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 تربويَّة ومهنيَّة  إرساء أسُُس .1

ومع قسم من الأهالي من أجل التدريسي العمُريَّة هو إجراء سلسلة من اللقاءات مع الطَّاقم لمدرسة الأمر الأوّل الذي قمُتُ به كمدير 

ة بنا. لقيم، وفي ا لتوضيحونظرًا لكون الرؤية التربويّة مرآةً تعكس قيمنا ومُعتقداتنا، فقد أقمنا ورشة عمل  وضع رؤية تربويَّة خاصَّ

ة بالنسّبة لنا.   هذه ننما م ة،القادم للمدرسة، للسنوات الاستراتيجي التخطيطنهاية مناقشات مطوّلة اتفّقنا على النقاط الأساسيَّة المهمَّ

ا ك رعاية المناخ الترّبوي في المدرسة وتعزيز التميّز والابداع كقاعدة لزيادة التحصيل التعّليمي.وضعنا نصُبَ أعينُنا  .النقاط ان مُهمًّ

ا في بلورة الرؤية الترّبويَّة. أنا جدا  ات أنه بالإمكان الاستفادة من أعضاء الطّاقم في الخطو أومن بالنسبة لي أن يكون الطَّاقم شريكًا تامًّ

عندما يشعرون بأنهم شركاء ولهم تأثير حقيقي على اتخّاذ القرارات وقيادة التغّيير الذي نطمح إليه، ودفعها فقط  التي أحاول قيادتها

 فقط.  

في نفس الوقت الذي كانت تتم فيه عمليّة توضيح القيم بدأت بإجراء لقاءات مع جميع المعلّمين وأصحاب المناصب في المدرسة. 

أنني لا أنوي نقل أو إجراء أي تغيير في أصحاب المناصب. كان من المهم جدًّا بالنسّبة لي أن أنقل منصبي أوضحتُ عندما تسلمّت 

التَّميّز وتطوير النَّاحية الإبداعيَّة لدى ولدينا هدف مُشترك وهو قيادة المدرسة نحو الارتفاع في التحّصيل الدّراسي  هالرسالة بأن

لذلك، في السنة الأولى لتسلمي منصبي، كان هدفي هو العمل جنبًا إلى جنب مع لك معًا. التَّلاميذ؛ وأننا سوف نقوم بإنجاز كل ذ

ة لدى كُل مُعلِّّم وصاحب منصب، وفي نفس الوقت، إجراء مُحادثات مع أعضاء الطَّاقم. هذه المُحادثات ما  المعلمّين ومعرفة نقاط القوَّ

ة حتَّى اليوم، ا ألتقي مع المُعلمّين، أستمعُ إليهم فأعرف ما يضايقهم، أسألهم عن رأيهم في أثناء ساعات المكوث. فأن زالت مُستمرَّ

قومون أحيانًا أبدي لهم ملاحظات تقدير لما ي مجالات مُختلفة وإذا ما كانت لديهم توصيات بالنسبة للأمور التي يتوجّب علينا تحسينها.

كي لحكم. نحن لا نصُدر أحكامًا وإنّما نحاول أن يسُاعِد بعضُنا البعض  على ينطوي لا تقييميبه ونقوم بالتفّكير معًا حول كيفيَّة التَّقدّم.  

 ، القدُرة والانتماء للعمليّة التربويّة التي نقودها.خلق الشّعور بالمسؤوليّةومن أجل تنمية الطّاقم ننمو و

ية العملالرؤية والمُمارسات من تحقيق  ناالتي تمُكن. جدول الساعات هو القاعدة الأساسيّة  هذه اللقاءات مُدرجة ضمن جدول السّاعات

بحيث  التربوي وأقوم ببناء البرنامج تصوّرناعندما أقوم بتخطيط جدول الساعات فإنني آخذ بعين الاعتبار التي نقودها في المدرسة. 

نُ تطبيقلا جدول السّاعات كان إذا يتسع لتطبيق الممارسات التربويَّة التي نقودها.  المُناقشات وتصوّرنا، فإنّ كل التصريحات  يمَُكِّّ
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إذا لم أقم أنا، كمُدير، بتوفير الوقت والمكان للطّاقم من أجل تطبيق ممارسات مثل مُشاهدات الزملاء  والحوارات لن تجُدي نفعًا.

ماعات اعتين أسبوعيتّين لاجتتم في برنامج السّاعات لدينا تحديد س لذلك، واجتماعات الطّاقم، فإنهم لن يتمكنوا وحدهم من فعل ذلك.

وللمهام  اجتماعات إدارةيتم استغلالها لجلسات عامة، وهناك ساعة مكوث واحدة يكون جميع أعضاء الطَّاقم موجودين فيها  ؛الطَّاقم

بتحديدها في كُل أسبوع.  هكذا تتوفّر للطَّاقم إمكانيَّة  -النائبوالذي يشمل مركّزي المواضيع، المُستشارة  -التي يقوم الطّاقم الإداري

 .ذاهبون نحن إلى أين نرىو معا، نفكر معا، نتخبَّطُ اللقاء لغرض مناقشة الأمور التي نحاول ريادتها في المدرسة، 

قم طرح نقاط البحث ويقوم أعضاء الطاالمواضيع التي ستنُاقش في اجتماعات الإدارة تكون محدّدة مُسبقًا؛ في الاجتماع نفسه أقوم ب 

ليس دائمًا يوافق جميع أعضاء الطّاقم الإداري بمُشاركة أعضاء الطَّاقم.  اتيتم اتخّاذ القرار .الإداري بإبداء الرّأي حول هذه النقّاط

 الأغلبية.  قرار قبول ثقافة لديناعلى القرار الذي يتم اتخّاذه، ولكن 

عندما تطُرح للمُناقشة مواضيع تتطلبّ قرار المُدير، فإنَّني أقوم بذلك بعد عرض الموضوع بكل جوانبه على الطّاقم الإداري فقط. 

ز مُعيَّن أو لدى مسؤول رأي مُخالف لما أعتقده أنا، عندها نقوم معًا ببحث الموضوع بتعمّق، ونقوم  حالات هناك يكون فيها لدى مُرَكِّّ

في نهاية الأمر، إذا كان القرار يخدم المدرسة، كمؤسسة، فإنَّني أوُافق ة. يالمدرس رؤيةال في تحقيق القضية هذه مساهمة كيفية توضيح

ة كلّ أسبوعين بمُشاهدة دروس، أيضا ضمن جدول الساعات ساعات ثابتة توجد عليه.  لمُشاهدة الدروس. يوجد طاقم محدّد يقوم مرَّ

ك الآن ذلعلى مرّ السنين. إنهم لا يخشون جدًّا ل المُعلِّّمين مع المُشاهدات تعامُ لقد تغيَّر  مُلاحظات وتغذية مُرتدَّة.ثم نجري معًا مُحادثة 

اهن يدُركون أنه يتوجّب أن يتعلّم الواحد من الآخر ، بل إن البعض يطلب أن يأتوا للمُشاهدة لديه.  ،لقد أصبح المعلمّون في الوقت الرَّ

حًا أو غير ناجح، وإنما لكل و ا هو صحيح أو غير صحيحوأنه لا يوجد م أن المُشاهدة ليست لغرض الحكم على الدرس إذا ما كان ناجِّ

    لتَّدريس. االعملية في مُمارسات ال. يمُكننا أن نتعلّم الواحد من الآخر حول تنظيم الدَّرس، حول تصرّفنا وحول مختلفةدرس توجد جوانب 

 

 تنمية رأس مال بشري .2

يات. التحّدي الأول، الذي يعُتبر في نظري مفتاح النّجاح، هو التحّدي الخاص بتنمية رأس المال البشري.  نني إتوُجد لدينا عدَّة تحدِّّ

رأس مال يستطيعون الإسهام به؛ إلى مكان يتمكّنون من خلاله القيادة نحو يكون لديهم فيه أحاول قيادة أعضاء الطَّاقم إلى مكان 

ي الثَّاني هو اكتساب أدوات لترسيخ التعّلّم ذي المعنى وأدوات حديد الصّعوبات، إيجاد الحُلول وتحمّل المسؤوليَّة.  التَّغيير، ت التَّحدِّّ

ي الثَّالث هو قيادة المدرسة نحو التَّميُّز.  لتقييم أداء المُتعلِّّم.   التَّحدِّّ

 ؟مع التَّحدي تعاملن كيف

أعضاء الطَّاقم، بحسب نقاط القوة لديه. لإحدى مُعلِّّماتنا،  نمول أهداف، ولكلّ هدف قمت بتعيين مسؤلقد قسَّمنا العمل في المدرسة إلى 

بي، كمُدير للطَّ  حت بأنها تستطيع الإسهام في هذا المجال.واجِّ دًّا، وخلال المُحادثات بيننا صرَّ اقم، مثلًا، توجد قدرات تربويَّة عالية جِّ

اهن ، تقوم هذه المعلمة بتركيز المجال التربوي، وهي مسؤولة، بالاشتراك قدُراتها. هو أن أمنحها الفرُصة للتعبير عن في الوقت الرَّ
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ي ف تقوم معي بمُشاهدة الدروس، ونحُاول معًا قيادة عمليّة التحسين التربوي. فهي ،معي، عن تحسين عمل المعلمّين وتطوير الدّروس

دون من المعهد بالإضافة إلى معلمَينِّ آخَرَيْن.نفس الوقت، هي تتُابع دراستها في معهد برانكو   فايس، حيث يرُافقهُا مُرشِّ

دة لسائر الطَّاقم في كل موضوع "التعلّم ذو  المجال في للمعلومات امصدر هي اليومهذه المعلمة تعتبر   التربوي؛ إنَّها بمثابة مُرشِّ

 المُعلمّون يستعينون بقدُراتها. إدراكيَّة. اء أمورمواضيع مثل عرض المعلومات، وساطة المعرفة، أد -معنى"ال

ر يفي نطاق المسؤولية التي أخذتها على عاتقها بادرت أيضًا إلى إنشاء مُنتدى مُعلمّين في طبقة الصّفوف الثَّالثة من أجل ريادة التَّغي 

ة في الشّهر ويقوم أعدى التَّلاميذ في مجالات المعرفة وتطوير مستويات تفكير عالية. هذا في قدُرة التَّفكير ل ضاؤُه معاً الطَّاقم يلتقي مرَّ

المعلمين من   أسمعإنني تتقاطع فيها مجالات المعرفة من أجل تنمية مهارة التَّفكير بمستوًى عالٍ لدى التَّلاميذ.  وحدات تعليميَّة ببناء 

جزء كبير من دوافعهم ناجم عن عمل هذه معنى" في صفوفهم.  الم ذو الذين يعملون معها أنهم يرغبون بتطبيق جوانب من "التعّلُّ 

كذا، ه معنى" ليس عبئاً، ليس مهمّة إضافيَّة عليهم القيام بها، بل  شيء ينطوي على فائدة كبيرة.الالمعلمّة. لقد بينّت لهم أن "التعّلّم ذو 

   التَّعبير عن نقاط قوّتهم وعن قدُراتهم. رويدًا رويدًا، نشأت قاعدة يتمكّن من خلالها جميع المُعلمّين تقريبًا من

في المجالات التي هم مسؤولون عنها، ويجب  ينبغي على المُدير أن يتُيح المجال لأعضاء طاقمة لكي يعبّروا عن أنفسهم وعن قدُراتهم

ن في وضع توأنا لا أؤ لكي يقودوا، يقرّروا ويتحمّلوا المسؤوليَّة. صلاحيَّة حقيقيَّةأيضا أن تتوفّر لهم هناك  يَّة بدون د فيه مسؤولجمِّ

زون كلٌّ منهم هو مُدير المجال الخاص به، وفي موقعه هذا يمُكنه أن  -صلاحيَّة. حسب رؤيتي، المعلمّون، الطاقم الإداري والمُركِّّ

 لمعلمة أخرى ماذا عليها أنهذه هي طريقةٌ أيضًا للتعّامل مع الصّعوبات التي يمُكن أن تظهر في حالة تقول فيها معلمّة  يكون مُبدعًا.

ذا إلا أنه من الواضح أن ه تفعل. لمعلمة معيّنة توجد صلاحيَّة في مجال معيّن ولكن في مجال آخر عليها الامتثال لصلاحيَّة زميلتها.

ن جانب المعلمين. هنا صرّحون آخرين، ويُ ك معلمون يجدون صعوبة في تلقي التعليمات من معلمين لالوضع أيضًا لا يمنع المعارضة مِّ

 وعادة يوجد سببٌ لمعارضة المعلمّين، أحيانًا يكون له ما يبرّره وأحيانًا لا. بأنهم على استعداد لتلقّي التَّعليمات من المُدير فقط.

 تاوق تغرقتس عملية هذه بالطّبعك ما يبرّرها أم لا. لأن استوضح من المعلّم ما هو سبب الاعتراض وإذا كان هنا هي مهمّتي، كمُدير 

"ماذا  -على سبيل المثال، أحد المُعلمّين في المدرسة اعترض كثيرًا على دخول برانكوفايسطويلا وتتطلَّبُ مهارة إداريَّة وتنظيميَّة. 

لًا حول هذا الأمر وحاولنا أن نتفهّم -يمُكنهم أن يعُلِّّمونا...لدينا المعرفة... نحن نحمل اللقّب الثَّاني..." صّعوبة الاعتراض وال تحدّثنا مُطوَّ

لقد تبيّن له أن هناك أشياء يستطيع القيام بها بشكل مُختلف، أن هذه التي يجدها، إلا أنه فهم الأمر من خلال عمليّة تنفيذ العمل فقط. 

، مع مرور الوقت رشاد مجموعات مُعلمّين بنفسه.لإالطريقة يمُكن أن تسُاعده في عمله. الآن هو يرغب في المشاركة في دورة تأهيل 

إجراء تغيير في داخل المدرسة، أن يكونوا عنوانًا مهنيًّا داخل المدرسة. هذا تغيير في المفاهيم  المعلمّون أنفسهم أصبحوا يرُيدون

كرة فوتغيير ثقافي ليس بسيطًا. في جميع الأحوال، لدينا الكثير مما يجب تحسينه في مجال القيادة التربويَّة في داخل المدرسة وفي 

  جالات التي هم مسؤولون عنها. مالمعلمّين على عاتقهم المسؤوليَّة في الاتخاذ 
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ي جانبًا .3  التنّحِّّ

ةً لمُدير في المُجتمع العربي الذي ي جانبًا. هذا تحدٍّ ليس بسيطًا، خاصَّ تصوّر ي من أجل إتاحة نمو الطّاقم، ينبغي عليّ، كمُدير، التَّنحِّّ

اهِّن،قويَّة المُدير كشخصيَّة  ف  لا يستطيع ذات سُلطَة. في الوقت الرَّ دًا. نحن في عصر يتَّصِّ التغيير التجّدُّد وبالمُدير القيادة مُنفرِّ

دة. اباستمرار ويوجد للمُدير الكثير من الأشياء التي ينبغي عليه قيادتها  والقيام بها، لذلك، يجب تنمية وإشراك  الطاقم في عمليَّة القي

بمنح الصَّلاحيَّات وخلق القدُرات لدى أعضاء الطَّاقم في مدرسته، ولم يقم بإتاحة الفرصة لهم بتطوير قدُراتهم القياديَّة  رإذا لم يقمُ المُدي

ة "نحنُ نرُيدُ تحقيق إنجازات، نرُي  دُ في إجراء التغيير في المدرسة، فإن هذا التغيير سيواجه العقبات. يمُكن للمُدير أن يقول ألف مرَّ

زون لا يتجنَّدون لهذا الغرض، فإن ذلك لن يحصُل. "،!داعبالا لمُدير ا ولكن، إذا لم يكُن هناك في الحقل مَن يقود، والمعلِّّمون أو المُركِّّ

ن التي يواجه فيها المعلمّون القياديُّون مُشكلةً أو صعوبة معيَّنة، فإنَّني أولًا يوحده لا يستطيع أن يشُارك في كل شيء. لذلك، في الحالت

هم. وقب رِّ  ل كُل شيء أتيح لهم المجال لكي يحُاولوا حلّ المُشكلة وفقًا لتصوُّ

ولوا أعطيهم الفرصة ان يحا ،لذلك، في الحالات التي يواجه فيها المعلمون القياديون مشكلة أو صعوبة، فإنني، أولا وقبل كل شيء

لُ فوويحلوا المشكلة حسب رؤيتهم. اذا طلبوا مساعدتي،    شعروا أن يرًا، ولكن أولًا وقبل كل شيء، أنا أمنحهم الفرصة فإنَّني أتدخَّ

لى عاتق المسؤوليَّة في النِّّهاية تقع ع تجربة التعّامل مع الصّعوبة والفرصة للتَّعلُّم من الصّعوبات، وكذلك تجربة مُحاولة إيجاد الحل. ب

نحنُ  خاذ القرارات.التعّزيز واتّ وفيها حقًّا التَّأثير،  المواقع التي يستطيعونالتدّبير في  طاقمه حُريَّة المُدير، ولكن ينبغي  عليه أن يمنح 

لُ تصحيحها. ئ، ولكننا نحُاول أن نتعلَّم من أخطائنا، كما أنَّنا نحُاوِّ    نخُطِّ

ى دفع تطبيق يهم القدرة علن بطبيعتهم لدوقياديالن والمعلموفي هذه العمليَّة من المهم تحديد الأشخاص الذين يمُكنهم أن يكونوا قياديين، 

بين يدي الشخص الذي لديه القدرة أن يأخذ  هابل أن تضع ،عليهم الصّلاحيَّة تلُقى الحكمة أن لا تقتضي ممارسات قياديّة وتربويّة.

. هذا الأمر يتمثل لدينا في المدرسة بشكلٍ واضح. لقد انتقلنا إلى الإدارة الذاتيَّ  وجد ة، وفي هذا الإطار تعلى عاتقه هذا الدّور. هذا تحَدٍّ

فحص الخاص بنا، وأخرى في منتصف السّنة، نقوم فيها ب واحدة في بداية السّنة، نقوم فيها بعرض التخّطيط السّنوي -لدينا لجان مُرافقة

إلى لجنة منتصف السنة مع جميع المُركّزين المسؤولين. في البداية قمُتُ بعرض الرؤية والأهداف،  التخّطيط مُقابل التَّنفيذ. لقد وصلتُ 

وبعد ذلك أبلغت اللجنة أنني ابتداء من الآن لن أتدخّل وأن كل مُدير هدف هو في خدمتهم، حيث يمُكنهم طرح الأسئلة عليه وهو 

ينبغي أيضًا أن نعرف أن نقول شكرًا للأشخاص الذين يأخذون على  عنه. سيحكي لهم ما الذي يقوم به في المجال الذي هو مسؤول

ة التي يمُكنهم من خلالها التَّعبير عن نقاط قوّتهم. أنا، كمُدير، أُ  ع ما تابعاتقهم قيادة هذه العمليَّات، أن نشُجّعهم، أن نمنحهم المنصَّ

 يشعروا بأن لديهم صلاحيَّات. يقومون به، نحن نتناقش معًا، ولكن من المُهم بالنسّبة لي أن 
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يات .4  تحدِّّ

يات والجوانب التي ينبغي علينا أن نتحسّن فيها. هنالك تحسّن في التَّحصين لدى  لحن في بداية العمليَّة وما زال أمامنا الكثير من التَّحدِّّ

ضى لدى التَّلام التَّلاميذ، ولكن ذلك لا يكفي. نحن أيضًا نشعر بالتَّحسُّن في المناخ المدرسي. توجد درجة ، يذكبيرة من الشعور بالرِّّ

ك انخفاض في العنف. على مستوى الطَّاقم، نحن نتقدّم لنسبة قليلة من التَّلاميذ الذين يخافون أن يأتوا إلى المدرسة، وهناهنالك 

اهن بانتماء أكثر إلى المدرسة، ههناك تغيير في الثقّافة المدرسيَّة. في السَّابق  بخطوات محسوبة. المعلمّون يشعرون في الوقت الرَّ

وعي ومنخرطون أكثر؛ إنَّهم يعملون  كانوا يعملون لوحدهم، ولم يكونوا على وعي بما يجري في المدرسة بشكل عام. الآن، هم على

ليس باستطاعة   ك الكثير من العمل في هذا المجال. لمعًا، ومن خلال التَّعاون فيما بينهم. عمل الطّاقم هذا مهم جدًّا. ولكن ما زال هنا

في لا تتوفّر لدى جميع المعلمّين، وهذه عمليَّة. كما أن مهارات القيادة بعضُها يتقدّم ببطءٍ أكثر. فكل الطواقم النّجاح في أن ترتقي، 

حالات كهذه، تكون الصّعوبة في تنمية الأشخاص أكبر. ولكن في نهاية المطاف، كل معلّم يجب أن يشعر بأنه مهم في نطاق الطّاقم. 

والتغّلغل إلى  modellingجة توجد هنا أيضًا مسألة تتعلقّ بالنمّذ إذا لم يشعر المعلّم بهذه الأهميَّة، فإن شعوره مع ذاته سيكون سيِّّئاً.

نهم هم أيضًا العمل بشكل مُختلف، وأأسفل، إلى التَّلاميذ. المعلمّة التي لديها الصّلاحيَّات والمسؤوليَّة، يُمكنها أن تبيّن للتَّلاميذ أنه يمُكن 

 معا مكننايميعنا لتحقيق نفس الهدف، يستطيعون تحمّل المسؤوليَّة وأن لديهم مكانًا للوصول إليه. إذا آمن الجميع بذلك، وتجنّدنا ج

   .المجالات من العديد تعزيز

 


