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الف�صل الثالث

ا�ستجلاء تاريخ الإ�شراف

النموذج الذي �أعر�ضه في هذا المقام ي�صف القيادة ب�أنها عملية تفاعلية 
�أ�سا�سها العلاقات والخبرة. وفي هذا النموذج يعمل قادة المدار�س على خلق 
بيئات ت�شجع نمو الجميع، ال�صغار والكبار على حد �سواء. وقد ا�ستنبط هذا 

النموذج من ثلاثة افترا�ضات حول الأ�شخا�ص والم�ؤ�س�سات. 
الافترا�ض الأول يق�ض���ي ب�أن معظ���م النا�س يرغب���ون ب�إنجاز عمل جيد 
ويري���دون النم���و. والموظفون في غالبيته���م يريدون �أن يمتلك���وا القدرة على 
ال�ش���عور بالاعت���زاز بم���ا يعملون. وهذا �ش���يء ينطبق بخا�ص���ة على المعلمين 
الذين هم �أ�شخا�ص اختاروا لأنف�سهم مهنة تجعل الحياة �أف�ضل للأطفال. 

ويفتر����ض الافترا�ض الثاني ب�أن الم�ؤ�س�س���ات يجب �أن تك���ون بيئات تهيئ 
للموظفين الدعم والتحدي على ال�س���واء. وهن���ا ينبغي �أن يعمل القادة جنباً 
�إلى جن���ب م���ع موظفيه���م و�أن يدعموه���م. ولكن يتع�ي�ن على القادة �أي�ض���اً 
�أن يجعل���وا الموظفين في م�س���تويات عليا، و�أن يتوقعوا ب�أن التح�س���ن �س���يكون 
دوم���اً القاعدة الأ�سا�س���ية. ولكن مهما كان الموظف���ون جيدين اليوم فينبغي 
�أن يكونوا في الغد �أح�س���ن مما هم، ويوا�ص���لوا تح�س���نهم للأ�سبوع القادم �أو 

ال�شهر القادم �أو ال�سنة القادمة. 
و�أما الافترا�ض الثالث فيقول: �إن الجماعة �أكثر ذكاءً من الفرد. والقادة 

الحكماء يتعلمون ممن حولهم ويوا�صلون النمو معهم. 
ق���د يبدو هذا النم���وذج للقيادة منطقي���اً وجديراً بالاحترام ومنا�س���باً، 
ولك���ن لم يكن ينظ���ر �إلى القيادة دوم���اً على هذا النحو. لذل���ك �إذا �أجرينا 
مراجعة موجزة لتاريخ وتطور القيادة في الم�ؤ�س�سات ن�ستطيع �أن نتو�صل �إلى 

فهم وتقدير �أف�ضل للنماذج القيادية هذه الأيام. 
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�أ�صل ومن�ش�أ التراتبية الهرمية 
الم�ؤ�س�س���ات والتراتبي���ة الهرمية والنماذج المختلفة للإ�ش���راف كانت ولا 
تزال جزءاً �أ�سا�ساً للحالة الإن�سانية منذ �آلاف ال�سنين. في كتابه الذي يحمل 
 Jared يق���ول جارد داياموند Guns, Germs, and Steel (1999( العن���وان
Diamond �إن الخطوة التي ت�ش���كل جزءاً لا يتجز�أ من تطور المجتمعات هي 

الانتقال عبر �آلاف ال�سنين من حالة ال�صيد وجمع الغذاء �إلى الزراعة. 

فال�ص���يادون كانوا يعي�شون في جماعات �صغيرة العدد ينتقلون من مكان 
�إلى �آخر بحثاً عن طريدة ي�صطادونها، ولم يعرفوا الا�ستقرار في مكان واحد 
لفترة طويلة من ال�س���نين تمكنهم من بن���اء منزل دائم �أو تكوين قرية. ومن 
ثم فهم لم يتمكنوا من تطوير الهيكلية والتنظيم اللذين ينتجان عن العي�ش 

الم�شترك على مر الزمان. 

�أما الزراع، من ناحية �أخرى، فهم بحكم ال�ضرورة �أقاموا في مكان واحد 
لفترات زمنية طويلة، ومن ثم بد�أت تت�شكل الأدوار المختلفة للجماعات حيث 
ر�أى النا�س ولم�سوا الفاعلية الناتجة عن تق�سيم العمل. وهكذا تطورت �أ�شكال 
من التنظيمات التي تركزت و�أفادت من المهارات المختلفة للأفراد. ولم يعد 
الذكور في القبيلة مجبرين على ق�ض���اء �س���اعات اليقظ���ة وهم يبحثون عن 
طريدة ي�صطادونها. لكن بع�ض���هم لا يزال ي�صطاد لأغرا�ض الطعام بينما 
طور بع�ض���هم الآخر حرفاً خا�صة بهم و�صاروا يبيعون خدماتهم النابعة من 
مهاراته���م )دبغ الجلود و�ص���ناعة الفخار والأحذية، على �س���بيل المثال( في 

ال�سوق مقابل الح�صول على الطعام. 

وحين �أ�ص���بح العمل �أك�ث�ر تركيزاً فكرت جماعات م���ن �أفراد يعملون في 
حرفة معينة ب�أن ت�ض���م جهودها �إلى بع�ضها و�ص���اروا يعملون فيزيائياً جنباً 
�إلى جنب. ومع مرور الزمن ح�ص���ل توزع جديد للم�س����ؤوليات حيث �أ�ص���بح 
ق�س���م من الأفراد م�س�ؤولًا عن جزء واحد فقط من المنتج �أو المهمة. �شخ�ص 

في  المعلــــمون  ي�ـشعر 
الأحـيـــان  من  كثيــــر 
وبخا�صة  كثيرة  ب�أعباء 
�صغيرة  مدر�سة  في 
غير  مدر�ستي،  مثل 
بع�ض  في  المعلمين  �أن 
يعرفون متى  الأوقات لا 

Bonnie .يقولون لا
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واحد يعمل في جزء واحد من �شيء واحد، و�شخ�ص �آخر يعمل في جزء �آخر. 
و�أ�ص���بح �ض���رورياً �إيجاد درجة من التن�س���يق والتنظيم، لي�س فقط في �سبيل 
تن�س���يق جهود العمال والحفاظ على التناغم والان�سجام �ضمن المجموعة بل 
و�أي�ض���اً بغية الإ�س���هام في جعل الفرد والجماعة على ال�سواء �أكثر فاعلية في 

�إنجاز العمل. 

ث���م كان ن�ش���وء الم�ؤ�س�س���ات الت���ي مكنت من تطوير �سل�س���لة م���ن الأدوار 
والعلاق���ات التي من خلالها ا�س���تطاع الفرد الواحد �أن يوج���ه �أفعال الآخر 
�ضمن مجال محدود. وكان ذلك ال�شكل الأول للتراتبية الهرمية. فالتراتبيات 
الأولى ت�أ�س�ست بالوراثة وا�ستمرت بفعل القوة والوح�شية. ومع ذلك ح�صلت 
بع�ض المنجزات العظيمة في ظل هذا ال�ش���كل للتنظيم )مثل بناء الأهرامات 
في م�ص���ر(. وواقع الحال �إنه خ�ل�ال الألفية الأولى بعد الميلاد كان ال�ش���كل 
المعت���اد للتنظيم���ات الكبرى، كالجيو�ش مث�ل�اً، نوعاً م���ن التراتبية الهرمية 

القائمة على الق�سر والإكراه.

كان هذا ال�ش���كل للتنظيم قوي الفاعلية والأث���ر بالرغم من �أن الطرائق 
الم�ستخدمة في ت�أ�س���ي�س التراتبية والمحافظة عليها قد �سببت وفاة الكثيرين 
من �أع�ض���ائها. ولكن لي�س ثمة �شك ب�أنه كانت هناك فوائد نابعة عن تنظيم 
جماع���ة من الأفراد �ض���من تراتبية معينة. وللت�أكد م���ن ذلك لا يحتاج المرء 
�إلا لإلقاء نظرة �سريعة على التاريخ. فكلما ا�صطدم مجتمع ت�سوده التراتبية 
م���ع مجتمع يفتقر �إلى ه���ذه التراتبية كانت الغلبة للأول وفي معظم الأحيان 
با�س���تخدام العنف. وبالطبع، لم تكن التراتبية هي التي تح�س���م النتيجة بل 
الفعاليات والقدرات التي هي نتاج التراتبية هي التي كانت ت�ضمن النجاح. 
فف���ي التراتبية الهرمية يكون الأفراد م�س����ؤولين ع���ن مجموعة من المهارات 
�أو ع���ن مهمة، وهي عادة �ش���يء يتقنون �إنجازه. وفي التراتبية �أي�ض���اً تعطى 

التوجيهات وتطاع.
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لق���د كان لوج���ود التنظيم���ات والتراتبي���ات �أثر �إيجابي كب�ي�ر على كافة 
نواح���ي الإعداد والتح�ض�ي�ر للنزاعات تقريب���اً، فكان منها �إ�س�ت�راتيجيات 
التخطيط و�صنع ال�سلاح وتخ�صي�ص الموارد و�شن الحروب. وفيما عدا ذلك، 
وكما ي�ش�ي�ر دايامون���د )Diamond (1999، كان من �ش����أن العي�ش في �أحياء 
متجاورة والعمل �ض���من منظمات �أن خلقت لدى الأفراد مناعة �ضد العديد 
من الأمرا�ض )وهذا �ش���يء لم يح�ص���ل قط حين كان النا�س يعي�ش���ون على 
ال�صيد وجمع الغذاء(. وكان هذا الجمع بين فاعلية التنظيمات والمناعة من 
الأمرا�ض قد مكن �أوروبيين قلائل ن�س���بياً من التغلب على الآلاف من �سكان 

�أمريكا الو�سطى و�أمريكا الجنوبية في �أوائل القرن ال�ساد�س ع�شر. 

وتط���ورت المجتمع���ات ع�ب�ر الق���رون وت�ش���كلت ح���ول هيكلي���ات قدمت 
له���ا الفوائ���د العدي���دة برغم اخت�ل�اف الأ�س���ماء والألقاب ـــ مل���ك، ملكة، 
�إمبراطور، �إمبراطورة، فرعون. �ص���حيح �إن قطاعات المجتمع كلها لم تكن 
جميعاً الم�ستفيدة من هذه التنظيمات. ففي الكثير من الحالات كانت طبقة 
دنيا من المجتمع عر�ض���ة للا�ستغلال والخ�ضوع لطبقات �أخرى. ولكن لي�س 
هدفي في هذا المقام �أن �أجادل ب�أن التراتبيات الهرمية في الم�ؤ�س�س���ات عمل 
�أخلاقي �أو عادل، ففي الكثير من الأحيان هي لم تكن كذلك ولي�ست كذلك 
الآن. �إنما الفكرة هنا، وبح�سب داروين، تتمثل في القول عندما يلتقي النا�س 
معاً وي�ش���كلون تنظيماً هرمي التراتبية ف����إن احتمالات البقاء لهذا المجتمع 

�أكبر كثيراً. 

ومع تطور المجتمعات ن��شأت بع�ض الزعامات في عالم التجارة ون��شأ نظام 
التعلم بالخدمة الذي كان يقوم على العلاقة بين الرئي�س والمر�ؤو�س. غير �أن 
التنظيمات الكبرى الوحيدة التي �س���ادت لمئات ال�س���نين وتميزت بالتراتبية 
الر�س���مية والمعقدة هي التنظيمات الع�س���كرية. ومن الممكن �أن نرى تنظيماً 
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يتك���ون من رئي����س وعمال في مزرعة �أو في م�ص���نع �أو في متجر. غير �أن تلك 
المزارع والم�صانع والمتاجر بقيت �صغيرة نوعاً ما ودون هيكلية تراتبية �إلى �أن 
جاء ع�صر خط التجميع في الم�صانع الكبرى ودخل عالم الأعمال الحديث. 

لك���ن التنظيم���ات الكبرى الت���ي تت�س���م بالتراتبي���ة الهرمي���ة الحقيقية 
ازده���رت في الج���زء الأخير من القرن التا�س���ع ع�ش���ر. وعندم���ا كبر مجال 
العم���ل وفر����ض ذل���ك )مثل بناء الخ���ط الحدي���دي العابر للق���ارة(، �أدخل 
النموذج الذي ا�ستخدم بنجاح في الم�ؤ�س�سة الع�سكرية �إلى عالم الأعمال. ولم 
يكن ثمة تراجع عنه بعد �أن �ص���ار جزءاً من عالم الأعمال. وطوال المئة عام 
المن�ص���رمة كنا نفتر����ض �أن التراتبية التقليدية ه���ي الطريقة الأكثر فاعلية 
لتنظي���م الأفراد في بيئة العمل. وقد تج�س���د هذا التفك�ي�ر في �أعمال العديد 
من القادة. خذ مثلًا فريدريك تايلور Frederick Taylor الذي روج لفكرة 
الإدارة العلمية في مطلع القرن الع�ش���رين متج�شماً عناء و�صف الزاوية التي 
بها يجب �أن يدخل الرف�ش في التربة لكي ي�ض���من ب�أن العامل يتمتع بفاعلية 
 Robert جيدة قدر الم�ستطاع. �أو لنذكر ذاك البيروقراطي روبرت ماكنمارا
McNamara �أول رئي�س ل�ش���ركة ف���ورد موتورز من غير عائل���ة فورد ووزير 

الدفاع خلال الق�سم الأكبر من حرب فييتنام.

غ�ي�ر �أن الإدارة الفاعلة والمجدية لا تعـني �إر�ض���ـاء الـجميع. في ال�ش���ـكل 
رقم )2( خلا�صة تاريخية لتلك التوجهات في نظرية الإدارة.

افترا�اضت التراتبية الهرمية
ي�س���تند الافترا����ض القائل �إن التراتبي���ة الهرمية هي الطريقة الأف�ض���ل 

لتنظيم القوة العاملة على ثلاثة مبادئ رئي�سة، هي:

1ـ طبيع����ة العم����ل يمكن التنب�ؤ به����ا وهي ثابتة ويمكن تق�س����يمها �إلى 
مهام متميزة.
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2ـ الم�ش����ـرفون ه����م الأكــثر علـم����اً ومـعـرفة مـن المـوظفـ��ي�ن الـعاملين 
تـحت �إ�شرافهم. 

3ـ للم�ش���رفين الحق بتوجي���ه و�إدارة الموظفين، والموظف���ون يقبلون بهذا 
التوجيه دون �س�ؤال. 

وبقيت هذه المبادئ ل�س���نوات ع���دة مقبول���ة دون �أي اعترا�ض. �إنما كان 
ثمة �ش���يء من ال�ص���حة في هذه الادعاءات. فالعمل �ش���يء يمكن توقعه وهو 
ثابت. والعمل يمكن �أن يق�س���م �إلى مهام متميزة. والم�ش���رفون هم فعلًا �أكثر 
علم���اً ومعرفة من الموظفين العاملين تحت �إ�ش���رافهم والجميع تقريباً كانوا 
ي�ش���عرون ب�أن للم�شرفين الحق، �إن لم يكن الالتزام، بتوجيه الموظفين الذين 

عليهم �أن يفعلوا ما ي�ؤمرون به عن طيب خاطر. 

لكن الزمن تغير ولم تعد هذه المبادئ الخا�ص���ة بالتراتبية �صالحة. نحن 
ن�س���تطيع �أن نتناق����ش �إذا كان هذا التغير تقدماً نح���و الأمام �أم لا )وموقفي 
يق�ض���ي ب�أنه فعلًا تقدم، وربما يخالفني الآخرون الر�أي(، لكننا لا ن�س���تطيع 
�أن نج���ادل في الحقيقة القائل���ة: �إن تغيراً دراماتيكياً �آخذ في الح�ص���ول في 
بيئة العمل في الولايات المتحدة خلال ال�سنوات الخم�س والع�شرين الما�ضية. 
وعلى وجه الخ�صو�ص �ش���هدت علاقة الموظفين للعمل وعلاقتهم بالم�شرفين 
تغيراً كبيراً. ومع �أن قطاع التعليم متخلف عن قطاع الأعمال، �إلا �أن المدار�س 
في هذه الأيام تعك�س الكثير من التغيرات الحا�ص���لة في عالم الأعمال. ولنلق 

الآن نظرة عن كثب على هذه المبادئ ونرى كيف �أ�صابها التغيير. 
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الشكل رقم )2( 
الممارسات الإدارية عبر العصور 

ظروف العملقادة نادوا بها الممارسة السائدة الفترة الزمنية 

من الأزمنة القديمة 

وحتى القرن العشرين

حكم وراثي 

وبالقوة الظالمة 

نيكولو 

مكيافيللي 

أتيـلا زعيم 

قبائل الهون

الأحيان  معظم  في  العمال  كان 

يجندون تجنيداً إلزامياً، وظروف العمل 

في معظم الحالات لا إنسانية.

من 1900 إلى 1960

الإدارة العلمية، 

خط التجميع الآلي 

للإنتاج، الشركات 

الأمريكية

فريدريك تايلور 

هنري فورد

أعمالهم،  في  رأي  للعمال  يكن  لم 

وكانت القرارات تتخذ من الرؤساء 

»في القمة«.

من 1960 إلى 1990
إدارة إنسانية وإدارة 

الجودة الكلية 

و. إدواردز ديمينغ 

بيتر دركر 

توم بيترز 

للعمال  يستمعون  العمل  أرباب  بدأ 

أدرك  منهم،  المدخلات  ويطلبون 

بحال  شعروا  إن  العمال  أن  القادة 

أفضل يكون أداؤهم للعمل أفضل. 

من 1990 وحتى 

الوقت الحاضر

مؤسسة التعلم 

وروح الزمالة 

والتعاون 

بيتر سينج 

رولاند بارث 

ومنهم،  زملائهم  مع  يتعلمون  العمال 

ويتعين على القادة أن يوجدوا الظروف 

التي تشجع على النمو.

من ه�ؤلاء القادة؟
 ،The Prince »مؤلف كتاب »الأمير Niccolo Machiavelli نيكولو مكيافيللي

القرن  في  أوروبا  من  الأكبر  القسم  فتح  محارب  قائد   ،Attila the Hun الهون  قبائل  زعيم  أتيلا 
الخامس الميلادي. 

فريدريك تايلور Frederick Taylor، الأب الروحي لفكرة الإدارة العلمية. 
هنري فورد Henry Ford، مخترع خط التجميع في صناعة السيارات. 

و. إدواردز ديمينغ W. Edwards Deming هو الأب الروحي لفكرة إدارة الجودة الكلية. 
بيتر دركر Peter Drucker، مبتكر عبارة »العامل المتعلم Knowledge worker« ومؤلف لعشرات الكتب. 
 .»In Search of Excellence مؤلف مشارك لكتاب »البحث عن التميز ،Tom Peters توم بيترز
 The Fifth كتاب  مؤلف  وهو  التعلم«  »مؤسسة  فكرة  ابتدع  من  أول   ،Peter Senge سينج  بيتر 

 Discipline
 Improving Schools مؤلف كتاب »تحسين المدارس من الداخل ،Roland S. Barth رولاند س. بارث

 .from Within
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طبيعة العمل 
في مطل���ع الق���رن الع�ش���رين ابتكر هنري ف���ورد خط التجمي���ع الآلي في 
�ص���ناعة ال�س���يارات. في تلك الأيام لم يكن العمال متعلمين التعليم الر�سمي 
�أو التدري���ب، وكان الواحد منهم يقف في مكان ثاب���ت لا يتغير وي�ؤدي العمل 
ذاته �س���اعة بعد �أخرى. لكن هذا النم���وذج من العمل لم ي�ؤد �إلى �إنتاج �آلات 
بالغة التعقيد ب�س���عر زهيد ن�س���بياً فح�س���ب، بل كان نموذجاً قوي الفاعلية؛ 
حتى �أنه بعد ب�ض���ع ع�شرات من ال�سنين �صار العامل الرئي�س في زيادة قدرة 
الولايات المتحدة على ال�ص���ناعة والإنتاج بم�س���توى عال ج���داً يفوق قدرات 
باقي دول العالم. وكانت هذه القدرة �س���بباً رئي�س���اً في انت�ص���ار الحلفاء في 
الحرب العالمية الثانية. ثم جاء م�ش���روع مار�ش���ال Marshall Plan لإعادة 
بناء �أوروبا وفق النموذج ال�ص���ناعي والمت�سم بالتراتبية الهرمية نف�سه الذي 

�أف�ضى �إلى ذاك الانت�صار في الحرب. 

وفي �أعق���اب الحرب العالمية الثانية عم���ل و. �إدواردز ديمينغ على توجيه 
اهتمام ال�صناعات اليابانية �إلى الإح�صاءات ومقايي�سها والتي دعيت فيما 
بعد �إدارة الجودة الكلية Total Quality Management. ومن خلال ت�أكيد 
هذه ال�ش���ركات اليابانية ال�ص���ناعية على مراقبة الجودة وقيا�ساتها �شهدت 

هذه ال�شركات ازدهاراً ونجاحاً عظيمين. 

وق���د تبنى النظ���ام التعليمي لاحقاً ه���ذه الذهنية )كما �أ�ش���ار �إلى ذلك 
 Education and the Cult of Efficiency, في كتابه Callahan كالاه���ان
1962(. فن�ش����أت في �أواخ���ر ال�س���تينيات و�أوائ���ل ال�س���بعينيات م���ن الق���رن 

الع�ش���رين مواد درا�س���ية »بدون معلم«. فه���ذه المواد وتطويرها ت�س���تند �إلى 
الفك���رة القائلة: �أنه �إذا كان المنهاج الدرا�س���ي جيد الت�سل�س���ل والتو�ص���يف 
ف�إن �أي معلم ي�س���تطيع تدري�سه بنجاح. غير �أن بع�ض النماذج التعليمية مثل 
نم���وذج مادلين هنتر Madeline Hunter ت�ش�ي�ر �إلى وجود »و�ص���فة« معينة 
للتعليم، و�إذا اتبع المعلم -�أي معلم- هذه الو�ص���فة، ف�إن النجاح حليفه. وقد 
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و�ض���عت كتب للمعلم، ترافق الكتاب المدر�س���ي، وتت�ض���من تل���ك الآراء بدقة 
والت���ي يجب �أن ينقلها المعلم �إلى طلبته، وه���ي مطبوعة باللون الأحمر. وقد 
تراوحت هذه الملاحظات من �س�ؤال على نحو: »لماذا بر�أيك �سمي هذا المكان 
بالعالم الجديد؟« وحتى عبارات من مثل: »اقلب ال�ص���فحة الآن«. )وهذا ما 
دفع �أحد كتاب الأعمدة في ال�ص���حف م�ش���هور بدعابت���ه وروح الفكاهة لديه 

للقول: »�إنني لا �أخترع هذه الق�ص�ص«(.

وعندم���ا يكون العم���ل متوقعاً، ويمكن التنب����ؤ به، ويكون متميزاً �أي�ض���اً، 
وعندما تكون قوة العمل غير متطورة، قد توجد فائدة في توزيع المهام وو�ضع 
ت�ص���ميم للعمل وذلك لك���ي تحمل الأف���كار الأ�ص���لية والآراء الإبداعية. �أما 
اليوم فيمكن القول �إن العمل في هذه الأيام يمكن �أن يكون �أي �شيء عدا �أنه 
متوقع وثابت، ويمكن التنب�ؤ به. لقد �أحدثت ثورة التكنولوجيا تغييراً كبير في 
نماذج الأعمال. و�أ�ض���حت المناف�سة العالمية تعني �أن على ال�شركات �أن تعمل 
بعدد قليل من الموظفين، كما ينبغي على ال�ش���ركات �أن تكون �أكثر تناغماً مع 
ال�س���وق من �أي وقت م�ضى. ومن خلال �ش���بكة الانترنت ي�ستطيع �أي بائع �أن 
يكون لديه الفر�صة لبيع �أي �سلعة لأي م�ستهلك. ولم يعد متجر بيع الدهانات 
�أو متج���ر بي���ع الأدوية القريبين من المنزل يملك ما ي�ش���به الاحتكار ب�س���بب 
موقعه �أو ب�سبب انعدام المناف�سة. لكن الق�ضاة لا يزالون في نقا�ش حادٍ حول 
م���ا �إذا كانت �أنظمة الأعمال عن طريق الانترن���ت e-business مفيدة حقاً 
للم�س���تهلك. �إنما لي�س ثمة �ش���ك ب�أن الإنترنت قد غ�ي�رت الطريقة التي بها 

تنجز الأعمال. 

والتعليم نف�سه لي�س بعيداً عن الت�أثر بهذه التغيرات الكبرى. فمن خارج 
�إطار هذا القطاع، كان لدخول مبد�أ الاختيار والا�س���تهلاك في التعليم، كما 
هو وا�ضح في النمو ال�سريع للمدار�س المجازة، �أثر كبير في تغيير طريقة عمل 
المدار�س قاطبة. و�سوف تحدث مدار�س مجازة �أكثر، و�سوف ت�ستجيب المدار�س 
العامة الحالية لهذه المناف�س���ة في�صبح عملها �شبيهاً بعمل المدار�س المجازة، 

�أن  جداً  ال�ضروري  من  �إنه 
يكون لدى المعلمين �إح�سا�س 
بمهتهم ال�شخ�صية والمهنية 
للطلبة. تعليمهم  عند 
ي�سهل  الذي  والم�شرف 
»قلباً  القيادة  مقاربة 
هذه  �أ�س�س  ي�ضع  وقالباً« 
فيها.  وي�شارك  المهمة 

Mary Ann
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�أي �سوف تت�ش���كل حول المهام و�سوف تنخف�ض بيروقراطية المكتب المركزي. 
و�س���وف ت�سوّق لـ»منتجها« وت�صبح �أكثر عر�ضة للم�سائلة والمحا�سبة. و�سوف 
تتوافر المجلدات ال�ضخمة من المعلومات حول �أداء المدر�سة، وتكون في متناول 
عامة النا�س حيث �ست�ش���تد المناف�سة بين المدار�س، و�سوف تتزايد با�ضطراد 
ظاهرة الحكم على المدر�سة من خلال نتائج طلبتها في الامتحانات الموحدة 
ـــ �سواءً �أكان ذلك �صواباً �أم لا )و�أعتقد �أنه لي�س كذلك(. وما يفاقم في هذا 
التوجه ذاك الت�شريع ال�صادر حديثاً بعنوان »لا يجوز التخلي عن �أي طفل«. 
وحيث �إنَّ المدار�س �سوف ت�سعى جاهدة لإقناع الجميع ب�أنها مدار�س ناجحة 
بغية جذب الطلبة و�أ�س���رهم �إليها والاحتفاظ بهم، ف�سوف يكون عمل المعلم 

بعيداً كل البعد عن الثبات و�إمكانية التنب�ؤ به وتوقعه. 

ومن ناحية �أخرى، �سوف تعمل عوامل داخلية على جعل العمل �أكثر بعداً 
ع���ن الثبات والتوقع. وكما يمكن لأي معلم خدم في التعليم لعقد من الزمان 
�أو �أكثر �أن ي�شهد، الطلبة �أي�ضاً يتغيرون. فقد �صار ي�أتي �إلى المدر�سة العديد 
من الطلبة ولديهم تنوع وا�سع من الاحتياجات، وهذا �شيء لم يكن يحدث في 
الما�ضي. لقد ازدادت �أعداد الطلبة الذين يعانون الفقر، و�صار تفكك الأ�سرة 
والطلاق ق�ض���ية �أ�سا�سية للكثير من الطلبة. وكل واحد من هذه الظروف له 
تداعيات كبرى على ا�س���تعداد الطلبة للتعلم. ت�شتت الانتباه وت�ضا�ؤل الذكاء 
ال�شخ�صي/ العاطفي ب�سبب ال�ساعات الطويلة، والطويلة جداً التي يق�ضيها 
الطلبة �أ�س���بوعياً �أمام �شا�ش���ات التلفاز �أو الكمبيوت���ر. ولم يعد يتوجب على 
المعلم�ي�ن �أن يعلموا المهارات الثلاث الأ�سا�س���ية واللغة الإنكليزية كلغة ثانية، 
فقد �صار من م�س����ؤوليتهم �أن يعلموا �أ�شياء لها علاقة بالمخدرات والجن�س، 
و�أن ي�ش���جعوا ويع���ززوا الم�س���توى الأعلى من التفكير. و�أخ���ذ المعلمون يعدون 
 BD ، LD ،ADD ويتعامل���ون مع طلبة يو�ص���فون ب�أ�ص���حاب المواه���ب IEP

ADHD ،EMR،، م���ن الطلبة الموهوبين ومع الطلبة العاديين من الم�س���توى 

العام. و�صار المعلمون في بع�ض الأحيان، كالطلبة، مجبرين على المرور �أمام 
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الأجهزة الإلكترونية الكا�ش���فة للمعادن. وهنا �أي�ض���اً يعن���ي هذا كله �أن دور 
المعلم بعيد كل البعد عن الثبات والتوقع و�إمكانية التنب�ؤ به. 

وثم���ة تغييرات كث�ي�رة قادمة عن قري���ب. لكن التغير الأكبر �س���يكون في 
كيفي���ة قيام المعلمين بتنفي���ذ �أدوارهم. لقد كانت المدار����س حتى الآن تركز 
على المنهاج. وكان العمل التخطيطي للمعلم ي�ستند �إلى المنهاج. وكان يوجد 
منهاج محدد كانت تطوره في كثير من الأحيان ال�شركات المخت�صة بالن�شر. 
فق���ام المعلم���ون بتدري�س ذاك المنه���اج، وكان الطلبة يتعلمون���ه. و�أما الذين 
يتقنون تعلمه فكان يقال عنهم: �إنهم �أذكياء، و�أما الباقون فيقال عنهم: �إنهم 
جيدون ولا ب�أ�س بهم، �إنما لي�سوا �أذكياء. غير �أننا �شهدنا في الآونة الأخيرة 
 Howard تغييراً كبيراً في التعليم كان �س���ببه كتاب و�ض���عه ه���وارد غاردنر
 ،Frames of Mind (1983( ح���ول الذكاء المتعدد يحمل العنوان Gardner

كان من �ش����أنه �أنه دعم الكثير جداً من البحوث حول التعلم، واعتماده على 
العقل، وحول ال�ص���فوف التي تتوافق مع م�ستويات الذكاء، وتزايدت باطراد 

�أعداد المربين الذين يعملون على تخ�صي�ص �صفوف تركز على الطلبة.

ففي ال�ص���ف الذي يرك���ز على الطلبة يعتمد التخطي���ط على احتياجات 
ه�ؤلاء الطلب���ة وعلى مواهبهم. ويبد�أ المعلمون بدرا�س���ة كل طالب على حدة 
ث���م ي�ض���عون منهاجهم الدرا�س���ي و�أ�س���لوبهم التعليمي بما يتنا�س���ب معهم. 
طبيعي �أنه لا يمكن �أن يكون لكل طالب برنامج تعليم ينفرد به لكن المعلمين 
ي�س���تطيعون و�ض���ع خطط �إفرادية و�إجراء تعديلات فيها، ويخلقون الفر�ص 
الخا�ص���ة للتعلم. وهكذا نجد �أن ت�أ�س���ي�س التعليم عل���ى احتياجات الطالب 
يبتعد بالتعليم عن العمل الذي يمكن و�ص���فه بالمتوقع والثابت والمتميز. غير 
�أن له���ذا النوع من التغيير تداعيات هائلة عل���ى طريقة عمل المعلم وطريقة 

الإ�شراف عليه.

علم الم�شرف ومعرفته
ارتفعت م�ستويات الثقافة العامة منذ �أن �أدخلت فكرة التراتبية الهرمية 
لأول م���رة في نطاق ق���وة العمل. والعمالة المتعلمة تعني �أن الموظفين في بع�ض 

القوة في �سبيل ال�سلطة 
�إنما  �أثر،  ذات  لي�ست 
القوة من خلال التعاون 
وذات  المجـديـــة  هـي 

Lynn .الأثر
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الم�ؤ�س�س���ات يحملون �شهادات متقدمة مثل رئي�س���هم. وفي هذا ال�سياق يقول 
منتزب���رع )Mintzberg (1998: »م���ن الوا�ض���ح �أن القي���ادة في الم�ؤ�س�س���ات 

.)p. 144( .»المهنية المتخ�ص�صة عمل لا يخلو من المخادعة

هذا وقد ثبت م�ؤخراً �أن �ش���بكة الإنترنت �أداة بالغة القوة في توزيع ون�شر 
المعرف���ة، �إذ ي�س���تطيع العامل المتحم����س لعمله �أن يجول ب�ي�ن ملايين المواقع 
الإلكتروني���ة للح�ص���ول عل���ى �أي معلومات تفي���ده عملياً. وبات���ت الجامعات 
والكليات تقدم التدريب والوحدات الدرا�سية وال�شهادات. ويبدو �أن التباين 
بين الم�ستوى التعليمي والقاعدة المعرفية بين الم�شرفين والموظفين لديهم �آخذ 

بالت�ضا�ؤل عاماً بعد عام.

يبدو �أن هذا التباين �أكثر ظهوراً في المدار�س. وكل من يعمل في مدر�س���ة 
يدرك ه�شا�شة و�سخف الاعتقاد القائل: �إن مدير المدر�سة هو خزان المعرفة، 
و�أنه يعرف �أكثر مما يعرفه المعلمون في مدر�س���ته عن كل �شيء. توجد حالياً 
معلوم���ات وف�ي�رة جداً حول كيفي���ة تعلم الطلبة بالإ�ض���افة �إلى كم كبير من 
المعلوم���ات حول محت���وى التعلم بما ي�س���مح لكل امرئ �أن يع���رف ذلك كله. 
لك���ن هذا الأم���ر لا يتطرق للمطال���ب المتزايدة للوقت �أو لتعق���د دور المدير، 
وهذا �س���بب �آخر يدعو للق���ول �إن ذاك التفكير ب�أن المدي���ر يعرف �أكثر مما 
يعرفه المعلمون �إنما هو تفكير �س���اذج في �أح�سن الحالات. ولعل رولاند بارث 
)Roland Barth (1990 �أف�ض���ل م���ن تح���دث عن هذه الظاه���رة حين قال 

في معر�ض حديثه عن »الكفاءة المفتر�ض���ة« و�إ�ش���ارته �إلى م���دراء المدار�س: 
»الجمي���ع يفتر�ض���ون �أننا نعرف طريقة فع���ل ذلك. لكننا نق���ع في الفخ من 

 .)p. 70( »خلال ادعائنا ب�أننا نعرف طريقة فعل الأ�شياء

غ�ي�ر �أن هذا الواقع -وكما �س�ن�رى لاحقاً- لا يعني �أن مدير المدر�س���ة لا 
يملك دور القيادة التعليمية و�أنه لا ي�س���اعد موظفيه على النمو. بل بالت�أكيد 
�إنه ي�ستطيع. بل وينبغي له ذلك. لكن هذا القول يعني �ضمناً �أنه برغم كون 
مدير المدر�سة يملك الخبرة الكافية وب�أنه قد يكون �أكثر علماً من بع�ض ـــ �أو 

مـــعـــلــــومـات  اعــــــــط 
الت�ـأمـل  تـ�ـشجـع  راجـعة 

Tamala .والـنـمـو
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ربما الكثيرين من ـــ موظفيه، ف�إنه لي�س قادراً بعد الآن على الإ�ش���راف على 
الآخرين لمجرد تفوقه عليهم بالخبرة في المنهاج والتعليم. 

الحق بلاإ�شراف والتوجيه 
في ف�ت�رة من الف�ت�رات �ش���عر الجميع تقريباً ب����أن للم�ش���رفين الحق، بل 
الواج���ب والالتزام، بالإ�ش���راف على الموظفين و�أن عل���ى الموظفين �أن يفعلوا 
م���ا ي�ؤم���رون به عن طي���ب خاطر. لكن بع����ض الأحداث وقع���ت في الولايات 
المتح���دة لتدح�ض هذا النوع من التفكير، وذل���ك ابتداءً من اغتيال الرئي�س 
ج���ون كيني���دي*، ومروراً بف�ض���يحة ووترغي���ت**، وحرب فيـتن���ام وانتهاء 
بالانتخابات الرئا�سية عام 2000. لقد كان من �آثار تلك الأحداث �أن جعلت 
الأجيال المتعاقبة تفقد الثقة بال�س���لطة. ولم يع���د �أحد يفتر�ض جدلًا �أن لأي 
ف���رد لا على التعي�ي�ن »الحق« ب�أن يقول للآخرين م���اذا يفعلون. ومع �أن هذا 
التغير جيد و�صحي، �إلا �أنه يعني في الوقت نف�سه �أن عمل الم�شرف قد �أ�ضحى 
�أكثر �صعوبة مما كان في ال�سابق، وحين كان التم�سك بالتوجيهات دون �س�ؤال 

هو الأمر المتوقع. 

وهناك المزيد. الانت�شار الوا�سع للمعلومات المتاحة عبر الإنترنت وطبيعة 
الات�ص���الات بالبريد الإلكتروني التي لا حدود له���ا، وحقوق العمال المتنوعة 
والمتعددة وتزايد اللار�س���ميات في المجتمع تت�ضافر جميعاً �إلى جانب انعدام 
الثقة في ال�س���لطة لتبطل مفعول تلك ال�س���لطات التي يمار�سها المدراء بحكم 
مواقعهم. ففي الجيل ال�س���ابق لهذا الجيل كان المدير يتوقع من الموظف �أن 
يفعل �أي �ش���يء لمج���رد �أنه ي�أمره ب���ه. �أما اليوم ف�إن قب���ول الموظف وامتثاله 
لواج���ب العمل لا يعتم���د �إطلاقاً على تلك ال�س���لطة ال�ش���رعية التي يمتلكها 

المدير بحكم موقعه. 

الـــعـــاقــل  المـــــ�شرف 
�أولئك  يعرف  الحكيم 
يحتاجون  لا  الذين 

Becky .للإ�شراف

للولايات  والثلاثون  الرئي�س الخام�س  )1917 – 1963( هو  الرئي�س جون فيتزجيرالد كنيدي   *
المتحدة )1961 – 1963( وقد اغتيل في مدينة دالا�س، تك�سا�س في 22/1/1963 )المترجم(.

** ووتر غيت، ن�سبة �إلى ا�سم بناء في وا�شنطن العا�صمة ا�شتهر ب�أن�شطة مخالفة للقانون 
والف�ساد  الر�شوة  وبتقا�ضي  �سلطتهم  ا�ستخدام  الم�س�ؤولين  ب�إ�ساءة  تتعلق  والف�ضيحة 

ومحاولة تعطيل العدالة، حدثت هذه الف�ضيحة عام 1972 )المترجم(. 
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ن�شوء وتطور القيادة 
كانت التراتبية الهرمية التي تت�ض���ح فيها �ص���رامة ت�سل�سل الرتب وتكون 
خطوط الات�ص���ال فيها مح���دودة تعد في فترة من الفترات �ص���ورة التنظيم 
المثالي. لكن هذه التراتبية لي�س���ت فاعلة �أو ذات �أثر مجد هذه الأيام. وبما 
�أن العلاقة بين الرئي�س والمر�ؤو�س قد تغيرت فينبغي �أن تتغير �أي�ضاً الهيكلية 
التنظيمي���ة. فف���ي معر����ض حديثه عن القي���ادة في هذه الأيام ي�ش�ي�ر دافيد 
هالبر�س���تام )David Halberstam (2004 �إلى حقيقة تقول بوجود »ثقافة 
�أكثر ات�ساعاً و�أقل تراتبية هرمية، حيث لا يمكنك �أن تعطي الأوامر وتنتظر 
�إطاعته���ا... فالنا�س اليوم �أك�ث�ر ثقافة وعلماً من ال�س���ابق، و�أولئك الأفراد 
الموهوبون حقاً، الأفراد الذين نريد تحفيزهم، لديهم خياراتهم الخا�ص���ة، 
ولا �أحد يتوقع منهم �أن يجل�سوا �أمامك وينتظروا الأوامر من رئي�س يت�صرف 

 .)p. 62( »مثل رقيب �صارم في الجي�ش يعطي �أوامره في حقل التدريب

وم���ن خلال فهمن���ا لكيفية ن�ش���وء وتطور القي���ادة والهيكلي���ة التنظيمية 
ن�س���تطيع �أن نتفهم �أ�ش���كالها الحالية. ومرة �أخرى ن�شير �إلى �أن هذا التغيير 
ينطب���ق عل���ى المدار�س كما هو منطبق في الم�ؤ�س�س���ات الأخ���رى. فالتوجهات 
المجتمعي���ة والتغييرات التي تطال المجتمعات ت�ت�رك �أثرها في المدار�س، فلم 
يع���د مدراء المدار�س يتلق���ون الاحترام والتبجيل الذي اعت���ادوا عليه بحكم 
مواقعهم ولمجرد �أنهم المدراء. ولو �أنني �س�ألت �أحد المعلمين في مدر�ستي ر�أيه 
في الر�أي القائل: �إن للم�ش���رفين الحق في توجيه الموظفين و�أن على الموظفين 
القبول بهذا التوجيه دونما نقا�ش، لأجاب من فوره: »لقد انق�ضت وولت تلك 
الأيام!« وبالمثل �إن حاول المرء تف�س�ي�ر كلمة م�ش���رف بالقول �إنه رئي�س ينظر 
م���ن علٍ �إلى الآخر لقوبل هذا التف�س�ي�ر بال�ض���حك في �أح�س���ن الحالات �إذا 

حدث �أثناء اجتماع للمدر�سين*.

 vise الرئي�س( و Superior أو�( Super كلمة م�ؤلفة من مقطعين Supervisor الم�شرف[ *
)من view بمعنى »ينظر« )المترجم([. 
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والإ�شراف كما جرى تعريفه منذ القديم ـــ ب�أنه اتباع الموظفين لتوجيهات 
ر�ؤ�س���ائهم لأن -�أجل لأن- الرئي�س هو الرئي�س ـــ هو مفهوم قديم وبالٍ. لكن 
هذا التغيير لا يعني �أن الإ�ش���راف لا يمكن �أن يحدث، �أو لا ينبغي �أن يحدث 
ق���ط. بل يتعين على الم�ش���رفين �أن يملكوا المواقف والمهارات التي ي�س���تعينون 
به���ا في معاملة الموظفين على �أنهم عم���ال موهوبون ومبدعون ولديهم العلم 
والمعرفة الكافيتان. ويتعين على الم�ش���رفين �أي�ضاً �أن ي�سهلوا عملية النمو و�أن 
يدعموا ويتح���دوا موظفيهم. يتعين على الم�ش���رفين �أن يتعلموا من زملائهم 
ومعه���م. فالقي���ادة هي كل ما له �ص���لة بالعلاق���ات. وفي ه���ذا الكتاب وعبر 
ف�ص���وله المختلف���ة �س���وف �أعر�ض بع����ض الو�س���ائل الجديدة للتع���رف على 
الإ�شراف، وعلى الآراء والإ�ستراتيجيات التي يكون الهدف منها النمو ولي�س 

مجرد الامتثال للتوجيهات. 

�إلى  ينظر  �أن  ينبغي 
�أنــهم  عــلى  الم�ــــشرفين 
الــعــمــل  في  �ــــــــشركاء 
Sister Marie .التعليمي
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