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 مُستخلص الدراسة:

"تعزيز عملية صنع القرار التعليمي  للدراسة فيف الرئيس الهد يتمثل          

الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان 

الأهداف ويتفرع من الهدف الرئيس عدد من  الإستراتيجية للتعليم".الإقتصادي للحوكمة 

ظري للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، ، تتمثل فيما يلي: التعرف على الإطار النالفرعية

وأبعادها على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي 

، ودراسة عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على الإستراتيجية للتعليمللحوكمة 

ة صنع وإتخاذ إلقاء الضوء على واقع عمليوضوء مدخل الحوكمة الاستراتيجية للتعليم، 

القرار التعليمي في مصر على ضوء المجالات الستة التي يتكون منها الإطار التنظيمي 

الإستراتيجية للتعليم من خلال لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

( من القيادات التعليمية بديوان وزارة التربية والتعليم، 91استبانة على عدد )تطبيق 

( رؤساء إدارات مركزية، 6( رؤساء قطاع، وعدد )3( نائب وزير، عدد )9: عدد )وهي

تعزيز عملية صنع القرار التعليمي اقتراح نموذج لوأخيرًا  ( مديري عموم،1و)

الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان 

 .يمالإستراتيجية للتعلالإقتصادي للحوكمة 

من خلال أسلوب التحليل لملاءمته للطبيعة الوصفي  بالمنهج الدراسة استعانت       

باستبيان تم تطبيقه على عدد  استعانت الدراسة الوصفية للدراسة، ولمناسبته لأهدافها. كما

لتعرف على واقع من القيادات التعليمية العليا بديوان عام وزارة التربية والتعليم، وذلك ل
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صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة عملية 

 .الإستراتيجية للتعليمالتعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 - الإستراتيجية للتعليمالحوكمة  - صنع القرار التعليمي الإستراتيجيالكلمات المفتاحية: 

الإستراتيجية تنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون وال

  .للتعليم
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A Proposed Model to Promote the Educational Strategic 

Decision-making Process in Egypt in the light of the 

Organizational Framework of Education Strategic Governance 

Abstract: 

      The main objective of the study is to “promote the strategic 

educational decision-making process in Egypt in the light of the 

OECD's framework of Strategic Education Governance (SEG)”. A 

number of sub-objectives are derived from the main objective, as 

follows: to identify the theoretical framework of the strategic 

governance of education, and its dimensions in the light of the 

OECD's framework of Strategic Education Governance (SEG), and 

to study the process of strategic educational decision-making in the 

light of the approach of the strategic education governance, shed 

light on the reality of the process of making and taking the 

educational decision in Egypt in the light of the six dimentions that 

make up the OECD's framework of Strategic Education Governance 

(SEG) through the application of a questionnaire to a number of 

educational leaders (19) in the Ministry of Education: (1) deputy 

minister, 3 sector heads , (6) heads of central departments, and (9) 

general managers), and finally setting the objectives, components 

and procedures of the proposed model. 

        The study used the descriptive method for its relevance to the 

descriptive nature of the study, and its relevance to its objectives. 

The study also used a questionnaire that was applied to a number of 

senior educational leaders in the Ministry of Education, in order to 

identify the reality of the educational decision-making and decision-

making process in Egypt in the light of the organizational 

framework of the Organization for Economic Cooperation and 

Development for the strategic governance of education. 

Keywords: Strategic educational decision-making - Strategic 

education governance - The OECD's framework of Strategic 

Education Governance (SEG). 
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 مقدمة

وتعتبر من أكثر مهام تعد عملية صنع واتخاذ القرار جوهر عمل القيادة الإدارية،        

وهي أساس جميع النشاطات التي تتم داخل المنظمة فيما يتعلق وبة، الإدارة العليا صع

بالتعامل مع الكفاءات والموارد )المالية والمادية والبشرية(، بل وفي علاقاتها وتفاعلها 

فالحوكمة الناجحة تتلخص في صنع واتخاذ قرارات رشيدة ذات مع بيئتها الخارجية.  

 جودة. 

حادثة، انتقلت أنظمة التعليم من العلاقات الهرمية إلى في ظل التطورات ال            

العلاقات الأفقية القائمة على تقسيم العمل والنشاط المشترك والتنظيم الذاتي، وتعزيز دور 

الجهات المعنية المستفيدة، والمساءلة الأفقية، ومساءلة السلطات المحلية والمدارس من 

ير طبيعة العلاقة بين المستويين الوطني خلال مؤشرات الأداء، وهو ما أدى إلى تغي

ودون الوطني )المقاطعات والمناطق، والحكومات الوسيطة والبلديات(. في الوقت نفسه، 

انضم الآباء والجهات المعنية المستفيدة الأخرى إلى السلطات الحكومية في اتخاذ 

المعنية القرارات التعليمية. فقد أصبحت العلاقات بين أصحاب المصلحة والجهات 

المستفيدة وصناع القرار علاقات ديناميكية بشكل متزايد ومفتوحة للتفاوض. فقد أصبح 

لدى الجهات الفاعلة المختلفة، مثل صانعي السياسات على مختلف المستويات، والآباء 

والمعلمين، وجهات نظر مختلفة حول المشكلات المختلفة التي تعترض العملية 

 .(OECD, 2021)التعليمية

 بالدول سواء - الحكوميين القادة على لِزامًا أصبح الثانية الألفية مطلع فمنذ          

 بفعالية المحيطة للبيئة المتغيرة المتطلبات مع التكيف على العمل - المتقدمة أو النامية
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 المجتمعية المنظمات مختلف مع مستمرة شراكات وبناء المجتمعية، المستويات كل عبر

 سعيًا بالمجتمع، التشاركية الحوكمة من يدعم بما المحلي، أو القومي توىالمس على سواء

 الأجهزة معظم أهداف المجتمع ممثلًا في كافة الأطراف المعنية. وعليه بدأت لتحقيق

من  الأول العقد بدايات منذ - بالنمو والآخذ المتقدم بالأخص - العالم لدول الحكومية

 العامة المنظمات وقيادة إدارة على التركيز مجرد من التحول في والعشرين الواحد القرن

 المجتمعية المنظمات عبر والقيادة الإدارة إلى ) تقليدية قيادة تنظيمية( ميكانيكية بطريقة

 مرنة عضوية هياكل إلى الهرمية التنظيمية هياكلها تحويل. ومن ثم، بديناميكية المختلفة

 (.3، ص0209المحيطة بها )العواجي،  لبيئيةوا المجتمعية للتغيرات الاستجابة وسريعة

ومن ثم، تبرز أهمية عملية صناعة القرارات من خلال ارتباطها الوثيق بكل من:       

الأفراد، والجماعات، والمؤسسات المعنية، نظرًا لتأثر كافة الأطراف المعنية بها. كما أن 

 لى مختلف المستويات.فاعلية القرارات ترتبط بمدى توسيع قاعدة المشاركة فيها ع

فقد أدت الحاجة إلى التعامل مع التعقيد المتزايد لعمليات صنع السياسة وإتخاذ        

، Multi-Level Governanceالقرار إلى ظهور مفهوم الحوكمة متعددة المستويات 

فكرة وجود هياكل سلطة متفاعلة كثيرة في العمل في الاقتصاد السياسي  التي تعكس

ومن ثم نقل المسؤوليات والمهام من الحكومات المركزية إلى المستويات  ناشئ.العالمي ال

الحكومية الأدنى المحلية، وهو ما يستدعي نهجًا جديدًا للحوكمة يمكن تلك المستويات من 

  (Potůček, 2009, P. 2). المشاركة بفعالية في عملية صنع واتخاذ القرار

قطة مهمة لصنع وإتخاذ القرار والحوكمة بشكل عام، من ثم، يعتبر فهم التعقيد ن         

حيث لا يمكن إدارة الأنظمة المعقدة بنجاح أو توجيهها بآليات خطية بسيطة. إذ يجب تطوير 

استراتيجيات تأخذ في الاعتبار ديناميكيات النظام وترابطه من خلال الاهتمام بالاتصالات 

هيل تلك التفاعلات لتوجيه الأنظمة المعقدة والتفاعل بين كافة الأطراف، وتوفير مساحة لتس

 . (Blanchenay, 2016, P. 162) من خلال القنوات الرسمية وغير الرسمية
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إذن تتطلب إدارة أنظمة التعليم بشكل فعال في هذا السياق المعقد نماذج حوكمة         

طنية. نتيجة توازن بين الاستجابة للتنوع المحلي والقدرة على ضمان تحقيق الأهداف الو

لذلك، ارتفعت قضايا الحوكمة في جداول الأعمال السياسية والمتعلقة بالسياسات، وتبحث 

البلدان بشكل متزايد عن نماذج يمكنها تكييفها مع احتياجاتها الخاصة. إذ لم تعد عملية 

صنع واتخاذ القرار التقليدية، التي تميل إلى تأطير خيارات التخطيط والسياسة بطريقة 

ية واختزالية، كافية، بل يجب أن تكون حوكمة التعليم الحديثة قادرة على أن تكون خط

مرنة وقابلة للتكيف نحو تحقيق الأهداف المحددة، ويجب أن تفعل ذلك بأكبر قدر ممكن 

 Cerna)من الكفاءة، وبموارد مالية محدودة في إطار الضغوط والتحديات المختلفة

and Burns, 2016, P. 227 -228). 

إلى وضع  OECDوهو ما دفع منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي          

إطار تنظيمي يتكون من ستة مجالات مترابطة للحوكمة الإستراتيجية للتعليم لتمكين 

السلطات الحكومية من إدارة ديناميكية وتعقيد أنظمة التعليم اليوم مع توجيه مسار واضح 

. تترابط هذه المجالات الستة مع بعضها البعض، وهي: المساءلة، نحو الأهداف المحددة

وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب المصلحة، والتفكير الاستراتيجي، 

 (OECD, 2019, P.4) .ومنظور شامل للنظام

في هذا السياق، من الجدير بالذكر أن صنع القرار التعليمي في مصر يرتبط             

باطاً وثيقاً بنمط إدارة التعليم )النمط المركزي(، حيث تمثل وزارة التربية والتعليم قمة ارت

السلطة التنفيذية المسئولة عن اقتراح السياسة التعليمية وصنع واتخاذ القرار في جميع ما 

يتعلق بمرحلة التعليم قبل الجامعي. كما تجدر الإشارة إلى أن السياسة التعليمية بمصر 

بعدم الاستقرار، نتيجة للتغيرات الوزارية المتعاقبة وارتباطها بشخص وزير اتسمت 

التعليم، بالإضافة إلى عدم تبنى نظرية تربوية واضحة المعالم يقوم عليها النظام 

التعليمي. كما لا توجد للتعليم في مصر رؤية استراتيجية طويلة الأجل ترتبط بفكر 
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على المدى البعيد )وزارة التربية والتعليم،  استشرافى يتبلور في تخطيط استراتيجي

 (.6، ص0292

مع التعقيد المتزايد الذي تتعرض له عملية صنع القرار التعليمي  وهو ما يتعارض       

نقل المسؤوليات والمهام من  الاستراتيجي على المستوى القومي الذي يؤكد على أهمية

دنى المحلية، هذا إلى جانب تطوير الحكومات المركزية إلى المستويات الحكومية الأ

استراتيجيات تأخذ في الاعتبار ديناميكيات النظام وترابطه من خلال الاهتمام 

 بالاتصالات والتفاعل بين كافة الأطراف. 

عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على وهو يستدعي إعادة النظر في       

ن المشاركة بفعالية في تلك العملية من خلال بما يمكن تلك المستويات م المستوى القومي

نموذج مقترح على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان 

 الإستراتيجية للتعليم.الإقتصادي للحوكمة 

 :مشكلة الدراسة

تواجه عملية صنع القرارات التعليمية في مصر العديد من المشكلات التي تعوق         

نفيذها على أرض الواقع، فيما يلي عرض المشكلات ذات الصلة بكل بعد من نجاحها وت

التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة الأبعاد الستة للإطار 

 الإستراتيجية للتعليم.

 مشكلات ذات صلة بالمساءلة: (1)

(، في هذا 26، تحت النشر، ص0202توصلت نتائج دراسة )طلايع، مارس         

الصدد، إلى عدة نتائج منها: غياب المعايير الموضوعية في اختيار القيادات التعليمية 

الإدارية والإشرافية، وغياب المساءلة واقتصار المحاسبية على تغيير القائمين على 

الوظائف القيادية والإشرافية، وضعف سيادة القانون وغياب الفصل بين العام والخاص، 

الح الشخصية على الصالح العام، وتعطيل بعض الإجراءات القانونية نتيجة وتغليب المص

كثرة الأجهزة الرقابية والازدواجية في الصلاحيات وغياب التنسيق فيما بينها، وضعف 
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نظم الإفصاح ونقص الشفافية اللازمة لتمكين الجهات المعنية والأطراف الفاعلة من 

 المشاركة في القيادات التعليمية.

يرمي ما سبق بظلاله على عملية صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية من حيث          

ضعف مشاركة المواطنين والجهات الفاعلة المختلفة في مساءلة المسؤولين الحكوميين، 

نتيجة عدم توفير الوسائل والآليات، والمعلومات الهامة واللازمة التي تمكنها من 

إلى احتياجاتها وتلبيتها؛ بما يتوافق مع المصالح العامة  المساءلة، ومن ثم الاستماع

 والفعلية للمواطنين وكافة الجهات المعنية.

 مشكلات ذات صلة ببناء القدرات: (2)

 الخطة الاستراتيجية القومية لإصلاح التعليم قبل الجامعي في مصر أوضحت             

دات التعليمية مثل: عدم بعض السلبيات ذات الصلة ببناء قدرات القيا 0292-0232

وجود قدر كافٍ من ثقافة مهنية إيجابية تعتمد على الالتزام بالنظام الرسمي والإنجاز 

والمعاملة العادلة لجميع العاملين، وتوفير قدر كبير من الشفافية وكفاءة الاتصال في 

دارات جميع الاتجاهات، وعدم كفاية الموارد البشرية والمالية والفنية المتاحة في الإ

التعليمية والتي تعينها على دعم العملية التعليمية على مستوى المدارس، ونقص القيادات 

التربوية والإدارية المؤهلة على مستوى المدرسة نتيجة لعدم وجود نظام جيد لإدارة 

الموارد البشرية مما أدى إلى عجز شديد في القيادات المؤهلة والقادرة على إدارة العملية 

 (.921-926، ص ص 0292مية بالكفاءة المنشودة )وزارة التربية والتعليم، التعلي

 معوقات( إلى أن هناك 02، ص 0209في هذا السياق، أشار العواجي )           

 الاقتصادية مالية بمصر تؤثر على بعد بناء القدرات بشكل عام. فالظروفواقتصادية 

 يخص فيما خاصة -الإداري التطويرو الإصلاح برامج وتيرة تباطؤ إلى أدت السيئة

 المالية التكلفة تحمل على الحكومة قدرة لعدم -التشاركية الحوكمة تطبيق نحو التحول

 وتنفذ تتبني أن تستطيع ومتطورة؛ متخصصة بشرية وتنمية تدريب مؤسسات لإنشاء
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ولتأهيل بالدولة،  الحكومي بالجهاز التشاركية القيادات وتنمية لإعداد شاملة استراتيجية

 كافة الأطراف المعنية لتلك المشاركة.

 تبنتها التي الوطنية والبرامج والخطط الاستراتيجيات تعدد فعلى الرغم من          

 إلا -بكافة القطاعات ومنها التعليم  –الحكومية  القيادات وتنمية لإعداد المصرية الحكومة

 حكومية قيادات وتنمية ادإعد مقومات يوضح استراتيجي إطار بوضع تهتم لم أنها

 الأجهزة بين التشاركي العمل وإدارة ناجحة تنظيمية تشبيكات بناء على قادرة تشاركية؛

 بالمجتمع التشاركية الحوكمة إقرار في يساهم بما المجتمعية، الأطراف وكافة الحكومية

 على الغاية تلك إنجاز سبيل يعترض ومن ثم فعالية صنع واتخاذ القرار. حيث المصري

 والتكنولوجيا والإدارية والمؤسسية التشريعية التحديات من الكثير  الأكمل الوجه

 (.2، ص 0209والاجتماعية)العواجي،  والاقتصادية

(، 26، تحت النشر، ص0202وهو ما أكدت عليه نتائج دراسة )طلايع، مارس         

اري والمــهنــي للقيادات التي أوضحت انــخــفــاض مستوى الأداء الأكــاديــمــي والإد

التعليمية المنوطة بعملية الحوكمة نتيجة ضعف التنمية المهنية المستدامة بــــإدارات 

التدريب، وخفض التمويل من قبل الإدارات المركزية للتدريب، ونقص وعي أصحاب 

 المصالح بمفهوم وأطر وأبعاد عملية الحوكمة، وكيفية المشاركة فيها.

ي يحد ما سبق من قدرة القيادات التعليمية والأطراف المعنية بالتعليم على وبالتال        

المشاركة بفعالية في عملية صنع واتخاذ القرار الفعال الذي يخدم الصالح العام ويلبي 

 احتياجاته.

 ( مشكلات ذات صلة بحوكمة المعرفة:3)

( إلى 0296 – 0292أشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )              

ضعف أجهزة المعلومات التي تستند إليها أجهزة صنع القرارات التعليمية في مصر، مما 

والمعلومات الدقيقة ات ـالبيانيؤثر بالسلب على مدى فاعلية القرارات التعليمية، وغياب 

 اللازمة لصنع القرار والمفصلة
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حاجة إلى تدريب القيادات وتمت الإشارة إلى ال (.13)وزارة التربية والتعليم، ص

، 0292وزارة التربية والتعليم،  (بالوزارة على صنع القرارات المبنية على المعلومات

 (.21ص

( بضرورة فتح 696، ص 0202وفي هذا الصدد، أوصت دراسة )عبد الرحمن،         

من  قنوات للتواصل وتبادل المعلومات مع العديد من الجهات المحلية والعالمية للتمكين

صنع قرارات استراتيجية على درجة كبيرة من الفعالية. كما أوصت دراسة )الهلالي، 

( بضرورة بناء السياسات التعليمية وصنع القرارات استنادًا إلى 03، ص0209

معلومات حقيقية، وانطلاقها من أهداف واقعية يمكن تحقيقها، ومراعاة الصالح العام 

على كل المستويات الإدارية وعلى المشاركة الحقيقية، وليس صالح فئة بعينها، والتركيز 

والاعتماد على نتائج البحوث العلمية، والمحافظة على الهوية والثوابت الوطنية، مع 

الحرص على أن تكون مستقلة ولها مرجعية وتتضمن المحاسبية وكيفية وكيفية التقويم 

 وتصحيح المسار.

 صلحة والمستفيدين:مشكلات ذات صلة بمشاركة أصحاب الم( 4) 

( إلى  293: ص292، ص 0291دراسة )يوسف، في هذا الصدد أشارت         

تهميش دور مؤسسات وفئات المجتمع المختلفة فى صنع السياسة والقرارات التعليمية. 

فالبرغم من بعض المحاولات لمشاركة فئات المجتمع فى صنع السياسة التعليمية، إلا أنه 

ار التعليمي على القوى الرسمية التى تعبر عن مصلحة النظام ظل اقتصار صنع القر

السياسى واغفال مشاركة القوى غير الرسمية، وهو ما ظهر في تهميش دور المؤسسات 

البحثية، وتهميش دور منظمات المجتمع المدنى، ومحدودية دور المجالس الرسمية 

في صياغة  Stakeholdersوضعف دور الجهات المستفيدة  والأحزاب والمحليات،

 البدائل التى تطرحها السياسات التعليمية والإصلاحية.

كما أشار تقرير المركزية وسوء التنسيق أزمات تطوير التعليم قبل الجامعى فى           

( إلى السيطرة الكاملة من قبل  8، ص0291مارس منصة العدالة الاجتماعية، مصر )
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عليمية، وهو ينعكس على الإدارة المحلية والتى الحكومة المركزية على رسم السياسة الت

أصبح مهمتها منحصرة فى تنفيذ  سياسات وأهداف الحكومة المركزية ووازرة التربية 

والتعليم دون المشاركة فى وضع تلك السياسات الأمر الذى يعكس الهرمية لصنع وتنفيذ 

 اسة التعليمية فقط.السياسة التعليمية فى مصر، واعتبار وزير التعليم هو صانع للسي

التقرير أن ما تقوم به الدولة حاليًا من تطوير هو شكلي وسطحي وغير واستنتج           

جاد بما يكفي ليحقق تحسنًا جذريًّا للتعليم في مصر. ومع استمرارية المركزية في اتخاذ 

ت القرارات، وسوء التنسيق بين الحكومة المركزية وبين الإدارات المحلية والهيئا

التعليمية الأخرى، وعدم فتح المساحات للكيانات الأخرى للمشاركة في وضع السياسات 

التي تتعلق مباشرة بهم، يبقى الوضع على ما هو عليه )منصة العدالة الاجتماعية، مارس 

 (.36، ص 0291

إلى عدة نتائج ذات  التي خلصت (0202) عثمان وهو ما أكدت عليه دراسة          

المركزية ة المستفيدين في صناعة القرار التعليمي في مصر، وهي: صلة بمشارك

ضعف وهو ما ظهر في  صنع القرارات بشكل فردي، والإدارية في صنع القرارات

تفعيل لامركزية صناعة القرار التعليمي بتفعيل دور الإدارات التعليمية والمدرسية 

راكز البحوث،الأحزاب تفعيل مشاركة المؤسسات غير الرسمية )م، وضعف والمحلية

التزام قطاعات الوزارة بآلية ، هذا إلى جانب ضعف السياسية،.إلخ( في صناعة القرارات

 .واضحة لصناعة القرارات

( بأهمية 691 – 696، ص ص 0202ومن ثم أوصت دراسة )عبد الرحمن،         

ومدى مساهمة  تحديد الشركاء المهتمين بتطوير التعليم قبل الجامعي وتحديد مسئولياتهم

كل طرف من الأطراف في الارتقاء بتعليم تلك الفئة، وعقد شراكات بين المدرسة 

ومؤسسات المجتمع المحلي تتضمن أشكال الدعم اللازم، وتفعيل الشراكات مع أولياء 

الأمور لدعم وتحسين العملية التعليمية وإشراكهم في صنع القرارات التربوية وحل 

 لطلاب.المشكلات التي تواجه ا
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 :( مشكلات ذات صلة بالتفكير الاستراتيجي5)

( أن 0296 – 0292تمت الإشارة في الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )         

السياسة التعليمية في مصر تتسم بعدم الاستقرار؛ نتيجة للتغيرات الوزارية المتعاقبة 

بنى نظرية تربوية واضحة المعالم وارتباطها بشخص وزير التعليم، بالإضافة إلى عدم ت

يقوم عليها النظام التعليمي. كما لا توجد للتعليم في مصر رؤية استراتيجية واضحة 

طويلة الأجل، ومن ثم غياب فكر استشرافى يتبلور في تخطيط استراتيجي على المدى 

 (.96، ص0292البعيد )وزارة التربية والتعليم، 

ل الجامعي، وتعدد مشكلاته إلى التخبط المستمر في يرجع تردي التعليم قب          

سياسات التعليم وخططه الاستراتيجية والتنفيذية، حيث شهدت الفترة الأخيرة من نهايات 

القرن العشرين، وبدايات القرن الحادي والعشرين، الكثير م التغييرات والتعديلات في 

العامة والأمور التفصيلية  السياسات والإستراتيجيات التي طالت المبادئ والأهداف

المتعلقة به. وقد ارتبطت تلك التغيرات بشخص المسئول الأول عن التعليم )وزير، 

حكومة(، ليأتي من بعده برجاله ومستشاريه وخبرائه ليعيدوا الكرة بزعم التطوير 

 (.1، ص0291والإصلاح والتحسين )اسماعيل، 

على تذبذب هذه الجهود وتلك المحاولات فقد أكدت مؤشرات الواقع وممارساته           

السابة للتطوير، بين الصعود تارة والهبوط تارة أخرى، بسبب ارتباطها بتواجد أشخاص 

معينين في مواقع القرار المختلفة، والذي يعني غيبة الفكر المؤسسي عن جهود إصلاح 

من نقطة بداية  وتطوير نظام التعليم قبل الجامعي، حيث يبدأ كل من يتصدى لتلك الجهود

 (.8،  ص0291خاصة به، وكأن لم يسبقه أحد في هذا المجال )اسماعيل، 

بتطوير منظومة التعليم ضمن الهدف  0232وقد اهتمت استراتيجية مصر           

الاستراتيجي الرابع لتنمية المعرفة والابتكار والبحث العلمي كركائز أساسية داعمة في 

المستدامة. وحددت الاستراتيجية ثلاثة أهداف فرعية لتطوير تحقيق التنمية الاحتوائية 

التعليم، وهي: الاستثمار في بناء البشر وقدراتهم الإبداعية، والتحفيز على الابتكار ونشر 
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ثقافته، ودعم البحث العلمي في تحقيق التنمية المستدامة.  وعلى الرغم من ذلك لا توجد 

صريحات رسمية معلنة، وبرامج مستحدثة وثيقة رسمية محددة ومعلنة، بل مجرد ت

يجري العمل بها، ومن الواضح أن وزارة التربية والتعليم بصدد تنفيذ خطة يجري 

تعديلها باستمرار، ويتم إخفاؤها؛ لتفادي الخلاف حولها، ولتفادي الضغوط الاجتماعية 

 (2 ، ص0209)المصري، والسياسية وضغوط شبكات المصالح المناوئة لإصلاح التعليم

 الأفق على متكامل استراتيجي تخطيطي يتضح في ضوء ما سبق غياب تصور         

أو البعيد، وغياب بعُد التفكير الاستراتيجي في حوكمة التعليم، وهو ما يترتب  القريب

 عليه قصور في عملية صنع واتخاذ القرار.

  ( مشكلات ذات صلة بمنظور شامل للنظام:6) 

 تتبع لا ( إلى أن الدولة المصرية91، ص0209) اق أشار العواجيفي ذلك السي          

لا  حيث التشاركية، والحوكمة المجتمعي والتمكين التنظيمي للتشبيك واضحة استراتيجية

 وتضمين 2016 لسنة 81 رقم المدنية الخدمة قانون صدور رغم - صريح قانون يوجد

 .التشاركية حوكمةال لتحقيق النصوص الداعمة من عدد الداخلية لائحته

( إلى 0296 – 0292وأشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )            

 من عدة نواحي، منها: عدد من المشكلات ذات الصلة بقضايا البنية التنظيمية التعليمية

عدم كفاءة البنى التنظيمية لأجهزة التعليم، وغياب إعادة الهيكلة، وضعف التركيز على 

عدم التركيز على من كافة النواحي ومن منظور شامل، وعمال الأساسية للتعليم الأ

وزارة التربية ( الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بأنواعها في الوزارة والمحليات

 (. 13والتعليم،، ص

ومن ثم أكدت دراسة الهلالي على ضرورة التركيز على الشمولية في التنفيذ             

أن السياسة مترابطة وشاملة وليست مجزأة، مع تحديد الأولويات والتسلسل على أساس 

الأمثل لنقاط السياسة، واتخاذ الإجراءات الأكثر أهمية وإلحاحًا أولًا، ومن ثم تحقيق 

 (.00، ص0209الأهداف المرجوة )الهلالي،
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في  أن عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي على ضوء ما تقدم، يتضح         

مصر تواجه عدد من المعوقات ذات الصلة بكل بعد من أبعاد الإطار التنظيمي لمنظمة 

الإستراتيجية للتعليم. وهو ما يتطلب التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

لتعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء اقتراح نموذج 

 يمي.أبعاد ذلك الإطار التنظ

 أسئلة الدراسة: 

كيف يمكن تعزيز عملية صنع القرار التعليمي للدراسة في: السؤال الرئيس  يتمثل     

الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان 

  الإستراتيجية للتعليم؟الإقتصادي للحوكمة 

 ، تتمثل فيما يلي:الأسئلة الفرعية ويتفرع من السؤال الرئيس عدد من        

ما الإطار النظري للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، وأبعادها على ضوء الإطار التنظيمي  -9

 ؟الإستراتيجية للتعليملمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

ل ما الإطار النظري لعملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء مدخ -0

 الحوكمة الاستراتيجية للتعليم؟

ما واقع عملية صنع واتخاذ القرار التعليمي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي  -3

 الإستراتيجية للتعليم؟لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

تعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي في مصر على ما النموذج المقترح ل -2

ء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة ضو

 ؟الإستراتيجية للتعليم
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 أهداف الدراسة: 

تعزيز عملية صنع القرار التعليمي للدراسة في: "الهدف الرئيس  يتمثل          

ميدان الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في ال

 الإستراتيجية للتعليم".الإقتصادي للحوكمة 

 ، تتمثل فيما يلي:الأهداف الفرعيةويتفرع من الهدف الرئيس عدد من         

التعرف على الإطار النظري للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، وأبعادها على ضوء  -9

مة الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوك

 .الإستراتيجية للتعليم

دراسة عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء مدخل الحوكمة  -0

 الاستراتيجية للتعليم.

إلقاء الضوء على واقع عملية صنع وإتخاذ القرار التعليمي في مصر على ضوء  -3

الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 اتيجية للتعليم.الإستر

تعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي في مصر على اقتراح نموذج ل -2

ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 .الإستراتيجية للتعليم

 أهمية الدراسة:

لدعم صانعي  يةتتمثل أهمية الدراسة في اقتراح ممارسات وإجراءات وظيف          

ومتخذي القرار التعليمي الإستراتيجي في تحديد أفضل الطرق لتحقيق الأهداف الوطنية 

لنظام التعليم في سياق هياكل الحوكمة متعددة المستويات والسياق المجتمعي المعقد. ومن 

ثم، مساعدة صانعي القرار التعليمي على ضمان عمليات الحوكمة الفعالة، كجزء من 

 نع السياسات والقرارات وتنفيذها. تصميم وص
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 حدود الدراسة:

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:      

تم تناول الحوكمة الإستراتيجية للتعليم من حيث ستة  الحدود الموضوعية: 

أبعاد، هي: المساءلة، وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب 

 مل للنظام.المصلحة، والتفكير الاستراتيجي، ومنظور شا

بعض  اقتصر البحث في جانبه الميداني في تطبيق استبانه علىالحدود البشرية:  

القيادات التعليمية العليا على المستوى القومي )مرحلة التعليم قبل الجامعي( 

مديري إدارات  –رؤساء قطاع  –بديوان وزارة التربية والتعليم )نائب وزير 

 مديري عموم(. –مركزية 

تم تطبيق الاستبانة للتعرف على واقع عملية صنع وإتخاذ القرار ي: الحد الزمن 

التعليمي في مصر على ضوء الأبعاد الستة للإطار التنظيمي لمنظمة التعاون 

 92في الفترة من  الإستراتيجية للتعليموالتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 .0200إبريل  32وحتى الفترة  0200مارس 

 سة:مصطلحات الدرا

 : Decision- Makingصنع القرار  (1)

 Macquarie بحسب قاموس ماكواري عملية "صنع القرار" يتم تعريف         

Dictionary  العملية التي من خلالها يصل الشخص إلى قرار عند مزج المعرفة

 .(Macquarie Dictionary, 2022)والخبرة والحدس

عملية الاختيار، خاصة  قرار" على أنهوأشار قاموس كامبريدج إلى "صنع ال          

الاختيارات المهمة بناءً على بعض المعايير من بديلين محتملين أو أكثر بغرض تحقيق 

 .(Cambridge Dictionary, 2022) النتيجة المرجوة"



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

إلى أن صنع القرار هو "العملية والمنطق الذي  Britannicaوتشير موسوعة         

إلى القرار، وأن نماذج مختلفة لصنع القرار تؤدي إلى تحليلات من خلاله يصل الأفراد 

وتوقعات مختلفة بشكل كبير. وتتراوح نظريات صنع القرار من اتخاذ القرار العقلاني 

الموضوعي، الذي يفترض أن الأفراد سوف يتخذون نفس القرارات مع إعطاء نفس 

، والذي يفترض أن السياقات المعلومات والتفضيلات، إلى منطق الملاءمة الأكثر ذاتية

 Britannica)المؤسسية والتنظيمية المحددة مهمة في القرارات التي يتخذها الأفراد 

Encyclopedia, 2022). 

السلوك السياسي إلى أن صنع  SAGE( في موسوعة 0291وأشار البنا )         

لحظة ما يدرك  القرار هو "عملية ديناميكية وتفاعلية تتضمن سلسلة من الأحداث، وفي

فيه صانعو القرار الحاجة إلى حل مشكلة ما حتى الوقت الذي يأذنون فيه بمسار عمل 

 .(Elbanna, 2017, P. 163)لحلها"

  :Strategic Education Decision- Makingصنع القرار التعليميالإستراتيجي (2)

ير طويل المدى على تعرف القرارات الاستراتيجية بأنها "القرارات التي لها تأث           

المؤسسة، مثل القرارات المتعلقة بالاستراتيجيات التي يجب اتباعها. وهي قرارات منوط 

بها الأشخاص الذين يشغلون مناصب عليا في المؤسسة في اتخاذ مثل هذه القرارات 

 .(Chabra, 2016, P. 14)الحاسمة

واحد من بين عدة بدائل من  يعُرف "القرار التعليمي" بأنه اختيار مدرك لبديل         

البدائل المطروحة التي يمكن عن طريقها حل مشكلة أو قضية تعليمية، وهو نتاج عملية 

منظمة يتم فيها اختياره وفق أساليب وفنيات تناسب عملية صنعه والتي تتوافر في مجال 

 (.003، ص0228الإدارة التعليمية" ")الحريري، 

الذي  بأنه "ذلك القرار إجرائيًا التعليمي الإستراتيجي""القرار  وتعرف الباحثة        

)ديوان وزارة التربية والتعليم المصرية(، ويتعلق بوضع  يرتبط بمستوى الإدارة العليا

حصيلة الجهود الجماعيّة المشترکة التی السياسات والأهداف العامة التعليمية، ويأتي 
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ضوء المعلومات والبيانات اللازمة،  تتعاون فيها كافة الأطراف والجهات المعنية وفي

بما يغير مسار العملية التعليمية على النحو الذي يلبي احتياجات ومتطلبات كافة الأطراف 

 المعنية". 

 : Governanceالحوكمة  (3)

بأنها "الطريقة Merriam-Webster تم تعريف الحوكمة بواسطة قاموس       

 لتوجيه لشيء ما )مثل بلد أو منظمة("التي يتم من خلالها الحكم أو الإشراف أو ا

Merriam-Webster Dictionary, 2022) .) 

الحوكمة على أنها "استخدام (UNDP) ويعرف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي      

السلطة السياسية والرقابة المجتمعية من أجل إدارة الموارد بإتجاه تحقيق التنمية 

 ((UNDP, 2007, P.3 الاجتماعية والاقتصادية"

الحوكمة  (OECD) وتعرف منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي      

على أنها "ممارسة السلطة السياسية والاقتصادية والإدارية في إدارة شؤون الدولة 

 (.(OECD, 2007 على جميع المستويات"

 : Strategic Governanceالحوكمة الإستراتيجية  "

أن "الحوكمة الإستراتيجية" هي "نموذج الحوكمة الذي  IGI Globalأشار قاموس        

 .(IG Global, 2022)يوفر رؤية إستراتيجية تقوم على عمل جماعي مشترك وتعاوني"

( تشكل الحوكمة الاستراتيجية "نظامًا للحكم والسلطة 0228وبحسب رانسو )          

سة داخل المجتمع، وتتمثل السمة فيما يتعلق بالمصالح الاجتماعية المتنوعة والمتناف

المميزة للحوكمة الاستراتيجية في ممارسات توزيع السلطة، والعمل بشكل جماعي 

 .(Ranso, 2008, P. 208)فقط"

 :Strategic Governance Education الإستراتيجية للتعليمالحوكمة  (4)

ة الوحيدة التي تعد منظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي هي الجه           

قامت بتبني مصطلح "الحوكمة الإستراتيجية للتعليم" وتعريفه على أنه "نموذج حوكمة 
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مرن وقابل للتكيف من أجل إصلاح أكثر فاعلية واستمرارية في أنظمة التعليم المعقدة 

اليوم، الهدف منه مساعدة البلدان على تطوير ترتيبات حوكمة أكثر ذكاءً ومراعية 

رة على تحقيق التحسين من خلال البناء على أنظمة المعرفة القوية وإشراك للسياق وقاد

 OECD, Strategic Education)أصحاب المصلحة وتحقيق المساءلة الهادفة"

Governance – Background, 2022). 

في قطاع التعليم متمركز حول  وتعرفه الباحثة إجرائيًا بأنه "نمط حوكمة         

تقوم  كافة الأبعاد التي تنطوي عليها عملية الحوكمة، تلك التشاركية التيفي  "التشاركية"

بين القيادات التعليمية العليا )باعتبارها أحد الأطراف  المستمر والتنسيق التعاون على

لصنع قرارات تعليمية استراتيجية تلبي  الفاعلة(، وكافة الأطراف المجتمعية المعنية

 اف".احتياجات ومتطلبات تلك الأطر

 منهج الدراسة، وأداتها:

لملاءمته للطبيعة  باستخدام أسلوب التحليلالوصفي  بالمنهج الدراسة استعانت       

 التي الأسئلة عن الإجابة في المنهج ساعد الوصفية للدراسة، ولمناسبته لأهدافها. إذ

م، الإطار النظري للحوكمة الإستراتيجية للتعليوتحليل  وصف أي طرحتها الدراسة؛

الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون  وتأثيرها على عملية صنع وإتخاذ القرار، وأبعاد

، وواقع عملية صنع وإتخاذ الإستراتيجية للتعليموالتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

القرار التعليمي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في 

 الإستراتيجية للتعليم.حوكمة الميدان الإقتصادي لل

تم تطبيق استبيان على عدد من القيادات التعليمية العليا بديوان عام وزارة   كما         

لتعرف على واقع عملية صنع واتخاذ القرار التعليمي في مصر التربية والتعليم، وذلك ل

صادي للحوكمة على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقت

 .الإستراتيجية للتعليم
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 الدراسات السابقة:

تم عرض الدراسات السابقة العربية والأجنبية التي تناولت صنع القرار التعليمي من      

خلال التركيز على هدف الدراسة، والمنهج، وما توصلت إليه. وتم اعتماد التسلسل 

 التاريخي في عرضها )من الأقدم للأحدث(.

: ا  لدراسات العربية:أولاا

( بعنوان 0228خليل، نبيل سعد وعبد العال، أحمد عبد النبي )دراسة استهدفت          

صنع القرار التعليمي في مصر وأستراليا: دراسة مقارنة"، التعرف على مراحل دورة "

القرار التعليمي، والتعرف على واقع عملية صنع القرار التعليمي في مصر وأستراليا في 

التعرف على أوجه الشبه والاختلاف في عملية ، ثم والعوامل الثقافية المؤثرة القوىضوء 

 المنهجفي هذه الدراسة  صنع القرار التعليم بدولتي المقارنة.  وقد استخدم الباحث 

إلى بعض التوصيات والمقترحات التي يمکن أن تسهم في  وتوصلت الدراسةالمقارن.  

 ليمي في جمهورية مصر العربية. عملية صنع القرار التع تطوير

تطوير عمليتي صنع " ( بعنوان0292)سعد، لبنى عبد العزيز  تناولت دراسة        

بعض الاتجاهات  واتخاذ القرار بمدارس الحلقة الأولى من التعليم الأساسي في ضوء

تطوير عمليتي صنع واتخاذ القرار بمدارس الحلقة الأولى من  ة"الإدارية المعاصر

بعض الاتجاهات الإدارية المعاصرة، وذلك من خلال تناول  عليم الأساسي في ضوءالت

الإطار الفكري والفلسفي لعمليتي صنع واتخاذ القرار، وأهم الاتجاهات الإدارية 

المعاصرة في صنع واتخاذ القرار، ثم تناول واقع عمليتي صنع واتخاذ القرار بمدارس 

الوصفي  المنهجبالإسماعيلية. واستخدامت الدراسة الحلقة الأولى من التعليم الأساسي 

وضع تصور مقترح لتطوير عمليتي صنع واتخاذ وتوصلت الدراسة إلى التحليلي. 

 ة.بعض الاتجاهات الإدارية المعاصر القرار في ضوء

تطوير صنع واتخاذ ( بعنوان "0291مغاوري، هالة أمين )هدفت دراسة            

" إلى تطوير صنع يمية في مصر على ضوء القيادة الرياديةالقرار بالمؤسسات التعل
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واتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية في مصر على ضوء القيادة الريادية وذلك من خلال 

تناول الإطار المفاهيمي للقيادة الريادية بالمؤسسات التعليمية من خلال التطرق إلى 

الريادي في المؤسسات التعليمية،  مفهوم القيادة الريادية وأبعادها، وخصائص القائد

وتناول صنع واتخاذ القرار التعليمي بما فيه من مفهومه وخطواته، وممارسات القيادة 

 المنهجالريادية المطلوبة لتطوير صنع واتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية. وتم استخدام 

لتطوير صنع  التوصيات والآليات الإجرائية المقترحة وتوصلت الدراسة إلىالوصفي. 

واتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية على ضوء القيادة الريادية ومن أهمها، دعم استقلالية 

العمل للقيادات الإدارية في المؤسسات التعليمية، ومن آلياتها المقترحة دعم اللامركزية 

ل بمؤسسات التعليم قبل الجامعي، بحيث تتخذ القيادات الإدارية القرارات المناسبة لح

 المشكلات القائمة بحرية، وتتابع تنفيذها بشتى الطرق والأساليب التي تراها مناسبة. 

"معوقات صنع  ( بعنوان0291علي، حنان أحمد عبد الله ) واهتمت دراسة          

القرار وإتخاذه لدى مديري مدارس التعليم الأساسي بجمهورية مصر العربية: دراسة 

ظري لصنع القرار وإتخاذه لدى مديري مدارس التعليم بتناول الإطار الن ميدانية"

الأساسي بجمهورية مصر العربية، والتعرف على معوقات صنع القرار وإتخاذه لدى 

الوصفي  استخدام المنهجمديري مدارس التعليم الأساسي بجمهورية مصر العربية. وتم 

حات للتغلب على إلى تقديم مقتر وتوصلت الدراسةالتحليلي لتحقيق أهداف الدراسة. 

معوقات صنع القرار وإتخاذه لدى مديري مدارس التعليم الأساسي بجمهورية مصر 

العربية، يتصل بعضها بتنمية مديري مدارس التعليم الأساسي والإدارة المدرسية، 

والبعض الأخر يتعلق بالمشاركة في صنع القرار واتخاذه، وأخرى تتعلق بالتشبيك بين 

لق باللامركزية في صنع القرارات وإتخاذها، وأخيرًا مقترحات المدارس، وغيرها يتع

 تتعلق باتباع خطوات المنهج العلمي في صنع وإتخاذ القرار.

"المشارکة في صناعة ( بعنوان 0291دراسة جيتو، عبد الحق خالد ) وهدفت          

ستويات إلى التعرف على م القرار التربوي وآليات تفعيلها في المؤسسات التعليمية"
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المشارکة في صناعة القرار التربوي في مدارس الهيئة الملکية بينبع، ومعرفة ما أن کان 

ً عند مستوى  حول مستويات المشارکة في صناعة  2022هناک فروق دالة إحصائيا

ً لاختلاف طبيعة العمل، ووضع تصور مقترح لآليات  القرار بمدينة ينبع الصناعية تبعا

ية صناعة القرار التربوي في المؤسسات التعليمية. استخدم تفعيل المشارکة في عمل

الوصفي التحليلي والاستبانة لجمع البيانات والتي تضمنت مستويات  المنهجالباحث 

 92فرداً منهم  30المشارکة في صناعة القرار التربوي، وتکونت عينة الدراسة من 

أن القادة التربويون عن  واسفرت نتائج الدراسةقائد مدرسة.  98مشرفا تربويا و

يمارسون مبدأ المشارکة في صنع القرار بدرجة متوسطة، وأنه لا توجد فروق دالة 

بين آراء المشرفين التربويين وقادة المدارس حول ممارسة  2022إحصائيا عند مستوى 

توصلت مبدأ المشارکة في صناعة القرار التربوي تبعا لطبيعة العمل. وتأسيساً على ذلك 

لآليات تفعيل مبدأ المشارکة في صناعة القرار التربوي بالاستناد إلى ثلاث  الدراسة

 محاور هي الاستعداد والجدوى والکلفة.

"العوامل المؤثرّة في ( بعنوان 0291وتناولت دراسة الرفايعه، عمر علي )       

في العوامل المؤثرّة  صناعة القرار واتخاذه لدى مديري المدارس في الرّيف الأردني"

صناعة القرار واتخاذه لدى مديري المدارس في الرّيف الأردني، ودرجة تأثر استجابات 

المستجيبين بمتغيّرات کل من الجنس والوظيفة والخبرة العمليّة، ولتحقيق هدف الدراسة 

فقرة موزعة على أربعة أبعاد، وزّعت على عيّنة  06تم تطوير استبانة مکوّنة من 

ن المعلّمين والمديرين التابعين لمجتمع الدراسة للعام الدراسي فرداً م 982مکوّنة من 

إلى عدة نتائج أهمها ارتفاع درجة تأثير کل من  وتوصلت الدراسة. 0291- 0298

العوامل الشخصيّة، والإنسانيّة، والتنظيميّة والإداريّة في صناعة القرار واتخاذه لدى 

تأثير العوامل البيئيّة والاجتماعيّة،  مديري المدارس في الرّيف الأردني، وتوسط درجة

( لمتغيّر α ≤ 0.05کما أظهرت أن هناک أثراً ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

 الوظيفة.
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الـذکـاء الاصطـناعي ( بعنوان "0291دراسة المطيري، عادل مجبل ) وهدفت        

ارة التربية بدولة الکويت" مـدخلاا لـتـطوير صــناعـة الـقــرار الـتـعـليــمـي في وز

التعرف على نواحي القصور والضعف في تطبيق الذکاء الاصطناعي کمدخل لتطوير 

( 26صناعة القرار التعليمي في وزارة التربية بدولة الکويت، وتمثلت عينة الدراسة في )

 المنهجمن القيادات التعليمية في وزارة التربية بدولة الکويت. واستخدمت الدراسة 

وصفي کما استخدمت الدراسة أحد أساليب الدراسات المستقبلية وهو أسلوب دلفاي، ال

لعدة نتائج أهمها: غياب تدريب القيادات في صنع القرار التعليمي  وتوصلت الدراسة

على الذکاء الاصطناعي، وندرة التکنولوجية الذکية المستخدمة في صُنع القرارات 

ملين اعتماداً على المهارات والأساليب التقليدية، التعليمي، وضعف معايير اختيار العا

وقلة توفير قواعد البيانات الذکية لاستخدامها في صناعة القرار التعليمي، وقلة الاعتماد 

على المدخلات البشرية لتغذية الأجهزة الذکية بالبيانات اللازمة لصناعة القرار التعليمي، 

لمشکلات المتعلقة بتحليل العلاقات وضعف الاعتماد على الذکاء الاصطناعي حل ا

 البسيطة والمعقدة حول القرار.

 القررات إتخاذ فاعلية" ( بعنوان0202منجد، حنين محمود ) وهدفت دراسة        

 وعلاقتها عمان العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية المدارس مديري لدى الإدارية

 القررات فاعلية درجة إلى فالتعر إلى "العاملين نظر وجهة من الأزمات بإدارة

 وعلاقتها عمان العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية المدارس مديري لدى الإدارية

 المنهج استخدام تم الدراسة أهداف ولتحقيق العاملين، نظر وجهة من الازمات بإدارة

 فقرة (62) من مكونة استبانة وهي البيانات لجمع أداة تطوير وتم الارتباطي، الوصفي

 والمشرفين المعلمين كافة من عينة على أداة ووزعت .وثباتها صدقها من التأكد وتم

 والبالغ عمان العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية المدارس في المديرين ومساعدي

 العينة بطريقة اختيارهم تم مدير، ومساعد ومعلم تربوي مشرف( 221)  عددهم

 جاءت الإدارية القررات اتخاذ فاعلية درجةأن  إلىتوصلت الدراسة  .البسيطة العشوائية



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 بدرجة الازمات ادارة ممارسة درجة جاءت وكما، (3.81)حسابي وبمتوسط مرتفعة

 بين احصائية دلالة فروق ذات هناك ، وأن(3.75) حسابي وبمتوسط مرتفعة

 والمسمى والتخصص، الجنس، لمتغيرات تعزى لاستجابة الحسابية المتوسطات

 تعميق على العمل ضرورة أهمها كان التوصيات من بجملة الدراسة وصتوأ الوظيفي،

 البيئة داخل الازمات إدارة مفهوم وتعزيز، بأهمية القررات الإدارية الوعي وزيادة

 .المدرسية

تصورات مديري ( بعنوان "0202دراسة الغيث، العنود محمد ) واستهدفت           

هم في مجال الشراكة في اتخاذ القرارات ودرجة المداس الثانوية بمدينة الرياض لدور

للمملكة العربية  2232إشراكهم للمعلمين وأولياءالأمور في ضوء الرؤية الوطنية 

التعرف على تصورات مديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض لدورهم في  السعودية"

مور في ضوء مجال الشراكة في اتخاذ القرارات ودرجة إشراكهم للمعلمين وأولياء الأ

الوصفي المنهج للمملكة العربية السعودية. استخدمت الدراسة  0232الرؤية الوطنية 

المسحي، وتم إعداد ثلاث استبانات؛ الأولى موجهة لمديري المدارس الثانوية مكونة من 

( فقرة، أما 23( فقرة، والثانية موجهة لمعلمي المدارس الثانوية وتكونت من )98)

( فقرة. وبلغت عينة الدراسة 01لثة فموجهة لأولياء الأمور وتكونت من )الاستبانة الثا

( 099( معلما، و)982( مدير مدرسة ثانوية، و)982( فردا موزعين كالتالي )212)

أن تصورات مديري المدارس الثانوية لدورهم في  نتائج الدراسةولي أمر. وأظهرت 

ات كانت عالية. كما بينت النتائج في مجال الشراكة في اتخاذ القرار 0232ضوء رؤية 

أن درجة إشراك مديري المدارس الثانوية للمعلمين في اتخاذ القرارات من وجهة نظر 

المعلمين كانت متوسطة، في حين كانت تقديرات أولياء الأمور لدرجة إشراكهم في اتخاذ 

يري القرارات متوسطة. ولم تظهر النتائج أية فروق دالة احصائياً في تصورات مد

في مجال الشراكة في اتخاذ القرارات  0232المدارس الثانوية لدورهم في ضوء رؤية 

بضرورة العمل بنصوص  وأوصت الدراسةتعزى لمتغيري المؤهل العلمي والخبرة. 
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وروحها في مجال تفعيل مشاركة المعلمين وأولياء الامور في اتخاذ  0232رؤية 

 متوسطاً. القرارات في الفقرات التي أظهرت مستوى 

صور مقترح لعملية "ت( بعنوان 0202)دراسة عثمان، محمود عبد الله استهدفت        

 "صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بمصر في ضوء خبرات بعض الدول

تطوير عملية صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بمصر في ضوء خبرات بعض 

ناول الأسس الفكرية لعملية صنع القرار بالمؤسسات الدول، ولتحقيق هذا الهدف تم ت

التعليمية، ودراسة خبرات بعض الدول في عملية صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل 

الجامعي، والتعرف على واقع عملية صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي 

الوصفي، وتم  المنهجالمصري من خلال اللوائح والقوانين المنظمة. واستخدم الباحث 

تطبيق استبانة على مديري ومعلمي مدارس مراحل التعليم الابتدائي والإعدادي والثانوي 

وتوصلت العام بالتعليم قبل الجامعي لتعرف واقع عملية صنع القرار وسبل علاجه. 

إلى وضع تصور مقترح لعملية صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي  الدراسة

 بعض الدول. بمصر في ضوء خبرات

"واقع عمليات  بعنوان (0209العمار، ناصر أحمد ناصر ) واستهدفت دراسة         

إتخاذ القرارات بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بدولة الکويت "معوقاته ومتطلبات 

تناول واقع عمليات اتخاذ القرارات بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بدولة  "،تطويره

الوصفي،  المنهج لبات تطويره، ولتحقيق هذا الهدف تم استخدامالکويت ومعوقاته ومتط

والاعتماد على استبانة مکونة من ثلاثة محاور أحدها للکشف عن الواقع، والثاني 

للکشف عن المعوقات، والثالث لعرض المتطلبات المقترحة للتطوير، وطبقت الدراسة 

ل الجامعي موزعين وفق ( مديراً ومديرة بمراحل التعليم قب086على عينة بلغت )

إلى أن وأشارت النتائج متغيرات )النوع/ المرحلة التعليمية/ المنطقة/ سنوات الخبرة(، 

واقع مراعاة عملية اتخاذ القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي لمتطلباته من وجهة نظر 

مديري المدارس جاء بدرجة متوسطة، وأن معوقات عمليات اتخاذ القرارات بمؤسسات 
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التعليم قبل الجامعي بدولة الکويت جاءت بدرجة متوسطة، بينما جاءت الموافقة على 

إلى عدم وجود فروق  أشارت النتائجالمتطلبات المقترحة للتطوير بدرجة مرتفعة، کما 

ذات دلالة إحصائية في استجابات عينة الدراسة تعزى لجميع متغيراتها عدا متغير 

 روق دالة إحصائياً وکانت لصالح ذوي الخبرة الأعلىسنوات الخبرة حيث جاءت فيه الف

. 

 ثانياا: الدراسات الأجنبية:

"تأثير اتخاذ القرار المشترك ( بعنوان 0228تناولت دراسة تشي كيونج، تشينج )        

مشاركة المعلم في صنع القرار باعتبارها إحدى  على تحسين تطوير عمل المعلمين"

مدرسة وأحد الخصائص الرئيسية لمدرسة فعالة. من ثم، توصيات الإدارة على أساس ال

الفحص النظري للعلاقة السببية بين مشاركة المعلم في صنع القرار  استهدفت الدراسة

ونتائجها العاطفية لتطوير نموذج قرار تشاركي، وتحديد مجالات القرار التي من شأنها 

ي صنع القرار في ظل مساعدة مديري المدارس على إشراك المعلمين بشكل فعال ف

 02الإدارة القائمة على المدرسة سياسات. ولتحقيق هذا الهدف تم إرسال استبيانات إلى 

استبانة مكتملة من قبل المعلمين  332مدرسة ثانوية في هونغ كونغ. تم جمع ما مجموعه 

من جميع المدارس المستهدفة. ومن حيث المنهج والأدوات، تم بناء النموذج النظري 

ستبيانات من خلال تجميع النظريات من الأدبيات، واستخدم تحليل عامل المحور والا

الرئيسي واختبار الموثوقية للتحقق من صحة وموثوقية الاستبيانات. تم تطبيق نمذجة 

المعادلة الهيكلية للتحقق من صحة النموذج التشاركي وتقدير الارتباط بين المتغيرات. 

القرار متعدد الأبعاد من خلال نمذجة المعادلة الهيكلية،  أنه تم تحديد النتائج وأظهرت

كما تم استكشاف العلاقة بين متغيرات النموذج. يشتمل نموذج القرار ثلاثي الأبعاد على 

مجالات تعليمية ومنهجية وإدارية ؛ وتشمل متغيرات النتيجة العاطفية الرضا الوظيفي 

ت جميع النتائج المؤثرة مرتبطة بشكل والالتزام الوظيفي وتصور عبء العمل. فقد كان

بأنه يجب على مديري  وأوصت الدراسةومدى مشاركة المعلمين في صنع القرار. 
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المدارس تشجيع مشاركة المعلم في مجالات المناهج والقرارات الإدارية، وذلك من أجل 

 زيادة الرضا الوظيفي وتعزيز الالتزام الأكبر بسياسات المدرسة. 

"صنع ( بعنوان 0221سايتي، آنا وإليوفوتو مينون، ماريا ) تهدفت دراسةواس          

فحص عملية صنع القرار في نظام القرار التربوي في نظام مركزي: حالة اليونان" 

التعليم اليوناني، كمؤشر لتصميم وتنفيذ السياسة التعليمية، وذلك في محاولة لاستكشاف 

باتخاذ القرار وصياغة السياسة التعليمية، ومن ثم، قيود نظام التعليم المركزي فيما يتعلق 

تبني نهجًا نقديًا لتقديم الممارسات في محاولة لتحسين صنع القرار التعليمي في اليونان. 

دراسة الحالة لتحديد القيود في صنع القرار التعليمي في اليونان. مدخل  تم استخدام

السياسة الخاصة بإصلاح التعليم في إلى عدة نتائج أهمها أن مقترحات  وتوصلت الدراسة

اليونان تخضع لسيطرة مجموعة صغيرة من البيروقراطيين، وهو ما ينتج عنه أن عملية 

صنع القرار لا تأخذ في الاعتبار مصالح مختلف أصحاب المصلحة والاحتياجات 

 المجتمعية الأوسع. 

"عملية ( بعنوان 0292كا )أندرونيكيانوا، أرمينيا وريستيا، بيان دراسة استهدفت         

دراسة خصائص عملية صنع القرار  صنع القرار في نظام التعليم الثانوي اللامركزي"

في نظام التعليم اللامركزي بالتركيز على مرحلة التعليم الثانوي. يعتمد التحليل على 

نتائج بحث تم إجراؤه على المستوى الإقليمي على عينة تمثيلية من أصحاب المصلحة 

فقرة طلب من  02لموظفين ومديري المدارس الثانوية. تم استخدام استبيان يتضمن وا

المستجيبين لتقييم تصوراتهم فيما يتعلق بخصائص عملية صنع القرار في المؤسسة التي 

إلى عدة نتائج، منها: لا تزال عملية  وتوصلت الدراسةيعملون فيها أو التي ينسقونها. 

في القمة ولا يمكن لمديري المدارس اتخاذ وتنفيذ قرارات صنع القرار مركزية للغاية 

محددة لمدارسهم، ويتم اتخاذ جميع القرارات في المدرسة من خلال اجتماعات ولكن من 

الضروري تحسين مشاركة أصحاب المصلحة الخارجيين. وأشار البحث إلى أن عملية 

التحسين في العديد من صنع القرار في النظام التعليمي اللامركزي تتطلب التنسيق و
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المجالات مثل تصميم المناهج، وإعادة تأهيل المدارس، والتمويل التربوي، والروابط بين 

الآباء والمعلمين والمجتمع المحلي، ودوافع المعلمين والدفع، وأن المديرين ومجلس 

أنه من  وأوصت الدراسةالمدرسة لديهم سلطة محدودة في العديد من المجالات الهامة. 

المستحسن أن تستمر عملية اللامركزية من خلال زيادة مسؤوليات المجتمع المحلي تجاه 

متطلبات تطوير المدرسة، والسماح لمديري المدارس بتصميم المناهج وفقًا لخلفية 

الطالب وخصوصيات المجتمع المحلي، وتقليل تدخلات إدارة التفتيش في إدارة الموارد 

 أثير أصحاب المصلحة في المدرسة عملية اتخاذ القرار.البشرية والتقييم المستمر لت

"تأثير (. بعنوان 0292أولكوما، دينسر وتيتريكب، عثمان )وتناولت دراسة          

العلاقة بين أساليب   أساليب اتخاذ القرار لمديري المدارس على الرضا الوظيفي للمعلم"

للمعلمين. في هذا الإطار، تم صنع القرار لمديري المدارس ومستويات الرضا الوظيفي 

إداريًا من المدارس الابتدائية في مقاطعة ساكاريا بتركيا. تم  961معلمًا و  283مسح 

استخدام النموذج المختصر لاستبيان الرضا عن ولاية مينيسوتا واستبيان أساليب اتخاذ 

مشاركين في أن مستويات الرضا الوظيفي للمعلمين والإداريين ال أظهرت النتائجالقرار. 

الاستطلاع كانت عالية. وأظهرت نتائج تحليل الانحدار أن مستويات الرضا الوظيفي 

 للمعلمين تم التنبؤ بها بشكل كبير من خلال أساليب اتخاذ القرار التي يتبعها المسؤولون. 

آثار صنع القرار ( بعنوان "0202ميلول، جفري، وآخرون ) واستهدفت دراسة        

والالتزام التنظيمي والمناخ المدرسي على أداء المعلم في المدرسة الثانوية لدى المدير 

والالتزام  تحليل آثار صنع القرار لدى المديرالمهنية بناءا على تصورات المعلم" 

التنظيمي والمناخ المدرسي على أداء المعلم في المدرسة الثانوية المهنية. وبلغت عينة 

نية في شمال ميناء ريجنسي باستخدام طريقة أخذ معلمًا في مدرسة مه 962البحث 

العينات العشوائية. تم إجراء تحليل البيانات باستخدام الانحدار الخطي البسيط والانحدار 

أن اتخاذ المدير للقرار والالتزام التنظيمي والمناخ  وأظهرت النتائجالخطي المتعدد. 

ً وفي نفس المدرسي كان له أثر إيجابي وهام على أداء معلمي ال مدارس المهنية، جزئيا
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الوقت. يمكن أن تكون نتائج هذا البحث مرجعًا مهمًا للمسؤولين التربويين على مستوى 

المدرسة الثانوية المهنية لتصميم استراتيجيات وسياسات المدرسة التي يمكن أن تشجع 

 أداء المعلم لتحقيق إنتاجية مدرسية أفضل.

القيادة في التعليم:  "( بعنوان 0202كانياتي وآخرون ) استهدفت دراسة أماليا،        

إيجاد معلومات أكثر تفصيلاً حول دور قادة المدارس في اتخاذ  صنع القرار في التعليم"

القرارات، لا سيما في مجال التعليم. ولتحقيق هذا الهدف استخدم الباحثون المنهج 

لتوثيق. وضمت الفئة المستهدفة الوصفي، وتم استخدام تقنيات الملاحظة والمقابلة وا

جميع أنحاء مدرسة المنطقة الابتدائية مع مصادر البيانات في هذا المجال بما في ذلك 

المديرين والمعلمين وموظفي التعليم. تضمنت البيانات التي تم جمعها في هذه الدراسة 

للمدير في صنع الأدوار القيادية وعمليات صنع القرار والعوامل التي تدعم الدور القيادي 

إلى أن صنع القرار هو جوهر القيادة التي هي جزء من  . وتوصلت الدراسةالقرار

 المنظمة والإدارة، وأن عملية صنع القرار نفسها متنوعة للغاية. 

"دور إدارة المعرفة في صنع ( بعنوان 0202وأشارت دراسة الضاعن، إسرا )        

أن مؤسسات التعليم م العالي: نموذج مقترح" القرار الاستراتيجي في مؤسسات التعلي

العالي تواجه في جميع أنحاء العالم تحديات خطيرة في تخطيط وتنفيذ خططها 

الإستراتيجية، وأن دراسات سابقة أجُريت لتقييم عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي في 

أنه قد تم مؤسسات التعليم العالي والعوامل التي تؤثر على التخطيط الاستراتيجي، و

هدفت تحديد أن العقلانية والحدس يلعبان دورًا حيويًا نحو التخطيط الفعال. من ثم 

إلى توضيح الأنواع المختلفة من المعرفة وعلاقتها بالعقلانية والحدس، مما  الدراسة

إلى اقتراح  وتوصلت الدراسةيؤدي إلى اتخاذ قرارات فعالة في مؤسسات التعليم العالي. 

م مدى المعرفة المطلوبة لدعم العقلانية والحدس الذي يؤدي إلى قرارات نموذج لتقيي

استراتيجية في مؤسسات التعليم العالي لمساعدة الباحثين ومؤسسات التعليم العالي، 
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وكذلك صانعي السياسات، لتطوير أو مراجعة الممارسات الحالية للتخطيط الاستراتيجي 

 وتبادل المعرفة.

"روابط صنع القرار ( بعنوان 0209رلاك، ن. ج وآخرون )وهدفت دراسة تو      

إلى التحقيق في العلاقات بين اتخاذ القرار والقيادة والأداء في معاهد التعليم الخاص" 

التشاركي والقيادة الأخلاقية والأداء القيادي، والتي قد تجعل قادة المدارس يتخلون عن 

 صف الثاني عشر الخاصة في العراق.السلوك الاستبدادي ويعزز أدائهم في مدارس ال

جمع الباحثون البيانات من خلال استبيان باستخدام منهجية أخذ العينات في هذا الإطار، 

التحليل الديموغرافي،  منهجية البحثمؤسسات. تضمنت  92معلم من  021الطبقية من 

 إلى راسةوتوصلت الد وتحليل العوامل، ونمذجة المعادلات الهيكلية، وتحليل الوساطة.

أثر اتخاذ القرار التشاركي على الأخلاق والمعرفة والمواقف التي ساهمت في تعزيز 

 الأداء القيادي. 

 التعليق على الدراسات السابقة العربية والأجنبية:

تم التركيز على أوجه الشبه والاختلاف بينها وبين الدراسة الحالية من حيث: الهدف       

 ية المستخدمة، وما توصلت إليه هذه الدراسات، كما يلي:ومحور الاهتمام، والمنهج

 الهدف من الدراسة ومحور الاهتمام:( 1)

الدراسات الحالية مع الدراسات السابقة في محور الإهتمام، وهو تفعيل  تشابهت          

المستوى الذي اختلاف وتعزيز عملية صنع القرار التعليمي بشكل عام، على الرغم من 

ه القرار في معظم الدراسات. إذ ينصب إهتمام الدراسة الحالية على مستوى يصُنع عند

)دراسة القيادات العليا )صنع القرار الإستراتيجي(، وهو المستوى الذي تشابه فقط مع 

 خليل، وعبد العال(.

الدراسة الحالية مع ما استهدفته جميع الدراسات السابقة، إذ أن اختلفت ولكن           

"تعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي في  رئيس من الدراسة الحاليةالهدف ال

مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي 
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التعرف على بينما تمثلت أهداف الدراسات السابقة في:  الإستراتيجية للتعليم"للحوكمة 

والعوامل الثقافية  في مصر وأستراليا في ضوء القوىواقع عملية صنع القرار التعليمي 

تطوير عمليتي صنع واتخاذ القرار بمدارس الحلقة ، والمؤثرة )دراسة خليل وعبد العال(

سعد،  الأولى من التعليم الأساسي في ضوء بعض الاتجاهات الإدارية المعاصرة )دراسة

التعليمية في مصر على  لبنى عبد العزيز(، وتطوير صنع واتخاذ القرار بالمؤسسات

مغاوري، هالة أمين(، ودراسة صنع القرار وإتخاذه لدى  )دراسة ضوء القيادة الريادية

 مديري مدارس التعليم الأساسي بجمهورية مصر العربية، والتعرف على معوقاته

)دراسة علي، حنان أحمد عبد الله(، والتعرف على مستويات المشارکة في صناعة 

في مدارس الهيئة الملکية بينبع )دراسة جيتو، عبد الحق خالد(، ودراسة القرار التربوي 

العوامل المؤثرّة في صناعة القرار واتخاذه لدى مديري المدارس في الرّيف الأردني 

 )دراسة الرفايعه، عمر علي(.

وإلى جانب ما سبق، استهدف البعض الأخر من الدراسات التعرف على نواحي       

في تطبيق الذکاء الاصطناعي کمدخل لتطوير صناعة القرار التعليمي القصور والضعف 

 درجة على التعرففي وزارة التربية بدولة الکويت )دراسة المطيري، عادل مجبل(، و

 العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية المدارس مديري لدى الإدارية القررات فاعلية

)دراسة منجد، حنين محمود(،  املينالع نظر وجهة من الازمات بإدارة وعلاقتها عمان

التعرف على تصورات مديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض لدورهم في مجال و

الشراكة في اتخاذ القرارات ودرجة إشراكهم للمعلمين وأولياء الأمور في ضوء الرؤية 

لية للمملكة العربية السعودية )دراسة الغيث، العنود محمد(، وتطوير عم 0232الوطنية 

صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بمصر في ضوء خبرات بعض الدول 

)دراسة عثمان، محمود عبد الله(، ودراسة واقع عمليات اتخاذ القرارات بمؤسسات 

العمار، ناصر التعليم قبل الجامعي بدولة الکويت ومعوقاته ومتطلبات تطويره )دراسة 

 أحمد ناصر(
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داف فحص النظري للعلاقة السببية بين مشاركة المعلم في صنع هذا إلى جانب استه      

القرار ونتائجها العاطفية لتطوير نموذج قرار تشاركي )دراسة تشي كيونج، تشينج(، 

وفحص عملية صنع القرار في نظام التعليم اليوناني في محاولة لاستكشاف قيود نظام 

)دراسة سايتي، آنا  السياسة التعليميةالتعليم المركزي فيما يتعلق باتخاذ القرار وصياغة 

وإليوفوتو مينون، ماريا(، ودراسة خصائص عملية صنع القرار في نظام التعليم 

 اللامركزي عملية اتخاذ القرار في نظام التعليم الثانوي اللامركزي )دراسة

مديري أندرونيكيانوا، أرمينيا وريستيا، بيانكا(، ودراسة العلاقة بين أساليب صنع القرار ل

أولكوما، دينسر وتيتريكب،  المدارس ومستويات الرضا الوظيفي للمعلمين )دراسة

والالتزام التنظيمي والمناخ  عثمان(، ودراسة تحليل آثار صنع القرار لدى المدير

)دراسة ميلول، جفري،  المدرسي على أداء المعلم في المدرسة الثانوية المهنية

صيلاً حول دور قادة المدارس في اتخاذ القرارات، لا وآخرون(، وإيجاد معلومات أكثر تف

سيما في مجال التعليم )دراسة أماليا، كانياتي وآخرون(، وتقييم عملية اتخاذ القرار 

الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العالي والعوامل التي تؤثر على التخطيط الاستراتيجي 

تخاذ القرار التشاركي والقيادة )دراسة الضاعن، إسرا(، والتحقيق في العلاقات بين ا

 الأخلاقية والأداء القيادي )دراسة تورلاك، ن. ج وآخرون(.

 ( المنهجية المستخدمة:2)

الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة )العربية والأجنبية( في  تشابهت       

التي  خليل، وعبد العال(استخدامها للمنهج الوصفي التحليلي، واختلفت مع )دراسة 

هذه الدرسة مع بعض الدراسات في استخدام . كما تشابهت المقارن استخدمت المنهج

 استبيان كأداة لتحقيق أحد أهداف الدراسة وخطواتها.

 :( ما توصلت إليه هذه الدراسات3) 

الدراسة الحالية مع ما توصلت إليه جميع الدراسات العربية السابقة، إذ اختلفت         

إلى "نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرار التعليمي  الحالية الدراسةتوصلت 
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الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان 

إلى  الدراسات الأخرىالإستراتيجية للتعليم"، بينما توصل بعض الإقتصادي للحوكمة 

عملية صنع القرار  م في تطويرعدد من التوصيات والمقترحات التي يمکن أن تسه

وضع تصور مقترح ، والتعليمي في جمهورية مصر العربية)دراسة خليل وعبد العال(

ة بعض الاتجاهات الإدارية المعاصر لتطوير عمليتي صنع واتخاذ القرار في ضوء

سعد، لبنى عبد العزيز(، وعدد من التوصيات والآليات الإجرائية المقترحة  دراسة)

 دراسةواتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية على ضوء القيادة الريادية ) لتطوير صنع

مغاوري، هالة أمين(، ومقترحات للتغلب على معوقات صنع القرار وإتخاذه لدى مديري 

مدارس التعليم الأساسي بجمهورية مصر العربية )دراسة علي، حنان أحمد عبد الله(، 

القرار التربوي بالاستناد الى ثلاث محاور هي وآليات لتفعيل مبدأ المشارکة في صناعة 

وجملة من التوصيات الاستعداد والجدوى والکلفة )دراسة جيتو، عبد الحق خالد(، 

وضع ة )دراسة منجد، حنين محمود(، المدرسي البيئة داخل الازمات إدارة مفهوم لتعزيز

في ضوء تصور مقترح لعملية صنع القرار بمؤسسات التعليم قبل الجامعي بمصر 

 خبرات بعض الدول )دراسة عثمان، محمود عبد الله(.  

واهتمت بعض الدراسات العربية الأخرى بالخروج بعدد من النتائج ذات الصلة         

و)دراسة المطيري، عادل مجبل(، ، )دراسة الرفايعه، عمر علي(بالتطبيق الميداني، مثل 

 .يث، العنود محمد()دراسة الغو)دراسة العمار، ناصر أحمد ناصر(، و

الدراسة الحالية مع ما توصلت إليه جميع الدراسات الأجنبية اختلفت كما           

 مثل: التوصيات والمقترحات من جملةالسابقة، فقد اهتم بعض تلك الدراسات بالخروج ب

)دراسة تشي كيونج،  بأهمية القررات الإدارية الوعي وزيادة تعميق على العمل ضرورة

واستمرار عملية اللامركزية من خلال زيادة مسؤوليات المجتمع المحلي تجاه  تشينج(،

متطلبات تطوير المدرسة، والتقييم المستمر لتأثير أصحاب المصلحة في المدرسة عملية 

اتخاذ القرار )دراسة أندرونيكيانوا، أرمينيا وريستيا، بيانكا(. كما توصلت إحدى 
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مدى المعرفة المطلوبة لدعم العقلانية والحدس الذي  الدراسات إلى اقتراح نموذج لتقييم

 يؤدي إلى قرارات استراتيجية في مؤسسات التعليم )دراسة الضاعن، إسرا(.

وركز البعض الأخر من الدراسات على الخروج بعدد من النتائج ذات الصلة        

، ماريا(، دراسة سايتي، آنا وإليوفوتو مينون)بالتطبيق الميداني، والمقابلات مثل 

و)دراسة أولكوما، دينسر وتيتريكب، عثمان(، و)دراسة ميلول، جفري، وآخرون(، 

 و)دراسة تورلاك، ن. ج وآخرون(. ،و)دراسة أماليا، كانياتي وآخرون(

 خطوات الدراسة:

 وتسير خطوات الدراسة في ضوء المنهج الوصفي التحليلي على النحو التالي:       

لإطار العام للدراسة، ويشمل المقدمة، والمشكلة، تحديد ا الخطوة الأولى: 

الزمنية(،  –البشرية  –والأسئلة، والأهداف، والحدود )الموضوعية 

 والمصطلحات، والدراسات السابقة.

تناول الإطار المفاهيمي للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، وأبعادها  الخطوة الثانية: 

التنمية في الميدان الإقتصادي على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون و

 .الإستراتيجية للتعليمللحوكمة 

تناول صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء مدخل :  الخطوة الثالثة: 

 الحوكمة الاستراتيجية للتعليم.

رصد واقع عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر  الخطوة الرابعة: 

مة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي على ضوء الإطار التنظيمي لمنظ

الإستراتيجية للتعليم نظريًا، ومن خلال استبيان تم تطبيقه على عدد من للحوكمة 

 القيادات التعليمية بديوان عام وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني.
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وضع نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع وإتخاذ القرار  الخطوة الخامسة: 

في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في  التعليمي

 الإستراتيجية للتعليم.الميدان الإقتصادي للحوكمة 

المحور الأول: الإطار المفاهيمي للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، وأبعادها على 

 ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي 

تم تناول هذا المحور من خلال ستة عناصر، هي: مفهوم الحوكمة الإسترتيجية          

للتعليم، دواعي ومبررات تبني مدخل الحوكمة الإستراتيجية للتعليم، وخصائص الحوكمة 

الإستراتيجية للتعليم، العناصر الفعالة للحوكمة الاستراتيجية للتعليم، وأخيرًا أبعادها على 

منظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة ضوء الإطار التنظيمي ل

 .الإستراتيجية للتعليم

:  مفهوم الحوكمة الإستراتيجية للتعليم:  أولاا

مشروع  -وفقًا لمركز الحوكمة الرشيدة لشبكة المساءلة الاجتماعية المنتسبة          

ر الحوكمة على نطاق "تشي -مشترك بين البنك الدولي ومجلس أبحاث العلوم الإنسانية 

واسع إلى كيفية ممارسة السلطة من خلال المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 

لبلد ما لاستخدام موارد البلد من أجل التنمية الاجتماعية والاقتصادية. وتشمل عملية 

ل فرد الحوكمة الجوانب السياسية والاجتماعية والاقتصادية للحياة، والتي لها تأثير على ك

( الدولة، المسؤولة عن خلق بيئة 9أو أسرة أو قرية أو منطقة أو أمة. يشمل الحكم )

سياسية وقانونية واقتصادية تفضي إلى بناء القدرات الفردية وتشجيع المبادرات الخاصة؛ 

( المجتمع المدني، الذي يسهل تعبئة الرأي العام ومشاركة الناس في الأنشطة 0)

( السوق الذي يُتوقع أن يخلق فرصًا للناس. 3عية والسياسية، و )الاقتصادية والاجتما

وبالتالي، فإن الحوكمة تشمل مجموع الإجراءات والكيانات المتاحة للمواطنين )من أجل 

تمكينهم من إجراء العديد من العمليات، مثل الإبلاغ عن مخاوفهم، وتطبيق حقوقهم، 

 .(Risteska, 2010,P.7)والوفاء بواجباتهم، والتحكيم في نزاعاتهم"
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كما تعُرف الحوكمة بشكل عام بأنها "نظام من القيم والسياسات والمؤسسات يدير       

المجتمع وشؤونه الاقتصادية والسياسية والاجتماعية من خلال التفاعلات داخل الدولة 

وبينها وبين المجتمع المدني والقطاع الخاص، فهي تعمل على كل مستوى من مستويات 

  .(Potůček, 2009, P.1)ؤسسة البشرية"  الم

وفي مجال التعليم فإن لا تقتصر الحوكمة على نظام الإدارة والتنظيم الإداري          

للتعليم فحسب، بل تشمل في معناها الأوسع العمليات الرسمية وغير الرسمية التي تتم 

الموارد، وتطبيق بواسطتها صياغة السياسات التعليمية وتحديد الأولويات، وتخصيص 

الاصلاحات ومتابعة تنفيذها، وتتعلق بالمجتمع بكل مستوياته، بدأً من الحكومة ممثلة في 

وزارة التربية والتعليم، وحتى التربويين والمجتمع المحلي، وتحدد من المسئول عن اتخاذ 

ة، القرار في مجال السياسة التعليمية، وكيفية توزيع الموارد، وكيفية تطبيق المساءل

وتهدف إلى إتاحة الفرصة للمواطنين للتعبير عن أرائهم في اتخاذ القرارات، والمشاركة 

          (.962- 962، ص ص0221في صنع السياسة التعليمية )بيومي، 

وتعرف الحوكمة الإستراتيجية على أنها "عملية ديناميكية للإدارة ولصنع وتنفيذ          

من خلال مسعى المجتمع الاجتماعي المتنوع، السياسات، والتي يتم تنشيطها 

والمجموعات الاقتصادية ذات الاهتمامات المختلفة، وتتوازن هذه المصالح بطريقة 

بما في ذلك مستقبل الأجيال القادمة"  -تتوافق مع المصالح طويلة الأجل للمجتمع بأسره 

(Potůček, 2009, P.1). 

ا للحكم والسلطة فيما يتعلق بالمصالح تشكل الحوكمة الإستراتيجية نظامً          

وتتسم الحوكمة الإستراتيجية بالترابط  الاجتماعية المتنوعة والمتنافسة داخل المجتمع.

وتتمثل السمة المميزة للحوكمة المشترك بين القطاعات، وتبادل الموارد والأغراض، 

ل معًا بشكل الإستراتيجية في ممارسات توزيع السلطة على الأطراف المعنية والعم

 .(Ranso, 2008, P.208)جماعي فقط
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وفي هذا السياق تمت الإشارة إلى أن الحوكمة الاستراتيجية تتكون من جهدين         

مستمرين منفصلين ولكنهما مرتبطان: الأول يتعلق بإشراك المواطنين والمسؤولين في 

م فيه الالتزام بهذه القيم تقنين ما هو مهم لمجتمعهم، وفي تصور المستقبل المنشود الذي يت

وتحقيق النتائج والحفاظ عليها. ويتضمن النشاط الثاني إدارة الجهود لجعل هذه الرؤية 

حقيقة واقعة، وهو ما يستلزم تأطير وإدارة المبادرات اليومية والإستراتيجية لضمان 

 الإنجاز الفعال مقابل الإنفاق الصحيح.

مرين، ستفشل المؤسسة في خدمة مواطنيها بشكل وتم التأكيد أن بدون كلا الأ        

كامل. فإذا تصور المجتمع بنجاح المستقبل المنشود ولكنه فشل في اتخاذ الخطوات ذات 

الصلة لجعله حقيقة واقعة، فلن يحدث ذلك. على العكس من ذلك، إذا عمل المسئولون 

ية توقعات بدون إطار عمل واضح لما يحاولون تحقيقه، فهناك احتمال ضئيل لتلب

 .(Akillian, 2021)المواطنين بنجاح

وبالتالي يتمثل جوهر هذا المفهوم في القدرة على تحديد الأهداف الجماعية         

والقدرة على توجيه المجتمع للوصول إلى هذه الأهداف بالاشتراك مع الأفراد والمنظمات 

 المختلفة في القطاع الخاص.

 مصطلح أصبح فقد الحوكمة، لمفهوم الواسع المنظور بهذا مالاهتما لتنامي ونظرًا         

 جوهر أصبح حيث الإستراتيجية، بالحوكمة وثيق الصلة  Collaboration التشاركية

 التي والطرائق الأساليب التشاركية كافة لها. وتتضمن الرئيس والمحرك الحوكمة عملية

القطاعات  لجميع للنفاد اجزوالحو الحدود كافة  عبر للعمل العامة المنظمات تتبعها

 .(6، ص0209)العواجي،  المجتمعية والشرائح

ف           وفي هذا السياق، ترتبط الحوكمة الإستراتيجية بالقيادة الإستراتيجية التي تعُرَّ

بأنها "قدرة القائد على التوقع والتصور والحفاظ على المرونة وتمكين الآخرين من إحداث 

لضرورة". وتتطلب القيادة الإستراتيجية القدرة على استيعاب تغيير استراتيجي حسب ا
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ودمج كل من بيئة الأعمال الداخلية والخارجية للمؤسسة، وإدارة المعلومات المعقدة 

 (Vagadia, 2014, P. 137).والمتضاربة في بعض الأحيان والمشاركة فيها

دور المفهوم حول الحاجة ي"بالحوكمة الاستراتيجية للتعليم"، وفيما يتعلق             

إلى تطوير عمليات حوكمة مفتوحة ومرنة وقابلة للتكيف تعمل على تحسين فعالية 

واستدامة الإصلاح في أنظمة التعليم المتعددة المستويات والمعقدة. وتهدف إلى مساعدة 

البلدان على تطوير ترتيبات حوكمة أكثر ذكاءً ومراعية للسياق وقادرة على تحقيق 

ن من خلال أنظمة معرفة قوية، وتعاون أصحاب المصلحة، والمساءلة البناءة التحسي

لضمان عمليات الحوكمة الفعالة، كجزء من تصميم وصنع السياسات وتنفيذها، وتعزيز 

 انتباه صانعي السياسات إلى "كيفية" صنع واتخاذ القرار، كعنصر حاسم لنجاح السياسات

(Centre for Educational Research and Innovation OECD, 

2019, P.3). 

"الحوكمة الإستراتيجية" للتعليم عن "الحوكمة التقليدية" في أنها: قائمة  وتختلف       

على بيانات ذات مغزى، وتعزز التفكير الاستراتيجي، وليس فقط التخطيط الاستراتيجي، 

هم، وتربط وترسخ ثقافة وقيم المؤسسة، وتمكن جميع المشاركين من بذل قصارى جهد

 Centre for Educational)ما هو إستراتيجي مع ما هو تشغيلي وقابل للقياس

Research and Innovation (OECD), 2019, P. 3). 

ومن ثم، تصبح عملية صنع القرارات التعليمية الإستراتيجية في ضوء الحوكمة         

ها، من مصادر خارجية الاستراتيجية للتعليم مبنية على أساس المعلومات المتاحة ل

وداخلية متعددة الأبعاد، وترتبط برؤية استشرافية عن المستقبل، وتشمل كافة الإجراءات 

والقواعد والأساليب التي يستعملها المشاركون في هيكل اتخاذ وصنع القرار لتفضيل 

 خيار أو خيارات معينة لحل مشكلة معينة. 

تيجية للتعليم تشُير إلى عملية تستهدف توفير يتضح مما تقدم أن الحوكمة الإستر         

أنظمة لإدارة العلاقات بين الأطراف الفاعلة الأساسية التي تؤثرّ في النظام التعليمي، كما 
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تشمل تحديد مسؤوليات تلك الأطراف الفاعلة لتحقيق الأهداف المرجوّة من النظام 

والمتسق بين جميع مستويات التعليمي بكفاءة وفاعلية. والتأكيد على العمل التعاوني 

الحكومة )الوطنية ودون الوطنية وفوق الوطنية(، ومشاركة الجمهور، وأصحاب 

المصلحة الرئيسيين في صياغة الاستراتيجيات والإصلاحات اللازمة لدعم صنع واتخاذ 

 القرار التعليمي. 

 ثانياا: دواعي ومبررات تبني الحوكمة الإستراتيجية للتعليم:

ي العقود الثلاثة الماضية، انتقلت السلطة من الحكومات المركزية في اتجاهات ف          

مختلفة: إلى الأعلى، نحو المنظمات الدولية، وإلى الجانب إلى المؤسسات الخاصة 

والمنظمات غير الحكومية، وإلى أسفل إلى الحكومات المحلية والمؤسسات العامة مثل 

ليه ظهور نظام الحوكمة، والذي يمكن تعريفه المدارس والمستشفيات. وهو ما ترتب ع

على أنه عمليات تحديد الأولويات، وصياغة السياسات وتنفيذها، والمساءلة أمام عدة 

 .(Theisens, 2016, P.56)جهات 

فقد أصبحت الجهات الفاعلة في مجال الحوكمة ذات طبيعة مختلفة في الوقت        

لحكومية وصولاً إلى الجهات الفاعلة من القطاع الراهن، ابتداءً من الجهات الفاعلة ا

 -أو الجهات المختلطة، التي تشمل مؤسسات مختلفة على مستويات مختلفة  -الخاص 

ابتداءً من نواب المجالس البلدية وصولاً إلى الوزراء على الصعيد الوطني والمسؤولين  

ل القومية سلطة حصرية في المنظمات الدولية. وباختصار، لم تعد لوزراء التعليم والدو

 (.2، ص0202سولسين، على التعليم في البلد )

 :(Theisens, 2016, P.57: P.62)فيما يلي أبرز العوامل التي أدت إلى تلك التغييرات

في هذا السياق المجتمعي الجديد، لم تعد الحكومة المركزية القوية تعمل بشكل  

أكثر عالمية، وأكثر سيولة  فعال كما كانت في السابق. فقد أصبحت المجتمعات

 وأكثر ترابطا، وهو ما يؤثر على فعالية الحكومة المركزية بطرق مختلفة.
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ساعدت العولمة على تعميق وتوسيع وتسريع الترابط العالمي. فقد تم تقليص  

نفوذ سلطة الحكومات الوطنية، وتسهيل الاتصال العالمي عن طريق الإنترنت، 

هائلة على تبادل البيانات العالمية بتكاليف منخفضة وهو ما ساهم في توفير قدرة 

للغاية. هذا إلى جانب القدرة على الاستثمار في جميع أنحاء العالم تقريبًا دون 

 عقبات. ومن ثم، تعد الأجندة السياسية للحكومات الوطنية مقيدة بقوى العولمة.

م حياة الإنسان تناقص تأثير المؤسسات والقواعد والممارسات التقليدية التي تحك 

وزيادة الضغط على الأفراد لتشكيل حياتهم. ففي العقود الثلاثة الماضية، فقدت 

الحكومات والأحزاب السياسية والنقابات والكنائس  -المؤسسات الوطنية القوية 

الكثير من سلطتها وفقد قادتها الكثير من سلطتهم الواضحة. فقد تغير نسيج  -

أكثر تعقيدًا. في محاولة للتعامل مع هذا التعقيد، المجتمع بشكل كبير، وأصبح 

أصبحت الحكومات تتمتع بسلطة لا مركزية تجاه الحكومات المحلية 

 والمؤسسات الخدمية المختلفة )كالمستشفيات والمدارس(.

" منذ أوائل التسعينيات الذي يقوم على Networkظهور مصطلح "الشبكة  

أن هناك العديد من الجهات الفاعلة  فكرة أن الحكومات يجب أن تتبنى حقيقة

المختلفة المشاركة في عملية الحوكمة. وتعمل الشبكات على أساس الروابط بين 

مختلف الجهات الفاعلة، وعلى أساس الثقة، والتعاون والتضحية بمكاسب 

قصيرة الأجل لصالح تعاون طويل الأجل. في هذه الشبكات، يتعاون الأفراد 

ويتم تسهيل عمل هذه الشبكات بشكل كبير من خلال  ويتشاركون المعلومات.

 تقنيات المعلومات والاتصالات، ومنصات التعاون عبر الإنترنت. 

هذه التغييرات هي نتيجة مباشرة لقرارات السياسة خلال الثمانينيات           

والتسعينيات، وهي قرارات كانت جزءًا من تفكير جديد حول دور الحكومة: "الإدارة 

، التي يدور جوهرها حول أن New Public Management امة الجديدة"الع
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الحكومات ليست مجرد حل لجميع أنواع المشاكل الاجتماعية، والتحول من المركزية إلى 

 تخطى ، هذا إلى جانب (Theisens, 2016, P.56)اللامركزية، والجودة والتميز 

سمات  من أصيلاً  جزءًا كانت والتيوالقطاعية  والقانونية التنظيمية والحواجز الحدود

 مطلع مع - الأخيرة الآونة في زادت ولكنها الجيدة،  والحوكمة الجديدة العامة الإدارة

 لضمان وذلك العامة، الإدارة في التشاركية حتمية فكرة وتنامي - والعشرين القرن الواحد

 الفاعلة المجتمعية والتنظيمات الأطراف كافة بين والشراكة التنظيمي التشبيك استدامة

 .(6، ص0209)العواجي، 

ومن ثم، يتعرض النموذج الحكومي، حيث يتم اتخاذ القرارات على مستوى          

مركزي، الآن للضغط لأسباب مختلفة نتيجة التعقيد المتزايد في المجتمع: إذ لم تعد نماذج 

المؤسسات المحيطة الحوكمة التقليدية ملائمة لأدوار الحكومة الجديدة، وعلاقاتها ب

 The European Network of Education))الوطنية ودون الوطنية(

Councils, 2016, P.4). 

وتستند وجهة النظر هذه إلى افتراض اتسام الحوكمة الحديثة إلى حد ما بالتشتت         

ونقل مواقع السلطة، وتقاسم جهات فاعلة مختلفة السلطة على التعليم على مستويات 

فة. وتشير هذه الطروحات إلى أن السلطة لا "تنتقل" إلى مستويات أعلى فحسب، بل مختل

تنتقل إلى مستويات أدنى أيضاً. فقد نقلت السياسات اللامركزية في مجال التعليم، على 

سبيل المثال، موقع السلطة إلى الأطراف. ومن ثم تؤكد وجهة النظر هذه الطابع الدينامي 

ة الجديد، فضلاً عن المستويات غير المسبوقة من الترابط بين والمتغير لمشهد الحوكم

 (.2، ص0202سولسين، مختلف الجهات الفاعلة)

وبالتالي أصبح هناك تغيير في طبيعة العلاقة بين المستويات المركزية والإقليمية         

ف بأكبر والمحلية، والابتعاد عن العلاقة الهرمية، والتوجه نحو التوفيق بين كافة الأطرا

 قدر ممكن من الكفاءة بما يضمن المشاركة الفعالة لتلك الأطراف. 
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انعكس ما سبق على "أنظمة التعليم"، إذ أصبحت أنظمة التعليم الآن تتميز بحوكمة       

متعددة المستويات حيث تكون الروابط بين الجهات الفاعلة المتعددة العاملة على 

حًا على بعضها البعض، وبالتالي تتطلب الإدار الفعالة مستويات مختلفة أكثر مرونة وانفتا

لأنظمة التعليم متعددة المستويات نماذج حوكمة توازن بين الاستجابة للتنوع المحلي 

 ,Koster and Burns, 2016)والقدرة على ضمان تحقيق الأهداف الوطنية

P.18). 

عليمية تتكون من عدد من ففي ظل تعقيد البيئة التعليمية، أصبحت البيئة الت          

المعلمين والطلاب وأولياء الأمور وقادة  -العناصر ذات الصلة: الوكلاء والهياكل 

المجتمع والدولة وإداراتها التعليمية ومنظمات الأعمال والمنظمات غير الحكومية 

والوكالات وما إلى ذلك. من ثم، يتطلب تغيير أنظمة التعليم تدخلات واسعة النطاق على 

يع مستويات النظام، والتي يجب أن يضاف إليها تدخلات جوهرية على العديد من جم

مستويات المجتمع. وهكذا تشير نظرية التعقيد، إلى أن ما قد يتطلبه الأمر هو تدخل هائل 

ومستدام على كل مستوى ممكن، حتى يظهر التغيير المطلوب من هذه المجموعة الجديدة 

 -ل الجديدة وتحافظ على نفسها بشكل تلقائي من التفاعلات بين هذه العوام

 . (Mason, 2016, P. 51)تحفيزي

وبناءً عليه، من منظور نظرية "التعقيد" التي تهتم بالبيئات أو المنظمات أو         

الأنظمة المعقدة المكونة من عدد كبير جدًا من العناصر أو العوامل المرتبطة ببعضها 

عض بعدة طرق مختلفة، بمجرد أن يصل النظام إلى البعض، وتتفاعل مع بعضها الب

مستوى حرج معين من التعقيد، والمعروف باسم الكتلة الحرجة، يجب أن يحدث انتقال 

طوري، مما يجعل من الممكن ظهور خصائص وسلوكيات جديدة تلائم التطور 

 . وبالتالي تتطلب الإدار الفعالة لأنظمة التعليم (Mason, 2016, P. 43)الحادث

متعددة العناصر والمستويات نماذج حوكمة توازن بين الاستجابة للتنوع المحلي والقدرة 

 .(Koster and Burns, 2016, P.18)على ضمان تحقيق الأهداف الوطنية
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يتضح مما سبق تعدد الجهات الفاعلة التي نتج عنها تحول تدريجي لموقع السلطة        

كزي إلى كافة الجهات المعنية عالميا ومحليا، وهو من الدولة القومية على المستوى المر

ما أفرز سياقًا تعليميًا معقدًا تتعدد فيه الفئات المستفيدة، ومن ثم، منح سلطات لتلك الفئات 

في عملية صنع القرارات التعليمية، والعمل على تحقيق التوازن بين احتياجاتها 

بناءً عليه هناك حاجة إلى نمط حوكمة واحتياجات الدول القومية تحقيقًا للصالح العام. و

حديث يراعي تلك التغييرات وذلك التعقيد على نحو يؤدي إلى صنع واتخاذ قرارات 

 فعالة تلبي احتياجات تلك الفئات كافة.

 ثالثاا: خصائص الحوكمة الإستراتيجية للتعليم:

وسع وتنوع تتسم حوكمة التعليم في الأوقات الراهنة على نحو متزايد بت            

الجهات الفاعلة من القطاعين العام والخاص. تؤكد المراجعات الإقليمية أن الدور التقليدي 

لسلطات التعليم المركزية / الحكومية في عمليات وضع السياسات وحوار السياسات 

يواجه تحديات من قبل أصحاب المصلحة الناشئين في مجال التعليم، بدءًا من مقدمي 

طاع الخاص إلى الجهات المانحة ووكالات التعاون. وهو ما نتج عنه الخدمات من الق

تحول في خصائص الحوكمة التقليدية المتعارف عليها والتي تتمحور حول "الحكومة 

 .(UNESCO, 2018, P. 34)المركزية" للدولة

(، هناك خمس خصائص أساسية للحوكمة 0296بحسب كوستر وبرنز )       

   :(Koster and Burns, 2016, P. 30) الاستراتيجية للتعليم

نظام حوكمة يتكون من عدد المستويات، ويتمتع كل مستوى بنفوذ قوي في  

 العمليات التي ينطوي عليها التطوير والإصلاح في قطاع التعليم.

تعتمد على منظور شامل للنظام يعمل على محاذاة الأدوار والمسؤوليات عبر  

فة إلى تقليل التداخل أو التعارض المحتمل بين النظام، وتحسين الكفاءة بالإضا

 تلك الأدوار.
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بناء القدرات والحوار المفتوح وإشراك أصحاب المصلحة في ضوء رؤية  

استراتيجية متفق عليها، ومجموعة من العمليات لتسخير أفكارهم ومدخلاتهم 

 على نحو يحقق المخرجات التعليمية بفعالية.

سية لحوكمة النظام التعليمي تعمل على محاذاة تطوير قاعدة من المبادئ الأسا 

الجهات الفاعلة والمستويات المختلفة، وترتكز إلى نظام مفتوح وشامل ومستنير 

 بالأدلة.

يوفر المستوى المركزي في أغلب الأحيان الرؤية اللازمة لتمكين التنفيذ الفعال  

جيهية وأهداف للإصلاح التعليمي، كما أنه يعد أداة مفيدة في تطوير مبادئ تو

واضحة، وتقديم التغذية الراجعة بشأن التقدم المحرز في تلك الأهداف، وهي 

 اللبنات الأساسية لأي عملية إصلاح وإدارة ناجحة.

يتضح مما تقدم أن خصائص الحوكمة الإستراتيجية للتعليم تتمحور حول تعدد        

واسعة فيه، فضلاً عن بناء المستويات المنوطة بصنع القرار التعليمي، والمشاركة ال

قدرات الأطراف المعنية على المشاركة البناءة، وتشكيل الاتجاهات المستقبلية لضمان أن 

 عملية صنع القرار التعليمي تخدم الأولويات والاحتياجات المختلفة لكل منهم.    

 العناصر الفعالة للحوكمة الاستراتيجية للتعليم:رابعاا: 

أنظمة التعليم متعددة المستويات بشكل فعال نماذج حوكمة توازن تتطلب إدارة         

الشكل بين الاستجابة للتنوع المحلي والقدرة على ضمان تحقيق الأهداف الوطنية. يوضح 

 ,Cerna and Burns) العناصر الفعالة للحوكمة الاستراتيجية للتعليم (1رقم )

2016, P.222): 
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 للحوكمة الاستراتيجية للتعليم (: العناصر الفعالة1الشكل رقم )

Source: Cerna and Burns, 2016, P.222. 

بشئ من العناصر الفعالة للحوكمة الاستراتيجية للتعليم فيما يلي تناول            

 ,Cerna and Burns)  (Bruns, 2016, P. 44: P. 46)التفصيل 

2016, P.227: P. 229): 

فبدلاً من التركيز وليس على الهياكل:  تركز الحوكمة الفعالة على العمليات .1

على الهياكل )التي يتم وضعها بشكل كبير في سياقها(، من المفيد التركيز على 

 (.العمليات )التي من المحتمل أن تكون أكثر أهمية

تتسم الحوكمة الفعالة بالمرونة ويمكنها التكيف مع الأحداث المتغيرة وغير  .2

الآن بحوكمة متعددة المستويات حيث تكون تتميز أنظمة التعليم المتوقعة: 

الروابط بين الجهات الفاعلة المتعددة التي تعمل على مستويات مختلفة مرنة إلى 

حد ما ومفتوحة للتفاوض. من ثم، هناك حاجة إلى المرونة للتعامل مع هذا 

التعقيد. تلعب مجالس التعليم دورًا مهمًا في جمع الجهات الفاعلة معًا ومحاولة 

 عمل نحو فهم مشترك لقضايا الحوكمة المعقدة.ال
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تعمل الحوكمة الفعالة من خلال بناء القدرات والحوار المفتوح ومشاركة  .3

لا ينبغي أن تتم حوكمة التعليم بطريقة من أعلى إلى أسفل أصحاب المصلحة: 

أو بطريقة منعزلة، ولكن بالأحرى بالشراكة مع مجموعة واسعة من أصحاب 

ا يتطلب توفير التقنيات والآليات اللازمة للوصول إلى المصلحة، وهو م

مجموعة أوسع من الجهات الفاعلة، وأخذ وجهات نظرهم واهتماماتهم في 

الاعتبار. كما أن هناك حاجة لتصميم طرق لتعزيز آليات الحوكمة التشاركية، 

ويتطلب هذا أيضًا العمل مع أصحاب المصلحة الأقل نشاطًا أو الأقل ثقة لبناء 

 القدرات لتمكينهم من المشاركة الفعالة في عملية الحوكمة.

ا شاملاا للنظام، ومواءمة الأدوار وموازنة  .4 تتطلب الحوكمة الفعالة منظورا

 ففي الأنظمة المعقدة، لا يمكن فعل أي شيء بمعزل عن الآخرين.التوترات: 

إن  :تستخدم الحوكمة الفعالة الأدلة والبحوث لتوجيه السياسات والإصلاحات .5

تزويد صانعي القرار والممارسين المركزيين واللامركزيين بالمعرفة ذات 

 الصلة عالية الجودة أمر ضروري لتحسين جودة صنع القرار والممارسات.

يتطلب ما سبق قيادات تعليمية فعالة تعمل في شبكات أفقية، ومستعدة للتواصل          

ير عن الذات لتحسين جودة القرارات بشكل مفتوح وقادر على تقديم الأفكار والتعب

التعليمية، وتضمن أثناء تفاعلات الشبكة وجود إطار شامل يعمل على تنسيق مساهمات 

 .(Theisens, 2016, P. P. 64 – 65) الجهات الفاعلة المختلفة بمهارة

 في ضوء العناصر السابقة، يمكن استخلاص الآتي:      

الواحد نتيجة تغيير في طبيعة العلاقة بين تعددت مستويات الحوكمة داخل البلد  

المستويات المركزية والمحلية، والابتعاد عن العلاقة الهرمية الرأسية، والتوجه 

إلى تقسيم العمل بين الجهات الفاعلة المتعددة العاملة على مستويات مختلفة، 

لة وهو ما تطلب نظام حوكمة يوازن بين الاستجابة لمتطلبات كافة الجهات الفاع

 وضمان تحقيق الأهداف الوطنية.
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يشير مصطلح "الحكومة" إلى نمط محدد للغاية من التنظيم الاجتماعي  

والسياسي المتمحور حول الدولة )متمثلًا في حكومتها المركزية(، بينما تتمحور 

الحوكمة الإستراتيجية للتعليم حول تحقيق التوازن بين المصالح المختلفة 

القومي(، والأطراف المعنية المختلفة تأكيدًا على للحكومة )على المستوى 

الترابط المشترك بين تلك الأطراف، وإيمانًا بأهمية تبادل الموارد المختلفة 

 المصالح الاجتماعية المتنوعة والمتنافسة داخل المجتمع. لتحقيق 

تتعلق الحوكمة الإستراتيجية في المقام الأول بإشراك المواطنين والمسؤولين في  

لتلبية ور المستقبل المنشود للنظام التعليمي، وفي تحقيق الأهداف الموضوعة تص

 توقعات المواطنين بنجاح.

الأهداف الجماعية هي الأساس في الحوكمة الإستراتيجية للتعليم، ومن ثم حشد  

 جهود المجتمع لتحقيق هذه الأهداف بالاشتراك مع كافة الأطراف المعنية.

جية للتعليم على المساءلة البناءة لضمان عمليات تنطوي الحوكمة الإستراتي 

 الحوكمة الفعالة، كجزء من تصميم وصنع السياسات والقرارات وتنفيذها.

في ظل تعقيد البيئة التعليمية المكونة من عدد من المستويات والعناصر ذات  

الصلة، يعتبر فهم التعقيد نقطة مهمة لصنع السياسات والقرارات التعليمية 

مة بشكل عام، حيث لا يمكن إدارة الأنظمة المعقدة بنجاح أو توجيهها والحوك

بآليات خطية بسيطة، وهو ما يتطلب تطوير استراتيجيات تأخذ في الاعتبار 

ديناميكيات النظام وترابطه، حيث يتعاون العديد من الجهات الفاعلة من خلال 

 القنوات الرسمية وغير الرسمية.

ب تبني مدخل الحوكمة الإستراتيجية للتعليم منها: تعددت الدواعي التي تستوج 

الدواعي التي جعلت عمليات صنع القرار تتم على مستويات متعددة أفقية 
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وتفاعلية وتعاونية، وتغيير في أدوار القيادات المركزية والتنفيذية، والاهتمام 

 بوضع الضوابط التي تضمن التوازن بين مصالح جميع الجهات الفاعلة.

في:  لسمات التي تميز "الحوكمة الاستراتيجية" عن الحوكمة التقليديةتتلخص ا 

تمتع كل مستوى بنفوذ قوي في عملية صنع واتخاذ لقرار، والإعتماد على 

مدخل شامل يعمل على محاذاة الأدوار والمسؤوليات لتقليل التداخل أو 

د على التعارض المحتمل بين تلك الأدوار عبر المستويات المختلفة، والتأكي

الحوار المفتوح وإشراك أصحاب المصلحة على نحو يحقق المخرجات التعليمية 

بفعالية، وقاعدة معلومات قوية ترتكز إلى نظام مفتوح وشامل ومستنير بالأدلة. 

كل ذلك في ضوء ما يوفره المستوى المركزي من رؤية ومبادئ توجيهية 

 وأهداف واضحة، وتغذية راجعة.

تحدد فعالية الحوكمة الاستراتيجية الفعالة للتعليم، منها: تعددت الخصائص التي  

هذا إلى جنب المرونة والتكيف مع التركيز على العمليات وليس على الهياكل، 

بناء القدرات والحوار المفتوح الأحداث المتغيرة وغير المتوقعة، والتأكيد على 

مواءمة الأدوار ومشاركة أصحاب المصلحة، وتبني مدخلًا شاملًا للنظام يهتم ب

 لتوجيه السياسات والإصلاحات.وموازنة التوترات، والارتكاز إلى الأدلة 

سابعاا: الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 الإستراتيجية للتعليم:

الرائدة في تعد منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي من المنظمات الدولية        

مجال التعليم، إذ تعمل على تحديد وتطوير المعرفة والمهارات التي تؤدي إلى وظائف 

أفضل وحياة أفضل وتحقيق الرخاء وتعزيز الاندماج الاجتماعي، وذلك من خلال العمل 

قياس المخرجات، والتعليم والتعلم، وتنمية المهارات واستخدامها،  على عدة محاور، هي: 

 (.OECD, 2022اسات وتنفيذها، والابتكار ومستقبل التعليم )وتطوير السي
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اهتمت منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي بوضع إطار تنظيمي        

للحوكمة الإستراتيجية للتعليم استنادًا على مجموعة من الأعمال التي قام بها مركز 

 Center of Education Research and)البحوث التربوية والابتكار 

Innovation)  التابع لها والتي تضمنت أبحاثاً ودراسات حالة لتوثيق تعقيد أنظمة

التعليم الحديثة الناتج عن كثرة أصحاب المصلحة المختلفين وتفاعلاتهم المختلفة، ومن ثم 

تقديم رؤى للأدلة حول عمليات الحوكمة الفعالة، وذلك رغبًة في تمكين حكومات الدول 

ابة للمطالب المحلية المتنوعة، وتمكينها من ترتيبات الحوكمة متعددة من الاستج

المستويات، ومن التفاعلات والأنشطة التي تتم عبر طبقات تنظيمية مختلفة 

(Claire and  Florian, 2021, P.14)،  هذا إلى جانب تطوير أدوات السياسة

الوطنية لأنظمة التعليم في  اللازمة لدعم البلدان في تحديد أفضل الطرق لتحقيق الأهداف

 Centre for) سياق هياكل الحوكمة متعددة المستويات والبيئات المعقدة

Educational Research and Innovation(OECD), 2019, P.3).  

يعتمد الإطار التنظيمي على العمل المفاهيمي والتجريبي الذي تم تنفيذه بين عامي        

ة التعليم المعقدة الحاكمة لمنظمة التعاون والتنمية في في مشروع أنظم 0296و  0299

الميدان الاقتصادي. سلط المشروع الضوء على الطبيعة المعقدة بشكل متزايد للأنظمة 

 Centre for)التعليمية، واستكشاف طرق جديدة للحوكمة الفعالة في الأنظمة المعقدة

Educational Research and Innovation(OECD), 2019, P.3).  

في هذا السياق، حدد بحث منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي ستة        

أبعاد مترابطة للحوكمة الإستراتيجية للتعليم لمساعدة السلطات الحكومية وصانعي القرار 

على التمكن من القيام بإدارة ديناميكية تتماشى مع تعقيد أنظمة التعليم اليوم، مع توجيه 

اضح نحو الأهداف المحددة. تتكامل هذه المجالات الستة مع بعضها البعض، مسار و

وهي: المساءلة، وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب المصلحة، 

والتي يمكن تعريف كل  (0والتفكير الاستراتيجي، ومنظور النظام بأكمله )الشكل رقم
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 Centre for Educational Research and) منها على النحو التالي

Innovation(OECD), 2019, P.4):  

يتعلق المجال بتنظيم من يقدم حسابًا لمن : Accountabilityالمساءلة  .9

ولأي حساب يتم تقديمه، ويرتبط بالحوافز والمثبطات للسلوك، مع التأكيد على 

 تمكين السلطة المحلية مع الحد من التجزئة وتعزيز ثقافة التعلم والتحسين. 

يتعلق المجال بضمان حصول  :Capacity Buildingالقدرات  بناء .0

صانعي القرار والمنظمات والأنظمة على الموارد والكفاءات الكافية لأداء 

أدوارهم ومهامهم، وبالتالي ضمان القدرة على صنع السياسات وتنفيذها، مع 

 التأكيد على تحفيز بناء القدرات الأفقية.

تتعلق حوكمة المعرفة  :Knowledge Governanceحوكمة المعرفة   .3

بتحفيز إنتاج المعرفة ذات الصلة وتعزيز استخدامها في صنع القرار من خلال 

تعزيز إنتاج أدلة كافية وشاملة، وتحفيز ثقافة استخدام الأدلة، ورعاية القدرات 

 المتعلقة بالأدلة.

يتعلق  :Stakeholders Engagementإشراك أصحاب المصلحة  .2

عدة في إشراك أصحاب المصلحة في جميع مراحل صنع وإتخاذ المجال بالمسا

 القرار، وممارسة الحوكمة، وبالتالي تمكين ودعم أصحاب المصلحة.

تتعلق المجالات الرئيسة  :Strategic Thinkingالتفكير الاستراتيجي  .2

للمجال بإنشاء ومشاركة وتعزيز رؤية للنظام التعليمي، والتكيف مع السياقات 

المعرفة الجديدة، وتحقيق التوازن بين الأولويات قصيرة الأجل مع المتغيرة و

 رؤى النظام طويلة الأجل.

يتعلق  :The Whole System Approachمنظور شامل للنظام  .6

المجال بتبني وجهات نظر تتجاوز مجالات المسؤولية الفردية للتنسيق عبر 

 صناع القرار، ومستويات الحوكمة والسياسات.
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(: مجالات الحوكمة الإستراتيجية للتعليم بحسب الإطار التنظيمي لمنظمة 2)الشكل رقم 

 التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي

    Source: Centre for Educational Research and Innovation 

(OECD), 2019, P.4 

 فيما يلي تناول كل مجال من المجالات الستة بشئ من التفصيل:

: المساءلة  :Accountability أولاا

المساءلة هي أحد المبادئ الأساسية للحوكمة الفعالة للتعليم في سياق التحديات        

والسياقات المحلية المتنوعة للاستجابة لاحتياجات الطلاب وأصحاب المصلحة الآخرين 

 .(OECD، 2021)المتنوعة

لطة بتحمل تبعات أفعالهم، وتعُرّف المساءلة ببساطة بأنها التزام من في يدهم الس        

فهي تصف الحقوق والمسئوليات الموجودة بين الأفراد، والمؤسسات )وتشمل الحكومات، 
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والمجتمع المدني، والأطراف الفاعلة في السوق( التي لها أثر على حياتهم، وذلك لضمان 

 ,Bruns, 2016).تمسك صانعي القرار بالمعايير والقواعد والأهداف المتفق عليها علنًا

P. 15) 

للمساءلة ثلاثة أبعاد: فهي تشير إلى التزام القائمين على الســلطة بتحمل المسؤولية       

عن أفعالهم، وتبريرها للأشــخاص الذين تؤثر فيهم، وخضوعهم لشكل من أشــكال 

العقوبات إذا تبيّن أن سلوكهم غير مرضي، وهو ما يتطلب وضع توقعات واضحة، 

للمسؤولية، ووضع أنظمة لمتابعة القائمين على الســلطة بشكل وضمان خطوط واضحة 

مناسب، وضمان التقييم، واتخاذ الإجراءات اللازمة استجابة لذلك 

 .(Department for Education (UK), 2017, P.2017)التقييم

يتضح مما تقدم، أن للمساءلة غرضًا سياسيًّا يتمثل في التحقق من مدى فعالية        

م الصلاحيات التنفيذية السياسية، وغرضًا تشغيليًّا يتمثل في ضمان فعالية الأداء، استخدا

وهو ما يتطلب الالتزام بتقديم تفسير، والحق في المتابعة والتقييم من قبل كافة الأطراف 

 المجتمعية المعنية، وضمان اتخاذ إجراء مناسب في ضوء ذلك التقييم.

كل الحوكمة الإستراتيجية للتعليم، تم التحول من في الإطار التنظيمي لهي          

التقليدية )هرمية من أعلى إلى  Vertical Accountabilityالمساءلة الرأسية 

أسفل التي تتم من خلال السلطة التشريعية، ومكتب المدقق العام، والسلطة القضائية، إلى 

ة، وغيرها من الهيئات جانب لجان الحسابات العامة، والمحاكم الإدارية للخدمة المدني

تلك ، Horizontal Accountabilityالمساءلة الأفقية المستقلة المتخصصة( إلى 

(، 3المساءلة التي تمُارس من خلال شبكة من المؤسسات )كما هو موضح بالشكل رقم 

بما في ذلك الرقابة المتبادلة التقليدية بين مختلف فروع السلطة والمؤسسات المستقلة 

العليا للرقابة المالية، والمحققين العامين والمدعين العامين، والمراقبين(. )المؤسسات 

يدعم ذلك النوع من المساءلة العلاقة بين مقدمي الخدمة والمستفيدين منها. ولكي تعمل 

هذه الأشكال من المساءلة بفعالية، يجب أن تعتمد على التناسق والتوازن في العلاقة بين 
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لمعنية، أي إشراك التلاميذ وأولياء الأمور ومؤسسات التعليم/ جميع الجهات الفاعلة ا

 .(Bruns, 2016, P.15)الرعاية/ الرفاهية الأخرى والمجتمع وسوق العمل 

 

 (: أصحاب المصلحة المحتملين في التعليم3الشكل رقم )

Source: Bruns, 2016, P.15. 

مساءلة في نظام التعليم على في هذا السياق سيعتمد التكوين الدقيق لنظام ال         

السياق المجتمعي، وكيف يختار صانعو القرار )والمجتمعات( موازنة هذه العمليات 

المختلفة، كما سيعتمد على مستوى ومدى مشاركة ونشاط أصحاب المصلحة في عملية 

 :(Florian and Tracey, 2016, P.24: P.26)الحوكمة، وهو ما يتطلب الآتي

 لحة الرئيسيين.تحديد أصحاب المص 

تزويد أصحاب المصلحة بالأدوات اللازمة لتفسير وتحليل البيانات وعمليات  

 التقييم الأخرى لمنحهم الخبرة التي يحتاجون إليها للمشاركة في عملية المساءلة.
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قيام قادة المدارس بتمكين العاملين من المشاركة والانفتاح على أولياء الأمور،  

 وأعضاء المجتمع المحلي.

من ثم، يتمثل الهدف الرئيسي للمساءلة في بناء ثقة الجمهور في أداء نظام           

التعليم، وإضفاء الشرعية، من حيث الامتثال للقوانين واللوائح الحالية من ناحية، 

والمحاسبة على جودة وكفاءة الخدمات المقدمة من ناحية أخرى، كما يمكن أن تكون 

علومات اللازمة للتغذية الراجعة من خلال زيادة توافر المساءلة مصدرًا مهمًا للم

المعلومات ذات الصلة والدقيقة لتوجيه تحسين الأداء. كما يمكن للمساءلة أن تدعم وتحفز 

الجهات الفاعلة على التعلم من خلال التفكير في ممارساتهم الماضية والحاضرة بهدف 

 Shewbridge)زم الأمرالتحقق من موضوعية تلك الممارسات وتحسينها إذا ل

and Köster, 2021, P.55).        

 Shewbridge)ويمكن تعزيز عملية المساءلة من خلال ما يلي         

and Köster, 2021, P.66): 

 ضمان "ملاءمة" أدوات المساءلة مع ثقافات وتقاليد صنع القرار على المستوى الوطني. 

شكل جوهري من أولئك الذين يقومون تركيز علاقات المساءلة على ما هو متوقع ب 

 بالعمل.

الإتفاق بين القيادات الحكومية ومختلف أصحاب المصلحة على التوقعات المطلوبة من  

 كلا الطرفين.

وضع مقاييس للأداء لمراقبة الأداء، بما في ذلك الحد الأدنى من المعايير التي تضمن  

 السلوكيات الفعالة.

 ات الصلة لتقديم ردود شفهية وخطية للتدقيق الخارجي.استخدام البيانات والمعلومات ذ 
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تجنب المسؤوليات غير الواضحة والمتداخلة التي يمكن أن تؤدي إلى ترتيبات حوكمة  

غير فعالة. وهو ما يتطلب تحديد واضح لدور ومسؤوليات القيادات المركزية ووظائفها 

 الأساسية.

ارتباطًا وثيقًا بالمشاركة، لا سيما مشاركة  ارتباط بعد "المساءلة"يتضح مما تقدم          

، وأن المساءلة المطلوبة في ذلك الإطار هي المساءلة الأفقية المواطنين والمجتمع المدني

المتعددة المستويات حيث تكون كافة الأطراف الفاعلة المعنية طرفًا في عمليات الرقابة 

ن لهم رأي في القضايا التي على الأداء، وذلك بهدف تمكين تلك الأطراف من أن يكو

تهمهم وفرصة للتأثير على صنع القرار ومساءلة من يتخذون القرارات، وهو ما يتطلب 

امتلاك الوسائل والموارد والفرص والآليات اللازمة للتأثير على صنع القرار واتخاذه، 

فرص المشاركة في صنع واتخاذ وتقييم القرارات التعليمية الاستراتيجية وتوسيع 

 لمختلفة.ا

 :Building Capacityثانياا: بناء القدرات 

إلى المهارات والموارد وعوامل التمكين الأخرى لتنفيذ  Capacityتشير القدرة            

. إذن يتعلق (Shewbridge and Köster, 2021, P.41)المهام والمسؤوليات

مة والسياقات مجال بناء القدرات بضمان حصول صانعي القرار عبر مستويات الحوك

المحلية المتنوعة على الموارد )المالية والبشرية والمادية( والقدرات الكافية لأداء أدوارهم 

ومهامهم بفعالية. في هذا الصدد، تعد المداخل الأفقية والتعاونية لبناء القدرات هي الأساس 

  (OECD, 2021).في الإطار التنظيمي لهيكل الحوكمة الإستراتيجية

في هذا السياق، يجب أن تستجيب أنظمة التعليم بشكل متزايد للاحتياجات            

المجتمعية والاقتصادية والفردية الجديدة والمتطورة، وضمان أن أصحاب المصلحة 

المحليين لديهم القدرة الكافية لمواجهة التحديات من خلال معرفة كافية بأهداف ونتائج 

صلاح كما هو مخطط له. إذن يمكن وصف بناء السياسة التعليمية، وأدوات تنفيذ الإ

القدرات للحوكمة بأنه عملية مساعدة جميع الجهات الفاعلة )على المستوى القومي 
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والمحلي( في الحصول على المعلومات )المعرفة( ذات الصلة بالتنفيذ الناجح للسياسات 

 . (Koster and Burns, 2016, P. P. 26- 27)والقرارات التعليمية

من ثم، يسعى البعد الخاص ببناء القدرات إلى تزويد الجهات الفاعلة المختلفة دون       

 المركزية بطرق فعالة للوصول إلى المعرفة واستخدامها من أجل تحقيق النتائج المرجوة.

تبادل  Horizontal Capacity Buildingيتضمن بناء القدرات الأفقية           

فعالة لتطبيق السياسات وتحويلها إلى الممارسة وكذلك تبادل الخبرات والمعرفة بالطرق ال

 Koster)وتتمثل العناصر الرئيسية في بناء قدرات الفرد والمؤسسة فينتائج التنفيذ، 

and Burns, 2016, P. 27) : 

 الوصول إلى المعلومات اللازمة، والاستعداد لاستخدام تلك المعلومات. 

 التغيير بكفاءة وعلى النحو المنشود. القدرة والأدوات المطلوبة لإجراء 

 تبني ردود أفعال وأنماط عمل جديدة. 

إذن تعد قدرة ومهارات الجهات الفاعلة المعنية )على جميع المستويات الفردي،      

والمؤسسي(، وما لديها من موارد لتولي أدوارهم ومسؤولياتهم ذات أهمية مركزية. وهو 

 ذلك الفكر.ما يتطلب تبني مداخل جديدة تدعم 

تناقش الفقرات التالية احتياجات بناء القدرات على المستوى الفردي بين مختلف          

الجهات الفاعلة المحلية مثل صانعي السياسات وقادة المدارس والمعلمين وأولياء الأمور، 

 بالإضافة إلى الموضوعات الرئيسية لكل من هؤلاء الفاعلين.

 ة القائمة على الخبرة والسياسة القائمة على الأدلة:( واضعو السياسات والمعرف1)

غالبًا ما يحتاج صانعو السياسات المحليون إلى العمل كوسطاء بين الجهات          

الفاعلة الأخرى على المستوى المحلي وكذلك على المستويين الإقليمي والمركزي. تتمثل 

الحكومة بمعرفة ما يحدث بالفعل إحدى مهامهم الرئيسية في تزويد المستويات العليا من 

على المستوى المحلي، وما هي الاحتياجات والتحديات اليومية. من أجل القيام بذلك، 
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يستخدمون مصادر مختلفة للمعرفة، بما في ذلك تجارب الجهات الفاعلة المحلية في 

تحديد وحل المشكلات في المدارس والفصول الدراسية. لذا من المهم تسهيل وتقوية 

لطرق التي يجمع بها صانعو السياسات التعليمية المحليون هذه الملاحظات والمعرفة ا

لنقلها إلى المستويات الحكومية الأخرى. فبدون جمع قوي للمعرفة ونقلها من جانب 

صانعي السياسات المحليين، ستفتقر السياسات والقرارات التي سيتم صنعها إلى عنصر 

ما يتطلب من صانعي السياسات المحليين أن يكون  أساسي من التغذية الراجعة. وهو

لديهم الروابط المطلوبة مع أصحاب المصلحة المعنيين، والمنتديات والقدرات والآليات 

اللازمة لجمع هذه المعلومات. وبالتالي، فإن بناء القدرات في هذا المجال يشمل المنتديات 

ركة البحوث ذات الصلة، ومناقشة التي تجمع الباحثين وصانعي السياسات المحليين لمشا

قابلية التطبيق لاحتياجات السياسة، وتدريب صانعي السياسات على تفسير البحوث، 

 وتوفير الهياكل التي تساعد على تعزيز الروابط بين صنع السياسات والقرارات والبحث

.(OECD, 2012, P. 3)  

 ( قادة المدارس والتمكين والمساءلة:2)

تحدي الرئيسي لبناء قدرات قادة المدارس في إيجاد طرق فعالة للإجابة يتمثل ال        

( أمام من يجب أن 0( ما هي مسؤوليات قادة المدارس؟ )9على الأسئلة الثلاثة التالية: )

 ( ما هي الموارد المتاحة لديهم؟3يكونوا مسؤولين؟ )

وعن كفاءة البيئة فقادة المدرسة مسؤولون عن تحصيل الطلاب، وعمل المعلمين،        

التعليمية بالمدرسة. يتفوق قادة المدارس الأقوياء من خلال مهارات القيادة الشخصية 

الجيدة والجودة الإدارية والاستراتيجية والرؤية لمواجهة التحديات والتطورات الجديدة 

في مدرستهم. يمكن تطوير مهارات القيادة من خلال التدريب الرسمي المستمر، ومن 

المعرفة القائمة على البحث وأيضًا من خلال تبادل الخبرات مع الآخرين في خلال 

 (OECD, 2012, P. 4).المناصب المماثلة
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 ( إعادة تحديد دور المعلمين كمحترفين في مجال التعليم: 3)

يواجه المعلمون تطورات جديدة تتطلب منهم مراجعة دورهم كمحترفين في           

العنصر الأساسي في ذلك في أن الآباء وجمعيات أولياء الأمور مجال التعليم. يتمثل 

تشارك بشكل متزايد في المدارس. يرتبط بناء القدرات بين المعلمين بدورهم المتزايد 

تجاه أولياء الأمور وأصحاب المصلحة الآخرين )بما في ذلك وسائل الإعلام(. ويتم بناء 

حتى يكونوا أكثر قدرة على مواجهة  قدرات المعلمين من خلال تدريب أثناء الخدمة

التحديات المختلفة في الفصل، هذا إلى جانب إعطاء المعلمين أدوات البحث اللازمة 

 (OECD, 2012, P. P. 4 -5).للبحث العملي والتفكير الذاتي

 ( استخدام الآباء للإمكانيات التعليمية: 4)

فالهم، أصبح الآباء أكثر مهارة من أجل التوصل إلى أفضل نتيجة ممكنة لتعليم أط       

في استخدام مصادر متعددة للمعلومات. تتضمن هذه المعلومات بيانات عن  التحصيل 

المدرسي، وتصنيفات المدرسة، ومعلومات تأهيل المعلم، بالإضافة إلى أي معلومات 

حول سمعة المدارس ومعلومات حول التكوين الاجتماعي والعرقي لمجموعة الأقران في 

درسة والفصول الدراسية. فيما يتعلق ببناء القدرات، من المهم محاولة إشراك وإبلاغ الم

الآباء بالخيارات والإمكانيات التي يحق لهم الحصول عليها. تتضمن المشاركة وبناء 

القدرات توفير روابط لشبكات الآباء، وكذلك مناقشة الوصول إلى بيانات إنجاز أطفالهم 

 .(OECD, 2012, P. 6).الذي يعزز قدرات أطفاله واستخدامها على النحو 

في ضوء ما تقدم، يهتم بعد بناء القدرات في هذا الإطار بالمهارات الفردية         

والتنظيمية على حد سواء، باعتبار الحوكمة الاستراتيجية للتعليم مدخل منهجي ومتكامل 

بين القطاعات والتأكيد على لعملية تضم الروابط بين مختلف الجهات الفاعلة، والتكامل 

 الشعور بالملكية لدعم وتعزيز عملية صنع وإتخاذ القرار.
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 :Knowledge Governanceثالثاا: حوكمة المعرفة 

تواجه الحكومات حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية والتكنولوجية في جميع          

رفية الواضحة في اتخاذ القرار. سيما الميادين، إذن لا بد من اعتماد الرؤيا العلمية والمع

وأن الإرتجال أو مجرد الاعتماد على المعارف المتراكمة وعلى التجربة والخطأ، لم تعد 

تتوافق مع التطور والتعقيد الذي تعيشه الدول المختلفة، وذلك لتحقيق إنجاز مادي 

 (.962، ص 0291ومعنوي للمنظمة بجهد أدنى وكلفة أقل)نذير، 

ثم، يتطلب تعقيد أنظمة التعليم اهتمامًا خاصًا بعمليات المعرفة، والإهتمام  ومن       

بجمع البيانات والمعلومات ذات الصلة بصنع القرار في أوقات ومن أماكن مختلفة. كما 

أن للجهات الفاعلة مسؤوليات وأدوار متنوعة فيما يتعلق بإنتاج بعض المعلومات اللازمة 

  .(Köster et. al., 2020, P. 18)في عمليات صنع القرار 

إذن تتعلق حوكمة المعرفة بتحفيز إنتاج المعرفة ذات الصلة وتعزيز استخدامها           

في صنع القرار. تلعب حوكمة المعرفة دورًا مهمًا في تمكين الجهات الفاعلة من 

الجة الاستجابة للتطورات، ومواءمة أنشطتها، والتعلم وتحسين الممارسة، وتحديد ومع

فجوات القدرات الفردية والتنظيمية والنظامية. يتعلق هذا بإنتاج أدلة كافية وشاملة، 

وحشد الأدلة للاستخدام المريح، وتحفيز ثقافة استخدام الأدلة، ورعاية القدرات المرتبطة 

 (OECD, 2021).بالأدلة

ة لأنظمة ( أنه من المكونات الهام0296في هذا السياق أشار كوستر وبيرنز )       

الحوكمة الحديثة قدرتها على التعلم وتبادل المعرفة. إذ يعد تبادل المعرفة بين أجزاء 

مختلفة من النظام أمرًا ضروريًا، وذلك لخلق توافق في الآراء مع جهات فاعلة متعددة. 

في هذا السياق، تصبح المعرفة أداة لتوجيه النظام من خلال تزويد صانعي القرار 

للامركزيين بمعرفة ذات صلة وعالية الجودة لتحسين جودة صنع القرار والممارسين ا

 . (Koster and Burns, 2016, P. 20)والممارسات
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( أن إتاحة المعرفة ذات الصلة 0209وفي هذا الصدد، أوضح شيوبريدج وكوستر)         

لية والبيئة من خلال نظام معلومات يجمع البيانات عن البيئة الداخوتعزيز استخدامها يتم 

الاستفادة منها الخارجية المحيطة وتحويلها إلى معلومات تصلح لاتخاذ القرارات، ويمكن 

 .(Shewbridge and Köster, 2021, P. 41)في تحسين جودة التعليم 

يتضح مما تقدم أن كلما نمت وتطورت البيئة وتعقدت عملياتها كلما تزايدت         

القرارات، وأن عملية صنع القرار تحتاج إلى المعلومات الحاجة للمعلومات المرتبطة ب

اللازمة ذات الصلة لتحسين جودة صنع القرار والممارسات الناتجة عنه، وعليه فإن 

نوعية القرارات المتخذة يمكن أن تتحسن بدرجة كبيرة عندما تتوافر المعلومات الدقيقة 

 والملائمة. 

والتنمية في الميدان الاقتصادي إطارًا قائمًا على من ثم، تستخدم منظمة التعاون           

(. يعتمد 2)الشكل رقم  استخدام الأدلة من قبل صانعي القرار التربويينالبحث لتعزيز 

(، حيث تتعلق الأدلة بأي "عملية 0296لانجر وتريبني وجوف ) هذا الإطار على عمل

وهذا يشمل الأبحاث الرسمية، تحقيق منهجية تستخدم لزيادة أو مراجعة المعرفة الحالية". 

على سبيل المثال التي تجريها مؤسسات البحث أو الوكالات الحكومية أو مراكز الفكر؛ 

المعلومات التي تم جمعها بشكل منهجي من ممارسات التعليم، وممارسة صنع السياسات 

ب نتائج والقرارات وتنفيذها وتقييمها، بالإضافة إلى بيانات واقعية إدارية، هذا إلى جان

 .(Shewbridge and Köster, 2021, P. 46)الاختبارات المعيارية 

في هذا الإطار، تعالج حوكمة المعرفة الفعالة ثلاثة عوامل تعزز استخدام الأدلة         

(. تستند هذه 2في صنع القرار: الفرصة، والقدرة، والدافع )كما هو موضح بالشكل رقم 

باعتبارها تلك العوامل الخارجية للفرد الفرصة تي تحدد إلى نظرية التغيير السلوكي ال

والتي قد تؤدي إلى تغيير في السلوك، بما في ذلك توافر الأدلة، على سبيل المثال في 

أشكال الوصول إلى مستودع البيانات أو نتائج الاختبارات المعيارية. يتعلق الجانبان 

لاك المعرفة والمهارات اللازمة امتالقدرة الآخران بالفرد المعني، بمعنى: تتضمن 
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يشمل العادات وكذلك القرارات الفعالة لاستخدام الأدلة.  والدافعللانخراط في النشاط، 

يكمن جوهر هذا في الاعتراف بأنه في حين أن إتاحة أشكال مختلفة من الأدلة يعد مطلبًا 

ن مراعاة قدرات أساسيًا، إلا أن هذا لا يكفي بأي حال من الأحوال. فمن الأهمية بمكا

ودوافع المشاركين في العمل اليومي لتعلم الطلاب والعمليات التنظيمية والداعمة التي 

 . (Shewbridge and Köster, 2021, P. 47)تحيط بهم

 

 (: تعزيز الاستخدام المنهجي للأدلة من قبل صانعي القرار4الشكل ) 

Source: Shewbridge and Köster, 2021, P. 46. 

ودوافعهم صانعي القرار قدرة في هذا السياق، تهتم حوكمة المعرفة بتعزيز          

قيام صانعي للنظر في الأدلة بشكل منهجي عند اتخاذ القرارات، وهو ما يعني  وفرصهم

السياسات ومتخذي القرار باستخدام أدلة تجريبية وعلمية تمكنه من اتخاذ قرارات 

ومن ثم، لن يستخدم صانعو القرار الأدلة إذا لم يكن  .مستنيرة، وليس اعتمادًا على الرأي

لديهم الدافع للقيام بذلك، ولن يفعلوا ذلك إذا كانوا لا يعرفون كيف، ولن يأخذوا في 

الاعتبار الأدلة في قراراتهم عندما لا تتاح لهم الفرصة للقيام بذلك. فالمكونات الثلاثة 

 تتكامل وتعزز بعضها البعض.
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الإطار، يحدد إطار الحوكمة الاستراتيجية للتعليم لمنظمة التعاون في هذا          

لتعزيز القدرة والدافع والفرصة لاستخدام الأدلة في خمسة مجالات الاقتصادي والتنمية 

 (، تتعلق هذه المجالات بما يلي2صنع القرار)كما يتضح من الشكل السابق رقم 

(Köster et. al., 2020, P. 19: P.21):  

: كلما كان صناع القرار أكثر كفاءة في استخدام هارات الوصول إلى الأدلة وفهمها(م1) 

الأدلة، زاد احتمال استخدامها بشكل منهجي، وبشكل أفضل في الممارسة. تتضمن 

مهارات استخدام الأدلة مهارات تحديد موقع الأدلة وتقييمها وتوليفها لدمجها مع 

م الأدلة بفحص الدليل بشكل منهجي ونقدي، المعلومات الأخرى. وتتعلق مهارة تقيي

بهدف الحكم على مصداقيته وقيمته وأهميته في سياقات معينة. ويتم تعزيز هذه المهارات 

من خلال التدريب المهني المخصص وأشكال التعليم المستمر الأخرى، ومن خلال جهود 

 . التوجيه والتدريب والتبادل المنظم بين الزملاء ومنصات التعلم

تتعلق إتاحة الأدلة بتزويد صانعي القرار بوصول  (إتاحة الأدلة الكافية بشكل ملائم، 2)

ملائم إلى الأدلة. إن إتاحة الأدلة بشكل فعال يزيد من فائدة الأدلة ويزيد من احتمالية 

استخدامها في صنع القرار. يمكن إتاحة الأدلة بشكل مباشر، على سبيل المثال من خلال 

ارية أو المنشورات أو النشرات أو ملخصات البحث. يشمل توفير الأدلة النشرات الإخب

أيضًا توفير الوصول إلى الأدلة، على سبيل المثال من خلال قواعد البيانات أو 

مستودعات الأدلة. قد تحتوي قواعد البيانات على معلومات مختلفة مثل البيانات الإدارية 

 . المختلفة أو بيانات الأداء داخل أو عبر المنظمات

هذا يشمل دمج استخدام الأدلة (العمليات التنظيمية التي تشجع على استخدام الأدلة: 3)

في العمليات والهياكل القائمة، وجعل عمليات صنع القرار شفافة ومفهومة، ودعوة 

يجب دمج  من ثم، وجهات نظر متنوعة إلى اتخاذ القرار، وإنشاء أنظمة حوكمة المعرفة.

ولة لتعزيز استخدام الأدلة في عمليات صنع القرار الحالية لتعظيم فرصة الجهود المبذ

 استخدام الأدلة مباشرة عند الحاجة وتحفيز صانعي القرار على استخدام الأدلة المتاحة.  
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يمكن أن يوفر التبادل بين صانعي (التفاعل مع منتجي الأدلة والتبادل الجماعي، 4)

م دوافع مهمة لتعزيز الاستخدام المنهجي للأدلة. يمكن القرار ومقدمي الأدلة فيما بينه

للتفاعل بين مقدمي الأدلة وصناع القرار تسهيل الوصول إلى فهم مشترك للأدلة 

ومساعدة مقدمي الأدلة على جمع المعلومات حول التوقعات الموضوعة على الأدلة من 

 .قبل صانعي القرار

يستلزم هذا المجال كيفية استخدام الأدلة: (الفهم المشترك للأدلة الملائمة للغرض و5)

تعزيز استخدام الأدلة كمبدأ لصنع القرار الجيد، وتطوير فهم مشترك لما يشكل دليلاً 

مناسبًا للغرض وكيف ينبغي استخدام الأدلة لتحديات صنع القرار المحددة، وذلك بهدف 

ارسة اليومية. وهو ما تحفيز السلوك وتأسيس موقف إيجابي تجاه استخدام الأدلة في المم

يستلزم رفع مستوى وعي وتثقيف صانعي القرار حول أهمية وفوائد استخدام الأدلة، 

وذلك بغرض زيادة كفاءة استخدام الأدلة ودعم التبادلات الفعالة بين مقدمي الأدلة 

 وصناع القرار. 

وتخزينها في ضوء ما تقدم، تعمل حوكمة المعرفة على تحديد المعرفة الموجودة        

وربطها، وإنشاء معرفة جديدة حتى يتمكن صانعو القرار من استخدام المعرفة بطريقة 

موجهة نحو الهدف. ومن ثم تعتبر حوكمة المعرفة مهمة لدعم عملية صنع القرار 

 التعليمي من خلال توفير الروابط بين الأدلة والمعارف الأخرى الموجودة. 

 :Stakeholders Engagementرابعاا: مشاركة أصحاب المصلحة 

تتعلق مشاركة أصحاب المصلحة بإشراك وجهات نظر ومطالب أصحاب        

في سياق التنمية عملية  "المشاركة" تعد. المصلحة بفعالية وكفاءة في عملية الحوكمة

يشارك فيها جميع الأفراد في المجتمع ويؤثرون على القرارات المتعلقة بأنشطة التنمية 

  .(Oxfam, 2014, P.15) لى حياتهم التي تؤثر ع

( المستفيد المباشر من خدمات التعليم 9الفئات التالية: )أصحاب المصلحة يضم          

( الهيئات الإدارية في قطاع التعليم 0)الطلاب( وغير المباشر )أولياء الأمور(، )
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دارية للدولة: (الهيئات الإ3والتدريب )من وزارة التربية والتعليم الفني وما بعده(، )

اللجان الشعبية والهيئات الإدارية )القطاعات غير التعليمية( بما في ذلك التخطيط 

والاستثمار، والمالية، والعمل، والمعاقين والشؤون الاجتماعية؛ الهيئات المنتخبة 

 -(المنظمات الاجتماعية والسياسية 2)المجالس الشعبية على جميع المستويات(،)

المدني )مثل الاتحاد النسائي، واتحاد الشباب، وروابط تعزيز منظمات المجتمع 

  .(Oxfam, 2014, P.16)التعليم

يعني هذا البعد أنه لا يمكن اختزال الحوكمة في المستوى القومي، وبالتالي يجب         

أن يأخذ في الاعتبار كلاً من المستويات فوق الوطنية )خارج الحدود القومية للدولة(، 

ات دون الوطنية )المحلية والمدرسية(. وبالتالي، يجب أن تؤخذ الجهات والمستوي

التنظيمية والجهات الفاعلة الأخرى في الاعتبار، وتحديداً السوق والقطاع المدني ووسائل 

الإعلام، وذلك من منطلق أن الحكومات لا تستطيع أداء مهامها بمفردها، دون مشاركة 

مة. من ثم، لا ينبغي للحوكمة المعاصرة أن تعتمد على المنظمين الآخرين في الحياة العا

التسلسلات الهرمية فحسب، بل يجب أن تعتمد على الروابط الأفقية وكذلك على الشبكات 

غير الرسمية عند صنع واتخاذ القرار. وتتخذ المشاركة أشكالًا مختلفة في مراحل مختلفة 

 حوار أو التداول بشأن القراراتويمكن أن تشمل مشاركة المعلومات أو التشاور أو ال

.(Potůček, 2006, P.2)  

وتتمثل الفوائد الرئيسية لمشاركة أصحاب المصلحة، في إطار الحوكمة          

 الإستراتيجية للتعليم، في عملية صنع واتخاذ القرار فيما يلي:

بسبب ضمان توافق السياسات مع احتياجات  نتائج أفضل للسياسات والقررات: 

ح أصحاب المصلحة، مع تضمين معارفهم وخبراتهم، بما يجعل السياسة ومصال

 أكثر ملاءمة للغرض.

نتيجة شعور أصحاب المصلحة بالملكية، ومن ثم زيادة شرعية  التنفيذ الأفضل: 

 السياسات والقرارات التي يتم صنعها.
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فتوفير اتصال مباشر وحوارات بين صانعي السياسات وأصحاب  ثقة أكبر: 

 Shewbridge)يمكن أن يولد المصداقية والثقة بين جميع الأطرافالمصلحة 

and Köster, 2021, P.20). 

 تمت الإشارة إلى أربعة عناصر تدعم المشاركة الفعالة لأصحاب المصلحة: في هذا السياق،  

إذ يجب أن يكون واضحًا لدى أصحاب  الشفافية والتواصل الواضح والنشط: .9

ار وكيف، وتستلزم الشفافية جمع البيانات وتزويد المصلحة أين يحدث صنع القر

أصحاب المصلحة بالمعلومات حول المدخلات والعمليات والمخرجات والنتائج 

 لتمكينهم من المشاركة الفعالة.

لأصحاب المصلحة للمشاركة في مراحل مختلفة من عملية  الاختيار الدقيق: .0

 اسعة وشاملة. صنع القرار. هذا إلى جانب البحث عن ساحة مشاركة و

يحتاج أصحاب المصلحة المختلفون إلى القدرة على تولي الأدوار  بناء القدرات: .3

والوفاء بالمسؤوليات. يشمل بناء القدرات أيضًا تطوير الكفاءات للمشاركة في 

 عمليات إشراك أصحاب المصلحة.

تساهم القيادة التيسيرية في تمكين أصحاب المصلحة  القيادة التيسيرية: .2

هم، وخلق الثقة، وتعزيز الإجماع، ودفع التعاون إلى وحشد

 .(Shewbridge and Köster, 2021, P.20)الأمام

وفي سياق التأكيد على أهمية مشاركة أصحاب المصلحة، أجرت أوكسفام               

Oxfam ( وشركةIRC Development Research and Consulting 

Limited ثاً بعنوان "مشاركة أصحاب المصلحة في بح 0293( بين سبتمبر وديسمبر

هي "إعمال حق أصحاب المصلحة في  فرضية البحثعملية صنع التعليم". كانت 

المشاركة في القرارات التعليمية، يمكن أن يؤدي إلى إدارة موارد أكثر فاعلية، وجودة 

ما تعليمية أفضل، وتقليل عدم المساواة في الوصول إلى خدمات تعليمية جيدة، لا سي

للفئات المحرومة )بما في ذلك الأقليات العرقية والفقراء والطالبات (". توصل البحث إلى 
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 Oxfam)وجود علاقة إيجابية بين المشاركة الشعبية وجودة الخدمات العامة والحوكمة

in Vietnam, 2014, P.5). 

ة ومشاركة وبناءً على الأبحاث السابقة حول العلاقة بين فعالية الحوكمة العام       

المواطنين، بالإضافة إلى نتائج هذا البحث، تم اقتراح عدة توصيات لتعزيز ممارسات 

صنع القرار التشاركية من قبل السلطات الحكومية على جميع المستويات مع الأحكام 

( ينبغي 0( تشمل توفير المعلومات/ التغذية الراجعة والتشاور والتفاوض؛ )9التي )

( 3اركة بين كافة الأطراف المعنية طوال عملية صنع القرار؛ )ضمان التفاعل/ المش

(يقاس النجاح بالاتفاق على الإجراءات 2تؤدي المشاركة المفتوحة إلى قرارات جيدة؛ )

 .(Oxfam in Vietnam, 2014, P.13)التي يتعين اتخاذها

هو ما يتضح مما تقدم أن لأصحاب المصلحة اهتمامات واحتياجات مختلفة، و           

يتطلب وضعها في الاعتبار عند صنع واتخاذ القرار. وفي هذا الإطار، تم التأكيد على 

أهمية تحديد أصحاب المصلحة الذين يجب إشراكهم، أي المؤسسات والمجموعات 

والأفراد المتأثرين بقطاع التعليم، هذا إلى جانب المؤسسات والمجموعات والأفراد الذين 

لى أداء قطاع التعليم. كما تم التأكيد أيضًا على دعم بناء قدرات من المحتمل أن يؤثروا ع

 تلك الأطراف المعنية لتمكينها من المشاركة الفعالة في صنع واتخاذ القرار.

 :Strategic Thinkingخامساا: التفكير الإستراتيجي 

ات بموازنة الأولويات قصيرة المدى مع المنظور التفكير الاستراتيجييتعلق          

طويلة المدى، وتكييف الاستراتيجيات مع المعرفة الجديدة. تواجه حوكمة التعليم سياقات 

متغيرة، وتظهر معرفة جديدة من مجموعة واسعة من المصادر، وتتغير المتطلبات 

والتفضيلات. ونتيجة لذلك، تتطور السياسات والاستراتيجيات الفعالة. يتضمن التفكير 

شتركة لنظام التعليم تتضمن وجهات نظر مختلفة لأصحاب الاستراتيجي بناء رؤية م

المصلحة عبر النظام، ويتضمن ممارسات لتكييف الاستراتيجيات والأهداف مع تغير 

 .(OECD, 2021)السياقات وظهور معارف جديدة
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وترجع أهمية التفكير الاستراتيجي على جميع المستويات إلى أن الأنظمة المعقدة         

 Bruns)لتفكير المستقبلي الذي يتطلب رؤية شاملة ومرنة للتعامل مع التغييرتحتاج إلى ا

and Tracey, 2016, P.17) كما تعتمد الحوكمة الحديثة بشكل متزايد على .

التفكير الاستراتيجي لتحقيق التوازن بين الاحتياجات العاجلة والملحة مع التخطيط على 

  .(Koster and Burns, 2016, P.29) المدى الطويل اللازم لتوجيه النظام

في هذا الإطار، يلعب المستوى المركزي دورًا حاسمًا في دعم التفكير           

الاستراتيجي على المستوى المحلي، يتمثل في: بناء القدرات، وتوفير المعلومات، وتقديم 

 ,Koster and Burns, 2016).الأطر، وتعزيز الثقة بين مختلف الجهات الفاعلة

P.29)  ومن ثم، يتطلب التفكير الاستراتيجي نهجًا لتطوير السياسات يركز على القدرة

التكيفية والتعاون بين أصحاب المصلحة بهدف إنشاء أهداف مشتركة وتنسيق العمل. كما 

تحتاج حوكمة التعليم إلى التوفيق بين هذه الديناميكية والتعقيد في نفس الوقت الذي يتم 

 ,Shewbridge and Köster)نحو الأهداف المشتركة فيه توجيه مسار واضح

2021, P.27). 

في حوكمة التعليم، يختلف التفكير الاستراتيجي عن التخطيط الاستراتيجي       

 بطريقتين رئيسيتين:

أولاً، يؤكد التفكير الإستراتيجي على المرونة والقدرة على التكيف، لمعالجة  

على الاستجابة للظروف والاحتياجات القضايا المعقدة التي تتطلب القدرة 

المحلية المتنوعة، بالإضافة إلى الوعي والاستعداد للتأثيرات المتباينة وغير 

 المتوقعة للتدخلات السياسية.

ثانيًا، يعد التفكير الإستراتيجي عملية تعاونية تهدف إلى تعزيز القدرة على  

النظام، بدلاً من أن  التفكير الاستراتيجي على جميع مستويات صنع القرار في

تكون حكرًا على المستوى مركزي أو على صانعي القرار بمفردهم. لذلك 
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تحتاج الحوكمة الفعالة إلى التأكيد على الديناميكيات التعاونية بين مختلف أجزاء 

  .(Shewbridge and Köster, 2021, P.28).النظام

ر التنظيمي للحوكمة الإستراتيجية وتتمثل عمليات التفكير الإستراتيجي في الإطا        

 Shewbridge)للتعليم في ثلاث عمليات رئيسية تؤثر على بعضها البعض، هي

and Köster, 2021, P.28) 

تتضمن وجهات نظر مختلفة لأصحاب المصلحة  تطوير أهداف مشتركة: .9

 الرئيسيين عبر النظام.

ييف الاستراتيجيات يحتاج صانعو القرار إلى تك التكيف مع السياقات المتغيرة: .0

مع السياقات المتغيرة، والمعارف الجديدة النابعة من مجموعة واسعة من 

 المصادر.

يحتاج صانعو القرار إلى تنسيق العمل من خلال تعزيز التعاون  تنسيق العمل: .3

بين أصحاب المصلحة والجهات الفاعلة في مجال التعليم، الذين قد يكون لديهم 

 اقع عمل مختلف.أولويات قصيرة المدى وو

 :A Whole System Approachسادساا: منظور شامل للنظام 

إلى توفير رؤية مميزة وشاملة للحوكمة، وإلى  يسعى المنظور الشامل للنظام        

مواءمة السياسات مع أدوار ومسؤوليات أصحاب المصلحة عبر مستويات النظام 

مع المجتمعات وأصحاب المصلحة لفهم  يعمل مدخل النظام بالكامل التعليمي بالدولة. إذ

المشكلة ودعم تحديد الحلول واختبارها، وذلك من خلال خطوات تدريجية وبالتعاون مع 

يتضمن تطبيق ذلك المدخل تطبيق التفكير المنظومي، والأساليب، ء. العديد من الشركا

راءات والممارسات لفهم التحديات التي يواجهها التعليم بشكل أفضل، وتحديد الإج

اللازمة لمواجهة تلك التحديت بشكل جماعي. وهو ما يتطلب شراكات بين مجموعة 

واسعة من أصحاب المصلحة لتوفير خدمات تعليمية أفضل للجمهور. إذ يلعب جميع 
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أصحاب المصلحة دورًا مهمًا في التنفيذ الناجح لأولويات التعليم باستخدام مدخل النظام 

 (OECD, 2021).بأكمله

فقد أكدت النظريات السلوكية أن "القرار الإستراتيجي" هو عبارة عن حصيلة         

معقدة تتظافر فيها العديد من الاعتبارات الاقتصادية والاجتماعية والنفسية والسلوكية 

والسياسية والقانونية والفنية، لذلك ينبغي أن ينظر إليه نظرة شمولية وليس جزئية، 

عطيات التحليل البيئي والصناعي وذلك باستخدام أسلوب وأوضح آخرون أنه قائم على م

 (.960، ص 0291لتحقيق تفاعل متبادل بين المنظمة وبيئتها )نذير، 

كما أن "أنظمة التعليم" تمثل هياكل معقدة ذات علاقات ديناميكية بين أصحاب         

ن المصلحة وصناع القرار على مختلف المستويات، من ثم، يجب تبني مدخل يضم

 التماسك الداخلي من خلال فهم مشترك حول موضوع معين.

تم تجميعها في  عدد من العناصروينطوي مدخل المنظور الشامل للنظام على         

أربع نقاط رئيسية، هي: إشراك المجتمعات، وتعزيز القدرات والإمكانيات، وتوسيع 

شئ من نطاق الممارسة، والحفاظ على النتائج، وفيما يلي تناولها ب

 : (Stansfield J. et al, 2020, P. P. 6-7)التفصيل

لتضمين البيانات النوعية اللازمة للتمكين من فهم  إشراك المجتمعات المختلفة: (1)

ثري لحياة الأفراد واحتياجاتهم، وأولويات التعليم، وهو ما يتطلب رؤية عامة، 

 ومجتمعات نشطة، وبنى تحتية وهياكل تتيح المشاركة.

وهو ما يتطلب بناء معارف ومهارات العاملين  قدرات والإمكانيات:تعزيز ال (2)

لإنشاء مجتمعات متصلة، وتمكينها من خلال طرق عمل تتمحور حول المجتمع 

المحلي، وتضمين مداخل تتمحور حول المجتمع المحلي في جميع مجالات 

 التعليم. 

ى المجتمع المتمحورة حول المجتمع أي التي تركز عل توسيع نطاق الممارسة: (3)

 المحلي. 
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وهو ما يتطلب وجود طموح إستراتيجي وطويل الأجل  الحفاظ على النتائج: (4)

لتقوية المجتمعات المعنية. ويشمل ذلك تكوين علاقات جديدة بين القطاع العام 

     والجمهور.

لتحقيق مدخل النظام بأكمله المتمحور حول  عدة مبادئيتطلب تحقيق ما سبق          

 : (Stansfield J. et al, 2020, P. 7)وهيالمجتمع، 

قيادة استراتيجية جريئة قادرة على التحول من الأساليب التقليدية إلى الأساليب  

 الراديكالية من أجل تقليل التفاوتات، وقادرة على إحداث تغييرًا تحويليًا.

تغيير العقليات وإعادة تصميم النظام بما يتماشى مع بناء مجتمعات صحية  

 ة ونشطة وشاملة.ومرن

مداخل شراكة قوية عبر المستويات الحكومية، ومع الإدارات والمجتمعات،  

 والمنظمات ذات الصلة، والعمل على بناء علاقات الثقة مع تلك  المجتمعات.

إنتاج مشترك للحلول وطرق مختلفة للعمل مع المجتمعات، على سبيل المثال،  

 الحركات الاجتماعية.

ا تقدم أن مدخل "المنظور الشامل" هو مدخل يستجيب للتعقيدات يتضح مم          

المتزايدة التي تواجهها الأنظمة التعليمية من خلال "طريقة عمل ديناميكية" قائمة على 

جمع أصحاب المصلحة والأطراف المعنية، وتقييم طبيعة الروابط والعلاقات بين كل 

 منها لفهم كيفية وآليات العمل بشكل أفضل.

 تام العنصر السابق، يمكن الخروج بالنتائج التالية:في خ

 تعد "التشاركية" مفهومًا مركزيًا في الأبعاد الستة المكونة لإطار التنظيمي 

الإستراتيجية للتعليم الصادر عن منظمة التعاون والتنمية في الميدان للحوكمة 

 ، وهي تغطي مجموعة واسعة من الأساليب والأنشطة لدعم صنعالإقتصادي

( دعم وبناء قدرات الأطراف 9واتخاذ القرار التعليمي الاستراتيجي، منها: )
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( 3( تعزيز سبل التعاون والشراكات مع كافة الأطراف المعنية و)0المختلفة، )

 الإستفادة القصوى من موارد المجتمع في صنع واتخاذ القرار.

العلاقات  في هذا الإطار التنظيمي للحوكمة الإستراتيجية تم التأكيد على 

والروابط والهويات والمصالح المشتركة بين المستوى القومي )ممثل في 

 وزارات التعليم(، والمجتمعات ذات الصلة.

من منظور هذا الإطار  -تختلف "الحوكمة" عن "الحوكمة الاستراتيجية للتعليم" 

في أن المشاركة النشطة لكافة الأطراف المعنية في كل بعد من  -التنظيمي 

عاد الستة المكونة للإطار التنظيمي هي مدخل رئيسي في التمكين من صنع الأب

قرارات فعالة، وتصميم خدمات تعليمية أكثر فعالية، ومدخل لتمكين المجتمع 

وضمان شعوره بالملكية، ومن ثم كان هناك تأكيد في كل بعد على استخدام 

ة الأطراف المعنية الأساليب والآليات التشاركية لتسهيل المشاركة النشطة لكاف

في حوكمة التعليم. هذا إلى جانب التركيز على "المساءلة وبناء القدرات 

 والاستبصار والتخطيط طويل المدى" للتعامل مع الأمور المختلفة.

المحور الثاني: صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء مدخل الحوكمة 

 الاستراتيجية للتعليم

لمحور من خلال عدد من العناصر، هي: مفهوم القرار التعليمي، تم تناول هذا ا        

  ومستوياته، 

مفهوم القرارات التعليمية الاستراتيجية، ومداخل صنع القرار التعليمي الاستراتيجي، 

وسمات وخصائص عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي، وأهمية صنع القرار 

لاستراتيجية، ومهام صانعي القرارات التعليمية التعليمي الاستراتيجي في ضوء الحوكمة ا

الإستراتيجية، والتحديات التي تواجه صناع القرار التعليمي الاستراتيجي، عملية صنع 

القرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء الأبعاد الستة للإطار التنظيمي للحوكمة 

 الاستراتيجية للتعليم.        
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: مفهوم القرار التعليمي،  ومستوياته:  أولاا

ترتبط عملية صنع القرار بالتنبؤ بما سيحدث في المستقبل، من خلال خطوات        

رئيسية تتمثل في: تحديد المشكلات، وتحديد معايير القرار، وتخصيص أوزان المعايير، 

 .ووضع البدائل، وتحليلها، واختيار أفضلها، وتنفيذها، وأخيرًا تقييم فعالية القرارات

كما يمكن اعتبار صنع القرار كواحد من نتائج أو مخرجات العمليات العقلية أو          

المعرفية التي تؤدي إلى اختيار المسار من بين العديد من البدائل المتاحة. كل عملية 

صنع قرار تنتج دائمًا خيارًا نهائيًا واحدًا. بينما يعد "اتخاذ القرار" عملية تحديد واختيار 

ة". يؤكد هذا أن اتخاذ القرار هو عملية اختيار الإجراءات الصحيحة مسارات عمل بديل

 .(Amalia, et all., 2020, P. 134)من بين البدائل المتاحة

المستوى المؤسسي  أ(يتخلل صنع القرار التعليمي المستويات الثلاثة التالية:         

العامة والمشاكل العامة  للتخطيط الاستراتيجي. يتعلق هذا بالأهداف التنظيمية )الأعلى(

لجمع  ب( المستوى الإداري )المتوسط(لوضع )أو إعادة تنظيم( المنظمة داخل بيئتها. 

وتنسيق وتخصيص الموارد للمنظمة. هذا له علاقة بتخطيط الميزانيات، وصياغة 

ج( المستوى ممارسات الموظفين، واتخاذ قرار بشأن المشاريع الرأسمالية الروتينية. 

الذي يتضمن اكتساب واستخدام المعرفة التقنية لضوابط التشغيل مثل  الدنيا(التقني )

 (.Hartzell, 2017, P)جدولة الإنتاج ومراقبة المخزون وقياس كفاءة العاملين 

يتم صنع القرارات التعليمية في سياق الممارسات الرئيسية المرتبطة بالتخطيط        

ة التخطيط، يتم صنع قرارات لها علاقة بالتخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه. في مرحل

للأهداف والأجهزة والاستراتيجيات والعمل على تحقيقها، بينما في مرحلة التنظيم، يتم 

صنع قرارات لها علاقة بتعيين الموارد اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات المخططة. وفي 

تم تنفيذه من خطط مرحلة الرقابة، يتم صنع قرارات ذات صلة بتقييم أداء ما 

واستراتيجيات، بينما في مرحلة التوجيه، يتم صنع قرارات مرتبطة بقيادة وإلهام التميز 
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في المرؤوسين أو أعضاء الفريق من أجل تحقيق الأهداف التي تمت 

 .(Babalola and Adedeji, 2019, P. 5)صياغتها

 ثانياا: مفهوم القرارات التعليمية الاستراتيجية:

تعرف "القررات التعليمية الإستراتيجية" بأنها القررات التي ترتبط بالمهام          

الأساسية للإدارة التعليمية وترتبط بالمشكلات التربوية بشكل عام والمشكلات التعليمية 

بشكل خاص، وعادة ما تكون هذه القررات ذات صبغة تتصل بالأهداف والسياسات 

لقررات إلى استحداث صيغ تعليمية جديدة في التعليمية والتخطيط، وقد ترمي هذه ا

التعليم، وتتطلب هذه القررات بحثاً عميقًا ودراسة متنوعة التخصصات تتناول 

التصورات والفروض والحتمالات، وتشارك فيها المجالس الاستشارية المركزية، 

، ص 0228ويشترك فيها ممثلي الهيئات والوزارات والمصالح المختلفة")الحريري، 

002.) 

وتصنف القررات التعليمية الإستراتيجية بأنها قررات تتعلق بتحديد السياسة       

التعليمية العامة، وقررات تحديد الخطط التعليمية العامة، وقررات تمويل التعليم، 

وقررات تنظيم عمل القيادات التربوية، وقررات تنظيم أدوار ومسئوليات قطاعات 

التعليم ونظم التقويم. ويصدر القرار الإستراتيجي التعليم، وقررات خاصة بتطوير 

لتحقيق هدف من أهداف التعليم ويهتم بالمستقبليات ويعمل على تغيير مسار العملية 

التعليمية ليلبي تغيرًا مطلوبًا في السياسة التعليمية الحالية ويعتمد في صدوره على لجان 

والبيانات الدقيقة، وبالتالي تختلف مختلفة، كما أنه يحتاج إلى قدر كبير من المعلومات 

تلك القرارات عن القرارات التكتيكية، التي تؤثر على التنفيذ اليومي للخطوات المطلوبة 

 (.002للوصول إلى الأهداف )المرجع السابق، ص 

يتضح مما تقدم مدى أهمية القرارات المرتبطة بهذا المستوى لأنها تعكس قرارات        

همية نظرًا لأنها مرتبطة دائما بالتغيير والتطوير وموجهة وتلبية شديدة الخطورة والأ

 طموحات واحتياجات المجتمع المحيط بأطرافه المختلفة.
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 ثالثاا:مداخل صنع القرار التعليمي الاستراتيجي:

تعكس مداخل صنع القرار عن كثب وجهات متعددة، فيما يلي تناول تلك          

 ,Babalola and Adedeji, 2019)لتفصيلالأساليب والمداخل بشئ من ا

P.9: P. 14): 

 :Rational Decision Making Approach. مدخل صنع القرار العقلاني 1

يقصد بالمدخل العقلاني الإجراءات النظامية التي تفترض الموضوعية والرشد        

ناعة إلى أن أدبيات ص وتوفر المعلومات الكاملة لدى صانع القرار. وتمت الإشارة

القرار الإستراتيجي سيطر عليها تاريخيًا المدخل الشمولي/العقلاني/الكلي/الرشد. 

فالقرارت المتخذة بهذه الطريقة تأخذ في الاعتبار كل البدائل وكل النتائج لكل اختيار 

 ممكن، وأن صانع القرار ليس هو الشخص المنفرد أو الوحيد في هذه العملية.

رار العقلاني أدوات وتقنيات صنع القرار لصنع خيارات يستخدم صانع الق          

منطقية ومتسقة من شأنها تعظيم قيمة القرار ضمن قيود محددة، وذلك لتحقيق أقصى 

استفادة من جميع الحلول البديلة لمشكلة معينة. النهج العقلاني لحل المشكلات هو 

( تحليل 0الصلة؛ )( جمع جميع المعلومات ذات 9عملية قائمة على الأدلة تشمل: )

رسمي لجميع التكاليف والفوائد والنتائج المحتملة لكل خيار ؛ اختيار خيار واحد على 

( مناقشة القرار بناءً على 2أساس تحليل التكلفة والعائد والمعايير الموضوعية؛ و )

 دقة وجودة المعلومات التي تم جمعها وكذلك التحليل الذي أعقب ذلك.

هذا المدخل في البعد عن التحيزات والمعتقدات التي يمكن أن تتمثل أهمية        

تشوه التصور الحقيقي للواقع والشعور بالحكم، كما أنه وسيلة للتغلب على الاعتماد 

على الافتراضات الذاتية بدلا من البيانات الموضوعية، والتفكير المنطقي والاختيار 

 طريقة غير عاطفية.التحليلي لتحديد كيفية حل مشكلة أو تحقيق هدف ب

( 9وتتمثل خطوات صنع القرار في ضوء هذا المدخل في سبع نقاط، هي: )      

( تحليل 2( تحديد وزن معايير القرار، )3( وضع حلول بديلة، )0تحديد المشكلة، )
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( اختبار تجريبي للحل المختار 6( اختيار أفضل حل، )2النتائج المحتملة لكل حل، )

 تنفيذ الحل في حالة الاتساق. (1من أجل الاتساق، )

 The Bounded Rationality. مدخل صنع القرار العقلاني المقيد2

Decision Making Approach: 

إن صنع القرار العقلاني المقيد هو عملية يتم فيها تقييد عقلانية صانعي            

المعرفية الممكنة  القرار بالمعلومات المتاحة لديهم أو التي يمكنهم معالجتها، والقيود

)المهارات والمعرفة والتدريب(، والمقدار الثابت من الوقت المتاح لهم لصنع القرار. 

. تحديد 9وتتمثل خطوات صنع القرار في ضوء هذا المدخل في أربع نقاط، هي: 

 . اختيار بديل مرضي.2. تحديد البدائل 3. تحديد المعايير المرضية 0الأهداف 

  The heuristic or intuitive approach :أو الحدسي . المدخل الإرشادي3

إن اتخاذ القرار الإستراتيجي وفق هذا المدخل يعتمد على الخبرة والإحساس،          

ومتخذ القرار بهذه الطريقة يأخذ في الاعتبار عدة بدائل واختيارات، وينتقل في وقت 

عملية صنع القرار الإرشادي  . وترتكزواحد من خطوة إلى أخرى أثناء البحث والتحليل

أو الحدسي على عملية تجريبية قائمة على الحدس تتميز بأربعة عناصر رئيسية ؛ وهي 

( صنع القرارات على أساس الآراء الشخصية والخبرة والمشاعر والأحكام المتراكمة 9)

( هي في الأساس عملية مبنية على الحدس )أو اتخاذ القرار على أساس الغرائز 0؛ )

( إرتكاز المناقشة والتحليل على المعلومات التي 3الحدس دون أي دليل علمي( ؛ )و

 ( تتسم عملية صنع القرار بأنها عاطفية للغاية.2كانت متاحة بسهولة و )

 :The Social Approach المدخل الاجتماعي )مراعاة مجموعات المصالح( .4

ركة تنطوي على أربع سمات يعد المدخل الاجتماعي لصنع القرار عملية مشت          

( التأكد من أن 0( مواءمة القرار النهائي مع ثقافة ومعايير المؤسسة؛ )9رئيسية، وهي: )

القرار النهائي يعطي الانطباع بأن صانعي القرار يفعلون الأشياء الصحيحة بدلاً من فعل 

د أو الجماعات ( التأكد من أن نتيجة القرار النهائي تجعل الأفرا3الأشياء بشكل صحيح؛ )
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( التأكد من أن القرار 2المعنية في حالة من الرضا عن القرارات التي تم صنعها؛ و )

 النهائي يدعم سمعة صانعي القرار.

يعتمد المدخل الاجتماعي على نظرية "البنائية الاجتماعية" التي تشرح طبيعة         

رار يعتمد على فهم صانعي التأثيرات الاجتماعية على صنع القرار. إن نجاح صناع الق

القرار للمؤسسات الاجتماعية داخل وخارج مؤسساتهم. ومن هنا تأتي أهمية إرساء 

الشرعية على المؤسسات الاجتماعية ذات الصلة. وبالتالي، سعياً وراء الشرعية، غالباً ما 

ر يفكر صانعو القرار في جذب مجموعات المصالح الاستراتيجية، والاهتمام بكيفية تأثي

 قراراتهم على كافة الأطراف المعنية.

يتضح مما تقدم تعدد مداخل صنع القرار التعليمي الاستراتيجي، فمنها ما        

يرتكز على الأساليب المنطقية أو القائمة على الأدلة مقابل الاستدلال أو الأساليب 

ية مقابل القائمة على الحدس. ومنها ما يرتكز على الأساليب الاجتماعية أو الجماع

 الأساليب الفردية. 

 رابعاا: سمات وخصائص عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي:

تتسم عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في إطار الحوكمة الاستراتيحية       

للتعليم بعدد من السمات والخصائص، وهي أن عمليات صنع القرار تتم على مستويات 

اعلية وتعاونية. فهي عملية متعددة الاتجاهات والأبعاد تعتمد بشكل كبير متعددة؛ أفقية وتف

على التبادلات بين مجموعة من الجهات الفاعلة على مستويات مختلفة. فتكون عملية 

 Viennet and)صنع القرار "نتاج التفاعل بين سياسات وأشخاص وأماكن معينة

Pont, 2017, P. 25)". 

عقدة تتطلب تفكيرًا منطقيًا وعقلانيًا وواقعيًا، غير موجهًا نحو كما أنها عملية م        

 المصالح الشخصية، بل يجب أن يكون أكثر اهتمامًا بالمصالح المشتركة أو الجماعية

(Amalia, et all., 2020, P. 136). 
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هذا إلى جانب التشبيك في ضوء العلاقات المتشابكة، وتعدد وجهات النظر،           

حديد أدوار القيادات المركزية والتنفيذية، والاهتمام بالقرارات والعمليات التي وإعادة ت

تحدد العلاقات داخل المؤسسات الخاصة والعامة وفيما بينها، وتهتم بوضع الضوابط التي 

 The European Network of)تضمن التوازن بين مصالح جميع الجهات الفاعلة

Education Councils, 2016, P.5). 

يتضح مما تقدم أن القرارات التعليمية الاستراتيجية من منظور الحوكمة          

الاستراتيجية، هي قرارات ذات أبعاد متعددة وعلي جانب كبير من العمق والتعقيد، وهو 

 ما يتطلب التفكير والمناقشة وتبادل الرأي علي نطاق واسع مع كافة الأطراف المعنية.

 التعليمي الاستراتيجي في ضوء الحوكمة الاستراتيجية: سادساا: أهمية صنع القرار

صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في ضوء مفهوم الحوكمة  تتمثل أهمية         

ضمان تحقيق قرارات تعليمية ناجحة لكافة الأطراف المعنية،  الاستراتيجية للتعليم في:

حكومات والمواطنين، وبين والربط بين تصميمات القرارات ونتائجها، وبين مصالح ال

مختلف أصحاب المصلحة، والتنسيق والتوفيق الضروريين بين السياسات والقرارات 

 .(Hughes, 2021, P.9)المتداخلة على النحو المطلوب

يمكن أن تساعد عملية صنع القرار بمشاركة أصحاب المصلحة في توليد أفكار          

لمعنية يؤدي إلى تقييم أفضل للأفكار، وقبول أكثر تنوعًا، كما أن إشراك الأطراف ا

 ,Babalola)القرارات التي تم اتخاذها، هذا إلى جانب تحسين جودة القرار، ودقته 

and Adedeji, 2019, P. 20). 

سيكون من الأفضل أن يتم صنع القرارات الاستراتيجية بمشاركة القيادات إذن             

وذلك لتحقيق الاستفادة القصوى من خبرات ومعارف كافة العليا وكافة الأطراف المعنية، 

  ومقبولًا لدى الجميع. الأطراف المعنية، ما يعني أن القرار النهائي سيكون مثمرًا ومفيدًا
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 سادساا: مهام صانعي القرارات التعليمية الإستراتيجية:

تفاعل بين القرارات الاستراتيجية هي مسؤولية الإدارة العليا، وتعكس ال إن       

المنظمة وبيئتها، وتوضح كيف تدير المنظمة هذه العلاقة. قد تكون رسمية أو غير 

رسمية ويمكن أن تكون مقصودة وناشئة. يتم تضمينها في كل من السياق الداخلي )مثل 

العوامل النفسية والهيكلية والثقافية والسياسية( والسياق الخارجي للمؤسسة )مثل العوامل 

  (Elbanna, 2006, P. 3).التنافسية(

في ضوء الحوكمة الاستراتيجية للتعليم، أصبح لزامًا على صانعي القرار التعليمي         

الإستراتيجي: تحديد الخيارات القابلة للتطبيق وتلك التي يرجح أن تحقق أهداف المنظمة 

تي تصب وأهداف المستفيدين منها، ووضع المصالح الشخصية جانبًا لاتخاذ القرارات ال

في مصلحة جميع الأطراف المعنية، والتصرف بأمانة وصراحة وموضوعية في صنع 

القرارات وعلى أساس الجدارة باستخدام أفضل الأدلة وبدون تمييز أو تحيز، والأخذ في 

الاعتبار وجهات النظر وطرق التفكير المتنوعة، ورفض الافتراضات وعدم أخذ أي 

مبدأ اتخاذ القرار الجماعي حتى في حالة اختلاف وجهات شيء كأمر مسلم به، والإلتزام ب

النظر، وتشجيع الشفافية في صنع القرار، والعمل التعاوني مع أصحاب المصلحة 

والشركاء، إذ تتمتع المجالس الفعالة بمعلومات جيدة حول آراء واحتياجات أصحاب 

لملكية المشتركة لدى كافة المصلحة الرئيسيين، والاستجابة لها مما يخلق إحساسًا بالثقة وا

 .(Department for Education (UK), 2017, P.10)الأطراف

 سابعاا: التحديات التي تواجه صناع القرار التعليمي الاستراتيجي:

تكاثر  تتمثل أبرز التحديات التي تواجه صناع القرار على المستوى القومي في:         

الدور التوجيهي للسلطات المركزية، أصحاب المصلحة ومقدمي الخدمات، وتحدي 

وإشراك اللاعبين الناشئين مثل السلطات المحلية والأحزاب السياسية والمجتمع المدني 

في حوكمة النظام التعليمي، وتعزيز المشاركة وصنع القرار على المستويات المحلية، 

 .(UNESCO, 2018, P. 30)وزيادة مشاركة المجتمع المدني في التعليم
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ظهور الاتجاهات العالمية  ( إلى عدد من التحديات، منها:0209هيوز ) كما أشار        

الكبرى، والتغيير الجذري في القوى العاملة والاحتياجات التعليمية في الأجيال القادمة في 

جميع البلدان، ورقمنة العديد من جوانب الحياة والعمل، والحاجة لمهارات جديدة للنجاح 

 .(Hughes, 2021,P. 12)تصادي، مما يزيد من الفرص والمنافسةالاجتماعي والاق

ترتب على ما سبق تغيير جوهري في طريقة التفكير في تشكيل العمليات          

السياسية وعمليات صنع القرار التعليمي في المجتمع. لم يعد دور الحكومة هو توجيه 

ياسة وتسهيلها. ومن ثم، تقوم عمليات السياسة بشكل مباشر، بل أصبح تنسيق عمليات الس

عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي على الاعتماد المتبادل المتزايد بين الجهات 

الفاعلة العامة والخاصة، والعلاقات اللامركزية والأفقية بين الجهات الفاعلة على مختلف 

والقرارات  المستويات الإدارية، اعتمادًا على بعضها البعض لصنع وتنفيذ السياسات

 ,The European Network of Education Councils, 2016)الفعالة

P.5). 

وبالتالي أصبح الأفراد أكثر استقلالية مقابل المؤسسات التقليدية، وأكثر قدرة على        

اتخاذ مبادرة جماعية من خلال شبكات أفقية. وهذا يعني أن صانعي القرارات التعليمية 

هنيين على جميع مستويات نظام التعليم هم جزء من التسلسل الهرمي الاستراتيجية والم

والشبكات الأفقية. وهذا يتطلب من صانعي السياسات والقرارات العمل ضمن المنطق 

الهرمي لمنظمتهم وداخل الشبكات الأفقية في نفس الوقت، وهو ما يتطلب من صانعي 

ازن بين مطالب واهتمامات كافة ( تحقيق التو9القرارات التعليمية الاستراتيجية: )

(وفهم عميق لكيفية عمل هذه الشبكات وكيف يمكن لصانعي 0الأطراف المعنية، )

 .(Theisens, 2016, P. 62)القرارات المساهمة فيها بشكل فعال

في ضوء ما سبق يتضح أن عند صنع القرار التعليمي الاستراتيجي يتم الاعتماد          

مشاركة المجتمعية لدعم وتسهيل عملية صناعة القرار، بالإضافة على تفعيل ممارسات ال

إلى تعزيز قدرات المجتمع في الإسهام في مواجهة التحديات، وتمكينه من الاطلاع على 
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الظروف التي عادة ما تحيط بقرارات معينة قد لا يراها في حال كانت القرارات تتخذ 

كل نظرا لاطلاع عدد من الجهات بمعزل عنه. ومن ثم، تحسين عملية صنع القرار ك

الفاعلة على كافة المدخلات التي يمكن وضعها في الاعتبار قبل الوصول للصيغة النهائية 

للقرار، والتي تضمن وضع كافة الخيارات والآراء والنتائج المحتملة في الاعتبار من 

 أجل تشكيل صورة كاملة للقرار وتبعاته قبل إقراره.

قرار التعليمي الاستراتيجي على ضوء الأبعاد الستة للإطار ثامناا: عملية صنع ال

         التنظيمي للحوكمة الاستراتيجية للتعليم:

فيما يلي توضيح المحددات الرئيسية التي تحكم عملية صنع القرار التعليمي           

الاستراتيجي في ضوء أبعاد الإطار التنظيمي للحوكمة الاستراتيجية للتعليم، 

المساءلة، وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب المصلحة، والتفكير وهي)

 الاستراتيجي، ومنظور شامل للنظام(:

 المساءلة: (1)

تحتاج عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي إلى بعض الوضوح فيما يتعلق           

ة معينة من بمن يفترض أن ينفذ ماذا، ومن المسؤول في حالة حدوث خطأ في خطو

التنفيذ. وهو ما يتطلب تحديد توزيع المهام والمسؤوليات على القيادات العليا من خلال 

 ,Viennet and Pont, 2017)الهيكل المؤسسي المعمول به في نظام تعليمي معين

P. 37) . 

يتم مراقبة نجاح القرارات الاستراتيجية التي تم صنعها من خلال تقييم قائم            

الأدلة وقائم على النتائج وبمشاركة كافة الأطراف المعنية. فالقيادات التعليمية العليا  على

بتوفير المعلومات اللازمة حول القرارات الاستراتيجية التي تم صنعها، ملزمة 

والأطراف والجهات المعنية بمستوياتها المختلفة تخضع المسؤولين للمساءلة بما يخلق 

ة التمكين لدى تلك الجهات والأطراف وهو ما يؤدي إلى المزيد من الفرص لمضاعف

تتطلب عملية المساءلة في هذا السياق صياغة قرارات تقديم الخدمات بصورة أفضل. و
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تعليمية استراتيجية لها أهداف ومعايير أداء قابلة للقياس، وتحفيز وتوجيه الجهات الفاعلة 

ات التعليمية، وتقييم فعالية القرارات )على جميع المستويات( للمشاركة في مساءلة القياد

 (UNESCO, 2018, P. 41).التي تم اتخاذها

( إلى أهمية وضع 002، ص0292وفي هذا السياق، أشارت دراسة )عارف،           

ضـوابط للمشـاركة فـي تحقيـق المسـاءلة، والتي تتمثـل فـي: تماسـك الكتلـة المجتمعيـة، 

مســتمر، إضــافة إلــى ضــرورة تــوافر مــدركات ووجـود قنـوات للتفاعــل ال

 .ومعتقــدات موجبــة مــن قبــل المــواطنين تجــاه المشــاركة

يتضح مما تقدم أن هناك مسؤوليات تقع على عاتق الجهات والأطراف             

المعنية، وأخرى تقع على عاتق صانعي القرارات التعليمية الاستراتيجية. فالجهات 

والأطراف المعنية منوطة بمساءلة صانعي القرارات، والقيادات التعليمية مسؤولة عن 

تمكين تلك الجهات والأطراف من القيام بتلك العملية بما يضمن التزام صانعي القرارات 

 بالمعايير والقواعد والأهداف المتفق عليها مع تلك الجهات. 

 بناء القدرات:  (2)

سية التي يجب الاهتمام بها القدرة على التأثير في صنع قرار إن أحد العناصر الرئي       

معين من خلال موارد الجهات الفاعلة ومهاراتهم وإرادتهم لجعل هذه الموارد أداة للتأثير 

على عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي. وهو ما يستلزم بناء قدرات المجموعات 

كثر أهلية عند المشاركة في عملية صنع المستهدفة على مستويات مختلفة ليكونوا أ

القرار. قد يتطلب الأمر التدريب، وتقديم الحوافز المختلفة؛ وغيرها من الآليات والأدوات 

 .(Viennet and Pont, 2017, P. P. 33 - 38)اللازمة 

في هذا السياق، يمكن تقسيم المجموعات المستهدفة لبناء القدرات إلى أربعة         

 :(Koster and Burns, 2016, P. 27)رتبط ببعضها البعضمستويات ت
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دعم الأفراد )الآباء والمعلمين والمدراء وصناع السياسة  المستوى الفردي: .9

المحليين( لمواجهة متطلبات التطورات الجديدة في السياق المحلي من خلال 

 إمدادهم بالمعرفة اللازمة.

هياكل التنظيمية القائمة دعم المؤسسات التعليمية وال المستوى المؤسسي: .0

 لتشكيل السياسات وصنع القرارات، والإدارة بشكل جيد.

دعم الجهات الفاعلة على مستوى النظام )مثل صانعي  مستوى النظام: .3

السياسات ونقابات المعلمين( ليكونوا قادرين على أداء أدوارهم فيما يتعلق 

 بتصميم وتنفيذ وتقييم السياسات التعليمية.

السعي نحو إدارة عامة أكثر تفاعلية، والعمل أيضًا على  مجتمعي:المستوى ال .2

إقامة روابط بين القطاعات العامة لتحسين جودة وكفاءة تقديم الخدمات 

 الحكومية.

يتضح مما سبق أن هناك حاجة لأنشطة تعزز المعرفة والقدرات والمهارات        

بما يمكن  ى المؤسسيعلى المستو على المستوى الفردي، والهياكل والعمليات

القيادات التعليمية بمشاركة كافة الأطراف المعنية من صنع قرارات استراتيجية 

 فعالة وعلى درج عالية من الكفاءة.

 حوكمة المعرفة:  (3)

ودورها في عملية صنع واتخاذ القرار بسبب تعقيدات  رفةازدادت أهمية المع        

وازدياد وتوسع التطور التكنولوجي والتقني المنظمات الحديثة، وتنوع أنشطة أعمالها، 

وتأثيره في المجتمع عامة، وفي التعليم خاصة، فضلا عما يصاحب البيئة التعليمية )على 

المستوى القومي والعالمي( من تغيرات كبيرة وكثيرة، وأن صلة المعلومات بعملية 

إذ  .التأثيرصناعة القرارات وخاصة الاستراتيجية تفوق العوامل الأخرى في درجة 

تشكل المعرفة أداة تنفيذ قيّمة تساعد في صنع القرار وتحسن الحوار مع الجهات الفاعلة 

وتساهم في شفافية العمليات. هناك أنواع مختلفة من المعرفة التي يمكن أن تكون ذات 
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صلة بمستويات مختلفة من عملية صنع القرار. وهو ما يتطلب من المؤسسات المنوطة 

رفة جعل هذه المعرفة متاحة وقابلة للاستخدام من قبل صانعي السياسات بإنتاج المع

 .(Viennet and Pont, 2017, P. 39)والقرارات التعليمية

يمكن أيضًا استخدام البيانات الصادرة عن الجهات المختلفة لمساعدة صانعي          

البيانات التعليمية  القرارات على صنع قرارات تعليمية أكثر عقلانية. لا يمكن استخدام

بشكل مباشر في صنع القرارات لأن البيانات لا توفر حكمًا أو تفسيرًا، ولا أساسًا 

مستدامًا للعمل. عادة ما يتم تحليل البيانات وتفسيرها من خلال مجموعة متنوعة من 

 .(Lei et all., 2017, P. 632)الأساليب للتكيف مع صنع القرار

سي من المعرفة هو خدمة عملية صنع القرار الإستراتيجي في إن الهدف الأسا          

جميع مراحلها، ففي مرحلة )الاستخبار(: تقوم نظم المعلومات بتخزين كميات هائلة من 

المعرفة الظاهرة التي يمكن أن تفيد صانع القرار الإستراتيجي. وفي المرحلة 

ورة التعرف على البدائل الثانية)مرحلة تصميم النموذج(: يتلخص دور المعرفة في ضر

الممكنة لحل المشكلة، وعلى معيار المفاضلة بينها، وفي )مرحلة البحث والاختيار(، 

توفر المعرفة النماذج الرياضية والكمية التي تساهم في تحديد الحلول الممكنة وتقييمها 

يذ القرار وفقا لمعايير محددة مسبقًا، وفي المرحلة الرابعة )مرحلة التطبيق(، يستلزم تنف

لإقناع الأطراف المشاركة وخاصة الأطراف التي ستقوم بتنفيذه، وتحتاج عملية الإقناع 

 (.961، ص 0291بالقرار إلى المعرفة بالنتائج لتسهيل الاقتناع بها)نذير، 

ومن ثم يجب صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية على أساس بيانات عالية         

المستويات المختلفة للنظام التعليمي ومن كافة الأطراف المعنية. الجودة يتم جمعها عبر 

كما يجب استخدام أنواع مختلفة من البيانات التي يتم جمعها في نقاط زمنية متعددة. 

ويجب إيلاء نفس القدر من الاهتمام بتحليل البيانات واتخاذ الإجراءات بناءً على البيانات 

ف التنظيمية والسياسية على جميع المستويات وهنا تتشكل المعرفة من خلال الظرو
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 .Marsh, et all., 2006, P)والتفسيرات الفردية والجماعية لكافة الأطراف المعنية 

P. 3- 10). 

 ,.Köster et. al)كما يجب مراعاة عدة أمور يمكن تلخيصها على النحو التالي         

2020, P. 18): 

واسعة من المعرفة والاعتبارات  اعتماد عملية صنع القرار على مجموعة 

المعقدة بحيث لا يمكن أن يكون الدليل هو العامل الوحيد الذي يقود صنع 

 القرارات. 

يجب على صانعي القرار التكيف مع السياقات المحلية وتحديد مصادر  

الأدلة والبيانات وغيرها من المعلومات الضرورية للتمكين من صنع 

 واتخاذ القرار المطروح 

بط حوكمة المعرفة ارتباطًا وثيقًا بدوافع وقدرات أصحاب المصلحة ترت 

 الرئيسيين، ومن ثم العمل على أساسها. 

يتضح مما تقدم أهمية صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية بالاستناد على             

ل الحقائق المستمدة من الواقع ذي الصلة بكافة الأطراف المعنية، وتعتمد بدورها بشك

أساسي على المعلومات والبيانات والأرقام والاحصائيات ودلالاتها، بما يخدم عملية 

  .صناعة القرارات

 مشاركة الأطراف المعنية: (4)

أصبحت أنظمة التعليم أنظمة اجتماعية معقدة متعددة الطبقات أو المستويات لأنها          

والمحلية، وتضم مختلف تتكون من عدة مستويات جغرافية مثل الوطنية والإقليمية 

الجهات الفاعلة التي يستلزم إشراكها في صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية 

((UNESCO, 2018, P. 42. 
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يعني إشراك الجهات الفاعلة جعلهم أكثر انخراطًا في عملية صنع القرارات          

لجهات الفاعلة. التعليمية. وهو ما يتطلب استكشاف وجهات نظر ومصالح وقدرات تلك ا

إن إشراك أصحاب المصلحة في عملية صنع القرارات التعليمية يضمن بناء توافق في 

 (.OECD, 2019الآراء حول تلك القرارات)

( المستفيد المباشر من خدمات التعليم 9تضم الأطراف المعنية في هذا السياق: )          

يئات الإدارية في قطاع التعليم ( واله0)الطلاب( وغير المباشر )أولياء الأمور(، )

( والهيئات الإدارية 3والتدريب )من وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني نزولاً(، )

الحكومية: اللجان الشعبية والهيئات الإدارية )القطاعات غير التعليمية( بما في ذلك 

العرقية، وما إلى التخطيط والاستثمار، والمالية، والعمل، والشؤون الاجتماعية؛ الشؤون 

( والمنظمات 2ذلك، والهيئات المنتخبة )المجالس الشعبية على جميع المستويات(، )

 .(Oxfam, 2014, P. 16)منظمات المجتمع المدني  -الاجتماعية والسياسية 

إن تحديد واستقصاء آراء ومصالح وقدرات الجهات الفاعلة أمر ضروري عند         

الاستراتيجية. يتم تعريف مصالح الأطراف المعنية على أنها صنع القرارات التعليمية 

"شبكة معقدة من القيم ووجهات النظر والتوجهات والتفضيلات والمعتقدات التي تشكل 

 81، ص 0226تصوراتهم عن المشاكل العامة والحل السياسي الذي قد يرتبط بها" )

صحاب المصلحة وبين [ (. ومن ثم يجب مراعاة ذلك تجنبًا لخلق تضارب بين أ36]

 .(Viennet and Pont, 2017, P. 32)قطاع التعليم أثناء تنفيذ القرارات

وتتم عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي من خلال مشاركة مختلف           

أصحاب المصلحة العاملين في شبكات مترابطة. في هذا السياق، يتم توزيع الموارد 

بكفاءة عبر جهات فاعلة مختلفة متعددة المستويات، بدلاً من اللازمة لصياغة السياسات 

 .(UNESCO, 2018, P. 47) العمل كوحدات منعزلة

إلى أن تعبئة مشاركة كافة الأطراف المعنية تقوم  Oxfamكما أشارت مؤسسة        

على توفير المعلومات والمناقشة، وأن المشاركة ينبغي أن ترتكز على تعزيز الفهم 
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لمفاهيم "المشاركة" و "حقوق المشاركة". ويجب أن تصل المشاركة الكاملة  المشترك

إلى أعلى مستوى من "مشاركة الحق في صنع القرار"، وذلك من منطلق أن سلطة صنع 

القرار يتم تقاسمها من قبل الأشخاص المتأثرين بهذه القرارات. هذا إلى جانب إصدار 

الديمقراطية في صنع القرار لأنشطة المشاركة اللوائح الخاصة بكيفية تحديد المشاركة 

على جميع المستويات، كما يجب مراجعة وتعديل اللوائح الخاصة بمشاركة الأطراف 

 .(Oxfam, 2014, P. P. 12- 13)المعنية فيما يتعلق بصنع القرار 

وتتمثل أهمية إشراك أصحاب المصلحة في عملية صنع القرارات التعليمية         

يجية في: التأكد من نقل الرسالة الرئيسية ومنطق القرار بشكل صحيح إلى الاسترات

الجهات الفاعلة، وبناء توافق في الآراء حول الأهداف والأدوات والوسائل الأخرى 

لتحقيق أهداف القرار. ومن ثم، يمكن لصناع القرار بناء الدعم للقرار الاستراتيجي، 

قد يعارضون القرار طوال عملية التنفيذ. كما أن وبالتالي الحد من عدد الفاعلين الذين 

إعمال حق أصحاب المصلحة )الأطراف المعنية( في المشاركة  في صنع القرارات 

 التعليمية يمكن أن يؤدي إلى إدارة أكثر فاعلية للموارد، وتحسين جودة التعليم

(Oxfam, 2014, P. 3).  

صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية إذن تساعد مشاركة الأطراف المعنية في          

 في تحسين جودة القرارات التعليمية وحوكمة المؤسسات التعليمية على جميع المستويات.

بتشجيع ممارسات صنع القرار  Oxfamفي هذا الإطار أوصت دراسة مؤسسة          

التوصية استنادًا إلى التشاركية من قبل السلطات الحكومية على جميع المستويات مع 

( ينبغي 0( تشمل توفير المعلومات/ التغذية الراجعة والتشاور والتفاوض ؛ )9بالآتي: )

( 3ضمان التفاعل/ المشاركة طوال عملية صنع القرار ولجميع أصحاب المصلحة ؛ )

( يقاس 2( يركز على حشد الدعم، و)2تؤدي المشاركة المفتوحة إلى قرارات جيدة ؛ )

  .(Oxfam, 2014, P. 14) لإجراءات التي يتعين اتخاذهاالنجاح بالاتفاق على ا
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بالتالي يساعد ما سبق في رفع وعي المجتمع واستعداده لمشاركة مسؤولية                

على المدى الطويل، سيساعد تعزيز مشاركة كافة . كما أن حوكمة التعليم مع الحكومة

عة القرارات التعليمية التي يتم تنفيذها، الأطراف المعنية في إنشاء آلية فعالة وعملية لمتاب

 هذا إلى جانب تعبئة الموارد الاجتماعية لتقاسم المسؤوليات مع مستويات الإدارة العليا.

 التفكير الاستراتيجي: (5)

 الضرورية التحليلية المهارات مجموع إلى الاستراتيجي التفكير تشير مهارات          

Analytic  Skills   تقسيم ويمكن. التشاركية الأعمال والأنشطة لإنجازلصانعي القرار 

 (:99، ص0209يلي )العواجي،،  كما التحليلية المهارات تلك

 على وتحفز الانتباه تثير التي بالطريقة للمشكلات التحديد الدقيق على القدرة  

 الاستراتيجيات حول والمناقشة للحوار إطار يوفر الذي بالشكل التحرك، سرعة

 .المشكلات تلك لمجابهة فيذيةالتن والخطط

 لتحديد ما مشكلة حل في المشاركة الفاعلة الأطراف جهود دعم علىالقدرة  

 على مساعدتهم وكذا .ومدخلاتها المشكلة أبعاد عن وفصلها المخرجات نواتج

 تلك الوسيطة. عن النهائية المخرجات نواتج وفصل تحديد

  المتكاملة. أو ةالمتشابه سواء المصلحة أصحاب اهتمامات تقييم 

 والتي، المنهجي التفكير سِمة مع تتسق التي والأساليب الفنية توافر الأدوات 

 مختلف بين والمتشابكة المتعددة العلاقات التواصل ورؤية دعم في تساهم

 .الفاعلة الاستراتيجية الأطراف

التوجه ي أن بالنسبة لصنع القرار الإستراتيجي ف وتتمثل أهمية التوجه الاستراتيجي      

، تحديد الأهداف البعيدة وتحديد الإجراءات اللازمة لتحقيقها الاستراتيجي يسهم في: 

توحيد وتنسيق جميع الجهود أو الإدارات نحو الأهداف والغايات المحددة، والتركيز و

الواضح على الأمور والمسائل الهامة استراتيجيًا، والفهم الجيد للتغيرات البيئية السريعة 

رها على الأداء، وضمان التعامل الفعال مع المتغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر وأث
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تحسين قدرة صانعي ومتخذي القرار على التعامل مع ومن ثم، على الأداء، 

 .(Koster and Burns, 2016, P.29)لاتالمشك

جموعة يتضح مما سبق أن عند اتباع أسلوب تفكير استراتيجي يمكن التوصل لم         

واضحة من الأهداف والخطط والأفكار الجديدة بمشاركة الجهات والأطراف المعنيةالتي 

 يحتاجها صانعو القرارات التعليمية الاستراتيجية لمواجهة التغيرات البيئية المحيطة.

 منظور شامل للنظام: (6)

عند صنع قرارات تعليمية استراتيجية من منظور شامل، هناك عدد من          

 ,Viennet and Pont, 2017)امل التي يجب أن توُضع في الاعتبار، وهيالعو

P. 42): 

يجب على الجهات الفاعلة معالجة عدد تبرير القرار الاستراتيجي المراد صنعه:  

من القضايا، كما أنها ملزمة بتحديد الأولويات، وفي هذه الحالة، قد يتم صنع 

إلحاحًا أو أوضحها. من الناحية  القرارات المرتبطة بالقضايا التي تبدو أكثر

المثالية، ينبغي أن يستند تحليل القضية والاختيار الناتج لخيارات السياسة إلى 

الأدلة والمعرفة الجيدة بقطاع التعليم والسياقات الاجتماعية والاقتصادية 

 والثقافية والديموغرافية والسياسية وآليات التغيير في نظام السياسات.

إن معرفة كيفية التعرف على أصحاب  ملة للأطراف المعنية:المشاركة الشا 

المصلحة الرئيسيين وإدماجهم في عملية صنع القرار أمر بالغ الأهمية لفعاليتها 

 في تشكيل عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي. 

: تشير المحددات السياقية إلى سياق مؤسسي وسياسي ومجتمعي مناسب 

بيئة التي يتكشف فيها عملية صنع القرار التعليمي العناصر التي تشكل ال

الاستراتيجي، أي الأوضاع المؤسسية والسياسات القائمة والأحداث التي تحيط 
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بالقرار وترتبط به، مما يساعد في فهم القضايا ذات الصلة بالطبيعة متعددة 

 المستويات ومتعددة التركيز والجهات الفاعلة المتعددة عند صنع القرار. 

تحدد الاستراتيجية تدابير ملموسة تجمع جميع  ستراتيجية تنفيذ متماسكة:ا 

المحددات، وتشارك فيها كافة الأطراف المعنية معًا بطريقة متماسكة لجعل 

 القرار عملي وقابل للتطبيق.

 

إذن تتمثل السمات الرئيسة عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي من من         

رير القرار الاستراتيجي المراد صنعه استنادًا إلى الأدلة والمعرفة منظور شامل في تب

الجيدة بقطاع التعليم والسياقات الاجتماعية والاقتصادية والثقافية والديموغرافية 

والمشاركة الشاملة للأطراف المعنية، ومدى مناسبة ، والسياسية الأوسع )قوميًا وعالميًا(

الأوضاع المؤسسية والسياسات القائمة والأحداث التي تحيط بالقرار وترتبط به، وأخيرًا 

استراتيجية تشارك فيها كافة الأطراف المعنية بطريقة متماسكة لجعل القرار عملي وقابل 

 للتطبيق.

 في ضوء ما سبق يمكن استخلاص الآتي:

عد القيادات على المستوى القومي هي وحدها من تصنع وتتخذ القرار، بل لم ت 

 يتم صنع واتخاذ القرار من خلال شبكات تتفاعل فيها العديد من الجهات الفاعلة.

تستلزم عملية صنع القرارا التعليمي إشراك كافة الأطراف الفاعلة المعنية التي  

الأطراف جزءًا من عملية  لديها اهتمامات لا تعد ولا تحصى حتى تصبح تلك

صنع القرار. على أن تكون المشاركة حقيقية، حيث يشعر كل فرد بالتمكين، 

 ومن ثم المشاركة الفعالة في عملية صنع القرار.

تم التأكيد على مشاركة كافة المجتمعات والأطراف المعنية في كل بعد من أبعاد  

ن منطلق أن لها صوت في الإطار التنظيمي للحوكمة الاستراتيجية للتعليم، م

القرارات ذات الصلة، ومن ثم تقديم الدعم اللازم لصنع قرارات فعالة، نظرًا 
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لتوفر المهارات والمعرفة والشبكات الاجتماعية والمنظمات المجتمعية الداعمة، 

وبالتالي تسهيل عملية صناعة واتخاذ القرار نظرا للفهم الواسع لدى تلك 

لمصاحبة للمشاركة المجتمعية، وتمكينها من الاطلاع الأطراف نتيجة التوعية ا

على الظروف والعوامل التي تحيط بقرارات معينة. وهو ما يتطلب تمكين 

الأفراد والمجتمعات من المشاركة بشكل أكبر في صنع القرارات التعليمية التي 

 تؤثر عليهم.

الإطار التنظيمي  المحور الثالث: واقع عملية صنع القرار التعليمي في مصر على ضوء

 الإستراتيجية للتعليمللحوكمة 

استهدف هذا المحور التعرف على واقع عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي         

أولًا: الجهات والأجهزة المنوطة بصنع القرار  في مصر من خلال أربعة عناصر:

لتعليمية العليا المنوطة التعليمي الاستراتيجي على المستوى القومي، ثانيًا: القيادات ا

سمات عملية صنع ثالثاً:  بصنع القرار التعليمي الاستراتيجي على المستوى القومي،

القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر في ضوء أبعاد الإطار التنظيمي للحوكمة 

، وأخيرًا، واقع عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر الاستراتيجية للتعليم

ضوء المجالات الستة التي يتكون منها الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية  على

تطبيق استبيان على عينة  من خلال الإستراتيجية للتعليمفي الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 . من القيادات التعليمية العليا بوزارة التربية والتعليم

: الجهات والأجهزة المنوطة بصنع القرار ا لتعليمي الاستراتيجي على المستوى أولاا

 القومي:

المنوطة بصنع  –على المستوى القومي  -تتعدد الجهات والأجهزة الرسمية بمصر        

القرار التعليمي الاستراتيجي، من أبرزها: رئاسة الجمهورية، مجلس الوزراء، وزارة 

إبراز دور هذه الأجهزة  التربية والتعليم، المجلس الأعلى للتعليم قبل الجامعي. فيما يلي

 على النحو التالي: في صنع القرار التعليمي
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 رئيس الجمهورية: (1)

رئيس الجمهورية هو رئيس الدولة، ورئيس السلطة التنفيذية، يرعى مصالح         

الشعب ويحافظ على استقالل الوطن ووحدة أراضيه وسالمتها، ويلتزم بأحكام الدستور 

، 0292المبين به )جمهورية مصر العربية، دستور  ويباشر اختصاصاته على النحو

 (.931المادة 

يضع رئيس الجمهورية، بالاشتراك مع مجلس الوزراء، السياسة العامة للدولة،          

ويشرفان على تنفيذها، على النحو المبين في الدستور ولرئيس الجمهورية أن يلقى بيانًا 

نواب عند افتتاح دور انعقاده العادي حول السياسة العامة للدولة أمام مجلس ال

 (.922، المادة 0292السنوي)جمهورية مصر العربية، دستور 

رئيس الجمهورية برسم السياسة العامة للدولة والتي يتم في ضوءها  من ثم، يقوم        

رسم السياسة التعليمية من خلال إصداره للقرارات التعليمية التي تتعلق بتطوير وإصلاح 

 م المصري. التعلي

 مجلس النواب: (2)

( السلطة التشريعية بجمهورية 0292يعد مجلس النواب )وفق دستور مصر           

مصر العربية ويتولى اختصاصات مختلفة ورد النص عليها في الباب الخامس من 

ً للمادة  يتولى مجلس النواب سلطة التشريع، وإقرار السياسة العامة  929الدستور، وفقا

لخطة العامة للتنمية الاقتصادية، والاجتماعية، والموازنة العامة للدولة، للدولة، وا

 ويمارس الرقابة على أعمال السلطة التنفيذية، وذلك كله على النحو المبين في الدستور.

ولرئيس الجمهورية، ولمجلس الوزراء، ولكل عضو فى مجلس النواب اقتراح          

قدم من الحكومة أو من ُعشر أعضاء المجلس إلى القوانين ويحال كل مشروع قانون م

اللجان النوعية المختصة بمجلس النواب، لفحصه وتقديم تقرير عنه إلى المجلس، ويجوز 

للجنة أن تستمع إلى ذوى الخبرة فى الموضوع ولا يحال الاقتراح بقانون المقدم من أحد 

صة بالمقترحات، ووافق المجلس الأعضاء إلى اللجنة النوعية، إلا إذا أجازته اللجنة المخت
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على ذلك، فإذا رفضت اللجنة الاقتراح بقانون وجب أن يكون قرارها مسببًا وكل 

مشروع قانون أو اقتراح بقانون رفضه المجلس، لا يجوز تقديمه ثانية فى دور الانعقاد 

 (.900، المادة 0292نفسه)جمهورية مصر العربية، دستور 

بوصفه السلطة التشريعية اختصاصات مختلفة، ويظهر يباشر مجلس النواب         

دوره في صنع القرار التعليمي من خلال ما خوله الدستور من حقوق لهذا المجلس في 

، 902، 900، 929، المواد 0292مواده التالية )دستور جمهورية مصر العربية، 

922:) 

 تعد سلطة التشريع أحد أهم اختصاصات مجلس النوابسلطة التشريع:  

من الدستور على  900كما نصت المادة  .من الدستور 929المذكورة في المواد 

أنه لكل عضو من أعضاء مجلس النواب اقتراح القوانين )ومنها القوانين 

التعليمية(، إلا أن تلك الاقتراحات لا تحال إلى اللجنة النوعية إلا بموافقة اللجنة 

ت تلك المادة أيضًا على إحالة كما نص .المختصة بالمقترحات وموافقة المجلس

مشروعات القوانين المقدمة من الحكومة أو من عشر أعضاء المجلس إلى 

 .اللجان النوعية مباشرة لإعداد تقرير وعرضه على المجلس

كما نصت  إقرار الخطة العامة للتنمية الاقتصادية والموازنة العامة للدولة: 

العامة للتنمية الاقتصادية  من الدستور على أن إقرار الخطة 929المادة 

 .والموازنة العامة للدولة تعد ضمن اختصاصات وصلاحيات مجلس النواب

من الدستور على أن يعرض مشروع الموازنة على مجلس  902ونصت المادة 

النواب قبل تسعين يوما على الأقل من بدء السنة المالية، ويتم التصويت عليه 

. وبالتالي فإن الدعم المالي الموجه افقته عليهاباب باب، ولا تكون نافذة إلا بمو

لقطاع التعليم يتم عرضه على المجلس من خلال مشروع الموازنة والموافقة 

 عليها.
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من الدستور المصري على أن الرقابة على  929نصت المادة الدور الرقابي:  

اصات أعمال السلطة التنفيذية )من بينها وزارة التربية والتعليم( أحد أهم اختص

كما حدد الدستور أساليب الرقابة المقررة، ومنها . وصلاحيات مجلس النواب

الاستجواب وطلب مناقشة موضوع عام، وتقديم طلبات الإحاطة أو البيانات 

العاجلة، وتشكيل اللجان الخاصة أو تكليف إحدى لجان مجلس النواب بتقصى 

رية أو الهيئات الحقائق فى موضوع عام أو فحص نشاط إحدى الجهات الإدا

العامة أو المشروعات العامة، لتقصى الحقائق فى موضوع معين أو إجراء 

 .تحقيقات

من الدستور، أنه لرئيس  922حددت المادة  مناقشة برامج الرئيس والحكومة: 

الجمهورية أن يلقى بيانا حول السياسة العامة للدولة، أمام مجلس النواب عند 

لسنوى، كما يجوز له القاء بيانات أو توجيه رسائل افتتاح دور انعقاده العادى ا

 .أخرى إلى المجلس

وتقوم لجنة التعليم والبحث العلمي بمجلس النواب بأدوار ملحوظة في صنع          

القرار التعليمي بمصر من خلال الاختصاصات المنوطة، والتي من بينها: التعليم بجميع 

وير التعليم الجامعي، وتشجيع التعليم الفني أنواعه ومراحله، شئون البحث العلمي، تط

والتقني وتطويره، والسياسة التعليمية وجودة التعليم، والتشريعات الخاصة بالتعليم 

والبحث العلمي، وغير ذلك من المسائل الداخلة في اختصاص الوزارات التي تتولى 

 .(0200شئون التعليم والجامعات والبحث العلمي )مجلس النواب المصري، 

 (:الحكومة )مجلس الوزراء (3)

مجلس .تعد الحكومة الهيئة التنفيذية والإدارية العليا للدولة، وتتكون من رئيس        

الوزراء، ونوابه، والوزراء، ونوابهم ويتولى رئيس مجلس الوزراء رئاسة الحكومة، 

ويشرف على أعمالها، ويوجهها فى أداء اختصاصاتها)جمهورية مصر العربية، دستور 

 (.963، المادة 0292
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تتعدد اختصاصات مجلس الوزراء بحسب الدستور، إذ تمارس الحكومة، بوجه           

خاص، منها الاختصاصات الآتية: الاشتراك مع رئيس الجمهورية فى وضع السياسة 

العامة للدولة، والإشراف على تنفيذها، والمحافظة على أمن الوطن وحماية حقوق 

لدولة، وتوجيه أعمال الوزارات، والجهات، والهيئات العامة التابعة المواطنين ومصالح ا

لها، والتنسيق بينها، ومتابعتها، وإعداد مشروعات القوانين، والقرارات، وإصدار 

القرارات الإدارية وفقًا للقانون، ومتابعة تنفيذها، وإعداد مشروع الخطة العامة للدولة، 

ة، وتنفيذ القوانين)جمهورية مصر العربية، دستور وإعداد مشروع الموازنة العامة للدول

 (.961، المادة 0292

 وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني: (4)

تمثل وزارة التربية والتعليم أعلى مستويات الإدارة التعليمية، وتمثل السلطة       

تناول المباشرة للدولة للإشراف على التعليم فيها، وتختص الوزارة بعدة مسئوليات تم 

(، وذلك على 0)المادة  9111( لسنة 019أهمها في ضوء قرار رئيس الجمهورية رقم )

 النحو التالي:

بحث واقتراح السياسة التعليمية والتربوية في جميع ميادين التعليم العام والفني  

 قبل الجامعي.

وضع الخطط والمشروعات والبرامج لتنفيذ هذه السياسة، واستصدار  

 زمة.التشريعات اللا

تقرير المناهج والكتب ومراجعتها وتعريبها واقتراح الوسائل التي تؤدي إلى  

تحقيق أهداف التربية والتعليم مع مراعاة الربط والتكامل بين هذه المناهج في 

 مختلف المراحل.

رسم سياسة الأبنية المدرسية بما يكفل حسن أداء الخدمة التعليمية وكفاية  

 ع المواطنين على بنائها بالجهود الذاتية.مرافقها وإمكانيتها وتشجي
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تقدير التمويل اللازم لتنفيذ المشروعات التعليمية، ورسم السياسة المالية الخاصة  

 بذلك، واقتراح الميزانيات اللازمة.

متابعة تنفيذ خطط ومشروعات الوزارة، سواء في أجهزتها أو في وحدات  

 الإدارة المحلية.

يم الكبار لرفع مستواهم الثقافي والاجتماعي رسم سياسة محو الأمية وتعل 

والمهني بما يواجه المتغيرات والاحتياجات المتطورة، وإتاحة الفرصة أمامهم 

 لمواصلة التعليم في مراحله المختلفة.

وإلى جانب وزارة التربية والتعليم، تتولى الأجهزة المركزية للتعليم قبل الجامعى         

تعليم ومهام التخطيط والتقييم والمتابعة العامة وتتولى المحافظات رسم السياسات العامة لل

العملية التنفيذية التعليمية والمتابعة المحلية، وكذلك إنشاء وتجهيز وإدارة المدارس 

الداخلة فى اختصاصها، وذلك وفق مقتضيات الخطة القومية للتعليم وفى حدود الموازنة 

بشأن إصدار قانون  9189لسنة  931ن رقم المقررة )جمهورية مصر العربية، قانو

 (.99، المادة 0291ابريل عام  8التعليم وفقاً لآخر تعديل صادر في 

 

 المجلس الأعلى للتعليم قبل الجامعي: (5)

تم إنشاء المجلس الأعلى للتعليم قبل الجامعى برئاسة وزير التربية والتعليم الفني،        

م ورسم خططه وبرامجه، ويضم ممثلين لقطاعات تتمثل مهمته في التخطيط لهذا التعلي

التعليم والجامعات والأزهر والثقافة والتخطيط والمالية والإنتاج والخدمات والقوى 

العاملة وغيرهم من المهتمين بشئون التعليم ويصدر بتشكيل هذا المجلس وتحديد 

تعليم اختصاصاته قرار من رئيس الجمهورية بناء على عرض من وزير التربية وال

 والتعليم الفنى.

ويشكل وزير التربية والتعليم والتعليم الفنى بعد موافقة المجلس الأعلى للتعليم         

مجالس نوعية منبثقة عنه تختص بمرحلة أو نوعية من نوعيات التعليم قبل الجامعى، كما 
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لس تشكل مجالس محلية للتعليم ولجان نوعية منبثقة عنها ويصدر بتشكيل هذه المجا

المحلية واللجان النوعية المتفرعة عنها قرار من المحافظ المختص بعد موافقة وزير 

بشأن إصدار قانون التعليم  9189لسنة  931التربية والتعليم والتعليم الفنى )قانون رقم 

 (0، المادة 0291ابريل عام  8وفقاً لآخر تعديل صادر في 

لقرار التعليمي الاستراتيجي بديوان عام ثانياا: القيادات التعليمية المنوطة بصنع ا

 الوزارة:

تتعدد القيادات التعليمية المنوطة بصنع القرار التعليمي الاستراتيجي بديوان عام          

ونائبا الوزير ، الوزارة، تم تناول أبرزها، وهي: وزير التربية والتعليم والتعليم الفني

ني لشئون التعليم، ولشئون المعلمين(، ووكيل )نائب وزير التربية والتعليم والتعليم الف

 الوزارة الدائم.

 وزير التربية والتعليم والتعليم الفني: (1)

يتولى الوزير وضع سياسة وزارته بالتنسيق مع الجهات المعنية، ومتابعة تنفيذها،        

ليا والتوجيه والرقابة، وذلك فى إطار السياسة العامة للدولة. وتشمل مناصب الادارة الع

لكل وزارة وكيلاً دائما، بما يكفل تحقيق الاستقرار المؤسسى ورفع مستوى الكفاءة فى 

 (.968، المادة 0292تنفيذ سياستها)جمهورية مصر العربية، دستور 

كما أنه رئيس عدد من المجالس المتخصصة والاستشارية بوزارة التربية والتعليم         

لدولة للبحث العلمي. إذ يرأس وزير التربية والتعليم: ووزارة التعليم التعليم العالي وا

المجلس الأعلى للتعليم قبل الجامعي، ومجلس رؤساء القطاعات والإدارات المركزية، 

ومجلس مديري التربية والتعليم، كما يرأس مجلس إدارة المركز القومي للبحوث التربوية 

 (. 08، ص 0223وع، والتنمية، والمركز القومي للتقويم والامتحانات )مطا

وإلى جانب الاختصاصات السياسية والإدارية للوزير، يقوم باختصاصات           

التي تتعلق بمسائل التعليم أو "إعداد مشروعات القوانين والقرارات"  تشريعية تتمثل في
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" لرئيس الجمهورية، ولمجلس الوزراء، ولكل عضو فى  0292تنظيمه. إذ بحسب دستور 

 (.900، المادة 0292ب اقتراح القوانين" )جمهورية مصر العربية، دستور مجلس النوا

وعلى ضوء العرض السابق لاختصاصات وزير التعليم بجمهورية مصر         

العربية، يتضح أن الوزير لا يعمل بشكل فردي كمعاون ومستشار لرئيس الدولة، فعمله 

ار رئيس الدولة على قمة السلطة يتمثل من خلال حكومة موحدة تظهر كهيئة سياسية بجو

التنفيذية، فاختصاصاته لا تكون مجرد الاستشارة والتنفيذ، فهو يمارس اختصاصات 

سياسية وإدارية، هذا إلى جانب الاختصاصات التشريعية والمالية. ومن ثم، يتبين أن 

 ها.وزير التعليم هو المسئول الأول عن صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية واتخاذ

( نائبا الوزير )نائب وزير التربية والتعليم والتعليم الفني لشئون التعليم، ولشئون 2)

 المعلمين(:

يختص نائب وزير التربية والتعليم والتعليم الفني لشئون التعليم الفني، بمعاونة          

وزير في الوزير في أداء كافة المهام والاختصاصات المتعلقة بالتعليم الفني، ومعاونة ال

ً للقوانين السارية،  الإشراف على إعداد مشروعات القرارات الخاصة بالتعليم الفني وفقا

والتنسيق في مجال نشاط التعليم الفني مع الوزارات والجهات والهيئات الأخرى، 

والإشراف على إعداد البرامج التفصيلية لتنفيذ مهام وأعمال الوزارة والجهات والهيئات 

ي كافة المجالات المتعلقة بالتعليم الفني، ومتابعة تنفيذها، والتنسيق بين أعمال التابعة لها ف

كافة الجهات التابعة للوزارة المضطلعة بالتعليم الفني، وكذلك تقييم أعمال ونشاطات 

التعليم الفني بالتشاور مع وكلاء الوزارة ورؤساء الدوائر والإدارات العامة ورؤساء 

رة، وتقديم المقترحات بشأنها إلى الوزير، والاطلاع على التقارير الهيئات التابعة للوزا

والبحوث والدراسات المتخصصة والمتعلقة بشئون التعليم الفني وابداء الرأي بشأنها، 

ومتابعة تنفيذ الإجراءات النظامية الكفيلة بتحقيق الانضباط الوظيفي وتحسين علاقات 

القائمة على التعليم الفني، وتنفيذ المهام التي  العمل بين كافة قطاعات الوزارة والجهات

 يكلفه بها وزير التربية والتعليم والتعليم الفني.
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بينما يتولى نائب وزير التربية والتعليم والتعليم الفني لشئون المعلمين، معاونة        

ر الوزير في أداء كافة المهام والاختصاصات المتعلقة بشئون المعلمين، ومعاونة الوزي

ً للقوانين  في الإشراف على إعداد مشروعات القرارات الخاصة بالمعلمين وشئونهم وفقا

السارية، والتنسيق مع الوزارات والجهات والهيئات الأخرى فيما يختص بالمعلمين 

وشئونهم، وكذا الاطلاع على التقارير والبحوث والدراسات المختصة بشئون المعلمين، 

يذ المهام التي يكلفه بها وزير التربية والتعليم والتعليم الفني وإبداء الرأي بشأنها، وتنف

 (. 0298)جمهورية مصر العربية )الهيئة العامة للاستعلامات(، 

يتضح مما تقدم تمحور وظائف نائبي وزير التربية والتعليم والتعليم الفني حول        

اختصاصاته وتقديم الإشراف، والمتابعة، والتنسيق بين الجهات المختلفة كل حسب 

 مقترحات للوزير، وتنفيذ المهام المكلفين بها من قبل وزير التربية والتعليم والتعليم الفني. 

 :( وكيل الوزارة3)

، ولائحته التنفيذية الصادرة في 0296لسنة  89نص قانون الخدمة المدنية رقم        

ئم، تكون وظيفته معاونة ، على تعيين وكيل وزارة دا«62»، في مادتها رقم 0291مايو 

الوزير في السلطة المختصة. ويتولى الوكيل الدائم معاونة الوزير في مباشرة 

اختصاصاته وضمان الاستقرار التنظيمي والمؤسسي للوزارة والهيئات والأجهزة التابعة 

لها، ورفع مستوى كفاءة تنفيذ سياستها وضمان استمرارية البرامج والمشروعات 

 عتها تحت إشراف الوزير.والخطط، ومتاب

 ومن أهم مهام وكيل الوزارة الدائم ما يلي:

الإشراف على وضع خطط وبرامج عمل الوزارة، ووضع خطط عمل تستهدف زيادة  -9

 كفاءة العمل وترشيد الإنفاق.

 الإشراف على تطوير الخدمات التي تقدمها الوزارة وتحسين جودتها. -0

 مية التي يصدر بها قرار من الوزير.الإشراف على التقسيمات التنظي -3
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وفي ضوء ما سبق يتضح أن وزارة التربية والتعليم تمثل قمة السلطة التنفيذية             

المسئولة عن اقتراح السياسة التعليمية في جميع ميادين التعليم قبل الجامعي وهي السلطة 

ت الوزارية(، كما يتبين أن وزير التي تنفرد باتخاذ القرارات التعليمية )القوانين، القرارا

التعليم هو المسئول الأول عن صنع القرارات التعليمية واتخاذها، فهو الذي يقوم باقتراح 

مشروعات القوانين التعليمية، إما إصدارها فرهن بموافقة مجلس النواب، كما أن له 

اصة بالمناهج سلطة إصدار القرارات الخاصة بتنفيذ السياسة التعليمية، والقرارات الخ

 .وتقرير الكتب المدرسية، وتنظيم أعمال الامتحانات، وتقدير الرسوم المدرسية وغيرها

سمات عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر في ضوء أبعاد الإطار ثالثاا: 

 التنظيمي للحوكمة الاستراتيجية للتعليم:

التعليمي الاستراتيجي في مصر في  فيما يلي تناول سمات عملية صنع القرار           

المساءلة، ضوء الأبعاد الستة للإطار التنظيمي للحوكمة الاستراتيجية للتعليم، وهي: 

وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب المصلحة، والتفكير الاستراتيجي، 

 ومنظور شامل للنظام.

 تراتيجي:مساءلة القيادات المنوطة بصنع القرار التعليمي الاس (1)

من الدستور المصري على أن الرقابة على أعمال السلطة  929نصت المادة         

التنفيذية أحد أهم اختصاصات وصلاحيات مجلس النواب )جمهورية مصر العربية، 

كما حدد الدستور أساليب الرقابة المقررة، ومنها  (.929، المادة 0292دستور 

وتقديم طلبات الإحاطة أو البيانات العاجلة، الاستجواب وطلب مناقشة موضوع عام، 

وتشكيل اللجان الخاصة أو تكليف إحدى لجان مجلس النواب بتقصى الحقائق فى 

موضوع عام أو فحص نشاط إحدى الجهات الإدارية أو الهيئات العامة أو المشروعات 

 .العامة، لتقصى الحقائق فى موضوع معين أو إجراء تحقيقات

أن لكل عضو فى مجلس النواب توجيه استجواب لرئيس  932مادة وأوضحت ال        

مجلس الوزراء، أو أحد نوابه، أو أحد الوزراء، أو نوابهم، لمحاسبتهم عن الشئون التي 
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تدخل فى اختصاصاتهم ويناقش المجلس االستجواب بعد سبعة أيام على الأقل من تاريخ 

ستعجال التي يراها، وبعد موافقة تقديمه، وبحد أقصى ستون يومًا، إلا فى حالات الا

 (.932، المادة 0292)جمهورية مصر العربية، دستور الحكومة

كما أن لمجلس النواب أن يقرر سحب الثقة من رئيس مجلس الوزراء، أو أحد          

نوابه، أو أحد الوزراء، أو نوابهم ولا يجوز عرض طلب سحب الثقة إلا بعد استجواب، 

عشر أعضاء المجلس على الأقل، ويصدر المجلس قراره عقب وبناء على اقتراح 

)جمهورية مصر العربية، مناقشة الاستجواب، ويكون سحب الثقة بأغلبية الأعضاء

 (.939، المادة 0292دستور 

وإلى جانب ما سبق، تقدم الهيئات المستقلة والأجهزة الرقابية، تقارير سنوية إلى          

جلس النواب، ورئيس مجلس الوزراء، فور صدورها كل من رئيس الجمهورية، وم

وعلى مجلس النواب أن ينظرها، ويتخذ الإجراء المناسب حيالها فى مدة لا تجاوز أربعة 

أشهر من تاريخ ورودها إليه، وتنشر هذه التقارير على الرأى العام وتبلغ الهيئات 

فه من دالئل على ارتكاب المستقلة والأجهزة الرقابية، سلطات التحقيق المختصة بما تكتش

مخالفات، أو جرائم، وعليها أن تتخذ اللازم حيال تلك التقارير خلال مدة محددة، وذلك 

 (.091، المادة 0292)جمهورية مصر العربية، دستور كله وفقا لأحكام القانون

ة لسن 23( باللائحة التنفيذية لقانون نظام الإدارة المحلية رقم 29وتوضح المادة )        

وفقا لآخر التعديلات عبر أربع مواد دور المواطنين فى الرقابة والمساءلة  9111

الاجتماعية، أن للمجلس الشعبى المحلى بالاتفاق مع المحافظ أن يقرر تمثيل المنتفعين من 

المواطنين فى الإدارة والإشراف على المشروعات والأجهزة والوحدات والخدمات 

( شروط 20كما حددت المادة ) جال محلى، منها التعليم.العامة، وذلك فى أثنى عشر م

التمثيل لضمان الشفافية لمشاركة الفعالة من المواطنين فى الإدارة والرقابة الشعبية 

المحليين، ومن أهم الشروط؛ النزاهة والغيرة على الصالح العام، مقيم بالوحدة المحلية، 

ضاء مجلس النواب أو المجالس الشعبية لا يكون عاملا فى تلك الجهة الإدارية أو من أع
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( دور ومهام لجان المنتفعين وبالتعاون مع 22( و)23المادتين )وأوضحت  المحلية.

الأجهزة المختصة بالمرفق العام فى بحث السياسة العامة للمرفق ومتابعة وتقييم أوجه 

بالقانون  )قرار رئيس جمهورية مصر العربية بما يؤدى إلى حسن أداء الخدمات  النشاط

 بإصدار قانون نظام الحكم المحلى(.  9111لسنة  23رقم 

( من اللائحة التنفيذية لقانون نظام الإدارة المحلية قد دور 22كما عززت المادة )         

المجالس الشعبية المحلية فى سلطة الرقابة على مختلف المرافق والأعمال فى نطاق 

مجلس المنتخب والجهاز المعين للإدارة المحلية، المحافظة فى إطار من التعاون بين ال

من خلال الطلب من المحافظ تقديم تقارير الأنشطة مدعمة بالبيانات الإحصائية ومعدلات 

الإنتاج والخدمات، وعرض تقارير دورية عن تنفيذ خطط التنمية المحلية ودراسة كيفية 

 .مواجهة المشكلات والمعوقات

م 0292سبق، أظهر تقرير هيئة الرقابة الإدارية لعام  ولكن على الرغم مما        

وجود بعض المعوقات التي تحول دون تطبيق آليات المساءلة التشاركية في التعليم 

قبل الجامعي، وقيام تلك الجهات بالدور المنوط بها بفاعلية والتنسيق فيما بينها. 

، 0292الرقابة الإدارية، وتتمثل أهم المعوقات الإدارية والتنفيذية فيما يلي )هيئة 

 (: 92: ص8ص

فمن المعوقات الإدارية، تعاني الهياكل التنظيمية للجهاز الحكومي والإدري  

للدولة )ومنها الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم والتعليم الفني( من عدة 

مشاكل، من أهمها: عدم المراجعة والتحديث بصورة دورية، مما يجعلها لا تلبي 

حات المواطنين من الخدمات الحكومية، وعدم توافر وسائل كافية لتعريف طمو

المواطنين بإجراءات الحصول على الخدمات بصورة مسبقة، وعدم وجود 

قنوات اتصال واضحة وفعالة بين جمهور المتعاملين وكبار المسئولين بالوحدات 

ماح بحرية الخدمية، ووجود عدد من الصعوبات في مجال إتاحة المعلومات والس

وتداولها بين المواطنين، ومحدودية آليات التنسيق بين الجهات الرقابية 
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والمواطنين وعدم الاستعانة بتطبيقات ونظم تكنولوجية حديثة تسهل من التشاور 

وتبادل المعلومات في شأن التحريات وإجراءات التحقيقات، وضعف ممارسات 

 لمسئوولين بالوزارات المختلفة.مؤسسات المجتمع المدني في مساءلة ومحاسبة ا

مشكلة كيفية قياس المساءلة وتقويمها، ومشكلة تحديد  ومن المعوقات التنفيذية: 

المسئوليات وتحديد معايير الأداء، ومشكلة قياس وتعريف النواتج لدى 

المواطنين والجهات الفاعلة المختلفة، والضغوط لإيجاد نظام للمساءلة يقيس 

لاحتياجات التطوير والابتكار عبر القنوات المختلفة، مدى تلبية المؤسسات 

 وتغيرات القيم والسلوك.

ما سبق ضعف مشاركة المواطنين والجهات الفاعلة المختلفة في  يوضح        

يتم توزيع مسؤولية الأداء على مكونات النظام لا كما مساءلة المسؤولين الحكوميين، 

لرقابية المسئولية بشكل أساسي في هذا ككل، إذ يتحمل مجلس النواب والهيئات ا

 .الصدد. ومن ثم ضعف بيئة المساءلة التي يعترف فيها جميع المشاركين بالتزاماتهم

القرار التعليمي  صنع عملية في الفعالة المشاركة من بناء القدرات للتمكين( 2)

      الاستراتيجي:            

التعليمية في مصر في ثلاث مؤسسات: تنحصر مؤسسات بناء قدرات القيادات        

مركز إعداد القادة للقطاع الحكومي التابع للجهاز المركزي للتنظيم والإدارة، ومركز 

إعداد القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم، والأكاديمية المهنية للمعلمين. ويمكن 

 عرض نبذه عن هذه المؤسسات فيما يلي:

 الحكومي التابع للجهاز المركزي للتنظيم والإدارة: مركز إعداد القادة للقطاع -1

أنُشئ مركز إعداد القادة للقطاع الحكومي بموجب قرار رئيس الجهاز المركزي        

(؛ وذلك من أجل رفع مستوى الكفاءات الإنتاجية 9119( لسنة )029للتنظيم والإدارة رقم )

م. وتم تزويد المركز بأحدث الإمكانيات للعاملين بالوحدات الإدارية بالدولة وتنمية مهاراته

والوسائل التدريبية اللازمة لأداء مهامه العلمية التدريبية بصورة مناسبة، تتوافر لها 
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الضمانات الكفيلة لتنمية قدرات وإعداد القادة اإلداريين وإكسابهم المهارات القيادية تنمية 

 (.0، ص 0296والإدارة،  امكاناتهم العلمية والعملية )الجهاز المركزي للتنظيم

تتمثل مهمة المركز الرئيسة في تنفيذ برامج التدريب للمرشحين لشغل الوظائف         

متوسطة( كل منها  –عليا  –القيادية في الجهاز الإداري للدولة حسب مستوى )ممتازة 

 بهدف تنمية مهارات وخبرات القيادة لدى المتدربين. وتتمثل أهداف المركز في: إعداد

عالية ممتازة(،  -القيادات الإدارية لتولى الوظائف العليا بمستوياتها الثلاث )مدير عام 

وتنمية قدرات القيادات الإدارية وتعريفها بالاتجاهات العلمية الحديثة في الإدارة، وتهيئة 

الفرص للقيادات الإدارية لإعادة  تقييم دورهم القيادي في ضوء أحدث التطورات 

احة الفرصة للقيادات للمشاركة في مناقشة السياسات الإدارية العامة لزيادة العلمية، وإت

فاعلية الأجهزة الإدارية في تنفيذها، وتنمية مهارات العاملين في مختلف المجالات بما 

يلبي الاحتياجات التدريبية لهم في ظل المتغيرات المحلية والعالمية)الجهاز المركزي 

 (.3-0ص  ، ص0296للتنظيم والإدارة، 

ويستخدم المركز العديد من أساليب التدريب التطبيقية لتنفيذ هذه البرامج، ويتم        

اختيار هذه الأساليب بما يتلائم مع طبيعة كل برنامج، وتتركز هذه الأساليب في: 

المحاضرة، وحلقات المناقشة، والندوات، دراسة الحالة، وتمثيل الأدوار، والمشروعات 

 (.2، ص 0296لجهاز المركزي للتنظيم والإدارة، التطبيقية )ا

، 0296ويتمثل الهدف من البرامج القيادية في )الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة،       

 (:99ص 

تعميق المفاهيم الإدارية لدى القيادات وتزويدهم بأساليب الإدارة الحديثة  

 رية المختلفة.وتكنولوجيا المعلومات ومجالات تطبيقها في الوحدات الإدا

إدراك القيادات الإدارية للمتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية المحلية   

والعالمية وتأثيرها على الإدارة للعمل  على التكيف معها ووضع الاستراتيجيات 

 اللازمة لمواجهتها.
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تنمية المهارات والخبرات لدى القيادات الإدارية والتأكيد على الوعي الكامل  

سئوليتهم عن تطوير وتبسيط نظم العمل بالوحدات الإدارية وتقديم الخدمات بم

 للمواطنين في سهولة ويسر.

المشاركة الفعالة والتفكير العلمي لحل المشكلات التي تعترض سير العمل  

 بالوحدات الإدارية.

حول:  -على سبيل المثال-ويدور المحتوى العلمي لبرنامج الدرجة الممتازة         

عرض التجارب الناجحة لبعض الدول في مجال الإصلاح  –لإدارة الاستراتيجية ا

تقييم الأداء  –إدارة المخاطر والتحديات  –البرمجة اللغوية العصبية  –الإداري 

تصميم وتنفيذ وتقييم  -مهارات القيادة الموقفية –التعامل مع وسائل الإعلام  –المؤسسي 

مناقشة ورقة عمل  –وة عامة في أحد الموضوعات ند –السياسات العامة في الدولة 

تتضمن رؤية استراتيجية لتطوير الهيئة أو القطاع المرشح لشغلها)الجهاز المركزي 

 (.93، ص 0296للتنظيم والإدارة، 

يتضح مما تقدم اهتمام المركز بدعم الأنشطة الخاصة بتنمية وبناء قدرات          

أجل الوصول لجهاز إداري كفء وفعال في كافة الكوادر البشرية من القيادات من 

القطاعات ومنها قطاع التعليم، يحسن إدارة موارد الدولة، وذلك من خلال عدة محاور 

تستهدف تعميق المفاهيم الإدارية لدى القيادات الجدد وصقل مهاراتهم وخبراتهم بما 

 يؤهلهم للقيام بأدوراهم.

المحتوى العلمي لبرنامج الدرجة الممتازة على  ولكن على الجانب الآخر لا ينطوي       

 .التشاركية والحوكمة المجتمعي والتمكين محور يدعم مشاركة الأطراف المعنية،

 مركز إعداد القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم: -2

؛ 0292( لسنة  991(تم إنشاء هذا المركز بقرار وزير التربية والتعليم رقم         

يل من القيادات المبدعة والقادرة على تحمل المسئولية الوطنية، ويختص لإعداد ج

 (:0 – 9، المادة 0292المركز بالتالي) وزارة التربية والتعليم،
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تخطيط برامج التنمية المهنية للقادة )أكاديميا وتربويًا وتكنولوجيًا( والإشراف  -أ

 بعثات(. –سيمينارات  –محاضرات  - على تنفيذها ومتابعتها )ورش عمل

الارتقاء بالمهارات المختلفة للقادة في المؤسسات والمنظمات التعليمية على -ب

 مختلف مستوياتها وتنمية قدراتهم.

إعداد البرامج التدريبية اللازمة لتحقيق خطط التنمية المهنية لإعداد القادة وفق  -ج

 سياسات ومتطلبات التنمية المهنية.

قادة من خلال شراكة فَّعالة مع الجامعات والمراكز إدارة برامج تدريبية متقدمة لل -د

البحثية والتدريبية وهيئة التنمية المهنية والجمعيات الأهلية ذات الصلة في إطار 

 الخطة الإستراتيجية لوزارة التربية والتعليم.

 .دراسة وبحث المشكلات الإدارية والوصول إلى حلول مجدية وفَّعالة -ه

مج التي يتم تقديمها برنامج )الدعم المالي والاداري للقيادات ومن هذه البرا         

الوسطى( والذي يأتى ضمن حزمة برامج القيادات الوسطى، ويهدف لتوضيح 

، وبرنامج  89المفاهيم والاجراءات المالية والادارية وشئون العاملين في ظل قانون 

هدف إلى إعداد القيادات )الدورة التمهيدية لاختبارات القيادات التربوية(، والذي ي

التربوية الوسطى لاجتياز اختبارات القيادات العليا المقررة بوزارة التخطيط والمنفذ 

على أربعة أجزاء ويبدأ الجزء الأول وموضوعه )الجدارات السلوكية(، وبرنامج 

)الإرشاد الأكاديمي والمهني( والذي يهدف إلى تزويد الموجه الفني بأدوات وأساليب 

اد الأكاديمي والمهني الحديثة التي تمكنه من ممارسة عمله بكفاءة وفعالية، هذا الإرش

إلى جانب برنامج يقوم بتوظيف المهارات الاساسية للحاسب الآلى فى الاعمال 

الإدارية، وذلك بالإدارة العامة لتنمية مادة الحاسب الآلي بديوان عام وزارة التربية 

الحوسبة السحابية تمهيدا لنقل العاملين بديوان عام  والتعليم، و يهدف إلى نشر ثقافة

 وزارة التربية والتعليم إلى العاصمة الإدارية.
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يتضح مما تقدم أن مهمة المركز الرئيسة تعزيز التنمية المهنية للقيادات          

التعليمية بالوزارة )القيادات الوسطى( لرفع مهاراتهم وقدراتهم لإكسابهم مجموعة 

رف والمهارات القيادية والإدارية الحديثة التي تمكنهم من تطوير أدائهم من المعا

الوظيفي والارتقاء بالعمل المؤسسي. ولكن على جانب آخر ليس هناك اهتمام 

 بالتدريب على الحوكمة التي تدعم التشارك بين كافة الأطراف المعنية.

 الأكاديمية المهنية للمعلمين: -3

( لسنة  922كاديمية المهنية للمعلمين بموجب القانون رقم )لقد تم إنشاء الأ           

(، الذي نظم كادر 9189( لسنة )931بتعديل بعض أحكام قانون التعليم رقم ) (0221)

المعلمين بالكامل، وتهدف الأكاديمية المهنية للمعلمين إلي التنمية المهنية لأعضاء هيئة 

نون إعادة تنظيم الأزهر، والارتقاء بقدراتهم التعليم الخاضعين لأحكام قانون التعليم وقا

ومهاراتهم بصورة مستمرة بما يؤدي إلى رفع مستوي العملية التعليمية، وللأكاديمية في 

سبيل تحقيق ذلك القيام بما يلزم من أعمال واتخاذ ما تراه من فرارات، وعلى الأخص 

 (:9، المادة 0228)رئاسة الجمهورية، 

 معايير الجودة الخاصة بالبرامج التدريبية.وضع الخطط والسياسات و -أ

 إعداد البرامج التدريبية اللازمة لتحقيق التنمية المهنية لأعضاء هيئة التعليم. -ب

 اقتراح سياسات ونظم تقويم الأداء المهني لأعضاء هيئة التعليم وتطويرها. -ت

توفير الاستشارات الفنية لوزارة التربية والتعليم والمديريات والإدارات  -ث

 لتعليمية.ا

التعاون مع كليات التربية والمراكز البحثية والتدريبية وهيئات التنمية المهنية  -ج

 في كل ما يحقق أهداف الأكاديمية.

( أنه على الرغم من 922، ص0292)علام، في هذا الإطار أشارت دراسة         

يين ومن ثم بناء دعم مهنية المعلمين والقادة التربوإنشاء الأكاديمية المهنية للمعلمين ل

قدراتهم، إلا أن هناك بعض نقاط الضعف التي تتمثل في: أن تأهيل القيادات لم يخرج 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

عن استصدار قرارات، سواء على المستوى المركزي )وزارة التربية والتعليم(، أو 

على المستوى اللامركزي )الإدارات التعليمية بالمحافظات(، أو على المستوى 

ر المدارس بأنواعها المختلفة(، وكذلك تشكيل لجان ومؤتمرات الإجرائي )مديري ونظا

يغلب على دراستها أسلوب دراسات الرأي، كما أن تأهيل القيادات معياره الأساسي 

الأقدمية في العمل التعليمي والمدرسي، هذا بالإضافة إلى ندرة وجود تخطيط شامل 

تها، كما أن قدراً كبيراً من ودقيق يحقق أهداف وأساليب تأهيل هذه القيادات وإجراءا

محاولات تأهيل القيادات التربوية لم تكن تصدر عن نظرة موضوعية وتحليل علمي 

لإنجازات هذا التأهيل، هذا إلى جانب افتقاد تأهيل القيادات إلى فلسفة واضحة توجه 

العمل والتنفيذ، واقتصار التأهيل على موضوعات تقليدية، تعد من أهم عوامل ضعف 

هيل للقيادات التربوية، بالإضافة إلى ضعف الموارد المساندة، كما أن البرامج التي التأ

تقدم بهدف تأهيل القيادات التربوية، في معظمها غير ملبية لاحتياجاتهم، إلى جانب 

افتقارها للحداثة، وابتعاد وإهمال المتخصصين في المادة العلمية، وطرائق تدريسها، 

ستجابة برامج تأهيل القيادات التربوية لمطالب التغيير بالإضافة إلى البطء في ا

قصور عمليات التقويم للقادة التربويين، وتقويم البرامج التأهلية، وما وأخيرًا والتطوير، 

 حققته من أهداف.

وفيما يتعلق ببناء القدرات على النحو الذي يدعم مشاركة القيادات لكافة            

 استراتيجية المصرية الدولة تتبع لقرارات الاستراتيجية، لاالأطراف المعنية في صنع ا

 قانون لا يوجد حيث التشاركية، والحوكمة المجتمعي والتمكين التنظيمي للتشبيك واضحة

 لائحته وتضمين 2016 لسنة 81 رقم المدنية الخدمة قانون صدور رغم - صريح

 نافذ قانون يوجد ية. وكذا لاالتشارك الحوكمة لتحقيق النصوص الداعمة من عدد الداخلية

 الأطراف مختلف يحرم مما بشفافية، عليها الحصول وسهولة وتداولها المعلومات لإتاحة

 مختلف مع القرار وتنفيذ واتخاذ صنع عملية في الفعالة المشاركة من المجتمعية الفاعلة

 عمل تجميدبالإضافة إلى  .المنشودة الحوكمة التشاركية من إطار في الحكومية الأجهزة
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 بناء فرص من يقوض الذي الأمر2011 يناير ثورة منذ المنتخبة المحلية المجالس

 باقي ومع جهة، من البعض بعضها الحكومية الأجهزة بين تنظيمية فاعلة تشبيكات

 الحوكمة تحقق فرص على يؤثر بالسلب مما أخرى، جهة من الفاعلة المجتمعية الأطراف

 (.91، ص0209، )العواجيبالمجتمع الفعالة التشاركية

 بالأجهزة خاصة بصفة الإدارية والقيادات عامة بصفة الموظفون كما يعاني         

 قلة وكذا خاصة، بصفة عامة والتشاركية بصفة الإدارية مهاراتهم تدنى من الحكومية

الإدارة  بمجال يتعلق فيما خاصة ذاتها، الحكومة داخل في والمعرفة المهارات توافر

 (.91، ص0209، )العواجي ركيةالتشا

( ما سبق إلى وجود 02، ص 0209)العواجي،  فقد أرجعت الدراسة ذاتها       

 معدلات في مالية بمصر تؤثر على بعد بناء القدرات. إذ هناك تراجعواقتصادية  معوقات

 المباشرة الأجنبية الاستثمارات حجم وفي  -0299يناير  02بعد ثورة  -الاقتصادي النمو

الإداري  والتطوير الإصلاح برامج وتيرة تباطؤ إلى مما أدىالتضخم،  حجم في زيادةو

 بشرية وتنمية تدريب مؤسسات لإنشاء المالية التكلفة تحمل على الحكومة قدرة لعدم

 القيادات وتنمية لإعداد شاملة استراتيجية وتنفذ تتبني أن تستطيع ومتطورة؛ متخصصة

 بالدولة، ولتأهيل كافة الأطراف المعنية لتلك المشاركة. الحكومي بالجهاز التشاركية

وفيما يتعلق بالاستخدام الأمثل للموارد البشرية، أشارت الخطة الاستراتيجية            

( إلى عدد من المشكلات ذات الصلة بقضايا البنية 0296 – 0292للتعليم قبل الجامعي )

على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية عدم التركيز من بينها:  التنظيمية التعليمية

 (. 13، ص0292وزارة التربية والتعليم، ( بأنواعها في الوزارة والمحليات

وبالتالي يحد ما سبق من قدرة القيادات التعليمية والأطراف المعنية بالتعليم         

ح العام على المشاركة بفعالية في عملية صنع واتخاذ القرار الفعال الذي يخدم الصال

 ويلبي احتياجاته.
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 ( الاعتماد على المعرفة عند صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية:3)

بدأ اهتمام مصر بنظم المعلومات الإدارية منذ صدور القرار الجمهوري رقم           

( بشأن إنشاء مراكز للمعلومات والتوثيق في الأجهزة الإدارية للدولة 9189)لسنة 601

دارات التعليمية، بهدف تجميع البيانات والمعلومات التي تخدم أهداف الجهة ومنها الإ

المنشأة بها وتسجيلها وتحليلها وتحديثها ليمكن المعاونة في اتخاذ القرارات الرشيدة في 

الوقت المناسب. ثم أصدر الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة عدة كتب دورية متتابعة 

لمعلومات في الأجهزة الإدارية للدولة وكافة الوحدات بشأن إنشاء وتنظيم مراكز ا

الإدارية بهدف توفير البيانات والمعلومات الصحيحة والكافية التي تساعد علي اتخاذ 

، 9189لسنة  601)جمهورية مصر العربية: قرار رئيس الجمهورية رقـم  القرار الرشيد

 المادة الثالثة(.

معلومات ودعم اتخاذ القرار هو مركز الفكر مركز ال في هذا الإطار، يعد         

الحكومي الداعم لدولة رئيس مجلس الوزراء والذي ينُاط به توفير معلومات دقيقة 

ومحدثة على المستويات القومية والتفصيلية التي تسهل عملية المتابعة والتقييم وكذلك 

ؤهل المركز بناء القرارات على الدلائل والمعلومات، كما ينُاط بالمركز وهذا ي

للاضطلاع بدور أكبر في صنع السياسة العامة، وتعزيز كفاءة وفعالية جهود التنمية، 

 (.0200وترسيخ مجتمع المعرفة )مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، مايو 

كما تم إنشاء مركز المعلومات بوزارة التربية والتعليم الذي يستهدف تطوير           

لوماتية، وترسيخ دعائم تكنولوجيا المعلومات وزيادة الوعي البنية الأساسية المع

التكنولوجي والمساهمة في تقليل الفجوة الرقمية بمؤسسات وزراة التربية والتعليم بما 

يتماشى مع استراتيجية تطوير التعليم بجمهورية مصر العربية، وتحقيق انسيابية انتقال 

لقرار، وتحسين جودة الخدمات المعلوماتية المعلومات بين مكونات الوزارة لدعم اتخاذ ا

المقدمة لمكونات الوزارة والمجتمع الخارجي، وزيادة الوعي التكنولوجي للمساهمة في 
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مركز معلومات وزارة التربية ، 0200، مايو )وزارة التربية والتعليم تنمية المجتمع

 عن المركز(.والتعليم: 

ز المعلومات بوزارة التربية والتعليم على وتعتمد الخدمات التي تقدمها مراك         

منظومة من قواعد البيانات المتخصصة التي تم بناؤها ويتم تحديثها دورياً وهذه القواعد 

في: قاعدة بيانات التلاميذ )استمارة التلميذ(، وقاعدة بيانات المعلمين والموظفين  تتمثل

س )بيانات المدرسة(. كما يقدم )نظام إدارة الموارد البشرية(، وقاعدة بيانات المدار

 كتاب الإحصاء السنوى: المركز إحصاءات ومؤشرات لدعم عملية اتخاذ القرار، مثل:

يقدم كتاب الإحصاء السنوى العديد من الخدمات والمعلومات لمتخذي القرار من خلال 

خمسة أبواب ويشمل التطور لمدة خمس سنوات بالمراحل التعليمية المختلفة بالنسبة 

، مدارس والفصول والتلاميذ، والمدرسون والإداريون بالمدارس، والمؤشرات التربويةلل

الذي يشمل إحصائية إجمالية للمدارس والفصول  ملخص إحصاء التعليـم قبـل الجامعى:و

والمعلمون والإداريون بالمدارس لكل مرحلة من مراحل التعليم قبل الجامعى كما يشمل 

مدارس اللغات، والمستجدين فى الصف الأول للمراحل إحصائية للمدارس الرسمية و

التعليمية، كما يقدم إجمالى مدارس وفصول وتلاميذ ومدرسين لكل المحافظات ولكل 

وهى تشمل كل مديرية تعليمية على  المؤشرات والإحصاءات التعليمية:، وأنواع التعليم

مرحلة التعليمية حده وتشمل إجماليات للمدارس والفصول والمدرسين على مستوى ال

مركز معلومات ، 0200، مايو )وزارة التربية والتعليم وتتوفر لخمسة سنوات سابقة

 إحصاءات ومؤشرات(.وزارة التربية والتعليم: 

وفيما يتعلق بالإعتماد على البحوث عند صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية،         

( 889مية بقـرار رئيس الجمهورية رقم )أنُشئ المركـز القومي للبحوث التربوية والتن

م باعتباره هيئـة علمية مستقلة تمـارس نشاطًا علميا، وتتبع وزير التربية 9110لسنة 

م بإضافة التنمية ليصبح 9181لسنة  ) 23والتعليـم، ثم صدر القرار الجمهوري رقم )

 المركـز القومي للبحوث التربوية والتنميـة.
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زويد المسئولين والمشتغليم بالسياسة التعليمية وخطط التعليم يهدف المركز إلى ت      

بالمعلومات العلمية والتربوية السليمة. ويقوم في سبيل تحقيق أغراضه: إجراء البحوث 

والدراسات اللازمة بشأن مقومات العملية التعليمية والتربوية في جميع جوانبها، والعمل 

كتب الدراسية )قرار رئيس الجمهورية رقم على تطوير المناهج التعليمية ومضمون ال

 (.0المادة  -م9181لسنة ( 23)

 – 0292وعلى الرغم من ذلك أشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )         

( إلى ضعف أجهزة المعلومات التي تستند إليها أجهزة صنع القرارات التعليمية 0296

ات ـالبيانعلية القرارات التعليمية، وغياب في مصر، مما يؤثر بالسلب على مدى فا

وتمت الإشارة إلى الحاجة إلى  اللازمة لصنع القرار. والمعلومات الدقيقة والمفصلة

وزارة التربية  (تدريب القيادات بالوزارة على صنع القرارات المبنية على المعلومات

 (.13-21، ص ص0292والتعليم، 

( بضرورة فتح 696، ص 0202)عبد الرحمن،  وفي هذا الصدد، أوصت دراسة        

قنوات للتواصل وتبادل المعلومات مع العديد من الجهات المحلية والعالمية للتمكين من 

صنع قرارات استراتيجية على درجة كبيرة من الفعالية. كما أوصت دراسة )الهلالي، 

ا إلى ( بضرورة بناء السياسات التعليمية وصنع القرارات استنادً 03، ص0209

معلومات حقيقية، وانطلاقها من أهداف واقعية يمكن تحقيقها، ومراعاة الصالح العام 

وليس صالح فئة بعينها، والتركيز على كل المستويات الإدارية وعلى المشاركة الحقيقية، 

والاعتماد على نتائج البحوث العلمية، والمحافظة على الهوية والثوابت الوطنية، مع 

كون مستقلة ولها مرجعية وتتضمن المحاسبية وكيفية وكيفية التقويم الحرص على أن ت

 وتصحيح المسار.

 ( مشاركة أصحاب المصلحة في عملية صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية:4)

يعاون الوزير في صنع القرارات التعليمية واتخاذها مجموعة من الوكلاء، كل           

أو هيئات أو مراكز استشارية يرأسها الوزير بنفسه، في مجال اختصاصه، وعدة مجالس 
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يؤكد الدستور على ضرورة أن يؤخذ . ووله سلطات واسعة على وزارته، وأجهزتها

لعام  931برأي المجالس القومية فى مشروعات القوانين واللوائح، وفى قانون 

التعليم ( أن ينشأ مجلس أعلى للتعليم قبل الجامعى برئاسة وزير 0نصت  )مادة 9189

يتولى التخطيط لهذا التعليم ورسم خططه وبرامجه، ويضم ممثلين لقطاعات فى التعليم 

فى الجامعات والتخطيط والقوى العاملة وغيرهم من المهتمين بشئون التعليم كما هو 

 .9189لسنة  931منصوص عليه فى قانون التعليم رقم 

على ضرورة  0291-0292الجامعي  كما أكدت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل         

دعم وتعزيز المشاركة المجتمعية في التعليم من خلال توسيع نطاق الشراكات مع جميع 

الأطراف المعنية، والجمعيات الأهلية، والوزارات والأحزاب السياسية والجهات المانحة 

وأعضاء المجتمع المحلي والأسر المساعدة على تكوين رأي عام داعم للإصلاح 

 (.91، ص 0292لتعليمي )وزارة التربية والتعليم، ا

كما أن هناك محاولات للتحول إلى فكرة قومية التعليم، والتى تركز على التحول         

من فكرة كون التعليم مسئولية الحكومة فقط إلى فكرة قومية التعليم وضرورة مساهمة 

على دعم مفهوم الشراكة بين  جميع القطاعات فى عملية صنع السياسة التعليمية، والعمل

القطاع الحكومى والخاص والمنظمات غير الحكومية وكافة قطاعات المجتمع )تقرير 

 (.02، ص0298مركز هردو لدعم التعبير الرقمى، 

(  293: ص292، ص 0291دراسة )يوسف، وعلى الرغم مما سبق، أشارت         

صنع السياسة والقرارات  إلى تهميش دور مؤسسات وفئات المجتمع المختلفة فى

التعليمية. فالبرغم من بعض المحاولات لمشاركة فئات المجتمع فى صنع السياسة 

التعليمية، إلا أنه ظل اقتصار صنع القرار التعليمي على القوى الرسمية التى تعبر عن 

مصلحة النظام السياسى واغفال مشاركة القوى غير الرسمية، وهو ما ظهر في تهميش 

ؤسسات البحثية، وتهميش دور منظمات المجتمع المدنى، ومحدودية دور دور الم
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وضعف دور الجهات المستفيدة  المجالس الرسمية والأحزاب والمحليات،

Stakeholders .في صياغة البدائل التى تطرحها السياسات التعليمية والإصلاحية 

التعليم قبل الجامعى فى كما أشار تقرير المركزية وسوء التنسيق أزمات تطوير           

( إلى السيطرة الكاملة من قبل  8، ص0291مارس منصة العدالة الاجتماعية، مصر )

الحكومة المركزية على رسم السياسة التعليمية، وهو ينعكس على الإدارة المحلية والتى 

أصبح مهمتها منحصرة فى تنفيذ  سياسات وأهداف الحكومة المركزية ووزارة التربية 

ليم دون المشاركة فى وضع تلك السياسات الأمر الذى يعكس الهرمية لصنع وتنفيذ والتع

 السياسة التعليمية فى مصر، واعتبار وزير التعليم هو صانع للسياسة التعليمية فقط.

 الترهل من بمصر تعاني الحكومية البيروقراطية أن وهو ما يمكن رجوعه إلى       

 تفتقر للتغيير، سلطوية مقاومة إدارية قيادات من وكذا الشديدة، والمركزية الحجم وكبر

 استجابة سرعة من ويحد الإداري الجمود يسبب مما الشاملة، الاستراتيجية للرؤية

 المستجدات مع التكيف على قدرتها من يحد والتطوير. كما للتغيير الأجهزة الحكومية

 المجتمعية الأطراف مختلف عم فعالة وعلاقات تشاركية شراكات وبناء المختلفة؛ البيئية

  (.91، ص0209، الفاعلة)العواجي

في هذا السياق، أكدت دراسة الهلالي على أهمية التعامل مع السياسة التعليمية على       

 -أساس أنها عمل مؤسسي كبير وعدم اختزالها في شخص واحد يحرك ويوجه كل شئ

المعنية في صنع الخطوط ومن ثم الحرص على مشاركة الأطراف  –أيا كان موقعه 

 (.00، ص0209العريضة للسياسة التعليمية ورسم ملامح التغيير المنشود)الهلالي،

يتضح مما سبق أن هناك بعض المحاولات لتحقيق مشاركة فئات المجتمع           

المختلفة فى صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية، إلا أن صنع القرارات التعليمية 

ية متمركزة في القيادات التعليمية العليا، نتيجة مركزية النظام السياسى فى الاستراتيج

الأمر الذى يشير إلى محدودية مصر الذى يحجم من المشاركة فى عملية صنع القرار. 
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المشاركة المجتمعية وتهميش دور العديد من المؤسسات والجهات التى لابد أن تمُثل عند 

 اتيجية.صنع القرارات التعليمية الاستر

 ( الاعتماد على التفكير الاستراتيجي عند صنع القرارات التعليمية:5)

 من المصري التعليم ( إلى أن موقف921 -923، ص ص 0292أشار )عمار،        

في عدة يتبين  الطليق والسوق الحر الاقتصاد سياق في والعالمية المجتمعية التحولات

 الطارئة، ففي المشروعات على أسلوب والاعتماد التخطيط مواقف، أبرزها ضعف

 قبل ما التعليم إصلاح في المفاجئة المشروعات كثرة ملاحظة يمكن الأخيرة السنوات

 المدارسة وإنشاء واختباراتهم، المعلمين وكادر العامة الثانوية تطوير من بدءًا الجامعي،

 المهنية، والتنمية التدريب وأكاديمية المناهج، إعداد في والمسابقة والذكية، الفعالة

 كمشروعات كلها بدأت والاعتماد. وقد الجودة أساليب على والتركيز التراكمي، والتقويم

 الحكومية. للمدارس التعليمي الجسم تطوير في قيمتها تبين يتم لم منفصلة،

 يواجه أن يمكن ما أساس على التعليم تطوير في التفكير يدل ما سبق على نوع      

 الأفق على متكامل استراتيجي تخطيطي تصور على قائمة وليست طارئة مشكلات

 .(969، ص 0292منفصل)عمار،  حل لها منفصلة مشكلة كل أن أي والأبعد، القريب

 – 0292كما تمت الإشارة في الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )         

نتيجة للتغيرات الوزارية  ( أن السياسة التعليمية في مصر تتسم بعدم الاستقرار؛0296

المتعاقبة وارتباطها بشخص وزير التعليم، بالإضافة إلى عدم تبنى نظرية تربوية 

واضحة المعالم يقوم عليها النظام التعليمي. كما لا توجد للتعليم في مصر رؤية 

استراتيجية واضحة طويلة الأجل، ومن ثم غياب فكر استشرافى يتبلور في تخطيط 

 (.96، ص0292ى المدى البعيد )وزارة التربية والتعليم، استراتيجي عل

( تردي التعليم قبل الجامعي، 1، ص0291كما أرجعت دراسة )اسماعيل،           

وتعدد مشكلاته إلى التخبط المستمر في سياسات التعليم وخططه الاستراتيجية والتنفيذية، 

بدايات القرن الحادي حيث شهدت الفترة الأخيرة من نهايات القرن العشرين، و
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والعشرين، الكثير من التغييرات والتعديلات في السياسات والإستراتيجيات التي طالت 

المبادئ والأهداف العامة والأمور التفصيلية المتعلقة به. وقد ارتبطت تلك التغيرات 

بشخص المسئول الأول عن التعليم )وزير، حكومة(، ليأتي من بعده برجاله ومستشاريه 

 رائه ليعيدوا الكرة بزعم التطوير والإصلاح والتحسين.وخب

بتطوير منظومة التعليم ضمن  0232وعلى الرغم من اهتمام استراتيجية مصر           

الهدف الاستراتيجي الرابع لتنمية المعرفة والابتكار والبحث العلمي كركائز أساسية 

جد وثيقة رسمية محددة ومعلنة، بل داعمة في تحقيق التنمية الاحتوائية المستدامة، لا تو

مجرد تصريحات رسمية معلنة، وبرامج مستحدثة يجري العمل بها، ومن الواضح أن 

وزارة التربية والتعليم بصدد تنفيذ خطة يجري تعديلها باستمرار، ويتم إخفاؤها؛ لتفادي 

الخلاف حولها، ولتفادي الضغوط الاجتماعية والسياسية وضغوط شبكات المصالح 

 .(2، ص 0209)المصري، لمناوئة لإصلاح التعليما

في حوكمة التعليم، وهو ما  الاستراتيجي يتضح في ضوء ما سبق غياب الفكر         

 يترتب عليه قصور في عملية صنع واتخاذ القرار.

 ( الاعتماد على منظور شامل للنظام عند صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية:6)

( إلى عدد 0296 – 0292الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )أشارت            

عدم  من عدة نواحي، منها: من المشكلات ذات الصلة بقضايا البنية التنظيمية التعليمية

كفاءة البنى التنظيمية لأجهزة التعليم، وغياب إعادة الهيكلة، وضعف التركيز على 

وزارة التربية والتعليم، ( ي ومن منظور شاملمن كافة النواحالأعمال الأساسية للتعليم 

 (. 13، ص0292

( على ضرورة التركيز على 00، ص0209من ثم، أكدت دراسة )الهلالي،            

الشمولية عند صنع واتخاذ القرار على أساس أن السياسة مترابطة وشاملة وليست 

واتخاذ الإجراءات الأكثر مجزأة، مع تحديد الأولويات والتسلسل الأمثل لنقاط السياسة، 

 أهمية وإلحاحًا أولًا، ومن ثم تحقيق الأهداف المرجوة.
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 في خلاصة ما سبق يمكن الخروج بالآتي:   

اتسمت عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي بمجموعة من الخصائص  

والسمات التي أثرت على قدرة النظام التعليمي في تلبية الاحتياجات التربوية 

ع منها مركزية صنع القرار، وعدم الاستقرار الذي يرجع إلى ارتباط للمجتم

الغير في السياسة التعليمية بشخص وزير التعليم لا بمؤسسة بما لا يتيح الفرص 

المتساوية لكافة الأطراف المعنية من المشاركة في عملية صنع القرارات 

د الاستراتيجي، التربوية، هذا بالإضافة إلى سمات أخرى كالافتقار إلى البع

ضعف المشاركة الشعبية والفنية والأكاديمية في  ومن ثم، وعدم الشمولية.

عمليات صنع واتخاذ القرار، مما يؤدي إلى ظهور صعوبات وسلبيات أثناء 

 التطبيق.

غياب الكثير من المظاهر المرتبطة بالأبعاد الستة للإطار التنظيمي للحوكمة  

 الاستراتيجية للتعليم.

واقع عملية صنع القرار التعليمي في مصر على ضوء الأبعاد الستة للإطار  رابعاا:

 "الدراسة الميدانية":  الإستراتيجية للتعليمالتنظيمي للحوكمة 

استهدف هذا العنصر التعرف على واقع عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي        

طار التنظيمي لمنظمة التعاون في مصر على ضوء المجالات الستة التي يتكون منها الإ

الإستراتيجية للتعليم من خلال تطبيق استبيان والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 على عينة من القيادات التعليمية بوزارة التربية والتعليم. 

 ( الهدف من الاستبانة:1)

رار التعليمي التعرف على واقع عملية صنع القتم تطبيق هذه الاستبانة بهدف          

الاستراتيجي في مصر على ضوء المجالات الستة التي يتكون منها الإطار التنظيمي 

 الإستراتيجية للتعليم.لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 
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 الاستبانة: بناء ( مصادر2)

 هذا في قةالساب والدراسات الصلة، ذات الأدبيات في ضوء تم بناء الاستبانة       

، وفي ضوء المجالات الستة التي يتكون منها الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون المجال

 الإستراتيجية للتعليم.والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 الاستبانة:( وصف 3)

تضمنت الاستبانة توضيح الهدف منها، ونبذة مختصرة عن موضوع الدراسة،          

مجالات. وتم تقسيمها إلى جزءين: الجزء الأول  6جالاتها وعددها والهدف منها، وم

 طريقة استخدام وتم يتمثل في البيانات الأولية، والجزء الثاني يتمثل في محاور الاستبانة.

 تم بينما، درجات أربع بشدة( أوافق (الإجابة منح تم بحيث الرباعي التدرج ذات ليكرت

 منح درجتان، وأخيرًا، تم) محايد(الإجابة منح وتم درجات، ثلاث )أوافق ( الإجابة منح

 واحدة. درجة ) أوافق لا (الإجابة

 وعينته: البحث مجتمع( 4)

استهدف الاستبيان بعض من القيادات التعليمية الممتازة والعليا بديوان عام وزارة        

اء ( رؤس90و) ( رؤساء قطاع، 6( نائب وزير، و)0التربية والتعليم، وهي عدد )

( مديري عموم. وقد تم تحديد مجتمع البحث في ضوء القرار 01إدارات مركزية، و)

بشأن الهيكل التنظيمي والوظيفي المستحدث  91/6/0292( بتاريخ 012الوزاري رقم )

 لديوان عام وزارة التربية والتعليم.       

( نائب 9د )( استبانة، موزعة كالتالي: عد91تمكنت الباحثة من من تطبيق )        

 ( مديري عموم.1( رؤساء إدارات مركزية، و)6( رؤساء قطاع، وعدد )3وزير، عدد )

 :وثباتها الاستبانة ( صدق5)

للتأكد من صدق الاستبانة استخدمت الباحثة أنواع الصددق  حساب صدق الاستبانة : .1

 التالية:



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

ويقصدددد بالصددددق الظددداهري مددددى مناسدددبة الاسدددتبانة  الصددددق الظددداهري : .أ

ا للغرض التي وضعت من اجله، من خلال الفحص المبددئي لمحتدوى ظاهري

 (، وقد راعت الباحثة ما يلي :322، ص0221الاستبانة )خطاب، 

 وضوح تعليمات الاستبانة. 

 صلاحية العبارات التي تهدف الاستبانة لقياسها. 

 إمكانية طبع الاستبانة وتطبيقها وتصحيحها وتفسير نتائجه بسهولة ويسر. 

حيددث عرضددت الباحثددة الاسددتبانة علددى مجموعددة مددن  كمددين :صدددق المح .ب

من أساتذة في تخصص التربية المقارندة والإدارة ( 9) المحكمين المتخصصين

التعليمية، بهدف التأكدد مدن صددقها، وقدد أشدار السدادة المحكمدين إلدى بعدض 

الملاحظات والتي قد تم تعديلها في ضوء أرائهم والتي كان من أهمها تعديل 

صددياغات، هددذا وقددد اتفددق المحكمددون علددى أن عبددارات الاسددتبانة بعددض ال

مناسبة لتحقيق الهدف منها )التوصل إلى نموذج مقترح لتعزيز عمليدة صدنع 

القرار التعليمي الإستراتيجي )بالتعليم قبدل الجدامعي( فدي مصدر علدى ضدوء 

الإطار التنظيمي لمنظمة التعداون والتنميدة فدي الميددان الإقتصدادي للحوكمدة 

لإستراتيجية للتعليم(، هذا وقد استبقت الباحثة على العبارات التي اتفق علدى ا

( 9فدأكثر وفيمدا يلدي جددول ) %82022صلاحيتها السدادة المحكمدين بنسدبة 

يوضددح نسددب اتفدداق المحكمددين علددى مجددالات الاسددتبانه ومددا تتضددمنه مددن 

 عبارات.

 

                                                 
 ( : قائمة المحكمين .0ملحق ) - 9
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 ( 1جدول )
 لقرار التعليمي الإستراتيجي في مصر نسب الاتفاق بين المحكمين على استبانة صنع ا

 على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة الإستراتيجية للتعليم

 نسب الاتفاق مجالات الاستبانة م

 %71.69  المجال الأول: المساءلة  1

 %72.71 المجال الثاني: بناء القدرات  2

 %72.42 المجال الثالث: حوكمة المعرفة   3

 %72.22 إشراك أصحاب المصلحة المجال الرابع:  4

 %72.94 المجال الخامس: التفكير الاستراتيجي  5

 %71.69 المجال السادس: منظور شامل للنظام  6

 %71.23 الاستبانة ككل

وبعد إجراء التعديلات التي أشار إليهدا السدادة المحكمدون والتدي تضدمنت تعدديل فدي 

سددتبانة فددي صددورتها النهائيددة بعددد إجددراء صددياغة بعددد عبددارات الاسددتبانة، فقددد أصددبحت الا

 ( عبارة موزعة على ستة مجالات.21تعديلات السادة المحكمين مكونة من )

 –وتم استجابة المفحوصين على الاستبانة من خلال أربعدة اسدتجابات )أوافدق بشددة 

 ( للعبارات.9 -0 -3-2لا أوافق( ) –محايد  –أوافق

تددم التحقددق مددن الاتسدداق الددداخلي للاسددتبانة مددن  ج. صدددق الاتسدداق الددداخلي للاسددتبانة :

( فدرد مدن مدن 93خلال التطبيق الذي تم للاستبانة على العينة الاستطلاعية التدي قوامهدا )

 القيادات التعليمية العليا بديوان عام وزارة التربية والتعليم، كما يلي:
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 لمجال التابع لها :حساب معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلية ل (9

 ( 2جدول )

 معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة ودرجات المجالات كل مجال على حدة

 المجال الثالث المجال الثاني المجال الأول

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

 العبارة
ارتباط  معامل

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

1 2.526** 1 2.822** 1 2.912** 

2 2.456** 2 2.913** 2 2.822** 

3 2.622** 3 2.625** 3 2.926** 

4 2.667** 4 2.912** 4 2.976** 

5 2.924** 5 2.323* 5 2.823** 

6 2.928** 6 2.852** 6 2.822** 

9 2.456** 9 2.944** 9 2.855** 

8 2.456** 8 2.523** 8 2.625** 

7 2.635** 7 2.912** 7 2.324* 

12 2.554** 12 2.625** 12 2.911** 

 11 2.323* 11 2.655** 

 المجال السادس المجال الخامس المجال الرابع

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 لمجالالكلية ل

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

1 2.912** 1 2.822** 1 2.812** 

2 2.825** 2 2.467** 2 2.651** 

3 2.855** 3 2.912** 3 2.815** 

4 2.437** 4 2.827** 4 2.912** 

5 2.325* 5 2.915** 5 2.823** 

6 2.323* 6 2.826** 6 2.999** 

9 2.918** 9 2.855** 9 2.678** 

8 2.658** 8 2.476** 8 2.822** 
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 المجال الثالث المجال الثاني المجال الأول

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

 العبارة
معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

 العبارة
ارتباط  معامل

العبارة بالدرجة 
 الكلية للمجال

7 2.912** 7 2.913**  

12 2.999**  

 (2.25* دالة عند مستوى )

 (2.21** دالة عند مستوى )

( أن معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة 0يتضح من الجدول السابق )رقم 

( وجميعها دالة 20822(، و)20303والدرجة الكلية لكل مجال تراوحت ما بين )

 (.2022( ومستوى )2029إحصائية عند مستوى )

 :ل مجال والدرجة الكلية للاستبانةحساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لك (0

 (3جدول )

 معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل مجال من مجالات الاستبانة 

 والدرجة الكلية للاستبانة    

 الارتباط معامل أبعاد الاستبانة

 **2.582  المجال الأول: المساءلة 

 **2.822 المجال الثاني: بناء القدرات 

 **2.757 المجال الثالث: حوكمة المعرفة  

 **2.726 المجال الرابع: إشراك أصحاب المصلحة 

 **2.786 المجال الخامس: التفكير الاستراتيجي 

 **2.782 المجال السادس: منظور شامل للنظام 

 (2.21** دالة عند مستوى )
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( أن معاملات الارتباط بين مجالات الاستبانة 3يتضح من الجدول السابق )رقم 

( وجميعها دالة 20186(، و)20282والدرجة الكلية للاستبانة ككل تراوحت ما بين )

 (.2029إحصائية عند مستوى )

والدرجددة  يتضددح مددن الجدددولين السددابقين أن معدداملات الارتباطددات بددين العبددارات

الكلية للاستبانة وكذلك بين الدرجة الكلية لكل مجال والدرجدة الكليدة للاسدتبانة كلهدا دالدة 

احصائيا؛ وهذا يدل على ترابط وتماسدك العبدارات والمجدالات والدرجدة الكليدة ممدا يددل 

 على أن الاستبانة تتمتع باتساق داخلي.

ومترية الهامة التدي تعبدر عدن يعد الثبات من الشروط السيك حساب ثبات الاستبانة : .2

الدقة في قياس ما يدعى قياسه، وقد تم حسداب ثبدات الاسدتبانة باسدتخدام معامدل الفدا 

 كرونباخ، وذلك كما يلي:

اسددتخدمت الباحثددة هددذه الطريقددة فددي حسدداب ثبددات الاسددتبانة  معامددل الفددا كرونبدداخ :     

دراسدة ومدن خدارج عيندة ( فدرد مدن نفدس مجتمدع ال93وذلك بتطبيقه علدى عيندة قوامهدا )

( معددداملات الثبدددات لكدددل مجدددال مدددن مجدددالات 2الدراسدددة الأساسدددية، ويوضدددح الجددددول )

 الاستبانة وكذلك الدرجة الكلية باستخدام معامل الفا كرونباخ، كما يلي:
 ( 4جدول )

 قيم معامل الثبات بطريقة الفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وللاستبانة ككل

 عدد العبارات المجالات
معامل الفا 
 كرونباخ

 20820 92  المجال الأول: المساءلة 

 20188 99 المجال الثاني: بناء القدرات 

 20111 99 المجال الثالث: حوكمة المعرفة  

 20891 92 المجال الرابع: إشراك أصحاب المصلحة 

 20182 1 المجال الخامس: التفكير الاستراتيجي 

 20822 8 نظور شامل للنظامالمجال السادس: م

 2.839 57 الاستبانة ككل
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وتدل هذه القيم على أن الاستبانة تتمتع بدرجة مناسبة من الثبات للتوصل إلى        

نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي )بالتعليم قبل الجامعي( 

التنمية في الميدان الإقتصادي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون و

للحوكمة الإستراتيجية للتعليم، ومن ثم ثبات الاستبانة ككل، ويتضح من الجدول أن القيم 

 مناسبة يمكن الوثوق بها وتدل على صلاحية الاستبانة للتطبيق.

 (المعالجة الإحصائية للبيانات :6)

( 9-0-3-2) تم استخدام مقياس ليكرت الرباعي، حيث أعطيت درجات       

لا أوافق(، وتم استخدام الأساليب  –محايد  –أوافق –للاستجابات )أوافق بشدة 

الإحصائية التي تتناسب مع طبيعة الدراسة للتحقق من فروضها باستخدام برنامج الحزم 

 ، وذلك على النحو التالي:SPSS Ver.22الإحصائية 

 ن.لإيجاد نسب الاتفاق بين المحكمي Cooperمعادلة كوبر  .9

 وذلك لتقدير الاتساق الداخلي للاستبانة . Spearman معامل ارتباط سبيرمان .0

 أسلوب الفا كرونباخ لحساب ثبات الاستبانة . .3

التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية،  .2

وقد صنفت تقديرات أفراد عينة الدراسة إلي أربعة مستويات بحيث يكون الوزن 

( يكون 3002إلى  0022(، ومن )2022إلى  3002النسبي مرتفعا جدا ما بين )

( 9012إلى  9022( يكون متوسطا، وبين )0021إلى  9012مرتفعا، وبين )

 يكون منخفضا. 

 سابعاا:عرض النتائج ومناقشتها:

فيما يلي عرض النتائج ذات الصلة بكل مجال من مجالات الحوكمة الاستراتيجية         

 النحو التالي: على
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  المجال الأول: المساءلة Accountability 
 (5جدول )

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة الدراسة حول 
 المجال الأول بالاستبانة

 (17)ن = 

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

 لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 

 بشدة

يتم تحديد أدوار 
ومسؤوليات القيادات 
التعليمية العليا 
ووظائفها الأساسية 
بوضوح لجميع 
الأطراف المعنية 
لتمكينها من 

 المساءلة.

 2 92 1 2 ت

 كبيرة 0 20293 0023

% 202 2102 2006 202 

تهتم القيادات 
التعليمية العليا 
بتحديد أصحاب 
المصلحة الرئيسيين 
بقطاع التعليم 

 للإمتثال أمامهم.

 2 1 90 2 ت

 متوسطة 2 20216 0031

% 202 6300 3608 202 

يلتزم القائمون على 
الســلطة بتحمل 
المسؤولية عن 
أفعالهم وتبريرها 
للأشــخاص الذين 

 تؤثر فيهم.

 6 93 2 2 ت

3030 20218 9 
كبيرة 

 جدا
% 202 202 6802 3906 

يخضع القائمون 
على الســلطة لشكل 
من أشــكال 
الجزاءات القابلة 
للتنفيذ إذا تبيّن أن 
سلوكهم المهني غير 

 مرضي.

 2 8 99 2 ت

 متوسطة 3 20221 0020

% 202 2101 2009 202 

تتم مساءلة القيادات 
من قبل الحكومة 
بناء على مجموعة 

 من المعايير.

 
 
 
 ت

 
 
 

92 

 
 
 
6 

 
 
 
3 

 
 
 
2 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 منخفضة
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 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

 لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 

 بشدة

% 2006 3906 9208 202 
9063 20169 6 

تتم مساءلة القيادات 
من قبل المجتمع 
المدني، والأطراف 

 الفاعلة المعنية.

 2 2 2 92 ت

 منخفضة 1 20220 9006

% 1301 0603 202 202 

يتم تزويد أصحاب 
المصلحة الرئيسيين 
بقطاع التعليم 

وات اللازمة بالأد
لتفسير وتحليل 
البيانات، ومن ثم 
 مراقبة أداء القيادات.

 2 2 2 92 ت

 منخفضة 92 20291 9009

% 1801 0909 202 202 

يتم تمكين أصحاب 
المصلحة الرئيسيين 
بقطاع التعليم من 
التقييم للمشاركة في 
عملية المساءلة 

 بفاعلية.

 2 2 8 99 ت

 منخفضة 1 20221 9020

% 2101 2009 202 202 

تقدم القيادات 
التعليمية العليا 
تقارير مفصلة 
ودقيقة عما ما تم 
إنجازه من أعمال 
واتخاذه من قررات 
لجميع الجهات 

 المعنية.

 2 8 99 2 ت

 متوسطة 2 20221 0020

% 202 2101 2009 202 

تتوافر المعلومات 
الدقيقة ذات الصلة 
لأصحاب المصلحة 

توجيه الرئيسيين ل
تحسين أداء 

 القيادات.

 2 2 1 90 ت

 منخفضة 8 20216 9031

% 6300 3608 202 202 

 متوسطة 90192 0022 المتوسط المرجح للمجال الأول
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 Accountability يتضح من المؤشرات الإحصائية للمجال الاول : المساءلة 

 بالاستبانة أن:

( ؛ وهو يؤكد 90192انحراف معياري ) ( مع0022المتوسط العام والذي يساوى )       

إلى  9012على وجود توافر للمجال ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن فئة المقياس )

من وجهة نظر عينة الدراسة؛ مما يشير "متوسطة" ( وهى تعتبر درجة توافر 0021

 إلى محايدة وجود تلك الممارسات لدى عينة الدراسة من القيادات التعليمية بديوان عام

 وزارة التربية والتعليم.

على أعمال يمكن رجوع ما سبق إلى الدور الرقابي الذي يقوم به مجلس النواب          

السلطة التنفيذية )من بينها وزارة التربية والتعليم( من خلال أساليب الرقابة المقررة، 

ات ومنها الاستجواب وطلب مناقشة موضوع عام، وتقديم طلبات الإحاطة أو البيان

( باللائحة التنفيذية لقانون نظام الإدارة 29توضح المادة ) كما. العاجلة، وغير ذلك

وفقا لآخر التعديلات عبر أربع مواد دور المواطنين فى  9111لسنة  23المحلية رقم 

الرقابة والمساءلة الاجتماعية، أن للمجلس الشعبى المحلى بالاتفاق مع المحافظ أن يقرر 

من المواطنين فى الإدارة والإشراف على المشروعات والأجهزة تمثيل المنتفعين 

كما عززت  والوحدات والخدمات العامة، وذلك فى أثنى عشر مجال محلى، منها التعليم.

( من اللائحة التنفيذية لقانون نظام الإدارة المحلية قد دور المجالس الشعبية 22المادة )

فق والأعمال فى نطاق المحافظة فى إطار المحلية فى سلطة الرقابة على مختلف المرا

 .من التعاون بين المجلس المنتخب والجهاز المعين للإدارة المحلية

م وجود بعض 0292ولكن في المقابل، أظهر تقرير هيئة الرقابة الإدارية لعام          

المعوقات التي تحول دون تطبيق آليات المساءلة التشاركية في التعليم قبل الجامعي، 

وقيام تلك الجهات بالدور المنوط بها بفاعلية والتنسيق فيما بينها. وتتمثل أهمها في: 

محدودية آليات التنسيق بين الجهات الرقابية والمواطنين وعدم الاستعانة بتطبيقات ونظم 

تكنولوجية حديثة تسهل من التشاور وتبادل المعلومات في شأن التحريات وإجراءات 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

رسات مؤسسات المجتمع المدني في مساءلة ومحاسبة التحقيقات، وضعف مما

المسئوولين بالوزارات المختلفة. هذا إلى جانب مشكلة كيفية قياس المساءلة وتقويمها، 

 ومشكلة تحديد المسئوليات وتحديد معايير الأداء.

يتم توزيع مسؤولية الأداء على مكونات النظام ككل، وبالتالي ضعف ومن ثم لا       

 .ساءلة التي يعترف فيها جميع المشاركين بالتزاماتهمبيئة الم

  Capacity Buildingالمجال الثاني: بناء القدرات 
 (6جدول )

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة 
 الدراسة حول المجال الثاني بالاستبانة

 (17)ن = 

 

 مضمون العبارة

 

 التكرار

 الاستجابات

 سطالمتو
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 درجة

 الممارسة
 النسبة

 أوافق محايد لا أوافق
أوافق 

 بشدة

تمتلك القيادات 

التعليمية المهارات 

اللازمة للقيام بالمهام 

والمسئوليات 

المختلفة ولتمكين 

 الآخرين.

 2 6 4 7 ت

 متوسطة 3 2.878 1.84
% 

49.4 21.1 31.6 2.2 

قرار يوفر صانعوا ال

 –الموارد )المادية 

المالية(  –البشرية 

اللازمة والكافية 

لأداء أدوارهم 

 ومهامهم بفعالية. 

 2 2 13 6 ت

 منخفضة 4 2.498 1.68

% 
31.6 68.4 2.2 2.2 

يتم تمكين القيادات 

المحلية من صنع 

السياسات 

والقرارات، 

 2 2 8 11 ت

 منخفضة 9 2.529 1.42

% 
59.74 42.1 2.2 2.2 



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 

 مضمون العبارة

 

 التكرار

 الاستجابات

 سطالمتو
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 درجة

 الممارسة
 النسبة

 أوافق محايد لا أوافق
أوافق 

 بشدة

وتمكينهم من التنفيذ 

 والتقييم. 

يتم الإعتماد على 

مدخل أفقي وتعاوني 

لبناء قدرات القيادات 

المحلية والأطراف 

المعنية لتمكينها من 

صنع وإتخاذ القرار 

)مثل: جلسات لتبادل 

ورش  –الخبرات 

عرض  –تدريبية 

للممارسات 

 الناجحة(.

 2 2 13 6 ت

 منخفضة 5 2.498 1.68

% 
31.6 68.4 2.2 2.2 

تستجيب القيادات 

التعليمية الأعلى 

للاحتياجات 

المجتمعية والسياق 

الثقافي عند صنع 

 وإتخاذ القرار.

 2 12 7 2 ت

 كبيرة 1 2.513 2.53

% 
2.2 49.4 52.6 2.2 

يتم دعم الجهات 

الفاعلة على مستوى 

النظام )مثل صانعي 

السياسات ونقابات 

المعلمين( ليكونوا 

درين على أداء قا

أدوارهم بكفاءة فيما 

يتعلق بصنع واتخاذ 

 القرار.

 2 4 15 2 ت

 متوسطة 2 2.417 2.21

% 
2.2 98.7 21.1 2.2 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 

 مضمون العبارة

 

 التكرار

 الاستجابات

 سطالمتو
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 درجة

 الممارسة
 النسبة

 أوافق محايد لا أوافق
أوافق 

 بشدة

تمكن القيادات 

التعليمية العليا جميع 

الأطراف المعنية من 

المعلومات ذات 

الصلة بالتنفيذ الناجح 

 للقرار.

 

 

 

 

 ت

 

 

 

 

13 

 

 

 

 

6 

 

 

 

 

2 

 

 

 

 

2 

 

 

 

 

 

1.32 

 

 

 

 

 

2.498 

 

 

 

 

 

8 

 

 

 

 

 

 منخفضة
% 

68.4 31.6 2.2 2.2 

توجد طرق سهلة 

وفعالة تمكن 

الأطراف المعنية 

المختلفة من 

الوصول إلى 

المعرفة واستخدامها 

من أجل تحقيق 

 النتائج المرجوة.

 2 3 6 12 ت

 منخفضة 6 2.961 1.63

% 
52.6 31.6 15.8 2.2 

يتوافر لدى الجهات 

ة والمؤسسات الفاعل

المعنية القدرة 

والأدوات المطلوبة 

للمشاركة بكفاءة في 

عملية صنع وإتخاذ 

 القرار. 

 2 2 4 15 ت

 منخفضة 12 2.417 1.21

% 
98.7 21.1 2.2 2.2 

يمتلك أصحاب 

المصلحة الرئيسيين 

المعرفة الكافية 

بأهداف ونتائج 

القرارات التعليمية 

 التي يتم إتخاذها.

 2 2 6 13 ت

 منخفضة 7 2.498 1.32

% 
68.4 31.6 2.2 2.2 



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 

 مضمون العبارة

 

 التكرار

 الاستجابات

 سطالمتو
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 درجة

 الممارسة
 النسبة

 أوافق محايد لا أوافق
أوافق 

 بشدة

يتم دعم المؤسسات 

التعليمية القائمة 

بأشكال مختلفة 

لتمكينها من صنع 

وإتخاذ القرار، 

 والإدارة بشكل جيد.

 2 2 4 15 ت

 منخفضة 11 2.417 1.21

% 
98.7 21.1 2.2 2.2 

 منخفضة 2.192 1.64 المتوسط المرجح للمجال الثاني

 Capacityيتضح من المؤشرات الإحصائية للمجال الثاني: بناء القدرات         

Building :بالاستبانة أن 

( ؛ وهو 00910( مع انحراف معياري )9062والذي يساوى ) المتوسط العام :       

إلى  9022يؤكد على توافر للمجال ككل بصورة منخفضة لوقوعه ضمن فئة المقياس )

من وجهة نظر عينة الدراسة؛ مما يشير  "منخفضة"رجة توافر ( وهى تعتبر د9012

 إلى انخفاض وجود تلك الممارسات لدى عينة الدراسة.

يمكن رجوع ما سبق إلى أن على الرغم من وجود مؤسسات منوطة ببناء قدرات         

القيادات التعليمية في مصر من خلال تنفيذ برامج التدريب للمرشحين لشغل الوظائف 

يادية في الجهاز الإداري للدولة حسب مستوى كل منها بهدف تنمية مهاراتهم الق

وخبراتهم، وهي: مركز إعداد القادة للقطاع الحكومي التابع للجهاز المركزي للتنظيم 

والإدارة، ومركز إعداد القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم، والأكاديمية المهنية 

ك ما يدعم مشاركة القيادات لكافة الأطراف المعنية في صنع للمعلمين، إلا أن ليس هنا

 التنظيمي للتشبيك واضحة استراتيجية المصرية الدولة تتبع القرارات الاستراتيجية، إذ لا

 المعلومات لإتاحة نافذ قانون يوجد وكذا لا التشاركية، والحوكمة المجتمعي والتمكين



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 المجتمعية الفاعلة الأطراف مختلف يحرم مام بشفافية، عليها الحصول وسهولة وتداولها

 الحكومية الأجهزة مختلف مع القرار وتنفيذ واتخاذ صنع عملية في الفعالة المشاركة من

 .المنشودة الحوكمة التشاركية من إطار في

 القيادات وتنمية لإعداد شاملة استراتيجية هذا إلى جانب غياب تبني وتنفيذ       

 بالدولة، ولتأهيل كافة الأطراف المعنية لتلك المشاركة. حكوميال بالجهاز التشاركية

وبالتالي يحد ما سبق من قدرة القيادات التعليمية والأطراف المعنية بالتعليم على         

المشاركة بفعالية في عملية صنع واتخاذ القرار الفعال الذي يخدم الصالح العام ويلبي 

 احتياجاته.

  المعرفة  المجال الثالث: حوكمةKnowledge Governance 
 (9جدول )

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة الدراسة حول المجال الثالث 
 بالاستبانة

 (17)ن = 

 
مضمون 
 العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

يتم الإرتجال 
أو الاعتماد 
على المعارف 

المتراكمة 
وعلى التجربة 
والخطأ عند 
صنع واتخاذ 

 القرار.

 2 2 6 13 ت

 منخفضة 12 2.498 1.32
% 

68.4 31.6 2.2 2.2 

يتم جمع 
البيانات 

والمعلومات 
ذات الصلة 
قبل صنع 
 وإتخاذ القرار. 

 4 15 2 2 ت

 كبيرة 1 2.417 3.21
% 

2.2 2.2 98.7 21.1 

تقوم الجهات 
الفاعلة 

بمسؤوليات 
 متوسطة 5 1.226 1.75 7 2 2 12 ت



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 
مضمون 
 العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

وأدوار متنوعة 
فيما يتعلق 

بتوفير 
المعلومات 

اللازمة عند 
صنع وإتخاذ 

 القرار.

% 
52.6 2.2 2.2 49.4 

تحفز القيادات 
التعليمية العليا 
إنتاج المعرفة 
ذات الصلة، 

ز وتعزي
استخدامها في 

 صنع القرار. 

 2 12 2 9 ت

 متوسطة 3 2.771 2.26
% 

36.8 2.2 63.2 2.2 

تعتمد القيادات 
التعليمية العليا 
على أدلة كافية 
وشاملة )مثل: 

الأبحاث 
الرسمية، 

بيانات واقعية 
إدارية، نتائج 

الاختبارات 
القومية 

والدولية( عند 
صنع واتخاذ 

 القرار. 

 2 2 12 7 ت

 منخفضة 8 2.513 1.53

% 
49.4 52.6 2.2 2.2 

تعتمد القيادات 
التعليمية العليا 
على دوافع 

وقدرات 
واحتياجات 

جميع الجهات 
المعنية عند 
صنع وإتخاذ 

 القرار.

 2 2 6 13 ت

 منخفضة 11 2.498 1.32

% 
68.4 31.6 2.2 2.2 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 
مضمون 
 العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

يتم تبادل 
المعرفة بين 
أجزاء مختلفة 
من النظام 

يه النظام لتوج
التعليمي 

ولتحسين جودة 
صنع القرار 

 والممارسات.

 2 3 13 3 ت

 متوسطة 4 2.599 2.22

% 
15.8 68.4 15.8 2.2 

نظام  يتواجد
معلومات 

يجمع البيانات 
عن البيئة 

الداخلية 
الخارجية 
المحيطة 

وتحويلها إلى 
حقائق وأدلة 
يعُتمد عليها 
عند صنع 
 واتخاذ القرار.

 2 2 8 11 ت

 منخفضة 7 2.529 1.42
% 

59.7 42.1 2.2 2.2 

يمتلك صناع 
القرار مهارات 
الوصول إلى 
الأدلة وفهمها، 

واستخدامها، 
ويتضمن ذلك 
مهارات تحديد 
موقع الأدلة 

وتقييمها 
وتوليفها 

لدمجها مع 
المعلومات 
 الأخرى. 

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 2 2.498 2.32

% 
2.2 68.4 31.6 2.2 

صناع  يمتلك
القرار مهارة 
تحديد المعرفة، 

 منخفضة 9 2.529 1.58 2 2 11 8 ت



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 
مضمون 
 العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

وتخزينها، 
وربطها، 

وإنشاء معرفة 
جديدة 

واستخدامها 
عند صنع 
 واتخاذ القرار. 

% 
42.1 59.7 2.2 2.2 

تراعي 
القيادات 

التعليمية العليا 
دوافع وقدرات 

واحتياجات 
جميع الجهات 
المعنية عند 
صنع واتخاذ 

 قرار.ال

 2 2 13 6 ت

 منخفضة 6 2.498 1.68
% 

31.6 68.4 2.2 2.2 

 متوسطة 2.789 1.89 المتوسط المرجح للمجال الثالث

 Knowledgeيتضح من المؤشرات الإحصائية للمجال الثالث: حوكمة المعرفة      

Governance  :بالاستبانة أن 

( ؛ وهو يؤكد 00181راف معياري )( مع انح9081المتوسط العام والذي يساوى )       

( 0021إلى  9012على توافر للمجال ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن فئة المقياس )

من وجهة نظر عينة الدراسة؛ مما يشير إلى محايدة  "متوسطة"وهى تعتبر درجة توافر 

 وجود تلك الممارسات لدى عينة الدراسة.

بنظم المعلومات الإدارية منذ صدور القرار يمكن رجوع ما سبق إلى الاهتمام           

( بشأن إنشاء مراكز للمعلومات والتوثيق في الأجهزة 9189)لسنة 601الجمهوري رقم 

الإدارية للدولة ومنها الإدارات التعليمية، بهدف تجميع البيانات والمعلومات التي تخدم 

لمعاونة في اتخاذ القرارات أهداف الجهة المنشأة بها وتسجيلها وتحليلها وتحديثها ليمكن ا

الرشيدة في الوقت المناسب. هذا إلى جانب "مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار" والذي 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

ينُاط به توفير معلومات دقيقة ومحدثة على المستويات القومية والتفصيلية التي تسهل 

تم إنشاء  عملية المتابعة والتقييم وكذلك بناء القرارات على الدلائل والمعلومات. كما

مركز المعلومات بوزارة التربية والتعليم الذي يستهدف تطوير البنية الأساسية 

 المعلوماتية من خلال الخدمات المختلفة. 

تم إنشاء المركـز وفيما يتعلق بالبحوث التي يمكن اتخاذ قرارات في ضوءها،         

م 9110( لسنة 889م )القومي للبحوث التربوية والتنمية بقـرار رئيس الجمهورية رق

باعتباره هيئـة علمية مستقلة تمـارس نشاطًا علميا، وتتبع وزير التربية والتعليـم، يختص 

 بدراسة وسـائل تطوير التعليم ونظمه ومناهجه وإدارته، من خلال البحث العلمي.

ولكن على الرغم من ذلك أشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي          

( إلى ضعف أجهزة المعلومات التي تستند إليها أجهزة صنع القرارات 0296 – 0292)

التعليمية في مصر، مما يؤثر بالسلب على مدى فاعلية القرارات التعليمية، وغياب 

وتمت الإشارة إلى الحاجة  اللازمة لصنع القرار. والمعلومات الدقيقة والمفصلةات ـالبيان

 .على صنع القرارات المبنية على المعلوماتإلى تدريب القيادات بالوزارة 

وهو ما يتطلب بحسب توصيات الدراسات المختلفة فتح قنوات للتواصل وتبادل         

المعلومات مع العديد من الجهات المحلية والعالمية للتمكين من صنع قرارات استراتيجية 

لقرارات استنادًا إلى على درجة كبيرة من الفعالية، وبناء السياسات التعليمية وصنع ا

معلومات حقيقية، وانطلاقها من أهداف واقعية يمكن تحقيقها، ومراعاة الصالح العام 

وليس صالح فئة بعينها، والتركيز على كل المستويات الإدارية وعلى المشاركة الحقيقية 

 للوصول إلى قرارات تعليمية استراتيجية فعالة.



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 : Stakeholders Engagementة المجال الرابع: إشراك أصحاب المصلح
 (8جدول )

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة الدراسة حول المجال الرابع 
 (17)ن =  بالاستبانة

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة

 النسبة
لا 

 أوافق
 افقأو محايد

أوافق 
 بشدة

يشارك جميع 
الجهات المعنية في 
عملية صنع واتخاذ 

 القرار التعليمي. 

 2 2 17 2 ت

 متوسطة 5 2.222 2.22

% 2.2 122.2 2.2 2.2 

تعتمد مشاركة 
أصحاب المصلحة 
في عملية صنع 
القرار على الشفافية 
والتواصل الواضح 

 والنشط.

 2 2 9 12 ت

 ةمنخفض 12 2.476 1.39

% 63.2 36.8 2.2 2.2 

هناك فهم مشترك 
ورؤية استراتيجية 
بين القيادات 
التعليمية العليا 
وجميع الجهات 

 المعنية.

 2 4 12 5 ت

 متوسطة 6 2.925 1.75

% 26.3 52.6 21.1 2.2 

هناك اختيار دقيق 
لأصحاب المصلحة 
للمشاركة في 
مراحل مختلفة من 
عملية صنع وإتخاذ 

 القرار.

 2 2 8 11 ت

 منخفضة 7 2.529 1.42

% 59.7 42.1 2.2 2.2 

يتم تحديد الأهداف 
المنشودة بشكل 
جماعي، والعمل 
على توجيه المجتمع 
للوصول إلى تحقيق 

 هذه الأهداف.

 2 5 12 4 ت

 متوسطة 4 2.925 2.25

% 21.1 52.6 26.3 2.2 

يتوافر اتصال 
 منخفضة 9 2.452 1.94 2 2 14 5 تمباشر  وحوارات 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة

 النسبة
لا 

 أوافق
 افقأو محايد

أوافق 
 بشدة

بين صانعي 
ات والجهات السياس

 الفاعلة الرئيسية.
% 26.3 93.9 2.2 2.2 

هناك آليات تضمن 
توافق السياسات 
والقرارات مع 
احتياجات ومصالح 

 أصحاب المصلحة.

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 2 2.498 2.32

% 2.2 68.4 31.6 2.2 

هناك قيادات 
تيسيرية تعمل على 

صحاب تمكين أ
المصلحة وحشدهم، 
وخلق الثقة، ودفع 

 التعاون إلى الأمام.

 2 5 14 2 ت

 متوسطة 3 2.452 2.26

% 2.2 93.9 26.3 2.2 

تتوافر المعلومات 
والتغذية الراجعة 
اللازمين لعملية 
المشاركة من كافة 

 الأطراف.

 2 2 7 12 ت

 منخفضة 8 2.513 1.49

% 52.6 49.4 2.2 2.2 

ليات لضمان هناك آ
التفاعل/المشاركة 

طوال عملية صنع 
القرار بين كافة 

 الأطراف المعنية.

 2 9 12 2 ت

 متوسطة 1 2.476 2.39
% 2.2 63.2 36.8 2.2 

 متوسطة 4.227 1.72 المتوسط المرجح للمجال الرابع

يتضح من المؤشرات الإحصائية للمجال الرابع: إشراك أصحاب المصلحة         

Stakeholders Engagement :بالاستبانة أن 

( ؛ وهو يؤكد 20021( مع انحراف معياري )9012المتوسط العام والذي يساوى )      

( 0021إلى  9012على توافر للمجال ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن فئة المقياس )

 من وجهة نظر عينة الدراسة. "متوسطة"وهى تعتبر درجة توافر 



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

جوع ما سبق إلى إن الوزير يعاونه بشكل رسمي في صنع القرارات ويمكن ر          

التعليمية واتخاذها مجموعة من الوكلاء، كل في مجال اختصاصه، وعدة مجالس أو 

هيئات أو مراكز استشارية يرأسها الوزير بنفسه. كما يؤكد الدستور على ضرورة أن 

ائح. هذا إلى جانب وجود يؤخذ برأي المجالس القومية فى مشروعات القوانين واللو

مجلس أعلى للتعليم قبل الجامعى برئاسة وزير التعليم يتولى التخطيط لهذا التعليم ورسم 

خططه وبرامجه، ويضم ممثلين لقطاعات فى التعليم فى الجامعات والتخطيط والقوى 

م العاملة وغيرهم من المهتمين بشئون التعليم كما هو منصوص عليه فى قانون التعليم رق

 . 9189لسنة  931

على  0291-0292بالإضافة إلى تأكيد الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي          

ضرورة دعم وتعزيز المشاركة المجتمعية في التعليم من خلال توسيع نطاق الشراكات 

مع جميع الأطراف المعنية، إلى جانب محاولات للتحول إلى فكرة قومية التعليم، والتى 

ز على التحول من فكرة كون التعليم مسئولية الحكومة فقط إلى فكرة قومية التعليم ترك

 وضرورة مساهمة جميع القطاعات فى عملية صنع السياسة التعليمية.

ولكن على الرغم مما سبق، إلا أن عملية صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية           

نتيجة مركزية النظام السياسى فى مصر، الأمر  تتمركز  في القيادات التعليمية العليا،

الذى يشير إلى محدودية المشاركة المجتمعية وتهميش دور العديد من المؤسسات 

والجهات التى لابد أن تمُثل عند صنع القرارات التعليمية الاستراتيجية. إذ تقتصر عملية 

نظام السياسى واغفال صنع القرار التعليمي على القوى الرسمية التى تعبر عن مصلحة ال

مشاركة القوى غير الرسمية، وهو ما ظهر في تهميش دور المؤسسات البحثية، وتهميش 

 دور منظمات المجتمع المدنى، ومحدودية دور المجالس الرسمية والأحزاب والمحليات،

في صياغة البدائل التى تطرحها  Stakeholdersوضعف دور الجهات المستفيدة 

ة والإصلاحية. وهو ما أكده وأشار إليه تقرير المركزية وسوء السياسات التعليمي

منصة العدالة التنسيق: أزمات تطوير التعليم قبل الجامعى فى مصر الصادر عن 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

الأمر الذى يعكس الهرمية لصنع وتنفيذ السياسة التعليمية فى مصر،  الاجتماعية، وهو

 .واعتبار وزير التعليم هو صانع للسياسة التعليمية فقط

وهو ما جعل كثير من الدراسات تؤكد على أهمية التعامل مع السياسة التعليمية على       

أساس أنها عمل مؤسسي كبير وعدم اختزالها في شخص واحد يحرك ويوجه كل شئ، 

ومن ثم الحرص على مشاركة الأطراف المعنية في صنع القرارات التعليمية 

 لك الأطراف.الاستراتيجية ذات التأثير الكبير على ت

 .Strategic Thinkingالمجال الخامس: التفكير الاستراتيجي 
 (7جدول )

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة الدراسة حول المجال الخامس بالاستبانة
 (17)ن = 

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 رجةد

 الممارسة

 النسبة
لا 

 أوافق
 أوافق محايد

أوافق 
 بشدة

هناك رؤية مشتركة 
لنظام التعليم تتضمن 
وجهات نظر مختلفة 
لأصحاب المصلحة  
الرئيسيين عبر 

 النظام.

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 6 2.498 2.32

% 
2.2 68.4 31.6 2.2 

يعتمد صنع القرار 
التعليمي الإستراتيجي 

شاملة على رؤية 
ومرنة للتعامل مع 

 التغيير.

 2 12 7 2 ت

 كبيرة 2 2.513 2.53

% 
2.2 49.4 52.6 2.2 

يعتمد صنع القرار 
التعليمي الإستراتيجي 
على تحقيق التوازن 
بين الاحتياجات 
المختلفة لكافة 

 الأطراف المعنية.

 2 9 12 2 ت

 متوسطة 4 2.476 2.39

% 
2.2 63.2 36.8 2.2 

عملية صنع تعتمد 
القرار على عملية 
تعاونية تهدف إلى 
تعزيز القدرة على 
التفكير الاستراتيجي 
على جميع مستويات 
صنع القرار في 

 2 2 12 7 ت

 منخفضة 7 2.513 1.53

% 
49.4 52.6 2.2 2.2 



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 رجةد

 الممارسة

 النسبة
لا 

 أوافق
 أوافق محايد

أوافق 
 بشدة

 النظام.

تدعم القيادات على 
المستوى المركزي 
التفكير الاستراتيجي 
لدى القيادات على 

المحلي من  المستوى
خلال بناء القدرات، 
وتوفير المعلومات 

 اللازمة.  

 2 9 12 2 ت

 متوسطة 5 2.476 2.39

% 
2.2 63.2 36.8 2.2 

يتم تحديد الأهداف 
البعيدة المشتركة 
لكافة الأطراف 
المعنية عند صنع 

وتحديد القرار، 
الإجراءات اللازمة 

بشكل  لتحقيقها
 تعاوني. 

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 9 2.498 2.32

% 
2.2 68.4 31.6 2.2 

تنسيق جميع يتم 
الجهود بين كافة 
الأطراف نحو 
الأهداف والغايات 

 طويلة المدى. 

 2 11 8 2 ت

 كبيرة 1 2.529 2.58

% 
2.2 42.1 59.7 2.2 

يتم التركيز على 
الفهم الجيد للتغيرات 
البيئية )الداخلية 
والخارجية( السريعة 

 لأداءوأثرها على ا
عند صنع وإتخاذ 

 القرار.

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 8 2.498 2.32

% 
2.2 68.4 31.6 2.2 

تتسم عملية صنع 
القرار على المستوى 
القومي بالمرونة 
والقدرة على التكيف 
مع التطورات 

 الحادثة. 

 2 7 12 2 ت

 متوسطة 3 2.513 2.49

% 
2.2 52.6 49.4 2.2 

 متوسطة 3.273 2.31 ل الخامسالمتوسط المرجح للمجا



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

يتضح من المؤشرات الإحصائية للمجال الخامس: التفكير الاستراتيجي        

Strategic Thinking :بالاستبانة أن 

( ؛ وهو 30013( مع انحراف معياري )0039المتوسط العام والذي يساوى )          

إلى  9012ئة المقياس )يؤكد على توافر للمجال ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن ف

 من وجهة نظر عينة الدراسة."متوسطة" ( وهى تعتبر درجة توافر 0021

يمكن رجوع ما سبق إلى ما أشارت إليه الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي          

( فيما يتعلق بأن السياسة التعليمية في مصر تتسم بعدم الاستقرار؛ 0296 – 0292)

الوزارية المتعاقبة وارتباطها بشخص وزير التعليم، بالإضافة إلى عدم نتيجة للتغيرات 

تبنى نظرية تربوية واضحة المعالم يقوم عليها النظام التعليمي. كما لا توجد للتعليم في 

مصر رؤية استراتيجية واضحة طويلة الأجل، ومن ثم غياب فكر استشرافى يتبلور في 

وهو ما أكدت عليه بعض الدراسات التي أشارت تخطيط استراتيجي على المدى البعيد. 

 إلى التخبط المستمر في سياسات التعليم وخططه الاستراتيجية والتنفيذية.

يتضح في ضوء ما سبق غياب البعد الاستراتيجي في حوكمة التعليم، وهو ما          

 يترتب عليه قصور في عملية صنع واتخاذ القرار.

 :The Whole System Approachلنظام المجال السادس: منظور شامل ل
 (12جدول )

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري لآراء عينة الدراسة حول المجال 
 السادس بالاستبانة

 (17)ن = 

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 تكرارات الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

تتوافر البيانات 
النوعية للتمكين من 
فهم احتياجات 
وأولويات كافة 

 الأطراف المعنية.

 2 8 11 2 ت

 متوسطة 3 2.529 2.42
% 2.2 59.7 42.1 2.2 



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 تكرارات الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

هناك مجتمعات نشطة 
قادرة على المشاركة 
في صنع واتخاذ 

 القرار. 

 2 9 12 2 ت

 توسطةم 4 2.476 2.39
% 2.2 63.2 36.8 2.2 

تتوافر الموارد والبنى 
التحتية والهياكل 
اللازمة التي تتيح 
المشاركة بين صانعي 
القرار والأطراف 

 الفاعلة.

 2 2 11 8 ت

 منخفضة 9 2.529 1.58
% 42.1 59.7 2.2 2.2 

يتم الإعتماد على 
مدخل شراكة قوي 
عبر المستويات 
الحكومية المحلية 

الإدارات، و
والمنظمات ذات 
الصلة في عملية 

 الحوكمة.

 2 7 12 2 ت

 متوسطة 2 2.513 2.49

% 2.2 52.6 49.4 2.2 

هناك آليات متعارف 
عليها للعمل مع 
الأطراف المعنية، 
 والمجتمعات المختلفة.

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 5 2.498 2.32
% 2.2 68.4 31.6 2.2 

 يرتكز القرار التعليمي
الإستراتيجي على 
معطيات التحليل 
البيئي لتحقيق تفاعل 
متبادل بين المنظمة 

 وبيئتها.

 2 13 6 2 ت

 كبيرة 1 2.498 2.68
% 2.2 31.6 68.4 2.2 

تتوافر استراتيجية 
 منخفضة 8 2.452 1.26 2 2 5 14 تمشتركة طويلة الأجل 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 
 مضمون العبارة

 
 التكرار

 تكرارات الاستجابات

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 درجة

 الممارسة
 النسبة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

لتقوية العلاقة بين 
صانعي القرار 
والمجتمعات المحيطة 

 ذات الصلة. 

% 93.9 26.3 2.2 2.2 

تهتم القيادات التعليمية 
العليا بتكوين علاقات 
جديدة ومستمرة بين 
قطاع التعليم 
والجمهور والأطراف 

 الفاعلة.

 2 6 13 2 ت

 متوسطة 6 2.498 2.32
% 2.2 68.4 31.6 2.2 

 متوسطة 2.955 2.18 المتوسط المرجح للمجال السادس

 The Wholeمنظور شامل للنظام المؤشرات الإحصائية للمجال السادس: يتضح من 

System Approach :بالاستبانة أن 

(؛ وهو 00122( مع انحراف معياري )0098المتوسط العام والذي يساوى )         

إلى  9012يؤكد على توافر للمجال ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن فئة المقياس )

 من وجهة نظر عينة الدراسة. "متوسطة"ة توافر ( وهى تعتبر درج0021

بتطوير منظومة التعليم  0232يمكن رجوع ما سبق إلى اهتمام استراتيجية مصر          

ضمن الهدف الاستراتيجي الرابع لتنمية المعرفة والابتكار والبحث العلمي من خلال ثلاثة 

لبشر وقدراتهم الإبداعية، والتحفيز أهداف فرعية لتطوير التعليم، وهي: الاستثمار في بناء ا

  .على الابتكار ونشر ثقافته، ودعم البحث العلمي في تحقيق التنمية المستدامة

 0292ولكن على الرغم من ذلك أشارت الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي )       

ومن من كافة النواحي ( إلى ضعف التركيز على الأعمال الأساسية للتعليم 0296 –

التركيز على الشمولية منظور شامل. وهو ما دفع الكثير من الدراسات إلى التأكيد على 

 عند صنع واتخاذ القرار على أساس أن السياسة مترابطة وشاملة وليست مجزأة.



ر التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرا
 الإستراتيجية للتعليم

   

 مجالات الاستبانة ككل :

 (11جدول )
 بانة ككلالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري للآراء عينة الدراسة حول محاور الاست

 (17)ن = 

 المجالات م
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
مستوى 
 الممارسة

 متوسطة 3 90192 0022 المجال الأول: المساءلة 9

 منخفضة 6 00910 9062 المجال الثاني: بناء القدرات 0

 متوسطة 2 00181 9081 المجال الثالث: حوكمة المعرفة 3

 متوسطة 2 20021 9012 أصحاب المصلحةالمجال الرابع: إشراك  2

 متوسطة 9 30013 0039 المجال الخامس: التفكير الاستراتيجي 2

 متوسطة 0 00122 0098 المجال السادس: منظور شامل للنظام 6

 متوسطة 920909 9018 المتوسط المرجح للاستبانة ككل

 يتضح من المؤشرات الإحصائية للاستبانة ككل أن :

(؛ 00122( بانحراف معياري قدره )0098زن النسبي للاستبانة ككل بلغ )الو         

وهو يؤكد على توافر مجالات الاستبانة وعباراتها ككل بصورة متوسطة لوقوعه ضمن 

( وهى تعتبر درجة توافر "متوسطة" من وجهة نظر عينة 0021إلى  9012فئة المقياس )

على ضوء المجالات ستراتيجية للتعليم الدراسة؛ مما يعبر عن توافر مظاهر الحوكمة الا

في الستة التي يتكون منها الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصاد 

 وذلك من وجهة نظر عينة الدراسة. "متوسطة"أرض الواقع بصورة 

ته وهو ما يرجع إلى أن الممارسات المتعلقة بكل مجال يتوافر بعضها، ويتم ممارس       

من قبل القيادات التعليمية المنوطة بصنع القرار التعليمي الاستراتيجي. وفيما يلي عرض 

 ترتيب نتائج كل مجال:

 : في المرتبة  "التفكير الاستراتيجي"يأتي المجال الخامس  المرتبة الأولى

(، وهو يعد من 0039الأولى على مستوى الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )
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( والتي تؤكد على توافر 0021إلى  9012ثانية للمتوسط )مؤشرات الفئة ال

 عبارات ذلك المجال بدرجة متوسطة في أرض الواقع.  

وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أهمية التفكير الاستراتيجي في عمل القيادات        

الاستراتيجي في نهاية المطاف إلى مجموعة ؤدي التفكير التعليمية العليا. إذ ي

من الأهداف والخطط والأفكار الجديدة المطلوبة للبقاء والازدهار في ظل  واضحة

التغيرات الحادثة. وهو ما تمت ترجمته في خطط واستراتيجيات صادرة عن وزارة 

 -0232- 0292التربية والتعليم )الخطة الاستراتيجية للتعليم ما قبل الجامعي 

، تم من )محور التعليم والتدريب) 0232استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

خلالها تحديد فرص العمل ونقاط القوة والضعف، وطرق مواءمة الأهداف مع 

الخطة الشاملة. كما أن عمل القيادات بوزارة التربية والتعليم يرتكز على الرؤية 

 .0232الاستراتيجية للتعليم حتى عام 

 : في المرتبة الثانية  للنظام""منظور شامل يأتي المجال السادس  المرتبة الثانية

(، وهو يعد من مؤشرات 0098على مستوى الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )

( والتي تؤكد على توافر عبارات ذلك 0021إلى  9012الفئة الثانية للمتوسط )

 المجال بدرجة متوسطة في أرض الواقع. 

بتطوير منظومة  0232مصر اهتمام استراتيجية  وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى         

التعليم ككل من خلال ثلاثة أهداف فرعية لتطوير التعليم، وهي: الاستثمار في بناء البشر 

وقدراتهم الإبداعية، والتحفيز على الابتكار ونشر ثقافته، ودعم البحث العلمي في تحقيق 

 (.2، ص 0209التنمية المستدامة )المصري، 

 : في المرتبة الثالثة على مستوى  "المساءلة"الأول  يأتي المجال المرتبة الثالثة

(، وهو يعد من مؤشرات الفئة الثانية 0022الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )

( والتي تؤكد على التوافر لعبارات ذلك المجال 0021إلى  9012للمتوسط )

 بدرجة متوسطة في أرض الواقع .
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ة "المساءلة" من منظور الحوكمة وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن فعالي      

الاستراتيجية تتطلب إشراك المواطنين وأصحاب المصلحة من جميع فئات وشرائح 

المجتمع في عملية صنع القرار بجميع مستوياتها، سواء منظمات المجتمع المدني، أو 

 المجتمعات المحلية. هذا إلى جانب إفصاح وزارة التربية والتعليم مسبقًا عن المعلومات

 المتعلقة بخططها وقراراتها الاستراتيجية. وهو ما لم يتوفر بدرجة كبيرة في مصر.

 : في المرتبة  "إشراك أصحاب المصلحة"يأتي المجال الرابع  المرتبة الرابعة

(، وهو يعد من 9012الرابعة على مستوى الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )

( والتي تؤكد على توافر 0021إلى  9012مؤشرات الفئة الثانية للمتوسط )

 عبارات ذلك المجال بدرجة متوسطة في أرض الواقع. 

وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أنه على الرغم من أن المشاركة تعكس وجهات       

وتوفر نتائج أكثر ثراءً ومبنية على معلومات مستقاة من  النظر المتنوعة للجهات المعنية،

لأهم من ذلك أن المشاركة تضمن إحساسًا أكبر بالشرعية أرض الواقع ومتفق عليها، وا

تشجيع الكافي لمشاركة أصحاب المصلحة ، إلا أنه لا يوجد الوالملكية للأفكار المنفذة

وبناء شراكات بنَّاءة معهم، وإنشاء قنوات للمشاركة كالحوارات المجتمعية، وتبسيط 

شة المشكلات والتخطيط الإجراءات للسماح لأصحاب المصلحة بالمشاركة في مناق

  .والتنفيذ والمتابعة والتقييم

 : في المرتبة الخامسة  "حوكمة المعرفة"يأتي المجال الثالث  المرتبة الخامسة

(، وهو يعد من مؤشرات 9081على مستوى الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )

لك ( والتي تؤكد على توافر عبارات ذ0021إلى  9012الفئة الثانية للمتوسط )

 المجال بدرجة متوسطة في أرض الواقع. 

ضعف استناد القرارات التعليمية وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى         

في فهم  إلى أدلة موضوعية لازمة لإدراك الموقف الذي يساعد الاستراتيجية

ومن ثم اتخاذ قرارات أكثر استنارة. هذا  الظروف المحيطة بالقرار محل الاهتمام،
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فة إلى ضعف الوصول المنتظم إلى مجموعة متنوعة من المصادر بالإضا

دعم أنشطة تبادل المعرفة والمعلومات والبيانات اللازمة. هذا إلى جانب ضعف 

بشكل عام من خلال أنظمة إدارة المعرفة على مستوى وزارة التربية والتعليم بحسب 

 استجابات أفراد العينة.

 : في المرتبة السادسة  "بناء القدرات"ثاني يأتي المجال ال المرتبة السادسة

(، وهو يعد من مؤشرات 9062على مستوى الاستبانة ككل؛ فقد جاء بمتوسط )

( والتي تؤكد على توافر عبارات ذلك 9012إلى  9022الفئة الأولى للمتوسط )

 المجال بدرجة منخفضة في أرض الواقع. 

الرغم من أهمية بناء قدرات القيادات أنه على  وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى        

التعليمية في الدولة لبناء قيادة تعليمية فعالة قادرة على تحمل المسؤوليات المتزايدة التي 

وعلى الرغم من الجهود المبذولة في هذا  تفرضها عليهم البيئة التعليمية سريعة التغيير،

يد من الدراسات أن نتائج العد (36، ص 0291أشارت دراسة )شعبان، الصدد، 

والبحوث، أكدت وجود قـصور فـى بناء قدرات القيادات الإدارية على المستوى المحلي 

ومنها : تضاؤل دور مراكز التدريب وقلة الكفاءات التربوية والإدارية الموجودة بها، 

اقتصار أساليب التدريب ، ووقصور فى متابعة المتدربين بعد الإنتهاء من برامج التدريب

مراعاة الحاجات التدريبية ، وضعف لمحاضرات والبرامج التدريبية التقليديةعلى ا

الحقيقية للمدربين أثناء وضع برامج التدريب، وقلة تحقيق الأهداف التى وضع من أجلها 

تكرار البرامج لنفس الفئات مع ضعف كفاءة المدربين القائمين علـى بـرامج ، والتدريب

 صصة للتدريب.ضعف الميزانية المخ، والتدريب

الخطة الاستراتيجية القوميدة لإصدلاح التعلديم قبدل الجدامعي فدي وهو ما أكدت عليه        

التددي أوضددحت بعددض السددلبيات ذات الصددلة ببندداء قدددرات القيددادات  0232-0292 مصددر

التعليمية مثل: عدم وجود قددر كدافٍ مدن ثقافدة مهنيدة إيجابيدة تعتمدد علدى الالتدزام بالنظدام 

نجاز والمعاملة العادلة لجميع العاملين، وتوفير قدر كبير من الشفافية وكفداءة الرسمي والإ
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الاتصال في جميع الاتجاهات، وعدم كفايدة المدوارد البشدرية والماليدة والفنيدة المتاحدة فدي 

الإدارات التعليمية والتي تعينها على دعم العملية التعليمية على مستوى المدارس، ونقدص 

والإداريدة المؤهلدة علدى مسدتوى المدرسدة نتيجدة لعددم وجدود نظدام جيدد  القيادات التربوية

لإدارة الموارد البشرية مما أدى إلى عجز شديد في القيدادات المؤهلدة والقدادرة علدى إدارة 

 .921-926، ص ص 0292العملية التعليمية بالكفاءة المنشودة )وزارة التربية والتعليم، 

 ي: وهو ما يتضح من خلال الشكل التال
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 ( رسم بياني للاوزان النسبية للمجالات ككل المتضمنة بالاستبانة5شكل رقم )

نموذج مقترح لتعزيز عملية صنع القرار التعليمي المحور الرابع: 

 الإستراتيجية للتعليمالإستراتيجي على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة 

تحديد نقاط التفاعل والآليات التي  فييس للنموذج المقترح الهدف الرئ يتمثل             

تستخدمها القيادات التعليمية لترجمة عناصر إطار الحوكمة الإستراتيجية للتعليم إلى 

 ممارسات وإجراءات ومسؤوليات وظيفية لدعم عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي

ق المجتمعي المعقد. ومن ثم، مساعدة في سياق هياكل الحوكمة متعددة المستويات والسيا
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على ضمان عمليات الحوكمة  -المستوى الاستراتيجي -صانعي ومتخذي القرار التعليمي

ويتفرع من هذا الهدف الرئيس الفعالة، كجزء من تصميم وصنع القرارات وتنفيذها. 

 الأهداف الفرعية التالية:

 مؤسسات( .  –تعزيز الترابط مع كافة الأطراف المعنية )مواطنين  

العمل على زيادة الاستفادة القصوى من الشراكات الاستراتيجية مع كافة  
 الأطراف المعنية.

بناء علاقات فعالة ذات قيمة مضافة مع كافة الأطراف المعنية تعزز من عملية  
 صنع القرار التعليمي الاستراتيجي.

 مكونات النموذج المقترح:

( المجالات الرئيسية الستة )المساءلة، وبناء 6يوضح الشكل التوضيحي رقم )        

القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب المصلحة، والتفكير الاستراتيجي، ومنظور 

شامل للنظام( لنموذج تشغيل إطار الحوكمة الإستراتيجية للتعليم الصادر عن منظمة التعاون 

على عدد من المكونات الفرعية  والتنمية في الميدان الاقتصادي، وينطوي كل مجال رئيسي

التي يمكن من خلالها تحقيق المجال الرئيسي. وضمن هذه المكونات الفرعية، تندرج بعض 

 الجوانب الرئيسية لتفعيل إطار الحوكمة الإستراتيجية للتعليم بشكل فعال.

 

 ( مكونات النموذج المقترح6شكل رقم )
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 المجال الأول: المساءلة:

: تهيئة الإطا والتي تسمح للمواطنين من ر القانوني والترتيبات المؤسسية اللازمة أولاا

الوصول إلى المعلومات، والتعبير عن آرائهم وتطلعاتهم، وكذلك التفاوض مع أصحاب 

ويمكن تحقيق ذلك من  .المصالح المختلفين من أجل تحقيق إحتياجاتهم من جهة أخرى

 خلال:

ءلة المجتمعية في المستويات إصدار قوانين وتشريعات تضمن تطبيق المسا 

 المختلفة من الهيكل الحكومي.

ترسيخ مفاهيم وأدوات المساءلة المجتمعية لدى كافة الأطراف المعنية من خلال  

 الندوات، واللقاءات، والجلسات المختلفة.

تمكين الأطراف المعنية من الوصول الكافي إلى المعلومات المتعلقة بأداء  

يفية تقديمها للخدمات، ليكونوا قادرين على تقييم خطط القيادات التعليمية، وك

وبرامج المؤسسات العامة وتصويب أوجه الاختلالات، ومن ثم التمكين من 

 المساءلة.

من رفع مستوى الوعي حول القضايا تمكين الإعلام بوسائله وأدواته المختلفة  

ية محط العامة وخلق منصة للنقاشات العامة لمناقشة القرارات الإستراتيج

يؤثر في الرأي العام ويحرك المجتمع بإتجاه المطالبة بتحسين  الاهتمام، حتى

  جودة الخدمات العامة أو في مواجهة أية أوجه قصور.

الاتفاق الواضح مع الأطراف المعنية على أطر العمل التنظيمية والقواعد والنظم  

 .المعمول بها والتي يتم في ضوءها مسألة القيادات التعليمية

 وهو ما يتطلب:          

توفير كافة المعلومات المتعلقة بالقرار الاسترتيجي قيد النظر وفي إطار من  

 الشفافية العالية من قبل كافة الأطراف المعنية. 
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قيام القيادات التعليمية بتوضيح أسباب وأهداف وآليات صنع القرار، والتأكيد   

واضحة وأن تفهم الأطراف المعنية اللوائح وأطر العمل مفهومة وعلى أن تكون 

 بسهولة حقوقها والتزاماتها.

 توفير المعلومات اللازمة لمساعدة الأطراف المعنية على تفهم أداء القيادات. 

تعزيز مشاركة الأطراف المعنية في عملية المساءلة من خلال الأدوات المختلفة  

العمل على إتاحة ، و))مثل: المواقع الإلكترونية ووسائل التواصل الإجتماعي

 المشاركة بشكل تدريجي لكافة الأطراف المعنية.

لتبادل عقد اجتماعات دورية بين القيادات التعليمية والأطراف المعنية  

المعلومات والخبرات حول القرار الاستراتيجي ومناقشة المشاكل والتحديات 

 والقضايا  المختلفة محل الإهتمام.

تم صنعها واتخاذها أهداف وأطر واضحة لكافة يكون للقرارات التعليمية التي  

 الأطراف المعنية.

تعزيز المحاسبية والخضوع للمساءلة من جانب الأطراف المعنية، وذلك من  ثانياا:

بناء قدرات وإمكانيات الأطراف المعنية لتزويد الوعي لديهم بتلك العملية، وهو ما خلال 

 يتطلب:

مات حول الشأن العام وتحليلها تمكين الأطراف المعنية من جمع المعلو 

واستخدامها بشكل فعال في مساءلة القيادات التعليمية من خلال أدوات المساءلة 

استجابة القيادات التعليمية لتوجهات  المجتمعية المختلفة. وهو ما يتطلب:

ورغبات المجتمع للمشاركة في مراحل إدارة الشؤون العامة المختلفة، وفي 

عزيز مستويات الديمقراطية حيث تصبح الأطراف الفاعلة عملية المساءلة، وت

أكثر قدرة على المشاركة في الشؤون العامة، وعلى التعبير عن آرائهم حيال 

 القرارات الإستراتيجية التي يتم مناقشتها.
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بناء أنظمة وآليات لتطبيق أدوات المساءلة، وبناء شبكات وتحالفات للتفاوض مع  

 ة.الأطراف المعنية المختلف

من خلال: ، بأدوات وممارسات وآليات المساءلةتوعية وإعلام الأطراف المعنية  

تعزيز إمكانية النفاذ إلى المعلومات، أو تعزيز وسائل الإعلام المستقلة، ومن 

خلال إعداد دليل حول عملية المساءلة يتضمن كافة الحقوق والواجبات 

لتدريب والتوجيه الكافي توفير اوالمسئوليات لدى كافة الأطراف، ومن خلال 

 بشأن تقييم عمل القيادات واستراتيجيات تحسين الأداء. 

رفع وعي وقدرات المواطنين لفهم القررات الاستراتيجة المزمع صنعها مما  

يجعلهم أكثر قدرة على المساءلة من خلال الإجتماعات الفنية المتخصصة، 

 .اورية المفتوحةوجلسات الإستماع، والجلسات التش واستطلاعات الرأي،

ثالثاا: تمكين الأطراف الفاعلة من الوصول إلى المعلومات والبيانات اللازمة لرصد 

 وهو ما يتطلب: وتقييم التقدم المحرز في تنفيذ القرارات،

 إتاحتهاو من خلال الجهات المعنية منهجية بطريقة المعلومات تلك جمع 

 لكافة الأطراف المعنية.إلكترونيًا 

الأطراف المعنية من خلال تنظيم الاجتماعات والمناسبات  اركةلمش خلق فرص 

 العامة، لعرض تفاصيل ونتائج القرار الذي تم اتخاذه.

نشر تقارير دورية عن أداء القيادات وبرامج الإصلاح والقرارات المختلفة  

تتضمن معلومات صحيحة وموضوعية ودقيقة في الوقت المناسب عن نتائج 

 اتها.أداء القيادات وقرار

التتبع المستمر والتقييم للآثار المتوقعة من القرارات الاستراتيجية التي تم  

اتخاذها من قبل كافة الأطراف المعنية، وذلك باستخدام منهجيات وأدوات 

مختلفة، وتستخدم مخرجات هذه الأدوات في التأثير على السياسات والقرارات 

 المستقبلية المختلفة.
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 لقدرات:المجال الثاني: بناء ا

 : زيادة قدرات القيادات التعليمية العليا علـى الاستخدام الأمثل للمعـارف والمهارات أولاا

وهو ما  والقـدرات للقيام بواجباتهم المهنية ومسـئولياتهم الفنية)المستوى الفردي(

 يتطلب:

وإكسابهم الخبـرات تمكين القيادات التعليمية العليا من المهارات والمعارف  

التي تتطلبها عملية صنع القرار بشكل فعال من خلال والإدارية والتنفيذية  الفنية

 التدريبات وورش العمل المهنية الموجهة قبل شغل المنصب القيادي. 

تمكين القيادات التعليمية العليا من فهم أنشطة الحوكمة التي تحدث على  

ية صنع القرار مستويات مختلفة داخل الوزارة، لدعم جهودها وتعزيز كفاءة عمل

 وفعاليتها.

ثانياا: تحديث القواعد والهياكل والثقافة التنظيمية، وكذا الأساليب الإدارية المستخدمة 

 وهوما يتطلب: )المستوى التنظيمي(.

تهيئـة البيئـة التنظيميـة المحفزة علـى الاستخدام الكـفء والفعـال للمهارات  

وكذا تقويم الأداء والنتائج المرتبطة  والقـدرات، والمناسبة لصنع واتخاذ القرار،

 .بها، بما يضمن كفاءتها وفعاليتها

التحول من الحوكمة الهرميـة التقليديـة ذات الهيـكل الميكانيكـي الجامـد إلـى  

حوكمة شـبكية مرنة، وذلـك مـن خلال العمـل علـى تحسيـن قنـوات الاتصـال 

 بالمنظمة. الداخلـي لضمـان انسـيابية وجماعيـة العمـل 

توفير مصادر متنوعة )رسمية وغير رسمية( لتمويل البنية التحتية التكنولوجية  

 والتنظيمية اللازمة لصنع قرار تعليمي استراتيجي فعال.
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من لعب دور تشاركي فعال في ثالثاا: تمكين المجتمعات المحلية وكافة الأطراف المعنية 

 عملية صنع واتخاذ القرار.

ختلـف الأطـراف المعنية الفاعلـة من خلال بنـاء شـبكة مـن التنسـيق بيـن م 

الشـراكات مـع مختلـف الأطراف الفاعلـة، حيث تمثل هذه الأطراف مصادر 

أساسـية للمعلومـات الدالـة علـى احتياجـات وخبـرات الأطراف المجتمعية 

 المتنوعة.

ات، وتحقق بنـاء قنـوات وشبكات اتصال بينية مستقرة تضمن تدفق المعلوم 

التـرابط والمشاركة بيـن جميع الأطراف المعنية الفاعة في المجتمع السـاعية 

 لبنـاء قدراتهـا. 

خلـق البيئـة التشـريعية المهيئة لدعـم بنـاء القـدرات المجتمعيـة المختلفة، وكـذا  

  .بنـاء المؤسسات والهيـاكل والتنظيمـات الداعمـة لذلـك

اده لمشاركة مسؤولية حوكمة التعليم مع الحكومة، رفع وعي المجتمع واستعد 

 من خلال وسائل الإعلام المختلفة.

تقديم الدعم الفني اللازم لكافة الأطراف المعنية من خلال تبادل الرؤى والأفكار  

 والمعارف والخبرات في إطار من التشاركية الفاعلة.

الوثيقـة بيـن المجتمع  فتـح قنـوات اتصـال اعلامي تضمـن الفهـم العميـق للعلاقة 

 .والأطراف المعنية فـي إطـار مـن المشاركة والشـفافية

 المجال الثالث: حوكمة المعرفة:

: توفير البيانات والمعلومات اللازمة لصنع واتخاذ القرار من قبل الجهات المنوطة  أولاا

لقطاع بذلك، على أن توفر تلك البيانات والمعلومات صورة شاملة عن الوضع الحالي 

 التعليم. 

توفير البيانات التي تتنوع مصادرها بين قواعد البيانات التعليمية، وبيانات  

 .الاحصاءات العامة، التي يجب أن تتسم بالصدق والشمول والتوافق فيما بينها
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وتتطلب هذه العملية تنظيم البيانات، ومعالجتها، وعرضها في  معالجة البيانات، 

كالأشكال الهندسية والرسوم البيانية والتوزيعات جداول منسقة بطرق مناسبة 

 .التكرارية

تحليل ودراسة نتائج معالجة البيانات واستخلاص النتائج، وإعداد التقارير عنها  

بشكل واضح، حتى يتسنى لصانعي السياسات ومتخذي القرار الاعتماد عليها 

راهن لقطاع في اتخاذ القرارات الأكثر ملاءمة في ضوء نتائج تحليل الوضع ال

التعليم، وفي ضوء السياق المجتمعي )الاقتصادي، والاجتماعي، والثقافي، 

 .والسياسي(

توظيف نتائج التحليل في صنع واتخاذ القرارات التعليمية وتحديد الأولويات  

: التي من شأنها زيادة كفاءة القرار التعليمي التعليمي وتحسين جودة مخرجاته

صانع ئيس على الاستنتاجات التي يتوصل إليها وتعتمد هذه المرحلة بشكل ر

 من تحليل البيانات. القرار

ثانياا: تضافر جهود جميع الأطراف المعنية بالتعليم في عملية جمع البيانات والمعلومات 

 اللازمة لصنع القرار التعليمي الاستراتيجي، وهو ما يتطلب:

لمعنية التي رسم مخطط/خريطة أصحاب المصلحة لتحديد جميع الأطراف ا 

يمكنها الإسهام في عملية جمع البيانات والمعلومات اللازمة لصنع القرار 

التعليمي الاستراتيجي، والتي تضم وزارة التربية والتعليم إلى جانب الوزارات 

ذات الصلة بالتعليم )مثل: وزارة المالية/ ووزارة التخطيط، ووزارة القوى(، 

امعات، والباحثين، والإحصائيين، والمخططين وقطاع التعليم العالي )أساتذة الج

التربويين(، والمعلمين، وقادة المدارس، والإداريين، ومسئولي التعليم المحليين، 

ونقابات المعلمين، ومجالس الآباء والمعلمين، والطلاب، والأسر، وقادة 

 المجتمع، وشركاء التنمية الدوليين والإقليميين والمحليين، والحكومة والشركاء
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الداعمين )المانحين( للتعليم )رجال الأعمال، وممثلي المؤسسات الخاصة 

 .الربحية وغير الربحية

تحديد نوعية البيانات المتعلقة بكل طرف من الأطراف المعنية لدعم عملية صنع  

القرار. على سبيل المثال: يمكن الحصول على البيانات الكمية المتعلقة بميزانية 

عليم من وزارة المالية؛ ويمكن الحصول على معدلات نمو الحكومة وميزانية الت

الاقتصاد، والفقر، ومعدلات البطالة، ومؤشرات التنمية البشرية من وزارة 

التخطيط/وزارة القوى العاملة. وعلى الجانب الآخر يمكن الحصول على 

 البيانات والمعلومات النوعية من المقالات العلمية، والدراسات والبحوث العلمية

التي يتم إعدادها بالجامعات والمعاهد/المراكز البحثية والمنظمات غير 

 .الحكومية، والمسوحات والاستشارات

فيما يتعلق بالبيانات  –تحديد آلية عمل واضحة، وتوزيع الأدوار والمهام  

على جميع الأطراف المعنية، والعمل على إيجاد قنوات -والمعلومات اللازمة 

لتنسيق الشامل معهم، كل حسب مجالات اهتمامه اتصال واضحة وضمان ا

 .وإسهامه

تبادل ثالثاا: دعم كافة الأطراف المعنية فيما يتعلق بحوكمة المعرفة، من خلال: 

المعلومات، وجلسات التدريب المتبادلة، وتقديم اقتراحات التطوير، وتبادل الكتيبات 

 ات المشتركة.والمنشورات والمطبوعات، والمشاركة في المؤتمرات والندو

المعرفة )الأدلة( ذات الصلة بصورة مستمرة، وتعزيز استخدامها رابعاا: الاعتماد على 

 عملية صنع القرار التعليمي الاستراتيجي، وهو ما يتطلب:لدعم 

تخصيص جهة مهمتها نشر وبث أحدث البحوث والبرامج والسياسات  

 والتطبيقات لصانعي ومتخذي القرار. 



 د. إيناس أحمد فتحي محمود

   

 وذلك الإلكترونية، والوثائق المعلومات تداول ي تتيح حريةسن التشريعات الت 

 بمنتهى الضرورية اللازمة لصنع القرار السليم للمعلومات الحر التدفق لضمان

 والدقة. الشفافية

 يتسم نحو على بينها والوثائق المعلومات بتدفق بيانات تسمح قواعدإنشاء  

 وتحقيق حوكمة المعرفة دعم يف يساهم بما والشفافية، والأمان بالسرعة والدقة

  .المنشودة الاستراتيجيةالحوكمة 

جعل البيانات متاحة ويمكن الوصول إليها واستخدامها في الوقت المناسب، من  

خلال أدوات، وبرامج تدريبية لمساعدة القيادات التعليمية العليا على توليد 

حليلها، ودعم بيانات، والحصول على إحصاءات موثوقة، وتعزيز قدراتها على ت

 صنع واتخاذ القرار، وخطط العمل على أساس هذا الدليل. 

الاعتماد على الأدلة الملائمة من مصادر مختلفة عند صنع القرارات المختلفة،  

الخبرة  -بيانات البيئة الداخلية  -مثل: )دراسات تجريبية من المجلات الأكاديمية 

 -اجات أصحاب المصلحة قيم واهتمامات واحتي -المهنية من الممارسين 

الموائد المستديرة وورش  -الدراسات الاستقصائية  -المقابلات والاجتماعات

وسائل التواصل الاجتماعي  -مجموعات العمل  -اللجان الاستشارية  -العمل 

 المختلفة(.

 تعزيز ثقافة استخدام الأدلة:خامساا: بناء قدرات القيادات التعليمية ل

جمع الأدلة، وفهمها، وتفسيرها، وتطبيق ما تم يمية من تمكين القيادات التعل 

من خلال التدريب المهني المخصص، وكذلك من خلال جهود التوجيه تعلمه 

 والتدريب والتبادل المنظم بين الزملاء ومنصات التعلم. 

التفاعل مع الأقران لتبادل الخبرات والأساليب حول استخدام الأدلة لتعزيز  

ب أن تتمحور عمليات التبادل حول مهارات جمع الأدلة استخدام الأدلة، يج
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والوصول إليها وفهمها، ومدى مناسبة الدليل لغرض معين، وكيفية استخدام 

 الأدلة في موقف معين.

 المجال الرابع: مشاركة أصحاب المصلحة:

: توافر لمشاركة الأطراف المعنية في صنع واتخاذ  داعمة ومجتمعية تنظيمية بيئة أولاا

 رار:الق

 الرسمية تكون داعمة للبيئة التنظيمية التشاركية استحداث وحدات في الهياكل 

 واسع نطاق مفهومة على القرار صنع عمليات في المشاركةمهمتها جعل عملية 

للتمكين  منسقين الهياكل هذه وتشمل .كافة الأطراف المعنية جانب من ومقبولة

 بين الوزارة مشتركة ومجالس ،بوزارة التربية والتعليم من عملية المشاركة

 الهياكل هذه تكفل لكي. والمشاركة لدعم والأطراف المعنية المدني، والمجتمع

 أن)أ(  :يلي ما فيها يرُاعى أن ينبغي، للمشاركة، حقيقية فرصة إتاحة والآليات

 لها الموارد المالية تتوفر الأطراف المعنية. )ب( أن بمشاركة تصميمها يتم

المرونة )ج(  للتمكين من عملية المشاركة. الخبرة اللازمة لديها التي والبشرية

واللامركزية وبساطة الإجراءات وسرعة الاستجابة والتكيف مع المتغيرات 

البيئية المختلفة، مما يسهل من عملية إقرار الاتفاق بين جميع الأطراف الفاعلة 

 بالعملية التشاركية.

 تكنولوجيا  استخدام ذلك في بما ،للمشاركة جديدةمختلفة و آليات توفير 

 .والاتصالات المعلومات

وضع اللوائح الخاصة بكيفية وآليات المشاركة في صنع القرار لأنشطة  

 المشاركة على جميع المستويات.

 –المحلية  –للأطراف المعنية على جميع المستويات )القومية  الدقيق التحديد 

 .للعمل المدرسية(، ووضع الأطر الرئيسة
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 الأولويات حول والتفاوض للتشاور بالأطراف المعنية جتماعات الدوريةالا 

بين الأطراف المعنية  المشتركة المصالح المشتركة لتوضيح والمشكلات

  .المرغوبة والنتائج والقيادات التعليمية العليا

 التخصيص الفعال للموارد الازمة لتفعيل العملية التشاركية، وهو ما يتطلب:ثانياا: 

حديد الدقيق للأطراف والجهات المعنية والموارد المطلوبة بما يتسق مع الت 

 الاحتياجات الفعلية لكل جهة. 

سواء حكومية  -تواصل وتفاعل القيادات المستمر مع منظمات مجتمعية متنوعة  

من خلال اجتماعات ثابتة دورية في إطار من التشاركية وذلك  -أو غير حكومية

لهامة كالأموال والعمالة المدربة والمعلومات والمعرفة سعيًا لتعبئة الموارد ا

 والخبرة الفنية.

وبعد  القرار )قبل وأثناء صنع مستويات مختلف في الفعالة المشاركة ثالثاا: ضمان

 :القرار( صنع عملية

 :القرار صنع قبل ( المشاركة1) 

اف ( تحديد الأطر9تخصيص إدارة في كل مديرية تعليمية يكون من مهامها: ) -أ

( تطوير 3دقة، ) بكل العملية التشاركية أهداف ( تحديد0المعنية، و)

استراتيجيات لدعم ومساندة كافة الأطراف المعنية التي تشمل السياسيين 

 ومراحل ومستويات هياكل ( تحديد3والمعلمين والآباء، وأفراد المجتمع، )

( رفع 2ية، )والشفاف الوضوح وتنفيذه بمنتهى التشاركي القرار صنع ومحددات

 من خلال وسائل الأعلام المختلفة. الوعي القومي العام لدى الأطراف المعنية

 صنع عمليات أعمال جدول صياغة في للمشاركة الفرصة الأطراف المعنية منح -ب

 موضوع بتحديد يتعلق فيما واحتياجاتهم أولوياتهم مراعاة لضمان القرار

 وتنظيم الإنترنت، شبكة ىعل خلال مشاورات منوذلك  .المناقشة ومحتوى
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 ممثلين من مؤلفة لجان أو عمل فرق تشكيل أو منتديات أو عامة استماع جلسات

  إنشاء قنوات للمشاركة كالحوارات المجتمعية. .تلك الأطراف عن

والتي الاستراتيجي،  التعليمي القرار صنع بعملية المتعلقة المعلومات توفير -ج

 :التالية العناصر تتضمن

 ، وأهدافه.للقرار المنطقي الأساس عن ومعلومات وضوع،الم توضيح 

 في بما مرحلة، كل في فيها والبت مناقشتها يتعيّن التي الخيارات نطاقتحديد  

 لنتائجها. المحتمل والأثر الحلول، أو/و البدائل ذلك

عملية صنع واتخاذ  مراحل من مرحلة كل في للمشاركة الزمنية الجداول 

للأطراف المعنية للمساهمة في عملية صنع واتخاذ  افيةك فرصة وإتاحة القرار،

 القرار.

من  مرحلة كل في المختلفة والمهامالمعنية  كل طرف من الأطراف دورتحديد  

 عملية صنع القرار. مراحل

تبسيط الإجراءات للسماح لأصحاب المصلحة بالمشاركة في مناقشة المشكلات  -د

 لتحقيق اللازمة ، وذلك من خلال تحديد الإجراءاتوالتخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقييم

 بداية تاريخ (9)يلي: بما المتعلقة المعلومات ذلك في بما الأطراف المعنية، مشاركة

( 2التشاركية، ) العملية تنفيذ وقواعد ( طرق3التنفيذ،) ومكان ( زمان0الإجراء، ) ونهاية

 إضافية معلومات يطلب منهما أن كنيم أو الأسئلة، أو التعليقات توجه إليها الجهة التي

 .الزمني وإطاره للاستجابة المتبع والإجراء النظر، قيد القرار عن

 والضرورية لتمكينهم الكافية المعلومات على الحصول تمكين الأطراف المعنية من -ه

 معلومات ( توفير9) :يلي ما ذلك يشمل أن الفعالة، وينبغي للمشاركة الاستعداد من

 المعلومات ( نشر0وخارجها. ) الإنترنت شبكة من خلال استخدامهاكن يم  مجانية

 المعلومات نشر( 3بسهولة. ) إليها الوصول ويمكن الاستخدام وميسورة واضحة بطريقة

الإعلام  وسائط الأخرى النشر قنوات تشمل التي قد ممكن، نطاق أوسع على الصلة ذات
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 أو التلفزيون( الإعلام ووسائط لانية،الإع واللوحات والملصقات، المحلية، المطبوعة

 الإنترنت. شبكة على أخرى ومصادر( الإذاعة

 :القرار صنع عملية أثناء ( المشاركة2)

 مراحلها منذ القرار صنع عملية في المشاركة من تمكين الأطراف المعنية -أ

من خلال منتديات رفيعة المستوى  مفتوحة الخيارات جميع تكون عندما المبكرة

 أثناءلتغذية الراجعة، أو منصات محددة لتسهيل الاتصال وردود الفعل في كآلية ل

 صنع القرار. عملية

 .توافرها فور )القرارات( بالقرار المتعلقة الوثائق لمسودات تحديث أي نشر -ب

 .القرار صنع عمليات خلال للمساهمة الكافي الوقتمنح الأطراف المعنية  -ت

 ذات آراء أو تحليات أو معلومات أي تقديم في الحقإعطاء الأطراف المعنية  -ث

 بالقرار، إلكترونيًا أو خطيًا، وذلك من خلال المنتديات التي تشارك مباشرة صلة

أو   مفتوحة عامة وجلسات نقاش حلقات وتنظيم الأطراف الفاعلة، مختلف فيها

 .وجهًا لوجه

 لحذف من خلال مسئوولين وتحليلها، وإدارتها البيانات لجمع ملائمة نظم تطوير -أ

تتسم بالشفافية وسهولة وخارجها  الإنترنت شبكة عبر الواردة المعلومات وحفظ

 الاستخدام.

 :القرار اتخاذ عملية بعد المشاركة( 3)

 عن تتسم بالشفافية، وبطريقة المناسب الوقت في المشاركة عملية نتائج نشر -أ

 ينبغي ،في هذا الإطار .وخارجها الإنترنت شبكة على الملائمة الوسائل طريق

 ( تعليقات0القرارات. ) اتخاذ وأسباب أسس عن معلومات( 9) :يلي ما توفير

 وما استخدامها، أو الأطراف المعنية من المقدمة بالمساهمات الأخذ كيفية توضح

 ذلك. ومبررات لم يدرج منها، وما منها أدُراج
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 لأج من وذلك التقييم، عملية في المشاركة فرصة المشاركين الأشخاص منح -ب

 لهذه وتحقيقاً  .مستقبلاً  التحسينات في واستخدامها المستفادة الدروس توثيق

 أو استقصائية دراسات إجراء في القيادات التعليمية العليا تنظر أن ينبغي الغاية،

 طريق عن أو مختصة شبكية مواقع إنشاء خلال من مركزة، جماعية مناقشات

 مراحل جميع في المشاركة نبجوا بمختلف المتعلقة المعلومات لجمع الهاتف

 .القرار صنع عملية

 صنع في عمليةالأطراف المعنية  بتقييم مشاركة قيام القيادات التعليمية العليا -ت

الأطراف  لإخطار المستخدمة الرسائل وصيغ عدد) :الآتي يشمل بما القرار،

 الأطراف التي شاركت –التي تم تخصيصها لعملية المشاركة  الموارد -المعنية 

( من خلال المشاركة وطرق -ت القرارا صنع عملية مراحل مختلف في

 المنتديات أو المنصات المحددة. 

 التزام عمليات المشاركة بين الطرفين لتقوية لنتائج التقييم والمراجعة المستمرة -ث

التشاركية، هذا إلى جانب  العملية في المصلحة أصحاب من الفاعلة الأطراف

الاستفادة المرجوة من الشريك، ومن أجل الوقوف  الوصول إلى أبعد مدى من

 على المخاطر وإيجاد فرص التحسين بهدف تطوير التعاون.

 المجال الخامس: التفكير الاستراتيجي:

الحكومية )القومي، المحلي، المدرسي(  المستويات مختلف أولاا: اختيار قيادات على

 والغايات والنتائج مل التشاركي،الع دور من لكل إدراك ولديهااستراتيجية:  رؤية ذات

 .التشاركية الأعمال وإدارة بيئة تطوير على إليها، والعمل على تدريبهم الوصول المراد

 وحاجات ولرغبات والمعرفة الجديدة البيئية للمتغيرات السريعة ثانياا:الاستجابة

 المختلفة، وهو ما يتطلب: المجتمعية الأطراف

يف مع السياقات المتغيرة والمعرفة الجديدة عند تبني منظور طويل الأمد والتك 

 صنع واتخاذ القرار.
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وضع رؤية مشتركة تجمع وجهات نظر القيادات التعليمية العاليا وكافة  

 بين التشاركي العمل إقرار عملية من الذي يدعم الأمر الأطراف المعنية،

 من جهة المجتمعية الأطراف وباقي جهة، من البعض بعضها الحكومية الأجهزة

 .بالمجتمع الاستراتيجية المنشودة الحوكمة تحقيق في يساهم مما بفعالية، أخرى

التنظيمية  التشاركية نحو للتفكير الاستراتيجي وللتحول داعم تنظيمي إطار ثالثاا: تبني

 :خلال من وذلكطويلة المدى، 

أو  التي حدثت، أو تحدث حاليا، جمع المعلومات عن المتغيرات الاستراتيجية:  (1)

من المحتمل حدوثها فى المستقبل فى البيئة المحيطة وتؤثر عليه، من خلال 

 الجهات المعنية.

وزارة التربية  تمتلكهاالتي ( )المادية والمالية والبشرية تقييم وتحديد الموارد (2)

والتعليم، ولها الحق فى استخدامها لدعم القرار المزمع صنعه، وهو ما يتطلب: 

اط القوة للخدمات التعليمية المقدمة، وتحديد القيمة تحديد نقاط الضعف ونق

 المقدمة إلى كافة الأطراف المعنية.

تقييم وتحديد الكفاءات التنظيمية )المهارات والمعلومات ومقاييس الأداء  (3)

، وذلك من خلال: المناسبة والثقافة المؤسسية( اللازمة لصنع واتخاذ القرار

نع القرار، وتحديد نقاط القوة والضعف تحليل الأنشطة والعمليات اللازمة لص

ورسم خريطة لجميع الأنشطة المميزة المساهمة في زيادة  فى الأنشطة الأساسي

 فعالية القرار.

بناء الخيارات الاستراتيجية للتعامل مع أهم القضايا والتحديات التي تواجه  (4)

 ويتم بناء الخيارات بناء على: التعرف على أفضل الممارسات، التعليم:

ومقترحات القيادات والمسئولين وأصحاب الخبرات وكافة الأطراف المعنية. 

تحديد وتحليل العقبات، وتحليل  ويتم بناء الخيارات الاستراتيجية من خلال:
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طرق التغلب على العقبات، وإيجاد طرق مبتكرة وأفكار جديدة لبناء خيارات 

 استراتيجية.

، من حشد الجهود وإدارة أنشطة التنفيذاتخاذ القرار بناء على نتيجة التحليل و  (5)

وضع خطة التواصل مع العاملين والأطراف المعنية، وخطط لمواجهة  خلال:

المقاومة للتغيير، وتحديد الأنشطة المطلوبة، والموارد المطلوبة، والجداول 

 الزمنية للتنفيذ.

 المجال السادس: منظور شامل للنظام:

 : ث برؤية متكاملة من خلال إدراك طبيعة التفاعل التعامل مع القرار محل البحأولاا

والارتباطات بين مكونات وعناصر النظام وتأثيراتها على بعضها البعض، وهو ما 

 يتطلب: 

جمع البيانات والمعلومات )الكمية والكيفية( اللازمة لتقييم الوضع الراهن من  

مراجعة كيفية عدة زوايا، وتحليل نقدي للجوانب المتعلقة بالقرار التعليمي، ل

عمل النظام )الديناميكيات الداخلية(، وفحص مختلف العوامل السياقية المحددة 

للبيئة التي يعد التعليم جزءا منها، مثل الأوضاع والتطورات الاقتصادية 

 والاجتماعية والديمغرافية.

تسليط الضوء على التحديات الرئيسة ذات الصلة التي تفرضها المعطيات  

والمشكلات القائمة، وتحليل كيفية وضعها ، تطوير التعليمالمختلفة على 

وتنفيذها، وتقييمها في ضوء التحديات المعاصرة للإدارة الحديثة مثل العولمة، 

وإصلاح القطاع العام والخصخصة، والتنوع الثقافي، والتدويل، والأيديولوجيات 

 السياسية الجديدة. 

الوضع  التعرف على)أ( تحليل الواقع على المستوى الكلي؛ من خلال 

الاقتصادي: البيانات الاقتصادية وتوزيعها على القطاعات المختلفة، ومنها قطاع 

التعليم. )ب( الوضع الديمغرافي للسكان: البيانات السكانية ومعدلات النمو 
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والتعداد السكاني. )ج( الوضع الاجتماعي والثقافي: التجانس، اللغات، مستوى 

الوضع السياسي والمؤسسي: الاستقرار أو عدمه.  لدين. )د(التعليم، الثقافات، ا

)ه( جوانب التعرض للمخاطر والأزمات: من خلال التأكد من وجود أو احتمال 

وجود المخاطر، كالصراعات، والكوارث، والأزمات الاقتصادية، وتأثيرها 

 .المحتمل على قطاع التعليم

قيود الرئيسة بين الأجزاء التي تمكين القيادات من فهم المشكلات والعلاقات وال 

تؤثر في العملية التعليمية من خلال الخبراء كل في تخصصه، ومن خلال 

 التدريبات وورش العمل المختلفة.

السياق المجتمعي تكوين فهم جماعي للقضية ذات الصلة بالقرار والسياق ثانياا: 

 الأوسع، وذلك من خلال:

الموارد العامة وآلية  -قتصادية العامة تحليل السياق الاقتصادي )البيانات الا 

 ي،توزيعها على القطاعات المختلفة ومنها قطاع التعليم(، والسياق الديموغراف

والسياقات الاجتماعية والثقافية، والسياق السياسي والمؤسسي، وتأثيرها 

 .المحتمل على قطاع التعليم

تــم تحقيقهــا ضمــن تحليل السياسات الحالية لاستكشــاف الإنجــازات التــي  

 السياســات الحاليــة وتحديــد الممارســات الفعالــة، وغير الفعالة.

تحديد الجوانب التنظيمية على مستوى المديريات والإدرات والمدارس، وأدوار  

 ، ومدى القدرة على تنفيذ القرار.الإدارة ومسؤولياتها في كل مستوى

التي تمكنهم من  م في الإدارات الرئيسةكفايات الموظفين ومؤهلاته التعرف على 

 تنفيذ القرار.

تحليل احتياجات ومتطلبات الفئات المستفيدة، وهو ما يتطلب: تحديد جميع  

الجهات المستفيدة بقطاع التعليمن والقطاع الخاص، والمجتمع المدني، 

ووضع خطة للعمل بشكل تعاوني والمنظمات غير الحكومية الوطنية والدولية، 

 وعة واسعة من الأطراف المعنية/المستفيدة.مع مجم
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بشأن إصدار قانون التعليم وفقاً  9189لسنة  931جمهورية مصر العربية، قانون رقم  .92

 .0291ابريل عام  8لآخر تعديل صادر في 

 .9189لسنة  601جمهورية مصر العربية: قرار رئيس الجمهورية رقـم  .96

م 9111( لسنة 019جمهورية مصر العربية: قرار رئيس جمهورية مصر العربية رقم ) .91

 وزارة التربية والتعليم. بشأن تنظيم

(. المشارکة في صناعة القرار التربوي وآليات تفعيلها في 0291جيتو، عبد الحق خالد ) .98

 .28المجلة التربوية لکلية التربية بسوهاج، العدد المؤسسات التعليمية، 

(. مناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية والاجتماعية ، 0221خطاب، على ماهر) .91

 ، مكتبة الانجلو المصرية.القاهرة 

https://sis.gov.eg/Story/217535/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-
https://sis.gov.eg/Story/217535/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-
https://sis.gov.eg/Story/217535/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-
https://sis.gov.eg/Story/217535/%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2-%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-
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صنع القرار التعليمي في مصر (. 0228خليل، نبيل سعد وعبد العال، أحمد عبد النبي ) .02

مجلة كلية التربية، جامعة بني سويف، العدد الرابع عشر، الجزء دراسة مقارنة،  وأستراليا

 الثاني.

التربوية، دار  (. مهارات القيادة التربوية في إتخاذ القررات0228رافدة، الحريري ) .09

 المناهج للنشر والتوزيع، المملكة الأردنية الهاشمية.

بشأن تنظيم  2008 لسنة 901(. قرار رئيس الجمهورية رقم 0228رئاسة الجمهورية) .00

 .91الأكاديمية المهنية للمعلمين وتحديد اختصاصها". الجريدة الرسمية، ع 

م بشأن إصدار 9181لسنة  ) 23(. قرار رئيس الجمهورية رقم )9181رئاسة الجمهورية) .03

فبراير  03في  8اللائحة التنفيذية للمركز القومي للبحوث والتنمية، الجريدة الرسمية، العدد 

9181. 

تطوير عمليتي صنع واتخاذ القرار بمدارس الحلقة (. 0292)سعد، لبنى عبد العزيز محمد .02

ة، أطروحة عاصربعض الاتجاهات الإدارية الم الأولى من التعليم الأساسي في ضوء

 جامعة قناة السويس. -ماجستير، كلية التربية

: التحديات 0232(. الحوكمة العالمية لجدول أعمال التعليم حتى عام 0202سولسين، لوكا ) .02

في مشهد متغير،  سلسلة أوراق العمل بشأن البحث والاستشراف في مجال التعليم، منظمة 

 اليونسكو.

، واقع التنمية المهنية للقيادات الإدارية بمديرية التربية (0291شعبان، لطيفة عبد الوهاب ) .06

والتعليم بمحافظة الفيوم، مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية، العدد الثاني، الجزء 

 الثالث.

، تحت النشر(. الحوكمة المؤسسية في التعليم 0202طلايع، محمد السعيد محمد  )مارس  .01

)تحت  9، ع 22دروس مستفادة(، المجلة العربية للإدارة، مج  قبل الجامعي )خبرات دولية:

 النشر(.

(. دور المشاركة المجتمعية في ظل الحوكمة في صنع 0292عارف، عالية عبد الحميد ) .08

يونيو  - 9،ع 32دلالات من خبر ات دولية، المجلة العربية للإدارة، مج  القرار والمساءلة 

 ) حزيران(.
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(. البرامج التنفيذية للخطة 0202بد العاطي، وآخرون )عبد الرحمن، عزة سالم ع .01

 -: دراسة تحليلية، مجلة كلية التربية 0232- 0292الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي 

 (.3(، الجزء )902جامعة بنها، العدد )

العربية وكندا  صنع القرار التعليمى فى كل من جمهورية مصر (،0221) عبدالمحسن، هبة .32

جامعة كلية التربية،  سالة مقدمة للحصول علي درجة الماجستير في التربية،ر واستراليا،

 سوهاج.

صور مقترح لعملية صنع القرار بمؤسسات (. ت0202)  عثمان، محمود عبد الله أحمد .39

، أطروحة ماجستير، جامعة بني التعليم قبل الجامعي بمصر في ضوء خبرات بعض الدول

 التعليمية.سويف، كلية التربية، قسم الإدارة 

علام، محمد ياسين صديق، مؤلفين آخرين: خضر، محسن محمود )م. مشارك(، حسن،  .30

(، واقع التنمية المهنية للقيادات الإشرافية في 0292طلعت عبدالحميد فايق )م. مشارك( )

الجمعية  -كلية التربية  -، جامعة عين شمس SWOTالتعليم العام بإستخدام تحليل 

 يناير. – 921ع معرفة، المجلد/العدد:المصرية للقراءة وال

(. معوقات صنع القرار وإتخاذه لدى مديري مدارس 0291علي، حنان أحمد عبد الله ) .33

التعليم الأساسي بجمهورية مصر العربية: دراسة ميدانية، مجلة جامعة الفيوم للعلوم 

 .2الجزء  -99العدد كلية التربية،  -التربوية والنفسية، جامعة الفيوم 

، 9(. عولمة الإصلاح التربوي بين الوعود والإنجاز والمستقبل، ط 0292ار، حامد )عم .32

 الدار المصرية اللبنانية، القاهرة.

بإصدار قانون نظام   1979لسنة  23قرار رئيس جمهورية مصر العربية بالقانون رقم  .32

 الحكم المحلى.

عن المركز، متاح  (،0200مايو  93مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار )تم الدخول  .36

 على: 

https://www.idsc.gov.eg/StaticContent/AboutIDSC 

(. السياسات التعليمية فى مصر ، القاهرة ، 0298مركز هردو لدعم التعبير الرقمى )  .31

 .3الإصدار 

https://www.idsc.gov.eg/StaticContent/AboutIDSC
https://www.idsc.gov.eg/StaticContent/AboutIDSC
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رة التعليمية في الوطن العربي،  مكتبة النهضة (. الإدا0223مطاوع، إبراهيم عصمت ) .38

 المصرية، القاهرة.

تطوير صنع واتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية في مصر (. 0291مغاوري، هالة أمين  ) .31

كلية البنات  -، مجلة البحث العلمي في التربية، جامعة عين شمس على ضوء القيادة الريادية

 .6ج -98ع العدد:للآداب والعلوم والتربية، المجلد/

 المدارس مديري لدى الإدارية القررات إتخاذ فاعلية( بعنوان "0202منجد، حنين محمود ) .22

 نظر وجهة من الأزمات بإدارة وعلاقتها عمان العاصمة محافظة في الخاصة الثانوية

 الإدارة الترّبويّة، قسم والقيادة الإدارة التربية، تخصص في "، رسالة ماجستيرالعاملين

 .0202ثاني  الأوسط، كانون الشّرق الترّبويّة، جامعة العلوم لمناهج، كليةوا

: المركزية وسوء التنسيق أزمات 2.0(. التعليم 0291منصة العدالة الاجتماعية )مارس  .29

 تطوير التعليم قبل الجامعى فى مصر.

ة (. أهمية إدارة المعرفة في صنع القرار الإستراتيجي، المجل0291نذير، بو سهوة ) .20

 إبريل. -1الجزائرية للإقتصاد والمالية، العدد 

 0292(. الخطة الاستراتيجية لتطوير التعليم قبل الجامعي )0292وزارة التربية والتعليم ) .23

 (، التعليم المشروع القومي لمصر، جمهورية مصر العربية.0202 –

ارة التربية مركز معلومات وز (.0200مايو  93)ب()تم الدخول  وزارة التربية والتعليم .22

 إحصاءات ومؤشرات، متاح على:والتعليم: 

https://emis.gov.eg/annual_book.aspx?id=400 

1https://emis.gov.eg/matwaya_egov.aspx?id=40 

https://emis.gov.eg/statistics.aspx?id=402 

مركز معلومات وزارة التربية  (.0200مايو  93)ج()تم الدخول  وزارة التربية والتعليم .22

 /emis.gov.eghttps//:عن المركز، متاح على: والتعليم: 

( بشأن إنشاء وحدة تسمى )مركز 991(. قرار وزاري رقم )0292وزارة التربية والتعليم ) .26

 .، القاهرة92/3/0292إعداد القادة( 

https://emis.gov.eg/annual_book.aspx?id=400
https://emis.gov.eg/annual_book.aspx?id=400
https://emis.gov.eg/matwaya_egov.aspx?id=401
https://emis.gov.eg/matwaya_egov.aspx?id=401
https://emis.gov.eg/statistics.aspx?id=402
https://emis.gov.eg/statistics.aspx?id=402
https://emis.gov.eg/
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بشأن  91/6/0292( بتاريخ 012قرار وزاري رقم )(. 0292وزارة التربية والتعليم ) .21

 لتربية والتعليم.       الهيكل التنظيمي والوظيفي المستحدث لديوان عام وزارة ا

مقترحة لتطوير عملية اختيار صانعي (. إجراءات 0291يوسف، منال سيد )إبريل  .28
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 الإستراتيجية للتعليم

   

 ملاحق البحث

 ة( الاستبانة في صورتها النهائي1ملحق رقم )

 

تعزيز عملية صنع القرار التعليمي الإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي 

 الإستراتيجية للتعليمللحوكمة 

Promoting The Educational Strategic Decision-making 

Process in Egypt in the light of the Organizational 

Framework of Education Strategic Governance 

 الباحثة

 د. إيناس أحمد فتحي محمود

 مدرس التربية المقارنة والإدارة التربوية

 مقدمة

"تعزيز عملية صنع القرار التعليمي تقوم الباحثة بعمل دراسة بعنوان          

بهدف " الإستراتيجية للتعليمالإستراتيجي في مصر على ضوء الإطار التنظيمي للحوكمة 

ترح لتعزيز عملية صنع القرار التعليمي نموذج تشغيلي مق التوصل إلى

الإستراتيجي)بالتعليم قبل الجامعي(  في مصر على ضوء الإطار التنظيمي لمنظمة 

وضعت منظمة الإستراتيجية للتعليم. فقد التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

ن من ستة مجالات إطارًا تنظيميًا يتكو OECDالتعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي 

مترابطة للحوكمة الإستراتيجية للتعليم لتمكين السلطات الحكومية المركزية من إدارة 

الأنظمة التعليمية في البيئات المعقدة بنجاح. تترابط هذه المجالات الستة مع بعضها 
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البعض، وهي: المساءلة، وبناء القدرات، وحوكمة المعرفة، ومشاركة أصحاب 

  (OECD, 2021) .ير الاستراتيجي، ومنظور النظام بأكملهالمصلحة، والتفك

في هذا السياق، تم تبني مصطلح "الحوكمة الإستراتيجية للتعليم" من منظور            

منظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي على أنها "نموذج حوكمة مرن وقابل 

ظمة التعليم المعقدة اليوم، الهدف للتكيف من أجل إصلاح أكثر فاعلية واستمرارية في أن

منها مساعدة البلدان على تطوير ترتيبات حوكمة أكثر ذكاءً، ومراعية للسياق، وقادرة 

على تحقيق التحسين من خلال بناء أنظمة معرفة قوية، وإشراك أصحاب المصلحة، 

 – OECD, Strategic Education Governance)وتحقيق المساءلة الهادفة"

Background, 2022). 

ولأغراض هذا البحث تم إعداد تلك الإستبانة للتعرف على واقع عملية صنع          

القرار التعليمي الاستراتيجي في مصر على ضوء المجالات الستة التي يتكون منها 

الإستراتيجية الإطار التنظيمي لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الإقتصادي للحوكمة 

 للتعليم. 

 من عينة التطبيق الفئات التالية بديوان عام وزارة التربية والتعليم والتعليم الفني: وتتض

 أولًا: بعض رؤساء القطاعات والإدارات المركزية التي تتبع الوزير مباشرة.  

 ثانيًا: بعض رؤساء الإدارات المركزية التابعة لرئيس قطاع التعليم العام والفني. 

 م.ثالثاً: بعض من مديري العمو 
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 الجزء الأول/ البيانات الأولية:

 الأسم: .......................................

 الوظيفة: .......................................................

 الجزء الثاني/محاور الاستبانة:

أوافق  العبارات م
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

 Accountability المجال الأول: المساءلة
يتعلق مجال المساءلة بتنظيم عملية تقديم الحساب، وبتشكيل الحوافز والمثبطات للسلوك، وبتمكين 

 السلطة التقديرية المحلية من المساءلة، وتعزيز ثقافة التعلم والتحسين.

يتم تحديد أدوار ومسؤوليات القيادات التعليمية العليا  1
عنية ووظائفها الأساسية بوضوح لجميع الأطراف الم

 .0لتمكينها من المساءلة

    

تهتم القيادات التعليمية العليا بتحديد أصحاب  2
 المصلحة الرئيسيين بقطاع التعليم للإمتثال أمامهم.

    

يلتزم القائمون على الســلطة بتحمل المسؤولية عن  3
 أفعالهم وتبريرها للأشــخاص الذين تؤثر فيهم.

    

لطة لشكل من أشــكال يخضع القائمون على الســ 4
الجزاءات القابلة للتنفيذ إذا تبيّن أن سلوكهم المهني 

 غير مرضي.

    

تتم مساءلة القيادات من قبل الحكومة بناء على  5
 مجموعة من المعايير.

    

تتم مساءلة القيادات من قبل المجتمع المدني،  6
 والأطراف الفاعلة المعنية.

    

لحة الرئيسيين بقطاع التعليم يتم تزويد أصحاب المص 9
بالأدوات اللازمة لتفسير وتحليل البيانات، ومن ثم 

 مراقبة أداء القيادات.

    

يتم تمكين أصحاب المصلحة الرئيسيين بقطاع التعليم  8
 من التقييم للمشاركة في عملية المساءلة بفاعلية.

    

ة تقدم القيادات التعليمية العليا تقارير مفصلة ودقيق 7
عما ما تم إنجازه من أعمال واتخاذه من قررات 

 لجميع الجهات المعنية.

    

تتوافر المعلومات الدقيقة ذات الصلة لأصحاب  12
 المصلحة الرئيسيين لتوجيه تحسين أداء القيادات.

    

                                                 
الفئات  لة/ الأطراف الفاعبأصحاب المصلحة الرئيسيين/ الجهات الفاعلة المعنيةالمقصود  2

الهيئات الإدارية في  التالية:المستفيد المباشر من خدمات التعليم )الطلاب( وغير المباشر )أولياء الأمور(،

قطاع التعليم والتدريب، الهيئات الإدارية للدولة: اللجان الشعبية والهيئات الإدارية )القطاعات غير 

جميع المستويات(، والمنظمات الاجتماعية والسياسية  التعليمية(، والهيئات المنتخبة )المجالس الشعبية على

 منظمات المجتمع المدني. -
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 Capacity Buildingالمجال الثاني: بناء القدرات 
لموارد )المالية والبشرية والمادية(، والكفاءات الكافية يتعلق المجال بضمان حصول صانعي القرار على ا

لأداء أدوارهم ومهامهم، ويتعلق بالقدرة على صنع القرارات والسياسات على المستويات دون المركزية 
 والقدرة على التنفيذ والتقييم.

تمتلك القيادات التعليمية المهارات اللازمة للقيام  1
 ولتمكين الآخرين. بالمهام والمسئوليات المختلفة

    

 –البشرية  –يوفر صانعوا القرار الموارد )المادية  2
المالية( اللازمة والكافية لأداء أدوارهم ومهامهم 

 بفعالية. 

    

يتم تمكين القيادات المحلية من صنع السياسات  3
 والقرارات، وتمكينهم من التنفيذ والتقييم. 

    

وتعاوني لبناء قدرات  يتم الإعتماد على مدخل أفقي 4
القيادات المحلية والأطراف المعنية لتمكينها من صنع 

 –وإتخاذ القرار )مثل: جلسات لتبادل الخبرات 
 عرضللممارسات الناجحة(. –ورش تدريبية 

    

تستجيب القيادات التعليمية الأعلى للاحتياجات  5
 المجتمعية والسياق الثقافي عند صنع وإتخاذ القرار.

    

يتم دعم الجهات الفاعلة على مستوى النظام )مثل  6
صانعي السياسات ونقابات المعلمين( ليكونوا قادرين 
على أداء أدوارهم بكفاءة فيما يتعلق بصنع واتخاذ 

 القرار.

    

تمكن القيادات التعليمية العليا جميع الأطراف المعنية  9
 من المعلومات ذات الصلة بالتنفيذ الناجح للقرار.

    

توجد طرق سهلة وفعالة تمكن الأطراف المعنية  8
المختلفة من الوصول إلى المعرفة واستخدامها من 

 أجل تحقيق النتائج المرجوة.

    

يتوافر لدى الجهات الفاعلة والمؤسسات المعنية  7
القدرة والأدوات المطلوبة للمشاركة بكفاءة في عملية 

 صنع وإتخاذ القرار. 

    

أصحاب المصلحة الرئيسيين المعرفة الكافية يمتلك  12
 بأهداف ونتائج القرارات التعليمية التي يتم إتخاذها.

    

يتم دعم المؤسسات التعليمية القائمة بأشكال مختلفة  11
لتمكينها من صنع وإتخاذ القرار، والإدارة بشكل 

 جيد.

    

 Knowledge Governanceحوكمة المعرفة   المجال الثالث:
علق المجال بتحفيز إنتاج المعرفة ذات الصلة، وتعزيز استخدامها في صنع القرار، كما يتعلق بإنتاج أدلة يت

 كافية وشاملة، واستخدامها، والإهتمام بالقدرات المرتبطة بالأدلة.

يتم الإرتجال أو الاعتماد على المعارف المتراكمة  1
 وعلى التجربة والخطأ عند صنع واتخاذ القرار.

    

يتم جمع البيانات والمعلومات ذات الصلة قبل صنع  2
 وإتخاذ القرار. 

    

تقوم الجهات الفاعلة بمسؤوليات وأدوار متنوعة فيما  3
يتعلق بتوفير المعلومات اللازمة عند صنع وإتخاذ 

 القرار.
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تحفز القيادات التعليمية العليا إنتاج المعرفة ذات  4
 في صنع القرار. الصلة، وتعزيز استخدامها 

    

تعتمد القيادات التعليمية العليا على أدلة كافية وشاملة  5
)مثل: الأبحاث الرسمية، بيانات واقعية إدارية، نتائج 
الاختبارات القومية والدولية( عند صنع واتخاذ 

 القرار. 

    

تعتمد القيادات التعليمية العليا على دوافع وقدرات  6
ات المعنية عند صنع وإتخاذ واحتياجات جميع الجه

 القرار.

    

يتم تبادل المعرفة بين أجزاء مختلفة من النظام  9
لتوجيه النظام التعليمي ولتحسين جودة صنع القرار 

 والممارسات.

    

نظام معلومات يجمع البيانات عن البيئة  يتواجد 8
الداخلية الخارجية المحيطة وتحويلها إلى حقائق 

 عند صنع واتخاذ القرار.يها وأدلة يُعتمد عل

    

يمتلك صناع القرار مهارات الوصول إلى الأدلة  7
وفهمها، واستخدامها، ويتضمن ذلك مهارات تحديد 
موقع الأدلة وتقييمها وتوليفها لدمجها مع المعلومات 

 الأخرى. 

    

يمتلك صناع القرار مهارة تحديد المعرفة، وتخزينها،  12
ة جديدة واستخدامها عند صنع وربطها، وإنشاء معرف

 واتخاذ القرار. 

    

تراعي القيادات التعليمية العليا دوافع وقدرات  11
واحتياجات جميع الجهات المعنية عند صنع وإتخاذ 

 القرار.

    

 Stakeholders Engagementإشراك أصحاب المصلحة المجال الرابع: 
المصلحة بفعالية وكفاءة في في عملية الحوكمة، مع يتعلق المجال بإشراك وجهات نظر ومطالب أصحاب 

التحكم الهرمي المباشر بشكل أقل، واتخاذ القرارات اللامركزية والمعرفة، والتأكيد على زيادة تأثير 
 أصحاب المصلحة.

يشارك جميع الجهات المعنية في عملية صنع واتخاذ  1
 القرار التعليمي. 

    

في عملية صنع  تعتمد مشاركة أصحاب المصلحة 2
 والتواصل الواضح والنشط. 3القرار على الشفافية

    

هناك فهم مشترك ورؤية استراتيجية بين القيادات  3
 التعليمية العليا وجميع الجهات المعنية.

    

هناك اختيار دقيق لأصحاب المصلحة للمشاركة في  4
 مراحل مختلفة من عملية صنع وإتخاذ القرار.

    

يد الأهداف المنشودة بشكل جماعي، والعمل يتم تحد 5
على توجيه المجتمع للوصول إلى تحقيق هذه 

 الأهداف.

    

                                                 
تستلزم الشفافية جمع البيانات وتزويد أصحاب المصلحة بالمعلومات حول المدخلات والعمليات  3

 والمخرجات والنتائج لتمكينهم من المشاركة الفعالة.
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يتوافر اتصال مباشر  وحوارات بين صانعي  6
 السياسات والجهات الفاعلة الرئيسية.

    

هناك آليات تضمن توافق السياسات والقرارات مع  9
 احتياجات ومصالح أصحاب المصلحة.

    

هناك قيادات تيسيرية تعمل على تمكين أصحاب  8
المصلحة وحشدهم، وخلق الثقة، ودفع التعاون إلى 

 الأمام.

    

تتوافر المعلومات والتغذية الراجعة اللازمين لعملية  7
 المشاركة من كافة الأطراف.

    

هناك آليات لضمان التفاعل/المشاركة طوال عملية  12
 ف المعنية. صنع القرار بين كافة الأطرا

    

 Strategic Thinkingالتفكير الاستراتيجي المجال الخامس: 
يتعلق المجال بموازنة الأولويات قصيرة المدى مع المنظورات طويلة المدى، وتكييف الاستراتيجيات مع 
المعرفة الجديدة، ويتضمن بناء رؤية مشتركة لنظام التعليم تتضمن وجهات نظر مختلفة لأصحاب 

 عبر النظام. المصلحة

هناك رؤية مشتركة لنظام التعليم تتضمن وجهات  1
نظر مختلفة لأصحاب المصلحة  الرئيسيين عبر 

 النظام.

    

يعتمد صنع القرار التعليمي الإستراتيجي على رؤية  2
 شاملة ومرنة للتعامل مع التغيير.

    

يعتمد صنع القرار التعليمي الإستراتيجي على تحقيق  3
بين الاحتياجات المختلفة لكافة الأطراف  التوازن
 المعنية.

    

تعتمد عملية صنع القرار على عملية تعاونية تهدف  4
إلى تعزيز القدرة على التفكير الاستراتيجي على 

 جميع مستويات صنع القرار في النظام.

    

تدعم القيادات على المستوى المركزي التفكير  5
لى المستوى المحلي من الاستراتيجي لدى القيادات ع

 خلال بناء القدرات، وتوفير المعلومات اللازمة.  

    

لكافة الأطراف يتم تحديد الأهداف البعيدة المشتركة  6
وتحديد الإجراءات اللازمة المعنية عند صنع القرار، 

 بشكل تعاوني.  لتحقيقها

    

تنسيق جميع الجهود بين كافة الأطراف نحو يتم  9
 لغايات طويلة المدى. الأهداف وا

    

يتم التركيز على الفهم الجيد للتغيرات البيئية  8
 )الداخلية والخارجية( السريعة وأثرها على الأداء

 عند صنع وإتخاذ القرار.

    

تتسم عملية صنع القرار على المستوى القومي  7
 بالمرونة والقدرة على التكيف مع التطورات الحادثة. 

    

 The Whole System Approachادس: منظور شامل للنظام المجال الس
يتعلق المجال بتبني وجهات نظر تتجاوز مجالات المسؤولية الفردية للتنسيق عبر صناع القرار 

 ومستويات الحوكمة والسياسات.

تتوافر البيانات النوعية للتمكين من فهم احتياجات  1
 وأولويات كافة الأطراف المعنية.
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مجتمعات نشطة قادرة على المشاركة في صنع هناك  2
 واتخاذ القرار. 

    

تتوافر الموارد والبنى التحتية والهياكل اللازمة التي  3
تتيح المشاركة بين صانعي القرار والأطراف 

 الفاعلة.

    

يتم الإعتماد على مدخل شراكة قوي عبر المستويات  4
ت الصلة الحكومية المحلية والإدارات، والمنظمات ذا

 في عملية الحوكمة.

    

هناك آليات متعارف عليها للعمل مع الأطراف  5
 المعنية، والمجتمعات المختلفة.

    

يرتكز القرار التعليمي الإستراتيجي على معطيات  6
التحليل البيئي لتحقيق تفاعل متبادل بين المنظمة 

 وبيئتها.

    

لتقوية تتوافر استراتيجية مشتركة طويلة الأجل  9
العلاقة بين صانعي القرار والمجتمعات المحيطة 

 ذات الصلة. 

    

تهتم القيادات التعليمية العليا بتكوين علاقات جديدة  8
ومستمرة بين قطاع التعليم والجمهور والأطراف 

 الفاعلة.
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 (2)ملحق رقم 
 قترحةالتربوية محكمي قائمة الممارسات المالإدارة  أسماء السادة خبراء  

 )مرتبة ترتيباا هجائياا( 

 
 

 الوظيفة الإسم م

كلية  –أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية  أ.د إبراهيم عباس الزهيري 1
 جامعة حلوان. –التربية 

كلية  -الإدارة التربوية وسياسات التعليم أستاذ السيدة محمود ابراهيم  أ.د  2
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