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 الملخص:

ييدف البحث الحالي إلى بناء تصور مقترح لتطبيق الإدارة المستندة إلى البراىين 
قبل الجامعي في مصر كمدخل لتطوير الممارسات الإدارية لقادتيا.  بمؤسسات التعميم

ولتحقيق ىدف البحث، تناول الإطار النظري الأسس الفكرية لممدخل، وانعكاساتو عمى 
الممارسات الإدارية لمقادة بالمؤسسات التعميمية. كذلك اىتم البحث بالوقوف عمى واقع 

. واعتمد البحث عمى المنيج الوصفي باعتباره المدخل بمؤسسات التعميم قبل الجامعي بمصر
المنيج المناسب لطبيعة موضوع البحث وىدفو الرامي إلى استكشاف طبيعة مدخل الإدارة 
المستندة إلى البراىين كمدخل من مداخل التطوير الإداري الحديثة نسبيًا في مجال الإدارة 

رح عرضت عمى عدد من خبراء التربوية. وقد تم التوصل إلى صورة مبدئية لمتصور المقت
الإدارة التربوية والتخطيط التربوي لاستطلبع آرائيم حولو. وتم التوصل إلى الصورة النيائية 
لمتصور بالاستفادة من آراء السادة الخبراء، ومقترحاتيم. وتضمن التصور المقترح خمسة 

معوقات المتوقعة محاور ىي: منطمقات التصور؛ وأىدافو؛ ومكوناتو؛ وممكنات تنفيذه؛ وال
 .لتنفيذه، وآليات التغمب عمييا
مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين، مؤسسات التعميم قبل  قبل  الكممات المفتاحية:

 الجامعي، مصر.
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A suggested proposal for applying Evidence-Based Management 

(EBM) in pre-university education institutions in Egypt 

Dr. Iman Ahmed Mohamed Azab 

Abstract: 

 

The research aims to develop a suggested proposal for applying 

Evidence-Based Management (EBM) in pre-university education institutions in 

Egypt as an approach to develop the management practices of their leaders. To 

achieve this aim, the theoretical framework of the research explored the 

theoretical foundations of the (EBM) approach and their implications on the 

management practices in education institutions. The research was also 

concerned with determining the current state of the (EBM) approach in pre-

university education institutions in Egypt. Descriptive research method was 

used as it is appropriate to the topic of the research, which focuses mainly on 

exploring the nature of the (EBM) as a quite new management development 

approach to the field of educational management.   

A preliminary copy of the suggested proposal was developed and presented to 

a number of experts in the field of educational administration and educational 

planning to seek their views on it.  Implementing the experts’ suggestions, a 

final copy of the suggested proposal was developed. It included: the proposal’s 

premises, goals, components, enablers to its implementation, expected 

obstacles to its implementation, and the mechanisms to overcome them. 

 

Key Words: Evidence-Based Management (EBM) Approach, Pre-

University Education Institutions, Egypt. 
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 مكدمة: 

أساس الأداء تشكل فاعمية الممارسات القيادية والإدارية لمديري المؤسسات التعميمية 
تحسين بيئة العمل فمنيا ما يركز عمى  ؛وتتعدد مداخل تحقيق تمك الغايةالمدرسي المتميز. 

، أو الارتقاء في الأداء الإداري استثمار نظم المعمومات والتكنولوجيا الحديثةوأساليبو، أو 
 .أداء مؤسساتيم بميارات القادة وبناء قدرتيم عمى تحسين

 Evidence-basedالممارسات المستندة إلى البراىين  مفيوموفي ىذا الإطار، ظير 

Practice (EBP) التي تواجو  لبتحل المشكو  ،تحسين الممارسات المينيةكمدخل ل
عممية صنع القرار بالتحول من خلبل تطوير الأسس التي يتم الاستناد إلييا في الممارسين 

فييا من الاعتماد عمى الحدس، والانطباعات الشخصية، والخبرة المينية الفردية غير 
في الممارسات  البحث العممي الرصيننتائج توظيف التفكير المنيجي، و الممنيجة، إلى 

مما يسيم في التخمي عن الممارسات المينية التقميدية التي لا تستند إلى أساس  ؛اليومية
تياجات المستفيدين حالوفاء با ، ومن ثم؛ممارسات أكثر فاعميةواستبداليا بعممي سميم 
 . )pp. 335Overholt, Melnyk, & Schultz-Fineout ,2005 ,-(336 بصورة أفضل

دخلًب لتحسين الممارسات الممارسات المستندة إلى البراىين في بدايتيا مُ شكمت قد و 
المينية للؤطباء، وىيئات التمريض في مؤسسات تقديم الرعاية الطبية بيدف ترشيد القرارات 
التي يتخذونيا بشأن مرضاىم، والارتقاء بجودة الخدمة المقدمة ليم فيما عرف بمدخل الطب 

ويؤكد المدخل عمى عدم . Evidence-Based Medicine (EBM)المستند إلى البراىين 
في تحديد التدخل  -غم أىميتيارُ  -مى خبرة الطبيب المعالج وقدرتو عمى الحكمعالاقتصار 

الأنسب لعلبج المرضى؛ بل مراعاة عدد من العوامل الأخرى كالبحث عن أفضل البراىين 
 ،وتفضيلبتو ،جنب مع الاىتمام بقيم المريض العممية المتاحة والاستفادة بنتائجيا، جنبًا إلى

 .(Sackett, 1996, pp.71-72) وتوقعاتو
في الإدارة وتمى تبني مدخل الممارسات المستندة إلى البراىين في مجال الطب تبنيو 

يجاد و ،  رعممية صنع القرا جودةوتحسين  ،الممارسات الإدارية والقياديةتطوير العامة بيدف  ا 
فيما عرف بمدخل الإدارة المستندة إلى من مشكلبت المنظمات  ما يواجوالحمول الناجعة ل

مدخل الإدارة ويعرف . Evidence- Based Management (EBM)/(EBMgt)البراىين 
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الواعي بأنو الاستناد في عممية صنع القرارات الإدارية إلى الاستخدام  المستندة إلى البراىين
conscientious الحكيم، و judicious، والواضح explicit  لأفضل البراىين المتاحة من أربعة

، العممية الرصينة وما تتيحو من نتائج ومعرفة عممية موثوق بيا مصادر ىي: البحوث
أصحاب  قيملصانعي القرار، و  مينيةلاالخبرة و  البيانات التنظيمية المتاحة داخل المنظمة،و 

 .(Rousseau & Gunia, 2016) ، واىتماماتيم، ورؤاىمالمصالح
ولما كانت كافة الممارسات القيادية، والعمميات الإدارية؛ من تخطيط للؤداء المدرسي، 

صنع إدارة المنظمات لقرارات مستنيرة عممية وتنظيم، وتنسيق، وتوجيو، ورقابة، تتمحور حول 
إلى البراىين  ةالمستند اتمستندة إلى حقائق ومعمومات، فقد أصبح مفيوم صنع القرار 

Evidence-based Decision Making (EBDM)   مرادفًا في الأدبيات المختمفة لمفيوم
 .Shafaghat, et al., 2021, p.2, Banasiewicz, 2019, p) الإدارة المستندة إلى البراىين

I).  كما يُعرف المدخل في الأدبيات المختمفة أيضًا بصنع القرار المستند إلى البياناتData-

driven Decision Making (DDDM)  أو صنع القرار المستند إلى الحقائقFact-based 

Decision Making (Mandinach, 2012).  
وقد انعكس تبني مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين في إدارة المنظمات العامة  

التعميمية فيما عرف بالإدارة والقيادة المدرسية المستندة إلى البراىين عمى إدارة المنظمات 
Evidence-based School Management and Leadership (Jones, 2018) . وفي

إلى أن تأسيس  (Demski & Racherbäumer, 2015, p.736)ىذا الصدد، يشير 
الإدارية بالمؤسسات التعميمية عمى البراىين من شأنو تعزيز الكفاءة والقرارات الممارسات 

 ويات الإدارية لمنظام التعميمي. مستكافة الية عمى معاوالف
)Cook, Smith, &  ;Caetano & Santos, 2017, p.15يرى كذلك 

), HakemZadeh &Baba, 2016, p. 2587, 2012, p. 493Tankersley  تطبيق أن
الفجوة بين  تجسيرفي  -بصورة كبيرة-يمكن أن يسيم البراىين لإدارة المستندة إلى مدخل ا

 ؛والممارسات الإدارية ،الناتجة عن البحوث العممية الرصينة في مجال الإدارةالمعرفة الإدارية 
وبمغة  ،دقيقةو  ،إجرائيةبصورة لقادة المنظمات  البحوثتمك  تائجنالباحثين  إتاحة حالوذلك 
ممارسات الالارتقاء بو في اتخاذ القرارات  م ليااستثمارى يعززمما فيميا؛  ييمعم يسيل

، وليس عمى المشاركة في إنتاج المعرفة العمميةالمنظمات حفز قادة إلى جانب  ،مينيةال

https://www.emerald.com/insight/search?q=Denise%20Demski
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kathrin%20Racherb%C3%A4umer
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التي تسعى لإيجاد حمول لما يواجو ممارساتيم  بدمجيم في إجراء البحوث ،استيلبكيا فقط
 . المينية من مشكلبت

 ,Barends & Rousseau, 2018, p.xxiv, Johnsيؤكد  وبالإضافة لما سبق،  

2018, p.13))  قادةتعزيز قدرة  مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين من شأنوتبني  أنعمى 
والطامحين لشغل مناصب قيادية عمى تطوير  المنظمات عمى مختمف المستويات الإدارية

والصعبة باستخدام أفضل البراىين المتاحة، ة حمول عممية ومبدعة لممشكلبت التنظيمية الممح
الذاتي، والتعمم مدى الحياة، ودعم قدرتيم عمى  وكذلك تعزيز مياراتيم المرتبطة بالتعمم

وحل المشكلبت  رالتعامل مع عدم اليقين والغموض الذي قد يشوب عممية صنع القرا
تطبيق المدخل في إدارة المنظمات من أن  (Rousseau, 2013, p.3) ترىكما  .التنظيمية

صدار الأحكام السميمة  ،عمى حسن التمييزة قادتيا تنمية قدر شأنو الإسيام في  كسابيا وا  ، وا 
ويدعم التفكير المنطقي والعقلبني،  ،من أثر التحيزات المعرفية مما يقمل ؛ميارة التفكير الناقد

في توجيو الممارسات المينية وصنع القرارات  المتاحة لممعمومات الاستثمار الأمثلويعزز 
  .التنظيمية

قرار ليس بالأمر العممية صنع وعمى الرغم من أن البحث عن براىين لدعم  
جمع البراىين اللبزمة لصنع القرارات، الجديد؛ إلا أن تطوير مداخل رسمية وأساليب منيجية ل

استجابة ك لم يظير سوى في العقود الأخيرة من القرن العشرين المفاضمة بينياو  ،ياتقييمو 
في شكل يمكن الوثوق الناتجة عن البحوث العممية الرصينة تنظيم المعرفة المطالبة بمدعوات ل
 Evidence "حركة البراىين"في تحسين الممارسات المينية فيما اصطمح عميو  توظيفياو  ،بو

Movement   ((History of systematic reviews, n.d.خاصة وقد أصبح الاستناد إلى  ؛
عمى اختلبف  -أصبحت فيو المنظمات ذيالمعرفة الالبراىين ىو السمة السائدة لعصر 

 information-based organizations  مستندة إلى المعمومات -مجالات عمميا

(Hasanpoor et al., 2018, p.666). 

مستمر في كم البيانات وتنوعيا، الزايد التالرغم من سعي المنظمات لمواكبة بو  
بناء وتطوير قدراتيا المرتبطة بيا، وعرضيا تحميمو  ،تيامعالجطرق وبرامج كبير في التطور الو 

وغيرىا من القدرات  ،data science، وعمم البياناتbusiness analyticsبتحميل الأعمال 
، للبستفادة بيا في تطوير الأداء المعموماتية ذات الصمة بإنتاج المعمومات
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لمنظمات لاستثمار المعمومات الجيود المبذولة من قبل اأٌ  (Banasiewicz, 2019)يرى
ترشيد لتحسين الممارسات المينية، و واستخداميا كمحرك رئيس  ،تمك التطورات الناتجة عن

  .لا تزال جيود ضعيفة وزيادة موضوعيتيا ،ودعميا ،عمميات صنع القرار التنظيمي
Brands & Briner, ; 1,(Barends & Rousseau, 2018, p.xvi يرىكذلك  

)2014, p.467  أن العديد من مديري المنظمات، في كثير من الأحيان، لا يستخدمون أفضل
في  -بل إنيم الإدارية اليومية  يمممارسات طويرتلالبراىين المتاحة عند صنع القرارات أو 

نتائج ولا يرون ضرورة لمراجعة قد لا يستخدمون أية براىين عمى الإطلبق،  -بعض الأحيان
 صنع القرارات التنظيميةويعتمدون فقط عمى خبرتيم المينية الطويمة في  ،البحوث العممية

يؤثر بالسمب عمى الأداء التنظيمي  مما، وأداء الوظائف الإدارية ،تنفيذ السياساتو  ،واتخاذىا
ومن ثم تتزايد دعوات العديد من الباحثين في مجال الإدارة، وعمى مستوى رضا المستفيدين. 

ستند إلى البراىين في الممارسات الإدارية بيدف تطوير الممارسات إلى تبني المدخل الم
 .وتحسين عممية صنع القرارات التنظيمية الإدارية والقيادية

ذا كان المدخل المستند إلى البراىين قد ظير في وقت بدأ فيو المجتمع بالتشكك  وا 
، المعالجفي فاعمية الممارسات الطبية التقميدية كنتيجة لتمحورىا حول الخبرة المينية لمطبيب 

دارة المؤسسات التعميمية ،بوجو عام ،فإدارة المنظمات تعاني بالفعل من  ،بوجو خاص ،وا 
أدت إلى ضعف الثقة المجتمعية في أدائيا، وانخفاض تقدير المجتمع لدور سمبيات عديدة 

خاصة وأنو لايزال الكثيرون منيم يستمدون سمطتيم من مناصبيم دون سعي حقيقي  تيا؛قاد
لتطوير أدائيم، وأداء مؤسساتيم. وعميو فقد يسيم تبني المدخل المستند إلى البراىين في 

في أدائيا، وقد يكون بمثابة الطريق  يإيجاب تغييرحقيق إدارة المؤسسات التعميمية في ت
 لاستعادة مينة الإدارة المدرسية لشرعيتيا في المجتمع.

وفي إطار توجو معظم الدول نحو منح قادة المدارس مزيد من الصلبحيات لاتخاذ 
مدرسة، القرارات في كافة جوانب العمل المدرسي من خلبل تطبيق اللبمركزية والإدارة الذاتية لم
وتزايد  وفي إطار عصر التحول الرقمي والتغير السريع في بيئة عمل المنظمات التعميمية

الأدوار الوظيفية لقادتيا وتعددىا، وفي سياق ثورة المعمومات والانتشار الواسع لمبحوث التي 
تجرى حول القضايا الإدارية والممارسات القيادية وتوافرىا عمى شبكة الانترنت يومًا بعد يوم، 
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حدس لم يعد من المقبول أن يقتصر قادة المنظمات التعميمية عمى خبرتيم المينية، وال
والارتجال في صنع القرارات ومعالجة المشكلبت المدرسية وفي أداء مياميم القيادية والإدارية 
اليومية، مما يظير الحاجة إلى تبنييم مدخل الإدراة المستندة إلى البراىين وما يتطمبو من 
ة إكسابيم ميارات التفكير العممي القائم عمى التحميل، والقياس، والاستقراء، والموضوعي

 كأساس لإدارة مدارسيم بصورة فعالة.
 والتزاميا ،الانتشار الواسع لممحاسبية الأخلبقية لممؤسسات وقادتيافي ظل و 

 نبما يضمن تحقيق مصالح المستفيديالقرارات  في صنعاستثمار أفضل البراىين بخلبقي الأ
)2014 Rousseau & Briner,(يرى ، )Hasanpoor et al., 2018, p.666(  ضرورة تحمل

قادة المؤسسات التعميمية مسئولية اتخاذ قرارات رشيدة، تسيم في تحقيق رؤية مؤسساتيم 
باحتياجات ، والوفاء ورسالتيا، وتحسين فاعمية الممارسات الإدارية والقيادية داخميا

 . المستفيدين بأفضل صورة ممكنة
يمكن القول أن تبني مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين واستنادًا إلى ما سبق، 

يمكن أن يسيم في تحسين الممارسات الإدارية والقيادية بمؤسسات التعميم قبل الجامعي، 
البراىين الموثوق وتحسين جودة عممية صنع القرارات المدرسية بتأسيسيما عمى مصادر 

 منيا.
 مدرسية راراتواتخاذ قصنع يشكل  ،لموثائق الرسمية المعمنة ووفقًاوفي مصر،   

وتدعيم التنمية المينية  ؛وتشجيع التجريب والتجديد في الممارسات المينية ؛مستنيرة
والتعامل ومساندة المبادرات الإبداعية الفردية والجماعية؛  ؛لمقادة والمعممينالمستدامة 

؛ لإجراء البحوث الإجرائية لمقيادات المدرسيةفرص التوفير ؛ و مع المشكلبت بأسموب عممي
 مشكلبتلاوحل  العمل الإداري تسييرفي  تتصالالا توظيف نظم تكنولوجيا المعمومات واو 

بعض أىم  مصادر المعرفة العالمية والوصول إلىمع الأطراف المعنية، تواصل وال ،المدرسية
دارتيا معايير مشروع المعايير القومية  )وزارة التربية والتعميم، المتميزة المدرسة الفعالة وا 

، الييئة القومية 3008، معايير المدرسة الفعالة ،وزارة التربية والتعميم ؛3004 لمتعميم، 
 (. 3022لضمان جودة التعميم والاعتماد، 

https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Eric+Barends%22
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اىتمام وزارة التربية والتعميم بتطوير الممارسات المينية لمقيادات التربوية  تجسدقد ول
في تبنييا لمعديد من التوجيات  عمى مختمف المستويات الإدارية اروترشيد عممية صنع القر 

كتعزيز الصلبحيات الممنوحة لمديري المدارس في صنع واتخاذ القرارات المدرسية وتمكينيم، 
عدادىم، وتوفير برامج تنمية مينية للبرتقاء مع الاىتمام بتحسي ن كفاءة نظم اختيارىم، وا 

بمياراتيم القيادية والإدارية، فضلًب عن توجييا نحو تعزيز مشاركة الأطراف المعنية في صنع 
القرارات، والاىتمام بآرائيم، وذلك من خلبل مجالس الأمناء والآباء والمعممين، مع التأكيد 

ة من تكنولوجيا المعمومات والاتصالات كأساس لدعم عممية صنع القرارات عمى تعظيم الاستفاد
المدرسية، وتعزيز قدرة قادة المدارس عمى توظيفيا واستثمارىا الاستثمار الأمثل في تطوير 

 الممارسات الإدارية كافة. 
لمتعميم قبل الجامعي  الإستراتيجيةالخطة  تضمنت -سالفة الذكر–تفعيل التوجيات ول

 ،لعديد من البرامج التي من شأنيا تطوير الممارسات المينية لقادة المدارسا 3025-3040
بالمدارس المصرية تمثمت في برنامج الإصلبح المبني عمى  ارعممية صنع القر  وتحسين جودة

دا رة الموارد البشرية، المدرسة، وبرنامج البنية الييكمية والتشريعية، وبرنامج التنمية المينية وا 
وبرنامج تكنولوجيا المعمومات )وزارة التربية  ،وبرنامج نظم المعمومات التربوية والمالية

 (.  98، ص 3025والتعميم، 
 : البحح مشكلة

عمى الرغم مما تنص عميو الوثائق الرسمية الصادرة عن وزارة التربية والتعميم 
الإدارية والقيادية بمؤسسات التعميم قبل تطوير الممارسات المصرية من توجييا نحو 

، إلا أن العمل الإداري جوىرباعتبارىا  داخميا ارعممية صنع القر  الجامعي، وتحسين جودة
عكس وت، تمك الممارساتفاعمية  تحد منالتي جوانب القصور من  عددالواقع يشير إلى 

 . ومن بين تمك الجوانب ما يمي: السميمة افتقارىا إلى البراىين العممية
 ، والذاتيةوالإدارية ،افتقار بعض القيادات المدرسية لعدد من الميارات القيادية -2

 ( 2280-2267، ص ص 3030ومن ذلك ما يمي: )رضوان وعمري، 
  تدني قدرتيم عمى تطبيق خطوات الأسموب العممي أو الاستفادة من نتائج

 .المدرسية القرارات أو حل المشكلبتالبحوث العممية عند اتخاذ 
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  لتطوير انخفاض قدرتيم عمى توظيف تكنولوجيا المعمومات والاتصالات الحديثة
  ممارساتيم الإدارية.

  قمة تجريبيم للؤفكار التربوية الجديدة أو اقتراحيم خطط مستقبمية لتطوير العمل
 الإداري بالمدرسة. 

  الميني التنمية الذاتية والنموتدني رغبتيم في. 
   .افتقادىم لمنظرة المستقبمية لقيادة مدارسيم، ومقاومتيم لمتغيير 
  ندرة دعميم للؤفكار الجديدة والبناءة التي يقدميا العاممين، وعجزىم عن

 استثمارىا في تطوير الأداء وحل المشكلبت.
جوانب  عددًا من (60-52، ص ص :302)مصطفى، والممعي، وحسن،  وحدد -3

 القيادات المدرسية كان من بينيا ما يمي: بعض القصور في أداء 
  ،في تطويرىا موقمة رغبتيقناعتيم بكفاية ما يمتمكونو من معارف وخبرات. 
 عمى التطبيق  موحرصي ،عمى الأساليب التقميدية في أداء العملم اعتمادى

 من التجريب والتغيير. موخوفي ،الحرفي للؤنظمة والموائح المعمول بيا
 لمنقد البناء.  موضعف تقبمي ،الإدارة الاستبدادية في العمللنمط  يماتباع 
 ثقافة الابتكارل يمضعف تبني.  
  والعمل الفريقي ،لمعاممين عمى المشاركة في صنع القرارات تشجيعيمندرة. 
، ص :40، ص :302دراسة )خميل، ومحمود، وفمسطيني،  كذلك أسفرت نتائج -4

بأداء بعض مديري  بعض جوانب القصور المرتبطةعن ( 447-443ص 
 : ما يمي كان من بينيا المدارس

  ةعممي سأس وافتقارىا إلىسيادة التقميدية والروتينية عمى الممارسات الإدارية 
 .ةسميم

 القرارات عمى عممية صنع والعشوائية  ،والتخبط ،سيطرة الرؤية الشخصية
 .واتخاذىا المدرسية

  مبتكرة  كالقدرة عمى تحديد بدائل رلميارات اللبزمة لعممية صنع القرااتدني
 وانتقاء أفضميا.، لمقرار
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 القرارات  صنع عممية قدرتيم عمى تفعيل مشاركة المعممين في انخفاض
 المدرسية. 

قمة حرص بعض القيادات المدرسية عمى متابعة المستجدات في مجال الإدارة  -5
المجيد، وعبد المدرسية أو تبني الأنماط القيادية المعاصرة )خميل، وعبد 

 (.575، ص :302العال،
الإدارة أعضاء ندرة توافر نظم وقواعد لمبيانات والمعمومات المدرسية، وقمة وعي  -6

 دعم صنع القراراتتطوير الممارسات الإدارية، و في  تياالمدرسية بأىمي
ومن ثم  ؛في تطوير الأداء المدرسي وتدني قدرتيم عمى استثمارىا، المدرسية

، تخزينيا وتصنيفيا ومعالجتيا وتحديثيا باستمرارجمعيا و ضعف اىتماميما ب
قمة توافر المقومات التكنولوجية بدرجة كافية بالمدارس بوجو عام  إلى جانب 
؛ مما يؤثر بالسمب عمى فاعمية الممارسات (420، 3:9، ص 3030)زىران، 

 الإدارية وجودة القرارات المدرسية.
قادة بمؤسسات التعميم قبل الجامعي لنتائج البحوث في تطوير ال ضعف استفادة -7

 ممارساتيم الإدارية ودعم القرارات المدرسية كنتيجة لعدد من الأسباب من بينيا: 
  ضعف تقدير بعض القيادات التربوية لقيمة البحث العممي ونتائجو، وتشكيكيم

  (.256، ص 3032)حجازي،  في مصداقيتو
  راسة المشكلبت وبعدىا عن د في القضايا الأكاديمية،البحوث التربوية استغراق

، وافتقارىا لمنظرة الواقعية التي تواجو قادة المؤسسات التربوية والعاممين بيا
الشمولية والمتعمقة لممشكلبت والقضايا والظواىر التربوية، وسيادة النمطية 

تيا من اتجاىات البحوث والتكرار والشكمية عمييا، واستقاء قضاياىا ومجالا 
مما جعميا مغتربة عن الواقع التربوي  -التربوية في المجتمعات الغربية 

في تطوير الواقع التربوي في المدارس وحل  ىاأثر من ضعف أبالمدارس، و 
مكانًا سوى عمى ؛ لا يجد لو وليا إلى نشاط أكاديمى قميل الأىميةوح مشكلبتو

 .(3028رفوف المكتبات )الدىشان، 
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 أثر البرامج التدريبية الموجية لمقيادات التربوية في بناء قدرتيا عمى ربط  تدني
المعرفة الإدارية النظرية المستقاة من البحوث العممية بواقع ممارساتيم 

، ص 3029المرسي، المينية، أو حفز ىم عمى إجراء البحوث الإجرائية )
328 .) 

عدادىا، وقمة الاستناد فييا إلى قصور معايير اختيار القيادات المدرسية  -8 وا 
معايير الكفاءة والخبرة وغيرىا من المعايير المنصوص عمييا في الوثائق 

القصور في الرسمية، وسيادة المحسوبية والمجاملبت في عممية الاختيار، و 
المتبع لتنميتيا مينيًأ؛ مما يؤثر سمبًا عمى توافر قيادات مؤىمة وعمى نظام ال

لكفاءة، قادرة عمى إدارة التغيير داخل المؤسسات التعميمية، درجة عالية من ا
الشامى، ، :35، ص 3028،السعوديوممارسة الأنماط القيادية الحديثة )

 (.4، ص 3029، غنيم وعلبم، 397، ص :302والخميسي، شور، وعا
جمالًا لما  بمؤسساتالإدارية وعممية صنع القرار افتقار الممارسات بيمكن القول سبق،  وا 

 فاعميةلبراىين العممية السميمة؛ مما يؤثر بالسمب عمى إلى االتعميم قبل الجامعي بمصر 
وبناءً عمى ذلك يمكن بمورة مشكمة البحث في . عمى تحقيق أىدافياالأداء الإداري بيا وقدرتيا 

 السؤال الرئيس التالي: 
مؤسسات التعميم قبل تطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين بكيف يمكن 

 ر؟مصفي الجامعي 
 ويتفرع من ىذا السؤال عدد من الأسئمة الفرعية تتمثل في:  

عمى نعكاساتو اما و ، لإدارة المستندة إلى البراىينمدخل الما الأسس الفكرية  -2
 ؟ لمقادة بمؤسسات التعميم قبل الجامعي الإداريةالممارسات 

 ؟ في مصرمؤسسات التعميم قبل الجامعي البراىين بالإدارة المستندة إلى مدخل واقع ا م -3
لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى  المقترح التصور خبراء الإدارة التربوية في رأىا م -4

 مصر؟في مؤسسات التعميم قبل الجامعي البراىين ب
مؤسسات التعميم قبل الإدارة المستندة إلى البراىين بمدخل لتطبيق مقترح ما التصور ال -5

 ؟بما يسيم في الارتقاء بالممارسات الإدارية لقادتيا مصرفي معي الجا
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 حدود البحح:

 التالية:  المجالية لحدوداالبحث  يتضمن
مؤسسات التعميم قبل الجامعي، وتقتصر عمى: مدارس التعميم الأساسي والثانوي  -1

 العام الحكومية بجميورية مصر العربية.
 :فيوتتمثل  ،الإدارية لمقادةتطوير الممارسات اللبزمة لالأربعة لمبراىين المصادر  -2

البراىين المستقاة من الخبرة المينية لمقيادات المدرسية، والبراىين المستقاة من 
 والبراىين التنظيمية المستقاة من قواعد البيانات المدرسية، نتائج البحوث العممية،

 .والبراىين المستقاة من الأطراف المعنية بالعممية التعميمية
 ف البحح:اٍدأ

 لتحقيق الأىداف التالية:إلى يسعى البحث الحالي 
عمى نعكاساتو وا، لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىينالأسس الفكرية استكشاف  -أ 

الأدبيات مراجعة من خلبل مؤسسات التعميم قبل الجامعي بلمقادة  الممارسات الإدارية
 التربوية المعاصرة.

مؤسسات التعميم قبل مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين ب واقعالوقوف عمى  -ب 
 .في مصرالجامعي 

مؤسسات التعميم قبل لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين بمقترح بناء تصور  -ج 
 .بما يسيم في الارتقاء بالممارسات الإدارية لقادتيا رمصفي الجامعي 
 أٍنية البحح: 

 تأتي أىمية ىذا البحث مما يمي: 
مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين كأحد نحو تطبيق  ات العالميةالتوجي مواكبة -2

وتحسين جودة عممية صنع  ،الممارسات الإدارية والقيادية لتطويرالمداخل الحديثة 
 وغير اليادفة لمربح. في المؤسسات الخدميةالقرار 

الدراسات التي اىتمت  في ندرةفي إثراء المكتبة التربوية العربية، حيث توجد  الإسيام -3
اىتمت معظم  فقدبالمؤسسات التعميمية؛  الإدارة المستندة إلى البراىين مدخلتطبيق ب

ومنظمات  ،الرعاية الصحية في منظمات المدخلبتناول  العربية الدراسات السابقة
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 إدارة  في المدخلالبحث الراىن  يتبنىفي حين والخدمة الاجتماعية، الأعمال، 
 -في حدود عمم الباحثة –وىو اول بحث  مؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر

 مدخل.الالممارسات الإدارية بالمؤسسات التعميمية في ضوء تطوير يسعى إلى 
داء للبرتقاء بالأوزارة التربية والتعميم  المبذولة من قبل مع الجيود تزامن البحث  -4

 القيادي والإداري لقادة مؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر. 
عممية تزامن البحث مع الجيود المبذولة من قبل وزارة التربية والتعميم لتحسين   -5

صنع القرار التربوي بمؤسسات التعميم قبل الجامعي بالتوجو نحو تطبيق اللبمركزية 
 .والمدرسية الإدراة التعميميةالإدارة التشاركية في الإدارة الذاتية، و و 

تصور مقترح لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين بمؤسسات التعميم  تقديم -6
الممارسات  تطويرفي مصر بما يسيم في لصانعي السياسات التربوية قبل الجامعي 

 .الإدارية بجعميا ممارسات مستندة إلى براىين عممية سميمة
تدريب مديري المدارس سواء في المستويات الإدارية  عمى ةالقائمالجيات مساعدة  -7

في إعداد برامج تدريبية تركز عمى المختمفة بالوزارة أو الأكاديمية المينية لممعممين 
 دارية،الإ يمممارساتالارتقاء بتدريب القيادات المدرسية عمى استخدام البراىين في 

 لأىداف المدرسية. بما يسيم  تحقيق اوفي تحسين جودة عممية صنع القرار 
 منظمات تربويةمستويات إدارية و بداية لإجراء دراسات أخرى عمى البحث  قد يكون -8

 . مختمفة
  :بححال اتصطلحم

 Evidencesالبراىين 

ويقال ، الحجة البينة الفاصمة :لفظ "البراىين" لغويًا ىو جمع "برىان"، ويقصد بالبرىان
وتعرف البراىين  (.59، ص 0::2الوجيز، )المعجم بمعنى دلل عمى صحة أمر  :"برىن"

دعم تالتى المعمومات، والحقائق، والأدلة، والشواىد المتاحة والموثوق بيا، و اصطلبحًا بأنيا 
) ,Barends & Rousseau, 2018, p.3 معينةً  أو فرضيةً  ،اأو افتراضً  ،دحض إدعاءً تأو 

)CEBMa, 2019.   
المعمومات، والحقائق،  أنيا"مؤداه مبراىين ل اإجرائيً وبناءً عمى ما سبق، يمكن تبني تعريفًا 

قادة مؤسسات التعميم قبل الجامعي ل التى يمكنالمتاحة والموثوق بيا، و العممية  والأدلة
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ىم في إطار جيود لقرار تنظيمي أو ممارسة إدارية ما يمأو دحض يمدعمإلييا في الاستناد 
 ."الأداء الإداريلتطوير 

  Evidence-based Managementالإدارة المستندة إلى البراىين 
الممارسات الإدارية  الإدارة المستندة إلى البراىين بأنيا (Rousseau, 2013) عرفت

 (Janati et al., 2018, p.306)كذلك عرفيا المستندة إلى المعرفة العممية الموثوق بيا. 

البراىين المتاحة عند صنع القرارات التنظيمية بأنيا التطبيق العممي والموضوعي لأفضل 
 ,Armstrong) بيدف تحسين جودتيا، والارتقاء بالممارسات الإدارية بالمنظمة، بينما ينظر

Brown, & Reilly, 2010, p.14)  إلى الإدارة المستندة إلى البراىين باعتبارىا مدخلًب إداريًا
وير الممارسات الإدارية إلى معمومات سميمة يضمن استناد القرارات والمقترحات الخاصة بتط

مستقاة من نتائج البحوث العممية، وتحميل لأفضل الممارسات، ونتائج تحميل وتقويم السياق 
وعرفيا مركز الإدارة المستندة إلى البراىين  الإدارية. تياأنشطالفريد لممنظمة و التنظيمي 

Center for Evidence-Based Practice (CEBPa) ا استناد عممية صنع القرارات بأني
 .(CEBMa, 2019)الإدارية بالمنظمات عمى التفكير الناقد وأفضل البراىين المتاحة 

الإدارة المدرسية المستندة إلى  (Jones, 2018)عرف وفي السياق التعميمي،  
 judiciousوالحكيم  ،explicitوالواضح  ،conscientiousالواعي البراىين بأنيا الاستخدام 

عند صنع القرارات  متعددةمن قبل قادة المدارس لأفضل البراىين المتاحة من مصادر 
نتائج البحوث من  المستقاةمع أفضل البراىين لمقائد  المينيةدمج الخبرة المدرسية، بحيث يتم 

مدرسة، لمالسياق التنظيمي الفريد البيانات الداخمية التي تعكس و  العممية التي ثبتت فاعميتيا،
مما يسيم في تطوير الممارسات  ؛يموتوقعات الأطراف المعنية،قيم مع الأخذ بعين الاعتبار 

 . (Jones, 2018)المينية لمقادة، ويزيد من احتمال تحقيق النتائج المستيدفة 
عمى أن الإدارة المستندة إلى البراىين اتفاقيا وباستقراء التعريفات السابقة يتضح 

الممارسات الإدارية وعممية صنع المتاحة لتطوير أفضل البراىين بتوظيف بالأساس  ىعنَ تُ 
للئدارة المستندة إلى  إجرائي التوصل إلى تعريفبناءً عمى ذلك، تم بالمدارس. و القرارات 
تأسيس  مدخل إداري يسعى إلى" انيمؤداه أبمؤسسات التعميم قبل الجامعي بمصر  البراىين

 ى التفكير العمميعم المدرسية وعممية صنع القرارات التربويةلمقيادات الممارسات المينية 
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وتنمية مياراتو لدييم، وتشجيعيم عمى الاستخدام وبناء قدرة القادة عمى ممارستو،  ،المنيجي
بحيث يتم  ؛المتاحة في صنع القرارات التعميمية لأفضل البراىينوالواضح  ، والحكيم،الواعي

 نتائج البحوث العممية الرصينةمن  المستقاةمع أفضل البراىين  قادةلم المينيةدمج الخبرة 
، والمعمومات المتاحة بقواعد البيانات المدرسية، مع الأخذ بعين الاعتبار التي ثبتت فاعميتيا

يم، بما يسيم في اتخاذ قرارات مستنيرة، وتوقعات م،تفضيلبتيوقيميم، و  ،الأطراف المعنية رؤى
تجسير الإسيام في يادية والإدارية بمؤسسات التعميم قبل الجامعي، و والارتقاء بالممارسات الق

 ."الفجوة بين البحث والممارسة في مجال الإدارة المدرسية
 ميَج البحح وأداتُ:

 ،يعتمد البحث عمى المنيج الوصفي باعتباره المنيج المناسب لطبيعة موضوع البحث
 ويسير البحث في ضوئو وفقًا لمخطوات التالية:

الممارسات المينية بفي علبقتيا  لئدارة المستندة إلى البراىينل فكريةتحديد الأسس ال -2
وذلك بمراجعة الأدبيات والدراسات ذات  ،مؤسسات التعميم قبل الجامعيبقادة مل

 الصمة.
 مصرفي مؤسسات التعميم قبل الجامعي ب الإدارة المستندة إلى البراىيندراسة واقع  -3

 .من خلبل رصد مصادر البراىين الداعمة ليا
مؤسسات التعميم ب لإدارة المستندة إلى البراىينمدخل التطبيق  مقترحتصور صياغة  -4

 .لقادتيابما يسيم في الارتقاء بالممارسات المينية مصر في قبل الجامعي 
يستعين البحث بأداة استطلبع الرأي لتعرف آراء عدد من خبراء الإدارة التربوية ذلك ك

مؤسسات ب لإدارة المدرسية المستندة إلى البراىينالتطبيق المقترح  بالتصورفيما يتعمق 
لمتطبيق في واقع  ملبءمتوو  ،فعاليتو تحديد مدىبيدف مصر في التعميم قبل الجامعي 

  المجتمع المصري.
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 البحح: أقشاو 

أقسام رئيسة بيانيا عمى النحو  أربعةفي ضوء ما تقدم يتوزع البحث الراىن عمى 
 التالي:

، وانعكاساتو عمى لإدارة المستندة إلى البراىينمدخل الالأسس الفكرية القسم الأول: 
  إطار نظري -مؤسسات التعميم قبل الجامعي بلمقادة  الإداريةالممارسات 

 -الإدارة المستندة إلى البراىين بمؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصرواقع  القسم الثاني:
 .تحميمية دراسة نظرية

مدخل لتطبيق المقترح بشأن التصور خبراء الإدارة التربوية استطلبع آراء القسم الثالث: 
 ر.مصفي مؤسسات التعميم قبل الجامعي ب لإدارة المستندة إلى البراىينا

مؤسسات التعميم ب لإدارة المستندة إلى البراىينامدخل لتطبيق المقترح  التصور :رابعالقسم ال
 .بما يسيم في الارتقاء بالممارسات الإدارية لقادتيا رمصفي قبل الجامعي 

 .وفيما يمي تفصيل لتمك الأقسام
 الكشه الأول 

للكادة الإدارية  المنارساتواىعكاساتُ على  لإدارة المشتيدة إلى البراٍيندل  المالأسص الفكزية 

 إطار ىظزي -ؤسسشات التعليه قب  اجاامع بم

 ،ىي: ماىية مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين عددًا من المحاوريتناول ىذا القسم 
خطوات المدخل، ومصادر و في إدارة مؤسسات التعميم قبل الجامعي،  بالمدخلومبررات الأخذ 

بمؤسسات التعميم قبل الجامعي، ويخمص ىذا  ولتطبيقالبراىين، والعوامل التنظيمية الداعمة 
الممارسات القيادية والإدارية بمؤسسات التعميم لتطوير القسم إلى عدد من المحددات النظرية 

 قبل الجامعي في مصر في ضوء المدخل. 
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 وفيما يمي عرض تفصيمي لتمك المحاور.
 الإدارة المشتيدة إلى البراٍين ماٍية مدل  أولًا: 

في  Evidence –based practices بدأت حركة الممارسات المستندة إلى البراىين
 .Drن يعالم الأوبئة البريطاني آرتشي كوكر لمن خلبل كتاب  2:83عام  المجال الطبي

Archie Cochrane وممارسات  ،قام فيو بتقييم فاعمية وكفاءة خدمات الرعاية الطبية
 Systematicرصينة  مراجعات منيجيةتوافر بحوث مينة الطب لعدم العاممين بيا، وانتقد فيو 

Research review (SRR)،  أفضل النتائج والمعارف تجمع، وتحمل، وتمخص بطريقة فعالة
 حول العديد من الممارسات الطبية؛ primary researchالأولية التي توصمت إلييا البحوث 

أقوى مستوى مثل يفي مجال الطب  البحوثىذا النوع من أن  Cochraneرأى كوكرين حيث 
المينية للؤطباء،  التي تيدف إلى تحسين الممارساتالطبية لمتدخلبت  ةيجِ من البراىين المو  

من تحديد لمممارسات خاصة لما تسفر عنو تمك البحوث  ؛الخاصة بالمرضى يموترشيد قرارات
 الفعالة لتبنييا والممارسات غير الفعالة لاستبعادىا. 

عمى القيام  -عمى السواء-الباحثين والممارسين  Cochraneكذلك شجع كوكرين 
 .(Cochrane, 1972) بالبحوث التجريبية لتقييم أية تدخلبت جديدة في علبج المرضى

في إنجمترا عام  Cochrane Centerوكنتيجة لجيود كوكرين تم إنشاء مركز كوكرين 
لتعزيز إجراء  7777عام  Cochrane Collaboration، ثم إنشاء مؤسسة كوكرين 3::2

حول فاعمية بعض  المتاحةالأولية نتائج البحوث نظيم بحوث المراجعات المنيجية بيدف ت
ي بطريقة منيجية؛ مما جعميا مستودعًا أساسيًا مجال الطبالالممارسات أو التدخلبت في 

 لمممارسين في المجال. ممعارف الطبية ل
وجودة المينية للؤطباء ي تحسين الممارسات ف Cochraneنيكوكر وتبعت إسيامات 

يوم الطب المستند لمف Gordon Guyattجايات صك جوردون  التي يتمقاىا المرضى الرعاية
عمى التفكير العممي  بتأسيسيا لطبيةاكمدخل لتحسين الممارسات  2::2إلى البراىين عام 
دعوة و ، (Guyatt,1991) لمطبيب المعالج لمينيةالخبرة ا الاقتصار عمى المنيجي في مقابل

 قداالممارسين في مجال الرعاية الطبية إلى التقييم الن David Sackettديفيد ساكت 
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critical appraisal لمبراىين المستقاة من نتائج البحوث (Evidence-Based Medicine 

Working Group, 1992 .) 
تبنيو في مجال الإدارة مدخل الطب المستند إلى البراىين الانتشار الواسع لواستتبع 

العامة في التسعينيات من القرن العشرين وأوائل القرن الحادي والعشرين بكتابات رواده 
يريك بارندز  Denis M. Rousseauدينيس روسو   Robوروب براينر  Eric Barendsوا 

Briner  ن الإدارة المستندة إلى البراىيمدخل بفيما عرفEvidence-based 

Management  ، أو الممارسات الإدارية المستندة إلى البراىينEvidence-base 

management practices ،بل مديري مؤسسات الرعاية الصحية في تطبيقو من قِ  وبدأ
 .Hasanpoor et al., 2018, p)وكندا لتطوير إدارتيا  ،والمممكة المتحدة ،الولايات المتحدة

666).  
يسعى المدخل إلى تشجيع المينيين وغيرىم من متخذي القرار بالمنظمات عمى و 

بما يساعد في اتخاذ  ؛إيلبء المزيد من الاىتمام بالبراىين الكفيمة بترشيد عممية صنع القرارات
 ,Leach) قرارات مستنيرة، ويسيم في تحسين الممارسات المينية كغاية نيائية لممدخل

2006 .) 

إثراء ميارات قادة المنظمات لإدارة المستندة إلى البراىين، فإن ووفقًا لمدخل ا
المرتبطة بالتفكير العممي السميم والتخطيط الاستراتيجي، والتحميل الموضوعي لممعطيات 
المتوافرة وتقييميا، ودمج الأطراف المعنية في عممية صنع القرارات والاىتمام بآرائيم 

للبرتقاء بممارساتيم القيادية لتتواكب ومتطمبات القيادة في وتفضيلبتيم يعد من أىم السبل 
عصر المعرفة والمعمومات في القرن الحادي والعشرين. وقد أدى ذلك التوجو إلى ظيور 
الدعوة إلى بناء قدرة القادة عمى ممارسة الإدارة المستندة إلى البراىين؛ وزيادة قدرتيم عمى 

سموب العممي بدلًا من الاعتماد عمى الحدس والانطباعات صنع واتخاذ قرارات سميمة باتباع الأ
  (Barends & Rousseau, 2018).الذاتية

قادة  ين قدرةيعد تحس لذا،. اقد جوىر الإدارة المستندة إلى البراىينالتفكير النويشكل 
البحثية التوجيات والصيحات و  ،لمعتقداتكا لممعمومات المتاحةاقد عمى التقييم الن المنظمات
من  رواد الإدارة وغيرىم من المينيينيقترحيا  تيال السريعالإداري مداخل الإصلبح و  ،الشائعة

ة لقرارات الإدارياتعزيز جودة ل أحد أىم السبل ،كمسممات لمتطوير ذوي الخبرة العممية الطويمة

https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Eric+Barends%22
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, 2009)Briner, Denyer, & Rousseau( التفرقة بين عمى  قادةالفز فالتفكير الناقد يح؛
المسممات، المؤكدة مقابل البيانات وبين ، العمل التقميدية المتوارثةعادات و أفكار مقابل العمم 
 ,Barends)ة الفرديوالخبرات لمعتقدات والآراء الموثوق منيا مقابل االبراىين وبين 

Rousseau & Briner, 2014).  
وفي ىذا الإطار، يرى رواد المدخل أن اتخاذ القادة لقرارات مستنيرة لا يتطمب 

من مصدر  البحث عن أكثرا يستند إلى قدً االضرورة مزيدًا من الوقت، بل موقفًا استباقيًا ونب
لممعمومات التي ستشكل الأساس لقراراتيم وممارساتيم خاصة المعمومات المستقاة من 

من  -بصورة منيجية -البحوث العممية في مجال الإدارة، وكيفية تقييميا تقييمًا ناقدًا لمتحقق 
ىين والموضوعي لمبرا ،لعقلبنياقد، واوتضمن تمك القدرة عمى التحميل الن .وموثوقيتيا فاعميتيا
كمصدر لمبراىين ومصادر  قادةتحقيق أقصي فائدة ممكنة بالجمع ما بين خبرة القادة لدى ال

) ,Rousseau & Boudreau, 2011,Caetano & Santos, 2017 المعمومات الأخرى 

Janati et al., 2018)     
كافة  بجمع إلى البراىين ةالقرار المستند عًهيخ صُع وفي السياق التعميمي، تتعمق 

 لاستثمارىا، ىاوتفسير  يا،وفحص يا،حميم، وتالمتاحةأنواع البيانات التعميمية والإدارية والمالية 
 ويمكن تطبيق تمك العممية التعميمية. اتوالسياسالمينية  اتإثراء الممارس فيبصورة منيجية 

بمديري المدارس والإدارات  اعمى كافة المستويات الإدارية بدءً من قبل القادة التربوييين 
بحيث تأتي قراراتيم مستندة إلى  مديري التعميم في المستويات الأعمىبومروراً  ،التعميمية

 جودة لتحسين في الفصوليمكن تطبيقيا من قبل المعممين  كذلك،. براىين السميمةال
تتطمب ونظرًا لتنامي النظرة لوظائف التدريس والإدارة التعميمية كمين  .ممارساتيم التدريسية

، فمم يعد من المقبول اعتماد معايير محددة كالمعرفة الأكاديمية الرصينة والتعميم المستمر
ما يؤكد عمى ضرورة م ؛اتصنع القرار  عند فقطالمينية  تيمعمى خبر القادة والمعممين 

لإثراء والمستقاة من نتائج البحوث العممية والبراىين الموثوق بيا  البياناتاستخدام 
وفي ىذا . (Mandinach, 2012)ويرى الممارسات الإدارية والتعميمية بالمؤسسات التعميمية 

لإضفاء صفة المينية عمى  يعد أساسًاإلى البراىين المينية الممارسات استناد يعد  ، السياق
لمعارفو، وتطوير لقدرتو  مستمر ن إثراءتبني تمك الممارسات منظراً لما يتيحو  أي ممارس
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 Center for)الإدارة المستندة إلى البراىين  عمى إصدار الأحكام المينية، وتحسين كفاياتو

Evidence Based Management CEBMa, 2019, Kowalski, 2019, p.351). 
عميمية عن غيرىا من كذلك تختمف عممية صنع القرارات الإدارية بالمؤسسات الت

العوامل تؤثر فييا العديد من في سياق نظم اجتماعية معقدة تصنع المؤسسات، حيث 
قد تعوق أو تيسر صنعيا. ومن ثم، يصعب النظر لمقرار و  والاقتصادية ،والسياسية ،الثقافية

الإداري التربوي بمعزل عن السياق الذي اتخذ فيو، والظروف والتحديات المؤثرة فيو والتي 
عمى  قادة المؤسسات التعميمية قدرةخارجة عن نطاق  -في كثير من الأحيان –تكون 
حول الأداء بالمجتمع التعميمي الأطراف المعنية . ذلك إلى جانب تعدد توقعات السيطرة
صنعيم من الإبداع في  ويحد ،القادةعبئًا أكبر عمى  وتعارضيا أحيانًا؛ مما يشكل المدرسي
وحاجة قادة المؤسسات  ،التربويالطبيعة القيمية لمعمل الإداري يؤكد عمى ؛ مما لمقرارات
)&Johnson,  Kruseت إلى قدرٍ من المرونة والحكم السميم في صناعتيم لمقرارا التعميمية

2012, p. 13,17, Chitpin, 2021, pp.5-6).  

ونظرًا للؤىمية المتزايدة لممدخل في مجال الإدارة في العقود الأخيرة، يمقى استثمار  
البراىين في التنمية الإدارية وتطوير الممارسات القيادية داخل المنظمات، في الوقت الراىن، 

التوسع في استخدام المعرفة وذلك ب (Hasanpoor et al., 2018, p.666)اىتمامًا كبيرًا
 في برامج إعدادالرصينة والتي ثبتت فاعميتيا من خلبل بحوث المراجعات المنيجية العممية 

، وكفاياتيم ،وتحسين معارفيموتنميتيم لتطوير ممارساتيم المينية،  ،مديري المنظمات
والتأكيد عمى  ،واتخاذ القرار ،وتحميل المعمومات، اقدلتفكير النوتطوير مياراتيم المرتبطة با

 ,Caetano and Santos, 2017) المينية اتبين البحث العممي والممارس تجسير الفجوة

p.15).  
مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين في مجال الإدارة أن يتضح ما سبق،  وباستقراء 

يستند إلى إلى تييئة جيل جديد من قادة المؤسسات التعميمية ييدف  والقيادة المدرسية
بناء ، وفي صنعو لمقرارات المدرسية. كما يسعى المدخل إلى البراىين في ممارساتو اليومية

بما يسيم في وتنمية مياراتو لدييم  في ممارساتيم المنيج العممي قدرتيم عمى اتباع خطوات
 يجابية.مزيد من النتائج الإمؤسساتيم لتحقيق 
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 مبررات الألذ بمدل  الإدارة المشتيدة إلى البراٍين بمؤسسشات التعليه قب  اجاامع ثاىيًا: 

-والمؤسسات التعميمية -عامة–ثمة عدد من المبررات لتبني قادة المؤسسات 
والتي تناولتيا العديد من لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىين   -خاصة

) ;Cook, Smith, & Pfeffer, & Sutton, 2006; Hargreaves, 2006الأدبيات
Barends, Rousseau  Kowalski, 2009, ;2006Rousseau,  2012;, Tankersley

Johns, 2018; Banasiewicz, Caetano & Santos, 2017; and Briner, 2014; 

 ومن بين تمك المبررات ما يمي: ،  2019(
 وما تبع الإدارة الذاتية في العديد من النظم التعميمية في العالم،انتشار التوجو نحو  -1

واتساع نطاقيا، وزيادة التوجو  ،رسيةالمد اتاديقالفي أدوار جوىرية يرات يمن تغ ذلك
بمستويات أكبر من كنتيجة لتمتعيم محاسبتيم عن نتائج الأداء المدرسي نحو 

 ؛العديد من مجالات العمل المدرسيالمرتبطة ب القراراتواتخاذ صنع  فيالاستقلبل 
والبحث عن البراىين التي  ،بأسس التفكير العممي السميم القادة مما يتطمب تحمي

  .ومواقفيم ،تدعم قراراتيم، وممارساتيم
ميل العديد من قادة المؤسسات التربوية إلى الاعتقاد بأن خبرتيم المينية تفوق في  -2

قناعتيم بأىمية البحث عن أفضل البراىين قيمتيا المعمومات والبيانات، وضعف 
المتاحة واستثمارىا، فيم لا يرون أن تأسيس رؤاىم التنظيمية عمى المعمومات 
والبيانات الموثوق بيا يمكن أن يعزز من فاعمية قراراتيم وممارساتيم عمى الرغم من 

روتين وغمبة الوقمة خبراتيم الإدارية والقيادية،  ،ضعف الكفاءة المينية لبعضيم
 ممارساتيم.  والنمطية عمى 

التفكير المنطقي والعقلبني ومن ثم جودة متحيزات المعرفية عمى الآثار السمبية ل -3
عن قصور معرفي تمك التحيزات المعرفية تنتج واتخاذىا. وقد  عممية صنع القرارات

 اراتوتو المفرطة بذاتو، ومعموماتو، وأحكامو، وتفسيره لممواقف، وقر ثقلدى القائد، أو 
مما يؤدي إلى غياب المنطق السميم والموضوعية في التفكير، وتجاىل البيانات 
والمعمومات التي تختمف ووجية نظره، مما يحد من قدرة القائد عمى التقييم 

 واتخاذ قرارات فعالة.  ،الموضوعي لمبيانات، وصياغة أحكام متوازنة
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وزيادة  ،لوصول لممعارف العمميةوما أتاحتو من سيولة ا ،نترنتالانتشار الواسع للئ  -4
 -عامة – البراىين المتاحة حول الممارسات المينية الفعالة في مجال الإدارة والقيادة

 ،وما أسفر عن ذلك من تقادم لمحقائق -خاصة –والإدارة والقيادة التعميمية 
دارية، وعدم الإقرارات الوالتقنيات التي كانت في السابق أساسًا لدعم  ،والمعارف

الانتشار الواسع  بالإضافة إلىمناسبتيا ونتائج أحدث الأبحاث في مجال الإدارة. 
واعتماد بعض القادة  ،والمدونات ،وفيس بوك ،لوسائل التواصل الاجتماعي كتويتر

عمييا كمصدر من مصادر تنميتيم المينية عمى الرغم مما قد يتسم بو محتواىا، في 
 وعرض لأنصاف الحقائق.  ،ومغالطات ،بعض الأحيان، من رداءة

كبيرة خلبل في مجال الإدارة والقيادة التربوية بصورة  المنشورة لبحوثزيادة أعداد ا -5
بالبحث والدراسة العوامل  وتواييا يومًا بعد يوم؛ حيث تتناول ،العقود القميمة الماضية

الممارسات القيادية والتنظيمية التي تزيد من فاعمية  ،والنفسية ،والاجتماعية ،الفردية
تقييم نتائجيا تقييمًا ناقدًا وموضوعيًا لمتأكد من صحتيا ؛ مما يتطمب والإدارية

  وموثوقيتيا لمتطبيق.
 -في مجال التعميم ومداخل الإصلبح السريع انتشار الصيحات والاتجاىات البحثية  -6

وسرعة تغيرىا، وتأثر الإدارة  -بوجو خاص -ية والقيادة والإدارة التربو  -بوجو عام
غالبًا ما يقترح رواد عمم الإدارة وغيرىم من الخبراء في مجال ؛ فالتربوية السريع بيا

 للئصلبح الإداري توجياتالمداخل والبعض  -بين الحين والآخر - الإدارة والقيادة
توجو، ثم ال قفي دائرة محددة تبدأ بالتحمس لتطبي -في الغالب -والتي تسير 

يمكن من ثم؛ الانتشار الواسع لو، ثم رفضو في نياية المطاف لعدم ثبوت جدواه. و 
أن يسيم تبني مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين في تنمية قدرة قادة المؤسسات 

البحث عن البراىين التي تثبت بالموضوعي لتمك التوجيات النقد عمى  تعميميةال
في سياقات تعميمية تواجو تحديات مماثمة، وكذلك التأمل في مدى  ة تطبيقيافاعمي

ارتباط ىذا المدخل أو ذاك بالأولويات والاستراتيجيات التعميمية الحالية لنظام تعميمي 
، ومدى توافر معمومات ىذا النظام، ومدى مناسبة تمك التوجيات مع قدرات وموارد ما
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تواجو تطبيقو، وكيفية مواجيتيا،  دقيقة ومحددة حول التحديات التي يمكن أن
 والتقييم الموضوعي لمتكمفة والعوائد المتوقعة لتبنيو.

ن في الجامعات ين الأكاديميثيالباحكنتيجة لإنفراد  الفجوة بين البحث والممارسة -7
أولويات البحث التربوي وفقا لمعايير مؤسساتيم العممية  بتحديد ومراكز البحوث

، أو مبحوث المنتجةالفائدة التطبيقية لثية بغض النظر عن المرتبطة بالإنتاجية البح
لا تتاح . كذلك، ففي الغالب، بالمشكلبت الفعمية لمممارسين داخل المنظمات علبقتيا

، لمقادة والمعممين بالمدارسالبحوث العممية ونتائجيا المنشورة في الدوريات العممية 
تصبح البحوث نشاطًا خاصًا بالباحثين،  ومن ثم؛. ولا ينتفع بيا سوى باحثين آخرين

لا يفيمو سواىم، ويراه الممارسون غير مرتبط بواقع مشكلبتيم وممارساتيم المينية، 
. المشاركة فيوولا يفي باحتياجاتيم كنتيجة لاستبعادىم وصانعي السياسات من 

 قادة رعمى مكانة الباحثين التربويين في المجتمع، ويحد من تقديماسبق سمبًا ويؤثر 
معممين لجيودىم، ويزيد من الشعور العام بضعف قيمة البحث التربوي الو  المدارس

في عممين والقادة مقابل تكمفتو كنتيجة لغياب أثره في تطوير الممارسات المينية لمم
الحقل التربوي. ومن ثم يعد مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين أداة جيدة لتجسير 

بين الباحثين  لتعاونتعزيز اتأكيده عمى والممارسة من خلبل  تمك الفجوة بين البحث
نتاج المعرفة في إجراء البحوث والممارسين وتدريب قادة المنظمات الحاليين  ،وا 

دمج البحث ؛ بما يسيم في والمحتممين عمى ممارسة الإدارة المستندة إلى البراىين
وعدم قصره عمى  ،لمقادة الإداري بشكل قوي وراسخ في الممارسات المينية اليومية

 الباحثين. 
لتراكم المعرفة الناتجة عن البحث الإداري  إستراتيجيةالحاجة إلى اتباع نيج أكثر  -8

في مجال الطب، يفتقر البحث  العممية ثو بالبح؛ فبالمقارنة التربوي واستخداميا
 ،ما سبق التوصل إليو في من معارف ونتائجالتربوي لسمة التراكمية والبناء عمى 

ببراىين أو نظريات أفضل.  اأو استبدالي ،اأو تنقيحي ،امنيجيًا لمتوسع فيي اومراجعتي
من قد توجد العديد فمع التزايد الكبير في كم البحوث المنشورة في مجال الإدارة، 

حول نفس الظاىرة،  -في بعض الأحيان -والمتناقضة  ،النظريات والنماذج البديمة
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المنتجة لمتأكد من جودتيا وصلبحيتيا  ارفبمراجعة تمك المعولا ييتم الباحثون كثيرًا 
وموثوقيتيا ومدى اعتمادىا عمى أساس عممي وبراىين قوية بما يمكن معو بناء 
مبادئ أساسية يمكن تعميميا ونشرىا بين الممارسين لتطبيقيا في السياق التنظيمي، 

 مما يصعب معو تكامل المعرفة في مجال الإدراة. 
خلبقي لمدخل الإدارة والقيادة المستندة إلى البراىين؛ فالمدخل، في جوىره، الدافع الأ -9

 ايمثل مبادرة أخلبقية تؤكد عمى تجريب التجديدات التربوية عمى نطاق محدود، وبناءً 
يتم تعميم الممارسات والتجديدات التي من شأنيا تحقيق نتائج  ،عمى نتائج التقييم
، واستبعاد وغيرىم ،وآباء ،المدرسة من طلببلممستفيدين من أفضل بالنسبة 

التجديدات التي لا تسفر عن نتائج مرغوبة بالنسبة ليم، أو تضر بمصالحيم، أو 
تفوق تكمفتيا العائد منيا. ومن ثم، يمكن النظر للئدارة والقيادة المدرسية المستندة 

بمصالح  إلى البراىين كوسيمة لضمان استبعاد وعدم تطبيق أية ممارسات قد تضر
مما يسيم في زيادة مستوى الثقة والعلبقات الإيجابية بين ؛الطلبب والمجتمع ككل 

 المدرسة والأطراف المعنية.
في مختمف النظم التعميمية والتي  انتشار المعايير المينية ومدونات السموك الميني -11

المستندة  تشير بصورة مباشرة وغير مباشرة إلى الحاجة إلى الإدارة والقيادة المدرسية
السعي نحو التنمية المينية والتنمية الذاتية : إلى البراىين. ومن أمثمة تمك المعايير

البحوث ومتابعة ، وتحدي الثوابت التعميمية لتحقيق التميز، وتطوير الأداء المستمرة
المدرسي وتحسين الممارسات الرصينة والاستفادة منيا في التخطيط لتحسين الأداء 

يفيد في توجيو عممية البحوث بما إجراء شاركة الفاعمة لمممارسين في ، والمالمينية
 ،في حل المشكلبتبالمدرسة طراف المعنية لأالتعميمية، ومشاركة ا اتالسياسصنع 

 .المدرسي وتقديم المقترحات لتطوير الأداء ،وصنع القرارات
 الإدارة المشتيدة إلى البراٍين مدل  لطوات ثالجًا: 

تمكن تعكس الميارات اللبزم  المدرسية المستندة إلى البراىين ست خطواتالإدارة لمدخل 
إدارة مستندة إلى كونيا ب متيالمنظم مإدارتيتتسم لكي  م لياوممارستي ،قادة المنظمات منيا

 :)Johns, 2018; Barends & Rousseau, 2018(يمكن توضيحيا فيما يمي البراىين. 
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وذلك من خلبل ترجمة إحدى المشكلبت أو : Ask صياغة المشكمة وطرح التساؤل -1
إلى سؤال يمكن الإجابة  ئدقاقضايا الممارسة أو التحديات الإدراية التي تواجو ال

لمسؤال المطروح، فيجب أن تتسم  إلى إجابات سميمة. ولكي يتسنى الوصول عميو
 بالمشكمة موضوع البحث. الارتباطو  ة،دقالو  ،عمميةبال صياغتو

وذلك من خلبل البحث المنيجي  :Acquire the evidencesالحصول عمى البراىين  -2
 من أو موجيات لمممارسات، وجمعيا عن أفضل البراىين المتاحة كحمول لممشكمة

عممية البحث عن الأساسي لمصادر متعددة. وتعد طبيعة المشكمة ىي الموجو 
ن إلى اكتساب ميارات بحث ويحتاج الممارسوفي ىذا الإطار، . وجمعيا البراىين

بيا موثوق براىين فعالة وقدرة عمى الوصول لقواعد البيانات التي تتيح مصادر 
 . الرصينة البحوث العمميةكنتائج 

تشكل تمك الخطوة جوىر الإدارة  :Appraise the evidencesتقييم البراىين  -3
جودة لالواعي و  المنيجي ووتقييم ،الناقدبحكم القائد المستندة إلى البراىين، وتعني 

تحديد مدى صحتيا، وموثوقيتيا، التي تم الحصول عمييا؛ وذلك بيدف  البراىين
ومن ثم إمكانية الاعتماد عمييا  ؛، وفوائدىا المحتممةة قيد البحثوارتباطيا بالمشكم

في صنع القرار وتوجيو الممارسات. ويساعد فيم القائد المستند إلى البراىين لبعض 
المفاىيم الإحصائية الأساسية كحجم العينة، وفترات الثقة، والدلالة الإحصائية في 

. سبياأنواختيار المستقاة من البحوث العممية لبعض أنواع البراىين  ناقدالتقييم ال
براىين عالية في توفير  -بشكل كبير -سيم الباحثين ييمكن أن وفي ىذا الإطار، 

خطوط إلى  المنيجية يمالجودة لقادة المنظمات من خلبل ترجمة نتائج مراجعات
عمى القادة الاستناد إلييا في صنعيم مما ييسر إرشادية واضحة وقابمة لمتطبيق؛ 
    .لمقرار المرتبط بالمشكمة قيد البحث

ودمجيا  والتنسيق بين البراىين المختارة، واختيار أفضمياالموازنة بين البراىين،  -4
Weigh & Aggregate the evidences التفكير المتعمق والناقد من خلبل : وذلك

مما يتيح  ؛برىان من البراىين التي تم جمعيا بتحميل مزايا وعيوب كل منيالكل 
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لحل المشكمة أو تطوير الممارسة قيد البحث، ثم القيام بعد ذلك  اختيار أنسبيا
 التنسيق بين البراىين المختارة.  ب

البراىين  بتوظيف تُعنَى تمك الخطوة: و Apply the evidencesتطبيق البراىين  -5
الإدارية التي تواجو القائد. وتتضمن  المشكمة المختارة في عممية صنع القرار أو حل

وتزويدىم بمعمومات  ،تمك الخطوة مناقشة البدائل المتاحة لمقرار مع الأطراف المعنية
كل منيا، والنتائج والآثار المتوقعة لتطبيقيا، وعيوب شاممة ومفصمة حول مميزات 

 تتوقفو  واحتمالات نجاحيا، وعدم اليقين الذي قد يشوب تطبيقيا في بعض الأحيان.
حيث  ؛نوع المعمومات المتاحة ليم لبرىان دون غيره عمىتفضيلبت الأطراف المعنية 

حول الخيارات من المعمومات  وأكثر تفصيلبً أكبر  درٌ قتيح ليم أُ تزيد معارفيم كمما 
وتوقعاتيم  وتحديد مدى مناسبتيا لقيميم ،مما يمكنيم من فيميا ؛المتاحة لمقرار

عممية  ييسرومعتقداتيم، ويخمق نوعًا من المخاطرة المحسوبة لمفوائد والمضار مما 
 -في نياية الأمر -ويسيم  ،صنع القرار، ويزيد من مشاركة الأطراف المعنية فييا

 في اتخاذ القرار الأمثل.
 وتتضمن: /Evaluate the outcomes Assessتقييم نتائج القرار الذي تم اختياره  -6

كافة الخطوات السابقة من  لأدائو في  دىذه الخطوة  التقييم الذاتي من قبل القائ
مدى موضوعية عممية التقييم بحثو عن أفضل البراىين، و طرق صياغة لممشكمة، و 

تحديد أنسبيا، مع الاستفادة بخبرتو المينية، ثم تقييم مدى الناقد لتمك البراىين و 
. ويراعى في ةأو حل المشكم ةفي تحسين الممارس البراىين المختارة فاعمية تطبيق

، والتزاميم بتنفيذه، الأمر الذي يتاثر بشكل ىذه الخطوة تقييم ردود أفعال المستفيدين
 مشاركتيم في صنع القرار. كبير بدرجة 

السابقة  ةستمخطوات القادة المؤسسات التعميمية لويتضح مما سبق أىمية تطبيق  
فضل بما يسيم في توظيف أفي ممارساتيم اليومية الروتينية للئدارة المستندة إلى البراىين 

لحل ما يواجييم من مشكلبت، أو في صنعيم لمقرارات وجيودىم لتطوير البراىين المتاحة 
ممارساتيم المينية. كما يتضح أىمية إتاحة سبل حصوليم عمى نتائج البحوث العممية 

المراجعات بل وصوليم لقواعد البيانات، وكذلك أىمية دور الباحثين في توفير نتائج بتيسير س
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التي براىين لفضل الأمصدراً موثوقًا بو بمثابة لتكون لنتائج البحوث العممية المنيجية السميمة 
 قرارات مستنيرة.  صنعفي  المدرسيةالقيادات  تساعد
 مصادر البراٍينرابعًا: 

مبحث عن البراىين لوفقًا لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىين، ىناك أربعة مصادر  
 ؛وجمعيا. ويؤكد المدخل عمى أىمية تكامل تمك المصادر وعدم الاقتصار عمى مصدر واحد

ومتكاممة عن القضية موضوع القرار أو الممارسة  ،بيدف إعطاء معمومات شاممةوذلك 
وارتباطو  ،وتتحدد أىمية كل من تمك المصادر وفقًا لمدى موثوقيتوالمراد تطويرىا. الإدارية 

 فيما يمي: -كما حددىا رواد المدخل-بالقضية موضوع القرار. وتتمثل تمك المصادر 
(Barends & Rousseau, 2018, pp.5-13; Rousseau & Gunia, 2016; Center for 

Evidence-Based Management (CEBMa), 2019; Barends& Briner, 2014, 

Johns, 2018, Apolo-Vivanco, 2021, p.5): 
 Evidence fromالمستقاة من خلبل الخبرة المينية لمممارسين  البراىين -1

practitioners  :الممارسين، وحسن الخبرة المينية لمقادة وغيرىم من  شكلت
صدار الأحكام  مصادر أول السميمة تقديرىم للؤمور، وقدرتيم عمى التمييز، وا 

أو المعتقد؛ فالخبرة تكتسب  ،أو الرأي ،البراىين. وتختمف الخبرة المينية عن الحدس
أمل في نتائج الممارسات والقرارات التي تم وتتراكم عبر الوقت من خلبل التفكر والت

اتخاذىا في مواقف مماثمة، فيي تعكس المعرفة المتخصصة التي يكتسابيا الممارس 
ي القيام بأنشطة معينة. ومن ثم، يطمق عمى ىذا المصدر من خلبل تكرار خبرتو ف
ويدرك الكثير من الممارسين الحاجة . tacit knowledgeأحيانًا المعرفة الضمنية 

إلى التأمل في خبراتيم السابقة وتدبرىا بعقمية ناقدة واستخلبص الدروس العممية 
ي تقييم جودة البيانات المستفادة منيا. ولمعارف الممارسين وخبراتيم أىمية كبيرة ف

التنظيمية المتاحة، وتحديد مدى جدوى تطبيق نتائج البحوث في مواقف محددة أو 
احتمالية نجاح حل مقترح في سياق معين. وعمى الرغم من أىمية الخبرة المينية 

نيا تخضع لعدد من التحيزات المعرفية التي يجب أن يكون أإلا  ؛كمصدر لمبراىين
 لتحييدىا.  الفرد عمى وعي بيا
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 Evidenceالبراىين المستقاة من خلبل الاطلبع عمى البحوث العممية ونتائجيا  -2

from the scientific research literature : المصدر الثاني لمبراىين في يتمثل
البحوث العممية المنشورة في الدوريات الأكاديمية التي تناولت 

 غالبًا ما يضيفو نتائج.  من أسفرت عنوما قيد القرار و  /الممارسةالقضية/المشكمة
التدفق المستمر في إنتاج البحوث معارف جديدة؛ ومن ثم يسيم في تغيير الفيم 

استثمار أحدث البراىين دارس مقادة الحول قضايا إدارية معينة. ولكي يستطيع 
برامج تضمين ، فمن الميم صنع القراراتالمستقاة من نتائج البحوث العممية عند 

البحث طرق تدريبيم عمى ب الاطلبع عمى نتائج البحوثكيفية إعدادىم وتدريبيم عمى 
قدرتيم عمى  ، وتنميةة المتوفرة عمى شبكة الإنترنتالإلكترونيفي قواعد البيانات 

لى أي ارتباطيا بالقرار المراد اتخاذه درجةتقييمًا ناقدًا لمحكم عمى  البحوث تقييم ، وا 
  القرار. صنعالاعتماد عمييا عند و  نتائجياب درجة يمكن الوثوق

المنظمة ذاتيا تشكل : Evidence from the organization التنظيميةالبراىين  -3
الذي تتم في بيا و وما يتاح داخميا من معمومات تعكس السياق التنظيمي الخاص 

في تنظيمية وتكمن أىمية البراىين ال. المصدر الثالث لمبراىين إطاره صناعة القرارات
تحديد المشكلبت التي تتطمب اىتمام القادة، وأسبابيا المحتممة، والحمول المناسبة 

وسواء كانت المنظمات ليا، والمتطمبات اللبزمة لوضع تمك الحمول موضع التنفيذ. 
مختمفة كما تأخذ  طرقخاصة أو حكومية، يمكن الحصول عمى البراىين التنظيمية ب

  :مثل مختمفة صوراً
رقمية المالية أو الإدارية كالتكاليف، والأرباح، وحصة المعمومات البيانات و الحقائق و ال -أ 

 الاحتفاظ بالعاممين. و  ،المنظمة في السوق، ومعدلات دوران العمل
نظم المعمومات الإدارية، ومقاييس الأداء التنظيمي، ومؤشرات البيانات التي تتيحيا  -ب 

 ،لمتابعة التقدم في الأداء نحو تحقيق الأىداف الأداء الرئيسية التي تتبناىا المنظمة
  وتقييمو.

يتم الحصول عمييا من خلبل مقاييس تتيح معمومات حول التي كيفية ال بياناتال -ج 
سمات مثل: بعض الجوانب التنظيمية والسياق الذي تتم في إطاره الممارسات المينية 
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رضاىم عن أداء المنظمة، ومستويات الرضا الوظيفي لمعاممين  مدىالمستفيدين و 
دراكيم لمثقافة التنظيمية، وطبيعة علبقتيم بالإدارة العميا لممنظمة واتجاىاتيم  وا 
نحوىا، ومستواىم التعميمي، ومياراتيم، والنمط الإداري المتبع بالمنظمة وغيرىا من 

 المتغيرات التنظيمية. 
أو أفضل  benchmarkingالمعيارية  اتالمقارن البيانات التي تتاح من خلبل  -د 

بجمع الممارسات  فأحيانًا يقوم قادة بعض المنظمات ؛best practicesالممارسات 
ويراعى في تطبيق ىذا . وتبنييا التنظيمية التي ثبتت فاعميتيا في منظمات أخرى

منظمة، فنجاح تطبيقيا في منظمة ما لا يعني النوع من البيانات السياق الفريد لكل 
في تيا نقدي لمدى فاعميالتقييم ال بالضرورة نجاحو في منظمة أخرى؛ مما يتطمب

  .قبل تطبيقيا وسياقيا التنظيمي الخاصة ممنظملالواقع الفعمي 
تشكل : Evidence from stakeholdersالبراىين المستقاة من الأطراف المعنية  -4

اىتماماتيا المصدر الرابع من مصادر البراىين. قيميا، و و  ،الأطراف المعنية توقعات
سواء داخل المنظمة أو  -ويقصد بالأطراف المعنية أي فرد أو مجموعة من الأفراد 

ومن ثم تتضمن الأطراف المعنية قد يتأثرون بقرارات المنظمة ونتائجيا.  -خارجيا
 ،اء مجمس إدارتيا، إلى جانب الموردينبالمنظمة العاممين بيا، ومديرييا، وأعض

يتعين عمى المنظمات جمع البراىين من و والحكومة والمجتمع ككل.  ،والمستفيدين
الأطراف المعنية، والاستجابة لتوقعاتيم، ومراعاة قيميم، ودمجيم في عممية صنع 

من لأسباب أخرى القرارات التنظيمية ليس فقط من قبيل الالتزام الأخلبقي نحوىم بل 
 بينيا: 

يتيح إطارًا مرجعيًا عامًا يتم الاعتماد عمية عند الأطراق المعنية ن فيم قيم وتوقعات أ -أ 
يتيح معمومات ميمة بشأن  من المصادر الأخرى، كما المستقاةتحميل البراىين 

 ،التنظيمةردود الفعل المتوقعة تجاه القرارات حول أولويات الأداء التنظيمي، و تيم رؤي
 .ااحتمالية نجاح مخرجاتيومدى 
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لى نتائج أفضل نظرًا لما تزيد من احتمالية الوصول إالمشاركة في صنع القرار أن  -ب 
والحد من التحيزات  ،تتيحو من تنوع للؤفكار والرؤى، وتعدد لمبدائل المقترحة

  .المعرفية
ويوضح الشكل التالي خطوات الإدارة المستندة إلى البراىين ومصادر البراىين 

(Barends & Rousseau, 2018, p. 5) :  
                

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

 (7شكم رلى )

  وفمبً نًذخم الإدارح انًستُذح ئنً انجراهيٍ لاد ويصبدر انجراهيًٍشكانخطىاد حم 
 لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين ةالشكل السابق الخطوات الست ويمخص

من حيث القدرة المراد إكسابيا لقادة المؤسسات التعميمية تعكس ميارات البحث العممي  والتي
التقييم الموضوعي و  ،المعمومات من مصادرىا المتعددةوجمع  ،مشكمةالدقيق لمتحديد العمى 

التفكير الناقد، مع التزام  الموضوعية والبعد عن التحيزات في لتمك المعمومات من خلبل 
حسين عممية ت؛ مما يسيم في التطبيق وتقييم النتائجلمشكمة ثم احمول بدائل القرار أو اختيار 

 .المينيةصنع القرارات وتطوير الممارسات 
البراىين حيث تشكل الخبرة المينية لمممارسين كما يتضح من الشكل تعدد مصادر 

، وتحقيق أفضل النتائج الميامأفضل الطرق لأداء إلى  ل الممارسون؛ فمن خلبليا يتوصأوليا

 تحذيذ انًشكهخ وطرح انتسبؤل

 انحصىل عهً انجراهيٍ

 تمييى انجراهيٍ

انًىازَخ ثيٍ انجراهيٍ انًتبحخ 

سجهب  وانتُسيك َواختيبر أ

 فيًب ثيُهب

انجراهيٍ انًختبرح كتطجيم  

 تمييى َتبئج انتطجيك

 ،آراء الأطراف انًعُيخ

 ،واهتًبيبتهى ،وليًهى

تىلعبتهىو  

 انجيبَبد اانتُظيًيخ

 يراجعخ َتبئج انجحىث 
 

 انًشكهخ

انخجرح انًهُيخ 

 نهًًبرسيٍ

 انحم

https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Eric+Barends%22
https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Eric+Barends%22
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حقائق يمكن تعميميا نسبيًا فيما يتعمق وما تقترحو من نتائج البحوث العممية بالإضاقة إلى 
السياق التي تتم عن البيانات التي توفرىا المنظمة عن أدائيا و وكذلك ظيمية، بالممارسات التن

التي تؤثر بالقرار وتتأثر -الأطراف المعنية  وتتيح ؛ فضلًب عمافي إطاره الممارسات المينية
مكانية تطبيقو ،معمومات ميمة عن النتائج المحتممة لقرار مامن  -بو  .وا 

 للإدارة المشتيدة إلى البراٍين  الداعنةالمنارسات الكيادية لامشًا: 

مفيوم الممارسات المستندة إلى البراىين في  تأصيلتسعى العديد من المنظمات إلى 
 evidence-basedالأداء المؤسسي. وفي ىذا الصدد، تشكل القيادة المستندة إلى البراىين 

leadership  في ىيكل المنظمة العامل التنظيمي الحاسم في تعزيز دمج تمك الممارسات
للؤداء الفردي والتنظيمي المتميز، والأسموب السائد في إنجاز كافة  ارً معيا بما يجعمياوثقافتيا 

لا يتجزأ من أداء أعضاء المنظمة لمياميم اليومية  االأعمال عمى مستوى المنظمة؛ وجزءً 
الروتينية. وذلك من خلبل تبنى عدد من الممارسات القيادية الداعمة لسموكيات العاممين 

 . (Stetler et al., 2014, p.219)المستندة إلى البراىين 
أن القيادة المستندة إلى البراىين في  (Lewis & Caldwell, 2005, p.184)ويرى 

المجال التعميمي تؤكد عمى التخطيط الاستراتيجي، والمتابعة المستمرة للؤداء، وتقييمو. كما 
أنيا توفر البنية التحتية التي تتيح للؤفراد والفرق الوقت والموارد والدعم الميني لتحميل 
، البيانات الكمية والكيفية الخاصة بالأداء المدرسي، وفحص البراىين، والتأمل في الممارسات

وتحديد جوانب الأداء ومجالات العمل التي تحتاج إلى تطوير، وتطبيق الممارسات التي تثبت 
فاعميتيا في تطوير أداء الطلبب والأداء المدرسي. كذلك تحفز القيادة المستندة إلى البراىين 
العاممين بالمؤسسات التعميمية عمى الاندماج في البحوث الإجرائية، وتشجع عمى التعمم 

 دي والتنظيمي وتشارك المعمومات والمعارف والخبرات المينية بين الأقران.  الفر 
)Gifford -et al., 2011, pp. 218 Sandström ,219حددت عدد من الدراساتوقد 

et al., 2006, Gifford et al., 2007) الممارسات القيادية الداعمة لتبني مفيوم  أىم
مياميم وفي الأداء المؤسسي أعضاء المؤسسة لالممارسات المستندة إلى البراىين في أداء 

 يمي:  عام فيمابوجو 
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الممارسات  يجعل من تبنيضع معايير لمممارسات المينية ونظام لمقيم المؤسسية و  -1
 عامة لممؤسسة.  المستندة إلى البراىين ىدفًا مشتركًا وفمسفةً 

والالتزام  ،وتعزيز قيمو ،إتاحة ثقافة تنظيمية إيجابية تتسم بتقدير البحث العممي -2
 .وتعزيز الابتكار والتجديدبإجراء البحوث 

عمى استخدام توفير فرص التنمية المينية لمعاممين وتدريبيم عمى إجراء البحوث و  -3
 .بعض الأساليب الإحصائية

 حفز العاممين عمى توظيف نتائج البحوث في ممارساتيم المينية.  -4
 زيادة درجة الاستقلبل الممنوح لمعاممين. -5
وحضور المؤتمرات والمشاركة عمى البحوث العممية، تشجيع العاممين عمى الاطلبع  -6

تاحة الوقت اللبزم لذلك. ،فييا  وا 
وتوفير مصادره والمستمر، الذاتي توفير البنية التحتية التنظيمية الميسرة لمتعمم  -7

تاحة الرقمية، المكتبات  بتيسير الدخول عمى والشبكات والتطبيقات  الكمبيوتر أجيزةوا 
 .لذلك اللبزمة

 .أعضاء المنظمةالارتقاء بفرص التعاون والتعمم الأفقي بين  -8

الاحتفاء بجيود العاممين في تحسين ممارساتيم بالاعتماد عمى البراىين وتقدير  -9
 الممارسات.أفضل 
مجموعة تم فيو تحديد  نموذجًا (Stetler et al., 2014, pp.221-225)ضع وقد و 
الممارسات المستندة إلى البراىين  مدخلالقيادية الداعمة لتطبيق /الممارسات من السموكيات
 Leadership Behaviors Supportive of EBP Institutionalizationت داخل المنظما

تتقاطع  عرضية ممارساتوكذلك وظيفية، ممارسات ، و إستراتيجية ممارساتفي:  تمثمت
التأصيل أن قدرة القادة عمى  مستويين السابقين. ويقوم ىذا النموذج عمي فرضية مؤداىالاو 

في السياق التنظيمي تتوقف عمى تبنييم لعدد من المستند إلى البراىين متوجو المؤسسي ل
الممارسات القيادية التي تعكس الوظائف الأساسية للئدارة، والتي تتكامل وتتفاعل فيما بينيا 

 :الممارسات وفقًا لمنموذج فيما يميالسموكيات/لتحقيق ىذا اليدف. وتتحدد ىذه 
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 قيادية سعي القادةالمن الممارسات  وىويعكس ىذا المست: الإستراتيجية الممارسات -2
بيئة تنظيمية تتوافق وأىداف المدخل وتوجو تأسيس إلى  الاستراتيجيون المقصود

بمرور -حيث تصبح تمك السموكيات بلعاممين اوتعزز السموكيات المرتبطة بو لدى 
وأساسًا ، جزءاً لا يتجزأ من توقعات ومعايير الأداء الممزمة لموظائف المختمفة -الوقت

ما  . ومن أمثمة الممارسات القيادية عمى ىذا المستوىالفعالة لمممارسات المينية
 يمي:

مدخل، ونشرىا بين العاممين، والتأكيد عمى أىميتيا، التبني لوضع رؤية تنظيمية  -أ 
 والتخطيط لتفعيميا ووضعيا موضع التطبيق. 

إلى مجموعة من ىداف ة تمك الأىداف المدخل، وترجملأ الإستراتيجيةالخطة تضمين  -ب 
 لبلتزام بيا.لالإجراءات 

والتغييرات التي يجب  ،تحديد العوامل التنظيمية المؤثرة عمى نجاح تطبيق المدخل -ج 
 ،ثقافة تنظيمة داعمة لتطبيقور إحداثيا في السياق التنظيمي لضمان استدامتو، كنش

وتوفير مجموعة من في الممارسات المينية،  والتأكيد عمى القيم والتوقعات المرغوبة
لضمان استخداميا ودمجيا  EBP languageالوثائق لنشر ثقافة المدخل ومفرداتو 

 .في الحوارات والأحاديث الروتينية اليومية داخل المنظمة
وتساعد عمى  ،ممدخلالتأصيل المؤسسي لبنى تحتية تساير رؤية القيادة في توفير  -د 

والتطبيقات، وتيسير الوصول عمى  والشبكات، ،تطبيقو، كتوفير أجيزة الكمبيوتر
 . ةالإلكترونيالمكتبات 

 .لتيسير تقبميم لممدخل العاممينغير رسمية فعالة مع واتصالات علبقات القادة لبناء  -ه 
  :الممارسات الوظيفية  -3

وفي ىذا الإطار، يقوم القادة عبر كافة المستويات التنظيمية بإقرار بعض السموكيات 
 ،لتبني المدخل في الأداء الفردي والتنظيمي الإستراتيجيةالعممية كأساس لتفعيل الخطة 

 إلىوالحفاظ عمى بيئة تنظيمية داعمة تضمن نجاح تطبيقو بما يسيم في تحويل الرؤية 
  لسموكيات الوظيفية الداعمة لتطبيق المدخل فيما يمي:تمك اوتتمثل . واقع فعمي
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عمى تبني المدخل وتطبيق لقادة لمعاممين تشجيع اويتضمن ذلك ليام والتحفيز: الإ   -أ 
من  بو المرتبطة العاممينوتعزيزىم لسموكيات  وتقديرىم ،ممارساتو بصورة عممية

الأداء، ومكافأتيم والاعتراف بجيودىم المرتبطة بتبني تمك  ويمنظم تق خلبل
عمى  العاممين حفز. كما يتضمن ذلك بيم والاحتفاء مياميمالممارسات في إنجاز 

المبادرة والاندماج في مشروعات رسمية لتطبيق مفيوم الممارسات المستندة إلى 
 ا.جينتائ البراىين كالمشاركة في إجراء البحوث، وتمكينيم لتطبيق

الفاعمة في الأنشطة المرتبطة بالممارسات تيم مشاركلمقادة و الاندماج الكامل  -ب 
مؤشراً عمى دعم القادة المباشر والعممي لمممارسات  ويُعد ذلك :المستندة إلى البراىين
نموذج يحتذى بو في تبني المدخل، من خلبل تقديميم ل المستندة إلى البراىين

تقديم الدعم اللبزم لمتغمب نحو تبني تمك الممارسات، و  ومتابعة العاممين في جيودىم
 . بذلكعمى ما يواجييم من عوائق أثناء قياميم 

 دريبوتنمية العاممين وتقديم القدوة: وتركز ممارسات القادة المرتبطة بالت دريبالت -ج 
والتوجيو والإرشاد عمى زيادة وعي العاممين ومعرفتيم بالممارسات المستندة  ،والتنمية

وأىميتيا في تحسين جودة القرارات وحل المشكلبت، وتعزيز مياراتيم  ،ى البراىينإل
دورات تدريبية حول و المرتبطة بكيفية تطبيقيا من خلبل تقديم القادة لندوات 

الممارسات المستندة إلى البراىين، أو مساعدة أحد أعضاء المنظمة في تنفيذ 
 وتقديم التوجيو والارشاد اللبزم.  ،مشروعو

سعييم لتبني الممارسات لدعم العاممين في المتابعة وتقديم التغذية الراجعة: وذلك  -د 
. ويتضمن ذلك أيضًا القياس والتقييم وتحسين تطبيق مبادراتيا المستندة إلى البراىين

الدوري لممشروعات القائمة عمى الممارسات المستندة إلى البراىين لتحديد مدى 
والعقبات التي واجيتيا، واستخلبص مؤشرات  ،فةالتقدم نحو الممارسات المستيد

 عامة للبستفادة بيا في تحسين التقدم.
الممارسات كل من وىي مجموعة من الممارسات المتضمنة في  :الممارسات العرضية -4

 والوظيفية سالفة الذكر. وتتحدد في: الإستراتيجيةالقيادية 
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سموكًا يمكن ملبحظتو بشكل التفكير الاستراتيجي: عمى الرغم من أن التفكير ليس  -أ 
توجو القادة وسعييم المقصود والمستمر نحو وضع رؤيتيم  يتضح في ومباشر إلا أن
عممية عقمية بأنو  ويمكن وصف التفكير الاستراتيجيموضع التنفيذ.  لتبني المدخل

 ،والاستقصاء ،وتعتمد عمى التأمل ،تحميمية ممنيجة تيدف إلى استشراف المستقبل
 يوجو خياراتواستخدام السيناريوىات الافتراضية؛ ومن ثم فيو  ،والاستدلال ،والتحري
   ويحشد طاقاتيم لمتركيز عمى تحقيق ىدف ما. ،سموكياتيم وأفعاليمالقادة و 

 فيعزم القادة عمى التأثير ، عمى المستوى الاستراتيجي ،الاتصال: يعكس الاتصال -ب 
منظماتيم لتبني الممارسات المستندة إلى البراىين كمعيار للؤداء التنظيمي المتميز 

، والإشارة الدائمة إلى باستمرار ورؤيتيم حول تطبيق نشر ومناقشةوذلك من خلبل 
البراىين. أما عمى المستوى  استخدامتعتمد عمى  لمممارسات المينيةتوقعات جديدة 

كالعمل عمى  ؛تمك الرؤيةالقادة الإجرائية لتحقيق الوظيفي فيعكس الاتصال أفعال 
 زيادة وعي العاممين ومعرفتيم بالمدخل من خلبل المناقشات والعروض التوضيحية. 

تعد : وضمان استدامتيابناء ثقافة تنظيمية داعمة لمممارسات المستندة إلى البراىين  -ج 
مرتكزاً رئيسًا لعممية  الثقافة التنظيمية الداعمة لمممارسات المستندة إلى البراىين

التغيير المؤسسي. ومن سموكيات القادة التي تساعد عمى بناء ثقافة داعمة لتبني 
، والتخطيط، والاتصال، دريب العاممينتمك الممارسات تقديم النموذج والقدوة، وت

والتأكيد  ،وتوضيح السموكيات المرغوبة المرتبطة بالممارسات المستندة إلى البراىين
ويمكن لكافة العاممين.  ةميام العمل اليوميلأداء  معياراًاعتبارىا عمى  المستمر

القيادية الداعمة لتبني مدخل الإدارة المستندة إلى  توضيح السموكيات/ الممارسات
 :في الشكل التالي البراىين
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(7شكم رلى )  

انًستُذ ئنً انجراهيٍ في الأداء انًإسسي تىجهان نتأصيمانميبديخ انذاعًخ  ًًبرسبدان  

وتبني  لتأصيليتضح من الشكل السابق تعدد السموكيات القيادية اللبزمة و 
الممارسات المينية المستندة إلى البراىين وضمان استدامتيا كأحد معايير الأداء التنظيمي 

يوضح الشكل العلبقات الديناميكية بين تمك السموكيات والتي تعكس تفاعميا  . كذلكالمتميز
 -والوظيفيةمنيا  الإستراتيجية -وترابطيا وتكامميا عمى الرغم من اختلبف مستوياتيا 

بصياغة رؤية تمك السموكيات تبدأ  ؛ حيثدعم ىذا التوجو وتأصيمو مؤسسيًاكأساس ل
مع كمعيار للؤداء الميني المتميز المستندة إلى البراىين محددة لتبني الممارسات  إستراتيجية

ووضعيا حيز  ،القيام بعدد من السموكيات التنفيذية أو الإجرائية اليومية لإدارة تمك الرؤية
تمك  بكيفية تطبيقيم فيما يرتبط وتنمية مياراتكتدريب العاممين التنفيذ داخل المنظمة 

وتقديم نموذجًا وقدوة يحتذى  ،زىم عمى الاندماج فييايحفتو  ،الممارسات في أدائيم لمياميم
قنوات فعالة للبتصال الرسمي القادة تبنى . وفي إطار تحقيق ذلك اليدف، ييابيا في تبني

كما يتبين  وغير الرسمي مع العاممين لنشر ثقافة البراىين وبناء السموكيات المستندة إلييا.
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 ،ي كأساس لقيام القادة بالتخطيط لتبني المدخلالدور الميم لمتفكير الاستراتيجمن الشكل 
 وكيفية إدارة تمك الخطة لتفعيل تطبيق المدخل داخل المنظمة.

ومن العرض السابق لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىين يتضح أنو يقترح إطارًا  
إدارة نمطية، تقميدية، تقوم  لمممارسات الإدارية؛ ييدف إلى تحويل الإدارة المدرسية من اجديدً 

إلى إدارة عممية  الممنيجةغير عمى الأحكام الفردية، والارتجال والعشوائية، والخبرات المينية 
والبحث والتجربة بالممارسات المينية بما يواكب متطمبات  المينية، العمم بالخبرة يرتبط فييا

دارتيا، العصر والتغيرات اليائمة التي تشيدىا النظم التعميمية التطور المعرفي وما يفرضو  وا 
والناقد،  ،والتحميمي ،نشر ثقافة التفكير العممي المنطقيكما يتضح أىمية  من تحديات.اليائل 

والموضوعي في تناول القضايا والمشكلبت المدرسية، وتدريب قادة المدارس عمى  تبني 
قائد المدرسة إلى سؤال بحثي  المنيج العممي في صنع القرارات بتحويل المشكمة التي يواجييا

 ،ثم البحث بطريقة منيجية عن أفضل البراىين المتاحة والقابمة لمتطبيق ،يمكن الإجابة عميو
واستخدام أفضميا لحل المشكمة مما يسيم في الارتقاء  ،تقييمًا ناقدًا -بوضوح–وتقييميا 

  بالممارسات المينية الإدارية والقيادية بالاستناد إلى البراىين.
مبراىين الأربعة لمصادر الالتكامل بين أىمية يتضح تأكيد المدخل عمى  كذلك 

متاحة لتتكامل مع الخبرة المينية لصانعي  عممية يتم استثمار أفضل معرفةودمجيا بحيث 
المدرسية؛ فمكل مصدر تكون بمثابة محرك وموجو موضوعي في صنع القرارات ول ،القرار

 من الصعب تحييد دور الخبرة المينيةف ؛واحد منيا فقطمصدر لا يكفي الاعتماد عمى أىميتو و 
أفضل البراىين العممية المستقاة من البحوث قد لا تكون مناسبة لقادة المدارس، كما أن 

كذلك فإن الأخذ في سياق مدرسي معين،  لتطبيقيا في صنع قرار أو حل مشكمة إدارية معينة
 ،وتوقعاتيم ومجتمع محمي ،وآباء ،وطلبب ،من معممين الأطراف المعنيةبعين الاعتبار قيم 

  ،يممع والبدائل المقترحة لمقرارالمتاحة البراىين تطبيق ، ومناقشة فوائد ومضار واىتماماتيم
ويدعم مشاركتيم الكاممة في  ،تمك القراراتل يميعزز من فيم مصالحيموالحرص عمى تحقيق 

لى جانب ما سبق، يتضح ا .والالتزام بتنفيذه صنعو، ومن ثم دعموعممية  لدور الميم لقادة وا 
وحفز العاممين عمى تبنيو كمعيار من  التأصيل المؤسسي لممدخل،المؤسسات التعميمية في 

 معايير الأداء الفردي والتنظيمي المتميز بمنظماتيم.
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بمؤسسات التعميم محددات نظرية لتفعيل مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين سادسًا:  
 قبل الجامعي
خلبل العرض السابق لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىين ودوره في تحسين جودة  

مكن أ ،تياوتطوير الممارسات المينية لقادبمؤسسات التعميم قبل الجامعي  عممية صنع القرار
 الراىنضوئيا الحكم عمى الوضع يمكن عمى التي  استخلبص عدد من المحددات النظرية

وتحديد أبرز الفجوات بين التوجيات يم قبل الجامعي بمصر، مفي مؤسسات التعمدخل لم
تجسير ومن ثم محاولة ؛ بتمك المؤسساتوالممارسات الفعمية ليذا المدخل الفكرية المعاصرة 

  فيما يمي: تمك المحدداتويمكن بيان  لمبحث.  تمك الفجوة من خلبل التصور المقترح
تميز الأداء  ركائزلميارة صنع القرار يعد أحد  المؤسسات التعميميةامتلبك قادة  أن -1

لب العممية الإدارية حيث تشكل عممية صنع القرار  عمى مختمف المستويات الإدارية
 .وجوىر القيادة التربوية

أن القرارات المستنيرة والممارسات المينية الفعالة ىي تمك المستندة إلى براىين   -2
 ة وحقائق ومعمومات من عدة مصادر تتكامل فيما بينيا.عممي

عد يأن إثراء ميارات القيادات التربوية المرتبطة بالتفكير العممي المنيجي والناقد  -3
من تطوير قدرتيم عمى التفكير ذلك سيم بو يأساسًا لموصول إلى قرارات رشيدة لما 

  العقلبني المنطقي غير المتحيز.
القرارات و استباقية لممشكلبت  إستراتيجيةأن تمتع قادة المنظمات التعميمية بنظرة  -4

والمرتبطة المتوقعة، وقياميم بالإعداد المسبق ليا بجمع أفضل البراىين المتاحة 
ومراعاتيم في ذلك لمسمات الخاصة  ،وتقييميا تقييمًا ناقدًا ،طبيعة المشكمة أو القرارب

ويزيد  ،يؤدي إلى اتخاذ قرارات عالية الجودةوسياقيا التنظيمي الفريد،  لمؤسساتيم
 من احتمالية تحقيق تمك القرارات لمنتائج المرغوبة. 

و اتخاذ أأن الاستعانة بمجموعة من البراىين من مصادر متعددة عند حل مشكمة   -5
التحيزات من شأنو الحد من أخطاء التفكير الناتجة عن القصور المعرفي  و  ما قرار

 المعرفية التي تعد أحد أسباب ضعف جودة القرارات. 
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أن الخبرة المينية لمقائد ومعرفتو الضمنية وقدرتو عمى إصدار الأحكام تعد مصدرًا  -6
 تقييمًا ناقدًا لتحديد مدى إمكانية الوثوق بيا. ياتقييمحال  ميمًا من مصادر البراىين

المدرسية من معمومات وحقائق حول كافة أن توظيف ما تتيحو قواعد البيانات  -7
جوانب الأداء المدرسي وتحديثيا باستمرار يسيم في تحسين جودة عممية صنع 

 القرارات المدرسية.
أن مشاركة الأطراف المعنية )قيادات تربوية، معممين، آباء، طلبب، اعضاء مجتمع  -8

وتقدير قيميم واىتماماتيم  ،ومراعاة مصالحيم ،والاستماع لوجيات نظرىم ،محمي(
ويزيد من ثقة الأطراف المعنية في المتخذة، قرارات يزيد من موضوعية الورغباتيم 

 الأداء المدرسي. 
أن استثمار نتائج البحوث العممية وغيرىا من مصادر البراىين تتيح مستويات أعمى  -9

م وجوانب جوانب عمميمختمف من المعرفة والتعمم والفيم لدى قادة المدارس حول 
 حكام بصورة مينية.لأبدوره  من قدرتيم  عمى إصدار ا ويعزز ،الأداء المدرسي

وأفضل المستقاة من البحوث العممية المختارة خاصة تمك لبراىين اتطبيق عممية أن  -11
 خصوصية السياق التنظيمي يراعي القادةبحيث  ؛الممارسات يجب أن يتسم بالمرونة

 لتبنييا. تيا لمؤسساتيم ومدى جاىزي
أن إجراء الباحثين في مجال الإدارة والقيادة التربوية لممراجعات المنيجية لمبحوث   -11

وتبسيط ونشر نتائجيا لقادة المؤسسات التعميمية يسيم في صنع واتخاذ ، الأولية
قدرة  يزيد منقرارات مدرسية مستنيرة تتواكب والتطورات الحديثة في المجال، و 

الوصول إلى خيارات أنسب لتحقيق النتائج المرغوبة للؤداء القيادات المدرسية عمى 
 .المينيةالمدرسي، وتحديد البراىين الفعالة لإدراجيا في ممارساتيم 

 ،والعمميات ،أن تدريب القادة عمى قراءة ومراجعة البحوث حول فاعمية الممارسات  -12
المحتممة  معوائدلوالأساليب الإدارية المختمفة يمكن أن يثري فيميم  ،والاستراتيجيات

 .لتطوير الأداء وكذلك سمبياتيالمبادراتيم الخاصة 
أن فيم القائد المستند إلى البراىين لبعض المفاىيم الإحصائية الأساسية كحجم   -13

لمبراىين المستقاة ناقد العينة، وفترات الثقة، والدلالة الإحصائية يساعده في التقييم ال
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تحسين ين الأنسب لاتخاذ القرارات مما يسيم في واختيار البراى، من البحوث العممية
 القرارات.  الممارسات وجودة

من خلبل بحوث الفعل التشاركية أن مشاركة القيادات التربوية في إنتاج المعرفة   -14
ويحفزىم عمى التعمم  ،يمكن أن يسيم في تجسير الفجوة بين البحث والممارسة

 شكلبت التعميمية.الذاتي، ويزيد من ثقتيم بقدرتيم عمى حل الم
كنتيجة  التعمم التنظيمي تحسين الأداء وتعزيزأن تقييم نتائج القرارات يساعد في  -15

خاصة في المواقف الجديدة وغير الروتينية  ،تجنب تكرار الأخطاء الشائعة والتقميديةل
 التي يمر بيا القادة.

الإدارة المستندة واقع مدخل وعمى ضوء تمك المحددات النظرية، يمكن الانتقال لرصد 
 .القوة والضعف فيوىم جوانب وتحديد أ ،إلى البراىين بمؤسسات التعميم قبل الجامعي بمصر

 الكشه الجاى 

 ؤسسشات التعليه قب  اجاامع  بم الإدارة المشتيدة إلى البراٍينمدل  واقع 

 .تحليلية دراسة ىظزية -مصز في 

للبرتقاء التي تتبناىا وزارة التربية والتعميم  الرسمية المعمنة ثمة العديد من التوجيات
عممية صنع وفي القمب منيا  قبل الجامعي التعميمبمؤسسات  ادةلمقالإدارية لممارسات با

الأربعة صادر مالعرض وتحميل واقع استثمار  من خلبل تناول تمك التوجيات. ويمكن القرار
تطوير الممارسات الإدارية والقيادية بالمؤسسات التعميمية نظرًا لأىمية دورىا في   مبراىينل

كما ورد بالإطار النظري  مستندة إلى البراىينوتحسين جودة عممية صنع القرار بجعميا 
 . ويمكن عرض ذلك في السياق التالي: لمبحث
 المَيية للكيادات المدرسية والكفاية فينا يتعلل بتعزيز الخبرة أولًا: 

يشكل الإعداد المتميز لمقيادات المدرسية والقيادات التربوية في المستويات الإدارية 
كسابيم الكفايات الإدارية والمالية والفنية والتكنولوجية المتقدمة أحد أىم توجيات  الأعمى وا 

ىذا الشأن، تتوجو وزارة التربية وفي  .3040-3025لتطوير التعميم  الإستراتيجيةالخطة 
إلى وضع وتطبيق معايير وأسس موضوعية لاختيار القيادات التربوية والمدرسية  والتعميم

فضلًب عن الاىتمام بالتحسين المستمر لأدائيم  والتركيز فييا عمى معيار الكفاءة لا الأقدمية،
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من خلبل برامج تنمية مينية مصممة وفقًا لأعمى المعايير العالمية لمقيادات التربوية والإدارة 
ة؛ بما يثري نموىم المعرفي والمياري وكفاءتيم الذاتية مع توفير بيئة عمل مميمة المدرسي

 (227، 87، ص 3025ومحفزة عمى الإبداع )وزارة التربية والتعميم، 
تبنت وزارة التربية ، وفي إطار بناء قدرة القيادات المدرسية عمى صنع القرارات

لتأصيل المؤسسي ييدف إلى اإطارًا عامًا لمسياسات التعميمية  3007والتعميم منذ عام 
فأصدرت عددًا من التشريعات التي ىدفت إلى زيادة صلبحيات مديري  ،للبمركزية الإدارة

عمى  المدارس في العديد من جوانب العمل المدرسي، وتطوير البنية التنظيمية وبناء القدرات
تمكين القيادات و  التوجو نحو الإدارة المتمركزة حول المدرسة،المستويات الإدارية لتفعيل كافة 

التربوية عمى المستوى المدرسي اتخاذ القرارات لامركزيًا وما يرتبط بذلك من تزويدىم بميارات 
وميارات إدارة الإدارة الفعالة لمموارد المدرسية، والتواصل الفعال، والميارات التكنولوجية، 

التغيير، والتنمية المينية الذاتية؛ بالإضافة إلى وضع وتطبيق نظم لتشبيك المدارس في 
وزارة تجمعات لممشاركة في الموارد والتنمية المينية وتبادل الخبرات لتعميم نجاحات الإصلبح )

 (.234، 77ص ، 3025 ،التربية والتعميم
تطوير نظم إعداد واختيار وتنمية القيادات ل -سالفة الذكر –وعمى الرغم من الجيود 

بما يسيم في اختيار أفضل العناصر، والارتقاء  -خاصة–والقيادات المدرسية  -التربوية عامة
، يشير الواقع إلى بممارساتيا الإدارية والقيادية، وتمكينيم لصنع القرارات المدرسية واتخاذىا

 ،التعميمية بوجو عام )وزارة التربية والتعميم"غياب مفيوم القيادة التعميمية لدى القيادات 
و"ضعف إدراك بعض مديري المدارس لوظائف الإدارة المدرسية" )بكر،  (،78، ص 3025

ونقص كفاءتيم المينية )رضوان وعمري، (،  596، ص 3030وسرحان، والسعودي، 
كلبت، (، وانخفاض قدرة بعضيم عمى اتخاذ القرارات السميمة، وحل المش:227، ص 3030

وضعف إلماميم بالاتجاىات التربوية والإدارية الحديثة )أبو الوفا، وراضي وعبد العظيم، 
   .(355، ص 3028، السعودي، 462، ص 3029

الطرق ب كما أسفرت نتائج بعض الدراسات عن تمسك بعض القيادات المدرسية
المدرسي، وضعف المرونة في ، والأساليب الروتينية في إدارة العمل التقميدية في التفكير

مقاومتيم لمتغيير، و  ،تطبيق الموائح والقوانين، والرضا بمستويات متوسطة لإنجاز الميام
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وضعف قناعتيم بالتجديد والبحث، وضعف القدرة عمى استشراف المستقبل والإعداد لو، 
وحة من أو تحفيز الأفكار الجديدة المطر  ،تجنب تجريب أساليب جديدة في العمل المدرسيو 

، وغياب الابتكار خوفًا من تحمل المسئولية والتعرض لممساءلة قبل العاممين داخل المدرسة
وندرة استخدام الأسموب العممي في  والإبداع في الحمول المقترحة لممشكلبت المدرسية

مجاىد، ، 388-387، ص ص 3030سميمان، ، 3:9، ص 3030زىران، ) مواجيتيا
خميل، عبد المجيد، وعبد  ،،55، ص 3030وأحمد،  يوسف، 236-235، ص ص :302
حمد، وأ ،عمر، 222، ص 3032، أحمد، وفرغمي، وكيلبني ،574، ص :302العال، 
تدني كفايتيم المينية وانخفاض فاعمية  إلىيؤشر ؛ مما (526، ص 3028 ونجيب،

 .ممارساتيم القيادية والإدارية
، والسعودي، 444، ص :302أشارت دراسة )خميل، ومحمود، وفمسطيني،  كذلك

إلى ضعف رغبة واىتمام بعض القيادات المدرسية بالتنمية  (356-355ص  ، ص3028
الذاتية وتطوير مياراتيم القيادية والإدارية، أو تحفيز العاممين عمى الحصول عمى مؤىلبت 

 عممية تسيم في تطوير الأداء المدرسي.
الكفاءة المينية لمقيادات المدرسية وضعف فاعمية ممارساتيم ومن بين أسباب تدني 

ضعف فاعمية عممية اختيار القيادات  سات والوثائق:اكما وردت ببعض الدر والإدارية  القيادية
التربوية بوجو عام والقيادات المدرسية خاصة؛ كنتيجة لضعف المعايير التي تقوم عمييا 

، خميل، 78، ص 3025 وزارة التربية والتعميم،والاعتماد فييا عمى الأقدمية وليس الكفاءة )
(، وغياب خطط وبرامج التعاقب القيادي، وقمة وعي 452، ص :302ومحمود، وفمسطيني، 

ضعف قدرة الإدارت التعميمية عمى تحديد الكفايات و المستويات الإدارية المختمفة بأىميتو، 
 ص، ص :302)عبد العزيز، المستقبمية والميارات والقدرات المطموب توافرىا في القيادات

(، وشكمية برامج التنمية المينية الموجية لمقيادات المدرسية، وضعف كفاءة 93-94
القائمين عمييا، وندرة البرامج التدريبية التي تستيدف تنمية ميارات التفكير العممي والميارات 

، ص 3030، رضوان وعمري، 467التصورية لدييم )أبو الوفا، وراضي، وحسين، ص 
2278). 

https://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81%D8%8C+%D8%AF%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7+%D8%B7%D9%87+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF
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 المينيةديد من الدراسات غياب الابتكار والإبداع في الممارسات أرجعت العقد و 
وضعف فاعمية عممية صنع القرارات المدرسية وحل المشكلبت إلى ضعف  ،لمقيادات المدرسية

إدارة درجة الاستقلبلية والحرية في وضعف تكافؤ السمطات الممنوحة ليم مع مسئولياتيم، 
كنتيجة لغمبة المركزية الشديدة عمى إدارة النظام التعميمي بكافة  واتخاذ القرارات مؤسساتيم 

، وجمود الأنظمة شكمية محاولات التوجو نحو اللبمركزية والإدارة الذاتيةو  مستوياتو الإدارية
والموائح التي يعممون في إطارىا، وضعف تمكينيم، وانخفاض مستوى ثقة القيادات العميا 

والجزاءات والأوامر والمحظورات والخطوط الحمراء؛ بل والتيديد سيادة ثقافة العقاب فييم، و 
والوعيد أحيانًا في مؤسسات التعميم قبل الجامعي، وفي القوانين والتشريعات التعميمية، 

 ،222 ،:20 ، ص3032أحمد، وفرغمي، وكيلبني، )والافتقار إلى التحفيز المادي والمعنوي 
، 540-:53، ص ص 3028لشحنة، ، ا2280-:227، ص ص 3030ضوان وعمري، ر 

 (.90، ص 3027المركز القومي لمبحوث التربوية والتنمية، 
ضعف أسس اختيار وتأىيل وتنمية القيادات وبناءً عمى ما سبق يمكن القول بأن  
قصور نظرة وزارة يعكس وضعف درجة استقلبليم  -خاصة-والمدرسية  -عامة-التربوية 

والميارية  معرفيةلقيادة المدرسية والتربوية كمينة ليا معاييرىا الالتربية والتعميم إلى الإدارة وا
وضعف اعتقادىا بالدور الفعال والأخلبقية الرصينة التي يجب أن تتوافر فيمن يترشح لشغميا، 

ولعل من . الارتقاء بتمك المينةلتنمية المينية المستمرة في لئعداد الأكاديمي والمتميز وال
أبرز آثار ضعف اىتمام الوزارة بتميين وظائف الإدارة والقيادة المدرسية ضعف المكانة 
الاجتماعية لشاغمييا، وعزوف المتميزين من المعممين عن شغميا. ومن مؤشرات تمك النظرة 
القاصرة لوظائف الإدارة المدرسية عدم تفعيل شرط الحصول عمى شيادة الصلبحية لمزاولة 

لإدارة المدرسية عمى الرغم من كونو أحد الشروط المنصوص عمييا لشغل وظائف وظائف ا
 .  3027( لسنة 275الإدارة المدرسية كما ورد بالقرار الوزاري رقم )

المينية لدى القيادات  قصور الكفاياتومن العرض السابق ليذا المحور يتضح 
قدرتيم عمى صنع قرارات  تدنيو  ،المدرسية، وضعف فاعمية ممارساتيم القيادية والإدارية

عدادىم وتنميتيم، و  ؛مستنيرة ضعف استقلبليم، وقصور كنتيجة لضعف أسس اختيارىم وا 
في إدارة التعميم المصري عمى كافة التطبيق الفعمي لسياسات اللبمركزية وتمكين القيادات 
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لذاتية لمتنمية امستوياتو، وما أسفر عنو ذلك من انخفاض دافعية القيادات المدرسية 
 لتجريب والإبداع خوفًا تحمل المسئولية والتعرض لممساءلة.أوا

 المدرسيةتطويز ممارسات الكيادات فينا يتعلل بتعزيز الاستفادة مً ىتائج البحوخ العلنية في ثاىيًا: 

إلى  -كما ىو معمن بالوثائق الرسمية  -تتوجو وزارة التربية والتعميم والتعميم الفني 
وذلك من  ،منظومة واستراتيجيات العمل في المراكز البحثية والييئات الداعمة لموزارةالارتقاء ب

البحوث في عممية اتخاذ القرارات، ورسم السياسات التربوية، والتقويم توظيف نتائج خلبل 
التربوي، وتقديم الحمول لمعالجة المشكلبت التعميمية الفعمية في الميدان )وزارة التربية 

مما يسيم في تجسير الفجوة بين البحث والممارسة  ،(88-87، ص ص 3025والتعميم، 
والاستفادة بنتائج البحث التربوي في ترشيد عممية صنع القرارات المدرسية وتحسين 

 . ات المدرسيةاديالممارسات المينية لمق
الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد فيما يرتبط  وتؤكد معايير ومؤشرات

عاممين عمى إجراء البحوث لتشجيع ا فيمقيادات المدرسية بمجال القيادة عمى الدور المحوري ل
لتنمية ميارات البحث العممي برامج تدريبية وعقدىم ل ،التى تتناول مشكلبت التعميم وقضاياه

ث الإجرائية بالمدرسة يتم الاتفاق عمييا بحو لم مناقشة خطةل جتماعاتالا يم، وعقديالتربوي لد
قراراىا وتوثيقيا، مع المدارس  يااجتماعات لمناقشة نتائجوعقد  ،وتحديد المشاركين فييا وا 

شر نتائج البحوث عمى الموقع ، وتوثيق تمك الاجتماعات، ونالأخرى والجيات البحثية
لممدرسة، مما يتطمب بالضرورة أن تكون لدى القيادات المدرسية المعرفة الكافية  الإلكتروني

بالبحوث الإجرائية وخطوات تنفيذىا والميارات البحثية اللبزمة لإجرائيا )الييئة القومية لضمان 
 (.3022جودة التعميم والاعتماد، 

اد بطاقات بشأن اعتم 42/6/3027( بتاريخ 275كذلك أكد القرار الوزاري رقم )
وصف أعضاء ىيئة التعميم  عمى ضرورة استناد القيادات المدرسية عمى نتائج البحوث 
الإجرائية في تحديد أفضل الممارسات التربوية ونشر الأفكار المتعمقة بيا بين العاممين، 

ونشر ثقافة  ،مع دعم جيود التنمية المينية المستدامة لجميع العاممين في المدرسة ،وتنفيذىا
وحفز المعممين عمى تطوير أدائيم الميني، ودعم مبادراتيم لمتجريب  ،التعمم المستمر بينيم

والابتكار وتقديم القدوة في التنمية الذاتية المستمرة بالمشاركة في برامج التنمية المينية 
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حفيز تبادل وترسيخ مبادئ مجتمع التعمم الميني، وت ،لتطوير ممارساتيم الإدارية والقيادية
وقيادة الأنشطة الإثرائية لمعاممين بالمدرسة، وحفز المبادرات الخبرة، ونشر أفضل الممارسات، 

التطوعية التي تسيم في تحسين الممارسات التعميمية والإدارية بالمدرسة )وزارة التربية 
 (. 256-:23، ص ص 275، قرار وزري رقم  3027والتعميم، 

عمن لموزارة لتفعيل دور المراكز البحثية في صنع القرارات وعمى الرغم من التوجو الم
الارتقاء بالممارسات المينية لمقيادات التربوية، يشير الواقع إلى تيميش الوزارة و التربوية 

لدور المراكز البحثية في عممية صنع القرارات التربوية، وضعف التنسيق وعدم الجدية في 
ث التربوي والقيادات المدرسية وغيرىم من العاممين في بناء شراكات حقيقية بين مراكز البح

الحقل التعميمي الأمر الذي يتضح في ضعف إجراء بحوث الفعل التشاركية مع المينيين 
بالمدارس، أو تقديم الاستشارات العممية والمينية ليم فيما يعترض ممارساتيم من مشكلبت 

 ارات القيادية والإدارية اللبزمة.واقتراح الحمول ليا أو المشاركة في إكسابيم المي
وقد أرجعت بعض الدراسات تمك الفجوة بين الممارسة التربوية والفكر التربوى، 
وضعف الاستفادة بنتائج البحوث التربوية وما تسفر عنو من معرفة عممية في دعم صنع 

لى عدد من ، أو رسم السياسات أو تطوير الواقع التربوي في المدارس وحل مشكلبتو إاتالقرار 
 الأسباب من بينيا ما يمي: 

البحوث التربوية بوجو عام، وانعزاليا عن  فيسيادة النمطية والتكرار والشكمية  -أ 
تقديم صورة شاممة ومتعمقة وواقعية عن الظواىر ا أثر بالسمب عمى  المجتمع مم

من متغيرات وقضايا ومشكلبت بحثية، والقصور في نظم  االتربوية وما يرتبط بي
 (. 3028تدني أخلبقيات البحث التربوي )الدىشان، ، و إعداد الباحث التربوي وتنميتو

ضعف استقلبلية المراكز البحثية، وتدني مستوى الحرية الأكاديمية لباحثييا، وارتباط  -ب 
لا  ،داعمة لتمك التوجيات فتأتي وزراء التربية والتعميم؛خططيا البحثية بتوجيات 

تعكس واقع الميدان وما تواجيو القيادات التربوية والمعممين من مشكلبت فعمية، 
الافتمبر ئنً يصبدر تًىيم يستمهخ و المخصص لتمك المراكز، الحكوميالتمويل وقمة 

إلى المعمومات  باحثيياوصعوبة وصول ، انتي تجري داخههب انجحىثنلإَفبق عهً 
وانعزاليم عن الميدان نتيجة لتعقد إجراءات تطبيق والبيانات الدقيقة والمحدثة، 



 تصور مقترح لتطبيق ...                                                                عدد )621( –ج2-فبراير2223م

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                - 477 - 

، أحمد، 3030قاسم ونوار، بحوث نظرية )البحوث الميدانية مما يجعميا في أغمبيا 
  (.3027، قطيط، 3029

وضعف  ،الإجرائيةافتقار توصيات بعض البحوث في مجال الإدارة المدرسية إلى  -ج 
تقديميا إلى حمول فورية لممشكلبت التعميمية المزمنة والطارئة والممحة؛ فتأتي 
صياغتيا عامة غير محددة مما يجعميا غير قابمة لمتطبيق )زكي، وجوىر، ومخموف، 

 (. 82، ص :302
وشيوع المنيج الكمي في أغمب  ،ندرة استخدام البحوث الكيفية فـي المجـال التربـوي -د 

بحاث الميدانية التربوية المنشورة في المجلبت العممية، مما يؤدي إلى الدراسات والأ
لوصف الشامل والصادق والفيم المتعمق لبعض الظواىر إلى اافتقار بعض الدراسات 

الوصول التربوية الميمة مما يؤثر بالسمب عمى مصداقيتيا وواقعيتيا وقدرتيا عمى 
الدىشان،  ،243، ص  3030، )محمد لحمول جذرية لمشكلبت النظام التعميمي

3028 .) 
( 98، ص3028مستوى القيادات المدرسية، أسفرت نتائج دراسة )أحمد، وزكي، عمى و 

بأىمية إجراء بحوث  مإلى غياب ثقافة البحث العممي لدى القيادات المدرسية وضعف وعيي
أو شعورىم بجدوى الاستفادة من نتائج البحوث في  تحسين الأداء والتغمب عمى  ،الفعل

 المشكلبت التي تواجو المدرسة الأمر الذي يتضح في: 
 .غياب خطة بحثية لممدرسة -أ 
 عدم مشاركة العاممين بالمدرسة في إجراء بحوث الفعل.  -ب 
فييا  لحل لممعممين عمى إجراء بحوث الفعل أو المشاركة  القادة ندرة تشجيع -ج 

 المشكلبت المدرسية ودعم خطط التحسين.
ة لممدرسة وتمقي الإلكترونيبوضع نتائج البحوث عمى المواقع  القادة ندرة اىتمام -د 

 نيا.أالتغذية الراجعة بش
مما يؤثر بالسمب عمى اطلبعيم  المعرفة التكنولوجية لدى القيادات المدرسيةضعف  -ه 

يادة المدرسية أو مشاركتيم في تنفيذ عمى نتائج البحوث في مجال الإدارة والق
  .البحوث الإجرائية بالمدرسة
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المقومات المادية العديد من  تتعمق بالافتقار إلىأخرى  وقد يرجع ما سبق إلى أسباب
عمى  تدريبيمضعف ك ؛والبشرية والتكنولوجية المحفزة لمقيادات المدرسية عمى إجراء البحوث

المعرفة المتاحة أماميم، وصعوبة الوصول إلييا كنتيجة لضعف البنية مصادر  وندرةجرائيا، إ
وانخفاض مستوى مياراتيم عمى  ة،الإلكترونيالتحتية التكنولوجية من إنترنت وقواعد البيانات 

، التعامل بكفاءة مع مصادر المعرفة عمىاستخدام التكنولوجيا مما يؤشر إلى ضعف قدرتيم 
والتي لا تتيح ليم فرص الاطلبع عمى البحوث  قاة عمى عاتقيمكثرة الأعباء الممإلى جانب 

 المنتجة وما توصمت إليو من معارف.
في مجال الإدارة والممارسة بين البحث المتزايدة ويتضح مما سبق عرضو، أن الفجوة 

ضعف الأخذ بنتائج البحوث في تطوير الممارسات القيادية والإدارية و  ،التربوية والمدرسية
عدة وبناء قدرتيم عمى صنع واتخاذ قرارات مستنيرة قد تعزو إلى  مؤسسات التعميميةلقادة ال

يتعمق بجيود طبيعة المعرفة المنتجة من البحوث العممية، ومنيا ما أمور منيا ما يتعمق ب
. فعمى وزارة التربية والتعميم في ىذا المجال، ومنيا ما يتعمق بالقيادات المدرسية وسماتيا

اىتماميا بسد الفجوات المعرفية بغض المنتجة وطبيعتيا، فمن الملبحظ  مستوى البحوث
يغال معظميا في التنظير والتجريد النظر عن تطبيقاتيا العممية الأمر الذي يتضح في إ

وبعدىا عن الممارسات المينية الفعمية والمشكلبت الحقيقية لممينيين في السياق  ،والعمومية
المدرسي، وضعف تبنييا لمنيجيات البحث الكيفي وما تتيحو أدواتو من ملبحظة ومشاركة 
ومقابلبت شخصية وتحميل وثائق من فيم أعمق لممشكلبت المدرسية واتجاىات القيادات 

إتاحة وندرة  ،فضلًب عن صعوبة الأسموب الذي تكتب بو ،اياالمدرسية حول العديد من القض
 نتائجيا لمقيادات التربوية. 

بناء الشراكات الحقيقية بين الاىتمام بضعف أما الأسباب التي تتعمق بالوزارة فمنيا 
الباحثين الأكاديميين والقيادات التربوية في إجراء البحوث، وندرة الاىتمام بإعداد مديري 

إجراء بحوث الفعل وتركيز اىتماميا عمى تنمية الميارات وتدريبيم عمى  احثينالمدارس كب
إسيام القيادات المدرسية في إنتاج المعرفة، إلى البحثية لدى المعممين مما يؤدي إلى غياب 

، وغياب تدريبيم عمى البحوثإجراء جانب ضعف التحفيز المادي والمعنوي لممشاركة في 
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ضعف الدافعية والنظرة ما الأسباب المتعمقة بالقيادات المدرسية فمنيا أ. قراءة البحوث العممية
 السمبية لمبحوث العممية وعدم إدراك اىميتيا في الارتقاء بممارساتيم. 

 البياىات المدرسيةقواعد فينا يتعلل بتعزيز ثالجًا: 

الدقيقة والسميمة إيمانًا من وزارة التربية والتعميم بأىمية توافر البيانات والمعمومات 
يمانًا منيا  بالدور المحوري لتكنولوجيا  ،كأساس لدعم  عممية صنع القرارات المدرسية وا 

المعمومات والاتصال في برامج إصلبح البنية الإدارية لمتعميم، خاصة عمى مستوى الإدارة 
المدرسية، تسيم فيو من زيادة انسياب لمبيانات اللبزمة لصنع القرارات نظرًا لما المدرسية 

تشير الوثائق الرسمية المعمنة إلى توجو الوزارة نحو التوسع في استخدام التكنولوجيا،  
وتطبيقاتيا، وتعظيم الاستفادة منيا في الممارسات المينية عمى كافة المستويات الإدارية، 

يم ودعم وذلك باستكمال البنية التكنولوجية اللبزمة لتدعيم كفاءة وفاعمية إدارة منظومة التعم
القرار واتخاذه بدءًا من مستوى المدرسة إلى الإدارة المركزية لتوفير بنية تحتية تكنولوجية 
تتناسب وحجم المدارس، مع مراعاة التكافؤ في مستوى الإتاحة، وتوفير البرمجيات 
والتطبيقات الإدارية والتربوية اللبزمة لجميع المشاركين في المنظومة التربوية، وتدريب 

ادات التربوية بمختمف المستويات الإدارية عمى استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصال القي
في صنع القرارات المبنية عمى المعمومات وفي العمميات الإدارية الأخرى كالتخطيط للؤداء 
المدرسي، ومتابعتو، وتوفير الصيانة المنتظمة ومواد التشغيل لجميع المستويات)وزارة التربية 

 (.:23-239، ص ص  3025ميم، والتع
لبرنامج تنمية نظم المعمومات  الإستراتيجيةوفي إطار ىذا الاىتمام، تمثمت الأىداف 

التربوية والمالية في توفير نظام متكامل لممعمومات التربوية والمالية، يستند إلى بنية تحتية 
تحميمية لأداء قطاع  متطورة من تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، وينتج عن مؤشرات نوعية

التعميم قبل الجامعي، وأن تتاح تمك البيانات بصورة فورية لصناع القرار والقائمين عمى 
التخطيط والمتابعة والتقويم بمختمفة المستويات الإدارية، وكذلك أصحاب المصالح من ىيئات 

بإدارات  ومنظمات ومجتمع محمي وأولياء الأمور، إلى جانب تدعيم قدرات كافة العاممين
المعمومات والإحصاء عمى جميع المستويات الإدارية فيما يرتبط بتحميل البيانات الإحصائية 

 (. 225، ص 3025)وزارة التربية والتعميم، 
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وكنتيجة لحرص الوزارة عمى تفعيل استثمار التكنولوجيا في ترشيد صنع القرارات 
المعمومات، فقد صدر القرار الوزاري رقم وتحسين الممارسات الإدارية لقادتيا وتأسيسيا عمى 

، بشأن تشكيل وحدة الإحصاء والمعمومات بكل مدرسة تيدف إلى الإسيام 3003( لعام، ::)
في توفير نظام معمومات شامل ومتكامل يمبي كافة متطمبات المستويات الإدارية المختمفة من 

وسريعة، عمى أن تتضمن  معمومات وبيانات ومؤشرات داعمة لاتخاذ القرار بصورة دقيقة
 .مياميا إنشاء قاعدة لمبيانات المدرسية وتحديثيا باستمرار

بشأن اعتماد بطاقات  42/6/3027( بتاريخ 275كذلك أكد القرار الوزاري رقم )
وصف أعضاء ىيئة التعميم، عمى ضرورة اعتماد القيادات المدرسية الأساليب الحديثة في 

القرارت بناء عمى تحميل نتائج المتعممين والبيانات  عممية صناعة القرار، بحيث تتخذ
والإحصاءات الخاصة بالمدرسة، والالتزام بالميثاق الأخلبقي في اتخاذىا، والاعتماد عمى 

تضمنت مسئوليات . وبناءً عمى ذلك، التقنيات الحديثة في الممارسات الإدارية والتعميمية
ت المتعمقة بأداء وتحصيل الطلبب ونتائجيم وتمك القيادات المدرسية توفير البيانات والاحصاءا

المتعمقة بأداء العاممين بالمدرسة والبيانات المالية والإدارية وتحميميا لدعم عممية صنع 
 Schoolالقرارات التعميمية والإدارية والمالية وذلك من خلبل تطبيق نظام الإدارة المدرسية 

Manangeement System (SMS) ة بيانات محدثة لكافة عناصر العممية الذي يتيح قاعد
-238، ص ص 275، قرار وزري رقم  3025التعميمية بالمدرسة )وزارة التربية والتعميم، 

239  .) 
وعمى الرغم من التوجو المعمن لموزارة نحو "التوسع في تطبيقات نظم المعمومات 

وتأسيس ممارسات والاتصال لدعم صنع واتخاذ القرارات عمى جميع المستويات الإدارية 
القيادات التربوية والمدرسية لعمميات التخطيط والتقويم والمتابعة عمى المعمومات الدقيقة 

إلا أن الواقع يشير إلى نقص المعمومات  ،(97، ص 3025)وزارة التربية والتعميم،  "والمحدثة
(، 97، ص 3027والبيانات عن البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسات التعميمية )المرسي، 

سواء عمى المستوى المدرسي أو عمى المستويات المختمفة قواعد البيانات المتاحة وندرة وفاء 
بالغرض منيا في دعم عممية صنع القرارات المدرسية واتخاذىا، بل وعمى للئدارة التعميمية 
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 والتعميم،وزارة التربية ، 52، ص :302الإدارية )مصطفى، الممعي، وحسن، كافة المستويات 
 (.84، ص 3025

أسفرت نتائج بعض الدراسات عن قمة وعي بعض مديري المدارس بأىمية توافر  كذلك
وضعف استفادتيم من التطورات  ،معمومات كافية ودقيقة كأساس لدعم القرارات المدرسية

 )السعودي، وتطوير أساليب العمل الإداري ،العممية والتكنولوجية في إدارة الأداء المدرسي
لدييم، وضعف قدرتيم عمى  الإلكتروني، وضعف ميارات الاتصال الإداري (365، ص 3028

 (8:، ص 3030عبد المطيف، وفضل، و الشيمي، )تبادل المعمومات عمى المستوى المدرسي 
( إلى قمة الدعم المقدم لمقيادات 22:7، ص 3030)رضوان وعمري،  وأرجع الأمر الذي

فيما يرتبط بتوظيف التكنولوجيا الحديثة لتطوير الأداء المدرسية من قبل الإدارة العميا 
 .المدرسي

ومن العرض السابق يتضح أنو عمى الرغم من أىمية دور نظم المعمومات الإدارية 
اتخاذ قرارات مستنيرة نظرا لما توفره من مصادر دقيقة في تعزيز قدرة قادة المدارس عمى 

 ،وحديثة وموثوق بيا لممعمومات، إلا أن غياب البنية التحتية التكنولوجية بالإدارات المدرسية
وضعف قدرة القادة عمى استثمار التكنولوجيا في تطوير ممارساتيم الإدارية يؤثر بالسمب عمى 

ن خلبليا الاحتفاظ بالمعمومات المدرسية، وتبادليا، بناء ذاكرة تنظيمية لممدرسة يتم م
واسترجاعيا مما يحد بدوره من تيسير تداول المعمومات، وجودة القرارات المدرسية 

 والممارسات المينية.
 فينا يتعلل بتعزيز اليَج التشارك  في إدارة العن  المدرس رابعًا: 

، وما تلبىا 3004م في مصر عام كيد منذ بداية صدور المعايير القومية لمتعميأثمة ت
 3020، ومعايير الييئة القومية لضمان الجودة والاعتماد 3008من معايير لممدرسة الفعالة 

عمى تعزيز المشاركة الفاعمة للؤطراف المعنية في صنع القرارات المدرسية فيما يرتبط بكافة 
نفيذ  الخطة، ومتابعة العمميات الإدارية من تخطيط للؤداء المدرسي، وصنع لمسياسات وت

الأداء وتقويمو، مع التزام القيادات المدرسية بقيم التشاور، ومبادرتيم لدعم العمل الجماعي، 
وتوسيع فرص الحوار، والمناقشة، وتبادل الآراء والأفكار، واتباعيم لأساليب الإدارة الديمقراطية 

مس الأمناء وميامو، توفيرىا وتفعيميا لموائح وقرارات مج ،في إدارة المدرسة وصنع القرار
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، مشروع 3004لنظام لتمقي المقترحات والشكاوى والتعامل معيا )وزارة التربية والتعميم، 
، 3008المعايير القومية لمتعميم في مصر، وزارة التربية والتعميم، وثيقة المدرسة الفعالة، 

 (. 3022تماد، جميورية مصر العربية،  الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاع
يمانًا من وزارة التربية والتعميم ب في تحسين جودة  الأطراف المعنية ىمية مشاركةأوا 

تشكمت مجالس الأمناء والآباء والمعممين كآلية أساسية لتعزيز مشاركة  ،القرارات المدرسية
المعنيين بالعممية التعميمية من أولياء أمور وأعضاء المجتمع المحمي والمدني في عممية 
صنع القرار المدرسي. وتتم مراجعة القرارات والموائح المنظمة لتمك المجالس بانتظام لتطوير 

وتعزيز دورىا في تحقيق جودة الأداء المدرسي، وضبط أداء فريق أىدافيا، واختصاصاتيا، 
(. وتتكون تمك المجالس مـن 234، 5:، ص 3025الإدارة المدرسية )وزارة التربية والتعميم، 

ثلبثـة عـشر عضوًا ممثمين للآباء والمعممين، والمجتمـع المـدني. وتيدف تمك المجالس إلى 
تقويم والمتابعة، وصنع القرار واتخاذه، وذلك من خلبل تحقيق اللبمركزية في الإدارة وال

المشاركة الفعالة لأعضاء المجمس مع إدارة المدرسة في وضع خطة متكاممة لتحقيـق أىـداف 
تطـوير الأداء المدرسي، ومتابعة تنفيذىا، وتقديم الخبرة والرأي والمشورة لفريق الإدارة 

بوية، واقتراح الحمول لممشكلبت التي تواجو المدرسة في مختمف القضايا الإدارية والتر 
وزارة التربية والتعميم، ، 407، قرار وزاري رقم 3025المدرسة )وزارة التربية والتعميم، 

 . (489،  قرار وزاري رقم 3028
كذلك تضمنت مسئوليات وأدوار القيادات المدرسية من مديرين ووكلبء أدوارًا خاصة 

رسبدعم الإدارة التشاركية،  ووضع آليات  وترسيخ روح الفريق، ،اء مبادئ العمل الجماعيوا 
للبتصال الفعال مع الأطراف المعنية بالعممية التعميمية داخل المدرسة وخارجيا، وترسيخ 
أسس التعاون بين المدرسة ومجمس الأمناء والأباء والمعممين وتشجيع أعضائو عمى الإدلاء 

وتعزيز مشاركتيم في القرارات وخطط ن المدرسة، بآرائيم والمشاركة البناءة في إدارة شئو
القرارات المتخذة تعكس أولويات الأطراف المعنية والتأكد من أن  تحسين الأداء المدرسي،

)وزارة بالعممية التعميمية من طلبب وأولياء امور وعاممين وتراعي التوجيات التربوية الحديثة 
 (.  256-:23ص ص  ،275، قرار وزري رقم 3027التربية والتعميم، 
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وعمى الرغم من تأكيد وزارة التربية والتعميم عمى تعزيز النيج التشاركي في الإدارة 
المدرسية بغية تحسين جودة عممية صنع القرارات المدرسية والارتقاء بممارسات الإدارة 

والإدراة غياب الوعي لدى القيادات المدرسية بمفاىيم الديمقراطية المدرسية، يشير الواقع إلى 
، انفرادىم بسمطة اتخاذ القرارات، والتخطيط للؤداء المدرسي التشاركية، الأمر الذي يتضح في

العمل، ممارساتيم الإدارية، وتمسكيم بمواقفيم إزاء واعتمادىم عمى خبرتيم الشخصية في 
قامة علبقات بناءة مع الأطراف المعنية بالعممية  عمىوتدني قدرتيم  الاتصال الفعال وا 

والمشكلبت القضايا العاممين بالمدرسة تجاه لاستفادة من رؤى وقمة حرصيم عمى ا ،التعميمية
، وندرة إتاحة بعضيم الفرصة لممعممين لممشاركة في عممية صنع القرارات، وغياب المدرسية

العمل الفريقي، وندرة حفز الأطراف المعنية عمى تقديم المبادرات لتطوير الأداء المدرسي 
، 452، ص:302، خميل، ومحمود، وفمسطيني، 388-387، ص ص 3030، )سميمان
، دمحمو أمين، و عبدالرسول، ، 343، 336، ص :302حرب،  ،657، ص :302، رضوان
، 467، 462، ص 3029أبو الوفا، وراضي، وحسين، ،  335، 337، ص 3029
   .(64-55، ص ص 3030 وأحمد،يوسف، 

 عن( 267، ص :302أشار )محمد، وزيدان، وعبد الفتاح،  ،وفي ذات الصدد
وتقمـيص  في صنع القرارات، والمعممينوالآباء الأمناء  جمسمدور الإدارة المدرسية ل تيميش

كنتيجة إلى اعتقاد بعض مديري المدارس بأنيم دوره في التوقيع عمي ما تراه إدارة المدرسة 
السمطات  وتراخيمجمس، الدون تدخل من مدرسية أصحاب اليد العميا في اتخاذ القرارات ال

ة يدارة المدرس، مما يعكس انفراد الإىذه المجالسأداء الرقابي عمي بالقيام بدورىا التعميمية 
 بعممية صنع واتخاذ القرارات المدرسية وضعف مشاركة الأطراف المعنية فييا. 
، ص ص 3029وأرجعت دراسة )عبدالرسول، وحافظ، أمين، ومحمد، وعثمان، 

( ضعف جيود المدرسة لتعزيز العلبقات مع الأطراف المعنية إلى عدد من  536-537
الأسباب من بينيا انـشغال الإدارة المدرسـية بالأعمال الروتينية اليومية، وضعف إمكانات 
المدرسـة الماديـة والتكنولوجيـة، وتخوف العديد من القيادات المدرسية من التعرض لممساءلة 

ناول المشكلبت التي تعترض الأداء التعميمي والإداري مع الأطراف المعنية من خلبل حال ت
لممدرسة أو صفحتيا الخاصـة عمـى شـبكات التواصـل الاجتماعي إن  الإلكترونيالموقـع 

https://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81%D8%8C+%D8%AF%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7+%D8%B7%D9%87+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF
https://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81%D8%8C+%D8%AF%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7+%D8%B7%D9%87+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF
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( ذلك إلى قمة التدريبات الموجية لممديرين 405، ص 3030 ،وجدت. بينما أرجعت )زىران
 فيما يرتبط بدعم قدراتيم عمى الاتصال الفعال بالمجتمع المحمي. 

أىم يشكل أحد  كما ورد بالإطار النظري لمبحث-وعمى الرغم من أن القيادة بالقدوة 
إلا أن الواقع يشير  ،مدرسيةلإدارة المستندة إلى البراىين في الإدارة التطبيق االعوامل الداعمة ل

وضعف مشاركة الأطراف المعنية بالعممية التعميمية  ،إلى أن الانفراد باتخاذ القرارات التربوية
في صنعيا ىو سمة الأداء الإداري عمى كافة المستويات الإدارية بدءاً من المستوى المركزي 

لى تجذر الإدارة البيروقراطية في ووصولًا إلى المستوى التنفيذي. وقد يرجع ذلك بصورة كبيرة إ
وما يرتبط بيا من ىياكل تنظيمية شديدة التعقيد والمركزية، وضعف إتاحة  ،مصر منذ قرون

أو إبداء الرأي  ،الفرصة لممستفيدين في كافة القطاعات من المشاركة في إدارة شئونيم
 أو حتى تقييميا بعد اتخاذىا.   ،حوليا

( عن ضعف 236-235، ص ص :302)مجاىد، وفي ىذا الصدد، أسفرت نتائج 
في  -عمى كافة المستويات الإدارية خاصة عمى مستوى  المدرسي-مشاركة الأطراف المعنية 

صياغة السياسة التعميمية واتخاذ القرارات وفي كافة العمميات الإدارية واعتماد القرارات 
 التجديدات التربوية.  التربوية عمى الفردية والاجتيادات الشخصية، والتسرع في تبني 

، أحمد، وفرغمي، 373-363، ص ص 3028كما أسفرت نتائج )الطويل،  
المركزية إلى  (83، ص :302، زكي، وجوىر، ومخموف، :20، ص 3032وكيلبني، 

الشديدة والفردية في صنع السياسات والقرارات التربوية عمى المستوى المركزي وافتقارىا إلى 
والشمولية في التفكير، والرؤية الواضحة لمتطوير، وارتباطيا بشخص  التخطيط العممي السميم،

فيي تصنع بطريقة فوقية؛ لا تستند إلى رأي المعنيين بالتعميم من قيادات  ؛الوزراء وأىوائيم
ومعممين، وطلبب، وأولياء الأمور، وقيادات  ،تربوية عمى المستويات الإدارية المختمفة

مجتمع، وباحثين تربويين، فلب تطرح لنقاش مجتمعي موسع قبل سنيا، ولا تتاح ليم فرصة 
مع مصالح الطلبب والآباء  فقطتتعارض لا إبداء آرائيم حوليا بعد اتخاذىا؛ مما يجعميا 

يرة، وتغفل مبدأ العدالة بل تضرىم وتثقل كاىميم بأعباء نفسية ومادية كب ،وتوقعاتيم
ولا ترتبط بواقع العممية التعميمية مما يجعل من الصعب  ،الاجتماعية وتكافؤ الفرص التعميمية

ومتخبطة  ،فيي تأتي متسرعة ؛فضلًب عن الافتقار إلى دراسات متأنية في صنعيا ،تنفيذىا
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ليا فرصة التجريب مفتقرة لمخبرة العممية والتفكير العممي السميم، ولا تتاح  ،ومتضاربة
والتقويم التربوي قبل تعميميا مما يؤدي إلى فشل معظم جيود التطوير والتأثير السمبي عمى 

 العممية التعميمية.  
ولا شك أن ضعف المشاركة الفاعمة للؤطراف المعنية في عممية صنع القرارات 

موماتية ومحاسبية المدرسية يؤثر بالسمب عمى تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة من شفافية مع
لقادتيا، عمى الرغم من تأكيد  الوزارة عمى "تأسيس منظومة بناءة ومتاحة لمرأي العام 
لممساءلة والمحاسبية الرأسية والأفقية تضمن الكفاءة في استثمار الموارد والفعالية في تحقيق 

تربية والتعميم، و"توفير تقارير تقويم لنتائج مشروعات وبرامج الإصلبح" )وزارة ال ،النتائج"
 (. 232، ص 222، ص 3025

استثمار مصادر  واقعومن خلبل العرض السابق والذي تناول تشخيص وتحميل 
كأساس تستند إليو الممارسات القيادية والإدارية وعممية صنع -سالفة الذكر-البراىين 

جوانب القوة يمكن استخلبص عددًا من ، في مؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر اتالقرار 
التي تعد بمثابة مؤشرات لجاىزية السياق التربوي والمدرسي في مصر لتطبيق مدخل الإدارة 
المستندة إلى البراىين في الإدارة المدرسية، وعددًا من جوانب الضعف التي تؤشر إلى 

 وفيما يمي عرضًا لتمك الجوانب.  .التحديات التي قد تواجو تطبيق المدخل
 جوانب القوة:  -2
  التوجو الرسمي المعمن لوزراة التربية والتعميم نحو تطبيق اللبمركزية ومنح القيادات

  .المدرسية مزيدًا من الاستقلبل في إدارة شئون مدارسيم وصناعة القرارات
  نحو إعداد القيادات  -عمى مستوى الوثائق الرسمية -توجو وزارة التربية والتعميم

 الذاتية.المدرسية لممارسة الإدارة 
 .عدادىا  توجو الوزارة نحو الارتقاء بأسس اختيار القيادات المدرسية وا 
  توجو الوزارة نحو تعزيز استثمار نتائج البحوث العممية في مجال القيادة والإدارة

التربوية في تطوير الممارسات المينية لمقيادات المدرسية بتفعيل دور مراكز البحث 
 ميمية والإدارية، وصنع القرارات والسياسات التربوية. التربوي في حل المشكلبت التع
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  تعزيز مشاركة جميع المعنيين بالعممية التعميمية من آباء ومعممين إلى توجو  الوزارة
وطلبب وأعضاء مجتمع محمي ورجال الأعمال في عممية صنع القرارات المدرسية من 

 خلبل تفعيل أدوار مجالس الأمناء والاباء والمعممين 
 ي الوزارة نحو التوسع في توظيف تطبيقات نظم المعمومات والاتصالات في كافة سع

العمميات الإدارية من تخطيط ومتابعة واتخاذ القرارات عمى كافة المستويات الإدارية 
إيمانًا منيا بأن  توافر البيانات والمعمومات الكافية والدقيقة والجيدة ىي الأساس 

 لدعم القرار المدرسي.
  النظر دوريًا في القوانين والتشريعات وتعديميا بما يزيد من تطبيق التوجيات إعادة

 السابقة في الميدان. 
  بالتنمية المينية لمديري المدارس  -الرسمية عمى مستوى الوثائق –اىتمام الوزارة

كسابيم ميارات التخطيط الاستراتيجي دارة التغيير،  ،وا  واستشراف المستقبل، وا 
 ة الذاتية. والتنمية الميني

  دارة المعرفة توجو الوزارة نحو تطبيق مفاىيم مجتمعات التعمم المينية والشبكية، وا 
مما يسيم في نشر ثقافة البحث العممي، والتعمم الذاتي المستمر، والتعمم الأفقي، 

نتاج معارف جديدة ونشرىا وتبادليا بين القيادات المدرسية.  وا 
  لمعديد من الجوانب التي تؤكد عمى دورىم في إثراء تضمين المعايير الممزمة لمقيادات

التنمية المينية لمعاممين، ودعميم، وتشجيعيم عمى التنمية الذاتية، والمشاركة 
الفاعمة في إنتاج البحوث الإجرائية وفق خطة سنوية لمبحوث المدرسية ونشر 

ى الارتقاء نتائجيا وتبادليا بين المدارس والمؤسسات البحثية مما يؤثر إيجابًا عم
 بالممارسات المينية.

 جوانب الضعف: -3
  غياب النظرة إلى القيادة والإدارة المدرسية باعتبارىا مينة ليا معاييرىا المينية

 والأكاديمية المعرفية الرصينة، وميثاقيا الأخلبقي.
  شكمية التوجو نحو اللبمركزية في إدارة التعميم بوجو عام، وضعف تطبيقو، وسيادة

المركزية الشديدة والانفراد باتخاذ القرارات عمى كافة المستويات الإدارية، وضعف 
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والقيادات  -عامة-الاستقلبل والصلبحيات والسمطات الممنوحة لمقيادات التربوية 
 تجديد والإبداع في الممارسات المينية.مما يحد من ال -خاصة -المدرسية 

 لقيادات المدرسية، وقمة خبراتيم ومياراتيم المرتبطة بعض اضعف الكفاية المينية ل
بالعديد من الجوانب الإدارية والقيادية الميمة مثل صنع القرار، والتخطيط 

دارة التغيير والتحسين المدرسي لجماعي والإدارة التشاركية، العمل ا ،الاستراتيجي، وا 
  .واقتراح الحمول لممشكلبت المدرسية ،وتشكيل فرق العمل

 وحل لقرارات المدرسية في عممية صنع اسموب العممي المنيجي الأاتباع فتقار إلى الا
المشكلبت واعتماد القيادات المدرسية عمى الانطباعات والخبرات الشخصية في إدارة 

دقيقة الموضوعية والمعمومات لاعمى ىم ضعف اعتمادالعمل المدرسي بوجو عام، و 
 والحديثة كأساس لدعم القرارات.

  التربوية عمى المستويات العديد من القيادات المنيجي لدى ثقافة التفكير غياب
وضعف مياراتو لدييم من تفكير تحميمي، وتأممي، وناقد،  لمختمفة،الإدارية ا

بداعي، وتوافقي، واستراتيجي.  وا 
  المدرسية إلى العقمية الناقدة والفيم الشامل والمتعمق لمسياق افتقار بعض القيادات

المدرسي والسمات الفريدة لمدارسيم مما يؤثر سمبًا عمى قدرتيم عمى صياغة بدائل 
 القرارات وحمول المشكلبت وتحديد احتمالات نجاحيا.

  التعجل في عممية صنع القرارات التربوية عامة والمدرسية خاصة وافتقارىا إلى
 دراسة العممية المتأنية الشاممة والوافية.ال

  ،سيادة التقميدية في الممارسات القيادية والإدارية لدى بعض القيادات المدرسية
وضعف قناعتيم بأىمية البحث عن أفضل البراىين المتاحة واستثمارىا في صنع 

 القرارات وتطوير الممارسات المينية. 
  عمى  -بدرجة كبيرة-ضعف أسس ومعايير اختيار القيادات المدرسية والاعتماد فييا

مع سيادة مظاىرة الواسطة والمحسوبية في عممية الاختيار في بعض الأقدمية معيار 
الأحيان، وقمة الاىتمام فييا بمدى امتلبك المرشحين لميارات التفكير العممي والناقد 
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الإدارية القدرات تولي بعض القيادات من ذوي دي إلى يؤ مما والاستشرافي والتصوري 
 .والكفاية العممية والمينية المحدودة

  الافتقار إلى برامج الإرشاد والتوجيو والدعم لمقيادات المدرسية خاصة في العام الأول
 لشغل المنصب.

  ضعف فاعمية برامج إعداد القيادات المدرسية وتنميتيم المينية في الارتقاء
يم القيادية والإدارية وبناء قدرتيم عمى صنع واتخاذ قرارات مدرسية فعالة نظرًا بميارات

لشكميتيا وتقميدية محتواىا وندرة الاىتمام فييا بتدريبيم عمى إجراء بحوث الفعل أو 
اتباعيا لأساليب تدريب فعالة كالتدريب القائم عمى حل المشكلبت والتدريب القائم 

 خل المدارس.عمى الممارسة الميدانية دا
  المينية المقدمة لمقيادات التربوية والمدرسية تنمية الضعف الاىتمام في برامج

والاستقصائي، وميارات التعمم الذاتي، أو بتنمية ميارات التفكير العممي والناقد 
إكسابيم الميارات اللبزمة لتنفيذ البحوث الإجرائية، والقراءة الناقدة والموضوعية 

بعض المفاىيم الإحصائية لمبحوث العممية في مجال الإدارة التربوية، أو تدريبيم عمى 
اليب تقديم تمك ، إلى جانب تقميدية أسالبحوث المنشورةالتي تساعد في فيم نتائج 

البرامج وضعف الاعتماد فييا عمى أسموب حل المشكلبت الفعمية التي تواجو القيادات 
 في السياق المدرسي. 

 الاىتمام بإعداد صف ثان من القيادات والافتقار إلى برامج التعاقب القيادي مما  قمة
زة  يؤثر بالسمب عمى استقطاب الموىوبين من ذوي الكفايات القيادية المتمي

 الطامحين لشغل المناصب القيادية بالمدارس. 
 التجديد مى مقيادات المدرسية عتشجيع القيادات في المستويات الإدارية العميا ل ندرة

مكافأة الممارسات الإدارية وطرح حمول مبتكرة لممشكلبت المدرسية، و الإبداع  في و 
 .المتميزين منيم

 والمشاركة  والندواتالعممية لمؤتمرات عمى حضور ا القيادات المدرسية تشجيع ندرة
 فييا.
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 وانطباعاتيم آرائيم وصحة  ،خبرتيم المينية بكفايةبعض القيادات المدرسية  اعتقاد
، وضعف مرونتيم وانفتاحيم عمى الآراء ومعموماتيمومعتقداتيم  ،الشخصية

القضايا المختمفة، وتمسكيم بالأساليب والأفكار التقميدية في تسيير العمل وفي تناول 
مما يؤدي إلى تجاىميم لمبراىين العممية السميمة والمعرفة الموثقة، المدرسية؛ 

 .ووجيات النظر المخالفة لرؤاىم عند اتخاذ القرارات المدرسية
  وضعف مراعاتيا لقيم ضعف تبني بعض القيادات المدرسية لمبدأ الإدارة التشاركية

واىتماماتيم وتوقعاتيم  ين وطلبب وآباء،من معممالأطراف المعنية بالعممية التعميمية 
 أو إتاحة التقارير لتقويم نتائج تمك القرارات.  عند صنع القرارات المدرسية

  شراكات عمى بناء ندرة البرامج التدريبية المقدمة لمقيادات المدرسية لتطوير قدراتيم
وآباء  قنوات اتصال فعالة مع الأطراف المعنية بالعممية التعميمية من معممينو 

ومعرفة رؤاىم حول القضايا  دمجيم في العمل المدرسيلوأعضاء المجتمع المحمي 
 والمشكلبت المدرسية ومقترحاتيم لحميا.

  المدرسيةلدى بعض القيادات المستمر انخفاض الرغبة والدافعية لمتعمم الذاتي ،
عمى وضعف الشعور بالحاجة إلى تطوير معارفيم وتحديث معموماتيم، أو الاطلبع 

والمدرسية مما  ربويةنتائج البحوث العممية لمواكبة المستجدات في مجال الإدارة الت
 يؤدى الى ضعف فاعمية ممارساتيم القيادية والإدارية وعممية صنع القرارات.

  الفجوة بين البحث والممارسة في مجال القيادة والإدارة المدرسية الأمر الذي يتضح
العممية الرصينة لتحسين الممارسات الإدارية وصنع في ندرة توظيف نتائج البحوث 

 : ىيالقرارات المدرسية؛ كنتيجة لعدد من الأسباب 
 -بوجو خاص-والمدرسية  -بوجو عام-مقيادات التربوية السمبية لنظرة لا -

نتائجو في تطوير قناعتيم بأىمية تطبيق لبحث العممي وضعف تجاه ا
ع مؤسساتيم وما يواجيونو من كنتيجة لبعده عن واق ممارساتيم المينية

البحوث المنشورة بالمجلبت العممية مشكلبت فعمية؛ ومن ثم يرون أن تمك 
  الباحثين.نظرائيم من لا تستيدفيم بل تستيدف 
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ضعف دور وزارة التربية والتعميم في بناء شراكات فاعمة بين الباحثين  -
ية في إنتاج البحوث بمراكز البحوث التربوية وكميات التربية والقيادات المدرس

حمول  الإجرائية التشاركية في مجال الإدارة والقيادة المدرسية لإيجاد
في طرح وخبراتيم  برؤى القيادات المدرسية والاستفادة لممشكلبت المدرسية
مما يؤثر بالسمب عمى إسيام القيادات المدرسية في  الحمول لممشكلبت

الفجوة بين البحث والممارسة في  إنتاج المعرفة، ونشرىا فيما بينيم، وزيادة
 المجال.

ندرة الفرص المتاحة لمقيادات المدرسية لإجراء البحوث الإجرائية التى تتناول  -
، وندرة المشكلبت والقضايا المدرسية الممحة والطارئة التي تعوق أدائيم

 .تدريبيم وتحفيزىم عمى القيام بيا
مجال الإدارة المدرسية ضعف الدور الاستشاري لمباحثين الأكاديميين في  -

فيما يرتبط بتقديم الاستشارات والمقترحات لمقيادات المدرسية بشأن تطوير 
 ممارساتيم المينية وحل المشكلبت المدرسية.

اتسام صياغة نتائج البحوث العممية في مجال القيادة والإدراة التربوية  -
وصعوبة ترجمتيا إلى إجراءات ممموسة  ،والمدرسية بالتجريد والعمومية

يمكن تطبيقيا عمى القضايا التي تيم القيادات في السياق المدرسي، 
 وضعف الدعم والاستشارات المقدمة لمقيادات المدرسية في تطبيقيا.  

الافتقار إلى دوريات تيدف إلى مخاطبة القيادات التربوية عمى كافة  -
أو المستجدات في مجال القيادة المستويات حول قضايا إدارية محددة 

 والإدارة التربوية.
بممخصات مبسطة  يًادور القيادات المدرسية  تزويد الافتقار إلى آلية تضمن -

البحوث العممية نتائج أفضل ممعرفة العممية المحدثة الناتجة عن تحميل ل
المنشورة في مجال الإدارة التربوية والمدرسية والتي تجرييا أقسام القيادة 

لإدارة التربوية بكميات التربية ومراكز البحوث التربوية لمقيادات المدرسية وا
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لنتائج البحوث  القيادات المدرسيةمن استثمار  يحدمما  وآليات تطبيقيا؛
 .ودعم صنع القرارات المدرسية في تطوير ممارساتيم المينيةالعممية 

مية في مجال ضعف قدرة القيادات المدرسية عمى الاطلبع عمى البحوث العم -
ومصادر  ةالإلكترونيقواعد البيانات الإدارة والقيادة المدرسية المنشورة في 

المعرفة المتنوعة كنتيجة لضعف مياراتيم التكنولوجية، وقمة الوقت المتاح 
 ليم لكثرة أعبائيم الوظيفية. 

قمة تبني المنيج الكيفي في البحوث التربوية، عامة، وبحوث الإدارة التربوية  -
والمدرسية خاصة عمى الرغم مما يتيحو من فيم أشمل وأعمق لممشكلبت 

 المدرسية وحمولًا أكثر ارتباطًا بالسياق المدرسي الخاص. 
ضعف الثقة بين متحذي القرار عمى المستويات الإدارية المختمفة، ومراكز  -

 والقيادات التربوية والمدرسية.  ،البحوث
 والقيادة في تخصص الإدارة التدريس في التقميدية التربوية  وممارسات لنماذجسيادة ا

العممية الرصينة التي تفشل في تحقيق الصمة بين المعرفة التربوية بكميات التربية و 
ة والإدارية الفعمية القياديالممارسات الناتجة عن البحوث في مجال الإدارة التربوية و 

لمتدريب عمى لمعظم الطلبب  بالمؤسسات التعميمية، فلب تتيح تمك الممارسات الفرصة
التفكير  تطبيق استراتيجياتأو  تيا، والتحقق من صحالعممية،  إنتاج المعرفة عممية

وتنقيحيا مما يؤثر البحث عن المعمومات المناسبة  كفايات أو إكسابيم ،اقدالن
بين بالسمب عمى أدائيم الميني بعد شغل الوظائف القيادية بالمدارس، ويزيد الفجوة 

  والممارسة المينية.العممية ث و البح
  القيادة والإدارة  تخصصالماجيستير الميني والدكتوراة المينية في  برامجغياب

 المدرسية.
 القرارات وضعف تطبيق نظم  الافتقار إلى قواعد بيانات مدرسية دقيقة لصنع

المعمومات المدرسية كنتيجة لضعف البنية التحتية التكنولوجية بالمدارس من أجيزة 
 وتطبيقات وبرمجيات حديثة وندرة المتخصصين في مجال إدخال البيانات ومعالجتيا.
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  الافتقار إلى وجود ذاكرة تنظيمية لممدرسة، وضعف عمميات إدارة المعرفة داخميا من
ن لممعمومات والبيانات المدرسية، والمعارف الضمنية لأعضائيا، ونشرىا، تخزي

نتاج معارف جديدة ويحد من التحول المنشود نحو بناء مجتمعات التعمم  وتبادليا، وا 
 المينية.

  في صنع المعمومات الإدارية نظم قمة وعي بعض القيادات المدرسية وتقديرىم لدور
دوره إلى قصور كافة العمميات الإدارية من تخطيط المستنيرة، مما يؤدي بالقرارات 

 للؤداء المدرسي، وتنظيم، وتوجيو، ومتابعة، ورقابة.
 الكشه الجالح

لتطبيل مدل  الإدارة المشتيدة إلى المكترح بشأٌ التصور استطلاع آراء لبراء الإدارة التربوية 

 زمصفي ؤسسشات التعليه قب  اجاامع  البراٍين بم

تناولو في الإطار النظري لمبحث من أسس فكرية لمدخل الإدارة في ضوء ما تم 
وخطواتيا، ودور القادة  ،بمؤسسات التعميم قبل الجامعي المستندة لمبراىين، ومبررات تطبيقيا

في مصر ؤسسات مدى جاىزية تمك الم، ومن خلبل تحميل في التأصيل المؤسسي ليا
تصور مقترح من جوانب قوة وضعف، تم التوصل إلى  ىذا التحميل وما أسفر عنولتطبيقيا 

تحسين جودة عممية ، وذلك بيدف لتطبيق المدخل بمؤسسات التعميم قبل الجامعي بمصر
  والإدارية لقادتيا.بالممارسات القيادية داخميا والارتقاء  صنع القرارات

بوي ( من خبراء الإدارة والتخطيط التر 13المقترح عمى عدد ) التصوروتم عرض 
من حيث مدى ملبءمتو لمتطبيق في واقع مؤسسات التعميم  ( لإبداء آرائيم فيو2)ممحق رقم

تعديلبت سواء بالإضافة أو الحذف أو إعادة الصياغة القبل الجامعي في مصر، واقتراح 
 . ويمكن توضيح أىم مقترحات السادة الخبراء فيما يمي: لمتصوروصولًا إلى الصورة النيائية 

 

 أىداف لمتصور المقترح.وضع  -1
  .تصميم شكل يوضح العلبقة التفاعمية بين أبعاد التصور -2
تغيير مسمى مكون "تفعيل مشاركة الأطراف المعنية في صنع القرارات المدرسية" إلى  -3

 "تعزيز النيج التشاركي في صنع القرارات المدرسية". 
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"  المقترح في النقاط التاليةية لمتصور محمالالنظرية و تتحدد المنطمقات " ةإضافة جمم -4
  كتمييد لعرض المنطمقات العالمية والمحمية.

  :مثلوالعبارات في كافة أبعاد التصور بعض الجمل إعادة صياغة  -5
ما أكدتو نتائج الدراسات من أن تبني المدخل يزيد من شعور القيادات "جممة  -

" لتصبح حياتيم المينيةالمدرسية بالكفاءة الذاتية والثقة بأدائيم في مختمف مراحل 
يزيد من شعور القيادات  -نتائج الدراساتعميو ما أكدت ك -المدخل ىذا أن تبني "

 "،المدرسية بالكفاءة الذاتية والثقة بأدائيم في مختمف مراحل حياتيم المينية
تضمين المسئوليات القيادية لمديري المدارس مسئوليتيم عن الارتقاء "جممة و  -

ثرابتعمميم الذاتي، و  تضمين المسئوليات " لتصبح" عمم المعممين وحفزىم عميوت ءا 
 الوظيفي ءثراالإ الارتقاء بتعمميم الذاتي، و تتعمق بت االقيادية لمديري المدارس مسئولي

 ، ى التعمم"معممين وحفزىم عممل
عقد الدورات التدريبية لتنمية ميارات مديري المدارس عمى إجراء بحوث وجممة " -

عقد الدورات التدريبية لتنمية " لتصبح "ول لما يواجييم من مشكلبتالفعل لإيجاد حم
إجراء بحوث الفعل لإيجاد حمول لما يواجييم  بحيث تتضمنميارات مديري المدارس 

 بمدارسيم"، من مشكلبت
سؤال بحثي الإدارية إلى كيفية ترجمة أحد مشكلبت أو قضايا الممارسة وعبارة "  -

 اتالممارسالمتعمقة بقضايا المشكلبت أو الكيفية ترجمة أحد " إلى "عممي سميم
 "،سؤال بحثي عممي سميمالإدارية إلى 

" لتصبح " صعوبة إلى البحوث الجيدةوعبارة " صعوبة وصول مديري المدارس  -
 ".الجيدةالعممية والتربوية إلى البحوث وصول مديري المدارس 

 يذ التصور": العبارات التالية في بعد "معوقات تنفإضافة  -6
القصور في تطبيق تراخيص مزاولة مينة الإدارة والقيادة المدرسية مما يؤثر  -

سمبًا عمى الارتقاء بمعاييرىا المينية وضمان حسن اختيار شاغمييا من ذوي 
 المستوى العممي والمياري المتميز.
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واتخاذ القرارات التربوية بوجو  اتتيميش دور المراكز البحثية في صنع السياس -
 .عام في النظام التعميمي المصري

تدني الثقافة العممية بشكل عام عمى مستوى المجتمع بما يؤثر سمبًا عمى  -
  المقاربات المتعمقة بالمنطق والمستندة إلى البراىين. 

شرط الحصول عمى شيادة الصلبحية لمزاولة وظائف الالتزام بتطبيق إضافة عبارة " -7
للبرتقاء بمعاييرىا المينية، وضمان حسن اختيار شاغمييا من ذوي لإدارة المدرسية ا

في بعد "آليات التغمب عمى معوقات تنفيذ المستوى العممي والمياري المتميز" 
 .التصور"

التي أبداىا السادة الخبراء، تمت صياغة الصورة النيائية لمتصور  الآراءوفي ضوء 
المقترح لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين بمؤسسات التعميم قبل الجامعي بمصر 

 وىو ما سيتم تناولو في القسم التالي من أقسام البحث.
 زابعالكشه ال

 ؤسسشات التعليهالبراٍين بم لتطبيل مدل  الإدارة المشتيدة إلىالمكترح  لتصورا

 زمصفي قب  اجاامع  

الإدارة المدرسية في ضوء ما تم عرضو في الإطار النظري لمبحث من أسس فكرية لمدخل 
، وانعكاساتيا عمى جودة عممية صنع القرار بمؤسسات التعميم قبل المستندة إلى البراىين

داخميا، وما تم التوصل إليو من الممارسات الإدارية والقيادية بوجو عام عمى الجامعي و 
جوانب قوة وضعف في واقع عممية صنع القرار والممارسات المينية لمقيادات المدرسية 
بمؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر، تم التوصل إلى تصور مقترح لتطبيق مدخل الإدارة 

ا يسيم في المدرسية المستندة إلى البراىين بمؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر بم
ترشيد القرارات المدرسية وتطوير الممارسات المينية لقادتيا. ويمكن عرض التصور المقترح 

 وفقًا لممحاور التالية:
 .منطمقات التصور المقترح 
 .أىداف التصور المقترح 
 .مكونات التصور المقترح 
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  تنفيذ التصور المقترح.ممكنات 
 .معوقات تنفيذ التصور واَليات التغمب عمييا 

 ميطلكات التصور المكترحالمحور الأول: 

يتضمن التصور المقترح منطمقات نظرية مستمدة من الإطار النظري لمبحث، 
عممية صنع القراراقع ومنطمقات محمية مستمدة من الدراسة الوصفية التشخيصية لو   

 ، وفيما يمي عرضبمؤسسات التعميم قبل الجامعي في مصر والممارسات القيادية والإدراية
 تفصيمي لكلٍ منيما:

 أولًا: الميطلكات اليظزية:

 تتحدد المنطمقات النظرية لمتصور المقترح في النقاط التالية:
التوجو العام، في العديد من النظم التعميمية بالعالم، نحو الأخذ بالإدارة الذاتية  -1

والتخطيط  واتخاذىا لممدارس وتعزيز قدرة الإدارة المدرسية عمى صنع القرارات
 لمتحسين المدرسي بالاستناد إلى البيانات.

يسيم في  -ما أشارت إليو الأدبياتك -أن مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين -2
 استعادة مينة الإدارة والقيادة التربوية لسمعتيا وشرعيتيا.

 تتمثل في: ،أىدافعدة تبني مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين يمكن أن يحقق أن  -3
تحســــين جــــودة عمميــــة صــــنع القــــرارات المدرســــية وتطــــوير الممارســــات القياديــــة  -أ 

 والإدارية.
تجســير الفجــوة بــين المعرفــة المنتجــة مــن البحــوث العمميــة وممارســات القيــادات  -ب 

 الإدارية المختمفة. التربوية عمى المستويات
 تقميل أثر التحيزات المعرفية لدى قادة المؤسسات التربوية. -ج 
المؤسسـات التربويـة إلـى معمومـات إداريـة متجـددة وموثـوق بقـادة تيسير وصـول ال -د 

بيـــا لـــدمج أفضـــل البـــراىين فـــي الممارســـات القياديـــة والإداريـــة وحـــل المشـــكلبت 
 الطارئة.

لإدارة المدرسـية نحـو صـنع قـرارات مسـتنيرة دى أعضـاء اتعزيز الالتزام الأخلبقي لـ -ه 
 المعنية.لأطراف ا مصالحقائمة عمى المعمومات لتحقيق 
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جــراء  -و  ــاة وا  ــتعمم مــدى الحي ــذاتي وال ــتعمم ال ــى ال ــادات المدرســية عم ــدرة القي ــز ق تعزي
نتاج المعرفة.  البحوث وا 

أىمية تبني قادة المؤسسات التعميمية لمتفكير المنيجي بما يتضمنو من تقييم  -4
صدار للؤحكام  لممعمومات المتاحة، والأخذ بعين الاعتبار وجيات النظر المختمفة، وا 

 موضوعية سميمة.معايير  وفق
تأكيد المدخل عمى أىمية التكامل بين مصادر أربعة لمبراىين عند صنع القرارات  -5

المدرسية وعدم الاقتصار عمى إحداىا. وتتمثل تمك المصادر في: الخبرة المينية 
لمقائد، آراء الأطراف المعنية المتأثرة بالقرار وتوقعاتيم وقيميم، والبراىين المستقاة 

تائج البحوث العممية في مجال الإدارة والقيادة التربوية، والبيانات المتوفرة في من ن
 قواعد البيانات المدرسية والمرتبطة بالسياق المدرسي الذي سيطبق في إطاره القرار.

زيادة وعي الأطراف المعنية من آباء وطلبب ومعممين وأعضاء مجتمع محمي  -6
ة كنتيجة لمتوسع اليائل في استخدام شبكة بالعممية التعميمية وجوانبيا المختمف

 الإنترنت وتوافر المصادر التعميمية المختمفة. 
يزيد من شعور القيادات  -نتائج الدراساتعميو ما أكدت ك -المدخل ىذا أن تبني  -7

 المدرسية بالكفاءة الذاتية والثقة بأدائيم في مختمف مراحل حياتيم المينية.
تميين الإدارة المدرسية يتطمب أن تستند القرارات  أن توجو النظم التعميمية نحو -8

والممارسات الإدارية والقيادية إلى البراىين والمعارف المتاحة حول أفضل 
 الممارسات.

ما تتيحو الأدوات التكنولوجية من فرص لمعمل المشترك بين الباحثين وقادة المدارس  -9
 لترشيد القرارات وتحسين الممارسات الإدارية.

ة التفكير المنيجي العممي يعد أساسًا لتحويل المؤسسات التربوية إلى أن ممارس -11
ظل توجو معظم النظم التعميمية لتطبيق مفاىيم إدارة منظمات تعمم خاصة في 

 المعرفة والتعمم التنظيمي بالمؤسسات التعميمية.
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 ثاىيًاً: الميطلكات المحلية:

  النقاط التالية:ية لمتصور المقترح في محمالمنطمقات التتحدد 
المستجدات و بما يتواكب ات المدرسية اديبتحسين إعداد القالاىتمام الرسمي المعمن  -1

كسابيم الميارات التكنولوجية كأساس لبناء قدراتيم عمى ، و عمى الساحة الإدارية ا 
 التعمم الذاتي والمستمر في عصر المعرفة الرقمي.

القرارات التربوية والتأكيد عمى تفعيل مشاركة إلى ترشيد التربية والتعميم سعي وزارة  -2
الأطراف المعنية في صنعيا والبعد عن الفردية والسمطة المطمقة لقائد المؤسسة 

 التعميمية.
لإثراء معارف القيادات  -كبنك المعرفة - سعي الوزارة لبناء قواعد ومصادر بيانات -3

ير ممارساتيم الإدارية التربوية في البحث عن حمول لممشكلبت التي تواجييم وتطو 
 والقيادية. 

مسايرة لتوجو الدولة نحو سعي الوزارة نحو التحول الرقمي لممؤسسات التعميمية  -4
 School Managementأتمتت المؤسسات الحكومية بتبني نظم الإدارة المدرسية 

System (SMS)  ،كنظام لإدارة المعمومات المدرسية وبناء ذاكرة تنظيمية لممدارس
والارتقاء بالممارسات الإدارية، وتعظيم الاتصال مع الأطراف المعنية بالتعميمية 

 التعميمية. 
بناء قدراتيم عمى توجو الوزارة نحو الارتقاء ببرامج تدريب القيادات التربوية لتشمل  -5

دارة الإدارية ممارسات الالتغيير وتنمية الإبداع والابتكار في  التخطيط الاستراتيجي وا 
 .والقيادية

الارتقاء بتعمميم تتعمق بت اتضمين المسئوليات القيادية لمديري المدارس مسئولي -6
 . ى التعمممعممين وحفزىم عممل الوظيفي ءثراالإ الذاتي، و 

م التنظيمي نحو تطبيق مداخل التعم -من خلبل الوثائق الرسمية –توجو الوزارة  -7
دارة المعرفة في مؤسسات التعميم قبل الجامعي وجعميا منظمات تعمم وتعزيز  وا 

 مبادرات التجديد بيا. 
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مبادرات الوزارة لبناء شبكات التعمم المينية والتي تعد نواة لتبادل المعارف والبراىين  -8
لإدارة وأفضل الممارسات المستقاة من الخبرة المينية والبحوث التربوية في مجال ا

 وذلك من خلبل برامج كبرنامج "المعممون أولًا".
لإكساب القيادات المدرسية المعارف  الإلكترونيتوجو الوزارة نحو تبني التدريب  -9

لإدارية والقيادية اللبزمة بالاعتماد عمى التكنولوجيا في عممية االمينية والميارات 
 التعميم والتعمم والاتصال بين المتدربين ومقدمييا.

 لمحور الجاى : أٍداف التصور المكترحا

 : تحقيق ما يمي ييدف التصور المقترح إلى
 بمؤسسات التعميم قبل الجامعي.القرارات عممية صنع  جودة  تحسين -1
 المينية لمقادة بمؤسسات التعميم قبل الجامعي.الممارسات الارتقاء ب -2
 قدرة القيادات المدرسية عمى التعمم الذاتي والمستمر. نميةت -3
 .قبل الجامعيالتعميم تعزيز النيج التشاركي في إدارة مؤسسات  -4
 قواعد البيانات المدرسية لدعم عممية صنع القرارات. تطوير -5
 في مجال الإدارة التربوية والمدرسية. تجسير الفجوة بين البحث والممارسة -6

 مكوىات التصور المكترح المحور الجالح: 

أربعة مكونات تم استقائيا من الإطار النظري تتحدد مكونات التصور المقترح في  
ويعد تفعيل أدوار الشركاء الرئيسيين من  لمبحث خاصة ما يتعمق بالمصادر الأربعة لمبراىين.

باحثين أكاديميين )بكميات التربية ومراكز البحوث التربوية(، وصانعي السياسات، والقيادات 
 المدرسية الأساس لتحقق تمك المكونات. 

الشكل التالي إطارًا لتطبيق الإدراة المستندة إلى البراىين بمؤسسات التعميم ويوضح  
 . قبل الجامعي بمصر تتضح فيو مكونات التصور المقترح وتفاعميا لتحقيق أىداف المدخل
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 (7شكم رلى )

 يكىَبد انتصىر انًمترح
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 وفيما يمي عرض لمكونات التصور بشيء من التفصيل. 
 المَيية لكادتَاتوظيف ىتائج البحوخ لدعه صيع الكزارات المدرسية وتحشين المنارسات المكوٌ الأول: 
ينطوي ىذا المكون عمى تغيير النظرة التقميدية لمينة الإدارة والقيادة التربوية من  

 مينة قائمة عمى الحدس والانطباعات الشخصية لمقادة إلى مينة مستندة إلى البحوث
research-based profession  الفجوة بين البحث والممارسة الإداريةبما يسيم في تجسير 

ذلك من بالمدارس كغاية نيائية لتطبيق مدخل الإدارة المستندة إلى البراىين. ويتم  والقيادية
بين البحوث المنتجة في مجال الإدارة التربوية والممارسات الفعمية  الصمةخلبل تعزيز 

الروابط ودعم التعاون بين الباحثين والممارسين في إجراء البحوث،  لمقيادات المدرسية، وبناء
وتعزيز إسيام القيادات التربوية في تنمية وتقدم المعرفة العممية في مجال القيادة والإدراة 

ومن التربوية بتشجيعيم عمى إجراء بحوث أكثر ارتباطًا بواقع ممارساتيم المينية الفعمية. 
 ق ىذا المكون ما يمي: الآليات المقترحة لتحقي

اىتمام الباحثين الأكاديميين بتحقيق التكامل بين إجراء البحوث النظرية التي  -1
تستيدف اختبار فرضيات أو دراسة علبقات بين متغيرات أو اقتراح مداخل إدارية 
حديثة لتطوير الأداء الإداري بمؤسسات التعميم قبل الجامعي، وتمك التي تستيدف 

وطرح الحمول ليا؛ بما مرتبطة بواقع أداء القيادات المدرسية التحميل لممشكلبت 
 يحسن من قابمية المعارف العممية المنتجة لمتطبيق.

تعزيز وزارة التربية والتعميم لمتعاون وبناء الروابط والشراكات بين الباحثين في مجال  -2
في إجراء  الإدارة التربوية والمدرسية والمينيين الممارسين من القيادات المدرسية

 لإثراء المتبادل للؤفكارالبحوث العممية والإنتاج المشترك لممعرفة بما يسيم في ا
تكامل المعرفة النظرية والخبرات و وظيور رؤى إبداعية لتطوير الممارسات المينية 

المينية، وتطوير رؤى الباحثين حول إمكانية تطبيق المعارف المنتجة في السياق 
يا إلى لغة يسيل الوصول إلييا ونشرىا بين المينيين، المدرسي، وتيسير ترجمت

 ويمكن تحقيق ذلك من خلبل:
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قيام المؤسسات التدريبية والبحثية بدمج مديري المدارس بصورة أكبر في وضع  -أ 
جرائيا بما يسيم في تحسين الاتصال بينيم وبين الباحثين وتجسير  الخطط البحثية وا 

 القيادة المدرسية.  الفجوة بين النظرية والتطبيق في مجال
حفز وزارة التربية والتعميم لقادة المدارس عمى المشاركة في تمك البحوث وتيسير  -ب 

إجراءاتيا مما يدعم التعاون بين القيادات المدرسية والباحثين الأكاديميين في تحديد 
المشكلبت المدرسية الفعمية ومحاولة إيجاد حمول ليا، ويزيد من دافعية قادة 

 طوير أدائيم.المدارس لت
 school principal ين كباحثين/القادة التربويكباحث تدشين مبادرة مدير المدرسة -ج 

as a researcher/ educational leaders as researchers  وتبني ىذا التوجو
أسوة بتوجو الوزارة نحو تطبيق بعض المبادرات المرتبطة بتنمية ميارات المعمم 

في مجتمعات التعمم والبحوث الإجرائية بالمدرسة  ، والتأكيد عمى اشتراكوكباحث
كواحدة من الواجبات والمسئوليات الوظيفية المنصوص عمييا في بطاقات وصف 

 أعضاء ىيئة التعميم.
إجراء بحوث  بحيث تتضمنعقد الدورات التدريبية لتنمية ميارات مديري المدارس  -د 

 .بمدارسيم الفعل لإيجاد حمول لما يواجييم من مشكلبت
، بالتعاون بين القادة بالمدارس توفير التمويل اللبزم لإجراء بحوث الفعل التشاركية  -ه 

 .ودعم وزارة التربية والتعميم
تغيير نظرة الباحثين الأكاديميين إلي القيادات المدرسية ليس فقط باعتبارىم شركاء  -3

وأصحاب مصمحة في تحديد وتعريف المشكلبت التي يتم بحثيا ومحاولة ايجاد 
 حمول ليا بل وكجية محاسبة ومساءلة. ال

عمى غرار مؤسسة -غير ىادفة لمربح مستقمة و و إنشاء مؤسسة بحثية قومية  -4
وىي شبكة دولية من الباحثين والأكاديميين  – Cochrane collaborationكوكرين 

 تربطبحيث  -والممارسين الممتزمين بمبادئ إدارة معرفة في مجال الرعاية الصحية
تقوم تمك المؤسسة الأطراف المعنية الأساسية بالمعرفة الإدارية التربوية معًا؛ ف

تربوية القيادات الالمؤسسة بدور الوسيط بين الباحثين الأكاديميين والممارسين من 
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-knowledgeوأفضل الممارسات  الإدارية نشر المعرفةإنتاج و  من خلبل مدرسيةالو 

brokering functionمينة الإدارة لفي إضافة قيمة سيم ذلك . ويمكن أن ي
التربوية والمدرسية، وتدعيم الاتصال والتعاون بين الباحثين والممارسين، وضمان 
 استدامة جيود إدارة المعرفة المستندة إلى البراىين في مجال الإدراة والقيادة التربوية.

 :ذلك من خلبل يتمويمكن أن 
عممية قوية لأفضل البراىين التي ثبتت  إنشاء مكتبة رقمية تتيح قاعدة بيانات -أ 

وتحسين  ىافاعميتيا والتي يمكن لمقادة الاعتماد عمييا في صنع القرارات واتخاذ
ن الأعضاء بالمؤسسة والباحث، حيث يقوم ممارساتيم ودعم صنع السياسات التربوية

ات )والذين قد يكونون متطوعين من مراكز البحوث التربوية وكمي البحثية المقترحة
تنظيم بيدف  systematic reviewsبحوث المراجعات المنيجية  بإجراءالتربية( 

المعرفة الناتجة عن البحوث العممية في مجال الإدارة والقيادة المدرسية في شكل يمكن 
  من قبل القادة. تطبيقوو  ،الوثوق بو

مراعاة اختيار  أىمياتحديد معايير لبحوث المراجعات المنيجية عمى أن يكون من  -ب 
وتعالج قضايا ممحة بالنسبة موضوعات ترتبط ارتباطًا وثيقُا بعمل القادة التربويين 

 ليم،  
المراجعات المنيجية ومحتواىا يمتزم بو شكل ما يمكن أن يكون عميو تحديد نموذج ل -ج 

مديري ييسر عمى بشكل نتائج تمك المراجعات حيث تظير ب ؛في إجرائياالباحثون 
عمى أحدث المعارف المرتبطة بالقرار قيد -في الوقت المناسب –طلبع الا المدارس
 . لدعمو وتحسين جودتو الصنع

نشر نتائج بحوث المراجعات المنيجية بأسموب إجرائي بسيط يسيل فيمو عبر مكتبة  -د 
المؤسسة التي تصبح بمثابة منصة لمتعمم الذاتي ومستودع لممعرفة العممية 

من فاعميتيا بما يضمن التراكم المعرفي، وحصول القادة  الصحيحة التي تم التحقق
معمومات محدثة  ، تتضمنأدلة إرشادية موجزةصورة  عمى براىين موثوق بيا في

بمثابة موجيات  مما يجعميا ؛الإدارية والقياديةالممارسات  فضلودقيقة حول أ
 .لممارساتيم الحالية والمستقبمية
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مواقع وبرامج وتطبيقات تسمح لمديري المدارس من ة من الإلكترونيخدمات التطوير  -ه 
تحديد مجال اىتماميم بحيث يرسل ليم كل جديد حول نتائج تمك  اخلبل اشتراكيم فيي

 يمأو ىواتفيم الذكية بما يضمن اطلبع الإلكترونيالبحوث محل الاىتمام عبر بريدىم 
عمى عدد من البحوث الرصينة سنويًا وتفادييم التعرض لمبحوث ذات النتائج 
المضممة أو تمك التي تركز عمى حداثة المعمومات بدلًا من مصداقية النتائج. ويتم 
ذلك بعد تدريبيم عمى كيفية قراءة البحوث العممية وبناء معارفيم حول المفاىيم 

 لنتائج. الإحصائية البسيطة بما يمكنيم من فيم ا
تدريب الباحثين الأكاديميين في مجال الإدارة والقيادة التربوية عمى إجراء المراجعات  -5

لبحثية اللبزمة لمقيام بإجرائيا من تجميع وتمخيص وتنمية مياراتيم االمنيجية 
سؤال بحثي  نوتحميل وتقييم لنتائج بحوث عالية الجودة والتي أجريت للئجابة ع

، ختمفةة أو عدم فاعمية ممارسات معينة في سياقات ممحدد لتحديد مدى فاعمي
ممخصًا لمنتائج التي تم التوصل إلييا بمغة واضحة وبسيطة وقابمة لمتطبيق وتقديم 

 . كأساس لسد الفجوة بين البحث والممارسة
دعم وزارة  التربية والتعميم لممؤسسة المقترحة لإجراء بحوث المراجعات المنيجية  -6

ت لتمك البحوث التي تسفر عن استخلبص لأىم نتائج البحوث وتمويل بعض الييئا
 العممية المنشورة لجعل الممارسات القيادية والإدراية بالمدارس مستندة إلى البراىين.

 Evidence  تضمين مقرر بعنوان القيادة والإدارة المدرسية المستندة إلى البراىين -7

Based Management & Leadership الدراسات العميا بكميات التربية  في برامج
بالجامعات المختمفة عمى أن تتحدد فمسفتو وىدفو في إعداد قادة مدارس عمى 
مستوى عال من التأىيل قادرين عمى إجراء البحوث التي تسيم في إيجاد حمول 
لممشكلبت التي تواجييم داخل المدرسة أو الفصول وتنمية قدراتيم عمى إجراء 

، وتشجيعيم عمى scholar-practitionerارسين باحثين البحوث ليصبحوا مم
التأمل في الممارسات، وتطبيق الممارسات التي أثبتت البحوث فاعميتيا لتطوير 

قرارات أدائيم، مع تشجيع تقديرىم للآراء والرؤى والثقافات المختمفة في اتخاذ 
تنمية مياراتيم خلبقية ومستنيرة. وكذلك إعداد قادة قادرين عمى العمل التعاوني و أ
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وتشجيع القادة عمى تفويض الميام ودمج  الآخرين،عمى بناء العلبقات والتفاعل مع 
 الأطراف المعنية. 

إدخال بعض التغييرات عمى استراتيجيات التعميم والتعمم المستخدمة في برامج  -8
بحيث الدراسات العميا التي تمنح الدرجات العممية في مجال الإدارة والقيادة التربوية؛ 

التي تركز عمى إكساب الطلبب المعرفة التخمي عن طرق التدريس التقميدية يتم 
عمى إكسابيم ميارات التحميل والتفكير العممي ونقد واستبداليا بمداخل تركز النظرية 
وحل المشكلبت، وسبل تحصيل المعرفة من مصادرىا، واتخاذ القرارات، البراىين 

تطبيق  ، أييا في أي مقرر من مقررات الإدارةكأىداف واضحة وأساسية يتم تقييم
 الإدارة المستندة إلى البراىين كطريقة من طرق التدريس لمطلبب. 

 المكوٌ الجاى : بياء قدرة الكيادات المدرسية على ممارسة الإدراة المشتيدة إلى البراٍين 

المستندة ينطوي ىذا المكون عمى بناء قدرة مديري المدارس عمى ممارسة الإدارة  
 وذلك من خلبل: ،إلى البراىين

الوزارة  بالشراكة مع الجامعات ومراكز البحوث التربوية برنامج تدريبي بعنوان تصميم  -1
 & Evidence Based Managementالإدارة والقيادة المستندة إلى البراىين 

Leadership   وتعظيم لتعزيز التطبيق الفعمي لمدخل الإدارة المستندة إلى البراىين
وتدريب القيادات المدرسية عمى كيفية اتخاذ قرارات مستنيرة مستندة إلى  العائد منو

 بحيث:أفضل المعمومات/البراىين المتاحة 
يتحدد اليدف من البرنامج في تنمية الميارات المتعمقة بممارسة الإدارة المستندة  -أ 

 إلى البراىين لدى القادة التربويين. 
يتم إدراج ىذا البرنامج ضمن برامج إعداد وتأىيل القيادات المدرسية لشغل   -ب 

الوظائف القيادية، وتفعيل اجتيازه كشرط أو متطمب لمترقي في مناصب القيادة 
، وكجزء مكمل لمحصول عمى درجة الماجيستير أو الدكتوراة المدرسية/التربوية

 . المينية حال استحداثيا
تعمم تفاعمية قائمة عمى حل المشكلبت، واختبارات يتضمن البرنامج أنشطة  -ج 

 قصيرة وتقييمات لنتائج التعمم. 
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 أن يتضمن ىذا البرنامج عدد من الموضوعات/الموديولات كما يمي:  -د 
 سبعبد( 7انفترح انثبَيخ ) انفترح الأونً )سبعخ( انيىو

يُبلشخ وعصف رهُي حىل انًفبهيى  وأجُذح انعًم انتهيئخ وانتعبرف الأول

وانًجبدئ الأسبسيخ نًذخم الإدارح 

 انًستُذح ئنً انجراهيٍ

كيفيخ ترجًخ أحذ انًشكلاد أو انمضبيب انًتعهمخ  انثبَي

 ثبنًًبرسبد الإداريخ ئنً سإال ثحثي عهًي سهيى.

ورش عًم نهتطجيك وئعطبء أيثهخ يٍ 

 انىالع

كيفيخ جًع انجراهيٍ يٍ انًًبرسيٍ انًهُييٍ وتمييًهب  انثبنج

ب ًً َبلذًا، يع يعرفخ طرق تجُت انتحيساد انًعرفيخ  تميي

 انفرديخ وانًشتركخ.

ورش عًم نهتطجيك وئعطبء أيثهخ يٍ 

 انىالع

جًع انجراهيٍ انًستمبح يٍ انجحىث انعهًيخ كيفيخ  انراثع

ب َبلذًا، وئكسبة انًتذرثيٍ يهبرح لراءح  ًً وتمييًهب تميي

رصيُخ انجحىث انعهًيخ ثكفبءح، وانتًييس ثيٍ انجحىث ان

 وانضعيفخ.

ورش عًم نهتطجيك واعطبء أيثهخ يٍ 

 انىالع

انخبي

 ش

جًع انجراهيٍ انًستمبح يٍ داخم انًذرسخ  كيفيخ

ب َبلذًا. ًً  وتمييًهب تميي

ورش عًم نهتطجيك واعطبء أيثهخ يٍ 

 انىالع

انسبد

 ش

ب  كيفيخ ًً جًع انجراهيٍ يٍ الأطراف انًعُيخ وتمييًهب تميي

 َبلذًا.

نهتطجيك واعطبء أيثهخ يٍ ورش عًم 

 انىالع

انسب

 ثع

انًىازَخ ثيٍ انجراهيٍ انًستمبح يٍ يصبدر يختهفخ  كيفيخ

 واختيبر أفضههب وتطجيمه.

ورش عًم نهتطجيك واعطبء أيثهخ يٍ 

 انىالع

أن تتضمن المتطمبات الرسمية لشغل الوظائف الإدارية والقيادية بالمدارس تقييم  -2
الجوانب الميمة لعمل مدير المدرسة كإدارة أداء العاممين معرفتيم العممية في بعض 
، التنظيمية ، ومجالات الرضا الوظيفي والعدالةلمعمل وتنميتيم وزيادة دافعيتيم

دارة الصراع، وفرق العمل ،والإبداع ،والاتصال ،العمل المدرسيوضغوط  ، بالإضافة وا 
 اجتيازىم لبرامج تدريبية في ىذه الجوانب. إلى

لاستراتيجيات المستخدمة في تقديم برامج إعداد القيادات المدرسية وتنميتيم تنويع ا -3
 المينية لتشمل:

 استراتيجيات التعمم القائم عمى الاستقصاء.   -أ 
 استراتيجيات التعمم القائم عمى حل المشكلبت المدرسية. -ب 
استراتيجيات التعمم القائم عمى تحميل دراسات الحالة والتطبيقات المستقاة من   -ج 

 لميدان. ا
الدمج بين استراتيجيات التعمم والتدريب الفردي لتمبية احتياجات كل متدرب كفرد  -د 

متميز في خصائصو والتأكيد عمى استقلبليتو واعتماده عمى ذاتو في بناء 
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ستراتيجيةمعارفو وخبراتو، و  التدريب التعاوني التي تؤكد عمى الإيجابية  ا 
 a learningلبل نموذج فريق التعمم والاعتماد المتبادل بين المتدربين من خ

cohort model   ًمشتركة  ا واىتماماتٍ الذي يتشارك فيو أعضاء الفريق أىداف
والمشاركة في  ،والعمل الفريقي ،ويتطور أدائيم من خلبل خبرة التعمم الجمعية

 والدعم المتبادل.   ،المصادر
ليكتروني( والدمج فييا ما بين لإ استراتيجيات التعمم والتدريب القائم عمى الويب )ا -ه 

 أنشطة التدريب الفردي  والتعاوني
 تشجيع التأمل والتفكر في الممارسات المينية. -و 

وتحقيق التكامل بين وحداتيا  ،تنويع محتوى برامج التنمية المينية لقادة المدارس -4
بحيث  ؛team-taught coursesوبنائيا وتقديميا بصورة تشاركية  ا،وموضوعاتي

تكامل مما يسيم في وتقديمو  ،كثر من أستاذ جامعي في إعداد محتواىايشارك أ
 خبرة التعمم. ، وثراءالتخصصات والرؤى

 تيدف إلى: تدريبية تضمين خطط التنمية المينية لمقيادات المدرسية لبرامج -5
استخدام بعض الأساليب الرياضية والإحصائية لصنع القرارات  إكسابيم ميارات -أ 

بطريقة عممية والوصول إلى الحمول الأمثل لممشكلبت المدرسية كبحوث 
العمميات ونماذجيا كالمحاكاة وأسموب بيرت وما يتطمبو كل ذلك من إكسابيم 

 والميارات الأساسية لمعالجة ،بعض الميارات المتقدمة لاستخدام الكمبيوتر
البيانات وتحميميا وعرضيا. فضلب عن تعريفيم ببعض المفاىيم الاحصائية 

حجم  confidence intervalsفترات الثقة  p-valuesالأساسية مثل قيمة ف 
لتمكينيم من  القراءة الناقدة  ، الدلالة الاحصائية والارتباطاتeffect sizeالتأثير 

 ت الصحيحة والخاطئة.لنتائج البحوث العممية والتفرقة بين المعموما
المختمفة لتعزيز  mental modelsتدريبيم عمى استخدام النماذج الذىنية  -ب 

 ،قدرتيم عمى التفكير بأساليب جديدة تسمح ليم بتطوير الممارسات المينية
 والوصول إلى قرارات أكثر رشدًا ونتائج افضل.
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، وتييئة الثقافة إكسابيم ميارات التعمم الذاتي والمستمر، والتخطيط الاستراتيجي -ج 
 التنظيمية اللبزمة للئبداع والتجريب.

 : تعزيز البياىات المدرسية  جالحالمكوٌ ال
يثيا المستمر نظرًا لما لتمك البيانات دية وتحدرسييتم ىذا المكون بتعزيز البيانات الم

ونتائجيا من دور ميم في  ،وأساليب العمل داخميا ،وعممياتيا  المدرسة،المرتبطة بخطط 
. ومن الآليات لقادتياصنع القرارات المدرسية وتطوير الممارسات المينية  عمميةترشيد 

 ما يمي:  ذلكالمقترحة لتحقيق 
لبرامج استثمار التكنولوجيا المعمومات  وزارة التربية والتعميمالتنفيذ الفعمي من قبل  -1

-3025والاتصالات في المدارس والمدرجة في الخطة الإستراتيجية لتطوير التعميم 
3040.  

توفير البنية التحتية التكنولوجية كأساس لبناء نظم لممعمومات الإدارية وغيرىا من  -2
 قواعد البيانات بالمدارس من أجيزة كمبيوتر وشبكات وبرمجيات. 

ة، وأرشيفًا لممعرفة الإلكترونيناء ذاكرة تنظيمية لممدراس تتضمن قواعد البيانات ب -3
الضمنية لأعضاء المدرسة، مع تصميم أنظمة استرجاع فعالة بما يسيم في استناد 
الممارسات المينية لمقيادات المدرسية وقراراتيم إلى المعمومات الدقيقة الموثوق بيا 

 قة في صنع القرارات.والاستفادة من الخبرات الساب
من صالات بالمدارس الاتستخدام تكنولوجيا المعمومات و لاتوفير الكوادر المؤىمة  -4

 متخصصين في إدخال البيانات ومعالجتيا. مبرمجين و 
التحديث المستمر لقواعد البيانات المدرسية وتزويدىا ببيانات مفيدة ودقيقة  -5

 لاستخداميا في اتخاذ القرارات. 
عمى استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات والاستخدام  المدارستدريب مديري  -6

الكفء والسريع لقواعد البيانات لموصول إلى المعمومات التي تخص أي جانب من 
 جوانب الأداء المدرسي. 

  



 تصور مقترح لتطبيق ...                                                                عدد )621( –ج2-فبراير2223م

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                - 777 - 

 ات المدرسية الكزارالإدارة وصيع في  اليَج التشارك : تعزيز زابعالمكوٌ ال

إدارة المدرسة في بالعممية التعميمية ييتم ىذا المكون بتعزيز مشاركة الأطراف المعنية 
التي يتم اتخاذىا  اتومراعاة قيميم وتوقعاتيم وآثار القرار  ىاواتخاذ اتعممية صنع القرار وفي 

 ما يمي:   ذلكعمييم. ومن الآليات المقترحة لتحقيق 
مثل والقدوة لمديري المدارس في دمج الأطراف تقديم الوزارة ال :عمى المستوى المركزي -1

المختمفة والاىتمام بآرائيم ومراعاة قيميم وتوقعاتيم  تعميميةالمعنية في القضايا ال
قامة حوار مجتمعي منفتح وشفاف حول و  ،فيما يتخذ من قرارات القضايا ذات ىذه ا 

ن لممجتمع الأولوية يضم كافة الأطراف المعنية من معممين وقادة وآباء وممثمي
وضع أجندة قومية لمبحث التربوي وتطبيقاتو وآثاره المتوقعة و ومؤسساتو والباحثين، 

 التعميمية. ةعمى السياس
عقد مديري المدارس الاجتماعات الدورية مع الأطراف عمى المستوى المدرسي:  -2

المعنية من معممين وآباء وطلبب وأعضاء مجتمع محمي لمتعرف عمى آرائيم 
بشأن القضايا المدرسية وتعزيز شعورىم بتقدير مشاركاتيم البناءة ومقترحاتيم 

حفز المعممين عمى التعمم الذاتي ، و والأخذ برؤاىم عند اتخاذ القرارات المدرسية
 وحضور المؤتمرات لتعزيز مشاركتيم الفاعمة في الاجتماعات المدرسية.

 يذ التصور ممكيات تيف :المحور الزابع

ىا يمكن تحديدلمتصور المقترح، اللبزم توافرىا لمتطبيق الناجح  مكناتمثمة عدد من ال
 فيما يمي: 

لتبني المدخل وتفعيل ممارساتو عمى  إستراتيجيةوضع رؤية ممكنات تخطيطية:  -1
المستويات الإدارية المختمفة مع الاىتمام بوضع تمك الرؤية موضع التنفيذ وتحقيق 

لتطوير  الإستراتيجيةتدشين برنامج جديد في الخطة استدامتيا. وذلك من خلبل 
التعميم تحت مسمى الإدارة المستندة إلى البراىين /الممارسات الإدارية المستندة إلى 
البراىين مسايرة لأىداف تطوير التعميم والمؤسسات التعميمية الرامية نحو تفعيل 

وتقييم تطبيقو  توومتابعج البرنام وضع الخطط الإجرائية لتنفيذمع التجديد والتجريب 
          .                                                                                                                            رسيةالمدالإدارة في 
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الممارسات ممكنات ثقافية: استدخال مفيوم البراىين ضمن الثقافة التنظيمية وجعل  -2
القيادات تقديم فضلًب عن  .لأداء كافة العمميات الإداريةمستندة إلى البراىين معيارًا ال

 ،ىذا المفيومنموذجًا يحتذى بو في تبني التعميمية عمى المستويات الإدارية المختمفة 
وتطبيق ميارات البحث والاستقصاء في  ،وممارسة الطريقة العممية في التفكير

التعميمية وذلك بالاستناد في إنجاز مياميم وصنع  مواجية القضايا والمشكلبت
وتعزيز مشاركة الأطراف المعنية  ،قراراتيم إلى البراىين السميمة التي ثبتت فاعميتيا

يشجع مديري المدارس عمى تبنييا في  بماوتقدير رؤاىم وقيميم عند صنع القرارات 
 .والتنفيذية الإستراتيجيةاتيم الإدارية والقيادية ممارس

 ممكنات تنظيمية، وتتضمن ما يمي: -3
حفز القيادات المدرسية عمى المبادرة والاندماج في مشروعات رسمية لتطبيق  -أ 

المشاركة في إجراء البحوث، وتمكينيم بمفيوم الممارسات المستندة إلى البراىين 
المبادرات داخل مدارسيم  المشروعات أولتطبيقيا، وتشجيعيم عمى قيادة بعض تمك 

 .فييا والمشاركة
توفير القيادات التعميمية في المستويات الإدارية المختمفة الدعم والتوجيو اللبزم  -ب 

لتغمب عمى ما ومساعدتيم عمى االمدخل ىذا لمديري المدارس في سعييم لتطبيق 
 في تطبيق مبادراتيم.يواجييم من عوائق 

ات المدرسية التحتية التكنولوجية بالمدارس بيدف بناء قواعد البيان توفير البنية -ج 
في دعم اتخاذ القرارات وحل المشكلبت الإدارية والتعميمية مع التحديث  لاستثمارىا

 .المستمر لقواعد البيانات والبرمجيات المستخدمة في ذلك
 المكترح وآليات التغلب عليَا:قات تيفيذ التصور ومع المحور الخامص:

الناجح لمتصور المقترح يمكن ثمة عدد من المعوقات التي قد تحول دون التطبيق 
 تحديدىا فيما يمي:

 معوقات ثقافية:  -1
مقاومة التغيير خاصة مع ما يمثمو تطبيق المدخل من تيديد لسمطة القيادات  -أ 

المدرسية وتحدي لمنموذج التقميدي المتبع في الممارسات القيادية والإدارية 
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ي التعمم واكتساب بالمدارس، إلى جانب ما يتطمبو المدخل من استمرار القادة ف
 ميارات جديدة طيمة حياتيم المينية. 

الانطباعات السمبية لدى الممارسين حول جدوى البحوث العممية وقيمتيا التطبيقية،  -ب 
 وضعف ثقتيم في دقة ما ينتج عنيا من معارف. 

 قمة ثقة الممارسين من قيادات مدرسية  في الباحثين الأكاديميين.  -ج 
تدني الثقافة العممية بشكل عام عمى مستوى المجتمع بما يؤثر سمبًا عمى المقاربات  -د 

 المتعمقة بالمنطق والمستندة إلى البراىين.
عمى إدراك وضعف القدرة  تجاه البحث العممي بوجو عام السمبية لممجتمع النظرة  -ه 

  تو وأثره في إثراء المعرفة والتطبيق.أىمي
 معوقات خارجية:  -2
 الشديدة في إدارة التعميم. المركزية -أ 
وضعف كفاءة البرامج التدريبية المقدمة  ضعف أسس اختيار القيادات المدرسية -ب 

 . ليم
تيميش وزارة التربية والتعميم لدور مراكز البحوث التربوي في صنع السياسات  -ج 

والقرارات التربوية مما يزيد من الفجوة بين البحث في مجال الإدارة التعميمية 
 ت التربوية عمى مختمف المستويات الإدارية.والقيادا

ضعف كفاية التمويل لإجراء البحوث التشاركية بين الباحثين التربويين والممارسين  -د 
 من قادة المدارس.

القصور في تطبيق برامج تراخيص مزاولة مينة الإدارة والقيادة المدرسية مما يؤثر  -ه 
 اغمييا.سمبًا عمى الارتقاء بمعاييرىا المينية واختيار ش

 تنظيمية: معوقات سياقية/ -3
 مديري المدارس. الممنوحة لسمطات الضعف  -أ 
للئدارة المدرسية الأطراف المعنية من آباء وأعضاء مجتمع محمي ومعممين  قمة دعم -ب 

 عن المشاركة في صنع القرارات المدرسية.وعزوفيم 
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لدعم مة اومشرفييم، وقلقيادات المدرسية الافتقار إلى قنوات اتصال فعالة بين ا -ج 
 .في إنجاز مياميم وحل مشكلبتيم ليم المقدم

 البنية التحتية التكنولوجية بالمدارس. كفاية ضعف -د 
 ضعف قدرة بعض مديري المدارس عمى قيادة المدرسة. -ه 
 افتقار بعض مديري المدارس لممعارف المينية اللبزمة لأداء أعماليم. -و 
 ضعف الالتزام التنظيمي لدي بعض مديري المدارس.  -ز 
مديري المدارس وضيق الوقت المتاح الوظيفية وضغوط العمل عمي عباء الأكثرة  -ح 

 .لتطبيق المدخل مأمامي
لبعض السمات الشخصية لتبني المدخل مثل المصداقية  مديري المدارسافتقار بعض  -ط 

 والدافعية والحماسة.
 تدني ثقافة العمل الجماعي بين أعضاء فريق الإدارة المدرسية. -ي 

تاحة المعمومات والقدرة عمى توظيفيا:معوقات مرتبطة  -4  بإنتاج البحوث وا 
الزيادة المضطردة في عدد البحوث المنشورة في مجال الإدارة التعميمية وعدم  -أ 

 تنظيميا.
 ضعف معالجة أو تحميل البيانات الناتجة عن البحوث. -ب 
التي قمة توافر براىين عالية الجودة مرتبطة بالممارسات الإدارية الميمة والمشكلبت  -ج 

 يواجييا مديرو المدارس.
 .الجيدةالعممية والتربوية إلى البحوث صعوبة وصول مديري المدارس  -د 
ة البحوث العممية وتوظيف نتائجيا لتحسين عمى قراءة مديري المدارس ضعف قدر  -ه 

 ممارساتيم الإدارية.
 :السابقة كما يميمعوقات المتغمب عمى لليات ويمكن اقتراح عدد من الآ

اختيار القيادات المدرسية وفقا لمسمات القيادية والكفاءات الوظيفية كالقدرة عمى  -1
تحديد التوجو الاستراتيجي لممدرسة، والتفكير العممي والناقد والاستباقي لاستشراف 
المشكلبت المستقبمية وطرح الحمول ليا ومواجية التحديات المختمفة، والبعد عن 

 يارىم. الاعتماد عمى الأقدمية في اخت
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تفعيل التشريعات الخاصة بتطبيق اللبمركزية لتمكين مديري المدارس وتعزيز  -2
 استقلبليتيم وزيادة الصلبحيات والسمطات الممنوحة ليم.

التدريب المستمر لمديري المدارس عمى المستحدثات في مجال نظم المعمومات  -3
 الإدارية والإحصاءات التربوية.

جية اللبزمة لتعزيز استمرارية الممارسات الإدارية توفير البنية التحتية التكنولو  -4
المستندة إلى البراىين في بيئة العمل المدرسي مما يزيد من حماسة مديري المدارس 

 ودافعيتيم لتبنييا.
عقد الندوات لتنمية الوعي لدى كافة الأطراف المعنية بالعممية التعميمية والمجتمع  -5

ي يمكن أن تمعبو مراكز البحوث التربوية في ككل بأىمية البحث العممي، والدور الذ
 الارتقاء بالعممية التعميمية ومن ثم دعم التنمية الشاممة بالمجتمع. 

وضع الخطط لتطوير أداء مراكز البحوث التربوية، وتنمية باحثييا، وزيادة  -6
 مخصصاتيا المالية للبرتقاء بجودة البحوث المنتجة.

 الفعل الفردية والتشاركية.توفير التمويل اللبزم لإجراء بحوث  -7
توفير مدارس لمتجريب التربوي لتعزيز التجديد في المدارس ودعم العلبقة بين  -8

 الباحثين بمراكز البحوث التربوية وقادة المدارس.
لضمان  ودعم الحرية الأكاديمية لمباحثين استقلبلية مراكز البحوث التربوية ضمان -9

 البحثية بعيدًا عن التوجيات السياسية المشروعاتحيادية وموضوعية 
نشر نتائج البحوث ذات الصمة بالمشكلبت الفعمية التي تواجو مديري المدارس في   -11

كتيبات مكتوبة بمغة واضحة وبسيطة يمكن فيميا وتوظيفيا، ويتم توزيعيا عمى 
 جميع العاممين بالمدارس.

ارس لتمكينيم من توفير تقميل الأعباء الوظيفية الممقاة عمى عاتق مديري المد  -11
الوقت اللبزم لممارسة ما تتطمبو الإدارة المستندة إلى البراىين من بحث واطلبع 

 ومشاركة في المؤتمرات. 
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نشر ثقافة الممارسات الإدارية المستندة إلى البراىين بترسيخ مفاىيميا ومبادئيا في  -12
كمعيار في نظام تقويم الاجتماعات الرسمية والاحاديث اليومية الروتينية، وتضمينيا 

 أداء مديري المدارس لتقييم مياراتيم المرتبطة بتطبيق ىذا المدخل.
تشجيع مديري المدارس عمى صياغة رؤية مدرسية تجعل من الممارسات المستندة  -13

 إلى البراىين معيارًا للؤداء الفردي والتنظيمي المتميز.
المدارس لطرح مبادرات التجريب دعم القادة في المستويات التعميمية العميا لمديري  -14

جراء البحوث وتطبيق نتائجيا بما يسيم في ترشيد عممية صنع القرار وزيادة  وا 
 فاعمية ممارساتيم الإدارية.

مكافأة مديري المدارس الذين يستندون في أدائيم إلى البراىين ماديًا ومعنويًا بما  -15
لبراىين الداعمة يسيم في تشجيع قادة المدارس عمى التجريب والبحث عمى ا

تاحة الفرصة لعرض  لمممارسات وحفزىم عمى المشاركة في برامجو ومشروعاتو، وا 
تمك المبادرات ونشر جيودىم داخل مدارسيم وخارجيا كأفضل الممارسات لتطبيق 

 المدخل.
 تشجيع التعاون والعمل الفريقي بين أعضاء الإدارة المدرسية.   -16
ادة الصلبحية لمزاولة وظائف الإدارة المدرسية شرط الحصول عمى شيالالتزام بتطبيق  -17

للبرتقاء بمعاييرىا المينية وضمان حسن اختيار شاغمييا من ذوي المستوى العممي 
 والمياري المتميز.

الماجيستير الميني والدكتوراه المينية فى مجال الإدارة  اتالاىتمام باستحداث درج -18
وتعزيز  ،للبرتقاء بالممارسات المينية لمقيادات المدرسية التربوية والمدرسية

إسياميم في تجسير الفجوة بين ممارساتيم المينية والمعرفة الأكاديمية في مجال 
 . القيادة التربوية
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 قائنة المزادع
  أولًا: المزادع العزبية  

(، 2118أبو الوفا، جمال محمد، راضي، أمين محمد عبدالسلام، وحسين، سلامة عبدالعظيم ) -1
مجمة كمية متطمبات تطوير إدارة المدرسة الثانوية العامة في مصر لمواجهة تحديات العولمة، 

 .2118، أكتوبر 116، ع 29، جامعة بنها، مج التربية
(، تطوير القيادة والحوكمة في مدارس التعميم 2117أحمد، أحمد محمد وزكي، محمد حمدي ) -2

المجمة العام في ضوء المعايير القومية لمتقويم والاعتماد: دراسة حالة عمى محافظة المنيا، 
 .51جامعة سوهاج، ع  –، كمية التربية التربوية

ة مقترحة لممرکز القومي لمبحوث (، خريطة إستراتيجي2118أحمد، إيمان زغمول راغب ) -3
التربوية والتنمية بجمهورية مصر العربية في ضوء الفکر الإستراتيجي المعاصر، مجمة كمية 

 ، يوليو.3، العدد 42جامعة عين شمس، المجمد -التربية

كيلاني، مصطفى حسن محمد و أحمد، نعمات عبد الناصر، فرغمي، اسماء صلاح محمد،  -4
المجمة والتشريعات في تدعيم الإبداع الإداري لدى القيادات التربوية، (، دور القوانين 2121)

  .1، ع 3مج جامعة أسيوط،  –كمية التربية  – التربوية لتعميم الكبار

(، البحوث النوعية مُدخلًا لمعالجة بعض جوانب أزمة البحث 2117الدهشان، جمال عمى ) -5
، ع 28جامعة المنوفية، السنة  – الآدابمجمة بحوث كمية فى العموم الإنسانية والتربوية، 

118. 
(، تصور مقترح لتطوير الكفايات المهنية لمديري 2117السعودي، رمضان محمد محمد ) -6

المدارس الثانوية الفنية بمصر في ضوء خبرات بعض الدول، مستقبل التربية العربية، المركز 
 .2117، إبريل 117، ع 24العربى لمتعميم والتنمية، مج 

، 2119الخميسي، السيد سلامة، و مى، نجلاء عبدالفتاح، عاشور، نيممي السيد الرفاعي، الشا -7
دراسات عربية في : دراسة مستقبمية، 2131إعداد قادة التغيير التربوي في ضوء رؤية مصر 

 . 119، رابطة التربويين العرب، ع التربية وعمم النفس
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لإدارة المدرسية بمدارس التعميم الثانوي (، تطوير ا2117الشحنة، عبد المنعم الدسوقي حسن ) -8
، جامعة مجمة كمية التربيةالعام بمحافظة بورسعيد في ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية، 

 . 21بورسعيد، ع 
 التواب عبد المطيف، منى محمود، وفضل، محمود عبد الشيمي، أحمد عيسى عبد الجواد، عبد -9

الاتصال الإداري الإلكتروني لدى مديري (، تصور مقترح لتفعيل كفايات 2121التواب )
 .1، ج 14المدارس الثانوية بمحافظة الفيوم مجمة كمية الفيوم لمعموم التربوية والنفسية، ع 

(، التحميل السوسيولوجي لمسياسات التعميمية في مصر، 2117الطويل، سوهير عبد العال ) -11
 . 1، ج43، جامعة سوهاج، ع مجمة كمية الاداب

، دراسة تقويمية لمبرامج التدريبية لقيادات التعميم الثانوي 2118حامد محمد،  المرسي، عماد -11
، المؤسسة العربية للاستشارات العممية وتنمية عالم التربيةفي ضوء المعايير القومية لمتعميم، 

 .5، ج1الموارد البشرية، ع 

تطمبات الجودة (، استخدام التخطيط الاستراتيجي لتحقيق م2116المرسي، فاتن محمد صالح ) -12
، جامعة مجمة كمية التربيةرؤية مستقبمية لتطوير منظومة الأداء الإداري بالإدارات التعميمية، 

 .19ع بورسعيد، 
(، مشكلات التعميم قبل الجامعي وآليات 2116القومي لمبحوث التربوية والتنمية ) المركز -13

 والتنمية.القومي لمبحوث التربوية  مقترحة لمواجهتها، القاهرة: المركز
(، 2121بكر، عبد الجواد السيد، سرحان، عمى إبراهيم عطية، والسعودي، رمضان محمد ) -14

، جامعة مجمة كمية التربيةتطوير الكفايات الإدارية لمديرى مدارس التعميم الأساسى فى مصر، 
  .2، مج 97،ع كفر الشيخ

 الوجيز.(، مجمع المغة العربية، المعجم 1991جمهورية مصر العربية ) -15
(، وثيقة 2111/2112جمهورية مصر العربية، الهيئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد ) -16

المستويات المعيارية لضمان جودة واعتماد مؤسسات التعميم قبل الجامعي، مرحمة التعميم 
 .2111/2112الثانوي العام، الإصدار الثالث، 

اتجاهات القيادات التربوية نحو البحوث التربوية  (،2121) حجازي، إحسان شكري عطية -17
 .112 ع دراسات تربوية ونفسية،، والنفسية
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تطوير الممارسات الإدارية لمديري مدارس التعميم العام (، 2119) حرب، محمد خميس -18
 ،جامعة كفر الشيخ  -مجمة كمية، بمحافظة الإسكندرية في ضوء أبعاد القيادة التشاركية

 . 4،ع 19مج
(، 2119، نبيل سعد، عبد المجيد، محمد عبد العظيم، وعبد العال، عنتر محمد أحمد )خميل -19

مضيعات الوقت لدي القيادات المدرسية بالمدارس الثانوية بمحافظة سوهاج: دراسة ميدانية، 
 .1، كمية التربية، جامعة سوهاج، ع مجمة شباب الباحثين في العموم التربوية

(، 2119خميل، نبيل سعد، ومحمود، سيدة سلامة محمد، وفمسطيني، جرجس عزمي مرزوق ) -21
تطوير اداء مديري المدارس الرسمية لمغات بمحافظة البحر الأحمر في ضوء القيادة الريادية، 

 . 4، ع 2مج كمية التربية بالغردقة، جامعة جنوب الوادي، مجمة العموم التربوية، 
(، القيادة الموزعة مدخل لتحقيق مجتمعات التعمم المهنية 2119ن )رضوان، عمر نصير مهرا -21

، ج 184، جامعة الأزهر، ع مجمة كمية التربيةبالمدارس الفنية الصناعية في جمهورية مصر، 
2. 

(، المهارات القيادية مدخلا لتحقيق الميزة 2121رضوان، وائل وفيق، وعمري، عاشور أحمد ) -22
ع جامعة سوهاج، –، كمية التربية المجمة التربويةبل الجامعي، التنافسية بمؤسسات التعميم ق

74. 
زكي، إيمين معوض، جوهر، يوسف عبد المعطي مصطفى، ومخموف، سميحة عمى محمد   -23

(، واقع نتائج بحوث الإدارة المدرسية في صنع القرار بمرحمة التعميم الثانوي العام في 2119)
 .  4ج  ،13ع ، ة والنفسيةمجمة جامعة الفيوم لمعموم التربويمصر، 

(، تفعيل الممارسات الإدارية لمديري المدارس التعميم 2121زهران، إيمان حمدي رجب ) -24
الجمعية المصرية ، مجمة الإدارة التربويةالثانوي العام بمصر في ضوء مدخل إدارة المعرفة، 

 .28، ع 7س لمتربية المقارنة والإدارة التمعيمية، 
(، الممارسات القيادية لمديري مدارس التعميم 2121يس محمد )سميمان، عماد حمدي خم -25

 .2،ع 21مج  ،جامعة كفر الشيخ- مجمة كمية التربية، الأساسي بمصر
محمد، منى شعبان عثمان و عبدالرسول، خمف رجب حافظ، أمين، رشا عويس حسين،  -26

(، واقع دور الإدارة المدرسية في تفعيل المشاركة المجتمعية بالحمقة الثانية من التعميم 2118)
مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية الأساسي بجمهورية مصر العربية في ضوء اللامركزية، 

 .11، ع والنفسية
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الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي  (، الخبرة2119عبد العزيز، خميس فهيم عبد الفتاح ) -27
مكانية الإفادة منها في مصر،  ، الجمعية المصرية مجمة الإدارة التربوية بمدارس التعميم العام وا 

 .24، ع 2119لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، مج 
عمر، عبدالعزيز طمبة عبدالحميد، أحمد، رشا أحمد إبراهيم، ونجيب، وائل محمد أحمد  -28

(، فاعمية برنامج تدريبي لتنمية مهارة حل المشكلات الإدارية لدى مديري مدارس 2117)
 . 45عكمية التربية النوعية، ، مجمة بحوث التربية النوعيةالتعميم الثانوي، 

(، إطار مقترح 2118، وعلام، محمد يسين صديق عمي )غنيم، صالح الدين عبد العزيز  -29
لتعزيز القدرة التنافسية للأكاديمية المهنية لممعممين في ظل مجتمع المعرفة، بحث مقدم إلى 
المؤتمر الدولي السنوي العاشر لممركز العربي لمتعميم والتنمية بعنوان "القدرة التنافسية 

 11اقع واتجاهات المستقبل"، المنعقد في الفترة من لمجامعات العربية في مجتمع المعرفة: الو 
 القاهرة. –بدار الضيافة جامعة عين شمس 2118فبراير  12إلى 

(، تحديات مشاركة المركز القومي لمبحوث 2121قاسم، مصطفى محمد، ونوار، أحمد زينهم ) -31
وجهة نظر التربوية والتنمية في صنع السياسة التعميمية في مصر وآليات التغمب عميها من 

 .2121، اغسطس 21باحثي المركز، مجمة البحث العممي في التربية، العدد 
(، تطوير أداء مراكز البحث التربوى فى مصر فى ضوء مدخل 2116قطيط، عدنان محمد ) -31

 إدارة المعرفة، مجمة الإدارة التربوية، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، س
 .11ع، 3

المجمة (، رؤية مستقبمية لتطوير التعميم في مصر، 2119، فايزة أحمد الحسيني )مجاهد -32
 .4، ع 2، المؤسسة الدولية لآفاق المستقبل، مجالدولية لمبحوث في العموم التربوية

(، معوقات البحث النوعي في مجال أصول التربية من وجهة نظر 2121محمد، ثناء هاشم ) -33
مجموعة من اعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية، وسبل التغمب عميها، مجمة جامعة 

 .2، ج 14مج الفيوم لمعموم التربوية والنفسية، 
(، تطوير 2119عبد الفتاح، هدى معوض )و محمد، عصام أحمد، زيدان، مراد صالح مراد،  -34

مجمة جامعة المجالس المدرسية بمرحمة التعميم الأساسي في مصر عمى ضوء خبرة انجمترا، 
 .4، ج 13ع ، الفيوم لمعموم التربوية والنفسية

(، 2119مصطفى، أميمة حممي، الممعي، فاطمة محمد منير محمد، وحسن، هبة زكي زكي ) -35
ي تحقيق ابعاد المنظمة المتعممة بمدارس التعميم الثانوي في مصر: دور الإدارة المدرسية ف

 .2، ج 1، ع 73، جامعة طنطا، مج مجمة كمية التربيةدراسة ميدانية، 
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تشكيل بشأن  ،8/6/2112( بتاريخ 99القرار الوزاري رقم )(، 2112وزارة التربية والتعميم ) -36
 وحدة الإحصاء والمعمومات بكل مدرسة. 

 (، مشروع المعايير القومية لمتعميم في مصر.2113ة والتعميم )وزارة التربي -37
 (، وثيقة معايير المدرسة الفعالة.2117وزارة التربية والتعميم )  -38

(، الخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي، التعميم المشروع 2114وزارة التربية والتعميم ) -39
  .2131-2114القومي لمصر، 

بشأن إعادة تنظيم  3/8/2114( بتاريخ 316(، قرار وزاري رقم )2114)وزارة التربية والتعميم  -41
 مجمس الأمناء والآباء والمعممين.

بشأن اعتماد  31/5/2116( بتارسخ 164(، قرار وزاري رقم )2116وزارة التربية والتعميم ) -41
 بطاقات وصف أعضاء هيئة التعميم.

، بشأن إعادة 11/11/2117( بتاريخ  378(، قرار وزاري رقم )2117وزارة التربية والتعميم ) -42
 تنظيم مجالس الأمناء والآباء والمعممين. 

(، الأنماط القيادية السائدة لدى 2121، وأحمد، مها مراد عمي )محمود يوسف، داليا طه -43
مديرى المدارس الثانوية وعلاقتها باتجاهات المعممين نحو إدارة الجودة الشاممة: دراسة 

، الأكاديمية العربية لمعموم الإنسانية والتطبيقية، المجمة الدولية لمعموم التربوية والنفسيةميدانية، 
 .31 مج ،51ع 
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