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الف�صل ال�اسد�س

تقييم النمو عند المعلمين

تعد عملية تقييم �أداء ونمو المعلمين واحدة من �أكثر المهام التي يقوم بها 
مدير المدر�س���ة �أهمية. بل �إنها وحدها المهمة الأكثر �أهمية. فما هو ال�ش���يء 
الذي يرتقي بجودة المدر�س���ة �أكثر �أهمية م���ن جودة المعلمين فيها؟ لا جمال 
البناء ولا وظائفية هذا المبنى، ولا جودة منهاجها الدرا�سي وعلائقيته يمكن 

�أن ي�ضاهي ذاك الأثر الذي يتركه في الطلبة المعلم الماهر الملهم.

وعندم���ا يتحدث النا�س عن ما�ض���يهم التعليمي ويفكرون بالأ�ش���ياء التي 
�أ�س���همت في تحقيقهم النجاح في حياته���م، ف�إنهم لا يذكرون البناء الذي فيه 
تعلم���وا �أو حتى الأ�ش���ياء التي تعلموها، بل يذكرون الأ�س���اتذة الذين كان لهم 
�أث���ر في �إح���داث ف���رق في حياتهم. قد يتحدث���ون في بع�ض الأحي���ان عن معلم 
�ص���ارم قا�س عبو�س الوجه، وقد يتحدثون في �أحيان �أخرى عن �ش���خ�ص قدم 
لهم الدعم والت�ش���جيع دون �أن يطلب منه ذلك. والمعلم الذي كان وا�سع العلم 
والمعرف���ة يذكره طلبته كث�ي�راً مثلما يذكرون معلماً جع���ل التعلم لديهم متعة. 
ولأن جودة المعلم بالغة الأهمية ف�إنه من المفيد بل والمهم �أي�ضاً �أن تحتل عملية 
تقييم المعلم وم�ساعدته في النمو والتطور �صدارة �أولويات كل مدير مدر�سة. 

الحواجز �أمام تقييم المعلمين 

يب���دو �أن مهمة تقيي���م المعلم هي المهمة الأقل �إتقان���اً من بين المهام التي 
ي�ض���طلع مدير المدر�س���ة بها. فنحن قلما ن�س���مع المعلم�ي�ن يتحدثون عن دور 
�إيجابي قام به مدير المدر�س���ة في �سبيل تطورهم المهني، وقلما ن�سمع مدراء 
المدار�س يتحدثون عن الر�ض���ا الذي يحظون به �إزاء م�ساعدة قدموها لنمو 

من  نخ�شى  �أن  يجب  لا 
فنحن  �أعمالنا،  تقييم 
جميعاً نخطيء ونحتاج 
�أخطاءنا  ي�صوّب  لمن 
للمديح  �أي�ضاً  ونحتاج 

.Estella والت�شجيع
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المعل���م. وقلما يقوم م���دراء المدار�س بلعب دور البواب الذي يحدد من يدخل 
�إلى �س���لك التعلي���م. في العام الدرا�س���ي 1997 – 1998، على �س���بيل المثال، 
تم ف�ص���ل ع�شرة مدر�سين من �أ�ص���ل 46000 مدر�س في مدينة بو�سطن. وفي 
الفترة الواقعة بين عامي 1998 وعام 2000 ف�صل ثلاثة مدر�سين من �أ�صل 
79156 مدر�س يعملون لدى هيئة التعليم لمدينة نيويورك، و�س���بب ف�ص���لهم 

�أدا�ؤهم ال�ض���عيف ج���داً في التعلي���م )Ouchi, 2003(. ربما نق���ول الآن �إن 
المعلم�ي�ن العامل�ي�ن في مدينتي بو�س���طن ونيوي���ورك جيدون ج���داً و�أن عدداً 
�صغيراً جداً منهم كان �أدا�ؤهم غير مر�ض وي�ستحقون الف�صل. لكنني �أ�شك 

في ذلك. 

ولكن بالرغم من تلك القيمة الكامنة في تقييم المعلمين ف�إن ثمة �س���ببين 
رئي�س���يين لذلك الافتقار الن�س���بي للاهتمام الذي يوليه المدراء له. ال�س���بب 
الأول وه���و عقب���ة يعرفه���ا كل من يعمل مديراً لمدر�س���ة وه���ي �أن لديه عملًا 
كث�ي�راً ينبغي �إنجازه ولي����س لديه الوقت الكافي ليفعله. �أما ال�س���بب الثاني، 
والذي ي�ش���كل حاجزاً �أم���ام التقييم فيتمثل في كون تعريف التقييم �ض���يقاً. 
ونتيجة لذلك فقد �أهملت في كثير من الحالات تلك العلاقة بين تقييم المعلم 

ونموه. 

عدم كفاية الوقت 

عدد �س���اعات الي���وم الواحد غير كافٍ وع���دد �أيام الأ�س���بوع غير كافٍ. 
وبرغم كل ما يقوله الم�شرفون ومدراء المناطق التعليمية و�أ�ساتذة الجامعات 
حول �ض���رورة �أن يك���ون مدراء المدار�س ق���ادة في التعلي���م �إلا �أن واقع الدور 
ال���ذي يقوم به ه�ؤلاء المديرون يختلف اختلافاً كبيراً عن كل ما يقال. يتعين 
على مدير المدر�سة �أن ي�ضع برامج العمل و�أن يطلب الإمدادات اللازمة و�أن 
ي�ش���رف على نظافة المدر�سة و�أن يتحدث مع �أهالي الطلبة و�أن يوجه الطلبة 

المعلمين  على  ينبغي 
طريقتهم  يقيّموا  �أن 
يقيّموا  و�أن  التعليم  في 
يـــــتــعلـمـه  ما  �أيـــــ�ضاً 

.Sharon الطلبة
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ويقود �أع�ض���اء الهيئة التعليمية و�أن ينجز الأعمال الورقية. لديه م�س�ؤوليات 
كب�ي�رة ومهام عديدة ولي����س لديه الوقت الكافي لإنجاز ذل���ك كله. فالمدراء 
يج���ب �أن يكونوا لكل الأ�ش���ياء معاً ولكل النا�س مع���اً وفي كل الأوقات تقريباً. 
ونتيجة لذلك يجد المدراء، حتى �أف�ض���لهم، �أنه من ال�صعب تركيز الاهتمام 
وفعل �ش���يء ما على نح���و ممتاز �إذا كان هذا ال�ش���يء ينطوي على تعقيدات 

كثيرة وتحديات كبيرة مثل تقييم المعلمين.

ي�س���تطيع المرء �أن ي�أخذ فكرة عن المطالب المتعددة التي تملأ وقت مدير 
المدر�س���ة من خ�ل�ال نظرة خاطف���ة يلقيها على ال�ش���كل رق���م )5(. ف�إنا في 
معظم الأحيان �أ�ستعين بهذا الا�ستق�صاء في مداخلاتي و�أحاديثي مع مدراء 
المدار�س. وهدفي من ذلك �أن �أ�ساعدهم في التفكير في كيفية الا�ستفادة من 
وقتهم وتقرير ما �إذا كانوا ي�شعرون بالارتياح بما لديهم من �أولويات. وغني 
عن القول �إن المرء قد ي�س���هل عليه متابعة �أولوياته حين ين�ش���غل بالا�ستجابة 

لتنوع وا�سع من المطالب ويحاول �إطفاء الحرائق داخل الم�ؤ�س�سة.

وب�س���بب تل���ك المطال���ب العديدة الت���ي تثقل وق���ت مدير المدر�س���ة يبقى 
تقييم المعلمين، برغم �أهميته، دون �أن ينال الاهتمام الذي ي�س���تحق. وتجدر 
الإ�ش���ارة �إلى �أن كثيراً من واجبات المدير لها مواعيد نهائية يجب �إنجازها 
فيها ولها �أي�ض���اً �صفة الا�س���تعجال التي لا نقا�ش فيها. ولكن ي�ستطيع المدير 
دوماً �أن يرجئ م�شاهدته لأحد المعلمين �أو يعيد جدولة اجتماع له مع المعلم. 
وعندما يحدث ذلك مرة ثم المرة تلو المرة ي�صبح الت�سويف والمماطلة عملًا 
اعتيادياً، ولا �أحد يتوقع حقيقة �أن تكون الأ�شياء قد اختلفت عما كانت عليه 

)بما فيهم المدير نف�سه(.
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الشكل رقم )5( 
كيف يقضي مدراء المدارس أوقاتهم فعلًا

توجيهات 
> اذكر أرقام أربعة نشاطات تنفق فيها معظم وقتك: ـــــ .ـــــ. ـــــ. ـــــ.

> اذكر أرقام أربعة نشاطات تنفق أقل وقتك بها: ـــــ. ـــــ .ـــــ. ـــــ.
> في كل بند من الأنشطة التالية ضع إشارة في المكان المخصص للدلالة على الوقت »الكثير« أو 

»الوسط« أو »القليل« الذي تنفقه في كل مهمة. 
> اذكر أرقام أربعة نشاطات ينبغي لك أن تقضي معظم وقتك بها: ـــــ. ـــــ. ـــــ. ـــــ.

النشاط 
التواصل مع أولياء أمور الطلبة  1f	ـ   ff  

تفاعلات سالبة مع الطلبة  2f	ـ  f  f  
تفاعلات إيجابية مع الطلبة  3f	ـ  f   f

إنجاز أعمال ورقية واستمارات ff 4	ـ  f  
الإشراف على الملاعب وصالة الطعام أو مساحات أخرى f ff 5	ـ  

تطوير المنهاج  f ff 6	ـ  
معالجة أمور الصيانة أو أمور لوجستية )النقل أو خدمة الطعام أو قضايا وصائية( 7f	ـ  f   f

مشاهدة المعلمين في صفوفهم وإعطاؤهم معلومات راجعة  8f	ـ  f   f
العمل على تعزيز صورة المدرسة أو المنطقة التعليمية في المجتمع وجمع الأموال 9f	ـ  f   f

الاجتماع مع إداريين آخرين من داخل المدرسة  10f	ـ  f   f
الاجتماع مع إداريين آخرين غير مشرفين من خارج المدرسة  ff 11	ـ   f

الاجتماع مع موظفي المكتب المركزي والمشرفين  12f	ـ   f f
زيارة غرف الصف  13f	ـ  f  f  

الاجتماع مع أعضاء مجلس التعليم أو جماعة أولياء الأمور  14f	ـ  f  f  
الاجتماع مع المعلمين لمناقشة القوانين أو الإجراءات  15f	ـ  f  f  

الاجتماع مع المعلمين لمناقشة المنهاج وأمور تتعلق بأصول التدريس 16f	ـ   ff  
معالجة أمور ذات علاقة بالرياضة  f ff 17	ـ  

أنشطة أخرى )يرجى تحديدها( ـــــــــــــــــــــ 18f	ـ  f   f

المناقشة 
1ـ هل يوجد تباين بين طريقة انفاقك لوقتك وكيف ينبغي أن تنفق هذا الوقت؟ إن وجد التباين، فلماذا؟ 

2ـ هل تغيرت طريقتك في قضاء الوقت خلال السنوات الأخيرة؟ إن كان كذلك فما هو هذا التغيير، وما أسبابه؟
3ـ ماذا يمكنك أن تفعل لتغير طريقتك في قضاء وقتك؟ 

 كثير    و�سط    قليل
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لقد ات�ض���حت لي هذه المواقف وال�سلوكيات الناجمة عن الحمل المتزايد 
على الوقت منذ بداية عملي مديراً للمدر�س���ة. ف�أنا �أعمل في منطقة تعليمية 
متو�س���طة الحجم فيها ثم���ان مدار�س ابتدائية ومدر�س���ة متو�س���طة واحدة 
ومدر�س���ة ثانوية واحدة. ومعهد متو�س���ط. وكان مدراء هذه المدار�س يلتقون 
على م�س���توى المنطق���ة مرتين في ال�ش���هر وفي اليوم الت���الي لاجتماع مجل�س 
التعليم. كان دون Don )لي�س ا�سمه الحقيقي( مديراً محبوباً من الكثيرين 
ول���ه خبرته الطويلة، ومدر�س���ته قريبة من مدر�س���تي. وق���د اعتدنا الالتقاء 
لتب���ادل الحديث بعد ه���ذه الاجتماعات وقبل �أن نعود لمدار�س���نا. �أذكر �أنني 
�س����ألته ذات م���رة كيف يج���ري تقييمه للمعلمين. جحظت عيناه ثم �ض���حك 
وقال »تقييمات المعلمين؟ من يملك الوقت لذلك؟ لدى �أ�ساتذة ممتازون«. 

و�أبلغن���ي �أنه في ف�ص���ل الربي���ع من كل عام يدخل �إلى غرف ال�ص���ف كل 
عل���ى حدة ويقول لكل مدر�س ما يلي: »�أنا �أع���رف �أنك تقوم بعمل رائع جداً 
طوال العام ولم يكن لدى الوقت الكافي ـــ �أو لم �أ�ش���عر ب�ض���رورة ـــ زيارتك �أو 
م�ش���اهدتك. وق���د حان الوقت الآن للتقييم ال�س���نوي. ما ر�أي���ك لو �أعطيتك 
ن�س���خة من ا�س���تمارة التقييم التي يتوجب علي �أن ا�س���تكملها و�أنت تدون ما 
تراه منا�سباً وت�ضع الدرجة المنا�سبة؟ �أنت تعرف قدراتك ومواطن �ضعفك. 

و�أنا �سوف �أ�ستعين ب�أفكارك حين �أملأ الا�ستمارة«. 

و�أخ�ب�رني دون �أن المعلم�ي�ن يفرحون بذلك وي�أخذون هذه الا�س���تمارات 
ث���م يعيدونه���ا �إليه لاحقاً وقد ا�س���تكملوا �س���لّم الدرجات. وق���ال: »و�أنا من 
حيث الأ�س���ا�س �أ�س���تعين بما زودوني به حين �أكمل هذا التقييم«.�أعربت عن 
ده�ش���تي له وبالت�أكيد عن خيبة �أملي. ف�أجاب: »وما هي ال�ص���فقة الكبرى؟ 
ه�ؤلاء المعلمون جميعاً متميزون يبذلون ما في و�س���عهم من جهد. �أ�ضف �إلى 
ذل���ك �إن هذه التقييمات لي�س لها �أهمي���ة فالجميع في نهاية المطاف ينالون 
العلاوة نف�سها في الراتب. و�أنا بحاجة لأن �أنفق وقتي في �أ�شياء �أخرى يتعين 

علي متابعتها«.

�ـشيئاً  �أفــــعـــل  لا  �أنـــــا 
�أزعــــج  فلماذا  خط�ـأ 
عملي  و�أراقب  نف�سي 

Pei Jen التعليمي؟
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�إن �س���لوك دون هذا يحكي مجلدات �ض���خمة عن المطالب التي يقت�ضيها 
دوره وعن المواقف التي يتخذها المدراء والمعلمون على ال�سواء �إزاء تقييمات 
المعلم�ي�ن. وقد تحدث���ت مع عدد لا ب�أ�س به من م���دراء المدار�س ما كوّن لدي 
القناعة ب�أن القليل النادر جداً منهم يعطون ا�ستمارات التقييم �إلى المعلمين 
ليكمل���وا ما تقت�ض���ي من معلوم���ات كما فعل دون. �إنما كان �ش���عور الكثيرين 
منه���م ـــ �إن لم يك���ن معظمهم ــ���ـ �أن عملية تقييم المعلمين تهبط �إلى �أ�س���فل 

قائمة الأعمال الواجب �إنجازها. 

تركيز �ضيق جداً
الحاجز الثاني الذي يحول دون �إجراء تقييم فاعل ومجد للمعلمين يكمن 
في طريقة تعريفنا لهذه المهمة. غير �أن تقديم العون للمعلمين والإ�س���هام في 
نموه���م لا يعد عادة جزءاً م���ن عملية تقييم المعلم. لهذا ف�إن التعريف الذي 
نطلقه لما يمكن �أن ت�شمله عملية تقييم المعلم �ضيق جداً. وغالباً ما ينظر �إلى 
هذا التقييم على �أنه �س�ؤال يحتمل الإجابة بنعم �أو لا، مثل هل المعلم مقبول؟ 
و�إذا كان الجواب بالإيجاب ف�إن الوقت والطاقة اللتين ينفقهما المدير �سوف 

يتجهان �إلى مكان �آخر. 

وكما �أ�شرنا �آنفاً بخ�صو�ص المعلومات التي تتحدث عن بو�سطن ونيويورك 
يع���د التعري���ف المعمول به لكلمة »مقبول« عري�ض���اً جداً. ولهذا ال�س���بب ف�إن 
انخفا�ض ن�س���بة �ص���رف المعلمين من �أعمالهم هو نتيج���ة لعوامل عدة منها 
قوان�ي�ن التثبي���ت المتبعة في الولاي���ة ونقابات المعلم�ي�ن، وبرغم ذلك لا يمكن 

التغا�ضي عن الطريقة التي بها ينظر �إلى تقييم المعلم. 

م���ن المعتاد �أن يرى الكث�ي�رون �أن عمليتي تقييم المعلم وم�ش���اهدة المعلم 
مترادفت���ان. وعندما نتحدث ع���ن تقييم المعلم ف�إننا نعني م�ش���اهدة عمله. 
وم���ع �أنه لا جدال ب�أن م�ش���اهدة المعلم في عمله �أف�ض���ل من عدم م�ش���اهدته 
)وه���ي مقاربة ا�س���تخدمها دون Don( �إلا �أن الاعتماد على هذه الم�ش���اهدة 
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وحدها لتكون تقييماً للمعلم يعد ق�صر نظر. والقيام بهذا العمل يعد تجاهلًا 
لدور المعلمين في �أي م�ؤ�س�س���ة ولما هو �ضروري لنموهم. لذلك ف�إن الم�شاهدة 
الر�س���مية للمعلم يج���ب �أن تلعب دوراً كبير الأهمي���ة في عملية تقييم المعلم. 

وينبغي �ألا ت�شكل هذه الم�شاهدة �إلا جزءاً واحداً من التقييم.  

الم�شاهدات الر�سمية للمعلمين 
تع���رّف م�ش���اهدات المعلم�ي�ن ب�أنها ر�ص���د للتفاعلات فيما ب�ي�ن المعلمين 
وبينهم وبين الطلبة. تت�ض���من هذه الم�شاهدات الهادفة معرفة ماذا يح�صل 
�أثناء الدر�س والإطار العام للدر�س. وهذا يعني �أن الم�شاهدات الهادفة تركز 
على النواحي التربوية و�أ�صول التدري�س وكذلك على طريقة  التعليم والمنهاج 

والتقييم. ومع ذلك ف�إن �أف�ضل الم�شاهدات لها بع�ض النواحي ال�سلبية. 

و�إذا �ش���وهد المعلم���ون ر�س���مياً فمن الأرج���ح �أن يكون ذلك م���رة واحدة 
�أو ث�ل�اث مرات في العام )وكلم���ة »�إذا« لها �أهميتها في هذا ال�س���ياق(. وقد 
تبين من خلال ع�ش���رات الأحاديث التي تبادلتها مع المعلمين والمديرين على 
ال�س���واء �أن بع�ض المعلمين ممن لهم خبرة ل�س���نوات قليل���ة، �أو من الذين تم 
تثبيته���م، يخ�ض���عون للقليل النادر من الم�ش���اهدات. وقد ذك���ر معلمون كثر 

ب�أنهم لم يتعر�ضوا للم�شاهدة منذ �سنوات عدة. 

ولكن لا بد من القول �إن الم�ش���اهدات الر�سمية ت�شبه �إلى حد كبير �صورة 
�ض���وئية التقطت بكاميرا للت�ص���وير الفوري Polaroid تر�صد لحظة زمنية 
واح���دة فق���ط )حتى ل���و امتدت تلك اللحظة لع�ش���رين �أو لخم�س وخم�س�ي�ن 
دقيق���ة(. فالم�ش���اهدة في �أف�ض���ل الحالات تغطي �ش���ريحة واحدة م���ن �أداء 
���رون �أنف�س���هم بمزيد من الإعداد  المعل���م. والمعروف �أن المعلمين عادة يح�ضّ
لهذه الم�ش���اهدة، وبالنتيجة يكون الدر�س المعطى م�ص���طنعاً. وقد تنامى �إلي 
�أن المعلم�ي�ن في غالبيتهم يف�ض���لون الزي���ارات المفاجئة الت���ي لا يعين جدول 
زمن���ي له���ا، وهذا معقول ج���داً. فالزي���ارة المفاجئة تعك�س جي���داً ما يحدث 
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داخ���ل غرفة ال�ص���ف يومي���اً. ومع ذلك توجد فائدة في الم�ش���اهد الر�س���مية 
للمعلم وفي ر�ؤية در�س يعطى وقد تم التح�ض�ي�ر له من �أجل الم�ش���اهدة. ومن 
ثم ف�إن الجمع بين الم�ش���اهدة الر�س���مية والزيارة المفاجئة هو الأف�ضل. )ولا 
ي�س���عني �إلا �أن �أقول من وحي خبرتي وتجاربي،وبعد و�ض���ع النوايا الح�س���نة 
جانباً. �إنه من ال�ص���عب القيام بزيارات مفاجئة دون برمجة �سابقة، وما لم 
يك���ن ثمة وقت ومكان م�س���جلان على مفكرتي ودون وجود �ش���خ�ص يخطط 

م�سبقاً لح�ضوري، ف�إنه من الأف�ضل عدم ذهابي(. 

م�اسعدة المعلمين في الت�أمل والتفكير 
قد تكون الم�ش���اهدات الر�س���مية حاف���زاً قوياً يحث المعلم�ي�ن على الت�أمل 
والتفكير. ف�أنا �أريد للمعلمين �أن يوا�ص���لوا نموهم فيتعين عليهم �أن ين�ش���ئوا 
المع���اني المفيدة من جهودهم قبل وبعد الم�ش���اهدة. وهذا يعني �أن عليهم �أن 
ينخرطوا بقوة في التوقع وو�ض���ع الفر�ض���يات والاختب���ار والت�أمل والتحليل. 
ومهم���ا كان الم�ص���طلح الم�س���تخدم في هذا ال�س���ياق – الممار����س المت�أمل، �أو 
البحوث الخا�ص���ة بالعمل �أو المعلم من حيث كون���ه باحثاً – فالغاية واحدة. 
والمعلم���ون الجي���دون لا يكتفون بالعم���ل وفق ن�ص مكتوب، ب���ل هم يبتكرون 
ويبدع���ون. والمعلمون الجي���دون يخططون، ويعتمدون على م���ا يعرفونه عن 
تط���ور الأطف���ال وعملي���ة التعل���م �إ�ض���افة �إلى معرفتهم بالمحتوى ومو�ض���وع 
المادة التعليمية و�أ�ص���ول التدري�س. والمعلمون الجيدون يهيئون الفر�ص لتعلم 
الأطف���ال ويقيّم���ون الذكاء ب�أ�س���لوب عادل ور�ص�ي�ن وفي الوقت نف�س���ه يكون 
تعليمياً. والمعلم���ون الجيدون يخلقون الدافع ويلهم���ون، يتحدّون ويدعمون. 
ولك���ن حتى �أف�ض���ل المعلم�ي�ن لا ي�س���تطيعون فعل ه���ذه الأ�ش���ياء كلها بحكم 

الطبيعة، لذلك ن�ؤكد �أن المعلم الجيد هو جيد لأنه يفكر ويت�أمل ويحلل. 
لذلك يمكن للمعلم �أن ي�س�أل نف�سه الأ�سئلة الآتية قبل الدر�س: 

> لماذا �أقوم بتعليم هذا الدر�س؟ 

> ما �أهدافي؟ 

كنا  الما�ضية  ال�سنة  في 
م�شاهدة  مو�ضع  جميعاً 
غير ر�سمية ولم نتلق �أي 
�إن  خطية.  ملاحظات 
هذا الأمر يعك�س �ضعفاً 
في الإدارة، حيث ت�أثرت 
.Bonnie معنويات الجميع
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> ما المهارات والمعارف التي ينبغي �أن يتقنها الطلبة بعد انتهاء الدر�س؟ 

> ماذا ينبغي لي �أن �أفعل لأهيئ الطلبة لهذا الدر�س على وجه الخ�صو�ص؟ 

> ماذا �أ�ستطيع �أن �أفعل لأجعل كل طالب ينجح؟ 

> و�أثناء الدر�س كيف �أعرف �أننا نحن جميعاً نحقق النجاح؟ 

> �إن لم ت�س���ر الأمور على خير ما ي���رام فما هي التغييرات التي يمكنني 
�أن �أفعلها؟ 

> �أي الذكاءات تلزم وتفيد لهذا الدر�س؟ 

> ما الذي �آخذه من هذا الدر�س وي�ساعدني في التخطيط للدر�س التالي؟ 

> ما ال�شيء المنا�سب للمتابعة وللواجب المنزلي؟ 

> كيف �أعرف �أن الطلبة قد ا�ستوعبوا الدر�س؟ 

وبعد انتهاء الدر�س يمكن للمعلم �أن يطرح الأ�سئلة الآتية: 

> ما ال�شيء الذي اختلف عما كنت �أتوقع؟ 

> ما ال�شيء الذي �سار ح�سناً وما ال�شيء الذي خيب �أملي؟ 

> �أي الطلبة ا�ستوعبوا المهارات �أو المفاهيم و�أيهم وجد �صعوبة في ذلك؟ 
وحيث �أنني �أعرف كل �شيء عن ه�ؤلاء الطلبة هل فاج�أني �أدا�ؤهم؟ 

> هل كان الدر�س طويلًا �أكثر مما ينبغي، �أم هل انق�ضى الوقت قبل �أن 

�أكمل در�سي؟ 

> هل �س�ألت �أ�سئلة عالية الم�ستوى وت�ستفز التفكير؟ 

> هل كانت �إدارة ال�صف محل نقا�ش؟ 

> هل مايزت في التعليم؟ 
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> ه���ل كان الطلب���ة م���ن �أع���راق مختلفة �أو م���ن النوع�ي�ن الاحتماعيين 

م�شاركين في الدر�س على قدم الم�ساواة؟ 

> كيف كان �إيقاع �سير الدر�س؟ 

> ما الذي تعلمه ه�ؤلاء الطلبة؟ 

> م���اذا يح���دث بعد؟ وما ال�ش���يء الذي يج���ب علي �أن �أفعل���ه على نحو 

مختلف في المرة القادمة لتعليم هذا الدر�س عينه؟ 

�إن التفكير على نحو دوري ومنتظم بهذه الأ�س���ئلة جزء مهم لا يتجز�أ من 
عملي���ة نمو المعلم وتط���وره. وبالطبع يمكن، بل يج���ب، �أن يحدث هذا الت�أمل 
حتى لو لم تح�صل م�شاهدة للمعلم، �إنما الم�شاهدة نف�سها تي�سر هذا الت�أمل. 
والحق يقال: �إن الجانب الأكثر �أهمية من عملية الم�شاهدة هو التفكير والحوار 
الذي يحدث قبل وبعد الم�شاهدة. �أما كيف ي�صبح الدر�س نف�سه فر�صة للنمو 

وتطور المعلم فهي �أقل �أهمية من الفكر والت�أمل اللذين يحدثان.

وقد يرى مدير المدر�س���ة فائدة في تبادل الحديث حول هذه الأ�س���ئلة مع 
المعل���م قبل ح�ص���ول الم�ش���اهدة. �أما عدد الأ�س���ئلة وما الأ�س���ئلة التي يجري 
الح���وار حولها فه���ذا يعتمد على خبرة المعلم. فالأ�س���ئلة الكث�ي�رة قد تربك 
�أقوى المعلمين. ولكن قد تق�ض���ي �إحدى المقارب���ات الممكنة �أن يجري الاتفاق 
حول �أمور معينة تكون محور الم�شاهدة. هل ي�سعى المدير لر�ؤية طريقة المعلم 
بالا�س���تجابة لل�س����ؤال القائل: »�أثناء الدر�س كيف �أع���رف �أننا جميعاً نحقق 
النجاح؟ و�إذا لم ت�س���ر الأمور على خير ما يرام فما التغييرات التي يمكنني 
�أن �أفعلها؟« �أم، هل �س���وف يركز المدير اهتمامه على »�أي الطلبة ا�س���توعبوا 
المه���ارات �أو المفاهيم و�أيهم وجد �ص���عوبة في ذلك؟« �أم »هل كان الطلبة من 
�أع���راق مختلفة �أو من النوعين الاجتماعيين م�ش���اركين في الدر�س على قدم 
الم�س���اواة؟« والاتفاق على مجال التركيز في الم�شاهدة يمكن �أن يكون مو�ضع 
نقا�ش في اجتماع يعقد قبل الم�ش���اهدة، �أو ربما من خلال ر�س���الة ق�صيرة �أو 

لماذا يدخل المدير غرفة 
ال�ص���ف حين يبدو هذا 
ال�صف في حالة ق�صوى 

Malia من الفو�ضى؟
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بريد الكتروني ي�س����أل المعلم عن الأ�ش���ياء التي يريد التركيز عليها. وكيفما 
تم التو�ص���ل �إلى اتفاق تبقى الأ�س���ئلة عاملًا م�ساعداً في ت�أطير اجتماع غني 
يعقب الم�ش���اهدة يعقد بين المعلم والمدير. وفيما عدا ذلك، ي�ستطيع المعلمون 
الا�س���تعانة به���ذه الأ�س���ئلة في تحليلاتهم ب�ص���رف النظر عما �إذا ح�ص���لت 

الم�شاهدة الر�سمية �أم لا. 

غير �أن اللقاءات وجهاً لوجه والمناق�ش���ات بين المعلم والمدير هي �أف�ض���ل 
الحلول، �إلا �أن ت�أمل المعلم وتفكيره يمكن دعمها بو�س���ائل �أخرى �أي�ض���اً. ثمة 
عدد من الو�سائل المبتكرة التي يمكن من خلالها �أن يحدث الت�أمل والتحليل 
الت�أويلي، وبع�ضها لا يت�ضمن اجتماعات مع مدير المدر�سة. وقد تكون �إحدى 
الإ�س�ت�راتيجيات التالي���ة �أو بع�ض���ها مجتمع���ة ملائمة له���ذا الغر�ض وذلك 
اعتم���اداً على وقت ومهارات المدير وعلى خبرة واهتمام المعلم وعلى الثقافة 

ال�سائدة في المدر�سة: 

> ي�ش���ارك المعلم���ون في م�ؤتم���رات تعقد قب���ل وبعد الم�ش���اهدة مع مدير 
المدر�سة �أو �أحد الإداريين الآخرين.

> يملأ المعلمون ا�س���تمارات خا�ص���ة قبل وبعد الم�ش���اهدة ويق�ص���د منها 

ا�ستجلاء �أفكارهم وم�سوغات ذلك ويقدمونها للمدير. 

> ي�ش���ارك معلمون من م�ستوى ال�ص���فوف المتماثلة �أو المادة الدر�سية في 
م�شاهدة الزملاء بغية تقديم المعلومات الراجعة والمقترحات. 

> ي�ش���ارك معلمون من م�س���توى �ص���فوف غ�ي�ر متماثلة �أو مادة در�س���ية 
مختلفة )وربما من مدر�سة �أخرى( في م�شاهدة الزملاء. 

> ت�سجل الدرو�س على �أ�شرطة ت�سجيل مرئي ثم ي�ستعر�ضها المعلمون مع 
الزملاء �أو الإداريين. 

> يحتفظ المعلمون بمحفظة ي�ض���عون بها ا�س���تثمارات لما قبل الم�ش���اهدة 
و�أ�شرطة الت�سجيل المرئي للدرو�س. 

الملاحظات البراقة حول 
الم�شاهدات جميلة لكنها 
غ�ي�ر مفي���دة �إن لم تكن 

Tarren .ًموثقة جيدا
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ويمكن تدعيم هذه الإ�س�ت�راتيجيات بطلب معلوم���ات راجعة من الطلبة 
�أو �أهليهم. 

كل واحدة من هذه المقاربات ت�ساعد المعلمين على تركيز جهودهم وتركيز 
اهتمامهم على �أدائهم وفي الت�أمل والتفكير بالأ�ش���ياء التي �سارت على خير 
ما يرام وبالأ�شياء التي خيبت �أملهم وبالأ�شياء التي يجب �أن تنفذ على نحو 
مختلف وعلى، وهو الأكثر �أهمية، لماذا كانت الحالة كذلك. �إن ت�أويل المعرفة 
بمه���ارات التعليم ا�س���تناداً �إلى الأداء، والخروج من دائرة الم�ش���اهدة فقط 
والانتقال �إلى مرحلة الا�س���تدلال والتف�سير �أمر �ضروري جداً �إذا �أراد المعلم 
�أن ينمو ويتطور. والمعلم قادر على الت�أمل وعلى التحليل والتركيب من تلقاء 
نف�س���ه لكن المقارب���ة الت�أويلية بحاجة �إلى حوار وتب���ادل في الر�أي بين المعلم 

وزملائه )الذين قد يكونون من الإداريين �أو من غير الإداريين(. 

تقييم �أداء المعلم 
لأن للم�ش���اهدات قوتها المتوقعة في م�ساعدة المعلم في تكوين المعرفة فقد 
يجد المدراء حاجة للتفكير بو�ض���ع قاعدة خا�ص���ة لأداء المعلم. وبمقدورهم 
ا�س���تخدام ه���ذه القاعدة �أثناء م�ش���اهدة المعل���م. فهذه القاعدة ت�س���هم في 
جع���ل المدير والمعلم يتفقان على ماهيات ال�س���لوكيات التعليمية الأهم وعلى 
طريقة تعريف الم�س���تويات المختلفة للجودة. ي�ستطيع المدير والمعلم �أن يعملا 
معاً لتحديد ما المق�ص���ود بدقة من تلك الم�صطلحات فيما يتعلق بالم�ستويات 
المختلفة للأداء، وذلك بدءاً بتلك ال�س���لوكيات وال�ص���فات المدرجة في قوائم 
التقييم التي ت�ض���عها المنطقة التعليمية ـــ مثل »�س���يطرة جيدة على ال�صف« 
�أو »لديه معرفة جيدة بم���ادة الدر�س« �أو »يلبي احتياجات الطلبة«. والحوار 
الذي ينتج عن ملء الحقول المخ�ص�صة في القواعد الخا�صة )كما هو مو�ضح 
في ال�ش���كل رقم )6(( �س���يكون بلا �ش���ك حواراً غنياً. فكر �أي�ضاً بالتفاعلات 
وروح الزمالة والتعاون التي �س���تنبع جميعاً من الإجابة عن �أ�س���ئلة من مثل: 
»م���ا الفرق بين م�س���توى »متف���وق« وم�س���توى »متميز« عند تقدي���ر »مهارات 
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العر�ض والتو�ض���يح؟« و »كيف يبدو هذا الأمر داخل غرفة ال�صف؟« والواقع 
�إن المناق�ش���ات التي تجري بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �ستكون �أكثر �أهمية 

من تعبئة المعلومات اللازمة في تلك القاعدة المتفق عليها. 

�س���لم الدرجات المو�ضح في ال�ش���كل رقم )6( م�ستنبط من نموذج تقييم 
المعلم المعمول به في مدر�سة نيو�سيتي. فالدرجة »دون المتو�سط« تعني �أقل من 
درجة مقبول كما تت�ضمن الت�سمية، ودرجة »المتو�سط« تعني مقبول، ولا �شيء 
�أكثر من ذلك ولكي يبقى المعلم في هذه المدر�سة معنا يجب �أن يظهر تح�سناً 
�إلى ما فوق المتو�س���ط عند انتهاء ال�س���نة الثالثة من عمل���ه لدينا. ولكي يبد�أ 
عمله لل�س���نة الرابعة يجب �أن ينال المعلم تقدير »متفوق« �أو �أف�ض���ل من ذلك 
في جميع الحقول الخم�سة. وهذا موقف فيه �شيء من العدوانية وال�صرامة، 
لكننا ن�ش���عر �أننا لا ن�ستطيع قبول معلم متو�س���ط. لماذا نقبل به؟ لا �أحد منا 
ير�ض���ى �أن يذهب �إلى طبيب �أ�سنان متو�سط �أو ميكانيكي �سيارات متو�سط! 
�أما تقدير »متفوق« فتعني �أن �أداء المعلم فوق المتو�سط و�أنه يقوم بواجبه خير 
قي���ام. كما يعني تقدير »متمي���ز« �أن لدى المعلم قدرات ومكامن قوة عديدة، 
في حين يق�صد بتقدير »ممتاز« الم�ستوى الأعلى للأداء. ويدل على �أن المعلم 
يمتاز بمهارات ا�س���تثنائية في حقل معين. )تجدون في الملحق )ب( تو�ضيحاً 

لخطة مدر�سة نيو�سيتي للرواتب وكيف تطبق.( 

التقييم  يك���ون  �أن  ينبغي 
الذات���ي والت�أم���ل ج���زءاً 
�أ�سا�سياً من عملية التقييم 

.Nelly

الشكل رقم )6( 
عينّة لسلمّ تقييم المعلمين

المادة 
دون 

ممتازمتميزمتفوقمتوسطالمتوسط

معرفته بمادة الدرس

معرفته بمراحل تطور الطفل وعملية التعلم

مهارات عرض الدرس وشرحه

تآلف الطلبة وحماستهم 

المهنية والعلاقة بالزملاء وتعاونه معهم
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الأخطاء الجديدة 

يميل الكث�ي�رون منا للاعتقاد ب�أن الدر�س المثالي هو ذاك الذي يم�ض���ي 
ب�س���هولة وي�س���ر. والمعلمون الجيدون يتوقعون ويخططون جي���داً ولذلك ف�إن 
الدرو�س التي يعطونها ت�س�ي�ر ب�س���هولة وي�س���ر. ولكن ي�ص���عب على المعلم �أن 
يتعل���م من در�س يعطيه ويخلو من الأخطاء. �إن �أف�ض���ل فر�ص التعلم لا ت�أتي 
م���ن تلك المنا�س���بات التي ت�س�ي�ر فيها الأمور كما كان مخطط���اً لها. بل �إنها 
ت�أتي نتيجة لحدوث �شيء لم يكن مخططاً له، �أو عندما لا يكون الوقت كافياً 
�أو كان ثم���ة مزيد من الوق���ت �أو عندما نرى �أن طالباً واحداً �أو ثلاثة طلاب 
)�أو ربما ال�صف بكامله( لم يفهم الدر�س. و�إنه لأمر م�سلم به ولا جدال فيه 
�أن عدداً كبيراً من درو�س تحدث فيها �أخطاء لي�س بالإ�ش���ارة الجيدة، مثلما 

هو حال عدم وجود �أخطاء �إطلاقاً. 

 Make New Mistakes ـــ ارتكب �أخط���اءً جديدة MNM تقول فل�س���فة
ـــ �إن الأخطاء ت�ش���كل فر�ص���اً للتعلم. وبالطبع لا يع���د ارتكاب �أخطاء قديمة 
وتكراره���ا مرات ومرات عملًا يدل على ال���ذكاء �أو البراعة. �إذ يتعين علينا 
�أن نتعل���م م���ن �أخطائنا لكيلا نخطئ ثاني���ة. ومع ذلك ف����إن تجنب ارتكاب 
الأخط���اء لي�س بالعمل الذكي �أو البارع �أي�ض���اً. وعدم الوقوع في الخط�أ يعني 
�أننا لا نفت�أ ننفذ و�صفة �أو نموذجاً م�ألوفاً، وعدم الوقوع في الخط�أ يعني عدم 
وجود �إبداع وغياب الإ�س�ت�راتيجيات. وبالمقابل ف����إن ارتكاب �أخطاء جديدة 
يعني �أننا نحاول القيام ب�أن�شطة مختلفة �أو اتجاهات جديدة، �سيما و�أنه لي�س 
بعيداً عن التوقع �أن نرتكب خط�أ ما عندما تجرب �شيئاً جديداً، و�إن لم نفعل 

ذلك فنحن عندئذ لي�س لدينا الطموح الكافي. 
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�شخ�صيات بارزة في التزحلق على الجليد �أو الغط�س: لم لا يوجد هكذا للمعلمين؟ 
�إذا كنا ن�ستطيع �أن نحدد البراعة الن�سبية لمتزلج على الجليد �أو الغطا�س الذي يغو�ص في الماء من 
مكان عال �أو الراق�صين فلماذا نن�أى ب�أنف�سنا عن اتخاذ القرارات اللازمة بخ�صو�ص جودة المعلمين؟ 
يجب علينا �أن نفعل كل ما با�ستطاعتنا فعله لكي نجذب �أف�ضل المر�شحين المتقدمين للتعليم ون�أخذ 
راتب  ربط  �إن  اعتقادي  ي�صبحوا في مدار�سنا. وفي  �أن  بعد  ويتعلموا  ليتطوروا  ون�ساعدهم  بيدهم 

المعلم ب�أدائه يفيد في تحقيق هذا الهدف. 

لا �أق�صد بقولي هذا �أن رواتب المعلمين يجب �أن ت�ستند �إلى نتائج الطلاب في الامتحانات، بل �أق�صد 
�أخرى  �أعمال الطلبة وتقدمهم في درا�ستهم والتي تحددها نتائج الامتحانات وم�ؤ�شرات  �أن �سير 
يجب �أن تكون عاملًا في تحديد راتب المعلم. لا �أق�صد �أن �أقول �إن ربط جانب معين من راتب المعلم 
بالا�ستحقاق �سوف يحل م�شكلة النق�ص في �أعداد المعلمين، بل �أقول �إن �إعطاء المعلمين الرواتب التي 
تكافيء فاعليتهم �سوف يجذب �إلى �سلك التعليم الأ�شخا�ص الأكفاء و�سي�سهم في جعلهم يبقون في 
هذه المهنة. �أنا لا �أق�صد �أن �أقول �إن و�ضع نظام للرواتب يكون متنا�سباً مع الأداء �أمر ب�سيط و�أن 
تطبيق هكذا نظام �أمر هين، بل �أقول �إن المعلمين والإداريين الأكفاء ذوي المواهب ي�ستطيعون �أن 
يعملوا معاً ويتعاونوا لإيجاد طريقة لجعل الجودة عاملًا في تقرير راتب المعلم. والمورد المهم لم�س�ألة 
الراتب المعتمد على الأداء يتمثل في »ربط تقييم المعلم وتعلم الطــلبة معاً« كما قال تـاكر و�ستــرونغ

 .)Tucker & Stronge, 2005) Linking Teacher Evaluation and Student Learning

يتحدث هذا الكتاب عن عدد من المناطق التعليمية التي تعد �إنجاز الطلبة عاملًا مهماً في عملية تقييم 
المعلمين بيد �أن الطرق التي قد ت�ستخدم لو�ضع وتطوير وتطبيق نظام الراتب الم�ستند �إلى الأداء كثيرة 
ومتعددة. ومع �أن التعليم الجيد هو فعلًا تعليم جيد لا يختلف فيه اثنان ومع �أنه توجد عنا�صر معينة 
يمكن ملاحظتها في جميع المعلمين الجيدين ب�صرف النظر عن مادة الدر�س �أو الطلبة، �إلا �أن بع�ض 
مظاهر التعاريف التي تعطى للتعليم الجيد قد تختلف باختلاف المجتمع وباختلاف ثقافة المدر�سة. 
ف�إن و�ضع نحو 20 من �أ�ساتذة المدر�سة قواعد معينة لتقييم المعلمين كما في ال�شكل رقم )6( على �سبيل 
المثال، وبالرغم من الان�سجام التام فيها فقد توجد �أي�ضاً بع�ض الفروق فيما يتعلق بتف�سير الجودة. 
�أياً كان نظام الأداء الم�ستخدم )و�أياً كان نظام تقييم  لكن هذا التباين منا�سب و�صحيح. وبالطبع، 
ومحافظاً  من�صفاً  عادلًا،  تطبيقاً  يطبق  �أن  يجب  ف�إنه  توظيفية(  بيئة  �أي  في  الم�ستخدمين  الموظفين 
على هذا المبد�أ. غير �أن �إحداث نظام للرواتب يعتمد على الأداء لي�س بالأمر ال�سهل. ومع ذلك يمكن 

�إنجازه �إذا كانت لدينا الإرادة لذلك. 	
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لكن المفتاح لذلك كله يق�ض���ي �أن نتعلم من �أخطائنا الجديدة لكي ننمو 
ونتط���ور بنتيجة هذا التعل���م. و�إذا �أردنا للمعلم�ي�ن �أن يتعلموا من تجاربهم 
ـــ و�أن ي�ش���اركوا بقوة في التوقع واختبارات الفر�ض���يات وفي التفكير والت�أمل 
والتحليل ـــ فعليهم �أن يعرفوا �أن التعلم لا يخلو من ال�صعوبة والارتباك و�أنه 

لا ب�أ�س ب�أن ي�شعر المرء بالارتياح �إن ارتكب خط�أ. 

�إن هذا القبول بالأخطاء الجديدة يجب �أن يو�ض���ح للموظفين كافة. �إذا 
كان مدراء المدار�س يريدون لمعلميهم �أن ي�صبحوا متلقي علم ين�شئون المعرفة 
فيجب عليهم �أن يو�ض���حوا لهم �أنهم لا يريدون �أن يروا الكمال في �إعطائهم 
الدرو�س. ويجب �أن يكون المعلمون على علم بتلك الفل�سفة التي �أطلقنا عليها 
ت�س���مية »فل�س���فة ارتكاب �أخطاء جديدة MNM Philosophy و�أن ي�شعروا 
بالراحة والاطمئنان في محاولتهم الا�ستعانة ب�إ�ستراتيجيات جديدة. ومدير 
المدر�سة هو الذي يهيء لهذا كله. وفي هذا ال�صدد �أود �أن �أ�شير �إلى ما �أفعله 
�شخ�ص���ياً. ففي اللحظات التي ت�سبق م�شاهدة ر�سمية �أقول للمعلم: »لا تن�س 
�أن ترتك���ب �أخط���اء جديدة. �أرني �أنك تحاول فعل �ش���يء جديد �أو تجازف«. 

وفي الاجتماع الذي �أعقده معه بعد الم�شاهدة، �أبادره بال�س�ؤال:

»ما الخط�أ الجديد الذي ارتكبته؟ وماذا تعلمت منه؟« وفي ال�ش���كل رقم 
)7( �أقدم خلا�صة موجزة لأنواع الأخطاء وتداعياتها.

لي�س ثمة �ش���ك ب�أن الكلمات �ش���يء والأفعال �ش���يء �آخ���ر. �إذا كان مدير 
 MNM المدر�سة يريد حقاً �أن يهيئ لتطبيق فل�سفة ارتكاب الأخطاء الجديدة
يتع�ي�ن عليه �أن يقوم بالمجازفة �شخ�ص���ياً ويظهر هذا الواقع في �س���لوكياته. 
و�إذا �أردنا لفل�سفة MNM �أن تكون جزءاً لا يتجز�أ من ثقافة المدر�سة فيجب 
�أن تنطب���ق عل���ى الجميع. ومهما كان دور المرء في المدر�س���ة ف�إنه بحاجة لأن 
يحاول �إيجاد الو�س���ائل الجديدة والأف�ضل للو�صول �إلى الطلبة. وينبغي على 
كل فرد في المدر�س���ة �أن يتعل���م وينبغي على كل فرد فيه���ا �أن يرتكب �أخطاءً 

حين كنت في مدر�س���تي 
ال�س���ابقة لم ي����أت �أح���د 
�إلى حجرت���ي ف�أدرك���ت 
�أح���داً منه���م لي����س  �أن 
لدي���ه عل���م بم���ا �أفع���ل 
وكيف �أفعله، و�أح�س�ست 
�أنهم لا يقيمون لي وزناً 

.lucie البتة
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جدي���دة. وعندما يتحدث مدير المدر�س���ة �أمام الآخرين عما تعلمه من خط�أ 
جديد ارتكبه فهو في حقيقة الأمر يوجه ر�س���الة للمعلمين تت�ض���من التحرير 

من القيود. 

الم�شاهدات غير الر�سمية للمعلمين 

القيام بزيارة غير متوقعة �إلى غرفة ال�ص���ف �سواءً كانت طويلة �إلى حد 
تتيح معه الجلو�س والم�ش���اهدة �أم ق�ص�ي�رة لمجرد الاطلاع والتجوال تكت�سب 
�أهمية بالغة. وعموماً، ف�إن دخول المدير �إلى غرفة ال�ص���ف دون �سابق �إنذار 
تتي���ح له �أن يرى ما يحدث فعلًا كل يوم. �أرجو �ألا يفهمني �أحد خط�أ، �س���واء 
كان���ت الزيارة متوقعة �أم لم تكن كذلك فينبغي �أن يكون الدر�س معطى على 
نحو جيد. والواقع �أنه لا ينبغي �أن يكون ثمة فرق كبير بين ما يح�ص���ل �أثناء 
الم�ش���اهدة الر�سمية والم�شاهدة غير الر�سمية. ورغم ذلك ف�إنه من الطبيعي 
�أن يق���وم المعلمون بمزيد من التح�ض�ي�ر والإعداد عندم���ا يعرفون �أن المدير 
�س���وف ي�أتي لم�ش���اهدتهم. وعندم���ا �أقوم بجولة داخل غرف ال�ص���ف �أحاول 
التركي���ز عل���ى �أمرين مهم�ي�ن في عملية التعلي���م، هما الت�آل���ف والوئام بين 
المعلمين والطلبة والدرجة التي و�ض���ع فيها ت�صميم الدر�س لتلبية احتياجات 

الطلبة الفريدة.

ال�شكل رقم )7(
الأخطاء وتداعياتها 

وماذا يعني الخط�أ؟ما نوع الخط�أ؟
نكرر �أخطاءنا ولا نتعلم من تجاربنا �أخطاء قديمة 

لا عدم وجود �أخطاء  ولكن  نخطئ  لا  نف�سها.  للمقاربة  ا�ستخدامنا  في  ن�ستمر 
يح�صل التعلم. 

نحن نجرب �أفكاراً و�إ�ستراتيجيات جديدة ونتعلم من تجاربنا �أخطاء جديدة 
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محدودية الم�شاهدات 

لا تقدم الم�شاهدات �إلا �شريحة واحدة من �أداء المعلم وفي الوقت لا تعطي 
الجوانب المهمة لدور المعلم المهني. وما يح�صل داخل غرفة ال�صف يت�صدر 
كل الأولوي���ات طبع���اً ولكن ثم���ة جوانب �أخرى ل���دور المعلم يج���ب �أن ت�ؤخذ 
بنظ���ر الاعتبار عند التفكير في نمو المعل���م وتطوره. فماذا عن مقدرة المعلم 
وا�س���تعداده للتعاون مع المعلمين الجدد؟ وم���اذا عن علاقة المعلم بالإداريين 
وب�أهالي الطلبة؟ وماذا عن قدرة المعلم على و�ضع وتطوير المنهاج الدرا�سي 
وابتكار �أدوات التقييم؟ ما مدى ا�ستعداد المعلم للتعاون مع زملائه؟ هل يقبل 
المعلم �سماع المعلومات الراجعة ويدخل التعديلات في �سلوكه؟ فهذه العوامل 
تلتقي معاً لتعطي �ص���ورة كاملة للمعلم من حيث كونه ذا اخت�صا�ص وحرفية 
في عمله )وهي جميع���اً تدخل تحت عنوان المهنية وروح الزمالة والتعاون في 
خطة الرواتب الم�ستندة �إلى الأداء والمعمول بها في مدر�سة نيو�سيتي، كما هي 

مو�ضحة في الملحق )ب(. 

وعلى مدير المدر�س���ة �أن يتدخل وي�ش���ارك في هذه المج���الات جميعاً. ولا 
�ش���ك �أن نوعية وم�س���توى تدخله هذا يختلف تبعاً لعوام���ل عديدة. ولكن بما 
�أن المدير يفكر في تقييم المعلم فينبغي له �أن ي�أخذ في اعتباره كل ذي علاقة 
بالمدر�س���ة ممن يتفاع���ل المعلم معهم وكذل���ك الأدوار التي يق���وم بها المعلم 
جميعاً. )تجري مناق�ش���ة هذه العناوين في ف�ص���ول مختلفة من هذا الكتاب 
وعل���ى نطاق وا�س���ع �إنما نظ���راً لأهميتها لا بد من الإ�ش���ارة لها في الف�ص���ل 

المخ�ص�ص لتقييم المعلم(. 

العون لمعلمين يعانون بع�ض الم�اصعب 

يختل���ف عالم الواقع اختلافاً كبيراً ع���ن عالم Lake Wobegone الذي 
تحدثت عنه رواية غاري�س���ون كيلور Garrison Keillor حيث كل �شيء وكل 

العــــظيم���ة  الم�ش���ـــاهدات 
�إيجابية وم�ش���جعة وتركز 
عل���ى تحقيق �ش���يء واحد 
ـــ �ألا وهو م�ساعدة المعــلم 
علـــى اكتــــ�ســـــاب تـبـ�ـصر 
التعـلـيم  عميـق في حـرفـة 

.Susan
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�ش���خ�ص �أعلى من المتو�سط، حتى المدار�س. بع�ض المعلمين �سوف يعانون من 
ال�ضعف في بع�ض المجالات، و�سيعانون الم�صاعب ولن يكون �أدا�ؤهم بالم�ستوى 
المر�ض���ي. يتع���اون مدراء المدار�س م���ع ه�ؤلاء المعلمين ويقدم���ون لهم الدعم 
المطل���وب، لكن هذا الدعم �س���وف يك���ون حلقة في �سل�س���لة متكاملة تحددها 
احتياجات المعلم والموارد التي لدى المدير )بما في ذلك الموارد التي تقدمها 
المنطق���ة التعليمية(. وقد ي�ش���تمل الدعم المقدم للمعل���م على �إلحاقه بزميل 
�أقدم منه �أو بمدرب، �أو ربما انت�س���ابه لور�شات عمل �أو دورات �أو م�ؤتمرات، 
�أو لعل ذلك يت�ض���من تركي���زه لجهوده و�إعطائه التوجي���ه اللازم والمعلومات 
الراجعة ال�ضرورية. وينبغي لمدراء المدرا�س �أن يكونوا داعمين قدر الم�ستطاع 
دون �أن تغي���ب ع���ن بالهم حقيقة تقول �إن واجبهم يق�ض���ي بخلق بيئة للتعلم 
ت�سهم ب�أق�صى جهد ممكن في نمو وتطور كل طفل فيها. وهذا يعني �أن على 
كل معلم �أي�ض���اً �أن ينمو ويتطور على قدر الم�ستطاع. غير �أنه لن يح�صل نمو 
وتط���ور ل���دى كل المعلمين ولن يحقق الجميع نجاح���اً في عملهم حتى لو بذل 
المدير �أف�ض���ل و�أق�صى جهوده. وبالتالي، �إن لم يكن المعلم ملبياً لما هو متوقع 
منه و�إن لم يكن �أدا�ؤه مر�ضياً ي�صبح من ال�ضروري )�إنهاء( �أو عدم تجديد 
عق���ده. ولكن لا �أحد يري���د �أن يتخذ قراراً من هذا الن���وع. �إنما ثمة ظروف 
يكون ذلك �ض���رورياً. فم�س����ؤولية المدير الأولى والأخ�ي�رة تتمثل في الحر�ص 

على تعلم التلاميذ ولي�س الحر�ص على بقاء المعلمين في �أعمالهم. 

وما لم يكن �س���لوك المعلم رديئاً جداً وفا�ضحاً ف�إن خطوات عديدة يجب 
اتخاذها قبل اتخاذ القرار الخا�ص بموا�ص���لة عمله في المدر�س���ة. ولا بد من 
القي���ام بعملية م�س���تمرة من الدعم و�إعطاء المعلوم���ات الراجعة قبل �إعطاء 
المعلم الفر�ص���ة لتح�سين �س���لوكه و�أدائه. وعندما يعاني المعلم من م�صاعب 
خطيرة يتعين على الإداريين �أن ي�ستو�ض���حوا طبيعة الم�شكلة و�أن ي�ستو�ضحوا 

كلما ي�أتي المدير لم�شاهدتي 
يحدث �شيء غير طبيعي، 
فقد �أرى عنكبوتاً يم�ش���ي 
على مقعد الدرا�سة لأحد 
في  �أخط���ئ  �أو  الطلب���ة، 
تهجئ���ة كلم���ة �أكتبها على 
ال�س���بورة، �أو تتوق���ف عن 
العم���ل لمب���ة الإ�ض���اءة في 
جهاز الإ�س���قاط العمودي 
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�أي�ض���اً عما يجب �أن يحدث لكي يتلقى المعلم عقداً للعمل في المدر�س���ة لل�سنة 
القادم���ة. لك���ن حديثاً في هذا ال�ش����أن ي�ص���عب �إجرا�ؤه تح���ت �أي ظرف من 
الظروف ذلك �أن لهذا ال�ش����أن علاقة وثيقة بحياة النا�س. )وبالطبع تزداد 
هذه ال�ص���عوبة كثيراً عندما يكون المعلم �صاحب ال��شأن �شخ�صاً يهتم ويبدو 

�أنه يبذل ق�صارى جهده(. 

وقد ر�أيت �أن الاجتماعات المبا�شرة مع المعلم �ضرورية جداً عندما يتعلق 
الحديث بالهموم والم�س���تقبل. فمهما كان المدير بارعاً في الكتابة وب�ص���رف 
النظ���ر ع���ن �س���هولة ا�س���تخدام الجمي���ع للبريد الإلك�ت�روني تظ���ل هنالك 
منا�س���بات يكون فيه���ا اللقاء المبا�ش���ر �ض���رورياً. وهذه الحال���ة هي واحدة 
م���ن تلك المنا�س���بات بالت�أكيد. وحي���ث �أن الأمور التي تقت�ض���ي المعالجة لها 
�أهميتها البالغة ف�إنني �أرى �أنه من المفيد و�ضع جدول �أعمال خطي مقت�ضب 
للاجتماع ي�س���بق موعده. و�أما الإر�شادات الخا�صة بجدول الأعمال ـــ �أي ما 
يجب �أن يقال والترتيب الزمني لقوله ـــ فهي مو�ضحة بال�شكل رقم )8( على 

ال�صفحة التالية. و�أنا �أ�ستعين بهذه القائمة عندما �أ�ضع خطة للاجتماع. 

ي�ؤلمني �أن �أ�س���تعر�ض هذه القائمة ذلك �أنها تذكرني باجتماعات �ص���عبة 
عقدته���ا م���ع المعلمين على مر ال�س���نين. ولكن لا بد من التذك�ي�ر �أن الأولوية 
الأولى عن���د المدي���ر هي تلامذت���ه وهذا يعني �أن���ه قد يتخذ قرارات �ص���عبة 
�أحياناً بخ�صو�ص العاملين في المدر�سة. ولكن عندما يتعلق الأمر بقرار على 
هذا النحو ي�ص���بح اتباع الخطوات المدرجة في ال�ش���كل رقم 8 بمثابة فر�صة 

جديدة وعظيمة لكي يحقق المعلم النجاح المطلوب. 
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الشكل رقم )8( 
خطوات ضرورية قبل الاجتماع مع موظف يعاني من المصاعب في عمله

1- وضح الغاية من الاجتماع. 
> لماذا دعوت لهذا اللقاء؟ 

> ما الشيء الذي أريد مناقشته تحديدا؟ً 
> ما السبب أو المعلومة التي جعلتني أدعو للاجتماع؟ 

> هل ما رأيته سلوك جديد أم جزء من نمط متبع؟
2ـ حدد توقعاتك للأداء. 

> ما معايير وتوقعات المؤسسة؟ 
> ما معاييري وتوقعاتي؟ 

> ماذا ينبغي للموظف الجيد أن يفعل؟ وما الشيء المقبول؟ )حدد ذلك بدقة(
3ـ اذكر السبب الذي سرّع في انعقاد الاجتماع. 

> ما الذي فعله الموظف أو قصر في فعله؟ 
> كيف عرفت بهذا الأمر؟ 

> هل هذه هي المرة الأولى التي أناقش فيها هذا الأمر مع الموظف؟ 
> هل التقيت سابقاً بهذا الموظف للحديث عن أمور وهموم أخرى؟ 

4ـ أعد صياغة توقعاتك فيما له صلة بهذا الشأن. 
> كيف كان سلوك الموظف مختلفاً عن توقعاتي وتوقعات المؤسسة؟

> ما مدى رداءة أفعال هذا الموظف؟ 
> هل تعرض سلوكيات هذا الموظف عمله في المدرسة للخطر؟ 

5ـ تحدث عن إستراتيجيات غايتها التحسن )إما لإعطائها للموظف أو للمناقشة( 
> ما الذي يستطيع الموظف فعله لكي يتحسن؟ 

> كيف أستطيع أن أساعده؟ 
> كيف يستطيع الآخرون مساعدته؟ 

> كيف يعرف هذا الموظف أنه يحرز التقدم؟ 
6ـ ضع الخاتمة للاجتماع. 
> ما هي الخطوات التالية؟ 

> ما الشيء المختلف الذي ينبغي على الموظف البدء بعمله غداً أو في الأسبوع القادم؟ 
> ما هي نقاط التدقيق؟ متى سأجتمع مع الموظف في لقاء ثان؟ 

> كيف سأعرف أنا أن هذا الموظف يحرز التقدم؟ 
7ـ توثيق النقاش. 

> بعد الاجتماع مباشرة اكتب ما حصل فيه بشأن كل خطوة. 
> إذا وجدت ذلك مناسباً أرسل مذكرة توجز فيها ما جرت مناقشته وتحدد ما ينبغي أن يحدث. 

> برمج اللقاء الثاني لمناقشة مدى ما حصل من تقدم. 
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�إدخال ال�سرور في قلوب المعلمين لي�س الهدف 

لي����س من واج���ب مدير المدر�س���ة �أن يدخل ال�س���رور �إلى قل���وب المعلمين 
العاملين في مدر�سته. غير �أنه من البدهي القول �إن المعلم ال�سعيد والم�سرور 
هو الأكثر احتمالًا لأن ي�ص���بح معلماً �أف�ض���ل. وبالت�أكيد �إن المعلمين التع�ساء 
الذي���ن لا يعرفون ال�س���رور لن ي�ض���فوا البهجة على من حوله���م، �أكانوا من 
زملائه���م �أم من طلبتهم. وهذا القول ين�س���حب تماماً على المدر�س���ة، ف�إذا 
كانت الهيئة التعليمية في المدر�س���ة �س���عيدة وم�س���رورة يكون جو العمل فيها 
ممتع���اً للجميع. فنحن جميعاً نري���د �أن يحبنا الآخرون، لهذا فمن الطبيعي 
لمدراء المدار�س �أن يريدوا في مدار�س���هم �أ�س���اتذة �سعداء، و�أن يروا المعلمين 
ي�ش���عرون بال�س���عادة معهم. ولك���ن لا ي�س���عني �إلا �أن �أقول �إن اتخاذ �إ�س���عاد 

المعلمين هدفاً للمدير لي�س بالأمر ال�صواب. 

فالهدف الأ�س���مى للمدير �أن يخلق في مدر�س���ته بيئة يتعلم فيها الطلاب 
وينم���ون ويتط���ورون. ويفع���ل المدير ذل���ك من خلال خل���ق بيئ���ة يتعلم فيها 
المعلمون ويتطورون. ف�إذا وجد المعلمون �أنف�س���هم يتعلمون ويتطورون ف�سوف 
يجدون ال�سعادة لا �شك في ذلك. وواقع الأمر �إن المرء يدرك ويميز المدر�سة 
ذات الأداء المتفوق عندما يكون كل فرد فيها مبت�سماً، الطلبة والمعلمون على 
ال�س���واء. فالنا�س يبت�س���مون للنجاح الذي يحققونه. وال�سعادة بلا �شك هي 

نتاج النجاح والإنجاز حين يكون كل من في المدر�سة يمار�سون التعلم. 
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