
 

 
 

 

أيقنت حكومـات كثيـرة أهميـة        لقد
التعليم ودوره فى دخول بوابة القرن الحادى       

وتحدث عنه كثير من رؤساء هذه    ، والعشرين
الحكومات باعتباره القوة التى سـتأخذ بيـد        

وحـسم  ، مع إلى التنمية البشرية   الفرد والمجت 
، والإقتصادية، كثير من الصراعات السياسية   
وسرعة إعادة  ، والعسكرية مع الدول الأخرى   

النظر نحو التعليم إذا واجهـت الدولـة أى          
ومثال ذلـك عنـدما     ، صعوبات أو كوارث  

شعرت الحكومة الأمريكية بالتقـدم العلمـى       
، ١٩٥٧السوفيتي فى مجال الفـضاء عـام        

 تـصميم وتطـوير منـاهج العلـوم         أعادت
وعنـدما شـعرت بـالخطر    ، والرياضـيات 

  اليابانى فـى بدايـة الثمانينيـات أصـدرت         
 Nation at Risk" أمة فى خطـر " تقريرا 

 دولـة   ٢٠وعندما قامت روسيا بمـشاركة      
لإطلاق المسبار الفضائى نحو المريخ عـام       

ورغم فشله بادرت الولايات المتحدة     ، ١٩٩٦
ــسبارها ــضائى بــــاطلاق مــ  الفــ

 ١٩٩٦ فى ديـسمبر   Pathfinder,باثفايندر
ــه    ــى مهمت ــح ف ــسيد  (ونج ــى ال عل

  )٣١٩، ٢٠١٢،الخشيبى

ومنذ فترة طويلة يشهد العالم سباقا 
علميا شرسا فى جميع الميادين والمجالات بل 

هو  لجوهر الصراع العالمي في المستقبإن 
ت فلقد أثبت، في حقيقته تنافس تعليمي

والتجارب الدولية  الدراسات المقارنة
المعاصرة بما لا يدع مجالاّ للشك أن آلية 

، والوحيدة هي التعليم لالتقدم الحقيقية ب
فالتعليم يعتبر بمثابة المحرك الرئيسي 

 Knowledge Society المعرفة عـلمجتم

العالم إلي إعادة  لالأمر الذي يدفع معظم دو
النظر في بنيتها التعليمية علي مستوياتها 

ة ـة والدقيقـ والمراجعة العميق،المختلفة
، زينب صبره (رامج إعدادها لمعلميهاـلب

١٧١٥، ٢٠٠٨  .(  
ونظرا لما يمر به العالم اليـوم مـن         
تطورات سريعة وتكتلات اقتصادية متنوعة     

 فـى فإن المجتمع   ، وتغيرات سياسية مدمرة  
حاجة ماسة إلى نوعية خاصة مـن الأفـراد        

سـاليب  يتمتعون بقدرات فائقة ويمارسـون أ     
 ويتميزون بمهارات حياتية    حياتهمتعلم طوال   

عالية تجعلهم يتعاملون بايجابية ومرونة مـع      
ولا يحقق ذلك للمجتمـع إلا      ، كل المتغيرات 



 

 ٤

تعليم متميز تنفذ فيه وتتابع خطـة تعليميـة         
إذ إن التقرير الـدولى للتعلـيم       ، قومية هادفة 

  للجميع والتى قامت بـه منظمـة اليونـسكو       
ــل ) ١٨٥، ٢٠٠٩(  ــيم يظ ــرر أن التعل يق

، ضعيفا طالما هناك خطط تعليمية ضـعيفة      
يعمل على تحقيق هذه الخطة عقول وسواعد       

ويتـولى  ، قومية بوزارة التربيـة والتعلـيم     
 والقيادة فيها قادة تربويـون لـديهم        التوجية

 بالتدريبات  المفعمةالخبرات التربوية الطويلة    
ــل   ــاءات وورش العم ــؤتمرات واللق والم

صصة ويتبعون أساليب قيادية ناجحـة      المتخ
تحقق الأهـداف وترفـع مـستوى الأداءات        

 القيادة التربوية من المدخلات     وتعد. التعليمية
الرئيسة فى العملية التربوية التى تلعب دورا       
هاما فى صياغة وتعـديل وإنجـاز أهـداف        
المجتمع وتحقيق طموحاته ، ولذا فإن العمل       

والتعليم لابـد   الدؤوب لتحسين نوعية التربية     
ــا   ــوبر مفاهيمن ــا بتط ــه إهتمام أن يواكب

تيسير الدويك،  (وممارستنا الإدارية والقيادية    
  ). ٢ ، ٢٠٠٩،وحسين ياسين
المركز القومى للبحوث التربوية    يبين  

أن الاهتمام بتطـوير     )١١، ٢٠١٢(والتنمية
 حتميــةأداء القيــادات التربويــة ضــرورة 
 الأيام،  يفرضها التحدي الذي نواجهه في هذه     

خاصة في ظـل التوجهـات الحاليـة نحـو       
 في الإدارة والمحاسبية والشفافية     اللامركزية

وكلها أمور تحتـاج    . والحكومة الإلكترونية 

. إلى قادة تربويين على قدر عال من الكفاءه       
وقد أدركت الدول المختلفة أهميـة القيـادة        

فأولتهـا  ، التربوية في تحقيق جودة التعلـيم     
 من خلال التـدريب والتنميـة       اهتماما كبيرا 

ويقـصد بهـذه القيـادات      . المهنية المستمرة 
التربوية المديرون العموم ووكلاء المديريات     
التعليمية ومدراء المديريات التعليمية بوزارة     

ويتنـاول البحـث هـذا      ، التربية والتعلـيم  
  :الموضوع من خلال الآتى


 

لقد خلق االله تعالى الإنسان وخلق لـه        
كل شىء وكرمه على سائر مخلوقاته وجعله       

 بكـل فهـو المقـصود     ، خليفته فى أرضـه   
الرسالات السماوية وهو المطالـب بإعمـار       

وعنـى  ، الأرض ونشر الخير فى كل مكان     
سبحانه وتعالى بتكوينه وتربيته لأنـه فقـط        
القادر على صنع الحضارات وتنشئة الأجيال      

وإن العنصر البشرى فى كل     ، يفية صحيحة بك
مكان هو فى الحقيقة القوة المحركة والفاعلة       

وإن الكـوادر  ، فى تقدم وتطور المجتمعـات    
ــة   ــة و العلمي ــا المهني ــة ومعارفه المؤهل
والتكتيكية بصفة خاصة والخبـرة الإنتاجيـة    
والإدارية تكون عنصرا من أهـم عناصـر        

را ما تحدد   إعادة الإنتاج الإجتماعية التى كثي    
، مصدق الحبيـب  (سير وأفاق عملية التنمية     

١٧، ١٩٨١.(  



 

 ٥

فهذا العنصر البشرى هو الذى فجـر       
، وأبـدعها ، وحركها، الثورة التكنومعلوماتية 

 مجتمعـه واستطاع أن يطور من نفسه ومن       
ويتعامل معهـا علميـا     ، ومن عناصر إنتاجه  

. وتكنولوجيا ويوجهها لخدمته وخدمة مجتمعه  
الإنسان هو الرائد والموجـه      أصبح   ثمومن  

والمنفذ لكل حركة تقدم وتنمية شامله تطمـح     
والساعد ، إلى تحقيقها كل دولة فى هذا العالم      

الأيمن الذى يستند عليه كل مجتمع يرغـب        
فى أن يكون له موقـع اسـتراتيجى علـى          

ذلك العنصر البشرى   ، خريطة القرية الكونية  
الذى أجبر كثيرا مـن النظريـات العلميـة         

الفلسفية التى كانت تؤكد دائما على أهميـة        و
العنصر المادى فى بناء الأمـم والـشعوب        

 -والتى سيطرت على عقول أجيال متعاقبـة      
إلى ضرورة إعادة النظـر فـى مـضمونها         

 فـى الإعتبـار     الأخذمع ضرورة   ، ومبادئها
الأهمية القصوى والمكانة العليـا للعنـصر       

قـادر  وال، والمبدع، البشرى المتعدد المواهب  
والـتعلم  ، على التعليم الذاتى والتعلم المستمر    

والـذى  ، والقابل للتدريب المستمر  ، عن بعد 
لديه الإستعداد لإعادة التأهيل المهنى أكثر من     

علـى الـسيد    (مرة خلال حياتـه العلميـة       
  ).٣١٨، ٢٠١٢،الخشيبى

وإذا كانت القيادة هى الركن الـركين       
ن فـإ ، فى تحقيق أهداف المؤسسة التربويـة     

هؤلاء القادة لابد أن يتم انتقاؤهم واختيـارهم     

بأعلى درجات الدقة والنزاهة ولذلك لابد من       
وفى ، وجود مدخل ذو توجه نحو الأشخاص     

هذا المدخل يقدر الأشخاص بحد ذاتهم وليس       
لمجرد أنهم يستطيعون تقديم مستوى مناسب      

وهذا الموقف يتخذ علاقة أكثـر      ، من الأداء 
 ـ   ا تطـوير الأشـخاص     ديناميكية يمكن فيه

وتحريضهم على تقديم مستويات أعلى مـن       
وهذا قريب من القيادة التحويلية حيث      . الأداء

يلهم الأشخا ص بإنجاز رؤية متفـق عليهـا         
ويتعلـق  ، لمستقبل أفضل للمنظمة وعملائها   

الأمر ببناء مصلحة مشتركة موحـدة بـين        
  .)٦٩، ٢٠٠١،.جنتر د (القادة والأتباع

 والقـادة   لمـسئولين اولأهمية اختيار   
فقـد  ، أصحاب القرارات الهامة والمصيرية   

   أحمد بن على بـن حجـر العـسقلاني         ذكر
 رسـول االله صـلى االله   أن) ٢٣٣، ١٩٩٤( 

أيما رجـل   :" عليه وآله وصحبه وسلم قال    
استعمل رجلا على عشرة أنفس علم أن فى        
العشرة أفضل ممن استعمل فقـد غـش االله    

  .وغش رسوله وجماعة المسلمين
 أهميـة العنـصر     تتـضح مما سبق   

البشرى وأيضا أهمية المناصب القيادية فـى       
توجيه العملية التعليمية الوجهـة الـصحيحة       

الـذى يطالـب    ، والمطلوبة فى هذا العصر   
بتخـريج منـتج    ، وبالحاح التعليم فى مصر   

تعليمى يواكب ما يحدث من تغيير ويلاحـق        
الأمـر  ، ما يسبق من معلومات وتكنولوجيـا    
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فعنا إلـى تحـرى الدقـة الكاملـة       الذى يـد  
والأساليب العلمية الحديثة فى انتقاء القيادات      

  .العليا فى التعليم قبل الجامعى بمصر
يؤكد المركز القومى للبحوث التربوية     

أن ضعف  أداء القيـادات      ) ٨ -٧، ٢٠١٢(
التربوية وضعف الاعـداد المهنـي لهـم لا         
يمكنهم من القيـام بمهـامهم و مـسئولياتهم         

 كـذلك و  ، يادية علي المستوي المطلـوب    الق
عدم التسلسل في شغل الوظائف الادارية مثل       
ترقي مدير مؤسسة مثلا من التوجيه الفنـي        
الي إدارة المؤسسة او العكس بشكل يجعـل        

وأيـضا  ، بعض القيادات تفتقر الي الخبـرة       
البرامج التدريبية و التي تعد شرطا اساسـيا        

ف القياديـة  للترقية والاعداد لـشغل الوظـائ   
تعاني من جوانب قصور تجعل هذه القيادات       
غير قادرة علي ممارسة مهـامهم الجديـدة        
بكفاءة و فعالية و الذي يؤدي بالتـالي الـي          
انخفاض المستوي المهاري والفني للقيـادات      
التربوية مع عدم وجـود معـايير واضـحة        
لاختيارهم كذلك اعتماد ترقيتهم علي نظـام       

 سياسـة واضـحة     وعدم وجـود  ، الاقدمية
لتنميتهم مهنيا او نظـام اعتمـاد اكـاديمي         

وهذا الأمر يـدفعنا إلـى      . للقيادات التربوية 
الحديث عن كيفية اختيار واعـداد القيـادات        
العليا فى التعليم قبل الجامعى فى جمهوريـة        
مصر العربية والذى نتناوله فى الـصفحات       

  : التالية


 

 لـيس بالعمليـة     القيـادات إن اختيار   
السهلة إلا أنه من الممكن أن تـصبح أكثـر          
يسرا إذا ما تم اختيار الأشخاص المناسـبين        

فإن الطريقة التـى يـتم      ، منذ اللحظة الأولى  
اختيارهم بها تكون قد سارت علـى أسـس         

ويكون لدى القائد القدرة علـى أداء        ، سليمة
كما يفترض أن تتوافر    ، نهالعمل المطلوب م  

لديه قدرة الإستعداد للتطوير والتقدم لتحمـل       
أعباء ومسئوليات الوظيفـة التـى سـيعمل        

وذلك لأن الهدف من الإختيارهو تـوفير       ،بها
نوعيات معينة من القيادات تقـوم بوظـائف        

وتنشد التطـور    ،محددة وبشكل عالى الكفاءة   
ــداف    ــق أه ــل تحقي ــن أج ــستمر م الم

، ٢٠١٠، جاسم محمد عبيـد      عائشة(المنظمة
٥١.(  

ويتم اختيار الشخص المناسب وفقـا      
للشروط والمعـايير التـى تحـددها سـلفا         

وتتمثل هذه المعايير واجراءاتها فى     ، المنظمة
ثـم التـصفية    ، الاختيار وأساليب الاختيـار   

ويمكن ايجازهـا   ، النهائية والندب أو التعيين   
  :على النحو التالى

  :ارمعايير وإجراءات الاختي  ) أ(
ــا  ــار أنه ــايير الاختي ويقــصد بمع
مجموعة من الخصائص والمواصفات التـى      
يجب توافرها فى الشخص المرشـح لـشغل        



 

 ٧

ومـن أهـم هـذه      ، الوظيفة بمستوى معين  
، ١٩٩٩،بلاك. كمبيرتش ر (المعايير ما يلى    

١٢٤-٦٩:( 

 .التعليمى المستوى -١
 السابقة الخبرة -٢

  الشخصية الصفات -٣
 اتالمهارات والكفاء -٤

 القدرة على دفع مجموعة العمل إلـى        -٥
 .الأمام

البراعة فى التركيـز علـى المهـام         -٦
  .المتاحة

وتتضمن عملية الاختيارعدة اجراءات    
تبدأ بالاعلان وتنتهـى بالتـصفية النهائيـة        

صالح عوده  ( واستلام العمل وبيانها كما يلى      
 ):١٨٧، ١٩٩٨، سعيد

 أو المؤسـسة  تنـشر  حيـث  الاعلان )١(
 الاعـلام  وسـائل  خلال من المنظمة
 اعلانهـا  المتعـددة  والوسائط المتاحة

ــب الخــاص ــراد بطل ــضمنه أف  وت
 شـغل  وشـروط  الوظيفية المسميات
ــة ــل الوظيف ــل مث ــرة المؤه  والخب
 والمزايـا  الأجـور  ونظـم  والقدرات
 التـى  والجهـة  به المرتبطة الاضافية

  .الطلبات لها تقدم
، الاتصال بالمرشحين بعـد الاعـلان      )٢(

ت فـيهم شـروط شـغل       ممن توافر 

الوظيفة بناءا على طلبـات الالتحـاق       
التى تم تعبئتهـا وإرسـالها بمعرفـة        

وتقـوم المنظمـة أو     ، المتقدم للوظيفة 
المؤسسة باختبـار الأفـراد حـسب       
ــات    ــلال البيان ــن خ ــاءتهم م   كف

 .الموجودة

 : أساليب الاختيار  ) ب(

إن اختيار القادة مسألة حيوية ضـمن       
،  الاسـتراتيجية  مهام إدارة الموارد البـشرية    

كما أن  ، لأن التوظيف للقادة الجدد أمرمكلف    
تصويب أخطاء اختيار هؤلاء القادة مـسألة       

كمـا أن المنظمـات بمقـدورها       ، أكثر كلفة 
تشجيع المتقدمين من أصـحاب المهـارات       

وتـوفير  ، المطلوبة من خلال تقديم رواتـب     
وهو مـا سـيجذب أعـدادا     ، ظروف مواتية 

 ـ    ا يوسـع مجـال     كبيرة من المتقدمين ومم
 .الاختيار

 الأسـاليب  خلال من الاختيار عملية وتتم -
  :الآتية

  :فترات الاختبار - ١
وتعنى فترات الاختبار توظيف القائد     

حتى يمكن من خلالهـا     ، لفترة إختبار معينة  
وقد ، قياس المستوى ونوعية الأداء لهذا القائد     

وإن هنـاك   ،يتدرب على مهام الوظيفة ذاتها    
تى يثيرها اللجوء إلـى     عدد من المشكلات ال   

 التوظيف بطريقة اجتياز فترات الاختبار منها     



 

 ٨

،  كـربس  .بـارون وديفيـد ام    . جيمس ان (
٣٤٤، ١٩٩٩:( 

أن نظام وضع القائد المرشـح فـى           -  أ
فترات اختبار يعـد مرهونـا بقـدرة        
المنظمة ورغبتها فى تحمل مخـاطرة      
الآستغناء عن نوى الأداء المـنخفض      

  .يبهموخاصة بعد تحمل تكاليف تدر
أنه كلمـا ازدادت فتـرات الاختبـار          - ب

ازدادت تكاليف الاستغناء عن القيادات     
الذين وضعوا تحت الاختبار سواء فى      
نهاية أم مـع اقتـراب نهايـة تلـك          

 .الفترات

 أنه عندما يتم اللجـوء إلـى اسـلوب          -ج
فترات الاختبار لتوسيع مجال الاختيار     
بين المتقدمين فإن قرارات الاسـتغناء      

ورى أن تبتعد عن الطـابع      من الضر 
التميزى أو تدخل الأهواء فى عمليـة       

 .الاختيار

ومن الجدير بالـذكر أن المنظمـات       
التعليمية تستخدم طريقة الاختبار فى اختيـار       

ورة متزايـدة فـى     القيادات التربويـة بـص    
وتتضمن هذه  ، المؤسسة التعليمية المعاصرة  

الاختبارات عادة اختبارات تحريرية وشفهية     
 مختلف جوانب الأنشطة التى تتطلبهـا     تغطى

طبيعة العمل الذى يقـوم بـه القائـد فـى           
ومن بين الاختبارات اختبار الآداء     ، المستقبل

واختبار المقال والاختبارات الموضوعية فى     

مجالات المبادىء والأسس الإدارية العامـة      
 للتعليم ومجالات الإشراف والتقويم والتوجيه    

  ).١٦٩، ٢٠٠١، محمد منير مرسى(
وتستخدم المنظمات أسـلوب فتـرة      

كآلية لفـرز المتقـدمين للوظـائف        الاختبار
. جـيمس ان  (القيادية لأمرين أساسيين همـا    

  ):٣٤٥، ١٩٩٩،  كربس.بارون وديفيد ام
أن البيانات المتاحة وقت التقدم لشغل        -  أ

الوظيفة هى المعيار الوحيـد لـشغل       
  .المرشح للوظيفة

إنه فى حالات معينـة يكـون لـدى           - ب
لمتقدم حاسة أولية جيدة بشأن مـدى       ا

وذلك من شـأنه أن     ، ملاءمته للوظيفة 
يحول دون قيام غير الأكفاء بالتقـدم       

 .لشغل الوظيفة

وفى المؤسسات التعليمية يمكن تطبيق    
فترات الاختبارعلى القيادات التربوية حتـى      

، نتمكن من تحديد مـستوى الآداء ونوعيتـه       
ف علـى   وبذلك يكون القائد التربوى قد تعر     

المهام والمسئوليات المطلوبة منه والمشكلات     
 .التى ستواجهه فى فترات الاختبار

  :المقابلات الشخصية -٢
المقابلات الشخصية من الطـرق      تعد

فيـتم  ، الشائعة لتقييم المرشـحين للوظـائف     
إلا أن هنـاك مـا      ، الإعتماد عليها للتوظيف  

يسمى بالأساليب الجيدة والسيئة فـى تنظـيم        
لذلك فـإن المقـابلات     ، الشخصيةالمقابلات  
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الشخصية غير البنائية التى لـم يـتم إعـداد      
ولا تـؤدى   ، أسئلتها مسبقا غيـر صـالحة     

وحنى تؤدى المقابلة الغـرض    ، الغرض منها 
يلزم القائم بالمقابلـة    ، منها بصورة ملموسة  

الشخصية اتباع نص مكتـوب معـد سـلفا         
وهو ما يسمح بعقد ، ومحدد من خلال المقابلة  

مـا دام  ، نات مباشرة بـين المرشـحين    مقار
المعيار واحدا وثابتا ويؤدى ذلك إلى التخلص       

عائـشة  (من عيب التأثر بالانطباعات الأولية    
 ).٥٥، ٢٠١٠، جاسم محمد عبيد

هذه المقابلات الشخصية تعقدها لجان     
وفيها يواجه الخاضع للمقابلة لجنة تضم عددا       

وفـى  ، من موجهى الأسئلة فـى آن واحـد       
ت أخرى يعطى المرشح موقفا مقلـدا       مقابلا

وكـذلك مقـابلات تختبـر      ، ليتخذ فيه قرارا  
وكـل هـذه    ، مهارات التواصل مع الآخرين   

  . الأنماط تعطى نتائج جيدة
ــة   ــصية ككيفي ــابلات الشخ إن المق
لاختيار المتقدمين وفرزهم تتـصف أحيانـا       

ميـشيل  ( بالصلاحية فى حالات معينة هـى     
  ):٧٤ -٧٣، ٢٠٠١، لانجبيرت

 تكون غير معرضـة لعديـد مـن      أن )١(
  .الانحيازات الادراكية والتقويمية

أن تتبع نصا مكتوبـا حتـى تكـون          )٢(
منهجية وتسير وفقا لنقاط محددة وتبعد      

 .عن الانطباعات الشخصية

أنها آداة تقويميـة ضـعيفة ويمكـن         )٣(
ــديم  تقويتهــا إذا اســتثمرت فــى تق

المرتقبــة  معلومـات عـن الوظيفـة   
 . فيهاوالأدوار المتنوعة للقائد

ــيم   ــصميم لتنظ ــع ت ــى وض وينبغ
على أن يشمل الأسـئلة المتعلقـة       ،المقابلات

بالموضوع الذى يطـرح علـى المرشـحين     
 :ويتضمن المجالات الآتية

الأنشطة والأعمال التى يقومون بهـا        ) أ(
  .الآن

  .علاقات العمل  ) ب(
 .السجل الوظيفى) ج(

ــات الشخــصية والظــروف ) د( الإهتمام
  .العامة

  .وظيفةأسباب التقدم لل) ه(
وتعد المقابلة الشخصية هـى أفـضل       
كيفية لاختيار القائد التربوى بشرط أن تتميز       

وتسير علـى مـنهج     ، المقابلة بالموضوعية 
 .وأسلوب مقنن لإجرائها

ــرة  -٣ ــارات المباش الاختب
  :والتقييم المباشر

تلجأ بعض المنظمات  للاعتماد علـى    
اجراءات أكثر مباشرة وأكثر قياسا للقـدرات      

ت المتعلقة بالوظيفـة مـن خـلال        والمهارا
اختبارات سـيكومترية وبدنيـة للمرشـحين       
للوظائف حتى تقيم مدى صـلاحيتهم لتقلـد        
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وأكثر الجهـات المـستخدمة     ، وظائف معينة 
لهذه الاختبارات هى المنظمات التى تستثمر       
كثير من الأموال فى الأنشطة التدريبية والتى       

 اضافة إلـى أن هـذه     ، تتبع معظمها النقابات  
المنظمات بها أقسام وأفراد على درجة عالية       
من التطور ويعهد اليها اجـراء مثـل هـذه          

وبطبيعة الحـال لا يوجـد أى       ، الاختبارات
اختبار سيكومترى قـادر علـى أن يوضـح     
بطريقة مثلى ما إذا كان الفرد مناسبا لوظيفة        
معينة أم لا؟ كما أنه لا يوجد اختبـار قـادر         

 بصورة مثاليـة  على أن يعطى نتائج مرتبطة   
بارون وديفيد  . جيمس ان (مع الأداء الوظيفى    

 ).٣٥٥-٣٥٢، ١٩٩٩، كربس. ام

يعتبر التقييم المباشر أحـد أسـاليب        
الإختيار التى تقوم بهـا بعـض المنظمـات         
والمؤسسات لقياس آداء المديرين ومعرفـة       
قدراتهم وإمكاناتهم ومواصفاتهم من داخلهـا      

 ـ        دنى وخارجها وفى حالات معينـة مثـل ت
وتستخدم المنظمات  ، مستوى أومعدل الإنتاج  

فوزى عبد  ( التقييم المباشر للأغراض التالية   
  ):١٤١-١٤٠، ٢٠٠٠، الرحمن أصيل

ــائف    ) أ( ــدمين للوظ ــويم آداء المتق تق
الشاغرة من خارج المنظمة لاختيـار      

  .الأنسب للوظيفة المتاحة
المفاضلة بين المتقدمين من الموظفين       ) ب(

ئف الإدارة  من داخل المنظمة للوظـا    

العليا الشاغرة من خلال نظام متكامل      
 .وثابت للاختيار والترقية

تقويم مستوى الموظفين عنـد اعـادة       ) ج(
هيكلة المنظمات وفى حالات تغييـر      

ــى ، أهــدافها أو اســتراتيجياتها أو ف
حالات تصغير حجم المنظمة لأسباب     

 .أو لاشتداد المنافسة، تصاديةقا

جيـة  عند ظهور مؤشرات تـدنى انتا       ) د(
ولمعرفـة  ، المديرين الحاليين للمنظمة  

 .مستوى القدرات القيادية لديهم

ويمكن أن يتم اختيار القيادات التربوية عـن        
، ٢٠٠٨، محمد حـسنين العجمـى    : (طريق

٩٩-٩٨( 

،  الاختيار على أساس منهج الـسمات     )١(
وهذه كيفية قديمة تقليديـة تـتم عـن      

وقد يتم وضـع    ، كريق رؤساء العمل  
قابلـت لتقـدير هـذه      اختبارات أو م  

  .السمات
،  الاختيار على أساس تحليل التفاعـل     )٢(

وهذه الكيفية تبنى على أساس النظـر       
وعلـى  ، إلى القيادة على أنها موقفية    

أساس الاستخدام الـشامل لأسـاليب      
 .تحليل التفاعل والتنبؤ بالنجاح كقائد

مكتـب  ، جزئيـا ، ومن ذلك ما قام به    
ريكـى  الخدمات الاستراتيجية بـالجيش الأم    

أثناء الحرب العالمية الثانية فى اختيار أفراد        
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لمهام حربية معينة مثل أعمـال المخـابرات      
أى ، وذلك على أساس الاختبارات الموقفيـة     

، على أساس ملاحظة السلوك والتـصرفات     
وفى المواقف العملية التى يختار لها القائـد         
وقد اشتمل الجـزء الرئيـسى مـن عمليـة          

ستغرق ثلاثـة أيـام     الاختيار على برنامج ا   
عاش فيهـا   ، متتالية من الملاحظة والاختبار   

المرشحون معا فى جماعات صغيرة تحـت       
، ملاحظة دقيقة ومستمرة من رجال المكتـب     

وقد شمل البرنامج اختبـارات للإسـتعدادات     
الخاصة واختبـارات اسـقاطية ومقـابلات       

. متعمقة وملاحظات عامة فى ظروف عامة     
عـدد كبيـر مـن      وقد استنبط لهذا الغرض     

كما اقتبس غيرها ممـا     ، الاختبارات الموقفية 
سبق استخدامه فـى الجيـشين البريطـانى        

وعلى كل يمكن القـول أن هـذه        ، والألمانى
الاختبارات السابقة تمثـل ولا شـك تقـدما         

 .مرضيا فى أساليب اختيار القادة

يتضح مما سبق الكيفيـات المختلفـة       
 وهذا التنوع   ،لاختيار القيادات التربوية العليا   

فإنما يدل علـى أهميـة      ، إن دل على شيء   
. ومكانة القائد التربوى الذى يـتم اختيـاره       

والمؤسسات التربوية تعتبر أكثر المنظمـات      
حاجة إلى هذا التنوع فى أسـاليب الاختيـار        
وتطويرها لبناء قائد تربوى لديه الوعى بمـا        
يستجد من تغيرات  مذهلة ومـسرعة فـى         

 .عارف المختلفة فى العالمالتكنولوجيا والم

  :                     التعيين ) ج(
، ت.د( يبين زكـى محمـود هاشـم        

أنه بعد تطبيق أساليب الاختيار علـى       ) ٢٤٦
، تجرى الادارة تصفية أخرى نهائيـة     ، القادة

ويتم استبعاد الأفراد الذين لم تثبت صلاحيتهم       
بناء على نتائج أساليب الاختيار التى خضعوا       

بقاء من حصل على نتائج مطابقـة       واست، لها
 .للشروط والمعايير المحددة للوظيفة وتعيينهم

، وبعد التعيين واستلام القادة وظائفهم    
يأتى دور التدريب وهو لا يقل أهميـة عـن        

. الاختيار بل هو جزء مكمل لعملية الاختيار      
شأنهم فى ذلك شأن كل   ، وكل القادة التربويين  

سـة إلـى    فـى حاجـة ما    ، الموارد البشرية 
إذ أن ما يحدث فى العالم اليوم من        ، التدريب

أحداث وتغييرات واختراعـات وتوجهـات      
يتطلب وبإلحاح تـدريبات متعـددة      ، مختلفة

ومتخصصة حتى يواكبـوا هـذه التغيـرات       
ويصلوا إلى الكفاءات العلمية والمهنية التـى       
تعينهم على تنفيذ مهـام أدوارهـم وتحقيـق        

  .أهداف مؤسساتهم التربوية


 

ولقد مر الباحـث بتجربـة اختيـاره        
كواحد من هذه القيادات العليا عندما صـدر        

م  ٨/٩/٢٠١٠ فى   ٢٣٧القرار الوزارى رقم    
بندب الباحث الى وظيفة وكيل مديرية التربية      

سـتة  والتعليم بجنوب سيناء وبعـد مـرور        
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 فـى  ٩٨شهور صدر القرار الوزارى رقـم    
م بتعديل النـدب مـن وكيـل        ١٩/٣/٢٠١١

مديرية التربية والتعليم بجنوب سـيناء إلـى        
الندب الى مدير عام الإدارة العامـة للتعلـيم        

 .الإعدادى بالوزارة

تـم  ، وبعد مرور احدى عشر شـهرا     
اختيار الباحث لحضور التدريب المؤهل إلى      

 للتعلـيم الإعــدادى  التعيـين مـديرا عامــا  
وبدأ التدريب بالفعل فى الفترة من      ، بالوزارة

ــى ٥/٢/٢٠١٢ ــد ٢٣/٢/٢٠١٢م إل م وبع
صـدر القـرار    ، اجتياز التـدريب بنجـاح    

ــم  ــوزارى رق ــى ١٢٣ال م ٥/٣/٢٠١٢ ف
بالتعيين  مديرا عاما للإدارة العامة للتعلـيم        
ــة   ــام وزارة التربي ــديوان ع ــدادى ب   الإع

  .والتعليم
 وظيفتة الأصـلية    وقضى الباحث فى  

كمدير عام للتعليم الإعدادى بالوزارة ثمانيـة       
 ٤٥٧ثم صدر القرار الوزارى رقـم       ، أشهر
م بالندب إلى منصب رئيس     ١/١١/٢٠١٢فى  

الإدارة المركزية لرياض الأطفال والتعلـيم       
وبعد مـرور   ، الأساسى بديوان عام الوزارة   

صدر القرار الـوزارى رقـم      ، تسعة أشهر 
ــى ٢٥٨ ــديرا ٢٥/٧/٢٠١٣ ف ــدب م م بالن

  .لمديرية التربية والتعليم بالجيزة
ولهذا يقدم الباحث وصفا لما تم فـى        
كيفية اختيار القيادات العليا فى التعلـيم قبـل      

  :الجامعى بمصر على النحو التالى

 فى غالب الأحيان يـتم الإعـلان عـن          -
طريق المديريات التعليمية عـن حاجـة       

ئف المديرية إلى موظفين ليشغلوا وظـا     
وتوضع الـشروط التـى     ، قيادية شاغرة 

   يجب توافرها فى المرشـح للوظيفــة      
أحيانا تكون هذه الشروط موجهة ليتم      ( 

اختيار أشخاص بعينهم تتوافر فيهم هذه       
ثم تؤخـذ الملفـات    ) الشروط أو بعضها  

وتراجع ويتم استبعاد بعضها لعدم توافر      
الشروط ويرتب الباقى حسب مـا تـراه    

لين أو الوظــائف لجـان شــئون العـام  
الإشرافية بالوزارة إذا كـان الإعـلان       

تـم  ( صادرا من ديوان عام الـوزارة       
اللجوء إلى الإعلان مـن ديـوان عـام         
الوزارة مؤخرا ولكن قبل ذلك كانت كل       
الإعلانات من المديريات وبالتالى كـان      
يسهل التلاعب وإتباع الأهواء والمصالح     
الشخصية وكذلك الوسـاطة بأشـكالها      

  ).تعددةالم
 وبعد ذلك يتم تحديد المقابلات الشخصية       -

، التى يجرى من خلالها اختيـار القـادة       
وعادة مـا تتكـون لجـان المقـابلات         
الشخصية من مجموعة متنوعـة مـن       

مدير عام  ، القيادات تشمل وكيل الوزارة   
، مدير عام التعلـيم الفنـى     ، التعليم العام 

مدير عـام شـئون     ، مدير عام الخدمات  
، مدير عام الـشئون القانونيـة     ، العاملين
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، مدير عام الشئون الماليـة والإداريـة      
ممثلــون عــن التنظــيم والإدارة مــن 
المحافظة وهذه اللجان عـادة تخـضع        
للمؤثرات الداخليـة والخارجيـة مثـل       

أو التوصـيات أو    ، الأهواء الشخـصية  
  .المعارف

وتشير الأدبيات التربوية ونتائج بعض     
انية فى هذا الـشأن     الأبحات والدراسات الميد  

إلى أن واقع أسـلوب تقـويم آداء القيـادات        
التربوية وإختيارهم فى مصر تكتنفـه عـدة        

محمد السيد  (جوانب قصور تتمثل فى الآتى      
  ):٣٨، ٢٠١٠، جيهان كمال محمد، حسونه

تنص اللوائح الرسمية علـى أن مـن         - ١
يرشح لإحدى وظائف القيادة التربوية     

" ريجب أن يكون حاصلا علـى تقـدي       
فى آخر سنتين فى عمله طبقـا    " ممتاز

، م٢٠٠٣ لـسنة  ٢٦٢للقرار الوزارى  
ولما أصبح هذا التقدير شائعا وغيـر       
عملى أو واقعى أو موضوعى لأسباب      
كثيرة كالأهواء الشخصية والرشـوة      

والعلاقات وغفلة الضمير    والمجاملات
فقد يجعل المرشـح لهـذه      ، الإنسانى

  .الوظيفة غير مناسبا لها
 تقويم المرشح لإحدى وظائف     يتضمن - ٢

القيادة التربوية تدريبا رسميا يتم عقده      
عن طريق الإدارة المركزية للتدريب     

بالتنسيق مـع   ، بوزارة التربية والتعليم  

جهاز التنظيم والإدارة التابع لـوزارة      
ويتسم هـذا التـدريب     ، الحكم المحلى 

بالشكلية والتقليدية ويفتقر إلـى الدقـة      
 الأهـداف وتنظـيم     العلمية فى تحديد  

محتوى البرامج التدريبيـة وتقويمهـا      
كما أنـه لا يـتم      . ومتابعة المتدربين 

تصميمه والتخطيط له وتنفيـذه تلبيـة       
واستمر العمـل   ، فحتياجات المتدربين 

بهذا النظام حتى تـم تطبيـق كـادر         
لـسنة  ) ١٥٥(المعلمين بالقانون رقم    

ولم يأت هذا القانون بجديـد      ، م٢٠٠٧
ترقيات على الرغم مـن     فيما يخص ال  

 .إنتظار المعلمين للتغيير إلى الأفضل

القصور فـى المقـابلات الشخـصية        - ٣
والتى تعتمد فى غالب الأحيان علـى       
ــالميول   ــأثر ب ــى تت ــة الت الملاحظ
والإستلطاف والأهـواء والمعـارف     
والرشوة وردود أفعال من تجرى لـه       

كما أنها تتأثر بالحالة النفسية     ، المقابلة
قـف والتلعـثم أو عـدم       وهيبة الموا 

فكل ذلك قد يؤدى الى عـدم       ، التركيز
الدقة فى التقييم أو إصـدار قـرارات        
يجانبها الصواب ولذلك لا ينبغلـى أن       
ــايلات   ــى المق ــا عل ــى إختيارن نبن

وقد أظهرت بعـض    ، الشخصية فقط 
 ضمن ميدان التربية وخارجه      البحوث

العدد الكبير من الملاحظات التى قـد       



 

 ١٤

تونى بوش  (تقاء مثل   تشوه عملية الإن  
ــدلوود  ــد مي  -١٩٤، ٢٠١٠، وديفي

١٩٥:( 

استناد الأحكام إلى الحـدس بـدلا مـن          -
  .الوقائع

  .إطلاق أحكام سريعة -
الإصرار على نمط شخصى مسبق فيما       -

  .يخص تعريف المرشح الجديد
مقارنة المرشحين مع شاغلى الوظـائف       -

السابقين أو مع مرشحين آخرين بدلا من       
 . المتفق عليهامقارنتهم بالمعايير

تفضيل المرشح الذى تتفق صورته مـع        -
 .تصور المنتقى نفسه

كما أنه لا يمكن للمنتقـين الإختيـار        
وهـذه هـى    ، سوى من الذين يتقدمون فعلا    

المرحلة التى تعطى فيها العناية المبذولة فى       
توصــيف الوظــائف ووضــع مواصــفات 

.( كما يقول لومبى ج   ، للأشخاص المطلوبين 
صل كل فرد على وصف     سيح) ٩٥، ٢٠٠١

لكن هذا  ، للوظيفة بين الواجبات والمسئوليات   
فى أفضل الحالات مجرد وصف تقريبى غير       

إن مفهـوم الـدور أكثـر      . تفصيلى لـدوره  
ويقع علـى الـسطح المـشترك       ، ديناميكية

للواجبات والمسئوليات الرسـمية وتوقعـات      
الدور الموضوع والمكانة الممنوحة للـدور      

 .همن قبل القائمين ب

وإذا لم يحقق أى من المطلوبين الحـد     
فمـن الأسـهل جـدا      ، الأدنى من المتطلبات  

إتخـاذ قـرار    ، والباعث على إطمئنان أكبر   
بالإعلان من جديد عن الوظيفة بـدلا مـن         

أن ننظر فيما لدينا علـى      " الخضوع لإغراء   
والمجازفة الحقيقية بإختيار شخص    ، "أية حال 

هنـاك  وحـين يكـون     ، لا يلبى الإحتياجات  
يمكـن لهـذا    ، ضغط لشغل منصب شـاغر    

لكن العواقب طويلة   ، الإغراء أن يكون كبيرا   
الأمد لتعيين موظف قد يبرهن أنه أقل مـن         

  .يمكن أن تكون شديدة الضرر، كفء
) ٣٠، ١٩٩٣.( ويقول طومـسون ر   

أن الجمعية النفسية البريطانيـة ذكـرت أن        
المقابلات التى تدار على نحو جيد لا تزيـد         

 بالمائـة عـن إختيـار       ٢٥لا بمقدار   جودة إ 
شخص من قائمة المرشحين بطريقة عشوائية      

  .جدا


 

تعتبر عملية إعداد القيادات التربويـة      
فى التعليم قبل الجامعى من أهـم العمليـات         
التى تقوم بها وزارة التربية والتعليم وذلـك        

التربوية من دور هام وفعال فى      لما للقيادات   
تنفيذ خطط الوزارة والدولـة  فـى تطـوير      
وتحسين الخدمات التعليميـة التـى تقـدمها        

  .مؤسسات التربية والتعليم



 

 ١٥

ويعد التدريب من أفضل الكيفيات التى      
تستخدم فى إعداد القيادات التربوية لما يـتم        
من خلاله من نقـل المعلومـات واكـساب         

لوك لـدى القيـادات     المهارات وتعديل الـس   
وأيضا تبادل الخبرات والآراء بما يصب فى       

  . تحسين الآداء وتحقيق الأهداف
  :التدريب فى التعليم قبل الجامعى )١(

  :         تعريف التدريب  ) أ(
يعرف سعود بن حامد بـن عبـد االله         

التدريب بأنه عمليـة    ) ١١، ٢٠٠٤ (الحديدى
شاملة ومعقدة تتناول جميع التدابير اللازمـة       

ال المواطن إلى وضـع يخولـه مـن         لإيص
الإضطلاع بوظيفة معينة وإنجاز المهام التى      

وجعله قادرا على متابعة العمل فـى   ، تتطلبها
  .الإدارة العامة

، ٢٠١١(ويعرف عبد الكـريم بكـار     
، التدريب بأنه عبارة عن نشاط منظم      ) ٣٢٥

يركز على الفرد لتحقيق تغير فـى معارفـه         
تياجات محـددة   ومهاراته وقدراته لمقابلة إح   

فى الوضع الحاضر أو المستقبلى فى ضـوء        
متطلبات العمل الذى يقوم به المـرء وفـى         
ضوء تطلعاته المستقبلية للوظيفة التى يقـوم       

  .بها فى المجتمع
، ٢٠٠١(ويعرف مجـدى المهـدى      

التدريب بأنه نشاط مخطط يـستهدف      ) ٢١٣
يتنـاول  ، احداث تغييرات فى الفرد والجماعة  

ائهم وسلوكهم واتجاهاتهم بمـا     معلوماتهم وآد 
يجعلهم لائقين لشغل وظائفهم بكفاءة وانتاجية      

  .عالية
  يتضح مما سبق مـن تعريفـات التـدريب         

  :ما يلى
  .أن التدريب نشاط إنسانى - ١
 .أن التدريب إكتساب للمعرفة - ٢

 .أن التدريب تنمية للمهارات - ٣

 .أن التدريب تعديل لسلوك معين - ٤

 .أن التدريب جهود إدارية تنظيمية - ٥

أن التدريب زيادة فـى كفايـة الفـرد      - ٦
 .الإنتاجية

أن التدريب زيادة فى كفاية المنظمـة        - ٧
 .الإنتاجية

أن التدريب مصمم لتصحيح أخطـاء       - ٨
 .فى برامج الإعداد السابقة

أن التدريب قـد يمـارس فرديـا أو          - ٩
 .جماعيا

 :أهمية التدريب  ) ب(

إن عملية اعداد القيـادات التربويـة       
علـى  ،  التـدريب ترتبط ارتباطا وثيقا بعملية  

اعتبار أن العقـل البـشرى لا يتكـون ولا          
 الـى أعلـى     - كما يذهب ابن خلدون    -يصل

فالتدريب هو الكيفيـة    . المراتب الا بالتدريب  
وهو من  ، الحقيقية للتعلم واكتساب المهارات   

أهم الاتجاهات التربوية الحديثة فـى قـضية       



 

 ١٦

اعداد القيادات التربوية والمعلمين للنهـوض      
، الثقافى والمهنى وزيادة كفـاءتهم    بمستواهم  

خاصة مـع التقـدم العلمـى والتكنولـوجى        
والانفتاح المعرفى فى العالم الواحـد الـذى        

بالشكل الـذى   ، يميز العصر الذى نعيش فيه    
  يلقى بمسئوليات واعباء كثيرة على التربيـة      

  ). ٢١٤، ٢٠٠١، مجدى المهدى( 
أو ،إن التدريب هام للقيادات الجديـدة     

لكونه يساعد على   ، الموجودة بالفعل القيادات  
، تحسين العمل الحالى أو المستقبلى للمنظمـة   

جـون  (وتنبع أهميـة التـدريب ممـا يلـى        
  ):٣٨٣، ٢٠٠١، ايفانسفتش.إم

أنه يعد عملية تحويل وتعديل سـلوك        )١(
  .القائد فى اتجاه يحقق أهداف المنظمة

 أنه يساعد القائد على امتلاك قـدرات    )٢(
 .الوظيفةومهارات خاصة تتطلبها 

 أنه جهد تقوم بـه المنظمـة لتقـديم          )٣(
فرصة للقائـد لاكتـساب المهـارات       
والمعــارف المطلوبــة لآداء العمــل 

 .المنوط به

 : أهداف التدريب ) ج(

يعد التدريب الإدارى أحـد الأنـشطة       
، الرئيسية فى عملية التنمية الإدارية المتكاملة     

ويستهدف فى الأساس احداث تغيير واضـح       
الإدارى يتوافـق مـع     فى أنمـاط الـسلوك      

كما قد يـستهدف    ، متطلبات الكفاءة الإدارية  

احداث تغيير فى نوع أو مستوى المهـارات        
ويمكن ، الإدارية ومعارف القادة ومعلوماتهم   

  تحديد أهداف التـدريب الإدارى فيمـا يلـى     
-١٢، ١٩٩٨، سعاد بسيونى عبد النبـى    (  
١٣:( 

 رفع مستوى أداء القيادات التربوية عـن        -
اكتـساب المهـارات المعرفيـة      طريق  

  .والعملية المستحدثة فى ميدان عمله
 زيادة قدرة القائد التربوى على التفكيـر        -

مما يمكنه من التكيـف     ، المبدع الخلاق 
ومواجهة مـشكلته   ، مع عمله من ناحية   

  .والتغلب عليها من ناحية أخرى
 تنمية الاتجاهات الـسليمة للقائـد نحـو         -

تـه والآثـار    تقديره لقيمة عملـه وأهمي    
  الإجتماعية 

 تنمية شعور القائد التربـوى بالانتمـاء        -
  .للمنظمة

 تحقيق الذات للقائد الذى يمتلك عنـصر        -
  .الطموح

 تكيف القائد التربـوى مـع المتغيـرات         -
  .التقنية فى مجال الإدارة

 تحقيق احتياجات المنظمة مـن القـوى        -
واختصار الوقت الـلازم لأداء     ، البشرية

  .يةالعمل بفعال
. بـارون وديفيـد ام  .     ويؤكد جيمس ان  

ــربس  ــدريب ) ٣٧٤، ١٩٩٩(ك أن الت



 

 ١٧

الفعال يرتكز على عـدد مـن الأسـس         
والدعامات الضرورية لتحقيـق أهدافـه      

  :والتى تتمثل فيما يلى
 إعطاء القيادات فرصة لتوسيع قـدراتهم       -

ومهــاراتهم وتعظــيم دورهــم داخــل 
  .المنظمة

ء الوظبفى   تزويد القيادات بفرص للارتقا    -
  .طوال مدة خدمتهم

 إن التدريب وظيفة أساسية ومستمرة أى       -
أنه ليس بمجرد حل مؤقت لمشكلة تواجه   

إنما هو نشاط وظيفته الأساسية     ، المنظمة
اعتماد المنظمـة عليـه فـى خططهـا         

، المستقبلية فـى التعيينـات والترقيـات      
  .ومواكبة التطورات الحاصلة

 ويساير   أن التدريب نشاط متجدد يواكب     -
المتغيرات الحديثة التى يحتاجها القائـد      

  .والمنظمة معا
 أن التدريب عملية إدارية وفنية تحتـاج        -

وتحديـد  ، إلى خبرة جيـدة فـى الإدارة    
كما تحتاج هذه العملية    ، الاحتياجات بدقة 

إلى فن العملية الإدارية من حيث تحديد       
وتنسيق العمل وتنظيمه    ، الإختصاصات

  .وتوجيهه
 :أنواع التدريب ) ح(

أولهمـا  ، يتمثل التدريب فى نـوعين    
والآخر التدريب أثنـاء    ، التدريب قبل الخدمة  

ويمكن توضيح ذلك علـى النحـو       ، الخدمة
  :التالى

   ):قبل الخدمة ( التدريب الإعدادى  - ١
على الرغم من أن هذا النـوع مـن         
التدريب لا يقدم مباشرة إلى القيادات العليـا        

حد الإسهامات المبكـرة    إلا أنه أ  ، فى التعليم 
فى بناء شخص وشخصية الطالـب المعلـم        
والذى من الممكن أن يكون قائدا تربويا يوما        

ومن أهداف هذا التدريب إكساب الطالب      ، ما
المعلم الثقة بالنفس ومحاولة إثبـات الـذات        
والتحلى بصفات المثابرة وحب التميز وبـذل     

وكل ذلك يستمر مع الطالـب      ، الجهد للترقى 
 .لم على مدى حياته العمليةالمع

وينفذ هذا التدريب لإعداد المتـدرب      
لممارسة عمل معين وبالتالى فـإن تـصميم        
البرنامج الإعدادى يستند الى متطلبات هـذا       
العمل والمطلوب توافرها فى الموظف مـن       

ويغلب علـى هـذا     ، قدرات ومهارات وقيم  
النوع من التدريب الطـابع الأكـاديمى فـى      

ويختلف هذا الاعداد   . لإدارىمجال التدريب ا  
، من جامعة إلى أخرى ومن دولة إلى أخرى       

فيتضمن برنامج هذا الاعداد ما تـراه كليـة         
التربية مناسـبا لاعـداد المعلـم المطلـوب         

ولا شـك إن اخـتلاف      ، بمواصفات مطلوبة 
البيئات والأهداف من وراء الاعـداد همـا        
السبب الرئيس فى تغاير الاعداد مـن دولـة      

  .ىإلى أخر



 

 ١٨

يقدم هذا التدريب لطلاب كلية التربية      
فى العامين الثالث والرابع بالكليـة ويـسمى        

وفيه يقـسم الطـلاب إلـى       ، بالتربية العملية 
كل مجموعة يشرف عليها موجه     ، مجموعات

من التربية والتعليم والمعيد أو المـدرس أو        
الأستاذ الجامعى الذى يعطى أو يدرس الطلبة       

  .مادة تخصصه وتخصصهم
حدد مدارس معينـة تمـارس فيهـا        ت

وغالبا ما يتم تحديد مـدارس      ، التربية العملية 
البنات للطالبات المعلمات ومـدارس البنـين       

وتختار المدارس  ، للطلبة المعلمين من الكلية   
الإعدادية للطلبة المعلمين الـذين يدرسـون       

والمدارس الثانويـة   ، بالعام الثالث قى الكلية   
درسون بالعام الرابـع    للطلبة المعلمين الذين ي   

  .فى الكلية
يقوم الطلبة المعلمون بتدريس مـواد      
تخصصهم فى الصفوف الدنيا بالمدرسة فـى       

ويقـوم  ، البداية حتى يتأقلموا مـع التلاميـذ      
الموجه مـن التربيـة والتعلـيم والـدكتور         
المشرف من الكلية بتوجيه الطلبة المعلمـين       
وتعليمهم طرق تدريس مادة التخصص عـن       

لسات مصغرة واجتماعات دوريـة     طريق ج 
والحضور معهم داخـل فـصول الدراسـة        

وبين ،  لتشجيعهم ومتابعتهم والإشراف عليهم   
الحين والاخر يعقـد اجتمـاع للنظـر فـى          

وأيـضا  ، ايجابيات الطلبة المعلمين وتعظيمها   
النظر فـى سـلبيات تدريـسهم وتقويمهـا         

وبعد ذلـك يـتم تقيـيم الطـلاب         ، وتعديلها
  أحـدهما مـن    ، ق المـشرفان  المعلمين ويتف 

كلية التربية والآخر مـن مديريـة التربيـة         
على الدرجة التـى يـستحقها كـل        ، والتعليم

  .طالب معلم
يتم اختيار طالب معلم أو طالبة معلمة       

يكـون مـسئولا عـن أخـذ        ، لكل مجموعة 
الحضور والغياب فى كل يوم تربية عمليـة        

ويكـون علـى   ، على مدار السنة أو التيـرم    
باشر مع إدارة المدرسة والموجـه      اتصال م 

ومدرس الجامعة والطلاب المعلمين للتنسيق     
وتبدأ التربية  ، الأسبوعى ليوم التربية العملية   

العملية بيوم واحد فى الأسبوع وفـى نهايـة        
المدة فى كل تيرم يتم تخـصيص اسـبوعين      

وفـى هـذه المـدة      ، متصلين للتربية العملية  
 فعلـى   يعامل الطالب المعلم كأنـه معلمـى      

يلتزم بكل ما يلتـزم بـه المعلـم         ، بالمدرسة
ويمارس الأنشطة المطلوبـة    ، المعين الفعلى 

ويشترك مع إدارة المدرسة فى تيسير العمل       
وهذا يسمح  ، ويؤدى كل ماعليه من واجبات    

لمدير المدرسة أن يكون له دور فى تحديـد         
الدرجة التى يستحقها الطالـب المعلـم فـى         

  .التربية العملية
  : ريب أثناء الخدمةالتد -٢

إن التدريب أثناء الخدمة هو التدريب      
الذى ينفذ للموظفين على رأس العمل بهـدف     

وتـشير  ، تحسين مهاراتهم وتطوير آدائهـم    
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لدراسات التى تناولت المهن إلى أن من أهم        ا
معايير التدريب أثناء الخدمـة التـى تحقـق        

إعتبار التـدريب   ، خصائص النزعة المهنية  
وشرطا رئيـسا لترقيـة القائـد       واجبا قوميا   

وأن تتاح فرص الإلتحاق ببـرامج      ، والمعلم
التدريب أمام جميع المعلمين فى تخصصاتهم      

، المختلفة وفى مراحلهم التعليميـة المختلفـة      
لتجديد خبراتهم العلمية والتربويـة ومتابعـة       

هـذا  ، الجديد فـى مجـالات تخصـصاتهم      
بالإضافة إلى ربط بـرامج التـدريب بـين         

 .  ار النظرية وتطبيقلتها العمليةالأفك
وهناك بعض الأسس التى ينبغـى أن       
توضع  فى الاعتبار عند عقد التدريب أثنـاء      

  ):٦٩، ٢٠٠٥، محمد هاشم فالوقى(الخدمة 
ــا ، الغرضــية - أن يكــون هادفــا وملبي

  .للإحتياجات التدريبية
أن يكون مـستمرا مـن      :  الإستمرارية -

 .بداية الالتحاق بالخدمة الوظيفية
أن يكـون مهتمـا بتطـوير       :  الشمولية -

وتنمية الجوانب الشخـصية والمهنيـة       
وأن يكـون   ، والتخصصية    للمتدرب    

شاملا لجميع العاملين بحقل التعليم ومن      
 .لهم علاقة بالعملية التعليمية

أن يكون مـستهدفا اكـساب      :  الواقعية -
المتدربين المهارات والخبرات اللازمـة     

لات الفعليـة   التى تساعد على حل المشك    
 .التى تواجههم

الاحتياجـات    أن يكون ملبي :الملاءمـة  -
ــدراتهم   ــبا لقـ ــدربين ومناسـ   المتـ

 . وميولهم

 أن يكون مرنا بحيث يتـيح       :الديناميكية -
الفرصة أمام جميع المتـدربين لاشـباع       

 .حاجاتهم بطرق مختلفة

  وينبغى ألا نغفل أونهمل هـذا النـوع   
هميـة  من التدريب أثناء العمل لما له مـن أ        

إذ إنه يـصقل شخـصية المتـدرب        ، بالغة
  ويــزوده بــالخبرات والمهــارات اللازمــة 

وأنـه  ، حتى يتقن عمله ويؤدى دوره بفعالية     
يعوض المتدرب عن النقص أو العجز فـى        
التدريب الإعدادى له أثنـاء دراسـته فـى         

وهذا التدريب يلبـى الاحتياجـات      ، الجامعة
ى يتعامل  التدريبية المطلوبة للقائد التربوى حت    

بمرونة ولباقـة وفعاليـة مـع المـستجدات        
ومن مميزات  ، والمتغيرات المجتمعية الحديثة  

هذا التدريب أنه يمكن عقـده كلمـا دعـت          
فالترقية من وظيفة إلى أخـرى      ، الحاجة إليه 

ولابد من عقـد تـدريبات      ، دائمة ومستمرة 
وإذا جد جديد فى    ، للترقية كلما دعت الحاجة   

حدث أمـر معرفـى أو     فنون القيادة أو اسـت    
ويحتـاج اتقانـه إلـى    ، تكنولوجى أو إدارى  

أمكن اقامة تدريب   ، تدريب على كيفية اتقانه   
وبهذا يكـون هـذا التـدريب       ، لهذا الاتقان 

  متضمنا تحت عنـوان التنميـة المـستدامة        
 .للقادة
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  :أساليب التدريب  ) ه(
تعتبر أساليب تنفيذ البرامج التدريبيـة      

ومن هنـا   ، هامن العوامل الأساسية فى نجاح    
يوجه اليها الكثير من الإهتمام والعناية والدقة       
فى اختيارها وكيفية استثمارها لتحقيق أهداف      

بيد أن الإختيار العلمـى الـسليم       ، التدريبات
للأساليب التدريبية المناسبة هو أحد المعايير      
الأساسية التى تحكم فى النهاية درجة فعاليـة       

يب التدريبيـة   وأن الأسال . البرنامج التدريبى 
المستخدمة تحتل دورا رئيسا فـى إحـداث        
التعديل المرغوب فى السلوك وأن الأسـاليب   
الأكثر فعالية هى الأسـاليب القائمـة علـى         
اصطناع مواقـف إختياريـة تحـاكى قـدر         
  الإمكان المواقف الواقعية فـى حيـاة الإدارة      

  ).١٧-١٦، ١٩٩١، يوسف القبلان (
 ـ      ة ولقد تنوعـت الأسـاليب التدريبي

المستخدمة فى عملية تنفيذ البرامج التدريبيـة   
واستخدمت ، تنوعا كبيرا فى العصر الحديث    

أساليب التدريب تبعا لفئات القيادات وهيئاتهم      
وتـصنف عمومـا فـى      ، الوظيفية والمهنية 

، محمـد مرعـى   ( مجموعتين رئيستين هما    
٥١-٤٩، ٢٠٠١:(  

وتتمثـل  : أساليب التدريب داخل المنظمة   * 
  :ليب فيما يلىهذه الأسا

 .تدريب العمل -

 .التدريب بالمرافقة -

 .المهام/ تبادل الأعمال  -

  .الإدارة المتعددة والتشاركية -
 وتتمثـل   :أساليب التدريب خارج المنظمة   * 

  :هذه الأساليب فيما يلى
  المهمات الفردية  -
  المحاضرات          -
 المؤتمرات والندوات وحلقات البحث -

  التعليم المبرمج     -
 حالات العمليةدراسة ال -

  تمثيل الأدوار  -
 تدريب الحساسية -

  المباريات     -
التدريب باستخدام الكمبيـوتر والفيـديو     -

 والتلفزيون

  العصف الذهنى        -
  ،ومن هذه الأساليب التدريبيـة مـا يلـى         

  ):٣٥-١٩، ١٩٩١،يوسف القبلان( 
ولعــل هــذا :  أسـلوب المحاضـرة   - ١

الأسلوب هو الأكثـر شـيوعا بـين        
ب وهو عرض شفهى أو   أساليب التدري 

كتابى حول موضـوع معـين يعـده        
  .ويقدمه فرد ذو كفاءة واطلاع

 ويعتبر هـذا    :أسلوب فرق المناقشة   - ٢
الأسلوب من الأساليب المهمـة فـى       



 

 ٢١

عملية استطلاع رأى المتـدرب فـى       
  .القضية المطروحة

وهذا الأسلوب هو : أسلوب المؤتمرات - ٣
إجتماع لمجموعة من الأفراد يـساهم      

اته واقتراحاتـه فيمـا     كل منهم بخبر  
  .             يتعلق بموقف أو مشكلة معينة

وهـو مـن    : أسلوب دراسة الحالات   - ٤
الأساليب التى تناقش قضايا من واقـع       
الحياة الإدارية وهو مـن الأسـاليب       
الجماعية التـى تتـصف بالمـشاركة       

وهوتدريب الأفـراد  . والمناقشة الفعالة 
على التحليل والتفكيـر المـنظم فـى        

 المشكلة والنظر الى جوانبهـا      أسباب
  .المتعددة

ــة الدراســية - ٥ ــذا : أســلوب الحلق ه
الأسلوب هو دراسة لموضوع معـين      
تحت إشراف مستنير ويـشتمل علـى    
عدة ألوان من النـشاط مثـل إعـداد         

ــارير ــة، التق ــشات الجماعي ، والمناق
وتخطيط الواجبات وتقـويم الأعمـال      

  .المقدمة
: )لعب الأدوار ( أسلوب تمثيل الأدوار   - ٦

وهو عبارة عـن الإعـداد الـدرامى        
لواقعة إدارية أو أكثـر حيـث يقـوم         
أعضاء الجماعة بأدوار فردية أحداث     

وهوتمرين علـى مهـارات     ، الواقعة
  .العلاقات الإنسانية وقيادة الجماعات

هـذا  : أسلوب المباريـات الإداريـة     - ٧
الأسلوب يعتمد على شحذ المنافسة بين    
المتدربين من خـلال تقـسيمهم إلـى       

جموعات صغيرة يطلب منها مناقشة     م
وإتخاذ قرارات فى مواقـف إداريـة       

  .مشابهة
وهـذا  : أسلوب الزيارات الميدانيـة    - ٨

  الأسلوب عبارة عن زيارة لمؤسـسة      
أو لمشروع ما مخطـط لهـا بهـدف     
الدراسة والإطلاع المباشر واكتـساب     

  .الخبرة
وهـو تلـك    : أسلوب البحث العلمـى    - ٩

 الجهود المخطط لها والتى تـستهدف     
حل مشكلات معينة أو قـد تـضيف        
أفكارا جديدة للمتدرب وتعتمـد علـى       

  .الأسلوب العلمى فى التفكير
 ويـتم   :أسلوب الورش التعليميـة    -١٠

تحديد موضوع أو موضوعات يخطط     
لمناقشتها فى مجموعات متخصـصة     
تعمل بروح الفريق ولكل مشارك دور      
فعال فى التدريب الذى يشبه الى حـد        

 كبير العمل فى الورش
وفيه يتم  : أسلوب المواقف الإدارية   -١١

إيجاد مواقف إدارية واقعية يمر بهـا       
المتدربون ويـسلكون فيهـا الـسلوك      
التربوى الـصحيح ويتخـذون فيهـا       

 .  القرارات السديدة
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 وهو تهيئة وضع    :أسلوب المحاكاة  -١٢
تدريبى يـشبه بيئـة العمـل الآمنـة         
ــذا   ــى ه ــدرب ف ــة والمت   والمحكم

وعات الأسلوب يتلقى معلومات وموض   
يتصرف فيها وينجزها كما لو كان فى       

 . مكان العمل الرئيسى

أســلوب تنميــة الأحاســيس    -١٣
  وهـــذا الأســـلوب : والمــشاعر 

ــدريب    مــن الأســاليب الخاصــة لت
وتطوير القيادات وهو عبـارة عـن       

تكوين جلسات لمجموعات على شكل      
 "T "      ويوجد عالم إجتماعى كفء ذو

تدريب خاص يعمل مع مجموعة من      
 شـخص والمـشاركون     ٢٥ إلى   ١٥

أسـباب  ) غالبا لأول مرة  ( يتعرفون  
أو فى قيادة   ، عدم فاعليتهم كمجموعات  

وكيف يتواصـلون بكفـاءة     ، الآخرين
 .أكثر مع الآخرين

  : أسلوب المـشروعات التطبيقيـة     -١٤
  هـــذه المـــشروعات التطبيقيـــة 
تشبه التمارين لكنها تعطى للمتـدرب      
فرصة لعرض أفكاره وابتكاراته حيث     

درب العمـل أو المـشروع      يحدد الم 
المراد ويترك الوصول إلـى النتيجـة      

 .للمتدرب

 

الإحتياجات التدريبية للقيادات العليا فى     ) ٢(
 :التعليم قبل الجامعى

  :ماهية الإحتياجات التدريبية  ) أ(
تعد الإحتياجات التدريبيـة مجموعـة      
المتغيرات المطلوب إحداثها فـى معلومـات      

لـى أداء   وخبرات العاملين لتجعلهم قادرين ع    
أعمالهم على الوجه الأكمـل متمثلـة فـى         

  وطـرق  ، معلومات المتـدربين ومعـارفهم    
ــستخدمونها  ــى ي ــل الت ــدلات ، العم   ومع

ــاتهم ، الأداء ــلوكهم واتجاه ــذه . وس وه
الإحتياجات تعد العامل الرئيس فـى انجـاح        
  التدريب وفاعليتـه وتحقيـق أهدافـه بـل         
  وتــضفى عليــه أهميــة كبيــرة ويحظــى 

ــال وتفا ــدربين ويزيــد   بإقب   عــل المت
  مــن رصــيد المــدربين إذ أنهــم يجــدوا 
جدية ونـشاطا واسـتيعابا ومـشاركة مـن         
المتدربين حيث إن ما يقدم فى التدريب يلبى        

غـانم شـريف وحنـان عيـسى       ( حاجاتهم  
   ).١٧، ١٩٨٣، سلطان

وهناك عدة مصادر للتعـرف علـى       
أنواع الاحتياجات التدريبية اللازمة وذلك من      

والمـؤثرات  ، الظواهر المختلفة خلل دراسة   
التى تساعد على معرفة تلـك الاحتياجـات        

، يوسف عبد المعطى مصطفى   ( التدريبية مثل 
٩٢، ٢٠٠٥:(  
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ارتفاع معدل دوران العمل فـى الإدارة        -
  .التربوية

 تعيين موظفين جدد أو نقل بعضهم إلى        -
 .أماكن أخرى

 .ادخال نظم جديدة فى العمل -

 .تغيير ظروف العمل -

ائح وقرارات وقوانين وزارية    صدور لو  -
 .وأنظمة جديدة

استخدام التكنولوجيا الإدارية فى صورها      -
 .المختلفة

 .الترقى لوظائف أخرى أعلى -

  : الإحتياجات التدريبيةأهمية  ) ب(
عملية تحديد الإحتياجـات التدريبيـة      
عملية مهمـة وحاسـمة لفعاليـة البرنـامج         

على محمـد  (وذلك للأسباب التالية   ، التدريبى
  ):٤٨، ت.د، الشهرىظافر 

إن تحديد الإحتياجـات التدريبيـة هـو         -
العامل الرئيس وراء رفع كفاءة المتدرب      

  .وتحسين مقدرته المهنية
إن عدم تحديد الإحتياجـات التدريبيـة        -

مسبقا يؤدى إلى إضاعة المال والوقـت       
 .والجهد

إنها توضح الإحتياجات التدريبية للأفراد      -
ونـوع التـدريب    ، المطلوب تـدريبهم  

 .والنتائج المتوقعة منه، المطلوب

مساعدة التربويين والمسئولين فى تحديد      -
مدى فاعلية البرنامج فى مؤسساتهم فـى   
تغطية وسد حاجات أو فى إجراء بعض       
التغيرات أو التعديلات لتحقيق ذلك فـى       
مرحلة التقويم لكل مرحلة من مراحـل       

 .بناء البرنامج

التعرف على أسباب المشكلات الأدائيـة       -
 .إيجاد الحلول المناسبةو

وينبغى أن يضع المتدربون حاجـاتهم      
التدريبية بأنفسهم حيث إن القادة هم الأفضل       
فى تحديد احتياجاتهم ولـذلك فـإن تحديـد         
الآحتياجات أصبح عاملا أساسيا عند مقدمى      
التطوير الإدارى والقيـادى ويحظـى هـذا        

فيـضعونها قبـل إعـداد      ، الاتجاه بتأييد عام  
دريب بوقت كاف حتـى يتـسنى       وتجهيز الت 

لواضعى البرنامج التدريبى وضع مكونـات      
البرنامج بناءا على احتياجات المتدربين ومـا   
يتناسب مع قـدرات ورغبـات المتـدربين        

ليسلى كيـد   ( لضمان فاعلية ونجاح التدريب   
، ١٩٩٧،وميجان كروفورد وكولين ريتـشز    

٨٨.( 

المكونات الرئيسة للبرنامج التـدريبى     ) ٣( 
  ادات العليا فى التعليم قبل الجامعىللقي

ينبغى أن يحتوى البرنامج التـدريبى      
. سـيوارت وهـال بـى     . ج( على ما يلـى   

 ):١٨٢-١٨١، ٢٠٠٠،جريجرسن



 

 ٢٤

 رؤية اسـتراتيجية واضـحة لتـدريب        _ 
القيادات على مواجهة التحديات الفريـدة      

ومواجهة ، لتطوير استراتيجيات المنظمة  
  .المنافسين فى المنظمات الأخرى

اختبار لقياس قدرة القائـد علـى كيفيـة        _ 
تصميم وبناء خطـط فعالـة ومتكاملـة        

إعادة هندسة تقنية المعلومـات     .للمنظمة
  .تتناسب مع القائد

أساليب مختلفة تساعد القادة على تنـوير       _ 
  .عقولهم واكسابهم معارف جديدة

يتيح البرنامج التدريبى للقيـادات بنـاء       _ 
الأنـشطة  العلاقات والاتـصال وتنفيـذ      

  .الداعمة للتعاون بين الأفراد فى المنظمة
،     ولكى يحقق البرنامج التدريبى أهدافـه     

، مريم محمد عيسى  (ينبغى أن يقوم على     
٤٥، ٢٠٠٢:( 

توافر حد أدنى من المعلومات والخبرات      _ 
  .التى يجب أن يتزود بها المتدربون

تقييم البرامج التدريبية بشكل يتضامن مع      _ 
يات المتدربين والهدف من    خبرات وخلف 

التدريب هو تلبية الاحتياجات التدريبيـة      
  .الفعلية للمشاركين

تهيئة البيئة الاداريـة المـساعدة علـى        _ 
والحصول على الدعم الكامل من     ، التعلم

قبل المستويات العليا قبل تطبيق البرنامج      
  . فى المستوى الأدنى

كما أنه مـن الممكـن أيـضا تعلـيم      
الكفايـات  ، لأنظمـة المعرفيـة   القيادات فى ا  

الإجتماعية العاطفية والمواقف والقيم اللازمة     
لهم ليكونوا مواطنين مساهمين فى مجتمعهم      
وبشرا سعداء يهتمون بخير مجتمعهم ولديهم      

، القدرة على التعاطف وفهم مشاعر الآخرين     
وكذلك القدرة على الـتحكم فـى عـواطفهم         

لـديهم  و، وتعاملاتهم مع الآخرين بشكل بناء    
القدرة على تكوين علاقات سليمة ومرضـية       

جونـسون و   . ديفيـد و  ( والمحافظة عليها   
 ).١١٤، ٢٠٠٧، روجرت جونسون

ولقد توصل قـادة برنـامج مدرسـة        
 UCLA  الإدارة فـى جامعـة كاليفورنيـا   

School  Management Program  إلـى 
أن هناك ثلاث مهـارات حاسـمة كأبعـاد         

ل والاستقـصاء   التأم: لتحسين المدارس وهى  
وأنا أوافـق  ) Martinez, 2001(والحوار 

من كل قلبى على أن معظم مهارات القيـادة         
، تتدفق من هذه العمليات الـثلاث الآساسـية       

وأن التأمل والاستقـصاء والحـوار يعتمـد        
ولا يقف أى واحد منها     ، بعضها على بعض  

وأنها معا تمثل الديناميـة الأوليـة       ، بمفرده
 وهى تحدث بفعالية حـين      .للممارسة المهنية 

جابر عبـد   (يتضافر المربون ويتعاونون معا     
  ).٢٦٥، ٢٠٠٩، الحميد

فإنه يجـب   ،  وبالاضافة إلى ما سبق   
التعيين الدقيق للمـوارد التدريبيـة اللازمـة      
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وتتـضمن  ، لتطبيق التدريب وتحقيق أهدافه    
والمـواد  ، هذه الموارد نوع المعدات اللازمة    

، ض الـضوئى  التعليمية مثل شاشات العـر    
وأوراق الأنشطة لعمل التمـارين المختلفـة       
والصور والشرائح الضوئية وشرائط الفيديو     
والمادة العلمية التـى تحتـوى المعلومـات        

عبد الحكـيم   (وصحائف الواجبات التدريبية    
  ).٧٢-٧١، ٢٠٠٢، أحمد الخزامى

وقد ذكر نخبة من الخبراء فى برنامج       
 ـ        دولى تحسين التعليم الممول مـن البنـك ال

والإتحاد الأوروبى بجمهورية مصر العربية     
ــر ) ١١٣-١١٠، ٢٠٠٣(  أن العناصـــ

الهدف العام  : الأساسية للبرنامج التدريبى هى   
، الفئات المستهدفة مـن التـدريب     ، للبرنامج

موضوعات البرنامج  ، مكان وزمان التدريب  
التدريبى وعـدد الـساعات اللازمـة لكـل         

ــدريب، موضــوع الوســائط ، أســاليب الت
إعـداد المـادة   ، اختيار المـدربين  ، التدريبية
، تقـويم التـدريب   ، إدارة التدريب ، التدريبية

  .وميزانية البرنامج
 تقييم البرنامج التدريبى للقيادات العليا      )٤(

  :فى التعليم قبل الجامعى
      يمكن تقويم البرنامج التـدريبى عـن       

، ٢٠٠٣(برنامج تحـسين التعلـيم      ( ، طريق
١١٢:   ( 

توزع على  ، د استمارة تقييم مدرب   إعدا_  
المتدربين يوميا عقب كل جلسة تدريبية      

  .لإستطلاع آرائهم

 إعداد استبيان يوزع على المتدربين فـى        -
نهاية البرنامج التدريبى لتسجيل آرائهـم      

  .وتقييمهم
قيام المشرف العام بعقد إجتمـاع عـن        _ 

البرنامج مع المتدربين للتعـرف علـى       
لبرنـامج مـن كـل    ايجابيات وسلبيات ا  

  . مكوناته


 

لا شك أن التعليم هو القاطرة الرئيسة       
، فمن الرشد بمكان  ، التى تقود عمليات التنمية   

إعتبار القائمين على العملية التعليميـة فـى        
لأولى الدولة هم أهم العناصر الفاعلة  وهم ا       

بالإعداد الأمثل وبذل الجهد واستثمار المـال       
فى إيجاد القيادات العليا المسئولة عن قيـادة        
كل ما يحدث فـى التعلـيم مـن مـدخلات           

  . وعمليات ومخرجات
وعلى ذلك تهتم وزارة التربية والتعليم      
بالمعلم فى مراحل عمله المختلفة وتقدم لـه        

، تدريبات الترقيـة فـى وظائفـه المختلفـة        
دريبات أخرى فى مجال تخصـصه بمـا        وت

يعمل على رفع مستوى أدائه ومواكبته مع ما    
، يستحدث من طرق تدريس وكيفيات تعليمية     

والتدريب الذى نتحدث عنه هو الذى تقدمـه        
الدولة لإعداد القيادات التربوية العليـا فـى        

  .التعليم قبل الجامعى
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تـصدر  ، ففى نهاية مراحل الاختيـار    
المناصـب القياديـة عـن      القرارات باستلام   

 منطريق الندب ولم يتم أى تأهيل أو إعداد         
وبنـاءا علـى   ، أى نوع لمن صدر له القرار  

ذلك يمارس القائد مهامه الوظيفية وهو لـم         
يلتحق بتدريب ولا يكتسب مهارات القيـادة       
ولم يتم تعديل سلوكه ولم يواجـه مـشكلات       
تعليمية ويقدم لها الحلول ولم يمـر بدراسـة        

أو يشترك فى زيارة ميدانية ليقف على       حالة  
أحوال الدراسة بالمدارس ولم يلتق بمجـالس       

ويظل ، الأمناء ولا المهتمين بالعملية التعليمية    
الأمر كذلك إلـى أن يـأتى موعـد انعقـاد           

، التدريب المخصص لاعداد القيادات العليـا     
وغالبا ما ينعقد هذا التدريب فى معهد اعداد        

ركزى للتنظـيم والإدارة    القادة فى الجهاز الم   
بمدينة نصر بالقاهرة أو بأحد فروعـه فـى         
الإسكندرية وغيرها من محافظات الجمهورية     

 .التى يوجد بها فروع لهذا المعهد

 يستمر هذا التدريب لمدة ثلاثة أسابيع بها        -
، خمسة عشر يوما تدريبيا فعليـا فقـط       

والتدريب الذى حضره الباحث خير دليل      
 وانتهى  ٥/٢/٢٠١٢ى  على ذلك إذ بدأ ف    

ويقوم هذا التـدريب    ، ٢٣/٢/٢٠١٢فى  
على أسلوب المحاضـرة عـن طريـق        
محاضرين تمرسوا القاء المحاضـرات     
بهذا التدريب مستخدمين مواد تدريبيـة      
عقيمة ومتداولة من خلال الفلاشـات أو       

كروت الذاكرة أوالأقراص المدمجة وقد     
يتم تـصوير المـادة التدريبيـة ورقيـا      

لمتدربين مقابل مبـالغ ماليـة      وتسليمها ل 
وتشتمل المواد التدريبيـة علـى      ، معينة

محاضرة فى الشئون المالية وأخرى فى      
الشئون القانونيـة وثالثـة فـى شـئون        
العــاملين ورابعــة فــى إدارة الوقــت 
وخامسة فى التقـويم ومحاضـرة عـن        
التخطيط وأخرى عن الشئون الإداريـة      

  .ومحاضرة عن التكنولوجيا
 التدريب بيوم أو يـومين      وقبيل نهاية 

يحصل عليه من   ، يقدم المتدرب بحثا روتينيا   
زميل سبق والتحـق بمثـل هـذا التـدريب          

، فالموضوعات ثابتة ومتكررة ولا تجديد فيها     
وقد يستخرجه من صفحات الإنترنت بـدون       
بذل مجهود أو كسب معلومـة أو اكتـساب         
مهارة ويتم مناقشته عن طريـق المحاضـر        

سهلة لا تـستغرق الإجابـة      بأسئلة روتينية   
  .عليها دقيقتين أو ثلاثة على الأكثر

وفى اليوم الأخير يتم تكريم الحضور      
من المدربين والمتدربين بعد ملىء اسـتبيان       
تقييم المحاضرين وتسلم الـشهادات ويعـود       
المتدرب القائد إلى ممارسة مهام وظبفته كما       

  .  كان قبل التدريب
هـات  وعلى الرغم من أن هناك إتجا     

عديدة أكدت على أهميـة التنميـة المهنيـة         
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، للمعلمين والقيادات التربوية بشكل مـستمر     
فكان منها الإتجـاه القـائم علـى الكفايـات          

والتـدريب  ، والإتجاه القائم على التعليم الذاتى 
حيث أدت كل تلك الإتجاهـات      ، أثناء الخدمة 

إلى استثمار تكنولوجيا العـصر والاسـتفادة       
، ومعرفيـا ، الإنسان سلوكيا منها فى تطوير    

كما ركزت على اشتراك المتدربين     ، وابداعيا
والربط بشكل مستمر بين النظرية والتطبيـق     

كذلك اعداد معلمـين وقـادة أكفـاء       ، العملى
، وتنميتهم وفق أحدث نظريات التعليم والتعلم     

وذلك باستخدام التكنولوجيـا فـى المجـال        
 ـ        ، التعليمى ه إلا أن الاعـداد التـى تقـوم ب

جمهورية مصر العربية ينحصر فقـط فـى        
تقديم تدريب يستغرق خمسة عشر يوما يقوم       
على أسلوب المحاضرة ولا يوجد لـه أثـر         

فعلى على شخصيات المتـدربين وسـلوكهم        
  .)٩٩، ٢٠١١، ده التهامى محمد أنوشحمي(

مما سبق يتضح أن التدريب فى مجال       
 إعداد القيادات العليا فى التعليم قبل الجـامعى   

بمصر له بعـض الـسلبيات التـى يمكـن          
  :توضيحها فيما يلى

ــلوب    - ١ ــى أس ــدريب عل ــوم الت يق
المحاضرات والندوات فى مكونـات     
المادة التدريبية وهى أساليب نظريـة      

يقوم المحاضر بالقاء محاضرته    ، بحتة
وقد يكون هناك  ، والمتدربون منصتون 

 .وقت فى آخر المحاضرة لللأسئلة

العملـى  يخلو التدريب من الجانـب       - ٢
 .التطبيقى

لا مكان على الإطلاق لتدريس اللغـة        - ٣
الإنجليزية على الرغم من حاجة القائد      

إذ أن مـن    ، التربوى الماسـة إليهـا    
مقتضيات وظيفتـه مقابلـة الوفـود       

ومقابلـة  ، الأجانب والتعامـل معهـم    
وزيارة معلمى اللغة الإنجليزي وكذلك     
قد يكون من بين العاملين أو الطلاب       

ى لا يعرف اللغة العربية     من هو أجنب  
كما هو الحال فى المـدارس الدوليـة      

 .الخاصة فى مصر

فهـى لا  ، قصر مدة البرنامج التدريبى  - ٤
تتجاوز ثلاثة أسابيع منها خمسة عشر      

ويبدأ اليوم التدريبى   ، يوما تدريبيا فقط  
من الساعة التاسعة صباحا الى الساعة      
التانية ظهرا تتخللها فـسحة لـصلاة       

 .الظهر

نب التكنولوجي فى هذا التـدريب      الجا - ٥
عبارة عن محاضـرة نظريـة عـن        
الحاسب الآلى والنت واسـتخداماتهما     
ــى  ــى عل ــدريب عمل ــى ت   دون أدن

 .الجهاز

لا توجد دراسة حالات تعليمية تمثـل        - ٦
مشكلات تحتاج إلى حلول يتعـرض      
لها القائد ويحاول ايجاد حلول ابداعية      

 .وذلك من مهمات عمله الأساسية، لها
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بين المدربون دور القائد اليـومى      لا ي  - ٧
وتعرضه لمواقف مختلفة تحتاج إلـى      
لباقة وحسن تصرف لكـى يحاكيهـا       
القائد المتدرب ويـستخلص دروسـا      

 .منها

، لا يتفرغ المتدربون لهـذا التـدريب       - ٨
فكثيرا ما يضطرون إلى الذهاب الـى       
أعمالهم قبل أو بعد التدريب ليقومـوا       
 ببعض مهام عملهم الملحة مما يمثـل      

 . عبئا عليهم وتشتيتا لتركيزهم

بجانـب إعـداده    ،  إن القائد التربوى   - ٩
فإنه يلزمه  ، الأكاديمى وإعداده المهنى  

اعداد من نوع اخر يتمثل فى الـتمكن     
من مهـارات اسـتخدام الكمبيـوتر       
وتكنولوجيـا المعلومـات ومهـارات    
استخدام شبكة الانترنت فـى مجـال       
التخصص مع اجادة اللغة الانجليزيـة      

، ٢٠٠٠،بد الـسلام عبـد الغفـار      ع(
٢٠٥ .( 

 

ــة #  ــة متخصــصة أو هيئ ــشكيل لجن ت
استشارية أو مجلس متخصص فى كـل       
مديرية تعليمية تكون مهمتـه الرئيـسة       
البحث والاكتشاف للأشخاص القيـاديين     
ــة   ــة المختلف ــل التعليمي ــى المراح ف

  .والمناصب الإدارية المتنوعة

يدة ودقيقـة وصـادقة     وضع معايير جد  # 
  .لاختيار القيادات التربوية العليا

يخضع الأشخاص المتميزون لاختبارات    # 
متنوعة علـى فتـرات متفاوتـة تبـين         
بوضوح قدراتهم الذاتيـة وشخـصياتهم      
القيادية ومهاراتهم ومواهبهم حتى يـتم      

  .الاختيار الصحيح
يجب تحرى الدقة الكاملة عنـد تكليـف        # 

ون بالبحـث   الأشخاص الـذين سـيقوم    
  .واكتشاف الأشخاص القياديين

إعادة النظر فى البرامج التدريبية التـى       # 
تقدم لإعداد القيادات العليا فى التعليم قبل       

  .الجامعى
من الضرورة بمكان أن يحتوى البرنامج      # 

التدريبى للقيادات العليا علـى دراسـات     
حالة واقعية يقوم المتدرب بالتعامل معها      

  .لاكتساب الخبرة
احتواء البرنامج التدريبى على منهج لغة      # 

انجليزية مخصص لرفع كفاءة القيـادات      
العليا فى اللغة الإنجليزية نطقا وكتابـة       

ضرورة تفرضها التغيـرات    ، واستخداما
  .العالمية والمجتمعية

لابد أن يمنح البرنامج التدريبى للقيادات       # 
العليا الفرصة الكاملـة لهـذه القيـادات         

ستخدام التكنولوجيـا الحديثـة     لمعرفة وا 
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لأهميتها القصوى ولتلبيـة احتياجـات      
  .الوظيفة

ينبغى أن يحتـوى البرنـامج التـدريبى        # 
للقيادات العليا على جرعة كافية ونافعـة    
نظريا وعمليا من قواعد وقوانين الشئون      

  .المالية والإدارية والقانونية
من حق القائد عند إعـداده أن يمـارس         # 

ريق التفويض تحت رعاية    القيادة عن ط  
ومساعدة القائد الفعلى حتى تتم الاستفادة      

  .ونقل الخبرة وتقويم الأخطاء
من الممكن التعاون المثمر بين التربيـة       # 

والتعليم وكليات التربية لاختيار الطلبـة      
القياديين فى الكلية وتعهـدهم بالرعايـة       
والملاحظة والتدريب بأشكاله المختلفـة     

د التخـرج واسـتلام     واستمرار ذلك بع  
العمل بالتربية والتعليم وغعطائهم فرص     
عملية لاكتساب الخبرات اللازمـة فـى       

  .حياتهم الوظيفية
إرسال القيادات العليا فى بعثات داخليـة       # 

وخارجية هادفة لمحاكاة ما يتعرضون له      
ويشاهدونه ومساعدتهم علـى التفكيـر      

  . الناقد والإبداع
بـرامج  من الأفضل أن تطـول مـدة ال       # 

التدريبية للقيادات العليا على الأقل لسنة      
  .كاملة حتى تأتى ثمارها المطلوبة

 

 

، أحمد بن على بن حجـر العـسقلانى     - ١
، المطالب العالية لزوائد الكتب الثمانية    

دار المعرفة للطباعـة والنـشر      ، ٢ج
ــع ــاهرة، والتوزي ص ،  م١٩٩٤، الق

٢٣٣  
الأعمــال الــشعرية ، أحمــد شــوقى - ٢

، الـشوقيات ، المجلـد الأول  ، الكاملة
، دار العـودة  ، قصيدة بنـك مـصر    

  .١٩٨٨، بيروت
المركز القـومى للبحـوث التربويـة        - ٣

تطوير أداء القيادات التربوية    ، والتنمية
بمدارس التعليم العام فى ضوء خبرات      

  .٢٠١٢، القاهرة، بعض الدول
قيـادة  ، تونى بوش وديفيد ميـدلوود     - ٤

، الأشخاص وإدارتهـم فـى التربيـة      
مكتبـة  ، رجمة رباب حسنى هاشـم    ت

  ٢٠١٠، الرياض، الملك فهد الوطنية
ــدويك، وحــسين ياســين  - ٥ ــسير ال تي

أســس الإدارة التربويــة ، وآخــرون
 ٤ط  ، والمدرسية والإشراف التربوي  

  .٢٠٠٩، دار الفكر، عمان
 المدرسـية القيـادة   ، جابر عبد الحميد   - ٦

، القاهرة، والضبط دليل المعلم للتطوير   
،  للنـشر والتوزيـع    دار الفكر العربى  

٢٠٠٩.  
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. روجــر ت& جونــسون . ديفيــد و - ٧
تعليم الطلاب ليكونوا صناع   ، جونسون

ترجمـة مـدارس الظهـران      ، سلام
دار الكتاب التربـوى للنـشر      ، الأهلية

  ٢٠٠٧، الدمام، والتوزيع
تطوير نظام  ، سعاد بسيونى عبد النبى    - ٨

تدريب القادة التربـويين بجمهوريـة      
مصر العربيـة فـى ضـوء بعـض         

وزارة ، القاهرة(، لخبرات المعاصرة ا
، البنــك الــدولى، التربيــة والتعلــيم

١٩٩٨.(  
، ادارة الأفـراد  ، صالح عودة سـعيد    - ٩

، ليبيـا ، طـرابلس ، الجامعة المفتوحة 
١٩٩٨ 

مـدخل  ، عائشة جاسم محمد عبيـد     -١٠
ــادات   ــوير القي ــتراتيجى لتط اس

ــة ــة ، التربوي ــدار الجامعي ، ال
   ٢٠١٠، الإسكندرية

تنميـة  ، خزامىعبد الحكيم أحمد ال    -١١
،  القاهرة ،مهارات مسئولى التدريب  

  ٢٠٠٢، ايترك للنشر والتوريع
حـول التربيـة    ، عبد الكريم بكار   -١٢

، دمـشق ، دار القلم ، ٣ط، والتعليم
٢٠١١  ،  

آفاق جديـدة   ، على السيد الخشيبى   -١٣
دار ، فى التعليم الجـامعى العربـى    

  ٢٠١٢، القاهرة، الفكر العربى

 ، وحنان عيسى سلطان   شريفغانم   -١٤
الإتجاهات المعاصرة فى التـدريب     

، دار العلوم ، أثناء الخدمة التعليمية  
  .١٩٨٣، الرياض

طـرق  ، فوزى عبد الرحمن أصيل    -١٥
، الرياض  ، اختيار وتقويم الموظفين  

  .٢٠٠٠، مكتبة المبيكان
تربيـة  ، مجدى صـلاح المهـدى     -١٦

الإنسان العربى فى ضوء القـرآن      
، دار الوفاء للنشر والتوزيع   ، والسنة

  .٢٠٠١، رةالمنصو
الإتجاهات ،  محمد حسنين العجمى   -١٧

الحديثة فى القيادة الإدارية والتنمية     
ــشرية ــشر ، الب ــسيرة للن دار الم

 .٢٠٠٨، عمان، والتوزيع والطباعة

الإدارة التعليمية  ، محمد منير مرسى   -١٨
عـالم  ، القاهرة، أصولها وتطبيقاتها 

  ٢٠٠١، الكتب
التدريب فـى   ، محمد هاشم فالوقى   -١٩

دار ، بنـى غـازى   ، أثناء العمـل  
 ٢٠٠٥، الجماهير للنشر والتوزيع

التعلـيم  ، مصدق جميـل الحبيـب     -٢٠
دار الرشـيد   ، والتنمية الإقتـصادية  

  .١٩٨١، بغداد، للنشر
 أســس ،يوســف محمــد القــبلان -٢١

التدريب الإدارى مع تطبيقات عـن      
دار عالم  ، المملكة العربية السعودية  

  .١٩٩١، الرياض، الكتب



 

 ٣١

 

تطوير ، حميده التهامى محمد أنوش    -٢٢
التنمية المهنية لمعلم مرحلة التعليم      
الأساسى بليبيا لمواكبـة تغيـرات      

مجلـة  ، القرن الحادى والعـشرين   
كليـة  ، البحث العلمى فى التربيـة    

، ١٢ع  ، جامعة عين شمس  ، البنات
٢٠١١   

 

 بـن حامـد بـن عبـد االله          سعود -٢٣
تدريب القيـادات   أساليب  ، الحديدى

التربوية ومدى تحقيقهـا لأهـداف      
الدورات التدريبية فـى الجامعـات      

، رسالة ماجستير ، وكليات المعلمين 
قسم ، كلية التربية ، جامعة أم القرى  

  ٢٠٠٤، الإدارة التربوية والتخطيط
تحديـد  ، على محمد ظافر الشهرى    -٢٤

الإحتياجات التدريبية لمعلمى العلوم    
ــيم بال ــات التعل ــة مــن تقني مرحل

رسالة ماجستير غيـر    ، المتوسطة
كلية ، جامعة الملك سعود  ، منشورة
  . ت. د، الرياض، التربية

تقـويم  ، مريم محمد عيسى العبـار     -٢٥
فعالية بـرامج التـدريب الادارى      

ــة ــالوزارات الاتحادي ــالة . ب رس
قـسم ادارة   ، ماجستير غير منشورة  

جامعة عين  ، كلية التجارة ، الأعمال
  ٢٠٠٢. شمس

 

مقترحـات  ، عبد السلام عبد الغفار    -٢٦
لجنة قطـاع الدراسـات التربويـة       

المـؤتمر القـومى    ، واعداد المعلم 
مركز القاهرة الدولى   ، للتعليم العالى 

ــؤتمرات ــر١٤-١٣، للم ،  فبراي
٢٠٠٠. 

 

القــرار ، وزارة التربيــة والتعلــيم -٢٧
 بشأن الندب الى    ٢٣٧الوزارى رقم   

فة وكيـل مديريـة بالتربيـة       وظي
   ٨/٩/٢٠١٠،  والتعليم

القــرار ، وزارة التربيــة والتعلــيم -٢٨
 بشأن الندب إلـى  ٩٨الوزارى رقم  

 التعليم الإعـدادى    وظيقة مدير عام  
بالديوان العـام لـوزارة التربيـة       

 ١٩/٣/٢٠١١، والتعليم

القــرار ، وزارة التربيــة والتعلــيم -٢٩
 بشأن التعيـين     ١٢٣الوزارى رقم   

عاما للإدارة العامة للتعلـيم     مديرا  
الإعدادى بالديوان العـام بـوزارة      

 ٥/٣/٢٠١٢. التربية والتعليم

 القــرار ،وزارة التربيــة والتعلــيم -٣٠
 بشأن الندب إلى    ٤٥٧الوزارى رقم   

منصب رئـيس الإدارة المركزيـة      
لرياض الأطفال والتعليم الأساسـى     

 التربيـة   بالديوان العـام لـوزارة    
  ١/١١/٢٠١٢، والتعليم
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