
1

التّطوير المهنيّ المستمرّ
لــــــمـديـــــري الــــمـــدارس



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 2

التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس

الجزء الأوّل
المدير والإدارة المدرسيّة

دراسة بحثيّة نوعيّة

الجزء الثّاني
التّحليل الكمّيّ

)عيّنة طبقيّة ممثّلة(

الجزء الثّالث
هيكليّة منهج تدريب مديري المدارس في لبنان

الهيئة الأكاديميّة المشتركة
قســــــــــــم الإدارة التّربويـّـــــــة

)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان
لجنة مشروع الإدارة التّــربويـّة

لجنة مشروع التدريب للمديرين

جميع الحقوق محفوظة للمركز التّربويّ للبحوث والإنماء
الطّبعة الأولى 2022



3

لجنة مشروع التّدريب للمديرين

المنسّق العام: 
كرم محمد سابق  الأستاذ أ

الأعضاء:
الدكتورة كلودين عزيز )معاونة المنسّق العام للّجنة(

الدكتورة منيفة عساف      
الأستاذة تسامى صالح
الأستاذة دعد معماري

الأستاذة بدرية الرفاعي
الأستاذة ندى جرجس

الأستاذة إيفون الفغالي

يةّ: المساعدة الإدار
الأستاذة مادلين سليم

الأستاذة مارلين بدر

المراجعة والتّصميم:
كرم سابق الأستاذ أ

التصميم والإخراج الفنّيّ:
الأستاذ سِنان حلّق والأستاذة سميرة حزوري

التّدقيق اللغّويّ: )قسم اللغّة العربيّة في الهيئة الأكاديميّة المشتركة(
الأستاذ هادي حبيب   الأستاذة سحر نصر

مراجعة عامّة تربويةّ ولغويةّ:
البروفسور أنطوان طعمة



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 4

كلمة رئيسة المركز التربوي للبحوث والإنماء

»التطويــر المهنــي المســتمر لمديــري المــدارس« كتــاب جديــد مختلــف عــن غيــره مــن الأطــر المرجعيــة التــي يصدرهــا المركــز: إنـّـه 
مختلــف بعنوانــه وهاجســه، بحجمــه وبنيــة محتــواه، باســتنتاجاته وتوصياتــه، وهــو مميّــز بدعوتــه أهل التربية الى التطوير المســتمر 

والتجديــد الدائــم ردّا لتحــدّي تغييــر متســارع ضاغــط، يضعنــا أمامــه واقعنــا المعاصــر، محليّــا وعالميــا.

- مختلف بعنوانه وهاجسه
لا يقــدّم هــذا الكتــاب نفســه إطــارا مرجعيّــا لكفايــات التطويــر المهنــي لمديــري المــدارس، لآن هاجســه الأوّل مقاربــة الإدارة المدرســية 
والقيــادة التربويــة مقاربــة ميدانيــة عملانيــة. ولكــنّ هــذا لا يعنــي أنـّـه يقلّــل مــن أهمّيــة إيجــاد إطــار مرجعــيّ نظــري ثابــت لكفايــات 
مديــر المؤسّســة التربويــة. فلجنــة مشــروع التدريــب للمديريــن المنبثقــة مــن لجنــة مشــروع الإدارة التربويـّـة في قســم الإدارة التربويـّـة 
 )S2R2 ( قدّمــت لنــا هــذا الإنجــاز المميّــز، الــذي يســتحقّ الثنــاء، في إطــار برنامــج دعــم توفيــر التعليــم لجميــع الأطفــال في لبنــان
وأرادته اســتكمالا لمرحلة أولى من هذا المشــروع، أســفرت عن وضع » الإطار المرجعي لكفايات المدير في جميع مراحل التعليم 
الأكاديمــي مــا قبــل الجامعــي«. ولكــنّ اللجنــة لــم تقــف عنــد حــدود »مــا يجــب أن يكــون« مــن كفايــات مرجعيــة، بــل تطلعّــت الى ردم 
الفجوة بين البحث والممارسات، إيمانا منها أن التغيير التربوي المنشود لا يكتمل إلا بترجمته الى حيّز السلوك والفعل العملي.

- مختلف بحجمه وبنية محتواه وما خلص إليه من نتائج
التطويــر المهنــي المســتمر لمديــري المــدارس ثلاثــة كتــب في كتــاب واحــد مــن 209 صفحــات. والكتــاب مؤلّــف مــن ثلاثــة أجــزاء، 
لــكلّ جــزء هويتــه وعنوانــه ولائحــة مراجعــه، وفرادتــه. فالجــزء الأوّل: » المديــر والإدارة المدرســية« )دراســة بحثيــة نوعيّــة( يرصــد 
كاتها مــع بيئتهــا. ويفصّــل الأدوار  بدقــة فائقــة دور الإدارة المدرســية، ومســؤولياتها ومهامهــا، وممارســاتها ومســتوى أدائهــا، وشــرا
التــي يضطلــع بهــا المديــر في قيــادة المدرســة الى النجــاح والتميــز: هــو ضابــط الاتصــال والمراقبــة وناشــر المعلومــات، والمتحــدّث 
الرســمي، والمفــاوض، والوســيط، ورائــد الأعمــال. هــو مديــر إداري وقائــد تربــوي، يعطــي العمــل الجماعــي قــدره ومعنــاه، ويعمــل 
بثبــات علــى تحســين أداء مؤسّســته، ودفعهــا نحــو الاســتجابة لمتطلبّــات التقويــم الداخلــي والخارجــي. ويقــع علــى عاتــق المديــر 
مســؤوليات التخطيــط، والتوجيــه والإشــراف، وتدريــب العامليــن، ســعيا الى تطويــر العمــل التربــوي وتجديــده، وتكييفــه مــع 
التحدّيــات المســتجدة، وذلــك عبــر عقــد الاجتماعــات واللقــاءات، والزيــارات الصفيــة، والنــدوات. وقــد حــرص المؤلفّــون علــى دعــم 

دراســتهم بالجداول)20جــدولا( والرســوم البيانيــة )14( والمســتندات )8(.

أمــا الجــزء الثــاني: » التحليــل الكمّــي« )عيّنــة طبقيّــة ممثّلــة( فجــاء اســتكمالا  للدراســة النوعيــة، وقــدّم رصــدا لمســارات تدريــب 
المديريــن، في المــدارس اللبنانيــة، مــن خــلال عينــة ممثّلــة، وقــدّم كشــفا عــن تــوزعّ المديريــن، مــن حيــث أعمارهــم ومؤهلاتهــم 
العلميــة وانتماءاتهــم الجندريــة، وغيــر ذلــك، وانعــكاس أدائهــم علــى نتائــج المتعلميــن وتحصيلهــم العلمــي. وجــاءت الدراســة 
الكميــة حافلــة بالأرقــام والجــداول والمقارنــات. ولفتنــا مــن التوصيــات » وضــع مقــررّ تدريبــي متعلـّـق بــإدارة عمليّــة التعلـّـم من بعد 
خــلال الأزمــات، لمقــررّ أوّل لتدريــب مديــري المــدارس«. ومــن الواضــح هنــا ارتبــاط البحــث بالواقــع المحليّ والتكيّف مع التغيّرات.

كثفهــا إذ جــاء مكتنــزا،  أمــا الجــزء الثالــث والأخيــر: » هيكليــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس« فهــو أقصــر أجــزاء الكتــاب ولكنّــه أ
يعــرض روحيــة منهــج التدريــب المقتــرح، الــذي يتميــز بتوجهــه نحــو مزيــد مــن اللامركزيــة، واســتقلالية المدرســة، واعتمــاد إدارة 
جديــدة لأنظمــة التعليــم. وقــد حظــي باهتمــام المتدرّبيــن مــن المديريــن الهمــان الآتيــان: الاهتمــام بالتعلـّـم، باعتبــاره الغايــة الأســمى 
ــق بمفهــوم التعــاون والتشــارك، في خدمــة المتعلمّيــن،  لرســالة المدرســة، والموجّــه الأفعــل لــدور المديــر. أمــا الهــمّ الثــاني فيتعلّ

وامتــدادا لهــا، خدمــة المعلميــن والإدارييّــن والمؤسّســة المدرســية كلهّــا.

واقتصر برنامج التدريب على مسار تدريبي واحد في سبعة مداخل:
إدارة البيانــات، وإدارة المناهــج، والتخطيــط، والعلاقــات المهنيــة مــع المتعلمّيــن، والعلاقــات المهنيــة مــع المعلمّيــن والنظّــار 

كات المجتمعيّــة، والتطويــر المدرســي. والفريــق الإداري المدرســي، والعلاقــات المهنيّــة والشــرا
نشــدّ علــى أيــدي أعضــاء اللجنــة ومنسّــقها، وســائر لجــان الإدارة التربويّــة، 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 

التّغيّــر تطــوّر متســارع في المعرفــة والتّكنولوجيــا والجــودة،  كــب هــذا  اليــوم هــو في حالــة تغيّــر دائــم ومســتمرّ، ويوا عالمنــا 
وتحدّيــات عديــدة ومتنوّعــة، ولــم يعــد يخفــى علــى أحــد أنّ حجــر الأســاس في هــذا التّطــوّر هــو القطــاع التّربــويّ بــكلّ مكوّناتــه 
ــا عمــاد هــذا القطــاع  وجوانبــه، بحيــث يُعــدُّ الرّكيــزة الرئّيســة للاســتثمار والتّنميــة ومصــدر الجــودة في بنــاء قــادة المســتقبل. أمّ
والعنصــر الأســاس في تطــوّره فهــو الإدارة التّربويـّـة النّاجحــة والإدارة المدرســيّة الفعّالــة، لــذا اعتمــدت معظــم الــدّول في سياســاتها 
التّربويّــة علــى دعــم الأبحــاث والدّراســات وعلــى الحداثــة والتّطويــر في المقاربــات والإســتراتيجيّات والممارســات، ومــن أهمّهــا 
تمهيــن الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ لــكلّ مكوّناتهــا، وذلــك لتحقيــق معاييــر الجــودة الشّــاملة في 

هــذا القطــاع.

كبــة السّياســات التّربويّــة العالميّــة وتطوّراتهــا ولنتماشــى  في لبنــان، وحيــث إننّــا لســنا بمعــزل عــن العالــم، ولكــي نســتطيع موا
مــع التّوجّهــات التّربويـّـة المعاصــرة كان لا بــدّ مــن الالتفــات إلى أهمّيّــة التطويــر المهنــيّ المســتمر لمديــري المــدارس، وإلى 
ضــرورة وضــع هيكليّــة منهــج تدريبــيّ. لذلــك قــام قســم الإدارة التربويـّـة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، بعــد وضــع الإطــار 
المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التّعليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، بوضــع مؤلـّـف »التّطويــر المهنــيّ المســتمرّ 
لمديــري المــدارس« والمكــوّن مــن ثلاثــة أجــزاء رئيســيّة: )1( دراســة بحثيّــة نوعيّــة تحــت عنــوان »المديــر والإدارة المدرســيّة« 
يــب  والتــي توصّلــت إلى تحديــد ســبعة مداخــل تدريبيّــة لمديــري المــدارس، )2( »التّحليــل الكمّــيّ« لتحديــد مســارات تدر

مديــري المــدارس، )3( »هيكليّــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس في لبنــان«.

يُعــدّ هــذا المؤلـّـف خطــوة تحويليّــة مهمّــة في الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة، وفي تحديــد مداخــل تدريــب مديــري المــدارس والإداريـّـن 
ــة، إضافــةً إلى تنميــة القــدرات  يّ ــة والإدار كســابهم المعــارف وتنميــة مهاراتهــم القياديّ ــة، وإ فيهــا وذلــك لتعزيــز كفاياتهــم المهنيّ
كات المجتمعيّــة، للوصــول إلى مدرســة فعّالــة مبنيّــة علــى مفهــوم المجتمــع  وتحســين الأداء وتفعيــل العلاقــات المهنيّــة والشّــرا
كبــة لــكلّ التّطــوّرات، والسّــاعية للتّحســين والهادفــة لتحصيــن المتعلمّيــن بهــدف بنــاء  التّعلمّــيّ، منخرطــة في المجتمــع وموا

قــادة المســتقبل حاملــي ســمات المتعلـّـم اللبّنــانيّ.

مؤلّــف »التطويــر المهنــيّ المســتمر لمديــري المــدارس« بأجزائــه الثّلاثــة، هــو نتيجــة تضافــر جهــود وتعــاون فريــق عمــل لجنــة 
مشــروع تدريــب المديريــن المنبثقــة مــن لجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة في قســم الإدارة التّربويـّـة في الهيئــة الأكاديميّــة المشــتركة 
في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء مــن خــلال برنامــج دعــم توفيــر التّعليــم لجميــع الأطفــال في لبنــان )S2R2(، كمــا هــو 
نتيجــة عمــل تشــاركيّ بيــن فريــق العمــل وعــدد مــن الخبــراء التّربوييّــن في مياديــن العلــوم التّربويـّـة والإدارة التّربويـّـة والتدريــب 

المســتمرّ وتعليــم الكبــار. 

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 خــلال الأعــوام 2020 و2021 و2022، وبفضــل برنامــج 
ييّــن  ــف، وهــو يُعــدّ خطــوة مهمّــة علــى طريــق التّنميــة والتّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس والإدار الـــ S2R2 صــدر هــذا المؤلّ
فيهــا، التّــي قــام بهــا المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، ولا بــدّ مــن أن يقطــف المعنيّــون بــالإدارة التربويـّـة والمدرســيّة والمعلمّــون 

والمتعلمّــون ثمارهــا. 

ختامًــا لا بــدّ مــن أن أشــكر فريــق العمــل، المؤلفّــات والمؤلفّيــن، علــى الصّدقيّــة في العمــل والحرفيّــة والجــودة، وعلــى المحبّــة 
والإخــلاص والتّفــاني في تغطيــة كلّ الجوانــب التّــي خدمــت وضــع هــذا المؤلّــف، 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 لمصلحــة التّربيــة والمتعلمّيــن في لبنــان، فهــذا النّتــاج هــو مــادّة حيّــة 

قابلــة للتّطبيــق والتّعديــل والتّطوير«. 

رئيس قسم الإدارة التّربويةّ بالتّكليف
كرم محمد سابق أ



الجزء الأوّل: 

المدير والإدارة المدرسيّة
دراسة بحثيّة نوعيّة
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الجزء الأوّل: المدير والإدارة المدرسيّة
دراسة بحثيّة نوعيّة

المنسّق العامّ: 
كرم محمّد سابق الأستاذ أ

المراجعة الأدبيّة والبحث والتّحليل:
الدكتورة منيفة عسّاف حكم

الدكتورة كلودين رزق الله عزيز

القراءات:
الأستاذة دعد معماري   الأستاذة تسامى صالح   

الدكتورة كلّودين رزق الله عزيز   الأستاذة بدريةّ الرّفاعي   
الأستاذة ندى جرجس    الدكتورة منيفة عسّاف حكم  

الأستاذة إيفون الفغالي

المراجعة والتّصميم: 
كرم محمد سابق الأستاذ أ

التّدقيق اللغّويّ:
الأستاذ هادي حبيب

مراجعة عامّة تربويةّ ولغويةّ:
البروفسور أنطوان طعمة

جميع الحقوق محفوظة للمركز التربويّ للبحوث والإنماء
الطبعة الأولى 2022 
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لائحة الجداول

جدول 1 الإطار المفاهيمي الموّجه للمراجعة الأدبيّة بحسب هالنجر )2013( 
جدول 2 شبكة القراءة واستخراج البيانات 

جدول 3  مستندات المراجعة الأدبيّة والتّرميزات والشّواهد ذات الصّلة 
جدول 4 التّرميزات الأوّليّة في ماكس كيو دي أي والفئات الجامعة لها 

جدول 5 التّرميزات الأساسيّة ومصدرها أو مسوّغاتها 
جدول 6 الشّواهد بحسب أنواع المستندات بالنسب والمعدّلات 
جدول 7 الدّور: عدد الشّواهد والنّسب بحسب أنواع المستندات 
جدول 8 مداخل الدّور وعدد الشّواهد بالنّسبة لأنواع المستندات 

جدول 9 مفهوميّ الكفاية بحسب )المركز التّربويّ للبحوث والانماء، 2009( 
جدول 10  توزيع نسب المعايير المدرسيّة 

جدول 11 ترميزات معايير الإدارة الفعّالة 
جدول 12 ترميزات معايير المدير الفعّال 

جدول 13 الربط بين التّرميزات والمفاهيم المطابقة لها ضمن مدخل التّعاون 
والتّشارك 

جدول 14 التّرميزات وعدد الشّواهد لمدخل المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير 
جدول 15 العلاقات بين الممارسات والمخرجات 

جدول 16 مقارنة التّرميزات وتصنيفها في مدخلي الكفايات المهنيّة وملمح المدير 
جدول 17 التّطوير المهنيّ للمدير مع نسبة عدد العناوين الجزئيّة ضمن العناوين 

العامّة 
جدول 18 مراحل التّحوّل بحسب جنكنز وبوشي 2004 

جدول 19 أبعاد مفهوم التّطوّر المهنيّ 
جدول 20 الاسئلة الأساسيّة حول مدير المدرسة

لائحة الرسوم

رسم 1 واجهة المستخدم لماكس كيو دي أي وتظهر انواع المستندات وفئات التّرميزات 
للمراجعة الأدبيّة.

رسم 2 التّرميزات الأساسيّة في الدّراسة كما انبثقت من شبكة القراءة أو من التّحاليّل كأنماط 
القيادة.

رسم 3 التّرميزات وعدد الشّواهد مقابل أنواع المستندات
رسم 4 نسبة الشّواهد في جميع المستندات مختلطة

رسم 5 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول مفهوم ودور المدرسة بحسب أنواع المستندات
رسم 6 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول دور الإدارة المدرسيّة بحسب أنواع المستندات

رسم 7 شواهد متقاطعة بين دور المدير، دور الإدارة المدرسيّة ودور المدرسة
رسم 8 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول دور المدير بحسب أنواع المستندات

رسم 9 ترميزات مدخل المهامّ بالنّسبة إلى أنواع المستندات
رسم 10 ترميزات المهامّ بالنّسبة إلى أنواع المستندات باختصار
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رسم 11 هرم علاقة الكفايات والمسؤوليّات والمهامّ
رسم 12 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول المعايير بحسب أنواع المستندات

رسم 13 ترميزات مدخل آليّات التّعاون والتّشارك أو التّواصل في المدرسة
رسم 14 التّرميزات والشّواهد في مدخل المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير بحسب أنواع 

المستندات

رسم 15 التبويبات وعدد الشواهد ضمن مفهوم المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير 
رسم 16 الجدول الـتفصيليّ للممارسات المهنيّة للمدير

رسم 17 ترميزات ملمح المدير بحسب أنواع المراجع
رسم 18 الملمح المتوخى بناؤه لمدير المدرسة بحسب نموذج باري 2004

رسم 19 أنماط القيادة المداخل التي اعتمدت مقابل أنواع المستندات
رسم 20 أنماط القيادة مقابل المستندات

رسم 21 الترميزات ضمن مدخل التّطوير المهنيّ للمدير بحسب أنواع المستندات
رسم 22 المفاهيم ذات الصّلة بمدير المدرسة والأنشطة المهنيّة التي تشكلّ مداخل منهج 

تدريبي.
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جدول الفهرس

لائحة الجداول
لائحة الرسوم

تمهيد
خلفيّة البحث وسياقه

أهداف البحث والأسئلة الموجّهة

تصميم البحث وإجراءاته
نموذج المقاربة والمنظور

استراتيجيّة البحث

وسائل وتقنيّات النّظريةّ المتجذّرة.
اختيار العيّنات أو المراجع بحسب النّظريةّ المتجذّرة.

استراتيجيّات تحليل البيانات النّوعيّة بحسب النّظريةّ المتجذّرة.
الوعي النّظريّ.

التّوازي والتّرابط بين جمع البيانات وتحليلها وكتابة المذكرّات وتكوين الـتّعميمات 
والنّظرياّت في النّظريةّ المتجذّرة.

المقارنة المستمرةّ في النّظريةّ المتجذّرة.

آليّة اختيار المراجع ومسوّغاتها.
آليّة القراءة واستخراج البيانات من المراجع المختارة.

استراتيجيّة ترميز البيانات المستخرجة ووسائله.
التّرميز المفتوح لبيانات جدول القراءات الجامع.

التّرميز المحوريّ لبيانات جدول القراءات الجامع.
معايير الجودة والموثوقيّة للبحث

معايير المصداقيّة أو الموثوقيّة الدّاخليّة.
معايير الدقّة أو الاعتماديةّ.

الموثوقيّة الخارجيّة أو القابليّة للتّحويل.
معايير الأصالة أو الصّحة والمناقبيّة.

قيود الدّراسة
عرض نواتج المراجعة الأدبيّة البحثيّة وتحليلها

الجزء الأوّل: صورة عامّة لنواتج الدّراسة
الجزء الثّاني: دَور المدرسة ودور الإدارة المدرسيّة ودور المدير

الدّور: التّعريف الأوّليّ.
نواتج »الأدوار«.
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مفهوم ودور المدرسة: نظرة عامّة.

دور الإدارة المدرسيّة.
وظيفة الإدارة المدرسيّة: توزيع المهامّ بين الأفراد-الفاعلين.

تعزيز توزيع الوظائف الإداريةّ.
دعم توزيع الوظائف الإداريةّ.

دعم مجالس المدارس في القيام بمهامّها.

»دور المدير« في المدرسة.
دور المدير في التّطوير المدرسيّ.

دور أو أدوار و »تأثير« مدير المدرسة.
دور المدير في التّخطيط.

دور المدير التّربويّ: توترّ ونزاع بين المنصوص عليه المُلزم والحقيقي.
الدّور التّنظيميّ والإداريّ للمدير.

دور المدير الوسيط.
العلاقات مع أولياء الأمور وشركاء المدرسة.

العلاقات مع البلدية ذات الصّلة.
العلاقات مع أولياء أمور المتعلمّين

العلاقات مع المدارس المجاورة.

المدير: بين ضغط الـتّغيير وتنفيذ هذا الـتّغيير.
اقتراح تعريف مختلف لمصطلح الدّور.

الجزء الثّالث: مهامّ المدير
تصنيف المهامّ: مقارنة بين التّربويّ والإداريّ والأخرى.

»المهامّ«: اقتراح تعديلات في الـتّعريف الأساسيّ بعد دراسة النتائج.

الجزء الرّابع: الكفايات المهنيّة للمدير
الجزء الخامس: معايير الإدارة الفعّالة ومعايير المدير الفعّال

الـتّعريف الأوّليّ لمفهوم المعيار.
نواتج المعايير.

معايير الإدارة الفعّالة.
معايير المدير الفعّال.

معاييرُ الأداء.
معايير التّعلمّ وفرص التّعلمّ.

معايير المحتوى
المدرسة الفعّالة.

النّتائج المرجوّة من الاحتكام إلى المعايير.
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تعريف معايير الفعاليّة.
تعريف الفعاليّة.

الجزء السّادس: آليّات التّعاون والتّشارك والتّواصل في المدرسة وبين المدرسة والبيئة 
المحلّيّة

نواتج دراسة آليّات التّعاون والتّشارك والتّواصل.
تعريف التّواصل.

تعريف المشاركة والـتّشارك.
التّعلمّ من خلال التّعاون.

علاقة المدرسة بالبيئة المحليّّة.
تأثير المحيط على ممارسات الإدارة.

تعريف علاقة المدرسة بالبيئة المحليّّة.

الجزء السّابع: المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير

المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير: شرح نتائج وتوصيف المعطيات والرّموز.
»المسؤوليّات«: اقتراح تعديلات في الـتّعريف الأساسيّ بعد دراسة النّتائج.

الجزء الثّامن: الممارسات المهنيّة للمدير

الـتّعريف الأوّليّ للممارسات المهنيّة.
نتائج دراسة الممارسات المهنيّة.

الإشراف على المعلمّين.
الإشراف على المتعلمّين

الإشراف على تجدّد المدرسة ونجاحه
ممارسات الإشراف في المدرسة.

كفايات مدير المدرسة الإشرافية.
درجة ممارسة الإشراف من قبل المديرين.

الممارسات المهنيّة الفاعلة للمدير منبثقة من الدّراسات الميدانيّة.
العلاقات بين الممارسات المهنيّة للمدير والمخرجات المتمحورة حول المتعلمّ.

اقتراح تعريف الممارسات المهنيّة للمدير.

الجزء الـتّاسع: ملمح المدير

الـتّعريف الأوّليّ لمصطلح الملمح.
نواتج دراسة ملمح مدير المدرسة.

ملمح مدير المدرسة.
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الفاعل الممارس والمتفكرّ/ النّقديّ.
المبتكر.

المتعلمّ الدائم.
الباحث..

تعريف ملمح مدير المدرسة.
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الجزء الأوّل: 

المدير والإدارة المدرسيّة
دراسة بحثيّة نوعيّة



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 16

المدير والإدارة المدرسيّة
دراسة بحثيّة نوعيّة

تمهيد
ــة واجتماعيّــة ســريعة حــول العالــم. بحســب منظّمــة التّعــاون  يشــهد القــرن الحــادي والعشــرون تغيّــرات اقتصاديّ
تخلــق   ،)OECD( Organization for Economic Cooperation and Development والتّنميــة  الاقتصــاديّ 
التّطــوّرات التّكنولوجيّــة السّــريعة وحــركات تنقّــل السّــكاّن تحدّيــات وبيئــات تعليميّــة مختلفــة وجديــدة للمتعلمّيــن 
اليوم، فضلا عن زيادة المساءلة والمتطلبّات على المدارس لناحية تحسين الأداء. يتمّ حثّ المدارس على تطوير 
ــة وتحســينها لتحقيــق الإنصــاف والمســاواة في التّعليــم لجمهــور متنــوّع مــن المتعلمّيــن،  جــودة أنظمتهــا التّعليميّ

.)Olea, 2020( خصوصًــا في ظــلّ الهجــرة والنّــزوح السّــكانيّ نتيجــة الصّراعــات والمحــن الاقتصاديّــة

لهذه العوامل أثر كبير على دَوْر المدرسة والقيادة المدرسيّة والـتّحدّيات التي تواجهها، إذ تجد المدارس نفسها 
أمــام تحــدّي تهَْيِئــة جميــع المتعلمّيــن وإعدادهــم للمشــاركة بنجــاح في الاقتصــاد المعــرفيّ الجديــد وفي المجتمــع 
المحلـّـيّ والعالمــيّ )Pont, Nusche، & Hopkins, 2008(، فيترتـّـب عليهــا تلبيــة الاحتياجــات الأكاديميّــة لهيئــة 

طلّابيّــة متنوّعــة في بيئــة ســريعة التّطــوّر. 

بالنّظــر إلى الرّهانــات الكبيــرة التــي تواجــه المــدارس والقيــادة المدرســيّة، واتسّــاق البحــث الــذي يدعم الدّور الأساســيّ 
للقيــادة المدرســيّة وخصوصًــا مديــري المــدارس في نجــاح المدرســة والمتعلـّـم، بــدا مــن الضّــروريّ مراجعــة الأدبيّــات 

المتعلقّــة بملامــح وســمات مديــري المــدارس وأدوارهــم، والمســؤوليّات والممارســات المنوطــة بهــم.

خلفيّة البحث وسياقه
يــن المنبثقــة مــن لجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة  يــب المدير ينــدرج هــذا البحــث في إطــار عمــل لجنــة مشــروع تدر
في قســم الإدارة التّربويـّـة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، ومــن ضمــن برنامــج دعــم مبــادرة توفيــر التّعليــم 
لجميــع الأطفــال في لبنــان )S2R2(. ويــأتي هــذا العمــل اســتكمالًا للمرحلــة الأولى لهــذا المشــروع، التــي ضمّــت بيــن 
مخرجاتهــا وضــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التّعليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ. وتشــمل 
الأعمــال المطلوبــة مــن لجنــة مشــروع تدريــب المديريــن مراجعــة الأدبيّــات وتوليفهــا، وإصــدار مقالــة بحثيّــة مبنيّــة 
ــة منهــج تدريــب مديــري  ــالإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس، وتطويــر هيكليّ ــة ب ــات المتعلقّ علــى مراجعــة الأدبيّ

المــدارس وتطويــر مقــرّر تدريبــيّ لتدريــب عيّنــة مــن مديــري المــدارس.

بالدّراســات والأدبيّــات  اللجّنــة، فتُعنــى بشــكل أساســيّ  النّاتــج الأوّل لهــذه  التــي تشــكلّ  أمّــا المراجعــة الأدبيّــة 
يـّـة والتّجريبيّــة، وبالأنظمــة والقوانيــن والاســتراتيجيّات حــول الإدارة المدرســيّة ودورهــا وأنشــطتها  التّربويـّـة، النّظر
ييّــن في إطــار المدرســة. كمــا  ومهــامّ القيّميــن عليهــا، وحــول التّطويــر المدرســيّ والتّطويــر المهنــيّ للمديــر والإدار
تســعى هــذه المراجعــة إلى تحديــد الـــتّحدّيات التــي واجهــت المبــادرات السّــابقة في السّــياق اللبّنــاني واســتثمار هــذه 

يــب المديريــن. المعطيــات بتنوّعهــا لفهــم هــذا الواقــع المركـّـب ولتطويــر هيكليّــة منهــج تدر

يتمحــوَر التّركيــز الموضوعــاتي لهــذه الدّراســة حــول ثلاثــة أبعــاد: )1( البعــد التّوليفــيّ، لناحيــة مقارنــة نواتــج الأدبيّــات 
التّربويـّـة وتوصياتهــا مــع الاســتراتيجيّات والسّياســات التّربويـّـة المحليّّــة، ومــع المشــاريع المحليّّــة ذات الصّلــة، 
بغيــة تحليــل المفاهيــم المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس وتوليفهــا. )2( البعــد المنهجــيّ، إذ إنّ 
الدّراســة تســتطلع مــن المســتندات والدّراســات المنهجيّــة المعتمــدة لتطويــر المفاهيــم والوســائل والاســتراتيجيّات 
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المعتمــدة للتّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس وأثــره علــى أداء المديريــن. )3( البعــد المفاهيمــي، لناحيــة مراجعــة 
الأدبيّــات لاســتخراج مفاهيــم الإدارة المدرســيّة، مهــامّ المديــر، ودور القيــادة المدرســيّة، ودور المديــر الإداريّ، ودوره 
التّربــويّ، ودوره الأكاديمــيّ، والسّياســات المعتمــدة للتّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس مــع التّركيــز علــى دور 
يــب. إذًا، التّركيــز توليفــيّ ومفاهيمــي ومنهجــي؛ّ فالدّراســة تســعى إلى بنــاء التّوليفــات كمحصّلــة لمراجعــة  التّدر
الأدبيّــات التّربويـّـة لناحيــة دور المديــر ومهامّــه، كمــا إلى التّطويــر المهنــيّ للمديــر والإدارة المدرســيّة والسّياســات 

والاســتراتيجيّات والمشــاريع الأخــرى ذات الصّلــة في لبنــان.

أهداف البحث والأسئلة الموجّهة
وممارســاتها،  ومهامّهــا  ومســؤوليّاتها  المدرســيّة  الإدارة  دَور  حــول  المفاهيــم  تثبيــت  إلى  الدّراســة  هــذه  تســعى 
وإلى توصيــف ملمــح مديــري المــدارس وســماتهم بمــا يُســتقى مــن الأدبيّــات والأبحــاث، ويراعــي السّــياق اللبّنــانيّ 

المحليّّــة.  والحاجــات  والاســتراتيجيّات  والقوانيــن 

توَّجُّــه هــدف هــذه الدّراســة توضيحــيّ تفســيريّ نظــرًا لكثــرة المراجــع والدّراســات النّظريـّـة والتّجريبيّــة حــول موضــوع 
يــب. وتســعى هــذه المراجعــة الأدبيّــة  الإدارة المدرســيّة ودور المديــر والتّطويــر المهنــيّ ذات الصّلــة وبرامــج التّدر

للإجابــة عــن الأســئلة البحثيّــة الآتيــة:

ما هو دور الإدارة المدرسيّة ودور مدير المدرسة؟.  1
ما هي مهامّ مدير المدرسة؟.  2
ما هي كفايات المدير المهنيّة ؟.  3
ما هي أطر التّطوير المهنيّ للمديرين ومفاهيمه ومبادئه مع التّركيز على المسار التّدريبي؟ّ.  4
ما هي الممارسات المهنيّة التي يُدرّب المديرون عليها، وفي خدمة بناء أيّ ملمح؟ .  5
ما هي التّوصيّات التي ركزّت عليها المراجع والدّراسات؟ .  6

انبثقــت الأســئلة البحثيّــة المشــار إليهــا أعــلاه مــن أهــداف هــذه الدّراســة، إذ إنهّــا، مــن خــلال السّــؤال الأوّل، توجّــه 
البحــث نحــو السّــعيّ إلى تحديــد المفاهيــم وتثبيتهــا حــول دَور الإدارة المدرســيّة والمديــر، وإلى مقارنــة المفاهيــم 
ــتّوصية  المثبّتــة مــع السّياســات والاســتراتيجيّات الوطنيّــة ومــع المشــاريع الوطنيّــة الأخــرى ذات الصّلــة، بهــدف الـ
يــن بهــدف  يــب المدير بمــا يلــزم لضمــان الاتسّــاق والاعتمــاد علــى المفاهيــم المثبّتــة لتطويــر هيكليّــة منهــج تدر

تمهينهــم.

ويهــدف السّــؤال الثّــاني إلى تحديــد المفاهيــم التــي توصّــف الوضــع الوظيفــيّ للمديــر ومهامّــه بالإضافــة إلى مقارنــة 
المفاهيــم المثبّتــة مــع السّياســات والاســتراتيجيّات الوطنيّــة ومــع المشــاريع الوطنيّــة الأخــرى ذات الصّلــة، بغــرض 

الـــتّوصية بمــا يلــزم لضمــان الاتسّــاق والـــتّرابط مــع المفاهيــم المثبّتــة لتطويــر هيكليّــة منهــج تدريــب المديريــن.

 يوجّــه السّــؤال الثّالــث البحــث نحــو مقارنــة الكفايــات المرجــوّة للمديــر مــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر، ونحــو 
مقارنــة المفاهيــم المثبّتــة مــع السّياســات والاســتراتيجيّات الوطنيّــة ومــع المشــاريع الوطنيّــة الأخــرى ذات الصّلــة 
يــب  بهــدف الـــتّوصية بمــا يلــزم لضمــان الاتسّــاق والاعتمــاد علــى المفاهيــم المثبّتــة لتطويــر هيكليّــة منهــج تدر

يــن. المدير

يركـّـز السّــؤال الراّبــع علــى اســتخراج الأطــر النّظريـّـة والـــتّطبيقيّة والمقاربــات المعتمــدة لتدريــب المديريــن وتطويــر 



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 18

ممارســاتهم للاسترشــاد بهــا في هيكليّــة المنهــج التّدريبــيّ، كمــا لتحديــد البيانــات التــي نســعى إلى تجميعهــا حــول 
ــا في الخدمــة. المديريــن الموجوديــن حاليًّ

يقــوم السّــؤال الخامــس، وانطلاقــا مــن الممارســات المهنيّــة، علــى اســتنتاج المواضيــع والإشــكاليّات التّربويـّـة التــي 
مــن المستحســن أخذهــا بالاعتبــار في هيكليّــة المنهــج التّدريبــيّ. 

يـّـات والـــتّوصيات في وضــع هيكليّــة منهــج  ويســعى السّــؤال السّــادس إلى الاسترشــاد بالعبــر وبالـــتّجارب والنّظر
يــب المديــر، ولرفــع توصيــات الدّراســة حــول السّياســات والاســتراتيجيّات المحليّّــة. تدر

تماشــيًا مــع أهــداف هــذه المراجعــة الأدبيّــة والأســئلة الموّجِهّــة لهــا، اختيــرت العدســات المفاهيميّــة الـــتّالية لتوجيــه 
قــراءة المســتندات بــكلّ تنّوعهــا: الــدّور، الكفايــات، الملمــح، الممارســات المهنيّــة، المهــامّ، التّطويــر.

تصميم البحث وإجراءاته
يصــف هــذا الجــزء مــن الدّراســة الخيــارات المنهجيّــة التــي وجّهــت تصميــم هــذه المراجعــة الأدبيّــة وإجراءاتها، ويشــرح 
الأساس المنطقيّ وراء هذه الاختيارات. يتضمّن الجزء الأوّل من هذا الفصل نموذج المقاربة والمنظور، بالإضافة 
إلى اســتراتيجيّة البحــث التــي استرشــدت بهــا هــذه المراجعــة. يصــف الجــزء الثّــاني وســائل جمــع البيانــات وتنظيمهــا 

وتحليلهــا. أمّــا الجــزء الثّالــث فيناقــش معاييــر الجــودة للبحــث النّوعــيّ، وينتهــي ببيــان حــول قيــود هــذا البحــث.

نموذج المقاربة والمنظور
اعتمــدت هــذه المراجعــة الأدبيّــة المقاربــة البنائيّــة constructivism مــن منظــار عملــيّ أو برغماتي pragmatic، يعزّز 
اختيار هذه المقاربة حرص الباحثين على الانطلاق ممّا هو واقعيّ وقابل للتّطبيق في الممارسات المهنيّة، وعلى 
تلاؤمــه مــع النّظريـّـات العلميّــة ومــع الواقــع المحلـّـيّ وحاجاتــه بمــا يخــصّ الإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس. أمّــا 

المنظــور العملــيّ فيخــدم هــدف هــذه المراجعــة لناحيــة وضــع هيكليّــة منهــج تدريــب لمديــري المدارس.

استراتيجيّة البحث
اعتمــدت هــذه المراجعــة الأدبيّــة اســتراتيجيّة النّظريـّـة المتجــذّرة )Grounded Theory Method( البنائيّــة بحســب 
ــة المتجــذّرة كمقاربــة منهجيّــة  يّ كوربــن وشــتراوس )2008( لتنظيــم البيانــات وتحليلهــا. ويوصــي الباحثــون بالنّظر
يّــة المتجــذّرة  وإجــراءات مجــدّة لتحليــل البيانــات النّوعيّــة. كمــا تصــف شــارماز )Charmaz، 2014( إجــراءات النّظر
يـّـات انطلاقــا مــن البيانــات نفســها.  بأنهّــا إرشــادات منهجيّــة ومرنــة لجمــع البيانــات النّوعيّــة وتحليلهــا لتكويــن نظر
يـّـة الأساســيّة بالبيانــات الاســتقرائيّة، وتســتدعي الاســتراتيجيّات الـــتّكراريةّ للانتقــال ذهابـًـا وإيابـًـا بيــن  تبــدأ النّظر
يــز الـــتّفاعل الدّائــم  البيانــات والـــتّحليل، وتســتخدم أســاليب مقارنــة. تُثنــي شــارماز علــى دور النّظريـّـة المتجــذّرة بتعز
ــتّحليل النّاشــئ. تُمتّــن هــذه العمليّــة الفهــم التّجريــديّ والمعمّــق للظّواهــر  بيــن الباحــث والبيانــات الخاصّــة بــه والـ
يـّـة المتجــذّرة للمراجعــات  المدروســة )Charmaz, 2014(. إضافــة إلى ذلــك، تُثنــي الأبحــاث علــى ملاءمــة النّظر
يـّـة المتجــذّرة للتّحليــل  الأدبيّــة. يُؤكـّـد ولفســوينكل وفورتمويلــر وويلــدروم )2011( علــى القِيَمــة المضافــة للنّظر
الدّقيــق لمجموعــة مختــارة مــن الدّراســات، إذ إنهّــا تتضمّــن الـــتّحليلات المتعمّقــة والموثوقــة لكونهــا تتجــذّر في 
يّــة المتجــذّرة بحســب الباحثيــن ظهــور مواضيــع  الوقائــع التّجريبيّــة والــرّؤى ذات الصّلــة. وتفعّــل اســتراتيجيّة النّظر
وقضايــا وفــرص جديــدة، وعلاقــات متبادلــة وتبعيّــات أو تناقضــات في مــا بيــن البيانــات والتّرميــزات. قــد يــؤدّي اتبّــاع 
كثــر تكامــلًا وإثمّــارًا، وهــو أمــر مــن شــأنه أن يثــري العديــد مــن المجــالات  هــذا الاســتراتيجيّة بدقّــة إلى ظهــور نظريــة أ

.)Wolfswinkel, Furtmueller, & Wilderom, 2011( في العلــوم الاجتماعيّــة
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وسائل وتقنيّات النّظريةّ المتجذّرة. 
 )Bryant و Charmaz، 2007يـّـة المتجــذّرة الطّــرق والاســتراتيجيّات المختلفــة لهــذا النّهــج ؛ يحــدّد باحثــو النّظر
)Strauss, 2008 و Corbin، ويصفون استراتيجيّات اختيار وانتقاء العيّنات انطلاقا من النّظرياّت، واستراتيجيّات 
يّــة والتّرميــزات الانتقائيــة(،  تحليــل البيانــات النّوعيّــة وتوليــد التّرميــزات )التّرميــزات المفتوحــة والتّرميــزات المحور
ــتّعميمات، واســتخدام المذكّــرات والرســوم البيانيّــة  ــتّرابط بيــن جمــع البيانــات، وتحليلهــا، وتطويــر المفاهيــم والـ والـ

يّــة والـــتّشبّع المفاهيمــي. والملاحظــات الميدانيّــة والمقارنــات الثّابتــة والنّظر

تصف الفقرات الآتية كلاًّ من وسائل النّظريةّ المتجذّرة المذكورة أعلاه وتقنيّاتها. 

اختيار العيّنات أو المراجع بحسب النّظريةّ المتجذّرة.
يـّـة المتجــذّرة. اختيــار المراجــع   تتّبــع إجــراءات أخــذ العيّنــات أو المراجــع المعتمــدة للبحــث مبــادئ طريقــة النّظر
يـّـة للمراجعــة الأدبيّــة. واختيــار المراجــع الأوّليّــة بنــاءً علــى معاييــر محــدّدة للمراجــع  الأوّليّــة هــو نقطــة انطــلاق ضرور

  .)Charmaz, 2014؛ Corbin و Strauss، 2008( ذات الصّلــة بالدّراســة يوفّــر نقطــة الانطــلاق للمراجعــة
يّــة المتجــذّرة، العيّنــات الأوّليّــة هــي نقطــة انطــلاق تتصّــف بالمرونــة، إذ إنَّ التّحاليــل ونشــوء  ولكــنْ، وبحســب النّظر
يّــة، وهــو أحــد  يّــات جديــدة قــد تســتدعي تغييــرًا في العيّنــة الأساســيّة. هــذا مــا يُدعــى العيّنــات النّظر ترميــزات ونظر
المبادئ الأساسيّة للنظريةّ المتجذّرة. كما توضّح شارماز )2014(، يتضمّن أخذ العيّنات النّظريةّ البدء بالبيانات، 

وبنــاء أفــكار مؤقّتــة حــول هــذه البيانــات، ثــمّ فحــص هــذه الأفــكار مــن خــلال مزيــد مــن الاســتقصاء التّجريبــيّ.

استراتيجيّات تحليل البيانات النّوعيّة بحسب النّظريةّ المتجذّرة. 
البيانــات باســتخدام اســتراتيجيّات  التّفاعــل مــع  أنـّـه  البيانــات علــى  يعــرفّ كوربــن وشــتراوس )2008( تحليــل 
تفكيــر مختلفــة مــن أجــل اشــتقاق المفاهيــم التــي تُســتخرج مــن البيانــات. تدعــم اســتراتيجيّات الـــتّفكير أو الأدوات 
الـــتّحليليّة الباحــث في فهــم البيانــات الموجــودة. تســاعد هــذه الأدوات المحللّيــن علــى الحفــاظ علــى مســافة مــع 
الأدبيّــات التّقنيّــة والخبــرة الشّــخصيّة والبيانــات نفســها، كمــا تخلــق مناظيــر جديــدة وتحفّــز العمليّــة الاســتقرائيّة 
وتســمح بوضــع ترميــزات وتبويبــات للمفاهيــم. تتضّمــن هــذه الاســتراتيجيّات، مــن بيــن أمــور أخــرى، طــرح الأســئلة، 
والنّظــر في اللغّــة والمعــاني المختلفــة للكلمــات المســتخدمة، وفحــص الـــتّعابير، ومســاءلة الافتراضــات المســلمّ بهــا، 

وإجــراء مقارنــات مســتمرةّ، وفحــص المفاهيــم مــن الدّاخــل إلى الخــارج، أو رأسًــا علــى عقــب. 

المفاهيــم  التّرميــزات وهــي  الـــتّفكير وتطويــر  الـــتّفكير علــى توجيــه  أو اســتراتيجيّات  الـــتّحليليّة  تعمــل الأدوات 
المشــتقّة مــن البيانــات ثــمّ علــى تطويرهــا مــن حيــث الأبعــاد والخصائــص. يعــرفّ إريكســون ولانينــج )2014( 
المفاهيــم علــى أنهــا بنــى عقليّــة تؤطّــر مجموعــة مــن الأمثلــة التــي تشــترك في ســمات مشــتركة. بالعــودة إلى عمليّــة 
اشــتقاق المفاهيــم مــن البيانــات، أو عمليّــة التّرميــز، يصــف البحــث عــدة مســتويات مــن المفاهيــم مــن حيــث 
مســتويات الـــتّجريد. وبالـــتّالي، يمكــن إنشــاء مفاهيــم المســتوى الأعلــى مــن أفــكار العديــد مــن مفاهيــم المســتوى 
الأدنى، فهــي تشــكلّ مثــل هــذه الفئــات أو الموضوعــات النّاشــئة مــن مفاهيــم المســتوى الأدنى. علــى هــذا النّحــو، 
ــتّحليل البيانــات لجميــع الاحتمــالات  تبــدأ عمليّــة التّرميــز عمومًــا مــن خــلال نهــج العصــف الذّهنــيّ حيــث يفتــح الـ
والإمكانيّــات الموجــودة داخلهــا. تســمّى عمليّــة البــدء هــذه بالتّرميــز المفتــوح، ويمكــن بعــد ذلــك النّظــر في المجموعــة 
الأوّليّــة مــن المفاهيــم وتحليلهــا للبحــث عــن الفئــات التــي تتحلـّـى بعوامــل مشــتركة. وبالـــتّالي، ونتيجــةً لهــذا التّحليل، 
يمكــن اشــتقاق مفاهيــم جديــدة أعلــى مســتوى مــن مجموعــة المفاهيــم الأوّليّــة. يشــار إلى هــذه العمليّــة بالتّرميــز 
المحــوريّ. يعــرفّ كوربيــن وســتراوس التّرميــز المحــوريّ بأنـّـه ترميــز لمفاهيــم متقاطعــة أو مرتبطــة بعضهــا ببعــض 
)2008(. عــلاوة علــى ذلــك، تُعــرَّف عمليّــة جلــب الفئــات المشــتقّة مــن التّرميــز المحــوريّ إلى مســتوى أعلــى 
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مــن الـــتّجريد ودمجهــا حــول فئــة شــاملة أو أساســيّة بأنــه ترميــز انتقــائيّ )Presmeg، 2019 و Kaiser(. إضافــةً 
لاســتراتيجيّات إنشــاء رمــوز مفاهيميّــة مــن البيانــات الخــام المذكــورة أعــلاه. ويصــف باحثــو النّظريـّـة المتجــذّرة الوعــي 

يّــة. النّظــريّ بأنّــه ركيــزة أساســيّة لهــذه النّظر

الوعي النّظريّ. 
 يوصَــف الوعــي النّظــريّ مــن منظــور بنــائيّ علــى أنـّـه القــدرة علــى التقــاط المعــاني مــن القضايــا والأحــداث والبيانــات 
يـّـات ذات الصّلــة، والخبــرة المهنيّــة  والتّرميــزات. تُســتقى هــذه القــدرة مــن مصــادر مختلفــة مثــل الأدبيّــات والنّظر
والشّــخصيّة للباحــث، وعمليّــة الـــتّحليل نفســها. بحســب النّظريـّـة المتجــذّرة، تعــززّ عمليّــة التّحليــل الوعــي النّظــريّ، 

لكــون آليّــات جمــع البيانــات، والتّحليــل، وتطويــر الـــتّعميمات قــد تحــدث في التّــوازي، كمــا تشــرح الفقــرة الآتيــة.

ــة  ــات في النّظريّ ــتّعميمات والنّظريّ ــرات وتكويــن الـ التّــوازي والتّرابــط بيــن جمــع البيانــات وتحليلهــا وكتابــة المذكّ
المتجــذّرة. 

ــة المتجــذّرة بخاصيّــة فريــدة هــي أنّ جمــع البيانــات وتحليلهــا لا يحدثــان في خطــوات متسلســلة، بــل  يّ ــز النّظر تتميّ
هــي مترابطــة إلى حــدّ مــا، ويمكــن أن تحــدث في وقــت واحــد وبحســب وتيــرة متكــرّرة. هــذا يعنــي أنّ جمــع البيانــات 
مــن جهــة، والـــتّفكير والـــتّحليل مــن جهــة ثانيــة، يتناوبــان باســتمرار. تُبنــى هــذه العمليّــة في تطــوّر تدريجــيّ لتكويــن 
يـّـات، وبالـــتّالي يمكــن للرّمــوز النّاشــئة أن تقــود جمــع البيانــات وتحليلهــا إلى اتجّاهــات جديــدة عندمــا تتبلــور  النّظر
ــة. فالبحــث، علــى هــذا النّحــو، عمليّــة مســتمرةّ لجمــع البيانــات وتحليلهــا وكتابــة المذكّــرات وتطويــر أســئلة  يّ النّظر
يـّـة  جديــدة، مــا يــؤدّي إلى مزيــد مــن عمليّــات جمــع البيانــات. توصّــف شــارماز )2014( كتابــة المذكـّـرات كخطــوة محوَر
يــة المتجــذّرة لأنهّــا تحــثّ الباحــث علــى تحليــل البيانــات وترميزهــا في وقــت مبكــر مــن عمليّــة البحــث.  في النّظر

ــة المتواتــرة لجمــع البيانــات وتحليلهــا بمقارنــات متكــرّرة ودائمــة. تسترشــد العمليّ

المقارنة المستمرّة في النّظريةّ المتجذّرة. 
يعــرفّ كوربيــن وســتراوس )2008( الـــتّحليل المتواصــل والمقارنــة المســتمرةّ بأنهّمــا مقارنــة الواقعــة بالواقعــة 
لتحديــد أوجــه الـــتّشابه والاختــلاف. يُعطــى الرّمــز نفســه للوقائــع أو البيانــات المشــابهة مــن النّاحيــة المفاهيميّــة 
ــتّباين في خصائــص كلّ  لوقائــع رُمّــزت مســبقًا. تتكــرّر المقارنــات المســتمرةّ حتّــى تتوافــر بيانــات كافيــة لتغطيــة الـ
فئــة أو ترميــز وأبعادهمــا. تُعــرفّ هــذه العمليّــة علــى أنهّــا تشََــبُّع مفاهيمــي. يُحــدّد طــرح الأســئلة كإحــدى الـــتّقنيّات 
يــز تحليــل البيانــات الخــام وترميزهــا. ومــع ذلــك، فــإنّ عمليّــة جمــع البيانــات وتحليلهــا بأكملهــا  المعتمــدة لتعز

مدفوعــة بأســئلة البحــث )شــارماز، 2014(.

يصف الجزء الآتي من هذا الفصل - اســتنادًا إلى الاعتبارات النّظريةّ السّــابقة وإلى الأســئلة الموجّهة لهذه المراجعة 
الأدبيّة - عمليّة اختيار المســتندات وجمع البيانات وتحليلها.

آليّة اختيار المراجع ومسوّغاتها. 
عمــد هــذا البحــث إلى مراجعــة مصــادر تنــدرج تحــت أربعــة أبــواب أساســيّة وهــي: )1( الأنظمــة والقوانيــن التــي تنظّــم 
عمــل الإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس في لبنــان. )2( سياســات واســتراتيجيّات وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي 
والمركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء. )3( الدّراســات الميدانيّــة والتّجريبيّــة المحليّّــة والعالميّــة والمشــاريع المحليّّــة 
ذات الصّلــة بــالإدارة المدرســيّة ودَور المديــر والتّطويــر المدرســيّ. )4( الأدبيّــات التّربويـّـة حــول الإدارة المدرســيّة 
ومديــري المــدارس. ولقــد أمّــن عــددًا كبيــرًا منهــا المنسّــق العــام للجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة بعــد أن جمعهــا 

واطّلــع عليهــا لتحديــد تناســبها مــع أهــداف اللجّنــة.
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بمــا يخــصّ الأنظمــة والقوانيــن، تمّــت قــراءة جميــع النّصــوص ذات الصّلــة، التــي نشُــرت أو أقُــرّت في لبنــان بيــن 
عامَي 1968 و2019. وتضمّنت القراءات، وهي ســتّ، الأنظمة الدّاخليّة للمدارس الابتدائيّة والـــتّكميليّة والثانويةّ 

وريــاض الأطفــال. كمــا شــملت القــرارات ذات الصّلــة وتعديلاتهــا. 

ــة حــول إدارة المــدارس لتأكيــد ملاءمــة التوصيــات للســياق القانــونيّ  شــملت المراجعــة الأنظمــة والقوانيــن المحليّّ
المســتقبليّة  الـــتّطلعّات  مــع  يتــلاءم  بمــا  الأنظمــة  لتعديــل  توصيــات  ولرفــع  ناحيــة،  مــن  المحلـّـيّ  والتّنظيمــيّ 

أخــرى. ناحيــة  مــن  والأدبيّــات،  بالدّراســات  المسترشــدة  والاســتراتيجيّة 

بالنّســبة للسّياســات والاســتراتيجيّات اســتعرضت هــذه المراجعــة وثائــق وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي والمركــز 
التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء المنشــورة والمتعلقّــة بالخطــط والاســتراتيجيّات التّعليميّــة التــي تغطّــي الفتــرة الزّمنيّــة 
بيــن عامــي 1994 و2018. وارتبــط اختيــار الفتــرة الزمّنيّــة بفتــرة تحديــث المناهــج الوطنيّــة اللبنانيّــة اســتنادًا إلى 
خطّــة النهــوض التّربــويّ، )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء ووزارة التربيــة الوطنيّــة والرياضــة والشــباب، 1994( 
وانتهــاءً بالخطّــة الاســتراتيجيّة لــوزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي 2018-2022 )وزارة التّربيــة والتّعليم العاليّ، 2018(. 
الوثائــق التــي تمّــت مراجعتهــا بالإضافــة إلى الوثيقتَيْــن المذكورتيَْــن أعــلاه هــي: )1( الهيكليّــة  الجديــدة للتّعليــم في 
لبنــان  )المركــز التّربــويّ للبحــوث والانمــاء، 1995(، )2( التّوجّهــات الاســتراتيجيّة للتّربيــة والتّعليــم في لبنــان لعــام 
يــر التّفتيــش المركــزيّ )تقريــر رئيــس التفتيــش المركــزي  2015 )وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي، 2000(، )3( تقر
عــن أعمــال التفتيــش المركــزي للعــام 2003، 2003(، )4( مشــروع خطّــة العمــل الوطنيّــة للتّعليــم للجميــع 2005-
2015 )وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي، 2005(. )5( إطــار الاســتراتيجيّة الوطنيّــة للتّربيــة ضمــن مشــروع الإنمــاء 

التّربــويّ EDP )وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي ومركــز البحــوث التّربويّــة وبيرســون العالميّــة، 2015(.

أمّــا بالنّســبة للدّراســات الميدانيّــة والتّجريبيّــة، فقــد اســتند اختيــار المراجــع إلى الدّراســات الطّويلــة الأمــد التــي 
قامــت بهــا منظّمــات دوليّــة ذات موثوقيّــة، وتحديــدًا الدّراســات التــي أجُريــت علــى قواعــد بيانــات كبيــرة تســتند إلى 
ــة. كمــا  كثــر مــن بلــد ومــن ضمنهــا البــلاد العربيّ بيانــات أساســيّة مصدرهــا مديــرو المــدارس وإدارات المــدارس في أ
نظُــر في دراســات شــبيهة أجريــت علــى صعيــد بلــدان عربيــة مثــل الأردن، وقطــر، والكويــت، وســلطنة عمــان، وبلــدان 
ــة مثــل فرنســا والمملكــة المتّحــدة وأميــركا الشّــماليّة في الولايــات المتّحــدة وكنــدا. وقــد اختيــرت الدّراســات  أوروبيّ
التــي تســتجيب للمعاييــر المذكــورة بنــاءً علــى ســنة نشــرها علــى أن تعــود إلى العــام 2000 ومــا فــوق. فشــملت 
والـــتّنميّة حــول موضــوع تطويــر الإدارة المدرســيّة، ودورهــا في  المراجعــة دراســات منظّمــة التّعــاون الاقتصــاديّ 
التّطويــر المدرســيّ وأثرهــا علــى المخرجــات التّعلمّيّــة للمتعلمّيــن. كمــا شــملت دراســات أعُــدّت مــن قبــل حكومــات 
الــدّول التــي ذُكِــرت. وأيضًــا، وبــروح الـــتّوافق مــع السّــياق المحلـّـيّ، نظُــر في المذكـّـرات المفاهيميّــة والوثائق الإرشــاديةّ 
للمشــاريع المحليّّــة المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة في لبنــان باتبّــاع المعاييــر نفســها بالنّســبة لســنة نشــر الوثائــق أو 
تنفيــذ المشــاريع، فتّمــت مراجعــة المشــاريع ذات الصّلــة المنبثقــة مــن مشــروعَي الإنمــاء التّربــويّ الأوّل والثّــاني، 
 JICA ّــة للتّعــاوّن الــدّولي ومــن مشــروع تمــام TAMAM للتّطويــر المســتند إلى المدرســة، ومشــروع الوكالــة اليابانيّ
المتعلّــق بالتّطويــر المدرســيّ، ومخرجــات قســم الإدارة التّربويـّـة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء. شــكلت فئــة 

الدّراســات والمشــاريع، وهــي تتضمّــن 48 مســتنداً، القســم الأكبــر مــن القــراءات. 

في مــا يخــصّ الأدبيّــات التّربويـّـة، بــدأ اختيــار المصــادر التــي يجــب أخذهــا بالاعتبــار لمراجعــة الأدبيّــات وذلــك مــن 
يّــات  يّــة والفرنســيّة والعربيّــة، التــي تناولــت النّظر خــلال البحــث في الأدبيّــات الدّوليّــة للمنشــورات باللغّــات الإنجليز
حــول الأدوار والمســؤوليّات والمهــامّ والكفايــات والملمــح لمديــري المــدارس والإدارة المدرســيّة. فُحصــت قواعــد 
البيانــات الإلكترونيّــة باســتخدام مجموعــة مــن كلمــات البحــث حــول العدســات المفاهيميّــة والأســئلة الموّجهــة 
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لهــذه المراجعــة. كمــا نظُــر بعنايــة في قوائــم مراجــع الدّراســات المختــارة لمزيــد مــن المــوارد ذات الصّلــة، فضمّــت فئــة 
ــات حــول الإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس بحســب  يّ ــة عشــر دراســات تعكــس النّظر مراجعــة الأدبيّــات التّربويّ

باحثيــن فرنســيّين وكندييّــن وأمريكيّيــن وعــرب، منهــم لبنانيّــون.

آليّة القراءة واستخراج البيانات من المراجع المختارة. 
 يشــير الباحثــون في شــتّى المجــالات العلميّــة إلى أنَّ المراجعــات الأدبيّــة ذات الجــودة العاليــة تمثّــل وســيلة متينــة 
 )Hallinger، A conceptual framework for systematic محتملــة لتقليــص الفجــوة بيــن البحــث والممارســات
)reviews of research in educational leadership and management، 2013. ويلفــت هالنجــر إلى المفارقــات 
التّربويـّـة وفي دقّتهــا المنهجيّــة. ويطــرح إطــارًا  القيــادة  التــي أجريــت في  الواســعة في جــودة المراجعــات البحثيّــة 
ــا ولغــة قــد يســتخدمها العلمــاء لتوجيــه إجــراء وتقويــم مراجعــات الأبحــاث والأدبيّــات في القيــادة التّربويّــة  مفاهيميًّ

والإدارة.  

في هــذا الإطــار، وفي خدمــة ضمــان جــودة البحــث الحــاليّ استرشــد فريــق الباحثيــن بإطــار مفاهيمــي مســتخرج مــن 
مقالــة هالنجــر )أنظــر جــدول 1(. وأجــرى الباحثــون جلســات تفكـّـر فرديـّـة وجماعيّــة حــول الإطــار المفاهيمــي المعتمد 

حتّــى تــمّ الإجمــاع علــى أهــداف البحــث واســتراتيجيّاته وطرائقــه وخياراتــه بحســب مداخــل الإطــار المعتمــد. 

جدول 1 الإطار المفاهيمي الموّجه للمراجعة الأدبيّة بحسب هالنجر )2013( 

جدول 1
الإطار المفاهيمي الموّجه للمراجعة الأدبيّة بحسب هالنجر )2013(

1. المواضيع الأساسيّة للدّراسة، أهداف الدّراسة، الأسئلة الموجّهة للدّراسة

1.1 طبيعة المشكلة التي تستدعي فهمًا و / أو قرارًا 

2.1 التّركيز الموضوعاتي )توليفيّ، منهجيّ، مفاهيمي( 

3.1 توجّه الهدف )استكشافيّ أو توضيحيّ( 

كثر وضوحًا )مجموعة أسئلة توجه المراجعة الأدبيّة( يحدّد بوضوح  4.1 الغرض من المراجعة بعبارات أ
نطاق المراجعة

5.1 فحص المراجعات السّابقة 

2. المنظور )العدسة( المفاهيمي الذي يوجّه المراجعة

3. مصادر المراجع والبيانات المستخدمة للمراجعة وأنواعها

1.3 البحث عن المصادر: تحديد الدّراسات المناسبة تماشيًا مع أساليب بحث متكاملة وممنهجة وذات 
مسوغات واضحة

2.3 تحديد مجال ونوع الدّراسة استرشاداً بأسئلة البحث

3.3 نوع المصادر 

4.3 الإطار الزمّنيّ 

5.3 تحديد آليّة البحث: يمكن أن تكون انتقائيًة، أو محدودة، أو شاملة 
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6.3 تحديد ووصف أنواع المصادر التي سوف تُضمّن في المراجعة 

7.3 آليّة استخراج البيانات 

4.  تقويم البيانات وتحليلها وتركيبها في المراجعة

1.4 تقويم البيانات: يشير أوّلاً إلى تقويم جودة المعلومات الواردة في الدّراسات.

2.4 تحليل البيانات 

3.4 توليف البيانات

5. نتائج المراجعة الرّئيسيّة وقيودها وتداعياتها 

إن إعلان نتائج المراجعة هو العنصر الأخير للمراجعة المنهجيّة. تكمن ثلاثة معايير في تقويم جودة 
مراجعة البحث:

هل يختتم المُراجع ببيان واضح بالنّتائج والاستنتاجات القابلة للتّنفيذ والظّروف التي تنطبق عليها 
النّتائج؟

هل يناقش المُراجع كيف يؤثرّ تصميم مراجعة البحث )مثل معايير البحث وتكوين العيّنة وطريقة 
الـتّحليل( على تفسير النّتائج؟

هل يحدّد المُراجع تداعيات النّتائج على الجماهير ذات الصّلة ويوضح الاتجّاهات المستقبليّة للنّظريةّ أو 
البحث أو السّياسة و / أو الممارسة؟

أســفر العصــف الذّهنــي الــذي أجــراه أعضــاء لجنــة مشــروع تدريــب مديــري المــدارس إلى إجمــاع حــول مداخــل إطــار 
هالنجــر لتوجيــه البحــث في المراجعــة الأدبيّــة مــن جهــة، وإلى الإجمــاع حــول الحاجــة إلى شــبكة قــراءة مســتخرجة مــن 
الإطــار المعتمــد لترشــيد عمليّــة قــراءة المســتندات واســتخراج البيانــات منهــا اســتنادًا إلى أهــداف البحــث وعدســاته 
المفاهيميّــة مــن جهــة أخــرى. تضّمنــت شــبكة القــراءة المعتمــدة معلومــات حــول المســتند المقــروء ومداخــل 
البيانــات المطلوبــة بحســب إطــار هالنجــر )أنظــر جــدول 2(. إضافــة إلى ذلــك، وحرصًــا علــى توضيــح المفاهيم بالنّســبة 
إلى مداخــل الشّــبكة، اعتمــد أعضــاء اللجّنــة تعريفــات أوّليّــة بحســب القامــوس للمداخــل الأساســيّة في شــبكة 
القــراءة. فحُــدّد تعريــف واحــد لــكلّ مــن الــدّور والملمــح والمهــامّ والممارســات المهنيّــة والمســؤوليّة. حيــث تُعــرض 
الـــتّعريفات في فصــل النّواتــج. خدمــت هــذه الـــتّعريفات الأوّليّــة توحيــد الانطلاقــات المفاهيميّــة لأعضــاء اللجّنة ومنع 
الالتبــاس بيــن مفهــوم وآخــر لــدى اســتخراج البيانــات واختيــار المداخــل المناســبة مــن الشّــبكة. توزعّــت القــراءات 
علــى أعضــاء اللجّنــة ووُضعــت شــبكة القــراءة علــى برمجيّــة غوغــل فــورم Google Form لتســهيل جمــع البيانــات 
ومتابعــة القــراءات مــن جميــع أعضــاء اللجّنــة. بعــد الانتهــاء مــن القــراءات، رحُّلــت البيانــات في جــدول واحــد جامــع في 
إطــار الـــتّهيئة للتّرميــز والتّحليــل. جمــع الجــدول نواتــج قــراءات أعضــاء اللجّنــة لأكثــر مــن ســتّين مســتندًا بيــن أدبيّــات 

ودراســات ميدانيّــة ونصــوص قوانيــن ومشــاريع واســتراتيجيّات محليّّــة.
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جدول 2 شبكة القراءة واستخراج البيانات

جدول 2
شبكة القراءة واستخراج البيانات

نوع المستند )دراسات 
ميدانيّة ومشاريع، 

أدبيّات، أنظمة وقوانين، 
استراتيجيّات وسياسات(

شكل المستند )كتاب ورقيّ، مستند ورقيّ، 
)pdf كسل، مستند مستند word ، مستند إ

عنوان المستند
البيبليوغرافيا بحسب 

APA 6
إسم القارئ  

المكوّنات الأساسيّة
الـتّوصيف 

بحسب 
المستند

الصّفحة

الإطار النّظريّ )للدّراسات أو 
المشاريع(

الأهداف

مفهوم ودور المدرسة

علاقة المدرسة بالبيئة المحليّّة

آليّات التّعاون أو الـتّشارك أو 
التّواصل في المدرسة

دور الإدارة المدرسيّة

دور المدير 

دور المدير في تطوير المدرسة

ملمح المدير

الكفايات المهنيّة للمدير

مهامّ المدير الإداريةّ

مهامّ المدير التّربويةّ

مهامّ المدير )الأخرى(

الممارسات المهنيّة للمدير

المسؤوليّات والوظائف المنوطة 
بالمدير
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منظومة التّطوير المهنيّ للمدير

تدريب المدير )الآليّات، 
المواضيع(

متابعة المدير )الآليّات(

تقويم أثر التّدريب للمدير

معايير الإدارة الفعّالة

معايير المدير الفعّال

التّقويم الذّاتي للمدير

توصيات الدّراسة أو المشروع

قيود الدّراسة أو المشروع

استراتيجيّة ترميز البيانات المستخرجة ووسائله. 
 اعتُمــد الجــدول الجامــع للقــراءات أساسًــا لعمليّــة التّرميــز. دُقّقــت البيانــات في جميــع مداخــل الجــدول ثــمّ وضِعــت 
اســتراتيجيّة لترحيــل الجــدول إلى نظــام مُحَوســب لتحليــل البيانــات النّوعيّــة. اعتُمــد نظــام ماكــس كيــو دي أي 
)MAXQDA( لتحليل البيانات التي استُخرجت من القراءات. يتضمّن هذا النّظام في واجهة المستخدم الأساسيّة 
أربعــة أقســام: )1( قســم المســتندات، )2( قســم التّرميــزات، )3( قســم تصفّــح المســتندات، )4( قســم عــرض 
الشّــواهد المســتخرجة مــن كلّ مســتند بحســب التّرميــزات المختــارة. أمّــا بالنّســبة للاســتراتيجيا المتّبعــة، فقــد 
اعتُمــدت خانــة نــوع المســتند )أنظــر جــدول 2( كمرجــع لتصنيــف مداخــل الجــدول الجامــع علــى أنــواع المســتندات 
ــا كلّ صنــف )مدخــل( في الجــدول بحســب نــوع المســتند التّابــع لــه )أنظــر  وصَنّــف برنامــج ماكــس كيــو دي أي تلقائيًّ

جــدول 3(.

جدول 3  مستندات المراجعة الأدبيّة والتّرميزات والشّواهد ذات الصّلة

جدول 3
 مستندات المراجعة الأدبيّة والتّرميزات والشّواهد ذات الصّلة

عدد التّرميزات والشّواهدعدد المستنداتنوع المستند
482272دراسات ميدانيّة ومشاريع

10812أدبيّات
6245أنظمة وقوانين

5122استراتيجيّات وسياسات

في مــا يخــصّ خانــات الجــدول الأخــرى المتعلقّــة بالمســتندات نفســها، مثــل شــكل المســتند أو اســم القــارئ أو 
ســنة إصــدار المســتند، فقــد صُنفّــت في البرنامــج المعتمــد كمتغيّــرات. وبهــذا الشّــكل يصبــح ممكنًــا فــرز الشّــواهد 

أو التّرميــزات بحســب ســنة إصــدار المســتند أو القــارئ الــخ.
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كذلــك، ودائمــاً ضمــن اســتراتيجيا ترحيــل البيانــات إلى ماكــس كيــو دي أي، اعتُبــرت المداخــل الأخــرى )أنظــر جــدول 
4( ترميــزات أوّليّــة وظهــرت في البرنامــج ضمــن قســم التّرميــزات )أنظــر الرسّــم 1(. مســوّغ هــذا القــرار هــو أنَّ اختيــار 
القــارئ وضــع نــصّ مقــروء ضمــن مدخــل معيّــن يشــكلّ ترميــزاً بحــدّ ذاتــه. فضــلا عــن  ذلــك، ولتنظيــم عمليّــة 
التّرميــز، بوُّبــت التّرميــزات المســتخرجة مــن الجــدول ضمــن فئــات تجمــع المداخــل ذات الصّلــة. علــى ســبيل المثــال، 
أنُشــئت فئــة ســمّيت »الــدّور« وحَــوَت دور الإدارة المدرســيّة، ودور المديــر، ودور المديــر في تطويــر المدرســة )أنظــر 

جــدول 4 والرسّــم 1(.

جدول 4 التّرميزات الأوّليّة في ماكس كيو دي أي والفئات الجامعة لها

جدول 4
التّرميزات الأوّليّة في ماكس كيو دي أي والفئات الجامعة لها

فئات التّرميز الجامعة في ماكس كيو دي أيالمدخل في شبكة القراءة
علاقة المدرسة بالبيئة المحليّّةعلاقة المدرسة بالبيئة المحليّّة

آليّات التّعاون أو الـتّشارك أو التّواصل في المدرسةآليّات التّعاون أو الـتّشارك أو التّواصل في المدرسة
الدّوردور الإدارة المدرسيّة

الدّوردور المدير 
الدّوردور المدير في تطوير المدرسة

الملمحملمح المدير
الكفاياتالكفايات المهنيّة للمدير

المهامّمهامّ المدير الإداريةّ
المهامّمهامّ المدير التّربويةّ

المهامّمهامّ المدير )الأخرى(
الممارسات المهنيّة للمديرالممارسات المهنيّة للمدير

المسؤوليّاتالمسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير
التّطوير المهنيّ للمديرمنظومة التّطوير المهنيّ للمدير

التّطوير المهنيّ للمديرتدريب المدير )الآليّات، المواضيع(
التّطوير المهنيّ للمديرمتابعة المدير )الآليّات(

التّطوير المهنيّ للمديرتقويم أثر التّدريب للمدير
التّطوير المهنيّ للمديرالتقويم الذّاتي للمدير
المعاييرمعايير الإدارة الفعّالة
المعاييرمعايير المدير الفعّال

خصائص المستندأهداف المستند
خصائص المستندالإطار النّظريّ للمستند

خصائص المستندتوصيات الدّراسة أو المشروع
خصائص المستندقيود الدّراسة أو المشروع
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يعــرض الرسّــم )1( واجهــة المســتخدم في برنامــج ماكــس كيــو دي أي لتحليــل البيانــات النّوعيّــة. نتيجــة الاســتراتيجيا 
المتّبعــة لترحيــل البيانــات وتنظيمهــا في البرنامــج كمــا ذُكــر، باتــت البيانــات جاهــزة للتّرميــز المفتــوح اســتنادًا لمبــادئ 

النّظريـّـة المتجذّرة.

رسم 1 واجهة المستخدم لماكس كيو دي أي وتظهر انواع المستندات وفئات التّرميزات للمراجعة الأدبيّة

التّرميز المفتوح لبيانات جدول القراءات الجامع. 
 بعــد تهيئــة البيانــات في برنامــج ماكــس كيــو دي أي بــدأت عمليّــة التّرميــز المفتــوح. وقامــت بهــذه العمليّــة باحثتــان 
يــب مديــري المــدارس. اعتمــدت اللجّنــة قــراءة ثنائيّــة للنّصّــوص الــواردة ضمــن كلّ مدخــل بــدوره  مــن لجنــة تدر
ورُمّــزت شــواهد مــن النّصــوص بعــد الإجمــاع علــى كلّ رمــز. دُوّنــت مســوّغات التّرميــز حيــث دعــت الحاجــة لضمــان 
كبــت عمليّــة التّرميــز مقارنــات مســتمرةّ بيــن الرّمــوز فيمــا بينهــا مــن ناحيــة وبيــن الرّمــوز  شــفافيّة عمليّــة الـــتّفكرّ. وا
نــت الأفــكار والـــتّحليلات في مفكـّـرة اللجّنــة. أعيــدت عمليّــة  والشّــواهد التــي صــدرت منهــا مــن ناحيــة أخــرى. ودُوِّ
التّرميــز المفتــوح حتّــى تــمّ ترميــز جميــع مداخــل شــبكة القــراءة التــي اعتمــدت كرمــوز أوّليّــة. تلــت عمليّــة التّرميــز 

المفتــوح حلقــات مــن الـــتّحليلات والمقارنــات لتنظيــم عمليّــة التّرميــز المحــوريّ.

التّرميز المحوريّ لبيانات جدول القراءات الجامع. 
أســفرت التّرميــزات المفتوحــة عــن فئــات جديــدة ومفاهيــم انبثقــت مــن البيانــات. اســتُكملت حلقــات المقارنــة فيمــا 
بيــن التّرميــزات علــى مســتوياتها وفيمــا بيــن التّرميــزات والشّــواهد مــن النّصــوص التــي انبثقــت منهــا. نتجــت مــن 
ــتّجريد. كمــا ظهــرت رمــوز جديــدة أضيفــت إلى الرّمــوز  المقارنــات المســتمرةّ مفاهيــم جديــدة بدرجــات أعلــى مــن الـ
الأوّليّــة النّاتجــة مــن شــبكة القــراءة. علــى ســبيل المثــال، استُشــرف مفهــوم الأنمــاط القياديـّـة مــن تحليــل القــراءات 
والنّصــوص وظهــر بشــكل متكــرّر تحــت ترميــزات مختلفــة، كمــا ظهــرت أنمــاط قياديـّـة مختلفــة، فاحتــوى بذلــك 
مفهــوم الأنمــاط القياديـّـة مفاهيــم أدنى بحســب الأنمــاط القياديـّـة المختلفــة. وكان القــرار بعــد الـــتّحاليل والمناقشــات 
المكثّفــة برفــع مفهــوم الأنمــاط القياديـّـة إلى فئــة مفهــوم مســتقلّ مــع دراســة علاقــة هــذا المفهــوم مــع جميــع 
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التّرميــزات والمســتندات التــي انبثــق منهــا. فعُدّلــت لائحــة المفاهيــم الأساســيّة لتعكــس هــذا القــرار وأضيــف مفهــوم 
الأنمــاط القياديـّـة إلى المحــاور الأدنى التــي نتجــت مــن تحليلــه مثــل محــور الغــرض مــن نمــط القيــادة، والشّــكل ذات 

الصّلــة )أنظــر رســم 2(.

رسم 2 التّرميزات الأساسيّة في الدّراسة كما انبثقت من شبكة القراءة أو من التّحاليّل كأنماط القيادة

وبذلــك، فالمقارنــة بيــن التّرميــزات الأوّليّــة النّاتجــة عــن شــبكة القــراءة وبيــن التّرميــزات الأساســيّة أي الفئــة الأعلــى 
التــي نتجــت مــن التّحاليــل تُظهــر أنّ علــى هــذا المســتوى مــن التّرميــزات، الأنمــاط القياديـّـة هــي التّرميــز الوحيــد 
ا وضمــن ترميــزات متعــدّدة فَرضََــت أن يُضــاف  الــذي انبثــق مــن التّحاليــل والتّرميــز المفتــوح بوتيــرة عاليــة جــدًّ
كترميــز أساســيّ. ويُظهــر جــدول 5 التّرميــزات والمحــاور الأساســيّة مــع تفســير مصدرهــا، ويكــون بذلــك مكمّــلًا لمــا 

ورد في جــدول 4.
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جدول 5 التّرميزات الأساسيّة ومصدرها أو مسوّغاتها

جدول 5
التّرميزات الأساسيّة ومصدرها أو مسوّغاتها

مصدرها أو مسوّغاتهاالتّرميزات أو المحاور الأساسيّة

انبثق من التّرميز المفتوح والتّرميز المحوريّأنماط القيادة

المعايير
كوَّن فئة جامعة لجميع المداخل في شبكة القراءة التي هي ذات 

صلة بالمعايير 

التّطوير المهنيّ للمدير
كوَّن فئة جامعة لجميع المداخل في شبكة القراءة التي هي ذات 

صلة بالتّطوير المهنيّ للمدير

المهامّ
كوَّن فئة جامعة لجميع المداخل في شبكة القراءة التي هي ذات 

صلة بالمهامّ

الدّور
كوَّن فئة جامعة لجميع المداخل في شبكة القراءة التي هي ذات 

صلة بالدّور

خصائص المستند
كوَّن فئة جامعة لجميع المداخل في شبكة القراءة التي هي ذات 

صلة بخصائص المستند

من شبكة القراءةعلاقة المدرسة بالبيئة المحليّّة

آليّات التّعاون والتّشارك أو التّواصل في 
المدرسة

من شبكة القراءة

من شبكة القراءةملمح المدير

من شبكة القراءةالكفايات المهنيّة للمدير

من شبكة القراءةالممارسات المهنيّة للمدير

من شبكة القراءةالمسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير

يـّـة المتجــذّرة مــن التّرميــز المفتــوح، والمقارنــات  والجديــر بالذكــر هنــا أنـّـه باعتمــاد وســائل واســتراتيجيّات النّظر
المســتمرةّ والتّرميــز المحــوريّ والوعــي النّظــريّ ومفكـّـرة البحــث، كشــفت المســتندات والقــراءات والتّحاليــل أنماطــا 
ونواتــج تفيــد مســاعي هــذه المراجعــة الأدبيّــة وتخــدم أهدافهــا، وتُعــرض هــذه النّواتــج في الفصــل الـــتّالي، لكــنْ تجــدر 
الإشــارة هنــا إلى أنّ ثمّــة معاييــر جــودة وجهّــت العمــل البحثــيّ والتزمــت بهــا اللجّنــة في جميــع مراحــل العمــل. وبنــاءً 

عليــه، يســتعرض الجــزء التّــالي معاييــر الجــودة المعتمــدة.
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معايير الجودة والموثوقيّة للبحث
إنّ مســائل الموثوقيّــة والصّلاحيّــة والأخــلاق اهتمامــات رئيســيّة في الأبحــاث عمومًــا، ولكــنْ تجــدر الإشــارة إلى أنـّـه، 
وبحســب مريــم )Merriam, 1989(، البحــث النّوعــيّ يعتمــد علــى افتراضــات مختلفــة عــن البحــث الكمّــي، وبالـــتّالي 
ينبغــي النّظــر في الصّلاحيّــة والموثوقيّــة مــن منظــور مختلــف. يعتمــد هــذا البحــث علــى إطــار لمعاييــر الجــودة 
 )Lincoln & Guba, وكذلــك معاييــر لنكولــن وغوبــا )Merriam, 1989( يــم والموثوقيّــة مبنــي علــى معاييــر مر
)2013. ويكيّــف الإطــار المقتــرح المعاييــر المعتمــدة عــادةً في البحــث الكمّــي إلى معاييــر تراعــي افتراضــات البحــث 
كذلــك  المصداقيّــة،  بمعيــار   )internal validity( الدّاخليّــة  الموثوقيّــة  معاييــر  فيقابــل   ، وخصوصيّاتــه  النّوعــيّ 
معيــار الدقّــة )reliability( أو الاعتماديـّـة، ومعيــار الموثوقيّــة الخارجيّــة )external validity( أو القابليّــة للتّحويــل 

.)ethics( والمناقبيّــة )authenticity( كمــا اعتمــدت الدّراســة معاييــر الأصالــة أو الصّحــة .)transferability(

معايير المصداقيّة أو الموثوقيّة الدّاخليّة. 
تشــير المصداقيّــة أو الموثوقيّــة الدّاخليّــة إلى بنــاء الثّقــة في نتائــج دراســة بحثيّــة وتفســيراتها. ويمكــن اســتخدام 
 )Lincoln و Guba، 2013؛ Merriam, 1989(: .الاســتراتيجيّات الآتيــة لتعزيــز مصداقيّــة البحــث أو صحّتــه الدّاخليّــة
يـّـات المتعــدّدة. )2( العمــل  )1( الـــتّثليث، الباحثــون المتعــدّدون، المصــادر المتعــددة، الأســاليب المتعــدّدة، النّظر
البحثــيّ التّشــاركيّ ومراجعــة الأقــران لاســتراتيجيّات البحــث وللنّتائــج. )3( أنمــاط المراجعــة الأدبيّــة التّشــاركيّة أو 
التّعاونيّــة التــي تشــمل المشــاركين في عمليّــات البحــث. )4( الكفــاءة المرجعيّــة أو مقارنــة النّتائــج بالبيانــات. )5( 

الوعــي بتحيّــز الباحــث – الشــفافيّة والوضــوح بمــا يختــصّ بافتراضــات الباحــث ونظرتــه للعالــم.

اختيــرت  التــي  المســتندات  مصــادر  تعــدّد  علــى  اللجّنــة  حرصــت  المعتمــدة،  المصداقيّــة  معاييــر  مــع  تماشــيًا 
للمراجعــة الأدبيّــة وأنواعهــا. فكمــا ســبق وذُكــر، انطلقــت المراجعــة الأدبيّــة بأكثــر مــن ســتّين مســتندًا أضيــف إليهــا 
يـّـة – مراجــع أخــرى لتوضيــح بعــض المفاهيــم المنبثقــة مــن العيّنــة  لاحقًــا – وتماشــيًا مــع مبــدأ العيّنــات النّظر
الأوّليّــة. وتعــدّدت أنــواع المراجــع بيــن قوانيــن، واســتراتيجيّات، وسياســات، ومشــاريع ودراســات تجريبيّــة، ونظريـّـات 
يـّـة، فأمّنــت هــذه الـــتّعدديةّ  تربويـّـة. كمــا وتنوّعــت مصــادر المســتندات مــن حيــث بلــد المنشــأ والمــدارس الفكر
منظــارًا واســعًا وشــاملًا للبحــث. ومــن ناحيــة أخــرى، أثــرى تعــدّد القارئيــن البحــث، كذلــك أثــراه انطلاقهــم مــن ثوابــت 
توافقــوا عليهــا بالإجمــاع وبتوجيهــات المنسّــق العــام للجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة واللجّــان المنبثقــة منهــا– مثــل 
 )Hallinger, A conceptual framework for systematic reviews of research in إطــار هالنجــر المفاهيمــي
)educational leadership and management, 2013 وشــبكة القــراءة. وثمّنــت هــذه التّعدديـّـة مراجعــة الأقــران، 
والمناقشــات الطّويلــة والـــتّحليل التّشــاركيّ. بالإضافــة إلى مــا ذكــر، شــكلّت مفكّــرة اللجّنــة مرجعــا شــفّافًا وموثوقًــا 
لرصــد تفكيــر أعضــاء اللجّنــة وتحليلهــم وكيفيّــة ربــط النّواتــج بالبيانــات. شــكلّت هــذه الخطــوات آليّــة ثابتــة للتّقيّــد 
بمعاييــر المصداقيّــة أو الموثوقيّــة الدّاخليّــة وكللّــت هــذه الآليّــة باســتخدام برنامــج الكتــروني وهــو ماكــس كيــو دي أي 

لحفــظ البيانــات وتحليلهــا وتوثيــق مفكّــرة اللجّنــة.

معايير الدقّة أو الاعتماديةّ. 
 يحــدّد الإطــار المعتمــد لمعاييــر الجــودة معاييــر الدقّــة أو الاعتماديـّـة بأنهّــا الوضــوح والشّــفافيّة بالنّســبة للأليّــة التــي 
اعتُمــدت للوصــول إلى النّواتــج، وأن تكــون هــذه الآليّــة واضحــة ومتّســقة، وأن تكــون النّواتــج منطقيّــة بالنّســبة 
للبيانــات )Guba, 2013; Merriam, 1989 و Lincoln(. الاســتراتيجيّات التــي يمكــن اعتمادهــا لتعزيــز الاعتماديّــة 
ــتّثليث أو طــرق متعــددة  يّــة وراء الدّراســة. )2( الـ هــي: )1( الوضــوح والشّــفافيّة لناحيــة افتراضــات الباحــث والنّظر
لجمــع البيانــات وتحليلهــا. )3( مســار تدقيــق لشــرح كيفيّــة الوصــول إلى النّتائــج حتــى يتمكـّـن الآخــرون مــن اتبّاعهــا.

في هــذه المراجعــة الأدبيّــة، وضّــح أعضــاء اللجّنــة موقفهــم وافتراضاتهــم، والطّــرق المتعــدّدة ومصــادر جمــع البيانــات 
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وتحليلهــا كمــا ذُكــر في الجــزء السّــابق حــول المصداقيّــة. احتُفــظ بمســار تدقيــق مــن خــلال الملاحظــات الميدانيّــة 
للباحثيــن والمذكـّـرات التــي جُمعــت وأدُيــرت ضمــن برنامــج MAXQDA لتحليــل البيانــات النّوعيّــة. توضح المذكرّات 
تفكيــر الباحــث ومبرّراتــه أثنــاء التّرميــز والمواءمــة مــع النّظريـّـات التــي وجّهــت الدّراســة في كلّ خطــوة مــن العمليّــة.

الموثوقيّة الخارجيّة أو القابليّة للتّحويل. 
 Merriam،( تعنــي الموثوقيّــة الخارجيّــة مــدى تطبيــق محتــوى الدّراســة وضعيّــات جديــدة أو في ســياق واقــع الحيــاة
1989(. تتوافــق قابليّــة الـــتّحويل مــع قابليّــة الـــتّعميم في البحــث الكمّــيّ. إلّا أنـّـه في النّمــط الـــتّفسيريّ النّوعــيّ، 
ــا إنمّــا المطلــوب وصــف فائــض للسّــياق ليتمكّــن القــارئ مــن تحديــد مــا إذا كانــت  ــة للتّعميــم ليســت هدفً القابليّ
نواتــج الدّراســة وتوصياتهــا قــد تنطبــق في ســياقه أو ســياقها، ونعتــت لنكولــن هــذا الوصــف الفائــض بالوصــف 

)Lincoln و Guba, 2013(. المكثّــف

لمراعــاة الموثوقيّــة الخارجيّــة قصــدت هــذه المراجعــة أن تنطلــق مــن الواقــع المحلـّـيّ ومــن المســتندات ذات الصّلــة 
في الواقــع فتناولــت دراســة القوانيــن والسّياســات والاســتراتيجيّات المحليّّــة بمــا يخــصّ الإدارة المدرســيّة. وشــكلّت 
هــذه المســتندات خيــر وصــف للسّــياق وخيــر ضمانــة لمواءمــة نواتــج الدّراســة وتوصياتهــا مــع السّــياق المحلـّـيّ. 
كذلــك عــززّ هــذا الوصــف المكثّــف للسّــياق قــدرة القــارئ علــى اختيــار مــا قــد يُنقَــل أو يطّبّــق في ســياقه مــن توصيــات 

أو نواتــج.

معايير الأصالة أو الصّحة والمناقبيّة. 
تعــززّ معاييــر الأصالــة والمناقبيّــة الإنصــاف، مثــل تضميــن الموضــوع قيــد الــدّرس جميــع بيانــات المراجــع ذات الصّلــة 
والآراء الــواردة فيهــا. كمــا تعنــي الصّحــة الأنطولوجيــة للبحــث قدرتــه علــى إنتــاج معرفــة جديــدة ذات إفــادة للجهــات 

موضــوع البحــث أو معرفــة جديــدة قــد تحسّــن حالتهــم الاجتماعيّــة.

والاســتراتيجيّة  القانونيّــة  الوثائــق  جميــع  مراجعــة  علــى  اللجّنــة  إصــرار  الحــاليّ  البحــث  اســتراتيجيّات  أوضحــت 
المحليّّــة ذات الصّلــة بــالإدارة المدرســيّة، واختيــار دراســات تجريبيّــة تشــمل عــددًا واســعًا مــن السّــياقات والبلــدان 
يّــة ومقاربــات متعــدّدة. كذلــك، تحمــل هــذه الدّراســة بمســوّغاتها هــدف تحســين وضــع الإدارة  وتمثّــل مــدارس فكر
المدرســيّة وقدرتهــا علــى تحســين جــودة عمليّــة التّعليــم والتّعلـّـم عمومًــا. تكــون هــذه الدّراســة بذلــك قــد وفــت 

معاييــر الأصالــة والمناقبيّــة حقّهــا.

علــى الرغــم  مــن ســعي هــذه المراجعــة إلى إيفــاء جميــع معاييــر الجــودة حقّهــا إلّا أنهّــا حُــدّدت ببعــض القيــود، والتــي 
ســوف نعدّدهــا في مــا يــأتي.

قيود الدّراسة
قيّــدت هــذه الدّراســة عوامــلُ عــدّة أبرزهــا ضغــط الوقــت. إذ إنّ الوقــت المتــاح لمشــروع قســم الإدارة التّربويـّـة يخضــع 
لهيكليّــة ومســتلزمات برنامــج دعــم مبــادرة توفيــر التّعليــم لجميــع الأطفــال الثّــاني )S2R2(. فتحليــل البيانــات 
النّوعيّــة يتطلّــب فتــرات تفكّــر وعيــش مــع البيانــات، وأخــذ مســافة والابتعــاد عــن البحــث لتوضيــح الرّؤيــة وتعزيــز 
التّمييــز. الوقــت المتــاح ســمح بهــذه الآليّــة إنمّــا بشــكل محــدود. ولتخفيــف أثــر هــذا القيــد، اعتُمــدت اســتراتيجيا 

ــة بتحليــل البيانــات وترميزهــا.  ــة وتعاونيّ تناوّبيّ

ثمّــة قيــدٌ ثــانٍ كان لــه أثــر إيجــابيّ وســلبيّ في آنٍ علــى غنــى البحــث، ألا وهــو تعــدّد القارئيــن للمســتندات الأوّليّــة. 
هــذا العامــل، مــن ناحيــة، أثــرى العمــل وأتــاح إدخــال مناظيــر عــدّة في تبويــب البيانــات، ومــن ناحيــة أخــرى، قــد تكــون 
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غابــت، أثنــاء حلقــات تحليــل قامــت بهــا باحثتــان مــن اللجّنــة بعــض المفاهيــم أو الملابســات في المفاهيــم التــي قــد 
تكــون وردت في المســتند الأساســيّ الــذي قــرأه شــخص آخــر. في هــذا الإطــار، وللحــدّ مــن الأثــر السّــلبيّ لهــذا العامــل، 
كانــت خطــوة اســتباقيّة مــن قبــل المنسّــق العــام للجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة واللجّــان المنبثقــة منهــا، بــأن يقــوم 
القارئــون في كلّ لجنــة بوضــع المســتندات في شــبكة توليــف القــراءات للعــودة إليهــا مــن قبــل الباحثيــن المحللّيــن 
ــا للمداخــل التــي اعتمــدت فيهــا. للقــراءات، وبالنّســبة إلى هــذه اللجّنــة، تضمّنــت شــبكة توليــف القــراءات تعريفًــا أوّليًّ

القيــد الثّالــث لهــذه الدّراســة يتعلـّـق بالوصــول إلى جميــع النّصــوص القانونيّــة المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة، فاللجّنــة 
وصلــت إلى جميــع النّصــوص التــي عرفــت بوجودهــا، وتلــك الموجــودة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء أو علــى 
موقــع وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي، إنمّــا قــد تكــون ثمّــة نصــوص لــم تحصــل عليهــا اللجّنــة لعــدم علمهــا بوجودهــا.
بعــد اســتعراض أهــداف هــذه المراجعــة الأدبيّــة وتصميــم البحــث وإجراءاتــه المعتمــدة والإطــار النّظــريّ الموّجِــه 

للعمــل لا بــد مــن عــرض نواتــج البحــث التــي يتناولهــا الفصــل الآتي. 
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عرض نواتج المراجعة الأدبيّة البحثيّة وتحليلها

يســتعرض هــذا الفصــل النّواتــج التــي انبثقــت مــن تحليــل البيانــات المســتخرجة مــن المســتندات التــي تمّــت 
مراجعتهــا. يقسّــم هــذا الفصــل إلى أحــد عشــر جــزءًا تماشــيًا مــع أســئلة البحــث وأهدافــه. يعــرض الجــزء الأوّل صــورة 
عامّــة وتحليــلًا شــاملًا لنواتــج البحــث والفئــات الأساســيّة النّاتجــة مــن التّحليــل والتّرميــز. أمّــا في مــا يتعلـّـق بتسلســل 
نواتــج التّحليــل فقــد تــمّ الاسترشــاد باســتراتيجيا تعتمــد علــى اختيــار البــدء بعــرض نواتــج المداخــل المتعلقّــة 
ــة. كمــا  بمــا هــو منصــوص عليــه، والانتقــال بعــد ذلــك إلى المداخــل المتعلقّــة بالممارســات في واقــع الحيــاة المهنيّ
اختيــرَ عــرض النّواتــج ابتــداءً مــن المداخــل المتعلقّــة بالنّظــام عامــةً والانتقــال إلى المداخــل المتعلقّــة بالأفــراد. إذًا، 
اســتنادًا لهذيــن الاعتباريــن، تُعــرض النّواتــج بالـــتّرتيب الآتي: )1( الصّــورة العامّــة للنّواتــج، )2( الــدّور، ويتضمّــن دور 
المدرســة، ودور الإدارة المدرســيّة، ودور المديــر، )3( مهــامّ المديــر، )4( الكفايــات المهنيّــة للمديــر، )5( المعاييــر، 
ــات التّعــاون والتّشــارك والتّواصــل في المدرســة  وتتضمّــن معاييــر الإدارة الفعّالــة ومعاييــر المديــر الفعّــال، )6( آليّ
وبيــن المدرســة والبيئــة المحليّّــة، )7( المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة بالمديــر، )8( الممارســات المهنيّــة للمديــر، 

)9( ملمــح المديــر، )10( أنمــاط القيــادة، و)11( التّطويــر المهنــيّ للمديــر.

الجزء الأوّل: صورة عامّة لنواتج الدّراسة
ــا عــن إنشــاء )249( رمــزًا و)3451( شــاهدًا ضمــن )12( مدخــلًا  أســفرت عمليّــة تحليــل وترميــز )70( مســتندًا أوليًّ
ا. مــن المداخــل الإثنــي عشــر، مدخــل واحــد انبثــق مــن التّرميــز داخــل ماكــس كيــو دي أي. أمّــا المداخــل  أساســيًّ

الإحــدى عشــر الأخــرى فكانــت نتيجــة التّرميــز الأوّليّ ضمــن شــبكات القــراءة وأتــت نتيجــة خيــارات اللجّنــة. 

أنّ حــوالي )66%(  3، إلى  المختــارة، كمــا يظهــر في رســم  بالنّســبة لأنــواع المســتندات  التّرميــزات  يشــير تحليــل 
الميدانيّــة  الدّراســات  أنّ  إلى  يعــود  والمشــاريع، وهــذا  الميدانيّــة  الدّراســات  مــن  هــي مســتخرجة  الشّــواهد  مــن 
كثــر مــن )%69( مــن مجمــل المســتندات.  والمشــاريع هــي الأكثــر عــددًا. وقــد شــكلّت مســتندات هــذه الفئــة أ
يعــود هــذا الوضــع إلى أنّ النّصــوص القانونيّــة المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة في لبنــان محــدودة لناحيــة العــدد وكذلــك 
يـّـة ضمــن فئــة الأدبيّــات التّربويـّـة، فبعــد  مســتندات السّياســات والاســتراتيجيّات. أمّــا بالنّســبة للنصــوص النّظر
اختيــار المســتندات الأوّليّــة، قــادت الأنمــاط المنبثقــة مــن التّرميــز المفتــوح البحــث إلى إيجــاد مســتندات أخــرى 
 )Leithwood و Hallinger, 2002( للفهــم المعمّــق لتلــك الأنمــاط. وأتى الإطــار المرجعــيّ للقيــادة التّربويـّـة والإدارة
ليشــبع هــذه الفئــة مــن المســتندات التــي شــكلّت )%14( مــن مجمــل المســتندات. ونظــرًا للفروقــات في عــدد 
المســتندات بيــن الفئــات الأربــع، كان لا بــدّ مــن اعتمــاد توحيــد معيــار القيــاس بغيــة المقارنــة بيــن عــدد الشّــواهد 
وفئــات المســتندات. وكمــا يظهــر في العمــود الأخيــر مــن جــدول 6 أنّ معــدّل الشّــواهد بالنّســبة لعــدد المســتندات 
يشــير إلى أنّ فئــة الأدبيّــات التّربويـّـة كانــت الأكثــر كثافــة في عــدد الشّــواهد بمعــدّل )81( شــاهدًا مــن أيّ مســتند. 
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ــا السّياســات والاســتراتيجيّات فهــي الأقــلّ عــددًا، بمعــدّل )24( شــاهدًا مــن أيّ مســتند. وتقاربــت الأعــداد بيــن  أمّ
القوانيــن والدّراســات التّجريبيّــة والمشــاريع، بمعــدّل )40( شــاهدًا مــن أيّ مســتند. وقــد تشــير هــذه الأرقــام إلى أنّ 
النّظريـّـات هــي الأغنــى كمصــادر بيانــات، كمــا وتُظهــر البيانــات مــن الدّراســات التّجريبيّــة أنـّـه قــد يكــون ثمّــة نظريـّـات 
لــم تجــد بعــد تطبيقــات في واقــع الحيــاة المهنيّــة أو مــن ضمــن المشــاريع، والملفــت أنّ معــدّل عــدد الشّــواهد في أيّ 

مســتند تابــع لفئــة الدّراســات التّجريبيّــة يــوازي نصــف عــدد الشّــواهد مــن النّظريـّـات.

رسم 3 التّرميزات وعدد الشّواهد مقابل أنواع المستندات

جدول 6 الشّواهد بحسب أنواع المستندات بالنسب والمعدّلات

جدول 6
الشّواهد بحسب أنواع المستندات بالنسب والمعدّلات 

عدد التّرميزات عدد المستنداتنوع المستند
والشّواهد

نسبة الشّواهد 
بحسب كلّ نوع 

مستند

معدّل عدد الشّواهد في 
أي مستند ضمن كلّ 

فئة   
دراسات ميدانيّة 

ومشاريع
48227266%46

81%1081224أدبيّات
41%62457أنظمة وقوانين
استراتيجيّات 

وسياسات
51223%24

48 كمعدّل عام لعدد %703451100مجموع
الشّواهد في أي مستند
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ــدّ مــن النّظــر إلى تواتــر الفئــات الأساســيّة للتّرميــزات في  لاســتكمال الصّــورة العامّــة والنّظــرة الشّــاملة للنّواتــج، لا ب
جميــع المســتندات مختلطــة. أبــرز مــا يظهــر في هــذه المقارنــة كمــا هــو معــروض في رســم 4 أنّ حــوالي )%20( مــن 
الشّــواهد تمحــورت حــول المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة بالمديــر. وقــد تشــكلّ هــذه النّســبة دلالــة علــى أهميّــة 
هــذا المدخــل في الدّراســات والنّصــوص القانونيّــة حــول الإدارة المدرســيّة. وحــاز التّطــوّر المهنــيّ للمديــر بنســبة 
)%14( مــن مجمــوع الشّــواهد وحــلّ بالنّســبة لأهمّيتــه في المركــز الثّــاني بعــد المســؤوليّات. وقــد تدفــع هــذه النســب 
وكثرةالمســؤوليات والوظائــف المنوطــة بالمديــر الى اقتــراح إحاطتــه بمنظومــة تطويــر مهنــيّ تدعــم كفاياتــه وقدرتــه 
علــى القيــام بمهامّــه. وأشــارت الأرقــام إلى أنّ معاييــر فعاليّــة الإدارة المدرســيّة والمديــر حــازت بنســبة )%12( مــن 
ــة في العمــل  ــة التــي أولتهــا النّصــوص للقــدرة علــى رصــد أثــر الإدارة التّربويّ الشّــواهد ويشــير هــذا العــدد إلى الأهميّ
المدرســيّ. مــن اللّافــت أيضًــا في النّســب أنّ كلّ مــا هــو منصــوص عليــه مثــل الــدّور والكفايــات كانــت لــه النّســب 
ــر النّســبة القليلــة مــن الشّــواهد التّابعــة  الأدنى مــن الشّــواهد. أمّــا بالنّســبة للممارســات المهنيّــة للمديــر، فقــد تفسَّ
لهــا بــأنَّ معظــم النّصــوص ذكــرت المهــامّ تحــت مفهــوم المســؤوليّات فــأتى هــذا المفهــوم ليشــمل فكــرة المســؤوليّة 
المنصــوص عليهــا وتحمّــل المســؤوليّة في الممارســات اليوميّــة، وســيأتي تحليــل معمّــق لــكلّ مفهــوم في الأجــزاء 
التّاليــة مــن هــذا الفصــل، فــدور الجــزء الحــاليّ يكمــن في تســليط الضّــوء علــى الأفــكار الكبــرى وتســهيل انســياب 

التّفكيــر والتّحليــل للوصــول إلى التّفاصيــل ضمــن نمــط تفكيــريّ متّســق ومتكامــل.

رسم 4 نسبة الشّواهد في جميع المستندات مختلطة
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البحــث الحــاليّ  النّواتــج كمــا وردت في  بالذّكــر أنّ عمليّــة عــرض  قبــل عــرض نواتــج تفصيــل كلّ مدخــل، يجــدر 
ممنهجــة وتعتمــد في تقديــم النّتائــج علــى عــدد ومحتــوى الشّــواهد التــي ظهــرت في كلّ مدخــل علــى حــدة، ويتــمّ 
ذلــك بالعــودة إلى المصــادر والمراجــع كافّــة بتصنيفاتهــا الأربعــة الثّابتــة كمــا هــي مذكــورة في الجــداول التــي اســتندت 

عليهــا الدّراســة: اســتراتيجيّات وسياســات، أنظمــة وقوانيــن، وأدبيّــات، ودراســات ميدانيــة ومشــاريع. 

في البدايــة يُعــرضَ تعريــف المصطلــح الــذي يحــدّد المدخــل المذكــور في شــبكة القــراءة لأن القارئيــن المولجيــن 
تبويــب النّصــوص والشّــواهد في خانــات شــبكة القــراءة استأنســوا بمعنــى المصطلــح كمــا هــو وارد للتّمييــز بينــه 
وبيــن المصطلحــات العديــدة المذكــورة في الخانــات وتصنيــف الشّــاهد في الخانــة الملائمــة للمعنــى المذكــور، وهــذا 
للتّعريــف  قــراءة متعمّقــة  تجــري  ذلــك،  بعــد  البحثيّــة.  العمليّــة  هــذه  المشــاركين في  بيــن  مبــدأ متعــارف عليــه 
المذكــور لســبر أغــواره وتظهيــر العناصــر المفاهيميّــة التــي تكوّنــه بــكلّ أبعادهــا حســب المرجــع العلمــيّ للنّــصّ. 
وفي المرحلــة الثّانيــة يتــمّ شــرح النّتائــج وتوصيــف المعطيــات الرقّميّــة العائــدة إلى كلّ مدخــل رئيســيّ، وبنــاء معنــى 
لهــذه المعطيــات وذلــك عبــر ربطهــا دائمــا بالرّمــوز وبالشّــواهد كأعــداد ومضاميــن، وفي الرجّــوع دومًــا إلى العلاقــة بيــن 
التّرميــز المحــوريّ والتّرميــز العــام الأوّليّ وإلى أعــداد الشّــواهد الــواردة في كلّ عنصــر مفاهيمــي يكــوّن المفهــوم العــامّ 
للمدخــل. تتــمّ المقارنــات بيــن المفاهيــم وإظهــار درجــة الاختلافــات والـــتّقاطعات والـــتّشابه فيمــا بينهــا، كمــا بنــاء 

معنــى لهــذه النّتائــج في العــودة إلى الجــداول وأعــداد الشّــواهد في تصنيفاتهــا المختلفــة.

وفي نهايــة المطــاف، أي في المرحلــة الثّالثــة، وبعــد تقديــم الخلاصــات التــي انبثقــت مــن السّــياق البحثــيّ لجهــة 
المســار الفكــريّ وركائــز النّظريـّـة المتجــذّرة، يتبيّــن أنـّـه مــن الضّــروريّ العــودة إلى الـــتّعريف الأوّليّ للمفهــوم/ كمدخــل 
أساســيّ كــي تتــمّ مراجعتــه مــن كلّ الجوانــب. بعــد ذلــك تقتــرح اللجّنــة تعريفًــا آخــر معــدّلًا أو مغايــرًا أو إضافــات 
لعناصــر مفاهيميّــة انبثقــت مــن رحــم المصــادر والنّصــوص. بــدت هــذه العناصــر كمرتكــزات أساســيّة لأنهــا ذكــرت في 
ــتّواتر الكمّــيّ أهميّــة هــذه العناصــر وضرورتهــا في بنــاء المفهــوم  عــدّة مصــادر وفي شــواهد متنوّعــة. ويعكــس هــذا الـ

وتطويــره تماشــيًا مــع مــرور الزمّــن ومــع التّطــوّر في مجــال التّربيــة.

مــن الضّــروريّ أخــذ العناصــر التــي تكــوّن المفهــوم العــام للمصطلــح الــذي اســتخدم في شــبكة القــراءة بالاعتبــار لأنّ 
ذلــك يخــدم منهجيّــة البحــث. وتمتّــن هــذه المعطيــات التّشــابك بيــن العناصــر الأوّليّــة لتعريــف المفهــوم والعناصــر 
الأخــرى المســتجدّة مــا يســهم في تطويــر المصطلــح وعصرنتــه نتيجــة الـــتّفاعل والـــتّفكرّ بنــاءً علــى الـــتّجربة في 

السّــياق المحلـّـيّ والعالمــيّ.

وفي هــذا الصّــدد، ســيؤدّي هــذا المســار المنهجــيّ اقتــراح تعريــف آخــر مبنــيّ علــى عناصــر مفاهيميّــة انبثقــت مــن 
المصــادر التــي أعُــدّت في بلــدان مختلفــة عربيّــة وأنغلوفونيّــة وفرنكوفونيّــة، أو الاحتفــاظ بالـــتّعريف الأوّليّ وذلــك بعــد 

التســويغ والمراجعــة.

ــالي نواتــج تحليــل دور المدرســة ودور الإدارة المدرســيّة ودور  انطلاقــاً مــن الأســس المذكــورة، يســتعرض الجــزء التّ
المديــر.
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الجزء الثّاني: دَور المدرسة ودور الإدارة المدرسيّة ودور المدير
مــن الضّــروريّ إبــراز التّرميــزات العائــدة لمختلــف المداخــل الأساســيّة في الدّراســة الحاليّــة، وتســليط الضّــوء علــى 
الشّــواهد العائــدة إلى مفهــوم »الــدّور« بشــكل عــامّ، حيــث إنّــه وتحــت هــذا العنــوان العريــض ينضــوي العديــد مــن 
»الأدوار« التــي تتعلّــق بــكل الأطــراف التّربويّــة المعنيّــة بالمدرســة، ثــمّ التــي تتعلّــق بالمؤسّســة المدرســيّة العامّــة 

الحاضنــة لهــذه الأطــراف، وأخيــرًا تلــك التــي تتعلّــق بالمحيــط العــامّ الــذي تعمــل المدرســة في ســياقه.    

لقــد تبيّــن أنّ العــدد الإجمــاليّ للشّــواهد التــي ترتبــط بمفهــوم »الــدّور« بــكلّ تشــعبّاته كمــا هــي مذكــورة في الجــدول 
أدنــاه هــو )331(، وذلــك يضعــه في المرتبــة السّادســة مــن الـــتّرتيب في رســم نســبة الشّــواهد في جميــع المســتندات 
)أنظــر رســم 4(. وتشــكلّ شــواهد »الــدّور« المنبثقــة مــن الدّراســات الميدانيّــة والمشــاريع نســبة )%72( مــن 
النّســبة الإجماليّــة، وهــذا يبيّــن أنّ هــذا المصنّــف مــن المصــادر وفّــر العــدد الأكبــر مــن المعلومــات والمعطيــات التــي 
تبنــى عليهــا نتائــج دراســة هــذا المدخــل، ويــأتي مصــدر الأدبيّــات مــن بعــده بنســبة )%16( مــن النّســبة الإجماليّــة. 
وبذلــك تشــكلّ شــواهد هذيــن المصدريــن مجتمعــة )%88( مــن بنــاء عناصــر هــذا المفهــوم والمبنيّــة علــى الأدبيّــات 
يّــة والدّراســات الميدانيّــة التــي صــدرت مــا بيــن عامَــي 2000 و2020، بمــا معنــاه أنهّــا مبنيّــة علــى المعــارف  النّظر
والممارســات التّربويـّـة والاتجّاهــات الأكثــر حداثــة لجهــة دور المدرســة ودور الإدارة المدرســيّة ودور المديــر ودور 
المحيــط العــام والبيئــة، وموقــع كلّ هــذه الأدوار المختلفــة والمتنوّعــة في التّطويــر والـــتّحسين في مجــاليّ التّربيــة 
يــب. ومــن المفيــد أيضًــا الإشــارة إلى أنّ نســبة الشّــواهد مــن الأنظمــة والقوانيــن المكتوبــة والملزمــة التــي  والتّدر
توصّــف الأدوار هــي )%7(، ومــن السّياســات والاســتراتيجيّات )%5( مــن الإجمــاليّ العــام لعــدد المســتندات مــن 

المصــادر كافّــة كمــا يظهــر في جــدول 7. 

جدول 7 الدّور: عدد الشّواهد والنّسب بحسب أنواع المستندات

جدول 7
الدّور: عدد الشّواهد والنّسب بحسب أنواع المستندات

نوع المستند
دراسات ميدانيّة 

ومشاريع
أنظمة وقوانينأدبيّات

استراتيجيّات 
وسياسات

المجموع

237532516331عدد الشّواهد

نسبة الشّواهد من 
المجموع العام

72%16%7%5%100%

الدّور: التّعريف الأوّليّ. 
يعــرفّ معجــم مصطلحــات العلــوم الاجتماعيّــة الــدّور علــى أنـّـه: »السّــلوك المتوقّــع مــن الفــرد في الجماعــة، وهــو 
الجانــب الدينامــي لمركــز الفــرد، فبينمــا يشــير المركــز إلى مكانــة الفــرد في الجماعــة، فــإنّ الــدّور يشــير إلى نمــوذج 
السّــلوك الــذي يتطلبّــه المركــز ويتحــدّد ســلوك الفــرد في ضــوء توقّعاتــه وتوقّعــات الآخريــن منــه« )صالــح، 2004(.
ــتّعريف الــذي اســتندت إليــه الدّراســة علــى عنصــر أساســيّ يوصــف الــدّور وهــو أنـّـه »ســلوك«، أي طريقــة  يركّــز الـ
تصــرفّ وأداء منتظريــن مــن الفــرد في مســاحة اجتماعيــة مــا. وهــذا يجيــز للباحــث طــرح الاســتفهام الآتي: لمــاذا هــذا 

السّــلوك متوقّــع؟ ومــا الــذي يجيــز إلزاميّتــه المتوقّعــة؟ 
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مــا يتبــادر للأذهــان أنّ الــدّور هــو تصــرفّ يتــلاقى مــع نمــوذج ثابــت جــرى تكــراره وفاقًــا لأداء نمطــيّ )بنفــس الطّريقــة(. 
ذلــك أنّ مــا هــو متوقّــع في إطــار المهنــة التّربويـّـة هــو مــا يتطابــق مــع النّصــوص الملزمــة القانونيّــة والمعلومــة 
في الدّرجــة الأولى، ومــا يتناســب مــع مركــز الفــرد أو موقعــه في المجموعــة التــي يتعامــل معهــا في الدّرجــة الثّانيــة. 
وحســب هــذه الرّؤيــة، يتجلّــى دور الفــرد مــن خــلال منتــج مــرئيّ يأخــذ شــكل نمــوذج محــدّد مــن السّــلوكيّات يُمليــه 
عليــه مكانــة الفــرد وموقعــه المهنــيّ في المجموعــة. إذًا ينبثــق الــدّور أولّاً مــن السّــلوك الــذي يتماهــى مــع النّمــوذج 

المرتقــب والمعلــوم الــذي تفرضــه مكانــة الفــرد في ضــوء توقّعاتــه الشّــخصيّة وتوقّعــات المجموعــة منــه.
 

يطــرح مفهــوم »الــدّور« أوّلاً موضــوع العلاقــات المهنيّــة بيــن طرفيــن أو عــدة أطــراف تنتمــي إلى محيــط مهنــيّ واحــد 
ــة  ــا للــدّور المنــوط بــه. إنّ مكانــة كلّ طــرف تربــويّ ومركــزه في هيكليّ تتعامــل الأطــراف فيمــا بينهــا وتتموضــع وفاقً
المدرســة يتعلقّــان بالــدّور الــذي عليــه أن يقــوم بــه اســتنادًا إلى المهــامّ التــي تُكرسّــها النّصــوص القانونيّــة والأنظمــة 
ــتّوسّع قليــلًا في الصّلاحيّــات وموازيــن القــوّة بيــن الأطــراف وأيضًــا  الموجبــة.  يتطلّــب موضــوع العلاقــات المهنيّــة الـ
في اســتراتيجيّات العمــل المتّبعــة بيــن الأطــراف وآليّــات اتخّــاذ القــرار في المدرســة. إنّ مكانــة الفــرد ومركــزه المهنــيّ 
في مــكان العمــل يحــدّدان الــدّور الــذي عليــه القيــام بــه ارتــكازًا إلى النّظــام الداخلــيّ والقوانيــن التــي تحــدّد مــا عليــه 
ــا علــى الأرض عبــر ســلوكيّات متوقّعــة وتتطابــق مــع توقّعاتــه  يًّــا )المهــامّ( ومــا عليــه أن يقــوم بــه فعليًّ القيــام بــه نظر

وتوقّعــات الأطــراف الفاعلــة في المؤسّســة المدرســيّة.

نواتج »الأدوار«. 
يُظهــر جــدول 8 أنّ »دور المديــر في التّطويــر المدرســيّ« حصــل علــى أعلــى عــدد مــن الشّــواهد )109( بنســبة 
ــا بيــن »مفهــوم ودور المدرســة«  )%33(، كمــا تســاوى عــدد الشّــواهد في المرتبــة الثّانيــة الــذي وصــل إلى )75( نصًّ
و»دور الإدارة المدرســيّة« وذلــك بنســبة )%23( لــكلّ منهمــا. أمّــا »دور المديــر« فحصــل علــى )69( شــاهدًا، أي 
الشّــواهد في خانــة »التبــاس الأدوار« كانــت  السّــياق الأخيــر مجموعــة  بنســبة )%21( مــن الإجمــاليّ العــام. وفي 
ا قياسًــا بــالادوار الأخــرى التــي ذكرناهــا، إذ لا يتعــدّى الثّلاثــة شــواهد تنــدرج في خانــة المصــادر التــي تتعلـّـق  متدنيّــة جــدًّ

ــة والمشــاريع حيــث تُعــرض نتائــج الأبحــاث مــع تحليلاتهــا.  ــات والدّراســات الميدانيّ بالأدبيّ

ــة إلى أنظمــة وغيرهــا، والتــي لا تشــرّع  يــأتي الالتبــاس عــادةً مــن النّصــوص الــواردة في المصــادر الملزمــة، مــن قانونيّ
كبــة مســتلزمات العصــر. ويؤثّــر هــذا الوضــع أحيانـًـا علــى إدخــال التّطويــر أو الـــتّغيير المطلــوب  قوانيــن جديــدة لموا
يـّـات العائــدة إلى أدوار اللّاعبيــن التّربوييّــن الأساســيّين الذيــن يعملــون  الــذي يطــرأ علــى بعــض المفاهيــم والنّظر
يــب مــن المجــالات التــي في حالــة تجــدّد مســتمرّ ويتعرضّــان  في المؤسّســة التّربويـّـة. ولعــل مجــاليَ التّربيــة والتّدر
دائمًــا إلى تعديــلات عميقــة تصــل إلى حــدّ إعــادة النّظــر في بعــض المســلمّات التــي اســتندت عليهــا التّربيــة في القــرن 

الماضــيّ، والتــي تقــوم علــى دور للمدرســة مضــى عليــه الزمّــن.

ــر في ســياق الـــتّوصيف غيــر الواضــح لــكلّ دور مــن الأدوار المنوطــة بالعامليــن  إنّ عبــارة »الالتبــاس في الأدوار« تُفسَّ
في المدرســة، وهــذا حســب رأي القــارئ الــذي، وانطلاقــاً مــن القــراءات التــي قــام بهــا، قــدّر وجــود التبــاس في الأدوار. 
ولكــنْ علــى الرغــم مــن ذلــك، تــدلّ هــذه المفــردة علــى ضــرورة توضيــح هــذا المفهــوم وتحديــده كــي يتــمّ اســتخدام 
ــا لا تحــدّد بوضــوح  ــون فيمــا بينهــم. ذلــك أنّ النّصــوص أحيانً ــا لتعريــف يتوافــق عليــه التّربويّ هــذا المصطلــح وفاقً
الفروقــات بيــن دور ومهــامّ أو وظائــف أو مســؤوليّات أو ممارســات، مــا يعمّــق المــزج بيــن هــذه المفــردات المختلفــة 
والخلــط بالمعــانيّ بينهــا. لذلــك مــن الأهميّــة بمــكان مراجعــة تعريــف الــدّور أو اقتــراح تعريــف يتكــوّن ويتشــكلّ 
تدريجًــا مــن خــلال النّصــوص والشّــواهد التــي زوّدت الدّراســة بالمعطيــات المطلوبــة لتكويــن عناصــر هــذا المفهــوم. 
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ســتُتّبع في هــذا الفصــل منهجيّــة عمــل تقــوم علــى الانتقــال مــن العــامّ )macro( أي دور المدرســة كمؤسّســة، 
إلى الخــاصّ )micro( أي دور المديــر، مــرورًا بالمســتوى الوســطيّ )méso( أي دور الإدارة المدرســيّة، علــى أن 
ص فصــل خــاصّ يتمحــور حــول »التّطويــر المهنــيّ  يُــدرس دور المحيــط والبيئــة المدرســيّة علــى حــدة، كمــا ســيخصَّ

يــن«. للمدير

جدول 8 مداخل الدّور وعدد الشّواهد بالنّسبة لأنواع المستندات

جدول 8
مداخل الدّور وعدد الشّواهد بالنّسبة لأنواع المستندات

نوع المستند
دراسات 
ميدانيّة 
ومشاريع

أنظمة وقوانينأدبيّات
استراتيجيّات 

وسياسات
المجموع

نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد
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مفهوم ودور المدرسة: نظرة عامّة. 
كبــر مــن العناصــر والأبعــاد  تظهــر في المدخــل »مفهــوم ودور المدرســة« تســعة عناويــن متنوّعــة تبيّــن مروحــة أ
ــتّغيّرات والدّراســات  المســتجدّة علــى دور المدرســة ومفهومهــا في القــرن الواحــد والعشــرين نتيجــة التّطــوّرات والـ
البحثيّــة التــي غيّــرت مفهــوم المدرســة السّــائد في القــرن الماضــيّ )أنظــر رســم 5(. ركـّـزت الأدبيّــات والدّراســات 
الميدانيّة على تحديد أدوار جديدة للمدرسة في عصرنا الحاليّ، ما ينعكس بوضوح على ميل الحكومات وأصحاب 
القــرار الى الـــتّعديل المســتمرّ في الأنظمــة التّربويـّـة لعصرنتهــا وفي الأطــر المرجعيّــة للمهــن التّربويـّـة والكفايــات التــي 
كتســابها والـــتّمكنّ منهــا، وذلــك بمــا يتماشــى مــع حاجــات العصــر. وتنعكــس هــذه المفاهيــم  علــى أصحــاب المهــن ا
ــة  ــم المــوكل إلى المدرســة بنــاؤه وتطويــره عبــر منهــج تربــويّ يرتكــز إلى كفايــات تربويّ ــة علــى ملمــح المتعلّ التّربويّ

واجتماعيّــة وتكنولوجيّــة تحضّــر المتعلّــم للانخــراط في محيــط العمــل. 
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رسم 5 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول مفهوم ودور المدرسة بحسب أنواع المستندات

يتكــوّن »مفهــوم ودور المدرســة« مــن عناويــن عديــدة تُبلــوِر بعــض العناصــر التــي تســتخدم في ســياق شــرح مفهــوم 
ــم، )2( تأميــن الوصــول إلى محتــوى مفاهيمــي، )3( الإيمــان  ــا الحــاليّ: )1( ثقافــة التّعلّ المدرســة ودورهــا في عصرن
بقــدرة جميــع الأطفــال علــى التّعلـّـم، )4( تهيئــة المديريــن، )5( قيــادة قويـّـة، )6( تعليــم المــوادّ الأساســيّة، )7( البعــد 

السّياســي، )8( العدالــة بالمكتســبات، )9( مخرجــات تعلمّيّــة تتــلاءم مــع السّــياق. 

حــول  المتمحــورة  »التّعلـّـم«  صيغــة  إلى  المعلـّـم  حــول  المتمحــورة  »التّعليــم«  صيغــة  مــن  المدرســة  انتقلــت 
»المتعلـّـم«، وهكــذا تغيّــرت توقّعــات البلــدان مــن المدرســة ودورهــا بشــكل جــذريّ. وقــد أصبــح دور المدرســة 
في العصــر الحــاليّ يتعــدّى بكثيــر الــدّور الأوّليّ الــذي لعبتــه في القــرن العشــرين، والــذي انحصــر بنقــل المعــارف إلى 
المتعلمّيــن. الــدّور الأساســيّ للمدرســة في القــرن الحــاليّ تطويــر الكفايــات عنــد المتعلمّيــن كمجموعــات مختلفــة مــا 

يوجِــب علــى هــذه المؤسّســة اللجّــوء إلى اســتخدام ممارســات تربويـّـة متنوّعــة أثبتــت فاعليّتهــا علــى الأرض. 

ــة العامّــة للنّظــام التّربــويّ في هــذه البلــدان، حيــث علــت  ــتّغيير الجــذريّ بمراجعــة عميقــة للهيكليّ واســتُتبع هــذا الـ
الأصــوات مــن كلّ حــدب وصــوب للمطالبــة بالتّوجّــه نحــو اللّامركزيـّـة ومنــح الاســتقلاليّة للمؤسّســات المدرســيّة في 
أخــذ القــرارات والـــتّصريح عــن النّتائــج المدرســيّة للمتعلمّيــن بشــكل مرحلــيّ وشــرح الوضــع التّعليمــيّ في المدرســة 

تحــت شــعار تحميــل الإدارة المســؤوليّات النّاتجــة مــن خطــط العمــل وآليّــات تنفيذهــا. 

ومــن هــذا المنظــور، لا بــدّ مــن الـــتّأكيد أنّ هــذه المســتجدّات التّربويـّـة تســتدعي تغييــرًا في المفاهيــم السّــابقة 
المتجــذّرة في الممارســات والاســتراتيجيّات. مــن هنــا ضــرورة الاســتناد إلى »السّياســات التّربويـّـة« التــي تدعــو إلى 
الإصــلاح ودمــج هــذه النّظريـّـات التّربويـّـة في المنظومــة التّعليميّــة والمنهــج، وإلــزام التّربوييّــن بالعمــل ضمــن أطرهــا 
النّظريـّـة في منهجيّــة التّطبيــق في المدرســة، وهــذا يهيّــئ لتبنّــي »ثقافــة التّعلـّـم« ولتفعيــل دور المدرســة عبــر تنميــة 
»قيــادة قويّــة« قــادرة علــى الـــتّوصّل إلى بنــاء »مخرجــات تعلمّيّــة تتــلاءم مــع السّــياق« المحــدّد في المهمّــة الأدائيّــة 

ــة وفي مختلــف المشــاريع المشــتركة بيــن المــوادّ. ــة في مختلــف المــواد التّعليميّ التّربويّ
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وفي السّــياق ذاتــه، تمحــورت الإصلاحــات التّربويـّـة والإرشــادات العامّــة في مختلــف البلــدان والــدّول علــى إعــادة 
ــم، والعمــل بشــكل أساســيّ علــى تقويــة أنظمــة التّعليــم وتحســين أداء المتعلمّيــن.  التّركيــز علــى التّعليــم والتّعلّ
ــتّكامل المدرســيّ،  وقــد أدّى ذلــك إلى تحديــد الأهــداف الآتيــة: رفــع مســتويات الأداء العــامّ للمتعلمّيــن، وضمــان الـ
بينهــم،  مــا  المكتســبات« في  »العدالــة في  لتأميــن  المتعلمّيــن  بيــن مجموعــات  النّتائــج  الفجــوات في  وتقليــص 
كبــر عنــد المتعلمّيــن. ويســتوجب  وخفــض معــدّل الـــتّسرّب مــن المدرســة، وأخيــرًا التّوصّــل إلى تحقيــق كفــاءة أ
علــى المدرســة للتّمكـّـن مــن بلــوغ هــذه الأهــداف »قيــادة قويـّـة« قــادرة علــى تأميــن تكافــؤ الفــرص بيــن المتعلمّيــن 
ــم«، مــا يــؤدّي إلى تطبيــق مبــدأ المســاواة  ــا منهــا »بقــدرة جميــع الأطفــال علــى التّعلّ )العدالــة بالمكتســبات( إيمانً
والعدالــة في التّعلـّـم وإلى إحــداث الـــتّغيير في فعــل التّعليــم لأنّ العمــل يجــري وفاقًــا لهذيــن المبدئيــن. وفي أبعــاد 
هــذه الرّؤيــة يُطلــب إلى المــدارس إضفــاء الطّابــع الفــرديّ وإضفــاء الطّابــع الشّــخصيّ علــى التّعليــم والتّعلـّـم تماشــيًا 
مــع مفهــوم الإنصــاف الــذي يجــب علــى المؤسّســة التّعليميّــة تعزيــزه، وكذلــك تقويــة الـــتّكامل المدرســيّ والتّعليــم 

المتعــدّد الثقافــات. 

للمتعلمّيــن علــى الرغــم مــن الفروقــات في الأصــل  يمكــن للمدرســة أن تُحــدث فرقًــا كبيــرًا في الأداء الأكاديمــيّ 
توجــد  لذلــك   ،)Bissonnette, Richard  & Gauthie, 2005( لعائلاتهــم  الاقتصــاديّ  والمســتوى  الاجتماعــيّ 
ــات كثيــرة في القــرن الحــادي والعشــرين علــى المدرســة مواجهتهــا، ومنهــا الانتقــال مــن مبــدأ تكافــؤ الفــرص  تحديّ
نحــو مبــدأ تكافــؤ التّعلـّـم. وفي المقابــل يمكــن لهــا، كمــا صــرّح كراهــاي )Crahay, 2000(، أن تنجــح في تحســين 

تحصيــل المتعلمّيــن كمــا يمكنهــا أيضًــا أن تســبّب الفشــل لهــم. 

في الواقــع، هــل يمكــن أن تكــون المدرســة عادلــة ومنصفــة وفعّالــة؟ إذا أرادت المدرســة أن تكــون عادلــة ومنصفــة 
وفعّالــة لجميــع المتعلمّيــن الذيــن يلتحقــون بهــا، عليهــا أن تتبنّــى مبــدأ المعاملــة المتســاوية أو مبــدأ المســاواة 
ــا لهــذا المبــدأ، يبــدو مــن  ــتّدريس. ووفاقً ــم وهــذا المبــدأ يــؤدّي إلى إحــداث تغييــر في فعــل الـ في الإنجــازات وفي التّعلّ
الضّــروريّ كذلــك فهــم أهميّــة دور المعلـّـم في تحســين تعلـّـم المتعلمّيــن، لأنّ تأثيــره عليهــم يتجــاوز الأبعــاد المتعلقّــة 
أو ســلبًا، وهــم  إيجابـًـا  المتعلمّيــن،  نتائــج  المعلـّـم تداعيــات مباشــرة علــى  لتوقّعــات  إنّ  الدّوافــع.  بالأســرة و/أو 
 )Rosenthal ّيعتمــدون علــى درجــة الإيمــان بنجاحهــم مــن جانبــه، مــا يزيــد مــن حجــم تأثيــره علــى أدائهــم الأكاديمــي

.& Jacobson, 1992(

عملــت دراســات أخــرى علــى إبــراز »القيمــة المضافــة« للمعلـّـم الــذي هــو الفاعــل الأكثر تأثيــرًا على تعلمّ المتعلمّين. 
وتأثيــر المعلـّـم لــه الأســبقيّة علــى تأثيــر الأســرة التــي تحتــلّ المرتبــة الراّبعــة. عــلاوة علــى ذلــك، فــإنّ العامليــن اللذّيــن 
 )Bissonnette, Richard  & Gauthie, يأتيــان في أعلــى القائمــة همــا إدارة الصّــف والعمليّــات مــا وراء المعرفيّــة

2005(

ولا بدّ من أن نذكر »مســؤوليّة« المدرســة في إنتاج إخفاقات المدرســة معترف بها الآن على نطاق واســع  بحســب 
الباحــث كراهــاي )Crahay، 2000(، لذلــك مــن المستحســن مــن منظــوره تحديــد مــا يســاعد المتعلمّيــن علــى 
التّعلـّـم، واســتبيان العوامــل التــي مــن المرجّــح أن تســاعد المتعلمّيــن علــى التّعلـّـم وإجــراء تحليــلات تــؤدّي إلى 
الـــتّعرف إلى الوســائل التــي مــن المحتمــل أن تضمــن النّجــاح الأكاديمــيّ لجميــع المتعلمّيــن. بالإضافــة إلى ذلــك، مــن 
المهــمّ ملاحظــة أنّ عــددًا كبيــرًا مــن الباحثيــن يتّفقــون علــى حقيقــة أنّ المدرســة تنقــل ثقافــة الطّبقــات الاجتماعيّــة 

الميســورة، بــدلًا مــن الطّبقــات الاجتماعيّــة المحرومــة.
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دور الإدارة المدرسيّة. 
 يتشــكلّ المدخــل »دور الإدارة المدرســيّة« مــن تســعة عناويــن متنوّعــة تظهــر الـــتّمايزات التــي أدُخلــت علــى مفهــوم 
الإدارة المدرســيّة ودورهــا في القــرن الواحــد والعشــرين نتيجــة التّطــوّرات والـــتّغييرات التــي طــرأت تحديــدًا علــى هــذا 
المصطلــح الــذي يميّــز دور الإدارة المدرســيّة عــن دور المديــر. تنعكــس هــذه المفاهيــم التّربويـّـة علــى ملمــح المتعلـّـم 
المنــوط بالمدرســة بنــاؤه وتطويــره عبــر منهــج تربــويّ يرتكــز علــى كفايــات تربويّــة واجتماعيّــة وتكنولوجيّــة تحضّــر 

المتعلـّـم للانخــراط في محيــط العمــل. 

في إطــار الدّراســات الكمّيــة واســعة النّطــاق ودراســات الحالــة )Leithwood & Riehl, 2003(، يتســلطّ الضّــوء لا 
ــتّأثير في المســاهمات الإيجابيّــة  ــى هــذا الـ محالــة علــى الــدّور الأساســيّ لــلإدارة في فاعليّــة المــدارس ونجاحهــا. يتجلّ
الكبيــرة والديناميــة مــن مختلــف الأطــراف داخــل المدرســة مــن تحليــل نتائــج المتعلمّيــن وتحســين إنجازاتهــم 
الأهــل  مــع  إيجابيّــة  علاقــات  وبنــاء  التّعليميّــة  الممارســات  وتطويــر  الاجتماعيّــة  الأهــداف  وتحقيــق  الأكاديميّــة 

المحلـّـيّ. والمجتمــع 

ــة مــن عناويــن متعــدّدة تظهــر في رســم 6  والتــي تســاعد علــى  يتكــوّن »دور الإدارة المدرســيّة« في الدّراســة الحاليّ
بلــورة بعــض العناصــر الرئّيســة التــي تبنــي هــذا الــدّور في هــذه الحقبــة: )1( دور الإدارة المدرســيّة، )2( تــوازن بيــن 
النّمــو الفــرديّ ونمــو المؤسّســة، )3( تعريــف الإدارة التّربويـّـة، )4( تعريــف الإدارة المدرســيّة، )5( تحقيــق الأهــداف، 
)6( إدارة ديناميــة مرنــة، )7( قيــادة تتأقلــم مــع المــدارس الفكريـّـة، )8( تقويــم علمــيّ في مجتمــع اقتصــاد المعرفــة، 

)9( سياســة التّربيــة المختصّــة. 

رسم 6 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول دور الإدارة المدرسيّة بحسب أنواع المستندات
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يمكــن تصنيــف هــذه العناصــر التّســعة علــى النّحــو الآتي: تعريــف مفاهيــم مجــدّدة لمفاهيــم متقاربــة، نــوع الإدارة 
الفــرد  النّمــو المتــوازن بيــن  يـّـة(، وخصائصهــا )ديناميــة ومرنــة وتســعى إلى تحقيــق  المدرســيّة )التّربويـّـة والإدار
والمجموعة(، ومرتكزاتها النّظريةّ )التّربويةّ والعمليّة(، ومنهجيّتها الفاعلة في إنجاح كلّ المتعلمّين دون اســتثناء.

بعــد مراجعــة رســم  يظهــر رســم  العلاقــة بيــن دور الإدارة المدرســيّة ودور المديــر في المدرســة حيــث أحُصيــت 
الشّــواهد التــي تتقاطــع بينهمــا علــى مســتوى العناويــن التــي وصلــت بشــكل عــام إلى )226( شــاهدًا وكان »مفهــوم 
ودور المدرســة« كعنــوان رئيســيّ يتقاطــع بشــكل كبيــر مــع دور المديــر بشــواهد عددهــا )142( ومــع دور الإدارة 
وصــل الـــتّقاطع إلى حــد )80( شــاهدًا وتبعــه تقاطــع ثــان وبالنّســبة ذاتهــا بيــن الدّوريــن أي شــاهد عــدد 2 لــكلّ منهمــا 
لجهــة العنــوان الــذي يبيّــن أهميّــة »الإيمــان بقــدرة الأطفــال علــى التّعلـّـم«. وظهــر الـــتّقاطع علــى صعيــد ثلاثــة عناويــن 

أخــرى: تعليــم المــوادّ الأساســيّة والبعــد السّياســيّ ومخرجــات تعلمّيّــة تتــلاءم مــع السّــياق.

المدرســيّة«  المديــر« و«دور الإدارة  الــدّرس، همــا »دور  بيــن مفهومَيــن قيــد  الـــتّداخل  أنّ  يبيّــن  الـــتّقاطع  ولعــل 
هــو كبيــر مــن ناحيــة العــدد، فالمعنــى المُعطــى لـــ »دور المديــر« يتداخــل مــع المعنــى المقصــود بـــ »دور الإدارة 
المدرســيّة«. ولأنّ للمديــر كلمــة الفصــل في المدرســة لكونــه القائــد والمســؤول الــذي يتمتّــع بصلاحيّــات واســعة في 
إدارة المدرســة، مــا يخوّلــه اتخّــاذ القــرار وإيجــاد الحــلّ، تــمّ تظهيــر هــذا الالتبــاس الــذي ســلطّ الضّــوء علــى هــذا الأمــر. 

رسم 7 شواهد متقاطعة بين دور المدير، ودور الإدارة المدرسيّة ودور المدرسة

وظيفة الإدارة المدرسيّة: توزيع المهامّ بين الأفراد-الفاعلين.  
يشــير تعريــف مديــر المدرســة المعتمــد في نشــاط منظّمــة التّعــاون الاقتصــاديّ والتّنميــة OECD إلى أنّ المهــامّ 
الفعليّــة لقيــادة المدرســة قــد لا تقتصــر علــى الوظيفــة الرسّــميّة، ولكــن ربمّــا يتــمّ توزيعهــا بيــن عــدد الأشــخاص 
 )Pont, ــم في المؤسّســة، ويمكــن أن يســاهموا كأعضــاء في الإدارة في تحقيــق هــدف التّعليــم المتمحــور حــول التّعلّ
المؤسّســة  إنّ فكــرة رئيــس  المفهوميــن.  بيــن هذيــن  الـــتّداخل  يتبيّــن  )Nusche, & Hopkins, 2008 مــن هنــا 
راســخة في نمــوذج المدرســة الخــاصّ بالعصــر الصّناعــي حيــث يتحمّــل شــخص واحــد المســؤوليّة عــن كلّ شــيء 
في المنظّمــة بأكملهــا. ولكــن مــع الأعبــاء الجديــدة والمهــامّ المســتجدّة المنوطــة بالمديــر، كان لا بــدّ مــن الانتقــال إلى 

مفهــوم الإدارة الموسّــعة ضمــن المجموعــة أو مجلــس المدرســة.
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إنّ وظيفــة الإدارة المدرســيّة في دول منظّمــة التّعــاون الاقتصــاديّ والتّنميــة تتــلازم مــع مجموعــة مــن المهــامّ التــي 
كتســاب المعــارف والمهــارات  تفــرض إدارة المــوارد الماديـّـة والماليّــة والإشــراف العــام الــذي يهــدف إلى تحســين ا
وتطويرهــا في المدرســة )Pont, Nusche & Moorman, 2008(. وبذلــك أصبــح مــن الضّــروريّ بــرأي هــذه الــدول 
 responsabilité et( المســؤوليّات  هــذه  نتائــج  وتحمّــل  المتزايــدة  المســؤوليّات  لأن  الإدارة«  »فريــق  إنشــاء 
responsabilisation( عبــر مســاءلة مديــر المدرســة كفــرد تفــرض تغييــر هــذا النّمــط الـــتّقليديّ في الإدارة الــذي كان 

ســائدًا في »العصــر الصّناعــيّ« والــذي يُلقــي بأعبــاء الإدارة علــى المديــر وحــده. 

تطــوّرت خــلال العقــود الماضيــة وظيفــة مديــر المدرســة في دول المنظّمــة المذكــورة. فانتقلــت مــن وضعيّــة المعلـّـم 
يّــة إلى وظيفــة  في الصّــف الــذي يتحمّــل مســؤوليّات إضافيّــة إلى وظيفــة الأســتاذ الرئّيســيّ الــذي يُكلّــف بمهــامّ إدار
الإداريّ المهنــيّ وفي بعــض الــدول إلى المديــر التّربــويّ. مــن المفيــد أيضًــا الـــتّذكير بــأنّ وظيفــة المديــر تكوّنــت عندمــا 
أصبــح التّعليــم الرسّــميّ في خدمــة المجتمــع في الحقبــة الصّناعيّــة في النّصــف الثّــاني مــن القــرن الـــتّاسع عشــر. ومــن 
كثــر للنّظــام البنيــويّ للمدرســة  بعدهــا، نتيجــة الطّلــب علــى عمّــال متمكنّيــن مــن المعــارف الأساســيّة، تــمّ تنظيــم أ
عبــر تســمية »الإداريّ« الــذي يعمــل بــدوام كلـّـيّ أو جــزئيّ في المؤسّســة. وفي أنظمــة البيروقراطيّــة التــي ســادت 
في القــرن العشــرين، كان المديــر مســؤولًا عــن إدارة مؤسّســته في إطــار نظــام عــامّ وواســع موجّــه مــن قبــل الإدارة 
ـا وفي الوقــت ذاتــه المعلـّـم الأساســيّ  يّـً يـّـة )Pont, Nusche, & Moorman, 2008(. وكان دور المديــر إدار المركز
الــذي يجمــع بيــن الدّوريــن. وفي هــذا الإطــار الزّمنــيّ كان المعلمّــون يعملــون بشــكل فــرديّ وفي عزلــة تبعدهــم الواحــد 
عــن الآخــر. وكان الــدّور الإداريّ للمديــر يتطلّــب منــه السّــهر علــى تنفيــذ القوانيــن والالتــزام بالأنظمــة وبالسّياســات 
 Pont,( ــة العّامــة الصّــادرة عــن الدّولــة وكذلــك التّواصــل مــع السّــلطات لجهــة اســتخدام المدرســة للمــوارد التّربويّ

.)Nusche, & Moorman, 2008

ــة في المــدارس، مــا  يّ ــتّغيير في مفهــوم الإدارة في العصــر الحــاليّ، تــم اقتــراح إنشــاء مجالــس إدار لذلــك، وبعــد هــذا الـ
يـّـة والتّربويـّـة وغيرهــا بيــن العامليــن في المؤسّســة. وعلــى مجالــس الإدارة القيــام بالمهامّ  يقتضــي توزيــع المهــامّ الإدار
»الجديــدة« المنوطــة بهــا، مــا يفــرض علــى صانعــيّ القــرار توســيع مفهــوم إدارة المدرســة وتكييــف السّياســات 

وظــروف العمــل وفاقًــا لذلــك. 

تعزيز توزيع الوظائف الإداريةّ. 
يــز الـــتّخطيط الإداريّ والـــتّعاقب. يمكــن أن يســاعد هــذا الـــتّقسيم  يـّـة إلى تعز  يمكــن أن يــؤدّي توزيــع الوظائــف الإدار
بيــن مختلــف الأشــخاص والهيــاكل التّنظيميّــة في مواجهــة الـــتّحدياّت التــي تواجــه المــدارس اليــوم وتحســين كفــاءة 
المدرســة. يمكــن أن يتــمّ هــذا الـــتّوزيع مــن خــلال حلــول رســميّة، مثــل فــرق العمــل أو الهيئــات الأخــرى، أو بشــكل 

كثــر رســميّة، عــن طريــق إنشــاء مجموعــات مخصّصــة وفاقًــا للمهــارات المطلوبــة واحتياجــات اللحّظــة. أ

دعم توزيع الوظائف الإداريةّ. 
 هنــاك حاجــة إلى تعزيــز مفهــوم فريــق الإدارة في الأطــر الوطنيّــة، لتطويــر آليّــات الحوافــز لمكافــأة المشــاركة والأداء 
في هــذه الفــرق، وتوســيع أنشــطة التّدريــب والتّطويــر المهنــيّ: تطويــر القيــادة عنــد موظّفــي الإدارة وقــادة المــدارس 
يــع  المحتمليــن. أخيــرًا، يحتــاج صانعــو السّياســات إلى الـــتّفكير في كيفيــة تغييــر آليّــات المســاءلة بنــاءً علــى توز
الوظائــف القياديـّـة؛ مثــلًا، تفويــض ناظــر المدرســة والعامليــن معــه ببعــض الاختصاصــات والواجبــات والمســؤوليّات 
والالتزامــات مــع منحهــم في الوقــت نفســه كلّ السّــلطات المرتبطــة، وتعريــف كلّ مــدرسّ بملكيتّــه للمدرســة وبأنـّـه 
جــزء منهــا، ومــن الأفضــل أن يتفــرّغ قائــد المدرســة للسّياســة العامّــة والأمــور الجوهريـّـة بالمدرســة وإســناد مــا دون 

ذلــك إلى مرؤوســيه ومعاونيــه.
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دعم مجالس المدارس في القيام بمهامّها. 
 هنــاك كلّ المشــروعيّة للاعتقــاد السّــائد بــأنّ مجالــس المــدارس الفاعلــة قــادرة علــى أن تســاعد المدرســة علــى 
الـتّقدّم والنّجاح، لكن ذلك لا أساس له من الصّحة إلّا إذا قامت الإدارة بتوصيف أدوار هذه المجالس ومسؤوليّاتها. 
وعلــى الإدارة أن تتأكـّـد مــن أنّ أعضــاء مجلســها يتمتّعــون بالمهــارات والخبــرة المطلوبــة لتحقيــق الأهــداف المرجــوّة. 
يمكــن لصانعــي السّياســات مســاعدة المجالــس مــن خــلال تحديــد الخطــوط الأساســيّة التــي توجّــه العمــل وتحسّــن 
ــتّوظيف والاختيــار، وكذلــك عبــر إنشــاء هيئــات دعــم لضمــان المشــاركة البنّــاءة لأعضــاء المجالــس، بمــا في  آليّــات الـ

ذلــك فــرص تطويــر مهاراتهــم المهنيّــة.

يــد تطبيقهــا، والـــتّحقّق مــن  وبالـــتّالي، يمكــن لفريــق الإدارة اقتــراح وتوصيــف مجموعــة مــن الممارســات التــي ير
واقعيّتهــا، لكــي يتمكـّـن مــن تقديــر الآثــار الضّــارة المحتملــة ومــن ضمــان الحــدّ الأدنى مــن دراســة أثــر هــذه الممارســات 
كــم  أنّ ترا التّعليميّــة في المدرســة، مــع تأكيــد  مــن أجــل العمــل علــى دمجهــا في الحيــاة  السّــياق المدرســيّ  في 

الممارســات المرغوبــة هــو الــذي يجــب أن ينتــج عنــه تأثيــر كبيــر. 

يــز الممارســات التــي تُعتبــر فاعلــة وتحديــد تلــك التــي  يتجلـّـى هــذا الــدّور لــلإدارة المدرســيّة في حرصهــا علــى تعز
يجــب تحســينها، ويتبيّــن هــذا الــدّور أيضًــا في بــذل الجهــود مــن قبلهــا كــي تصــل إلى تحديــد مشــاكل المدرســة التــي 
كشــفها تحليــل نتائــج المتعلمّيــن مــن أجــل إدخالهــا في خطّــة العمــل. لذلــك مــن الأجــدى تكــرار مثــل هــذه المراجعــة 
لممارســات الإدارة بشــكل دوريّ مــن أجــل مراقبــة الـــتّقدّم وإجــراء الـــتّعديلات اللازمــة. مــن الضّــروريّ إذًا القيــام 
بخطــوة إلى الــوراء لفحــص كيفيّــة عملهــا. كلمّــا زادت قــدرة إدارة المدرســة علــى تقديــم ممارســات مرغوبــة تتكيّــف 

كبــر.  مــع ســياقها، مــا كان الـــتّأثير أ

في الحقيقــة، يقضــي دور الإدارة المدرســيّة بالعمــل علــى خلــق منــاخ متناغــم في المدرســة مبنــيّ علــى احتــرام 
كانــت العلامــات الممنوحــة مــن قبــل المعلمّيــن أم تلــك  المتعلمّيــن، مــا يتــرك الأثــر المهــمّ علــى نتائجهــم، ســواء أ
المدوّنــة في اختبــارات وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي. مــن هــذا المنظــور، يكــون دور الإدارة المدرســيّة في التّركيــز علــى 
منهجيّــات أصــول التّعليــم وعلــى مراقبــة نتائــج متعلمّيهــا مســاهمًا بشــكل كبيــر في تقليــل الفشــل المدرســيّ. وهــذا 
يـّـة والنّجــاح الأكاديمــيّ للمتعلمّيــن وعلــى مشــاركة الإدارة المدرســيّة  يــدلّ علــى وجــود ترابــط بيــن السّــلوكيّات الإدار
ــة. وكذلــك يمكــن القــول إنّ مــن أهــمّ مقوّمــات الإدارة المدرســيّة أن تتمثّــل في مديــر المدرســة  في الحيــاة التّعليميّ

القــدوة الطيّبــة.

في المحصّلــة هنــاك ثلاثــة مجــالات مــن المســؤوليّات المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة كقيــادة مشــتركة لتحســين نتائــج 
المتعلمّين:

تقويــم الجــودة وتطويرهــا عنــد المعلمّيــن الذيــن عليهــم تكييــف برامــج التّعلـّـم وفاقًــا للحاجــات المحليّّــة وتفعيــل 	 
عمــل المجموعــات وتنفيــذ المتابعــة والتقويــم للوصــول إلى الـــتّمهين العــالي.

تحديــد الأهــداف والتّقويمــات والنّصــوص الإلزاميّــة في الـــتّغذية الراّجعــة للمســؤولين التّربوييّــن وكذلــك تحديــد 	 
يــز القــدرات في تعريــف المشــاريع بمــوازاة أهــداف المؤسّســة ومتابعــة  التّوجّهــات الاســتراتيجيّة لجهــة تعز

التّطــوّر الملمــوس في العمــل انطلاقــاً مــن المعطيــات بغيــة تحســين طرائــق العمــل. 
الإدارة الاســتراتيجيّة للمــوارد الماليّــة والبشــريةّ وذلــك عبــر مســاهمة المســؤولين في تحديــد دور الإداريّ المــاليّ 	 

في فريــق الإدارة أو بدعــم المدرســة بأخصّائيّيــن في هــذا الشّــأن.
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»دور المدير« في المدرسة. 
تجلـّـى المدخــل المتعلـّـق بالفاعــل المركــزيّ في المدرســة والــذي يربــط دور المديــر بســتّة عناويــن متنوّعــة تُظهــر 
الـــتّباينات التــي طــرأت علــى مفهــوم المديــر ودوره في العقــد الثّــاني مــن الألفيّــة الحاليّــة نتيجــة التّطــوّرات في المفاهيم 
التــي تنبثــق مــن نتائــج الدّراســات الميدانيّــة الحديثــة والتــي تركـّـز علــى الأدوار المســتحدثة لمديــر المدرســة في 
يـّـات السّــائدة والأولويـّـات التــي علــى أصحــاب  عصرنــا الحــاليّ. ويرخــي هــذا الواقــع المتحــرك بظلالــه علــى النّظر
القــرار العمــل بهــا. وهــذا يســتوجب الـــتّعديل في الأنظمــة التّربويـّـة بغيــة عصرنتهــا بمــا يتماشــى مــع حاجــات العصــر 
ومســتلزماته. وعليــه يكــون منوطــاً بالمدرســة بنــاء ملمــح المتعلـّـم الــذي يتوافــق مــع كلّ هــذه المســتلزمات التّربويةّ 
ــر  والسّــلوكيّات بــكلّ أبعادهــا الاجتماعيّــة والأخلاقيّــة والـــتّكنولوجيّة والثّقافيّــة، وإعــداد منهــج تربــويّ متكامــل يحضِّ
المتعلّــم للانخــراط في محيــط العمــل. وللوصــول إلى هــذه الأهــداف المنشــودة لا بــدّ مــن الاســتعانة بمديــر المدرســة 

يّــة ومتابعتهــا في مدرســته. الــذي يشــرف وينظّــم ويخطّــط ويعمــل علــى إدارة الأوضــاع التّربويّــة والإدار

يتكــوّن »دور المديــر« مــن عناويــن مهمّــة تبيّــن بعــض العناصــر الأساســيّة التــي تســتخدم في ســياق شــرح مفهــوم 
دور المديــر في المدرســة في العصــر الحــاليّ )أنظــر رســم 8(: )1( الممارســات التّعليميّــة، )2( المنــاخ المدرســيّ، )3( 
يّــة.  تحســين المخرجــات التّعلمّيّــة، )4( التّقويــم الــذّاتيّ للمدرســة، )5( قائــد المدرســة الفاعــل، )6( أعمــال تحضير
كمــا ويعكــس رســم 8  أنّ المراجــع أثنــت علــى دور المديــر في التّطويــر المدرســيّ كفئــة أساســيّة وردت شــواهدها 

بتواتــر مماثــل لشــواهد دور المديــر عامّــة.

رسم 8 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول دور المدير بحسب أنواع المستندات
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تزامــن الاتجّــاه الـــتّغييريّ في توقّعــات الــدّول مــن المــدارس يســعى إلى وضــع أشــكال جديــدة لأدوار المديريــن تتــلاءم 
يــز قدراتهــم علــى كلّ الصّعــد لكــي يتمكنّــوا مــن مجــاراة  كثــر مــع احتياجــات المجتمعــات، ويشــمل ذلــك تعز أ
متطلبّــات الإدارة المبنيّــة علــى تقييــم نتائــج المتعلمّيــن ومعدّلاتهــم الدّراســيّة وتنفيــذ برامــج العمــل والخطــط 

المطروحــة. 

وفي هــذا الخصــوص لا بــدّ مــن ذكــر أهميّــة »المنــاخ المدرســيّ« وأثــره الإيجــابيّ علــى تحفيــز المتعلمّيــن علــى التّعلـّـم. 
فهــو يوفّــر كذلــك البيئــة المناســبة لجميــع الأعضــاء مــن حيــث الدّعــم والأمــان الاجتماعــيّ والعاطفــيّ والفكــريّ 
والمــادّيّ داخــل المدرســة. يشــير المنــاخ المدرســيّ الإيجــابيّ إلى ثقافــة إيجابيّــة وبيئــة شــاملة تؤسّــس مــن خــلال 
سلســلة مــن العمــل التّعــاونيّ والسّياســات والإجــراءات المعتمــدة التــي تعــززّ الكرامــة والاحتــرام لجميــع أعضــاء 
المجتمــع المدرســيّ، وتعــززّ الشــعور بالانتمــاء وتســهم في تحســين الـــتّحصيل الدّراســيّ. إنّ خلــق المنــاخ الصّالــح، 
علــى أســاس مــن الاســتقرار والطّمأنينــة وحســن الـــتّفاهم والبعــد عــن العنــف والخلافــات والـــتّباغض والحــرص علــى 
ــتّامة، يدعــم العمــل الـــتّشاوريّ والتّعــاوني القائــم علــى احتــرام  الـــتّعاطف والتّعــاون والمــودّة والإلفــة مــع اليقظــة الـ

كفــاءات الآخــر وعطاءاتــه علــى أســاس العدالــة والإنصــاف.

إنّ »القيــادة المدرســيّة« أولويـّـة في برامــج العمــل الحكوميّــة المقترحــة في مجــال التّعليــم في دول منظمــة التّعــاون 
الاقتصــاديّ والـــتّنمية والــدّول الشّــريكة كافّــة. تلعــب هــذه القيــادة دورًا رئيســيًّا في تحســين النّتائــج مــن خــلال الـــتّأثير 
علــى دوافــع المعلمّيــن وقدراتهــم وكذلــك علــى البيئــة والمنــاخ الذيــن يعملــون ضمنهمــا. وفي هــذا الإطــار، يجهــد 
المديــر في تطويــر الممارســات التّعليميّــة عنــد المعلـّـم بمــا يتماشــى مــع بنــاء الكفايــات والقــدرات والسّــلوكيّات 
ذلــك »تحســين  المعــارف وعلــى حفظهــا فقــط. ويقتضــي  الـــتّشديد علــى  مــن  كثــر  أ العليــا  الـــتّفكير  ومهــارات 

ــتّقدّم المحــرز. ــة« وقيــاس الـ المخرجــات التّعلمّيّ

إنّ إظهــار التّطويــر النّوعــيّ للتّعليــم الــذي يســتند إلى بنــاء التّعلـّـم عنــد كلّ متعلـّـم عبــر نتائــج »التّقويــم الــذّاتيّ 
ومرحلــيّ  فــرديّ  بشــكل  المتعلمّيــن  ونتائــج  والتّعليميّــة  يـّـة  الإدار للهيئــة  المهنيّــة  الممارســات  هــو  للمدرســة« 
وســنويّ. لذلك تدخل ضرورة القيام »بالأعمال الـــتّحضيريةّ« منذ بداية العام الدّراســيّ لتحضير الـــتّخطيط وإعداد 

يـّـة وغيرهــا في المدرســة. برامــج العمــل والـــتّنفيذ لــكلّ فاعــل في المدرســة لــه دور في المنظومــة التّربويـّـة والإدار
تركـّـز العناصــر المفاهيميّــة لــدور المديــر علــى الشّــق التّربــويّ بشــكل أساســيّ. ويتمحــور هــذا الــدّور حــول تحســين 
مســتوى  علــى  تنعكــس  والتــي  المتعلـّـم  منهــا  يســتفيد  التــي  التّعليميّــة«  »الممارســات  عبــر  التّعليــم  جــودة 
مكتســباته ومهاراتــه وقدارتــه وليــس علــى كميّــة معارفــه التــي يحفظهــا غيبًــا ولا يعــرف كيــف يســتثمرها في معالجــة 
مســألة مــا أو في إيجــاد حــل لوضعيّــة تطــرح إشــكاليّة مــا. وهــذا التّعليــم النّوعــيّ المفيــد في الحيــاة اليوميّــة يــؤدّي إلى 
ــم في المدرســة عبــر ربطهــا بمقتضيــات الحيــاة اليوميّــة  » تحســين المخرجــات التّعلمّيّــة« لجهــة بنــاء معنــى للتعلّ

خــارج جــدران المدرســة. 

بعــد اســتعراض الجــدول أعــلاه في الرسّــم 8، يتبيّــن أنّ الــدّور التّربــويّ للمديــر طغــى علــى الأدوار الأخــرى التــي لا تقــلّ 
ــا في المدرســة. ولعــلّ الــدّور التّربــويّ الــذي تجلّــى في العناويــن والتّرميــزات أعــلاه  أهميّــة عنــه والتــي يقــوم بهــا يوميًّ
عبــر المفــردات الآتيــة: »التّعليــم والتّعلـّـم« و»المخرجــات« و»المنــاخ المدرســيّ« و»الممارســات« و»القيــادة«، 
يبيّــن أنّ هــذه الكلمّــات رســمت أبعــادًا مختلفــة لجهــة تطويــر عــامّ وشــامل للمؤسّســة كمجتمــع مدرســيّ مســتقلّ 
وطمــوح يســتند علــى النّتائــج أي إلى الفعــل لا إلى القــول. فهــذا يشــمل ضمنًــا تحســين الكفايــات المهنيّــة عنــد 
المعلّــم وعنــد المديــر، كمــا عنــد المنسّــق والإداريّ والنّاظــر. لذلــك، إنّ جميــع الأطــراف في المدرســة، والتــي تشــكلّ 
»مجموعــة تعلمّيّــة«، معنيّــة بتعزيــز معارفهــا وكفاياتهــا وقدراتهــا وبالعمــل مــن أجــل الوصــول إلى هــدف مشــترك، 

مــا يوفّــر ســبل النّجــاح للمتعلمّيــن في المدرســة مــن دون اســتثناء. 



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 48

دور المدير في التّطوير المدرسيّ. 
يـّـة والفنيّــة وجميعهــا متشــابكة، ولعــلّ أهمّهــا في  يقــع علــى عاتــق مديــر المدرســة وظائــف تربويـّـة كثيــرة، منهــا الإدار
مجــال تطويــر المدرســة عمليّــة الـــتّوجيه والإشــراف الفنــيّ التــي ترتكــز علــى تطويــر العمــل التّربــويّ وتجديــده، مــع 
يــارات الصّفيّــة، ويكــون مــن ضمــن  رفــع كفــاءة العامليــن. ويتــم ذلــك بالنّــدوات وعقــد الاجتماعــات واللقّــاءات والزّ
ــى عــادةّ بــروح إنســانيّة  برنامــج تدريبــيّ خــاصّ يتّفــق أيضًــا مــع الخطّــة العامّــة للمدرســة. والتّوجيــه السّــليم يتجلّ

كريمــة تبــرز المحاســن ثــمّ تعالــج الضّعــف برفــق وأنــاة وحكمــة ورويّــة.

دور المديــر في تطويــر المدرســة يرتبــط ارتباطًــا وثيقًــا بالمفاهيــم الجديــدة التــي طــرأت علــى أدوار المديــر بشــكل عــامّ. 
ــة  يّ ــة بهــدف تحســين جــودة التّعليــم وبنــاء الكفايــات الضّرور ونظــرًا للتّغييــرات التــي تعرضّــت لهــا الأنظمــة التّربويّ
كــب هــذه  عنــد المتعلـّـم للانصهــار في مجــالات العمــل، في الثمّانينيّــات مــن القــرن الماضــيّ، كان لا بــدّ مــن أن توا
الرسّــميّة، نحــو تفضيــل  المســتجدّات أشــكال جديــدة ومختلفــة مــن الحوكمــة. وفي هــذا الإطــار توجّهــت الإدارة 
بنتائــج  تتعلـّـق  ومعلومــات  يــر  بتقار للإفــادة  المســاءلة  ونحــو  المدرســة،  لإدارة  الاســتقلاليّة  وإعطــاء  يـّـة  اللّامركز
المدرســة وبتقويــم أدائهــا ومخرجــات المتعلمّيــن فيهــا وبانفتاحهــا علــى العالــم الخارجــيّ. ثــلاث آليّــات مختلفــة في 
الحوكمــة التــي تســتهدف المؤسّســات المدرســيّة، وهــذا ســيرخي بظلالــه علــى الــدّور المحــوريّ للمديــر في تطويــر 
ــم  المدرســة: التّطويــر المهنــيّ للمعلمّيــن وتدريبهــم علــى مراجعــة ممارســاتهم المهنيّــة وتعديلهــا، وتحســين التّعلّ
ونســب النّجــاح عنــد المتعلمّيــن، وبنــاء مجالــس المدرســة المتعاونــة فيمــا بينهــا. ولمواجهــة هــذا التّحــدّي الكبيــر، 
كان لا بــدّ للمديــر مــن تحمّــل مســؤوليّات جمّــة لأنـّـه ملتــزم بتقديــم الإفــادات عــن نتائــج المدرســة ولديــه مســؤوليّة 

  .)Pont, Nusche & Moorman, 2008( محليّــة أمــام الأهــل والمحيــط وأمــام مدرســته أيضًــا

ــتّغيير لذلــك مــن  ــتّغيير، وقيادتهــا مســؤولة عــن إدارة تنفيــذ هــذا الـ تتعــرضّ المــدارس لضغــوط هائلــة مــن أجــل الـ
المطلــوب العمــل علــى تطويــر المدرســة. مــن هــذا المنظــور، كان الـــتّصويب بشــكل أساســيّ علــى العناويــن الآتيــة: 
)1( التّركيــز الكبيــر علــى التّعليــم والتّعلـّـم: التّربيــة الفارقيّــة ومتابعــة فرديـّـة لــذوي الصّعوبــات التّعلمّيّــة. )2( تلبيــة 

حاجــات المتعلمّيــن بتنّوعاتهــا واختلافاتهــا. )3( إدراك جديــد ورؤيــة مختلفــة لمقاربــات التّعليــم والتّعلّــم.

تختلــف هيكليّــة التّعليــم والطرائــق التّربويـّـة والتّعليميّــة المســتخدمة مــن برنامــج إلى آخــر. وتوجــد حاجــة إلى إعــداد 
ــم. يضــاف إلى العمــل النّظــريّ  ــة في الممارســة والتّعلّ ــات الحديثــة النّاجعــة وذات الفاعليّ يّ قــادة علــى درايــة بالنّظر
القائــم علــى الخبــرة، علــى الحــالات الحقيقيّــة والملاحظــة  أو الأكاديمــي، وبدرجــات متفاوتــة، التّعلـّـم التّجريبــيّ 
السّــريريةّ. كمــا يوجــد العمــل الجماعــيّ والشّــبكات التّعاونيّــة والدّعــم الفــرديّ والـــتّوجيه في برامــج العديــد مــن 
كبــر في إدارة تعلمّهــم، بالإضافــة إلى ترســيخ تنميــة  البلــدان. وتهــدف هــذه الطّرائــق إلى إشــراك المتعلمّيــن بشــكل أ

مهاراتهــم. 

دور أو أدوار و »تأثير« مدير المدرسة.  
 )Schereens & Bosker, 1997; Townsend, 2007لمديــر المدرســة ؛ الــدّور المحــوريّ  توافقــت الأبحــاث علــى 
للتّعــاون  الدّوليّــة  المنظمّــة  نواتــج دراســة  مــع  الأبحــاث  هــذه  نواتــج  )Teddlie & Reynolds, 2000، وتتماشــى 
ــتّأثير الكمّــيّ  ــا الـ الاقتصــاديّ والتّنميــة  )Pont, Nusche & Moorman, 2008; Pont B., 2008( والتــي تبيّــن جليًّ
للمدير، وبشكل غير مباشر، على نتائج المتعلمّين. بحيث تتم ممارسة هذا الـــتّأثير من خلال العوامل التّنظيميّة، 

ــة المطبّقــة خــلال الفصــل الدّراســيّ.  بمــا في ذلــك منــاخ الحــوار و / أو التّعــاون، وكذلــك الممارســات التّعليميّ
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يشتمل دور المدير على العديد من الأدوار، من أدوار »ضابط الاتصّال«، و»المراقبة«، إلى أدوار »ناشر المعلومات«، 
يـّـة  و»المتحــدّث الرسّــميّ«، و»رائــد الأعمــال«، و»المفــاوض« في الأنشــطة التّربويـّـة وخصوصًــا في الأنشــطة الإدار

والاجتماعيّــة التــي قــد تنطــوي علــى علاقــة مدرســته بالمؤسّســة التّربويـّـة العامّــة التــي هــي جــزء منهــا.

تشــير الأبحــاث إلى أنّ المديــر الــذي يُنظــر إليــه كالأوّل بيــن الأقــران، هــو مــن أعُتبــر مــن أصحــاب القِيَــم وهــو الضّليــع 
بــأدوار جديــدة، ولديــه القــدرة علــى الـــتّكيّف مــع مهنــة معقّــدة وصعبــة، تتخللّهــا توتـّـرات متعــدّدة، وتتكــوّن مــن 
مجموعــة لانهائيّــة ومســتحيلة مــن المهــامّ المعزولــة بعضهــا عــن بعــض. وهــو مــن اســتطاع أن يؤكــدّ نفســه كـــ 
»مديــر إداريّ«، ولكــن أيضًــا كـــ »قائــد تربــويّ« يعطــي معنــى للعمــل الجماعــيّ، ويحسّــن أداء مؤسّســته، ويدفعهــا 
إلى الاســتجابة للمطالــب المتزايــدة والمتعــدّدة، كمــا لضغــط التّقويمــات الخارجيّــة والدّاخليّــة بالإضافــة إلى أهــداف 

الكفــاءة والأداء مــن حيــث نتائــج المتعلمّيــن، وأخيــرًا هــو المُطالــب بتحقيــق العدالــة الاجتماعيّــة. 

 )Dimmock، يــدرك ديمــوك أن مســؤوليّات قــادة المــدارس غالبًــا مــا تولـّـد أنشــطة مختلفــة عــن بعضهــا البعــض
اليومــيّ  )السّــلوك  والتّنظيــم  والمدرســة(،  والمتعلمّيــن  الموظّفيــن  أداء  )تحســين  القيــادة  منهــا  يُذكــر   ،1999(
للأنشــطة الحاليّة(، والإدارة. كما تقع على عاتق مدير المدرســة، بصفته الوســيط الرئّيســيّ وواجهة نظام المدرســة، 
 )Pont, Nusche & Moorman, بــط بيــن الآليّــات الدّاخليّــة لتحســين المدرســة والإصلاحــات التــي تقــرر خارجهــا الرّ

.2008(

نســتخلص إذًا مــن القــراءات، أنّ أدوار المديــر متعــدّدة وسنســتعرض الجــزء المتعلّــق بالـــتّخطيط لأهمّيتــه في إدارة 
المدرســة علــى أســاس خطــط عمــل متفرقّــة تتــوزعّ علــى عــدّة محــاور، كذلــك ســوف نســتعرض دور المديــر التّربــويّ 

ودور المديــر الإداريّ ودور المديــر الوســيط.

<  دور المدير في التّخطيط. 
يُعــرفّ الـــتّخطيط بأنـّـه تلــك العمليّــة الواعيــة التــي تُختبــر بموجبهــا أفضــل الطّــرق أو المســارات للتّصــرفّ بمــا يكفــل 
تحقيــق هــدف معيّــن. ويمكــن أن يضــع مديــر المدرســة برامــج العمــل الشّــاملة بمعاونــة العامليــن معــه عــن طريــق:

الإعداد للعام الدّراسيّ الجديد وتشكيل اللجّان المتخصّصة.	 
إعداد برنامج عمل لتنفيذه على مدار السّنة مدعّمًا بوسائل الـتّنفيذ	 
المتفوّقيــن 	  ولرعايــة  لديهــم  الدّراســيّ  التّحصيــل  ضعــف  ومعالجــة  دراســيًّا  يــن  المتأخرّ لدعــم  خطّــة  إعــداد 

يــن. والمتميّز
ا.	  عمل خطّة للخدمات الطلّابيّة صحيًّا واجتماعيًّا وثقافيًّا وفنيًّ
ابتكار خطّة للارتقاء بالمدرسة والنّهوض بها من جميع نواحيها.	 
إســهام البارزين من الأســاتذة في وضع خطّة للتجريب لتنفيذ بعض الاتجّاهات الحديثة في السّياســة التّعليميّة 	 

الجديدة.
يجيها وبالمدارس الواقعة في محيطها والعمل على نجاح مشروع اليوم المفتوح.	  دعم صلات المدرسة بخرّ
وضــع خطّــة متكاملــة لمشــروعات النّشــاط المدرســيّ علــى مســتوي الفصــول ومســتوى المدرســة في مــا يتّصــل 	 

بخدمــة المناهــج ثــمّ تنميــة المواهــب والخبــرات والقــدرات للمتعلمّيــن.
إعــداد الوســائل التّعليميّــة لدعــم الدّراســة وانتظامهــا حتــى الفتــرة الأخيــرة مــن العــام الدّراســيّ مــع الإعــداد 	 

لامتحــان آخــر العــام وفقــاً لخطّــة مدروســة.
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< دور المدير التّربويّ: توترّ ونزاع بين المنصوص عليه المُلزم والحقيقي.
تقــدّم الدّراســة التــي قامــت بهــا الباحثــة ماترنــج )Matringe، 2012( ثــلاث ثلاثــة توجّهــات لتحســين عمــل قــادة 
المــدارس: أولويـّـة الاهتمــام بالتّعليــم والإدارة مــع الأخــذ بالاعتبــار البيئــات الدّاخليّــة والخارجيّــة للمؤسّســة، والقيــادة 
بيــن  المســتمرةّ  الفجــوات  أيضًــا علــى  الضّــوء  الباحثــة  القيــادة كنشــاط معــرفيّ. وتســلطّ  المشــتركة، والنّظــر إلى 

النّصــوص المكتوبــة والملزمــة وواقــع ممارســات الفاعليــن علــى مختلــف مســتويات النّظــام. 

يبــدو أن إعــادة تركيــز مهنــة مديــر المدرســة مؤخــرًا علــى البعــد التّعليمــيّ يأخــذ منحــى قويًّــا في الدّراســات الحاليّــة. 
كبــر الفجــوات بيــن المهنــة المحــدّدة والمهنــة الفعليــة. لذلــك يُطلــب من  هــذا هــو بــلا شــك المجــال الــذي نقيــس فيــه أ
رؤســاء المــدارس بشــكل متزايــد الانخــراط في ادارة الأنشــطة التّربويّــة وأخــذ الاجــراءات اللازمــة لتحســين العمليّــات 
التّعليميّة-التّعلمّيّــة والاطّــلاع علــى الـــتّحضيرات الصّفيّــة والإشــراف علــى مضامينهــا ومنهجيّــة العمــل المتّبعــة. 
يؤكـّـد ذلــك أنـّـه مطلــوب مــن المديــر الـــتّدخل المباشــر بالممارســات التّعليميّــة في الفصــل الدّراســيّ ومتابعتهــا علــى 
الأرض. وهــذا يضيّــق مــن المســاحة التّربويـّـة التــي تعــوّد عليهــا المعلـّـم الــذي كان ســيّد الموقــف أو اللّاعــب الأوحــد 
في صفّــه مــع المتعلمّيــن.  ومــع ذلــك، فــإنّ هــذا التّطــوّر الكبيــر، الــذي يعتبــره البحــث ممارســة فعّالــة لتحســين نتائــج 
ــون  المتعلمّيــن، سيســتغرق تنفيــذه وقتًــا ويبــدو دقيقًــا، لا ســيما في مــا يتعلــق بتطــوّر إدارة المعلمّيــن، الذيــن يظلّ
اللّاعبيــن الأساســيّين في نجــاح المتعلمّيــن. لهــذا علــى القيــادة التّربويـّـة الجديــدة قبــل كلّ شــيء أن تفعّــل المشــاركة 

 .)Matringe، 2012( الحقيقيّــة للمســؤوليّات بيــن إدارة المؤسّســة وفــرق التّعليــم

يشــكلّ هــذا التّطــوّر للمهنــة قطيعــة مزدوجــة: خارجيّــة، مقارنــة بتقليــد عمــره مئــة عــام لمديــر المؤسّســة؛ كان المديــر 
ــا أيضًــا ، إذ  الإداريّ المســؤول عــن تنفيــذ السّياســات المقــرّرة خــارج المؤسّســة، أمــا الآن فقــد أصبــح دوره داخليًّ
بــات عليــه الإشــراف المباشــر علــى عمــل المتعلمّيــن ومتابعــة نتائجهــم كمــا علــى عمــل المعلمّيــن وممارســاتهم 
في الفصــل، مــا يثيــر الـــتّساؤل حــول مبــدأ الاســتقلاليّة الكاملــة للمعلـّـم، الــذي كان قبــل ذلــك »المعلـّـم الوحيــد 
في منزلــه«. يــأتي الانتقــال مــن الـــتّعريف النّظــريّ لاتجّــاه تعليمــي جديــد إلى تنفيــذه العملــي علــى أرض الواقــع 
وهــذا يضــع المديــر في مواجهــة العديــد مــن الصعوبــات المتعلقــة بتنظيــم النّظــام نفســه. وفي هــذا المنظــور كثــرت 
ــتّحديات الجديــدة، عبــر تحديــد ممارســات الإدارة الفاعلــة  الدّراســات التــي تســاعد المديريــن علــى مواجهــة هــذه الـ

ــتّعليم.  ــم بهــدف تحســين جــودة الـ للمديــر وللمعلّ

احتفــظ مديــر المدرســة )خــلال القســم الأكبــر مــن القــرن العشــرين( بجــزء كبيــر إلى حــدّ مــا مــن وظائــف التّعليــم 
ومــارس وظائــف غيــر تعليميّــة لإدارة المــوارد والتّواصــل مــع أوليــاء الأمــور والجهــات الفاعلــة الأخــرى في نظــام 
يــة  التّعليــم. تشــير الدّراســات التّجريبيّــة الحديثــة إلى أن معاييــر التّدريــب العاليــة وآليّــات المســاءلة الصارمــة ضرور
 )Pont, Nusche &لتحســين نتائــج المتعلمّيــن. إذ توجــد علاقــة إيجابيــة بيــن هــذه الآليّــات ونجــاح المتعلمّيــن

.Moorman, 2008(

ــة علــى القيــادة والإدارة والإشــراف علــى عمليّــة تحســين  وفي هــذا الإطــار تثنــي الأبحــاث علــى قــدرة القيــادة التّربويّ
المؤسّســة التّعليميّــة مــن خــلال المعرفــة الفعّالــة والنّقديــة لعمليّــة التّعلّــم وآثارهــا، مــن أجــل تعزيــز جــودة عاليــة 

 .)Pont, Nusche & Moorman, 2008( في التّعليــم والتّعلـّـم

< الدّور التّنظيميّ والإداريّ للمدير. 
وفقًــا لزامورســكي كونســيدين ومارغيســون )Zamorski, Marginson, & Considine, 2003(، تشــمل وظائــف 
ــا مثــل العلاقــات  المديــر الـــتّوجيه والإدارة والاســتراتيجيا. يواصــل المؤلفّــون شــرح إمكانيّــة تعريــف الحوكمــة عالميًّ



51

 .)Duguay، 2006( ــة والعلاقــات مــع العالــم الخارجــيّ وتفاعلهــا الدّاخليّ

تواجه القيادة التّربويةّ والمدارس في القرن الحادي والعشرين مجموعة متنوّعة من التّحدياّت وهي: 

يـّـة العامّــة التــي تُعنــى بوضــع المخطّــط العــام 	  يــد مــن المهــامّ التّنظيميّــة الروتينيّــة اليوميــة والإدار أداء المز
أبعادهــا. بــكلّ  المدرســة  يـّـة في  الإدار للمنظومــة 

العناية بالموارد الماليّة والبشريةّ 	 
إدارة العلاقات العامّة والدخول في اتفاقيّات مع السّلطات المحليّّة	 
الإشراف على إدارة الجودة	 
إعداد الـتّقارير وصياغة النتائج للمجتمع 	 

ــم الفعّــال. إنّ  ــة التــي تعــززّ التّعليــم والتّعلّ يّ بهــذه الطّريقــة، يســاعد مديــرو المــدارس علــى خلــق الظــروف الضّرور
العوامــل التــي تحــدّد إنشــاء بيئــة العمــل هــذه، والتــي ترتكــز علــى »التّعلـّـم« »والتّطويــر المهنــيّ«، هــي في الأســاس 

مســؤوليّة نوعيّــة مــن القيــادة تختلــف عــن تلــك المتعلقّــة بــالإدارة والإدارة الفنيّــة والماليّــة.

العامليــن  بتوزيعــه علــى  العمــل، وذلــك  المدرســة مســؤوليّة تنظيــم  للتّنظيــم، فتقــع علــى مديــر  بالنّســبة  أمّــا 
وتفويضهــم السّــلطة اللّازمــة لتنفيــذ العمــل، مــن أجــل الوصــول إلى تحقيــق الأغــراض والأهــداف المرجــوّة مــن 

النحــو الآتي: العمــل، ويمكــن ممارســته علــى 

يــادة 	  والرّ والإشــراف  والنّشــاط  الدّراســة  ناحيــة  مــن  المدرســة  لتحقيــق رســالة  اللّازمــة  الأعمــال  تقديــر حجــم 
البشــريةّ.   القــوى  مــن  يلزمهــا  مــا  وتمكيــن  والماليــة  يـّـة  الإدار والشّــؤون  المدرســيّة  والمجالــس 

تحديد المســؤوليّات المنوطة بكلّ جهاز من أجهزة المدرســة وإســناد الأعمال المناســبة إلى العاملين بالمدرســة 	 
في كافــة المجالات.

إعــداد البرنامــج المدرســيّ العــام مــع مراعــاة الأســس والشّــروط المناســبة لــكلّ مــن المتعلمّيــن والمعلمّيــن 	 
وترابــط المــواد ومواعيــد حصــص الدّراســات والتّربيــة الرياضيــة والــدروس العمليّــة،  إلــخ. 

تنظيــم النّشــاطات واختيــار المشــرفين عليهــا وأعضائهــا مــن المتعلمّيــن طبقــاً لرغباتهــم وميولهــم واســتعداداتهم 	 
مــع تحديــد المواعيــد والأماكــن وتجهيــز الخامــات والمــواد اللّازمــة لممارســة النّشــاط.

الأنشــطة 	  الأهــل ومجالــس  المدرســة ومجلــس  المعلمّيــن ومجلــس  اجتمــاع  بمواعيــد  زمنيّــة  جــداول  إعــداد 
إلــخ. المختلفــة، 

متابعتهــا 	  لتســهيل  والامتحانــات  والبطاقــات  الماليــة  والدفاتــر  والســجلّات  الملفّــات  لتنظيــم  خطّــة  وضــع 
ميّســرة. بصــورة  ومراجعتهــا 

يــز بيئــة تعليميّــة آمنــة وعمليّــة ومنفتحــة، والقــدرة علــى تعزيــز العلاقــات 	  قيــادة الأفــراد: قــدرة مثبتــة علــى تعز
البنّــاءة والاحتــرام مــع الموظّفيــن والمتعلمّيــن وأوليــاء الأمــور وأصحــاب المصلحــة الآخريــن.

< دور المدير الوسيط.  
يعمــل المديــر كحلقــة وصــل بيــن الآليّــات الدّاخليّــة لتحســين المدرســة والإصلاحــات التــي تقــرّر خارجهــا. بينمــا 
تتضمّــن الإدارة الـــتّأثير علــى مواقــف الأفــراد ودوافعهــم وســلوكيّاتهم، كذلــك ترتبــط الإدارة ارتباطًــا وثيقًــا بمتابعــة 
الوســيط  باعتبــاره  المديــر،  واجــب  مــن  أنّ  ديمــوك  يحــدّد   .)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( الأنشــطة 
يـّـاً وممارســة التّعليــم والتّعلـّـم في المدرســة وبصفتــه الفاعــل الرئّيســيّ في  الرئّيســيّ بيــن السّياســة المقــرّرة مركز
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تحديــد شــروط التّعليــم والتّعلـّـم الفعّــال في المدرســة، فــإن مهمّتــه ترجمــة العمــل الحكومــيّ إلى تعليــم وتعلـّـم ذي 
جــودة أفضــل. يســاعد قــادة المــدارس في خلــق ثقافــة التّعلـّـم، ويشــجع قــادة المــدارس الأكثــر توجّهًــا نحــو »التّعلـّـم« 
ــم. في هــذه المــدارس، تُشــكلّ فــرق  المعلمّيــن علــى تكريــس بعــض مــن وقتهــم للمناقشــات الموجّهــة نحــو التّعلّ
معلمّيــن ويتواصــل قــادة المدرســة غالبًــا مــع الموظّفيــن مــن خــلال قــادة الفريــق )Dimmock، 1999(. يســاهم قــادة 
المــدارس بشــكل كبيــر في دمــج آليّــات المســاءلة الخارجيّــة والدّاخليّــة مــن خــلال تشــجيع معلمّيهــم علــى مواءمــة 

ــم المتّفــق عليهــا ومعاييــر الأداء المحــدّدة.  التّعليــم مــع أهــداف التّعلّ

إنّ التّعــاون مــع المــدارس الأخــرى في المنطقــة أو مــع الجــوار مفيــد جــداً، ويجــب الاعتــراف بــأنّ هــذا الجانــب الجديــد 
مــن الإدارة مســؤوليّة محــدّدة لمديــر المدرســة. يمكــن أن يفيــد التّعــاون النّظــام المدرســيّ بأكملــه، لا المتعلمّيــن 
في مدرســة واحــدة فحســب. ومــع ذلــك، يحتــاج مديــرو المــدارس إلى تعزيــز مهاراتهــم للمشــاركة في القضايــا التــي 

تتجــاوز حــدود مدرســتهم.

ويُعــدُّ مديــر المدرســة وســيطًا بيــن البيئــة المحيطــة بالمدرســة والتــي يمثّلهــا أوليــاء أمــور المتعلمّيــن، وبيــن إدارة 
كــز الثّقافيّــة والتّربويـّـة والاجتماعيّــة والمــدارس النّموذجيــة، وبيــن المدرســة مــن جهــة أخــرى،  التّعليــم – والمرا
بالإضافــة إلى عملــه الأساســيّ داخــل المدرســة. هــذا بالإضافــة إلى أهميّــة دوره في حــلّ المشــكلات التــي تحــدث 
في المدرســة أحيانًــا بيــن المتعلمّيــن أنفســهم وأحيانًــا بيــن المعلمّيــن والمتعلمّيــن وأحيانًــا أخــرى بيــن المعلمّيــن 
ييّــن، وخصوصًــا عنــد بدايــة العــام الدّراســيّ عنــد وضــع البرامــج والجــداول ومراقبــة  أنفســهم وبيــن المعلمّيــن والإدار
الحضــور والغيــاب والـــتّأخير، الــخ. مــن هنــا يمكــن القــول أنّ لمديــر المدرســة أهميّــة كبــرى في تحقيــق النّظــام داخــل 
المدرســة وتنفيــذ البرامــج التّربويـّـة والتّعليميّــة. فنســبةً لــدوره الوســيط تحــدّد علاقاتــه مــع المجتمــع المدرســيّ كمــا 

يلــي:

< العلاقات مع أولياء الأمور وشركاء المدرسة. 
المديــر هــو الشّــخص المســؤول عــن الاتصّــال بأوليــاء الأمــور وشــركاء المدرســة والــذي يضمــن جــودة علاقــات 
المدرســة مــع أوليــاء أمــور المتعلمّيــن ومــع جميــع الشّــركاء في العمــل التّربــويّ. فهــو يســاهم في حمايــة الأطفــال 

بالاشــتراك مــع الدّوائــر المختصّــة في العمــل التّربــويّ.

< العلاقات مع البلدية ذات الصّلة.  
يمثّــل المديــر المؤسّســة التّعليميّــة للبلديـّـة، لا ســيّما في مــا يتعلـّـق بتعريــف وإدارة سياســات التّعليــم وبرامــج 
النّجــاح التّعليميّــة؛ قــد يُدعــى المديــر للمشــاركة في اللجّــان أو مجموعــات العمــل في إطــار سياســات الأمــن العــام 
والوقايــة. إذا تــم تعييــن منســق أو مستشــار للأنشــطة اللامدرســيّة مــن قبــل البلديــة، فــإن مديــر المدرســة يعــرض 

يــز تكامــل هــذه الأنشــطة مــع مشــروع المجلــس البلــدي ومشــروع المدرســة. عليــه مشــروع المدرســة لتعز

< العلاقات مع أولياء أمور المتعلّمين.
يســهّل المديــر مشــاركة أوليــاء الأمــور في العمــل التّربــويّ للمدرســة مــن خــلال تزويدهــم بالمعلومــات اللّازمــة. يعــزّز 
مشــاركتهم في تطويــر مشــروع المدرســة، ويضمــن الــردّ علــى طلباتهــم للحصــول علــى المعلومــات والمقابــلات 

وعلــى تنظيــم انتخابــات ممثّلــي أوليــاء الأمــور في مجلــس المدرســة.

< العلاقات مع المدارس المجاورة. 
كبــة  يــة أو عبــر شــبكات التّواصــل مــن بعــد أو تأخــذ شــكل الموا ويفعّلهــا المديــر عبــر لقــاءات واجتماعــات دور

التّربويـّـة. والمــوارد  والـــتّجارب  المعلومــات  لتبــادل  التّربويـّـة 
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المدير: بين ضغط الـتّغيير وتنفيذ هذا الـتّغيير. 
تقــع المــدارس تحــت ضغــط هائــل للتّغييــر، وقيادتهــا مســؤولة عــن إدارة تنفيــذ هــذا الـــتّغيير. لعــلّ ترجمــة التّوجّهــات 
الرئّيســيّة إلى أفعــال وعمليّــات إجرائيّــة ونتائــج مــن خــلال تكييــف الممارســات المتّبعــة في المدرســة وفي الفصــل 
هــو المســار العمــلانيّ المطلــوب لتطويــر المدرســة. وفي بعــض الحــالات، يجــب الـــتّغلبّ علــى المقاومــة عنــد البعــض 
مــن خــلال الإشــارة بوضــوح إلى الغــرض مــن العمليّــة وفائدتهــا علــى التّعلـّـم ونتائــج المتعلمّيــن عبــر تحســين نســب 
النّجــاح. ولمعالجــة هــذه المقاومــة والـــتّمنّع عنــد البعــض، علــى المديــر أن يلجــأ إلى اســتراتيجيّات الـــتّحفيز وإلى 
الحــوار البنّــاء والإيجــابيّ مــن خــلال توفيــر الفــرص للجميــع لاكتســاب المهــارات المطلوبــة )Hall & Hord, 2011(. إنّ 
الــدّور الحاســم لقــادة المــدارس هــو في غــرس روح التّعــاون ونشــر أفضــل الممارســات في مختلــف مجــالات العمــل. 
يــز دور المديــر لجهــة قدرتــه علــى الـــتّأثير علــى قــرارات تعييــن أو دخــول المعلمّيــن أو  لذلــك مــن الضّــروريّ تعز
أصحــاب مهــن أخــرى في المدرســة لتحســين شــروط الـــتّوازن بيــن الكفايــات المطلوبــة وحاجــة المدرســة عنــد المعلـّـم 

المرشّــح. 

يقــوم أســلوب القيــادة الرشــيدة الــذي يخــدم التّطويــر المدرســيّ علــى الأســلوب الديمقراطــيّ والحكــم الــذّاتيّ والقيادة 
الجماعيّة ومركزيةّ الـــتّخطيط ولامركزيةّ الـــتّنفيذ والبعد عن النّمط الأوتوقراطيّ أو الاتجّاه البيروقراطيّ.

تتعــرضّ المــدارس لضغــوط هائلــة مــن أجــل تنفيــذ الـــتّغيير والعمــل علــى تطبيقــه، وتقــع مســؤوليّة إدارة هــذا 
ــتّغيير وتنفيــذه علــى كاهــل قــادة المــدارس التــي هــي مســؤولة عــن ترجمــة التّوجّهــات الرئّيســيّة إلى نتائــج مــن  الـ
ــتّغلبّ علــى  خــلال تكييــف الممارســات المتّبعــة في المدرســة وفي الفصــل الدّراســيّ. وفي بعــض الحــالات يجــب الـ
المقاومــة مــن خــلال توضيــح هــدف العمليّــة وفوائدهــا قبــل فرضهــا، وذلــك مــن خــلال توفيــر الفــرص لاكتســاب 

.)Hall & Hord, 2011( المهــارات المطلوبــة لتطبيقهــا وفهــم مختلــف أغراضهــا

العوامــل  المجــال.  الممارســات في هــذا  التّعــاون ونشــر أفضــل  يــز روح  المــدارس هــو تعز لقــادة  الحاســم  الــدّور 
الرئّيســيّة في أن تصبــح قائــدًا في قطــاع التّعليــم: الدوافــع الجوهريــة مثــل الإثــراء الفكــري والمســاهمة في تحســين 
المدرســة. في كنــدا مثــلًا، الأهميّــة المعطــاة للتعلـّـم مــدى الحيــاة والرّغبــة في تغييــر الأشــياء كانــت عوامــل جــذب قويـّـة 
نحــو وظائــف القيــادة في المــدارس. في أيرلنــدا، كان العامــلان الأوّلان اللـّـذان دفعــا المعلمّيــن ليصبحــوا قــادة مدرســة 
همــا »الرّغبــة في الـــتّأثير علــى ثقافــة المدرســة« و«الرّغبــة في أن تكــون رئيسًــا لمجتمــع مدرســيّ«. كانــت عمليّــة 
 )Pont, Nusche, & الاختيــار، وفاقًــا لنصــف المســتجيبين في أســتراليا، أهــمّ رادع لمقدّمــي الطّلبــات المحتمليــن

.Moorman, 2008; Pont, Nusche, & Hopkins, 2008(
,

دور  شــهد  كمــا  وإنصافــه.  المدرســيّ  التّعليــم  كفــاءة  لتحســين  يـّـة  الفعّالــة ضرور المدرســيّة  القيــادة  إنّ  لذلــك، 
ــا مجموعــة مــن المســؤوليّات  ــا »مذهــلاً« في جميــع هــذه الــدّول التــي تــدرس حاليًّ القيــادة المدرســيّة تطــوّرًا ديناميكيًّ
المتعلقّــة بــالإدارة والتّنظيــم والمــوارد البشــريةّ والماليّــة والعلاقــات العامّــة وضمــان الجــودة والـــتّوجيه في خدمــة 

كتســاب المعرفــة. تطويــر التّعليــم وا

يــز بيئــة تعليميّــة آمنــة وعمليّــة ومنفتحــة، وعلــى  مــن هــذا المنظــور، يتبيّــن أنّ القيــادة هــي قــدرة مثبّتــة علــى تعز
ــاءة والاحتــرام مــع الموظّفيــن والمتعلمّيــن وأوليــاء الأمــور وأصحــاب المصلحــة الآخريــن. تثبيــت العلاقــات البنّ



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 54

اقتراح تعريف مختلف لمصطلح الدّور. 
 )Mintzberg, 1973; Katz & Kahn, 1978( أمّــا بالنّســبة للــدّور، فنجــد تعريفًــا لــه في خــطّ منتزبــرغ وكاهــن وكاتــز
بأنّـَـه »مجموعــة السّــلوكيّات المرتبطــة بمنصــب مــا في منظمــة/ هيئــة مــا«. تتكــوَّن هــذه المجموعــة عــادة مــن 
مجموعــات فرعيّــة عديــدة، تســمّى كذلــك أدوارًا، بشــكل اســتطراديّ. وتشــكلّ السّــلوكيّات )أو الأنشــطة( مجموعــة 

فرعيّــة أو دورًا في الحــدّ الــذي تــؤدّي فيــه الوظيفــة عينهــا.

كثــر عموميّــة، مــن خــلال الوظيفــة  يمكــن بالتّــالي فهــم الأدوار، داخــل المنظّمــةِ، مــن خــلال أنشــطة الفاعــل، أو بشــكل أ
الخــاصّ  للسّــلوك التّنظيمــيّ  التــي يؤدّيهــا هــذا الأخيــر. علــى صعيــد آخــر، وإذا مــا ســلَّمنا بالبعــد الاســتراتيجيّ 
بالجهــات الفاعلــة، علينــا أيضًــا الإقــرار/ الاعتــراف بــأنّ الأدوار تنقــل اســتراتيجيا تكمــن، إن جــاز التعبيــر، وراء الجانــب 
الوظيفــيّ الخــاصّ بهــا. وإذا مــا نشــدنا الكمــال، فقــد يكــون مــن الضّــروريّ، أن نضيــف بعُــدَ »المعاييــر« وبعُــد »الطّوق 

الصّلــب« إلى هــذه الأبعــاد الثّلاثــة للــدّور، ونقصــد بهــا بعُــدَ »الوظيفــة« وبعُــدَ »الأنشــطة« وبعُــدَ »الاســتراتيجيا«.

إنَّ الــدّور »الراّهــن« هــو الــدّور الــذي يلعبُــه شــاغلُ منصــبٍ تنظيمــيّ. أمــا الــدّورُ »المترقّــب« فهــو الــدّور الــذي تنتظــره 
الجهــات الفاعلــة الأخــرى، ذات العلاقــة بــه، مــن شــاغل الوظيفــة التّنظيميّــة. والــدّور »المحــدّد/ المنصــوص عليــه« 
هــو ذلــك الــذي تتوقَّعــه صراحــةً السّــلطة الشــرعيَّة مــن شــاغلهِِ. أمّــا تعبيــر الــدّور »المرغــوب فيــه«، فيتعلَّــق بالــدّور 

الــذي يتــوق شــاغل منصــب مــا إلى لعبِــه وفاقًــا لمعاييــر تنظيميّــة أو شــخصيّة.
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الجزء الثّالث: مهامّ المدير
يشــكلّ مفهــوم »المهــامّ« مــن الشّــواهد المنبثقــة مــن جملــة المصــادر التــي اســتندت إليهــا الدّراســة وبــكلّ تفرّعاتهــا 
ــا، جمعــت مــن )23( عنوانـًـا مختلفًــا. ويتبيّــن، في رســم 9 أنّ هــذا العــدد مــن الشّــواهد يضــع مفهــوم  )248( نصًّ
»المهامّ« في المرتبة السّــابعة من الـــتّرتيب العامّ. وتشــكلّ الشّــواهد المنبثقة من الدّراســات الميدانيّة والمشــاريع 
نســبة )%62( وهــذا يبيّــن أنّ هــذا المصنّــف مــن المصــادر يغــذّي بشــكل كبيــر المعطيــات التــي بنُيــت عليهــا 
النّتائــج. ويــأتي مــن بعــده مصــدر الأدبيّــات بنســبة )%21(، أي أنّ الشّــواهد مــن هذيــن المصدريــن يشــكلّان )83%( 
يّــة ودراســات ميدانيّــة صــدرت مــا بيــن  مــن إجمــاليّ المصــادر في بنــاء هــذا المفهــوم وهمــا مبيّنــان علــى مراجــع نظر
ــة والاتجّاهــات الأكثــر حداثــة لجهــة مهــامّ المديــر في  عامَــي 2000 و2020 أي علــى المعــارف والممارســات التّربويّ
يــب. ومــن المفيــد أيضًــا الإشــارة إلى أنّ نســبة الأنظمــة والقوانيــن  التّطويــر والـــتّحسين في مجــالي التّربيــة والتّدر
المكتوبــة والملزمــة التــي توصــف المهــامّ هــي )%13(، والسّياســات والاســتراتيجيّات نســبة )%4( مــن الإجمــاليّ 

العــام لعــدد المصــادر كافّــة.

رسم 9 ترميزات مدخل المهامّ بالنّسبة إلى أنواع المستندات
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يظهــر في رســم 10 المختصــر الـــتّالي أنّ »مهــامّ المديــر في المدرســة« وصــل إلى )248( شــاهد. وتجــاوز عــدد الشّــواهد 
يـّـة والمهــامّ التّربويـّـة. وبلــغ عــدد المهــامّ الأخــرى )93( شــاهدًا  في »المهــامّ الأخــرى« الأعــداد التــي تتعلـّـق بالمهــامّ الإدار
ا مــن الشّــواهد )90( وبمعــدل )36%(  بتمايــز ظاهــر بمعــدّل )%38( وتبعتهــا المهــامّ التّربويـّـة بعــدد قريــب نســبيًّ
يـّـة إلى )%26( مــن الإجمــاليّ العــام مــا يــوازي عــددًا متدنيًّــا نســبيًّا )65( مقارنــةً  ويتــدنىّ هــذا المعــدّل في المهــامّ الإدار

بالشّــواهد الأخرى.  

رسم 10 ترميزات المهامّ بالنّسبة إلى أنواع المستندات باختصار

تصنيف المهامّ: مقارنة بين التّربويّ والإداريّ والأخرى. 
يّــة إنمّــا يــدلّ علــى عــدم تــردّد القــارئ المشــارك في الدّراســة  إنّ حصــر 40 شــاهدًا في خانــة واحــدة مــن المهــامّ الإدار
في تصنيــف النّصــوص وتبويبهــا لأنهــا غيــر قابلــة للتّأويــل وهــذا يعكــس أنّ المهــامّ المذكــورة معروفــة وتتطابــق مــع 
الواقــع الــذي يتعامــل معــه المــرء في هــذا السّــياق. أمّــا المهــامّ التّربويـّـة فهــي موزّعــة علــى عــدّة نقــاط: إشــراف المديــر 
علــى الـــتّوزيع التّربــويّ للمتعلمّيــن- تنظيــم التّعلـّـم ومتابعــة المتعلمّيــن- تنظيــم التّعليــم ومتابعــة المعلمّيــن- 
توجيــه المعلمّيــن الجــدد - اجتماعــات مــع الهيئــة التّعليميّــة واللجّــان – الـــتّدخلّ المبكــر. يبيّــن هــذا الـــتّصنيف 
يــع مهــامّ المديــر علــى عــدّة مســتويات: التّنظيــم والـــتّخطيط والاطّــلاع علــى نتاجــات المتعلمّيــن  بالـــتّفصيل توز
يــع الصّفــوف. بمعنــى آخــر، تناولــت النّصــوص مهــامّ تربويـّـة مختلفــة موكلــة إلى المديــر  وتوجيــه المعلمّيــن وتوز
تهــدف إلى تطويــر التّعلّــم منهــا التّركيــز عــل توجيــه المعلمّيــن الجــدد وتخطيــط التّعليــم ومتابعــة أثــر التّعليــم علــى 

الأرض. 

ــيّ مــن مــدارس  ــا لــآتي: )1( الوســاطة بيــن المدرســة والمجتمــع المحلّ أمــا المهــامّ الأخــرى فيمكــن تصنيفهــا وفاقً
وبلدياّت وجمعيّات. )2( المشــاركة في اتخّاذ القرار مع السّــلطات المحليّّة والمركزيةّ بما يخصّ بعض الـــتّعيينات 

يــز الثّقــة. )4( تكويــن فــرق عمــل قياديـّـة في المدرســة. والمناقــلات. )3( متابعــة تنفيــذ القــرارات وتعز

صنــف القــراّء، المكلفّــون بتوليــف المعطيــات المنبثقــة عــن المصــادر والمراجــع كافّــة »مهــامّ الوســاطة« في خانــة 
يـّـة ولأنهــا تتّصــل بشــكل أساســيّ بالمهــامّ  يَت » المهــامّ الأخــرى« لأنهّــا خــارج إطــار المهــامّ التّربويـّـة والإدار جديــدة سُــمِّ
ــة  ــة داخــل المدرســة ومــع الأطــراف الأخــرى مــن ســلطات محليّّ ــة وعلاقــات المديــر مــع الأطــراف التّربويّ الاجتماعيّ

وبلديّــات وتربوييــن في المــدارس المجــاورة. 

وهــي مهــامّ تقــوم علــى تأميــن الـــتّعامل والتّواصــل مــع المجتمــع المحلّــيّ والمركــزيّ ومــع أصحــاب القــرار، وعلــى 
تبــادل المعلومــات والعمــل مــع المــدارس الأخــرى المجــاورة أو مــع شــبكة المــدارس أو مــع لجــان الأهــل والعائــلات.
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توجّــه مهــامّ الوســاطة المديــر نحــو الـــتّعامل مــع الخــارج لتحســين صــورة المدرســة وإبــراز نتائجهــا في المحيــط العــامّ 
أي أمــام أصحــاب القــرار وأمــام الأهــل والبيئــة المحليّّــة. ويمكــن القــول إنّ هــذه المهــامّ توسّــع إطــار عمــل المديــر 
وتتطلـّـب منــه جهــدًا ووقتًــا يضيفــان علــى مهامّــه مســؤوليّات جديــدة لهــا انعكاســاتها علــى صــورة المركــز وعلــى رأي 

الأهــل في إدارتهــا انطلاقًــا مــن نتائــج المتعلمّيــن ومتابعــة تحســين التّعلّــم والتّعليــم.

ويمكــن إدراج »المشــاركة في أخــذ القــرار« ضمــن إطــار الوســاطة، ولكــنّ الأهميّــة تكمــن في أنّ هــذا الاقتــراح مبنــيّ 
علــى اللّامركزيـّـة وإشــراك السّــلطات المحليّّــة ومديــر المدرســة باتخّــاذ قــرارات مدروســة تتكيّــف مــع واقــع المدرســة 
ومــع البيئــة المحليّّــة. وهــذا يعنــي ضمنًــا أنّ لــكلّ مدرســة حيّــزًا مــن الاســتقلاليّة في الـــتّصرف وفاقًــا لظــروف عملهــا 

وللمــوارد البشــريةّ والماديـّـة التــي لديهــا.

يـّـة والتّربويـّـة« أو  وفي مــا يتعلـّـق بمهــامّ »متابعــة تنفيــذ القــرارات« يمكــن دمجهــا في المهــامّ الموصوفــة »بالإدار
في »المشــاركة في القــرار«. لذلــك إنّ تظهيــر مفهــوم جديــد للمهــامّ وتفريــده إنمّــا يــدلّان علــى ضــرورة التّركيــز علــى 
المتابعــة بعــد الـــتّخطيط والـــتّنفيذ علــى آليّــة العمــل التــي علــى المديــر اتبّاعهــا للوصــول إلى النّتائــج المتوخّــاة، مــا 
يســهم في بنــاء الثّقــة. وعبــر اعتمــاد هــذه الآليّــة يكســب المديــر، والمدرســة مــن خلالــه، الدّعــم والمــؤازرة مــن جميــع 

يـّـة.  يـّـة للهيئــة التّعليميّــة والهيئــة الإدار الأطــراف اســتنادًا إلى نتائــج المتعلمّيــن وإلى خطّــة تطوير

لا بــد مــن القــاء الضّــوء علــى المهــامّ الأخيــرة المذكــورة في الجــدول أعــلاه »تكويــن فــرق عمــل قياديـّـة في المدرســة«، 
ا يتعلّــق بالإشــراف العــامّ للمديــر علــى تطويــر إدارة المؤسّســة عبــر العمــل التّشــاركيّ  ــا جــدًّ لأنهّــا تطــال مجــالًا مهمًّ
ــوع مــن الإشــراف المؤسّســاتي عبــر تنشــيط  ــى هــذا النّ وتنميــة روح القيــادة في فــرق العمــل داخــل المدرســة. يتجلّ
الطّاقــات الفرديـّـة وإعطــاء الفرصــة لآخريــن للـــتّفوّق والـــتّميز. هــذه المهــامّ، التــي ترتكــز علــى الإشــراف، شــموليّة لأنهّــا 
تتعلّــق بكيفيّــة إدارة شــؤون المدرســة مــن الدّاخــل ومــع الخــارج: اســتراتيجيّات العمــل فيهــا والعلاقــات والخطــط 
ــة وغيرهــا  يّ ــة والإدار ــة وتنظيمهــا ومتابعتهــا... ويتضمّــن الإشــراف أيضًــا تأطيــر الفــرق والمجموعــات التّربويّ التّربويّ

مــع احتــرام القوانيــن المرعيّــة الإجــراء.

عــرفّ معجــم المعــاني المهــامّ بأنهّــا: »مــا يترتـّـب علــى المــرء القيــام بــه مــن أعمــال مســئول عنهــا«.  بمعنــى آخــر، مــن 
ــة عليــه في ســياق مــا، موجبــة  ــة عليــه لا يقــوم بمهامّــه، إذًا هنــاك أعمــال محــدودة ومترتبّ لا يقــوم بالأعمــال المترتبّ
ثــمّ عليــه تحمــل تبعاتهــا. يــدل هــذا الـــتّعريف المقتضــب علــى أنّ المهــامّ هــي مــا يُلــزَم المــرء القيــام بــه مــن أعمــال 
ويكــون مســؤولًا عنهــا ) تعريــف المهــام في قامــوس المعــاني الفــوري مجــال البحــث مصطلحــات المعجــم الوســيط، 

اللغــة العربيــة المعاصــرة، بــلا تاريــخ(.

ــتّعريف العــامّ أوّلًا عنصــر الإلزاميّــة في القيــام بالعمــل ضمــن مجــال مــا ويتغيّــر مــا يترتّــب علــى الفــرد  يُظهــر هــذا الـ
القيــام بــه مــن مهــامّ حســب المهنــة أو نــوع الأعمــال المطلــوب أن ينفّذهــا في مــكان وزمــان محدّديــن. ويبيّن الـــتّعريف 
ــا أنّ المهــامّ المحــدّدة والمطلــوب القيــام بهــا تتعلّــق بمهنــة محــدّدة ويتــم تنفيــذ المهــامّ الخاصّــة بهــا في ســياق  ثانيً
مــكانيّ وزمــانيّ واجتماعــيّ يرتبــط ارتباطًــا عضويًّــا بمــكان العمــل. وفي المجــال التّربــويّ لمهنــة المديــر تصبــح المهــامّ 
هــي مــا يترتـّـب علــى المديــر القيــام بــه لانتظــام العمــل في المدرســة وهــو يتحمــل مســؤوليّة العمــل الــذي يقــوم بــه.

أوجــزَ الـــتّعريف العــامّ والشّــامل الــذي اســتندت إليــه الدّراســة وببلاغــة مميــزة معنــى مصطلــح » المهــامّ« الــذي 
ــا عليهــا  ــة إمّــا متعارفً ــة أساســيّة في توصيــف موجبــات المهــن كافّــة. وتكــون الموجبــات الإلزاميّ يُعــدّ كلمــة مفتاحيّ
وجــرى العمــل بهــا، إمّــا معلومــة ضمــن إطــار الجماعــة والمجتمــع والمحيــط ومتّفقًــا عليهــا. وأخيــراً، تشــكلّ الجهــة 
أو المرجــع الرسّــميّ والقانــونيّ الــذي تصــدر عنــه نصــوص المهــامّ التّربويـّـة العنصــر الثّالــث الــذي يكــوّن مفهــوم 
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»المهــامّ« والــذي يســتمدّ منــه قانونيّتــه وقوّتــه في التــزام أصحــاب المهــن الرسّــميّة بالعمــل فيــه وتطبيقــه وتنفيــذه 
ــة تجيــز لهــا  ــات قانونيّ ــع بصلاحيّ وتحمّــل مســؤوليّاته. تصــدر المهــامّ عــن وزارة التّربيــة والتّعليــم العــالي التــي تتمتّ

ــتّشريع وتوصيــف المهــامّ لــكلّ لاعــب تربــويّ مــا يلــزم المعنيّيــن بالعمــل بموجبهــا. الـ

ينبــع هــذا الاســتنتاج مــن عبــارة »مــا يترتــب علــى الفــرد القيــام بــه« عنــد الضّــرورة وأثنــاء عملــه. إذًا النّصــوص 
الموجبــة والملزمــة تفــرض علــى صاحــب المهنــة الـــتّقيّد بهــا وتنفيذهــا كمــا هــي واردة في المراجــع الرسّــميّة والأنظمة 

ــة التــي توصّــف المهــامّ.  الدّاخليّ

»المهامّ«: اقتراح تعديلات في الـتّعريف الأساسيّ بعد دراسة النتائج. 
المهامّ في اللغّة العربيّة هي الـتّرجمة لمفهوم Mission ولمفهوم Tâche في اللغّة الفرنسيّة أو Task في الإنكليّزية. 
وهمــا يتداخــلان أحيانـًـا في بعــض المصــادر الرسّــميّة الصّــادرة عــن المراجــع التّربويّــة في صــدد توصيــف مهــامّ مديــر 
المدرســة أو المنسّــق أو المعلـّـم ضمــن الاســتراتيجيّات أو الأطــر المرجعيّــة المهنيّــة. وفي اللغّــة الفرنســيّة يُســتخدم 
عــادة مفهــوم Mission بمثابــة العنــوان الواســع الــذي تنــدرج في طيّاتــه المهــامّ و/أو المهمّــة الملزمــة والقانونيّــة التــي 

ا وواضحــة. علــى التّربوييّــن تنفيذهــا علــى الأرض والتــي تكــون مفصّلــة جــدًّ

يّــة وتربويّــة. وبعــد تحليــل »المهــامّ  وفي هــذا الإطــار صُنّفــت المهــامّ في الدّراســة الحاليّــة تحــت عناويــن عريضــة، إدار
الأخــرى« اســتُخرجت »مهــامّ الوســاطة« التــي يمكــن وضعهــا في تصنيــف المهــامّ الاجتماعيّــة والعلاقــات، وذلــك 
لارتباطهــا الوثيــق بهــذا الجانــب. مــن هنــا يمكــن القــول إنــه بوجــود بعــض الالتباســات في اســتخدام مصطلــح المهــامّ 
لأنــه يغطّــي في الوقــت ذاتــه البعــد العــامّ والشّــموليّ لــكلّ تصنيــف مــن تصنيفــات المهــامّ. وفي محصّلــة ســياق تبويــب 
المهــامّ، مــن الضّــروريّ أن يحــدّد أوّلًا تصنيــف المهــامّ العامــة، وثانيًــا تبويــب المهــامّ المفصّلــة والملزمــة للأعمــال التــي 
ــة« محــدّدة  علــى مديــر المدرســة القيــام بهــا في ســياق العمــل أو خارجــه، والتــي تتمحــور غالبــاً حــول »مهمّــة أدائيّ

عليــه تنفيذهــا وفاقًــا للأصــول المرعيّــة الإجــراء والمعاييــر المطلوبــة. 

يقــع الالتبــاس في اســتخدام مصطلــح »المهــامّ« بالمعنــى الأول Mission الــذي شــرحناه ســابقًا والــذي هــو مغايــر 
ــا علــى  ــا عــن مفهــوم »المهمّــة« ذات الطّابــع الملــزم Prescrit التــي علــى التّربــويّ تنفيذهــا إجرائيًّ ومختلــف تمامً
الأرض. ومــن الأهميّــة بمــكان تمييــز المهمّــة المنبثقــة مــن النّصــوص القانونيّــة التــي علــى المديــر العمــل بموجبهــا 
وإجراؤهــا في موقــع العمــل مــع الأطــراف التّربويـّـة المعنيّــة وفي الزمــان والمــكان اللذيــن يحدّدهمــا. يمكــن الاســتنتاج 
أخيــرًا أنّ »مفهــوم المهــامّ« يغطّــي المعنَيَيــن المشــروحَين آنفًــا. وفي هــذا الصّــدد مــن المفيــد بعــد هــذا العــرض 
الـــتّطرّق إلى مفهــوم آخــر يتــزاوج مــع مفهــوم المهــامّ كمهمّــة معروفــة بكونهــا مدوّنــة »علــى الــورق« لأنّ تنفيــذ 
المهمّــة وتطبيقهــا في موقــع العمــل وبالـــتّفاعل مــع الأطــراف التّربويـّـة المعنيّــة يــؤدّي إلى الـــتّعامل مــع الواقــع ومــع 
المعطيــات ومــع المســتجدات. في هــذه الوضعيّــة الحقيقيّــة والملموســة نتكلـّـم عــن الممارســات المهنيّــة وهــو 

مفهــوم مختلــف عــن المهــامّ.
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مديــرو المــدارس مدعــوّون لتحمّــل المســؤوليّات والقيــام بمهــامّ تتطلـّـب كفايــات لــم يكتســبها الكثيــرون خــلال 
تدريبهــم الأوّليّ. يعكــس رســم 11 هــرم العلاقــة بيــن الكفايــات المهنيّــة والمهــامّ والمســؤوليّات المطلوبــة للقيــام 
بمتطلبّــات الوظيفــة. تشــمل المســؤوليّات، علــى ســبيل المثــال لا الحصــر: المســؤوليّات التّربويـّـة مثــل تحســين 
التّعلـّـم والتّعليــم، الحــد مــن الرسّــوب، التّطويــر المدرســيّ، بنــاء كفايــات المعلمّيــن والمتعلمّيــن، والمســؤوليّات 
يـّـة مثــل إدارة المــوارد الماليّــة والبشــريةّ، توزيــع المهــامّ ووضــع الجــداول، السّــهر علــى السّــلامة العامّــة، البنــى  الإدار
الـتّحتيّة، العلاقات مع ذوي المتعلمّين والمجتمع المدرسيّ، ومسؤوليّات أخرى مثل متابعة سلوك المتعلمّين، 
يــادة الاســتثمار في كفايــات التّواصــل والتّعــاون والـــتّفاهم. في إطــار  حــلّ المشــكلات، الــخ. وتتطلـّـب مهنــة المديريــن ز
يـّـة حيــث النّظــام العــامّ يعتمــد علــى اللّامركزيـّـة، يُطلــب إلى المديريــن كفايــات  المــدارس التــي تتمتّــع باســتقلاليّة إدار
قويـّـة في التّواصــل والتّعــاون، والتّعــاون مــع أقرانهــم والهيئــات الوســيطة في جميــع أنحــاء نظــام التّعليــم المحلـّـيّ. 
 )Pont, Nusche, ّكمــا تثنــي الدّراســات علــى أهميّــة أن يتحلـّـى المديــر بكفايــات إدارة التّغييــر والـــتّحوّل التّربــوي
)Hopkins, 2008&. مــن أجــل الازدهــار وتحســين الأداء في اقتصــاد المعرفــة السّــائد، تدعــو الدّراســات مديــري 
المــدارس لبنــاء كفايــات تحليــل البيانــات وتنظيمهــا والارتــكاز علــى بيانــات التّقويــم واســتثمارها لترشــيد تخطيــط 

   .)Huber, 2008(  اســتراتيجيّات التحســين وتطويرهــا
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ــتّنمية الاقتصاديّــة )Pont, Nusche, & Moorman, 2008(، إنّ تطويــر  وفاقًــا لدراســة أجرتهــا منظّمــة التّعــاون والـ
القيــادة أمــر بالــغ الأهميّــة في العديــد مــن البلــدان. مجموعــة مــن الأنمــاط المشــتركة في الاســتراتيجيّات المعتمــدة في 
هــذه البلــدان تشــمل: تطويــر اســتراتيجيّات منهجيّــة لتنميــة القيــادة؛ إنشــاء مؤسّســات تطويــر القيــادة الجديــدة؛ ربــط 
التّدريــب الإداريّ بتطويــر القيــادة؛ وضــع ملامــح للكفايــات القياديـّـة، كمــا هــو الحــال في المؤهــلات والمعاييــر والأطــر؛ 
ــتّوجيه؛ تعزيــز تنميــة القيــادة المســتدامة مــن خــلال الاعتــراف  تحديــد القــادة المحتمليــن واختيارهــم؛ التّدريــب والـ

بمســؤوليّات المديريــن لتنميــة القــادة الآخريــن.

القيــادة المدرســيّة ونطاقهــا  أنّ الأطــر المرجعيّــة أو المعاييــر للمهنــة تُســتخدم لتحديــد طبيعــة  وتذكــر الأبحــاث 
بالإضافــة إلى أنــواع المســؤوليّات التــي يجــب علــى قــادة المدرســة الوفــاء بهــا. تعمــل هــذه الأطــر كمعاييــر لتقويــم 
فعّاليّــة الإدارة، يسترشــد بهــا المديــرون لتوجيــه تعلمّهــم وتقويــم تقدّمهــم مــن ناحيــة، كمــا تســتخدم مــن قبــل 
   )Pont, Nusche, & Hopkins, ّالسّلطات في إدارة الأداء وتقويم ما إذا كان المديرون يفون بالتزاماتهم الـتّعاقدية

 .2008(

الوظيفة

المسؤوليّات

المهام

الكفايات المهنيّة

تحمّل المسؤوليّات: قرارات ومواقف

الممارسات المهنيّة: تربويةّ، إداريةّ، اجتماعيّة
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اســتنادًا إلى دراســات المنظّمــة العالميّــة للتنميــة الاقتصاديـّـة، تتبنّــى الــدّول المعاييــر والكفايــات المهنيّــة كجــزء مــن 
أطرهــا التّنظيميّــة، وتعكــس في نيوزيلنــدا اهتمــام الحكومــة بضمــان قيــادة المــدارس وإدارتهــا مــن قبــل مديريــن ذوي 
يــادة  جــودة عاليــة. بينمــا في شــيلي، توفّــر الكفايــات معيــارًا مشــتركاً لتقويــم أداء مديــري المــدارس. وتهــدف إلى ز
الاحترافيّــة في الإدارة المدرســيّة وبالـــتّالي الـــتّأثير علــى فعاليّــة إدارة المدرســة وجــودة التّعلـّـم لجميــع المتعلمّيــن. 
ــا لجميــع أصحــاب المصلحــة التّربوييّــن حــول مــا هــو  تشــكلّ الكفايــات المهنيّــة لمديــري المــدارس دليــلًا توجيهيًّ
متوقّــع مــن قــادة المــدارس. أمّــا الدّنمــارك فتعتبــر الكفايــات مجموعــة مــن المتطلبّــات العامّــة والجماعيّــة، وشــروطًا 
الـــتّوجيه لأصحــاب  وتوفّــر  المهنيّــة،  الأهــداف  الكفايــات  تحــدّد  الشّــماليّة،  إيرلنــدا  المدرســة. في  لقيــادة  ومعاييــر 
المصلحــة في المدرســة في مــا يتعلـّـق بالتّوقّعــات لناحيــة دور مديــر المدرســة. تحــدّد الكفايــات أيضًــا مســتويات الأداء 
ــم الكفايــات  للتقويــم. وتســتخدم لتطويــر التّوصيــف الوظيفــيّ لمديــري المــدارس وتعتمــد إطــارًا للتقويــم الــذّاتيّ. تنّظَّ
في مختلــف البلــدان حــول مجــالات مثــل: القيــادة؛ القيــادة الشّــاملة؛ وقيــادة سياســة التّعليــم، والقيــادة التّربويـّـة 
يـّـة والماليّــة، قيــادة سياســة الموظّفيــن والتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ؛ إدارة المناهــج؛  والأكاديميّــة، والقيــادة الإدار
إدارة الجــوّ المدرســيّ والـــتّعايش؛ إدارة المــوارد؛ دعــم المتعلمّيــن وتوجيههــم؛ التّعــاون الخارجــي مــع أوليــاء أمــور 

المتعلمّيــن والمجتمــع المدرســيّ.

ــا لكفايــات  ــة، إطــارًا مرجعيًّ في هــذا الإطــار وضــع المركــز التربــويّ للبحــوث والإنمــاء، مــن خــلال قســم الإدارة التّربويّ
المديــر في جميــع مراحــل التّعليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، حــدّد فيــه 24 كفايــة للمديــر ضمــن أربعــة مجــالات 
وهي )1( الممارسات المهنيّة المتخصّصة، )2( العلاقات المهنيّة، )3( التّطوير المهنيّ المستمرّ، )4( الأخلاقيّات 

المهنيّــة.

يُعــرفّ قامــوس المركــز التّربــويّ الكفايــة )2009( بأنهــا »إمكانيّــة الفــرد تنشــيط مجموعــة متكاملــة مــن المــوارد مــن 
أجــل حــلّ وضعيــة إشــكالية أو مهمّــة معقــدة تنتمــي إلى عائلــة مــن المواقــف« )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 
2009، صفحــة 34(. ويعتمــد القامــوس ســتّة تفســيرات مختلفــة للكفايــة، ويقــدّم الإطــار المفاهيمــي لمختلــف 
يــن واســعَين لتحديــد الكفايــة مــن حيــث هــي وتحديدهــا مــن الغــرض الــذي تؤدّيــه. وتــمّ الجمــع  التّعريفــات في محورَ

بيــن كلا المفهومَيــن في جــدول مــزدوج علــى النّحــو الآتي:

جدول 9 مفهوميّ الكفاية بحسب )المركز التّربويّ للبحوث والانماء، 2009(

جدول 9
مفهوميّ الكفاية بحسب )المركز التّربويّ للبحوث والانماء، 2009(

                 لـــــِ

إنهّا

كتساب مخزون  ا
ضروريّ للحياة

تأدية مهمّة معقدة تتصل 
بملامح شخصيّة معيّنة أو 

)تصميم(

امتلاك قدرة 
أفضل للتعلمّ 

المستقبليّ

 الـتّصرفّ 
كمواطن

معرفة مهارة “كيف 
أعمل”

كفاية خاصّة مهارة - مهارة وما فوقالكفاية الدّنيا
بالموادّ 

الدّراسيّة
الكفاية الكفايةالشاملةالكفاية الرئّيسيّةقدرة عامّة

الحياتيّة
توظيف مجموعة 

مترابطة من الموارد 
الكفاية النّهائيّة
الكفاية المهنيّة

الكفاية الجامعة النهائيّة

الكفاية 
الأساسيّة
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يتّجــه العالــم في العصــر الحــاليّ نحــو أنظمــة تربويـّـة تكــون المدرســة فيهــا هــي وحــدة التّحســين والتّطويــر والـــتّغيير، 
مدرســة تعــرف أهدافهــا وتحــدّد أولوياّتهــا، وتعــرف كيــف تســير لتحقيقهــا وتحــرص علــى تقديــم أجــوَد تعليــم ممكــن. 
وضمــن هــذا السّــياق، علــى المــدارس أن تســتند علــى المعاييــر التــي تحــدّد مســتويات الجــودة المتوقّعــة منهــا، 
وتكــون بمثابــة معالــم ترشــدها إلى مســتوى الجــودة في الأداء حتــى لا يتــدنىّ ذلــك الأداء عــن مســتوى معيّــن، وفي 
الوقــت ذاتــه، تعــرف المدرســة المســتويات المأمــول منهــا تحقيقهــا. مــن هنــا جــاءت ضــرورة إعــداد معاييــر أداء 
تربويــة واعتمادهــا، تبــدأ بالمدرســة والعامليــن فيهــا في المرحلــة الأولى، علــى أن تتطــوّر مجموعــة المعاييــر لتشــمل 

ــة كافّــة.. الجوانــب في العمليّــة التّربويّ

الـتّعريف الأوّليّ لمفهوم المعيار. 
والاستشــارات  الدراســات  )مبتعــث  مــن عدمــه،  جــودة شــيء  مــدى  والمقيــاس في  المُحــدّد  هــو  ـا  لغويّـً المعيــار 
ــةً في مُختلــف الخطــوات المُرتبطــة بــه.  الأكاديميّــة، 2020( في إطــار البحــث العلمــيّ، الــذي يتطلـّـب انضباطًــا ودقَّ
المعيــار هــو »صفــة مرجعيّة«نعــود اليهــا في قيــادة كلّ عمليّــة تقويــم. أمثلــة: الملاءمــة، الفعّاليّــة، الدّقّــة. معيــار 
التّقويــم هــو وجهــة نظــر متأثـّـرة بالأهــداف التــي نســعى لتحقيقهــا، والتــي بمقتضاهــا نأخــذ مكاننــا خــلال عمليّــة 

.)2009 للبحــوث والانمــاء،  التّربــويّ  التّقويــم )المركــز 

نواتج المعايير. 
يأتي مدخل »المعايير« في الـــتّرتيب الثّالث بعدد عالٍ من الشّــواهد نســبيًا )429( مقارنةً بالمداخل الأخرى، أي ما 
يــوازي نســبة 12 % مــن الإجمــاليّ العــامّ مــن عــدد الشّــواهد )3451(. فهــذا المدخــل يتجــاوز بأعــداد شــواهده تســعة 
مداخــل أخــرى تتمحــور بشــكل أساســيّ حــول وظيفــة المديــر والإدارة والمدرســة والمهــامّ والأدوار والممارســات 

والكفايــات المهنيّــة. 

مــة  ويعــود تفســير الـــتّرتيب المتقــدّم لهــذا المدخــل إلى أنّ مفهــوم المعاييــر يُبنــى علــى المقاييــس والقواعــد المُنظِّ
للقيــام بالأعمــال أو بالخطــط الموضوعــة، أي الخطــوط العامّــة التــي يرجــع إليهــا أصحــاب القــرار والعامليــن في 
المؤسّســات علــى اختــلاف مواضيــع عملهــا. فوضــع المعاييــر والعمــل بهــا يســهم في تحديــد مســتويات الجــودة 
المنوطــة بــكل مجــال أو مُنتــج أو مؤسّســة، وفي مســاعدة الأفــراد والمؤسّســات علــى تقويــم خطواتهــم المهنيّــة. 
فمــن خــلال المعيــار يســهل علــى المديريــن والعامليــن في هــذه المؤسّســة القيــام بمــا يتوافــق مــع معاييــر عملهــم أو 
لا، وفي كلّ الأحــوال، فإنهّــم يقومــون بالـــتّعديل والإصــلاح بنــاءً علــى هــذه المعاييــر أيضًــا. لهــذا مــن المفــروض دراســة 
حيثيّــات الموضــوع، ومــن ثــمّ وضــع المعاييــر التــي تُلبّــي حاجــة المؤسّســة وأهدافهــا، بنــاءً علــى أســسٍ تنظّــم إمكانيّــة 

تنفيذهــا علــى أرض الواقــع.

ا مــن الشّــواهد المندرجــة في مصــدرَي »الدّراســات الميدانيّــة والمشــاريع«  مــن الضّــروريّ إبــراز النّســبة العاليــة جــدًّ
و »الأدبيّــات« كمــا يظهــر في رســم 12، وذلــك لأنهّــا تنبثــق بأغلبيّتهــا مــن نتائــج الأبحــاث في المــدارس، ومــن المعرفــة 
الـــتّطبيقيّة المســتقاة مــن أرض الواقــع، ومــن مراقبــة الممارســات المهنيّــة للمديــر وتلــك العائــدة لــلإدارة المدرســيّة 

كمجموعــة عمــل، وتصنيفهــا حســب المهــامّ والأدوار.
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رسم 12 التّرميزات المنبثقة من القراءات حول المعايير بحسب أنواع المستندات

وتشــكلّ نســبة الشّــواهد المنبثقــة مــن الدّراســات الميدانيّــة والمشــاريع والأدبيّــات 93.5 % مــن المجمــوع العــام، 
وقــد زوّدت الدّراســة بالروافــد الأساســيّة المتعلقّــة بخصائــص وأشــكال وأنــواع المعاييــر ومضامينهــا. ولعــل الجــدول 
ين. ومن الضّروريّ  يــن المذكورَ الـــتّفصيلي لمدخــل »المعاييــر« يوضّــح غنــى المعلومــات التــي انبثقــت مــن المصدرَ
في هــذا السّــياق، القــاء الضّــوء علــى توزيــع النّســب بيــن معاييــر الإدارة المدرســيّة الفعّالــة كمجموعــة يترأسّــها مديــر 
المدرســة، ومعاييــر المديــر الفعّــال، قياسًــا إلى الإجمــاليّ العــامّ للشّــواهد في المصدريــن المذكوريــن والتــي عددهــا 
)401( أنظــر جــدول 10. وتــدلّ هــذه الفروقــات علــى الــدّور المحــوريّ والقيــاديّ للمديــر في ادارة الجــودة، والنّجــاح في 
المدرســة، لأنّــه هــو الــذي يتّخــذ القــرارات، ويتحمّــل مســؤوليّات تنفيذهــا في السّــياق، أي في الوقــت المناســب وفي 
الوضعيّــة المهنيّــة المؤاتيــة، مــا يســتوجب مــن قبلــه حشــد مــوارد متنوّعــة وخبــرة ومعرفــة بالواقــع المدرســيّ. ومــن 
الضّــروريّ كذلــك لحــظ عوامــل عديــدة تلعــب دورًا أساســيًّا في هــذه المواقــف، تنبــع مــن شــخصيّة الفــرد، السّــمات 

الخاصّــة بــه، وبمعتقداتــه، وقيمــه، وقناعاتــه الأخلاقيّــة. 

جدول 10  توزيع نسب المعايير المدرسيّة

جدول 10
 توزيع نسب المعايير المدرسيّة

عدد الشّواهد من الأدبيّات والأبحاثنسبة المعايير المدرسيّةالمعايير المدرسيّة
41,6167 %الإدارة المدرسيّة الفعّالة

58,4234 %معايير المدير الفعّال
401الإجماليّ:

معايير الإدارة الفعّالة. 
بهــدف تحليــل نتائــج الجــدول الـــتّفصيلي للمعاييــر، تلجــأ الدّراســة إلى ترتيــب العناويــن بشــكل تدريجــيّ، مــن الأكبــر 
إلى الأصغــر، اســتنادًا إلى عــدد الشّــواهد. تتبيــن بهــذه الطريقــة الأولويّــات التــي أبرزتهــا مراجعــة الأدبيّــات، والمعاييــر 
التــي علــى الباحثيــن والتّربوييّــن في لبنــان، القــاء الضّــوء عليهــا والعمــل بموجبهــا، والـــتّشدد علــى اســتخدامها في 

اقتراحاتهــم الآيلــة إلى التّطويــر المهنــيّ لمديــر المدرســة، وإلى بنــاء المدرســة الفعّالــة.
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جدول 11 ترميزات معايير الإدارة الفعّالة

جدول 11
ترميزات معايير الإدارة الفعّالة

المرتكزات عدد الشّواهدمداخل ترميزات المعايير

معايير إداريةّ )عمل فريقيّ، إشراك، شفافيّة(63معايير الإدارة الفعّالة

معيار الجودة )قياس الأداء وتطويره، المساءلة(30ضمان الجودة

21الممارسات المبنيّة علميًّا 
معايير مرتكزة على متابعة تكوينيّة للأداء 

والاستجابة إلى الحاجات بالاستناد على الممارسات 
المثبّتة علميًّا

17متابعة شخصيّة
معايير مرتكزة على الإشراف والمتابعة والـتّغذية 

الراّجعة المستمرةّ

تحديد مهامّ وتوزيع السّلطة وإشراك12تفويض السّلطة

من عناصر الحوكمة التي تدعم فعاليّة المؤسّسة12اللّامركزية

11التّطوّر المهنيّ المستمرّ
خلق الفرص والـتّحفيز والتّعلمّ الدّائم عند 

المعلمّين والمتعلمّين

من عناصر الحوكمة10الاستقلاليّة

معيار نجاح الجودة/ نظرياّت3معايير مبنيّة على الخبرة

ــأداء الإدارة  ــن وجــود قواســم مشــتركة كبيــرة بيــن المجــالات المرتبطــة ب ــة تبيّ ــات التّربويّ إنّ نظــرة فاحصــة في الأدبيّ
في المدرســة، والمعاييــر التّربويـّـة. وكمــا تجلـّـى في جــدول 11، تُجمِــع الدّراســات حــول مفاهيــم أساســيّة في مــا 
يتعلـّـق بــالإدارة الفعّالــة وهــي اللّامركزيـّـة والاســتقلاليّة والمشــاركة في قــرارات مبنيّــة علــى الأبحــاث وقــراءة البيانــات 
ــأنّ المعاييــر ترتكــز علــى الأداء  ــم مســتمرّ ومتابعــة شــخصيّة. كمــا أوحــت الدّراســات ب ــتّكوينيّة لخلــق ثقافــة تعلّ الـ

والممارســات وليــس علــى الكفايــات بصورهــا المتعــدّدة وتفاصيلهــا الكثيــرة.

تلعــب إدارة المدرســة دورًا رائــدًا في الإصــلاح التّربــويّ، وهــي غالبًــا مــا تعتمــد علــى كفــاءات الموظّفيــن والمعلمّيــن 
العامليــن في المدرســة ودوافعهــم وممارســاتهم. وتســتند معاييــر الإدارة الفعّالــة إلى مبــادئ وتوجّهــات عامّــة تفضّــل 
يـّـة، اســتقلاليّة المدرســة، المســاءلة، الرقّابــة العامّــة، تقاســم صنــع القــرار، التّقويــم  في مجــال الحوكمــة: اللّامركز
القائــم علــى أســس ســليمة ونتائــج المتعلمّيــن، حريــة اختيــار المدرســة، كعناصــر رئيســية في إدارة المدرســة التــي 
هــي عبــارة عــن وحــدة متكاملــة ومســتقلةّ. وغالبًــا مــا يســتخدم مصطلــح الإدارة ضمــن إطــار المؤسّســة المدرســيّة 
التّعليميّة، بالـتّبادل مع الإدارة التّربويةّ والإدارة المدرسيّة، من جهة، والإدارة الروتينيّة اليومية )Gestion(، والإدارة 

 .)Administration( يّــة في المدرســة بــكلّ أبعادهــا العامّــة التــي تعنــى بوضــع المخطّــط العــامّ للمنظومــة الإدار



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 64

وقــد غيّــر بشــكل كبيــر مفهــوم الحوكمــة لأنمــاط الحكــم، وخصوصًــا الاســتقلاليّة والمســاءلة واللّامركزيـّـة، مــا انعكــس 
كثــر فاعليّــة للاحتياجــات المحليّّــة. وقــد منــح  علــى أشــكال أنظمــة التّعليــم، التــي أصبحــت تســتجيب بشــكل أ
العديــد مــن البلــدان ســلطات أوســع لصنــع القــرار علــى المســتويات المحليّّــة مــن نظــام التّعليــم. ويمكــن أن تتضمــن 
يّــة تفويــض المســؤوليّات إلى المســتويات الحكوميّــة المتوسّــطة، أو المحليّّــة في المدرســة نفســها. وهكــذا  اللّامركز
بــدأ الـــتّمييز بيــن نموذجيــن للّامركزيــة، عــام 2003، اللذيــن لهمــا نتائــج مهمّــة علــى دور المديريــن: )1( المســؤوليّة 
المحليّّــة تعنــي نقــل صلاحيّــات اتخــاذ القــرار إلى ســلطة وســيطة بيــن الإدارة المركزيـّـة والمؤسّســة التّعليميّــة. لهــذا 
كبــر »خــارج محيــط المدرســة«. و)2( تعنــي مســؤوليّة المدرســة تفويــض  ا للعــب دور توجيهــيّ أ كان المديــر مدعــوًّ
 )Pont, Nusche, & Hopkins, 2008; Pont, Nusche, & Moorman, ســلطات اتخــاذ القــرار للمؤسّســة نفســها

 .2008(

هــذا هــو الهــدف الأساســيّ للإصلاحــات التــي أجُريــت منــذ الثمّانينيّــات لصالــح اللّامركزيـّـة وإعــادة الهيكلــة. إنّ الالتــزام 
بالإبلاغ عن مســتويات الأداء العامّ والخاصّ بالمعلمّين والإدارة المدرســيّة، والإخطار به إلى الإدارة المحليّّة والعامّة 
يــر مكتوبــة وتحليــل لســير العمليّــة التّربويّــة ولنتائــج المتعلمّيــن، يفرضــان علــى المؤسســات والمديريــن  عبــر تقار
 )Pont, التزامــات جديــدة، تتجلـّـى في الامتثــال للمعاييــر والتّوقّعــات المحــدّدة في المدرســة، علــى مســتوى الإدارة

.Nusche, & Moorman, 2008(

يتبيّــن كذلــك أنّ المجــالات المرتبطــة بــأداء الإدارة المدرســيّة في الدّراســات تمحــورت حــول: الـــتّخطيط وإدارة علاقــات 
التّحســين المدرســيّ وكذلــك ادارة  التّعليــم والتّعلـّـم وتنــوّع الأســاليب في عمليّــة  داخليّــة وعلــى إدارة عمليّتَــي 
المــوارد. وكذلــك ورد في جــدول 11 عنصــران أساســيّان يتعلقّــان بمفهــوم الحوكمــة في العصــر الحــاليّ والمبنــيّ 
يـّـة. هــذان العنصــران يترجمــان حجــم المهــامّ  علــى الاســتقلاليّة علــى المســتوى العــامّ والمحلـّـيّ وعلــى اللّامركز
والمســؤوليّات التــي علــى مديــر المدرســة أن يأخذهــا علــى عاتقــه والعمــل بموجبهــا مــا اســتدعى مــن التّربوييّــن 

وأصحــاب القــرار وضــع أســس جديــدة لــلإدارة المدرســيّة وللمدرســة كوحــدة مســتقلةّ وللمديــر كقائــد تربــويّ. 

معايير المدير الفعّال. 
يظهــر جــدول 12 مداخــل التّرميــزات التــي انبثقــت مــن القــراءات حــول معاييــر المديــر الفعّــال. وتمحــورت المداخــل 
حــول مفهــوم التّعلّــم لناحيــة الرجّــوع إلى بيانــات تحصيــل المتعلمّيــن وخصوصًــا إلى البيانــات التّكوينيّــة التــي هــي 
الأقــرب للممارســات اليوميّــة داخــل الصّــف. كمــا ورد في المداخــل ودائمًــا في خدمــة التّعلّــم، مفهــوم إدارة المناهــج 
والتّخطيــط ووضــع الأهــداف اســتجابةً لتوقّعــات عاليــة. شــملت التّرميــزات مفهــوم التّطــوّر الــذّاتيّ وهــو يصــبّ أيضًــا 

في مفهــوم التّعلّــم.
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جدول 12
ترميزات معايير المدير الفعّال

مرتكزات عدد الشّواهدالعناوين

معيار تحسين الأداء قياس الجودة بشكل موضوعي45ّاستخدام البيانات

معايير البيئة41بيئة محفّزة للتّعلمّ

نتائج الأبحاث والنّظرياّت24توقّعات عالية

معايير الجودة/معايير المحتوى20الـتّخطيط

معايير مرتبطة بالمناهج الدّراسيّة/معايير الأداء17ادارة تطبيق المناهج

معايير المحتوى/معايير الأداء13وضع الأهداف

الفاعليّة المرتبطة بالكفاءة الشّخصيّة10التّطوّر الذّاتيّ

معايير الجودة9التّنظيم

معايير الجودة6معايير أخلاقيّة

المعايير الاجتماعيّة والتّواصليّة5الحوار

التّعلـّـم، لاحظــت دراســة روبنســون  المديــر حــول مفهــوم  فعّاليّــة  التّربويـّـة ومعاييــر  العمليّــة  في ســياق تمحــوَر 
كبــر بثــلاث إلى أربــع مــراّت  )Robinson, 2007( الميتــا- تحليليَــة أنّ تأثيــر القيــادة الـــتّكوينيّة )التّعليميّــة( الإيجــابيّ أ
علــى تحصيــل المتعلمّيــن وأدائهــم مــن تأثيــر القيــادة التّحويليّــة. ووفاقًــا للدّراســة، ينعكــس تأثيــر القيــادة التّحويليّــة 
علــى جــودة العلاقــات بيــن أعضــاء المجتمــع التّعليمــيّ، في حيــن أنّ القيــادة الـــتّكوينيّة، مــن دون الإضــرار بالعلاقــات، 
كبــر بأعمالهــم التّعليميّــة في مــا يتعلـّـق بتحصيــل المتعلمّيــن. وتوضــح  ترشــد المعلمّيــن إلى الاهتمــام بشــكل أ
الدّراســة أنـّـه كلمّــا كان قــادة التّعليــم أقــرب إلى النّشــاط الرئّيســيّ للتّعليــم والتّعلـّـم، زاد احتمــال أن يكــون لهــم تأثيــر 
إيجــابيّ علــى نتائــج المتعلمّيــن. وبالتّــالي، المديــر الفعّــال هــو الــذي يعطــي الأولويـّـات للممارســات التّربويـّـة التــي 
يــز  كبــر تأثيــر علــى الأداء الأكاديمــيّ للمتعلمّيــن لأنــه بهــذه الطّريقــة يوجّــه اهتمامــات الهيئــة التّعليميّــة نحــو تعز لهــا أ
قدرتهــم علــى الفعــل والإنتــاج وتحســين المخرجــات التّعليميّــة التــي لهــا علاقــة مباشــرة بنتائــج المتعلمّيــن. لذلــك 
كبــر الأثــر في الحــدّ مــن الفشــل المدرســيّ هــي تلــك التــي تركـّـز علــى أداء المتعلمّيــن  إنّ الممارســات التــي لهــا أ

ومراقبــة نتائجهــم في كلّ المراحــل الدّراســيّة.

النّظــام  أهــداف  تحقيــق  مــدى  يبيّــن  الــذي  المســتوى  بــه  يُقصــد  التّعليــم  فاعليّــة  أنّ مصطلــح  المعــروف  مــن 
كثــر أنــواع المعاييــر انتشــارًا هــو معيــار التّحصيــل، الــذي يرتكــز علــى مقــدار اســتثمار  التّعليمــيّ بنجــاح، ولعــلّ أ
ــم اســتنادًا إلى ذلــك في بنــاء عمليّــة التّعليــم  المتعلمّيــن للمهــارات والخبــرات والمعلومــات، وتتمحــوَر مهمّــة المعلّ

وتوفيــر الشّــروط الملائمــة لذلــك وتُقَــوَم فاعليّــة التّعلـّـم مــن خــلال نتائــج الـــتّحصيل.
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ولا بــدّ مــن الـــتّطرّق إلى إشــكاليّة إعــداد المعاييــر المطلــوب توافرهــا في عناصــر المدرســة، مــن أدوات لتحديــد مــدى 
تحقّــق كلّ معيــار لمعرفــة الفجــوة بيــن الواقــع والمأمــول، وطرائــق إعــداد الخطّــة المدرســيّة لتحقيــق مســتوى الأداء 

المطلــوب، والمســؤوليّات والأدوار في ســبيل تحقيــق تلــك المعاييــر.

يشــكلّ إعــداد المعاييــر نقطــة البدايــة نحــو تطويــر الأداء، وحتــى يبــدأ العمــل نحــو تحقيقهــا لا بــدّ مــن الإجابــة عــن 
بعــض الأســئلة المهمّــة والمرتبطــة بالمدرســة، وبنــاء إجمــاع وقبــول مــن الغالبيّــة العظمــى للمعنيّيــن مــن معلمّيــن 
ومديريــن ومســؤولين وأهــل ومجتمــع المتعلمّيــن. إضافــةً إلى هــذه العناصــر، يــأتي الالتــزام بتلبيــة متطلبّــات تحقيقهــا 
لكــي تتمكـّـن الإدارة الفعّالــة مــن التّميّــز مــن غيرهــا بفضــل المعاييــر عاليــة الجــودة. وضمــن هــذا السّــياق لا بــدّ مــن 

الـــتّطرّق إلى خصائــص المعاييــر التّربويـّـة وأنواعهــا.

خصائص وأنواع المعايير التّربويةّ في المدرسة. 
المعاييــر التّربويّــة عبــارة عــن مجموعــة مــن النّصــوص والأحــكام المطبّقــة في المؤسّســات التّعليميّــة والتّربويّــة في 
كافّــة أنحــاء العالــم، وتهــدف إلى توجيــه العمــل التّربــويّ توجيهًــا صحيحًــا، ومعتمــدًا علــى دور الإدارة التّربويـّـة في 
تعزيــز دور المعاييــر للقيــام بالوظائــف المرتبطــة بهــا، وتُعــرف المعاييــر التّربويـّـة أيضًــا بأنهّــا: الأهــداف التــي يصوغهــا 
ويضعهــا خبــراء التّربيــة والتّعليــم بهــدف العمــل علــى تحقيقهــا داخــل المنشــأة التّعليميّــة مــن أجــل الوصــول إلى 
تحقيــق المســتوى المطلــوب في البيئــة التّعليميّــة بالاعتمــاد علــى تطبيقهــا مــن قبــل الإدارة والمعلمّيــن والمتعلمّين 

)مبتعــث الدراســات والاستشــارات الأكاديميّــة، 2020(. 

تُســتخدم المعاييــر التّربويـّـة للحكــم علــى جــودة المناهــج أو طريقــة التّعليــم، أو أســلوب التّقويــم أو برامــج الـــتّنمية 
المهنيّــة للمعلمّيــن. وإنّ الأخــذ بالمعيــار التّربــويّ يمكــن أن يســاعد علــى تحســين الـــتّحصيل الدّراســيّ للمتعلمّيــن 
حيــث إنّ المعاييــر التّربويـّـة تحــدّد مــا يجــب تعليمــه تحديــدًا واضحًــا كمــا تحــدّد مــا يجــب علــى المتعلمّيــن أداؤه 

)فيصــل، 2019(.

وفي معــرض الحديــث عــن أهميّــة وجــود معاييــر، لا يمكــن تجاهــل أنهّــا مدخــل هــامّ مــن مداخــل ضمــان الجــودة، 
وهــي المرجعيّــة للحكــم علــى الجــودة وتحديــدًا جــودة المنتــج أو مخرجــات التّعليــم، كمــا أنّ وجــود معاييــر للمدرســة 
يــد مــن ثقافــة طاقــم المدرســة ووعيــه بتوقّعــات الــوزارة أو المجتمــع لأدائهــم، وتســاعد العامليــن في  الفاعلــة يز
المدرســة علــى تقويــم مــا يقومــون بــه والـــتّأمّل في ممارســاتهم، وتمثّــل أبــرز آليّــات تحديــد الاحتياجــات والأولويّــات 

يـّـة لتحســين الأداء. الضّرور

يــادة قــدرة الأفــراد علــى الـــتّخطيط وتصميــم المشــاريع، ومــن  ويتداخــل مــا ســبق مــع مــا يوفّــره وجــود المعاييــر مــن ز
ــة وموضوعيــة لتقويــم  رفــع مســتوى المســاءلة والمســؤوليّة، عــلاوة علــى مــا تــزوّد بــه العامليــن مــن أدوات حياديّ
كثــر نحــو الدعــم والمســاندة.  تتميــز المعاييــر  الأداء، ترشــدهم في عمليّــة متابعــة الأداء والســبل المتبعــة لتميــل أ

التّربويّــة بمجموعــةٍ مــن الخصائــص، هــي:

الشّموليّة: أي إنّ المعايير التّربويةّ تهتمّ بدراسة كافّة المكوّنات المرتبطة بالعمليّة التّعليميّة والتّربويةّ. 	 
الموضوعيّة: أي إنّ المعايير التّربويةّ تهتمّ بالبيئة التّعليميّة كاملةً، ولا تتحيّز لقسمٍ، أو جزءٍ من أجزائها. 	 
الدّراســيّة والمؤسّســات 	  المراحــل  كافّــة  المســتمرّ في  بتأثيرهــا  تتميّــز  التّربويـّـة  المعاييــر  إنّ  الاســتمراريةّ: أي 

الأكاديميّــة. 
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القابليّــة للتّطــوّر: أي إنّ المعاييــر التّربويـّـة قابلــةٌ للتحديــث والـــتّغيير والـــتّعديل بمــا يتناســب مــع التّطــوّرات 	 
الـــتّكنولوجيّة.  المحيطــة بهــا، كالتّطــوّرات 

القابليّــة للقيــاس: أي إنـّـه مــن الممكــن وضــع مقارنــات مــا بيــن المعاييــر التّربويـّـة والنّتائــج التــي تــمّ الوصــول لهــا 	 
بعــد تطبيــق هــذه المعاييــر في المؤسّســات التّعليميّــة. 

أمّا بالنّسبة لأنواع المعايير التّربويةّ، فتُقسم إلى معايير الأداء ومعايير التّعلمّ وفرص التّعلمّ ومعايير المحتوى.

معاييرُ الأداء. 
تتماشــى معاييــر الأداء مــع المعاييــر التّربويـّـة كافّــة، وهــي ترتبــط بطبيعــة الأداء في المؤسّســة التّربويـّـة، وكذلــك 
بتقويــم أداء المعلمّيــن داخــل المؤسّســة ومتابعــة أســلوبهم في تقديــم المــوادّ الدّراســيّة للمتعلمّيــن. وهــي تعــزّز 

أيضًــا دراســة أداء المتعلمّيــن وقيــاس مــدى فهمهــم للمــوادّ الدّراســيّة عــن طريــق متابعــة الأداء الخــاصّ بهــم. 

معايير التّعلّم وفرص التّعلّم. 
تتــلازم معاييــر التّعلـّـم مــع المعاييــر التّربويـّـة كافّــة التــي تحــدّد مــدى توفيــر البرامــج التّعليميّــة، التــي تُســاعد 
المتعلمّيــن علــى الوصــول إلى مــوادّ دراســيّة مناســبة لمرحلتهــم الدّراســيّة والعمريـّـة، وتشــمل أيضًــا الاهتمــام بتوفيــر 
أعضــاء هيئــة تعليميّــة وكتــب مدرســيّة تســاعد في تحقيــق أهــداف التّعلـّـم بالاعتمــاد علــى دور المعاييــر التّربويـّـة 
في الـــتّأثير بهــا. وتســاعد هــذه المعاييــر علــى إتاحــة فــرص عادلــة في التّعلـّـم، وتصــف إلى أيّ مــدى تتوافــر البرامــج 

والمصــادر في المــدارس والمؤسّســات التّعليميّــة لتحقيــق معاييــر المحتــوى والأداء.

معايير المحتوى. 
تُترجَــم معاييــر المحتــوى بوصفهــا المعــارف والمفاهيــم والمهــارات والمواقــف والكفايــات التــي ينبغــي أن يعرفهــا 

المتعلمّــون ويســتثمرونها في وضعيّــات جديــدة.

المدرسة الفعّالة. 
ــتّالي، مــن خــلال الاعتمــاد   تُعــرفّ المدرســة الفعّالــة بأنهــا مدرســة تحقّــق الأهــداف التــي يكلفّهــا بهــا المجتمــع. وبالـ
ــا  كاديميًّ علــى المبــادئ الـــتّوجيهيّة الحكوميّــة، تكــون المدرســة الفعّالــة المدرســة التــي ينجــح فيهــا المتعلمّــون أ
)يتعلمّــون(، ويثابــرون في تعليمهــم للحصــول علــى دبلــوم يتوافــق مــع قدراتهــم واهتماماتهــم )يتأهّلــون( ويكتســبون 
ا(. أظهرت دراسات الممارسات  الكفايات الاجتماعيّة التي تمكنّهم من الاندماج في مجتمعهم )يختلطون اجتماعيًّ
المدرســيّة الفعّالــة أنّ بإمــكان الهيئــة التّعليميّــة في المدرســة أن تتّخــذ إجــراءات تربويـّـة مــن شــأنها أن تقلـّـل بشــكل 
كبيــر مــن الآثــار السّــلبيّة للتّســرّب المدرســيّ ومــن الحرمــان الاجتماعــيّ. باختصــار، يمكــن للمدرســة أن تصنــع 

.)Collerette, Pelletier, و Turcotte, 2013( الفــارق

الفعّالــة ســتّ  أنّ للمــدارس   )Marzano, 2003; Gauthier C., 2005; Sackney, 2007( البحــث نتائــج  تظهــر 
 )2( التّعليــم؛  جــودة  علــى  بقــوّة  تركـّـز  يـّـة  إدار قيــادة   )1( بموجبهــا:  تعمــل  أن  الإدارة  رئيســيّة، وعلــى  خصائــص 
توقّعــات عاليــة لنجــاح المتعلمّيــن؛ )3( بيئــة منظّمــة وآمنــة تســاعد علــى التّعلـّـم؛ )4( إعطــاء الأولويـّـة لتعليــم 
المــوادّ الأساســيّة؛ )5( تقويمــات متكــرّرة ورصــد تقــدّم المتعلمّيــن؛ )6( نهــج تعــاونيّ لــلإدارة يشــمل أفــراد المجتمــع.
إنّ المدرســة التــي تبنــي توقّعــات عاليــة مــن متعلمّيهــا تنجــح عــادة في تحســين التّعليــم، وحتــى تكــون المدرســة 
يـّـة، ويمتلــك المهــارات القياديـّـة في إدارة  ناجحــة لا بــدّ مــن مديــر ناجــح يديرهــا، علــى أن يلــمّ بــكلّ الشّــؤون الإدار
التّعليــم وإدارة الأفــراد وإدارة المــوارد. ويبــدو كذلــك أنّ الإدارة الفعّالــة هــي التــي تــوزعّ المبــادرات والعلاقــات بيــن 
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ــا  ــتّشارك تأثيــر كبيــر علــى أداء المتعلمّيــن ويتقــدّم جليًّ ــن، ولهــذا الـ ييّ المعلمّيــن وأوليــاء الأمــور والموظّفيــن الإدار
علــى أثــر الإدارة التــي تعمــل منفــردةً. إذًا، يتبيّــن أنّ السّــلوك الإداريّ هــو الأكثــر ارتباطًــا بجــودة البيئــة التــي يدركهــا 
المتعلمّــون، تليهــا خصائــص البيئــة نفســها. بالعــودة إلى التّرميــزات والمفاهيــم التــي بــرزت ضمــن مدخــل الفعّاليّــة، 
يــز عمــل  نــدرك ارتبــاط هــذه العناصــر بمفهــوم البيئــة المحفّــزة. ونذكــر مــن العناصــر: المشــاهدات الصّفيّــة، تعز
المجموعــات، مواجهــة الـــتّحيّزات ووضــع أســس ســلوك حميــدة، التّطويــر المســتمرّ للممارســات التّعليميّــة، الـــتّنبّه 

لاهتمامــات المتعلمّيــن والتّواصــل الدائــم معهــم، التّعــاون المســتمرّ مــع المجتمــع المدرســيّ. 

النّتائج المرجوّة من الاحتكام إلى المعايير. 
ممّــا ســبق ذكــره، يمكــن اســتنتاج أنّ معاييــر الجــودة توفّــر رؤيــة شــاملة للتّعليــم والتّعلـّـم مــن خــلال برنامــج تربــويّ 
ــز لجميــع المتعلمّيــن. كذلــك، تســهم المعاييــر التّربويـّـة في تطويــر المقــرّرات الدّراســيّة، فضــلًا عــن  يوفّــر فرصًــا للتّميُّ
توفيــر بيئــة فاعلــة للتعلـّـم والتّقــدّم. ويمكــن الاســتنتاج أيضًــا أنَّ المعاييــر توفّــر مقاييــس لتقويــم أبعــاد التّعليــم 
والتّعلـّـم والتــي تتمثّــل بالكتــاب المدرســيّ والـــتّنمية المهنيّــة المســتمرةّ، وجــودة المصــادر التّعليميّــة. وأخيــرًا تحقّــق 
ــا للمتعلمّيــن يجعلهــم يســعون جميعًــا لتحقيــق  المعاييــر التّربويّــة مبــدأ الـــتّميُّز والمســاواة، فالمعيــار يمثّــل تحدّيً
ــز بغــضّ النّظــر عــن خلفيّاتهــم وخصائصهــم وهــذا يحقــق المســاواة وتكافــؤ الفــرص. علــى ذلــك إنّ ضمــان  التّميُّ
الجــودة للمدرســة مفهــوم شــامل يتضمّــن تكامــلًا وتفاعــلًا بيــن جميــع عناصــر النّظــام التّعليمــيّ في الإدارة المدرســيّة.

تعريف معايير الفعاليّة. 
 )Blouin تــم اســتلهام تيّــار واســع مــن الأبحــاث مــن منظــور نظــريّ يعتمــد علــى عمــل بنــدورة كمــا ورد في بلويــن
ــة كمؤشّــر علــى الاقتنــاع  ــة الذّاتيّ ــة، يعمــل الشــعور بالفاعليّ يّ ــا لهــذه النّظر ــة. وفقً ــة الذّاتيّ )S., 2000 حــول الفاعليّ
بــأنّ الشّــخص لديــه قــدرة علــى إنتــاج أو عــدم إنتــاج ســلوك معيّــن، فــإنّ الشّــعور بالفاعليّــة الذّاتيّــة هــو بنــاء متعــدد 

الأبعــاد. يميــز بانــدورا بيــن النّتائــج الملموســة وتوقّعــات الفعاليّــة. 

يؤثــر  الذّاتيّــة  بالفاعليّــة  الشــعور  أنّ   )Blouin S., 2000( بلويــن بانــدورا كمــا ورد في  يؤكــد  المنظــور،  ومــن هــذا 
كيّــة والمعرفيّــة، والدّوافــع، والعمليّــات العاطفيّــة، وعمليّــات الاختيــار. هنــاك فــرق واضــح بيــن  علــى الإجــراءات الإدرا
امتــلاك المهــارات أو المعرفــة والقــدرة علــى اســتخدامها بشــكل جيــد في الظّــروف الصّعبــة. ويضيــف أنّ تحقيــق 
ا بفاعليّــة الفــرد وبالقــدرة علــى اســتخدامها  الــذّات لا يتطلـّـب مهــارات فحســب، بــل يتطلــب أيضًــا إيمانـًـا شــخصيًّ

ــد.  بشــكل جيّ

علــى  المتعــدّدة  المكوّنــات  عــن  يصــدر  حكــم  بأنهّــا  المؤسّســيّة  الفاعليّــة   )Blouin S., 2000( بلويــن  ويعــرفّ 
نــة للتّعريــف والموضَحــة فيــه،  منتجــات أو نتائــج أو آثــار المؤسّســة أو عمليّاتهــا. وتشــير العناصــر المتعــدّدة المكوِّ
ــق بالمؤسّســة: المســتثمرون )الدّائنــون،  بشــكل فعّــال، إلى مكوّنــات أربعــة لهــا اهتماماتهــا ومصالحهــا في مــا يتعلّ
يـّـون، المديــرون، الموظّفــون(، العمــلاء )الموزعّــون والمســتهلكون(  المســاهمون، المــوردّون، إلــخ.(، المنتجــون )الإدار

والهيئــات التّنظيميّــة )الحكومــة والجمعيّــات(.

وبالـــتّالي، تُعــدُّ الفعاليّــة معيــارًا لــلأداء المؤسّســيّ، مرتبطًــا بقيــم الأشــخاص أو المجموعــات المعنيّــة. ولقــد اقترحــت 
الأبحــاث مفهومًــا متداخــلًا للفعّاليّــة المؤسّســيّة وفاقًــا لأبعــاد أربعــة: قيمــة المــوارد البشــريةّ، الكفــاءة الاقتصاديّــة، 
شــرعيّة المؤسّســة تجــاه المجموعــات الخارجيّــة، اســتدامة المؤسّســة. كمــا اقترحــوا بعــض المعاييــر التــي ســتقيَّم 

علــى أساســها فعّاليّــة المؤسّســة.  
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تعريف الفعاليّة. 
تشــير لجنــة المســاعدة الإنمائيّــة في منظّمــة التّعــاون والتّنميــة في الميــدان الاقتصــاديّ )لجنــة المســاعدات الإنمائيّــة 
لتقويم المشروعات التنمويةّ، 2019( إلى أنّ معيار الفعاليّة )Efficacité( يجب أن يسمح بتحليل الأهداف على 
طــول سلســلة النّتائــج أو السّــببيّة. علــى عكــس معيــار الـــتّأثير )Impact(. الــذي يتعلّــق بالآثــار والـــتّغيُّرات الأوســع، 
ــة الاســتراتيجيّة  ــل. يتماشــى هــذا النّهــج مــع الأولويّ ــة بالنّتائــج التــي تُعــزى بشــكل وثيــق إلى التّدخّ ــق الفعّاليّ تتعلّ
المتمثّلــة في عــدم تــرك أيّ شــخص وراء الرّكــب. وهــي تشــجّع القِيَميــن التّربوييّــن علــى معالجــة قضايــا الإنصــاف 
دون أن تفتــرض أن الإنصــاف هــو هــدف التّدخـّـل. يتعلــق معيــار الفعاليّــة بتأميــن الموازنــة بيــن أهميّــة الأهــداف 

والنّتائــج المحقّقــة أو غيــر المحقّقــة أو المتوقّعــة خــلال اســتخلاص النّتائــج حــول الفعاليّــة
 

يعــرفّ المســرد الفعاليّــة علــى أنهّــا »قيــاس يتــمّ بموجبــه تحقيــق أهــداف العمــل الـــتّنمويّ«، أو أنـّـه في طــور تحقيقــه، 
مــع مراعــاة أهميّتهــا النّســبيّة. ملاحظــة: يســتخدم المصطلــح أيضًــا كنظــام قيــاس عالمــيّ )أو كحكــم( لجــدارة وقيمــة 
النّشــاط؛ مــدى تحقيــق التّدخّــل، أو في طريقــه لتحقيــق أهدافــه الرئّيســيّة ذات الصّلــة، بطريقــة فعّالــة ومســتدامة، 

مــع تأثيــر إيجــابيّ مــن حيــث التّطويــر المؤسّســيّ«.  

يشــكلّ مــا ذكرنــاه ســابقًا دافعًــا للبحــث عــن معاييــر أخــرى قــد تســاعد في اصــدار أحــكام، لا مــن خــلال النّتائــج 
فحســب، وإنمّــا بمــا يشــمل آليّــة الوصــول اليهــا ويرتبــط إعــداد مثــل هــذه المعاييــر بشــكل وثيــق بفهــم طبيعــة عمليّــة 
الاســتيعاب مــن النّاحيــة النّفســيّة والنّظــر إليهــا كتفاعــل بيــن المعلـّـم والمتعلـّـم، بمعنــى أنّ كلا عنصــرَي هــذه 

العمليّــة في نشــاط متبــادل.
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الجــزء السّــادس: آليّــات التّعــاون والتّشــارك والتّواصــل في المدرســة وبيــن المدرســة 
والبيئــة المحلّيّــة

الأخــذ بالاعتبــار تصنيــف التّرميــزات العائــدة لمختلــف المداخــل الأساســيّة في الدّراســة الحاليّــة،  مــن الضّــروريّ 
والاضــاءة خصوصًــا علــى الشّــواهد العائــدة إلى » آليّــات التّعــاون والـــتّشارك« ضمــن المدرســة وخارجهــا مــع المحيــط 
ــتّشارك  كات والـ ــيّ، لأنّــه تحــت هــذا العنــوان العريــض تنضــوي العديــد مــن أشــكال التّعــاون والشّــرا العــامّ والمحلّ
وعبــر  المحليّّــة  الرسّــميّة  المؤسّســات  عبــر  والبعيــد،  القريــب  المحلـّـيّ  ومحيطهــا  المدرســة  ضمــن  والتّواصــل 

المديريــن والهيئــات التّربويـّـة العامّــة والخاصّــة والأطــراف المعنيّــة بالمدرســة في المحيــط العــامّ. 

تبيّــن أنّ العــدد الإجمــاليّ للشّــواهد التــي ترتبــط بآليّــات التّعــاون والـــتّشارك بــكلّ تشــعّباتها كمــا هــي مذكــورة في 
الجــدول أدنــاه هــو )359( وذلــك يضــع هــذا المدخــل في المرتبــة الخامســة مــن الـــتّرتيب العــامّ للجــدول العــامّ أي مــا 

يــوازي %11 مــن إجمــاليّ الشّــواهد في المداخــل كافّــة.

ســتكتفي الدّراســة بالـــتّطرّق إلى عــرض نتائــج المدخــل المذكــور وتحليلهــا وربطهــا بالمفاهيــم التــي تحــدّد العلاقــات 
الاجتماعيّــة في المدرســة وخارجهــا بيــن المعنيّيــن المباشــرين بتأميــن ســير العمــل المدرســيّ والوظيفــيّ والإداريّ 
والاجتماعــيّ بمعناهــا الواســع والشّــامل وبيــن الأطــراف الآخريــن في المحيــط القريــب والبعيــد. لذلــك ســتُقدّم 
الـــتّعريفات لهــذه المفاهيــم التــي تعكــس جوانــب أنمــاط العمــل في المدرســة وضــرورة تنوّعهــا والاكتفــاء بهــذه 

الـــتّفسيرات والشّــروحات التــي تســتند علــى الأدبيّــات التّربويـّـة. 

نواتج دراسة آليّات التّعاون والتّشارك والتّواصل. 
تشــكلّ أعــداد الشّــواهد المنبثقــة فقــط مــن الدّراســات الميدانيّــة والمشــاريع نســبة 96 % مــن إجمــاليّ الدّراســات 
التــي تناولتهــا هــذه المراجعــة. وتتنــاول الأبحــاث مفهومــيّ التّعــاون والـــتّشارك في المدرســة وخارجهــا كمرتكــزات 
يـّـة، وفي نهايــة  الـتّحـــوّل نحـــو اللّامركز التّعليــم ودعـــم  المفاهيــم الأساســيّة للمدرســة لجهــة تحســين الجــودة في 
ــيّ والعــامّ. يعكــس رســم 13 التّرميــزات  المطــاف، التّوصّــل إلى بنــاء الاســتقلاليّة للمدرســة علــى الصّعيديــن المحلّ

المنبثقــة مــن القــراءات حــول مفهومــيّ التّعــاون والتّشــارك.

رسم 13 ترميزات مدخل آليّات التّعاون والتّشارك أو التّواصل في المدرسة
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بعــد مراجعــة نتائــج هــذا المدخــل مــن حيــث المحتــوى، كان مــن الضّــروريّ التّوقّــف علــى المفــردات والعبــارات التــي 
استخدمت في التّرميزات، وذلك لكي يتمّ تحديد ما تكرّر منها، أو ما كان ذكره محدودًا بالنّسبة للمفاهيم الأخرى. 

بــط بيــن المفــردة والمفهــوم الــذي يتــلاءم معهــا. وهــذا مــا ســيتبيّن في الجــدول 13 التّفصيلــيّ أدناه. مــن هنــا كان الرّ

جدول 13 الربط بين التّرميزات والمفاهيم المطابقة لها ضمن مدخل التّعاون والتّشارك

جدول 13
الربط بين التّرميزات والمفاهيم المطابقة لها ضمن مدخل التّعاون والتّشارك

المفاهيم التي تتلاءم مع عدد الشّواهدالتّرميزات في آليّات التّعاون والتّشارك والتّواصل 
التّرميزات

التّعاون84التّعاون

التّشارك71التّعلمّ

التّشارك61مسؤوليّة مشتركة

التّشارك40رؤية مشتركة

التّشارك22القِيَم المشتركة

التّشارك6موارد مشتركة

5رفاهية المعلمّين والمتعلمّين

ممّــا يســترعي الانتبــاه في قــراءة هــذا الجــدول هــو تكــرار كلمــة مشــتركة في أربعــة ترميــزات والتــي تتــلاءم مــع مفهــوم 
الـــتّشارك. ومــن اللّافــت أيضًــا أنّ معظــم الشّــواهد ضمــن القِيَــم المشــتركة تمحــورت حــول مفهومــيّ التّعــاون 
والتّعلـّـم. كمــا اســتخدم مفهــوم التّشــارك بمعنــى التّواصــل في معظــم القــراءات، مــا دعــا لبلــورة هــذه المفاهيــم 

والتّعمّــق بمعانيهــا.

< تعريف التّعاون. 
لتحقيــق  معًــا  العمــل  أنـّـه  علــى  التّعــاون   )Fabes و Pratt, 2018( البشــريّ  للتّطويــر  ســايج  معجــم  يعــرفّ 
نفــس الغايــات أو الأهــداف التــي لهــا فوائــد مشــتركة. إنّــه ســلوك فــرديّ يســتفيد منــه مجموعــة أو جماعــة. تُبنــى 
ــا بالــغ الأهميّــة.  المجتمعــات البشــريةّ علــى أســاس الأنشــطة التّعاونيّــة، وتعتبــر القــدرة علــى التّعــاون إنجــازًا إنمائيًّ
ا بشــكل متزايد حيث عززّت الـــتّكنولوجيا الوصول  كما يشــير المعجم إلى أنهّ دور التّعاون في المدرســة أصبح مهمًّ
إلى البيانــات والمعلومــات وبالـــتّالي ازدادت الحاجــة لتنميــة قــدرات المتعلمّيــن علــى التّعــاون مــع الآخريــن لاســتخدام 
هــذه المعلومــات بشــكل فعّــال. إنّ دور المهــارات والسّــلوكيّات التّعاونيّــة في الأوســاط الأكاديميّــة والاجتماعيّــة 
للأطفــال الأكبــر ســنًا ينجــم عــن نمــوّ مهاراتهــم الفرديـّـة والاجتماعيّــة والتّنظيميّــة والمعرفيّــة، ويســهم ســلوكهم 

.)Fabes و Pratt, 2018( يــد مــن التّقــدّم في التّنميــة الاجتماعيّــة والمعرفيّــة التّعــاونيّ في مز
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ويقــوم التّعــاون علــى التــزام مجموعــة مــن الأشــخاص لديهــم حقــوق متشــابهة ومتســاوية في مواجهــة مختلــف أنــواع 
المشــاكل. والتّعــاون إذًا تجميــعٌ للقــوى الفرديـّـة المختلفــة داخــل المجتمــع الواحــد. الجديــر بالذكــر القــول إنّ التّربيــة 
ــم التّعــاونيّ بيــن المتعلمّيــن في الصّــف وعلــى طرائــق أخــرى يتزايــد اســتخدامها  الحديثــة تقــوم علــى مفهــوم التّعلّ
علــى صعيــد التّعلـّـم مــن خــلال التّعــاون بيــن المــدارس. وتدعــو بعــض الــدّول إلى المشــاركة في هــذه المبــادرات التــي 
تتيــح للمــدارس الالتقــاء، وتبــادل الأفــكار، والعمــل بعضهــا مــع بعــض، ثــمّ الاســتفادة مــن تنــوّع المشــهد التّعليمــيّ 

المحيــط بهــم وثرائــه

وعلــى  المحليّّــة.  الجماعــة  أو  المجتمــع  لتحســين صحّــة  تُســتَخدم  تحالفــات  علــى  التّعاونيّــة  كات  الشّــرا تُبنــى 
المســتوى التّربــويّ، يمكــن مثــلًا إحــداث فــرق علــى الأرض، عندمــا تتضافــر جهــود المســؤولين التّربوييّــن علــى 
يــن، والمعلمّيــن، وأهــالي المتعلمّيــن، في تحســين التّعليــم، فمــن المرجّــح أن تكــون  المســتوى المحلـّـيّ، والمدير
كات ناجحــة. ونقصــد بالمجتمــع المحلـّـيّ community أو الجماعــة، أو الجاليــة، مجموعــة مــن  جهــود هــذه الشّــرا
الأشــخاص يتشــاركون مكانـًـا أو خبــرة أو اهتمامًــا أو مصلحــة مشــتركة. وهــذا التّعــاون في تبــادل المعــارف والخبــرات 
يســهم في تحقيــق التّطــوّر والتّقــدّم في المجــالات المختلفــة، إضافــةً إلى إقامــة علاقــات مختلفــة بيــن المجتمعــات...

< تعريف التّواصل. 
ــة تبــادل للأفــكار والآراء والمعلومــات والقناعــات والمشــاعر عبــر وســائط متنوّعــة  يُعــرفّ التّواصــل علــى أنّــه عمليّ
لفظيّــة وغيــر لفظيّــة، كالــكلام والكتابــة والأصــوات والصّــور والألــوان والحــركات والإيمـــاءات، أو بوســاطة أيّ رمــوز 
مفهومــة )ذات دلالات( لــدى الأطــراف المشــاركة فيــه )الحطّــاب، 2011(، وعرفّــه زيتــون بأنـّـه: عمليّــة تكــون فيهــا 
علاقــة متبادلــة بيــن طرفيــن، تــؤدّي إلى الـــتّفاعل بينهمــا، وتشــير إلى علاقــة حيّــة متبادلــة بيــن الطّرفيــن )شــلدان، 

صايمــة، و برهــوم، 2011(.

أمــا الـــتّعريف الإجــرائيّ للتّواصــل فيرتكــز إلى العلاقــات المتبادلــة بيــن المدرســة ومؤسّســات المجتمــع المحلـّـيّ 
ودرجــة التّعــاون فيمــا بينهــا لخدمــة المجتمــع والمتعلمّيــن. ويوصــف المجتمــع المحلـّـيّ بأنـّـه »البيئــة التــي يعيــش 
فيهــا أفــراد يشــتركون معًــا فـــي الأنـــشطة الاجتماعيّــة والاقتصاديـّـة السّياســيّة ويكونــون فيمــا بينهــم وحــدة اجتماعيّــة 

يشــعرون بالانتمــاء إليهــا« )شــلدان، صايمــة، و برهــوم، 2011، صفحــة 6(.

جــاء في تعريــف التّواصــل كمصطلــح محــدّد في الأدب التّربــويّ )شــلدان، صايمــة، و برهــوم، 2011( أنـّـه تكويــن علاقــة 
متبادلــة بيــن طرفيــن، أو بتعبيــر آخــر انفتــاح الــذّات علــى الآخريــن فـــي علاقــة حيّــة لا تنقطــع حتّــى تعــود مــن جديــد. 

وقــد حــدّد العجمــي أهــداف الاتصّــال والتّواصــل في عــدّة نقــاط:

نقل الأوامر والتّعليمات من القادة إلى المرؤوسين. 	 
توصيــل البيانــات والمعلومــات والـــتّقارير المطلوبــة إلى القــادة كــي يتمكنّــوا مــن اتخّــاذ القــرارات الرشّــيدة علــى 	 

ضوئهــا. . 
نقــل آراء المرؤوســين وأفكارهــم ووجهــات نظرهــم وردود أفعالهــم تجــاه التّعليمــات )شــلدان، صايمــة، و برهــوم، 	 

 .)2011

< تعريف المشاركة والـتّشارك. 
تــردّدت أصــداء المفردتيَــن الـــتّشارك والمشــاركة في التّرميــزات التــي ذُكــرت في الجــدول ســابقًا: رؤيــة مشــتركة، قيــم 
مشــتركة، مســؤوليّة مشــتركة، مــوارد مشــتركة. ويتبيّــن مــن هــذه الاســتخدامات أن النّمــط التّشــاركيّ في الإدارة 
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المدرســيّة هــو الــذي يتمكـّـن مــن تأميــن العناصــر المذكــورة في جــدول »آليّــات التّواصــل والـــتّشارك والتّعــاون«. فهــذه 
العناصــر هــي مــن مرتكــزات النّمــط التّشــاركيّ في المدرســة.

يــأتي النّمــط التّشــاركيّ في الإدارة المدرســيّة علــى طــرف النّقيــض مــن الأنمــاط السّــلطويةّ في الإدارة، فهــذا النّمــط مــن 
الإدارة التّشــاركيّة ينظــر إلى العامليــن في المدرســة مــن خــلال النّظــر إلى أعمالهــم كافــة، لا كمجّــرد منفّذيــن للتّعليمــات 
التــي تصــدر مــن المســتويات العليــا في الهــرم الإداريّ في المدرســة أو المؤسّســة التّعليميّــة، بــل كأشــخاص قادريــن 
على تحمّل المســؤوليّات والمشــاركة في الـــتّصدّي للمشــكلات ووضع الحلول المناســبة لها، والمســاهمة في وضع 
الخطــط والسّياســات إذا مُنحــوا الفرصــة. ويوفّــر هــذا النّمــط التّشــاركيّ المنــاخ المؤسّســي الإيجــابيّ الــذي يدفــع في 

اتجّــاه تحفيــز الطّاقــات الإبداعيّــة لــدى العامليــن في المؤسّســة )دحــلان، 2018(.

إنّ النّمــط التّشــاركيّ في الإدارة كمــا يعرفّــه )دحــلان، 2018(، هــو ذلــك »النّمــط الإداريّ الــذي يقــوم علــى المشــاركة« 
النّظاميّــة و »الملموســة« »للعامليــن في المؤسّســة في عمليّــات صنــع القــرارات المتعلقّــة بسياســات المدرســة 
ــة للنّمــط الإداريّ في المؤسّســات، وإنّ  يّ ومهامّهــا ومشــكلاتها«. في رأي هذيــن الباحثيــن، إنّ المشــاركة صفــة ضرور
المشــاركة الملموســة تعنــي صناعــة القــرار المتعلـّـق بالمناهــج وصياغــة الأهــداف التّعليميّــة والـــتّصدّي للمشــكلات، 
ومناقشــة السّياســات ونقدهــا، واقتــراح البدائــل الملائمــة. لذلــك يتعــدّى النّمــط التّشــاركيّ في المدرســة تفويــض 

المديــر مســؤوليّة الصّــف للمعلّــم )دحــلان، 2018(.

< التّعلّم من خلال التّعاون. 
تتزايــد المبــادرات التّعاونيّــة ســواء فيمــا بيــن المــدارس أو داخلهــا. وعُــزّز هــذا التّعــاون في النّظــم المدرســيّة ذات 
التّنــوّع مثــل كنــدا، والصّيــن، وســنغافورة، والسّــويد، وإنجلتــرا، والولايــات المتّحــدة، ومؤخــرًا إســكتلندا. وكان هــذا 
التّعــاون بشــكل عــام يجــري بيــن المــدارس التــي النّظــام المدرســيّ نفســه )المنهــج نفســه، والتّنظيــم المدرســيّ، 
ومــا إلى ذلــك(، ولكــنْ علــى الرّغــم مــن اختــلاف النّظــم فيمــا بيــن المــدارس في الكثيــر مــن الــدّول مــن عــدّة أوجــه، 
فــإنّ الأمــر المشــترك بينهــا جميعًــا هــو التّعلّــم المهنــيّ التّعــاونيّ الــذي أصبــح جــزءًا مــن الحيــاة اليوميّــة للمعلمّيــن 
والقيــادات المدرســيّة. ومــن الضّــروريّ متابعــة مســارات المــدارس التــي تتعــاون فيمــا بينهــا، ودراســة مفاعيلها لجهة 
 )Pont, Nusche, & Moorman, فاعليّتهــا في التّطويــر المهنــيّ للمعلمّيــن وفي القيــادة التّربويـّـة للمؤسّســة التّربويـّـة
)2008. ســلطّت الأبحــاث الأضــواء علــى أهميّــة التّشــارك والتّعــاون داخــل المدرســة وفيمــا بيــن المدرســة والمحيــط 

والمــدارس الأخــرى في المحيــط. المقطــع الآتي يســتعرض نواتــج المراجعــة الأدبيّــة حــول هــذا المفهــوم.

علاقة المدرسة بالبيئة المحلّيّة. 
المدرســة هــي المؤسّســة الأمينــة التــي أولاهــا المجتمــع ثقتــه العاليــة في رعايــة النّــشء وتربيتــه، وهــي تلعــب 
يــاديّ  ــتّأكيد علــى دور المدرســة الرّ ــة، لذلــك ومــن أجــل الـ دورًا رائــدًا في مجــال تحســين البرامــج والأنشــطة التّربويّ
يــاديّ ومســاعدتها  ومســاعدتها في قيــادة الـــتّغيير والإصــلاح والتّطويــر التّربــويّ، ومــن أجــل تفعيــل دور المدرســة الرّ
كبــر في مــا يتعلـّـق بتحســين نوعيّــة تعليــم طلّابهــا وتعلمّهــم، وذلــك مــن خــلال قيامهــا  في تحمّــل مســؤوليّات أ
بمجموعــة مــن الفعّاليّــات والأنشــطة المعتمــدة بمــا يتوافــر لديهــا مــن إمكانيّــات مادّيـّـة وبشــريةّ، كان لا بــدّ مــن 

توثيــق التّعــاون بينهــا وبيــن المجتمــع المحلـّـيّ.

 ولبنــاء هــذا الـــتّوثيق، مــن الضّــروريّ الـــتّطرّق لمســوغات ضــرورة الارتقــاء بعلاقــات المدرســة مــع مجتمعهــا المحلـّـيّ. 
فالمدرســة هــي مؤسّســة تربويـّـة اجتماعيّــة انبثقــت مــن المجتمــع المحلـّـيّ الــذي أولاهــا الثّقــة في حمــل أمانــة تربيــة 
الأطفــال وتنشــئتهم للمســتقبل. ومــن المطلــوب أيضًــا بشــدّة أن يفهــم المجتمــع المحلـّـيّ عمــل المعلمّيــن وأن 
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يقــوم باحترامهــم علــى كلّ الصّعــد. وتشــير نتائــج الدّراســات إلى أنـّـه أينمــا وجــدت مســاهمات لأوليــاء الأمــور كانــت 
نتائــج تحصيــل المتعلمّيــن أفضــل )مطــاوع، 2010(. اختلــف المربـّـون في تحديــد صياغــة تعريــف مناســب لمفهــوم 
المجتمــع المحلـّـيّ للمدرســة، فمنهــم مــن رأى أنـّـه »مجموعــة الأفــراد والمؤسّســات التــي توجــد المدرســة في بيئتهــا 

وتربطهــم بهــا علاقــات وتفاعــلات ومصالــح وأهــداف مشــتركة بنــاءً علــى الحاجــات المتبادلــة )مطــاوع، 2010(.

< تأثير المحيط على ممارسات الإدارة. 
يًّــا لجهــة إلقــاء الضّــوء علــى الدّور  كان فصــل هــذا المدخــل عــن مدخــل »آليّــات التّعــاون والتّشــارك والتّواصــل« ضرور
المحلّــيّ المتزايــد لــلإدارة التّربويـّـة في نســج علاقــات اجتماعيّــة وتربويـّـة وثقافيّــة مــع الأهــل ومــع الهيئــات التّربويـّـة 
كــز التّربويّــة المحليّّــة والأجنبيّــة والجمعيّــات البيئيّــة والعلميّــة  والجمعيّــات والمــدارس الأخــرى والجامعــات والمرا

والصّحيّــة، مــن أجــل تأميــن الدّعــم والتّعــاون المشــترك.

بــط التّعليــم والتّعلـّـم بالمجتمــع لأنــه مــن المطلــوب الاحتــكاك مــع العالــم الخارجــيّ  لقــد كسُــرت جــدران المدرســة ورُ
الحقيقــيّ والواقعــيّ، لا الاكتفــاء بالمــوارد الورقيّــة وبالكتــب المدرســيّة لبنــاء المواطنــة والسّــلوكيّات الاجتماعيّــة 
يــز التّعــاون والـــتّكامل بيــن المدرســة والمصالــح الحكوميّــة والأهليــة المحليّّــة  المرجــوّة. ومــن هــذا المنظــور، بــدأ تعز
ذات الصّلــة بمــا يعــود علــى المتعلمّيــن بالخيــر في حاضرهــم ومســتقبلهم التّعليمــي والمهنــيّ. فهــذه العلاقــات 
تشــجّع الفرقــاء علــى الإســهام في تأميــن احتياجــات المدرســة مــن المســتلزمات التّعليميّــة والمرافــق المدرســيّة 
وبرامــج الأنشــطة اللّامدرســيّة والبرامــج التّدريبيّــة والاجتماعيّــة بمــا يحقّــق غايــة المدرســة وأهدافهــا ولا يتعارض مع 
مــا يــرد مــن دائــرة التّربيــة والتّعليــم مــن تعليمــات. ولعــلّ مــن أهــمّ مفاعيــل هــذه العلاقــات الوطيــدة بيــن المدرســة 
والمجتمــع العــامّ تأســيس »مجالــس المدرســة« بعضويـّـة أوليــاء أمــور المتعلمّيــن والمعلمّيــن في المجلــس. ويعمــل 

المديــر علــى إعــلام أوليــاء الأمــور بحقوقهــم والتزاماتهــم داخــل المدرســة بالرجّــوع إلى اللوّائــح الدّاخليّــة للمدرســة.
ومــن مهــامّ المجلــس المدرســيّ الأساســيّة تشــجيع أوجــه الإبــداع والتّميّــز ورعايتهــا، وتقديــر الكفــاءات وتشــجيعها. 
ولا بــدّ كذلــك مــن بحــث كلّ مــا يتّصــل بشــؤون المدرســة مــن معوّقــات وتقديــم الحلــول المناســبة لهــا ومناقشــتها 

مــع إدارة التّعليــم. 

إنّ مديــر المدرســة هــو المســؤول عــن الاتصّــال بالبلديـّـة وبنــاء العلاقــات مــع شــركاء المدرســة، لا ســيّما في مــا يتعلـّـق 
بتعريف سياســات التّعليم العامّة وإدارتها. كما يضمن المدير جودة علاقات المدرســة مع أولياء أمور المتعلمّين 
ومــع جميــع الشّــركاء في العمــل التّربــويّ )السّــلطات المحليّّــة، والجهــات الفاعلــة في الجمعيّــات، وخدمــات الدّولــة 

الأخــرى(. ويســهم كذلــك في حمايــة الأطفــال مــع الدّوائــر المختصّــة.

إنّ ممارســة هــذه المهمّــات تعنــي علــى وجــه الخصــوص تحديــد جميــع الشّــركاء المحليّّيــن، ومعرفــة مجــالات 
 )Vade اختصاصهــم ومعرفــة كيفيّــة إجــراء حــوار بينهــم حــول المســائل المتعلقّــة بالعمــل التّربــويّ وعمــل المدرســة

يــخ( .  ،Mecum du Directeur d’école بــلا تار

كات المجتمعيـّــة وعمليـّــات التّطويــر التّربــويّ بتشـــجيع تبـــادل الخبـــرات  يـــز الفهـــم المشـــترك للشـّــرا يجـــب تعز
كة حقيقيــّة بيــن المــدارس والمجتمــع المحليّّ، وقــد شكلت  والـدّروس المسـتفادة َّ وقصــص النّجاح وإقامــة شــرا
ــات  يـ ــتوى مدير ــى مسـ ــدارس وعلـ ــبكات المـ ــتوى شـ ــى مسـ ــة علـ وزارة التّربيــة والتّعليــم مجالــــس التّطويــر التّربويّ
التّربية والتّعليم؛ إذ يتـــرأس هـــذه المجالـــس أحـــد أعضـــاء المجتمـــع المحليّّ، وتقـــوم هـــذه المجالـــس بإعـــداد الخطـــط 
يــّـة وتنفيذهـــا مـــن أجـــل تحســـين أداء المدرســـة. وتهـــدف هـــذه المجالـــس إلى دعـــم التّحـــوّل نحـــو اللّامركزيةّ  التّطوير
ــة وتقويمــه،  ــدارس الحكوميـّ ــم أداء المـ ــيّ فـــي دعـ ــع المحلّ ــراك المجتمـ ــم والتّعليــم، وإشـ ــي التّعلّ ــي إدارة عمليّتَـ فـ
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وتقـــوم المجالــس أيضًــا بدراســـة الاحتياجـــات المشـــتركة للمـــدارس فـــي الشّـــبكة، وتحديـــد المجـــالات ذات الأولويـّــة، 
ــة ومشــكلات البنيــة  ــج المتعلمّيــن ذوي الإعاقـ ــف المدرســيّ، ودمـ ــلوكهم والعنـ ــل المتعلمّيــن وسـ ــج تحصيـ كنتائـ
يــّة. وتعمــل المديرياّت علــى تلبيــة  التّحتيـّة والـتّنميـة المهنيّة، ومـا إلى ذلـك، وتقديمهـا لفريـق التّطوير فــي المدير
كات مــــع القطــــاع الخــــاصّ والمؤسّســـات الأخـــرى فـي  احتياجــــات شــــبكات المــــدارس، بمــــا فــــي ذلــــك تطويــــر الشّــــرا
يـّــة للمدرســـة وفاقًا للقوانيـــن واللوّائـــح  المجتمـــع للحصـــول علـــی دعمھـــا ومســـاعدتھا فـــي تنفيـــذ الخطـــط التّطوير

ــا )المملكــة الأردنيّــة الهاشــميّة - وزارة التّربيــة والتّعليــم، 2018(.   ــول بھـ المعمـ

علــى المديريــن الـــتّفاوض باســتمرار حــول الحلــول التــي تأخــذ بالاعتبــار متطلبّــات الهيئــات التّنظيميّــة والـــتّوحيدية 
المركزيـّـة، والمطالــب الدّاخليّــة مــن المعلمّيــن والمتعلمّيــن، والتّوقّعــات الخارجيّــة التــي عبّــر عنهــا الأهــل والسّــكاّن 
علــى  الضّــوء  الابحــاث  كمــا ســلطّت  أجُريــت في ســبع دول،  التــي  الحاليّــة  الدّراســات  نتائــج  وبينّــت  المحليّّــون. 
خصائــص السّــياق التّنظيمــيّ، أو السّــياق الاجتماعــيّ الــذي يعمــل فيــه قــادة المــدارس، والتــي لهــا تأثيــر علــى 
ممارســاتهم. وتشــمل هــذه الخصائــص: العوامــل المتعلقّــة بخلفيّــة المتعلمّيــن، والموقــع الجغــرافي للمدرســة، 
وتصنيــف المدرســة، ونــوع المدرســة والمســتوى التّعليمــيّ المعنــيّ. يؤثـّـر مســتوى التّعليــم علــى أنــواع الممارســات 

.)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( القياديـّـة المطلوبــة

تعريف علاقة المدرسة بالبيئة المحلّيّة. 
ــر الآخــر«. )المعاجــم والانطولوجيــا  ــر أحدهمــا تغيُّ يعــرَّف مصطلــح »العلاقــة« بأنـّـه »صلــة بيــن شــيئين يســتلزم تغيُّ
العربيّــة، بــلا تاريــخ( الأنشــطة الإنســانيّة المبنيّــة علــى العيــش المشــترك، محكــوم عليهــا بالاشــتغال في إطــار روابــط 
وعلاقــات مركبّــة، والنّشــاط التّربــويّ بمؤسّســاته المتنوّعــة الفــروع: )الأســرة – المدرســة – المحيــط( يتأسّــس بــدوره 
علــى علاقــات تربــط بيــن مختلــف الأطــراف المتداخلــة والفاعلــة فيــه، مــن أجــل تذليــل الصّعــاب وتيســير ســبل تقــدّم 
هــذا النّشــاط الــذي يجــري في إطــار مــا يســمّى بالحيــاة المدرســيّة )الحســناويّ، بــلا تاريــخ(. وتعتبــر الحيــاة المدرســيّة 
بمثابــة المنــاخ الــذي يمكــن مــن خلالــه لــكلّ الفاعليــن المفترضيــن في المدرســة العيــش فيــه وهــم ينعمــون بالسّــلام 

والأمــن والتّعــاون والاندمــاج، بــدءًا بــالإدارة التّربويـّـة، مــرورًا بالمعلـّـم، وصــولًا إلى المتعلـّـم. 

يــز الفاعليّــة المدرســيّة وتُعــرفّ بأنهّــا »قــدرة المدرســة كنظــام اجتماعــيّ  تُســهم علاقــات المدرســة بالمحيــط في تعز
ــة المرجــوّة منهــا«، في ظــل الاســتغلال الكــفء والتّأقّلــم الفعّــال مــع ظــروف  مفتــوح علــى تحقيــق أهدافهــا التّربويّ

المدرســة الدّاخليّــة والخارجيّــة« )الحســناويّ، بــلا تاريــخ(. 



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 76

الجزء السّابع: المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير
الـــتّعريف الأوّليّ للمســؤوليّات، كمــا ورد في شــبكة القــراءة، حــدّد »المســؤوليّات« بشــكل عــامّ علــى الشّــكل الآتي 
)حســب الموســوعة العلميّــة للتّربيــة(: »توجُّــه صحّــيّ في شــخصيّة الفــرد وفي ســلوكه الاجتماعــيّ، ينطــوي علــى 
الوعــي بالحقــوق والواجبــات والالتــزام بالمعاييــر الاجتماعيّــة والنّظــام والانضبــاط والأداء الفعّــال لأدواره، وبتقديــر 
النّتائــج التــي تصــدر عــن ســلوكه، والاســتبصار بالتّوقّعــات والاحتمــالات، ولأهميّــة المســؤوليّة بوصفهــا توجهًــا رئيسًــا 

في شــخصيّة الفــرد وفاعليّتــه وســلوكه«. )صالــح الرشــيدي، 2004(. 

يركـّـز هــذا التّعريــف علــى خصائــص محــدّدة في شــخصيّة الفــرد أي بمعنــى ضمنــيّ بوجــود رابــط بيــن شــخصيّة الفــرد 
وســلوكه الاجتماعــيّ في محيطــه المبنــيّ علــى معاييــر اجتماعيّــة كاحتــرام النّظــام والتّقيّــد بــه والعمــل بموجباتــه 
ــا هــو ذو بعُــد قانــونيّ وأخــلاقيّ  ـا وطوعيًّ توصّــلًا لأداء يتّصــف بالفعّاليّــة. وهــذا السّــلوك الــذي يتكــوّن ويتركـّـب إراديّـً
أيضًــا. ويترابــط هــذا البعــد مــع الفكــر البرغمــاتيّ المبنــيّ علــى الفاعليّــة أي الــذي يركـّـز علــى النّتيجــة المرســومة 
يـّـة اســتباقيّة  مســبقًا. ذلــك أنّ مســؤوليّة الفــرد تتطلـّـب منــه قبــل التّوصّــل إلى الأداء القيــام بعمليّــات فكريـّـة وتفكرّ
ثــمّ طــرح فرضيّــات عديــدة واختيــار الأكثــر ملاءمــة وكذلــك الائتمــان إلى الخبــرة والمنطــق قبــل الفعــل. المســؤوليّة 
يّــة وعمليّــة  ــه ذو بعُــد اجتماعــيّ وهــو يتطلّــب مســارًا تصاعديًّــا يحتــاج إلى إجــراءات معرفيّــة نظر هــي ســلوك وتوجُّ
عديــدة: اســتباقيّة مــع طــرح فرضيّــات عديــدة قبــل اختيــار الأنســب أي اتخّــاذ القــرار بعــد مراجعــة وتدقيــق وتمحيــص.

المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير: شرح نتائج وتوصيف المعطيات والرّموز. 
يعــرض رســم 14 الموّسّــع والعائــد إلى مدخــل »المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة بالمديــر« )28( عنوانـًـا كوّنتــه 
تنــدرج في إطــار  القــراءة في )28( خانــة مختلفــة  المبوّبــة حســب المشــاركين في  الشّــواهد  مجموعــة كبيــرة مــن 
مفاهيمــي شاســع ومركـّـب وهــذا يــدلّ علــى غنــى المعلومــات والمعطيــات التــي انبثقــت مــن النّصــوص المقــروءة، 
وعلــى تنوّعهــا أيضًــا لأنهّــا صــادرة عــن مراجــع مختلفــة. وكان لا بــدّ انطلاقًــا مــن هــذا الإطــار الشّاســع والمركـّـب 
والفســيح الــذي يســتند علــى )681( شــاهدًا، الرقّــم الأعلــى في هــذه الدّراســة، مــن أن تُجمــع الشّــواهد المتشــابهة 
في خانــات تتجانــس التّرميــزات فيهــا لجهــة المضمــون والمعنــى. وهكــذا فُــرز عــدد العناويــن وقُلِّــص بهــدف تظهيــر 
يـّـة المكوّنــة لــه وأخيــرًا، للتّمكـّـن مــن حصــر العناصــر  المرتكــزات الأساســيّة للمفهــوم والإضــاءة علــى العناصــر الضّرور
الأساســيّة التــي لا يمكــن الاســتغناء عنهــا في بنــاء المفهــوم / المصطلــح الــذي يعــرفّ »المســؤوليّات« ضمــن إطــار 
مهنــة مديــر المدرســة، كان لا بــدّ مــن الوصــول إلى درجــة عاليــة مــن الـــتّجريد. وهكــذا جــرى الاحتفــاظ بســبعة عناويــن 
جامعــة في غالبيّتهــا مــن أصــل )28( مــا يســهّل القيــام بالعمليّــات التّحليليّــة والتّوليفيّــة والتّوصّــل إلى الخلاصــات 

النّهائيّــة. 
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نقُــل كلّ شــاهد مــن الشّــواهد المبوّبــة في الخانــات العائــدة للمدخــل المفاهيمــي »المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة 
بالمديــر« وفاقًــا لخيــار القــارئ المشــترك في توليــف الدّراســة. ووصــل عــدد الشّــواهد الإجمــاليّ إلى )681( مقسّــمة 
علــى ســبعة محــاور توصّــف مختلــف النّواحــي التــي يتكــوّن منهــا هــذا المصطلــح )أنظــر رســم 15(، توصّــف هــذا 

المصطلــح وتعــرفّ بــه. ويشــكلّ هــذا العــدد مــن الشّــواهد بنســبة )%93( مــن المجمــوع العــامّ.
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رسم 15 التّبويبات وعدد الشّواهد ضمن مفهوم المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير

وفي هــذا الإطــار، يتموضــع محــور المســؤوليّات التّربويّــة للمديــر في الطّليعــة بإجمــاليّ )336( شــاهدًا أي مــا يعــادل 
ــة« للمديــر في المرتبــة الثّانيــة بمجمــوع )239(  يّ )%50( مــن مجمــوع الشّــواهد ويــأتي محــوَر »المســؤوليّات الإدار
شــاهدًا بمعــدّل )%35( مــن الإجمــاليّ العــام للشّــواهد. يبــدو مــن الاحصائيّــات كمــا هــي واردة في جــدول 14 أدنــاه 
يها الإداريّ والتّربــويّ يصــل إلى )575( شــاهدًا مــن  أنَّ مجمــوع الشّــواهد التــي تتنــاول مســؤوليّات المديــر في شــقَّ
أصــل الإجمــاليّ العــام )681(، أي مــا يعــادل )%75( مــن الشّــواهد كافّــة في مدخــل مســؤوليّات المديــر. تتــوزّع 
النّســبة الكبيــرة المتبقيّــة مــن الشّــواهد علــى المحــور الأســاس »المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة بالمديــر« بعــدد 
)59( شــاهدًا، مــا يعــادل )9 %( مــن الإجمــاليّ. ويكــون مجمــوع عــدد الشّــواهد المبنيّــة علــى المصطلــح العــامّ 
للمســؤوليّات )681(. واندرجــت هــذه النّصــوص المتنوّعــة في محــاور ثلاثــة رئيســيّة مبوبـّـة تحتــوي علــى مجمــل 

ــتّفاصيل والمكوّنــات التــي تشــكلّ مفهــوم المســؤوليّة. العناصــر والـ

ويبقــى خــارج هــذا الإطــار )%7( مــن الشّــواهد الموزّعــة علــى ثلاثــة محــاور تتفــردّ بأعــداد شــواهدها المتدنيّــة وهــي 
تتــدرّج كالآتي: متابعــة ســلوك المتعلمّيــن )17( شــاهدًا- حــل المشــكلات )15( شــاهدًا- مســؤوليّات كممارســات 
)11( شــاهدًا. وتــدلّ عناويــن هــذه المحــاور التــي أضافتهــا قارئــات المســتندات والمصــادر بــكلّ تنوّعهــا علــى إرادة 
ا وجديــدة ومغايــرة للصّــورة الـــتّقليديةّ للمدرســة، لأنّ  لفــت النّظــر إلى مســؤوليّة معيّنــة علــى اعتبــار أنهّــا مهمّــة جــدًّ
مصدرهــا الأساســيّ هــو »دراســات ميدانيّــة ومشــاريع« لذلــك ألُقــيَ الضّــوء عليهــا لكونهــا تركّــز علــى مســؤوليّات 
للمعرفــة  الأهمّيّــة  بإيــلاء  العــادة  جــرت  لأنـّـه  تطوّرهــا،  المتعلـّـم ومتابعــة  عنــد  السّــلوكيّات  بنــاء  هامّــة في خدمــة 
كثــر بكثيــر مــن السّــلوكيّات. أمــا حــل المشــكلات، فمســؤوليّة تنــدرج في إطــار أوســع مرتبــط بآليّــات الحــلّ  والمهــارات أ

ودراســة المشــكلة ومنهجيّــة أخــذ القــرار وتبعاتــه. 

أمّــا التّرميــز »مســؤوليّات كممارســات« فهــو مثيــر للاهتمــام لأنـّـه يــوازي بيــن المســؤوليّة والممارســات أي الـــتّطبيق 
الفعلــيّ علــى الأرض فهمــا مفهومــان مترافقــان بالرجّــوع إلى المشــاركين في تبويــب الشّــواهد حســب الخانــات.

تتوزع المحاور الـتّجزيئيّة للشّواهد على الشّكل الآتي:
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جدول 14
التّرميزات وعدد الشّواهد لمدخل المسؤوليّات والوظائف المنوطة بالمدير

توصيف الـتّفرّعات الأساسيّة
عدد 

الشّواهد
المداخل 

توصيف المسؤوليّات في مجال العمل التّربويّ/ المهنة   336 المسؤوليّات التّربويةّ

توصيف المسؤوليّات في مجال العمل الإداريّ/ المهنة   239 يةّ المسؤوليّات الإدار

المدخل العامّ  59
المسؤوليّات 

والوظائف المنوطة 
بالمدير 

مسؤوليّة تتعلقّ بتحسين السّلوكيّات عند المتعلمّين وهي 

منوطة بالمدير ويمكن ضمّها إلى الشّق التّربويّ
17

متابعة سلوك 
المتعلمّين

كفاية متقاطعة وعامّة  15 حلّ المشكلات

المسؤوليّة بين النّصوص الملزمة والممارسة الملموسة 11
مسؤوليّات 
كممارسات

غير معبّرة 4 لم تحدّد أو تمهّن 

681 الإجماليّ

بــرزت عــدّة عناصــر تشــكلّ مفهــوم »المســؤوليّات« بشــكل عــامّ تخــصّ مديــر المدرســة، وذك بنــاءً علــى الشّــواهد 
أبحــاث ودراســات ميدانيّــة وأدبيّــات  المراجــع مــن قانونيّــة وأنظمــة إلى  أنــواع  النّصــوص في مختلــف  الــواردة في 
واســتراتيجيّات وسياســات. إنّ تواتــر بعــض الكلمــات المذكــورة في »الواصفــات« في المجــال البحثــيّ خصوصًــا 
ــا علــى تلازمهــا ومفهــوم المســؤوليّات بشــكل عــام. وهــذا يشــكلّ معيــارًا رئيسًــا في  ــا ونوعيًّ وتكرارهــا إنمّــا يــدلّ كمّيًّ
انتقــاء المصطلــح حتّــى لــو لــم يكــن مذكــورًا في شــبكة القــراءة في صيغتهــا الأوّليّــة. في هــذا الإطــار أضُيــف تعبيــر 
أنّ  بالذّكــر  والجديــر  المســؤوليّات.  مدخــل  اســتخدمت في  التــي  الأساســيّة  المصطلحــات  إلى  القيــادة«  »أنمــاط 
المجموعــة البحثيّــة التــي قامــت بقــراءة المراجــع والمصــادر هــي التــي صنّفــت هــذا المصطلــح في هــذه الخانــة. وهــذا 

يعكــس وجــود علاقــة وثيقــة بيــن القيــادة كمفهــوم والمديــر الــذي »يقــود« المدرســة كمؤسّســة.

تُلقــي هــذه الشّــواهد الضّــوء علــى عــدّة أمــور في علاقــة » السّــبب والنّتيجــة« وهــي: )1( علاقــة بيــن نــوع المســؤوليّات 
ومجــالات ممارســة مهنــة المديــر )تربــويّ وإداريّ واجتماعــيّ(. )2( علاقــة بيــن المســؤوليّات وطريقــة الحــل: نمــط 
القيــادة يوجّــه شــكل الممارســات. )3( علاقــة بيــن المســؤوليّات )في الجانــب النّظــريّ( وتحمّــل المســؤوليّة تحــت 

شــكل الممارســات في الجانــب العملــيّ/ التّطبيقــيّ.
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» المسؤوليّات«: اقتراح تعديلات في الـتّعريف الأساسيّ بعد دراسة النّتائج. 
إنّ »المســؤوليّات« في الـــتّعريف الأوّليّ هــي »توجّــه« مبنــيّ علــى أخــذ اتجّــاه معيّــن لــه مواصفــات ومعاييــر ويهــدف 
ـاة وموصّفــة آنفــاً وذلــك عبــر رســم مســار منهجــيّ وعقــلانيّ مبنــيّ علــى ممارســة  إلى الوصــول إلى نتيجــة متوخّـَ
عمليّــات فكريـّـة طويلــة الأمــد. ومــن ضمــن المســؤوليّات، يُلحــظ أنّ الـــتّعريف الأوّليّ احتــرم السّــياق ومراحــل العمــل 
طويــل  تفكيــريّ  بمســار  أسّــس  مــع تصويــب- مســتقبليّة( ومعرفيّــة وميتا-معرفيّــة  العمــل  أثنــاء  )اســتباقيّة- 

ــتّفكير العليــا( وتفكّــريّ )مراجعــة الفــرد لأدائــه(. )مهــارات الـ

يُظهــر الـــتّعريف الأوّليّ العلاقــة بيــن الأداء الفعّــال وتقديــر نتائــج هــذا السّــلوك علــى المجتمــع )الآخــر والمحيــط 
القريــب والبعيــد( ويبيّــن أيضًــا ارتبــاط مســؤوليّة الفــرد بــالأداء أي الفعــل المــادّيّ الــذي يقــوم بــه اي الجانــب العملــيّ 
والتّطبيقــيّ في السّــياق ولكــي تكــون النّتيجــة مدروســة وملائمــة علــى الفــرد اســتثارة مجموعــة مــن المــوارد الذّاتيّــة 

خاصّــة بشــخصيّة الفــرد، والعلميّــة والأخلاقيّــة والفكريــة ومنهجيّــة في العمــل والـــتّفكير قبــل اتخّــاذ القــرار.

الـــتّعريف الأوّليّ لا يتكلـّـم عــن المســؤوليّات كمفهــوم لكنّــه يتطــرّق بشــكل أساســيّ إلى تحمّــل المســؤوليّة. وفي هــذا 
السّــياق يوسّــع هــذا الجانــب ويوصّفــه بشــكل يتّصــف بالمثاليّــة للفــرد الــذي يتحمّــل المســؤوليّات لا للمســؤوليّات. 
ومــن الضّــروريّ القــول إنّ مــن المطلــوب تعريــف مســؤوليّات الفــرد في إطــار المهنــة التــي يمارســها، والدّراســة 
بيّنــت ذلــك عبــر إدراج الممارســات المهنيّــة للمديــر في المدرســة ضمــن المســؤوليّات. مــا يؤكـّـد وجــود علاقــة مباشــرة 
الفعليّــة لتطبيــق  التّرجمــة  المهنيّــة لأنهــا  المســؤوليّات والممارســات  بيــن  المســؤوليّات والمهنــة، وكذلــك  بيــن 
المســؤوليّات. وهنــاك أيضًــا علاقــة بيــن المســؤوليّات وطريقــة تحمّــل المســؤوليّة والعمــل بإطارهــا. هــذه العلاقــات 

ــات ومــا تقتضيــه الممارســات.  تربــط المســؤوليّات المتنوّعــة وتختلــف مــع الوضعيّ
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أثـّـرت الـــتّغييرات التــي أجريــت علــى حوكمــة قطــاع التّعليــم والسّــياقات المدرســيّة بشــكل كبيــر علــى ممارســة 
كبر من المســاءلة؛  القيادة المدرســيّة. فمن ناحية، تُتّخذ مبادرات في اتجّاه اللّامركزيةّ والاســتقلاليّة إلى جانب قدر أ
ومــن ناحيــة أخــرى، تتطــوّر مهــامّ الإدارة ومســؤوليّاتها، مــا يســتوجب اســتخدام طرائــق تربويـّـة تتطلـّـب تغييــرًا في 
الممارســات المهنيّــة المعتــادة لــدى جميــع الفاعليــن التّربوييّــن، وخصوصًــا عنــد المديــر، نظــرًا لــدوره القيــاديّ. فمــن 
كتســاب المعرفــة ومراعــاة  المطلــوب رؤيــة جديــدة تســتوجب إعــادة النّظــر في التّعليــم وطرائــق التّعليــم مــن أجــل ا
 )Pont, Nusche, & Moorman, 2008; Pont, Nusche, & Hopkins, المتعلمّيــن  أعــداد  المتزايــد في  التّنــوّع 

 .2008(

لهــذا السّــبب يجــري تطويــر ممارســة الإدارة المدرســيّة بعــدّة طــرق، لعــلّ أهمّهــا اعــادة تعريــف مســؤوليّات الإدارة 
يــادة نســبة النّجــاح عنــد  بغيــة تطويــر الممارســات التــي تطــوّر اســتراتيجيّات التّعليــم بهــدف تحســين التّعلـّـم وز

المتعلمّيــن.

ــم بشــكل عــامّ في  ــة عنــد المعلّ تمحــورت الدّراســات والأبحــاث في العقــود الأخيــرة علــى دراســة الممارســات المهنيّ
المدرســة، والتــي أصبحــت تُعــرف بممارســة التّعليــم )pratique enseignante(، وتحليــل الممارســات المهنيّــة. 
وتطويــر  التّعليميّة-التّعلمّيّــة،  الوضعيّــات  في  أدائــه  في  الـــتّفكرّ  علــى  المعلـّـم  حــثّ  إلى  الدّراســات  هــذه  تهــدف 
يــز التّعلـّـم عنــد المتعلـّـم، وتقليص الفروقات في مســتوى  ممارســاته وإدخــال التّعديــلات عليهــا، وتغييرهــا بهــدف تعز

المكتســبات بيــن المتعلمّيــن في الصــفّ. 

في هــذا المشــهد التّربــويّ الــذي يُعطــي الأولويـّـة للممارســات لهــذا الموضــوع، تــأتي الإضــاءات علــى الممارســات 
المهنيّة بالنّســبة لعدد الشّــواهد في التّرتيب ما قبل الأخير، أي في المرتبة )11( مع )72( من الشّــواهد. والمصادر 
التــي ترتبــط بالممارســات المهنيّــة قدّمــت نتائــج دراســات عديــدة تبيّــن الممارســات المهنيّــة للمديــر التــي تخــدم 

تطويــر المدرســة علــى الصّعيــد التّربــويّ والاجتماعــيّ والإداريّ والتّعلمّــيّ والمنــاخ العــامّ للمدرســة.

الـتّعريف الأوّليّ للممارسات المهنيّة. 
يعتبــر الباحثــون في العلــوم التّربويـّـة )Altet, 2002( أنّ البُعــد المــزدوج مــن الممارســات المهنيّــة هــو الــذي يثمّنهــا 
وذلــك عبــر تحديــد الايمــاءات والسّــلوكيّات واللغّــات وغيرهــا مــن جهــة، والأهــداف والاســتراتيجيّات والأيديولوجيّــات 
مــن جهــة أخــرى. وتشــير Altet  إلى أنّ الممارســات المهنيّــة لا تقتصــر علــى مجموعــة مــن الأنشــطة الملحوظــة 
والأعمــال وردود الأفعــال، بــل تشــمل أيضًــا إجــراءات تنفيــذ الأنشــطة في وضعيّــة معيّنــة بواســطة فاعــل مــا إلى جانــب 
بــوي وتعّليمــيّ، والسّــعي لفهــم الأســس  الخيــارات وصنــع القــرار.  تتمحــوَر الممارســات المهنيّــة حــول بعُدَيْــن ترّ

.)Altet, 2002( الوظيفيّــة والاتسّــاق فيمــا بينهمــا
 

إنّ الممارســات المهنيّــة للمديــر تقــوم علــى التّنســيق بيــن الاتجّاهــات والعناصــر المشــتركة بيــن مختلــف قطاعــات 
الأنشــطة في المدرســة. هــذا يتــلاءم مــع مفهــوم القيــادة الــذي »يعنــي بشــكل أساســيّ ممارســة الـــتّأثير« حســب 
منظمة التّعاون الاقتصاديّ والـتّنمية )Pont, Nusche, & Moorman, 2008( الـتّأثير الاجتماعيّ هو الـتّأثير الذي 
يمارســه شــخص أو مجموعــة عــن عمــد علــى أشــخاص أو مجموعــات أخــرى، مــن أجــل هيكلــة الأنشــطة والعلاقــات 
المتبادلــة في مجموعــة أو منظّمــة. تســتند القيــادة علــى صياغــة الأهــداف أو النّتائــج التــي مــن المفتــرض أن تحقّقهــا 

.)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( بفضــل ممارســة هــذا الـــتّأثير
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نتائج دراسة الممارسات المهنيّة. 
تكــرّر مفهــوم »الإشــراف« ســتّ مــرات في التّرميــزات التــي وردت في مدخــل الممارســات المهنيّــة مــن أصــل اثنتَــي 
ا مــن الممارســات  عشــرة ترميــزة أي مــا يعــادل النّصــف. وهــذا يبيّــن أنّ الإشــراف الــذي يشــكلّ عنصــرًا أساســيًّ
ــا في هــذا الجــدول )أنظــر رســم 16(. وقــد تنوّعــت أشــكاله وفاقًــا لمجــالات العمــل في المدرســة،  المهنيّــة كان طاغيً

والتــي تتماشــى مــع الكفايــات المهنيّــة الموصّفــة في الإطــار المرجعــيّ لمهنــة المديــر. 

رسم 16 الممارسات المهنيّة للمدير

تمحــوَر الإشــراف حــول متابعــة المعلمّيــن والمتعلمّيــن والسّــهر علــى نجــاح المؤسّســة وأفرادهــا. فــوردت مداخــل 
التّرميــزات علــى الشّــكل الآتي: 

< الإشراف على المعلّمين. 
ويظهــر بعــدّة أشــكال: »علاقــات إيجابيّــة«، »إشــراف تكوينــيّ«، و»إشــراف تقويمــي«، مــا يــدلّ علــى أنّ اهتمامــات 
المديــر تتّجــه، مــن جهــة نحــو تطويــر الهيئــة التّعليميّــة وتحســين مخرجــات التّعليــم، ومــن جهــة أخــرى، نحــو بنــاء 

ــة متينــة فيهــا احتــرام الآخــر واعتــراف بــدوره في المدرســة.  ــة إيجابيّ علاقــات مهنيّ

يلعــب المديــر في ممارســاته التّربويـّـة دورًا فاعــلًا في إدارة التّعليــم: مراقبــة أداء المعلمّيــن وتفويمــه، وقيــادة أنشــطة 
الـــتّوجيه والدعــم وتنظيمهــا، وإدارة التّطويــر المهنــيّ للمعلمّيــن وتنســيق العمــل الجماعــيّ والعمــل الجماعــيّ 
التّربــويّ. ويقــوم المديــر بدعــم فريــق التّعليــم مــن خــلال الســهر علــى جــودة المنــاخ المدرســيّ. وإذا لــزم الأمــر، يمكــن 
أن يشــجّع جميــع المبــادرات التــي مــن شــأنها تحســين الرفّاهيّــة في المدرســة مــن خــلال حشــد المجتمــع التّعليمــيّ.
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< الإشراف على المتعلّمين 
يتجلـّـى هــذا الإشــراف ويترجــم علــى الأرض بالكلمــة المفتاحيّــة »الدّعــم« الــذي يخــدم تطويــر مكتســبات المعلمّيــن 
ــم تســتمرّ علــى امتــداد السّــنة الدّراســيّة وهــي مرتبطــة  ــة المتابعــة للمتعلّ ويحسّــن تعلمّهــم. هــذا يعنــي أنّ عمليّ
بالنّتائــج الملموســة مــن ملاحظــات المعلمّيــن ومــن المخرجــات التّعلمّيّــة للمتعلـّـم وتقــدّم مســتواه العــام في التّعلـّـم. 

< الإشراف على تجدّد المدرسة ونجاحه 
 وذلــك بمــا للمديــر مــن نفــوذ وتأثيــر في محيــط المدرســة وبيــن زملائــه مــن المديريــن. ومــن أشــكال هــذا الإشــراف 
الفاعــل هــو التّركيــز علــى تأميــن الوصــول إلى البيانــات للاطّــلاع علــى نتائــج المتعلمّيــن وعلــى البيانــات والجــداول 
التــي تتعلـّـق بجميــع آليّــات ســير الأعمــال في المدرســة. وهــذا يــدلّ علــى الموضوعيّــة وعلــى اتبّــاع نهــج صــارم يســتند 

كميّــة تُظهــر المعطيــات الحقيقيّــة والكمّيّــة المنبثقــة مــن داتــا المدرســة. علــى أرقــام وبيانــات ودراســات ترا

غالبًــا مــا يُتوقّــع مــن مديــري المــدارس في عملهــم الـــتّخطيطيّ مواءمــة المناهــج مــع المعاييــر التــي تحدّدهــا وزارة 
كبر،  كثــر اســتراتيجيّة في اختيارهــم للأهــداف وأن يخطّطــوا بشــكل أ التّربيــة. كمــا يُتوقّــع أن يتبنــى المديــرون مواقــف أ
بإتقــان مهــارات إدارة البيانــات المعــدّة في هــذا الخصــوص، لكــي يتمكـّـن المديــرون مــن توجيــه المســار وتصويبــه نحــو 

تحقيــق هــذه الأهــداف. 

ــتّكنولوجيا، مــن خــلال  ــم المحــرّك الــذي يؤهّــل المديريــن للتعامــل مــع الهيــاكلّ الجديــدة للمعرفــة والـ ويعــدّ التّعلّ
الحديثــة،  الـــتّكنولوجيّة  الاتصّــال  أدوات  عبــر  المعرفــة جميعهــا  بيــن جوانــب  فيمــا  المتبــادل  والتّأثيــر  الـــتّشارك 
واحتياجاتهــا إلى عقليّــة جديــدة تســتطيع الـــتّعامل معهــا بمعاييــر متطــوّرة، كمعيــار التّعلـّـم الــذّاتيّ الــذي يمكـّـن المدير 
ــتّمييز في اســتناده إلى الكــمّ مــن المعــارف والبيانــات  ــم المهــارات لكيفيّــة التّعامــل والـ كتســاب وتعلّ ــم مــن ا كمتعلّ

لترشــيد اســتثمارها. 

< ممارسات الإشراف في المدرسة. 
أشــارت الأبحــاث إلى الـــتّحوّل في ممارســات الإدارة المدرســيّة مــن العمليّــات الرّوتينيّــة التــي تركـّـز علــى تســيير 
شــؤون المدرســة، إلى ممارســات هدفهــا تحقيــق العمليّــة التّربويـّـة الاجتماعيّــة، وتُعنــى بــكلّ مــا يتّصــل بالمتعلمّيــن، 
والمعلمّيــن، والعامليــن في المدرســة، والمناهــج، ووســائل التّطويــر المهنــيّ، والنّشــاط، والإشــراف الفنّــيّ، وتمويــل 
كبــة التّطويــر التّربــويّ الــذي يركـّـز  البرنامــج التّعليمــيّ، وتنظيــم العلاقــة بيــن المدرســة والمجتمــع، مــن خــلال موا
علــى النّهــوض بالنّظــام التّربــويّ ليســتطيع مجــاراة عصــر المعلوماتيّــة والمعرفــة في أحــدث المســتويات العالميّــة 

)الطعــاني، 2012(.

تُحــدَّد الممارســات الإشــرافيّة انطلاقًــا مــن مجموعــة الأعمــال الإجرائيّــة التــي يقــوم بهــا مديــرو المــدارس لتحســين 
عمليّتَــي التّعليــم والتّعلـّـم مــن خــلال مســاعدة المعلمّيــن علــى النّمــو المهنــيّ وتحســين أدائهــم )الطعــاني، 2012(.  
يعَــدُّ مديــر المدرســة الإداريّ الأوّل في مدرســته وهــو المســؤول عــن الإشــراف علــى المعلمّيــن في النّواحــي الفنّيّــة 
ويشــارك في متابعــة تنفيــذ توجيهــات مشــرفي المــوادّ، وهــو المســؤول أمــام التّربيــة والتّعليــم عــن حســن ســير 
الــوزارة،  التــي تنشــرها  التّعليميّــة واللوّائــح والقوانيــن  التّعليميّــة بالمدرســة واتبّــاع الخطــط والمناهــج  العمليّــة 

والمديــر يمثّــل السّــلطة الـــتّنفيذيةّ في المدرســة في نطــاق اختصاصــه )البــدري، 2005(.

ــتّقدّم ويعمــل علــى  كذلــك فمديــر المدرســة هــو القائــد الإداريّ الــذي يدفــع المدرســة بعوامــل القــوّة والحيويّــة والـ
تطويــر أهدافــه باســتمرار ويبــثّ فيهــا مــن عوامــل الخلــق والابتــكار والـــتّجديد بمــا يضمــن حركتهــا وتطوّرهــا، ومقابلــة 
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بــط بيــن المدرســة والبيئــة المحيطــة التــي يعمــل بهــا )الطعــاني، 2012(.  الـــتّجديدات بمختلــف جوانبهــا، ويحقّــق الرّ
ولمدير المدرســة دور بالغ الأهميّة لكونه عنصر الـــتّغيير في المدرســة فيقوم بتنســيق الأعمال في المدرســة وإدارتها 
يـّـة للمدرســة وتطبيــق الاقتراحــات  كافّــة، ويوضــح خطــوات العمــل للمعلمّيــن، ويعمــل علــى توفيــر المــوارد الضّرور
المُقدّمــة، وتقديــم النّصيحــة والدّعــم للمعلمّيــن، ويعمــل علــى جعــل الجميــع لديــه علــى اتصّــال ووعــي بمــا يحــدث. 

الإشراف التّربويّ. 

يعــرفّ الإشــراف التّربــويّ بأنـّـه عمليّــة الـــتّفاعل بيــن فــرد أو أفــراد وبيــن المعلمّيــن بقصــد تحســين أدائهــم. أمــا الهــدف 
النّهــائيّ مــن ذلــك فهــو تحســين تعليــم المتعلمّيــن وقــد يتضمّــن تحقيــق هــذا الهــدف تغييــر ســلوك المعلـّـم، وتعديــل 

المنهــاج أو إعــادة تشــكيل البنيــة التّعليميّة.

ويحــدّد ســيرجوڤاني وســتارت وشــو )Sergiovanni, Starrat, & Cho, 2014( الإشــراف بأنـّـه عمليّــة يســتخدمها 
أولئــك المســؤولون في المــدارس عــن تحقيــق جانــب مــن أهــداف المدرســة والذيــن يعتمــدون مباشــرة علــى الآخريــن 
بأنـّـه عمليّــة تعاونيّــة قياديـّـة ديمقراطيّــة  لمســاعدتهم في تحقيــق هــذه الأهــداف. كمــا يعــرفّ الإشــراف التّربــويّ 
منظّمــة، تُعنــى بالموقــف التّعليمــيّ- التّعلمّــيّ بجميــع عناصــره مــن مناهــج ووســائل وأســاليب وبيئــة ومعلـّـم 
وطالــب وإدارة. وتهــدف دراســة العوامــل المؤثـّـرة في ذلــك الموقــف وتقويمهــا للعمــل علــى تحســينها وتنظيمهــا مــن 

أجــل تحقيــق أهــداف العمليّــة التّعليميّــة- التّعلمّيّــة )الطعــاني، 2012(.

يُعَــدُّ الإشــراف التّربــويّ أحــد العناصــر الهامّــة في منظومــة التّربيــة، كمــا أنّ السّياســة التّربويـّـة تحتــاج إلى إشــراف 
تربــويّ فعّــال يعمــل علــى تحســينها، وتوجيــه الإمكانــات البشــريةّ والمادّيـّـة فيهــا وحســن اســتخدامها، والإســهام 
في حــلّ المشــكلات التــي تواجــه تنفيذهــا بالصّــورة المرجــوّة. يقــع علــى الإشــراف التّربــويّ عــبء توجيــه المعلمّيــن 
وإرشــادهم أثنــاء الخدمــة لمواجهــة التّغيّــرات العالميّــة المعاصــرة في المعرفــة العلميّــة وتوظيفهــا لخدمــة العمليّــة 
التّعليميّــة التّربويـّـة، ولهــذا فــإنّ الأســاليب الإشــرافيّة التــي يمارســها مديــر المدرســة مــع المعلـّـم متنوّعــة )الطعــاني، 

 .)2012

إن ســلوك المشــرف التّربــويّ يســتمرّ في التّطويــر اســتجابة لقــوى النّظــام التّربــويّ المتنوّعــة الدّاخليّــة والخارجيّــة، 
ويشــمل القــوى الخارجيّــة تطويــر العلــوم والـــتّكنولوجيا والمعرفــة النّاتجــة مــن العلــوم السّــلوكيّة والعلوم الاجتماعيّة 
يّــة التّنظيميّــة والـــتّخصّص ومتطلبّــات التّغيّــر التّربــويّ، وتشــمل القــوى الدّاخليّــة: تأهيــل المعلمّيــن ورفــع  والنّظر
مســتوى الـــتّخصّص وتطبيــق التّطــوّرات التّكنولوجيّــة وتنظيــم الـــتّركيب التّنظيمــيّ وتطويــر المنهــاج والـــتّأكيد علــى 

الأهــداف السّــلوكيّة )الطعــاني، 2012(.

كفايات مدير المدرسة الإشرافية. 
ا يســتطيع المعلمّــون فيــه أن يعلمّــوا، والمتعلمّيــن أن يتعلمّــوا، وبذلــك يجــب أن  علــى مديــر المدرســة أن يهيّــئ جــوًّ
يوفّــق بيــن مســؤوليّته كمســؤول إداريّ وبيــن مســؤوليّته كمشــرف تربــويّ حتــى يســتمرّ نمــوّ المعلمّيــن وينجحــوا 
في اســتثارة نمــو المتعلمّيــن وتوجيهــه. وفي ضــوء واجبــات المديــر، وحتّــى يســتطيع أن يؤدّيهــا ولاســيّما في الإشــراف 
كاديميّــة عاليــة بالإضافــة إلى دراســات مســلكيّة في علــم النّفــس  علــى المعلمّيــن، عليــه أن يكــون قــد نــال دراســة أ
التّعليمــيّ وأســاليب التّعليــم والإدارة المدرســيّة وإدارة الصّفــوف وغيرهــا كــي يســتطيع أن يشــرف علــى المعلمّيــن 

يــة النّقــاش والــرأّي )الطعــاني، 2012(. ويســاعدهم علــى حــلّ مشــاكلهم وتنميــة قدراتهــم في جــوّ ملــيء بحرّ
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تتعــدّد الأســاليب التــي يمكــن أن يتّبعهــا المديــرون في توجيههــم للمعلمّيــن وفاقًــا لأهــداف خططهــم، ولــكلّ أســلوب 
ميّزاتــه وأهدافــه وعوامــل تســاعد في نجاحــه، ذلــك إنّ الإشــراف التّربــويّ متغيّــر بتغيّــر الأهــداف التّربويـّـة. وفي مــا يلــي 
يــارات. -الاجتماعــات الفرديّــة والجماعيّــة  يــارة الصّفيّــة -تبــادل الزّ أبــرز الأســاليب الإشــرافيّة الجماعيّــة والفرديّــة: الزّ
-الــدّرس التّطبيقــيّ -المشــاغل التّربويـّـة- المقابلــة الفرديـّـة- اللقّــاءات التّربويـّـة -المؤتمــر التّربــويّ -لجــان المعلمّين 

)الطعــاني، 2012(.

درجة ممارسة الإشراف من قبل المديرين. 
يشــير الطعــاني )2012( إلى أنـّـه مــن الضّــروريّ التّعــرفّ إلى درجــة ممارســة مديــري المــدارس مهامّهــم الإشــرافيّة 
وبيــان أثــر هــذه الممارســات في ضــوء معاييــر محــدّدة لمجــالات الإشــراف التّربــويّ ومجــال التّنســيق والتّعاون ومجال 
يــارات  كثــر الممارســات الإشــرافيّة التّربويـّـة ممارســةً مــن قبــل مديــري المــدارس هــي: القيــام بالزّ التّقويــم. إنّ أ
الصّفيّــة للمعلمّيــن ومتابعــة عمليّــة تحضيــر المعلمّيــن لدروســهم ومتابعــة مــدى التــزام المعلمّيــن بأخلاقيّــات 
ــة الممارســة مــن قبــل مديــري المــدارس هــي توجيــه  ــتّعليم. وبالمقابــل إنّ أقــل المهــامّ الإشــرافية التّربويّ مهنــة الـ
المعلمّيــن إلى مراجــع تربويّــة تســاعدهم علــى النّمــوّ المهنــيّ ومســاعدة المعلمّيــن علــى تحليــل وحــدات دراســيّة 
ــة  ــة؛ تدريــب المعلمّيــن علــى كيفيّ مقــرّرة بغــرض تحســين عمليّــة تعليمهــا والمســاهمة في إجــراء البحــوث التّربويّ

ــة.  إعــداد واســتخدام الوســائل التّعليميّ

ومــن الضّــروريّ أوّلًا ذكــر أهميّــة إشــراك المعلمّيــن في وضــع الخطــط الفصليّــة واليوميّــة والخطــط العلاجيّــة لمشــكلة 
المتعلمّيــن والاتفّــاق معهــم علــى اســتراتيجيّات التّعليــم المطلــوب إليهــم تنفيذهــا داخــل القاعــة الصّفيّــة. وثانيًــا أن 
يكــون مــن أولويـّـات المديــر في الإشــراف العــامّ للمدرســة ممارســة تطويــر العلاقــات الإنســانيّة كــي يشــعر المعلمّــون 
ــة دورهــم في العمــل المدرســيّ وكــي يتــمّ بنــاء روح التّعــاون والعمــل بــروح الفريــق الواحــد بيــن  ــون بأهميّ يّ والإدار
أعضاء المجتمع المدرســيّ. ويســهم هذا المناخ التّشــاركيّ والتّعاونيّ في تدعيم العلاقات الإنســانيّة بين المعلمّين 

والمتعلمّيــن وبيــن الإدارة والأهــل وبيــن الإدارة والمعلمّيــن.

الممارسات المهنيّة الفاعلة للمدير منبثقة من الدّراسات الميدانيّة. 
إنّ اســتعراض بعض الممارســات المهنيّة الفاعلة للمدير في المدرســة والتي انبثقت من دراســات ميدانيّة تســهم 

في إلقــاء الضّــوء علــى بعــض العناصــر والعوامــل التــي تعــزّز الأثــر علــى الأرض وفي السّــياق المطلــوب بشــكل عــامّ.

استنادًا إلى »كوليرت وآخرون« )Collerette, Pelletier, & Turcotte, 2013( تبرز الاستنتاجات الرئّيسيّة والعامّة 
الـــتّالية المتعلقّة بالممارسات الفاعلة:

الممارســات المهنيّــة الرئّيســيّة التــي تُســهم بشــكل كبيــر في تخفيــض معــدّل الرسّــوب هــي تلــك التــي تتمركــز 	 
ــة وعلــى متابعــة نتائــج تحصيــل المتعلمّيــن. علــى الممارســات التّعليميّــة التّربويّ

الممارســات المهنيّــة التــي تســاعد في رفــع النّتائــج المدرســيّة للمتعلمّيــن، هــي تلــك التــي تهــدف إلى بنــاء بيئــة 	 
مدرســيّة متناغمــة وإيجابيّــة تقــوم علــى احتــرام المتعلمّيــن وإلى السّــعي الدّائــم للمحافظــة عليهــا.

كثــر مــن اهتمامهــم بممارســات التّعليــم 	  إنّ ميــل أعضــاء الهيئــة التّعليميّــة إلى الاهتمــام بجــودة بيئــة عملهــم أ
يــادة خطــر الرسّــوب.  ومتابعــة نتائــج المتعلمّيــن، يؤثـّـر ســلبًاعلى نتائــج المتعلمّيــن أو ز
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تظهر الممارسات والخصائص والمواقف التي تتعلقّ بالمدير والتي هي الأكثر ارتباطًا بنجاح المتعلمّين:

بذل الكثير من الوقت والجهد في إرساء بيئة مدرسيّة إيجابيّة ممتعة للمتعلمّين.	 
القيام بكلّ ما هو ضروري لإرساء بيئة هادئة ومنظّمة وآمنة للمتعلمّين.	 
السّعي جاهدًا لمواجهة الـتّحيّزات والأحكام المسبقة والمواقف التّمييزيةّ تجاه المتعلمّين.	 
التّواصل بشكل فعّال مع المتعلمّين.	 
التّنبّه لاهتمامات المتعلمّين.	 
الثّبات في المنطق الذي يتّبعه في إدارة سلوك المتعلمّين.	 
الوضوح في قواعد سلوك المتعلمّين في المدرسة.	 
تناسب القواعد المتعلقّة بسلوك المتعلمّين مع توقّعاتهم.	 
الحفاظ على النّظام والانضباط بطريقة مُرضية من قبل الجميع في المدرسة.	 
التّعامل بفعّاليّة مع الانضباط أو المشكلات السّلوكيّة للمتعلمّين.	 
السّعيّ لأن يعمل معظم المعلمّين معًا لتحسين طرائقهم التّربويةّ في التّعليم.	 
القيام بزيارات الفصل )الصّفّ(.	 
اتخّاذ الـتّدابير الملموسة التي تؤدّي إلى تحقيق خطّة نجاح المدرسة.	 
تكريس الكثير من الطّاقة والجهد في تتبّع أداء المتعلمّين.	 
إعلان التّوقّعات العالية لجودة التّعليم في المدرسة.	 
تشجيع التّطوير المهنيّ المستمرّ للموظّفين في ما يتعلقّ بحاجات المدرسة.	 
التّأكدّ من أنّ الموظّفين الجدد أو المتعاقدين يطبّقون المتطلبّات والممارسات المطلوبة في المدرسة.	 
التّأكدّ من أنّ نجاح المتعلمّين ومثابرتهم في العمل هما في صميم أولوياّت المدرسة.	 
إظهار سلوكيّات تتناسب وتتطابق مع قِيَمه ومعتقداته.	 
تأكيد ذاته في دوره كمدير المدرسة.	 
بناء علاقات متينة مع الموظّفين.	 
تقويم قدرة فريق المدرسة على دمج الـتّغييرات بشكل واقعيّ.	 
التّصرفّ بسرعة في حل المشاكل في المدرسة.	 
التّدخلّ بشكل فعّال في حالة النّزاع أو الخلاف بين الموظّفين.	 
 	 .)Collerette, Pelletier, & Turcotte, 2013( التّرويج والدّفاع عن مصالح المدرسة مع السّلطات المختلفة

العلاقات بين الممارسات المهنيّة للمدير والمخرجات المتمحورة حول المتعلّم.
 وفاقًــا لمــا ســبق وذكــر مــن الأبحــاث بالنّســبة لممارســات المديريــن، مــن الممكــن اســتخلاص بعــض النّقــاط حــول 
العلاقــة بيــن الممارســات المهنيّــة للمديــر ومخرجــات التّعلـّـم للمتعلمّيــن وهــي: )1( إنّ تأكيــد الإشــراف علــى 
الســلوكيات في المدرســة في إطــار العمليــة التّعليميّة-التّعلمّيّــة وبنــاء العلاقــات الجيّــدة مــع المتعلمّيــن مــن ركائــز 
الممارســات التــي لهــا تأثيــر ملحــوظ بشــكل خــاص علــى النّتائــج المدرســيّة، وكذلــك علــى الحــدّ مــن الرسّــوب ومــن 
التّغيّــب. )2( إنّ التّركيــز بشــكل كبيــر علــى أداء المتعلمّيــن لــه تأثيــر رئيســيّ في العمــل علــى الحــدّ مــن الرسّــوب 
المدرســيّ وكذلــك التّغيّــب، مــا يســتوجب تفضيــل الممارســات التــي تحــدّ مــن حــالات الرسّــوب في المــدارس. )3( 
إنّ التّركيــز علــى التّحكـّـم في السّــلوك لجهــة الحــدّ مــن التّغيّــب وعلــى بــذل الجهــود مــن أجــل تعزيــز العلاقــات الجيّــدة 

يــادة نســبة الحضــور. والتّواصــل الجيّــد مــن فئــة الممارســات التــي تعــززّ الانتظــام في التّعلّــم وفي ز
يمكــن اســتخدام قائمــة الممارســات المهنيّــة المذكــورة ســابقًا مــن قبــل المديــر، كتذكيــر لفحــص الممارســات 
المعمــول بهــا في مدرســته أو كقائمــة مــن العناصــر التــي يمكــن مــن خلالهــا التمــاس الملاحظــات مــن المجتمــع 
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التّعليمــيّ أو مــن بعــض أعضائــه. باختصــار، يجــب الرّكــون إلى هــذه التّوجّهــات في مراقبــة الممارســات التــي تقــوم 
ــة، زاد  بهــا الإدارة في المدرســة، مــع العلــم أنّــه كلمّــا اقتنعــت الإدارة في تطبيــق هــذه الأنــواع مــن الممارســات المهنيّ
احتمــال تعزيــز نجــاح المتعلمّيــن ومثابرتهــم في التّعلّــم. وكمــا يتبيّــن أيضًــا بخصــوص الممارســات، إذا لــم تتطابــق 
 )Collerette, Pelletier, & ا إلى حــدٍّ مــا يـّـة مــع السّــلوكيّات الملموســة، فســيكون تأثيرهــا هامشــيًّ المواقــف الإدار

 .Turcotte, 2013(

تشــير العديــد مــن الدّراســات إلى أنّ مشــاركة مديــر المدرســة في المراقبــة والـــتّغذية الراّجعــة في الفصــل ترتبــط 
ارتباطًــا وثيقًــا بحصــول المتعلمّيــن علــى نتائــج مدرســيّة أفضــل. ويستشــهد روبنســون )Robinson, 2007( بأربــع 

ــة وضــع معاييــر لجــودة التّعليــم والمراقبــة والمتابعــة المنتظمــة للفصــول.  دراســات تُظهــر أهميّ

يلخصّ جدول 15 العلاقات بين الممارسات والمخرجات التّعلمّيّة للمتعلمّين.

جدول 15 العلقات بين الممارسات والمخرجات

جدول 15
 العلقات بين الممارسات والمخرجات

فئات الممارسات المهنيّة للمديرالأثر والتّأثيرالمبيّنات

تعزيز أو تحسين النّتائج أعلى الدّرجات والعلامات
المدرسيّة

التّركيز على أداء المتعلمّ 
والإشراف على السّلوك 

)بيداغوجيا(
محاولة تعزيز العلاقات الجيّدة 

والتّواصل الجيّد مع المتعلمّين في 
المدرسة )التّواصل(

تدنيّ نسب السّقوط والفشل 

المدرسيّ
الحدّ من حالات الفشل في 

المدارس
الممارسات التي تركزّ على أداء 

المتعلمّين

التّركيز على التّحكمّ في السّلوك، الحدّ من التّغيّبزيادة نسبة الحضور
الجهود المبذولة لتعزيز علاقات 
جيّدة واتصّالات مع المتعلمّين.

نتائج نوعية وكمية أحسن: 
نسب نجاح وتقدم في المرتبة 

وتدني نسب التّغيّب والرسوب.

تأثير ملحوظ بشكل خاص 
على:

النتائج الأكاديميّة، على الحد 
من الرسوب وعلى الحد من 

التّغيّب.

تأكيد الإشراف على السّلوك في 
المدرسة العلاقة مع المتعلمّين
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اقتراح تعريف الممارسات المهنيّة للمدير. 
يــزداد عــدد الأبحــاث حــول ممارســات التّعليــم في العصــر الحــاليّ. تهتــمّ الأنظمــة التّربويـّـة في المجتمعــات الحاليّــة 
ــتّحدي  ــم وفعّاليّتهــا. والـ ــة المتمحّــورة حــول المتعلّ ــات التّربويّ بتطويــر التّعليــم في المدرســة وتأميــن جــودة العمليّ
الرئّيســيّ في هــذا الشّــأن هــو فهــم طرائــق ممارســات التّعليــم في الفصــل الدّراســيّ، وتنظيمهــا، وعملهــا، والعمليّــات 
التــي تنطــوي عليهــا، مــن أجــل فهــم علاقتهــا بتعلـّـم المتعلمّيــن. وفي هــذا الإطــار يتبيّــن الــدّور القيــاديّ للمديــر في 
تحســين نتائــج المتعلمّيــن عبــر ممارســات مدروســة مبنيّــة علــى الإشــراف والمتابعــة والمراقبــة ودراســة البيانــات 

وتحليلهــا وإرســاء منــاخ إيجــابيّ وتواصلــيّ مــع جميــع الأطــراف في المدرســة ومحيطهــا.

مفهــوم  الـــتّعريفات  هــذه  كلّ  مــن  البحــث  هــذا  يتبنّــى  المهنيّــة  للممارســات  عديــدة  تعريفــات  مراجعــة  بعــد 
الممارســات المهنيّــة علــى انـّـه يثير«مــا يفعلــه الأفــراد وكيــف يفعلونــه«. وأنَّ الممارســات المهنيّــة هــي عمليّــة دمــج 
 )Gauthier الخيــارات والقــرارات والإجــراءات التــي ينفّذهــا الشــخص لتلبيــة متطلبّــات الوضــع المهنــيّ المُــراد إدارتــه
)Simone, 2008 &. وتعــرفّ اللجّنــة الوضعيّــة المهنيّــة المتعلقّــة بالمديــر في مؤسّســته التّربويـّـة بأنهّــا تتكــوّن 
مــن مجموعــة مــن الوظائــف والمهــامّ والأنشــطة الحقيقيّــة التــي تُلــزم الشّــخص القيــام بهــا، لا كمســؤوليّات ملقــاة 
عليــه، لذلــك يتوجّــب عليــه القيــام بهــا أيضًــا مــع الجهــات الفاعلــة الأخــرى والوظائــف الأخــرى في مؤسّســته وحتّــى 
في خارجهــا. إنّ المواقــف المهنيّــة حقيقيّــة وأصيلــة، فهــي تتوافــق مــع الأنشــطة التــي يتعيّــن تنفيذهــا بفعّاليّــة في 
وقــت مــا، في ســياق إدارة الخدمــات التّعليميّــة، وإدارة البيئــة التّعليميّــة، وإدارة المــوارد البشــريةّ، أو التّنظيــم الإداريّ 

للمؤسّســة التّعليميّــة.
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الجزء الـتّاسع: ملمح المدير
يّــة،  إنّ ملمــح الفاعــل التّربــويّ المتوخّــى إعــداده وبنــاؤه يســتند إلى مؤشّــرات ومبيّنــات ومســارات تعلمّيّــة وتطوير
حيــث يتــمّ البنــاء التّدريجــي للملمــح وفاقًــا لتوصيــف قائمــة مخرجــات التّعلّــم، التــي تــدرج في البرنامــج التّطويــريّ 

الموضــوع مــن قبــل المؤسســات التّربويّــة عمومًــا والتّدريبيّــة خصوصًــا. 

الـتّعريف الأوّليّ لمصطلح الملمح. 
الملمــح هــو عبــارة عــن مجموعــة متكاملــة مــن المعــارف والمهــارات والمواقــف المتوقّعــة في نهايــة التّدريــب والتــي 

 .)Otis & Ouellet, 1996( ّبذلــك، تســمح بتوجيــه العمــل التّربــويّ في برنامــج دراســي

يشــير هــذا الـــتّعريف إلى أنّ البعــد الزمّنــيّ في السّــياق التّطويــريّ العــامّ عامــل أوّليّ مهــمّ جــدًا لأنّ الوقــت يعطــي 
المتعلـّـم فرصًــا عديــدة للتّجربــة والتّطبيــق والاســتفادة مــن الـــتّفكرّ والـــتّصويب ومراجعــة الممارســات المهنيّــة التــي 
اســتخدمت في الوضعيّــات والمواقــف التــي هــي قيــد الـــتّحليل النّقــديّ. فــإنّ مراجعــة الأداء في السّــياق وفهــم آليّــات 
يــة وميتا-معرفيّــة أساســيّة تســهم في بنــاء الملمــح.  التّعلـّـم وبنــاء المعرفــة الخاصّــة بــكلّ فــرد عمليّــات فكريــة وتفكرّ
 يبنــى الملمــح المتوخـّـى علــى قاعــدة معلومــة وموصّفــة تتماشــى مــع أدوار الفاعــل التّربــويّ ومهامّــه ومســؤوليّاته 
ومــا هــو متوقّــع منــه في الحيــاة المهنيّــة العمليّــة. لذلــك، الوقــت مــورد أساســيّ في بنــاء هــذا المســار التّعلمّــيّ الــذي 

يصــل إلى خواتيمــه بنــاءً علــى برنامــج تدريبــيّ موجّــه يصــوّب علــى مخرجــات محــدّدة وواضحــة.

العامــل الثّــاني المهــمّ في هــذا التّعريــف هــو البعــد الإراديّ والواعــي الــذي يقــوم علــى توجيــه العمــل التّربــويّ المبنــيّ 
يـّـة وحاجــات منبثقــة مــن الواقــع تهــدف إلى تحســين الأداء التّربــويّ وتفعيــل التّطويــر الــذّاتيّ.  علــى مرتكــزات نظر
وهــذا يســتدعي تمتيــن وســائل التّمهيــن الوظيفــيّ لمديــري المــدارس وطرائقــه بغيــة رفــع مســتوى أداءهــم المهنــيّ.

نواتج دراسة ملمح مدير المدرسة. 
بعــد مراجعــة رســم التّرميــزات العــامّ )أنظــر رســم 4( والــذي تنــدرج فيــه المداخــل كافّــة التــي اعتمــدت عليهــا 
الدّراســة، يتبيّــن أنّ مدخــل ملمــح المديــر يــأتي في الـــتّرتيب الـــتّاسع بالنّســبة للمجمــوع العــام لعــدد المداخــل المؤلـّـف 
مــن إثنــي عشــرَ مدخــلًا، وذلــك بالإشــارة إلى عــدد الشّــواهد التــي هــي بنســبة )%2.5(. يتجمّــع العــدد الطّاغــي مــن 

ــق بالأدبيّــات والدّراســات الميدانيّــة. الشّــواهد في هــذا المدخــل تحــت خانــة المصــادر التــي تتعلّ

تتيــح دراســة التّرميــزات والعناويــن الــواردة في رســم 17  تظهيــر بعــض العناصــر الرئّيســيّة التــي توصّــف ملمــح 
مــن   )64%( بنســبة  والأدبيّــات  والمشــاريع  الميدانيّــة  الدّراســات  كثريتّهــم في خانتَــي  أ تموضــع  يتبيّــن  المديــر. 
الإجمــاليّ العــام وهــو الرقّــم الأعلــى بالنّســبة لمجمــوع الشّــواهد في مختلــف المصــادر. وتمحــوَرت التّرميــزات الــواردة 

ضمــن مدخــل المركــز حــول مفهومَــي الأخلاقيّــات المهنيّــة والكفايــات.
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رسم 17 ترميزات ملمح المدير بحسب أنواع المراجع

لجهــة عــدد الشّــواهد يتقــارب كثيــرًا »ملمــح المديــر« بمجمــوع )86( مــن مدخــل »الكفايــات المهنيّــة« بمجمــوع 
)83(. يتقــارب هــذان المدخــلان ويتقاطعــان أحيانـًـا في إطــار توصيــف مهنــة مديــر المدرســة وتوضيــح ماهيّتهــا. مــن 
الضّــروريّ إذًا مقارنــة التّرميــزات المتفرّعــة مــن المدخــل الأساســيّ لــكلّ منهمــا وتحليلهــا بهــدف إبــراز العناصــر 

المشــتركة مــن جهــة، وتظهيــر الفروقــات بينهمــا مــن جهــة أخــرى. 

جدول 16 مقارنة التّرميزات وتصنيفها في مدخلي الكفايات المهنيّة وملمح المدير

جدول 16
مقارنة التّرميزات وتصنيفها في مدخلي الكفايات المهنيّة وملمح المدير

عناصر مكوّنة للكفاية وتصنيفاتها عدد الشّواهد عناوين ترميزات ملمح المدير   

الكفايات الإنتاجيّة 6 التّعلمّ مدى الحياة

أخلاقيّات المهنة/القِيَم 5 العدالة

الكفايات الأدائيّة 5 القرارات المبنيّة على البيانات

أخلاقيّات المهنة/القِيَم 3 مكافأة الإنجاز

أخلاقيّات المهنة/القِيَم 3 حماية المعلمّين

الكفايات الإنتاجيّة 1 الـتّشارك

سمات شخصية 1 مواصفات شخصية لا تكتسب

الكفايات الأدائيّة 1 مراقبة الأداء
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استراتيجيّات  1 ذو رؤية

الكفايات الأدائيّة 1 عمل بالمشروع

يةّ الكفايات الفكريةّ والتّفكرّ 1 الـتّفكير النقديّ

مــن الواضــح أنّ غالبيّــة التّرميــزات المنبثقــة مــن الكفايــات المهنيّــة ترتبــط بشــكل أساســيّ بأنــواع الكفايــات التــي 
يّــة والكفايــات اللغّويّــة /التّواصليّــة. وتشــير أيضًــا إلى الكفايــات التّنظيميّــة:  تشــير إلى مهــامّ المديــر: الكفايــات الإدار
الإشــراف والـــتّخطيط والتّقويــم، المتعلقّــة بشــكل مباشــر بالمهــامّ التّربويـّـة. هــذه المعطيــات تتطابــق تمامًــا مــع 
عــن  وبعيــد  افتراضــيّ  ولكنــه  ومعلــوم  عليــه  متعــارف  نظــريّ  بشــكل  والموصّفــة  المتوخــاة  المهنيّــة  الكفايــات 

الممارســات في موقــع العمــل. 

أمّــا التّرميــزات العائــدة إلى ملمــح المديــر فتنــدرج عمومًــا في تصنيفَيــن مختلفَيــن عــن تصنيفــات الكفايــات المهنيّــة 
كمــا الآتي: 

الكفايــات الأدائيّــة والإنتاجيّــة التــي تســتوجب معاييــر مبنيّــة علــى تحمّــل مســؤوليّة العمــل الــذي يقــوم بــه المديــر 	 
وغيــره والتــي تشــير إلى أثــر أداء المديــر في السّــياق المدرســيّ. 

هــذه 	  والمكافــأة.  والعقــاب  كالمســاءلة  العمــل  جــودة  معاييــر  علــى  تســتند  التــي  والقِيَــم  المهنــة  أخلاقيّــات 
المســتلزمات الأخلاقيّــة في ممارســات وســلوكيّات المديــر هــي أساســيّة لأنهــا تشــكلّ القاعــدة البنيويــة الصّلبــة 

التــي تُســهم في خلــق المنــاخ الإيجــابيّ والتّشــاركيّ في المدرســة.

إنّ الجديــد بالأمــر هــو التّرميــز الــذي يُلقــي الضّــوء علــى أهميّــة الاســتعدادات الذّاتيّــة للفــرد، التــي تعطيــه هويتّــه 
الفريــدة والمتمايــزة عــن الآخــر، ألا وهــي السّــمات الشّــخصيّة التــي تميّــزه وهــي وليــدة عوامــل كثيــرة ومتنوّعــة عائليّــة 
وبيئيّــة واجتماعيّــة ومســتوى معيشــة وقِيَمِيّــة وأخلاقيّــة. لهــذا يكمــن كلّ الفــرق في السّــمات الشّــخصيّة، وهــذا 
العامــل أساســيّ خصوصًــا في السّــياق العملــيّ لأنّ نظــرة الأخــر إلى المديــر في المدرســة وصورتــه وصيتــه المهنــيّ 
لا تركـّـز علــى الكفايــات المهنيّــة المعلومــة والمكتوبــة في النّصــوص بــل بحكــم هــذا الآخــر علــى أدائــه وممارســاته 

ــة والملموســة في موقــع العمــل وبالنّمــوذج المهنــيّ والأخــلاقي العملــيّ الــذي يقدّمــه. الفعليّ

وفي المحصّلــة، تُبنــى الكفايــات المهنيّــة والملمــح المهنــيّ في إطــار مســار تطويــريّ طويــل الأمــد يتخللّــه اللجّــوء إلى 
كبــة والتّواصــل والـــتّشاور لكــنّ التّرجمــة علــى الأرض لا تعكــس  يــب والمتابعــة والموا أشــكال مختلفــة مــن التّدر
بالضّــرورة ممارســات مهنيّــة ناجعــة ومفيــدة ومناســبة للمشــكلة التــي تواجــه المديــر ولا قدرتــه علــى تســويقها 
وتنفيذهــا وإقنــاع الآخريــن بالأخــذ بهــا. لذلــك، في بعــض الأطــر المرجعيّــة للكفايــات المهنيّــة للمديــر لا يُذكــر فحســب 
ــا بترجمــة  »القــدرة علــى ...«، بــل أيضًــا »أن يكــون قــادرًا علــى التّرجمــة في الحيــاة المدرســيّة وكذلــك أن يكــون مهتمًّ
ــا  ذلــك في متابعــة المتعلمّيــن« أو »قــادرًا علــى ترجمــة ذلــك في المهمّــات المحــدّدة في المدرســة« أو »أن يكــون مهتمًّ

بترجمــة ذلــك في المهمّــات الموكلــة في متابعــة المتعلمّيــن«.
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تُســهم هــذه المســتلزمات المذكــورة في الإطــار المرجعــيّ )الكفايــات المهنيّــة( للمديــر في التّركيــز علــى الأداء وفي تأثيــر 
هــذا الأداء علــى التّعلـّـم وتحســين التّعليــم والتّعلـّـم. ولا بــدّ مــن الإقــرار بــأنّ الدّافعيّــة والالتــزام والتّحفيــز علــى العمــل 
وصــورة الــذّات واحتــرام الــذّات عوامــل لهــا تأثيــر كبيــر ودامــغ في بعــض الأحيــان علــى عمليّــات التّحــوّل والـــتّغيير في 
ــتّغيير هــو عمليّــة طويلــة الأمــد منبعهــا داخلــيّ  الممارســات المعهــودة واليوميّــة التــي تعَــوّد عليهــا التّربــويّ، لأنّ الـ

واســتمرارها إراديّ.

ملمح مدير المدرسة. 
بعــد اســتعراض العناويــن والتّرميــزات المرتبطــة بملمــح المديــر الــذي تشــكَّلَ وانبثــق من خلال الأدبيّات والمشــاريع 
والمصــادر الأخــرى، ســتعمل الدّراســة علــى تحديــد هــذا الملمــح للمديــر اســتنادًا إلى الشّــواهد والتّرميــزات التــي 

اســتُعرضت في نتائــج دراســة هــذا المدخــل. 

< الفاعل الممارس والمتفكرّ/ النّقديّ. 
يـّـة، حيــث إنّ الـــتّفكير النّقــديّ في شــيء مــا يعنــي صياغــة آرائــك  يـّـة والتّفكر وهــو المتمكـّـن مــن الكفايــات الفكر
الخاصّــة واســتخلاص اســتنتاجاتك الخاصّــة، وهــذا يحــدث بغــضّ النّظــر عــن المؤثّــرات الخارجيّــة التــي قــد تؤثّــر في 
ــة النّقــد أنّــه يدعــو  ــتّحليل ورؤيــة الرّوابــط بيــن الأفــكار. وأهميّ ــق بنظــام الـ أفــكارك ووجهــات نظــرك، حيــث إنهّــا تتعلّ
ــتّشكيك في المعتــاد وكذلــك الرّوتينــيّ مــن أجــل تنظيــم الموقــف التّدريبــيّ وتغييــر طريقــة تصرفّــه وطريقــة  إلى الـ
تصــرفّ الآخريــن. والتّفكـّـر هــو في الواقــع نمــط وهــو موقــف يهــدف إلى التّحــوّل، يشــكلّ بشــكل جماعــيّ وبأســاليب 
عــدّة، يحشــد معــارف نظريـّـة وعمليّــة ويســمح بتملكّهــا، وينفتــح أيضًــا علــى وجهــات النّظــر والآراء الأخــرى مــن أجــل 

ــم )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 2018(. اســتخلاص أفــكار تكــون ذات قيمــة تفيــد المتعلّ

< المبتكر. 
القادر على حشــد عمليّات إعادة تشــكيل جديدة للموارد في الوضعيّات الجديدة والمشــارك في اختبار الممارســات 

كثــر فعاليّة.  الجديــدة والفعّالــة التــي تســهّل حــلّ المشــكلات بحيــث تصبــح هــذه العمليّــة أ

< المتعلّم الدائم. 
ــة التــي يقــوم بهــا مديــر المدرســة مــن تخطيــط المناهــج التّربويّــة وتصويبهــا  لأنّــه نظــرًا لمســتلزمات المهــامّ القياديّ
وتقويمهــا ومتابعــة تنفيذهــا، والـــتّنمية المهنيّــة لأفــراد الهيئــة التّعليميّــة مــن وجهــة نظــر المعلمّيــن، وتحســين التّعلمّ 
عنــد المتعلمّيــن، وبنــاء علاقــات اجتماعيّــة وتربويـّـة مــع المــدارس والمحيــط، المطلــوب منــه تنميــة كفايــات جديــدة 
تؤهّلــه لتحســين إدارة ســير الأعمــال في المدرســة علــى كلّ الصّعــد. مــن هنــا برامــج التّطويــر المهنــيّ بأشــكالها 
ا، وأن  المختلفــة وأنواعهــا التــي تتوجّــه إلى المديــر. والــدّورات لا تكفــي وحدهــا بــل يجــب أن يكــون المديــر منفتحًــا جــدًّ
تكــون لديــه متابعــات ومشــاركة في المؤتمــرات والنّــدوات والسّــفر ضمــن المشــاريع التّربويـّـة، فكلمّــا كان المديــر 

منفتحًــا اســتطاع أن يطــوّر نفســه وعملــه والفريــق الــذي يعمــل فيــه. 

< الباحث. 
هــو الــذي يســتقصي المعلومــات ويختبرهــا ويجمعهــا ويصنّفهــا ويســتنتج الحلــول ويســتنبطها ويعمــل ضمــن 
فريــق عمــل يتشــارك معــه في بنــاء المعطيــات عبــر البحــث الكمّــيّ والبحــث النّوعــيّ، والتــي تهــدف إلى فهــم الواقــع 
المَعيــش عبــر دراســة حالــة ومجموعــة التّركيــز ووســائل أخــرى. علــى المديــر أن يطــوّر كفاياتــه كباحــث مــن خــلال 
الـــتّجارب، والاختبــار، والـــتّحليل، وتفســير ســياق الدّراســة التــي يقــوم بهــا وفهمهــا، في ســياق العمــل التّعــاونيّ في 

المدرســة لإيجــاد الحلــول المناســبة.
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إنّ مهنــة مديــر المدرســة لا تــزال قيــد الإنشــاء إلى حــدّ كبيــر، مــن خــلال مقارنــة المهنــة المحــدّدة في النّصــوص 
بالمهنــة الحقيقيّــة كمــا تظهــر في شــهادات وممارســات الفاعليــن الرئّيســيّين. مــن الإجحــاف مــن قبــل الإدارة التّربويـّـة 
كتــاف مديــري المــدارس وحدهــم، بغــض النّظــر عــن قــوّة التزامهــم  العامّــة في الــدّول أن تضــع نجــاح المدرســة علــى أ

.)Matringe, 2012( وقناعاتهــم

تعريف ملمح مدير المدرسة. 
الـــتّعريف الأوّليّ لمصطلــح »الملمــح«، الــذي هــو »عبــارة عــن مجموعــة متكاملــة مــن المعرفــة والمهــارات  إنّ 
والمواقــف المتوقّعــة في نهايــة التّدريــب والتــي تســمح بذلــك لتوجيــه العمــل التّربويّ في برنامج دراســيّ«، يتماشــى 
مــع التّرميــزات والعناويــن المرتبطــة بهــذا المدخــل. وقــد بنُــيَ ملمــح المديــر المتوخـّـى تحديــده في إطــار هــذه الدّراســة 

اســتنادًا إلى المصطلحــات التــي ذُكــرت في الجــداول العامّــة والـــتّفصيليّة العائــدة للمدخــل.

يصــف الملمــح المتوخّــى بنــاؤه للمديــر الخصائــص التــي يريــد الفاعــل التّربــويّ أن يطوّرهــا في نهايــة تدريبــه. وهــي 
تنطلــق مــن رؤيتــه وتأخــذ بالاعتبــار المهــارات والمعــارف التــي يجــب أن يمتلكهــا والتــي يتعيّــن علــى المتــدرّب 
تطويرهــا أثنــاء تدريبــه. ويتشــكلّ الملمــح حســب الوظيفــة المتوخـّـاة والمواقــف المهنيّــة التــي ســيواجهها هنــاك 
والتــي يمكــن اســتهدافها مــن خــلال تفســير »متطلبّــات ســوق العمــل« والكفايــات المهنيّــة المرتبطــة بالمهنــة. 

ولتدعيــم مقاربــة الملمــح المتوخـّـى بنــاؤه، كان لا بــدّ مــن الارتــكاز إلى النّظريـّـات والمفاهيــم التــي تشــير إلى مجــالات 
كليّّــة وشــموليّة ثلاثيّــة الأبعــاد تنضــويّ تحتهــا الخصائــص العامّــة للفاعــل التّربــويّ. يعكــس رســم 18  الأبعــاد 

:)Barrie, 2004( لملمــح المديــر بحســب نمــوذج

المعرفــة 	  تجــاه  بيــن  المتدرّ موقــف  مــع  تمــاس  علــى  هــي  التــي  الابتعــاث(:   - )المعرفــة  بالمعرفــة  العلاقــة 
وتمكينهــم في عمليّــة إنتــاج معرفــة جديــدة قائمــة علــى الاستفســار والنّقــد والـــتّركيب؛ ومــع قدرتهــم علــى 

وفعاليّــة. بثقــة  وتوصيلهــا  المشــاكل  لحــلّ  معرفتهــم  اســتخدام 
 	
العلاقــة بالعالــم )المواطنــة العالميّــة(: تطــرح إشــكاليّة المســاهمة التــي يتطلـّـع إلى تقديمهــا الفاعــل التّربــويّ 	 

للمجتمــع كعضــو في المجتمعــات المحليّّــة أو الوطنيّــة أو العالميّــة.
 	
العلاقــة مــع الــذّات )التّعلّــم مــدى الحيــاة(: توجّــه النّظــر نحــو الشّــكل الــذي يمكــن أن تتّخــذه علاقــة الفاعليــن / 	 

بيــن بالتّعلّــم عندمــا يتركــون الجامعــة. وهنــاك اســتفهامات حــول اســتعداد هــؤلاء للمشــاركة في عمليّــة  المتدرّ
التّعلـّـم مــدى الحيــاة / التّعلـّـم المســتمرّ؛ حــول قدرتهــم علــى التّعلـّـم والرجّــوع إلى الــوراء لتعميــق معرفتهــم 

.)Barrie, 2004( بالعالــم والــدّور الــذي ســيلعبونه في هــذا السّــياق

بيــن مــن العمــل بشــكل مســتقلّ ومســتدام كــي يظلـّـوا  يـّـة تمكـّـن المتدرّ ولعــلّ الاســتقلاليّة الشّــخصيّة والفكر
الأخــلاقيّ  الـــتّفاهم  دور  إنّ  ذلــك  علــى  عــلاوة  جديــدة.  تحدّيــات  لمواجهــة  ومتحمّســين  وفضوليّيــن  منفتحيــن 
بيــن لجهــة  المتدرّ قــرارات  الشّــخصيّة مؤثـّـر علــى  القِيَــم والمعتقــدات  ينبثــق مــن  الــذي  والمهنــيّ  والاجتماعــيّ 
ــة والوطنيّــة والدّوليّــة والمهنيّــة.  قبولهــم تحمّــل المســؤوليّة أو رفضهــا كأعضــاء مســؤولين في المجتمعــات المحليّّ
ــم  ــتّفاعل مــع الآخريــن وتعميــق التّعلّ أخيــرًا، إنّ التّواصــل والاتصّــال همــا أساســيّان في تطويــر معرفــة جديــدة في الـ

ويُســتخدمان في الـــتّفاوض والوســاطة مــن أجــل إيجــاد الحلــول وبنــاء الـــتّسويات.
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الجزء العاشر: أنماط القيادة
أســفرت القــراءات عــن ظهــور مفاهيــم جديــدة مختلفــة تناولتهــا الأقســام المختلفــة في فصــل النّتائــج هــذا. إلّا أنّ ثمّــة 
مفهــوم ظهــر مــرارًا وتكــرارًا وتــمّ ترميــزه في كثيــر مــن الأحيــان ضمــن مفاهيــم أو مداخــل التّصنيــف الأوّليّــة المختلفــة، 
وهــو مفهــوم أنمــاط القيــادة. واســتدعى تكــرار هــذا المفهــوم وتقاطعــه مــع جميــع المداخــل الأخــرى فصلــه كمدخــل 

مســتجدّ والتّعمــق بتفســيره وتحليــل تداعياتــه علــى المداخــل الأخــرى
.

فرضــت آليّــات المقارنــة المســتمرةّ في النّظريـّـة المتجــذّرة وآليّــة اختيــار المراجــع والوعــيّ النّظــريّ والبحــث والتّعمّــق 
بالمفاهيــم المنبثقــة مــن البيانــات، العــودة إلى مراجــع جديــدة بدافــع الفهــم ودعــم التّحليــل. ومــن هــذا المنظــار 

ســعت مراجعــة الأدبيّــات هــذه بنــاء معنــى حــول مفهــوم أنمــاط القيــادة المنبثــق مــن التّرميــزات.

تعريف أنماط القيادة. 
يتضّمــن  أنـّـه  علــى  القيــادة  نمــط  والإدارة )English، 2006( مفهــوم  التّربويـّـة  للقيــادة  تعــرِّف موســوعة ســايج 
شــخصيّة القائــد العامّــة، وتصرفّاتــه وأنمــاط التّواصــل التــي يتّبعهــا في إرشــاد الآخريــن نحــو تحقيــق غايــات المؤسّســة 
وتحقيــق أهدافهــم الشّــخصيّة. وغالبًــا مــا ترتكــز الأبحــاث حــول نمــط القيــادة، بحســب المرجــع نفســه، علــى تصــوّرات 
الأتبــاع حــول أنمــاط تصــرفّ القائــد في اتخّــاذ القــرارات، وحــول العلاقــات بيــن الأشــخاص، وحــول الـــتّخطيط والقيــادة 

التّربويّــة والفعّاليّــة في العمــل. 

 )Fields, 2008; وقــد أجمعــت الأبحــاث علــى أنّ مفهــوم أنمــاط القيــادة مفهــوم شــائك ومتعــدّد المعــاني والأبعــاد
)Suino, 2017 و English, 2006; Van Wart. لتســهيل دراســة مفهــوم أنمــاط القيــادة، حــدّد فــان وارت وســيونو 
ــا للسّلســلة السّــببيّة للقيــادة ويتكــوّن مــن السّــلوكيّات أو  )Suino, 2017 و Van Wart( مــا ســمّيّ نموذجًــا عامًّ
المتغيّــرات السّــلوكيّة والغايــات أو الغــرض مــن القيــادة والإمكانيــات أو العوامــل المؤثّــرة وهــي تتضّمــن الظّــروف 
المثاليّــة أو العوامــل التــي تؤثّــر علــى السّــلوكيّات باعتبارهــا الاســتراتيجيّات الأكثــر فعاليّــة للنّجــاح والعوامــل التــي 
يـّـات  تؤثـّـر علــى جــودة أو نجــاح السّــلوكيّات. واعتبــر الباحثــون أنّ هــذا النّمــوذج يشــكلّ إطــارًا لتســهيل فهــم النّظر

المتعــدّدة حــول أنمــاط القيــادة.

نواتج الدّراسة حول أنماط القيادة. 
القيــادة عكــسَ مدخلَيــن  أنمــاط  مــن  ومــا ظهــر  والمفاهيــم.  المداخــل  القياديـّـة في معظــم  الأنمــاط  ورد مفهــوم 
أساســيّين: أنمــاط القيــادة بالنّســبة للغايــة أو الهــدف مــن القيــادة، وأنمــاط القيــادة بالنّســبة للشّــكل أو السّــلوكيّات 
المعتمــدة في ممارســات القيــادة. انبثقــت مــن النّصــوص )208( شــواهد ذات صلــة بأنمــاط القيــادة. وبعــد اعتمــاد 
تصنيفهــا بحســب الغــرض أو الشّــكل، كمــا يظهــر في رســم 19، أســفرت النّتائــج عــن أنّ )%30( مــن الشّــواهد حــول 
أنمــاط القيــادة )208/62( وصّفــت الغــرض مــن القيــادة وحــازت أشــكال أنمــاط القيــادة علــى )%60( من الشّــواهد.

بالنّظــر إلى أنمــاط القيــادة مــن حيــث الغــرض، حــوالي )%75( مــن الشّــواهد ركــزّت علــى القيــادة التّربويـّـة التّعليميّــة 
يـّـة بربــع الشّــواهد كمــا يظهــر في رســم 20. وانحصــرت القيــادة الإدار
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يّــة، وقيــادة  في مــا يتعلّــق بأنمــاط القيــادة مــن حيــث الشّــكل، تمحــورت المفاهيــم حــول قيــادة بشــريةّ ثقافيّــة ورمز
المعنيّيــن  تطويــر جميــع  علــى  يركـّـز  بشــكله  تشــاركيّ  قيــاديّ  نمــط  مفهــوم  علــى  الشّــواهد  وركـّـزت  تشــاركيّة، 
بالمؤسّســة بمــا في ذلــك تطويــر ثقافــة المؤسّســة ومناخهــا. وفي إطــار التّطويــر وردت شــواهد عديــدة ركـّـزت علــى 

قيــادة الـــتّغيير والتّطويــر وعلــى الحاجــة لقيــادة اســتراتيجيّة ترتكــز علــى خبــرات تقنيّــة واســعة.

الاستنتاجات العمليّة لمفهوم أنماط القيادة. 
ــا في إنشــاء المــدارس »الفعّالــة« واســتدامتها. تســتعرض الأبحــاث في الوقــت  اعتبــار القيــادة المدرســيّة عامــلًا مهمًّ
الحاضــر أنمــاط قيــادة متعــدّدة ونمــاذج منهــا، مــع كــون القيــادة التّعليميّــة والقيــادة الـــتّحويلية أو قيــادة التّغييــر مــن 
كثــر الأنمــاط تكــرارًا في الخطــاب التّربــويّ. تشــير الأدلـّـة التّجريبيّــة إلى أنّ لــكِلا النّمطَيــن في القيــادة تأثيــرًا علــى تعلـّـم  أ
ــد أنّ معظــم تأثيــر  ــة تؤكّ ــم المســبقة في المــدارس. إلّا أنّ الأبحــاث التّجريبيّ المتعلمّيــن وكذلــك علــى شــروط التّعلّ
 )Pietsch القيــادة التّعليميّــة علــى تحصيــل المتعلمّيــن يتخطّــى بأربعــة أضعــاف حجــم تأثيــر القيــادة الـــتّحويليّة
)Tulowitzki, 2017 و. يمكــن النّظــر إلى القيــادة التّعليميّــة علــى أنهّــا تتمحــور حــول جــودة التّعليــم في المدرســة 
وعلــى ســلوكيّات المعلمّيــن أثنــاء ممارســاتهم التّعليميّــة التــي تؤثّــر بشــكل مباشــر علــى نمــوّ المتعلمّيــن. قيــادة 
التّعليــم - كمــا يوحــي الاســم - تركّــز علــى أن يكــون لــدى المديــر فهــم للتعليــم بشــكل عــامّ، ولكــن أيضًــا للمنهــج 
 Hallinger،( حتّــى يكــون قــادرًا علــى الحكــم علــى مــا يتــمّ تعليمــه وكيفيّــة تقديــم التّغذيــة الراّجعــة. يقتــرح هالنجــر
2003( أنـّـه يمكــن دمــج جميــع جوانــب القيــادة التّعليميّــة في ثلاثــة أبعــاد: )أ( تحديــد رســالة المدرســة، )2( إدارة 

البرنامــج التّعليمــيّ، و )3( تعزيــز منــاخ تعليمــيّ إيجــابيّ في المدرســة.

يـّـة  توصــف القيــادة الـــتّحويليّة كنمــط قيــاديّ مثــاليّ لمديــري المــدارس الذيــن يفكـّـرون في إجــراء إصلاحــات جوهر
حيــث تُعتبــر إدارة التّغييــر قــوّة للقــادة الـــتّحوليّين )Fields, 2008(. أمّــا في مــا يتعلـّـق بالـــتّأثير المحتمــل علــى 
ــتّغيير هــو  تحصيــل المتعلمّيــن، فلــم تصــل الأبحــاث حتّــى يومنــا هــذا بعــد إلى نتيجــة قاطعــة. قــد يكــون توجيــه الـ
الاختبــار النّهــائيّ للقائــد، حيــث تشــير الأدلـّـة إلى أنّ القــدرة علــى قيــادة التّغييــر قــد تؤمّــن اســتمراريةّ المنظّمــات 

والمؤسســات.

وبالـــتّالي، مــن الواضــح أنّ لقــادة المــدارس أيضًــا تأثيــرًا علــى احتماليّــة تغييــر المعلمّيــن لممارســاتهم التّعليميّــة، لا 
ســيّما إذا كانــوا يشــاركون بشــكل مباشــر في تصميــم المناهــج والتّعليــم وممارســات التقويــم وتنفيذهــا، وإذا كانــوا 
يمارســون تأثيــرًا مباشــرًا علــى الممارســات الصّفّيّــة لمعلمّيهــم. مــن الواضــح أيضًــا أنـّـه لتغييــر الممارســات الأكثــر 
تعقيــدًا، مــن الضّــروريّ وجــود مزيــج متــوازن ومنسّــق جيّــدًا مــن أنمــاط القيــادة – وصفهــا الباحثــون بأنهّــا القيــادة 
المتكاملــة )Tulowitzki, 2017; Hallinger, 2003; Fields, 2008 و Pietsch(. تُقــدّم نتائــج الدّراســات حجّــة قويـّـة 
يــب قــادة المــدارس. فضــلًا عــن ذلــك، إنّ البحــث عــن  لاتبّــاع نهــج قيــادة شــامل في الممارســة، ولكــن أيضًــا في تدر
جوهــر القيــادة الــذي يتجــاوز ممارســات القيــادة المختلفــة يبــدو واعــدًا لفهــم أفضــل، مــا يجعــل مديــر المدرســة قائــدًا 
ــتّالي، يحتــاج القــادة الفعّالــون في القــرن الحــادي والعشــرين إلى أن يكونــوا علــى درايــة بالأنمــاط البديلــة  فعّــالًا. وبالـ

للقيــادة وتأثيــرات هــذه النّمــاذج علــى السّــياقات والاحتياجــات المختلفــة.
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الجزء الحادي عشر: التّطوير المهنيّ للمدير
يشــكلّ مفهــوم »التّطويــر المهنــيّ« مــن الشّــواهد في المصــادر كافّــة، والتــي اســتندت عليهــا الدّراســة، وبــكلّ تفرّعاتهــا 
كمــت انطلاقًــا مــن )37( عنوانـًـا. ويتبيّــن، في رســم ، أنّ هــذا العــدد مــن الشّــواهد يضــع مفهــوم  ــا ترا )483( نصًّ
»التّطويــر المهنــيّ« في المرتبــة الثّانيــة مــن الـــتّرتيب العــام بعــد »المســؤوليّات والوظائــف المنوطــة بالمديــر« الــذي 

وصــل إلى )681( شــاهد وهكــذا يشــكلّ مفهــوم »التّطويــر المهنــيّ للمديــر« )%14( مــن الإجمــاليّ العــامّ.

وتشــكلّ نســبة شــواهد »التّطويــر المهنــيّ للمديــر« المنبثقــة مــن الدّراســات الميدانيّــة والمشــاريع )%54( مــن 
المعــدّل العــامّ وتبيّــن هــذه النّســبة أنّ هــذا المصــدر يغــذّي بشــكل كبيــر المعطيــات التــي بنيــت عليهــا النّتائــج في 
يــن يشــكلّان )%90( مــن  هــذا المدخــل. ويــأتي مــن بعــده مصــدر الأدبيّــات بنســبة )%36( أي أنّ هذيــن المصدر
يـّـة ودراســات ميدانيّــة صــدرت مــا بيــن عامَــي 2000 و2020،  بنــاء هــذا المفهــوم وهمــا مبنيّــان علــى مراجــع نظر
أي علــى المعــارف والممارســات التّربويـّـة والاتجّاهــات الأكثــر حداثــة لجهــة مهــامّ المديــر في التّطويــر والتّحســين 
يــب. ومــن المفيــد أيضًــا الإشــارة إلى أنّ نســبة الأنظمــة والقوانيــن الملزمــة والسّياســات  في مجــاليَ التّربيــة والتّدر
والاســتراتيجيّات التــي توصّــف التّطويــر المهنــيّ تكــون نســبة )%10( مــن الإجمــاليّ العــامّ لعــدد المصــادر كافّــة.

تعريف » التّطوير المهنيّ« بشكل عام. 
قــام المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في إطــار المشــروع المشــترك بينــه ومنظّمــة اليونيســف )المركــز التّربــويّ 
للبحــوث  التّربــويّ  المركــز  المســتمرّ في  يــب  للتّدر المرجعــيّ  بإعــداد مســتند »الإطــار   )2018 للبحــوث والإنمــاء، 
والإنمــاء« المبنــيّ علــى أبحــاث نظريـّـة جدّيـّـة، والــذي يعتمــد أيضًــا علــى دراســات تجريبيّــة للسّــياق اللبنــاني. يتكــوّن 
هــذا المســتند مــن أربعــة أجــزاء حيــث يقــدّم في الفصــل الثّالــث منــه مختلــف المفــردات والمفاهيــم المتعــددة 
المعــاني التــي ترتبــط بمصطلــح التّطويــر المهنــيّ لأعضــاء هيئــة التّعليــم طــوال فتــرة المهنــة. وتســتند الدّراســة 
الحاليّــة علــى الخلاصــات الــواردة في هــذا المســتند والتــي تــمّ الـــتّوصّل اليهــا في تحديــد الـــتّعريفات لبعــض المفاهيــم 
التــي تُســتخدم في ســياق التّطويــر المهنــيّ والتــي ظهــرت في بعــض العناويــن المندرجــة في نتائــج مدخــل »التّطويــر 
المهنــيّ للمديــر«. ومــن هــذا المنظــور ســيُقترح في نهايــة هــذا الفصــل تعريــف ينحصــر بالتّطويــر المهنــيّ للمديــر 

كفاعــل أساســيّ مؤثـّـر في النّظــام التّربــويّ.
 

لــم يُقتــرح تعريــف مفهــوم »التّطويــر المهنــيّ« بشــكل عــامّ لأنـّـه غيــر متّضــح المعالــم، حيــث يمكــن أن يأخــذ 
العديــد مــن المعــاني مــن كاتــب إلى آخــر ومــن نظريـّـة إلى أخــرى. وغالبًــا مــا تُنســب إليــه أســماء متنوّعــة مثــل التّطويــر 
التّربــويّ، التّدريــب المســتمرّ، الـــتّمهين، والتّعلّــم المســتمرّ. هنــاك مــزج بيــن مفهــوم التّطويــر المهنــيّ نفســه وبيــن 
يــب المســتمرّ علــى ســبيل المثــال. كمــا يرتبــط  الوســائل التــي يتشــكلّ مــن خلالهــا ويوضــع قيــد الـــتّنفيذ، كالتّدر

بمفهــوم التّطويــر المهنــيّ مفاهيــم مختلفــة تتعلـّـق بعمليّــة التّعلـّـم.
 

يلخصّ داي )1999( مفاهيم التّطوير المهنيّ للمعلمّين كما يأتي:

»يتضمــن التّطويــر المهنــيّ جميــع خبــرات التّعلـّـم الطّبيعيّــة والأنشــطة الواعيــة والمخطّــط لهــا والتــي لهــا أهميّــة 
مباشــرة أو غيــر مباشــرة للفــرد أو المجموعــة أو المدرســة، مســاهمة بهــذه الصّــورة في جــودة التّعليــم في الصّــف. إنهّــا 
ــتّزامهم كعناصــر فاعليــن  العمليّــة التــي بهــا يتفحّــص المعلمّــون، وحدهــم أو مــع آخريــن، ويجــدّدون ويوسّــعون الـ
في الـــتّغيير ليشــمل الغايــة الأخلاقيّــة مــن التّعليــم؛ والتــي بواســطتها يكتســبون ويطــوّرون بشــكل نقــديّ المعــارف 
يـّـة للتّفكيــر والـــتّخطيط والممارســة المهنيّــة مــع الاولاد والشّــباب والزّمــلاء  والكفايــات والــذّكاء الوجــدانيّ الضّرور

.)Day & Sachs, 2004(  »طــوال حياتهــم التّعليميّــة
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ويجــد بعــض الباحثيــن أنّ التّطويــر المهنــيّ لا يمكــن فصلــه عــن التّطــوّر الإنســانيّ بشــكل عــامّ. فهــذا الاخيــر مرتبــط 
 )Formosinho, Machado, بتغيّــر المواقــف والعــادات وتعديــل الـــتّموضع وإعــادة الـــتّموضع والقواعــد السّــائدة و

 .Oliveira Formosinho, 2010(

كمــا توافــق باحثــون علــى تعريــف التّطويــر المهنــيّ علــى أنـّـه مجموعــة الـــتّحوّلات الفرديـّـة والجماعيّــة لكفايــات 
    .)Barbier, Chaix, و Demailly, 1994( ومكوّنــات مــن الهويـّـة، معبّــأة أو يمكــن تعبئتهــا في وضعيّــات مهنيّــة

ــة التــي بواســطتها يحــدّث المهنيّــون ممارســتهم. وهنــاك مفاهيــم  إنّ مصطلــح »التّطويــر المهنــيّ« يصــف العمليّ
هامّــة أخــرى تنضــوي تحــت مســمّى التّطويــر المهنــيّ: تطويــر المعــارف والمهــارات للفــرد بالإضافــة إلى خبرتــه كمعلـّـم 
الموقــف  المهنيّــة )McLaughlin, 1995 و Darling-Hammond(؛ تطويــر  الكفايــات  )Caena, 2011(؛ تطويــر 

المهنــيّ )Perrenoud, 1999(؛ ومســؤوليّة المهنيّيــن في علاقتهــا بكفاياتهــم ودورهــم.  

نظــرًا للاختلافــات في الـــتّعريفات المتعلقّــة بمصطلــح التّطــوّر المهنــيّ بشــكل عــامّ، يتبيّــن أنّ مــن الأجــدى اتبّــاع 
ــا وتوصيفًــا واســعًا لمفهــوم التّطويــر المهنــيّ  ــا عامًّ منهجيّــة موضوعيّــة في هــذه الدّراســة تعتمــد إطــارًا مفاهيميًّ
المســتوحى مــن أطروحــة كوريــن أمبــرواز  )Ambroise, 2016( التــي تُبــرز الخصائــص الأساســيّة لهــذا المصطلــح. 
فهــي تُبــرز خمســة عناصــر مميّــزة بشــكل خــاصّ مــن مجموعــة الـــتّعريفات النّاتجــة مــن الأعمال التي تمّت دراســتها: 
كثــر  )1( طبيعتــه: يمكــن النّظــر إليــه إمّــا كمجموعــة مــن الأنشــطة أو المواقــف، وإمّــا كمجموعــة مــن التّعلمّــات، أو أ
مــن ذلــك، كعمليّــة. وهــو يوصــف بأنـّـه دينامــيّ ومســتمرّ لتأكيــد اندراجــه في ســياق زمنــيّ وتطــوّريّ، ويكــون موجَّهــا في 
بعــض الأحيــان ومحــدّد المــكان والزمّــان لإتاحــة غرســه في ســياق الموجــود لترســيخه في ســياق ومشــروع معيّنيــن. 
)2( عملــه: لــه طابــع تقدّمــيّ، تدريجــيّ وإيجــابيّ )فهــو يحــدث تحــوّلات أو تغييــرات، أو تعلمّــات أو تحســينات في 
الممارســة(. )3( موضوعــه: تكــون الـــتّحولات علــى مســتوييَن إثنيــن: الكفايــات العائــدة لفعــل العمــل، أي أن يقــوم 
بــأداء مهنتــه، ومكوّنــات الهويـّـة ســواء كانــت نفســيّة أو اجتماعيّــة، والمرتبطــة بفعــل يكــون، أي أن يكــون في مهنتــه. 
)4( غايتــه: ثلاثــة مســتويات مــن الغايــات تنبثــق مــن الـــتّعريفات؛ يربــط المســتوى الأوّل الغــرض مــن التّطويــر 
المهنــيّ بالمعلـّـم )تحســين ممارســته(، ويصــف المســتوى الثّــاني التّطويــر المهنــيّ الــذي يــؤدّي إلى تحســين تعلمّــات 
المتعلمّيــن، فيمــا يضــع المســتوى الأخيــر التّطويــر المهنــيّ في إطــار عــامّ شــامل هدفــه ليــس فقــط تحســين نظــام 
 Sachs،و Day( .ولكــن أيضًــا لحــظ غايــة أدبيّــة معنويّــة وأخلاقيّــة )Guskey, 1989; Huberman, 1994( التّعليــم

 .)2004
)5( أطرافــه الفاعلــة: للمعلمّيــن كأفــراد لديهــم خصائــص تميّــز كلاًّ منهــم، إلّا أنهّــم شــركاء في هــذا التّطــوّر ويُنظــر 
إليهــم علــى أنهّــم فاعلــون أساســيّون في تطويــر أنفســهم. ومــع ذلــك، علــى الرّغــم مــن كونهــم وحدهــم، إلّا أنهّــم ليســوا 
معزوليــن لأنّ المزيــد مــن الأبحــاث تعَتبــر الجماعيّــة )الزّمــلاء، المنظّمــة أو المؤسّســة( عنصــرًا لا غنــى عنــه للتّحــوّلات 

المهنيّــة.

نواتج دراسة التّطوير المهنيّ للمدير. 
ينــدرج تحــت مدخــل » التّطويــر المهنــيّ للمديــر« )34( عنوانـًـا مختلفًــا وتنضــوي كلّ مجموعــة مــن هــذه الشّــواهد 
تحــت 5 عناويــن جزئيّــة وفاقًــا للرســم 21 والجــدول 17. ومــا يســترعي الانتبــاه في نطــاق هــذه القــراءة هــو الـــتّفاوت 

الكبيــر بيــن العناويــن الجزئيّــة المرمّــزة لجهــة عــدد الشّــواهد التــي تغــذّي كلّ واحــدة منهــا.
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لذلــك إنّ إعــادة ترتيــب الجــدول مــع لحــظ عــدد الشّــواهد يمكــن أن تســهم في إلقــاء الضّــوء علــى بعــض العناصــر 
يّــة التــي تتــلازم مــع مفهــوم التّطويــر المهنــيّ لجهــة طبيعتــه وغاياتــه وطبيعــة الأطــراف الفاعلــة في السّــياق  الجوهر

التّربــويّ. 

جدول 17 التّطوير المهنيّ للمدير مع نسبة عدد العناوين الجزئيّة ضمن العناوين العامّة 

جدول 17
التّطوير المهنيّ للمدير مع نسبة عدد العناوين الجزئيّة ضمن العناوين العامّة

العنوان
دراسات 
ومشاريع

أدبيّات
انظمة 
وقوانين

استراتيجيّات
وسياسات

المجموع
عدد 

العناوين 
الجزئيّة

%

تدريب 
المدير

6460741351428%

منظومة 
التّطوير 

المهنيّ
704464124826%

تقويم أثر 
التّدريب

40336382517%

متابعة 
المدير

43266378216%

التّقويم 
الذّاتي 
للمدير

43116464513%

%260174311848334100المجموع



101

رسم 21 التّرميزات ضمن مدخل التّطوير المهنيّ للمدير بحسب أنواع المستندات



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 102

تدريب المدير )الآليّات والمواضيع/ المضامين(

< مصطلح التّدريب. 
يــه مــن  يتكــرّر مصطلــح » التّدريــب« الــذي يكــوّن العنــوان الرئّيســيّ في مدخــل »التّطويــر المهنــيّ للمديــر« أو مــا يواز
مفــردات تنــدرج في الحقــل المعجمــيّ ذاتــه في عــدد مهــمّ مــن العناويــن الجزئيّــة الــواردة في هــذه المجموعــة المؤلفّــة 

مــن ثمّانيــة عناويــن هــي:
 

تدريب المدير )شاهد عدد 60(.  1
التّدريب الميدانيّ )شاهد عدد 2(  .  2
تدريب المدير المبتدئ بالخدمة )شاهد عدد 3(.  3
تحليل الحاجات )شاهد عدد 6(.  4
التّدريب )شاهد عدد 3(.  5
التّعلمّ من الأقران )شاهد عدد 4(.  6
الوصاية )شاهد عدد 5(.  7
المتابعة الشّخصية )شاهد عدد 27(.  8

رصُــدت )110( شــواهد مــن أصــل )135( مبيّنــة أعــلاه، وهــي تنــدرج في مســار التّدريــب الهجيــن العــامّ القائــم مــن 
كتســاب  جهــة علــى الدّمــج بيــن التّدريــب عــن قــرب والتّدريــب مــن بعــد في فتــرة زمنيّــة مدروســة تؤمــن الانتقــال مــن ا
ــتّطبيق الفعلــي ونقــل هــذه التّعلمّــات إلى مــكان العمــل في إطــار ممارســات  التّعلمّــات الجديــدة أثنــاء الــدّورة إلى الـ
مهنيّــة مبنيّــة علــى تغييــر الفعــل. يــؤدّي ذلــك إلى ادخــال تحويــلات وتعديــلات في اســتراتيجيّات العمــل السّــابقة 
التــي دأب التّربــويّ علــى اســتخدامها في عملــه اليومــيّ وفي عاداتــه. لذلــك مــن المفيــد اظهــار أهميّــة البعــد الزمّنــيّ 
في المشــروع التّدريبــيّ القائــم علــى التّدريــب العــامّ والمتابعــة والوصايــة وتعلـّـم الأقــران. ويرتكــز هــذا المســار الهجيــن 
ــق بمفهــوم  مــن جهــة أخــرى علــى اســتخدام أشــكال متنوّعــة مــن التّدريــب ولــكلّ منهــا أهــداف خاصــة وهــي تتعلّ
يّــة لأنهّــا تســتند إلى الحــوار والنّقــاش وتبــادل الآراء والـــتّفكرّ الــذّاتيّ في الأداء الــذي قــام بــه  كبــة التّربويّــة الضّرور الموا
التّربــويّ. وتعــود هــذه الديناميكيّــة التّفاعليّــة إلى حضــور »الوصــي« الــذي يتابــع المتــدرّب بــكلّ إيجابيّــة وانفتــاح 
لكــي يصــل إلى تجــاوز العقبــات التــي تواجهــه علــى الأرض وبنــاء ممارســات مهنيّــة فاعلــة في الواقــع لجهــة تحســين 

نتائــج التّعلّــم. 

< التّطوير المهنيّ. 
أمّــا مصطلــح التّطويــر المهنــيّ والعناويــن الأخــرى التــي ترتبــط بــه فيمكــن ذكــر تأميــن مــوارد )شــاهد عــدد 3( 

 .)6 عــدد  )شــاهد  المدرســيّ  التّطويــر  ومشــروع 

يتماشــى العنــوان » مشــروع التّطويــر المدرســيّ« مــع مفهــوم »التّطويــر التّربــويّ« في المدرســة كمؤسّســة تربويـّـة 
تلجــأ إلى اختيــار المشــروع كشــكل مــن أشــكال الـــتّدخلات التّربويـّـة والتــي تهــدف إلى تحســين مــوارد المدرســة، 
يـّـة والماديـّـة... وفي هــذا الإطــار، يتمحــور التّطويــر التّربــويّ حــول الفرد-الفاعــل وحــول  البشــريةّ منهــا والتّربويـّـة والإدار
كثــر تركيــزًا  المجموعــة وحــول المؤسّســة بشــكل عــامّ ويــؤول ذلــك إلى فهــم التّطويــر التّربــويّ كمنهــج تنظيمــي أ

ــة. ــتّوجيهات- التّعليمــات السّياســيّة والتّربويّ علــى الـ

وفي المنظور التّطويريّ للمؤسّسة يمكن وضع العناوين الجزئيّة الآتية في خانة »مشروع التّطوير المدرسيّ«:
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تحديد مسؤوليّات المدير )شاهد عدد 2(.  1
تحديد دور المدير )شاهد عدد 4( .  2
ممارسات بيداغوجيّة تعليميّة )شاهد عدد 7(.  3
سيكولوجيا الأطفال )شاهد عدد 2(.  4
البحث )شاهد عدد 1(.  5

إنّ التّطــوّر المهنــيّ يحفّــز علــى التّعلـّـم الــذي يأخــذ شــكلا جديــدًا بعــد أن يعيــد الفــرد تنظيمــه وترتيبــه عبــر دمــج موارد 
جديــدة في ســياق وضعيّــات مختلفــة. هــو تحــوّل شــخصيّ في مكوّنــات الفعــل التّطويــريّ المهنــيّ. يوصّــف جنكنــز 

وبوشــيه دورة تحــوّل ذات أربــع مراحــل )Jenkins, 2004 و Boucher( أنظــر جــدول 18.

جدول 18 مراحل التّحوّل بحسب جنكنز وبوشي 2004

جدول 18
مراحل التّحوّل بحسب جنكنز وبوشي 2004

يشوبه انعدام الأمان أمام الـتّغيرات القادمة- إدراك / تصوّر1

استكشاف الممارسات الجديدة واختبارها2

ية3ّ امتلاك الممارسات مع الـتّصويبات الضّرور

تمتين منفتح على الأسئلة والـتّساؤل حول ملاءمة النّشاط )للوضعية أو السّياق(4

يُنظــر إلى التّعلـّـم باعتبــاره مكوّنـًـا لا غنــى عنــه مــن مكوّنــات التّطويــر المهنــيّ كمفهــوم معرفّــةٌ طبيعتــه أساسًــا بوصفــه 
»مجمــوع تعلمّــات« ومعــرفٌّ عملــه كمثيــر أو بــادئ للتعلمّات.

يســلطّ اســتعراض الأدبيّــات لعمليّــة التّطويــر المهنــيّ الضّــوء علــى ثلاثــة مناظيــر رئيســيّة. إنّ الـــتّعريفات المعطــاة 
لهــذا المفهــوم ليســت ثابتــة بشــكل عــامّ، بــل علــى العكــس، تتغيّــر وفاقــاً للمنظــور النّظــريّ الــذي يســتند إليــه 
الاندمــاج  ومنظــور   )Uwamariya & Mukamurera, 2005( التّمهينــيّ  والمنظــور  النّمــائيّ  المنظــور  المؤلــف: 

.)Vonk & Schiras, 1987; Sylla & De Vos, 2007( الاجتماعــيّ 

< مصطلح التّعلّم. 
 )Pont, Nusche، و الموضعــيّ  والتّعلـّـم  الإجــرائيّ  التّعلـّـم  العمــل:  مــكان  في  للتعلـّـم  محــدّدان  بعــدان  هنــاك 
ــم الإجــرائيّ علــى الأفــراد )عــادة في فــرق أو مجموعــات عمــل( في تعلمّهــم مــن  )Moorman, 2008. يشــتمل التّعلّ
خــلال حــلّ المشــكلات المنتظــم حــول الاحتياجــات أو المشــكلات التّنظيميّــة الحقيقيّــة. ]...[ الاهتمــام الرئّيســيّ 
يكمــن في التّعلـّـم العــام. علــى ســبيل المثــال، عندمــا يعمــل المعلمّــون ومديــر المدرســة معًــا لفهــم مــا يكمــن 
وراء الاختلافــات في معاييــر تســجيل المتعلمّيــن مــن معلـّـم إلى آخــر، لحــلّ هــذه الاختلافــات، يمكنهــم حــلّ هــذه 
المشــكلات. المشــاكل وتبســيط المعاييــر علــى مســتوى المدرســة لتصنيــف المتعلمّيــن، لكنّهــم تعلمّــوا أيضًــا 
العمــل معًــا، وكســر الحواجــز التــي تعــزل المعلمّيــن بعضهــم عــن بعــض، وتحديــد واســتخدام الخبــرة القياديـّـة التــي 

.)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( المعلمّيــن بيــن  يمكــن توزيعهــا 
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يشــير التّعلـّـم الموضعــيّ إلى إجــراء تجربــة التّعلـّـم في السّــياق نفســه الــذي يخلــق الحاجــة إلى المهــارات والــذي يجــب 
تنفيــذ هــذه المهــارات فيــه أو هــذا التّعليــم المكتســب. تســاعد مراجعــة الممارســات والوضعيّــات المهنيّــة التــي 
أثــارت جــدلًا واختلافــات في وجهــات النّظــر بيــن الأطــراف في المجتمــع المدرســيّ في مرحلــة معيّنــة علــى تشــكيل 
دافعيّة في هذا المحيط للمناقشــة والـــتّحليل والـــتّداول والـــتّفكرّ والتّقويم التّطويري. يســهم ذلك في تحفيز التّعلمّ 
مــن خــلال الملاحظــة والشّــرح والحــوار بيــن الأفــراد في المجتمــع المدرســيّ أو بيــن مديــري المــدارس الذيــن يــودّون 

دراســة حالــة مهنيّــة والـــتّوصّل إلى حلــول مبنيّــة علــى الخبــرات والـــتّجربة.

بعــض الشّــروط التــي تعمــل علــى تحســين التّعلّــم هــي نفســها في التّعلّــم بالممارســة وفي التّعلّــم الموضعــي: )1( 
الاســتباقيّة، أي أن يتــولىّ المتعلمّــون مســؤوليّة تجربــة التّعلّــم الخاصّــة بهــم والقيــادة. )2( الـــتّفكير النّقــديّ، حيــث 
يوضــح المتعلمّــون الافتراضــات، الخفيّــة في كثيــر مــن الأحيــان، الكامنــة وراء الموقــف ويتســاءلون عنهــا علانيّــة. )3( 
الإبــداع، حيــث يتمكـّـن المتعلمّــون مــن النّظــر إلى مــا وراء منظورهــم الخــاصّ ورؤيــة الأشــياء مــن وجهــة نظــر الآخريــن، 

.)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( بحيــث يمكــن إنتــاج الحلــول المبتكــرة

ــا بالإضافــة إلى التّدريــب الرسّــميّ في تنميــة مهــارات مديــر المدرســة. تفيــد الأبحــاث  يلعــب التّعلـّـم العملــيّ دورًا مهمًّ
ييّــن في مجــال التّعليــم الفنّــيّ، هنــاك خمســة أنــواع مــن الخبــرات مفيــدة بشــكل خــاصّ  بأنـّـه، وفاقًــا لقــادة أو إدار
لتطوّرهم كقادة: )1( مهامّ ذات مســؤوليّات جديدة أو متزايدة. )2( التّخصيصات للمناصب المنشــأة ا حديثًا. )3( 
قضايــا المــوارد البشــريةّ الحسّاســة مثــل الفصــل. )4( الـــتّوجيه والإرشــاد والدّعــم. )5( العمــل مــع مشــرف أو وصــيّ 

 .)Pont, Nusche, & Moorman, 2008(

< التّطوير المهنيّ في السّياق المدرسيّ. 
التّطويــر المهنــيّ للمديــر عمليّــة تعلـّـم طويلــة تقــوم علــى المــدى البعيــد ببنــاء وإعــادة بنــاء معرفتــه اســتنادًا إلى إجــراء 
كتســاب المعــارف  متبــادل بيــن الأنــواع المختلفــة للمعرفــة. وهــو كذلــك عمليّــة تعلـّـم فرديـّـة وجماعيّــة ترتكــز علــى ا
ــتّحوّلات في طريقــة عمــل الفرد-الفاعــل، وتعتمــد أيضًــا علــى إشــراك الفاعــل في مســارٍ  التــي بدورهــا تحفّــز إثــارة الـ

ونهــج تعــاونيّ وجماعــيّ. 

بمــا أنّ مديــر المدرســة في الأســاس معلـّـم مســؤول عــن ممارســة مهنــة التّعليــم وفاقًــا للأنظمــة المرعيّــة الإجــراء 
والقيــام بــكلّ واجباتــه التّعليميّــة والتّربويـّـة في المؤسّســة، يكــون قــد تــدرّج أثنــاء مســاره التّربــويّ مــن مرحلــة إلى 
ــم، لجــأت الدّراســة أوّلاً إلى اســتعراض توصيــف  أخُــرى لكــي بتمكّــن مــن الكفايــات المهنيّــة المنوطــة بمهنــة المعلّ
بعــض النّمــاذج التــي توصّــف مراحــل التّطويــر المهنــيّ للمعلّــم لأنهــا تشــكلّ الرّكائــز الأساســيّة للتّربــويّ الــذي هــو 

ــا مــن المتعلمّيــن ومــن المعلمّيــن. قريــب في آن معً

< مراحل التّطوير المهنيّ لمديري المدارس طوال حياتهم المهنيّة. 
المديــرون مدعــوّون لتحمّــل المســؤوليّات المنوطــة بــالإدارة وتســيير المدرســة، مــا يتطلـّـب مهــارات وكفايات وقدرات 
تســاعدهم علــى ممارســة مهنــة المديــر. لذلــك يجــب تحضيــر المديريــن عبــر الإعــداد الأساســيّ والتّدريــب المســتمرّ 
والمتابعــة إلى بنــاء مروحــة الكفايــات المهنيّــة المتنوّعــة التــي تمكنّهــم مــن مزاولــة هــذه المهنــة بــكلّ أبعادهــا لكــي 
يصلــوا إلى النّتائــج المتوخـّـاة لجهــة تحســين نوعيّــة التّعلـّـم والحــدّ مــن الـــتّسرّب المدرســيّ. إنّ المســار التّدريبــيّ 

المســتمرّ والدّائــم يطــوّر ممارســات المديــر المهنيّــة ويؤهّلــه للعــب دوره المحــوريّ في المدرســة.
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يعتقــد خبــراء التّطويــر المهنــيّ للمديريــن أنّ أنشــطة التّطويــر المهنــيّ يجــب أن تكــون مســتمرةّ وســياقيّة وسلســة، 
 )Pont, Nusche, & Moorman, وأن تستند إلى التّعلمّ المسبق وأن تستمرّ في جميع مراحل حياة المدير المهنيّة
)2008 ومــن النّاحيــة المثاليّــة، ينبغــي تطويــر المهــارات الإشــرافيّة للمرشّــحين لمنصــب مديــر المدرســة، خــلال فتــرة 
الـــتّهيئة أو السّــنة الأولى. ثــمّ إنّ التّدريــب المســتمرّ يوسّــع المنظــور والرّؤيــة العامّــة للمدرســة ويبنــي المكتســبات 
الجديــدة علــى قاعــدة خبــرة مديــر المدرســة التــي تــزداد وتنضــج مــع الوقــت، مــا يســمح بفهــم متطلبّــات الوظيفــة 
يــن الأكثــر كفــاءة أن ينقلــوا معارفهــم  القاعــدة، يمكــن للمدير المهنــة. وعلــى أســاس هــذه  لهــذه  ومعاييــر الأداء 
ومهاراتهــم وحكمتهــم إلى زملائهــم الأقــلّ خبــرة، مــا يــؤدّي إلى تــوليّ هــؤلاء مهــامّ الـــتّوجيه والدّعــم والنّصــح. هــذا النّــوع 
 .)ibid(مــن القيــادة المدرســيّة يفتــح آفاقًــا جديــدة ويحيــي الـــتّفكير وتبــادل الآراء حــول الممارســات المهنيّــة للمديــر

وتذكر الأبحاث المراحل الآتية:

< الإعداد الأساسيّ. 
حــوالي نصــف الــدّول التــي شــاركت في دراســة المنظّمــة لديهــا برامــج أوّليّــة تركـّـز علــى تطويــر الكفايــات المهنيّــة في 
إدارة المدرســة. غالبًــا مــا تــؤدّي هــذه البرامــج إلى الحصــول علــى درجــة أو شــهادة جامعيّــة متخصّصــة. تســتغرق 
الــدّورات التّدريبيّــة في جميــع البلــدان التــي فيهــا تدريــب أوّليّ عــادة عامَيــن بــدوام جــزئيّ لكــنّ بعضهــا يســتغرق مــن 
12 إلى 18 شــهرًا. إنّ الإعــداد الأساســيّ لمهنــة المديــر هــي مرحلــة إلزاميّــة في معظــم هــذه الــدّول لكــي يكــون لــه 

الحــقّ الوظيفــيّ في ممارســة هــذه المهنــة 

ــتّطوعيّ. إنّ  هنــاك آراء مختلفــة حــول شــكل التّطويــر المهنــيّ أو التّدريــب وطبيعتــه: الاختيــار مــا بيــن الإلزامــيّ والـ
يـّـة القياديـّـة، أو  كتســاب المؤهّــلات أو الشّــهادات شــرطًا للوصــول إلى الوظائــف الإدار الصّفــة الإلزاميّــة التــي تجعــل ا
حتــى شــرطًا للاحتفــاظ بمديــري المــدارس الحاليّيــن، تعتبــر مرغوبــة مــن قبــل صانعــي القــرار وذلــك لتحســين جــودة 
إدارة المدرســة. وفي هــذا المنظــور يمكــن أن تســاعد البرامــج الإلزاميّــة في الــدّول في مواءمــة هــذه البرامــج مــع أهــداف 
يـّـة كافيــة لتطويــر أنــواع مختلفــة مــن التّدريــب، كان لا بــد  الدولــة وأولوياّتهــا. رغــم أنّ التّدريــب الإجبــاريّ لا يتــرك حرّ
 )Pont, Nusche, ّمن التّركيز بشــكل كبير على البرامج الوطنيّة كإطار عمل للإعداد والتّدريب للمناصب القيادية
ا للنّجــاح مســتمدة  ــتّدريس، يتألــف هــذا الإطــار مــن 13 معيــارًا أساســيًّ )Hopkins, 2008 & فضــلًا عــن وحــدات الـ
مــن الدّراســات التــي تركـّـز علــى قــادة المــدارس الذيــن نجحــوا في تحســين النّتائــج التّعليميّــة، لا ســيّما في المــدارس 
التــي تضــمّ نســبة عاليــة مــن المتعلمّيــن، وخصوصًــا الذيــن عندهــم صعوبــات تعلمّيّــة. أمّــا بالنّســبة للوحــدات الـــسّبع 
عشــرة، فهي تهدف إلى تطوير المهارات المتعلقّة، على ســبيل المثال، باســتخدام البيانات المفيدة لإدارة الـــتّغيير، 
ــتّدريس،  ــتّميّز، والتّطويــر المهنــيّ، وبنــاء الفريــق، والدّعــم، ومراقبــة برنامــج الـ ــة تهــدف إلى الـ وإنشــاء ثقافــة تعليميّ
كتســاب المعرفــة الأساســيّة، وإقامــة دورات تدريبيّــة وترتيبــات  وإدارة أنشــطة التّعليــم والتقويــم، والإشــراف علــى ا

توجيهيّــة فعّالــة للمديريــن.

المديريــن في مواقــف معيّنــة: تحســين  احتياجــات  مــع  تتوافــق  الوحــدات في مكوّنــات مختلفــة  يمكــن تجميــع 
ــتّدريس، وتحســين الاســتعداد للقيــادة. اســتُخدم هــذا البرنامــج للتّدريــب  المدرســة كنظــام، وتحســين المناهــج والـ
الأوّليّ للمديريــن والتّطويــر أثنــاء الخدمــة لفــرق القيــادة في 48 ولايــة في الولايــات المتّحــدة، وتــمّ الاعتــراف بأكثــر مــن 

2000 مــدرّب علــى أنهّــم مؤهّلــون لتطبيقــه. 

< برامج الاندماج. 
يبًــا متعمّقًــا في جوانــب أخــرى، بمــا في ذلــك  يـّـة، تدر يمكــن أن تتضمّــن برامــج الـــتّأهيل، التــي تكــون دائمًــا اختيار
 )module القانونيّــة والماليّــة التــي تتعلـّـق بمهنــة المديــر، بالإضافــة إلى وحــدة تدريبيّــة مبنيّة على المتابعة والوصاية
يــن الجــدد، وبالإضافــة إلى تأســيس  )de mentorat خــلال السّــنوات القليلــة الأولى في الوظيفــة، لمســاعدة المدير

شــبكات الدّعــم التّعاونيّــة وتطويرهــا ووضعهــا في خدمــة المديريــن الجــدد.
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لــدى بعــض الــدّول خبــرات في برامــج الاندمــاج، فبرنامــج التّدريــب الوطنــيّ لمديــري المــدارس في السّــويد يخضــع 
ــا علــى شــغلهم هــذا المنصــب. يُطبّــق هــذا البرنامــج علــى مــدى عاميــن  يبً ــتّنفيذيوّن بعــد عاميــن تقر المديــرون الـ
ويتضمّــن حــوالي ثلاثيــن نــدوة تدريبيّــة تهــدف إلى تمكيــن قــادة المــدارس مــن معرفــة النّظــام المدرســيّ الوطنــي 
ــيّ. يُعتبــر الدّعــم المقــدّم مــن الزمّــلاء والشّــبكات  وفهمــه بشــكل أفضــل خصوصًــا علــى مســتوى المجتمــع المحلّ

ــا في هــذا التّدريــب. ــة عنصــرًا مهمًّ ــة المهنيّ التّعاونيّ

يظهــر الـــتّقرير أنّ البرنامــج يكســر العزلــة عــن المديريــن المعنيّيــن ويعــززّ تطويــر الشّــبكات المهنيّــة، وفي هــذا الصّــدد 
كثــر مــا يهــم في وظيفتهــم الأولى هــو أن يكــون لديهــم »شــخص يتحدثــون إليــه«. يلاحــظ  أشــار المديــرون إلى أنّ أ
الباحثــون أنّ السّــنوات الثّــلاث أو الأربــع الأولى مــن الممارســة فتــرة حرجــة للتّعلـّـم والدّعــم. في الولايــات المتّحــدة، 
نصــف المســتجيبين مــن المديريــن في هــذه الدّراســة يقولــون إنّ الدّعــم والإرشــاد مــن زميــل متمــرسّ هــو حاجتهــم 

الأوّليّــة لتلقّــي الدّعــم الدّاخلــيّ.

كتســاب  ضمــن إطــار برامــج الدّمــج، يوجــد في النّمســا برنامــج تعريفــيّ راســخ يســاعد مديــري المــدارس علــى ا
يــب الإداريّ والـــتّحضير للجوانــب  المهــارات الأساســيّة التــي تفــرض علــى المديريــن أن يخضعــوا في البدايــة للتّدر
يـّـة في غضــون أربــع ســنوات مــن تــوليّ مهامّهــم. يشــمل البرنامــج، الــذي يســتمرّ لعامَيــن،  القانونيّــة والمهــامّ الإدار
مراحــل دراســيّة مختلفــة، منظّمــة في وحــدات تدريبيّــة أساســيّة ومراحــل تعلـّـم فرديـّـة. أجُريــت دراســة لتقويــم 
الـــتّحسّن في مهــارات مديــري المــدارس المرتبطــة بهــذه البرامــج التّدريبيّــة. وســلطّ هــذا التّقييــم الضّــوء علــى بعــض 
العناصــر الأساســيّة المتعلقّــة بهيــكل برامــج الـــتّكامل ومحتواهــا. وفي هــذا المنظــور، اقتــرح المســتجيبون بعــض 
ــتّحسينات تقضــي بــأن يســتجيب التّدريــب بشــكل أفضــل للاحتياجــات الحقيقيّــة وأن يكــون في ســياقه؛ اذ مــن  الـ
المرغــوب فيــه أيضًــا أن يقــدم البرنامــج التّدريبــيّ توازنـًـا جيــدًا بيــن الدّراســة الفرديـّـة وعمــل المشــروع والعمــل مــع 

ــتّوجيه الفــرديّ والجماعــيّ، لأنّ هــذا المســار يربــط التّدريــب بالتّطويــر المهنــيّ   الأقــران والـ
 .)Pont, Nusche، & Moorman, 2008(

< التّدريب أثناء الخدمة. 
في العديــد مــن البلــدان برامــج التّدريــب أثنــاء الخدمــة، وتتميّــز بتنــوّع كبيــر في آليّــات العمــل وطرائــق الدّعــم والتّدريــب 
ــتّنفيذ يُســتخدم في خدمــة مديــري المــدارس  كبــة. وفي العديــد مــن البلــدان برنامــج تدريبــيّ منتظــم وقيــد الـ والموا
كثــر علــى أســاس التّفــرّغ الجــزئيّ، وتســاعد مديــري المــدارس علــى الـــتّفكير في مهنتهــم والعمــل مــع  لمــدّة عــام أو أ

مديريــن آخريــن لتطويــر ممارســاتهم. 

في تشــيلي، نفُّــذ برنامــج تطويــر القيــادة في عــام 2006 لدعــم التّطويــر المهنــيّ لقــادة المــدارس وفــرق القيــادة، وكذلك 
لتحديــد وتعزيــز الممارســات المتوافقــة مــع إطــار عمــل القيــادة الفعّالــة في المــدارس والمؤسســات التّعليميّــة. يتــمّ 
ضمــان تطبيــق هــذا الجهــاز مــن قبــل الجامعــات مــن خــلال الاجتماعــات الإقليميّــة للأقــران. وتنظّــم الجامعــات أيضًــا 
دورات تدريبيّــة فرديّــة واجتماعــات وورش عمــل وأنشــطة عمليّــة في المــدارس. كانــت النّتائــج إيجابيّــة للغايــة لأنـّـه 
في اســتطلاع أجُــريَ بيــن المشــاركين، قــال )%71( مــن المديريــن إنهّــم وجــدوا هــذا الجهــاز مفيــدًا للغايــة و)98%( 
يـّـة والتّربويـّـة، لا  يــب الــذي تلقّــوه ســاعدهم علــى تحســين قدرتهــم علــى ممارســة الوظائــف الإدار أفــادوا أنّ التّدر
ســيّما في مــا يتعلـّـق بحــلّ النّزاعــات، وضمــان الجــودة المتعلقــة بالاســتراتيجيّات التّربويـّـة، وتحفيــز الموظّفيــن، 

وتطويــر التّعــاون. 
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ــم.  علــى قــادة المــدارس أن يمتلكــوا اليــوم المهــارات اللّازمــة لإدارة المــوارد الاســتراتيجيّة، ولتوجيــه التّعليــم والتّعلّ
يــب والتّطويــر المهنــيّ، لا ســيّما في فتــرة مــا قبــل  وقــد حُــدّدت أربعــة نمــاذج لتقديــم الخدمــات المتعلقّــة بالتّدر
التّوظيــف. وتتمثــل أفضــل مســاهماتهم في نقــل، علــى وجــه الخصــوص، )1( الخبــرة في مجموعــة متوازنــة مــن 
الموضوعــات. )2( القــدرة علــى الاســتجابة للاحتياجــات الحقيقيّــة للمؤسّســات ونظــام التّعليــم )بــدلاً مــن وجهــات 
النّظــر النّظريـّـة المتأصّلــة في التّخصصــات الأكاديميّــة. )3( تحديــد ســياق المعرفــة والمهــارات في أنــواع مختلفــة مــن 
كــز المــدن، علــى ســبيل المثــال(. )4( آليّــات لتلبيــة الاحتياجــات الحرجــة  البيئــات المدرســيّة )المؤسســات في مرا
كثــر ليــس طبيعــة المنظّمــة التــي  يفيّــة، علــى ســبيل المثــال( إذ إنّ مــا يهــمّ أ ونقــص قــادة المــدارس )في المناطــق الرّ
تقــدّم التّدريــب، ولكــن ضمــان تلبيــة الخصائــص المطلوبــة لحالــة معيّنــة: الخبــرة والسّــياق والمرونــة والـــتّوافق مــع 

.)Pont, Nusche, & Moorman, 2008( السّياســات العامّــة

يـّـات وفاعلــة في الممارســة لكــي يضــاف إلى العمــل  تكمــن الحاجــة الحقيقيّــة في إعــداد قــادة علــى درايــة بالنّظر
النّظــريّ أو الأكاديمــيّ التّعلـّـم التّجريبــيّ القائــم علــى الخبــرة، علــى الحــالات الحقيقيّــة والملاحظــة السّــريريةّ. لذلــك 
كبــر في إدارة تعلمّهــم، بالإضافــة إلى ترســيخ  تهــدف البرامــج في العديــد مــن البلــدان إلى إشــراك المتعلمّيــن بشــكل أ

   .)Darling-Hammond & McLaughlin, 1995( تنميــة مهاراتهــم بــكلّ أبعادهــا في مــكان العمــل

من المنظور التّطويريّ للمدير يبدو واضحًا أنّ المعرفة بالمنهج وبمحتوى الموادّ التّعليميّة أساسيّة لأنها تشكلّ 
المرتكــزات الرئّيســة التــي تُبنــى عليهــا العمليّــات التّربويـّـة والتّعليميّة-التّعلمّيّــة. وعلــى أســاس هــذه المعرفــة، ينشــأ 
التّخطيــط المشــترك ضمــن الحلقــة وبيــن الحلقــات في مختلــف المراحــل. المدرســيّة. ويميّــز الباحثــون بيــن المعرفــة 
النّاجمــة عــن الخبــرة التــي يمارســها المعلـّـم يوميًــا والتــي تــأتي مــن المعتــاد والرّوتيــن، وبيــن المعرفــة العمليّــة التــي 
ســبق وصــادق عليهــا المجتمــع التّربــويّ أو التــي تنتمــي لســياق بحثــيّ. هــذا النّــوع مــن المعرفــة يتميّــز عمّــا ســبق 

لأنـّـه يســتند إلى نظريـّـة الباحثيــن وأعمالهــم.

< التّطوير المهنيّ بواسطة تصميم البرامج البحثيّة. 
ــة قائمًــا علــى البحــث، وأن يتضمّــن المعرفــة ليــس فقــط  يجــب أن يكــون محتــوى برامــج تنميــة المهــارات القياديّ
بالمهارات القياديةّ، ولكن أيضًا بالتّعليم والتّطوير التّنظيميّ والـــتّنفيذ. يتغيّر المضمون وفاقًا للأدبيّات الموجودة 
حــول هــذا الموضــوع، فــإنّ المهــارات الأساســيّة التــي يجــب تطويرهــا عنــد قــادة المــدارس مــن أجــل إنجــاح الإصــلاح 
ــم بشــكل أفضــل؛ علــى المشــاركة  يــز التّعليــم والتّعلّ التّعليمــيّ تتمحــور حــول القــدرة: علــى تطويــر المعرفــة لتعز
يــع الممارســات القياديـّـة، وكذلــك علــى تفعيــل عمليّــات الـــتّغيير التّنظيمــي؛ّ علــى  في صنــع القــرار التّعــاونيّ وتوز
 )Pont، Nusche, يـّـة لتحليــل البيانــات والـــتّكنولوجيا والاســتفادة منهــا لدفــع جهــود تحســين التّعليــم المهــارات الإدار

.& Moorman, 2008(

وبعــد مراجعــة الأدبيّــات الحديثــة حــول التّطويــر المهنــيّ بشــكل عــامّ، اتضّحــت ضــرورة وضــع برنامــج دراســيّ دوليّ 
يســتهدف مديــري المــدارس، ويســتند إلى العناصــر الآتيــة: )1( التّعلـّـم المتمحــور حــول الجانــب العملــيّ والـــتّطبيقيّ. 
)2( التّعلـّـم أثنــاء تنفيــذ العمــل. )3( الوصايــة مــن قبــل مديــر ناجــح لديــه خبــرة في إدارة المدرســة والتّعلـّـم مــن 
ــتّشخيصيّ ودراســة الحالــة وتقنيّــة مجموعــات  ــة للمديــر. )5( التّقويــم الـ كبــة الفرديّ الأقــران. )4( المتابعــة / الموا

التّركيــز.

تنــدرج عمليّــة التّطويــر المهنــيّ في السّــياق المدرســيّ للمديــر وترتبــط بمفهــوم البحــث بأشــكاله المتعــددة، ولعــلّ 
مــن أهمّهــا في علــوم التّربيــة »دراســة الحالــة« والبحــث النّوعــيّ المبنــيّ علــى فهــم الواقــع وآليّــات العمــل ونــوع 

يـّـة التــي يســتخدمها التّربويـّـون في المدرســة. , وأشــكال الممارســات المهنيّــة التّعليميّــة والإدار
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مــن المؤكـّـد أنّ بعــض الممارســين في مجــال التّعليــم يتعاونــون مــع جامعيّيــن ضمــن إطــار بحــوث تتعلّــق بتحليــل 
ــة. ويتــم ذلــك مــن أجــل  ممارســاتهم، وتحليــل العمــل، وطــرق بنــاء الكفايــات المهنيّــة وغيرهــا مــن الافعــال التّربويّ
بنــاء علاقــات اســتكماليّه بيــن مختلــف أنــواع المعرفــة: المعرفــة النّظريـّـة، المعرفــة بالخبــرة، المعرفــة العمليّــة، إلــخ. 
وهكــذا، يمكــن أن تتعايــش البحــوث في ســياق التّطويــر المهنــيّ للمديريــن في جميــع المجــالات المتعلقّــة بالعمــل 

التّربــويّ وممارســة الإدارة والإشــراف وبالمشــاريع الخاصّــة بالمدرســة.

يهــدف البحــث إلى بنــاء معرفــة عمليّــة منبثقــة مــن أرض الواقــع تلقــي الضّــوء علــى الممارســات المهنيّــة النّاجحــة 
يــز  والمؤثــرة للمديــر و/أو للمعلـّـم لجهــة مســاهمتها في تحســين مســتوى التّعليــم في المدرســة وجودتــه أو تعز
نتائــج المتعلمّيــن وازديــاد نســبة نجاحهــم أو تطويــر العلاقــات الدّاخليّــة والخارجيّــة للمدرســة. لذلــك تســهم الدّراســة 
البحثيّــة في تطويــر المؤسّســات والأنظمــة التّربويـّـة وتحســين برامــج الإعــداد والتّدريــب للعامليــن فيهــا بهــدف تقويــم 

الفاعليّــة والجــدوى.

< البحث: وسيلة لدراسة أثر التّدريب. 
تعمــل الفــرق البحثيّــة علــى دراســة أثــر البرامــج التّربويـّـة وتطويــر كفايــات الأطر التّربويةّ ومبــادرات الإعداد والتّدريب 
وتقويــم فاعليّتهــا وإنتاجيّتهــا في تحقيــق جــودة التّعليــم وتدعيــم أداء النّظــام التّربــويّ. باتــت دراســة الأثــر وقيــاس 
الإنتاجيّــة حاجــة ملحّــة لا جــدال فيهــا في المؤسّســات علــى أنواعهــا والتّربويـّـة منهــا، المهتمّــة بتحســين الأداء في 

برامــج إدارة العمليّــة التّربويّــة وتحقيــق جــودة مخرجاتهــا. 

تمثّــل أدوات جمــع المعطيــات في إطــار البحــث الإجــرائيّ ســبيلًا مميّــزًا مــن ســبل تحويــل المكتســبات التّعلمّيّــة 
المعرفيّة إلى وضعيّات عمليّة ميدانيّة، تشــهد لقدرة فاعل البحث على الـــتّفكرّ الشــخصيّ والاســتقلالية والمبادرة 
يــب مهنــيّ مســتدام، يســهم في  المحــدود بتدر يــب المهنــيّ  التّدر الــذّاتيّ، في إطــار اســتكمال  الإبداعيــة والتّقويــم 
تطويــر الــذّات، وتطويــر المؤسّســة والمهنــة، وتحقيــق الجــودة. مــن هــذه الأدوات والتّقنيّــات: ســرد السّــيرة المهنيّــة 

و»مواجهــة الــذّات« والتّعليــم المصغّــر )فريــق بحثــيّ مــن كليّــة التّربيــة في الجامعــة اللبنانيّــة، 2019(.

أبــرزت أهمّيّــة البحــث الإجــرائيّ والميــدانيّ في مرحلــة مــا بعــد تدريــب المعلمّيــن وبدئهــم ممارســة المهنــة لجهــة تمثّــل 
مكتســبات التّعلـّـم في التّدريــب، وتحويلهــا وانتقالهــا إلى الممارســة المهنيّــة العمليّــة، إســهامًا في مســاعدة المتــدرّب 
علــى التّقويــم الــذّاتيّ والاســتقلاليّة والمبــادرة الـــتّفكريةّ الإبداعيّــة، وتطويــر ذاتــه تطويــرًا مســتدامًا. ومــن الواضــح أنّ 

ذلــك يخــدم تقويــم الأثــر علــى المــدى الطّويــل الــذي يطمــح إلى إنتاجيّــة عميقــة ومفاعيــل بعيــدة الأمــد.

معايير التّطوير المهنيّ لمديري المدارس. 
يجــب أن يفــي التّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس، مــن بيــن أمــور أخــرى، بالمعاييــر الآتيــة: )1( الاســتناد إلى مبــادئ 
التّطويــر الفعّــال للموظّفيــن.  )2( التّكيّــف مــع احتياجــات المرشّــح، علــى أســاس التّقويــم وخطّــة التّطويــر للمعنــيّ 
بالأمــر. )3( اســتلهام مــن المؤهّــلات والمهــارات التــي تميّــز الإدارة المدرســيّة الفعّالــة. )4( أن يكــون التّطويــر جــزءًا 
مــن خطّــة تطويــر عامّــة متماســكة مرتبطــة بمشــاريع الـــتّحسين الاســتراتيجيّة ذات الصّلــة. )5( تحديــد أهــداف قابلــة 
للقيــاس الكمــي لتقــدّم المتعلمّيــن. )6( تلبيــة جميــع احتياجــات مديــر المدرســة في جميــع مراحــل حياتــه المهنيّــة. 

.)Pont, Nusche, & Hopkins, 2008( تقديــم إجابــة عــن سلســلة مــن أســئلة »التّصميــم« الهامّــة )7(
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تعريف مفهوم التّطوير المهنيّ للمدير. 
ــتّرابط بيــن مختلــف العناصــر  إنّ مقاربــات مديــري المــدارس للتّطويــر المهنــيّ يعوزهــا أحيانًــا الملاءمــة العامّــة والـ
كتســاب المهــارات  التــي تشــكلّ هــذا المفهــوم لأنــه يتــمّ تدريــب معظــم قــادة المــدارس كمعلمّيــن، مــا لا يضمــن ا
اللّازمــة للتّعامــل مــع الوظائــف الأوســع في هــذه المهنــة عبــر بنــاء الكفايــات المهنيّــة وتطويرهــا وفاقًــا للإطار المرجعيّ 

الرسّــميّ لهــذه المهنــة.

إنّ تعريف التّطوير المهنيّ للمدير في البلدان عمومًا يأخذ بالاعتبار العناصر الآتية:

أوّلًا، يرتكــز التّطويــر المهنــيّ علــى الإطــار المرجعــيّ لكفايــات مديــر المدرســة عبــر توصيــف مجموعــة مــن الكفايــات 
المهنيّــة المتنوّعــة التــي علــى المديــر الـــتّمكنّ منهــا وتطويرهــا. تصنّــف الكفايــات ضمــن أربعــة مجــالات محــدّدة: 

ــة. ــات المهنيّ ــة، التّطويــر المهنــيّ، الأخلاقيّ ــة المتخصّصــة، العلاقــات المهنيّ الممارســات المهنيّ

ثانيًــا، يســتند علــى الخبــرة المهنيّــة التــي نمــت في ســياقات ممارســة هــذه المهنــة لأنّ الخبــرة المهنيّــة العمليّــة 
مســاحة للتّحــوّل والـــتّغيير في الممارســات. أصبحــت الخبــرة في مهــن الإنســان والعلاقــات »مرجعيّــة أساســيّة« 
ومعرفــة عمليّــة يتــمّ حشــدها في الموقــع لأنهــا توجّــه نحــو كيفيّــة القيــام بالإجــراءات وتطويــر المهــارات وتنفيــذ 
الممارســات وتســمّى في هــذه الحــال معرفــة الخبــرة. هــذا يــدلّ علــى دور خبــرة العمــل في التّطويــر المهنــيّ لأنهّــا 
تســلطّ الضّــوء علــى أهمّيّــة الاحتــراف في المجــال المدرســيّ الــذي يســتند بشــكل أساســيّ إلى الـــتّخطيط والـــتّصميم 

المعرفيّــة والعلائقيّــة. والعمليّــات 

ثالثًــا، ينــدرج في مســار تدريبــيّ وتطويــريّ تربــويّ شــامل ومســتمرّ طــوال مــدّة ممارســة المهنــة. وفي هــذا السّــياق، 
اســتُعرضت في هــذا الفصــل الأدبيّــات التــي تتمحــور حــول برامــج الإعــداد والتّدريــب والمتابعــة والوصايــة بأشــكال 
مختلفــة، الشّــكليّ وغيــر الشّــكليّ، وبآليّــات عمــل متنوّعــة )فــرديّ وثنــائيّ ومجموعــات وشــبكات تواصــل بيــن 
المديريــن والمــدارس وأقــران، الــخ(. وقدّمــت الدّراســة أيضًــا أمثلــة في هــذا الخصــوص عــن التّطويــر المهنــيّ في بعــض 

الــدّول مــع بعــض النّتائــج، والتــي انبثقــت مــن دراســة حالــة وأبحــاث مختلفــة.

رابعًا، هو مفهوم واســع وشــموليّ ذو ثلاثة أبعاد أو مناظير. ليســت الـــتّعريفات المعطاة لهذا المفهوم ثابتة بشــكل 
عــامّ، بــل هــي تتغيّــر وفاقــاً للمنظــور النّظــريّ الــذي يســتند إليــه المؤلـّـف: المنظــور النّمــائيّ والمنظــور التّمهينــيّ 
 )Vonk & Schiras, 1987; Sylla & الاجتماعــيّ  الاندمــاج  ومنظــور   )Uwamariya & Mukamurera, 2005(
)De Vos, 2007. وهكــذا، يمكــن أن تتعايــش البحــوث في ســياق التّطويــر المهنــيّ للمديريــن في جميــع المجــالات 
المتعلقّــة بتأســيس العمــل التّربــويّ والإداريّ والتّعــاونيّ- التّواصلــيّ وممارســة الأنشــطة المهنيّــة المتخصّصــة. 
عندمــا يتعلــق الأمــر بدراســة التّطويــر المهنــيّ في المجتمــع المدرســيّ، مــن المهــم النّظــر في جميــع المجــالات ذات 

الصّلــة مــن دون تنــاول مجــال واحــد بشــكل منفصــل. 

المنظــور النّمــائي: مــن وجهــة هــذا المنظــور، يُنظــر إلى التّطويــر المهنــيّ علــى أنــه عمليّــة تحــدث وتظهــر علــى مراحــل. 
تتــوإلى الواحــدة تلــو الأخــرى بطريقــة خطّيّــة متتاليــة ويمــرّ بهــا الشّــخص وفاقًــا لترتيــب متوقّــع، كنتيجــة للتّجــارب 

المهنيّــة التــي عاشــها وبحســب النّضــج المهنــيّ المتكامــل والمدمــج علــى مــرّ السّــنين.
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منظــور الـــتّدامج الاجتماعــيّ: يرتبــط هــذا المنظــور بالـــتّفاعلات أو المواجهــة مــع الآخريــن في الوضعيّــات والمواقــف. 
يمكــن أن تكــون الـــتّفاعلات اجتماعيّــة، بالمعنــى الواســع، مــن خــلال الـــتّبادل مــع الزمّــلاء، ومــن خــلال مواجهــة 

حقائــق وتجــارب مختلفــة )مناقشــات، تبــادل، تشــارك(.. 

ــده لتحســين معارفــه وكفاياتــه،  منظــور التّطويــر التّمهينــيّ: يســلطّ هــذا المنظــور الضّــوء علــى التــزام الفــرد وتجنُّ
طــوال مســيرته المهنيّــة. في هــذا المجــال، عــدّة آليّــات وأجهــزة يمكــن أن تدفــع بالمهنــيّ / المحتــرف إلى الـــتّفكرّ 
في ممارســته، إلى إجــراء تشــخيصات، وإلى تحديــد مســار الـــتّحسين المرتجــى. ضمــن هــذا المنظــور »الاحتــرافي /

التّمهينــيّ » للتطويــر المهنــيّ، تحتــلّ المعرفــة المهنيّــة مكانــة بــارزة بســبب تعــدُّد أبعادهــا وأنماطهــا المختلفــة. وهــذا 
يمكــن أن يكــون بواســطة الـــتّفكرّ علــى العمــل وعلــى الأداء والأنشــطة المهنيّــة واللجّــوء إلى الأبحــاث التــي تســتهدف 
دراســة الأثــر وبنــاء المعطيــات التّربويّــة الكفيلــة بتحســين الممارســات التّربويّــة وتعزيــز شــروط نجــاح الوضعيّــات 

التّعليميّة-التّعلمّيّــة.

هــذه المقاربــات الثّلاثــة متكاملــة وهــي ذات صلــة ملائمــة بشــرح مفهــوم التّطويــر المهنــيّ. ويجمــع جــدول 19 
ــم لــكلّ منهــا )المركــز التّربــويّ للبحــوث  المناظيــر الثّلاثــة لجهــة المفهــوم والصّيغــة )أي الجــذر( والنّظــرة إلى التّعلّ

.)2018 والإنمــاء، 

أخيــرًا، قــد لا يكفــي برنامــج واحــد لتطويــر جميــع المهــارات اللّازمــة لتــوليّ هــذه الأدوار، والتــي قــد تنتشــر أيضًــا علــى 
يــب والممارســة والـــتّطبيق  عــدّة أشــخاص؛ بــدلًا مــن ذلــك، مــن الضّــروريّ النّظــر في مزيــج يدمــج التّعلـّـم والتّدر
العملــيّ، والــذي يكــون بــدوره منظّمًــا تــارةً وغيــر منظــم تــارةً أخــرى. هنــاك حاجــة إلى إيجــاد أفضــل طريقــة لدمــج هــذه 
الأســاليب وترتيبهــا بغيــة توفيــر تجربــة شــاملة تلبّــي احتياجــات مديــري المــدارس في مراحــل مختلفــة مــن حياتهــم 

.)Pont, Nusche, & Hopkins, 2008( المهنيّــة
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جدول 19
أبعاد مفهوم التّطوّر المهنيّ

المنظور التّمهينيّ منظور الـتّدامج الاجتماعيّ المنظور النّمائي�

وصف التّطوير 
المهنيّ 

عمليّة تحدث وتظهر 
وفاق مراحل تتوالى 

بشكل خطّيّ متتال يتمّ 
عبورها بنتيجة الخبرات 

والـتّجارب   المهنيّة 

عمليّة تكيّف المعلمّ مع 
بيئته المدرسيّة: القواعد، 

القِيَم، الدّور، المهمّة  

عمليّة تعلمّ يكون فيها 
ا يبني  المعلمّ متعلمًّّ
معارفه المهنيّة من 
أجل رفع فاعليّته  

Paradigme
الصيغة/الجذر 

الاستبداليّ 

بياجيه، تطوّر فائق 
للفرد، طفولة، مهنة، 

تقاعد 

تدامج اجتماعيّ قائم على 
قواعد، تأثير البنى، تدامج 

اجتماعيّ تفاعليّ، تأثير 
متبادل 

عمليّة تعلمّ، بحث 
وتفكرّ 

خلال مرحلة التّطوّر تعلمّات 
المهنيّ وبحسب الخبرة 

كتساب انتقائيّ  اجتماعيّ، ا
للفوائد، مواقع ومواقف 

المجموعة

على المدى البعيد، 
متنوّع، طبيعيّ 
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مناقشة الاستنتاجات والتّوصيات
يـّـة والتّجريبيّــة، والأنظمــة  الدّراســات والأدبيّــات التّربويـّـة، النّظر تناولــت هــذه المراجعــة الأدبيّــة بشــكل أساســيّ 
التّطويــر  القِيّميــن عليهــا وحــول  وأنشــطتها ومهــامّ  المدرســيّة ودورهــا  الإدارة  حــول  والاســتراتيجيّات  والقوانيــن 
ييّــن في إطــار المدرســة. وســعت في بعُدهــا التّوليفــيّ إلى مقارنــة نواتــج  المدرســيّ والتّطويــر المهنــيّ للمديــر والإدار
وتوصيــات الأدبيّــات التّربويـّـة مــع الاســتراتيجيّات والسّياســات التّربويـّـة المحليّّــة، ومــع المشــاريع المحليّّــة ذات 
الصّلــة، بغيــة تحليــل وتوليــف المفاهيــم المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس. أمّــا في بعُدهــا المنهجــيّ 
فاســتطلعت الدّراســة المســتندات والدّراســات المنهجيّة المعتمدة لتوســعة المفاهيم والوســائل والاســتراتيجيّات 
المعتمــدة للتّطويــر المهنــيّ للمديــر وأثــره علــى تمهيــن المديريــن. وفي بعُدهــا المفاهيمــي ســعت هــذه المراجعــة 
للأدبيّــات لاســتخراج مفاهيــم الإدارة المدرســيّة، مهــامّ المديــر، دور القيــادة المدرســيّة، دور المديــر الإداريّ، دوره 
علــى دور  التّركيــز  مــع  المــدارس  لمديــري  المهنــيّ  للتّطويــر  المعتمــدة  والسّياســات  الأكاديمــيّ،  التّربــويّ، دوره 
يــب. وأجُريــت هــذه الدّراســة بهــدف تثبيــت المفاهيــم حــول دور المديــر ومســؤوليّاته ومهامّــه والممارســات  التّدر
المرتبطــة بــالإدارة المدرســيّة. وتطرقّــت الدّراســة أيضًــا إلى توصيــف الملمــح المتوخـّـى للمديــر مــع ذكــر بعــض 

السّــمات الشّــخصيّة التــي تؤهّــل مديــري المــدارس للقيــام بأدوارهــم بشــكل فعّــال. 

انبثقــت هــذه المعطيــات مــن الأدبيّــات والأبحــاث وهــي في بعــض الجوانــب تراعــي أيضًــا السّــياق اللبّنــانيّ والقوانيــن 
كبــة العصــر في الرّؤيــة الجديــدة لمديــر المدرســة ودوره في تطويــر المدرســة عبــر برنامــج عمــل  لجهــة ضــرورة موا
ــة والبيانــات المدرســيّة.  يســتند علــى التّخطيــط الاســتراتيجيّ التّطويــريّ للمؤسّســة بعــد دراســة الحاجــات المحليّّ
وهدفــت هــذه المراجعــة الأدبيّــة للإجابــة عــن الأســئلة البحثيّــة حــول دور المديــر ومهامّــه ومســؤوليّاته، والممارســات 
المهنيّــة. وقــد ســعت كذلــك إلى تحديــد المواضيــع أو المداخــل التّدريبيّــة التــي ســوف تشــكلّ العمــود الفقــريّ 

لمنهــج تدريــب مديــري المــدارس. 

يســتعرض هــذا الفصــل في جزئــه الأوّل الاســتنتاجات التــي وصلــت اليهــا الدّراســة مــن ناحيــة وضــع هيكليّــة منهــج 
يــب مديــري المــدارس، وفي الجــزء الثّــاني مــن هــذا الفصــل ترفــع التّوصيــات العامّــة للدّراســة ويختــم الفصــل  تدر

باقتراحــات لأبحــاث ذات صلــة.

مداخل منهج تدريب مديري المدارس. 
أظهــرت الدّراســة بعــد مراجعــة الأدبيّــات التّربويـّـة ومختلــف المراجــع البحثيّــة والميدانيّــة والقوانيــن والاســتراتيجيّات 
ــة العائــدة إلى مديــر المدرســة وجــود مفهومَيــن أساســيّين تكــرّرا بشــدّة في جميــع المداخــل، كمــا تقاطعــا  الحكوميّ
مــا بيــن الشّــقّ النّظــريّ المُلــزم للمهنــة حســب القوانيــن والأنظمــة مثــل الــدّور والمهــامّ والمســؤوليّات، والشّــقّ 

ــة والعلاقــات وتحمّــل المســؤوليّات.  التّطبيقــيّ والعملــيّ الــذي يظَهــر في الممارســات المهنيّ

إنّ المفهــوم الــذي حظــي بالعــدد الأكبــر مــن التّرميــزات هــو مفهــوم »التّعلـّـم«، مــا يعكــس أنـّـه الغايــة الأســمى 
لرســالة المدرســة. فهــو المحــرّك الــذي يحفّــز المديــر علــى القيــام بــدوره ومهامّــه وعلــى التّفكيــر قبــل اتخّــاذ الموقــف 
في مــكان العمــل. أمّــا المفهــوم الثّــاني لناحيــة تكــرار ترميــزه، فهــو »التّعــاون أو التّشــارك«، مــا يُظهــر أهميّــة هذيــن 
المفهوميــن في المحيــط التّربــويّ. ويمكــن اختصــار الفكــرة الأساســيّة التــي آلــت إليهــا هــذه المراجعــة كمــا يلــي: إنّ 
التّعــاون والتّشــارك همــا في خدمــة التّعلـّـم والتّحفيــز علــى التّعلـّـم. ولا ينحصــر مفهــوم التّعلـّـم بالمتعلمّيــن الصّغــار، 
ييّــن والمجتمــع المدرســيّ والمدرســة  أي المتعلمّيــن، بــل هــو يتوسّــع ليشــمل جمهــورًا أوســع مــن المعلمّيــن والإدار

كمؤسّســة، فتغــدو »بيئــة تعلّــم«.
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التّركيــز علــى المفاهيــم  ثــمّ  المــدارس،  يــب مديــري  التّدريبيّــة لمنهــج تدّر الدّراســة إلى تحديــد المداخــل  تهــدف 
الرئّيســة وعلــى المضاميــن التّربويّــة المرتبطــة بهــا والتــي تتفاعــل فيمــا بينهــا. تترجــم الكلمــات المفتاحيّــة العمــل 

الــذي يقــوم بــه المديــر في مــكان عملــه والأنشــطة المهنيّــة التــي ينفّذهــا والممارســات التــي يلجــأ إليهــا. 

يُظهــر رســم 22 ، المفاهيــم التــي تكــرّرت في المداخــل المنبثقــة مــن الأدبيّــات والتــي وردت في جميــع العدســات، 
وعبــر اختــلاف الألــوان، تتجلّــى المفاهيــم التــي حــدّدت المداخــل التّدريبيّــة الرئّيســيّة التــي علــى أساســها صُمّمــت 
كــب  يــب مديــري المــدارس. يولـّـف رســم 22 ، جــلّ مــا آلــت اليــه الدّراســة، والسّــرد الــذي يوا هيكليّــة منهــج تدر
هــذا الرسّــم هــو أنـّـه ثمّــة كفايــات علــى مديــر المدرســة أن يســتمرّ في تطويرهــا وبنائهــا ليتمكـّـن مــن لعــب دوره 
والقيــام بمهامّــه وتحمّــل مســؤوليّاته مــن خــلال ممارســات مهنيّــة مدروســة ومحكمّــة في ســياق عملــه. وحســب 
الدّراســة الحاليّــة تكــرسّ الــدّور المحــوريّ للمديــر في إدارة البيانــات وتحليلهــا والإشــراف علــى إدارة المناهــج عبــر 
يــز العلاقــات المهنيّــة الشّــخصيّة مــع المتعلمّيــن  تطويــر عمليّــات التّعلـّـم والتّعليــم والتّخطيــط والمتابعــة وتعز
والمعلمّيــن والمحيــط المدرســيّ مــن أهــل ومؤسّســات ومــدارس أخــرى. إذًا، يخــدم مديــر المدرســة رســالة المدرســة 
وهــي التّعلـّـم، مــن خــلال بنــاء كفاياتــه المهنيّــة لتنفيــذ الأنشــطة المهنيّــة مــن خــلال التّشــارك مــع مختلــف الأطــراف 
المعنيّة والأفرقاء وتحمّل مســؤوليّة المواقف والقرارات. وهكذا يُبنى ملمح المدير الباحث والمتفكرّ والمتقصّي 

ــم مــدى الحيــاة. والمتعلّ

رسم 22 الرسم التّوليفيّ للمفاهيم ذات الصّلة بمدير المدرسة والانشطة المهنيّة التي تشكلّ مداخل منهج تدريبه
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يلخـّـص جــدول 20 الأفــكار التّوليفيّــة لهــذه المراجعــة عبــر الإجابــة عــن الأســئلة الأساســيّة المتعلقّــة بمديــر المدرســة 
وهــي: )1( مــن؟ أي المديــر الفاعــل. )2( مــاذا؟ أي الأنشــطة المهنيّــة التــي تترجــم عمــل المديــر. )3( كيــف؟ أي 

الوســائل والأســاليب التــي تمكـّـن المديــر مــن تنفيــذ الأنشــطة المهنيّــة. )4( لمــاذا؟ أي الغايــة العليــا المتوّخــاة.

جدول 20 الاسئلة الأساسيّة حول مدير المدرسة

جدول 20
الاسئلة الأساسيّة حول مدير المدرسة

لماذا؟ كيف؟ ماذا؟ من؟ 

الغاية الوسائل والأساليب الأنشطة المهنيّة الفاعل

التّعلمّ لكلّ الأطراف
الكفايات
الـتّشارك
التّعاون

إدارة البيانات
إدارة المناهج

الـتّخطيط
العلاقات المهنيّة

التّطوير المدرسيّ 

مدير المدرسة

يــد الوصــول إلى أهدافــه المرجــوّة مــن الضّــروريّ أن  ولكــي تكتمــل صــورة الفاعــل التّربــويّ الــذي يبنــي والــذي ير
يكــون المديــر متمكنًّــا مــن الكفايــات المهنيّــة وأن يســتثمرها بفاعليّــة في المواقــف والممارســات والأنشــطة المهنيّــة 
اليوميّــة بغيــة الوصــول إلى الغايــة المنشــودة وهــي التّعلـّـم. وتُظهــر الدّراســات أنّ الطّرائــق وآليّــات العمــل التّشــاركيّة 

هــي العناصــر الأساســيّة التــي توجّــه العمــل وترفــده بالمــوارد المطلوبــة لتنفيــذه وتحقيــق الأهــداف المرجــوّة.  

ــم عمليّــة مســتمرةّ ودائمــة في ســياق العمــل المدرســيّ يتوضّــح ملمــح المديــر مــن خــلال مشــاريعه  بمــا أنّ التّعلّ
يـّـة للمدرســة مثــلًا عبــر بنــاء تخطيــط مبرمــج علــى مراحــل يتوجّــه فيــه إلى كلّ فــرد مشــارك في المدرســة  التّطوير
وصــولًا إلى بنــاء المجتمــع التّعلمّــيّ في محيطــه المباشــر. وينبثــق شــكل الملمــح للمديــر مــن الممارســات المهنيّــة 
اليوميّــة ومــن الـــتّجربة التــي يخوضهــا علــى الأرض، وذلــك ضمــن إطــار آليّــة عمــل محــدّدة وموصّفــة وهــي الـــتّشارك 
مــع الآخريــن، بغيــة رســم الحلــول والمعالجــات الفعّالــة في الوضعيّــات المهنيّــة المختلفــة. وهــذا العمــل التّشــاركيّ، 
المبنــي علــى الحــوار والإصغــاء والـــتّفاوض البنّــاء، آخذيــن بالاعتبــار رأي الآخــر وخبراتــه ودوره في المؤسّســة، أساســيّ 
لأنـّـه ليــس ســلطويًّا ومنفــردًا بــل جامــع وشــامل ومــدروس مــن مختلــف الجوانــب، حيــث يتحمّــل كلّ فــرد مســؤوليّة 
تنفيــذه بقناعــة عاليــة لأنـّـه شــارك في اتخّــاذ القــرار. يُبنــى الملمــح المتوخـّـى للمديــر ويتوضّــح مــن خــلال الخبــرة التــي 
كتســبها ومــن خــلال الـــتّغييرات والتّعديــلات التــي أدخلهــا إراديًّــا علــى طريقــة أدائــه، وكذلــك مــن مراجعــة ســلوكيّاته  ا
والتّفكـّـر بمواقفــه. ويســهر المديــر علــى تحقيــق الرفّــاه في المدرســة علــى أســاس العدالــة والإنصــاف والموضوعيّــة 

والشّــفافيّة في العمــل والعطــاء.  

موقع المدرسة وموقع مدير المدرسة في الألفية الثّانية. 
تُعتبــر المدرســة كونهــا مؤسّســة تربويـّـة مــن أهــم مؤسّســات المجتمــع الــذي يُطلــب منهــا أن تقــوم بدورهــا وبمهامّهــا 
التّربويـّـة بحســب مــا تتطلبّــه منهــا البيئــة المحليّّــة والوطنيّــة. ويتــمّ بواســطتها إحــداث التّغيّــرات والتّطــوّرات في 
مختلــف المجــالات الثّقافيّــة والاجتماعيّــة والـــتّكنولوجيّة وغيرهــا. فالمدرســة الحديثــة هــي مدرســة المجتمــع التــي 



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 114

تقــوم بوظائفهــا التّعليميّــة والتّربويـّـة والاجتماعيّــة علــى أحســن وجــه والتــي تعمــل علــى تحقيــق الأهداف المنشــودة 
بالإمكانيّــات المتوفّــرة لديهــا. وتحتــاج المدرســة إلى مديــر فعّــال وقيــاديّ لكــي تقــوم بــأداء كل المهــامّ المنوطــة بهــا. 
مــن هــذا المنظــور تغيّــرت أهــداف مديــر المدرســة في العصــر الحــاليّ؛ فهــي لــم تعــد محصــورة بالمحافظــة علــى 
النّظــام وتســيير الشّــؤون الرّوتينيّــة للمدرســة  علــى أســاس الرّوزنامــة اليوميّــة التــي تنحصــر بالــدّوام المدرســيّ 
يـّـة المعتــادة. بــل أصبحــت ترتكــز علــى تحســين  وإحصــاء عــدد المتعلمّيــن في المدرســة والقيــام بالموجبــات الإدار
يــادة نســب النّجــاح عنــد المتعلمّيــن وتطويــر النّتائــج التّعليميّــة وفاقًــا للأهــداف  العمليّــة التّربويـّـة برمّتهــا وصــولًا إلى ز

الاجتماعيّــة المرجــوّة. 

هذا تحوّل كبير قي مفهوم المدير الذي انتقل من المفهوم الـتّقليديّ للإنسان الذي يعمل بشكل منفرد ويمارس 
السّــلطة وفاقًــا للصّلاحيّــات التــي وضعتــه في قمّــة الهــرم التّنظيمــيّ إلى مفهــوم المديــر القائــد الــذي يشــارك الجســم 
التّعليمــيّ والإداريّ العمــل في المدرســة. فــدوره الأساســيّ هــو الرّؤيــة والإشــراف والمتابعــة والتّوجيــه والتّنســيق 
يـّـة والاجتماعيّــة والفنيّــة  والتّخطيــط والدّعــم. وفي هــذا الإطــار تطــوّرت مهــامّ مديــر المدرســة وكثــرت مســؤوليّاته الإدار
والتّربويـّـة وأصبــح يتحمــل مســؤوليّات جمّــة تتطلـّـب منــه إدارة البيانــات وكتابــة الـــتّقارير الســنويةّ إلى الهيئــات 
يّــة يبيّــن فيهــا نســب نجــاح المتعلمّيــن ومقارنتهــا بنتائــج المــدارس الأخــرى في المحيــط  التّربويّــة المحليّّــة والمركز
القريــب. كمــا عليــه أن يتوسّــع في مجــال التّكلـّـم علــى الطرائــق التــي اســتخدمها في ســبيل التّطــوّر المهنــيّ المســتمرّ 

ييّّــن وللمدرســة كمؤسّســة.  للمعلمّيــن والإدار

اتسّــعت هــذه المهنــة وأثُقلــت بســبب الاســتقلاليّة والالتــزام بحســاب نتائــج المتعلمّيــن وتحســين نســب النّجــاح 
للجميــع. ومــن هــذا المنظــور أظهــرت مراجعــة الأدبيّــات التّربويـّـة المهــامّ التــي علــى مديــر المدرســة القيــام بهــا أمــام 
المســؤولين التّربوييّــن المحليّّيــن والمتعلقّــة بالمســاءلة وبتقديــم تقريــر عــامّ ســنويّ مســتند علــى براهيــن موثقّــة 
مبنيّــة علــى نتائــج المتعلمّيــن ونســب النّجــاح في المدرســة ونســب التّأخيــر والـــتّسرب والغيــاب والانقطــاع عــن 

المدرســة وعــن تبريــر هــذه الأرقــام والأوضــاع. 

ــتّغيير ضمــن  ونظــرًا للــدّور الأساســيّ الــذي يقــوم بــه مديــر المدرســة، حيــث المطلــوب إليــه التّجديــد والتّطويــر والـ
المؤسّســة، تظهــر أهميّــة أثــر عملــه في المدرســة عبــر بنــاء بيئــة تعلمّيّــة حاضنــة تؤمّــن الرفّــاه للجميــع وخصوصًــا 

للعامليــن في المدرســة.

وشــروط  المــدارس  مديــري  توظيــف  مراجعــة سياســات  التّغييــر:  كبــة  موا موجبــات 
التّوظيــف. 

 تســتوجب هــذه الـــتّغييرات التــي طــرأت علــى مفهــوم المديــر وحجــم مســؤوليّاته وتعدديـّـة أدواره ومهامّــه مراجعــة 
النّصــوص والأنظمــة لكــي تتماشــى مــع الــدّور القيــاديّ للمديــر. ويطــرح هــذا الأمــر ضــرورة رســم سياســة تربويـّـة 
خاصــة تتعلـّـق بقوانيــن توظيــف مديــر المدرســة مــن آليّــات اختيــاره وفاقًــا لشــروط محــدّدة يلعــب فيهــا المحيــط 
ا لجهــة الشّــخصيّة والسّــمات الذّاتيّــة والقِيَــم والخبــرات والمســار التّربــويّ التــي تُعتبــر عناصــر  المباشــر دورًا أساســيًّ
مهمّــة تؤهّلــه للنّجــاح في أداء هــذا الــدّور. تتــمّ هــذه العمليّــة اســتنادًا إلى آليّــات تقويميّــة وانتقائيّــة واضحــة ووســائل 
قيــاس معلنــة ومعروفــة تأخــذ بالاعتبــار مســاره التّربــويّ مــن جهــة وســماته الشّــخصيّة التــي تؤهّلــه للنّجــاح في أداء 

هــذا الــدّور مــن جهــة أخــرى.  
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الـــتّوصيات المنبثقــة مــن الدّراســة في إطــار دور مديــر المدرســة في التّطويــر 
للمدرســة العــامّ 

على صعيد النّظام التّربويّ في لبنان. 
انبثقــت عــن الدّراســة الحاليّــة المبنيّــة علــى مراجعــة الأدبيّــات وعلــى الأبحــاث الميدانيّــة التــي نفُــذّت 
ــة التــي تمحّــورت حــول دور مديــر المدرســة وبرامــج  في عــدد كبيــر مــن الــدّول وعلــى الدّراســات التّربويّ
التّدريــب التــي اتبّعــت في هــذا الصّــدد العديــد مــن المعطيــات المبنيّــة علــى نتائــج الأبحــاث وعلــى جــداول 
وبيانــات ملموســة. أبــرز هــذه المعطيــات أنّ العنــوان العــامّ للتّدخّــل التّربــويّ أو الإصــلاح المدعــوّ للقيــام 
بــه مــن قبــل أصحــاب القــرار يتعلـّـق بشــكل خــاصّ بمديــر المدرســة مــع مــا يعكســه هــذا مــن آثــار إيجابيّــة 
علــى نتائــج المتعلمّيــن وجــودة التّعلـّـم. يطــال هــذا الإصــلاح بشــكل مباشــر تطويــر النّظــام التّربــويّ العــامّ 

في التّربيــة لجهــة مفهــوم المدرســة ومفهــوم مديــر المدرســة. 

في هــذا الصّــدد ترفــع هــذه الدّراســة التّوصيــات التّاليــة لصانعــي القــرار وللمخطّطيــن التّربوييّــن علــى 
صعيــد الوطــن.

اعتماد الـتّعريفات المكوّنة للمفاهيم التي وردت في الدّراسة والتي توصّف مهنة المدير. 

اعتمــدت الدّراســة علــى صياغــة تعريفــات المفاهيــم الرئّيســيّة التــي توصّــف مهنــة مديــر المدرســة وعلى 
المقارنــة بينهــا للتّوصّــل إلى تحديــد العناصــر المكوّنــة لــكلّ مفهــوم منهــا. ومــن الضّــروريّ اســتخدام هــذه 
التّعريفــات والاعتمــاد عليهــا في النّصــوص القانونيّــة والأنظمــة المدرســيّة، لكــي تتماشــى مــع التّعريفــات 
العامّــة التّربويـّـة التــي تميّــز بيــن الملــزم والمفــروض مــن النّصــوص المكتوبــة التــي تبيّــن مــا علــى الفاعــل 
التّربــويّ أن يقــوم بــه، أي العمــل المطلــوب كمرجعيّــة عامّــة منصــوص عليهــا. وتتمثّــل هــذه المهمّــة 

المكتوبــة والموصوفــة علــى أنهّــا »غيــر مشــخصنة« وهــذا مهــم مــن ناحيــة علــم النّفــس. 

 الـتّعرفّ إلى الممارسات المهنيّة الفاعلة للمدير التي أدّت إلى تطوير المدرسة. 
كدّت  إنّ المصــادر والمرجعيّــات المتنوّعــة التــي أرفــدت الدّراســة باســتراتيجيّات تربويـّـة جديــدة وبطرائق أ
ــتّثبّت مــن بعضهــا في جدواهــا  ــا علــى الأرض وتــمّ الـ بــت واقعيًّ فاعليّتهــا في محيــط المدرســة بعــد أن جُرّ

وفاعليّتهــا عبــر اســتخدامها علــى فتــرة زمنيّــة طويلــة في الــدّول العديــدة التــي اشــتركت في الأبحــاث. 

أدّى هــذا الواقــع الــذي نشــأ بعــد الدّراســة الحاليّــة إلى تغذيــة مشــروع تطويــر المدرســة وتطويــر المديــر 
بالـــتّوصل إلى معطيــات واقعيّــة وحديثــة وجدّيـّـة في هــذا المجــال، علهّــا تُســهم في إحــداث الـــتّغيير في 
الممارســات المهنيّــة لجميــع الأطــراف المعنيّــة بالمدرســة خصوصًــا المديــر. وأعطــت هــذه الدّراســة أيضًــا 
ــا لأنهــا مبنيّــة علــى اثباتــات ووقائــع دامغــة وردت في نتائــج بحثيّــة عالميّــة طبعــت  نفسًــا جديــدًا وإيجابيًّ
يّــة جديــدة حــول »تحليــل الممارســات المهنيّــة«  العصــر الحــاليّ بمفاهيــم أساســيّة وولّــدت تيّــارات فكر
ــتّغيير عليهــا وإحــداث الـــتّعديل في طريقــة العمــل المعتــادة والمتجــذّرة في اليوميّــات  وطرائــق إدخــال الـ
المدرســيّة عنــد معظــم الأطــراف. لا يوجــد نشــاط مهنــيّ لفــرد واحــد، بــل إنّ الأنشــطة تولــد في الـــتّشارك 

ومجموعــات العمــل، أي مــع الآخــر وقــرب الآخــر.
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الإعداد الأساسيّ الإلزاميّ للمدير قبل الدّخول إلى المهنة. 
يــب أو التّطويــر المهنــيّ مــع المعنيّيــن، انطلاقًــا مــن  يـّـة أو الـــتّطوعيّة للتّدر  تُناقَــش الطّبيعــة الإجبار
كتســاب المؤهّــلات أو الشّــهادات شــرطًا للوصــول إلى الوظائــف  الالتزامــات التــي تتكــوّن مــن جعــل ا
كزهــم، وذلــك لتحســين جــودة  يـّـة، أو حتّــى شــرطًا للاحتفــاظ بمديــري المــدارس الحاليّيــن بمرا الإدار
إدارة المدرســة. ويمكــن أن تســاعد البرامــج الإلزاميّــة في مواءمــة البرامــج مــع أهــداف الدولــة وأولوياّتهــا. 
ويخشــى البعــض ألّا يتــرك التّدريــب الإجبــاريّ حريـّـة كافيــة لتطويــر أنــواع مختلفــة مــن التّدريــب وإنتــاج 

قــادة مغايريــن يركّــزون بشــكل كبيــر علــى البرامــج الوطنيّــة.
يبًــا متعمّقًــا في جوانــب أخــرى، بمــا  يّــة، تدر يمكــن أن تتضمّــن برامــج التّأهيــل، التــي تكــون دائمًــا اختيار
يـّـة، مــن حــلّ النّزاعــات إلى إدارة المشــاريع... ومــن الضّــروريّ في ســياق  في ذلــك القانونيّــة والماليّــة والإدار
كبتهــم  تطويــر التّواصــل والتّشــارك والتّعلـّـم بيــن الأقــران تأســيس شــبكات دعــم للمديريــن الجــدد لموا

ومتابعتهــم خــلال السّــنوات الأولى مــن الدّخــول إلى المهنــة.

التّدريب المستمرّ للمديرين. 
الوضعيّــات  في  وأشــكالها  للمديــر  المهنيّــة  الممارســات  وأنــواع  والمعــارف  المعطيــات  تلمّــس  بعــد 
المختلفــة التــي انبثقــت مــن الدّراســة الحاليّــة، مــن الضّــروريّ أن تراجــع الحكومــات الأدوار والمهــامّ 
الوظيفيّــة والمســؤوليّات التــي تحــدّد مهنــة مديــر المدرســة وتوصّفهــا، بنــاء علــى المســتجدّات المذكــورة 
في مفهــوم مديــر المدرســة. فبعــد مراجعــة الأدبيّــات التّربويـّـة، يتبيّــن أنّ الاطّــلاع علــى نتائــج الأبحــاث 
الميدانيّــة التــي نفُّــذت ضمــن أطــر تربويـّـة عالميّــة درســت مهــامّ المديــر وأدواره التــي تغيّــرت والتــي 
ازدادت علــى أثرهــا مســؤوليّاته المكتوبــة في النّصــوص والأنظمــة، بالـــتّلازم مــع مفهــوم جديــد أدُخــل 
علــى المفهــوم الأساســيّ الــذي هــو تحمّــل المســؤوليّة. أضيــف هــذا المفهــوم الجديــد للتّمييــز بيــن 
المســؤوليّات الموجبــة والمكتوبــة في النّصــوص التّنظيميّــة وبيــن تحمّــل المســؤوليّة كفعــل إراديّ لــه 

مخرجــات ملموســة علــى الأرض.

 إنّ أثــر التّدخـّـل الــذي يقــوم بــه المديــر علــى الأرض ويترجمــه بمواقــف ونتاجــات محسوســة، يتعلـّـق 
بمديــر يتمتّــع باســتقلالية قصــوى وبصلاحيّــات جمّــة في اتخّــاذ القــرارات وإيجــاد الحلــول. وينطبــق هــذا 
علــى المديــر الــذي يتحمّــل مســؤوليّات الـــتّدخلّ في الوضعيّــات المهنيّــة أثنــاء العمــل. لذلــك مــن المفيــد 
التّركيــز في برامــج التّدريــب المســتمرّ علــى الجانــب العملــيّ والـــتّطبيقيّ، أي علــى الممارســات المهنيّــة 
ــتّجارب والاختبــارات وعلــى مقاربــة الوقائــع مــن بيانــات وجــداول  ــم مــن الـ ــة علــى التّعلّ للمديــر المبنيّ
وإحصائيّــات ودراســة نســب النّجــاح والتّســرّب ومعالجــة المشــاكل والتّفكـّـر في الوضعيّــات المهنيّــة 
وتحليــل الممارســات المهنيّــة للمديــر ومناقشــتها مــع الأقــران. ومــن المفيــد الأخــذ في الحســبان تطويــر 
الجانــب العلائقــيّ والتّواصلــيّ عنــد المديــر عبــر تمتيــن العلاقــات المهنيّــة مــع جميــع الأطــراف في داخــل 
المدرســة وخارجهــا )المعلـّـم والمتعلـّـم والأهــل ومجلــس المدرســة والمــدارس والأقــران والمجتمــع 

التّشــاركيّ المحلّــيّ المــدنيّ(. 

وتدعــو الدّراســات الى بــذل الجهــود في بنــاء اســتراتيجيّات تحفّــز التّعلـّـم بجميــع أشــكاله ضمــن أطــر 
مدروســة: وضعيّــات تدريبيّــة مبنيّــة علــى النّقــاش والتّعلّــم مــن الآخــر والاســتفادة مــن تجربــة الآخريــن 
في اقتــراح الحلــول المناســبة. ويتبيّــن أنـّـه مــن المفضّــل التّعلـّـم في ســياق العمــل بالارتــكاز علــى الخبــرة 
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وإلى التّفاعــل مــع الخبــرة والتّفكّــر فيهــا، واســتخدام الهيــاكل والشّــبكات للتّبــادل والمناقشــة بيــن 
قــادة المــدارس جنبًــا إلى جنــب مــع برامــج التّدريــب الرســميّ في القيــادة المدرســيّة.

كذلــك تدعــو الدّراســات إلى تطويــر برامــج اندمــاج للمديريــن تكــون متماســكة ومتكاملــة يتفــرّع 
منهــا وحــدات تدريبيّــة أساســيّة ومراحــل تعلـّـم فرديـّـة تُنمّــي عنــد المديــر معــارف ومهــارات تتعلـّـق 
بمواضيــع أو محــاور محــدّدة )قانونيّــة، تربويـّـة، تنظيميّــة، وماليّــة،...(، كمــا إلى تطويــر برامــج الاندمــاج 

للأعضــاء الآخريــن في فريــق إدارة المدرســة ودعمهــم في وظائفهــم.

المطلــوب الـــتّوصّل إلى تــوازن جيّــد بيــن مختلــف أنــواع التّدريــب وأشــكاله: عــن قــرب ومــن بعــد في 
إطــار متابعــة فرديـّـة ومتابعــة ضمــن عمــل المجموعــات، جلســات نقــاش و/ أو اســتعراض تجــارب 
كاديمــيّ مــع باحثيــن جامعيّيــن  يــب ضمــن إطــار أ ناجحــة أو دراســة حالــة... يمكــن اقتــراح التّدر
ضمــن أبحــاث في الموقــع ومشــاركة المديــر في التّحليــل والاســتنتاجات. أخيــرًا، يجــب ربــط التّدريــب 

الأساســيّ بالتّطويــر المهنــيّ المســتمرّ.

توصيات عامّة. 
ترفــع هــذه الدّراســة بعــض الأفــكار كتوصيــات عامّــة في خدمــة جــودة التّعلّــم والتّعليــم مــن منظــار 
تدريــب ودعــم مديــري المــدارس، وهــي: )1( تشــجيع البحــث وتعزيــز نشــر الممارســات الجيّــدة في 

السّــياق اللبّنــانيّ. )2( التّدريــب علــى مواجهــة الــذّات كمقاربــة لتطويــر القــدرة علــى الفعــل. 
يــز التّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس وفرق الإدارة.  )3( تحســين الاســتعداد للقيــادة مــن خــلال تعز

)4( الـتّوازن بين دورات تدريبيّة فرديةّ واجتماعات وورش عمل وأنشطة عمليّة في المدارس. 
يــز التّعليــم والتّعلـّـم  )5( الحــرص علــى تطويــع كلّ عمــل تدريبــيّ لخدمــة تطويــر المعرفــة ولتعز
يــع الممارســات  بشــكل أفضــل. )6( بنــاء القــدرات علــى المشــاركة في صنــع القــرار التّعــاونيّ وتوز
البيانــات  لتحليــل  يـّـة  الإدار والمهــارات  التّنظيمــيّ  الـــتّغيير  عمليّــات  إدارة  وكذلــك  القياديـّـة، 
والـــتّكنولوجيا. )7( تطويــر الأطــر التّربويـّـة في الإشــراف علــى التّعليــم وفاقًــا لأربعــة مكوّنــات رئيســيّة: 

إدارة المشــروع، إدارة الفريــق، إدارة المدرســة، التّوجّــه الاســتراتيجيّ.

في  والتّفــردّ  البيروقراطيّــة  للرقّابــة  الـــتّقليديةّ  العــادات  مواجهــة  إلى  الدّراســة  هــذه  تدعــو  كذلــك 
كثــر  كثــر اســتقلاليّة وأ كثــر نشــاطًا وأ السّــلطة لتعزيــز ظهــور جيــل مــن قــادة المــدارس الذيــن هــم أ

قــدرة علــى التّعــاون. 

توصيات لأبحاث جديدة. 
تدعــو هــذه الدّراســة صانعــي القــرار في المجــالات ذات الصّلــة لإقامــة بحــث معمّــق حــول مديــري 
المــدارس الحاليّيــن وخلفيّاتهــم التّربويـّـة، وخبرتهــم المهنيّــة وأثــر ذلــك علــى جــودة التّعلـّـم والتّعليــم 
يــن  وأداء المدرســة. وتدعــو هــذه الدّراســة إلى التّركيــز علــى المتغيّــر الــذي يرتبــط بخلفيّــة المدير
التّربويـّـة. هــذه الأبحــاث المتقدّمــة لدعــم  علــى الإدارة  يــب أساســيّ  الذيــن لديهــم تدر الحاليّيــن 
الأبحــاث الإحصائيّــة التّوصيفيّــة التــي أقيمــت في ســياق عمــل تطويــر مســارات هيكليّــة قــد تخــدم 

منهــج تدريــب مديــري المــدارس.
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المقدّمة
العالــم اليــوم في حالــة تغيّــر دائــم ومســتمرّ، يرافــق هــذا التّغيّــر تطــوّرًا كبيــرًا في عالــم التّربيــة وعلــى الأخــصّ في 
الإدارة التّربويّــة والمدرســيّة، حيــث لــم يعــد دور مديــر المدرســة يقتصــر علــى البعــد الإداريّ، بــل امتــدّ إلى البعديــن 
الاســتراتيجيّ والتّربــويّ، كمــا أنّ هــذه الأبعــاد الثّلاثــة تتداخــل فيمــا بينهــا لتصقــل دور المديــر في قيــادة المدرســة 

وتطويرهــا.

لذلــك أصبــح مــن الضّــروريّ أن يكــون مديــر المدرســة متمتّعًــا بكفايــات معرفيّــة ومهاراتيّــة متعــدّدة تســمح لــه 
باتخّــاذ المواقــف والقيــام بممارســات مهنيّــة وعمليّــة متنوّعــة، وهــذه الكفايــات يكتســبها من خلال الإعداد الأساســيّ 
لإدارة المدرســة ومــن خــلال التّطويــر المهنــيّ والتّدريــب المســتمر والتّطويــر الــذّاتيّ، انطلاقًــا مــن مبــدأ التّعلُّــم مــدى 
الحيــاة، وهــذا مــا ســينعكس إيجابـًـا علــى المجتمــع المدرســيّ بــكل مكوّناتــه وعلــى الأخــصّ المتعلمّيــن وتحصيلهــم 

المدرســيّ.

ــة في قســم الإدارة  وحيــث إنّ لجنــة مشــروع تدريــب مديــري المــدارس، المنبثقــة مــن لجنــة مشــروع الإدارة التّربويّ
التّربويـّـة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، ومــن خــلال برنامــج )S2R2(، مــن مهامهــا إعــداد هيكليّــة منهــج 
تدريــب لمديــري المــدارس ومقــرّر تدريبــيّ يخَلُــص إلى التّطويــر المهنــيّ وتعزيــز الكفايــات لمديــري المــدارس لقيــادة 
المدرســة وتطويرهــا وتحســين مخرجاتهــا، وحيــث إنّ اللجّنــة قامــت بوضــع دراســة تحليليّــة مبنيّــة علــى المراجعــات 
الأدبيّــة، كان لزامًــا عليهــا القيــام بتحليــل كمّــيّ داعــم يســاعدها في تحديــد مســارات التّدريــب لمديــري المــدارس، إن 

وُجِــدَت.

هدف التّحليل الكمّيّ
يهــدف هــذا التّحليــل الكمّــيّ إلى البحــث عــن مســارات تدريــب لمديــري المــدارس الرسّــميّة في لبنــان. حيــث تقــوم 
اللجّنــة بتحليــل بيانــات حــول مديــري المــدارس، كمــا للمــدارس المكلفّيــن بإدارتهــا وذلــك خــلال مــدّة زمنيّــة تتمثّــل 
بأربعــة أعــوام دراســيّة متتاليــة )2016-2017، 2017-2018،2018-2019،2019-2020( لإيجــاد علاقــة ترابــط 
أو ارتبــاط Correlation بيــن عــدد مــن المتغيّــرات ) العمــر، ســنوات الخبــرة، الاختصــاص، عــدد المعلمّيــن، عــدد 
يًّــا عــن صفوفهــم، نســب النّجــاح  يــن عمر يــادة عــدد المتعلمّيــن في المدرســة، عــدد المتعلمّيــن المتأخرّ المتعلمّيــن، ز
في الامتحانــات الرسّــميّة...(، ولإيجــاد طريقــة لربــط أداء المدرســة ومعاييــر جودتهــا أو فعاليّتهــا بمواصفــات الأداء 
المســتمرّ، وتُقــدّم  المهنــيّ  يــب  التّدر للمديــر، وبالتّــالي اســتخراج مســارات تُســهم في تصنيــف مقــرّرات  المهنــيّ 
لمديــري المــدارس الرسّــميّة في لبنــان هيكليّــة منهــج تدريــب للتّطويــر المهنــيّ تســتجيب لحاجاتهــم بحســب ســياق 

العمــل الفعلــيّ علــى أرض الواقــع. 

فــكان الاهتمــام بالحصــول علــى بيانــات مــن المــدارس تحــوي علــى مــا يمكــن الاســتناد إليــه في دراســة المؤشّــرات 
يــن أو المســاقات التــي تظهــر لدينــا مــن خــلال الدّراســة. لكــن وبســبب الظّــروف التــي  وربطهــا بفئــات مــن المدير
فرضتهــا جائحــة كورونــا COVID-19  علــى القطــاع التّربــويّ في لبنــان عمومًــا وعلــى مديــري المــدارس خصوصًــا، 
ومــا رافــق ذلــك مــن أولويـّـات دراســيّة مــن اســتمارات واســتبيانات متعــدّدة أرســلت مــن وزارة التّربيــة والتّعليــم 
العــالي والمركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء لمديــري المــدارس، كلّ ذلــك واحترامًــا للأولويـّـات جعــل مــن الصّعــب 
علــى اللجّنــة إرســال اســتبيانات لمديــري المــدارس تخــدم هــذه الدّراســة، كمــا أنّ واقــع التّباعــد الاجتماعــيّ لــم يســمح 
بعقــد ورش عمــل أو لقــاءات مــع مديــري المــدارس الرسّــميّة لأخــذ البيانــات بشــكل مباشــر في حينــه. مــن هنــا وحرصًا 
منّــا علــى أن يكــون تحديــد المســارات التّدريبيّــة منطلقًــا مــن دراســة إحصائيّــة، كان علينــا اعتمــاد البيانــات المتوفّــرة 
في مكتــب البحــوث التّربويّــة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء والاســتفادة منهــا في تحديــد مســارات التّدريــب.
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مصدر العيّنة وطبيعتها: 
قامــت اللجّنــة بتحديــد المتغيّــرات المطلوبــة ووضــع قوالــب الجــداول Templates للبيانــات المــراد الحصــول عليهــا 
للدّراســة، وبعــد إرســال كتــاب، حســب التّسلســل الإداريّ، إلى مكتــب البحــوث التّربويــة في المركــز التّربــويّ للبحــوث 
والإنمــاء، كان اقتــراح المكتــب المختــصّ العمــل علــى عيّنــة طبقيّــة ممثّلــة وحصــل ذلــك. كمــا أنّ العمــل علــى 

بــع الأخيــر مــن العــام 2020.  العيّنــة وبياناتهــا جــرى خــلال الرّ

عــدد المــدارس الرسّــميّة في لبنــان يبلــغ )1235( مدرســة رســميّة )50 روضــة، 150 ابتدائيــة، 761 متوسّــطة و274 
ثانويـّـة( موزعّــة علــى الشّــكل الآتي: بيــروت )55( مدرســة، جبــل لبنــان )الضّواحــيّ( )97( مدرســة، جبــل لبنــان 
)مــا عــدا الضّواحــيّ( )165( مدرســة، الشّــمال )247( مدرســة، البقــاع )118( مدرســة، الجنــوب )146( مدرســة، 

النّبطيّــة )130( مدرســة، عــكاّر )169( مدرســة، بعلبك-الهرمــل )108( مــدارس.

ــا العيّنــة الممثّلــة والتــي يبلــغ عــدد المــدارس الرســميّة فيهــا )125( مدرســة فتشــكلّ مــا نســبته )%10( مــن  أمّ
العــدد الكلّــيّ للمــدارس الرسّــميّة في لبنــان، ولقــد تــمّ اختيارهــا بنــاءً علــى تــوزّع المــدارس في المحافظــات اللبّنانيّــة 

ومراحــل التّعليــم كمــا وعــدد المتعلمّيــن.
 

مــن حيــث التّــوزّع في المحافظــات: بيــروت )6( مــدارس، جبــل لبنــان )الضّواحــيّ( )10( مــدارس، جبــل لبنــان )مــا عــدا 
الضّواحــيّ( )16( مدرســة، الشّــمال )25( مدرســة، البقــاع )12( مدرســة، الجنــوب )15( مدرســة، النّبطيّــة )13( 

مدرســة، عــكاّر )17( مدرســة، بعلبك-الهرمــل )11( مدرســة. 

بذلك تضمّنت العيّنة حسب مرحلة التّعليم: 

مرحلة الرّوضة )4(، والمرحلة الابتدائيّة )16(، والمرحلة المتوسّطة )78(، والمرحلة الثّانوية )27(. 

من حيث عدد المتعلّمين في المدارس الرّسميّة: 
أقلّ من مئة متعلمّ )روضة )1(، ابتدائيّة )6(، متوسّطة )10(، وثانويةّ )4((، 	 
كثر من مئة متعلمّ وأقلّ من 300 متعلمّ )روضة )2(، ابتدائيّة )8(، متوسّطة )41(، وثانويةّ )14((، 	  أ
كثر من 300 متعلمّ )روضة )1(، ابتدائيّة )2(، متوسّطة )27(، وثانويةّ )9((. 	  أ

البيانــات المرتبطــة بالعيّنــة تحتــوي علــى معطيــات عــن المدرســة خــلال أربــع ســنوات متتاليــة مــن العــام الدّراســيّ 
2016-2017 حتّــى العــام الدّراســيّ 2019-2020 ضمنًــا، ولقــد تــمّ تقســيمها علــى الشّــكل الآتي:

عيّنــة ممثّلــة: عيّنــة المــدارس، تــوزّع مــدارس العيّنــة في المحافظــات، انتقــاء مــدارس العيّنــة حســب عــدد أ. 
التّعليميّــة. المرحلــة  المتعلمّيــن وحســب 

العلميّــة، ب.  شــهادته  عمــره،  جنســه،  المديــر،  اســم  اســمها،  التّسلســليّ،  المدرســة  رقــم  والمديــر:  المدرســة 
العمــل. مباشــرته  يــخ  تار اختصاصــه، 

حجم المدرسة: عدد المعلمّين، عدد الإدارييّن، عدد المتعلمّّين.ت. 
ين.ث.  المتعلّمون في الصّفوف: عدد المتعلمّين، عدد المعيدين في الصّفّ، وعدد المتأخرّ
نتائــج الامتحانــات الرسّــميّة لثلاثــة أعــوام دراســيّة متتاليــة مــن 2016-2017 حتّــى 2018-2019 ضمنًــا )في ج. 

العــام الدّراســيّ 2019-2020 لــم يخضــع المتعلمّــون في صفــوف الشّــهادات إلى تقويــم أو امتحــان رســميّ 
بســبب جائحــة كورونــا ومــا فرضتــه علــى الواقــع التّربــويّ والتّعليمــيّ(.

ملاحظــة: العيّنــة تحمــل بعــض النّواقــص مــن المصــدر، في البيانــات المتعلّقــة ببعــض المتغيّــرات خــلال الأعــوام 
الدّراســيّة الأربعــة. 
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دراسة المؤشّرات الإحصائيّة - تحليل بيانات العيّنة:

1. معدّل أعمار مديري المدارس
1.1 توزّع الأعمار في العيّنة

اســتنادًا إلى البيانــات ظهــر أنّ الحــدّ الأدنى لأعمــار مديــري المــدارس وحســب أصغرهــم عمــرًا في العيّنــة هــو 35 ســنة، 
ومــن الطّبيعــي أنّ الحــدّ الأقصــى هــو 63 ســنة )السّــنّ القانــونيّ للإحالــة إلى التّقاعــد هــو 64 ســنة بحســب القانــون 

اللبّنــانيّ(. أمّــا معــدّل أعمــار مديــري المــدارس الرسّــميّة وبحســب العيّنــة فــكان كمــا يظهــر في المســتند رقــم )1(:

مستند رقم )1(: معدّل أعمار مديري مدارس العيّنة

تُظهــر لنــا الأعمــدة البيانيّــة في المســتند رقــم )1( أنّ معــدّل أعمــار مديــري المــدارس ينحــو إلى التّناقــص: ينخفــض 
المعــدّل مــن 55 ســنة في العــام الدّراســيّ 2016-2017 إلى 53 ســنة في العــام الدّراســيّ 2020-2019.

تــمّ تقســيم الأعمــار إلى شــرائح ابتــداء مــن 35 ســنة إلى 64، وقارنـّـا بيــن العاميــن 2016-2017 و2020-2019، 
حيــث حصلنــا علــى الرسّــم البيــانيّ الآتي:

المستند رقم )2(: مقارنة توزّع الشّرائح العمريةّ لمديري المدارس الرّسميّة )%( بين العامين 2017-2016     
و 2020-2019
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يـّـة )45-35  يُظهــر الرسّــم البيــانيّ في المســتند رقــم )2( أنّ نســبة مديــري المــدارس الرسّــميّة في المرحلــة العمر
ســنة( ارتفعــت إلى مــا يقــارب الضّعــف مــن %13.45 إلى %25.6، بينمــا نســبة مديــري المــدارس الرسّــميّة في 
يـّـة )58-64 ســنة( انخفضــت مــن %50.42 إلى %41.6 بيــن العاميــن الدّراســيّين 2017-2016  المرحلــة العمر
و2019-2020. هــذا يدعــو للاســتنتاج أنّ المــدارس الرسّــميّة تشــهد تزايــدًا في نســب أعــداد المديريــن في الشّــرائح 
يـّـة الأعلــى، وهــو مــا يــدلّ علــى أنّ مديــري  الشّــابةّ بيــن 35 و45 ســنة، بينمــا تتناقــص النّســب في الشّــرائح العمر
ــدًا أو علــى الأقــلّ مســاواة في نســب  ــة الشّــابةّ وإلّا شــهدنا تزاي يّ المــدارس الرسّــميّة الجــدد هــم مــن الشّــرائح العمر

يـّـة الأعلــى. الشّــرائح العمر

باختصــار، المنحــى المســتقبليّ للبيــان هــو باتجّــاه الأعمــار الأصغــر. كمــا مــن الضّــروريّ لفــت النّظــر إلى أنّ النّســب في 
الوســط قليلــة مقارنــةً مــع النّســب علــى الأطــراف، وهــو مــا يعنــي عــدم تناظُــر في التّــوزُّع.

الدّراســيّين  العاميــن  المعطيــات في  الإحصــائيّ Statistical measure indicators حــول  القيــاس  أمّــا مؤشّــرات 
فنوردهــا ضمــن الجــدول في المســتند رقــم )3(.

مستند رقم )3(: جدول مؤشّرات القياس الإحصائيّ بين العامين الدّراسيّين 2016-2017 و2020-2019

مؤشّرات القياس الإحصائيّ 
Statistical measure indicators

العام
2017-2016 

العام
2020-2019 

Average or Mean 55.3865553.288معدّل الأعمار لمديري المدارس

متوسّط العمر )أي %50 هم أصغر، و50 % هم 
 Median )كبر أ

5957

Mode 6262العمر الأكثر ظهورًا لمديري المدرسة في العيّنة

الانحراف المعياريّ أو معدّل الفروقات في الأعمار 
Standard Deviation

7.698.49

3536العمر الأصغر لمديري المدارس في العيّنة 

6363العمر الأكبر لمديري المدارس في العيّنة

من الممكن استخلاص ما يلي من الجدول في المستند رقم )3(:

التــوزعّ غيــر متناظــر أو غيــر متماثــل )asymmetrical(حيــث تختلــف المؤشّــرات الثّلاثــة للاتجّــاه المحــوريّ أ. 
.)Central tendency measures: Mean, Median and Mode(

الــذي يقــع تحتــه نصــف ب.  متوسّــط العمــر )Median( قــد تضــاءل ســنتين خــلال 4 ســنوات )وهــو العمــر 
المديريــن وفوقــه النّصــف الآخــر(، وهــذا يؤكـّـد أنّ مفهــوم القيــادة الشّــبابيّة آخــذ في التّطــوّر وأنّ الإدارة 
يـّـة الشّــبابيّة مــن المعلمّيــن، أو أنّ الاتجّــاه المؤسّســاتيّ هــو نحــو  المدرســيّة تســتقطب المرحلــة العمر

قيــادات شــابةّ.
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ا، ولكنّــه يتّجــه إلى التّضــاؤل بــدل الازديــاد، وهــذا ت.  أنّ معــدّل الأعمــار لمديــري المــدارس الرسّــميّة عــالٍ نســبيًّ
يــن،  يُســتدلّ عليــه مــن وقــوع هــذا المعــدّل تحــت قيمــة متوسّــط العمــر )في حــال عــدم تغييــر المدير
يفتــرض أن يزيــد معــدّل عمــر المديريــن ثــلاث ســنوات علــى الأقــلّ، وهــذا لــم يحــدث، مــا يعنــي أنّ التّغييــر 

يــن يتّجــه إلى الأكثــر شــباباً(. في المدير
كثــر الأعمــار ظهــورًا بيــن العاميــن الدّراســيّين )14 مــرةّ في العــام 2016-2017 و16 مــرةّ ث.  مــا زال العمــر 62 أ

في العــام 2020-2019(.
معــدّل الفروقــات )الانحــراف المعيــاريّ عــن معــدّل المجموعــة( يــزداد بيــن العاميــن 2016-2017 و2019-ج. 

كبــر بيــن الأعمــار في العــام 2019-2020، ويمكننــا الاســتدلال علــى ذلــك  2020، أي أنـّـه يُظهــر تشــتّتا أ
مــن خــلال الرسّــم البيــانيّ في المســتند رقــم )2(، حيــث يُظهــر أنّ الفئتيــن علــى طــرفي البيــان )الأكبــر عمــرًا 
كبــر: هــذا مــا يدعــم  والأصغــر( يشــكلّان النّســبة الأعلــى، وبالتّــالي مــن الطّبيعــي أن يكــون معــدّل الفروقــات أ
ــا يُظهــر أنّ أعمــار المديريــن تتباعــد  تأكيــد أنّ المديريــن الجــدد هــم مــن الأجيــال الشــابةّ بمعظمهــم، وعمليًّ

بيــن بعضهــا.

2.1 الإدارة والعنصر الشّبابيّ
في الرسّــمين البيانيّيــن في المســتندين رقــم )4( و)5( أدنــاه نــرى كلاّ مــن بيانــات العاميــن الدّراســيّين بشــكل منفــرد، 

لتظهيــر تمحــور الأعمــار وكيفيــة توزعّهــا علــى المراحــل العمريـّـة مــن أعلــى نســبة إلى أدناهــا.

يّــة الأعلــى لمديــري  الرسّــم البيــانيّ في المســتند رقــم )Pareto Chart )4 يُظهــر نقطــة التّقاطــع بيــن المرحلــة العمر
إلى  تصــل  التــي   Cumulative Frequency كميّــة  التّرا الأعــداد  وخــطّ   2017-2016 الدّراســيّ  للعــام  المــدارس 
%50.4، كمــا نــرى مــن جديــد الفــرق الكبيــر بيــن أعــداد المديريــن في المرحلــة العمريـّـة 58-64 ســنة، وأعــداد مديــري 
المــدارس في المراحــل العمريـّـة الأخــرى، وهــذا يــدلّ علــى أنّ الأعــداد التــي وصلــت إلى التّقاعــد تُســتبدل في معظمهــا 
بأعــداد شــابةّ، مــا أدّى إلى تقــارب بيــن أعــداد مديــري المــدارس في المراحــل العمريـّـة المتبقيّــة. ولكــن تجــدر الإشــارة 
إلى أنّ مجمــوع أعــداد الشّــريحتَين بيــن 50 و58 ســنة يقــارب إلى حــدّ مــا مجمــوع أعــداد الشّــريحتين الشّــابتين، مــن 

35 إلى 50 ســنة.
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يـّـة الأعلــى  أمّــا الرسّــم البيــانيّ في المســتند رقــم )Pareto Chart :)5 فيظهــر نقطــة التّقاطــع بيــن المرحلــة العمر
إلى  تصــل  التــي   ،Cumulative Frequency كميّــة  التّرا الاعــداد  وخــطّ   2020-2019 للعــام  المــدارس  لمديــري 

السّــابق رقــم )4(.  %10 مقارنــة بالنّقطــة في المســتند  %41.6، أي أصغــر بحــوالي 

يظهــر المســتند رقــم )5( أنّ أعــداد مديــري المــدارس في المرحلــة العمريـّـة الشّــابة مــن 35 إلى 45 ســنة، باتــت تــوازي 
يّــة التــي اقتربــت مــن التّقاعــد، بينمــا المرحلتــان العمريتّــان في الوســط تتضــاءلان، وهــذا مــا  تلــك في المرحلــة العمر
يدعــم كلّ مــا ســبق مــن دلائــل واســتنتاجات، والإدارة المدرســيّة هــي باتجّــاه التّطــوّر في منحــى العمــر والــذي يتّجــه 

نــزولًا، أي إلى الأعمــار الشّــابةّ.

الجــدول في المســتند رقــم )6( يُظهــر الأعــداد التــي ســتُحال إلى التّقاعــد خــلال السّــنوات الخمــس القادمــة وذلــك 
يـّـة الأعلــى )النّســق أو العمــر الأكثــر ظهــورًا لمديــري  نتيجــة احتــواء البيانــات علــى أعــداد عاليــة مــن الفئــة العمر

المدرســة في العيّنــة Mode = 62 ســنة، كمــا متوسّــط العمــر Median = 57 ســنة(،
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مستند رقم )6(: جدول أعداد مديري المدارس الرّسميّة الذين سيحالون إلى التّقاعد خلل السّنوات  
القادمــة الخمــس 

بــع الأخيــر مــن العــام 2020،  )البيانــات هــي خــلال العــام الدّراســيّ 2019-2020 والتّحليــل الكمّــيّ أجرتــه اللجّنــة في خــلال الرّ
كمــا أنّ العمــر الحــالي للمديــر المذكــور في الجــدول مرتبــط بتاريــخ الميــلاد الــذي تتضمّنــه البيانــات(.

المرحلة 
العمريةّ

فترة التّقاعد
العمر الحالي 

للمدير
عدد 

المديرين
النّسبة 
المئويةّ

تناقص

كثر57-35 %100%6586552.00 سنوات وأ

%48.00%5986.40بعد 5 سنوات58-57

%41.60%6021.60بعد 4 سنوات59-58

%40.00%6197.20بعد 3 سنوات60-59

%32.80%621512.00بعد سنتين61-60

%20.80%631612.80بعد سنة62-61

%8.00%64108.00هذه السنة63-62

من خلال الجدول في المستند رقم )6(، يتبيّن لنا:

أنّ ما نســبته 8 % من مديري المدارس ســتحال إلى التّقاعد خلال العام الحالي 2020-2021 )أو أحيلت(، أ. 
علمًــا أن العيّنــة قــد شــهدت إحالــة %37 مــن أعــداد المديريــن إلى التّقاعــد خــلال الأعــوام الدّراســيّة الأربعــة 
%37 مــن عــدد  46 أي مــا يقــارب  يــن الجــدد  2019-2020 فأصبــح عــدد المدير العــام  للدّراســة )في 

المديريــن(.
أنّ ما نسبته 12.8 % من مديري المدارس ستتقاعد السّنة المقبلة، و%12 السّنة التي تليها.ب. 
كمــا يظهــر لنــا أنـّـه خــلال 5 ســنوات ســيكون حــوالي نصــف عــدد المديريــن قــد أحُيــل إلى التّقاعــد )في العمــود ت. 

الأخيــر »تناقــص« حيــث النّســبة تصــل إلى 48%(.

2. دراسة الأعداد: مؤشّرات إحصائيّة- مدخل الحجم )أعداد المتعلّمين في المدارس(

مؤشّــرات القيــاس الإحصــائيّ Statistical measurement indicators حــول أعَــداد المتعلمّيــن )الحجــم( في الأعــوام 
الدّراســيّة الأربعــة المتتاليــة نوردهــا ضمــن الجــدول في المســتند رقــم )7(.
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مستند رقم )7(: جدول مؤشّرات القياس الإحصائيّ لعدد المتعلّمين خلل الأعوام الدّراسيّة الأربعة

مؤشّرات القياس 
الإحصائيّ لعدد 

المتعلّمين
2017-20162018-20172019-20182020-2019

الانحراف 

المعياريّ
 Standard

  Deviation

167175173172

المعدّل الوسطيّ 
Mean للأعداد

247252254261

العدد الوسطيّ 
)التّوسطيّ( 

Median
186198206214

النّسق )العدد 
الأكثر ظهورًا( 

Mode
8952117261

الحدّ الأدنى للأعداد 
Min

34443420

الحدّ الأقصى 
Max للأعداد

794815830854

Total30829312373170532566 المجموع 

)ملاحظة: تمّ تدوير الأعداد العشرية في الجدول إلى الوحدة(

يُظهر الجدول في المستند رقم )7( أعلاه أنّ:

يــادة تحــدث بدرجــة بطيئــة حيث النّســب المئويةّ أ.  معــدّل أعــداد المتعلمّيــن هــو في مســار تصاعــديّ )ولــو أنّ الزّ
يادات هي: %2.14، 2.84 %و5.63 % تباعًا خلال السّنوات الثلاث بدءًا من 2017-2016( للزّ

العــدد الوســطيّ )الــذي تقــع تحتــه نصــف أعــداد المــدارس ونصفهــا الآخــر أعلــى منــه( هــو أصغــر مــن المعــدّل ب. 
العــامّ للمجموعــة في السّــنة الواحــدة، وهــذا يعنــي انحرافًــا نحــو الأعــداد الدّنيــا )وهــو مؤشّــر يجــب الانتبــاه 

إليــه!(.
ا، ثــم يعــود للصّعــود )تغيّــر مــن 89 إلى 52 في العــام ت.  اللّافــت أنّ، العــدد النّســقيّ يتغيّــر في البدايــة ســلبيًّ

الدّراســيّ 2017-2018 ثــمّ عــاد إلى الصّعــود تباعًــا 117 ثــم 261 مقتربـًـا مــن المعــدّل ومســاوياً لــه( وهــذا 
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يــدلّ علــى حركــة إيجابيــة وازديــاد أعــداد المتعلمّيــن في العــدد الأكبــر مــن المــدارس الرسّــميّة.
يُظهــر تغيّــر الحــدّ الأدنى انخفاضًــا بشــكل عــام، ولــو ارتفــع في العــام 2017-2018، وهــذا يؤشّــر الى أن هنــاك ث. 

بعــض المــدارس الرسّــميّة تخســر مــن أعدادهــا علــى مــرّ الســنوات. 
الحــدّ الأدنى لأعــداد المتعلمّيــن في العــام 2019-2020 مُلفــت إذ وصــل إلى 20 متعلمًّــا فقــط مــا يعنــي ج. 

تناقصًــا يصــل إلى حــوالي %60 مــن العــدد الأصلــيّ.
أمّــا تزايــد الحــدّ الأقصــى للأعــداد علــى مــدار الأعــوام الدّراســية المتتاليــة مــن بعــد العــام 2016-2017، فيدعــو ح. 

كثــر  كثــر مــن غيرهــا، ومؤشّــر علــى أنهّــا تكســب ثقــة المحيــط أ إلى الاعتقــاد أنّ هنــاك مــدارس تســتقطب أ
عامًــا بعــد عــام. 

للمزيــد مــن الدّلائــل والاســتنتاجات، يُظهــر الجــدول في المســتند قــم )8(، مــدى التّغيّــر علــى مــدى السّــنوات الثّــلاث 
لمؤشّــرات القيــاس الإحصــائيّ نفســها.

مســتند رقــم )8(: التّغيّــر علــى مــدى السّــنوات الثّــلث في مؤشّــرات القيــاس الإحصــائيّ نســبةً لمعطيــات العــام 2016-
2017

النسبة المئوية
 للتّغيّر )%(

مؤشّرات القياس
 الإحصائيّ

تغيّر في
%18 -17 

تغيّر في
%19 -18 

تغيّر في 
%20 -19 

الانحراف المعياريّ
Standard Deviation

12.2%18.9%27.8%

المعدّل الوسطي للتّغيّر 
Mean

0.6%3.1%7.7%

العدد الوسطي )التوسطيّ( 
Median

0.3%2.3%2.6%

النّسق )العدد الأكثر ظهورًا( 
Mode

لا نسق متكرّر16.7%-0.0%

 Min 59.2-%48.5-%38.8-الحدّ الأدنى لتغيّر الأعداد%

Max 131.6%90.6%36.8الحدّ الأقصى للأعداد%

1.3234292.841485.634305تغيّر في المجموع العام

من الجدول في المستند رقم )8( يتبيّن الآتي:

يــادة أو نقصــان في أعــداد المتعلمّيــن( هــو عــدد إيجــابي )+( أي أنّ أ.  ــرات )ز نــرى أنّ المعــدّل الوســطي للتغيّ
يــادة في السّــنة الأخيــرة هــو %7.7 عــن العــام 2017-2016. الأعــداد تتزايــد، ومعــدّل الزّ
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نلحــظ ازديــادًا للانحــراف المعيــاريّ )الــذي يقيــس معــدّل البُعــد عــن المعــدّل العــام( وهــو يعنــي اتجّاهًــا نحــو ب. 
التّشــتّت في التّغييــر )أي أنّ الكثيــر مــن المــدارس ينقــص حجمهــا بينمــا الكثيــر يشــهد تزايــدًا بالمقابــل(.

ــا( أن النّســق في التّغيّــر للعــام 2017-2018 هــو صفــر بينمــا هــو )% 16.7-( في العــام ت.  يُلفــت النّظــر )إحصائيًّ
كثــر مــن مدرســة قــد خســرت هــذه النّســبة مــن أعدادهــا. 2018-2019 أي أنّ أ

ــا في هــذه الأعــداد: أي أنّ التّناقــص يتزايــد مــن )% 38.8-( ث.  في مقارنــة العدديــن الأدنى والأقصــى، نــرى تطرفًّ
إلى )%59.2 -( في بعــض المــدارس، بينمــا نســبة الأعــداد أيضًــا تتزايــد لــدى البعــض الآخــر مــن المــدارس 

)مــن 36.8 إلى %131.6(. وهــذا دليــل آخــر علــى التّشــتّت في العيّنــة.

مستند رقم )9(: مقارنة أعداد المتعلّمين في العيّنة بين السّنة الأولى 16-17 والسّنة الأخيرة 20-19

مــن خــلال الرسّــم البيــاني في المســتند رقــم )9( أعــلاه، والــذي يُظهــر عــدم تناظــر باتجّــاه اليســار )أي نحــو الأعــداد 
المنخفضــة(، يمكــن ملاحظــة الآتي:

حــوالي نصــف عــدد المــدارس )%47 منهــا( تحــوي أقــلّ مــن 200 متعلـّـم، وحــوالي %80 مــن المــدارس أ. 
يحــوي مــا دون الـــ 400 متعلـّـم.

لا تغيّر في نسبة عدد المتعلمّين في المدارس تحت الـ 50 متعلمّا )مؤشّر للانتباه!(.ب. 
 تناقــص في نســبة عــدد المتعلمّيــن في المــدارس بيــن 100 و200 متعلـّـم، كمــا في المــدارس بيــن 350 و400 ت. 

وأيضــا بيــن 500 و550 متعلمًّــا.
يــادة ملحوظــة في نســب عــدد المتعلمّيــن في المــدارس بيــن 200 و350، وبيــن 450 و500 كمــا بيــن 550 ث.   ز

و600 متعلّــم.
 تنحــو المعــدّلات نحــو الاقتــراب مــن الوســط، بينمــا تتناقــص الأعــداد علــى الأطــراف، وهــذا مــا يدعــو إلى ج. 

 Normal الاعتقــاد أن هــذه العيّنــة الإحصائيّــة غيــر المتماثلــة في التّــوزعّ، تنحــو باتجّــاه التماثــل نحــو الوســط
distribution ولــو لــم تصــل إليهــا.
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لاحظنــا أنّ بعــض المــدارس )وعددهــا 46 مدرســة( قــد تغيّــر مديروهــا )بســبب الإحالــة إلى التّقاعــد(، لــذا قمنــا 
ــر المديــر، ونــورد المعطيــات التــي رصدناهــا ضمــن الجــدول في المســتند رقــم )10(  ــر الحجــم مــع تغيّ بدراســة تغيّ

الآتي:  

مستند رقم )10(: جدول تغيّر الحجم )عدد المتعلّمين( بالنّسبة المئويةّ مع تغيّر المدير

زيادة في الحجمتراجع في الحجم

تغيّر في 
الحجم

كثر من  أ
15%

بين 5 
و10%

أقلّ من 
5%

أقلّ من 
10%

أقلّ من 
20%

حتى 
80%

تغيّر مدير 
المدرسة

10.9%8.7%23.9%26.1%19.6%10.9%

لا تغيّر 
في مدير 
المدرسة

10.1%10.1%22.8%26.6%16.5%13.9%

يُظهــر الجــدول في المســتند رقــم )10( أنّ حــوالي %43.5 مــن المــدارس التــي تغَيّــر مديروهــا قــد خســرت مــن أعــداد 
يبًــا %43 مــن المــدارس التــي لــم يتغيّــر مديروهــا خســرت النّســب نفســها  المتعلمّيــن فيهــا، والنســبة نفســها تقر

مــن المتعلمّيــن.

كمــا نلاحــظ أنّ نســب المــدارس التــي تغيّــر مديروهــا وتلــك التــي لــم يتغيــروا، تتســاوى إلى حــدّ مــا في كلّ فئــة )مــن 
يــادة(، حتّــى إنّ نســبة المــدارس التــي ازدادت أحجامهــا حتّــى %80 بــدون أي تغييــر  فئــات التّناقــص كمــا فئــات الزّ

في الإدارة هــي أعلــى بـــ 3%.

يــادة أو نقصانـًـا. مــا يدعــو للاعتقــاد أنّ  نســتنتج أن تغيّــر المديــر أو عدمــه، كان لــه التأثيــر نفســه علــى حركــة الحجــم ز
الحجــم )عــدد المتعلمّيــن( لا يتأثـّـر حكمًــا بعمليّــة تغييــر المديــر. 
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3. دراسة متغيّر معدّل أعمار المديرين مقابل متغيّر الحجم )عدد المتعلّمين(
بعــد ملاحظــة عــدم التّناظــر في التّمثيــل البيــانيّ لمعــدّلات الحجــم )أعــداد المتعلمّيــن(، حاولنــا رصــد أيّ ارتبــاط بيــن 
يّــة لمديــري  هــذا المتغيّــر وأيّ مــن المعطيــات في مداخــل العيّنــة. لــذا حاولنــا رؤيــة التّــوزعّ مــن خــلال الفئــات العمر
المــدارس، وهــذا يظهــر مــن خــلال المســتند رقــم )11(، رصــد متغيّــر معــدّل أعمــار مديــري المــدارس مــع متغيّــر 

الحجــم )عــدد المتعلمّيــن في المــدارس الرسّــميّة(

تــوزّع الأحجــام )عــدد المتعلّميــن( بالنّســبة المئويـّـة )%( مقابــل معــدّل الأعمــار للعــام الدّراســيّ  مســتند رقــم )11(: 
  2020-2019

الرسّم البيانيّ في المستند رقم )11(، يُبيِّن الآتيّ:

يّــة للمديريــن )56  لا ســمات مميّــزة لمتغيّــر معــدّل الأعمــار مقابــل متغيّــر الحجــم. مثــلًا تتســاوى المعــدّلات العمر
ســنة( لشــريحتين متناقضتيــن: مــدارس فيهــا أقــلّ مــن مئــة تلميــذ ومــدارس فيهــا بيــن 800 و850 تلميــذًا، كمــا 
يــة )60 و60.5 و62 ســنة( بيــن شــريحة فيهــا أقــلّ مــن 50 متعلمًّــا، وشــرائح تتــراوح  تتقــارب المعــدّلات العمر
ا )قليلــة  أعدادهــا بيــن 600 و800 متعلـّـم. كمــا نــرى أن معــدّلات الأعمــار لمديــري مــدارس صغيــرة الحجــم نســبيًّ

العــدد ضمــن العيّنــة( ليســت هــي الأكبــر ســنًّا.

ا بالحجــم )عــدد المتعلمّيــن(. أي أنـّـه لا يمكننــا  نســتنتج أن متغيّــر معــدّل أعمــار المديريــن لا يرتبــط طرديًّــا ولا عكســيًّ
يــادةً أو  أن نســتنتج أنّ كبــر ســنّ المديــر واقترابــه مــن التّقاعــد هــو مــا يجعــل أعــداد المتعلمّيــن في مدرســته تتغيّــر ز

نقصاناً.  
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4. دراسة متغيّر الشّهادة العلميّة للمدير مع الحجم، بحسب المرحلة التّعليميّة
بعــد أن تبيّــن أنّ لا ارتبــاط بيــن متغيّــر معــدّلات أعمــار مديــري المــدارس ومتغيّــر الحجــم )عــدد المتعلمّيــن(، نحــاول 
ييّــن والمعلمّيــن  أن نــدرس تــوزعّ الحجــم بحســب الشّــهادة العلميّــة للمديــر، مــع بعــض المؤشّــرات حــول أعــداد الإدار
يــن والمعيديــن مــن المتعلمّيــن.. قمنــا بدراســة هــذا التّــوزّع علــى كامــل العيّنــة، بعدهــا قسّــمنا العيّنــة  كمــا المتأخرّ

إلى فئــات بحســب مرحلــة التّعليــم، أي إذا كانــت المدرســة تحــوي صفــوف شــهادة رســميّة أم لا:

1.4 بيان توزّع الشهادة العلميّة للمدير 
الرسّــم في المســتند رقــم )12( يظهــر تــوزعّ الشّــهادة العلميّــة للمديــر في كامــل العيّنــة مــع رصــد المعــدّلات لبعــض 
المؤشّــرات الاحصائيّــة مــا بيــن ثــلاث فئــات: بكالوريا/إجــازة، دبلــوم جامعــي تربــوي وجــدارة، ودراســات عليــا ودكتــوراه.

مستند رقم )12(: معدّلات بعض المؤشّرات الاحصائيّة مقابل الشّهادة العلميّة للمدير

ــا إلى حــدّ مــا، مــع فروقــات غيــر معبّــرة بيــن الفئــات الثــلاث بحســب تصنيــف  لاحظنــا أنّ المعــدّلات متقاربــة إحصائيًّ
الشّــهادة العلميّــة للمديــر.. مــا دفعنــا إلى تقســيم العيّنــة بحســب وجــود صفــوف شــهادة لديهــا أم لا.

يــادة أو نقصانـًـا في أعــداد المتعلمّيــن( وشــهادة  ملاحظــة: وعنــد تفحّــص معامــل الارتبــاط بيــن معــدّل تغيّــر الحجــم )ز
يــادة  المديــر العلميّــة، وجدنــا أن هــذا العامــل هــو 0.05، وهــذا يعنــي أنـّـه لا علاقــة تربــط بيــن تغيّــر الأعــداد في الزّ
أو النّقصــان ومســتوى الشّــهادة العلميّــة للمديــر )نــدرس لاحقًــا علاقــة الشّــهادة العلميّــة للمديــر مــع المداخــل 

المختلفــة لبيانــات المــدارس(.
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2.4 المــدارس التــي لا تحــوي صفــوف شــهادة رســميّة )4 روضــات، 16 ابتدائيّــة، و3 متوسّــطات دون صــفّ تاســع 
أساسيّ(

ــت الرّوضــات وعددهــا 4، والابتدائيّــات وعددهــا 16، وثلاثــة متوسّــطات لا تحــوي صفــوف الشّــهادة المتوسّــطة،  ضُمَّ
يــن مقابــل متغيّــر الشّــهادة العلميّــة للمديــر علــى مــدى  لدراســة متغيّــر معــدّل الحجــم ونســبة المعيديــن والمتأخرّ

السّــنوات الثّــلاث التــي حصلنــا علــى بياناتهــا.

مســتند رقــم )13(: جــدول تغيّــر الأحجــام ونســبة المعيديــن والمتأخّريــن مقارنــة بمتغيّــر الشّــهادة العلميّــة للمديــر ورســم 
بيــانيّ مرفــق

الشّهادة
عدد 

المدارس
النّسبة

معدّل حجم 
المدرسة

نسبة 
المعيدين

نسبة 
المتأخّرين

%61.0%134.419.2%1252.2بكالوريا

%49.8%177.515.1%834.8إجازة

دبلوم 
جامعي

28.7%1357.5%21.1%

%65.7%15432.8%14.4عليا/دكتوراه

يُظهر الرسّم البياني المرفق أنّ:

الأحجــام صغيــرة في معدّلهــا )أعــداد المتعلمّيــن قليلــة( وأعلــى معــدّلات الأحجــام في المــدارس التــي يحمــل مديروهــا 
الإجــازة ويليهــا تلــك التــي يحمــل مديروهــا شــهادة عليــا/ دكتــوراة ومــن ثــمّ الدّبلــوم الجامعــي والتّربــويّ، وأقلهّــا 
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يــا )ونســبتهم تفــوق النّصــف بقليــل: %52.2(. وتبلــغ نســبة الفــرق في معــدّل الأحجــام بيــن  لحاملــي شــهادة البكالور
يــا أو الدّبلــوم الجامعــيّ وحاملــي الإجــازة حــوالي 24%. حاملــي البكالور

يــن )%65.7( هــي في المــدارس التــي يحمــل مديروهــا شــهادات عليــا ودكتــوراه، وتتقــارب هــذه  أعلــى نســبة متأخرّ
يــا. النّســبة إلى حــدّ مــا مــع المــدارس التــي يحمــل مديروهــا شــهادة البكالور

4.3 المدارس المتوسّطة )التي فيها صفوف شهادة رسميّة(: توزّع الشّهادة العلميّة ونسبها

مســتند رقــم )14(: جــدول تغيّــر الأحجــام ونســبة المعيديــن والمتأخّريــن ومعــدّل النّجــاح مقارنــة بمتغيّــر الشّــهادة العلميّــة 
للمديــر ورســم بيــانيّ مرفــق

النّسبةالشّهادة
حجم 

المدرسة
متأخّرينمعيدين

معدّل 
النّجاح

64.6%45.0%240.521.6%37.3بكالوريا

85.1%45.0%366.916.8%44.0إجازة

38.6%15.5%139.05.9%2.7كلية/د تربوي

51.6%45.3%198.919.6%6.7عليا/دكتوراه

60.5%53.9%249.923.7%9.3لا معلومات
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حسب الرسّم البياني في المستند رقم )14(:

التــي يحمــل مديروهــا الإجــازة، وهــي تفــوق أ.  المــدارس  أعلــى معــدّل أحجــام متعلمّيــن )366.9( هــي في 
المعــدّل العــام للمتوسّــطات بمئــة متعلـّـم )263 متعلـّـم( أي بمــا يعــادل الثّلــث، كمــا أنّ لديهــم أعلــى 

الرسّــميّة )85.1%( الشّــهادة  نجــاح في  نســب 
 معــدّل أحجــام المــدارس التــي يحمــل مديروهــا شــهادات في الدّكتــوراه والدّراســات العليــا، أقــلّ حتــى مــن تلــك ب. 

يــا، ولديهــم أدنى نســبة نجــاح )%51.6( بيــن المجموعــة، ويتســاوون مــع  التــي يحمــل مديروهــا البكالور
يــن )45.3%(. يــا في نســب المتأخرّ حملــة الإجــازة والبكالور

يــن بيــن مختلــف الشّــهادات مــا عــدا حاملــي الكفــاءة أو الدبلــوم التربــوي ت.  يبًــا نســب المتأخرّ تتســاوى تقر
.)15.5%(

4.4 الثانويات- توزّع الشّهادة العلميّة لمديري المدارس ونسبها

مســتند رقــم )15(: جــدول تغيّــر الأحجــام ونســبة المعيديــن والمتأخّريــن ومعــدّل النّجــاح مقارنــة بمتغيّــر الشّــهادة العلميّــة  
للمديــر ورســم بيــانيّ مرفــق

النّسبةالشّهادة
حجم 

المدرسة
متأخّرينمعيدين

معدّل 
النّجاح

%81.6%45.1%209.915.7%63.0إجازة

%72.0%51.9%224.818.5%14.8كليّة/د تربويّ

%85.4%37.3%467.911.7%14.8عليا/دكتوراه

%77.4%42.2%347.914.2%7.4لا معلومات

نورد المعلومات في الرسم البياني التّالي:



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 150

ملاحظــة: مــن المتعــارف عليــه وحســب النصــوص القانونيــة والتنظيميّــة،  أنّ جميــع مديــري الثّانويــات يجــب أن 
يكونــوا قــد خضعــوا أوّلًا لــدورات إعــداد أســتاذ في التّعليــم الثّانــويّ )الكفــاءة( في كلّيّــة التّربيــة ومــن ثــمّ خضعــوا 
لــدورة إعــداد للمديريــن في كليّــة التّربيــة أيضًــا، ولكــن في البيانــات التــي لدينــا وحســب المصــدر، فقــط مــن مديــري  
الثّانويــات أنّ مــا نســبته %14.8 تحمــل شــهادة مــن كليــة التربيــة في خانــة الشّــهادة العلميّــة )وللمفارقــة  أيضًــا، 
مــن دون توضيــح إن كان المقصــود إعــداد أســتاذ تعليــم ثانــويّ أو إعــداد مديــر أو إدارة تربويّــة، علــوم تربويّــة...(، 
وللتّوضيــح يحصــل المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء علــى البيانــات مــن بعــد تعبئتهــا مــن قبــل إدارات المــدارس.

كما يتبيّن من التّمثيل البيانيّ للنّسب، أنّ:

معــدّلات الحجــم )حــوالي 470 متعلـّـم( ونســب النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة )%85( هــي الأعلــى لــدى أ. 
المــدارس التــي يحمــل مديروهــا الدّراســات العليــا والدّكتــوراه، كمــا أنّ لديهــا أدنى نســبة معيدين )11.7%(، 

وتتســاوى نســب النّجــاح، وإلى حــدٍ مــا، مــع المــدارس التــي يحمــل مديروهــا الإجــازة )81.6%(.
المعــدّل الثّــاني في الحجــم )حــوالي 348 متعلمًّــا( لا تتوافــر لدينــا معلومــات حــول شــهادة المديريــن في هــذه ب. 

المــدارس.
نســبة النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة هــي الأدنى في الثّانويــات التــي يحمــل مديروهــا الكفــاءة أو الدّبلــوم التّربــويّ ت. 

ين )51.9%(. ولديهم أعلى نســب متأخرّ
النّتائــج التــي حصلنــا عليهــا دفعتنــا لدراســة تــوزعّ الأحجــام التّفصيلــيّ بحســب الشّــرائح بالنّســبة لمتغيّــر ث. 

الشّــهادة العلميّــة للمديــر حيــث يمكــن الاطّــلاع عليهــا في الملحــق المرفــق.
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5. مدخل نتائج الشهادة الرّسميّة للمتوسّطات والثّانويات

1.5 شرائح النّسب وتوزّع نسب المدارس
يُظهــر الجــدول في المســتند رقــم )16( تــوزعّ نســب النّجــاح بيــن المــدارس ضمــن العيّنــة علــى مــدى ثــلاث ســنوات 

مــن العــام الدّراســيّ 2016-2017 إلى العــام الدّراســيّ 2018-2019 ضمنًــا.

مستند رقم )16(: جدول النّسب المئويةّ للنّجاح في الشّهادة الرّسميّة في مدارس العيّنة ورسم  بيانيّ مرفق

شرائح 
نسب 
النّجاح

النّسب 
المئويةّ 

للمدارس 
في 17

النّسب 
المئويةّ 

للمدارس 
في 18

النّسب 
المئويةّ 

للمدارس  
في 19 

كميّة لأعداد المدارس في  النّسب التّرا
المعدّلات الدّنيا

30%-07%4%7%7%4%7%

50%-308%9%26%15%13%33%

65%-5010%13%18%25%26%52%

75%-6523%20%15%48%46%67%

85%-7522%24%18%

100%-9031%31%15%

كما نعرض الرسّم البيانيّ للسّنوات الثّلاث:
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يظَهــر في هــذا الرسّــم البيــانيّ التّــوزعّ غيــر المتناظــر لنســب النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة. معظــم المــدارس لديهــا 
نســب نجــاح تتخطّــى الـــ %65، وهــذا يشــمل المتوسّــطات والثّانويــات. بينمــا نشــهد انخفاضًــا لنســب المــدارس في 
الشّــريحة الأعلــى لنســب النّجــاح )90-%100(، بمعنــى آخــر انخفضــت نســبة المــدارس التــي حقّقــت نســبًا عاليــة 

ــا بيــن العاميــن 2017-2018 و2019-2018.  يبً في نجــاح متعلمّيهــا مــن %31 إلى %15 أي النصــف تقر

ــرَ مديــرو هــذه المــدارس خــلال هذيــن العاميــن الدّراســيّين؟ لنــرى إن كان  وهــذا مــا دفعنــا إلى طــرح السّــؤال: هــل تغَيَّ
ذلــك صحيحًــا في الجــدول الآتي.

2.5 علاقة تغيّر نسب النجاح مع تغيّر المدير
عملنــا علــى رصــد التّغيّــر في معــدّلات النّجــاح مــع تغيّــر المديــر أو عدمــه مــن خــلال الجــدول الظّاهــر في المســتند رقــم 

)17( الآتي:

مستند رقم )17(: تغيّر نسب معدّلات النّجاح بالمقارنة مع تغيّر المدير أو عدمه

تغيّر مدير
عدد 

متوسّطات
نسبة 
مئويةّ

عدد 
ثانويات

نسبة 
مئويةّ

كثر من %20 في نسب النّجاح %00.0%418.2تناقص أ

%550.0%1463.6تناقص أقلّ من %20 في نسب النّجاح

%440.0%29.1زيادة أقلّ من %20 في نسب النّجاح

كبر من %20 في نسب النّجاح %110.0%313.6زيادة أ

لم يتغيّر المدير
عدد 

متوسّطات
نسبة 
مئويةّ

عدد 
ثانويات

نسبة 
مئويةّ

كثر من %20 في نسب النّجاح %211.8%1736.2تناقص أ

%952.9%1123.4تناقص أقلّ من %20 في نسب النّجاح

%529.4%1225.5زيادة أقلّ من %20 في نسب النّجاح

كبر من %20 في نسب النّجاح %15.9%612.8زيادة أ

6927

تبيّــن لنــا، عنــد إحصــاء تغيّــر المديريــن، أنّ 23 مدرســة متوسّــطة وثانويـّـة، تغيّــر فيهــا المديــر وانخفــض فيهــا معــدّل 
النجــاح، بالمقابــل هنــاك 10 مــدارس متوسّــطة وثانويـّـة ارتفــع فيهــا معــدّل النّجــاح وقــد تغيّــر فيهــا المديــر. 

ولكــن مــن ناحيــة أخــرى، في المــدارس المتوسّــطة والثّانويـّـة التــي لــم يتغيّــر مديروهــا، هنــاك حــوالي 39 مدرســة 
متوسّــطة وثانويـّـة انخفضــت معــدّلات النجــاح فيهــا، و24 مدرســة متوسّــطة وثانويـّـة ارتفعــت فيهــا معــدّلات النجــاح.
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أو بطريقــة أخــرى، حــوالي %82 مــن المتوسّــطات التــي تغيّــر مديروهــا شــهدت انخفاضًــا في معــدّلات النّجــاح في 
الشّــهادة الرسّــميّة، بينمــا %60 مــن المتوسّــطات التــي لــم يتغيّــر مديروهــا شــهدت انخفاضــا في معــدّلات النجــاح. في 
المقابــل، وللمقارنــة أيضًــا، 50 % مــن الثّانويــات التــي تغيّــر مديروهــا شــهدت انخفاضــا في معــدّلات النجــاح، بينمــا 

%64 مــن الثّانويــات التــي لــم يتغيّــر مديروهــا شــهدت أيضًــا انخفاضــا في معــدّلات النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة.

مستند رقم )18(: مرفق رسم بيانيّ توضيحيّ لتغيّر معدّلات النّجاح 

من خلال الرسم البيانيّ يتبيّن أنّ:

يــادة في 	  الثّانويــات التــي تغيّــر مديروهــا وتلــك التــي لــم يتغيّــر تتســاوى في تناقــص نســب النّجــاح، بينمــا نســب الزّ
كبــر مــن تلــك التــي تغيّــر مديروهــا. نســب النّجــاح للثّانويــات التــي لــم يتغيّــر مديروهــا هــي أ

المتوسّــطات شــهدت نســبة التّناقــص نفســها في نســب النّجــاح )أقــلّ مــن %20( مــع تغيّــر مديــر أو بدونــه، بينمــا 	 
كبــر في المــدارس التــي لــم يتغيّــر مديروهــا. التّناقــص لأكثــر مــن %20 كان أ

كبر لدى المدارس التي لم يتغيّر مديروها.	  زيادة نسب النّجاح في المتوسّطات كانت أ

إذًا، هذه البيانات لم تثبت أيّ ارتباط أو وجهة في تغيّر نسب النّجاح مع تغيّر مدير المدرسة. 
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3.5 المبيّنات الإحصائيّة لسلسلة نسب النّجاح
أمّا المبيّنات الإحصائيّة لسلسلة نسب النّجاح فنوردها في الجدول في المستند رقم )19(،

مستند رقم )19(: المبيّنات الإحصائيّة لسلسلة نسب النّجاح خلل الأعوام الدّراسيّة الثّلثة

اسم المبيّن )جميع الأرقام هي نسب 
مئويةّ للنّجاح(

17-1618-1719-18

Standard Deviation22.719.522.7 الإنحراف المعياريّ 

Mean72.074.562.6 المعدّل الوسطيّ للأعداد 

Median78.477.864.7 العدد الوسطي )التّوسّطي( 

Mode75.0100.050.0 النّسق )العدد الأكثر ظهورًا( 

Min0.09.10.0 الحدّ الأدنى للأعداد 

Max100.0100.0100.0 الحدّ الأقصى للأعداد 

يبيّن الجدول رقم )19( التالي:

الانحــراف المعيــاريّ كبيــر نســبة للمعــدّل الوســطي في المجموعــة الواحــدة، وهــذا يعنــي تباينًــا واضحًــا في أ. 
نســب النّجــاح بيــن مجموعــات المــدارس التــي حقّقــت نســبة أعلــى مــن المعــدّل، وتلــك التــي حصلــت 
علــى نســب أدنى. أي أنّ المــدارس تنتشــر وتبتعــد عــن المعــدّل، كمــا بيــن بعضهــا البعــض، وهــذا يعنــي عدم 

وجــود تناســق أو تجانــس بيــن أداء المتعلمّيــن )أو المديريــن والهيئــات التعليميــة(.
المعــدّل الوســطي، العــدد التّوسّــطي، والنّســق متقاربــة إلى حــدٍّ مــا في ســنة 16-17، وهــذا يعنــي تشــتّتًا ب. 

متناســقًا )symmetrical distribution( أي تســاوي في الاحتمالات والتّوزّع بين النّصف ما فوق الوســط 
والنّصــف مــا دونــه. بينمــا في ســنة 17-18، يرتفــع النّســق إلى %100، دون أن يشــهد المعــدّل ولا العــدد 
يــادة تذكــر )78.4 ثــم 77.8 للوســطي، و72 ثــم 74.5 للمعــدّل العــام( وهــذا يــدلّ علــى انحــراف  التوسّــطي ز

عشــوائيّ، قــد تكــون أســبابه ســهولة امتحانــات أو تقليصًــا في عــدد المتقدميــن للشــهادة.
الملفــت للنّظــر النّســب علــى طــرفي الخــطّ: الأدنى هــو صفــر بينمــا الأعلــى هــو %100، وهــذا دليــل آخــر علــى ت. 

الانحــراف العشــوائيّ للعيّنــة.
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4.5 دراسة نسب النّجاح بحسب نوع التّعليم وشهادة المدير العلميّة
كثــر عــن علاقــة بيــن نســب نجــاح المتعلمّيــن في الشّــهادات الرسّــميّة والشّــهادة التــي يحملهــا المديــر،  للبحــث أ
قُسّــمت مــدارس العيّنــة التــي تشــمل صفــوف شــهادات رســميّة إلى متوسّــطات وثانويـّـات، أي الشّــهادة المتوسّــطة 

ــة العامّــة. وشــهادات الثّانويّ

1.4.5 المدارس المتوسّطة:

مســتند رقــم )20(: نســب النّجــاح للمتعلّميــن في العيّنــة في الشّــهادة المتوسّــطة خــلل ثلثــة أعــوام  دراســيّة متتاليــة 
وشــهادة المديــر العلميّــة

نسب 
النّجاح

نسبة 
المدارس

نسب 
المديرين

بكالوريا
إجازة/
دبلوم

كفاءة/
تربوي

دكتوراه
لا 

معلومات

0-50%21.29.3%8.0%4.0%6.7%-2.5%

50-75%44.538.7%21.3%14.7%1.3%2.5%4.0%

75-90%26.520.0%6.7%14.7%1.3%1.3%2.5%

90-
100%

6.76.7%0.0%6.7%000.0%
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يتبيّن من الرسّم البيانيّ والأرقام التي رصدناها في الجدول )المستند رقم 20(:

إنّ مــا نســبته %33 مــن المــدارس لديهــا نســب نجــاح تفــوق %75 )نتيجــة جمــع الشّــريحتين الأخيرتيــن في أ. 
الجــدول: 6.7 + 26.5= 33.2%(. 

 إنّ مديــري المــدارس مــن حملــة الإجــازة هــم في الشــريحة العليــا مــن نســب نجــاح المتعلمّيــن في الشّــهادة ب. 
المتوسّــطة )بيــن 90 و100 %(، بينمــا حملــة الكفــاءة أو الدّبلــوم التّربــويّ وحملــة الدّكتــوراه لــم يصلــوا إلى 

هــذه الشّــريحة مــن النّســب.
يــا يصلــون ت.  حملــة الإجــازة يتوزعّــون علــى مختلــف الشّــرائح مــن نســب نجــاح المتعلمّيــن، بينمــا حملــة البكالور

حتّــى الشّــريحة الثّالثــة وســقفها %90، مثلهــم مثــل حملــة الكفــاءة أو الدّبلــوم التّربــويّ.

وهكــذا يظهــر لنــا، وحســب البيانــات والنّتائــج، أنّ الشّــهادة العلميّــة للمديــر لــم تســهم في تحســين أداء المتعلمّيــن 
ضمــن العيّنــة بشــكل ملفــت. مــا يســتدعي الانتبــاه إلى ضــرورة البحــث عــن نــوع الشّــهادة التــي يحملهــا مديــرو 
المــدارس الرسّــميّة ومــا نســبة مديــري المــدارس الذيــن تابعــوا دورات إعــداد مديــري المــدارس في كليّّــة التّربيــة ومــن 

ــة في دراســات لاحقــة. منهــم يحمــل شــهادة في الإدارة التّربويّ

2.4.5 الثّانوياّت
في السّــياق نفســه قُسّــمت نســب النّجــاح في الشّــهادة الثّانويـّـة )التــي هــي أعلــى مــن الشّــهادة المتوسّــطة( حســب 
الشّــهادة العلميّــة التــي يحملهــا المديــر، ومــن المهــمّ أن نذكــر أنّ أدنى نســبة نجــاح للمتعلمّيــن فيهــا هــي 56%، 

ونــورد شــرائحها في الجــدول مــن ضمــن المســتند )21( الآتيّ:

مســتند رقــم )21(: نســب النّجــاح للمتعلّميــن في العيّنــة في الشّــهادة الثّانويـّـة خــلل ثلثــة أعــوام  دراســيّة متتاليــة وشــهادة 
المديــر العلميّــة ومعــدّل المتعلّميــن/ المعلّمين

كلية تربيةإجازةنسب النّجاح
عليا/ 
دكتوراه

لا معلومات
متعلّم/ 

معلّم

56-70%50.050.00.05.4

70-80%80.0010106.0

80-90%63.618.218.206.7

90-99%71.40.014.314.37.1
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نلاحظ الآتي:
في النّســب الأدنى لنجــاح المتعلمّيــن )56-%70( يتقاســم الحصّــة حملــة الإجــازة وحملــة الكفــاءة مــن مديــري أ. 

المدارس )50%(.
حملة الكفاءة ليسوا ضمن الشّريحة الأعلى من نسب نجاح المتعلمّين )90-%99(ب. 
النّســبة الأعلــى للثّانويـّـات التــي حقّقــت أعلــى معــدّلات في النّجــاح، مدراؤهــا بنســبة %71 هــم مــن حملــة ت. 

الإجــازات.
حملــة الدّكتــوراه والدّراســات العليــا مــن مديــري الثّانويـّـات التــي تنحصــر نســب نجــاح متعلمّيهــا في الشــرائح ث. 

المتوسّــطة والعليــا )70-99%(. 

مــن جديــد لا يظهــر تأثيــر كبيــر وواضــح لنــوع الشّــهادة العلميّــة التــي يحملهــا المديــر علــى نســبة النّجــاح للمتعلمّيــن. 
لــذا قمنــا بدراســة  الثّانــويّ.  التّعليــم  الواحــد ضمــن  ولكــن الملفــت انخفــاض معــدّل عــدد المتعلمّيــن للمعلـّـم 
تفصيليّــة لهــذا المؤشّــر، الــذي يبــدو هنــا مترابطًــا مــع نســبة النّجــاح، أي أنّ العــدد الأقــلّ هــو للنّســبة الأدنى في النجــاح. 
وللمزيــد مــن الاطّــلاع علــى جــداول البيانــات التّمثيليّــة حــول نســب النّجــاح بحســب الشّــهادة العلميّــة للمديــر مــع 
يــن والمعيديــن مــن ضمــن »ملحــق  مؤشّــرات متوسّــط عــدد المتعلمّيــن للمعلّــم الواحــد، ومعــدّلات أعــداد المتأخرّ

الدّراســة«.
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6. علاقات بين المتغيّرات والمُخرجات من ناحية معامل الارتباط الإحصائيّ.
في بحثنــا هــذا، حاولنــا إيجــاد صلــة مــا أو أيّ ارتبــاط، ولــو ضعيفًــا، يتــوازى مــع نتائــج المُخرجــات، لــذا حاولنــا 	 

ــة المديــر  ــرات مــع بعــض المؤشّــرات علــى الأداء في المــدارس، مــع محاولــة ربطهــا بخلفيّ ربــط أيّ مــن المتغيّ
ومؤهّلاتــه. وبذلــك عملنــا علــى احتســاب معامــل الارتبــاط بيــن مجموعــة مــن المتغيّــرات. مــن المعــروف أنّ 
معامــل الارتبــاط هــو عــدد بيــن 1- و1+، وهــو قــويّ عنــد اقتــراب المعامــل إلى الرقّــم 1، ســلبًا أم إيجابـًـا، ولكنّــه لا 

يحتســب أو يتــمّ إهمالــه حيــن يقــلّ عــن 0.35 في الدّراســات المجتمعيّــة.
نــورد في البدايــة جــدولًا بمعامــل الارتبــاط لمــدارس العيّنــة كافّــة، دون التّمييــز في المراحــل التّعليميّــة أي نــوع 	 

المدرســة وبغــض النّظــر عــن الفئــة، بحثنــا في العيّنــة عــن معامــل ارتبــاط عامّــة. وهنــا يهمّنــا الإشــارة إلى أننّــا 
التــي  السّلســلة  إنّ  حيــث   Spearman correlation coefficient »ســبيرمان«  الارتبــاط  معامــل  احتســبنا 

ندرســها متشــتّتة، وفيهــا أرقــام متطرفّــة )extreme values( التزامًــا بمبــادئ الإحصــاء العلمــيّ.
ــا 	  في البدايــة حســبنا معامــل الارتبــاط بيــن العمــر والخبــرة، والتــي وجدناهــا عاليــة 0.58، إذ إنّ الخبــرة هــي عمليًّ

ســنوات الخدمــة الفعليّــة بعــد مباشــرة العمــل، والتــي تســاوت إلى حــدّ مــا بيــن الأعمــار المتســاوية، لــذا لــم 
ندخلهــا في البيانــات. 
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مستند رقم )22(: معامل الارتباط بين المتغيّرات وتحليل

 

قيمة معامل الارتباطالمتغيّر 2المتغيّر 1
تحليل قيمة المعامل 

وتفسيره

0.25876-العمرالشّهادة
لا ارتباط، ولكن مسار 

عكسي، يكبر العمر تصغر 
الشهادة

لا ارتباط0.054216الحجمالشّهادة

0.08155-متعلمّ/ معلمّالشّهادة
لا ارتباط، مسار عكسيّ، إلى 

حدٍّ ما

لا ارتباط0.024463متعلمّ /إداريالشّهادة

لا ارتباط، مسار عكسي0.10543ّ-المتأخرّونالشّهادة

لا ارتباط، مسار عكسي0.19334ّ-المعيدونالشّهادة

0.285329العمرالحجم 
إلى حدٍّ ما المديرون الأكبر 
كبر من  سنًّا لديهم عدد أ

المتعلمّين

لا ارتباط، مسار عكسي0.20809ّ-الخبرةالحجم

0.386261متعلمّ/ معلمّالحجم
معدّل المتعلمّين للمعلمّ 

الواحد يكبر مع الحجم

0.394464متعلمّ /إداريالحجم
معدّل المتعلمّين للإداريّ 

الواحد يكبر مع الحجم

0.505261المتأخرّونالحجم
ين يزداد مع  عدد المتأخرّ

ازدياد الحجم

0.450941المعيدونالحجم
عدد المعيدين يزداد مع 

ازدياد الحجم

0.339388متعلمّ/ معلمّالعمر
تتزايد معدّلات أعداد 

المتعلمّين لكلّ معلمّ مع 
كبر عمر المدير

0.280369متعلمّ /إداريالعمر
تتزايد معدّلات أعداد 

المتعلمّين لكل اداريّ مع 
كبر عمر المدير

0.356383المتأخرّونالعمر
ين  تتزايد أعداد المتأخرّ
لدى المديرين الأكبر سنًا

0.450716المعيدونالعمر
تتزايد أعداد المعيدين لدى 

المديرين الأكبر سنًا
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نورد هنا مسار المطالعة التي تتفحّص مختلف المبيّنات ضمن كلّ فئة على حدة.

1.6 في المدارس التي لا تحوي صفوف شهادات:
في الابتدائيّ )والروضات الأربع ضمنًا، لأن عددها ضمن المجموعة غير مؤثرّ، ولا يمكن وضع باب خاصٍّ بها(	 
بيــن 	  الشّــهادة العلميّــة للمديــر وبعــض المؤشّــرات الأخــرى حــول المتعلمّيــن: درســنا معامــل الارتبــاط  بيــن 

يــن، كمــا علاقتــه بمتوسّــط عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلّــم  الشّــهادة العلميّــة للمديــر ونســبة المعيديــن والمتأخرّ
ولــكلّ إداريّ، نــورد أدنــاه الأرقــام التــي تبيّــن أنـّـه لا ارتبــاط بيــن الشّــهادة وهــذه المتغيّــرات.

مستند رقم )23(: معامل الارتباط الشّهادة العلميّة للمدير والمتغيّرات 

الشّهادة العلميّة للمدير مع

متغيّرات
حجم 

المدرسة
المتأخرّونالمعيدون

متوسّط عدد 

متعلمّ/إداريّ
متوسّط عدد 
متعلمّ/معلمّ

0.232430.2972210.2620970.1408260.077157معامل ارتباط

وجدنا أنّ لا ارتباط فعليّ بين المتغيّرات، سوى أنهّا تسير في الاتجّاه نفسه، أي إيجابية.

مستند رقم )24(: معامل الارتباط حجم المدرسة )عدد المتعلّمين( ومتغيّرات

حجم المدرسة )أعداد المتعلّمين( مع

المتأخرّونالمعيدونعمر المديرمتغيّرات
متوسّط عدد 

متعلمّ/اداريّ
متوسّط عدد 
متعلمّ/معلمّ

0.830.430.47-0.26-0.26-معامل ارتباط

يــن أ.  يــن، بمعنــى أنّ أعــداد المتأخرّ نــرى ارتباطًــا عكســيًّا )0.83-( بيــن حجــم المدرســة ومتوسّــط عــدد المتأخرّ
تنقــص عندمــا يــزداد حجــم المدرســة، أو علــى العكــس، تشــهد المــدارس ازديــادًا في أعدادهــا عندمــا تقــلّ 

يــن! ربمّــا دراســة لاحقــة توضــح هــذا الاســتنتاج غيــر المنطقــي. أعــداد المتأخرّ
ا بيــن حجــم المدرســة وعمــر المديــر، ومتوسّــط أعــداد المعيديــن دون وجــود ارتبــاط )عامــلا ب.  نــرى مســارًا عكســيًّ

الارتبــاط ســلبيّان ولكــن دون دلالــة، إذ إنّ العــدد أصغــر مــن 0.4( مــا يعنــي أنّ ازديــاد الحجــم يترافــق 
مــع تناقــص متوسّــط أعــداد المعيديــن كمــا تناقــص عمــر المديــر )أو بالأحــرى، صغــر عمــر المديــر وتــدنيّ 

متوسّــط أعــداد المعيديــن يترافــق إلى حــدّ مــا مــع تزايــد أعــداد المتعلمّيــن(.
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المستند رقم )25(: معامل الارتباط عمر المدير ومتغيّرات

عمر المدير

المتأخرّونالمعيدونمع
متوسّط عدد 

متعلمّ/إداريّ
متوسّط عدد 
متعلمّ/معلمّ

0.30.260.140.08معامل ارتباط

 كما يظهر من خلال الجدول، لا ارتباط بتاتاً بين عمر المدير والمتغيّرات المذكورة في المستند رقم )24(.

2.6 في المدارس المتوسّطة:
بيــن الشّــهادة العلميّــة للمديــر وبعــض المؤشّــرات الأخــرى: نســبة النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة، نســبة المعيديــن، 

يــن، متوسّــط عــدد المتعلمّيــن لــكلّ إداريّ، متوسّــط عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلّــم. نســبة المتأخرّ

المستند رقم )26(: معامل الارتباط الشّهادة العلميّة للمدير مع متغيّرات أخرى

الشهادة المتغيّرات
مع حجم

الشهادة 
مع نسبة 

نجاح

الشهادة 
مع 

المعيدين

الشهادة 
مع 

المتأخرين

الشهادة 
مع 

متعلم/
اداري

الشهادة 
مع 

متعلم/
معلم

معامل 
ارتباط

0.24240.24-0.08-0.220.180.24

تُظهــر لنــا الأرقــام أنـّـه لا يوجــد ارتبــاط يذكــر بيــن المتغيّــرات في الجــدول في المســتند )25(، ولكــن تُلفــت النّظــر الى أنّّ 
معامــل الارتبــاط هــو ســلبي مــع المعيديــن والمتأخريــن، وهــذا مــا يعنــي أنّ معدّلاتهمــا تتــدنىّ إلى حــدّ مــا كلمّــا ارتفــع 

مســتوى الشــهادة العلميّــة للمديــر، دون أن يكــون مترابطًــا معهــا.
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مستند رقم )27(: معامل الارتباط بين نسب النّجاح ومتغيّرات أخرى

معامل الارتباطمدارس متوسطة

0.312بين نسبة النّجاح ومعدّل عدد المتعلمّين لكلّ معلمّ

0.1-بين نسبة النّجاح وعمر المدير

0.11-بين نسبة النّجاح وعدد سنوات خبرة المدير

0.11-بين نسبة النّجاح ومعدّل تغيّر عدد المتعلمّين في المدرسة

0.374بين نسبة النّجاح ومعدّل حجم المدرسة

0.038بين نسبة النّجاح ومعدّل عدد المعيدين في الصّفوف

ين في الصّفوف 0.34-بين نسبة النّجاح ومعدّل عدد المتأخرّ

مــن جديــد لا يظهــر أي ارتبــاط فعلــيّ، بــل يمكننــا ملاحظــة المنحــى السّــلبي للمؤشّــرات: عمــر المديــر وســنوات 
يــن في المدرســة مــع نســبة النّجــاح، أي تزيــد نســبة النّجــاح حيــن تقــلّ  خبرتــه، كمــا متوسّــط النّســبة المئويـّـة للمتأخرّ
الأعــداد في المتغيّــرات المذكــورة. بينمــا المنحــى بالاتجــاه نفســه مــع معــدّل عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم، حجــم 

المدرســة ومعــدّل عــدد المعيديــن.
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3.6 في الثّانويات 
قمنا بالمحاولة نفسها أيضًا، حيث درسنا عوامل الارتباط بين شهادة المدير ومتغيّرات أخرى:

مستند رقم )28(: معامل الارتباط الشّهادة العلميّة للمدير ومتغيّرات 

معامل الارتباطشهادة المدير في الثانوية

0.271643731الشهادة مع نسبة المتأخرّين

0.32578412الشهادة مع نسبة المعيدين

0.063477944الشهادة مع معدّل عدد المتعلمّين لكل معلم

0.11957648-الشهادة مع نسبة النجاح في الشهادة الرسمية

0.10744169-الشهادة مع حجم المدرسة

0.148942778الشهادة مع معدّل تغيّر الحجم

ووجدنا أنّ لا ارتباط فعليّ بين المتغيّرات.

مستند رقم )29(: معامل الارتباط نسب النّجاح ومتغيّرات

معامل الارتباطالثّانويات

0.278233بين نسبة النجاح وعدد سنوات خبرة المدير

0.049344بين نسبة النجاح ومعدّل تغيّر عدد المتعلمّين في المدرسة

0.061808بين نسبة النجاح ومعدّل حجم الثانوية

0.266413بين نسبة النجاح ومعدّل عدد المعيدين في الصفوف

ين في الصفوف 0.202775بين نسبة النجاح ومعدّل عدد المتأخرّ

0.5819-بين نسبة النجاح وعدد سنوات خبرة المدير )شبه ارتباط عكسي(

بين نسبة النجاح ومعدّل تغيّر عدد المتعلمّين في المدرسة: تزيد نسبة 
النجاح، عندما تنخفض معدّلات الأعداد في بعض الثانويات

-0.65878

ووجدنا أنّ لا ارتباط فعليّ بين المتغيّرات.
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7. إحصائيات من خلال مدخل جندري )النّوع الاجتماعي(: إناث -ذكور
ثــلاث جــداول  النــوع: جنــس المديــر/ة، وبذلــك حصلنــا علــى  التــوزعّ في  بــدون مطالعــة  الدّراســة  إنهــاء  لا يمكــن 
إحصائيّــة في فئــات المــدارس الثّــلاث )بــدون شــهادة رســميّة، متوسّــطات وثانويّــات( للمــدارس التــي تديرهــا إنــاث، 

وللمــدارس التــي يديرهــا ذكــور.
نعــرض أدنــاه الجــداول التــي تُظهــر تــوزعّ الإنــاث والذّكــور علــى المــدارس بحســب نــوع التّعليــم: إبتــدائيّ، متوسّــط أو 

ثانــوي:

مستند رقم )30(: جدوليَ توزّع الإناث والذّكور من مديري المدارس ومبيّنات المدارس الإحصائيّة

توزّع الإناث ونسبتهنّ %68، ومبيّنات مدارسهن الإحصائيّة

الخبرةالعمرالنسبةالمرحلة
معدّل 
حجم 

المدرسة

حجم 
موظّفين

متأخرّونمعيدون
معدل 
النّجاح

%48.4%512814519.319.1%52.6ابتدائي

%512827731.90.20.570%72متوسّط

%81.9%47.3%52.530.0253.847.416.5%63.0ثانوي

توزّع الذّكور ونسبتهم 32 %، ومبيّنات مدارسهم الإحصائية

الخبرةالعمرالنسبةالمرحلة
معدّل 
حجم 

المدرسة

حجم 
موظّفين

متأخرّونمعيدون
معدل 
النّجاح

%57.6%603218621.816.4%47.4ابتدائي

%81.9%45.1%553425130.119.4%28.0متوسّط

%77.4%42.2%512834856.814.2%37ثانوي
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كما نورد الرسّوم البيانيّة لهذا التوزّع:
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تُظهر الجداول في المستند رقم )30( ومرفقاته من الرسّوم البيانيّة: 

 أنّ نسبة مديرات المدارس )%68( تقارب ضعفيّ نسبة مديري المدارس )%32(.أ. 
 أن معــدّل الحجــم )عــدد المتعلمّيــن( في المــدارس الابتدائيــة والثانويـّـة أعلــى في المــدارس المكلّــف بإدارتهــا ب. 

كثــر مــن الإنــاث كونهــا مرحلــة حاســمة  الذّكــور. فهــل هــذا يعنــي أن الذّكــور يســتقطبون الثقــة في الثّانــويّ أ
قبــل الجامعــة؟ وهــل للتأســيس يختــار الأهــالي مــدارس يديرهــا الذّكــور؟ أم فقــط هــو تــوزعّ جغــرافي للمدارس 

ويفــرض نفســه علــى الأهــالي؟
نســب النّجــاح في الامتحانــات الرســمية في الشّــهادة المتوسّــطة أعلــى لــدى المــدارس التــي يديرهــا الذّكــور ت. 

)81.9 < %70( ونســب النّجــاح في الشّــهادة الثّانويـّـة العامّــة أعلــى لــدى المــدارس التــي تديرهــا الإنــاث 
.)77.4%  > 81.9(

المديــرات الإنــاث أصغــر ســنًا مــا بيــن 3 ســنوات إلى 11 ســنة في المتوسّــط والابتــدائي، بينمــا في الثانــوي الذّكــور ث. 
أصغر بســنتين.

الثّانــوي ج.  الذّكــور في  يديرهــا  التــي  المــدارس  لــدى  أعلــى  الموظّفيــن )معلمّيــن وإدارييــن(  أعــداد  معــدّلات 
والابتــدائي.

يــن لــدى الذّكــور ح.  يــن تتقــارب إلى حــدٍ مــا، مــا عــدا في الابتــدائي حيــث نســب المتأخرّ نســب المعيديــن والمتأخرّ
أعلــى.

للاطّــلاع علــى تفاصيــل المقارنــة بيــن مــدارس تديرهــا إنــاث ومــدارس يديرهــا ذكــور نــورد الجــداول والرسّــوم في 
الدراســة«. »ملحــق 
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8.  الخلاصة والنّتائج
يــب مديــري المــدارس، طالعنــا عــدّة مداخــل وتفحّصنــا  في دراســتنا لبيانــات المــدارس للبحــث عــن مســارات لتدر

مــدى التّأثيــر أو الارتبــاط فيمــا بينهــا.

في مدخل العمر:
التّناقــص، حيــث باتــت أعــداد الفئــة أ.   وجدنــا أنّ المنحــى لسلســلة معــدّلات أعمــار المديريــن هــو باتجّــاه 

ــة الشّــابة تــوازي الفئــة التــي تقتــرب مــن التّقاعــد )%39 مــن المديريــن تحــت عمــر الـــ 50 ســنة،  يّ العمر
و%41 هــم فــوق 59 ســنة(، بينمــا وجدنــا أنّ نصــف عــدد المديريــن هــو فــوق عمــر 57 ســنة في مطلــع 
العــام الدراســي 2019-2020، كمــا أنّ حــوالي نصــف المــدارس ســوف تشــهد إحالــة مديريهــا إلى التّقاعــد 
)%48 مــن المديريــن أعمارهــم الآن بيــن 59 ســنة و64 ســنة( خــلال السّــنوات الخمــس القادمــة، مــا يؤكـّـد 
ضــرورة وجــود برنامــج تدريبــيّ لمــن ســيتولوّن مهمّــة مديــر، كمــا تبيّــن الدراســة أنّ معظــم المديريــن الجــدد 

هــم مــن الفئــة العمريــة الأصغــر ســنّا.
 لم يظهر أي ارتباط )لا ســلبًا ولا إيجاباً( عند احتســاب معامل الارتباط بين عمر المدير وكلّ من المتغيّرات ب. 

التــي تمّــت مطالعتهــا: حجــم المدرســة، معــدّلات النّجــاح في الشّــهادة الرسّــميّة، معــدّلات أعــداد المتعلمّيــن 
للمعلـّـم الواحــد، الشّــهادة العلميّة للمدير...

ملاحظــة: في ظــلّ غيــاب عــدد ســنوات الخبــرة في الإدارة، مــن ضمــن المعطيــات التــي اســتلمناها، لجأنــا إلى الاطّــلاع 
علــى ســنوات الخبــرة في المجــال التّربــويّ، والتــي هــي عبــارة عــن احتســاب عــدد ســنوات الخدمــة ابتــداءً مــن 
مباشــرة العمــل في ســجلاتّ وزارة التّربيّــة والتّعليــم العــالي. وقــد وجدنــا معامــل الارتبــاط عاليًــا إلى حــدّ المســاواة 
مــع عمــر المديــر )معامــل الارتبــاط يســاوي 0.94(، لــذا اســتعضنا عــن ســنوات الخدمــة بعمــر المديــر الــذي لــه 

دلالات أقــوى مــن عــدّة نــواح.

في مدخل حجم المدرسة من حيث أعداد المتعلّمين:
يــادة في العــام 19-20 أ.  المعــدّل العــام لأعــداد المتعلمّيــن هــو 261، وهــو ينحــو باتجّــاه الازديــاد )حــوالي %6 ز

عــن العــام 16-17(، بينمــا نــرى تشــتّتًا في أحجــام المــدارس مــن حــول المعــدّل، حيــث هنــاك مــدارس فيهــا 
كثــر مــن 850 متعلمًّــا. كمــا وجدنــا مُعامــل ارتبــاط عاليًــا بيــن  أقــلّ مــن 50 متعلمًّــا كمــا مــدارس فيهــا أ
يــن في المــدارس الابتدائيّــة حيــث بلــغ )0.8(، ومعدّلــه )0.43( في المــدارس  الحجــم ومعــدّل أعــداد المتأخرّ
يــن في المــدارس،  كافــة، وهنــا يُطــرح ســؤال: هــل العــدد الكبيــر للمتعلمّيــن يــؤدّي إلى ازديــاد أعــداد المتأخرّ
يًّــا يجعلهــا قبلــة لهــذا الجمهــور؟ )تحتــاج  يــن عمر أم علــى العكــس، قبــول مديــر المدرســة بتســجيل المتأخرّ

لدراســة(
المــدارس. وقــد ب.  العامليــن في  ييّــن  المعلمّيــن والإدار أعــداد  المتعلمّيــن قليلــة نســبة إلى  أعــداد  أن  وجدنــا 

تراوحــت معــدّلات الأعــداد بيــن )2.6( متعلمًّــا للمعلـّـم الواحــد و)23.4( متعلمًّــا للمعلـّـم الواحــد، بينمــا 
المعــدّل العــام هــو )9.5( متعلمًّــا للمعلّــم الواحــد. في هــذا السّــياق، وجدنــا شــبه ترابــط بيــن الحجــم )عــدد 
ــم )0.42( ومعــدّل أعــداد المتعلمّيــن لــلإداريّ الواحــد  المتعلمّيــن( ومعــدّل أعــداد المتعلمّيــن لــكلّ معلّ

.)0.46(
لــم نســتطع ربــط أيّ مــن المتغيّــرات مــع الحجــم عنــد احتســاب معامــل الارتبــاط مــع أيّ مــن المتغيّــرات ت. 

ييّــن، تناقــص أعــداد المتعلمّيــن، نســب النّجــاح( )عمــر المديــر، شــهادته، عــدد الإدار
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في مدخل الشّهادة العلميّة للمدير
تنوّعــت الشّــهادات العلميّــة )الأكاديميّــة( للمديريــن في مختلــف فئــات المــدارس، عنــد الاطّــلاع علــى الشّــهادة أ. 

العلميّــة للمديــر كمدخــل في التّحليــل الإحصــائيّ، بحســب المرحلــة التّعليميّــة )ابتــدائيّ، متوسّــط أو ثانــوي(، 
قمنــا برصــد النّســب المئويـّـة لمختلــف المتغيّــرات، ولــم نــرَ نســقًا بــارزًا لمســتوى الشّــهادة في أيّ مــن 

المتغيّــرات الأخــرى.
لــم نجــد أيّ تأثيــر عنــد احتســاب معامــل الارتبــاط بيــن الشّــهادة العلميّــة وأيّ مــن المتغيّــرات: الحجــم، نســب ب. 

ــم الواحــد أو الإداريّ  يــن، ولا علــى معــدّلات أعــداد المتعلمّيــن للمعلّ النّجــاح، أعــداد المعيديــن أو المتأخرّ
الواحــد. 

الخاتمة
ا أيّ نســق أو منــوال أو ارتبــاط بيــن  لــم نجــد في الدّراســة عنــد تحليــل مبيّنــات المــدارس التــي تــمّ اختيارهــا عشــوائيًّ
مؤشّــرات دالـّـة علــى أداء المــدارس وعلاقتهــا بالمديــر. وهــذا مــا دفعنــا إلى مطالعــة بيانــات لعيّنــة جديــدة تــمّ اختيارهــا 

علــى قاعــدة حيــازة المديــر علــى شــهادة في التّربيــة أو دراســات في التّربيــة.

وهكــذا عملنــا علــى دراســة مبيّنــات مــدارس ضمــن عيّنــة جديــدة تــمّ الاســتحصال عليهــا علــى قاعــدة أن يحمــل 
مديروهــا شــهادات في التّربيــة، نــورد الدّراســة الخاصّــة بهــا ضمــن ملحــق الدّراســة، كمــا عملنــا علــى مقارنة المؤشّــرات 
التــي تمّــت دراســتها في العيّنــة العشــوائيّة مــع العيّنــة الجديــدة )يمكــن الاطّــلاع علــى تفاصيــل المقارنــة في الملحــق 

المرفــق( مــن جديــد لــم ننجــح في إثبــات وجــود مؤشّــرات دالّــة علــى نســق أو منــوال.

لا بــدّ في هــذه الدّراســة الكميّــة مــن التّأكيــد أنّ مدخــل عــدد ســنوات الخبــرة للمديــر في الإدارة المدرســيّة لــم يكــن 
متوفّــرً مــن ضمــن المعطيــات الأساســيّة المُســتلَمة مــن مكتــب البحــوث التّربويـّـة في المركــز التربــويّ للبحــوث 
والإنمــاء، والتــي كان بمقدورهــا عبــر هــذا المؤشّــر الهــامّ أن ترفــد الدراســة بمعلومــات مركـّـزة في دلالاتهــا علــى أداء 
المديــر وليــس أداء المــدارس. فــإنّ عــدد ســنوات الخبــرة في ممارســة مهنــة المديــر هــو مؤشــر مفتاحــيّ محــوريّ يبيّــن 
تطــوّر أدائــه المدرســيّ والوظيفــيّ. تتطلــب مهنــة مديــر المدرســة كفايــات مختلفــة ومتعــدّدة، وقــدرات ومهــارات 
تواصليّــة وتشــاركيّة وتعاونيّــة، ومواقــف وأخلاقيّــات مهنيّــة، تتشــابك فيمــا بينهــا لصنــع القــرار وتســويقه ومتابعتــه 

حتــى التنفيــذ. 

ــة الاســتفادة مــن  ــر هــذا المؤشــر وعــدم لحظــه كمرتكــز محــوريّ، يســلطّ الضّــوء علــى أهميّ في المحصّلــة، عــدم توفّ
التّجربــة التــي يوصفهــا التربويـّـون بأنهّــا مســاحة لتغييــر الممارســات المهنيّــة وتعديلهــا والتّفكــر في الأداء الرّوتينــي، 

وكذلــك بأنهّــا حقــل عمــل تربــويّ يســهم في بنــاء المعــارف الجديــدة والمواقــف المدروســة الجيّــدة وصقــل القــرار.
والتّعلـّـم في  التّعليــم  إدارة  علــى  يشــرف  والــذي  الصّــفّ  تعليميّــة في  مــادّة  يعلـّـم  الــذي  بيــن  كبيــر  فــرق  هنــاك 
المدرســة وتطويــر المدرســة وإدخــال التّغييــر الإيجــابي عليهــا. ولا بــدّ في هــذا السّــياق مــن تســليط الضّــوء علــى أهميّــة 
تحديــد النّمــوذج المدرســيّ الــذي نريــد بنــاءه والتّوصّــل إليــه، لأنـّـه يشــكلّ الإطــار المرجعــيّ والمفاهيمــي والعملــيّ 
والتشــاركيّ، الــذي علــى أساســه يتــمّ التمكـّـن مــن قيــاس جــودة الأداء المدرســيّ العــام عبــر جــودة أداء المديــر 

وممارســاته ومواقفــه وخياراتــه وقراراتــه في المدرســة وخارجهــا في المحيــط المحلـّـيّ والعــام.
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9.  التّوصيات  
بناءً على كل ما تقدّم ونتيجة للتّحليل الكمّيّ الذي قامت به اللجّنة توصّلنا إلى رفع التّوصيات الآتية:

ــا لــم نجــد معامــل ارتبــاط بيــن المتغيّــرات والمداخــل وذلــك بالاســتناد إلى مــدارس العيّنــة أ.    حيــث إننّ
الممثّلــة، ســوف يتــمّ تحديــد مســار تدريبــيّ واحــد في هيكليّــة منهــج التّدريــب لمديــري المــدارس في 

التّعليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ.
حيــث إننّــا الأرقــام هــي أســاس كل الدّراســات وحيــث إنّ الإحصــاءات، مــن الأهميّــة بمــكان، أنهّــا تمنــع ب. 

التّأويــل وتُثبــت الفرضيّــات، وحيــث إنّ البيانــات المتعلقّــة بمديــري المــدارس التــي يجمعهــا مكتــب 
كثــر تســاعد الدّراســات  البحــوث التّربويـّـة في المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، تحتــاج إلى إضافــات أ
حــول مديــري المــدارس والإدارة المدرســيّة، لذلــك نوصــي أن يتــمّ التّنســيق بيــن مكتــب البحــوث 
البيانــات  تجديــد  حــول  والإنمــاء  للبحــوث  التّربــويّ  المركــز  في  التّربويـّـة  الإدارة  وقســم  التّربويـّـة 
كثــر حداثــة وتلبّــي متطلبّــات  المرتبطــة بــالإدارة المدرســيّة وبالمدرســة ككلّ، وتحديثهــا لتصبــح أ

الدّراســات والأبحــاث في هــذا المجــال.
بنــاءً علــى كل مــا قمنــا بدراســته خــلال العــام 2020، وفي ظــل الظّــروف التــي فرضتهــا جائحــة كورونــا ت. 

كوفيــد - 19، والتّعلـّـم مــن بعــد، نجــد أنّ الأولويـّـات تقتضــي وضــع مقــرّر تدريبــيّ متعلـّـق بــإدارة 
يــب لمديــري المــدارس. عمليّــة التّعلـّـم مــن بعــد خــلال الأزمــات، كمقــرّر أوّل للتّدر

بنــاءً علــى البيانــات، ومــا ظهــر مــن تســاؤلات خــلال الدّراســة، يجــب العمــل علــى دراســة مفصّلــة لواقــع ث. 
المدرســة في لبنــان.
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ملحق الدّراسة
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ملحق الدّراسة
 

1.  شرائح الحجم )عدد المتعلّمين( وتوزّع الشّهادة العلميّة للمدير

1.1. المدارس التي لا تحوي صفوف الشّهادة الرّسميّة

أعداد 
المتعلّمين

نسبة 
المدارس

بكالوريا
إجازة 
-جدارة

ماستر-
دراسات 

عليا

لا 
معلومات

 %
معيدون

 %
متأخّرون

100-2826.1%17.4%4.3%0.0%0.0%57-3531-30

200-10034.8%13.0%13.0%4.3%4.3%41.5-2930-29

511-20039.1%17.4%21.7%0.0%0.0%40.4-3029-27.7

معدل/
مجموع

100.0%47.8%39.1%4.3%4.3%36.6%29.9%

يــا موجــودون في مختلــف  يُظهــر الجــدول والرسّــم البيــاني المرفــق أعــلاه، أنّ مديــري المــدارس حاملــي شــهادة البكالور
ــم.  الشّــرائح )أدنى وأعلــى أحجــام( علمًــا أنهّــم يشــكلّون النّســبة الأعلــى في الشّــريحة الدّنيــا مــن 28 إلى 100 متعلّ
كمــا يظهــر أنّ حاملــي شــهادات الماســتر والدّراســات العليــا يديــرون فقــط المــدارس ذات الحجــم الوســط بيــن 100 
يــا وحاملــو الإجــازة أو  ــم وليــس أعلــى حجــم. وفي الشّــريحة الأعلــى يتقاســم إلى حــدٍّ مــا حاملــو البكالور و200 متعلّ

الجــدارة إدارة المــدارس ذات الحجــم الكبيــر في المجموعــة بيــن 200 و511 متعلمًّــا.

إذًا في هذه الفئة من المدارس، لا ترابط بين الحجم وبين الشّهادة العلميّة للمدير.
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2.1. المتوسّطات 
أيضًا، في المدارس المتوسّطة تمّ رصد الحجم وشهادة المدير

بيان بالشّهادة العلميّة للمدير بحسب فئة الحجم:
باللــون الأزرق الغامــق(  يــا،  البكالور العامّــة مــن المديريــن )شــهادة  الثّانويـّـة  الشّــهادة  أنّ حاملــي  البيــان  ويُظهــر 
موجــودون في جميــع الشّــرائح، كمــا أنّ حاملــي الإجــازة يتوزّعــون علــى كافّــة الشّــرائح، بينمــا حاملــو الدّراســات العليــا 
والكفــاءة )باللـّـون الزهّــري( موجــودون فقــط في شــرائح وســطى. مــا يدعونــا للاعتقــاد أنّ الحجــم لا يرتبــط بمســتوى 

الشّــهادة العلميّــة للمديــر )كمــا ســيظهر ذلــك مــن خــلال مُعامــل الارتبــاط في القســم الأخيــر(.
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ا لــدى حاملــي الدّبلــوم التّربــوي، بينمــا تتســاوى هــذه  معــدّلات عــدد المتعلمّيــن للمعلـّـم الواحــد مرتفعــة نســبيًّ
النّســبة لــدى حملــة الدّراســات العليــا والدّكتــوراه مــع حملــة الإجــازة مــن مديــري المــدارس. وأدنى نســبة هــي لحاملــي 
يــن متســاوية إلى حــدٍّ مــا لــدى مختلــف الفئــات. كمــا لا نلاحــظ أيّــة علاقــة بيــن  يــا. ملفــت أنّ نســب المتأخرّ البكالور
نســب المعيديــن ومســتوى الشّــهادة العلميّــة للمديــر، إذ تتــراوح معــدّلات النّســب ضمــن الحــدّ الطّبيعــيّ، ولكــن 

ملفــت أنهّــا الأعلــى لــدى حملــة الكفــاءة والدّبلــوم التّربــويّ.

3.1. الثّانويات 
رصدت شرائح الحجم أيضًا مع شهادة المدير في رسم بيانيّ:

يلفــت النّظــر في الرسّــم أنّ حاملــي شــهادة كليّــة التّربيــة موجــودون في الشّــريحتين الصّغــرى والوســطى فقــط وليــس 
العليــا، ونلاحــظ أن الشّــرائح الثّــلاث تحــوي مديريــن حاملــي دراســات عليــا أو إجــازات.
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ونتابع في الجدول التّالي:

شرائح 

الحجم
أنثىنسبة %

تغيّر 

مدير

معدّل 

متعلّم/

معلّم

معدل 

متعلّم/

إداري

إجازة
كلّية 

تربية

عليا/

دكتوراه

لا 

معلومات

%نجاح 

شهادة

200-81.544.4%29.6%25.9%7.6-2.535.6-7.225.9%11.1%7.4%0.0%
-57

95%

360-20025.9%14.8%7.4%10.8-6.474-2014.8%7.4%3.7%0.0%
-65

93%

668-36029.6%18.5%7.4%9.7-6.781.3-3014.8%0.0%7.4%7.4%
-70

98.5%

إضافــة إلى الملاحظــات السّــابقة حــول شــهادة المديريــن، نلفــت النّظــر إلى أنّ الشّــريحة الدّنيــا في الحجــم تعرضّــت 
لتغييــر ربــع مديريهــا )%25.9(، وهــي لديهــا أدنى عــدد متعلمّيــن للمعلـّـم الواحــد )تبــدأ مــن 2.5( وأدنى نســبة 
متعلمّيــن لــلإداريّ الواحــد. مــا يعنــي أنّ المعلـّـم والإداريّ غيــر مضغوطيــن في العمــل، ونســبتهم )%44.4( مــن 
الثّانويــات )أي حــوالي النّصــف(. هــذه الثّانويـّـات ثلثــا مديريهــا مــن الإنــاث. لكــن في المقابــل فــإنّ نســب النّجــاح في 

الشّــهادة الرسّــميّة تتــراوح حتّــى الحــدود العليــا.

مــن الملفــت أنّ شــرائح نســب النّجــاح )والتــي سندرســها لاحقًــا( تنخفــض حدودهــا الدّنيــا مــع انخفــاض حجــم 
المدرســة. وهــذا يمكــن تفســيره بــأنّّ الأعــداد قــد تتضــاءل بعــد تــدنيّ نســب النّجــاح، فيخــفّ الإقبــال علــى الثّانويــة، 

هــذا لــو افترضنــا أنّ الطّــلاب لديهــم خيــارات أخــرى. 
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رات المتعلّمين: 2.  معدّلات النّجاح من مدخل الشّهادة العلميّة للمدير مع مؤشِّ

1.2. في التّعليم المتوسّط )المدارس المتوسّطة(
نورد الجدول الإحصائيّ، حيث من جديد لا مؤشّرات ارتباط قويةّ بين الشّهادة ونسب النّجاح، مع ضمّ المؤشّرات: 
يــن )والذيــن لا نعلــم مــا إذا كانــوا ضمــن النّســبة  عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم، ومتوسّــط أعــداد المعيديــن والمتأخرّ

التي نجحت أو رســبت في الشّــهادة الرسّــميّة(.

)حســبنا نســب المديــرات الإنــاث فقــط، ولكــن يمكــن احتســاب نســب الذّكــور مــن خــلال طــرح نســبتهن مــن العمــود 
الأوّل.(

الشّهادة 
العلميّة

إناثالنّسبة %

متوسّط 
نسب 
النّجاح 
ضمن 
الفئة

متعلّم/ 
معلّم

معدّل 
معيدين

معدّل 
متأخّرين

لا 
معلومات

9.3%5.3%63.19.022.6%58.1%

%54.2%58.78.421.5%20.0%37.3بكالوريا

%45.7%70.610.419.7%24.0%37.3إجازة

%42.6%72.813.018.6%4.0%6.7دبلوم

تربوي/
كفاءة

2.7%2.7%77.210.224.2%58.1%

عليا/
دكتوراه

6.7%5.3%57.810.815.0%40.4%

وكمــا يتبيّــن لنــا، لا فــروق كبــرى في معــدّلات النّجــاح ضمــن الفئــة الواحــدة )أي بحســب الشّــهادة العلميّــة للمديــر(، 
يــا وحاملــي الدّراســات العليــا والدّكتــوراه،  ولكــن يفاجئنــا تســاوي النّســب الدّنيــا في النّجــاح بيــن حاملــي البكالور
كمــا يفاجئنــا تقــارب نســب عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلّــم والــذي لا يتجــاوز 13 متعلمًّــا في أحســن الأحــوال لحاملــي 
الدّبلــوم. وكمــا نــرى أعلــى متوسّــط نســب نجــاح هــو لحاملــي الدّبلــوم التّربــويّ والكفــاءة. جميــع هــذه المعلومــات 

نلخصّهــا بالرسّــم البيــانيّ:



التّطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس
)S2R2( برنامج دعم توفير التّعليم لجميع الأطفال في لبنان 176

2.2. في الثّانوياّت
قمنــا باحتســاب المعــدّلات لنســب النّجــاح ومتوسّــطات المؤشّــرات علــى المتعلمّيــن لنضمّهــا إلى الجــدول مــع نــوع 

شــهادات مديــري الثّانويــات في العيّنــة: 

النّسبة %الشّهادة
الجنس 
)إناث(

معدّل 
نجاح

متعلّم/
معلّم

معدّل 
معيدين

معدّل 
متأخّرين

%33.8%85.96.410.1%44.4%63.0إجازة

%36.8%82.66.415.9%11.1%22.2عليا/دبلوم

كفاءة/
دكتوراه

14.8%7.4%84.66.814.2%44.5%



177

مــن جديــد لا يظهــر أي ارتبــاط بيــن نــوع الشّــهادة ومؤشّــرات الأداء حيــث تســاوت معــدّلات النّجــاح، ومعــدّلات 
ا )7 متعلمّيــن كرقــم وســطي للمعلـّـم الواحــد في الثّانويــات  المتعلمّيــن للمعلـّـم الواحــد والتــي هــي متدنيّــة جــدًّ
يــن، بينمــا نلاحــظ أنّ النّســب تختلــف في معــدّل المعيديــن  الرسّــميّة(، كمــا تقاربــت متوسّــطات معــدّلات المتأخرّ

في الشّــريحة الأخيــرة مــن حاملــي الكفــاءة أو الدّكتــوراه والتــي هــي أقــلّ.
 

3.  مقارنة المؤشّرات بين مدارس تديرها إناث ومدارس يديرها ذكور
1.3. المدارس الابتدائيّة - مقارنة بين الإناث والذّكور:

عمرخبرةالنّسبةالشّهادةإناث
حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرونمعيدون

%60.6%416312711.821.3%15.8بكالورياابتدائي

%46.0%234512515.214.5%21.1إجازة

دبلوم 

تربويّ
10.5%295317520.97.5%21.1%

دراسات 
عليا

5.3%204515429.332.8%65.7%

معدّل 
الإناث

52.6%285114519.319.1%48.4%
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الشّهادةرجال
نسبة 

المدارس
عمرخبرة

حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرينمعيدين

%61.4%436214118.817.0%31.6بكالورياابتدائي

%53.7%225723024.915.7%15.8إجازة

معدّل 
الذّكور

47.4%326018621.816.4%57.6%

أدناه نوضّح الخلاصة في الرسّم البيانيّ

الملاحظات:
نســبة الإناث في المدارس الابتدائيّة تتقارب مع نســبة الذّكور )52.6 إلى 47.4(، وهنّ أصغر عمرًا بين المديرين 	 

في الابتــدائي )معــدّل عمــر الإنــاث 51 عامًــا والذّكــور 59( ولكنّهــن أقــلّ في عــدد ســنوات الخبــرة )28 ســنة إلى 
32.3 للذّكــور(

كبــر مــن حيــث عــدد المتعلمّيــن )145 للإنــاث و 185.7 للذّكــور(، كمــا أنّ متوسّــط عــدد 	  الذّكــور يديــرون مــدارس أ
كبر. الموظّفيــن أ

كبــر مــن نســبتها لــدى الإنــاث، ولكــن نســبة المعيديــن لديهــم 	  نســبة المتأخريــن في المــدارس التــي يديرهــا ذكــور أ
أقــلّ.
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3.2. المدارس المتوسّطة- مقارنة بين الإناث والذّكور

إناث 
)72%(

خبرةعمرالنّسبةالشّهادة
حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرونمعيدون
معدّل 
نجاح

%64.6%45.0%57362403121.6%20.0بكالوريامتوسّط

%85.1%45.0%503036735.916.8%38.7إجازة

دبلوم 
تربوي/
كفاءة

2.7%451527834.411.9%31.0%77.2%

دراسات 
عليا 

دكتوراه
5.3%523122326.227.9%62.1%51.4%

لا 
معلومات

5.3%512827731.919.5%45.8%69.6%

ذكور 
)28%(

خبرةعمرالنسبةالشّهادة
حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرونمعيدون
معدّل 
نجاح

%64.6%45.0%57362403121.6%17.3بكالوريامتوسط

%85.1%45.0%503036735.916.8%5.3إجازة

دراسات 
عليا

1.3%603817527.311.4%28.5%51.9%

لا 
معلومات

4.0%523122326.227.9%62.1%51.4%
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أدناه الرسّم البيانيّ للمعدّلات بين الإناث والذّكور في المدارس المتوسّطة: 

الملاحظات:
نســبة الإنــاث في المــدارس الابتدائيّــة حــوالي ثلاثــة أضعــاف نســبة الذّكــور )%72 إلى %28(، وهــنّ أصغــر عمــرًا 	 

بحــوالي 4 ســنوات )معــدّل عمــر الإنــاث 51 عامًــا والذّكــور 54.8( ولكنّهــن أقــلّ خبــرة بحــوالي ســتّ ســنوات )28 
ســنة إلى 33.7 للذّكــور(.

الذّكــور يديــرون مــدارس أصغــر مــن حيــث عــدد المتعلمّيــن )277 للإنــاث و 251.3 للذّكــور(، ولكــن متوسّــط عــدد 	 
الموظّفيــن متقــارب )31 و 30(.

يــن ونســب المعيديــن في المــدارس التــي يديرهــا ذكــور وتلــك التــي تديرهــا الإنــاث، ولكــن 	  تتقــارب نســب المتأخرّ
معــدّل النجــاح في مــدارس الإنــاث أعلــى بقليــل )69.6 للإنــاث و%63.2 للذّكــور(.
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3.3. الثّانويات- مقارنة بين الإناث والذّكور

خبرةعمرالنّسبةالشّهادةإناث 
حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرونمعيدون
معدّل 
نجاح

%85.2%49.7%54.130.1256.345.916.8%48.1إجازةثانوي

كفاءة/ 
دبلوم 
تربوي

7.4%52.533.5177.330.922.5%57.8%71.1%

دراسات 
عليا

7.4%51.026.5327.965.510.1%34.4%89.5%

%81.9%47.3%52.530.0253.847.416.5%63.0إناث

خبرةعمرالنسبةالشّهادةذكور 
حجم 
مدرسة

حجم 
موظّفين

متأخّرونمعيدون
معدّل 
نجاح

%78.0%40.5%49.320.3163.538.514.6%14.8إجازةثانوي

كفاءة/ 
دبلوم 
تربوي

7.4%63.542.0272.354.314.6%45.9%72.9%

عليا 
ودكتوراه

7.4%40.020.5607.953.913.4%40.2%81.3%

%77.4%42.2%50.927.6347.980.514.2%7.4لا معلومات

%77.4%42.2%50.927.6347.956.814.2%37.0ذكور
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يًّا:  يوضّح الرسّم البيانيّ الفروقات بصر

الملاحظات:
كبــر عمــرًا مــن المديريــن الذّكــور 	  نســبة الإنــاث في الثّانويــات تقــارب ضعفــي نســبة الذّكــور )63 إلى %37(، وهــنّ أ

)معــدّل عمــر الإنــاث 52.5 عامًــا بينمــا متوسّــط عمــر الذّكــور 51( كمــا يفقــن الذّكــور في عــدد ســنوات الخبــرة 
)30 ســنة إلى 27.6 للذّكــور(.

كبــر مــن حيــث عــدد المتعلمّيــن )253.8 للإنــاث و347.9 للذّكــور(، كمــا متوسّــط عــدد 	  الذّكــور يديــرون ثانويــات أ
كبــر )56.8 للذّكــور و47.4 للإنــاث(. الموظّفيــن أ

كبــر مــن نســبتها لــدى الذّكــور كمــا نســب المعيديــن، ولكــن 	  يــن في الثّانويّــات التــي تديرهــا إنــاث أ نســبة المتأخرّ
نســب النّجــاح في الثّانويــة العامّــة لــدى الإنــاث أعلــى )%81.9 للإنــاث و77.4 للذّكــور(.
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4. دراســة العيّنــة التــي يحمــل مديروهــا شــهادات في التّربيــة للبحــث عــن مســارات تدريــب لمديــري المــدارس 
مرتبطــة بالشّــهادات العلميّــة

I  . توصيف العيّنة
قمنــا بتوصيــف العيّنــة )20 مدرســة( بحســب المرحلــة التّعليميّــة التــي توفّرهــا المدرســة/الثّانوية )خمــس 
منهــا أي %25 مــن المــدارس لا يحــوي اســمها أيّ دلالــة علــى المرحلــة التّعليميّــة( لــذا اعتمدنــا الصّفــوف 

التــي تحويهــا المدرســة لتصنيفهــا.

في الجــدول أدنــاه، نــدرج المعطيــات المتوفّــرة، إذا دلّ اســم المدرســة علــى الجنــس )للبنــات، للبنيــن، أو مختلــط( 
ورصدنــا جنــس المديــر/ة ضمــن الفئــة، كمــا يظهــر الجــدول الآتي في تــوزعّ الأعــداد:

مديرمديرةغير محدّدبناتبنينمختلطةعددهامرحلة

%5.00%20.00%5.00%0.00%5.00%15.00%25.00ابتدائيّة

%10.00%45.00%20.00%0.00%5.00%35.0%55.0متوسّطة

%5.00%15.00%10.00%5.00%0.00%5.00%20.00ثانوية

%20.00%80.00%35.00%5.00%10.00%55.00%100.00المجموع

إذًا كما يظهر الجدول أعلاه:

 %50 مــن هــذه المــدارس والثّانويــات هــي مختلطــة، و35 % لــم يحمــل اســمها أيّ دلالــة علــى جنــس أ.  
المتعلمّيــن فيهــا.

%80 من هذه المدارس يديرها إناث.ب.  
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II  .قراءة في النّتائج الإحصائيّة

i.  دراسة المداخل الرقّميّة في العيّنة
قمنا بدراسة تفصيليّة للأعداد في مختلف المداخل المتوافرة.

يــن والمعيديــن في  ييّــن، كمــا نســب المتأخرّ نلخّــص المعطيــات، معــدّلات أعــداد المتعلمّيــن، المعلمّيــن والإدار
هــذه المــدارس خــلال أربعــة أعــوام دراســيّة بيــن 2016 و2020 ضمــن الجــدول أدنــاه:

مديرمديرةمرحلة
معدّل أعداد 

المتعلّمين

معدّل 

عدد 

المعلمّين

معدّل 

عدد 

الإدارييّن

أصغر 

حجم

كبر  أ

حجم

نسبة  

متعلّم/ 

معلّم

نسبة  

متعلّم/ 

إداري

معدّل 

متأخّرين

معدّل 

معيدين

%15.1%153.416.86.775.0233.89.324.046.5%5%520 ابتدائيّة

 11

متوسّطة
45%10%340.329.413.8177.3873.011.125.134.9%13.7%

%7.6%312.652.919.5120.0514.85.820.425.3%5%415 ثانوية

268.8%20%80المجموع

في المرحلة الابتدائيّة:
ــا علــى أنهــا مــدارس صغيــرة، وحيــن أ.  ييّــن يدلنّ  متوسّــط أعــداد المتعلمّيــن كمــا عــدد المعلمّيــن وعــدد الإدار

احتســبنا معــدّل الفروقــات في الأحجــام أو الانحــراف المعيــاريّ في مختلــف الأحجــام )المقصــود بالحجــم 
أعــداد المتعلمّيــن في المدرســة( وجدنــا 51 تلميــذًا، وهــو كبيــر نســبة للمعــدّل العــام )153.4( أي مــا يعــادل 
ثلثــه. هــذا يعنــي أنّ المــدارس )وعددهــا خمــس( تتشــتّت عــن المعــدّل العــام، أي أنهّــا لا تشــبه بعضهــا مــن 

حيــث الحجــم.
معــدّل أعــداد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم منخفــض )أقــلّ مــن 10 متعلمّيــن للمعلـّـم الواحــد( ومعــدّل الفروقــات ب. 

في أعــداد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم )أو الانحــراف المعيــاريّ( أيضًــا مرتفــع وهــو 2.7 نســبة للمعــدّل 9.3 أي 
ثلــث المعــدّل. كمــا نجــد أن معــدّل أعــداد المتعلمّيــن لــكلّ إداري منخفــض أيضًــا )24 تلميــذًا( وهــو مــا 

يعنــي ناظــر واحــد لــكلّ صــفّ )لأنّ المعــدّل الطّبيعــيّ للصّــفّ الواحــد هــو 25 تلميــذًا(.
يــن )%46.5( أي حــوالي نصــف المتعلمّيــن لديهــم تأخـّـر دراســي، ت.  ج- نلاحــظ ارتفــاع معــدّل عــدد المتأخرّ

بينمــا معــدّل المعيديــن ضمــن الحــدود العاديـّـة.
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في المرحلة المتوسّطة:
يبًــا ضعــف الحجــم في الابتــدائيّ )ويلفــت أعلــى حجــم فيهــا 873، بينمــا أقــلّ حجــم هــو أ.   معــدّل الحجــم هــو تقر

يــادة في  يبًــا، وهــذا يعنــي أنّ الزّ كبــر مــن معــدّل الابتدائيّــات(، ولكــن عــدد المعلمّيــن أيضًــا هــو الضّعــف تقر أ
يبًــا علــى النســبة نفســها: حــوالي عشــرة متعلمّيــن لــكلّ  يــادة في المعلمّيــن مــا يحافــظ تقر الحجــم يصحبهــا ز

معلـّـم، والــذي هــو معــدّل منخفــض.
عنــد احتســاب معــدّل الفروقــات في الأحجــام )الانحــراف المعيــاريّ( وجدنــا 216 أي حــوالي ثلثــي المعــدّل ب. 

العــام )340 متعلمًــا(، وهــذا يعنــي تشــتّتًا بيــن المــدارس حــول المعــدّل. بمعنــى آخــر الفروقــات بيــن 
الأحجــام كبيــرة، وهــو مــا يــدلّ علــى أنّ العيّنــة لا تتشــارك بصفــة »اســتقطاب« للمتعلمّيــن.

يــن مرتفــع )وإن كان أقــلّ مــن نظيــره في الابتــدائي( بينمــا معــدّل أعــداد المعيديــن ضمــن ت.  معــدّل أعــداد المتأخرّ
المعــدّلات الطبيعيّة

في الثّانويات:
 معــدّل الحجــم في الثّانويــات هــو أيضًــا حــوالي ضعــف المعــدّل في الابتدائيّــات، ولكــن يلفتنــا معــدّل عــدد أ. 

المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم وهــو 5.8 أي أقــلّ مــن 6 طــلّاب للمعلـّـم الواحــد، مــا يــدلّ علــى أنّ هنــاك فائضًــا في 
أعــداد المعلمّيــن في الثّانويــة.

 هنــا أيضًــا معــدّل الفروقــات في الأحجــام هــو 140 متعلمًــا، أي مــا قيمتــه %40 مــن المعــدّل العــام. وهــذا ب. 
يعنــي تشــتّتًا بينهــا. أي أنّ هــذه المجموعــة لا تتشــارك في تجانــس الأحجــام.

كمــا تظهــر البيانــات أنّ التشــتّت في المجموعــة كبيــر نســبيًا، وهــذا يــدل علــى عــدم وجــود منــوال، أو نمــط أو ت. 
تجانــس بيــن أفــراد المجموعــة التــي هــي مــن المفتــرض تتشــارك في نــوع التخصّــص وهــو التربيــة. 
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ii.  دراسة مقارنة بين الإناث والذّكور في العيّنة
بعــد أن درســنا المــدارس بحســب مرحلــة التّعليــم، قمنــا بدراســة تفصيليّــة بحســب النّــوع الاجتماعــيّ - الجنــدرة، 

درســنا المــدارس التــي تديرهــا إنــاث علــى حــدة والتــي يديرهــا ذكــور في المقابــل.

نــورد البيانــات ضمــن جــداول وبعدهــا رســوم بيانيّــة، حيــث نقسّــم المــدارس بحســب المرحلــة التّعليميّــة. ونلفــت 
إلى أنّ الأرقــام الــواردة هــي معــدّلات لجميــع الأرقــام المعنيّــة.

أ. مطالعة المدارس التي تديرها الإناث )ونسبتها 80%(

إناث
معدّل 
العمر

معدّل 
سنوات 

الخبرة

معدّل 
حجم 

المتعلّمين

معدّل 
عدد 

الموظّفين

معدّل 
أعداد 

المعيدين

معدّل 
أعداد 

المتأخّرين

%45.3%53.324.0172.925.910.4ابتدائيّة

%39.2%46.921.1394.647.614.7متوسّطة

%29.9%49.025.0310.574.18.0ثانوية

%38.1%49.723.4292.749.211.1المجموع

يُظهــر الجــدول أنّ معــدّلات الإنــاث أعلــى بقليــل مــن المعــدّل العــام للعيّنــة، وهــذا مــا ســنقوم بتفصيلــه لاحقًــا حيــن 
نقــارن في المرحلــة نفســها بيــن الإنــاث والذّكــور.
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ب. مطالعة المدارس التي يديرها الذّكور )ونسبتها 20%(

ذكور
معدّل 
العمر

 معدّل 
سنوات 

الخبرة

معدّل 
حجم 

المتعلّمين

معدّل 
عدد 

الموظّفين

معدّل 
أعداد 

المعيدين

معدّل 
أعداد 

المتأخّرين

%21.2%64.01975.013.833.9ابتدائيّة

%27.2%52.829.5245.435.411.9متوسّطة

%11.5%50.026319.067.06.5ثانوية

%20.0%55.624.8213.138.717.4المجموع

كما يظهر في الجدول، معدّلات الذّكور أدنى من المعدّل العام للعيّنة.

مقارنة في الابتدائي
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الملحظات:
الإنــاث هــنّ أصغــر عمــرًا بيــن المديريــن في الابتــدائيّ )معــدّل عمــر الإنــاث 53 عامًــا وعمــر الذكــور مــا يقــارب 64 	 

كثــر خبــرة )24 ســنة إلى 19 للذّكــور( ــا )ســنّ التّقاعــد(( وأ عامً
كبــر مــن حيــث عــدد المتعلمّيــن )173 للإنــاث و75 للذّكــور(، كمــا متوسّــط عــدد الموظّفيــن 	  الإنــاث يــدرن مــدارس أ

كبر. أ
كبــر مــن نســبتها لــدى الإنــاث، ولكــن نســبة المعيديــن لديهــم 	  يــن في المــدارس التــي يديرهــا ذكــور أ نســبة المتأخرّ

أقــلّ. 

مقارنة في المدارس المتوسّطة
أدناه الرسّم البيانيّ للمعدّلات بين الإناث والذّكور في المتوسّطات:

هنا أيضًا نلمس غلبة للإناث:
المديــرات في المتوسّــطات أصغــر عمــرًا بحــوالي 6 ســنوات )معــدّل عمــر الإنــاث 47 عامًــا والذّكــور 52.8( ولكنّهــن 	 

أقــلّ خبــرة بحــوالي 8 ســنوات )28 ســنة إلى 33.7 للذّكــور(
الذّكــور يديــرون مــدارس أصغــر مــن حيــث عــدد المتعلمّيــن )395 للإنــاث و245 للذّكــور(، كمــا أنّ متوسّــط عــدد 	 

الموظّفيــن أعلــى لــدى الإنــاث )47.6 و35.4(.
ين كما نسب المعيدين في المدارس التي يديرها ذكور أقلّ من تلك التي تديرها الإناث.	  نسب المتأخرّ
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مقارنة في الثّانويات

في الثّانــوي معــدّل الحجــم )عــدد المتعلمّيــن( للمديريــن الذّكــور أعلــى منــه لــدى الإنــاث، ومعــدّل عــدد الموظّفيــن 
يــن أقــلّ أيضًــا. هنــا يبــدو أنّ معــدّلات الذّكــور أفضــل.  أقــلّ، ومعــدّل أعــداد المتأخرّ

iii.  دراسة المعطيات من مدخل الشّهادة العلميّة للمدير ضمن العيّنة الجديدة

قمنا برصد المعطيات ضمن الجدول الآتي:

عيّنة 
جديدة

إداريمعلّمحجم
تلميذ/
معلّم

تلميذ/
إداري

متأخّرونمعيدون

بكالوريا/
إجازة

291.829.211.910.225.315.1%34.3%

دبلوم/
جدارة

339.329.413.710.825.613.5%38.5%

عليا/
دكتوراه

247.134.014.37.921.09.8%35.8%

العيّنــة  كبــر في  أ الجامعــي والجــدارة لديهــم أحجــام  الدّبلــوم  أو  الإجــازة  أو  يــا  البكالور أنّ حملــة  نــرى  الجــدول،  في 
كبــر، فنــرى معــدّل  ييّــن أ يبًــا، ولكــن أعــداد الإدار الجديــدة، ولكــن معــدّلات عــدد المتعلمّيــن للمعلـّـم الواحــد نفســها تقر

يبًــا.  عــدد المتعلمّيــن لــكلّ إداريّ هــو الضّعــف تقر
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يــن في العيّنــة الجديــدة أقــلّ بـــ %10 لحملــة  ا بيــن العيّنتيــن، ولكــنّ أعــداد المتأخرّ نســب المعيديــن متقاربــة جــدًّ
يــا والإجــازة، و%7 لحملــة الدّبلــوم، بينمــا هــي أعلــى بحــوالي %7 لحملــة الدّراســات العليــا والدّكتــوراه. البكالور

بجميع الأحوال هذه الفروقات ليست ذات دلالة إحصائيّة لسببين: 

إنّ العيّنة الجديدة لا تمثّل سوى %16 من عدد العيّنة الأساسيّة..  1
إنّ الفروقات الملحوظة ضعيفة نسبة للرقّم الذي تمثّله..  2

مــن جهــة أخــرى يُظهــر الجــدول أعــلاه ضمــن العيّنــة الجديــدة أنّ المؤشّــرات للمديريــن حاملــي الدّراســات العليــا 
والدّكتــوراه هــي أقــلّ مــن زملائهــم، وســوف تظهــر مــن خــلال الرسّــوم أدنــاه.

كبــر مــن المعلمّيــن كمــا  حملــة الدّكتــوراه في هــذه العيّنــة، يديــرون مــدارس أقــلّ حجمًــا مــن زملائهــم، لديهــم أعــداد أ
يــن مــع بقيــة  ييّــن، لديهــم أدنى نســبة لعــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم وهــم متقاربــون في نســب المتأخرّ مــن الإدار

المديريــن حملــة الشّــهادات الأخــرى.
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تــمّ رصــد المتغيّــرات ضمــن المرحلــة الواحــدة، أي المقارنــة بحســب المرحلــة التّعليميّــة  ولتحليــل المعطيــات، 
وثانــوي: ابتــدائيّ، متوسّــط  للمدرســة: 

يــن بيــن مختلــف الشّــهادات عــدا حاملــي الإجــازة حيــث  في الابتــدائي: أظهــر الرسّــم أعــلاه تقــارب النّســب في المتأخرّ
هــي تقــلّ عــن نصــف المعــدّل العــام، كمــا أنّ معــدّلات الحجــم متقاربــة أيضًــا )عــدا حاملــي الدراســات العليــا 
والدكتــوراه التــي هــي أعلــى بحــوالي %25( كمــا نــرى تفاوتـًـا بيــن نســب المعيديــن حيــث أدنى نســبة هــي لــدى 
يــا الذيــن لديهــم أعلــى نســبة معيديــن(. برغــم هــذه  حاملــي الدّراســات العليــا، علــى عكــس المديريــن حاملــي البكالور

الفروقــات لا نــرى نمطًــا أو نســقاً واضحًــا. 

يــا وحاملــي الدّراســات  ــا في الحجــم بيــن فئتيــن: حاملــي البكالور في المتوسّــط: مــن خــلال الرســم أدنــاه، نــرى تقاربً
العليــا والدّكتــوراه مــع غلبــة للفئــة الأولى، بينمــا تتفــوّق الفئــة حاملــة الدّبلــوم الجامعــيّ والتّربــويّ علــى فئــة حاملــي 
يــن  الإجــازة بحــوالي 140 متعلمًّــا، وتقــارب ضعفــي حجــم الفئــات الأخــرى. مــن ناحيــة أخــرى تتقــارب نســب المتأخرّ

يــا بأضعــاف. كمــا نســب المعيديــن بيــن ثــلاث فئــات وتفــوق الفئــة الراّبعــة حاملــي شــهادة البكالور
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في الثّانــوي رصدنــا فئتيــن فقــط: حاملــي إجــازة وحاملــي دراســات عليــا. لا وجــود لفروقــات دالـّـة بيــن الفئتيــن، حيــث 
نــرى تقاربـًـا في النّســب:

بعــد دراســة الفروقــات بيــن مختلــف الفئــات مــن مديــري العيّنــة، لــم نســتطع تأكيــد أيّ منــوال أو نســق لــدى أيّ 
منهــا. 

الخلاصة
ا، وتلــك التــي تــمّ اختيارهــا علــى  لــم نجــد في الدّراســة عنــد مقارنــة مبيّنــات المــدارس التــي تــمّ اختيارهــا عشــوائيًّ
قاعــدة مديريــن حاملــي تخصّــص في التّربيــة أو الدّبلــوم التّربــويّ أي منــوال أو نســق أو اتجّــاه يؤكـّـد مــدى الفــرق في 

الأداء بيــن المجموعتيــن.
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5. مقارنــة المؤشّــرات التــي تــمّ اســتخدامها في الدّراســة بيــن العيّنــة الأساســيّة والعيّنــة التــي يحمــل مديروهــا 
شــهادات تربويـّـة

نورد خلاصة جدول المقارنة:

 العيّنة 
أرقام تميّز 

السّلسلة

Avsize

متوسّط 

الحجم 

)عدد 

متعلّمين(

معدّل 

تغيّر حجم 

AvSizVar

AvTe 

معدّل 

معلّمين

AvAd 

معدّل 

إداريين

AvSt/Te

متوسّط 

عدد 

متعلّمين/ 

معلّم

متوسّط 

عدد 

متعلّمين/ 

إداري 

   AvSt/Ad

 نسبة

معيدين  

AvRp

نسبة 

متأخّرين 

AvRt

%10.4%11.32.52.410.52.0%8.3-75.0أدنى عددالجديدة

%0.4%6.01.07.92.60.0%43.9-28.0أدنى عددالأساسية

كبر عددالجديدة %59.4%66.543.015.142.633.9%873.0165.1أ

كبر عددالأساسية %87.9%76.021.524.224.250.9%823.3129.4أ

%14.3%15.79.03.27.77.2%191.236.0انحرافالجديدة

%18.2%170.10.213.83.64.223.39.3انحرافالأساسية

%35.9%30.913.29.623.912.8%288.115.1معدّلالجديدة

%43.8%252.60.026.86.29.543.916.6معدّلالأساسية

%38.8%24.59.810.323.412.3%234.48.6متوسّطالجديدة

%42.3%200.00.023.85.08.839.715.3متوسّطالأساسية
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وهــذه أدنــاه، علــى التّــوالي، رســوم بيانيّــة لــكلّ مــن المؤِشّــرات: الحــدّ الأدنى، الحــدّ الأقصــى، معــدّل الفروقــات، معــدّل 
المجموعــة، الرقّــم الوســطي. حيــث نقــوم بالمقارنــة والتّعليــق علــى الأرقــام.

كبــر في أعــداد المتعلمّيــن )علــى اليســار( تصــل إلى 54- %، أي أنّ إحــدى أ.  تُظهــر العيّنــة الجديــدة خســارة أ
المــدارس علــى الأقــلّ خســرت نصــف تلامذتهــا.

كبر منه في العيّنة القديمة.ب.  أدنى حجم في العيّنة الجديدة أ
كبــر، ولكــن نســبة عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم هــي أقــلّ: 2.4 مقابــل ت.  متوسّــط أعــداد المعلمّيــن والإدارييــن أ

كبــر. يــن أ 7.9 للقديــم، أيضًــا نســب المعيديــن والمتأخرّ
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  معدّل الحجم للعيّنة الجديدة أعلى بقليل )288 متعلمًا إلى 252(أ. 
ييّــن الذيــن يســاعدون المديــر هــم ضعــف العــدد ب.  معــدّل عــدد المعلمّيــن أعلــى بقليــل، ولكــن معــدّل عــدد الإدار

في العيّنــة القديمة.
يبًــا، بينمــا معــدّل عــدد المتعلمّيــن لــكل إداريّ هــو نصــف ت.  معــدّل عــدد المتعلمّيــن لــكلّ معلـّـم هــو نفســه تقر

ييّــن في هــذه العيّنــة. المعــدّل في العيّنــة القديمــة. وهــذا مــا يفسّــره كبــر عــدد الإدار
ين هو أدنى في العيّنة الجديدة ولكن بنسب قليلة.ث.   متوسّط النّسب المئويةّ لأعداد المعيدين والمتأخرّ

العدد الوسطيّ في عيّنة إحصائيّة، يدلنّا على وقوع نصف العيّنة تحت هذا العدد والنّصف الآخر فوقه.
كثــر مــن 234 متعلمًــا، بينمــا نصــف العيّنــة القديمــة )62 أ.  نصــف العيّنــة الجديــدة )10 مــدارس( لديهــا أ

كثــر مــن 200. مدرســة( لديهــا أ
نصــف العيّنــة الجديــدة يــدرسّ فيهــا المعلّــم لأقــلّ مــن 10 متعلمّيــن، ونصــف العيّنــة القديمــة يــدرسّ لأقــلّ ب. 

مــن 8.8.
كثر من %42 ت.  ين، ونصف العيّنة القديمة لديه أ كثر من %38.8 من المتأخرّ نصف العيّنة الجديدة لديه أ

منهم.
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هيكليّة منهج تدريب مديري المدارس

تمهيد
شــهدت الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة تطــوّرات هائلــة في الآونــة الأخيــرة، ترافــق مــع هــذه التّطــوّرات عــدد مــن التعثّــرات، 
وذلــك بطبيعــة مــا أفرزتــه تكنولوجيــا المعلومــات والاتصّــال، مــا يفــرض علــى أصحــاب القــرار في لبنــان، وعلــى واضعــي 
كبــة عمليّــات التّغييــر المســتمر في  يــب مديــري المــدارس، موا السّياســات التّربويـّـة والقائميــن علــى عمليّــات تدر
مجــاليّ التّربيــة والتّدريــب وذلــك في ضــوء الاتجّاهــات التّربويـّـة المعاصــرة والممارســات العالميّــة الحديثــة المتّبعــة في 

مجــال التّطويــر المهنــيّ لمديــري المــدارس. 

ــياقات المدرســيّة بشــكل كبيــر علــى ممارســة  أثـّـرت التّغييــرات التــي أجُريــت علــى حَوْكمــة قطــاع التّعليــم والسِّ
ــة والاســتقلاليّة للمدرســة،  يّ القيــادة المدرســيّة علــى الصّعيــد العالمــي، مــا عــزّز المبــادرات في التّوجّــه نحــو اللّامركز
ونحــو إدارة جديــدة لأنظمــة التّعليــم. وتخضــع هــذه الأنظمــة لتغييــرات عميقــة تتعــدّى الإطــار الصّــارم للمدرســة، مــن 
يـّـة جديــدة مســتوحاة مــن إدارة الأعمــال في المؤسّســات.  خــلال تطــوّر دور الدّولــة واللّامركزيـّـة وتطويــر ممارســات إدار

في هذا السّــياق واســتجابة لحاجات التّطوير التّربويّ بشــكل عام في عصر اقتصاد المعرفة، وبهدف تحديد المداخل 
والمواضيــع والحاجــات التّدريبيّــة التــي تُشــكلّ أحــد أبعــاد المنهــج التّدريبــيّ لمديــري المــدارس في لبنــان، وبهــدف بنــاء 
الخبــرات علــى أســس بحثيّــة وعلميّــة شــفّافة، ارتــأى أعضــاء لجنــة مشــروع تدريــب المديريــن، بالتّوافــق مــع المنسّــق 
العــامّ للجنــة مشــروع الإدارة التّربويـّـة واللجّــان المنبثقــة عنهــا، أنـّـه مــن الضّــروريّ مراجعــة الأدبيّــات التــي تتنــاول 
يـّـات المتعلقّــة بمديــر المدرســة، مــن مهــامّ ومســؤوليّات وأدوار وكفايــات ومواقــف تســتوجب  المفاهيــم والنّظر
اســتخدام طرائــق تربويـّـة فعّالــة بعــد أن تُجــرَّب في ســياق العمــل وفي مــكان العمــل، وتســتوجب هــذه الاتجّاهــات التــي 
تــمّ توصيفهــا في الأبحــاث الميدانيّــة مراجعــة الممارســات المهنيّــة التــي تعــوّد عليهــا مديــر المدرســة وإدخــال بعــض 
التّغييــرات والتّعديــلات عليهــا بغيــة تطويــر الأداء المهنــيّ والمواقــف والسّــلوكيّات في السّــياق المدرســيّ. ويتطلّــب 
يـّـة والاجتماعيّــة العمــل علــى تحســين نتائــج المتعلمّيــن  دور المديــر القيــاديّ علــى مختلــف الصّعــد التّربويـّـة والإدار
في المدرســة، وعلــى الحــدّ مــن التّســرّب والتّأخيــر، وعلــى التّطويــر المهنــيّ للعامليــن التّربوييّــن في المدرســة مــن 

ييّــن ومعلمّيــن علــى حــدٍّ ســواء، كمــا علــى رضــا الأهــل ودعــم المجتمــع المحيــط. إدار

تناولت المراجعة الأدبيّة التي قامت بها اللجّنة بشــكل أساســيّ الدّراســات والأدبيّات التّربويةّ النّظريةّ والـــتّجريبيّة، 
والأنظمة والقوانين والاستراتيجيّات حول الإدارة المدرسيّة ودورها وأنشطتها ومهامّ القيّمين عليها وحول التّطوير 
ييّــن. كمــا سَــعَت هــذه المراجعــة في بعُدِهــا التّوليفــيّ إلى مقارنــة نواتــج  ــتّطوير المهنــيّ للمديــر والإدار المدرســيّ والـ
وتوصيــات الأدبيّــات التّربويـّـة مــع الاســتراتيجيّات والسّياســات التّربويـّـة المحليّّــة، ومــع المشــاريع المحليّّــة ذات 
الصّلــة، بغُيــة تحليــل وتوليــف المفاهيــم المتعلقّــة بــالإدارة المدرســيّة ومديــري المــدارس. أمّــا في بعُدِها المنهجيّ فقد 
اســتطلعت المراجعــة الأدبيّــة والدّراســة التّحليليّــة مــن بعدهــا، المســتندات والدّراســات المنهجيّــة المعتمــدة لتطويــر 
المفاهيــم والوســائل والاســتراتيجيّات المعتمــدة للتّطويــر المهنــيّ للمديــر وأثــر ذلــك علــى تمهيــن المديريــن. أمّــا في 
بعُدهــا المفاهيمــي، فقــد ســعت هــذه المراجعــة للأدبيّــات إلى اســتخراج مفاهيــم الإدارة المدرســيّة، مهــام المديــر، 
ودور القيــادة المدرســيّة، ودور المديــر الإداريّ، ودوره التّربــويّ، ودوره الأكاديمــيّ، والسّياســات المعتمــدة للتّطويــر 
يــب. وأجُريــت هــذه المراجعــة الأدبيّــة والدّراســة التّحليليّــة  المهنــيّ لمديــري المــدارس مــع التّركيــز علــى دور التّدر
بهــدف تثبيــت المفاهيــم حــول دور الإدارة المدرســيّة ومســؤوليّاتها ومهامّهــا وممارســاتها، وتوصيــف ملمــح مديــري 
المــدارس وســماتهم، بمــا يســتقى مــن الأدبيّــات والأبحــاث ويراعــي السّــياق اللبّنــانيّ والقوانيــن والاســتراتيجيّات 
والحاجــات المحليّّــة. ســعت هــذه المراجعــة الأدبيّــة للإجابــة عــن الأســئلة البحثيّــة حــول الــدّور والمهــامّ والمســؤوليّات 
والممارســات المهنيّــة المنوطــة بمديــر المدرســة بهــدف اســتنتاج المواضيــع أو المداخــل التّدريبيّــة التــي ســوف 

تشــكلّ العمــود الفقــريّ لهيكليّــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس. 
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مداخل هيكليّة منهج تدريب مديري المدارس
إنّ الدّراســة الحاليــة التــي تمحــورت حــول مديــر المدرســة، وبعــد مراجعــة الأدبيّــات التّربويـّـة ومختلــف المراجــع 
البحثيّــة والميدانيّــة والقوانيــن والاســتراتيجيّات الحكوميّــة العائــدة إلى مديــر المدرســة، بيّنــت وجــود مفهومَيــن 
كانــا الأكثــر تكــرارًا في جميــع المداخــل، والأكثــر تواتــرًا في كلّ مدخــل علــى حــدة. تقاطــع هــذان المفهومــان أيضًــا 
فيمــا بينهمــا ومــا بيــن الشّــقّ الوظيفــيّ النّظــريّ الملــزم للمهنــة بحســب القوانيــن والأنظمــة مثــل الــدّور والمهــامّ 
ــل المســؤوليّات.  والمســؤوليّات، والشّــقّ التّطبيقــيّ والعملــيّ الــذي يظَهــر في الممارســات المهنيّــة والعلاقــات وتحمُّ
المفهــوم الــذي حظــي بالعــدد الأكبــر مــن التّرميــزات هــو مفهــوم التّعلّــم، وعَكَــسَ ذلــك أنـّـه الغايــة الأســمى لرســالة 
المدرســة والعامــل المحفّــز والموجّــه لــدور مديــر المدرســة ومهامــه ومســؤوليّاته وممارســاته. أمّــا المفهــوم الثّــاني 
لناحيــة تكــرار ترميــزه، فهــو مفهــوم التّعــاون أو التّشــارك، حيــث تــولي الدراســات والأدبيّــات الأهمّيّــة الكبــرى لهــذه 
المنهجيّــة في العمــل. ويمكــن اختصــار الفكــرة الأساســيّة التــي آلــت إليهــا هــذه المراجعــة للأدبيّــات بمــا يــأتي: إنّ 
مفهومَــي التّعــاون والتّشــارك همــا في خدمــة التّعلـّـم حيــث لــم ينحصــر مفهــوم التّعلـّـم بالمديــر، بــل توسّــع ليشــمل 

ييّــن والمدرســة كمؤسّســة، فغــدت بيئــة متعلمّــة. المعلمّيــن والإدار

أمّــا بالنســبة لهــدف هــذه الدّراســة، وهــو تحديــد المداخــل التّدريبيّــة لمنهــج تدريــب مديــري المــدارس في لبنــان، وبعــد 
اســتعراض مفاهيــم مفاتيــح تلخـّـص مضاميــن تربويـّـة تتفاعــل فيمــا بينهــا بانســيابيّة تقــود الباحــث إلى رســم صــورة 
تعكــس العمــل الــذي يقــوم بــه المديــر في مــكان عملــه والأنشــطة المهنيّــة التــي ينصــح بالتّركيــز عليهــا كمواضيــع 
تدريبيّــة تمكـّـن المديــر مــن تحمّــل مســؤوليّاته وتنفيــذ مهامّــه وتحســين ممارســاته في خدمــة رســالة المدرســة وهــي 

التّعلمّ. 

رسم رقم 1: الرّسم التّوليفيّ للمفاهيم ذات الصّلة بمدير المدرسة والأنشطة المهنيّة التي تشكلّ
مداخل هيكليّة منهج تدريب مديري المدارس
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والتــي وردت في جميــع  المراجعــة  لهــذه  البحثيّــة  المداخــل  تكــرّرت في  التــي  المفاهيــم   )1( رقــم  الرسّــم  يُظهــر 
العدســات. ويُظهــر اختــلاف الألــوان المفاهيــم المتنوّعــة التــي أدّت الى المداخــل المختلفــة للمواضيــع أو المداخــل 
التّدريبيّــة في هيكليّــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس. يولّــف الرسّــم رقــم )1( جــلّ مــا آلــت إليــه المراجعــة الأدبيّــة 
كــب هــذا الرسّــم هــو وجــود كفايــات علــى مديــر المدرســة أن يســتمرّ ببنائهــا  والدّراســة التّحليليّــة. والسّــرد الــذي يوا
ليتمكـّـن مــن لعــب دوره والقيــام بمهامــه وتحمّــل مســؤوليّاته مــن خــلال ممارســاته المهنيّــة في واقــع عملــه، وأنّ 
المواضيــع التــي تجمــع بيــن المنصــوص عليــه وواقــع الممارســات بحســب المراجــع التــي غــذّت هــذه الدّراســة 
ــم والتّعليــم، والتّخطيــط، وإدارة التّطويــر المدرســيّ،  ــة التّعلّ تتمحــوَر حــول إدارة البيانــات، وإدارة المناهــج أي عمليّ
يــز العلاقــات المهنيّــة الشــخصيّة مــع المتعلمّيــن، والمعلمّيــن، والمحيــط المدرســيّ مــن أهــل ومؤسّســات  وتعز
ومــدارس أخــرى. كمــا بـَـرَز التّشــارك كمحــرّك لجميــع هــذه المداخــل كمــا ظهــر الـــتّعلمّ كالمفهــوم الأســمى الــذي 

يشــكلّ الغايــة العليــا لــكلّ عمــل في المدرســة. 

إذًا يخــدم مديــر المدرســة رســالة المدرســة وهــي التّعلـّـم مــن خــلال بنــاء كفاياتــه لتنفيــذ الأنشــطة المهنيّــة التــي تهيّئــه 
للقيــام بــدوره وتحمّــل مســؤوليّته وتنفيــذ مهامّــه مــن خــلال ممارســات تشــاركيّة وبذلــك يُبنــى ملمــح المديــر الباحــث 

والمتفكـّـر والمتقصّــي والمتعلـّـم مــدى الحياة.

يــب مديــري المــدارس، تســتند  كانــت الأهــداف المرجــوّة مــن هــذه الدّراســة التّوصّــل إلى بنــاء هيكليّــة منهــج تدر
بشــكل قاطــع إلى نتائــج الأبحــاث الميدانيّــة وإلى تحديــد المفاهيــم الأساســيّة التــي تشــكلّ هــذه المهنــة، وإلقــاء 
الضّــوء عليهــا وصــولًا إلى اقتــراح تعريفــات تربويـّـة منبثقــة مــن الشّــواهد أي مــن التّكــرار والتّواتــر لهــذه المفاهيــم 
المفتاحيّــة. ومــن خــلال هــذا المنظــور التّربــويّ الموضوعــيّ والمهنــيّ، ســتُبنى أوّلًا هيكليّــة منهــج تدريــب مديــري 
المــدارس انطلاقًــا مــن المعطيــات المعرفيّــة الجمّــة والمتداخلــة والتــي جُمعــت مــن القــراءات المتنوّعــة والمندرجــة 

في المداخــل الرئيســة للبحــث وعددهــا اثنــا عشــر مدخــلًا.

مسارات تدريب مديري المدارس
مــن ناحيــة أخــرى، وحرصًــا مــن اللجّنــة علــى مواءمــة نواتــج العمــل وهيكليّــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس مــع 
يــب لمديــري  ــا بهــدف البحــث عــن مســارات تدر الحاجــات المنبثقــة مــن أرض الواقــع، أجــرت اللجّنــة تحليــلًا كميًّ
المــدارس الرسّــميّة في لبنــان، وذلــك اســتنادًا إلى بيانــات تعــود إلى العــام الدّراســيّ 2016-2017 وتتعلـّـق بعيّنــة 
يــن الذيــن توالــوا علــى إدارتهــا مــن حينــه الى العــام الدّراســيّ 2020-2019  طبقيّــة ممثّلــة مــن المــدارس والمدير

ــا.  ضمنً

يهــدف تحليــل هــذه البيانــات المتنوّعــة إلى إيجــاد أيّ معامــل ارتبــاط بيــن أداء المدرســة ومتغيّــرات متعلقّــة بالمديــر، 
مثــل ســنوات الخبــرة أو الخلفيّــة الأكاديميّــة والتّربويـّـة بمــا فيهــا أيّ دورات إعداديـّـة لــم يكــن لدينــا أيّ معطيــات 

عنهــا، مــا يُمكـّـن الباحثيــن مــن رســم مســارات تدريبيّــة مختلفــة لمديــري المــدارس.

إنّ أخــذ المتغيــرات بعيــن الاعتبــار مــا هــو إلّا وســيلة تُمكـّـن الباحثيــن مــن تلمّــس المســارات التّدريبيّــة للمديــر. 
ففــي السّــياق اللبّنــانيّ، وبعــد نواتــج التّحليــل الكمّــيّ لبيانــات العيّنــة الممثّلــة التــي خرجــت بهــا اللجّنــة، لــم يظهــر 
أيّ مُعامــل ارتبــاط بيــن كلّ مــن المتغيّــرات مثــل ســنوات الخبــرة والخلفيّــة الأكاديميّــة والتربويـّـة والتعليميّــة وبيــن 
أداء المديــر وبالتّــالي أيّ تأثيــر علــى أداء المدرســة وحجمهــا ومُخرجاتهــا. لــم تبيّــن هــذه المتغيّــرات وجــود ارتبــاط بيــن 
يّــة المختلفــة لمديــري المــدارس التــي تتــراوح بيــن )35( ســنة و)63( ســنة وبيــن الأداء العائــد إلى  الشّــرائح العمر
المديــر لجهــة نسِــب نجــاح المتعلمّيــن أو التّأخيــر أو الرسّــوب أو ازديــاد أعــداد المتعلمّيــن أو تناقصهــم في المدرســة. 
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حتّــى الفرضيّــة التّــي بنُيــت علــى إنّ تغيّــر المديــر مــن الممكــن أن يؤثـّـر علــى حجــم أعــداد المتعلمّيــن في المدرســة 
أو تدنيّهــا، لــم يظهــر أيّ اســتنتاج ذي دلالــة علــى ذلــك. ممّــا دفــع الباحثيــن إلى طــرح فرضيّــات أخــرى، لكنّهــا أودت 
جميعهــا الى النّتيجــة ذاتهــا: لا علاقــة ولا ارتبــاط. ولــم يتجــلّ وجــود علاقــات حتــى بيــن المتغيّــرات والمخرجــات 
لجهــة إمكانيّــة التّــوازي. كمــا لــم يظهــر أيّ مُعامــل ارتبــاط بيــن المتغيّــرات ومؤشّــرات الأداء، كذلــك الأمــر بالنّســبة 

للمســتوى العلمــيّ والأكاديمــيّ لمديــري المــدارس.

وبالتــالي، اســتنادًا إلى التّحليــل الكمّــيّ ونتائجــه وتوصياتــه، كان الإجمــاع علــى أنّ منهــاج تدريــب مديــري المــدارس 
ســيرتكز علــى مســار واحــد لا غيــر.

التــي علــى المديــر حشــدها في الوضعيّــات المهنيّــة  أنــواع المعــارف وأنماطهــا  إنـّـه لا تطابــق بيــن  يمكــن القــول 
لكــي يتمكّــن مــن مواجهــة الصّعوبــات والتّحدّيــات والمســتجدّات الطّارئــة واتخّــاذ القــرارات الفاعلــة وتكييفهــا مــع 
يـّـة )الشّــقّ النّظــريّ( تُــدرسّ في  يـّـات والمفاهيــم والتّيّــارات الفكر مســتلزمات السّــياق المدرســيّ والمحلــيّ. النّظر
الجامعــات، أمّــا الممارســات المهنيّــة فتَســتدعي أنماطًــا أخــرى مــن المعــارف العمليّــة، التــي تكتســب بالخبــرة أو 
بالتّجربــة، أو مــن المعــارف المنبثقــة مــن الممارســة، والتــي أدُخلــت في الممارســة1، أو المعــارف العائــدة إلى أســس 
تربويّــة، وإلى معرفــة المتعلمّيــن2 أو معــارف في المنهــج3. ويمكــن القــول إنّ هــذه المعــارف بتصنيفاتهــا المختلفــة 

يـّـة. ضرور

السّــبعة  حُــدّدت مداخلهــا  تدريبيّــة  يــوزعّ علــى مقــرّرات  المــدارس،  تدريبــيٌّ واحــد لمديــري  إذًا، ســيكون مســارٌ 
وذُكــر. الأدبيّــات كمــا ســبق  اســتنادًا إلى مراجعــة  التدريبيّــة في كلّ مدخــل  الحاجــات  وتوصيــف 

 Cachan-Smith & lytle )1999(  1

Shulman )1986(  2

Tardif, Lessard & Lahaye )1991(.  3
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جدول الرّموز

ACRONYM PROFESSIONAL ACTIVITIES الأنشطة المهنيّة

DM Data Management إدارة البيانات

CM Curricula Management إدارة المناهج

PLAN Planning التخطيط

PR.LRN Professional Relationships with 
Learners

العلاقات المهنيّة مع 
المتعلمّين

PR.T Professional Relationships with 
Teachers, Supervisors, Administrative 

and School Staff

العلاقات المهنيّة مع 
المعلمّين والنظّار والفريق 

الإداري والمدرسي

PR.COMM Professional Relationships and 
Community Partnerships

العلاقات المهنيّة 
كات المجتمعيّة والشّرا

SIP School Improvement التّطوير المدرسيّ
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المداخل التّدريبيّة المتنوّعة لمديري المدارس
ييّــن إلى تحقيــق الأهــداف  تقــوم القيــادة المدرســيّة النّاجحــة علــى توجيــه طاقــات المعلمّيــن والمتعلمّيــن والإدار
التعليميّــة المشــتركة، ويســتخدم هــذا المصطلــح بشــكل متــرادف مــع القيــادة التّربويـّـة في بعــض البلــدان كالولايــات 
المتّحــدة وقــد حــلّ محــلّ الإدارة التّربويـّـة في المملكــة المتّحدة. تلعــب القيــادة المدرســيّة في هــذه الــدّول وغيرهــا 
ــا في دعــم التّغيّــرات في النّمــوذج التّربــويّ، مــا يتطلـّـب أن تنظــر كليّــات القيــادة المدرســيّة باهتمــام  لتقديــم  دورًا مهمًّ
برامــج فعّالــة لأعــداد القيــادات المدرســيّة، وتنميــة قــدرات ومهــارات المرؤوســين ومســاعدتهم علــى تنميــة الجوانــب 
القياديـّـة لديهم. ويتــمّ ذلــك عبــر تحديــد المســئوليّات والأدوار التــي تقــع علــى عاتــق كل فــرد في المدرســة لتحقيــق 

التّطوير. 

والممارســات  والمواقــف  المتنوّعــة  الكفايــات  مــن  كبيــرة  مجموعــة  المدرســيّة  القيــادة  مفهــوم  تحــت  ينضــوي 
المهنيّــة والسّــمات الشّــخصيّة والفرديـّـة للمديــر، وقــدرات علــى التّواصــل والتّشــارك والمشــاركة والتّعــاون والتّعلـّـم 
يــب  المســتدام مــن الخبــرة ومــن الآخــر )القريــن( في المهنــة. وتنــدرج هــذه المداخــل في ملــف »هيكليّــة منهــج تدر

ــة التــي تصبــو إلى بنــاء ملمــح مديــر المدرســة.  مديــري المــدارس« التــي تحــدّد أيضًــا المســارات التّدريبيّ

عطفًــا علــى كل مــا تقــدّم، وبنــاءً علــى المراجعــة الأدبيّــة والدّراســة التّحليليّــة ونتائــج التّحليــل الكمّــيّ، يُظهــر الجــدول 
أدنــاه المداخــل التّدريبيّــة السّــبعة المتنوّعــة والتــي ســتُعتمد في تدريــب مديــري المــدارس الرسّــميّة في لبنــان.

الأنشطة الرّمز
التّوصيف المهنيّة

DMإدارة البيانات 	السّــعي  وبيانــات  التّكوينــيّ  للتقويــم  تطويــر هيكليّــة تطبيقيّــة 
اليومــي. 

تركيب قاعدة البيانات4 .	 
تحديــد آليّــات الوصــول للبيانــات وتحليلهــا )مــن، كيــف، النّواتــج 	 

الإجرائيّــة(.
للمعلمّيــن 	  المهنــيّ  التّطويــر  بيانــات  متابعــة  آليّــات  تحديــد 

يــق. والفر
المتعلمّيــن 	  نتائــج  علــى  للاطــلاع  البيانــات  الى  الوصــول  تأميــن 

ســير  عمليّــات  بــكل  تتعلـّـق  التــي  والجــداول  البيانــات  وعلــى 
المدرســة.  في  الأعمــال 

تنفيــذ الإشــراف علــى تجــدّد المدرســة ونجاحهــا: اتبّــاع نهــج صــارم 	 
كميّــة تُظهــر المعطيات  يســتند علــى أرقــام وبيانــات ودراســات ترا

الحقيقيّــة والكمّيّــة المنبثقــة مــن بيانــات المدرســة.
التّمكـّـن مــن مهــارات إدارة البيانــات المعــدّة وإتقانهــا، عبــر توجيــه 	 

المســار وتصويبــه نحــو تحقيــق الأهــداف.

حافظةً للبيانات بطريقة يُمكن من خلالها توظيف المعلومات بأفضل وأسهل شكل؛ فالبيانات ضروريةّ وبشكل كبير   4

خصوصًا في يومنا هذا؛ إذ إنّ مُعالجتها تؤدّي إلى إعطاء النّتائج وبالسّرعة القُصوى لأصحاب الأعمال، حيث يُمكنهم من خلال هذه 

البيانات المُعالَجة اتخّاذ القرارات المُناسبة لهم في أعمالهم ووظائفهم المُختلفة. تتكون قواعد البيانات من أربعة مكونات أساسيّة: 

البيانات-المعدّات- البرامج- المستخدمون 
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الأنشطة الرّمز
التّوصيف المهنيّة

CMإدارة المناهج 	تحديــد جــداول وآليّــات وقوالــب وبيانــات واجتماعــات تهــدف إلى 
التّنســيق بيــن كلّ المــوادّ والمراحــل.

مــع 	  الاجتماعــات  وبيانــات  وقوالــب  آليّــات  جــدول  تحديــد 
. لمنسّــقين ا

أخــذ 	  وآليّــات  التّعليميّــة  الطّرائــق  أثــر  رصــد  مبيّنــات  تحديــد 
البيانــات. علــى  المبنيّــة  التّربويـّـة  القــرارات 

يّــة التــي تحددّهــا وزارة التّربيــة 	  مواءمــة المناهــج مــع الأطــر النّظر
والتّعليــم العــالي.

آليّــة المشــاركة في متابعــة تنفيــذ توجيهــات منسّــقي 	  تكريــس 
المــوادّ.

الأهــداف 	  ووضــع  والتّخطيــط  المناهــج  إدارة  مفهــوم  يــز  تعز
عاليــة. لتوقّعــات  اســتجابةً 
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الأنشطة الرّمز
التّوصيف المهنيّة

PLANالتخطيط 	اللجّــان  وتشــكيل  الجديــد  الدّراســيّ  للعــام  الإعــداد  تحضيــر 
 . لمتخصّصــة ا

السّــنة 	  مــدار  علــى  لتنفيــذه  عمــل  برنامــج  إعــداد  مــن  التّمكـّـن 
التّنفيــذ. بوســائل  مدعّمًــا 

والاســتعداد 	  التّحسّــب  تلحــظ  خطّــة  إعــداد  مــن  التّمكـّـن 
وإدارتهــا. مقاربتهــا  وكيفيّــة  والأزمــات  والطّــوارئ  للمســتجدّات 

ورعايــة 	  دراســيًّا  المتخلفّيــن  لعــلاج  خطّــة  إعــداد  مــن  التّمكـّـن 
قيــن. لمتفوّ ا

ــا 	  ــا واجتماعيًّ التّمكـّـن مــن إعــداد خطّــة للخدمــات الطّلابيّــة صحيًّ
ــا. ــا وفنيًّ وثقافيًّ

التّمكّــن مــن ابتــكار خطّــة للارتقــاء بالمدرســة والنّهــوض بهــا مــن 	 
جميــع نواحيهــا.

إشــراك 	  علــى  مبنيّــة  عمــل  اســتراتيجيا  اقتــراح  مــن  التّمكـّـن 
المعلمّيــن البارزيــن في وضــع مخطّــط تجريبــيّ يهــدف إلى اختبــار 
مبنيّــة  لأنهّــا  الأرض  علــى  الفاعلــة  الحديثــة  التّوجّهــات  بعــض 

التّعليميّــة.  السّياســات  الواعــدة في  النّتائــج  علــى 
في 	  الواقعــة  وبالمــدارس  يجيهــا  بخرّ المدرســة  صــلات  تدعيــم 

المفتــوح. اليــوم  مشــروع  نجــاح  علــى  والعمــل  محيطهــا 
علــى 	  المدرســيّ  النّشــاط  تحضيــر خطّــة متكاملــة لمشــروعات 

مســتوى الفصــول ومســتوى المدرســة في مــا يتّصــل بخدمــة 
المواهــب والخبــرات والقــدرات للمتعلمّيــن. تنميــة  ثــمّ  المناهــج 

التّمكّــن مــن إعــداد الوســائل العلميّــة لدعــم الدّراســة وانتظامهــا 	 
في الفتــرة الأخيــرة مــن العــام الدّراســيّ مــع الإعــداد لامتحــان آخــر 

العــام وفاقــاً لخطّــة مدروســة.
تخطيــط التّعليــم ومتابعــة أثــر التّعليــم علــى الأرض بمــا يتماشــى 	 

مــع إدارة المناهــج.
علــى 	  المبنيّــة  الاســتراتيجيّة  المخطّطــات  وضــع  مــن  التّمكـّـن 

اختيــار الأهــداف بمــا يتجانــس مــع جــودة المخرجــات المحــدّدة، 
ومــن إتقــان مهــارات إدارة البيانــات المعــدّة في هــذا الخصــوص، 
لتفعيــل توجيــه المســار وتصويبــه نحــو تحقيــق هــذه الأهــداف.

والابتــكار 	  الخلــق  عوامــل  وتفعيــل  باســتمرار  الأهــداف  تطويــر 
والتّجديــد بمــا يضمــن حركتهــا وتطوّرهــا، ومقابلــة التّجديــدات 

جوانبهــا. بمختلــف 
وتوصيــف 	  الدّراســيّ  الفصــل  في  التّعليــم  طرائــق  تحديــد 

المتعلمّيــن. بتعلـّـم  وربطهــا  الفاعلــة  المهنيّــة  الممارســات 
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PR.LRN العلاقات المهنيّة
مع المتعلمّين

تنفيــذ الإشــراف علــى المتعلمّيــن وتاميــن الدّعــم لخدمــة تطويــر 	 
ــن تعلمّهــم. مكتســبات المتعلمّيــن وتحسُّ

بــط والتّرابــط بيــن عمليّــة المتابعــة للمتعلـّـم علــى 	  تكريــس الرّ
مــدار السّــنة والنّتائــج المدرســيّة الكمّيّــة المحسوســة والنّوعيّــة 
العــامّ في  وتقــدّم مســتواه  التّقويــم  المتعلـّـم في  مــن معــدّلات 

التّعلـّـم ومــن ملاحظــات المعلمّيــن أيضًــا.
تطويــر القواعــد المتعلقّــة بســلوك المتعلمّيــن بمــا يتناســب مــع 	 

كة معهــم. توقّعاتهــم وبالشّــرا
تفعيل الاستجابة السّريعة للمشكلات السّلوكيّة للمتعلمّين.	 
يارات المبرمجة للصّفوف.	  تأمين التّواجد والزّ
تحديد توقّعات عالية لجودة التّعليم في المدرسة.	 
المســتمرّ 	  المهنــيّ  التّطويــر  علــى  حيويـّـة  بــكل  التّشــجيع 

المدرســة.  في  السّــائدة  بالإشــكاليّات  يتعلـّـق  مــا  قي  للموظّفيــن 
التّمكـّـن مــن إرســاء بيئــة مدرســيّة ممتعــة للمتعلمّيــن والقيــام 	 

بمــا هــو ضــروريّ لتأميــن بيئــة هادئــة ومنظّمــة وآمنــة للمتعلمّين 
تتجلىّ بمواجهة الإدارة للتّحيُّزات والأحكام المسبقة والمواقف 

التّمييزيـّـة تجــاه المتعلمّيــن.
تأمين التّواصل بشكل فعّال مع المتعلمّين وبين المعلمّين.	 
تركيز المدير على لحظ الاهتمامات عند المتعلمّين.	 
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والنّظّار والفريق 

الإداريّ والمدرسيّ

إيجابيّــة متينــة مبنيّــة علــى 	  بنــاء علاقــات مهنيّــة  مــن  التّمكـّـن 
احتــرام الآخــر والاعتــراف بــدور المعلمّيــن في المدرســة مــن خــلال 

توثيــق الأدوار والآليّــات وتحديــد المســؤوليّات. 
تحديــد أســس الإشــراف التّكوينــيّ وتعزيــزه عبــر أنشــطة التّوجيــه 	 

والدّعــم، والإشــراف التّقويمــي مــع لحــظ ضــرورة متابعة ومراقبة 
المعلمّيــن وتقويــم أدائهــم.

العمــل 	  وتنســيق  للمعلمّيــن  المهنــيّ  التّطويــر  إدارة  تنظيــم 
ييّــن والعمــل  الجماعــيّ بشــكل عــام بالتّعــاون مــع النّظّــار والإدار

بيانــات شــفّافة وواضحــة. مــن خــلال  التّربــويّ  الفريقــيّ 
تشــجيع جميــع المبــادرات التــي مــن شــأنها تحســين الرفّاهيّــة في 	 

المدرســة وتعزيــز المجتمــع التّعلمّــيّ.
توجيــه المعلمّيــن وإرشــادهم أثنــاء الخدمــة لمواجهــة التّغيّــرات 	 

العالميّــة المعاصــرة في المعرفــة العلميّــة المعاصــرة وتوظيفهــا 
في خدمــة العمليّــة التّعليميّة-التّعلمّيّــة.

يــارة الصّفيّــة 	  تعزيــز الأســاليب الإشــرافيّة الجماعيّــة والفرديّــة: الزّ
الــدّرس   - الفرديـّـة والجماعيّــة  يــارات والاجتماعــات  الزّ -تبــادل 
التّطبيقــيّ - المشــاغل التّربويـّـة- المقابلــة الفرديـّـة- اللقّــاءات 

التّربويـّـة - المؤتمــر التّربــويّ- لجــان المعلمّيــن.
تكريــس متابعــة عمليّــة تحضيــر المعلمّيــن لدروســهم، ومتابعــة 	 

مــدى التزامهــم بأخلاقيّــات مهنــة التّدريــس.
النّمــوّ 	  علــى  تســاعدهم  تربويـّـة  مراجــع  إلى  المعلمّيــن  توجيــه 

. المهنــيّ
تحليل وحدات دراسيّة مقرّرة بغرض تحسين عمليّة تدريسها.	 
تعزيز المساهمة في إجراء البحوث التّربويةّ.	 
التّعليميّــة 	  الوســائل  إعــداد  كيفيّــة  علــى  المعلمّيــن  يــب  تدر

. واســتخدامها
الفصليّــة 	  الخطــط  وضــع  في  المعلمّيــن  إشــراك  علــى  التّأكيــد 

والاتفّــاق  المتعلمّيــن  لمشــكلة  العلاجيّــة  والخطــط  واليوميّــة 
معهــم علــى اســتراتيجيّات التّعليــم المطلــوب منهــم تنفيذهــا 

الصّــفّ. داخــل قاعــة 
إدارة 	  في  يُســهم  ومتفاهــم  متضامــن  عمــل  فريــق  بنــاء  يــز  تعز

التّواصــل عمومًــا والاجتماعــات خصوصًــا ويشــارك في بنــاء آليّــات 
اتخّــاذ القــرارات 

تعزيز بناء علاقات فرديةّ مع كلّ معلمّ على حدة.	 
التّمكـّـن مــن التّدخّــل بشــكل فعّــال في إدارة النّــزاع بيــن مختلــف 	 

الفرقــاء.
التّمكــن مــن إدارة الأزمــات والمســتجدّات ضمــن خطّــة تلحــظ 	 

آليــات التّنفيــذ والمتابعــة والتّقويــم الــدّوريّ ومــا يرتبّــه ذلــك مــن 
إنتــاج أدوات ووســائل وترتيبــات أخــرى.
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تأميــن التّشــابك والتّأثيــر المتبــادل بيــن جوانــب المعرفــة جميعهــا 	 
عبــر اســتخدام أدوات الاتصّــال التّكنولوجيّــة الحديثة.

كبــة 	  موا خــلال  مــن  والمجتمــع  المدرســة  بيــن  العلاقــة  تنظيــم 
التّطويــر التّربــويّ الــذي يركـّـز علــى النّهــوض بالنّظــام التّربــويّ 
أحــدث  في  والمعرفــة  المعلوماتيّــة  عصــر  مجــاراة  ليســتطيع 

العالميّــة. المســتويات 
يعمــل 	  التــي  المحيطــة  والبيئــة  المدرســة  بيــن  بــط  الرّ تكريــس 

المدنيّــة.   والمنظّمــات  البلديـّـات  مــع  كات  الشّــرا وتفعيــل  فيهــا 
يــز المنــاخ التّشــاركيّ والتّعــاونيّ في تدعيــم العلاقات الإنســانيّة 	  تعز

بيــن المعلمّيــن والمتعلمّيــن وبيــن الإدارة والأهــل وبيــن الإدارة 
والمعلمّيــن.  

تعزيز مصالح المدرسة مع السّلطات المختلفة.	 

SIP ّالتّطوير المدرسي 	بيانــات  الى  المســتندة  التّوافقيّــة  يـّـة  التّطوير الحاجــات  تحديــد 
وأبحــاث. وتحاليــل  موثوقــة 

تصميم الخطّة التّطويريةّ بمنهجيّة تشاركيّة مرنة وشفّافة.	 
تصميم خطّة ومعايير لمتابعة ورصد الخطّة التطويريةّ.	 
تنظيم خطّة لتنفيذ التّغيير ودعم قدرات فريق إدارة التّغيير.	 
متابعة تنفيذ التّغيير.	 
يــز التّفكّــر 	  تخطيــط مراحــل تقويــم التّنفيــذ وجمــع البيانــات وتعز

التّشــاركيّ.
التّمكنّ من أقلمة الخطّة استجابة لبيانات التّقويم والأثر.	 
توثيق المسار التّغييريّ.	 
تحســين 	  لجهــة  المدرســة  التّغييــر في  مأسســة  تخطيــط مســار 

والتّعليــم. التّعلــم 

هيكليّة منهج تدريب المعلمّين 7 مداخل تدريبيّة في مسار تدريبيّ واحد


