
1



2





4

5............................................................................................................................................. م�صطلحات
مدخل.....................................................................................................................................................7
فل�سفة �أنموذج القيادة المدر�سية................................................................................................................10
�أهداف �أنموذج القيادة المدر�سية................................................................................................................11
12......................................................................................................................... توقعات الأداء في المدر�سة
14.............................................................................................................. مكونات �أنموذج القيادة المدر�سية
�أولًا:  قيادة مدر�سية احترافية.............................................................................................................14
ثانيا: مجتمع �إ�شرافي ذو كفاءة عالية....................................................................................................16
ثالثاً : المجتمع المتعلّم..........................................................................................................................16
17.................................................................................................. رابعاً : عمليات التعليم والتعلّم الفعالّ
17........................................................................................................ خام�سا: التقويم الذاتيّ للمدر�سة
18................................................................................................................................................ المراجع:

	

المحتويات



5

الو�صفالم�صطلح

فريق �إدارة الم�شروع
فريق م�شكّل في جهاز وزارة التربية والتعليم برئا�سة مدير الم�شروع وع�ضوية كل من : ممثّل من الإدارة 
العامة للمناهج – و ممثّل �إدارة التعليم الثانوي ، وممثِّل الإدارة العامة للإ�شراف )بنين ،بنات(وممثّل 
الإدارة العامة للتدريب التربوي )بنين ، بنات( وممثّل م�شروع تطوير بالإ�ضافة �إلى م�ست�شار الم�شروع.

اللجنة التن�سيقية

تُ�شكّل في �إدارة التربية والتعليم برئا�سة م�ساعد مدير عام التربية والتعليم لل��شؤون التعليمية  لجنة 
ق التعليم الثانوي بنظام المقرّرات و الخبير التربوي و مدير  وع�ضوية مدير الإ�شراف التربوي ومن�سِّ
مثل  اجتماعاتها  في �أح��د  اللجنة �أهمية ح�ضوره  ترى  دع��وة من  والتطوير، ويمكن  التخطيط  وح��دة 

)ال��شؤون المدر�سية ، التجهيزات، مدير مكتب....(

بفاعلية قائد المدر�سة المدر�سة  لقيادة  ت�ؤهله  التي  والخ�برات  والمهارات  ال�صفات  الذي يملك من  المدر�سة  هو :مدير 
؛لتحقيق �أهدافها بالتعاون مع من�سوبي المدر�سة والمجتمع المحلي.

هو :م�ساعد قائد المدر�سة في �أداء جميع الأعمال التربوية والتعليميّة والإداريّة التي يتطلّبها عمله �أو وكيل المدر�سة
يكلّف بها ،وينوب عن المدير في حال غيابه.

مجموعة من العاملين في المدر�سة يتولّون مهمّة قيادة العمليات الكلّية للمدر�سة.فريق قيادة المدر�سة

مجموعة من العاملين في المدر�سة يقودون عمليات تقويم الأداء العام للمدر�سة.فريق التقويم الذاتي

الخبير التربوي

هو م�شرف تربوي يمتلك ثقافة عالية وخبرة تربوية مهنية كبيرة، وله قابلية عالية للنمو والتطوير، 
ولديه القدرة على الت�أثير في محيطه ، ومكلّف من �إدارة التربية  والتعليم لدعم قيادة المدر�سة والمعلّمين 
الأوائل مهنياً. وهو المن�سّق لفريق الإ�شراف الخبير في �إدارة الإ�شراف وحلقة التوا�صل بينه وبين المدر�سة 

،ويعمل على دعم قيادة المدر�سة والمعلّمين الأوائل مهنيًّا.

المعلم الأول
هو معلّمٌ متميّزٌ خبرة و �أداء يقدم الدعم في مجال التخ�ص�ص لزملائه المعلمين ،وي�شارك في تنميتهم 
ا بتطبيق �أ�ساليب التدريب والإ�شراف المنا�سبة من خلال عمل تعاونّي وت�شاركيّ مع زملائه المعلّمين  مهنيًّ

والقائد التربوي في المدر�سة.

جميع �شاغلي الوظائف التعليميّة والوظائف الإدارية والوظائف الم�ساندة.العاملون في المدر�سة

جميع الطلاب والعاملين في المدر�سة.من�سوبو المدر�سة

المصطلحات
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الو�صفالم�صطلح

من�سّق التعليم الثانوي بنظام 
المقررات

هو الم�شرف التربويّ الذي يقوم بتن�سيق �أعمال و��شؤون نظام المقررات في �إدارة التربية والتعليم) المنطقة  
�أو المحافظة ( مع الإدارات  والأق�سام ذات العلاقة و المدار� سالثانوية المطبّقة نظام المقررات.

المر�شد الأكاديميّ
هو معلّم يقوم بالإر�شاد الأكاديمي ؛لم�ساعدة الطالب على التكيّف مع بيئة المرحلة الثانوية ونظامها، 
�ص والمهن التي تتنا�سب مع قدراته و�إمكاناته، والوقوف بجانبه في �سبيل  وتوجيهه �إلى اختيار التخ�صّ

التغلب على ما يعتر�ضه من م�شكلات و�صعوبات قد ت�ؤثّر على معدّله الدرا�سي.

من�سقو الم�شروعات التطويرية
و  التربية  في �إدارات  ال��وزاري��ة  التطويرية  الم�شروعات  بمتابعة �أعمال  يقومون  تربويون  م�شرفون  هم 
التعليم في المناطق و المحافظات ،و التن�سيق مع الإدارات والأق�سام ذات العلاقة في �إدارات التربية والتعليم 

والمدار�س.

التقويم الذاتي
مجموعة عمليات لتقويم الأداء العام للمدر�سة وفق معايير وم�ؤ�شرات �أداء محددة، تمكّن قيادة المدر�سة 
و المجتمع المدر�سيّ من التعرّف على الم�ستوى الفعلي للمدر�سة و الحكم على فعاليتها و التنب�ؤ بو�ضعها 

الم�ستقبلي في ظل عمليات التطوير والتح�سين الم�ستمرّة.

الخطة الا�ستراتيجية للمدر�سة
)الطالب  الرئي�سة  المدر�سة  ت�شمل مج��الات  ف���أك�ثر(  )�سنتان  الأج��ل  طويلة  تطويرية  عمل  خطة  هي 
والمعلّم والبيئة المدر�سية و المجتمع الخارجي( وغيرها وتت�ضمن ر�ؤية ور�سالة محدّدة ووا�ضحة للمدر�سة 

و�أهدافًا  ا�ستراتيجية ت�سعى المدر�سة  لتحقيقها، وبرامج ومبادرات لتحقيق تلك الأهداف.

هي المدر�سة التي يتعلم الأفراد فيها با�ستمرار كيف يمكن �أن يتعلموا معا، وكيف تنتقل طاقات التعلم من المدر�سة المتعلمة
فرد �إلى �أخر، وكيف يكون فيها المعلم طالب علم دائم في مجتمع دائم التعلم والتطور والتغير الإيجابي.
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للرفع  التعليم  تطوير  العالم في  ح��ول  ال��دول  ت�ستثمر 
وتهدف  م�ستمر،  ب�شكل  التربوية  م�ؤ�س�ساتها  من �أداء 
تلك الجهود �إلى رفع م�ستوى التح�صيل لدى الطلاب، 
تعدّد  ورغ���م  والإب�����داع،  التعلم  نحو  ق��درات��ه��م  وتحفيز 
التطوير  عمليات  في  عليها  العمل  يجب  التي  الم��ح��اور 
وتطوير  للمعلّمين  المهني  والتطوير  الدرا�سي  كالمنهج 
البيئة المدر�سية وغيرها؛ �إ� لاأنّ تطبيق اللامركزية في 
والقدرة  الوا�سعة،  ال�صلاحيات  و�إعطاء  المدار�س،  �إدارة 
على اتخاذ القرارات لقائد المدر�سة وفريق العمل داخلها 
والمجتمع المحلي حولها قد �أحدث تغيًرا  �إيجابيًا ووا�سعًا 
ال��ت��ط��وي��ر المعتمد على  ال��ت��ي ط��بّ��ق��ت نم���اذج  ال����دول  في 

المدر�سة �ضمن �سيا�ساتها للتطوير 1 .
���ص��در عن  ال���ذي  ال��دول��ي��ة  التنمية  تقرير  فقد �أو���ض��ح 
اتخاذ  لعام 2004م �أهمية و�ضع عمليات  ال��دولي  البنك 
ال��ق��رار والم�����س���ؤول��يّ��ات والم�����ص��ادر ال�رتب��وي��ة ب��ال��ق��رب من 
 World( الم�ستفيدين في المدار� سفي �سبيل تطوير �أدائها
م�شروعًا   29 على  درا���س��ة �أجُ��ري��ت  وفي   ،)2003  ,Bank

الولايات  المدر�سة تّم تنفيذها في  المعتمد على  للتطوير 
المتحدة على برامج وم�شاريع متعدّدة ومختلفة؛ تو�صل 
الباحثان �إلى  نتيجة مفادها �أنّ تطبيق هذه النماذج في 
ا على �إنجاز  المدار� سلمدة خم� س�سنوات �أظهر ت�أثيًرا  قويًّ
كما �أكّ��دت   ،)Borman & others,  2003( الطلاب 
درا�سات �أخرى على النتائج الإيجابية للتطوير المعتمد 
وتقليل  مدار�سهم  في  الطلاب  انتظام  في  المدر�سة  على 

.)Skoufias & Shapiro, 2006( ن�سب الت�سرب
جهودها  �ضمن  والتعليم  ال�رتب��ي��ة  وزارة  عملت  وق���د 
عدة  على �إط�ل�اق  بالمملكة  التعليمي  ال��ن��ظ��ام  لتطوير 
مبادرات ،تهدف �إلى دعم اللامركزية في �إدارة مدار�سها، 
كا�ستراتيجية  المدر�سة  على  المعتمد  التطوير  وت��دع��م 
ودع��م  ال��ط�الب  ل��ت��ط��وي��ر �أداء  �سعيها  �ضمن  �أ���س��ا���س��ي��ة 
تعلمهم نحو �آفاق الإنجاز والإبداع، ومن تلك المبادرات 
 School-Based مثل:  التوجه  هذا  على  م�صطلحات  عدة  اطلاق  يتم   )1

.School-Based Management أو� Reform
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العام  التعليم  لتطوير  عبدالله  الملك  م�شروع  مبادرة 
مناطق  مدر�سة في مختلف  خم�سين  في  طُبِّقت  والتي 
الم��ب��ادرة  تلك  اعتمدت  وق��د  ع��ام 1429ه���ـ،  المملكة منذ 
ال�صلاحيّات  و�إعطائه  المدر�سة  على تعزيز �أدوار قائد 
اللازمة للعمل – مع فريق القيادة بالمدر�سة – على 
ودع��م  ل��ل��ط�الب  ال���درا����س���يّ  التح�صيل  م�����س��ت��وى  رف���ع 

التطوير المهني للمعلمين ب�شكل م�ستمر. 
وقد تبنّت الإدارة العامة للمناهج هذا التوجّه ،وعملت 
الم��ق��رّرات  نظام  م��دار��� س في  الم�شروع  ه��ذا  تطبيق  على 
ي�شرف  المقيم(،  الم�شرف  المدر�سة  )قائد  م�سمى  تحت 
ال��ذي��ن يمثّلون  ال�رتب��وي� ني عليه فريق م��ن الخ�ب�راء 
م�شروع الملك عبدالله بن عبدالعزيز لتطوير التعليم 
والإدارة  والتطوير  للتخطيط  ال��وزارة  ووكالة  العام، 
الم��ق��ررات(  ن��ظ��ام  ال��ث��ان��وي  )التعليم  للمناهج  العامة 
الإدارة  خ�الل  م��ن  والبنات  للبنين  التعليم  ووكالتي 
للتدريب  العامة  والإدارة  التربوي  للإ�شراف  العامة 

التربوي.
وي�أتي هذا الإطار المرجعي كن�سخة مطوّرة من الإطار 
المرجعي ل)مدر�سة تطوير( الذي يهدف �إلى تر�سيخ 
الم�شرف  الم��در���س��ة  )ق��ائ��د  م�����ش��روع  تطبيق  منطلقات 
منهج  يتبنّى  حيث  الم��ق��رّرات  نظام  مدار� س في  المقيم( 

من  ذلك  يتطلّبه  المدر�سة، بما  على  المعتمد  التطوير 
العاملين  و�أدوار  المدر�سة  العمل في  تغيير في منهجيّة 

فيها من هيئة �إدارية وتعليميّة. 
تلك  هي  التعليم  تطوير  في  فعاليّة  الجهود  �إنّ �أك�ثر 
الجهود والاتجاهات التطويريّة التي ت�ستهدف المدر�سة 
كوحدة �أ�سا�سية للتطوير والتغيير في النظام التعليمي؛ 
انطلاقاً من �أنّ المدر�سة هي الوحدة الرئي�سة في نظام 
التعليم ،وهي المكان الذي تجري فيه عمليات التعليم 
المدر�سة  )قائد  يركّز �أنم��وذج  لذا  الأ�سا�سية؛  والتعلّم 
ا�ستقلالية المدر�سة كوحدة  الم�شرف المقيم( على مبد�أ 
تعليمية يتحمل قائدها – مع فريق العمل بالمدر�سة - 
م�سئولية تعلّم الطلاب ونموّهم العلميّ والنف�سيّ من 
خلال التركيز على تهيئة بيئات تعلّم محفّزة للطلاب 
المدر�سة  داخ��ل  الفاعلة  العنا�صر  جميع  مع  بالتعاون 
وخارجها، ويدعم قائد المدر�سة – في هذا الأنموذج - 
عمليات التطوير المهنيّ لمن�سوبيها، وي�سانده في مهامه 
التربية  التربوية في �إدارة  المنظومة  المدر�سة  لتطوير 

والتعليم بجميع وحداتها.
ول��ت��ح��ق��ي��ق ال��ت��م��يّ��ز ي�����س��ت��خ��دم ق��ائ��د الم��در���س��ة وف��ري��ق 
ال���ق���ي���ادة م��ع��ه �أ���س��ال��ي��ب ال��ت��خ��ط��ي��ط الا���س�رتات��ي��ج��ي 
النجاح  وم��ق��وم��ات  الم��در���س��ة  واق��ع  على تحليل  ،المبني 
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،وي�سهم في تحقيق فر�ص  القوة  فيها بما يعزز نقاط 
التقويم  ا�ستراتيجيات  تطبيق  وي�ساهم  التح�سين، 
في  بفاعلية  للمدر�سة(  ال��ع��ام  الأداء  )ت��ق��ويم  ال��ذات��ي 
توجيه الجهود  ي�ضمن  للمدر�سة، بما  التميّز  تحقيق 
نحو تح�سين م�ستويات تعلّم الطلاب ،وتوفير فر�ص 

النجاح لهم.
ال��ت��ع��ل��ي��م��ي )الم���در����س���ة(  ال���ن���ظ���ام  ق���اع���دة  ت��ق��وي��ة  �إنّ 
الجهود  ت�ضافر  ي�ضمن  التميّز  على  قدراتها  وتعزيز 
التطويرية في جميع قطاعات وزارة التربية والتعليم 
و�إداراتها ،موجّهة ومركّزة ب�صورة مبا�شرة �إلى كل ما 
ي�ؤثّر في �أداء المتعلّم،  وي�ستهدف رفع م�ستوى تح�صيله 
العلميّ و المهاريّ ، وبناء �شخ�صيته ب�صورة متوازنة بما 
ي�ضمن له القدرة على الالتحاق بالتعليم الجامعي، �أو 
ت�أهيليّ ممكن،  جهد  ب�أقل  العمل  �سوق  في  الانخراط 

و�أعلى تميّز و جودة.
�إنّ المدر�سة من خلال دورها الجديد تركّز على جعل 
حياته  طوال  المتعلّم  م�ستمرة يمار�سها  عملية  التعلّم 
-عزّ  الله  خلقه  التي  بواجباته  القيام  له  ي�ضمن  بما 
وج���ل- م��ن �أج��ل��ه��ا، م��ن ع��ب��ادة الله وع��م��ارة الأر�����ض، 
لهذه  ووف��قً��ا  ال�صحيح.  ال��وج��ه  على  المجتمع  وتنمية 
في  ت��غ��ي�رًيا  يتطلّب  التعليم  ت��ط��وي��ر  ف�����إنّ  المنطلقات 

على  التربويين  للممار�سين  الأ�سا�سية  والمهام  الأدوار 
وتعزيز �أدوار  التعليمية،  والإدارة  الم��در���س��ة  م�ستوى 
قيادة المدر�سة وتمكينها، مما ي�ساهم في نجاحها في �أداء 
مهامها، وبما ي�ضمن نجاح �أنموذج التطوير والتغيير 

والقدرة على تقويمه ومحا�سبته.   

فريق �إدارة الم�شروع
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المدر�سة  وظيفة  �صياغة  العمل �إلى �إع���ادة  فريق  عمد 
ر�ؤي����ة  ي��ح��ق��ق  ف��ي��ه��ا بم���ا  ال��ع��ام��ل� ني و�أدوار  ور���س��ال��ت��ه��ا 
ومحفزة،  جاذبة  تعلّم  كبيئة  المدر�سة  تميّز  في  الم�شروع 
مركزًا  لتكون  لبيئتها  م�صاحبًا  تغييًرا  يتطلب  وذل��ك 
تعليميًا م�شوقًا و�آمنًا . وتعتمد فل�سفة القيادة المدر�سية 
التعليم  عمليات  مرتكز  هو  المدر�سة  في  المتعلّم  على �أنّ 
الم��در���س��ة على �إع���داد متعلِّم  �ستركّز  ول��ذل��ك  وال��ت��ع��لّ��م؛ 
يتطلّبها  ال��ت��ي  الم��ه��ارات  م��ع  التعامل  على  ق���ادر  ن�شط 
الاقت�صاد المعرفّي وعملياته بجودة عالية في ظل ثوابته 
��ز الم��در���س��ة جميع  ال��دي��ن��ي��ة والاج��ت��م��اع��ي��ة؛ ول��ه��ذا ت��ركِّ

عمليات �إداري��ة  من  فيها  يتم  ما  ك��لّ  ر  ،وتُ�سخِّ جهودها 
،وترفع  المتعلّم  ؛لت�ستهدف  تربوية  و�أن�شطة  وتعليمية 
ا  متزايدًا في قدراته  م�ستوى تح�صيله ،وت�ضمن له نموًّ

واتجاهاته. 
م��ب��ادئ  الم��در���س��ة  ت��ب��نّ��ت  ف��ق��د  الفل�سفة  ت��ل��ك  ولتحقيق 
�أ�سا�سية توجّه �أنظمتها وعملياتها و�أن�شطتها، و�أبرزها:
عن  النظر  بغ� ض ط��ال��ب  لكل  م��ت��اح  ح��ق  التعلّم  �أولًا: 
جن�سه وقدراته العقليّة والج�سميّة وخلفيته الاقت�صادية 
و�أن�شطتها  والاجتماعية. فالمدر�سة بنظامها وعمليّاتها 
تراعي كلّ طالب ،بحيث تمكّنه من الح�صول على القدر 
المنا�سب من المهارات العلميّة والحيويّة التي تعدّه لعي� ش

 ًافي المجتمع. كريم ؛ليكون ع�ضوًا منتجًا وفعّال
ث��ان��ي��اً: ك���لّ ط��ال��ب ي��ت��م��يّ��ز ب��ذات��ه و�إن�����س��ان��ي��ت��ه، و يجب 
ال���ر�أي  و�إب�����داء  المناق�شة  اح�رتام��ه وم��ن��ح��ه الح��ري��ة في 
والحوار ب�ضوابط محدّدة، فالمدر�سة ت�ؤمن ب�أن الطالب 
متعلّمًا  يكون  ،ويجب �أن  وعملياتها  نظامها  مركز  هو 
ن�شطًا م�شاركًا في تعلّمه، ي�ستطيع التمييز بين ما يتلقاه 
وما يحيط به، ويتمكّن من الحكم عليه بمهارات التفكير 
التي يمتلكها ؛ليكون م�ؤثّرًا �إيجابيًا في مجتمعه ولي� س

  ًا�سلبيًا فقط. مُ�ستَقبِل
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ي�سعى �أنموذج )قائد المدر�سة الم�شرف المقيم( �إلى توفير 
)تعليم متميّز ي�ساهم في بناء �شخ�صيّة المتعلّم المتوازنة 
في بيئة معرفيّة جاذبة ومحفّزة وفق جودة عالية(، من 

خلال تحقيق الأهداف التالية: 
التطوير الم�ستمر لأداء المدر�سة. 	

تطوير الممار�سات ال�صفيّة في التعامل مع الطلاب  	
وت��ط��ب��ي��ق ا���س�رتات��ي��ج��ي��ات ال��ت��دري����� سوال��ت��ق��ويم 

الحديثة.
المهنيّ  التطوير  في  الأوائ���ل  المعلّمين  تفعيل �أدوار  	
الم�ستمر للمعلّمين بالتعاون مع الخبراء التربويين 

بما يخدم تعلّم الطلاب ويدعم �إنجازهم.
الم��ج��ت��م��ع��ي��ة وتفعيل  ال�����ش��راك��ة  ت��ع��زي��ز مم��ار���س��ات  	
جميع القنوات للتعاون مع �أولياء الأمور والجهات 
الفاعلة والأفراد في المجتمع لدعم تطوير المدر�سة 

وتفوّق طلابها.
تكوين  في  ؛لت�ساعد  والتعلّم  التعليم  بيئة  تطوير  	

اتجاهات �إيجابية نحو التعلّم.
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ال��ت��ع��ل��ي��م في المملكة  الم��ج��ت��م��ع والم�������س����ؤول���ون ع���ن  ي��رف��ع 
يُتوقّع  ال�سياق  المدار�س، وفي هذا  توقّعاتهم حول �إنجاز 
الطالب  م�ستوى  على  الكثير  تحقيق  الم�شروع  ه��ذا  في 

والمعلّم والقيادة المدر�سية.
 

: لب لطا ا
ارتفاع م�ستوى تح�صيله الدرا�سي. 	

تعزيز ثقته بنف�سه وقِيَمه الأ�صيلة وتطبِيقه لها.   	
انتما�ؤه للوطن والمحافظة على مكت�سباته و موارده. 	

تنمية مهاراته الحياتية وممار�ستها. 	
انتما�ؤه للمدر�سة والمحافظة على ممتلكاتها. 	

م�شاركته الإيجابية في �أن�شطة المدر�سة. 	
امتلاكه مهارات التعلّم الم�ستمر مدى الحياة. 	

: لمعلّم ا
تحفيز المتعلِّمين وا�ستثارتهم نحو التعلّم الن�شط.  	

التطوير المهنيّ الم�ستمر لكفاءة الأداء المتميز. 	
تنويع ا�ستراتيجيات التعليم والتعلّم. 	

الم�شاركة الفاعلة في المنا�شط التربويّة في المدر�سة و  	
المجتمع.

ا�ستثمار البيئة التعليميّة في تعزيز التعلّم، وتنمية  	
المهارات والقِيَم.  

تفعيل م�صادر التعليم والتعلّم. 	
ممار�سة �أ�ساليب التقويم الفعّال. 	

الم�شاركة والتفاعل الإيجابي. 	
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: �سية ر لمد ا ة د لقيا ا
ا�ستراتيجية  خطة  وف��ق  باحتراف  المدر�سة  قيادة  	
ناجحة تحقّق لها التميّز والريادة محليًا  وخارجيًا.
تحقيق جودة الأداء الإداريّ والتعليميّ في المدر�سة. 	

ال�سعي نحو تحقيق ر�ؤية طموحة للمدر�سة. 	
الخدمات  تدعم  التي  المجتمعية  ال�شراكة  تفعيل  	
الم��در���س��ة في  دم��ج  ،وتح��قّ��ق  وال�رتب��ويّ��ة  التعليميّة 

مجتمعها.
رفع كفاءة التعلُّم، وتحقيق �أهداف المنهج من خلال  	

فاعلية المدر�سة تجاهها.
بيئة  وتهيئة  الم��در���س��يّ��ة،  ال��قِ��يَ��م  منظومة  رع��اي��ة  	
المدر�سة بما يكفل تنمية المهارات وتوجيه ال�سلوك 

بما يحقق منظومة القيم المدر�سية.  
واتخاذ  والمخرجات  العمليات  تقويم  في  الم�شاركة  	

القرارات العلاجيّة المبنيّة على نتائجها.
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التنظيميّ���ة  الوح���دات  م���ن �أعق���د  المدر�س���ة  تع���دّ 
بالنظ���ر الى طبيع���ة وظيفته���ا  المتمثِّل���ة في �إع���داد جي���ل 
الغ���د م���ن مفكرين و�صن���اع للم�ستقب���ل، فالمدر�سة مركز 
للتعلّ���م و�صناعة المعرفة؛ ولهذا كان الت�أمّل في مكوناتها 
و�إع���ادة �صياغتها لتنا�س���ب �أدوارها وبرامجها وعملياتها 
الجديدة وتحقق ر�سالتها لم�ساعدة المتعلّم على النجاح في 

الم�ستقبل. 
للتطوي���ر  الأ�سا�سي���ة  الوح���دة  ه���ي  المدر�س���ة  ولأنّ 
���مَ �أنموذجها؛ ليزيد  مِّ والتغي�ي� رفي هذا الم�شروع، فقد �صُ
م���ن فاعلية التعلّم من خلال �إع���ادة �صياغة التنظيمات 
والعملي���ات والأدوار داخ���ل المدر�سة، به���دف تحويلها من 

بيئ���ة مدر�سيّة تقليديّة �إلى بيئ���ة مدر�سيّة مطوّرة تقدّم 
للمتعلّم�ي� نخ�ب�رات تربويّة غنيّ���ة ذات �صلة بمجتمعهم 
ز النمو  خ���ارج المدر�سة، وت�ستثير دافعيتهم للتعلّم، وتحفِّ
���ا  فر�صً له���م  وتوف���ر  والاجتماع���يّ،  والنف�س���يّ  العلم���يّ 

لممار�سة مهاراتهم و�إبراز مواهبهم المتعددة. 
�إنّ م�س���ار المدر�س���ة نحو تقديم التعلي���م المتميّز يتم 
بربط جمي���ع المعنيين بالتعليم )المدر�سة، �أولياء الأمور، 
مجتم���ع الأعم���ال، المجتم���ع المحي���ط( في بيئ���ة �إيجابي���ة 
خلّاقة ومنتجة ،تركّز على تحقيق النجاح لكلّ متعلّم في 
المدر�سة ؛ليكون مواطناً قادرًا  على الإنتاج بجودة عالية 
يحافظ عل���ى المقدرات الوطنية والعالمية ،وي�سعى للبناء 
���ا  ، ومن ذلك كلّه يمكن تحديد  الإيجاب���ي محليًّا  وعالميًّ

مكونات الأنموذج في العنا�صر التالية:

ولًا:قي��ادة مدر�س��يّة احترافي��ة �أ
لتطبي���ق  مج���رد �إدارة  لي�س���ت  المدر�س���ة  قي���ادة  �إنّ 
الأنظم���ة، بل هي قي���ادة تعليميّة تربويّ���ة ،ت�ضمن �إيجاد 
بيئ���ة تعليميّة ناجح���ة لكل من ينتم���ي �إلى المدر�سة ،كما 
�أنّه���ا تعمل على �ضمان توجي���ه جهود جميع العاملين في 
المدر�سة ؛لتحقيق ر�ؤية ور�سالة المدر�سة من �أجل تحقيق 
�أف�ض���ل الممار�سات التربوية والتعليمي���ة، فالمدير الفعّال 
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يتحلّ���ى بالمه���ارات القياديّ���ة ؛ليزي���د من فر����ص تح�سين 
ونجاح المدر�سة.

عملي���ات �إ�شرافيّ���ة  المدر�سيّ���ة  القي���ادة  وتت�ضم���ن 
مهم���ة لا يمك���ن �أن ي�ؤديه���ا �س���وى الم�شرف المقي���م )قائد 
مً���ا  بالخ�ب�راء م���ن الم�شرف�ي� نالتربويّين  المدر�س���ة( مدعَّ
الذي���ن ي�سان���دون المعلِّم�ي� نالأوائل ذوي الخ�ب�رة والأداء 
متمي���ز، وه���و م���ا ي�سعى �إلي���ه الم�ش���روع من خ�ل�ال �إعداد 
خ�ب�راء تربويّين متميّزي���ن ومعلّمين داعمين لمجموعات 
تخ�ص�صه���م ،فقائ���د المدر�سة لم يع���د دوره مجرّد م�سير 
للأعمال الإدارية ومحافظ على النظام ،بل هو الم�سئول 
الأول ع���ن توف�ي� رالبيئ���ة المنا�سب���ة لنم���و الطال���ب نموًا  
ز   ًا�لً، و�إيج���اد المن���اخ المدر�سيّ المث�ي� رللتعلّم والمحفِّ متكام�
المهن���يّ،  ز لنموه���م  المع���زِّ للمعلِّم�ي� نللإب���داع والابت���كار 
التعليميّ���ة،  والأن�شط���ة  البرام���ج  لتطوي���ر  والداع���م 
والج���اذب لم�شارك���ة المجتم���ع المحل���يّ في تح�س�ي� ننوعي���ة 
���م؛ ل���ذا ف����إنّ قائ���د المدر�س���ة لا  التربي���ة والتعلي���م والتعلُّ
يكتفي بتحقيق الان�ضباط في البرنامج المدر�سيّ فح�سب 
-رغ���م �أهميت���ه في الا�ستق���رار والثب���ات ؛بل ي����ؤدي �أدواره 
الإ�شرافيّ���ة المع���زّزة بالتكام���ل ب�ي�� نأدوار القائد والخبير 
الترب���ويّ باعتب���ار الأول م�شرفاً مقيمً���ا والثاني م�شرفًا 
تربويً���ا ذا خ�ب�رة متميّ���زة في الإ�ش���راف الترب���وي، وه���و 

م�ص���در من م�ص���ادر الدعم المهنيّ وتق���ديم الا�ست�شارات 
الفنّيّة.

وقد تبنّى الم�شروع النظرة ال�شموليّة ل�سمات القائد 
الترب���ويّ و�صفات���ه ومعاي�ي�ره المهنيّ���ة بم���ا يتواف���ق م���ع 
نظ���ام التعلي���م في المملكة كنظام مرك���زيّ فجاءت القيادة 

التربوية متميّزة بالأبعاد التالية:
الا�ستثمار في الأداء: ويعني �إتاحة الفر�ص المختلفة  	
لجميع العاملين في المدر�سة لتحقيق �أعلى م�ستوى 

ممكن من الأداء المتميز. 
جاذبة  تعليمية  عمل  بيئة  خلق  ويعني  الانتماء:  	
ويعملون  ل��ه��ا،  ان��ت��م��ائ��ه��م  ب��ف��خ��ر  الج��م��ي��ع  ي�شعر 

معًا؛لتحقيق الهدف.  
الدافعيّة الداخليّة: وتعني ال�شعور ب�أهمية العمل  	

،والرغبة في تحقيق �أهداف المدر�سة.  
المحا�سبية: وتعني  تحمّل المدر�سة م��سؤولية �صنع  	

القرار وقبول النتائج.  
ت��ق��ديم خدمة  ويعني  الأع���م���ال:  في �أداء  الإت��ق��ان  	
ر�ضا  ي��ح��ق��ق  الج����ودة بم��ا  م��ع��اي� ري وف���ق  تعليمية 

الم�ستفيدين.
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ومن �أهم ما يميّز �أنموذج قيادة المدر�سة هو النظرة 
لمدير المدر�سة، واعتباره  قائدًا مدر�سيًّا وم�شرفًا حقيقيًا 
في المدر�س���ة ،يت���ولى عمليّ���ة القي���ادة التربوي���ة، وتوجي���ه 
المعلّمين �إلى تبنّي الممار�سات والأ�ساليب التدري�سية التي 
تحق���ق تعلّم المتعلّ���م، وكذلك اعتباره الم�سئ���ول الأول عن 
تق���ويم وتطوير وتح�س�ي�� نأداء المعلّم بم�ساندة من المعلّم 
الأول في المدر�س���ة ودع���م من الخبير الترب���ويّ، وهذا ما 
يمكن اعتباره تحوّلًا في الاتجاهات الإ�شرافيّة التقليديّة 
الت���ي تتوج���ه من خ���ارج المدر�س���ة �إلى داخله���ا، �إلى اتجاه 
معاك���� ستمامًا  من خلال نق���ل هذه العمليّات �إلى داخل 

المدر�سة لت�صبح مدر�سةً متعلمةً.

�ش��رافي ذو كف��اءة عالي��ة  ثاني��ا: مجتم��ع �إ
لتبنّي مفاهيم المدر�س���ة المتعلّمة في التطوير المهني 
الم�ستمر؛ اعتمد الم�شروع بناء القدرات الداخلية وتوطين 
الخبرات الإ�شرافيّة التربويّة في قيادة المدر�سة ومعلّميها 
الأوائ���ل، وهو م���ا ي�ؤدي بدوره �إلى �إقام���ة مجتمع مهنيّ 
تعلّميّ؛ يُعنى بالتكامل والت�شارك، ويعزز جوانب التميز 
تحت �إ�ش���راف قائد المدر�سة كم�شرف مقيم، يتولى قيادة 
العمليّ���ات الإ�شرافيّة داخ���ل المدر�سة، وبدعم من الخبير 
الترب���وي ال���ذي يق���وم ب���دور الإ�سن���اد العلم���يّ و تق���ديم 

الا�ست�ش���ارات والخبرات، وتوفير ما ي�ستجد من درا�سات 
ونتائ���ج �أبح���اث ومع���ارف في الميدان الترب���ويّ للمدر�سة، 
بم���ا ي�سه���م في التطوي���ر المهن���يّ للهيئ���ة المدر�سي���ة ونق���ل 
الخ�ب�رات له���ا، و بم�شارك���ة المعلّمين الأوائ���ل كمجموعة 
�صيّ���ة مهنيّ���ة تعم���ل �ضمن عمل تع���اونّي وت�شاركيّ  تخ�صّ
م���ع زملائه���م المعلّم�ي� ن؛لبن���اء خط���ط التطوي���ر المهنيّ 

للمعلّمين. 
ولإيج���اد عوام���ل فعّالة ت�سهم في بن���اء هذا المجتمع 
م���ن خ�ل�ال و�سائ���ل و�إج���راءات بمنهجية وا�ضح���ة، ي�أتي 
المعلّ���م ك�أهم هذه العوامل، فهو قائد تربوي يقود عملية 
التعلّ���م في غرفة ال�صف، ويحتاج با�ستمرار �إلى التطوير 
المهنيّ، وهذا ما �سي�سهم فيه المعلّم الأول من خلال عقد 
اللق���اءات وحلقات النقا���� شوالزيارات ال�صفّيّ���ة المتبادلة 
ب�ي� نالمعلّم�ي� نفي المدر�س���ة، وتق���ديم التغذي���ة الراجع���ة 
بم���ا يق���ود �إلى التح�س�ي� نوالتطوي���ر في ا�ستراتيجي���ات 
التدري����س، و�إدارة ال�ص���ف، وممار�سات تق���ويم التح�صيل 

العلمي لدى المتعلمين.

ثالث��اً : المجتم��ع المتعلّ��م 
ي�ستهدف الأنموذج التطويريّ بناء المجتمع المتعلّم 
داخ���ل المدر�سة من �أج���ل الو�صول �إلى �أنم���وذج “المدر�سة 
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المتعلّم���ة”، وذلك �إيمانً���ا منها ب�أهمية المجتم���ع المدر�سيّ 
المتعلّ���م في تحقي���ق اله���دف الأ�سم���ىّ وه���و بن���اء المجتم���ع 
المع���رفّي ال���ذي يُ�سهم ب���دوره في تحقيق الاقت�ص���اد المعرفّي 

للوطن.
وبتبنّ���ي مفه���وم المجتم���ع المع���رفي لتحقي���ق التنمية 
ت �أدوار  المهنيّ���ة الم�ستدام���ة للعامل�ي� نفي المدر�س���ة تغ�ّرتيّ
ومه���ام الممار�س�ي� نالتربويين في المدر�س���ة و�إدارة التربية 
والتعليم، فالقائد المدر�سيّ يُعت برقائدًا تربويًا وم�شرفًا 
مقيمً���ا في المدر�س���ة، والم�شرف الخبير ه���و الم�ست�شار وبيت 
الخ�ب�رة التربويّ���ة، والمعلّ���م الأول م���ن يق���وم بدع���م بناء 
المجتمع المدر�سيّ المتعلّم و�ضمان ا�ستدامة نموه وتطوره.
�إنّ المدر�سة المتعلّمة هي التي تتميّز بعدّة خ�صائ�ص 

هي:
التركيز على التعلّم. 	

ثقافة التعاون لتح�سين التعلّم. 	
الو�ضع  الممار�سات في  البحث الجماعي عن �أف�ضل  	

الحالّي.
الانحياز للتنفيذ: التعلُّم بالعمل. 	

الالتزام بالتطوير الم�ستمر. 	
التركيز على النتائج. 	

رابع��اً : عملي��ات التعلي��م والتعلّ��م الفع��اّل 
تن�صبّ جميع �أنظمة المدر�سة و�أن�شطتها في تح�سين 
ا�ستراتيجيات التدري� سو�أنماط التعلّم وفر�صه، بهدف 
تح�س�ي�� نأداء الطال���ب. وكم���ا �أنّ المدر�س���ة تعت�ب�ر وح���دة 
التطوير والتغيير الأولى، تعت برغرفة ال�صف الدرا�سي 
مركز العمليات التطويرية، �إذ يتم فيها غالبًا التخطيط 
والتنفي���ذ لجمي���ع عملي���ات التعلي���م والتعلّ���م. ول�ضمان 
وج���ود الأثر الإيجابي والفعّال لعمليات التعليم والتعلّم 
و�أن�شطته���ا المختلفة؛ ينبغي �أن يكون الطالب هو المتعلّم 
ر والداعم. ر والمنتج، ويكون المعلّم المي�سِّ والباحث والمفكِّ

خام�س��ا: التق��ويم الذات��يّ للمدر�س��ة
يعت برنظام التقويم الذاتيّ للأداء العام للمدر�سة 
ز  حج���ر الزاوية في تحقي���ق جودة التعليم فيها، حيث يعزِّ
د الجوان���ب الت���ي تحت���اج مزي���دًا  جوان���ب الق���وّة، ويح���دِّ
م���ن التح�س�ي� نوالتطوير وفق المعاي�ي� رالمعتمدة للأداء، 
وبذل���ك يمك���ن توجيه جه���ود التطوير ح�س���ب الاحتياج 

لكل مدر�سة.
كًا   ويعت برنظام تق���ويم الأداء العام للمدر�سة محرِّ
�أ�سا�سيًا، يجعل المدر�سة ت�سعى دوماً للتّح�سين والتطوير 
الم�ستم���ر؛ لتحقّ���ق ر�ؤيته���ا و�أهدافه���ا بم���ا يتواف���ق م���ع 
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الر�ؤي���ة الوطني���ة و�أهدافها. كما يتبنّ���ي التقويم الذاتيّ 
للمدر�سة مبد�أ ال�شفافيّة والت�شاركيّة. 

د المدر�سة ببيانات  �إنّ التقويم الذاتيّ للمدر�سة يزوِّ
جمعها  يتم  مو�ضوعيَّة   ومعلومات  فعليَّة  و�إح�����ص��اءات 
من خلال �أدوات مقنَّنة، ت�ساعد قيادة المدر�سة و�إدارتها 
لتوجيه  الخ���ارج���يّ   والم��ج��ت��م��ع  ومجال�سها  ومعلِّميها 
بهدف  الم��ت��اح��ة،  الم����وارد  ���ض��وء  في  وتن�سيقها  ج��ه��وده��م، 
رفع م�ستوى تح�صيل الطالب وبناء �شخ�صيته ال�سويّة 

المتَّزنة. 
ال���ذات���يّ للمدر�سة في  ال��ت��ق��ويم  وت�رتكّ��ز �أغ���را���� ض

الآتي:
والأول��وي��ات  الأه���داف  �ضوء  في  المدر�سة  ع �أداء  تَتبُّ 	

المدوّنة في خطّتها.
قيا�� سأداء المدر�سة وفقًا لمعايير تقويم الأداء العام  	

في �ضوء �إمكاناتها.
و���ض��ع ا���س�رتات��ي��ج��ي��ات لم��راق��ب��ة ج��م��ي��ع الأن�����ش��ط��ة  	

المدر�سيّة وتقويمها.
تح�سين برامج المدر�سة وعملياتها وتطويرها بناءً  	

على نتائج التقويم الذاتي.
�إعداد المدر�سة للتقويم الخارجي. 	

عبدالله  الملك  م�شروع  تطوير،  لمدر�سة  المرجعيّ  الإط���ار  	
الثانية،  الطبعة  العام،  التعليم  لتطوير  عبدالعزيز  بن 

1430هـ.
الدليل التنظيمي لمدر�سة تطوير، م�شروع الملك عبدالله  	
الأولى،  الطبعة  العام،  التعليم  لتطوير  عبدالعزيز  بن 

1430هـ.
�أنموذج الم�شرف الخبير في مدار� ستطوير، م�شروع الملك  	
الطبعة  العام،  التعليم  لتطوير  عبدالعزيز  بن  عبدالله 

الأولى، 1430هـ.
ت��ق��ويم الأداء ال��ع��ام ل��ل��م��در���س��ة، م�����ش��روع الم��ل��ك ع��ب��دالله  	
الأولى،  الطبعة  العام،  التعليم  لتطوير  عبدالعزيز  بن 

1430هـ.
	 World Bank. 2003. World Development R -

port: Making Services Work for Poor People. 
Washington DC: World Bank.

	 Borman,  G.,  G. Hewes,  L. Overman and S. 
Brown. 2003. “Comprehensive school refo -
mand achievement: A meta-analysis.” Review 
of Educational Research 73 (2): 125-230.

	 Skoufias, E. and J. Shapiro. 2006. “The Pitfalls 
of Evaluating a School Grants Program Using 
Non-experimental Data.” World Bank Policy 
Research Working Paper No.4036, Washin -
ton, D.C.

المراجع



19



20


