التدریبیة داخل المدرسة، : المعلمون داخل الفصل الدراسي أسالیب متعددة مثل
تعددة من ویقدمون بعض الدروس داخل الفصول وخارجها، ویستخدمون أسالیب م

الدروس المسجلة على أشرطة الفیدیو، ویتم التنفیذ تحت : معینات التدریس، مثل
  )٢١٠، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ، (. إشراف مدیر المدرسة وكلیات التربیة

ولقد تبین أن الحكومة الاسترالیة تخصص لكل متعلم مبلغ مالى كبیر كل عام 
ضح أیضا أن برامج التدریب والتطویر لتدعیم تنمیته المهنیة في موقع عمله، وات

المهنى تبنى على الاحتیاجات الفعلیة للمدرسة والفریق التعلیمي؛ حیث تبرز هذه 
الاحتیاجات من خلال الخطة التعلیمیة التى تعدها المدرسة، ومن خلال خطة المعلم 
السنویة؛ حیث توضح هذه الخطة الأهداف الأساسیة التى تسعى المدرسة إلى 

ا وتوضح المهارات والمعارف اللازمة لتحقیق هذه الأهداف، وبذلك یكون تحقیقه
خاطر (. هناك تلازم مباشر بین برامج التدریب والتطویر المهنى والتطبیق المیدانى

  )٢١٠، ٢٠١٢،  وأحمدوضحاوي
ات وفى نهایة تلك البرامج یخضع المعلمون لتقویم نهائي عن طریق الاختبار

لتعرف مدى تطبیقهم للمعارف والمهارات على صفوف، وملاحظة أدائهم داخل ال
خاطر وضحاوي (. أرض الواقع، وكذلك التقاریر التى تقدیمها من قبل منسقى المواد

  )٢١١، ٢٠١٢وأحمد ، 
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ومن الجدیر بالذكر أنه قد صممت العدید من مشروعات الشراكة بین المدارس 
، الذي الإبداعیةروع الروابط والجامعات في المجتمع الاسترالي، والتى من بینها مش

 كبرنامج قومي للتنمیة المهنیة للمدرسین ممول من ١٩٩٦ عام ى حت١٩٩٤بدأ عام 
 التفكیر في الكیفیة التى من خلالها لإعادةالكومنولث، وقد قدم الفرصة للمدرسین 

، ٢٠٠٥هاشم، ( .یستطیعون تحسین ممارساتهم من خلال الاشتراك في بحوث تطبیقیة
٢٢٤(   
 :محاسبیة في المدارس الاسترالیةال  -ج 

 تسعى نحو تقدیم معلومات دقیقة وموثقة أسترالیا إن المحاسبیة المدرسیة في
عن مستویات الأداء ومعدلات الانجاز داخل المدارس، والوقوف على المشكلات 
التى تعوق تحقیق الأهداف المحددة في ضوء معاییر التقویم الموضوعة، وتقدیم 

للمدارس المتعثرة في تحقیق الأهداف التعلیمیة، وتطویر المدارس الدعم والمشورة 
تطویرا جذریا لتصبح أفضل وأكثر قدرة على تحمل المساءلة عن مخرجاتها ونتائجها، 

 الفرصة لبناء نظام جید للمعلومات الإداریة داخل المدرسة إتاحةإلى جانب 
عته بصفة مستمرة، علاوة واستطلاع الآراء حول الأداء التعلیمي بها، ومن ثم مراج

 المجتمع المحلى بكافة مؤسساته التطوعیة في عملیة إدارة لإشراكعلى توفیر الفرص 
  )٢١٣، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ،  (.المدرسة وتقییمها

 والمتابعة على المدارس بدایة من بالإشرافوتتعدد المستویات التى تقوم 
ة، ثم مكاتب التعلیم أو الوزارات الفرعیة المستوى المركزى ممثلا في الوزارة المركزی

في المقاطعات والولایات، ثم مكاتب التعلیم المنتشرة في ربوع المحلیات المختلفة، 
خاطر وضحاوي (.  بالمدارس وهى المستوى الإجرائي لتنفیذ المحاسبیة التعلیمیةًوانتهاء

  )٢١٤، ٢٠١٢وأحمد ، 
نفیذ خطوات التقویم الذاتى وتتم عملیة المحاسبیة المدرسیة، من خلال ت

بالمدرسة؛ حیث یقوم أعضاء المجتمع المدرسي بإعلام جمیع العاملین بالمدرسة 
بموعد التقییم للجمیع، ثم یتم تنفیذ عملیات الفحص والمراجعة لكافة عناصر 
المنظومة التعلیمیة داخل مدرستهم، كما تجرى عملیة فحص شاملة ودقیقة لكل أنواع 

الانضباط المدرسي وملاحظة السیر في الدراسة، : ات التعلیمیة، مثلوأشكال الممارس
كذلك تقییم التجهیزات المدرسیة ومصادر التعلم، بالإضافة إلى أسالیب رعایة وتوجیه 

ویتم . التلامیذ، علاوة على تقییم مدى الاتصال بأولیاء الأمور والمؤسسات المحلیة



  ترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیةآلیات مق
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

  

 

٤١٠

رسة ككل بمشاركة ومعلومیة جمیع العاملین بعد ذلك كتابة التقریر الذاتى لأداء المد
بها، للوقوف على المستوى الفعلى للمدرسة، ومدى تقدمها في تحقیق أهدافها، 
وتحدید جوانب القوة والضعف ونشرها للجمیع، وفى نهایة التقییم تتم كتابة التقریر 

مدرسة من النهائي بمعاونة المعنیین بالعملیة التعلیمیة أو فریق المتابعة القادم لل
 الأمور أولیاءالخارج، إلى جانب بعض أعضاء المجتمع الخارجى المحیط سواء من 

أو من أعضاء منظمات المجتمع المدنى المحیطة والتى لها شراكة مع المدرسة، 
لجمیع من داخل المدرسة  ذلك بعرض التقریر النهائي للتقییم الدرسي لوینتهي

  )٢١٤، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد ، (.وخارجها
 لجوانب القصور التى تم تحدیدها إصلاحیةكما تقوم المدارس بوضع خطط 

 المتاحة والتى یمكن استغلالها الإمكاناتأثناء التقییم الذاتى للمدرسة، مع مراعاة 
بالمدرسة أو بالمجتمع المحلى، إلى جانب تحدید التهدیدات المستقبلیة المحتملة التى 

 وبالتالى وضع خطط بدیلة أو وضع عوامل قد تعوق تنفیذ الخطط الموضوعة،
ضابطة للتغلب على التأثیرات الخارجیة، ویتم تنفیذ الخطط الموضوعة أما على 
المدى القصیر أو المدى الطویل مع تحدید الأهداف الاستراتیجیة وتجمیع المعلومات 

ط ، ویتم بعد ذلك تنفیذ الخطةومتنوعوالبیانات الدقیقة باستخدام وسائل متعددة 
 بالمدرسة، مع الإصلاحالموضوعة مع مراعاة إشراك التلامیذ في أنشطة تنفیذ خطط 

  . ضرورة تقبل مساءلة المدرسة على انجازاتها من قبل المجتمع المحلى
) ٢١٥ -٢١٤، ٢٠١٢خاطر وضحاوي وأحمد، (  

  : واقع الإصلاح المتمركز حول المدرسة في المنطقة العربیة- القسم الرابع
القسم من البحث واقع الإصلاح المتمركز حول المدرسة في یتناول هذا 

المنطقة العربیة في دولتي مصر وعمان وذلك للاجابة عن السؤال البحثي الثالث 
؟ "حول المدرسة في المنطقة العربیةما واقع الإصلاح المتمركز "والذي ینص على 
 :وفق المحاور التالیة

  : مصر الإصلاح المتمركز حول المدرسة في- ًأولا
أدت كثیر من العوامل الطبیعیة والسیاسیة والاقتصادیة  السیاق الثقافي-١

والاجتماعیة دورا جوهریا في تشكیل المجتمع المصري، فمصر تقع في قلب 
العالم، ومن ثم أصبحت نقطة التقاء جغرافي، وثقافي وحضاري على مر 

 وآسیا قیاأفری: العصور، فجغرافیا مصر هي تقاطع قارات العالم القدیم
 الأحمرالبحر : علاوة على ذلك، فهي تطل على اثنین من البحار. وأوروبا
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خلیج السویس وخلیج العقبة، :  المتوسط، وعلى خلیجین هماالأبیضوالبحر 
همیة في أ الأكثركما أن قناة السویس تعد واحدة من المجاري المائیة الدولیة 

 The National Report On Literacy And Adult). العالم
Education, Egypt,2008,5) كیلو ) ١٠٠٢٤٥٠( وتبلغ مساحة مصر

 وهى أراضیها جزءا من أن غیر أفریقیا في أراضیهامتر مربع، وتقع معظم 
ًوتقسم مصر إداریا إلى . أسیاشبة جزیرة سیناء یقع في قارة   محافظة، ٢٧ُ

 . أو الأقسامالمراكزوتنقسم كل محافظة إلى تقسیمات إداریة أصغر وهي 
، أما إجمالي ٢٠١٤عام ) ٨٧,٠٠٠,٠٠٠ (داخل البلادویبلغ عدد سكانها 

ً ملیونا، وتشغل مصر الترتیب ٩٥قد تعدى المصریین في الداخل والخارج ف
السادس عشر عالمیا من حیث عدد السكان، والدیانة الرسمیة للدولة هي 

 أما السكان، والعربیة هي اللغة الرسمیة في البلاد، أغلبیة ویدین به الإسلام
 منطقة الشرق الأوسطأكثر اقتصادیات دول من  الاقتصاد المصري فهو

 والخدمات بنسب والسیاحة والصناعة الزراعةًتنوعا، حیث تشارك قطاعات 
شبه متقاربة في تكوینه الأساسي، تشیر بیانات النصف الأول من العام 

للناتج المحلي % ١.٢ إلى تحقیق معدل نمو قدره ٢٠١٤ - ٢٠١٣المالي 
، وهو معدل انخفض بشكل كبیر عن الطاقات المتاحة في الإجمالي

ًالاقتصاد، وذلك تأثرا بتراجع معدل النمو في معظم القطاعات وتحقیق 
ًاحة لمعدلات نمو سالبة تأثرا بمراحل قطاعي الصناعات الاستخراجیة والسی

 ٢٠١٤ و٢٠١١ّالانتقال السیاسي والأحوال الأمنیة ما بین عامي 
(Wikipedia, Accessed at 19/5/2016). 

   :نشأة الإصلاح المتمركز حول المدرسة - ١
نظرا لتوسع حجم النظام التعلیمي المصري وانتشاره مما یتعذر عملیا إداراته 

 التوجه نحو اللامركزیة في التعلیم بنقل الصلاحیات من ، كان لابد منمركزیا
مستویات اتخاذ القرارات المركزیة إلى مستویات تقدیم الخدمة، الأمر الذى یركز على 
إعطاء مزید من صلاحیات اتخاذ القرار على مستویات الإدارة والمدرسة وتفریغ 

  )٢٩٩، ٢٠١٢ني، الخولا(.المدیریات ودیوان عام الوزارة من المهام التنفیذیة
لقد نشأت فكرة الإصلاح المتمركز حول المدرسة في مصر مع صدور 

؛ حیث تعد البدایة الحقیقیة لاهتمام ٢٠٠٣المعاییر القومیة للتعلیم في سبتمبر عام 
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وزارة التربیة والتعلیم بتحسین جودة العملیة التعلیمیة، كما حفزت المعاییر القومیة 
لإصلاح في مصر، والتحول من التركیز على مبدأ للتعلیم على تفعیل جهود ا

إلى التوجه للإصلاح المتمركز على  Input Driven Approach المدخلات
المدرسة واعتبار المدرسة وحدة للفعل والتغییر من خلال مجالات المدرسة الفعالة، 

الرؤیة والرسالة الواضحة : كما وردت في وثیقة المعاییر القومیة للتعلیم، وهى
لمدرسة، والمناخ الاجتماعي المدرسي، والتنمیة المهنیة المستدیمة، ومجتمع التعلیم ل

ویضاف إلى ذلك مجال المشاركة المجتمعیة، . ُوالتعلم، وتوكید الجودة والمساءلة
وقد جاءت النقلة الثانیة نحو . ومؤشرات جودة إدارة الموارد المالیة داخل المدرس

بشأن إنشاء الهیئة  ٢٠٠٦لسنة ) ٨٢(انون رقم الاهتمام بالجودة مع صدور الق
القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد، وبذلك أصبح الإصلاح المتمركز على 
. ًالمدرسة هو الطریق نحو الوصول إلى الاعتماد التربوى وفقا للقانون الجدید

  )٣٠٥-٣٠٤، ٢٠١٢الخولاني، (
بقة نحو التركیز على واتخذت الوزارة خطوات أخرى لا تقل أهمیة عن السا

الجودة والإصلاح المتمركز على المدرسة عندما حرصت على تطبیق إستراتیجیة 
 Paradigm ًالتعلم النشط التي تعتبر مدخلا لإحداث تحول نحو نسق تربوي جدید

Shiftكما تم تجربة التقویم الشامل في الصفوف الثلاث  یرتكز على المتعلم واحتیاجاته ،
ath7ab/rasael/PDFs/com.alkhbraa://http-وزارة التربیة والتعلیم، (.  الابتدائیةالأولى بالمرحلة

com.ah3mnawa(  
وتتویجا لمحاولات الإصلاح المدرسي قامت وزارة التربیة والتعلیم بوضع خطة 

- ٢٠٠٧/٢٠٠٨م قبل الجامعي في مصر من عام استراتیجیة قویة لإصلاح التعلی
 عشر برنامجا، یعد برنامج الإصلاح المتمركز ى وركزت فیها على اثن٢٠١١/٢٠١٢

هو البرنامج المحورى الذى تتقاطع عنده جمیع البرامج من أجل تفعیل " حول المدرسة
   )٨٦، ٢٠٠٧وزارة التربیة والتعلیم،(و) ٨، ٢٠٠٩حسین، (.لامركزیة التعلیم

ؤمن مدخل الإصلاح المتمركز حول المدرسة بأن المدرسة هي الوحدة الأولى وی
 المدرسة المزید من الحریة إعطاء في النظام التعلیمي، ولهذا یركز على الإنتاجفي خط 

والإدارة الذاتیة لتدیر نفسها وتكون قادرة ذاتیا ومهنیا وأكادیمیا على تحمل المسئولیة 
لطات واسعة لإدارة المنهج والمیزانیة ومعظم جوانب إدارة والمساءلة، فیكون للمدرسة س

شئون الموظفین وأماكن العمل ومتابعة أداء المعلمین ومستوى التلامیذ، والوصول 
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تى التعلیم والتعلم بكفاءة بأطراف العملیة التربویة والتعلیمیة إلى مستوى متمیز یحقق عملی
   )٢٠٠٧،٨٦علیم،وزارة التربیة والت(و) ٨٧، ٢٠٠٩حسین،(.وتمیز

 :مجالات الإصلاح المتمركز حول المدرسة في مصر - ٢
 :القیادة  -أ 

 التعلیم تطویر حركة إلیه تستند ًرئیسا مدخلا المتمیزة التعلیمیة القیادة تعتبر
 كونها مجرد من التربویة القیادة بمفهوم المعاصرة التحولات ظل في والارتقاء بجودته،

 ظل وفي الإداري، العمل لمنظومة تطویر لیةعم إلى التربوي تسییر للعمل عملیة
 على واعتمادها الإداریة اللامركزیة نحو المصریة التربیة والتعلیم وزارة توجهات

 على المتمركز الشامل الإصلاح كنموذج تدعم اللامركزیة تعلیمیة إصلاح نماذج
 المجتمعیة، والمشاركة اللامركزیة إطار في School-Based Reform المدرسة

 تحمل على ًومهنیا ًذاتیا قادرة ویؤهلها لتصبح الفعل وحدة المدرسة من یجعل الذيو
  )١٣٥، ٢٠١٢لاشین وقرنى ، (.والمساءلة المسئولیة

كما یقوم الإصلاح المتمركز حول المدرسة على تأسیس إدارة مدرسیة قویة 
مرتكزة على المدرسة لها دور حیوي ومحورى في عملیة الإصلاح لیس فقط في 

لمساعدة على وضع خطة لتحسین المدرسة، ولكن كذلك في تحسین المناخ ا
المدرسي وتحقیق التنمیة المهنیة المستدامة واتخاذ القرارات المشتركة التى تركز على 

 . للتحسینالأولویة ورسالة المدرسة وتحدید نقاط القوة ومعالجة المجالات ذات ةؤیر
   )٨٦، ٢٠٠٧علیم ، وزارة التربیة والت(و) ٨٧، ٢٠٠٩حسین، (

ولتحقیق ذلك تأتى الإدارة المتمركزة حول المدرسة لترتبط ارتباطا وثیقا بمدخل 
الإصلاح المتمركز حول المدرسة وتجعل الخطوة الأولى على درب تحقیق الإصلاح 
هي البدء بتأهیل الإدارة المدرسیة لدورها الجدید والمسئولیة الواقعة على عاتقها 

ودة التربویة والتعلیمیة المنشودة، فالمدیر ومن یعمل معه من ضمانا لتحقیق الج
وزارة (و) ٢٠٠٩،٨٧حسین، .(أعضاء الإدارة المدرسیة هم عقل المدرسة وقاداتها

   )٨٦، ٢٠٠٧التربیة والتعلیم، 
وعلى الرغم من الجهود المبذولة في مصر في مجال القیادة المدرسیة إلا أنه 

لیة القیادة المدرسیة لتفي بمتطلبات الإصلاح ضعف في كفاءة وفعامازال هناك 
والافتقار إلى السلطة المتاحة للقیادة المدرسیة لتمكینها من إصلاح العملیة التعلیمیة 
على مستوى المدرسة، والعبء الزائد الذى یعانیه الهیكل التنظیمي للمدرسة، وزیادة 
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اخل المسئولیات بین عدد الإداریین مع تزاید البیروقراطیة وتفشي المركزیة وتد
المستویات الإداریة والتشریعات المالیة والإداریة التى تنظم العمل بالمدرسة والتى 

  )٤٣ -٤٢، ٢٠٠٩حسین، (.تتسم بالمركزیة
نه على الرغم مما یؤكد علیه الخطاب الرسمي واللوائح والوثائق النظریة أكما 

المدارس المصریة یشیر إلى الصادرة بهذا الشأن، إلا أن الواقع الفعلي الممارس ب
وجود العدید من مظاهر القصور وأوجه الضعف في هذا المجال، وهذا ما أشارت 

 )١١٦- ١١٥، ٢٠١٠عتریس، (: إلیه العدید من التقاریر والبحوث والدراسات كما یلي
 .ضعف استجابة المدیرین لفكرة التغییر -
 .ضعف تشجیع المدیرین على العمل كفریق من المعلمین -
اهتمام المدیرین بمناقشة المعلمین في المشكلات الحقیقیة التى ضعف  -

 .تواجههم أثناء العمل المدرسي
 ضعف لغة الحوار والتواصل الفعال بین المدیرین والمعلمین -

انتشار أسلوب انتظار تلقى الأوامر، وضعف روح المبادأة، وتفشي فضلا عن 
 ".التنفیذیة أو الإشرافیةالخوف الوظیفي وخاصة في مستویات الإدارة الوسطى و

ضعف مشاركة العاملین، في عملیة صنع القرار داخل  و)٣٢٢، ٢٠١٠إبراهیم،(
 وكثرة المناصب الإداریة )١٩٠-١٨٩، ٢٠١٢خاطر وضحاوى وأحمد، (.المدارس

بالمدرسة الواحدة، وتداخل الاختصاصات في القیادة المدرسیة، مما یؤدى إلى حدوث 
 وقلة المرونة التى تفید في التعامل الفعال ،والقراراتت  التعلیماإصدارتداخل في 
 للموارد المتاحة، وصعوبة تقبل التغییر من قبل بعض العاملین في الأمثلوالاستخدام 

المدارس، وغیاب الفهم الواضح لبعض عملیات التطویر في العملیة التعلیمیة من 
كما أن هناك  )٤٤-٤٣، ٢٠٠٩حسین، (. حیث الشفافیة واللامركزیة والمساءلة

انحصار في دور مدیر المدرسة في الأمور الإداریة والمالیة والكتابیة الروتینیة على 
 والتوجیه والمتابعة الدقیقة للعملیة التعلیمیة على والإشرافیةحساب الأمور الفنیة 

  )١٨-١٧، ٢٠١٠عتریس،(. أرض الواقع
 :التنمیة المهنیة  - ب 

ول المدرسة، تم الاهتمام بالتنمیة  المتمركز حالإصلاحسعیا نحو تحقیق 
المهنیة للعاملین بالمدرسة من خلال عدة جهود منها إنشاء وحدات التدریب والتقویم 

عام ) ٤٨( رقم الوزاري، ثم القرار ٢٠٠١عام ) ٩٠( رقم الوزاريبالمدارس وفقا للقرار 
یة تنمیة الكفایات المهنیة والتخصصیة والثقاف: ، ولعل من أهم أهدافها٢٠٠٢



 ٢٠١٧ینایر / ١جـ/ العدد الأول/ العلوم التربویة
 

  

  

٤١٥

للعاملین والمعلمین بالمدرسة، وتوفیر مناخ عام بالمدرسة یشجع على التنمیة المهنیة 
مما یوضح الدور . المستدامة، وتنمیة أسلوب التفكیر الناقد والإبتكاري لدى المعلمین

المهم الذى تلعبه هذه الوحدات في تحقیق التنمیة المهنیة داخل المدارس 
  )١٠٩، ٢٠١٠عتریس، (.المصریة
 ٢٠٠٣لاوة على ما سبق تضمنت المعاییر القومیة للتعلیم في مصر عام ع

 الإدارةالمعلم، المدرسة الفعالة، المنهج ونواتج التعلم، : خمس مجالات أساسیة هي
وفیما یتعلق بالمعلم، تضمنت المعاییر خمس مجالات . المتمیزة، المشاركة المجتمعیة

یتعلق بالمدرسة الفعالة تضمنت خمس مجال مهنیة المعلم، وفیما : كان من بینها
التنمیة المهنیة المستدامة، ومجتمع التعلیم والتعلم، كما أنه : مجالات كان من بینها

: من بین مجال الإدارة المدرسیة المتمیزة، وأنه من بین المعاییر الأساسیة لهذه الإدارة
 مما )١١١، ٢٠١٠ عتریس، (.التنمیة المستدامة لكافة العاملین والمعلمین بالمدرسة

  .یدل على أهمیة التنمیة المهنیة للعاملین كافة بالمدارس المصریة
 معاییر الأداء ٢٠٠٧لسنة ) ٢٨٤٠(علاوة على ما سبق أوضح القرار رقم 

التعلیمي لوظائف الإدارة المدرسیة، وكان من بینها مجال المهنیة والذى تضمن أربعة 
تمكن المهاري، التنمیة المهنیة المستدامة، التمكن المعرفي، ال: معاییر رئیسیة هي

  )١١٢، ٢٠١٠عتریس، (.  المهنیةوالأخلاق
وعلى الرغم من الجهود المبذولة في هذا المجال إلا أنه مازال یوجد أوجه 

  :قصور فیه كما یلي
توجد رؤیة واضحة لبرامج التنمیة المهنیة داخل المدرسة، كما إنها لا تلبي الاحتیاجات  لا •

 للمعلمین لعدم مشاركتهم في إعدادها والتخطیط لها، كما أنها تتصف بالنمطیة الحقیقیة
والتقلیدیة، إضافة إلى عدم قیام الإدارة المدرسیة بعمل خریطة تدریبیة لتوجیه المعلمین 

 .إلى مجالات التدریب المهمة التى تعمل على تحقیق التنمیة المهنیة لهم
 ٢٠١٠عتریس،( ".ى التجریب والتجدید والإبداعضعف تشجیع مدیر المدرسة للمعلمین عل •

،١٨- ١٧( 
  :المحاسبیة  -ج 

 التعلیمیة العملیة جودة بتحسینبمصر  والتعلیم التربیة وزارة اهتمام إطار فى
 وتفعیل اللامركزیة تطبیق خلال من على المدرسة المتمركز الإصلاح لمفهوم وتبنیها

 الأمناء مجالس قدرات ببناء امالاهتم الضروري من أصبح المجتمعیة، المشاركة دور
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 بالوزارة الاجتماعیة التربیة أجهزة نإ وحیث المدرسة مستوى على والمعلمین والآباء
 بناء برنامج وتصمیم إعداد تم فقد الأمناء، مجالس دور تفعیل بها المنوط الجهة هى

 لتمكین اللازمة الأساسیة الموضوعات على یحتوى الذى الأمناء مجالس قدرات
 أجهزة لتمكین اللازمة التدریبیة الأدلة وضع تم كما .بفاعلیة بدوره القیام من جلسالم

 الإجرائي الدلیل :فى متمثلة الأمناء لمجالس الفنى الدعم تقدیم من الاجتماعیة التربیة
 .الإجرائي الدلیل وحدات من لكل والمتدرب المدرب دلیل الاجتماعى، للأخصائي

 مع بتدائىالا التعلیم دعم وبرنامج التعلیم تطویر ببرنامج العمل ثمرة هى الأدلة وهذه
 الاجتماعیین والأخصائیین التعلیمیة الإدارات مستوى على الاجتماعیة التربیة موجهى

 الاستعانة من خلال وكذلك الأمناء، مجالس قدرات وبناء لدعم المدرسة مستوى على
 مجالس قدرات بناء نامجبر یشملها التى التدریبیة الموضوعات فى بالمتخصصین

  )٢، ٢٠٠٨دلیل المتدرب،( .الأمناء
ومن الجدیر بالذكر أنه تكاد تكون محاسبیة مدیر المدرسة عن حسن أدائه لعمله 
القیادي داخل مدرسته غیر موجودة أو تعتبر أمرا نادر الوجود، بمعنى أن أداء مدیر 

 فضلا عن ممارسة سلوكیات المدرسة أیا كان یلقى القبول من الإدارة التعلیمیة، هذا
خاطئة من جانب مدیر المدرسة، وهذا یعكس غیاب الرغبة الحقیقیة لدیه في تحسین 
مستواه القیادي ولا یمیل إلى وضع الامور في نصابها الصحیح، هذا بجانب أن 
أسلوب العمل داخل المدرسة نفسه وطریقة أدائه به الكثیر من الثغرات التى تجعل في 

لمدرسة أن یقصر مستغلا هذه الثغرات وكذلك المساواة بین المدیر  مدیر اإمكان
المجتهد والمتسیب في تقاریر الكفایة، الأمر الذى تولد عنه تثبیط همم المدیر المجتهد، 
فضلا عن غیاب أسالیب التأدیب الفعالة باعتبارها حوافز سلبیة تركز على مدخل 

 عن السلوكیات والأفعال الإقلاعالتخویف والترهیب بما یكفل حث المدیرین على 
مما یدلل على غیاب نظام فعال للمحاسبیة ) ١٠٤ - ٢٠٠٨،١٠٣یعقوب، ( .المحظورة

  .على المدارس المصریة
وقد أشارت بعض الدراسات إلى مجموعة من المشكلات التى تواجه مجال 

  :المحاسبیة للمدارس في مصر، وهي
 .م وتمویله ونتائج الطلبةغیاب الشفافیة في التصریحات الخاصة بالتعلی •
غیاب الدور الحقیقي للجان المتابعة وانحصار دورها في مجرد رصد السلبیات  •

 هذه المشكلات، مما أسبابعند وجود شكاوى محددة، وعدم التطرق إلى علاج 
 .یؤدى إلى تفاقمها بمرور السنوات
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 ربط نتائج الطلاب بمكافآت مالیة وغیرها لمدراء المدارس بصفة عامة، •
 )٣١١، ٢٠٠٤الزهیري، . (والشهادات الثانویة بخاصة

 .افتقار المدارس إلى أنظمة المتابعة وضمان الجودة •
 وزارة التربیة والتعلیم،( ".ضعف نظم المعلومات في المدرسة •

comm.ah3mnawa-ath7ab/rasael/PDFs/com.alkhbraa://http 
 )٣٢٢، ٢٠١٠إبراهیم،. (تضارب القرارات الوزاریة، وغیاب المراقبة والمساءلة •
 والآباء والمعلمین في التعاون مع إدارة المدرسة الأمناءضعف دور مجالس " •

 .في التطویر والتحسین
نقص الوعي المجتمعي بأهمیة وضرورة المشاركة في الإصلاح المدرسي على  •

 )١٩٠-١٨٩، ٢٠١٢خاطر وضحاوى وأحمد، ( ."مستوى المدارس
ضعف مشاركة العاملین بالمدرسة، وضعف قنوات الاتصال الفعالة والمتبادلة " •

 )١٨٢، ٢٠١٢فؤاد، (.بین المدرسة والبیئة المحیطة
 لإصلاح بمصر، والتعلیمیة السیاسیة القیادات تبذلها التي الجهود من وبالرغم

 لا أنه إلا المدرسة، حول المتمركزة الإدارة تطبیق نحو والتحول الجامعي قبل التعلیم
 یتوقع كان التي - التعلیمیة بالمؤسسات الإداري الأداء في قصور نواحي تزال هناك

 التغییر مواكبة ضعف :منها -علیها التغلب في كبیرا دورا المدخل هذا تطبیق یلعب أن
 التغییر مقاومة وزیادة لبیةالس وشیوع القیم، في التغییر وكذلك والوسائل، الأهداف في

 الوعاء المدرسة واعتبار المدرسي، العمل في التقلیدیة الطرق استخدام إلى والارتكان
 المدرسة أن حقیقة وتجاهل الوسطى، الإدارة من تصدر التي الوزاریة للقرارات التنفیذي

 المباشر ةالمواجه خط باعتبارها المسئولة وهي التعلیم، تنظیم في الأساسیة الوحدة هي
 تترجم واضحة وخطط إستراتیجیة :وجود إلى والافتقار التعلیمي، العمل أداء في

 الإداري العمل نجاح على للحكم ومحددة واضحة ومعاییر ملموس، واقع إلى الفلسفة
 إضافة التعلیمیة، المؤسسات في القیادات تدریب في التخطیط وٕاستراتیجیة المدرسي،

 المنظمة داخل الشدیدة المركزیة :في المتمثلة مدرسیةال الإداریة المشكلات إلى
 وتعقد وتباین والبیروقراطیة الواقعي، غیر والتخطیط للسلطة، التفویض وعدم التعلیمیة

 اتخاذ عن إحجامها أو القیادات وخوف والأنظمة، اللوائح وجمود وغموض الإجراءات،
  )١١٢- ١١١، ٢٠١٢لاشین وقرني، ( .الطارئة المشكلات لحل القرارات

 الإصلاح المتمركز حول المدرسة بسلطنة عمان: ثانیا
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 : السیاق الثقافي .١
وهي في المرتبة الثالثة من حیث المساحة  غرب آسیاسلطنة عمان  تقع  

، وتوجد في الجزء الشرقي من شبه الجزیرة، إذ تبلغ مساحتها شبه الجزیرة العربیة في
ًرا مربعا، یحدها من الشمال كیلو مت٣٠٩,٥٠٠حوالي  من  بحر العرب ،خلیج عمان ً
من الغرب، لدیها ساحل  والمملكة العربیة السعودیةمن الجنوب الغربي  الیمن الشرق،

ویبلغ عدد . بحر عمان وساحل غربي مطل على لعرببحر ا شرقي مطل على
لا یسمح .  من غیر العمانیینالسكان ما یقارب أربعة ملایین ونصف، نصفهم تقریبا
مواطن   مكفول لكلالانتخابُالدستور العماني بالأحزاب السیاسیة بینما حق 

سلطنة  تتمتع.  مجلس الشورى  أعضاءلاختیاربلغ الواحدة والعشرین من عمره  عُماني
ُ مستقر في العموم، وتصنف عمان من الدول ذات واقتصاديبوضع سیاسي  عُمان

ً البلد الأكثر سلمیة في العالم وفقا لمؤشر ٥٩الدخل المرتفع وتصنف باعتبارها ال
یس للدخل إضافة للثروة السمكیة وتعتمد عمان على النفط كمصدر رئ. السلام العالمي

مجلس التعاون لدول الخلیج  عضو في ُسلطنة عمانو .والزراعة والمعادن
الأمم و جامعة الدول العربیةو البنك الإسلامي للتنمیةو حركة عدم الانحیازو العربیة
المنظمة الدولیة و منظمة التجارة العالمیةو منظمة المؤتمر الإسلامي و المتحدة
 .المنظمة الإسلامیة للتربیة والعلوم والثقافة و الوكالة الدولیة للطاقة المتجددةو للمعاییر

)Wikipedia, Accessed at 30/5/2016( 
 نشأة الإصلاح المتمركز حول المدرسة بسلطنة عمان  .٢

 كخطوة إلى التوجه نحو اللامركزیة ٢٠٠٠قامت وزارة التربیة والتعلیم منذ عام 
خذ بالتوسع؛ حیث أع مدارس الإدارة الذاتیة، والذي في الإدارة من خلال تطبیق مشرو

 الإحصائیات حسب ٢٠١٠/٢٠١١ام الدراسي مدرسة خلال الع) ١٦٤(شمل عدد 
الواردة من دائرة تطویر الأداء المدرسي بوزارة التربیة والتعلیم للعام الدراسي 

 مدرسة فقط من مدارس التعلیم الأساسي الصفوف ١٤، منها عدد ٢٠١٠/٢٠١١
المطبقة لنظام تطویر الأداء المدرسي، ومع ذلك فهناك محدودیة ) ١٠-٥(

 المدرسي والعاملون الأداء لا یتمتع القائمون على نظام تطویر للصلاحیات؛ حیث
بها بالحریة والمسؤولیة الذاتیة عن العمل وحریة التصرف، مما یضعف لدیهم درجة 
المبادرة الفردیة في تطویر الأداء بمدارسهم، والتى تعتبر من أهم سمات وخصائص 

  )٩٩-٩٨، ٢٠١١السیابي، ( .الفعالیة في الثقافة التنظیمیة
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وتتمثل فیما ، مجالات الإصلاح المتمركز حول المدرسة بسلطنة عمان  .٣
 :یلي
 :القیادة  -أ 

بالرغم من المفهوم الذي تقوم علیه الإدارة الذاتیة والمتمثل في تطبیق 
 الفرصة للمدرسة لممارسة بعض الصلاحیات إتاحةاللامركزیة من خلال 

بنفسها ذاتیا وفي حدود السیاسة والمسؤولیات الإداریة والفنیة كوحدة تدیر نفسها 
إلا أن هناك العدید من المعوقات التى تقف . التعلیمیة للوزارة والقواعد المنظمة للعمل

أمام تبنى المفهوم الصحیح للإدارة الذاتیة والتى تعرقل بدورها تفعیل التمكین الإداري 
مدرسة وعدم بالمدارس نظرا لقلة الصلاحیات وكثرة القیود المفروضة على مدیر ال

قدراته على التصرف بحریة في مدرسته ومع موظفیه وضرورة تقیده بالقوانین 
 )٥٨، ٢٠١١البداعیة، (. الصارمةوالإجراءات

 :التنمیة المهنیة  - ب 
حرصت وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان على الاهتمام بالتنمیة المهنیة 

ویر أداء المعلمین، في المستدامة، باعتبارها من الأمور الأساسیة في مجال تط
المؤسسات التربویة بالسلطنة، فهى تمثل أحد العناصر الحیویة في التعلیم؛ لما لها 
من دور فاعل في تجدید أسالیب العمل، والوقوف على أخر المستجدات التربویة، 
وتسهم في متابعة الأداء المدرسي، كما تعمل على تنمیة وصقل مواهب المعلمین، 

  ) أ٢٠١١ وزارة التربیة والتعلیم،.( العملیةوٕاثراء خبراتهم
تسعى السلطنة بشكل مستمر لتحقیق ركائز استدامة التنمیة والنمو والتطور، 
وضمن المساعى لتطویر إعداد المعلمین، تبنت وزارة التربیة والتعلیم نظاما لتطویر 

، )١٩/٢٠٠٦( الأداء المدرسي كونه مدخلا للتجدید والتطویر وفق القرار الوزارى
حیث یضم هذا النظام ثلاثة مشاریع من ضمنها المشروع التكاملى للإنماء المهنى 
الذى تتلخص فكرته في تحویل المدرسة إلى وحدة تدریب وجعلها بیئة صالحة لتعلم 
المعلم، وذلك من خلال تحدید المدرسة لاحتیاجاتها التدریبیة الفعلیة عبر ممارسات 

 المهنى لمقابلة الاحتیاجات التدریبیة لإنماءلعلمیة مدروسة، وتصمیم برامج 
  )٢٠٠٩السنیدي، (.الفعلیة

نماء المهني على تحقیق عدد من الأهداف التربویة ویقوم المشروع التكاملي للإ
تحقیق التنمیة المهنیة : التى ترتقي بالأداء المهني للمعلم، ومن بین هذه الأهداف



  ترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة بالمنطقة العربیةآلیات مق
  دراسة مقارنة: في ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة

  

 

٤٢٠

 الشخصیة في مجالات البحوث الذاتیة للمعلمین من خلال تشجیع المبادرات
بیئة تعلم للطالب؛ یعلم فیها هى والدراسات، وجعل المدرسة بیئة تعلم للمعلم مثلما 

جات المعلمون ویتعلمون، وتحقیق أكبر عائد من التنمیة المهنیة بجعلها مرتبطة بحا
یة قد والهدر التدریبي، وتشكیل أنویة لمدارس تنمیة مهنالمتدرب الفعلیة، وتقلیل الف

تنشر التطویر وثقافة المؤسسة، ولدیها القدرة على تطویر نفسها ذاتیا وتقدیم الخبرات 
  )٦٠، ٢٠١١البداعیة، (.لغیرها

واستكمالا لما ذكر تبنت وزارة التربیة والتعلیم بالسلطنة تطبیق نظام البرنامج 
مدارس التأملى للإنماء المهنى في عدد من المدارس المتفردة على مستوى السلطنة، ك

 والذى یهدف ٢٠٠٢/٢٠٠٣تجریبیة لتطبیق هذا البرنامج، ابتداء من العام الدراسي 
إلى جعل المدرسة مكانا للتعلم، بالنسبة للهیئة الإداریة والتدریسیة والطلاب على حد 
 سواء، ولنشر الممارسات المهنیة التأملیة داخل المدرسة، بغرض تنمیة المعلمین

  )٢٠٠٣، لتعلیموزارة التربیة وا(.مهنیا
وفي سیاق تحقیق اللامركزیة في برامج الإنماء المهنى، جاء توجه وزارة التربیة 
والتعلیم في سلطنة عمان لجعل المدرسة وحدة أساسیة للإنماء المهنى والتطویر؛ 
حیث بدأت أولى مبادرات هذا التوجه بالتخطیط والتنفیذ في العام الدراسي 

شروع التكاملي للإنماء المهنى، في عدد من  من خلال تطبیق الم٢٠٠٣/٢٠٠٤
المدیریة العامة لتنمیة الموارد ( .مدارس السلطنة في مختلف المحافظات التعلیمیة

  )٢٠١١البشریة، 
وعلى الرغم من الجهود المذولة في مجال التنمیة المهنیة بالمدارس في سلطنة 

قتصار عملیات تقویم إلى ا) ٢٠١٢( عمان، إلا أنه قد كشفت نتائج دراسة الهنائي
الإنماء المهنى للمعلمین على تقویم البرامج التدریبیة، في حین ینبغي تقویم كافة 
جوانب العملیة التدریبیة، ووفقا لمراحلها المختلفة، كما تشیر نتائج دراسة السعدیة 

إلى مجموعة من نقاط الضعف في تدریب المعلمین أثناء الخدمة في ) ٢٠٠٨(
 ضعف أسالیب تحدید الاحتیاجات التدریبیة للمعلمین، وعدم :سلطنة عمان وهي

تناسب مدة التدریب مع محتوى التدریب، وغیاب مشاركة المتدربین في التخطیط 
للتدریب، وغیاب مراكز أو وحدات التدریب المهیأة للتدریب والمجهزة بالقاعات 

 الكتب بأحدثالمناسبة ومعینات التدریب السمعیة والبصریة والمكتبات المجهزة 
والدراسات، وندرة الكفاءة البشریة في التخطیط للتدریب وتنفیذ البرامج التدریبیة 
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وتقییمها، انتهاء البرامج التدریبیة عند تنفیذها وعدم متابعة المتدربین في نقل أثر 
  .التدریب إلى واقع العمل

مطبقة لها كما أشارت نتائج الدراسة التقویمیة للإدارة الذاتیة في المدارس ال
 التدریبیة في مدارس جالبرامإلى أن ) ٢٠٠٩(بسلطنة عمان، والتى قامت بها الهادى

 العاملین بها الثقافة التنظیمیة اللازمة لتقبل إكسابالإدارة الذاتیة لا تركز على 
من وجود ) ٢٠٠٦(التغییر والمشاركة الفعالة فیه، وما توصلت إلیه دراسة العویسي

صور في تطویر إدارة المدرسة في ضوء معاییر الجودة الشاملة العدید من أوجه الق
  . ةفي مجال التخطیط وتطویر الموارد البشریة والتنظیم والقیاد

ومن هذا المنظور یتضح لنا أن المدرسة الآن في ظل كونها وحدة تدریبیة 
وتسهم مستقلة لها الحریة والاستقلالیة في تنفیذ برامج التدریب التى تلبي احتیاجاتها 

في تطویر النمو المهنى لمنتسبیها، ولكن یقف الدعم المالي المتدني والمتمثل في 
 تنفیذ العدید من البرامج أمام عمانى المخصص لدعم المشروع عائقا  ریال)٢٠٠(

وزارة التربیة والتعلیم، ( .التدریبیة التطویریة التى ترقى بمستوى الأداء المهني للمعلمین
٢٠٠٥(  
  : المحاسبیة  -ج 

یظهر اهتمام سلطنة عمان بتطویر التعلیم، وحرصها على خلق مدارس فعالة 
من خلال تبني وزارة التربیة والتعلیم لنظام تقویم الأداء المدرسي، ونظام تطویر 
الأداء المدرسي، فقد سعت الوزارة إلى تحقیق أهداف العملیة التعلیمیة، والوصول إلى 

 دلیل تقویم الأداء بإعداد؛ حیث قامت الوزارة تحقیق الجودة في المخرجات التعلیمیة
؛ وقد جاء الدلیل مفصلا لعملیة تقویم أداء المدارس یشرح فیه ٢٠٠٣المدرسي عام 

الأسس، والمعاییر التي تسیر علیها عملیة تقویم أداء المدارس، ثم جاء نظام تطویر 
 ضمنها ، بحیث تضمن هذا النظام ثلاثة مشاریع من٢٠٠٨الأداء المدرسي عام 

  )٢٠٠٩وزارة التربیة والتعلیم، (.مشروع تقویم الأداء المدرسي
 التعلیمیة، المحاسبیةوعلى الرغم من الجهود المبذولة في سلطنة عمان لتطبیق 

والتوجه نحو المدرسة الفعالة، إلا أن هناك دلائل عدیدة على ضعف جودة تعلم 
هرت الدراسات وجود ضعف الطلاب، والقصور في تحقیق المدرسة الفعالة؛ حیث أظ

ظهرته نتائج الدراسة الدولیة في أفي مخرجات مدارس التعلیم الأساسي، ومنها ما 
 ونتائج الدراسة الدولیة لقیاس مهارات القراءة TIMSS. 2011الریاضیات والعلوم 
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PIRLS, 2011 من وجود تدنى مستوى التحصیل الدراسي، وقصور في أداء ،
وزارة التربیة (اد الطلبة نسبة إلى عدد الصفوف الدراسیةبعض المعلمین، وكثرة أعد

  ) ج ٢٠١١ ب؛ وزارة التربیة والتعلیم ، ٢٠١١والتعلیم ، 
درجة تطبیق عناصر "أن ) ١٢٣، ٢٠٠٦(ظهرت نتائج دراسة الراسبي أكما 
الأهداف :  في النظام التعلیمي العام جاءت بدرجة متوسطة في مجالاتالمحاسبیة

وجاءت توصیاتها ". عاییر، ونظام التقییم، ونظام الحوافز على التواليالتعلیمیة، والم
، وجاءت للمحاسبیةمؤكدة على ضرورة تبني النظام التعلیمي بالسلطنة نظاما 

 مؤكدة ضرورة توافر ٢٠٢٠- ٢٠٠٦توصیات استراتیجیة التعلیم في سلطنة عمان 
إلى وضع نظام للحوافز،  في النظم الإداریة لمؤسسات التعلیم، بالإضافة المحاسبیة
 لأعضاء الهیئة التدریسیة، للوقوف على مستویات الأداء، ووضع اللوائح والمحاسبیة

، وأكد )٢٠١٤الغافري،( والضوابط للحوافز وفقا لأدائهم وكفایاتهم المهنیة
في المؤتمر الثالث للجمعیة الاقتصادیة الخلیجیة المقام بسلطنة ) ٢٠٠٩(الصاوي

، وضرورة وضع آلیات لتعزیزها في كافة مؤسسات لمحاسبیةاعمان على أهمیة 
المجتمع؛ بسبب ما تعود به من تحسین وتطویر لهذه المؤسسات المختلفة، وأوصت 

 التعلیمیة بین جمیع العاملین المحاسبیةبضرورة نشر ثقافة ) ٢٠٠٩(دراسة الخروصي
 بالشكل لمحاسبیةافي النظام التعلیمي، وتكوین مراكز لتدریبهم على كیفیة تطبیق 

 یوضح كافة مدخلات النظام، وعملیاته، المحاسبیةٕالصحیح، وانشاء دلیل لنظام 
  .ومخرجاته

 المحاسبیةإلى عدم توفر مبدأ ) ١١١، ٢٠١١( السیابيولقد توصلت دراسة 
في العمل وهذا یعود إلى غیاب التوصیف الوظیفي بوزارة التربیة والتعلیم لكل وظیفة، 

المهام الوظیفیة قبل التعیین والتوقیع علیها، مما یقلل الرقابة  الموظف بوٕاعلام
 الإدارة الذاتیة مبادئوالمتابعة في تخصصات كل وظیفة، وكذلك عدم تطبیق 

بأسلوب علمي صحیح واقتصارها على منح مجموعة من الصلاحیات واحتكار الباقي 
  . المحاسبیةد من تطبیق مبدأ بید الإدارة العلیا الممثلة في المدیریات التعلیمیة، مما یح

مما سبق یمكن القول بأن سلطنة عمان تبذل العدید من الجهود لتحقیق 
الإصلاح المتمركز حول المدرسة من أجل الوصول إلى مدرسة فعالة قائمة على 

وذلك من خلال توفیر قیادة مدرسیة . لخإ... والتشاركیة والإبداع والابتكارالحریة
یة المستدامة وتوافر نظام فعال للمحاسبیة، إلا أنها تواجه عدة واعیة والتنمیة المهن

  .صعوبات ومشكلات ترتبط بالمجالات الثلاثة السابقة



 ٢٠١٧ینایر / ١جـ/ العدد الأول/ العلوم التربویة
 

  

  

٤٢٣

  القسم الخامس
  الدراسة التفسیریة المقارنة للإصلاح المتمركز حول المدرسة

  بعض الدول الأجنبیة  في بعض البلاد العربیة وخبرات
  :تمهید

المتمثلة في (دراسة مقارنة تفسیریة بین المنطقة العربیة یهتم القسم الحالي بعقد 
المتمثلة في الولایات المتحدة ( وبعض الخبرات الأجنبیة ،)مصر وسلطنة عمان

فیما یتعلق بالإصلاح المتمركز حول المدرسة؛ لبیان أوجه التشابه ) أسترالیاالأمریكیة و
لوم الاجتماعیة ذات الصلة والاختلاف بینهما، ثم تفسیرها في ضوء بعض مفاهیم الع

ما أوجه التشابه والاختلاف بین دول المقارنة في " عن التساؤل التالي للإجابةوذلك 
  : وذلك وفقا المحاور التالیة؟"صلاح المتمركز حول المدرسةالإ

  : نشأة الإصلاح المتمركز حول المدرسة- ًأولا
ن الولایات تتشابه نشأة حركة الإصلاح المتمركز حول المدرسة في كل م

؛ حیث كلا الدولتین اتجهت إلى هذه الحركة كاستجابة أسترالیاالمتحدة الأمریكیة و
للتغیرات الخارجیة والداخلیة التى تواجه المدارس، فكلا البلدین یتمیز بالتنوع العرقي 
والثقافي، ومن ثم یتطلب الأمر مزید من اللامركزیة في إدارة المدارس لكي تواجه 

 إلى التغیرات المتسارعة على الصعید الدولي التى استجابة له ذلك بالإضافة
إدارة "ویمكن تفسیر ذلك في ضوء مفهوم . باستقلالیة المدارس في إدارة شئونها

دارة الفعالة والتى تعترف بالتنوع البشري تطبیق ممارسات الإ" التى یقصد بها" التنوع
دارة هذه الاختلافات سواء إنهما ووالاجتماعي في قوة العمل والعملاء، والاختلاف بی

خرى تشكل أیه خصائص أ والعمر والثقافة واللغة والدیانة ووالأصلمن حیث النوع 
فراد في المنظمات بهدف الاستفادة من فوائد التنوع في زیادة فعالیة آراء وتوجهات الأ

حیز  والمنظمات وتحقیق العدالة بین جمیع العاملین في المنظمات وعدم التالأعمال
  )٦٠، ٢٠١١الطبال، (.خرى وهكذاألجماعة على حساب جماعة 

أما على الصعید العربي، فیلاحظ أن نشأة فكرة الإصلاح المتمركز حول 
 بالجودة والاعتماد التربوي، وسلطنة عمان توجهت إلى  ارتبطتالمدرسة في مصر

كن تفسیر ویم. هذا المشروع كخطوة إلى التوجه نحو اللامركزیة في إدارة المدارس
 " Continuous Improvementالتحسین المستمر "ذلك في ضوء مفهوم 

حداث عملیة إنه منهج تدریجي في أالذى یمثل جوهر الجودة الشاملة، والذي یعرف ب
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التحسین، ویلاحظ أن المهم في هذا الأسلوب لیس حجم التحسین المتخذ ولكن 
 ؛)٢١٦، ١٩٩٧ وآخرون، مديالأح.( التحسین بصفة مستمرةإجراءاتالاستمرار في 

حیث إن كلا الدولتین اتجهت إلى الإصلاح المتمركز حول المدرسة من أجل 
  . التحسین والتطویر المستمر للأداء المدرسي

  : مجالات الإصلاح المتمركز حول المدرسة-ثانیا
 :القیادة - ١

  في أنهما یشترط في من أسترالیاتتشابه كل من الولایات المتحدة الأمریكیة و
یشغل وظیفة مدیر المدرسة الحصول على مؤهل علمي في الإدارة المدرسیة أو 
التربویة من أحد المؤسسات المعتمدة، وقد یرجع ذلك إلى أن الدولتین تطبق مفهوم 

 الذي یعنى التحول إلى مهنة أو صنعة محددة تتطلب كفاءة ومهارة في "التمهین"
   )٢٠٠٧المحسن، (.ها أجر مدفوعتعلمها وأدائها وتؤدى بخبرة وبراعة ویقابل

كما هناك مشاركة كبیرة في عملیة صنع القرارات بالمدارس، من خلال 
 المتنوعة حسب كل ولایة، ویمكن تفسیر ذلك في ضوء بأشكالهاالمجالس المدرسیة 

التى تعنى التعاون والتعاضد والتفاوض والتحاور بین " الإدارة التشاركیة"مفهوم 
  )٢٦٥، ٢٠٠٠سلامة، (. وجماعاتأفرادا والعاملین الإدارة

 بأن القیادة المدرسیة فیها تتبع العدید من الآلیات لتفعیل أسترالیا كما تتمیز
 مع المدارس، والتى تعنى مشاركة أعضاء المجتمع وتنظیماته الشراكة المجتمعیة

 وتحمل المسئولیات لدعم العملیة الأدوارومؤسساته الاجتماعیة للمدرسة في تقاسم 
  )٢١٨، ٢٠٠٧القاضي، (. التربویة المنشودةالأهدافالتعلیمیة وتحقیق 

 بینما یلاحظ في كل من مصر وسلطنة عمان أن القیادات المدرسیة تتمیز 
بضعف مشاركة العاملین في صنع القرارات، فضلا عن ضعف دور المجالس 

 .ةالمدرسیة، وكذلك أن المدیرین غیر مؤهلین ومدربین على الأعمال الإداری
 :التنمیة المهنیة - ٢

 والولایات المتحدة الأمریكیة أثر الإصلاح المتمركز أسترالیایلاحظ أن كلا من 
 نحو العمل، فضلا التزاماحول المدرسة في التنمیة المهنیة للمعلمین، فأصبحوا أكثر 

عن انشغالهم ببرامج الإنماء المهني، كما أن هناك أسالیب متنوعة للتدریب والتنمیة 
  .ة داخل المدرسةالمهنی

 في أن الحكومة تخصص مبالغ مالیة كبیرة لتدعیم التنمیة  أسترالیاوتتمیز
" التنمیة المهنیة المستدامة"المهنیة داخل المدرسة، وقد یفسر ذلك في ضوء مفهوم 
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عملیة مستمرة مخطط لها بصورة منظمة، قابلة للتنفیذ من أجل الارتقاء " التى تعنى
 بالمعلومات وتنمیة من خلال إكسابه المهارات اللازمة، وتزویدهبمستوى أداء المعلم، 

حسین مستوى التعلم والتعلیم استجابة للمتغیرات تیجابیة لدیه، لالاتجاهات الإ
 ) ٣١، ٢٠٠٥عیاصرة، (.وحاجات المجتمع

ن تدبیر الموارد المالیة تعتبر مشكلة من المشكلات التى إبینما في أمریكا ف
 برامج التنمیة المهنیة، وذلك یرجع إلى طبیعة النظام الاقتصادي تواجه القائمین على

  .الحر في أمریكا والقائم على البحث عن مصادر متنوعة ومتعددة لتمویل التعلیم
أما في مصر فیلاحظ أن هناك ضعفا في التنمیة المهنیة للعاملین داخل 

ها شكلي بعیدا عن تمثلت في وحدات التدریب والتقویم، التى یعد دور المدارس، حیث
 .تحقیق تنمیة مهنیة مستدامة وفعالة للمعلمین بالمدرسة

وكذلك الحال بالنسبة لسلطنة عمان، فعلى الرغم من التوجه نحو جعل المدرسة 
نماء المهني والتطویر، لكن یقف الدعم المال المتدنى المخصص وحدة أساسیة للإ

ج التدریبیة التطویریة التى ترقى لدعم المشروع عائق أمام تنفیذ العدید من البرام
   .بمستوى الأداء المهنى للمعلمین

ن مبادرة الشراكة بین المدارس والجامعات أ في أمریكا عن أسترالیا وتختلف
ن مبادرة الشراكة بین إمریكا فأفغالبا ما تكون مبادرة قومیة من الكومنولث، بینما في 
ة فردیة من عمید لكلیة التربیة المدارس والجامعات تحدث دائما من خلال مبادر

و بالسلطات التعلیمیة أ الجامعات الذي یتولى الاتصال بمدیري المدارس بإحدى
ات من القرن العشرین ینه قد تشكل ائتلاف في التسعینأالمحلیة، وقد یرد ذلك إلى 

سفر عنه عدد من أ، أسترالیا من الولایات والمقاطعات والحكومة الفیدرالیة في
ما بالنسبة أ القومیة من بینها البرنامج القومي للتنمیة المهنیة للمعلمین، السیاسات

  .لى النمط اللامركزى في الإدارةإ الشراكة لإقامة فترجع المبادرات الفردیة لأمریكا
 :المحاسبیة - ٣

في الولایات المتحدة الأمریكیة تعتمد في المحاسبیة للمدارس على كل من 
ة تقدیم الخدمة لكل من الآباء والمصالح الحضاریة الحكومة والسوق؛ لضمان كفال

  .الأوسعالاجتماعیة 
 تتعدد المستویات التى تقوم بالإشراف والمتابعة على المدارس أسترالیا كما أنه في

نه تتم عملیة المحاسبیة المدرسیة من خلال تنفیذ أكما . لتنفیذ المحاسبیة التعلیمیة
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 یشارك فیه الجمیع، وتقوم المدارس بوضع خطوات التقویم الذاتى بالمدرسة الذي
  . لجوانب القصور التى تم تحدیدها في التقییم الذاتى للمدرسةإصلاحیةخطط 

وتتشابه كلا من مصر وسلطنة عمان في أنه تكاد تكون محاسبیة مدیر 
المدرسة عن حسن أدائه لعمل القیادي داخل مدرسته غیر موجودة، فضلا عن غیاب 

ویمكن تفسیر .  والمكافآت یفرق بین من یعمل بجد ومن لا یعملنظام فعال للحوافز
ویقصد  "Distributive Justice العدالة التوزیعیة"ذلك في ضوء ضعف مفهوم 

ة، ـالدخل، والمكافآت، والترقی: مثل (Outcomesج العمل ـبها عدالة توزیع نوات
عدالة التوزیعیة  وتتضمن ال(Pillai, et al, 1999, 766) ،)والمهام والمسئولیات

مجموعة من المبادئ أو القواعد التي یستخدمها الناس لتحدید الحقوق والواجبات 
الأساسیة وتحدید ما یحصلون علیه من المنافع وأعباء التعاون الاجتماعي لیكون 

   (Skitka, 2003, 313).توزیعا ملائما
  القسم السادس

  آلیات مقترحة لتحقیق الإصلاح المتمركز 
  رسة في المنطقة العربیةحول المد

في ضوء الإطار النظري للبحث، وتأسیسا على الدراسة المقارنة التفسیریة 
لأوجه التشابه والاختلاف بین الخبرة العربیة والأجنبیة في الإصلاح المتمركز حول 
المدرسة، یمكن تقدیم بعض الآلیات المقترحة لتحقیق الإصلاح المتمركز حول 

لعربیة وذلك للإجابة عن السؤال الأخیر للبحث والذي ینص المدرسة في المنطقة ا
ما الآلیات المقترحة للإصلاح المتمركز حول المدرسة في المنطقة العربیة في "على 

  : كما یلي؟"ضوء خبرات بعض الدول الأجنبیة
یمكن تحقیق هذا المجال من خلال الآلیات المقترحة  : في مجال القیادة- أولا

  : التالیة
نماط القیادیة التى تتمیز بمشاركة العاملین دیر المدرسة للأاتباع م -١

 .بالمدرسة، وتمكینهم
شراك أعضاء المجتمع المدرسي والمستفیدین في وضع رؤیة المدرسة إ -٢

 .ورسالتها
 .تشجیع أعضاء المجتمع المدرسي على المشاركة في خطة المدرسة -٣
جتمع المحلي، تدعیم علاقات الاتصال الفعال بین المدرسة ومؤسسات الم  -٤

 :ویمكن تحقیق ذلك من خلال
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 .زیادة مشاركة أولیاء الأمور في الجوانب التعلیمیة لأبنائهم -
 .تفعیل مجالس الآباء بالمدارس -
 .فتح حساب على مواقع التواصل الاجتماعي للمدرسة -

  اختیار مدیر المدرسة لدیه القدرة على التغییر ویسعي إلیه -٥
 على معلومات دقیقة وحدیثة، ویكون ًناءرص المدیر على صنع القرارات بح -٦

جمیع العاملین بالمدرسة على درایة كافیة بالمعلومات التى تحكم العمل 
 بالمدرسة

تأسیس الثقة بین المدیر والعاملون معه بالمدرسة، بما یقضي على العزلة  -٧
 . القائمة بینهم

ح التى تأهیل مدیر المدرسة لكي یكون قادر على تطبیق إدارة الباب المفتو -٨
تعتمد على المشاركة الفعلیة لجمیع العاملین في المدرسة، والذین یتحملون 

 .مسئولیة تحقیق الأهداف التربویة بالمدرسة
 :یلي تمكین المعلمین من خلال ما -٩

یتم تدریبهم  أن یفوض مدیر المدرسة بعض سلطاته للمعلمین، وأن  •
 .على مثل هذه الأدوار

 المعلمین على عملیة صنع القرار عن  أن یقوم مدیر المدرسة بتدریب •
 . طریق عقد ورش عمل للمعلمین

 للاستفادة عقد اجتماعات على مستوى الإدارة مع المعلمین المتمیزین  •
 .كیفیة تطویر المادة العلمیة من أفكارهم حول

 عقد مدیر المدرسة لاجتماع مع جمیع المعلمین بالمدرسة بصورة  •
لمعلمین للتعبیر عن آرائهم باستفاضة ٕمنتظمة، واتاحة الفرصة لجمیع ا

في كیفیة الإدارة المثلى للعملیة التعلیمیة بالمدرسة، والمشكلات المرتبطة 
 .بالعمل

ویندرج تحت هذا المجال عدة آلیات مقترحة  في مجال التنمیة المهنیة، -ثانیا
 :وهي

  : تعلم، من خلال الإجراءات التالیةتحویل المدرسة إلى مجتمع  .١
فة مدرسیة داعمة للتعلم الذاتي والتعلم المستمر، ویمكن تحقیق بناء ثقا •

  :ذلك من خلال ما یلي
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نشر ثقافة التنمیة المهنیة المسىتدامة، وذلك بقیام مدیر المدرسة   -أ 
بالعمل على توعیة المعلمین بأهمیة التدریب والتنمیة المهنیة 

ت  الندواإقامةالمستدامة والتعلم بأشكاله المختلفة، عن طریق 
 .واللقاءات التثقیفیة المتنوعة للمعلمین

تشجیع المعلمین على حضور الندوات واللقاءات وحلقات النقاش   -ب 
والمؤتمرات التي تعقدها كلیات التربیة ومراكز البحوث للاستفادة من 

 .خبرات وتجارب الآخرین
 الإنسانیةتوفیر مناخ تنظیمي بالمدرسة قائم على التعاون والعلاقات   - ج 

 .ن المعلمین وكافة العاملین بالمدرسةالجیدة بی
توفیر مكتبة وقواعد بیانات ومعلومات بالمدرسة تساعد المعلمین   -د 

 .على التنمیة المهنیة
تشكیل فرق للتعلم داخل المدرسة من المعلمین أنفسهم، بحیث تكون هذه  •

 تختار بناء على مقدار التناغم والاستفادة إجباریةالفرق تطوعیة ولیست 
 .ق من خلال تبادل الخبرات فیما بینهمالتى تتحق

إقامة لقاءات مستمرة مع المعلمین للوقوف على مشاكلهم والعمل على حلها  .٢
 . بأولًأولا

: تشجیع التعلم من خلال الزملاء والأقران بأشكاله المختلفة، والتى منها .٣
التدریب المتبادل للأقران، الملاحظة الناقدة للزملاء، والتدریس والتدریب 

 .ٕصغر، واشراف المعلمین على زملائهم إشرافا علاجیاالم
 .التحدید الدقیق للاحتیاجات الفعلیة من التدریب والتنمیة المهنیة للمعلمین .٤
 .تفعیل الوحدات والمراكز الموجودة داخل المدارس في تنمیة المعلمین مهنیا .٥
عقد برامج تدریبیة على فترات دوریة داخل المدرسة سواء للمعلمین أو  .٦

 .داریین لكي یطلعوا من خلالها على كل جدید في مجال تخصصهمللإ
أن یحدد مدیر المدرسة بعد كتابة تقاریر كفایة الأداء، من أداؤهم منخفض،  .٧

ویحاول إیجاد الدورات التدریبیة المناسبة لهم عن طریق الاتصال بالمستویات 
 .الإداریة العلیا

 :لمجال الآلیات التالیةویندرج تحت هذا ا في مجال المحاسبیة، -ثالثا
 .المدرسة ككل وأداء العاملین بهاوضع نظام عادل وموضوعي لتقییم أداء  •
 . عن نتائج تقیم المدرسةالإعلانالشفافیة في  •
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 .وضع نظام لتكریم وتحفیز المتمیزین بالمدرسة وفق قواعد معلنة وعادلة •
 .وضع نظام عادل للعقوبات للمقصرین في أدائهم بالمدرسة •
 .عة المستمرة من قبل مدیر المدرسة وبث روح الحماس في العاملینالمتاب •
  تبنى نظم الرقابة الذاتیة للعاملین، •
 .  بنتائج التقویم وتبصرهم بنواحى القوة والضعفوالمستفیدین العاملین إبلاغ •
تطویر نظام للمحاسبة یخضع له العاملون ومدیرو المدارس وجهاز  •

 .منهمل کل ة والوصف الوظیفي لعمداف الأساسیـ ینطلق من الأهشرافالإ
أن یتم تكریم من یتقدم من المعلمین بمقترحات مفیدة وابتكارات جدیدة على  •

 .مستوى المدرسة
أن یوفر مدیر المدرسة التغذیة الراجعة الإیجابیة للمعلمین، ویشجعهم على  •

 .الأداء الأفضل، ویوضح سلبیات العمل لهم دون نقد هدام
لى مستوى المدرسة، لمناقشة الإنجازات التي قام بها عقد اجتماعات دوریة ع •

المعلمین، مما یساعد على شعورهم باحترام الذات والثقة بالنفس، ویشجع 
 .غیرهم على العمل

أن یقوم المعلم في نهایة كل فصل دراسي بكتابة المشكلات التي تعرض لها  •
كلات واقتراحاته حول حلها، وقیام إدارة المدرسة بمناقشة هذه المش
 .والمقترحات ودراستها جیدا لتجنب ظهورها في الفصول الدراسیة التالیة

ضرورة إطلاع المعلمین على التقاریر الخاصة بتقییم أدائهم، ومناقشتهم  •
  .فیها
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  عــــالمراج
  : المراجع العربیة-ًأولا

تصور مقترح للإصلاح المدرسي بمصر على ). ٢٠١٠(إبراهیم، زكریا سالم سلیمان 
 - 317، ٣٠ع  ,13مصر، مج -التربیة  .دخل إدارة المعرفةضوء م
410 

أحمد، أحمد إبراهیم وحسین، سلامة عبد العظیم ومحمد، فاطمة السید 
: معاییر اعتماد برامج التنمیة المهنیة للمعلمین في مصر). ٢٠١٢(الصادق

مج . مصر). جامعة بنها(مجلة كلیة التربیة. رؤیة نقدیة ونظرة عصریة
 ٤٤-٣١، ٩١ع . ٢٣

: القاهرة.  والعملیاتالإنتاجالاتجاهات الحدیثة في إدارة ). ١٩٩٧.( وآخرونالأحمدي
 . جامعة عین شمس-كلیة التجارة

تصور مقترح لتطویر النمو المهني في ضوء ). ٢٠٠٤.(البهواشي، السید عبد العزیز
. التغیرات المستقبلیة في وظائف وادوار المعلم وتجارب بعض الدول

، مصر، الجمعیة المصریة "تكوین المعلم"  العلمي السادس عشرالمؤتمر
 .للمناهج وطرق التدریس

نموذج مقترح للتخطیط الاستراتیجي في ضوء مدخل ). ٢٠٠٩(بیومي، محمد غازي 
 - مجلة كلیة التربیة بالزقازیق  .الإصلاح المتمركز حول المدرسة في مصر

 5.٥٨ -  ،٦٣مصر، ع 
أبعاد تمكین المدیرین كمدخل للإصلاح ). ٢٠٠٩(حسین، سلامة عبد العظیم 

 .دراسة میدانیة على المدارس الثانویة العامة بمحافظة القلیوبیة: المدرسي
 145 – ٥٥،39، ع  ,15مصر، مج-مستقبل التربیة العربیة 

خاطر، محمد إبراهیم، ضحاوي، بیومي محمد، وأحمد، محمد صلاح الدین 
 و إمكانیة  أسترالیالمدرسي الشامل بتطبیقات مدخل الإصلاح ا). ٢٠١٢(

 -مجلة كلیة التربیة بالإسماعیلیة  .دراسة مقارنة: الإفادة منها في مصر
  .224 – 18 ، ٢٣مصر، ع 

تصور مقترح لتطویر أداء مدارس الحلقة ). ٢٠٠٩.(الخروصي، نیله عبد االله خمیس
الأولى من التعلیم الأساسي بسلطنة عمان في ضوء تطبیق نظام 

محاسبیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة السلطان قابوس، سلطنة ال
 .عمان
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الأدوار المعاصرة للإدارة المدرسیة بمرحلة ). ٢٠١٣(الخولاني، مروة محمود إبراهیم 
مجلة القراءة  . في ضوء الإصلاح المتمركز حول المدرسةالأساسيالتعلیم 

  مسترجع من٣١٤ - 298 ،١٣٥مصر، ع -والمعرفة 
352154/Record/com.mandumah.search://https 

تطویر أنموذج مساءلة الأداء في النظام التربوي ). ٢٠٠٦(الراسبي، زهرة ناصر
 .الأردن، الأردنیة ، الجامعة دكتوراهبسلطنة عمان، رسالة 

مدخل لدعم : اسبیة في مدارس حق الاختیارالمح). ٢٠٠٤(الزهیري، إبراهیم عباس 
مجلة كلیة التربیة بالمنصورة  . التعلیم في مصرإدارةمفهوم اللامركزیة في 

 .405 – 309 ، ١ج  , 55مصر، ع -
 دراسة تقویمیة لنظام تدریب المعلمین اثناء). ٢٠٠٨(السعدیة، رحمة ناصر سالم

، جامعة الدول جستیر غیر منشورةالخدمة في سلطنة عمان، رسالة ما
 .العربیة ، مصر

حلقات الجودة مشروع مقترح للإدارة التشاركیة بالمدرسة ). ٢٠٠٠. (ع. سلامة، ع
 عین -مجلة كلیة التربیة  .المصریة في ضوء الخبرة الیابانیة والأمریكیة

 ، مسترجع من٣٠٠ – 263، ٢ج 24 , مصر، ع -شمس 
1958/Record/com.mandumah.search://https 

دور الممارسات الإداریة والفنیة لمدیر ). ٢٠٠٩.(السنیدي، صفیة بنت خلفان
 الأساسيالمدرسة في التنمیة المهنیة للمعلمین في مدارس التعلیم ما بعد 

، كلیة ن وجهة نظر المعلمین بسلطنة عمان، رسالة ماجستیر غیر منشورةم
 .ربیة، جامعة السلطان قابوس، سلطنة عمانالت

تصور مقترح لتطویر الثقافة التنظیمیة بمدارس ). ٢٠١١.(السیابي، رضیة على
التعلیم الأساسي المطبقة لنظام تطویر الأداء المدرسي بسلطنة عمان رسالة 

 .ماجستیر غیر منشورة، جامعة السلطان قابوس، سلطنة عمان
إعداد القیادات الإداریة المدرسیة بمصر في ). ٢٠٠٩(شریف، شریف محمد محمد 

، ٦٣ مصر، ع -مجلة كلیة التربیة بالزقازیق  .ضوء خبرات بعض الدول
195 - ٢٤٢. 

إطار  :المنظور الشامل للإصلاح المدرسي). ٢٠٠٧(الصالح، بدر بن عبد االله 
من بحوث مؤتمر . مقترح للإصلاح المدرسي في القرن الحادي والعشرین
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جامعة الإمارات : تحدیات وطموحات، كلیة التربیة: المدرسيالإصلاح 
-١٧: العین/ العربیة المتحدة، دولة الإمارات العربیة المتحدة

 م١٩/٤/٢٠٠٧
ماهیة المساءلة والشفافیة ودورهما في تعزیز التنمیة ). ٢٠٠٩.(الصاوي، علي

لامم المؤتمر الثالث للجمعیة الاقتصادیة الخلیجیة وبرنامج ا. الإنسانیة
 .المتحدة الانمائي حول المساءلة والشفافیة، مسقط

الإصلاح المدرسي بین مقتضیات الواقع وتحدیات ). ٢٠٠٩(الصغیر، أحمد حسین 
المجلة التربویة  .دراسة میدانیة في دولة الإمارات العربیة المتحدة: المستقبل

 .319 – .263 ، ٢٥مصر، ج-
حدیثة في إدارة الموارد البشریة في الإتجاهات ال). ٢٠١١. (أ. ع. الطبال، ع

 -إدارة الاعمال  .دراسة نظریة: مدخل إدارة التنوع : المنظمات العالمیة
  مسترجع من65 - 58 ، ١٣٥مصر، ع 

115186/Record/com.mandumah.search://https 
علاقة المشاركة في صنع القرار بالانماط ). ٢٠١٠(ور عبد الرسول، محمود أبو الن

-التربیة  .دراسة میدانیة: القیادیة لمدیري المدارس الابتدائیة في مصر
 156-.103 ، ٢٧ع  ,13مصر، مج 
تفعیل دور مدیر المدرسة في تحقیق التنمیة المهنیة ). ٢٠١٠(عتریس، محمد عید

.  المدرسة كمجتمع تعلمللمعلمین بالتعلیم قبل الجامعي في ضوء مدخل
 .١٥٢-١١، اغسطس، ٢٩العدد . التربیة

تطویر ادارة المدرسة الثانویة بسلطنة ). ٢٠٠٦.(العویسي، رجب بن على بن عبید
رسالة دكتوراة غیر منشورة، جامعة . عمان في ضوء معاییر الجودة الشاملة

 .عین شمس، القاهرة، جمهوریة مصر العربیة
الاردن، -رسالة المعلم  .نمیة المهنیة المستدامة للمعلمینالت). ٢٠٠٥. (عیاصرة، أ

 مسترجع من ٣٩-٢٨ ، ٣,٤ع  43,مج 
436848/Record/com.mandumah.search://https 
یه آلیات مقترحه لتفعیل مدخل المحاسبیه التعلیم). ٢٠١٢(محمد فؤاد، عبد الخالق 

الشامله بمدارس الحلقه الاولى من التعلیم الاساسى بمصر فى ضوء 
 -المجلة الدولیة للأبحاث التربویة  .توجهات الاداره التربویه الفعاله

  218 -.181 ، ٣١الأمارات، ع 
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دور الشراكة المجتمعیة في رعایة الإبداع بالمدرسة ). ٢٠٠٧. (إ. القاضي، س
-مجلة كلیة التربیة بالمنصورة  .حافظة أسواندراسة میدانیة بم: الابتدائیة

  مسترجع من262 – 214 ، ١ج ، ٦٥مصر، ع 
70056/Record/com.mandumah.search://https 

اتجاهات : الادارة التعلیمیة ).٢٠١٢(لاشین، محمد عبد الحمید وقرني، اسامة محمود
 .دار الفكر العربي، القاهرة. تطبیقیة معاصرةورؤى 

 هیئة لأعضاء الأكادیميالاحتراف ). ٢٠٠٧.(المحسن، محسن بن عبد الرحمن
 .٣٩-٩، )٤٤(١٣. مجلة مستقبل التربیة المدنیة. التدریس

متطلبات تطبیق اللامركزیة في إدارة نظام ). ٢٠٠٨(محمد، عاصم أحمد حسین، 
ي ضوء بعض الخبرات المعاصرة، رسالة التعلیم قبل الجامعي بمصر ف

 .ماجستیر غیر منشورة ، كلیة التربیة، جامعة بني سویف
الاتجاهات الحدیثة في تحسین المدرسة ). ٢٠١٤(مدبولي، محمد عبدالخابق 

. دراسة تحلیلیة–وتفعیلها وعلاقتها بالنمو المهني للمعلمین
-blog/2014/03/com.blogspot.2011eid://http

html.2901_post  
المدرسة كوحدة :  حولإرشاديدلیل ). ٢٠١١(المدیریة العامة لتنمیة الموارد البشریة 

  .عمان. مسقط، وزارة التربیة والتعلیم.  المهنىللإنماء
 الذاتیة في المدارس ارةللإددراسة تقویمیة ).٢٠٠٩. (الهادى، أمینة سیف على

رسالة ماجستیر . المطبقة لها بسلطنة عمان في ضوء خبرات بعض الدول
 .غیر منشورة، جامعة السلطان قابوس، سلطنة عمان

الشراكة بین المدارس والجامعات والتنمیة المهنیة ). ٢٠٠٥.(هاشم، نهلة عبد القادر
، ٨العدد . مصر هاشم -دراسات في التعلیم الجامعي. للمعلمین في مصر

٢٥١-١٨٢. 
 المهني الإنماء التربوي ودوره في تطویر الإشراف). ٢٠١٢(الهنائي، فاطمة عامر

بسلطنة عمان، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة السلطان قابوس، 
 .سلطنة عمان
سلطنة : مسقط . الأساسيدلیل عمل مدارس التعلیم ). ٢٠٠٣(وزارة التربیة والتعلیم 

 . عمان
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سلطنة . دلیل الإنماء المهني والدراسات التأهیلیة).٢٠٠٥(ة التربیة والتعلیم وزار 
  .دائرة تنمیة الموارد البشریة: عمان

"  المهنىللإنماءالمدرسة وحدة "  حول إرشاديدلیل ).  أ٢٠١١(وزارة التربیة والتعلیم 
 .المدیریة العامة لتنمیة الموارد البشریة، سلطنة عمان: مسقط. 

التقریر الوطني للدراسة الدولیة في العلوم ).  ب٢٠١١(لتربیة والتعلیم وزارة ا
 .، سلطنة عمان(timss 2011)والریاضیات

التقریر الوطني للدراسة الدولیة لقیاس مهارات ).  ج٢٠١١(وزارة التربیة والتعلیم 
 .، سلطنة عمان(PIRLS 2011)القراءة 

متمركز على المدرسة لتحقیق الجودة وزارة التربیة والتعلیم ، برنامج الإصلاح ال
ath7ab/rasael/PDFs/com.alkhbraa://http-تأهیلا للاعتماد التربوي، 

com.ah3mnawa.  
ء دلیل نظام تطویر الأداء المدرسي، دائرة تطویر الأدا). ٢٠٠٩(وزارة التربیة والتعلیم

 .المدرسي، سلطنة عمان
مسقط ز وزارة . دلیل نظام تطویر الأداء المدرسي). ٢٠٠٩.(وزارة التربیة والتعلیم

 .التربیة والتعلیم
علاج الوهن الإداري في المدارس في مصر في ). ٢٠٠٨( یعقوب، خالد عطیة

تطویر التعلیم في (المؤتمر العلمي التاسع   .ضوء خبرات بعض الدول
كلیة التربیة بالفیوم، : الفیوم مصر، -)الواقع والمأمول ... الوطن العربي

١٢٣ – ٨٨.  
 : المراجع العربیة-ًثانیا
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