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تمهيد

الق���ادة الأقوي���اء فنانون. فهم يلهمون الآخرين، ي�ص���فقون لمن يح�س���ن 
عمله ويعاقبون الم�س���يء، يم�س���كون بالدفة ويق���ودون، ويقفون على الجانب. 
يبدعون ويراقبون ويعززون وي�شجعون، ويقفون في الم�ؤخرة. �أجل، هم يقفون 
في المقدمة �أي�ض���اً، في بع�ض الأحيان. ويدركون جيداً �أن م�س����ؤوليتهم تتمثل 
في الم�س���اهمة في ابتكار بيئة تهيئُ للجميع النجاح والازدهار والنمو. فالقادة 

الأقوياء يعرفون جيداً �أن القيادة هي كل ما له �صلة بالعلاقات.

الق���ادة الأقوياء فنانون ذلك �أنهم يدركون ب�أنه لا توجد �ص���يغة واحدة، 
�أو �سيا�س���ة معينة واحدة �أو مجموعة �إج���راءات واحدة يمكن �أن تجدي نفعاً 
م���ع الجميع، �أو تج���دي نفعاً مع الفرد الواحد على ال���دوام. كل موقف فريد 
في نوع���ه وكل فرد له خ�صو�ص���يته الخا�ص���ة يجب �أن يلقي���ا التقدير والفهم 
من الجميع. نحن نعرف �أنه يتعين علينا �أن نتخذ مقاربة تنموية بخ�ص���و�ص 
الطريق���ة التي بها يتعلم طلبتنا، ونعرف �أي�ض���اً �أنهم يتعلمون �أح�س���ن تعليم 
عندما يتعلمون ا�ستدلالياً من خلال ا�ستنباط معانيهم الخا�صة. ولي�س هذا 
بالأم���ر المختلف مع معلمينا. فهم �أي�ض���اً يجب �أن ينظ���ر �إليهم تنموياً، هم، 
�أي�ضاً، يتعلمون ب�شكل �أف�ضل حين يعتمدون الأ�سلوب الا�ستدلالي. وباعتقادي 
�إن ه���ذا الكلام ينطبق على الق���ادة والأتباع في كل مكان بالعالم، وفي جميع 

البيئات، و�أنا واثق �أي�ضاً �أن ذلك �أكثر انطباقاً على القادة في المدار�س. 

في اللحظات التي �أخط فيها �س���طور هذا التقديم �أجدني �أدنو من العام 
الثامن والع�ش���رين في قيادتي للمدر�س���ة. لكن هذه الم���دة المديدة تعني �أنني 
ق���د ارتكب���ت �أخطاءً عديدة. و�أمل���ي �أن �أكون قد تعلمت م���ن هذه الأخطاء. 
ف�أن���ا بكل ت�أكيد لا �أفتقد الفر�ص للتعلم، وبخا�ص���ة تل���ك الأوقات التي �أقف 
فيه���ا و�أنظر �إلى الوراء لأرى ما الذي كان عل���يّ �أن �أفعله على نحو مختلف، 

هذا  في  �ستجدون 
الكتاب ن�اصئح خا�صة 
لنا  يقدمها  بالقيادة 
�أقطار  من  المربون 

العالم كافة.

نحن جميعاً قادة ونحن 
Tamala .جميعاً نتعلم
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�أو ماذا ينبغي لي �أن �أفعل في الم�س���تقبل. ففي الأ�س���بوع الما�ض���ي، على �سبيل 
المثال، تم تخ�ص���ي�ص يوم خدمة كامل يلتقي فيه المعلمون مع الإداريين على 
انفراد لمناق�شة �أهدافهم المهنية. ا�شتمل هذا اليوم على �سل�سلة من اللقاءات 
مدة اللقاء الواحد 30 دقيقة وعلى حلقات متتالية. وما �إن انتهى اليوم حتى 
�شعرت بتعب �شديد، لكنني في الوقت نف�سه �شعرت بانتعا�ش �شديد. لقد كان 
من المفيد جداً �سماع الخطط التي �أعدها المعلمون وفي مدة ن�صف �ساعة لا 
يتخللها �أي �ش���يء يقطع عليك الحديث والتعلم مع كل واحد منهم. وال�شعور 
الوحي���د الذي انتابني عند انته���اء اليوم هو ذاك ال�س����ؤال القائل: »لماذا لم 

�أفعل هكذا من قبل؟« 

يج���ري التركيز الرئي�س في هذا الكتاب على خبراتي وتجاربي الخا�ص���ة 
في قي���ادة المدر�س���ة، فيقدم �أمثلة لها، ويعر�ض بع�ض الأفكار بالإ�ض���افة �إلى 
الحدي���ث عن �أم���ور حققت نجاحاً، و�أمور لم تكن موفق���ة. و�إلى جانب ذلك 
�أر�س���لت ر�سائل بالبريد الإلكتروني �إلى العديد من المربين في مختلف �أنحاء 
العالم طالباً �آراءهم حول الأ�ش���ياء التي �أتعامل بها. و�ست�ش���اهدون مثل هذه 
الآراء على هوام�ش �ص���فحات الكتاب. فالقيادة فن، لذلك لا توجد و�صفات 
معدة م�س���بقاً، بل �إن ف�صول الكتاب جميعاً تتعاطى مع الأ�شياء التي يعي�شها 
الإداريون يوماً بيوم مثل: عقد الاجتماعات و�إدارتها، تقييم �أعمال المعلمين، 
التعامل مع �آباء الطلبة، تكوين فريق عمل، الإ�شراف على الم�شاريع، التركيز 

على التنوع، وت�شجيع م�شاعر الزمالة والتعاون. 

�أعتقد �أن التحدي���ات التي تواجه قادة المدار�س �أكبر كثيراً من تلك التي 
يواجهه���ا الق���ادة في �س���احات �أخرى. وهذا الأم���ر نابع من طبيع���ة التربية 
والتعليم ومن الطريقة التي بها نظمت مدار�سنا. وفي هذا ال�سياق تقفز �إلى 

الذهن �سريعاً ثلاثة تحديات خا�صة، هي:

> موازنة توترات القيا�س: تكون النتائج في الم�ؤ�س�س���ات الربحية متفقاً 

عليها، ويكون الخط الأ�س���ا�س عادة �ش���ديد الو�ضوح. غير �أن المربين 
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لا يزال���ون في �س���جال ح���ول كيفية قيا����س النج���اح في المدار�س. فهل 
ينبغ���ي تقييم الطلب���ة بحالاتهم الفردية �أم �ض���من جماعات طلابية 
�أم المدر�سة بكاملها وعلى �أ�سا�س اختبارات موحدة فقط؟ وماذا عن 
كلمة »ب�ش���كل رئي�س« في تلك الاختبارات الموح���دة؟ وما نواحي النمو 
عن���د الطلب���ة التي لا ير�ص���دها الاختبار الموحد؟ وه���ل تعطي عبارة 
»�س�ي�ر �أعمال �س���نوي مر�ضٍ« �ص���ورة �أكثر واقعية لما يمكن �أن نتوقعه 
من طلبتنا ومن �أنف�س���نا؟ وكيف يمكن ا�ستخدام الم�شاريع والمعار�ض 
وال�ش���روح وكذلك محافظ الأعم���ال لقيا�س معدل نم���و الطلبة؟ هل 

يمكن ا�ستخدام هذه المقايي�س لقيا�س فاعلية المعلم بدقة؟ 

وحتى لو توا�صل احتدام هذه ال�سجالات حول �صحة مثل هذه الأدوات 
ف�إن المربين ذوي الر�ؤية الوا�ضحة يدركون �أن الاختبارات المو�ضوعية 
الهادف���ة لا تر�ص���د �إلا �ش���رائح فقط من نم���و الطالب وتط���وره، و�أن 
مدير الم�ؤ�س�سة هو الذي يحا�سب على �أداء مدر�سته في تلك المقايي�س 
الموح���دة. لذلك نجد مدير المدر�س���ة يركز طاقت���ه وطاقات موظفيه 
على الأ�ش���ياء التي يجري قيا�سها ب�ص���رف النظر عن �أي �شكوك قد 
ت�س���اورهم �إزاء محدودية �أدوات القيا����س تلك. لكن الأمر لي�س بهذه 
ال�س���هولة. فف���ي الوق���ت عين���ه يتعين على مدي���ر المدر�س���ة �أن يعرف 
�أي�ض���اً �أن ثمة �أ�شياء �أخرى على جانب كبير من الأهمية لنمو الطلبة 

والأ�ساتذة وتطورهم. 

> تربية القطط. �شُ���بهت قيادة العلمين بقيادة �أورك�سترا �سيمفونية، �أو 
تدريب فريق كرة �س���لة، �أو تربي���ة القطط. قائد الفرقة يعمل جاهداً 
لجعل كل ع�ض���و في الأورك�س�ت�را يعزف على �آلته بتوافق وان�سجام مع 
العازفين الآخرين، وهن���ا يتقرر النجاح بمدى جودة �إتقان اللاعبين 
للع���ب مع���اً. فالقي���ادة الجيدة تمكّ���ن اللاعبين في فريق كرة ال�س���لة 
�أو العازف�ي�ن في فرقة �أورك�س�ت�رالية من تحقيق �أ�ش���ياء في لعبهم، �أو 

ي�صنعون  القادة 
لا  لكنهم  التحدي 
Nelly .ًيربكون �أحدا
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عزفهم، معاً �أكثر كثيراً مما لو عمل الفرد الواحد منهم بمفرده. �أما 
مرب���ي القطط فيجعل الهدف في ذهنه ولكنه يدرك في قرارة نف�س���ه 
�أن عمله لي�س بالأمر ال�س���هل، وهو ي�س����أل نف�س���ه في معظم الأحيان: 

»لماذا �أنا �أفعل هذا؟« 

    لم تكن القيادة في يوم من الأيام عملًا �س���هلًا، بل �إن ال�ش���يء الأكثر 
�ص���عوبة هو قي���ادة �أولئ���ك الأ�ش���خا�ص الذين نري���د له���م �أن يعلموا 
طلبتن���ا. وال�س���بب في ذلك �أن العديد من ال�ص���فات التي توجد عادة 
ل���دى المعلم�ي�ن الرائعين ـــ مث���ل العاطفة والحما�س والإب���داع والظم�أ 
للا�س���تقلال ـــ تزيد من �ص���عوبة م�ش���اطرة الآخرين بها، والعمل معاً 
نحو هدف م�ش�ت�رك ليكونوا زملاء �إيجابي�ي�ن بالفريق. وتزداد هذه 
النزعة تفاقماً لأن التعليم بحد ذاته يكون في معظم الأحيان ن�ش���اطاً 
ذاتياً. )وهو لا ينبغي �أن يكون كذلك بالطبع وهذا هو الغر�ض الرئي�س 
له���ذا الكتاب(. والحق يقال: �إنه لي�س �س���هلًا على المعلمين �أحياناً �أن 

يتقبلوا فكرة �أن لهم قائداً )رئي�ساً(. 

و�أما المعلمون الموهوبون فيرون �أن التعليم فن و�أنهم فنانون. وعندما 
�أفكر به�ؤلاء المعلمين يخطر بب���الي الفنان العظيم مايكل �أنجلو على 
�أنه تج�سيد لهذا الفن. فنحن نريد �أ�شخا�صاً من �أمثال مايكل �أنجلو 
ليعلموا �أبناءنا، ومع ذلك فه�ؤلاء الفنانون غالباً ما يكونون �أ�شخا�صاً 
�ص���عاب المرا�س، ع�صاة متمردين، ولي�س من الي�سير قيادتهم. يتعين 
علينا �أن نجد الو�س���ائل القيادية التي تلهم الآخرين وت�ض���ع �أمامهم 
التح���دي، ثم نوجههم وندعمهم، والإ�ش���راف على �ش���خ�ص من مثل 

مايكل �أنجلو لي�س بالمهمة ال�صغيرة.

> ب�ي�ن المطرق���ة وال�سن���دان: م���دراء المدار�س م�س����ؤولون �أمام الجميع. 
فهم ر�س���مياً م�س�ؤولون �أمام مدير المنطقة التعليمية وم�ساعدي مدير 
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المنطقة. وهم �أي�ض���اً م�س����ؤولون، ر�س���مياً �أو غير ذل���ك، �أمام مدراء 
المناطق الم�ش���اركين وم�س���اعدي مدراء المناطق و�أمام مدراء التربية 
ومدراء المناهج. ولا ينبغي �أن نن�س���ى �أع�ضاء مجال�س التربية الذين 
يجدون �صعوبة �أحياناً في معرفة ما هو �سيا�سة تعليمية وما هو �إدارة. 
فالوا�ض���ح �أن مدراء المدار�س لديهم ر�ؤ�ساء ر�سميون عديدون )و�إلى 
ذلك ي�ض���يف بع����ض المدراء �إلى ذل���ك قولهم: �إنهم م�س����ؤولون �أمام 

مدير النقل �أو مدير المباني والملاعب!(. 

ومدراء المدار�س �أي�ض���اً م�س�ؤولون �أمام المعلمين في مدار�سهم والذين 
يلعبون دور الرئي�س غير الر�س���مي. �إن قيادة المدر�س���ة تت�ض���من خلق 
البيئة التي فيها كل فرد ينمو، بما في ذلك المعلمون والمدراء �أنف�سهم. 
ففي تلك البيئة ي�ص���غي المدراء �إلى المعلمين، والا�ستماع يعني �ضمناً 
الا�س���تعداد للا�ستجابة. �إ�ض���افة لذلك، قد يكون لدى بع�ض المعلمين 
خبرة و�ش���جاعة �أكبر من المدير نف�سه في التعامل مع �آباء الطلبة )�أو 
ربما مع الأ�ش���خا�ص الذي���ن يعملون في المكتب المرك���زي(. فالمعلمون 
الم�ستا�ؤون قد يح�ش���دون الآباء في �صالحهم، والمعلمون الرا�ضون عن 
عملهم يمكن �أن يهد�ؤوا غ�ضب الآباء. هذا وقد عملت نقابات المعلمين 

على �إعطاء المعلمين �صوتاً قوياً في كثير من الق�ضايا الإدارية.

وم���دراء المدار�س، طبعاً، م�س����ؤولون �أمام �أهالي الطلب���ة. ثلاثة �آباء 
غير �سعداء قد ي�سببون تمرداً. واثنان من ه�ؤلاء الآباء غير الرا�ضين 
يمكن �أن ي�س���ببا �ص���داعاً لا نهاية له. ووالد �أحد التلاميذ قد يحظى 
بلقاء مع مدي���ر المنطقة التعليمية. وكما يعرف مدراء المدار�س كلهم 
يوجد �آباء للطلبة يكثرون من النقد وعدم الر�ضا في كل مدر�سة مهما 
كانت جودتها ومهما كبر م�ستوى المهارة لدى المدير. لهذا يتعين على 
م���دراء المدار�س �أن يعملوا على تعليم الأجيال و�ألا ي�س���تثنوا من ذلك 

الآباء جميعاً. 
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�إن هذه التحديات الفريدة من نوعها والرا�س���خة في قيادة المدر�س���ة 
ـــ ال�س���جال حول كيفية قيا�س �س�ي�ر �أعمال الطلبة والمعلمين، وق�ضية 
المعلم وت�ش���بيهه للفنان وتلك الظاهرة وال�ضعيفة لدور قائد المدر�سة 
ـــ تو�ص���لنا �إلى ا�س���تنتاج واح���د لا مفر منه �ألا وه���و  »القيادة هي كل 
ما له �ص���لة بالعلاقات«. وهذه العلاقات قد تك���ون في بع�ض الأحيان 
قريبة من بع�ض���ها وحميمي���ة، وفي �أحيان �أخرى قد تمتد �إلى ما وراء 
الح���دود الجغرافية للأقطار والقارات. �إن المقتطفات التي تجدونها 
عل���ى الهوام����ش الجانبي���ة لل�ص���فحات، على �س���بيل المث���ال، هي من 
مربين يعملون في �سائر �أنحاء العالم. ومع �أنني �شخ�صياً �أعرف بع�ض 
ه����ؤلاء، �إلا �أن غالبيته���م �أ�ش���خا�ص كانت علاقتي به���م »فقط« عبر 

البريد الإلكتروني. وهم جميعاً �أ�شخا�ص تعلمت الكثير منهم. 

الق���ادة العظ���ام يقبلون بهذه التحديات وي�س�ي�رون بمدار�س���هم نحو 
الأمام. و�س���واءً كانت المدر�سة تم�ض���ي قدماً من و�ضع تميز بالمعاناة 
�إلى و�ضع مقبول �أو تم�ضي من و�ضع مقبول �إلى و�ضع ح�سن، �أو تنتقل 

من الح�سن �إلى العظيم فالقيادة هي المتغير الرئي�س في تطورها. 
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