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طوير المستند إلى المدرسة
ّ
: نحو قيادة الت

 " مشروع  تمام"
ً
أنموذجا

ريما كرامي. د
الجامعة الأميركية في بيروت-دائرة التربية-مشروع تمام
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مقدّمة حول السياق التربوي 

نظرة عامّة على القيادة التربويّة الفعّالة

طوير المستند الى المدرسة ولبناء القدرات للقيادة التشاركيّ 
ّ
طويرنظريّة تمام لقيادة الت

ّ
ة للت

قاطع مع سلطنة ع  الختام مع 
ّ
ظريّة والت

ّ
مانتطبيق الن

الأسئلة والاستفسارات

ط العرض
ّ
مخط
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مقدّمة حول السّياق التربوي 
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ماني مان : السياق الع  لتطوير المنظومة التربويّة 2040رؤية ع 
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لبات نظرة مستقبليّة واعية لمتط
عات الثورة الرّقمية متناغمة مع تط
ّ
ل

ف
ّ
كير العالم الذي يدعو إلى إعادة الت

من خلال بالمنظومة التربويّة ككلّ 
وضع رؤية بديلة 

هذا مان في الصفوف الأماميّة منع  
UNESCOالتغيير 

طموح واسع المدى يترجم من خلال
ية لتربلإعتماد االرؤية الموضوعة 

مالشاملة والتركيز على تحسين
ُّ
التعل

:مانيتطلعات للخريج الع  
المواطن المتعلم المتكامل•
جيل قيادي فاعل يساهم في •

ةتحقيق التنمية المجتمعيّ 

2023/31المرسوم السلطاني رقم    
ام الذي قدّم الإطار العام لحوكمة النظ
:التربوي  وأعطاه خلفيّة قانونيّة

الإلتزام باللامركزيّة•
داءمعايير جودة لتقييم المدرسة والأ •
للإشرافمتعدد المستوياتنموذج •

التربوي 

مان مقوّمات تمتلكها مدارس سلطنة ع 
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التشجيع على بناء 
العلاقة مع المجتمع 

 
ّ
والأهليالمحل

مويل اللازم
ّ
تحصيل الت

للمدارس لمشاريعها 
الإنمائيّة والتطويريّة

تشجيع القيام بالأبحاث
ضمن المدرسة 

(البحث الإجرائي)

مان2023/31مرسوم سلطاني رقم  بإصدار قانون التعليم المدرس ي في سلطنة ع 

عليم الإلزامي
ّ
الت

رة متابعة حثيثة ومستم
يع من الوزارة لكلّ المشار 

المعمول بها 

رمقوّمات تدعم التطوي: الإطار العامّ لحوكمة النظام التربوي 
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مون مستنزفون يعانون من العزلة 
ّ
معل

ارد مع توزيع للموارد يؤدّي إلى مو والتّهميش
مهدورة وغير مستثمرة بفعاليّة

تعليم تقني ومناهج
ة أو محليّ مستوردة

ةتقليديّ 

الإفتقار إلى إعداد مهني كافٍ 
ومتكامل مع مطالب وتوقعات 
بيّةتعجيزيّة تفض ي إلى تجارب سل

غياب المشاركة في اتخاذ 
القرارات حول المدرسة 

عليم
ّ
والمناهج والت

لحوار اغياب 
المهني

مو 
ّ
:  ن السّياق الذي يعمل من ضمنه المعل

ر التمو 
ّ
يلتوف

ع عضاء المجتمأدور 
 
ّ
يالمحل

دور الإشراف 
التربوي 

 
ّ
اع دور صن

السياسات 
والباحثين

ستوياتمشاكل في استراتيجيات الإصلاح التربوي على  عدة م
إصلاحات قاصرة، بالرّغم من بعض 

شاملالإنجازات إلا أنّها لم تحدث تغيير 
ومستدام في المدارس ولم تحقق النتائج 
م الطلبة

ّ
.المرجوة من ناحية تحسين تعل

(Abi-Mershed, 2010; El Amine, 2005, 2009; Faour, 2012; Karami-Akkary, 2014; Karami-Akkary & 
Rizk, 2011; Shuayb, 2018). 

حديات السّياق المهني العام
ّ
ت
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من
قليديّة التالمنظومة التربويّة

ل ىإ
دّثةمنظومة تربويّة مح

وإطار نظري جديد 
للقيادة التربويّة

الى تغيير  في المنحى الفكري نحتاج
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طرح بديل للقيادة التربويّة الفعّالة
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ع من بحثيّة وتطويريّة للإصلاح التربوي النابتربويّةتمام مبادرة

رة تفاهم بين الجامعة الأميركية في ب
ّ
يروت المدرسة نتيجة مذك

ادة التطوير يستند تمام على الأبحاث لفهم قي. ومؤسسة الفكر العربي

رة لمس
ّ
اعدة أي لا سيّما ضمن القيادة التربويّة لإنتاج معرفة  مجذ

بادرات يذ الممؤسّسة تربويّة في بناء القدرات القياديّة لإطلاق وتنف

.المستداموالفعّاللتطوير المدرس يّ اوصول إلى والالتجديديّة، 

 منذ 17
ً
2007عاما

مختبر تمام البحثي

الخلفيّة العلميّة

لميّة استطلاع الأدبيات العا

المنصرمة30أدبيات من الأعوام ال

ق دبيات العالميّة التالإستنارة بالأ 
ّ
ي تتعل

م
ّ
بموضوع قيادة التعل

تجريب وتجذير

2011تجريب في السلطنة منذ عام 

 
ّ
 للسياق المحل

ً
ماني ي الع  أثمر هذا التجريب فهما

اق النماذج لتناسب هذا السيلأقلمةوفرص 

وتتفاعل معه
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سياسات وهيكليات داعمة لضمان 
إستدامة أثر التطوير

قاعدة عريضة من قياديي التطوير المستند الى المدرسة

الطلبة

نظريّة تمام
طوير المستند إلى الم

ّ
درسةللت
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 يتمّ تكوينه: القيادة هي ممارسة التأثير
ً
ا إجتماعيّا

 على أساس
ً
مركز أكثر من كونها محدّدة بنيويّا

خص أو موقعه داخل المؤسسة
ّ

.الش

لاعتراف تكون ممارسة التّأثير ناجحة عندما يتمّ ا
ن من قبل الآخرين بشرعيّة العمل القيادي م

قادوا خلال قبولهم بأن ي 
Kenneth Leithwood

قيادة التربويةال

القيادة"
فعلٌ وعملٌ ومثالٌ يحتذى 
"وليست موقع أو مسمّى وظيفي

مفهوم القيادة
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لعنى بالمستقبت

ترتكز على قاعدة 
أخلاقيّة

تشتمل على جانب
إنساني

خصوصيّة القيادة التربويّة
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ة القيادة الموزّع
التي تتجاوز 
يالموقع الوظيف

بثق قيادة  أخلاقيّة تن
عات  

ّ
من قيم وتطل

ها السياق وتتناغم مع
(moral imagination)

 
ّ
م قيادة التعل

لبناءلديها رؤية واضحة وجامعة تتجاوب مع متطلبات المستقبل 
ةالتنمية المجتمعيّ يحقّقجيل قيادي فاعل

Based on Starratt, 2004; 
2005; Greenfield .1986

القيادة التربويّة الفعّالة 
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:الوزارة
المديريّة العامّة للإشراف

التربوي 

:المديرية التعليميّة
الإشراف التربوي 

مشرفو الإدارة المدرسيّة 
مشرفوا المواد الدراسيّة

: المدرسة
المدير 

مون الأوائل
ّ
المعل

مون 
ّ
المعل

واقع يمكن تنفيذها على مستويات متعدّدة ومن مالتي القيادة التربويّة 
مختلفة من النّظام التربوي وهي غير محصورة بموقع وظيفي محدّد

Glickman 1992; Glickman et al. 
(2001) 

تي القيادة الموسّعة ال
تتجاوز الموقع 

ّعةالوظيفي
:القيادة التربوية الموز

االقيادة من عدّة م قعو

 كلّ 
ّ
م  من موقعه يمارس قيادة التعل
هموجميعهم يحتاجون إلى بناء قدرات

القياديّة للتطوير 
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م الطالب
ّ
تعل

م ِّ
ّ
م المعل

ّ
م المؤسّسةتعل

ّ
تعل

م الاداريين
ّ
تعل

م قيادة 
ّ
التعل

Informed by 
Hallinger
(2011)

قيادة 
م 

 
التعل

عرّف 
 
م"في الأدبيات، ت

ّ
لمدراء والإداريين والمشرفين، على أنّها العمليّة التي يقوم فيها القادة التربويون، مثل ا" قيادة التعل

.  لتسهيل وتعزيز الممارسات التعليميّة الفعّالة داخل المدارس والمؤسّسات التربويّة

م"تشتمل 
ّ
تّوجيه والدعم على الإجراءات والسلوكيات والاستراتيجيات التي يتبعها القادة للإلهام وال" قيادة التعل

م الطلبة
ّ
.للمعلمين في جهودهم للتطوير ولتحسين نتائج تعل

م
ّ
قيادة التعل

 نحو  المدرسة المتجدّ 
ً
دة ذاتيا

وأثر التّطوير المستدام
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ة كمجتمع مهني  بناء العلاقات والتّفاعل الإيجابي الدّاعم والمعزز للانتماء إلى المؤسّسة  التربوي

بيئة خلق ثقافة تعلميّة  و 
ضنةمدرسيّة إيجابيّة حا

نحو طالب متخرّج 
يساهم في تنمية 

مجتمعه

الإشراف على العملية 
التعليمية والتعلميّة

ودة توظيف الإمكانات الموج
في المدرسة واستثمارها

إطلاق وقيادة التّطوير

Sergiovanni, 2002; Starratt, 2005

م
ّ
مجالات قيادة التعل
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عة والتقييم للعمليّة ة منهجيّة تتضمّن التّوجيه، والدّعم، وتقديم التّغذية الرّاجعة والمتابالإشراف التربوي هو عمليّ 
، بناء على المعايير من أجل ضمان جودة التّعليمالتربويّة وللمعلمين وتوفير الفرص للتطوير والنّمو المهني المستمر

.النّمو الشخص يوضوعة، نحو التطوير المستمر في الممارسات من أجل الإرتقاء بنتائج الطلبة و والأهداف التّعليمية الم

Glickman, Gordon, & Ross-Gordon, 2013; Sergiovanni & Starratt, 2002; Marzano, Frontier, & Livingston, 2011; Glatthorn & Baron, 2009; Harris, 
2009

الإشراف على العملية 
ةالتعليمية والتعلميّ 

:ة والتعلميّةة التعليميّ الإشراف على العمليّ 
الإشراف التربوي 
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رعاية وتعزيز 
طوير المهني

ّ
الت

مين
ّ
للمعل

البحث وحل 
ة المشكلات بمقارب
علمية مبنية على

الأدلة

يم دارة المنهاج وتقدإ
المرجعيّة 

البيداجوجية

إدارة وتسهيل  
ريّةالمشاريع التطوي

متابعة وتقييم 
الأداء

فرق التّنسيق وبناء
العمل مع علاقات 

ةإيجابيّة تعاوني

م المستمر ومتعاون لتحقيق رؤية مشتركة ▪
ّ
تسهيل قيام مجتمع مهني متجدّد وملتزم بالتعل

ي▪
ّ
علاقة فعّالة وبنّاءة وهادفة بين المدرسة ومجتمعها المحل

)Gordon 2019; Sergiovanni, Starratt, & Cho, 2014; Sullivan & Glanz, 2013; Zepeda, 2017; Sergiovanni, 1994a, 1997)

الإشراف على العملية 
ميّةوظائف الإشراف على العمليّة التعليميّ ةالتعليمية والتعلميّ 

 
ة والتعل
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على عمليّة مستمرة وطويلة الأمد مبنية
مارسات تنمية القدرات القياديّة وتعزيز الم
وبلورة الهويّة المهنيّة 

 
ّ
مقيادة التعل

طوير المس
ّ
تدامالت

طوير المستدام
ّ
م والت

ّ
قيادة التعل
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طوير المستند الى المدرسة
ّ
نظريّة تمام لقيادة الت
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من
ركيز على ربط قياد

ّ
ة الت

فيالتطوير بالموقع الوظي

)Webster-Wright, 2009(

الى 
ركيز على مفهو 

ّ
م الت

عة وبن
ّ
اء القيادة الموز

الخزين القيادي 
للتطوير

إطلاق وقيادة 
التّطوير

؟من يقود التطوير: تغيير المنحى الفكري 
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ملون معهم القيادة التشاركيّة أسلوب من أساليب القيادة تتميّز باستماع القادة لآراء الأشخاص الذين يع
ب القيادة التشاركيّة عقليّة دامجة ومهارات تواصل ف. وإشراكهم في عمليّة صنع القرار

ّ
–عّالة والقدرة تتطل

 .(Hargreaves, A., Shirley, D., Wangia, S., Bacon, C., & D’Angelo, M. 2018)لتقاسم السلطة-لميلوا

ستكون عليه غيير وامتلاك الرؤية لم  العمل على تمكين أعضاء فرق مدرسيّة لقيادة التّ هي : في تعريف تمام
.وتحريكهم لتحقيق هذه الرؤيةسةالمؤسّ 

(TAMAM 2012)

طوير
ّ
: قيادة الت

طوير المستمر
ّ
القيادة التشاركيّة للت
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طوير 
ّ
نموذج تمام لقيادة الت



©تعتبر المعلومات الواردة ملك فكري لمشروع تمام ولا يمكن استخدامها دون اذن الفريق الموجّه للمشروع

مركزيّ في قيادة دور 
ة  التطويرالمستند إلى المدرس

ه من يتمّ تدريبه وبناء قدرات
صلب الممارسة وخلال 
وير انغماسه في عمليّة التط

مصدر إغناء الخزين 
القيادي للتطوير

هو محرّك عجلة التطوير 
والمبادر به

دة يتمتّع بسمات متعدّ 
ة تضعه في محور العمليّ 

التطويريّة

التربوي القائد
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يمتلك قيم ومهارات 
 
ّ
طوير مهنيّة أساسيّة للت

يوالتغيير المؤسّسات
(  كفايات تمام)

طوير
ّ
ربوي القائد للت

ّ
الت

عتمد آليّة علميّة ي
للممارسة ولتحديد 
الحاجات والتخطيط 
للتدخلات المناسبة 

(رحلة تمام)

ت يعمل على بناء العلاقا
لى الإيجابيّة المبنيّة ع
ادلالثقة والإحترام المتب

غيي
ّ
ر يفهم طبيعة الت

ت ويطوّر استراتيجيّا
لتفادي وتجاوز تحديات

التغيير
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ي وجمع  التقص ّ
البيانات للإجابة
على الأسئلة

ر 
ّ
التفك

بالممارسات

اتخاذ 
القرارات بناءً 
على الحاجات

عاون
ّ
ي العمل الت

يئة المهني ضمن ب
حاضنة

راك القيادة التشاركيّة وإش
الآخرين بالقرارات

خاذ القرارات
ّ
ات

لة بناءً على الأد

م خلال 
ّ
التعل

التجريب ومن 
صلب الممارسة 

توثيق الممارسات
ا بمنهجيّة لنقله

وأرشفتها

رعاية الآخرين 
لتعزيز نموهّم

المهني

خطيط المحكم
ّ
الت

وتعديل الخطط 
خلال التنفيذ

جارب
ّ
مشاركة الت

 
ً
عن بانفتاح وبعيدا
الشخصنة

طوير
ّ
ربوي القائد للت

ّ
قيم وكفايات الت
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تقدير متبادل
للجهود

زرة تقديم الدّعم والمؤا
بحسب الحاجة 
يةللحفاظ على الحافز 

تواصل واضح 
ة ضمن علاقومستمر 

ثقة واحترام

سعي دائم لعلاقات 
مهنيّة تعزز حسّ 

الجماعة

تشجيع على معالجة
ويّة الإشكاليات الترب

بطرائق علميّة

رعاية 
مهنيّة 

Wiles, 1950; Sergiovanni 1994a; Greenfield , 1986; Gordon, 2019

مهارات علائقية لقيادة التطوير
The relational dimension-Interpersonal competence 
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تعلم الطلبة

البرامج والخدمات 
الصفيّة

وتنفيذ وادارة تصميم 
المناهج 

ةستراتيجيات التعليميالا

العلاقة مع الأهل اتالبنية التنظيمية والسياس
والمجتمع المحليّ

الموارد المادية 
والبشرية

/ القيادة

شراف التربويالإ

:مجالات التغيير

:مستويات التغيير

التغيير 

التقني

لتغيير ا

التحولي

الممارسات

الاعراف والعادات المهنية

الإطار المفاهيمي والفرضيات

(System thinking)التفكير الشامل 

فهم طبيعة التغيير
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نموذج تمام لبناء القدرات للقيادة التشاركيّة للتطوير
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التدريب 
متابعة وتقييم الأداء

تقديم الدّعم 
التنسيق بين المعلمين
واجهة تقديم استراتيجيّات لم

حديات اليوميّة
ّ
الت

تأمين الموارد 

ةبناء القدرة التعليميّ 

طوير المهني ل
ّ
مينتعزيز الت

ّ
لمعل
إطلاق وقيادة المشاريع 
حاجةالتطويريّة بناءً على ال

بناء فرق عمل
استباق ومواجهة تحدّيات 

التغيير 

ةبناء القدرة القياديّ 

تماءتوحيد الرؤية وتعزيز الإن▪
نوّع النظر إلى الإختلاف والت▪

على أنه مصدر غنى 
واص▪

ّ
ل بناء القدرة على الت
الإيجابي والفعّال 

م
ّ
يبناء مجتمع تعل

ة تقديم النصح والإستشار 
العمل كمرجعيّة معرفيّة 

في تطوير المناهج 
وطرائق التدريس

لعب دور الإستشاري 

بناء العلاقات

طوير المستدام والمستند إلى المدرسة
ّ
قيادة الت

م الطلبة
ّ
ونموّهم الشخص يتعزيز نتائج تعل

جارب التعلميّة
ّ
تصميم الت

رعاية وتعزيز 
  
طوير المهن 

ّ
الت

مي   
ّ
للمعل

Based on Pawlas & Oliva, 2008; Sergiovanni & Starrat, 2014

الإشراف على العملية 
مةالتعليمية والتعلميّ 

ّ
مستلزمات بناء القدرات:قيادة التعل



©تعتبر المعلومات الواردة ملك فكري لمشروع تمام ولا يمكن استخدامها دون اذن الفريق الموجّه للمشروع

يّة اعتماد الرعاية المهن
افقة الدائمة ر والم

وتأمين الدّعم

د من الفهم المعمّق للسّياق
ّ
وحيثياته التأك

من خلال الإستقصاء المستمر واتخاذ 
ة 
ّ
القرارات بناءّ على الأدل

ت التنبّه إلى ضرورة إعطاء الوق
ر وتغ

ّ
يير المناحي الكافي واللازم للتفك

الفكريّة السائدة 

إتباع آلية ممنهجة 
للتدريب تتماش ى مع 
نظريات تعلم الكبار 
م بالتج

ّ
ريببالأخص التعل

لمية من التنوع والتمايز في النشاطات التع
ب صلب الممارسة وإدخال التعديلات بحس

الحاجة والجهوزيّة

جواء تأمين المساحة المناسبة وتهيئة الأ 
مي التعاوني الدّاعم

ّ
مع والمناخ التعل

احتماليّة إقامة الشراكات المناسبة

توثيق الممارسات بشكل
ممنهج وواضح لنشرها 
هاومأسستها والمحافظة علي

إثارة الدّافعيّة للإنخراط
م الذاتي وقيادة ال

ّ
تغييربالتعل

كيف نبني القدرات لقيادة التطوير ؟

رات مقاربة تمام لبناء القد
لقيادة التطوير
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فاعل مع بيئة المدرسة ومجتمعها الم
ّ
حليإرشاد الفريق القيادي للت

ر رؤية مساعدة الفريق القيادي على وضع تصوّر مثالي وتطوي
للمدرسة نابعة من قناعاته

خطة وتنفيذ وتقييم,تدريب الفريق القيادي على وضع 
استراتيجيّة لتحقيق رؤية المدرسة

بناء قدرات أعضاء الفريق القيادي ليصبحوا عناصر تغيير في مدرستهم

فريق عمل قيادي
إداريين من 

مين
ّ
ومعل

تشكيل فريق قيادي
ومن ثمّ العمل على إعداده

من أولويّات الفريق 
الإستجابة للحاجات  

اعداد  الفريق 
للمشاركة في وضع 

من تضالسياسات التي
راستدامة أثر التطوي

مسار لبناء القدرات: التجربة التعلمية 
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قاطع مع سلطنة ع  
ّ
ظريّة والت

ّ
مانتطبيق الن
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المحافظة اسم المدرسة

مسقط (4-1)مدرسة المشارق 

مسقط (9-5)مدرسة كعب بن زيد 

مسقط (4-1)مدرسة الازدهار 

مسقط (12– 9)مدرسة حيل العوامر الأساس ي 

مسقط (12 – 10)مدرسة الوادي الكبير 

الداخلية (4-1)مدرسة الإيثار 

جنوب الباطنة (8-5)مدرسة آسية بنت الحارث السعدية للتعليم الأساس ي 

جنوب الباطنة (4-1)مدرسة وادي المعاول 

شمال الشرقية (9-1)مدرسة العلياء للتعليم الأساس ي 

شمال الشرقية (12-5) الأساس ي مدرسة الشيخ حمد السليمي للتعليم

من كثر القياديّة لأبناء القدرات•
تربوي مهني 1000

عربية من دول 9مدرسة في 72من •
مانضمنها سلطنة ع  

ظريّة في سياقات متنوّعة
ّ
تطبيق الن

د إلى مدرسة تطبّق نظريّة تمام للتّطوير المستن11
المدرسة 

: ومن بينهاهذه المبادراتعت محاور تنوّ 
(عربيةتحسين اللغة ال)كاديمي التحصيل الأ▪
البيئة المدرسية الجاذبة▪
رفع مستوى الدّافعيّة▪
رفع الرضا الوظيفي ▪

بة على موقع تمام الرسمي والبواتمّ نشرها
التعليميّة

https://home.moe.gov.om/library

في 
السّلطنة

عملت المدارس على مبادرات 
تطويريّة متعدّدة

افقة مدربين من وزارة التربية والتعليم  بمر
وجامعة السلطان قابووس 

ومتابعة حثيثة من الفريق الموجّه لتمام

تعمل الفرق القيادية على 
ة على تطويريّة مبنيّ بادراتم

رة في سياقه
ّ
احاجاتها ومجذ

مشروع تطويري 123▪

ي مخطط لمشروع تطوير 33▪

https://home.moe.gov.om/library
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ر للتغيي
ّ
ر مقترح مجذ

التحوّلي الفعّال

الإشراف 
التربوي  الم للعالإستجابة

الرقمي 
والتكنولوجيا

القيادة الطلابية 
رؤية للمتخرج 

 
ً
 مرتبطة ارتباطا

ً
وثيقا

برؤية المجتمع

المدارس 
المرحبة 
المحترمة 
الجامعة

ن بناء وتمتي
شراكة مع 

غة العربيالعائلة
ّ
ة الل

كهوية وخزين 
تراثي

تنظيم 
الشراكة مع 
المجتمع 
المحلي

بناء الخزين
لقيادة 
التطوير

تحسين البنى 
ى، المبن)التحتيّة 

أنظمة إدارة 
..(البيانات،

ع التشبيك م
مدارس 
أخرى 

الممارسون 
ون التربويّ 

أعضاء / المموّلون 
يالمجتمع الم

ّ
حل

الباحثون 
ون الجامعيّ 

اع القرار
ّ
صن

بناء الشراكات

مقترح لنموذج متكامل للتطوير 
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ّ
قاطع بالرؤية للت

ّ
طوير  الت

على صعيد المنظومة 

التربويّة ككلّ 

ظريّة مع رؤية سلطنة ع  
ّ
قاطع الن

ّ
مانت
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ً
ر منحى التفكير لنقود معا فعّالالالإصلاح التربوي نغيّ

رؤية مشتركة
قيم ومبادئ مهنيّة 

مشتركة هموم مشتركة

حركة تربويّة تطويريّة  في العالم العربي
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للإطلاع على المزيد عن تمام
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شاكرين لكم حسن استماعكم
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