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الف�صل الثاني

ت�شجيع روح الزمالة والتعاون وتعزيزها

ت�أث���رت �أف���كاري حول الإ�ش���راف والقي���ادة كثيراً بما كتب���ه رولاند بارث 
 Improving فف���ي كتابه »تح�س�ي�ن المدار�س من الداخ���ل .Roland Barth

Schools from Within« ي�ؤكد بارث �أن روح الزمالة والتعاون بين الأ�ساتذة 

هي العامل الأكثر �أهمية في تقرير نجاح المدر�س���ة. والمنطق ال�ض���مني لهذه 
الروح التعاونية ب�س���يط، وفي الوقت نف�س���ه منطق قوي، فه���و يقول: �إذا كان 
الم���راد للطلبة �أن يتط���وروا ويتعلموا، فالكبار في المدر�س���ة يجب �أن يتطوروا 
ويتعلموا �أي�ضاً. وقد كان لهذا المنطق �أثر قوي وعميق في نف�سي. عندما تنب�ض 
المدر�س���ة بحياة تتميز بروح الزمالة والتعاون، ينمو الإبداع ويزدهر وتزداد 
الحما�سة، وكل معلم فيها يتح�سن �سنة بعد �أخرى. وهذا مطلب نبيل ورفيع، 

لكنه لي�س مطلباً غير معقول. فالزمالة والتعاون يملكان تلك القوة. 

لم يكن عالم التعليم يوماً بحاجة لبيئة ت�شجع وتعزز النمو �أكثر من حاجته 
اليوم، لما يت�س���م به هذا العالم حالياً بال�ض���غوط العالي���ة. ازدادت التوقعات 
وتزايدت المطالب بالمحا�س���بة والم�س���اءلة، و�أ�ص���بحت الزمالة والتعاون لدى 
المعلمين �أداة لا يمكن الا�س���تغناء عنها لتطوير الأ�س���اتذة وتكوين بيئة تدعم 
النم���و. ومع �أن �أنواع المهام والمناهج التربوية وطرائق التدري�س الموجودة في 
 E. D. المدار�س تتباين تبايناً كبيراً فيما بينها ـــ ابتداءً من اتباع �آراء هير�ش
Hirsch �إلى �آراء هوارد غاردنر Howard Gardner، على �سبيل المثال ـــ تظل 

جودة المعلم العامل المفتاح���ي لنجاح الطلبة مهما اختلفت البيئة التعليمية. 
ونتيجة لذلك، وب�ص���رف النظر عن بيان المهام للمدر�س���ة �أو �أفق تركيزها، 
ف�إنني لا �أ�ستطيع �أن �أتخيل مدر�سة جيدة لا تكون فيها روح الزمالة والتعاون 

جزءاً �أ�سا�ساً ومهماً من ثقافتها. 
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روح الزمال���ة والتع���اون تختلف عن كل من التجان����س العاطفي والتعاون 
برغ���م كل تل���ك الخوا�ص الم�ش�ت�ركة ب�ي�ن هذه الألف���اظ حتى لي���كاد المرء لا 
يميز بينها. فالتجان�س العاطفي موجود عندما يح�ص���ل الان�سجام فيما بين 
الأفراد، ويحب بع�ض���هم بع�ض���اً. وتظهر هذه الروح بالابت�سامات وال�ضحك 
والاهتمام بحياة الآخر. والأ�شخا�ص الذين ي�س�ألون: »كيف كانت عطلة نهاية 
الأ�س���بوع؟« �إنما ي�س�ألون هذا ال�س�ؤال لأنهم يهتمون. فهذا النوع من التفاعل 
مفيد جداً ذلك �أننا جميعاً نريد �أن ن�س���تمتع بعملنا، و�أن نعرف �أن زملاءنا 
يهتمون بنا. ولا ن�ستطيع �أن نغ�ض الطرف عن �أهمية التجان�س العاطفي لأن 
ه���ذا التجان�س هو الأ�س���ا�س الذي عليه تبنى روح الزمال���ة والتعاون. والحق 
يقال: �إنه من الع�س�ي�ر �أن يتخيل المرء كيف يمكن �أن تزدهر المدر�سة وتحقق 
نجاحاته���ا دون وج���ود روح الزمال���ة والتعاون. لكن هذه الروح نف�س���ها غير 
كافية وحدها، فالأ�ش���خا�ص لا يعملون معاً على نحو ح�س���ن كزملاء في عمل 

واحد لمجرد �أنهم ي�ستمتعون ويهتمون بالآخرين. 

وهنالك �أي�ض���اً �أ�ش���ياء كثيرة م�ش�ت�ركة بين التعاون وروح الزمالة ذاتها. 
كلتا اللفظتين تدلان على بيئة يعمل فيها النا�س معاً كزملاء وي�ستفيدون من 
علاقاته���م. تعني كلمة التعاون العمل م���ع الآخرين و�أن يكون الأفراد زملاء 
في فري���ق عم���ل واحد وربم���ا يحملون �أفكاراً م�ش�ت�ركة. لكنه���ا لا تركز على 
التعل���م من الآخر والتعلم �إلى جانب الآخر. وهذا ما يميزها عن م�ص���طلح 

 .collegiality روح الزمالة والتعاون

غ�ي�ر �أن روح التعاون والزمالة عند بارث Barth تت�ض���من �أربعة مكونات 
خا�ص���ة بالمدار�س وهي: المعلمون يتحدثون فيما بينهم عن الطلبة، المعلمون 
يتحدثون فيما بينهم عن المنهاج الدرا�س���ي، المعلمون ي�شاهد بع�ضهم بع�ضاً 
في عملهم التعليمي، والمعلمون يعلّم بع�ض���هم بع�ضاً. لكن �أنموذج بارث هذا، 
وبرغم ما يت�ض���منه من تفا�ص���يل ومكونات وقوة، لا يتطرق �صراحة لعلاقة 
الزمالة الجوهرية بين الإداريين والمعلمين. ولهذا ال�س���بب ف�إني �أ�ضيف بعداً 
�أو مكون���اً خام�س���اً لروح الزمال���ة والتعاون هذه �ألا وهو المعلم���ون والإداريون 

يتعلمون معاً. 

�ـصعب  الـــعمــل  هذا 
يفعله  �أن  للمـرء  جــداً 

Tamala .ًوحيدا
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الجدي���ر بالذك���ر �أن هذه التفاع�ل�ات في �إطار الزمالة والتعاون ت�ش���جع 
الت�أمل والحوار، في�ص���بح العرف ال�س���ائد ثقافة من نوع خا�ص يجد النا�س 
فيها �أنف�سهم يتعلمون من زملائهم ومعهم ويعلمونهم في الوقت عينه. ولكن 
كيفي���ة ظهور هذه الروح عل���ى �أر�ض الواقع تختلف بح�س���ب البيئة التعليمية 
و�س���ياقها، ومع ذلك تنطبق بع�ض ال�س���مات العامة لها عل���ى المواقف كافة. 
يو�ض���ح ال�ش���كل رقم )1( في ال�صفحة الآتية تو�ص���يفاً موجزاً لكل واحد من 

هذه المكونات التي تحدثنا عنها لروح الزمالة والتعاون.

البحث عن و�اسئل للو�صول �إلى روح الزمالة والتعاون
يقول لاوت�سو Lao-Tzu: »رحلة الألف ميل لا بد و�أن تبد�أ بخطوة واحدة«. 
ومن هنا لا ي�سعنا �إلا �أن نقول: �إن بيئة يعمل فيها المعلمون والإداريون كزملاء 
ـــ وهي بيئة ي�ش���عر فيها كل معلم بالتطور – لا يمكن �أن ت�صبح واقعاً معا�شاً 
ب�س���رعة و�س���هولة. و�إيجاد مثل هذه البيئة يتطلب الر�ؤي���ة والطاقة والمثابرة 
م���ن جانب قائد المدر�س���ة. وتوجد بع�ض المقاربات التي من �ش����أنها �أن تزيد 
من احتمالات و�سرعة ن�شوء بيئة ت�سود فيها روح التعاون والزمالة. فيما يلي 
بع�ض الإ�س�ت�راتيجيات التي ت�س���اعد القادة الذين لديهم الرغبة في ت�شجيع 

الزمالة والتعاون في مدار�سهم. 

ت�شكيل جماعة الكتاب 
الطريقة ال�سهلة جداً للبدء بتطوير روح الزمالة والتعاون تتمثل بت�شكيل 
جماعة الكتاب. وينبغي �أن تجتمع هذه الجماعة طوعياً قبل �أو بعد المدر�سة 
�أو ربما في الم�س���اء. مدير المدر�سة هو الذي ي�شكلها وهو الذي ي�سهل لها عقد 
اجتماعها الأول، وبعد ذلك يتناوب الأع�ض���اء في الا�ض���طلاع بالم�س�ؤوليات. 
و�س���واءً تن���اول الأع�ض���اء في اجتماعاتهم ق���راءة كتاب مثل كت���اب »الذكاء 
العاطفي Emotional Intelligence« �أو مقالة ن�ش���رت في �أحدث عدد لمجلة 
Educational Leadership �أو مجلة Education Week، ف�إنهم �سيجدون 

الكث�ي�ر مما يمكن ك�س���به من الم�ش���اركة في مناق�ش���ات وهم جال�س���ون حول 
الطاولة �أو على الأريكة. 
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ال�شكل رقم )1( 
المكونات الخم�سة لروح الزمالة والتعاون 

1- المعلمون يتحدثون فيما بينهم عن الطلبة 
> يناق�شون قدرات الطلبة. 

عند  تغير  من  يلاحظونه  ما  يناق�شون   <
الطلبة مع مرور الزمن. 

> التعرف على �أوجه ال�شبه و�أوجه المفارقة 
في �أداء الطلبة �إن اختلفت البيئات. 

الأهل  مع  يتعاملون  كيف  يناق�شون   <
لم�ساعدة الطلبة �أثناء نموهم وتطورهم. 
2ـ المعلمون يتحدثون فيما بينهم عن المنهاج 

> تطوير المنهاج. 
> مراجعة المنهاج. 

> �إعادة النظر في المنهاج. 
> المواءمة بين المنهاج والمعايير. 

> تطبيقات نظرية الذكاء المتعدد في المنهاج.
> دمج المنهاج من خلال تعليم الأفكار. 

بحيث  التقييم  لأدوات  ت�صميم  و�ضع   <

تقيّم وتعلّم معاً. 
> التحدث حول �أ�صول التدري�س. 

وهـم  بعـ�اضً  بعــ�ضهم  ي�شاـهـد  المـعلـمون   -3
يعلّمون 

الذي  المعلم  تجعل  �أ�سئلة  ي�س�ألون   <

ي�شاهدونه يفكر ويت�أمل.

> يقدمون معلومات راجعة �إيجابية ت�ساعد 
في نمو وتطور المعلم. 

ت�ساعد  �سلبية  راجعة  معلومات  يقدمون   <

في نمو وتطور المعلم. 
> تبادل الآراء من خلال م�شاهدة بع�ضهم 

بع�ضاً وهم يدر�سون. 
4ـ المعلمون يعلم بع�ضهم بع�اضً 

و�أ�صول  المنهاج  حول  الخبرات  تبادل   <
التدري�س وتطور الطفل.

> تبادل المعرفة حول المنهاج.
> تبادل المعرفة والوعي من خلال القراءات. 

> تبادل التحاليل حول �أُ�سَر الطلبة 
من  تعلمه  تم  ما  حول  الحديث  تبادل   <

خلال ح�ضور الندوات والم�ؤتمرات.
5ـ المعلمون والإداريون يتعلمون معاً 

> التحدث حول فل�سفة التعليم ور�ؤية المدر�سة.

> مراجعة وجهات النظر والأهداف الم�شتركة.
ب�أ�سلوب  وم�شكلات  ق�ضايا  مع  التعاطي   <

التعاون والزمالة. 
للأمور  الأفراد  ر�ؤية  اختلاف  مناق�شة   <

ب�سبب �أدوارهم المهنية.
المدر�سين  لجان  في  معاً  التعاون   <
خا�صة  لأغرا�ض  الم�شكلة  والجماعات 

للت�أمل بما م�ضى والتخطيط لما هو �آت. 

)Barth (1990( المكونات 1 – 4 مقتب�سة بت�صرف من بارث(
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من الطبيعي �أن زيادة �أعداد الم�ش���اركين هو الأف�ض���ل ولكن �إن بد�أت هذه 
الجماع���ة ب�أربعة �أو خم�س���ة �أع�ض���اء ومع مرور الزمن، ف�س���وف ي���زداد عدد 
الم�شاركين عندما يتبادلون الحديث عن الأ�شياء التي تعلموها، وعندما يجدون 
المتعة في المناق�شات -وبما �أن الا�شتراك في هذه الجماعة طوعي- ف�سوف نجد 
عدداً لا ب�أ�س به من �أولئك الذين لا ي�ستطيعون �أو لا يودون الح�ضور. ولا ب�أ�س 
في ذلك. �إن كنت تف�ض���ل انتظار الجميع ليكون���وا في المركب فلن تبد�أ الرحلة 
�إطلاقاً. ويكفي �أن تقوم جماعة �ص���غيرة م���ن المعلمين هم نواة هذه الجماعة 

ب�إذاعة الخبر حول �إيجابيات هذا الأمر لإقناع الآخرين بالان�ضمام.

�إن ح�ض���ور مدير المدر�س���ة له���ذه الاجتماعات لي�س خي���اراً. بل يجب �أن 
يكون موجوداً في الجل�س���ات و�أن ي�ش���ارك في الحوار. ينبغ���ي �أن يكون واحداً 
من الزملاء يتعلم من هذه المناق�ش���ات ولي�س �إدارياً يراقب وي�ش���اهد. فهذا 
الأمر يهيئ لمناق�ش���ات و�سجالات م�ستقبلية. والحق يقال: �إن العلاقات التي 
تتط���ور جراء هذه التفاعلات داخل جماعة الكتاب ت�س���هل على الم�ش���اركين 
التحدث طوال العام الدرا�سي حول الق�ضايا والموا�ضيع التي هي محل نزاع، 

�سواءً كان ذلك في حجرة المدر�سين �أو عند اجتماع المدر�سين. 

وقد عملنا نحن في في مدر�سة نيو�سيتي New City على ت�شكيل جماعات 
الكتاب منذ �سنوات عدة، وفي كل �صيف تقريباً وفي معظم الأحيان �أثناء العام 

الدرا�سي. وقد قر�أت هذه الجماعات الكتب التالية وناق�شت م�ضمونها:

− Frames of Mind,

− The Unschooled Mind,

− Emotional Intelligence,

− Warriors Don’t Cry,

− I Know Why the Caged Bird Sings,

ن�شكل جماعة  معاً  نحن 
والـــــخـبـرات  لـلـمـعـرفة 
هو  مــا  �إلى  تـمـتـد  التـي 
لكل  يمكن  مما  �أبعد 
واحد فينا �أن ي�صل �إليه 

Ben وحده. ـــ
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− White Teacher,

− Why are all the Black Kids Sitting Together in the Cafeteria?

-  Daughters,

− Boys and Girls Learn Differently,

− A Mind at a Time,

− The No.1 Ladies Detective Agency.

وكان ع���دد قلي���ل م���ن المعلم�ي�ن ي�ش���اركون دوم���اً في ه���ذه المطالع���ات 
والمناق�ش���ات، في حين كان الآخرون يف�ض���لون الم�شاركة بح�سب الكتاب الذي 
يطرح للمناق�ش���ة، �أو بح�سب ما يجدون من �أ�شياء تحدث في حياتهم في تلك 

اللحظة. وتقديم الطعام يجعل قراءة الكتاب �أكثر متعة. 

جعل روح الزمالة والتعاون هدفاً
�إن العمل على ت�أ�سي�س ودعم روح الزمالة والتعاون يجب �أن يكون الهدف 
المعلن لمدير المدر�س���ة، وذلك اعتماداً عل���ى مهارات المعلم وخبرته. وكيف لا 
يمك���ن �أن تكون كذل���ك �إذا �أخذنا في الاعتب���ار �أهمية تعلم الكب���ار في �إطار 
الزمال���ة لتعلم الطلبة؟ وعلى �س���بيل المثال، ي�س���تطيع القائد �أن يركز جهود 
المعل���م وطاقاته من خلال م�س���اعدته في و�ض���ع هدف التع���اون مع الآخرين 
والتعل���م منه���م. وبالطبع �س���وف تعم���ل �إ�س�ت�راتيجيات معينة يتم و�ض���عها 
خ�صي�ص���اً لهذا الغر����ض على ت�أطير جه���ود المعلم. فقد يواف���ق المعلم على 
قيادة لجنة من هيئة المدر�س�ي�ن وي�س���اعد في ت�ش���كيل جماع���ة الكتاب �أو قد 
ي�س���هم في ت�س���هيل تطوير المنهاج لم�س���توى �صف معين �أو لق�س���م �أكاديمي. �أو 
ربما يعمل المعلم مدرباً لمعلم جديد �أو لمعلم جاء م�ؤخراً �إلى المدر�س���ة. وربما 
يقرر المعلم �أن يلعب دوراً قيادياً �ض���من فريق عمل على م�س���توى ال�ص���ف �أو 
الق�س���م. فما لم ت�صبح روح الزمالة والتعاون هذه جزءاً من �أهداف محددة 
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ف�س���وف تبقى مجرد كلام، �ش���يئاً يجري الحديث عنه كثيراً ولكن لا يخرج 
�إلى حيز الواقع. 

تطوير المنهاج كزملاء 
يق���ال: »�إن �أف�ض���ل طريقة لتعلم �ش���يء ما ه���ي �أن تعلّمه« وم���ن هنا ف�إن 
الو�س���يلة الأف�ض���ل لمعرفة وفهم المنهاج الدرا�س���ي تكمن في و�ضعه وتطويره. 
والمعلم���ون في معظمهم لم يختاروا مهنة التعليم لأنهم يريدون �أن ي�ص���بحوا 
ممثلين يقر�ؤون �س���يناريو كتب���ه الآخرون. لقد اختاروا مهن���ة التعليم لأنهم 
يحب���ون �أن يتعلموا ويعلم���وا، ولأنهم يجدون المتع���ة في التعامل مع الأطفال، 
و�أرادوا �أن ي�س���تخدموا م���ا لديه���م من �إبداع وطاقة لكي ي�ص���نعوا الفرق في 
حياة الطلبة. و�أف�ض���ل المناهج قد ت�ص���بح في حال �أف�ض���ل عل���ى يد المعلمين 
والمرب�ي�ن الذين يكيفون المادة لت�ص���بح ملائمة لل�ص���فوف التي يدر�س���ونها 

وللطلبة الذين يدر�سونهم في ذاك العام الدرا�سي. 

الاجتماع لتبادل الآراء 
اجتماعات الهيئة التدري�س���ية )التي �سوف نناق�شها في الف�صل الثامن( 
يجب �أن تكون منا�س���بة يتعلم فيها الجميع ولي�س مجرد منا�س���بات ي�س���تمع 
فيها الجميع. فهذه اللقاءات ت�شكل فر�صة عظيمة للمعلمين ليتبادلوا الر�أي 
حول �أ�س���لوب �أو منهج جديد، ويحكي كل واحد منهم عن تجاربه في ور�ش���ة 
عم���ل، �أو ليتحدثوا عن طريقة جديدة لتقييم درجة نمو الطالب. والم�ؤ�س���ف 
�أن المعلم�ي�ن في معظم الأحيان لا يرغبون ذلك، لأنهم يرون �أن الحديث عن 
نجاح يحققونه �أمام الملأ يعد �ش���كلًا للتباهي. ولكن �إذا كان تبادل الحديث 
جزءاً من اجتماعات المعلمين ف�سوف يدرك المعلمون �أن هذا الأمر هو �شيء 
يفعل���ه الجميع. ولي����س ترويجاً للذات. وعندما يح�ص���ل هذا الأمر ت�ص���بح 

اجتماعات المدر�سين جل�سات تعلم مثمرة.

�أن  ال�صف  لغرفة  يمكن 
للكهف  م�شابهة  تبدو 
ما لم تكن لدى المعلمين 
معاً  للتعاون  الفر�صة 
وللت�أمل  معاً  وللتعاطف 
في  فالتعليم  معاً. 
�إن�ساني،  تفاعل  معظمه 
الآخر«  »النوع  و�أن ذاك 
تفاعل  �أي  للتفاعل، 
الكبار للكبار �أمر عظيم 
المعلم  ل�شعور  الأهمية 
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وعندم���ا يقبل الجميع بمبد�أ تداول الحديث عن النجاحات ي�ص���بح من 
ال�سهل �أي�ض���اً تبادل الحديث عن الإخفاقات. �إنه لأمر طبيعي جداً �أن ين�أى 
المرء بنف�س���ه عن الحدي���ث عن الأخطاء والإخفاقات. لك���ن فعل ذلك مفيد 
ج���داً. فالحديث عن الأخط���اء وتبادل الر�أي حولها يخلق بيئة ي�س���تطيع كل 
م���ن فيها �أن يتعلم م���ن �أخطاء الآخر. وعلاوة على ذل���ك ف�إن الحديث عن 
الإخفاقات �إن جرى ب�ش���كل جيد واكتنفه �ش���يء من الم���رح والدعم يمكن �أن 

يقرب الأ�ساتذة من بع�ضهم �أكثر ف�أكثر.

لتكن روح الزمالة والتعاون �اسئدة عند تقييم المعلمين 
�إذا كن���ا نثم���ن م���ا نقي�س، ف����إن دور المعلم كواحد من الزم�ل�اء يجب �أن 
ي�ؤخذ في نظر الاعتبار عند �إجراء التقييم في نهاية العام. والحق يقال، �إذا 
عرف المعلمون �أن روح الزمالة والتعاون هي �شيء �سوف ينظر �إليه ب�إيجابية 
ـــ ابتداءً من اللجان التي �شاركوا فيها وحتى المدخلات التي قدموها وانتهاءً 
بذكر �أدوارهم في م�س���اعدة الآخرين على النمو ـــ ف�إن ذلك �سي�ص���نع فرقاً 
في مواقفهم و�أفعالهم. ونحن لا نق�صد بقولنا هذا �إن المعلمين �سوف يعملون 
كزملاء فقط لأن ذلك �سوف ي�سجل في التقييم ال�سنوي لهم. ولكن المق�صود 
بذلك �أن ت�ض���مين هذه الزمالة والتعاون في التقارير ال�س���نوية يذكر الجميع 
�أن ه���ذا المجال هو على جانب كبير من الأهمية و�أنه يجعل �إنفاق الطاقة في 

�سبيل تطويره �أمراً م�شروعاً. 

وحتى لو لم تكن المدر�س���ة تملك الرغبة �أو حرية الت�صرف في ا�ستخدام 
الراتب الذي يدفع لقاء الأداء وربط �أن�شطة الزمالة والتعاون بالتعوي�ضات، 
 Irene أنظ���ر �إلى الأث���ر الذي تتركه الق�ص���ة التالية في نف�س �آيري���ن جونز�
Jones عندما تتلقى التقييم ال�سنوي لأعمالها: »ينبغي توجيه الثناء لآيرين 

عل���ى جهودها الت���ي بذلتها نحو زميل���ة جديدة. لقد ق���ادت بالقدوة، دعت 
زميلتها لت�ش���اهدها وهي تعل���م ولتنتقدها. وقادت �أي�ض���اً من خلال �إعمال 
الفك���ر والاجتماع بعد انتهاء الح�ص����ص الدرا�س���ية وب�ش���كل دوري ومنظم 
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لتتح���دث مع زميلتها حول الق�ض���ايا كلها كبيرها و�ص���غيرها. وقد �أم�ض���ت 
هذه الزميلة الجديدة �س���نة �أولى ممتازة في مدر�س���تنا، و�أنا على يقين ب�أن 
مه���ارات �آيري���ن وطاقاتها كانت عن�ص���راً �أ�سا�س���اً في هذا النج���اح«. ولكن 
لا يج���ب �أن تكون روح الزمال���ة والتعاون كل ما يتطرق له التقييم ال�س���نوي 
لأعمالها، بالطبع، ذلك �أن هذه الزمالة لا تعك�س �إلا جزءاً واحداً فقط من 
دورها كمعلمة في هذه المدر�س���ة. وه���و جزء مهم بل وكبير الأهمية في حياة 

المرء المهنية ولا يجوز �إهماله. 

�إ�شراك المعلمين في عملية التوظيف 
�إن �إ�ش���راك المعلم�ي�ن في توظي���ف زملاء ج���دد طريقة ممت���ازة لتطوير 
وتر�سيخ روح الزمالة والتعاون. وبداية نقول: �إنه من المنا�سب جداً للمعلمين 
�أن تك���ون لهم بع�ض المدخلات في تقرير مع من �س���وف يتعاونون. وثانياً: �إن 
الم�ش���اركة في عملي���ة توظيف �أنا����س جدد هي في الوقت عين���ه منتدى عظيم 
الأهمية للت�أمل والنمو. و�إذا تجاوزنا الاعتبار حول ما �إذا كانت خبرة جوان 
Juan �أك�ث�ر �أهمية من حما�س���ة المر�ش���حة جانيل Janel، ف����إن الحوار الذي 

يج���ري �أثناء عملي���ة التوظيف يجبر المعلمين عل���ى الحديث عما هو مهم في 
التعليم، وما هو ال�ش���يء الذي تحتاجه المدر�س���ة �أو ال�ص���ف �أو الق�س���م، وما 
هي عنا�صر التعليم الجيد. و�أخيراً ولأن المر�شحين يلتقون بزملاء الم�ستقبل 
وبالمدير �أثناء عملية التوظيف، ف�إن المقابلة ت�ص���بح محطة الدخول لتحديد 

من �سيكون الزميل الأقدم ومن هو الزميل المدرب لهذا الموظف الجديد. 

والمعلمون في مدر�س���ة نيو�س���تي New City ي�شاركون في جميع القرارات 
المتعلق���ة بالتوظيف. وبالطبع �أقوم �أنا عادة ب�إج���راء الاختبار الأولي بهدف 
تقلي����ص عدد المر�ش���حين �إلى اثن�ي�ن �أو ثلاثة. وفي هذه المرحلة ين�ض���م �إلي 
�أع�ضاء الفريق المحتمل )وغالباً معلم واحد �أو اثنان من ال�صفوف المجاورة( 
لإج���راء المقابلة الجماعية و�أن���ا الذي يفتتح النقا�ش قائ�ل�اً: »لنفتر�ض �أننا 
لم نقر�أ �س�ي�رتك الذاتية، حدثنا عن نف�س���ك«. بعدئذ �أ�ش���رف و�أراقب و�أدع 
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المعلمين يطرحون الأ�س���ئلة على المر�ش���ح. وبعد هذه المقاب�ل�ات، �أتناق�ش مع 
المعلمين كزملاء قبل �أن نقرر �أي المر�ش���حين هو الأف�ض���ل. وهذه المناق�شات، 
وعلى نحو ثابت لا يتغ�ي�ر، تتناول الخوا�ص والمهارات التعليمية التي نريدها 
لتكون متوافقة �أو داعمة للمعلمين القائمين على ر�أ�س عملهم في مدر�س���تنا. 
�إ�ض���افة لذلك ف�إننا ندر�س �أي�ض���اً مجال الخبرات الحياتية عند المر�ش���حين 
والتي تجعلهم معلمين �أكثر فاعلية في فريق عملنا. فهذه المناق�شات تعد �أداة 

رائعة وممتازة لت�شجيع المعلمين على التفكير والت�أمل. 

ولك���ن، قب���ل ح�ض���ور ه���ذه المقابل���ة الجماعية �أو�ض���ح للمعلم�ي�ن الذين 
�سي�ش���اركون في المقابل���ة ب�أنني �أ�س���تطيع �أن �أعتر�ض وا�س���تخدم حق النق�ض 
)الفيتو( �ض���د تعي�ي�ن �أي معلم يعتقدون ب�أنه المر�ش���ح الأف�ض���ل. وفي الوقت 
عين���ه �أخبره���م ب�أنني لا �أ�س���تطيع �أن �أوظف �شخ�ص���اً �إلا �إذا كانوا هم على 
ا�س���تعداد للتعاون مع���ه. وهذا يعني �أن توظيف معل���م جديد هو قرار يتخذه 
الزملاء بروح التعاون والزمالة. وبعد المقابلة قد يجد المعلمون �أحياناً بع�ض 
الم�ش���قة في اتخاذ القرار ب�سبب التردد �أو ربما لنق�ص بع�ض المعلومات. فقد 
يقولون -على �س���بيل المثال: »ل�س���ت واثقاً �أنني �أعرفه جيداً« �أو ربما يقولون: 
»�أود �أن �أ�سمع المزيد عن مقاربته للتعليم«. وعندما يحدث هذا الأمر �أعطي 
المعلمين فر�ص���ة لدعوة هذا المر�ش���ح �إلى اجتماع يعقد في المدر�سة �أو لتناول 
الغداء دون وجود الإداري. و�أولًا و�أخيراً لا توجد طريقة يقررون فيها ما �إذا 
كانوا �س���يتعاونون معاً �أف�ضل من �إ�شراكهم جميعاً في مناق�شات مطولة تعقد 
�أثناء تناول الغداء �أو في حديث حول التربية والتعليم يتم في غرفة ال�ص���ف. 
ولكن قبل �أن يح�ص���ل هذا اللقاء �أو�ض���ح لهم �إنني �س����أكون م�سروراً لو �أنني 
قبل���ت بهذا المر�ش���ح لوظيفة التعلي���م لكن القرار قراره���م. )وبالطبع �أنا لا 

�أتيح لهم فر�صة هذا اللقاء �إلا �إذا كنت را�ضياً عن هذا المر�شح(.

وفي كل مرة يلتقي فيها المعلمون من مدر�س���تي مع مر�شح ما على انفراد 
بعد المقابلة الأولى يكون اللق���اء مثمراً. ففي �أغلب الأحوال يخرجون بتفهم 

كيف  الأطفال  يتعلم 
فريق  �ضمن  يلعبون 
م�شاهدتهم  خلال  من 
الفريق.  في  للاعبين 

Debbie
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�أف�ض���ل لهذا المر�ش���ح وي�ش���عرون بحما�س �إزاء مجيء هذا المعل���م �أو المعلمة 
ليكون �ض���من فريق العمل. بعد ذلك، �أتابع المو�ض���وع و�أعر�ض المن�صب على 
المر�ش���ح. وفي بع�ض الأحيان يعود المعلمون ولديهم �إح�سا�س ب�أن المر�شح لي�س 
جيداً، لكنهم يعبرون عن تقديرهم للفر�صة التي �أتيحت لهم للح�صول على 
معلومات �أولية. وهم دائماً ي�أتون �إلي يعربون عن �ش���كرهم وامتنانهم لتلك 
الفر�صة التي �أتاحت لهم التعرف على زميل محتمل، ولأن يكون لهم ن�صيب 
في تق���ديم مدخ�ل�ات قوية في عملي���ة التوظيف. �إن الم�ش���اركة في م�س����ؤولية 
التوظي���ف تزي���د من احتمالات �أن يكون لديك ان�س���جام بين �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�س���ية لديك. وهذا �أمر له �أهميته الخا�صة في بيئة تت�سم بروح الزمالة 
والتعاون. كما �أن الم�شاركة في عملية التوظيف طريقة ممتازة جداً لكي تبين 
للمعلمين �أنك تثق بهم. �إ�ض���افة لذلك ف�إن المعلمين المحتملين يتلقون ر�سالة 

قوية جداً حول الثقة وحول نوع المدر�سة التي يتمنون العمل فيها. 

ه���ذا وقد وقعت الأحداث الآتية خلال ال�ص���يف المن�ص���رم. قمت وفريق 
من المعلمين بمقابلة �إحدى المر�شحات، وكان وا�ضحاً �أن لديها خبرات غنية 
ومواهب عديدة. لكن ال�ش���يء الذي لم يكن وا�ض���حاً لدى زملائنا المحتملين 
ــ���ـ ولها �أي�ض���اً ـــ ه���و جودة »ان�س���جامها« مع الفريق. فما م���دى جودة عملها 
�ض���من فري���ق عمل مكون م���ن �أربعة �أفراد؟ وبع���د المقابلة ت�س���اءل المعلمون 
حول ا�س���تعدادها لتقبل �أفكارهم و�إلى �أي مدى �سوف تحترم ما عملوا على 
بنائه. وعندما تحدثت �إلى هذه المر�شحة تبين لي �أن لديها مثل هذه الأ�سئلة 
عينها. وكانت تت�س���اءل عما �إذا كان هذا الفريق �س���وف يبدي انفتاحاً على 
�أفكارها. ووافق الجميع على �أنه من الع�س�ي�ر �إجراء تقييم ل�ش���يء لم يتبلور 
بع���د مثل المقدرة على العمل �ض���من فريق من خلال مقابلة ق�ص�ي�رة. لهذا 
�أجابت المر�ش���حة والمعلمون على ال�س���واء بال�س���رور عندم���ا اقترحت عليهم 
زي���ارة �أخ���رى �أطول زمناً وبعيدة عن الر�س���ميات. فالتق���وا في �إحدى غرف 
ال�صف ولم �أكن موجوداً. وكانت النهاية ح�سنة، �إذ اتفق المعلمون والمر�شحة 
على وجود ان�سجام جيد. وبالطبع كان مقدراً �أن تكون نهاية الق�صة �سعيدة. 
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وفي كلتا الحالتين يكون �أبطال الق�صة قد ح�صلوا على معلومات مهمة جداً، 
وكل واحد منهم قد لعب دوراً مهماً في هذه العملية. 

ولك���ن ثمة تحذي���ر ينبغي �أن ي�ؤخذ بع�ي�ن الاعتبار حين �إ�ش���راك المعلمين 
بحميمي���ة في عملية التوظيف �ألا وهو التحذير الآتي: نحن جميعاً نميل لر�ؤية 
الجانب الح�س���ن في الأ�ش���خا�ص وننجذب نحو من يذكروننا ب�أنف�سنا. ونجد 
هذه النزعة ظاهرة وحقيقية عندما نفكر بمن �سيكونون زملاء لنا في العمل 
�أو �أع�ضاء في فريق عملنا. ونتيجة لذلك، ف�إنه من الطبيعي جداً للمعلمين �أن 
يرغبوا العمل مع �آخرين ي�شاطرونهم مواقفهم وقيمهم. وهذا الت�شابه يمكن 
ل���ه بكل ت�أكيد �أن يقلل من احتمالات ح�ص���ول ن���زاع، و�أن يزيد من احتمالات 
ح�صول علاقات زمالة قد ت�ؤدي في نهاية المطاف �إلى تلك الروح من الزمالة 
والتع���اون التي نن�ش���دها. غير �أننا يج���ب �أن نعلم جي���داً �أن فريق المعلمين لا 
ينبغي له �أن يكرر نف�س���ه �أثناء عملية التوظيف. فالميل نحو اختيار �أ�ش���خا�ص 
م�ش���ابهين لن���ا قد ي����ؤدي �إلى �ص���عوبة تحقيق التن���وع في الهيئة التدري�س���ية، 
و�سيجعل من الع�س�ي�ر مجيء �شخ�ص ي�ستطيع �أن يقدم وجهة نظره الخا�صة 
المختلفة. وقد وجدت �أن الطريقة الأف�ضل للتعاطي مع هذه النزعة �أن �أحدّث 
المعلمين بها قبل بدء عملية التوظيف. في�صبح هذا المو�ضوع جزءاً من نقا�ش 

�أكثر تنوعاً حول ال�صفات التي نريدها في زميل جديد.

�إبداع حالات تطبيقية تك�شف الم�ستتر 
�أ�ش���ياء كث�ي�رة يمكن للمرء �أن يتعلمها حول المر�ش���ح للعمل في المدر�س���ة 
م���ن طلب التعيين �إذا كان ذلك هو الهدف  من هذا الطلب. ولأن الثقافات 
المدر�سية تختلف من مدر�سة �إلى �أخرى ف�إن الان�سجام بين المر�شح والمدر�سة 
ــــ والأن�س���ب القول بين المر�ش���ح والهيئة التعليمية في المدر�س���ة ـــ �أمر �أ�سا�س 
وجوهري. ولا يكفي �أن نقول: �إن المر�شح لديه ال�شهادة والخبرة المطلوبتين، 
بالرغم من كونهما �ضروريتين. �إذ ينبغي �أن ن�ستخدم طلب التعيين كخطوة 
�أولى تمكن المر�ش���ح من ك�ش���ف ما لديه من فل�س���فة تعليمية ونظرة عالمية. 

تعمل  قوة  توجد  لا 
المهني  التطوير  على 
التدري�س  هيئة  لأع�ضاء 
ثم  ومن  المدر�سة  في 
�أكبر  وتعلمهم  الطلبة 
والتعاون،  الزمالة  من 
الزمالة  هذه  وبدون 
نعمل في فراغ، وحيدين 

Kethleen .في تفكيرنا
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لذا ينبغي �أن يكون لكل مدر�سة الخيار في و�ضع �أنموذجها الخا�ص لطلبات 
التوظيف، بالإ�ض���افة �إلى ما ت�ش�ت�رطه المنطقة التعليمية. وينبغي �أن تعك�س 
ه���ذه الطلبات المه���ام التي تنه����ض بها المدر�س���ة واحتياجاته���ا. ومن �أجل 
الح�ضور للمقابلة في مدر�سة معينة يتعين على المر�شحين �أن يقدموا طلبات 
التعيين الخا�ص���ة بعد �أن يقدموا طلباتهم العامة وتدر�س تلك الطلبات على 

م�ستوى المنطقة. 

ونح���ن في مدر�س���ة نيو�س���تي New City نطلب من المتقدم�ي�ن للعمل �أن 
يقدموا ر�س���الة غطاء مع ال�س�ي�رة الذاتية، و�أن يذكروا �أ�س���ماء الأ�ش���خا�ص 
الذين يمكن الرجوع �إليهم، و�أن يقدموا �أي�ض���اً معلومات ت�س���مح لنا ب�إجراء 
التدقي���ق في ال�س���جل الجزائي وب�إتم���ام المعلومات اللازم���ة في نموذج طلب 
التوظيف. وحيث �أن لدينا مهام مدر�سية معينة وفل�سفة تعليمية خا�صة ف�إننا 
 multiple intelligences ن�س����أل �أي�ض���اً �أ�س���ئلة لها علاقة بالذكاء المتع���دد
 emotional ودور الذكاء ال�شخ�صي )المعروف �أي�ضاً با�سم الذكاء العاطفي
intelligence �أو EQ( وكذل���ك التنوع. ونتيجة لذلك ف�إن طلب التوظيف في 

مدر�س���تنا المو�ض���ح في الملحق )�آ(، يطلب �إلى المتقدم�ي�ن الإجابة عن ثلاثة 
�أ�سئلة، هي: 

1ـ هل ثمة فرق بين النجاح في المدر�سة والنجاح في الحياة؟

2ـ �ص���ف لنا -كما ترى ذلك منا�س���باً تنموياً للفئ���ة العمرية من الطلبة 
الذي���ن تود �أن تعلمهم- �أي الق�ض���ايا في التنوع الإن�س���اني هي المهمة 

وكيف ينبغي التعاطي معها؟

3ـ ما الكتاب، �أو العمل الفني، الذي كان له �أكبر الأثر في نف�سك؟

وكم���ا تلاحظون، �إن ق���راءة هذه الإجاب���ات ت�س���اعدنا في التعرف على 
�شخ�ص���ية طالب الوظيفة وتمكننا من البدء في �إ�ص���دار حك���م حول ما �إذا 
كان هو ال�ش���خ�ص المنا�س���ب والمن�س���جم مع مهامنا وفريقن���ا التعليمي. وفي 

لثقافة  �أريد  �إذا 
حقاً،  تتغير  �أن  التعليم 
لتلك  حد  و�ضع  فينبغي 
المتمثلة  الممار�سات 
غرفة  المعلم  بدخول 
الباب  و�إغلاق  ال�صف 
لدخول  منعاً  خلفه 
من  �آخرين  �أ�شخا�ص 

 Mike .الكبار
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مرات عديدة ت�صبح �إجابات المر�شح عنواناً لبع�ض الأ�سئلة والمناق�شة �أثناء 
المقابلة الجماعية. 

ومع �أن هذه الأ�سئلة تقدم لنا معلومات تك�شف لنا معتقدات هذا ال�شخ�ص، 
ف�إن طريقة المر�ش���ح في الإجابة �ض���من ذاك الحقل المخ�ص�ص لإجابته على 
الوج���ه الأمامي لطلب التوظيف تعطين���ا المزيد من المعلومات )انظر الملحق 
)�آ((. والتوجيهات المبينة في الطلب تر�ش���د المر�شح �إلى »ا�ستخدم الم�ساحة 
كما ت�ش���اء، وكطريقة �أخرى لتخبرنا �أو لتبين لنا �شيئاً عن نف�سك. تكلم عما 
يج���ول بخاطرك. ك���ن مبدعاً، وكن مرح���اً، وكن مغامراً. وكن ج���اداً. �أنت 

تقرر«. فالاحتمالات لإملاء هذه الم�ساحة لا نهاية لها. 

قد ي�س���تخدم المر�شحون هذه الم�ساحة لكتابة ق�صائد �شعرية، �أو ليذكروا 
بع�ض الأقوال الم�أثورة، �أو لإبداء ت�صريحات )وهذه كلها بخط يدهم!(. وفي 
بع�ض الأحيان ي�ضعون مل�صقات ل�صور �ضوئية �أو ر�سوماً ر�سموها ب�أنف�سهم. 
وفي �أحيان �أخرى قد يل�صقون على هذا الطلب �أ�شياء ثلاثية الأبعاد. و�إ�ضافة 
لما تقدم تر�س���ل �إلى كل مر�شح ورقة �إ�ضافية مرفقة بطلب التوظيف تتحدث 
عن روح الزمالة والتعاون، وتو�ض���ح لماذا نحن نعدّ هذه الروح التعاونية على 
جان���ب كبير م���ن الأهمية وتتحدث �أي�ض���اً عن الفر�ص المتاح���ة للمعلمين في 
مدر�س���تنا New City لك���ي يتعلموا معاً، �إذ �أنه لأمر كب�ي�ر الأهمية �أن يرى 
المعلم���ون الذين يحتمل �أن ين�ض���موا �إلى مدر�س���تنا اهتمامن���ا بروح الزمالة 

والتعاون و�أن يرغبوا بالعمل في بيئة لها هذه الاحتمالات. 

تثمين الذكاء العاطفي 
ذك���رت �آنف���اً �أن روح الزمال���ة والتعاون تبن���ى على التناغم والان�س���جام 
والتعاط���ف. وه���ذا يعن���ي �أنه يتع�ي�ن عل���ى الق���ادة �أن يوجدوا في المدر�س���ة 
مناخاً يجعل كل فرد فيها ي�ش���عر بالان�سجام مع الآخرين. والإ�ستراتيجيات 
المطلوب���ة في هذا ال�ص���دد تتراوح من الب�س���يطة ـــ تن���اول الطعام في حجرة 
المعلمين لإغراء الجميع بالقدوم والتحدث ـــ �إلى المعقدة ـــ �أي ح�ض المعلمين 
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 emotional intelligence(ون�صحهم على العمل لتطوير ذكائهم العاطفي
EQ(. وتطوير هذا الذكاء )�أو الذكاء ال�شخ�ص���ي( �أمر بالغ الأهمية، ذلك 

�أن البيئة المتميزة بروح الزمالة والتعاون تقت�ضي من المعلمين �أن يعملوا معاً 
بتعاون �أ�ش���د وثوق���اً مما هو الحال عليه غالب���اً في المدار�س. فالمعلمون يجب 
�أن يكون���وا ماهرين في �إعط���اء وتلقي المعلومات الراجعة من و�إلى زملائهم. 
وقد يكون هذا الأمر �ص���عباً، فالمعلمون �أنف�س���هم الذين يبرعون في التوا�صل 
مع الطلبة وما في ذلك من �صبر و�أناة قد لا يتقنون فن التوا�صل مع الكبار. 
لذلك ينبغي على القادة �أن ي�ؤكدوا على �ضرورة تح�سين التوا�صل بين الكبار، 

وهذا ما �سوف �أبحثه في الف�صلين ال�سابع والثامن.

و�إلى جان���ب ذل���ك ينبغي على الإداري�ي�ن �أن يجعلوا العمل على تح�س�ي�ن 
التوا�ص���ل ال�شخ�ص���ي م���ع الكبار يت�ص���در �أولوياته���م. والقائد -في �أب�س���ط 
تعبير- يجب �أن ي�شكل العلاقات التي ت�ؤول �إلى بناء فريق العمل. وهذا �أمر 
ينطب���ق على �أي بيئة مهما كانت، لكنه ينطبق على وجه الخ�ص���و�ص في بيئة 
ت�سودها روح الزمالة والتعاون. وقد �أو�ضح هذه الفكرة جيداً نوهريا وجوي�س 
وروبن�س���ون )Nohria, Joyce, Robinson (2003 في مقال���ة ن�ش���روها في 
مجل���ة Harvard Business Review، حيث �أ�ش���اروا �إلى �أن وجود تنوع في 
الخ�ص���ائ�ص ال�شخ�ص���ية لي�س مهماً كثيراً في �شخ�ص���ية المدي���ر التنفيذي، 
ولم ي�س���تثنوا م���ن ذلك م���ا �إذا كان ال�ش���خ�ص »ينظر �إليه عل���ى �أنه ذو ر�ؤية 
�أم كثير الاهتمام بالتفا�ص���يل، �آمناً �أم غير �آمن، �ص���بوراً �أم قليل ال�ص�ب�ر، 
ذو جاذبي���ة جماهيرية �أم هاديء«. لكن �ص���فة واحدة مهم���ة جداً، �ألا وهي 
»القدرة على بناء علاقات مع النا�س على الم�س���تويات كافة في الم�ؤ�س�س���ة و�أن 
يكون ملهماً لباقي �أع�ضاء الفريق ليفعلوا ال�شيء نف�سه. والمدراء التنفيذيون 
الذين يقدمون �أنف�سهم على �أنهم زملاء ولي�سوا �سادة ي�ستطيعون �أن يقوموا 
 p.( .»بمواق���ف �إيجابي���ة يمكن �أن تترج���م �إلى �إدارة �أكثر جودة في ال�ش���ركة
51(. وما لم يكن مدراء المدار�س حري�ص�ي�ن فق���د ينفقون الكثير من الوقت 

على مهام تعدّ �ضرورية لحفظ البقاء، لدرجة �أنهم يتجاهلون بناء العلاقات 

التعاون  خلال  من 
�أن  ن�ستطيع  والمحادثة 
فينا  واحد  كل  يعلّم 
كثيرة.  �أ�شياء  الآخر 
مكتبة  منا  واحد  فكل 
بالمعلومات  زاخرة 
والن�صائح  والخبرات 

Rachel .المفيدة
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ال�ض���رورية اللازمة للنجاح. وتجدر الإ�ش���ارة �إلى �أن الف�ص���ل ال�س���ابع لهذا 
الكتاب يت�ضمن بع�ض الأفكار حول هذا المو�ضوع. 

وعلى نحو مماثل، تتحدث �س���وزان م�ي�رفي Susan Murphy عن الر�ؤية 
 Multiple Intelligences and والتوا�ص���ل في كتابها ال���ذي يحمل العن���وان

Leadership (2002( حيث تقول: 

»لدى معظم القادة الناجحين القدرة على التوا�ص���ل على نحو مقنع، �إما 
من خلال ا�س���تخدامهم المبدع للكلمات التي تر�س���م منظ���راً قوي الجاذبية 
لم�ستقبل الم�ؤ�س�سة �أو مجموعة العمل، �أو من خلال اليقين والت�أكيد اللذين بهما 
يقدم القائد مهام الم�ؤ�س�سة وخططها الإ�ستراتيجية لتحقيق هذه المهمة. �أما 
الإمكاني���ة الثانية للت�أثير فت�أتي من قدرة القائ���د على الاهتمام باحتياجات 
�أتباعه. فالأ�ش���خا�ص الذين ي�ش���عرون �أن القائد يتفهمهم ي�س���تمعون لأفكار 

 .)p. 174( .»القائد وينفذون خططه

ومرة �أخرى تجدر الإ�ش���ارة �إلى �أن قادة المدار�س يجب �أن يجدوا مت�سعاً 
من الوقت لي�س���تمعوا للآخرين وي�ص���غوا لهم، مهما كان ذلك م�ؤلماً �أو قليل 
الفائ���دة. ويجب �أن يذكروا �أن التوا�ص���ل باتجاه واحد لي�س توا�ص�ل�اً جيداً. 

فالتوا�صل باتجاه واحد قد ينقل الر�سالة لكنه لا ينجز المهمة. 

تلك هي الأمور التي �أتعاطى معها بقوة حتى بعد �أن �أم�ضيت �أكثر من ربع 
ق���رن في �إدارة المدار�س. فمن الناحية الفكري���ة �أعرف �أنني يجب �أن �أعطي 
نف�س���ي مت�س���عاً من الوقت لآخذ مدخلات ولأن �أت�أكد ب����أن الجميع معي على 
ه���ذا المركب. �أعرف �أنه من المهم لي �أن �أتردد كثيراً على حجرة المدر�س�ي�ن 
مهما كبرت كومة الأوراق على مكتبي، �أو توالت الر�س���ائل الهاتفية ور�س���ائل 
البري���د الإلكتروني التي ت�ش���دني �إلى مكتبي. لكن هذا لي�س بالأمر الي�س�ي�ر 
)بل �إن فعله �أكثر �ص���عوبة من الكتابة!(. وبهذه المنا�سبة يح�ضرني قول قاله 
رولان���د ب���ارث Roland Barth ذات مرة: »العقبات الت���ي تحول دون �إنجاز 
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العمل هي العمل نف�سه«. نحن جميعاً يجب �أن نذكر دوماً �أن النجاح يبد�أ من 
لحظة بناء العلاقات، و�إنه لا ينتهي هناك، والعلاقات لي�ست ال�شيء الوحيد 
الذي يهم. ولكن �إن لم تكن تلك القطعة الم�س���ماة بالعلاقات في مكانها ف�إن 

�إتمام المهمة ومهما كانت هذه المهمة بنجاح �سيكون �أكثر �صعوبة.

خلق ثقافة الزمالة والتعاون
يق�ضي واجب المدير بخلق ثقافة في المدر�سة ت�سمو فوق ال�شخ�صية ـــ حتى 
�شخ�ص���يته هو. فالثقافة القوية تعطي الجميع �إح�سا�س���اً وا�ضحاً بالتوقعات 
حول ما هو مهم. وهذا الإح�س���ا�س يت�ض���من كيف تعلّم الطلبة وكيف تتفاعل 
م���ع الآخري���ن من الكب���ار. ففي حديثهم���ا عن الثقاف���ة يق���ول الم�ؤلفان ديل 
وبيتر�س���ون )Deal and Peterson (2003: »الم�ؤ�س�سات التي تنعم باحترام 
كب�ي�ر جداً طورت لنف�س���ها نظاماً م�ش�ت�ركاً م���ن ال�س���لوكيات والتقاليد غير 
ال�ش���كلية تمزج العمل بالمعاني الجميلة والعاطفة والهدف« )p.1(. ويقولان 
في مو�ضع �آخر: »الأنماط الثقافية ثابتة وباقية ولها �أثر قوي في الأداء، وهي 
التي توجد الو�سائل التي بها يفكر النا�س ويعملون وي�شعرون« )p. 4(. وهذا 
القول ينطبق حرفياً على المدار�س حيث ي�ؤكدان: »وفي عالم التربية والتعليم 
وما فيه من تحديات متعددة و�أهداف معقدة تظل هذه ال�شعائر �أكثر �أهمية 

 .)p. 32( »مما هي في �شركة تقدم منتجاً �أو خدمة ملمو�سة

المدار�س كلها لها ثقافة، برغم كوننا في العديد من الحالات لا ندري بها. 
غ�ي�ر �أن الثقاف���ة من تحت الأر�ض يمك���ن �أن ت�ؤكد الكثير من �س���وء التفاهم، 
وهي بالت�أكيد لن ت�س���تطيع تحريك الم�ؤ�س�س���ة �إلى الأمام. لكن الثقافة بح�سب 
تعريف ب���ارث Barth هي »ذاك النمط المعقد الم�ؤل���ف من الأعراف والمواقف 
والمعتقدات وال�سلوكيات والقيم والتقاليد والخرافات المت�أ�صلة عميقاً في النواة 
ال�ص���ميمية للم�ؤ�س�سة« )R. S. Barth في ات�ص���ال �شخ�صي مع الم�ؤلف بتاريخ 
2004/10/16(. غير �أن بارث نف�سه في كتابه المن�شور )عام 2002( يقول: �إن 

ثقافة المدر�سة يمكن تو�ضيحها من خلال الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

و�إن  نفهم،  معاً  »نحن 
تفرقنا، نقف فقط ـــ �إذا 
 Brian حالفنا الحظ«. ـــ
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> ما خ�صائ�ص الطلبة الذين ينجحون و�سماتهم؟

> ما خ�صائ�ص المعلمين الذين ينجحون و�سماتهم؟

> ما ال�شيء الذي يعده المدير ذا قيمة كبرى؟ 

> ما نمط التوا�صل من المدير �إلى المعلمين؟ 

> ما نمط التوا�صل من المعلمين �إلى المدير؟ 

> ما ال�شيء الذي يحتفى به في المدر�سة؟ 

> ما ال�شيء الذي يحدث في اجتماعات المعلمين؟ 

> ما ال�شيء الذي لا يحدث في اجتماعات المعلمين؟

> ما الن�صيحة التي يجب �أن يعرفها المعلمون الجدد في المدر�سة؟

و�أعتقد �أن الأ�سئلة الإ�ضافية الآتية لها �أهميتها �أي�ضاً.

> ما ال�شيء الذي نفعله ويجب �أن نتركه؟ 

> كيف ينظر �إلينا من ينتقدنا؟ ولماذا؟

> ما الأخطاء الم�ؤ�س�سية القديمة التي لا نزال نرتكبها؟ 

> في �أي الظروف لا ب�أ�س من ارتكاب الأخطاء؟ 

> ما المجالات �أو الاتجاهات الجديدة التي يتعين علينا �أن نتابعها؟ 

> ما ال�شيء الذي يتعين علينا �أن نحتفي به؟ 

الا�ستعانة بهذه الأ�سئلة لتكون مفاتيح للمناق�شة في اجتماعات المدر�سين 
�سوف يف�ض���ي دون �ش���ك �إلى حوارات غنية حول القيم والفل�سفة التعليمية 
ب�أ�ش���كالها المتعددة وما ينبغي �أن يحدث لكي ت�ص���بح المدر�س���ة �أف�ضل مما 

هي عليه.
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النمو في بيئة تت�سم بروح الزمالة والتعاون 
قد يكون التعليم ن�ش���اطاً معزولًا وك�أن الم���رء يقيم في جزيرة نائية. ففي 
الكث�ي�ر من الحالات يق�ض���ي المعلمون �أوقاتهم يتفاعلون م���ع الطلبة، وقد لا 
يح�ص���لون على معلومات راجعة من زملائهم و�إن ح�ص���لوا فالقليل النادر. 
ونح���ن نت�س���اءل لماذا ي�ص���عب على المعلمين �أن يوا�ص���لوا نموه���م وتعلمهم؟ 
وفي الوق���ت نف�س���ه لا ينبغي لن���ا �أن ننده�ش لأن الحال ه���و كذلك. فالبيئات 

المدر�سية غالباً تعمل في اتجاه معاك�س لنمو الكبار. 

بالمقابل، تعد البيئة التي تت�س���م بروح الزمالة والتعاون �أر�ض���ية منا�سبة 
ج���داً لكي يوا�ص���ل كل معل���م فيها نموه. فه���ذه البيئة تج���ذب �إليها المعلمين 
الذين ي�صنعون فرقاً في حياة الطلبة. بيد �أن ه�ؤلاء المعلمين لي�سوا بال�ضرورة 
باهظي التكلفة، قد تكون لديهم �ش���هادات متقدم���ة، �أو لا تكون وقد يكونون 
�أو لا يكون���ون م���ن ذوي العلم الغزي���ر بالتكنولوجيا. لكنه���م معلمون يعملون 
با�س���تمرار في �س���بيل نموهم وتعلمهم. وهم يبحثون عن �أ�س���اليب وو�س���ائل 
مبتكرة للو�ص���ول �إلى طلابهم، ويبحثون عن و�س���ائل �إبداعي���ة ليتحدوا بها 
�أنف�س���هم. و�أف�ض���ل طريقة لجذب ه�ؤلاء والاحتفاظ به���م تكمن في �أن تقدم 
لهم بيئة تت�س���م ب���روح الزمالة والتعاون. ففي مدر�س���ة بيئتها كذلك كل من 

فيها ينمو ويزدهر وينجح. 

الزمالة  روح  تحدث 
المدر�سين  بين  والتعاون 
Julie .بفعل من الإدارة
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