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إلى وضع إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسين  هدف البحث: الملخص
ا للقدرة المدرسية على البحث نموذجًا نظريً  ر في مصر، وفي سياق ذلك قدمالمدرسي المستم

عتمدة حدد الفروق بين المدارس الم  في إطاره حالة المدارس المصرية، كما  حلل  التحسين، و 
.. وقد وظف البحث التعددية .على التحسين عتمدة في القدرة المدرسيةغير الم  المدارس و 

المنحى الكمي تم المزج بين  حيث Methodology of Triangulationالمنهجية 
Quantitative Approach  والمنحى الكيفيQualitative Approach  من خلال دراسة

، في جمع البيانات الكمية الاستبيانم أكثر من أداة بحثية: واستخدا Case Studyالحالة 
 ،والمقابلةوالذي تم إعداده وتقنينه بالاستفادة من الأدوات الأجنبية المتاحة )بتصريح كتابي(، 

في جمع البيانات الكيفية، كما تم الاعتماد على أكثر من مصدر لجمع البيانات )المعلمين، 
حث إلى نتائج متعددة من ومديري المدارس، ومسئولي الجودة بإدارات التعليم(، وتوصل الب
منخفض، وأنه توجد  المستمرأهمها: أن المستوى العام لقدرة المدارس المصرية على التحسين 

المدارس عتمدة و فروق ذات دلالة إحصائية في جميع أبعاد القدرة المدرسية بين المدارس الم  
 عتمدة.عتمدة في مستوى القدرة على التحسين لصالح المدارس الم  غير الم  
 

 ، القدرة المدرسية.الإدارة المدرسية، التحسين المدرسي، بناء القدرات الكلمات المفتاحية:
 

 القسم الول: الإطار العام للبحث
 مقدمة

تسعى نظم التعليم في جميع دول العالم إلى غاية نهائية مشتركة تتمثل في تحسين تعلم 
اهتمامًا واسع المدى،  School Improvementالطلاب؛ ومن ث م نال التحسين المدرسي 

السمة الغالبة بوصفه  على الساحة الدوليةواتخذ مسارات مختلفة، وس بلًا شتى، وذاع صيته 
في معظم دول العالم خلال الثلاثين عامًا الماضية؛ وقد ترتب على ذلك  التعليم على إصلاح
ي والتي ارتبطت بعدد من سر المد تحسينلل المتنوعة برامج والمبادراتال وعة منظهور مجم

التعبيرات الحديثة منها على سبيل المثال وليس الحصر: الرؤية، والرسالة، والتمكين، والشراكة، 
 وزعة، ومجتمعات التعلم المهنية.موالقيادة ال
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وقد ظهر واضحًا أن التحدي الذي يواجه المدارس في القرن الحادي والعشرين هو: 
فظ على التحسين في البيئات المتغيرة باستمرار، وفي "ليس كيف تتحسن، ولكن كيف تحا

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

p.7)؛ ومن ث م فقد ركز الباحثون والممارسون على بناء القدرة المدرسيةSchool Capacity 

Building  في  "بناء القدرة القيادية -نوانا لكتابها واختارته ع -أو ما أسمته لندا لامبرت
كمتطلب سابق وركيزة أساسية " Building Leadership Capacity In Schools المدارس

 .(Lambert, 1998) لنجاح جهود التحسين المدرسي الحالية والمستقبلية
رف امعوقد حاول بعض الباحثين تحديد أبعاد القدرة المدرسية في خمسة أبعاد هي: 

الموارد و  ،المدرسي مجناتماسك البر و  ،المهنيالمجتمع و  ،استعدادهمالمعلمين ومهاراتهم و 
، بينما  (Newmann, King & Youngs 2000, p.262)المدرسة  قيادة مدير، و التقنية

، القدرة الشخصية  صنف آخرون القدرة المدرسية إلى ثلاث فئات ذات تأثير متبادل هي:
، وعرفها هلينجر (Mitchell & Sackney, 2001)القدرة التنظيمية و  ،القدرة بين الشخصيةو 

( بأنها "الظروف المدرسية التي تدعم التعليم والتعلم، والقدرة على التعليم المهني 2131وهيك )
للعاملين، وتوفير وسائل لتنفيذ الإجراءات الاستراتيجية الرامية إلى التحسين المستمر للمدرسة" 

(Hallinger & Heck, 2010, p.97)، ( بوصفها "القوة 2111ونظر إليها نيومان وزملاؤه )
 ,Newmann)المدرسة"  مستوىتحسين إنجاز الطلاب على  من أجلالجماعية لكل العاملين 

King &Youngs, 2000, p.261)  ، وذهبت لامبرت إلى أن "المشاركة الماهرة واسعة
، (Lambert, 1998, p.3)النطاق في عمل القيادة" هي جوهر بناء القدرة في المدرسة 

المعرفة والتشارك  ندو ول  ي  كيف و  ،المعلومات ننمو كيف ي   يتعلموان أ ينبغي نو فالقادة الفعال
ل مسئولية التجديد وتحم   ،للقيادة رينللآخيجاد فرص إوفي الوقت نفسه هم بحاجة إلى  ،فيها

وينطوي ذلك ، الظروف المدرسية للمبادرة بالتحسين والمحافظة عليهو ناخ تهيئة الم  ، و والتغيير
 distributed and sharedوتشاركية  موزعةأن شكل القيادة المناسب هو كونها قيادة على 

ومن ثم إمكانية أن يصبح جميع  تلك التي تتضمن ممارسة كثيرين للقيادة وليس قلة محدودة،
المعلمين قادة في أوقات مختلفة؛ فالهدف الأساسي هو بناء قدرة الأفراد من أجل النمو 
والازدهار، وبناء قدرة المدرسة من أجل التحسين باستمرار، وبناء قدرة الطلاب على الإنجاز 

 .(Harris & Lambert, 2003, pp.7-8) باقتداروالنجاح 
وفي مصر ظهرت مبادرات عديدة لتحسين المدارس، وبرامج متنوعة للتنمية المهنية 

الألفية الجديدة تبنت وزارة التربية والتعليم المصرية عدة مبادرات  للعاملين بها، فمع مطلع
الجديدة،  المدارس : مشروعتستهدف التحسين المدرسي في بعض المحافظات أو المدارس مثل
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النشط  التعلم تعميم ، ومشروع (ERP)التعليم تطوير الفع الة، ومشروع المدرسة ومشروع
 .(9-8، ص ص. 2112، عبدالعزيزو  سليمان)

نشاء ٣٠٠٢،والتعليم التربية وزارةكما تم إعداد المعايير القومية للتعليم في مصر، ) ( وا 
والتي قامت  -( 2112لسنة  82رقم  قانونالالتعليم والاعتماد )القومية لضمان جودة الهيئة 

كذلك تم استحداث كادر  - الجامعي قبل التعليم مؤسسات لاعتماد المتكامل بإعداد الدليل
نشاء أكاديمية مهنية للمعلمين كهيئة مهنية رسمية لمنح  جديد لتحسين أحوال المعلمين، وا 

ية، علاوة على منح شهادات الاعتماد لبرامج التدريب التراخيص للمعلمين والقيادات التعليم
 .(2112لسنة  311 رقم مية المهنية والجهات التي تمنحها )القانونوالتن

ا ثورة غير مسبوقة في جميع المجالات، ولا ريب أن المجتمع المصري يشهد حاليً 
والتحسين على جميع  ولاسيما في المجال التربوي، والاهتمام بجودة التعليم، ونشر ثقافة الجودة

المستويات في محاولة للحاق بالركب العالمي، والتقدم التعليمي، والاعتراف بالشهادات 
الممنوحة من مؤسسات التعليم المصرية في ضوء معايير ومواصفات الجودة العالمية 

 للمؤسسات التعليمية.
 مشكلة البحث

المبذولة خارجيًا )من خلال بالرغم من الجهود المستمرة للتحسين المدرسي سواء 
السلطات التعليمية المحلية أو القومية( أو المبتكرة داخليًا )من خلال الجهود الذاتية للمدرسة( 
إلا أن هناك دلائل عديدة تؤكد إخفاق كثير من جهود التحسين المدرسي التي تنفذها وزارة 

المستفيدين  ا المرجوة، ولم ترض  التربية والتعليم في مصر، أو أنها على الأقل لم تؤت بنتائجه
العام عدم الرضا سواء داخل المجتمع المدرسي أو في المجتمع الخارجي عموما، فالملاحظ "

، وضعف مستوى خريجيها، وعدم عامة عن الخدمة التعليمية التي تقدمها المدرسة المصرية
أما المبادرات  ،(332، ص 2131" )عزب، قدرتها على مواجهة التغيرات والتحديات المعاصرة

الذاتية للمدارس فإنها عادة جهود متناثرة غير ممنهجة ترتبط بقدرة واستعداد مدير المدرسة 
فقط، وتعرقلها كثيرًا من العقبات والقيود الخارجية، ولا يمكن التعويل عليها كأساس للتحسين 

وهاريس ولامبرت ( 3998المدرسي، وي بنى هذا الاستنتاج السابق على ما ذهبت إليه لامبرت )
( بأنه لا يمكن للمدارس التي تسعى للتحسين، وللمحافظة عليه أن تعتمد على القدرات 2111)

نما لابد من مشاركة ماهرة وعريضة للمجتمع  القيادية لشخص واحد فقط )مدير المدرسة(، وا 
مور، القيادة، ويشمل ذلك مشاركة المعلمين، والإداريين، وأولياء الأ المدرسي ككل في عمل

ويؤكد  (Harris & Lambert, 2003, p.6)مغزى والطلاب في القيادة بطريقة ماهرة، وذات 
وزعة والتشاركية كعنصر ضروري في بناء القدرة على التحسين مذلك أهمية تبني نمط القيادة ال

 المدرسي.
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سواء  -كما تشير الدلائل إلى أن مرد إخفاق معظم جهود ومبادرات التحسين المدرسي 
هو ضعف قدرة المدرسة على قيادة عمليات  -لمبذولة من داخل المدرسة أو من خارجها ا

مثل مدخلًا مهمًا لضمان التحسين بداخلها، ومن ثم فإن بناء قدرات المدارس والعاملين بها ي  
نجاح التحسين، والمحافظة عليه أو استمراره في المستقبل، ومن أمثلة المؤشرات الدالة على 

 لمدرسة المصرية على التحسين المستمر ما يلي:ضعف قدرة ا
تباع أسلوب اسيادة ثقافة المركزية على مستوى المدرسة، وافتقار المدارس إلى  -

فرق العمل، وضعف مشاركة الأطراف المعنية في صنع القرارات المدرسية، 
وغياب العمل الجماعي التعاوني بين أعضاء المجتمع المدرسي، وقلة الاهتمام 

)أحمد،  المدرسية وأعضاء الفريق المدرسي القدرات اللازمة للقياداتببناء 
 .(122-121 ، ص ص2119

مقاومة أعضاء المجتمع المدرسي للتغيير، والإبداع، والتجديد )عبد السلام،  -
 .(232، ص 2119

ن توافرت فهي غير فع  للمعلمين، فرص النمو والتطوير المهني قلة  - الة لأسباب وا 
، للاحتياجات الفعلية للمعلمين مناسبتهشكلية التدريب، وعدم  :عديدة مثل

ضعف الثقة ، و لا يشجعه على المشاركة الفعالة؛ مما ضعف راتب المعلمو 
دارة المدرسة  .(22 ، ص2112)المهدي،  المتبادلة بين المعلم وا 

افتقار المدارس إلى الشفافية في نشر المعلومات المرتبطة بأداء المدرسة وأداء  -
عاملين بها، كما يتم حجب هذه المعلومات عن العاملين بالمدرسة )عبد ال

 .(212، ص 2111الفتاح، 
المستحدثات في المدرسة المصرية لم يسبقها التهيئة المناسبة من حيث معظم  -

 إعداد الأفراد وتدريبهم على تولى المهام الجديدة التي تفرضها تلك المستحدثات
 (.289 ، ص2111)هاشم، 

الإدارية التي تعاني منها كثير من المدارس؛ مما يؤدي إلى التطبيق  الفوضى -
ل عن المعلمين دون معايير غير المتسق للمعايير، واتخاذ القرارات المهمة بمعز 

 .(223 ، ص2111)حلمي،  معروفة

 وفي ضوء ما سبق يمكن تلخيص مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي:
 ة على التحسين المستمر في مصر؟كيف يمكن بناء القدرة المدرسي

 :ويتفرع من هذا السؤال السئلة الفرعية التالية

ة المدرسية على التحسين المستمر في ضوء لقدر ما النموذج النظري ل -3
 الأدبيات ذات العلاقة؟
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 ما حالة المدارس المصرية فيما يتصل بالقدرة على التحسين المدرسي؟ -2

إحصائية في القدرة على التحسين إلى أي مدى توجد فروق ذات دلالة  -1
 عتمدة في مصر؟عتمدة والمدارس غير الم  بين المدارس الم  

لبناء القدرة المدرسية على التحسين المستمر في  ما الإجراءات المقترحة -2
 المجتمعضوء ظروف  فيإمكانية تنفيذ هذه الإجراءات مصر؟ وما 

 ؟المصري

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

ة لقدر قدم البحث نموذجًا نظريًا لالتحسين المدرسي المستمر في مصر، وفي هذا السياق ي  
حدد الفروق بين في إطاره حالة المدارس المصرية، وي   حلل  المدرسية على التحسين، وي  

مدرسية على التحسين، وصولًا إلى عتمدة في القدرة العتمدة والمدارس غير الم  المدارس الم  
وتحديد إمكانية  ،وضع الإجراءات المقترحة لبناء القدرة المدرسية على التحسين المستمر

 تنفيذها في مصر.
 أهمية البحث

من الناحية النظرية ي مثل هذا البحث إضافة جديدة إلى الأدبيات العربية من حيث إلقاء 
المدرسية على التحسين المستمر، ويقترح أداة لقياسها، ومن الضوء على ظاهرة بناء القدرة 

الناحية التطبيقية يأتي هذا البحث متزامنًا مع التطلعات الراهنة لتطوير المدارس المصرية، 
والجهود الحديثة التي تبذلها وزارة التربية والتعليم من أجل إعداد المدارس للوصول إلى معايير 

مثل البحث الحالي محاولة للتعرف على واقع جهود اد، كما ي  الجودة والحصول على الاعتم
التحسين المدرسي في مصر، وتقييم مدى نجاحها؛ ومن ثم من الممكن أن يستفيد من نتائجه 
ناع السياسة والقرار التربوي، علاوة على قادة العمل المدرسي من  الم خططون التربويون، وص 

 مديرين ومعلمين.

 حدود البحث
وقد روعي  Cases( مدارس ابتدائية تابعة لإقليم القاهرة الكبرى كحالات 2) تم اختيار

في اختيار هذه المدارس معيار مدى حصول المدرسة على شهادة الاعتماد من الهيئة القومية 
لضمان جودة التعليم والاعتماد، كمعيار موضوعي يمكن اعتباره دليلا على مدى التميز 

فقد  تم اختيار مدرستين حصلتا على شهادة الاعتماد، واثنتين لم والتحسين المدرسي، ومن ثم  
 (.2131تحصلا على الاعتماد بعد، وقد تم التطبيق خلال شهر نوفمبر عام )
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ومن الضروري توخي الحذر عند تعميم نتائج البحث الحالي، فرغم أنه يمكن اعتبار 
لا تعكس جميع البيئات والظروف ختارة نماذج للمدارس المصرية، إلا إنها ربما المدارس الم  

 المحلية للمحافظات المختلفة على وجه الخصوص.
 

 منهج البحث
 The Methodology ofلما كان العلم الحديث يتجه نحو التعددية المنهجية 

Triangulation  والتي تجمع بين المنحى الكميQuantitative Approach  والمنحى
م استخدام أكثر من منهجية بحثية، وأكثر من ومن ث Qualitative Approachالكيفي 

. مما يعطي موثقية أكبر في النتائج ،مصدر للبيانات، وأكثر من أداة لجمع البيانات
(Gorard & Taylor, 2004, pp.42-43)  وحيث إن طبيعة مشكلة البحث الحالي تستلزم

هذه التعددية المنهجية، فإن منهجية البحث الحالي تمزج بين المنهجية الكمية والكيفية، من 
واستخدام أكثر من أداة بحثية: الاستبيان في جمع  Case Studyخلال توظيف دراسة الحالة 

 ة.البيانات الكمية، والمقابلة في جمع البيانات الكيفي
إلقاء  -على الأقل جزئيا –ركزة لحالة فردية بغرض وت عرف دراسة الحالة بأنها: دراسة م  

الضوء على الصنف الأكبر من الحالات أو الوحدات المماثلة )المجتمع الأصل للحالات(، 
وقد يتضمن البحث دراسة حالات متنوعة أو متعددة، حيث من الممكن أن يتحول البحث من 

دة أو حالات قليلة إلى دراسة حالات عديدة أو عينة من الحالات، وكلما كانت دراسة حالة واح
الحالات قليلة كانت الدراسة أكثر عمقًا وتركيزًا، والحالة هي ظاهرة محددة زمنيًا ومكانيًا ويمكن 
ملاحظتها كوحدة فردية في وقت ما أو عبر فترة زمنية، فالحالة قد تكون فرد، أو مؤسسة، أو 

 .(Gerring, 2007, pp.20-21)و مجتمع، أو حدث معين جماعة، أ
أو الوحدة  تحديدو  ،تحديد أهداف الدراسةوتتمثل خطوات أسلوب دراسة الحالة في 

الطرق  تحديدو  ،والمعلومات المطلوبة تحديد أنواع البياناتو  ختارة للدراسة،الوحدات الم  
ي التفسيرات المنطقية والمحتملة صياغة الفرضية أو الفرضيات التي تعطو  ،المناسبة لجمعها

وأخيرا  ،الباحث أنها تخدم أهداف بحثه وتحليل البيانات بالأساليب التي يرى ،البحث لمشكلة
 الإجراءات المقترحة للتطوير.و  ،النتائجتقديم 

 أدوات ومصادر جم  البيانات
( 2رقم استخدم الباحث أكثر من أداة لجمع البيانات تضمنت: إعداد الاستبيان )ملحق 

(، كما تم الاعتماد على عدة مصادر منها: المعلمين، ومديري 1والمقابلة )ملحق رقم 
 المدارس، ومسئولي الجودة في إدارات التعليم.
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 مصطلحات البحث
 School Improvementالتحسين المدرسي  -1

صًا ( أن نموذج التحسين المدرسي يمثل: "تصميمًا خا2112ورد في موسوعة القيادة التربوية )
ستخدم حيث ي   (Cosner, 2006, p.904)أو إطارًا عامًا تتبناه المدارس للإصلاح المدرسي" 

ي عرف التحسين متبادلة... و  والإصلاح المدرسي( أحيانًا بصورة، المدرسيمصطلحا )التحسين 
سواء أكانت نابعة من  -المدرسي إجرائيًا في هذا البحث على أنه: مبادرة تتبناها المدارس 

للإصلاح المدرسي، تهدف إلى إحداث تغييرات إيجابية في  -ل المدرسة، أو من خارجها داخ
 ، وتحقيق الأهداف المنشودة من المدرسة.الطلاب بيئات العمل المدرسي؛ للارتقاء بتعلم

 Building School Capacityبناء القدرة المدرسية  -2

إن مفهوم القدرة المدرسية مفهوم واسع شامل، وقابل لتفسيرات ومعالجات عديدة، 
 ,Hughes, et al)الخصائص المطلوبة لدعم نمو مجتمع التعلم المزدهر" " وتعرف بأنها

2005, p.10)  بأنها "القوة الجماعية لكل وقد عرفها نيومان وزملاؤه في ضوء أبعادها الخمسة
 ,Newmann, et al, 2000)المدرسة"  مستوىإنجاز الطلاب على  تحسين من أجلالعاملين 

p.261)  بأنه: مدخل شامل للتطوير الحالي عرف بناء القدرة المدرسية إجرائيًا في البحث ... وي
يتضمن خمسة أبعاد أساسية هي: تطوير معارف ومهارات واستعداد المعلمين، وقيادة المدير 

ي، وتماسك البرنامج المدرسي، وتهيئة الموارد التقنية الداعمة، ودعم مجتمع التعلم المهن
 نحو التحسين المستمر.يادة نفسها لق والظروف المادية في المدرسة؛ مما يؤهلها

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

منذ ما يزيد عن ثلاثين عاما تقريبا، إلا أن تطور البحوث في مجال بناء القدرة المدرسية يمكن 
ملاحظته منذ أواخر التسعينيات تقريبًا وبدايات الألفية الجديدة، ومن الملفت للنظر ظهور عدة 

اختلفت الدراسات السابقة في  دراسات مستقلة لباحثين منفصلين في أوقات متقاربة، ومن ثم
 وطريقة قياسه. ،وتحديد أبعاده ،وصف المفهوم

مقالة نظرية قدموا فيها  .Hopkins, et al( نشر هوبكنز وزملاؤه 3992ففي عام )
مفهوم قدرة المدرسة كأساس لنجاح أي جهد نحو التحسين المدرسي، حيث توصلوا إلى أن 
كثير من أعمال التحسين المدرسي ركزت على إحداث تغييرات على مستوى النظام المدرسي، 

 Hopkins)وأهملت النظر في مدى ما تملكه المدارس من قدرة داخلية على التغيير والتطوير 

et al.1997, p.401)( نشرت لندا لامبرت كتابها ذائع الصيت بعنوان 3998، وفي عام )
" واقترحت فيه أن القيادة لا تقتصر على مدير المدرسة، بل قيادية في المدارس"بناء القدرة ال

تشمل جميع أعضاء المجتمع المدرسي؛ فقدرة المدرسة القيادية هي مشاركة ماهرة واسعة 
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( مقالة أكد 3999عام ) كما نشر ستول ، (Lambert, 1998, p.3)ي عمل القيادة النطاق ف
فيها أهمية القدرة الداخلية للمدارس بوصفها ركيزة أساسية لتطوير وتحسين تعلم الطلاب 

(Stoll, 1999, p.503) ثم ظهرت دراسة ...(Newmann, King &Youngs, 2000) 
ارس ابتدائية في بعض المناطق الحضرية في والتي استغرقت عامين من ملاحظة تسع مد

كمدخل لبناء القدرة المدرسية من أجل تحسين التنمية المهنية  الولايات المتحدة، تناولوا فيها
 ةالخمسجوانب تحصيل الطلاب، وأكدوا أن التنمية المهنية الفعالة ينبغي أن تتناول تنمية ال

، امجنتماسك البر و  ،المجتمع المهنيستعدادهم، و وارف المعلمين ومهاراتهم امع :للقدرة المدرسية
في استخدام ا كبيرً  اوتوصلت الدراسة إلى أن هناك تفاوتً المدرسة،  يادة مديروقالموارد التقنية، و 

التنمية المهنية الأكثر شمولا تحدث من خلال أن و  ،القدرة لمعالجةالمدارس للتنمية المهنية 
صورة ب -ترتبط ، وأنها ةسلمدر لأو بالمبادرات الداخلية  ،االتي تم تطويرها خارجيً سواء البرامج 

 .قيادة المديربو  ،بمستوى القدرة المبدئية للمدرسة -ة يقو 
دراسة أخرى   (King & Newmann, 2001)( نشر كنج ونيومان 2113وفي عام )

عن بناء القدرة المدرسية استنادًا إلى دراستهما السابقة مع يونج، وفيها درسوا بتعمق نموذج 
لمدرسة واحدة من المدارس التسع التي تناولوها في دراستهم السابقة، كنموذج للمدرسة المتميزة 

رهم للقدرة المدرسية ذات القدرة العالية )مدرسة لويز الابتدائية في ولاية تكساس( وأجملوا تصو 
 ،المجتمع المهنيو  استعدادهم،رف المعلمين ومهاراتهم و امعفي ثلاثة من الأبعاد السابقة وهي: 

، وقد اقترحت نتائج دراستهما أن العوامل العديدة التي تؤثر على تحسن مجناتماسك البر و 
وأن زيادة القدرة تحصيل الطلاب يمكن استيعابها في مفهوم واحد هو مفهوم القدرة المدرسية، 

المدرسية تؤدي إلى مكاسب في تحسين تحصيل الطلاب؛ ومن ثم فإن التنمية المهنية ينبغي 
أن تعمل على تناول جميع جوانب القدرة المدرسية ولا تقتصر فقط على الجانب التقليدي 
المعتاد )تنمية المعارف والمهارات والاستعداد(... وفي العام نفسه ظهرت دراسة ميتشل 

وقدما فيها مفهوم بناء القدرة لمجتمع التعلم  (Mitchell  & Sackney, 2001)وساكني 
وقسما فيه مفهوم بناء القدرة إلى ثلاث فئات مترابطة ذات تأثير متبادل وهي: القدرة 

( قدم يونج وكنج 2112الشخصية، والقدرة بين الشخصية، والقدرة التنظيمية، وفي عام )
(Youngs & King, 2002)   دراسة أخرى مستندة أيضا للحالات التسع السابقة من

المدارس، ولكن هذه المرة ركزوا على المدى والطرق التي يمكن بها أن تؤدي قيادة مدير 
لعملية التنمية المهنية في المدرسة إلى تحقيق ثلاثة  Principal Leadershipالمدرسة 

واستعداد المعلمين، والمجتمع المهني، جوانب للقدرة المدرسية التنظيمية: معارف ومهارات 
وتماسك البرنامج، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن المديرين الفعالين يمكنهم الحفاظ على 
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مستويات عالية من القدرة، من خلال بناء الثقة، وتكوين الهياكل التي تعزز تعلم المعلم، وربط 
 ن على توليد الإصلاحات داخليًا. مؤسساتهم إما بالخبرة الخارجية، أو مساعدة المعلمي

( نشرت لامبرت كتابها الثاني بعنوان "بناء القدرة القيادية للتحسين 2111وفي عام )
، ونشرت هاريس مع لامبرت في العام نفسه أيضًا كتاب "بناء (Lambert, 2003)الدائم" 

اهتمامهن  وقد تركز  (Harris & Lambert, 2003)القدرة القيادية للتحسين المدرسي"، 
 Distributedعلى مناقشة قضية القدرة القيادية للمدرسة باعتبار أن القيادة موزعة 

Leadership  على نطاق عريض يشمل أعضاء المجتمع المدرسي ككل وليست حكرًا على
عاود ستول نشر مقالة جديدة عن بناء القدرة للتحسين  2119مدير المدرسة... وفي عام 

مجموعة من التحديات المعاصرة التي تقتضي إعادة النظر في مفهوم المدرسي، ناقش فيها 
بناء القدرة، بوصفه مسعى معقدًا ومفهومًا كليًا مركبًا يشمل القدرة على الانخراط في التعلم 

لمعلمين وللمدرسة نفسها، بغرض تحسين تعلم الطالب، وأن قدرة دى االمستمر، وتعزيزه ل
د داخل المدرسة، وكذلك تتأثر بسياق التعلم الاجتماعي والهيكلي المدرسة تتأثر بالمعلمين كأفرا

كما أجرى هلينجر وهيك  ،(Stoll, 2009, p.117)للمدرسة، علاوة على السياق الخارجي 
( دراسة حاولت تقييم تأثير القيادة التشاركية في القدرة على تحسين المدرسة وتعلم 2131)

دارس الابتدائية في الولايات المتحدة على مدى أربع بقت على عينة كبيرة من المالطلاب، وط  
سنوات، وتوصلت إلى دعم الرأي السائد بأن القيادة المدرسية التشاركية يمكن أن تؤثر إيجابيًا 

 & Hallinger)المدرسية على التحسين الأكاديمي على تعلم الطلاب من خلال بناء القدرة

Heck, 2010). 
ويتضح من استقراء الدراسات السابقة أن معظمها كانت في صورة مقالات تنظيرية 

أو دراسة حالات   (Stoll, 1999 & Stoll, 2009)لمفهوم القدرة المدرسية مثل: مقالات 
 & King)ودراسة  (Newmann, King & Youngs, 2000)مدرسية مثل: دراسة 

Newmann, 2001)   ودراسة(Youngs & King, 2002)  أو خبرات وممارسات مثلما
 ,Harris & Lambert)و  (Lambert, 2003)و  (Lambert, 1998)ظهر في كتابات

اختلاف بين الدراسات السابقة في تحديد أبعاد القدرة المدرسية، إلا أن ورغم أن هناك  (2003
لدراسي، القاسم المشترك بينها جميعًا هو الاهتمام بتحسين تعلم الطلاب، ودعم تحصيلهم ا

 ونواتج تعلمهم المدرسي.
 خطوات البحث

 الخطوة الأولى: وضع الإطار العام للبحث. -

ة على التحسين بناء القدر الخطوة الثانية: وضع الإطار النظري ل -
 المدرسي المستمر.
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الخطوة الثالثة: دراسة تحليلية لحالة المدارس المصرية فيما يتصل  -
 بمدى قدرتها على التحسين المدرسي.

الخطوة الرابعة: دراسة ميدانية لواقع قدرة بعض حالات من المدارس  -
 على التحسين المستمر في مصر.

الخطوة الخامسة: إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسين المدرسي  -
مكانية تنفيذها.  المستمر في مصر، وا 

 

 القسم الثاني
 بناء القدرة على التحسين المدرسي المستمر:  إطار نظري

 

ركزة لأدبيات التحسين المدرسي، وبناء القدرة المدرسية، يتناول هذا القسم مراجعة م  
وصولا إلى نموذج نظري مفسر لطبيعة ظاهرة البحث، وتأسيسا على ذلك يتناول الإطار 

 النظري للبحث ثلاثة محاور أساسية على النحو التالي:
 School Improvementأولا: التحسين المدرسي 

على  اواكتسب شهرة واعترافً  التحسين المدرسي السمة السائدة في إصلاح التعليمأصبح 
وقد أثمرت بحوث التحسين المدرسي عن توليد مجموعة واسعة من المشاريع،  ،الساحة الدولية

والمبادرات، والابتكارات الناجحة في كثير من بلدان العالم، لاسيما في إنجلترا والولايات 
 ا.ستراليأالمتحدة و 

ويزخر المجال بمجموعة متنوعة من نماذج التحسين المدرسي، ويشمل ذلك النماذج 
المطورة خارجيا )من خلال السلطات الأعلى خارج المدارس( والنماذج المطورة داخليا التي 

وتختلف نماذج التحسين المدرسي باختلاف  أفراد من داخل المنظمات المدرسية...صممها 
المميزة، ودرجة التحديد المتعلقة بتنفيذ عناصر التصميم، ومدى الغرض وعناصر التصميم 

 ,Cosner, 2006)البحوث التي اختبرت تأثيرها على إنجاز الطلاب والظروف المدرسية

p.904)  يتناول هذا المحور مراجعة نظرية للتحسين المدرسي من حيث لك ذعلى ضوء و
 :كما يليمفهومه وأهدافه ومراحل تطوره 

 ين المدرسي وأهدافهمفهوم التحس -1
يعتبر التحسين المدرسي من المفاهيم التي نالت حظًا وافرًا من الاهتمام في مجال 
الإدارة التربوية خلال ما يزيد عن ثلاثين عاما، ورغم ذلك ما زال هناك جدل واسع بين 

لة ( اتفقت الأربع عشرة دو 3981الباحثين والممارسين حول طبيعة المفهوم، رغم أنه في عام )
المشاركة في مشروع التحسين المدرسي الدولي على تعريف التحسين المدرسي بأنه: "جهد 

الظروف الأخرى المتصلة في و  ،منظومي متواصل يهدف إلى إحداث تغيير في بيئات التعلم
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اف التربوية بصورة أكثر فعالية" هدفه النهائي تحقيق الأهد ،بها في مدرسة أو أكثر
(MacGilchrist, 2004, p.32). 

ويمثل نموذج التحسين المدرسي: "تصميمًا خاصًا أو إطارًا عامًا تتبناه المدارس 
للإصلاح المدرسي"، حيث يستخدم كلا من المصطلحين )نموذج التحسين المدرسي، ونموذج 

هدف و ... (Cosner, 2006, p.904)الإصلاح المدرسي( بصورة متبادلة في الأدبيات. 
داخل حدث ت تيتعديل العمليات المن خلال  ثقافي إيجابي اث تغييرهو إحد يتحسين المدرسال

ويتضح من ذلك أن عملية التحسين  (Harris & Lambert, 2003, p.24) المدرسة
حداث تغييرات إيجابية في بيئات التعلم المدرسي، انطلاقا  المدرسي عملية هدفها الإصلاح، وا 

أحد عناصره يتضمن بالضرورة الإصلاح أو  من أنه ليس كل تغيير في نظام التعليم، أو في
التحسين، ولكن لا شك أن كل تحسين يؤدي إلى إحداث تغيير إيجابي بشكل أو بآخر على 

 مستوى النظام.
عمل على يللتغيير التربوي بارز  مدخل" :نهأعرف هوبكنز التحسين المدرسي على وقد 
 ,Hopkins) "رسة على إدارة التغييربالإضافة إلى دعم قدرة المد ،الطلابتعلم  تعزيز نواتج

et al, 1994, p.3) هذا التعريف على أهمية تقييم نواتج جهود التحسين على الطلاب  دويؤك
أنفسهم، كما يشير إلى أهمية الحاجة لوجود ارتباط قوي بين التحسين الذي يتم على نطاق 

خاص  درسي بشكلالمدرسة والتحسين الذي يحدث داخل الفصول؛ حيث يؤكد التحسين الم
 . داعمة لهاال المدرسية والعمليات والظروف، التعليم والتعلمعملية على 

تحسين أن هناك استخدامين شائعين لجملة ال Hopkins, 2005كما أوضح هوبكنز 
 الجهود العامة الرامية إلى جعلالإحساس العام المرتبط ب :هوللتحسين  الأولالمعنى  يالمدرس

لجملة التحسين  هذا هو التفسير المعقولو  ،لتلاميذ والطلبةتعلم الالمدارس أماكن أفضل 
له، أما المعنى الثاني فهو: المعنى الفني المتخصص الذي  ستخدام الأكثر شيوعاالاو  المدرسي

الطلاب، تعلم ج واتعزز نيي ذالالتربوي  لتغييريرى التحسين المدرسي باعتباره مدخلا متميزا ل
، وقد اهتم هوبكنز أكثر بهذا المعنى الثاني إدارة التغييرعلى ة عزز قدرة المدرسيوكذلك 

انطلاقا من أن التحسين المدرسي يتعلق بزيادة تحصيل الطلاب، من خلال التركيز على 
عملية التعليم والتعلم، والشروط الداعمة لها، واستراتيجيات تحسين قدرة المدرسة؛ لتوفير جودة 

 .(Hopkins, 2005, pp.2-3)التعليم في أوقات التغيير 
وجملة ما سبق: إن التحسين المدرسي هو عملية إحداث تغييرات إيجابية في بيئات 

تعلم أماكن أفضل لوالفصول المدارس  جعلتعلم الطلاب الصفية والمدرسية، هدفها النهائي 
 .إدارة التغييرعلى قدرة المدرسة تعلمهم، ودعم ج واتز نيعز ومن ثم ت الطلاب،

 تطور التحسين المدرسيمراحل  -2
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بدأت تتشكل الملامح المميزة لظاهرة التحسين المدرسي كحقل للبحث والدراسة في 
استعراض مجال التحسين المدرسي خلال العقود أواخر السبعينيات وأوائل الثمانينيات، ولعل 

قد قدم الثلاثة الماضية، يوحي بأن التحسين المدرسي قد تطور في عدد من المراحل المتميزة، و 
( تحليلًا قويا للميدان وحددا ثلاث مراحل للتحسين المدرسي، ويلاحظ 2113هوبكنز ورينولدز )

إحدى أن الحدود بين المراحل لا يلغي بعضها بعضًا، وأن الخصائص والسمات الموجودة في 
حل غالبا ما يستمر تنفيذها في المرحلة التالية، وفيما يلي عرض موجز لمراحل تطور امر ال
 تحسين المدرسي:ال

 The Individual Schoolالتركيز على المدرسة كوحدة فردية المرحلة الولى: 
من  (OECD)ةالاقتصادي تجسدت المرحلة الأولى من قبل منظمة التعاون والتنمية

 International School Improvementالمشروع الدولي للتحسين المدرسي خلال 

Project  وقد ركزت مبادرات التحسين في هذه المرحلة على التغيير التنظيمي، والتقييم الذاتي
جراء التغيير عن طريق المدارس المنفردة  المعلم كباحث،للمدرسة، وحركة  وا 

IndividualSchools   مثل هذه المرحلة منحى للتغيير من الأسفل إلى وت   ...رادىوالمعلمين ف
وغالبًا ما كان  ، (Hopkins & Reynolds, 2001, p.459) الأعلى في نظام التعليم

أو المشاركة في مشاريع  ،يعرف التحسين المدرسي في هذه المرحلة على أنه "تنفيذ أي ابتكار
 Effectiveمرحلة ظهرت بحوث المدرسة الفعالةومع نهاية هذه ال ...البحوث الإجرائية"

School مل كثير من جهود التحسين المدرسي وبدأت ت خبر عن ع ،في الولايات المتحدة
المحلي، وقد لعبت الدولة وحكومة الولايات دورًا مهمًا في هذه المرحلة؛ حيث عملت على زيادة 

: فمثلا، ةيو المحلالمركزية أالسلطات والوكالات التربوية نفوذ بتقليل  ،المدارس الفردية نفوذ
للت من خلاله سلطات التعليم المحلية، كما تابعت الحكومة القومية في نيوزيلندا هذا المسار وق

ستراليا وكندا في هذا المسار، أما في الولايات أسارت حكومات ولايات عديدة مختلفة في 
فقد طبقت مجالس مدرسية عديدة الإدارة  -أساسا حيث المحليات هي صانعة القرار–المتحدة 

نجلترا عدل إوعلى صعيد آخر في ، الذاتية للمدرسة كمحرك لتمكين المعلمين وتحسين المدارس
وأصبح من  ،( بشكل كبير نفوذ السلطات التعليمية المحلية3988قانون إصلاح التعليم عام )

حق أولياء الأمور الاختيار الفعلي للمدارس المتاحة لأطفالهم، ومعظم المدارس كانت ت دار من 
 .(Harris & Chrispeels, 2006, pp.4-5)خلال نظام الإدارة المحلية للمدارس 

 واتجمبادرات المرحلة الأولى ضعيفة الارتباط بن( كانت 2113ووفقًا لهوبكنز ورينولدز )
جزأة متناثرة في تغيرة وم  تعلم الطلاب، سواء من الناحية المفاهيمية أو العملية، وكانت م  

 اجيوبرنام انظامي مثل مدخلااتسمت بالتصور الفضفاض، ولم ت  ومن ثم المفهوم والتطبيق؛ 
 .(Hopkins & Reynolds, 2001, pp.459) لتغيير المدرسة امتماسك
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 الدراسي علاوة على مستوى المدرسةالمرحلة الثانية: التركيز على مستوى حجرة الصف 
بدأت المرحلة الثانية في أوائل التسعينيات، ونتجت عن التفاعل بين حركتي التحسين 
المدرسي والفعالية المدرسية، حيث ظهرت أصوات مبكرة تدعو إلى دمج المداخل والرؤى بين 
الحركتين؛ فالفعالية المدرسية قدمت إسهامات فكرية مثل منهجية القيمة المضافة للحكم على 

بدأ تراث التحسين المدرسي يزود المدارس بالإرشادات التوجيهية،  كماسية، الفعالية المدر 
 & Hopkins)والاستراتيجيات التنفيذية؛ لتعزيز التغيير على مستوى حجرة الفصل 

Reynolds, 2001, p.460)  ... وقد كانت الرغبة في ربط التحسين المدرسي بنواتج تعلم
رحلة، ومن ثم كان التركيز الأكبر على التغيير الطلاب هي الهدف الأساسي خلال هذه الم

الصفي والتنظيمي، والذي انعكس في مداخل تنمية الموظفين القائمة على أساس نماذج 
التدريس، والدعوة إلى اللامركزية، والإدارة الذاتية للمدرسة؛ ومن ثم كان الاتجاهان البارزان 

ي الإدارة الذاتية للمدرسة؛ مما أدى إلى خلال هذه المرحلة هما: الاتجاه الأول هو التوسع ف
ستراليا والولايات المتحدة، أالحد من نفوذ السلطات المحلية في دول مثل: إنجلترا ونيوزيلندا و 

وقد تضمن ذلك مناحي عديدة  ،أما الاتجاه الثاني هو نمو النماذج الشاملة للإصلاح المدرسي
( ونموذج المدرسة المسرعة لليفين 3991)مثل: نموذج جليكمان لتجديد المدارس الأمريكية 

( وتركز هذه النماذج على المناهج 3992( وبرنامج سلافن حول النجاح للجميع )3991)
 ,Harris & Chrispeels, 2006)الدراسية والتعليم، فضلا عن الإدارة والمتغيرات التنظيمية

pp.5-6) . 
مكانية نقل تطوير البرامج و المرحلة الثالثة:   الإصلاح الشاملنماذج ا 

ظهرت المرحلة الثالثة في النصف الأخير من عقد التسعينيات تقريبًا؛ بسبب الفشل 
النسبي لمداخل التحسين السابقة في إحداث تغيير في المدارس على نطاق واسع، فعلى الرغم 
من الزيادة الكبيرة في جهود إصلاح التعليم في معظم دول منظمة التعاون والتنمية 

ية، إلا أنه ظهر واضحًا أن تأثيرها على المستويات العامة لتحصيل الطلاب لم يحقق الاقتصاد
النجاح الكافي كما كان متوقعا، ومن أمثلة البرامج التي ظهرت في المرحلة الثالثة للتحسين 

 Improving Quality of( IQEA) المدرسي: برنامج تحسين جودة التعليم للجميع

Education for All ع مانيتوبا ، ومشروManitoba  للتحسين المدرسي )والمشروع الهولندي
 .(Harris & Chrispeels, 2006, p.6)للتحسين المدرسي 

( إلى أن هناك اختلافات بين البرامج التي تم 2113ويشير هوبكنز ورينولدز )
اقترحا تحديدها في المرحلة الثالثة، مما يجعل أي تقييم شامل لها عملية صعبة، ومع ذلك فقد 

مقارنة المرحلة الثالثة للتحسين المدرسي بالإشارة إلى مجموعة السمات الرئيسية لها والتي 
 : (Hopkins & Reynolds, 2001, pp.462-463)تتمثل فيما يلي
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أصبح هناك زيادة في التركيز على أهمية نواتج الطلاب، بدلًا من التركيز في وقت سابق  -
 تنظيمية داخل المدارس.على تغيير العمليات والظروف ال

زاد الاهتمام بمستوى التعلم، والسلوكيات التدريسية للمعلمين، فضلًا عن مستوى المدرسة؛  -
لتأثير إيجابيًا لحيث استهدفت برامج المرحلة الثالثة تغيير مهارات وسلوكيات المعلمين 

 على التغيير داخل حجرة الفصل.

التركيز على و لتطبيق أفضل الممارسات،  تيةالبنية التح بتشكيلمتزايد الهتمام الاظهر  -
النماذج التشاركية لتنمية قدرات المعلمين مما ي مكنهم من البحث في الممارسات، 

 .Networking والاستراتيجيات الخارجية للنشر والتشبيك

ظهر الوعي المتزايد بأهمية بناء القدرة، ويتضمن ذلك ليس فقط تنمية قدرات الموظفين،  -
تخطيط الاستراتيجي متوسط الأجل، فضلا عن الاستخدام الذكي لوكالات بل أيضا ال

الدعم الخارجي، مع ملاحظة أن تنمية الأفراد ليس أمرا كافيا؛ فبناء القدرات يشمل ضمان 
أن المدرسة تمثل قوة للتطوير الذاتي، من خلال الاستثمار في تلك المدرسة، وفي 

 تعزز التطوير والتغيير. الظروف على مستوى الفصول الدراسية التي
حيث  مرحلة رابعة للتحسين المدرسي Harris & Chrispeels, 2006وقد أضافت 

اقترحتا أن فكرة الشبكات والتشبيك بين المدارس التي تحدث عنها هوبكنز ورونالدز في 
وهي في الواقع جزءًا من مرحلة رابعة للتحسين  ،المرحلة الثالثة تمثل آلية للتغيير والتحول

تحسين المدارس من خلال المدرسي، وأن هذه المرحلة جارية حاليًا في بعض البلدان وهي: 
؛ حيث إن محور التركيز هو أن التغيير في المنظومة النظام أو إحداث التغييرات على نطاق 

لى المستوى القومي أو على مستوى النظام يمكن أن يحدث على مستويين، الأول: تغييرات ع
المنطقة، والثاني: إعادة تحديد وتعريف دور وعمل سلطات التعليم المحلية )منحى التغيير من 

للتحسين المدرسي، وأن تستمر  المرحلة الخامسةأعلى لأسفل(، كما توقع المؤلفان ظهور 
ي، أو التواصل عبر معنية بالتغيرات على مستوى النظام من خلال التعاون والربط الشبك

حيث  (Harris & Chrispeels, 2006, P.11)المدارس، والنظم، وشبكات مجتمعات التعلم 
 .(Olivier, 2006, p.809) يتحسين المدرسلل اا صاعدً نموذجً تمثل مجتمعات التعلم المهني 

ومن جملة العرض السابق لمراحل تطور التحسين المدرسي يمكن القول: إنه خلال 
عاما الماضية من تاريخ التحسين المدرسي تكشفت الأبعاد الحاسمة في عملية التغيير  الثلاثين

والتطوير المدرسي، حيث أوضحت السنوات الأولى في تاريخ التحسين المدرسي أهمية مشاركة 
المعلمين بشكل فردي في عملية التحسين من خلال البحوث الإجرائية، وتطوير المناهج 

التي تعد  -الأخيرة من خلال شبكات مجتمعات التعلم  لبين لنا المراحى ت  الدراسية، ثم مرة أخر 
أهمية المشاركة الشخصية والتعاونية  -أحد مفاهيم السنوات المعاصرة للتحسين المدرسي
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علمنا أيضا أن المعلمين لن يستطيعوا أن يقوموا بذلك وحدهم، وأنه يجب للمعلمين، كما ت  
وهكذا تقتضي عملية التحسين  مية المدرسية وأخذها في الاعتبار،التعامل مع المتغيرات التنظي

للمدرسة ككل، كما أوضحت أيضا النتائج الإيجابية لكثير من نماذج الإصلاح  اإصلاح
المدرسي الشامل خلال المرحلة الثالثة أن المدارس تستفيد من تطوير البرنامج الخارجي 

 تتوفر لديها الموارد والقدرة على تحسين والمعارف التخصصية الخارجية، وأن المدارس لا
نما تحتاج إلى مساعدة  نفسها بمفردها، ولاسيما إذا كانت تخدم التلاميذ الأكثر حرمانا، وا 

لتغيير النظام  قوى إيجابيةالتي يمكن أن تعد والسلطات المحلية  المدرسيةمناطق خارجية من ال
 .(Harris & Chrispeels, 2006, pp.304-305)  ة المدرسيةطريق بناء القدر عن 

ويتضح مما سبق: أن الاستنتاج النهائي من استعراض تطور مراحل التحسين المدرسي، 
فضى إلى أهمية بناء القدرة المدرسية كشرط ضروري لنجاح أي مبادرة للتحسين المدرسي ي  

من على مستوى النظام التعليمي لأي دولة، سواء كانت المبادرة من داخل المدرسة، أو 
 المركزية والمحلية.الأعلى المستويات الإدارية 

 School Capacity Buildingثانيا: بناء القدرة المدرسية 
بصورة ثابتة في أدبيات الإصلاح  Capacity Buildingظهر مصطلح بناء القدرة 

الدولي منذ ثلاثين عامًا تقريبا، حيث أصبح المصطلح شائعًا خلال السبعينيات، وتمت الإشارة 
لكي يتعلموا كيف يفعلون أشياء محددة"، وقد ظهر  فرادإليه بوصفه "إيجاد الخبرات والفرص للأ

ديروها ينظمون المدارس من واضحا أن المدارس التي تحسنت من خلال بناء القدرة كان م
منذ أجل التحسين، ويتعلم المعلمون فيها العمل في فرق، ويتحدثون علنية عما يفعلون... و 

على محمل الجد قدرة ال موضوع بناءناخ الإصلاح في إنجلترا م   أخذالتسعينيات  لأوائ
الأعلى  نتي جاءت مال ةخارجيالصلاح الإإستراتيجيات ن كثيرا من أحيث تبين  ،الأهميةو 

مبدئي، كما الحماس أو التمويل البمجرد زوال التحسين  المحافظة علىللأسفل، أخفقت في 
مدارس في الجد القدرة الداخلية و ت مالم المدرسيالتحسين تبين إنه من الصعوبة بمكان استمرار 

على  من مبادرات الإصلاح واسعة النطاق ركّزت لمحافظة عليه، وظهر واضحًا أن كثيرال
 حاسبيةالم والتأكيد علىقاعات الدروس،  بدلا من ةإلى الأنظمالنظر  مثل: غيرات خاطئةمت

 ءجوهري في بناال الاستثماربدون حقيقة أنه في إدراك  فقد أخفقوا ؛لتطويرالاهتمام با بدلا من
 & Harris)احتمً  ستزول يتحسين المدرسالمحافظة على الإمكانية فإن  ةالمدرسية،القدر 

Lambert, 2003, p.23)  ... لمفهوم بناء القدرة يتناول هذا المحور مراجعة نظرية و
 وذلك على النحو التالي:بعادها وأ المدرسية

  مفهوم بناء القدرة المدرسية -1
إن بناء القدرة المدرسية عملية معقدة للغاية، وهي مسألة ضرورية لمواجهة تحديات 

ووجهات نظر ر الأدبيات بتعريفات عديدة تزخو  ..(Stoll, 2009, p. 116)الجودة والتغيير 



 على التحسين المستمر بناء القدرة المدرسية                                                        333
 

  

 

  

 King)خدمتاسعلى سبيل المثال: ف ا،متبادلة أحيانً بل و  متقاربةواصطلاحات  ،مفهومللمتنوعة 

& Newmann, 2001)  بناء القدرة المدرسيةاصطلاح Building School Capacity 
 Buildingلمدارس القيادية في اقدرة البناء اصطلاح  (Lambert, 1998)ت واستخدم

Leadership Capacity In Schools  واستخدمت(Harris, 2001)  اصطلاح بناء القدرة
أو بناء القدرة  Building the Capacity for School Improvementللتحسين المدرسي 

 Building Leadership Capacity for Schoolالمدرسي لتحسين القيادية ل

Improvement (Harris & Lambert, 2003)  بينما استخدم(Mitchell &Sackney 

 Building Capacity for Learningبناء القدرة لمجتمع التعلم مصطلح  (2001

Community  في حين استخدم(Stoll, 2009) القدرة على التعلم  مصطلح خلق
Creating Capacity for Learning  . 

عن الظاهرة، إلا أن القاسم وبالرغم من اختلاف المصطلحات التي عبر بها الباحثون 
سواء كانت للتحسين، أو للتغيير والتطوير، أو لتكوين  -المشترك بينها جميعًا هو بناء القدرة 

لضمان الكفاءة والفعالية في الأداء بصورة مستديمة... والحقيقة أن بناء  –مجتمعات التعلم 
ديدة، وقد تم النظر إليه في القدرة المدرسية مفهوم واسع شامل وقابل لتفسيرات ومعالجات ع

البداية بوصفه القضية الأساسية للموارد البشرية، بمعنى بناء القدرات الشخصية للعاملين إلى 
قاعدة المهارات الكافية للوفاء بمهام المنظمة، وفي الآونة الأخيرة اتسع  تتوافر فيهالحد الذي 

نها فقط قضية بناء مهارات الموارد مفهوم بناء القدرة ليشمل أبعادًا أوسع تذهب أبعد من كو 
البشرية؛ فالمنظمة قد يكون لديها الأفراد المدربين بشكل مناسب، ولكنها إذا كانت تفتقر إلى 
العمل الجماعي، والرسالة الواضحة والأهداف الاستراتيجية، والبنية التحتية والهياكل الإدارية 

 .(CHET, 2002, p.1)نحو الأمثل ذات الكفاية، فإنه من غير المحتمل أن تعمل على ال

توفير شروط التجديد والتغيير، "( بناء القدرة بأنها 3998ويعرف هوبكنز وآخرون )
وتشمل التنمية المهنية، والبحث والتفكر، ودمج الطلاب في عملية التعليم والتعلم، والقيادة 

ويرى مشيل ، (Hopkins, et al, 1998, pp.117-118) "، والتخطيط التشاركيالموزعة
إنها تنطوي على  ،أن المدارس تعزز التعاون والتمكين" :عنيتن بناء القدرة المدرسية وسكني أ

هم، وفي قدرة المدرسة على تعزيز التنمية ئشعور الأفراد بالثقة في قدراتهم، وفي قدرات زملا
والنظم بناء الهياكل التنظيمية كما تعني " (Mitchell & Sackney 2000, p.78) "المهنية

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

Sackney, 2001, p.2) هتمام تركيز الاتحسين يستلزم المن أجل  ةبناء القدر  وبذلك فإن
 في المدارس.التشاركية التعاونية  وتطوير العملياتتعزيز دقيق لكيفية ال
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مصطلح بناء القدرة القيادية  Lambert, 1998, 2003استخدمت لندا لامبرت و 
ن بناء القدرة القيادية يمكن الإشارة إحيث ذكرت  ،كمفهوم تنظيمي للإشارة إلى قدرة المنظمة

وتحمل ذلك الجهد عندما يتركها الأفراد  ،بناء قدرة المنظمات على قيادة نفسها"إليها بوصفها 
وأولياء  ،والمعلمين ،المديرين :وجماعات مثل ضمن مشاركة أفرادتن في عملها، وتو المحوري

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

 بناء القدرة بوصفها "المشاركة الماهرة للإداريين والمعلمين( عن 3998بفكرة لامبرت )  2004
ل القيادة بما يؤدي لتحسين الأداء وأولياء الأمور والطلاب وأعضاء المجتمع المحلي في عم

فقد وصفها بأنها "تطوير  Fullan, 2005أما  (Rocco, 2004, p.9)والم ناخ المدرسي"، 
القدرة الجماعية )الاستعدادات، والمهارات، والمعارف، والدافعية، والموارد( للعمل معا على 

ن الإصلاح أ 2112، ؤهواقترح ستول وزملا... (Fullan, 2005, p.4)إحداث تغيير إيجابي" 
التربوي الناجح يعتمد على القدرة الفردية والجماعية للمعلمين بجانب القدرة المدرسية على 

عقد من الدافعية والمهارة، والتعلم الإيجابي، تحسين تعلم الطلاب، ووصفوا القدرة بأنها "مزيج م  
ح القوة للأفراد والجماعات والنظم والثقافة، والظروف التنظيمية، والبنية التحتية للدعم التي تمن

 Stoll, et)والمجتمعات المدرسية ككل للانخراط في التعلم والمحافظة عليه بمرور الوقت". 

al. 2006, p. 221)  أن القدرة تتأثر بالمعلمين كأفراد داخل المدرسة،  2119يذكر ستول كما
وة على السياق الخارجي، وكذلك تتأثر بسياق التعلم الاجتماعي والهيكلي للمدرسة، علا

 تكيفةوالمدرسة ذات القدرة الداخلية ستكون قادرة على تحمل مسئولية التغيير؛ بسبب كونها م  
(Stoll, 2009, p. 117) . 

أن "الخطوة الأولى المهمة في  (Hughes, et al, 2005, p.1)ويرى هوغز وزملاؤه 
مكن بناء القدرة المدرسية هي تحديد نقاط القوة والضعف الحالية في المدرسة، ومن ثم ي  

مبادرات التحسين، بالإضافة  للمدارس بعد ذلك أن تبدأ البناء على نقاط القوة الموجودة لتنفيذ
 دة للتحسين مستقبلا".نه يمكن استهداف التنمية المهنية في تلك المجالات المحدإلى أ

على ما سبق يمكن استخلاص العناصر الأساسية لمفهوم بناء القدرة المدرسية  اً وتأسيس
 على النحو التالي:

كما أن لا تتعلق بالأمور المادية فقط، و عملية مستمرة،  أن بناء القدرة -
 ليست تدريبا للعاملين فقط. بناء القدرة

الفريقي التعاوني وفق غاية  يتمثل في العمل بناء القدرة جوهرأن  -
 واضحة ومشتركة. 

أنها وسيلة وغاية في الوقت نفسه؛ فهي تساعد العاملين على اكتشاف  -
 قدراتهم واستغلاها، ومن ثم توظيفها في تطوير أداء المنظمة.

 أنها مدخل شامل للتطوير والتحسين في جميع قطاعات المدرسة. -
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: ثقافة العمل الجماعي أنها تتضمن مجالات عديدة من أهمها تطوير -
والتشاركي، ومعارف ومهارات العنصر البشري، والمهارات القيادية لدى 
العاملين، والهياكل والعمليات الإدارية، ونظم الاتصالات والمعلومات، 

 ناخ الثقة والتمكين.وم  

تزخر الأدبيات بتصورات أو تصنيفات متعددة لأبعاد القدرة : أبعاد القدرة المدرسية -2
المدرسية، ولعل عمل الباحثين بصورة مستقلة في دراسة المفهوم هو ما أدى بهم إلى 

 تصور أبعاد مختلفة له، وفيما يلي ثلاثة تصنيفات بارزة لأبعاد القدرة المدرسية:

 
 Harris & Lambertتصنيف لامبرت وهاريس  -أ 

قيادية في عنون "بناء القدرة ال( كتابها الشهير الم  3998نشرت لندا لامبرت عام )
( 2111وناقشت فيه مفهوم بناء القدرة وأبعاده، ثم نشرت عام ) (Lambert, 1998)المدارس" 

طورة من كتابها السابق وعنوانه "بناء القدرة القيادية م  عدلة و م  كتابين الأول يعتبر نسخة 
اء القدرة والثاني بمشاركة زميلتها آلما هاريس وعنوانه "بن (Lambert, 2003)للتحسين الدائم" 

وفي هذه الكتب قدمت .. .(Harris & Lambert, 2003)القيادية للتحسين المدرسي" 
بدأت لامبرت في  حيثلامبرت وهاريس تصورهن لمفهوم بناء القدرة وأبعاده في المدارس، 

نه: "عندما نسمع كلمة القيادة عادة ما يتبادر أذكرت و إعادة تعريف مفهوم القيادة المدرسية، 
إلى أذهاننا شخص ما أو جماعة معينة، وغالبا ما يكون هذا الشخص: الرئيس، وهذه 

المساواة بين القيادة وشخص ما بعينه يقصر مفهوم القيادة  ولكنالجماعة: مجلس الإدارة، 
ة عن الشخص أو الدور أو على شخص واحد وسلوكياته، وفي الواقع ينبغي أن تنفصل القياد

السلوكيات الفردية، إنها تحتاج أن تتجسد في المجتمع المدرسي ككل، وهذا المعنى الواسع 
للقيادة يقترح أن المسئولية تشاركية عن غرض مشترك للمجتمع، أما إذا تمت المساواة بين 

 .(Lambert, 1998, p.5) "القيادة والقائد فإننا نعاود الانغماس في نظرية السمات
ن المدارس لا يمكنها أن تعتمد على القدرات القيادية لشخص واحد ومعنى ذلك أ

 عرّفتومن ثم  المجتمع المدرسي مثل السفينة ينبغي تهيئة كل فرد فيها لتولي القيادة،فقط، ف
 ,Lambert)لامبرت القدرة القيادية بوصفها "اندماجًا ماهرًا واسع النطاق في عمل القيادة"، 

1998, p.3)  الاتساع  -حاسمين للاندماج هما ينب عد ظر إلىالننا لب مهذا المنظور يتطو
Breadth  والمهارةSkillfulness فالاندماج واسع النطاق :Broad-based 

Involvement  من الأفراد في عمل القيادة ويشمل ذلك: الإداريين،  ايعني تضمين كثير
اء المجتمع المحلي، وأعضاء السلطة المحلية والمعلمين، وأولياء الأمور، والطلاب، وأعض
فيعني الفهم الشامل  Skilful Involvementللتعليم، والجامعات، أما الاندماج الماهر 
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 & Harris)والكفاءة الواضحة في معارف ومهارات واستعدادات المشاركين في القيادة 

Lambert, 2003, p.24). بناء القدرة القيادية  وتأسيسًا على ذلك أشارت لامبرت إلى
الأفراد المحوريين  غياب ل ذلك الجهد عندوتحمّ  ،بوصفها بناء قدرة المنظمات على قيادة نفسها

تحسين من الالقدرة على  ونولدفالقادة الفعالين ي، (Lambert, 2003, p.4) عملأو تركهم ال
الأنظمة  وتطوير ،ظمةالقيادة داخل المن عن طريق توزيع ،الاستثمار في تنمية الآخرين خلال

من خلال  يلتحسين المدرسعلى ا ةالقدر  ونبنم يإنه"باختصار و  ،مشاركة الماهرةلل التي تدعو
وقد  ...(Harris & Lambert, 2003, P.3) "الآخرين لقيادة وتطوير المدرسة تمكين

المدرسة وضعت لامبرت مصفوفة القدرة القيادية، وحددت خمسة أبعاد وملامح أساسية تميز 
 : (Lambert, 1998, pp.17-23) ذات القدرة القيادية العالية وهي

 (.موزعةالمشاركة الماهرة واسعة النطاق في العمل القيادي )القيادة  -
 استخدام للمعلومات قائم على البحث للإعلام عن القرارات والممارسة التشاركية. -

 .الواسع والاندماجالأدوار والمسؤوليات تعكس المشاركة  -

 الممارسة تفكرية/ الابتكار كقاعدة. -

 إنجاز أو تحصيل عالي للطلاب. -

وأخيرا وضعت لامبرت مقياسا لقياس القدرة القيادية للمدرسة ونشرته في كتابها عام 
ذكرت أنها  -عبر البريد الإلكتروني-(، وباستشارة الباحث لها 2111( وعدلته عام )3998)

للمدرسة للتأكيد على أهمية القيادة في بناء القدرة  فضلت استخدام مصطلح القدرة القيادية
 .(3)ملحق  اة مناسبة لقياس القدرة المدرسيةالمدرسية، وأن مقياسها يمثل أد

 Newmann, King & Youngs, 2000نيومان وكنج ويونج  تصنيف -ب 
 School( ، القدرة المدرسية 223ص ،2111عرف نيومان وزملاؤه كنج ويونج )

Capacity تحسين إنجاز الطلاب على  من أجل"القوة الجماعية لكل العاملين  أنها على
المدرسة" حيث ركزوا على كل من الفرد والمنظمة، وطوروا خمسة أبعاد للقدرة  مستوى

، حيث راجع نيومان وزملاؤه أدبيات إصلاح 3998المدرسية تعكس إلى حد ما تصور لامبرت 
ة يوتوصلوا إلى خمسة عناصر للقدرة المدرس ،لمدرسيالمدارس والتغيير التنظيمي والتحسين ا

 (Newmann, King & Youngs, 2000, pp.263-264) وهي على النحو التالي: 
 Knowledge, Skills, andالمعارف والمهارات والاستعدادات الفردية للموظفين. (3)

Dispositions م الذي والتقيي ،فالموظفون يجب أن يكونوا ذوي كفاءة مهنيا في التعليم
يركز على المناهج الدراسية المناسبة لطلابهم، ويجب أن يعقدوا آمالا كبيرة من أجل تعلم 
جميع الطلاب... وتعترف البحوث في مجالات إعداد المعلمين، وفي مجالات التنمية 

 المهنية بالمساهمة القوية لهذه الموارد البشرية الفردية في تحصيل الطلاب.
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وهو قائم على توظيف كفاءة التدريس  Professional Communityالمجتم  المهني  (2)
الفردية في مشاريع جماعية منظمة، وهذا العنصر من القدرة يلفت الانتباه إلى الأهمية 

والمجتمع المهني القوي يتكون من: تشارك  ة للموارد الاجتماعية في المدرسة..التربوي
المعلمين أهداف واضحة لتعلم الطالب، والتعاون والثقة والمسئولية الجماعية بين العاملين 
لتحقيق الأهداف، والتقصي أو التفكر المهني من قبل العاملين للتصدي للتحديات التي 

ر على أنشطة المدرسة تواجههم، وتمكين العاملين ومنحهم الفرصة للمشاركة والتأثي
 ا.وسياساته

 هو الب عد الثالث للقدرة المدرسية وي عرف بأنه Program Coherence تماسك البرنامج (1)
"المدى الذي تعتبر فيه البرامج المدرسية لتعليم الطلاب والعاملين متسقة ومترابطة، وتركز 

اعتبار تماسك  على أهداف واضحة للتعلم، ومستمرة على مدى فترة من الزمن... ويمكن
البرنامج مؤشرا على التكامل التنظيمي؛ فإذا كانت المدارس تتابع برامج متناثرة وغير 
متسقة مع بعضها البعض، أو برامج تستهدف أعدادًا محدودة من الطلاب أو الموظفين، 
أو برامج تنتهي بعد فترة قصيرة من الزمن لتتبنى مداخل أحدث، فإن هذا التجزؤ 

 ف من تعلم الطلاب والمعلمين.التنظيمي ي ضع

إن التعليم الذي يعزز من إنجاز الطلاب  Technical Resourcesالموارد التقنية  (2)
يتطلب موارد تقنية، ومن أمثلتها: مناهج دراسية ذات جودة عالية، والكتب والمواد 

والحواسيب، التعليمية الأخرى، وأدوات التقييم، والمرافق المدرسية، ومعدات المختبرات، 
 ومساحة مناسبة للعمل.

القدرة المدرسية في النهاية تتطلب قيادة فعالة  Principal Leadership قيادة المدير (1)
للمدير؛ فالمدير في معظم المدارس لديه السلطة القانونية للتأثير على جميع العناصر 

دة، ويمكن للمعلمين المذكورة أعلاه للقدرة... إن الأفضل أو الأسوأ يتوقف على نوعية القيا
والموظفين الأخرين أيضا ممارسة القيادة الإيجابية والسلبية، ولكن تبقى المسئولية القانونية 
عن المدرسة في المقام الأول مع مدير المدرسة، وقد أظهرت الأبحاث السابقة أن المدير 

درة المدرسة هو المؤثر جدا في حياة المدرسة، وأن قيادة المدير هي القوة الحاسمة في ق
 على تعليم الطلاب.

 (Mitchell & Sackney, 2000, 2001)تصنيف ميتشل وسكاني  -ج 

القدرة في ثلاث فئات مستقلة ذات تأثير متبادل هي: القدرة  ميتشل وسكانيصنف 
 & Mitchell)على النحو التالي: الشخصية، والقدرة بين الشخصية، والقدرة التنظيمية وذلك 

Sackney, 2001, pp.5-8) 
 Building Personal Capacity بناء القدرة الشخصية -
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من منظور المدارس، القدرة الشخصية هي مزيج من كل القيم والافتراضات 
يمكن أن يأخذ بناء القدرة والمعتقدات المتأصلة والمعارف العملية التي يمتلكها المعلمون، و 

جراء البحوث،  والتعلم غير الرسمي، أو أي نوع الشخصية شكل التعليم الرسمي المخطط، وا 
أخر من التدخل الذي يقود الفرد إلى الممارسات الجديدة، والفهم الجديد، أو الطرق الجديدة 
لمواجهة التعليم والتعلم، وتتكون القدرة الشخصية ليس فقط من الصفات الشخصية وقواعد 

لجديدة، وبالتالي فإن بناء المعرفة، ولكن أيضا من المصادر المتاحة من المعرفة والمعلومات ا
 القدرات الشخصية يستلزم البحث عن الشبكات المهنية للفرد لتحديد الأفكار الجديدة والمختلفة.

 Building Interpersonal Capacityبناء القدرة البينشخصية  -
إن بناء القدرات البينشخصية ت حول التركيز من الفرد إلى الجماعة، وفي صميم هذا 

والممارسة الجماعية، فالعلاقات أكثر من المعلومات يمكن أن  ن علاقات الزمالةالم كون تكم
تحدد كيفية الوصول لحل المشاكل أو استغلال الفرص... إن بناء القدرات البينشخصية يستلزم 
أيضا العمل على تقدير مساهمات الزملاء ودعوتهم للمشاركة؛ فعندما تؤخذ أفكار المعلمين 

ام، فإنه يتأكد لهم أنهم مهنيين ويشجعهم ذلك على المشاركة في الحياة مأخذ الجد والاهتم
المدرسية، كما أن بناء القدرات البينشخصية ينطوي أيضًا على بناء فريق جيد الأداء من 

 الأشخاص الذين يعملون ويتعلمون معًا.
 Building Organizational Capacityبناء القدرة التنظيمية  -

ة تستلزم خلق نظامًا مرنًا مفتوحًا لجميع أنواع الأفكار الجديدة، كما إن القدرة التنظيمي
أنها تتعلق ببناء النظام الذي يستثمر بكثافة في التعليم المهني، وبناء العلاقات على مستوى 
المدرسة، ومن المنظور التربوي فإن مجتمع التعلم يتطلب نمطا مختلفا من الهيكل التنظيمي 

ي معظم المدارس؛ فالهياكل التقليدية التي تتميز بالفصل بين الأفراد عما هو عليه الحال ف
جراءات وتوقعات موحدة من حيث: السيطرة  الإداريين، والمعلمين، والطلاب وفقًا لمعايير وا 
على عمل الطلاب من قبل المعلمين، وعلى عمل المعلمين من قبل الإداريين، والتحكم في 

يلة من الأفراد، إن هذه الظروف تعمل على عزل المعلمين صنع القرار من قبل النخبة القل
والطلاب، وتقلل من الاتصال بين المعلمين، وتحد من المرونة وحرية التصرف المهني، ومثل 
هذه الظروف ليست مواتية لخلق مجتمع التعلم، كما أنها ليست من المرجح أن تولد تحسينات 

ة التنظيمية ينبغي أن تكون القيادة موزعة ومنتشرة في ولبناء القدر .. عميقة في التعليم والتعلم.
جميع أنحاء المدرسة، حيث يتولى جميع الأفراد أدوارا قيادية في أوضاع مختلفة، وهذا لا يعني 
بالضرورة أنه لا يوجد مكان لمدير المدرسة بل يعني أن القيادة مشروعة في جميع أنحاء 

راد، ومجموعة متنوعة من الطرق،  فهذا النوع المدرسة، من خلال مجموعة متنوعة من الأف
 من القيادة في كل مكان يعمل على تسهيل العمل بدلا من السيطرة على الناس. 
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ومما سبق يمكن القول: إن التصنيفات الثلاثة السابقة لأبعاد بناء القدرة المدرسية تدور كلها 
الأكثر إجرائية من خلال في فلك واحد أو تكاد، وأن تصنيف نيومان وزملاؤه ربما كان 

 محاولته تطبيق هذه الأبعاد وقياسها في واقع المدارس وهو المنظور الذي تبناه البحث الحالي.
 بناء القدرة على التحسين المدرسيالنظري ل النموذجثالثا: 

تأسيسا على المراجعة السابقة للأدبيات المتعلقة بالقدرة المدرسية والتحسين المدرسي 
استخلاص مجموعة من الافتراضات الأساسية التي يؤسس عليها النموذج النظري يمكن 

 المقترح، وهي أن:
 على تحسين نفسها إذا توافرت لها الظروف المواتية، والدعم  المدارس لديها القدرة

 الخارجي.

 .التحسين المدرسي ينطوي على التغيير الثقافي 

  تبادلية؛ فالتحسين المدرسي الناجح ينطوي العلاقة بين بناء القدرة والتحسين علاقة
على بناء القدرة على التغيير، عن طريق خلق مستويات عالية من المشاركة والقيادة 
الماهرة لجميع أعضاء المجتمع المدرسي، كما أن العمل على بناء القدرة الداخلية 

 للمدارس، يؤدي إلى المحافظة على التحسين المستمر للمدرسة.

  ة المدرسية يعتمد على مساهمة المصدر الداخلي )هيئة المدرسة نفسها( بناء القدر
والمصدر الخارجي )سلطات التعليم المحلية والقومية( فأعضاء المجتمع المدرسي 
ينخرطون ويتفاعلون في الأعمال والأنشطة القيادية، أما المصدر الخارجي فرغم أنه 

عد عملا الداخل، فإن ذلك ي   من الممكن أن تعمل المدارس على تحسين نفسها من
شاقا ونادر الحدوث بدون الدعم الفعال من الخارج، حيث تبين أن دعم الوكالة 
الخارجية يمثل شرطًا مسبقًا للتحسين المدرسي الناجح، وأن الدعم الذي تقدمه 

 السلطة المحلية للمدرسة يسهم في بناء قدرة المدارس.

 ومهارات  معارفتضمن خمسة أبعاد هي: القدرة المدرسية بنية معقدة يمكن أن ت
الموارد التقنية اللازمة، وتطوير الداعمة، وتوافر  ، وقيادة المديرالعاملينواستعداد 

 المجتمع المهني، وتماسك البرنامج المدرسي.

  يمكن الاستدلال على تحسن المدرسة من مصادر عديدة منها مثلا: حصولها على
ائها وفي المجتمع المحلي الخارجي، ونتائج شهادة الاعتماد، وسمعتها لدى أعض

 طلابها خلال السنوات الخمس الأخيرة.. وغيرها.

وتأسيسا على الافتراضات السابقة وباستقراء نتائج الدراسات ذات العلاقة يمكن تقديم 
 النموذج النظري للبحث كما يوضحه الشكل التالي:

 

التحسين المدرسي 
 المستمر

 

 القـدرة
 المـدرسية 

 قيادة المدير الداعمة

 الموارد التقنية

 تطوير المجتمع المهني

 تماسك البرنامج المدرسي 

 معارف ومهارات العاملين

لدعم الخارجي من ا 
المحلية  ة التعليميةالسلط

 والقومية
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 :  النموذج النظري للبحث3شكل     
: القدرة المدرسية تتضمن خمسة أبعاد أساسية تتمثل فييتضح من الشكل السابق أن 

( وجود قيادة مدرسية داعمة للتحسين المدرسي، ويرتبط بذلك تنمية القدرة القيادية للمدرسة 3)
ككل بحيث تصبح القيادة تشاركية وموزعة على جميع العاملين وليست قاصرة على ممارسة 

( تطوير المجتمع 1للمشاركة، ) واستعدادهم ومهارات العاملين ( معارف2) مدير المدرسة فقط 
المهني القائم على التعلم المستمر للجميع )الطالب والمعلم والإداريين( والذي يتوافر فيه مناخ 
من التعاون، والثقة بين الجميع، والإحساس بالتمكين، والحوار القائم على التفكر في 

( وتماسك البرنامج المدرسي واتساقه 1ارد التقنية والإمكانات المادية، )( والمو 2الممارسات، )
بحيث لا يكون هناك تكرار في برامج تعليم الطلاب أو برامج تدريب المعلمين، ومراعاة تلبيتها 
للحاجات التدريبية الفعلية، كما يوضح النموذج كذلك أن بناء القدرة المدرسية يتأثر بالدعم 

التعليم المحلية والقومية سواء في تقديم العون والإرشاد، والتدريب والمساندة  الخارجي من سلطة
اللازمة للمدرسة، ومتابعة نشاطها باستمرار، وتشجيع المعلمين ومديري المدارس، وتقدير 
الجهود المتميزة، وعلى جانب آخر تتأثر القدرة المدرسية بدعم ومشاركة المجتمع المحلي 

التي تقدم  لأمور ورجال الأعمال، وغيرهم من الجهات والمؤسسات المعنيةمتمثلا في: أولياء ا
المساعدات المادية والمعنوية والفنية، وغيرها من الجهود الداعمة لقدرة المدارس على التحسين، 
مما يؤثر في الوقت ذاته على التحسين المدرسي المستمر، باعتبار العلاقة تبادلية بين بناء 

المدرسي... وقد تم استخلاص هذا النموذج من مراجعة الأدبيات ولاسيما القدرة والتحسين 
( 2111، 3998( وكتابات لامبرت )2113( وكنج ونيومان )2111كتابات نيومان وزملاوه )

 (.2111وهاريس ولامبرت )
 القسم الثالث

 قدرة المدرسة المصرية على التحسين المستمر: دراسة تحليلية



 على التحسين المستمر بناء القدرة المدرسية                                                        333
 

  

 

  

الوثائق والتشريعات والقرارات الرسمية المتعلقة بتحسين  يتناول هذا القسم تحليل
على التحسين في ضوء تحليل نتائج التقارير والدراسات تها وتقييم قدر  ،المدارس المصرية

 الميدانية السابقة وذلك على النحو التالي:
 الحديثة للتحسين المدرسي في مصر أولا: المبادرات

شرين رفعت سياسة التعليم في مصر شعار أن منذ أوائل التسعينيات من القرن الع
التعليم قضية أمن قومي، ومن ثم تمحورت جهود تطوير التعليم في تلك الفترة حول قضية 
الإتاحة )الكم( من حيث السعي نحو توفير فرص تعليمية لجميع أبناء المجتمع المصري، 

م فرص تعليمية متكافئة لجميع والتوسع في بناء المدارس، وتوفير البنية التحتية اللازمة لتقدي
الأطفال في مصر، وفي الوقت نفسه ظهرت بعض أشكال التوجه نحو النوعية أو الجودة 
)التحسين المدرسي( وذلك من خلال عقد برامج لتدريب المعلمين، والعمل على تجهيز 

 ،والتعليموزارة التربية ) المدارس بأجهزة الكمبيوتر لاستخدامها في تحسين العملية التعليمية
  .(11ص ،2112

 للجهود الرامية إلى التحسين المدرسي وتحقيق جودة التعليم المصرري، طرحرت اً تمرار اسو 
معرايير القوميرة للتعلريم وذلرك مرن منظررور لا ( وثيقررة2111ام )عرتعلريم فري مصرر التربيرة و الزارة و 
قرررد اشرررتملت هرررذه و باعتبارهرررا ركيرررزة لتوجيررره العمرررل التربررروي فررري كافرررة مجالاتررره،  لمي مقرررارن،اعررر

ت رئيسرة هري: المدرسرة الفعالرة، الاالوثيقة على معايير ومؤشرات الأداء التربوي في خمسرة مجر
)وزارة التربيررة والتعلرريم،  ج ونررواتج الررتعلمهنمرروالمعلررم، والإدارة المتميررزة، والمشرراركة المجتمعيررة، وال

يرة الأولرى علرى الطريرق ويمكن ملاحظة أن هذه المعايير كانت بمثابة الخطروة العمل ...(2111
العلمي الصحيح للتحسين المدرسري فري مصرر؛ حيرث "أصربحت المعرايير القروة المحركرة لجهرود 
الإصلاح في مصر والدافعة إلى إحداث نقلة نوعية والتحول من التركيرز علرى المردخلات، إلرى 

وزارة التربيرة ة" )التركيز على النتائج والأدلة المرتبطة بمعايير تحسرين المدرسرة والجرودة التعليمير
 مصرر، وذلرك وتطوير التعليم فري إصلاح ومن ثم تعاظمت جهود ؛(311ص ،2112 ،والتعليم

 عردد اسرتهدفت تطروير التري التجريبيرة مبرادرات التحسرين أو المشرروعات من إطار مجموعة في
 ىللتعلريم، وبالاعتمرادعل المعايير القوميرة محافظات الجمهورية، بتطبيق بعض في المدارس من

 مرن أثمرت هذه المشرروعات التجريبيرة عرن عديرد المدرسة، وقد على المتمركز الإصلاح مدخل
، 2112، عبردالعزيزو  سرليمانالإنجازات، ومن أبرز هذه  المبادرات أو المشرروعات مرا يلري: )

 (312، ص 2112 ،ووزارة التربية والتعليم، 9-2ص ص 
 New Schoolالمدرسة الجديدة  مشروع -1

، وقد تم تنفيذه في 2111المبادرات التي تمت منذ تبني المعايير القومية عام وهو أول 
 ( مدرسة موزعة على ثلاث محافظات )الفيوم والمنيا وبني سويف( وتم تمويله من311)
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 الوحدات المشروع: بناء هذا ومن أهم نتائج ،  (USAID)الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 
عداد والمشاركة الفعالة المدرسة لمجالي القياسية للمدرسة،  الذاتي التقييم دليل المجتمعية، وا 
 .بعضها من لإفادة يمكنا التي التدريبية المواد المدربين، وتصميم من مجموعة قدرات وبناء

 النشط:  التعلم تعميم مشروع -2
( ٠٠تتمثل المبادرة الثانية للتحسين المدرسي في مشروع تعميم التعلم النشط في )

ة موزعة على ثلاث محافظات )سوهاج وقنا وأسيوط( بالتعاون مع منظمة الأمم المتحدة مدرس
 اللازمة والإدارية المالية اللوائح ومن أبرز إنجازات هذا المشروع: إعداد (UNICEFللطفولة )
النشط،  التعلم لتطبيق اللازمة التعليمية الحقائب المدرسة، وبناء المتمركزة على الإدارة لتفعيل

 لتدريب فعالة تدريب كوادر الدراسة، وبناء حجرات داخل النشط التعلم تطبيق دليل وتصميم
 المعلمين.

 Education Reform Program (ERP) التعليم برنامج تطوير -3

الإصلاح  ويطبق  (USAID) الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية من وهو مشروع ممول
( مدرسة في كل محافظة من المحافظات السبع 11في )وقد بدأ تنفيذه  المدرسة على المتمركز

 إسهامات أبرز ومن )القاهرة، والفيوم، والمنيا، وبني سويف، وأسوان، وقنا، والإسكندرية(،
 تم التي في المحافظات السبع التدريبية الكوادر من كبيرة مجموعة قدرات هذاالمشروع: بناء

 المتنوعة. القياس أدوات من مجموعة فيها، وتصميم تطبيقه

 Effective School الفعالة  المدرسة مشروع -4
( مدرسة 211تنفيذه في ) تم الدولي، وقد والبنك وهو مشروع ممول من الاتحاد الأوربي

محافظات )المنيا، وسوهاج، وبني سويف، والقليوبية، وكفر الشيخ،  (31موزعة على )
المشروع عن نتائج عديدة من  أسفر هذا وقدوالإسماعيلية، والشرقية، والدقهلية، والغربية، وقنا( 

 من مجموعة قدرات وبناء المتميزة، والإدارة المعلم لمجالي القياسية أبرزها: بناءالوحدات
 بعضها. من الإفادة يمكن التي الموادالتدريبية بهم، وتصميم الاستعانة يمكن الذين المدربين

 ( مدرسة بالقاهرة111ادرة تطوير )مب -5

المشروع بواسطة "جمعية خدمات مصر الجديدة" من خلال مشاركة المجتمع وينفذ هذا 
المدني والقطاع الخاص في بعض مناطق محافظة القاهرة )السلام والنهضة والمرج( وتعتبر 

 هذه المبادرة مثالا قويا للمشاركة المجتمعية.
 (PAETS)برنامج جائزة تميز فريق المدرسة  -6

%( من المدارس الابتدائية ويستهدف تدريب 11 إلى% 21ويتم هذا المشروع في )
الوكالة المعلمين والإداريين على تطوير خطط تحسين الجودة، وينفذ هذا البرنامج بالتعاون مع 

، وفي إطار هذا البرنامج تم وضع دليل للجودة في المدارس المصرية الأمريكية للتنمية الدولية
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لاحظة تأثير هذا المشروع من خلال ما يحدثه من استنادا للمعايير القومية للتعليم، ويمكن م
 إصلاح ثقافي للمجتمع وتشجيع الجهود نحو تحسين المدرسة.

 كلها هذه المشاريع أن هو السياق، هذا في إليها الإشارة يجب التي الأمور من ولعل
 يةالقوم المعايير المدرسة، والمستند إلى على المتمركز التعليمي الإصلاح مفهوم انطلقت من

للتعليم، كما أن الشيء الملفت للنظر أن معظم هذه المشاريع تمثل مبادرات دولية خارجية 
للتحسين، علاوة على أنها مشاريع جزئية تجريبية على عينات قليلة من المدارس، كان من 
ضمن أهدافها بناء قدرات بعض الكوادر التعليمية في تلك المدارس الخاضعة لمبادرة 

 التحسين.
والواقع أن إنشاء الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد يمكن اعتباره الخطوة 
المحلية الفارقة نحو تحسين أداء المؤسسات التعليمية المصرية، مع كونها تمثل مؤشرًا هامًا 

لعام  (82)على عزم المجتمع المصري على تحسين جودة التعليم، حيث صدر القانون رقم 
إنشاء الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، ومن أبرز أهدافها نشر بشأن  (2112)

الوعي بثقافة الجودة، ودعم القدرات الذاتية للمؤسسات التعليمية للقيام بالتقويم الذاتي )القانون 
بتعديل بعض  (2112)لسنه  (311)قانون رقم (، كما أن صدور ال1مادة 2112لعام  82

يمثل مؤشرًا يؤكد التوجه نحو تحسين أداء  (3983) ةلسن (319)أحكام قانون التعليم رقم 
ضمن تنظيم الكادر وظائف المعلمين، وما يعادلها، وتجدول والذي نظم المدارس المصرية، 

تمثل مسارًا وظيفيًا تبدأ من معلم مساعد، ثم  الوظيفي للمعلمين في ستة مستويات مهنية،
معلم، ومعلم أول، ومعلم أول )أ(، ومعلم خبير، وأخيرًا كبير معلمين، كما يربط الكادر بين 

علي إنشاء  (311)من القانون  (21)نصت المادة المهارات والأداء وعملية الترقية، كما 
الأكاديمية المهنية )نشأ أكاديمية تسمى ت" :التاليالأكاديمية المهنية للمعلمين وفق النص 

تتمتع بالشخصية الاعتبارية العامة وتتبع وزير التربية والتعليم ويصدر بتنظيمها  (للمعلمين
قرار من رئيس الجمهورية، علي أن يكون مقرها مدينه القاهرة، وتكون  وبتحديد اختصاصاتها

 311قانون رقم "، )المع كليات التربيةلها فروع في مختلف أنحاء الجمهورية، وتعمل بالتعاون 
بتنظيم الأكاديمية  (2118)لسنه  (329رقم ) صدر القرار الجمهوري( وكذلك 2112لسنه 

اختصاصاتها، والذي ورد فيه أن الأكاديمية تهدف إلى التنمية المهنية المهنية للمعلمين وتحديد 
لأعضاء هيئة التعليم... والارتقاء بقدراتهم ومهاراتهم بصورة مستمرة بما يؤدي إلى رفع مستوى 

لاحية مزاولة المهنة العملية التعليمية، ومن أبرز اختصاصات الأكاديمية منح شهادات ص
والترقي للعاملين، واعتماد مقدمي برامج التنمية المهنية وخدمات التدريب، واقتراح اشتراطات 

 التأهيل التربوي لكل وظيفة من وظائف هيئة التعليم ووضع الاختبارات المتطلبة لشغلها.

http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_155.pdf
http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_155.pdf
http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_155.pdf
http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_129.pdf
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المدرسة  كما سعت وزارة التربية والتعليم إلى تنفيذ برنامج الإصلاح المتمركز على
عدادها للاعتماد التربوي كأحد البرامج الرئيسة ل لخطة الاستراتيجية القومية لإصلاح التعليم وا 

( والذي يتضمن إعداد المدارس لضمان الجودة 2132-2112) قبل الجامعي في مصر
والاستعداد من أجل الاعتماد التربوي، ارتكازاً على المعايير القومية للتعليم من خلال إشراك 
عداد المدارس لممارسة الإدارة المرتكزة على  المدرسة في عمليات التحسين المستمرة، وا 
المدرسة، وضمان الحوكمة الرشيدة من خلال المشاركة المجتمعية، ومشاركة جميع المعنيين 
بالعملية التعليمية في عملية دعم واتخاذ القرار داخل المدارس خلال سنوات الخطة، والتأكد 

وبالفعل .. اني المدرسية والتجهيزات والموارد ترتكز على المعايير القومية للتعليم.من أن المب
على  -فيما يتعلق بتهيئة المدارس للاعتماد التربوي -أثمرت جهود وزارة التربية والتعليم 

حصول عدد من المدارس على شهادة الاعتماد من هيئة ضمان جودة التعليم والاعتماد، 
ء المدارس المعتمدة في جميع المحافظات على موقع الهيئة. وتوجد قائمة بأسما

(www.naqaae.eg) 

ومن مجمل الجهود القومية المعاصرة لتطوير التعليم، يمكن رصد مجموعة من 
ا يتجه نحوه نظام التعليم المصري على النحو اتجاهات التحسين المدرسي التي تمثل طموحً 

 (122-132، ص ص 2119تالي: )أحمد، ال
 تجاه نحو تغيير النظرة التقليدية للمدرسة وتحويلها إلى مجتمع تعلم مهني.الا (3

 الاتجاه نحو توسيع دائرة المشاركة في قيادة المدرسة وصنع قراراتها. (2
 الاتجاه نحو تطوير الهياكل التنظيمية للمدرسة، ودعم ثقافة التعاون والعمل الفريقي. (1
علم، والاهتمررام بالتنميررة المهنيررة المسررتدامة الاتجرراه نحررو ترروفير بيئررة داعمررة للتعلرريم والررت (2

 للعاملين بالمدرسة.
 الحث على التجديد والتغيير، وعلى تهيئة مناخ مدرسي تسود فيه القيم الإيجابية. (1

وقد ظهرت مؤشرات عديدة دالة على هذه الاتجاهات والاهتمامات المعاصرة، لاسريما 
 –سربق الإشرارة إليره  -ا تبعره مرن قررارات ( وم311من خلال التشريعات الحديثة مثل القانون )

ووضرررع الخطرررة الاسرررتراتيجية لإصرررلاح نظرررام التعلررريم المصرررري، مرررن أجرررل التطررروير والتحسرررين 
نتج تعليمي قادر على مواكبة متغيررات العصرر، المستمر في العملية التعليمية، بما يسفر عن م  

 والمنافسة في البيئة الإقليمية والعالمية.
 ارس المصرية على التحسين المستمررة المدثانيا: تقييم قد

اهتمامًرا مجتمعيًرا علرى  -في الوقرت الرراهن -لا ريب أن تطوير التعليم في مصر يلقى 
 جميررع المسرررتويات، وأن هنرراك جهرررودًا ملحوظررة فررري السررنوات الأخيررررة تؤكررد وجرررود رغبررة رسرررمية

وخيرررر دليرررل علرررى ذلرررك مرررا ترررم  ،حقيقيرررة فررري التحسرررين المدرسررري، والإصرررلاح التعليمررري وشرررعبية
عرضرره مررن مبررادرات ومشررروعات التطرروير، ومررا تررم ذكررره مررن تشررريعات حديثررة، بيررد أن معظررم 
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الدراسررات الميدانيررة مررا زالررت نتائجهررا تؤكررد ضررعف قرردرة المرردارس المصرررية علررى قيررادة عمليررات 
لتعلررريم قرررد التحسرررين والمحافظرررة عليررره مسرررتقبلا، برررل إن الخطرررة الاسرررتراتيجية القوميرررة لإصرررلاح ا

وزارة أقرت أنه ما زال هناك العديد من القضايا والتحرديات المرؤثرة علرى جهرود إصرلاح التعلريم )
كمررررررا أن الواقررررررع الم عرررررراش يشررررررهد بررررررأن هررررررذه المبررررررادرات  ،(311، ص2112 ،التربيررررررة والتعلرررررريم

نررتج تعليمرري عررالي الجررودة، فمررا زالررت الشرركوى والمشررروعات الحديثررة لررم تثمررر حتررى الآن عررن م  
مرررة مرررن ضرررعف مسرررتوى خريجررري كثيرررر مرررن المررردارس المصررررية، واسرررتمرار بعرررض الظرررواهر عا

السلبية كغياب الطلاب عن المدرسة، وتفشي ظاهرة الردروس الخصوصرية، وضرعف الثقرة لردى 
أوليررراء الأمرررور فررري إدارة المررردارس وقررردراتها، لاسررريما الحكوميرررة منهرررا، وتررروجههم نحرررو المررردارس 

ل، ومن أبرز نقاط الضعف التي توصلت لها الوثائق والدراسات الخاصة أو التجريبية على الأق
الميدانيرة الحديثررة والترري تؤكررد ضرعف أبعرراد قرردرة معظررم المردارس المصرررية علررى قيررادة التحسررين 

 المدرسي ما يلي:
: يشير واقع العمل بالمدارس  بالنسبة لبُعد معارف ومهارات واستعدادات المعلمين -3

بين أعضاء المجتمع تبادل المعارف والخبرات ص لالمصرية إلى ضعف إتاحة الفر 
ونقص مهارات المعلم القيادية، وضعف الدافع  ،(322، ص 2119)قطيط،  المدرسي

فقد أدت سياسة توزيع فائض  ؛(312 -312، ص ص2112لديه للمشاركة )حسين،
القوى العاملة إلى تعيين غير التربويين في وظائف التدريس مع ضعف مستواهم 

والفني، كما أدى العجز في بعض المواد إلى تكليف معلمين غير متخصصين العلمي 
علاوة على  ،(2، ص2112)غنيم،  ا مما أدى إلى هبوط مستوى الأداءبتدريسه

ضعف قدرة المدرسة على توفير أساليب التدريب الجيدة، ومقاومة العاملين للتغيير 
فرص وقلة  ،(322، ص2111نجا، )رستم وأبو ال والتجديد, وفقدان الرغبة في المبادرة

ن توافرت فهي غير فعالة لأسباب عديدة مثل شكلية للمعلمين، التطوير المهني  وا 
 (.22، ص2112الفعلية )المهدي،  لمعلميناحتياجات لا تلبيتهالتدريب وعدم 

: يشير واقع المدارس المصرية إلى افتقار معظم المدارس بالنسبة لبُعد قيادة المدير -2
القادرة على أداء مهامها الوظيفية بكفاءة واقتدار، والواعية بأهمية تفويض  اتإلى القياد

السلطات للعاملين، ومشاركتهم في تحقيق أهداف المدرسة ورسالتها، فلا تزال القيادات 
العليا تهيمن على سلطة اتخاذ القرار، وتتمسك بالبيروقراطية التي تعرقل سير 

(، ولا تزال حاجة القيادات 2111سيني وأحمد، الإجراءات وتؤدى إلى تعقدها )الح
المدرسية إلى تأهيل فني وتدريب عال المستوى، للقيام بدور القيادة المدرسية المتميزة، 
لاسيما في ضوء ضعف ممارسة مديري المدارس لنمط القيادة التشاركية )عبد السلام، 

(، وضعف فعالية وحدات التدريب داخل المدرسة، وضعف كفاءة 321 ، ص2119
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 ،2112،وزارة التربية والتعليم) المدرسية لتفي بمتطلبات الإصلاح وفعالية القيادة
  .(311ص

: ي شير واقع المدارس المصرية إلى مجموعة من جوانب بالنسبة لبُعد المجتم  المهني -1
إلى مجتمعات تعلم مهنية من أهمها:  الضعف المرتبطة بتحويل المدارس المصرية

غياب رؤية ورسالة مشتركة يؤمن بها جميع العاملين بالمدرسة، وسيادة ثقافة المركزية 
على مستوى المدرسة، وافتقار المدارس المصرية إلى القيم الإيجابية مثل التعاون والثقة 

مجتمع بين الأطراف المعنية، وضعف العمل الجماعي التعاوني بين أعضاء ال
ات والمعارف والخبرات المدرسي، وغياب الاتصال المفتوح؛ مما يعوق تبادل المعلوم

علاوة على تدنى مستوى الثقافة التنظيمية السائدة  ،(2119)أحمد،  فيما بينهم
الجماعي وتبادل بالمدرسة المصرية، والتي تتسم بالقيم الفردية التي تعوق العمل 

( وغياب الم ناخ المدرسي الذي يساعد 219 ، ص2119)قطيط،  الأفكار والمعارف
وضعف  ،(221 ، ص2118) عبد الرسول،  إحداث المشاركة في اتخاذ القرار على

دارة المدرسةو  إحساس المعلمين بالتمكين، )المهدي،  ضعف الثقة المتبادلة بين المعلم وا 
)عبد  بين المدرسة والمجتمع المحيط بها( وضعف الثقة أيضا 22 ، ص2112

  .(391، ص2118الرحمن، 

تشير الدراسات التي تناولت أوضاع المدارس  :بالنسبة للموارد والإمكانات المادية -2
المصرية إلى وجود مشكلات تكبل حركة المدارس وتعوق تقدمها، متمثلة في ضعف 
المدخلات المادية والتقنية والمعلوماتية، مما أدى إلى انخفاض أداء الأفراد، وأثر سلبًا 

ومن مؤشرات ذلك: ضعف عدد  ،(2، ص 2111مخرجات التعليم )الصغير، على 
المدارس التي بنيت خلال المائة وعشرة أعوام الماضية، ونقص المباني التعليمية 
اللازمة من مدارس وملحقاتها، وتهميش الوسائط التكنولوجية الحديثة داخل المدرسة، 

 ،وزارة التربية والتعليمء لهذه الموارد )والإدارة المركزية للموارد وعدم الاستخدام الكف
لي لتمويل التعليم في علاوة على الاختلال الهيك ،(219، 12، 11، 11، ص 2112

يص السيئ لهذا التمويل، وضعف المخصصات المالية اللازمة لتوفير مصر، والتخص
 (.31، ص 2112)ناصف و هاشم، بيئة تعلم جيدة للطلاب والمعلمين 

، يشير الواقع أيضًا إلى ضعف تماسك البرنامج البرنامج المدرسيبالنسبة لتماسك  -1
المدرسي، وافتقاره إلى الاتساق في كثير من الأحيان، ومن المؤشرات الدالة على ذلك: 

وتدنى مهارات  ،(221، ص2118)ناصف، وجود معايير محددة لنجاح الطلاب ندرة
اً للمعايير القومية للتعليم، والانخفاض القراءة والكتابة لدى تلاميذ المرحلة الابتدائية وفق

 ،وزارة التربية والتعليمالنسبي في جودة نواتج العملية التعليمية، وتقليدية نظم التقويم )
ونقص الخدمات التعليمية لأنواع معينة من ذوي الاحتياجات  ،(212ص، 2112
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ليب الخاصة، والقصور في أدوات ومهارات تحديد المنهج، علاوة على ضعف أسا
، ص 2112 ،وزارة التربية والتعليم) تابعة والتقويم بالمدارس المصريةالإدارة، ونظم الم

138 ،129 ،111). 

وتأسيسًررا علررى مررا سرربق يبنرري البحررث فرضررين أساسرريين فرري القسررم التررالي ويختبرهمررا فرري 
 إطار دراسة ميدانية متعمقة لحالة بعض المدارس المصرية.

 المستمر على التحسين  المدرسية لواق  القدرة القسم الراب : دراسة ميدانية
 الإجراءات المنهجية والنتائج 

 يةمدرسرحرالات يتناول هرذا القسرم واقرع القردرة علرى التحسرين بالمردارس ميردانيًا فري أربرع 
بررررإقليم القرررراهرة الكبرررررى، ويتضررررمن أهررررداف الدراسررررة الميدانيررررة، وفررررروض الدراسررررة، ومنهجيتهررررا 
جراءاتهررررررا مررررررن حيررررررث: وصررررررف العينررررررة، وأدوات الدراسررررررة وتقنينهررررررا، والأسرررررراليب الإحصررررررائية  وا 

 المستخدمة، وينتهي هذا القسم بتحليل نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها.
 تسعى الدراسة الميدانية إلى تحقيق الأهداف التالية: أولا: أهداف الدراسة الميدانية:

الوقوف على درجة تقدير المعلمين لقدرة المدرسة على التحسين المستمر في  -3
 المدارس موضع البحث.

عتمدة في أبعاد القدرة عتمدة والمدارس غير الم  تحديد الفروق بين المدارس الم   -2
 على التحسين المدرسي.

 ،ل التي تعوق قدرة المدرسة على التحسين المستمرأبرز العوامالتعرف على  -1
 ومقترحات التغلب عليها من وجهة نظر عينة الدراسة الميدانية.

 ثانيا: فرضا البحث
علرى نترائج الدراسرات السرابقة، وفرى ضروء مرا ترم عرضره فري الإطرار النظررري  بنراءً 

فررري  الواقرررعحرررول  مرررن نترررائجتحليليرررة الدراسرررة ال لرررهوكرررذلك مرررا توصرررلت  ،لأدبيرررات البحرررث
 : صياغة الفرضين التاليين للبحثيمكن  ،مصر
 المستوى العام لقدرة المدارس المصرية على التحسين منخفض. -3

عتمرردة والمرردارس توجررد فررروق ذات دلالررة إحصررائية بررين المرردارس الم   -2
عتمرررردة فرررري جميررررع أبعرررراد القرررردرة المدرسررررية علررررى التحسررررين غيررررر الم  

 عتمدة.المستمر لصالح المدارس الم  
 وتتضمن ما يلي: الثا: إجراءات الدراسة الميدانية،ث
 عينة الدراسة وخصائصها -1
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( مرررردارس ابتدائيرررة، تابعرررة لإقلرررريم القررراهرة الكبرررررى، 2تضرررمنت عينرررة الدراسررررة الميدانيرررة )
وشررملت مجموعررة مررن المعلمررين، ومررديري المرردارس، ومسررئولي الجررودة بررإدارة التعلرريم، ويوضررح 

 الجدول التالي خصائص عينة الدراسة. 
 3جدول 

 وصف عينرة الدراسرة

 المدرسة لةحا المدرسة
 عينة المقابلة الاستبيانعينة تطبيق 

إجمالي عدد 
 المعلمين

 % عدد المستجيبين
عدد 
 المديرين

مسئولي 
 الجودة

 معلمين

 ولىالأ
ابتدائية حكومية غير 

 معتمدة
04 63 04 1 

6 
3 

 الثانية
ابتدائية حكومية غير 

 معتمدة
36 04 90.4 1 3 

 1 34 61 34 معتمدة تجريبيةابتدائية  الثالثة
0 

3 
 3 1 9400 63 30 معتمدة تجريبيةابتدائية  الرابعة

 41 9 0 9003 109 109 الإجمالي
معلم( بنسبة  322( أن عدد المعلمين المستجيبين للاستبيان )3يتضح من الجدول )

معلم( بالمدارس الأربع محل الدراسة،  392%( من إجمالي عدد المعلمين )2242إجمالية )
الدراسة من المعلمين ويعطي ثقة أكبر في النتائج، وأن عينة مما ي ظهر تمثيل أكبر لمجتمع 

( من مسئولي الجودة بإدارات التعليم الذين يقدمون 2المقابلة شملت مدير كل مدرسة، و )
 ( على الأقل من كل مدرسة.1( من معلمي المدارس الأربع، بمعدل )23الدعم للمدارس، و )

 أداتا الدراسة -2

 والمقابلة وذلك على النحو التالي:وتضمنت الاستبيان 

 استبيان الدراسة -أ 
بعد الاطلاع على الأدبيات المتعلقة بالقدرة المدرسية على التحسين، والأدوات 

بهدف معرفة مستوى  –المستخدمة في الدراسات السابقة، قام الباحث بإعداد الاستبيان 
ن الأداة التي أعدتها لامبرت بالاستفادة م -تقدير المعلمين للقدرة على التحسين المدرسي 

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

pp.110-112)  والأداة التي  ،(18/9/2010)من لندا لامبرت بتاريخ كتابي بتصريح
بتصريح من  (Newmann, King & Youngs, 2000)طورها نيومان وكنج ويونج 

 (3ملحق رقم ). (2/10/2010)بتصريح من كنج بتاريخ و  (26/9/2010)نيومان بتاريخ 
( عبارة تغطي خمسة أبعاد على النحو 23وتكون الاستبيان في صورته النهائية من ) 

 (2ملحق رقم ): التالي
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  31-3الب عد الأول: قيادة المدير، ويضم العبارات من. 
  33من الب عد الثاني: معارف ومهارات واستعداد المعلمين، ويضم العبارات-

21. 
  22-23الب عد الثالث: الموارد التقنية، ويضم العبارات من. 
  12-22الب عد الرابع: تماسك البرنامج المدرسي، ويضم العبارات من. 

 ( :3الب عد الخامس: مجتمع التعلم المهني ويتضمن أربعة أبعاد فرعية هي )
-21من ( الثقة، وتضم العبارات 2، )22-11التعاون، ويضم العبارات من 

( التمكين، ويضم 2) 12-11( الحوار التفكري، ويضم العبارات من 1، )29
 .23-11العبارات من 

 تقنين الاستبيان -

 لخطوات التالية:باالبيئة المصرية  استبيان الدراسة علىعملية تقنين مرت 
وعررض الترجمرة علرى  تهرا،ترجمباسرتخدام الأدوات، ثرم الحصول على تصريح كترابي  -

جررراء التعررديلات اللازمررةالمتخصصرر أحررد عرررض ، كمررا تررم ين فرري اللغررة الإنجليزيررة، وا 
، وفرري ضرروء اللتأكررد مررن وضرروح عباراتهرر المعلمررينمررن  (2)بعررد الترجمررة علررى  الأداة

 ذلك تم تعديل بعض الصياغات بما لا يخل بالمعنى.
بررردائل الاسرررتجابة خمسرررة حيرررث  سرررتبياناسرررتخدمت طريقرررة ليكررررت للاسرررتجابة علرررى الا -

 ( = موافق بشدة.2( = معارض بشدة ، )1)ين تتراوح ب

 الاستبيان صدقاختبار  -
وتم ذلك من  ،صدق المحكمينالاستبيان بطريقتين: الأولى، تم التحقق من صدق  

 ؛علم النفس والتربيةو من المحكمين المتخصصين في الإدارة  (2)على  الأداةخلال عرض 
ولقد حازت عبارات ، للبيئة المدرسية المصرية مناسبتهاومدي  ،للتأكد من صلاحية العبارات

، والثانية، صدق الاتساق المحكمين أراءمن  ا%( تقريبً 91على نسبة اتفاق ) ستبيانالا
الداخلي، وقد تبين أن جميع معاملات الارتباط  بين محاور الاستبيان ذات قيم مرتفعة دالة 

 (.1413عند )
 اختبار ثبات الاستبيان -

داة وقررد كانررت قيمررة ألفررا لررلأسررتبيان، لحسرراب ثبررات الاكرونبرراك ألفررا  معامررل تررم اسررتخدام
 ,0.89 ,0.92 ,0.88= ) بعراد الخمسرة كانرتوبحسراب معامرل الثبرات ألفرا للأ  0.90ككرل =

 .ستبيانالاتساق الداخلي للا تؤكد( على التوالي، وجميعها معاملات مقبولة و 0.91 ,094
 المقابلة -ب 
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معلمين على الأقل بكل مدرسة(،  5تم إجراء مقابلة شخصية مع بعض المعلمين )
من مسئولي  7ومديري المدارس الأربعة، علاوة على مسئولي الجودة بالإدارة التعليمية )

الجودة( أثناء زيارة المدارس المختارة للبحث، وهدفت المقابلة إلى التعرف على انطباعاتهم عن 
مل بها، وآرائهم فيما يتعلق بقدرة المدرسة على التحسين، ومعوقاتها، المدرسة، ومناخ الع

 .(1ملحق رقم )ومقترحاتهم للتغلب عليها 
 تائج الدراسة الميدانية وتفسيرهارابعا: ن

 نتائج مقابلة بعض المعلمين ومديري المدارس ومسئولي الجودة  -1
 المدرسة الولى 

معلمًا(  04طالب( وعدد معلميها ) 1344وهي مدرسة ابتدائية حكومية، عدد طلابها )
ولم تحصل بعد على شهادة الاعتماد، وتقع وسط منطقة سكنية، وبداخلها مسجد عام، وهذا 

؛ حيث يدخلها أفراد من "المدرسة غير آمنة"أن  -على حد تعبير بعض المعلمين-يعنى 
، كما أن سور المدرسة منخفض، وبجوار المدرسة سوق للبيع وقت الصلاةالمجتمع الخارجي 

الفترة  فيوالشراء، والمدرسة ممتدة الفترات حيث يعمل الصف الأول والثاني والثالث الابتدائي 
ويتم تقليص زمن "الفترة المسائية، في الصباحية، بينما يعمل الصف الرابع والخامس والسادس 

سة استيعاب الفترتين، مما يؤثر سلبًا على تحصيل الحصة الواحدة حتى تستطيع المدر 
، وللمدرسة مدير واحد ووكيل واحد، مما يعد مرهقًا لهم، لذا فهم يحاولون تبادل "الطلاب

والم ناخ العام غير مواتي "، منهما طوال الفترتين الأدوار فيما بينهم لصعوبة استمرار أي
الجودة ير المدرسة وكذا بعض مسئولي طبقا لآراء بعض المعلمين ومد "للتحسين المدرسي
 .بالإدارة التعليمية

الجودة لا تفيد مثل هذه المدرسة لضعف ثقافة البيئة "ويرى بعض المعلمين أن 
يفتقد المعلمون القدرة على  حيث، ومن ثم فقدرة المدرسة على التحسين ضعيفة، "المحيطة بها
مدرسة؛ لأن بعض المعلمين يعمل بالفترة نه يصعب عقد دورات تدريبية بالأ كما، معاالتواصل 

لا يوجد " وعلاوة على ذلك سويا،الصباحية وآخرين بالفترة المسائية، ومن ثم صعوبة لقائهم 
 ."عائد إضافي عن الراتب البخس الذي يتقاضونه، ولا نظم ترقية عادلة تحقق رضاهم الوظيفي

 المدرسة الثانية 
، معلمًا( 36طالب( وعدد معلميها ) 1304طلابها )حكومية، عدد  ابتدائيةوهي مدرسة 

لها من قبل الإدارة التعليمية، وتمتاز  يولكن يتم تقديم دعم فن بعد، والمدرسة لم تتقدم للاعتماد
طبقا  -ولها فناء كبير، ومع ذلك تشعر ،المدرسة بأنها ذات مساحات كبيرة من حيث الفصول

ثقافة الجودة غير موجودة لدى من يعمل "بأن  -ملتقرير أحد مسئولي الجودة بإدارة التعلي
 )وحدة الدعم الفني والجودة( وراء تعليمات الإدارة التعليمية نسياقفهم مضطرون للا ،بالمدرسة

أوراق  (تستيف) مجرد عمليةالجودة "يرون أن بهذه المدرسة المعلمين  بعضكما أن  "تباعهااو 
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، فضلا عن كونهم غير مقتنعين بها في "لتعليميةلى حساب تفعيل العملية اع وأنها تأتي فقط،
بعدم جدوى التحسين " -طبقًا  لرواية بعض المعلمين –الأصل، كما يشعر العاملون بالمدرسة 

، حيث يرون أن هناك عناصر هامة أخرى تدفع المدرسة نحو "المدرسي وعدم فاعليته
مالية العادلة للمعلمين، والمستوى التحسين المستمر من أهمها: الإمكانات المادية، والحوافز ال

التعليمي للآباء، ونوعية الطلاب ومستواهم الاقتصادي والاجتماعي، كما قرر أحد مسئولي 
العاملين بهذه المدرسة يتبعون تعليمات الإدارة التعليمية حتى يتفادوا "الجودة بإدارة التعليم بأن 

 .")شبح( عدم الاعتماد الذي يلاحقهم
 ة المدرسة الثالث

وهي مدرسة ابتدائية تجريبية متكاملة لغات حكومية، تعمل بنظام اليوم الكامل عدد 
( وقد حصلت على شهادة الاعتماد من الهيئة اً معلم 34طالب( وعدد معلميها ) 064طرلابها )

القومية لضمان الجودة والاعتماد، ومبانيها حديثة، وتمتلك معامل، وحجرات للأنشطة، ومجهزة 
من حيث معامل الأوساط وأجهزة الحاسب الآلي وخلافه، ورغم ذلك يرى أحد معلمي المدرسة 

شكل فقط، أما تحت السطح فيكمن من ناحية ال -على حد تعبيره-أن هذه الجودة المزعومة "
، برغم توافر الإمكانات والم ناخ "ضعف رضا المعلمين عن جوانب مختلفة في العمل المدرسي

المادي المواتي نسبيًا، ويبدو أن ذلك راجع إلى أمور أخرى مثل: ضعف دخل المعلم عموما، 
حساسه بعدم عدالة الدخل في ضوء ما يبذله من مجهود، كما يري أحد  مسئولي الجودة وا 

المعلمين بهذه المدرسة ينتابهم عدم الشعور بالمسئولية، وليس لديهم الرغبة "بإدارة التعليم أن 
للمشاركة في أعمال الجودة والتحسين، ويفتقدون إلى المبادرة والمشاركة، كما يرون أن المدرسة 

ودة، ولكنها لا تعود تنفق مبالغ كبيرة فيما بين وثائق وسجلات لرصد الأعمال التي تخص الج
 . "عليهم أو على الطلاب بالفائدة

 المدرسة الرابعة
وهي مدرسة ابتدائية تجريبية متكاملة لغات حكومية، تعمل بنظام اليوم الكامل، وعدد 

معلمًا( وقد حصلت على شهادة الاعتماد من  30طالب( وعدد معلميها ) 1144طلابها )
اد، ومبانيها أيضا حديثة ومجهزة من حيث معامل الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتم

الأوساط وأجهزة حاسب آلي، وقد حصلت هذه المدرسة على بعض الجوائز على مستوى 
الجمهورية، ورغم أن المعلمين بهذه المدرسة يشيدون بمناخ العمل، ودعم الإدارة إلا أن بعضهم 

ي كثير من الأحيان إلى عبر عن استيائهم من ضعف دخل المعلم عموما، مما يضطرهم ف
اللامبالاة، والبحث عن الدروس الخصوصية لتحسين الدخل، وينفرون من أعمال الجودة؛ 

 ."عملية )تستيف( أوراق فقط"لأنهم يعتقدون بأنها في النهاية 
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المدرسة الثالثة والرابعة "وفي مقابلة مع أحد مسئولي الجودة بالإدارة التعليمية يرى أن 
ريبية تتميز بخصائص مختلفة؛ فهذه النوعية من المدارس التجريبية تتصف من المدارس التج

الاختيار الجيد على  علاوة "بقلة كثافة الفصول بها، وتوافر الإمكانات المادية والبشرية
للمعلمين، وذلك عن طريق إعداد اختبار لهم تنفذه مديريات التربية والتعليم وخاصة لمعلمي 

مدير( بهذه  -عد اختبار للقيادة المدرسية )وكيلضيات والعلوم، كما ي  اللغة الانجليزية والريا
المدارس، ويشترط أن يكون مدراء أو وكلاء هذه المدارس ممن كانوا معلمين لغة انجليزية أو 

ومع ذلك يذكر أحد في اللغة الانجليزية،  TOEFLرياضيات )إنجليزي(، أو من حملة شهادة 
على وجه -تتبع المدارس التجريبية بالإدارات التعليمية  يلاحظ من"نه مسئولي الجودة أ

حيث إن هذه  ،ضعف وعى معظم المدراء والوكلاء بالنواحي الإدارية والمالية للعمل -العموم
" إي أنها لم الفئة كانت تشغل وظيفة معلم قبل التحاقها بالعمل القيادي بالمدارس التجريبية

السلطة الأعلى المسئولة عن انتقاء تلك النوعية "كما أن ، تتمرس على العمل الإداري والقيادي
على العمل  هامن القيادات لم توفر لهم القدر الكافي من الدورات والبرامج التدريبية التي تعين

 .ميزت، والذي يجعل تلك المدارس على مستوى م"القيادي
تلخيص  يمكن لعوامل التي تعوق قدرة المدرسة على التحسين المستمروبالنسبة ل

القواسم المشتركة التي قررها أفراد عينة المقابلة من معلمين ومديرين ومسئولي الجودة بإدارات 
 التعليم فيما يأتي:

المسيطرة على المستويات الإدارية المختلفة بوزارة التربية والتعليم،  المركزيةو الروتين،  -
سياسات واتخاذ وضعف مشاركة المستويات التنفيذية والعاملين فيها في وضع ال

 القرارات الخاصة بهم.
في  زيادة كثافة الفصول، و والتجهيزات التعليمية بالمدرسة ضعف الإمكانات المادية -

 المدارس.
 .وقلة مشاركتهم في تطويرها ،وضعف اقتناع المعلمين بها ،قصور المناهج -
غير تعيين بعض العناصر و قصور نظم اختيار المعلمين وترقيتهم وتقييم أدائهم،  -

 المؤهلة في مناصب عالية.
 المعلم.دخل ضعف لاسيما و  ،في قطاع التعليم جورمستوى الأ تدني -
قلة الدورات التدريبية داخل  ، والمعلمين بفوائد التحسين المستمربعض نقص قناعة  -

 المدرسة.
للمعلمين، وظنهم بعدم جدواها وعدم ارتباطها  الدورات التدريبية قلة الاستفادة من -

 .بحاجاتهم الفعلية
 للمشاركة في الأنشطة المدرسية. مورولياء الأأو  ،نقص الحماس لدى الطلاب -
 ( حصة أسبوعيًا. 64ص حيث قد يصل المعلم إلى )ارتفاع نصاب المعلم من الحص -
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 ون حوافز إضافية. إحساس العاملين بالمدرسة بكثرة المهام الملقاة على عاتقهم د -
 .ضعف رضا المعلمين عن مسارهم المهني وضعف تلبيته لطموحاتهم المستقبلية -
ضعف العائد الذي يعود على القيادات المدرسية؛ ومن ثم عزوف المتميزين عن  -

 الترشح للعمل بها.
 ضعف اقتناع بعض مدراء عموم الإدارات التعليمية بالتحسين والجودة. -
وحدات التدريب بالمدارس بفكر الجودة واعتقادهم بأنها  ضعف قناعة بعض مسئولي -

 .مجرد )تستيف( أوراق
وكذا متابعات الإدارات التعليمية وغياب مفهوم الرقابة  ،شكلية متابعات التوجيه الفني -

 الذاتية.
 اختبار فرضي البحث: -2

 منخفض. الفرض الأول وينص على أن: المستوى العام لقدرة المدارس المصرية على التحسين
وقرررد ترررم اختبرررار هرررذا الفررررض مرررن خرررلال درجرررة تقررردير المعلمرررين لقررردرة المدرسرررة علرررى التحسرررين 
المسررتمر فرري المرردارس موضررع البحررث حيررث تررم إجررراء الإحصرراءات الوصررفية علررى كررل مدرسررة 

 وحساب النسبة المئوية على النحو التالي:
 

 2جدول 
 الإحصاءات الوصفية لكل مدرسة من عينة البحث

 القدرة أبعاد م
الدرجة 
 القصوى

 الأولىالمدرسة 
 )حكومية( 

 12ن = 

 الثانيةالمدرسة 
 )حكومية(

 22ن= 

 الثالثةالمدرسة 
 )تجريبية(

 13ن = 

الرابعة المدرسة 
 )تجريبية(

 18ن = 
 % م % م % م % م

 12 2242 18 2143 12 3248 22 3241 21 الداعمة المديرقيادة  1

معارف ومهارات واستعداد  4
 المعلمين

21 2143 11 2349 11 2342 12 2342 12 

 13 3242 11 3143 11 241 21 941 22 توافر الموارد التقنية 6

 21 3941 12 3242 22 3242 13 3241 12 مجنابر ال تماسك 0

مجتمع  3
 التعلم

 22 21 11 3241 19 3941 21 31421 12 التعاون

 28 3849 28 3943 19 3241 11 3242 28 الثقة

 28 3141 22 848 11 3141 21 249 21 التفكر

 21 3248 21 3341 22 3249 11 943 28 التمكين

 22 2243 11 1242 12 1842 22 2141 318 المجموع
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القردرة العامرة للمدرسرة ( يتضح أن أعلرى نسربة لتقيريم المعلمرين  لمسرتوى 2من الجدول )

% فررري أفضرررل المررردارس، وهررري نسررربة منخفضرررة، وتؤكرررد صرررحة 21علرررى التحسرررين لرررم تتجررراوز 
الفررررض البحثررري الأول، وكمرررا هرررو واضرررح مرررن اسرررتعراض النسرررب المئويرررة لجميرررع أبعررراد القررردرة 

% ، ويظهرر واضرحًا التفروق النسربي فري 21% و 12المدرسية على التحسين، فهري تترراوح برين 
للمررردارس التجريبيرررة الم عتمررردة، ورغرررم ذلرررك يظرررل تقيررريم المعلمرررين لقررردرة المررردارس علرررى المسرررتوى 

التحسررين المسررتمر منخفضًررا فرري جميررع الأبعرراد، وكررذلك فرري المسررتوى العررام للقرردرة المدرسررية، ولا 
شررك أن هررذه نتيجررة متوقعررة، لاسرريما فرري ضرروء الأوضرراع والإمكانررات الماديررة الضررعيفة للمرردارس 

الأحيان، وانخفاض الدخل المادي للمعلرم، وشريوع م نراخ المركزيرة علرى نمرط  المصرية في معظم
الإدارة المصرررية، إلررى غيررر ذلررك مررن الظررواهر السررلبية الترري تعرراني منهررا المرردارس المصرررية فرري 

 معظم الأحيان، والتي توصلت لها الدراسة التحليلية في هذا البحث.
عتمرررردة لررررة إحصررررائية برررين المرررردارس الم  الفررررض الثرررراني ويررررنص علرررى أنرررره: توجررررد فرررروق ذات دلا

عتمرررردة فرررري جميررررع أبعرررراد القرررردرة المدرسررررية علررررى التحسررررين المسررررتمر لصررررالح والمرررردارس غيررررر الم  
 عتمدة.المدارس الم  

علررى عينررة البحررث؛ لتقرردير  T-Testاسررتخدام اختبررار ت  وقرد تررم اختبررار هررذا الفرررض مررن خرلال
مردى اخررتلاف اسرتجابات المعلمررين فري القرردرة المدرسررية طبقرًا لاخررتلاف متغيرر حصررول المدرسررة 

 على الاعتماد، كما هو موضح بالجدول التالي: 
1جدول   

 باستخداماختبار )ت( لحالة الاعتمادا طبقً القدرة المدرسية الفروق بين متوسطات درجات 

 21 32241 12 312 28 33243 21 31842 222 للمدرسة القدرة العامة

 الدلالة ت ع م ن المدرسةحالة  أبعاد القدرة م

 2421 22412 29 معتمدة الداعمة المديرقيادة  1
دالة عند  1411

 2423 32411 28 غير معتمدة 1413

معارف ومهارات واستعداد  4
 المعلمين

 2483 23423 29 معتمدة
 2422 23412 28 غير معتمدة غير دالة 1428

 2429 32412 29 معتمدة توافر الموارد التقنية 6
دالة عند  1428

 2422 8422 28 غير معتمدة 1413

 1491 38421 29 معتمدة المدرسيج مانبر ال تماسك 0
دالة عند  2429

 2432 31423 28 غير معتمدة 1413

مجتمع  3
 التعلم

 1422 21429 29 معتمدة التعاون
دالة عند  1422

 2438 32412 28 غير معتمدة 1413

 1412 39413 29 معتمدة الثقة
دالة عند  1412

 2421 31422 28 غير معتمدة 1413
دالة عند  1421 2411 33419 29 معتمدة الحوار التفكري
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 ( يتضح أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية في القدرة العامة للمدرسة،1من الجدول )

وفي جميع أبعادها الفرعية، باستثناء ب عد معارف ومهارات المعلمين واستعدادهم، ويعني ذلك 
أن المدارس الحاصلة على الاعتماد تتفوق بالفعل في مستوى القدرة المدرسية على التحسين، 

عتمدة، وربما يعزى ذلك إلى أسباب عديدة منها: أن المدارس مقارنة بالمدارس غير الم  
ة المختارة في هذا البحث هي مدارس تجريبية حكومية ل غات؛ وهي عادة في وضع الم عتمد

أفضل نسبيًا من المدارس الحكومية العادية في جوانب كثيرة منها: قلة كثافة الطلاب نسبيًا في 
المدرسة وفي الفصول الدراسية، وتوافر الإمكانات المادية والتكنولوجية فيها بصورة أكبر، وربما 

 ناخ العمل الاجتماعي نسبيًا، إلى غير ذلك من الأسباب المحتملة، كما يلاحظ عدمتحسن م  
وجود فروق دالة إحصائيًا في ب عد واحد من أبعاد القدرة المدرسية وهو ب عد مهارات المعلمين 

 عتمدة.عتمدة وغير الم  حيث لم تظهر فروق دالة بين المجموعتين الم  
 الخامس القسم

 إجراءات مقترحة لبناء القدرة على التحسين المدرسي المستمر 
مكانية تنفيذها ،في مصر  وا 

 

للبحث وما تم توصل إليه من نموذج نظري، الإطار النظري مراجعة في ضوء 
قدرة المدارس المصرية على واقع  ونتائج تحليل وبالاستفادة من نتائج الدراسات السابقة،

 يقدم وما قدمته عينة الدراسة من مقترحات خلال الدراسة الميدانية، التحسين نظريًا وميدانيًا،
لبناء قدرة المدارس المصرية على التحسين المستمر،  البحث مجموعة من الإجراءات المقترحة

ويحدد إمكانية تنفيذها في ضوء الصعوبات المتوقعة للتنفيذ، وفي النهاية يقترح بعض الحلول 
 :وذلك على النحو التالي ،للتغلب على هذه الصعوبات

 :التالية الإجراءات ، وتتمثل فيالإجراءات المقترحةأولا: 

علررى جميررع المسررتويات، مررن  استتتحداث إدارة للمتتوارد البشتترية بقطتتاع التعلتتيم المصتتري -3
المستوى المركزي وحترى المسرتوى المدرسري، مرن خرلال تطروير الإدارة المركزيرة الحاليرة 

 1413 2419 9412 28 غير معتمدة

 2432 32413 29 معتمدة التمكين
دالة عند  1433

 2412 33432 28 غير معتمدة 1413

 المجموع
 31422 21423 29 معتمدة

دالة عند  2418
 38411 12411 28 غير معتمدة 1413

 28432 321411 29 معتمدة للمدرسة القدرة العامة
دالة عند  1421

 12439 331432 28 غير معتمدة 1413
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 مررديريات التربيررةالقائمررة بشررئون المرروظفين، واسررتحداث قسررم لإدارة المرروارد البشرررية فرري 
إدارة تعليميرة محليرة، وقسرم ، يتبعها وحدة لإدارة الموارد البشرية في كرل بالأقاليمالتعليم و 

مدرسة، بحيث تضطلع بالوظرائف الحديثرة لإدارة المروارد البشررية مرن اسرتقطاب في كل 
رشررادهم وتهيئررتهم للعمرررل الجديررد، وترردريبهم وتنميرررتهم  العرراملين ذوي الكفرراءة وتعييرررنهم، وا 
جرراءات تررقيتهم، ونظرم الحروافز المشرجعة  مهنيا باستمرار، وتخطيط مسرارهم الروظيفي وا 

الأداء... كرررل هرررذا يمكرررن أن يضرررمن للمدرسرررة كررروادر  علرررى التجديرررد والابتكرررار، وتقرررويم
 عاملة ذات معرفة ومهارة واستعداد للمشاركة في التحسين المدرسي.  

، بحيرررث لا يسرررمح إحتتتلال المتتتدارس ميتتتر المطابقتتتة لمواصتتتفات الجتتتودة أو تطويرهتتتا -2
للمدرسرررررة بالاسرررررتمرار إلا فررررري ضررررروء تررررروافر الحرررررد الأدنرررررى لضرررررمان الجرررررودة فررررري الأداء 

)المرافرررق  مرررن حيرررث البنيرررة التحتيرررة اللازمرررة، والإمكانرررات الماديرررة الأساسررريةالمدرسررري، 
، والحواسرررررريب، وشرررررربكة الانترنررررررت، ومعرررررردات المعامررررررل والتقنيررررررات التعليميررررررةالمدرسررررررية، 

تررروافر المررروارد التقنيرررة يمثرررل عنصررررًا والمسررراحات المناسررربة للعمرررل...( حيرررث تبرررين: أن 
 ين المستمر.درات المدارس على التحسأساسيًا في بناء ق

، ممررا يترريح الموزعتتةالقيتتادة تطبيتتق نمتتط إعتتادة هيكلتتة إدارة المدرستتة بشتتكل يستتم  ب -1
المدرسررررة  ةيزيررررد مررررن حريرررربمررررا و  القيررررادة للجميررررع ولاسرررريما قيررررادة الم علررررم، شرررراركة فرررريمال

، ومرررن ثررررم تطررروير الهيكرررل التنظيمررري الحرررالي للمدرسررررة صرررنع قراراتهرررا يفررر اواسرررتقلاليته
ى فرق العمل، وبما يواكب تكنولوجيا المعلومات والاتصرالات، المصرية، بحيث يقوم عل

ويحرررد مرررن مركزيرررة السرررلطة، ويتسرررم بالمرونرررة وتررردفق المعلومرررات وفعاليرررة الاتصرررالات، 
والبحرث والتقصري برين  ،ويشجع على المشاركة في المعرفة، ويروفر م نراخ التعراون والثقرة
ة إلررى مجتمررع تعلررم مهنرري، أعضرراء الفريررق المدرسرري؛ ومررن ثررم تحويررل المدرسررة المصررري

 يسمح للجميع بالتعلم، والمشاركة في قيادة المدرسة وصنع قراراتها.

بحيرث يبردأ مرن مرحلرة الإعرداد المبكرر  المدرستية وتتدريبهاات إعداد القيادتطوير نظام  -2
لمدير المدرسة كم علم خلال مرحلة البكالوريوس من خلال زيادة جرعرة الإعرداد الإداري 
والقيادي للمعلم فري كليرات التربيرة المصررية، ثرم مرحلرة الإعرداد الترالي بالدراسرات العليرا 

رة التربويرة، وبحيرث )مستوى الدبلومات العليا والماجسرتير والردكتوراه( فري تخصرص الإدا
يتم منح الترخيص لممارسة العمل الإداري بمردارس التعلريم العرام للحاصرلين علرى دبلروم 

القيررادة المدرسررية كحررد أدنررى، مررع إعطرراء الأولويررة للحاصررلين علررى  وأعررالي فرري الإدارة 
ويضررمن هررذا الإجررراء  والرردكتوراه فرري القيررادة التعليميررة...الرردرجات الأعلررى كالماجسررتير 

فر قيررادات مدرسررية داعمررة، تررؤمن بررالفكر الحررديث فرري القيررادة المدرسررية، قررادرة علررى ترروا
ممارسررررة القيررررادة الموزعررررة والتشرررراركية، وتسررررتطيع التخطرررريط لبرررررامج مدرسررررية متماسرررركة 
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بمرا يررنعكس إيجابيررا علررى التحسررين المدرسرري  ت ركررز علررى أهررداف واضررحة للررتعلم ومتسرقة
 المستمر.

، سواء في تقديم ت التعليم القومية والمحلية للمدارسضمان الدعم المستمر من سلطا -1
العررررون والإرشرررراد والترررردريب والمسرررراندة اللازمررررة للمدرسررررة، ومتابعررررة نشرررراطها باسررررتمرار، 

 وتشجيع العاملين، وتقدير الجهود المتميزة.

، بما يسمح تشجي  إقامة علاقات شراكة فعالة بين المجتم  المدرسي والخارجي -2
 ،، والجامعاتورجال الأعمال ،حلي متمثلا في أولياء الأموربمشاركة المجتمع الم

التي تقدم المساعدات المادية والمعنوية والفنية،  من الجهات والمؤسسات المعنية وغيرها
 .وغيرها من الجهود الداعمة لقدرة المدارس على التحسين

 ثانيا: إمكانية التنفيذ
لتحديد إمكانية التنفيذ يتوقع البحث عددًا من الصعوبات التي تتصل بطبيعة المدارس 

 ومن أهم تلك الصعوبات ما يلي:المصرية في ظل القيود الحالية، 
 قلة المخصصات المالية الحالية لقطاع التعليم المصري. -3

 نقص الإمكانات المادية والموارد التكنولوجية في المدارس. -2

الحكومية والتعقيدات الإدارية التي يعاني منها تنظيم التعليم المصري البيروقراطية  -1
 بصفة عامة.

دار بها التعليم حاليًا، رغم وجود شعارات رنانة حول التوجه نحو المركزية التي ي   -2
 اللامركزية.

انتشار ثقافة العمل الفردي، ونقص التدريب على العمل الفريقي والتعاوني في المدارس  -1
 المصرية.

قصور القدرات القيادية لدى بعض مديري المدارس، وحتى بعض القيادات الإدارية  -2
 الأعلى.

 ضعف المهارات الفنية والتكنولوجية لدى كثير من المعلمين. -2
 وللتغلب على هذه الصعوبات يقترح البحث الحلول التالية:

زنات إعادة النظر في مخصصات قطاع التعليم المصري، وتوجيه نسبة أكبر من الموا -3
 اء قدراتها على التحسين المستمر.المالية للدولة للارتقاء بالمدارس المصرية، وبن

ت ذاتية تفعيل مشروعات الوحدة المنتجة بالمدارس، مما قد يسهم في إيجاد مخصصا -2
 لتحسين قدرات المدارس.

تبني نمط الإدارة الإلكترونية في تسيير العمل الإداري بقطاع التعليم على كل  -1
يات ولاسيما الإدارة الإلكترونية للمدرسة كسبيل لتبسيط الإجراءات الإدارية، المستو 
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دارة التعليم  والتغلب على التعقيدات البيروقراطية المتفشية في الإدارة الحكومية بعامة وا 
 المصري بخاصة. 

 الاتجاه الفعلي للامركزية من خلال تفعيل الإدارة الذاتية للمدرسة وتمكين المعلمين. -2

ية العاملين بالمدارس وقطاع التعليم عمومًا بقيمة العمل الجماعي والتعاوني، توع -1
دارة فرق العمل.   وتصميم البرامج التدريبية لتنمية مهارات العمل الجماعي وا 

استحداث رخصة العمل بالقيادة المدرسية واشتراط حصول مديري المدارس عليها بما  -2
درة القيادية لجميع العاملين بالمجتمع المدرسي، يبرهن على قدراتهم القيادية ودعمهم للق

 بالأقدمية في الاختيار. دوعدم التقيي

التدريب المتسق والمستمر المرتكز على حاجات المعلمين والإداريين لقيادة التحسين  -2
 المستمر في المدرسة.

الارتقاء بالمستوى المادي والاجتماعي للمعلم من خلال إعادة النظر في دخول  -8
 .ووضع الحد الأدنى لأجر المعلم ين وحوافزهم الماديةالمعلم

 
 المراج 
 المراج 

(. النمط القيادي مدخل لتحويل المدارس المصرية إلى مجتمعات تعلم 4440أحمد، إيمان )
 .334 -093(، 0) 13، مجلة دراسات تربوية واجتماعيةمهنية: سيناريوهات مقترحة. 

بإنشاء  4443لسنة  34(. قانون رقم 4443) جمهورية مصر العربية، رئاسة الجمهورية
الجريدة الرسمية، القاهرة: رئاسة  .الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد

 الجمهورية.

بتعديل  4449لسنه  133(. قانون رقم 4449جمهورية مصر العربية، رئاسة الجمهورية )
. الجريدة الرسمية، 1031لسنه  160بعض أحكام قانون التعليم الصادر بالقانون رقم 

 القاهرة : رئاسة الجمهورية. 

لسنة  4304(. قرار رئيس مجلس الوزراء رقم 4449جمهورية مصر العربية، رئاسة الوزراء )
التعليم المصدر بالقانون رقم  بإصدار اللائحة التنفيذية للباب السابع من قانون 4449
. الوقائع 4449لسنة  133المضاف بمقتضى القانون رقم  1031لسنة  160

 المصرية، القاهرة: رئاسة الوزراء.

http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_155.pdf
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الخطة الإستراتيجية القومية لإصلاح (. 4449جمهورية مصر العربية، وزارة التربية والتعليم )
-4449/4443التعليم  التعليم قبل الجامعي في مصر: نحو نقلة نوعية في

 . وزارة التربية والتعليم. القاهرة: 4411/4414

بتنظيم  4443لسنه  140(. قرار رقم 4443جمهورية مصر العربية، وزارة التربية والتعليم )
 الأكاديمية المهنية للمعلمين وتحديد اختصاصاتها. القاهرة: وزارة التربية والتعليم. 

 المعايير القومية للتعليم في مصر.. (٣٠٠٢وزارة التربية والتعليم ) جمهورية مصر العربية،
 القاهرة: وزارة التربية والتعليم.

درسة في ضوء لامركزية التعليم: (. الإدارة المتمركزة في موقع الم4443حسين، سلامة )
 .134 - 33(، 69) 10، التربية والتنميةدراسة ميدانية لاتجاهات مديري المدارس. 

الثقة التنظيمية وفعالية الأداء المدرسي بجمهورية  (.4443الحسينى، عزه، وأحمد، إيمان )
( 19) 3، عليميةالجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة الت -التربية . مصر العربية

 ،19- 160. 

(. تحسين أداء المدرسة الثانوية العامة في مصر باستخدام مدخل إعادة 4446حلمي، فؤاد )
 - 410(، 3) 3، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية -التربيةالهندسة. 

406. 

انوية باستخدام تكنولوجيا تفعيل إدارة المدرسة الث(. 4443رستم، رسمى، وأبو النجا، محمد )
المركز القومي للبحوث التربوية  :القاهرة المعلومات والاتصال لتحقيق الجودة الشاملة.

 والتنمية.

دليل جودة المدارس المصرية في ضوء (. 4443سليمان، سعيد، وعبد العزيز، صفاء )
بوزارة التربية . القاهرة: برنامج جوائز الامتياز المدرسي المعايير القومية للتعليم

 والتعليم.

(. دور ممارسة التفكر في تحسين أداء المعلم: دراسة ميدانية في 4443الصغير، أحمد )
 .33 -1، (64) 16التربية والتنمية،  مدارس التعليم العام.

متطلبات تفعيل لامركزية الإدارة في مدارس الحلقة الأولى من (. 4443عبد الرحمن، مها )
. رسالة ماجستير غير منشورة، كلية البنات للآداب والعلوم مصرالتعليم الأساسي ب

 والتربية، جامعة عين شمس.

http://academy.moe.gov.eg/pdf/law/Law_129.pdf
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(. تطوير الإدارة المدرسية بمصر في ضوء متطلبات العصر 4443عبد الرسول، محمود )
( ، 46) 11، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية -التربيةومتغيراته. 

466 - 431. 

الدعم التنظيمي للمعلمين والبيئة الابتكارية بالمدرسة الثانوية (. 4440السلام، غادة )عبد 
. رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة العامة في ج.م.ع: دراسة تحليلية

 عين شمس.

الإدارة الذاتية للمدرسة في الفكر الإداري المعاصر ومتطلبات  (.4443عبد الفتاح، خميس )
رسالة ماجستير غير منشورة،  قها في المدارس الثانوية بمصر: دراسة تحليلية.تطبي

 كلية التربية بدمنهور، جامعة الإسكندرية.

الثقة التنظيمية و الميزة التنافسية بالمدرسة الثانوية العامة في (. 4414عزب ، إيمان أحمد )
دراسة مقارنة.  جمهورية مصر العربية في ضوء بعض الخبرات الأجنبية المعاصرة:

 رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، جامعة عين شمس.

متطلبات ونظم مزاولة مهنة التدريس في مرحلة التعليم . (4444غنيم، صلاح الدين )
 . القاهرة: المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية.الأساسي في مصر

مدرسة الثانوية العامة في جمهورية مصر تنمية الابتكار الإداري بال(. 4440قطيط، عدنان )
. رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، العربية في ضوء مدخل الذكاء التنظيمي

 جامعة عين شمس.

(. تمكين المعلمين بمدارس التعليم الأساسي في مصر: دراسة 4449المهدي، ياسر )
 .33- 0(، 4) 61 مجلة كلية التربية جامعة عين شمس،ميدانية. 

(. المحاسبية وتطوير الأداء بالمدرسة الثانوية: دراسة مقارنة في 4443ناصف، مرفت )
نجلترا.   .140-0(، 64) 6، مجلة كلية التربية جامعة عين شمسمصر وا 

مجلة كلية (. الصحة التنظيمية والدافعية نحو العمل. 4449ناصف، مرفت و هاشم، نهلة )
 .610-441(، 61) 0، التربية جامعة عين شمس

 -التربية(. آليات تفعيل المواطنة التنظيمية في المدارس المصرية. 4443هاشم، نهلة )
 .610 - 406(، 10) 3، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية
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Building School Capacity for Continuous Improvement: 

Case Study of four Elementary Schools in Egypt 
 

Dr. Yasser F.H. Al-Mahdy 

Ain-Shams University, Egypt 
 

Abstract: The main aim of this research is reaching 
suggested procedures to build school capacity for continuous 
improvement in Egypt. The research presents a theoretical 
model of the ability of school improvement, analyzes in which 
case the Egyptian schools are, and determines the differences 
between accredited and not accredited schools in the ability of 
school improvement. The research employed the Methodology 
of Triangulation, so it mixes between the Quantitative and 
Qualitative Approach in the case study. Research uses more 
than a tool: (a) the questionnaire to collect quantitative data,(b) 
the interview to collect qualitative data. It was also relying on 
more than one source of data collection (teachers, school 
principals, and Quality officials in education departments). The 
research results can be summarized mainly as follows: The 
overall level of the ability of Egyptian schools to continuous 
improvement is low, and there were statistically significant 
differences in all dimensions of school capacity between 
accredited schools and non-accredited schools in the level of the 
ability of school improvement in favor of accredited schools. 

Key Words: School Management, School Improvement, 
Building Capacity, School Capacity. 


