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العملىمبدأ

باداءالنظامفيفردكليقومعندمانفسهيثبتالكفءالنظام-

التحسن.ذلكعنبالمحاسبةويقبلجماعيةلجهودنتيجةأفضل

الفصلىعنعامةلمحة

عمليلأفيوالأخمرةالسادسلأالخطوةبالبحثالفصلىهذايشاول

أنهاعلىالجماعيلأبالاستقلاليلأالإيمانوهيألاالمسممر،المحسين

المشتركلأوالرؤيلأالحاليالواقعبينالثنراتلسدالوحيدةالطريقلأ

ويجب.الثنراتسدعنالمسؤوليلأتحديدفيالجماعيلأبالمساءللأوالإيمان

الذينالقادةإلىالرسميلأالقيادةمنالجماعيلأالمساءللأهذهتممدأن

فهمجميعأ.المعليمي!الهيئ!أعضاءوحمىالمفيمرعملي!أثناءيبرزون

نظامبناءعنمسؤولينومجممعين،فرادى،أنفسهميرواأنيجبجميعأ
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المدارسداخلىالمفيمر027

يقبلواأنويجبالمطلويلأ.النمائجيحققكماالمشتركلأالرؤيلأيحققكفء

الطلب!.جميععندوالإنجازالمعلملعزيزعنالمسؤولي!بهذهجميعأ

اجمماعيلأعلاقاتإقاملأنشاظمنأكثرالخطوةهذهتقمضيولا

هومايفعلواأنيجبالمعليميلأالهيئلأأفرادالثقلأ.ولوطيدالآخرينمع

لموسيعوسيللأللمفيمرالهادفلأالبرامجهذهفإنالإيمانمجردمنأكثر

داخلىعملهمطريق!ينمرواأنأيضأوعليهموالمعرف!،العلممنذخمرلهم

L;اe;-يضطلعواأنعليهمويجب.الصفغرفلأ jعنبالمسؤوليلأومجممعين

ونمائجها.نفسهاالعمليلأ

الجماعية،للمحاسبةالضروريةالشروظعلىالضوءيلقيالفصلاهذإق

انتهاءمع.متوزعةجودةكونهحيثمنوالتعليمالمشتركةالقيادةوبخاصة

"أصبحت"كدالوهميةالمدرسةهذهإقالقوليمكنالأخيرالفصلهذا

ليحددواالبياناتوتحليلجمعالمصلحةأصحابيواصلحيثكفئأ"،نظامأ

التحسينمنالمزيدإجراءمنليتمكلواوالواكعالمشتركةالرؤيةبينالثغرات

:لايتفوتيقول.للجميعالمساواةشعارنحووالانتقالالعلميالإنجازفي

الشوظأيضأيعكسبل،وحدهللمؤسسةالحاليالعمليعكسلاهنا"الخير

ightfoot,,8391.24)بمهإليهتتجهالذيوالمكاقكطعتهالذي p!المعلموق،.ي

يدركوق،خاصةبصفةالتعليميةالمنطقةمشرفتحديداالفصلولهذا

جماعيعملهوالطلبةإنجازتحسينإلىالهادفالجهدهذاأقجميعأ

الدوراهذأداءعنوهومسؤوليلعبهدورالمدرسيالمجتمعفيفردلكليكوق

عليه.ويحاسببنجاح
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)6(المديرةتأملات

271

نأمنمظرةالردهلأفيجوانتقفللطلابالمدرسياليومانمهاءمع

ولعلوللمنادرةطريقهمفيوهمالطلبلأمعالحديثأطرافتتجاذب

الطلبلألتقلىالمدرسلأبابعندتتوقفحافللأأوللرىحينابسماملأوجهها

.اليومانمهاءيعلنالمدرسلأجرسوسممع

لولدتوقدومساء.صباحأالرده!تلكواقف!فيجوانالمرءيشاهدقد

المدرسلأ،مديربمظهرلبدوأنفيرغبمهاجراءليسالعادةهذهلديها

لعقيدات.منفيهامابكلالمدرسلألرىبأنلديهاممأصللأحاجلأعنبلى

ودورالمرورشرطيدورلتتقمصالمديردورنفسهاعنلمزعهيوبينما

لفكرالمعليم،فيالقائدثمالسلطلأصاحبلأالشخصيلأدورإلىالمودع

المجممعهذاإلىجديدعاموكلىجديديومكليجلبهاالميبالإمكانيات

ألاالأخمر،الدوراهذعلىأفكارهالركزواصرارنيلأسابقوعن.المدرسي

الجسمفيالشوعاكذإلىفاحصلأبعينلنظر.المعليمفيالقائددوروهو

والأساليب.والاصماماتوالقدراتالخلفياتتلكبكلىولفكرالطلابي

المعلمبيئ!بطابعهالطبعالمينوعهـافيالفريدةبالخبراتأيضألفكر

المناهجلربطالميالمنهاجالمشتركلأفيالخيوظوبملكصفغرفلأكلىفي

المعلمونيمعاونحينقويلأعلاقاتسشأالفنيلأالبيئلأهذهفمنببعضها.

تلكغمرةوفيل!نجاز.وواضح!عليامعاييرإلىمعأليصلواوالطلب!

الأساسيلأبالمعتقداتالخاصالبيانأنجوانللاحظالعميقلأالأفكار

الوضععنقليلاانحرفقدالرئيسللمدخلىالمجاورالجدارعلىالمعلق

حفظمهاالميالكلماتتقرأاعمزازوبكلى،وضعهلمصلحتقترب.الصحيح
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المدارسداخلىالمفيمر272

وهووالمميز.المفوقسبيلىفييمفانىالمدرسيمجممعنا!إنقلب:ظهرعن

العدلولضمانالأعلىالمسموىعلىبالإنجازالجميعالمزامحددهتميز

أماكافلأ."المدرسيالمجممعجوانبفيالمعاييروفيالوصولفيوالإنصاف

ثبتفقدوالعدلالعاليالإنجازنحوالسعيمطالببينالموازنتحقيق

المدرسي.المجممعأعضاءلكافلأبهالممسكصعويلأبرغمجديرجهدأنه

الطلبلأبعضلدىجائزاالعلياالمعاييرعلىالمأكيديصبحنقطلأأيعند

إفراديأمفوضينجميعأالمعلمونيبقىأننضمنوكيف؟المعلمينوبعض

بمحملىجميعأالطلب!نفوضوكيف؟الجماعيالجهدذلكيمارسونحين

المجممع؟لوقعاتيلبوننفسهالوقتوفيلعلمهممسؤوليلأ

العميقلأ،أفكارهاسلسللأجوانعلىيقطعماحدثأخرىومرة

الردهلأعبرالطلبلأأحدمنالجنونىالاندفاعاكذخلالمنالمرةوهذه

غادرتالميالأخمرةالحافللأتلكفيالركوبعنلخلفإنهليقولالرئيسلأ

لتراهالرئيسالمكمبإلىالطالبابهذجوانتمضيولمنما.الوقوفمكان

العلمي،مشروعهبخصوصالسؤالعليهلطرحبأهلهوتتصلىالسرأمينلأ

وواجباتوطعاملموتلهاأصفرهاحمىالمخلوقاتأنالمذهلى!من:فيقول

كليأاجديدضوءفيأراهاتجعلنيالنملىعنأشياءأكمشفإنني.وعائلات

كليأ".؟جديدافهمأالحشراتوأفهم

إليهاق!ظرت،جوانمنبالقربماريامرورلصادفاللحظلأتلكفي

بالاكمشاف،يهممونالطلبلأالكثمرمننرىأنجدا!جميلى:وقالتمبسمملأ،

؟"كذلكأليس

لعرفين".مماوأكثربلى:جواني!فأجابت
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273المدارسداخلىالمفيمر

)11(لمعلميناحوار

لقد.وسوزانآنبللاجمماعالاجمماعاتغرفلأإلىجوانتتوجه

ابمدأأنمنذثابمأدوريأعملاالمنيمرسمهيلىفريقاجمماعاتغدت

كلىالأقلىعلىواحدةساعلأيخصصونفهمسنمين.نحوقبلىالعملىهذا

الهيئلأأفرادلدىنشأتالميالقلقومشاعرالمخاوفعنليمحدثواأسبوع

العملىبخطلأالنظروليعيدواالمقدمومدىالعملىسمرولمراقبواالمعليميلأ

قاربقدالدراسيالعامأنوحيث.الحاليقمضيماحسبويعدلوها

ساعاتلبضعالاجمماععلىالثلاثالنسوةهؤلاءالفقفقدالانمهاءعلى

يلتقينثمالدراسيالعامأثناءحدثتالميوالقضايابالمنجزاتليفكرن

منجدماسوي!يسمعرضننفسهالوقتوفيمعأالعشاءلشاولإدمع

،الموضوعاتمنواسعألموعأالمساءذلكالحواراتغطتوقدمسمجدات.

فيأحدهمالمدرسلأ،سيتركونالمعليميلأالهيئلأفيأفرادثلاثلأأنمنهاكان

نأغمراستقاللأ.والثالثأخرىمدرسلأإلىانتقالوالآخرمبكر،تقاعد

الأساسيلأمعمقدالهمأنلهمالضحلأنهالمدرسلأينادرونالثلاثلأهؤلاء

الاسشزافهذاأنومعالمدرسلأ.فيالمعممدةالمعمقداتمعمموافقلأغمر

كما.الزمنمرورمعالآخرينفقدانالمؤلممنأنهإلامموقعغمريكنلم

منادرلهمتحملهاالميالرسال!منأيضأقلقالمنيمرسمهيلىفريقأن

أعضاءأنواضحأكانناحي!فمنالمعليمي!،الهيئ!فيالآخرينللأفراد

باتأخرىناحي!ومنالمطلوي!،النمائجتحقيقعنمسؤولونجميعأالهيئ!

هذايواصلىوسوف.النظامعلىسيطرلهميحكمونالإداريينأنواضحأ

للمعارضينيصنونتجعلهمطرقإلىللموصلىكشراالفكرإعمالالفريق

يشازللنأحدابأنالممشددةمواقفهمعلىيظلونلكلهممنهمويمعلمون

.للنظامالجماعيلأالاستقلاليلأعن
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المدارسداخلىالمفيمر274

ذلكلكن،الاسشزافلهذاحلاالمطافنهايلأفيأحدنايجدقدآن:

وليسالرسميلأوالسلطلأوالأسلوبوالاصمامالخبرةبسببسيكون

واحد.شخصزمرةليسالمكانكفذاأحدنايمملكهامشكللألأنها

بالمأكيد.الآنأعرفهماهذا

وفيالاحمياجاتعلىالمعرففيمهارةأكثرالآنأصبحنالقد:سوزان

وبالمالي،الاحمياجاتفيالأنماظاخمياروفيالمعلوماتهذهلبادل

والجماعاتالفرعيلأوالجماعاتالأفراداحمياجاتعلىالرد

حساسيلأ.وأكثرفوريبشكلىالكبرى

الرؤي!علىالتركيزعلىحافظناأنناأيضأالمهمأنأعتقد:جوان

الصفلأنزعنالكننادكمالوريوأسلوينامسملطينكنالقدالمشتركلأ.

والمسؤوليلأالمنشأأنالمأكيدخلالمنالسملطلهذاالشخصيلأ

الرؤي!وضوحواضحيندومأهماكلهاالمعليمي!الهيئ!جانبمن

الحديثفيالوضوحشديديكانواالذينالهيئلأأعضاءأماالها.ذ

الثفراتلسدخططنادراسلأنعيدأنلناألاحوافقدمخاوفهمعن

الآنأصبحناأنناأعمقد.الهاذالمفيمرعمليلأبطبيعلأثانيلأونفكر

نقدمه.الذيالدعمفيوخبرةمعرفلأأكثر

الأخلاقيالمزامنايمطلبهاالميالسلط!يجمعجيدمزيجحقأإنهآن:

قائملأأضعدعونىزميلى.مدربحساسيلأمعبالرؤيلأالمشترك

شكلعلىالدروستلكأضعأنولأحاوللعلمناها.الميبالأشياء

المستقبلي.لعملنالوجيهيلأمبادئ
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275المدارسداخلىالمفيمر

برزتالميبالأشياءقائملأالمنيمرلمحديدسمهيلىفريقينمقلىذلكبعد

المعلمين.لطويرعمليلأمنالماليلأللمرحللأضروريلأأنهاعلى

ثنائيالشوعمسأللأمعالجلأفيالحاليلأالبحوثبمحليلىالاسمعانلأ،

السياقهذافي"!الثنائيب)يقصدالمقويم.لنمائجالأقطاب

القادمينفئلأ،السكانمنفئمينللمدرسلأبأنالموزيععلىالدلاللأ

فيمنخفضلأنمائجهمولكونالمعليميلأ،المنطقلأإلىأوإليهاالجدد

الوقتبعضمنذالمدرسلأفيهممنوفئلأالتقويممقاييسجميع

.عاليلأ(نمائجويحققون

كمابلأفيوبخاصلأالبرامجفيعملهميواصلونوهمالمعلمينلدريب،

والمقويمات.المفاهمات

الأساسيلأ.التقويماتعددبناء،

ولوسيعالمدرسلأ،مسموىعلىالأساسيلأالقواعدولهذيبصقلى،

قواعد.لهالوضعالميالسماتللكمجالات

فرقمعللمعاونالسعدادعلىيكونونالطلبةأهاليمنطاقمبناء،

بصدقوتعكسالمسائلعلىقائمتعلموحداتلبناءالمعلمينمن

والمهاراتالمعارفالسعمالفيالكباريمسخدمهااليالطرائق

نعفمها.الي

المعاونىوالمخطيطالمشكلاتحوللدورلمناقشاتالوقتإلاحلأ،

الترابطلضمانالمنهاجخرائطوتتنقيحالطالبأعمالوفحص

.الصفوفمخملفعبرالمنطقي
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الناشئين.المعلمينقادةتحديد،

الناجحلأ.الجماعيلأوبالسلوكياتبالنجاحاتالرسميالاحمفاء،

علىوالمديرةالمعلممانتتفقالنقاظتلكحولالنقاشيدوروعندما

لمراجعلأثانيلأوالاجمماعمنهمالكلعملىخطلأووضع،المهامتقسيم

لنفسهاآنولأخذ.القادمالعامأجلىمنودمجهاولهذيبهاالخطط

أجلى:منالخططوضعفيالقيادةمسؤوليلأ

.والعلوماللنويلأالفنونفيالمعلمينلدريب،

ولعديلها.الخرائطالنظرفيإعادة،

أجلى:منالخططلوضعقياديلأمسؤوليلأسوزانوتتولى

التقويم.لنمائجالأقطابثنائيالموزيعتحليلى،

الضسف.الإنجازذيالطالبمعالفاعلةالممارسةحولبحشةمواد،

أجلى:منالخططلوضعقياديلأمسؤوليلأالخذتفقدجوانأما

المشتركلأللمشكلاتالجوهريلأالمناقشاتمنلمزيدالوقتإلاحلأ،

أفضلىضمانأجلىمنالمنهاجخرائطولنقيحالمعاونىوالمخطيط

.اللفاتوقمونالعلوملعلمخبراتفيالمنطقيللترابط

الناجحلأ.المعاونيلأوالسلوكياتبالنجاحاتالرسميالاحمفاء،

ببناءالخاصالجهدلقيادةوروبماريايدعوأنالفريقهذاوقرر

اصمامهمابسببوذلكالمهملأالقواعدلصميمالأساسيلأووضعالتقويمات
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277المدارسداخلىالمفيمر

وضعفيلديهماالناشئلأالقيادةوبسببالمشواربدايلأمنذالموضوعبهذا

الأوليلأ.والقواعدالتقويمات

خطلأوضعفيومساعدلهماوروببمارياالاجمماععلىجوانوافقت

فقدالآباءإشراكموضوعبخصوصأما.الأعمالمنالمرحللألهذهالعملى

يكونقدمينيلىبأنآناقترحت.القادمالعامفيالعملىبدايلأحمىأرجئت

الطلبلأ.آباءمعمسمقبليلألجهودجيداقائدا

لناولأثناءفيإدمعنمائجمنإليهالموصلىتممااسسراضوبعد

كفريق.عملهنلطويرحولالراجعلأالمعلوماتبعضلناإدقدمالعشاء

ومجالاتاصمامالكنبالمأكيدحددلنلقدحسنأ.)مبسممأ(إد:

دومأالأماميالخطفيمعلمأ،قائدالظلينأنتآن،خبرلكن.

برزتأيضأأنت،وسوزان.المعلمعلىولركزينالمعلمينمعلعملين

لكونوبأنالمشكلاتتحليلىيممأنعلىتحرصينمعلمأ،قائدافعلا

،جوانيا،وأنتالثنرات.سدعملىعلىولركيزفكريلأأمانلأللحلول

العناصرأنماظعلىلركزينبالنظمقويأمفكراأصبحتلقد

بحسنمعجبإنني.لوازنفيولبقيهاالمدرسلأتحددالميوالعلاقات

والسلط!.والاصمامالخبرةحيثمنواحدكفريقمعأعملكن

)11(رقمالمعلمينلحوارتحليل

مسؤوليلأهيالقيادة،الفصلىهذافيحوارهامطلعفيآنقالتوكما

وأالأسلوب،الاصمام،الخبرة:عديدةمصادرمنسشأوهيمشتركلأ.

فيفردكليسمطيعجماعيلأالمسؤوليلألكونوعندماالرسميلأ.السلطلأ
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هومنأساسعلىلخصصوالقيادةقائدا.يكونأنالمعليميلأ

معين:جهدعلىل!شرافأهليلأ

ءلةوالمساالمشتركالمصيربمفاهيمتؤمنالمشتركةالقيادة"

بعضأبعضهمالقادةيعرفأنتشترظوهي...المشتركة

معقولاتقويمأجميعأوالأتباعالقائدفريقأفرادلدىوأن

هؤلاءمنكلونزعاتوميول.الضعفونقاظالقوةلنقاظ

فريقفإنجماعةكونهمحيثومن..الأندادالزملاء

الأوركستراقائديكونحيثأوركسترا،ليسالقرارصنع

علىعازفينفرقةيكونلأنأقربلكهدومأ،المسؤولهو

علىاعمماداالعازفينبينفيماالقيادةشقلحيثالجاز

يشعرمنوعلى،اللحظةتلكفيذاتهاالموسيقىتتطلبهما

الموسيقى(تلكعنهاتعبراليبالروحتأثراأكنربأنه

178(.Schlechty,,1002 )p.

ذلكالجماعيلأالمحاسبلأمفهوميعززالمشتركلأالقيادةمفهومإن

تحقيقفيقادةيصبحواأنعلىقادرينالمدرسيالمجممعأفراديرىأنه

مموزعلأ.ملكيلأالقيادةلصبحوبذلكالمطلويلأ.النمائج

فالقمادةةمتوزعةخواصباعتبارهماوالتعلممالقمادةمعأتجتمعوهنا

التغمير.عملمةوطوالأثماءفيوتدعمهمالمعلمينتوجهأنيجبالمشتركة

ءاأدتحسينبمقدورهملمكونلشعلمواالفرصةلديهمتكونأنيجبوالمعلمون

بعضهمإلىالوصولفرصةللمعلمينيتمحواأنالقادةعلىيتعينكما،الطلبة

بعضأ.بعضهمحلولمنولشعلمواالمشكلاتحلعلىمعألمعملوابعضأ
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عننقلىكماإلموريقولمعلمأ.قائدامعلمكلىيصبحالبيئ!هذهففي

المساءللأمنظوماتفيالعقوياتأوالجوائزلوزيعاحمفالاتيفيفولان

الأفرادبينالمباشرةالعلاقاتكامنلأفيقوةالحوافزأكثرلكونوالمحاسبلأ

فيجاءكماElmore)الخارجيلأ"المنظوملأفيوليسالمؤسساتداخلى

131.Fullan,,1002 )p.القيادةلكونحينالقادةفإن،لذلكإضافلأ

نأعليهيمعينومنولابعقائدإلىالهيئلأأعضاءلوزيعيمفادونمشتركلأ

تقوض"و!المسموطنيرلهالطلائع!الرواددالسمميلأهذهومثلى.بينهماينتقلى

الاصمامأنومعالمطلويلأ.النمائجتحقيقبشأنالجماعيلأالمسؤوليلأعادة

هذاأنإلاالسياقاهذفيعلاقمهولهضروريأمرأفراداالهيئلأبأعضاء

لكيالحالمقمضىحسبوالدعمالمواردبهدفيكونأنينبنيالاصمام

الحالي.الأداءومسموياتالمشتركلأالرؤيلأبينالثنراتسديمكن

)5(رييندال!احوار

شديدين.وانفعالبعصبيلألشعركانتهنريمكمبجواندخلتعندما

مديرةعملهافيلأدائهاالسنويالتقويملنرضالمكمباهذإلىجاءتلقد

زالوماالمنيمرعملي!فيبهبأسلاشوطأالمدرس!قطعتلقدللمدرس!.

كانواالذينالمعليميلأالهيئلأأعضاءمنعددبدأوقدآخر.شوظأمامها

الممارسلأبينالموجودةالثنرةتلكعلىالتركيزيعيدونالأبعدالشوظفي

وهي-معهاالمعاملىيجرلمولكنسابقأحددتقدكانتالميوالاعتقاد

نألعرفوهي.والإنصافبالعداللأالمرلبطلأبالمعتقداتصللأاتذقضايا

هيئمهاوأفرادلكلهامرلفع،النمائجوسطيبأنمسروراسيكونهنري

بقيتلماذا!الوسط!".هذايمثلهالذيبمايفكرونبدأواقدالمعليميلأ

الأقطابثنائيالموزعاكذإن؟تتحركلمساكنلأالأدنىالربعفيالنمائج
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المعليميلأ.هيئمهاعندالأولوياتفيالصدارةموقعالخذقدل!نجاز

الطلبلأمنالأدنىالربعبينالثفرةكبرأظهرتالميالبياناتتحليلىوبعد

بكيفي!كشرايفكرونجميعأوالمعلماتالمعلمونأخذمنهمالباقي!والبقي!

حولتمهيدي!حواراتبينهمفيماوعقدواسريعأ.جوهري!لفيمراتإجراء

هذاأنومعالمسمهدفلأ.المجالاتفيالواحدالصفطلابعددلخفيض

هذا.وفرديخاصلاصمامالمحماجينالطلبلأأعداديرفعسوفالإجراء

إماالطلبلأهؤلاءبمعليمللقيامجوانعندالمعلمينأكفأمناثنانلطوعوقد

برنامجخلالأومناليوميبرنامجهممنجزءاالمعليمهذايكونبحيث

هدفهاأننفسهاقرارةفيلدركجوانكانتالمدرسلأ.انمهاءبعدإضافي

رفعإنأيممفقان.بأنهماتتأكدأنفييممثلىهنريمعالاجمماعهذامن

بياناتوبيدهاالاجمماعإلىدخلتلقد.بعديمحققلمالطلبلأإنجازسويلأ

وكذلك(السواءعلىوخارجيداخليتقويمعمليات)منمؤخراجمعمها

ابمدأالتقليديلأالمجامللأعباراتبعضلبادلوبعدالمعدللأ.العملىخطلأ

البياناتأحدثمننسخلأهنريإلىقدمتوقد.لأجلهجاءتالذيالعملى

الطلبلأ.إنجازحولجمعمهاالميوالمعلومات

للاخمباراتالسنلأهذهنمائجالآنأمامكهنرييالرىكما:جوان

الأساسيلأللتقويماتالأوليلأالنمائجوكذلكالولايلأأجرلهاالمي

وضعتتقويماتوهيدراسيمين،مادلينفينحنوضعناهاالمي

معلوماتلديناليسأنناومع.عامينبينالإنجازلقياسخصيصأ

اخمباراتفيذلكنفعلىفإننامحليأوضعتلمقويماتمقارن!

نحويمحركالإنجازوسطيأنلشاهدأنويمكلكالولايلأ.تجريها

لاعادةمنخفضلأنمائجهملكونالذينمجموعلأنمائجلكن،الأعلى
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الموزعاهذحدوثأسبابعننمحدثبدأناوقد.جداضعيفلألزال

ممطرفأ.منحىينحوأخذأنهالأمروواقع.الأقطابثنائي

إزاءالأكيدةبالثقلأنشعرلالكلناالنهائيلأغمرالمجربلأبعضلدينا

الطلب!،هؤلاءهممنلمعرف!بالبحوثنقومحاليأونحنبعد.منهاأي

بينهموتميزكجماع!لهملعريفألكونعلمي!ممفمراتعنأيضأونبحث

ومع.العملىهذامنبعدننمهلملكلنا.العاليالإنجازذويالطلبلأوبين

نأنعمقدلكلناالمحليلأالتقويماتبخصوصالمقارنلأالمعلوماتنملكلاأننا

وأفضلىبلىالولاي!،تجريهاالميالاخمباراتفيحسنأبلاءايبلونالطلب!

لنامفاجأةذلكيكنولممحليأ.لوضعالميالاممحاناتفيإنجازهممن

مماأفضلىبشكلالفهمقدراتتقيسالمحليلأالاممحاناتأننعمقدلأننا

الاخمباراتأننعمقدنحن،القولوبصراحلأالولايلأ.اممحاناتتقيسها

مامعرف!منتمكلناأنماظعنحاليأنبحثلكلناصرام!.أشدالمحلي!

بصرفمصاعبالطلب!معظمفيهايجدمجالاتنجدأنممكلأكاناإذ

فسوفنعرفهاوعندماالولايلأ.اممحاناتفيأدائهممسموىعنالنظر

،الوضوحإلىلفتقر-أخطاءلشويهاالتقويماتكانتاإذمالمعرفلأنبحث

عليناويمعينالمعليميعملنافيفجوةثملأكاناإذماأو-المثالسبيلىعلى

بالفرحالشعوريشرماأنغمربعد.ينمهلمأيضأ،،العملىوهذا.نسدهاأن

أعضاءأمامخطراأقلىأصبحتقدوالمعلوماتالبياناتتلكأنهوحاليأ

ساعدقدلومالاسمشاريأنكماعليها.يسيطرونوهمالمعليميلأ.الهيئلأ

فيأنفسهمالمعلمينلكن،الأرقامقراءةكيفيلأعلىالمعرففيالمعلمين

ومعقريبأإليكمنعودسوفالمحليلى.علىالمسيطرونهمالمطافنهاي!

هذهعنبالحديثلرغبونربما.وأدقأعمبمحليلاتالقادمالعاممطلع
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اممحاناتنمائجصدورقبلىالملأعلىواعلانهاالمجلسأعضاءمعالنمائج

القادملأ.للسنلأالولايلأ

بخصوصلذكرينهاالميالنمائجلوزعإلىلوصلتوكيف:هنري

؟أساسأيوعلى؟الدرجاتهذهسجلىومنالمحليلأ؟التقويمات

مسمعينينالدرجاتحددواالذينهممدرسشافيالمعلمون:جوان

مشتركلأ.رئيسلأبقواعد

بخصوصالمصممينبينفيماللوثوقيلأاخمباراأجريممهلى:هنري

مخملفون.معلمونوضعهاالميالدرجات

فيماوثوقيلأحققناوقد.ذلكضرورةإلىلومنبهنالقد.أجلى:جوان

الخاصلأالمؤلفاتوبحسببالمائلأ.29نحوإلىوصلتالمصممينبين

جدا.جيدةالنسبلأهذهلعدبالاممحانات

وسطيبارلفاعأيضأومسروربها.معجبوأنا.كذلكإنها:هنري

الموزعبهذامحمار،مثلكلكلني،الولايلأ،اممحاناتفيالدرجات

أيضأوأود.إليهتتوصلينالذيماأعرفأنويهمني.الأقطابثنائي

بخصوصإليهالوصلتالميالأوليلأالنمائجكانتاإذماأعرفأن

المنطقلأ.بهذهأخرىمدارسفيللمطبيققابللأالموزعاهذ

النظاممستوىعلىتداعياتحقألهانتائجناأقترىكنتإق:جوان

الاستراتيجياتحولالآخرينالمديرينمعأتحدثأقيسرنيكله

ينجحماأقأفترضلاأنا.الثغرةلسدمدرستناأساتذةيضعهاالتي

مبادئأقأعتقدلكننيأخرىأماكنفيينجحكدمدرستنافيتطبيقه

الصدد.بهذاعلاكةلهاعملنالمظيموتعيدلمظمالتيالعمل
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المنطقلأ.منظوملأعننظامكبعزللرغبينأنكأظنكت:هنري

الجبهمين.كلاعلىقويأقائداأصبحتلقدذلكمنبدلاولكن

بصراح!،وأقولهاجميعأ.كذلكونحنتقولينلمايصنونزملاؤك

عنك.الاسمفناءلانسمطيعنحن

أنهأعمقدنفسهالوقتفيلكلني.الشأنبهذاتقلقلاحسنأ،:جوان

فإنبواجبيأقومكتإنأننيإلىأشمرأنبالذكرالجديرمن

أليس.وحديجهوديثمرةيكونأنمنأكثرهوكلهالجهدهذا

نفسهالوقتوفيالقيادةفيالآخرينيشركهومنالجيدالقائد

هومنالجيدالقائدأليسالرسميلأ؟السلطلأفيفوارقبوجوديقر

المسؤوليلأذلكإلىلشمرعندماالقيادةيمارسواأنالآخرينيموقع

عنفيهاغموضلاصورةلأخذأنحقألريدكتإن؟والخبرة

عليكالطلبلأ،إنجازمسموىرفعبفيلأمدرسشافيالمنفذالعملى

المعلمونيقولهمافحوىفقطليس،عينكبأمذلكلترىلأليأن

فيوصلواإليهالذيالمدىوأيضأبلىالثنرات،سدحولوالمعلمات

يؤمنونفهمالمشتركلأ.والمساءللأالجماعيلأبالاستقلاليلأالإيمان

كلهاالصفوفغرفداخلىالعملىأنمعأ،القضي!هذهفيأنناحقأ

ولكن،،بكلماتالعملىهذاأصفأنأسمطيعلاالمدرسلأ.عملىهو

.يحدثماحقيقلألكمأبينأنمرةمنأكثرحاولتلقد،صدقني

بنفسي.لأرىآليسوفأننيأعتقد،ألعلمين:هنري

ولمنماعملها،لتقويمالاجمماعهذامنلبقىماوجوانهنريولابع

وطلبسرهأمين!مكمبعندقليلالوقفالمكمببابحمىمودعأمعهاسار
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ولأمينلألجوانوقالمدرسمها.إلىلذهابهموعداجوانمعلمسقانإليها

.جوانقبلىمنتحددانسوفوهيكليمهاالزيارةهذهمدةإنالسر

71(المديرةتأملات

معاجمماعهـاانمهاءبعدطويلالفكرجوانأخذتمموقعهووكما

كاذذهنهاإلىلبادرالمدرسلأإلىعائدةسيارلهاتقودكانتوحين.هنري

القليللأالسنواتخلالمدرسمهاومعلموهيقطعمهالذيالبعيدالشوظ

لكن،وكدماتصدماتمنيخلىولممضنيأ،عملاكانلقدالماضي!.

يمزحزحلاثابمأشيئأالمشترك!الرؤي!غدتلقد،سدىلذهبلمالمضحي!

فييممثلىالأيامهذهيخالجهاالذيالأكبرالقلقأنغمر.النظامهذافي

المدرسلأ،أسواروراءيعملونالذينالمصلحلأأصحابمعالمعاونمسموى

للمساءللأالقويالأثرذاكمعرفلأيريدونالذينالطلبلأأهاليوبخاصلأ

وحيثكله.الطلابيالجسموانجازأبنائهمإنجازبخصوصالجماعيلأ

إلىينضمواأنمنهممموقعأليسلذلكالعميقالفهمإلىيضقرونأنهم

غمرالجماعيلأ.بالمساءللأالإحساسهذاعنالناشئلأالمعلمينحوارات

بلىفقطأبنائهمعلىالآباءلركيزعنينجملمبهأحستالذيالقلقأن

الرغب!بعدميشعرونيزالونلاالذينالمعليمي!الهيئ!أعضاءعنوأيضأ

مهنيلأحواراتوأخمراأولاهيحواراتفيالطلبلأأهاليمشاركلأفي

فيالهيئلأأفرادأحدأبداهاملاحظلأفوراذهنهافيواسسادتخاصلأ.

آخرعملىبأيلعلمونيهلىقال:حينللمعلميناجمماعفيالماضيلأالسنلأ

فهلىالاخمصاصيون؟"يعرفهمماأكثريعرفونأنهمالزبائنفيهيظن

؟الأمانبعدمالشعورأمالجيدالحسأمالثقلأانعدامالمعليقلهذاالدافع
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هذاأنلهالبينالسؤاللهذاالجوابلمعرفلأالأفكارتقلبهيوبينما

الوضوحمنللمزيدبحاجلألزاللالكلها،فوريلاصمامبحاجلأالموضوع

وسماءلتالحوار.اكذفيإشراكهينبنيومنالمطلويلأالنمائجماهيلأحول

بفاعليلأيشاركونالطلبلأأهاليلجعلىالكافيلأالخبرةلميفيلىكاناإذعما

المدرسلأ.عملىفي

لتأملو)12(المعلمينرحو

أداءلمقويمهنريمعالخاصالاجمماععلىواحدأسبوعانقضى

الهيئ!أعضاءمعاجمماعإلىالطريقفيمعأيسمرانالآنهماوها،جوان

مسموىرفعطريقلأبخصوصعملىإلىالبحوثلترجملأالعاملينالمعليميلأ

صفإلىليدخلاهنريإلىجوانأومأتالطلبلأ.منالأدنىالربعأداء

الأساسيلأالمقويماتحولطلابهمعيمحدثروبكان.واحدةللحظلأروب

.القادمالأسبوعفيإليهايمقدمونسوفالمي

لماذاJوسماء،الصفداخلىالمجاذباتبانعدامفورهمنهنريفوجئ

هذهفيقياديبدوريضطلعروبأنهويعرففضولا؟أكثرالطلبلأيكنلم

ولكن،الدرجاتوضعوقواعدالأساسيلأالتقويماتبمكارواوضعالمدرسلأفي

كانالصحيحلأ؟الأشياءتقويمفيعملهاوالقواعدالتقويماتهذهلؤديهلى

أظهرواقدالأحيانمنكشرفيالمعلمينأنخبرلهخلالمنيدركهنري

يشفعماوأن.لأدائهتقويمهمطريقلأفيلؤثربالطالبمعرفمهمأنله

فيهلماذلكيفعلونالمعلمينهؤلاءأنالموضوعيغمرالتقويمهذافيلهم

الجادةالأسئللأمنالعديدتشر،رأيهفيالنزعلأ،هذهلكنالطلبلأ.مصلحلأ

وهوالطلبلأ.لإنجازالموثوقينالمقيمينيكونواأنعلىالمعلمينقدرةحول
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كشرا،يعممدذلكأنيعمقدونالمنطق!فيالمعلمينبعضأنأيضأيعرف

فيالنمائجهذهأنغمرالولايلأ.اممحاناتنمائجعلى،ينبنيمماوأكثر

لأنهاللثقلأأهلىهيالميالأرقاممنالوحيدةالمجموعلأأنهاأثبمتقدرأيه

وماالطلب!يعرفهأنيجبالذيماحولالمقبول!المعاييرمععمومأممواءم!

فعله.علىقادرينيكونواأنيجب

جوانلذهبأنيعنيوهذا،الدراسياليومانمهاءمؤذنأالجرسقرع

صراملأموضوعروبمعيبحثأنارلأىهنريلكنالمدرسلأ.ردهلأإلى

الدقائقتلكغضونفيوذلكلهاالدرجاتووضعالأساسيلأالتقويمات

الاجمماع.إلىذهابهموعدسمبقالميالقليللأ

أنالعاممنمصفتقويماتنمائجمنروب،يا،لاحظت:هنري

لديكهلىالولايلأ.اممحاناتفيهيماأدنىالطلبلأأداءمسمويات

الحاللأ؟هذهلأسبابتحليلى

هوالولايلأتقيمهوالذي.الفهمهوهنانقيمهالذيإنبالمأكيد.روب:

.والمهاراتالمعرفلأمعظمهفي

المعرفلأعلىلركزأندونلوحدهالفهملفصلىكيفولكن:هنري

؟والمهارة

كانيعملى،وكيفالفهمهومالهنرييشرحروبأخذألمنماروب:

طويلمينكانما-طويلمانسنمانلهبالنسبلأكانتماذاجيدايعلم

فيلفكلرهفيجيداتقدمأأحرزلقد.معنىمنالكلم!فيمابكلى

ثقلأأقلىبأنهعينهالوقتفييشعروهو،الجيدينوالمعلمالمعليم

أرىكتالمطورابهذاولأملىوفكر.التربويعملهفيبفرادله
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للأطفالأملىشعاعكترأييوفي.النظامعنرغمأأعملىنفسي

.الأخرىالصفوففيالانمماءبعدمأوبالمللىالشعورأصابهمالذين

بلىدائمأيعتقدونهلمافقطليسوهامونمكرمونفهمصفيفيأما

النظربصرفمسمقبلاليصبحواإمكانياتمنلديهملماوأيضأ

ماضيلأ.خبرةأيلأعن

المعليميل!صلاحالأماميالخطفيلوكنتكماشعوريمنبدلاوالآن

وممارسميبعمليالشخصيلفكلريإن.نفسيعنأكثرواقعيلأصورةلدي

وما،البحوثعرفمها)كماالمقبوللأالممارساتمنممواليلأمصفوفلأوفق

معلمأجعلنيوقدلفمر،قدالمدرس!(هذهداخلىالصفوففيفعلهينجح

اسمفلاليعلىجوانقيامعدمالزمنمنطويللألمدةكرهتفاعليلأ.أكثر

أعرفولا.لأقدمهالكشرلديأنأظنكتلأننيالعمليلأهذهفيأكثر

يألعلمكشراأعارضكتلأننيمنيلعلمهمنزملائيتمكنمامقدار

علييمعينالذيأرقمالموضوعهوهذاأنجيداأعرفأنا.منهمشيء

فعلىعلىعازملكلنيواخمصاصيأ.شخصأكونىحيثمنأعالجهأن

تقويماتلوضعإليأسندالذيالجديدالقياديالدورهذافيالأفضلى

قديكونأنآملاهنريمعحوارإلىروبأويعود.جديدةوقواعدأساسيلأ

الي!أ.الذلأملالهفيكانمثلماالفهمعنحديثهفيمنطقيألرابطأأبدى

منحشيالذيالوقتوعلىوتحليلالك.آرائكعلىأشكرك:هنري

إنجازهولواصلىأنجزلهالذيالعملىلرىكيفأفهمبدأتلقد.إياه

الفهملموضوعشرحكإن.وقواعدهاالأساسيلأالتقويماتبخصوص

أكثرالمدرس!هذهفيالصفغرفداخلىيجريمعينأشيئأأنيدل

وحدها.الاممحاناتنمائجعليهلدلأنيمكنمماوثراءاغنى
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بأنالرأيأخالفكاحترامبكلىلكلنيالمجامللأهذهعلىشكراروب:

هيهذهإن،والواقعوالثراء.الننىعلىلدللاالتقويماتنمائج

نمائجمنأدنىتقويمالمانمائجكونأسبابحولالراهنلأفرصمي

تحديأأكثرعملىاوهذالفهمتقيستقويمالماإنالولاي!.اممحانات

المنفصلمين.والمهارةالمعرفلألدقيقمجردمنفائدةوأكثر

اجمماعهإلىيذهبأنيجبهنريوأنسيماالحوارنهايةكانتوهذه

الاجمماعسوزانترأست.الأخرياتالمعلماتوبعضجوانمعالمقرر

بحوثعنللحديثالأعمالجدولمنالأولىالثلاثينالدقائقوكرست

اللجنةأعضاءأوصتالإنجاز".ثنرة"سدبخصوصوجدتهامهمة

ناالميداهذفيوالنظرياتالبحوثأنكيفمناقشةمنليممكنوابقراءتها

الخطواتبخصوصقراراتهميمخذونحينللمعلمينالمرشدتكونأنيجب

الزمنيالجدولبمناقشةاللجنةأعضاءبدأوحينالثفرة.لسدالمالية

تفكرسوزانأخذت،المعلمينمعالعملوسيرالبحوثنمائجدلتباوكيفية

أعضاءأخذولقدينجز.لموماالعامهذاإنجازهتممابمقداروتتأمل

الأقربتكونقدوماوالجيدةالمفيدةالطر!معأيجمعونالمعليميةالهيئة

نحومنذالمعليمسلكإلىانضمتعندماشخصيأهيتتوقعلمامواءمة

الآراءوتنوعالأعضاءلهؤلاءالمشتركةالجماعيةالخبرةإن.أعوامسبعة

الصالحباتجاهللعملجميعأسخرتقدصحيحةأسسإلىالمسمندة

منالأهمبل،نفسهافيتقولكما،فقطمعأجميعأيمحدثونلافهم.العام

وتقول.وعقلانيةعميقتفكيرعلىوتدلتركيزذاتأحاديثهمأنذلك

أمامنايزاللالكنقدمأونسيرنمحركجميعأنحنأيضأ،نفسهافي

لجعلاللازمةالرحلةأنوأدركتكلها.الثفراتتسدأنقبلطوفىطر!
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قدالفكرةهذهأنبرغمولكنشهي.لنملموسأواقعأالمشتركةالرؤية

جميعأالطلابأجلمنذلكلمحقيقالمحديتجدأنهاإلاالهممتثبط

الذيالقياديبالدورالمزامهاتؤكدوهيوتبسممومنعشأ.للبهجةمثيرا

صفهاداخلوللمفييراتالمدرسةفيالمفييرإجراءعمليةفيبهتضطلع

المفيير.برنامجيقمضيهاالي

قالحيناللجنلأمناقشاتإلىوعادتهذالفكلرهامنواسمفاقت

سهي.لاالمشكلاتأن!يبدو:المصاعبجدوللأعنيمحدثوهوأحدهم

مخملفلأمعهانمعاملىأنعلينايمعينالميالماليلأالمشكللألكونأنآملى

قيدالعملىإلىمجدداسوزانولعود."الآنحلهانحاولالميالمشكللأعن

زمنيلأبرامجولضعفئاتإلىوتقسمهاالمهاماللجنلأتحددالدراسلأ.

الصيف.فيلعقدلاجمماعاتمؤقملأ

كانإنسمألههنريإلىسوزانتتوجهالاجمماعإغلاقلعلنأنوقبلى

ليشاركهملهألاحوهالذيالوقتعلىالجميعفيشكرشيئأ.يقولأنيريد

بأسرهاالمعليميلأالمنطقلأالكثمروأنلعلمإنهوقال.وخبرالهممناقشالهم

هذهمعلموومعلماتبهايقومالميالأعمالهذهكلمنلعلمهاسمواصلى

واحدكلىوينطلقالجميعيبمسمبالفخر.يشعرواأنعليهموأنالمدرسلأ.

موقفإلىبعضهميذهبربماأوللمدرسلأالمخملفلأالأقسامإلىمنهم

الرسمي.المدرسياليومانمهىلقد.السيارات

أيضأهونفسهيجدمكمبهإلىعائداسيارلهيقودهنريكانوبينما

تلكفيالمبن!ثهفيالجديد!الطفلىيزاللافهوالمفكلر.فيمسمنرقأ

المنطقلأ.هذهفيالقيادةفريقرئيسبأنهبالفخريشعرولكلهالمنطقلأ،
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مدرسلأفيهكانتالذيالوقتفيوصلىقدأنهالمصادفلأتلكأروعما

معحوارالهعنالحقيقيالرضايجدحقأبدأوقدانطلاقمها.لبدأجوان

عملهافريقفيلمسهاالميوالجديلأالإخلاصمشاعرأدهشمهوقد،جوان

المبذولالجهدهذافيمشتركلأجماعيلأبمسؤوليلأاضطلاعهـمبخصوص

الجميع.يراهالذيللطلبلأالمسموىعاليالإنجازاكوذالممواصلىللمحسين

علىلمطبقالجماعيلأوالمساءللأالجماعيلأالاستقلاليلأأفكارأنشكلا

مسموىعلىأيضأينطبقالمموزع!القيادةمفهومأنشكولا.بكليمهالنظام

مسموىعلىيكفيمانفعلىنحنهلىنفسهيسائلىيزاللالكله.كلهاالمنطقلأ

يكفينيسدت؟قدعنهامسؤولوننحنالميالثفراتبأنلنمأكدالمنطقلأ

هلىأوالأشياء،غورسمبرأسئللأيسألالذيالناقدالصديقأكونأن

المنطقلأمسموىعلىيطبقأنينبنيالمعلمينلمطويررسميبرنامجيوجد

يكونواوأن،المدارسمدراءيعرفهأنينبنيالذيما؟القيادةومسموى

مدارسهمفيالمعليميلأالهيئلأيجعلوالكييفهمواوأن،فعلهعلىقادرين

مساعدلهمفيجبيهوواوما؟(الأكاديمي)العلميالإنجازسويلأيرفعون

ينبفيمماأكثرإدعلىاعمماديكانهلىالمسموى؟عاليأداؤهمليكون

الشخصذلكمجردمنأكثرأناوهلىعني؟نيابلأالعلاقاتتلكبناءفي

فيهنريووضعيمكلني؟هلى؟كذلكأكونأنينبفيهلىيمبعون؟إليهالذي

صباحأ.غداإدمعيمحدثلكيملاحظ!ذهنه

المستمبليةوالنظرةتمدمماخلاصة

يكونأنعلىالمنيمرعمليلأأثناءفييحافظواأنالمربينعلىيمعين

مسأللألبرزالتركيزهذاخلالومنالطلبلأ.أداءتحسينعلىالتركيز

واحد،وكجسمأعضائها،بكاملىالمعليميلأفالهيئلأالجماعيلأ.المساءللأ
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المطلويلأ.النمائجتحقيقمسؤوليلأيمحملون،أفراداالأعضاءهؤلاءوكذلك

:(Schlechty,)1002شليشمييقول

طويللألكونأنيجبالطلبلألعلمفيالمحسيناتإجراءمسؤوليلأإن

فيأوضعتيليفيماوتحديدا...الجماعيلأالمساءللأأمبدلعكسوأنالمدى

المأكيدا:لفرضمسملسللأفقرات

يكونأنفكرةعلىيحاسبواأن،عليهميجببلدأ،أفراالمدلمونيس!طيع.

هـالطلبةي!دلمهأنهومقصودمامعم!وائمأتدليمهيجريما

الذيالعملأنفكرةعلىيحاسبواأنأيضأأفرادأالمعلمينعلىويجب.

قابللأطلاييلألمشاركلأإنتاجهحيثمنباستمراريتحسنللطلبلأيقدمونه

.للقياسقابللأتكونورضاهممثابرتهموكذلكللقياس

علىتحاسبأنكجماعةالمدرسةفيالمعليميةالهئةعلىيمعينوأخيرا.

الاخملافاتتحدثلكيكافيأوقمأالمدرسةفيقضواالذينالطلبةأداء

.!ا.76)".لديهمفرقأالأخرىارسوالمدالمدرسةهذهفيأالبرامجأبين

المطلويلأالنمائجتحقيقفينجاحالهاتقيسأنالمدارسعلىويمعين

أداءويحققونمشاركلأأكثرهمالطلبلأبأنالشواهددراسلأخلالمن

&Wiggins.7)وزميلهويننزيقول.أعلى McTighe,,8991)p:لا!
والتقويمالمنهاجفاعليلأوأنسيماالرئيسون،زبائنناهمالطلبلأأنشك

الطلبلأهؤلاءإنجازاتتحددهلمالخضعوأخمراأولاهيالمعليميلأوالخطلأ

رحلمهالموهابدأتقدهذهالوهميلأمدرسشاأنومع."المطلوبالمعلمفي

السواءعلىوالإداريينالمعلمينأنشكفلاالمطلويلأالنمائجنحوتحقيق

مفكرينيكونوالأنقدرالهمفيلطوراأكثروكجماعلأأفراداأصبحواقد

أكبر.مدرسيمجممعفيوأعضاءللنظموقادةومربين
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لعدالميالعمليلأالمعلمونيبدأأنيجبللمظمش:الماليةالخظوات

لديهمفيماالنظريعيدواأنعليهميجبكفء.نظامأيمسجللأفيعلاملأ

الجديدالواقعلعكسبحيثالثنراتيراجعواوأنوبياناتمعلوماتمن

منأكثراقترابهمليضمنواالأمر(لزم)إنالمفيمربرامجينقحواوأن

المشتركلأ.الرؤيلأ

منطقمكأومدرسمكالاعمباربنظرالأخذمع:الماليةالقارئخظوة

الماليلأ:بالأسئللأفكرالمعليميلأ

فهلى،وجدتوان؟لديكالنظامفيومحاسبلأمسؤوليلألوجدهلى،

مدرسمك؟مجممعيثمنهماعلىلركز

وهلأحد؟لاأم،الأفرادبعضأم،الجميعهل؟يحاسبالذيمن،

الفردية؟والمساءلةالجماعيةالمساءلةبينملائمتوازنيوجد

؟تعرفكيف

الدليلوماوالنمائج؟ذاتهاالعمليةعلىمحاسبةتوجدهل،

ذلك؟على

هلى؟القيادةالمشاركث!اسماعمدىوماالعمليلأ؟يقودالذيمن،

يكفي؟بماواسعلأالمشاركلأ

ما؟المحاسبةيحركماهيوالمعلوماتالبياناتهل،

ماكافيةغميركانتوان؟تكفيهلالمسمخدمة؟البيانات

المطلوية؟الأخرىالبيانات

o b
 e 

i k
 a 

n d
 l .

 c 
o m




