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مكانية دراسة مقارنة  لنظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية فى سنغافورة وفنمندا وا 
 الإفادة منيا فى مصر 

 
 

 
 الإطار العام لمدراسة -الجزء الأول

  مقدمة الدراسة:
لقد شيدت السنوات الأخيرة تغييرات سياسية واجتماعية كبرى فى كثير مف البمداف 

ب ذلؾ جدؿ شديد فى وسائؿ الإعلبـ حوؿ مدى فاعمية العربية ومنيا مصر، وقد أعق
 القيادات المدرسية، وضرورة إحداث تحوؿ حقيقى فى الفكر الإداري المدرسي.

ولما كانت مؤسسات التعميـ بطبيعتيا تنظيمات مجتمعية مفتوحة عمى المجتمع تتفاعؿ 
ية مف حوليا لو معو وتعتمد عمى استقراره وسلبمتو، فإف أي تغيير فى البيئة الاجتماع

، ومف ثـ ارتفعت الأصوات المطالبة بمراجعة (1)تأثيره الحتمي عمى ما يدور فييا
السياسات والأساليب الإدارية المتبعة فى مختمؼ الأنظمة بما فييا نظاـ التعميـ المدرسي، 

 . (2)باعتبار أف الفشؿ الإداري يمثؿ أساس كؿ فشؿ مؤسسي
بما  –مداخؿ تطوير في بعض الأنظمة التربوية  ولقد شيدت السنوات الأخيرة ظيور

بعد أف وجو النقد إلى ىذه الأنظمة بقصورىا في مواكبة مستجدات  -فييا النظاـ المدرسي 
العصر وتدني مستويات مخرجاتيا؛ فثورة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ 

يور التنافسية بيف ىذه والتطور السريع في المؤسسات الصناعية والتجارية والخدمية، وظ
القوى العاممة المؤىمة في ميارات الحاسوب والتجارة الإلكترونية  لاستقطابالمؤسسات 

دارة المعمومات، والتركيز عمى مفيوـ الجودة الشاممة في تحسيف  والاقتصاد المعرفي وا 
ة المنتج والخدمات في سوؽ حر عالمي مفتوح، كؿ ىذه العوامؿ وغيرىا دعت بقوة الأنظم

 .(3)التربوية إلى مراجعة أىدافيا وسياساتيا وبرامجيا وطرؽ تدريسيا وتدريبيا

 أحمد إبراىيم سممى أرناؤوط د/

التربية المقارنة والإدارة التربوية  مدرس
 العريشجامعة  –كمية التربية 
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 فيالقيادات المدرسية  دور محدودية حوؿ يثار الذي الجدؿ كثرة مف الرغـ وعمى
 يمغي لا ىذا أف إلا المركزية، بالإدارة التعميمي نظاميا يتميز النامية التي الدوؿ مدارس
 واضحة ومعايير أسس ضمف القيادات المدرسيةواختيار  نتقاءا لعممية البالغة الأىمية
داري عامة علبقات ورجؿ وموجو ومقيـ وفيمسوؼ تعميمي كقائد دوره ليؤدي ومقننة،  وا 
 أىمية تأتي ىنا مدرستو، ومف داخؿ والتعميمية التربوية لمعممية ومنظـ تربوي ومشرؼ
 ومواكبة مستحدثة، وموضوعية عممية معايير وفؽ لمقيادات المدرسية والانتقاء الاختيار

 وتمثميا إلييا، لموصوؿ المجتمع يتوؽ التي التربوية والآماؿ المتسارعة، لمتغيرات الحياتية
 . (4)الأرض عمى ممارسا واقعا

 كثيرا تعقد قد المدرسة قائد دور أف إلى Marks & Printy وبرنتي ماركس أشار وقد
 ولتنامي المعمميف، مؤىلبت في الكبير ولمتحسف ب،الطلب أعداد في اليائؿ لمتزايد نتيجة
 عمى الضوء تمقي التي والأبحاث الدراسات ولكثرة المدرسة، إلى الحديثة التكنولوجيا دخوؿ
 أي عمى السيؿ مف يعد لـ الجديدة المتغيرات ىذه ظؿ وفي واتجاىاتو، ومياراتو دوره

 مف فرد لكؿ بالنسبة وخطورتو ورالد ىذا لتعقد ونظرا المدرسة، قائد بدور يقوـ أف شخص
 أسس عمى بناء ومنظـ عممي بشكؿ المدرسة قائد اختيار الميـ مف أصبح المجتمع، أفراد

 .(5)وفعاليتيا صحتيا ثبت وموضوعية عممية

إلى التأكيد بأنو في  OECD  ولعؿ ىذا ما دفع منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية
تي أضحت تتسـ بيا مجتمعات القرف الحادي ظؿ التغييرات السريعة والمتلبحقة ال

والعشريف، صار دور القائد التعميمي مختمفًا، فقد زادت المسئوليات والأعباء مع تعقد 
العممية التعميمية، وتأثرىا الشديد بما يتوالى مف مستحدثات تقنية، ومستجدات اجتماعية، 

لي عنو في السابؽ، فضلًب عف اختلبؼ توقعات المجتمع مف التعميـ في عصرنا الحا
إضافة إلى وجود توجيات إدارية جديدة كالإدارة الذاتية تمنح استقلبلية أكبر لممدرسة زادت 
معيا أعباء عمؿ القيادات التنفيذية، كؿ ذلؾ أوجد ضغوطًا ىائمة عمى قيادات التعميـ، 
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رة أو حتى وصار تحقيؽ الأىداؼ التربوية أمرًا بالغ الصعوبة لأنيا لـ تعد ثابتة أو مستق
   .(6)واضحة

وبشكؿ عاـ يتمثؿ نظاـ اختيار القيادات ومدراء المدارس بشكؿ عاـ مف قبؿ بعض 
الممثميف عف المؤسسة المعنية أو لجنة أو مجمس متعدد الأعضاء أو أحد كبار 
المسئوليف. وباستثناء بعض الدوؿ كألمانيا وفرنسا والصيف وكوريا الجنوبية حيث تتخذ 

وقد نظمت تمؾ البمداف . عمقة بالاختيارات بعيدا عف الإدارة الخاصة بالمدارسالقرارات المت
نظـ وعمميات اختيار صارمة، ففي ألمانيا، تعد إدارة المدرسة في المدينة اقتراحا للبختيار 
في عممية متعددة المراحؿ تنطوي عمى استشارة ممثمي المدارس، كما تتطمب مف 

 .(7)ةالمرشحيف تقديـ مظاىرات تعميمي
اختيار المرشحيف لمقيادة المدرسية عمى سياسة الجدارة  نظاـأما فى سنغافورة، فيعتمد 

بوضع وزارة التعميـ وتقوـ مع التركيز بقوة عمى الإنجاز والكفاءة والنجاح الاقتصادي، 
وتنفيذ السياسات التعميمية، وىي مسؤولة عف تصميـ المناىج الدراسية وتخصيص الموارد. 

دارة المدارس الحكومية، وكذلؾ الإشراؼ عمى المدارس  كما تسيطر عمى تطوير وا 
وتيدؼ شعبة المدارس في الوزارة إلى ضماف إدارة المدارس بشكؿ فعاؿ وأف ، الخاصة

 . (8)يكوف التعميـ المقدـ متوافقا مع الأىداؼ الوطنية
لمحمي وفي فنمندا تقوـ المحميات بوضع معايير الاختيار ويتولى أعضاء المجمس ا

كما التعاوف مع المستويات التنظيمية ذات الصمة، المدرسية بعممية اختيار القيادات 
تفوض المحميات لجاف تعميمية فرعية متعددة الأعضاء أو مجالس لتتولى إجراءات عممية 

 .  (9) مف بيف المرشحيف الاختيار
ذلؾ تعيف السمطة أما فرنسا، فتبدأ المينة عندما يخضع الفرد لتدريب المدراء، وبعد 

الحكومية أحد المرشحيف لممنصب بعد الاستماع إلى رؤية المرشح نفسو وممثمي الإدارة 
وفي  في شنغياي، يتـ تعييف مديري المدارس مف قبؿ إدارة الحزب المحمي،.والمنظمات
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كوريا الجنوبية، يقدـ المشرؼ المحمي اقتراحا لمدير المدرسة ويقوـ الرئيس، بعد عممية 
 .(10)ة المراحؿ، بتعييف المديرمتعدد

 الأسس عمى تقتصرالمرشحيف لمقيادة المدرسية  اختيار نظاـ أف مف الرغـ وعمى
 التطورات تواكب لا زالت ما القيادات المدرسية اختيار أساليب أف إلا والخبرة، الأكاديمية
 بقدر خصيةالش بالصفات اىتماـ يوجد ولا ،القيادات المدرسية اختيار أساليب في الحديثة
 ولا الوظيفي، التاريخ عمى الاقتصار إلى بالإضافة المينية، لمصفات يعطي الذي الاىتماـ
 أف يجب والذي الأىمية، مف كبير قدر عمى الشخصية الصفات وىو المعيار ىذا يحظى
 .(11)المدرسي القائد في يتوفر

 عاتؽ عمى تقع صعبة مسؤولية عدالقيادات المدرسية ت اختيار مسؤولية فإف ىنا، مف
 عمى وأن كما ،)التعميمية والإدارات والمديريات والتعميـ، التربية وزارة في( التعميمية القيادات
 مف التي والمقابلبت الاختبارات مف بمجموعة يمروا أف مدرسةمدير  لوظيفة المتقدميف
 مف كثير في والتعميـ التربية عف المسئولوف تنبو وقد مدرسة، كقائد تعيينو يتـ خلبليا
 .سنو وكبر المعمـ خبرة عمى يعتمد التعييف كاف أف بعد المدرسة قائد اختيار لكيفية الدوؿ

 مشكمة الدراسة   
 تربوية معايير وجود ظؿ في وبخاصة ،القيادات المدرسية اختيار مشكمة برزت لقد
 مع تتماشى حديثة وأسس معايير وفؽ المدارس قيادات اختيار يتـ أف تتطمب عالمية

 .  (12)المعاصرة التربوية الاتجاىات
قادرة عمى تحمؿ ىذه  مدرسيةمف ىذا المنطمؽ ومع الافتراض بأف وجود قيادة و 

الأعباء والوفاء بيا يمثؿ تحديًا كبيرًا أماـ القائميف عمى النظاـ التعميمي، خاصة وأف نجاح 
ليو مسؤولية القيادة المعمـ في مينة التدريس وخبرتو بيا لا يضمف أنو سينجح حتمًا عند تو 

لاسيما وأف كلب منيما تعتبر مينة تختمؼ عف الأخرى بما تتطمبو بما مف أدوار  المدرسية
ومواصفات، الأمر الذي يمفت النظر إلى أىمية وضرورة الاختبار الجيد لتمؾ القيادات مف 

تي يتـ والطريقة الفاعمية القيادة المدرسية بيف المعمميف، بؿ ربطت بعض الدراسات بيف 
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التي اعتبرت أف  Besley and Querol وكيرول بيسلي بيا اختيار القادة مثؿ دراسة
جودة العممية القيادية ترجع في أساسيا إلى الكيفية التي يتـ بيا اختيار القيادات مف 

   .(13)المرشحيف
ذا كاف اختيار أو انتقاء القيادات  يمثؿ خطوة أساسية نحو فاعمية العمؿ  المدرسيةوا 

لقيادي لأنو يصؿ بأفضؿ المرشحيف إلى موقع صناعة واتخاذ القرار، إلا أف الدراسات ا
 Blackmore, et al بلبكمور وآخروف التي تناولت ىذا الموضوع كما تشير دراسة

لا تزاؿ نادرة لأف اىتمامات الباحثيف بو لـ   Walker and Kwan ووكر وكواف ودراسة
فاعمية عممية الاختيار تعتبر تحديًا كبيرًا لمقائميف عمى  تبرز إلا مؤخرًا، الأمر الذي جعؿ

إلى الافتقار لمدقة في   Normoreنومور  وىو ما أرجعو، (14)المؤسسات التعميميةإدارة 
عممية جذب وتحديد القادة المناسبيف مف بيف المرشحيف بما يتلبءـ مع احتياجات العمؿ 

 .(15)لتعميـ المعاصرةأصبحت تتسـ بو مؤسسات ا التىالمعقد  المدرسي
المصري ليس بمنأى عف ىذه المشكمة، فمقد المدرسي وثمة تأكيدات أف نظاـ التعميـ 

في  المدرسيةإلى وجود أوجو قصور كثيرة في أداء القيادات  محمد وقرني أشارت دراسة
اختيار القيادات   أف الخمؿ في عممية الماضي ، وأضافت دراسة(16)نظاـ التعميـ المصري

أحد أىـ أسباب الخمؿ الإداري في البمداف العربية عمومًا وفي مصر عمى وجو  يعتبر
الخصوص، حيث تتـ بشكؿ أبعد ما يكوف عف الموضوعية، وأف تداوؿ القيادات عمى 
الموقع الواحد يؤدي إلى تذبذب كبير في مستوى الأداء نتيجة لمتذبذب في مستوى القيادة 

ث تغيير في الثقافة الإدارية، حيث يواجو التعميـ لذلؾ صار مف الضروري إحدا، (17)نفسو
قبؿ الجامعي تحديات كبيرة أىميا الابتعاد عف الممارسات الإدارية التقميدية، والخروج عف 
ىذا الإطار التعميمي الذي تسوده نماذج سموكية متغمغمة تمنع حدوث أي تطورات جذرية 

دارة وقيادة فاعمة  .في التعميـ دوف تنظيـ وا 
القوؿ أف ىناؾ العديد مف جوانب القصور فى نظاـ اختيار القيادات فى  ويمكف

 منظومة الإدارة المدرسية في مصر، والتي منيا:مصر، والتى تؤثر عمى فعالية 
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نظػػػػػاـ ؛ بسػػػػػبب غيػػػػػاب وجػػػػػود لمػػػػػدراء المػػػػػدارسعػػػػػدـ تحديػػػػػد أولويػػػػػات لمميػػػػػاـ الوظيفيػػػػػة  -
 .(18)القيادات المدرسيةيار 959لاخت

فػػػي أداء  -التعميميػػػة بصػػػفة عامػػػة والمدرسػػػية بصػػػفة خاصػػػة  –دات القيػػػاإىمػػػاؿ وتسػػػيب  -
واجباتيـ سواءً كاف ذلؾ جزئياً أو كمياً، حيث لا يبذلوف الجيود المفترضػة والمتوقعػة مػنيـ، 
ىػدار الأوقػات والطاقػات، وذلػؾ يعنػي تػدني مسػتويات  مما يػؤدي إلػى عػدـ انتظػاـ العمػؿ وا 

 .(19)الكفاءة التنظيمية

  . (20)لدى القيادات المدرسيةات الإدارية وتكرار المسئوليات والواجبات تداخؿ الاختصاص -

لمتغييػػػر والتطػػػوير، ذلػػػؾ بسػػػبب خوفيػػػا عمػػػى أمنيػػػا الػػػوظيفي  المدرسػػػيةمقاومػػػة القيػػػادات  -
 .(21) وخوفيا مف المساءلة، أملًب في بقاء الوظيفية

التخطيطيػػػػة  فكػػػػراً واضػػػحاً ، تثبوػػػػت فػػػػي ضػػػػوئو السياسػػػػاتعػػػدـ تبنػػػػى القيػػػػادات المدرسػػػػية  -
 .(22)المدرسية المتعمقة بتطوير وتحديث الإدارة

بطبيعػػػػة السػػػػياقات المجتمعيػػػػة التػػػػي تعمػػػػؿ فييػػػػا الإدارة القيػػػػادات المدرسػػػػية غيػػػػاب وعػػػػي  -
 .المدرسية

 .والأسرة والمجتمع الخارجي القيادات المدرسيةضعؼ سبؿ الاتصاؿ بيف  -

لمدرسية مع العمػؿ فػي إطػار جزئػي غياب البيانات والمعمومات الحقيقية عف واقع الإدارة ا -
 .(23)لمتطوير الإداري والتربوي ، وذلؾ في ظؿ عمميات تسيير روتينية وعقيمة

لمقيادات المدرسية يشوبو الكثير  وىذه المشكلبت وغيرىا ناتجة مف خلبؿ نظاـ اختيار
لمتوجيات واضحة دوف رؤية ومتغيرات الحاضر المدرسي و شي اتميولا  مف أوجو القصور

لمقيادات المدرسية  العشوائي الاختياركما يؤدى ىذا  ديدة لمسياسة التعميمية فى مصر.الج
 حيث التعميـ، نظاـ عمى أثرىا ينعكس التي والمشاكؿ العمؿ في السمبيات مف بالكثير
 اللبزمة الكفايات إلى لافتقارىـ المديريف أداء مستوى وتدني والتدريب، التعييف تكمفة ارتفاع
 وقد المخرجات، وضع الإنفاؽ مستوى ارتفاع نتيجة اليدر معدلات وارتفاع ة،الوظيف ليذه

 المدرسة، ومدير العامميف بيف والاجتماعية الإنسانية العلبقات في اضطرابات تحدث
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 مستويات تتدنى قد كما المدرسة، في الارتياح وعدـ والمشاكؿ المشاحنات جو وسيادة
 .سةلممدر  العامة النتائج وتتراجع الطمبة

المستيدؼ و الحالى وفي ضوء ما سبؽ؛ تبيف وجود مسافة وىوَّة كبيرة بيف ىذا الوضع 
 اختيارنظاـ تطوير  تجاىؿ فإففى نظاـ اختيار المرشحيف لمقيادة المدرسية، وبالتالى 

 توافر تضمف لا قد اختيارات إلى يؤدي أف يمكف المدرسيةة لقيادالمرشحيف لوظائؼ ا
 مف العديد لإىدار يؤدي الذي الأمر التعميمية، العممية لتطوير لبزمةال والكفاءات الكفايات
 يطرح ما وىو المدارس، في التعميمية لعمميةا  عمى السمبي والتأثير البشرية، القدرات

بمورة مشكمتيا في السؤاؿ الرئيس الآتي:  لإجراء الدراسة الحالية والتي يمكفمبررات قوية 
ختيار لوظائف القيادة المدرسية فى سنغافورة وفنمندا  نظام الاكيف يمكن الإفادة من 

ويتفرع منو  بما يسيم في تطوير نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية فى مصر؟
 الأسئمة الآتية:

 .؟ما الأسس النظرية لنظاـ اختيار القيادة المدرسية الفعالة -

 .؟سنغافورة وفنمنداملبمح نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى كؿ مف ما  -
 .؟لوظائؼ القيادة المدرسية فى مصرالواقع الراىف لمجيود المبذولة فى نظاـ الاختيار ما  -
 ـالاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية؟.ما أوجو التشابو والاختلبؼ بيف سنغافورة وفنمندا  -   فى نظا
فى مصر في التصور المقترح لتطوير نظاـ الاختيار لوظائؼ لمقيادة المدرسية ما  -

 ضوء خبرة سنغافورة وفنمندا؟.
 امنيج الدراسة وخطواتي

الباحث فى ىذه الدراسة عمى المنيج المقارف الذى تناسب مع طبيعتيا، حيث  اعتمد
فى ضوء لبرامج تعميـ ريادة الأعماؿ فى سنغافورة وفنمندا الدراسة المقارنة والتحميؿ المقارف 

دولتى برامج تعميـ ريادة الأعماؿ ية الموثرة فى دراسة وتحميؿ القوى والعوامؿ الثقاف
المقارنة؛ لذا فالمنيج المقارف مف أنسب المناىج لمدراسات المقارنة وأكثرىا شمولا لممناىج 

 . 24) )الفرعية المستخدمة فييا
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الدراسة ضمف نطاؽ الدراسات المقارنة التى تتناوؿ نظـ التعميـ فى عدد مف  وتقع
فى الدراسات  George Beredayلباحث مدخؿ جورج بيريداى الدوؿ، وليذا استخدـ ا

التربوية المقارنة مف خلبؿ خطواتو بداية مف الوصؼ، والتفسير والمناظرة والمقارنة. 
ويركز ىذا المدخؿ عمى التجميع الدقيؽ والمنظـ لممعمومات والبيانات التربوية المتشابية 

معمومات والبيانات وتبويبيا مف مناظرتيا فى كؿ دولة مف دوؿ المقارنة، ثـ تصنيؼ تمؾ ال
خيرة تجرى عممية فروض مف ىذه المناظرة ، وفى الخطوة الأ إلىبعناية، والتوصؿ 

المقارنة مف صحة الفروض. ومف ثـ يمكف توضيح خطوات مدخؿ بيرايداى فى دراسة 
 : 25) )التربية المقارنة عمى النحو التالى

لبيانات والمعمومات التربوية الوصفية ، وتتضمف تجميع اDescriptionالوصف  -
الاحصائية مف الكتب والنشرات والتشريعات والموائح والكتب الاحصائية، وغيرىا مف 

 ـالتعميمى فى كؿ بمد.المطبوعات التى يمكف مف خلبليا الحصوؿ عمى بياف كامؿ   عف النظا
ت التربوية ، ويقصد بيذه الخطوة تحميؿ وتقييـ المعموماInterpretationلتفسير ا -

و البلبد موضع الدراسة مف خلبؿ القوى والعوامؿ الثقافية المؤثرة: الجغرافية ، ألمبمد 
 التاريخية ، السياسية ، الاجتماعية ، الاقتصادية ، الفمسفية... وغيرىا

، وتتضمف ىذه الخطوة مقابمة عناصر النظاـ Juxtapositionالمقابمة أو المناظرة  -
عوامؿ الثقافية المؤثرة فييا عف طريؽ وضع بعضيا بجوار بعض ، و المشكمة والقوى والأ

 معايير ومؤشرات معينة لممقارنة. إلىفييا استنادا  والاختلبؼ التشابووذلؾ بقصد تحديد نقاط 
، فى ضوء الحقائؽ التى حصؿ عمييا الباحث وتفسيرات Comparisionالمقارنة  -

حقائؽ فى نظاـ ما بالحقائؽ فى نظاـ ىذه الحقائؽ، ثـ ترتيب كؿ ىذا بحيث تتقابؿ ال
ولا اختيار المشكلبت ثـ دراسة أعممية المقارنة، وىذه تتطمب  بأجراءيقوـ الباحث آخر. و 

صلبحية، ثـ التنبؤ ، وىى مجموعة السياسات والبرامج الإبالإصلبحالفرضيات الخاصة 
 بنتائج ىذه السياسات والبرامج.
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ث مف المعالجات المنيجية المعاصرة التى ظيرت كما تـ استخدـ مدخؿ تحميؿ النظـ، حي
فى النصؼ الثانى مف ىذا القرف وينظر ىذا المدخؿ إلى النظاـ التعميمى عمى أنو 
منظومة تتكوف مف عدة أجزاء متفاعمة عضويا وترتبط بالنظاـ المجتمعى، وبينيما 

والمقاييس . كما يتضمف استقصاء عميقا وشاملب للؤىداؼ 26))علبقات تأثيرية متبادلة
المرتبطة بدرجة تحقيقيا، ووضع البدائؿ ومقارنة التكاليؼ والعوائد المرتبطة بيا وتقييميا، 
ثـ اتخاذ القرار ووضعو فى شكؿ برنامج عمؿ قابؿ لمتنفيذ. كما يمثؿ تحميلب لمكميات 
وليس للؤجزاء، وليذا نجد أنو يركز عمى كشؼ وتفسير طبيعة العلبقات المتعددة بيف 

 .27))ت نظاـ مامحتويا
وبناء عمى ما سبؽ؛ يتمثؿ الفرض الرئيس لمبحث الحالى فى الآتي:" إف الاستفادة مف 
نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية المتبعة بكؿ مف سنغافورة و فنمندا قد يساعد فى 

خطوات الدراسة وبيذا تتمثؿ تحسيف نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى مصر". 
 الية فيما يمى: الح

تحديد الإطار العاـ لمبحث، ويشمؿ: مقدمة الدراسة، ومشكمة الدراسة، : الخطوة الأولى -
، وحدود الدراسة، أىمية الدراسة ومبرراتيا، و أىداؼ الدراسةا، و منيج الدراسة وخطواتي

 ، والدراسات السابقة.مصطمحات الدراسةو 
 تيار لوظائؼ القيادة المدرسية الفعالة.الاخالأسس النظرية لنظاـ : تعرؼ الخطوة الثاني -
 لوظائؼ القيادة المدرسية فى سنغافورة.وصؼ وتحميؿ ثقافى لنظاـ الاختيار : الخطوة الثالثة -
 لوظائؼ القيادة المدرسية فى فنمندا.وصؼ وتحميؿ ثقافى لنظاـ الاختيار : الخطوة الرابعة -
مبذولة فى نظاـ الاختيار وصؼ وتحميؿ الواقع الراىف لمجيود ال: الخطوة الخامسة -

 لوظائؼ القيادة المدرسية فى مصر.
: دراسة مقارنة مبدئية بيف نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية الخطوة السادسة -

 فى فنمندا وسنغافورة.
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دراسة مقارنة تفسيرية بيف نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية  :الخطوة السابعة -
 فى فنمندا وسنغافورة.

تقديـ تصور مقترح لنظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى : لخطوة الثامنةا -
 مصر فى ضوء الإطار النظرى وخبرات كؿ مف فنمندا وسنغافورة.

 أىداف الدراسة
 تيدؼ الدراسة الحالية إلى تحقيؽ ما يمى: 

 .الأسس النظرية لاختيار القيادة المدرسية الفعالةتعرؼ  -
 ـالاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى مصر.اىف لمجيود الواقع الر  الكشؼ عف -  المبذولة فى نظا
 محميا. كؿ مف سنغافورة وفنمندافى المدرسية الاختيار لوظائؼ القيادة الإفادة مف نظاـ  -
الإطار فى ضوء الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية تقديـ تصور مقترح لتطوير نظاـ  -

 .وفنمنداالنظرى وخبرات كؿ مف سنغافورة 
 أىمية الدراسة ومبرراتيا:    

 :يأتي ما خلبؿ مف الدراسة أىمية توضيح يمكف
 في:  وتتمثل النظرية  الأىمية -أ 
 الميمة الموضوعات مف ،ختيار لوظائؼ القيادة المدرسيةتطوير نظاـ الا موضوع أف -

 .يامخرجات وعمى ،)المدرسي المناخ( المدرسية الحياة عمى انعكاساتيا ليا التي
 السمبية تأثيراتيا ليا ختيار لوظائؼ القيادة المدرسيةنظاـ الا في العشوائية مشكمة أف -

 .خاص بشكؿ مخرجاتيا وعمى التعميمية بشكؿ عاـ، العممية سير عمى
ضافة إثراء الدراسة تكوف أف يمكف -  قد الذيف الجدد لمباحثيف ومددا التربوية، لممكتبة وا 

 .وعالموض ىذا باختيار مثؿ يقوموف
 في:  وتتمثل التطبيقية  الأىمية -ب 
 عمى التغمب محاولة في التعميـ قطاعات مختؿ في المسئوليف الدراسة تفيد أف يمكف  -

 .المدرسية القيادات في اختيار العشوائية حالة
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 بما المصرية المدارس داخؿ التعميمي المناخ حالة تغيير في تسيـ أف لمدراسة يمكف -
  .مخرجاتيا وجودة التعميمية، سير العممية حسف يضمف

 المختمفة القطاعات جميع إلزاـ ضرورة في الدراسة مف تفيد قد والتعميـ التربية وزارة أف -
 .المدرسية القيادات اختيار فعالة في معايير المديريات والإدارات( بتطبيؽ( 

 حدود الدراسة
 تتمثؿ حدود الدراسة الحالية فيما يأتي:  

 : الحدود المكانية -1
 : مكن عرضيا عمى النحو الآتيي
 مف العديد أطمقت التي الإسكندنافية الدوؿ أوائؿ مف فنمندا حيث تعدفنمندا:  - أ

 الثالثة.   الألفية مطمع وخاصة التعميمية منذالاستراتيجيات القومية فى مختمؼ القطاعات 
عمييا حيث تعد سنغافورة مف التجارب الرائدة التي تستحؽ الوقوؼ : سنغافورة -ب 

والتوقؼ عندىا مف أجؿ الاستفادة منيا، خاصة فى مجاؿ الإدارة بصفة عامة والإدارة 
 المدرسية بصفة خاصة.  

 : تـ الاقتصار عمى ما يأتى: الحدود الموضوعية -2
يقصد بيا وظائؼ القيادة المدرسية "مدراء مدارس وظائف القيادة المدرسية:  – أ

 ". الجامعيالتعميـ قبؿ 
 لذراست:هصطلحاث ا

 School Leadership Positions)نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية  -

Selection System:) 
 أو المفردات العناصر مف مجموعة" أنو إلى يشير ما فمنيا النظاـ، تعريفات تعدّدت

 بعضاً  ببعضيا ترتبط التي المكونات مف مجموعة أو معيف، ىدؼ لتحقيؽ معا تعمؿ التي
 . (28)معيف ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف متكامؿ كؿ تكويف مف تمكنيا تفاعمية قاتعلب وبينيا

 النظـ أو الأجزاء مف مجموعة" أنو عمى أكثر تفصيلب النظاـ يعطي مف وىناؾ
 جزء كؿ يعتمد والتي يضميا الذي النظاـ وبيف بعضيا بيف العلبقات تتداخؿ الفرعية التي
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 الحسين. أما (29)الكمي النظاـ ىذا إلييا ىيسع التي الأىداؼ تحقيؽ في عمى الآخر منيا
 بعضيا، وتحكميا مع تتكامؿ التي الأجزاء أو العناصر مف أنو" مجموعة فيعرفو عمى

 . (30)ىدؼ تحقيؽ بقصد محدد نطاؽ وفي معينة عمؿ   وآلياتو  علبقات
 تتكوف عمؿ وآخروف لمنظاـ باعتباره:" مجموعة الكيلانىويتفؽ الباحث مع تعريؼ 

 تربطيا أف ويجب بعضاً، ببعضيا مجتمعة والمكائف وعنصر الآلات البشري رالعنص مف
 دوره النظاـ مكونات مف جزء لكؿ يكوف أف شاممة، ويجب وقوانيف محددة علبقات
 . (31)ىدؼ محدد لتحقيؽ محددة وصيغة المرسوـ

 الأغراض أو الغرض تحقيؽ بيدؼ وفرز تنقية عممية" :ابأنيفتعرؼ  الاختيارأما كممة 
 .32) )ممكف إيجابي وعائد كفاءة وأوسع وبأفضؿ والجيد، الوقت في ممكنة تكمفة بأقؿ المحددة

 المدارس إدارة عف الأولى المسئولة :بأنيا القيادات المدرسيةومف ناحية أخرى تعرؼ 
 سلبمة لضماف فييا الدائموف والمشرفوف المناسبة، البيئة التعميمية توفير عمى يعمموف التي
 والمقوموف ليـ، والموجيوف المدارس، العامميف في لجيود المنسقوف التربوية، يةالعمم سير

 . 33) )لمتربية العامة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف لأعماليـ
 مجموعة: "بأنو إجرائيا نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسيةالباحث  ويعرؼ
 الشروطأو  ىدؼ تحقيؽ بقصد محدد نطاؽ في معينة عمؿ   أو آلياتو  الأجزاء أو العناصر

لمعمؿ  يرشحوف ممف الأفضؿ تعييف أجؿ مف وتطبيقيا بيا الالتزاـ يجب التي الأسس أو
 التعميمية لمعممية المناسب المناخ وتوفير شئونيا، تسيير عفوف مسئول مدارس كمدراء
 ."فييا

 الدراسات السابقة:
اختيار القيادات امة و بصفة عغـ حداثة عيد نظـ التعميـ العربية بعممية الاختيار ر 

رأس الماؿ البشري بمدارس التعميـ قبؿ كمكوف ميـ في إدارة المدرسية بصفة خاصة 
مما عربيا وأجنبيا إلا أف ىذا الموضوع قد لاقى اىتماما مف بعض الباحثيف  الجامعى

يعكس العناية الشديدة سواء مف قبؿ عمماء الإدارة أو المؤسسات البحثية بالدور الذي 
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 تعرؼ صادقاستيدفت دراسة ، فمقد المدرسيةعممية الاختيار في الارتقاء بالمنظومة  تؤديو
 الترشيح نظاـ وتقييـ عامة، المدارس مديري اختيار في المتبعة والأساليب المعايير أىـ

 في المستخدمة المعايير أىـ أف الدراسة مف ظير وقد .القطرية المدارس لمديري والترقي
 أنيا حيف في المينية، الكفاءة المؤىؿ، الخبرة، ىي المدرسة مدير /وكيؿ لمنصب الترقية
 أو القيادية، السمات أو الإدارية، الكفاءة كاختبارات المقننة الأساليب استخداـ مف تخمو

 تكش أف يمكف التي الأساليب مف وغيرىا والذكاء، والقيـ الاتجاىات مقاييس أو المقابمة،
 . 34))والقدرات الصفات بعض عف

فسعت لدراسة الروابط بيف جودة  Bush and Jackson بوش وجاكسوىأما دراسة 
القيادة المدرسية وفعالية المدرسة في البحوث التي أف القيادة المدرسية ىى بمثابة الرأس 
يجاد  التى تمعب دورا حاسما فى ضماف فعالية المدرسية. كما تؤدى لتحسيف المدارس وا 

افعية المعمميف ونوعية التعميـ والتعمـ. وقد بدأت الدراسات صلبت مماثمة بيف المدراء ود
الحديثة حوؿ "القيادة المدرسية" في استكشاؼ نماذج التعمـ القيادي والفصوؿ الدراسية التي 
تتمحور حوؿ مركزية دور القيادات المدرسية، ومفاىيـ القيادة "المشتتة" أو "الموزعة". ومع 

ح وظيفة مديرى المدارس ىو جعميا مفعمة بالقيادة، ذلؾ، ففي كثير مف الحالات، تصب
 .35) )ولف يتحقؽ ذلؾ ما لـ تكف لدى مدراء المدارس الرغبة فى جعميا كذلؾ

فيدفت إلى تقديـ نتائج بحث عمميات  Boon & Stott صتىثو بىنأما دراسة 
دارس "إدارة المدارس" في نظاـ التعميـ في سنغافورة، وقد جمعت البيانات مف مديري الم

الابتدائية والثانوية البالغ عددىـ واحد وعشروف، ولكؿ منيـ خبرة في مجاؿ القيادة تتراوح 
تأثير سنوات عمى إعداد ىؤلاء . كما وضحت الدراسة بيف سنة واحدة وخمس عشرة سنة

كما عرضت  .المديريف عمى "مف" ىـ وكيؼ تحدد الطريقة التي يقودوف بيا المدارس
"مديري المدارس" لمقياـ بيذه الأدوار القيادية. وخمصت الدراسة إلى الدراسة لطرؽ إعداد 

 .   36))آثار عممية لمدراسة عمى السياسات المتعمقة باختيار المدارس، والتدريب، والتعييف
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إلى التعرؼ عمى المعايير التي يجب  لقداح  والسميما ىدفت دراسة فى حيف 
لأردف، وباستخداـ المنيج الوصفي طبقت اعتمادىا لاختيار المشرفيف التربوييف في ا

مف المشرفيف والقيادات التربوية في إربد وعماف والكرؾ، وبعد معالجة  183استبانة عمى 
البيانات توصمت الدراسة إلى أف العوامؿ الشخصية تحتؿ المرتبة الأعمى مف حيث 

بطبيعة العمؿ مف  الأىمية في اختيار القيادات التربوية، في حيف جاءت الكفايات المتعمقة
 .  37))حيث التخطيط والتنفيذ والتقويـ في مرتبة متوسطة

  إلى التعرؼ عمى واقع عمميات الاختيار والإعداد لمقيادات سالمأيضًا ىدفت دراسة 
البديمة بمؤسسات تعميمية ومصرفية واجتماعية في ليبيا، واستخدمت المنيج الوصفي حيث 

رئيس قسـ، وكاف أىـ ما خمصت إليو الدراسة ىو أف ( مديرًا و 195طبقت استبانة عمى )
عداد وتنمية القيادات الإدارية في المؤسسات الميبية تتـ بشكؿ متدني وأف  عممية اختيار وا 

   .38))المعايير المتبعة في ذلؾ غير موضوعية
تحديد المواصفات   Cruzeiro and Booneكروزيرو وبوى  كما حاولت دراسة
ادات الوسطى في القيادات التنفيذية المرشحة، حيث تـ جمع البيانات التي يبحث عنيا القي

(، 23مف القيادات الوسطى في كؿ مف ولايتي نبراسكا ) 43بالمقابلبت التميفونية مع 
(، بوسط أمريكا، وكاف أىـ ما توصمت إليو الدراسة أف أبرز المواصفات التي 20وتكساس)

ميارات القيادية أكثر مف الميارات الإدارية، يبحث عنيا المسؤولوف ىي التأكيد عمى ال
  . 39) )وكذلؾ قدرة المرشح عمى العمؿ باستقلبلية دوف مساعدة

  متعرؼ عمى مدى الاختلبؼ بيف أعضاء مجالس المدارسل Orr أور دراسةوتسعى 
School Boards   في المواصفات الشخصية والميارات المينية التي يفضمونيا عند

، وبواسطة استبانة مكونة مف Superintendence ي القيادة الوسطىالترشيح لمعمؿ ف
لجمع المعمومات مف أعضاء مجالس المدارس في  Email سؤالًا أرسمت عبر الميؿ 24

ـ، كاف مف أىـ ما توصمت إليو أف المطمب العاـ لدى 2008-2007العاـ الدراسي 



 

   

  
 جامعة بني سويف

 ةبيمجلة كلية التر
 يريناعدد 

 7102الجزء الأول 

15 

رفة عامة بالعمؿ مع Superintendent الجميع ىو أف يكوف لدى القائد الوسطى
   .40) )القيادي أكثر مف كونو متخصصا في جزء معيف

موقوؼ عمى أىـ الأساليب والمعايير لاختيار القيادات فيدفت ل ميا وآخرونراسة أما د
شخص تـ اختيارىـ  200الإدارية في سورية، حيث طبقت استبانة عمى عينة مكونة مف 

السورية، وبعد معالجة البيانات توصمت عشوائيًا في خمس مؤسسات حكومية بالجميورية 
الدراسة إلى أف اختيار معظـ القيادات الإدارية تـ عمى أسس ومعايير شخصية، أيضًا 

 ـالموكمة إلييا)أثبتت الدراسة أف بعض القيادات لا تتمتع   ـبالميا  .41)بالكفاءة المطموبة لمقيا
التي  Weber رويب دراسةأيضًا ىناؾ دراسات اىتمت بأدوات الاختيار مثؿ 

استيدفت التعرؼ عمى نوعية ومحتوى الأسئمة المستخدمة أثناء المقابمة مع المتقدميف 
لمقيادة في مؤسسات التعميـ بعدد مف الإدارات التعميمية بولاية بنسمفانيا خلبؿ العاـ 

ـ، وبعد معالجة البيانات باستخداـ تحميؿ المحتوى أشارت النتائج 2012-2011الدراسي 
جميع نماذج أسئمة المقابلبت التي شممتيا الدراسة كانت بنيتيا منظمة بنسبة عالية  إلى أف

لاسيما ما يتعمؽ بقياس الأسئمة، كما اتضح أف معظـ مف يقوموف بمقابمة المرشح يفضموف 
 .   42) )الأسئمة المرتبطة بالموقؼ عف تمؾ التي ترتبط بالخبرة

، حيث أوضحت لمذارس فى صنغافىرة قياداث افاستيدفت تطوير  Ngنج أما دراسة 
الدراسة جيود برامج القيادة التعميمية في تطوير قدرة قادة المدارس لمتعامؿ مع المتغيرات 
المعقدة. كما تتناوؿ بالتفصيؿ مكونا خاصا واحدا مف مشروع التعمـ الإبداعي، وىو 

ميؿ آراء مشروع العمؿ الإبداعي، وتوضيح كيفية القياـ بذلؾ عمميا، مف خلبؿ تح
 .    43))المشاركيف بشأف تعمميـ مف خلبؿ ىذا المشروع

، مصر في المدرسية القيادات اختيار معايير عمى متعرؼفيدفت ل سميمانأما دراسة 
 الأدوار عمى التعرؼ، المدرسية القيادات اختيار في العالمية التوجيات أىـ عمى التعرؼو 

   :44)) مت الدراسة لمجموعة مف النتائج أىميا، وتوصالمدرسية بالقيادات المنوطة التربوية
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 التخطيط في الأساسية المرجعية مصر في المدرسية القيادات اختيار معايير تمثؿ أف -
  .مصر في لممدارس لمديري الإعداد لبرامج والتقويـ والتنفيذ

 في التربية بكميات صمة وذات والتعميـ التربية لوزارة تابعة خاصة ىيئة وجود -
 ووضع وتقييـ ومتابعة وتنفيذ والتنظيـ التخطيط عف مسئولة تكوف المختمفة الجامعات
 .مصر في التربوية والقيادات المدارس مديري لبرامج السياسات

 تأىيؿ في قصوى ضرورة يمثؿ المدارس لمديري الإعداد برامج في الجامعات مشاركة -
عداد  القيادة مجاؿ في عمؿال في مبكرا الرغبة إبداء منذ سميمة بطريقة المديريف وا 

 عميا ودراسات المدى، وطويمة قصيرة برامج مف المشاركة ىذه وتتنوع المدرسية،
 .والدكتوراه لمماجستير وبرامج

 متعددة بمراحؿ وتمر الجامعة، مف تبدأ أف يجب المدارس مديري إعداد منظومة إف -
 الحالية عدادالإ وبرامج لممدرسة، مديرا العمؿ بداية حتى ومنيجي عممي أسموب وفؽ

 مديري لإعداد المدى طويمة ومنظومة استراتيجية ووضع دقيقة مراجعة إلى تحتاج
  .المعاصرة العالمية التغييرات مع وتتواكب الفعمي الواقع لاحتياجات تستجيب المدارس

، حيث المدرسيةويشير ىذا التنوع في الدراسات تنامي الاىتماـ بعممية اختيار القيادات 
راسات ما سعى إلى التعرؼ عمى إجراءات عممية الاختيار، ومدى موضوعيتيا، أف مف الد

ومنيا ما تناوؿ معايير الاختيار ومدى وضوحيا، كذلؾ منيا ما تناوؿ الاختيار 
ومواصفات القائد ، كذلؾ ركز البعض عمى مواصفات شخصية القائد، ولعؿ ذلؾ كمو 

، وذلؾ المدرسيةعمومًا واختيار القيادات يعكس تزايد الاىتماـ العالمي بعممية الاختيار 
وأولى مراحميا، والتي يتحدد بواسطتيا رأس الماؿ البشري باعتبارىا أىـ عمميات إدارة 

  .نوعية العامميف أو القادة الذيف يشكموف المجتمع المؤسسي
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 الإطار النظري لمدراسة  -الجزء الثاني
الأوؿ، حيث نص الأوؿ عمى: ما أجاب الإطار النظري لمدراسة عف السؤاؿ الفرعي 

الأسس النظرية لنظاـ اختيار القيادة المدرسية الفعالة؟، وللئجابة عنيما جاء الاطار 
النظري فى المحور الاتى، والعنوف:"الأسس النظرية لنظاـ اختيار القيادة المدرسية 

 الفعالة"، وتفصيؿ ذلؾ عمى النحو الآتي: 
 م اختيار القيادة المدرسية الفعالة الأسس النظرية لنظا -المحور الأول

تتضح أىمية العلبقة بيف نظاـ اختيار القيادة المدرسية عالية الجودة والنتائج التعميمية 
موثقة بشكؿ جيد. وتبيف الكثير مف أدبيات الإدارة حوؿ فعالية المدارس أف القيادة الممتازة 

العالي، وىو ما يتضح فى كوف ىي دائما أحد العوامؿ الرئيسة في المدارس ذات الأداء 
 ـعوامؿ تحقؽالقيادة المدرسية المتميزة والقوية والحازمة والمينية   .45) )فعالية المدرسة تمثؿ أى

أف ىناؾ تأثير أكثر  Hallinger & Heckىالينجر وىيك ومف ناحية أخرى تؤكد 
ة المدارس لمقيادة المدرسية المختارة فى بناء وتوضيح أغراض المدرسة، حيث يقوـ قاد

بالتعبير عف رؤيتيـ، ووضع أىداؼ واضحة لمنظماتيـ، وخمؽ الإحساس بالمسئولية 
المشتركة، الأمر الذى يدعـ الاعتقاد السائد بأف صياغة أغراض المدرسة تمثؿ وظيفة 

 . 46))لمتأثير عمى تحصيؿ الطلبب ةالقيادات المدرسيقيادية ميمة، يمكف استخداميا مف قبؿ 
اختيار القيادات المدرسية بذات العوامؿ التى تأثر بيا مفيوـ القيادة وقد تأثر نظاـ 

بصورة عامة، مف حيث تعدد الزوايا التى ينظر منيا الباحثوف إلى ىذه العممية واختلبؼ 
أكثر مه مقىماث العمليت القياديت عنذ التعرض لتحذيذ درجة تركيز كؿ منيـ عمى مقوـ أو 

اىتماميا وتركيزىا ينصب عمى المتعمـ، ويظير مذرصيت بأن مفهىمها، كما تتميز القيادة ال
 :47))دور القيادات المدرسية فى تحسيف عممية التعميـ والتعمـ مف خلبؿ ما يأتى

 ـالفعاؿ لجميع طمبة المدرسة.بناء شبكة مف العلبقات داخؿ المدرسة بحيث  -1  توفر التعم
وؼ موضوعية تمكف توظيؼ الخبرات والميارات المينية والمعرفية لتوفير ظر  -2

 الطمبة مف استغلبؿ كامؿ طاقاتيـ فى ظؿ فرص متكافئة لمجميع.
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تحسف كبير فى أداء التلبميذ كنتيجة لتوفر العامميف السابقيف، مما يؤدى إلى  -3
 تقميؿ أثر الفروؽ الاجتماعية والاقتصادية بينيـ.

جيد  تسعى القيادة المدرسية الفعالة إلى تحقيؽ أىداؼ المدرسة بيسر وبأقؿ -4
ممكف، ليست ىى بالضرورة القيادة الديمقراطية فقط؛ وبالإضافة إلى ذلؾ ىى القيادة التى 
تستطيع تقدير القوى التى تحدد نوع السموؾ الإداري الأنسب لمواجية موقؼ معيف. إضافة 
إلى قدرتيا عمى التصرؼ بنجاح فى ضوء نفسيا والمجموعة التى تقودىا والموقؼ الذى 

 يفة القيادة وظروؼ البيئة الاجتماعية التى يعمؿ بيا  المدرسة.تمارس فيو ووظ

المدرسية، مقيادات لختيار الا إجراءاتوقد انعكست جوانب التأثير السابقة فى تحديد 
  : 48) )والتى تمثمت فيما يأتىالشائعة في عممية الاختيار بحيث تتضمف  عددا مف الممارسات 

القيادي ىو بمثابة حالة داخمية، ومف ثـ يصعب  ويعني أف التغييرلمقيادة، الإعداد  -
في ضوء  المدرسيةتحققيا دوف اتفاؽ داخؿ المؤسسة حوؿ مف يكوف الأجدر لمقيادة 

الأىداؼ المرجوة والرؤية والرسالة التي تـ تبنييا، وعادة يفضؿ في مثؿ ىذا التوجو 
 بالمدرسة.إجراء مقابلبت داخمية مع الأفراد العامميف 

، المدرسيةاتخاذ إجراءات اختيار وتعييف القيادات رة زمنية يتـ مف خلبليا يتـ وضع فت -
وذلؾ انطلبقًا مف الافتراض بأف التسرع في القرارات يساىـ في اختيار القائد غير 

 .المدرسيالكفؤ لمعمؿ 
حيث يجب عمى رئيس لجنة الاختيار والتعييف أف يجتمع مع  ،موافقة مجمس الأمنا -

أسمائيـ وكذلؾ لتحديد دور ومسؤوليات القائد التعميمي المتوقع  مجمس الأمناء لوضع
 .ومعايير الاختيار التي سوؼ تتبع

تحديد المواصفات الشخصية والأساليب القيادية التي يجب أف يوصؼ بيا القائد  -
عمى أساسيا، وعادة ما تكوف في  المثالي والتي تتـ عممية المفاضمة بيف المرشحيف

 .جنة الاختيارصيغة أسئمة تعدىا ل
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عادة ، فمراجعة المنصب أو الوظيفة - مف خلبؿ تحديث المعمومات وتطوير العمؿ وا 
، ويتطمب القيادة الجديدةالنظر في الأىداؼ يتـ مراجعة المنصب الذي سيقدـ لشغمو 

 .ذلؾ إعادة كتابة التوصيؼ الوظيفي بما يتناسب مع المرحمة الجديدة
يادات المدرسية بالاتجاىات الفكرية والاجتماعية ومف ىنا ترتبط إجراءات اختيار الق

التى تحدد إطار المجتمع الكبير بالإضافة إلى الاىتماـ بالولاء للآراء والأفكار والقيـ وليس 
للؤشخاص فالولاء لمقائد لا يعنى الموافقة عمى كؿ ما يقولو أو يفعمو، فيجب أف يتوقع أف 

نما تناصر أفكاره الجماعة فى بعض الأحياف لا تناصر سياستو  عمى طوؿ الخط، وا 
ومبادئو وآرائو إذا كانت فى صالح العمؿ وأف يحدث تغيرات فى البناء والتنظيـ ومف ىنا 

، الأمر الذى يتطمب 49))يمكف أف ينظر إليو عمى أنو مقمؽ للؤوضاع الراىنة فى عممو
ريجية وبعد تييئة استخداـ ذكائو عند إدخاؿ التجديدات التى يراىا مناسبة لمعمؿ بصورة تد

 الأفراد ليا، بما يحقؽ الدافعية المتجددة لمنظمو والعامميف فييا.  
، وقد قدمت بعض الدوؿ عدة إجراءات تتولاىا لجنة معينة عند اختيار القيادة المدرسية

مستعينة في ذلؾ بأدوات تقييـ احترافية، وأفراد ذوي خبرة في ىذا المجاؿ، وفي خلبؿ فترة 
ممدرسة بعدىا بينات تفصيمية عف المرشح الذي تنصح بو لممؤسسة وذلؾ وجيزة تقدـ ل

   .50) )مقابؿ مصاريؼ ومبالغ تدفعيا المدرسة في المقابؿ
وتيدؼ أداة التقييـ ىذه إلى التأكد مف أف مديري مؤسسات التعميـ الثانوي لدييـ 

، بؿ المؤسسة التعميميةلا تتـ المقابمة فقط داخؿ الجودة المطموبة واللبئقة بيذا التعميـ، و 
يتـ وضع مجموعة مف الشروط الواجب توافرىا فى المرشحيف لوظيفة القيادة المدرسية، 

في حرية إضافة إلى وضع مجموعة مف المعايير التى تدور حوليا المقابمة حيث تتـ 
، والتى تتركز فى يد لجاف المقابمة ، فى ظؿ مجموعة مف مطمقة داخؿ كؿ مؤسسة

انونية التى تقرىا الوزارة أو السمطة الحكومية حيث تضع خطوط عريضة الضمانات الق
 .51) )لسياسات الاختيار
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وتستند الإجراءات السابقة لمجموعة من الأسس التى يقوم عمييا نظام الاختيار 
 : 52) )لمقيادات المدرسية  يمكن عرضيا عمى النحو الآتى

دارية أكبر لمنظـ المدرسي - ة وقادتيا، الأمر الذى يعزز مف منح استقلبلية مينية وا 
 جاذبية القيادة المدرسية كخيار ميني.

يجب تحديد الطابع الرسمي لمقادة المحتمميف وتطويرىـ، بدلا مف تركيـ لمصدفة،  -
 .توفير تجارب قيادية مبكرة لممعمميف الصغارإضافة إلى 

ولويات الوطنية لابد لمتدخلبت التعميمية أف تستيدؼ ليس التنفيذ الفعاؿ لمبرامج / الأ -
فحسب، بؿ تتضمف الحاجة إلى التقدـ مف خلبؿ المراحؿ الإنمائية. وفي التدخلبت 
المستيدفة، يجب الاعتراؼ بأف الرحمة ىي رحمة وأف الإجراءات )بما في ذلؾ تقييـ 

 .النجاح( في مرحمة ما قد تكوف غير ملبئمة أو حتى عكسية في مرحمة أخرى
المدارس إلى دعـ المعمميف )أى العمؿ معيـ وليس  كجزء مف دورىـ يحتاج مدراء -

مف خلبليـ(، ومف ثـ عزؿ وحماية المعمميف مف التجاوزات الخارجية المتصاعدة 
والمتناقضة الضغوط والتركيز عمى عممية تحسيف المدارس مف خلبؿ بناء قدرات 

 المعمميف وتأىيميـ لمقيادة المدرسية.
 ر وتعيين قادة المدارس  منيا:ومن ناحية ىناك عدد من آليات اختيا

 تعرؼ ما إذا كانت تدابير المساءلة تقوض استقلبلية المعمميف والمدراء. -
 .التأكد مف أف القيادة المدرسية تتعمؽ بالقيادة وليس الإدارة -
تشجيع المزيد مف المعمميف عمى توسيع نطاؽ عمميـ كمعمميف خارج الفصوؿ  -

ؼ والاستبقاء في التدريس والإدارة الوسطى الدراسية إلى المدرسة، فقضايا التوظي
 ىي مفتاح نجاح القيادة المدرسية. 

تطوير أطر تعاقب شاممة لإدارة القيادة المدرسية )بما في ذلؾ التوظيؼ والتنمية  -
والاحتفاظ والتخطيط( لتعاقب الموظفيف، بحيث يكوف أكثر مف مجرد استبداؿ 

جة إلى ما يكفي مف المتقدميف الوظائؼ في الوقت المناسب. كما أف ىناؾ حا
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الجيديف الذيف يرغبوف في وظيفة يكونوف عمى دراية كافية )أي ضماف وجود فرص 
لمتعرؼ عمى الدور( لاتخاذ قرار وظيفي مستنير، ورصد الأرقاـ لمحصوؿ عمى 

 ـتبدو غير متوقع الوسطى وتدريبوظائؼ الإدارة   ة.المدراء والاستجابة فى حالة ما إذا كانت الأرقا
يجب أف يكوف التخطيط الناجح أكثر مف مجرد استبداؿ لوظائؼ القيادة المدرسية  -

في الوقت المناسب، بحيث ىناؾ حاجة إلى ما يكفي مف المتقدميف الجيديف الذيف 
 يرغبوف في وظيفة ما  ، إضافة إلى درايتيـ الكافية باتخاذ قرار وظيفي مستنير.

لى توفير الرضا الوظيفي بؿ أيضا أف ينظر إف موقؼ قائد المدرسة لا يحتاج فقط إ -
 إليو الآخروف عمى أنو مصدر لتوفير الرضا الوظيفي.

ولكي يتولى الفرد قيادة المدرسة فى القرف الحادى والعشريف، يجب أف يتبني ميارات 
مينية تعميمية معقدة؛ إلا أف المشكمة ىي أف المياـ الإدارية غالبا ما تسود عمى حساب 

ويقضي مدراء المدارس نسبة عالية مف وقتيـ في مياـ إدارية وأنشطة  .عميميةالوظائؼ الت
مثؿ رصد الموارد المادية والبشرية والإشراؼ عمييا. كما يتطمب رصد وتقييـ التحصيؿ 

 .53) )العممي والتطور الميني لممعمميف بشكؿ أقؿ أىمية مف الجوانب الإدارية
ذلؾ، إلى أف مدراء المدارس عادة ما  السبب فى Vaillantفايلانت وترجع دراسة 

يكونوف مثقميف إداريا، وليس لدييـ وقت لمقياـ بالمزيد مف المياـ التعميمية، ولا يأخذوف إلا 
جزءا ضئيلب مف عممية صنع القرار. كما ترتبط الصعوبة الرئيسية التي تواجييا عممية 

 .54) )عقيد لمياـ وأنشطة المديريفتوطيد القيادة المدرسية الفعالة بالزيادة وما يصاحبو مف ت
وتعكس ىذه الأسس التى يقوـ عمييا نظاـ الاختيار لمقيادة المدرسية وفعالية آليات 
عدادىا الحاجة لمزيد مف العمؿ لجعؿ القيادة المدرسية ميمة جذابة و "قادرة  اختيارىا وا 

ؼ، بما في عمى العمؿ" لجميع أولئؾ الذيف يحمموف أو يتطمعوف إلى مثؿ ىذه الوظائ
 :55) )ذلؾ النظر إلى الآثار المترتبة عمى عبء العمؿ. وتشمؿ الاستراتيجيات

 توفير الخبرات القيادية في وقت مبكر لممعمميف الصغار. -
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نشر أمثمة عف الممارسات الجيدة في إدارة عبء العمؿ ونماذج اليياكؿ والعمميات  -
الموظفيف استخداما فعالا،  المدرسية التي تستخدـ الموظفيف والإدارييف وغيرىـ مف

 وذلؾ باستخداـ تفويض السمطات والمياـ المناسبة.
 ، ولا سيما الأدوار والمسؤوليات الإدارية والمالية.إزالة الغموض عف دور القيادات المدرسية -
ظياره. -  تشجيع مديري المدارس عمى التعبير عف شعورىـ بالرضا الوظيفي وا 
ودعـ الطامحيف لمقيادة بدلا مف ردعيـ، مف  تحتاج عمميات الاختيار إلى تشجيع -

الاعتراؼ بمسارات وظيفية متعددة، وتبسيطيا لمحد مف التعقيد، والوقت خلبؿ 
، والإجياد، استنادا إلى مبادئ العدالة والجدارة الأكاديمية والمينية.  اللبزـ

 .مواصمة تطوير برامج التطوير الميني لعمميات الاختيار الفعالة  -
 .اليادفة إلى زيادة عدد الطلبب في برامج القيادة التربويةج التوظيؼ والتوظيؼ تنفيذ برام -
 ".بناء أدوار قيادية أكثر جاذبية في المدارس في "أوقات المخاطر -

ونتيجة لذلؾ فإف القائد يجب أف يدرؾ تماما أف الممارسات التى يقوـ بيا والتى يعتقد 
لمطلبب، ويجب عمى ىؤلاء أف يخمقوا بيا ىى الأفضؿ، وىى التى تحقؽ ما ىو أفضؿ 

نموذجاً لمتأكيد عمى أىمية العلبقات القائمة عمى العدالة ، والعناية وعمى وعى تاـ بأنيـ 
مرتبطيف مع آخريف ضمف شبكة معقدة مف العلبقات. وبالتالي فإف تحقيؽ ىذا الإدراؾ ىو 

خلبقيات وممارساتيا ىدؼ كؿ قائد تربوى وخاصة أولئؾ الذيف يعتبروف أنفسيـ نماذج للؤ
 .56) )وبيذا يتمكف القائد مف أف يجد طريقو الصحيح

ومف ىنا فالقائد المدرسي الناجح ىو الذى يدفع  المدرسة بعوامؿ وبناء عمى ما سبؽ، 
الابتكار والتجديد بما يضمف تطورىا ومقابمة التجديدات بمختمؼ جوانبيا ويحقؽ الربط بيف 

 لمجتمع الذى يعمؿ فيو.المدرسة والبيئة المحيطة أى ا
داريا  اولما سبؽ يرى الباحث أف اختيار القيادة المدرسية المؤىمة أكاديمي ومينيا وا 

أصبح مجالا رئيسا للبىتماـ لدى العديد مف الإصلبحات التعميمية في العقد الأوؿ مف 
القرف الحادي والعشريف، حيث تـ النظر في نظـ التعميـ في البمداف مف حيث أدائيا 
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لأكاديمي وكاف مف النتائج الرئيسة في تمؾ التقارير أف المؤسسات التعميمية قد حسنت ا
 التحصيؿ العممي لمتمميذ بسبب القيادة القوية لقادة المدارس.

 الإطار المقارن لمدراسة -الجزء الثالث
أجاب الإطار المقارف لمدراسة الحالية عف السؤاؿ الفرعي الثانى والثالث والرابع، حيث 

واقع نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى كؿ مف سنغافورة ما ص الثانى عمى: ن
، ونص الثالث عمى: ما أوجو التشابو والاختلبؼ بيف سنغافورة وفنمندا فى نظاـ ؟وفنمندا

الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية؟، ونص الرابع عمى: ما ملبمح الواقع الراىف لنظاـ 
لقيادة المدرسية فى مصر. وللئجابة عنيا جاء الإطار المقارف عمى الاختيار لوظائؼ ا

ثلبث محاور، تناوؿ المحور الأوؿ واقع نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى كؿ 
مف سنغافورة وفنمندا ، بينما تناوؿ المحور الثانى ملبمح الواقع الراىف لنظاـ الاختيار 

بينما تناوؿ المحور الثالث أوجو التشابو والاختلبؼ لوظائؼ القيادة المدرسية فى مصر، 
بيف سنغافورة وفنمندا فى نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى ضوء القوى والعوامؿ 

 الثقافية، وتفصيؿ ذلؾ عمى النحو الآتي: 
 المدرسية فى كل من سنغافورة وفنمنداملامح نظام الاختيار لوظائف القيادة  -المحور الأول

يمكف عرض ملبمح نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى كؿ مف سنغافورة 
 وفنمندا عمى النحو الآتي:

 :ملبمح نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية في سنغافورة -أولا -1
 المدرسية فى سنغافورة عمى النحو الآتي:يمكف عرض ملبمح نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة 

 :سنغافورة ر القيادة المدرسية فيفمسفة اختيا – 1 -2
المعمميف إلى الأخذ وتبنى مبادرة "تعميـ  Lee لي، دعا رئيس الوزراء 2004في عاـ 

، أوضحت وزارة التربية 2005أقؿ" بحيث يمكف لمطلبب "معرفة المزيد" . وفي عاـ 
الجودة مف والتعميـ ىذا البياف باعتباره فمسفة جديدة تسعى لتحويؿ التعميـ مف الكمية إلى 

خلبؿ "المزيد مف الجودة وأقؿ كمية" في التعميـ. وىذا يتماشى مع الرؤية الوطنية القائمة 
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والتي  -"المدارس المفكرة، نحو أمة متعممة". ومف المقرر أف تغير ىذه المبادرة السياسية 
ـ الطبيعة الأساسية لمتعميـ والقيادة المدرسية في سنغافورة ومف ث -2004بدأت في عاـ 

 .(57)إحداث تغيير تعميمي حقيقي ومستداـ مف خلبؿ ىذه المبادرة
الذى يرى أف "مدارسنا ىي  Hargreaves &Shirleyليارغريفس وشيرلي وفقا 

الأجنة الاجتماعية للئنسانية فيى تعد المؤسسات التي ننشئيا لتعزيز قيمنا الجماعية 
بالمثؿ، والثقة الاجتماعية، وتداوؿ  العميا، والتى ينبغي أف تكوف تجسيدا لمعايير المعاممة

الديمقراطية. وبالتالى يجب أف يكوف التعميـ مدفوعا بالمسؤولية، بدلا مف المساءلة؛ 
فالمسؤولية ىي المحرؾ الداخمي، أما المساءلة فيي فحص لمنظاـ، ولذلؾ، فإف المسؤولية 

 . (58)تسبؽ وتحؿ محؿ المساءلة
ـ في النجاح التعميمي لسنغافورة والتى تقوـ ويمكف تصور عدد مف العوامؿ التي تسي

، بمتغيراتو الاجتماعية الثقافية المستوى البيئي الكمىعمى ثلبثة مستويات مترابطة تشمؿ 
، فيتضمف متغيرات المدرسة والفصوؿ المستوى التنظيمىوالاقتصادية والسياسية؛ أما 

والتنشئة الاجتماعية ، أما ، فيتضمف الأبوة والأمومة المستوى المجتمعىالدراسية؛ أما 
عمى مستوى المجتمع الكمي، فقد اعتمدت حكومة سنغافورة مبدأ الجدارة باعتبارىا القيمة 
الأساسية التي تحدد التنظيـ المجتمعي، وعمى وجو التحديد، فإف الجدارة الأكاديمية التي 

 . (59)عي والاقتصاديتمثؿ أساس المكافأة والوضع الاجتماتقاس بمستوى الإنجاز )الامتحانات( 
وىذه الفمسفة لمنظاـ التعميمى فى سنغافورة تنعكس عمى القيادة المدرسية؛ فميس 
بالضرورة أف القيادة مجرد وضع إداري يتطمع إليو الأفراد عند الدخوؿ لأوؿ مرة فى مينة 
التدريس، إلا أف ىناؾ بعض القيادات التى تصبو لممناصب القيادية، وىو ما يمكف أف 

المرء إلى الاعتقاد بأنو يمكف أف تكوف ىناؾ قوى دافعة أخرى غير معمنة لدى بعض  يقود
المطالبيف والطموحيف عمى المستوى الشخصي. فعمى سبيؿ المثاؿ، لا يمكف إنكار أف 
وضع القيادة ىو موقؼ قوي ومرموؽ، يتـ مف خلبلو تمبية احتياجات الأنا وتحقيؽ الذات 

الفرصة لمترقية إلى الدرجات العميا والحصوؿ عمى حزمة لدى الأفراد. كما أنو يعطي 
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رواتب جذابة، ربما مرجع ذلؾ أف الوضع المالي، والحرية لمتعبير عف شخصية الفرد 
 .(60) وراء مينة القيادة المدرسيةوىويتو، والقدرة عمى تحقيؽ إمكانات المرء، ىي أسباب لمسعي 

أف يكوف النموذج العقمي لقادة  وفي ظؿ المنافسة المكثفة بيف المدارس، ينبغي
كأداة لمتقييـ الذاتي وليس SEM المدارس متماشيا مع مقاصد نموذج التميز المدرسي 

مجالا لممنافسة بيف المدارس، وىو ما يعنى أيضا أف قادة المدارس بحاجة إلى أف يكونوا 
وذج التميز نمأكثر منيجية في طريقة إدارتيـ، وىو ما ينعكس فى زيادة الطمب عمى تبنى 

الأمر الذى يستوجب توافر مستوى متميزة مف القيادة المدرسية أكثر مف  SEM المؤسسي
 .(61)أي وقت مضى لتحقيؽ متطمبات التميز المؤسسي بالمدارس

تساقا مع ما سبؽ، ت قيادات مؤىمة بمختمؼ سعى دائرة التعميـ في سنغافورة إلى توفير وا 
يـ المدرسي المدرسي بصفة خاصة مف خلبؿ توافر بصفة عامة، والتعم المجالات المينية
وتتضمف تمبي المواىب المختمفة وقدرات وتطمعات موظفي التعميـ. قيادات مدرسية 

 : (62)ما يمىالمينية المسارات 
 تدريس.مسار ال -1

 .ب. مسار القيادة
 .فمسار كبار الأخصائييج. 

مف المعمميف متنوعة بناء فرؽ  وىذه المسارات الثلبثة تمكف وزارة التربية والتعميـ مف
، حيث تعد المدارس مسؤولة عف إعداد القادة المحتمميف، فخلبؿ المحترفيف وقادة قادريف

السنوات الخمس الأولى مف التدريس، يتـ وضع المعمميف عمى "مسار القيادة" الذي يوفر 
ا إلى جنب مع ليـ سمسمة مف الفرص تدريجيا لاتخاذ المزيد مف المسؤوليات القيادية، جنب

مجموعة مف البرامج التدريبية الرسمية. ومف المتوقع أف يتدرب المشرفوف ومدراء المدارس 
المحتمميف عمى القيادة فى مدارسيـ، ففي الوقت الذي اعتمدت فيو سنغافورة نموذجا 
لمتممذة الصناعية، فقد وضعت دورة مدتيا ستة أشير لبناء ميارات القيادة الاستراتيجية 

 .(63)نواب المديريف الذيف يرغبوف فى القيادة المدرسية مستقبلب لدعـ
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ومف ناحية أخرة تعكس فمسفة اختيار القيادة المدرسية أىمية أف يتماشى عمؿ 
المدارس مع أىداؼ التنمية الاجتماعية والاقتصادية في سنغافورة، وبالتالي، فيناؾ حاجة 

ارس ىي مدارس حكومية، فإف "الفشؿ ولأف ىذه المد لضماف تحقؽ المساءلة والمعايير،
مف جانب المدرسة ىو فشؿ مف جانب الحكومة" . لذلؾ، وصؼ جيد الحكومة بشكؿ 
أكثر دقة بأنو شكؿ متناقض مف اللبمركزية والمركزية لتحقيؽ المواءمة الاستراتيجية. كما 

تحقيؽ تتحمؿ حكومة سنغافورة مسؤولية كبيرة عف البقاء الاقتصادي كأمة، بما في ذلؾ 
النتائج التعميمية وتوفير قيمة عالية للئنفاؽ المالي، لذلؾ، فمع استمرار سنغافورة في تجديد 
نظاميا التعميمي مف خلبؿ تمكيف المدارس، إلا أف الحكومة لا زالت ترغب في مستوى 

 ـاختيار متميز لمقيادات المدرسيةمعيف مف السيطرة لضماف تحقيؽ ىذه   .(64)الغايات مف خلبؿ نظا
ويمكف ليذه الفمسفة أف تتحقؽ مف خلبؿ تقديـ المساعدة المباشرة لممعمميف، وتنمية 
قدرات الموظفيف، والتطوير الميني، وتطوير المناىج، والقياـ بالبحوث الإجرائية. ويشدد 
البعض أف ىذه الجوانب التعميمية يجب أف تمارس بشكؿ شامؿ، لدى القيادات المدرسية 

مثؿ تنسيؽ الموارد البشرية والمادية، ومزود الموارد  كمزود لممواردبحيث تعكس أدوارىـ 
 .(65)التعميمية مثؿ وضع توقعات لتطوير المدرسة والمشاركة في تطوير الموظفيف

كما تعكس فمسفة القيادة المدرسية طرؽ المساءلة المدرسية باعتباره وسيمة لتقييـ الأداء 
. (MoA)ظاـ المخطط الرئيسي لمجوائز ون (SEM)مف خلبؿ نموذج التميز المدرسي 

مف الناحية النظرية أداة لمتحسيف ولمتقييـ  (SEM)حيث يعتبر نموذج التميز المدرسي 
ولكف  .الذاتي. أما مخطط الجوائز فييدؼ إلى تعزيز الجودة والتميز في مختمؼ المجالات

يؽ، والتي يمكف أف في الواقع، قد لا يزاؿ بعض قادة المدارس يفسروف ىذه التدابير لمتدق
 . (66)تؤثر عمى القدرة التنافسية لممدرسة ومينيـ الخاصة

وحتى تتحقؽ ىذه الفمسفة يجب أف تركز القيادات المدرسية عمى محتوى وليس شكؿ 
 نموذج التميز المؤسسيفالتعميـ ىو رحمة وىدؼ عمى حد سواء. حيث يعد  SEMالتميز

دؼ، ولذلؾ، ينبغي أف تركز المدارس عمى مجرد أداة عمى طوؿ الرحمة لموصوؿ إلى الي
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لا قد تصبح درجة التميز ىدؼ في حد ذاتو  جوىر وليس شكؿ التميز المؤسسي. وا 
والتميز المدرسي منتج ثانوي، إذا تحقؽ عمى الإطلبؽ. ولكي يكوف التميز في المدرسة ذا 

جة المرجوة مغزى، يجب عمى قادة المدارس التركيز عمى التميز المدرسي باعتباره النتي
نموذج التميز وترؾ درجة التميز كأحد منتجات النظاـ. وبيذه الطريقة، سوؼ يكوف 

بمثابة إطار مرجعي مفيد لتحقيؽ التميز المدرسي، ودليؿ لتحديد مجالات  المؤسسي
التحسيف، وتشكؿ ىذه المبادرة جزءا مف الفمسفة التي يمكف لممدارس أف تقود بيا مبادراتيا 

 ةيـ أو الإصلبح ضمف معايير السياسة العامة التي تحددىا وزارة التربيالخاصة بالتعم
اعتباره أداة لمتقييـ الذاتي ونموذج عقمي جديد سوؼ يستغرؽ وقتا طويلب . ب(67)والتعميـ

 .رؤية مشتركة بيف مسؤولي وزارة التربية وقادة المدارسلقادة المدارس لاحتضانو بشرط يكوف ىناؾ 
مسفة تطوير نظـ الاختيار لمقيادات المدرسية اتجاىات وفي ضوء ذلؾ، تعكس ف

 : (68)لمتغيير التنظيمي، مف خلبؿ الإجابة عمى التساؤلات التالية
الأىداؼ، ىؿ أىداؼ المدرسة لا تزاؿ صالحة؟ ىؿ تحتاج إلى إعادة تعريؼ؟ ىؿ يتـ  -

 التعبير عنيا بوضوح مف قبؿ جميع أعضاء المدرسة؟
 يمية داعمة للؤىداؼ؟ الأعماؿ، ىؿ البرامج التعم -
الثقافة، ىؿ الثقافة المدرسية تؤدى إلى تحقيؽ النجاح في نموذج التعميـ الجديد؟ ىؿ ىناؾ  -

 فرص متاحة لمتعمـ؟
 العمميات، ىؿ يتـ تبسيط عمميات التعميـ لتحقيؽ التعمـ بطريقة مباشرة؟ -
 رامج؟العوامؿ التمكينية، ىؿ موارد المدرسة تستخدـ بفعالية وكفاءة لدعـ الب -

عف خمسة أبعاد رئيسة لمقيادة  ىالينجر ومورفيومف ناحية أخرى كشؼ نموذج 
 :(69)المدرسية الفعالة

 تحديد الأىداؼ والتوقعات.  -
 الموارد الاستراتيجية. -
 التخطيط وتقييـ التدريس والمناىج الدراسية.  -
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 تعزيز والمشاركة في تعمـ المعمميف وتطويرىـ. -
 لمتعميـ والتعمـ. ضماف وجود نظاـ وبيئة مناسبة -

 : (70)ومف ملبمح تأثير القيادة المدرسية عمى نتائج الطلبب ما يأتى
الآثار الصغيرة، وتتمثؿ فى ضماف وجود بيئة منظمة وداعمة، وتحديد الأىداؼ   -

 والتوقعات، وتوفير الموارد الاستراتيجية.
 الدراسية.الآثار المتوسطة، وتتمثؿ فى تخطيط وتنسيؽ وتقييـ التدريس والمناىج  -
 الآثار الكبيرة، وتتمثؿ فى الترويج والمشاركة في تعمـ وتنمية المعمميف. -

ومف ناحية أخرى تعكس فمسفة الاختيار لمقيادات المدرسية، حاجتيـ ليكونوا أكثر 
نظامية، وىو ما يفرض عمى قادة المدارس، ليس فقط تفكيؾ المشاكؿ المدرسة، بؿ 

منيجية ومتكاممة، وبالتالي تتجسد فمسفة القيادة  التصدي لمثؿ ىذه المشكلبت بطريقة
. ومف ىنا فإف قائد المدرسة الناجح (71)المدرسية فى توفير إطار نظامي لتمكيف المدارس

 لموظائؼ المدرسية، وتقدير للؤثر المترابط لمبرامج المدرسية.  يتطمب فيـ عميؽ لمطبيعة المترابطة 
 :سنغافورة القيادة المدرسية في دواعي تطوير نظاـ الاختيار لوظائؼ – 2 -3

تعد القيادة المدرسية مف العوامؿ المساىمة في النظـ المدرسية ذات الأداء العالى، 
ربما بسبب بعدىا إلى حد ما عف التدريس في الفصوؿ الدراسية. ومع ذلؾ، فإف تأثير 

ف كاف غير مباشر، عمى تعمـ الطلبب، لا يمكف تجاىمو بش كؿ ملبئـ. القيادة المدرسية، وا 
 -وفي الواقع، ينعكس ىذا التأثير عمى المستوى المدرسي والتي تساىـ في تعمـ الطالب 

مثؿ دافعية أعضاء ىيئة التدريس المشاركوف، والعمميات التربوية السميمة، والثقافة 
المدرسية المؤيدة لمتعمـ، والتى تعتمد اعتمادا كبيرا عمى نوعية القيادة المدرسية. وعلبوة 

ذلؾ، يتأكد دور القيادة المدرسية باعتبارىا أىـ المتغيرات في المدرسة ومف ثـ التنبؤ  عمى
 .(72)بإنجاز الطلبب، بعد التدريس في الفصؿ الدراسي

ومع تعدد النقاشات حوؿ الإصلبح التعميمي والتحوؿ المدرسي، فإف عامؿ القيادة 
ثير القيادات المدرسية عمى المدرسية يبرز بشكؿ بارز في الخطاب المدرسي، مف خلبؿ تأ
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الأدب يوافؽ عمى أف القيادة المدرسية تمعب  -إن لم يكن كل  -تعمـ الطلبب؛ فإف معظـ 
. الأمر الذى (73)دورا حاسما في الفعالية التشغيمية وتخصيص الموارد، والتحوؿ المدرسي

نسبيا،  ينعكس فى التنوع المتزايد فى أنواع المدارس، فرغـ أنو نظاـ ذو تاريخ قصير
مدرسة ابتدائية تضـ  182مدرسة، منيا  356ومجتمع متنوع عرقيا، إلا أف ىناؾ 

مدرسة  16( ، و10-7مدرسة ثانوية تضـ الصفوؼ مف ) 154( ، و6-1الصفوؼ مف )
 .(74)(12-11كمية ومعيد مركزي ومدرسة متخصصة مف ) 14مختمطة ، و

رسي في سنغافورة بتقدير كبير ومف ناحية أخرى ، فإف ما يحظى بو نظاـ التعميـ المد
دوليا، يرجع لما ينتجو مف أعمى مستويات الإنجاز الطلببي في العالـ كما ىو مسجؿ في 

في حيف أف الأدب قد أرجع ىذا النجاح إلى  .برامج الاختبارات الدولية مثؿ تيمس وبيسا
المدرسية تمعب القيادة المدرسية المتميزة، فميس ىناؾ شؾ في أف نظاـ الاختيار لمقيادات 

. حيث تعد القيادة تعتبر عاملب رئيسا في تمكيف المدارس، (75)دورا محوريا في ىذا الإنجاز
فإف ىناؾ حاجة إلى الاىتماـ بتطوير القيادات المدرسية ونظـ اختيارىـ؛ ففى وقت مبكر 

تقدموف يتـ تحديد المعمميف ذوي الإمكانات القيادية والاستعداد لممناصب القيادية، والذيف ي
 .(76)مف معمـ إلى رئيس قسـ، نائب مدير، ومف ثـ مدير

وىناؾ مجموعة متزايدة مف الأدلة عمى الحاجة لتطوير نظاـ الاختيار لمقيادات 
 : (77)المدرسية فى سنغافورة يمكف تناوليا عمى النحو الاتي

يمكف لمقيادات المدرسية المختارة بشكؿ دعم قادة المدارس الأضعف  حيث   - 1
د أف يساعدوا في دعـ قادة المدارس الأضعؼ، عمى حد سواء مف خلبؿ تحسيف جي

   .وتكممة قيادتيـ لرفع الفعالية العامة لمقيادة والإدارة في المدرسة
والتى تمعب دورا حاسما في تحديد الاحتياجات تحقيق التنمية المينية الفعالة    - 2

 اسب.الإنمائية لممدراء وتوفير الدعـ الإنمائي المن
مف خلبؿ مساىمة قادة الشبكات التعميمية الإقميمية إدارة مجموعات التعمم   - 3

دارة التعمـ داخؿ مناطقيـ   ومساعدة المديريف عمى وضع خطة ذات أىداؼ محددة. مسؤولية تعزيز وا 
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وىو ما يعني ضماف أف القادة قادريف عمى  تعزيز التخطيط لتعاقب الموظفين  - 4
 ب وتحديد المواىب في مدراسيـ، وغيرىا مف المدارس الأخرى. تطوير خطط التعاق

دارتيا  - 5 فعمى الرغـ مف نظـ ونتائج تقييـ الأداء المختمفة،  تعزيز نظم المساءلة وا 
فإف القادة يشاركوف بشكؿ كبير في المراجعات الرئيسية، مف خلبؿ الإتفاؽ وتحديد 

 حقيؽ ىذه الأىداؼ. الأىداؼ مع المديريف ودعميـ عمى مدار العاـ لت
عادة ىيكمة المدارس مف  ومع تركيز المطمب الأخير عمى زيادة المساءلة التعميمية وا 
خلبؿ الاىتماـ بنظاـ اختيار القيادات المدرسية ودورىـ فى تيسير عمميات التغيير وحؿ 
المشاكؿ التعميمية وتحسيف العمؿ الأكاديمي؛ فقد أكدت بعض أدبيات القيادة المدرسية 

ددا مف المتغيرات، بما في ذلؾ القيادة، التي ليا تأثير عمى التحصيؿ الدراسي لممدرسة، ع
والعلبقة بيف ىذه المتغيرات، وسياؽ المدرسة، ونتائج الطلبب. كما يعتقد أف القيادة 
المدرسية تعتمد عمى كؿ مف الشخص والمتغيرات التنظيمية المحددة ) كنوع صنع القرار، 

المدرسية، وتوقعات المعمميف للؤداء، والمنظمة التعميمية( والمتغيرات  والمناخ والثقافة
السياقية )مثؿ حجـ وخصائص أعضاء ىيئة التدريس وخصائص المجتمع والمستوى 
المدرسي( المرتبطة بالمدرسة، وىذا التفاعؿ بيف ىذه المتغيرات يتشكؿ في العمميات 

 .(78)المدرسية والنتائج المدرسية الناتجة
ة ليذا الاىتماـ بنظاـ الاختيار، يتعرض المديروف المحتمموف لعدة جولات مف ونتيج

المقابلبت مع القيادات فى الإدارة العميا، كما يجب عمييـ خوض في ممارسة عممية 
القيادة، واختبار محاكاة مكثؼ لمدة يوميف لقياس مستوى كفاءاتيـ القيادية ومدى 

بعد عممية الاختيار ىذه، يطمب منيـ حضور استعدادىـ لتولى المناصب القيادية، و 
 ـالوطني (LEP)أشير برنامج القادة في التعميـ الذي يستمر لمدة ستة   . (79)الذي أعدتو ىيئة التعمي

برنامج تنفيذي  leadership executive  (LEP) ويعد برنامج القادة في التعميـ 
حتممة ومف ثـ التعرض لتجارب لمقيادة المدرسية يسعى لمكشؼ عف القيادات المدرسية الم

القيادة الصعبة في داخؿ المدرسة وخارجيا. حيث يتاح لممشاركيف فرصة زيارة بمداف 
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أخرى والتعرؼ عمى نظميـ وىياكميـ التعميمية، فضلب عف تعرؼ أنواع القضايا التي 
عدادىـ لتمبية  يتصدوف ليا. كما يساعد في تشكيؿ الصفات الشخصية لمقيادة الفعالة وا 
مطالب الإدارة المدرسية والتفاعؿ مع أولياء الأمور ومجمس المدرسة ومختمؼ المستفيديف. 
رشاد المشاركوف في البرنامج. وبعيدا  كما يتولى المديروف مف ذوى الخبرة عممية تدريب وا 

، يتـ إعطاء المدراء الجدد تدريبا عمى الحوكمة،  (LEP) عف برنامج القادة في التعميـ 
دارة المو  دارة وسائؿ الإعلبـوا   .(80)ارد البشرية، والإدارة المالية، وا 

ويرجع الاىتماـ المستقر بالقيادة المدرسية إلى التركيز العالمي عمى مساءلة المدارس، 
بحيث تركز القيادة المدرسية عمى جميع الوظائؼ التي تسيـ في تعمـ الطلبب مثؿ 

توقع أف يضطمع مديرو المدارس بأدوار ومف الم .السموكيات الإدارية والثقافة التنظيمية
مباشرة وغير مباشرة، يمكف أف تؤدي ىذه الأدوار المباشرة فرقا في تحسيف تعمـ الطالب، 
ولكف القيادة غير المباشرة ليا أىمية أكبر عمى المدى الطويؿ، وىو ما فرض وضع عددا 

 .ي المدارسمف الأطر بشأف القيادة المدرسية التي توضح أدوار ومسؤوليات مدير 
 :سنغافورة أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية في – 3 -4

( عمى إدارة جميع المدارس MOEتشرؼ شعبة المدارس داخؿ وزارة التربية والتعميـ )
الابتدائية والثانوية والكميات والمعاىد المركزية، فقد تـ تجميع المدارس في مجموعات، 

رة مجموعة مف المدارس، بحيث يتولى بحيث يتولى كؿ مدير عنقودى)إشرافى( إدا
شراؼ عمى فرؽ القيادة المدرسية  المشرؼ عمى مجموعة المدارس مف تطوير وتوجيو وا 
لضماف إدارة المدارس بشكؿ فعاؿ. كما يتـ إقامة شبكات يتـ خلبليا التعاوف بيف المدارس 

في كؿ الأعضاء داخؿ المجموعة مف أجؿ زيادة قدرات فرؽ القيادة ومستوى الأداء 
 .(81)إدارة شؤوف الموظفيف وجوانب الإدارة الماليةمدرسة، كما يمعب المشرفوف دورا رئيسا في 

وفي أوائؿ التسعينات، انتقؿ التركيز عمى دور المدير مف نموذج المدارس الفعالة 
 الذي كاف يييمف عمى الثمانينات إلى الدور القيادي المطموب في المدارس المعاد ىيكمتيا.
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ف مدير المدرسة يجب أف يقود بشكؿ أكثر دقة وبطريقة جماعية مقارنة بالنماذج لذا فإ
 . (82)السابقة فى السنوات السابقة

ولقد تغيرت أدوار المدير بشكؿ كبير مع مرور الوقت: مف "وسيط لنقؿ القيـ" في 
ما العشرينات إلى "زعيـ ديمقراطي" في الأربعينات و"تنفيذي بيروقراطي" في الستينيات. أ

الثمانينات فقد شيدت اىتماما لـ يسبؽ لو مثيؿ في زيادة مسؤوليات المديريف في المسائؿ 
التعميمية. وعمى الرغـ مف ظيور أشكاؿ أخرى مف القيادة في العقود الماضية مثؿ القيادة 
التشاركية والقيادة الموزعة، ونظرية القيادة التعميمية تستمر في الحفاظ عمى شعبيتو 

 .(83)رز مف القيادةكنموذج با
ومف ىنا يجب أف يكوف مدراء المدارس مسؤوليف أماـ مجموعات متنوعة والتى 
وصفت بأنيا تحويمية لأنيا تسعى إلى بناء جميع الأىداؼ المشتركة "العميا" داخؿ جميع 
الييئات المدرسية. أما مف حيث الحوكمة، فإف ىذا الرأي يسمط الضوء عمى دور المدير 

لرقابة البيروقراطية، وبناء التعاوف، والعمؿ الجماعي، ومف ثـ المساىمة فى في الحد مف ا
 .(84)تمكيف الآخريف لممشاركة في قيادة المدرسة

وعمى الرغـ مف ىذا الاعتراؼ، فقد اجتذب دور القادة اىتماما أقؿ بكثير بالبحوث مع 
ا لاحظ ليسؾ الكثير مف الأدبيات التي تركز عمى مدراء المدارس ومدرسي الصؼ. وكم

أف الكثير مف أدبيات تحسيف المدارس تصور المدارس  Leask and Terrellوتيريؿ 
 .(85)باعتبارىا منظمات تعاونية تشجع "مشاركة" جميع الموظفيف

وتغطي أدبيات القيادة المدرسية مجموعة واسعة مف النقاشات العممية حوؿ أشكاؿ 
الإصلبحات المدرسية والحفاظ عمييا. كما أكدت القيادة التي تعتبر الأكثر فعالية في تنفيذ 

العديد مف أدبيات الإدارة المدرسية والتعميمية عمى الطبيعة المتعددة الأبعاد لمقيادة 
المدرسية، وىو ما يعكس تعقد واجبات ومسؤوليات القيادات المدرسية مف ىذه الطبيعة 

لدور الذي يواجيونو والتوترات التي المتعددة الأبعاد لمقيادة المدرسية. وبالتالى فإف تعقد ا
أداروىا يعني أنو لا توجد نظرية واحدة يمكف أف تفسر الممارسات القائمة، ولكف 



 

   

  
 جامعة بني سويف

 ةبيمجلة كلية التر
 يريناعدد 

 7102الجزء الأول 

33 

الممارسات القيادية المعتمدة تعكس وجيات النظر المتنوعة حوؿ الاتجاىات النظرية 
 .(86)والتنافسية في كثير مف الأحياف

 : (87)القيادات المدرسية فى سنغافورة فى الجوانب الآتية بياويمكف تصنيؼ جممة الأدوار التى يقوـ 
، إدارة الجوانب الشخصية وقيم الأفراد وخصائصيم  فالقيادة المدرسية ىي ميمة أخلاقية -

فالقيـ الشخصية لمديرى المدارس تؤثر عمى طبيعة إدارتيـ. كما أف القيـ الشخصية 
أف القيـ الشخصية، إلى جانب  "لمدراء المدارس" ىي عناصر أساسية في نجاحيـ. كما

كونيا غرضا أو ىدفا أخلبقيا لمتعميـ ، فيى أساسية لمممارسات القيادية لممديريف ويمكف 
أف تتشكؿ مع مرور الوقت مف قبؿ مختمؼ الخبرات في القيادة المدرسية. كما أف 

 المديريف ذوي الخبرة كانوا متميزيف بشكؿ استثنائي وممتزميف بقيميـ الشخصية. 
أن مديري المدارس يعتمدون عمى القيم لحل المشاكل التي تعاني من معمومات  -

، وعلبوة عمى ذلؾ، فإف القيـ توجو مدراء المدارس في دعـ المعايير العالية غامضة
"لتشكيؿ تفكير وأفعاؿ القادة وتمثؿ أداة يمكف أف تكوف مفيدة لمعمؿ مع ثقافة التعمـ في 

التنظيـ الذاتي والاحتراـ الأصيؿ لممحافظة عمى مستويات المدرسة وتعزيزىا، كما يساىـ 
 .عالية في تحسيف الأداء المدرسي

 التي يرتبط بيا مدير المدرسة مع أشخاص آخريف.، والتى تتعمؽ بالكيفية إدارة العلاقات المدرسية -
ىي الدـ ، فالثقافة المدرسية الإيجابية لمتعميـ والتعمـ ضبط الثقافة المدرسية لمتعميم والتعمم -

المجازي لممدرسة الجسـ. كما أف المدير الجيد قادر عمى تطوير ثقافة المدرسة الإيجابية 
 حيث التدريس ويتـ تقييـ التعمـ ودعمو.

، فالقيادة القوية محورية بالنسبة لتشكيؿ بالمدرسة تنظيم العلاقات مع أصحاب المصمحة -
عممية صنع القرارات المشتركة شراكات تعاونية بيف المدارس وأصحاب المصمحة وتعزيز 

، إضافة إلى الشراكات الآباء والأميات، بما يساىـ فى بناء علبقات متبادلة مثمرة مع 
 أصحاب المصمحة في المدرسة.
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، فالقيادة التعميمية تنطوي عمى مستوى عاؿ مف التعقيد، إدارة القضايا المدرسية المعقدة -
ؽ بني الامتثاؿ والتنوع، وبيف المعايير لذلؾ تتطمب قيادة المدارس "عمؿ توازف دقي

والابتكار. وفى خضـ العديد مف التحديات المعقدة، "الحفاظ عمى التركيز إدارة التوترات 
 الناشئة والتى تفرض عمى قادة المدارس التعامؿ معيا مف أجؿ قيادة فعالة لمدارسيـ.

يتطمب مف المديريف أف  ، فالبعد العلبئقي في القيادة المدرسية،تنمية قدرات العاممين -
يكونوا أكثر وعيا بتنوع المواىب والإمكانات بيف موظفييـ ومف القدرة عمى إدارتيا، وىو ما 

لمعامميف وبناء قدراتيـ، وتوزيع المسؤولية، وتمكيف  يعد شكلب مف أشكاؿ التنمية الوظيفية
 رس.القيادية لمدراء المدا توىو ما يعد أحد الأدوار والمسؤوليا العامميف

إلى مجموعة مف  Koh & et.al كوه وآخرونومف ناحية أخرى أشارت دراسة 
 : (88)القيادات المدرسية، والتى صنفت تمؾ الأدوار فى ستة مجالات رئيسة، ىىالأدوار التى يقوـ بيا 

 دورة تجاه المناىج الدراسية / واجباتو نحو المدرسة بأكمميا. -
 مع الوالديف.دوره نحو العلبقات الخارجية والعلبقات  -
 دوره تجاه قيادة الفريؽ وتنمية الميارات الشخصية. -
 تنمية قدرات الموظفيف. -
 تقييـ وسجلبت الإنجاز وواجبات التدريس بالمدرسة. -

كما يضطمع قادة المدارس بدور ىاـ في تنفيذ ودعـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات 
ادي فى دراستيا التي شممت حيث خمصت منظمة التعاوف والتنمية في الميداف الاقتص

 :(89)بمدا آخر، إلى ما يأتى 22سنغافورة و 
أف الانتشار السريع للبستخداـ المبتكر لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات نادرا ما يحدث،  -

 بدوف قيادة مدرسية معدة إعدادا جيدا.
تعميمية أف القيادة الحاسمة لنشر تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في الابتكارات ال -

مدعومة ببحوث أخرى درست العوامؿ التنظيمية التي تؤثر عمى تنفيذ تكنولوجيا 
 المعمومات والاتصالات في المدارس. 
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أف دعـ القيادة كاف حاسما في تحديد ما إذا كاف المعمموف مستمروف في تغيير أساليبيـ  -
نظرا لمفصوؿ الدراسية  التعميمية، وبالتالي الطريقة التي يستخدـ بيا الطلبب التكنولوجيا،

 المجيزة بالتكنولوجيا والمدرسيف الذيف تـ تدريبيـ عمى استخداـ التكنولوجيا.
أف عمى مديري المدارس ومنسقي التكنولوجيا العمؿ معا في توفير القيادة لإصلبح  -

 ـمعا في الممارسة العممية. التكنولوجيا في المدارس، فإنيا لـ تقدـ تفاصيؿ   عف كيفية عممي
أف ىناؾ ثلبثة أبعاد لمقيادة المدرسية الفعالة، والتى  Chenتشن ما أشارت دراسة ك

دارة البرنامج التعميمي، وتعزيز بيئة إيجابية . وتحدد ىذه  تتمثؿ تحديد ميمة المدرسة، وا 
 : (90)الأبعاد كذلؾ إلى عشرة أدوار يجب عمى القيادات القياـ بيا

 صياغة أىداؼ المدرسة.  -
 المدرسة.توصيؿ أىداؼ   -
 الإشراؼ عمى التعميـ وتقييمو. -
 تنسيؽ المناىج الدراسية. -
 رصد تقدـ الطلبب.  -
 إدارة وحماية الوقت التعميمي.  -
 تعزيز التنمية المينية. -
 الحفاظ عمى الرؤية الواضحة .  -
 توفير الحوافز لممعمميف.  -
 توفير حوافز لمتعمـ لمطلبب.   -

نموذجا مؤثرا مف القيادة  Hallinger&Murphyىالينجر ومورفي ويقترح 
( إدارة البرنامج التعميمي، 2( تحديد ميمة المدرسة، )1المدرسية التي ليا ثلبثة أبعاد: )

عمى ميمتيف  البعد الأول( التعزيز الايجابي لبيئة التعمـ المدرسي. حيث يركز 3)
درسة رئيسيتيف: تأطير أىداؼ المدرسة والتواصؿ مع أىداؼ المدرسة )عمى دور مدير الم

بتنسيؽ المناىج  البعد الثانيفي تحديد وتوضيح الأىداؼ المركزية لممدرسة(. ويتعمؽ 
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ومف المتوقع أف يشارؾ مديرو المدارس بنشاط  الدراسية والإشراؼ عمييا والإشراؼ عمييا.
في تحفيز أنشطة التعميـ والتعمـ في المدرسة والإشراؼ عمييا ورصدىا. ويشمؿ ىذا البعد 

يادية: الإشراؼ عمى التعميـ وتقييمو، وتنسيؽ المناىج الدراسية، ومراقبة تقدـ ثلبث مياـ ق
فيتكوف مف ستة أبعاد فرعية: حماية الوقت التعميمي، وتعزيز  البعد الأخيرالطلبب. أما 

التطوير الميني، والحفاظ عمى وضوح عالية، وتوفير الحوافز لممعمميف، وتطوير توقعات 
حوافز لمتعمـ. ويتطابؽ ىذا البعد مع دور مديري المدارس في خمؽ ومعايير عالية، وتوفير 

يجاد توقعات عالية لممعمميف والطمبة بيدؼ تعزيز تعمـ الطمبة  .(91)مناخ تعاوني وا 
أف ىناؾ أوجو تشابو فيما يتعمؽ بتحديد أدوار وممارسات مديري  الباحثويرى  

قيادة المدرسية. وبشكؿ أكثر المدارس عمى الرغـ مف تنوع النماذج المنشورة عمى ال
تحديدا، يتوقع مف مدراء المدارس كقادة تعميميف أف يمعبوا دورا نشطا في وضع رؤية 
المدرسة ومواءمة التعميـ مع رؤية المدرسة وتنسيؽ المناىج المدرسية والإشراؼ عمى 

 التعميـ ورصد تقدـ الطلبب وتنمية الموارد البشرية وخمؽ بيئة عمؿ داعمة.  
 سنغافورة: نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية في – 4 -5

يتـ تصميـ سياسة اختيار القيادات المدرسية وتشغيميا مركزيا مف قبؿ وزارة التربية 
والتعميـ، حيث يتـ إعداد المعمموف ليصبحوا مدراء، ففى كؿ مستوى يتـ فحص وتقييـ 

سنغافورة، عمى "أداء المعمميف المعمميف عمى أساس أدائيـ، وتعتمد قرارات الترقية في 
مكاناتيـ واستعدادىـ للئدارة والقيادة . كما تتوفر فرصا لموظفي (92)ومعرفتيـ وخبرتيـ وا 

التعميـ الذيف يطمحوف لمقيادة لتقديـ الأفضؿ لدى الأفراد وفرؽ العمؿ مف أجؿ توفير تعميـ 
ادية. أما بالنسبة عالي الجودة، حيث يتـ تحديد المواىب في المدارس لتولي أدوار قي

لأولئؾ الذيف تـ تقييميـ عمى أنيـ قادروف عمى القياـ بمياـ أكبر والذيف يرغبوف في تولي 
منصب أعمى داخؿ النظاـ المدرسي، فإف المسار الوظيفي العادي يتطمب منيـ 

ويمكف تعييف ىؤلاء  الاضطلبع بواجبات إدارية، بالإضافة إلى أحماليـ التعميمية.
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ذا كانوا يبدوف إمكانيات القيادة، فإنيـ يضعوف في  المعمميف في البداية كرؤساء أقساـ، وا 
 .(93)الاختبار كنواب لممديريف قبؿ أف يؤخذوا في الحسباف لمديري المدارس

وقد  ومنذ نياية الثمانينات، كانت ىناؾ دعوات إلى تحقيؽ اللبمركزية في إدارة التعميـ،
عمى مستوى المدرسة مف أجؿ التمكف مف إدخاؿ  ليةطالب قادة المدارس بمزيد مف المسؤو 

ومنذ بداية التسعينيات، تـ التوجو لمزيد المبادرات والاستجابة بمزيد مف المرونة لمتغييرات. 
، قدمت وزارة التربية والتعميـ مفيوـ 1997مف الحكـ الذاتي بشكؿ إيجابي. وفي عاـ 

ير المدرسة دورا رئيسا في ىذا التحوؿ "المدارس المفكرة، نحو أمة متعممة"، حيث يمعب مد
 . (94)مف خلبؿ التركيز عمى بناء الشخصية، والتحفيز والابتكار، والتعمـ الإبداعي

ثلبثة مسارات لمتقدـ  2002وقد وضعت خطة التطوير الميني في نيساف / أبريؿ 
 الوظيفي لممعمميف، وىي المسار التعميمي، ومسار القيادة، والمسار المتخصص، حيث
يقوـ مسار التعميـ، بتحديد المعمميف الذيف يطمحوف إلى أف يصبحوا مدراء، حيث تتضمف 
الخطة انتقالا أكثر سلبسة مع تقاعد كبار المديريف في السنوات المقبمة، مما يحوؿ دوف 
حدوث أزمة محتممة بسبب الفارؽ الزمني بيف توافر المرشحيف المحتمميف وتقاعد كبار 

: مف مدراء المدارس الابتدائية 28.1، كاف 2002ؿ المثاؿ، في عاـ المديريف. فعمى سبي
عاما شكموا أغمبية  50سنة، في حيف أف الذيف تزيد أعمارىـ عف  45والثانوية دوف سف 

:. ومع مراعاة معدؿ تقاعد مدراء المدارس في السنوات القميمة القادمة، 53.5بحوالي 
 .(95)يف شغمياسيكوف ىناؾ عدد كبير مف الشواغر التي يتع

ومف الناحية النظامية، يوفر ىيكؿ التطوير الوظيفي لممعمميف القدرة عمى القيادة مف 
أجؿ الارتقاء إلى سمـ الوظيفة، حيث يدرؾ مديري المدارس الطموحيف أف عمييـ أف 

 .(96)يظيروا، بمجرد أف يكونوا معمميف، قدراتيـ التعميمية وقدراتيـ القيادية
رة عمى أفضؿ القادة في المدارس، يتـ اختيار قادة المدارس ولضماف حصوؿ سنغافو 

في المستقبؿ مف المعمميف الناجحيف بالفعؿ في نظاـ التعميـ. وعلبوة عمى ذلؾ، فإف جميع 
المناصب القيادية في مجاؿ التعميـ ىي جزء مف ىيكؿ التعميـ الوظيفي. ويمكف لقادة 
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يتـ ترقيتيـ إلى مناصب قيادية مف  المدارس المحتمميف أف يخدموا في المجاف، وأف
كما يتضمف  .(97))مثؿ رئيس قسـ(، أو أف ينقموا إلى الوزارة لفترة زمفالمستوى المتوسط 

نظاـ اختيار قادة المدارس المحتمميف حضور برنامج الإدارة والقيادة في المدارس في 
القيادة. وبمجرد قبوليا، المعيد الوطني لمتعميـ في سنغافورة، إضافة إلى المقابلبت وبرامج 

يمكف لقادة المدارس الطموحيف حضور تدريب القيادة التنفيذية لمدة أربعة أشير، كما 
يحضر نواب المديريف المحتمميف برنامج قادة التعميـ لمدة ستة أشير. ويدفع المرشحوف 

 ـاختيار في كلب البرنامجيف أثناء تدريبيـ  .(98)ة التنفيذية كؿ عاـشخصا فقط لمتدريب عمى القياد 35، ويت
والغرض الواضح مف البرنامج التدريبي ىو تمكيف المشاركيف مف أف يصبحوا قادة 

مدارس مفكرة". ويتكوف البرنامج مف اثنيف مف الدورات التدريبية نمطية لمدة أربعة "
أسابيع، وخلبؿ ىذا البرنامج )بدواـ كامؿ( يحصؿ المشاركوف عمى راتبيـ الكامؿ. ويتمثؿ 

مجتمعات متعممة" "يدؼ الصريح في تطوير قادة المدارس الذيف يعتبروف المدارس ال
ويدعـ ذلؾ تدريب منفصؿ لمقيادات  .وينشئوف فرقا إدارية، لجذب الزملبء إلى أدوار قيادية

في سنغافورة سوؼ يتمقى  -الوسطى، وىو ما يعني أيضا أف كؿ قائد محتمؿ في المدرسة 
وا لمنصب رؤساء الإدارات في وقت سابؽ مف حياتيـ المينية. التدريب اللبزـ عندما يصم

وىذا التأكيد عمى ضماف أف يكوف التدريب الواسع والمعياري قبؿ التعييف سمة مف سمات 
 .(99)نظاـ التعميـ في سنغافورة
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 (1جذول رقن )
 هخطط دبلوم في الإدارة التربويت في سنغافورة

 دبلوم في الإدارة التربويت تأهيل لقادة الوذارش في سنغافورةال
 
 

- Source:  

- Stephan Gerhard Huber & Mel West :"Developing School 
Leaders: A Critical Review of Current Practices, 
Approaches and Issues,and Some Directions for the 
Future", in K Leithwood, P. Hallinger (eds.)," Second 
International Handbook of Educational Leadership and 
Administration", Kluwer Academic Publishers,2002,p.1083. 

- Bill Mulford:"School Leaders: Challenging Roles and 
Impact on Teativcher and School Effectiveness", OECD 
COMMISSIONED PAPER,April 2003,p.61. 
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والتسويق   البحوث العممية والتقييم: الممارسة القائمة عمى المشكمة 

إدارة البرامج المدرسية: تطوير المناىج الدراسية وتنفيذ . والتقييم التعميمي
حوكمة: صنع السياسات التعميمية  الالتغيير  التطوير الميني لمموظفين؛ 
 قرارات الإدارةو الإدارة المالية في المدرسة  أخلاقيات 

 لتوجيوالمحاضرات والندوات وورش العمل  والدروس  وا الأساليب

 الخطة

 أسابيع بدوام كامل 4لمدة ساعة تدريبية  2
 أشير بدوام كامل 9 قراءات إضافية في

 ساعة اتصال في الفصل الدراسي(  286أسبوعا من الندوات) 21
 في المدارسالعممى التدريب بوع من أس 24               

 إلزامية الحالة

  بتمويل من الدولة؛ سيتم دفع الراتب يمتحدد من خلال مديرية التربية والتعم التكمفة
 طوال البرنامج
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مف الشروط  (DEA)يعد دبموـ البرنامج التحضيري الإجباري في الإدارة التربوية 
جرائو بالاشتراؾ مع  المسبقة للبختيار لوظيفة قائد المدرسة، حيث تـ تطوير البرنامج وا 
وزارة التربية والتعميـ والمعيد الوطني لمتعميـ بالتعاوف مع جامعة نانيانغ التكنولوجية. وفي 

( وىو في جوىره، LEPة، حؿ برنامج جديد يسمى برنامج القادة في التعميـ )الآونة الأخير 
برنامج تنفيذي لدور المدير بشكؿ تنفيذى، وىو أقصر في المدة مف السابؽ، كما يتضمف 
المحتوى التركيز عمى التعمـ، وحؿ المشاكؿ واتخاذ القرارات، ويستند إلى الخبرات المتاحة 

لبت الميدانية في الخارج. كما تتمثؿ طرؽ الاختيار في في الصناعة ويوفر فرصا لمرح
مجموعة إجراءات حيث يدعى المعمموف إلى إجراء المقابلبت بناء عمى توصية مدير 
المنطقة التعميمية، وتشمؿ المعايير الرئيسة لاختيار القيادات المدرسية الإنجاز الأكاديمي، 

عمى قادة المدارس أف يكونوا عمى الأقؿ والخبرة في التدريس، وتقارير التقييـ، كما يجب 
حاصميف عمى درجة الماجستير، ويتولى مجمس التعميـ اتخاذ القرار النيائي بشأف 

 . (100)التعييف
وتضاؼ مؤىلبت الدراسات العميا في الإدارة التعميمية، والقيادة التربوية، والدورات 

مدرسية كشرط مسبؽ لمتعييف الأخرى ذات الصمة، إضافة إلى التدريب الخاص بالقيادات ال
في منصب مدير المدرسة. وقد أفادت التقارير بأف المدارس التي يقودىا مثؿ ىؤلاء 
المديريف تكوف فعالة مف حيث الأداء العالي في التحصيؿ التعميمي وفقا لبرامج التقييـ 

 .(101)الدولى لمطمبة التى تعدىا منظمة التعاوف والتنمية في الميداف الاقتصادي
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 ويمخص الجدول التالى لمحة عامة لنظام اختيار القيادات المدرسية فى سنغافورة:

 (2جذول رقن )
 نظام الاختيار في سنغافورة

 الوصف الجانب

 الإطار العام لييكل الاختيار
 مركزية لمغاية - 1

 وزارة التربية والتعميم   - 2
 تقدم رسمى لموظيفة  - 3

 الشروط المسبقة
  (LEP)امي: المشاركة في "برنامج القيادة فى برامج التعميم شرط إلز  - 1

 الحصول عمى درجة الماجستير -2
 ) البمدية( بناء عمى توصية من مراقب التعميم فى المقاطعة مقابلات - 1 طرق الاختيار

 حتى الآن(التحصيل الدراسي  الخبرة التعميمية والأداء وفقا لتقارير التقييم )مينة  - 1 معيار الاختيار
 .القرار النيائي بشأن تعيين من قبل ما يسمى مجمس التعميم - 2

- Source: Stephan Gerhard Huber & Maren Hiltmann:"School 

Leadership – International Perspectives - Studies in 
Educational Leadership", Springer Science & Business 
,2010,p.318. 

لمدراء في المدارس وفقا لنقاط قوتيـ القيادية وملبمح المدرسة ويتقرر وضع ا
واحتياجاتيا، ومف ناحية أخرى ليس لممعمميف وأولياء الأمور أية دور في اختيار وتعييف 
مديري المدارس. ويتـ تقييـ مديري المدارس بناء عمى مستوى أدائيـ وكفاءاتيـ القيادية. 

والنتائج في المجالات التالية: رؤية المدرسة؛ والإدارة  ويأخذ التقييـ في الاعتبار العمميات
دارة الموارد والعمميات المدرسية. كما  دارة الموظفيف؛ وا  والتخطيط الاستراتيجي ؛ وتطوير وا 
يتـ تقييميـ عمى مستوى أدائيـ المدرسي العاـ، والذي يشمؿ التحصيؿ الدراسي لمطالب، 

ديمية مثؿ الفنوف، والمياقة البدنية والرياضة، وكذلؾ الإنجازات في المجالات غير الأكا
 .(102)والرفاه الاجتماعي والعاطفي والمعنوي لمطلبب

كما يجب عمى المرشحيف المحتمميف حضور المقابلبت في مقر وزارة التربية والتعميـ، 
ءمتو برئاسة الإدارة العميا لوزارة التربية والتعميـ )مثؿ المدير العاـ لمتعميـ( لتقييـ مدى ملب

أما مف ناحية تقييـ أداء القيادات المدرسية، فيتـ تقديـ المشورة لممديريف  .لمقيادة المدرسية
الذيف يبدوف مستوى متدنى فى التقييـ، أما المدراء الذيف يبدوف قدرات قيادية قوية ورؤية 
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 واسعة لمتحسيف التعميمي فتتاح ليـ الفرصة لمترقية إلى مستوى المشرؼ العنقودي وحتى
رئاسة وزارة التربية والتعميـ. وبيذه الطرؽ، تيدؼ سنغافورة إلى بناء نظاـ مدرسي متماسؾ 
يقوـ عمى رؤية مشتركة: تدريب قوي مشترؾ حوؿ الأىداؼ المشتركة، والتطوير المستمر 

، حيث يتـ توفير دورات مخصصة لممديريف (103)لممعرفة والميارات والمواىب التعميمية
بشكؿ أفضؿ ليكونوا قادة فعاليف في مجالات مثؿ القيادة والتخطيط الحالييف لتجييزىـ 

دارة الموارد دارة الطلبب وا  دارة الموظفيف، وا   . (104)الاستراتيجي والإدارة، وا 
ويقوـ قادة المدارس الأكثر خبرة بتوجيو القادة المعينيف حديثا؛ حيث يتـ نقؿ مدراء 

تيجية التحسيف المستمر في سنغافورة. المدارس بشكؿ دوري بيف المدارس كجزء مف استرا
كما يتاح لقادة المدارس ذوي الخبرة الفرصة ليصبحوا مراقبيف عنقودية، باعتبارىا الخطوة 

 (105) .الأولى نحو دور قيادي عمى مستوى المنظومة
مف قبؿ وزارة التربية  2003وقد تـ إدخاؿ الخطة التفرغية لمديري المدارس في يناير 

ف التحسيف والتطوير المستمر لمديري المدارس لضماف أف قادة المدارس والتعميـ كجزء م
سنوات  6يواجيوف باستمرار تحديات متغيرة. كما أف مديري المدارس الذيف خدموا لمدة 

 ـكامؿ دفع تفرغ لمدة شيريف. ومف أىداؼ التفرغ ىي الأقؿ مؤىميفعمى   ـطمب لمحصوؿ عمى بدوا  :(106)لتقدي
 لتجديد والنمو المستمريف.إتاحة فرص لمتعمـ وا -
 فيـ عميؽ لمقضايا المينية والإدارية والقيادية. -
 تعريض المديريف لتفكير رائد حتى يتمكنوا مف أف يصبحوا مصدرا لمتغيير في مدارسيـ. -

 :سنغافورة الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فينظاـ  فيالقوى والعوامؿ الثقافية المؤثرة -5 -6
السنغافورية  نسمط الضوء عمى بعض القوى والعوامل نظرا لتفرد التجربة  -7

   وذلك عمى النحو الآتي: نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسيةالثقافية المؤثرة عمى 
 العوامل الجغرافية:  –أ 

 جزيرة الملبيوسنغافورة في جنوب شرقي آسيا، عند الطرؼ الجنوبي مف  تقع
يعتبر فاصلًب كبيراً ذلؾ أف المواصلبت  ولا جوىور مضيؽ جزيرة الملبيو،ويفصميا عف 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D9%84%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D9%84%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B6%D9%8A%D9%82_%D8%AC%D9%88%D9%87%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B6%D9%8A%D9%82_%D8%AC%D9%88%D9%87%D9%88%D8%B1
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عبره، ولسنغافورة موقع جغرافي فريد عند رأس شبة  وماليزياالبرية تربط بيف سنغافورة 
أىـ التى تمثؿ و  وسومطرةالواقع بيف الملبيو  مضيؽ ممقاجزيرة الملبيو حيث تشرؼ عمى 

تتألؼ جميورية سنغافورة مف جزيرة سنغافورة و . جنوب شرقي آسياالمواني التجارية في 
وتبمغ مساحة اليابسة ، وبعض الجزر الصغيرة الواقعة في المضايؽ البحرية المجاورة ليا

 23كمـ مربع مف الشرؽ إلى الغرب و 47يبمغ وسع الجزيرة الرئيسة . كما 2كمـ 710.3
 .(107)كمـ 180كمـ مربع مف الشماؿ إلى الجنوب ويبمغ طوؿ سواحميا 

وتتفؽ سنغافورة مع ظاىرة معترؼ بيا عمى نحو متزايد، وىي أف الأنظمة المدرسية   
لصغر. فنظاـ المدارس الصغيرة الأكثر أداء في العالـ تتقاسـ سمة مشتركة مف سمات ا

في سنغافورة ىو نتيجة لطبيعة صغيرة، حضرية لمغاية لمدولة المدينة نفسيا. وقد ازداد 
 5.1مميوف و  1.8، حيث كاف يتراوح بيف 1965عدد السكاف ثلبثة أضعاؼ منذ عاـ 

ف دولار وىو م  143.533ويبمغ نصيب الفرد مف الناتج المحمي الإجمالي  مميوف نسمة، 
 .(108)أعمى المعدلات في آسيا

، كانت سنغافورة مستعمرة بريطانية، وخلبؿ تمؾ 1945إلى  1824وفى الفترة مف 
استعارت سنغافورة نظاـ التعميـ في انكمترا. وفي ذلؾ الوقت، كانت  120السنوات الػ 

الإدارة والإشراؼ والتقييـ والاختيار وتدريب الموظفيف وتطويرىـ تقع ضمف مسؤولية 
، قررت 1945مدارس نفسيا. وبعد الاستقلبؿ عف الإمبراطورية البريطانية في عاـ ال

 . (109)الحكومة إدارة قطاع التعميـ مركزيا والسيطرة عميو بشكؿ أكثر صرامة
وىو ما انعكس عمى سياسة اختيار القيادات المدرسية حيث تـ تشغيميا مركزيا مف 

المعمموف ليصبحوا قادة فعاليف فى مدارسيـ،  قبؿ وزارة التربية والتعميـ، حيث يتـ إعداد
بحيث يتـ فحص وتقييـ المعمميف مف خلبؿ أدائيـ ، ثـ تصدر قرار الترقية مركزيا مف 

 خلبؿ وزارة التربية والتعميـ.
رّ، والذي بفي سنغافورة يوصؼ الاقتصاد   العوامل الاقتصادية: –ب  اقتصاد السوؽ الحو

والتطور، كما يتمتع السوؽ المحميّ في سنغافورة باستقرار  يتميز بدرجة مرتفعة مف النجاح

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D9%85%D8%B6%D8%A7%D8%A6%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%85%D8%B7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
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في الأسعار التجاريّة لمسمع والخدمات، ويوصنّؼ نصيب الفرد في سنغافورة مف الناتج 
ويعتمد . المحميّ الإجماليّ لمدولة بأنو مرتفع؛ وخصوصاً مع انخفاض معدؿ البطالة العاـ

كما أدى النمو  .ة إلى الدوؿ الأخرىالاقتصاد السنغافوريّ عمى الصادرات المحميّ 
الاقتصادي السريع في سنغافورة منذ الستينيات إلى تحوليا إلى دولة مدنية حديثة اليوـ، 

مميار  120ولا تزاؿ تشكؿ التجارة الجزء الأكبر مف الاقتصاد الذي تبمغ صادراتو أكثر مف 
 . (110)مميار دولار 117دولار، وتقدر الواردات بنحو 

ـ مف أف قطاع الصناعات التحويمية، ولا سيما في مجاؿ الإلكترونيات، لا وعمى الرغ
يزاؿ يشكؿ الجزء الأكبر مف الأرباح، فإف حصة الناتج المحمي الإجمالي مف الأعماؿ 

إلى نحو  1982% في عاـ  20التجارية والخدمات المالية قد ازدادت بشكؿ ممحوظ مف 
معداتيا إلى نظاـ مف الركائز المزدوجة . وقد حولت سنغافورة  1995% في عاـ  27

 .(111)لمنمو الاقتصادي عمى أساس قطاعي التصنيع والخدمات
وباعتبارىا مجتمعا صغيرا متماسكا، فإف الحكومة قادرة عمى السيطرة عمى التعميـ 
والاقتصاد والمجتمع وتحقيؽ درجة مف المواءمة مف خلبؿ البيروقراطية القوية ونظاـ 

 .(112)الحزب الواحد
وقد تحقؽ الاقتراف بيف صغر حجـ الدولة والسيطرة البيروقراطية المركزية، مف خلبؿ 

حزب الشعب( والذي يحتكر السمطة  -سيادة حزب سياسي واحد )حزب العمؿ الشعبي 
منذ الاستقلبؿ، وىذا الاقتراف مف شأنو تحقيؽ المؤامة بيف السياسة والقيادة ، وكلبىما 

 . (113)لتوسعات في إصلبحات السياسة العامة لمتعميـ المدرسيساعد عمى استدامة تنفيذ ا
ونتيجة لذلؾ، فإف نظاـ اختيار القيادات المدرسية مرتبطة لحد بعيد بالأدوات 

وليس بالأيديولوجية أو العقيدة السياسية، وىو ما انعكس  -الكفاءة والفعالية - الاقتصادية
ضافة برنامج تحضيري إجباري في عمى نظاـ الاختيار لمقيادات المدرسية حيث تـ إ

الإدارة التربوية ، ومؤىلبت إضافية لمدراسات العميا في الإدارة التعميمية، والقيادة التربوية، 
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والدورات الأخرى ذات الصمة، إضافة إلى التدريب الخاص بالقيادات المدرسية لضماف 
 المدرسة. كفاءة وفعالية مف تـ اختيارىـ وكشرط مسبؽ لمتعييف في منصب مدير

  العوامل السياسية: –ج 
لقد بدأ إصلبح التعميـ بسياسة يعبر عنيا السياسيوف، حيث تعتقد حكومة سنغافورة  

أف القيادة المدرسية ىي المفتاح لمتحوؿ المدرسي. كما يجب أف ترسخ القيادات المدرسية 
ح مديري إحساس قوي بالغرض في التعميـ فى المجتمع المدرسي، ولا سيما عندما نمن

 . (114) المدارس قدرا أكبر مف الاستقلبؿ الذاتي
الحزب الحاكـ ، حيث يييمف حزب العمؿ الشعبي ىو سنغافورة جميورية برلمانيةوتعد 

عمى العمؿ السياسي وعمى البرلماف في كؿ لانتخابات منذ الحكـ الذاتي الذي حصؿ عاـ 
تقع معظـ الصلبحيات التنفيذية عمى عاتؽ الحكومة التي يرأسيا رئيس كما  .1959

 الوزراء. ومركز رئيس سنغافورة ىو صوري احتفالي اعطي بعض صلبحيات النقض عاـ
حيث تـ اعلبف استقلبؿ  1972الى عاـ  1966ومنذ الاستقلبؿ الكمى عاـ  .1991

كدولة منفصمة عف الاتحاد الماليزى ، وتميز الوضع الاقتصادي فى تمؾ  1965سنغافورة 
الفترة ببعض المشكلبت الاقتصادية التى ورثتيا مف الفترة الماضية كالبطالة والتعددية 

يا العرقية والعجز فى ميزاف المدفوعات وغيرىا مف المشاكؿ الاقتصادية التى تعانى من
معظـ الدوؿ المستقمة حديثا. أما بالنسبة لمشكمة التعددية العرقية والدينية فقد أنشات 
سنغافورة نظاـ تعميمى موحد يصير جميع ابناء سنغافورة فى  بوتقة واحدة بغض النظر 

 Tang عف الجنس أو الأصؿ أو الديانة تحت مظمة واحدة . فقد أكد " تانج جواف سينج"
Guam Sang     أف ىذا النظاـ يعمؿ عمى تعميـ أطفاؿ سنغافورة المواطنة عمى

   (115)الصالحة وأف يراعوا المصالح الوطنية قبؿ المصالح الشخصية

ويرتكز النظاـ المدرسي في سنغافورة عمى سياسة قوية لمحكومة المركزية، وتتمثؿ أىـ 
رة والإشراؼ عمى أىدافيا في تحقيؽ الإنجازات والكفاءة والنجاح الاقتصادي. ويتـ الإدا
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التعميـ في سنغافورة مباشرة مف قبؿ وزارة التربية والتعميـ، حيث تتنافس المدارس 
 . (116)تتعرض لضغوط كبيرةوالمدرسوف، فضلب عف التلبميذ، مع بعضيـ البعض، ولذلؾ فيي 

كما أدت مركزىة النظاـ المدرسي، إلى الاستفادة مف وفورات الحجـ التي تفسر 
لتعميـ كنسبة مئوية مف الناتج المحمي الإجمالي مقارنة بمتوسط منظمة انخفاض نفقات ا

.ومع ما يتمتع بو النظاـ التعميمي في (117)التعاوف والتنمية في الميداف الاقتصادي
سنغافورة مف المركزية والانضباط، إلا أف العقود الثلبثة الماضية شيدت إعادة التنظيـ 

ث تحوؿ ىاـ في الاتجاه نحو تفضيؿ مزيد مف والترشيد والتوحيد والإصلبح، حيث حد
الاستقلبؿ الذاتي لمسمطة الإدارية والتربوية لممدارس الفردية. ويدرس غالبية الطمبة 
السنغافورييف في إحدى المدارس الممولة مف القطاع العاـ، كما أف جميع قادة المدارس 

دارس المستقمة والمدارس والمعمميف تقريبا في ىذه المدارس )باستثناء عدد قميؿ مف الم
دارتيـ مف حيث التعييف والترقية مف قبؿ وزارة التربية  المتخصصة( يتـ تعيينيـ ودفعيـ وا 

. ومف ىنا تتضح العلبقة بيف العوامؿ السياسية ونظاـ الاختيار لوظائؼ (118)والتعميـ
 القيادة المدرسية. 

 العوامل الاجتماعية: –د 
% 8% مف المالاي، و14% مف الصينييف، و80يتكوف المجتمع السنغافوري مف  

كاف سكاف سنغافورة الأصميوف وقد % مف الأورآسيوييف والأعراؽ الأخرى. 1مف الينود، و
 Thomas Stamford ستامفورد رافمزصياديف مف المالاي، ولكف بعد وصوؿ السير 

Rffles تأسيس مركز تجاري بريطاني، أصبحت سنغافورا مركز اجتذاب لممياجريف تـ
اكستاف، وسيريلبنكا، والشرؽ والتجار، حيث قصدىا المياجروف مف الصيف، وأندونيسيا، وب

الأوسط سعياً وراء حياة أفضؿ ليـ ولعائلبتيـ. ورغـ الزيجات بيف أفراد الفئات العرقية 
المختمفة عبر السنوات فقد حافظت الفئات العرقية السنغافورية عمى ىوياتيا الثقافية مع 

 . (119)استمرار تطورىا كجزء أساسي مف المجتمع

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%85%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AF_%D8%B1%D8%A7%D9%81%D9%84%D8%B2&action=edit&redlink=1
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والإنجميزية.  والتأميؿي سنغافورا: المالاي، والمانداريف، ىناؾ أربع لغات رسمية فو 
المغة الإنجميزية ىي لغة الأعماؿ والإدارة وىي مفيومة ومستخدمة بشكؿ واسع، ومعظـ 
السنغافورييف ثنائيو المغة، إذ يتحدثوف الإنجميزية إلى جانب لغتيـ الأـ. ولغة المالاي ىي 

 (120) .المغة الوطنية
، وظمت المغة عاملب حاسما في 1965ذه الأىداؼ نفسيا في عاـ وقد أعيد تأكيد ى 

اتخاذ القرارات المتعمقة بالسياسة العامة، حيث كانت ثنائية المغة في التعميـ موضوعا 
ثابتا، عمى الرغـ مف أنيا قد فسرت بشكؿ مختمؼ في مراحؿ مختمفة مف التنمية في 

قبت الانفصاؿ عف ماليزيا ىي جعؿ سنغافورة. وكانت إحدى النتائج المباشرة التي أع
. وتشمؿ التدابير 1966في جميع المدارس الثانوية إلزامية مف عاـ  دراسة لغة ثانية

قابمة لمفحص والإلزامية  (الأخرى التي أدخمت لاحقا جعؿ المغة الثانية )الشفوية والكتابية
 .(121)في الابتدائية والثانوية

، أصبحت 1965نسبيا، ومع الاستقلبؿ عاـ  ونظرا لكوف المجتمع السنغافورة صغيرا
مجتمعا مزدىرا، فيناؾ جودة عالية موحد لممباني المدرسية والمعدات والمرافؽ. وقد 

المغة الإنجميزية كمغة التعميـ  1965اعتمدت حكومة الحزب الواحد في السمطة منذ عاـ 
ي. وعمى مستوى والأعماؿ، مما مكف سنغافورة مف النجاح التعميمي عمى الصعيد الدول

ملبييف نسمة في جزيرة صغيرة جدا، دوف  5الأسرة، يؤدي تزايد عدد السكاف البالغ عددىـ 
وجود مواد خاـ، ولكف مع ارتفاع مستويات الدخؿ في العالـ الأوؿ، ومع مبدأ الجدارة 
كمبدأ توجييي، وتطبيقو يمكف تحقيؽ قدر كبير مف القدرة التنافسية عمى المستوى 

. الأمر الذى انعكس فى التأكيد عمى القيادة المدرسية كأحد أىـ أبعاد القدرة (122)المدرسي
 التنافسية لمتعميـ فى سنغافورة.

 العوامل التاريخية: -ىــ
يبدأ التاريخ عاـ؛ حيث  2000في سنغافورة إلى ما يقارب  التاريخىيعود الوجود 

رافمز مف شركة اليند عندما وصؿ السير ستامفورد  1819الحديث لسنغافورة في عاـ 
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الشرقية البريطانية إلى الجزيرة في الطرؼ الجنوبي مف شبو جزيرة مالاياف. بعد أف اشترى 
، 1825، نمت سنغافورة لتكوف ميناء ميـ بحموؿ عاـ 1824مف قبؿ البريطانييف في عاـ 

ج دم 1826مع حجـ التجارة يتجاوز ذلؾ مف مالايا بينانغ وممقا مجتمعة. كما شيد عاـ 
سنغافورة، بينانغ وممقا في مستوطنات المضائؽ، وىي إقامة نائية لشركة اليند الشرقية 

 ـنقؿ مستوطنات 1867فقط في عاـ  .البريطانية  .(123)المضيؽ رسميا إلى مستعمرة التاج البريطاني ت
أىـ نقطة تحوؿ في تاريخ سنغافورة، حيث استولت سنغافورة عمى  1965وفى عاـ 
سي الكامؿ. ومع عودة السمطة بالكامؿ إلى سنغافورة، كانت الظروؼ الاستقلبؿ السيا

السياسية والاقتصادية والاجتماعية الجديدة السائدة آنذاؾ تتطمب إعادة تقييـ السياسات 
عادة النظر فييا مف جديد.  وىذا ىو الحاؿ أيضا بالنسبة لمتعميـ. الوطنية وا 

مف خلبؿ مقترحات  1956في عاـ وفي الواقع، تـ إرساء أسس نظاـ تعميمي وطني 
تقرير جميع الأحزاب بشأف التعميـ الصيني، والذى اقترح نظاما يمبي الاحتياجات التعميمية 

وفي وقت لاحؽ،  لمختمؼ المجموعات العرقية )الصينية والماليزية والتاميمية وغيرىا(.
سؾ أف تحقيؽ التما 1959أوضح بياف السياسة العامة في حزب العمؿ الشعبي، 

الاجتماعي وتنمية اليوية الوطنية مف خلبؿ التعميـ، والعمؿ ضد الإرث الاستعماري 
. الأمر الذى انعكس عمى وجو الخصوص فى (124)لمطائفية والانقساـ، ىو الأولوية العميا

التغمب عمى الفصؿ الثقافي والمغوي مف خلبؿ تشجيع تعدد المغات، واستخداـ الكتب 
عطاء المدارس شعورا باليدؼ المشترؾ، والتى لا تتحقؽ بدوف المدرسية الموجية محميا،  وا 

 قيادة مدرسية واعية.
 ملامح نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية في فنمندا: -ثانيا

 يمكف عرض ملبمح نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى فنمندا عمى النحو الآتي:
 :فنمندا فمسفة القيادة المدرسية في – 1 -8

حصمت فنمندا عمى استقلبليا، وىو ما مثؿ الانطلبقة لبناء النظاـ  1917في عاـ 
. وقد بدأ (125)، أكد القانوف الفنمندي عمى التعميـ الإلزامي1921وفي عاـ ، المدرسى
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الإصلبح طويؿ الأجؿ في التعميـ في أوائؿ الستينيات، كما اتسمت السبعينات بالمركزية 
رساء التعميـ الشامؿ، بي ، أما فى (126)نما شيدت ارتفاع اللبمركزية في الثمانينياتوا 

السنوات الخمسيف الماضية، شيدت فنمندا تغييرات اقتصادية وتعميمية كبيرة، حيث 
تسارعت عممية التغيير أكثر في التسعينيات عندما تعرضت فنمندا لمركود، وفى النياية لـ 

فحسب، بؿ تحولت إلى واحدة مف  تنجح البلبد فقط فى التغمب عمى التغييرات الجذرية
 .  (127)أقوى الكيانات في الاقتصاد والتعميـ
فى التعميـ  اختصاص المديريف ونواب المديريفمف أنيا بوينظر إلى القيادة المدرسية 

يتولى رؤساء الإدارات ومديرو التدريب، بالإضافة إلى الأساسي، أما فى التعميـ الثانوى 
المينى. كما تقوـ  ولية القيادة المدرسية في التعميـ والتدريبمديري المدارس ونوابيـ، مسؤ 

الإدارات التعميمية ومديري الخدمات  ىمدير بتوظيؼ  اتمديفى البلإدارات التعميمية ا
يتعمؽ عمميـ بمياـ التطوير، حيث التعميمية والثقافية ورؤساء أقساـ التعميـ العاـ ومديري 

بمديات الصغيرة، يمكف لمدير المدرسة، بالإضافة إلى العديد مف ال. وفى القيادة الإدارية
القطاعييف الآخريف، مثؿ فى إدارة مياـ المديريف فإنو يقوـ بكونو مدير لإدارة التعميـ، 

  .(128)غيرىامدير الخدمات الثقافية، ومدير الخدمات الرياضية، و 
مية أو المواقع ومف ناحية أخرى لا تقتصر القيادة المدرسية الفعالة عمى المكاتب الرس

الرسمية، بؿ توزع بدلا مف ذلؾ عمى مجموعة مف الأفراد في المدرسة. ويمكف لممدراء 
والقادة الأكاديمييف، والمعمميف المساىمة كقادة ليدؼ التعميـ المتمحور حوؿ التعمـ. ويمكف 
، لعوامؿ مثؿ الحوكمة وىيكؿ الإدارة، وكمية الاستقلبلية الممنوحة عمى مستوى المدرسة

وصفات المساءلة، وحجـ المدرسة وتعقيدىا، ومستويات أداء الطالب، أف تشكؿ أنواع 
وأنماط القيادة المدرسية. وىكذا، يمكف لمديري المدارس ليس فقط كمديري ولكف أيضا 

بالإضافة إلى ذلؾ، يمكف لممعمميف العمؿ كمستشاريف لممناىج . كقادة لمنظمة تعمـ
التعاوف مع المعمميف الآخريف والإدارييف والطلبب الدراسية أو رؤساء الأقساـ و 

  .(129)والمجتمعات المحمية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة لممدرسة
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ويحظى المعمموف والمديروف باحتراـ كبير فى المجتمع الفنمندى، وقد تأكد ذلؾ مف 
مى قبؿ العديد مف استطلبعات الرأي، حيث تتحمؿ المدارس التزاما قانونيا بالحفاظ ع

الاتصاؿ بالمنازؿ وزيادة مشاركة أولياء الأمور وزيادة وعييـ بوضع الأىداؼ التي تساعد 
، وبيذا تعكس (130)التلبميذ والطلبب لموصوؿ لمحدود القصوى لنمو وتنمية شخصياتيـ

فمسفة القيادة المدرسية قيـ البرجماتية والجودة والمساواة واللبمركزية والثقة باعتبارىا 
 . (131)يسة لنظاـ التعميـ الفنمنديالملبمح الرئ

 60فحوالى أكثر مف  أما مف ناحية وضع القيادات المدرسية، فيى تمثؿ رحمة طويمة،
% مف مديري المدارس ىـ فوؽ منتصؼ العمر مما يضع عبئا عمى عاتؽ المدراء 

وعمميا، يشجع كبار المديريف عمى العمؿ لفترة أطوؿ، حيث يتولوف فى الغالب  بالمستقبؿ.
يتـ دفع مدراء المدارس وفقا لشكؿ المؤسسة كما . (132)مناصب أعمى فى إدارة البمديات

. (133)التعميمية التي يخدمونيا، كما تمتمؾ السمطات المحمية سمطة تحديد جدوؿ الرواتب
وفي معظـ الحالات، يحصؿ المدراء عمى راتب أعمى مف مرتبات المدرسيف. ومع ذلؾ، 

الرئيس لمديري المدارس حيث أنو ليس أعمى بكثير مف لا يعتبر الراتب ىو الدافع 
 .(134)المعمميف، وىو لا يتناسب مع كـ أعباء العمؿ المفرط

ذا كاف مف الضروري زيادة حجـ تأثير القيادات المدرسة، سيحتاج القادة بشكؿ  وا 
 متزايد إلى قيادة "خارج المدرسة"، وكذلؾ داخميا، مف أجؿ التأثير عمى البيئة التي تؤثر

إف قادة المدارس  Hargreaves هارجريفسعمى عمميـ مع الطلبب. وفي الواقع، يرى 
ليسوا قادة لمتعمـ فقط، بؿ أيضا كقادة مجتمعييف، ومواطنيف ضمف مجتمعيـ الأوسع، فيـ 
قادة أخلبقييف فى المقاـ الأوؿ. ومف ناحية أخرى، فإف قادة المدارس الأكثر نجاحا في 

يكونوف منخرطيف بشكؿ كبير مع "أولياء الأمور والمجتمع الظروؼ الصعبة عادة ما 
وتيدؼ ىذه الفمسفة لتحسيف مستوى الإنجاز والرفاه الاجتماعي للؤطفاؿ في  الأوسع.

آخريف المجتمع. وىو ما يفرض عمى القيادات المدرسية أف يكونوا أكثر انخراطا مع شركاء 
 .(135)ضية والجماعات الدينية ومنظمات المجتمع المحميالمحمية والنوادي الريا المدرسة مثؿ الشركات خارج
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فيما القيادة المدرسية الفنمندية دراسة استقصائية بشأف وظائؼ وقد أجرت وزارة التعميـ 
ووفقا لأرقاـ ىيئة الإحصاءات . يتعمؽ باختصاص المرشحيف المتقدميف ليا وعددىـ

إلى  2002عاـ  % مف15سبة الفنمندية، انخفض إجمالي عدد مدراء التعميـ الأساسي بن
يرجع ىذا و % .  4عدد مدراء المدارس الثانوية الانخفاض فى ، كما بمغ 2005عاـ 

، حيث الانخفاض في عدد مديري المدارس إلى إعادة التنظيـ الإداري في الشبكة المدرسية
دمج المدارس في الإدارة بحيث لا يمزـ سوى تـ اغلبؽ العديد مف الوحدات المدرسية و 

مف الممكف أف يعيف ما يسمى بالمدير الإقميمي لإدارة عدد مف الوحدات و  .دير واحد فقطم
 .(136)المدرسية حسب حجميا، مف جانب نواب رؤساء المدارس ونوابيـ ىذه الوحداتتدار كما المدرسية، 
عكست ىذه التطورات الحاجة لتطوير التعميـ فى فنمندا حيث قرر مجمس التعميـ وقد 

التحقيؽ في متطمبات المؤىلبت ونظـ التعميـ المستمر  2011مندي في عاـ الوطني الفن
لمقيادات المدرسية، وذلؾ بغرض جمع المعمومات عف الممارسات الحالية واستخداميا 

 . (137)كأساس لتبادؿ الأفكار ووضع نماذج جديدة لمتعميـ المستمر لمقيادات المدرسية
" تغييرا في قائد أم رسولالمعنوف" في كتابيا Isosomppi  إيسوسومبيوقد وصؼ 

فمسفة القيادات المدرسية، وخمصت إلى أف عمؿ القيادة المدرسية ركز منذ فترة طويمة 
عمى التعامؿ مع العمميات اليومية، والتى تتألؼ مف الأعماؿ الإدارية الروتينية والتعامؿ 

ؽ جزء كبير مف مع متطمبات الوظيفة ومختمؼ الأعماؿ اليومية الأخرى، والتى تستغر 
عمؿ مدير المدرسة يوميا. ولـ يكف عمؿ مدير المدرسة مستقلب، حيث أف الواجبات 
يحددىا الييكؿ اليرمي لإدارة المدرسة، حيث يتمثؿ دور المدير في تنفيذ التعميمات 
الصادرة عف المستويات الإدارية العميا والإشراؼ عمييا. وكاف للئدارة المدرسية لمحكومة 

رقابة صارمة جدا عمى السمطات المحمية، ويعد مدير المدرسة ىو الممثؿ المركزية 
وخلبؿ فترة الستينيات  المحمي للئدارة المدرسية في الولاية عمى مستوى المدرسة.

والسبعينات، تـ التأكيد عمى النمط الديكتاتوري فى إدارة المدراس بشكؿ ىرمى مف أعمى 
ي المدارس، حتى بدأت تتكشؼ في عامي في عمؿ مدير  -إلى أسفؿ، وبمغت ذروتيا 
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  .(138)بسبب الضغوط الاجتماعية المتزايدة 1973و 1972
القيادات المدرسية؛ دور  جاذبيةوتتعدد المخاوؼ التى تنتاب المجتمع الفنمندي مف 

يناؾ عدد مف المرشحيف لشغؿ المناصب الرئيسة الشاغرة وتختمؼ مؤىلبتيـ لموقؼ ف
، تضمف أف يكوف مدير المدرسة مؤىلب رسميا ليذه الوظيفةت المؤىلبت المطموبة، فمعيف

: 99: مف مدراء التعميـ الأساسي مؤىموف رسميا لوظيفتيـ، في حيف أف 98في فنمندا، ف
 .(139)مف مدراء المدارس الثانوية ىـ مؤىموف

ىي المسؤولة عف التمويؿ   وتعد وزارة التربية والثقافة )وزارة التربية والتعميـ سابقا(
كذلؾ التشريع ووضع السياسات، كما يقوـ المجمس الوطني لمتعميـ بتوجيو المناىج و 

الوطنية وتطوير نظاـ التقييـ وتوفير الدعـ الميني، وتتمتع البمديات بسمطة تنفيذية قوية 
. حيث تعد البمديات ىي مقدـ التعميـ المحمي، فى حيف (140)في إطار وزارة التعميـ والثقافة

ميـ بيا مسؤولية بناء المناىج وتخصيص الموارد وبما في ذلؾ الاختيار تتولى لجاف التع
والتقييـ والتطوير الميني والترقية والإقالة ولممعمميف والقيادات المدرسية، والتخطيط 

 .(141)لاستيعاب الطلبب في مستوى التعميـ الأساسي
لا أف مدارس وىذا الإطار الوحيد لممناىج الدراسية الوطنية يوجو البمد بأكممو، إ

البمديات المحمية والمعمميف يتمتعوف باستقلبلية كبيرة لتحديد ما وكيفية تعميميـ وفقا 
. وتممؾ البمديات معظـ المؤسسات المحمية، وتشارؾ الدولة (142)للبحتياجات المحمية

والبمديات في تمويؿ المدارس الحكومية، كما تدعـ أيضا القطاعات التعميمية الخاصة 
، ولكف (144). ويختمؼ مجموع الإنفاؽ التعميمي عمى الصعيد الإقميمي(143)ربتمويؿ كبي

 . (145)ثمثي المبمغ يذىب لمتعميـ في المستوى الإلزامي
ومف ىنا تقوـ فمسفة القيادة المدرسية عمى دور البمديات والتى تقوـ بإعادة توزيع مدراء 

يجية العامة عمى المدارس عمى عدة مستويات وفي عدة اتجاىات، حيث تقوـ الاسترات
تقاسـ مديري المدارس عمى مستوى البمديات، بحيث يعمؿ كؿ خمسة مف مدراء مدارس 
تحت إدارة مدير منطقة، يخصص ثمث وقتيـ لممقاطعة أو البمدية والبقية فى مدارسيـ 
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 :(146)الفردية، وتتمثؿ أىـ ملبمح فمسفة إعادة التوزيع لمقيادة المدرسية ما يمي
حيث يقوـ المديريف الذيف تـ القيادة بين سمطة البمدية والمدارس؛  أولا  إعادة توزيع -

تكميفيـ مف قبؿ البمدية لممشاركة في أنشطتيـ القيادية وطاقاتيـ في مدارسيـ الخاصة في 
مناطقيـ بأدوار ووظائؼ مف قبؿ البمدية. وبعيدا عف قيادة المدارس الخاصة بيا، فإنيا 

ستوى المقاطعات مثؿ التخطيط أو التطوير أو تقوـ بتنسيؽ مختمؼ الوظائؼ عمى م
التقييـ. وبيذه الطريقة، تشارؾ البمدية بعض الوظائؼ القيادية معيـ والتي عادة ما تكوف 

 .عمى المستوى الإقميمي، والتي تتخطى حدود وحدتيا المدرسية الخاصة بيا
مف الإدارة  ثانيا  مديرى المناطق الجديدة ىم جزء من فريق القيادة البمدية؛ فبدلا -

الفردية، يعمؿ رئيس قسـ التعميـ بالبمدية مف خلبؿ مجموعة، حيث يتـ تبادؿ المشاكؿ 
 .ووضع الحموؿ بشكؿ تعاوني

 ثالثا  يوزع مديرى المناطق طاقاتيم القيادية وخبراتيم ومعرفتيم بين مدارسيم وغيرىا؛ -
وير الميني أو في حيف أف تنسيؽ الأنشطة مثؿ تخطيط المناىج الدراسية، أو التط

 .القيادة عمى المستوييف المؤسسي والمحميالاحتياجات الخاصة في منطقتيـ، فإنيـ يمارسوف 
 رابعا  إعادة توزيع القيادة داخل أكبر المدارس )التي يقودىا أيضا رؤساء المناطق( -

وبيذا يحرر مدير المدرسة  داخميا بين مدير المدرسة والموظفين الآخرين في المدرسة 
سؤوليات الأخرى القائمة عمی المناطؽ، ويعمؿ أيضا عمی تطوير الخبرة والقدرات الم

 .القيادية مف خلبؿ المدارس
ومما سبؽ تتفؽ فمسفة القيادة المدرسية فى فنمندا إلى جودة المناخ المدرسي وتحقيؽ 
 تجانسو، ويتـ ترتيب التسجيؿ في مرحمة التعميـ الإلزامي )مف سف السابعة إلى السادسة
عشرة( مف قبؿ البمديات المحمية التي لا تتأثر بالوضع الاجتماعي والاقتصادي 

بينما يواجيوف منافسة شرسة في الالتحاؽ بالمدارس الثانوية أو المؤسسات ،(147)للؤسرة
المينية. ومف ناحية الخدمات التعميمية فتصمـ بشكؿ فردي لمطلبب، فالفصوؿ غير 

ىذا بطبيعة الحاؿ يتطمب نوعية مف و  .لأدائيـمتجانسة ولا يتـ وضع الطلبب وفقا 
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المعمميف المؤىميف، وىو ما يعني في الواقع العممي الحصوؿ عمى درجة الماجستير لكؿ 
. وبيذا تبنى ىذه الفمسفة قيادة مدرسية واعدة، بحيث لا يمكف لممرء أف (148)واحد منيـ

 تيب أو التنافسية.يتوقع أي فرؽ بيف المدارس والمناطؽ مف حيث التعميـ ولا التر 
 :فنمندا دواعى تطوير نظاـ اختيار المرشحيف لوظائؼ القيادة المدرسية في – 2 -9

يتمثؿ اليدؼ الرئيس لمسياسة التعميمية لفنمندا بعد الحرب العالمية الثانية فى زيادة 
تاحتو لمجميع، بغض النظر عف الثروة أو المغة أو غيرىا مف عوامؿ  مستوى التعميـ وا 

ويتطابؽ ىذا التطمع مع التركيز الديمقراطي المتأصؿ في نموذج بمداف الشماؿ  التمييز،
. وتتجمى اتجاىات اللبمركزية في فنمندا بنفس الطريقة (149)الأوروبي الذي يدعو لممساواة

التي تتبعيا بمداف الاتحاد الأوروبي الأخرى، حيث تحولت السمطات المتعمقة بالمناىج 
 1994متزايدة إلى المدارس، كما صاحبت التشريعات في عاـ الدراسية وتنفيذىا بصورة 

 .(150)عدة تحركات لتفويض السمطات المالية لممدارس
ويسمى كبار المعمميف فى المصادر السابقة لمتشريع المدرسي قادة، وفي المدارس 

وى الابتدائية والثانوية )المدرسة الابتدائية/ الإلزاـ( تعرؼ باسـ "رئيس أو مدير" وعمى مست
في ىذه ، ويعد المدراء المدرسة الثانوية "رئيس" . وتدير البمديات معظـ المدارس في فنمندا

المدارس ىـ موظفو البمدية يخضعوف لمقانوف البمدي حيث يدير المدرسوف ويشرفوف عمى 
أداء المدرسة، ويتحمموف المسؤولية الإدارية والمالية ويكمفوف بتحديد المناىج الدراسية التي 

 .(151)فؽ عمييا مجمس المدرسة والبمدية فيما بعديوا
ويواجو قادة المدارس في بمداف منظمة التعاوف والتنمية في الميداف الاقتصادي ومنيا 
فنمندا تحديات وضغوطا وىو ما يفرض زيادة التوقعات مف المدارس والتدريس في قرف 

والتنقؿ وزيادة العولمة يتسـ بالابتكار التكنولوجي السريع والمستمر واليجرة اليائمة 
الاقتصادية. وبينما تكافح البمداف لتحويؿ نظميا التعميمية إلى إعداد جميع الشباب 
بالمعرفة والميارات اللبزمة لمعمؿ في عالـ سريع التغير، تتغير أدوار وتطمعات قادة 

كف يعد مف المتوقع أف يكوف المديروف مجرد مدراء جيديف ول، فمـ المدارس تغيرا جذريا
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. وينظر إلى القيادة المدرسية الفعالة عمى نحو متزايد (152) قادة المدارس كمنظمات متعممة
 باعتبارىا عنصرا أساسيا في إصلبح التعميـ عمى نطاؽ واسع وتحسيف النتائج التعميمية.

ومع ارتفاع المستوى التعميمي لمسكاف، إزدادت الدعوات مف قبؿ الآباء بأىمية التعميـ 
مانا للؤطفاؿ والشباب مف أجؿ تنمية الميارات المستقبمية ليـ، وفى الوقت باعتباره ض

ذاتو، ازداد الطمب عمى تطوير نوعيو التعميـ المدرسي، مف خلبؿ تطوير القيادة المدرسية 
عاما مف العمر،  50% مف مدراء التعميـ الأساسي أكثر مف  56. حيث تبمغ نسبة 

-6% . وىذا يعني أنو في غضوف  68ة العميا إلى ويصؿ ىذا الرقـ فى المدارس الثانوي
سنوات القادمة سيتـ استبداؿ حوالي نصؼ القيادات المدرسية، وىو ما يمثؿ تحديا  8

 .(153)لإيصاؿ ىذه المعرفة الضمنية داخؿ المنظومة المدرسية
وتتـ إدارة مؤىلبت القيادة المدرسية مركزيا، ولكف يتـ منح صلبحيات واسعة لمستوى 

البمدية. ولا تحدد القرارات المركزية إلا مجالات التعميـ ومدتيا، في حيف تحدد  إدارة
مؤسساتيا محتوياتيا لأف أصحاب العمؿ أو البمديات مسؤولوف عف مواصمة التعميـ في 

ومع ذلؾ، فبالنسبة لمدير المدرسة الابتدائية أو الثانوية، يمزـ الحصوؿ . إدارة المدارس
 .(154)درسيةعمى دبموـ الإدارة الم

وعلبوة عمى ذلؾ، تقدـ بمدية ىمسنكي برامج نموذجية عمى المستوى الجامعي لممعمميف 
ويستند برنامج الدراسة عمى المياـ الرئيسة لموظفي الإدارة  .المعينيف حديثا مف ذوي الخبرة

المدرسية ويركز عمى وضع خطط نوعية جيدة لتطوير المدارس، والمناىج الدراسية، وفي 
المجالات الإدارية وعمى المبادئ الرئيسة للئدارة المالية لممدارس. كما تـ التركيز عمى 

رسة والبمدية. كما تقدـ دورات لممرشحيف عمى الحاجة إلى إقامة علبقات إيجابية بيف المد
عدة مستويات بما في ذلؾ تمؾ المتعمقة بمناصب مديرى المدارس وموظفي إدارة المدرسة 
دارة البمدية والإرشاد الميني  المعينيف حديثا أو ذوي الخبرة، حيث تتناوؿ الإدارة المحمية وا 

لتنظيـ، وتكنولوجيا المعمومات والاقتصاد، والتدريب عمى القيادة والإدارة التعميمية ونظرية ا
 .(155)كما يسعى البرنامج لمدمج بيف النظرية والممارسة ويشمؿ المتابعة العممية
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وقد حققت ىذه الدعوات للئصلبح ىدؼ الوظائؼ الدائمة لمديري المدارس، الذي دعا 
خمسينيات. وقد إليو كؿ مف المديريف الفردييف والرابطة الفنمندية لمديري المدارس منذ ال

أدى الاعتراؼ بمينة المديرة إلى إحراز تقدـ كبير، وبغض النظر عف ىذه الخطوة، فإف 
التوصيؼ الوظيفي وواجبات مدراء المدارس، عمى سبيؿ المثاؿ، لا تزاؿ تنظميا قوائـ 
تفصيمية لمياـ المديريف بشكؿ رئيسي في المياـ الإدارية المنصوص عمييا في مرسوـ 

د تـ تحديد ىذه الواجبات بشكؿ أكبر مف قبؿ العديد مف الأوامر المحمية وق .المدارس
والقواعد الإجرائية المحمية، والتي كانت أيضا قوائـ المياـ مع التركيز الرئيس عمى 

. ومف ىنا تتضح المببرات التى تقؼ وراء الاىتماـ بنظاـ (156)المسؤوليات الإدارية
 سنغافورة. الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية فى

 :فنمندافى أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية  – 3 -10
في التشريع الوطني، يتـ وصؼ مياـ مدير المدرسة عمى نطاؽ واسع مع بياف عاـ 

وبموجب المراسيـ، أدرجت ، ةيالمدرس اتعمميالبأف كؿ مدرسة يكوف ليا مدير مسؤوؿ عف 
، كما تختمؼ مياـ مدير المدرسة ضمفالمسؤوليات المتعمقة بتقييـ التلبميذ والطلبب 

السمطة وشكؿ القيادة الرسمية لقيادات المدارس بشكؿ كبير مف مؤسسة تعميمية إلى 
أخرى، فعمى سبيؿ المثاؿ في حالة المسائؿ المتصمة بالموظفيف والإدارة المالية، يحؽ 
لمبمديات اتخاذ قرارات مستقمة بشأف إدارتيا التعميمية، وأمور أخرى كسمطات 

 . (157)لمديريفا
وقد ارتبطت التغيرات فى أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية بمختمؼ التطورات 
الأخرى التي تحدث في المجتمع الفنمندي، مثؿ التغيرات في الييكؿ الميني، ودرجة 
التحضر، وتجديد القيـ والثقافات التنظيمية، وعضوية الاتحاد الأوروبي وغيرىا مف 

ذلؾ التغييرات التي أدخمت عمى سياسة التعميـ والتشريعات المدرسية اتجاىات التدويؿ، وك
، أثير دور مدراء المدارس كمدير بوصفو الدور 1990ومنذ عاـ نتيجة ليذه التغييرات. 

المنظور الإداري، ينبغي أف يتصرؼ . فمف الرئيس الثاني لمديري المدارس الفنمندية
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عمييا تخصيص الميزانية التي تقدميا المديروف مثؿ مديري الأعماؿ، بحيث يتعيف 
دارة  السمطات المحمية، وفيـ وتنفيذ السياسات المحمية، والمشاركة في تعييف الموظفيف وا 
دارة العمؿ الجماعي،  الموارد البشرية، ووضع الخطة السنوية وفقا لممناىج الدراسية، وا 

ف طاقة المدراء توجو . ويذكر أ(158)وتمبية طمب الوالديف ومتابعة النتائج تعمـ الطلبب
بشكؿ كبير إلى بعض المجالات الأخرى، مثؿ العمؿ البيروقراطي عمى سبيؿ المثاؿ، بدلا 

 . مف تطوير جودة التعميـ والتعمـ
ويلبحظ أف ىناؾ تعاظـ لدور المدراء في فنمندا وفقا لمتحديات المتزايدة عمى عاتؽ 

الاىتماـ يقع عمى عاتؽ مجموعة  . ومع ذلؾ، فإف معظـ(159)القيادات المدرسية في العمؿ
ومف الجدير بالذكر أف . (160) المعمميف الذيف يعتبروف العمود الفقري التعميمي في البلبد

كانتا نقطة تحوؿ أساسية في التطورات التي حدثت في عمؿ  1999و 1978عامى 
، تغير وضع المديريف تغيرا كبيرا بسبب ما يسمى 1978القيادات المدرسية. ففي عاـ 

بالقرار المتعمؽ بالمدراء، الذي استحدث ساعات العمؿ الإجمالية لمديري المدارس في 
 . (161)والمراحؿ الابتدائية الكبيرة لممدارس الشاممةالمدارس الثانوية العامة وفي المراحؿ الثانوية الدنيا 

وقد تغير دور المدير الفنمندي بالضرورة خلبؿ السنوات الماضية بسبب القوى 
دية والتغيرات في نظاـ الحوکمة، في حيف يمعب المدراء دورا نشطا كرجؿ دولة، الاقتصا

حيث يتنقؿ في المشيد السياسي، ويشارؾ كعضو مساىـ في الفريؽ التنفيذي عمى 
المستوى الإقميمي، الأمر الذي يتطمب أف يكوف القائد المدرسي قائدا تعميميا يعزز نجاح 

 ـالسياؽ ا جميع الطلبب  .(162) لسياسي والاجتماعي والاقتصادي والقانوني والثقافي الأوسعمف خلبؿ في
وتمثمت أحد الاصلبحات لمقيادة المدرسية، حيث خصصت بعض مف مسئوليات 
 التنسيؽ لبعض القيادات المدرسية عمى مستوى البمديات بدواـ جزئى، وتتمثؿ ىذه

ث يعمؿ كؿ خمسة مف تقاسـ مديري المدارس عمى مستوى البمديات، بحيفى  ةالاستراتيجي
مدراء المدارس يعمموف كمدراء منطقة أو مقاطعة بحيث يخصص ثمث وقتيـ لممقاطعة 
والبقية إلى مدارسيـ الفردية، ومف أىـ ملبمح الأدوار الجديدة لمقيادات المدرسية وفؽ ىذه 
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ارس الاستراتيجية إعادة توزيع القيادة بيف سمطة البمدية والمدارس، وبعيدا عف قيادة المد
الخاصة بيا، فإنيا تقوـ بتنسيؽ مختمؼ الوظائؼ عمى مستوى المقاطعات مثؿ التخطيط 
أو التطوير أو التقييـ، وبيذه الطريقة، تشارؾ البمدية بعض الوظائؼ القيادية معيا التي 

 .(163)تتجاوز حدود وحدتيا المدرسية الخاصة بيا
مف الإجراءات التى تضمف  وتتكوف أدوار القيادات المدرسية في فنمندا مف مجموعة

تحقيؽ الأىداؼ التي حددىا المجتمع لممدارس، وىو ما يعكس كبر حجـ وتنوع أدوار 
. إلا أف المركز (164)لمتغيير، وقائد تربوىالمديريف الفنمندييف، مف حيث كوف المدير قائد 

ح الرسمى لأدوار القيادات المدرسية لـ ينص عميو التشريع لمقدمي التعميـ حتى إصلب
 .  (165)ـ1970النظاـ المدرسي الشامؿ في

مديري المدارس مسؤولة بشكؿ عاـ عف مختمؼ يكوف   ووفقا لمتشريعات الوطنية،
العمميات الإدارية بمدارسيـ، إضافة إلى دورىـ فى تقييـ الطمبة، إضافة إلى كوف القيادة 

مؼ سمطتيا الفعمية المدرسية مستقمة فى اتخاذ القرارات المتعمقة بالمدرسة. ومع ذلؾ، تخت
. ويمكف أف يكوف ىناؾ مدير إداري واحد في ائتلبؼ التعميـ (166)تبعا لموضع المحمي

المحمي التى أنشأتيا البمديات، مما يجعمو يترؾ الأدوار التعميمية لممدير وغيرىا مف مياـ 
كوف المديريف لمديري المدارس الآخريف في المنطقة. أما في البمديات الصغيرة، يمكف أف ي

مدير المدرسة ىو نفس الشخص الذي يشغؿ منصب مدير الخدمات الثقافية والخدمات 
في المدارس الصغيرة، تشمؿ أدوار ومياـ المدراء جميع المياـ حتى  . و(167)الرياضية

 ـإلى زملبئيـالبسيطة منيا، في حيف أف مدراء المدارس الكبيرة   . (168)يفوضوف بعض مسئولياتي
راء المدارس مف قبؿ نواب المديريف والمعمميف وأمناء المدارس، وعادة ما يتـ دعـ مد

، فكخبراء تربوييف، يطمب مف مديري (169) وعماؿ النظافة أو الطلبب في العممية المدرسية
 20المدارس بالإعداد الجيد لطلببيـ والقياـ بتدريس ساعتيف أو ثلبث ساعات تصؿ إلى 

س التربوييف أقرب وأكثر تواصؿ دائـ وىذا يجعؿ مديري المدار  ،درسا في الأسبوع
. كما يقوـ مديرو المدارس بدورىـ فى مراقبة عمؿ المعمميف في الصؼ، (170)بطلببيـ
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حيث أنو خلبؿ العقديف الأخيريف أصبح لممديريف رأي أكثر في عممية صنع السياسات 
ايد الأدوار المدرسية المحمية "في حيف أف مجاؿ القيادة المدرسية أصبح أكثر تعقيدا، مع تز 

 .(171) القيادية الاستراتيجية لممدير، وانخفاض دوره التعميمى
وتتطمب ىذه الأدوار أف تكوف قيادة المديريف متداخمة في ىيكؿ سياسي لامركزي، وما 
يعنيو ذلؾ بالنسبة لمديري المدارس ىو أنيـ لا يعمموف فقط مف أجؿ أداء مدارسيـ، بؿ 

. كما تعد عممية اللبمركزية، أي (172)لممنطقة بأكممياىـ مسؤولوف عف التطوير التعميمي 
نظاـ البمديات، كما ىو معروؼ في المجتمع الفنمندي، باعتبارىا عممية معقدة لنقؿ 
المسؤولية والسمطة مف مستوى الحكومة )الدولة( إلى المستوى المحمي، فمف ناحية، أدت 

ف ناحية أخرى، أصبحت ىناؾ الآف نظاـ البمديات إلى زيادة الاستقلبلية المدرسية، ولكف م
مسؤولية متزايدة لمقيادات فى تحسيف استخداـ قاعدة المعارؼ، وزيادة الدعـ لممجتمعات 

 .(173)المحمية، والمدارس الأخرى والخدمات العامة
ومف ىنا يساىـ مديرو المدارس فى تعظيـ دور القيادة المدرسية في تحسيف النظاـ، 

مى المديريف فحسب، بؿ يتـ تقاسمو مع المعمميف وأولياء كما لا يقتصر عبء القيادة ع
  .(174)الأمور والطمبة، بحيث تكوف المدارس مستعدة لمتنمية الذاتية عمى المدى الطويؿ

وتعتقد غالبية السمطات التعميمية أف أدوار ومسؤوليات المدراء ينبغي أف تشمؿ المزيد 
لمدارس أف رواتبيـ لـ ترفع لتتناسب مع في حيف يعتقد العديد مف مدراء ا، (175)مف المياـ،

ويرى مدراء المدارس أف عمميـ "شامؿ ومطموب وموجو نحو  عبء العمؿ المتزايد. 
المستقبؿ ويتضمف الكثير مف التعاوف في إدارة الجوانب العممية، يميؿ مديري المدارس في 

      .(176)دارية والقيادةبمداف الشماؿ إلى أىمية أدوارىـ التربوية أكثر أىمية مف أدوارىـ الإ
يتمتع مديرو المدارس بسمطة كاممة في اتخاذ القرارات، ولكف أيضا  ومف ناحية أخرى،

مسؤولية تنظيـ المدارس، وتوزيع الميزانية، وتفسير وتنفيذ التشريعات، ووضع خطط العمؿ 
دارة والتوظيؼ وتشكيؿ الفرؽ، وتفويض السمطة وتطوير الموارد والقيادة التشاركية، وا  

العلبقات مع أولياء الأمور، وما إلى ذلؾ. ومف ناحية أخرى، تسببت عممية البمديات في 
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قامة تعاوف نشط مع المدارس  مشاركة المديريف في تحديد أىداؼ المجتمع المحمي، وا 
 .(177)وتحقيؽ أىداؼ المجتمع المحمي عمى نحو فعاؿ بكفاءة أكبرالأخرى، مف أجؿ استخداـ الموارد 

نما  وبالتالي يستند ىذا التعاوف إلى الثقة المتبادلة، وىو ليس سمة فنمندا فحسب، وا 
وفي ىذا الصدد، يكوف مدير المدرسة مسؤولا ليس فقط عف  .سائر البمداف الاسكندنافية

 نجاح مدرستو الخاصة، بؿ أيضا عف تشغيؿ مدارس أخرى في المجتمع المحمي.
 فنمندا:فى ة نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسي – 4 -11

أسندت ، حيث خلبؿ الخمسينات، لـ يكف موقؼ مدير المدرسة يمقى الاىتماـ الحالى
زاؿ تواجو عممية اختيار المدراء ت. وفي الوقت الحاضر، لا (178)مياـ الإدارة إلى المعمموف

 أو المدارس إغلبؽ بسبببعض الصعوبات، خاصة بعد انخفاض عدد المديروف 
. كما تعتمد إجراءات ومعايير التوظيؼ الممموسة إلى حد بعيد (179)الإدارية الاندماجات

 . (180)عمى الممارسة المتبعة ونظاـ الحكـ المحمي ووفقا لكؿ حالة بشكؿ فردى
، عمى ثلبثة 14/12/1998( الصادر فى 986وينص مرسوـ المؤىلبت رقـ )

دريب جامعي فيما لا يقؿ خيارات: شيادة في الإدارة التعميمية، والخبرة التعميمية الكافية، وت
ساعة معتمدة( أو معرفة كافية بالإدارة التعميمية، كما يتطمب المرسوـ المتعمؽ  25عف )

بالمؤىلبت أف يكوف لدى الشخص المرشح لإدارة المدرسة مؤىلبت المعمـ، وىو ما يختمؼ 
 يتطمب عف الشروط الخاصة باختيار مديري الإدارات التعميمية لأف قانوف البمدية عادة لا

 . (181)سوى الحصوؿ عمى درجة الماجستير والإلماـ بميارات الإدارة التعميمية
ويفتح باب الترشح لمجميور وعادة ما يتكوف مف المقابلبت والاختبارات النفسية، 
ويكوف القرار النيائي مف قبؿ مقدمي التعميـ المحمي، بناء عمى تجربة المرشحيف فى 

فيبدو الميؿ نحو امتلبؾ الميارات القيادية وتوظيؼ المزيد  ومع ذلؾ، مجاؿ التدريس أولا،
 .(182)مع الاعتقاد بأف الكفاءة الشخصية سوؼ تتفوؽ عمى التجربة مديري المدارس الشباب والموىوبيفمف 

ويجب أف يكوف المرشحوف الأساسيوف لمقيادة المدرسية مف أوائؿ المعمميف ذوي 
قؿ درجة الماجستير وأنيـ مؤىموف لمتدريس في ، مما يعني أف لدييـ عمى الأ(183)الخبرة
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وفقا لمتشريع في و المدرسة حيث يقدموف طمبا لمحصوؿ عمى الشيادة. بالإضافة إلى ذلؾ، 
، يجب عمى مديري المدارس الحصوؿ عمى شيادة الإدارة التعميمية التى 1999عاـ 

، (184)ة والتعميميةيمنحيا المجمس الوطني لمتعميـ، و إثبات ما يكفي مف الخبرة الإداري
والتى يمكف الحصوؿ عمييا عف طريؽ اجتياز امتحاف يقيس المعرفة بشأف القانوف العاـ، 

دارة شؤوف الموظفيف، والمالية والإدارة التعميمية  . (185) والإجراءات الإدارية، وا 
ويمكف لمشخص المؤىؿ الحاصؿ عمى شيادة جامعية مناسبة أف يتأىؿ لمحصوؿ عمى 

مدرسة توفر التعميـ والتدريب الميني، بحيث يكوف حاصؿ عمى درجة  منصب قيادي في
، أو (186)الماجستير والخبرة العممية الكافية مف الصناعة وشيادة في الإدارة التعميمية

ساعة معتمدة(، والذي يتضمف شيادة  25مف برنامج جامعي في القيادة التربوية ) الانتياء
ر محدد لمتجربة العممية، وكقاعدة عامة، يتـ تعييف لا يوجد معيا. و في الإدارة التربوية

 -ويتضمف برنامج القيادة التربوية  .مدراء المدارس مف بيف المعمميف ذوي الخبرة العالية
باعتباره أحد متطمبات المؤىلبت التي اعتمدىا مجمس التعميـ الوطني الفنمندي كمؤىؿ 

  :المجالات التالية -مستقؿ
 العاـ.أساسيات القانوف   - 1
 الإدارة العامة والبمدية.  - 2
 الإدارة التعميمية.  - 3
 إدارة الموارد البشرية.  - 4
 الإدارة المالية.  - 5

اختباريف مكتوبيف )مكوف مف جزئيف(، يغطي  مف خلبؿمف مدى التأىيؿ  التأكدويتـ 
لثانى فيغطي الجزء الأوؿ أساسيات القانوف العاـ والإدارة العامة والبمدية. أما الجزء ا

دارة الموارد البشرية، والإدارة المالية. كما تخضع الشيادة  مجالات الإدارة التعميمية، وا 
، مف قبؿ موظفيف يعينيـ مجمس التعميـ الوطني الفنمندي الاختباراتلرسوـ ويتـ تقييـ 

  .(187)ينظـ المجمس تدريبا تحضيريا لمشيادة كؿ عاـبحيث 



 

 

 

 سويف جامعة بني
 ةبيمجلة كلية التر

 نايرعدد ي
 7102الجزء الأول 

62 

دة مف قبؿ الجامعات، فأوؿ برنامج مف ىذا النوع في ويتـ تنظيـ برنامج التدريب عا
وىو متاح حاليا في ىمسنكي عمى أساس  1996فنمندا أنشأتو جامعة يافاسكيلب في عاـ 

وعادة ما تكوف ىذه . المعارؼ الإدارية وميارات القيادة سنوي، وتغطي محتوى البرامج
برامج التحضير عمى البرامج بدواـ جزئي وتستمر حوالي سنة ونصؼ. إلا أف دخوؿ 

وفي كمتا الحالتيف، يكوف . مستوى الجامعة مقيد بتكمفتيا العالية أو نسبة الاستيعاب
ستثنى بعض المرشحيف، عمى سبيؿ ي. و (188)المشاركوف المختاروف متحمسيف لمغاية

مف متطمبات الخبرة في التدريس بسبب خصائصيـ  ،المثاؿ، مديري الإدارات التعميمية
وبالنسبة لممؤسسات المينية، يمكف أف يكوف اشتراط قادة ، ميمية القويةالإدارية التع

المدارس أكثر تنوعا، فعمى سبيؿ المثاؿ ، يشترط امتلبؾ درجة مناسبة في الجوانب 
 .(189)التطبيقية والتعميمية والإدارية

وفي السنوات الأخيرة، تـ زيادة برامج التدريب الفعمي قبؿ الخدمة في القيادة مف أجؿ 
تيسير الانتقاؿ مف معمـ إلى مدير، وتوسيع قاعدة توظيؼ المديريف الجدد. وبالمقارنة مع 

 ولا. الخدمة قبؿ التدريب نطاؽ حيث مفالمدارس الأخرى، تمثؿ فنمندا المستوى المتوسط 
خاصة العديد مف المديريف الجدد ممف  العممي، التدريب الخدمة قبؿ التدريب برامج تشمؿ

 .(190)في مناصب قيادية، مثؿ مساعد المدير، قبؿ تولي منصب مدير المدرسة عمموا بالفعؿ
ويضاؼ لمتدريب قبؿ الخدمة المذكورة أعلبه، برامج التدريب الميني المستمر والتى 
تقدـ مف قبؿ المركز الوطني لمتطوير الميني في التعميـ التابع لممجمس الوطني لمتعميـ 

 لتدريب. والجامعات أو التى تقدميا شركات ا
ما تقوـ ك ،ومف ناحية أخرى، فبعض التدريب الذي تقدمو الدولة والبمديات مجاني

يمكف لممديريف ذوي الخبرة ، بحيث  البمديات بشراء خدمات التدريب مف الجامعات
 . (191)الاختيار مف بيف العديد مف وحدات التدريب وفقا لاحتياجاتيـ الخاصة

ت مجالات إدارة التعميـ، والوصؼ الوظيفي وتغطى الدراسات الأساسية بالجامعا
لممدير مف خلبؿ الأدب والبحوث والمقابلبت مع مديريف ذوي الخبرة، كما يقوـ المشاركوف 
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بإعداد خطط التنمية الشخصية ووضع مشروع نيائي بشأف القيادة المدرسية. واليدؼ مف 
ضافة إلى ذلؾ، تنظـ ذلؾ ىو تزويد المديريف المحتمميف بأدوات لتطوير المدارس، وبالإ

ساعات معتمدة(، حيث ييدؼ  6عدة جامعات تدريبا حكوميا عمى القيادة المدرسية )
التدريب إلى تقديـ رؤية شاممة لمقيادة المدرسية، كما تنظـ بعض السمطات المحمية 
والمنظمات التعميمية الخاصة دورات تدريبية خاصة بيا تجذب الكثير مف المتقدميف، تركز 

 .(192)ت الإلزامية لمتدريب الرئيسي عمى معرفة التشريعاتالمجالا
ومف جانب أخر، لا توجد لوائح مشتركة لإجراء التشاور بشأف القيادات المدرسية 
المختارة، ولكف يتـ استشارة أعضاء ىيئة التدريس وممثمي الآباء في كثير مف الأحياف 

دميف ليذا المنصب. وبالإضافة عند تحديد كفاءات مدير جديد أو أيضا عند مقارنة المتق
ويعيف  إلى المقابلبت، أصبح استخداـ الاختبارات النفسية لمقارنة المرشحيف أكثر شيوعا.

مدراء المدارس في البداية لمناصبيـ لفترة تجريبية مدتيا ستة أشير عمى أساس محدد 
 :(194)ومف ملبمح نظاـ الاختيار .(193)المدة

رسة يأتي ىو وظيفة مدى الحياة، وقد اتبعت كقاعدة عامة، فإف منصب مدير المد -
ىذه الممارسة لسنوات فى فنمندا. حيث يتمتع مديرو المدارس بالوضع الوظيفي 

 الدائـ بيف أعضاء ىيئة التدريس. 
لا يتـ تقييـ مديري المدارس ولا المعمميف كميا، كما لا يوجد نظاـ تفتيش منفصؿ؛  -

مى التحصيؿ العممي الرفيع لمديري عمى العكس مف ذلؾ، يعتمد تقييـ الجودة ع
 المدارس والمعمميف والتقييمات المحمية.

يعمؿ المديروف في إطار نظاـ إجمالي لوقت العمؿ، حيث يتحدد ويتوقؼ حجـ  -
الراتب حسب نوع المؤسسة التعميمية، كما تتحدد مرتبات مدراء المدارس عمى أساس 

 طة اتخاذ القرار بيذا الشأف.انحداري، حيث يكوف لصانعي القرارات المحمييف سم
ميني طويؿ الأمد مالـ توجد عقبات تعوؽ  التزاـينظر إلى قادة المدارس عمى أنو  -

 .استمرار حياتو المينية كالصحة، والقدرة عمى العمؿ، أو التقدـ في الإدارة التعميمية
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 يترؾ المدراء إلى حد ما المينة عمى أساس التقدـ الوظيفي، وفي ىذه الحالة، قد -
يصبح مدير المدرسة، عمى سبيؿ المثاؿ، مدير إدارة التعميـ عمى مستوى البمدية، أو 

 .البمديةالإدارة  إلى منصب أعمى آخر في الانتقاؿ
تطوير نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة  فيالقوى والعوامؿ الثقافية المؤثرة -5 -12

 :فنمندافى المدرسية 
نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادة  فيتؤثر  تيالالثقافية والعوامؿ سيتـ عرض أىـ القوى 

 : الآتيعمى النحو  فنمندافى المدرسية 
 العوامل الجغرافية:  -1
عد فنمندا إحدى الدوؿ الأوروبية المطمة عمى بحر البمطيؽ، وتقع في شماؿ أوروبا ت

 383.000نيا، وتبمغ مساحتيا حوالي اعمى الحدود مع السويد والنرويج وروسيا وايستو 
د الثامنة مف حيث المساحة في أوروبا وأقؿ بمداف الاتحاد متر مربع، وتعد البكيمو م

الأوروبي كثافة سكانية ، وتعرؼ بأرض البحيرات لكثرة البحيرات بيا، وعاصمتيا 
يوجد في فنمندا آلاؼ البحيرات والجزر، وأكبر بحيراتيا ىي بحيرة سايما . و (195)ىمسنكي

وروبا، وبيا أكثر مساحة غابات في أوروبا تتكوف عادة التي تعد رابع أكبر البحيرات في أ
مف أشجار الصنوبر والتنوب والبتولا والصنوبر وغيرىا، حيث يغطي معظـ المشيد 

الغابات الصنوبرية مثؿ التايغا والفيف مع قميؿ  مثؿ % مف مساحة الأرض(75الفنمندي )
رطب شبو بارد يتميز بصيؼ قاري فيو المناخ في فنمندا أما الأراضي الصالحة لمزراعة. 

والشتاء في جنوب فنمندا يدوـ ، حار وشتاء قارس. والمناخ في جنوب فنمندا معتدؿ شمالي
عادة لأربعة شيور، وقد كاف ىذا المناخ السبب في ملبئمة زراعة الحبوب في المناطؽ 

وض الجنوبية دوف الشماؿ، ويتحكـ موقعيا في أحواليا المناخية، حيث تشغؿ أرضيا العر 
   .(196)الشمالية مف القارة

ومف ناحية أخرى يمثؿ تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية بفنمندا فى إطار البيئة 
اللبمركزية، مدخلب للئصلبح المدرسي، باعتباره وسيمة لممواءمة بيف المدارس والبمديات 
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البمديات  مف أجؿ تعزيز الرؤية المدرسية المشتركة ونظاـ المدارس الموحد، حيث تقوـ
بوضع آليات توزيع القيادة المدرسية مف أجؿ التغمب عمى انخفاض معدلات الالتحاؽ 

 .(197)بالمدارس وقمة الموارد
 دوراً كبيراً في التحوؿ إلي اللبمركزية الطبيعية الجغرافيةالعوامؿ ومف ىنا فقد لعبت 

ياـ الحكومة وقنظـ اختيار القيادات مى اختيار القيادات المدرسية، حيث انعكست ع
وعمى رأسيا في مختمؼ القطاعات لا مركزيا  تطويرالو آليات الاختيار الفنمندية بتدعيـ 

 اختيار القيادات المدرسية. 
 العوامل الاقتصادية: - 2

مف الاقتصاد الريفي غير المستقر،  مرت فنمندا بتحولات اقتصادية وتعميمية كبيرة،
:، 18اخر الثمانينيات، ومف معدؿ بطالة حوالى ومف انييار النظاـ المصرفي تماما في أو 

أصبحت فنمندا واحدة مف الاقتصادات الأوروبية الرائدة مع أعمى معدؿ نمو اقتصادي، في 
سنوي  بمعدؿ الفنمندي الناتج المحمي الإجمالينمو وقد واصؿ . (198)أواخر القرف العشريف

  .(199)%2روبا كاف معدؿ النمو المطابؽ في أو % ، عندما 3حوالى الػ  جيد
، كاف الييكؿ الاقتصادي الفنمندي  Ylä-Anttila يلا أنتيلاووفقا لػ  1950وفى عاـ 

بدأت التنمية الصناعية  1950، ومنذ 1910يتفؽ تماما ولحد بعيد مع السويد فى عاـ 
والاقتصادية في فنمندا واستندت عمى الاقتصاد القائـ عمى الاستثمار ، حيث كانت 

وكانت أواخر  .للئنتاج الاقتصادي ىي الآلات واليندسة والصناعات العناصر الرئيسة
الثمانينات بداية لتخصص الإنتاج والتجارة والبحث والتطوير في الاقتصاد الفنمندي، 
لغاء القيود  وتزامف ذلؾ مع الاقتصاد الناشئ القائـ عمى المعرفة والانفتاح الاقتصادي وا 

 .  (200)المفروضة عمى تدفقات رؤوس الأمواؿ
وقد أدى التحوؿ إلى الاقتصاد القائـ عمى المعرفة إلى زيادة كبيرة في توليد المعارؼ 

وفي أواخر السبعينات، احتمت فنمندا المرتبة الأدنى في بمداف منظمة التعاوف  المحمية،
( في كثافة البحث والتطوير. ووفقا لمنظمة  OECDوالتنمية في الميداف الاقتصادي )



 

 

 

 سويف جامعة بني
 ةبيمجلة كلية التر

 نايرعدد ي
 7102الجزء الأول 

66 

% مف الناتج المحمي  3.5ية في الميداف الاقتصادي، تستثمر فنمندا التعاوف والتنم
الإجمالي في البحث والتطوير، وىو ثاني أعمى معدؿ في منظمة التعاوف والتنمية في 
الميداف الاقتصادي بعد السويد . ومف المثير للبىتماـ أنو خلبؿ الركود الاقتصادي الكبير 

مت استثمارات البحث والتطوير في مستويات متفؽ في زمف السمـ في أوائؿ التسعينات، ظ
ومف الجدير بالذكر أف بناء نظاـ تعميـ فنمندي قائـ  عمييا، كما ازداد الاستثمار الخاص.

عمى الإنصاؼ وحسف الأداء قد حدث مع إنفاؽ متواضع نسبيا عمى التعميـ. وعلبوة عمى 
، جاء 2006عامة، وفي عاـ ذلؾ، يموؿ نظاـ التعميـ في المقاـ الأوؿ مف المصادر ال

% مف 99% مف إجمالي الإنفاؽ عمى التعميـ مف مصادر خاصة، في حيف أف 2نحو 
 .(201)الإنفاؽ عمى التعميـ الابتدائي والثانوي تـ تمويمو مف القطاع العاـ

ويبدو أف فنمندا تمكنت مف إصلبح نظاميا التعميمي عف طريؽ زيادة المشاركة عمى 
التعميـ الجيد قابلب لمتحقيؽ بالنسبة إلى نسبة كبيرة مف سكانيا،  جميع المستويات، وجعؿ

وتحقيؽ نتائج تعميمية مرتفعة نسبيا في معظـ المدارس في جميع أنحاء البمد. وقد تـ 
إنجاز كؿ ذلؾ بتمويؿ التعميـ، بما في ذلؾ التعميـ العالي وتعميـ الكبار، فجمع مصادر 

ع الاستثمار العاـ والخاص في التعميـ الفنمندي بنسبة تمويمو مف المصادر العامة. كما ارتف
منظمة التعاوف ، بينما كاف متوسط 2004إلى عاـ  1995% في الفترة مف عاـ  34

%. أما الإنفاؽ عمى المؤسسات  42والتنمية في الميداف الاقتصادي خلبؿ نفس الفترة 
منظمة التعاوف دا فيو متوسط التعميمية كنسبة مئوية مف الناتج المحمي الإجمالي في فنمن

: مف 2. ويأتي أقؿ مف 2005% في عاـ 6.0والتنمية في الميداف الاقتصادي، وىو 
وفي الوقت  إجمالي الإنفاؽ الفنمندي عمى المؤسسات التعميمية مف مصادر خاصة،

جاني الراىف، لا يزاؿ التعميـ العالي ممولا تمويلب كاملب مف الأمواؿ العامة، وبالتالي فيو م
 (202).لكؿ مف يعيش في فنمندا

بميوف يورو سنويا  6.5وتنص مقترحات الميزانية الحكومية عمى تخصيص مبمغ 
لقطاع التعميـ والتدريب سنويا، وأكبر بند مف النفقات في فنمندا ىو التكاليؼ الاجتماعية 
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لتحديات والصحية، وسيشكؿ التوازف بيف زيادة الإنفاؽ الاجتماعي والصحي والتعميـ أحد ا
الكبيرة في المستقبؿ القريب. وتتناقص أعداد التلبميذ والسكاف، ولا سيما في مناطؽ 
الاستيطاف المتناثرة والبمديات الصغيرة. كما سيكوف ليا تأثير مخفؼ عمى التمويؿ 

.  (203)2004المدرسي، وانخفض معدؿ البطالة بشكؿ مطرد شيرا بعد شير منذ نياية عاـ 
الظروؼ الأساسية لمتعميـ الجيد لمجميع في جميع أنحاء البمد، كما أف ومف ىنا فقد أتيحت 

تأميف الموارد اللبزمة والاستثمارات في الإعداد الأولي لممعمميف في الجامعات ساىـ بشكؿ 
إيجابي في وقت لاحؽ إلى قوة التدريس التي لـ تعتمد فقط لتحسيف المدرسة اللبزمة ولكف 

وؿ قائمة عمى أسس عممية لممشاكؿ المشتركة في أيضا قادرة عمى البحث عف حم
 ، وعمى رأسيا اختيار القيادات المدرسية.(204)المدارس
 العوامل السياسية: - 3

مرئاسة ل، لكنو أقرب نصؼ رئاسي بنظاـ برلمانيديمقراطية دولة تعرؼ فنمندا بأنيا 
عف السياسة عمى مستوى  بصرؼ النظرو غير التنفيذية ذات المياـ التشريفية فقط. 

الدولة، فإف المقيميف يستخدموف أصواتيـ في الانتخابات البمدية وانتخابات الاتحاد 
، والمسؤوؿ عف السياسة الخارجية رأس الدولةىو  مندارئيس فنوفقا لمدستور، و الأوروبي. 

يجري انتخاب الرئيس بتصويت مباشر لولاية تدوـ ست سنوات وبحد أقصى مف حيث 
عضو السمطة  200ذو الغرفة الواحدة والمكوف مف  البرلمافيمارس كما اليتيف. ولايتيف متت

 . (205) التشريعية العميا في فنمندا
حدى الدوؿ الاسكندفانية التي تتسـ بالشفافية، وتقوـ الحياة السياسية فييا تعد فنمندا إو 

عمى الديمقراطية والتعددية الحزبية وتشكمت الحكومة الحالية تحت قيادة حزب الديمقراطية 
الاجتماعية، وتأخذ السياسة التعميمية اىتماـ خاص في برنامج الحكومة وىناؾ اجتماع 

اسي لسياسة فنمندا التعميمية حيت تركز السياسة التعميمية سياسي يتعمؽ بالتوجو الأس
 .(206)العامة وفقاً لبرنامج الحكومة عمى الحاجة لرفع المستوى التعميمي لكؿ السكاف

ويمثؿ التطوير المستمر لقيادات المدارس منذ فترة طويمة إحدى أولويات السياسة 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A8%D8%B1%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D9%86%D8%B5%D9%81_%D8%B1%D8%A6%D8%A7%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D9%86%D8%B5%D9%81_%D8%B1%D8%A6%D8%A7%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A6%D9%8A%D8%B3_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
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الميني لموظفي التعميـ، وتنعكس ىذه  التعميمية لمحكومة الفنمندية باعتباره مطمبا لمتطوير
الفمسفة في تطوير الإدارة المدرسية، باعتبارىا نيجا مجددا لمعمؿ فى المؤسسات التعميمية، 

 .(207)حيث يتولى مديرو المدارس مفتاح جميع أعماؿ التطوير في المؤسسات التعميمية

ى المستوى الدولي وقد ساعد العامؿ السياسي وتمتع فنمندا بعلبقات خارجية ممتازة عم
وخاصة مع دوؿ الاتحاد الأوروبي في فنمندا التي ىي عضواً بو عمى السياسة التعميمية إذ 
شاركت في خطة عمؿ المجنة الأوروبية تعمـ في مجتمع المعمومات وكذلؾ برنامج سقراط 
ومبادرة عف التعميـ الالكتروني في الوحدة الأوروبية وكذلؾ برنامج تكنولوجيا مجتمع 

. حيث (208)لمتأكيد عمى ضرورة تأسيس بنية تحتية في كافة المستويات IST لمعموماتا
 2006اتخذت الحكومة الفنمندية عدة تدابير تحضيرية، حيث وافقت في حزيراف / يونيو 

عمى خطوط أساسية لإعادة ىيكمة الحكومة المحمية والخدمات، كما انصب التركيز 
بمديات وعمى التعاوف بيف مقدمي الخدمات التعميمية الرئيس للئصلبح عمى التعاوف بيف ال
نظاـ لاختيار القيادات مف خلبؿ تطوير ، (209)في مجاؿ تطوير التعميـ المدرسي

 المدرسية.
 العوامل الاجتماعية: - 4

% مف سكاف فنمندا فنمنديوف، 92حوالي يتميز المجتمع الفنمندى بالتنوع، فيناؾ 
ي عبارة عف أقميات مياجرة، ويتركز الشعب في % ساميوف والباق0.11% سويديوف، 5.6

المناطؽ الجنوبية مف البلبد، ويتكوف سكاف فنمندا مف ثلبث مجموعات، منيـ جماعات 
وىـ الأغمبية ثـ جماعات مف  فالفنمنديياللبب وىي قميمة العدد وتعيش في الشماؿ، ثـ 

التركية المياجرة وىي  السويد وتعيش كأقمية في الجنوب والغرب وىناؾ أقمية مف العناصر
التي نقمت الإسلبـ إلى فنمندا، وحوالي خمس السكاف يعيشوف في منطقة ىمنسكي وحوليا، 

% 5.4% يتحدثوف بالأولى و90وىناؾ لغتاف رسميتاف بالبلبد: الفنمندية والسويدية، 
   .(210)الاستونية والساميةو روسية، فى اللغات الأقميات وتتمثؿ بالثانية، 

ة الإحصاءات الفنمندية بشأف الييكؿ السكاني، بمغ مجموع سكاف فنمندا ووفقا لييئ
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رجلب  2.534.652نسمة، منيـ  5.401.267، حوالى 2011الرسمييف في نياية عاـ 
 25.991، ارتفع عدد سكاف فنمندا بنسبة 2011وفي عاـ  .امرأة 2.748.733و

ة عمى التوالي، أسيمت . وبالنسبة لمسنة الخامس1991شخصا، وىو أكبر رقـ منذ عاـ 
 .(211)اليجرة مف الخارج في زيادة عدد السكاف عف النمو الطبيعي

وقد انعكست ىذه التغيرات في كؿ مف الحياة المدرسية، حيث تمثؿ اليدؼ مف سياسة 
باطراد. كما  التعميـ فى ضماف تكافؤ الفرص في التعميـ لممياجريف، الذيف يتزايد عددىـ

أجنبي يعيشوف في فنمندا، وتمتمؾ المؤسسات التعميمية  مواطف 114.000كاف ىناؾ 
طالب مف ذوي المغات الأجنبية ولغتيـ الأـ )غير الفنمندية أو السويدية( بأكثر  25.000

لغة، وىذا الطيؼ المتعدد لمغات والثقافات يطرح تحديات جديدة أماـ القيادة  50مف 
 .(212)والتنمية المجتمعية
عية في فنمندا عمى التقدـ والوصوؿ إلى أعمى المراتب الحياة الاجتماوقد ساعدت 

العالمية في المجالات التعميمة والاقتصادية وذلؾ لما يتسـ بو المجتمع الفنمندي مف 
التجانس والترابط والقدرة عمى الانصيار، والتفاعؿ داخؿ المجتمع الدولي وقبوؿ الطلبب 

برامج لمساعدتيـ عمى التفاعؿ مع والأقميات الأجانب ومحاولة تقديـ كافة الطرؽ وال
تمتمؾ فنمندا واحدا مف أكثر نظـ الرعاية الاجتماعية شمولا في كما  .المجتمع الفنمندي

العالـ، حيث يضمف ظروفا معيشية لائقة لجميع الفنمندييف، منذ ذلؾ الحيف تتزعـ فنمندا 
يث الصحة مف ح 2010قائمة أفضؿ بمد في العالـ في استطلبع مجمة نيوزويؾ لعاـ 

والدينامية الاقتصادية والتعميـ والبيئة السياسية ونوعية الحياة. لذا تأخذ السياسة التعميمية 
اىتماـ خاص في برامج الحكومة لمرعاية الاجتماعية لرفع المستوى التعميمي لكؿ 

وأىميا القيادة ، المناخ المدرسيالأمر الذي ألقى بظلبلو عمى تعزيز . (213)السكاف
 .والمدرسية التعميمية

، جرى استيطاف المنطقة التي تضـ فنمندا فى فترة ما قبؿ التاريخ العوامل التاريخية: - 5
وطد المموؾ وقد ، ريالعصر الحجقبؿ الميلبد خلبؿ  8500الحالية في أدنى تقدير عند 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%AD%D8%AC%D8%B1%D9%8A
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، 1249عاـحتى  مف القرف الثاني عشرالسويديوف حكميـ في الحروب الصميبية الشمالية 
المغة السائدة في الإدارة وفي  السويديةأصبحت وأصبحت فمندا تحت الحكـ السويدى، و 

يف والمحاكـ المحمية في المناطؽ ذات لغة الفلبحيف ورجاؿ الد الفنمنديةالتعميـ بينما كانت 
دوقية ذاتية أصبحت فنمندا  1809مارس  29أما فى  الأغمبية الناطقة بالمغة الفنمندية.

بعد أف سيطرت عمييا جيوش  1917حتى عاـ  الإمبراطورية الروسيةالحكـ ضمف 
  .(214)الحرب الفنمنديةفي  سندر الأوؿألك

جرى التشكيؾ في مكانة فنمندا كجزء مف الإمبراطورية  1917ثورة فبراير بعد و 
ولأف قائد الدولة كاف قيصر  .الاشتراكييف الديموقراطييفالروسية وذلؾ أساساً مف قبؿ 

أقر البرلماف كما مف غير الجمي مف ىو الرئيس التنفيذي لفنمندا بعد الثورة. روسيا فإنو 
الذي يسيطر عميو الحزب الديمقراطي الاشتراكي ما يسمى بقانوف السمطة الذي مف شأنو 

والأحزاب اليمينية  الحكومة الروسية المؤقتةأف يعطي السمطة العميا إلى البرلماف. رفضت 
الفنمندية ىذا الأمر. قامت الحكومة المؤقتة بحؿ البرلماف بالقوة الأمر الذي اعتبره 

لأف حؽ الروس في القياـ بحؿ البرلماف قد سحب الديمقراطيوف الاشتراكيوف غير قانوني، 
 .(215)مف أيدييـ مف خلبؿ قانوف السمطة

إلي الرغبة في تحقيؽ  1945 – 1939سعت فنمندا بعد الحرب العالمية الثانية وقد 
التقدـ، بعد أف كانت خاضعة للبحتلبؿ الروسي، وحاولت المحاؽ بركب الدوؿ الأوربية، 

لؾ عف طريؽ انتياج سياسات تعميمية تعتمد عمي التحوؿ إلي ومحاولة تحقيؽ ما فاتيا، وذ
، وتحقيؽ العدالة الاجتماعية، ولذلؾ يعد واستثماراتاللبمركزية في نشر التعميـ، وزيادة 

نشر التعميـ ونجاح فنمندا في حد ذاتو ظاىرة تاريخية، غيرت بو أوضاع التخمؼ 
والوقت، ولذلؾ استطاعت تحقيؽ الزمف  باختصارىا الاقتصادي والاجتماعي عمي أرضيا
، حيث أصبح التعميـ الفنمندي الأفضؿ عالمياً، (216)نيضة تعميمية في خلبؿ ثلبثة عقود

متفوقة عمي دوؿ متقدمة كالولايات المتحدة الأمريكية والياباف وغيرىما، بفضؿ السياسات 
 دات المدرسية. فى شتى قطاعات التعميـ وعمى رأسيا نظاـ اختيار القيا الإدارية لممحميات

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84%D9%89_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%AF%D9%8A%D8%A9_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%88%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%83%D8%B3%D9%86%D8%AF%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B2%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B4%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D9%83%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%88%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D8%A9_%D8%B1%D9%88%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%A4%D9%82%D8%AA%D8%A9
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الواقع الراىن لمجيود المبذولة فى نظام الاختيار لوظائف القيادة  -المحور الثانى
 المدرسية فى مصر 

إف نجاح المؤسسات التعميمية فى أداء رسالتيا بالدرجة الأولى عمى عممية اختيار 
لذى يتصؼ العامميف فييا وعمى رأسيـ المدير، فاختيار المدير الفعاؿ المناسب لممدرسة ا

بعدد مف الصفات ويمتمؾ الميارات والكفايات التى تؤىمو لإدارة مدرسة المستقبؿ بكؿ 
متطمباتيا مف الأمور الميمة لنجاح ىذه المدرسة، وذلؾ لأف المدير عنصر ميـ وأساسي 
فى المدرسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وتطويرىا نحو الأفضؿ بشكؿ دائـ، وأف عممية 

رجة الأولى إلى تعييف أفراد يتوقع ليـ النجاح فى المدارس التى الاختيار تيدؼ بالد
 :217))سيديرونيا، وأف عممية الاختيار الناجحة تتطمب مجموعة مف الشروط

 المؤىؿ العممى، أي أف يكوف لديو مؤىؿ عممى عاؿ وخاصة فى مجاؿ التربية. -
 الخبرة، أى أف يكوف لديو خبرة واسعة وكبيرة فى مينة التعميـ.  -
 داء الوظيفي، أف يكوف لو سيرة وممتازة يتمتع بيا أرشيفو فى مجاؿ التربية والتعميـ.الأ -
المقابمة، وتعد عاملًب ميما فى الاختيار بحيث أف تكوف متنوعة وتشمؿ عمى الكفايات  -

 والميارات والسمات الشخصية التى لابد مف التمتع بيا. 
( 11ية فى مصر حيث تنص المادة)وتتسـ اجراءات اختيار القيادات المدرسية بالمركز 

يكوف اختيار شاغمي ، 1981لسنة  139مف اللبئحة التنفيذية لمباب السابع مف القانوف 
ظيفة وكيؿ و وظيفة مدير مدرسة مف بيف شاغمي وظيفة معمـ أوؿ )أ( عمى الأقؿ ، و 

د ، أوؿ ، و يكوف الاختيار لمدة سنتيف قابمة لمتجدي  مدرسة مف بيف شاغمي وظيفة معمـ
تربوي مناسب أو مؤىؿ  عاؿ  مناسب بالإضافة إلى   بشرط الحصوؿ عمى مؤىؿ  عاؿ  

شيادة أو إجازة التأىيؿ التربوي، كذلؾ اجتياز برامج التنمية المينية في مجاؿ الإدارة 
  المدرسية و التي تقررىا الأكاديمية المينية لممعمميف.
بعد موافقة السمطة المختصة، الإعلبف وتتولى مديريات التربية والتعميـ بالمحافظات، 

عف وظائؼ الإدارة المدرسية الشاغرة بيا في مسابقة عامة في نطاؽ المحافظة مف خلبؿ 
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إعلبف في صحيفتيف يوميتيف واسعتي الانتشار، وتختص المجنة المنصوص عمييا في 
عمى المادة العاشرة بالنظر في الترشيح لشغؿ ىذه الوظائؼ عمى أساس الحاصؿ عمى أ

 درجات وفقاً لمتقييـ النسبي لممعايير والميارات والقدرات المنصوص عمييا في ذات المادة

 المرشحيف حضور في تمثؿي آخر شرطا الشروط ىذه عمى ؼيضي مف وىناؾ. 218))

 درجة، مائة لو تخصص تحريري اختبار يميو الغرض، ليذا يعد تدريبي لبرنامج لمترقية

 التدريب اجتازوا قد التحريري الاختبار في الأقؿ عمى ةدرج ستيف عمى الحاصموف ويعد

 عمى بقدرتو يشيد التعميـ موضوعات أحد في بحثا يقدـ أف لمترقية لممرشح ويجوز بنجاح،

 .  219))الوظيفة في يعمونو الذيف التعميـ رجاؿ مف ثلبثية لجنة لمناقشة ويخضع الابتكار،
 139لتنفيذية لمباب السابع مف قانوف وتنص الفقرة )د( مف المادة السابعة للبئحة ا

أنو يشترط لاختيار شاغمى وظيفة مدير مدرسة ووكيؿ مدرسة مف بيف  2007لسنة 
شاغمى وظيفة معمـ أوؿ أف تتوافر فى المرشح السمات الشخصية مف حيث الكفاءة 
والجدارة مف واقع الممفات والجوانب الأخلبقية والمينية والثقافية التى تؤىمو لشغؿ 

 .  220))لوظيفةا
 : 221))يمي ما وفؽ مصر في الدراسية مراحميا باختلبؼ الحكومية المدارس قيادات اختيار يختمؼ نظاـو 
 :الابتدائية لممرحمة المدرسية القيادات اختيار نظام - 1

 القيادات باختيار الخاصة المعايير مف مجموعة والتعميـ التربية وزارة وضعتحيث 

 :يمي فيما المعايير ىذه وتتمثؿ بتدائية،الا المرحمة في المدرسية

 عالي أو متوسط( تربوي المؤىؿ عمى الحصوؿ(. 

 مدرسة وكيؿ أو مدرسا العمؿ في سنوات ثماني عف تقؿ لا فترة قضاء. 

 وشفوية، تربوية اختبارات نيايتيا في تعقد تدريبية دورة في المرشح انخراط 

 %.50 عمى حصولو وضرورة شخصية، ومقابمة

 دراسي عاـ لمدة التجربة تحت العمؿ في يبقى المدير لوظيفة اختياره يتـ مف 

 .المدرسة إدارة في عمميا نجاحو ثبوت حالة في الوظيفة في بعدىا يثبت
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 كفؤا ليس لكنو الشروط، تمؾ فيو تتوفر قد المتقدـ أف المعايير ىذه عمى يؤخذ مما ولعؿ

 الدورة اختبارات في فقط% 50 عمى حصولو أف كما بيا، القياـ عميو يجب التي بالمياـ لمقياـ

 يتعمؽ فيما أما إليو، ستوكؿ التي بالمياـ للبضطلبع قادرا يجعمو جيدا مؤشرا يعد لا التدريبية

 التربوية العممية تكوف أف يجب لا لأنو مقبوؿ، غير أمر فيو دراسي، عاـ لمدة مديرا بتعيينو

 .قاتالطا مف لمكثير إىدارا ذلؾ في لأف تجارب، حقؿ

 :الإعدادية لممرحمة المدرسية القيادات اختيار نظام - 2

 في سنوات أربع عف تقؿ لا مدة أمضي قد يكوف وأف التربية، كمية خريج يكوف أف فيشترط
 .مدرسة كوكيؿ العمؿ في أخرى سنوات وأربع التدريس، مينة

 :الثانوية لممرحمة المدرسية القيادات اختيار نظام - 3

 وقضاء التربوي، لممؤىؿ بالإضافة عميا أو جامعية شيادة مىع حصولو فيشترط 

 .مدرسة وكيؿ وظيفة في أخرى سنوات وأربع التدريس، في سنوات ثماني
 عالي مؤىؿ عمى حاصلب يكوف أف. 

 اختيار مسابقة عف التعميمية الإدارة إعلبف بعد لمترشيح رسمي بطمب يتقدـ 

 .المدير مف الخالية لممدارس مدارس مديري

 إدارية، خمفية وذو الآلي، الحاسب لقيادة الدولية الرخصة عمى حاصلب يكوف أف 

 .حديثة أحواؿ صحيفة الطمب مع ويقدـ

 اختيار يتـ بعينيا لمدرسة مرشح مف أكثر تقدـ فإف الرغبة، حسب الاختيار يتـ 

 تساووا فإف ،)مثلب ماجستير أو دبمومة  +بكالوريوس يعني( مؤىلب الأعمى

 .سنا فالأكبر تساووا فإف مؤىلب، فالأقدـ تساووا فإف درجة،ال في فالأقدـ
ويشترط عند اختيار مديري المدارس الحكومية، أف يكوف اختيار شاغمى وظيفة مدير 

 ـأوؿ)أ( عمى الأقؿ طبقاً للؤسس الآتية:مدرسة ووظيفة وكيؿ مدرسة مف بيف   شاغمى وظيفية معم
عاؿ مناسب بالإضافة إلى الحصوؿ عمى مؤىؿ عاؿ تربوى مناسب أو مؤىؿ  -

 شيادة )إجازة( التأىيؿ التربوى ويفضؿ الحاصؿ عمى مؤىؿ أعمى.
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قضاء مدة سنتيف عمى الأقؿ في وظيفة معمـ أوؿ )أ( وذلؾ بالنسبة لشغؿ وظيفة  -
 وكيؿ مدرسة ، وأربع سنوات عمى الأقؿ بالنسبة لشغؿ وظيفة مدير مدرسة.

 بقا لما تقرره الأكاديمية المينية لممعمميف.اجتياز برنامج التدريب المؤىؿ لموظيفة ط -
الحصوؿ عمى تقرير تقويـ أداء بمرتبة فوؽ المتوسط عمى الأقؿ فى سنتيف  -

 سابقتيف مباشرة عمى النظر فى شغؿ وظيفة مدير مدرسة.
 الحصوؿ عمى شيادة الصلبحية لمزاولة وظائؼ الإدارة المدرسية. -
، بعد موافقة السمطة المختصة الإعلبف تاتتولى مديريات التربية والتعميـ بالمحافظ -

عف وظائؼ الإدارة المدرسية الشاغرة بيا وتقدـ الطمبات إلى الجية التى يحددىا 
الإعلبف وتشكؿ لجنة بقرار مف المحافظ المختص برئاسة مدير المديرية تضـ 
دارية تتولى الاختيار مف بيف المتقدميف في ضوء الأسس  عناصرا فنية وقانونية وا 

 . 222) )منصوص عمييا في المادة السابقةال
وقد ترتب عمى نظاـ اختيار القيادات الإدارية بالمدارس بعض السمبيات، حيث أشارت 

بإعداد استبياف كأداة لرصد الممارسات الإدارية بالمدارس وتشخيص عامر دراسة 
 :223))ؿ فيما يأتيتأىيؿ الإدارة المدرسية لمجودة العالية، والتى تتمثالمعوقات التى تحوؿ دوف 

 الافتقار إلى تدريب فعاؿ فى مجاؿ الجودة لمقيادات. -

 اتجاه السمطات التعميمية إلى المركزية فى مجاؿ اختيار القيادات المدرسية. -

 تعدد المناصب الإدارية دوف حدود تفصميا. -

 تردى النظاـ المعموماتي فى المدارس. -

 لوظائؼ أعمى. الافتقار إلى الآليات وخطط التدريب عمى المترقيف -

 الفجوة بيف القياس والتقويـ وجودة التعميـ . -

 إحجاـ القيادات المدرسية عمى تفويض بعض سمطاتيـ إلى العامميف. -

 تدنى مستوى المدخلبت المدرسية. -

ومف ىنا يتضح واقع نظاـ اختيار المرشحيف لوظائؼ القيادة المدرسية يشير إلى أف 
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المعايير والتى قد تتسبب فى العديد مف السمبيات عممية الاختيار تقوـ عمى مجموعة مف 
التى سبؽ الإشارة إلييا، كذلؾ أدت السمبيات التى تواجو عممية اختيار ىذه القيادات 
المدرسية إلى قمة فعاليتيا فى تنمية مياراتيـ الإدارية والفنية، وىو الأمر الذى يقمؿ مف 

 قدرة القيادات عمى مواجية التحديات الإدارية.
أوجو التشابو والاختلاف بين سنغافورة وفنمندا فى نظام الاختيار  -محور الثالثال

 لوظائف القيادة المدرسية:
 التشابو لأوجو التوصؿ إلى المحور ىذا في المقابمة تيدؼ الدراسة لمنيج وفقا

 ،سنغافورة وفنمندافى كؿ مف نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادات المدرسية  بيف والاختلبؼ
 فييا فى تطوير نظاـ الاختيار لوظائؼ القيادات المدرسية من ستفادةللب بينيا ازنةلمو وا

 :الآتي النحو عمى وذلؾ. مصر
 فمسفة تطوير نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية:   -أ 

تتشابو كؿ مف سنغافورة وفنمندا فى الملبمح الرئيسة لفمسفة اختيار القيادات المدرسية 
اتجاىات السياسة العامة لمدولتيف ، ففى سنغافورة، اتضحت ىذه السياسة  باعتبارىا أحد

مف خلبؿ الدعوة لتبنى مبادرة "تعميـ أقؿ مدخؿ لتعمـ المزيد"، باعتبارىا اتجاىا لمتحوؿ مف 
الكمية إلى الجودة . كما تتماشي مع الفمسفة الوطنية الخاصة بالمدارس المفكرة، كمدخؿ 

، وىى تسعى 1917ما فنمندا، فمنذ حصوليا عمى الاستقلبؿ عاـ نحو بناء أمة متعممة. أ
لإصلبح النظاـ المدرسي، والاتجاه نحو اللبمركزية، نتيجة التحولات الاقتصادية والتعميمية 
الكبيرة التى شيدتيا خلبؿ السنوات الماضية، الأمر الذى يعكس الاىتماـ بعمميات 

 اولويات السياسة التعميمية.  التطوير لمقيادة المدرسية، باعتباره احدى 
كما تتشابو الدولتاف فى المكانة الخاصة بالقيادة المدرسية، ففى سنغافورة لا يمكف 
إنكار أف وضع القيادة ىو موقؼ قوي ومرموؽ، باعتباره مطمبا لتمبية احتياجات الأنا 

ى حزمة وتحقيؽ الذات. كما أنو يعطي الفرصة لمترقية إلى الدرجات العميا والحصوؿ عم
رواتب جذابة، والقدرة عمى تحقيؽ إمكانات المرء، ىي أسباب لمسعي وراء مينة القيادة 
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المدرسية فى سنغافورة. أما فى فنمندا فيحظى المديروف باحتراـ كبير فى المجتمع، حيث 
تتحمؿ المدارس التزاما بالحفاظ عمى الاتصاؿ بالمنازؿ وزيادة مشاركة ووعى أولياء 

يؽ الأىداؼ التعميمية فقادة المدارس ليسوا قادة لمتعمـ فقط، بؿ أيضا كقادة الأمور فى تحق
مجتمعييف، وذلؾ رغـ رواتب المدراء أعمى مف رواتب المدرسيف، إلا أنو ليس ىو الدافع 
وراء الاىتماـ بمناصب القيادة المدرسية، حيث أنو ليس أعمى بكثير مف المعمميف، وىو لا 

 الخاصة بالقيادات المدرسية. يتناسب مع كثرة الأعباء 
كما يلبحظ اختلبفا فى نظاـ عمؿ القيادة المدرسية فى دولتا المقارنة، ففى فنمندا، 
يتركز عمؿ القيادة المدرسية عمى العمميات الإدارية اليومية، والتى تستغرؽ جزء كبير مف 

ىداؼ التنمية عمؿ مدير المدرسة. أما فى سنغافورة فيتماشى عمؿ القيادة المدرسية مع أ
الاجتماعية والاقتصادية في سنغافورة، مف منطمؽ أف الفشؿ مف جانب المدرسة ىو فشؿ 

 مف جانب الحكومة، وىو ما يعظـ مف مسئولية القيادة المدرسية فى سنغافورة. 
وقد سيطر التوجو نحو تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية، فى كؿ مف سنغافورة 

يتـ تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية باعتباره أحد المسارات  وفنمندا . ففى فنمندا
. حيث يتـ تتوفر لممعمميف وفؽ "مسار القيادة" فالثلبث: التدريس والقيادة وكبار الأخصائيي

عدة فرص لاكتساب المسئوليات القيادية وبناء ميارات القيادة الاستراتيجية دعـ نواب 
 ادة المدرسية مستقبلب.المديريف الذيف يرغبوف فى القي

ويختمؼ الوضع فى فنمندا ، حيث تتمثؿ أىـ ملبمح فمسفة تطوير القيادة المدرسية 
مف خلبؿ إعادة التوزيع لمقيادة المدرسية، مف خلبؿ إعادة توزيع القيادة بيف سمطة البمدية 

إلى  والمدارس؛ بحيث تشارؾ البمديات فى بعض الوظائؼ القيادية عمى المستوى الإقميمي،
جانب اعتبار مديرى المناطؽ الجديدة ىـ جزء مف فريؽ القيادة البمدية، والعمؿ عمى قياـ 

 مديرى المناطؽ بتوزيع طاقاتيـ القيادية وخبراتيـ ومعرفتيـ بيف مدارسيـ وغيرىا . 
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ومف خلبؿ العرض السابؽ، يتضح أىمية التنوع فى عرض فمسفة تطوير القيادة 
الخبرة والقدرات القيادية لمقيادات المدرسية، وبحيث تكوف المدرسية مف خلبؿ تطوير 

 منطمقا لتحقؽ التنافسية محميا وعالميا.  
 دواعى تطوير نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية:  -ب 

سنغافورة وفنمندا فى الاتجاه العاـ لدواعى تطوير نظاـ اختيار القيادات تتشابو 
بينما تختمؼ ، تطوير الإدارة المدرسيةت المعاصرة فى أحد الاتجاىاباعتباره  المدرسية

الدولتاف فى بعض الجوانب، ففى فنمندا شممت دواعى تطوير نظاـ اختيار القيادات 
 المدرسية ما يأتى: 

 ما تواجيو المدارس مف تحديات وما يستتبعو مف زيادة التوقعات مف المدارس. -
 ـسريع التغير.الشباب بالمعرفة والميالحاجة إلى إعداد جميع  -  ارات اللبزمة لمعمؿ في عال
تغير أدوار وتطمعات قادة المدارس تغيرا جذريا، فمـ يعد مف المتوقع أف يكوف  -

 المديروف مجرد مدراء جيديف ولكف قادة المدارس كمنظمات متعممة.
يعد تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية مدخلب للئصلبح المدرسي، ووسيمة  -

 .لمدارس والبمدياتلممواءمة بيف ا
ارتفاع المستوى التعميمي لمسكاف، وزيادة الدعوات مف قبؿ الآباء بأىمية عمى تطوير  -

 نوعيو التعميـ المدرسي، مف خلبؿ تطوير القيادة المدرسية. 
%( 68%( مف مدراء التعميـ الأساسي و)56زيادة نسبة مف تعدوا الخمسيف عاما ) -

يتطمب استبداؿ حوالي نصؼ القيادات  مف مدراء المدارس الثانوية، وىو ما
 .المدرسية، وىو ما يمثؿ تحديا أماـ المنظومة المدرسية

تختمؼ سنغافورة فى دواعى تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية مف حيث تنوعيا و 
 وشموليا ، حيث تضمنت ما يأتى: 

ات الأداء كوف القيادة المدرسية أحد أىـ العوامؿ المساىمة في النظـ المدرسية ذ -
 العالى، ربما بسبب بعدىا إلى حد ما عف العممية التعميمية.
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 تعدد النقاشات حوؿ الإصلبح التعميمي والتحوؿ المدرسي. -

 ما تقوـ بو القيادة المدرسية فى دعـ قادة المدارس الأضعؼ. -
تحقيؽ التنمية المينية الفعالة، والتى تمعب دورا حاسما في تحديد الاحتياجات  -

 لممدراء وتوفير الدعـ الإنمائي المناسب. الإنمائية
إدارة مجموعات التعمـ، مف خلبؿ مساىمة قادة الشبكات التعميمية الإقميمية مسؤولية  -

دارة التعمـ داخؿ   ـومساعدة المديريف عمى وضع خطة ذات أىداؼ محددة. تعزيز وا   مناطقي
 تعزيز التخطيط لتعاقب الموظفيف.  -
دارتي -  ا. تعزيز نظـ المساءلة وا 

إلى أف الاختلبؼ بيف دوؿ المقارنة فى دواعي تطوير نظاـ الاختيار ويرجع ىذا 
الاىتماـ بالقيادة المدرسية ونظاـ اختيارىا فى سنغافورة يتمايز عف فنمندا نظرا لطبيعة 
وصغر حجـ الدولة، وىو ما يفرض عمى القيادات المدرسية القياـ بأدوار مباشرة وغير 

 عمى المدى البعيد.مباشرة، ليا أىميتيا 
 أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية: –ج 

تتشابو كؿ مف سنغافورة وفنمندا بوجو عاـ فى فى أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية، 
ويرجع ذلؾ إلى ما يتمتع بو كؿ مف المجتمعيف السنغافورى والفنمندى مف تطورات 

المدرسية. حيث شيد المجتمع  اقتصادية وتعميمية، ساىمت فى تعظيـ دور القيادات
في عمؿ القيادات المدرسية. أما سنغافورة  1999و 1978الفنمندى تحولات بيف عامى 

فقد شيدت تغير دور القيادات المدرسية مف نموذج المدارس الفعالة الذي كاف يييمف عمى 
   الثمانينات إلى الدور القيادي المطموب في المدارس المعاد ىيكمتيا.

تضح مدى توافؽ وتشابو أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية فى دولتي وليذا ي 
 المقارنة والتى تتمخص مجمميا فيما يأتى: 
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تخصيص الميزانية التي تقدميا السمطات المحمية، وفيـ وتنفيذ السياسات المحمية،  -
دارة الموارد البشرية، ووضع الخطة السنوية وفقا  والمشاركة في تعييف الموظفيف وا 

دارة العمؿ الجماعيل  ـالطلبب.ممناىج الدراسية، وا   ، وتمبية طمب الوالديف ومتابعة النتائج تعم
يتحمؿ مديري المدارس مسؤولة عف مختمؼ العمميات الإدارية بمدارسيـ، إضافة   -

إلى دورىـ فى تقييـ الطمبة، إضافة إلى كوف القيادة المدرسية مستقمة فى اتخاذ 
 رسة.القرارات المتعمقة بالمد

إدارة الجوانب الشخصية وقيـ الأفراد وخصائصيـ، فالقيادة المدرسية ىي ميمة  -
 أخلبقية، فالقيـ الشخصية لمديرى المدارس تؤثر عمى طبيعة مديريتو. 

أف مديري المدارس يعتمدوف عمى القيـ لحؿ المشاكؿ الغامضة، وعلبوة عمى ذلؾ،  -
عمـ في المدرسة وتعزيزىا، كما يساىـ فإف القيـ تمثؿ أداة مفيدة لمعمؿ مع ثقافة الت
 .عمى مستويات عالية في تحسيف الأداء المدرسيالتنظيـ الذاتي والاحتراـ الأصيؿ لممحافظة 

 إدارة العلبقات المدرسية. -
 ضبط الثقافة المدرسية لمتعميـ والتعمـ. -
 تنظيـ العلبقات مع أصحاب المصمحة بالمدرسة. -
 إدارة القضايا المدرسية المعقدة. -
لمعامميف وبناء  تنمية قدرات العامميف وىو ما يعد شكلب مف أشكاؿ التنمية الوظيفي -

 تالقدرات، وتوزيع المسؤولية، وتمكيف العامميف وىو ما يعد أحد الأدوار والمسؤوليا
 القيادية لمدراء المدارس.

 دورة تجاه المناىج الدراسية / واجباتو نحو المدرسة بأكمميا. -
 الخارجية والعلبقات مع الوالديف.دوره نحو العلبقات  -
 دوره تجاه قيادة الفريؽ وتنمية الميارات الشخصية. -
 تنمية قدرات الموظفيف. -
 تقييـ وسجلبت الإنجاز وواجبات التدريس بالمدرسة. -
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تنفيذ ودعـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات كما خمصت إليو منظمة التعاوف  -
 تيا. والتنمية في الميداف الاقتصادي فى دراس

وربما مرجع ذلؾ الاعتقاد السائد لدى القيادات المدرسية بدولتا المقارنة بضرورة 
شمولية أدوار ومسؤوليات المدراء بعض النظر عف كوف عمميـ شامؿ ومطموب وموجو 
نحو المستقبؿ ويتضمف الكثير مف التعاوف في إدارة الجوانب العممية، ومف ىنا تميؿ 

بيف الأدوار التربوية والإدارية والقيادية، بغض النظر عف  القيادات المدرسية لمتكامؿ
     ضعؼ حجـ الرواتب بما لا يتناسب مع عبء العمؿ المتزايد.   

 نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسية:   –د 

تختمؼ كؿ مف سنغافورة وفنمندا فى سياسة اختيار القيادات المدرسية، ففى سنغافورة 
ييف واختيار القيادات المدرسية مركزيا مف قبؿ وزارة التربية والتعميـ، يتـ تصميـ سياسة تع

حيث يتـ إعداد المعمموف ليصبحوا مدراء، وفى كؿ مستوى يتـ فحص وتقييـ المعمميف 
عمى أساس أدائيـ، بالتالى تعتمد قرارات الترقية عمى مستوى أداء المعمميف ومعرفتيـ 

مكاناتيـ واستعدادىـ للئد  ارة والقيادة.وخبرتيـ وا 
وتختمؼ فنمندا فى سياسة اختيار القيادات المدرسية، حيث تعتمد إجراءات ومعايير 
التوظيؼ الممموسة إلى حد بعيد عمى الممارسة المتبعة ونظاـ الحكـ المحمي ووفقا لكؿ 

 حالة بشكؿ فردى. 
، عمى 14/12/1998( الصادر فى 986وفى سنغافورة ينص مرسوـ المؤىلبت رقـ )

ثة خيارات: شيادة في الإدارة التعميمية، والخبرة التعميمية الكافية، وتدريب جامعي فيما ثلب
ساعة معتمدة( أو معرفة كافية بالإدارة التعميمية، كما يتطمب المرسوـ  25لا يقؿ عف )

المتعمؽ بالمؤىلبت أف يكوف لدى الشخص المرشح لإدارة المدرسة مؤىلبت المعمـ، وىو 
روط الخاصة باختيار مديري الإدارات التعميمية لأف قانوف البمدية عادة ما يختمؼ عف الش

 لا يتطمب سوى الحصوؿ عمى درجة الماجستير والإلماـ بميارات الإدارة التعميمية. 
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وتختمؼ دولتا فى الشروط المسبقة لمترشح لمقيادة المدرسية، فى سنغافورة ويعد دبموـ 
مف الشروط المسبقة للبختيار  (DEA)ارة التربوية البرنامج التحضيري الإجباري في الإد

جرائو بالاشتراؾ مع وزارة التربية والتعميـ  لوظيفة قائد المدرسة، حيث تـ تطوير البرنامج وا 
والمعيد الوطني لمتعميـ بالتعاوف مع جامعة نانيانغ التكنولوجية. وفي الآونة الأخيرة، حؿ 

( وىو في جوىره، برنامج تنفيذي LEPعميـ )برنامج جديد  يسمى برنامج القادة في الت
 تصور لدور المدير بشكؿ تنفيذى، وىو أقصر في المدة مف السابؽ.

أما فنمندا فتنظيـ برنامج التدريب عادة مف قبؿ الجامعات، فأوؿ برنامج مف ىذا النوع 
وىو متاح حاليا في ىمسنكي عمى  1996في فنمندا أنشأتو جامعة يافاسكيلب في عاـ 

سنوي، وتغطي محتوى البرامج المعارؼ الإدارية وميارات القيادة. وتستثنى بعض  أساس
المرشحيف، كمديري الإدارات التعميمية، مف متطمبات الخبرة في التدريس بسبب 
خصائصيـ الإدارية التعميمية القوية. وبالنسبة لممؤسسات المينية، تشترط امتلبؾ درجة 

 عميمية والإدارية.مناسبة في الجوانب التطبيقية والت
كما تتشابو الدولتاف فى اعتمادىا عمى المعمميف بالمدارس بشكؿ رئيس عند اختيار 
القيادات المدرسية، ففى سنغافورة يتـ اختيار قادة المدارس في المستقبؿ مف المعمميف 
 الناجحيف بالفعؿ في نظاـ التعميـ. أما فنمندا فيجب أف يكوف المرشحوف الأساسيوف لمقيادة
المدرسية مف أوائؿ المعمميف ذوي الخبرة، مما يعني أف لدييـ عمى الأقؿ درجة الماجستير 

 وأنيـ مؤىموف لمتدريس في المدرسة. 
وتختمؼ دولتا المقارنة فى آليات اختيار القيادات المدرسية، ففى سنغافورة تتمثؿ طرؽ 

جراء المقابلبت بناء الاختيار في مجموعة إجراءات الاختيار حيث يدعى المعمموف إلى إ
عمى توصية مدير المنطقة التعميمية، وتشمؿ المعايير الرئيسية لاختيار القيادات المدرسية 
ىي إنجازىـ الأكاديمي، وخبرتيـ في التدريس، وتقاريرىـ التقييمية، كما يجب عمى قادة 
يـ المدارس أف يكونوا عمى الأقؿ حاصميف عمى درجة الماجستير، ويتولى مجمس التعم

اتخاذ القرار النيائي بشأف التعييف. كما يجب عمى المرشحيف المحتمميف حضور المقابلبت 
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المشاركة ، فتتطمب الشروط المسبقةأما مف ناحية ة. لتقييـ مدى ملبءمتة لمقيادة المدرسي
طرؽ  ،عمى درجة الماجستير، والحصوؿ (LEP)في "برنامج القيادة فى برامج التعميـ 

. مقابلبت بناء عمى توصية مف مراقب التعميـ فى المقاطعة ) البمدية(ف ، فتتضمالاختيار
تقارير ل وفقاالتحصيل الذراصي، الخبرة التعليميت والأداء كما يتضمف معيار الاختيار 

 .القرار النهائي بشأن تعييه مه قبل ما يضمى مجلش التعليم، ويكىن التقييم 
حيث يفتح باب الترشح لمجميور وعادة ما ويختمؼ الوضع نسبيا فى فنمندا فى فنمندا 

يتكوف مف المقابلبت والاختبارات النفسية، ويكوف القرار النيائي مف قبؿ مقدمي التعميـ 
ومع ذلؾ، فيبدو الميؿ نحو  المحمي، بناء عمى تجربة المرشحيف فى مجاؿ التدريس ،

راء المدارس في البداية امتلبؾ الميارات القيادية، وبالإضافة إلى المقابلبت، كما يعيف مد
كما يجب عمى مديري  .لمناصبيـ لفترة تجريبية مدتيا ستة أشير عمى أساس محدد المدة

المدارس الحصوؿ عمى شيادة الإدارة التعميمية التى يمنحيا المجمس الوطني لمتعميـ، 
ثبات ما يكفي مف الخبرة الإدارية والتعميمية، والتى يمكف الحصوؿ عمييا عف طريؽ  وا 
دارة شؤوف  اجتياز امتحاف يقيس المعرفة بشأف القانوف العاـ، والإجراءات الإدارية، وا 

 الموظفيف، والمالية والإدارة التعميمية.
وتختمؼ دولتا المقارنة فى نظاـ تقييـ القيادات المدرسية، ففى سنغافورة ويأخذ التقييـ 

المدرسة؛ والإدارة والتخطيط  في الاعتبار العمميات والنتائج في المجالات التالية: رؤية
دارة الموارد والعمميات المدرسية. كما يتـ تقييميـ  دارة الموظفيف؛ وا  الاستراتيجي؛ وتطوير وا 
عمى مستوى أدائيـ المدرسي العاـ، والذي يشمؿ التحصيؿ الدراسي لمطالب، وكذلؾ 

لرياضة، والرفاه الإنجازات في المجالات غير الأكاديمية مثؿ الفنوف والمياقة البدنية وا
الاجتماعي والعاطفي، والمعنوي لطلببيـ. حيث يتـ توفير دورات مخصصة لممديريف 
الحالييف لتجييزىـ بشكؿ أفضؿ ليكونوا قادة فعاليف في مجالات مثؿ القيادة والتخطيط 
دارة الموارد، كما يتـ تقديـ المشو  دارة الطلبب وا  دارة الموظفيف، وا  رة الاستراتيجي والإدارة، وا 
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لممديريف الذيف يبدوف مستوى متدنى فى التقييـ، أما المدراء الذيف يبدوف قدرات قيادية قوية 
 فتتاح ليـ الفرصة لمترقية إلى مستوى المشرؼ العنقودي وحتى رئاسة وزارة التربية والتعميـ. 

تيش أما فى فنمندا لا يتـ تقييـ مديري المدارس ولا المعمميف كميا، كما لا يوجد نظاـ تف
منفصؿ؛ عمى العكس مف ذلؾ، يعتمد تقييـ الجودة عمى التحصيؿ العممي الرفيع لمديري 
المدارس والمعمميف والتقييمات المحمية، كما يتحدد حجـ الراتب حسب نوع المؤسسة 
التعميمية، كما تتحدد مرتبات مدراء المدارس عمى أساس انحداري، حيث يكوف لصانعي 

 تخاذ القرار بيذا الشأف.القرارات المحمييف سمطة ا
ومف ناحية أخرى ففى سنغافورة، ليس لممعمميف وأولياء الأمور أية دور في اختيار 
وتعييف مديري المدارس. ويتـ تقييـ مديري المدارس بناء عمى مستوى أدائيـ وكفاءاتيـ 
ة القيادة. أما فنمندا فلب توجد لوائح مشتركة لإجراء التشاور بشأف القيادات المدرسي

المختارة، ولكف يتـ استشارة أعضاء ىيئة التدريس وممثمي الآباء عند تحديد كفاءات 
 المدراء الجدد أو عند مقارنة المتقدميف لممنصب.

ومف ناحية أخرى ففى فنمندا يتمتع منصب مدير المدرسة بالوضع الوظيفي الدائـ بيف 
لتزاـ ميني طويؿ الأمد مالـ أعضاء ىيئة التدريس. كما ينظر إلى قادة المدارس عمى أنو إ

توجد عقبات تعوؽ استمرار حياتو المينية كالصحة، والقدرة عمى العمؿ، أو التقدـ في 
 أما فى سنغافورة فتخضع القيادات المدرسية لمقانوف التقاعد وتعديلبتو. .الإدارة التعميمية

 الاطار المقترح لمدراسة -الجزء الثالث
التصور المقترح الحالية عف السؤاؿ الثالث ونصو: ما لمدراسة  المقترحأجاب الإطار  -

فى مصر في ضوء خبرة سنغافورة الاختيار لوظائؼ القيادة المدرسية لتطوير نظاـ 
 وجاءت الإجابة عنو مف خلبؿ المحاور الفرعية الآتية:وفنمندا؟. 
 فمسفة النموذج المقترح ومبادئو: -أولا

 والقرار والحكمة الدراية تمتمؾ التي النواحي يعجم مف القيادات المدرسية المؤىمة تعتبر
 مؤسسات جميع وفي الحياة جميع مياديف في عنيا الاستغناء لا يمكف ضرورة السميـ
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 الأىداؼ تحقيؽ يمكف لا المدرسية المؤىمة القيادة التعميمية وبدوف المؤسسات ومنيا الدولة
 وفعالية.  بنجاح المرجوة

ـ اختيار القيادات المدرسية تمثؿ مدخلب يمكف ومف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف نظا
الاسترشاد بو فى تحديد مستوى وكفاءة النظاـ التعميمي والمدرسي، ومف ثـ يتطمب 
تطويرىا تضافر جيود كافة المعنييف بالمدرسة فى المجتمع مف خبراء وعمماء وأكاديميوف 

وير لتطجاءت المقترح  فمسفة بناء النموذجوتربويوف وقانونييف وطمبة ومعمموف. كما أف 
نظاـ اختيار القيادات المدرسية فى مصر عمى ضوء خبرات سنغافورة وفنمندا فى ىذا 

 عمى المبادئ الآتية:الإطار. ومف ىنا ترتكز فمسفة التصور المقترح 
  تعد القيادات المدرسية مف أىـ الموارد البشرية فى المؤسسات التعميمية بصفة عامة

باعتبارىا المنوطة بتشغيؿ وتوجيو العمؿ المدرسي، كما أنيا والمدارس بصفة خاصة، 
 الأكثر تكمفة فى الاعداد والأوسع فى التأثير.

  تمثؿ نظاـ اختيار القيادات المدرسية بعد محوريا فى إدارة رأس الماؿ البشري
المدرسي، باعتبارىا الوسيمة الوحيدة لمحصوؿ عمى أفضؿ القيادات المدرسية وانتقاء 

 .كفاءات القيادية المدرسيةأحسف ال
  أف ارتفاع المستوى الأكاديمي وزيادة عدد سنوات الخبرة لا تعد مؤشرا لمتفوؽ فى

المناصب القيادية المدرسية، ومف ثـ يتطمب الأمر تطوير نظاـ اختيار القيادات 
المدرسية فى مصر بحيث لا تقتصر عمى المعايير التقميدية لاختيار القيادات 

 .ؤىمة مف بيف المعمميفالمدرسية الم
  تتعدد الأولويات الاجتماعية والتوجيات الفمسفية والسياسية والخصائص الثقافية التى

توجو النظاـ المدرسي والتى تنعكس عمى نظاـ اختيار قيادتو المدرسية وىو ما يتطمب 
وىذا أمر طبيعي، ومتروؾ لظروؼ كؿ نظاـ فعالا لاختيار القيادات المدرسية، 

 .يةثقافتو الصوصيوخمجتمع 
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: أف نظاـ اختيار القيادات المدرسية فى مصروفي ضوء ما سبؽ؛ يمكف بمورة فمسفة 
بما يحقؽ وعمميا ؛  نظريانظاـ اختيار القيادات المدرسية بأىمية  المصريةتعتقد المدرسة 

     الأىداؼ الخاصة بنظاـ المدرسي.
 أىداف النموذج المقترح: -ثانيا

 نائي المقترح ما يأتي:يستيدؼ النموذج الب
 لو فاقت  الدولىوأف معالجة المنظور  لنظاـ اختيار القيادات المدرسية،تأصيؿ ال

 الأدبيات المعاصرة؛ لشمولية المعالجة، بواقعية ومثالية منقطعة النظير.
  أف بواقع نظاـ اختيار القيادات المدرسية، وما يمكف التغمب عمى المشكلبت المرتبطة

 مف حدتيا، بما لا يضر بالعممية التعميمية ذاتيا.داخمية، والتخفيؼ  يدور مف صراعات
  تنقية أجواء المناخ المدرسي مف الأمراض الاجتماعية التي يمكف أف توجد، كالحسد

لمقيادة والغيرة والأنانية والقمؽ والغرور، وغيرىا مف الأمراض ذات التأثيرات المدمرة 
 .المدرسية

   ؛ فيي لا تعمؿ الإدارة المدرسيةوالمعالجة المتكاممة لقضايا تحقيؽ النظرة التكاممية
 في الفضاء، ولكنيا تتفاعؿ مع الأفراد والمؤسسات المحيطة.بمعزؿ عف أحد، ولا تدور 

  عمى مكوف أو ىدؼ بعينو، وعدـ المدرسية الوسطية وعدـ المغالاة في تركيز القيادة
 .المدرسيةينسجـ وثقافتنا  التراخي في التعامؿ مع مكوف أو ىدؼ آخر، وىو ما

  ؛ في زمف تلبحقت بو المشكلبت النفسية إلى تفعيؿ قيـ القيادة المدرسيةالعودة
مف آثار إيجابية في مجابية ىذه المشكلبت التي  لياوالاجتماعية وزادت حدتيا؛ لما 

 .فى الواقع المدرسي لا مفر منيا حاليا
  والميارات القيادية تعزيز القدرات  ف خلبؿالقادمة، مالقيادية دعـ دورة الحياة للؤجياؿ

     لمقيادات المدرسية مف خلبؿ تطوير نظاـ اختيارىـ . 
لإمكانية تبني تطبيؽ النموذج المقترح،  متطمبات تطبيق النموذج المقترح: -ثالثا

 والاستفادة منو بالمدارس العربية، ترى الدراسة الحالية ضرورة توافر المتطمبات الآتية:



 

 

 

 سويف جامعة بني
 ةبيمجلة كلية التر

 نايرعدد ي
 7102الجزء الأول 

86 

 القيادات ، بيدؼ اكتساب الدولى، ومنظورىا المدرسيةالقيادة اختيار أدبيات  تضميف
المدرسية المحتممة المعايير المناسبة لأدائيـ فى قيادة مدارسيـ بما يحقؽ نتائج تعمـ 

 عالية لطمبتيـ، وغيرىا مف مخرجات نظاـ التعميـ المدرسي.  
 ظاـ اختيار القيادات المدرسية، فى ن اقتراح معايير أخرى، توضّـُ لممعايير الحالية

، والمعموؿ بيا في اختيار مديري بحيث لا تقتصر عمى الشروط التقميدية كالأقدمية
 .بمصرالمدارس 

  تقييـ أداء المدارس اختيار القيادات المدرسية أف تركز الجيات المسئولة عف
نصيب في  والمديريف عمى البعد الإنساني والاجتماعي بالمدرسة، ويكوف ليذا البعد

، واجتيازىـ ليذا البعد يعد شرطا أساسيا؛ لاستمرارىـ في الوظيفة أو القياداتتقييـ أداء 
 الترقي لوظيفية قيادية أعمى.  

لتطوير نظام اختيار القيادات المدرسية فى مصر بعض الإجراءات المقترحة  -رابعا
 :عمى ضوء خبرتى سنغافورة وفنمندا

، يتضمنيا نظاـ اختيار القيادات المدرسيةات التي وىي عبارة عف مجموعة الممارس
وىي في ذات الوقت تعبر عف  النظاـ المتبع فى الاختيار لقادة المدارس،وعند توافرىا في 
في التعامؿ مع المشكلبت لدى القائميف عمى النظاـ التعميمى والمدرسى فمسفة ورؤية 

 عمى النحو الآتي: والقضايا التي تواجو المدرسة، وتفصيؿ تمؾ الإجراءات 
 :بفمسفة القيادة المدرسيةإجراءات تتعمق  -1
  ألا تقتصر القيادة المدرسية الفعالة عمى المكاتب الرسمية أو المواقع الرسمية، بؿ توزع

بدلا مف ذلؾ عمى مجموعة مف الأفراد في المدرسة، مف خلبؿ عمميات تفويض 
 السمطات والصلبحيات.

 ر المستمر لقيادات المدارس إحدى أولويات السياسة أف تكوف عمميات يمثؿ التطوي
 التعميمية المصرية باعتبارىا مطمبا لمتطوير الميني لموظفي التعميـ.
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  أف تيدؼ فمسفة القيادة المدرسية إلى تحسيف مستوى الإنجاز والرفاه الاجتماعي
للؤطفاؿ في المجتمع، فقادة المدارس ليسوا قادة لمتعمـ فقط، بؿ أيضا كقادة 
 مجتمعييف، ومواطنيف ضمف مجتمعيـ الأوسع، فيـ قادة أخلبقييف فى المقاـ الأوؿ.  

  ألا يركز عمؿ القيادة المدرسية عمى التعامؿ مع العمميات اليومية، والتى تتألؼ مف
الأعماؿ الإدارية الروتينية والتعامؿ مع متطمبات الوظيفة ومختمؼ الأعماؿ اليومية 

 ء كبير مف عمؿ مدير المدرسة يوميا.الأخرى ، والتى تستغرؽ جز 
  إعادة توزيع القيادة بيف سمطة البمديات ) المحميات( والمدارس؛ بحيث يقوـ المديريف

الذيف تـ تكميفيـ مف قبؿ البمدية لممشاركة في أنشطتيـ القيادية وطاقاتيـ في مدارسيـ 
 الخاصة في مناطقيـ بأدوار ووظائؼ مف قبؿ البمدية.

  الجديدة ىـ جزء مف فريؽ القيادة البمدية؛ فبدلا مف الإدارة الفردية، مديرى المناطؽ
يعمؿ رئيس قسـ التعميـ بالبمدية مف خلبؿ مجموعة، حيث يتـ تبادؿ المشاكؿ ووضع 

 .الحموؿ بشكؿ تعاوني
  أعيد توزيع القيادة داخؿ المدارس بما يساىـ فى تحرير المسؤوليات الأخرى لمقيادات

 .ضا عمی تطوير الخبرة والقدرات القيادية مف خلبؿ المدارسالمدرسية، ويعمؿ أي
  أف تعتمد فمسفة القيادة المدرسية عمى تقديـ المساعدة المباشرة لممعمميف، وتنمية

 والتطوير الميني، وتطوير المناىج، والبحوث الإجرائية.  المجموعات، وتنمية قدرات الموظفيف، 
 لا قد تصبح درجة أف تركز المدارس عمى جوىر وليس شكؿ ال تميز المؤسسي. وا 

التميز اليدؼ في حد ذاتو والتميز المدرسي منتج ثانوي، يجب عمى قادة المدارس 
 باعتباره النتيجة المرجوة وترؾ درجة التميز كأحد منتجات الرحمة.التركيز عمى التميز المدرسي 

 ؿ توافر الثقافة أف تعكس فمسفة القيادة المدرسية اتجاىات التغيير التنظيمي، مف خلب
المدرسية المؤدية إلى تحقيؽ النجاح وتوفير فرص لمتعمـ، إضافة إلى تبسيط عمميات 

 التعميـ والاستخداـ الأمثؿ لموارد المدرسة.   
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  يجب عمى قادة المدارس، ليس فقط تفكيؾ المشاكؿ المدرسة، إنما التصدي لمثؿ ىذه
 ير إطار نظامي لتمكيف المدارس. المشكلبت بطريقة منيجية ومتكاممة، مف خلبؿ توف

 .تعد القيادة المدرسية مف العوامؿ المساىمة في النظـ المدرسية ذات الأداء العالى 
 :دواعى تطوير نظام الاختيار لوظائف القيادة المدرسيةإجراءات تتعمق  -2
  الحاجة لمواجية التحديات والضغوط التى تواجو القيادات المدرسية، الأمر الذى

يادة التوقعات مف المدارس والتدريس في قرف يتسـ بالابتكار التكنولوجي يفرض ز 
 السريع وزيادة العولمة الاقتصادية. 

  يمثؿ تطوير نظاـ اختيار القيادات المدرسية مدخلب للئصلبح المدرسي، باعتباره
 وسيمة لممواءمة بيف المدارس والمحميات مف أجؿ تعزيز الرؤية المدرسية المشتركة.

 ع المستوى التعميمي لمسكاف، وزيادة الدعوات مف قبؿ المستيدفيف وأصحاب ارتفا
المصالح مف النظاـ المدرسي بأىمية التعميـ وتنمية الميارات المستقبمية وتطوير نوعيو 

 التعميـ المدرسي والقيادة المدرسية. 
 خصيص ما تقوـ بو القيادات المدرسية فى تحسيف تعمـ الطلبب والفعالية التشغيمية وت

 الموارد، والتحوؿ المدرسي.
  تعد القيادة تعتبر عاملب رئيسا في تحقيؽ التمكيف المدرسى، وبالتالى تتضح الحاجة

 للبىتماـ بتطوير القيادات المدرسية ونظـ اختيارىـ. 
 ،دارتيا مف خلبؿ مشاركة القيادات المدرسية تحديد الأىداؼ  تعزيز نظـ المساءلة وا 

 أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ. مع المديريف ودعميـ مف 
  أف تعتمد القيادة المدرسية عمى كؿ مف الشخص والمتغيرات التنظيمية المحددة ) كنوع

صنع القرار، والمناخ والثقافة المدرسية، وتوقعات المعمميف للؤداء، والمنظمة التعميمية( 
والمتغيرات السياقية )مثؿ حجـ وخصائص أعضاء ىيئة التدريس وخصائص المجتمع 

 والمستوى المدرسي(.
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 :بأدوار ومسئوليات القيادات المدرسيةإجراءات تتعمق  -3
  أىمية التحديد الدقيؽ لأدوار القيادات المدرسية بحيث يكوف مسئولا عف مختمؼ

العمميات الإدارية بمدارسيـ، إضافة إلى دورىـ فى تقييـ الطمبة، واتخاذ القرارات 
 المتعمقة بالمدرسة.  

  ت المدرسية، وضبط الثقافة المدرسية المناسبة لمتعميـ والتعمـ باعتبارىا إدارة العلبقا
 أحد أىـ أدوار القيادات المدرسية.

  تنظيـ العلبقات مع أصحاب المصمحة بالمدرسة، وتعزيز عممية صنع القرارات
قامة الشراكات مع الآباء والأميات، بما يساىـ فى بناء علبقات مثمرة مع  المشتركة، وا 

 المصالح في المدرسة.أصحاب 
 .إدارة القضايا المدرسية المعقدة 
  تنمية قدرات العامميف، وقدرتيـ عمى تنوع المواىب والإمكانات بيف موظفييا ومف

لمعامميف وبناء  القدرة عمى إدارتيا، وىو ما يعد شكلب مف أشكاؿ التنمية الوظيفي
 القدرات، وتوزيع المسؤولية، وتمكيف العامميف.

 ات المدرسية فى إدارة المناىج الدراسية واجباتو نحو المدرسة بأكمميا.دور القياد 
 .دوره القيادات المدرسية فى قيادة الفريؽ وتنمية الميارات الشخصية لمعامميف 
 .دوره القيادات المدرسية تقييـ وسجلبت الإنجاز وواجبات التدريس بالمدرسة 

 :المدرسية بنظام الاختيار لوظائف القيادةإجراءات تتعمق  -4
  أف يتـ تصميـ سياسة تعييف واختيار القيادات المدرسية فى إطار المشاركة بيف وزارة

التربية والتعميـ ونظاـ الادارة المحمية بحيث يتـ إعداد المعمموف ليصبحوا مدراء، وفى 
كؿ مستوى يتـ فحص وتقييـ المعمميف عمى أساس أدائيـ، وبحيث يتـ اعتماد 

 توظيؼ محميا. إجراءات ومعايير ال
  أف يتضمف نظاـ اختيار القيادات المدرسية، الجمع بيف خيارات ثلبثة: شيادة في

 وتدريب جامعي يشمؿ معرفة كافية بالإدارة التعميمية. الإدارة التعميمية، والخبرة التعميمية، 
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  وضع مجموعة مف الشروط المسبقة لاختيار القيادات المدرسية قبؿ الخدمة، مثؿ
حصوؿ  عمى برنامج تحضيري إجباري في الإدارة التربوية، تتولى وزارة اشتراط ال

التربية والتعميـ وكميات التربية تقديمو لممرشحيف فى التقدـ لوظائؼ القيادة المدرسية. 
 ويتكوف دبموـ في الإدارة التربوية مما يمى: 

 

  ،حضور برنامج الإدارة والقيادة في أف يتضمف نظاـ اختيار القيادات المدرسية
المدارس، إضافة إلى المقابلبت وبمجرد قبوليا، يمكف لقادة المدارس الطموحيف 

  .حضور تدريب لمقيادة التنفيذية لفترة زمنية تحددىا المديريات التعميمية

 الوصف العنصر

مقدم 
 كميات التربية  وزارة التربية والتربية بالتعاون مع الخدمة

الفئة 
 القيادة المدرسية المعممون قبل التقدم بطمب لمحصول عمى  المستيدفة

 القيادات المدرسية إعداد  الأىداف

 المحتوى

: مبادئ الإدارة  قيادة النظم  التعمم متعممةمدرسة كمنظمة ال
البحوث العممية والتقييم: الممارسة القائمة  .في مكان العمل

 كمة  والتسويق  والتقييم التعميميالمشحل عمى 
إدارة البرامج المدرسية: تطوير المناىج الدراسية وتنفيذ 

 .التغيير  التطوير الميني لمموظفين
حوكمة: صنع السياسات التعميمية  الإدارة المالية في ال

 قرارات الإدارةو المدرسة  أخلاقيات 

 المحاضرات والندوات وورش العمل  والدروس الأساليب

 الخطة

 أسابيع بدوام كامل 4لمدة ساعة تدريبية  2
 أشير بدوام كامل 9 قراءات إضافية في

 ساعة اتصال في الفصل الدراسي(  286أسبوعا من الندوات) 21
 في المدارسالعممى التدريب بوع من أس 24

 إلزامية الحالة

 التكمفة
  بتمويل من الدولة؛ تحدد من خلال مديرية التربية والتعميم

 سيتم دفع الراتب طوال البرنامج
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 رشحوف الأساسيوف لمقيادة المدرسية مف أوائؿ المعمميف ومف ذوي الخبرة، أف يكوف الم
 كما يشترط أف لدييـ عمى الأقؿ درجة الماجستير. 

  ضرورة وضع مسار لاختيار القيادات المدرسية مف خلبؿ خطة لمتطوير الميني
تتضمف ثلبثة مسارات لمتقدـ الوظيفي لممعمميف، وىي المسار التعميمي، ومسار 

ادة، والمسار المتخصص، بحيث يقوـ مسار التعميـ، بتحديد المعمميف الذيف القي
يطمحوف إلى أف يصبحوا مدراء، حيث تتضمف الخطة انتقالا أكثر سلبسة مع تقاعد 
كبار المديريف في السنوات المقبمة، مما يحوؿ دوف حدوث أزمة محتممة بسبب الفارؽ 

 عد كبار المديريف. الزمني بيف توافر المرشحيف المحتمميف وتقا
  أف تتضمف طرؽ الاختيار مجموعة إجراءات بحيث يدعى المعمموف إلى إجراء

المقابلبت والاختبارات النفسية بناء عمى توصية مدير الإدارة التعميمية، وبحيث تشمؿ 
المعايير الرئيسة لاختيار القيادات المدرسية ىي إنجازىـ الأكاديمي، وخبرتيـ في 

 رىـ التقييمية.التدريس، وتقاري
  ،يجب عمى قادة المدارس أف يكونوا عمى الأقؿ حاصميف عمى درجة الماجستير

 ويتولى مجمس التعميـ اتخاذ القرار النيائي بشأف التعييف. 
  أف يعيف مدراء المدارس في البداية لمناصبيـ لفترة تجريبية مدتيا ستة أشير عمى

 .أساس محدد المدة
 صوؿ عمى شيادة الإدارة التعميمية التى يمنحيا يجب عمى مديري المدارس الح

المجمس الوطني لمتعميـ، و إثبات ما يكفي مف الخبرة الإدارية والتعميمية، والتى يمكف 
الحصوؿ عمييا عف طريؽ اجتياز اختبار يقيس المعرفة بشأف القانوف العاـ، 

دارة شؤوف الموظفيف، والمالية والإدارة ال  تعميمية.والإجراءات الإدارية، وا 
  باعتباره أحد متطمبات المؤىلبت، تتضمف  -أف يتضمف برنامج القيادة التربوية

  :المجالات التالية
 أساسيات القانوف العاـ.  - 1
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 الإدارة العامة والبمدية.  - 2
 الإدارة التعميمية.  - 3
 إدارة الموارد البشرية.  - 4
 الإدارة المالية.  - 5
 مدرسية، بحيث يأخذ التقييـ في الاعتبار العمميات والنتائج في أف يتـ تقييـ القيادات ال

دارة  المجالات التالية: رؤية المدرسة؛ والإدارة والتخطيط الاستراتيجي؛ وتطوير وا 
دارة الموارد والعمميات المدرسية. كما يتـ تقييميـ عمى مستوى أدائيـ  الموظفيف؛ وا 

لمطالب، وكذلؾ الإنجازات في المدرسي العاـ، والذي يشمؿ التحصيؿ الدراسي 
المجالات غير الأكاديمية مثؿ الفنوف، والمياقة البدنية والرياضة، والرفاه الاجتماعي 

 والعاطفي، والمعنوي لطلببيـ. 
  أف يتـ توفير دورات مخصصة لممديريف بعد الخدمة لتجييزىـ بشكؿ أفضؿ ليكونوا

دارة الموظفيف، قادة فعاليف في مجالات مثؿ القيادة والتخطيط الاس تراتيجي والإدارة، وا 
دارة الموارد. دارة الطلبب وا   وا 

  أف يتـ تقديـ المشورة لممديريف الذيف يبدوف مستوى متدنى فى التقييـ، أما المدراء الذيف
يبدوف قدرات قيادية قوية ورؤية واسعة لمتحسيف التعميمي فتتاح ليـ الفرصة لمترقية 

اتاحة الفرص لمتقدـ الوظيفي، وفي ىذه الحالة، قد لمستويات ادارية اعمى مف خلبؿ 
يصبح مدير المدرسة، عمى سبيؿ المثاؿ، مدير إدارة التعميـ عمى مستوى البمدية، أو 

 الانتقاؿ إلى منصب أعمى آخر في الإدارة البمدية. 
  ،ضرورة أف يكوف لممعمميف وأولياء الأمور دور في اختيار وتعييف مديري المدارس

ستشارة أعضاء ىيئة التدريس وممثمي الآباء في كثير مف الأحياف عند بحيث يتـ ا
 تحديد كفاءات المديريف الجدد أو عند مقارنة المتقدميف ليذا المنصب.

  ضرورة أف يقوـ قادة المدارس الأكثر خبرة بتوجيو القادة المعينيف حديثا كجزء مف
المدارس ذوي الخبرة الفرصة استراتيجية التحسيف المستمر مف ناحية وبما يتيح لقادة 
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أف يصبحوا مراقبيف لممدراء، وىي الخطوة الأولى نحو دور قيادي عمى مستوى 
 المنظومة.

 صعوبات تطبيق النموذج المقترح  وسبل التغمب عمييا: -خامسا
 ، لعؿ منيا ما يأتي:ةالمقترحالأخذ بالإجراءات عند تتوقع الدراسة الحالية بعض الصعوبات 

 ممدارس، والتي تعتبر غير ملبئمة أو لارية مثؿ التنظيمات الإدارية صعوبات إد
، ووجود تشريعات وقوانيف، تؤدي إلى ممارسات المدرسيةمتعارضة لثقافة القيادة 

، بعيدا عف انماط روتينية عقيمة، مع نقص في إصدار لوائح تيسر العمؿ بالمدارس
 . الادارة الروتينية

 يادات المدرسية وتدريبيا، والتي تفتقر إلى المنظومية، صعوبات تتعمؽ بنظـ إعداد الق
 ولا تتماشى مع الاتجاىات الإدارية الحديثة في مجاؿ القيادة.

  صعوبات تتعمؽ بالجوانب والإمكانات المادية، والتي تبدو وراء ظيور العديد مف
 ؛ بحكـ أوضاعيافيما يتعمؽ بنظاـ اختيار القيادات المدرسيةالمشكلبت المدرسية 

الاقتصادية المتردية، والتي تتباطأ بسببيا تنفيذ جيود التطوير، عمى جميع المحاور، 
 .المدرسية بما في ذلؾ محور القيادة

  صعوبات مجتمعية، حيث تسود المجتمعات العربية في الوقت الحالي أجواء مف
ح الكراىية والمنازعات والفرقة، ويعد ذلؾ التحدي الحقيقي لتطبيؽ النموذج المقتر 

بالمدرسة العربية، حيث الارتباط الوثيؽ بيف المدرسة ومجتمعيا، وكما يقاؿ أف 
 المدرسة بنت المجتمع.  

 ولمتغمب عمى تمك الصعوبات والحد من تأثيرىا السمبي؛ توصي الدراسة بما يأتي:
  لتنقية اختيار القيادات المدرسيةضرورة امتلبؾ الإرادة الإدارية لدى المسئوليف عف ،

لغاء ما يمكف أف يؤدي إلى التشر  يعات والقوانيف المنظمة لسير العمؿ بالمدارس، وا 
الروتيف، واستبداليا بتشريعات وقوانيف أخرى ملبئمة لتطبيؽ كؿ ما ىو جديد ومفيد 

 القيادة المدرسية. مف اتجاىات 
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 المناسبة لمعبء الموجود عمى عاتؽ  ضرورة توفير الحد الأدنى مف الإمكانات المادية
، بحيث يمكنيا العمؿ في أجواء مف الراحة النفسية والعلبقات قيادات المدرسيةال

 .مدرسي مناسب، والتي تسيـ بدورىا في إيجاد مناخ المناسبة للئنتاجالاجتماعية 
 القيادات المدرسية ب يضرورة تبذؿ الجيات المسئولة عف التعميـ جيودىا لتجن

ر بشكؿ سمبي عمى أداء القيادات ،والتى تؤثالمنازعات والعصبيات الصراعات و 
  المدرسية ومف ثـ تدنى المخرجات المدرسية. 
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