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Sticky Note
تصغير الحجم لكامل عامود رقم الصفحات بشكل يتناسب مع العناوين المقابلة لها
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                              الملخّص التّنفيذيّ

عنــوان الورقــة البحثية:  تصميــم وتطويــر برنامــج " تمكيــن" لحوكمــة اختيــار  القيادات 
التعليمية و التربوية.

المنهجية:  تعتمد الورقة البحثية على تحليل وصفي للنماذج الحالية في اختيار القيادات 
تــمّ  وقــد  والحوكمــة،  الجــودة  وضمــان  والعدالــة  الشــفافية  معاييــر  علــى  التركيــز  مــع  التربويــة، 
تطويــر البرنامــج فــي ضــوء برامــج الأمــم المتحــدة لتدريــب وتطويــر القيــادات التربويــة والتعليميــة)  

)UNRWA- LFTF programs

المشــكلة: تواجــه المؤسســات التعليميــة فــي ظــلّ التحــولات الرقميــة والعالميــة المتســارعة 
تحديــات جوهريــة فــي اختيــار وتطويــر قياداتهــا التربويــة،إذ تتمثــل هــذه التحديــات فــي: 

إلــى  تســتند  والتربويــة  التعليميــة  القيــادات  منهجيــة موحــدة وشــفافة لاختيــار  وجــود  1.غيــاب 
واضحــة. مهنيــة  معاييــر 

2.الاعتمــاد علــى أســاليب تقليديــة فــي الاختيــار والتقييــم لا تتما�شــى ومتطلبــات العصــر الرقمــي 
والمنظومــات التعليميــة المســتقبلية.

الإســتراتيجية  الــرؤى  تحقيــق  ومتطلبــات  القيــادات  اختيــار  عمليــات  بيــن  الربــط  3.ضعــف 
الوطنيــة.

4.محدوديــة برامــج التطويــر المهنــي المســتدام للقيــادات التعليميّــة والتربويــة بعــد تعيينهــا، ممّــا مــن 
شــأنه أنْ يؤثــر فــي قدرتهــا علــى مواكبــة المســتجدات.

وإدارة  التغييــر  قيــادة  علــى  وقدرتهــا  والتربويــة  التعليميّــة  القيــادات  مســتويات  فــي  5.التفــاوت 
الراهنــة. التحــولات  ظــلّ  فــي  التعليميــة  المؤسّســات 

الأهميــة: تكمــن أهمية تطوير آلية مســتدامة لحوكمة اختيار وتمكيــن القيادات التعليمية 
والتربويــة  فــي أنهــا تعمــل علــى :

1.تعزيــز جــودة مؤسســات وبرامــج إعــداد القــادة الصــف الثانــي مــن خــال توفيــر قيــادات كفــؤة 
قــادرة علــى تحقيــق التميــز المؤس�ســي.

فــي تحقيــق أهــداف رؤى المنظومــات التعليميــة والتربويــة مــن خــال إعــداد جيــل  2.المســاهمة 
للمســتقبل. اللازمــة  والكفــاءات  المهــارات  يمتلــك 
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3. تطوير وقيادة منظومة تعليمية متكاملة قادرة على التكيف مع المتغيرات العالمية والتفاعل 
معها بإيجابية.

4. تعزيز الاستدامة المؤسسية وضمان استمرارية النجاح والتطور في القطاع التعليمي.
5. تمكيــن المؤسســات التعليميــة مــن قيــادة التحــول الرقمــي وتوظيــف التقنيــات الحديثــة فــي 

التعليميــة. العمليــة 
ا من قيادات ملهمة ومبتكرة.

ً
6. ترسيخ ثقافة التميز والإبداع في البيئة التعليمية انطلاق

الفكــرة: تتمحــور فكــرة برنامــج "تمكيــن" لحوكمــة اختيــار القيــادات التعليميّــة والتربويــة 
تشــمل  والتربويــة،  التعليميــة  القيــادات  وتطويــر  لاختيــار  متكاملــة  منظومــة  تصميــم  حــول 

الآتيــة: المحــاور 
اللازمــة  الشــخصية  والســمات  والمهــارات  المعــارف  يتضمــن  قياديــة  كفــاءات  إطــار  تطويــر   .1

الرقمــي. العصــر  فــي  التربويــة  للقيــادات 
2. اعتمــاد نهــج متعــدد المراحــل فــي عمليــة الاختيــار يجمــع بيــن التقييــم الذاتــي، والتقييــم مــن 

قبــل الأقــران، والتقييــم المؤس�ســي.
3. توظيف تقنيات الذكاء الاصطناعي وتحليل البيانات في تقييم المرشحين وتحديد الفجوات 

المهارية والاحتياجات التطويرية.
4. بنــاء مســارات تطويريــة مخصصــة لــكلّ قيــادة تربويــة بنــاء علــى نتائــج التقييــم واحتياجــات 

التعليميــة. المؤسســة 
5. تصميم منصة رقمية متكاملة تدعم عمليات الاختيار والتقييم والتطوير والمتابعة.

6. إنشاء مجتمعات تعلم مهنية للقيادات التربوية لتبادل الخبرات والممارسات الناجحة.

التعليميّــة  القيــادات  "تمكيــن" لحوكمــة اختيــار  برنامــج  يقــدّم  المضافــة:  القيمــة 
: علــى  يعمــل  ــه 

ّ
إن إذ  التعليمــي،  للنظــام  متعــدّدة  قيمًــا مضافــة  والتربويــة 

1.الانتقــال مــن النهــج التقليــدي فــي اختيــار القيــادات إلــى نهــج مبنــي علــى الكفــاءات والمعاييــر 
العالميــة المهنيــة 

DELL
Sticky Note
تعديل كامل الملف لمسافات البدء في اعلى كل صفحة لتكون نفس المسافة ولا تكون بشكل كبير مسافة فارغة يكفي بمقدار سطرين
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2.تعزيــز الشــفافية والعدالــة فــي عمليــات الاختيــار والتقييــم مــن خــال اعتمــاد معايير موضوعية 
وأدوات قياس دقيقة.

3.بنــاء قاعــدة بيانــات متكاملــة عــن الكفــاءات القياديــة المتوفــرة فــي النظــام التعليمــي تســاعد فــي 
التخطيــط الإســتراتيجي المســتقبلي.

بيــن عمليــات الاختيــار والتطويــر المســتمر والتقييــم بمــا يضمــن اســتدامة  4.تحقيــق التكامــل 
الأثــر.

5.توفيــر نمــوذج قابــل للتطبيــق فــي مختلــف المؤسســات التعليميــة وقابــل للتكيــف مــع المتغيــرات 
المســتقبلية.

6.إيجاد ثقافة مؤسّسية قائمة على التعلم المستمر والتطوير الذاتي والتميز في الأداء.

اختيــار  لحوكمــة  تمكيــن  برنامــج  تصميــم  تــمّ  المقترحــة:  المقاييــس  أبــرز 
المعنيــة  العالميــة  المقاييــس  مــن  مجموعــة  علــى  بنــاء  ومقاييســه  والتربويــة  التعليميــة  القيــادات 
بالبرنامــج ســتقدّم  المقاييــس  الخاصــة  أنّ  )مــع ملاحظــة  التربويــة،  القيــادات  بحوكمــة اختيــار 
منهجيــة ضــوء  فــي  تنفيذهــا  ســيتمّ  البرنامــج  مراحــل  أنّ  كمــا  الطلــب(،  عنــد  المعنيّــة  للجهــة 

 )سيجما-SEGMA6 6(، ومنهجية ) لين-   LEAN(، وهذه المقاييس العالميّة هي:
القيــادة  التغييــر،  قيــادة  الإســتراتيجية،  )القيــادة  الأساســية  القياديــة  الكفــاءات  1.مقيــاس 

المــوارد(. إدارة  التعليميــة، 
2.مقياس القدرات الرقمية وتوظيف التكنولوجيا في العملية التعليمية.
3.مقياس الذكاء العاطفي والقدرة على بناء العلاقات وإدارة فرق العمل.

4.مقياس المرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات والتعامل مع الأزمات.
5.مقياس التفكير الإبداعي والابتكار في حل المشكلات التربوية.

6.مقياس الالتزام بالقيم المهنية والأخلاقية وتعزيز الهوية العربية الأصيلة.
7.مركز تقييم )Assessment Center( يتضمن محاكاة لمواقف قيادية واقعية.

8.التقييم متعدد المصادر )360 درجة( الذي يشمل تقييم الرؤساء والزملاء والمرؤوسين.

يمتــدّ تنفيــذ  برنامــج "تمكيــن" لحوكمــة اختيــار القيــادات التعليميّــة  الإطــار الزمــي: 
والتربويــة علــى مــدار ســتة أشــهر؛  3 أشــهر قبــل التعييــن، و3 أشــهر بعــد التعييــن، علــى النحــو 

الآتــي:
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• الشهر الأول: مرحلة 1-3
• الشهر الثاني: مرحلة 4-5

• الشهر الثالث: مرحلة  6-7
• الشهر 4-6 :المرحلة 8

التربــوي  المجــال  فــي  والمســتجدات  التقييــم  نتائــج  علــى  بنــاءً  وتطويــره  البرنامــج  اســتمرارية  مــع 
والتقنــي.

النتائج الرئيسية:
الرقمــي. والتدريــب  والإرشــاد  التطويــر  برامــج  خــال  مــن  القــادة  قــدرات  بنــاء  أهميــة   •
التدريبيــة. الاحتياجــات  تحليــل  عبــر  الوظيفيــة  بالمتطلبــات  المهــارات  ربــط  ضــرورة   •
الجــودة. لضمــان  والتقييــم  الاختيــار  عمليــات  فــي  فعّالــة  حوكمــة  آليــات  تطبيــق   •

التوصيات:
القــادة. وإعــداد  تدريــب  برامــج  لدعــم  رقميــة  تدريــب  منصــات  تطويــر   •
الأهــداف. تحقيــق  نســبة  لقيــاس  واضحــة  تقييــم  ومعاييــر  أداء  مؤشــرات  اســتخدام   •
•      توظيف تقنيات الذكاء الاصطناعي في تحليل البيانات لتحسين عمليات الاختيار والتطوير.
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                                       المقدمة

تواجــه منظومــة التعليــم العربيــة تحدّيــات كبيــرة فــى ظــل ثــورة المعلومــات والاتصــالات والطفــرة 
التكنولوجيــة المعاصــرة، ومــا أفرزتــه مــن مواقــف ومشــكلات تركــت انعكاســاتها علــى الأنظمــة 
التربويــة التــى أضحــى لزامًــا عليهــا أنْ تعــدّ الإنســان ليعيــش فــى القــرن الحــادى والعشــرين، ويواجــه 
بــات هــذا القــرن بإيجابياتــه وســلبياته. 

ّ
 مليئًــا بالتحديــات والمحاذيــر، ويتكيّــف مــع متطل

ً
مســتقبلًا

   لذلــك فقــد بــات مــن الضّــروريّ إعــادة النظــر فــي هيكلــة التّعليــم ككلّ، مــن جوهــره إلــى قشــوره، 
مــن داخلــه إلــى خارجــه، مــن أنظمتــه وأســاليبه وإســتراتيجيّاته إلــى نتاجاتــه وغاياتــه، وعلــى وجــه 
ــه يعــدّ 

ّ
ميــن أكاديميّيــن، لكــون هــذا كل

ّ
الخصــوص، مــن كــوادره العاملــة فيــه مــن قــادة تربويّيــن ومعل

وشــائج وروابــط تــآزر بعضهــا فــي ســبيل تحقيــق وتقديــم منظومــة تعليميّــة متماســكة، معاصــرة 
ومرنــة قــادرة علــى إحــداث الحــراك المطلــوب فــي المجتمعــات، ومواجهــة الطفــرات والتســارعات، 
وتقنينهــا وضبطهــا، والتفاعــل معهــا بوعــي ومســؤولية، وإمــاك جيــل هــذه المجتمعــات القــدرة علــى 
التّعامــل مــع مــا يحــدث فــي الســاحات المحليــة والإقليميــة والعالميــة بانفتــاح ثقافــيّ ووعــي مســؤول 

دون خــوف أو  هيبــة، وبصبغــة معاصــرة أصيلــة لا انســاخ فيهــا عــن الهويــة العربيّــة الأصيلــة.
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ه وأكثر، وجب البدء بإعادة النظر في كينونة هذا القطاع - قطاع التّعليم- 
ّ
    ولتحقيق ذلك كل

بــدءًا مــن قياداتــه كخطــوة أولــى، فــإنْ صلحــت صلــح ســائر عمــل النّظــام، وإنْ فســدت فســد 
النظــام بأكملــه وانهــار.

      مــن هنــا فقــد وجــب إعــادة النّظــر فــي أســاليب اختيــار وبنــاء القيــادات التّعليميّــة، فــي ضــوء 
المتغيّــرات المعاصــرة وبمــا يضمــن تحقيــق الاســتدامة وجــودة المخرجــات التربويــة، لكــون القيــادة 
ــا فــي  مــا أصبحــت عنصــرًا محوريًّ

ّ
التعليميــة لــم تعــد تقتصــر علــى المهــام الإداريّــة والتنظيميّــة، وإن

صياغــة السّياســات، وتحقيــق الــرّؤى الإســتراتيجيّة الوطنيّــة، مــن خــال إعــداد جيــل يمتلــك 
الكفــاءة، والمرونــة، والإبــداع والشــغف فــي مواجهــة تحديــات العصــر.

ط الضّــوء علــى برنامــج "تمكيــن" لحوكمــة 
ّ
    ومــن هنــا تأتــي  هــذه الورقــة البحثيّــة فــي ســياق يســل

اختيــار القيــادات التعليميّــة والتربويــة، فــي محاولــة لوضــع مبــادئ الشــفافية والعدالــة كمعيــار 
والاختيــار،  التّقييــم  فــي  عصريّــة  أدوات  علــى  والاعتمــاد  التربويــة،  القيــادات  لاختيــار  وأســاس 
قــة ببنــاء القــدرات، وتطويــر القيــادات مــن خــال التّدريــب 

ّ
والأخــذ بعيــن الاعتبــار الجوانــب المتعل

المســتمرّ والتّعليــم الرقمــيّ. 

 لآليّــة التّقييــم والمقابــات والاختيــار، 
ً

 كمــا أنّ هــذه الورقــة البحثيّــة تأتــي لتقــدّم نموذجًــا متكامــا
رات والمعايير، وانتهاءً بقياس الأثر وتحقيق الاستدامة المؤسّسيّة، فتهدف 

ّ
مرورًا بتحديد المؤش

هــذه الورقــة فــي عرضهــا إلــى: 

التحــول  ظــل  فــي  التعليميــة  القيــادات  اختيــار  تواجــه  التــي  التّحدّيــات  علــى  الضــوء  تســليط   •
الرقمــي المهــول وطفــرات العولمــة العالميّــة التــي طالــت القطاعــات بأكملهــا ومنهــا قطــاع التّعليــم.

ــفافيّة، والكفــاءة والمعاييــر المهنيــة لاختيــار 
ّ

• اقتــراح نمــوذج حوكمــة مبنــيّ علــى الجــودة، والش
التربويــة.  القيــادات 

بــات 
ّ
•  تصميــم مراحــل التّمكيــن والتّدريــب فــي ضــوء الاحتياجــات المؤسّســيّة ومــن منطلــق متطل

ســوق العمــل.
دعــم  فــي  للبيانــات،  وتحليــل  اصطناعــي  ذكاء  مــن  الحديثــة  التحليــل  أدوات  مــن  الاســتفادة   •

وتأكيدهمــا. والتقييــم  الاختيــار  عمليّــات 
ومــن خــال هــذه المحــاور فــإنّ هــذه الورقــة تهــدف لإثــراء النقــاش حــول أهميّــة التّمكيــن القيــاديّ 
كمدخــل أسا�ســيّ لتطويــر المنظومــة التعليميّــة، وبنــاء قيــادات قــادرة علــى إحــداث فــرق حقيقــيّ 

ربويــة.
ّ
فــي بيئــات العمــل الت
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                            الإطار المفاهيمي

تصميم وتطوير
يُقصــد بـــ "التصميــم والتطويــر" فــي ســياق هــذه الورقــة البحثيــة بنــاء نمــاذج وأطــر عمــل مبتكــرة 
التربويــة، وتحســينها بشــكل مســتمرّ بشــكل يتوافــق والمســتجدات  القيــادات  لاختيــار وإعــداد 
العالميــة والتحــولات الرقميــة، ويشــمل ذلــك تصميــم آليّــات التّقييــم والمقابــات والمعاييــر المهنية، 
وتطويــر المســارات التدريبيــة والتعليميــة التــي تضمــن بنــاء قــدرات قياديــة مســتدامة قــادرة علــى 
فــي المنظومــة التعليميــة، مــع الاســتفادة مــن أدوات التحليــل الحديثــة  إحــداث تغييــر إيجابــي 

والــذكاء الاصطناعــي لتعزيــز فعاليــة هــذه العمليــات وكفاءتهــا.

برنامج تمكين
 منظومــة متكاملــة ومنهجيــة شــاملة تســتهدف اختيــار وتأهيــل القيــادات التعليميــة والتربويــة 
الشــفافية  علــى  يرتكــز  حوكمــة  نمــوذج  خــال  مــن  وذلــك  وموضوعيــة،  مهنيــة  معاييــر  وفــق 
والعدالــة والكفــاءة، ويتضمــن البرنامــج آليــات متطــورة للتقييــم والاختيــار، ومســارات للتدريــب 
المســتمر والتعليــم الرقمــي، بهــدف بنــاء قــدرات قياديــة مســتدامة تســتجيب لمتطلبــات ســوق 
المؤسســات  أداء  فــي  نوعيــة  نقلــة  تحقيــق  فــي  وتســهم  المتســارعة،  الرقميــة  والتحــولات  العمــل 

التعليــم بشــكل شــامل. التعليميــة وتطويــر منظومــة 

مفهوم القيادة التربوية
 ويقصد بها القدرة على توجيه الأفراد داخل المؤسسات التعليمية وإلهامهم لتحقيق الأهداف 
المشــتركة، وتشــمل القيــادة التربويــة جوانــب متعــددة مــن مثــل؛ التخطيــط، التنظيــم، التوجيــه، 
ا  وإســتراتيجيًّ ــا  توجيهيًّ دورًا  وتلعــب  التعليميــة،  المؤسســة  محــاور  مــن  محــورًا  وتعــدّ  والتقييــم، 

)Al-Qaisi,2010(.ينعكــس علــى جــودة الأداء التربــوي وتحقيــق أهــداف التعليــم



12

  وتختلف القيادة التربوية عن الإدارة التعليمية من حيث الرؤية، والقدرة على التأثير، وتحقيق 
التغييــر الإيجابــي، إذ تســعى إلــى إحــداث نقلــة نوعيــة فــي التفكيــر والعمــل داخــل البيئــة التعليمية، 
فالقائــد التربــوي الناجــح لا يقتصــر دوره علــى تنفيــذ السياســات، بــل يتجــاوز ذلــك إلــى استشــراف 
المســتقبل، وصياغــة الــرؤى، وبنــاء فريــق عمــل متكامــل، قــادر علــى مواجهــة التحديــات وتحقيــق 

الأهداف الوطنية.)الدويك،د.ت(

القيادة التّمكينيّة 
نمــوذج قيــاديّ أكثــر شــموليّة وإنســانيّة، يلعــب دورًا فــي تعزيــز مشــاركة العامليــن فــي صنــع القــرار، 
ــز علــى التّمكيــن الإداري والمعرفــي بــدل الســيطرة والتّحكــم، 

ّ
ويحفّــز علــى الإبــداع والابتــكار، ويرك

كــي للمهــام، وتوفيــر الدّعــم والتدريــب المســتمر، وخلــق بيئــة محفــزة 
ّ

ويعتمــد علــى التفويــض الذ
علــى المبــادرة والتطويــر، وتعزيــز الثقــة بيــن القــادة والكــوادر. ) بطاينــة، 2008(

الحوكمة في اختيار القيادات
هــي مجموعــة قلاـــوانين اولنظــم تارارقلاو يتلا تهــدف لإـى تحقيــق ةدوجلا زيمتلاو يف ءادلأا نع 
ةيميلعتلا،  ؤلماسســة  أوهــفاد  خطــط  يقحتلـــق  ةلاعفلاو  المناســبة  الأســاليب  اختيــار  طريــق  
وتشــمل مجموعــة مــن السياســات والمعاييــر التــي تضمــن الشــفافية، العدالــة، والكفــاءة فــي اتخــاذ 

القرارات.)مركــز أبــو ظبــي للحوكمــة،د.ت(
تكافــؤ  التحيــز، وضمــان  تقليــل  فــي  ســهم الحوكمــة 

ُ
ت التربويــة،  القيــادات  وفــي مجــال اختيــار     

الفــرص، واعتمــاد آليــات دقيقــة للتقييــم والمقابلــة، وتعتمــد علــى تشــكيل لجــان مســتقلة ومؤهلــة 
للاختيــار، ووجــود نظــام تظلمــات ومراجعــة، ومؤشــرات أداء واضحــة ومعاييــر شــفافة، وتحليــل 

البيانــات لضمــان العدالــة واتخــاذ القــرار المبنــي علــى الكفــاءة.

مواءمة القيادة مع الرؤى الوطنية
   ترتبــط القيــادة التربويــة اليــوم بشــكل مباشــر بتحقيــق الــرؤى الوطنيــة التــي تســعى إلــى بنــاء 
اقتصاد قائم على المعرفة، وتحقيق تعليم مستدام، وتخريج جيل قادر على المنافسة العالمية، 
لذلــك فــا بــد أنْ تكــون القيــادات التربويــة مرنــة وقــادرة علــى التكيــف، مبتكــرة فــي التفكيــر، قــادرة 

علــى إدارة الأزمــات والتغييــر، وملمــة بالتكنولوجيــا والتحــول الرقمــي.
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التّعليم المستمر والتدريب كركائز للتمكين
المنصّــات  خــال  مــن  أو  ــا  وجاهيًّ تقديمهمــا  ويمكــن  القــدرات،  لبنــاء  أساســيّتان  ركيزتــان  همــا 
وربطهــا  التدريبيــة  الاحتياجــات  تحليــل  ويتضمّــن   ،)360 )تمكيــن  منصــة  مثــل  مــن  الرقميّــة 
بــات الوظائــف القياديــة ممّــا يضمــن توجيــه البرامــج بشــكل فعّــال نحــو تعزيــز الكفــاءات 

ّ
بمتطل

المطلوبــة.

الذكاء الاصطناعي وتحليل البيانات في الاختيار والتقييم
دمــج الــذكاء الاصطناعــي كعنصــر داعــم فــي حوكمــة الاختيــار، مــن خــال تحليــل الســير الذاتيــة 
بطريقــة آليــة، رصــد ســلوكيات المرشــحين خــال الاختبــارات والمقابــات، تقديــم تغذيــة راجعــة 

موضوعيــة، وقيــاس مؤشــرات النجــاح بنــاءً علــى بيانــات حقيقيــة.
  ومــن خــال ســبر المحــاور السّــابقة فــإنّ القيــادة التربويــة الحديثــة تعــدّ قيــادة تمكينيــة، تعتمــد 
علــى مبــادئ الحوكمــة، وتتما�شــى مــع التحــولات التقنيــة والــرؤى الاســتراتيجية للدولــة، ولا يمكــن 
تحقيــق هــذا التحــول دون التركيــز علــى التعليــم المســتمر، والبرامــج التدريبيــة النوعيــة، وضمــان 

عدالــة وشــفافية عمليــة الاختيــار.
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                                  الإطار النّظريّ

فجوات الكفاءات القياديّة في المؤسّسات التّعليميّة
ــل القيــادة التّعليميّــة الفعّالــة حجــر الزاويــة لتطويــر المؤسّســات التعليميّــة وتعزيــز جــودة 

ّ
   تمث

ــق باختيــار 
ّ
 أنّهــا فــي عالمنــا العربــيّ تواجــه العديــد مــن التحدّيــات المتعــدّدة التــي تتعل

ّ
التعليــم، إلّا

ــا. وتأهيــل القيــادات التربويــة القــادرة علــى مواكبــة التطــورات الســريعة فــي مجــال التعليــم عالميًّ

   فهــا نحــن أمــام العديــد مــن الفجــوات التــي تتعلــق بالكفــاءة القياديّــة الحاليّــة فــي المؤسّســات 
التّعليميــة العربيــة، وتفعيــل التكنولوجيــا الحديثــة بصــورة فاعلــة وخاصّــة الــذكاء الاصطناعــي، 
وتطويــر معاييــر اختيــار القيــادات التّعليميّــة الفعّالــة بشــكل شــفّاف وبعدالــة، والاســتفادة مــن 
التجــارب الدوليــة الناجحــة، وآليّــات تحديــد أدوات قيــاس تأثيــر القيــادة علــى جــودة التعليــم، 

والتحديــات الأخلاقيــة المرتبطــة بعمليّــة الاختيــار.
فــي المؤسســات  التعليميــة  القيــادة  تعانــي منهــا  التــي  مــن المعضــات  العديــد  أنّ هنالــك     كمــا 
العربيــة، وأوّلهــا وجــود فجــوة كبيــرة بيــن النظريــات القياديــة الحديثــة والممارســات الفعليــة علــى 
 أنّ 

ّ
أرض الواقــع، إذ إنّ هــذه المؤسســات تتبنّــى فــي وثائقهــا الرســمية نمــاذج قياديــة متطــورة، إلّا

ــز علــى الجوانــب الإداريــة 
ّ

ــا مــن القيــادة يرك ــا تقليديًّ
ً
الممارســات العمليّــة غالبًــا مــا تعكــس نمط

والامتثــال للوائــح والتّعليمــات أكثــر مــن الترّكيــز علــى قيــادة التّغييــر والتّطويــر المســتمرّ.

 عــن افتقــار العديــد مــن النّظــم التّعليميّــة العربيــة إلــى برامــج متخصّصــة فــي إعــداد 
ً

   فضــا
أو  التدريســية  التربوييــن وفقًــا لخبرتهــم  القــادة  يتــمّ اختيــار  مــا  التّعليميّــة، فغالبًــا   القيــادات 
الأقدميــة، دون اشــتراط تأهيــل متخصّــص فــي مجــال القيــادة التعليميــة، كمــا وتمثــل الفجــوة 
 للقيــادات التربويــة العربيــة، حيــث تشــير البيانــات إلــى أنّ نســبة كبيــرة مــن 

ً
 كبيــرا

ً
الرقميــة تحديــا

القيــادات التعليميــة فــي المنطقــة العربيــة تفتقــر إلــى المهــارات اللازمــة لقيــادة التحــول الرقمــي 
 لتقريــر صــادر عــن المنظمــة العربيــة للتربيــة والثقافــة والعلــوم )2024(، 

ً
فــي مؤسســاتهم. وفقــا

فــإنّ 65% مــن القيــادات التعليميــة يواجهــون صعوبــات فــي توظيــف التكنولوجيــا فــي العمليــات 
التفكيــر  مهــارات  فــي  واضحًــا  قصــورًا  تظهــر  ميدانيــة  دراســات  وهنــاك  والتعليميــة،  الإداريــة 
الإســتراتيجيّ لــدى القيــادات التعليميــة فــي المنطقــة العربيــة، وينعكــس ذلــك فــي ضعــف القــدرة 
علــى وضــع خطــط اســتراتيجية بعيــدة المــدى، والتركيــز علــى حــل المشــكلات اليوميــة علــى حســاب 

التخطيــط للمســتقبل. كمــا تشــير الدراســات إلــى ضعــف 
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مشاركة القيادات التعليمية العربية في العمليات الاستشرافية وبناء السيناريوهات المستقبلية 
للتعليــم، كمــا تشــير الدراســات إلــى أن النمــط القيــادي الســائد فــي المؤسســات التعليميــة العربيــة 
المعلميــن  بتمكيــن  الاهتمــام  وقلــة  الصلاحيــات،  تفويــض  المركزيــة، وضعــف  إلــى  يميــل  يــزال  لا 

والإدارييــن مــن المشــاركة الفاعلــة فــي قيــادة التغييــر.
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دور الــذكاء الاصطناعــي وتحليــل البيانــات فــي تطويــر معايــر 
ــادات ــار القي اختي

فــي تطويــر أدوات تقييــم موضوعيــة للكفايــات  يمكــن للــذكاء الاصطناعــي أن يلعــب دورًا مهمًــا 
القياديــة، مــن خــال تطويــر اختبــارات محــاكاة تفاعليــة تســمح بتقييــم قــدرة المرشــحين للقيــادة 
علــى التعامــل مــع ســيناريوهات واقعيــة معقــدة، وتحليــل اســتجاباتهم بشــكل موضوعــي، وتحليــل 
الكفايــات  مــع  توافقهــا  مــدى  وتحديــد  متنوعــة،  مواقــف  فــي  للمرشــحين  الســلوكية  الأنمــاط 
القياديــة المطلوبــة، والتنبــؤ بــالأداء المســتقبلي للمرشــحين فــي المناصــب القياديــة، اســتنادًا إلــى 
ــرات محــدّدة، وتحليــل البيانــات الضخمــة لتطويــر معاييــر موضوعيــة مــن خــال تحديــد 

ّ
مؤش

)2023 ــرات الأداء،) الدهشــان، 
ّ

العلاقــات بيــن السّــمات القياديّــة ومؤش

 للنجــاح فــي المناصــب 
ً

إلــى جانــب القيــام ببنــاء نمــاذج تنبؤيــة لتحديــد المرشــحين الأكثــر احتمــالًا
تتكيّــف  ديناميكيــة  معاييــر  وتطويــر  متنوعــة،  ونوعيّــة  كميّــة  بيانــات  علــى  بنــاءً  القياديــة، 
والســياقات المختلفــة والاحتياجــات المتغيــرة للمؤسســات التعليميــة، وتصميــم منصّــات الــذكاء 
ــم التّكيّفــي 

ّ
الاصطناعــي لتطويــر القيــادات التعليميــة، ودعــم عمليّــات تطويرهــا مــن خــال التعل

ــم مخصّصــة لــكلّ قائــد تربــوي بنــاءً علــى احتياجاتــه التطويريــة الفرديــة، 
ّ
بتقديــم مســارات تعل

الأداء  بيانــات  تحليــل  إلــى  اســتنادًا  القياديــة،  الممارســات  حــول  المســتمرة  الراجعــة  والتغذيــة 
الفعلــي، والتوجيــه الافترا�ضــي لنظــم تحاكــي خبــرات القــادة الناجحيــن وتقــدم المشــورة للقيــادات 

الجديــدة. 
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تجارب دولية ناجحة في إعداد القيادات التعليمية

هنــاك العديــد مــن الــدول التــي قامــت بتبنــي مجموعــة مــن الخطــوات وتصميــم البرامــج والنمــاذج 
مــن أجــل القيــام بتحديــث المنظومــات التعليميــة لديهــا بــدءًا مــن تغييــر معاييــر وأســس اختيــار 
وتشــيلي،  وســنغافورة،  والإمــارات،  والســعودية،  الأردن،  مثــل،  مــن  لديهــا  التربويــة  القيــادات 
عــرض  يلــي  وفيمــا  الكثيــر،  وغيرهــا  وســلوفينيا،  وإســتونيا  والأورغــواي،  وروانــدا،،  والتشــيك، 

لبعــض هــذه النمــاذح والتجــارب فــي مجــال إعــداد القيــادات التعليميــة واختيارهــا:

 النموذج الفنلندي في إعداد القيادات التعليمية:
)Finnish National Agency for Education,2023( 

ــا فــي جــودة التعليــم، إذ ترفــع شــعارًا فــي منظومتهــا التعليميــة  تعــدّ فنلنــدا مــن الــدول الرائــدة عالميًّ
مفادهــا" المــدارس فــي فنلنــدا أســاس تقــدّم البــاد"، ويرجــع ذلــك بشــكل كبيــر إلــى نظامهــا المتميّــز 
مديــر  يكــون  أنْ  يشــترط  إذ  العاليــة  بـــالمؤهلات  يتميّــز  الــذي  التعليميــة،  القيــادات  إعــداد  فــي 
 علــى درجــة الماجســتير فــي التربيــة، مــع تدريــب متخصــص فــي القيــادة 

ً
المدرســة فــي فنلنــدا حاصــا

التعليميــة، والممارســة العمليــة حيــث يتضمــن برنامــج إعــداد القــادة التربوييــن فتــرات تدريــب 
عملــي فــي مــدارس متميــزة تحــت إشــراف مديريــن ذوي خبــرة، والتطويــر المهنــي المســتمر إذ يخضــع 
القادة التربويون لبرامج تطوير مهني مستمرة تركز على مهارات القيادة التحويلية والتكيف مع 
المتغيــرات، والاســتقلالية والثقــة إذ تمنــح النظــم التعليميــة الفنلنديــة القــادة التربوييــن مســاحة 

كبيــرة مــن الاســتقلالية فــي اتخــاذ القــرارات، مــع بنــاء منظومــة مــن الثقــة والمســاءلة.

التجربة الكندية )اونتاريو( في إعداد القيادات التعليمية    
) Stawnychko,2021(

تتميــز مقاطعــة أونتاريــو الكنديــة بنمــوذج متطــور فــي إعــداد القيــادات التعليميــة، إذ يتضمــن 
إطــار الكفايــات القياديــة الشــامل الــذي يحــدد المعــارف والمهــارات والاتجاهــات المطلوبــة للقــادة 
التربوييــن، وبرنامــج تأهيــل القيــادات بمراحــل متعــددة إذ يبــدأ بمرحلــة الإعــداد للمعلميــن الذيــن 
 إلــى برامــج التطويــر 

ً
 ببرنامــج تأهيــل المديريــن الجــدد، وصــولا

ً
يظهــرون إمكانــات قياديــة، مــرورا

المســتمر للمديريــن ذوي الخبــرة، ومجتمعــات التعلــم المهنيــة إذ تعتمــد أونتاريــو 
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علــى مجتمعــات التعلــم المهنيــة كإطــار لتطويــر القيــادات التعليميــة مــن خــال التعلــم التعاونــي 
 للتوجيــه والإرشــاد، حيــث 

ً
 متكامــا

ً
وتبــادل الخبــرات، وبرامــج التوجيــه والإرشــاد التــي توفــر نظامــا

يتــم ربــط القيــادات الجديــدة بقيــادات متمرســة لدعمهــم فــي الســنوات الأولــى مــن عملهــم.

التجربة النيوزيلاندية في إعداد القيادات التعليمية:
)Youngs, Howard,2020(

 جديــدًا لاختيــار القيــادات التربويــة يجمــع بيــن المعاييــر 
ً
 طــوّرت نيوزيلنــدا منــذ عــام 2020 نظامــا

العالميــة الحديثــة والقيــم الثقافيــة للســكان الأصلييــن )المــاوري(، ويتميّــز هــذا النظــام بوجــود 
إطــار "Ako Leadership": نمــوذج قيــادي يســتلهم مفهــوم "Ako" )التعلــم المتبــادل( مــن ثقافــة 
والهويــات  الثقافــي  التنــوع  الحفــاظ علــى  والتعاونيــة،  التشــاركية  القيــادة  المــاوري، ويركــز علــى 

المتعــددة، الاســتدامة البيئيــة والمجتمعيــة، والارتبــاط بالمجتمــع المحلــي وتقاليــده.
القيــادة  ومســار  التعليميــة،  القيــادة  كمســار  للقيــادة  متعــددة  مســارات  وجــود  عــن   

ً
فضــا   

فــإنّ  التقييــم  مجــال  وفــي  الابتكاريــة،  القيــادة  ومســار  المجتمعيــة،  القيــادة  ومســار  الإداريــة، 
عمليــة تقييــم شــاملة للقيــادات تحــدث بنــاء علــى معاييــر منهــا تقييــم مشــاريع قياديــة حقيقيــة 
للتقييــم  المــاوري(  بأســلوب  مجتمعيــة  )اجتماعــات   "Hui" جلســات  عقــد  المحلــي،  المجتمــع  فــي 
الجماعــي، تصميــم محافــظ رقميــة تعكــس رحلــة التطويــر المهنــي، تنفيــذ اختبــارات ميدانيــة فــي 

مختلفــة. تعليميــة  بيئــات 
 إلــى جانــب وجــود نظــام التوجيــه الثقافــي "Tuakana-Teina"الــذي يعمــل علــى ربــط القــادة الجــدد 

بموجهيــن مــن ذوي الخبــرة، والتأكيــد علــى نقــل المعرفــة الضمنيــة والحكمــة العمليــة.

التجربة الكورية في إعداد القيادات التعليمية:
)الخشم،2021(

    طــورت كوريــا الجنوبيــة منــذ عــام 2022 نموذجًــا جديــدًا لاختيــار القيــادات التربويــة يرتكــز إلــى 
الابتــكار والمســتقبل، ويُعــرف بنظــام  مؤشــر الابتــكار التربــويّ، ويتميــز بكونــه أداة قيــاس متعــددة 
ــز 

ّ
الأبعــاد لتقييــم قــدرة المرشــحين علــى قيــادة التغييــر والابتــكار، وتوفيــره لتقييــم استشــرافي يرك

ــه مصمــم لاختيــار قيــادات تســتطيع 
ّ
علــى المهــارات المســتقبلية أكثــر مــن الإنجــازات الســابقة، إذ إن

مواكبــة متطلبــات الثــورة الصناعيــة الرابعــة.
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 عــن وجــود نظــام قيــادة مزدوجــة فيــه، فهــو يقــوم علــى أســاس إتاحــة تعييــن قيــادة ثنائيــة 
ً

   فضــا
للمؤسســات التعليمية، فيكون هنالك  قائد تربوي وقائد ابتكار، فالقائد التربوي مســؤول عن 
العمليــات التعليميــة اليوميــة، وقائــد الابتــكار مســؤول عــن التطويــر والتحديــث وقيــادة التغييــر، 
إلــى جانــب تفعيلــه لأســاس الاختيــار القائــم علــى المحــاكاة الافتراضيــة التــي تحاكــي بيئــة المدرســة 
المستقبلية، إذ يواجه المرشحون سيناريوهات تحدٍّ حقيقية ويتم تقييم استجاباتهم وفقًا لها، 
ويتــمّ تقييــم القــدرة علــى التكيــف والمرونــة لديهــم  فــي مواجهــة المتغيــرات، ويســتند نظــام النقــاط 
والتطويــر،  بالابتــكار  المرتبطــة  والإنجــازات  والمهنيــة،  الأكاديميــة  المؤهــات  إلــى  فيــه  التراكميــة 
ونتائــج اختبــارات القيــادة والمحــاكاة، والمشــاريع التطويريــة الســابقة، وفــي المرحلــة الأخيــرة مــن 
النمــوذج،  يتــمّ إخضــاع المرشــحين النهائييــن لمعســكر مكثــف لمــدة )2-4 أســابيع(، بحيــث يعملــون 
فــي فــرق لحــل مشــكلات تعليميــة حقيقيــة، وبذلــك يتــمّ إجــراء تقييــم شــامل للمهــارات القياديــة 

فــي بيئــة تنافســية.

ــه بالإمــكان اســتخلاص الــدروس التاليــة   وبعــد المــرور عــى هــذه التجــارب، فإنّ
مــن التجــارب الدوليــة الناجحــة:

• أهميــة التخطيــط الاســتراتيجي لتتابــع القيــادات: تركــز النظــم الفعالــة علــى تحديــد المواهــب 
.
ً
القياديــة وتطويرهــا مبكــرا

• التركيــز علــى الممارســة العمليــة والتطبيــق: تعتمــد البرامــج الناجحــة علــى التــوازن بيــن النظريــة 
والتطبيــق، مــع التركيــز علــى التعلــم العملــي.

والاتجاهــات  والمهــارات  المعــارف  الأطــر  هــذه  تحــدد  واضحــة:  كفايــات  وأطــر  نمــاذج  اعتمــاد   •
التعليميــة. القيــادات  مــن  المتوقعــة 

• دعــم القيــادات الجديــدة: توفيــر أنظمــة دعــم مســتمرة للقيــادات الجديــدة لضمــان نجاحهــم فــي 
المراحــل الأولــى مــن تولــي المســؤولية.
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ــودة  ــؤشرات ج ــى م ــة ع ــادة التعليمي ــر القي ــاس تأث ــات قي آلي

التعليــم

        الربط بين القيادة التعليمية ونتائج اختبارات PISA الدولية، من خلال :
•تحليــل العلاقــة الارتباطيــة: أظهــرت الدراســات وجــود علاقــة ارتباطيــة قويــة بيــن جــودة القيــادة 
الاقتصــادي  التعــاون  منظمــة  دول  فــي  الدوليــة.   PISA اختبــارات  فــي  الطــاب  وأداء  التعليميــة 
والتنميــة )OECD(، وجــد أن المــدارس التــي تتمتــع بقيــادة فعالــة تســجل نتائــج أعلــى بـــ 15-20% 

فــي هــذه الاختبــارات.
•دراســات التأثير المباشــر وغير المباشــر: تشــير الدراســات إلى أن تأثير القيادة على نتائج الطلاب 
 غيــر مباشــر، مــن خــال تأثيرهــا علــى المنــاخ التعليمــي، وجــودة التدريــس، والتطويــر 

ً
يكــون غالبــا

المهنــي للمعلميــن.
•مؤشــرات الأداء الرئيســية: يمكــن وضــع مؤشــرات أداء رئيســية تربــط بيــن ممارســات القيــادة 

التعليميــة وتحســن نتائــج الطــاب فــي الاختبــارات الدوليــة، ) العتيبــي، 2023(

تطوير نماذج قياس متكاملة لتأثير القيادة، من خلال تحليل:  	
ومســتويات  التســرب،  ومعــدلات  الاختبــارات،  فــي  الطــاب  نتائــج  مثــل  الكميــة:  المؤشــرات   •

الطــاب. تقــدم  ومعــدلات  الحضــور، 
المنــاخ  وجــودة  الأمــور،  وأوليــاء  والطــاب  المعلميــن  رضــا  مســتوى  مثــل  النوعيــة:  المؤشــرات   •

التعلــم. فــي  الانخــراط  ومســتوى  المدر�ســي، 
• مؤشــرات الاســتدامة: مثــل قــدرة المؤسســة علــى الاحتفــاظ بالمعلميــن المتميزيــن، واســتدامة 
رانيــا  الملكــة  مؤسســة   ( المتغيــرات.  مــع  التكيــف  علــى  المؤسســة  وقــدرة  التحســين،  مبــادرات 

)2024 العدبــالله، 

نمــوذج VAL-ED لتقييــم القيــادة التعليميــة، الــذي يعــدّ مــن النمــاذج  	
عــى: ويركــز  التعليميــة،  القيــادة  تقييــم  فــي  المتقدمــة  العالميــة 

• قيــاس ســلوكيات القيــادة المرتبطــة بتحســين التعلــم: مــن خــال تقييــم 360 درجــة يشــمل آراء 
المعلميــن والطــاب وأوليــاء الأمــور والقيــادات العليــا.
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• الأبعــاد الســتة للقيــادة الفعالــة: يقيــس النمــوذج ســتة مجــالات رئيســية: المعاييــر الأكاديميــة 
ثقافــة  وبنــاء  التدريــس،  ودعــم  والمســاءلة،  القــادة،  وتعلــم  الجــودة،  عالــي  والمنهــج  الصارمــة، 

التعلــم.

• اســتخدام نتائــج التقييــم فــي التطويــر: يتــم اســتخدام نتائــج التقييــم لوضــع خطــط تطويريــة 
للقيــادات التعليميــة.

آليات قياس الربط بين ممارسات القيادة ومخرجات التعلم من خلال: 	
ونتائــج  القيــادة  بيــن ممارســات  المباشــرة  المباشــرة وغيــر  العلاقــات  لدراســة  المســار:  تحليــل   •

الطــاب.
• القيــاس الطولــي: متابعــة تطــور أداء المؤسســات التعليميــة علــى مــدى فتــرات زمنيــة طويلــة، 

وربطــه بالتغيــرات فــي القيــادة التعليميــة.
• دراسات الحالة المقارنة: مقارنة مؤسسات تعليمية متشابهة في ظروفها ومختلفة في مستوى 

فعالية قيادتها، لتحديد أثر القيادة على النتائج.

DELL
Sticky Note
إلغاء الفراغ بين النقطتين
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 تحدّيات عملية اختيار القيادات التعليمية

 هنــاك العديــد مــن التحديــات التــي تواجــه الأنظمــة التربويــة ســواء أكانــت تحدّيــات داخليــة نابعــة 
مــن أداء المؤسّســة التّعليميّــة بمدخلاتهــا وعمليّاتهــا ومخرجاتهــا وطبيعــة البيئــة التــى تعمــل فــى 
ل في أكثر من جانب من مثل، رهان حيازة 

ّ
إطارها المؤسسة التعليمية، أو تحدّيات خارجيّة تتمث

القــدرة التّنافســيّة بيــن المؤسّســات التّعليميّــة الــذى فرضتــه عولمــة الاقتصــاد، وتعــدّد مصــادر 
رتــه وســائط المعلومــات والاتصــال والتــى ســتحوّل أنمــاط التمــدرس التقليديّــة 

ّ
المعرفــة الــذى وف

فــى  والمعرفــة  والتقانــة  العلــم  تداخــل  وكذلــك  المعلومــة،  مــع  التّعامــل  لكيفيّــة  الصّغــار  ــم 
ّ
وتعل

التأثيــر علــى الحيــاة اليوميــة، ودخــول مؤسّســات اقتصاديــة عديــدة للاســتثمار فــى قطــاع التعليــم 
مــن خــال بنــاء المــدارس ممّــا ســيجعل فلســفة بقــاء أيٍّ منهــا يعــود للأفضــل، ومــن خضــمّ هــذه 
التحديــات تواجــه عمليــة اختيــار القيــادات التعليميــة والتربويــة عــددًا مــن التحديــات والعوائــق 

)Hallinger,2023( :هــي الأخــرى، ومنهــا

•تحدي الشفافية وحوكمة التعيينات:
انتشــار المحســوبية والواســطة فــي اختيــار القيــادات التعليميــة فــي بعــض المجتمعــات العربيــة، 
ممــا يؤثــر ســلبًا علــى جــودة التعليــم، ويمكــن محاربتهــا مــن خــال آليــات تعزيــز الشــفافية بتطويــر 
إجــراءات شــفافة ومعلنــة لاختيــار القيــادات، مثــل نشــر معاييــر الاختيــار والترقيــة بشــكل واضــح، 
والعمــل علــى إشــراك جهــات مســتقلة فــي عمليــات التقييــم والاختيــار، وتوثيــق إجــراءات الاختيــار 
وإتاحتهــا للمراجعــة والتدقيــق، والعمــل علــى دمــج التكنولوجيــا فــي تعزيــز الشــفافية مــن خــال 
بنــاءً علــى  المرشــحين  لتقييــم  الترشــيح والاختيــار، ومنصــات  إلكترونيــة لإدارة عمليــات  أنظمــة 

معاييــر موضوعيــة، وأدوات لتحليــل بيانــات الأداء واتخــاذ قــرارات مســتندة إلــى الأدلــة.
 

• تحدي التنوع والشمول في القيادة التعليمية
الفجوة بين الجنسين في المناصب القياديّة فعلى الرغم من ارتفاع نسبة الإناث في مهنة التعليم 
فــي معظــم الــدول العربيــة، إلا أن نســبة تمثيلهــن فــي المناصــب القياديــة العليــا لا تــزال منخفضــة، 
بســبب تحــدي التمثيــل المتــوازن الــذي يتعلــق بضمــان تمثيــل مختلــف الفئــات والخلفيــات فــي 
المناصب القيادية، بما يعكس تنوع المجتمع وتنوع احتياجات المتعلمين، وإســتراتيجيات تعزيز 
 فــي المناصــب القياديــة، مثــل برامــج التوجيــه 

ً
الشــمول لتطويــر برامــج لدعــم   الفئــات الأقــل تمثيــا

والإرشــاد الموجهــة للفئــات المســتهدفة، وتحديــد حصــص تمثيليــة فــي برامــج تطويــر القيــادات، 
ومراجعــة معاييــر الاختيــار للتأكــد مــن خلوهــا مــن التحيــزات الضمنيــة.
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•تحدي الموازنة بين المعايير الموضوعية والسياق الثقافي
ــل فــي مــدى ملاءمــة المعاييــر العالميــة للســياق المحلــي إذ تواجــه النظــم التعليميــة العربيــة 

ّ
ويتمث

ــا فــي الموازنــة بيــن تبنــي المعاييــر العالميــة للقيــادة التعليميــة وبيــن مراعاة خصوصيات الســياق  تحديًّ
الثقافي والاجتماعي المحلي، فبرزت الحاجة إلى تطوير معايير لاختيار القيادات تراعي المتطلبات 
العالميــة وتســتجيب فــي الوقــت نفســه للســياق الثقافــي والاجتماعــي المحلــي مــن جهــة، والحاجــة إلــى  
عمــل دراســات تكييــف المعاييــر العالميــة مــع الســياقات المحليــة والحفــاظ علــى جوهــر الممارســات 

الفعالــة مــن جهــة أخــرى.

•التحديات الأخلاقية المرتبطة باستخدام الذكاء الاصطناعي
الــذكاء  تقنيــات  اســتخدام  عنــد  للمرشــحين  البيانــات  بالخصوصيــة وحمايــة  تتعلــق  التــي  وهــي 
فــي تقييمهــم، وتشــمل ضمــان الشــفافية والقــدرة علــى التفســير فتكــون القــرارات  الإصطناعــي 
واضحــة لا مجــرد "صنــدوق أســود" لا يمكــن فهــم آليــة عملــه، والعمــل علــى اكتشــاف ومعالجــة 
التحيــزات الضمنيــة فــي خوارزميــات الــذكاء الاصطناعــي المســتخدمة فــي تقييــم واختيار القيادات، 
إلــى جانــب ضمــان وجــود إشــراف بشــري علــى قــرارات الــذكاء الاصطناعــي، خاصّــة فــي القــرارات 

المصيريــة المتعلقــة باختيــار القيــادات.
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ــم  ــة فــي العال ــادة التعليمي ــر القي ــتقبلية لتطوي ــة مس ــو رؤي نح
ــي العرب

الملامح الرئيسية للرؤية المستقبلية

، وتمتــد إلــى 
ً
• بنــاء منظومــة متكاملــة لتطويــر القيــادات: تبــدأ باكتشــاف المواهــب القياديــة مبكــرا

التطويــر المســتمر مختلــف المراحــل.
• الاســتثمار فــي البحــث العلمــي: تطويــر قاعــدة بحثيــة قويــة حــول القيــادة التعليميــة فــي الســياق 

العربــي، تســهم فــي بنــاء نمــاذج ونظريــات تناســب الواقــع المحلــي.
الــذكاء  وتطبيقــات  الحديثــة  التكنولوجيــا  توظيــف  القيــادات:  إعــداد  فــي  الرقمــي  التحــول   •

التعليميــة. القيــادات  وتطويــر  اكتشــاف  فــي  الاصطناعــي 
• بنــاء شــبكات إقليميــة للقيــادات التعليميــة: لتبــادل الخبــرات والممارســات الناجحــة وتوحيــد 

فــي مواجهــة التحديــات المشــتركة. الجهــود 
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خطوات عملية نحو تحقيق الرؤية المستقبلية
)Hallinger,2023(

• تطوير أطر وطنية للكفايات القيادية: تحدد بوضوح المعارف والمهارات والاتجاهات المطلوبة 
من القيادات التعليمية في مختلف المستويات.

• إنشاء أكاديميات متخصصة للقيادة التعليمية: توفر برامج تأهيلية عالية الجودة للقيادات 
المعــارف  أحــدث  إلــى  وتســتند  والممارســة،  النظريــة  بيــن  تجمــع  والمســتقبلية،  الحاليــة  التربويــة 

والخبــرات العالميــة.
• تطويــر نظــم متكاملــة للتوجيــه والإرشــاد: لربــط القيــادات الجديــدة بقيــادات متمرســة، وتوفيــر 

التوجيــه والدعــم المســتمر لهــم فــي المراحــل الأولــى مــن تولــي المســؤولية.
للقيــادات  المســتمر  التعلــم  فــرص  لتوفيــر  المســتمر:  المهنــي  للتطويــر  رقميــة  منصــات  تطويــر   •
التعليميــة، مــن خــال منصــات رقميــة تتيــح الوصــول إلــى أحــدث المعــارف والخبــرات فــي مجــال 

التعليميــة. القيــادة 
• بناء )مجتمعات تعلم( مهنية للقيادات: لتعزيز التعلم التعاوني وتبادل الخبرات بين القيادات 

التعليمية، من خلال مجتمعات تعلم مهنية تركز على تحسين الممارسات القيادية.
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آليات قياس أثر التطوير القيادي
) وزارة التعليم السعودية،2024(

• تطويــر مؤشــرات أداء رئيســية:  وذلــك بتحديــد مؤشــرات واضحــة وقابلــة للقيــاس لتقييــم أثــر 
برامــج تطويــر القيــادات علــى جــودة التعليــم والتعلــم.

• إجــراء دراســات طوليــة:  مــن خــال متابعــة تطــور أداء القيــادات التعليميــة ومؤسســاتهم علــى 
مــدى فتــرات زمنيــة طويلــة، لقيــاس أثــر برامــج التطويــر القيــادي علــى المــدى البعيــد.

• بنــاء نظــم معلومــات متكاملــة: لتســهيل جمــع بيانــات متنوعــة عــن أداء القيــادات والمؤسســات 
التعليميــة، وتحليلهــا لاســتخلاص الــدروس المســتفادة وتحســين برامــج التطويــر.

• تقييــم العائــد علــى الاســتثمار:  لقيــاس العائــد علــى الاســتثمار فــي برامــج تطويــر القيــادات، مــن 
خــال تحليــل التكلفــة والعائــد، وتحديــد القيمــة المضافــة لهــذه البرامــج.
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فــي  القياديــة  الكفــاءة  فجــوات  لســد  عمليــة  مقترحــات 
العربيــة التعليميــة  المؤسســات 

تطوير برامج إعداد القيادات التعليمية من خلال:
• إنشــاء مســارات تأهيليــة متخصصــة: تصميــم مســارات تأهيليــة متخصصــة للقيــادة التعليميــة 

فــي كليــات التربيــة، تبــدأ مــن مرحلــة البكالوريــوس وتمتــد إلــى الدراســات العليــا.
• تطويــر برامــج الدبلــوم المهنــي: اســتحداث برامــج دبلــوم مهنــي فــي القيــادة التعليميــة، تركــز علــى 

الجوانــب التطبيقيــة والمهــارات العمليــة اللازمــة للقيــادة الفعالــة.
• التعــاون مــع المؤسســات العالميــة: بنــاء شــراكات مــع المؤسســات العالميــة المتخصصــة فــي القيــادة 

التعليميــة، للاســتفادة مــن خبراتهــا فــي تطويــر برامــج الإعــداد.
المحــاكاة  مثــل  الحديثــة  التقنيــات  واســتخدام  الإعــداد:  برامــج  فــي  التكنولوجيــا  توظيــف   •

المعقــدة. المواقــف  مــع  التعامــل  علــى  القيــادات  تدريــب  فــي  المعــزز  والواقــع  الافتراضيــة 

تطوير معايير اختيار القيادات التعليمية من خلال: 
التعليميــة،  القيــادات  لاختيــار  المراحــل  متعــدد  نظــام  تطويــر  المراحــل:  متعــدد  نظــام  بنــاء 

: يشــمل
•	  الفحص الأولي للمرشحين بناءً على معايير أساسية.
•	 تقييم متعمق للكفايات القيادية باستخدام أدوات متنوعة.
•	  فترة تجريبية تحت الإشراف والتوجيه.

تنويع أدوات التقييم: استخدام مجموعة متنوعة من أدوات التقييم، مثل:
•	 مراكز التقييم )Assessment Centers( التي تحاكي المواقف القيادية الحقيقية.
•	 المقابلات السلوكية المبنية على الكفايات.
•	 اختبارات التفكير الاستراتيجي وحل المشكلات المعقدة.

إشــراك أصحــاب المصلحــة فــي عمليــة الاختيــار: بمــا فــي ذلــك المعلمــون والطــاب وأولياء الأمور 
والمجتمــع المحلي.

بيانــات  تحليــل  فــي  الاصطناعــي  الــذكاء  تقنيــات  اســتخدام  الاصطناعــي:  الــذكاء  توظيــف 
والشــفافية. الأخلاقيــة  الجوانــب  مراعــاة  مــع  المســتقبلي،  بأدائهــم  والتنبــؤ  المرشــحين 
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تطوير نظم التطوير المهني المستمر للقيادات التعليمية من خلال: 
• بنــاء مســارات تطويريــة مخصصــة: تصميــم مســارات تطويريــة مخصصــة لــكل قائــد تربــوي، 

بنــاءً علــى احتياجاتــه التطويريــة الفرديــة ومتطلبــات دوره القيــادي.

• تنويع أساليب التطوير المهني: توفير مجموعة متنوعة من أساليب التطوير المهني، مثل:
- برامج التعلم المدمج التي تجمع بين التعلم الذاتي والتعلم التعاوني. 	

- برامج الإرشاد والتوجيه المهني. 	
- مجتمعات الممارسة المهنية للقيادات التعليمية. 	

• ربــط التطويــر المهنــي بالتحديــات الواقعيــة: تصميــم برامــج التطويــر المهنــي بحيــث تركــز علــى 
المحليــة. ســياقاتها  فــي  التعليميــة  القيــادات  تواجههــا  التــي  الواقعيــة  التحديــات 

• توظيــف التكنولوجيــا فــي التطويــر المهنــي: اســتخدام التقنيــات الحديثــة مثــل منصــات التعلــم 
الإلكترونــي والــذكاء الاصطناعــي فــي توفيــر فــرص التطويــر المهنــي المســتمر للقيــادات التعليميــة.

تطوير ثقافة القيادة الموزعة والتشاركية من خلال:
•  نشــر ثقافــة القيــادة الموزعــة: تعزيــز مفهــوم القيــادة الموزعــة التــي تؤمــن بــأن القيــادة ليســت 
، بــل هــي مســؤولية مشــتركة بيــن جميــع أعضــاء المؤسســة 

ً
 رســميا

ً
 علــى مــن يشــغل منصبــا

ً
حكــرا

التعليميــة.

• تمكيــن المعلميــن وبنــاء قدراتهــم القياديــة: توفيــر فــرص لتطويــر المهــارات القياديــة للمعلميــن، 
وإشــراكهم فــي عمليــات صنــع القــرار وقيــادة مبــادرات التطويــر.

• تطويــر هيــاكل تنظيميــة داعمــة للقيــادة التشــاركية: إعــادة هيكلــة المؤسســات التعليميــة بمــا 
يســمح بمزيــد مــن المرونــة وتفويــض الصلاحيــات وتعزيــز المشــاركة فــي القيــادة.

• تطوير آليات للحوار والتواصل الفعال: بناء قنوات اتصال فعالة داخل المؤسسات 
الإداريــة  المســتويات  بيــن مختلــف  التعــاون  والخبــرات وتعزيــز  الأفــكار  تبــادل  تتيــح  التعليميــة، 

والتعليميــة.



29

توصيات لصنّاع السياسات والمؤسّسات التعليميّة

1. توصيات على مستوى السياسات التعليمية
• تطويــر أطــر وطنيــة للقيــادة التعليميــة تحــدّد معاييــر وكفايــات القيــادة التعليميــة الفعالــة، 

وتوجــه عمليــات الاختيــار والتطويــر والتقييــم.
• مراجعة التشريعات واللوائح المنظمة لاختيار وترقية القيادات التعليمية، لضمان اعتمادها 

على معايير موضوعية تركز على الكفاءة والفعالية.
• تخصيــص المــوارد اللازمــة مــن المــوارد الماليــة والبشــرية اللازمــة لبرامــج إعــداد وتطويــر القيــادات 

ا فــي تطويــر التعليــم. التعليميــة، واعتبارهــا اســتثمارًا إســتراتيجيًّ
• تعزيز الاســتقلالية والمســاءلة للقيادات التعليمية في اتخاذ القرارات، مع تطوير آليات فعالة 

للمساءلة تركز على النتائج والأداء.

 2. توصيات للمؤسّسات التعليميّة
• بنــاء ثقافــة التعلــم المســتمر داخــل المؤسســات التعليميــة، وجعــل التطويــر المهنــي للقيــادات 

ا مــن ثقافــة المؤسســة. والمعلميــن جــزءًا أساســيًّ
والمعلميــن  للقيــادات  تتيــح  التعليميــة،  المؤسســات  داخــل  المهنيــة  التعلــم  تطويــر مجتمعــات   •

الخبــرات. وتبــادل  التعاونــي  التعلــم  فــرص 
• توظيــف التكنولوجيــا فــي التطويــر المؤس�ســي لجمــع وتحليــل البيانــات، واتخــاذ قــرارات مســتنيرة 

تســهم في تحســين الأداء المؤس�ســي.
مــن  للاســتفادة  والعالميــة،  والإقليميــة  المحليــة  المؤسســات  مــع  إســتراتيجية  شــراكات  بنــاء   •

التعليميــة. والمؤسســات  القيــادات  تطويــر  فــي  المتاحــة  والمــوارد  الخبــرات 

3. توصيات للباحثين والأكاديميين
• تطويــر البحــث العلمــي حــول القيــادة التعليميــة وواقعهــا فــي المنطقــة العربيــة، والعوامــل المؤثــرة 

فــي فعاليتهــا، وســبل تطويرهــا.
• دراسة أثر برامج تطوير القيادات على أداء المؤسسات التعليمية ونتائج التعلم.

• تطويــر نمــاذج ونظريــات ملائمــة للســياق تراعــي خصوصيــات الســياق الثقافــي والاجتماعــي فــي 
المنطقــة العربيــة.

• بنــاء شــبكات بحثيــة إقليميــة فــي مجــال القيــادة التعليميــة، تجمــع الباحثيــن والممارســين لتبــادل 
المعــارف والخبــرات وتوحيــد الجهــود البحثيــة.
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                             المتغيرات المؤثرة 

المعاصــرة  المتغيــرات  مــن  بمجموعــة  اليــوم  التربويــة  القيــادات  وبنــاء  اختيــار  عمليــة  تتأثــر 
والديناميكيــة، والتــي يجــب أخذهــا بعيــن الاعتبــار عنــد تصميــم أي نمــوذج قيــادي حديــث، 

ومــن أبــرز هــذه المتغيــرات:

1. متغير التحول الرقمي
لــم تعــد المهــارات  فــي المؤسســات التعليميــة، حيــث  أصبــح التحــول الرقمــي واقعًــا لا مفــر منــه 
التقنيــة مجــرد قيمــة مضافــة، بــل أصبحــت مطلبًــا أساســيًا للقائــد التربــوي، وهــذا يعنــي ضــرورة 
وجــود مرونــة فــي قــدرة القــادة علــى تبنّــي التكنولوجيــا وتوظيفهــا فــي الإدارة، والمتابعــة، واتخــاذ 

القــرار.

2. متغير  تغيّّر أدوار القادة التعليميين
سع ليشمل:

ّ
لم يعد دور القائد مقتصرًا على الجوانب الإدارية، بل ات

• قيادة التغيير.
• إدارة الأزمات.

• التحفيز والتأثير.
• بناء فرق العمل ومجتمعات التعلم.

وهذا يقت�ضي الحاجة لوجود قادة يمتلكون مهارات قيادية وشخصية وتكنولوجية معًا.

3. متغير اختلاف احتياجات سوق العمل
المؤسســات  أصبحــت  والرقميــة،  الناعمــة  المهــارات  نحــو  واتجاهــه  العمــل  ســوق  تطــور  مــع 

المتطلبــات. لهــذه  جاهزيــن  طــاب  بتخريــج  مطالبــة  التعليميــة 
بهــذه  والبرامــج  المناهــج  وربــط  الســوق،  متغيــرات  لفهــم  التربــوي  القائــد  حاجــة  يقت�ضــي  وهــذا 

القيــادة. فــي  اســتراتيجيًا  بعــدًا  يتطلــب  مــا  وهــو  التوجهــات، 

4.  متغيّّر عولمة التعليم
أصبحت المنظومة التعليمية تتأثر بالعالم من حولها، من حيث الجودة، المعايير، والتنافسية.

وهــذا يقت�ضــي القــدرة علــى تطبيــق معاييــر عالميــة فــي بيئــات تعليميــة محليــة، دون فقــدان الهويــة 
الثقافيــة
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                       منهجية الورقة البحثية

طبيعة الورقة البحثية:
تعتمــد هــذه الورقــة البحثيــة علــى دراســة تحليليــة وصفيــة، إذ تقــوم بتحليــل الأدبيــات والنمــاذج 

الحاليــة، واقتــراح نمــوذج تكاملــي مبنــي علــى حوكمــة وتمكيــن القيــادات التربويــة.

 أدوات جمع البيانات:
تحليل وثائق مثل سياسات التوظيف، وخطط التدريب الرسمية.

أدوات التحليل:
التحليل النوعي )Qualitative Analysis(: لتحليل محتوى الوثائق.
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    أولًًا :شرح مفصل للنموذج المقترح

 يهــدف إلــى 
ً

 ومتكامــا
ً

يُعــدّ  برنامــج " تمكيــن" لاختيــار القيــادات التعليميــة و التربويــة إطــارًا شــاملًا
ربويّــة وتأهيلهــا وتمكينهــا.

ّ
إحــداث نقلــة نوعيّــة فــي آليّــات اختيــار القيــادات الت

إذ يقوم هذا النّموذج على مفهوم الحوكمة الرشيدة التي تضمن الكفاءة والفاعلية والشفافية 
والعدالــة والمســاءلة فــي مراحــل عمليــة اختيــار القيــادات التربويــة بأكملهــا، إلــى جانــب اســتناده 

)www.unrwa.org(.علــى برامــج هيئــة الأمــم المتحــدة لتطويــر القيــادات وتدريبهــا
 يسعى هذا البرنامج لإحداث التغييرات الجوهرية في المنظومات في التعليمية على أرض الواقع، 
مــن خــال القــادة الذيــن يمتلكــون المهــارات والأدوات والأســاليب اللازمــة لوضــع الرؤيــة وإيصالهــا 
الرؤيــة وتحفيــز  تلــك  فــي  التعليميــة  فــي مؤسســتهم  العامليــن  انخــراط جميــع  للآخريــن، وضمــان 
دافعيتهــم علــى تحقيقهــا، ولذلــك يســعى هــذا البرنامــج لإعــداد قــادة يتمتعــون بالمرونــة والقــدرة 
علــى التكيــف، قادريــن علــى مواصلــة التعلــم مــدى الحيــاة، ومهيئيــن للتعامــل مــع تحديــات الحيــاة 
يحدثــون  يعلمّــون،  إلــى  ويبــادرون  و،  يتعلمــون  كيــف  يعرفــون  والعشــرين،  الحــادي  القــرن  فــي 
التغييــر ويقودونــه، ويتحملــون مســؤولية أنفســهم ومســؤولية مجتمعاتهــم، قادريــن علــى تطويــر 
ممارســاتهم القياديــة لإحــداث تغييــرات جوهريــة فــي المنــاخ المدر�ســي، وفــي نوعيــة أنشــطة التعليــم 

والتعلــم.

أبعاد النموذج الرئيسية:
الإســتراتيجيّة  بالتوجّهــات  القيــادات  اختيــار  خــال عمليــة  مــن  ويظهــر  الإســتراتيجيّ:   البُعــد   •

المســتقبليّة. ورؤيتهــا  التّعليميّــة  للمؤسّســة 
• البُعــد المؤسّ�ســيّ:  ويعمــل علــى تعزيــز بنــاء القــدرات المؤسّســيّة مــن خــال اختيــار قيــادات قــادرة 

علــى تحقيــق التطويــر المســتدام.
فــي  • البُعــد التكنولوجــيّ:  ويظهــر مــن خــال توظيــف التّقنيــات الحديثــة والــذكاء الاصطناعــيّ 

بأكملهــا. القيــادات  وتطويــر  اختيــار  مراحــل 
للقيــادات  والقيميّــة  والاجتماعيّــة  النفســية  الجوانــب  مراعــاة  فيــه  ويتــمّ  الإنســاني:  البُعــد   •

التربويــة.
فــي مجــال  المتجــددة  للمعــارف والمهــارات  القيــادات  امتــاك  مــا يضمــن  المعرفــي:  وهــو  البُعــد   •

والتعليــم. التربيــة 
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الفلسفة التي يقوم عليها النموذج:
التعليميّــة يعتمــد بشــكل أسا�ســيّ  نجــاح المؤسّســات  أنّ  إلــى فلســفة مفادهــا  النمــوذج  يســتند 
ــورة المعرفيــة 

ّ
علــى جــودة قياداتهــا وقدرتهــا علــى التّكيّــف مــع المتغيّــرات المتســارعة فــي عصــر الث

والتكنولوجية، لذا فإنّ هذا النّموذج يتبنّى إستراتيجيّة تكامليّة تبدأ باختيار أفضل الكفاءات 
القيادية، من خلال اســتخدام أدوات علمية موضوعية، ثم تمكينها وتطويرها بشــكل مســتمر، 
أسا�ســي  كمدخــل  القيــادي  التطويــر  اســتدامة  ضمــان  مــع  لنجاحهــا،  داعمــة  بيئــة  توفيــر  مــع 

لتحقيــق جــودة التعليــم.
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   ثانيًا : مبادئ الشفافية والعدالة في الاختيار

عــدّ الشــفافية والعدالــة مــن المبــادئ الأساســيّة التــي يرتكــز عليهــا برنامــج " تمكيــن" لاختيــار 
ُ
ت

لضمــان  تطبيقهــا  يجــب  التــي  المبــادئ  أهــم  يلــي  وفيمــا   ، التربويــة  و  التعليميــة  القيــادات 
والعدالــة: الشــفافية 

مبادئ الشفافية:
1.الإعــان العــام: وذلــك مــن خــال إتاحــة المعلومــات الكاملــة عــن الوظائــف القياديــة المطلوبــة 

والمؤهــات والشــروط مــن خــال قنــوات متعــددة يمكــن للجميــع الوصــول إليهــا.

2.وضــوح المعاييــر: ويتــمّ هنــا تحديــد معاييــر الاختيــار بوضــوح ونشــرها للمتقدميــن، بحيــث يعــرف 
كل مرشــح المتطلبــات المطلوبــة.

3. المساواة وتكافؤ الفرص: إتاحة الفرصة لجميع المؤهلين للتقدم دون تمييز.

4.العدالة الإجرائية: تطبيق إجراءات موحدة على جميع المتقدمين.

5.الموضوعية في التقييم: الاعتماد على معايير كمية ونوعية قابلة للقياس.

6.النزاهة: ضمان عدم تضارب المصالح في لجان الاختيار والتقييم.

7.المساءلة: إمكانية مراجعة وتدقيق قرارات الاختيار.

8.توثيــق الإجــراءات: توثيــق جميــع مراحــل وإجــراءات الاختيــار بشــكل دقيــق وإتاحتهــا للأطــراف 
المعنيــة.

9.إعلان النتائج: إعلان نتائج عملية الاختيار بشكل واضح وشفاف مع تبرير القرارات المتخذة.

10.آليــات التظلــم: توفيــر آليــات واضحــة للتظلــم وإعــادة النظــر فــي القــرارات فــي حــال وجــود أي 
شــكاوى.
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مبادئ العدالة:
1. تكافــؤ الفــرص: مــن خــال ضمــان تكافــؤ الفــرص لجميــع المتقدميــن دون تمييــز علــى أســاس 

الجنــس أو العِــرق أو العمــر أو أي اعتبــارات أخــرى لا تتعلــق بالكفــاءة.

التحيــزات  عــن   
ً
بعيــدا التقييــم  فــي  موضوعيــة  ومعاييــر  أدوات  علــى  بالاعتمــاد  الموضوعيــة:   .2

. لشــخصية ا

3. تنوع طرق التقييم: يتمّ استخدام أساليب متنوعة للتقييم لضمان الكشف عن مختلف 
القدرات والمهارات.

4. مشــاركة الأطــراف المعنيــة: مــن خــال إشــراك مختلــف الأطــراف المعنيــة فــي وضــع المعاييــر 
وتنفيــذ عمليــة الاختيــار.

5.المساءلة: وذلك بخضوع عملية الاختيار للمراجعة والمساءلة من قبل جهات محايدة.

آليّات تطبيقيّة لتعزيز الشفافية والعدالة:
• إنشــاء منصّــة إلكترونيــة متكاملــة لإدارة عمليــة الاختيــار، تتيــح للمرشــحين متابعــة طلباتهــم 

فــي كلّ مرحلــة.
• تشكيل لجان اختيار متنوّعة ومتعددة التخصّصات، مع تدوير العضوية بشكل دوري.

• إجــراء تدقيــق دوري لعمليــات الاختيــار مــن قبــل جهــات مســتقلة للتأكــد مــن الالتــزام بمبــادئ 
الشــفافية والعدالــة.

• وضع ميثاق أخلاقي يلتزم به جميع المشاركين في عملية الاختيار.
• تطبيق نظام النقاط المعياري )Rubrics( لتقييم المرشحين بشكل موضوعي.
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   ثالثًا: الأدوات العصرية للتقييم والاختيار

يتميّــز نمــوذج التمكيــن الإســتراتيجيّ باعتمــاده علــى مجموعــة متكاملــة مــن الأدوات العصريــة 
للتقييــم والاختيــار، التــي تجمــع بيــن الموضوعيــة والشــمولية والدقــة، وفيمــا يلــي أهــم هــذه 

الأدوات:

أدوات التقييم الرقمية:
1. منصّــات التّقييــم الإلكترونيّــة: بتطبيــق برمجيــات متخصصــة لإدارة عمليــة التقييــم بشــكل 

متكامــل، تتيــح جمــع وتحليــل البيانــات بدقــة وكفــاءة.
2. الاختبارات الإلكترونية التكيفية: بتصميم اختبارات مخصصة تتكيف مع مســتوى المرشــح 

وتقدم أســئلة مناســبة بناءً على اســتجاباته الســابقة.
بــالأداء  تتنبــأ  برمجيــات  خــال  مــن  الاصطناعــي:  بالــذكاء  المعــززة  الكفــاءات  تحليــل  نظــم   .3
 IBM Watson( بنــاءً علــى تحليــل معمــق لبياناتهــم وخبراتهــم، مــن مثــل المســتقبلي للمرشــحين 

.)Talent)، (Workday Skills
ل السير الذاتية وتصنفها 

ّ
4. أنظمة تتبع السيرة الذاتية: من خلال استخدام أدوات رقمية تحل

 للمعاييــر المحــددة، كبرنامــج )ATS(، وبرنامــج )Enhance ( وبرنامــج )CV Checker( وبرنامــج 
ً
وفقــا

.)NLP(

أدوات التقييم النفسي والسلوكي:
الســلوكية  MBTI المطــور، واختبــار الأنمــاط  المتقدمــة: مثــل اختبــار  الشــخصية  1. اختبــارات 

.Barrett الشــخصية  القيــم  واختبــار   ،DISC
2. مقاييس الذكاء العاطفي: أدوات لقياس القدرة على فهم وإدارة العواطف الذاتية وعواطف 

الآخرين.
3. تقييمــات مراكــز التقييــم: مــن خــال تماريــن محــاكاة للمواقــف الواقعيــة التــي تواجــه القيادات 

التربوية.
4. قياســات التفكيــر الإبداعــي والنقــدي: اختبــارات توريــس للتفكيــر الإبداعــي ومقاييــس التفكيــر 

النقــدي.
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أدوات تقييم المهارات العملية:
1. المحــاكاة الافتراضيــة: تماريــن محــاكاة افتراضيــة لمواقــف تعليميــة وإداريــة واقعيــة باســتخدام 

تقنيــات الواقــع الافترا�ضــي.
2. تقييــم 360 درجــة: تقييــم شــامل مــن مختلــف الأطــراف المعنيــة )رؤســاء، زمــاء، مرؤوســين، 

أوليــاء أمــور، طــاب(.
3. اختبــارات حــل المشــكلات المعقــدة: مواقــف عمليــة تتطلــب تحليــل المشــكلات واتخــاذ قــرارات 

فــي ظــل ظــروف غيــر مؤكــدة.
الســابقة  وإنجازاتــه  المرشــح  لمشــاريع  معمــق  تحليــل  الســابقة:  والإنجــازات  المشــاريع  تقييــم   .4

تأثيرهــا. وقيــاس 

أدوات تحليل البيانات والتنبؤ:
1. تحليلات البيانات الضخمة )Big Data Analytics(: لاستخراج رؤى من مجموعات البيانات 

الكبيرة حول أداء المرشحين.
م الآلي: نماذج تنبؤية تحدد مدى ملاءمة المرشح للوظيفة القيادية.

ّ
2. خوارزميات التعل

3. مؤشرات الأداء المستقبليّ: أدوات تتنبأ بأداء المرشح المستقبلي بناءً على مؤشرات محددة.
4. تحليل الشبكات الاجتماعية المهنية: دراسة شبكات العلاقات المهنية للمرشح وتأثيرها.

إستراتيجيات تكاملية للتقييم:
• التقييــم متعــدّد المراحــل: تطبيــق أدوات التقييــم علــى مراحــل متتاليــة، ممّــا يســمح بتصفيــة 

المرشــحين بشــكل تدريجــيّ.
• التقييــم متعــدّد الأبعــاد: تقييــم المرشــح مــن مختلــف الجوانــب )معرفيــة، مهاريــة، شــخصية، 

قيميــة(.
• التقييم المستمر: تقييم دوري للقيادات بعد تعيينها للتأكد من استمرار فعاليتها.

• التقييم القائم على الأدلة: الاعتماد على البيانات والمؤشرات الكمية والنوعية في التقييم.
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رابعًا: آلية التقييم والمقابلات والاختيار

عــدّ مرحلــة تحديــد المؤشــرات والمعاييــر حجــر الأســاس فــي عمليــة اختيــار القيــادات التربويــة، 
ُ
ت

ويشــمل ذلك:

المعايير الأساسية:

1.الكفاءة المهنية والأكاديمية:
	        المؤهلات العلمية والشهادات المتخصصة

	        الخبرة العملية في المجال التربوي
	        الإنجازات الملموسة والمشاريع الناجحة
	        المعرفة بالاتجاهات الحديثة في التعليم

2.المهارات القيادية:
	      القدرة على التخطيط الاستراتيجي

	      مهارات إدارة الأزمات واتخاذ القرارات
	      القدرة على التحفيز وبناء فرق العمل

	      مهارات الاتصال والتواصل الفعال

3.الكفاءات الرقمية والتقنية:
	      مهارات استخدام التكنولوجيا في التعليم

	       القدرة على قيادة التحول الرقمي
  	      الإلمام بتطبيقات الذكاء الاصطناعي في التعليم

	       القدرة على تحليل البيانات واستخدامها في اتخاذ القرارات
	

4.الصفات الشخصية والقيم:
	       النزاهة والأمانة والالتزام الأخلاقي

	       المرونة والقدرة على التكيف
	       الإبداع والابتكار

	       الذكاء العاطفي والاجتماعي
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1.تحليل الاحتياجات:
•	 تحديد المناصب القيادية 

المطلوبة
•	 تحليل متطلبات 

كل منصب وتحديد 
الكفاءات المطلوبة

•	 وضع التوصيف الوظيفي 
التفصيلي

2.تشكيل لجان الاختيار:
•	 اختيار أعضاء متنوعي 

الخبرات والتخصصات
•	 تدريب اللجان على أدوات 

وآليات التقييم
•	 وضع ميثاق عمل اللجان 

وضمان الحيادية
3.تطوير أدوات التقييم:

•	 اختيار الاختبارات 
والمقاييس المناسبة

•	 تصميم نماذج التقييم 
والمقابلات

•	 إعداد منصة التقييم 
الإلكترونية

تشكيل لجنة من مدير برنامج التعليم، 
خبير في القياس والتقويم، أخصائي موارد 

بشرية، مدير/مديرة مدرسة متميزة، 
ومستشار تربوي خارجي.

 خضوع أعضاء اللجنة لورشة عمل لمدة 
يومين حول أساليب التقييم الموضوعية 

وتجنب التحيز اللاواعي.
توقيع ميثاق عمل يلزمهم بالحيادية 
والسرية، مع التعهد بعدم الإفصاح 
عن أي علاقة شخصية أو مهنية مع 

المتقدمين.
تطوير مجموعة متكاملة من أدوات تقييم 

المنصب القيادي المتاح بحيث تشمل: 
•	 اختبار معرفي إلكتروني في السياسات 

التربوية. مقياس القدرات القيادية.
•	 نموذج تقييم المقابلات السلوكية.
•	 تمرين محاكاة لإدارة اجتماع هيئة 

تدريسية.
•	 أداة تقييم للعروض التقديمية.
•	 يتم اختبار هذه الأدوات على عينة 

تجريبية من المديرين الحاليين ويتم 
تعديلها بناءً على النتائج والتغذية 

الراجعة.

مصفوفة الكفاءات المتكاملة:
يتم تطوير مصفوفة متكاملة للكفاءات تتضمن:

• الكفاءات الأساسية المطلوبة للمناصب القيادية بأكملها
• الكفاءات النوعية الخاصة بكل منصب قيادي

• مستويات الإتقان المطلوبة لكل كفاءة
• مؤشرات قياس كل كفاءة وأدوات تقييمها

مراحل عملية الاختيار:
تتضمــن عمليــة اختيــار القيــادات التربويــة مراحــل متكاملــة ومترابطــة، تضمــن انتقــاء أفضــل 
فــي ضــوء منهجيــة )ســيجما-6  البرنامــج  المرشــحين بكفــاءة وفاعليــة، وســيتم  تنفيــذ مراحــل 

  .)LEAN ليــن-   SEGMA6(، ومنهجيــة) 
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1. الإعلان الشامل:
•	 نشر إعلانات في قنوات 

متعددة )منصات 
اقع  رقمية، صحف، مو

متخصصة(
•	 توضيح المتطلبات 

والمؤهلات والمزايا بشكل 
دقيق

•	 تحديد الجدول الزمني 
لعملية الاختيار

2. الاستقطاب الاستباقي:
•	 البحث عن الكفاءات 

المتميزة واستقطابها
•	 التواصل مع المؤسسات 

التعليمية والأكاديمية
•	 تنظيم لقاءات تعريفية 

حول الفرص القيادية 
المتاحة

3. استقبال الطلبات:
•	 توفير نظام إلكتروني 

متكامل لاستقبال الطلبات
•	 التحقق الأولي من استيفاء 

الشروط الأساسية
•	 تصنيف الطلبات وفرزها 

أوليًا

يتم نشر إعلانات عن الوظيفة في بوابة 
التوظيف الإلكترونية للوزارة، وضمن 

منشورات على منصات التواصل 
ا 

ً
الاجتماعي، بحيث تتضمن توصيف

ا للوظيفة، والمؤهلات المطلوبة،  تفصيليًّ
والرواتب والامتيازات، والجدول الزمني 
الدقيق لكل مرحلة من مراحل التقييم 

والاختيار.

يتم تنظيم "يوم القادة التربويين" 
بالتعاون مع الجامعات المحلية، حيث 

يتم دعوة المعلمين المتميزين والحاصلين 
على درجات الماجستير في الإدارة التربوية 

للتعرف على برنامج إعداد القادة، كما 
يتم التواصل مع المعلمين الحاصلين 

على جوائز التميز في السنوات الخمس 
الأخيرة وتشجيعهم على التقدم للمناصب 

افية، وتقديم  معلومات لهم حول  الإشر
المسار المهني القيادي.

إطلاق منصة "تمكين الإلكترونية" 
لاستقبال طلبات الترشح للوظائف 

القيادية، إذ يقوم المرشح بإنشاء حساب 
شخ�صي، وتعبئة البيانات المطلوبة، 

وتحميل المستندات )الشهادات، شهادات 
الخبرة، الدورات التدريبية(،  ومن ثمّ  

 بالتحقق من استيفاء 
ً
يقوم النظام آليا

الشروط الأساسية مثل سنوات الخبرة 
والمؤهل العلمي، ويرسل إشعارات 

للمرشحين حول اكتمال طلباتهم أو نقص 
بعض المستندات.
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1. تحليل السير الذاتية:
•	 استخدام تقنيات الذكاء 

الاصطناعي لتحليل السير 
الذاتية

•	 تقييم المؤهلات والخبرات 
وفق معايير محددة

•	 ترتيب المرشحين وفق 
درجة استيفائهم 

للشروط الأساسية
2. الاختبارات التحريرية:

•	 اختبارات المعرفة 
المتخصصة في المجال 

التربوي
•	 اختبارات القدرات 

التحليلية والتفكير 
النقدي

•	 اختبارات اللغة 
والتواصل الكتابي

3. التقييم الذاتي:
•	 استبيانات تقييم ذاتي 

للكفاءات والمهارات
•	 تحليل الرؤية الشخصية 

للمرشح حول القيادة 
التربوية

•	 تقييم الدافعية والالتزام 
نحو العمل القيادي

يتــم اســتخدام نظــام تحليــل متقــدم للســير 
الذاتيــة.

معاييــر  وفــق  المرشــحين  النظــام  ــف 
ّ
يصن

ســنوات  الأكاديميــة،  المؤهــات  مثــل: 
المناصــب  فــي  الخبــرة  التدريــس،  فــي  الخبــرة 
الإداريــة، التدريــب المتخصــص، المنشــورات 

التربويــة. والبحــوث 

150 مرشــحًا وفــق نظــام  يتــمّ اختيــار أعلــى 
التاليــة. للمرحلــة  للانتقــال  المعتمــد  النقــاط 

إلكترونــي  تحريــري  اختبــار  تنظيــم  يتــمّ 
يشــمل:  بحيــث  للمرشــحين 

•	 اختبار معرفي في أساسيات الإدارة 
التربوية والقيادة والإشراف)40%(، 

•	 اختبار تحليلي لدراسة حالة تربوية 
)30%(

•	 اختبار كفاءة في اللغة الإنجليزية 
والتواصل الكتابي )30%(

•	  دون 
ً
يتمّ تصحيح الاختبارات آليا

معرفة هوية المرشح.
•	 يتمّ اختيار المرشحين الذين حصلوا 

على درجة %75 فأعلى للمرحلة 
التالية.

•	 يطلب من المرشحين تعبئة استبيان 
تقييم ذاتي شامل للكفاءات 

القيادية.
•	 يطلب من المرشحين كتابة مقال 

قصير )800 كلمة( حول رؤيتهم 
للقيادة المدرسية الناجحة 

افعهم للعمل كقادة تربويين.  ودو
•	 يتمّ تحليل هذه المواد بواسطة فريق 

مختص وتقييمها وفق معايير محددة 
مثل: الوعي الذاتي، وضوح الرؤية، 

والالتزام المهني.
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1. مراكز التقييم:
•	 تنفيذ تمارين محاكاة 

اقف القيادية للمو
•	 تقييم مهارات حل 

المشكلات واتخاذ 
القرارات

•	 تقييم مهارات العمل 
الجماعي والقيادة

2. الاختبارات النفسية 
والشخصية:

•	 تطبيق مقاييس السمات 
الشخصية

•	 تقييم الذكاء العاطفي 
والاجتماعي

•	 قياس القدرة على 
التكيف والمرونة

3. عرض المشاريع والأفكار:
•	 تقديم المرشحين لمشاريع 

تطويرية
•	 عرض الرؤية الشخصية 

لتطوير المؤسسة 
التعليمية

•	 تقييم القدرة على الابتكار 
والإبداع.

يوميــن  مــدار  علــى  تقييــم  مراكــز  تنظيــم  يتــم 
للمرشــحين لوظائــف قياديــة، تضمــن أنشــطة 

متنوعــة:
• محاكاة لاجتماع إدارة أزمة )تسرب الطلبة(

 20 مــع  )التعامــل  الــوارد  صنــدوق  تمريــن   •
محــدد( زمــن  فــي   

ً
متنوعــا ــا  إلكترونيًّ  

ً
بريــدا

• نشــاط جماعــي لوضــع خطــة تطويــر مدرســية، 
وجلســة عصــف ذهنــي لحــل مشــكلة انخفــاض 

التحصيــل فــي الرياضيــات. 

مقيّميــن  قبــل  مــن  المرشــحين  تقييــم  يتــم 
ملاحظــة  بطاقــات  باســتخدام  متخصصيــن 

. منظمــة

يتــمّ تطبيــق مجموعــة مــن المقاييــس النفســية 
القيــادة  لوظائــف  المرشــحين  علــى  المعتمــدة 
العاطفــي،  الــذكاء  مقيــاس  تشــمل:  بحيــث 
إدارة  مقيــاس  القيــادة،  أنمــاط  مقيــاس 

المرونــة. ومقيــاس  الضغــوط، 
 

أخصائييــن  قبــل  مــن  النتائــج  تحليــل  يتــمّ 
نفســيين، وتقديــم تقريــر يوضــح مــدى ملاءمــة 
متطلبــات  مــع  للمرشــح  الشــخصية  الســمات 

القياديــة. الوظيفــة 

يقــدّم المرشــحون عرضًــا لمــدة 15 دقيقــة حــول 
فــي  تنفيــذه  يمكــن  مبتكــر  تطويــري  مشــروع 

الســلطنة. مــدارس 

يتــمّ توضيــح معاييــر التقييــم: الإبداع والابتكار، 
قابليــة التطبيــق، الاســتدامة، مراعــاة المــوارد 

المتاحــة، والتأثيــر المتوقــع علــى نواتــج التعلــم.

تضــم  لجنــة  قبــل  مــن  العــروض  تقييــم  يتــمّ 
الــوزارة. عــن  وممثليــن  تربوييــن  خبــراء 
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1. المقابلات الهيكلية:
•	 إجراء مقابلات منظمة 

وفق أسئلة محددة 
ا

ً
مسبق

•	 تقييم الاستجابات 
باستخدام مقاييس 

معيارية
•	 توثيق المقابلات وتحليلها 

بدقة
2. المقابلات السلوكية:

•	 طرح أسئلة تستند إلى 
اقعية اقف و مو

•	 تقييم كيفية تعامل 
اقف  المرشح مع المو

السابقة
•	 التنبؤ بالسلوك 

المستقبلي بناءً على 
السلوك السابق

3. مقابلات الفريق:
•	 تقييم تفاعل المرشح مع 

فريق العمل
•	 قياس القدرة على 

التواصل والإقناع
•	 تقييم مهارات القيادة 

الجماعية

المرشــحين  مــع  هيكليــة  مقابــات  إجــراء  يتــم 
 تغطــي ســتة 

ً
باســتخدام نمــوذج موحــد مــن 15 ســؤالا

المــوارد  إدارة  التربويــة،  القيــادة  رئيســية:  مجــالات 
الأداء،  إدارة  الإســتراتيجي،  التخطيــط  البشــرية، 

المجتمعيــة. والعلاقــات  المهنــي،  التطويــر 
يتــمّ تقييــم الإجابــات وفــق ســلم تقديــر خما�ســي مــع 
معاييــر محــددة لــكل درجــة، وتســجيل المقابــات بعــد 

ــا.
ً

افقــة المرشــحين لمراجعتهــا لاحق مو
 )STAR( : يتمّ استخدام تقنية المقابلات السلوكية

S - Situation
 )الموقف( وصف الموقف أو السياق الذي واجهته.

 T - Task
)المهمــة( شــرح المهمــة المحــددة أو التحــدي الــذي كان 

عليــك التعامــل معــه.
 A - Action

)الإجــراء( توضيــح الإجــراءات التــي اتخذتهــا لمعالجــة 
المهمــة.

R - Result
 )النتيجــة( مشــاركة النتائــج التــي حققتهــا ومــا تعلمته 

مــن التجربة.

فيــه  واجهــت   
ً
موقفــا "صــف  مثــل:  أســئلة  ــرح 

ُ
تط

مقاومــة مــن المعلميــن لتغييــر تربــوي كنــت تقــوده؟" 
مــن  اثنيــن  بيــن  صــراع  حالــة  مــع  تعاملــت  و"كيــف 

فريقــك؟"  أعضــاء 

الموقــف،  تحليــل  علــى  بنــاءً  الإجابــات  تقييــم  يتــمّ 
والإجــراءات المتخــذة، والنتائــج المحققــة، والــدروس 

المســتفادة.

يتمّ تنظيم مقابلات جماعية للمرشحين.

مــن  المكــون  فريقــه  مــع  مرشــح  كل  تفاعــل  اقــب  ير
حــول  نقــاش  فــي  أمــور  وأوليــاء  وإدارييــن  معلميــن 

التعليــم. جــودة  تحســين 

الفعــال،  الإنصــات  علــى  المرشــح  قــدرة  تقييــم  يتــم 
نظــره،  بوجهــة  الآخريــن  إقنــاع  و الحــوار،  وإدارة 
افقيــة، والتعامــل مــع الآراء  والتوصــل إلــى حلــول تو

المتعارضــة.
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التحقق من المراجع: 	.1
•	 التواصل مع جهات 

العمل السابقة
•	 استطلاع آراء الزملاء 

والرؤساء السابقين
•	 التحقق من صحة 

المعلومات والشهادات
2.تقييم الأداء السابق:

•	 تحليل مؤشرات الأداء في 
الوظائف السابقة

•	 تقييم الإنجازات 
والمشاريع التي قادها 

المرشح
•	 دراسة تأثير المرشح في 

بيئات العمل السابقة

يتمّ التواصل مع المديرين السابقين والحاليين 
جوانــب  يقيــس  منظــم  اســتبيان  باســتخدام 
الزمــاء  مــع  العلاقــات  المهنــي،  الالتــزام  مثــل: 
والمبــادرة،  الإبــداع  علــى  القــدرة  والطلبــة، 
المســتمر. المهنــي  والتطــور  للضغــوط،  الاســتجابة 

يتــم التحقــق مــن صحــة الشــهادات والــدورات 
الجهــات  مــع  المباشــر  بالتواصــل  التدريبيــة 

المانحــة.
يتــمّ الرجــوع لتقاريــر الأداء الســنوية للمرشــحين 

النهائييــن للســنوات الثــاث الأخيــرة،
التــي قادوهــا،  يتــم تحليــل المشــاريع التطويريــة 
رضــا  ومســتوى  حققوهــا،  التــي  والنتائــج 

أدائهــم.  عــن  المؤسســة 
يتــم إعــداد تقريــر تحليلــي يوضــح نقــاط القــوة 

لــكل مرشــح. الســابق  فــي الأداء  والتحديــات 
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1. تحليل نتائج التقييم الشامل:
•	 جمع نتائج جميع مراحل 

التقييم
•	 تحليل البيانات الكمية 

والنوعية
•	 تطبيق نموذج متعدد 

المعايير لاتخاذ القرار
2. المفاضلة النهائية:

•	 ترتيب المرشحين وفق 
النتائج الإجمالية

•	 مقارنة المرشحين وفق 
المعايير الرئيسية

•	 اختيار المرشحين الأكثر 
ملاءمة للمناصب 

القيادية
3. اتخاذ القرار وإعلان النتائج:

•	 توثيق عملية الاختيار 
ومبرراتها

•	 إعلان النتائج بشفافية
•	 توفير تغذية راجعة 

للمرشحين غير المقبولين

جميــع  نتائــج  لتحليــل  متطــور  نظــام  اســتخدام  يتــم 
. المرشــحين  تقييــم  مراحــل 

يتــم جمــع النتائــج مــن الاختبــارات التحريرية )20%(، 
 ،)30%( والمقابــات   ،)25%( التقييــم  ومراكــز 
الســابق  الأداء  وتقييــم   ،)10%( الذاتــي  والتقييــم 

 .)15%(

يتــم إعــداد تقريــر شــامل لــكل مرشــح يوضــح نقــاط 
فــي كل مجــال مــن مجــالات التقييــم. القــوة والضعــف 

يتــم عقــد احتمــاع نهائــي لمقارنــة المرشــحين النهائييــن 
لــكلّ منصــب قيــادي وفــق المعاييــر الرئيســية: الكفــاءة 
التطويريــة،  الرؤيــة  القياديــة،  المهــارات  المهنيــة، 

التواصــل. ومهــارات  المؤس�ســي،  الالتــزام 
خــاذ القــرار 

ّ
يتــم مناقشــة ملــف كلّ مرشــح بعمــق، وات

البيانــات  علــى  بنــاءً  اللجنــة  أعضــاء  بيــن  افــق  بالتو
التحليليــة.

يتــم إعــان النتائــج عبــر منصــة الــوزارة  الإلكترونيــة، 
مــع نشــر تقريــر علــى الموقــع الإلكترونــي يوضــح عــدد 

المتقدميــن ومراحــل الاختيــار ومعاييرهــا. 

غيــر  للمرشــحين  شــخصية  رســائل  إرســال  يتــم 
والجوانــب  لديهــم  القــوة  نقــاط  توضــح  المقبوليــن 
التــي تحتــاج إلــى تطويــر، مــع اقتــراح برامــج تطويــر مهنــي 

.
ً
مســتقبلا للتقــدم  لهــم  مناســبة 

DELL
Highlight

DELL
Highlight

DELL
Highlight

DELL
Highlight
ترك فراغ بين النقطتين

DELL
Highlight

DELL
Highlight

DELL
Sticky Note
حذف الفراغ فوق كل عمود لتبدأ كلها من نفس المسافة مع بقية المراحل



47

التمكين والتطوير : وضع خطة 
تطوير شخصية للقيادات 

المختارة في :
	1 برامج تطوير المهارات .

القيادية
	2 برامج التطوير المهني .

المتخصص
	3 برامج تنمية المهارات .

الرقمية
	4 برامج تنمية المهارات .

الشخصية

المتابعة والتقييم

تقييم دوري لأداء القيادات

قياس الأثر على المؤسسة 
التعليمية

•	

جميــع  نتائــج  لتحليــل  متطــور  نظــام  اســتخدام  يتــم 
. المرشــحين  تقييــم  مراحــل 

يتــم جمــع النتائــج مــن الاختبــارات التحريرية )20%(، 
 ،)30%( والمقابــات   ،)25%( التقييــم  ومراكــز 
الســابق  الأداء  وتقييــم   ،)10%( الذاتــي  والتقييــم 

 .)15%(

يتــم إعــداد تقريــر شــامل لــكل مرشــح يوضــح نقــاط 
فــي كل مجــال مــن مجــالات التقييــم. القــوة والضعــف 

يتــم عقــد احتمــاع نهائــي لمقارنــة المرشــحين النهائييــن 
لــكلّ منصــب قيــادي وفــق المعاييــر الرئيســية: الكفــاءة 
التطويريــة،  الرؤيــة  القياديــة،  المهــارات  المهنيــة، 

التواصــل. ومهــارات  المؤس�ســي،  الالتــزام 
خــاذ القــرار 

ّ
يتــم مناقشــة ملــف كلّ مرشــح بعمــق، وات

البيانــات  علــى  بنــاءً  اللجنــة  أعضــاء  بيــن  افــق  بالتو
التحليليــة.

يتــم إعــان النتائــج عبــر منصــة الــوزارة  الإلكترونيــة، 
مــع نشــر تقريــر علــى الموقــع الإلكترونــي يوضــح عــدد 

المتقدميــن ومراحــل الاختيــار ومعاييرهــا. 

غيــر  للمرشــحين  شــخصية  رســائل  إرســال  يتــم 
والجوانــب  لديهــم  القــوة  نقــاط  توضــح  المقبوليــن 
التــي تحتــاج إلــى تطويــر، مــع اقتــراح برامــج تطويــر مهنــي 

.
ً
مســتقبلا للتقــدم  لهــم  مناســبة 
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ــل  ــي وتحلي ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــا: اس خامسً
ــرارات ــم الق ــات فــي دع البيان

يوظــف النمــوذج المقتــرح تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي وتحليــل البيانــات فــي مختلــف مراحــل 
عمليــة الاختيــار، ممــا يعــزز دقــة وموضوعيــة القــرارات:

تطبيقات الذكاء الاصطناعي:

1.تحليل السير الذاتية والوثائق:
•	  Enhancv (  وبرنامــج ،)ATS( اســتخدام تقنيــات معالجــة اللغــة الطبيعيــة، كبرنامــج

.)NLP( و برنامج(CV Checker
•	  استخراج المعلومات الرئيسية وتصنيفها
•	 التحقق من توافق المؤهلات مع المتطلبات

2.تحليل المقابلات:
•	 تحليل لغة الجسد واللغة اللفظية أثناء المقابلات
•	 تقييم مستوى الثقة والمصداقية في الإجابات
•	 تحديد التوافق بين إجابات المرشح ومتطلبات الوظيفة

3.التنبؤ بالأداء المستقبلي:
•	 استخدام خوارزميات التعلم الآلي للتنبؤ بأداء المرشح
•	 تحليل العوامل المؤثرة في نجاح القيادات التربوية
•	 المقارنة مع نماذج القيادات الناجحة

4.تقييم الكفاءات الشخصية:
•	 تحليل نمط الشخصية والسلوك
•	 تقييم التوافق بين سمات المرشح ومتطلبات الدور القيادي
•	 تحديد نقاط القوة والضعف المحتملة
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تطبيقات تحليل البيانات:
:)Dashboards( 1.لوحات المتابعة التحليلية

•	 عرض نتائج التقييم بشكل مرئي وتفاعلي
•	 مقارنة أداء المرشحين في مختلف المعايير
•	 تتبع مؤشرات الأداء الرئيسية

2.التحليل التنبؤي:
•	 تحديد العوامل الأكثر تأثيرًا في نجاح القيادات
•	 التنبؤ بمستوى أداء المرشحين في المستقبل
•	  تحديد المخاطر المحتملة وخطط التطوير اللازمة

3.تحليل الشبكات الاجتماعية:
•	  دراسة شبكة العلاقات المهنية للمرشح
•	 تقييم تأثير المرشح في بيئة العمل
•	  تحديد قدرة المرشح على بناء العلاقات وإدارتها

4.التحليل المقارن:
•	 مقارنة مؤهلات وخبرات المرشحين بمعايير محددة
•	 مقارنة أداء المرشحين بالقيادات الناجحة
•	 تحديد الفجوات والاحتياجات التطويرية

نظام دعم القرار المتكامل:
يتم تطوير نظام متكامل لدعم القرار يجمع بين:

•	  تقنيات الذكاء الاصطناعي لتحليل البيانات الكمية والنوعية
•	 خوارزميات متقدمة للمفاضلة بين المرشحين
•	 آليات للتحقق من دقة النتائج وموثوقيتها
•	  أدوات لتوثيق عملية اتخاذ القرار بشفافية
•	

ويعمــل هــذا النظــام علــى تقديــم توصيــات مدعومــة بالبيانــات والتحليــات، مــع الحفــاظ علــى 
دور العنصــر البشــري فــي اتخــاذ القــرار النهائــي، ممــا يضمــن التــوازن بيــن الكفــاءة التقنيــة 

والحكمــة الإنســانية.

DELL
Sticky Note
حذف الدائرة
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سادسًا: التمكين والتدريب

تصميم برامج التمكين والتدريب:
القيــادات  لاختيــار  تمكيــن"   " برنامــج  فــي  أساســية  ركيــزة  والتدريــب  التمكيــن  برامــج  عــد 

ُ
ت

التعليميــة و التربويــة ، وتهــدف إلــى بنــاء قــدرات القيــادات التربويــة المختــارة وتطويرهــا بشــكل 
مســتمر. ويتــم تصميــم هــذه البرامــج وفــق منهجيــة علميــة متكاملــة تشــمل:

منهجية تصميم البرامج:
1.التصميم القائم على الكفاءات:

•	  تحديد الكفاءات القيادية المستهدفة بدقة
•	   تطوير مصفوفة الكفاءات ومستويات الإتقان
•	   تحديد مؤشرات قياس اكتساب الكفاءات

2.التصميم المرن والمتكيف:
•	   بناء مسارات تدريبية متعددة تناسب الاحتياجات الفردية
•	   تقديم خيارات متنوعة للتعلم والتطوير
•	 التكيف مع المستجدات والتحديات المتغيرة

3.التصميم التكاملي:
•	 الجمع بين النظرية والتطبيق
•	  دمج التعلم الرسمي والتعلم غير الرسمي
•	  الربط بين التدريب والممارسة الفعلية

مكونات برامج التمكين
5.برامج تطوير المهارات القيادية:

•	 القيادة الاستراتيجية والتفكير المستقبلي
•	  القيادة التحويلية وإدارة التغيير
•	  بناء وقيادة فرق العمل عالية الأداء
•	  إدارة الأزمات واتخاذ القرارات



51

6.برامج التطوير المهني المتخصص:
•	  الاتجاهات الحديثة في التعليم والتعلم
•	  تصميم المناهج وتطويرها
•	 أساليب التقويم الحديثة وتحليل نتائجها
•	 تطبيقات البحث التربوي في تطوير التعليم

7.برامج تنمية المهارات الرقمية:
•	   قيادة التحول الرقمي في المؤسسات التعليمية
•	  توظيف التكنولوجيا في التعليم والإدارة
•	   استخدام البيانات الضخمة في اتخاذ القرارات
•	 تطبيقات الذكاء الاصطناعي في التعليم

8.برامج تنمية المهارات الشخصية:
•	   الذكاء العاطفي وإدارة العلاقات
•	    مهارات التواصل والإقناع
•	   إدارة الوقت والذات
•	  التفكير الإبداعي وحل المشكلات
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أساليب وطرق التمكين والتدريب:
1.التدريب المباشر:

•	 ورش عمل تفاعلية وتطبيقية
•	 دورات تدريبية متخصصة
•	 مؤتمرات وندوات علمية
•	 )Boot Camps( برامج تدريبية مكثفة  

2.التوجيه والإرشاد:
•	 برامج التوجيه )Mentoring( من قبل قيادات ذات خبرة
•	 التدريب الشخ�صي )Coaching( المركز على تطوير مهارات محددة
•	 )Peer Learning( مجموعات التعلم التشاركي
•	  شبكات دعم القيادات التربوية

3.التعلم التطبيقي:
•	 المشاريع التطبيقية على أرض الواقع
•	  دراسات الحالة وتحليلها
•	  محاكاة المواقف القيادية الواقعية
•	  التعلم القائم على حل المشكلات

4.التطوير الذاتي الموجه:
•	 خطط التطوير المهني الشخصية
•	 منصات التعلم الذاتي المتخصصة
•	 )Portfolios( ملفات الإنجاز المهنية
•	 التقييم الذاتي المستمر
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تطويــر  فــي  ودوره  الرقمــي  التعليــم  ســابعًا: 
القيــادات

عصــر  فــي  التربويــة  القيــادات  وتطويــر  تمكيــن  فــي   
ً
أساســيا  

ً
محــورا الرقمــي  التعليــم  يمثــل 

خــال: مــن  وذلــك  الرقمــي،  التحــول 

منصّات التعلم الرقمية المتخصصة:
1.منصات التعلم الإلكتروني المتكاملة:

•	  منصات مخصصة لتطوير القيادات التربوية
•	 مكتبات رقمية متخصصة في القيادة التربوية
•	 منصات للتواصل وتبادل الخبرات بين القيادات

2.بيئات التعلم الافتراضية:
•	 فصول افتراضية تفاعلية
•	 مختبرات افتراضية لممارسة المهارات القيادية
•	  بيئات محاكاة للمواقف القيادية المعقدة

:)Micro-learning( 3.تطبيقات التعلم المصغر
•	 وحدات تعليمية قصيرة ومركزة
•	  محتوى رقمي يمكن الوصول إليه في أي وقت
•	  أنشطة تعليمية سريعة وفعالة

أنماط التعلم الرقمي المبتكرة:
:)Blended Learning( 1.التعلم المدمج

•	  لوجه والتعلم عبر الإنترنت
ً
الجمع بين التعلم وجها

•	 توظيف التقنيات الحديثة في التدريب التقليدي
•	 تحقيق التكامل بين مختلف أساليب التعلم

:)Personalized Learning( 2.التعلم المخصص
•	  تصميم مسارات تعلم فردية تناسب احتياجات كل قائد
•	  تكييف المحتوى والأنشطة وفق نمط التعلم المفضل
•	 متابعة التقدم الفردي وتقديم التغذية الراجعة المخصصة
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:)Adaptive Learning( 3.التعلم التكيفي
•	  توظيف الذكاء الاصطناعي في تكييف التعلم
•	 تقديم محتوى يتكيف مع مستوى المتعلم وأدائه
•	 تحليل البيانات لتحسين عملية التعلم باستمرار

4.التعلم الاجتماعي الرقمي:
•	 مجتمعات التعلم المهنية عبر الإنترنت
•	 منتديات النقاش وتبادل الخبرات
•	 أنشطة التعلم التشاركي الرقمية

إستراتيجيات توظيف التقنيات المتقدمة في التدريب:
1.الواقع الافتراضي والمعزز:

•	  محاكاة واقعية للبيئات التعليمية
•	  تجارب تدريبية غامرة وتفاعلية
•	  التدريب على إدارة المواقف المعقدة في بيئة آمنة

:)Learning Analytics( 2.تحليلات التعلم
•	 جمع وتحليل بيانات المتعلمين
•	 تتبع تقدم القيادات في برامج التطوير
•	  تقديم تغذية راجعة مستمرة ودقيقة

  
3.الذكاء الاصطناعي في التدريب:

•	  توظيف المساعدين الافتراضيين في التدريب
•	  تقديم توصيات ذكية لمسارات التطوير
•	  تكييف المحتوى التدريبي بشكل ديناميكي

4.التعلم القائم على الألعاب والمحاكاة:
•	  توظيف استراتيجيات التلعيب في تطوير المهارات القيادية
•	  محاكاة سيناريوهات القيادة الواقعية
•	  تعزيز المشاركة والدافعية من خلال التحديات والمنافسة
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ربــط التدريــب بالاحتياجات المؤسســية ومتطلبات ســوق 
العمل:

يتميــز نمــوذج التمكيــن الإســتراتيجي بالتركيــز علــى ربــط برامــج تطويــر القيــادات بالاحتياجات 
الفعليــة للمؤسســات التعليميــة ومتطلبــات ســوق العمــل المتغيــرة، وذلــك مــن خلال:

آليات تحديد الاحتياجات التدريبية:
1.الدراسات التشخيصية:

•	 تحليل الفجوات في الأداء المؤس�سي
•	  تحديد المهارات القيادية المطلوبة لسد هذه الفجوات
•	  تقييم مستوى الكفاءات الحالية للقيادات

2.استشراف المستقبل:
•	 دراسة الاتجاهات المستقبلية في التعليم
•	 تحديد المهارات المطلوبة للمستقبل
•	  تطوير برامج استباقية لإعداد القيادات للتحديات المستقبلية

3.التغذية الراجعة من أصحاب المصلحة:
•	  استطلاع آراء المعلمين والطلاب وأولياء الأمور
•	  الاستفادة من تقييمات الأداء المؤس�سي
•	  تحليل تقارير الجودة والاعتماد

إستراتيجيات الربط بين التدريب والاحتياجات:
1.التدريب القائم على المشاريع:

•	  ربط التدريب بمشاريع تطويرية واقعية في المؤسسة
•	 تطبيق المهارات المكتسبة في معالجة تحديات حقيقية
•	  قياس تأثير التدريب من خلال نتائج المشاريع

2.إشراك أصحاب العمل والخبراء:
•	 مشاركة الخبراء من الميدان في تصميم وتنفيذ البرامج
•	  بناء شراكات مع المؤسسات الرائدة في المجال
•	  استضافة قيادات ناجحة لنقل خبراتها



56

3.التدريب المرتبط بالأداء المؤسسي:
•	 ربط محتوى التدريب بمؤشرات الأداء المؤس�سي
•	 تطوير مهارات القيادات في المجالات ذات الأولوية
•	 متابعة تأثير التدريب على تحسين الأداء المؤس�سي

4.التدريب المرتبط بمتطلبات سوق العمل:
•	 تحليل الكفاءات المطلوبة في سوق العمل
•	 تطوير مهارات الطلاب للمنافسة في سوق العمل
•	 بناء شراكات مع القطاع الخاص لتعزيز المواءمة

نظام متكامل لضمان فاعلية التدريب:
1.خطط التطوير الفردية:

•	 تصميم خطة تطوير فردية لكل قائد تربوي
•	 ربط الخطة بالاحتياجات الفردية والمؤسسية
•	 متابعة تنفيذ الخطة وتحديثها باستمرار

2.التطبيق العملي المباشر:
•	 توفير فرص لتطبيق المهارات المكتسبة فور التدريب
•	 دعم التطبيق من خلال التوجيه والإرشاد
•	 تقييم نتائج التطبيق وتقديم التغذية الراجعة

3.قياس العائد على الاستثمار من التدريب:
•	 تحديد مؤشرات لقياس تأثير التدريب
•	 تقييم التكلفة مقابل العائد من برامج التطوير
•	  تحسين البرامج بناءً على نتائج التقييم

4.نظام متكامل لإدارة المعرفة:
•	 توثيق المعارف والخبرات المكتسبة من التدريب
•	 نشر أفضل الممارسات بين القيادات
•	 بناء قاعدة معرفية متكاملة للقيادة التربوية
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ثامنًا: قياس الأثر والاستدامة المؤسسية

القيــادات  وبنــاء  اختيــار  لحوكمــة  الإســتراتيجي  التمكيــن  نمــوذج  نجــاح  قيــاس  يتطلــب 
التربويــة منظومــة متكاملــة مــن المؤشــرات الكميــة والنوعيــة التــي تقيــس مختلــف جوانــب 

المؤشــرات: هــذه  وتشــمل  وتأثيراتــه.  النمــوذج 

مؤشرات قياس فعالية عملية الاختيار:
1.مؤشرات الكفاءة الإجرائية:

•	 نسبة الالتزام بالإطار الزمني المحدد لعملية الاختيار
•	 تكلفة عملية الاختيار مقارنة بالنتائج المحققة
•	 مستوى الدقة في فرز وتصنيف المرشحين

2.مؤشرات جودة الاختيار:
•	 نسبة توافق الكفاءات المختارة مع المعايير المحددة
•	 التنوع في القيادات المختارة )النوع، الخبرات، التخصصات(
•	 مستوى رضا أصحاب المصلحة عن القيادات المختارة

3.مؤشرات الشفافية والعدالة:
•	 عدد حالات التظلم ونسبة معالجتها
•	 مستوى الرضا عن شفافية إجراءات الاختيار
•	 تقييم المرشحين لعدالة عملية الاختيار

مؤشرات قياس فعالية برامج التمكين والتطوير:
1.مؤشرات التعلم والتطور:

•	 مستوى اكتساب المعارف والمهارات المستهدفة
•	 نسبة إكمال برامج التطوير المهني
•	 تقييم القيادات لجودة وفائدة برامج التطوير
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2.مؤشرات تطبيق المهارات:
•	 مستوى تطبيق المهارات المكتسبة في الممارسة الفعلية
•	 عدد المبادرات والمشاريع التطويرية المنفذة
•	 التغيير في الممارسات القيادية بعد التدريب

3.مؤشرات العائد على الاستثمار:
•	 نسبة التحسن في الأداء مقارنة بتكلفة التدريب
•	 توفير الوقت والجهد نتيجة المهارات المكتسبة
•	 التأثير الإيجابي على مؤشرات الأداء المؤس�سي

المؤسســة  عــى  القيــادات  تأثــر  قيــاس  مــؤشرات 
لتعليميــة: ا

1.مؤشرات الأداء المؤسسي:
•	 تحسن مؤشرات الأداء الرئيسية للمؤسسة
•	 مستوى تحقيق الأهداف الاستراتيجية
•	 التميز المؤس�سي والجوائز المحققة

2.مؤشرات مناخ العمل والثقافة المؤسسية:
•	 مستوى الرضا الوظيفي للعاملين
•	 معدل دوران الموظفين
•	 مستوى المشاركة والالتزام التنظيمي

3.مؤشرات الإبداع والابتكار:
•	 عدد المبادرات الإبداعية المقدمة والمنفذة
•	 المشاريع التجديدية في المجال التربوي
•	 براءات الاختراع والابتكارات التعليمية
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مؤشرات قياس التأثير على المخرجات التعليمية:
1.مؤشرات جودة التعليم والتعلم:

•	 تحسن نتائج الطلاب الأكاديمية
•	 تطور مهارات القرن الحادي والعشرين لدى الطلاب
•	 مستوى رضا الطلاب وأولياء الأمور عن العملية التعليمية

2.مؤشرات التنافسية:
•	 ترتيب المؤسسة في التصنيفات المحلية والعالمية
•	 نسبة الالتحاق بالمؤسسة وقوائم الانتظار
•	 تنافسية خريجي المؤسسة في سوق العمل

3.مؤشرات التأثير المجتمعي:
•	 الشراكات المجتمعية الفاعلة
•	 مبادرات خدمة المجتمع ومستوى المشاركة فيها
•	 سمعة المؤسسة وصورتها في المجتمع
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   تاسعًا: ضمان استدامة التطوير القيادي

وتتطلــب  المقتــرح،  النمــوذج  نجــاح  عناصــر  أهــم  مــن  القيــادي  التطويــر  اســتدامة  عــد 
ُ
ت

اســتراتيجيات وآليــات متكاملــة تضمــن اســتمرارية واســتدامة تطويــر القيــادات التربويــة، 
وتشــمل:

بناء منظومة متكاملة للتطوير المستدام:
1.إنشاء وحدات متخصصة للتطوير القيادي:

•	 تأسيس مراكز متخصصة لتطوير القيادات التربوية
•	 توفير الموارد البشرية والمادية اللازمة
•	 وضع خطط استراتيجية طويلة المدى للتطوير القيادي
•	

2.بناء قاعدة معرفية متكاملة:
•	 توثيق الممارسات القيادية الناجحة
•	 بناء مستودع رقمي للموارد القيادية
•	 تطوير حالات دراسية محلية في القيادة التربوية

3.تطوير برامج التعاقب القيادي:
•	 تحديد وإعداد قيادات الصف الثاني
•	 توفير فرص التدريب العملي للقيادات الناشئة
•	 تطوير مسارات وظيفية واضحة للنمو القيادي

آليات التحسين المستمر:
1.التقييم الدوري والمراجعة المستمرة:

•	 مراجعة وتحديث معايير اختيار القيادات بشكل دوري
•	 تقييم فعالية برامج التطوير وتحديثها
•	 تحليل التغيرات في البيئة التعليمية وتكييف النموذج وفقها

2.الاستفادة من التغذية الراجعة:
•	 استطلاع آراء جميع الأطراف المعنية بشكل منتظم
•	 تحليل نتائج التقييم واستخلاص الدروس المستفادة
•	 تعديل الممارسات بناءً على نتائج التقييم

DELL
Sticky Note
ترك فراغ بين الفقرة والعنوان
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3.التعلم المؤسسي المستمر:
•	 تبني مفهوم المنظمة المتعلمة
•	 تشجيع التفكير النقدي والتأملي
•	 تطوير آليات لاستخلاص الدروس والعبر من التجارب.

إستراتيجيّات بناء القدرات المستدامة:
1.تمكين المجتمعات المهنية للتعلم:

•	 تشجيع تكوين مجتمعات التعلم المهني للقيادات
•	 توفير الوقت والموارد للتعلم التشاركي
•	 ربط الترقي المهني بالمشاركة في مجتمعات التعلم

2.الشراكات الاستراتيجية:
•	 بناء شراكات مع المؤسسات الأكاديمية والبحثية
•	 التعاون مع المؤسسات الدولية المتخصصة في القيادة التربوية
•	 تبادل الخبرات مع المؤسسات التعليمية المتميزة

3.توطين المعرفة والخبرات:
•	 بناء القدرات الداخلية للتدريب والتطوير
•	 تأهيل مدربين ومرشدين من داخل المؤسسة
•	 تطوير محتوى تدريبي يراعي السياق المحلي
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الاستثمار في البنية التحتية الداعمة:
1.البنية التكنولوجية:

•	 توفير منصات رقمية متطورة للتعلم والتطوير
•	 استثمار تقنيات الذكاء الاصطناعي في التطوير القيادي
•	 توفير أدوات رقمية لقياس وتتبع التطور المهني

2.نظم الحوافز والدعم:
•	 ربط التطوير المهني بالحوافز والترقيات
•	 تقدير ومكافأة المبادرات القيادية المتميزة
•	 توفير الدعم المادي والمعنوي للتطوير المستمر

3.بيئة العمل الداعمة:
•	 تهيئة بيئة عمل محفزة على التعلم والتطوير
•	 توفير الوقت اللازم للتطوير المهني
•	 تشجيع التجريب وتقبل الأخطاء كفرص للتعلم
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عــاشًرا: تأثــر القيــادات المختــارة عــى المنظومــة 
التعليميــة

المنظومــة  علــى  شــامل  إيجابــي  تأثيــر  تحقيــق  إلــى  الإســتراتيجي  التمكيــن  نمــوذج  يســعى 
ــى هــذا التأثيــر فــي عــدة مســتويات:

ّ
نــة، ويتجل

َّ
مك

ُ
التعليميــة مــن خــال القيــادات المختــارة والم

التأثير على مستوى المؤسسة التعليمية:
1.تطوير الرؤية والثقافة المؤسسية:

•	 بناء رؤية مشتركة وواضحة للمؤسسة
•	 تعزيز ثقافة التميز والإبداع
•	 ترسيخ قيم الشفافية والمساءلة والعمل الجماعي
•	

2.تحسين الأداء التنظيمي:
•	 تطوير الهياكل التنظيمية وتحسين كفاءتها
•	 تعزيز التواصل الفعال بين مختلف المستويات
•	 ترشيد استخدام الموارد وتعظيم العائد منها

3.قيادة التغيير والتطوير المستمر:
•	 تبني مبادرات التجديد والتطوير
•	 إدارة عمليات التغيير بكفاءة وفاعلية
•	 تعزيز قدرة المؤسسة على التكيف مع المتغيرات

التأثير على مستوى العملية التعليمية:
1.تطوير الممارسات التعليمية:

•	 دعم استخدام استراتيجيات التعليم الحديثة
•	 تعزيز توظيف التكنولوجيا في التعليم
•	 تطوير مجتمعات التعلم المهنية للمعلمين

2.تحسين المناهج وطرق التقويم:
•	 قيادة عمليات تطوير المناهج وتحديثها
•	 تبني أساليب تقويم متنوعة وأصيلة
•	 تعزيز التكامل بين المناهج والواقع الحياتي
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3.تلبية الاحتياجات المتنوعة للطلاب:
•	 تطوير نظم دعم الطلاب المتعثرين
•	 تعزيز برامج رعاية الموهوبين والمتفوقين
•	 مراعاة الفروق الفردية وأنماط التعلم المختلفة

التأثير على مستوى المجتمع والنظام التعليمي:
1.بناء الشراكات المجتمعية:

•	 تعزيز التعاون بين المؤسسة التعليمية والمجتمع
•	 بناء شراكات مع القطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني
•	 تطوير برامج المسؤولية المجتمعية للمؤسسة التعليمية

2.المساهمة في تطوير السياسات التعليمية:
•	 تقديم مقترحات مبنية على الخبرة الميدانية لتطوير السياسات
•	 المشاركة في اللجان والمجالس التعليمية
•	 تمثيل المؤسسة في المحافل المحلية والدولية

3.نشر ثقافة التميز واستدامة التطوير:
•	 تقديم نماذج ناجحة للقيادة التربوية
•	 تبادل الخبرات والممارسات الناجحة مع المؤسسات الأخرى
•	 المساهمة في بناء منظومة متكاملة للتميز التعليمي

إستراتيجيات تعظيم تأثير القيادات على المنظومة التعليمية:
1.تمكين القيادات من قيادة التغيير:

•	 منح القيادات الصلاحيات اللازمة لإحداث التغيير
•	 توفير الموارد اللازمة لتنفيذ المبادرات التطويرية
•	 إزالة العوائق البيروقراطية التي تحد من فاعلية القيادة

2.بناء شبكات القيادة التربوية:
•	 تعزيز التواصل والتعاون بين القيادات التربوية
•	 تبادل الخبرات والتجارب الناجحة
•	 تنفيذ مشاريع مشتركة بين المؤسسات التعليمية
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3.توثيق ونشر قصص النجاح:
•	 توثيق التجارب القيادية الناجحة
•	 نشر الممارسات المتميزة وتعميمها
•	 الاحتفاء بالإنجازات القيادية وتقدي

4.قياس الأثر ونشر النتائج:
•	 قياس تأثير القيادات على مختلف جوانب العملية التعليمية
•	 نشر نتائج الدراسات والتقييمات
•	 الاستفادة من النتائج في تطوير الممارسات القيادية
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                        التوصيات والدراسات المستقبليّة

نوعيــة  نقلــة  التربويــة  و  التعليميــة  القيــادات  واختيــار  لحوكمــة  تمكيــن"   " برنامــج  يمثــل   

بيــن الأســس العلميــة الرصينــة والمعاييــر المهنيــة  فــي مجــال القيــادة التربويــة، حيــث يجمــع 

المتطــورة والتقنيــات الحديثــة. يســعى النمــوذج إلــى إحــداث تغييــر جــذري فــي آليــات اختيــار 

بأكملهــا. التعليميــة  المنظومــة  علــى   
ً
إيجابــا ينعكــس  ممــا  وتمكينهــا،  التربويــة  القيــادات 

لقــد اســتعرض النمــوذج مبــادئ الشــفافية والعدالــة فــي اختيــار القيــادات التربويــة، وقــدم 

أدوات عصريــة للتقييــم والاختيــار، مــع التركيــز علــى آليــات التقييــم والمقابــات التــي تعتمــد 

على مؤشرات ومعايير واضحة. كما تناول النموذج أهمية دمج الذكاء الاصطناعي وتحليل 

البيانــات فــي دعــم القــرارات المتعلقــة باختيــار القيــادات.

 بمرحلــة التمكيــن والتدريــب، مــن خــال 
ً
 خاصــا

ً
بالإضافــة إلــى ذلــك، أولــى النمــوذج اهتمامــا

بالاحتياجــات  وترتبــط  الرقمــي  التعليــم  مــن  تســتفيد  متكاملــة  تدريبيــة  برامــج  تصميــم 

العمــل. ســوق  ومتطلبــات  المؤسســية 

القيــادي  التطويــر  اســتدامة  وضمــان  نجاحــه  لقيــاس  مؤشــرات  النمــوذج  قــدم   ،
ً
وأخيــرا  

التعليميــة. المنظومــة  علــى  الإيجابــي  وتأثيــره 

إن نجــاح هــذا النمــوذج يعتمــد علــى التــزام المؤسســات التعليميــة بتطبيقــه بشــكل متكامــل، 

وإيمانهــا بأهميــة الحوكمــة الرشــيدة فــي اختيــار وبنــاء القيــادات التربويــة، باعتبارهــا حجــر 

الأســاس فــي تحقيــق التميــز المؤس�ســي والارتقــاء بمخرجــات العمليــة التعليميــة.
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التوصيات:
1.على مستوى السياسات والتشريعات:

•	 إصدار تشريعات وأطر تنظيمية تدعم تطبيق النموذج المقترح.
•	 تطوير سياسات وطنية للقيادة التربوية تتبنى مبادئ الشفافية والعدالة والتمكين.
•	 إنشاء هيئة وطنية مستقلة للإشراف على تطبيق معايير اختيار القيادات التربوية.

2.على المستوى المؤسسي:
•	 تبني النموذج المقترح كإطار إستراتيجي لاختيار وتمكين القيادات التربوية.
•	 إنشاء وحدات متخصصة للتقييم والاختيار داخل المؤسسات التعليمية.
•	 استثمار التقنيات الحديثة والذكاء الاصطناعي في دعم عمليات الاختيار والتقييم.

3.على مستوى التدريب والتطوير:
•	 تصميم برامج تدريبية متكاملة للقيادات التربوية تستند إلى النموذج المقترح.
•	 إنشاء أكاديميات متخصصة لتأهيل وتدريب القيادات التربوية.
•	 والممارســات  الخبــرات  لتبــادل  التربويــة  للقيــادات  مهنيــة  تعلــم  مجتمعــات  تطويــر 

الناجحــة.

4.على مستوى البحث والتطوير:
•	 إجراء دراسات تقييمية دورية لقياس فاعلية النموذج المقترح وتأثيره.
•	 تطوير أدوات قياس مبتكرة لتقييم أداء القيادات التربوية.
•	 توثيق قصص النجاح والتحديات والدروس المستفادة من تطبيق النموذج.

5.على المستوى التقني:
•	 تطوير منصات رقمية متكاملة لدعم عمليات اختيار وتمكين القيادات التربوية.
•	 الاستفادة من تقنيات البيانات الضخمة والتعلم الآلي في تحليل أداء القيادات.
•	 تصميم تطبيقات ذكية لدعم النمو المهني المستمر للقيادات التربوية.

6.على مستوى مساق السياسات التعليمية:
•	 طبيعة ومعايير السياسة التعليمية التطويرية والمؤسسية.
•	 العلاقة بين السياسة والتعليم.
•	 أثر السياسة في التعليم.
•	 أثر التعليم في السياسة.
•	 السياسة التعليمية وعلاقتها بالاستراتيجية العليا للتخطيط.
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7.قيــام  أكاديميــة كينــو  للتعليــم والكفــاءات المهنيــة بتنفيــذ البرنامــج المقتــرح بالتعــاون مــع 
وزارات التربيــة و التعليــم المهتمــة بالبرنامــج.

اقتراحات لدراسات مستقبلية:

1.دراســة تحليليــة لتأثيــر برنامــج " تمكيــن" لحوكمــة اختيــار القيــادات التعليميــة و التربويــة 
علــى جــودة مخرجــات التعليــم.

2.دراسة مقارنة بين المؤسسات التعليمية التي تطبق النموذج والتي لا تطبقه.

3.تطوير نسخة معدلة من النموذج تستهدف القيادات التربوية في التعليم العالي.

4.دراسة العوامل الثقافية والاجتماعية المؤثرة في نجاح تطبيق النموذج.

وتمكيــن  اختيــار  عمليــات  فــي  التوليــدي  الاصطناعــي  الــذكاء  دمــج  آليــات  5.استكشــاف 
التربويــة. القيــادات 

6.تطويــر مؤشــرات أداء رئيســية )KPIs( لقيــاس أثــر القيــادات التربويــة علــى التحــول الرقمــي 
فــي المؤسســات التعليميــة.

للمؤسســات  التنافســية  والميــزة  المقتــرح  النمــوذج  تطبيــق  بيــن  للعلاقــة  تحليليــة  7.دراســة 
التعليميــة.

الصناعيــة  والثــورة  العالميــة  المتغيــرات  فــي ضــوء  التربويــة  القيــادة  8.استشــراف مســتقبل 
ابعــة. الر

يمثــل خطــوة  التربويــة  و  التعليميــة  القيــادات  " تمكيــن" لاختيــار  برنامــج  تبنــي وتطبيــق   
ّ

إن
محوريــة نحــو تطويــر منظومــة التعليــم وتحقيــق رؤيــة تربويــة طموحــة تســهم فــي بنــاء قيــادات 

تربويــة قــادرة علــى مواكبــة متطلبــات العصــر وتحقيــق التميــز المؤس�ســي المســتدام.
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                             النتائج المتوقعة

القيــادات  اختيــار  لحوكمــة  "تمكيــن"  برنامــج  تطبيــق  فــإن  المقتــرح،  النمــوذج  علــى  بنــاءً 

إلــى: يــؤدي  أن  يُتوقــع  والتربويــة  التعليميّــة 

1.تحقيــق العدالــة والشــفافية فــي اختيــار القيــادات، مــن خــال اســتخدام معاييــر واضحــة، 

ونظــم إلكترونيــة وآليــة مراجعــة فعّالــة.

2.تحســين جــودة القيــادة التربويــة عبــر ربــط الكفــاءات بالمهــام، وتحليــل دقيــق للاحتياجــات 

التدريبيــة.

القيــادة  مهــارات  تمتلــك  قيــادات  تمكيــن  خــال  مــن  التعليميــة  المؤسســات  كفــاءة  3.رفــع 

القــرار. واتخــاذ  التغييــر،  وإدارة  الرقميــة، 

4.تعزيز استدامة العملية التعليمية بفضل برامج التعليم المستمر والتدريب التخص�صي.

5.دعم تحقيق الرؤى الوطنية  من خلال قيادات تتواءم مع الأولويات التنموية للدولة.

فــي تأهيــل القيــادات، ممــا يزيــد مــن الكفــاءة ويقلــل  6.اســتثمار فعّــال للمنصــات الرقميــة 

التكلفــة.

7.تحسين التغذية الراجعة والتطوير الذاتي باستخدام أدوات الذكاء الاصطناعي وتحليل 

البيانات.
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                                             خاتمة

حاســمًا فــي تحقيــق التميــز المؤس�ســي وتحســين نتائــج 
ً

ــل القيــادة التعليميــة الفعالــة عاملًا
ّ
تمث

إعــداد  فــي  متعــددة  تحديــات  العربــي  العالــم  فــي  التعليميــة  المؤسســات  تواجــه  إذ  التعلــم، 

واختيــار وتطويــر القيــادات التعليميــة القــادرة علــى قيــادة التغييــر والتحســين المســتمر.

ا في تطوير معايير موضوعية   يلعبا دورًا مهمًّ
ْ

   ويمكن للذكاء الاصطناعي وتحليل البيانات أن

لاختيــار وتقييــم القيــادات التعليميــة، مــع ضــرورة مراعــاة الجوانــب الأخلاقيــة والشــفافية 

فــي اســتخدام هــذه التقنيات.

تجــارب فنلنــدا  مثــل  التعليميــة،  القيــادات  إعــداد  فــي  الناجحــة  الدوليــة  التجــارب  وتقــدّم 

فــي  القيــادات  إعــداد  نظــم  فــي تطويــر  منهــا  يمكــن الاســتفادة  قيمــة  وكنــدا وغيرهــا، دروسًــا 

البنــاء عليهــا وتطويرهــا. يمكــن  نمــاذج واعــدة  تقــدم  إنّهــا  إذ  العربيــة،  المنطقــة 

جهــودًا  العربيــة  التعليميــة  المؤسســات  فــي  القياديــة  الكفــاءة  فجــوات  معالجــة  ــب 
ّ
وتتطل

ــز علــى 
ّ

ــاع السياســات والمؤسســات التعليميــة والباحثيــن والممارســين، ترك
ّ
متكاملــة مــن صن

لتنفيذهــا،  اللازمــة  المــوارد  وتوفيــر  التعليميــة،  للقيــادة  واضحــة  مســتقبلية  رؤيــة  تطويــر 

التعليــم والتعلــم. آليــات فعالــة لقيــاس أثرهــا علــى جــودة  وتطويــر 

 بنــاء نظــام فعــال لإعــداد واختيــار وتطويــر القيــادات التعليميــة يمثــل اســتثمارًا 
ّ

لذلــك فــإن

ا فــي مســتقبل التعليــم، وركيــزة أساســية لتحقيــق التنميــة المســتدامة فــي المنطقــة  إســتراتيجيًّ

العربيــة.
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الملاحق 
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ملحــق)1( : المقاييــس  العالميــة المعتمــدة – 
الإطــار النظــري

مقياس الكفاءات القيادية الأساسية 	.1

وصــف المقيــاس: يقيــس هــذا المقيــاس أربعــة أبعــاد رئيســية للكفــاءات القياديــة: القيــادة 
الإســتراتيجية، قيــادة التغييــر، القيــادة التعليميــة، وإدارة المــوارد.

آليات استخدامه:

.  )MLQ-5X( "يمكن استخدام مقياس "القيادة متعددة العوامل•

)Bass & Avolio(. قام بتطوير المقياس باس وأفوليو•

.)Mind Garden (www.mindgarden.com يتوفر المقياس من خلال مؤسسة•

•يتكون من 45 عبارة تقييمية على مقياس ليكرت الخما�سي.

•يستغرق التطبيق حوالي 20-15 دقيقة.

ا. •يمكن تطبيقه إلكترونيًا أو ورقيًّ

•يتطلب الحصول على ترخيص لاستخدامه في البحوث أو التطبيقات العملية.
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2.مقياس القدرات الرقمية وتوظيف التكنولوجيا في 
العملية التعليمية

وصــف المقيــاس: يقيــس مســتوى الكفــاءة فــي اســتخدام التقنيــات الرقميــة وتوظيفهــا فــي 
العمليــة التعليميــة والإداريــة.

آليات استخدامه:

. )DigCompEdu( "يمكن استخدام "إطار الكفاءة الرقمية للمعلمين•

•تم تطويره من  قبل المفوضية الأوروبية.

.)JRC( على موقع مركز البحوث المشتركة الأوروبي 
ً
•متاح مجانا

•يتكون من 22 كفاءة مقسمة على 6 مجالات.

.)DigCompEdu CheckIn( يمكن استخدام أداة التقييم الذاتي المرتبطة به•

•يمكن تكييفه ليناسب القيادات التربوية بتركيز أكبر على الجوانب الإدارية والقيادية.
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3.مقياس الذكاء العاطفي والقدرة على بناء العلاقات 
وإدارة فرق العمل

ــاس: يقيــس القــدرات العاطفيــة والاجتماعيــة التــي تمكــن القائــد مــن إدارة  وصــف المقي
مشــاعره وعلاقاتــه مــع الآخريــن بفعاليــة.

آليات استخدامه:

. )EQ-i 2.0( يمكن استخدام مقياس الذكاء العاطفي•

.)Bar-On( تم تصميمه من قبل بار-أون•

.)MHS Assessments (www.mhs.com متوفر من خلال•

ا. •يتكون من 133 عبارة مقسمة على 5 أبعاد رئيسية و15 بعدًا فرعيًّ

•يستغرق التطبيق حوالي 30 دقيقة.

•يتطلب اعتمادّا مهنيًا لتفسير النتائج.

•وهناك بديل آخر له مقياس مايير-سالوفي-كاروسو )MSCEIT( المتوفر في المؤسسة ذاتها.
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مــع  التكيــف  عــى  والقــدرة  المرونــة  4.مقيــاس 
الأزمــات مــع  والتعامــل  المتغــرات 

وصــف المقيــاس:  يقيــس قــدرة القائــد علــى التكيــف مــع الظــروف المتغيــرة والصمــود أمــام 
التحديات وإدارة الأزمات.

آليات استخدامه:

.)RSA - Resilience Scale for Adults( "يمكن استخدام "مقياس المرونة النفسية للبالغين•

.PsychTests متوفر من خلال منصات البحث العلمي مثل•

•يتكون من 33 عبارة مقسمة على 6 أبعاد.

•يمكن تطبيقه في 20-15 دقيقة.

. )CD-RISC( "هناك بديل آخر له  "مقياس كونور-دافيدسون للمرونة•
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حــل  فــي  والابتــكار  الإبداعــي  التفكــر  5.مقيــاس 
التربويــة المشــكلات 

المبتكــرة  الحلــول  وتوليــد  الإبداعــي  التفكيــر  علــى  القــدرة  يقيــس  المقيــاس:  وصــف 
التربويــة. للتحديــات 

آليات استخدامه: 

يمكن استخدام "اختبار تورانس للتفكير الإبداعي: 	•

)TTCT - Torrance Tests of Creative Thinking( "

.Scholastic Testing Service متوفر من خلال 	•

يتضمن نسختين: لفظية وشكلية. 	•

يقيس الطلاقة، المرونة، الأصالة، والتفاصيل. 	•

يستغرق تطبيقه حوالي 45 دقيقة لكل نسخة. 	•

وهناك بديل آخر هو "مقياس كيرتون للتكيف والابتكار 	•

)KAI - Kirton Adaption-Innovation Inventory( "
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يــز  6.مقيــاس الالــزام بالقيــم المهنيــة والأخلاقيــة وتعز
الهويــة العربيــة الأصيلــة

وصــف المقيــاس:  يقيــس مــدى التــزام القائــد التربــوي بالقيــم المهنيــة والأخلاقيــة وقدرتــه 
علــى تعزيــز الهويــة العربيــة فــي المؤسســة التعليميــة.

آليات استخدامه:

•يمكــن تطويــر مقيــاس خــاص يعتمــد علــى المعاييــر المهنيــة للقيــادات التربويــة ضمــن الســياق 

الخــاص بســلطنة عمــان.

•الاستناد إلى الميثاق الأخلاقي للمعلم في سلطنة عمان.

•يمكن تطويره على شكل استبانة تقييم ذاتي مع 40-30 عبارة.

•يقيس الالتزام بالقيم المهنية، الأخلاقية، والهوية الثقافية.

•يمكن إضافة دراسة حالات أخلاقية لتقييم القدرة على اتخاذ قرارات أخلاقية.
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7.مركــز تقييــم )Assessment Center( يتضمــن محــاكاة 
لمواقــف قياديــة واقعيــة

وصــف المقيــاس: منهجيــة تقييــم شــاملة تســتخدم مجموعــة مــن التماريــن والمحــاكاة 
فــي مواقــف واقعيــة. لتقييــم الكفــاءات القياديــة 

آليات استخدامه:
•يمكن تصميم مركز تقييم خاص أو الاستعانة بشركات متخصصة 

.Korn Ferry أو DDI مثل

•يتضمن عادة: تمارين محاكاة، لعب أدوار، مناقشات جماعية، عروض تقديمية،
 وتحليل حالات.

•يستغرق التنفيذ عادة 2-1 يوم كامل.

•يتطلب مقيمين مدربين )4-3 مقيمين على الأقل(.

•يحتاج إلى دليل إجرائي وأدوات تقييم محددة لكلّ تمرين.

•يمكن تطويره بالاستعانة بمعايير المركز الدولي لمراكز التقييم:

)International Task Force on Assessment Center Guidelines( 
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8. التقييــم متعــدد المصــادر )360 درجــة( الــذي يشــمل 
تقييــم الرؤســاء والزمــاء والمرؤوســن

وصــف المقياس: يعتمــد علــى جمــع معلومــات تقييمية مــن مصادر متعــددة حول المرشــح 
)رؤساء، زملاء، مرؤوسين، وتقييم ذاتي(.

آليات استخدامه:

. "Leadership Practices Inventory" يمكن استخدام أدوات جاهزة مثل•

•تم تصميمه من قبل كوزيس وبوسنر.

.)Wiley (www.leadershipchallenge.com متوفر من خلال•

.SurveyMonkey أو Qualtrics 360 يمكن استخدام منصات إلكترونية متخصصة مثل•

•يتضمن استبيانات قصيرة )60-40 عبارة( تطبق على 12-8 مقيم من مختلف المستويات.

•يستغرق التطبيق حوالي 4-3 أسابيع لجمع البيانات وتحليلها.

•يفضل تقديم تغذية راجعة للمرشح بعد الانتهاء من عملية التقييم.
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