
25 فن القيادة المدر�سية

الف�صل الأول

قيادة المدر�سة

القادة الحقيقيون يحدثون تغييراً في الم�ؤ�س�سات، والقادة العظام يخلقون 
التغيير في الأفراد. والأفراد هم في مو�ض���ع القلب من كل م�ؤ�س�س���ة وبخا�صة 
�إذا كانت الم�ؤ�س�س���ة مدر�س���ة. ولا يمكن لم�ؤ�س�س���ة ما �أن تنمو وتزدهر �إلا من 
خلال تغيير الأفراد ـــ �أي تن�ش���ئتهم وو�ض���عهم �أمام التحديات وم�ساعدتهم 
في النمو والتطور وخلق ثقافة ي�ش���عر فيها الجميع بالحاجة للتعلم. فالقيادة 

هي كل ما له �صلة بالعلاقات. 

القادة يرفعون م�س���توى �إنتاجية الجماعة لأنهم ي�س���اعدون كل فرد فيها 
لي�ص���بح �أك�ث�ر فاعلي���ة. والقائد العظيم يجع���ل كل فرد في الجماعة ي�س�ي�ر 
نحو الأف�ض���ل مهما كانت المهمة التي يقوم بها �أو الهدف الذي ي�س���عى �إليه. 
فالقائ���د يب���د�أ ذلك من خ�ل�ال تحديد الر�ؤي���ة ولا يتوقف عنده���ا. والقائد 
ي�صغي للآخرين، ويتفهمهم ويحفزهم ويدعمهم ويتخذ القرارات ال�صعبة. 
والقائد لا يتوانى عن الثناء والمديح �إذا �سارت الأمور على نحو ح�سن ويتحمل 
الم�س����ؤولية ويلتقط ال�شظايا �إذا انهارت وتحطمت الأ�شياء. فالقيادة هي كل 

ما له �صلة بالعلاقات. 

القادة لا يمار�س���ون قيادتهم من خلال �إ�ص���دار الأوامر والقرارات. هم 
يح�س���نون التوا�ص���ل ويكثرون منه، وي�س���تمعون للآخرين. فالإ�صغاء لا يعني 
التخلي عن الم�س����ؤولية �أو العجز عن الا�ضطلاع بالدور القيادي. بل الإ�صغاء 
يعن���ي تج�س���يد �آراء الآخري���ن ومواهبهم وطاقاته���م لتكوين ر�ؤي���ة واحدة. 
والقيادة قد تكون في بع�ض الأحيان وا�ضحة وبينة لكنها لي�ست كذلك دوماً. 
وكم���ا قال دوايت �أيزنه���اور* Dwight D. Eisenhower: »القيادة هي فن 
والثلاثون  الرابع  الرئي�س  وهو  �أمريكي،  ج�نرال   ،)1969  –  1890( �أيزنهاور  دواي��ت   *

للولايات المتحدة الأمريكية )1953 – 1961( المترجم. 
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جع���ل الآخر يفعل �ش���يئاً �أنت تريده �أن ينجز لأنه هو نف�س���ه يريد �أن يفعله«. 
فالقادة الحقيقيون ي�س���تخرجون من الآخرين �أف�ض���ل م���ا لديهم. فالقيادة 

هي كل ما له �صلة بالعلاقات. 

يمي���ز الأكاديميون ب�ي�ن القيادة والإدارة. فالقي���ادة في نظرهم هي خلق 
الر�ؤية والتعامل مع الذين هم خارج الم�ؤ�س�س���ة و�إلهام الآخرين. �أما الإدارة 
فه���ي تنفيذ الر�ؤي���ة، والتعامل مع الموظفين والحفاظ عل���ى المعايير. ربما لا 
يمار����س بع�ض الق���ادة الإدارة، لكن لم تكن هذه تجربت���ي. فالقادة الأقوياء 
الذي���ن عرفتهم كانوا �أقوياء لأنهم ا�س���تطاعوا ممار�س���ة القي���ادة والإدارة 
مع���اً. �أجل، القادة يخلقون الر�ؤية، ويتعاملون مع فرقاء من خارج الم�ؤ�س�س���ة 
ويلهمون. لكن القادة يعملون �أي�ض���اً على تنفيذ الإ�س�ت�راتيجيات التي تجعل 
الر�ؤي���ة واقعاً ملمو�س���اً، ويتعاملون مع الموظفين، ويتابعون الق�ض���ايا والأمور 
لي�ض���منوا فعل الأ�شياء ال�صحيحة بالطريقة ال�ص���حيحة. فالقيادة هي كل 

ما له �صلة بالعلاقات. 

درو�س يتعلمها المرء بالطريقة ال�صعبة 
فيم���ا يزيد عن ربع قرن م���ن الزمان في �إدارة المدار�س ومحاولًا �أن �أكون 
قائ���داً تعلمت درو�س���اً م�ؤلمة ولها قوته���ا. �أربعة من ه���ذه الدرو�س على وجه 
الخ�ص���و�ص تركت �أثرها الدائم في نف�سي ولم تغادرني لحظة واحدة )و�إني 

لأ�صدقكم القول �إن قلت: �إنني لم �أتقن تعلمها بعد(. وهي: 

1ـ كن محتوياً للجميع: نحن معاً �أكثر ذكاء من �أي واحد فينا.

2ـ كن وا�ضح البينة: هل هو قرارك، �أم قراري، �أم قرارنا معاً؟ 

3ـ ك����ن من�صف����اً لنف�س����ك وللآخري����ن: ح���اول �أن تع���رف الفرق بين 
التفوق والكمال.

4ـ كن �شخ�اصً ي�صنع فرقاً: لماذا تريد �أن تقود المدر�سة؟ 
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قيادة المدار�س غير الحكومية
يتعام���ل مدراء المدار�س الخا�ص���ة، �أو المدار�س ذات الامتياز الخا�ص، �أو المدار�س الخا�ض���عة 
لإدارة ديني���ة م���ع التوترات ذاتها الت���ي تتعامل معها المدار����س الحكومية المماثل���ة لها. قد تكون 
الت�سميات فيها مختلفة، فبدلًا من ا�ستخدامها لكلمة مدير المدر�سة قد ت�ستخدم كلمة »الرئي�س« 
�أو »المدير« �أو »المدير التنفيذي« �أو »رئي�س المدر�سة«. ولكن مهما اختلفت الت�سميات تظل الأ�شياء 
التي تواجهها نف�سها. والق�ضايا الخا�صة بالمقايي�س لي�ست ب�أقل �أهمية في المدار�س غير الحكومية. 
الفرق الوحيد بينهما هو انخفا�ض م�ستوى التراتبية الهرمية في الوظائف التي ي�ستجيب لها قادة 
المدار�س غير الحكومية. لكن هذا لا يعني �إطلاقاً �أن �أ�س���لوب الحكم والإدارة فيها �أكثر �س���هولة. 

فالمدار�س غير الحكومية لها عادة مجال�س �إدارة يتراوح عدد �أع�ضائها بين 12 و25 ع�ضواً. 

وقادة المدار�س غير الحكومية يعي�شون �أي�ضاً بجرعة �إ�ضافية من الواقع الحقيقي، �إذ لا توجد 
درجة من الم�س���اءلة والمحا�سبة �أعلى من تلك ال�صادرة عن �آباء الطلبة في مطلع كل عام حول ما 
�إذا كانوا �سيوا�ص���لون ت�س���جيل �أبنائهم في مدر�س���ة معينة. وعندما يدلي الآباء ب�أ�ص���واتهم بغير 
الطريقة التقليدية، في�أتون ثانية �إلى مدر�س���ة �أو لا ي�أتون، ف�إن �أفعالهم هذه ت�شكل تقييماً عظيم 
القوة للمدر�سة. ثم، عندما يكون التعليم مدفوع الأجر فالنتيجة الحتمية لهذه الأموال المدفوعة 
توقعات عليا من جانب �أهل الطلبة. وبالطبع ف�إن معظم المدار�س غير الر�سمية، با�ستثناء المدار�س 
ذات الامتياز الخا�ص، قادرة على انتقاء طلبتها وت�ستطيع العمل بمرونة �أكبر كثيراً من نظيراتها 
المدار����س الحكومية. ولعل الفارق الكبير بينهما ه���و �أن لمعظم القادة في المدار�س غير الحكومية 

م�س�ؤوليات �إ�ضافية مثل الت�سويق وجمع التبرعات. 

الدر�س الأول: كن محتوياً للجميع 
في �ص���بيحة �أح���د الأيام دخ���ل وارن ــ���ـ بقامته الطويلة وج�س���مه النحيل 
ونظراته العاب�س���ة دوماً ـــ  �إلى مكتبي دون �س���ابق �إن���ذار. وما �إن ر�أيته حتى 
ازدادت �ض���ربات قلب���ي؛ لأنني �أدركت لتوي �أنني �س���وف �أق���وم بالدفاع عن 
نف�س���ي. وكان هذا عهدي به في كل مرة نلتقي فيها لنتحدث معاً. كان والداً 
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لاثنين من طلبتي، �أحدهما في ال�صف الثاني والآخر في ال�صف الرابع، وكان 
دوماً يبلغني انتقاداته و�شكاواه. ففي خلال ال�شهور القليلة التي �أم�ضيتها في 

من�صبي مديراً للمدر�سة �صار وارن خ�صمي اللدود. 

�س����ألني: »�ألديك دقيقة؟« و�صدقاً �أقول: لم يكن لدي دقيقة واحدة، فقد 
كنت م�شغولًا، وحتى لو كانت لدي دقيقة واحدة، ف�إن �آخر �شيء �أريده هو �أن 

�أق�ضيها في الحديث مع وارن. 

لكنني �أجبته قائلًا: »بالطبع!« ودعوته للجلو�س. 

كان���ت تلك ال�س���نة الأولى في �إدارتي للمدر�س���ة، وكنت عل���ى يقين ب�أنني 
لا �أري���د �أن يك���ون وارن الناق���د الرئي�س لي. تقع مدر�س���تي هذه في �ض���احية 
من �ض���واحي المدينة، ويبلغ تعداد طلابها نحو 400 طالب، وكانت بح�س���ب 
الم�صطلحات الم�ستخدمة في المنطقة التعليمية »متخلفة«. وهذا يعني �أن �أداء 
الغالبية العظمى من طلبتها في الامتحانات الموحدة �ض���عيف ودون الم�س���توى 
المطلوب. فالطلبة ينتمون �إلى �أ�سر م�ؤهلة للح�صول على وجبة غداء مجانية 
�أو ب�س���عر مخف�ض. ومع ذلك كنت واثقاً �أن انتماءهم لهكذا �أ�سر لي�س عذراً 
لهذه النتيجة. عندما قبلت بهذا المن�صب الإداري لم تكن عيناي مغم�ضتين، 
وكنت �أدرك حجم التحديات التي كانت بانتظاري، ولا �أخفيكم كنت مت�شوقاً 
لمواجهتها. وفي اليوم الذي ح�ض���ر فيه وارن �إلى مكتبي كانت الأمور وا�ضحة 
�أمام���ي: الطلب���ة لا يتعلمون، �أهالي الطلب���ة لا يتعاونون، الأ�س���اتذة يقومون 

ب�أعمالهم التي اعتادوا عليها ل�سنوات طويلة رغم �أنها غير مجدية. 

وب���ادرني وارن قائ�ل�اً: »�أري���د �أن �أرى نتائج الاختبار الموحد لمدر�س���تنا. 
لا �أري���د ر�ؤي���ة النتائج الفردية للطلبة، بل قال لي مدي���ر المنطقة التعليمية: 
�إنك هنا لتعمل على تغيير الواقع، و�أريد �أن �أعرف ما الم�ش���كلة، ولماذا نحن 

بحاجة �إليك؟« 

كانت نتائج اْبنَيْ وارن في المدر�س���ة جي���دة، لذلك لم تكن لديه معلومات 
ت�ش�ي�ر �إلى �أن نتائج الطلبة الآخرين تختلف عن نتيجة ولديه. �إ�ضافة لذلك 

على  القيادة  تحدث 
وت�أتي  عدة،  م�ستويات 
من �أفراد متعددين. �إن 
ذلك،  ن�سيت  قد  كنت 
من  جزءاً  ل�ست  ف�أنت 

Ben .تلك القيادة
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كان المر�شح الآخر لمن�صب الإدارة الذي �أ�شغله معلماً في المدر�سة، وهو �شخ�ص 
يحب���ه وارن. لذا كان من الطبيعي �أن يكون وارن مرتاباً ب�أمري وي�ش���كك في 

م�س�ألة �إعطاء هذا المن�صب لي. وكان من الطبيعي �أي�ضاً �أن �أرتاب ب�أمره. 

لق���د كان طل���ب وارن طلباً ينط���وي على مك���ر وخداع. ففي تل���ك الأيام 
لم تكن معدلات الامتحانات على �ص���عيد المدر�س���ة وعلى م�س���توى ال�صفوف 
تعل���ن للملأ. لكن الآباء كان���وا يعلمون نتائج �أبنائه���م في الامتحانات، وكان 
المعلمون يعرفون النتيجة العامة ل�س�ي�ر �أعمال طلبة ال�صف الذي يدرّ�سونه. 
وكان م���دراء المدار�س يعرفون نتائج المقارنة فيما بين ال�ص���فوف والمدار�س، 
وهذا كل �شيء. فهذه المعلومات مرتبطة بالتراتبية الوظائفية، ولم يكن ثمة 
تبادل للمعلومات. ونتيجة لهذا الواقع كان �أمامي م�ش���كلة. كنت �أعرف �أنني 
�أ�ستطيع �أن �أختبيء وراء �سيا�سة المنطقة التعليمية ولا �أف�ضي ب�أي معلومات، 
لكن هذا الأ�س���لوب �س���وف يعمق الفجوة بيني وبين وارن. )ناهيك عن كونه 
لا يقدم جواباً ل�س����ؤاله: لماذا �أنا بهذا المن�ص���ب؟(. وم���ن جهة �أخرى، كنت 
�أ�ش���عر �أنني لو تجاهلت مو�ضوع �سيا�س���ة المنطقة التعليمية ف�إنني قد �أك�سب 
وارن �إلى جانبي، و�أ�س���تطيع �أن �أخبره بنتائج مدر�س���تنا وموقع هذه النتائج 
بالمقارنة مع المعايير على م�س���توى البلاد كافة. وبهذا قد �أك�سب وارن حليفاً 
لي )و�أعطيه الجواب عن �س�ؤاله: لماذا �أنا بهذا المن�صب؟(، ولكن ثمة خطر 
المجازفة ب�إف�شاء المعلومات. وهكذا، فالخياران �أمامي وا�ضحان وب�سيطان. 

وقد �أف�سدت كل �شيء. 

لم �أقدم المعلومات �إلى وارن. وكما توقعت لم يكن رف�ض���ي هذا في �صالح 
علاقتنا معاً �أو م�ستوى الثقة بيننا. لكنني �أ�ستطيع التعاي�ش مع ذلك والقبول 
ب���ه. غ�ي�ر �أن الذي لم �أكن �أتوقعه، ولهذا قلت: �إنني �أف�س���دت كل �ش���يء، �أنه 
اتخذ رف�ض���ي �إعط���اءه المعلومات ومعاملتي له ك�ص���ديق عل���ى �أنه رف�ض �أن 
�أكون في �ص���فه ـــ �أي �ص���ف من يريد تح�سين م�س���توى تعليم الأطفال. ولهذا 
ال�سبب غدا وارن �ألد �أعدائي حين �شرعت في �إحداث تغييرات بهذه المدر�سة، 

يدل  لا  القائد الحقيقي 
ويعطي  الطريق  على 
بل  فح�سب،  التوجيهات 
هو )�أو هي( ي�سير معك 
جنباً �إلى جنب ي�شجعك 
ويدعمك وي�ستمع ويتعلم 

Estella .من الآخرين
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وحين حاولت جعل المعلمين ينظ���رون نظرة مختلفة �إلى المناهج والتدري�س، 
وح�ي�ن حاولت �أن �أزي���د من حجم التفاعل بين المعلم�ي�ن و�أهالي تلاميذهم. 
وافتر�ض -دون �أن يكون لديه الدليل على خلاف ذلك- �أنني �أحاول �أن �أغير 
الأ�ش���ياء لمجرد �أن �أظهر للجميع �أنني الم�س����ؤول. �أو لعله قد �شعر ب�أني �أحاول 
تغيير الأ�ش���ياء لأنني كنت �أعتقد �أن �أولئك الطلبة الم�س���اكين و�أهاليهم كانوا 
بحاج���ة �إلى فتى �أبي�ض يدلهم على الطريق الق���ويم. كنت �أدرك حين قبلت 
بهذا المن�ص���ب �أن التمييز العن�صري �سيكون ق�ضية كبرى �سيما و�أن الج�سم 

الطلابي كان كله من ال�سود و�أنا �أبي�ض. 

علم���ت �أن بع����ض المعلم�ي�ن في هذه المدر�س���ة، وهم قلة قليلة، قد ا�ش���تكى 
�إلى وارن ع���ن بع�ض الأ�ش���ياء التي �أقوم بها )مثل عقد اجتماعات �أ�س���بوعية 
للأ�س���اتذة، واجتماعات �شهرية ت�ض���م المعلمين لمناق�شة �أو�ضاع تلامذتهم(، 
فث���ار غ�ض���به. فق���اد جماعة م���ن �آباء الطلبة �ض���دي. وت����أزم الو�ض���ع كثيراً 
مم���ا دعا مدي���ر المنطقة التعليمية للتو�س���ط لعقد اجتم���اع يجمعني مع عدد 
م���ن الآباء. كانت لديهم لائحة من الأ�ش���ياء التي �أث���ارت قلقهم، وقد �أجبت 
عنه���ا نقط���ة نقطة. �أما مدي���ر المنطقة التعليمي���ة فقد �أبلغه���م ببع�ض نتائج 
الاختبارات الموحدة في المنطقة، مو�ض���حاً لهم كيف �أن هذه المدر�سة بحاجة 
ما�سة للتح�سين، لقد كان هذا الاجتماع نقطة تحول مهمة جداً، ذلك �أنه �أتاح 

لي الفر�صة لأو�ضح ما كنت �أحاول فعله، وكذلك الم�سوغات الداعية لذلك.

وهكذا انتهت هذه الق�ص���ة �إلى نهاية ح�سنة. مع انتهاء العام الثاني من 
عملي مديراً للمدر�س���ة، وبعد م�ض���ي وقت لا ب�أ�س به على ذلك الاجتماع مع 
الآباء. �أ�ص���بح وارن ن�ص�ي�راً قوياً لي. ومع ازدياد معرفت���ه بالتحديات التي 
�أواجهها، ومع تزايد فهمه ب�أننا نحن الاثنين لنا �أهداف م�ش�ت�ركة، ازدادت 
ثقته بالدوافع التي لدي. ومع انتهاء ال�سنة الثالثة، وبم�ساعدة منه، وبجهود 
عظيمة من بع�ض المعلمين الموهوبين والمجدين �أبلت مدر�ستنا بلاءً ح�سناً في 
الامتحانات الموحدة وتح�سنت النتائج تح�سناً ملحوظاً. فقد كانت العلامات 
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التي �أحرزتها مدر�س���تنا في امتحان���ات القراءة واللغة والريا�ض���يات لأعلى 
من م�س���توى ال�صف في 14 من �أ�ص���ل 15 مقيا�س لل�صفوف من الأول وحتى 
الخام����س. وغدوت ووارن �أ�ص���دقاء، �أ�ص���بحت �أحترمه و�أجل���ه لقيمه العليا 
ولالتزام���ه نحو �أبن���اء الآخرين، ولي�س فقط لأبنائه. وقد تنامى �إلى �س���معي 
�أن���ه يق���ول عني �أ�ش���ياء �إيجابية كثيرة. غ�ي�ر �أن ال�س���نوات الأولى من عملي 
مديراً للمدر�س���ة لم تكن �س���هلة هينة، وقد كنت �أنا �شخ�ص���ياً الجزء الأكبر 

من الم�شكلة. 

كثيراً ما �أعود بذاكرتي �إلى الوراء وحتى يومنا هذا و�أ�ستذكر بكل �أ�سف 
وحزن ذلك اللقاء الأول مع وارن، و�أ�س���ائل نف�س���ي لو �أنني ا�ستجبت له على 
نح���و مختلف عندما طلب �أن يرى نتائج الطلبة على م�س���توى ال�ص���ف، فهل 
�س���يكون التحول في المدر�سة �أكثر �س���رعة مما كان؟ وكم من الليالي الم�ؤرقة 
كنت قد اجتنبت، وكم من الاجتماعات ال�صعبة كنت قد تفاديت؟ والآن، و�أنا 
ا�ستذكر هذه الأ�شياء كلها �أدرك �أنني قد �أ�ضعت فر�صة لك�سب حليف لي لو 
�أنن���ي جعل���ت وارن يدرك �أنن���ي جزء من الحل. لكنن���ي واظبت في محاولتي 

لحل م�شكلة لم يكن يدري بوجودها. 

وما هو �أ�س���و�أ من ذلك، �أن هذه الغلطة نف�س���ها �أو من نوعها قد ارتكبتها 
م���راراً وتك���راراً برغ���م تنقل���ي في المدار�س وبرغ���م تنوع واخت�ل�اف الأمور 
والق�ض���ايا. فهذه الغلطة ب�أب�سط �صورها �أنني وفي منا�سبات كثيرة لم �أدرك 
�أن الجماعة دوماً �أقوى من الفرد و�أن المدير لا يمكن �أن ينجح في عمله دون 
دعم يتلقاه من المعلمين و�أهالي الطلبة. لقد كان م�س���ار تقدمي للأمام �أبط�أ 
كثيراً مما �أرغب، و�أنا �أ�ؤكد �أنني لم �أ�ص���ل بعد. لكنني �أعرف الآن �أهمية �أن 
ي�أخ���ذ المرء وقت���ه ويبذل جهده ليجعل الجمي���ع )�أو الجميع تقريباً( يتفقون 
على الم�شكلة ويعملون ليكونوا جزءاً من الحل. وقد �أدركت الآن �أن ت�شخي�ص 
الم�ش���كلة وو�ضع الإ�س�ت�راتيجيات لا يكفي حتى لو كان الت�ش���خي�ص �صحيحاً 
والإ�س�ت�راتيجيات واع���دة. ولا ب���د للم���رء �أن يع���رف �أولًا و�أخ�ي�راً، ما مدى 

الـحقــيـقـيــون  الــــقـــادة 
�أتباعاً  يكونوا  �أن  يجب 

Duane .حقيقيين

o b e i k a n d l . c o m



32

ا�س���تعداد النا�س لتغيير �س���لوكياتهم ولفعل الأ�شياء على نحو مختلف �إذا لم 
يقبلوا بالحقيقة القائلة: �إن ثمة م�ش���كلة �أو هدفاً ينبغي الت�صدي لهما �أولًا. 
لقد تعلمت �أنه من الأف�ض���ل �إ�ش���راك الآخرين منذ البداية، وال�س���ماح لهم 
بالعمل معي في التعرف على الهدف الم�ش�ت�رك ومتابعة العمل للو�صول �إليه. 
فه���ذه العملية ت�أخذ وقتاً �أطول وغالباً م���ا تكون مربكة، لكنها ترفع معدلات 

احتمال �أن يتحقق الهدف. 

الدر�س الثاني: كن وا�ضح البينة 
هذا الدر�س �س���هل لكن تحقيقه لي�س بالأمر الي�سير. فالقادة -وبخا�صة 
مدراء المدار�س- يعانون المتاعب عندما لا يو�ض���حون للآخرين �أو لأنف�س���هم 
من الذي يجب �أن يتخذ القرار. و�إنه لمن ال�سهل على المدراء �أن يفتر�ضوا �أن 
الجميع ينتمون لأ�سرة واحدة كبيرة و�سعيدة، و�أن الجميع يقدمون المدخلات 
اللازمة ل�صنع القرارات كلها، و�أن الإجماع في الر�أي هو �سيد الموقف. ونحن 
جميع���اً يج���ب �أن نعتقد ب�أن الجميع لديهم الت�ص���ورات والقيم نف�س���ها، لذا 
فالجميع �س���وف يختارون القرار نف�سه )�أي القرار الذي �سوف نختاره نحن 
بالطبع!(. لكننا جميعاً نجد ما يغرينا ب�أن نترك الأ�ش���ياء مبهمة وغام�ض���ة 
بع�ض ال�ش���يء، ولا نو�ض���ح من الذي يجب �أن يتخذ الق���رار ونجعل الآخرين 
يعتقدون �أن القرار قرارهم. فيظن المعلمون �أن فر�صة تقديم المدخلات هي 
الفر�ص���ة نف�س���ها لاتخاذ القرار. وعندما يحدث هذا الأم���ر يقال: �إن بذور 

النزاع قد زرعت. 

�أج���ل، هنالك �أوقات ينبغي فيها على م���دراء المدار�س �أن يتخذوا القرار 
ال�ص���عب و�أن ي�ؤكدوا �س���لطتهم المنبثقة عن موقعهم، حتى لو �أدى الأمر �إلى 
�إغ�ضاب الآخرين، والمعلمين تحديداً. فهذا جزء من منطقة نفوذ المدير. قد 
لا يكون القرار �أو عملية اتخاذه مبعث ر�ض���ا و�سرور المعلمين لكنهم يدركون 
عموماً �أنه من �ص���ميم عمل المدير. قد يت�ألمون وقد ينزعجون لكنهم يقبلون 
بالق���رار. ولطالما �س���معت تعليقات مثل: »محال �أن �أرغب في من�ص���بك« بعد 
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�إ�صداري لقرار �ص���عب )وكانت هذه التعليقات ت�صدر حتى عن �أ�شخا�ص لا 
يتفقون معي في هذا الموقع(. 

غير �أن اتخاذ القرار نف�س���ه بعد ال�سماح للمعلمين بل وت�شجيعهم �أي�ضاً، 
للاعتق���اد ب����أن القرار قرارهم ي�س���بب �ص���عوبات جم���ة. فالمعلم���ون الذين 
يعتق���دون �أنهم �ص���انعو الق���رار ثم يعرف���ون فيما بعد �أنه لي�س من �ص���نعهم 
�س���وف ينزعجون كثيراً. لا بل �سوف يغ�ضبون. ومن ي�ستطيع لومهم؟ و�سواءً 
�أكانوا را�ض�ي�ن بهذا �أم لم ير�ض���وا �س���وف ي�ش���عرون في نهاية المطاف ب�أنهم 

اعتادوا على ذلك و�سوف ير�ضون. 

وبالطب���ع لم يكن في ني���ة المدير �أن يفع���ل ذلك، فالمدير يح�ت�رم معلميه 
ويح���اول التو�ص���ل �إلى الإجم���اع في ال���ر�أي وقد ظ���ن �أنه من خ�ل�ال �إعطاء 
الفر�ص���ة للمعلمين ليقدموا مدخلاتهم في القرار �س���وف ي�شعرون �أن لديهم 
ال�س���لطة وال�ص�ل�احية. وكان افترا�ض���ه �أن المعلمين �س���وف يتخذون القرار 
نف�س���ه الذي �سيتخذه هو، و�أنهم �سوف ي�صلون �إلى فكرة القرار نف�سها دون 

اللجوء �إلى �أي تراتبية في ال�سلطة. 

غير �أن النزاع ين�ش����أ عندما ي�ش���عر المعلمون �أنهم ق���د �أعطوا الترخي�ص 
اللازم ل�صنع القرار، لكنهم بالمح�صلة تو�صلوا �إلى ا�ستنتاج مختلف عما كان 
يتوقعه المدير �أو يجده مقبولًا. فقد ان�سحب المدير من الترخي�ص الذي يعطي 
المعلمين �صلاحية القرار، وي�شعرون �أن الب�ساط قد �سحب من تحتهم. والأمر 
ال���ذي بد�أ بجهد احتوائي من جانب المدير قد �أعطى عك�س النتائج المرجوة. 

المعلمون غا�ضبون، والأ�سو�أ من ذلك، �أنهم لم يعودوا يثقون بالمدير.

وهكذا �ص���رت �أتح���دث عن هذا الأمر على �أنه م�ش���كلة »قراركم، قراري، 
قرارنا جميعاً«. ففي المدر�س���ة تكون القرارات �ضمن واحد من هذه المجالات. 
فمن منظور المدير تعني عبارة »قراركم« تلك الم�س���ائل التي يقررها المعلمون، 
في ح�ي�ن تعني كلمة »قراري« تلك القرارات الت���ي يتخذها المدير بمفرده، �أما 
»قرارنا جميعاً« فتعني تلك التي يتم التو�صل �إليها جماعة �أي المدير والمعلمون 

الــــقـــــادة الحقيقيون 
باحــترام  يحــظـــــــون 
يداهنهم  ولا  الجميع 
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يتعاون���ون مع���اً. وفي �أغلب الأحيان يكون الأمر وا�ض���حاً جلياً بخ�ص���و�ص من 
ي�ص���نع القرار المنا�س���ب. لكن �أغلب الأحيان لا تعن���ي �إطلاقاً في كل حين. بل 
توجد �أي�ض���اً بع�ض المناط���ق الرمادية حيث لا تكون القرارات وا�ض���حة جداً. 
ففي مثل هذه الحالات يمكن للمعلمين �أن يتخذوا القرار، ويمكن �أي�ضاً للمدير 
�أن يتخ���ذه �أو ربما يمكن اتخاذ القرار ب�ص���ورة جماعي���ة. ومرة �أخرى، �أن ما 
يح���دث غالباً هو �أنه من خلال الجهد اله���ادف �إلى تجاوز التراتبية الهرمية 
وتعزيز فل�س���فة »نح���ن جميعاً فريق واحد« قد يكون الم���دراء بعيدين جداً عن 

الو�ضوح وب�شكل م�سبق بخ�صو�ص من الذي يتخذ القرار بمو�ضوع معين. 

لكن هذه المع�ض���لة المتمثلة بـ»قراركم، قراري �أنا، قرارنا جميعاً« وبرغم 
كونها مع�ض���لة تقت�ض���ي البراعة والدهاء ويمكن اجتنابه���ا في الأعم الأغلب 
م���ن الأحيان عندما يو�ض���ح المدراء موقفهم بخ�ص���و�ص: من الم�س����ؤول عن 
الق���رار؟! ولغر�ض ت�ش���جيع هذا التفاهم؛ وجدت �أنه من المجدي ا�س���تخدام 
م�ص���طلح »قرارك���م، قراري، قرارن���ا جميعاً« مع المدر�س�ي�ن في مدر�س���تي. 
وعندما �أفعل ذلك، ف�إنني �أ�س���تخدمه لتو�ضيح ق�ضية معينة، ولأبلغ الآخرين 
كي���ف �أني �أحاول اتق���اء �أي نزعة قد تمنعني من الإي�ض���اح كما ينبغي. ففي 
بع�ض الأحيان قد �أقول في اجتماع �إحدى اللجان: »�إن القرار )قراركم( و�أي 
قرار تتخذونه �س����أوافق علي���ه«. �أو ربما �أقول: »�أريد �أن �أ�س���مع �آراءكم ولكن 
اعلموا �أن هذه الق�ضية هي )قراري �أنا( و�أنا الم�س�ؤول عنها و�س�أتخذ القرار. 

ومع �أنني بحاجة لأ�سمع مدخلاتكم لكن اعلموا م�سبقاً �أن هذا واجبي«. 

وق���د وج���دت �أن المعلمين ينظرون �إلى هذا النوع من التوا�ص���ل الوا�ض���ح 
وال�ص���ريح نظرة الراحة والاطمئنان. فهو يتيح لهم �أن يعرفوا دورهم ومن 
ثم تنخف�ض احتمالات �أن ي�ش���عروا ب�إ�ض���اعة الوقت �أو بخيبة الأمل �إذا كان 
الق���رار في نهاية المطاف على غ�ي�ر ما يرغبون. ومن الناحي���ة الإدارية ف�إن 
هذا النموذج ي�ساعدني �أي�ضاً لأنه يلزمني ب�أن �أخطط م�سبقاً و�أفكر ب�أهمية 
الم�شاركة ونوعها ودرجتها. وعندئذ �أ�ستطيع �أن �أطلب �إليهم تقديم المدخلات 
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ح�سب الحاجة. وبذلك �أتفادى الوقوع في �شرك طلب تقديم المدخلات؛ لأنني 
�أريد الجميع �أن يكونوا حا�ض���رين، رغم كوني على علم م�سبق بالقرار الذي 

�أريد اتخاذه. 

الدر�س الثالث: كن من�صفاً مع نف�سك ومع الآخرين
توقف الخطيب للحظة ف�ساد ال�صمت �أرجاء القاعة التي غ�صت بجموع 
مديري المدار�س الم�ؤتمرين. كان الخطيب �آدم Adam مديراً لمدر�سة ثانوية، 
وقد �أ�ص���اب في كلمته وتراً ح�سا�ساً في �أعماق كل واحد فينا، فذهلنا وغرقنا 
جميع���اً في موج���ة من �ش���رود الذهن والت�أم���ل. كان مو�ض���وع خطابه »كيف 
�أتدب���ر �أمر التوتر في حياتي«. وقد كان �آدم واحداً من �أربعة مديري مدار�س 
ي�شكلون هيئة الم�ؤتمر الخا�ص بمديري المدار�س. وكنت �أنا �أحد المتحدثين في 
هذا الم�ؤتمر، حيث كان الهدف نقل ما لدينا من معرفة وعلم في هذا المجال 
�إلى المديري���ن الآخري���ن الذين يع���دون 25 �أو 30 مدير مدر�س���ة.  الخطباء 
الثلاث���ة الذين �س���بقوا �آدم في الحدي���ث، و�أنا واحد منه���م، قدموا للجمهور 
العلاج المعتاد في مثل هذه الحالات. قال �أحدهم: �إنه ي�ستيقظ باكراً ويخرج 
للرك�ض عدة مرات في الأ�سبوع، وتحدث الثاني عن تخ�صي�ص وقت للعائلة، 
�أم���ا �أن���ا فقد قلت: �إنني �أحر����ص على �أن يكون لدي وقت للق���راءة والكتابة. 
�أما الح�ضور، وقد كانوا جميعاً مهذبين على نحو غير معتاد من جماعة من 
المربين، �أما �آدم فقد كان هادئاً، �ص���امتاً، ي�ص���يخ ال�سمع بالرغم من افتقار 
الخطب �إلى �أي معلومات قد ت�س���اعد فعلًا في تدبر �أمر التوتر والإجهاد. ثم 

جاء دور �آدم للحديث.

وقال: »�إنني �أحاول فهم الفارق بين التفوق والكمال«. 

وبعد �أن توقف لحظة عن الكلام تابع قوله: »لدينا م�ش���كلة في مدر�س���تي 
تتمثل في جعل الطلبة يعيدون �ص���واني الغداء �إلى �أماكنها بعد �أن ينتهوا من 
الطعام. وهذه ق�ض���ية كبرى في نظري، و...« وهنا قوطعت كلمته ب�ضحكات 

الحـقـيقـيون  الـــــقــ���ادة 
ع���ن  دوم���اً  يبحث���ون 
وه���م  للتح�س�ي�ن  �س���بل 
م���ن  البت���ة  لا يخ�ش���ون 
وجود �أ�شخا�ص يعرفون 
�أكثر مم���ا هم يعرفون. 
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خافتة ونظرات م�ستغربة، لكنه �ضرب يده �ساخطاً على الطاولة وقال: »هذه 
�ص���فقة كبرى!« رافعاً �ص���وته عالياً رداً منه على الح�ض���ور. ف�س���اد ال�صمت 

والهدوء. 

ث���م تابع كلمته ب�ش���يء من التحدي قائ�ل�اً: »�أتعلم���ون؟ �إن طلبتي جميعاً 
هم من الأ�س���ر الثري���ة، والغالبية العظمى منهم من البي����ض. �أما الموظفون 
العاملون في الكافتريا فهم جميعاً من ال�س���ود وغالبيتهم من الن�سوة. لذلك 
فم���ن المهم ج���داً �أن يتعلم الطلبة ال�ش���عور بالم�س����ؤولية تج���اه الآخرين، و�أن 
تنظيف المرء مكانه جزء كبير الأهمية من تلك الم�س����ؤولية. �أ�ستطيع الآن �أن 
�أجعل 90 �إلى 95 بالمائة من الطلبة يعيدون �ص���واني الطعام �إلى �أماكنها كل 
ي���وم. وهذا �أمر ممتاز. لكنني �أريد الكمال. �أريد كل طالب، �أي 100 بالمائة 

من الطلبة، �أن يعيد �صواني الطعام لأماكنها. فهذا عين ال�صواب!«.

وب���دا عليه �ش���يء من التردد لكنه تنف�س عميقاً وق���ال: »وقد تعلمت �أنني 
من خلال محاولتي جعل 100 بالمائة من الطلبة يعيدون ال�ص���واني لأماكنها 
ف�إنني لا �أحول المدر�س���ة �إلى �س���جن و�أجعل كل واحد فيها يفقد عقله فقط، 
بل �أ�س���بب لنف�س���ي قدراً من التوتر لا يكاد ي�ص���دق. لذا ف�أنا �أحاول �أن �أكون 
واقعياً. �أحاول �أن �أعرف الفرق بين التفوق والكمال«. وتوقف لحظة في حين 
ذهب���ت �أفكارنا جميعاً �إلى مدار�س���نا. لقد كانت الفك���رة التي تحدث عنها 
�أكبر كثيراً من مجرد الحديث عن �صواني الطعام في الكافتريا. كان في واقع 
الأمر يتحدث عن �ض���رورة �أن يكون كل واحد فينا واقعياً �إزاء ما هو ممكن، 
و�أن ي�ض���ع لنف�س���ه �أهدافاً تكون طموحة وفي الوقت عينه قابلة للتحقق، و�أن 
يدرك، بل ويكون م�س���روراً حين يرى الك�أ�س مليئة لت�س���عة �أع�شارها بدلًا من 

�أن يرى الجزء الفارغ الذي لا ي�شكل �إلا ع�شراً واحداً منها. 

يا ح�س���رتا، �أج���دني �أتقن فن الحديث والكتابة ع���ن تحقيق التوازن بين 
التف���وق والكمال �أكثر من �إتقاني �إنجاز ذلك. �أ�س���تطيع �أن �أجد منا�س���بات 
عديدة �أكون فيها غير را�ض عن التميز والتفوق )حتى القبول بما هو »جيد« 
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لم يكن قط �أحد خياراتي( بل لا �أريد �سوى الكمال، الذي كنت �أريده �سريعاً، 
بل �أ�س���رع من �أي �شيء �آخر. ولكن، بمثل هذه الذهنية لا يوجد كمال! وحتى 
لو تحقق الكمال، تزداد التوقعات. وي�ص���بح من ال�سهل �أن يتخذ المرء واحداً 
من الإنجازات ويجعله �أحد التوقعات الروتينية. وهذا �ص���حيح في كل �صنف 
من �أ�ص���ناف العمل، وفي كل �أمر على �أبعد احتم���ال. والأفراد الذين يتولون 
�إدارة المدار�س لي�س���وا الوحيدين في هذه الم�ش���كلة. وم���ع ذلك تبقى المدار�س 
ب����ؤر التوت���ر في البحث عن التميز. �أل�س���نا نحن من يق���ول: �إن ه�ؤلاء الطلبة 
-و�إن حققوا التميز- فهم قادرون على فعل ما هو �أف�ض���ل؟ وحتى لو لم نكن 
ن�سعى وراء الأف�ضل نحن دوماً نريد المزيد. في كل عام ن�ضيف برامج جديدة 
ومناهج وم�س�ؤوليات. وفي كل عام نحتفي بنجاحاتنا من خلال و�ضع �أهداف 
�أعل���ى و�أكثر للعام المقبل. ولي�س من خلال التلذذ والا�س���تمتاع بالإنجاز. ثم 

نت�ساءل: لماذا نجد م�ستوى التوتر في المدر�سة مرتفعاً؟!

لق���د باتت عبارة »التميز مقابل الكمال« عبارة �ش���ائعة الا�س���تعمال لدى 
الهيئة التدري�سية والهيئة الإدارية في مدر�ستي. و�أم�ست هذه الكلمات الثلاث 
الطريقة المخت�صرة لنذكر �أنف�س���نا ب�أن نتوقف قليلًا ونت�أمل في افترا�ضاتنا 

و�أهدافنا. فمتى ي�صبح »الجيد« جيداً بما فيه الكفاية؟

فهذا الأمر موجود دوماً في المدار�س لكنه �أ�ضحى �أكثر بروزاً في ع�صرنا 
هذا الذي يمكن و�صفه ب�أنه ع�صر الاختبارات ذات المعايير العالية والم�ساءلة 
�أم���ام الر�أي العام. فف���ي بع�ض المجالات لا ينبغي لنا �أن نر�ض���ى بـ»الجيد«، 
بينم���ا في مجالات �أخرى تُعَ���دُّ درجة »حول المعدل« �أمراً مقبولًا مع ال�ش���كر. 
فنح���ن جميعاً، وبخا�ص���ة قادة المدار����س، بحاجة لأن نتوقف قليلًا ون�س���ائل 
�أنف�س���نا هل نحن عندما ن�سعى وراء الكمال ولا نقبل بالتميز والتفوق، نفعل 
ذل���ك بحكمة و�إدراك جيدين؟ التوتر ع���ادة يتحرك نحو الأدنى وما لم نكن 
�صريحين وواعين ف�إن توقعاتنا التي تتزايد على الدوام �سيكون لها �أثر �ضار 

ي�ؤذينا وي�ؤذي من حولنا.

�أحب �أن �أرى من يقومون 
القــــيـاديـــة  بالأدوار 
يجعلون �أنف�سهم عر�ضة 
ويظـهـــرون  للانتـقــــــاد 
من  الإن�ساني  الجانب 

 Anne .طبيعتهم
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الدر�س الرابع: كن �شخ�اصً ي�صنع الفرق 
بعد �أن �أم�ضيت ب�ضع �سنوات مديراً لأول مدر�سة توليت �إدارتها جاء من 
ي�س����ألني: »لماذا تريد �أن تكون مديراً؟« فوجئت بال�س����ؤال ووجدتني قد جف 
حلقي وت�صبب العرق من جبهتي. كانت ال�ساعة الرابعة والن�صف من ع�صر 
يوم الخمي�س وكنت في القاعة �أمام 30 �أو 40 �شخ�صاً من �أولياء �أمور الطلبة 
وعدد من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. لقد تقدمت بطلب للح�صول على وظيفة 
جديدة، �أن �أكون مديراً لمدر�س���ة New City، وكنت المر�شح النهائي. و�أثناء 
عملي���ة الانتق���اء كان علي �أن �أجيب عن عدد من الأ�س���ئلة في اجتماع لأولياء 
�أم���ور الطلبة يعقد بعد انته���اء الدرو�س. كان �أمامي الع�ش���رات من وجوه لا 
�أعرفها. �أ�ش���خا�ص يريدون �أن يعرفوا المزيد عني، �آباء �سي�ص���درون الحكم 
حول ما �إذا كانوا يوافقون على قيادتي لمدر�سة يتعلم فيها �أبنا�ؤهم �أم لا. كان 
الجو �ش���بيهاً بم�ؤتمر �صحفي، لكنه يخلو من عد�سات الكاميرات و�أ�ضوائها. 

كنت بكل ت�أكيد في م�أزق. 

وكان جوابي لذاك ال�س����ؤال: »�أريد �أن �أكون مدير مدر�سة؛ لأنني �أريد �أن 
�أكون قادراً على �ص���نع الفرق في حياة الأطفال«. وتوقفت قليلًا عن الكلام. 

لأ�ستجمع ما يدور في ذهني، ثم تابعت قولي بقوة: 

»كنت معلماً و�أحببت عملي. لم �أكن معلماً �أت�ص���ف بالكمال. لكنني كنت 
�أ�ش���عر بالر�ضا والعرفان بالجميل حين �أ�شاهد الابت�سامة على وجوه الطلبة، 
وح�ي�ن �أراهم يتعلمون ويفعلون �أ�ش���ياء كان���وا يظنون ا�س���تحالة فعلها. كنت 
�أعود �إلى منزلي في الم�ساء �أ�شعر بالتعب والإرهاق، لكنني �أ�شعر ب�أن جهودي 
لم تك���ن هباءً«. ر�أيت الابت�س���امة تعل���و بع�ض وجوه الحا�ض���رين، بينما �أوم�أ 

الأ�ساتذة الحا�ضرون بر�ؤو�سهم �إيماءة التقدير والم�شاركة الوجدانية. 

و�أ�ض���فت قائلًا: »وانق�ض���ت �س���نون ع���دة، وم���ع �أنن���ي لم �أزل بعيداً عن 
الكم���ال، ح���دث �إلا �أنني ازددت قلقاً وكاد �ص�ب�ري ينفد. و�أقولها �ص���راحة: 
�ص���رت �أ�ش���عر بالإحباط، لقد عملت تحت �إدارة �أربعة مديرين كانوا جميعاً 

الحـقـيـقـي����ون  الـــــقـــ����ادة 
يعرفــ����ون �أي القــرارات تتخذ 
و�أيه����ا  للأدن����ى  الأعل����ى  م����ن 
ينبغ����ي �أن تتخ����ذه الجماع����ة. 

Lucie
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جيدين، محب�ي�ن، ومتعاطفين، لكنهم لم يدركوا كي���ف ينبغي �أن يكون عمل 
المدر�س���ة ووظيفتها وتنظيمها«. عند هذه اللحظة لاحظت نظرات مت�س���ائلة 

وفاح�صة في عيون الحا�ضرين.

وتابعت: »و�أنا �أق�ص���د بق���ولي هذا �أن �أولئ���ك المديرين كانوا �أ�شخا�ص���اً 
يحب���ون النظام والان�ض���باط، ويعمل���ون وفق جداول وبرام���ج معينة. وكانت 
ت�سير الأمور في المدار�س �سيراً ح�سناً. لكن ه�ؤلاء المديرين لم يعيروا اهتماماً 
حقيقياً لي ولطريقتي في التعليم. فالمنهاج الدرا�سي والتعليم لم يكن لديهم 
من الأولويات. وطالما لم �أ�سبب لهم �أي م�شكلة، وطالما لا توجد �أمور �سلوكية 
من الطلبة �أو �شكاوى من الأهل، وطالما �أن الطلبة ينجحون في �صفوفهم وفي 
الاختب���ارات الموحدة، فهم يتركونني و�ش����أني. لم يبذلوا �أي محاولة تجعلني 
�أتعلم من الأ�ساتذة القدامى والأكثر خبرة والأف�ضل. لم يفعلوا �شيئاً يجعلني 
�أتع���اون م���ع معلم�ي�ن جدد و�أ�س���اعدهم. ولم يك���ن هذا الموق���ف اللامتدخل 
مقت�ص���راً على المديرين، بل هكذا كان �أي�ضاً موقف المعلمين الآخرين، وهذا 

�أمر مخجل«. 

كنت في �إيقاع متوا�صل من الكلام، �أتحدث عن �أمر جعلني منفعلًا متقد 
العاطفة، وب�إيماءة مني �إلى الأ�ساتذة الواقفين بين الح�ضور، قلت: »وه�ؤلاء، 
وبرغ���م كونه���م من الجيدي���ن الممتازين �إلا �أن بو�س���عهم �أن يكونوا �أف�ض���ل، 
وواجب مدير المدر�س���ة �أن يجعل هذا التح�سن يح�صل«. وحانت مني التفاتة 
�إلى معل���م ر�أيته يبت�س���م، ف�أ�ش���ار لي ب�إبهامه للأعلى. و�أذك���ر �أنني ابتهجت 

كثيراً عندما ر�أيت تلك الإيماءة. 

في تل���ك اللحظ���ة رفع �أحد الحا�ض���رين ي���ده، وحين دعوت���ه للكلام قال 
�سائلًا: »�أتريد �أن تكون مدير منطقة تعليمية؟«. 

ف�أجبت����ه بالنفي قائلًا: »وم����ع �أن مدير المنطقة ي�ؤث����ر في عدد �أكبر من 
الطلب����ة، �إلا �أن ت�أث��ي�ره في الطالب الواحد )�أو الطالب����ة الواحدة( �أقل من 
ذلك كثيراً. وبالمقاب����ل، �إن للمعلمين الت�أثير الأكبر، �إنما يكون هذا الت�أثير 

تحب هيئ���ة التدري�س �أن 
يدي���ر  لا  القائ���د  ت���رى 
ب���ل  فح�س���ب،  العم���ل 
في  �أي�ض���اً  وي�ش���ارك 
ه���ذا  �إنج���از  م�س����ؤولية 

 Rich العمل ـــ
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في ع����دد �أق����ل كث��ي�راً من الأطف����ال. �أما المدير فلديه �أف�ض����ل م����ا في هذين 
العالم��ي�ن. وقد كان هكذا اعتقادي قبل �أن �أ�ص����بح مدي����راً، والآن، وبعد �أن 
�أم�ض����يت ثلاث �س����نوات في عملي الإداري هذا ف�أنا �أكثر قناعة مما م�ضى 
ب�أن هذا الدور هو المكان الذي منه �أ�ستطيع �أن �أ�صنع الفرق، �أو �إن هذا ما 

يبدو لي على الأقل«.

وا�ستمرت جل�سة ال�س�ؤال والجواب هذه لنحو 90 دقيقة. ولا �أذكر الأ�سئلة 
الأخ���رى التي وجه���ت لي لكنني �أعتقد �أن �إجاباتي كان���ت جيدة لأنني فزت 
بالمن�ص���ب. )لقد قبل���ت هذا المن�ص���ب ولا �أزال فيه حتى الي���وم(. لقد بقي 
جوابي لذاك ال�س����ؤال في ذاكرتي مع الأيام ولطالما فكرت به خلال ال�سنوات 
الما�ض���ية. �إن عمل المدير لي�س بالعمل ال�س���هل لكنه عمل ي�س���تطيع المرء من 
خلاله �أن يحدث فرقاً في حياة الأطفال، ومن ثم في العالم ب�أ�س���ره. ما زلت 
حتى يومي ه���ذا �أعود للمنزل متعباً، وما زلت �أ�ش���عر بالإحباط �إزاء �أمرين 
اثنين معاً ـــ الأ�شياء التي لا �أ�ستطيع ال�سيطرة عليها، والأ�شياء التي �أ�ستطيع 
ال�سيطرة عليها، ولكنني لا �أفعل. وبرغم ذلك كله �أعود �إلى عملي كل �صباح 

و�أنا �أ�شعر بالر�ضا عن دوري هذا.

غير �أن هذه الق�ص���ة تختلف عن الدرو�س الأخ���رى التي �أقدمها في هذا 
الف�ص���ل. ففي الأمثلة الأخ���رى تعلمت من �أخطائي. )�أج���ل لقد حاولت �أن 
�أتعل���م م���ن �أخطائي(. �أنا لم �أرتك���ب خط�أ في هذا المثال لكنها كانت ق�ص���ة 
لها �أهميتها عندي، ذلك �أنها تذكرني دوماً بما يدعوني للبقاء في من�ص���بي 
مدي���راً للمدر�س���ة بعد كل تلك ال�س���نين. ومثلي مثل �أي قائد لمدر�س���ة، كانت 
لي �أيام �س���يئة، وكانت لي �أي�ض���اً نجاحاتي. عملت قليلًا في التعليم العالي، 
�أدرّ�س مادة �إدارة المدر�سة بالإ�ضافة �إلى �إدارة وتدري�س برنامج للإدارة غير 
الربحية. وقد �س���ررت بهذه الأعمال جميعاً. ولكن ثمة �شيء خا�ص تتميز به 
قيادة المدر�سة، �شيء يتعلق ب�صنع الفرق في حياة الطلبة والأ�ساتذة. وعندما 
�أ�شعر بالتعب، �أو �أح�س بالإحباط ووهن العزيمة ـــ و�صدقوني ف�أنا حقاً �أ�شعر 
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بالتع���ب و�أح�س بالإحباط ووهن العزيمة ـــ �أع���ود في ذاكرتي �إلى ذاك الأب 
في »الم�ؤتمر ال�صحفي« قبل �سنوات عدة. فتلك الذكرى تذكرني دوماً ب�سبب 
ما �أقوم به من عمل، ولماذا �أنا �أ�س���تمتع به؟! فهذا الدر�س هو �أقوى الدرو�س 
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