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كلمة رئيسة المركز التربوي للبحوث والإنماء

الإطار المرجعي لكفايات الناظر: ماذا يعني وما الهدف منه؟
الناظــر في المؤسّســة التربويــة عيــن حاضــرة تســهر وترعــى، وغالبــا مــا يكــون الناظــر الجنــدي المجهــول، يبــادر الى 
الخدمــة حيــث تدعــو الحاجــة. إلاّ أن دوره ومهامــه لا تبــدو واضحــة ومحــدّدة ومقــدّرة حــقّ قدرهــا. فالصــورة النمطيــة 
تختصــر دوره بالمراقبــة والحــرص علــى الانضبــاط العــام. يتوافــق الجميــع علــى أن وجــوده في المؤسّســة التربويــة 
كثــر. ولكــن علــى الرغــم مــن ذلــك تبقــى أســئلة عــدّة مطروحــة: مــن هــو الناظــر  ضــرورة، إذ لا مدرســة مــن غيــر ناظــر أو أ
في الحقيقــة؟ كيــف يجــري اختيــاره؟ مــا هــي شــروط تكليفــه وهــل مــن مؤهــات مطلوبــة لذلــك؟ مــا هــي مهامــه 
ودوره؟ وهــل ثمّــة كفايــات عليــه امتاكهــا للقيــام بهــذا الــدور كمــا هــي الحــال بالنســبة الى المنسّــق؟ ويصبــح الجــواب 
كثــر إلحاحــا أمــام التداخــات، حتــى التضــارب أحيانــا، بيــن المســؤوليات والصاحيــات المتعلقّــة  عــن هــذه الأســئلة أ

بالناظــر وتقاطــع بعــض مهامّــه مــع مهــامّ مســؤولين آخريــن كالمديــر والمنســق  والمرشــد والمشــرف التربــوي.

انطاقــا مــن هــذه الأســئلة وفي ظــلّ التغيــرات المســتمرةّ، محليّــا وعالميّــا، التــي تجعــل مــن المدرســة منطلــق 
التحســين والتطويــر والتغييــر في الأنظمــة التربويــة، عملــت لجنــة مشــروع الأطــر المرجعيّــة المنبثقــة مــن لجنــة 

.S2R2 مشــروع الإدارة التربويــة في إطــار برنامــج دعــم توفيــر التعليــم لجميــع الأطفــال في لبنــان

جــاء العمــل المميــز لهــذه اللجنــة اســتكمالا لوضــع سلســلة مــن الأطــر المرجعيــة الضامنــة لجــودة الأداء التربــوي 
واتسّــاقه، فيهــا تحديــد لكفايــات العامليــن علــى قيــادة العمليــة التربويــة كالمديــر والمنسّــق والناظــر وأميــن المكتبــة، 
إيمانــا مــن المركــز التربــوي بــأنّ المؤسســة التربويــة منظومــة متكاملــة لــكلّ عضــو مــن أعضائهــا دوره ومكانتــه 

وفرادتــه،  والمدرســة فيهــا نــواة بنــاء المعرفــة ومصــدر تكويــن قــادة المســتقبل.

كيف بنُي هذا الإطار المرجعي وماذا يتضمّن؟
يتألـّـف هــذا الإطــار المرجعــي مــن ثاثــة أجــزاء: الأوّل دراســة تحليليــة تســتند الى قــراءة الأدبيــات لوضــع الإطــار 
المفاهيمــي )الفصــل الأوّل(، وإرســاء التحليــل الموجّــه للإطــار )الفصــل الثــاني(. وخلصــت الدراســة التحليليــة الى 
ضــرورة بنــاء إطــار مرجعــي لكفايــات الناظــر، وتحديــث الأنظمــة  والقوانيــن المتعلقّــة بالناظــر لجهــة اختيــاره ومؤهاته، 

وتطويــر برامــج إعــداده وتطويــره المســتمر، ووضــع أدوات تقويــم مبنيــة علــى الإطــار المرجعــي.

 أمــا الجــزء الثــاني فــأتى مكرسّــا للإطــار المرجعــي لكفايــات الناظــر، موضحــا أهميتــه، ومفصّــا عناصــره ومجالاتــه 
وعلــى  المهنــة.   وأخاقيــات  المهنــيّ،  والتطويــر  المهنيّــة،  والعاقــات  المختصّــة،  المهنيّــة  الممارســات  الأربعــة: 
هــذه المجــالات الأربعــة توزّعــت الكفايــات في جــدول يبــرز مكوّناتهــا، والمبيّنــات لــكلّ مكــوّن منهــا. وبلــغ عــدد هــذه 
الكفايــات اثنتــي عشــرة: يظهــر مهــارات القيــادة، ومهــارات الإدارة المدرســية، ويديــر حيــاة المتعلمّيــن في المدرســة 
وينجــح عمليّــة التعليــم والتعلـّـم، ويفعّــل العاقــة مــع أهــالي المتعلمّيــن، ويمتلــك مهــارات التواصــل الفعّــال ، ويعــزّز 
العاقــات الداخليــة والخارجيــة، ويطــوّر أداءه المهنــي، ويدعــم ثقافــة التطويــر المهنــي المســتمرّ الــذاتي والمؤسّســاتي، 

وينشــر ثقافــة القانــون في المدرســة.

 وتضمّــن الجــزء الثالــث دليــل المصطلحــات والمفاهيــم وجــدول الرمــوز للإطــار المرجعــي المقتــرح. وختمــت لائحــة 
المراجــع العربيــة والأجنبيــة الإطــار المنهجــيّ المنجــز.
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ختامــا، يقــدّم هــذا الدليــل معرفــة جديــدة وواضحــة بمامــح الناظــر المســؤول عــن أداء مــا تكلفــه بــه الإدارة مــن أعمــال 
رعايــة وتوجيــه نشــاطات، واهتمــام بالتاميــذ لجهــة انضباطهــم ومراقبتهــم في الملعــب، ومتابعــة بطاقــات عاماتهــم 
وملفاتهــم الشــخصية، وفضــا عــن هــذا الــدور العملــي المعــروف والهــام، يتجلـّـى الناظــر عنصــرا مــن أهــم عناصــر 
الإدارة المدرســية، صاحــب كفايــات كمــا تقضــي بذلــك التوجّهــات العالميــة الحديثــة، وكمــا ورد ســابقا، تجعلــه يســاند 
المديــر في مهامــه، ويســهر علــى تأميــن المنــاخ المدرســي المائــم لنمــو المتعلميــن ورفاههــم، ويشــارك في التطويــر 
التربــوي وقيــادة المشــروع التربــوي للمؤسســة، تحقيقــا لمســار الجــودة وثقافــة المدرســة الدامجــة والمرحبــة، في 

العمــل اليومــي العــادي، كمــا في حــالات الطــوارئ وخــال الأزمــات.

نشــدّ علــى أيــدي أعضــاء اللجنــة ومنسّــقها، وســائر لجــان الأطــر المرجعيّــة، ونثنــي علــى إنجازهــم المثمــر، وعملهــم 
البحثــي الــذي يصنــع معرفــة جديــدة عمليــة، تبنــي وتطــوّر.

رئيسة المركز التربوي للبحوث والإنماء بالتكليف
الدكتورة هيام إسحق
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كلمة رئيس قسم الإدارة التربويةّ 
كــب هــذا التّغيّــر تطــوّر متســارع في المعرفــة والتّكنولوجيــا،  عالمنــا اليــوم هــو في حالــة تغيّــر دائــم ومســتمرّ، ويوا
وتحدّيــات عديــدة ومتنوّعــة، ولــم يعــد يخفــى علــى أحــد أنّ حجــر الأســاس في هــذا التّطــوّر هــو القطــاع التّربــويّ 
بــكلّ مكوّناتــه وجوانبــه، بحيــث يُعــدُّ الرّكيــزة الرئّيســة لاســتثمار والتّنميــة ومصــدر الجــودة في بنــاء قــادة المســتقبل. 
النّاجحــة والإدارة المدرســيّة الفعّالــة،  التّربويـّـة  أمّــا عمــاد هــذا القطــاع والعنصــر الأســاس في تطــوّره فهــو الإدارة 
لــذا اعتمــدت معظــم الــدّول في سياســاتها التّربويـّـة علــى دعــم الأبحــاث والدّراســات وعلــى الحداثــة والتّطويــر في 
المهنــيّ  والتّطويــر  والمدرســيّة  التّربويـّـة  الإدارة  تمهيــن  أهمّهــا  ومــن  والممارســات،  والإســتراتيجيّات  المقاربــات 

المســتمرّ لــكلّ مكوّناتهــا، وذلــك لتحقيــق معاييــر الجــودة الشّــاملة في هــذا القطــاع. 

كبــة السّياســات التّربويّــة العالميّــة وتطوّراتهــا  في لبنــان، وحيــث إننّــا لســنا بمعــزل عــن العالــم، ولكــي نســتطيع موا
كان لا بــدّ مــن الالتفــات إلى أهمّيّــة وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات الناظــر مــن بعــد وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات 
المديــر، حيــث يشــكلّ هــذان الإطــاران المرجعيــن الأساســين في عمليّــة التّطويــر المهنــيّ لــلإدارة المدرســيّة بأهــمّ 
مكوّناتهــا، وفي تحســين الممارســات وتنميــة الممارســين لتصبــح الإدارة المدرســيّة متمرسّــة وكفــوءة ومتخصّصــة 

ومحترفــة وقــادرة علــى التّخطيــط وإدارة الأزمــات ومواجهــة التّحدّيــات. 

يـّـة واضحــة، وبذلــك  مــن المعلــوم أنّ الناظــر يتعامــل عــادة مــع مواقــف وعوامــل ومتغيّــرات ذات طبيعــة تأثير
كثــر كفــاءة  كســابه المعــارف وتنميــة قدراتــه ومهاراتــه القياديـّـة ليصبــح أ ســيعززّ الإطــار المرجعــيّ كفاياتــه مــن خــال إ
كثــر  كثــر تمكنًّــا مــن إحــداث تغييــرات حقيقيّــة، وأ كثــر شــفافيّة وموضوعيّــة في أخــذ المواقــف، وأ للتّعامــل معهــا، وأ
تمرسًّــا في أداء دوره القيــاديّ في تطويــر المدرســة وتحســين التّحصيــل التّعلمّــي للمتعلمّيــن ونموّهــم الشّــخصيّ 

والاجتماعــيّ السّــليم، وذلــك مــن خــال التّعــاون مــع إدارة المدرســة وعناصــر المجتمــع المدرســيّ كافّــة.

الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر، هــو نتيجــة تضافــر جهــود وتعــاون فريــق عمــل لجنــة مشــروع الأطــر المرجعيّــة 
المنبثقــة عــن لجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة في قســم الإدارة التّربويـّـة في الهيئــة الأكاديميّــة المشــتركة في المركــز 
التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء مــن خــال برنامــج دعــم توفيــر التّعليــم لجميــع الأطفــال في لبنــان )S2R2(، كمــا هــو 
نتيجــة عمــل تشــاركيّ بيــن فريــق العمــل وعــدد كبيــر مــن الخبــراء التّربوييّــن في جميــع مياديــن القطــاع التّربــويّ 

التّربويـّـة.  والإدارة 

وبفضــل كلّ هــذا السّــعي والمجهــود وحــبّ العمــل الفريقــيّ والحــرص علــى جــودة الإنتــاج والتّعــاون والتّشــارك 
بيــن أعضــاء الفريــق ودعــم رؤســاء المركــز التّربــويّ المتواليــن علــى ســدّة الرئّاســة في خــال الأعــوام 2020 و2021 
و2022، وبفضــل برنامــج الـــ S2R2 صــدر هــذا الإطــار المرجعــيّ، وهــو يُعــدّ خطــوة مهمّــة علــى طريــق التّنميــة 
والتّطويــر المهنــيّ لــلإدارة التّربويـّـة والإدارة المدرســيّة في لبنــان، التّــي قــام بهــا المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، ولا 

بــدّ مــن أن يقطــف المعنيّــون بــالإدارة المدرســيّة عمومًــا والنظــار خصوصًــا، والمعلمّــون والمتعلمّــون ثمارهــا. 

ختامًــا لا بــدّ مــن أن أشــكر فريــق العمــل، المؤلفّــات والمؤلفّيــن، علــى الصّدقيّــة في العمــل والحرفيّــة والجــودة، وعلــى 
المحبّــة والإخــاص والتّفــاني في تغطيــة كلّ الجوانــب التّــي خدمــت وضــع هــذا الإطــار المرجعــيّ، حتّــى آخــر يــوم، وآخــر 

مراجعــة وتدقيــق، وبقــيَ السّــؤال يتــردّد في ذهــن كلّ منّــا: هــل كان مــن الممكــن أن نعمــل أفضــل ممّــا قمنــا بــه؟ 
لكــن وللحقيقــة أجيــب عــن هــذا التّســاؤل: >>ســعينا إلى تقديــم الأفضــل بحــبّ وحــرص وصدقيّــة وتعــاون، وقــد 
قطعنــا وعــدًا علــى أنفســنا بمتابعــة تطبيقــه والاســتفادة منــه في نتاجــات أخــرى لصالــح التّربيــة والمتعلمّيــن في 

لبنــان، فهــذا النّتــاج هــو مــادّة حيّــة قابلــة للتّطبيــق والتّعديــل والتّطويــر«. 

رئيس قسم الإدارة التّربويةّ بالتّكليف
كرم محمد سابق أ
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الفصل الأوّل: الإطـــار المفاهيمي وتوليف القراءات

 
مقدّمة

في ظــلّ التّطــوّرات المتســارعة التــي يشــهدها العالــم، ومــا يترافــق مــع ذلــك مــن تغيّــرات نوعيّــة، وبشــكل خــاص على 
صعيــدي المعرفــة والتّكنولوجيــا، وحيــث إنّ المدرســة تشــكلّ نــواة بنــاء المعرفــة ومصــدر إنتــاج قــادة المســتقبل، 
توجّهت معظم السّياســات العالميّة إلى تســخير الدّراســات والأبحاث والمؤتمرات للعمل على التّطوير المدرســيّ. 
الأوجــه  العناصــر والمكوّنــات وعلــى مختلــف  لتغطيــة كلّ  يمتــدّ  بــل  مــا،  ليــس محصــورًا بعنصــر  التّطويــر  هــذا 
كات  والأصعــدة، مــن إعــادة الهيكلــة إلى توصيــف المهــام والأدوار، إلى الأطــر المرجعيّــة والاعتمــاد الأكاديمــيّ والشّــرا

المجتمعيّــة، إلى التّطويــر المهنــيّ المســتمر، وإلى تحديــث أطــر التقويــم وآلياتهــا.

كبــة هــذه التّطــوّرات ومواجهــة التّحدّيــات  هــذا كلـّـه يفــرض في المقابــل علــى العامليــن في قطــاع التّربيــة والتّعليــم موا
التّربويـّـة منظومــة متكاملــة، مكونـّـة مــن  المســتمر. فالمؤسّســة  والتّحديــث في نظــم العمــل والتّطويــر المهنــيّ 
مجموعــة مــن العناصــر المترابطــة والمتناغمــة والمتفاعلــة، مــا يُحتّــم علــى هــذه العناصــر مجتمعــة أن تتطــوّر وأن 
تتفاعــل فيمــا بينهــا، وذلــك لتحصيــن المؤسّســة التّربويـّـة ومنــع  التّســرّب وتحســين المخرجــات، وتلبيــة متطلبّــات 

العصــر الحديــث والتّكيّــف معهــا بجــودةٍ عاليــة. 

كبَيــن  وحيــث إننّــا في لبنــان، لســنا بمعــزل عــن العالــم، وحيــث إنّ السّياســة التّربويـّـة تتطلـّـب التّطويــر والتّغييــر الموا
ــا في قطــاع التّربيــة، وذلــك في ضــوء التّوجّهــات التّربويـّـة المعاصــرة، أنهــى قســم الإدارة التّربويـّـة في  لمــا يحــدث عالميًّ
المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في خــال العاميــن 2019-2020 وضــع سلســلة مــن الأطــر المرجعيّــة للكفايــات 

التّاليــة:

الإطار المرجعيّ لكفايات المدير في جميع مراحل التّعليم الأكاديميّ ما قبل الجامعيّ.	 
الإطار المرجعيّ لكفايات مدير دار المعلمّين والمعلمّات.	 
الإطار المرجعيّ لكفايات المسؤول الفنّيّ في مركز الموارد في دار المعلمّين والمعلمّات.	 

وفي السّــياق نفســه اســتكمل العمــل في القســم خــال العــام 2020، وأنُجــزت سلســلة مــن الأطــر المرجعيّــة هــي 
التّاليــة:

الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر الذّي نحن بصدد عرضه.	 
الإطار المرجعيّ لكفايات أمين المكتبة.	 
الإطار المرجعيّ لكفايات المنسّق.	 

وفي خــال العــام 2021 تمّــت مراجعــة كلّ الأطــر المرجعيّــة السّــابقة الذّكــر والتّدقيــق والتّعديــل والإضافــة حيــث 
يلــزم بنــاءً علــى المراجعــات، كمــا خضعــت جميعهــا للتّدقيــق اللغّــوي، كذلــك أنُجــز الإخــراج الفنّــيّ للأطــر المرجعيّــة 

الثّاثــة الأولى خــال العــام المذكــور.

خلفيّة الدّراسة
تــأتي هــذه الدّراســة في إطــار عمــل لجنــة مشــروع الأطــر المرجعيّــة، المنبثقــة عــن لجنــة مشــروع الإدارة التّربويّــة مــن 
ضمــن برنامــج )S2R2(، وذلــك مــن خــال قســم الإدارة التّربويـّـة في الهيئــة الأكاديميّــة المشــتركة في المركــز التّربــويّ 
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للبحــوث والإنمــاء، وهــي تهــدف إلى اســتكمال سلســلة الأطــر المرجعيّــة المذكــورة في المقدّمــة.

تقــوم هــذه الدّراســة علــى مراجعــة الأدبيّــات، النّظريـّـة والإجرائيّــة، مــن دراســات وأبحــاث ومؤلفّــات ومشــاريع وبرامــج 
محليّّــة وعربيّــة وعالميّــة، كمــا مراجعــة القوانيــن والأنظمــة والتشــريعات، للبحــث عــن مداخــل وركائــز أساســيّة يتــم 
البنــاء عليهــا في وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر، مــن دور ومهــام وممارســات، ثــمّ توليــف هــذه القــراءات 

وتحليلهــا للوصــول إلى توصيــات تهــدف إلى وضــع إطــار مرجعــيّ لكفايــات النّاظــر.

وهــذا الإطــار المرجعــيّ، الــذي عملــت اللجّنــة علــى وضعــه يــأتي اســتكمالًا لسلســلة مــن الأطــر المرجعيّــة للكفايــات، 
التــي أصدرهــا المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في ظــل التّغيّــرات المســتمرةّ التــي تطــرأ علــى الواقــع المحلـّـيّ 

ــة تكــون المدرســة وحــدة التّحســين والتّطويــر والتّغييــر فيهــا. والعالمــيّ، حيــث يتّجــه العالــم نحــو أنظمــة تربويّ

مــن هنــا، وفي ظــل التّحــوّل الحاصــل علــى المســتويين التّربــويّ والتّكنولوجــيّ أصبــح  تحديــد  الكفايــات الحاليّــة 
كبــة التّطــوّرات والاتجّاهــات التّربويـّـة الحديثــة التــي ســتطبع مدرســة  والمتوقّعــة  للنّاظــر أمــرًا أساســيًا، بغيــة موا

الغــد.

الإطار المفاهيمي
كخطــوة أولى، قامــت اللجّنــة بوضــع خطّــة العمــل والتــي تضمّنــت المخرجــات والمهــام والمراحــل، ثــمّ عَملَــت علــى 
ــق بالنّاظــر، مــن دور ومهــام  ــة لــكلّ مــا يتعلّ تحديــد الإطــار المفاهيمــي Conceptual Framework للمراجعــة الأدبيّ
وممارســات وكفايــات، ومــا يــوكل إليــه ويفــوّض بــه، كمــا وتطويــره المهنــيّ وعاقتــه مــع مديــر المدرســة والمعلمّيــن 

... ييّــن والأهــل والمحيــط المحلّــيّ والمتعلمّيــن والإدار

وكان مــن المهــم جــدًا، قبــل الشّــروع بالمراجعــة الأدبيّــة، تحديــد الإطــار المفاهيمــي الــذي يوجّــه القــراءات ويحــدّد 
المــراد منهــا ويســهم في تحقيــق الغايــة مــن هــذه القــراءات ويســاعد في توليفهــا وتحليلهــا. لذلــك وبنــاءً عليه، اســتُخرج 
 )Hallinger، A conceptual framework for systematic reviews of الإطــار المفاهيمــي مــن مقالــة هالنجــر
)research in educational leadership and management، 2013، حيــث عقــدت اللجّنــة جلســات تفكـّـر فرديـّـة 
وجماعيّــة حــول الإطــار المفاهيمــي المعتمــد، حتّــى توصّلــت إلى تحديــد أهــداف المراجعــة الأدبيّــة واســتراتيجيّاتها 

وطرائقهــا وخياراتهــا بحســب مداخــل الإطــار المفاهيمــي المعتمــد والمبيّــن في الجــدول الآتي- المســتند رقــم )1(.
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المستند رقم )1(: تحديد الإطار المفاهيمي

1. المواضيع 
الأساسيّة للدّراسة، 

أهداف الدّراسة، 
الأسئلة الموجّهة 

للدّراسة

تُعنــى هــذه الدّراســة  بشــكل أساســيّ بالاطّــاع المعمّــق علــى الدّراســات والأدبيّــات 
يـّـة والإجرائيّــة، والقوانيــن والاســتراتيجيّات والسّياســات التــي تتمحــور  التّربويـّـة، النظر
حــول دور ومهــام وممارســات النّاظــر لتطويــر قدراتــه وتقويــم أدائــه وتحديــث وتفعيــل 

دوره بمــا ينســجم مــع الرّؤيــة التّربويـّـة المســتقبليّة. 

والصّاحيــات  المســؤوليات  بيــن  التّضــارب  ومــن  الحاجــة  مــن  الدراســة  هــذه  تنبثــق 
وغيــاب تحديــد مهــام واضحــة بيــن النّاظــر والمديــر والمنسّــق... خصوصًــا أنّ الأنظمــة 
والقوانيــن لا تتنــاول هــذه المهــام بشــكل واضــح ومفصّــل، لا ســيّما عنــد الممارســة. 

وحيــث إنّ النّاظــر مــن العناصــر الرئّيســيّة في المجتمــع المدرســيّ، وهــو يلعــب دورًا 
ــا في إنجــاح العمليّــة التّعليميّــة - التّعلمّيّــة، كان لا بــدّ مــن وضــع إطــار مرجعــيّ  مهمًّ

لكفاياتــه.

1.1. طبيعة المشكلة 
التي تتطلّب  فهمًا و/ 

أو تعريفًا و/ أو قرارًا 
كثر وضوحًا )نظريةّ  أ

أو بحث تجريبي أو 
سياسة أو ممارسة أو 

مزيج من ذلك(

التّركيز الموضوعاتي لهذه الدّراسة ذو ثلثة أبعاد:
توليفــي: التّركيــز توليفــي مــن ناحيــة مراجعــة الأدبيّــات، ومقارنــة وإدمــاج المفاهيــم 
الصّعيــد  علــى  التّربويـّـة  الأدبيّــات  نواتــج  مــع  المحليّّــة  والمقاربــات  والمراجعــات 
العالمــيّ، مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار المشــاريع المحليّــة ذات الصّلــة والأنظمــة الدّاخليّــة 

في لبنــان والعالــم.

منهجــي: التّركيــز منهجــيّ حيــث إنّ الدّراســة تســتطلع الوســائل والأنمــاط والمنهجيّــات 
ــا علــى الصّعيــد العالمــيّ، وســيُعتمد عليهــا في وضــع  والاســتراتيجيّات المعتمــدة حاليًّ

الأســس والرّكائــز المنهجيّــة لبنــاء الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر.

ــة  ــة والعالميّــة لاســتخراج مفاهيــم الإدارة التّربويّ مفاهيمــي: مراجعــة الأدبيّــات المحليّّ
والمدرســيّة، مهــام النّاظــر ودوره علــى الصّعيــد الإداريّ والتّربــويّ والأكاديمــيّ.

مراجعــة  بيــن  التّوفيــق  الى  نســعى  لأننّــا  ومفاهيمــي  ومنهجــي  توليفــي  التّركيــز  إذًا 
الأدبيّــات التربويـّـة لناحيــة دور ومهــام الإدارييــن في المــدارس، والتّطويــر المهنــيّ وتقويــم 
الأداء للأشــخاص المعنيّين، والإدارة المدرســيّة والسّياســات والاســتراتيجيّات في لبنان، 

والتّأكّــد مــن أنّ كلّ هــذا يتماشــى مــع المشــاريع الأخــرى التــي تــمّ التدريــب عليهــا.

2.1. التّركيز 
الموضوعاتي )توليفي، 

منهجي، مفاهيمي( 
كثر. واحد أو أ

توليفي: يسعى البحث 
إلى مقارنة وإدماج 

المفاهيم أو المقاربات 
في المراجع قيد الدرس.

منهجي: ينظر البحث 
إلى المنهجيّات التي 
اعتمدت في المراجع 

قيد الدرس.

مفاهيمي:  يسعى 
البحث إلى استخراج 

المفاهيم ذات الصّلة 
بالموضوع

توجّه الهدف: 
لقلـّـة  نظــرًا  وذلــك  المبــدأ،  في  استكشــافيّ  التّوجّــه  المرجعيّــة،  بالأطــر  يتعلـّـق  مــا  في 
وممارســات  ومهــام  دور  موضــوع  حــول  والتّجريبيّــة  يـّـة  النّظر والدّراســات  المراجــع 

الصّلــة. ذي  المهنــيّ  والتّطويــر  المحلـّـيّ  الصّعيــد  علــى  خصوصًــا  النّاظــر، 

3.1. توجّه الهدف
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مجموعة من الأسئلة الّتي توجّه المراجعة الأدبيّة: 

ماذا تقول الأدبيّات التّربويةّ عن دور النّاظر؟	 
ــذَت في لبنــان تُشــبه أو تُضــيء علــى 	  إلى أيّ مــدى يمكــن القــول إنّ المشــاريع التّــي نفُِّ

المفاهيــم التّــي ثبّتناهــا ســابقًا؟
إلى أيّ مــدى يمكــن القــول إنّ هــذه المشــاريع تتناغــم مــع مفهــوم الإدارة المدرســيّة 	 

ودَوْر النّاظــر؟
كيــف يجــري التّطويــر المهنــيّ في العالــم؟ كيــف نــدرّب؟ علــى أيّ مهــام؟ علــى أيّ 	 

ملمــح؟ مــا هــي المهــامّ بحســب الأنظمــة والقوانيــن المرعيّــة الإجــراء؟
مــا المهــامّ المتوقّعــة في المســتقبل اســتنادًا الى المتطلبّــات الجديــدة المســتنبطة 	 

مــن واقــع الحــال والأبحــاث والدّراســات والمشــاريع المحليّــة )والعالميّــة في حــال 
وجودهــا(؟

ما مهامّهم بحسب الخطط التّربويةّ المستقبليّة؟	 
ما الكفايات المطلوبة منهم لمواجهة تحدياّت القرن الواحد والعشرين؟	 
هــل السّياســات والاســتراتيجيّات تتماشــى مــع المفاهيــم التــي ثُبّتــت مــن خــال 	 

الأدبيّــات؟ مراجعــة 

لماذا نطرح هذه الاسئلة؟

لنتلمّــس أيّ عــدم تجانــس بيــن المفاهيــم والسّياســات والاســتراتيجيّات، وبالتّــالي 	 
طــرح توصيــات بتغييــر سياســات معيّنــة.

لنتمكـّـن مــن تشــبيك كلّ الــدّورات التّدريبيّــة التّــي تُعنــى بالأطــر المرجعيّــة لكفايــات 	 
عناصــر الإدارة التّربويّــة.

ــة التّــي يجــب 	  ــة المواضيــع التّربويّ لنســتنتج مــن مهــام كل وظيفــة في الإدارة التّربويّ
لبنــاء  يــب كمــا وعناصــر  التّدر التّدريبــيّ ومقــرّرات  أن ندخلهــا في هيكليّــة المنهــج 

سياســات وأدوات تقويــم متكاملــة.
لنستشــرف الكفايــات المطلوبــة في ضــوء السّياســات التّربويّــة المســتقبليّة والأدوار 	 

ــة. الجديــدة المتوقّعــة لأصحــاب هــذه المواقــع الوظيفيّ
لنســتوضح مــدى أهميّــة الأطــر المرجعيــة لكفايــات الأشــخاص المعنيّيــن في الإدارة 	 

التّربويـّـة.
لنطــرح كيــف يمكــن لهــذه الأطــر أن تســاهم بتفعيــل وتطويــر وتحســين المدرســة 	 

وتنميــة المجتمــع المدرســيّ وانعــكاس ذلــك علــى أداء الجســم الإداري والتّعليمــي 
وبالتّــالي أداء المتعلمّيــن.

لنطّلع على ما تقوله الأدبيّات التّربويةّ عن دور الأشــخاص المعنيّين بهذه الدّراســة 	 
والذّيــن هــم علــى عاقــة مباشــرة مــع المتعلمّيــن لا ســيّما النّاظــر.

لنستكشــف إلى أيّ مــدى الدّراســات والمشــاريع والبرامــج التّــي نفّــذت في لبنــان أو 	 
في الــدّول العربيّــة تخــدم المشــاريع المنــويّ اعتمادهــا وتســاهم في اســتكمالها، وإلى 
أيّ مــدى تتناغــم مــع مفهــوم الإدارة المدرســيّة ودور المعنيّيــن في الإدارة المدرســيّة 

كافّــة.
كتســاب الكفايــات المتعلقّــة بالمعنيّيــن في الإدارة التّربويـّـة كافّــة.، 	  لنطــرح كيفيّــة ا

ــا، وماهيّــة الأســس والمهــارات التّــي يتــم عليهــا هــذا التطويــر. وكيفيّــة تطويرهــم مهنيًّ

4.1. الغرض من 
المراجعة بعبارات 

كثر وضوحًا أ
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في حال وجودها وذلك بعد تقويمها:
خاصــات، خبــرات، توصيــات، دروس مســتقاة، مشــاريع، برامــج إعــداد وتدريــب محليّّــة 

وعالميّــة.

5.1. فحص 
المراجعات السّابقة

الدّور، المهامّ، الملمح، الكفايات المهنيّة، التّطوير المهنيّ، التّقويم. 2. ما هو المنظور 
المفاهيمي الذي يوجّه 
المراجعة؟ )أو العدسة 
المفاهيمية الّتي توجّه 

المراجعة؟(

3. ما هي مصادر 
وأنواع المراجع 

والبيانات المستخدمة 
للمراجعة؟

سوف ترتكز هذه الدّراسة على مراجع تندرج تحت المحاور الآتية:

الأدبيّات التّربويةّ )ما هي المراجع؟ هل ســتكون من مدارس فرنســية؟ انكليزيةّ؟ . 1
نظريـّـة؟ تجريبيّــة؟ ...(

السّياسات والاستراتيجيّات والقوانين والمراسيم والنّظام الدّاخليّ للمدارس. . 2
البرامج  والمشاريع  التي نفُّذت في لبنان والتي تُعنى بالتّطوير المهنيّ/التّدريب  . 3

لعناصــر الإدارة التّربويـّـة في المدرســة /الثّانويـّـة/ دار المعلمّيــن والمعلمّــات.
مراجع في الإدارة العامّة )إدارة ماليّة، إدارة موارد بشريةّ، ...(.. 4
ــة وعالميّــة في تنظيــم مهــام وتقويــم أداء . 5 نتائــج تجــارب وخبــرات مؤسّســات محليّّ

والمدرســيّة. التّربويـّـة  الإدارة  عناصــر 

1.3. البحث عن 
المصادر: تحديد 

الدّراسات المناسبة 
تماشيًا مع أساليب 

بحث متكاملة 
وممنهجة وذات 

مسوّغات واضحة

مــن المتوقّــع أن تســهم  هــذه الدّراســة بإعــادة تموضــع كلّ مــن الأشــخاص المعنيّيــن 
في الإدارة، لاســيّما النّاظــر.

وحيــث إنّ هــذه الدّراســة تهــدف إلى توحيــد المفاهيــم وتثبيتهــا حــول الــدّور والمهــام 
وحــول ملمــح الإدارة المدرســيّة والنّاظــر، وإلى مقارنــة المفاهيــم المثبّتــة مــع السّياســات 
والاســتراتيجيّات الوطنيّــة ومــع المشــاريع الوطنيــة الأخــرى ذات الصّلــة بهــدف التّوصيــة 
الكفايــات  لتحديــد  المثبتــة  المفاهيــم  علــى  والاعتمــاد  الاتسّــاق  لضمــان  يلــزم  بمــا 
ومكوّنــات الكفايــات والمبيّنــات، وبذلــك تهــدف إلى وضــع إطــار مرجعــيّ للنّاظــر، ســوف 

ترتكــز هــذه الدّراســة علــى مراجــع تنــدرج ضمــن المحــاور الآتيــة:

أ .   الأدبيّــات التّربويـّـة )مــن مــدارس فرنســيّة وإنكليزيـّـة وعربيّــة ومحليّــة ودراســات أثــر 
التّدريــب أو التّطويــر المهنــيّ المحليّّــة(.

ب .  السّياسات والاستراتيجيّات والقوانين والمراسيم والنّظام الدّاخليّ للمدارس.
ت .  المشــاريع الأخــرى التّــي نفُّــذت في لبنــان والتّــي تُعنــى بالتّطويــر المهنــيّ لإداريّ 

المــدارس وتحســين المدرســة وتطويرهــا.

2.3. تحديد مجال 
الدّراسة ونوعها 

استرشادًا بأسئلة 
البحث
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أطروحات، دراســات طويلة الأمد، أبحاث، مشــاريع، سياســات، اســتراتيجيّات، دراســات 
أثــر، كتــب، وثائــق قانونيّــة مــن قوانيــن وأنظمــة وتعاميــم وقــرارات...

3.3. نوع المصادر

بالنّسبة للمراسيم والقوانين والأنظمة: من تاريخ صدورها	 
بالنّسبة للمراجع الأدبيّة: منذ سنة 2000 	 

4.3. الإطار الزّمنيّ

شاملة: 
جمع كلّ ما أتيح من سياسات وقوانين ومراسيم حول الإدارة المدرسيّة.	 
جمع كلّ ما أتيح من مستندات في إطار المشاريع الأخرى ذات الصّلة.	 
جمع كلّ ما أتيح من دراسات وبرامج وأبحاث عالميّة وعربيّة ومحليّّة.	 

5.3. تحديد آليّة البحث

جميع المصادر والموارد الموثوقة وذلك لأهميّة الموضوع ذي الصّلة وحداثته. 6.3. تحديد أنواع 
المصادر  الّتي سيتمّ 
تضمينها في المراجعة 

ووصفها

توصيف الآليّة الّتي سوف تتّبع لاستخراج البيانات:

بوضعهــا،  اللجّنــة  قامــت  التّــي  القــراءات  توليــف  لشــبكة  وفاقًــا  البيانــات  تُســتخرج 
المفاهيمــي والأســئلة  المنظــور  وتحويلهــا إلى Google Form، وهــي تتماشــى مــع  
التّــي توجّــه البحــث والمراجعــة الأدبيّــة. حيــث تتمحــور الشّــبكة حــول كلّ مــا هــو مرتبــط 

ييّــن في المــدارس. بملمــح النّاظــر ومهامــه ودوره، والتّطويــر المهنــيّ للإدار
وحيــث إنّ هــذا الإطــار المرجعــيّ ســيؤلَّف بالاتسّــاق مــع الأطــر المرجعيّــة الموضوعــة 
ســابقًا، ســوف تُمــلأ شــبكة التّوليــف بنــاءً علــى المجــالات الأربعــة المعتمــدة في الأطــر 

المرجعيّــة السّــابقة. 

7.3. آليّة استخراج 
البيانات

4. تقويم البيانات 
وتحليلها وتركيبها في 

المراجعة

اســتخرجت البيانــات مــن مصــادر محليّــة وعربيّــة وعالميّــة موثوقــة، وهــي مــن الأهميّــة 
)المجــالات-  المرجعــيّ  للإطــار  الأوّلي  التّصــوّر  وضــع  اللجّنــة في  ســاعدت  إذ  بمــكان، 

الكفايــات- مكوّنــات الكفايــة( والتّــي ســوف تكــون مفصّلــة في الجــزء الثّالــث لاحقًــا.

1.4. تقويم البيانات 
يشير التّقويم أوّلًا 

إلى تقويم جودة 
المعلومات الواردة في 

الدّراسات.

ــا، وغيــاب البيانــات الإحصائيــة المرتبطــة  نظــرًا لقلـّـة المراجــع المتعلقّــة بالنّاظــر مبدئيًّ
ــا، ستُســتخدم أدوات البحــث النّوعــي إجمــالًا. بالنّاظــر محليًّّ

2.4. تحليل البيانات
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بعــد مراجعــة الأدبيّــات، ســيتمّ توليــف القــراءات علــى جــداول Excel تســتخرج مــن الـــ 
ــا في  Google Form لشــبكة القــراءات، ويُعتمــد عليهــا في التّحليــل والتّوصيــات، ولاحقً

وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر.

3.4. توليف البيانات

النّتائج: ستساعد مراجعة الأدبيّات في:
 

الكشف عن ملمح النّاظر ومهامه ودوره ، وأهميّة دوره التّربويّ والإداري، ودوره في 	 
حيــاة المتعلمّيــن المدرســيّة وفي تطويــر المدرســة.

وضــع كفايــات النّاظــر بنــاءً علــى السّــياق اللبّنــانيّ، والمســاعدة في وضــع عــدد مــن 	 
للسّــياق. المناســبة  والمبيّنــات  الكفايــات  مكوّنــات 

بمعظمهــا(،  العهــد  )القديمــة  القانونيّــة  النّصــوص  بيــن  النّاقصــة  الحلقــة  القيــود: 
والممارســات، وواقــع الحــال، والحاجــة إلى تحديــث بعــض القوانيــن لإظهــار أهميّــة دور 
النّاظر في تطوير المدرســة وتحصينها وتحســين مخرجاتها. كما الاقتناع من قبل الإدارة 

التّربويــة والإدارة المدرســيّة بأهميّــة دور النّاظــر علــى الصّعيديــن التّربــويّ والإداريّ.

5. ما هي النتائج 
والقيود والتّداعيات 
الرّئيسيّة للمراجعة؟

شبكة التّوليف
بعــد تحديــد الإطــار المفاهيمــي للمراجعــة الأدبيّــة. وضــع الباحثــون شــبكة توليــف موحّــدة للقــراءات المرتبطــة 
بالمواقــع الوظيفيّــة الثّاثــة لــكلّ مــن المنسّــق والنّاظــر وأميــن المكتبــة، المبنيّــة علــى الإطــار المفاهيمــي، وحوّلوهــا 
إلى Google Forms لاعتمادهــا خــال المراجعــة الأدبيّــة. ثــمّ أرُســلت شــبكات التّوليــف إلى المنسّــق العــامّ للجّنــة 

.Excel الــذي قــام بتجميعهــا وتوليفهــا للحصــول علــى مســتند توليفــيّ للمراجعــات الأدبيــة علــى جــدول

ومــن المهــمّ أيضًــا إيضــاح أنّ التّحليــل المبنــيّ علــى القــراءات قُسّــم ارتباطًــا بــكل موقــع وظيفــيّ خدمــةً لخصوصيّــة 
كلّ منهــا. كمــا أنّ تجميــع المســتندات المقــروءة في شــبكة توليفيّــة واحــدة خــدم عمــل اللجّنــة في الاســتفادة مــن 
أو  تضــارب  أيّ  مــن دون  والمهــامّ بشــكل متكامــل ومترابــط  الأدوار  القــراءات، وفي تحديــد  تكــرار  الوقــت وعــدم 

ازدواجيّــة للمواقــع الثّاثــة.

أ. المصادر والمراجع 
بلــغ عــدد المســتندات التــي تــمّ تجميعهــا وتوليفهــا )73( مســتندًا مــن مراجــع ومصــادر متنوّعــة معظمهــا رقميّــة، 
وأميــن  والمنسّــق  )النّاظــر  الثّاثــة  الوظيفيّــة  بالمواقــع  ارتباطهــا  بحســب  مقسّــمة   Google form عبــر أرُســلت 

المكتبــة(. 

وتجــدر الإشــارة إلى أنّ معظــم المراجــع بطبيعتهــا رقميّــة، وذلــك بســبب جائحــة كورونــا والالتــزام بالتّباعــد الاجتماعــيّ، 
وتكــرار الإقفــال، وتغيّــر الأحــوال الاقتصاديّــة وغيرهــا مــن الظّــروف التــي حالــت دون التّعامــل بالنّســخ الورقيّــة بيــن 

أعضــاء اللجّنــة وهــذا مــا يظهــره المســتند رقــم )2(.
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 المستند رقم )2(: خصائص المستند رقميّ أو غير رقمي

أمّا من ناحية نوع المصادر وتصنيفها، فهي موزّعة على الشّكل المبيّن في المستند رقم )3(.

مستند رقم )3( : تصنيف المصادر والمراجع

حُــدّدت عــدّة خصائــص للمصــادر والمراجــع )73 مصــدرًا( وهــي موجــودة في شــبكة توليــف القــراءات )المســتند 
ــة. مــن هــذه الخصائــص لغــة المرجــع، حيــث  التّوليفــيّ( جــدول Excel المتوفّــر في محفوظــات قســم الإدارة التّربويّ
بلغــت نســبة المراجــع المكتوبــة باللغّــة العربيّــة )%46(، والبــاقي باللغّتيــن الإنكليزيـّـة )%25( والفرنســيّة )29%(.  

ــا،  ــا وعالميًّ ــا وعربيًّ أمّــا لناحيــة بلــدان المصــدر للمراجــع، والتّــي حرصنــا علــى أن تكــون متعــدّدة ومتنوّعــة محليًّ
فالرسّــم البيــانيّ في المســتند رقــم )4(  يوضــح معظــم هــذه البلــدان.
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المستند رقم )4( : بلد المصدر

ب. الاستفادة من القراءات:
بنــاءً علــى شــبكة توليــف القــراءات والإطــار المفاهيمــي المســتخرجة منــه، تمّــت الاســتفادة مــن المراجــع التــي 
اعتمــدت للإجابــة عــن الأســئلة المطروحــة في الإطــار المفاهيمــي، والتّــي اعتمــدت كمداخــل في وضــع الأطــر المرجعيّــة 

للكفايــات. في مــا يــأتي بعــض البيانــات التّــي توضــح طبيعــة الإجابــات.

الأطــر 	  المعتمــدة ســابقًا في  الأربعــة  بالمجــالات  المصــادر  أو  المراجــع  مــن  المســتخرجة  المســتندات  ارتبــاط 
للكفايــات:  المرجعيّــة 

يُظهــر المســتند رقــم )5( ارتبــاط مــا تــمّ توليفــه مــن المراجــع بالمجــالات الأربعــة المعتمــدة في الأطــر المرجعيّــة 
السّــابقة.
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المستند رقم )5( : ارتباط المصادر والمراجع بالمجالات الأربعة

 

كيفيّة توظيف المقاطع المقتطفة من المراجع في الإجابة عن أسئلة الإطار المفاهيمي: 	 

يظهر الرسّم في المستند رقم )6( كيفيّة الاستفادة من المقتطفات المأخوذة من المراجع.

المستند رقم )6(: توظيف ما تمّ اقتطافه من المراجع في هذه الدّراسة
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ما تحتويه المقتطفات المأخوذة من المراجع: 	 

يُظهر المستند رقم )7( نموذج من مقتطفات المراجع التي تمّت قراءتها وتوليفها.
 

المستند رقم )7(: مقتطفات متعلّقة بالنّاظر
               

مادة 18:

 النّاظر العام والنّظار

1.   يســاعد مديــر الثّانويــة في أعمالــه ناظــر عــام يُختــار مــن الأســاتذة الدّاخليــن في المــاك بنــاءً علــى اقتــراح 
مديــر الثّانويـّـة وموافقــة مديــر التّعليــم الثّانــوي ويقــوم بالأعمــال التــي تــوكل إليــه وفاقًــا لتوجيهــات 

المديــر.

2.   يُختــار النظّــار مــن بيــن أســاتذة التّعليــم الثّانــوي الدّاخليــن في المــاك بنــاءً علــى اقتــراح مديــر الثّانويــة 
وموافقــة مديــر التّعليــم الثّانــوي.

3.   يحــدّد عــدد النظّــار بمعــدّل ناظــر واحــد لــكلّ مئــة وخمســين تلميــذًا ويمكــن لمديــر التّعليــم الثّانــوي 
تعديــل هــذه النّســبة بنــاءً علــى اقتــراح مديــر الثّانويــة واســتنادًا إلى عــدد الطّوابــق وعــدد الصّفــوف في 

كل منهــا.

4.   يقــوم النظّــار بجميــع الأعمــال الموكلــة إليهــم مــن قبــل الإدارة علــى نحــو يختصّــون بــه بيــن توجيــه 
الملعــب  بانضباطهــم ومراقبتهــم في  يتعلـّـق  مــا  التّاميــذ وكلّ  بشــؤون  واهتمــام  نشــاطات  ورعايــة 

الشّــخصيّة. ومراقبــة دوامهــم وتنظيــم بطاقــات عاماتهــم وملفّاتهــم 

يــع دوام النّاظــر العــام والنظّــار النّظــارة والمراقبــة في الثّانويــة علــى نحــو مســتمرّ في أثنــاء  5.   يغطّــى توز
ــدّوام المدرســي واســتراحة الظّهــر وقبــل بــدء الــدّروس صباحًــا بنصــف ســاعة. ال

6.   يحــق لمديــر التّعليــم الثّانــوي إعــادة النّاظــر العــام أو النّاظــر إلى التّعليــم بنــاءً علــى طلــب صاحــب 
العاقــة أو بنــاءً علــى اقتــراح مديــر الثّانويــة بداعــي المصلحــة العامّــة.
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الجزء الأوّل: دراسة تحليليّة
الفصل الأوّل:

الإطار المفاهيمي وتوليف القراءات

الفصل الثّاني:
التحليل الموجّه للإطار المرجعيّ
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الفصل الثّاني: التّحليل المُوجِّه للإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

الهدف من الدّراسة
يّــة والإجرائيّــة، حــول دور النّاظــر ومهامــه وكفاياتــه،  تُعنــى هــذه الدّراســة بشــكل أساســيّ بمراجعــة الأدبيّــات، النّظر
والهــدف منهــا تحليــل مــا تــمّ توليفــه للوصــول إلى وضــع إطــار مرجعــيّ لكفايــات النّاظــر، وذلــك لتطويــر قدراتــه 
يــز كفاياتــه لتحســين أدائــه، وتفعيــل دوره بمــا ينســجم مــع الرّؤيــة التّربويـّـة المســتقبليّة وفي ظــل  القياديـّـة وتعز

التّوجّهــات التّربويـّـة المعاصــرة ومتطلبّــات العصــر الرقّمــيّ الحديــث.

مــن المتوقّــع أن تُســهم هــذه الدّراســة في إعــادة تموضــع النّاظــر في ظــلّ التّحــوّل الحاصــل علــى المســتويين التّربــويّ 
والتّكنولوجــيّ مــا يســاهم في تموضــع الكفايــات الحاليّــة والمســتقبليّة المتوقّعــة منــه لمواجهــة تحديـّـات القــرن 

الواحــد والعشــرين. 

وكمــا شــرحنا في الفصــل السّــابق، حاولنــا تبويــب المعطيــات التّــي جُمّعــت وفاقًــا للإطــار المفاهيمــي للمراجعــة 
الأدبيّــة، المبنــيّ علــى مقالــة هالنجــر HALLINGER، والــذي اعتمدتــه لجنــة مشــروع الأطــر المرجعيّــة المنبثقــة مــن 
لجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة، والــذي ســهّل العمــل ووجّــه المراجعــة الأدبيّــة في تحديــد الكفايــات المتوقّعــة للنّاظــر. 

لذلــك ترتكــز هــذه الدّراســة علــى المراجــع التّــي تنــدرج تحــت التّصنيــف الآتي:

أ .     الأدبيّات التّربويةّ.
ب .   السّياسات والاستراتيجيّات والقوانين والمراسيم والنّظام الدّاخليّ.

يــب لعناصــر الإدارة  ت .   المشــاريع والبرامــج الأخــرى التّــي نفُّــذت في لبنــان والتّــي تُعنــى بالتّطويــر المهنيّ/التّدر
التّربويـّـة في  المدرســة/الثّانويةّ/ دار المعلمّيــن والمعلمّــات.

ث .  مراجع في الإدارة العامّة )إدارة ماليّة، إدارة موارد بشريةّ ...(.
ج .   نتائج تجارب وخبرات مؤسّسات محليّة وعالميّة في تنظيم مهامّ عناصر الإدارة التّربويةّ وتقويم أدائهم.

بناء الإطار 
المرجعيّ

التّوجّات العالميّة 
في الإدارة

التّوجّات العالميّة 
في التّربية

التّوليف لبرامج 
الإعداد والتّدريب 

وللمشاريع 
السّابقة

وجهة نظر الفئة 
المستفيدة

الأطر المرجعيّة 
الصّادرة

نظام التّعليم في 
لبنان

النّظرياّت حول 
الكفايات

برامج الإعداد في 
بعض الجامعات 

العالميّة
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توجّه هدف الدّراسة
يـّـة  في مــا يتعلـّـق بالأطــر المرجعيّــة، التّوجّــه استكشــافيّ في المبــدأ، وذلــك نظــرًا لقلـّـة المراجــع والدّراســات النّظر
ــيّ والتّطــوّر المهنــيّ ذي الصّلــة. والتّجريبيّــة حــول دور النّاظــر ومهامــه وممارســاته، خصوصًــا علــى الصّعيــد المحلّ

التّركيز الموضوعاتي
إنّ التّركيــز الموضوعــاتي لهــذه الدّراســة هــو توليفــيّ ومنهجــيّ ومفاهيمــي. التّركيــز الموضوعــاتي توليفــيّ مــن ناحيــة 
مراجعــة الأدبيّــات، ومقارنــة وإدمــاج المفاهيــم والمراجعــات والمقاربــات المحليّّــة مــع نواتــج الأدبيّــات التّربويـّـة علــى 
الصّعيــد العالمــيّ، مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار المشــاريع المحليّــة ذات الصّلــة والأنظمــة الدّاخليّــة في لبنــان والعالــم. 
ــا علــى  وهــو منهجــيّ حيــث إنّ الدّراســة تســتطلع الوســائل والأنمــاط والمنهجيّــات والاســتراتيجيّات المعتمــدة حاليًّ
الصّعيــد العالمــيّ والتــي ســيُعتمد عليهــا في وضــع الأســس والرّكائــز المنهجيّــة لبنــاء الإطــار المرجعــيّ لكفايــات 
التّربويـّـة  الإدارة  مفاهيــم  لاســتخراج  والعالميّــة  المحليّّــة  الأدبيّــات  مراجعــة  حيــث  مــن  مفاهيمــي  وهــو  النّاظــر. 

والمدرســيّة، مهــام النّاظــر ودوره علــى الصّعيــد الإداريّ والتّربــويّ والأكاديمــيّ.

الإشكاليّة
ــات المتعلقّــة  ــا بيــن المســؤوليّات والصّاحيّ تنبثــق هــذه الدّراســة مــن التّضــارب في بعــض الأحيــان والتّقاطــع غالبً
بمهــامّ النّاظــر والمديــر والمنسّــق والمرشــد التّربــويّ أو المشــرف التّربــويّ. بالإضافــة إلى عــدم وجــود تحديــد واضــح 

ومفصّــل لــدور كلّ منهــم خصوصًــا علــى مســتوى الممارســات المهنيّــة.

لذلــك، كان لا بـُـدّ مــن السّــؤال عــن دور كلّ مــن الأشــخاص المعنيّيــن في الإدارة التّربويـّـة، بمعنــى آخــر: مــا هــي 
الكفايــات المطلــوب تعزيزهــا عنــد هــؤلاء الأشــخاص؟ وكيــف يصــار إلى الإعــداد والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ، وإلى 

تقويــم الأداء مــن خــال معرفــة درجــة تحقّــق هــذه الكفايــات؟

مــن هنــا ظهــرت الحاجــة إلى إعــادة توزيــع المهــامّ المنوطــة بــكلّ منهــم بحســب الصّاحيّــات المعطــاة لهــم، لا ســيّما 
النّاظــر بمــا يتماشــى مــع تطــوّرات هــذا العصــر الرقّمــيّ السّــريع ومتطلبّاتــه، مــن خــال وضــع إطــار مرجعــيّ لكفايــات 

النّاظــر يتضمّــن الكفايــات الأساســيّة المرجــوّة منــه والتّــي تحاكــي متطلبّــات القــرن الواحــد والعشــرين. 

المنظور المفاهيمي
يـّـة والتّعليميّــة وللتّربوييّــن في المــدارس في  زاد الاهتمــام ببرامــج الإعــداد والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ للهيئتيــن الإدار
معظــم الــدّول المتقدّمــة. ولتحقيــق هــذه الغايــة بــدأ اســتخدام الأطــر المرجعيّــة للكفايــات علــى نطــاق واســع، لأنّ 
الكفايــات تســاعد في رســم الخطــوط العريضــة لبرامــج الإعــداد لــكلّ الأشــخاص المعنيّيــن قبــل الخدمــة ولبرامــج 

التّدريــب والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ خــال الخدمــة. 

وللتّمكـّـن مــن وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر ركـّـزت الدّراســة علــى الآتي: الــدّور، المهــام، الملمــح، الكفايــات 
المهنيّــة، التّطويــر المهنــيّ، التّقويــم.
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التّحليل المبنيّ على المراجعة الأدبيّة

اعتُمدت الآليّة الآتية في التّحليل:

أوّلًا: تقسيم المراجع والمصادر إلى قسمين:

أ .     في القوانين والأنظمة المرعيّة الإجراء حول النّاظر 
ب .   في الأدبيّات التي تمّت مراجعتها حول النّاظر

ثانيًا: 

عــرض المقتطــف مــن المصــدر، وخــال العــرض مــن الممكــن أن نضــع اســتنتاجات بســيطة حــول الــدّور والمهــامّ 
والكفايــات لاســتفادة منهــا لاحقًــا في وضــع الإطــار المرجعــيّ، خصوصًــا في القســم المتعلـّـق بتحليــل القوانيــن 
والأنظمــة )مثــاً: نجــد أنّ ذلــك...(، وفي نهايــة كلّ قســم ســيكون هنالــك تحليــل تفصيلــيّ، وفي الختــام اســتنتاجات 

وتوصيــات.

ملحظات: 

تســمية النّاظــر هــي مــن ضمــن النّظــام الدّاخلــيّ للمــدارس في لبنــان، لكــن قــد نجــده تحــت مســمّيات وظيفيّــة 	 
ــات التــي تمّــت مراجعتهــا وتحليلهــا. أخــرى في بعــض الــدّول، وهــذا مــا ســنراه في الأدبيّ

هــذه العيّنــات مــن المقتطفــات مــن المراجــع والمصــادر وُضعــت علــى ســبيل المثــال لا الحصــر، للدّلالــة علــى 	 
أدقّ التّفاصيــل لمــا اقتُطــف لاســتفادة منــه، مــع الإشــارة إلى أنـّـه خــال عمليّــة وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات 
النّاظــر وتحديــد الكفايــات ومكوّناتهــا والمبيّنــات، لــم يُعتمــد علــى المراجــع والمصــادر فحســب، بــل أيضًــا علــى 
خبــرات أعضــاء اللجّنــة وتجاربهــم وكفاياتهــم، وعلــى الحاجــات التــي تعكســها المدرســة اللبّنانيّــة وواقــع الحــال، 

وطبعًــا في ضــوء معاييــر ضمــان الجــودة.

أ .     في القوانين والأنظمة المرعيّة الإجراء حول النّاظر 

النّظام الدّاخليّ للمدارس الثّانويةّ الرّسميّة في القرار رقم 590 تاريخ 1974/06/19	 

المادّة 15: تأمين الأعمال الإداريةّ بالوكالة:
1.    في الحــالات التــي يشــغر فيهــا مركــز الإدارة )كالوفــاة أو الإجــازة أو التّوقيــف عــن العمــل أو التّوقيــف العــدلي أو 
الإعفــاء مــن الإدارة، الــخ...( يؤمّــن النّاظــر العــام أعمــال الإدارة ريثمــا يعــود المديــر الأصيــل أو يكلّــف مــن يحــل 

محلّــه. 
ا بذلك. 2.   في حال غياب النّاظر العام أو شغور مركزه يؤمّن الأعمال الإداريةّ النّاظر الذي يكلفّه المدير خطيًّ

المادة 18: النّاظر العام والنّظّار:
1.    يســاعد مديــر الثانويــة في أعمالــه ناظــر عــام يُختــار مــن الأســاتذة الداخليــن في المــاك بنــاء علــى اقتــراح مديــر 

ــا لتوجيهــات المديــر. الثانويــة وموافقــة مديــر التعليــم الثانــوي ويقــوم بالأعمــال التــي تــوكل إليــه وفاقً
2.    يُختــار النظّــار مــن بيــن أســاتذة التعليــم الثانــوي الداخليــن في المــاك بنــاء علــى اقتــراح مديــر الثانويــة وموافقــة 

مديــر التعليــم الثانــوي.
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3.    يُحــدد عــدد النظّــار بمعــدّل ناظــر واحــد لــكلّ مئــة وخمســين تلميــذًا ويمكــن لمديــر التعليــم الثانــوي تعديــل هــذه 
النســبة بنــاءً علــى اقتــراح مديــر الثانويــة واســتنادًا إلى عــدد الطوابــق وعــدد الصفــوف في كلّ منهــا.

4.    يقــوم النظّــار بجميــع الأعمــال الموكلــة إليهــم مــن قبــل الإدارة علــى نحــو يختصّــون بــه بيــن توجيــه ورعايــة 
نشــاطات واهتمــام بشــؤون التاميــذ وكلّ مــا يتعلـّـق بانضباطهــم ومراقبتهــم في الملعــب ومراقبــة دوامهــم 

وتنظيــم بطاقــات عاماتهــم وملفّاتهــم الشــخصيّة.
يــع دوام النّاظــر العــام والنّظّــار النّظــارة والمراقبــة في الثّانويـّـة علــى نحــو مســتمر في أثنــاء الــدّوام  5.    يغطّــى توز

المدرســيّ واســتراحة الظّهــر وقبــل بــدء الــدّروس صباحًــا بنصــف ســاعة.
6.    يحــق لمديــر التّعليــم الثّانــويّ إعــادة النّاظــر العــام أو النّاظــر إلى التّعليــم بنــاءً علــى طلــب صاحــب العاقــة أو بنــاءّ 

علــى اقتــراح مديــر الثّانويـّـة بداعــي المصلحــة العامّــة.

نجد من خال هذه المادّة:

أنّ الفقــرات تحمــل في طيّاتهــا مهــام النّظّــار، والتــي تــوكل إليهــم مــن قبــل الإدارة أي بحســب اختيــار المديــر، وتحصــر 
عملهــم بالمتعلمّيــن فقــط، وهــي عموميّــة غيــر مفصّلــة وتتشــابه في بعضهــا مــع مهــام المشــرف التّربــويّ والمنسّــق 

والمرشــد، إن صــحّ التّعبيــر. 

المادة 30: مجلس الأساتذة: 
1.    يتألّــف مجلــس الأســاتذة مــن مديــر الثانويــة رئيسًــا ومــن ســائر موظّفــي التعليــم أعضــاء، ومهمّتــه البحــث في 

الشــؤون التربويّــة والثقافيّــة المتعلقّــة بالثانويــة.
ــا أو بنــاءً علــى طلــب خطّــي يقدّمــه  ــة خطيًّ ــا دعــاه مديــر الثانويّ 2.    يجتمــع المجلــس مــرةّ في مطلــع السّــنة وكلمّ
ثلــث أفــراد الهيئــة التّعليميّــة في الثّانويـّـة يذكــرون فيــه موضــوع الاجتمــاع وعلــى مديــر الثّانويـّـة أن يضــع جــدول 
أعمــال الجلســة ويبلغــه الى كلّ مــن الأســاتذة قبــل موعــد الاجتمــاع بأربــع وعشــرين ســاعة علــى الأقــل ولا يجــوز 

أن يحضــر هــذه الجلســات أحــد مــن خــارج الثانويـّـة. 
3.    يتولىّ النّاظر العام أو أحد النّظّار تدوين وقائع الجلسات.

نجد من خال هذه المادّة:

وفي الفقــرة رقــم 3 المذكــورة أنّ عمــل النّاظــر العــام أو أحــد النّظــار عمــل إداريّ بحــت وغيــر تخصّصــيّ لموقــع ناظــر 
عــام أو ناظــر، حيــث إنـّـه يتــولىّ تدويــن وقائــع الجلســات في المجلــس.

المادة 32: مجلس النّظام والتّوجيه:
1.    رائــد مجلــس النّظــام والتّوجيــه هــو الإصــاح والوقايــة وإيقــاظ الضّميــر والشّــعور بالمســؤوليّة فهــو يــدرس 
ــة العامّــة، ويتّخــذ الإجــراءات التأديبيّــة ضمــن حــدود العقوبــات المقــرّرة في المــادّة  الحــالات السّــلوكيّة والتّربويّ

39 مــن هــذا النّظــام.
2.    يتكــوّن مجلــس النّظــام والتّوجيــه مــن مديــر الثّانويـّـة رئيسًــا والنّاظــر العــام مقــرِّرًا والنّاظــر المســؤول وقــت 
حــدوث المخالفــة وخمســة أعضــاء ينتخبهــم مجلــس الأســاتذة في بــدء السّــنة الدّراســيّة مــن بيــن الأســاتذة في 
المــاك دون النّظــار. وإذا تعــذّر وجــود العــدد المطلــوب مــن الأســاتذة في المــاك يجــوز أن ينتخــب بــاقي الأعضــاء 

مــن بيــن الأســاتذة المتعاقديــن.
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نجد أنّ هذه المادّة:
تؤكـّـد دور النّاظــر بالإنابــة وعلــى الكفايــات المتقاطعــة مــع كفايــات المديــر، وعلــى دوره الإداري البحــت كمقــرّر، لكــن 

مــن دون ذكــر الكفــاءات التــي يجــب أن يتمتّــع بهــا بشــكل تفصيلــيّ وواضــح.

المادة 49: صندوق المدرسة:
1.    ينشــأ في كلّ ثانويةّ صندوق ماليّ يُدعى »صندوق المدرســة« يُنفق منه في الحالات التّي تســتدعيها مصلحة 

الثّانويـّـة ومصلحة التّاميذ.
2.     يغذّى هذا الصّندوق من مساهمة التّاميذ الماليّة ومن الواردات الأخرى المختلفة.

3.     تشــرف علــى هــذا الصّنــدوق لجنــة مؤلفّــة مــن مديــر الثّانويـّـة والنّاظــر العــام فيهــا وأحــد أفــراد موظّفــي التّعليــم 
يختــاره مجلــس الأســاتذة. تمســك اللجّنــة دفتــر حســابات تــدوّن فيــه المبالــغ المســتوفاة ووجــوه إنفاقهــا.

نجد من خال هذه المادّة:

أنهّا تؤكدّ الكفايات الإشرافيّة للنّاظر العام في الثّانويةّ.

القــرار المعــدّل رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/09/10 النّظــام الدّاخلــي لمــدارس ريــاض الأطفــال 	 
والتّعليــم الأساســيّ الرســميّة

المــادة 16: يحــلّ محــلّ المســؤول عــن المدرســة )التّســمية الرسّــميّة حســب القــرار المعــدّل( في حــال غيابــه أحــد 
النّظّــار، وتوضــع بتصرفّــه جميــع المســتندات والأختــام والسّــجاّت و... وينــوب عنــه في جميــع صاحيّاته ومســؤوليّاته.

ــا أحــد المعلمّيــن أو بعضهــم، ممّــن تتوافــر فيهــم الكفايــة التّربويـّـة  المــادة 28: يكلـّـف المســؤول عــن المدرســة خطيًّ
والمســلكيّة القيــام بأعمــال النّظــارة وفاقًــا لأحــكام خاصّــة وقــد عدّلــت هــذه المــادّة بالمــادّة 2 حيــث نجــد إضافــة بنــد 
يـّـة )المــادة 2 بنــد رقــم 3 تعديــل  يتعلـّـق بــأن يكــون النّاظــر في المدرســة مــن ذوي الخبــرة مــن النّاحيــة التّربويـّـة والإدار
القــرار رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/09/10 النّظــام الدّاخلــيّ لمــدارس ريــاض الأطفــال والتّعليــم الأساســيّ 

الرسّميّة(. 

القــرار رقــم 196 تاريــخ 2004/03/12: تعديــل القــرار رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/09/10 النظــام 	 
الداخلــي لمــدارس ريــاض الأطفــال والتعليــم الأساســي الرســميّة:

يــخ 2001/9/10 واســتعيض عنهمــا  المــادة 1: ألغيــت المادّتــان 27 و28 مــن القــرار رقــم 1130/م/2001 تار
بالنّــص التّــالي:

يــر التّربيــة والتّعليــم العــالي بعــد اســتطاع رأي  يكلـّـف أحــد أفــراد الهيئــة التّعليميّــة بأعمــال النّظــارة بقــرار مــن وز
مديــر التّعليــم المختــص وبنــاءً علــى اقتــراح المديــر العــام للتّربيــة.

نجد في هذه المادّة:  

ــات مديــر المدرســة في اختيــار  يــر والمديــر العــام ولــم يعــد مــن صاحيّ ــات الوز أنّ اختيــار النّاظــر أصبــح مــن صاحيّ
يـّـة في الإدارة والقيــادة المدرســيّة والتــي لا يمكــن أن  فريــق عملــه وهــذا يناقــض التّوجّهــات العالميّــة إلى الاّمركز

تنجــح  في مبتغاهــا إن كان مــن الصّعــب علــى مديــر المدرســة )القائــد( اختيــار فريــق عملــه.
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المادة 2: يُشترط في من يتولىّ أعمال النّظارة والأعمال الإداريةّ المختلفة توفّر ما يلي:
1.    أن يكون غير محكوم عليه:

أ .    بعقوبة من الدّرجة الثّانية من نظام الموظّفين.
ب .  أو بالعقوبتيــن الأخيرتيــن )مــن عقوبــات الدّرجــة الأولى( في حدّهمــا الأقصــى أو مرتّيــن بــأيّ منهمــا في حدّهــا 

الأقصى.
ت . يســقط مفعــول العقوبــات المانعــة مــن حــقّ التّكليــف بعــد مــرور خمــس ســنوات علــى تاريــخ انتهــاء تنفيــذ 

العقوبــة الأخيــرة منهــا.

2.    أن يكون ذا سيرة حسنة في المدرسة وفي المجتمع.
يًّا. 3.    أن يكون من ذوي الخبرة تربويًّا وإدار

كثر من خمس سنوات تدريس في الماك. 4.    أن يكون قد أمضى أ
يــة  الإدار الأعمــال  أو  النظــارة  تــولي مهــام  رغبتــه في  بطلــب خطــي يتضمــن  الإداري  وبالتسلســل  يتقــدم  أن     .5

المخالفــة. الطلبــات  رفــض  طائلــة  تحــت  المختلفــة 

المادة 3: يعفى من أعمال النّظارة والأعمال الإداريةّ الأخرى كل من:
ثبت إخفاقه في تأدية المهام الموكولة إليه، بموجب أدلةّ ثابتة )جوابات خطيّة، كتب لفت نظر إلخ...(.	 
فقد أحد الشّروط الواردة ذكرها في المادّة الثّانية من هذا القرار.	 
تقدّم بطلب شخصيّ معللّ للإعفاء.	 
 

بعــد القــراءات واســتخاص بعــض المقتطفــات مــن مــواد القــرارات والأنظمــة والمراســيم المرتبطــة بالنّاظــر ومهامــه 
ودوره، والتــي تمّــت قراءتهــا وتوليفهــا، نــرى أنّ النّاظــر العــام / النّاظــر يمكنــه أن يتــولىّ أعمــال الإدارة بالوكالــة وأن 
يحــلّ محــلّ المديــر في غيابــه وهــذا الأمــر يوجــب في اختيــار النّاظــر العــام / النّاظــر أن يتمتّــع بمؤهّــات وكفايــات تقــارب 
تلــك التّــي ينبغــي أن يمتلكهــا المديــر، كــي تمكنّــه مــن القيــام بهــذا الــدّور حيــث إنّ مــدّة التّكليــف ليســت محــدّدة  
ــه مــن  بحــدّ أقصــى وفي الوقــت نفســه يكــون في رأس الهــرم الإداريّ، مــا يخوّلــه اتخّــاذ قــرارات وإظهــار قــدرات تمكنّ
تأميــن حســن ســير العمــل، لأنـّـه مــن أســس نجــاح المؤسّســة اســتمراريةّ العمــل بغــض النّظــر عــن غيــاب أشــخاص 

في أوقــات معيّنــة.

كمــا نجــد أنّ مهــام النّاظــر العــام ليســت محــدّدة بشــكل واضــح حيــث إنّ »مســاعدة المديــر« تفتــح المجــال أمــام 
المهــام المختلفــة التــي تحــدّد لــه، مــا يجعــل النّاظــر العــام متأهّبًــا دائمًــا لمــا يمكــن أن يُطلــب منــه أو يكلـّـف بــه 

فتتّســع دائــرة مهامــه أو تضيــق حســب الحاجــة أو المزاجيّــة.

يتــمّ اختيــار النّظّــار مــن بيــن أســاتذة التّعليــم الثّانــوي الدّاخليــن في المــاك بنــاءً علــى اقتــراح مديــر الثّانويــة وموافقــة 
ــة لاختيــار النّظــار ســوى اقتــراح  مديــر التّعليــم الثّانــوي، فنجــد هنــا غيــاب شــروط محــدّدة أو معاييــر دقيقــة وعمليّ

مديــر الثّانويّــة وموافقــة الرّؤســاء التّسلســليّين مــا يعنــي أنّ النّاظــر ممكــن أن يكــون غيــر كــفء، إن صــحّ التّعبيــر.

نســتطيع أن ناحــظ أيضًــا أنّ وجــود النّاظــر العــام كمقــرّر للمجلــس يؤكـّـد مــا قلنــاه ســابقًا عــن ضــرورة تمتّعــه 
بكفايــات تؤهّلــه لذلــك. هنــا يمكننــا القــول إنّ كلّ مــا ناحظــه في الأنظمــة والقوانيــن يؤكـّـد أهميّــة وضــع إطــار مرجعــيّ 
يحــدّد الكفايــات التّــي يجــب أن يتمتّــع بهــا النّاظــر ليتمكـّـن مــن الإنابــة عــن المديــر ولعــب دور قيــاديّ مســاعد في إدارة 
المؤسّســة التّعليميّــة، حيــث إنـّـه مــادّة أوّليــة يمكــن البنــاء عليهــا في تحديــد توصيــف المهــام، آليّــات وشــروط الاختيــار، 
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ووضع برامج الإعداد والتّدريب المستمر والتّقويم. 

ب.     في الأدبيّات الّتي تمّت مراجعتها وتوليفها حول النّاظر

مقتطفات من المراجع والمصادر المتعلّقة بمهام النّاظر ودوره وكفاياته مع التّحليل المرتبط بها	 

بحســب البلــدان والأنظمــة والسّياســات المختلفــة، حُــدِّدت عــدّة تســميات وظيفيّــة مرتبطــة بمــا يعــرف عمومًــا 
بالنّاظــر في لبنــان. مــنCPE  Conseiller principal d'éducation إلى assistant d’éducation مــرورًا بالـــ pion و
surveillant  وconseiller  مجموعــة مــن الوظائــف تتــوزعّ في مــا بينهــا أدوار ومســؤوليّات مختلفــة لتأميــن مهــامّ 

)Fiche Métier: Conseiller principal d’éducation )CPE(( عديــدة. 

علــى الرّغــم مــن أنّ الموقعيــن الوظيفيّيــن )ناظــر وأميــن مكتبــة( مختلفــان بشــكل أساســيّ، إلّا أنّ مــن المهــمّ أن 
.)Le ministère de l’éducation nationale, 2013( نلحــظ أنـّـه غالبًــا مــا يشــغلهما مدرسّــون ســابقون

حاولنــا تبويــب المعطيــات التّــي جمّعــت وفاقًــا للمجــالات المحــدّدة في الأطــر المرجعيّــة السّــابقة، التــي وضعــت 
لمواقــع وظيفيّــة أخُــرى، لتســهيل العمــل لاحقًــا في تحديــد الكفايــات المتوقّعــة لناظــر المدرســة:  

المجال الأوّل: الممارسات المهنيّة المتخصّصة

)Surveillant scolaire( :النّظارة والحفاظ على النّظام
إحترام القوانين	 
إدارة الغياب	 
الإنذارات والتّنويه لسلوكيّات الطّاب	 
إدارة تحرّكات الطّاب داخل حرم المدرسة	 

المساهمة في السّلمة والرّفاه المدرسيّ:
تأمين المعدّات الاّزمة للنّشاطات المدرسيّة	 
 	)Academic Coordinator, 2006(  السّهر على صيانة المعدّات ومساحات العمل والماعب
الانتباه الدّائم لحاجات الطّاب وسامتهم	 
تأمين الإسعافات الأوّلية عند الضّرورة	 

 	:)accompagnement / counseling( الدّعم / الاستشارة
)Devenir assistant d'education( )Online Master's in School Counseling(

كبتهم	  مسؤول عن الإشراف على الطّاب وموا
 	 )ASCA School Counselor  وضــع برنامــج إشــراف قــد يصــل الى وقــع تأثيــري علــى مســتوى المؤسّســة

Professional Standards & Competencies(
تطبيق النّظريات التّربويةّ في الإشراف والتّعلمّ والتّطوير	 
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الشّق الإداريّ:
المشاركة في إدارة الموارد البشريةّ	 
 	)Surveillant scolaire(  مساندة المدير في متابعة الطّاب ومراقبة نتائجهم
تحضير النّتائج المدرسيّة وتسليمها	 

 )Devenir assistant d'education(  :ّالشّق التّربوي
 	)Comment devenir assistant d'education?( المساندة لتأمين الإرشاد والدّعم للطّاب
 	 )ASCA School والتّعلـّـم  التّعليــم  عمليّــة  تأميــن  في  المســتطاع،  قــدر  التّعليميّــة،  الهيئــة  أفــراد  مســاندة 

  Counselor Professional Standards & Competencies(
 	 )ASCA School Counselor يّــة مبنيّــة علــى المعطيــات تحليــل نتائــج الطّــاب ســنويًّا وإرســاء أهــداف تطوير

  Professional Standards & Competencies(

)Master MEEF Mention Encadrement Educatif( :تنظيم الحياة المدرسيّة
التّخطيط  للحياة المدرسيّة اليوميّة	 
الاستراتيجيّات الطّرق- التّحدياّت لانخراط الأهل والمجتمع المحليّّ في النّشاطات المدرسيّة	 
إدارة أندية الطّاب وأنشطتها	 
 	)Surveillant scolaire( الإشراف ومتابعة الأنشطة الاّصفيّة

المجال الثّاني: العاقات المهنيّة

)Devenir assistant d'education( :الوساطة الاجتماعيّة
 	  )Fiche Métier: Conseiller principal المدرســيّ  الطّــاب والمجتمــع  بيــن  يلــزم  الوســاطة، حيــث  تأميــن 

 d'éducation )CPE((
)Fiche Metier: Surveillant scolaire/ Assistant(

 	 )ASCA School Counselor Professional Standards &  كات الخارجيّــة المســاهمة في بنــاء وتطويــر الشّــرا
 Competencies(

بناء عاقات مع الأهل والمجتمع المحليّّ	 

المجال الثالث: الأخاقيّات المهنيّة 

)SCHOOL COUNSELING: Program Mission, Objectives, and Dispositions(
المشــاركة بــكلّ نزاهــة واحتــراف بــكلّ دور يؤمّنــه أفــراد الهيئــة التعليميّــة  والمحافظــة علــى أعلــى مســتوى في 
 )Ethical Standards for .الأخاقيّــات والممارســات المهنيّــة المحترفــة والمعاملــة العادلــة تجــاه جميــع الطــاب

School Counselor Education Faculty(
 )L'autorite :كمــا يمكننــا القــول إنّ المراجــع والأدبيّــات العالميّــة توافقــت علــى الممارســات المهنيّــة الآتيــة للنّاظــر

et les surveillants, 2003(
)Student Supervision Guidelines, 2014( )Playground supervision, 2019(
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مشاركة النّاظر في وضع السّياسة التّربويةّ للمؤسّسة التّربويةّ
يشــارك في وضــع السّياســات التّربويـّـة ويتابــع تنفيذهــا ونجاحهــا في تحقيــق الأهــداف، كمــا يســاهم في تنفيــذ ورصــد 

الحاجــات التّربويـّـة لمشــروع المدرســة، ويضمــن أن يســاهم المشــروع التّعليمــيّ في نجــاح ورفاهيّــة الطّــاب. 
كمــا يشــارك في تشــخيص المســتوى التّعليمــيّ للمؤسّســة ويبــدي رأيــه في الإجــراءات التــي تقترحهــا. بالإضافــة 
كات مــع الــدّول، والسّــلطات المحليّــة،  إلى ذلــك  يحــثّ مديــر المدرســة والهيئــة  التّعليميّــة علــى  تنظيــم شــرا
والمجتمعــات المدرســيّة المحليّــة، والجهــات الفاعلــة الاجتماعيّــة والاقتصاديـّـة  كجــزء مــن مشــروع المدرســة. 

أخيــرًا، يشــارك CPE في المؤسّســات التــي هــم أعضــاء فيهــا بحكــم مناصبهــم )لا ســيّما مجالــس الإدارة ومجالــس 
الفصــل والمجالــس التّربويـّـة والمجالــس التّأديبيّــة(. بالإضافــة إلى ذلــك، يمكنهــم، في بعــض الحــالات، المســاعدة 

بصفــة استشــاريةّ للهيئــات التــي ليســوا أعضــاء فيهــا.

دور النّاظر في المساهمة في المواطنة 
قِيَــم التّســامح والتّضامــن والعيــش المشــترك، فهــي تعــززّ عمليّــة التّشــاور  ــا في تبنّــي  النّظّــار دورًا مهمًّ يلعــب 
يــن علــى أداء وظائفهــم  يــب المندوبيــن حتّــى يكونــوا قادر ومشــاركة الطّــاب في الهيئــات التّمثيليّــة. ينظّمــون تدر
داخــل هيئــات المؤسّســة المختلفــة وكذلــك في مجموعــات العمــل التــي قــد يُطلــب منهــم المشــاركة فيهــا، مــع 
المســاعدة مــن الموظّفيــن أو الشّــركاء الآخريــن. يحرصــون علــى التّنشــئة الاجتماعيّــة داخــل المؤسّســة ويســاهمون 
والاجتماعيّــة  التعّليميّــة  المشــاريع  تطويــر  في  المســاهمة  خــال  مــن  التّربويـّـة  الاجتماعيّــة  الأنشــطة  تطويــر  في 
والثّقافيّــة. يمكنهــم المشــاركة في الحيــاة الصّفيّــة لدعــم الطّــاب في تعلـّـم المواطنــة، لا ســيّما مــن خــال إعامهــم 

بحقوقهــم ومســؤوليّاتهم والقــدرة علــى ممارســتها داخــل المدرســة وخارجهــا.

دور النّاظر في توفير المتابعة التّربويةّ والتّعليميّة الفرديةّ والجماعيّة للمتعلمّين
يرتبــط عمــل CPE  بالهيئــة التّعليميّــة. هــم أعضــاء في مجلــس الفصــل، ومرتبطــون بفريــق التّدريــس لإجــراء التّقويــم 
التّدريــس ومراحلــه. بالإضافــة إلى ذلــك  انتقــال فعّــال بيــن مســتويات  المنتظــم للتّلميــذ والمســاعدة في إنشــاء 
النّفســيين  والمســاعدين  والموجّهيــن  التّربوييّــن  المشــرفين  بدعــم  المعلمّيــن  مــع  جنــب  إلى  جنبًــا  يســاهمون 
الشّــخصيّ، ومتابعــة  التّوجيــه  الطّــاب ومشــورتهم ومراقبتهــم في تطويــر مشــروع  ويســاهمون معهــم في دعــم 

دراســتهم بالإضافــة إلى اندماجهــم الاجتماعــيّ والمهنــيّ.
الاجتماعيّيــن  العامليــن  وخصوصًــا  الموظّفيــن،  مــن  وغيرهــم  المعلمّيــن  مــع  وثيــق  تعــاون  في  النّظــار  يعمــل 
والصّحيّيــن، مــن خــال تبــادل المعلومــات حــول ســلوك التّلميــذ، ونشــاطه، ونتائجــه، وظروفــه، ومــن خــال البحــث 

المشــترك عــن مصــدر الصّعوبــات المحتملــة لتمكينــه مــن التّغلـّـب عليهــا.

كمــا يتعــاون النّاظــر مــع فريــق التّدريــس لإجــراء التّقييــم المنتظــم للتّلميــذ والمســاعدة في تأميــن انتقالــه بشــكل 
فعّــال بيــن مســتويات التّعليــم ومراحلــه )المــرور بيــن المدرســة والكليّــة، وبيــن الكليّــة والمدرســة الثّانويــة وبيــن 
يــا(. كمــا يســاهمون معهــم في دعــم الطّــاب ومشــورتهم ومراقبتهــم في تطويــر  المدرســة الثّانويّــة ومــا بعــد البكالور
وجــه  وعلــى  والمهنــيّ   الاجتماعــيّ  اندماجهــم  إلى  بالإضافــة  دراســتهم  ومتابعــة  الشّــخصيّ،  التّوجيــه  مشــروع 
الخصــوص المخاطــر النّفســيّة والاجتماعيّــة )خصوصًــا السّــلوك المحفــوف بالمخاطــر، عامــات الإدمــان، اضطرابــات 

القلــق، المواقــف العصيبــة(، التّغيّــب، والتّســرب مــن المدرســة. 

ويســاهمون مــع الفريــق التّربــويّ في الحصــول علــى أفضــل معرفــة ممكنــة للمراهــق وعائلتــه وبيئتــه الاجتماعيّــة. 
ويقدّمــون مســاهمة محــدّدة في الرّعايــة الشّــاملة للطّــاب.
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يلعــب CPE دورًا أساســيًا في تبــادل المعلومــات حــول الطّــاب، لا ســيّما مــن خــال اســتخدام الأدوات والمــوارد 
الرقّميّــة المتاحــة لــه. بالإضافــة إلى ذلــك، يمكــن أن يُعهــد إليــه بمهــامّ محــدّدة مثــل مســؤوليّة التّســرّب مــن المدرســة. 
ــة، والمنهــج الدّراســيّ، أو المشــاركة في  وتتمثّــل مهمّتــه علــى وجــه الخصــوص في المســاهمة في الــدّورات التّدريبيّ

ــا للطّــاب ذوي الاحتياجــات التّعليميّــة الخاصّــة. التّدريــس لتعزيــز فــرص النّجــاح. أخيــرًا، يوْلــون اهتمامًــا خاصًّ

دور النّاظر في المساهمة في جودة المناخ المدرسيّ
يشــارك النّاظــر في منــع جميــع أشــكال التّمييــز والفظاظــة والعنــف والتّحــرشّ ومكافحتهــا. كمــا يشــارك ورئيــس 
المؤسّســة في تقويــم التّدابيــر التّعليميّــة والعاجيّــة، وفي تقويــم العقوبــات التّأديبيّــة. ويلعــب دورًا في منــع النّزاعــات 
وإدارتهــا مــن خــال تفضيــل الحــوار والوســاطة مــن منظــور تعليمــيّ لأنهّــا تعــزّز النّهــج الإصاحــيّ للعقوبــات وتســاهم 
في جــودة المنــاخ المدرســيّ، مــا يضمــن الظّــروف المثلــى للتّعلـّـم والحيــاة الجماعيّــة للمؤسّســة. بالإضافــة إلى الإضاءة 
علــى دوره في ترســيخ عاقــات الثّقــة مــع العائــات أو الممثّليــن القانونيّيــن للطّــاب وفي تنظيــم المســاحة المدرســيّة 

وإدارة الوقــت داخــل المدرســة.

أخيــرا تفويــض النّاظــر الصّاحيــات الموكلــة لمديــر المدرســة ليتمكـّـن مــن القيــام بمهــام مديــر المدرســة في حــال 
غيابــه، وتخفيــف العــبء عــن مديــر المدرســة مــع إعطــاء الأولويـّـة في ذلــك للمــدارس الثّانويـّـة. وضــع أســس واضحــة 
ومحــدّدة لاختيــار مســاعد مديــر المدرســة عنــد التّعييــن تعتمــد في جميــع المراحــل ) ثانــويّ- متوسّــط - ابتــدائيّ- 
روضــات( ويفضّــل أن تُعتمــد الأســس المتّبعــة نفســها في اختيــار مديــر المدرســة. تحديــد مهــام واضحــة لعمــل 
النّاظــر/ مســاعد مديــر المدرســة، يطّلــع عليهــا جميــع العامليــن في المدرســة، مشــتملة علــى جميــع المهمّــات بمــا 
يـّـة. يلتحــق النّاظــر / مســاعد المديــر في البرنامــج التّدريبــيّ الــذي يلتحــق بــه مديــر  فيهــا الأعمــال التّربويـّـة والإدار
المدرســة، وذلــك لتأهيــل مســاعد المديــر ليكــون مديــرًا للمدرســة بالمســتقبل، وأن يُختــار مديــرو المــدارس مســتقباً 

مــن بيــن النّظــار المؤهّليــن.

ا عــن الاخاقيّــات المهنيّــة،  ختامًــا، لــم تعــط القــراءات معلومــات عــن التّدريــب والتّطويــر المســتمر للنّاظــر، وقليــاً جــدًّ
إلّا أننّــا لا نجــد في هــذا نقصًــا لنتيجــة العمــل، لأنّ الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التّعليــم 
الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، الــذي أصــدره المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، تضمّــن عــددًا مــن الكفايــات المطابقــة 
لهذيــن المجاليــن، مدركيــن أنّ التّحديــد ســوف يتــمّ علــى مســتوى المكوّنــات والمبيّنــات لا الكفايــات. لذلــك يمكــن  
اعتبــار الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التّعليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ كأحــد المراجــع 
المفيــدة، اذ إنـّـه يرتكــز علــى أنّ الإدارة التّربويـّـة وظيفــة شــاملة لا تقتصــر علــى مديــر المدرســة، وبالتّــالي فــإنّ الكفايات 

المبيّنــة مُنطلــق لتحديــد الأطــر المرجعيّــة لكفايــات بــاقي المواقــع الوظيفيّــة في الإدارة التّربويّــة. 
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الاستنتاجات والتّوصيات

الإستنتاجات
أ .   في مــا يتعلـّـق بالمهــامّ التــي تــمّ عرضهــا، نجــد في مــكان مــا شــبه تضــارب وتداخــاً بيــن مهــام كلّ مــن 
النّاظــر والمديــر والمرشــد التّربــويّ، هــذا مــن الطّبيعــي بمــكان مــا، لكــن في غيــاب توصيــف مهــام 
واضــح ومفصّــل ووضــع أطــر تنظيميّــة لــكلّ منهــم يصبــح الأمــر عُرضــة لخلــل في الممارســات والتــي 
تُصبــح أعرافًــا مــع الوقــت، لذلــك نجــد أنّ مهــام النّاظــر تختلــف في حدودهــا بيــن مدرســة وأخــرى. هــذا 
يحتّــم الحاجــة إلى تطويــر وتحديــث في الأطــر التّنظيميّــة والسّياســات والهيكليّــات وتوصيــف المهــام 

كثــر تحديــدًا وتوضيحًــا وتفصيــاً. بحيــث تُصبــح أ
يــر التّربيــة  في النّظــام الدّاخلــيّ، يكلـّـف أحــد أفــراد الهيئــة التّعليميّــة بأعمــال النّظــارة بقــرار مــن وز ب .  
التّعليــم المختــص وبنــاءً علــى اقتــراح المديــر العــام  والتّعليــم العــاليّ بعــد اســتطاع رأي مديــر 
للتّربيــة، وليــس مــن قبــل مديــر المدرســة، وهــذا يتعــارض مــع التّوجّهــات التّربويـّـة الحديثــة، إذ علــى 
مديــر المدرســة اختيــار فريــق عملــه لتشــكيل الفريــق القيــاديّ للمدرســة. وهــذا يتطلّــب تحديثًــا في 

بعــض القوانيــن والقــرارات. 
ت .    كذلــك في النّظــام الدّاخلــي، لــم يتــم ذكــر أي مؤشّــرات واضحــة لاختيــار النّاظــر، ولا طــرح مؤشــرات 

تحديــد كفاياتــه. وهــذا يتطلّــب وضــع آليّــات لاختيــار النّظــار.
يًّــا واســتراتيجيًّا وهــذا مــا يجــب أن  بنــاءً للأدبيّــات التــي تمّــت مراجعتهــا فــإنّ للنّاظــر دورًا تربويًّــا وإدار ث .  

تلحظــه الكفايــات التــي يجــب تحديدهــا في الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر.
ج .  في القوانيــن والأنظمــة، بالمقارنــة مــع الممارســات، غيــاب لآليّــات التّحفيــز للعامليــن علــى مســتوى 

الوظيفــة العامّــة وهــذا مــا يحــد مــن السّــعيّ إلى التّطويــر المهنــيّ المســتمر لعــدد كبيــر منهــم.
ح .   بناءً على الأدبيّات والقوانين والأنظمة، للنّاظر دور مهم في عمليّة التّطوير المهنيّ، له وللمعلمّين، 
وهــذا يتطلـّـب منــه تطويــر ذاتــه ومتابعــة دورات التّطويــر المهنــيّ المســتمر التــي تُعــززّ كفاياتــه 

ليســتطيع بذلــك مســاعدة المعلمّيــن في تطويرهــم المهنــيّ.
خ .   في مــا يتعلـّـق ببرامــج الإعــداد والتّدريــب المســتمر، وفي النّظــام الدّاخلــيّ، لــم يُشــترط علــى النّاظــر أن 
يخضــع لــدورات تدريبيّــة خاصّــة لتعزيــز كفاياتــه في الإدارة والقيــادة، وهــذا يتطلّــب تحديــث بعــض 
القــرارات المتعلقّــة بذلــك، علــى أن يتــم إعــداد النّاظــر ومتابعتــه لــدورات التّطويــر المهنــيّ المســتمر، 

كمــا يتطلّــب تحديــث برامــج الإعــداد والتّدريــب المســتمر المرتبطــة بــه.
د .   لقــد ســبقتنا دول عديــدة في وضــع إطــار مرجعــيّ لكفايــات النّاظــر )بالرّغــم مــن اختــاف التّســميات 
لهــذا الموقــع(، ومــن بعــد التّحليــل والدّراســة التــي قامــت بهــا اللجّنــة وجدنــا أنـّـه أصبــح لزامًــا وضــع 

إطــار مرجعــيّ لكفايــات النّاظــر، مــا يصــب في صالــح المدرســة والمجتمــع معًــا. 
ذ .   نعتبــر أنّ القــراءات ألقــت الضّــوء إلى حــد كبيــر علــى دور النّاظــر ومهامــه ، وســمحت بالتّــالي إلى حــد 
كبيــر بالإجابــة عــن الأســئلة التــي طُرحــت في الإطــار المفاهيمــي الأساســي، والتــي تتمحــور أساسّــا 

حــول دور النّاظــر ومهامــه وكفاياتــه. 
ر .   كل ما تمّ توليفه سيخدم أهداف الدّراسة في وضع الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر.
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التّوصيات
ودروس  وتجــارب  وأبحــاث  دراســات  مــن  تضمّنتــه  مــا  علــى  والاطّــاع  الأدبيّــات،  مراجعــة  بعــد 
للمدرســة وتحصينهــا  والإداريّ  التّربــويّ  الصّعيديــن  النّاظــر علــى  مســتقاة، ونظــرًا لأهميّــة دور 
وتحســين مخرجاتهــا، وأهميّــة تنظيــم الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة في لبنــان، وحيــث  إنـّـه لا يوجــد 

إطــار مرجعــيّ في لبنــان يحــدّد الكفايــات التــي يجــب أن يتمتّــع بهــا النّاظــر، تبــرز الحاجــة إلى:

الكفايــات  ومكوّنــات  والكفايــات  المجــالات  يتضمّــن  النّاظــر  لكفايــات  مرجعــيّ  إطــار  بنــاء  أ . 
لمبيّنــات.  وا

وآليّــات  ومعاييــر  الوظيفــيّ،  والتوصيــف  بالنّاظــر،  المتعلقّــة  والقوانيــن  الأنظمــة  تحديــث  ب.  
الاختيــار.

ت .   تطوير برامج الإعداد والتّطوير المهنيّ المستمر للنّظّار. 
وضع أدوات تقويم مبنيّة على الإطار المرجعيّ للكفايات، وتطوير نظام التّقويم. ث .  
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أهميّة الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر
اســتنادًا إلى مــا تــمّ التّوصّــل إليــه مــن اســتنتاجات وتوصيــات في الدّراســة التّحليليّــة المبنيّــة علــى التّوليــف القائــم 
علــى مراجعــة الأدبيّــات، انطلــق العمــل في لجنــة مشــروع الأطــر المرجعيّــة المنبثقــة مــن لجنــة مشــروع الإدارة 
التّربويـّـة في قســم الإدارة التّربويـّـة في المركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء، خــال العــام 2020، علــى وضــع الإطــار 

المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر. 

يــأتي الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر اســتكمالًا لسلســلة مــن الأطــر المرجعيّــة كان قــد أصدرهــا المركــز التّربــويّ 
للبحــوث والإنمــاء، وذلــك بهــدف بنــاء ثقافــة مشــتركة بيــن الأفرقــاء المعنيّيــن كافّــة في القطــاع التّربــويّ واعتمــاد رؤيــة 

موحــدّة ومنهجيّــة متناغمــة في العمــل. 
 

ــا  يًّــا وتنظيميًّ ــا وإدار يُشــكلّ هــذا الإطــار كســابقاته مــن الأطــر المرجعيّــة، وثيقــة حيّــة ووســيلة حيويّــة ومرجعًــا قانونيًّ
منســجمًا مــع السّياســات التّربويّــة. وهــو يعتبــر حجــر الأســاس لوضــع توصيــف المهــام وبرامــج الإعــداد والتّدريــب 
والتّطويــر المهنــيّ المســتمر وتنظيــم آليّــة اختيــار النّظّــار ونظــام تقويــم الأداء. كمــا يُســهم في تحقيــق أهــداف التّنميــة 

المســتدامة 2030. 

الإطار 
المرجعيّ

لكفايات الناظر

ينسجم مع 
السياسات التربويةّ

مادّة أوّليّة للرصّد 
والمتابعة

مادّة أوّليّة لكلّ ما 
يتعلقّ بالتّقويم الذاتيّ 

وتقويم الأداء

يربط بين الناظر 
ومختلف الجهات 

والأفراد

يدعم في مواجهة 
تحدّيات القرن الواحد 

والعشرين

مرجع إداريّ 

وتنظيميّ

مادّة أوليّة لبناء 
القدرات )الإعداد 

والتّدريب المستمر(

الكفايات 
)معارف+مهارات+ 
اتجاهات وسلوكيّات(

يساهم في تحقيق 
أهداف التنمية 

المستدامة 2030
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تكَمــن أهميّــة هــذا الإطــار المرجعــيّ في تكوينــه معرفــة جيّــدة للكفايــات الخاصّــة بالنّظّــار، وفي اســتخدام هــذه المعرفــة 
للتّأكـّـد مــن نجاحهــم وتحديــد مجــالات تطوّرهــم الــذّاتيّ وبنــاء قدراتهــم، فهــو مــادةً أوّليّــة للرصّــد والمتابعــة ولــكلّ مــا 

يتعلـّـق بتقويــم الأداء والتّقويــم حيــث يلــزم. 

ولمّــا كان لا بــدّ لــكل عناصــر الإدارة المدرســيّة، والنّاظــر علــى وجــه الخصــوص، مــن أن يســعى دائمًــا إلى تطويــر ذاتــه 
كــب تطــوّرات القــرن الواحــد والعشــرين وتحدّياتــه ومــا تفرضــه حــالات الطّــوارئ والأزمــات مــن مســتجدّات،  أوّلًا، ليوا
وهــذا يســتلزم منــه إتقــان ممارســات وتقنيّــات متخصّصــة، لذلــك شــمل هــذا الإطــار مجموعــة مــن الكفايــات التّــي 
تشــكلّ مجموعــة مــن المعــارف والقــدرات والمهــارات والمواقــف والممارســات المتداخلــة فيمــا بينهــا، تتبلــور في 
وضعيّــات محــدّدة يعمــل النّاظــر علــى تطويرهــا لتحقيــق أهدافــه المهنيّــة. وقــد حُــدّدت الكفايــات بنــاءً على متطلبّات 

المهنــة وفي ضــوء الحاجــات التّربويـّـة والاجتماعيّــة والاقتصاديـّـة في السّــياق اللبّنــاني. 

ويبقــى أن نشــير إلى أنّ الأطــر المرجعيّــة التــي تــمّ وضعهــا والتــي يجــري وضعهــا، لا تهــدف إلى ترجمــة الوضــع 
الوظيفــيّ الحــاليّ، بــل إلى بلــورة مــا هــو متوقّــع مــن الشّــخص المعنــيّ أن يكــون قــادرًا علــى القيــام بــه في ضــوء 
التّطــوّرات التّربويـّـة والتّكنولوجيّــة المتســارعة، وفي ضــوء الأزمــات والتّحدّيــات المتنوّعــة التــي نواجههــا، وهــذا يعنــي 

تطويــر هــذا الــدّور لمواجهــة تحدّيــات القــرن الواحــد والعشــرين. 
 

عناصر الإطار المرجعيّ

الفعّــال  بــط  الرّ كان مــن الممكــن تجميــع الكفايــات ضمــن مجموعــات معــارف ومهــارات مركبّــة وقائمــة علــى 
لمجموعــة متنوّعــة مــن المــوارد الدّاخليّــة والخارجيّــة ضمــن عائلــة مــن المواقــف )Tardif.J, 2006 (، وتُحــدَّد ضمــن 
المجموعــات الرئّيســيّة الآتيــة: قيــادة التّخطيــط الاســتراتيجيّ-  إدارة المؤسّســة بطريقــة تشــاركيّة وفعّالــة - دعــم 
يــز القِيَــم الأخاقيّــة  يــز التّفكـّـر والتّطويــر المهنــيّ المســتمر- تعز التّطويــر التّربــويّ - ضمــان التّواصــل الفّعــال - تعز

والمؤسّســاتيّة. 

ولكــن انســجامًا مــع الأطــر المرجعيّــة للكفايــات الصّــادرة ســابقًا عــن وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي والمركــز التّربــويّ 
للبحــوث والإنمــاء )الأطــر المرجعيــة: دعــم جــودة التّعليــم في لبنــان،2017(، ولاتسّــاق، وُزعّــت الكفايــات علــى أربعــة 

مجــالات رئيســة، هــي:
الممارسات المهنيّة المتخصّصة.	 
العاقات المهنيّة.	 
التّطوير المهنيّ المستمرّ.	 
الأخاقيّات المهنيّة. 	 

المبيّناتمكوّنات الكفايةالكفايات المجال
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يتضمّــن كلّ مجــال مجموعــة مــن الكفايــات، تــوزّع كلّ كفايــة إلى عــدد مــن المكوّنــات، حيــث تُجسّــد الكفايــة مــن 
خــال اشــتقاق عناصرهــا المتمثّلــة بشــكل ســلوكيّات مهنيّــة، أو مجموعــة مــن السّــلوكيّات المتداخلــة، ترجمــت إلى 

ممارســات عمليّــة ميدانيّــة، مــن المفتــرض أن تتحــوّل لاحقًــا إلى قناعــات مهنيّــة. 

الممارسات 
المهنيّة 

المتخصصة

التطوير المهنيّ 
الأخلاقيّات العلاقات المهنيّةالمستمر

المهنيّة

المجال

مفهوم إدماجي

تُصاغ بشكلٍ يتّصف بالعموميّة

تعكس المعارف والمهارات والسّلوكيّات والاتجاهات التي يجب على 
الشّخص المعنيّ أن يكتسبها ويوظّفها بأشكال مختلفة في وضعيّات 

متنوّعة

ت
الكفايا

تشتقّ من عناصر الكفاية

سلوكيّات متداخلة

تتمثّل بسلوكيّات مهنيّة

ت
المكوّنا
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ثــمّ اقتُرحــت مجموعــة مبيّنــات، علــى ســبيل المثــال لا الحصــر، وهــي عبــارة عــن ســلوكيّات مهنيّــة تقيــس مكوّنــات 
 )Poumay, الكفايــة، وأدُرجــت ضمــن منطــق تسلســليّ تتابعــيّ في عمليّــة تحقيــق الكفايــة، حيــث تُصــاغ الكفايــات
يــد مــن  )M., Tardif, J., & Georges, F., 2017 ، بشــكلٍ يتصّــف بالعموميّــة، ويــأتي المكــوّن بعدهــا ليحــدّد المز
العوامــل المرتبطــة بالكفايــة، مــن دون أن تكــون أفعــالًا إجرائيّــة بالضّــرورة، وهــي تســهم لاحقًــا في وضــع المبيّنــات 

والمؤشّــرات.

                          
غيــر أنـّـه، وتماشــيًا مــع الأطــر المرجعيّــة الصّــادرة ســابقًا، ســتتضّمن مكوّنــات الكفايــة بعــض الأفعــال الإجرائيّــة التّــي 

تــدلّ علــى العمــل المتعلـّـق بإظهــار الكفايــة، علــى أن تضــاف إليهــا معاييــر ضبــط وتحديــد للمســتوى المتوقّــع. 

                    
لــذا ليــس مــن المســتغرب، عنــد محاولــة توضيــح الكفايــات المطلوبــة لإكمــال هــذه المهمّــة، أن ننتهــي بقائمــة طويلــة 
مــن الكفايــات. ومــا قــد يبــدو أحيانـًـا تكــرارًا أو إعــادة هــو فقــط نتيجــة للتّداخــل بيــن مختلــف مياديــن العمــل، مــا 
ــن، علــى ســبيل المثــال، خــاص بكفايــة واحــدة أو مجــال مخصّــص ومحــدّد. ومــن  يجعــل مــن المســتحيل تعييــن مبيِّ
الطّبيعــي أن تُســتثمر الكفايــات المذكــورة في هــذا الإطــار المرجعــيّ في تحســين جــودة الأداء الفــرديّ والجماعــيّ في 

التّربيــة. 

سلوكيّات اجرائيّة

قابلة للملاحظة

تقيس مكوّنات الكفاية

ت
المبيّنا

مكوّنات 
متقاطعة

منهجيّة 
العمل

كفايات 
متقاطعة
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لذلــك يُتوقّــع مــن النّاظــر القيــاديّ، في بيئــة تتــوالى عليهــا الأزمــات الأمنيّــة والاجتماعيّــة والسّياســيّة والاقتصاديـّـة 
والصّحيّــة، أن يُبــدي ثباتـًـا ومرونــة في الأداء، وتعاونـًـا مــع رئيســه المباشــر ومععناصــر المجتمــع المدرســيّ كافّــة،
وأن يلتــزم الأنظمــة والقوانيــن مــع الإبقــاء علــى الابتــكار، وأن يبقــى علــى تواصــل دائــم مــع بيئتــه، وأن تكــون إدارة 
ا للتّغييــر والتّطويــر والتّحســين مــن خــال وعيــه  الأزمــات في صلــب اهتماماتــه، وأن يكــون هــو نفســه عامــاً أساســيًّ
لــدوره كقائــد تربــوي في مجــال بنــاء الفــرد والمجتمــع والوطــن عــن طريــق غــرس قيــم الأخــاق، والمســاواة، والــودّ، 

والمواطنــة، والدّمــج، والتّكيّــف.
 

تجدر الإشارة إلى أنّ هذا الإطار يفيد كأداة عمليّة تُستخدم في أوجهٍ عدّة:

صياغة التّوصيف الوظيفيّ.	 
وضع معايير اختيار النّظّار. 	 
وضع برامج الإعداد الأساسيّ.	 
تصميم خطط التّطوير المهنيّ المستمرّ.	 
إقرار آليّات التّقويم المستمرّ للأداء وأدواتها.	 

نتمنّــى لهــذا الإطــار المرجعــيّ، أن يكــون أداة غنيّــة وواضحــة، يسَــهل علــى أساســها صياغــة الموقــع الوظيفــيّ للنّاظــر 
ييّــن في المــدارس وعلــى الأخــصّ  في جميــع مراحــل التّعليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، ووضــع برامــج إعــداد للإدار

للنّظّــار وبرامــج التّدريــب والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ. 
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الجزء الثّالث:
الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

المجال الأوّل 
)SPP( الممارسات المهنيّة المتخصّصة
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)SPP( المجال الأوّل: الممارسات المهنيّة المتخصّصة
هــي عبــارة عــن التّصرفّــات والسّــلوكيّات التّــي يبديهــا صاحــب كلّ مهنــة بنتيجــة خبرتــه، وتعكــس الكفايــات المطلوب 

اعتمادهــا في أداء هــذه المهنــة.

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.SPP.LDRSP 1
a. يُطبّق النّمط القياديّ الإقناعيّ حيثُ 

يلَزم.
b. يُطبقٌ النمط القيادي التّفويضيّ حيثُ 

تدَعو الحاجة. 

SUPVR.SPP.LDRSP .1
يُطبّق مجموعة متنوّعة مِن 

الأنماط القياديةّ بحِسب الحاجة 

SUPVR.SPP.LDRSP
يُظهر مهارات القيادة 

SUPVR.SPP.LDRSP .2
a. يُساهِم في إرساء ثقَافة التَخطيط والتّقويم 

من أجل التَحسين المُستمرّ.
b. يُشارك في وَضع السّياسة التَربويةّ للمَدرسة.

c. يدَرُس الحَاجات المَطلوبة.
d. يُؤمّن جَمع المعلومات المائمة للتّحليل.

e. يقَتَرحِ خططًا مِن أجل تطَوير المَدرسة.
f. يُساهم في وَضع خِطّة عَمل المَشروع 

كة مَع المُجتمع المَدرسيّ. المُؤسّساتي بالشَرا
g. يُدقّق في خطط المشاريع.

SUPVR.SPP.LDRSP .2
يُظهر مَهارات التَخطيط 

الاستراتيجيّ 

SUPVR.SPP.LDRSP 3
a. يُتقِن استِخدام أدوات التّحليل المُناسبة.

b. يتَّخِذ الإجراءات الاّزمَِة لضَِمان تنَفيذ الخطّة 
المَوضوعة.

c. يرَصُد فعاليّة الإدارة التّنظيميّة مِن خِال 
مُراجعة دَوريةّ لإدارة الوقت وَوَضع التَّقارير 

واستخدام الإطار المكاني المناسب.
d. يرَصُد عَمليّة التّقدّم  نحَو أهداف المَشروع 

المؤسّساتيّ المُكلفّ بهِ.
يًّا  e. يضَع تقاريرَ حَول سير خطّة المشروع دور

وفاقًا لخَطَوات التّقويم المستمرّ.
f. يُساهِم في تقَويم مسار الخطّة

 المُنَفّذة.
g. يقَتَرح آليّة مُساءَلة ومُراقَبة.

SUPVR.SPP.LDRSP .3
يُظهِر مهارات إدارة المشاريع 

بمِراحلها كافّة
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SUPVR.SPP.LDRSP .4
a. يُطَبّق عَمليّات ضَمان الجُودة المُعتمدة.

b. يُفَعّل المَبادئ الأساسية للمَدرسة الدامجة 
والمُرحّبة.

c. يتَعامل مَع المُتعلمّين وفقَ مَراحل نمُوّهم.
d. يولي المتعلمّين ذوي الاحتياجات 

ا. الخاصّةاهتمامًا خاصًّ
e. يُدَقّق في أيّ عَامة قَد تعَْكس مواقف 

ذات صُعوبة إجتماعيّة كبَيرة أو نتيجة سُوء 
المُعاملة.

f. ينَشُر ثقَافة المَدرسة الدّامجة والمُرحّبة بيَن 
المُتعلمّين.

SUPVR.SPP.LDRSP .4
يتَبنّى التّوجّهات التَربويةّ 

المُعاصِرة

SUPVR.SPP.LDRSP 5
a. يُسْهِم في توَفير مُناخ مَدرسيّ يسَودَه الدّعم 

الانفعالي والاجتماعي والعَاقات السّليمة.
b. يُنَمّي العَاقات الإيجابية بيَن مُختلف عَناصِر 

المُجتمع المَدرسيّ.
c. يفَسَح المَجال أمام جَميع أفراد المُجتمع 

المَدرسيّ لإمكانيّة الاتصّال بهِ عِند الحَاجة.
d. يُمكنّ المُتعلمّين مِنَ الاندِماج في الحَياة 

الاجتماعيّة والمهنيّة.
e. يضَمَن سَامة المُتعلمّين نفسيًّا وجَسديًّا 

مِن خِال مُكافحة جَميع أشكال التّمييز 
والعُنف.  

f. يتعاون مع المعلمّين والمرشدين 
والموجّهين في تشخيص مشكات المتعلمّين 

ووضع الحلول المناسبة. 
g. يُوَفّر أنَشِطة مُختلفة للمُتَعلمّين تُلَبّي 

حاجات النُمو المُتنوّعة.
h. يُقَدّم الدّعم والمَشورة للمُتعلمّين في 

ا...(. النّواحي المُختلفة )تربوَيًّا، صِحيًّ
حيين،  i. يعَمَل مَع العاملين الاجتِماعيّين والصِّ
ركاء الخارجيّين مِن  والمُرشدين النَفسيّين والشُّ

أجل حِماية المُتعلمّين.
j. يتََعاوَن مَع المُعلمّين والمُرشِدين والمُوجّهين 

في تشَخيص مُشكِات المُتَعلمّين وَوَضْع 
الحُلول المُناسِبة. 

k. يُؤمّن بيِئة آمنة وسَليمة وَعادلة في المَدرسة.
l. يُساهم في ضَمان رفَاه المُتعلمّين.

SUPVR.SPP.LDRSP .5
ا إيجابيًّا يُؤمّن مُناخًا مَدرسيًّ
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المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.SPP.MGMT .1
a. يُظهِر مَهارات العَمل الفَريقيّ.

b. يُسهِم في إعداد الخطّة السَنَويةّ للمَدرسََة.
c. يُخَطّط لليَوم المَدرسَيّ.

d. يُدير العَمَليّات اليَوميّة خِال العَام الدِّراسيّ.
e. يرَتكز في مُمارسَاتهِ المِهنيّة إلى المُعطَيات 

والبَراهين والأدلةّ العِلميّة.
f. يُطَبّق آليات تقَويم العَمليّات الإداريةّ المَعني 

بهِا.
g. يُساهِم في جُهوزيةّ المَدرسة بمُِختَلف أبعادِها 

على مدار العام الدِّراسيّ. 
h. يُدَقّق في دوام المُعلمّين اليَوميّ. 

i. يتََمكنّ من العمل في ظروف ضاغطة لتنفيذ 
الأعمال المطلوبة خال الأزمات والطّوارئ.

SUPVR.SPP.MGMT .1
يُطبّق العَمليّات المَطلوبة مِنه 

في مَجال الإدارة

SUPVR.SPP.MGMT
يُظهِر مَهارات الإدارة 

المَدرسيّة

SUPVR.SPP.MGMT .2
a. يتَشارَك مَع المَعنيّين في تحَديد الحَاجات.

b. يضََع لائحِة باِلمُستَلزَمات المَدرسَيّة 
وتكَاليفِها.

c. يُنَظّم أرشيفًا بالحاجات ومَصادِرها ومَكانهِا 
لتَيسِير الحُصول عَليها ضمن الإمكانيِّات 

المُتاحة.
d. يُشرفِ عَلى عَمَليات إنفاق مُحَددة.  

e. يُحَدّد النَّفقات الاّزمة لأيّ نوَع مِن الأنشطة.

SUPVR.SPP.MGMT .2
يُطبّق عَمَليّات الإدارة المَاليّة في 

المَدرسة
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SUPVR.SPP.MGMT .3
a. يُشرفِ على دمج المواردِ البشَريةّ الجديدة 

في المُجتمع المَدرسيّ.
b. يُوزّع المَهام على العامِلين في المَدرسَة.

c. يضَبُط دَوام العامِلين في المَدرسة.
d. يُتابعِ عَمل العامِلين داخل القسم المَسؤول 

عَنه.
e. يتَأكدّ مِن التِزام المُعلمّين ببَِرامِجهم 

التَّعليميّة اليَوميّة.
f. يُعيد عِند الحاجة تنَظيم البَرنامج اليَوميّ. 

g. يُتابعِ حُضور المُعَلمّين وَغِيابهم خِال 
الامتِحانات.

h. يُوَثقّ غِياب المُعلمّين لإباغ المُدير 
i. يُؤَمّن خطّة طوارئ لمِلء الفَراغ النَّاتجِ من 

غِياب المُعلمّين.

SUPVR.SPP.MGMT .3
يُدير المَواردِ البَشَريةّ لتَسْيير 

العَمليّات اليَوميّة وفاق 
توجيهات الإدارة

SUPVR.SPP.MGMT .4
a. يسَتثمر المَكان والوقت بفعاليّة في الحَياة 

المَدرسية للمُتعلمّين. 
b. يُائمِ طَبيعة المَساحة أو الغُرفة مَع نوَع 

النّشاط أو العَمل المُخطّط له وعَدد المُتعلمّين.
c. يُوزّع المَباني وأقسامَها بفِعّاليّة. 

d. يُشاركِ في وَضع خطّة صِيانة وِقائيِّة. 
e. يُقوِّم نتَائج عُقود الصّيانة الوِقائيّة لمُِختلَف 

المَباني والمَواردِ.
روريةّ والطّارئِة  يانة الضَّ f. يُتابعِ أعْمال الصِّ

لضَِمان سَيْر العَمل اليَوميّ.
فوف مِن  g. يضَْبُط استخدام مُستلزَمات الصُّ

قُرطاسيّة ولوازمِ مَعلوماتيِّة وَغَيرهِا.
ا مَرافِق المَدرسة  )مُختبرات،  h.  يتََفقّد يوَميًّ

قاعات المَعلوماتيّة...(.
i. يرَفَع الحَاجات إلى الجِهات المَعنيّة ضمن 

المُهل القانونيّة.
j. يبَني قاعِدة بيَانات تتََضمّن مَجموعة مِن 

المُتعهّدين لاتصّال بهِم عِند الحاجة.

SUPVR.SPP.MGMT .4
يُدير المَباني والتَجهيزات وفاق 

توَجيهات الإدارة
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المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.SPP.SCHOOL 1
a. يُدير تحَرُّكات المُتعلمّين داخل حَرم 

المَدرسة.
b. يضَبُط سُلوك المُتِعلمّين  داخِل حَرَم 

المَدرسة مُرتكَِزًا إلى النِّظام الدّاخِلي. 
c. يجَمَع المَعلومات لتِحليلها مع الإدارة 

والمعنيّين مِن أجل تحَسين أداء المُتعلمّين 
ف وخَارجه. داخل الصَّ

d. يُقَدّم المَشورةَ، حيث يلزم، للمدير والجسم 
التَّعليمي في تقَويم مشكات المتعلمّين 

وكيفيّة التّعامل معها.
e. يُساعِد المُعلمّين في ضبط المُتعلمّين داخِل 

صُفوفهم.
f. يُوَثقّ غِياب المُتعلمِّين. 

g. يُتابعِ غِياب المُتعلمّين مَع المَعْنيّين.

SUPVR.SPP.SCHOOL .1
كِب حَركة المُتعلمّين  يُوا

SUPVR.SPP.SCHOOL
يُدير حَياة المُتعلمّين في 

المَدرسة

SUPVR.SPP.SCHOOL 2
a. يرَصُد حاجات المُتَعلمّين.

b. يُوَجّه سُلوكيّات المُتَعلمّين داخِل المَدرسة.
لوك الخَطر. c. يُساهِم في بنِاء خطّة لتَعديل السُّ
d. يُقَدّم المَشورةَ، حيث يلزم، لمدير المدرسة 

والجسم التّعليميّ في تقَويم التَّدابير الإرشاديةّ 
والعِاجيّة.

SUPVR.SPP.SCHOOL .2
يُنَظّم عَمليّة توجيه المُتعلمّين 

وَإرشادهم
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SUPVR.SPP.SCHOOL 3
a. يُشرفِ عَلى الأندية المَدرسيّة.

b. يُشرفِ عَلى الأنشِطَة الاصفيّة.
c. يرَْعَى نشَاطات واهتِمامات المُتَعلمّين.
d. يُساهِم في تطَوير الأنشِطَة الاجتِماعيّة- 

التَربويةّ.
e. يُنَظّم رحَات مَدرسية خارجِ المَدرسَة.

كِب تنَفيذ النَشاطات داخِل المَدرسة. f. يُوا
g. يُتابعِ مَراحِل تقَويم جَميع الأنشِطَة 

والمَهمّات المَنوطة بهِ.
h. يضََع لائحِة برَامج تُمكنّ المُتَعلمّين مِن 

المَهارات الحَياتيّة.
i. يحَفَظ التَّوازن بيَن أوقات النَّشاطات وأوقات 

التَّعلمّ والتَّعليم والإطار المَكاني المُناسب.

SUPVR.SPP.SCHOOL .3
يُدير نشَاطات المُتعلمّين 

الاصَفيّة

SUPVR.SPP.SCHOOL 4
امَة. a. يُطَبّق المَعايير العَالَميّة للسَّ

رات المُهدِّدة لسَامة  b. يرَصُد المُؤشِّ
المُتَعَلمّين.

c. يُنَظّم برَامِج تُعزّز سَامة المُتَعَلمِّين.
وارئ. d. يُنَظّم خطط الإخاء في حَالات الطَّ
e. يُؤَمّن الإسعَافات الأوّلية عِند الضَرورة.

f. يقَترحِ تدَريبات تتََعلقّ بالسَامة العَامّة.

SUPVR.SPP.SCHOOL .4
يتََبنّى تطَبيق مَعايير سَامة 

المُتَعلمّين
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المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.SPP.TL.PRCS 1
ياسَات التَّربويةّ. كِب التَّغيّرات في السِّ a. يُوا

b. يجَمَع المَعلومات لتَحليلهِا مِن أجلِ تحَسين 
أداء المُتَعَلمّين. 

c. يُواجِه المُتَطلبّات الجَديدة بمُِرونة.
d. يُعزّز  لدى المُتعلمّين ثقَافَة التّوَقّعات 

العَالية مُرتكَزًا على التّحسِين المُستمرّ.
كِب برَامِج تنَمية المُتَعلمّين المَوهوبين  e. يُوا

وَذَوي الاحتياجات الخاصّة.
f. يُتابعِ تنَفيذ خطط الدَّعم المَدرسَي المُتَعلقّ 

بالمُتَعلمّين.

SUPVR.SPP.TL.PRCS 1
كِب برَامِج تحَسِين أداء  يُوا

المُتَعلمّين

SUPVR.SPP.TL.PRCS
يُســاهِم في إنجــاح عَمَليّــة 

التّعليــم والتّعلـّـم

SUPVR.SPP.TL.PRCS 2
a. يضََع مَواردِ بشَريةّ وماديةّ بمُِتناوَل المَعْنيين 

بمِا يضَمَن حُسن سَير العَمليّة التَّعليمية-
التّعلمِّيّة.

b. يتََأكدّ مِن جُهوزيةّ  القَاعات والمَساحات 
القابلة لاستِعمال في أي وَقت.

c. يُشرفِ عَلى الاستخدام الأمثَل للوَقت مِن 
خِال مُتابعََة توَقيت الحصَص التَّعليميّة.

SUPVR.SPP.TL.PRCS 2
يُشرفِ على الأنشِطَة 

التَّعليميّة-التَّعلمّيّة

SUPVR.SPP.TL.PRCS 3
a. يضَمَن جُهوزيةّ الوَسائل التّكنولوجيّة 

للمُعلمّين والمُتعلمّين.
b. يحَرصَ عَلى حُسن استِعمال الوَسائلِ 

التّكنولوجيّة المُتاحة.
c. يُنوّه بالعَاملين المُستثمرين للتّكنولوجيا في 

التّعليم.

SUPVR.SPP.TL.PRCS 3
يدَعَم استِخدام التّكنولوجيا في 

التَّعليم
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SUPVR.SPP.TL.PRCS 4

فيّة في حال  a. يُشارك في المُشاهدات الصَّ
التَّكليف.

b. يُشاركِ في تحَليل نتَائجِ الامتِحانات 
والعَامات الشّهريةّ والفَصليّة في ضَوء 

المُمارسات التَّعليميّة.

SUPVR.SPP.TL.PRCS 4
يُشاركِ الفَريق التَّعليمي في 
تقويم المُمَارسَات التَّعليميّة

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.SPP.PARENT. 1
a. يسَتَخدِم أسلُوب التَّوجيه والإرشاد الأسَُري 

مَع الأهل.
ياسة التَّربويةّ  b. يُطْلعِ الأهل عَلى السِّ

المُعتَمدَة في المَدرسة والقَوانين والأنظِمة.
c. يُطلعِ الأهل على حُقوق اللجّان وَواجباتهِا في 

النّظام الدّاخِليّ.
d. يُفعّل عَمل لجِان الأهل لتِكون داعِمة 

للمَدرسة وأنشِطَتها.
e. يزوّد الأهل بالمعلومات التي تخصّ أولادهم.

f. يُنَظّم اجتِماعات للأهل مع المُعلمّين 
والمُرشِدين ومَسؤولي الأنشِطة والأندية 

المَدرسيّة عِند الحاجة.

SUPVR.SPP.PARENT .1
يُساهم في إشراك الأهل في 
عَمليّة التَّحصِيل التَّعلمّي 

لأبنائهِم وفاقًا لتوجيهات الإدارة

SUPVR.SPP.PARENT
يُفعّل العَاقَة مَع أهالي 

المُتَعلمِّين

SUPVR.SPP.PARENT .2
a. ينَقُل للأهل سُلوك أولادِهم. 

b. يُبلغّ الأهل مقرّرات المجالس المَدرسيّة.
c. يُشاركِ في تطَوير وَتنَْشيط الإجراءات التي 
تقَتَرحُِها المَجالس والهَيئات )مَجلسِ النّظام 

والتَوجيه...(.
d. يُراعي التَنوّع الأسَُري والمُجتَمعي 

للمُتعلمّين.
e. يُدَقّق في مُؤشّرات دالةّ على صُعوبات 

اجتِماعية أو سوء مُعاملة لدى المُتَعلمّين.

SUPVR.SPP.PARENT 2
يُطلعِ الأهل عَلى الأوضاع 

السّلوكيّة لأبنائهِم

SUPVR.SPP.PARENT .3
a. يتََشارَك الأفكار مَع الأهل حَول نمُوّ أولادهم 

المُتوازنِ.
b. يُوَجّه الأهل عِند الحَاجة إلى المُختصّين مِن 

أجل نمُوّ أفضَل لأولادِهم.

SUPVR.SPP.PARENT 3
يدَعَم  الأهل في تطَوّر نمُوّ 

أبنائهِم
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الجزء الثّالث:
الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

)PR( المجال الثّاني: العلقات المهنيّة
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)PR( المجال الثّاني: العلقات المهنيّة
تعنــي التّواصــل الفعّــال مــع مختلــف الفرقــاء المعنيّيــن بالمهنــة والمســتفيدين منهــا ضمــن عاقــات مهنيّــة محــدّدة، 

ومــع مؤسّســات المجتمــع المــدنيّ بهــدف ربــط المدرســة بالمجتمــع للتّنميــة والتّطوير.

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.PR.COMM.SKILL 1
a. يسَتَخدِم  لُغة واضِحَة في التّواصُل الشّفهيّ 

والكِتابيّ.
b. يُتقِن اللُّغة المُعتَمَدة بشَِكل سَليم 

ومُناسِب في مُختلف المَواقِف.
c. يُصْغي إصغاءً ناشِطًا.

d. يُحسن استخدام قَناة التّواصُل والتّقنيّات 
المُائمة للمَواقف. 

e. يحَتَرم أصول وأخْاقِيّات استِخدام قَناة 
التّواصُل المُختارةَ.

f. يسَتَخدم لُغة جَسد تتََناسَب مَع الرسّالة 
والموقف.

g. يُعبّر عَن الأفكار والمَعلومات بدِقّة وَوُضوح.
h. يعَرض أفكاَره بشِكلٍ مُنظّم بحَِسَب 

المَوقِف.
i. يجَعَل عَمليّة التّواصُل تتَاءم مَع رُؤية 

المَدرسة ورسِالتِها وأهدافِها وقِيَمِها 
والاستراتيجيّات المُتّبعة.

j. يُحسِن أصُول التّفاوُض والوَساطَة.

SUPVR.PR.COMM.SKILL. 1
يُطبّق مَبادئ وأصول التَّواصل 

الفَعّال

 SUPVR.PR.COMM.SKILL
يُتقن التّواصُل الفعّال
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SUPVR.PR.COMM.SKILL 2
a. يفَصِل بيَن العَاقات الشّخْصيّة والمِهنيّة.
b. يتََحكمّ بانفِعالاتهِ في خِال اتخّاذ القَرارات 

عبة. والمَواقِف الصَّ
c. يُوَجّه انفعالاتهِ نحَو تحَقيق أهدافِه

d. يبَتَكر الحُلول ويحَلّ النّزاعات بطِرائق 
سِلميّة.

SUPVR.PR.COMM.SKILL .2
يتَمتّع بذَكاء انفِعاليّ/عاطفيّ في 

مُمارساتهِ المِهَنيّة

SUPVR.PR.COMM.SKILL 3
a. يُسهِم في المُحافَظة على حِوار بنَّاء مِع 

المُتعلمِّين وأسَُرهِم.
b. يسَتَخدِم التّعابير المِهنيّة في تواصُله مَع 

الآخرين.
ا  c. يُطبّق سِياسة التَواصُل المُعتمدة رسَميًّ

كة مَع المُجتَمع المَدرسَيّ. بالشَرا
d. يسَتَطلعِ ردَّات فِعل الآخرين حَول عَمليّة 

التّواصُل.
e. يُحللّ آليّات وعَمليّات التّواصُل بعَِناصِرهِا 

كافّة. 
f. يُقوّم فَعاليّة  آليّات التّواصُل المُعتَمَدة.

SUPVR.PR.COMM.SKILL .3
يُطبّق عَمَليّة التّواصُل بيَن 

الفُرقاء
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المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.PR.RELATIONSHIPS 1
a. يسَتَخدِم  لُغة واضِحَة في التّواصُل الشّفهيّ 

والكِتابيّ.
b. يُتقِن اللُّغة المُعتَمَدة بشَِكل سَليم ومُناسِب 

في مُختلف المَواقِف.
c. يُصْغي إصغاءً ناشِطًا.

d. يُحسن استخدام قَناة التّواصُل والتّقنيّات 
المُائمة للمَواقف. 

e. يحَتَرم أصول وأخْاقِيّات استِخدام قَناة 
التّواصُل المُختارةَ.

f. يسَتَخدم لُغة جَسد تتََناسَب مَع الرسّالة 
والموقف.

g. يُعبّر عَن الأفكار والمَعلومات بدِقّة وَوُضوح.
h. يعَرض أفكاَره بشِكلٍ مُنظّم بحَِسَب 

المَوقِف.
i. يجَعَل عَمليّة التّواصُل تتَاءم مَع رُؤية 

المَدرسة ورسِالتِها وأهدافِها وقِيَمِها 
والاستراتيجيّات المُتّبعة.

j. يُحسِن أصُول التّفاوُض والوَساطَة.

  SUPVR.PR.RELATIONSHIPS 1

يبَني عَاقات مَع المُجتمع المَحليّّ
SUPVR.PR.RELATIONSHIPS

يُعززّ العَاقات الدَّاخليّة والخَارجيّة  

SUPVR.PR.RELATIONSHIPS 2
a. يُنظّم آليّات تُؤمّن تواصُاً مُستمرًّا بيَن 

يجين والمَدرسة. الخرّ
b. يُعزّز العَاقات الإيجابيّة بيَن المَدرسة 

يجِين. والخرّ

SUPVR.PR.RELATIONSHIPS 2
يجين لتَعزيز  يتََواصَل مَع الخرّ

انتمائهم
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الجزء الثّالث:
الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

)CPD( ّالمجال الثّالث: التّطوير المهنيّ المستمر
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)CPD( ّالمجال الثّالث: التّطوير المهنيّ المستمر
هــي عمليّــة نمــوّ مســتمرةّ وشــاملة، تهــدف إلى تحســين الكفــاءة المهنيّــة والأداء مــن خــال أنشــطة متنوّعــة قائمــة 

علــى تقويــم مســتمرّ لــلأداء والتّفكـّـر بــه.

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.CPD.PRF 1
a. يُخَصّص وَقتًا للتَّفكرّ في أدائهِ المِهني.

b. يسَتَخلصِ الدُروس المُستقاة مِن مُمارساتهِ 
المِهنيّة

SUPVR.CPD.PRF 1

يتََفَكرّ في أدائهِ المِهَنيّ
SUPVR.CPD.PRF

يطوّر أداءه المهنيّ

SUPVR.CPD.PRF 2
a. يُحَدّد حاجاته التَّدريبيّة انطِاقًا مِن التَّفَكرّ.

b. يضََع خطّة تطَوير ذاتي عالية التّوقّعات تلَحَظ 
التَّدريب والتَّطوير المهنيّ المُستَمرّ.

c. يضََع خطّته قَيد التَّنفيذ.
d. يُقَيّم خطّة أدائهِ الذّاتي لتَحديد الأولوياّت 

والحاجات بالتَّشارُك مع الفُرقاء.

SUPVR.CPD.PRF 2
يبَْني خطّة تطَوير ذاتي

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.CPD.CULTURE 1
a. يحَرصَ على تطَبيق آليّة المُساءَلة المُعتمدة 

في المَدرسة.
b. يُعطي تغَذِية راجِعَة للإدارة حَول أداء الهَيئة 

التَّعليميّة والاداريةّ وباقي العامِلين.
c. يقَتَرح توَجيه كتب شكر وتقَدير للهَيئة 

التَعليميّة والاداريةّ والعامِلين.

SUPVR.CPD.CULTURE 1
يُشاركِ في تقويم أداء المُعلمّين 

والعامِلين

SUPVR.CPD.CULTURE
يدَعَم ثقَافة التَّطوير المِهَنيّ 

المُستمرّ عَلى المُستوى 
ساتي الفَردي والمُؤَسَّ

SUPVR.CPD.CULTURE 2
a. يرَفَع التَّقارير التي تلَحظ الاحتياجات التي 

تدَعم المَوارد البَشريةّ.
b. يقَتَرحِ استِثمار مُختَلف المَوارد والخُبرات في 

تطَوير أداء المُعلمّين.

SUPVR.CPD.CULTURE 2
يُساهِم في وَضع خُطة تطَوير 

أداء للمُعلمّين والعامِلين



الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 54

SUPVR.CPD.CULTURE 3
a. يُتابعِ تنَفيذ القَرارات والتَّوصِيات التي 

ساتي. تتََعلقّ بتَِطوير العَمل المُؤسَّ
b. يُشاركِ في تقَويم العَمليّات والآليّات 

التي تسَتَهدِف تطَوير العَمل المُؤسّساتي.
c. يُحفّز على المُبادرات الفَرديةّ والجَماعيّة.

d. يُشَجّع عَلى الابتِكار والإبداع وتبَادُل 
الخُبرات.

e. يحَُثّ العامِلين عَلى التَفكرّ في أدائهم.

SUPVR.CPD.CULTURE 3
يُشاركِ في تحَسين العَمل 

ساتي وتطَويره المُؤسَّ

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.CPD.REFLECT 1
a. يتََفكرّ مَع أقرانه حَول مُمارسَات المُعلمّين 

وأثرها على المُتَعلمّين.
b. يتََشارَك مَع الأقران التَفكير حَول تحَدّيات 

المِهنة وتطَوّراتهِا.

SUPVR.CPD.REFLECT 1
يتََفكرّ بالتَّحدّيات التَّربويةّ 

العَامّة

SUPVR.CPD.REFLECT
يتَفكرّ في إشكاليّات المهنة

SUPVR.CPD.REFLECT 2
a. يُسَلطّ الضّوء عَلى الحَاجات المَدرسيّة.

b. يقَْتَرح التَّعديات لتَطوير مَهامه انطِاقًا من 
التّوجّهات التّربويةّ العالميّة.

c. يقَتَرحِ التَّعديات لتَطوير النّظام الدّاخلي 
انطاقًا من التّوجّهات التّربويةّ العالميّة.

SUPVR.CPD.REFLECT 2
يُقدّم مُبادرات إلى الجِهات 

المَعنيّة حَول تطَوير المِهنة 
وإطار عِمَلهِ
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الجزء الثّالث:
الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

)PE( المجال الرّابع: الأخلقيّات المهنيّة



الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 56

)PE( المجال الرّابع: الأخلقيّات المهنيّة
هي مجموعة من الكفايات الضّابطة لأداء الشّخص في أثناء ممارسته المهنة.

المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.PE.PRINCIPLES 1
a. يحَتَرم الأنظِمة الدّاخليّة  للمَدرسة.

b. يضَبط تطَبيق الأنظِمة الدّاخليّة.
c. يُحافِظ على خُصوصيّة الآخر والمَعلومات 

المهنيّة الشّخصيّة المُتعلقّة بهِ. 
ية المَعلومات التي يطَّلع  d. يُحافِظ على سرّ

عليها بحُِكم وَظيفته.
e. يُحافِظ على أمانةَ نقَل المَعلومات.

f. يلَتَزم القَواعد النّاظِمة في أخذ القَرار والنَّتائجِ 
الصّادرة عَنه.

SUPVR.PE.PRINCIPLES 1
يُطبّق أخاقيّات المِهنَة

SUPVR.PE.PRINCIPLES
يُجَسّد القِيم والمَبادئ 

الأخاقيّة في الأداء المِهنيّ

SUPVR.PE.PRINCIPLES 2
a. يعَكسَ في سُلوكيّاته الأخاقيّات المهنيّة. 
b. يُمارسِ الرقّابةَ الذّاتيّة أثناء أدائهِ لأعمالهِ.

c. يحَترمِ التّنوّع الفِكريّ والثّقافيّ. 
d. يُوازنِ بيَن مُتطلبّات العَمل ومُتطلبّات 

العامِلين.
e. يُراعي الفُروقات الفَرديةّ في تعَامُله مع 

المُستفيدين.
f. يشكلّ مثالًا يحتذى في أدائه، للأقران 

والمتعلمّين.
g. يُحفّز المُعلمّين والمُتعلمّين على المُشارَكة 

في الأعمال التطوّعية وخِدمة المُجتمع.
h. ينَشُر ثقَافة المُواطنة والتّصرفّ باستقاليّة 

والقيام بالمُبادرات.
i. يُعزّز ثقافة المُواطنة لدى جميع أفراد 

المُجتمع المَدرسيّ.
j. يظَهر بمِظهر لائق في مَوقِعه الوَظيفيّ.

SUPVR.PE.PRINCIPLES 2
يعَكِس المَنظومَة القِيميّة 

ياسة التّربويةّ  المُنطلقة من السِّ
الوَطنيَّة في جَميع المُمارسات 

والمَواقف
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المبيّنات
هذه المبيّنات قد أدُرجت على سبيل 

المثال لا الحصر

مكوّنات الكفاية الكفاية

SUPVR.PE.LAWS 1
ادرة عن وزارة التّربية  a. يلَتَزم بالتَّعليمات الصَّ

والتَّعليم العالي وعَن المَراجِع الرسّميّة 
للمؤسّسة التّربويةّ.

b. يُطَبّق نظِام المُوظّفين
c. يلَتَزمِ بتَِطبيق الأنظمَة الدّاخليّة  للمُؤسّسة.

d. يُنفّذ التّعليمات الصّادرة عن رُؤسائهِ  وِفاقًا 
للتّسلسل الإداريّ.

e. يُنفّذ الأعمال المَطلوبة بدقّة ويُسلمّها في 
الوَقت المُحدّد.

f. يُشَجّع الأجَراء والعَاملين على تطَبيق النّظام 
والتّعاميم والمذكرّات الصّادرة عن المَراجع 

المُختصّة.

SUPVR.PE.LAWS .1
يتََبنّى الالتزام بتِطبيق القَوانين 

والأنظِمة الدّاخليّة

SUPVR.PE.LAWS
ينَشر ثقافة القانون في إطار 

المؤسّسة

SUPVR.PE.LAWS 2
a. يلَتَزم القَوانين والتّشريعات في مُختلف 

المَواقف والمُناسَبات.
b. يسَتَنِد إلى القَانون في حَلّ مُختلف النِّزاعات.

c. يعَتَمد عَلى الأدلةّ والبَراهين في المُساءَلة.
d. يتََأكد مِن الالتزام بأخاقِيّات استِخدام 

المَعلومات.

SUPVR.PE.LAWS .2
يعَتَمد القانون كمََرجعيّة
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الجزء الثّالث: 
المصطلحات والمفاهيم والرّموز

الفصل الأوّل:
دليل المصطلحات والمفاهيم

 
الفصل الثّاني:
جدول الرّموز

الفصل الأوّل:
دليل المصطلحات والمفاهيم
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الفصل الأوّل: دليل المصطلحات والمفاهيم

الممارســات المهنيّــة المتخصّصــة: عبــارة عــن التّصرفّــات والسّــلوكيّات التّــي يبديهــا صاحــب كلّ مهنــة بنتيجــة . 	
خبرتــه، وتعكــس الكفايــات المطلــوب اعتمادهــا في أداء هــذه المهنــة.

العلاقــات المهنيّــة: تعنــي التّواصــل الفعّــال مــع مختلــف الفرقــاء المعنيّيــن بالمهنــة والمســتفيدين منهــا ضمــن . 	
عاقــات مهنيّــة محــدّدة، ومــع مؤسّســات المجتمــع المــدنيّ بهــدف ربــط المدرســة بالمجتمــع للتّنميــة والتّطويــر. 

ــة والأداء، مــن . 	 ــة نمــوّ مســتمرةّ وشــاملة، تهــدف إلى تحســين الكفــاءة المهنيّ التّطويــر المهنــيّ المســتمرّ: عمليّ
خــال أنشــطة متنوّعــة قائمــة علــى تقويــم مســتمر لــلأداء والتّفكّــر بــه.

الأخلاقيّات المهنيّة: مجموعة من الكفايات الضّابطة لأداء الشّخص في أثناء ممارسته المهنة.. 	
المجتمــع المدرســيّ: يشــتمل علــى مجموعــة مــن الأفــراد تربــط بينهــم شــبكة مــن العاقــات الاجتماعيّــة التّــي . 	

تنظّــم العاقــة الحاكمــة بيــن هــؤلاء الأفــراد وتحــدّد مســؤولياتهّم وأدوارهــم المختلفــة. ومــن هــؤلاء الأفــراد: المديــر، 
يّــون، الأهــل. ويتعــاون مجتمــع المدرســة مــن أجــل  مســاعد المديــر، المنسّــقون، المعلمّــون، المتعلمّــون، الإدار

تحقيــق الأهــداف المحــدّدة للمؤسّســة التّــي يعملــون فيهــا.
ثقافــة التّوقّعــات العاليــة في المدرســة: مــن ســمات المدرســة الفعّالــة وجــود توقّعــات إيجابيّــة لــدى المعلمّيــن . 	

وأوليــاء الأمــور وكذلــك المتعلمّيــن تجــاه أدائهــم. فالتّوقّعــات العاليــة والتّــي تكــون في الوقــت نفســه متحدّيــة 
وواقعيّــة، تســاعد علــى تحفيــز المتعلمّيــن وتشــجيعهم علــى بــذل المزيــد مــن الجهــد في الدّراســة. ويشــمل هــذا 
العامــل؛ التّوقّــع العــالي مــن المتعلمّيــن ومــن المعلمّيــن، إيصــال التّوقّــع للمتعلمّيــن وإشــعارهم بــه، وتوفيــر 

تحــدّي ذهنــيّ.
التّعلّــم العميــق: يظهــر مــن خــال قيــام المتعلـّـم بالبحــث عــن المعنــى، وتحديــد المبــادئ والأفــكار، وربــط . 	

المعلومــات الجديــدة بالخبــرة السّــابقة، واســتخدام الأدلـّـة والبراهيــن أثنــاء التّفســير والمناقشــة، وتكــون دافعيّتــه 
ــا مــا لتفكيــر المتعلّــم - مــا يــؤدّي إلى رفــع  داخليّــة، وهــو مبنــيّ علــى ثاثــة أســس: تقديــم وضعيّــة تطــرح تحدّيً
دافعيّــة المتعلـّـم للتّعلـّـم ويوصلــه إلى الانخــراط- وهــذا مــا ينتــج منــه ضــرورة اســتخدام مهــارات حــلّ المشــكات، 

وهكــذا يصــل إلى التّمكّــن.
يجين. . 	 العلاقات الدّاخليّة: تضمّ المدير، والإدارييّن، والمعلمّين، والعاملين، والمتعلمّين، والأهل، والخرّ
العلاقــات الخارجيّــة: تضــمّ المجتمــع المحلـّـيّ، ووزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي، والمركــز التّربــويّ للبحــوث . 	

والإنمــاء ومــا يمثّلــه، والتّفتيــش، ومنظّمــات دوليّــة، وســفارات خارجيّــة، ومــدارس أخــرى.
وتشــمل جميــع . 		 التّعليمــيّ،  الموقــف  المتعلـّـم في  إيجابيّــة  علــى  تعتمــد  تربويـّـة  فلســفة  النّاشــط:  التّعلــم 

الممارســات التّربويـّـة والإجــراءات التّدريســيّة التّــي تهــدف إلى تفعيــل دور المتعلـّـم، حيــث يتــمّ التّعلـّـم مــن خــال 
كتســاب المهــارات  العمــل والبحــث والتّجريــب، واعتمــاد المتعلّــم علــى ذاتــه في الحصــول علــى المعلومــات وا

وتكويــن القيــم والاتجّاهــات.
ثقافــة المدرســة الدّامجــة: تهــدف المدرســة الدّامجــة إلى إتاحــة الفــرص أمــام المتعلمّيــن جميعهــم، علــى تنــوّع . 		

ذكاءاتهــم وحاجاتهــم الخاصّــة لانخــراط في النّظــام التّعليمــيّ انطاقًــا مــن مبــدأ العدالــة وتكافــؤ الفــرص، ووفاقًــا 
لمناهــج ومقاربــات تعليميّــة وأنشــطة تربويّــة مكيّفــة ووســائل إيضــاح مناســبة. إنّ المفهــوم الشّــامل لعمليّــة 
الدّمــج هــو أن تشــتمل مــدارس التّعليــم العــامّ المتعلمّيــن جميعهــم بعيــدًا مــن اعتبــارات الــذّكاء، والموهبــة، 

والإعاقــة، والمســتوى الاجتماعــيّ والاقتصــاديّ، والخلفيّــة الثّقافيّــة للمتعلّــم.
ــم بيئــة ترعــى ســامته الجســديةّ، واســتقراره . 		 ثقافــة المدرســة المرحّبــة : المدرســة المرحّبــة تؤمّــن لــكلّ متعلّ

العاطفــيّ، وظــروف نمــوّه النّفســيّ.
المنــاخ المدرســيّ الإيجــابيّ: مؤشّــرات كثيــرة تتمثّــل بتحقيــق النّمــوّ والتّطــوّر الأكاديمــيّ والمجتمعــيّ، وتوافــر . 		

جــوّ مــن الاحتــرام والثّقــة المتبادلــة داخــل المدرســة، والثّقــة العاليــة بالنّفــس لــدى المتعلمّيــن والعامليــن 
يــن، كذلــك الرضّــا لــدى المتعلمّيــن والمعلمّيــن والعامليــن عــن المنــاخ المدرســيّ،  مــع مراعــاة حقــوق الآخر
والتّماســك لــدى أعضــاء المدرســة، وتوافــر الشّــعور بالانتمــاء لــدى جميــع مكوّنــات المدرســة، إلى جانــب التّجديــد 
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مــن خــال الانفتــاح علــى التّحســين والتّغييــر، وتوافــر الرّعايــة مــن خــال إحســاس المتعلمّيــن وجميــع العامليــن 
داخــل المدرســة بغيــرة الآخريــن علــى مصالحهــم، إضافــة إلى وجــود منهــاج وسياســات وإجــراءات فعّالــة داخــل 
المدرســة، مــا يســهم بالنّهايــة في تحقيــق فعاليّــة التّعلـّـم ومهــارة حــلّ المشــكات، وقيــام المدرســة بتوفيــر 

ــم الفّعــال. المــوارد والمصــادر الاّزمــة للتّعلّ
التّواصــل الفعّــال: التّواصــل عمليّــة يتــمّ مــن خالهــا تبــادل المعلومــات بيــن الأفــراد مــن خــال نظــام مشــترك . 		

ــا )باســتخدام الصّــوت(، مكتوبًــا )باســتخدام الوســائط  مــن الرّمــوز أو العامــات أو السّــلوكيّات. قــد يكــون صوتيًّ
يــد الإلكتــرونيّ(  المطبوعــة أو الرقّميّــة علــى ســبيل المثــال: الكتــب والمجــاّت والمواقــع الإلكترونيّــة أو البر
)باســتخدام لغــة الجســد  ــا )باســتخدام الخرائــط أو المخطّطــات أو الرسّــوم البيانيّــة( أو غيــر لفظــيّ  أو مرئيًّ
والإيمــاءات أو نبــرة الصّــوت(. إنّ مــدى جــودة نقــل هــذه المعلومــات وتلقّيهــا هــو مقيــاس لمــدى جــودة مهــارات 

التّواصــل.
الــذّكاء الانفعــاليّ: القــدرة علــى معرفــة مشــاعرنا ومشــاعر الآخريــن، وتحفيــز أنفســنا، وإدارة انفعالاتنــا وعاقاتنــا . 		

يــن بفاعليّــة، والقــدرة علــى إثــارة الحماســة في النّفــس، والمحافظــة علــى روح الأمــل والتّفــاؤل عنــد  مــع الآخر
مواجهــة المشــكات، والتّعاطــف مــع الآخريــن ومعرفــة مــا يــدور في داخلهــم، والقــدرة علــى إقناعهــم وقيادتهــم.

التّفكـّـر: الاســتقصاء الواعــي في الممارســات المهنيّــة التّــي يقــوم بهــا الفــرد، والتّأمّــل المتــأنيّ في معتقداتــه وقيمه . 		
وخبراتــه للتّعــرفّ إلى المشــكات التّــي يواجههــا وتحديدهــا بدقّــة بهــدف الوصــول إلى حــلّ ينقــل الممارســة مــن 

كثــر تطــوّرًا. شــكل غيــر مرغــوب فيــه إلى ممارســة مســتقبليّة أفضــل وأ
نظــام الجــودة: مجموعــة مــن المســتندات المعتمــدة لإدارة الجــودة وهــي تعنــي نظــام الإدارة والمراقبــة لــدى . 		

المؤسّســة في عمليّاتهــا أو أنشــطتها المختلفــة للوصــول الى الجــودة )ضمــان الجــودة، المعاييــر، الشّــهادات، دليــل 
الجــودة(.

المديــر: حســب النّظــام الدّاخلــي لمــدارس ريــاض الأطفــال والتّعليــم الأساســي الرسّــمي القــرار رقــم 1130/م . 		
يــخ 2000/09/10 المســؤول عــن المدرســة هــو كل مــن يكلـّـف إدارة شــؤون المدرســة. وحســب النّظــام  تار
الدّاخلــيّ للمــدارس الثّانويـّـة الرسّــميّة القــرار رقــم 590 تاريــخ 1974/06/19  المديــر هــو كلّ مــن يكلـّـف إدارة 
شــؤون الثانويــة. المديــر هــو المســؤول عــن المدرســة وهــو كلّ مــن يُكلـّـف إدارة شــؤونها وهــو الرئّيــس المباشــر 

لجميــع الموظّفيــن العامليــن فيهــا.
ــة الرسّــميّة وبنــاءً علــى القــرار 590 تاريــخ 1974/06/19، . 		 النّاظــر: حســب النّظــام الدّاخلــيّ للمــدارس الثّانويّ

يقــوم النّظــار بجميــع الأعمــال الموكلــة إليهــم مــن قبــل الإدارة علــى نحــو يختصّــون بــه بيــن توجيــه ورعايــة 
نشــاطات واهتمــام بشــؤون التاميــذ وكلّ مــا يتعلـّـق بانضباطهــم ومراقبتهــم في الملعــب ومراقبــة دوامهــم، 
وتنظيــم بطاقــات عاماتهــم وملفّاتهــم الشّــخصيّة. ولأغــراض الإطــار المرجعــيّ لكفايــات النّاظــر، يُعــرفّ النّاظــر 
بأنـّـه أحــد أهــم عناصــر الإدارة المدرســيّة، وبحســب التّوجّهــات التّربويـّـة الحديثــة تتعــدّى مهمّتــه المراقبــة والتّأكـّـد 
مــن تطبيــق النّظــام والقوانيــن، يُتوقّــع منــه في إطــار عملــه بحســب المراجــع العالميّــة، بالإضافــة إلى مســاندة 
كبــة المتعلمّيــن في مســار  المديــر في أعمــال الإدارة اليوميّــة، السّــهر علــى تأميــن المنــاخ المدرســيّ المناســب، موا
تطوّرهم ونشــاطاتهم والمشــاركة مع الهيئة التّعليميّة في تحســين الأداء الفريقيّ على المســتويين التّعليميّ 

والتّربــويّ.
إدارة الأزمــات: قيــام المســؤول بتوقّــع المخاطــر المحتملــة والتــي مــن الممكــن أن تواجــه المؤسّســة، والعمــل . 		

علــى تجنّــب هــذه المخاطــر أو محاولــة التّخفيــف مــن حــدّة أثرهــا في حــال التّعــرضّ لهــا. تتطلّــب إدارة الأزمــات 
التّخطيــط الجيّــد والتّحضيــر المســبق لمنــع حــدوث الأزمــة أو لمواجهــة الأزمــة عنــد حدوثهــا والتّخفيــف مــن 
أثرهــا واحتوائهــا والتّعامــل معهــا بنشــاط وإيجابيّــة لإعــادة الاســتقرار للمؤسّســة، والاســتفادة مــن هــذه التّجربــة 

يّــة أفضــل في المســتقبل. لضمــان جهوز
لهــا. . 		 المخاطــر والاســتعداد  الطّــوارئ وتجنّــب  التّعامــل مــع حــالات  الطّــوارئ: قواعــد لكيفيّــة  إدارة  حــالات 

يــب المســتمرّ علــى الصّعيــد  وهــي التّخطيــط الجيّــد والشّــامل لضمــان اســتمراريةّ العمــل. وتتضمّــن التّدر
الفــردي والجماعــيّ لــكلّ عناصــر المؤسّســة لاســتجابة لحــالات الطّــوارئ والتّعامــل معهــا وإعــادة تــوازن العمــل 

والمؤسّســة بعــد حدوثهــا. 
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يـّـة التــي تضمــن تحقيــق أهــداف المؤسّســة وغاياتهــا، وتقــوم علــى . 		 الإدارة الاســتراتيجيّة: هــي العمليّــة الإدار
وضــع رؤيــة واضحــة مــن خــال أهــداف محــدّدة وقابلــة للتّحقيــق، وآليّــة لتحقيــق هــذه الأهــداف مبنيّــة علــى 
صياغــة اســتراتيجيّة مناســبة، مدعّمــة بدراســة كافّــة إمكانيــات المؤسّســة وقدراتهــا وتحليــل البيئــة التّنافســيّة، 
وتحديــد الفــرص المتاحــة والتّهديــدات الدّاخليّــة والخارجيّــة التــي قــد تواجــه المؤسّســة، مــع وضــع نظــام لتقويــم 

الاســتراتيجيّات.
أميــن المكتبــة المدرســيّة: يعــرفّ هــارود )Harroud, 1990( أميــن المكتبــة المدرســيّة school librarian بأنـّـه . 		

ــا يوظّــف لتنظيــم وتشــغيل مكتبــة في مدرســة«. وبنــاءً علــى الإطــار المرجعــيّ لكفايــات  »مكتبــيّ مؤهّــل مهنيًّ
أميــن المكتبــة ووفاقًــا للرّؤيــة المســتقبليّة يذهــب تعريــف أميــن المكتبــة إلى أبعــد مــن الاهتمــام بترتيــب الكتــب 
والمراجــع وإعارتهــا، وصــولًا إلى دعــم المتعلمّيــن في تطويــر تفكيرهــم النّقــديّ وقدراتهــم التّحليليّــة والتّعلـّـم 

الــذّاتيّ، وإلى المشــاركة مــع الهيئــة التّعليميّــة في تطويــر ممارســاتهم، وإدارة الوصــول للمعلومــات وحمايتهــا.
المنسّــق: حســب النّظــام الدّاخلــي لمــدارس ريــاض الأطفــال والتّعليــم الأساســي الرسّــمي القــرار رقــم 1130/م . 		

يــخ 2001/09/10 يكلـّـف المســؤول عــن المدرســة أحــد مدرسّــي مــادّة معيّنــة القيــام بمهــام التنســيق  تار
مــع مدرسّــيها في جميــع السّــنوات المنهجيّــة. ولأغــراض الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المنسّــق، وتباعًــا للتغيّــرات 
والتّطــوّرات الكثيــرة والمتنوّعــة والسّــريعة، للمنسّــق مهــام تربويـّـة علــى صعيــد تحقيــق أهــداف المنهــج والمــادّة 
يـّـة علــى صعيــد الإشــراف والتّخطيــط والتّطويــر المهنــيّ للمعلمّيــن، فهــو ذو  والمعلمّيــن والمتعلمّيــن وإدار
كفايــات ثابتــة في تطويــر السّياســات التّربويـّـة علــى المســتوى الوطنــيّ والمؤسّســاتيّ، فيدعــم المعلمّيــن في 

ترجمــة هــذه السّياســات مــن خــال ممارســاتهم وتطوّرهــم وتطويرهــم المســتمرّ.
سياسة التّقويم: مجموعة من المبادئ التي توجّه عمليّات التّقويم وتتضمّن الإجابة عن الأسئلة التّالية:. 		

لماذا نقوّم: للتّحسين أو للحكم على الأداء؟	 
مــن يقــوّم: تقويــم ذاتيّ؟ تقويــم الأقــران؟ تقويــم الرئّيــس؟ تقويــم المــرؤوس؟ تقويــم مــن قبــل المعنيّيــن؟ 	 

تقويــم 360 درجــة؟
متى يتمّ التّقويم؟	 
كيف يتمّ التّقويم؟ ما هي الأدوات المستعملة؟	 
من يحصل على نتائج التّقويم وكيف تستعمل هذه النّتائج؟	 

   )McConnell, 2004( )Weiss, 2005(
 )Dumont, Rochat, Berthiaume, & Lanarès, 2012(

تقويــم كفايــات وتقويــم أداء: يعتبــر تقويــم الأداء ممارســةً ترتكــز  إلى التّوصيــف الوظيفــي وتهــدف إلى قيــاس . 		
مدى وفاعليّة تطبيق ما هو متوقّع من الشّــخص المعني، بينما يرتكز تقويم الكفايات على الإطار المرجعيّ 
للكفايــات وهــو يهــدف لقيــاس مــدى تمكّــن الشّــخص المعنــي مــن الكفايــات المطلوبــة وفاقًــا لجــدول تــدرّج 

)Nagels, 2009(  .نوعيّــة معتمــد وذلــك لتحديــد مجــالات التطــوّر والتحسّــن
تقويــم 			 درجــة: عمليّــة تقويــم تشــمل جميــع الجهــات الفاعلــة التــي لهــا ارتبــاط عنــد مســتوى أعلــى وأدنى . 		

أو مماثــل في العاقــة )الرّؤســاء والمرؤوســون والزمّــاء(، مباشــر أو غيــر مباشــر )العمــاء والمــوردون( في ســياق 
عملهــم. تتيــح البيانــات الــواردة مــن جميــع الفرقــاء المعنيّيــن إجــراء تحليــل كامــل وشــامل ودقيــق للملــف 
 )Garavan, Morley, المهنــيّ للموظّــف الــذي يتــمّ تقويمــه مــن أجــل تحديــد خطّــة تقــدّم مصمّمــة خصّيصًــا لــه

.& Flynn, 1997(
جدول تدرّج: دليل يستخدم لتحديد المستويات المتتابعة لمهارة معيّنة.. 		
بطاقــات تفكـّـر: أداة مبنيّــة علــى جــدول التّــدرّج المعتمــد تســاعد في عمليّــة التّأمّــل عنــد تعبئتهــا، وتعكــس . 		

 )Perennoud, 2010(  .الملمــح الحــاليّ، والتفكـّـر بــه
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الجزء الثّالث: 
المصطلحات والمفاهيم والرّموز

الفصل الأوّل:
دليل المصطلحات والمفاهيم

 
الفصل الثّاني:
جدول الرّموز

الفصل الثّاني:
جدول الرّموز
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الفصل الثّاني: جدول الرّموز للإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر

ACRONYM PROFESSION AND DOMAIN المهنة والمجال

SUPVR Supervisor النّاظر

LDRSP Leadership القيادة

MGMT Management إدارة

SPP Specialized Professional Practices
الممارسات المهنيّة 

المتخصّصة

PR Professional Relations العاقات المهنيّة

CPD Continuous Professional Development
التّطوير المهنيّ 

المستمر

PE Professional Ethics الأخاقيّات المهنيّة
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ACRONYM COMPETENCIES الكفايات الرّقم

SUPVR.SPP.LDRSP  Demonstrates
Leadership Skills

يُظهر مهارات القيادة  1

SUPVR.SPP.MGMT  Demonstrates School
Management Skills

يُظهِر مَهارات الإدارة 
المَدرسيّة

2

SUPVR.SPP.SCHOOL  Manages the Learners’
Lives at School

يُدير حَياة المُتعلمّين في 
المَدرسة

3

SUPVR.SPP.TL.PRCS  Contributes to the
 Success of the Teaching
and Learning Process

يُساهِم في إنجاح عَمَليّة 
التّعليم والتّعلمّ

4

SUPVR.SPP.PARENT  Activates the
 Relationship with
Parents

يُفعّل العَاقَة مَع أهالي 
المُتَعلمِّين

5

SUPVR.PR.COMM.SKILL  Possesses Effective
Communication Skills

يمَتلك مهارات التّواصل 
الفعّال

6

SUPVR.PR.RELATIONSHIPS  Strengthens Internal and
External Relationships

يُعزّز العاقات الدّاخليّة 
والخارجيّة  

7

SUPVR.CPD.PRF  Improves his
 Professional
Performance

يُطوّر أداءَه المِهَنيّ 8

SUPVR.CPD.CULTURE  Supports a Culture of
 Continuous Professional
 Development at
 the Individual and
Institutional Levels

يدَعَم ثقَافة التَطوير 
المِهَنيّ المُستمر عَلى 

المُستوى الفَرديّ 
والمُؤَسَساتيّ

9

SUPVR.CPD.REFLECT  Reflects on the Problems
of the Profession

يتَفكرّ في إشكاليّات 
المهنة

10

SUPVR.PE.PRINCIPLES  Embodies Ethical Values
 and Principles in the
 Performance of the
Profession

يُجَسّد القِيم والمَبادئ 

الأخاقيّة في الأداء المهنيّ
11

SUPVR.PE.LAWS  Spreads the Culture
 of Law Within the
Institution

ينَشُر ثقَافة القَانون في 
إطار المُؤسّسة

12
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ماحظة: 
ربــط الرّمــز بالكفايــة ســيجري تباعًــا للشّــكل الموضّــح في الجــدول السّــابق )النّاظــر. المجــال. الكفايــة( علــى ســبيل 

.SUPVR.SPP.LDRSP :المثــال

كما أنّ كلّ مكوّن كفاية سيرتبط رمز الكفاية به مع اعتماد التّرقيم )1,2,3…( 

والمبيّنــات لهــا رمــز المكــوّن نفســه والكفايــة نفســها علــى أن يرتبــط بهــا التّرقيــم باعتمــاد الأحــرف )a,b,c…( وذلــك 
بنــاءً علــى متطلبّــات التّرميــز. 

علــى ســبيل المثــال: الكفايــة رقــم 12: »ينَشــر ثقافــة القانــون في إطــار مؤسّســته« يكــون ترميزهــا علــى هــذا الشّــكل: 
)SUPVR.PE.LAWS(، المكــوّن الأوّل يرمّــز علــى هــذا الشّــكل: )SUPVR.PE.LAWS 1(، والمبيّــن الأوّل يرمّــز علــى 

.)SUPVR.PE.LAWS 1 a( :هذا الشّــكل
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Nagels, M. )2009(. Évaluer des compétences ou des performances? Évaluation et 
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