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 الإھــــــــــــــــــــداء
 

لأن في عینیك أجد "...تالـین"إلى ابنتي 
 كل الأمل
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  شكر وتقدیر

  

ً .. ووصل القطار الى آخر محطة  وتعجز كلمات الشكر والامتنان عن التعبیر بما .. في طریق قطعناه معا
ً دون استثناء، وأخص بالشكر أستاذي الدكتور تاج السر حسن  في النفس من تقدیر وعرفان، أشكركم جمیعا

  . بعشوم الذي أشرف على ھذا العمل، والذي ألھمني دون أن یدري

ً لكم، فلولا تشجیعكم الدائم لما كنت ھنا الیومإلى أسرتي ا   .لصغیرة وأسرتي الكبیرة، شكرا
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  ملخص البحث 

  

یتناول ھذا الكتاب أصول القیادة والإدارة، ولكن یضعھا في سیاق تربوي وتعلیمي، ویناقش 
  .الحرجةالكاتب ما یتطلبھ ھذا السیاق من أسالیب فریدة، تضمن تحقیق الاحتیاجات 

لا جدل أن ثروة البلاد تتمثل في شبابھا وقوتھا العاملة المتعلمة، ولضمان تحقیق مستوى 
تعلیمي متمیز للشباب على الحكومات أن تسعى إلى الاھتمام بالنظام التعلیمي، وذلك لا یكتمل 

  .ذات جودة متمیزةإلا بإطار عمل تحت نماذج قیادیة وإداریة 

الفصل الأول وھو القیادة وتحسین  الكتاب، وقد كانمة من ھذا تم اختیار عدة فصول للترج
المدرسة وفي ھذا الفصل كانت المقدمة التلخیصیة للكتاب بتعریف القیادة والإدارة وعلاقتھما 
بتحسین وتطویر الأنظمة التربویة، والفصل الثاني وقد قدم ھذا الفصل عدة نماذج للقیادة 

فھا وقارن بینھا، ومن ثم انت قل المترجم للفصل الخامس بعنوان دعم القادة في الدول وعرّ
  .المتقدمة، والفصل السادس وھو دعم القادة في الدول النامیة

كانت عملیة الترجمة لھذا الكتاب سلسة للمترجم لخلفیتھ عن محتوى السیاق التربوي، ولكن 
لتھیئة لعملیة الترجمة، ذلك لم یمنع الحاجة للقراءة المسبقة للكتاب لمعرفة محتواه بالكامل وا

ً بفصل   .التي تمت فصلا
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ر القیادة والإدارة ّ  تطو

"ضمن السیاق التربوي"  

 توني بوش
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  المحتوى
 

  معلومات عن الكاتب
  مقدمة
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  مقدمة
  القیادة أم الإدارة؟

  القیادة وتطویر المدرسة
  الخاتمة

  
 16 نماذج للقیادة التربویة

  مقدمة
  نماذج للقیادة والإدارة التربویة

  ربط النماذج بتطور القیادة
  
  

 31 إعداد ودعم القادة في الدول المتقدمة
  مقدمة

  تعاقب القیادة
  إعداد القیادة

  اختیار القیادة
  تھیئة القیادة عبر برنامج تعریفي

  وتطویر القیادةتدریب 
  نظرة عامة

  
 48 إعداد ودعم القادة في الدول النامیة

  مقدمة
  إعداد المدراء الجدد

  الاختیار والتھیئة عبر برنامج تعریفي
  خبرة المدراء الجدد

  التحسین أثناء الخدمة
  نھج جدید للقیادة المدرسیة في الدول النامیة: خاتمة 
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  عن المؤلف
 
  

 لیستر، في جامعات وارویك ، ھذا وقد شغل عدة مناصب مماثلة في جامعة القیادة التربویة أستاذ بوش توني
،  سلطة محلیة محترف معكضابط في المدارس الثانویة، و ولینكولن، إلى جانب خبرتھ كمعلم ونائب مدیر

ً أ لدیھ ً زائراً خبرة دولیة واسعة، وقد كان أیضا ً خارجیاً ، وستاذا ً مس، ممتحنا ً، وتم دعوتھ لیكون متحدثا تشارا
ً في أسترالیا، والصین  سیشیل، والبرتغال، والنرویجنیوزیلندا، وھونغ كونغ، و، والیونان، وألمانیا، ورئیسا

  .وسنغافورة وجنوب أفریقیا
  

 القیادة من الكتب حول نظریات الأكثر مبیعاً  ثلاثیتھ، بما في ذلك وقد كان لھ منشورات على نطاق واسعكما 
ً بتوجیھ العدید من مشاریع البحوث  لاسیما، القیادة وتطویرھا حول والتقییم والإدارة التربویة، وانشغل أیضا

 دولیة رائدة رئیس تحریر مجلة كما أنھ .أفریقیا وفي جنوب، الإنجلیزیة للقیادة المدرسیة الوطنیة للكلیة
  .تسمى بالإدارة والقیادة التربویة
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1  
  القیادة وتطویر المدرسة

 
  مقدمة

  
بدایة القرن الحادي والعشرین، وكان ذلك بسبب الاعتقاد الشائع بأن  منذھناك اھتمام كبیر بالقیادة التربویة 

لجودة القیادة الأثر الأكبر على المدرسة ومخرجات الطلبة، وفي العدید من الدول حول العالم سواءً كانت 
م الأفضل كان ھناك یقین بالأثر الكبیر للقادة والإداریین الفاعلین على التعلی من الدول المتقدمة أو النامیة،

 تكمن فيالذي یمكن تقدیمھ للطلبة والمتعلمین، وتدرك الحكومات بصورة متزایدة أن أصولھا الأساسیة 
شعوبھا وتطویر مھارات القوى العاملة، مما یتطلب معلمین مدربین ومھرة ملتزمین بمھنتھم ورسالتھم، 

 .ولكن ھؤلاء المعلمین یحتاجون مدراء فاعلین ودعم كامل من الإداریین
  
  

  القیادة أم الإدارة؟
 

ً للدراسة والبحث لجمیع الممارسات المرتبطة بالعملیات المدرسیة  إن الإدارة والقیادة التربویة تعتبر میدانا
  .وأي منظمات وجھات تعلیمیة أخرى

 
ف بولام  ّ ق "ھي عملیة تنفیذیة لإجراء سیاسة متفق علیھا" الإدارة التربویة ) 1999:194(ویعر ، ویفرّ

تعتبر مسؤولیة محوریة لتشكیل السیاسة والتحول التنظیمي كلما :" بولام بین الإدارة والقیادة التربویة بقولھ
  ). 194الصفحة " (وجب ذلك

  
ً عن احدى وجھات النظر  إن الإدارة ھي مجموعة من ) " 102: 2002(یقول سابر  "الھندیة"ونقلا

  ".الأنشطة المتجھة نحو توظیف فاعل ومثمر لمصادر المنظمة یتم عبرھا تحقیق أھدافھا
 

العملیات الداخلیة للمؤسسات التربویة، " بأن الدراسات الإداریة تھتم بـ) 16: 1979(ھذا ویجادل جلاتر 
لمحیطة، أي المجتمعات التي تخدمھا، والجھات الحكومیة التي تقع تحت ھذا بالإضافة بعلاقاتھا بالبیئة ا

ً وبتعبیر آخر أن الإداریین في المدارس " منظومتھا رسمیاً    وخارجیاً والكلیات علیھم التواصل داخلیا
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إجابة كطبیعة بویة ولكنھ یترك بعض الأسئلة دون رلقیادة مؤسساتھم، ھذا التعبیر یضع بدقة حدود الإدارة الت
  .الموضوع

 
أن على الإدارة التربویة أن تھتم ) 2003على سبیل المثال، بوش (وجادل الكاتب الحالي بصورة متكررة 

بصورة محوریة بأھداف وغایات التعلیم، تلك الأھداف والغایات التي تقدم مغزى للتوجھات والرؤى مما 
  .یدعم إدارة المؤسسات التربویة

لتحقیق أھداف تعلیمیة معینة، وإذا لم تكن تلك الأھداف مرتبطة بصورة وثیقة وواضحة یتم توجیھ الإدارة 
، بالضغط بالإجراءات على حساب الأھداف والغایات "النزعة الإداریة"بإدارتھا فإن ذلك یھدد بخطر 

 ).240: 1999بوش " (التعلیمیة
ً تعني ذاتھا، ولكنھا تبحث ً أو قیما ولكن  -الفعالیة المتمثلة في مھمتھا الأساسیة عن إن الإدارة لا تمتلك أھدافا

  ).1994:29نیومان وكلارك " (ھذه الفعالیة تتحقق بتحقق الأھداف التي یحددھا الآخرون
 

إن التوجھ نحو تحقیق الأھداف التعلیمیة أمر ھام ومحوري، ولكن قبل ذلك یجب الاتفاق على ماھیة تلك 
انشغل الإداریون بتحقیق أھداف ومبادرات خارجیة فإنھم یخاطرون الأھداف بین المدرسة والمجتمع، فإذا 

، لذا تحتاج الإدارة الناجحة لرابط واضع بین الأھداف، والاستراتیجیات، "النزعة الإداریة"بما یسمى 
  .والعملیات الإداریة

 
لك الأھداف إن عملیة وضع أھداف المؤسسة تعتبر ركیزة الإدارة التربویة، وفي بعض الحالات یتم وضع ت

ً یتم وضعھا بالتعاون مع بعض القادة من الزملاء أو ربما  من قبل المدیر أو رئیس ھیئة التدریس، وأحیانا
  .مجموعة صغیرة من أصحاب المصلحة

   
ً یتم بالتعاون بین جھات  ً تعاونیا ولكن في العدید من المدارس والكلیات تكون عملیة وضع الأھداف نشاطا

، "مھمة المدرسة"أو " رؤیة"المدارس عن أھدافھا عبر  باً غیر رسمیة، وتعبر غال وعات أخرىرسمیة ومجم
وتتأثر أھداف المدرسة أو الكلیة بالتأكید بضغوط البیئة التعلیمیة الأوسع، مما یؤدي للتساؤل حول مدى 

  .المدرسة" رؤیة"جدوى 
  
  

ج الوطني والتوجھ الحكومي مما یترك وفي العدید من الدول ومن ضمنھا المملكة المتحدة وویلز، یوجد المنھ
ً لتقرر المدارس أھدافھا التعلیمیة بصورة مستقلة، وقد یترك للمؤسسات المھمة المتبقیة ألا وھي  مدى بسیطا

ً من تحدید الأھداف التي تعتمد على التقییم المحلي لاحتیاجات الطلبة   .تفسیر المبادرات الخارجیة بدلا
التي تفرض عبرھا قراراتھا ومبادراتھا الناجحة ولكنھا تحتاج لالتزام ممن وللحكومات سلكتھا الدستوریة 

  .علیھم تطبیق تلك التغییرات
ھذا وإذا اعتقد المعلمون والقادة أن تلك المبادرات لا تتلاءم مع أطفالھم أو طلبتھم سیؤدي ذلك إلى قلة 

ً، لذا ترغب الحكومات بوجود رؤیة قیاد یة محلیة للمدرسة طالما لم تتعارض حماسھم لما سیطبقونھ إلزاما
  ".2003بوش "تلك الرؤیة بصورة واضحة عما كان في الغایات والأھداف الحكومیة 

  
 القیادة

 
ً في العدید من التعاریف المعروفة للقیادة ً أساسیا   . تعتبر عملیة التأثیر عاملا

 



 ي 
 

  القیادة وتطویر المدرسة
  

أن عملیة التأثیر الاجتماعي التي تعني التأثیر بتطبیق احدى تعكس معظم التعریفات المقدمة عن القیادة 
وانعكاسھا على مجموعة من الأشخاص بنیة وضع الأھداف ) أو مجموعة(الأھداف من شخص معین 

  ).2002:3یوكل . (والعلاقات في المجموعة أو المنظمة
ر ولا یقدم أي توصیا" تأثیر"وقد ینظر للقیادة على أنھا  ت بماھیة الأھداف أو الإجراءات ولكن ذلك لا یفسّ

 .التي یجب اتباعھا خلال تلك العملیة
   

ولكن البدائل الأكیدة لتركیز القیادة تتطلب منھا أن تستند إلى قیم شخصیة ومھنیة ثابتة، واسیبیرج 
، على سبیل المثال أن الدور الأساسي لأي قائد ھو توحید الأشخاص والتفافھم نحو قیم )2000:158(

  ".رئیسة
في المملكة المتحدة وویلز، ولخصت تلك الدراسة " فاعلة"مدرسة  12وقد تم إجراء احدى الدراسات على 

ھم من یحددون ویبلغون مجموعة واضحة من القیم الشخصیة والتربویة والتي تمثل " القادة الناجحون"أن 
  ).53الصفحة " (الأھداف الخاصة بالمدرسة

ً للقی ً أساسیا ) 1985(إشارة إلى عمل بینیس ونانوس ) 1992(بییر ". الفاعلة"ادة تعتبر الرؤیة عنصرا
  :لتمثیل عشرة تعمیمات ومباديء للقیادة، ارتبطت أربعة منھا بالرؤیة

 
 .یتمتع القادة الممیزون برؤیة واضحة لمنظماتھم .1

 
یجب أن یتم التواصل حول الرؤیة لجمیع أعضاء فریق المؤسسة بھدف ضمان الالتزام الكامل من  .2

 .جانبھم
 

 .التواصل والتعرف على الرؤیة یتطلب معرفة تفاصیل معانیھا .3
 

  .یجب الاھتمام برؤیة المؤسسة إذا ما حرصت القیادة على النجاح .4
 

تعتبر ھذه التعمیمات وجھة نظر معیاریة لمكانة الرؤیة لدى القیادة الفاعلة، وھناك درجة عالیة من الدعم 
  .یظھر أنھا قد تسبب العدید من المشكلات )1998(للرؤیة الوطنیة ولكن فورمان 

   
مشاركة الرؤیة تعتبر ممارسة قیادیة وآراء الرؤساء قد لا یتفق "أن ) 1996:24(ویقول كاوزیس وبوسنر 

أن تأسیس الرؤیة عملیة ھامة قد لا تتمكن من تفعیلھا " یضیف ) 83: 1992(، ولكن فولان "معھا الجمیع
  ".جمیع المؤسسات

ً حول وقد تم إثبات  أن من المحتمل بعد كتابة رؤیة واضحة أن تتطور المدارس ولكن مازال الجدل قائما
مدى جدواھا، ویثار قلق آخر مرتبط بإمكانیة وضع قادة المدارس لرؤیة محددة لمدارسھم في ظل التأثیر 

  .الحكومي على مختلف الجوانب المنھجیة والإداریة
 

  الفصل بین القیادة التربویة والإدارة
 

ً بین القیادة والإدارة، فقد ربط) 1988(تتداخل مفاھیم القیادة والإدارة، ویقدم كیوبان  ً واضحا   تفصیلا
 



 ك 
 

  تطویر القیادة والإدارة ضمن السیاق التربوي
  

  .فقد ربط القیادة بالتغییر، أما الإدارة فینظر إلیھا كنشاط محافظة أو صیانة
 

  : كما أكد على مدى أھمیة توجھات الأنشطة المؤسسیة
لون حعني التأثیر على أفعال الآخرین نفالقیادة ت ّ و توجیھھم لتحقیق النھایة المطلوبة، فالقادة ھم من یشك

  .الأھداف والدوافع والإجراءات للآخرین
القیادة الكثیر من البراعة  ففي الغالب ھم من یبادرون بالتغییر لتحقیق أھداف حالیة أو جدیدة، لذا تتطلب

  .والطاقة والمھارة
 

إما الإدارة فھي المحافظة على العملیات المؤسسیة الحالیة بصورة فاعلة ومثمرة، وقد تظھر الإدارة الجیدة 
ً عن التغییر، أثني على كلاھما  بعض المھارات القیادة ولكن الإجراء الكلي یتوجھ نحو المحافظة عوضا

ولا أضیف أي قیمة على أحدھما دون الآخر حیث أن السیاقات والأوضاع المتباینة تتطلب  :القیادة والإدارة"
  .استجابات مختلفة

إلى عدد من المعضلات حول القیادة المدرسة، " فاعلة"مدرسة  12وقد أشارت الدراسة التي أجریت على  
یادة فینظر إلیھا على أنھا تھتم بتطویر ، أما الق"الورقیة"وكانت احداھا مرتبطة بالإدارة المتمثلة في الأنظمة 

القیادة بالقیم أو الأھداف بینما ترتبط الإدارة بالتطبیق أو القضایا ) 2003، 1998(الأشخاص، ویربط بوش 
 .التقنیة

ویجب إعطاء القیادة والإدارة أھمیة متساویة إذا ما تطلعت المدارس والكلیات لأن تكون فاعلة وناجحة في 
فبینما تكون الرؤیة الواضحة ھامة لتأسیس طبیعة وتوجھ التغییر، فإن الأھمیة متساویة  /تحقیق أھدافھا

لضمان أن المبادرات تطبق بفاعلیة، وأن الإجراءات المدرسیة تتم بفاعلیة دون تجاھل سیر بعض عوامل 
 .التغییر

 
  اللامركزیة والإدارة الذاتیة 

 
تم وضعھ عبر حكومة وطنیة أو برلمانیة، وإحدى  تعمل المؤسسات التعلیمیة ضمن إطار عمل تشریعي

المفاھیم الأساسیة لتلك الأنظمة ھي درجة ومستوى اللامركزیة في الأنظمة التربویة، فالأنظمة المركزیة 
  .تتصف بالبیروقراطیة والسماح بالتقدیر المحدود للمدارس والمجتمعات المحلیة

  
للمستویات التابعة لھا، مما یمنح تلك الصلاحیات للمستوى  تمنح الأنظمة اللامركزیة العدید من الصلاحیات

  ".بالإدارة الذاتیة"المؤسسي أي ما قد نسمیھ 
  

رفھا بما یلي) 1997(ویربط لاوجو    :المركزیة بالبیروقراطیة ویعّ
 

من اتخاذ للقرارات على مدى واسع " القصوى"إن البیروقراطیة المركزیة تنعكس بتركیز الصلاحیة 
ً لیتم تنفیذه عبر المستویات الأدنى من المؤسسةوحصرھا مم ً ومحددا ً صارما   .....ا یترك برنامجا

  
یمكن للوزارة أن تتخذ القرارات بتفاصیل دقیقة كالأھداف والغایات والمنھج وسائل التدریس التي یمكن 

   ..استخدامھا، والخطط والطرق المتبعة



 ل 
 

الطلبة، والتقییم والشھادات، والأمور المالیة والمیزانیة، تعیین الموظفین وأوصافھم الوظیفیة، وتسجیل ك
  )4-3: 1997لاوجو (التقییمات لمراقبة مستوى الأداء /والتفتیش

 
یقول أن المركزیة البیروقراطیة منتشرة في العدید من الدول المتقدمة وقد وصلت من ) 1997:5(لاوجو 

كزي لعدید من حكومات ما بعد الاستعمار، ودولة الدول المستعمرة السابقة والتركیز على التخطیط المر
  ).2000بابیجیا (تنزانیا على سبیل المثال وھي مستعمرة سابقة مازالت تبحث عن تقلیل مستوى المركزیة 

 
  

عي  ّ أن دولة فرنسا ) 2000:61" (دیرویت"إن الأنظمة المركزیة لا تقتصر على المستعمرات السابقة، ید
في العالم في الفترة ما بین الستینات والسبعینات من القرن السابق، بینما یقول  كانت أكثر الأنظمة مركزیة

: 1999" (بوتیري"، أما " بدرجة كبیرة"أن نظام التعلیم في مالطا مركزي ) 131: 1994" (فینیش"
ً في الثلاثین سنة الأخیرة"فیقول أن التعلیم في النظام البریطاني ) 119 ً مركزیا ا في ، أم"قد شھد توجھا

  ).2001بوش (الیونان فإن نظام التعلیم الحكومي یتسم بالمركزیة والبیروقراطیة 
 

أما الأنظمة اللامركزیة فتتسم عملیاتھا بقلة الدور المركزي للحكومة في التخطیط وتقدیم التعلیم الموجھ، 
ً عدیدة منھا   : ویمكنھا أن تأخذ أشكالا

المركزیة في التسلسل الھرمي " القمة"والصلاحیات من مؤسسة  اللامركزیة في التعلیم تعني انتقال السلطة
للسلطة، والأشكال المختلفة للامركزیة تتمثل في تنوع مسبباتھا وما تنعكس علیھ في توزیع السلطة 

  ).3: 1997لاوجو (والصلاحیات 
 

زلندا وھونغ كونغ وحینما تنتقل اللامركزیة للمستوى المؤسسي، مثل المملكة المتحدة وویلز وأسترالیا ونیو
مدارس الإدارة الذاتیة ھي المدارس ذات نظام التعلیم " وجنوب أفریقیا، یؤدي ذلك للإدارة الذاتیة المحلیة، 

المتسم باللامركزیة للحد الأقصى حیث تمنح الصلاحیات لمستوى المدرسة في اتخاذ القرارات المرتبطة 
  ).ل، معدّ 4: 1992كالدویل وسبینكس (، "بتوزیع المصادر

 
) 1995لیفا ) (1993بوش (یقترح البحث حول الإدارة الذاتیة الذي تم إجراؤه في المملكة المتحدة وویلز 

ً، وقد دعمت الآراء البریطانیة ) 1996ثوماس ومارتن ( أن التحول باتجاه الحكم والإدارة الذاتیة كان مفیدا
  ).OECD 1994(الإقتصاد والتطویر التعاونیة بأدلة عالمیة عدیدة تؤكد فعالیة الإدارة الذاتیة من منظمة 

  
لفاعلیة أكبر من خلال المرونة القصوى مما یسمح باستخدام أرشد ) یؤدي(إن الحكم الذاتي للمدارس 

ً بحسب احتیاجات المدرسة، إلى معلمین أكثر كفاءة وخبرة وأولیاء  للموارد، والتنمیة المھنیة المختارة محلیا
نب قرارات مالیة حكیمة، لتخطیط مدرسي وتطبیق للأولویات یعتمد على بیانات أمور أكثر معرفة، إلى جا

  )1996:28مقتبس من ثوماس ومارتن . (واحتیاجاتھم) المخرجات(الطلبة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 م 
 

  التطویر في القیادة والإدارة التربویة
  

ع دور قادة المدارس بسبب القرارات التي  علیھم اتخاذھا لمصلحة تزید الإدارة الذاتیة للمدرسة وتوسّ
ً من أن تؤخذ ھذه القرارات عنھم إن الحكم الذاتي للمدارس والكلیات قد یؤدي لفاعلیة ونجاح / مدارسھم بدلا

ً یؤثر في مدى نجاح تلك المؤسسات ، وذلك یتفق مع رأي  ً حرجا أكبر ولكن جودة الإدارة الداخلیة تعد عاملا
الذاتیة "مدرسة ثانویة في أسترالیا، فقد أظھر أن الإدارة  30في بحثھ الذي أجراه على ) 1998(دیلارز 
تكون ناجحة للغایة حینما یتوفر مناخ مدرسي إیجابي یشارك فیھ  الموظفین وأصحاب المصلحة " للمدارس

  .في عملیة اتخاذ القرار
 

شغل الإداریون في الأنظمة إن التطور الھام للقیادة والإدارة الذاتیة یحد بمدى كفاءة الإدارة والقیادة، فبینما ین
المركزیة بتنفیذ وتطبیق السیاسات والقرارات التي تم وضعھا من مستویات بیروقراطیة أعلى، فإن القادة 
للمدارس ذاتیة الحكم تقع على عاتقھم مسؤولیات متعددة منھا وضع المیزانیات والتوظیف والعلاقات 

ً أكبر للإبداع والمرونة من القادة الذین الخارجیة إلى جانب تطبیق وتفسیر المناھج، مما یو فر لھم فرصا
  .یتقیدون بإطار عمل مركزي

  
ً یقتصر على المدیر أو رئیس ھیئة  إن المسؤولیات الإضافیة لم تعد ذات معنى، فقد تعد القیادة نشاطا

الأغلب عدة التدریس، وأغلب المدارس ذات الأنظمة الذاتیة للإدارة تتمتع بنطاق أوسع للقیادة، یتضمن في 
رؤساء الأقسام أو (، والقادة المتوسطین في المدرسة مثل )أو الوكیل/نائب المدیر و(قادة في المدرسة 

ً من )2006(، وقد أظھرت دراسة یونغ )المواد ً كبیرا ، لإحدى المدارس الإنجلیزیة الإبتدائیة الكبرى عددا
ً قیادیة في المدرسة  .الموظفین یؤدون أدوارا

) 2004:13(القادة ومدى القیادة یؤدي لزیادة الاھتمام بالقیادة الموزعة، وكما قالت ھاریس  إن زیادة عدد
، إلا أنھا تضیف أنھا تتجاوز الأدوار الرسمیة بإشراك جمیع الخبرات "إنھا رائجة في الزمن الحالي"

دارة التربویة ، إن إشراك عدد أكبر من الموظفین في القیادة والإ)13الصفحة " (المتوفرة في المؤسسة
 .محور التركیز الرئیس لھذا الكتابیحسّن الاحتیاج لتطویر أكثر فعالیة وملاءمة للقادة، وقد كان ذلك 

 
  القیادة وتطویر المدرسة

د  ّ ً أك ً ما ترتبط القیادة بتطویر المدرسة، ومنذ عقدین من الزمان تقریبا  :على أھمیتھا بقولھ" بییر"غالیا
  .السمة الرئیسة للمدارس المتمیزة إن القیادة المتمیزة ھي

  
ولا یوجد شك أن البحث عن التمیز والجودة العالیة في التعلیم یتحقق یتحقق بتمیّز القیادة الناجحة وان 

، وقد رددت ھذه العبارة من قبل العدید من )، معدّل1992:99(التطویر یجب أن یكون أولویة القادة 
  .یة للقیادة المدرسیةالكلیة الوطن. الباحثین وصناع القرار

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ن 
 

  القیادة وتطویر المدارس
  

  
  

(NCSL)  ،في بریطانیا تعتبر من أھم الأمثلة التي تؤكد مدى أھمیة القیادة الفاعلة بالنسبة لتطویر المدرسة
  :وتكرر كلیة تطویر القیادة باستمرار ھذه العبارة

  
إن دلیل فاعلیة وتطویر المدارس خلال الخمس عشرة سنة الأخیرة أظھر باستمرار حرص قادة المدرسة 
ً للتحسین المستمر والتحول  ً رئیسا على جودة ومعاییر عالیة لجمیع الجوانب، وتعتبر القیادة الفاعلة عاملا

  . التطویر لأي نظام
 

ً غیر مباشر ولكنھ قوي القاد أن"ھذا الرأي بقولھا ) 2004:11( وتعزز ھاریس ة الفاعلین یمارسون تأثیرا
  ).تم إضافة التأكید" (على فاعلیة ونجاح المدرسة إلى جانب التأثر على نتائج وإنجازات الطلبة

  
ً، فقد ذكر عن  ً كبیرا ً عالمیا أمانة الكومونویلث إن العلاقة بین كفاءة القیادة وفاعلیة المدرسة تلقت اھتماما

، وقد عزز ذلك "إن القیادة تلعب الدور الأكثر اھمیة في مدى فاعلیة المدارس"أفریقیا ن عقولھا ) 1996(
القول فریق المھام في إدارة تطویر التعلیم لحكومة جنوب أفریقیا عبر التأكید على مدى أھمیة الإدارة 

  .التعلیمیة الكفوءة
ً نحو الإدارة الذاتی ً مستمرا ة لأنظمة التعلیم المدرسیة، فیكبر دور تتخذ المدارس في جنوب أفریقیا تحركا

المدارس في إدارتھا الذاتیة، مما ینعكس على الاختلاف والتنوع في ثقافاتھا وممارساتھا لمدرسیة، مما نتج 
ن المدارس من اتخاذ التغییرات اللازمة التي اعتمد على طبیعة وجودة الإدارات الداخلیة لھا  ّ قسم (عنھ تمك

 ).1996:28التعلیم 
  
دولة إلى نتیجة  15الذي قام بمراجھة برامج تطویر القیادة في ) 3- 1: 2004" (ھوبرز"ا وقد توصل ھذ

 :مماثلة وھي
إن الدور المحوري لقیادة المدرسة قد تم تأكیده بنتائج وأبحاث مدى فاعلیة المدارس خلال العقود الماضیة، 

تلك قیادة ثابتة وصلدة وفاعلة، وقد وقد أظھرت الأبحاث أن المدارس التي صنفت على أنھا ناجحة تم
  .عززت الدراسات حول تحسین وتطویر المدارس أھمیة قادة المدارس ودورھم

  
إن الاعتقاد الشائع بأھمیة القیادة والإدارة كعوامل مؤثرة في تأثیرھا على مخرجات ونتائج المدارس غیر 

، وقد نوقش ذلك في الفصل الثامن ولكن یجب مدعومة بأدلة ملموسة لمى التأثیر على طبیعة القیادة المدرسیة
الذي یشیر على ان القیادة المدرسیة تؤثر بنسبة تتراوح ما ) 1998" (ھالینغر وھیكس" علینا أن نذكر رأي

 .في مخرجات ونتائج الطلبة، وذلك یعد ربع جمیع العوامل المؤثرة في المدرسة 5إلى  3بین 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 س 
 

  تطویر التعلیمدور القیادة والإدارة في 
  
  
   

ومزیج الحجم المحدود والأثر غیر المباشر، یجعلان من الصعب قیاس مدى أثر القیادة، وھي بأي حال من 
الأحوال لا تكاد تذكر، حیث أن نسبة صغیرة من الأثر تثیر التساؤل حول مدى صحة الحدیث عن القیادة 

ً "المدرسیة بالقول  ً ھاما ، وعلى الرغم من أن كتاباتھ كانت "ذات تأثیر قوي"، "لا موضع للشك، تعتبر دورا
  .في نھایة السبعینات، إلا أنھا یجب أن تكون موضع اھتمام شدید حتى ولو بعد ثلاثة عقود لاحقة

  
من الصعب إظھار أثر الإدارة والمؤسسة على المخرجات والنتائج التعلیمیة، وعلى الرغم من أن ھناك 

ب الدراسات والآراء الحالیة تشیر إلا أن تباین نتائج المدارس قد یرجع بعض الأدلة على ذلك إلا أن أغل
  )1978:221مارس . (لتباین مؤسساتھا أو إداراتھا

 
، ولكنھا تحتاج أكثر للفھم والتفنید في " الأدلة المناقضة"ھذا وقد تغیر ذلك الاعتقاد الآن لتوفر قدر أكبر من 

  .ئج المدارسمداھا، وكیفیتھا، وتأثیر القادة على نتا
  

 الخاتمة
  

ھناك یقین بأھمیة القیادة والإدارة الفاعلة كعوامل مؤثرة في مدى نجاح المدارس والكلیات في تحقیق أھدافھا 
المتنوعة الموضوعة عبر أصحاب المصلحة فیھا، مما لوحظ في الحكومات التي تقدم معظم تمویل 

ً للحفاظ المؤسسات الحكومیة للتعلم، وفي الاقتصاد العالمي ال متزاید تعتبر القوى العاملة المتعلمة ھامة جدا
  .على مستوى التنافسیة والتطورمرتفعاُ 

  
  

یتوقع المجتمع من المدارس والكلیات والجامعات أن تھیيء الأفراد للتوظیف ضمن ھذه البیئة المتغیرة 
ولین بتحقیق معاییر بصورة سریعة، ویتوقع من المعلمین وقادتھم ومدرائھم أن یكونوا الأشخاص المسؤ

  .تعلیم عالیة
 

وھناك اعتقاد شائع بأن المعاییر العالیة للقیادة والإدارة عامل أساسي لتحسین المدارس، وبرتبط ذلك 
  .بمتطلبات إعداد وتطویر القادة لأداء دورھم الھام

  
  

القیادة والإدارة في " طبیعة"وبینما كان ھذا التركیز الرئیس لھذا الكتاب، إلا أن ذلك یقود لسؤال مسبق حول 
وماھیة السلوكیات والممارسات القیادة التي قد ینتج عنھا مدرسة ناجحة أو نتائج مرتفعة للطلبة؟ / المدارس

وفي الفصل التالي سنناقش النماذج الرئیسة للقیادة المدرسة وسننظر في الأدلة على مدى فاعلیتھا في تعزیز 
  .نجاح وتطویر المدارس

  
  
  
  
  



 ع 
 

2  
  نماذج القیادة التربویة

  
 مقدمة

 
  

لقد استكشفنا في الفصل الأول من ھذا الكتاب الأبحاث والدراسات التي تربط القیادة التربویة بالمدارس 
ً لنجاح المدارس  ً أساسیا ً انتشار الاعتقاد السائد بأن فاعلیة القیادة تعد عاملا ونتائج الطلبة، وقد لاحظنا أیضا

  .والأنظمة التربویة
ینما یوجد ھناك توافق للآراء حول المكونات الرئیسة للقیادة، إلا أنھا تفتقر للوضوح حول ماھیة وب

  .السلوكیات التي ترجح تحقیق النتائج المثلى للمستوى المطلوب
  

ً لمعرفة تصمیم وتطویر الأنظمة التي تلھم وتصقل  إن الوعي وإدراك الطرق المختلفة للقیادة یعتبر ھاما
في ھذا الفصل من الكتاب نقدم نظرة عامة للنماذج الرئیسة للقیادة التربویة ونربطھا بنماذج  القادة، ونحن

  ).2003، بوش وجلوفر 2003بوش (مشابھة للإدارة التربویة، 
  

وتشریعاتھ اللاحقة في بریطانیا وویلز، وجمیع ) 1988(وكتطبیق للقانون الذي ینص على إصلاح التعلیم 
وجھة نحو الإدارة الذاتیة في العدید من البلدان قد نتج عنھا تحسین لممارسات الإدارة الحركات المشابھة المت

  ).2004ھوبر (والقیادة التربویة 
  
  

ھذا وكان كان ھناك ضغط من الحكومیین والسیاسیین والأكادیمیین والمستشارین على مدراء المدارس 
م، والعدید من آرائھم لم تكون بالوضوح الذي ورؤساء الكلیات حول كیفیة قیادة وإدارة مدارسھم وكلیاتھ

ً فإن الحكومات قد تستخدم لغة )2003، 1999بوش (یرتبط بالقیم والمفاھیم التربویة  ، وكما سنرى لاحقا
  .للمفاھیم تغیر معانیھا وتحولھا  لتدعم أھدافھا السیاسیة

  
وبصورة جزئیة فإن ذلك ینعكس نتیجة ولایوجد ھناك نظریة واحدة شاملة وقاطعة حول القیادة التربویة، 

ً إلى الجامعات  للتنوع الكبیر للمؤسسات التعلیمیة، وتباینھا ابتداءً من أصغر المدارس الإبتدائیة وصولا
ً بجمیع أنواع السیاقات والأوضاع العالمیة   .والكلیات الكبیرة، ومرورا

   
ً بتنوع واختلاف المشكلات وطبیعتھا في المدا ً وبما یرتبط أیضا رس أو الكلیات، وأي منھا قد یتطلب طرقا

ً ربما مختلفة، وفوق كل ذلك فإن ذ طبیعة الإدارة والقیادة التربویة، لك ینعكس على الحقائق المختلفة لوحلولا
  ).2003بوش . (وكنتیجة لذلك قد تكون عدة آراء صحیحة بصورة متزامنة

  
  
  



 ف 
 

ریة، ووجود عدة إن النماذج التي ستتم مناقشتھا في ھذا الفصل یجب  ّ النظر إلیھا كأسالیب بدیلة لأحداث تصو
الآراء المختلفة : النظریات المتعددة)" 11: 1997(كما وصفھ بولمان ودیل "آراء مختلفة ینتج عنھ 

، وكل نظریة منھا لدیھا إثباتاتھا بما یصف السلوكیات التي تتسم بھا والأحداث والسیاقات "لأصوات متعددة
 .ت التربویةالمختلفة للمؤسسا

إن الآراء المقدمة من المدراء، تؤثر على عملیة القرار سواءً كان تأثیرھا بصورة صریحة ومباشرة أو كان 
ً، یستخدم  لیشرح الخصائص المعقدة للحیاة " المجازیة"مصطلح ) 5- 4: 1997" (مورغان"ذلك ضمنا
لمؤسسیة، قد تكون أفكارھا قیّمة أي نظریة أو رأي یتم دراستھ حول الإدارة وا: "المؤسسیة ویلاحظ أن

ً غیر كاملة وقد تكون مضللة   ".ومفیدة، ولكنھا أیضا
إن النظریات المختلفة حول القیادة والإدارة التربویة تنعكس على طرق مختلفة للغایة لفھم وإدراك الأحداث 

ً تستند للأیدولوجیة، وبالتأكید تتشعب و جھات النظر حول والسلوكیات في المدارس والكلیات، وھي أیضا
  .الكیفیة التي یجب عبرھا إدارة المؤسسات التربویة

في وصف التعارض بین الأكادیمیین في " الحرب النموذج الأمثل" إلى ) 66: 2002: (وایت"ویشیر 
  .مناصبھم المختلفة والنظریات والأبحاث في الإدارات التربویة

 
من عدد واسع من النظریات حول القیادة والإدارة وقد تم تجمیع النماذج التي سنناقشھا في ھذا الفصل 

  ).2003، بوش وجلوفر 2003بوش . (التربویة التي اعتمدت على مراجعات منھجیة للأبحاث والدراسات
  

  نماذج القیادة والإدارة التربویة
 

 ً ّف المؤلف الحالي وعرض نظریات الإدارة التربویة لأكثر من عشرین عاما ، 1986بوش (وقد صن
ّف ھذا العمل النظریات الأساسیة لستة نماذج رئیسة)2003 ،1995 الرسمیة، والزمالة، والسیاسة، : ، وصن

  ).أدناه 2.1انظر للجدول (والذاتیة، والغامضة والثقافیة 
  

 لأنواع نماذج القیادة والإدارة  2.1الجدول 
 نماذج القیادة نماذج الإدارة

 
 الرسمیة
  الزمالة

  
  السیاسیة

  الذاتیة
  الغامضة

 الثقافیة

  إداري
  التشاركیة
  التحویلیة

  العلاقات الشخصیة
  التبادلیة

  ما بعد الحداثة
  الطارئة
  أخلاقي
 توجیھي

  
  2003بوش : المصدر

  
  
  
 
  



 ص 
 

ً، راجع المؤلف مفاھیم القیادة التربویة ضمن العمل الذي قامت بھ الكلیة الإنجلیزیة الوطنیة لقیادة  ومؤخرا
  ).2003بوش وجلوفر ( (NCSL)المدرسة 

  
وبالنسبة للإدارة التربویة، فقد كان ھناك بدائل عدیدة ونماذج تتنافس في كفاءتھا أشارت علیھا المؤلفات 
الكثیرة حول القیادة، وقد قام عدد من الكتاب بتجمیع تلك المفاھیم المتنوعة وتصنیفھا تحت عدد من الأنواع 

ً لخصائصھا، وقد كان أ ، الذي )1999(لیثوود "كثر تلك التصنیفات شھرة ما قام بیھ أو المواضیع وفقا
ف ستة  ً في أربعة صحف عالمیة 121من خلال التقصي الدقیق لـ " نماذج"عرّ   .مقالا

  
أما بوش وجلوفر فقد زادوا تلك النماذج لتصبح ثمانیة نماذج مختلفة، وكانت بین النماذج التسعة المختلفة 

ً ضمن ھذا الفصل من الكتاب 2.1للقیادة التي ذكرت في الجدول    .، إلى جانب نماذج الإدارة المذكورة سابقا
  

ل ھذه النماذج ویقیّم أھمیتھا وتأثیرھا على الممارسات القیادیة على  أما بقیة ھذا الفصل فسیستكشف ویفصّ
إلا أن مدى واسع من السیاقات والأوضاع التربویة المختلفة، وبینما سیتطرق الكتاب لنماذج الإدارة ، 

  .2.1التركیز سیكون على نماذج القیادة التسعة المذكورة في الجدول 
 

  القیادة الإداریة
تفترض القیادة الإدارة أن تركیز القادة یكون على الإجراءات والعملیات ، والمھام والسلوكیات، وتركز 

ً على ما إذا كانت تلك الإجراءات تنفذ بكفاءة من قبل عمل الموظفین في    .المؤسسةأیضا
ً أن سلوكیات أعضاء المؤسسة عقلانیون إلى حد كبیر   .ومعظم نھج القیادة الإداریة تفترض أیضا

فھا  ّ ناصب الرسمیة ودرجات بقولھ أن توزیع السلطة والصلاحیات یتم بحسب الم" 14: 1999لیثوود "ویعر
 .نسبة للھیكل الوظیفي المؤسسيبالتلك المناصب 

  
ب ھذا التعریف النمو ّ ً "ذج لیكون ویقر ً رسمیا مثلما تم وصفھ في ثلاثیة المؤلف الحالي حول ھذا " نموذجا

  ).2003، 1995، 1986بوش (الموضوع 
ّن المدراء من النماذج الرسمیة أن المنظمات تتصھذا وتفترض  ف بالھرمیة الھیكلیة في أنظمتھا مما یمك

  .السعي وراء تحقیق الأھداف ضمن سیاق منطقي ومتدرج للمسؤولیات
  

ھات الراعیة لجمیع ھم مناصبھم وھم مسؤولون أمام الجإن الرؤساء یمتلكون السلطة التشریعیة التي تخولھا ل
  )2003:37بوش . (أنشطة مؤسساتھم

  
ً للقیادة ) 175: 2001(دریسلر "وقد أظھرت مراجعة  ً واسعا للقیادة في المدارس الأمریكیة انتشارا

دور مدیر المدرسة یركز بصورة ملحوظة على المسؤولیات  وبصورة تقلیدیة، فقد كان" الإداریة، 
  ".الإداریة

 
فقد جادل أن المدراء والقادة للمدارس ذاتیة الإدارة علیھم أن یتمكنوا من ) 17-16: 1992(أما كالدویل 

  :تطویر وتطبیق العملیات الدوریة متضمنة الإجراءات الإداریة السبعة
  
 
 
  



 ق 
 

 وضع الأھداف 
 تحدید الاحتیاجات  
 ترتیب الأولویات  
 التخطیط  
 وضع المیزانیة  
  التطبیق  
 التقییم  

  
ومن المھم ملاحظة أن ھذا النوع من القیادة لا یتطمن مفھوم الرؤیة، وھي محوریة في جمیع نماذج القیادة 
الأخرى، حیث تركز القیادة الإداریة على إدارة الأنشطة الحالیة بنجاح دون التركیز على رؤیة لمستقبل 

  .درسةأفضل للم
  

ویناسب ھذا النھج المدارس التي تعمل تحت أنظمة مركزیة، حیث تكون الأولویة للتطبیق الفاعل لمبادرات 
ً لھا انعكاساتھا على  خارجیة المصدر، والتي تحددھا مستویات أعلى من الھیكل الوظیفي، وبیروقراطیا

ً للعدید من ا   : لأنظمة التربویة، نذكر منھاالقیادة الإداریة التي تعتبر النموذج الأكثر تفضیلا
، إسرائیل )1998كافوري وإیلیس (، الیونان )1998بوس (، الصین )2000سفیكوفا (جمھوریة التشیك 

سلوفانیا ) 1997سیباكوانا (، جنوب أفریقیا )1998كلوس ستانسكا و أولیك (، بولندا )1998غازیل (
  ).1995نیولاند (، ومعظم مناطق أمریكا الشمالیة )1994بیكاج (
   

: وأشار اثنین من ھؤلاء المؤلفین إلى ظھور بعض جوانب الضعف للبیروقراطیة في التعلیم وھي
على الرغم من ) في أمریكا الشمالیة(البیروقراطیة والمركزیة المفرطة، والتي واصلت في الظھور 

  ).1995:113نیولاند (التحولات التطویریة التي طبّقت، مما أثر على مدى كفاءة النظام 
 

ویجب على الیونان أن تبدأ في توجیھ نظامھا إلى إعادة ھیكلة المؤسسة المدرسیة بمزید من التبسیط، 
وتشكیل ومركزیة النظام، وزیادة الكفاءة المھنیة للمعلمین ورؤساء ھیئة التدریس، مما سیعود بفائدة على 

  ).106: 1998كافوري و إیلیس (النظام 
 

ً عندما ترتبط بالأنظمة البیروقراطیة، ولكن بالتأكید ھناك  إن للقیادة الإداریة إیجابیات محددة، خصوصا
صعوبات في تطبیقھا بصورة مبالغة فیھا في المدارس والكلیات، نسبة للطبیعة المھنیة لعمل المعلمین، حیث 

ھ من تغییرات، فمن ما یتم تلقینھم ل" تطبیق"واقتصر دورھم على " الرغبة والإبداع"إذا لم یتملك المعلمون 
  ).46: 2003بوش (المرجح أن یفتقر عملھم للحماس مما یؤدي للفشل 

  
 

  القیادة التحویلیة
 

القیادة "للإدارة، وأولى تلك النماذج الثلاثة ھي " الزمالة"ثلاث نماذج للقیادة بنموذج ) 2003(ویربط بوش 
  ".التحویلیة

  
  



 ر 
 

ي للقیادة یتمثل في التزامات وقدرات أعضاء المؤسسة، یفترض ھذا النموذج للقیادة أن التركیز المحور
فالمستویات الأعلى من الالتزام الشخصي بأھداف المؤسسة والقدرات الأكبر على تحقیق تلك الأھداف یعني 

ً بجھود أكبر وإنتاجیة أكثر   ).1999:0لیثوود . (بدیھیا
  

 :ة أبعاد مختلفة، وھيجوانب القیادة التحویلیة على مدى ثمانی) 1994(ویتناول لیثوود 
  

 وضع رؤیة مدرسیة  
 إنشاء أھداف للمدرسة  
 تقدیم محفزات فكریة  
 تقدیم دعم فردي  
 تقدیم نماذج لأفضل الممارسات والقیم المؤسسیة الضروریة  
 وضع توقعات مرتفعة للأداء  
 تھیئة مناخ وثقافة مدرسیة إیجابیة ومنتجة  
  المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسیةتطویر أنظمة یتم فیھا تشجیع المشاركین على  

  
 

ً للمدارس المستقلة ) 50-49: 1992(ویجادل كالدویل وسبینكس  ً لازما أن القیادة التحویلیة تعتبر نموذجا
ینجح القادة في الحصول على التزام تابعیھم لدرجة أن المستویات الأعلى من الإنجاز تكون " بقولھم، 

 ،ً ً وأخلاقیا ً عملیا  جححویلیة ضروریة لتحقیق انتقال ناومن وجھة نظرنا أن القدرات العالیة للقیادة التالتزاما
  ".لأنظمة المدارس ذات الإدارة الذاتیة

أن ھناك بعض الدعم التجریبي والعیاري لنموذج القیادة التحویلیة، وأشار ) 1994(ویقترح بحث لیثوود 
ً لھ آثار مباشرة وغیر ممارسات القیا: لسبعة أبحاث كمیة واستخلص منھا أن  ً أساسیا دة التحویلیة تعتبر مكونا

. مباشرة على مستوى نجاح المدارس التي تمر بفترة إعادة ھیكلة، وینظر المعلمون في تحسین نتائج الطلبة
  ).506الصفحة (
 

یز على إن نموذج القیادة التحویلیة ركز على تفاصیل تقدیم نھج معیاري لقیادة المدرسة، یساعدھم في الترك
ن القادة من التأثیر على مخرجات المدرسة من من التركیز على طبیعة أو توجھ تلك  ّ العملیة التي تمك

  .المخرجات
  

ً للقادة  ولكن یبقى ھناك المجال لنقد ھذا النموذج لكونھ وسیلة للتحكم في المعلمین ویمكن أن یكون مفضلا
على ذلك بقولھ أن القیادة التحویلیة من ) 2000(، ویضیف ألیكس )1999شیرشیلو (ولیس من یتبعھم 

ویعتقد أن . لأنھا تعتمد على القوة والصفات البطولیة والشخصیة الجاذبة" مستبد"المحتمل أن تتحول لنموذج 
  .وتقویة الشكوك حول مدى ملاءمة أنظمة المؤسسات الدیموقراطیة" المخاوف الأخلاقیة"على القادة رفع 

  
ت عبر أنظمة المدارس المعاصرة حول مدى فاعلیة القیادة التحویلیة، فعلى الرغم وتثار المزید من التساؤلا

ً، فالأنظمة الإنجلیزیة تؤثر بصورة متزایدة على قادة المدارس فتقدم مبادرات حكومیة  من شیوعھا تربویا
  .تؤثر على الأھداف ومحتوى المناھج وطرائق التدریس والقیم المدرسیة

  
  



 ش 
 

ً ت ً، یقلل بصورة كبیرة أي احتمالیة لتعلیم وقیادة ویعتبر ذلك نظاما ً وتحكما ً أكثر مركزیة وتوجیھا علیمیا
ً ودافعیة   ).2001:215بوتیري . (تحویلیة أكثر صدقا

 
تتشابھ القیادة التحویلیة مع نموذج الزمالة الذي یفترض أن القادة والموظفین یتشاركون رؤیة واھتمامات 

مشاركة جمیع أصحاب المصلحة في المشاركة لتحقیق الأھداف  متشابھة، وعندما ینجح فسیحث ذلك
  .التعلیمیة

  
تتحد أھداف القادة التابعین لدرجة یصبح فیھا من المنطقي افتراض تناغم العلاقة والتقارب الحقیقي اللذان 

ً وقرارات " التحویلي"یؤدیان لقرارات متفق علیھا، أما عندما یفرض النظام  ملیة تصبح الع" حكومیة"قیما
  .سیاسیة أكثر منھا زمالة

 
  القیادة التشاركیة

 
تفترض القیادة التشاركیة أن عملیات اتخاذ القرار تتم عبر المجموعة وتتجھ نحو التركیز على الأھداف 

  ).12: 1999لیثوود (المشتركة لھا 
  

 :ویرتكز ھذا النموذج على ثلاث افتراضات
 المشاركة ستزید من فاعلیة المدرسة.  
  المشاركة عبر مباديء دیمقراطیةتتحقق  
 وبحسب سیاق الإدارة الذاتیة فإن القیادة قد تتوفر في أي من أعضاء الفریق  

 ).1999:12لیثوود ( 
  

ً مما " رابطة"یؤكد على مدى أھمیة النھج التشاركي الذي سیقوي ) 1984:13(سیرجیوفاني  الموظفین معا
وسیقل عبء القیادة إذا ما تم توزیع السلطات  سیؤدي لتسھیل عملیة التوجھ نحو أھداف المدرسة،

ً من أن تقتصر الأدوار القیادیة على "توزیع وتمكین القیادة"والصلاحیات القیادیة عبر مفھوم  ، وذلك بدلا
  ).إیبید، تم التعدیل(المدیر، 

 
 أن نائبو المدیر في غرب أسترالیا یرغبون في المشاركة في عملیة اتخاذ) 1992(ویظھر سافیري 

  .القرارات في المدرسة، على الرغم من تفاوت تلك الرغبة بحسب نوع القرار
  

ً بما یتعل:  "ویلخصون بالقول ق تزید رغبة الأفراد في تطبیق القرارات التي شاركوا في وضعھا، خصوصا
  ).24الصفحة (ھم بصورة مباشرة فوظائي بالقرارات التي تؤثر فیھم  وف

 
  القیادة الشخصیة

 
ً قد یرتبط ینموذج الزمالة، ویجادل  یعتبر نموذج ً جدیدا ) 2001:1ویست بیرونھام (القیادة الشخصیة نموذجا

ً للنجاح: " بقول ً ھاما   ".تعد مھارات التواصل مع الآخرین الشخصیة وسیطا
 
 



 ت 
 

مھارات التعامل مع الآخرین ھي عدد من السلوكیات الحدسیة التي تنبع من البدیھة والذكاء الشخصي، 
. الشخص من وعي الذاتي أثناء تعاملھ مع الآخرین، مما یسھّل المشاركة الفاعلة بینھ وبین الآخرینیستمدھا 

  ).2: إیبید(
  

توھي وكوفلان (ترتبط القیادة الشخصیة بنموذج الزمالة الذي یؤكد أھمیة التعاون والعلاقات بین الأشخاص 
الأدلة على مدى  - إنجلیزیة إبتدائیةالذي أجراه على تسع مدارس -)2000بینیت (ویقدم بحث ). 1997

  :أھمیة القیادة الشخصیة ومساھمتھا في نھج الزمالة نحو إدارة المدرسة
 

رؤساء ھیئة التدریس یتمتعون بمھارات شخصیة قویة في التعامل  أربعة عینات من المدارس لوحظ أن وفي
ً "، أو "الفریق"مع الموظفین الآخرین، وبسببھا تلفظ الموظفون في تلك المدارس بكلمات مثل  نعمل معا

. قد تكون الزمالة متحققة بصورة ملحوظة..، وفي ھذه الحالة "ونثق بالمشاورة والدعم"، "كأصدقاء
  ).347الصفحة (
 
  لقیادة التبادلیةا

 
فیقارنانھا بالقیادة ) 2001(القیادة التبادلیة بالنموذج السیاسي، أما میلر ومیلر ) 2003(ویربط بوش 

إن القیادة التبادلیة نموذج للقیادة تعتمد فیھ العلاقة مع المعلمین على تبادل المصادر ذات : "التحویلیة فیقولان
  ".القیمة

  
التعامل بین الإداریین والمعلمین یكون التعامل قصیر الأمد ومحدود بتبادل أما بالنسبة للمعلمین، فإن 

ً ویتم فیھا تفاعل المعلمین وتعاملھم مع بعضھم  التعاملات، وتعتبر القیادة التحویلیة أكثر فاعلیة وتعقیدا
قیة، البعض بطریقة تنمي كل منھم والإداریین لمستویات أعلى من الإلتزام والحماس والمباديء الأخلا

  ).182الصفحة (وخلال المرحلة التحولیة یندمج حماس القادة والتابعین 
  

للقیادة التبادلیة بأنھا عملیة تبادلیة ، والتبادل ھو استراتیجیة سیاسیة ) 2001(ویستند تعریف میلر ومیلر 
تھم، یتخذھا أعضاء المؤسسة، فیتملك الرؤساء والمدراء السلطة من مناصبھم كقادة رسمیین لمؤسسا

ویتملكون السلطة والقوة على شكل مفاتیح تمنح كالترقیات والمرجعیات الوظیفیة، ولكن الرئیس یحتاج 
لتعاون الموظفین لضمان فاعلیة وإدارة المدرسة، وكإجراء تبادلي قد یضمن لھم الفوائد التي تعود على 

  .الجانبین من ورائھ
  

الموظفین قد لا ینخرطون أو یشاركون في أي تعامل وعلى سبیل المثال في ذكر قیود ھذه العملیة فإن 
یتجاوز الفوائد المباشرة التي تعود علیھم من خلالھ، وكما أشار تعریف میلر ومیلر فإن القیادة التبادلیة لا 

  .تم الترویج لھما من قبل قادة المدرسةیینتج عنھا التزام طویل الأمد للقیم والرؤیة اللتان 
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  الحداثةقیادة ما بعد 
 

أن نموذج قیادة ما بعد الحداثة یتماشى مع نموذجھ الموضوعي للإدارة، حیث ) 127: 2003(یلاحظ بوش 
أنھ نموذج عصري للقیادة، والذي لا یوجد لدیھ تعریف عام متفق علیھ، فعلى سبیل المثال أسفرت نقاشات 

ف ) 347الصفحة (ي ف" نظریة ما بعد الحداثة للقیادة الدیمقراطیة"حول ) 2001(ستارات  ّ التي لا تعر
  .المفھوم أكثر من اقترحھا أن ما بعد الحداثة قد تساعد في تشریع ممارسات القیادة الدیمقراطیة في المدارس

 
أن ثقافة ما بعد الحداثة الحالیة تحتفي بالحقائق الموضوعیة المتعددة " فیقولان ) 2: 2001(أما كوغ وتوبن 

فة من خلال الخبرات و كما قدما عدة صفات أساسیة لما بعد الحداثة " نواتج اختفاء الصلاحیات المطلقةالمعرّ
  :وھي

  
 اللغة لا تعكس الواقع.  
 لا یوجد واقع واحد، ولكنھا عدة وقائع.  
  أي وضع أو حالة تمتلك عدة تفسیرات  
  ایبید (یجب استیعاب الأوضاع والحالات على مستوى محلي مع التركیز على تنوعھا واختلافھا

11 -13.(  
ً في  فیة عمل القادة، مما یعتبر جانباً ویفترض نموذج ما بعد الحداثة العدید من الأدلة حول كی للضعف أیضا

ھتموا بتنوع یل ھو أن على القادة أن یحترموا والنموذج الموضوعي الموازي، وأكثر النقاط فائدة لذلك التحلی
 .نوتباین وجھات النظر المتعددة لأصحاب المصلحة المعنیی

  
ً تجنب الاعتماد على التسلسل الھرمي الوظیفي مما یعني تمازج المؤسسة، ویشیر ستارات  وعلیھم أیضا

یتم فیھ التشاور، والتشارك، واحتواء "إلى تشابھ ما بعد الحداثة بالدیمقراطیة حیث أنھ نموذج ) 2001(
ً مع نموذج القیا)348الصفحة " (المواقف   .دة التشاركیة، لذا یعتبر ھذا النھج متماشیا

  
إلى أن مركزیة التفسیرات الفردیة للأحداث والانتقاد الذي یطال ) 14- 13: 2001(ویشیر ساكني ومیتشیل 

فعلى القادة الاھتمام بالثقافة والھیاكل الرمزیة التي یبنیھا الأفراد :" القیادة التحویلیة التي تحتمل التلاعب
ما بعد الحداثة التركیز على الرؤیة وتضع محلھا الصوت  وتفسّرھا المجموعات المختلفة، تستبدل قیادة

ً من تحدید رؤیة واحدة موضوعة عبر القائد، فإن ھناك عدة رؤى لمعاني ثقافیة متنوعة"المباشر   .، وبدلا
 

  القیادة الأخلاقیة
 

القیم والمعتقدات والأخلاقیات المرتبطة بالقادة أنفسھم،  ىنموذج التركیز الناقد للقیادة علیفترض ھذا ال
لیثوود (والصلاحیات والتأثیرات الناتجة عن المفاھیم المرتبطة بما ھو صحیح أو خطأ في أصلھ 

1999:10(  
  

ل القیم والمعتقدات المنبثقة : " فیقول ) 1984:10(أما سیرجیوفاني  ّ أن للمدارس المتمیز مناطق مركزیة تمث
ً على ذلك بقولھ "صائص الثقافیةمن الخ   ).322: 1991". (أن الإدارة تعتبر مھنة أخلاقیة" ، ویضیف لاحقا

  
 
 



 خ 
 

" المنطق المعیاري، المنطقي الذي یعتمد على معتقداتنا لما ھو صحیح:" إن البعد الأخلاقي للقیادة یعتمد على
" الروحانیة"، یصف في الأول "الأخلاقیة"نھجین للقیادة ) 1997(، ویناقش ویت بیرنھام )326: ایبد(

، ویمكن أن "التفكیر العلیا"بإدراك أن العدید من القادة یتملكون ما یمكن أن یسمى بوجھات نظر "ویرتبط 
، ویتمتع مثل ھؤلاء القادة بالمباديء التي )239الصفحة (یمثل ذلك الجانب أي معتقدات والتزامات دینیة 

  .تقدم الأساس للوعي الذاتي
  
 

، المتمثل في أن یتم التصرف بطریقة "الثقة الأخلاقیة) "1997(والنھج الآخر الذي وصفھ ویست بیرنھام 
  :ة ھو من یتصف بالتاليیتتماشى مع النظام الأخلاقي وثابتة على مر الزمن، إن القائد ذو الثقة الأخلاق

 
 بین المباديء وممارساتھ ً ً ثابتا   یظھر توافقا
  مواقف جدیدةیطبق المباديء لأي  
 ومصطلحات موحدة ً ً مشتركا   ینشيء فھما
 یشرح ویوضح أسباب القرارات وقف معاني أخلاقیة  
 یحافظ على المباديء على مر الزمن  
  241: 1997ویست بیرنھام (یعید تفسیر المباديء كلما كان ھناك حاجة لذلك(  

 
  

ً على بحث جولد  نجلیزیة الإبتدائیة والثانویة، الذي الذي أجراه على عدد من المدارس الإ) 2003(واعتمادا
م من خلالھ بعض الأدلة حول طبیعة القیم التي یتبناھا القادة لما یسمى  ّ لمعاییر التعلیم " بالمستوى المتمیز"قد

  .من خلال المفتشین والمقیّمین
  

ة التي تقع تحت النظرة التقنیة والإداریة للقیادة المدرسی"ویشیر ھؤلاء المؤلفون إلى أن عدم التوافق بین 
تركیز القادة على القیم ومجتمعات التعلم والتوزیع السلطة "،" ملي من النظام الحكومي للتفتیشالإشراف الع

ً ومعتقدات محددة من خلال أقوالھم وأفعالھم). 127الصفحة " (القیادیة   :ویوضح ھؤلاء المدراء قیما
 الشمولیة  

  تكافؤ الفرص• 
  الإنصاف أو العدالة• 
  توقعات عالیة• 
  المشاركة مع أصحاب المصلحة• 
  التعاون• 
  العمل الجماعي• 
  الالتزام• 
 التفاھم• 

 
توسیط التوجیھات الخارجیة العدیدة  للتأكد من "بأن تلك القضیة تتوجھ نحو ) 136: 2003(ویلخص جولد 

  ".توافقھا الأقصى مع ما تحاول المدرسة تحقیقھ
  
  



 ذ 
 

ً من القیادة الأخلاقیة والإداریة تواجھھما تحدیات للقیادة الإداریة أن ) 1991(ویجادل سیرجیوفاني  كلا
متمثلة  في توفیق ضرورات متنافسة وھي الإداریة والأخلاقیة، ولا یمكن تجاوز الضرورتان أو تجاھلھما 
وإلا طرأت المشاكل ، لذا على المدارس أن تعمل بفاعلیة إذا سعت إلى تحقیق النجاح، أما إذا رغبت 

ً تكوین مجتمع تعلم مھنيال   ..مدارس بتحویل أنفسھا إلى مؤسسات علیھا أولا
  ).329الصفحة (ھي الضرورة الأخلاقیة التي تواجھ المدراء ) ھذه(
  
 

  القیادة التوجیھیة
تختلف القیادة التوجیھیة من النماذج الأخرى التي نتناولھا في ھذا الفصل، ھذا لأنھا تركز على توجھ التأثیر 

 ً إدارة العملیة التعلیمیة كنشاط أساسي للمؤسسات التعلیمیة  ىتھ ومصدره، والتركیز المتزاید علمن طبیعبدلا
  NCSLقاد لھذا النھج من القیادة لیتم تعزیزه والتأكید علیھ،  وبصورة ملحوظة فإن المنظمة الإنجلیزیة 

  .یھاتضمن ھذا النموذج كإحدى النماذج العشرة المقترحة للقیادة لد) 2001(
  

بقولھ أن القیادة التوجیھیة تم استبدالھا بالقیادة التحویلیة في الولایات المتحدة ) 1992(ویجادل ھالینغر 
إلى ضعف الوصف ) 1999(، ویشیر لیثوود NCSLالأمریكیة، ولكن لم تكن ھذه النماذج متوافقة مع 

  .عن ھذا المفھومالواضح للقیادة التوجیھیة ویقترح أنھ قد یكون لدیھا معاني مختلفة 
  

تعتني بالعملیة التعلیمیة بالتحدید، ومن ضمنھا " القیادة التوجیھیة"أن ) 79: 2002(ویقول ساوثورث 
فان ھذا النموذج مع التركیز ) 2003(أما بوش وجلوفر " التنمیة المھنیة للمعلمین ومعدلات نتائج الطلبة ّ فیعر

التوجیھیة على العملیة التعلیمیة وعلى سلوكیات المعلمین في تركز القیاددة : على توجھ عملیة التأثیر بقولھم
العمل مع الطلبة، ویستھدف تركیز القادة ویتمحور حول تعلم الطلبة من خلال المعلمین، ویعزز ھذا النموذج 

ً على التوجھ والتأث ً عن عملیة التأثیر نفسھاأیضا   ).10: 2003بوش وجلوفر . (یر بدلا
  

ّ  ا بحثلھم) 1998(بلاس وبلاس  یة الإبتدائیة والمتوسطة والثانویة، مدیر في المدارس الأمریك 800ضم
  :وقد اقترح ذلك البحث أن سلوكیات القیادة التوجیھیة الفاعلة تضم ثلاثة جوانب

  
  التحاور(التحدث مع المعلمین( 
 تعزیز النمو المھني للمعلمین  
 رعایة تأمل المعلمین  
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الذي أجري في مع مدراء مدارس إبتدائیة صغیرة وكان ) 2002(النوعي لساوثورث  ویذكر في البحث
  :حول تحسین العملیة التعلیمیة

 النمذجة  
 المراقبة 
 الحوارات والنقاشات المھنیة 

  
، ولكن استراتیجیاتھ الأخرى تقدم )1998(ویؤكد التصنیف الثالث لساوثورث النقطة الأولى لبلاس وبلاس 

ً من  ً جدیدا ً إلى جانب ھیل نوعا ً، ویؤكد أیضا أن ) 2001(ممارسات القیادة التوجیھیة التي یتوقع منھا نجاحا
نھم ن تقدیم قیادة توجیھیة ناجحة" ّ ، "قادة المدرسة قد یفتقرون للمعرفة العمیقة بالعملیة التعلیمیة التي تمك

  .إلى أھمیة إضافة عنصر برامج تطویر القیادة) 87: 2002ساوثورث (ویدعو 
  

ھذا لأنھا " أن صور القیادة التوجیھیة لم تعد كافیة:" بقولھ ) 499: 1994(ولمقارنة ذلك بما یدعیھ لیثوود 
، )501الصفحة (تركز بكثافة على الصفوف الدراسیة ولا تھتم بالتغییرات الثانویة مثل بناء المؤسسة " 

 ).502الصفحة " (النموذجتظھر الآن إشارات لاحتضار ھذا "وأضاف أن صورة القیادة التوجیھیة 
 

ً لكونھ یستھدف الأنشطة المحوریة  ً جدا ً ھاما وعلى الرغم من ھذه التعلیقات، فإن للقیادة التوجیھیة بعدا
للمدرسة ألا وھي الأنشطة التعلیمیة، ھذا وقد تكون ھناك نھضة جاریة في بریطانیا، وذلك بسبب تضمینھا 

ً لتقلیلھ اعتبار الحیاة والمفاھیم ، ولكن ھذا النموذج قد یم)NCSL )2001عبر  ً ضیقا كن اعتباره نموذجا
  ).17-16: 2003بوش (مثل العلاقات الاجتماعیة ورعایة الطلبة وثقتھم بأنفسھم  ة الأخرىیالمدرس

  
 

  القیادة الطارئة
 ً ً في ھذا الفصل جزئیة، حیث أنھا تقدم أفكارا صحیحة تعتبر جمیع النماذج القیادیة التي تم تناولھا سابقا

وداعمة في احدى المفاھیم القیادیة، وقد یركز بعضھا على العملیة التي یحدث فیھا التأثیر بینما تعزز 
الأخرى احدى الأبعاد القیادیة الأخرى أو حتى أكثر من ذلك، ولكن لا یقدم أي من تلك النماذج صورة كاملة 

  ".واحد مثاليفلا یوجد نوع ) 9: 1995(سة، وكما لاحظ لامبرت للقیادة المدر
  
  

ً، یراعي فیھ الطبیعة المختلفة لسیاقات المدارس، ومن ممیزاتھ أنھ  ً بدیلا ویوفر نموذج القیادة الطارئة نھجا
ً من تبني طریقة ان  ً معینة بدلا ً للقیادة یلائم أوضاعا ، ویفترض ھذا "مقاس واحد للجمیع"یتبنى أسلوبا

ظروف أو المشاكل المؤسسیة الفریدة، وھناك تباینات واسعة النموذج أن المھم ھو كیفیة استجابة القادة لل
  .لسیاقات القیادة، التي علیھا لتكون فاعلة أن تتبنى أسالیب مختلفة للقیادة
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ً الذین یشغلون مناصب سلطة رسمیة، والقادرین على  اتقان ممارسات قیادیة  والأفراد القیادیین خصوصا
، ویضیف یوكل )1999:15لیثوود (لى كبیرة على مستوى اتقانھم عدیدة، فسیعتمد تأثیرھم بدرجة ع

ً وغیر متوقعة مما لا یسمح باعتماد مجموعة من :"بقولھ أن) 234: 2002( الوظائف الإداریة معقدة جدا
الاستجابات المعیاریة للأحداث، لذا یقوم القادة الفاعلون بالقراءة المستمرة للأحداث وتقییمھا وتكییف 

  ".ناءً علیھاسلوكیاتھم ب
  
ً للمشكلاتتتطلب   ً فاعلا ویتبع ذلك تكییف وأقلمة أكثر الاستجابات ملاءمة لھذه المواقف  القیادة تشخیصا
ً عندما یكون على القادة تقییم المواقف بدقة والتفاعل )1997مورغان ( ، ویعد ھذا النھج الانعكاسي ھاما

ً من الاعتماد على نموذج معیاري للقیادة   .معھا بصورة ملائمة بدلا
  

 ربط النماذج بتطویر القیادة
 

مدرسیة، یتم " لرؤیة"النظر للقیادة على أنھا عملیة تأثیریة تعتمد على قیم ومعتقدات واضحة تقود ویمكن 
وضع تلك الرؤیة عبر قادة حریصین على اكتساب التزام الموظفین وأصحاب المصلحة بھدف تحقیق 

  .مستقبل أفضل للمدرسة والطلبة وجمیع المعنیین
 
  

ً، حیث یقدم فیھ وجھات نظر  ویعد كل نموذج من نماذج القیادة التي ً جزئیا تم مناقشتھا في ھذا الكتاب نموذجا
نظریة " بقولھ أن ) 6: 1994(ممیزة ولكنھا أحادیة التوجھ حول القیادة المدرسیة، ویضیف سیرجیوفاني 

  ".القیادة والممارسة تقدم آراء محدودة، تركز على بعض مفاھیمھا بینھا تتعرض مفاھیم أخرى للتجاھل
 

، حیث یتفقان على مقترح )2003(، وبوش وجلوفر )1999(تعدیل النماذج التسعة للقیادة من لیثوود وتم 
أن مفاھیم قیادة المدرسة معقد ومتباینة، ویقدمان إطارعمل معیاري یمكن عبره استیعاب القیادة ولكنھ یفتقر 

  .للدعم التجریبي لھذه الممارسات
  

ً فوارق واختلافات، أو ، والتي یمیل القادة المتمیزون لتضمینھا في ممارساتھم "اع مثالیةأنو"وتتوفر أیضا
ً )2003(بوش (العملیة  ، ویقدم ھذا التحلیل نقطة بدایة لربط ھذه النماذج بتطویر القیادة، والتي تعتمد كثیرا

  .على طبیعة الدور القیادي و الإداري لأنظمة تربویة بعینھا
  

الخارجیة بصورة أساسیة، تلك السیاسات التي قد تكون وطنیة أو وإذا كان دور المدیر تطبیق السیاسات 
إقلیمیة أو تم وضعھا بواسطة الحكومة المحلیة، فیجب على أن یركز برنامج تطوي رالقیادة على تطویر 

  .، وھذا ھو التوقع السائد في العدید من الدول النامیة والدول التي تقع في شرق أوروبا"القیادة الإداریة"
  

ً لنجاح القیادة كقدت القیادة الإداریة مصداقیتھا وقد ف ً ھاما إجراءات محدودة، ولكن ذلك لا یمنع كونھا عاملا
  .عبر التأكد من تطبیق رؤیة واستراتیجیات المدرسة
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وبعد أن یتم تحدید الرؤیة والمھمة، والاتفاق على الأھداف، یجب تحویلھا إلى إدارة إجرائیة واستراتیجیة، 
مرحلة التطبیق لعملیة اتخاذ القرار تتساوى أھمیتھا بأھمیة تطویر رؤیة مدرسیة، حیث إن الإدارة حیث أن 

 .الخاویة دون رؤیة یتم انتقادھا بأنھا دون منظور أو تطبیق فاعل مما یؤدي للإحباط
  

، والضعف في ھذا الجانب، )186: 2003یوش (حیوي من أدوات أي مدیر ناجح  ءإن القیادة الإداریة جز
حیث یندر التركیز على المھمة الأساسیة وھي إدارة العملیة التعلیمیة ، ولا یتطلب ذلك مشاركة مستمرة من 

  .الأشخاص المعنیین في المدرسة
  

محبطة، وقد تقلق الحكومات لعدم قدرتھا وكنتیجة لذلك یمكن أن تكون نتائج المدرسة والطلبة متدنیة لدرجة 
على المنافسة العالمیة، وتنعكس تلك المخاوف لاتخاذ قرار التوجیھ المركزي للحكومة، وعلى سبیل المثال 

  .یمكنھا وضع الشروط بحصول جمیع رؤساء الأقسام على درجة الماجستیر في القیادة التعلیمیة
  

الذي أعدتھ حكومة جنوب أفریقیا بعد الانتخابات الدیمقراطیة عام  توقد أثر ذلك على تقریر فریق المھما
تراتیجیات تركز على تغییر مستویات المدرسة سجودة التعلیم، وذلك یتطلب اوكان منھا تحسین : 1994

  .والصفوف الدراسیة، ذلذ فعلى المدراء عدم انتظار التوجیھات والقرارات الحكومیة
  

ر القادة مھاراتھم وقد كان تسارع التغییر والحا ّ جة للتأقلم والاستجابة للظروف المحلیة بحاجة لأن یطو
ً یتم فیھ تطویر القیادة )14-13: 1996قیم التعلیم (وطریقتھم في العمل  ، تتطلب تحسین جودة التعلیم نھجا

  ".ةالقیادة التوجیھی"مع التركیز على 
  

ً مما یعني محاولة تغییر طریقة تفكیر القادة بما یرتبط ب عملیات التدریس والتعلم لتصبح محور دورھم، بدلا
ً، فإن ھذا النموذج یرتبط  من ترك مثل ھذه الأمور للمعلمین في الصفوف، ولكن كما لاحظنا سابقا

  .بالتوجیھات المباشرة ولیس العملیة القیادیة
   

ً حول ما علیھم فعلھوبینما یشجع دافعیة القادة في التركیز على العملیة التعلیمیة، إلا أنھ یوجھ أیض فیقول :" ا
ً عن العملیة التي یمكن عبرھا تطویر القیادة التوجیھیة، فیركز على  ً من ان یركز على " ماذا"القلیل جدا بدلا

ً " للقیادة التربویة" الكیفیة" ً جزئیا   ).2003:186بوش (لذا فھو عند ھذا الجانب یعتبر نموذجا
 

ننا ربطھ بالنھج الذي تحدده العملیة وتوجھات القیادة، وھناك رواج ولتحدید سلبیات النموذج التوجیھي، یمك
  .للقیادة التحویلیة حیث أنھا تعزز المبادرات الحالیة للرؤیة كتركیز محوري للقیادة

  
من المتوقع للقیادي الناجح أن یشارك الموظفین وجمیع الأشخاص المعنیین في تكوین مستویات أعلى من 

الأھداف المؤسسیة التي ترتبط بدورھا برؤیة المدرسة، وكما اقترح میلر ومیلر الالتزام تسعى لتحقیق 
  ".فمن خلال العملیة التحویلیة، تتمازج وتتحد أھداف ومحفزات القادة والتابعین" ،  )182: 2001(
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لیثوود (وھناك أدلة تدعم المقترح الذي یؤكد أن القیادة التحویلیة فاعلة في جانب تحسین نتائج الطلبة 
، ولكن قد یتم تعدیلھ لیخدم متطلبات خارجیة، ففي بریطانیة على سبیل المثال تستخدم الحكومة اللغة )1994

ً، والتي قد تبعد عن الالتزام برؤیة  التحویلیة ولكنھا تعني جانب تطبیق السیاسات الموضوعة مركزیا
 .وأھداف المدرسة الخاصة

  
دة التحویلیة حیث یعزز كلاھما التركیز على التزام التابعینن ولكنھما وللقیادة الأخلاقیة صفات تشبھ القیا

یختلفان في عامل أن القیادة الأخلاقیة تركز على الأھداف الأخلاقیة والمتعمدة على المعتقدات، ومن المتوقع 
ً تعكس قیمھم الواضحة، والتحدي الأع ً ویضعوا ویدعموا أھدافا ً نزیھا ظم لمثل ھذا من القادة أن یسلكوا سلوكا

  .النموج ھو ان لا تتوافق قیم وأخلاقیات الموظفین وأصحاب المصلحة مع قیم وأخلاقیات القائد
  
  

وتكون القیادة التشاركیة فاعلة في زیادة نسبة الالتزام للمشاركین، وفي تطویر العمل التعاوني، ولكن قد 
الرسمي صعوبات وتحدیات لأنھ یظل المسؤول یكون ثمنھا في الوقت المستغرق للاتفاق، وقد تواجھ القائد 

الأول للقرارات التي یتم اتخاذھا بصورة جماعیة، ویقترح ھذ النموذج أن على القادة التركیز على التوفیق 
  .بین فرق التدریس

  
  

وتؤكد القیادة الشخصیة على أھمیة التعاون بین أعضاء الفریق والطلبة وأصحاب المصلحة، ویقترح البحث 
ً في ) 2000(أجراه بینیت الذي  في المدارس الإبتدائیة الإنجلیزیة أن ھذا النموذج یمكن أن یكون فاعلا

تطویر بیئة إجرائیة للتعلم وفرق العمل، ویقترح ھذا النموذج ان تركز القیادة على تطویر العلاقات بین 
  .جمیع أصحاب المصلحة

  
لمین وأصحاب المصلحة تعتمد على عملیة التبادل، أما القیادة التبادلیة فتفترض أن العلاقات بین المع

ً من أن یعمل على تحسین التزامھم أو دوافعھم، كما ھو في  فیعرض القادة مكافآت وتعویضات للتابعین بدلا
النموذج التحویلي، وأكبر الجوانب السلبیة لنموذج القیادة التبادلیة كون ان العملیة التبادلیة ذات مدى قصیر 

ولا ینتج التزام طویل الأمد بالقیم والرؤیة التي تم تبنیھا عبر قادة المدرسة، بینما . معین ومحدودة بأمر
التبادلیة ھو أمر لا مفر منھ بالنسبة لقادة المدارس، فإنھ لا یبدو من ملائم تضمین مثل ھذه الطرق في برامج 

  .تطویر القیادة
  

متعددة للأفراد، حیث لا یوجد ھناك حقیقة مطلقة، وجھات النظر ال ىكز القیادة في ما بعد الحداثة علوتر
ولكنھا مجموعة من الأفكار الفردیة، وتتوفر رؤى متعددة ومعاني ثقافیة متباینة، ولا یوجد رؤیة موحدة 
لیتبناھا القادة، والسلبیة الأساسیة لھذا النموذج ھو انھ یحد القیادة بمجموعة من التوجیھات والإجراءات 

لتي یمكن فقط تفعلیھا عند التعامل مع الأشخاص بصورة فردیة ولیس على شكل وبرامج التطویر ا
  .مجموعات غیر متجزئة

وتدرك القیادة الطارئة الطبیقة المتباینة لسیاقات المدارس، وإیجابیات تبني أسالیب للقیادة في أوضاع 
ً من تبني أسلوب    .كما ورد في لیثوود" مقاس واحد للجمیع"وحالات معینة، بدلا
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على المشكلات من المھم أن یركز القادة على الكیفیة التي سیستجیبون بھا " الذي اقترح أنھ ) 15: 1999( 
ً ولا یمكن توقعھ أو الاستجابة فیھ بأسلوب واحد للقیادة في :أو الأحداث المعینة ، إن السیاق التعلیمي معقد جدا

الموقف ثم تبني نموذج " ةقراء"على القادة أن یتمكنوا من جمیع أحداثھ وقضایاه، ونسبة لھذه البیئة المتغیرة ف
  .القیادة الأكثر ملاءمة للاستجابة

  
 ً ً دقیقا ً ولكنھ یعكس عدة استجابات تتطلب تشخیصا ً أحادیا لذا یمكننا القول أن القیادة الطارئة لیست نموذجا

د على مباديء جامدة، ویمكن انتقاده یتبعھ اختیار أكثر الأسالیب القیادیة ملاءمة ، لذا فھو عملي ولا یعتم
  .للرؤیة" للصورة الكاملة"بأنھ لا ینظر 

  
عداد القادة یجب التركیز على تحلیل المواقف وعلى التكیف الدقیق لأسالیب القیادة المتبعة في حالات اوأثناء 

ً أسباب تطویر القیادة والإدارة التربویة والأدلة الموجو دة حول أن الاستعداد وأوضاع معینة، وسنناقش لاحقا
  .والتھیئة ینتجان قاعدة أكثر فاعلیة وثقة
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 إعداد ودعم القادة في الدول المتقدمة
  

  مقدمة
وتشمل . تكمن الغایة من ھذا الفصل في تقییم مدى وطبیعة إعداد وتطویر القیادات في الاقتصادات المتقدمة

ومعظم دول أوروبا والعدید من دول آسیا والمحیط الھادئ، بما في ذلك تلك الاقتصادات أمریكا الشمالیة 
بعض ھذه البلدان، ولا سیما كندا وسنغافورة والولایات المتحدة . أسترالیا ونیوزیلندا وھونغ كونغ وسنغافورة

لك الأمریكیة، كانت رائدة في مجال إعداد مدیري المدارس قبل الخدمة في حین كانت دول أخرى، بما في ذ
ً جزء كبیر من أوروبا، أكثر بط   .في تطویر مثل تلك البرامج أ

  
وتعتبر العدید من ھذه البلدان من بین الأغنى في العالم، حسب الناتج المحلي الإجمالي للفرد، لذلك فإن 

ً كما ھو الحال في البلدان النامیة  ً رئیسیا  وتستند القرارات حول مدى). 7انظر الفصل (الموارد لیست عائقا
وطبیعة التطویر الإداري للقیادة على الأحكام الوطنیة للحاجة لھا ولیس على صعوبة اتخاذ تلك القرارات 

  .بسبب نقص الموارد
  

  تعاقب القیادة
أولا، . من حیث المبدأ، ھناك نوعان من الاستراتیجیات الرئیسیة المتاحة لتحدید قادة المدارس المحتملین

الترشح الذاتي عن طریق التقدیم للوظائف المتاحة "ین یشعرون بالأھلیة لــ المھتمین بمثل ھذه الوظائف الذ
وعادة ما تستخدم ھذه الطریقة من قبل . للوفاء بمعاییر الاختیار) صریحة أو ضمنیة(وتقدیم أنفسھم بصورة 

ھو أن ولعل المأخذ الرئیسي على ھذه الاستراتیجیة . أنظمة التعلیم مع وجود درجة عالیة من اللامركزیة
ً ممن یخضع للتدقیق یكون عادة غیر كافي ً جیدا ففي انجلترا، على سبیل . عدد المرشحین المؤھلین تأھیلا

في مرحلة ما بعد الحرب إلى ظھور قلق واسع النطاق من عادم " طفرة الموالید"المثال، أدى التقاعد الوشیك 
وھي مبادرة وطنیة، من الكلیة " التعاقبتخطیط "كفایة البدلاء من مدیري المدارس، مما دفع إلى إیجاد 

أما الاستراتیجیة الثانیة، التي تستخدم عادة من قبل ). www.ncsl.org.uk(الوطنیة للقیادة المدرسیة 
ظر الأنظمة المركزیة، فھي عبارة عن نھج مخطط لھ یؤدي إلى اتخاذ قرارات مركزیة حول من ینبغي الن

في حین أن ھذا النھج قد تم انتقاده على أساس تكافؤ الفرص، فإنھ یقلل من عنصر . إلیھ في الترقیة
ّر إمكانیة تعاقب سلس للقیادة"الصدفة" ً بأنھ )2003:7(ویتحدث واتسون . ، ویوف في "، عن أوروبا، قائلا

ھناك، ومع ذلك، لا . بح شاغرةمعظم البلدان، یتم الإعلان على نطاق واسع عن الوظائف المدراء عندما تص
یزال نظام أو نظامان یتم اللجوء إلیھما عند اختیار المرشحین إما من خلال البیروقراطیة على مستوى 

  ."البلدیات أو الأقالیم أو على المستوى القومي حیث لا یوجد مسابقة مفتوحة لملء المنصب الشاغر
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  النظم اللامركزیة

تبدو أكثر صعوبة عند تطبیقھا في الأنظمة اللامركزیة، لأن " تعاقب القیادة"فكرة كما ذكر أعلاه، فإن 
التطور المھني یقع على عاتق مقدم الطلب، ولیس على جھة العمل، حیث لا یمكن الاعتماد على النھج 

ل أحد عناصر . المخطط لھ ّ عادة الناجم عن إ) 145: 2003دیفیز "(التغییر التربوي العمیق 'ولعل ذلك یشك
ففي انجلترا، تقوم الھیئة المسؤولة . توزیع السلطة من البیروقراطیة التعلیمیة إلى الھیئات المدرسیة على حدة

وبالمثل، فإن مجلس إدارة المدرسة في ). 224: 2003توملینسون (عن كل مدرسة بتعیین المعلم الأول 
وفي حین أن تلك الھیئات ذات . البلدي الدنمارك یجري عملیة الاختیار ویقدم توصیة نھائیة إلى المجلس

ّحون بالتأھیل الجید  ّى المرش ّح، فإنھا لا تستطیع أن تضمن أن یتحل ع عملیة الترش الصلاحیة یمكن أن تشجّ
  ).58: 2003موس . (واللازم

ویوجد أسلوب وحید للتعامل مع ھذه المعضلة؛ وھي أن تقوم الحكومات أو الجھات المسؤولة الاخرى بخلق 
في انجلترا التصدي لھذا الأمر  وقد استطاعت الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة .ملائم لتعاقب القیاداتمناخ 

لتخطیط ) 2006(ومعالجتھ من خلال استراتیجیة التعاقب، وتستشھد الكلیة  بتعریف ھارجریفز وفینك 
ال یعني وجود خطة ووضع أطر لخلق تتابع إیجابي ومنس: "التعاقب ق للقیادة، وذلك عبر مرور التعاقب الفعّ

" تحدیات للتعاقب"ولكنھا تؤكد على أربعة ). 2006:5الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة "(السنوات والأجیال
 .تحتاج إلى معالجة من خلال استراتیجیة منسقة

 
  

  طفرة التقاعد
ً  التي أعقبت الحرب،" طفرة الموالید"یشیر الملف الخاص بسن المھنة، أنھا تأثرت بـ ً كبیرا ّ عددا مما یعني أن

  .2009من المدرسین الأوائل من المرجح أن یتقاعدوا بحلول عام 
  التصورات الوظیفیة

في المائة من نواب المدراء بأنھم لا  43یُنظر إلى مھمة مدیر المدرسة على أنھا مھة صعبة، حیث أفاد 
  .یرغبون في تقلد ھذا المنصب

  
  التلمذة المھنیة
، كمعلمین ونواب للمدیر، قبل أن )عاما 20في المتوسط (لأوائل مدة طویلة في المھنة یخدم المعلمون ا

" جعل الطریق إلى الأعلى أسرع من شأنھ أن یجعلھ أكثر جاذبیة للمعلمین الأصغر. "یصبحوا معلمون أوائل
  ).2006:7الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة (

لطریق إلى الأعلى أسرع من شأنھ أن یجعلھ أكثر جاذبیة جعل ا. "النواب قبل أن یصبحوا معلمون أوائل
 ).2006:7الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة " (للمعلمین الأصغر

 
 
 
 
 
 
 
 



ه ه   
 

 
 

 تفاوت إقلیمي
 

ً جذب مرشحین مناسبین، تحتاج ما  ً داخل لندن، من الصعب جدا في أجزاء معینة من انجلترا، وخصوصا
إعادة الإعلان لمدرائھا بغیة التمكن من الحصول على أشخاص  بالمائة من المدارس إلى 50یقرب من 

 )سي 2006الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة . (مؤھلین
ً في بعض البلدان الأخرى، حیث أثرت  على العدید من الدول، ولا " طفرة الموالید"تطبق ھذه النقاط أیضا

وكما ھو مبین . في العدید من أنظمة التعلیم عاملاً " فترة الخبرة الطویلة"سیما في أوروبا، وكذلك تشكل 
، ]في قبرص['. أدناه، تمیل قبرص ومالطا على حد سواء إلى تعیین معلمین من ذوي الخبرة العالیة كرؤساء

ً  55یكون متوسط عمر مدراء المدارس في أول تعیین حوالي    ).36: 2003باشیاردیس (عاما
 

  الأنظمة المركزیة
سھم البیروقراطیة في تحدید المعاییر الخاصة بتعاقب القیادة وفي اختیار المرشحین في الأنظمة المركزیة، ت

فحكومة سنغافورة، على سبیل المثال، تحدد المعلمین المناسبین للترقیة، كما . أو الترقیة/بغرض الإعداد و
 :إلى أنھ) 2003(یشیر تشونغ وآخرون 

ً إل] تعاقب القیادة[في سیاق سنغافورة، لم یتم ترك  ى الصدفة وقد استنتجت وزارة التربیة والتعلیم نظاما
بینما یظل معظم . بحیث یتم اختیار المعلمین الواعدین لمختلف المناصب القیادیة أو الإداریة في المدرسة

المعلمین في الفصول الدراسیة طوال حیاتھم المھنیة، یجوز لھؤلاء الأشخاص الذین یملكون تلك القدرات 
َب: ي إلى وظائف أخرىالقیادیة الترق ع ُ . ص. (معلمین أوائل ورؤساء تابعین ورؤساء مستویات ورؤساء ش

167.(  
 

ً، على سبیل المثال في روسیا البیضاء،  ً مشابھا لا یتم الإعلان عادة "تتبع العدید من الدول الأوروبیة نمطا
یتم ترشیح : ى المنطقةیتم إجراء الاختیار عادة على مستو]. مدیر مدرسة[عن وظائف المدیر الشاغرة 

تعمل . المدراء المرتقبین من قبل ھیئة المدرسة أو المنطقة، ویتم إجراء المقابلة والتعیین في مكتب المنطقة
من المرشحین المرتقبین " الاحتیاطي"أو " التجمع"بعض المناطق التعلیمیة على نظام بموجبھ یتم تحدید 

  ). 18:2013زاجومونوف وسالكفیتش "
، یتم تعیین المرشحین الناجحین للمدرسة الثانویة في البدایة في منصب وكلاء لمدراء المدارس، في فرنسا

 ).2003:92لافوند وھیلت (ویمكن أن یتم التعیین في أي جزء من البلاد 
یشیر جرون . إحدى مشكلات ذلك النھج ھي أنھ یمیل إلى إنتاج سمات المجموعة الحالیة من مدراء المدارس

، والتي تمیل إلى التأكید على الخصائص الشخصیة للأفراد وتنتج "تصویریة"إلى أنظمة ) 2003(وریبینز 
ً من الذكور(عادة فوج من القادة  ً . من قاعدة اجتماعیة ضیقة) غالبا فقبرص، على سبیل المثال، تبنت نھجا

؛ وباشیاردیس  2003جرون وریبینز (یؤدي إلى تعیین مدراء من ذوي الخبرة العالیة وعادة من الذكور، 
تم ترقیة المتقدمین الذین أجرى "إلى مالطا، لاحظ أنھ ) 2002:10(وفي اشارة بیزینا . 2003وریبینز  

لا یجوز لأي مدیر من المدراء " ، ویضیف أنھ "مقابلات معھم إلى مدراء للمدارس على أساس الأقدمیة
ویمكن ). المرجع نفسھ"(دة المدرسة اعتبار نفسھ یعمل وفق خطة مھنیة مصممة تقوده إلى منصب قیا

ً الامتناع عن التخلي  اعتبار ذلك على أنھ نتیجة حتمیة لعملیات الاختیار من أعلى إلى أسفل لكنھ یعكس أیضا
إن التمییز السیاسي كان مشكلة في ) 14- 13: 2002(یضیف بیزینا ). 11المرجع نفسھ ص (عن التدریس 

  :السابق، یقول أحد من تحدثوا إلیھ



و و   
 

  
ً الحصول علیھا بسبب الجو السیاسي  وكان من ... كانت مناصب وكلاء مدراء المدارس من الصعب جدا

ً إذا كان لدیك أي اتصال مع اتحاد معلمي مالطا أو إذا كنت لا ترتبط بشكل خاص بحزب  المستحیل عملیا
ً عدد ق... للحصول على الوظیفة... الحكومة، فلیس لدیك أي فرصة    .لیل یتم اختیارهوكان ھناك دائما

  
ً في قبرص ً أیضا لكي تتم الترقیة، یتعین علیك الانتماء إلى الحزب السیاسي . "لا یزال ھذا العامل سائدا

یرى الكثیر أن . "تطبق اعتبارات مماثلة في أیسلندا حتى وقت قریب). 39: 2003باشیاردیس " (المعني
من حزب التجمع "لأغلبیة السیاسیة مدراء المدارس تعیین مدراء المدارس لھ اعتبارات سیاسیة؛ أي تعیین ا

  ).123: 2003ھانسن " "(المعتدل
ً بشكل كبیر . تعد العدید من البلدان في أوروبا الشرقیة في عملیة تعدیل ما كانت علیھ الأنظمة المركزیة سابقا

الذي كان في إستونیا، كانت تعیینات منصب الرئیس یعتمد في السابق على عضویة الحزب الشیوعي، 
ً في التعیین ً أیضا وفي القرن الحادي والعشرین، یتم الإعلان عن الوظائف وتوصي اللجنة بقائمة . مشتركا

وبالمثل، قد تم تغییر العملیة في ). 2003:81اسوك ولیلورج (مختصرة من المرشحین إلى مجلس البلدیة 
لیم المحلي، بعد إجراء منافسة مفتوحة یتم تعیین مدراء المدارس من قبل مسئولي التع. 1991لاتفیا منذ 

یشارك المتقدمون المؤھلون في مسابقة منظمة من قبل لجنة معینة "وفي بلغاریا، ). 2003:161بروینا (
  ).2003:31ستانیف ومیرشیفا (عن طریق جھة العمل 

ل التعیین في بعض البلدان، ولكن لیس في معظمھا بأي حال من الأحوال، یتم طلب بعض نماذج الإعداد قب
  .كمدیر مدرسة

  
  إعداد القیادة

ً نحو التطویر الوظیفي، من خلال مدراء المدارس  تشیر فكرة الإعداد إلى وجود توجھ تم تصوره مسبقا
و یتعین في العدید من البلدان على مدراء المدارس التواقین للمنصب استكمال . أو قادة النظام/المرتقبین و

ویرتكز ھذا على اھتمام المعلمین التواقین . قبل أن یتم النظر في التعیین تأھیل ما قبل التوظیف المعتمد
وفي أماكن أخرى، لا توجد أیة متطلبات . للمنصب الذین یدركون ما ھو المطلوب للتقدم نحو القیادة العلیا

  .رسمیة باستثناء الحاجة إلى معلمین مؤھلین ومن ذوي الخبرة
  

  الإعداد الرسمي كشرط للقیادة
ة من أوائل الدول التي اشترطت مؤھلات قیادة متخصصة لمدراء مدارسھا كانت سنغافورة، حیث واحد

ویقوم المعھد الوطني للتعلیم باستیعاب ). 1999بوش وشو ( 1984أدخلت دبلوم الإدارة التربویة في یولیو 
ً، یتم اختیارھم وكفالتھم من قبل وزارة التربیة والتعلیم 50 ان دبلوم الإدارة التربویة وك. وكیل مدرسة سنویا

الذي یمثل برنامج ما قبل التعیین عبارة عن دوام كامل، ویتضمن فترة تدریب لمدة ثمانیة أسابیع في مدرسة 
ً النتائج إلى المتدربین  ھ، حیث یعمد الموجھون إلى تخلیص تجربتھم وممارساتھم ویقدمون أیضا المدیر الموجِّ

  .وعة من مھام المدرسةبشأن طریقة تعاملھم مع مجموعة متن
  
  
  
  



ز ز   
 

ً من خلال " أن ) 45: 1999(یستنتج بوش وشو  أخذ تجربة التدریب ومدخلات نظریة الإدارة المكتسبة معا
دبلوم الإدارة "أن ) 168: 2003(وأضاف تشونغ وآخرون . الدورات الدراسیة یقدم خلفیة تدریب قویة

ً بتفوق الرؤساء المواظبین على   .التدریبالتربویة كان معروفا
 
 
  

) 2003(وقام تشونغ وآخرون" بدبلوم الإدارة التربویة" "برنامج قادة التعلیم"تم استبدال  2001في عام 
 :بشرح الأسباب المنطقیة للتغییر

  
  ً ... كان في السابق یتم تقییم المدیر الملتزم والكفء وفق نظام یتم الإشراف علیھ بالكامل من المركز تقریبا

ً من قادة المدارس الذین یمكنھم التعامل بشكل استباقي مع یتطلب جدول الأع ً جدیدا مال التعلیمي الجدید نوعا
وبینما بذلت القیادة القدیمة ما في وسعھا من أجل . سیاق دینامیكي ومعقد وغیر مؤكد في بعض الأحیان

لى النجاح في الظروف نجد أن القیادة الجدیدة ینبغي أن تكون طموحة ومستقلة ومبتكرة وقادرة ع. الامتثال
  )168. ص. (التي تم تحدیدھا بشكل أقل وضوحاً 

  
، یخلق المشاركون المعرفة الخاصة بھم من خلال تعلم "تعلم المبادرة"التركیز الرئیسي لھذا التدریب ھو 

، حیث تشارك مجموعة مكونة من ستة من المشاركین في اجتماع "النقابات"الفریق، وھذا یحدث من خلال 
وھم یدركون ما حصلوا علیھ من درایة ومعرفة . ویحظى الاجتماع بالمساعدة من قبل أستاذ جامعي أسبوعي

یعتبر موضوع إعداد قائد ). 2003تشونغ وآخرون (قاموا بانتاجھا فقط عندما یصلون إلى نھایة البرنامج 
ٌ لھ تاریخ عریق في الولایات المتحدة، ویلاحظ بروندریت  كن أن یعود إلى أنھ یم) 2001(مدرسي أمر

القرن التاسع عشر، ویضیف أن الولایات المتحدة الأمریكیة ھي الدولة التي وضعت نظریة الإدارة التربویة 
مؤسسة ومعظمھا من الجامعات دورات في تدریب مدیر   125، عرضت 1945وبحلول عام . لأول مرة

نجاح قبل أن یصبحوا مدراء للمدارس أو المدرسة ومن ثم تشترط العدید من الولایات اجتیاز ھذا البرنامج ب
 ).بي 2004ھوبر (مشرفین للمنطقة 

  
ً أن معظم الولایات الأمیركیة تشترط على المدراء الطامحین ) 2002(ویشیر بوش وجاكسون  أیضا

، التزم مقدمو الخدمات في 1994منذ عام . الحصول على مؤھل معتمد، وعادة یكون في مستوى الماجستیر
وتھدف ھذه المعاییر إلى نقل الإعداد . ت بمعاییر اتحاد تراخیص قیادة المدارس بین الولایاتمعظم الولایا

م الطالب  ّ ً عن الإدارة والاھتمام بالقیادة والتركیز على تحسین تعل ). 2005بیورك ومیرفي (والممارسة بعیدا
ً فترات من  د الفجوة بین الجانب الأكادیمي س"، للمساعدة في "الخبرة العلمیة"ویتضمّن برامج الإعداد عموما

  ).8: نفس المرجع"(والجانب التطبیقي للمھنة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ح ح   
 

الراغبین في ففي أونتاریو، على سبیل المثال، یجب على كافة المدراء . تطبق ترتیبات مماثلة في كندا
أو وكیل مدیر لمنصب استكمال برنامج تأھیل مدراء المدارس  قبل أن یتم تعیینھم في وظیفة مدیر مدرسة ا

ساعة من الخبرة  60ویجب على المرشحین الخضوع لدراسة لمدة ). 2002بوش وجاكسون (المدرسة 
ویھدف التدریب . "العملیة، والتي تتضمن اتخاذ دور قیادي في مدرستھم ویقوم مدراؤھم بالإشراف علیھم

حیط مدرسة حقیقیة وإجراء في اختبار في م... العملي إلى تمكین المرشحین من وضع معرفتھم ودرایتھم
 ).261: 2004ھوبر ولیثود في عام " (مشروع القیادة بشكل مستقل

 
  

في فرنسا، یوجد تمییز واضح بین المدارس الابتدائیة والثانویة، ولا توجد برامج تأھیل رسمیة للقیادة في 
یجري القادة التواقین . شاملالابتدائي ولكن یتم انتظار إكمال رؤساء المدارس الثانویة لبرنامج تدریبي 

 ً ومن ثم . ، وھو امتحان تحریري لمدة أربع ساعات، یلیھ عرض تقدیمي ومقابلة"مناظرات"للمنصب أولا
یخضع المرشحون لمرحلة تأھیل لمدة ستة أشھر، وتشتمل على حلقات دراسیة وتدریب في المدارس في 

تقوم بتقدیم التدریب المھني وفق الصفات القیادیة  یتم اختیار المدارس التي. القطاع الخاص والقطاع العام
ً للمعلمین الأوائل التواقین للمنصب وبعد ھذا التدریب، یتم تعیین . لمدیر المدرسة، الذي یصبح موجھا

ً ما یكون وكیل للمدیر، ولفترة تجریبیة لمدة عامین خلال ھذه المرحلة، . المرشحین في أي مدرسة، وغالبا
ویشیر بیزینا ). 2004ھوبر ومیوریت (یب المفصل وفق احتیاجات معینة للمرشحین یوجد مزید من التدر

یحتاج كافة مدراء المدارس المرتقبین  إلى الحصول على دبلوم في "، إلى أنھ في مالطا، )11: 2002(
عداد وقد أخذ معظم الأشخاص الذین أجرى مقابلة معھ موضوع الحاجة إلى الإ". الإدارة والتدابیر التربویة 

. ص" (أنت بحاجة لھذا النوع من الإعداد والتدریب والحوار مع زملائك في الدورة"على محمل الجد، 
. على الرغم من أن المشاركین في دراستھ یعتبرون تجربة قیادتھم متساویة، إن لم تكن ذات قیمة أكبر). 12

" مر حاسم لتطورھم المھنيوتحدث معظم مدراء المدارس عن فترة عملھم كوكلاء لمدراء المدارس كأ"
  ).المرجع نفسھ(

وقد دخل حیز التنفیذ ). ان بي كیو اتش(في انجلترا، یوجد برنامج نظامي، ھو التأھیل المھني الوطني للقادة 
ً لجمیع المدراء المعنیین لأول مرة في عام  1997في عام  وتم دعمھ من خلال . 2009وسیصبح إلزامیا

وتم تحدید المعاییر ھذه ضمن المجالات ). ایھ 2004دي اف أي اس (لأوائل المعاییر الوطنیة للمعلمین ا
 :الستة الرئیسیة وھي

  
 تشكیل المستقبل  
 تعلم وتدریس القیادة  
 تطویر الذات والعمل مع الآخرین  
 إدارة المنظمة  
 تأمین المسئولیة  
 تعزیز المجتمع. 

 
  

  :النحو التاليیمر التأھیل المھني الوطني للقادة عبر ثلاث مراحل على 
  .الاستھلال؛ بما في ذلك التھیئة والتدریب والتطویر. 1
  .التنمیة؛ التدریب والتطویر والتقییم القائم على المدرسة. 2
 .ساعة بالإضافة إلى التقییم النھائي للمھارات 48؛ برنامج داخلي مدتھ .النھائي. 3



ط ط   
 

  
یر، قادرین على البدء مباشرة في التطویر أو قد یكون القادة ذوو الخبرة، على سبیل المثال وكلاء المد

 48لذلك قد یخضع بعض المتقدمین إلى . الوصول إلى المراحل النھائیة بدون الخضوع للمرحلة السابقة
 .قبل أن یتم منحھم التأھیل الوطني المھني للقادة" التدریب"ساعة فقط من 

  
ن أي برنامج إلزامي، من الأمور الحیویة أن ھذا یدل على التوتر الناشئ ع) 2006في عام (أفاد بوش 

لضمان وجود متقدمین مؤھلین بما یكفي لتمكین الھیئات التي تدیر المدرسة من امتلاك خیار یخص مدراء 
  :ومع ذلك، فإن أي توسع قد یكون على حساب الجودة. المدارس المرتقبین

إلى الأمام، فإن برنامج التأھیل الوطني في حین أن اشتراط أن یكون المعلمین الأوائل مؤھلین یعتبر خطوة 
: 2006بوش (' عدم اجتیازھا'المھني للقادة یطرح متطلبات فكریة محدودة فقط، ومن النادر لأي مرشح 

511.( 
  

وسوف یتم عرض مناقشة . 2007سوف یخضع برنامج التأھیل الوطني المھني للقادة للمراجعة خلال عام 
  .6الوطني المھني للقادة في الفصل رقم شاملة لعمل برنامج التأھیل 

  
وذلك قبل ) ساعة 240(في استونیا، یجب على مدراء المدارس إتمام دورة في الإدارة المدرسیة مدتھا 

اسوك (وتقوم العدید من مؤسسات التعلیم العالي بتقدیم ھذه البرامج عن طریق التعلیم عن بعد . التعیین
ً للتعیین كمدیر مدرسة في ' رخصة القیادة"صول على وبالمثل، فإن الح). 2003ولیلبورج  ً قانونیا یعد شرطا

ویستند التقییم على . ویتم تقدیم البرنامج المعتمد من قبل كلیة القیادة الوطنیة، وتضم ست وحدات. سلوفینیا
 ).227اركولج "(المشاركة والحضور الفعال، بالإضافة إلى ست مھام مقبولة '

  
ا جنوب أفریقیا فتُ  ُّ في طور عملیة إدخال التأھیل لمدراء المدارس، بتطبیق برنامج الشھادة المتقدمة في أمّ عد

ویجري تجربتھا في العام . 2010قیادة المدرسة، ومن المفروض أن تصبح إلزامیة في عام : التعلیم
ٍ شامل، ویتم رفع التقریر الخاص بالتقییم إلى 2008- 2007الدراسي  وزیر  وسوف تحظى التجربة بتقییم

ً للمدراء الجدد أم لا ً الزامیا . التربیة والتعلیم حول ما إذا كانت الشھادة المتقدمة في التعلیم ستصبح شرطا
وسوف تقوم ست جامعات بطرح البرنامج ولكنھ برنامج قائم على الممارسة في المقام الأول، مع التقییم 

 2007بوش وآخرون (لمدارس ذوي الخبرة المیداني ووجود الشبكات المحلیة والتوجیھ من قبل مدراء ا
  ).ایھ

  البرامج الاختیاریة لإعداد القادة 
  

ً للتقدم إلى منصب مدیر  ً أساسیا في العدید من البلدان، تتوفر برامج إعداد القیادة، ولكن لیست شرطا
المرحلة  وبدأ یطرأ اعتراف بضرورة وجود نوع محدد من تعلم القیادة ولكن ذلك لم یصل بعد إلى. المدرسة

التي یتعین على المدراء إجراء مثل ھذا الإعداد؛ بینما یأخذ ممارسو المھنة المستقلین عادة زمام المبادرة 
  .للوصول إلى فرص التطویر

  
  
  
  



ي ي   
 

الوضع في ولایة فیكتوریا وأسترالیا، وبدأ بالإشارة إلى أن المھنیین وأصحاب ) 2001في عام (بحث دیفیز 
  :حد سواء بشأن إعطاء أولویة كبیرة تتعلق بإعداد خاص للمدراء العمل كانوا متحفظین على

  
أدركت عزوف العدید من معلمي المدارس بخصوص اعتقادھم الشخصي المناسب في فعالیة التعلم المستمر 

  )24ص . (مدى الحیاة، وتطبیق ھذه العقیدة على ظروفھم المھنیة الخاصة
ً مع التدریب المھني اللازم لتحقیق النتائج في أسترالیا، لم یتم مطابقة الخطاب بشأن تط ویر المدرسة تقریبا

  )25ص . (المطلوبة
قام دیفیز بإجراء بحث حول المركز الاسترالي لمدراء المدارس، والذي یملك أربع فئات من  2001في عام 

في . اء مدارسالعضویة، أحدھا ھو العضو المنتسب المعني بالتابعین الذین أتموا التدریب قبل التعیین كمدر
عضویة الانتساب سیوفر میزة "أن ) 28: 2001(حین أنھ لا یحمل أي صفة رسمیة، ویعتقد دیفیز  

  ".عند التقدم للوظائف في الإدارة الرسمیة للمدرسة"التنافسیة 
ً على آراء ھیئة التعیین المتعلقة با عتماد ویعد ذلك فائدة رئیسیة جلیة للإعداد غیر إلزامي ولكنھا تعتمد كثیرا

  .ھذا النوع من التدریب
  

ً منذ عام  ولكن المؤھلات الرسمیة كانت غیر  1984في ھولندا، كان التدریب على إدارة المدارس متاحا
ً للمدرسة مجالس إدارة "أن ) 145: 2004(ومع ذلك، یشیر ھوبر وامانتس . مطلوبة لكي تصبح مدیرا

لمعلمون الذین یطمحون إلى منصب قیادة المدارس لا یصبح ا... والحكومة الوطنیة تتوقع أن ... المدارس 
ً، والقیام بالمشاركة في الدورات التدریبیة والحلقات الدراسیة ھناك . تأخذ الرعایة المتعلقة بإعدادھم مھنیا

  .العدید من الفرص المختلفة المتاحة لإعداد مدراء المدارس المرتقبین
  

. كافة الولایات الستة عشر برامج تأھیل لقادة المدارس الجددتنطبق ترتیبات مماثلة في ألمانیا حیث توفر 
أن ) 172: 2004(وقد لاحظ ھوبر وروسنبوسش . تعرض خمسة منھا فقط دورات توجیھیة قبل الخدمة

ً لا یزال موجوداً " ً قائد مدرسة جیدا ومع ذلك، فإن . الافتراض المتمثل في أن المعلم الجید سیكون تلقائیا
ً من قبل السیاسیین والمعلمینأھمیة التأھیل ال   . مناسب یعد أكثر إقرارا

  
لزم بھ قیادة المدارس ولكن ھناك  ُ سوق واسعة من البرامج "في المجر، لیس ھناك مطلب رسمي للتدریب ت

تحظى برامج درجة الماجستیر المتعلقة بإدارة المدارس بشعبیة كبیرة بین الوكلاء والمدراء ] و... [المعتمدة 
وذات الأمر في أیسلندا، فلیست المؤھلات التعلیمیة ). 112: 2003جیرجیلي (والمعلمین المرتقبین 

یلتحق المعلمون 'والخبرة من المتطلبات الرسمیة الوحیدة للحصول على منصب لإدارة المدرسة ولكن 
من أجل .. .العاملون في المناصب الإداریة بالمدارس في برنامج دبلوم الدراسات العلیا في إدارة المدارس 

  ).121: 2003ھانسن (إعداد أنفسھم لإدارة المدارس 
  
  
  
  
  
  
  
  



ك ك   
 

معظم البلدان التي یتم استعراضھا في ھذا القسم یبدو أنھا تدرك أھمیة الإعداد قبل تقدیم الخدمة لمدراء 
أما في غیرھا، فھناك . المدارس الطامحین لھذا المنصب ویحصل العدید من ھؤلاء القادة على تلك الفرص

ً ومع وجود ارتیاح واضح إزاء الترتیبات القائمة ً رسمیا   .القلیل من الاھتمام بتعلیم القیادة تعلیما
  

" في إعداد حقیقي واستباقي] المدراء التواقین للمنصب[ینخرط القلیل من "ففي قبرص، على سبیل المثال، 
ككون في قیمتھا، واصفین كان المدراء الذین أخذوا دورات قصیرة یش). 2003:29باشیاردیس وربینس (

ومن الناحیة العملیة، یتمتع معظمھم ). المرجع نفسھ" (النظري"إیاھا بأنھا موغلة غایة الإیغال في الجانب  
المرجع " (حقیقیین وداعمین"حیث تعلموا من خلال عملھم مع مدراء " التدریب اثناء الممارسة"برصید من  

: 2003(رة لإحدى المدارس، قابلھا باشیاردیس وربینس وفي ھذا الصدد علقت سیدة،وھي مدی). نفسھ
  ".في قبرص، في الحقیقة لا یوجد في مجال التعلیم أي نوع من الاستعداد لھذا المنصب"، )30

في الدنمارك، لا توجد مبادئ توجیھیة وطنیة أو توقعات رسمیة أو أھداف ذات جدارة للقیادة التربویة، لا 
یبدو أن ھناك إجماع . "أو یُنفذ بشكل وطني لمدراء المدارس التواقین للمنصبیوجد تعلیم أو تدریب یُدار 

على أن القیادة لا تتطلب أي نوع من التعلیم بعد التدریب الأولي للمعلمین وربما لبعض سنوات من 
تجرى الآن بعض المناقشات حول دورة دبلوم القیادة الوطنیة ولكن تم ). 60: 2003موس " (التدریس

  .ا على أنھ سمة عامة لكافة أنواع القادة، في القطاعین العام والخاص، بأخذ البرنامج نفسھتصور ھذ
  .یؤثر مدى وطبیعة التدریب الذي یتم تقدیمھ قبل الخدمة، بدرجات متفاوتة على اختیار مدراء المدارس

  
  اختیار القیادة
 أنظمة مركزیة

 ً في النظم . التي تم التطرق إلیھا أعلاه" التعاقب"لعملیة تسیر إجراءات توظیف وتعیین مدراء المدارس وفقا
المركزیة، یتم تطویر معاییر الاختیار من قبل كبار الموظفین في وزارة التربیة والتعلیم أو الھیئات ذات 

ففي قبرص، على سبیل المثال، یتم تعیین المعلمین وتوفیر إقامة لھم ونقلھم والترویج إلیھم من قبل . الصلة
باشیاردیس (، وھي ھیئة مستقلة یقوم بتعیینھا رئیس الجمھوریة )أي اس سي(الخدمة التعلیمیة لجنة 

ویفترض أن تعتني لجنة الخدمة التعلیمیة بثلاثة عوامل عند اختیار مساعدي مدراء المدارس ). وریبینس
  :والمدراء

  عدد سنوات الخدمة
  الجدارة والتمیز كمعلم

  .أكادیمیة أخرى أیة شھادات أو درجات أو مؤھلات
  

أن المرشحین لدیھم الكثیر من المؤھلات الأكادیمیة، لأن الجمیع ) 15: 2003(یستنتج باشیاردیس وریبنس 
ً تم تصنیفھ كمعلم ممتاز، ویأتي التمایز الأساسي فقط من خلال سنوات الخدمة   .تقریبا

  
ً  50تصل أعمارھم أكثر من ویؤدي ذلك إلى أن معظم مدراء المدارس الثانویة یجرى تعیینھم عندما  . عاما

في جزیرة قبرص أن ) الیونسكو(وتؤكد المراجعة التي أجرتھا منظمة الأمم المتحدة للتربیة والعلم والثقافة 
ً ما تؤخذ كفاءة أداء العمل في الاعتبار... المعیار الأساسي ھو العمر والأقدمیة " دریك وآخرون " (ونادرا

شیخوخة في " النظام یحدد ما یمكن وصفھ فقط بأنھ "اجعة إلى أن وتخلص تلك المر). 8-  56: 1997
ً فكرة السلطة الأبویة بوجود ). 58: المرجع نفسھ" (التعلیم في المائة من مدراء  68كما یعزز النظام أیضا

المدارس الثانویة من الرجال، على الرغم من أن غالبیة من یعملون في مھنة التدریس من النساء 
  ).2003:15یبینس باشیاردیس ر(



ل ل   
 

ً للمدراء الراغبین في الوظیفة ولكن لا " برنامج تعلیم القادة"في سنغافورة، یعد الانتھاء بنجاح من  شرطا
ً ولكنھ غیر كاف للترقیة. یضمن التعیین ً ضروریا تتم التعیینات من قبل وزارة التربیة والتعلیم . بل یعد شرطا

، ویتم أخذ القرار عن طریق نظام )225: 2004یناتان لعام ھوبر وغوب" (إجراء ترقیة موحدة"على أساس 
  ).75: 2005لیم (درجات تقییم الأداء 

یتم الاختیار . "في روسیا البیضاء، لا یوجد معاییر رسمیة محددة للاختیار ولم یتم الإعلان عن الوظائف
انب الخاصة بالمرشحین في على أساس المراقبة التربویة لموظفي التعلیم وممارسة القیادة وغیرھا من الجو

یتطلب تعیین مدراء المدارس الثانویة في لاتفیا موافقة ). 2003:18زاجومیوف و شالكوفیش (مدارسھم 
فھمھم لما "وزارة التربیة والتعلیم والعلوم ولكن الاختیار المبدئي للسیطرة على المسئولین یكون على أساس 

ي جمھوریة التشیك، یتم تعیین مدراء المدارس عن طریق ف). 2003:161برزینا " (یحتاجونھ في المدارس
تنطوي عملیة الاختیار على ھیئة تضم ممثلین المنطقة . مكاتب المقاطعات الإقلیمیة، بالاتفاق مع البلدیات

  ).48: 2003سلفیكوفا و كاربیك (المعنیة، وھو مدرس وطبیب نفسي 
  

ویة التواقین للمنصب، ویتم التدقیق في الملفات في فرنسا، یوجد مسابقة وطنیة لمدراء المدارس الثان
ویتم رفض ما یقرب من ثلث . من المفتشین ومدراء المدارس" ھیئة وطنیة"الشخصیة للمتقدمین من قبل 

ویلي ذلك امتحان شفوي یجرى من قبل المفتشین ومدراء المدارس ومدراء . المتقدمین في ھذه المرحلة
ً القطاع الخاص لتقییم دافع المرشح   ).2- 2003:91لافوند وھیلت (ین والقدرة على أن یكون قائدا

  
وتوضح ھذه الأمثلة المبدأ العام المتمثل في أن اختیار مدراء المدارس یتبع عملیة بیروقراطیة في الأساس، 
ً من الھیئات على  وتتفاوت درجة المركزیة ولكن یتم اتخاذ القرارات داخل الحكومة الوطنیة أو المحلیة، بدلا

ً في مدارس الإدارة الذاتیة. مستوى المدرسة   .ویعد المنصب مختلف تماما
  
  
  
  

  أنظمة لامركزیة
  

في الأنظمة اللامركزیة، تقع المبادرة عادة على عاتق المتقدم حیث یتم الإعلان عن وظائف مدراء للمدارس 
متقدمین لتلك الوظائف ویتم تنفیذ قائمة قصیرة من ال. والوظائف الأخرى وتوجد منافسة مفتوحة للوظائف

ً على أساس  تتضمن عملیة الاختیار . بین مؤھلات وخبرات المرشحین ومعاییر العمل" الملائمة"ظاھریا
ً تلحق بالأنشطة العملیة، والتي قد تشمل التدریس و   .أو المھام الإداریة/النھائي عادة مقابلة الھیئة، وغالبا

الفرص  وذلك لضمان التعامل مع المرشحین بالتساوي والعدالة  یتم إیلاء الكثیر من الاھتمام لموضوع تكافؤ
بوش . (إلى أقصى حد ممكن بغض النظر عن الجنس أو العرق أو الإعاقة والمتغیرات الشخصیة الأخرى

  ).ومیدلوود
  
  
  
  
  
  



م م   
 

یتم الإعلان على نطاق واسع عن وظائف "أنھ في معظم البلدان الأوروبیة، ) 7: أ2003(أعلن واتسون 
لھم ضلع في عملیة الاختیار، " مجموعة واسعة"ویضیف أن ھناك . ء المدارس عندما تصبح شاغرةمدرا

ً من الوزارات الوطنیة والحكومة المحلیة والآباء والمعلمین عندما یتم تنسیق ھذه العملیة عن طریق . بدءا
في . د درجة اللامركزیة، یتم تحدی)2003ستانیف ومیرشیفا (الحكومة المركزیة، كما ھو الحال في بلغاریا 

ً من  الوقت الذي یتم فیھ الإعلان عن الوظائف، یتم التعامل مع عملیة الاختیار عن طریق البیروقراطیة بدلا
  .الھیئة المسؤولة على مستوى المدرسة

  
یتم التعامل مع اختیار المرشحین على المستوى المحلي، كما ھو الحال في استونیا، فقد تكون المتغیرات 

الخاصة بالمدرسة » الرؤیة«ومن المتوقع أن یعبر المتقدمون عن . مستوى المدرسة ذات أھمیة أكبرعلى 
اسوك (إلى لجنةٍ مؤقتة مكونة من خمسة أشخاص، یقومون بتقدیم توصیة إلى مدیر التعلیم في البلدیة 

سئولي البلدیة، مع بعض ومع ذلك ففي أیسلندا وإیطالیا، تتم معالجة العملیة بشكل كبیر من قبل م). ولیلورج
یتم تعیین مدراء المدارس ). 2003:153؛ سكرتا 120: 2003ھانسن (المساھمات على مستوى المدرسة 

ً من قبل البلدیة في النرویج، وعادة على أساس المقابلات    ).2003:189لین (أیضا
  

مل مع ھذه العملیة عن طریق تعد الدنمارك الدولة الوحیدة بین العدید من الدول الأوروبیة التي یتم التعا
وبعد . مجلس إدارة المدرسة، فھناك لجنة تعیین تضم ممثلین من الآباء والمعلمین وفریق الإدارة العلیا

المقابلات، توصي بمرشح إلى مجلس إدارة المدرسة بالكامل، الذي یقوم بدوره برفع توصیة نھائیة إلى 
دور كبیر للھیئات على مستوى المدرسة، بما في ذلك  في المجر، یوجد). 58: 2003موس (مجلس البلدیة 

- 110: 2003جیرجیلي (المعلمین وموظفي الدعم، ولكن یتم اتخاذ القرار النھائي من قبل المجلس المحلي 
ولایة من ألمانیا الاتحادیة، یتم إجراء اختیار أولي من قبل الإدارة المحلیة، بعد الإعلانات  16في ). 11

یتم عرض العدید من المتقدمین على ھیئات الانتخاب على مستوى . ن قبل المتقدمینوتقدیم الوثائق م
  ).2003:100رودر وسشكوتیك (المدرسة، والتي تصدر قرارھا النھائي 

  
في انجلترا، یتم التعامل مع عملیات التوظیف والاختیار بالكامل على مستوى المدارس، بوجود لجنة تعیین 

ومن المتوقع عادة أن یقوم . لآباء، وتقوم تنفیذ إجراءات الاختیار نیابة عنھاالھیئة الإداریة، وتشمل ا
المختارون في القائمة النھائیة بعمل عرضي تقدیمي قبل المقابلة، ومن المتوقع كذلك أن یقوموا بتمارین 

ً من قبل م). 69: 2003تایلور وروان " (درس تجریبي"أو تدریس /معینة و جالس یتم تعیین المدراء أیضا
أما نیوزیلندا فھي ). 170: 2003دیركس (، وھولندا )130: 2003موراي (إدارة المدارس في ایرلندا 

ً في العالم، ویتم تعیین المدراء من قبل مجالس الأمناء، ولا یوجد أي  تمتلك أحد أكثر أنظمة المدارس تفویضا
ة من الشروط للمرشحین الذین شرط رسمي للمدراء الراغبین في أن یكونوا مؤھلین ولكن توجد مجموع

ھناك دور ). 249 2004: ھوبر وروبرتسون(یسعون إلى تعزیز مطالباتھم وإقناع المجالس بملائمتھم 
یتم تعیین مدراء من المنطقة ولكن بناءً على . مماثل لمجالس المدارس في العدید من دول أمریكا الشمالیة

. یاسیین محلیین ومعلمین وممثل للتلامیذ وأولیاء الأمورنصیحة المجالس المدرسیة فقط، والتي تتكون من س
یتم أخذ المرشحین الحاصلین على درجة الماجستیر المعتمدة في الإدارة التربویة فقط في الاعتبار للتعیین 

  ).ب2004ھوبر (
  
  
  
  
  



ن ن   
 

یتم "التنفیذي، توجد عملیة الاختیار الأكثر دیمقراطیة في البرتغال، حیث تدار المدارس من قبل المجلس 
اختیار فریق مكون من ثلاثة مدرسین من الھیئة التدریسیة في المدرسة تختارھم ھیئة انتخابیة تشمل جمیع 

یجب ). 196: 2003أفونسو (أعضاء ھیئة التدریس وغیر التدریس وأولیاء الأمور وممثلي الطلاب 
. ظرھم بشأن المدرسة وسیاساتھاحضور مرشحي المجلس التنفیذي بأنفسھم كفریق واحد وتقدیم وجھات ن

ً إلى عملیة سیاسیة تتم من خلال إجراءات 'أن التعیینات تكون ) 197: 2003(یضیف أفونسو  استنادا
التصویت بدون استخدام الإجراءات المھنیة أو التقنیة مثل المقابلات أو الفصل أو السیرة الذاتیة أو 

  .مؤھلات القیادة الرسمیة) في المائة 90(لا یملك معظم المرشحین . الاختبارات النفسیة
  

تنطبق ترتیبات مماثلة في إسبانیا، إلا أن الانتخابات یترشح فیھا مدیر مدرسة واحد ولیس فریق قیادي، 
ویقدم المترشحون برامجھم إلى المجلس الإداري للمدرسة، والذي یجوز لھ أن یستجوبھم ویتبع ھذا الإجراء 

. ر التصویت حتى یحصل أحد المرشحین على الأغلبیة المطلقة من الأصواتویستم. عملیة الاقتراع السري
ویجوز منح الشھادة بعد التدریب . یكون المعلمون الحاصلون على شھادة الكفاءة مؤھلین لتقدیم الطلبات

بسبب عدم وجود "أن النموذج الإسباني في أزمة ) 2003:236(یستنتج سالا . والتقییم من قبل المفتش
سالا : في المائة في المدارس، ویجب تعیین مدیر المدرسة من إدارة مجتمع التعلیم 49بنسبة  متقدمین

)236 :2003.(  
  

ً، مع إعلان مجلس المدرسة عن الوظائف ومن ثم یقود عملیة الاختیار، ویتعین  ً مماثلا تتبع سلوفینیا نمطا
ر السابق في التصویت، بعد حضور علیھ استطلاع آراء المعلمین والمجتمع المحلي، ویتم إشراك المدی

یتعین على الوزارة الموافقة على التعیین وسوف تقوم بذلك إذا كانت مدعومة . العروض التقدیمیة للمرشحین
  )2003  7- 226اركولج (من قبل أغلبیة أعضاء ھیئة التدریس فقط 

من قبل الحكومة المركزیة أو في كافة الأنظمة المدرسیة أعلاه، یتم إصدار القرارات حول قدرة المرشحین، 
وفي معظم الحالات، تؤخذ ھذه المؤھلات القیادیة والخبرة . البلدیة أو من قبل ھیئات على مستوى المدرسة

  .بینما في عدد قلیل من البلدان، یجوز توظیف المرشحین المؤھلین فقط. في الاعتبار
  

العدید من المزایا، أبرزھا تمكین القادة الذین قد ھذا النھج القائم على الترشیح عند اختیار الموظفین یتسم ب
ً من قبل ھیئات التعیین من التقدم في مساعھم أن نھج ) 1995(ومع ذلك یلاحظ میدلوود . یكونوا أقل تفضیلا

ً آخر . في التوظیف یعاني من بعض العیوب كذلك" السوق الحرة" وعندما یقدم المرشحون غیر الفائزین طلبا
وفي . یتعین علیھم البدء من جدید دون أي التفات لتجربتھم السابقة الثرة في الاختیار على وجھ التحدید،

أنظمة التوظیف الأكثر مركزیة، یتعین على المرشحین تأسیس صورة لجمیع المرشحین المحتملین وتكون 
  .أقل بكثیر من المتوفر لدى ھیئات التعیین على مستوى المدرسة

  
وظیف، فمن المرجح أن یحتاج مدراء المدارس الجدد للخضوع لفترة تھیئة بغض النظر عن خبرتھم في الت

  .وإعداد قبل تولي مھامھم في المنصب الجدید
  
  
  
  
  
  



س س   
 

  التھیئة لمرحلة القیادة
ً على البیئة التي یأخذون في زمام  التھیئة ھي العملیة التي یصبح فیھا شاغلو المناصب الجدد أكثر تعرفا

بین التنشئة الاجتماعیة المھنیة ) 2006(یمیّز كرو . رف على ثقافة وتقالید المدرسةالقیادة، بما في ذلك التع
  ).تعلم طریقة القیادة في سیاق معین(والتنشئة الاجتماعیة التنظیمیة ) الاستعداد لدخول المھنة(

ً یحتاج جمیع مدراء المدارس لأول مرة إلى تنشئة اجتماعیة مھنیة، وبالنسبة للكثیرین، ھناك تحدی ً إضافیا ا
ً التي التنشئة الاجتماعیة التنظیمیة وضع بوش . لقیادة مدرسة غریبة، وھذا یعني أن ھناك حاجة أیضا

  :ھذه الفكرة للقول بأن التعیین في المنصب لھ ثلاثة أبعاد رئیسیة) 142: 2005(ومیدلوود 
ً من المنظمة: التنشئة الاجتماعیة•    تمكین الموظف الجدید لیصبح جزءا
  تمكین الموظف الجدید من المساھمة في المنظمة بفاعلیة: یق الأداء الكفءتحق• 
  .تمكین الموظف من تقدیر القیم الأساسیة للمنظمة: فھم الثقافة• 

قد تكون التھیئة عملیة مدروسة، مع أھداف واضحة وعناصر محددة أو نشاط عرضي، ویتم التحدید 
ً لا مفر منھ، . والتنسیق إلى حد كبیر من قبل مدیر المدرسة بغض النظر عن طبیعتھ، تعد عملیة التعلم أمرا

  .سواء كان مخطط لھا أو غیر مخطط لھا
  
  

  التھیئة المخطط لھا
لا تعطي الأدبیات المتعلقة باختیار وإعداد القیادات في كثیر من الأحیان إلا القلیل من الاھتمام بمسألة التھیئة 

ً، أو ما یحتاجھ مدراء المدارس المعینین حدیثاً  ولكن ھناك عدة أمثلة على ما یتم القیام ففي . بھ رسمیا
لتدریب مدراء المدارس ) 85: 2003جایر (ھلسنكي، فنلندا، على سبیل المثال، یوجد برنامج مفید للغایة 

یحضر جمیع شاغلي المناصب عملیة تدریب لمدة عامین تحتوي على جوانب إدارة البلدیة . الجدیدة
المشورة المھنیة والتدریب على القیادة والإدارة التعلیمیة والنظریة التنظیمیة والاقتصاد والوطنیة وتقدیم 

  ).المرجع نفسھ(وتكنولوجیا المعلومات 
  

وینصب التركیز . في السوید، تم إنتاج برنامج تدریب لمساعدة المدراء الجدد في السنوات الأولى من تعیینھم
ً للقیادة التربویة الرئیسي على الإدارة ولكن ینبغي  تم اقتراح ). 242: 2003یوھانسون (تقدیم المدراء أیضا
ولكن مدى ) 2003موراي (وأیرلندا ) 2003زاجومونوفا وشالكوفیش (ترتیبات مماثلة لروسیا البیضاء 

ً، " تعلیم إضافي" وفي ألمانیا، تقدم بعض الولایات . التنفیذ غیر واضح م ت"لمدراء المدارس المعینین حدیثا
عمل ذلك لمساعدتھم في التعرف على كافة مجالات العمل التي تختلف عن مھام المعلمین حالما یتولون 

  ).2003:103رودر ستشوتیك " (منصبھم الجدید لتھیئتھم ومساعدتھم في أداء مھامھم الجدیدة
  

" ر القیادة المبكرةتوفی"قامت الكلیة الوطنیة لقیادة المدارس في انجلترا بطرح برنامجھا  2006في سبتمبر 
وھناك مبررات واضحة لھذا البرنامج، . ،)اتش أي بي(، لتحل محل برنامج تدشین القیادة )أي اتش بي(
" من الواضح أن نرى القیادة المبكرة تمثل مرحلة حرجة في تطویر قائد أي مدرسة"
)www.ncsl.org.uk .( المرونة تسمح للقادة یحتوي برنامج توفیر القیادة المبكرة على درجة عالیة من

الرؤى "ویعد البعد الأساسي لتوفیر القیادة المبكرة ھو برنامج . الجدد بتصمیم مسارات التعلیم الخاصة بھم
لقد كانت التقییمات المستقلة لھذا . وھو عملیة غنیة تعرض الأعمال من خلال التعلیم التجریبي" الجدیدة

وبرنامج الرؤى الجدیدة ). ب2006؛ بوش وآخرون 2005ر بوش وغلوف(البرنامج إیجابیة بشكل استثنائي 
  .لیس إلزامیا لكن الكلیة الوطنیة لقیادة المدارس ترید من غالبیة المدراء الجدد تبني ھذا البرنامج المبتكر



ع ع   
 

في نیوزیلندا، لم یكن ھناك ترتیبات تھیئة محددة حتى تم إطلاق برنامج مدراء المدارس المعینین لأول مرة 
ویتضمن ثلاث دورات داخلیة، والقیام بزیارتین للمدرسة لمدة نصف یوم یشرف . 2002ل عام في أبری

: 2006(لاحظ بریندریت وآخرون  . علیھا موجھون، ودعم المجتمع الإلكتروني والتعلیم عبر الإنترنت
ً من شروط التعیین ولكنھ یعلق بأن ذلك یمثل ) 98 ً قر"أن البرنامج غیر إلزامي ولا یمثل شرطا ً وطنیا ارا

ھناك ترتیبات مماثلة في نیو ساوث ویلز وأسترالیا، ). المرجع نفسھ" (لتحسین نوعیة القیادة في المدارس
  :ویضم ھذا البرنامج أربع مراحل. 1997حیث تم عرض برنامج الإعداد الخاص بمدیر المدرسة في عام 

  .راء المعینین حدیثاً اللقاء الاستھلالي، التركیز على الاستراتیجیات العملیة للمد• 
  .تخصیص زمیل، بحیث یوفر الوصول إلى شبكات من العلاقات المھنیة• 
  جولة تعریفیة، لتعریف المدراء بعملیات وإجراءات المنطقة وآلیات دعمھا• 
اجتماع المتابعة، التركیز على النظریة والممارسة وإقامة الشبكات وتوفیر سبل الوصول إلى قادة • 

  ).242: 2004ھوبر وكوتانس لعام . (ي الخبرة وإلى المسؤولین الحكومیینالمدارس من ذو
  

  التھیئة غیر مخطط لھا
لا یوجد في العدید من البلدان الأخرى لا اشتراط مبھم لتوفیر أي نوع من التھیئة  ولا بصورة اختیاریة بل 

  . ولم  یتم حتى الحدیث عنھا لمدراء المدارس الجدد
ولكن طبیعة ھذا ) ستانیف ومیرتشیفا" (لدى البلدیات التزام بتقدیم الدعم"المثال، في بلغاریا، على سبیل 

وعلى الرغم من العزلة التي یشعر بھا مدراء المدارس البلغاریین في كثیر من . التقدیم غیر واضحة
ً من الجھات القائمة على ا"الأحیان، وخاصة في المناطق الریفیة،  ً قلیلا لأمر، والتي فغالبا ما یتلقون دعما

  ).114: 2003جیرجیلي " (تفتقر إلى الخبرة التعلیمیة
یبدأ كل "في ھولندا، . وبما أنھ لا یوجد عمل رسمي، یحتاج مدراء المدارس إلى القیام بترتیباتھم الخاصة

، وغالبا ما یقومون بتنظیم شكل من )172: 2003دیركس " (مدیر مھمتھ بالتعلم من الصواب والخطأ
تنظم بعض . یب أو الزیارات المشتركة أو مجموعات تعلم الأداء لمواصلة تعلیم قیادتھمأشكال التدر

لین (المقاطعات النرویجیة تھیئة مدراء المدارس ولكن یتم القیام بذلك على أساس طوعي فقط 
 وفي غیاب التھیئة أو عدم كفایتھا، فمن المرجح أن یعتمد سلوك قیادة مدراء المدارس على).  2003:187

أن قلة من المدراء وجدوا أن ) 86: 2003(ففي قبرص، یلاحظ كل من جرون وربینس. الخبرات السابقة
ً ولكن سرعان ما ارتدوا یقتفون أثر النماذج الطیبة التي یتذكرونھا لمدراء  إعدادھم الرسمي كان مرضیا

  .سابقین باعتبارھم قدوة لھم
  

ع اندماجھم الاجتماعي وتمكینھم من ینبغي أن یمھّد الاعداد الناجح الطریق لمدراء  ّ المدارس الجدد ویسر
ح أن یؤخر الاعداد . الفھم اللازم للواقع المعقد للقیادة المدرسیة وبناء ثقتھم لأداء دور فعال ومن المرجّ

القاصر أو الضمني عملیة التعلم، ویجعل مدراء المدارس یتضررون من الشعور بعدم الیقین حول ما إذا 
أما عند القیام بالاعداد خاصة اذا ما تم اعتباره مرحلة أساسیة في .  المدرسة بشكل فعال أم لا كانوا یقودون

  .عملیة مستمرة سیؤدي ذلك لاستدامة تطویر المھارات القیادیة
  
  
  
  
  
  



ف ف   
 

  التدریب على القیادة والتطویر
لإعداد أو التدریب یعتبر تنمیة المھارات القیادیة مصطلح عام یستخدم عادة لوصف أي شكل من أشكال ا

ً للإشارة إلى الأنشطة التي تم مباشرتھا عقب التعیین كمدیر . للقیادة في ھذا القسم، نستخدمھ خصیصا
التھیئة ھي المرحلة الأولى في ھذه العملیة ولكن ینبغي أن یُنظر . للمدرسة، وھذا ھو التدریب أثناء الخدمة

ویمكن اعتبار . باشرتھ بمجرد أن یشغل المدراء مناصبھمإلى تطویر القیادة باعتباره أي نشاط مھني یتم م
ً للإعداد قبل الخدمة أو كبدیل لذلك   . ھذا العمل تكمیلیا

  
ر عدم وجود أي إعداد وتدریب أولي والتحولات ضخمة التي كان على "في إیطالیا، على سبیل المثال،  یُفسّ

ومن . ل في مبادرات التدریب أثناء الخدمةالقیادة التعامل معھا خلال العقود، حدوث ھذا التطور الھائ
  ).2003:153سكورتي "(الواضح أن ھذه الأنشطة قد ملأت فجوة كبیرة 

  
ً وتعكس السیاقات والضرورات الوطنیة، ومع ذلك، یشیر  تعد ترتیبات تنمیة المھارات القیادیة متنوعة جدا

  :الوطنیة، على الأقل في أوروباإلى قضیة واحدة یبدو أنھا تتجاوز الحدود ) 9: 2003أ(واتسون 
  

ففي كثیر من الأحیان، ". التدریب"وربطھ بــ " التطویر"مشكلة مستمرة في العدید من البلدان وھي تحدید 
على ما یبدو أن تطویر مدراء المدارس یُنظر إلیھ على أنھ یمكن القیام بھ من خلال الدورات التدریبیة 

یمكن القول بسھولة أن الفرص تنعكس . أخرى من التنمیة المھنیةوحدھا، ویعطي تركیز قلیل على أشكال 
ً التطویر ویطرح . على تجربة واحدة، على سبیل الإثراء الوظیفي وتناوب وتعدد المھام، فذلك یعني أیضا

ً سؤالین رئیسیین حول استمرار تنمیة المھارات القیادیة) 14-13: 2003أ(واتسون    :أیضا
  

ً للفرد؟ إلى أي مدى یكون التدریب   والتطویر مستحقا
 إلى أي مدى یكون الالتزام على جھة العمل؟

 
ً في الترتیبات المتعلقة بالتمویل المخصص لتنمیة المھارات القیادیة في فنلندا  یكوون مفھوم الاستحقاق ضمنیا

بینما تخصص الإدارات البلدیة الفنلندیة الأموال للتطویر ). 2003دیركس (وھولندا ) 2003جایر (
ً  1000المھني، حیث تصل ھذه الأموال في ھلسنكي، إلى ما یقرب من  . یورو لكل مدیر مدرسة سنویا

ویشارك مدراء المدارس في الاجتماعات الاستشاریة، والمؤتمرات الوطنیة لرؤساء المدارس والندوات 
ً تمویل مخصص لمدراء المدارس البری). 86: 2003جایر (والمؤتمرات الدولیة  طانیین من وھناك أیضا

" منحة مرنة"ویحصل المشاركون على . خلال برنامج توفیر القیادة المبكرة الذي تم مناقشتھ في وقت سابق
جنیھ استرلیني، والتي یمكن إنفاقھا على نطاق واسع من أنشطة التعلیم لتلبیة احتیاجاتھم  1,300قدرھا 
المھنة في الثلاث سنوات الأولى من  وھذا لا یتوفر إلا لممارسي). www.ncsl.org.uk/ehp(الناشئة 

  .القیادة ولكن ھناك حجة قویة لتوسیع ذلك إلى كافة المدراء
ً لمدراء المدارس الجدد في قطاع تعلم ومھارات اللغة الإنجلیزیة  یعد برنامج التھیئة والاعداد متاحا

)www.centreforexcellence.org.uk ( ًأیضا.  
ً في  الترتیبات المتعلقة بالتطویر في روسیا البیضاء، بل ھو شرط متمثل یتعھد ویعتبر مفھوم الالزام متأصلا

بموجبھ كل مدیر مدرسة بالتدریب الرسمي كل خمس سنوات، وھو تدریب تقوم الحكومة المركزیة تمویلھ 
الأمر ذاتھ ینطبق على مدراء المدارس ). 2013:19زاجومنوف وشلكوفیش (وتقدمھ معاھد التعلیم 

. ن ینبغي علیھم حضور الدورات التدریبیة على المستویین الإقلیمي والوطني أثناء الخدمةالفرنسیة الذی
ً بشكل خاص عندما یقومون بتغییر أنواع العمل أو المدرسة، مما یتطلب التكیف مع  ویعتبر ذلك الأمر مفیدا

  ).2013:93لافوند وھیلت (البیئة التعلیمیة الجدیدة 
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خلق الفرص بدرجة أقل وتعتمد إلى حد كبیر على المبادرة الفردیة لمدراء  في أماكن أخرى في أوروبا، یتم
ولكن لا یوجد نظام تطویر مركز یتعلق ' خیار وافر للبرامج"في المجر، على سبیل المثال، یوجد . المدارس

  تمیل الفلسفة إلى أن'ھناك دعم رسمي نادر في استونیا حیث ). 113: 2003جیرجیلي (بالقادة الحالیین 
، )2003:81اسوك ولیلورج (و" "الغرق المھني "الأمر متروك للفرد لإنقاذ نفسھ في حال شعوره بتھدید 

ً وغیر مطلوب من مدراء . مما یعني أنھا عملیة علاجیة وبالمثل، في سلوفینیا، یعد نھج عدم التدخل واضحا
یھم تحدیث درایتھم ومھاراتھم إذا أدركوا ذلك، فیتعین عل. "المدارس القیام بأي تحدیث أي تطویر ذاتي

" لن یكون ھناك حاجة إلى تدریب إضافي رسمي] لكن... [ویمكنھم حضور دورات تدریبیة أثناء الخدمة 
ً إلى أخذ زمام المبادرة من خلال اللجوء إلى ). 2003:190لین ( یحتاج مدراء المدارس الأیسلندیین أیضا

المدراء وفق القانون " تطویر" ، یتركز الدعم على إجازة دراسیة مدفوعة لمدة قصیرة، وفي النرویج
  ).2003:190لیین (الوطني والمناھج الدراسیة، وحسب دورھم كقادة للمدارس 

ً عن زیارات دراسیة إلى مراكز القیادة في سبعة ولایات، تم تنظیمھا ) 2002(قدم بوش وجاكسون  تقریرا
وأشارا إلى توافر التطویر المھني . تطویر برنامجھا من قبل الكلیة الوطنیة لقیادة المدارس لإبلاغھا عن

تم تصمیم ھذا البرنامج . لمدراء المدارس من ذوي الخبرة في السوید وفي نیو ساوث ویلز وأسترالیا
السویدي من قبل الوكالة الوطنیة للتربیة وتعمل منذ أكثر من ثلاث سنوات، مع دورات داخلیة واستشارات 

  .في المدرسة
التطویر الرئیسي في نیو ساوث ویلز واسع النطاق وینتھي بالحصول على شھادة قیادة وإدارة  یعد برنامج

. ویشمل ذلك قیادة بمساعدة الزملاء والتوجیھ والتدریب والالتحاق، والندوات والتفریغ للدراسة. المدارس
میزانیة تنمیة مھنیة  وفي المقابل، یتلقى المدراء ذوو الخبرة في منطقة یورك الخاصة بأونتاریو، كندا،

  ).422: المرجع نفسھ(سنویة للإنفاق على المؤتمرات أو التدریب 
ویتم . في انجلترا، فتحت الكلیة الوطنیة لقیادة المدارس المجال للمدراء أصحاب الخبرة وذلك منذ إنشائھا

د اجتذب ھذا البرنامج وق). ال بي اس اتش(ذلك في معظم الأوقات من خلال برنامج القیادة للمدراء العاملین 
ً كبیرة من المشاركین، حیث التحق ما یزید عن  : 2001كولربون ( 2001مدیر بحلول عام  7000أعدادا

ً لأي مدیر لھ خبرة أكثر 2007وفي عام ). 11 ، تم استبدال ذلك ببرنامج مدیر المستقبل، والذي كان متاحا
ً من ال تحدي، وتحفیز النقاش والمطالبة بالتفكیر والالتزام من ثلاث سنوات، ویمثل ذلك وتیرة سریعة ومزیجا

وھناك كذلك برنامج كبار القادة لمدراء الكلیة الذي ). www.ncsl.org.uk/programmes"(بالعمل  
  .(www.centreforexcellence. org.uk)یقدمھ مركز التمیّز 

ة لوكلاء ومساعدي مدراء المدارس من تعد الكلیة الوطنیة لقیادة المدارس استثنائیة في اتخاذ ترتیبات واسع
ً  والمدراء متوسطي المستوى عن طریق القیادة من  ذوي الخبرة ، من خلال برنامج القادة المعترف بھ قانونا

ویتم طرح ھذین البرنامجین . ھذه ھي المراحل الھامة في إطار تطویر قادة الكلیة. خلال البرنامج الوسیط
ویشیر . إعطاء تركیز على الممارسة والنھج أكثر من النظریة والمحتوى، و"التعلیم المختلط"عن طریق 

التقییم الخاص بالكلیة الوطنیة لقیادة المدارس أن ھذه البرامج ھي محل تقدیر كبیر من قبل المشاركین فیھا 
  ).ب2007بوش وآخرون (
  

ما یسمى الآن بشھادة  كانت سنغافورة أول دولة تطرح برنامج منظم للمدراء متوسطي المستوى، من خلال
ً یعزز قدرة المدراء في الإدارة،  17وھو برنامج بدوام كامل لمدة ). دي دي ام(الإدارة الإداریة  أسبوعا

ویركز جزء كبیر من البرنامج على الإدارة، ویشمل القیادة التعلیمیة وإدارة الفریق وتطویر وتقییم 
ً بزیارة المد. الموظفین عرض الإدارات بشكل نموذجي في مناطق "ارس من أجل كما یقوم المشاركون أیضا

  ).171: 2003تشونغ وآخرون (تخضع لھم 
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تدل كل ھذه الأمثلة على التنوع الخاص بتوفیر تنمیة المھارات القیادیة في الخدمة ومع ذلك، فإنھا توضح 
ً، زیادة الاعتراف بأن قادة المدارس بحاجةٍ إلى تطویر مھ ً، إن لم یكن عالمیا كما یشیر لام . ني مستمرأیضا

ً عن ھونغ كونغ ، )187: 2003( یجب أن یكون التعلیم مدى الحیاة الأساس لمنع المھنیین من "، متحدثا
  ".الكساد

  
  نظرة عامة

یعتبر العدید من الدول الواردة في ھذا الفصل من بین الدول الأغنى في العالم، ویمكن أن یحمل نموذج 
بینما یوجد نطاق واسع ومتزاید واعتراف بأن طبیعة القیادة والإدارة تعد  .لتنمیة القیادة" رولز رویس"

  .حاسمة لتحسین نوعیة التعلیم والتعلم، وھناك تنوع كبیر في نطاق وشكل توفیر تنمیة المھارات القیادیة
  

مكان تعكس ھذه الاختلافات والفروقات افتراضات مختلفة حول طبیعة الدراسة، ودور القیادات التعلیمیة و
ً لتعاقب  ً مخططا البرامج الرسمیة في تطویر مدراء المدارس، وتملك العدید من الأنظمة المركزیة نھجا
القیادة، تاركة القلیل للصدفة، في الوقت الذي تترك فیھ الدول اللامركزیة زمام المبادرة للقادة، وتعزیز تكافؤ 

ر  للاعتبارات الدیموغرافیة، ولا سیما التقاعد ھناك تأثی. الفرص ولكن الخطر ھو النقص في عدد المتقدمین
في أوروبا الغربیة، وفروق المرتبات غیر الكافیة في بعض البلدان التي " الزیادة الحادة "الوشیك من جیل 

  .تؤدي إلى إحجام المتقدمین وقلتھم، ولا سیما في المواقع الأقل جذباً 
حیث . وتتمیز عن التدریس، وتتطلب إعداد معین یوجد اعتراف متزاید بأن القیادة غدت مھنة متخصصة،

تشترط العدید من البلدان، ولا سیما إنجلترا وسنغافورة وفرنسا واستونیا وسلوفینیا ومالطا، والكثیر من 
المناطق في كندا والولایات المتحدة الأمریكیة، على  المدراء الراغبین في المنصب الحصول على مؤھل 

ومع ذلك، لا یزال تعیین . ن وجود تنوع كبیر في تصمیم ومحتوى ھذه البرامجفي القیادة، على الرغم م
العدید من الدول للمدراء یتم على أساس مؤھلات التعلیم والخبرة في مجال التدریس وحده دون النظر إلى 

ً للمدارس الناجحة وھي أمر في غ. المعرفة القیادیة والمھارات ً أساسیا ایة الأھمیة وتعتبر القیادة الجیدة شرطا
  .لا یجدر بنا أن ندعھ للصدفة

ً، وترك المدراء یستنتجون لوحدھم  تعتبر ترتیبات التھیئة والإعداد غیر كافیة في كثیر من الأحیان أیضا
النموذج المھني، بحیث یتعلمون المھمة من مدراء المدارس آخرین، یُعد أمرا غایة في البدائیة، وربما یكون 

ً إذا  تسمح " عدسات قویة"كان النموذج الوظیفي صاحب الكفاءة، ولكن التجربة لن تمنحھ ھذا العمل صائبا
على أي حال، فإن فعالیتھا عشوائیة، وتتوقف على نوعیة . للطامحین في المنصب فھم تجربة النھج البدیل

الجدد من  وحتى إذا كانت مفیدة، فھذا یعني أن القادة. تجربة القیادة وتطبیقھا في المدرسة المرغوب فیھا
ً من تطویر النھج الخاص بھم على أساس التعلم على نطاق  المرجح أن یكرروا الممارسات السابقة بدلا

  .أوسع
  

في الوقت الذي لا یزال فیھ العدید من البلدان لا یشترط أن یكون لدى قادتھم مؤھلات القیادة الرسمیة، فقد 
ویوجد الآن اعتراف متزاید بأن تطویر . فیھا كسب الرھانانتقلت المناقشة إلیھا من تلك البلدان التي تم 

ً من المدراء متوسطي المستوى، وتتقدم من خلال الإعداد قبل الخدمة لمدراء  القیادة عملیة مستمرة، بدءا
ویتمثل ھذا المفھوم الخاص باستمرار تنمیة المھارات . المدارس، ویلیھ التھیئة ثم التطویر أثناء الخدمة

  .خلال إطار التنمیة القیادات بالكلیة الوطنیة لقیادة المدارس القیادیة من
  .ویتناول الفصل التالي ما ھو تأثیر أكبر مركز قیادة وطني في العالم
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  تطویر القیادة والإدارة في التعلیم
  

  :إعداد مدراء جدد
بوش (أو قادة المنظمة /ن وإن فكرة الإعداد تقترح توجیھ مسبق تجاه تطویر العمل بواسطة المدراء المحتملی

  :النظر في ھذه المسألة أو القضیة لھا بعدان). وآخرون، في الصحافة
  

  مستوى التقدیم
 جودة التقدیم

  
  :مستوى التوفیر

لا یوجد متطلبات رسمیة للمدراء لكي یكونوا  –وبما فیھا دول الجزر الصغیرة  –في معظم الدول النامیة 
غالبا على أساس السجل الناجح كمدرسین مع الإفتراض الضمني بأن ھذا  حیث یتم تعیینھم. مدراء مدربین

وكما رأینا في الفصل الخامس، فإن ). 362: 2006بوش واودورو (یقدم نقطة بدء كافیة للقیادة المدرسیة 
رتب وبالرغم من السیاقات المشار إلیھا مسبقا، فإن قلة التدریب یت. ھذه المشكلة لا تقتصر على الدول النامیة

أن  –وبالإشارة إلى باكستان  -) 131:  1998(یقول سیمكس وآخرون . علیھا عواقب وخیمة جدا
  ".التدریب على الإدارة وتطویرھا قد یساعد في تحسین وتطویر المعلمین الأوائل"
  

یب وفي كینیا، فإن نواب مدیري المدارس والمعلمین المساعدین یتم تعیینھم بالإدارة بدون الحصول على تدر
حیث أن قدرات التدریس الجید لم تكن بالضرورة إشارة إلى أن الشخص الذي تم تعیینھ سوف .... القیادة 

وبالمثل، فإن المعلمین ). 2 – 251:  1997كیتافي وفان دیر فیستوزین . (یكون مدیر تعلیمي كفء
خدمة التعلیم في غانا یبدو أن  إن. "الأوائل في غانا غالبا ما یتم تعیینھم بدون أي شكل من  أشكال  التدریب

 –امیزو " (تكون العمل على افتراض أن مدرس الفصل الناجح بالضرورة أن یصبح مدیر مدرسة فعال
إن تعیین المعلمین الأوائل یعتمد بشكل كبیر على أقدمیة المدرس في الدرجة وخبرة ). 5: 1990كبیجلو 
ولویة للالتزام بتوفیر وصیانة المرافق والرواتب كانت الأ"صرح بأن ) 310: 2003(إن اودرو . التدریس

  ".وأشیاء أخرى عن التطویر المھني للمدرسین الأوائل
  

  :إلى نقطة أوسع بأن) 1997(وأشار كیتافي وفان دیر فیثوزین 
  

ولم یكن ...الطرق التي یتدرب علیھا معظم المدراء في الدول النامیة تتنافى مع تطویر مدراء المدارس الكفؤ
یعطي الاھتمام سواء إلى التدریب الرسمي أو تعیین مدراء ) في كینیا(ام التعلیمي القدیم أو الحدیث النظ

  ).251صفحة . (المدارس
  

  :إن ھذا الجدال ایضا ینطبق على جنوب أفریقیا
  

م ونتیجة لذلك، فھ....یتولى المدرسون الأوائل القیادة بدون إعداد دورھم الجدید....في العدید من الحالات
وبالرغم من ذلك، فھذه ھي المتطلبات الواجبة على ....عادة ما یعتمدون على الخبرة والفطرة السلیمة

المدراء الآن، وتشمل المعلمین الأوائل الذین تكون خبرتھم المكتسبة لم تأتي  من الفطرة أو الشخصیة فقط؛ 
  ).9- 108:  1995تسوكودو وتایلور (فیجب وجود دعم للتنمیة الإداریة 
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أن الثلثین من المدراء لم یرتقوا من ) 66: 2006بوش وھیستك (یوضح البحث التالي في مقاطعة جوتینج 

ونفس النتائج صدرت عن فان دیر فیثوزین ". درجتھم المبدئیة بینما حوالي ثلث المدراء لم یكونوا خریجین
نظام التعلیم قدمت مدراء إن التغیرات واسعة النطاق في : في مقاطعة مبومالانجا) 1: 2004(وآخرین 

والعدید من ھؤلاء المدراء یفتقرون إلى التدریب الأساسي للإدارة قبل . مدارس غیر كفؤ في إدارة مدارسھم
لمدرسة ماثیو جونیو  –) أ2006(إن مراجعة الادب المنھجي لبوش وآخرون . وبعد دخولھم إلى القیادة

رس لم یتلقوا إعداد اختصاصي مناسب لأدوار قیادتھم معظم مدراء المدا" تستنتج أن  –للقیادة والحكم 
شھادة (ھذا الاستشھاد شارك في قرار الحكومة الأخیر في تقدیم مؤھل محلي جدید ). 13. ص: (وإدارتھم

وزارة التربیة والتعلیم ( 2009 – 2007، والذي تم تجربتھ في عام )القیادة المدرسیة: متقدمة في التعلیم
التقییم، فإن الشھادة المتقدمة في التعلیم قد تصبح مؤھل إلزامي وإجباري لكافة  ووفقا لنتائج). 2007

  ).2007بوش وآخرون (المدراء الجدد 
  

قد یوجد استثناء كبیر للمنصب العام في سیشیل ذلك المكان الذي توفر فیھ وزارة التربیة والتعلیم بالشراكة 
مدیر على مدار  100رحلة الماجستیر لما یزید عن التدریب في م) المملكة المتحدة(مع جامعة وارویك 

  ).2005بوش . (مدرسة فقط 33تعد ھذه خطوة ھامة جدا لنظام التعلیم الصغیر مع . خمسة اعوام
  

  : جودة التقدیم
ھناك . وبما أن إعداد المدراء الجدد یتم بصورة محدودة للغایة، فھناك حتما نھج ضئیل لطبیعة وجودة التقدیم

في أثیوبیا، فقد تحدث عن التركیز الرئیسي على ) 59: 2002(د وھو عمل تیكلیسیلاسي استثناء واح
شھر (وبالرغم من ذلك، معظم المدراء یحضرون فقط دورة تدریبیة محدودة . الحرفیة في الإدارة التعلیمیة

لھ أي تأثیر فلیس ....وھذا التدریب قصیر المدى إن لم یكن شائعا بین المدراء. عن إدارة المدارس) واحد
ً للمتدربین حیث انھ لم یؤدي إلى شھادة أو تحسین في الرواتب  نظر إلى ). المرجع نفسھ(ویعد اقل تحفیزا یُ

  :حدود التدریب كالآتي
  

  .منھج غیر متصل بالموضوع ومتكرر
 .متدربین غیر مستجیبین وغیر مجھزین

 .عدم كفاءة المدربین
 .تسعى إلیھ وزارة التربیة والتعلیم ضعف العلاقة بین التدریب ونوع الشكل التي

 )60: 2002تیكلیسالازي . (قصر مدة التدریب ومن ثم ضغط وقت المتدربین
  

ھناك نقطة ضعف إضافیة وھى أن التدریب یحدث بعد التعیین، وھذا ما یجعل المدراء الجدد غیر مستعدین 
نا حیث أن التدریب في الخدمة عادة ما وھذا ایضا ما ھو الحال علیھ في غا. لمسؤولیاتھم وأدوارھم الجدیدة

یتم تقدیمھ من قبل وكالات دولیة إلى بعض المدارس المختارة، وفي أغلب الأحیان یتم اختیارھا من المناطق 
و تشمل ھذه الوكالات البنك الدولي، والیونسكو، ووزارة التنمیة الدولیة والوكالة . المدنیة والشبھ مدنیة

، وعادة تحدد عدد وفئة )CIDA(ووكالة التندیة الدولیة الكندیة ) USAID(یة الامریكیة للتنمیة الدول
یتم إیقاف برامج التدریب بمجرد إنجاز "أن ) 309: 2003(ولاحظ اودرو . المدارس الواقع علیھا الاختیار

ثین إن الثلا". المشروع لأن خدمة التعلیم في غانا تعانى من قلة الاموال اللازمة لمواصلة تلك البرامج
یشكو من عدم تنظیم التدریب في الوقت الصحیح وأنھ من ) 2003(مشارك بأكملھم في دراسة اودرو 

  .الواجب أن یتم ھذا التدریب قبل تعیینھم كمدرسین أوائل
  



ت ت   
 

. بوضع تقریر حول تطویر مجموعات دعم المدرس الأول في كینیا) 2002(لقد قام ھیریوت وآخرون 
وتم النظر إلى ). PRISM(زء من برنامج التدریب للمدارس الابتدائیة ظھرت ھذه المجموعات لتصبح ج

وكانت اغراضھم ) 514: المرجع نفسھ(ھذه المجموعات كمركز لاستدامة الإدارة الجیدة في المدارس 
  :الرئیسیة كالتالي

  
  .منتدى لمشاركة الافكار
 .تطویر المواد الدراسیة

 .مواجھة وحل المشكلات الإداریة
 .مصادر للدخلإیجاد 

 .تطویر طاقم العمل وتوعیة الرؤساء واللجان والمعلمین والمجتمع
 ).518: 2002ھیرویت وآخرین (تطویر طرائق التعلیم وأداء الإمتحانات 

  
الشبكات التي بدأت في التطویر لھا تأثیر تموجي على المدارس والمجموعات، "لقد استنتج ھؤلاء الكتاب أن 

  ).المرجع نفسھ(لذھاب فیھ من اجل ضمان استمراریة نجاحھ ولكن ھناك طریق طویل ل
  

وھذا یجب أن یسیر : أن القادة في باكستان سوف یستفیدون من تطویر القیادة الفعال) 2008(یقول ریجزفي 
نحو تطویر الخبرة التقنیة الصوتیة لیشمل فھم كیف أن تقوم الطرق الإداریة بتشجیع التزام المعلمین بعملھم، 

بنى على قیم ومعتقدات أساسیة معینة، وكیف یرتبط وكیف  ُ أن الرؤیة الواضحة للمدارس التي یقودونھا ت
ً، وكیفیة تحسین وتوزیع ومشاركة الطاقة داخل التنظیم المدرسي ً وجماعیا   .المعلمون بنشاط القیادة فردیا

  
دراسة بوش وھیستیك  إن. ھناك استشھادات اكثر عن جودة تطویر القیادة والإدارة في جنوب أفریقیا

من المدراء الذین حصلوا % 34في مقاطعة جوتینج تقدم تصورات تفصیلیة من نسبة ال ) 67: 2006(
فقد حازوا على معدلات إیجابیة في فروع . على درجة الماجستیر ومراتب الشرف في الإدارة التعلیمیة

إدارة "، و"، وإدارة المتعلم"دریس والتعلیمإدارة الت"كثیرة من دوراتھم التدریبیة، وكان منھا وبشكل ملحوظ 
والنقطة الاخیرة تعد ھامة ". إدارة التمویل"و" المرافق الإداریة"وھم غیر راضیین عن ". التنمیة البشریة

للغایة حیث أن حكومة ما بعد التمییز العنصري ابطلت مركزیة العدید من المسئولیات على مستوى 
  .جمع التبرعات ووضع الرسومالمدارس، وتشمل وضع المیزانیة و

  
. معظم مدراء جنوب أفریقیا لم یكن لدیھم مؤھلات في الإدارة ولدیھم فرص محدودة في تطویر القیادة

ومعظمھم یحضرون احداث قصیرة المدى تستمر لبضعة ایام فقط، ویتم تنظیمھا من قبل وزارات التربیة 
في مقاطعة جوتینج ھي أن ورش العمل ھذه تعد للتدریب ) 305: 2000(إن تقییم میكلینان . والتعلیم

أنھ یجب مد ) 72: 2006(استنتج كلا من بوش وھیستك ". غالبا غیر منظمة ولیست لھا صلة بالموضوع"
  ).تم التوكید. (التدریب ویوصون بحدوث التطویر الإدارى قبل التعیین

  
كن یحذرون من أن البرامج یؤیدون إمتداد ذلك لیضم الجامعات ول) 2006(إن كل من بوش وھیستك 

إن فریق عمل .القائمة على معرفة تحتاج إلى التعدیل لضمان اتصالھا بشكل مباشر بمدارس المشتركین
ممارسات : "انتقد التقدیم للجامعات) 24: 1996وزارة التربیة والتعلیم (الحكومة الخاص بالإدارة التعلیمیة 

صیل وجمع المؤھلات والشھادات بالإضافة إلى القلیل من تھدف إلى التركیز على تح...التطویر الإداري 
التركیز على القدرة الفعلیة لتحویل ونقل ھذه المعرفة المكتسبة الجدیدة إلى المؤسسات التي یعمل بھا 



ث ث   
 

إلى نفس النقطة بعد تقییم التدریب الإداري في ) 717: 2004(وصل فان دیر فیثویزن وآخرون ". المدراء
  :مقاطعة مبومالانجا

  
ً لتطویر المھارات والمعرفة الضروریة لتمكین  ا ّ یجب أن یكون تصمیم ومحتوى البرامج التدریبیة معد

  .المتدربین من نقل مھاراتھم ومعرفتھم إلى المدارس
  

یشمل  2009حتى  2007إن برنامج قیادة المدارس الذي تم تجربتھ من : الشھادة المتقدمة في التعلیم
لتحسین وتطویر القیادة والإدارة، وتشمل المراقبة والشبكات والتقییم القائم على عناصر عدیدة تم تصمیمھا 

  ).2007، وزارة التربیة والتعلیم 2007بوش وآخرون (الموقع 
  

  :الاختیار والإعداد
أو المجموعات بالمطالبة /في حالة غیاب المتطلبات الرسمیة لمؤھلات القیادة أو التدریب، یقوم الإداریین و

في الدول النامیة، وكما لاحظنا مسبقا، فإن الاختیار وتقلد المناصب . ر بدیلة للتوظیف واختیار مدراءبمعایی
إن المعاییر . یعتمد غالبا على طول خبرة التدریس، واحیانا تعتمد ایضا على كفاءة المتقدمین كمدرسین

حیث یتم تحدید العدید من المعلمین  ولم یتم استثناء كینیا،. المستخدمة في أفریقیا مختلفة ولا یعتمد علیھا
الأوائل واختیارھم وفقا إلى مؤھلات مشكوك فیھا وعادة تكون ذو طبیعة شخصیة بخلاف الخبرة والمھارات 

إن ھذه المعاییر الشخصیة غالبا تشمل ). 510: 2002ھیریوت وآخرون (ذات الصلة في مجال الإدارة 
  .من المعلمین الأوائل في المدارس الابتدائیة من الذكور% 93النوع، ویسود الذكور في كینیا حیث أن 

  
حیث انھ یفید بأن . إن بُعد النوع في الإدارة التعلیمیة في كینیا یعد موضوع لم یجذب العدید من الدراسات

ھناك العدید من العوامل التي . المرأة لیس لھا الحق في تقلد المناصب الرئاسیة ومنھا المعلمین الأوائل
  ).512:  2002ھیریوت وآخرون . (في عدم صلاحیة المرأة لتقلد المناصب الرئاسیةتشارك 

  
من المدراء من % 66في مقاطعة جوتینج في جنوب أفریقیا أن ) 2006(یوضح بحث بوش وھیستك 

بالإشارة إلى جنوب أفریقیا بوجھ عام  –) 1996(وعلى الجانب الآخر، فإن بوكلاند وثورلو . الرجال فقط
ّي كبیر...ھناك مشكلات خطیرة لمعیار النوع في كادر الإدارة "ن بأن یصرحو –   .وأن المرأة تعاني من تجن
  

قدم المرأة لتقلد القیادة المدرسیة، وخصوصا في المناطق الریفیة ُ وھذا یعزى . ومن جانبھ، في غانا، لم ت
یھا من الشجاعة ما یكفي لتقلد یُنظر إلى المرأة بأنھا ضعیفة وأن لیس لد. بشكل كبیر إلى السیاق الثقافي

ونتیجة لذلك، تشعر بعض البنات أنھن غیر جدیرات بالدراسة . مناصب التدریس في المناطق المحرومة
الجادة أو حتى الذھاب إلى المدرسة لأن دور الأنثى في القرى لا یتعدى الفلاحة أو الخیاطة أو تجارة 

  ).445: 2003اودرو وماكبیث، . (طفالالأسماك أو أن تصبح ربة منزل تلد المزید من الأ
  

بأن الخلفیة الثقافیة تؤثر على أنظمة الاختیار ) 91: 2003(توضّح ھذه الامثلة نظرة جرون وریبین 
ً إلى القیادة التي یسودھا الرجال، كما ھو موضح في  ً  مھنیة معینة، مما یؤدي غالبا والتعیین وتولد  أشكالا

في معظم المجالات المھنیة في سیشیل انعكس على تعیین المدراء، حیث أن المثال أعلاه، فسیطرة المرأة 
  ).بوش وآخرون، في الصحافة(من المدارس تقودھا نساء  33من  27
  

م تیكلیسلاسي  ّ ً حول عملیة تعیین مدراء جدد في أثیوبیا، فقبل عام ) 2002(یقد ، كان إجراء 1994تقریرا
صفحة (أساس درجة المتقدمین أو الدبلوم في الإدارة التعلیمیة تعیین مدراء جدد یعتمد بشكل كبیر على 



خ خ   
 

وتكون فترة . أما العملیة الجدیدة تنص على قیام المعلمین بانتخاب مدراء من بین المعلمین بالمدرسة). 57
سوف یقوم كل من ". تقییم الأداء"المدیر،بشكل مبدئي، عامین وبعد ذلك یتم الانتخاب مرة أخرى بواسطة 

ء والطلاب والآباء ومكتب المنطقة بتقییم المدیر مرتین في العام وذلك لتحدید إعادة انتخابھ للدورة الزملا
ل تیكلیسلاسي ). 59صفحة (وبعد ذلك یلتزم مكتب المنطقة باعتماد الانتخابات . الثانیة ) 59: 2002(توصّ

سیة أو أولئك الذین لدیھم شعبیة بین أن مدراء المدارس المنتخبین ھم أولئك الذین المتفوقون في مھامھم الدرا
ّ ھذه العملیة تشمل الجوانب البیروقراطیة والدیمقراطیة والسیاسیة والتي قد  زملائھم أو رؤسائھم، ویبدو أن

  .یترتب علیھا نتائج غیر متوقعة
  

مین بتحدید خطتین رئیسیتین تعمل بھما ھیئة غانا التعلیمیة وذلك عند تعیین المعل) 2003(یقوم اودرو 
الأوائل، الخطة الأولى ھي التعیین المباشر والذي یتطلب تعیین مدرسین مدربین جدد لقیادة المدارس، 

إن عدم جاذبیة الحیاة الریفیة تجعل العمل في المدارس الریفیة غیر تنافسي بین . وخاصة في المناطق الریفیة
أما بالنسبة للخطة الثانیة فھي التعیین من . المعلمین، الذین یطمحون لخلاف ذلك في تعیینھم كمدرسین أوائل

. خلال مقابلات الاختیار، والتي تكون مرتبطة بشكل كبیر بتعیین المعلمین الأوائل في المناطق الحضریة
) 2003(وبالنسبة للمدرسین الأوائل في دراسة اودرو . ویتم اختیار المتقدمین للمقابلة من خلال التوصیة

  .بأقدمیة المدرس في الدرجة وفي خبرة التدریس یتأثر الاختیار بشكل كبیر
  

أنھ یتم اختیار المعلمین الأوائل في الدول النامیة لأنھم لدیھم قدرة جیدة في ) 1997(یقول ھاربر ودیفیز 
ً ) التدریس(شيء واحد وھو  وبعد ذلك یتم وضعھم في دور إداري حیث یتطلب مھارات مختلفة تماما

لقیادة المدرسة بدون أي في بوتسوانا أنھ یتم تعیین المعلمین الجیدین ) 2008(لاحظ فیكو ). 77صفحة (
  . مؤھلات أو مھارات خاصة بقیادة أو إدارة المدرسة

  
أن الرؤساء ایضا یواجھون نقل إجباري ) 67: 1997(وعلى الجانب الآخر، اضاف ھاربر ودیفیز 

ومتكرر و قد یحدث في أوقات صعبة جدا، مما یخلق ضغط عمل زائد على أولئك الذین یتركونھم من 
  .خلفھم

  
: مثال(أن حتى تجربة التدریس قد لا تكون ھامة في بعض الدول الأفریقیة ) 2004(بلاتكا وصرح او

العدید منھم لم یدخلوا . ، حیث یتم تعیین المدراء بدون معاییر جودة فیما یتعلق بأدائھم في التدریس)نیجیریا
ً في تعیینھم  ً سائدا ا، حیث تكون الاتصالات السیاسیة عاملا ً   ).434صفحة (الفصل أبد

  
أن الخبرة التعلیمیة أو الحصول على مؤھل ) 2003(وھذا لیس ھو الحال في غانا حیث یلاحظ اودرو 

ٌ ضروري لتعیین أي شخص في المناصب القیادیة في المدارس التأسیسیة والثانویة . مھني في التعلیم  شرط
إلا أن الشخص المراد  حتى لو كانت ھناك ضغوط سیاسیة موثرة على موضوع تعیین المدرسین الأوائل،

ً بالضرورة با َّ در ً مُ   . تعیینھ ینبغي أن یكون مدرسا
  

و توضح ھذه الامثلة مدى خطورة ھذه المشكلة بأن المدراء في الدول النامیة نادرا ما یتم اختیارھم وفقا 
المدارس في  ومن المتوقع منھم القیام بكافة متطلبات قیادة. لمؤھلات محددة في القیادة والإدارة التعلیمیة

  .وفي معظم الدول، لا یوجد ایضا تأھیل فعال للقادة جدد. الظروف الصعبة جدا بدون أي إعداد لھذا الدور
  

  :التھیئة والإعداد
  



ذ ذ   
 

ھناك القلیل مما كتب في مجال تھیئة المدراء وإعدادھم  في الدول النامیة، وھذا غالبا بسبب عدم وجود 
انھ غالبا ما یتم ) 620: 1997(وكما قال كیتافي وفان دیر فیسوزین . إعداد رسمي للقادة في ھذه المجالات

تعیین المدراء في الدول النامیة مثل كینیا بدون تدریب مسبق وبدون ضمان توفیر التدریب أثناء الخدمة 
فھم یقرون بأن معظم المدراء ذوو الخبرة یتغلبون على مشكلاتھم من . وایضا بدون دعم من جھة العمل

وبالرغم من ذلك، فإن المدراء المبتدئین في الدول النامیة مثل كینیا یظلون بحاجةٍ . لتجربة والخطأخلال ا
وبدون إھتمام خاص بمشكلات بدایة . إلى خطط إعدادیة جیدة والتي تجعلھم مدراء من أھل الكفاءة والفعالیة

لدول النامیة أثمرت عن نتائج ضئیلة فھناك محاولات أخرى لتحسین جودة التعلیم في ا....العام للمدراء الجدد
وھذه النقطة الاخیرة تعد حاسمة؛ فإن جودة التقدیم تظل في خطر في ظل غیاب إعداد فعال ). 260صفحة (

  . للقیادة
  

  :على ثمانى خطط للمدراء الجدد) 2-261: 1997(یشدد كیتافي وفان دیر فیسثوزین 
  

  .الجدیدتخصیص مدیر متمرس وصاحب خبرة لمساعدة المتعین 
 .تقدیم كتیبات إرشادیة للمدراء الجدد

 .ضمان إنتقال سلس للمدیر المنتھیة ولایتھ
 .تقدیم المدیر الجدید للمدرسة ومجتمعھا
 .تشجیع التواصل مع المدراء الآخرین

 .تشجیع المدراء للسماح للنواب بمتابعتھم لإكتساب الخبرة منھم
 .زیارة المدارس الأخرى

 .في مجال الإدارة التعلیمیة تقدیم دورات تدریبیة
  

  .لا تتطلب العدید من ھذه الافكار نفقات كبیرة ولكنھا تساعد في دعم وتطویر المدراء الجدد
  

ترك ) 2003(وفي غانا، كما یشیر اودرو  ھناك ظاھرة شائعة  وخاصة في المدارس الریفیة، حیث یُ
مما یجعل معظمھم یتصدى لمھامھ بقلیل من المعرفة . المدرسین الأوائل من دون دعم أو مساندة بعد التعیین

  . عن الوصف الوظیفي المطلوب منھم
  :و یعلق أحدھم

على . لم اكن اعرف أي شيء عن ھذا المنصب. رئیسا، ولم اكن اتوقع ذلك لقد تم تعییني فجأة لكي اكون
سبیل المثال، لم اكن اعرف المحافظة على السجلات المالیة أو إعدادھا للمراجعة وھذا جزءا من وظیفة 

  ).298: المرجع نفسھ. (المدرس الأول
  

ً من الاعتماد على  منھج المحاولة والخطأ عند تنفیذ مھام والنتیجة ھي أن المدرسین الأوائل لا یجدون مفرا
وھناك صعوبات مشابھة تحدث في بوتسوانا، حیث یشعر فیھا الرؤساء بأنھم غیر . القیادة الخاصة بھم

  ).78: 2008فیكو (مؤھلین لتقلد ھذا المنصب 
ً، ولكن  ربما بعد مرور أكثر من عامین بعد تقلد المنصب   .قد یكون الاعداد متاحا

إن عدم وجود أو عدم ملاءمة الاعداد یضاعف المشكلات الناتجة عن عجز وقصور في الإعداد قبل 
الخدمة، حیث یتم تعیین المدراء على أساس مؤھلاتھم التعلیمیة وخبرتھم، وبعد ذلك یتعلمون من خلال 

  . عملھم في المنصب نفسھ ویتأثر تعلیم الأطفال في حال ارتكاب أیة أخطاء
  

  :اء الجددخبرة المدر



ض ض   
 

من الواضح من المناقشة، أنھ عند استلام مدراء جدد في الدول النامیة لمھامھم، ولم یتم إعدادھم لمسؤولیاتھم 
الذي یصیب المدراء في " الإجھاد"إلى ) 60: 2002(وھنا یشیر تیكلیسیلاسي . ولا یتوقعون أي إعداد یذكر

  .أثیوبیا
  

أي إعداد یعد الطریق إلى الضغط الشخصي وفشل النظام، إن طلب مدراء لشغل مثل ھذه الوظائف بدون 
، لقد سقطت في )79: 2008(وایضا لھ آثار اخلاقیة خطیرة، مثلما  یوضح أحد المشاركین في دراسة فیكو 

  ".النھایة العمیقة بدون خیط نجاة
لذي یمتلئ بوصف المدراء المبتدئین مثل الشخص ا) 253: 1997(وقام كل من كیتافي وفان دیر فیثوزین 

صورة واضحة تبین أن المدراء الجدد الذین لا یستطیعون العمل كقادة ....بالقلق والخوف والانعزال المھني
تعلیمیین، مما یدفعھم إلى طلب الھویة المعنویة والاخلاقیة ویعانون من مشاعر الضغط العصبي المرتبط 

  .بأدوراھم الجدیدة
  

ر جدید من مقاطعات كینیا الثمان وحققوا معدل استجابة بنسبة مدی 100قام ھؤلاء الباحثین بفحص وبحث 
لقد تم توضیح الاستجابات . سؤال واحد متعلق بمعظم المشكلات الخطیرة التي تواجھ المدراء الجدد%. 65

لقد تم توضیح . ، وبینت ھذه المعدلات أن المشكلات التي تواجھ المدراء الجدد1-7الرئیسیة في الجدول رقم 
، ووضحت ھذه المعدلات أن المشكلات التي تواجھ المدراء الجدد 1-7بات الرئیسیة في الجدول رقم الاستجا

إن قضیة . تتعامل بشكل أساسي مع القضایا العملیة المرتبطة بالطلاب والآباء والموارد وطاقم العمل
فید بأن القادة الجدد تورطوا وھذا ی. تتعلق بوظیفة المدرسة في التدریس والتعلیم" الإنجلیزیة كوسیلة للتعلیم"

إن ھذه المشكلات والقضایا مشابھة لتلك . في ھذه المشكلات والعوائق بخلاف التركیز على دورھم التعلیمي
التي تواجھ الكثیر من المدراء ذوي الخبرة ولكن یبدو أن المدراء المبتدئین یواجھون ھذه المشكلات بشكل 

  ).260: 1997كیتافي وفان دیر فیسثویزین (أكبر 
  

  غالبیة المشكلات الخطیرة التي تواجھ المدراء المبتدئین في كینیا 1- 7جدول 
  البند  الدرجة 

  الطلاب الغیر قادرین على دفع المصروفات  1
  ضعف التجھیزات المدرسیة  2
  الطلاب الغیر قادرین على شراء الكتب  3
  عجز المرافق المادیة  4
  الإقامة السكنیة لطاقم العمل  5
  تركیب الھواتف  6
  أمیة أولیاء الأمور  7
  سفر الطلاب  8
  عدم وجود ملاعب في المدرسة  9

  استخدام الإنجلیزیة كوسیلة للتعلیم  10
  مشكلة المیاه النظیفة  11
  إقامة نادي اجتماعي مناسب  12
  عدم إمكانیة التواصل مع أولیاء الأمور  13

  



غ غ   
 

تم نشر ھذا الجدول في الصحیفة الدولیة . 2002:255ویسثوزین مقتبس من كیتافي و فان دیر : المصدر
المشكلات التي تواجھ المدراء "، كیتافي، إم، و فان دیر ویسثوزین، بي، )3( 17لوزارة التربیة والتعلیم، 

، حقوق الطباعة 63 – 251دراسة المدراء المبتدئین في كینیا، من صفحة : المبتدئین في الدول النامیة
  )1997(خاصة بإلسیفیر والنشر ال

  
أن ) 1-60: 2002(لاحظ تیكلیسلاسي . وتتشابھ توقعات المدراء في أثیوبیا مع تلك المشار إلیھا في كینیا

الأدوار التي یتولاھا المدراء تصف تلك الأدوار في المنظمات البیروقراطیة والتقلیدیة والتي تكون فیھا 
ً من تتم عبر وبالرغم من ھذا التعلیق . التعاون وفریق العمل وصناعة القرار الأدوار والإجراءات جامدة بدلا

الانتقادي، فإن الأنشطة یبدو أنھا في جوھرھا ذات طبیعة  قیادیة تعلیمیة مما ھو مشار إلیھ في البحث 
  .الكیني

  
أن ضغط العمل الواقع على المدرسین الأوائل یعتمد على ما إذا كانوا ) 2003(وفى غانا، وضح اودرو 

یلتزم المدرسون الأوائل المتصلون بتعلیم كافة المواد الدراسیة . صلین بالتدریس أو منفصلین عنھمت
إن . المذكورة في جدول المدرسة بالإضافة إلى المھام الإداریة، بینما یقوم المنفصلون فقط بالمھام الإداریة

احدة تبین أن كافة المدرسین دراسة أودرو والتي أجراھا عن عشرین مدرس أول جدید في مقاطعة غانیة و
وفى المناطق الریفیة، فإن العجز في عدد المدرسین تجبر . الأوائل المتصلین یشكون من حمل العمل الثقیل

  :ولاحظ أحدھم ما یلي. بعض المدرسین الأوائل على العمل في اكثر من فصل
 

م أنا بتدریس الصفین الثالث تلمیذا یقوم بتدرسیھم أربعة معلمین فقط، حیث أقو 231یوجد في مدرستي 
وقبل فترة وجیزة، سقط أحد المعلمین مریضا واضطررت إلى القیام بالتدریس مواده  .والخامس الابتدائي

... اذا شخص واحد یقوم بالتدریس لثلاث فصول بالإضافة إلى قیامھ بأعباء الإدارة في الوقت نفسھ  .أیضا
   )3- 122 :2003أودورو (فكیف یمكنني أن أكون فعالا؟ 

 
أن الإدارة عملیة ھامة لأنھا توفر ) 1996إدارة التعلیم (أكد فریق عمل الإدارة المدرسیة في جنوب أفریقیا  

ً للتعلیم والتعلم ً داعما الإدارة في مجال التعلیم لیست غایة في حد ذاتھا، الإدارة الجیدة ھي أحد  :إطارا
ومھمة ... الرئیسي ھو تعزیز فاعلیة التعلیم والتعلم  المظاھر الأساسیة لأي خدمة تعلیمیة، ولكن ھدفھا

الإدارة على كافة المستویات ھي في نھایة المطاف إنشاء ودعم الظروف التي من خلالھا یتمكن المعلمون 
قاس ... والطلاب من تحقیق التعلم  ُ والمدى الذى یتحقق معھ فاعلیة التعلم یصبح بالتالي ھو المعیار الذي ت

  )27ص . (دارةعلیھ جودة الإ
  

وعلى الرغم من ھذا التعلیق الرسمي، والذى سیتردد صداه في العدید من البلاد الأخرى، فان ھناك شواھد 
، على )2004:434(أوضح أوبلاتكا . محدودة جدا لمدیري المدارس الذین یجري إعدادھم للقیادة التعلیمیة

ظائف القیادة التعلیمیة نادرة نسبیا في المدارس، ومن فان و  ...أنھ في معظم البلدان النامیة "سبیل المثال، 
ً لصالح التنظیم والإدارة تظھر دراسة قام بھا بوش و ھیستیك في   ".المرجح أن یتبنى مدیرو المدارس موقفا

ً في مجال  ) 2006(عام  في مقاطعة جوتنج في جنوب أفریقیا أن معظم مدیري المدراس یریدون تدریبا
في المائة فقط من المستجیبین یحددون إدارة التعلیم والتعلم  27.2وأن . وارد البشریةالتمویل وإدارة الم

قادة  "مدیري المدارس لا یتصورون دورھم بوصفھم" وخلص المؤلفان إلى أن .باعتبارھا ضرورة للتنمیة
  ).74ص " (التعلم

  



ظ ظ   
 

ار القیادیة من خلال قیادة یحتاجون إلى تبنى الأدو"أن المعلمین الأوائل في توجو ) 1986(یزعم كوجو 
فان مدیري المدارس قد یفضلون أن " في حین یتوقع المعلمون القیادة،، لكنھ یضیف أنھ" تعلیمیة أكثر قربا

ویلاحظ أیضا التركیز على القیادة التربویة في وثیقة السیاسة الوطنیة للتعلیم في  ".یروا أنفسھم كمدیرین فقط
  :بوتسوانا

  
دارس باعتبارھم قیادات تعلیمیة، جنبا إلى جنب مع نائب المدیر والمعلمین الأوائل، ینبغي على مدیري الم

للمعلمین داخل مدارسھم، من خلال ) أثناء الخدمة(أن یتحملوا المسئولیة الرئیسیة للتدریب الداخلي 
ئل المھنیة الملاحظات العادیة للمعلمین وورش العمل المؤسسیة، وتعزیز التواصل بین المعلمین بشأن المسا

  )، في بانسیرى، تحت الطبع، أضیف الخط للتأكید1994جمھوریة بوتسوانا عام  . (ومواجھة أوجھ الضعف
  

ً في الممارسات العملیة، حیث یكشف البحث الذى قام بھ بانسیرى  تحت (لم یتم الوفاء بھذه السیاسات دائما
ُجرى على ) الطبع أنھم یتلقون تغذیة راجعة بناءة فیما یتعلق في المائة یقولون  70معلما أن  240والذى أ

لم یقوموا بعمل شرح ) SMT(في المائة أضافوا أن أعضاء فریق الإدارة العلیا  70بتدریسھم ولكن 
ھناك حاجة ملحة من "وخلص إلى أن . للدروس أو توفیر التدریب على كیفیة التعامل مع موضوعات معینة

 SMTsحدة التدریب الداخلي الخاص بأعضاء فریق الإدارة العلیا جانب وزارة التربیة والتعلیم لتطویر و
  .والمعلمین في القیادة التوجیھیة

  
  التطویر أثناء الخدمة

في البلدان النامیة، بما في ذلك العدید من الدول الجزریة الصغیرة، فان الإعداد في فترة ما قبل الخدمة نادر 
ویشدد كروسلي ). بوش وآخرون، تحت الطبع(ثناء الخدمة الحدوث وأن الموارد المحدودة مخصصة للدعم أ

ویؤكدون على قیمة . على أھمیة تقدیم الدعم للقادة في المجتمعات الجزریة النائیة) 1999:24(وھولمز 
  .برامج التبادل والزیارات والروابط  الودیة والمعلومات والصلات المھنیة، والاجتماعات الفنیة

لمدیري المدارس الثانویة في فیجي اتساع أنشطة التنمیة ) 2004(ھاوز یظھر بحث قام بھ كاردنو و
والتي تراوحت من حملة الشھادات الجامعیة . الممارسة من قبل الأشخاص الذین أجریت معھم المقابلات

وعلى الرغم من، أو ربما . والدبلومات إلى ورش عمل الإدارة وأنواع مختلفة من الدعم على رأس العمل
طبیعة التدریب الحالي مؤقتھ ومخصصة لھدف معین ولم "التنوع، یشكو مدیرو المدارس من أن  بسبب، ھذا

: 16: (وخلصت دراسة قام بھا بیلوت). 24: المرجع نفسھ" (یتم إضفاء الطابع الرسمي على المبادرات
تعلیم والتعلم، أدركوا الحاجة إلى المھارات والكفاءات التي تدعم ال" على تونجا أن مدیري المدارس) 2003

  ". وأھمیة أقل لمھارات الإدارة الفعالة 
الخاص بمشروع لیكھید في تسع دول شرق البحر الكاریبي على ) 2001:247(یركز تقریر سكوت 

تزوید مدیري المدارس وكبار العاملین في مجال التعلیم بالمھارات والمعرفة والإجراءات "الرغبة في
وفي حین أنھم یحذرون من مخاطر . تشغیل الفعال للمدارس في البلدان المعنیةالإداریة والاشرافیة اللازمة لل

وتخطیط الموارد، ، والقیادة، اعتماد النماذج الغربیة، فیبدوا أن ھیكل ومحتوى الوحدات، بما في ذلك الإدارة
المھارات بأنھ منھج دولي لتنمیة ) 2002(والرعایة والتعلیم، یشبھ إلى حد بعید ما وصفھ بوش وجاكسون 

  .القیادیة في المدرسة
إلى أھمیة التعلم مدى الحیاة للقادة كما یظھر القیمة المتمیزة للتنمیة أثناء الخدمة ) 2001:117(یشیر بیزینا 

أو لم یتم إعدادھم أو لم یكونوا مستھدفین بشكل كاف، قبل تسلم ، لمدیري المدارس الذین لم یكونوا مدربین
  ".مناصبھم 

  
  جدید للقیادة المدرسیة في البلدان النامیة نھج: الخلاصة



أ أ أ   
 

تظھر الشواھد المعروضة في ھذا الفصل أن قیادات المدارس في البلدان النامیة یقومون بإدارة مدارسھم في 
. وصحیة وتعلیمیة حادة، واجتماعیة، ظروف بالغة الصعوبة؛ حیث تواجھ ھذه الدول  مشكلات اقتصادیة

مدارس دون إعداد خاص، أو بقدر محدود من الدورات التعریفیة أو من دون وعادة ما یتم تعیین مدیري ال
أي دورات، أو تقل أمامھم فرص الحصول على تدریب مناسب أثناء الخدمة ولا یتمتعون سوى بدعم ضئیل 

  .تشوبھ البیروقراطیة المحلیة أو الإقلیمیة
  

میزانیات تعلیمیة محدودة جدا وینظر إلى  ھناك أسباب كثیرة لحالة عدم الرضا ھذه، فمعظم الدول تعانى من
وقد قدمت الدول المانحة والوكالات الدولیة مبادرات . مسألة إعداد القیادة على أنھا لیست ذات أولویة

وفي حین أن ھناك اعتراف . للتدریب ولكن نادرا ما تأخذ صفة الاستمراریة إلى ما بعد فترة التمویل الأولي
فقد ثبت ) 1996على سبیل المثال، أمانة الكومنولث (ریب القیادات المدرسیة على نطاق واسع  بضرورة تد

  ).2006بوش وأودورو (أن، ترجمة تلك الحاجة الملموسة إلى واقع فعال أمر بعید المنال 
  

. وھناك مشكلة أخرى وھي عدم وجود الأھلیة بین المسئولین عن تعیین وتدریب ودعم مدیري المدارس
المسؤولین لیسوا مؤھلین بصورة أفضل من مدیري المدارس، ھذا بالاضافة إلى بعد فالعدید من ھؤلاء 

المسافات، وعدم كفایة البنیة التحتیة، یعني أن مدیري المدارس في المناطق الریفیة نادرا ما یتم زیارتھم، 
بوش (رد المادیة ومما یفاقم من ھذه المشكلة ھو النقص في عدد المعلمین والموا. مما یعزز إحساسھم بالعزلة

  ).2006وأودورو 
سیكون من السھل، ولكن من الحماقة، الدعوة إلى الإجراءات المطورة والمعدلة على أساس النماذج في 

لا یمكن نقل السیاسات التعلیمیة بسھولة من السیاق " ، )2001:29(وكما یوضح واتسون . الدول الغربیة
إلى تجنب أشكال محددة من تنمیة المھارات القیادیة إلا اذا كانت داعیا ". الوطني والاجتماعي إلى سیاق آخر

والأكثر احتمالا ). بوش وآخرون، تحت الطبع(تعتمد بقوة على الاحتیاجات المحلیة والضرورات الثقافیة 
للنجاح ھو مجموعة من التوصیات التي تستند بقوة على واقع المدارس في الدول النامیة، وحتى ذلك الحین، 

والوكالات ، رجم ھذه التشریعات إلى واقع إلا من خلال شراكات ھادفة وطویلة الأمد مع الحكوماتلن تت
ویستند التحلیل والتوصیات الواردة أدناه على افتراض أن التمویل . الدولیة والجامعات في العالم المتقدم

  .سیقدم لضمان التنفیذ الفعال والتنمیة على المدى الطویل
  

  الإعداد
الواضح أن إعداد مدیري المدارس غیر كافٍ في معظم الدول النامیة، حیث یتم تعیین معظم مدیري من 

المدارس دون أي تدریب خاص بالإدارة والقلیلین فقط ھم من یتمكنون من الحصول على فرص مناسبة 
غایة، وھو أمر وفي حین أن توفیر ھذه الفرص  قبل الخدمة لأمر مرغوب فیھ لل. أثناء الخدمة بعد التعیین

. باھظ التكالیف لأنھ لیس من الممكن دائما تحدید أولئك الذین من المرجح أن یتم تعیینھم كمدیري مدارس
لذلك فإن توظیف الموارد المحدودة لاعداد مدیري المدارس المعینین حدیثا یمكن النظر إلیھا بأنھا عملیة 

) انظر أدناه(ضا باعتباره جزءا ھاما من الاعداد ویمكن أن ینظر إلى ھذا أی. ذات جدوى من حیث التكلفة
  ).2006بوش وأودورو (

احدى الممیزات الأخرى لتوفیر فرص التدریب أثناء الخدمة ھو أنھ یمكنھا أن تتصل مباشرة بالسیاق المحدد 
ق كرو . الذى یواجھھ مدیر المدرسة المعین حدیثاً  . نظیمیةبین التنشئة الاجتماعیة المھنیة والت) 2001(ویفرّ

حیث ترتبط الأولى بالإعداد لتفعیل دور مدیر المدرسة في حین تتعلق الأخیرة بالتكیف مع السیاق المدرسي 
  .الخاص، ویساعد الإعداد أثناء الخدمة على  تقویة الارتباط بین ھاتین المرحلتین

ینما تعمل الحكومات أو تقوم الجامعات في الغالب بتقدیم برامج التنمیة  والتطویر في الدول الغربیة، ب 
الوكالات أخرى، عادة على إبقاء دعمھا متواصلا على مدى عدة أشھر أو سنوات، وتؤدي بالتالي إلى 
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أما في البلدان النامیة فتظھر العدید من المشكلات عند . الحصول على التأھیل الأكادیمي أو المھني المطلوب
من غیر المرجح أن تقوم بتمویل مثل ھذا النموذج الحدیث المیزانیات المحدودة المتاحة . تطبیق ھذا النھج

. وقیادة وتسھیل ھذه البرامج، وھناك أیضا القدرة المحدودة على تطویر. على نطاق مناسب لتلبیة الحاجات
وسیكون من المعقول، بناء على ذلك، أن ینصب الھدف على توفیر فرص أكثر تواضعا لمدیري  المدارس 

ومن المرجح أن یؤدي ربط التدریب . على مستوى أعلى" تدریب المدربین"ة لــ الجدد تشتمل على دور
كما . ورفع مكانة مدیري المدارس في مجتمعاتھم) 2002تیكلسیلاسى (بالمؤھل إلى تحفیز المشاركین 

ا القیادة المدرسیة، یجري تجریبھا في جنوب أفریقی: لاحظنا سابقا، فإن الشھادة المتقدمة في مجال التعلیم
2007 -2009.  

  
  الاختیار والاعداد

في حالة عدم وجود تأھیل للإدارة  قبل الخدمة، لا یمكن أن ترتكز عملیات التوظیف والتعیین على 
تطویر الوصف الوظیفي الواضح، وربط خبرة المرشحین لھذه المتطلبات، یوفر نقطة . المتطلبات الرسمیة

ً من القیام بترشیح وعندما یجتاز المزید من مدیري . انطلاق مفیدة المدارس التدریب، فقد یتمكنون أیضا
وكما لاحظنا في وقت سابق، . أشخاص مناسبین على أساس الممارسة المرتبطة بالعمل في مدارسھم الحالیة

ض عن طریق العوامل السیاسیة والثقافیة َ قو ُ ً ما ت واحد ھذه . ومع ذلك، فان ھذه العملیات العقلانیة غالبا
علق بنوع الجنس ومن المھم أن یكون لدى المرأة فرص متساویة للترقیة إلى الوظائف العلیا، العوامل ما یت

  . بما في ذلك الوظائف القیادیة
ینبغي على التدریب أثناء الخدمة الموضح أعلاه أن یقدم مساھمة قیمة في حث وتھیئة مدیري المدارس، كما 

وتتمثل أھمیة تطویر . یستمر إلى ما بعد مدة الدورةیوفر أیضا إمكانیة التواصل المھني الذي یمكن أن 
  .شبكات مھنیة فعالة بین كل من مدیري المدارس ذوي الخبرة والمبتدئین في الحد من عزلتھم

والمواقف ، لا یضمن التدریب، والتوظیف والاختیار المناسب أن یكون مدیري المدارس مسلحین بالمھارات
المدرسة على نحو فعال،بل یعتبر الدعم الإضافي من رؤسائھم، والمعرفة والدافع المطلوب لقیادة 

ً والتصمیم على النجاح  ً إذا أرادوا  لمدارسھم، ولطلابھم، المضي قدما ومجتمعاتھم المحلیة، ضروریا
 .ومساعدة بلادھم على المنافسة في الاقتصاد العالمي الذي أصبح أكثر تحدیاً 
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