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كلمة وزير التربية والتعليم العالي
مقدمة 

اكتملــت المناهــج التربويــة لجهــة الإطــار الوطنــي والأوراق المســاندة لهــذا الإطــار. إن هــذه المرحلــة تشــكل فــي نظرنــا إنجــازا كبيــرا فــي تاريــخ التربيــة فــي لبنــان لطالمــا أنتظــره الجميــع 

مــن مســؤولين وتربوييــن ومتعلميــن، لكــن هــذا الإنجــاز فتــح الطريــق أمــام مرحلــة جديــدة بدأناهــا فــي المركــز التربــوي للبحــوث والإنمــاء وفــي وزارة التربيــة والتعليــم العالــي، وبشــراكة 

مــع القطــاع التربــوي الخــاص، ومــع الشــركاء والخبــراء، وهــذه المرحلــة الجديــدة هــي مرحلــة كتابــة مناهــج المــواد الدراســية لمختلــف المراحــل التعليميــة، فــي كل الحلقــات الدراســية 

ابتــداء مــن الروضــة مــرورا بالتعليــم الأساســي وصــولا إلــى التعليــم الثانــوي .

إننــي أهنــىء اللبنانييــن جميعــا وخصوصــا الأســرة التربويــة والأجيــال الصاعــدة بهــذه الخطــوة الجريئــة والمتقدمــة والمتجــددة، والمراعيــة للتقــدم الحاصــل في حقــل التكنولوجيا واســتخدام 

خدماتهــا لأغــراض التربيــة ، خصوصــا وأننــا فــي مرحلــة اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي لأغــراض التربيــة ولخدمــة التربية.

أهنــئ المركــز التربــوي للبحــوث والإنمــاء ووزارة التربيــة والتعليــم العالــي بمديرياتهــا كافــة وخصوصــا المعنيــة بهــذه المناهــج التربويــة، وأعتبــر أن مــا تــم حتــى اليــوم يشــكل خطــوة جبــارة، 

ــاء علــى خطــة خمســية ومبرمجــة نســير بهــا، ونســعى باســتمرار لإيجــاد الدعــم المالــي والدعــم بالخبــرات لتطبيقهــا مــن الجهــات الدوليــة المتقدمــة  ننطلــق منهــا لإصــاح التعليــم بن

والمانحــة.

هنــاك أمــر آخــر أود التوقــف عنــده، هــو أن هــذه الأوراق عبــرت مرحلــة القــراءات المتعــددة، وتــم الأخــذ بالماحظــات وإعــادة القــراءة مجــددا، وصــولا إلــى قــراءة علــى مســتوى الجــودة فــي 

الإنتــاج التربــوي وفــي الفكــر التربــوي وفــي التطلعــات نحــو غــد نــراه مشــرقا مهمــا بلغــت التحديــات. 

أحــى رئيســة المركــز التربــوي للبحــوث والإنمــاء الدكتــورة هيــام إســحق وفريــق عملهــا، وأحــى جميــع الشــركاء، وأدعــو جميــع الذيــن تــم اختيارهــم لكتابــة مناهــج المــواد، إلــى العمــل بــكل 

صــدق ومســؤولية، وبــكل عقــل متنــور ومبــدع، مــن أجــل أن تكــون المناهــج التربويــة المجــددة، بعيــدة النظــر فــي رؤيــة دور لبنــان فــي المســتقبل القريــب والأبعــد، وأن تخضــع لتجديــد 

مســتمر كمــا نــص عليــه مرســومها الأساســي، لأننــا نعيــش فــي عصــر متســارع الخطــى، ويتوجــب علــى المركــز التربــوي للبحــوث و الإنمــاء بالتعــاون مــع وزارة التربيــة والتعليــم العالــي، 

مواكبــة التطــور العالمــي لــي تبقــى التربيــة فــي لبنــان ســباقة فــي التجــدد العالمــي وفــي إعــداد المــوارد البشــرية لســوق العمــل.

مــن المهــم جــدا التأكيــد علــى حرصنــا جميعــا علــى إعــداد مواطــن لبنانــي مقــدام ومســؤول، وملتــزم القوانيــن والأنظمــة، وقــادر علــى العيــش بســام مــع مواطنيــه علــى قاعــدة المحبــة 

والإحتــرام المتبــادل .

وزير التربية والتعليم العالي           

          عباس الحلبي



المسيرة مستمرة

بعــد أن أطلــق المركــز التربــوي للبحــوث والإنمــاء الإطــار الوطنــي اللبنانــي لمنهــاج التعليــم مــا قبــل الجامعــي مــن الســراي الكبيــر فــي الخامــس عشــر مــن شــهر كانــون الأول مــن العــام 
2022 ، برعايــة وحضــور دولــة رئيــس مجلــس الــوزراء الاســتاذ نجيــب ميقاتــي، ومعالــي وزيــر التربيــة والتعليــم العالــي القاضــي الدكتــو ر عبــاس الحلبــي، وجمهــرة تربويــة مــن المســؤولين 
والاختصاصييــن، اســتمرت مســيرة العمــل فــي إعــداد العــدّة النظريــة لوضــع المناهــج الجديــدة بثبــات وعــزم رغــم كل الظــروف والمعوّقــات. فقــام فريــق عمــل مكــوّن ممــا يزيــد علــى 
مئــة وعشــرين مختصًــا فــي المياديــن التربويــة المختلفــة بإعــداد الأوراق الأساســية المســاندة للإطــار الوطنــي اللبنانــي لمنهــاج التعليــم العــام مــا قبــل الجامعــي التــي لا بــد مــن وضعهــا 

كمنــارة هدايــة لــكل مــن ســيعمل فــي كتابــة المناهــج وتأليــف الكتــب المدرســية فيمــا بعــد.

عدد الأوراق ا لأساسية إحدى عشرة وهي عبارة عن سياسات تربوية وخطط عمل وطنية تدور على القضايا الآتية :

ــي  ــدان التعلم ــب، الفق ــدرات والتدري ــاء الق ــة، بن ــة اللغوي ــية، السياس ــنة الدراس ــم الس ــي وتنظي ــلم التعليم ــية، الس ــة والمدرس ــم، الإدارة التربوي ــة التقوي ــات، سياس ــة بالكفاي المقارب
ــل. ــوق العم ــي وس ــم العال ــي والتعلي ــي والتقن ــم المهن ــع التعلي ــام م ــم الع ــة التعلي ــرة، عاق ــة المبك ــي، الطفول ــر النظام ــم غي ــة، التعلي ــة الدامج ــة، التربي ــة الانتقالي والمرحل

هــذه القضايــا هــي الأســاس الــذي لا بــد منــه لــكل عمــل فــي المناهــج، لذلــك أرســينا المقاربــة التــي ســتعتمدها المناهــج فــي التعليــم وفــي التقويــم، وهــي المقاربــة بالكفايــات، المعتمــدة 
فــي معظــم دول العالــم المتقــدم؛ وترجمناهــا فــي الســلم التعليمــي الــذي يؤمــن لهــا شــروط النجــاح، وفــي تنظيــم الســنة الدراســية الــذي يناســب النمــو الجســدي والعقلــي للمتعلميــن؛ 
ــز  ــاج فــي تميّ ــة التــي ســتعتمدها المناهــج، وهــي تشــكل درة الت ــا السياســة اللغوي ــة علــى أساســها وتشــدد علــى الدعــم المدرســي؛ وعالجن وربطناهــا بسياســة تقويــم واضحــة مبني
اللبنانييــن عبــر اتقانهــم للغــات متعــددة تفتــح لهــم أبــواب العمــل والنجــاح فــي ســائر مياديــن الحيــاة؛ وكان مــن الضــروري أن نضــع التعليــم النظامــي فــي الموقــع الصحيــح إزاء التعليــم 
غيــر النظامــي، والتعليــم الأكاديمــي إزاء التعليــم المهنــي والتقنــي، وإزاء التعليــم الجامعــي فــي إطــار إعــداد المتعلميــن لاختيــار مســارهم التعليمــي الــذي يناســب قدراتهــم ويتناســب مــع 
حاجــات ســوق العمــل المحلــي والعالمــي، وللتمكــن مــن الدخــول إلــى الجامعــة؛ كمــا كان مــن الواجــب أن نشــخص الفقــدان التعلمــي لتعويضــه قبــل البــدء فــي تطبيــق المناهــج الجديــدة، 
وأن نــدرس دراســة متأنيــة مرحلــة الطفولــة المبكــرة فنعطيهــا حقهــا فــي بنــاء المنهــاج وفــي الاهتمــام الأقصــى بالمتعلميــن فــي هــذه المرحلــة العمريــة؛ وأن نعتمــد سياســة التربيــة 
الدامجــة والفــرص المتســاوية وحــق الجميــع فــي التعلــم؛ وأن نضــع خطــة لبنــاء قــدرات المعلميــن وتنميتهــا كونهــا تشــكل العامــود الفقــري لنجــاح أي عمليــة تعليــم، وننتهــي بخطــة عمــل 

وطنيــة لتحســين الأداء الإداري التربــوي والأداء التربــو ي ككل فــي لبنــان بهــدف تحقيــق الجــودة الشــاملة فــي التربيــة والتعليــم.

هــذا والمســيرة مســتمرة، وســتكتمل بمســاعدة المخلصيــن الغيوريــن علــى التربيــة فــي لبنــان، مــن اختصاصييــن، ومســؤولين وعلــى رأســهم معالــي وزيــر التربيــة والتعليــم العالــي الــذي 
مــا يبــرح يحثّنــا علــى الإنجــاز علــى الرغــم مــن كل الظــروف والمعوقــات حامليــن لــواء التربيــة فــي وطــن هــو بأمــس الحاجــة إلــى إعــادة بنــاء البشــر والحجــر فــي الوقــت عينــه .

وبالتربية نبني وننهض معًا.. 

البروفسورة هيام إسحق   
 رئيسة المركز التربوي للبحوث والإنماء بالتكليف



الإدارة التربوية والمدرسيّة

مواكبة أعمال اللجان والمتابعة والتوجيه

رئيسة المركز التربويّ للبحوث والإنماء:      البروفسورة هيام إسحق

المنسّق العام لتطوير المناهج:       الأستاذ جهاد صليبا

البروفسور وليد حمود منسّق هيئة التّخطيط العامّ لتطوير المنهاج اللّبنانيّ:    

أمين السرّ العام للجان تطوير المناهج:      الأستاذ أكرم محمد سابق

لجنة الإدارة التربوية والمدرسيّة  

الأستاذ أكرم سابق  مُنسّقُ اللّجنةِ:    

الدكتور جيمي شوفاني   الدكتور محمد رمال  الدكتور دومينيك لبي    البروفسور وديع سقيّم   قراءة وتأليف:      

الدكتورة إنجا عثمان الدكتور بال زين الدين   الأستاذ عمر بكراكي      الأستاذ جورج داوود       

الأستاذة رنا صبيدين   الأستاذة سيدة فرنسيس الأستاذ ليون كلزي       الدكتورة لينا خليل  

الدكتورة كيتا حنا الأستاذ بشارة حبيب  الأستاذ أكرم سابق   الأستاذ محمد سماحة       

الأستاذ أكرم سابق  الأستاذ عمر بكراكي  الدكتور محمد رمال   توليف القراءات:  
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الأستاذ عمر بكراكي الدكتور محمد رمال   الأستاذ أكرم سابق   المراجعة التّربويّة:   

البروفسور وديع سقيّم الدكتور دومينيك لبي   الدكتورة كيتا حنا        

الدكتور بال زين الدين الأستاذ ليون كلزي   الدكتور جيمي شوفاني        

الدكتورة جورجيا هاشم   المراجعة التّربويّة الثانية:  

الأستاذ حسام طالب الأستاذة رنا رياشي   مواكبة العمل من قبل المفتّشيْن التربويّيْن: 

االأستاذة عبادة عبد الخالق أمينة سرّ اللجنة:    

الإدارة التربوية والمدرسيّة
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مُسْتخلَصُ الدّراسةِ 

هدفــت هــذه الورقــة إلى وضــع خطـّـة عمــل وطنيّــة لرفــع مســتوى الأداء التّّربــويّ بعامّــةٍ والأداء الإداريّ التّّربــويّ بخاصّــة لتحقيــق معايــر الجــودة والحوكمــة في المدرســة، مــع مــا يســتلزم ذلــك مــن 

تحديــث في القوانــن لتتــاشى مــع رؤيــة الإطــار الوطنــيّ اللبّنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ. تمـّـت العــودة في وضــع الورقــة إلى الأطــر المرجعيّــة ذات الصّلــة والدّراســات والتجّــارب 

النّاجحــة في مجــالي الأداء الإداريّ التّّربــويّ والأداء التّّربــويّ، وجودتهــا وتمهينهــا.

ــيّ  ــاره وتعيينــه وإعــداده وتطويــره المهن ــب إعــادة النّظــر في التوّصيــف الوظيفــيّ للمديــر وشروط اختي ــة، مــا يتطلّ ــة وإداريّ ــات قياديّ ــر المدرســة بكفاي ــع مدي انطلقــت الورقــة مــن ضرورة تمتّ

المســتمرّ، اســتنادًا إلى رؤيــة الإطــار الوطنــيّ اللبّنــانّي للمنهــاج. وتناولــت الورقــة المواقــع الوظيفيّــة الأخــرى في المدرســة، وهــي النّاظــر والمنسّــق وأمــن المكتبــة، ووضعــت بشــأنها الخطــط الهادفــة 

إلى إعــادة النّظــر في التوّصيفــات الوظيفيّــة الحاليّــة واقــتّراح توصيفــات لمواقــع وظيفيّــة جديــدة، مــع أطرهــا، تتــاشى مــع هيكليّــة المدرســة ونظامهــا الداخــيّ والتّــي اقتّرحــت الورقــة تحديثهــا.

في مجــال جــودة الأداء التّّربــويّ، اســتندت الورقــة إلى الإطــار المرجعــيّ للاعتــاد الأكاديمــيّ ومجالاتــه بشــأن المعايــر المحدّثــة للمدرســة الفعّالــة، وفي مقدّمهــا التقّويــم الــذاتيّ لأداء المدرســة وفــق 

معايــر الحوكمــة وضــان جــودة التعّليــم ومؤشّراتهــا، وتوحيــد آليّــة تحســن هــذا الأداء. وفي هــذا الإطــار، وللإجابــة عــن التسّــاؤل الـّـذي طرحــه الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج: أيّ مدرســة نريــد؟ وضعــت 

الورقــة خططـًـا لتعزيــز الــرّاكات المجتمعيّــة ومجالاتهــا، والتعّلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي، والرفّــاه المــدرسّي وأبعــاده، والتنميــة المســتدامة في المدرســة، ومأسســة الهيئــة الوطنيّــة للاعتــاد الأكاديمــيّ. 

فضــلًا عــن تناولهــا تمهــن التعّليــم )الـّـذي عملــت عليــه ورقــة بنــاء القــدرات والتدّريــب( وضرورة تحصينــه بالترّيعــات والقوانــن، وســلطّت الضّــوء عــى نظــام التحّفيــز وأهميّتــه في تحســن الأداء 

التّّربــويّ، واقتّرحــت بشــأنه خطـّـة عمــل. وخلصــت الورقــة إلى طــرح التوّصيــات التّــي تحقّــق الأهــداف المنشــودة.

والجديــرُ ذكــره أنّــه يمكــن العــودة إلى صفحــة المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء للاطّــلاع عــى الأطــر المرجعيّــة التّــي تــمّ الاســتعانة بهــا في هــذه الورقــة، أو تمّــت الإشــارة إليهــا في النــصّ للمزيــد 

مــن التفاصيــل.

ومن الكلات المفتاحيّة: الأداء الإداريّ التّّربويّ، جودة الأداء الإداريّ التّّربويّ، هيكليّة المدرسة، المدرسة الفعّالة، الرّاكات المجتمعيّة، الرفّاه المدرسّي، التنمية المستدامة، نظام التحّفيز.
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خطة عمل وطنيّة لتحسين مستوى الأداء الإداريّ التربويّ والأداء التربويّ ككلّ في لبنان
الجزء الأوّل: دراسة تحليليّة

تمهيد

تعتــر التّربيــة عامــلاً أساســيًّا في بنــاء الدولــة العصريّــة وتطوّرهــا، خصوصًــا مــع المســتجدات المتســارعة والتطــوّر الحاصــل عــى المســتويات كافــة، مــن معــارف ومفاهيــم ونظريّــات تتــلاءم وعــالم 

اليــوم وتؤسّــس لعــالم الغــد، مــن مفهــوم التنميــة المســتدامة إلى التعلّــم مــدى الحيــاة إلى المدرســة الفعّالــة وغرهــا.

وقــد بــرزت الحاجــة الملحّــة في لبنــان لتطويــر مناهجــه وإعــادة النظــر بالأطــر التّربويّــة الموضوعــة عــام 1997 لمواكبــة هــذه المســتجدات، ولهــذه الغايــة أطلــق المركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء 

برعايــة دولــة رئيــس مجلــس الــوزراء الأســتاذ نجيــب ميقــاتي ومعــالي وزيــر التّربيــة والتعليــم العــالي الدكتــور عبــاس الحلبــي في السراي الحكومــي الإطــار الوطنــي اللبنــاني لمنهــاج التعليــم العــام 

مــا قبــل الجامعــي في 2022/12/15 وذلــك بعــد إطلاق أطــر مرجعيــة أخــرى بتاريــخ 2022/8/23 )كفايــات المديــر والناظــر والمنســق والاعــتاد الأكاديمــيّ والراكات المجتمعيــة، ...( ويعمــل المركــز 

عى إصــدار أطــر مرجعيــة أخــرى.

وبعــد إطلاق الإطــار الوطنــي اللبنــاني لمنهــاج التعليــم العــام مــا قبــل الجامعــي )يشُــار إليــه لاحقًــا بـــ: الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج(، تــمّ الإعلان عــن الحاجــة لــخراء في المناهــج، وبنــاءً عليــه شُــكّلت 

لجــان لوضــع الأوراق الأساســيّة المســاندة لهــذا الإطــار، التــي تحــدّد السياســات العامــة للمنهــاج والخطــط التنفيذيـّـة المرافقــة، وكانــت لجنــة الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة إحــدى هــذه اللجــان التــي 

عملــت عى مراجعــة النصــوص والأدبيّــات والتجــارب المختلفــة الدوليّــة والعربيّــة والمحليّــة المتعلقّــة بــالإدارة التّربويــة بعامّــة والمدرســيّة بخاصّــة، لوضــع خطـّـة عمــل وطنيــة لرفــع مســتوى الأداء 

الإداري التّربــوي والأداء التّربــوي ككلّ في لبنــان، ولتحقيــق معــاير الجــودة والحوكمــة في المدرســة، ولــضان جــودة تطبيــق المناهــج، مــع مــا يســتلزم ذلــك مــن تحديــث في القــوانن والأنظمــة المرعيّــة 

الإجــراء، لتــتاشى مــع الرؤيــة التّربويـّـة التــي وردت في الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج.

تــوزعّ عمــل لجنــة الإدارة التّربويـّـة والمدرســيّة لوضــع خطـّـة العمــل الوطنيّــة عــى محْوَرَيـْـن أساســيّن، الأوّل رفــع مســتوى الأداء الإداريّ التّربــويّ، والثــاني رفــع مســتوى الأداء التّربــويّ ككلّ. وشــملت 

الخطـّـة 21 منتجًــا مرحليًّــا لتغطيــة هذيــن المحْوَرَيـْـن.

ــة شــاملة، شــكّلت الإطــار النظــري العــام للخطــة )الجــزء الأول(، وأسّســت لمصفوفــة متكاملــة مــن المنتجــات المرحليــة المقتّرحــة )الجــزء  وقــد انطلقــت هــذه الخطــة مــن إعــداد دراســة تحليليّ

الثــاني( التــي تشُــكّل خطــة العمــل الوطنيــة لرفــع مســتوى الأداء الإداريّ التّربــويّ والأداء التّربــويّ ككلّ في لبنــان.

https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A %D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A %D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85 %D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85 %D9%85%D8%A7 %D9%82%D8%A8%D9%84 %D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website- AS-10-56pm.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A5%25D8%25B7%25D8%25A7%25D8%25B1%2520%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2588%25D8%25B7%25D9%2586%25D9%258A%2520%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2584%25D8%25A8%25D9%2586%25D8%25A7%25D9%2586%25D9%258A%2520%25D9%2584%25D9%2585%25D9%2586%25D9%2587%25D8%25A7%25D8%25AC%2520%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AA%25D8%25B9%25D9%2584%25D9%258A%25D9%2585%2520%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25B9%25D8%25A7%25D9%2585%2520%25D9%2585%25D8%25A7%2520%25D9%2582%25D8%25A8%25D9%2584%2520%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25A7%25D9%2585%25D8%25B9%25D9%258A-10122022-website-%2520AS-10-56pm.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A %D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A %D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85 %D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85 %D9%85%D8%A7 %D9%82%D8%A8%D9%84 %D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website- AS-10-56pm.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A%20%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%20%D9%85%D8%A7%20%D9%82%D8%A8%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website-%20AS-10-56pm.pdf
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فتضمّــن المحــور الأوّل )جــودة الأداء الإداريّ: الإدارة والقيــادة المدرســية( مقاربــة نظريــة حــول الإدارة المدرســيّة عــى الصعيديــن العالمــي والعــربي، والوقــوف عــى التوصيفــات الوظيفيّــة للعاملــن 

فيهــا محليًــا، والأدوار التــي يضطلعــون بهــا حاليًّــا بموجــب القوانــن والأنظمــة الداخليّــة الســائدة، ثــم اقــتّراح مــا يلــزم لإعــادة النظــر بهــذه التوصيفــات والمواقــع والقوانــن والأنظمــة، فضــلًا عــن 

ــة المدرســة التــي تضمــن تحســن الأداء الإداري وجودتــه وتمهينــه، مــع التّركيــز عــى  ــا لرؤيــة الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج، بالإضافــة إلى إعــادة النظــر بهيكليّ ــة جديــدة، وفاقً اقــتّراح مواقــع وظيفيّ

المدرســة كوحــدة أساســيّة في النظــام التّربــوي، بمــا يشــمل مكوّناتهــا وبيئتهــا الداخليّــة وإدارتهــا وقيادتهــا.

أمــا المحــور الثــاني فتنــاول جــودة الأداء التّربــوي وتمهينــه، وقــد انطلقــت الورقــة في معالجتهــا لهــذا المحــور مــن مبــدأ التطّويــر التّّربــويّ ومواكبــة التوّجّهــات العالميّــة، وتطبيــق مبــادئ الحوكمــة، 

ومــن الموقــع الـّـذي تحتلـّـه المدرســة في مســار تطــوّر المجتمعــات، إذ ينبغــي لهــا أن تكــون مدرســة فعّالــة، وأن تقــوم بالتقّويــم الــذاتيّ الدّائــم لــضان الجــودة الشــاملة وفــق المعــاير التــي حدّدهــا 

»الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ: المعــاير المحدّثــة للمدرســة الفعّالــة«، الّــذي أعــدّه المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022(، والّــذي دعــا إلى إيجــاد آليّــة موحّــدة ومحــدّدة للوقــوف عى 

الأداء المــدرسي وتحســينه، وعى مــدى فعاليّتــه، وذلــك للإرتقــاء بجــودة التعليــم مــا قبــل الجامعــيّ والمحافظــة عليــه.

ومــن أجــل مواكبــة تطــور علــم الإدارة بعامّــة والإدارة التّربويــة والمدرســيّة بخاصــة؛ ومراعــاة التحــوّلات والتطــوّرات والاتجاهــات الحديثــة في الإدارة والقيــادة المدرســيّة وفي التطويــر المهنــي للفريــق 

الإداري / القيــادي التّربــوي داخــل المدرســة؛ والتــغرّات التــي طــرأت عى معــاير الأداء الإداريّ والتّربــويّ وأدوات تقويمــه، انطلقــت هــذه الخطــة مــن اقتّراح إعــداد دراســة ميدانيّــة تحليليّــة مرتبطــة 

بــالأداء الإداريّ والتّربــويّ في البيئــة المدرســيّة بمكوّناتهــا المختلفــة كا هــو قائــم حاليـًـا في المــدارس اللبنانيــة. )المنتــج المــرحيّ رقــم 1: دراســة تحليليّــة مرتبطــة بــالأداء الإداريّ والتّربــويّ(

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91%20%D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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خطة العمل الوطن�ة

جودة الأداء التر�وي 
)التطو�ر المدرسي والفاعلّ�ة(

التطو�ر المهني

ي تفعیل جهاز التطو�ر المهن
المستمر لمدیري المدارس 

والإدار�ین
ینفي اقتراح نظام التحفیز للعامل

جم�ع مراحل التعل�مما قبل 
الجامعي وحقوله

ین تدر��مدیري المدارس والإدار�
)التطو�ر المهميّ المستمرّ (

تطو�ر أداة التقو�م 
الداخلي للمدرسة/الذاتي

ّ�ةوضع دلیل الشراكات المجتمع

ة على وضع دلیل معاییر التّر��
ةالتنم�ةالمستدامة في المدرس

وضع دلیل الرفاه المدرسيّ 

الاعتماد الأكاد�مي

ماد مأسسة الهئ�ة الوطن�ة للاعت
الأكاد�مي 

:  وضع دلیل الاعتماد الأكاد�مي
إجراءات التشغیل الق�اس�ة

یر وضع �تیب متطلّ�ات معای
المدرسة الفعّالة والاعتماد

داخلي ال/تطو�ر أداة التقو�م الذاتي
للمدرسة

في المدرسة وأدلة تقو�م تطو�ر دلیل متا�عة وتقو�م أداء جم�ع العاملین
تر�ويّ وتفعیلها لتحقیق الجودة في الأداء ال) المجودة والمستجدّ (الأداء 

جودة الأداء الإداري التر�وي 
)الق�ادة المدرس�ة(

أطر إدار�ة وقانونّ�ة

یر تحدیث شروط الترشح ومعای
ارة اخت�ارات أهل�ة المرشّح لإد

المدرسة

یر تحدیث شروط الترشح ومعای
لهیئة اخت�ارات أهل�ة المرشحین ل

الإدار�ة في المدرسة

یر تحدیث شروط الترشح ومعای
اخت�ارات أهل�ة المرشحین 
ةللملاكات الفن�ة في المدرس

یر تحدیث شروط الترشح ومعای
وظ�فة اخت�ارات أهل�ة المرشحین ل

مدرب معلّم

یر تحدیث شروط الترشح ومعای
وظ�فة اخت�ارات أهل�ة المرشحین ل

معلّم

اله�كل�ة

تحدیث ه�كل�ة المدرسة

وضع أطر مرجع�ة للوظائف 
�س والحال�ة التي ل(المستحدثة 

)لها أطر مرجع�ة للكفا�ات

تطو�ر نظام داخلي محدث 
�ةالمؤسسات التر�و/ للمدارس 

توص�ف وظ�فيّ محدث 
)دثةللوظائف الحالّ�ة والمستح(

ترسيّمة خطة العمل الوطنيّّة
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الخلفيّة

تشــكّل هــذه الورقــة جــزءًا مــن خطـّـة تطويــر المناهــج والتّــي هــي حاجــة وطنيّــة عليــا، أي إنّ الأســاس الـّـذي قامــت عليــه هــذه الورقــة هــو أســاس علمــيّ تطلـّـب بنــاؤه في الأطــر الوطنيّــة المرجعيّة 

ــا المرجــع الرسّــميّ الّــذي يمكــن البنــاء عليــه في وضــع أيّ خطّــة لتطويــر المناهــج. كــا أنهــا خطــة عمــل مرتبطــة بتطويــر  الكثــر مــن الجهــد وبــذل الطاّقــات، بحيــث تشــكّل هــذه الأطــر حاليًّ

المناهــج وليســت خطــة اســتّراتيجية أو خطــة إصــلاح تربــوي. 

ــة ومــا يمكــن الاستّرشــاد بــه، وقــد تضمّــن كلّ  ــة والدّوليّ ــة والعربيّ لم تكتــفِ الورقــة بالمراجــع التّــي يمثلّهــا الإطــار الوطنــيّ والأطــر الأخــرى، بــل اســتعرضت مــا يتــمّ اعتــاده عــى الصعــد المحليّ

ــا لوضــع الخطّــة. ــة مدخــلًا ضروريًّ مبحــث مــن مباحــث الخطّــة دراســةً لواقــع الحــال، وشــكّلت الدراســة التحليليّ

لم يكــن الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج والأطــر المرجعيّــة هــي أوّل المبــادرات والجهــود التّــي بذُلــت لتطويــر المناهــج والنّظــام التّّربــويّ ككلّ، فمنــذ تســعينيّات القــرن المــاضي كانــت هنــاك محــاولات 

للنّهــوض التّّربــويّ وجــودة التعّليــم، وبالتّــالي لتطويــر الإدارة التّّربويـّـة والمدرســيّة في لبنــان، فتــمّ وضــع عــدد مــن الخطــط والاســتّراتيجيّات التّــي أفــاد كلّ منهــا مــاّ ســبقه، لكنّهــا لم تـَـرقَْ جميعهــا 

للوصــول إلى وضْــع خطــط تنفيذيّــة أو إلى تحقيــق مخرجــات هــذه الخطــط. ومــن هــذه الخطــط والاســتّراتيجيّات نذكــر الآتي:

- خطـّـة »النّهــوض التّربــويّ في لبنــان« التّــي أعدّهــا المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في 1994/5/8– ووافــق عليهــا مجلــس الــوزراء بموجــب القــرار رقــم 94/15 تاريــخ 1994/8/17. وكان تنفيذهــا 

نقطــة انطــلاق لوضــع المناهــج الحاليّــة في لبنــان؛

- التوّجّهات الاستّراتيجيّة للتّّربية والتعّليم في لبنان للعام 2015 التّي أعدّها المركز التّّربويّ للبحوث والإنماء في العام 2000؛

- وثيقة الرّؤية الاستّراتيجيّة الوطنيّة للتّّربية والتعّليم في لبنان )2007(؛

- خطةّ جودة التعّليم من أجل التنّمية )2010 – 2015( لوزارة التّّربية والتعّليم العالي )2010(؛

وبمــوازاة هــذه الخطــط والاســتّراتيجيّات، نفّــذت وزارة التّّربيــة والتعّليــم العــالي مشــاريع إنمائيّــة عــدّة لقطــاع التعليّــم الرســمي، منهــا، برنامــج »تنميــة القيــادة لــدى مديــري المــدارس« مــن خــلال 

مــروع الإنمــاء التّّربــويّ الأوّل )2005-2009(، معايــر المدرســة الفعّالــة، مــروع دراســتي D-RASATI الـّـذي انتهــى في العــام )2013(. ومــروع دراســتي D-RASATI ،2 2 )2013-2016( الـّـذي 

ســاهم في تنفيــذ خطـّـة تطويــر قطــاع التعّليــم ومتابعــة برنامــج التطّويــر المــدرسّي وبرنامــج التطّويــر المهنــيّ للمديريــن والإداريـّـن مــن خــلال مــروع الإنمــاء التّّربــويّ الثـّـاني )2016-2014(. 

قامت وزارة التّربية والتعليم العالي في لبنان أيضاً بوضع الخطة الخمسيّة للتعليم العام في لبنان 2021-2025، وتعمل حالياً عى خارطة وزارة التّربية والتعليم العالي الإصلاحية 2025. 

ــذي ارتكــز عليــه المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في وضــع الإطــار الوطنــيّ  ــات، بالإضافــة إلى الدّراســات التّــي قامــت عليهــا وأعقبتهــا، كانــت الأســاس الّ إنّ معظــم هــذه الخطــط والاستّراتيجيّ

للمنهــاج والأطــر المرجعيّــة الأخــرى والأوراق الأساســيّة المســاندة للإطــار الوطنــيّ للمنهــاج، وهــي تتّرابــط وتتداخــل في مــا بينهــا وتطــرح حلــولًا ومعالجــاتٍ متنوّعــة مــن خلال التنّفيــذ الإجــرائّيّ بمــا 

يخــدم كلّ الخطــط والاستّراتيجيّــات الســابقة والحاليّــة.

https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A%20%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%20%D9%85%D8%A7%20%D9%82%D8%A8%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website-%20AS-10-56pm.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A%20%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%20%D9%85%D8%A7%20%D9%82%D8%A8%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website-%20AS-10-56pm.pdf
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القسم الأول: جودة الأداء الإداريّ التربويّ )الإدارة والقيادة المدرسيّة(
1. الإدارة المدرسيّة والقيادة المدرسيّة 

1.1 في المفهوم بشكل عام

تــمّ تطويــر مفهــوم الإدارة المدرســيّة إلى مفهــوم القيــادة المدرســيّة كمجــال مــن مجــالات البحــث والمارســة في أواخــر القــرن العريــن، مــع اســتعارة الكثــر مــن الأســس النظريّــة مــن عــالم 

 .)Bush, 2011a, 2015; Hallinger & Snidvongs, 2008( الأعــال

ــة القيــادة المدرســيّة تــرز عــر عوامــل ســياقيّة مختلفــة )Drysdale, 2011(. كــا خلصُــت مشــاريع إدارة المــدارس  في الواقــع، أظهــرت دراســات متعــدّدة في الكثــر مــن دول العــالم أن أهميّ

الدوليّــة الناجحــة )The International Successful School Principalship Projects )ISSPP، التــي امتــدّت إلى 11 دولــة وأكــر مــن 60 دراســة حالــة، إلى أنـّـه مهــا تنــوّع معنــى »النجــاح« 

بحســب اختــلاف الســياقات، إلّا أنّ العامــل الوحيــد الثابــت كعامــل يؤثـّـر عــى النجــاح هــو مديــر المدرســة.

1.2 في مفهوم دور مدير المدرسة وكفاياته

إنّ لــلإدارة المدرســيّة دورًا أساسًــا في نجــاح العمليّــة التعليميّــة- التعلميّــة؛ ويلعــب مديــر المدرســة، بمــا يمتلكــه مــن كفايــات فنيّــة وإنســانيّة وفكريـّـة متنوّعــة، دورًا محوريًّــا في نجــاح المدرســة... 

)2006 )الأغري، 

واســتنتج هالنجــر وهيــك )Hallinger and Heck )2003 في مراجعتهــا لـــ 40 دراســة حــول القيــادة المدرســيّة، أنّ مديــري المــدارس كان لهــم تأثــر غــر مبــاشر عــى نتائــج المتعلمّــن. قــام داي 

وآخــرون )Day et al )2016 ,2013 بتجميــع دراســات تجريبيّــة لتحديــد القــادة الناجحــن، فخلصــوا إلى أنهّــم أولئــك الذّيــن يســتطيعون تحديــد قِيمَهــم ورؤيتهــم لرفــع التوقعّــات وتحديــد 

التوجّهــات وبنــاء الثقــة، وإعــادة تشــكيل شروط التعّليــم والتعّلّــم، وإعــادة هيكلــة أجــزاء مــن المنظمّــة، وإعــادة تصميــم الأدوار والمســؤوليّات القياديّــة، وإثــراء المناهــج وتعزيــز جــودة أداء 

المعلـّـم، وتحســن جــودة التعليــم والتعلّــم وبنــاء التعــاون الداخــيّ، وبنــاء علاقــات قويـّـة خــارج المدرســة )ص 4(.

ومــع التحــوّلات التّــي تشــهدها الألفيّــة الثالثــة، يجــب أن تتوافــر لــدى مديــر المدرســة القيــاديّ رؤيــة جديــدة للمســتقبل، تتجّــه نحــو تطويــر ثقافــة المجتمــع، وتســاعد عــى تعزيــز اســتخدام 

التكّنولوجيــا في الإدارة، وفي صياغــة اســتّراتيجيّات تربويـّـة جديــدة لتنميــة المــوارد البريـّـة مــن الناحيــة الذاتيّــة والمهنيّــة، لمواكبــة سرعــة التطــوّر في مياديــن العلــوم والمعــارف المختلفــة، وحداثــة 
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التكنولوجيــا المتجــدّدة وخصوصًــا تطــوّر الفكــر القيــاديّ التّربــويّ والاعتــاد الأكاديمــيّ ومتطلبّاتــه )العــدوان، 2023(. ويجــب أن يمتلــك المديــر، بالإضافــة إلى الكفايــات الإداريـّـة، كفايــات القيــادة 

لمواجهــة التغيــر وإدارتــه في المدرســة وعــى الصعــد كافـّـة، الإداريـّـة والتّربويـّـة والاجتاعيّــة والاقتصاديـّـة، وهــذا يتجسّــد في الكفايــات السّــلوكيّة الآتيــة:

- القدرة عى استثار كلّ تغير مها كان نوعه )إداريًّا أم تربويًّا( واعتباره فرصة سانحة للتطوير والتحديث؛

- اعتاد سياسة تربويةّ تأخذ بعن الاعتبار غايات المدرسة، وأهدافها، ومروعها التّربويّ، وخصوصيتّها، وبيئتها وحاجات أفراد المجتمع المدرسّي؛

- إدارة الموارد البريةّ انطلاقاً من المخططّ التنظيميّ للمدرسة، والتوصيف الوظيفيّ، والمعاير الإنسانيّة والإداريةّ المتبّعة؛

- تصميم المروع التّربويّ الخاصّ بالمدرسة، وصياغته، وإدارته، وتقويمه، وتحديثه؛

- تخطيط برامج تربويةّ وتطويريةّ للذّات ولكلّ أفراد المجتمع المدرسّي؛

- تنظيــم نشــاطات منفتحــة عــى المجتمــع المــدنّي، والتّــي تهــدف إلى خلــق ثقافــة خاصّــة بالمدرســة )school culture(، انطلاقـًـا مــن رســالتها ورؤيتهــا التّربويـّـة وقِيَمهــا وتاريخهــا؛ وذلــك مــن 

 Attarça & Chomienne,( ّخــلال مــروع إصلاحــيّ وتطويــريّ عــى الصعيديــن الإداريّ والتّربــويّ لــكلّ المدرســة انطلاقـًـا مــن الرؤيــة إلى الاســتّراتيجيّة إلى التقويــم وصــولًا إلى الاعتــاد الأكاديمــي

.)2012

بالإضافــة إلى ضرورة امتــلاك المديــر كفايــات شــخصيّة منهــا: الــذكاء الانفعالّي/العاطفــيّ والإبداعــيّ في مارســاته المهنيّــة، بنــاء العلاقــات البنّــاءة مــع، وبــن أفــراد المجتمــع المــدرسّي، وتشــجيعها 

وإدارتهــا، والتمتـّـع بفكــر ناقــد تحليــيّ وتوليفــيّ.

ــات إداريّــة مــع الفريــق  ومــع أهميــة ومحوريــة عمــل المديــر فــإن العمــل الفريقــي في قيــادة المدرســة هــام وضروري كــا تفيــد التجربــة الإســكندنافيّة التــي تقــول بتقاســم المديــر صلاحيّ

.)Normand, 2010( ــق ــق لعمــل كلّ الفري الإداريّ للمدرســة، فيكــون كمنسِّ

1.3 في معاير اختيار مديري/ قادة المدارس

1.3.1. دراسة الحال عى الصعيد الدولي

ــدارس ــة في الم ــر professionalization، واللامركزيّ ــن المدي ــة تمه ــون عــى أهميّ ــع متفّق ــدارس، فالجمي ــري الم ــن مدي ــات م ــات في التوقعّ ــضّ النظــر عــن الاختلاف في الســياق الأوروبي، وبغ

.system of responsibilities )Ärlestig et al. 2016( وإنشــاء نظــام للمســؤوليّات ،decentralization of schools
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ــا  في بلجيــكا، وجمهوريــة التشــيك، وإســبانيا، وفرنســا، وإيطاليــا، والنمســا، وبولنــدا، وســلوفينيا، وســلوفاكيا، يجــب أن يعمــل المتقدّمــون لمنصــب المديــر كمعلمّــن، وأن يتلقّــوا تدريبًــا خاصًّ

عــى القيــادة. ففــي ســلوفينيا مثــلًا، مطلــوب مــا لا يقــلّ عــن خمــس ســنوات مــن التوجيــه في المدرســة الثانويـّـة. وفي ليتوانيــا، يجــب توافــر »القيــادة« و«المهــارات الإداريـّـة« أيضًــا. وفي بلــدان 

مثــل أيســلندا والمملكــة المتحّــدة هنــاك 3 معايــر مطلوبــة: خــرة في التدريــس، وخــرة إداريـّـة، وتدريــب إداريّ. وفي الســويد، يمكــن تعيــن أولئــك الذيــن اكتســبوا المعرفــة حــول التعليــم مــن 

ــة محــدّدة عــى المســتوى الجامعــيّ، تكــون الوكالــة  خــلال التدريــب والخــرة الإداريّــة فقــط، مــن غــر أن تكــون الخــرة في التدريــس مطلوبــة. فالــرط الرســميّ هــو اجتيــاز دورة تدريبيّ

 .)Eurydice, 2012; 2013( مســؤولة عنهــا )NAE( the Swedish National Agency for Education الوطنيّــة الســويديةّ للتعليــم

وفي إســبانيا، ذكــر أكــر مــن 50٪ مــن مديــري المــدارس أنهّــم تلقّــوا برنامــج تدريــب عــى إدارة المــدارس وحــوالى 45٪ منهــم تلقّــوا برنامجًــا للتدريــب عــى القيــادة التعليميّة/التّربويـّـة قبــل 

بــدء مهامّهــم كمديريــن  )OECD, 2019(. وفي كانــون الثــاني/ ينايــر 2019، أصبــح الإعــداد الجديــد لمديــري المــدارس قبــل الخدمــة إلزاميًّــا في إســبانيا. 

وتعُتــر النمســا وألمانيــا وفرنســا أمثلــة نموذجيّــة للبلــدان التّــي تتمتـّـع تقليديًّــا بســيطرة سياســيّة مركزيـّـة قويـّـة عــى المــدارس. وعــى الرّغــم مــن أنّ الإعــداد الرســميّ لمديــري المــدارس إلزامــيّ 

ــن  ــة، وفي تعيــن الموظفّ ــأيّ اســتقلاليّة في تنســيق المناهــج الدراســيّة، وفي إدارة الميزانيّ ــع هــؤلاء ب ــري المــدارس، ولا يتمتّ ــيّ لمدي ــر المهن ــه لا يوجــد اهتــام كافٍ بالتطوي ــا، إلاّ أنّ في كلّ منه

وفصْلهــم، وفي مارســة التأثــر عــى عمــل الموظفّــن نتيجــة احــتّرام تقليــد الحريـّـة التّربويـّـة. وبســبب مركزيــة المــدارس، لا يوجــد نظــام للمكافــآت والعقوبــات اعتــادًا عــى النجــاح المحقّــق. 

.)Mulford 2003; Huber 2016; Normand 2016; Schratz 2016( وبالتــالي، ليــس لــدى المــدارس حافــزٌ كبــرٌ لتحســن نتائجهــا

ربّمــا تكــون إنكلــتّرا قــد حقّقــت فضــى النتائــج في مــا يتعلــق بإضفــاء الطابــع المهنــيّ عــى دور مديــري المــدارس؛ ففــي عــام 1997، تــمّ وضــع المعايــر الوطنيّــة لمديــري المــدارس، والتّــي تحــدّد 

أدوارهــم )صياغــة رؤيــة المدرســة، وقيــادة التعليــم والتعلـّـم، ...(. وشــهد العــام نفســه إنشــاء الكليّــة الوطنيّــة للقيــادة المدرســيّةNational College for School Leadership لاحقًــا الكليّــة 

الوطنيّــة للتعّليــم والقيــادة the National College for Teaching and Leadership، والتّــي نفّــذت أكــر مــن عريــن برنامجًــا تعليميًّــا ومروعًــا بحثيًّــا بنهايــة عــام 2015. بالإضافــة إلى 

.)Cowie and Crawford 2007; Huber et al. 2008; Day et al. 2016, p. 249( إطــلاق مبــادرات اســتّراتيجيّة لتمهــن القيــادة المدرســيّة

ــة  ــز الوطنيّ ــر التميّ ــم )Department for Education )DFN في عــام 2015 معاي ــري المــدارس مــن حــن لآخــر، وأدخلــت وزارة التعّلي ــة لمدي ــر المهنيّ ــتّرا مراجعــة المعاي ــم في إنكل كــا تت

ــم  ــم عمله ــم وتقوي ــدارس وتعيينه ــري الم ــار مدي ــتخدَم كإطــار لاختي ــر ستسُ ــد أنّ هــذه المعاي ــمّ التأكي ــام 2020. وت ــدة في ع ــر جدي ــمّ اســتبدالها بمعاي ــمّ ت ــدارس، ث ــري الم ــدة لمدي الجدي

وتطويرهــم المهنــيّ. ومــن المهــمّ تعزيــز إقامــة شراكات مــع المــدارس الأخــرى، وكذلــك مــع القطاعــن العــامّ والخــاصّ، لغــرض نــر المارســات الجيّــدة، مــع الأعــال الرياديّــة والمبتكــرة في 

ــة. ــة التنظيميّ ــس، والفعاليّ ــة والأخــلاق، والمناهــج والتدري ــة مجــالات: الثقّاف ــر الرئيســة ثلاث ــي المعاي ــم )Department for Education, 2015(. تغطّ ــم والتعلّ ــادة والتعلي ــع جــودة القي رف

في الولايــات المتحــدة وكنــدا، عــى المرشّــحن لإدارة مدرســة إكــال الإعــداد قبــل الخدمــة أو التدريــب عــى القيــادة )Taipale, 2012(. وتشــتّرط كنــدا عــى المعلمّــن إكــال برنامــج تأهيــل 

.)Taipale, 2012( ّمــن مرحلتــن، بمــا في ذلــك التدريــب الداخــي Principal Qualification Program )PQP( معــنّ أو برنامــج درجــة الماســتّر وبرنامــج التأهيــل للمديريــن
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وفي ســويسرا، يجــب أن تكــون لــدى قــادة المــدارس المعرفــة التّربوّيــة المكتســبة مــن خــلال التعليــم والخــرة، أمّــا درجــة الماســتّر فليســت مطلوبــة بشــكل مبــاشر. ولا تفــرض هولنــدا أيضًــا 

متطلّبــات صارمــة للأهليّــة، وعــادة مــا يكــون لــدى مديــري المؤسّســات المهنيّــة تدريــب وخــرة تتعلـّـق بالوظائــف في عــالم الأعــال. وفي الدانمــارك وألمانيــا وفرنســا ونيوزيلنــدا، يجــب أن يكــون 

لــدى المديريــن 3-5 ســنوات مــن الخــرة المهنيّــة. ومــع ذلــك، يتــمّ إجــراء تعليــم القيــادة بعــد التعّيــن. ولا يسُــمح في الدانمــارك لأيّ شــخص أن يكــون مديــراً لمدرســة يعمــل فيهــا كمــدرسّ.

1.3.2 دراسة الحال عى الصعيد العربي

تختلــف برامــج القيــادة المدرســيّة في العــالم العــربّي مــن حيــث الهيــكل والنطــاق. فعــى ســبيل المثــال، يجــب عــى مديــري المــدارس في مــصر الحصــول عــى مؤهّــل تعليمــيّ مناســب أو مؤهّــل 

دراســات عليــا بالإضافــة إلى شــهادة التأهيــل التّربــويّ. ويتــمّ الاختيــار مــن بــن مجموعــات مــن المعلمّــن الذيــن يشــغلون منصــب كبــر المعلمّــن، وحصلــوا عــى تقويــم أداء أعــى مــن 

المتوسّــط عــى الأقــلّ لمــدّة عامــن متتاليــن قبــل التقــدّم إلى منصــب المديــر. بالإضافــة إلى ذلــك، ســيتّرتبّ عليهــم إكــال برامــج التطويــر المهنــيّ في مجــال القيــادة المدرســيّة وفقًــا للأكاديميّــة 

.)Ali, 2019( المهنيّــة للمعلمّــن كــا حدّدتهــا وزارة التّّربيــة والتعّليــم، والمنصــب قابــل للتجديــد لمــدّة ثــلاث ســنوات

أمّــا في الأردنّ، فيجــب أن يكــون المرشّــح حاصــلاً عــى درجــة البكالوريــوس عــى الأقــلّ، وعــى شــهادة الدراســات العليــا ذات الصلــة، وأن يكــون قــد تــمّ توظيفــه كمديــر مســاعد لمــدّة عــام 

.)Ali, 2019( ا« في تقريــر التقّويــم السّــنويّ الخــاصّ بــه، وســجلهّ المهنــيّ خــالٍ مــن أيّ عقوبــات تأديبيّــة واحــد، وخمــس ســنوات عــى الأقــل كمــدرسّ، ونــال تصنيــف »جيّــد جــدًّ

1.4 دراسة الحال في السياق اللبناني

1.4.1  في معاير اختيار المدير وكفاياته في لبنان

بحســب المــادّة 14 مــن القــرار 1974/590 فــإنّ التكّليــف بــإدارة ثانويـّـة رســميّة يتــمّ مــن خــلال تســمية أحــد موظفّــي التعّليــم للقيــام بــإدارة شــؤون ثانويـّـة معينّــة، ويكُلـّـف مديــر الثاّنويـّـة 

بقــرار يصــدر عــن وزيــر التّّربيــة بنــاء عــى اقــتّراح مديــر التعّليــم الثانــويّ وموافقــة المديــر العــامّ للتّربيــة، عــى أن تتوافــر فيــه الــروط الآتيــة:

 1( أن يكــون مــن أســاتذة التعّليــم الثانــويّ الرســميّ، وقــد مــى عــى دخولــه مــلاك التعّليــم الثانــويّ الرســميّ خمــس ســنوات عــى الأقــلّ، 2( أن يكــون قــد أثبــت، في خــلال عملــه، كفــاءة 

ــة، 3( أن يكــون غــر محكــوم عليــه )خــلال السّــنوات الخمــس الأخــرة( بعقوبــة مــن الدرجــة الثاّنيــة، المنصــوص عنهــا في نظــام الموظفّــن، أو بالعقوبتــن  ومقــدرة تؤهّلانــه لإدارة الثاّنويّ

الأخرتــن معًــا مــن عقوبــات الدّرجــة الأولى في حدّهــا الأقــى، أو مرتّــن بــأيّ منهــا في حدّهــا الأقــى. ويســقط المنــع مــن حــقّ التعّيــن بعــد مــرور خمــس ســنوات عــى آخــر عقوبــة 

بنــاء عــى طلــب يقدّمــه صاحــب العلاقــة، يبــدي مطالعتــه فيــه رئيســه المبــاشر، وتبــتّ بــه الإدارة المختصّــة، 4( أن يكــون ممّــن يحســنون اللغّــة الاجنبيّــة التّــي تعتمدهــا الثاّنويّــة، 5( أن 
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يخضــع لاختبــار كفايــة شــخصيّة مــن قِبَــل لجنــة تؤُلـّـف برئاســة المديــر العــامّ للتّّربيــة أو مَــن ينتدبــه، وعضويـّـة مديــر التعّليــم الثاّنــويّ وأحــد مفتـّـي التعّليــم الثاّنــويّ أو أحــد أفــراد الهيئــة 

التعّليميّــة في مــلاك الجامعــة اللبنانيّــة )هــذا البنــد )رقــم 5( أضُيــف بموجــب القــرار رقــم 534 تاريــخ 1977/10/22 ثــم تــم إيقــاف العمــل بــه(. وتتغــرّ لجنــة اختبــار أهليــة المرشّــح لإدارة 

ــر  ــال(، ومعاي ــخ 2020/9/21 عــى ســبيل المث ــخ 2004/7/23، والقــرار 428/م/2020 تاري ــة )كالقــرار رقــم 707/م/2004 تاري ــر التّربي ثانوية/مدرســة رســمية بحســب قــرار يصــدر عــن وزي

الاختبــار غــر واضحــة وغــر معروفــة مــن قِبَــل المرشّــح، فضــلًا عــن أنّ الكفايــة الشّــخصيّة ليســت كافيــة وحدهــا لإدارة الثاّنويةّ/المدرســة، حســب مــا أتــت بــه الدراســات التّّربويـّـة والإطــار 

المرجعــيّ لكفايــات المديــر الصــادر عــن المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في العــام 2022، بالإضافــة إلى أنـّـه لم يصــدر أي قــرار يحــدّد معايــر التقّويــم وإجراءاتــه وآليّاتــه التــي يمكــن أن تعتمــد 

عليهــا هــذه اللجــان.

كذلــك تــمّ تعديــل القــرار رقــم 1974/590 بموجــب القــرار رقــم 534 تاريــخ 1977/10/22، بإضافــة البنديــن 4 و5 عــى المــادة 14 المتعلقّــة باختيــار المديــر واللّذيــن نصّــا عــى: »تعيــن المرشّــح 

الفائــز مديــراً لمدرســة ثانويـّـة رســميّة لمــدّة ســنة اختباريـّـة واحــدة يثبَّــت في نهايتهــا أو يعُــاد إلى التعليــم«. »أن تكــون مــدّة ولايــة المديــر، في مطلــق الأحــوال، ثــلاث ســنوات قابلــة للتجّديــد 

بنــاء عــى توصيــة اللّجنــة الســابق ذكرهــا«، وتــم إيقــاف العمــل بهــا أيضــاً والعــودة إلى القــرار رقــم 590/م/1974. 

ــة بتعيــن المديريــن ســواء بالثانــوي أو بالتعليــم الأســاسي بالقانــون رقــم 73 تاريــخ 2009/4/23 )تحديــد شروط إعطــاء مديــري المــدارس تعويــض  ثــم عُدّلــت النصــوص القانونيــة المتعلقً

إدارة(؛ الــذي حــدّدت المــادّة )3( الثاّلثــة منــه شروط تعيــن مديــر المدرســة والتّــي تتلخّــص بــأن يكــون مــن موظفّــي المــلاكات التعّليميّــة، ومــن حملــة الإجــازة التعّليميّــة أو الجامعيّــة، أو 

مــن خرّيجــي دور المعلمّــن والمعلـّـات الذّيــن مارســوا التعّليــم مــدّة خمــس ســنوات عــى الأقــلّ بعــد دخولهــم المــلاك، أو ممّــن مارســوا المهنــة مــدّة عــر ســنوات عــى الأقــلّ بعــد دخولهــم 

المــلاك، وأن يكــون غــر محكــوم خــلال السّــنوات الخمــس الأخــرة بــأيّ عقوبــة مــن عقوبــات الدرجــة الثاّنيــة المنصــوص عليهــا في نظــام الموظفّــن، وأن يكــون مجيــدًا للغّــة العربيّــة ومحســنًا 

إحــدى اللّغتــن الأجنبيّتــن الفرنســيّة أو الإنكليزيّــة، وأن يتقــدّم بتّرشــيحه لتــولّي الإدارة خــلال المهلــة المحــدّدة لقبــول طلبــات التّرشــيح، ويجتــاز بنجــاح اختبــار أهليّــة تحــدّد شروط إجرائــه 

وأصولــه بقــرار مــن الوزيــر، ويجتــاز بنجــاح قبــل توليّــه مهــامّ الإدارة دورة إعــداد في الإدارة التّّربويــة تنظمّهــا كليّــة التّّربيــة في الجامعــة اللّبنانيّــة، أو أن يكــون ممّــن تابعــوا دورات تدريبيّــة 

خاصّــة تعنــى بأمــور إداريّــة وتربويّــة نظمّتهــا وزارة التّّربيــة والتعّليــم العــالي. أمّــا المــادّة الرابعــة )4( فنصّــت عــى أنّ المديــر يعُــنّ بقــرار يصــدر عــن وزيــر التّّربيــة والتعّليــم العــالي بنــاء 

عــى اقــتّراح المديــر العــامّ المختــصّ وبنــاء عــى اقــتّراح رئيــس المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء فيــا عنــى مديــري دور المعلمّــن والمعلـّـات. كذلــك نصّــت المــادّة الخامســة )5( منــه عــى أن 

يخضــع مديــرو المــدارس لنظــام تقويــم الأداء كلّ ثــلاث ســنوات. ويعفــى مــن مهــامّ الإدارة كلّ مديــر أثبتــت تقاريــر تقويــم الأداء أنّ أداءه كان وســطاً ومــا دون خــلال ســنة دراســيّة واحــدة.  

إنّ هــذا القانــون )2009/73( وســواه مــن القوانــن والقــرارات الخاصــة بأصــول وشروط ومعايــر تعيــن مديــري المــدارس والثانويــات الرســمية )عــى ســبيل المثــال لا الحــصر، القــرار رقــم 

594/م/2002 تاريــخ 14 أيــار 2002، والقــرار رقــم 707/م/2004 تاريــخ 2004/7/23( لم تحــدّد الكفايــات والمؤهــلات التّربويــة المطلوبــة لاختيــار مديــر ثانويــة/ مدرســة، كــا أنهّــا لم تحــدّد 

ــي أوجبــت تقويــم  ــي يخضــع خلالهــا للإعــداد، مــا يجعــل الخــرة والكفــاءة الشّــخصيةّ الأســاس في إدارة المدرســة، كــا أنّ المــادّة الخامســة مــن القانــون 2009/73، التّ ــة التّ ــة الزمّنيّ المهل

ــات وغرهــا. المديريــن كلّ )3( ثــلاث ســنوات، لم توضــع موضــع التنفيــذ بســبب عــدم تحديــد المتطلبّــات التنّفيذيّــة لهــا مــن مراســيم وإجــراءات وآليّ
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والأمــر عينــه كان ينســحب عــى التعّليــم الأســاسّي قبــل القانــون 2009/73، فالقــرار رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/9/10 »النّظــام الداخــيّ لمــدارس ريــاض الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي 

الرسّــميّة«، تنــصّ المــادّة 13 منــه عــى أنّ الإدارة هــي تكليــف أحــد موظفّــي التعّليــم القيــام بمهــامّ إدارة مدرســة معيّنــة، وهــي ليســت تعيينًــا دائمـًـا تكســب شــاغلها هــذه الصّفــة. والمســؤول 

عــن المدرســة هــو »مديــر« إذا كانــت المدرســة تضــمّ تســعن تلميــذًا عــى الأقــلّ، »معلـّـم أوّل« إذا كانــت المدرســة تضــمّ أقــلّ مــن تســعن تلميــذًا، و«معلـّـم منفــرد« إذا كانــت المدرســة ذات 

د بقــرار  معلـّـم واحــد، مــن دون تريــر هــذه التسّــميات تربويًّــا أو إداريًّــا. كــا تبــنّ المــادّة 14 مــن القــرار المذكــور أنّ تكليــف المســؤول عــن المدرســة )المديــر( يخضــع لأســس ومعايــر تحُــدَّ

يصــدر عــن وزيــر التّّربيــة والتعّليــم العــالي، مــن دون أن تحــدّد هــذه المــادّة الأســس والمعايــر المشــار إليهــا.

إنّ كــرة المهــامّ المطلوبــة مــن المديــر في الوقــت الراهــن تتطلّــب منــه بــذل الكثــر مــن الجهــد والوقــت، وقــد تــمّ تخصيصــه، لقــاء ذلــك، بتعويــض إدارة شــهريّ مقــداره 15٪ مــن أســاس 

ــة، طبقًــا للقانــون رقــم 73 تاريــخ 2009/4/23 المذكــور ســابقًا )تحديــد شروط إعطــاء  ــة التّّربيــة في الجامعــة اللّبنانيّ راتــب المديــر الأصيــل، شرط أن يكــون قــد خضــع لــدورة إعــداد في كليّ

مديــري المــدارس تعويــض إدارة، المــادّة 1(.

ــة التّّربيــة في  ــمّ تجــاوز شرط الإعــداد في كليّ ــذي أضــاف بعــض الأحــكام عــى القانــون رقــم 73 تاريــخ 2009/04/23، فت وفي العــام 2020 صــدر القانــون رقــم 157 تاريــخ 2020/05/08، الّ

الجامعــة اللّبنانيّــة في حــال حيــازة المديــر شــهادة الكفــاءة أو الماســتّر أو الدبلــوم في الإدارة التّّربويـّـة التّــي تمنحهــا هــذه الكليّــة، أو مــا يعادلهــا مــن الشّــهادات التّــي تمنحهــا الجامعــات الخاصّــة. 

كــا نصّــت المــادّة الأولى منــه عــى أنّ المرشّــح الّــذي تــمّ اختيــاره مــن قبــل وزيــر التّّربيــة والتعّليــم العــالي بنــاء عــى اقــتّراح المديــر العــامّ المختــصّ في مــا يتعلّــق بالتعّليــم العــامّ مــا قبــل 

الجامعــيّ وبالتعّليــم المهنــيّ والتقّنــيّ الرسّــميّ، وعــى اقــتّراح رئيــس المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في مــا يتعلّــق بــدور المعلمّــن والمعلّــات، واجتــاز بنجــاح اختبــار الأهليّــة المنصــوص 

عليــه في البنــد »ثالثـًـا« مــن المــادّة الثاّلثــة مــن هــذا القانــون، يلتحــق هــذا المرشّــح بكليّــة التّّربيــة في الجامعــة اللّبنانيّــة لمتابعــة دورة إعــداد في الإدارة التّّربويـّـة، إذا كان مــن غــر حملــة شــهادة 

الكفــاءة أو الماســتّر أو الدّبلــوم في الإدارة التّّربويـّـة التّــي تمنحهــا هــذه الكليّــة، أو مــا يعادلهــا مــن الشّــهادات التّــي تمنحهــا الجامعــات الخاصّــة، ومــن غــر الذّيــن تابعــوا الــدّورات التدّريبيّــة 

ــح للقيــام بهــا، وذلــك بصــورة مؤقتّــة إلى حــن اســتيفائه شرط النّجــاح  الخاصّــة المنصــوص عنهــا في البنــد »رابعًــا« في المــادّة الثالثــة، وتســند إليــه بموجــب القــرار ذاتــه مهــامّ الإدارة التّــي ترشَّ

في دورة الإعــداد. يســتحقّ للمرشّــح في الحالــة المبيّنــة في الفقــرة أعــلاه تعويــض إدارة مؤقـّـت يــوازي ثلثــي التعّويــض المنصــوص عليــه في المــادّة الأولى مــن هــذا القانــون، أي 10٪ مــن راتــب 

صاحــب العلاقــة، وذلــك اعتبــارًا مــن بــدء مارســته لمهــامّ الإدارة بصــورة مؤقتّــة. ويعتــر عــدم التحــاق المرشّــح بــدورة الإعــداد خــلال شــهر مــن البــدء بهــا، وأيًّــا كان الســبب، مســقطاً لحقّــه 

في متابعتهــا، وبمثابــة إعفــاء نهــائّيّ مــن مهــامّ الإدارة التّــي أســندت مؤقتّـًـا إليــه.

ــة  ــم بالأصال ــم تعيينه ــى يت ــة حت ــى الماجســتر في الإدارة التّربوي ــة والحصــول ع ــم العلمي ــر مؤهلاته ــن أجــل تطوي ــة، م ــار الأهلي ــازوا اختب ــن اجت ــن الذي ــز المديري ــون يحفّ ــذا القان إن ه

ــة. ــه بالأصال ــل تعيين ــة قب ــدلًا مــن عــرة بالمئ ــب، ب ــن أصــل الرات ــة م ــذي هــو خمســة عــر بالمئ ــل وال ــر الأصي ــرر للمدي ــدل الإدارة المق ويســتطيعوا الحصــول عــى ب

أمــا في القطــاع الخــاص فقــد اشــتّرط المرســوم رقــم 1992/2896 في مَــن يتــولى إدارة مدرســة خاصــة مــن مــدارس التعليــم غــر المهنــي والتقنــي قبــل مرحلــة التعليــم الجامعــي أن يكــون حائــزاً 

عــى شــهادة رســمية، أو مــا يعادلهــا قانونًــا )وفقًــا للمراحــل التعليميــة التــي تشــملها المدرســة(، ولديــه خــرة تعليميــة عندمــا لا تكــون شــهادته شــهادة اختصــاص في التّربيــة أو في الإدارة 
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التّربويــة، وأن يتقــن اللغــة الأجنبيــة التــي تعتمدهــا المدرســة. وإذا كان يجهــل اللغــة العربيــة فيشــتّرط أن يعــنَّ إلى جانبــه مديــر مســاعد لبنــاني يتقــن العربيــة ولديــه مؤهــلات المديــر في 

حدهــا الأدنى المبينــة في الــرط الأول )الجريــدة الرســمية، العــدد 46 تاريــخ 1992/11/12، ص 1091(.

يظهــر مــن خلال مــا ســبق ضرورة تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير اختبــارات أهليّــة المرشّــح لإدارة مدرســة في لبنــان، والاســتفادة مــن المعــاير المعتمــدة عى الصعيديــن العالمــي والعــربي في 

اختيــار مديــر المدرســة )المنتــج المــرحيّ رقــم 6: تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير اختبــارات أهليّــة المرشّــح لإدارة مدرســة(.

1.4.2 في مهام المدير وصلاحياته

تعمــل مــدارس ريــاض الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي الرسّــميّ في لبنــان بموجــب نظــام داخــيّ نــصَّ عليــه القــرار رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/09/10، وتعمــل المــدارس الثاّنويـّـة الرســميّة 

بموجــب النّظــام الداخــيّ الصــادر بقــرار رقــم 590/م/1974 تاريــخ 6/19/ 1974، والمعــدّل بالقــرار رقــم 534 تاريــخ 1977/10/22، وهــذا النّظــام الأخــر ألُغــيَ بموجــب القــرار رقــم 437 

تاريــخ 22 نيســان 1994، وأعُيــد العمــل بالقــرار رقــم 590/م/1974، ويتضمّــن تنظيــم دور مديــر المدرســة الثاّنويـّـة ومهامّــه ومســؤوليّاته، ســواء لناحيــة قبــول المتعلمّــن، وبــدء العــام الــدراسّي 

ــقن ومجلــس النّظــام والتوّجيــه، وكلّ مــا يتعلـّـق بــإدارة المدرســة، وهــي  وانتهائــه، والأعــال التحّضريـّـة، وتنظيــم الســجلّات والإضبــارات والبطاقــات، وتــرؤّس مجلــس الأســاتذة ومجلــس المنسِّ

إجــراءات إداريـّـة يحددّهــا القــرار المذكــور وليــس للمديــر أيّ قــرار فيهــا؛ بــل عليــه أن يعــود في الحــالات الاســتثنائيّة إلى رؤســائه التسّلســليّن.

ــة، وهــو الرئّيــس المبــاشر لجميــع  ــر هــو المســؤول الأوّل في الثاّنويّ ــات، المدي ــه؛ فمــن حيــث الصّلاحيّ ــة وواجبات ــر الثانويّ ــات مدي وقــد حــدّدت المــادّة 17 مــن القــرار 590/م/1974 صلاحيّ

العاملــن فيهــا. وعليهــم تنفيــذ تعلياتــه واحــتّرام ســلطته، وفقًــا للأصــول والقوانــن المرعيّــة. يــرأس المديــر مجالــس الثاّنويّــة ولجانهــا ويوجّــه نشــاطاتها ويــرف عــى أعالهــا، يــوزعّ عــى 

ــة، لا تظُهــر  ــة وإشرافيّ ــة وتنظيميّ ــة وإداريّ ــة ولمبــادئ العدالــة. أمّــا الواجبــات فهــي واجبــات تربويّ ــم جــداول دوامهــم، وفقًــا للأصــول المرعيّ موظفّــي مدرســته الأعــال والتكّاليــف، وينظّ

د آليّــات التقّويــم ومعايــره، بينــا الواجبــات والمهــامّ  الكفايــات التــي يجــب أن يمتلكهــا وكيفيّــة امتلاكهــا بشــكل مســبق قبــل التكّليــف أو مــن خــلال التطّويــر المهنــيّ خــلال الخدمــة، ولا تحُــدِّ

المكلّــف بهــا تظُهــر ضرورة امتلاكــه كفايــات كثــرة ومتنوّعــة )وزارة التّّربيــة والتعّليــم العــالي، 1974، ص 10-9(.

1.5 الإطار المرجعي لكفايات المدير في السياق اللبناني

إنّ القوانــن التّــي ترعــى ســر المدرســة الرسّــميّة قــد طــرأت عليهــا متغــرّات كثــرة ومهــامّ متنوّعــة، عــى المديــر أن يقــوم بهــا، مــا يجعلهــا تحتــاج إلى رؤيــة جديــدة وإلى نظــام داخــيّ جديــد 

يتــاشى مــع التطــوّر والحاجــات المســتجدّة )طالــب، 2007(.
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إنّ النّظــر في مــا أصبحــت عليــه مهــامّ المديــر وأدواره في النّظــم التّربويـّـة الحديثــة يشــر إلى أنّ هــذه المهــامّ قــد باتــت أكــر تشــعّبًا ودقـّـة وشــموليّة، حيــث أنـّـه يعتــر مســؤولًا عــن حُســن إدارة 

الأزمــات، وتأمــن البيئــة المدرســيّة المناســبة، والتوّاصــل الفعّــال مــع جميــع الأفرقــاء المعنيّــن بالعمليّــة التعليميّة-التعلمّيّــة، كذلــك يعتــر المديــر مســؤولًا عــن عمليّــة التطويــر المهنــيّ لذاتــه 

وللعاملــن في المدرســة وغــر ذلــك مــن مواكبــة المســتجدّات عــى الصعــد كافـّـة.

إنّ كلّ ذلــك يضــع المديــر أمــام مهمّــة تحتــاج إلى بــذل الكثــر مــن الجهــود التّــي تتطلبّهــا طبيعــة المهنــة، هــذا بالإضافــة إلى ضرورة امتلاكــه كفايــات عــدّة، منهــا: التخّطيــط، والتنّظيــم، والإشراف، 

والتقّويــم، وضــان الجــودة، والتوّاصــل، والتفّويــض، وإدارة المــوارد البريـّـة والماديـّـة والماليّــة، والرّاكــة المجتمعيّة الناشــطة.

وانطلاقـًـا مــن أهميــة الــدّور الـّـذي يجــب أن يضطلــع بــه مديــر المدرســة، أولى الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ، الـّـذي أطلقــه المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء 

ــة، والنّزاهــة،  ــاء منظومــة القيــم الملهمــة )العدال ــدّور المهــمّ للإدارة المدرســيّة في المســاهمة في بن ــبنّ ال ــاشًرا؛ ففــي مراجعــة لهــذا الإطــار يت ــزاً مب ــدّور تركي في 15 كانــون الأول 2022، هــذا ال

والاحتّرام، والــسّلام، والاقتــدار، والاســتقلاليّة الشــخصيّة(، وفي ترســيخ مبــادئ الحوكمــة والتطويــر، وتأكيــد سات المتعلـّـم: الوطنــيّ، والمتــوازن، والمتعــاون، والإنســانّي، والمنفتــح، والمبــادر، والمثابــر، 

ــمن في المجــالات الأربعــة: مجــال كفايــات  والمتفكّــر، والناقــد، والمبــدع، والباحــث المتــقصّّي )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 2022، ص 28(، وفي تطويــر الكفايــات المسُــتعرضة لــدى المتعلّ

التفّــكر والتعّلـّـم، ومجــال الكفايــات الشــخصيّة ومجــال الكفايــات الوطنيّــة والاجتاعيّــة ومجــال الكفايــات البدنيّــة والصحيّــة والبيئيّــة، وفي مختلــف المياديــن المعرفيّــة )ص 14(. وهــذا يــتاشى 

مــع الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التعّليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، الّــذي أطلقــه المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء في 23 آب 2022، مســتندًا إلى دراســات عالميّــة 

وعربيّــة ومحليّــة، تناولــت أدوار المديــر ومهامّــه والكفايــات التّــي يجــب أن يمتلكهــا )ص3(، حتّــى يســتطيع النجــاح في مهمّتــه بقيــادة المدرســة نحــو تحقيــق أهدافهــا؛ فلمديــر المدرســة دور 

مهــمّ وأســاسّي في نجــاح المدرســة أو فشــلها.

ينســجم تحديــد الكفايــات، المطلــوب مــن المديــر اكتســابها أو تطويرهــا، في الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر مــع التغّــرّات التّــي تشــهدها النّظــم التّربويـّـة المعــاصرة، ومــع النّظريـّـات الحديثــة 

في الإدارة، ومــع الدّراســات والتجــارب العالميّــة التّــي ربطــت هــذه الكفايــات بتحقيــق جــودة الأداء الإداريّ التّّربــويّ.

إنّ الكفايــات التّــي تضمّنهــا الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر )2022( )ومكوّناتهــا ومبيّناتهــا التــي لا ســبيل لذكرهــا في هــذه الوثيقــة(، تتوافــق مــع التجّربتــن الدانمركيّــة والإســكندنافيّة اللّتــن 

تــمّ ذكرهــا ســابقًا، حيــث أكّــد هــذا الإطــار توافقهــا أيضًــا مــع بنيــة المؤسّســة التّّربويّــة التّــي يطُمــح إليهــا، والتّــي تشــكّل منظومــة متكاملــة ومتّرابطــة ومتناغمــة ومتطــوّرة علــاً وتربيــةً، 

وتلبّــي متطلبّــات العــصر الحديــث )ص 2(؛ وهــذه الكفايــات نســتعرضها كالآتي )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 2022(:

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1 %D9%81%D9%8A %D8%AC%D9%85%D9%8A%D8%B9 %D9%85%D8%B1%D8%A7%D8%AD%D9%84 %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85 %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A %D9%85%D8%A7 %D9%82%D8%A8%D9%84 %D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A.pdf
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ــع بالكفايــات  ــع إليهــا الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ، لا بــدّ مــن اختيــار المديــر المناســب الّــذي يتمتّ ولتنفيــذ الغايــات المرجــوّة مــن المدرســة التّــي يتطلّ

ــة، والســهر عــى دوامهــم  المطلوبــة، والتّــي تؤهّلــه القيــام بــدوره عــى أكمــل وجــه، منهــا كفايــات قياديّــة، تمكّنــه )عــى ســبيل المثــال لا الحــصر( مــن تأمــن تضامــن أفــراد الهيئــة التعليميّ

وقيامهــم بواجباتهــم. ومنهــا كفايــات إداريّــة يســتطيع بواســطتها الاهتــام بجميــع شــؤون المدرســة وتأمــن متطلبّاتهــا، كالمحافظــة عــى البنــاء بأقســامه، والعنايــة بالنّظافــة العامّــة والصحّــة 

العامّــة، واتخّــاذ التدابــر الكفيلــة بانتظــام العمــل، وتأمــن النّشــاطات اللاصفيّــة والرياضيّــة والفنيّــة، والانضبــاط في جميــع الأعــال المدرســيّة، ومعاملــة موظفّــي التعليــم بــروح العــدل والمســاواة 

ــق منهــا بتوزيــع العمــل الإداريّ، وتوزيــع حصــص التدريــس والمناوبــة والفــراغ والتناقــص، بمــا لا يتنــافى مــع أحــكام القانــون 82/22 تاريــخ  في جميــع الأعــال المدرســيّة وخصوصًــا مــا يتعلّ

1982/8/3 وتعديلاتــه )أحــكام خاصــة بأفــراد الهيئــة التعليميــة في مــلاكات التعليــم الرســمي في وزارة التّربيــة والفنــون الجميلــة(، وغرهــا. 

كلّ هــذا يتطلّــب العــودة إلى الكفايــات المحــدّدة في الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التعّليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ واقتّراحاتــه حــول تحديــث القوانــن والأنظمــة 

والتوّصيفــات بالاســتناد إليــه، مــع ضرورة تحديــث النصــوص القانونيّــة لإدخــال المعطيــات الحديثــة في مجــال القيــادة التّربويــة والإدارة المدرســية لضــان جــودة الإدارة لتكــون في خدمــة التعلـّـم 

وتحقيــق المــروع التّربــوي للمدرســة.

هــذه الكفايــات الخاصّــة بالمديــر ترتبــط بالمدرســة التّــي يُــراد لهــا في الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج أن تحقّــق الجــودة الشّــاملة لمخرجاتهــا، بالارتــكاز إلى فريــق قيــادي كفــوء، وفعّــال، ورؤيــويّ، 

وإبداعــيّ، يشــارك الجميــع مــن معلمّــن ومتعلمّــن ومجتمــع محــيّ، ويتعــاون معهــم ويلهمهــم، ويوجّــه جهــود جميــع العاملــن نحــو الإنجــاز، ويتخّــذ مــن التقويــم الــذاتيّ والتفّكّــر والتطويــر 

المهنــيّ واســتثار التكنولوجيــا منهجًــا يســر عليــه في ســبيل تنميــة الفــرد والمجتمــع.

ــا عى أي تطويــر للإدارة المدرســيّة في لبنــان أن يأخــذ بــعن الاعتبــار وضــع توصيــف وظيفــي جديــد لمديــر المدرســة يــتاشى مــع مهامــه وأدواره الحديثــة، وينطلــق مــن  لذلــك أصبــح لزامً

الكفايةالمجال

يظُهر مهارات القيادة في إدارة المدرسة- يظُهر مهارات التخّطيط الاستّراتيجيّ في إدارة المدرسة- يخُططّ المشاريع المؤسّساتيّة ويقَودها- يقَود عمليّة التعّليم المارسات المهنيّة المتخصّصة

والتعّلمّ- يضَمن حُسن سر عمليّات الإدارة الماليّة في المدرسة- يدُير الموارد البريةّ- يدُير المباني والتجّهيزات عى مستوى المدرسة بما يتوافق وأولوياّتها- يدُير 

العملياّت المؤسّساتيّة- يقَود مسار نظام ضان الجودة- يرُك الأهل في حياة أولادهم المدرسيّة وفي تعلمّهم وإنجازاتهم- يسُهم في وضع سياسات تربويةّ عى 

المستوين المؤسّساتيّ والوطنيّ- يجُيد الإدارة في خلال الأزمات وحالات الطوّارئ- يبَني ثقافة المدرسة الدّامجة والمرُحّبة- يؤُمّن مناخًا مدرسيًّا إيجابيًّا.

يَمتلك مهارات التوّاصل الفعّال- يدُير عمليّة التوّاصل بن الفرقاء- يعُزّز العلاقات والرّاكات الدّاخليّة والخارجيةّ.العلاقات المهنيّة

يطوّر أداءه المهنيّ- ينَر ثقافة التطّوير المهنيّ المستمرّ- يتَفكّر في إشكاليّات مهنته- ينَر ثقافة التفّكّر المؤسّساتيّ.التطوير المهنيّ المستمرّ

يلَتزم القِيمَ والمبادئ الأخلاقيّة في أدائه لمهنته- يعَكس المنظومة القِيَميّة المنطلقة من السّياسة التّّربويةّ الوطنيّة في جميع المارسات والمواقف- ينَر ثقافة الأخلاق المهنيّة

القانون في إطار مؤسّسته. 
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الإطــار المرجعــي لكفايــات المديــر في جميــع مراحــل التعّليــم الأكاديمــيّ مــا قبــل الجامعــيّ، وهــو مــا تــم لحظــه في هــذه الورقــة في المنتــج المــرحي رقــم 5: توصيــف وظيفــيّ محــدّث )للمواقــع 

الوظيفيّــة الحاليّــة والمســتحدثة(.

1.6 دراسات المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

اســتنادًا للإطــار المرجعــيّ لكفايــات المديــر أصــدر المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء دراســات تتعلّــق بــأدوات التقويــم )تقويــم الكفايــات(، والتطويــر المهنــيّ المســتمرّ لمديــري المــدارس، »لأنّ 

التطويــر والتقويــم تربطهــا علاقــة وثيقــة تهــدف للوصــول إلى الجــودة المطلوبــة« )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 2022(. 

1.6.1 مؤلفّ أدوات التقويم- تقويم الكفايات المبنيّ عى الإطار المرجعيّ لكفايات المدير في جميع مراحل التعليم الأكاديميّ ما قبل الجامعيّ

ــل  ــا قب ــم الأكاديمــيّ م ــع مراحــل التعّلي ــر في جمي ــات المدي ــا عى الإطــار المرجعــيّ لكفاي ــات )2022(، مبنيًّ ــم الكفاي ــم - لتقوي ــف أدوات التقّوي ــويّ للبحــوث والإنمــاء مؤلّ ــز التّّرب أصــدر المرك

الجامعــيّ، آخــذًا بــعن الاعتبــار دراســات عديــدة ومتنوّعــة منهــا عى ســبيل المثــال، مروع التقّويــم الــذاتيّ لأداء المديريــن المــدرج تحــت مروع الإنمــاء التّّربــويّ الثــاني EDPII، والـّـذي ســاهم 

في إعــداده وتنفيــذه مركــز البحــوث التّربويـّـة في مكتبــة لبنــانERC  بالتعّــاون مــع وزارة التّّربيــة والتعليــم العــالي والمؤسّســة الاستشــاريةّ Pearson. وقــد اعتمــد المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء 

عى »سياســة تقويــم« تنطلــق مــن مجموعــة مبــادئ توجّــه عمليّــات التقّويــم، وتشــمل بالإضافــة إلى التقويــم الــذاتيّ، تقويــم الأقــران، وتقويــم الرئّيــس، وتقويــم المــرؤوس، وتقويمًــا مــن قبــل 

المعنــيّن، وتقويــم360  درجــة، كلّ ذلــك ليجيــب عى الأســئلة الضروريـّـة الآتيــة:

• لماذا نقوِّم؟ أ للحكم عى الأداء أو للتحسن؟

• متى يتمّ التقّويم؟

• كيف يتمّ التقّويم؟ وما هي الأدوات المستعملة؟

• مَن يحصل عى نتائج التقّويم؟ وكيف تسُتعمل هذه النّتائج؟ )المركز التّربويّ للبحوث والإنماء، 2022(.

عــرض مؤلّــف أدوات التقويــم- تقويــم الكفايــات المبنــي عــى كفايــات المديــر، جــدول التــدرّج للتقويــم، وعنــاصر القيــاس المتدرجّــة في أربعــة مســتويات. يتضمّــن جــدول التــدرّج 24 كفايــة 

ــا. تــمّ تصنيــف المبيّنــات عــى  ــا، ولــكلّ مكــوّن مبيّناتــه، وقــد بلــغ مجمــوع المبيّنــات 440 مبيّنً موزعّــة عــى أربعــة مجــالات، ولــكلّ كفايــة عناصرهــا المكوّنــة وقــد بلــغ مجموعهــا 92 مكوّنً

شــكلن: عمــودي يتألـّـف مــن المســتويات الأربعــة، وأفقــي يتألّــف مــن المجموعــات العــر والمجموعــات الفرعيّــة، أمّــا المجموعــات العــر فعناوينهــا كالآتي: )1( القيــادة: البعــد الاســتّراتيجي 

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%91%D9%82%D9%88%D9%8A%D9%85- %D8%AA%D9%82%D9%88%D9%8A%D9%85 %D8%A7%D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%86%D9%8A %D8%B9%D9%84%D9%89 %D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1.pdf
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)2( القيــادة: البعــد التّربــوي )3( القيــادة: البعــد الإداري )4( اعتــاد التوجّهــات التّربويـّـة المعــاصرة )5( التواصــل الفعّــال )6( بنــاء وتعزيــز العلاقــات والــراكات )7( إدراج مبــدأ التطــوّ المهنــيّ 

المســتمرّ )8( التفكّــر )9( الالتــزام بالقيــم والمبــادئ الأخلاقيّــة )10( نــر ثقافــة القانــون. 

هذا فضلًا عن وضْع شبكة المقوّمن المقتّرحن، وأداة التقويم )التقويم الذاتي واستبيان الرأي( في المجالات الأربعة للإطار المرجعي لكفايات المدير. 

ولكي تتــم عمليــة اســتثار التقييــم في تحــسن أداء المديــر والفريــق الإداري والعامــلن في المدرســة، أصبــح مــن الضروري تطويــر أداة التقويــم الذاتي/الــداخي للمدرســة وهــو محــدد في المنتــج 

المــرحيّ رقــم 14: تطويــر أداة التقويــم الذاتي/الــداخي للمدرســة، بالإضافــة إلى تطويــر دليــل متابعــة وتقويــم أداء جميــع العامــلن في المدرســة وأدلّــة تقويــم الأداء )الموجــود والمســتجدّ مــن 

ــم الأداء )الموجــود  ــة تقوي ــع العامــلن في المدرســة وأدلّ ــم أداء جمي ــل متابعــة وتقوي ــر دلي ــج المــرحيّ رقــم 15: تطوي ــويّ: المنت ــق الجــودة في الأداء التّرب ــا لتحقي ــة( وتفعيله ــع الوظيفيّ المواق

والمســتجدّ( وتفعيلهــا لتحقيــق الجــودة في الأداء التّربــويّ

1.6.2  مُؤلَّف التطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس

ــي »ثقافــة  ــز عى تبنّ ــا بعنــوان »التطّويــر المهنــيّ المســتمرّ لمديــري المــدارس«، يركّ في ســياق تمــهن مارســة القيــادة/الإدارة المدرســيّة، وضــع المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022( مؤلفًّ

ــة في مختلــف المــوادّ  ــة التّّربويّ ــة الأدائيّ ــياق المحــدّد في المهمّ ــتلاءم مــع السّ ــة« ت ــاء »مخرجــات تعلمّيّ ــادرة عى التوّصّــل إلى بن ــة« ق ــادة قويّ ــة »قي ــل دور المدرســة عر تنمي ــم«، وتفعي التعّلّ

ــف المشــاريع المشتّركــة بن المــوادّ. ــة وفي مختل التعّليميّ

وقــد أدّى ذلــك إلى تحديــد أهــداف متعــدّدة مثــل رفــع مســتوى الأداء العــامّ للمتعلمّــن، وضــان التكّامــل المــدرسّي، وتقليــص الفجــوات في النّتائــج بــن مجموعــات المتعلمّــن لتأمــن »العدالــة 

في المكتســبات« في مــا بينهــم، وخفْــض معــدّل التـّـسّرب مــن المدرســة، وأخــراً التوّصّــل إلى تحقيــق كفــاءة أكــر عنــد المتعلمّــن.

ولبلوغ هذه الأهداف لا بدّ من »قيادة قويةّ« للمدرسة تؤمّن تكافؤ الفرص بن المتعلمّن لإحلال العدالة في تأمن حقّ التعّلمّ.

كــا أنـّـه، عــى ضــوء الأبحــاث والدراســات يتــم تســليط الضّــوء عــى الــدّور الأســاسّي لــلإدارة في فعاليّــة المدرســة ونجاحهــا. ويتجــىّ هــذا التأّثــر في المســاهات الإيجابيّــة الكبــرة والدّيناميّــة مــن 

قبــل مختلــف الأطــراف داخــل المدرســة، مــن تحليــل نتائــج المتعلمّــن وتحســن إنجازاتهــم الأكاديميّــة، وتحقيــق الأهــداف الاجتاعيّــة وتطويــر المارســات التعّليميّــة، وبنــاء علاقــات إيجابيّــة 

، والمســاهمة في خلــق منــاخ مــدرسّي إيجــابّي للنّجــاح ومواجهــة التحّدّيــات والتغّيــرات كافـّـة. مــع الأهــل والمجتمــع المحــيّّ

وقــد تحــدّد في هــذا المؤَُلـّـف )ص 43( وجــوب الانتقــال إلى مفهــوم موسّــع لــلإدارة المدرســيّة ضمــن المجموعــة أو مجلــس المدرســة، وضرورة إنشــاء »فريــق الإدارة« بســبب المســؤوليّات والمهــامّ 

ــل نتائــج هــذه المســؤوليّات عــر مســاءلة مديــر المدرســة كفــرد، يفــرض تغيــراً في النّمــط التقّليــديّ لــلإدارة المدرســيّة المتمحــوِرة حــول شــخص المديــر، إذ إنّ الأخــر  الإداريّــة المتزايــدة. فتحمُّ

ليــس مســؤولاً وحــده بــل يشــتّرك معــه في المســؤولية الفريــق الإداريّ؛ ومــن أدواره الحديثــة أن يكــون »ضابــط الاتصّــال«، و«المراقبــة«، إلى أدوار »نــاشر المعلومــات«، و«المتحــدّث الرسّــميّ«، 

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%91%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%86%D9%8A%D9%91 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%85%D8%B1%D9%91 %D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%B3_0.pdf
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و«رائــد الأعــال«، و«المفــاوض« في الأنشــطة التّّربويـّـة، وخصوصًــا في الأنشــطة الإداريـّـة والاجتاعيّــة التّــي قــد تنطــوي عــى علاقــة مدرســته بالمؤسّســة التّّربويـّـة العامّــة التّــي هــي جــزء منهــا. 

ــه أيضــاً »قائــد  ــف مــع مهنــة معقّــدة وصعبــة، تتخللّهــا توتّــرات متعــدّدة؛ هــو »مديــر إداريّ«، ولكنّ ومــن الأدوار الجديــدة أيضًــا، أن يكــون كالأوّل بــن الأقــران، ولديــه القــدرة عــى التكّيّ

تربــويّ« يعطــي معنــىً للعمــل الجاعــيّ، ويحسّــن أداء مؤسّســته، ويدفعهــا إلى الاســتجابة للمطالــب المتزايــدة والمتعــدّدة، كــا لضغــط التقّويمــات الخارجيّــة والدّاخليّــة، بالإضافــة إلى أهــداف 

الكفــاءة والأداء مــن حيــث نتائــج المتعلمّــن، وهــو المطُالــب أخــراً بتحقيــق العدالــة الاجتاعيّــة.

ــة( والإدارة. كــا تقــع عــى عاتــق مديــر المدرســة، بصفتــه  ومــن أدواره أيضــاً القيــادة مــن خــلال تحســن أداء الموظفّــن والمتعلمّــن والمدرســة، والتنّظيــم )السّــلوك اليومــيّ للأنشــطة الحاليّ

ــة لتحســن المدرســة والإصلاحــات التّــي تقُــرّر خارجهــا. بالإضافــة إلى مهــامّ أخــرى كالوســاطة بــن المدرســة والمجتمــع  ــات الدّاخليّ الوســيط الرئّيــيّ وواجهــة نظــام المدرســة، الرّبــط بــن الآليّ

ــة والمركزيّــة بمــا يخــصّ بعــض التعّيينــات والمناقــلات، ومتابعــة تنفيــذ القــرارات وتعزيــز الثقّــة، فــرق عمــل قياديّــة في المدرســة. المحــيّ، والمشــاركة في اتخّــاذ القــرار مــع السّــلطات المحليّّ

تضمّــن مؤلّــف التطويــر المهنــيّ المســتمرّ لمديــري المــدارس في الجــزء الثالــث منــه )ص 197( هيكليّــة منهــج تدريــب مديــري المــدارس والتّــي تحــدّد المداخــل التدريبيّــة التّــي تصبــو إلى بنــاء 

ــع  ــخصيّة م ــة الشّ ــات المهنيّ ــز العلاق ــط، وتعزي ــم(، والتخطي ــم والتعّلّ ــة التعّلي ــات، وإدارة المناهــج )أي عمليّ ــة: إدارة البيان ــة الآتي ــك مــن ضمــن الأنشــطة المهنيّ ــر المدرســة، وذل ملمــح مدي

ــة(، والتطّويــر المــدرسّي. كــا بــرز التشّــارك كمحــركّ  المتعلمّــن والمعلمّــن والنظّــار والفريــق الإداريّ والمــدرسّي والمحيــط المــدرسّي مــن أهــل ومؤسّســات ومــدارس أخــرى )الــرّاكات المجتمعيّ

ــم كالمفهــوم الأســمى الّــذي يشــكّل الغايــة العليــا لــكلّ عمــل في المدرســة. لجميــع هــذه المداخــل وظهــر التعّلّ

مــن أجــل متابعــة التطويــر المهنــي المســتمرّ للمديــر والفريــق الإداري، لا بــد مــن تفعيــل جهــاز التطويــر المهنــي المســتمرّ، لناحيــة تدريــب المديريــن والإدارينّ، المنتــج المــرحي رقــم 19: تفعيــل 

جهــاز التطويــر المهنــي المســتمر لمديــري المــدارس والإدارين، بالإضافــة إلى تدريبهــم المســتمرّ وهــو مــا تــم أخــذه بــعن الاعتبــار في المنتــج المــرحيّ رقــم 21 : تدريــب مديــري المــدارس والإدارينّ 

)التطويــر المهنيّ المســتمرّ(.

1.6.3 دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الإدارة والتعليم

تلعــب تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات دورًا بــارزاً ليــس فقــط في تحســن المدرســة لأغــراض التعليــم والتعلــم والوصــول الســهل إلى التعلــم بــل في إدارة التعليــم أيضــاً، حيــث تســهم في تيســر 

مشــاركة إدارة المدرســة للمعرفــة والمعلومــات، وفي تكامــل الوظائــف الإداريــة، وتحديــث أســلوب الإدارة وتسريــع عملياتهــا. كــا تقــدّم وســائل تكنولوجيــا المعلومــات طرقًــا حديثــة وفعّالــة 

للتغلــب عــى بعــض التحديــات التــي تواجــه نظــام التعليــم.

فبالنسبة لإدارة المدرسة فإن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:

• تخلق بيئة تسمح للمتعلمّن والمعلمن والإدارين وأولياء الأمور بالتواصل والتعاون بسهولة.
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• تمكّن مسؤولي المدرسة من مشاركة المعلومات بشكل آمن عى مدار الساعة والوصول في النهاية إلى عالم من المعرفة خارج حدود الفصل الدراسّي.

• تسهّل أنشطة إدارة التعليم من تخزين البيانات إلى إدارة المعرفة واتخاذ القرارات.

• تقلل من عدم الفعاليّة التشغيليّة.

• تساعد المسؤولن التّربوينّ عى الأداء بشكل فعّال من خلال تبسيط عمليّات العمل والوظائف الداخليّة، ما يعزّز الشفافيّة والمساءلة.

أمّا بالنسبة للمعلمّن، فإنهّا تساعدهم في:

• تقديم المعرفة وتحليلها ورصدها باستخدام برامج مثل أنظمة إدارة المدارس.

• الوصول إلى البيانات المحدّثة للمتعلمن والمدرسة في أي وقت ومكان.

• التحضر للتعليم وتوفر التغذية الراجعة.

• تحسن مهارات التعليم وتعزيز التعليم الابتكاري.

• تصميم بيئة تعليميّة ملائمة.

• تحديد الروط التنظيميّة لإدارة الصفّ. 

وبالنسبة للمتعلمّن فإنهّا:

• تحفّز المتعلمّن في أعالهم الأكاديميّة.

• تربط المتعلمن بالعديد من مصادر المعلومات.

• تدعم بيئات تعلم نشطة داخل الفصل وخارجه.

• تساعدهم عى التواصل واكتساب المعرفة في جميع مجالات دراستهم.

• تعزز فعالية التعلمّ.

• تساعدهم في بناء مهارات القرن الواحد والعرين الأساسيّة، وتطوير الإبداع ومهارات الاتصال وغرها من المهارات التفكريةّ الأخرى.
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• تشكل وسيلة سريعة وسهلة للمتعلمن لإنجاز أعالهم وتحسن عروضهم.

بالنسبة للتواصل مع الأهل فإن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:

• تمكّن المدارس من إنشاء وإرسال نرة صفيّة للأهل عر الريد الإلكتّروني للبقاء عى اطلاع حول أنشطة المدرسة.

• تتيح إنشاء نظام لإدارة التعلمّ )Learning Management System( للمدرسة يمكِّن الأهل من الوصول إلى معلومات حول عمليّة تعلمّ أبنائهم.

• تتيــح للأهــل فرصــة التواصــل مــع مدرســة أبنائهــم، وفي مــا بينهــم، عــر الريــد الإلكــتّروني وشــبكات التواصــل الاجتاعــيّ وبرامــج المراســلة، في أي وقــت، والمشــاركة في المعلومــات المهمّــة 

واســتطلاعات الــرأي، ومشــاركة النشــاطات المصــوّرة ذات الصلــة برامــج المدرســة.

بالمقابــل فــإن اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات يفــرض تحديــات تتعلـّـق بأمــان المعلومــات، حيــث يتعــنّ عــى المؤسســات التعليميّــة تبنّــي إجــراءات أمــان فعّالــة وتوفــر تدريــب 

مســتمر للموظفــن والمتعلمــن. كــا يفــرض تحديـّـات تتعلـّـق بتأهيــل المعلمّــن الذيــن يتطلـّـب اســتخدامهم للتكنولوجيــا تدريبًــا يضمــن اســتفادتهم الكاملــة منهــا، كــا يتطلــب تقديــم برامــج 

تدريــب مســتمرة لهــم لتعزيــز مهاراتهــم في تكنولوجيــا التعليــم.

ويواجــه اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات تحديـًـا إضافيًــا يتعلــق بالوصــول العــادل والمتكافــئ لجميــع المتعلمّــن، حيــث يتوجّــب عــى المــدارس أن تتخــذ إجــراءات لتقليــل الفجــوة 

الرقميّــة بــن المتعلمّــن.

إنطلاقًــا مــن هــذه الأهميّــة أولى الإطــار المرجعــي للاعــتاد الأكاديمــي: المعــاير المحدثــة للمدرســة الفعّالــة الــذي أطلقــه المركــز التّربــوي للبحــوث والانمــاء )2022( عنايــة خاصــة لتكنولوجيــا 

المعلومــات والاتصــالات، فأفــرد لهــا مجــالًا أساســيًّا مــن ضمــن المجــالات الخمســة التــي تناولهــا، وهــو المجــال الخامــس )التعلـّـم الرقمــيّ وتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات( )ص 128 – 141( 

والــذي تضمّــن أربعــة مجــالات فرعيّــة هــي: المجــال الفرعــيّ الأوّل )نظُــم تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات في عمليــة التعليــم والتعلــم(، ويتضمــن معياريــن، الأول هــو وضــع خطّــة عمــل 

لتطويــر تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات ودمجهــا في عمليّــة التعليــم والتعلـّـم، والثــاني هــو الوصــول العــادل إلى التكنولوجيــا ونظــام إدارة التعلـّـم مــن بعــد. ويتضمّــن المجــال الفرعــيّ الثــاني 

ــة  )تفعيــل التعلّــم الرقمــيّ( معياريــن فرعــيّن أيضًــا ها: بنــاء قــدرات المجتمــع المــدرسي، والمناهــج والتقويــم. أمّــا المجــال الفرعــيّ الثالــث )التواصــل الفعّــال( فيتضمّــن ثلاثــة معــاير فرعيّ

هــي: آليّــات التواصــل بن المعلـّـمن والمتعلـّـمن، ومشــاركة المتعلـّـمن، ومجتمــع التعلـّـم الرقمــيّ. ويتضمّــن المجــال الفرعــيّ الرابــع )البيئــة الرقميّــة( معياريــن فرعــيّن ها: النزاهــة الأكاديميّــة 

والتوقعّــات الخاصّــة بمتطلبّــات الحضــور )ينُظــر: الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ: المعــاير المحدثــة للمدرســة الفعالــة(.

مــع الإشــارة إلى أن معايــر كل المجــالات الفرعيّــة لمجــالات التعلـّـم الرقمــيّ وتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات قــد وضــع لهــا الإطــار المرجعــيّ للاعتــاد الأكاديمــي مــؤشّرات وأدلــة وشــواهد، 

كــا هــي حــال باقــي المعايــر في الإطــار.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf


32

الإدارة التربوية والمدرسيّة

ق وأمن المكتبة 1.7 الأطر المرجعيّة لكفايات كلّ من الناظر والمنسِّ

ق وأمن مكتبة. بالإضافة إلى الموقع الوظيفيّ للمدير، لا بدّ من ذكْر مواقع وظيفيّة أخرى في المدرسة لها تأثر كبر في نجاح العمليّة التعّليميّة – التعلمّيّة، من ناظر ومنسِّ

ــق وأمــن المكتبــة، لتشــكّل بالإضافــة إلى الإطــار المرجعــي لكفايــات المديــر اللبّنَــة  في العــام 2022، صــدرت عــن المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء الأطــر المرجعيّــة لكفايــات كلّ مــن النّاظــر والمنسِّ

الأولى في تحســن مســتوى الإدارة المدرســيّة، والارتقــاء بهــا إلى مصــافّ الإدارة المدرســيّة العالميّــة، فضــلًا عــن أنهّــا خطــوة مهمّــة في الســبيل إلى تحســن جــودة الأداء الإداريّ التّربــويّ. هــذه الأطــر 

المرجعيّــة تتــاشى مــع الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ )2022(.

1.7.1 في مهام الناظر

1.7.1.1 دراسة الحال

يعُتــر النّاظــر العــامّ أو النّاظــر مســاعدًا للمديــر، وذلــك بنــاءً عــى المــادّة 18 مــن النّظــام الداخــيّ للمــدارس الثاّنويّــة الرسّــميّة )القــرار رقــم 590/م/1974 تاريــخ 1974/06/19(، 

ولا تظهــر مواصفاتــه ولا آليّــات اختيــاره، ســوى أنّــه يخُتــار مــن الأســاتذة الدّاخلــن في المــلاك، بنــاءً عــى اقــتّراح مديــر الثاّنويّــة وموافقــة مديــر التعّليــم الثاّنــويّ، ويقــوم بالأعــال 

التّــي تــوكل إليــه، وفــق توجيهــات المديــر. كــا ويقــوم النّظــار بجميــع الأعــال الموكلــة إليهــم مــن قبــل الإدارة، عــى نحــو يختصّــون بــه بــن توجيــه ورعايــة ونشــاطات، واهتــام 

بشــؤون المتعلمّــن وكلّ مــا يتعلّــق بانضباطهــم، ومراقبتهــم في الملعــب، ومراقبــة دوامهــم وتنظيــم بطاقــات علاماتهــم وملفّاتهــم الشّــخصيّة. أمّــا في النظــامّ الدّاخــيّ لمــدارس ريــاض 

لــت بموجــب القــرار رقــم 196/م/2004 تاريــخ 2004/03/12، واســتعيض عنهــا بالنــصّ الآتي: »يكُلّــف أحــد أفــراد  الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي الرسّــميّة، فتنــصّ المــادّة 27، والتّــي عُدِّ

الهيئــة التعّليميّــة بأعــال النّظــارة بقــرار مــن وزيــر التّّربيــة والتعّليــم العــالي بعــد اســتطلاع رأي مديــر التعّليــم المختــصّ وبنــاءً عــى اقــتّراح المديــر العــامّ للتّربيــة«، وقــد ألغــي هــذا 

القــرار بالقــرار رقــم 483/م/2005، تاريــخ 2005/5/12، وأعيــد العمــل بالمادتــن 27 و 28 مــن القــرار رقــم 1130/م/2001 تاريــخ 2001/9/1، حيــث تتنــاول المــادة 28: »تكليــف أحــد 

أفــراد الهيئــة التعليميّــة ممــن تتوافــر فيهــم الكفايــة التّربويـّـة والمســلكيّة، في مــدارس ريــاض الأطفــال والتعليــم الأســاسي الرســميّة مــن قبــل المســؤول عــن المدرســة )المديــر( للقيــام 

بأعــال النظــارة، حيــث لرئيــس المنطقــة ولمديــر التعليــم الابتــدائيّ حــق إلغــاء هــذا التكليــف«.

إنّ هاتــنْ المادتــن مــا زالتــا ســاريتا المفعــول، لأنــه لم يصــدر بشــأنها أي تعديــل أو تغيــر، وقــد أكّــد ذلــك إصــدار التعميــم رقــم 52 مــن قبــل مديــر عــام التّربيــة بتاريــخ 21 آذار 

2019، الــذي يطلــب بموجبــه مــن مديــري المــدارس الرســميّة الالتــزام بالمادتــن 27 و28 مــن النظــام الداخــي لريــاض الأطفــال والمــدارس الرســمية رقــم 1130/م/2001.

وبنــاء عــى الأنظمــة الداخليّــة للثانويــات والمــدارس الرســمية، يقــوم النّظـّـار بالأعــال الموكلــة إليهــم مــن قبــل إدارة الثانويةّ/المدرســة وفاقــاً للأنظمــة المرعيــة الإجــراء، مــن دون وجود 

توصيــف وظيفــيّ واضــح ومحــدّد لمهامّهــم، ولا كفايــات يجــب أن يمتلكوهــا ويقُيَّمــون عــى أساســها، فهــم )كــا ورد ســابقًا( يختصّــون بتوجيــه النّشــاطات ورعايتهــا، والاهتــام 
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بشــؤون المتعلمّــن وكلّ مــا يتعلّــق بانضباطهــم، ومراقبتهــم في الملعــب، ومراقبــة دوامهــم، وتنظيــم بطاقــات علاماتهــم وملفّاتهــم الشّــخصيّة، مــن دون أن يشــتّرط وجــود كفايــات 

تؤهّلهــم لذلــك، مــا يعنــي أنّــه مــن الممكــن أن يكتســبوها بالمارســة )ومــن الممكــن ألّا تكُتســب!(، كذلــك لا يشــتّرط النــصّ التطّويــر المهنــيّ لتحســن أدائهــم للقيــام بوظيفتهــم.

1.7.1.2 الإطار المرجعي لكفايات الناظر

بنُِــي الإطــار المرجعــيّ لكفايــات الناظــر عى قاعــدة أنّــه لا يمكــن تطويــر المدرســة مــا لم نلجــأ إلى تطويــر فريــق العمــل الّــذي يقودهــا ويديرهــا، ومــن أهــمّ ركائــز هــذا الفريــق 

هــو الناظــر. وعليــه، فــإنّ المعرفــة الجيّــدة لكفايــات الناظــر، والتأكــد مــن امتلاكهــا مــن خلال تقويــم الأداء، والعمــل عى إكســاب المفقــود منهــا، سيســاهم حــتاً في تطويــر المدرســة 

وتحســينها )ص 24(.

يحدّد الإطار المرجعيّ لكفايات النّاظر )ص 41 – 57( الكفايات التّي عى الناظر اكتسابها، وهي عى الشّكل الآتي: 

الكفايةالمجال

يظُهر مهارات القيادة- يظُهر مهارات الإدارة المدرسيّة- يدُير حياة المتعلمّن في المدرسة- يسُاهم في إنجاح عمليّة التعّليم والتعّلمّ- يفُعّل العلاقة مع أهالي المارسات المهنيّة المتخصّصة

المتعلمّن.

يمتلك مهارات التوّاصل الفعّال- يعُزّز العلاقات الداخليّة والخارجيّة.العلاقات المهنيّة

يطُوّر أداءه المهنيّ- يدعم ثقافة التطّوير المهنيّ المستمرّ عى المستوى الفرديّ والمؤسّساتيّ- يتفكّر في إشكاليّات المهنة.التطوير المهنيّ المستمرّ

يجُسّد القيم والمبادئ الأخلاقيّة في الأداء المهنيّ- ينر ثقافة القانون في إطار المؤسّسة. الأخلاق المهنيّة

يرتبــط الإطــار المرجعــيّ لكفايــات الناظــر ارتباطـًـا وثيقًــا بالإطــار الوطنــيّ للمنهــاج، وذلــك مــن خــلال المســوّغات التــي بنُِــيَ عــى أساســها، كالمســوّغ التعليميّ-التعلمّــيّ )ص 23(، لجهــة »إتاحــة 

الفرصــة للمتعلمّــن لتطويــر قدراتهــم ليصبحــوا مســاهمن فاعلــن في محيطهــم ومجتمعهــم...، كذلــك يرتبــط الإطــار المرجعــيّ لكفايــات الناظــر بالإطــار الوطنــيّ مــن خــلال المســوّغ الاجتاعــيّ 

)ص 24( الـّـذي يســلطّ الضــوء عــى أهميّــة مشــاركة المواطنــن في الحيــاة العمليّــة والمهنيّــة، واحــتّرام القيــم والمبــادئ مثــل الأمانــة والنّزاهــة والتفّاعــل مــع الآخريــن والعيــش المشــتّرك... 

كذلــك يرتبــط الإطــار المرجعــيّ لكفايــات الناظــر بالإطــار الوطنــيّ مــن خــلال مســوّغ الرفّــاه المــدرسّي )ص 26(، عــر دعــم جهــود المعلمّــن والمتعلمّــن للتمّكّــن مــن التعامــل البنّــاء مــع تبــدّل 

الظــروف والأحــوال والأزمــات، والمســاعدة عــى العيــش في بيئــة تعليميّــة مؤاتيــة وصديقــة وآمنــة للمتعلمّــنّ.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A7%D8%B8%D8%B1.pdf
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1.7.2 في مهام المنسق

1.7.2.1 دراسة الحال

ورد في المــادّة 20 مــن القــرار 590 تاريــخ 1974/6/19 )النّظــام الداخــيّ للمــدارس الثانويـّـة الرسّــميّة(، أنّ المديــر يكلـّـف )في المــدارس الثانويــة مثــلًا(، بعــد موافقــة مديــر التعّليــم الثانــويّ، 

أحــد الأســاتذة، بالنّســبة لــكلّ مــادّة، مهمّــة تنســيق العمــل بــن زملائــه، شرط أن يكــون ممّــن يدرسّــون في المرحلــة الثانويّــة إذا تــولّى التنســيق في المرحلتــن المتوسّــطة والثانويّــة معًــا أو 

الثانويـّـة وحدهــا.

ــق ســوى التدريــس في المرحلــة الثاّنويـّـة، وغالبـًـا مــا يقــع الاختيــار عــى الأســتاذ الأكــر ســنًّا، بغــضّ النّظــر عــن أيّ كفايــات  يتبــنّ مــن عمليّــة التكّليــف أنـّـه لا توجــد معايــر لاختيــار المنسِّ

ــق مــن  ــق عــن زملائــه في التعّليــم؛ كــا يمكــن للاستنســابيّة أن تلعــب دورًا كبــراً في عمليّــة الاختيــار، وذلــك عــى الرّغــم مــن أهميّــة الــدّور الّــذي يلعبــه المنسِّ يمكــن أن يتميّــز بهــا المنسِّ

النّاحيــة التّّربويـّـة والإشرافيّــة والإرشــاديةّ والتطويريـّـة والمحافظــة عــى انتظــام العمــل التّّربــويّ والإداريّ )المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، 2022(.

وبحســب المــادّة 49 مــن القــرار رقــم 1130/ 2001 )النّظــام الداخــيّ لمــدارس ريــاض الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي الرسّــميّة( يكلـّـف المســؤول عــن المدرســة أحــد مــدرسّي مــادّة معيّنــة القيــام 

بمهــامّ التنّســيق مــع مدرسّــيها في جميــع السّــنوات المنهجيّــة، ولــه حــقّ إلغــاء هــذا التكّليــف إذا دعــت مصلحــة المدرســة ذلــك، ولرئيــس المنطقــة التّّربويـّـة أن يعيــد النّظــر في هــذا التكّليــف 

كلـّـا دعــت الحاجــة. ونجــد أنّ عمليــة الاختيــار، كــا هــو الحــال بالنســبة للنّاظــر، تتــمّ حــصًرا مــن قبــل المديــر وحــده ومــن دون أيّ شروط.

1.7.2.2 الإطار المرجعي لكفايات المنسق

ــد مــن الحصــول عى النواتــج  ــة التّــي يختــصّ بهــا، تقــع عليــه مســؤوليّات عــدّة، أهمّهــا التأّكّ انطلاقًــا مــن الــدّور الأســاس الّــذي يلعبــه المنسّــق في تحقيــق جــودة تعليــم المادّة التعّليميّ

ــا هــدف الإطــار المرجعــيّ  ــمن بشــكل دائــم. مــن هن ــر أداء المعلّ ــه، وكذلــك تطوي ــة بمادّت ــة المتعلقّ ــات التعّليميّ ــة مــن خلال إكســاب الأهــداف والكفاي ــة التعّليميّ المرجــوّة مــن العمليّ

لكفايــات المنسّــق، الـّـذي أعــدّه المركــز التّربــويّ للبحــوث والانمــاء )2022( إلى تطويــر العمليّــة التّربويـّـة وتحســينها، والتّــي لا يمكــن أن تتــمّ إلّا مــن خلال تطويــر جميــع العامــلن فيهــا وعى 

ــة المختــصّ بهــا )ص 25(. رأســهم القــادة التّربويّــون، ومــن ضمنهــم المنسّــق، الّــذي يعُــتر الأســاس في تطويــر المادّة التعّليميّ

ويرتبــط الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المنسّــق بالإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ )2022( مــن خــلال نتائــج الدّراســات التّّربويّــة العالميّــة التّــي ركــزت عــى 

المهــارات العلميّــة والفكريّــة واللغويّــة والفنيّــة...، كذلــك حــثّ المــدارس والمعلمّــن عــى اســتخدام طرائــق تربويّــة وتعلمّيّــة مبتكــرة ورائــدة تراعــي محوريّــة المتعلّــم، والتعّلّــم التعــاونّي 

– التشّــاركيّ - التفّاعــيّ، والتعليــم القائــم عــى المــروع وحــلّ المســائل، والتعلّــم بوســاطة تقانــة المعلومــات والتوّاصــل وبيئــات التعّلّــم الرقميّــة، والتشــديد عــى أهميّــة تقويــم التعلّــم 

ــق ودوره ومهامّــه. بأســاليب تقويــم جديــدة رائــدة تضــمّ التغّذيــة الراجعــة الخاصّــة بالمتعلّــم )ص 21( وهــذا يرتبــط بشــكل أســاسّي بكفايــات المنسِّ

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B3%D9%91%D9%82.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B3%D9%91%D9%82.pdf
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ــم  ــة تفاعليــة وتشــاركيّة، وتحمّــل المتعلّ ــم باعتبــاره عمليّ ــذي تنــاول التعّلّ ــيّ الّ ويرتبــط الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المنسّــق بالإطــار الوطنــيّ أيضًــا مــن خــلال المســوّغ التعّليميّ-التعّلمّ

المســؤوليّة في مســاره التعليمــيّ في ســياق التفّاعــلات الاجتاعيّــة بــن البيئــات التعليميّــة التّــي غالبًــا مــا تكــون غــر متجانســة، حيــث تــرز الحاجــة إلى منهــاج جديــد يعــزّز التفّاعــلات بــن 

ــة ذات جــدوى، تــؤديّ إلى تطويــر  المتعلمّــن أنفســهم مــن جهــة، وبينهــم وبــن معلمّيهــم وأوليــاء أمورهــم والمجتمــع ككلّ مــن جهــة أخــرى، وذلــك مــن خــلال ربطهــا بتجــارب تعليميّ

ــة متنوّعــة )ص 23(. ــة والفكريّــة وتطويرهــا واســتثارها في وضعيّــات حياتيّ الكفايــات التعّليميّــة وبنــاء المفاهيــم المعرفيّ

ــة التعلّــم والتطويــر المهنــيّ  ويتــاشى الإطــار المرجعــيّ لكفايــات المنسّــق كذلــك مــع الرؤيــة التّّربويّــة المعــرّ عنهــا بالســؤال عــن أيّ معلّــم نريــد؟ حيــث يعتــر الإطــار الوطنــيّ أنّ عمليّ

ــة... لــذا يســعى المعلمّــون  ــة تســتمرّ مــدى الحيــاة، مــن الإعــداد إلى التأهيــل والتدريــب المســتمرّ والتعلّــم الــذاتيّ، خصوصًــا في عــصر تــزداد فيــه التحدّيّــات عــى الصعــد كافّ هــي عمليّ

إلى متابعــة فــرص التطويــر المهنــيّ المســتمرّ التّــي تقدّمهــا الجهــات التّربويّــة المنــوط بهــا ذلــك )ص 29(، وهــذا لا يكــون إلاّ عــر منسّــق المــادّة الــذي تقــع عــى عاتقــه مســؤوليّة تطويــر 

نفســه أوّلًا ومــن ثــمّ تطويــر فريقــه.

وفي ســياق الإجابــة عــن السّــؤال: أيّ مدرســة نريــد؟ ذكــر الإطــار الوطنــيّ أنـّـه مــن الطبّيعــيّ أن يعتمــد نجــاح المدرســة الفعّالــة في تحقيــق الجــودة الشّــاملة لمخرجاتهــا عــى كفــاءة القيــادة 

ــق هــو أحــد القــادة التّربويــنّ المكلفّــن بمتابعــة جــودة العمليّــة التّربويـّـة وتطويرهــا المســتمرّ فيــا يتعلـّـق بمادّتــه أو مــوادّه التعليميّــة. المدرســيّة وفعاليّتهــا )ص 31(. والمنسِّ

ــة، واســتّراتيجيّات  ــق ومهامّــه، وبخاصّــة فيــا يتعلّــق بالمياديــن المعرفيّ وبالنظــر إلى هــدف »اتسّــاق عنــاصر المنهــاج وتكاملهــا«، فــإنّ هــذا الجانــب يرتبــط بشــكل وثيــق بكفايــات المنسِّ

ــة، وتكنولوجيــا التعّليــم )ص 50-49(.  ــم، والأنشــطة اللاصفيّ ــم والتعّليــم، وتقويــم التعلّ التعّلّ

وتتوزع كفايات المنسق عى الشكل الآتي:

الكفايةالمجال

يظُهر مهارات القيادة- يقَود عَمليّة التعَليم والتعَلمّ- يظُهر مهارات الإدارة- يتَبَنّى التوَجّهات التَّربويةّ المعُاصرة.المارسات المهنيّة المتخصّصة

يتُقِن التوّاصُل الفَعّال - يطُوّر علَاقات مِهنيّة مُتخصّصة.العلاقات المهنيّة

يطُوّر أداءَه المهَِنيّ - ينَرُ ثقَافةَ التطّوير المهِنيّ المسُتِمرّ. التطوير المهنيّ المستمرّ

يلَتزم القِيَم والمبادئ الأخلاقيّة في الأداء- ينَرُ ثقَافةَ القانون في إطار المؤُسّسة.الأخلاق المهنيّة
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ــة التطويــر والتحســن مــن خــلال متابعــة أداء المنسّــق، والعمــل عــى تطويــره في الجوانــب  كذلــك فــإن تحديــد مكوّنــات الكفايــات والمبيّنــات مــن شــأنه أن يســاعد بشــكل فعــيّ في عمليّ

ــقن،  التّــي يحتاجهــا حيــث يلــزم الأمــر )ص 40-55(. والجديــر ذكــره أنّ وجــود هــذا الإطــار المرجعــيّ يســاعد وبشــكل فعــيّ عــى صياغــة التوّصيــف الوظيفــيّ، ووضــع معايــر اختيــار المنسِّ

وتصميــم خطــط التطويــر المهنــيّ )ص 38(.

ــق ومهامّــه وكفاياتــه، وبالقوانــن التّــي تحكــم هــذا الموقــع، لا شــكّ في أنهّــا ستســاهم إلى حــدّ كبــر في تطويــر العمليّــة التّّربويـّـة مــن خــلال مــا ســتحدثه مــن تغيــر  إنّ إعــادة النّظــر بــدور المنسِّ

فعــيّ في ســلوك القيمّــن عليهــا، وصــولًا إلى مــا نطمــح إليــه في مدرســة المســتقبل.

1.7.3 في مهام أمن المكتبة

1.7.3.1 دراسة الحال

إنّ مــا تــمّ ذكــره بالنّســبة للنّاظــر والمنسّــق ينســحب أيضًــا عــى أمــن المكتبــة، حيــث لم يلحــظ القــرار 1130/م/2001 )النّظــام الداخــيّ لمــدارس ريــاض الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي الرســميّة( 

أيّ كفايــات لأمــن المكتبــة، عــى الرّغــم مــن الــدّور الأســاس الـّـذي يجــب أن يلعبــه في المدرســة. إذ يعيّنــه مديــر المدرســة مــن دون أن يكــون هــذا التعّيــن محكومًــا بمعايــر محــدّدة أو أيّ 

مؤهّــلات تمكّــن أمــن المكتبــة مــن القيــام بــدوره.

1.7.3.2 الإطار المرجعي لكفايات أمن المكتبة

ــكر النقــديّ، والبحــث  ــارات التفّ ــمن مــن مه ــع المســتجدّة، مــن تمــكن المتعلّ ــات الواق ــي يجــب أن تواكــب التطــوّر العلمــيّ والتكنولوجــيّ ومتطلبّ ــة التّ بالاســتناد إلى أدوار أمن المكتب

ــكلّ  ــأمن مصــادر المعلومــات ل ــة والبحــث )Cohen, Poitras, Mickens, & Shirali, 2019( وت ــاع الأفــق والثقّاف ــي تســاعدهم عى اتسّ ــا، وتوجيههــم للقــراءة التّ العلمــيّ والتكّنولوجي

 ،)Become an Information Leader in Your Community: The Online Master of Library and Information Science( ــم ــة له ــادات اللازم ــوفر الإرش ــدرسّي، وت ــع الم المجتم

 American Association of School( وتــوفر الدّعــم للمعلـّـمن وتســهيل عملهــم في عمليّــة التعّليــم- التعّلـّـم، ومســاهمته في وضْــع أهــداف تعلمّيّــة وطرائــق تدريــس وأدوات للتقويــم

ــة التّــي تدعــم عمــل المكتبــة )Cohen, Poitras, Mickens, & Shirali, 2019( ، قــام المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء بوضــع إطــار  Librarians(، ودوره في تطويــر الرّاكات المجتمعيّ

مرجعــيّ لكفايــات أمن المكتبــة انطلاقًــا مــن تــغرّ النّظــرة لموقــع أمن المكتبــة ودوره ومهامّــه، التّــي تنــحصر أغلبهــا حتّــى الآن مــن الناحيــة القانونيّــة بتــأمن الأعال اللوّجســتيّة )المادّة 

50 مــن القــرار 1130/م/2001: النّظــام الــداخيّ لمــدارس ريــاض الأطفــال والتعّليــم الأســاسّي الرســميّة(.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%83%D8%AA%D8%A8%D8%A9.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%83%D9%81%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA %D8%A3%D9%85%D9%8A%D9%86 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%83%D8%AA%D8%A8%D8%A9.pdf
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الكفايةالمجال

يظُهر مهارات الإدارة - يسُاهم في إنجاح عمليّة التعّليم والتعّلمّ- يجُيد توثيق المعلومات- يستخدم نظُم المعلومات في العمل.المارسات المهنيّة المتخصّصة

يتُقن التوّاصل الفعّال- يعُزّز العلاقات والراكات الداخليّة والخارجيّة.العلاقات المهنيّة

يطُوّر أداءه المهنيّ- يدعم ثقافة التطّوير المهنيّ المستمرّ.التطوير المهنيّ المستمرّ

يجُسّد القيم والمبادئ الأخلاقيّة في الأداء- ينر ثقافة القانون في إطار المؤسّسة. الأخلاق المهنيّة

يتــاشى هــذا الإطــار مــع النّظــرة الحديثــة لــدور أمــن المكتبــة، ومــع التطــوّر التّّربــوي والعلمــيّ، وتأكيــد الإطــار الوطنــيّ لمنهــاج التعليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــي عــى ذلــك، والــذي اســتند 

إلى نتائــج الدّراســات التّّربويــةّ العالميّــة التّــي تؤكّــد أهمّيــة تطويــر المهــارات الأساســيّة لــدى المتعلمّــن كافـّـة )كالقــراءة والكتابــة والحســاب والمعرفــة الرقميّــة(، واكتســاب الكفايــات اللازمــة 

لمواصلــة الدراســة، والانطــلاق في مجــالات الحيــاة والعمــل )ص 19(.

ويتّرجــم الإطــار المرجعــيّ لكفايــات أمــن المكتبــة هــذه النظــرة الحديثــة لمهــامّ أمــن المكتبــة عــر الكفايــات المتنوّعــة التّــي يتضمنّهــا، خصوصًــا لجهــة وضْــع خطــط تنســجم مــع الرؤيــة 

والربــط بــن المناهــج والخدمــات المكتبيّــة، وفي مواكبتــه للتطّــورات التّّربويــة، ودعــم المتعلمّــن للقيــام بالمشــاريع والأنشــطة المدرســيّة، وتطويــر حــسّ النقــدّ والموضوعيّــة لديهــم )ص 42-

43(. ويدعــم ذلــك مــا جــاء أيضًــا في الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج اللبنــانّي )2022، ص 45( لجهــة ترســيخ حــبّ الوطــن لــدى المتعلمّــن، وتنميــة حــسّ الانتــاء الوطنــيّ، واحــتّرام الحريّــات 

العامّــة والخاصّــة، وتشــجيع المشــاركة الفاعلــة في الحيــاة الاجتاعيّــة، والتــزام الدفــاع عــن الوطــن والمحافظــة عــى تراثــه وبيئتــه وثرواتــه. وفي تفعيــل اســتخدام نظــم المعلومــات في العمــل 

)ص 45( وفي تطبيــق نظــم التوّاصــل الفعّــال وإفــادة المتعلمّــن منهــا )ص 47(، وفي دعــم المســتفيدين في اختيــار المــوارد التّربويـّـة والتعليميّــة المناســبة )ص 43(.

يحدّد الإطار المرجعيّ لكفايات أمن المكتبة )ص 40 – 57( الكفايات التّي عليه اكتسابها، وهي عى الشّكل الآتي: 
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خلاصة

ــق، ولا الناظــر، ولا أمــن المكتبــة، ولا حتّــى المعلمّــن لأيّ نــوع مــن  ــة للثاّنويّــات والمــدارس الرسّــميّة أنهــا لا توجــب خضــوع المديــر، ولا المنسِّ يتبــنّ مــن القــرارات التّــي ترعــى الأنظمــة الداخليّ

أنــواع التدّريــب والتطّويــر المهنــيّ خــلال توليّهــم مهامّهــم. كــا لا تنــص هــذه الأنظمــة عــى أيــة آليــات واضحــة للمســاءلة. 

إن الوظائــف المشــار إليهــا أعــلاه تسُــتتبع بوظائــف أخــرى في المدرســة نظــراً لأهميــة الــدور الــذي تلعبــه المدرســة والتغــرّ الــذي طــرأ عــى هــذا الــدور، وحجــم الأعــال الملقــاة عــى عاتــق الكــوادر 

ــة جديــدة لهــذه الوظائــف  ــة وتوصيفــات وظيفيّ ــاء أطــر مرجعيّ ــادئ الحوكمــة، مــا يــؤدّي إلى بن ــة ومب ــة والإداريّ ــراد لهــا أن تحــاكي المســتجدّات التّربويّ ــة ي ــة حديث فيهــا، وتماشــيًا مــع هيكليّ

بالإضافــة إلى تعديــلات في النصــوص والأنظمــة القانونيــة ذات الصلــة، لأن تطبيــق الحوكمــة يتطلــب في مــا يتطلبــه تحديــد أدوار ومهــام الكيانــات المختلفــة )المــدارس والهيئــات الهرميــة والهيئــات 

الوظيفيــة(. لذلــك تــم اقــتّراح منتجــات مرحليّــة تعتــر مــن أساســيات تحســن الأداء الإداري التّربــويّ وتطويــر الإدارة التّربويــة في لبنــان بعامّــة والإدارة المدرســية بخاصّــة، مثــل:

المنتج المرحيّ رقم 2: تحديث هيكليّة المدرسة، 

المنتج المرحي رقم 3: وضع أطر مرجعيةّ للوظائف المستحدثة )والحالية التي ليس لها أطر مرجعيّة للكفايات(،

المنتج المرحي رقم 4: تطوير النظام الداخي في المدارس/ المؤسسات التعليمية،

المنتج المرحي رقم 5: توصيف وظيفيّ محدّث )للوظائف الحاليّة والمستحدثة(،

المنتج المرحيّ رقم 7: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن للهيئة الإدارية في المدرسة،

المنتج المرحيّ رقم 8: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن للملاكات الفنيّة في المدرسة.

مــع الأخــذ بــعن الاعتبــار أن المعلـّـم هــو أســاس العمليّــة التعليميّــة- التعلمّيّــة لذلــك، فــإنّ عمليّــة التطويــر في الإدارة المدرســيّة، لا بــدّ مــن أن تطــال المعلــم لجهــة تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير 

اختبــارات أهليّــة المرشــحن لوظيفــة معلّــم: المنتــج المــرحيّ رقــم 10: تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير اختبــارات أهليّــة المرشــحن لوظيفــة معلّــم.  بالإضافــة إلى تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير 

اختبــارات أهليّــة المرشــحن لوظيفــة مــدربّ المعلـّـم )ينُظــر الجــزء الثــاني مــن هــذه الورقــة(: المنتــج المــرحيّ رقــم 9 .
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القسم الثاني: جودة الأداء التربويّ وتمهينه )التطوير المدرسيّ والفاعليّة(
تمهيد

انســجامًا مــع مــا تضمّنــه الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ )2022(، وانطلاقـًـا مــن مبــدأ التطّويــر التّّربــويّ ومواكبــة للتوّجّهــات العالميّــة، وتطبيــق مبــادئ الحوكمــة، 
ومــن الموقــع الـّـذي تحتلـّـه المدرســة في مســار التطويــر في المجتمعــات، ينبغــي لهــذه المدرســة أوّلًا أن تكــون مدرســة فعّالــة، تقــوم بالتقّويــم الــذاتيّ الدّائــم لــضان الجــودة الشــاملة، وهــذا التقّويــم 
يجــب أن يســتند إلى معــاير حدّدهــا »الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ: المعــاير المحدّثــة للمدرســة الفعّالــة«، الـّـذي أعــدّه المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022(، والـّـذي دعــا إلى »ضرورة 

إيجــاد آليّــة موحّــدة ومحــدّدة للوقــوف عى الأداء المــدرسي وتطويــره، وعى مــدى فعاليّتــه، وجــودة أدائــه، وقدرتــه عى تحقيــق أهدافــه، وكفــاءة الإدارة المدرســيّة والمعلـّـمن والعامــلن« )ص9(.

يهــدف هــذا القســم إلى تســليط الضــوء عى الأطــر المرجعيّــة التّــي وضعهــا المركــز التّربــويّ المتعلقّــة بجــودة الأداء التّربــويّ وتقويــم هــذا الأداء، وربــط هــذه الأطــر بالإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج 
ــز والجــودة عى مســتوى المتعلّــم، والعامــلن في المدرســة بمختلــف  ــة ومبــادئ الحوكمــة في إطــار تحقيــق التميّ ــة والعالميّ التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ، وكذلــك بالدّراســات والتجّــارب العربيّ

مســمياّتهم، فــضلًا عــن تفعيــل الرّاكات المجتمعيّــة. كلّ ذلــك بهــدف وضــع خطـّـة عمــل وطنيّــة لتحــسن الأداء التّربــويّ في لبنــان.

1. الاعتماد الأكاديميّ
1.1 في مفهوم الأداء المدرسي

إنّ تطويــر الأداء المــدرسّي يهــدف بشــكل أســاسّي إلى تحــسن المخرجــات لتصــل إلى أقى درجــات الجــودة، والتّــي تتعــدّى إكســاب المتعلّــم مهــارات القــراءة والكتابــة، وإعــداد المعلّــمن، إلى 
ــف مــع متغرّاتــه )Brian duff et al., 2010; Ainscow, 2000( )دليــل  ــدّ الفــرد ليواكــب عصره ويتكيّ ــم والمعــارف والمهــارات وأنمــاط الســلوك التــي تعُِ ــة التعّلّ التّّركيــز عى النهــوض بنوعيّ

مراجعــة أداء المــدارس، 2019(.

ــا  ــة، ماّ يمكّنه ــة وملائم ــم ذاتيّ علميّ ــتخدام أدوات تقوي ــة باس ــق لأداء المدرس ــخيص الدقي ــن التشّ ــه يتضمّ ــد مخرجات ــدرسّي وتجوي ــتوى الأداء الم ــسن مس ــتمرّ لتح ــط والمس ــد المخطّ فالجه
ــة لتحــسن المدرســة ــاء خطّ ــذاتّي فهــي بن ــم ال ــا التقوي ــي يخدمه ــة الت ــا الغاي ــة. أمّ ــوزارة بصفــة عامّ ــة ال ــة، ورؤي ــا ورســالتها بصفــة خاصّ ــا وأولوياّتهــا حســب رؤيته ــد احتياجاته مــن تحدي

.)Davis, 2018( تفي بمتطلبّات تحقيق المعاير وتحسن جودة العمليّة التعّليميّة ،School Improvement Plan )SIP( 

يتــمّ تقويــم أداء المدرســة ومراجعتــه مــن خلال وضــع المعــاير الخاصّــة بــضان جــودة التعّليــم في المــدارس، ووضــع الــنّاذج الاستّرشــاديةّ لــكلّ مــن مــؤشّرات قيــاس جــودة الأداء وعمليّــات 
المراجعــة وضوابطهــا، وتقويــم جــودة مــا يتــمّ تقديمــه في جميــع المــدارس، وتقديــم التقّاريــر عنهــا، وكذلــك نر أفضــل المارســات، ووضــع التوّصيــات لتطويــر أداء المــدارس.

https://www.crdp.org/sites/default/files/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A %D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%D9%8A %D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%AC %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85 %D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85 %D9%85%D8%A7 %D9%82%D8%A8%D9%84 %D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A-10122022-website- AS-10-56pm.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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وتشــمل عمليّــة المراجعــة تقويــم أداء المــدارس في ضــوء مجموعــة مــن المــؤشّرات الواضحــة. وتتــمّ باســتقلاليّة، وموضوعيّــة، وشــفافية، وتقــدّم معلومــات مهمّــة عــن جوانــب القــوة، والجوانــب 
التّــي تحتــاج إلى تطويــر للمســاعدة في تركيــز الجهــود والمــوارد بوصفهــا جــزءًا مــن عمليّــة تطويــر المــدارس مــن أجــل الارتقــاء بمســتوى الأداء بصــورة عامّــة )وزارة التّّربيــة في البحريــن، 2019(.

وتهــدف عمليّــة مراجعــة أداء المــدارس إلى تقويــم جــودة مخرجــات العمليــة التعّليميّــة - التعّلميّــة، عر تقويــم عمليّتــيّ التعّليــم والتعّلــمّ تقويمًــا شــاملاً بمــا فيهــا طرائــق التدريــس وعمليّــات 
التخطيــط والتقويــم، ومهــارات الإدارة الصفيّــة، وتقويــم جــودة العمليّــات التّــي تقــوم بهــا المدرســة في هــذا الشــأن، وآليّــات ضان جــودة هــذه المخرجــات والعمليّــات )وزارة التّّربيــة والتعّليــم 

العــالي، عُان، 2008(.

وترتكــز عمليّــة مراجعــة الأداء عى مبــادئ رئيســيّة أهمّهــا أنّ المتعلـّـم محــور العمليّــة التعّليميّــة- التعلمّيّــة، بحيــث تشــكّل تنميــة خرات المتعلـّـمن وتطويــر مهاراتهــم محــورًا أساســيًّا في عمليّــة 
المراجعــة، وتشــارك إدارة المدرســة في جميــع مراحــل عمليّــة المراجعــة، مــن تخطيــط، وتنظيــم، وتــوفر الأدلـّـة للتوصّــل إلى الأحــكام وفــق مبــدأ: »العمــل معــك« وليــس »التفتيــش عليــك«. كا 
أنــه انطلاقًــا مــن مبــدأ الشــفافيّة يتــمّ نر تقاريــر المراجعــات بصــورة تضمــن وصــول جميــع الرّكاء للمعلومــات بســهولة ويسر؛ كلّ ذلــك عى أســاس الموضوعيّــة والدّقّــة والالتــزام المهنــيّ 
ــا للسّياســات والإجــراءات المعمــول بهــا )هيئــة جــودة التعّليــم والتدريــب في البحريــن، 2019؛ وزارة التّربيــة والتعليــم العــالي في عُان، 2008؛ وزارة التعّليــم والتعّليــم  بقواعــد السّــلوك وفقً

العــالي في قطــر، 2018(.

.)Pérez, 2016( والمشاركة ،)وبذلك تكون المدرسة ملتزمة بمبادئ الحوكمة التي تقوم عى: المساءلة، والشفافية، والتمكن، وسيادة القانون )العدالة

1.2 في مفهوم التقويم الذاتي لأداء المدرسة

إنّ التقّويــم الــذّاتيّ للمدرســة هــو عمليّــة هادفــة ومنظمّــة ينفّذهــا العاملــون في المدرســة ومجتمعهــا المــحيّ بهــدف اتخّــاذ الخطــوات اللازمــة لتعديــل المارســات، والارتقــاء بمســتوى الأداء، 
وتطويــره. تشــكّل المعــاير المرجــع الأســاسّي الـّـذي تســتخدمه المدرســة لقيــاس أدائهــا، والتعّــرف عى مواطــن القــوّة والضعــف فيهــا، ماّ يمكّنهــا مــن تحديــد احتياجاتهــا وأولوياّتهــا حســب رؤيتها 
ورســالتها بصفــة خاصّــة، ورؤيــة الــوزارة بصفــة عامّــة. فالتقويــم وســيلة وليــس غايــة في حــدّ ذاتــه. أمّــا الغايــة التــي يخدمهــا التقويــم الــذاتّي فهــي بنــاء خطـّـة التحّــسن المدرســيّة، وهــي عــادة 

 .)Davis, 2018( اســتجابة لما ينتــج عــن التقويــم الــذّاتيّ والتّــي مــن المفــروض أن تكــون خطـّـة إجرائيّــة تفــي بمتطلبّــات تحقيــق المعــاير وتحــسن جــودة العمليّــة التعّليميّــة

يتمّ تقويم أداء المدرسة ومراجعته من خلال: 

- وضع المعاير الخاصّة بضان جودة التعّليم في المدارس، 

- وضع النّاذج الاستّرشاديةّ لكلّ من: مؤشّرات قياس جودة الأداء وعمليّات المراجعة وضوابطها، 

- تقويم جودة ما يتمّ تقديمه في جميع المدارس، وتقديم التقّارير عنها،



41

الإدارة التربوية والمدرسيّة

- نر أفضل المارسات، 

- وضع التوّصيات لتطوير أداء المدارس.

ــة عــن جوانــب  ــة، وشــفافية، وتقــدّم معلومــات مهمّ ــمّ المراجعــات باســتقلاليةّ، وموضوعيّ ــم أداء المــدارس في ضــوء مجموعــة مــن المــؤشّرات الواضحــة. وتت ــة المراجعــة تقوي وتشــمل عمليّ
القــوة، والجوانــب التّــي تحتــاج إلى تطويــر للمســاعدة في تركيــز الجهــود والمــوارد بوصفهــا جــزءًا مــن عمليّــة تطويــر المــدارس مــن أجــل الارتقــاء بمســتوى الأداء بصــورة عامّــة )وزارة التّّربيــة 

ــن، 2019(. في البحري

تهدف عمليّة مراجعة أداء المدارس إلى:

- تقويم جودة مخرجات العملية التعّليميّة والتعّلميّة، 

- تقويم جودة العمليّات التّي تقوم بها المدرسة في هذا الشأن،

- آليّات ضان جودة هذه المخرجات والعمليّات )وزارة التّّربية والتعّليم العالي، عُان، 2008(.

كا ترتكز عمليّة مراجعة الأداء عى المبادئ الرئيسة الآتية:

- المتعلمّ محور العمليّة التعّليمية: يشكّل نموّ خرات المتعلمّن وتنمية مهاراتهم محورًا أساسيًّا في عمليّة المراجعة،

- التعّليم والتعّلمّ: يقوّم فريق المراجعة مدى فاعليّة عمليّتيّ التعّليم والتعّلمّ تقويماً شاملاً بما فيها:

• طرائق التدّريس، 

• عمليّات التخّطيط والتقويم، 

• مهارات الإدارة الصفيّة، 

• التعّلمّ الذّاتيّ ودوره في تطوير مستويات إنجاز الطلبة.

- التحّسن المستمرّ: تعدّ عمليّة المراجعة عنصًرا مساعدًا في تحسن فعّاليّة عمليّات المدرسة المرتبطة بالتقويم الذّاتيّ، والتخّطيط، والتطّوير المستمرّ.

- التشّــاركيّة والانفتــاح: تنطلــق عمليّــة المراجعــة مــن تقويــم المدرســة الــذّاتيّ، وتشــارك إدارة المدرســة في جميــع مراحــل عمليّــة المراجعــة، مــن تخطيــط، وتنظيــم، وتــوفر الأدلّــة للتوصّــل إلى 
الأحــكام؛ وفــق مبــدأ: »العمــل معــك« وليــس التفتيــش عليــك.
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- الشــفافية: يتــمّ نر تقاريــر المراجعــات بصــورة تضمــن وصــول جميــع الرّكاء للمعلومــات بســهولة ويسر؛ أساســها الموضوعيّــة والدّقـّـة. والأهــداف الثلاثــة الأخرة هــي مــن معــاير الحوكمــة 
التّربوية.

ــة،  ــة، والدقيق ــة ونزاهــة، وإصــدار الأحــكام العادل ــم المــدارس بموضوعيّ ــة إلى تقوي ــا؛ إضاف ــا للسّياســات والإجــراءات المعمــول به ــلوك وفقً ــزم المراجعــون بقواعــد السّ ــيّ: يلت ــزام المهن - الالت
ــر، 2018(. ــالي في قط ــم الع ــم والتعّلي ــالي في عُان، 2008؛ وزارة التعّلي ــم الع ــة والتعلي ــن، 2019؛ وزارة التّربي ــب في البحري ــم والتدري ــودة التعّلي ــة ج ــة )هيئ والمتجانس

ونظــراً لأهميــة التقويــم الــذاتي للمدرســة، تــم تخصيــص منتجًــا مرحليًــا خاصًــا، مــن أجــل تطويــر أداة التقويــم الذاتي/الــداخي للمدرســة )المنتــج المــرحيّ رقــم 14(، والمنتــج المــرحيّ مــن أجــل 
تطويــر دليــل متابعــة وتقويــم أداء جميــع العامــلن في المدرســة وأدلـّـة تقويــم الأداء )الموجــود والمســتجدّ مــن المواقــع الوظيفيّــة( وتفعيلهــا لتحقيــق الجــودة في الأداء التّربــويّ )المنتــج المــرحيّ 

رقــم 15(.

1.3 دراسة حال الاعتاد الأكاديمي عى الصعيد العالمي

الاعــتاد الأكاديمــيّ هــو مــن أهــمّ مكوّنــات أيّ نظــام تعليمــيّ، وهــو الأداة التّــي تضمــن عمليّــة إدارة الجــودة وضان التعّليــم، وهــو نتــاج التحّقّــق مــن أداء أو شروط التقّويــم للامتثــال للحــدّ 
الأدنى مــن المتطلبّــات المناســبة لرامجهــا )برنــارد، 2012(.

وقــد أظهــرت الدّراســات التّــي أجريــت في الولايــات المتحّــدة وفيتنــام واليابــان أنّ هــذه البلــدان تــدرك أهميّــة الجــودة، حيــث تشــارك بشــكل كــبر في عمليّــة التقّويــم الــذّاتيّ لوضــع الخطــط 
.)Abels et al., 2021( ّالخاصّــة بالاعــتاد الأكاديمــيّ بهــدف التطّويــر المســتمر

ففــي الولايــات المتحّــدة يعــتر الاعــتاد الأكاديمــيّ عمليّــة تطوعيّــة ذاتيــة غر حكوميّــة، يتــمّ فيهــا تقويــم المؤسّســة التّّربويـّـة وبرامجهــا وفقًــا لمعــاير قيــاس الجــودة، واعتمــدت لجــان اتحّــاد 
ــة  ــة التعّليميّ ــة بالبيئ ــة الاعــتاد وجعْلهــا أكر جــدوى وذات صل ــدة في عــام 2021 تســاعد في تبســيط عمليّ ــة رســميًّا معــاير اعــتاد جدي ــة والثاّنويّ ــات الوســطى في المــدارس الابتدائيّ الولاي
الحاليّــة، حيــث تناولــت ســتةّ مجــالات تضــمّ 26 معيــارًا أو مفهومًــا رئيســيًّا مــع إدراج مــؤشّرات للجــودة بغيــة تحقيقهــا. أمّــا المجــالات فهــي عى الشــكل الآتي: أســس المؤسّســة، والحوكمــة، 

.)MSA CESS, 2021( ــم والتعّليــم، ومــؤشّرات الغايــات الخاصّــة ــم، ومــوارد التعّلّ والتنّظيــم، ورفاهيــة المتعلّ

ــدج  ــدّدت كامري ــة، ح ــم المدرس ــل تقوي ــن أج ــم. وم ــم ونموّه ــا ونجاحه ــم متعلمّيه ــزاً عى تعلّ ــا وتركي ــا وتقدّم ــر اهتامّ ــي تظه ــي التّ ــة ه ــدارس الفعّال ــإنّ الم ــدج، ف ــبة لكامري ــا بالنّس أمّ
خمســة مجــالات تضــمّ ســتة وعريــن معيــارًا وهــي: رســالة المدرســة والقيــم التّّربويّــة، قيــادة المدرســة وإدارتهــا، جــودة التعّلّــم والتعّليــم، مــوارد التعّليــم، المشــاركة المجتمعيّــة في المدرســة 

.)Cambridge, 2021(

أمّا مؤسّسة كوجنيا Cognia فقد حدّدت في العام 2022 أربع خصائص رئيسة للمؤسّسات التّي تعتمد معاير الأداء بشكل فعّال وعددها ثلاثون، مع مؤشّرات وبراهن تحقيقها 
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من أجل الانخراط في عمليّة المراجعة الخاصّة بالاعتاد والتطّوير المستمرّ. أمّا الخصائص الأربع فهي )كوجنيا، 2022(: 

• ثقافة التعّلمّ: تركيز المؤسّسة عى التحّدّيات وفرص التعّلم تماشيًا مع رسالتها ورؤيتها،

• القيادة للتعّلمّ: مسؤوليّة قادة المؤسّسة للتأّثر بطرق إيجابيّة في جميع شؤون المؤسّسة، 

• إشراك التعّلمّ: إشراك جميع المتعلمّن في عمليّة التعّلمّ، وتنمية ثقتهم وحبهّم للتعّلمّ،

• النموّ في التعّلمّ: نموّ المتعلمّن في الرامج والمناهج التّي تقدّمها المؤسّسة، واستعدادهم للانتقال بنجاح إلى المستويات التالية من التعلمّ. 

وتمتــدّ عمليّــة الحصــول عى الاعــتاد عى ثلاث مراحــل وهــي: التفّــكر والتحليــل، والمشــاركة، والتقــدّم وردود الفعــل، ويتخللّهــا بنــاء القــدرات وتوظيــف المهــارات في جمــع البيانــات وتحليلهــا، 
وجمــع الأدلـّـة وتفسرهــا، وترســيخ ثقافــة التطّويــر المســتمرّ واســتدامتها )كوجنيــا، 2022 ، ص4(.

كا يتضمّــن بروتوكــول مراجعــات الاعــتاد مرحلــة التقّويــم الــذّاتيّ، ومراجعــة المســتندات مــن قبــل طــرف ثالــث، وإعطــاء ملاحظــات رســميّة تــعتّرف بالمارســات الجديــرة بمجــالات تحــسن 
المؤسّســة، ومرحلــة الإبلاغ عــن التقّــدّم )كوجنيــا، 2022(.

1.4 الإطار المرجعي للاعتاد الأكاديمي في السياق اللبناني

إنّ واقــع نظــام التعّليــم في لبنــان يظهــر غيــاب آليّــة موحّــدة لتطويــر أداء المدرســة وتحــسن مخرجاتهــا، مــا يتعــارض مــع النّظــرة الحديثــة إلى المدرســة باعتبارهــا مؤسّســة تــؤدّي أدوارًا مختلفــة، 
وتتفاعــل معهــا مجموعــة مــن المجــالات والعوامــل. وقــد كشــفت المارســات التّــي كانــت تقــوم بهــا بعــض المؤسّســات التعّليميّــة، نتيجــة لغيــاب آليّــة موحّــدة لتطويــر الأداء المــدرسّي في لبنــان، 

عــن ضرورة إيجــاد آليّــة محــدّدة للوقــوف عى الأداء المــدرسّي وتطويــره )الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ، ص 21(.

ــا  ــذي وضعــه المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022( معــاير محدّثــة للمدرســة الفعّالــة وخطوطً ــا مــن الســؤال: أيّ مدرســة نريــد؟ تضمّــن الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ الّ انطلاقً
ــة، وعى واقــع  ــة لتطبيــق الاعــتاد الأكاديمــيّ بهــدف تطويــر المدرســة الرســميّة في لبنــان وتحســينها )ص 21(، اســتنادًا عى التوجّهــــات والــخرات العالميـّـــة والمحليّ عريضــة للخطّــة الإجرائيّ
الحــال في السّــياق اللبنــانّي، وذلــك بهــدف الارتقــاء بجــودة التعّليــم وضمـــان كفـــاءة مخرجاتـــه، حيــث تتمكّــن المدرســة مــن خلالــه مــن تحديــد نقــاط القــوّة، ومــا تحتــاج إلى العمــل عليــه أكر 
بهــدف تحســينه، ومــا تحتــاج إلى إعــادة النّظــر بإجــراءات تطبيقــه. كا يدعــم التطّويــر المهنــيّ للعامــلن في المدرســة وتحــسن أدائهــم المهنــيّ بنــاءً عى الحاجــات والتطّلعّــات، وزيــادة الشــعور 

ــل المســـؤوليّة الجاعيّــة للتطّويــر والارتقــاء بالمدرســة. بالمســؤوليّة المهنيّــة، وتحمُّ

كذلــك يركّــز الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ عى أنّ التقّويــم هــو عمليّــة أساســيّة في التطّويــر التّّربــوي، ويحــاكي أحــد مبــادئ الحوكمــة، فالهــدف منــه هــو ليــس الحكــم عى الأشــخاص، 
بــل الكشــف عــن مواطــن القــوّة التّــي يجــب المحافظــة عليهــا في المدرســة، ومواطــن الضّعــف التّــي تحتــاج إلى التفّكّــر فيهــا والعمــل عليهــا لتحســينها.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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المجال الخامس: 

التعلمّ الرقّميّ، وتكنولوجيا المعلومات والاتصّالات

المجال الأوّل: 

القيادة المدرسيّة
يّ: 

اد الأكاديم
يّ للاعت

الإطار المرجع

المعاير المحُدّثة للمدرسة الفعّالة

المجال الثاّني: 

التعّليم والتعّلمّ 

المجال الثاّلث: 

البيئة المدرسيّة

المجال الرابع: 

الرّاكة المجتمعيّة

1.4.4. مجالات الإطار المرجعيّ للاعتاد الأكاديميّ

لتحقيق هذه المعاير، اشتمل الإطار المرجعيّ للاعتاد الاكاديميّ: المعاير المحدّثة للمدرسة الفعّالة عى خمس مجالات، عى الشكل الآتي:
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1.4.4.1المجال الأوّل: القيادة المدرسيّة

يشــمل مجــال القيــادة المدرســيّة المجــالات الفرعيّــة الآتيــة: القيــادة الاســتّراتيجيّة، والقيــادة التعّليميّــة، وإدارة العمليّــة، وقيــادة التطويــر المهنــيّ، وقيــادة التوّاصــل، واســتخدام البيانــات، وإدارة 

المــوارد المدرســيّة.

1.4.4.2المجال الثاني: التعليم والتعلمّ

ــن البيئــة المناســبة لاكتســاب المتعلمّــن القــدرات والمعــارف والمهــارات الجديــدة  ــي تؤمّ ــة داخــل المدرســة وخارجهــا، والتّ ــة والتعّلميّ يتضمّــن هــذا المجــال مجموعــة مــن العنــاصر التعّليميّ

ــدّراسّي، ورفــع مســتوى أدائهــم التّّربــويّ والأكاديمــيّ. لتحقيــق أهــداف المنهــج ال

ويحُدّد الإطار المرجعيّ للاعتاد الأكاديميّ المجالات الفرعيّة لمجال التعّليم والتعّلمّ، وهي: التعّليم من أجل التعّلم الفعّال، وتقويم التعّلمّ، وتطبيق المناهج، ومخرجات التعّلمّ.

1.4.4.3المجال الثالث: البيئة المدرسية

ــة المدرســة.  ــق الهــدف المــشتّرك، وهــو تحــسن فعاليّ ــم، وعى تمــكن العامــلن فيهــا مــن تحقي ــم والتعّلي ــة التعّلّ ــا عى عمليّ ــة تنعكــس إيجابً ــة المدرســيّة التعّاونيّ تظهــر الدّراســات أنّ البيئ

ــة وتوافقًــا مــع القيــادة المدرســيّة التّــي تصــوغ ســلوك المتعلّــمن والمعلّــمن وتوقعّاتهــم، وتســاهم في  بالإضافــة إلى أنّ ثقافــة المدرســة تمكّــن المجتمــع المــدرسّي مــن العمــل بشــكل أكر فاعليّ

.)Ismail, Khatibi, & Azam, 2022( ــا ــة وفعاليّته ــاءة المدرس كف

ــة ومحفّــزة تســاهم في إحــداث تغــير إيجــابّي في معارفــه وتوجّهاتــه  ــر للمتعلّــم بيئــة إيجابيّ وهــذا ينســجم مــع مــا حــدّده الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ، حيــث عى المدرســة أن توفّ

ــا عى قدرتــه عى التعّلّــم والإبــداع وتحقيــق الــذّات. وســلوكه، ماّ ينعكــس إيجابً

دهــا الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ في مجــال البيئــة المدرســيّة فهــي: بيئــة المدرســة الماديـّـة، والعلاقــات داخــل المدرســة، ومشــاركة المتعلّــمن في الحيــاة  أمّــا المجــالات الفرعيّــة التّــي حدَّ

المدرســيّة، ورفــاه المجتمــع المــدرسّي.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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1.4.4.4المجال الرابع: الراكات المجتمعيّة

تعتــر الشّـــراكة المجتمعيّــة عامــلًا أساســيًّا في تطويـــر مســتوى جــودة عمليّــة التعّلـّـم والتعّليـــم ورفعهــا، وفي تحســن أداء المدرســة وتطويــره في مجـــالات: التخّطيـــط، والتنفيـــذ، واتخّــاذ القرارات 

وتقويـــم العمليّــة التعّلميّــة التعّليميّــة. وتهــدف هــذه الرّاكــة إلى تلبيــة احتياجــات المشــاركون، وتحقيــق الصّالــــح العــــامّ والتطويــــر التّربــــويّ. كــا تعُتــر هــذه الشّــــراكة عامــلًا مهــاًّ في 

دراســــة خطــــط المدرســة وتقويــم برامجها، ونشــــر الوعــــي الثقّــــافّي والتّّربــويّ )أبو عــوض، 2013(.

وحــدّد الإطـــار المرجعـــي لــلرّاكات المجتمعيّــة الـّـذي أصــدره المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022( أهميّــة هــذه الشّـــراكة في تحسن الأنشــــطة المدرســيّة وتفعيل دورها، وزيــــادة كفــــاءة 

العمليّــة التعّليميّــة- التعّلميّة، وتحقيـــق اللامركزيةّ في اتخّاذ القـــرارات داخـــل المدرســـة، وتطويـــر الخدمـــات التعّليميّـــة. وتشــمل الرّاكــة المجتمعيّة المجــالات الفرعيّة الآتية: العمــل التطّوعيّ، 

والتوّجيــه المهنــيّ وســوق العمــل، والتوّعيــةّ، والعلاقــات العامّــة والتوّاصــل مــع المجتمــع، وهــي بذلــك تلبــي مبــدأ الراكــة الــذي تقــوم عليــه الحوكمــة التّربويــة.

 

1.4.4.5المجال الخامس: التعلم الرقميّ، وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

إن اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصّــال يــؤدّي إلى انتشــار التعّليــم وتحســن مســتواه وتخفيــض تكاليفــه، وإلى التحّســن المســتمرّ لــدور المعلـّـم وأســاليب التدريــس والــذّكاء الاصطناعــيّ 

للتعليــم، وتحقيــق أعــى المســتويات الممكنــة في المارســات والعمليّــات، والحصــول عــى مخرجــات ذات كفــاءة عاليــة )يحيــاوي وبوحديــد، 2017، ص 321(.

وأظهــر الإطــار المرجعــيّ للاعتــاد الأكاديمــيّ أهميّــة دور هــذا المجــال كونــه منظومــة متكاملــة تعمــل عــى تصميـــم العمليّــة التعّليميّــة - التعّلمّيّــة وإعـــدادها وتنفيـــذها وتقويـــمها وجعْلهــا 

أكثـــر فعاليّــة وحداثــة. وتســاهم تكنولوجيــا المعلومــات والاتصّــالات بشـــكل دائـــم ومســـتمرّ في تحديــث أســـاليب واســتّراتيجيّات وطرائــق التعّليــم وتنويعهــا، ومراعــاة الفــروق الفرديـّـة بــن 

ــات  ــا المعلوم ــي: نظــم تكنولوجي ــالات فه ــات والاتصّ ــا المعلوم ــيّ وتكنولوجي ــم الرقّم ــال التعّلّ ــيّ في مج ــاد الأكاديم ــيّ للاعت ــار المرجع ــا الإط ــي حدّده ــة التّ ــا المجــالات الفرعيّ ــن. أمّ المتعلمّ

والاتصّــالات في عمليّــة التعّليــم والتعّلـّـم، وتفعيــل التعّلـّـم الرقمــيّ، والتوّاصــل الفعّــال، والبيئــة الرقميّــة. وهــذا ينســجم مــع أحــد مبــادئ الحوكمــة الــذي يقــوم عــى تحديــد »طرائــق تخصيــص 

)Pérez, 2016( »ــوارد الم

إنّ المجــالات الخمســة التّــي حدّدهــا الإطــار المرجعــيّ للاعــتاد الأكاديمــيّ تعكــس ركائــز المدرســة الفعّالــة، بحيــث يؤثـّـر كلّ مجــال في المجــالات الأخــرى ويتأثـّـر بهــا، مــع الإشــارة إلى أنّ المجــالات 

الخاصّــة بالتطّويــر المهنــيّ والتوّاصــل والتقّويــم تتداخــل في المجالات الخمســة.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%B4%D9%91%D8%B1%D8%A7%D9%83%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9%D9%8A%D9%91%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%86%D9%91%D8%A7%D8%B4%D8%B7%D8%A9.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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ولتحقيــق الغايــة منــه، حــرص الإطــار المرجعــيّ للاعتــاد الأكاديمــيّ عــى تقســيم كلّ مجــال مــن المجــالات الخمســة إلى مجــالات فرعيّــة، وُضعــت لهــا معايــر محــدّدة هــي عبــارة عــن قواعــد 

ــد الاحتياجــات  ــات تحدي ــرز آليّ ــل أب ــر في مارســاتهم، وتمثّ ــه والتفّكّ ــا يقومــون ب ــم م ــا عــى تقوي ــن فيه ــاس جــودة أداء المدرســة ومســاعدة العامل ــمّ تحديدهــا لقي ــة أو شروط يت نموذجيّ

ــات الضّروريــة لتحســن الأداء والتطّويــر. والأولويّ

وحــدّد الإطــار المرجعــي للاعــتاد الأكاديمــيّ مــؤشّرات لقيــاس هــذه المعــاير، وهــي عبــارة عــن بيانــات محــدّدة مثــل: نســب المتعلـّـمن/ الموظـّـفن، تحدّيــات العمــل في المدرســة، التكّلفــة لــكلّ 

عناصر الإطار المرجعيّ للاعتاد الأكاديميّ: 

المعاير المحدّثة للمدرسة الفعالة
المجالات

المجالات الفرعيّة

المعاير

المؤُشّرات

الأدلـّّة والشّواهد

https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%A5%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF %D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D9%91-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8F%D8%AD%D8%AF%D9%91%D8%AB%D8%A9 %D9%84%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D8%A9.pdf
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متعلـّـم، البيئــة التعّلمّيّــة، التجّهيــزات المخريـّـة، المكتبــات، تكنولوجيــا المعلومــات والمصــادر...(، وهــذه المــؤشرات يتــمّ جمعهــا عى فتّرات منتظمــة لمتابعــة جــودة أداء المؤسّســة التعّليميّــة. وهي 

قابلــة للملاحظــة، وأدرجــت ضمــن منطــق تســلسيّ تتابعــيّ في عمليّــة قيــاس مــدى تحقّــق المعيــار. بالإضافــة إلى عــدد مــن الأدلـّـة والشّــواهد والمصــادر المتاحــة التّــي يمكــن الاســتناد إليهــا في 

تحديــد مقاييــس التقّديــر، والمتمثلّــة بقواعــد البيانــات، ومحــاضر الاجتاعــات، والتقّاريــر السّــنويةّ، ونتائــج عمليّــات التقّويــم، والسّــجلّات المختلفــة كســجلّات الحضــور والغيــاب، والمقــابلات 

)وكلهّــا عى ســبيل المثــال لا الــحصر(.

أمّــا بالنســبة للمعايــر فأهميتّهــا تكمــن في كونهــا مرجعًــا أساســيًّا لتطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في تحســن نظــام التعّليــم. فضــلاً عــن كونهــا تفيــد المــدارس في إعــداد كــوادر أكاديميّــة 

مؤهّلــة لقيــادة عمليّــة التغيــر والتأثــر عــى الكفــاءة والإنتاجيّــة وصــولاً لمخرجــات تعليميّــة ذات جــودة عاليــة.

بالمحصّلــة، يســاهم الاعتــاد الأكاديمــيّ في تأمــن جميــع المقوّمــات اللازمــة لبيئــة تعليميّــة مثاليّــة ذات جــودة عاليــة، تهــدف إلى تزويــد الأجيــال الصاعــدة بجميــع المعــارف والمهــارات المرتبطــة 

بحياتهــم اليوميّــة، وإكســابهم الاتجّاهــات الإيجابيّــة بــكلّ مهنيّــة واحــتّراف، ورفــع فاعليّتهــم في القــدرة عــى التعامــل مــع المتغــرّات المحليّــة والعالميّــة والأزمــات الطارئــة؛ وتحقيــق مشــاركتهم 

الإيجابيّــة في عمليّــة أو ديناميّــة التنّميــة المســتدامة عــى الصّعــد كافــة.

ونظــراً لأهميــة معايــر الاعتــاد الأكاديمــيّ في ضــان جــودة التعّليــم والمحافظــة عليــه، وحاجــة الفريــق القيــادي/الإداري المــدرسّي لمرجعيّــة وطنيّــة عامّــة مســتقلةّ وحياديـّـة ومهنيّــة ومختصّــة 

وعلميّــة تحــدّد الأطــر والإجــراءات اللازمــة لتحســن الجــودة التّربويـّـة، ومواكبــة هــذا الفريــق في وضــع سياســات الجــودة التّربويـّـة وأنظمتهــا وتطبيقهــا، تــم وضــع المنتجــات المرحليــة الآتيــة:

المنتج المرحيّ رقم 11 : مأسسة الهيئة الوطنيةّ للاعتاد الأكاديمي

المنتج المرحيّ رقم 12: وضْع دليل الاعتاد الأكاديميّ: إجراءات التشغيل القياسية 

المنتج المرحيّ رقم 13: وضْع كتيّب متطلبّات معاير المدرسة الفعّالة والاعتاد



49

الإدارة التربوية والمدرسيّة

2. الشّراكات المجتمعيّة 

2.1 في المفهوم

يقصــد بالرّاكــة المجتمعيّــة بــن المدرســة والأسرة، وبــن المدرســة والمجتمــع، مجمــوع الجهــود والأنشــطة والمارســات والأعــال المنظمّــة التّــي يتــمّ مــن خلالهــا نســج علاقــات تعاونيّــة فعّالــة 

بينهــا مــن أجــل تعزيــز الفــرص، وضــان تحقيــق نجــاح المتعلمّــن في المدرســة ومســتقبل حياتهــم )الحــربّي، 2018، ص 2(.

وتعُــدّ هــذه الراكــة إحــدى الاســتّراتيجيّات المهمّــة في تطويــر التعّليــم مـــن خــلال رفــع مســتوى جــودة عمليّــة التعّليــم والتعلـّــم ومشــاركة المجتمــع المحــيّ والــدّولّي، ودراســة خطــط المدرســة 

وتقويــم برامجهــا مـــن جهــة، ومشــاركة المدرســة في تنميــة المجتمــع المحــيّّ ونــر الوعــي الثقّــافّي والتّّربــويّ مــن جهــة أخــرى )أبــو عــوض، 2013( و)محمــد، 2017(.

والرّاكــة مفهــوم أكّدتــه اليونســكو في تقريرهــا عــام 1996 عندمــا دعــت إلى المشــاركة مــن جانــب مؤسّســات الدّولــة المختلفــة، وبخاصّــة الأسرة في العمليّــة التعّليمّيــة )العتيبــيّ والتويجــريّ، 

ــة تكــون ذات مســتويات مرتفعــة في  ــة، »فالمدرســة ذات المســتويات المرتفعــة مــن المشــاركة الأسريّ ــة التعليميّ ــاشرة عــى جــودة العمليّ ــج مب 2020، ص 125(، لمــا لهــذه المشــاركة مــن نتائ

.)Swap, 2013, p. 13( ــم التحصيــل الــدراسّي للتلاميــذ« )شروخ، 2004(، حيــث تحقّــق هــذه الرّاكــة الأهــداف المرتبطــة بتحســن المســتوى العلمــيّ للمتعلّ

ــة الّــذي وضعــه المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022( بأنهّــا »تقــوم عــى التعّــاون والتنّســيق بــن  ــة بحســب الإطــار المرجعــيّ للــرّاكات المجتمعيّ كــا تــمّ تعريــف الــرّاكات المجتمعيّ

مكوّنــات المدرســة مــن جهــة، والبيئــة المحيطــة مــن قــوى اجتاعيّــة ومنظـّـات حكوميّــة وغــر حكوميّــة مــن جهــة أخــرى، لبنــاء الجســور والعلاقــات البنّــاءة بــن مختلــف هــذه الأطــراف، مــاّ 

يســاهم في تحســن العمليّــة التعّليميّــة- التعّلمّيّــة، وتفعيــل دور المؤسّســات التعّليميّــة في المجتمــع والنهــوض بــه« )ص 25(.

2.2 دراسة الحال عى الصعيدين العربّي والدولّي

تكمــن أهميّــة الرّاكــة في كونهــا مدخــلًا مهــاًّ لتطويــر التعّليــم، فهــي تســهم في توفــر الوقــت والجهــد والمــوارد عــى المــدى الطويــل )حســن، 2007(. وقــد وعــت الــدّول، ومــن بينهــا لبنــان، 

هــذه الأهميّــة فخصّصــت للرّاكــة حيّــزاً في برامــج تطويــر أداء المدرســة، وأدرجتهــا ضمــن معايــر تقويــم هــذا الأداء، انســجامًا مــع مبــادئ الحوكمــة التّربويــة.

ففــي مــصر أنشــأت وزارة التّّربيــة والتعّليــم )2011( في كلّ مدرســة مجلسًــا للأمنــاء والآبــاء والمعلمّــن »يضــمّ ممثلّــن للآبــاء والمعلمّــن وأعضــاء مــن أفــراد المجتمــع المــدنّي المهتمّــن بالعمليّــة 

التعّليميّــة« )قــرار رقــم 289، المــادّة 1(، وتهــدف هــذه المجالــس، وفــق المــادّة 2 مــن القــرار المذكــور، إلى تحقيــق جملــة أغــراض مــن بينهــا: تشــجيع الجهــود الذّاتيّــة والتطّوعيّــة لأعضــاء المجتمع 
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المــدنّي لتوســيع قاعــدة المشــاركة المجتمعيّــة والتعــاون في دعــم العمليّــة التعّليميّــة، وتعبئــة جهــود المجتمــع المحــيّ مــن أجــل توفــر الرّعايــة المتكاملــة للمتعلمّــن وبصفــة خاصّــة المتفوّقــن 

والموهوبــن وأيضًــا ذوي الاحتياجــات الخاصّــة للارتقــاء بهــم علميًّــا وثقافيًّــا واجتاعيًّــا وقوميًّــا، والارتقــاء بالعمليّــة التعليميّــة والتغلـّـب عــى المشــكلات والمعوقــات التّــي قــد تعتّرضهــا بالتعّــاون 

بــن الأمنــاء والآبــاء والمعلمّــن، وتوثيــق الصّــلات والتعّــاون المشــتّرك بــن الآبــاء والمعلمّــن وأعضــاء المجتمــع المــدنّي في جــوٍّ يســوده الاحــتّرام المتبــادل مــن أجــل دعــم العمليّــة التعّليميّــة ورعايــة 

الأبنــاء، وتعظيــم دور المدرســة في خدمــة البيئــة والمجتمــع المحــيّ، والعمــل عــى التغّلـّـب عــى مشــاكلها وتحقيــق طموحاتهــا.

وفي العــام 2010 طلبــت حكومــة إقليــم كردســتان مــن مؤسّســة رانــد )RAND( تقويــم حالــة التعّليــم في الإقليــم ومــا تتطلبّــه مــن إصلاحــات، وذلــك ضمــن مبــادرات تحســن جــودة التعّليــم، 

.)Ferneih, Kolbirtsoon & Constant, 2012( »ّفــأوصى تقريــر المؤسّســة »بالتوسّــع في برامــج الرّاكــة بــن القطاعــن العــامّ والخــاص

وتهــدف رؤيــة المملكــة العربيّــة السّــعوديةّ لعــام 2030 للوصــول إلى إشراك 80٪ مــن الأسر السّــعوديةّ في الأنشــطة المدرســيّة بحلــول 2030 )العتيبــيّ والتويجــريّ، 2020(، حيــث يمكــن للمــدارس 

وأوليــاء الأمــور القيــام بــدور أكــر في تعليــم أبنائهــم، مــع توفـّـر المزيــد مــن الأنشــطة المدرســيّة التّــي تعــزّز مشــاركتهم في العمليّــة التعّليميّــة.

وعــى الصّعيــد العالمــيّ، نجــد أنّ المــدارس اليابانيّــة تعتمــد عــى مجالــس الآبــاء في إقامــة التفّاعــل بــن المدرســة والمجتمــع المحــيّ، حيــث يكــون جميــع آبــاء المتعلمّــن أعضــاء في هــذه المجالــس 

ــز. كــا يوجــد مجلــس استشــاريّ يقــوم بالتشــاور مــع المدرســة بشــأن المروعــات الكبــرة  ــم متميّ ــم وأسرتــه لتحقيــق تعلّ ــز مهــامّ هــذه المجالــس عــى توجيــه المتعلّ بطريقــة آليــة، وتتّركّ

وخصوصًــا تلــك التّــي تتطلّــب جمــع الترعّــات مــن المجتمــع المحــيّ )الحميــد، 2018(.

وتعتمــد المــدارس الكنديّــة عــى عنــصر التطــوّع بدرجــة كبــرة وبخاصّــة في مراحــل التعّليــم الأســاسّي، ويكــون المتطوّعــون مــن أوليــاء الأمــور في هــذه المراحــل، والذّيــن تعمــل المــدارس عــى 

تنفيــذ برامــج تأهيلهــم لتبصرهــم بمهامّهــم والتّــي مــن أبرزهــا دعْــم المعلمّــن في تطويــر طــرق التدريــس التّــي تلبّــي احتياجــات المتعلمّــن.

ومــن المعوّقــات التّــي تعــتّرض الرّاكــةَ محدوديـّـةُ صلاحيّــات المديــر، وكــرة الأعبــاء، وعــدم وجــود بنــود متعلقّــة بالــرّاكات في سياســات التعّليــم، وعزلــة المؤسّســات التعّليميّــة، وضعــف خــرة 

ــة عــى القــادة، وضعــف الاتصّــال بــن المدرســة والمجتمــع، وضعــف التدّريــب والتأهيــل اللازمــن لإعــداد قيــادات  ــة والتقّليديّ القــادة في مجــال الرّاكــة الحديثــة، وغلبــة مفهــوم الأتوقراطيّ

وعاملــن للرّاكــة المجتمعيّــة )القاســم والنويــصر، 2018؛ بــو عامــة، 2017؛ محمــد، 2017؛ العازمــيّ، 2014(.
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2.3 الإطار المرجعيّ للراكات المجتمعية في السياق اللبنانّي

أمّــا في لبنــان، فقــد نــصّ المرســوم الاشــتّراعيّ رقــم 118 تاريــخ 1977/6/30 وتعديلاتــه )قانــون البلديـّـات(، وتحديــدًا في المــوادّ رقــم 49 و50 و59 عــى الرّاكــة بــن كلّ بلديـّـة والمــدارس الواقعــة 

ضمــن نطاقهــا.

وفي دراســة أعــدّت في المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )الهاشــم والهيــكل، 2021( بعنــوان »الأبعــاد الاقتصاديـّـة والتنّمويـّـة لمنهــاج التعّليــم«، أوصــت الدراســة »بتعزيــز الرّاكــة بــن المجتمــع 

ــة لــكلّ أنــواع الدعــم للمدرســة الرسّــميّة مــاّ يــؤدّي إلى تخفيــف الأعبــاء الماديّــة عــن الدّولــة«  الأهــيّ والمــدارس الرســميّة وبــن المــدارس الرسّــميّة والخاصّــة، مــا يســمح بالرّاكــة المجتمعيّ

)ص 88(.

بالإضافــة إلى مروع خدمــة المجتمــع في الثاّنويـّـات اللبنانيّــة المنصــوص عنــه بالمرســوم رقــم 8924 تاريــخ 21 أيلــول 2012، والـّـذي تضمّــن أهــداف مروع خدمــة المجتمــع، والقــرار 4/م/2013 

الـّـذي يتعلـّـق بتطبيــق مروع خدمــة المجتمــع في المرحلــة الثاّنويـّـة، والقــرار 607/م/2016 القــاضي بتحديــد آليــاتّ تطبيــق مروع خدمــة المجتمــع في الثاّنويـّـات الرســميّة والخاصّــة.

وشــدّد الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ عــى أنّ التعّلـّـم عمليّــة اجتاعيّــة ومجتمعيّــة، تفاعليــة وتشــاركيةّ، مــاّ يســتدعي تعزيــز التفّاعــلات الاجتاعيّــة بــن 

المتعلمّــن أنفســهم مــن جهــة، وبينهــم وبــن معلمّيهــم وأوليــاء أمورهــم والمجتمــع مــن جهــة أخــرى )ص 23(.

واســتنادًا إلى مــا ســبق بيانــه بشــأن أهميــة الرّاكات المجتمعيّــة بن قطاعــات التعّليــم ومؤسّســات المجتمــع في تحــسن دور التعّليــم والارتقــاء بــه خصوصًــا في ظــلّ التحّدّيــات الكــثرة والمعقّــدة 

التّــي يواجههــا عالمنــا اليــوم، تــمّ وضــع الإطــار المرجعــيّ لــلرّاكات المجتمعيّــة مــن قبــل المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء )2022( لتحديــد دور المدرســة وأدوار مؤسّســات المجتمــع في تفعيــل 

ــة النّاشــطة المنبثقــة مــن لجنــة  ــات الرّاكات المجتمعيّ ــة لإدارتهــا. وقــد جــاء هــذا الإطــار نتيجــة تضافــر جهــود فريــق عمــل لجنــة مروع مراجعــة استّراتيجيّ هــذه الرّاكات وتقديــم خطّ

مروع الإدارة التّّربويّــة في قســم الإدارة التّّربويّــة في الهيئــة الأكاديميّــة المشتّركــة في المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء مــن خلال برنامــج دعــم مبــادرة تــوفر التعّليــم لجميــع الأطفــال في لبنــان 

. )S2R2(

وتــرز أهمّيّــة هــذ الإطــار المرجعــيّ في أنـّـه ينســجم مــع الرّؤيــة التّّربويـّـة الحديثــة لجهــة دور المدرســة الفعّالــة، ويعــزّز تفاعــل المدرســة مــع المحيــط المحــيّّ والوطنــيّ والــدّولّي، ويعــزّز الرفّــاه 

المــدرسّي ويحسّــن الأداء الأكاديمــيّ وبنــاء المهــارات الحياتيّــة لــدى المتعلمّــن، ويشــكّل منطلقًــا لتوصيــف دور المدرســة بكامــل مكوّناتهــا مــن ناحيــة العلاقــة مــع المجتمــع، ويســاهم في بنــاء 

شــخصيّة المتعلّــم وغــرس القيــم الاجتاعيّــة والاخلاقيّــة والوطنيّــة، ويضــع أسسًــا لتفاعــل المتعلّــم مــع البيئــة المحيطــة بأعــال تطوّعيّــة وإنمائيّــة وتوعويـّـة وتوجيهيّــة، ويرســم إطــارًا مرجعيًّــا 

لــدور كلّ الفرقــاء المعنيّــن في تطويــر العمليّــة التعّليميّة-التعّلمّيّــة، مــن هيئتــن إداريـّـة وّتعليميّــة، وأهــل، ومنظـّـات حكوميّــة وغــر حكوميّــة، وينظـّـم علاقــة المدرســة مــن النّاحيــة الإداريـّـة 

والقانونيّــة بالمجتمــع المحــيّ والمــدنّي خصوصًــا في القطــاع الرسّــميّ.

وقد تضمّن الإطار المرجعيّ مجالات سّتةّ للراكات المجتمعيّة، كالآتي:

https://www.crdp.org/files/%D8%AF%D9%84%D9%8A%D9%84 %D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9 %D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9_0.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2022-09/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B7%D8%A7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D9%91 %D9%84%D9%84%D8%B4%D9%91%D8%B1%D8%A7%D9%83%D8%A7%D8%AA %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9%D9%8A%D9%91%D8%A9 %D8%A7%D9%84%D9%86%D9%91%D8%A7%D8%B4%D8%B7%D8%A9.pdf
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المجال الخامس: الأهل

المجال السادس: العلاقات العامّة والتواصل مع المجتمع 

المجال الأوّل: العمل التطوّعيّ

ّة ت المجتمعي
راكا

يّ لل
الإطار المرجع

المجال الثاّني: التوجيه المهنيّ وسوق العمل

المجال الثاّلث: الوقاية والحاية

المجال الراّبع: التوعية

يتضمّــن كلّ مجــال عــددًا مــن المعايــر، ومــن ثــمّ اقــتّراح مجموعــة مــن المبيّنــات التّــي هــي عبــارة عــن ســلوكيّات إجرائيّــة قابلــة للملاحظــة يمكــن الاســتناد إليهــا لقيــاس مــدى تحقّــق المعايــر، 

وقــد أدرجــت ضمــن منطــق تسلســيّ تتابعــيّ يبــنّ الرابــط بــن المعايــر النّظريـّـة وتبدّياتهــا التفّصيليّــة الواقعيّــة. 

بالمحصّلــة، ينســجم الإطــار المرجعــيّ لــلرّاكات المجتمعيّــة مــع مــا دعــا إليــه الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج مــن »ضرورة إيجــاد إطــار مرجعــيّ يحــدّد المجــالات والمعــاير والمبيّنــات المطلوبــة لبنــاء 

شراكات مجتمعيّــة بطريقــة فاعلــة وعلميّــة« )ص 34(، ومــا ذكــر أيضــاً في الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج في القســم الخــاصّ بالتعّلّــم المتمحــور حــول حاجــات المجتمــع، وتحديــدًا الفقــرة المرتبطــة 
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ــم.  ــاملة للتعّلّ ــة الشّ ــة المقارب ــدًا أهمّي ــة أخــرى تأكي ــة مــن مــدارس، وجامعــات، ومؤسّســات مجتمعيّ ــة بالتّّربي ــة الراكــة بن المؤسّســات المعنيّ ــة حيــث يدعــو إلى »تقوي بالرّاكــة المجتمعيّ

ويؤكّــد بنــاء الرّاكات مــع الأهــل والمجتمــع المــحيّ، وذلــك بهــدف تطويــر فاعليّــة المنهــاج. يشــجّع المنهــاج المتعلـّـمن، وأوليــاء الأمــور، وأصحــاب القــرار، عى المشــاركة في التخّطيــط للأنشــطة 

ــة  ــة، وتنفيذهــا، وتقويمهــا، في الوقــت المناســب وبشــكل فاعــل، بنــاءً عى التغّذيــة الراجعــة الهادفــة« )المنهــاج الوطنــيّ، ص 37(، كا ينســجم مــع مــا تهــدف إليــه التجّــارب العربيّ التعّلمّيّ

والعالميّــة لتحقيــق الرّاكــة بمــا يحقّــق أهــداف التعلّــم ومعــاير الجــودة في أداء المدرســة وتعلّــم المتعلّــمن. وإنّ حــرص المعنــين عى إصــدار هـــذا الإطــار المرجعــيّ مــن شــأنه أن يســهم في 

تحديــد البنيــة التنّظيميّــة الإجرائيــة لبنــاء شــــراكة بن المدرســة والأسرة والمجتمــع المحيّ والمدنّي، وتفعيل هـــذه الشـــراكة لدعـــم عمليّـــة التعليـــم والتعلــّـم في المدرســة والارتقاء بمســتوى جودة 

ــة وأهميــة اســتكاله بوضــع دليــل لهــا والتدريــب عليــه المنتــج المــرحيّ )رقــم 16: وضْــع دليــل  أدائهــا ومخرجاتهــا. وقــد بيّنــت هــذه الورقــة أهميــة الإطــار المرجعــيّ لــلراكات المجتمعيّ

ــة(. الراكات المجتمعيّ

3. التعلمّ الاجتاعيّ الانفعالّي

3.1 في المفهوم

يعُــرَّف التعلّــم الاجتاعــيّ والانفعــالّي بأنّــه عمليّــة اكتســاب الكفــاءات الأساســيّة للتعــرفّ عــى العواطــف والانفعــالات والتحكّــم فيهــا، وتحديــد الأهــداف وتحقيقهــا، وتقديــر وجهــات نظــر 

الآخريــن، وإقامــة علاقــات إيجابيّــة والمحافظــة عليهــا، فضــلًا عــن اتخّــاذ قــرارات مســؤولة والتعامــل مــع المواقــف الشــخصية بشــكل بنَّــاء )رابطــة التعّلّــم الأكاديمــيّ والاجتاعــيّ العاطفــيّ( 

  .)CASEL, 2013(

3.2 دراسة الحال

إنّ مــا توصّلــت إليــه الأدبيّــات التّــي قاربــت موضــوع التعلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي، وتأسيسًــا عــى المشــاريع التــي أطلقهــا المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، كرنامــج الدعــم النفــيّ الاجتاعــيّ 

للمتعلمّــن والمعلمّــن والأهــل خــلال الأزمــات وحــالات الطــوارئ )2020(، وخطّــة التعّــافي التّــي عمــل عليهــا كلّ مــن المركــز التّربــويّ ووزارة التّّربيــة والتعليــم العــالي ضمــن خطّــة اســتّراتيجيّة 

ــة للتعّليــم مــا قبــل  ــة واجتاعيّ ــة وانفعاليّ ــة )2021( ومــا تضمّنــه مــن أنشــطة ومجــالات معرفيّ ــا أواخــر عــام 2019، ومــروع المدرســة الصيفيّ لمواجهــة الأزمــة إثــر انتشــار جائحــة كورون

الجامعــيّ، ومــروع المدرســة الصيفيّــة )2022 و2023(، والإطــار المرجعــيّ الوطنــيّ للتعلّــم الاجتاعــيّ الانفعــالّي الّــذي أطلقــه معــالي وزيــر التّّربيــة والتعّليــم العــالي في 22 شــباط 2023، كلّ 

ذلــك يــرر الأهميّــة الوطنيّــة والتّربويـّـة للعمــل عــى هــذا الإطــار المرجعــيّ. 
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3.3 الإطار المرجعي للتعلمّ الاجتاعيّ الانفعالّي في السياق اللبناني

3.3.1 الأهميّة الوطنيّة والتّربويةّ للإطار المرجعي للتعلم الاجتاعي الانفعالي

يــأتي هــذا الإطــار كحصيلــة للمبــادرات والجهــود الحثيثــة لمختلــف الفرقــاء المعنيــنّ بالشــأن التّربــويّ لتطويــر الصّحّــة النّفســيّة وتحديــث الرؤيــة التّّربويــة لإدمــاج هــذه المقاربــة في المؤسّســات 

التعّليميّــة كونهــا منظومــة مركّبــة، ونقطــة الانطــلاق في بنــاء المجتمــع، وتقديــم الدّعــم النّفــيّ والاجتاعــيّ خصوصًــا في الآونــة الأخــرة مــع تزايــد التحّدّيــات التّــي واجههــا الواقــع التّربــويّ 

عالميًّــا بســبب جائحــة كورونــا وتداعياتهــا، ومــا تبــع ذلــك عــى المســتوى المحــيّ مــن كــوارث وأزمــات لمـّـا تــزل تتــوالى اســتفحالاً )انفجــار مرفــأ بــروت، الأزمــة الاقتصاديةّ-الاجتاعيّــة(.

مــن هنــا كانــت الحاجــة إلى تنظيــم إطــار مرجعــيّ نظــريّ للتعّلّــم الاجتاعــيّ الانفعــالّي في لبنــان، بالرّاكــة والتنّســيق بــن المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء ووزارة التّّربيــة والتعّليــم العــالي 

)فريــق الإرشــاد والتوّجيــه ومــروع كتــابي 2( بهــدف توحيــد الرؤيــة التّربويـّـة في المجالـَـنْ النّفــيّ والاجتاعــيّ تعليــاً وتعلـّـاً، وبنــاء برامــج نمائيّــة تســهم في تطويــر كفايــات أساســيّة في المجالن 

ــات التشّــخيص والتنشــئة والمواكبــة  الانفعــالّي والاجتاعــيّ، لمــا في ذلــك مــن تأثــر أكيــد في تحســن جــودة التعليــم؛ كــا يرمــي إلى بنــاء أدوات قيــاس محكّمــة يمكــن الركــون إليهــا في عمليّ

واتخّــاذ القــرارات.

مــن جهــة أخــرى، يشــكّل هــذا الإطــار تعــبراً رســميًّا عــن انخــراط لبنــان في تحقيــق أهــداف التنّميــة المســتدامة، خصوصًــا الهــدف الرابــع )SDG4( المتصّــل بجــودة التعليــم. المنتــج المــرحيّ 

رقــم 17: وضــع دليــل معــاير التّّربيــة عى التنميــة المســتدامة في المدرســة.

3.3.2 مجالات الإطار وأبعاده

يرُز الإطــار دور التعّلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي في عمليّــة التكّيّــف الصحــيّ عر إعــادة تنظيــم الــخرات والمواقــف والقيــم السّــابقة في ضــوء الــخرات المســتجدّة، وتكييفهــا عر عمليّتــي الاســتيعاب 

والــتلاؤم لتتوافــق معهــا. ولقــد تــمّ تصميــم الإطــار المرجعــيّ اللبّنــانّي للتعّلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي بالاســتناد إلى بنيــة نظريـّـة محكمــة، تضــمّ معــارف ومواقــف وســلوكيّات مــع الــذّات والآخــر 

والمنظومــة البيئيّــة، وهــي مرنــة لجهــة التفّــاعلات بن مختلــف مكوّنــات هــذه البنيــة. وقــد اتبّعــت منهجيــة علميّــة واضحــة في بنــاء هــذا الإطــار المرجعــي؛ كا تضمّــن الإطــار المرجعــيّ تعريفًــا 

ــا »للكفايــات« الــعر المنتقــاة، بالنظــر إليهــا كمفاهيــم/ مصطلحــات تتسّــم في تعريفهــا بالدّقــة والشّــموليّة والإيجــاز وتحــوز عى إجاع معظــم التعّريفــات المتداولــة والموجــودة في  مبسّطـً

الجــدول التــالي:
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المرونة

Flexibility

الكبح

Inhibitory control

الذّاكرة العاملة

Working memory

تقدير الذّات

Self-Esteem

التفّكر القيميّ-المنظومة القيميّة

 Moral Reasoning-Values

System

الكفاءة الذّاتيّة

Self–Efficacy

إدارة الأزمة

Crisis Management

احتّرام البيئة

Respect the environment

التعّاطف

Empathy

 Emotional الوعي الانفعالّي

Awareness
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3.3.3 الإطار النظريّ المرجعي

يستمدّ الإطار المرجعيّ أسسه النظريةّ من ثلاث ركائز بشكل رئيس:

• النظريةّ المعرفيّة البنائيّة )بياجيه وآخرون( 

• نظريةّ إريك إريكسون )Gerrig & Zimbardo, 2013( النّفس اجتاعيّة

 )Ellis, 1989( نظريةّ العلاج العقلانّي الانفعالّي •

ومن سات الإطار المرجعيّ للتعلمّ الاجتاعيّ الانفعالّي في لبنان أيضًا اعتاده المقاربة بالكفايات انسجامًا مع الأطر المرجعيّة الصادرة في لبنان منذ العام 2017.

صحيــح أنّ هــدف الإطــار المرجعــيّ للتعلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي الأســاس هــو تعزيــز الكفايــات الاجتاعيّــة والانفعاليّــة لــدى المتعلمّــن في مرحلــة التعّليــم مــا قبــل الجامعــيّ وتطويرهــا، إلاّ أنـّـه 

لا يســتثني أيًّــا مــن العاملــن في الحقــل التّّربــويّ، المؤثرّيــن مبــاشرة أو مجانبــة في عمليّــة التعّليم/التعّلّــم، مــن معلمّــن ونظـّـار وإداريـّـن وســائر أعضــاء الجهــاز الفنــيّ، مــن مرشــدين تربويـّـن 

وســائر الاختصاصيّــن في المجــالات ذات الصّلــة بالتّّربيــة والتعّليــم )علــم نفــس، علــم اجتــاع، تقويــم تربــويّ، نفســحركيّ، تقويــم نطــق...( وســائر الــرّكاء المجتمعيّــن )الأسرة، المجتمــع المحــيّ، 

المنظـّـات الأهليّــة...(.

ويــأتي هــذا الإطــار متوافقًــا مــع المســوّغات التّــي وردت في الإطــار الوطنــيّ للمنهــاج )2022(، لجهــة »الإتاحــة للجميــع للحصــول عــى تعليــم جيّــد، وتلبيــة لمطلــب التوجّــه نحــو اعتــاد تربيــة 

ــة والوجدانيّــة في التعّلّــم...«)ص 18( بالإضافــة إلى التلّاقــي بــن الأســس النظريّــة التّــي بنُــي عليهــا  دامجــة لــذوي الاحتياجــات الخاصّــة، وتحقيقًــا للتــوازن بــن المكوّنــات المعرفيّــة والاجتاعيّ

الاطــار المرجعــيّ للتعلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي وبخاصّــة النظريـّـة البنائيّــة الاجتاعيّــة ومــا ورد في الإطــار الوطنّــي للمنهــاج في القســم المرتبــط بمفهــوم التعلـّـم وأثــره في المنهــاج )ص 32(، ومــا 

ذكُــر حــول مجــال الكفايــات الشــخصيّة كالوعــي الــذاتيّ والإدارة والمرونــة )ص41( وغرهــا مــن الكفايــات التّــي هــي مــن الكفايــات الأساســيةّ التّــي تــمّ تحديدهــا في الإطــار المرجعــيّ للتعّلّــم 

ــة، والكفايــات  ــي يهــدف الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي إلى تطويرهــا وهــي: كفايــات التفكــر، والكفايــات الاجتاعيّ ــا أيضًــا مــع الكفايــات المســتعرضة التّ الاجتاعــيّ الانفعــالّي في لبنــان، ومتوافقً

العاطفيّــة/ الانفعاليّــة )ص 20(. ويتقاطــع هــذا الإطــار مــع الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي في التطّلّــع إلى تكويــن متعلّــم متــوازن )ص 28(. 
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3.3.4 تماثل الإطار المرجعيّ مع تجارب عربيّة أو عالميّة مشابهة

بالرغــم مــن تنــاول الأدبيّــات العربيّــة موضــوع ))Social Emotional Learning )SEL( بوفــرة وإن بمســمّيات متعــدّدة )التعّلـّـم الاجتاعــيّ العاطفــيّ، والتعّلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي، والتعّلـّـم 

ــا تــكاد تجمــع عــى اعتبــار )Collaborative for Academic, Social, and Emotional Learning )CASEL المصــدر الملهــم والمرجعــيّ لجميــع المبــادرات  الاجتاعــيّ الوجــدانّي(، غــر أنهّ

والمشــاريع والرامــج والخطــط ذات الصّلــة بالتعلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي، خصوصًــا وأنـّـه يبنــي الإطــار المرجعــيّ للتعلـّـم الاجتاعــيّ الانفعــالّي عــى الركائــز الخمــس الآتيــة: 

المهارات الخمس للتعلم الاجتاعي العاطفي

Collaborative for Academic, Social, and Emotional Learning )CASEL, 2013( :المصدر

�الوعي الذاّ

رة الذات
إدا الوعي ا�جت�عيّ

ت
�قا

لع
ا

اتخّاذ القرارات

التعلم
ا�جت�عي
العاطفي
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وعــى المســتوى العالمــيّ أيضًــا، فــإنّ التعلّــم الاجتاعــيّ الانفعــالّي )SEL- Social Emotional Learning( وبالفرنســيّة:Apprenstissage socioémotionnel - مجــال واســع الانتشــار ســواء 

عــى صعيــد الرامــج والمناهــج الرســميّة1 أو عــى صعيــد الرامــج والمشــاريع المعتمــدة لــدى المنظّــات المدنيّــة غــر الحكوميّــة2 ، كــا المقــرّرات والأبحــاث والمختــرات الجامعيّــة3. 

ــة للتعّلّــم الاجتاعــيّ والوجــدانّي )) CASEL وطبّقتــه في ســائر أنحــاء  ــا »نمــوذج التعلّــم الاجتاعيّ-الوجــدانّي« في ســنغافورة والّــذي وضعتــه المؤسّســة التعاونيّ ومــن النــاذج المعتمــدة عالميًّ

البــلاد. وتســعى الدّولــة مــن وراء هــذا النّمــوذج إلى تزويــد المــدارس بمجموعــة مــن المبــادئ الإرشــاديةّ التّــي يتــمّ الاســتعانة بهــا عنــد إنشــاء الرامــج الراّميــة إلى تعزيــز الكفــاءات الاجتاعيّــة 

والوجدانيّــة الرئيســة لــدى المتعلمّــن.

ويتــمّ تعليــم برامــج التعلـّـم الاجتاعــيّ - الوجــدانّي في المــدارس ضمــن منهــج دراسّي ينــدرج تحتــه استكشــاف المســارات التعّليميّــة والمهنيّــة، والتّّربيــة الجنســيّة، والأمــان الإلكــتّرونّي، والانضبــاط، 

ــة  ــدارس الابتدائيّ ــت الم ــال، قام ــبيل المث ــى س ــا )Ministry of Education, n.d.(، فع ــات متعلمّيه ــي احتياج ــذي يلبّ ــج الّ ــار الرنام ــة اختي ــدارس بحريّ ــع الم ــيّة. وتتمتّ ــارات النفس والاستش

.)Chang, 2009( ــة والثاّنويّــة بــإدراج برنامــج للتعّلّــم الاجتاعــيّ والوجــدانّي ضمــن دورات تنميــة المهــارات القياديّــة وتعلــمّ الخدمــات الاجتاعيّ

4. الرفاه المدرسي

4.1 في المفهوم

يشــر مصطلــح الرَّفــاه المــدرسّي بحســب )ســنايدر وأجــر، 2018( إلى مجموعــة العوامــل التّــي تؤثَـّـر عــى بيئــة وجــودة الحيــاة المدرســيّة للمتعلمّــن والمعلمّــن، بمــا في ذلــك الصّحّــة العقليّــة 

ــة، والتدّريــس والتدّريــب، والتوّاصــل، والمشــاركة، والسّــلامة والأمــن. ــة، والبدنيّ والعاطفيّ

تعتمــد المــدارس السّياســات والاســتّراتيجيّات مــن أجــل تطويــر بيئــة مدرســيّة إيجابيّــة وآمنــة بشــكل يعــزّز الرَّفــاه النفــيّ والاجتاعــيّ والأكاديمــيّ للمتعلمّــن والأهــل والعاملــن فيهــا. وذلــك 

باعتــاد آليّــات مؤسّســاتيّة تتنــاول دور الإدارات المدرســيّة في تحســن بيئــة العمــل وتطويــر الرامــج والمناهــج والخِدْمــات الإرشــاديةّ النّفســيّة والاجتاعيّــة بمــا يتناســب مــع احتياجــات المجتمــع 

المــدرسّي )هوســكينز وليــو، 2020(.

1  https://education.alberta.ca/apprentissage-socio%C3%A9motionnel/apprentissage-socio%C3%A9motionnel/

2 https://pedagogie.ac-reunion.fr/cardie/actus-cardie/article-cardie/news/detail/News/lapprentissage-socio-emotionnel-sel-social-emotional-learning-des-competences-a-developper-da-1.html 

3 https://ceinternational1892.org/oer/selworkshop-competencies-french/ 

4 https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000373271_fre

5 http://exploresel.gse.harvard.edu/frameworks/1

6 https://www.ulaval.ca/etudes/nanoprogrammes/enseigner-des-competences-sociales-et-emotionnelles-au-primaire 

https://education.alberta.ca/apprentissage-socio%C3%A9motionnel/apprentissage-socio%C3%A9motionnel/
2 https://pedagogie.ac-reunion.fr/cardie/actus-cardie/article-cardie/news/detail/News/lapprentissage
3 https://ceinternational1892.org/oer/selworkshop-competencies-french/  
4 https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000373271_fre
5 http://exploresel.gse.harvard.edu/frameworks/1 
6 https://www.ulaval.ca/etudes/nanoprogrammes/enseigner-des-competences-sociales-et-emotionnelles-au
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لقــد اعتمــدت بعــض الــدّول الغربيّــة عــى عــدد مــن الأطــر التّــي تناولــت قضيّتَــي التعّليــم والصّحّــة اســتنادًا إلى مــا جــاء في نمــوذج لرنــر 5Cs( Lerner( للتنميــة الإيجابيّــة للشــباب، وهــذه 

الأطــر هــي: »الفــرد والمدرســة والمنطقــة والمجتمــع، ويتضمّــن النمــوذج خمســة عنــاصر هــي: الكفــاءة، والثقــة، والتواصــل، والشّــخصيّة والاهتــام« )تشــان وســلون وتشــاندرا، 2019، ص 82(. 

ــة )Bronfenbrenner(. ومــن النّــاذج التّــي تــمّ اعتادهــا أيضــاً نمــوذج »أدوات دعــم المتعلمّــن المتكاملــة« لتحويــل المــدارس إلى مؤسّســات يتلقّــى فيهــا  ونظريّــة برونفنرنــر للنّظــم البيئيّ

المتعلمّــون والأسر وأفــراد المجتمــع الخدمــات الإنســانيّة والاجتاعيّــة والصحيّــة كافّــة.

4.2 دراسة الحال عى المستوين العربّي والدولي

4.2.1 عى المستوى العربي

نفّــذت ســلطنة عُــان مبــادرة لتعزيــز التعّليــم والصّحّــة، فأصــدرت عــام 2017 مــؤشّر رفــاه الطفّــل وتمكينــه في الســلطنة، ويقــوم المــؤشّر بتقويــم رفــاه الطفّــل مــن خــلال عــدد مــن المــؤشّرات 

الفرعيّــة تشــمل خمســة مجــالات تــمّ تحديدهــا مــن قبــل اليونيســف والمركــز الوطنــيّ للإحصــاء والمعلومــات في عُــان، وتتمثـّـل في: الرفــاه المــاديّ، والتعّليــم الجيّــد، والحصــول عــى ميــاه نظيفــة 

وخدمــات الطاّقــة الموثــوق بهــا، والسّــلامة والوقايــة مــن العنــف وتعاطــي المــوادّ المخــدّرة، والصّحّــة البدنيّــة. ويدمــج المــؤشّر الصّحّــة والتعّليــم تحــت عنــوان واحــد.

وفي الإمــارات العربيّــة المتحّــدة، أطلقــت هيئــة المعرفــة والتنّميــة البريـّـة في كانــون الأوّل 2022 الإطــار التوّجيهــيّ لمتابعــة جــودة الحيــاة في المــدارس الخاصّــة بــدبي وتطويرهــا، تحــت عنــوان  

»Wellbeing Matters«. يهــدف هــذا الإطــار إلى بنــاء فهــم مشــتَّرك لجــودة الحيــاة وترســيخه في المــدارس الخاصّــة. بنُــي هــذا الإطــار نتيجــة مســحٍ ســنويٍّ شــاملٍ لجــودة الحيــاة اســتمرّ لخمــس 

ســنوات في هــذه المــدارس.

وأطلقــت الكويــت مبــادرة النويــر عــام 2012 كأحــد برامــج التدّخّــل المدرســيّة التّــي تطبّــق إطــار التعليــم الإيجــابّي بهــدف الارتقــاء بمســتوى التحّصيــل الــدراسّي للطــلّاب وصحتهّــم الاجتاعّيــة 

ــة، وتنــدرج النتائــج المســتهدفة في المبــادرة مــع عنــصَري الاهتــام والشّــخصيّة في عنــاصر نمــوذج لرنــر 5Cs. وتضمّنــت المبــادرة منهجًــا دراســيًّا مدّتــه ثمانيــة أســابيع تــمّ وضعــه  والوجدانيّ

بالتعّــاون مــع الجامعــة الكنديـّـة بــدبي وجامعــة بريتــش كولومبيــا )Lambert, Passmore, Scull, Al Sabbah, & Hussain, 2018(، ويتعلـّـم المتعلمّــون خلالــه كيفيّــة التفكــر الإيجــابّي، وتبنّــي 

السّــلوك المرغــوب اجتاعيًّــا. ويشــتّرك المعلمّــون في دورتَي تدريــب مكثفّتــن قبــل الــرّوع في تدريــس المنهــج الــدّراسّي الخــاصّ بالرنامــج. 
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4.2.2 عى المستوى الدولّي

شرعــت وزارة التعّليــم الدانماركيــة منــذ العــام 2014 بإجــراء عمليّــة إصــلاح تعليمــي شــامل جمعــت بــن توفــر الدّعــم الأكاديمــيّ للطــلّاب وتحقيــق رفاههــم، وركّــزت عــى القضــاء عــى الفــوارق 

ــم بمســاعدة الآخريــن، وبرامــج  ــة مثــل إطالــة اليــوم الــدراسّي، والتعّلّ ــز عــى الكفــاءة الأكاديميّ ــة عــى عنــاصر تركّ ــاه. وقامــت هــذه العمليّ التّــي تشــهدها نتائــج المتعلمّــن في التعّليــم والرفّ

المســاعدة في الواجبــات المنزليّــة؛ وعنــاصر تركّــز عــى الرفّــاه مثــل زيــادة التاّريــن والأنشــطة البدنيّــة، وتســهيل عمليّــة الانتقــال إلى التعّليــم العــالي، وتنويــع اليــوم الــدراسّي لتعزيــز مســتوى 

رضــا المتعلمّــن، وتحســن بيئــات التعلّــم )تشــان وآخــرون، 2019، ص 67(.

ــا الإطــار الأســتّرالّي فيســتند عــى أهميّــة خلــق بيئــة مدرســيّة داعمــة تعــزّز رفاهيــة جميــع المتعلمّــن، ويوفّــر توجيهــات للمــدارس في خمســة مجــالات: المجتمــع المــدرسّي الإيجــابّي، وتعلّــم  أمَّ

الانفعــالات الاجتاعيّــة، والمشــاركة الطلّابيّــة، وصــوت المتعلمّــن، والــرّاكات )تشــان وآخــرون، 2019(.

ويركّــز الإطــار الإيرلنــديّ بشــكل أســاسّي عــى قضيّــة رفاهيــة المتعلمّــن، فيؤكّــد أهميّــة خلــق بيئــة مدرســيّة إيجابيّــة داعمــة تعــزّز هــذه الرفاهيــة، كــا يــولي هــذا الإطــار اهتامًــا كبــراً لتعزيــز 

العدالــة والاندمــاج الاجتاعــيّ. كــا تــم إطــلاق اســتّراتيجيّة جديــدة لتحســن خِدْمــات الصّحّــة العقليّــة في المــدارس )تشــان وآخــرون، 2019(.

4.3 الإطار المرجعيّ للرفاه المدرسي في لبنان

ارتكــزت مســوّدة مــروع الإطــار المرجعــيّ في تعريــف الرَّفــاه عــى تعريــف منظمّــة الصّحّــة العالميّــة التّــي دمجــت مفهومَــي الصّحّــة النّفســيّة والرَّفــاه، بحيــث يتــمّ التّّركيــز عــى الجوانــب 

ــم، وتمكــن الفــرد مــن المشــاركة الكاملــة النّاشــطة في  ــة، والاســتعداد للتعّلّ ــة، والقــدرة عــى معالجــة الأفــكار والمشــاعر، وبنــاء علاقــات اجتاعيّ ــة مثــل »وجــود حــسٍّ إيجــابيٍّ للهويّ التنّمويّ

ــاه. ــوم)Keyes & Ryff, 2000(  للرَّف ــاً إلى مفه ــف أيض ــتند التعري ــع« )World Health Organization, 2022(. واس المجتم

كــا أخــذ التعّريــف في الإطــار المرجعــيّ للرفّــاه المــدرسّي في لبنــان بعــن الاعتبــار تعريــف اليونســكو 2022 للرفّــاه الـّـذي ارتكــز عــى اعتبــار تطبيــق الرفّــاه المــدرسّي »الحــلّ الناجــع«، لأنـّـه دمــج 

.)UNESCO, 2020( قــدرات ومهــارات المتعلـّـم الجســديةّ والفكريـّـة والاجتاعيّــة والعاطفيّة/الانفعاليّــة والأخلاقيّــة لمواجهــة التحّدّيــات النّفســيّة والاجتاعيّــة التّــي تعيــق تقدّمــه ونجاحــه

وقــد اســتندت أدبيّــات بنــاء الإطــار المرجعــيّ للرفّــاه عــى عــدّة مراجــع منهــا الإطــار المرجعــيّ لمنهــج أونتاريــو- كنــدا )2015(، ودليــل منظمّــة UNICEF لنــاذج مدرســيّة مختلفــة لتوضيــح 

ــا النّــاذج والأســس النظريـّـة التّــي ســاهمت في بنــاء الإطــار المرجِعــيّ فمنهــا: النّمــوذج الاجتاعــيّ  طرائــق تحســن جــودة التعّليــم وتعزيــز الرَّفــاه مثــل دليــل child -friendly- schools  . أمَّ

ــلوك.  ــة والسّ ــار الصّحّ ــتّراليا في إط ــدة وأس ــة المتحّ ــب DFE في المملك ــاه بحس ــوم الرَّف ــنة 2020، ومفه ــكو في س ــن اليونس ــادر ع ــيّ الص ــار المرجع ــاه )Rimpelä & Konu, 2002(، والإط للرفّ

ونمــوذج الرفــاه في الأطــر المرجعيّــة الصــادرة في أونتاريــو - كنــدا، »بحيــث أنّ الهــدف مــن تعزيــز الرفّــاه في المــدارس، هــو التأّكّــد مــن أنّ جميــع المتعلمّــن يمكنهــم أن يصبحــوا أعضــاء نشــطاء في 

مجتمعاتهــم، وأن يكونــوا قادريــن عــى إحــداث تغيــرٍ إيجــابيٍّ فيهــا« )Kempf, 2018(. كذلــك اعتمــد الإطــار عــى المفاهيــم الموجــودة في الأطــر المرجعيّة الصّــادرة عن دولتــي الإمــارات وإيرلندا.
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4.3.1 الأسس النّظريةّ للإطار

ــة اســتجابةً  ــم لديــه مشــاعر إيجابيّ ــات التّــي تؤسّــس لمتعلّ ــا عــن المركــز التّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، عــى النّظريّ ــاه المــدرسّي في لبنــان، الــذي ســيصدر قريبً ارتكــز بنــاء الإطــار المرجِعــيّ للرفّ

ــذي يســتفيد مــن تجاربــه للسّــعي وراء فــرص مجديــة ومرضيــة في المســتقبل. وهــي: لإنجازاتــه الهادفــة والّ

• النّظريةّ البنائيّة المعرفيّة-الاجتاعيّة بحيث يعتر Vygotsky أنّ المعرفة تتكوّن عن طريق التفّاعل الاجتاعيّ؛

•  النّظريةّ النّسقيّة  بحسب Muchielli, 2014(  Bronfenbrenner( فإنّ نموّ الفرد عمليّة متشابكة تتأثرّ بعدّة مستويات بيئيّة؛

ــات والإنجــاز إلى أبعــاد العواطــف  ــاه، فأضــاف أبعــاد العلاق ــة الرفّ ــة ونظريّ ــعادة الحقيقيّ ــه عــن السّ ــم النفــس الإيجــابّي )Rogers(، وفي عــام 2011 طــوّر )Seligman(  نظريتّ ــة عل • نظريّ

 .)Seligman, 2011( ــى ــاركة والمعن ــة، والمش الإيجابيّ

وقــد تــمّ الأخــذ بعــن الاعتبــار انتشــار جائحــة كورونــا التّــي اســتدعت الاهتــام بمســألة الرفّــاه المــدرسّي، لأنهّــا تســبّبت »بضعــف في التوّاصــل الاجتاعــيّ والانقطــاع القــسريّ عــن التعّليــم 

.)UNESCO, 2020( »الحضــوريّ، فضــلًا عــن حالــة القلــق والتوتّــر التّــي عــانى منهــا المعلمّــون والمتعلمّــون والجســم الإداريّ والأهــل

ــي يعــاني منهــا المتعلمّــون، ومنهــا: التنمّــر، والتــسّرب المــدرسّي، والعنــف المــدرسّي، وظاهــرة الانتحــار. وارتكــز الإطــار  تمّــت دراســة الواقــع اللبنــانّي بنــاء عــى دراســات عكســت المشــاكل التّ

المرجعــيّ عــى المبــادرات التّــي قــام بهــا المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء بالتنّســيق مــع وزارة التّّربيــة والتعّليــم العــالي لتعزيــز الرَّفــاه، ومنهــا برنامــج الدّعــم النّفــيّ الاجتاعــيّ في وقــت 

ــم الاجتاعــيّ الانفعــالّي في لبنــان. ــات، والإطــار المرجعــيّ للاعتــاد الأكاديمــيّ، وسياســة حايــة الطفــل في البيئــة المدرســيّة، والإطــار المرجعــيّ للتعّلّ الطــوارئ والأزمََ

ويبــدو، بعــد الاطـّـلاع عــى نمــاذج مختلفــة للرفّــاه المــدرسّي، أن نمــوذج أونتاريــو - كنــدا أســاس يصلــح لتكييفــه مــع الواقــع المــدرسّي اللبّنــانّي لتعزيــز الرَّفــاه، كونــه يتلاقــى مــع مــا يعمــل عليــه 

المركــز التّّربــويِّ للبحــوث والإنمــاء.
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حدّد الإطار المرجعيّ للرفّاه المدرسّي خمسة أبعاد أساسيّة للرفاه وهي:

• البعد الجسديّ، مكوّناته الأساسيّة: بيئة مدرسيّة مؤاتية - التوعية والتثقيف الصّحيّ -الخدمات الصّحيّة.

• البعد الاجتاعيّ، مكوّناته الأساسيّة: التواصل – التعاون – التعّاطف – الاندماج -التفاعل.

• البعد الإنفعالي، مكوّناته الأساسية: المشاعر الإيجابيّة – التعّاطف – المرونة - الوعي الذاتيّ - الحياة النشطة الفعّالة.

• البعد المدنّي، مكوّناته الأساسيّة: المواطنيّة - الحوكمة والعمل التشّاركيّ.

• البعد المعرفّي، مكوّناته الأساسيّة: التفكر النقديّ - حلّ المشكلات - التفكر الإبداعيّ.

وتحضــن هــذه الابعــاد بيئــة ماديـّـة محيطــة بالمدرســة )مــن مكوّناتهــا الأساســيّة: المبنــى المــدرسّي والمســاحات المشــتّركة - الصّفــوف – التجّهيــزات - الإدارة والنظــارة(، والأطــر التريعيــة والإداريــة.

رسم يوضح أبعاد إطار الرَّفاه المدرسي في لبنان

ا�عر�

ا�جت�عي

ا�نفعا�ا�د�

الجسدي
القانونيةالذّات

البيئة

ا�ادّية

البيئة
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ــا مــن  ــاه المــدرسّي في لبنــان، انطلاقً ــا لسياســة الرفّ ــا متقدّمً هً ــا، وأن يعكــس توجُّ ــا وعالميًّ ــاه المــدرسّي لا بــدّ مــن أن يأخــذ بالاعتبــار التجّــارب المتقدّمــة عربيًّ إنّ مــروع الإطــار المرجعــيّ للرفّ

الكفايــات البدنيّــة والصّحيّــة والبيئيّــة التّــي تنــدرج ضمــن مجــالات الكفايــات المســتعرضة التّــي حددهــا الإطــار الوطنــيّ لمنهــاج التعليــم العــامّ )ص 14(، والتّــي تتطلـّـب »دعــم جهــود المعلمّــن 

والمتعلمّــن ليتمكّنــوا مــن التعامــل البنّــاء مــع الأحــوال المتبدّلــة، والأوضــاع المعيشــيّة الصعبــة، والأزمــات الاجتاعيّــة، والصدمــات النفســيّة« )ص 26(. بالإضافــة إلى الإشــارة الواضحــة لموضــوع 

الرفّــاه المــدرسي )الإطــار الوطنــيّ، ص 36(. كــا أن مــن شــأنه أن يعيــد النظــر في البنيــة الماديــة للمدرســة، وتحديــدًا المبنــى وكيفيــة إشــغال المســاحات التابعــة لــه، ويطــرح مــن جديــد مســألة 

تجميــع المــدارس التــي أقــرت ســابقًا مــن زاويــة معالجــة موضــوع المــدارس التــي لا يتناســب فيهــا عــدد المعلمــن وعــدد المتعلمــن، أو التــي لا يتناســب حجمهــا وعــدد المتعلمــن فيهــا.

ومن أجل تحسن الأداء التّربوي من خلال تعزيز الرفاه المدرسي في لبنان تناولت الورقة منتجًا خاصًا بذلك هو المنتج المرحيّ رقم 18: وضع دليل الرفاه المدرسّي

5. تمهن التعليم

5.1 في مفهوم التمهن

إصطلاحًــا يمكــن تعريــف المهنــة عــى أنهّــا عمــل يحتــاج إلى تعليــم أو تدريــب خــاصّ أو مهــارة معيّنــة، يقــوم بــه فــرد أو مجموعــة، ضمــن ضوابــط تحدّدهــا طبيعــة المهنــة المعرفيّــة والاجتاعيّة 

والأخلاقيّــة )الديــي، 2022(، فتبنــى عــى أســس مــن العلــم والخــرة، وتتطلّــب مهــارات وتخصّصــات معينّــة، وتحكمهــا قوانــن وآداب لتنظيــم العمــل. والمهنــة مــن الناحيــة السوســيولوجيّة 

هــي نمــط مــن العلاقــات الإنســانيّة تتفاعــل مــع خــرات نوعيّــة متخصّصــة مــن العمــل تميّــز أنشــطة الفــرد داخــل النّســق الاجتاعــيّ، ونشــاط نوعــيّ يرتبــط بســوق العمــل بهــدف إشــباع 

الحاجــات الأساســيّة للفــرد، وتحديــد وضعــه الاجتاعــيّ.

ــة، بينــا يفُهــم مصطلــح  ــة و/أو المناقبيّ ــز مصطلــح )Professionnalisme/Professionalism( عــى حالــة المهنــيّ )مــارس المهنــة( ســواء بالنســبة لكفاياتــه التقنيّ ــة يركّ ــات الأجنبيّ في الأدبيّ

)Professionnalisation/Professionalization( عــى أنـّـه عمليّــة أو ســرورة مجتمعيّــة يتــمّ عــن طريقهــا انتقــال أيّ عمــل إلى مســتوى المارســة عاليــة الكفــاءة يؤهّــل مــارس المهنــة ليكــون 

.)Malet, R. )coord.(, Condette, S., Derivry, M. & Le Coz, A. 2021(  عضــوًا أهــلاً للانضــام إلى الجاعــة المهنيّــة )بنهــي، 2022؛

ويــرى ماليــه وآخــرون أنّ التمهــن ســرورة تطويريـّـة متعــدّدة الأبعــاد تطــال المهنــيّ )Le professionel( الـّـذي يمــارس نشــاطاً مفيــدًا اجتاعيًّــا ومعتّرفـًـا بــه، والـّـذي اســتفاد مــن تكويــن طويــل 

الأمــد وعــالي المســتوى، ويســتند إلى معــارف علميّــة معــتّرف بنجوعهــا وفعاليّتهــا، كــا إلى معــارف معيّنــة ومحــدّدة، وتحظــى بالرعيّــة والمقبوليّــة مــن قبــل المجموعــة المهنيّــة المســؤولة عــن 

)Malet, R. )coord.(, Condette, S., Derivry, M. & Le Coz, A. 2021( .التّرويــج لهــا ونقلهــا إلى أعضــاء جــدد في المهنــة
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ويمكن أن نجُمِل عناصر العمل المهنيّ بالمعنى التمهينيّ ومقوّماته بما يأتي:

• كفايات ومهارات يجب أن يمتلكها المهنيّ قبل التحاقه بالعمل،

• إطار مرجعيّ نظريّ وتنظيميّ يحكم المارسات المهنيّة، مع شروط محدّدة للالتحاق بالعمل، 

• تدريب مهنيّ ميدانّي وعميّ كافٍ قبل وأثناء مارسة العمل، مع برنامج تطوير مهنيّ دائم،

• قواعد أخلاقيّة واضحة وملزمة، يتقيدّ بها صاحب المهنة، وتتمّ مساءلته إذا تجاوزها، 

• الحريةّ والاستقلاليّة في مارسة العمل واتخّاذ القرارات المناسبة،

• مساءلة مهنيّة حازمة تتعلقّ بجودة العمل وطرق تقديم الخدمة، 

• نقابة حرةّ مهنيّة، تسعى إلى رفعْ مستوى المهنة وحاية ورقيّ مَن يمارسها.

كا تشمل الروط والقواعد الآتية: 

• اعتّراف المجتمع بالعمل كمهنة تقدّم خدمة مهمّة من الناحية الاجتاعيّة، 

• نظام حوافز ورتب متدرجّة يحوزها الممتهن مع تقدّمه في الأداء والإنجاز والفعاليّة، 

• لقب مهنيّ يحمله مَن يمارس المهنة مدى الحياة )عبيدات، 2017(. 

5.2 في مفهوم تمهن التعليم

ــم  ــم المــدرسّي الحديــث مــرّ عــر ثــلاث مراحــل: عــصر التعّلي ــرى الباحــث موريــس تارديــف )Tardif, 2013( أنّ تطــوّر التعّلي ــم، ي ــع لمراحــل تطــوّر مفهــوم تمهــن التعّلي في اســتعراض سري

»الرسّــالة« )Vocation( الــذي ســاد مــن القــرن الســادس عــر إلى القــرن الثامــن عــر، وعــصر التعّليــم »الحِرفْــة« )Métier( الــذي نشــأ في القــرن التاســع عــر، وأخــراً عــصر التعّليــم »المهنــة« 

)Profession( ابتــداءً مــن النصــف الثــاني مــن القــرن العريــن.

فيــا يتعلّــق بتمهــن التعّليــم بالمعنــى الحديــث، فالفكــرة في الأصــل هــي نمــوذج أمريــكّي مثــالّي، بــدأ منــذ ثمانينيّــات القــرن العريــن لتحقيــق أهــداف ثلاثــة: تطويــر أداء النّظــامّ التّربــويّ، 
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.)Tardif, 2013( خاصّــة بالتعّليــم )knowledge base( والانتقــال مــن الحرفــة إلى المهنــة، وإنشــاء قاعــدة معــارف

ويركــز تقريــر منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة بعنــوان »الــدور الحاســم للمعلمــن« عــى خمســة أوجــه لتمهــن التعليــم هــي: جعــل التعليــم مهنــة جذابــة، وتطويــر معــارف المعلمــن 

.)OCDE, 2005( وكفاياتهــم، ووتحســن شروط توظيــف المعلمــن واصطفائهــم واســتخدامهم، واســتبقاء المعلمــن الجيديــن في المــدارس، ووضــع السياســات المتعلقــة بالمعلمــن وتنفيذهــا

وفي هــذا الإطــار يــأتي تمهــن التعّليــم )Professionnalisation de l’enseignement( كعمليّــة منظمّــة تهــدف إلى تحويــل التعّليــم مــن مجــردّ عمــل لا يخضــع لمعايــر محــدّدة إلى مهنــة منظمّــة 

تخضــع لضوابــط وأســس مهنيّــة )ســلوّم، 2018، ص 16(. 

5.3 دراسة الحال عى الصعيد العالمي

يشــكّل المعلـّـم العنــصر الأهــمّ وحجــر الزاويــة في إنجــاح عمليّــة التعّلـّـم وتطويــر مســتوى تحصيــل المتعلمّــن؛ فمهــا تنوّعــت الفلســفات والنّظريـّـات التّّربويـّـة وخطــط التطّويــر وأبعادهــا، يبقــى 

المعلّــم المســؤول الأوّل عــن تحويــل تلــك السّياســات والمبــادئ والنّظريّــات إلى خــرات تربويّــة ملموســة إذا مــا توفّــرت لذلــك الــرّوط التنّظيميّــة ومقوّمــات الأداء المهنــيّ المتطّــور. لــذا، مــن 

الــضّروري النّظــر في أهمّيــة تمهــن الوظائــف المرتبطــة بالتعّليــم ليقــوم المعلـّـم بــدوره ويصبــح متمكّنًــا مــن أداء مهامّــه التعليميّــة والتّربويـّـة المتنوّعــة بــكلّ جــدارة وكفــاءة.

وبمراجعــة سريعــة لبعــض سياســات التمهــن وخططــه، نجــد أن مــن عنــاصر تمهــن التعليــم في فنلنــدا خضــوعُ جميــع المعلمّــن بانتظــام لــدورات التطّويــر المهنــيّ. وتعُــدّ شــهادة الماســتّر في 

التّربيــة هــي المؤهّــل الرسّــميّ لمارســة مهنــة التدريــس. وتركّــز برامــج إعــداد المعلـّـم والتطويــر المهنــيّ عــى التعلـّـم القائــم عــى البحــث والمعرفــة الدقيقــة بالمحتــوى والاســتّراتيجيّات التّربويـّـة 

لمســتوى التعّليــم المطلــوب. ونتيجــة لذلــك، يتمتّــع المعلمّــون بدرجــة كبــرة مــن الاســتقلال لجهــة مارســات التدّريــس وتقويــم المتعلمّــن، وبدرجــة عاليــة مــن المشــاركة في اتخّــاذ القــرارات 

بشــأن المناهــج وعمليّــات إصــلاح التعّليــم الوطنــيّ. وتوجــد درجــة عاليــة مــن الاحتّرافيّــة المهنيّــة، تعززهّــا الثقّــة في كفــاءات المعلمّــن ومهاراتهــم. ولا يوجــد تقويــم خارجــيّ بــل يجــري تنــاول 

د رواتــب المعلمّــن وظــروف العمــل مــن خــلال المفاوضــة الجاعيّــة الوطنيّــة. وليســت  مســائل تطويــر مهــارات المعلّــم وتقويمــه مــن خــلال الاستشــارات الســنويةّ بــن المديــر والمعلّــم. وتحُــدَّ

الرواتــب بأكــر مــن متوسّــط الأجــر الوطنــيّ وهــي قابلــة للمقارنــة مــع المهــن الأخــرى. وتعــدّ ســاعات التدريــس منخفضــة في فنلنــدا مقارنــة بســائر بلــدان منظمّــة التعــاون والتنميــة في الميــدان 

الاقتصــاديّ، للســاح بمزيــد مــن الوقــت لإعــداد المعلمّــن وإجــراء تقويــم للمتعلمّــن. هــذه السياســة تشــجّع خرّيجــو المــدارس الثاّنويّــة عــى البحــث عــن وظيفــة معلّــم، إذ لا يقُبَــل ســوى 

مرشّــح واحــد فقــط مــن بــن كلّ عــرة متقدّمــن للانتســاب إلى كليّــات التّربيــة )اليونســكو، 2020(.

أمّا في الصن، فإن العناصر الرئيسة لتحسن جودة التعّليم تشمل:

• تعزيز الأخلاقيّات المهنيّة فيا يتعلقّ بتوظيف المعلمّن والتقويم وسوء السلوك؛
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• رفع الكفاءة المهنيّة من خلال التدّريب، مع التّركيز عى المعلمّن القادة والموجّهن والمديرين؛ ويتوقعّ من جميع المعلمّن الخضوع للتطّوير المهنيّ كلّ خمس سنوات؛

• التّركيز عى أدوات سياسة توظيف المعلمّن الجيّدين وتعيينهم – في المناطق الريفيّة - من خلال الحوافز المهنيّة والرواتب المناسبة؛

• رفــع مســتوى ظــروف العمــل والمعيشــة مــن خــلال ســنّ الترّيعــات لضــان رواتــب ماثلــة لرواتــب موظفّــي الخدمــة المدنيّــة الآخريــن أو أعــى منهــا، ورواتــب قائمــة عــى الأداء، وحوافــز 

وترقيــات للعمــل في المناطــق النائيــة والحدوديـّـة، وتوفــر السّــكن وتحســن إجــراءات الضــان الاجتاعــيّ )حكومــة الصــن، 2010(.

وانطلاقًــا مــن الحاجــة إلى تمــهن التعليــم وعمــل المعلّــم، كان لا بــد مــن العمــل عى تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير اختبــارات أهليّــة المرشــحن لوظيفــة معلّــم )المنتــج المــرحيّ رقــم 10(، 

مــع مــا يواكــب ذلــك مــن تحديــث شروط التّرشّــح ومعــاير اختبــارات أهليّــة المرشــحن لوظيفــة مــدربّ المعلّــم )المنتــج المــرحيّ رقــم 9(.

5.4. مدربّ المعلمّ

ــة، وعى عاتقــه تقــع مســؤولية كرى في تربيــة الأجيــال وإعدادهــم، لذلــك لا بــد مــن تدريبــه للقيــام بــالأدوار والمهــام  ــة- التعلمّيّ يعُــتر المعلــم المرتكــز الرئيــس في نجــاح العمليــة التعليميّ

المطلوبــة )آل إبراهيــم، 1996(، وتطويــر قدراتــه تربويًّــا ومعرفيًّــا وتعديــل ســلوكه بصــورة مســتمرة )أبــو عطــوان، 2008(، فالتدريــب يعــدّ الفــرد مــن أجــل العمــل المنتــج مــا يجعلــه يحافــظ 

عى المســتوى المطلــوب، ويقــوم بــه إنســان نحــو آخــر )أبــو الــنصر، 2008(، إضافــة إلى أنــه يســاعد في تنميــة الفــرد وتمكينــه مــن تحقيــق مســتويات عاليــة مــن الإنتــاج  )هلال، 2005(، ويســاعد 

في زيــادة المعــارف والمعلومــات، وفي تطويــر كفايــات الفــرد واتجاهاتــه الإيجابيــة نحــو العمــل، وفي رفــع مســتوى الأداء )الطعــاني، 2002(. ويعُــتر المدرّبــون مــن المــدخلات الإنســانيّة الأساســيّة 

ــة )الســكارنة، 2011(، وهــم يشــكّلون  ــة التدريــب، حيــت يجــب أن يتــم اختيارهــم، وتأهيلهــم بنــاء عى خراتهــم وقدراتهــم عى الإقنــاع وعى المعرفــة الكاملــة بالمواضيــع التدريبيّ في عمليّ

عــنصًرا مــهاًّ مــن عنــاصر نجــاح التدريــب، وتحقيــق أهدافــه بفعاليّــة )أبــو شــيخة، 2010(.

إنّ أيّ تمــهن يجــب أن يتنــاول عمليّــة تدريــب المعلـّـمن بصــورة منتظمــة ويدعــم ذلــك مــا جــاء في دراســةُ الحــالِ عى الصّعيــدِ العالمــيِّ مــن أنّ »برامــج إعــداد المعلـّـم والتطّويــر المهنــيّ تركّــز 

عى التعلـّـم القائــم عى البحــث والمعرفــة الدّقيقــة بالمحتــوى والاستّراتيجيّــات التّّربويـّـة لمســتوى التعّليــم المطلــوب«. ونظــراً لهــذه الأهميــة تــم وضــع أربعــة أطــر مرجعيّــة لدعــم جــودة التعليــم 

في لبنــان )2017( تعــود للمهــن الآتيــة: المعلّــم، ومــدربّ المعلّــم، والمرشــد التّّربــويّ، والموجّــه النّفــس – اجتاعــيّ )ص 32-34(. وهــي المــرةّ الأولى التّــي يتــمّ فيهــا رســميًّا تحديــد مســتلزمات 

تمــهن بعــض مهــن التعّليــم بشــكل يــتاشى مــع الاتجّاهــات العالميّــة، مــع الأخــذ بالحِســبان السّــياق اللبّنــانّي ونظامــه التّّربــويّ والتوّجّهــات العامّــة، والارتبــاط الوثيــق بن أدوار كلُّ مــن هــذه 

المهــن مــن منطلــق تــكاميّ وشــمولّي معًــا.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2020-11/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D8%A9.pdf
https://www.crdp.org/sites/default/files/2020-11/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D8%A9.pdf
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5.5. التعاقد الوظيفيّ في التعليم في السيّاق اللبنانّي

يعــود التعاقــد مــع المعلمّــن إلى خمســينيّات القــرن المــاضي، ففــي العــام 1961 أصــدرت الحكومــة المرســوم رقــم 6111 تاريــخ 10/ 2/ 1961 والــذي أجــاز لــوزارة التّربيــة أن تتعاقــد مــع أشــخاص 

مــن حملــة الشــهادة المتوسّــطة عــى الأقــل للتدريــس في القــرى النائيــة، وكانــت هــذه العقــود تتجــدّد ســنويًّا. 

ــات هــو القاعــدة في تعيــن المعلمّــن الرســمينّ للمرحلتــن الابتدائيــة والمتوســطة في لبنــان، وكان التخــرّج مــن كليــة التّربيــة هــو القاعــدة في تعيــن  كان التخــرّج مــن دور المعلمــن والمعلّ

ــا مــن شروط التعيــن. الأســاتذة الثانويــن، وكان إعــداد المعلمــن شرطً

ــة )1975( حصــل تغيــر ديمغــرافّي في توزيــع المعلمــن المتعاقديــن نتيجــة الانتقــال القــسري، فبينــا تراكــم عــدد المعلمــن في بعــض المــدارس، شــغرت بعــض المــدارس  وخــلال الحــرب اللبنانيّ

منهــم ولجــأ كثــر منهــا إلى التعاقــد العشــوائيّ، والــذي تحكّمــت بــه الاعتبــارات الجغرافيــة والسياســية والطائفيــة، وتقلّــص دور الــوزارة في ذلــك ولم يكــن أمامهــا ســوى تريــع هــذا التعاقــد.

وبســبب توقــف دور المعلمّــن والمعلـّـات لفــتّرات متقطعّــة عــن إعــداد المعلمــن، وتوقفّهــا نهائيًــا بموجــب القانــون رقــم 344/ 2001 تاريــخ 2001/8/6، حيــث مُنــع، بموجــب المــادة الخامســة 

منــه، مــن الدخــول إلى المــلاك ومــن التعاقــد في جميــع مراحــل التعليــم كل مَــن لا يحمــل إجــازة جامعيــة عــى الأقــل )باســتثناء طــلاب دور المعلمّــن الذيــن التحقــوا قبــل صــدور هــذا القانــون، 

ثــم عُدّلَــت هــذه المــادّة بموجــب القانــون رقــم 489 تاريــخ 2002/12/12 وســمح بالتعاقــد في التعليــم الأســاسي لغــر حملــة الإجــازات حتــى العــام 2003- 2004 كــا ســمح للــدور بإعــداد 

غــر حملــة الإجــازات للناجحــن بموجــب القانــون 2002/442(، مــا يعنــي حكــاً حــصر الإعــداد بكليّــة التّربيــة في الجامعــة اللبنانيــة. وبســبب عــدم انتظــام الإعــداد في كليّــة التّربيــة، وعــدم 

كفايــة أعــداد الناجحــن لتلبيــة حاجــة المــدارس والثانويــات الرســميّة مــن المعلمّــن والاســاتذة، ازدادت مــع الســنوات أعــداد المتعاقديــن في التعليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــي بعامّــة وفي التعليــم 

الرســميّ بخاصّــة، ففــي العــام 2021-2022 بلــغ مجمــوع المعلمّــن في التعليــم الرســميّ )37139( منهــم )17203( في المــلاك و)16668( تعاقــد و)849( تقدمــة و)277( متمــرنّ و)1701( مســتعان 

بــه و)441( غــر محــدد، بمــا معنــاه أنّ نســبة المــلاك في التعليــم الرســمي هــي )46,32٪( ونســبة المتعاقديــن تحــت مســميّات مختلفــة هــي بمــا يقــارب )53,68٪( )بحســب النــرة الإحصائيــة 

للمركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء، 2021-2022(. أمّــا في العــام 2022-2023 انخفــض مجمــوع المعلمّــن في التعليــم الرســميّ إلى مــا يقــارب )35528( معلـّـم، منهــم )15947( في المــلاك و)16393( 

تعاقــد و)889( تقدمــة و)233( متمــرنّ و)1647( مســتعان بــه و)419( غــر محــدد، بمــا معنــاه أنّ نســبة المــلاك في التعليــم الرســمي هــي )44,9٪( ونســبة المتعاقديــن تحــت مســميّات مختلفــة 

هــي بمــا يقــارب )55,1٪( )بحســب الإحصــاءات غــر المنشــورة للمركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء، 2023-2022(.

هــذه الأرقــام والنســب تــدلّ عــى أنّ أكــر مــن نصــف المعلمّــن في التعليــم الرســمي غــر خاضعــن للإعــداد المهنــيّ. الأمــر الــذي يجعــل مــارسي مهنــة التعليــم يتوزعــون عــى فئتــن مختلفتــي 

الإعــداد المهنــيّ، مــا يحــول دون تحقيــق التمهــن واعتــاد معايــر موحّــدة في الأداء والتحفيــز. ومــا يســتوجب حــل هــذه المشــكلة لتحقيــق معايــر التمهــن وجــودة التعليــم في لبنــان.

أمــا في القطــاع الخــاص فتطبَّــق عــى معلمّــي المــدارس الخاصّــة، في كلّ مــا يتعلّــق بتعيينهــم وترقيتهــم وتحديــد ملاكهــم، الــروط المنصــوص عليهــا في القوانــن والأنظمــة المتعلقــة بمعلمــي 
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ــي السّــن والامتحانــات والــروط الشــكليّة، ويدخــل في مــلاك التعليــم الخــاص مَــن تتوفــر فيهــم شروط التعيــن في المــلاك والذيــن انقضــت مــدة تمرينهــم  المــدارس الرســمية مــا عــدا شرطَ

)ســنتان(، وهــؤلاء يثبّتــون ويســجّلون في صنــدوق التعويضــات. )قانــون تنظيــم الهيئــة التعليميــة في المــدارس الخاصــة الصــادر بتاريــخ 15 حزيــران 1956 وتعديلاتــه حتــى 15 شــباط 2005(.

ويوفّــر القطــاع الخــاص، )المجــاني وغــر المجــاني(، التعليــم لنحــو 75٪ مــن طــلاب لبنــان، ويبلــغ عــدد المــدارس الخاصــة غــر المجانيــة نحــو 1152 مدرســة، ويعمــل فيهــا نحــو 44 ألفًــا و727 

أســتاذًا، بينهــم نحــو 18 ألفًــا و717 متعاقديــن )وغــر داخلــن في المــلاك(. كــا يبلــغ عــدد المــدارس الخاصــة المجانيــة نحــو 333 مدرســة، يعمــل فيهــا نحــو 6 آلاف و542 أســتاذًا )4830 مــلاك 

.)CRDP، 2022( )و1712 تعاقــد وغــر مــلاك

وقــد خطــت بعــض مؤسســات التعليــم الخــاص خطــوات رائــدة في مجــال الجــودة عــى الرغــم مــن الظــروف الاقتصاديــة التــي تمــر بهــا البــلاد، وقــد لا يتســع المجــال لعــرض هــذه التجــارب. 

مــع التأكيــد عــى أن خطــة العمــل الوطنيــة، التــي تطرحهــا هــذه الورقــة، للاعتــاد الأكاديمــي تشــمل القطاعــن الرســمي والخــاص.   

5.6. الأطر المرجعيةّ لدعم جودة التعليم في لبنان

أكــد الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم مــا قبــل الجامعــيّ عــى ضرورة ارتــكاز المنهــاج عــى مســألة تمهــن التعليــم )ص 31(، وتوقـّـع مــن المعلّــم أن يتحــىّ بصفــات وآداب ومســلكيّات 

ــا وتطويــراً  تســانده في أدواره التّربويـّـة المختلفــة وفي »مهنتــه ورســالته« مربيًّــا وقــدوة للمتعلمّــن. فضــلًا عــن تركيــزه عــى أهميّــة التنّميــة المهنيّــة للمعلـّـم؛ فالتعّليــم مهنــة تتطلـّـب إعــدادًا خاصًّ

مهنيًّــا مســتمرًّا ذا جــودة عاليــة. وانطلاقـًـا مــاّ تقــدّم، يرتكــز المنهــاج في تطبيقاتــه عــى مســألة تمهــن التعّليــم، ويدعــو إلى ضرورة احــتّرام القواعــد التــي ترعــى مهنــة التعّليــم وشروط مارســتها 

وأخلاقيّاتهــا مشــدّدًا عــى أهميّــة وَقـْـفِ مــا يعُــرفُ بالتعّاقــد الظــرفّي )الإطــار الوطنــيّ، 2022(.

ــا مرجعيًّــا، وذلــك مــن ضمــن وثيقــة تضــمّ أربعــة أطــر مرجعيّــة تعــود للمهــن الآتيــة: المعلـّـم، ومــدربّ المعلـّـم، والمرشــد  وتشــكّل الأطــر المرجعيّــة لدعــم جــودة التعليــم في لبنــان )2017( نصًّ

التّّربــوي، والموجّــه النّفــس - اجتاعــيّ. وهــي المــرةّ الأولى التّــي يتــمّ فيهــا رســميًّا تحديــد مســتلزمات تمــهن بعــض مهــن التعليــم بشــكل يــتاشى مــع الاتجّاهــات العالميّــة، مــع الأخــذ بالاعتبــار 

السّــياق اللبنــانّي ونظامــه التّّربــويّ والتوّجّهــات العامّــة، والارتبــاط الوثيــق بن أدوار كلُّ مــن هــذه المهــن مــن منطلــق تــكاميّ وشــمولّي معًــا.

وقــد تــمّ اعتــاد المقاربــة بالكفايــات في بنــاء هــذه الأطــر بحيــث تشــكّل الكفايــة مفهومًــا إدماجيًّــا يأخــذ بعــن الاعتبــار المعــارف والاتجّاهــات التّــي تلُــزمِ اكتســابها في ســياق محــدّد، وتوظيفهــا 

في وضعيّــات متنوّعــة. وقــد حُــدّدت الكفايــات بنــاءً عــى مُتطلبّــات المهــن المعنيّــة، وفي ضــوء الحاجــات التّّربويـّـة والاجتاعيّــة - الاقتصاديـّـة.

اعتمــد الإطــار المرجعــيّ لمهنــة المعلّــم أربعــة مجــالات لإدراج الكفايــات المهنيّــة مــن ضمنهــا كالآتي: المارســات المهنيّــة، والتطويــر المهنــيّ المســتمرّ، والعلاقــات المهنيّــة، والأخلاقيّــات المهنيّــة. 

وعــرَّف الإطــار بمكونــات كل مجــال. وقــد أدرج ضمــن كلّ مجــال مــن المجــالات الأربعــة مجموعــة مــن الكفايــات.

https://www.crdp.org/sites/default/files/2020-11/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B7%D8%B1 %D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AC%D8%B9%D9%8A%D8%A9.pdf
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يمكــن اســتثار هــذه الأطــر المرجعيّــة تربويّــا وإداريًّــا في عــدّة أوجــه؛ الأول في الإعــداد الأســاسّي للمهنــة، والثـّـاني في آليّــة التوّظيــف، والثاّلــث في التقّويــم المســتمرّ لــلأداء، والرابــع في التطّويــر 

المهنــيّ المســتمرّ؛ كــا يمكــن لهــذه الأطــر المرجعيّــة وغرهــا مــن الأطــر المرجعيّــة أن تشــكّل أساسًــا لبنــاء نظــام للحوافــز والتّّرقيــة المهنيّــة.

: )2016 ,Perez( وبالنظر إلى هذه الأوجه يتبن بوضوح أنها تنسجم تمامًا مع أهداف الحوكمة في القطاع التّربوي والساعية إلى

• تحقيق جودة التعليم؛

• إشراك الأساتذة ومختلف أفراد المجتمع المدرسي في اتخاذ القرارات وتحديد الرؤية المستقبلية للمدرسة والأهداف المرجوة؛

• تبسيط الإجراءات بن الإدارة والأساتذة في جميع المعاملات، والحفاظ عى الاتصال والتواصل الفعال بينهم؛

• تطبيق معاير الجودة في نظام المدرسة الإداري والمهني؛

• تحقيق آلية واضحة للمساءلة الإدارية تشمل الجميع من خلال تطبيق التريعات والقوانن عى أساس الشفافية والوضوح والعدالة والمساواة؛

•  أساليب تصميم خدمة التعليم العام وتشغيلها وإنتاجها، وتنظيمها، ومراقبتها، وتقييمها.

6. نظام التحفيز 

يواجــه الكثــر مــن المعلمّــن نقصًــا في عنــاصر التحّفيــز والتدّريــب والدعــم والمهــارات التّربويـّـة، وفي التمكّــن مــن محتــوى المــادّة، مــاّ ينعكــس ســلباً عــى أدائهــم والتزامهــم وأداء تلامذتهــم. مــن 

هــذا المنطلــق، تعــدّ خطــط التحّفيــز مهمــة لمكافــأة المعلمّــن الذّيــن يظهــرون أداءً جيّــدًا، وتشــجيعهم عــى بــذل المزيــد مــن الجهــد والالتــزام. وتشــر الدّراســات التّــي أطلقهــا البنــك الــدولّي 

إلى أنّ التصّميــم والسّــياق هــا في غايــة الأهميّــة لنظــام التحفيــز وتحديــدًا في البلــدان النّاميــة. وعنــد تصميــم حوافــز المعلـّـم يجــب تحديــد مــا يجــب تحفيــزه، ومَــن يســتهدف، وكيفيّــة قيــاس 

.)World Bank, 2019(  النتائــج، فضــلًا عــن اعتبــار التحّفيــز للفــرد أو للمجموعــة

6.1 في مفهوم التحفيز وسياسته

عــرَّف الســلمي )2001( الحوافــز بأنهّــا مجموعــة العوامــل التّــي تعمــل عــى إثــارة القــوى الحركيّــة للإنســان، وتؤثـّـر عــى ســلوكه وتصرفّاتــه. أمــا سياســة حوافــز المعلمّــن فهــي جميــع الإجــراءات 

ــه،  ــي متطلبّات ــي تلبّ ــة التّ ــة أو المعنويّ ــة والأدبيّ ــه في المجتمــع، والحوافــز الماديّ ــه، وتوضيــح فلســفة الاعــتّراف بمكانت ــم ومهامّ ــد طبيعــة عمــل المعلّ ــة لتحدي ــي تتبّعهــا الســلطات التعّليميّ التّ
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وتغطّــي احتياجاتــه المختلفــة، عــى ضــوء معايــر واعتبــارات، وبمــا يضمــن تحقيــق عوائــد تربويـّـة وتعليميّــة.

وتتضمّــن الحوافــز الأدبيّــة عبــارات الدعــم والتحفيــز للمعلـّـم لتشــجيعه عــى الأداء المميّــز، وتكريمــه عــى مســتوى المدرســة أو المجتمــع، واعتــاد شــهادات التقّديــر التّــي تــرز دوره وإســهاماته، 

وتقديــر المجتمــع لمهنتــه )صميــدة، 2011(. ويمكــن أن تشــمل الحوافــز غــر الماليّــة أحكامًــا مختلفــة تتعلّــق بالإجــازات، وفــرص تعزيــز التطّويــر المهنــيّ المســتمرّ، وتوفــر الســكن )اليونســكو، 

.)2019

أمّــا بالنّســبة لسياســة التحّفيــز ومضامينهــا، فقــد حــدّد )Lazear, 2003( مجموعــة معايــر تســاعد في صياغتهــا، منهــا معايــر موضوعيّــة كمعايــر أداء الموظفّــن، وقــدرات المؤسّســة الماليّــة، لأنّ 

عــدم الوفــاء بالتحّفيــزات المحــدّدة يــؤدّي إلى فقــدان المصداقيّــة، وتنََاسُــب الحوافــز مــع الأفــراد والأعــال التّــي يقومــون بهــا.

وفي دراســة أجراهــا الشــاعريّ )2021( لتشــخيص واقــع سياســة تحفيــز المعلمّــن في السّــعوديةّ، بالنّظــر إلى تجربتــي ســنغافورة وفنلنــدا وكيفيّــة الإســتفادة منهــا، تبــنّ أنّ أوجــه القصــور لحوافــز 

المعلمّــن تمثلّــت في اختــلاف تطبيــق المعايــر لاختــلاف البيئــات المدرســيّة، والعلاقــات والمحابــاة والمجامــلات، وجمــود الأنظمــة التّــي لا تمكّــن المعلّــم مــن الالتــزام بآليّــة التطّويــر المســتهدف، 

وعــدم المســاواة في توزيــع الأنصبــة التدّريســيّة.

وأن المكافــآت النّقديـّـة وغــر النّقديــة حفــزَّت المعلـّـم بشــكل كبــر عــى المســلكيّات الإيجابيّــة، وأدّت إلى تحســينات متوسّــطة ومتواضعــة في تحصيــل المتعلـّـم في المــوادّ الدّراســيّة، غــر أنّ تحفيــز 

المتعلـّـم مــن دون تحفيــز المعلمّــن في وقــت واحــد، لم ينتــج عنــه مكاســب تعليميّــة ملحوظــة.

وبحســب )Imberman, 2015( فــإنّ عــى صانعــي سياســات التحّفيــز وأنظمتهــا العمــل عــى تصميــم نظــام يــؤدّي إلى تحســن أداء المتعلمّــن، مــن خــلال اختيــار المقاييــس ومعايــر الحوافــز، 

وبالاســتناد إلى مــؤشّرات متعــدّدة منهــا نتائــج المتعلمّــن، وتقويــم المديــر، وملاحظــات المشــاهدات الصفيّــة.

ــا في تطويــر أداء المعلمّــن والمتعلمّــن. وســاهم  إنّ مــروع »أنظمــة أداة التقويــم والحوافــز لتطويــر أداء معلمّــي التعليــم العــالي« المقــدّم مــن اتحّــاد الطلبــة الأوروبيّّــن »أظهــر أثــراً إيجابيًّ

 European( »ّالمــروع في تحســن تجربــة التعّليــم والتعّلـّـم، وتقليــل معــدّلات التــسّرب، وزيــادة عــدد المتخرجّــن الناجحــن، وتعزيــز ملاءمــة ســوق العمــل والمؤهّــلات عــى المســتوى الوطنــي

Students’ Union, 2020(. وتتفــق هــذه النتائــج مــع مــا توصــل إليــه Kimball مــن أنّ نظــام المكافــآت »المثــالّي« يــؤدّي في الواقــع إلى برنامــج تعليمــيّ أكــر فعاليّــة.

6.2 دراسة الحال عى المستوى الدولي )تجارب سنغافورة وفنلندا(

اعتمدت سنغافورة سياسة تحفيزيةّ عى ضوء معاير محدّدة منها )الشاعري، 2021(:

• سلَّم أجور للمعلمّن يستند عى تقويم أدائهم الوظيفيّ بدلًا من نظام الأجر عى أساس الأقدميّة،



71

الإدارة التربوية والمدرسيّة

• ربطْ الحوافز الماديةّ برامج التنمية والتطوير المهنيّ المتنوّعة، كتوفر المزيد من الفرص للمعلمّن الجيّدين لمواصلة الدراسات العليا،

• تعزيز الفرص الوظيفيّة لتّرقية المعلمّن عن طريق إدخال تحسينات عى مساراتهم المهنيّة لتولّي مناصب قياديةّ في المدارس،

 .)Ministry of Education, 2012, p. 60(  ّتوفر قدر كبر من المرونة والتسّهيلات في عمل المعلمّن، لتحقيق توازنات فضى بن الاحتياجات المهنيّة والاحتياجات الأسرية •

أمّــا فنلنــدا فلــم تســتخدم الأجــر مقابــل الأداء لتحفيــز المعلمّــن، وألغــت كلّ مــا يســبّب التنافــس الفــرديّ بينهــم؛ واســتبدلت ذلــك بمعايــر أخــرى. وتتمثــل الملامــح العامّــة لسياســة تحفيــز 

المعلمّــن في فنلنــدا )Sahlberg, 2014( بــالآتي: بيئــة محفّــزة، تقديــم خدمــات صحيّــة شــاملة، الاعــتّراف بأهميّــة المعّلــم )الطلّــب عــى التعّليــم لا ينافســه ســوى الطلّــب عــى مهنــة الطـّـبّ(، 

التمّتّــع بإســتقلاليّة ذاتيّــة وثقــة بتقويــم أداء المتعلمّــن، إشراك المعلمّــن في صنْــع السّياســة التعّليميّــة في البــلاد، الفخــر والاعتــزاز بمســتوى الإنجــاز لمــا حقّقــه النّظــام التعّليمــيّ عــى مســتوى 

.)Simola, 2005( ــز المعلّــم عــى تقديــم أفضــل مــا لديــه، وأخــراً العلاقــة المتميــزة بــن المعلمّــن وإدارة المدرســة والمتعلمّــن والأهــل وأصحــاب القــرار العــالم مــاّ يحفِّ

ــرة  ــز، والمثاب ــل المنج ــة العم ــة، وكميّ ــات المهن ــة بمتطلبّ ــل، والمعرف ــاء العم ــدّل الأداء، وأعب ــم، ومع ــازات المعلّ ــاعريّ، 2021(: إنج ــة )الش ــارات الآتي ــن الاعتب ــز المعلمّ ــة تحفي ــى في سياس ترُاع

ــة  ــة المســتمرةّ. ويتــمّ ذلــك مــن خــلال خطّــة وطنيّ ــة، والمرونــة، ومراعــاة التفــاوت في قــدرات المعلمّــن، والتــزام المعلّــم بالتنميــة المهنيّ ــة، وعــدد ســنوات الخــرة والشّــهادات العلميّ والموثوقيّ

ــة. لتحســن أحــوال المعلمّــن تنــصّ عــى الضّوابــط والمعايــر لتصميــم الشــقّ المــاديّ للحوافــز وتنفيــذه، والاهتــام بالجوانــب المعنويّ

ــدولّي )2013( بعــدد مــن  ــك ال ــن )OECD, 2012(. ويستشــهد البن ــأداء المعلمّ ــز ب ــط الحواف ــدة لرب ــن وتضــارب في الحجــج المؤيّ ــة أخــرى، تشــر بعــض الدراســات إلى وجــود تباي مــن جه

الدراســات في البلــدان ذات الدّخــل المرتفــع والمتوسّــط وبنتائــج الاختبــارات العالميّــة لدعــم هــذه الفرضيّــة، وقدّمــت الحجــج المؤيـّـدة أدلــة عــى أنّ الحوافــز المرتبطــة بــالأداء فعّالــة في رفـْـع أداء 

ــن مســتوى المتعلمّــن، وتقليــل تغيّــب المعلمّــن، وإزديــاد الدافعيّــة لبــذل جهــد  المعلمّــن والمتعلمّــن، وأنّ المكافــآت تعــزّز روح العمــل الجاعــيّ والرضــا الوظيفــيّ للمعلّــم والرضــا عــن تحسُّ

تعليمــيّ، وكلهّــا مــؤّشرات ينُظــر إليهــا كعوامــل رئيســيّة في جــودة التعلّــم.

وقــد تفشــل مخططّــات الحوافــز المرتبطــة بــالأداء في مراعــاة العوامــل التّــي لا يتحكّــم فيهــا المعلمّــون )مثــل الفقــر، واللّغــة، ومشــاركة أوليــاء الأمــور، وتأثــر المعلمّــن السّــابقن( التّــي تؤثــر في 

جــودة التعلـّـم. فعندمــا تســتند خطــط التحّفيــز إلى الأفــراد فقــط فــإنّ الحوافــز المرتبطــة بــالأداء ســتقوِّض العمــل الجاعــيّ، وتزعــزع حاســة المعلمّــن عــى المســتوى الفــرديّ. كــا أنّ الطريقــة 

.)Harris, 2007; Ingvarson et al., 2007; World Bank, 2013(  التّــي يطبَّــق بهــا نظــام التحفيــز تحُــدث فرقـًـا كبــراً في تحقيــق أهــداف التعّليــم

ونظراً لأهمية التحفيز في تطوير العمل، اقتّرحت الورقة نظامًا لتحفيز للعاملن في جميع مراحل التعليم ما قبل الجامعي وحقوله )المنتج المرحي رقم 20(.
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القسم الثالث: التوجّهات
1. اقتراح خطّة عمل وطنيّة لرفع مستوى الأداء الإداري التربوي والأداء التربوي ككلّ

بنــاءً عــى كلّ مــا ســبق، ومــن أجــل ضــان جــودة التعليــم، ولتعزيــز كفايــات مديــري المــدارس والفريــق الإداريّ للقيــام بــالأدوار والمهــامّ المطلوبــة منهــم، والتّــي هــي في ازديــاد مضطــرد تبعًــا 

ــة التّربويّــة ولتحقيــق معايــر المدرســة الفعّالــة والاعتــاد الأكاديمــي، وضــان جــودة تطبيــق المناهــج، خلصُــت لجنــة الإدارة  للتطــوّر التّربــويّ والإداريّ والتكنولوجــيّ، ولضــان جــودة العمليّ

التّربويـّـة والمدرســيّة إلى اقــتّراح خطـّـة عمــل وطنيّــة، لرفــع مســتوى الأداء التّربــويّ بعامّــة والأداء الإداري التّربــويّ بخاصّــة في التعليــم مــا قبــل الجامعــي، متدرجــة زمنيــاً، قابلــة للتنفيــذ والمتابعــة، 

وتخضــع لمبــادئ الشــفافية والمســاءلة. وتشــمل الخطــة:

1.2 عى صعيد الإدارة المدرسيّة

1.1 عى صعيد هيكلية المدرسية

1. إعادة النّظر بهيكليّة المدرسة وتحديثها بما يتناسب والمخرجات المتوخّاة من المدرسة الفعّالة ورؤية الإطار الوطنيّ اللّبنانّي لمنهاج التعّليم العامّ ما قبل الجامعيّ. 

2. إعادة النظر بالنّظام الدّاخيّ للمدارس وتحديثه بما يتلاءم والإطار الوطنيّ اللبنانّي لمنهاج التعّليم العامّ ما قبل الجامعيّ.

3. إعادة تقييم مروع تجميع المدارس والبحث في أوجه تفعيله بما يحقق النتائج المرجوة من المدرسة، بناءً عى دراسات جدوى واضحة ونتائج قابلة للقياس.

1. إجراء دراسة وطنيّة تحليليّة مرتبطة بالأداء الإداريّ التّّربويّ والسلوك المهني وفق معاير مهنية واضحة.

2. تطوير التوّصيف الوظيفيّ لمدير المدرسة وربطه بالمؤهلات المهنيّة المطلوبة.

3. إعادة النّظر في شروط التّرشّح لإدارة المدرسة، وتحديث معاير اختيار المدير بما يتوافق مع الكفايات المهنيّة المعتمدة.

4. تفعيل جهاز التطوير المهني المستمرّ لمديري المدارس والإدارينّ التّربوينّ، من خلال إنشاء جهاز تدريب فاعل في المركز التّربوي للبحوث والإنماء، وفي دور المعلمن والمعلات/مراكز 

التدريب في مختلف المناطق، وذلك ضمن هيكلية واضحة، تستند إلى معاير الكفاءة وقياس الأثر في الأداء.
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1.3 عى صعيد الكوادر الإداريةّ والفنيّة والتعليميّة

1. تحديث التوّصيف الوظيفيّ للكوادر الإداريةّ والفنيةّ والتعّليميّة ولجميع العاملن في المدارس انطلاقاً من الأطر المرجعيّة للكفايات ومن الإطار الوطنيّ لمنهاج التعّليم العامّ ما قبل 

الجامعيّ والأوراق الأساسيّة المساندة للإطار.

2. إعادة النظر بالتكّوين الأكاديميّ والتّّربويّ والمهنيّ للعاملن في جميع حقول التعّليم ومراحله باستثناء التعّليم الجامعيّ وتحديثه، بما في ذلك أنواع الشهادات ومستواها، الذّي من 

شأنه أن يؤدّي إلى امتلاك الأفراد الكفايات المطلوبة.

3. تطوير شروط التّّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشّحن لأيّ من المواقع الوظيفيّة في جميع مراحل التعّليم وحقوله، باستثناء التعّليم الجامعيّ، تستند إلى المعاير التّربوية الوطنية؛

4. وضْع خطة للتدّريب عى جميع الأطر المرجعيّة للكفايات التّي تمّ إصدارها )للنّاظر، والمنسّق، وأمن المكتبة،...(، وربطها بالمهامّ والأدوار لتطوير الأداء القياديّ الإداريّ والتّربويّ، 

وتقويمه المستمرّ، بشكل تدريجي ومتدرّج الأهمية بحسب الحاجات.

5. وضع آليّات المتابعة وتحديد معاير تقويم الأداء لجميع العاملن في المدرسة وتقييم الأثر لتحقيق الجودة.

6. حل مشكلة التعاقد الوظيفي للمعلمن لتحقيق التمهن والاستقرار الوظيفي.

5. وضع خطة متكاملة للتطّوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس من خلال المداخل التدريبيّة التّي تصبو إلى بناء ملمح مدير المدرسة والتّي حُدّدت في هيكليّة منهج تدريب مديري 

المدارس في مؤلفّ التطّوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس، وذلك من ضمن الأنشطة المهنيّة الآتية: إدارة البيانات، وإدارة المناهج )أيّ عمليّة التعّليم والتعّلمّ(، والتخّطيط، وتعزيز 

العلاقات المهنيّة الشّخصيّة مع المجتمع المدرسّي والمحيّ )الرّاكات المجتمعيّة(، والتطّوير المدرسّي )School Improvement Plan- SIP(، ومن خلال برامج تعزّز كفايات القيادة 

المدرسيّة والتعليميّة. وأن تكون مبنيّة عى تحليل الحاجات، ومرتبطة بمهام محدّدة. 

6. وضْع آلية فعّالة للمواكبة المهنيّة للمديرين والإدارين خلال أدائهم لمهامهم الجديدة.

7. تفعيل أدوات تقويم الأداء، بما يشمل التقويم المبني عى “الإطار المرجعيّ لكفايات مديري المدارس”.
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1.4 عى صعيد الاعتاد الأكاديمي والمدرسة الفعالة  

1.5 عى صعيد الراكات المجتمعيّة والرفاه المدرسّي والتنمية المستدامة

1.6 عى صعيد نظام التحفيز للعاملن في التّربية

1. مأسسة الهيئة الوطنيةّ للاعتاد الأكاديميّ ما قبل الجامعيّ، بشكل قانوني ومستقل.

2. وضْع دليل الاعتاد الأكاديميّ: إجراءات التشّغيل القياسيّة، لتطبيق معاير الاعتاد.

3. وضْع كتيّب متطلبّات معاير المدرسة الفعّالة والاعتاد، ونرها إلكتّرونيًا.

4. تدريب مديري المدارس وسائر المعنيّن عى معاير المدرسة الفعّالة والاعتاد الأكاديميّ والأدلةّ المرتبطة بذلك. 

5. تطوير أداة التقّويم الذّاتيّ/الدّاخيّ للمدارس بمرافقة مهنيّة.

1. إعداد دليل الرّاكات المجتمعيّة، لتطبيق الراكة.

2. تدريب مديري المدارس وسائر المعنيّن عى معاير الرّاكات المجتمعيّة، مع متابعة نتائج التطبيق ونر الأثر العلمي المرتبط بها.

3. وضع دليل الرفاه المدرسي، بهدف بهدف تنظيم وتفعيل مبادئ الرفاه في البيئة التعليمية وتعزيز الصحة النفسية والاجتاعية داخل المدرسة.

4. تدريب مديري المدارس وسائر المعنيّن عى معاير الرفاه المدرسّي، مع توثيق النتائج ونر الأثر العلمي المتّرتب عنها.

5. إعداد دليل معاير التّربية عى التنمية المستدامة، بهدف تفعيل مفاهيم ومارسات التنمية المستدامة في العملية التّربوية.

6. تدريب مديري المدارس وسائر المعنيّن عى معاير التّربية عى التنّمية المستدامة، مع رصد نتائج التطبيق وتوثيق أثرها العلمي.

1. اقتّراح نظام تحفيز مهني وعادل للعاملن في مختلف مراحل وحقول التعليم ما قبل الجامعي، يستند إلى الأداء ويطُبَّق وفق معاير موضوعيّة وواضحة وشفافة. 
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1.7 عى صعيد آليات ضان جودة تطبيق المناهج

نظــراً لتعقيــد عمليــة تطبيــق المناهــج الوطنيــة وتعــدد الجهــات الفاعلــة، مــن الــضروري تعزيــز التنســيق بــن المؤسســات المعنيــة، وتوضيــح المهــام والصلاحيــات، واعتــاد إجــراءات مؤسســية 

فعّالــة لتّرشــيد المــوارد وضــان جــودة التنفيــذ. إن نجــاح تطبيــق المناهــج يتطلــب التزامًــا مهنيًــا عاليًــا، وتوزيعًــا دقيقًــا لــلأدوار، وآليــات رقابــة ومتابعــة شــفافة.

وعليه، جاءت المقتّرحات التالية:

1. تعزيز التنسيق الفعال بن الجهات المعنيّة )وزارة التربيّة، المركز التربوي، التفتيّش التربوي...( لمتابعة مراحل تنفيذ المناهج، وتوحيد الجهود، وتجنب الازدواجية، بما يضمن 

الاستخدام الأمثل للموارد البرية والمادية، من خلال الصلاحيات المحددة لكل جهة، وجداول عمل واضحة، ومسارات مساءلة شفافة.

2. تسريع وترة إقرار السياسات التّربوية الضرورية عر تعزيز التكامل بن الجهات التريعية والتنفيذية، بهدف تقليص التأخر وتفادي تكرار الجهود.

3. تنظيم حملات توعية وطنية وموجهة لرائح متعددة )الجامعات، الأهل، المجتمع المدنّي والتّربويّ( لمواكبة إطلاق المناهج وفهم أهدافها وتوجهاتها الحديثة.

4. التأكد من جهوزية المدارس لتطبيق المناهج وفق معاير دقيقة تشمل الكوادر البرية المؤهلة، التجهيزات، توافر شروط الدمج والتكييف، وبيئة مدرسية محفّزة عى التعلمّ.

5. إعداد خطة احتّرازية لإدارة الأزمات والاستجابة الفاعلة للمشكلات الطارئة أثناء تطبيق المناهج، تتضمّن بدائل مرنة وتدابر سريعة التنفيذ.

6. ضان مواكبة إعداد الكوادر البرية وتطوير كفاياتها المهنية بشكل مستمر، بما يتاشى مع متطلبات المناهج الجديدة، وإرساء نظام تحفيز عادل ومرتبط بالأداء.

7. تنفيذ المرحلة التجريبية لتطبيق المناهج وتقويمها ميدانيًا، عر أدوات تقييم علمية وتغذية راجعة موثقة، مع نر النتائج بشفافية.

8. تمكن كل مدرسة من اعتاد آليات تقويم داخي ومتابعة ذاتية مستندة إلى الأطر المرجعية الوطنية، وتدريب فرق من داخل المدرسة عى تنفيذ هذا التقويم بفعالية، ما يساهم 

في تحسن الأداء الداخي دون الحاجة إلى تدخل مركزي دائم.
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2. خطوات لإنجاز خطة العمل الوطنيّة المقترحة

ــش  ــة، مجلــس شــورى الدولــة، التفتي ــة القائمــة )وزارة التّربيــة والتعليــم العــالي، المركــز التّربــوي للبحــوث والإنمــاء، مجلــس الخدمــة المدنيّ 1-  تعزيــز التنســيق المؤســي بــن الجهــات المعنيّ

التّربــوي، ومؤسســات التعليــم العــالي الرســميّة )خاصّــة كليّــة التّربيــة في الجامعــة اللبنانيــة( والخاصّــة، والمؤسســات التّربويـّـة في التعليــم العــامّ الرســميّة والخاصّــة، والروابــط والنقابــات،...( ضمــن 

آليــة تضمــن احــتّرام الصلاحيــات، وتوزيــع الأدوار بوضــوح، وتفــادي أي تكــرار أو تداخــل في المهــام، مــع الاســتفادة مــن الخــرات الوطنيــة المتاحــة، وتوظيــف الكفــاءات المتخصصــة عنــد الحاجــة؛

2- مراجعة وتحديث التريعات والأنظمة التّربوية لتتسّق مع رؤية الإطار الوطنيّ للمنهاج، بما يضمن الحداثة والفعالية والمرونة التنظيمية.

وفي ســياق تعزيــز الراكــة الوطنيــة في المجــال التّربــوي، وتحقيــق جــودة التعليــم، يــأتي هــذا الاقتّراح منســجاً مــع الجهــود المبذولــة مــن قبــل وزارة التّربيــة والتعليــم العــالي والمركــز التّربــوي 

للبحــوث والإنمــاء في إطــار خارطــة طريــق الإصلاح التّربــوي 2025، بمــا يشــكّل رافعــة داعمــة لهــذا التوجّــه الوطنــي الشــامل.
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الجزء الثاني: مصفوفة المنتجات المرحليّة
مصفوفة المنتجات المرحليّة المقترحة لتشملها خطة العمل الوطنيّة لرفع مستوى الأداء الإداري التربوي والأداء التربوي ككلّ في لبنان

1. تمهيد

لقــد شــكّلت الدراســة التحليليّــة الســابقة الإطــار النظــريّ الّــذي تــم الاســتناد إليــه في وضــع خطّــة العمــل الوطنيّــة الراّميــة إلى رفــع مســتوى الأداء الإداريّ التّّربــويّ والأداء التّّربــويّ عمومًــا، 
وكانــت منطلقًــا لبنــاء خطــط تطويــر الأداء التّّربــويّ بعامّــة، والأداء الإداريّ لجميــع مكوّنــات الفريــق القيــاديّ والإداريّ بخاصّــة، وذلــك اســتنادًا إلى الأطــر المرجعيّــة ذات الصلــة، وإصــدارات 
ــة، مــع الحــرص عــى أن تكــون هــذه الخطــط متسّــقة مــع الواقــع اللبنــانّي وهادفــة إلى رفــع مســتوى الأداء وتمهينــه وقابلــة للتنفيــذ  المركــز التّّربــويّ للبحــوث والإنمــاء، والتوجهــات العالميّ

بفعاليّــة واســتدامة. 

وفي هــذا الســياق، نظمّــت لجنــة الإدارة التّربويــة والمدرســيّة مكوّنــات الخطـّـة بصــورة مفصّلــة ضمــن مصفوفــة مرحليّــة مرقمنــة، تسُــهّل تتبـّـع عناصرهــا ومراحلهــا، وتغطـّـي مجــالات تطويــر 
ــيّ  ــر المهن ــل التطّوي ــحن، وتفعي ــار والمعــاير الواجــب توافرهــا في المرشّ ــد شروط الاختي ــة، وتحدي ــة المدرســة، مــرورًا بإعــداد التوصيفــات الوظيفيّ ــث هيكليّ ــدءًا مــن تحدي الأداء الإداريّ، ب
المســتمر لمديــري المــدارس والإدارينّ، وتدريــب المــدرّبن، ووصــولًا إلى مأسســة الهيئــة الوطنيّــة للاعــتاد الأكاديمــيّ، ووضــع أدلـّـة التقّويــم الــذاتّي )للمدرســة والعامــلن فيهــا(، وأدلـّـة الاعــتاد 
ــة، والرفّــاه المــدرسّي، ومعــاير التنميــة المســتدامة، ونظــام التحّفيــز Reward System.  كا تــشر هــذه المصفوفــة إلى الجوانــب التــي قــد تســتدعي  الأكاديمــيّ، وتعزيــز الراكات المجتمعيّ

تعــديلًا في التريعــات، بمــا ينســجم مــع رؤيــة الإطــار الوطنــيّ اللبنــانّي لمنهــاج التعّليــم العــامّ مــا قبــل الجامعــيّ، ووفــق متطلبّــات التحديــث والتطّويــر.

وتعــرض هــذه المصفوفــة أيضًــا مرتكــزات كلّ منتــج، بــدءًا مــن المســوّغات والمــرّرات الوطنيّــة التــي اســتدعت اقــتّراح الخطـّـة، ثــمّ الأهــداف المرجــو تحقيقهــا، ومــا ســينتج عنهــا مــن مخرجــات 
ــة أو الأشــخاص  ــات المســتهدفة، والجه ــن، والفئ ــل في التريعــات والقوان ــب تعدي ــك يتطلّ ــمّ إن كان ذل ــذ، ومــن ث ــات المعتمــدة للتنفي ــا الآليّ ــقة مــع هــذه الأهــداف، تليه ــة متسّ مرحليّ
المســؤولن عــن التنفيــذ، ومــؤشرات الجــودة )جــودة الأداء/جــودة المنتــج(، مــع الإشــارة إلى المــوارد المتاحــة )بريّــة، ماديّــة، وتجهيزيّــة( في إطــار الاســتخدام الرشــيد لهــا، إضافــة إلى الإطــار 

الزمنــي لــكل منتــج، عــى أن تســبق كل ذلــك دراســة تحليليّــة مرتبطــة بســياق الأداء الإداريّ والتّربــويّ. 

بعــد وضْــع خطــة العمــل الوطنيــة هــذه، ولضــان تحقيــق أهدافهــا المرحليّــة والنهائيّــة، تــم تصنيــف المنتجــات بحســب الأولويّــات الملحّــة والتّرابــط المنطقــي بينهــا، بحيــث يــؤدي تنفيــذ 
الآليّــة الخاصــة بــأي منتــج إلى تســهيل تنفيــذ المنتجــات اللاحقــة، ويظهــر الجــزء الثالــث مــن هــذه الخطــة مراحــل التنفيــذ موزعّــة عــى فــتّرات زمنيّــة تراعــي هــذه الأولويـّـات، مــع الإشــارة 

إلى أنّ المرحلــة الواحــدة قــد تقتــي العمــل عــى أكــر مــن منتــج في الفــتّرة عينهــا، وذلــك بســبب الاتســاق بــن هــذه المنتجــات والتكامــل بينهــا.

ــة في مجموعــات متّرابطــة )Clusters(، بنــاءً عــى ترابــط  ــة، تــمّ تصنيــف المنتجــات المرحليّ ــة والربــط بينهــا وبــن مســاراتها التنفيذيّ ــة العمــل الوطنيّ ولتســهيل الاطّــلاع عــى أهــداف خطّ

ــة1 الآتيــة: ــة ككلّ، ويظهــر ذلــك في التّرســيات التوضيحيّ أهــداف هــذه المنتجــات واتســاقها في مــا بينهــا، والتــي يحقّــق العمــل عليهــا، وفــق هــذا التوزيــع، أهــداف الخطّ

1 ملاحظة: هذه الخطة المقتّرحة قابلة للتقييم الدوري ومراجعة مؤشرات الأداء.



78

الإدارة التربوية والمدرسيّة

2. المنتج المرحليّ رقم 1 : دراسة تحليليّة مرتبطة بالأداء الإداريّ والتربويّ

المخرجات المرحليّّة:              1. الإطار النظريّ للدراسة.

2. أدوات الدراسة الكميّّة والنوعيّّة.      

3. تحليّل النتائج والتوصيّات النهائيّة.      

4. التقرير العام للدراسة.      

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1

1.1. مراجعــة الأدبيــات والاتجاهــات الحديثــة 

العالميــة والعربيــة والمحليــة المرتبطــة بـــالأداء 

الإداري التّربــوي وتمهــن الإدارة المدرســيّة ومعايــر 

الأداء.

ــا  ــج والنــاذج المعتمــدة عالميً 1.2. توليــف النتائ

ــا. ومحليً

الكميّــة والنوعيّــة  الدراســة  2.1. وضــع أدوات 

تركيــز...(. مجموعــات  مقابــلات،  )اســتبيانات، 

2.2. تحديد الفئات المستهدفة.

تحديد عيّنة المدارس.   .2.3

3.1. تطبيق أدوات الدراسة.

3.2. استخراج الجداول.

3.3. تحليل النتائج.

3.4. رفع توصيات.

4.1. إصدار تقرير عام.
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2. المنتج المرحليّ رقم 1 : دراسة تحليليّة مرتبطة بالأداء الإداريّ والتربويّ  

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور علم الإدارة 

بعامّة والإدارة التّربوية 

بخاصة؛

2- التحوّلات والتطوّرات 

والاتجاهات الحديثة 

في القيادة المدرسيّة وفي 

التطوير المهني للفريق 

القيادي الإداري التّربوي؛

3- التغرّات التي طرأت 

عى معاير الأداء الإداريّ 

والتّربويّ وأدوات تقويمه

4- الاتساق مع رؤية 

الإطار الوطنيّ للمنهاج

الفئات المستهدفة

1- صناع القرار 

والمعنيون في رسم 

السياسات التّربوية

2- العاملون في المجتمع 

المدرسي جميعهم

الأهداف

1- دراسة واقع الحال فيا 

يتعلقّ بالأداء الإداري/التّربويّ 

الإفادة من الاتجاهات الحديثة 

والتجارب العالميّة في مجال 

تطوير الأداء وتقويمه

2- تطوير الأداء الإداري/التّربوي 

ليتاشى مع المعاير المعتمدة 

عالميًّا

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- الإطار النظريّ للدراسة

2- أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة

3- تحليل النتائج والتوصيات النهائية

4- التقرير العام للدراسة

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- حداثة وتنوّع المراجع والمصادر العلمية المعتمدة في الدراسة، مع 

مراعاة شمولها للمراجع المحلية والعالمية ذات الصلة.

2- شمول الدراسة لكافة مجالات الأداء الإداري والتّربوي ومضامن تمهن 

الإدارة المدرسية، بما يضمن مقاربة متكاملة ومتّرابطة.

3- استناد النتائج والتوصيات إلى تحليل معمّق للتجارب العالمية 

والتوليفات البحثية، بما يضمن علميّة الاستنتاجات ومصداقية المقتّرحات.

4- قابلية التوصيات للتطبيق العمي في السياق التّربوي اللبناني، واتساقها 

مع رؤية الإطار الوطني لتطوير المناهج وسائر الأطر المرجعية الوطنية 

والدولية.

5- اتسّام الدراسة بالجودة الأكاديمية من خلال العناصر الآتية:

- دقةّ استخدام المصطلحات والمفاهيم التّربوية والإدارية.

- وضوح الطرح وتسلسل الأفكار بطريقة منهجية متاسكة.

- سلامة اللغة وتماسك الأسلوب التحريري.

- ترابط الأجزاء الداخلية للدراسة وانسجامها في ما بينها.

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- مراجعة الأدبيات والاتجاهات الحديثة العالمية 

والعربية والمحلية المرتبطة بـالأداء الإداري التّربوي 

وتمهن الإدارة المدرسيّة ومعاير الأداء.

2- توليف النتائج والناذج المعتمدة عالميًا ومحلياً.

المرحلة الثانيّة:

1- وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة 

)استبيانات، مقابلات، مجموعات تركيز...(

2- تحديد الفئات المستهدفة 

3- تحديد عيّنة المدارس 

المرحلة الثالثة:

1- تطبيق أدوات الدراسة

2- استخراج الجداول

3- تحليل النتائج

4- رفع توصيات

المرحلة الرابعة:

1- إصدار تقرير عام

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ و/أو المدرسية 

2- فريق بحثي )وحدة تنفيذ( 

3- خبر إحصائيّ

4- خبر ترجمة إلى اللغتن الإنكليزية والفرنسية

5- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم 

العالي عر الوحدات 

المختصّة

2- المركز التّربوي 

والجهات التي يقتّرحها 

حسب المهام والحاجة

3- التفتيش التّربوي.

4- خراء من مؤسسات 

التعليم العالي الرسميّة 

والخاصّة.

5- خراء من مؤسسات 

التعليم ما قبل الجامعي 

الرسمية والخاصة

)كلٌّ بحسب المهام 

والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-

أبنيّة- وسائل-أدوات

طباعة ورقية

تحديث/صيّاغة/

تعديل/ قوانين

اقتّراح تعميم رسمي 

من قبل المديرية 

العامة للتّربية 

لتعميم نتائج 

الدراسة وتوصياتها 

عى جميع المدارس، 

واعتاد نتائجها 

كمرجعية تطويرية 

وطنية.

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2
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3. ترسيمة الأولويات لخطة العمل الوطنية

الهيكليّة

أطر إداريّة

وقانونيّة

ض�ن جودة 

ا�عت�د ا كاد�يتطبيق ا�ناهج

ال�اكة ا�جتمعيّة/

التنمية ا�ستدامة/

الرفاه

التطوير ا�هني

جودة ا داء ا�داري
ا�دارة والقيادة ا�درسية

جودة ا داء ال�بوي
التطوير ا�در والفاعليّة

1

2

34

5

6

خطّة العمل الوطني
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4. ترسيمة الهيكلية

جودة الأداء الإداري
الإدارة والقيادة المدرسية

المنتج المرحليّ رقم ٢

1

2

3

4

المنتج المرحليّ رقم ٥

المنتج المرحليّ رقم ٤ المنتج المرحليّ رقم ٣

تحديث هيكليّة

المدرسة

وضع أطر مرجعيّة

للوظائف المستحدثة 

والحالية(التي ليس لها أطرًا

مرجعية للكفايات)

تطوير نظام داخلي

محدث للمدارس/

المؤسسات التربويّة

توصيف وظيفي محدث

(للوظائف الحالية والمستحدثة)

الهيكليّة
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4.1. المنتج المرحليّ رقم 2: تحديث هيكليّة المدرسة

1. الهيّكليّة التنظيّميّّة وعناصرها. المخرجات المرحليّّة:  

2. دليّل مواصفات الأبنيّة والتجهيّزات المدرسيّّة.     

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1

مقتّرحــات  لوضــع  الأدبيــات  مراجعــة   .1.1

حــول هيكليّــة المدرســة ومواصفــات المدرســة 

المدرســيّة. والتجهيــزات 

الحــالي  الواقــع  لفهــم  مســح  إجــراء   .2.1

الأبنيــة  )حــول هيكليّــة المدرســة ومواصفــات 

لتجهيــزات(. وا

ــة  ــة الإداريّ ــوادر الحاليّ ــع والك ــد المواق 2.2. تحدي

ــة. ــة والتعليميّ والفنيّ

2.3. تحديــد احتياجــات المدرســة مــن المواقــع 

الوطنــي  الإطــار  متطلبــات  )وفــق  والكــوادر 

للمنهــاج، والأوراق الأساســية المســاندة للإطــار، 

الأكاديمــي(. للاعتــاد  المرجعــيّ  والإطــار 

3.1. وضع الهيكل التنظيميّ للمدرسة 

.organigramme

3.2. وضع الهيكليّة التنظيميّة للمدرسة )الأقسام 

والمواقع والوظائف والمهام...(.

4.1. وضع دليل يتضمّن: 

• تحديد مواصفات الأبنية المدرسيّة؛

• تحديد التجهيزات المطلوبة للأبنية المدرسية. 
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4.1 . المنتج المرحليّ رقم 2: تحديث هيكليّة المدرسة

المسوّغات/ المبررّات

1- مواكبة التطور الحاصل 

عالمياً وعربيًا ومحلياً في علم 

الإدارة وبالأخص الإدارة 

التّربوية والمدرسيّة

2- المستجدات التي طرأت 

عى دور المدرسة ووظائفها

3- رؤية الإطار الوطني لمنهاج 

التعليم ما قبل الجامعي 

4- الأطر المرجعيّة الصادرة 

عن المركز التّربوي )الاعتاد 

الأكاديمي، الراكات 

المجتمعية، الرفاه المدرسي..(

5- التوافق مع مخرجات 

الأوراق الأساسيّة المساندة 

للإطار الوطنيّ للمنهاج

الفئات المستهدفة

1- المدارس الرسمية والخاصة 

في لبنان )ثانوية وأساسية 

ورياض أطفال(

الجهة/الأشخاص المسؤولون 

عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

الأهداف

1- وضع هيكليّة للمدرسة 

تحاكي الحداثة 

2- تحديد المواقع الوظيفية 

الإدارية والفنية والتعليمية 

)الحاليّة والمستحدثة(

3- تحديد الأقسام/الوحدات 

وترابطها عاموديا وأفقيا 

)الحاليّة والمستحدثة(

4- التكامل والتنسيق بن 

المواقع الوظيفية والوحدات/

الأقسام

5- تطوير الآليات والإجراءات 

الإدارية والفنية المتبعة لجهة 

المرونة والتبسيط

6- تحديد مواصفات الأبنية 

المدرسيّة

7- تحديد التجهيزات المدرسيّة

8- تحديد المرافق اللازمة 

للمواقع الوظيفية الإدارية 

والفنية المختلفة.

المخرجات المرحليّّة

1- الهيكلية التنظيميّة 

وعناصرها 

2- دليل مواصفات الأبنية

3- والتجهيزات المدرسيّة 

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم 

ما قبل الجامعي الرسمية 

والخاصة

)كلٌّ بحسب المهام والصلاحيات 

وما تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ / 

المدرسيّة 

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية 

4- مهندس خبر في البناء 

المدرسي 

5- خبر ترجمة إلى اللغتن 

الإنكليزية والفرنسية

6- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تعديل النصوص 

المتعلقّة بهيكليّة 

المدرسة 

2- تعديل نظام 

التوظيف وفق الهيكليّة 

المستحدثة            

3- تحديد الموارد 

البريةّ اللازمة 

وحجم المدرسة )أعداد 

المتعلمّن( لحسن سر 

العمل

4- تعديل النصوص 

التي تحدد مواصفات 

ومعاير المبنى المدرسي 

والتجهيزات اللازمة بما 

يتوافق مع رؤية الإطار 

الوطني للمنهاج 

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 4

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الاولى:

1- مراجعة الأدبيات لوضع مقتّرحات 

حول هيكليّة المدرسة ومواصفات المدرسة 

والتجهيزات المدرسيّة

المرحلة الثانيّة

1- إجراء مسح لفهم الواقع الحالي )حول 

هيكليّة المدرسة ومواصفات الأبنية 

والتجهيزات(

2- تحديد المواقع والكوادر الحاليّة الإداريةّ 

والفنيّة والتعليميّة

3- تحديد احتياجات المدرسة من المواقع 

والكوادر )وفق متطلبات الإطار الوطني 

للمنهاج، والأوراق الأساسية المساندة للإطار، 

والإطار المرجعيّ للاعتاد الأكاديمي(

المرحلة الثالثة

1- وضع الهيكل التنظيميّ للمدرسة  

 organigramme

2- وضع الهيكليّة التنظيميّة للمدرسة 

)الأقسام والمواقع والوظائف والمهام...( 

المرحلة الرابعة:

1- وضع دليل يتضمّن: 

- تحديد مواصفات الأبنية المدرسيّة

- تحديد التجهيزات المطلوبة للأبنية المدرسية 

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-أدوات

طباعة ورقية

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- اعتاد مقاربات حديثة مستندة إلى الأدبيات والتجارب المعاصرة 

محلياً وعربيًا ودوليًا في بناء الهيكليات المدرسية.

2- توثيق المصادر والمراجع المستخدمة في التحليل والتصميم.

3- اتساق الهيكلية المقتّرحة مع رؤية الإطار الوطني للمنهاج وما تفرّع 

عنه من أوراق مرجعية )كالاعتاد الأكاديمي، الراكات المجتمعية، 

الرفاه...(.

 Effective School( 4- مطابقة الهيكلية لمعاير المدرسة الفعالة

Standards( من حيث الحوكمة، القيادة، الموارد البرية، البيئة 

المدرسية، والتعلمّ.

5- وضوح العلاقات العمودية والأفقية بن المواقع والوظائف والأقسام.

6- وجود آليات مرنة للتنسيق والتكامل بن مختلف المكوّنات 

الوظيفية والإدارية والفنية والتعليمية

7- مراعاة الواقع الحالي للمدارس في مختلف المناطق اللبنانية 

وإمكانات التكيّف مع البنى التحتية القائمة.

8- تقديم بدائل وتكييفات مرنة للمناطق الريفية والحضرية المختلفة.

9- وجود دليل تفصيي يشمل المواصفات التقنية للأبنية المدرسية 

والتجهيزات، مع مطابقتها للوظائف المقتّرحة.

10- وضوح أدوات التنفيذ وتحديد دقيق للموارد البرية والمادية 

اللازمة.

11- خلو المنتج من الأخطاء اللغوية والطباعية، ودقةّ استخدام 

المصطلحات التّربوية والإدارية.

12- تميز العرض النهائيّ من حيث التصميم، الإخراج، والوضوح البصري 

والتنظيم المنطقي للمحتوى.

13- ارتباط التوصيات بنتائج التحليل والواقع الميداني.

14- قابليتها لتوجيه سياسات وتدخّلات فعلية لتحديث المدارس



84

الإدارة التربوية والمدرسيّة

4.2. المنتج المرحلي رقم 3: وضع أطر مرجعيّة للوظائف المستحدثة )والحالية التي ليس لها أطرًا مرجعيّة للكفايات(

المخرجات المرحليّّة:              أطر مرجعيّّة للكفايات

)للوظائف المستحدثة والوظائف الحاليّّة وغير موضوع لها سابقًا أطرًا مرجعيّّة للكفايات(     

المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1

1.3. مراجعة الأدبيات والنصوص

1.4. توليف ومقتّرحات 

2.1. ورش عمل مع المعنين2.1ّ. ورش عمل مع المعنينّ



85

الإدارة التربوية والمدرسيّة

4.2. المنتج المرحلي رقم 3: وضع أطر مرجعيّة للوظائف المستحدثة )والحالية التي ليس لها أطرًا مرجعيّة للكفايات(

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور علم الإدارة وبالأخص 

الإدارة التّربوية وإدارة الموارد 

البرية

2- التوافق مع رؤية الإطار 

الوطني اللبناني لمنهاج التعليم 

العام ما قبل الجامعي

3- الاتساق مع معاير الاعتاد 

الأكاديمي

4- الحاجة إلى  استحداث 

وظائف إدارية وتربوية وفنية

5- الحاجة إلى وضع أطر 

مرجعيّة للوظائف الموجودة 

وغر موضوع لها أطر مرجعيّة 

للكفايات

6- مواكبة التطورات 

والاتجاهات الحديثة في 

التوصيف الوظيفي للكوادر في 

المدارس/ المؤسسات التّربوية 

وفقاً للهيكلية المحدّثة للوظائف 

التعليمية والإدارية والفنيّة

7- متطلّبات الهيكليّة المحدّثة 

للمدرسة

الفئات المستهدفة

1- الملاكات الاداريةّ والتعليميّة 

والفنيّة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الاولى:

1- مراجعة الأدبيات 

والنصوص 

2- توليف ومقتّرحات

المرحلة الثانيّة

3- ورش عمل مع المعنيّن

المرحلة الثالثة

1- وضع أطر مرجعيّة 

تتضمّن: كفايات، 

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ / 

المدرسيّة 

2- خبر في القوانن 

والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية 

4- خبر ترجمة إلى اللغتن 

الإنكليزية والفرنسية

5- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم 

العالي عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات 

التي يقتّرحها حسب المهام 

والحاجة

3- التفتيش التّربوي.

4- خراء من مؤسسات 

التعليم العالي الرسميّة 

والخاصّة.

5- خراء من مؤسسات 

التعليم ما قبل الجامعي 

الرسمية والخاصة

)كلٌّ بحسب المهام 

والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-

أبنيّة- وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

2- طباعة ورقيّة

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تعديل النصوص المتعلقّة 

بالوظائف الحاليّة استنادا 

عى حاجات الإطار الوطني 

للمنهاج والأوراق الأساسية 

المساندة له والهيكليّة 

المستحدثة

2- تحديث النصوص بما 

يتلاءم والوظائف المستحدثة

3- تعديل نظام التوظيف 

وفق الهيكليّة المستحدثة

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 8

الأهداف

1- وضع أطر مرجعيّة 

للوظائف المستحدثة 

)وللوظائف الحاليّة وغر 

موضوع لها أطر مرجعيّة 

للكفايات( تواكب الهيكليّة 

الجديدة للمدرسة

2- تحديد الكفايات التي 

يجب أن يكتسبها أصحاب 

الوظائف المذكورة ومكوّناتها

الجهة/الأشخاص المسؤولون 

عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- أطر مرجعيّة للكفايات 

)للوظائف المستحدثة 

والوظائف الحاليّة وغر 

موضوع لها سابقًا أطر 

مرجعيّة للكفايات(

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- استناد الأطر المرجعيّة المقتّرحة إلى مراجع حديثة ودقيقة في إدارة 

الموارد البرية والإدارة التّربوية.

2- توافق تام مع الإطار الوطني للمناهج، وهيكليّة المدرسة الجديدة، 

ومعاير الاعتاد الأكاديمي ذات الصلة.

3- وضوح تعريف الكفاية لكل وظيفة.

4- تحديد مكوّنات الكفاية الأساسية )المعارف، المهارات، الاتجاهات(.

4- تضمن مؤشرات أداء )مبيّنات( قابلة للقياس ترشد عمليات 

التوظيف، التقييم، والتطوير المهني.

5- استخدام أدوات متعددة في توليد الأطر )مراجعة أدبيات، توليف 

نظري، ورش عمل(.

6- إشراك أصحاب العلاقة )خراء، مارسن، مديري مدارس، فنين...( 

لضان الصدقيّة والقبول المهني.

7- صياغة الأطر بأسلوب عمي يسمح باستخدامها في عمليات 

الاستقطاب والتقييم والتطوير.

8- وضوح المهام والمسؤوليات المرتبطة بكل كفاية بطريقة قابلة 

للتنفيذ في بيئات مدرسية متنوعة.

9- سلامة اللغة والتسلسل المنطقي في بناء الكفايات ومكوّناتها.

10- دقةّ المصطلحات وانسجامها مع القواميس التّربوية الرسمية 

)العربية والفرنسية والإنكليزية(.

11- وضوح الشكل البصري للأطر وارتباطها بالهيكليّة المدرسية 

المحدّثة.

12- انسجام الأطر المرجعية للكفايات مع الهيكليّة التنظيميّة 

للمدرسة )المنتج المرحي رقم 2(.

13- قابليّة استخدام الأطر كأساس لتطوير معاير الأداء المهني وأدلة 

التدريب لاحقًا.

ملاحظة: مرتبط بعدد الوظائف المقتّرحة من قبل لجان الأوراق الأساسية المساندة للإطار الوطني للمنهاج
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4.3. المنتج المرحلي رقم 4: تطوير النظام الداخلي في المدارس/ المؤسسات التعليمية

1. دراسة تحليّليّة لكل من: المخرجات المرحليّّة: 

- النظام الداخلي لمدارس رياض الأطفال والتعليّم الأساسي الرسمي؛    

- النظام الداخلي للمدارس والثانوية الرسميّة.    

2. دراسة تحليّليّة لأنظمة داخليّة دوليّة ولبنانيّة.    

3. تقرير تحليّلي للمخرجين 1 و2 .    

4. نظام داخلي محدّث.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
ــة  ــة الحالي ــة الداخلي ــل للأنظم ــراء تحلي 1.1. إج

ــات. ــدارس والثانوي للم

ــام  ــام النظ ــول وأقس ــث فص ــد وتحدي 2.1. تحدي

ــق بـــ: الداخــي المحــدّث، فيــا يتعل

ــة  ــلاكات الإداري ــادي والم ــق القي ــر والفري • المدي

والفنيــة والتعليميــة وجميــع العاملــن في المدرســة؛

• المتعلمن؛

• الراكات المجتمعية والتطوير المدرسي؛

• النظام المالي يضم: صناديق المدارس والأهل؛

• الحانوت. 

ــة  ــاريع وأندي ــمل مش ــة )تش ــكام متفرق 3.1. أح

ــات(. وهب

1.1. وضع النظام الداخي المحدث.
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4.3. المنتج المرحلي رقم 4: تطوير النظام الداخلي في المدارس/ المؤسسات التعليمية    

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور علم الإدارة 

وبالأخص الإدارة التّربوية 

وإدارة الموارد البرية

2- الاتساق مع رؤية 

الإطار الوطني للمنهاج 

3- الأتساق مع الأطر 

المرجعية

4- مواكبة التطورات 

والاتجاهات الحديثة 

في القوانن والأنظمة 

والنصوص الخاصة 

بالمدارس/ المؤسسات 

التّربوية وفقاً للهيكلية 

المحدثة للوظائف 

التعليمية والإدارية.

الفئات المستهدفة

1- كل مكونات المدرسة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- اجراء تحليل للأنظمة الداخلية الحالية 

للمدارس والثانويات

المرحلة الثانيّة:

1- تحديد وتحديث فصول وأقسام النظام 

الداخي المحدّث، فيا يتعلق ب:

- المدير والفريق القيادي والملاكات الإدارية 

والفنية والتعليمية وجميع العاملن في المدرسة

- المتعلمن

- الراكات المجتمعية والتطوير المدرسي

- النظام المالي يضم: صناديق المدارس والأهل

- جميع العاملن )مستخدمن، حراس، عامي 

خدمة ونظافة(

الحانوت

المرحلة الثالثة:

1- أحكام متفرقة )تشمل مشاريع وأندية وهبات(

المرحلة الرابعة:

1- وضع النظام الداخي المحدث

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ  

2- خبر في القوانن والتريعات

3- خبر في العلوم التّربوية 

5- خبر ترجمة إلى اللغتن الإنكليزية 

والفرنسية

6- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم 

العالي عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات 

التي يقتّرحها حسب المهام 

والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات 

التعليم العالي الرسميّة 

والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات 

التعليم ما قبل الجامعي 

الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات 

وما تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-

أبنيّة- وسائل-أدوات

1- موارد رقمية وورقية.

2- موارد مالية لإجراء الدراسة

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تحديث القرار رقم 

1130/م/2001 تاريخ 

2001/09/10 )النظام 

الداخيّ لمدارس رياض 

الأطفال والتعليم الأساسّي 

الرسميّة( وتعديلاته.

2- تحديث القرار رقم 

590/م/1974 تاريخ 6/19/ 

1974)النظام الداخيّ 

للمدارس الثانويةّ الرسميّة( 

وتعديلاته   

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 8-6

الأهداف

1- تطوير النظام الداخي في 

المدارس/ المؤسسات التعليمية        

الجهة/الأشخاص المسؤولون 

عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- دراسة تحليلية لكل من:

- النظام الداخي لمدارس 

رياض الأطفال والتعليم 

الأساسي الرسمي

- النظام الداخي للمدارس 

الثانوية الرسميةراسة تحليلية 

لأنظمة داخلية دولية ولبنانية

2- دراسة تحليلية لأنظمة 

داخلية دولية ولبنانية.

3- تقرير تحليي للمخرجن 

1 و2 

4- نظام داخي محدّث  

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- توافق مضمون النظام الداخي المحدّث مع رؤية الإطار الوطني للمنهاج، 

والأطر المرجعية المرتبطة بالتعليم العام ما قبل الجامعي.

2- التزام النصوص التنظيمية بروح القوانن اللبنانية والتوجهات التريعية 

الحديثة ذات الصلة بالتّربية والتعليم.

3- وضوح التوصيفات والمسؤوليات والواجبات والصلاحيات لجميع الفئات 

العاملة في المدرسة )مدير، فريق قيادي، معلمن، إدارين، فنين...(.

4- تحديد دقيق للإجراءات الإدارية والمالية، وآليات اتخاذ القرار، وأساليب 

المتابعة والمساءلة.

5- شمول النظام لجميع الجوانب التشغيلية والإدارية والتّربوية والمالية 

والسلوكية والصحية.

6- احتواء النظام الداخي عى فصول وأقسام تغطي العلاقات الداخلية 

والخارجية )شراكات مجتمعية، مشاريع، أندية...(.

7- استناد التوصيات والتعديلات إلى تحليل نقدي للأنظمة الداخلية القائمة، 

مع مقارنة مرجعية بأنظمة داخلية في مؤسسات تربوية لبنانية ودولية.

8- توظيف الأدبيات الحديثة والتجارب المقارنة في بناء النظام الجديد.

9- صياغة النظام الداخي بما يسمح بتنفيذه عمليًا في المدارس 

10- تضمن آليات مرنة لضبط السلوك المؤسي مع الحفاظ عى العدالة 

والشفافية.

11- سلامة اللغة ودقة المصطلحات وسهولة الفهم لجميع الفئات المستهدفة.

12- وضوح البنية الهيكلية للنظام )العناوين، التقسيم، التّرتيب المنطقي 

للمضامن(.

13- دعم استقلالية المدرسة في اتخاذ القرارات الإدارية والمالية ضمن أطر 

الحوكمة الرشيدة.

14- تعزيز ثقافة المساءلة والشفافية من خلال قواعد وضوابط واضحة 

داخل النظام
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4.4. المنتج المرحلي رقم 5: توصيف وظيفيّ محدّث )للمواقع الوظيفيّة الحاليّة والمستحدثة(

1. توصيّف وظيّفي محدّث للمواقع الوظيّفيّّة الحاليّّة.  المخرجات المرحليّّة:  

2. توصيّف وظيّفي للمواقع الوظيّفيّّة المستحدثة.     

المرحلة 2المرحلة 1

المتعلقّــة بتوصيفــات  1.1. مراجعــة الأدبيــات والنصــوص 

الحاليــة والمســتحدثة الوظائــف 

1.2. توليف ومقتّرحات.

ــام والمســؤوليات،  ــن: المه ــف وظيفــي يتضمّ 1.1. وضــع توصي

ــل  ــراءات والتسلس ــات، والإج ــات والصلاحي ــوق والواجب والحق

ــة والمســتحدثة( ــف الحاليّ ــي... )للوظائ الوظيف
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4.4. المنتج المرحلي رقم 5: توصيف وظيفيّ محدّث )للمواقع الوظيفيّة الحاليّة والمستحدثة(

الأهداف

1- تحديث التوصيفات الوظيفيّة 

الحاليّة للكوادر الإداريةّ والفنيّة 

والتعليمية وسواهم في المدرسة

2- وضع توصيفات للوظائف 

المستحدثة 

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- مراجعة الأدبيات والنصوص 

المتعلقّة بتوصيفات الوظائف 

الحالية والمستحدثة

2- توليف ومقتّرحات

المرحلة الثانيّة:

1- وضع توصيف وظيفي 

يتضمّن: المهام والمسؤوليات، 

والحقوق والواجبات والصلاحيات، 

والإجراءات والتسلسل الوظيفي... 

)للوظائف الحاليّة والمستحدثة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية 

4- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر 

الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم العالي 

الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- مواد ورقية

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

1- تعديل النصوص المتعلقّة 

بالتوصيف الوظيفي للمواقع 

الوظيفيّة الحاليّة )استنادا عى 

الإطار الوطني للمنهاج والأوراق 

الأساسيّة المساندة له والهيكليّة 

المستحدثة(

2- تحديث النصوص المتعلقّة 

بالتوصيف الوظيفي بما يتلاءم 

والوظائف المستحدثة

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

عدد الأشهر: 2

المخرجات المرحليّّة

1- توصيف وظيفي محدّث للمواقع 

الوظيفيةّ الحاليّة 

2- توصيف وظيفي للمواقع الوظيفيّة 

المستحدثة

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- وضوح التوصيف الوظيفي: تعبر 

دقيق عن المهام، المسؤوليات، الحقوق، 

الصلاحيات، والمتطلبات المهنية لكل وظيفة.

2- توافق التوصيفات مع رؤية الإطار 

الوطني للمنهاج والأطر المرجعية للكفايات.

3- شمولية التوصيفات لجميع الوظائف 

الحالية والمستحدثة دون استثناء.

4- مراجعة واعتاد التوصيفات من قبل 

الجهات الرسمية والخراء المتخصصن.

5- سهولة استخدام الوثيقة من قبل 

المستفيدين في الجهات التعليمية والإدارية.

6- توفر نسخة مطبوعة وإلكتّرونية موثقة 

مع إمكانية تحديثها بمرونة.

7- التزام بالجدول الزمني وعدم التأخر 

عن فتّرة التنفيذ المحددة.توافق التوصيف 

الوظيفي مع رؤية الإطار الوطني للمنهاج

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور علم الإدارة وبالأخص 

الإدارة التّربوية وإدارة الموارد 

البرية

2- رؤية الإطار الوطني للمنهاج

3- الاتساق مع الأطر المرجعية 

للكفايات

4- معاير الاعتاد الأكاديمي

5- مواكبة التطورات والاتجاهات 

الحديثة في التوصيف الوظيفي 

للكوادر في المدارس/ المؤسسات 

التّربوية وفقاً للهيكلية المحدثة 

للوظائف التعليمية والإدارية.

6- الحاجة إلى تحديث التوصيف 

الوظيفي وفقًا للإطار الوطني 

الجديد والكفاءات المطلوبة

7- الهيكليّة المدرسيّة المحدّثة

الفئات المستهدفة

1- العاملون في جميع مراحل 

التعليم وحقوله، باستثناء التعليم 

الجامعيّ )في الوظائف الحالية 

والمستحدثة(
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5. ترسيمة الأطر الإدارية والقانونية

جودة ا�داء ا�داري
ا�دارة والقيادة ا�درسية

ا�نتج ا�رحّ رقم ٦

1

2

4

5

3

ا�نتج ا�رحّ رقم ١٠

ا�نتج ا�رحّ رقم ٧

ا�نتج ا�رحّ رقم ٨

ا�نتج ا�رحّ رقم ٩

تحديث �وط ال�شّح

ومعاي� اختبارات أهليّة

ا رشّح �دارة ا درسة

تحديث �وط ال�شّح

ومعاي� اختبارات أهليّة

ا رشّح� للهيئة

تحديث �وط ال�شّحا�دارية � ا درسة

ومعاي� اختبارات أهليّة

ا رشّح� للم�كات

الفنية � ا درسة

تحديث �وط ال�شّح

ومعاي� اختبارات أهليّة

ا رشّح� لوظيفة

مدرّب ا علّم

تحديث �وط ال�شّح

ومعاي� اختبارات أهليّة

ا رشّح� لوظيفة معلّم

أطر إدارية وقانونية
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5.1. المنتج المرحليّ رقم 6: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشّح لإدارة مدرسة

1. شروط محدّثة للترشّح لإدارة المدرسة. المخرجات المرحليّّة:  

2. معايير علميّّة لاختبارات أهليّة المرشحين لإدارة مدرسة.       

المرحلة 2المرحلة 1
ومعايــر  التّرشّــح  وشروط  الملمــح  لتحديــد  عمــل  ورش   .1.1

عــى:  بنــاءً  الاختبــارات 

• الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ؛

• الإطار المرجعي لكفايات المدير؛ 

• معاير الاعتاد الأكاديمي والمدرسة الفعالة؛

• مؤلف التطوير المهنيّ المستمرّ لمديري المدارس؛ 

• الهيكليّة المستحدثة؛

• التوصيف الوظيفيّ المحدّث.

2.1. صياغة الروط والمعاير.
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5.1. المنتج المرحليّ رقم 6 : تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشّح لإدارة مدرسة 

الأهداف

 )Profile( 1- تحديث ملمح

مدير المدرسة في لبنان 

2- تحديث النصوص المرتبطة 

بإدارة المدرسة  

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- شروط محدّثة للتّرشّح 

لإدارة المدرسة

2- معاير علميّة لاختبارات 

أهلية المرشحن لإدارة مدرسة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- ورش عمل لتحديد الملمح 

وشروط التّرشّح ومعاير 

الاختبارات بناءً عى: 

- الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج 

التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ

- الإطار المرجعي لكفايات المدير 

- معاير الاعتاد الأكاديمي 

والمدرسة الفعالة

- مؤلف التطوير المهنيّ المستمرّ 

لمديري المدارس 

- الهيكليّة المستحدثة

- التوصيف الوظيفيّ المحدّث

المرحلة الثانيّة:

صياغة الروط والمعاير

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/

المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية 

4- مدقق لغوي 

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم 

ما قبل الجامعي الرسمية 

والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات 

وما تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- مواد ورقية

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تحديث النصوص 

المتعلقّة بروط التّرشّح 

ومعاير اختبارات أهلية 

المرشحن لإدارة مدرسة 

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- تطابق شروط التّرشح والمعاير مع الإطار الوطني اللبناني لمنهاج 

التعليم العام ما قبل الجامعي.

2- الاتساق مع الإطار المرجعي لكفايات المدير.

3- التوافق مع معاير الاعتاد الأكاديمي للمدارس الفعالة.

4- وجود شروط واضحة ومحددة للتّرشح تغطي جميع الجوانب 

المطلوبة )المؤهل العلمي، الخرة، المهارات القيادية،...(

5- تغطية الوظائف والمهام الجديدة ضمن الروط والمعاير بناءً عى 

الهيكلية المستحدثة.

6- وضوح وصياغة علمية للمعاير الخاصة باختبارات الأهلية.

7- قابلية تطبيق المعاير بشكل موضوعي وقياسي عى جميع المرشحن.

8- وجود آليات تقييم دقيقة ومبسطة لاختبارات الأهلية.

9- نسبة مشاركة خراء الإدارة التّربوية، قانونين، وأساتذة في صياغة 

الروط والمعاير.

10- وجود محاضر ونتائج ورش العمل التشاركية التي تؤكد مشاركة 

الأطراف المعنية.

11- صياغة معاير وشروط قابلة للتطبيق العمي في جميع مناطق 

لبنان.

12- توفر آلية لمراجعة وتحديث الروط والمعاير دورياً.

13- إعداد وثيقة رسمية ومبسطة للروط والمعاير مع توثيق كامل 

للمصادر المرجعية.

14- وجود دليل إجرائيّ لكيفية تطبيق معاير الاختبارات وشروط 

التّرشح.

15- الجدول الزمني والانتهاء في الوقت المحدد

16- الالتزام بالجدول الزمني المحدد لإتمام الصياغة والمراجعة والتوثيق

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور علم الإدارة بعامّة 

والإدارة التّربويةّ بخاصة      

2- مواكبة التطورات 

والاتجاهات الحديثة في 

التطوير المهني لمديري المدارس

3- الاتساق مع رؤية الإطار 

الوطني اللبناني لمنهاج التعليم 

العامّ ما قبل الجامعيّ

4- الاتساق مع مجالات الإطار 

المرجعيّ لكفايات المدير                 

5- الاتساق مع معاير الإطار 

المرجعيّ للاعتاد الأكاديميّ

6- الحاجة إلى تمهن الإدارة 

المدرسيّة 

7- الحاجة إلى ضان جودة 

الأداء الإداري/ التّربوي

الفئات المستهدفة

1- مرشحون لإدارة مدرسة
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5.2. المنتج المرحليّ رقم 7 : تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين للهيئة الإدارية في المدرسة

1. شروط محدّثة للترشّح لاختبارات أهليّّة المرشّحين. المخرجات المرحليّّة:  

2. معايير علميّّة لاختبارات أهليّّة المرشّحين.     

المرحلة 2المرحلة 1
ومعايــر  التّرشّــح  وشروط  الملمــح  لتحديــد  عمــل  ورش   .1.1

عــى: بنــاءً  الاختبــارات 

• الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ؛

• الأطر المرجعيّة للكفايات؛

• معاير الاعتاد الأكاديمي والمدرسة الفعالة؛

• الهيكليّة المحدّثة للمدرسة؛

• التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة.

2.1. صياغة الروط والمعاير. 
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5.2. المنتج المرحليّ رقم 7: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين للهيئة الإدارية في المدرسة

الأهداف

1- تحديث ملمح )profile( كل 

من العاملن في الهيئة الإداريةّ في 

المدارس 

2- تحديث النصوص المرتبطة بكلّ 

من العاملن في الهيئة الإداريةّ في 

المدرسة )شروط حديثة ومعاير 

علمية لاختبارات الاهليّة(

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- شروط محدّثة للتّرشّح 

لاختبارات أهليّة المرشّحن

2- معاير علميّة لاختبارات أهليّة 

المرشّحن

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- ورش عمل لتحديد الملمح 

وشروط التّرشّح ومعاير الاختبارات 

بناءً عى: 

- الإطار الوطنيّ اللبناني لمهاج 

التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ

- الأطر المرجعيّة للكفايات 

- معاير الاعتاد الأكاديمي 

والمدرسة الفعالة

- الهيكليّة المحدّثة للمدرسة

- التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة

المرحلة الثانيّة:

1- صياغة الروط والمعاير

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/

المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية 

4- مدقق لغوي 

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تحديث النصوص المتعلقّة 

بروط التّرشّح ومعاير 

اختبارات أهليّة المرشحن 

للهيئة الإدارية في المدرسة

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- توافق شروط ومعاير التّرشح مع الإطار الوطني 

اللبناني لمنهاج التعليم العام ما قبل الجامعي.

2- مطابقة الروط والمعاير لكفايات الأطر المرجعية 

التي وضعها المركز التّربوي للبحوث والإنماء.

3- الامتثال لمعاير الإطار المرجعي للاعتاد الأكاديمي 

للمدرسة الفعالة.

4- وضوح وصياغة علمية دقيقة للروط والمعاير 

بما يضمن سهولة التطبيق والقياس الموضوعي.

5- شمولية الروط والمعاير لتغطية جميع وظائف 

الهيئة الإدارية الحالية والمستحدثة في المدارس.

6- توثيق المشاركة الفعّالة لخراء الإدارة التّربوية، 

التريعات، والعلوم التّربوية في صياغة الروط 

والمعاير عر ورش العمل.

7- وجود آلية مراجعة داخلية وخارجية تضمن 

جودة وصحة الروط والمعاير قبل الاعتاد النهائيّ.

8- الالتزام بالجدول الزمني المحدد )شهران( لإنجاز 

تحديث الروط والمعاير.

9- إصدار وثيقة رسمية واضحة ومبسطة تحتوي 

عى الروط والمعاير مرفقة بدليل تطبيق مفصل.

10- توافر نسخة مطبوعة وإلكتّرونية للوثائق مع 

ضان سهولة وصول المستهدفن إليها

المسوّغات/ المبررّات

1- تطوّر علم الإدارة التّربويةّ 

والمدرسيّة

2- تطوّر عمليّة التعليم والتعلمّ 

3- مواكبة الاتجاهات الحديثة في 

التطوير المهني للإدارينّ في المدارس

4- الاتساق مع رؤية الإطار الوطنيّ 

للمنهاج

5- الاتساق مع الأطر المرجعيّة 

للكفايات التي وضعها المركز 

التّربويّ للبحوث والإنماء

6- الاتساق مع الإطار المرجعيّ 

للاعتاد الأكاديميّ: المعاير المحدّثة 

للمدرسة الفعّالة

7- الحاجة إلى تمهن عمل الهيئة 

الإداريةّ في المدرسة بحسب 

التوصيف الوظيفي المحدّث 

 8- ضان جودة الأداء الإداريّ 

والتّربويّ

الفئات المستهدفة

1- مرشحون لوظيفة في الهيئة 

الإداريةّ في المدارس 
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5.3. المنتج المرحليّ رقم 8 : تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين للملاكات الفنيّة في المدرسة

1. شروط محدّثة للترشّح لاختبارات أهليّّة المرشّحين لكلّ من الملاكات الفنيّّة في المدرسة. المخرجات المرحليّّة:  

2. معايير علميّّة لاختبارات أهليّّة المرشّحين.      

المرحلة 2المرحلة 1
1.1. ورش عمــل لتحديــد الملمــح وشروط التّرشّــح ومعايــر الاختبــارات 

بنــاءً عــى: 

• الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ؛

• الأطر المرجعيّة للكفايات؛

• معاير الاعتاد الأكاديمي والمدرسة الفعالة؛

• التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة.

2.1. صياغة الروط والمعاير.
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5.3. المنتج المرحليّ رقم 8: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين للملاكات الفنيّة في المدرسة

الأهداف

1- تحديث ملمح )profile( كل 

من العاملن في الملاكات الفنية في 

المدارس 

2- تحديث النصوص المرتبطة بكلّ 

من الملاكات الفنيّة في المدرسة  

)شروط حديثة ومعاير علمية 

لاختبارات الأهليّة(

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- شروط محدّثة للتّرشّح 

لاختبارات أهليّة المرشّحن لكلّ 

من الملاكات الفنيّة في المدرسة

2- معاير علميّة لاختبارات أهليّة 

المرشّحن

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- ورش عمل لتحديد الملمح 

وشروط التّرشّح ومعاير الاختبارات 

بناءً عى: 

- الإطار الوطنيّ اللبناني لمهاج 

التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ

- الأطر المرجعيّة للكفايات 

- معاير الاعتاد الأكاديمي 

والمدرسة الفعالة

- التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة

المرحلة الثانيّة:

1- صياغة الروط والمعاير

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/

المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية  

4- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- تحديث وصياغة النصوص 

التنظيمية والقانونية المتعلقة 

بروط التّرشّح ومعاير 

اختبارات أهليّة المرشّحن 

للملاكات الفنيّة في المدارس، 

بما يضمن الاتساق مع الأطر 

المرجعية الوطنية ومعاير 

الاعتاد الأكاديمي، ويدعم 

تمهن العمل الفني وضان 

جودة الأداء التّربوي

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- توافق الروط والمعاير مع الإطار الوطني اللبناني 

لمنهاج التعليم العام ما قبل الجامعي.

2- مطابقة شروط ومعاير التّرشح لاختبارات الأهلية 

مع الأطر المرجعية للكفايات التي وضعها المركز 

التّربوي للبحوث والإنماء.

3- الامتثال الكامل لمعاير الإطار المرجعي للاعتاد 

الأكاديمي للمدرسة الفعالة.

4- وضوح ودقة صياغة الروط والمعاير العلمية 

لضان سهولة التطبيق والقياس الموضوعي لأهلية 

المرشحن.

5- شمولية الروط والمعاير لتغطية جميع 

الوظائف الفنية الحالية والمستحدثة في المدارس.

6- توفر دليل عمل موثق لكيفية تطبيق المعاير 

والروط، مع آليات تقييم واضحة وشفافة.

7- مشاركة فعالة لخراء الإدارة التّربوية، التريعات، 

والعلوم التّربوية في ورش العمل الخاصة بصياغة 

الروط والمعاير.

8- وجود آلية مراجعة داخلية وخارجية لضان 

جودة ودقة الروط والمعاير قبل الاعتاد النهائيّ.

9- الالتزام بالجدول الزمني المحدد )شهران( لإنجاز 

التحديثات المطلوبة.

10- توفر الوثائق النهائية بشكل إلكتّروني ومطبوع 

مع ضان وصولها بسهولة للفئات المستهدفة

المسوّغات/ المبررّات

1- تطوّر علم الإدارة التّربويةّ 

والمدرسيّة

2- تطوّر العلوم الإنسانيّة 

والاجتاعيّة

3- مواكبة التطوّرات والاتجاهات 

الحديثة في التطوير المهني 

والتكنولوجيا والرقمنة 

4- الاتساق مع رؤية الإطار الوطنيّ 

للمنهاج 

5- الاتساق مع الأطر المرجعيّة 

للكفايات التي وضعها المركز 

التّربويّ للبحوث والإنماء

6- الاتساق مع الإطار المرجعي 

للاعتاد الأكاديمي: المعاير المحدّثة 

للمدرسة الفعّالة

7- الحاجة إلى تمهن عمل الكوادر 

الفنيّة في المدرسة بحسب التوصيف 

الوظيفي المحدّث 

8- ضان الجودة في الأداء المهني

الفئات المستهدفة

1- مرشحون لوظيفة في الملاكات 

الفنيّة
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5.4. المنتج المرحليّ رقم 9: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين لوظيفة مدرّب المعلّم

1. شروط محدّثة للترشّح لاختبارات أهليّّة المرشّحين لوظيّفة مدرّب المعلّم.  المخرجات المرحليّّة:  

2. معايير علميّّة لاختبارات أهليّّة المرشّحين.     

المرحلة 2المرحلة 1
ومعايــر  التّرشّــح  وشروط  الملمــح  لتحديــد  عمــل  ورش   .1.1

عــى:  بنــاءً  الاختبــارات 

• الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ؛

• الإطار المرجعيّ لكفايات مدربّ المعلمّ؛

• معاير الاعتاد الأكاديميّ والمدرسة الفعّالة؛

• التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة.

2.1. صياغة الروط والمعاير.
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5.4. المنتج المرحليّ رقم 9 : تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين لوظيفة مدرّب المعلّم 

الأهداف

 )Profile( 1- تحديث ملمح

مدربّ المعلمّ 

2- تحديث النصوص الخاصّة 

بمدربّ المعلمّ )شروط حديثة 

ومعاير علمية لاختبارات أهليّته(

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- شروط محدّثة للتّرشّح 

لاختبارات أهليّة المرشّحن لوظيفة 

مدربّ المعلمّ

2- معاير علميّة لاختبارات أهليّة 

المرشّحن

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الاولى:

1- ورش عمل لتحديد الملمح 

وشروط التّرشّح ومعاير الاختبارات 

بناءً عى: 

2- الإطار الوطنيّ اللبناني لمهاج 

التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ

3- الإطار المرجعيّ لكفايات مدربّ 

المعلمّ 

4- معاير الاعتاد الأكاديميّ 

والمدرسة الفعّالة

5- التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة

المرحلة الثانيّة:

1- صياغة الروط والمعاير

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/

المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية  

4- مدقق لغوي

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- صياغة وتحديث النصوص 

التنظيمية والقانونية الخاصة 

بروط التّرشّح ومعاير 

اختبارات أهليّة المرشحن 

لوظيفة مدربّ المعلمّ، بما 

يضمن التوافق مع الإطار 

الوطني لمنهاج التعليم العام 

ما قبل الجامعي، والإطار 

المرجعي لكفايات مدربّ 

المعلمّ، ومعاير الاعتاد 

الأكاديمي، ودعم تمهن 

وظيفة مدربّ المعلمّ، مع 

ضان جودة الأداء التّربوي 

والتعليمي

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- توافق تام للروط والمعاير مع الإطار الوطني 

اللبناني لمنهاج التعليم العام ما قبل الجامعي .

2- اتساق واضح مع الإطار المرجعي لكفايات مدربّ 

المعلمّ الصادر عن المركز التّربوي.

3- مراعاة الروط والمعاير لمعاير المدرسة الفعالة 

بحسب الإطار المرجعي للاعتاد الأكاديمي.

4- شمولية الملمح المهني المحدّث لمدربّ المعلمّ 

بحيث يعكس الأدوار الجديدة في ضوء التطورات 

التّربوية.

5- وضوح وصياغة دقيقة للروط والمعاير بما 

يضمن قابليتها للتطبيق والقياس من قبل الجهات 

المعنية.

6- توثيق كل المخرجات في ملفات رسمية )مطبوعة 

ورقمية(، تتضمّن وصفًا وظيفيًا ومؤشرات أداء 

واضحة.

7- مشاركة فعالة من أصحاب الاختصاص )خراء 

الإدارة التّربوية، القوانن، التّربية، التدقيق اللغوي(.

8- الالتزام بالجدول الزمني لإنجاز المخرجات في 

غضون شهرين، دون تأخر.

9- إجراء مراجعة داخلية )من لجنة الإدارة التّربوية( 

وخارجية )من خراء مستقلن أو جهات مراجعة( 

لضان دقة وصحة المخرجات.

10- توفر نسخة إرشادية تدريبية ترح آليات 

تطبيق المعاير واستخدامها في الاختبارات

المسوّغات/ المبررّات

1- تطور العلوم التّربويةّ 

2- تطوّر العمليّة التعليميّة- 

التعلمّيّة 

3- مواكبة الاتجاهات الحديثة في 

التطوير المهني المستمرّ للمعلمّن

4- الاتساق مع رؤية الإطار الوطنيّ 

للمنهاج

5- الاتساق مع الإطار المرجعيّ 

لكفايات مدربّ المعلمّ 

6- الاتساق مع الإطار المرجعي 

للاعتاد الأكاديميّ: المعاير المحدّثة 

للمدرسة الفعّالة

7- الحاجة إلى تمهن عمل مدربّ 

المعلمّ 

8- ضان جودة الأداء التّربويّ

الفئات المستهدفة

1- مرشحون للتدريب
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5.5. المنتج المرحليّ رقم10: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين لوظيفة معلّم

1. شروط محدّثة للترشّح لاختبارات أهليّّة المرشّحين لوظيّفة معلّم  المخرجات المرحليّّة:  

2. معايير علميّّة لاختبارات أهليّّة المرشّحين     

المرحلة 2المرحلة 1
ومعايــر  التّرشّــح  وشروط  الملمــح  لتحديــد  عمــل  ورش   .1.1

عــى:  بنــاءً  الاختبــارات 

• الإطار الوطنيّ اللبناني لمنهاج التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ؛

• الإطار المرجعيّ لكفايات مدربّ المعلمّ؛

• معاير الاعتاد الأكاديميّ والمدرسة الفعّالة؛

• التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة.

2.1. صياغة الروط والمعاير.
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5.5. المنتج المرحليّ رقم 10: تحديث شروط الترشّح ومعايير اختبارات أهليّة المرشحين لوظيفة معلّم  

الأهداف

 )Profile( 1- تحديث ملمح

المعلمّ

2- تحديث النصوص الخاصّة 

بالمعلمّ )شروط حديثة ومعاير 

علميّة لاختبارات أهليّته(

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- شروط محدّثة للتّرشّح 

لاختبارات أهليّة المرشّحن لكلّ 

من الملاكات الفنيّة في المدرسة

2- معاير علميّة لاختبارات أهليّة 

المرشّحن

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- ورش عمل لتحديد الملمح 

وشروط التّرشّح ومعاير الاختبارات 

بناءً عى: 

- الإطار الوطنيّ اللبناني لمهاج 

التعليم العامّ ما قبل الجامعيّ

- الإطار المرجعيّ لكفايات مدربّ 

المعلمّ 

- معاير الاعتاد الأكاديميّ 

والمدرسة الفعّالة

- التوصيفات الوظيفيّة المحدّثة

المرحلة الثانيّة:

1- صياغة الروط والمعاير

الموارد البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربويةّ/

المدرسيّة  

2- خبر في القوانن والتريعات 

3- خبر في العلوم التّربوية

4- مدقق لغوي 

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي 

عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

تطوير وتحديث شروط 

التّرشّح ومعاير اختبارات 

أهليّة المرشّحن لمهنة التعليم، 

بما يواكب التطورات الحديثة 

في العلوم النفسية والتّربوية، 

ويضمن الاتساق الكامل مع 

الإطار الوطني لمنهاج التعليم 

العام ما قبل الجامعي، 

والإطار المرجعي لكفايات 

المعلم، ومعاير الاعتاد 

الأكاديمي للمدرسة الفعالة، 

مع التّركيز عى تمهن مهنة 

التعليم وضان جودة الأداء 

التعليمي.

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- توافق الروط والمعاير المحدّثة مع الإطار 

الوطني اللبناني لمنهاج التعليم العام ما قبل 

الجامعي.

2- اتساق تام مع الإطار المرجعي لكفايات المعلمّ 

الذي أعدّه المركز التّربوي للبحوث والإنماء.

3- مراعاة المعاير المحدّثة للاعتاد الأكاديمي 

للمدرسة الفعّالة في صياغة الروط والاختبارات.

4- شمولية الملمح المهني )Profile( للمعلمّ لجميع 

الأدوار الحديثة )الرقمية، النفسية، الشمولية، 

التقييم(.

5- صياغة دقيقة وعلمية للروط والمعاير بما 

يضمن موضوعيّتها وقابليتها للتنفيذ والتقويم.

6- إشراك خراء اختصاصين من ميادين الإدارة 

التّربوية، القوانن، والعلوم التّربوية لضان التكامل.

7- إنتاج مستند رسمي )ورقي ورقمي( موحّد، 

يتضمّن دليلًا تفصيلياً حول آلية تطبيق الروط 

والمعاير.

8- الالتزام الصارم بالجدول الزمني المحدد )شهران( 

لإتمام جميع المراحل دون تأخر.

9- توثيق جميع مخرجات ورش العمل ونتائجها 

بمحاضر وتقارير معتمدة قابلة للمراجعة والتحقق.

10- إجراء مراجعة داخلية وخارجية )خبر مستقل( 

لضان جودة المحتوى ومطابقته.

المسوّغات/ المبررّات

1- تطوّر العلوم النفسيّة والتّربويةّ 

2- تطوّر عمليّة التعليم والتعلمّ

3- مواكبة التطورات والاتجاهات 

الحديثة في التطوير المهني المستمرّ 

في هذا المجال

4- الاتساق مع رؤية الإطار الوطنيّ 

اللبنانّي لمنهاج التعليم العام ما قبل 

الجامعيّ

5- الاتساق مع الإطار المرجعيّ 

لكفايات المعلم  

6- الاتساق مع الإطار المرجعيّ 

للاعتاد الأكاديمي: المعاير المحدّثة 

للمدرسة الفعّالة

7- الحاجة إلى تمهن التعليم وعمل 

المعلمّ  

الفئات المستهدفة

1- مرشحون لمهنة المعلم
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6 . ترسيمة الاعتماد الأكاديمي

جودة الأداء الإداري
التطوير المدرسيّ والفعاليّة

المنتج المرحليّ رقم ١١

1

2

4

5

3

المنتج المرحليّ رقم ١٥

المنتج المرحليّ رقم ١٢

المنتج المرحليّ رقم ١٣

المنتج المرحليّ رقم ١٤

مأسسة الهيئة 

الوطنيّة للإعت�د

الأكاد�ي

وضع دليل الإعت�د

الأكاد�ي:

إجراءات التشغيل

القياسية
وضع كتيب متطلبّات

معاي� المدرسة الفعّالة

تطوير أداة التقويم

الذا� / الداخلي

للمدرسة

تطوير دليل متابعة

وتقويم أداء جميع العامل�

في المدرسة وتفعيل أدلّة

التقويم لتحقيق الجودة

في الأداء التربويّ

الإعت�د الأكاد�ي
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6.1. المنتج المرحليّ رقم 11 : مأسسة الهيئة الوطنيّة للاعتماد الأكاديمي

1. الوثيّقة التأسيّسيّّة التي تتضمّن الرّؤية والرسّالة والقِيَّم والأهداف الخاصّة بالهيّئة الوطنيّّة للاعتماد الأكاديميّ. المخرجات المرحليّّة: 

2. الأنظمة التشغيّليّّة لعمل الهيّئة التي تتضمّن ما يأتي:    

      • الهيّكل الوظيّفي للهيّئة.  

      • التوصيّف الوظيّفيّ لأعضاءالهيّئة.

         • نظام اختيّار أعضاء الهيّئة • سيّاسات عمل الهيّئة وإجراءاتها

      • الوظائف والخدمات والشهادات التي تقدّمها الهيّئة للمؤسّسات التّربويّة وشروط وآليّّات الحصول عليّها         

المعتمــدة المعايــير  ضــوء  في  المدرســة  أداء  تقيّيّــم  أدوات   •      

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. وضع آليات تشكيل الهيئة.

للاعتــاد  الوطنيــة  الهيئــة  تشــكيل   .1.2

الأكاديمــي.

والأهــداف  والرسّــالة  الرؤّيــة  صياغــة   .2.1

والقيــم الخاصّــة بالهيئــة.

2.2. وضــع النظــام الداخــي للهيئــة، وتحديــد 

هيكليتهــا ووظائفهــا وأنظمتهــا.

2.3. إعــداد هيــكل تنظيمــي يوضــح العلاقــة 

مــن  بينهــا  مــا  في  الهيئــة  وحــدات  بــن 

ــة  ــات المعنيّ ــمية والجه ــة والإدارات الرس جه

والجهــات المســتفيدة مــن جهــة أخــرى. 

3.1. وضــع بروتوكــولات حــول علاقــة الهيئــة مــع 

الإدارات الرســميّة والمؤسســات التّربويـّـة والمــدارس 

ــيّ. ــاد الأكاديم ــة للاعت ــات الدولي ــائر الهيئ وس

3.2. وضــع خارطــة اســتّراتيجية لعمــل الهيئــة وخطــة 

إجرائيّــة لهــا، تتضمــن الآتي:

• آليّــات الزّيــارات التشّــاركيّة والميدانيّــة، وإجراءاتهــا 

ــاد الأكاديمــيّ  ــف مراحــل الاعت ــا في مختل ومتطلبّاته

وبعــده.

ــن  ــة م ــى عيّن ــة ع ــيّ للهيئ ــج تجريب ــذ برنام • تنفي

المؤسّســات التّّربويـّـة في القطاعــن العــام والخــاص.

4.2. التوســع التدريجــي في تطبيــق التجربــة عــى 

المــدارس.

أدوات  باســتخدام  التنّفيــذ  تجربــة  تقييــم   .4.3

مثــل:  التقّويــم، 

• إجــراء مقابــلات مــع مجموعــات تركيــز لبعــض 

المــدارس. 

• ملء استبيانات حول تجربة الاعتاد الأكاديميّ. 

نتائــج  عــى  بنــاءً  اللّازمــة  التحّســينات  إجــراء   •

لتقييــم. ا
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6.1. المنتج المرحليّ رقم 11 : مأسسة الهيئة الوطنيّة للاعتماد الأكاديمي

الأهداف

1- تشكيل الهيئة الوطنيّة 

للاعتاد الأكاديمي

2- تحديد الإطار الإداريّ 

والقانونّي للهيئة الوطنيّة 

للاعتاد الأكاديميّ 

3- تحديد العلاقة وآليّات 

التواصل مع الإدارات 

المعنيّة 

4- تحديد العلاقة وآليّات 

التواصل مع المؤسّسات 

التّربويةّ وإدارات المدارس 

ومختلف المؤسّسات 

الدولية المعنية بالاعتاد 

الأكاديمي

5- تطبيق معاير الإطار 

المرجعيّ للاعتاد 

الأـكاديميّ )المعاير 

المحدثة للمدرسة الفعّالة(

الجهة/الأشخاص 

المسؤولون عن تنفيّذ 

العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- وضع آليات تشكيل الهيئة

2- تشكيل الهيئة الوطنية للاعتاد الأكاديمي

المرحلة الثانيّة:

1- صياغة الرّؤية والرسّالة والأهداف والقيم الخاصّة بالهيئة

2- وضع النظام الداخي للهيئة، وتحديد هيكليتها ووظائفها 

وأنظمتها

3- إعداد هيكل تنظيمي يوضح العلاقة بن وحدات الهيئة في 

ما بينها من جهة والإدارات الرسمية والجهات المعنيّة والجهات 

المستفيدة من جهة أخرى

المرحلة الثالثة:

1- وضع بروتوكولات حول علاقة الهيئة مع الإدارات الرسميّة 

والمؤسسات التّربويةّ والمدارس وسائر الهيئات الدولية للاعتاد 

الأكاديميّ

2- وضع خارطة استّراتيجية لعمل الهيئة وخطة إجرائيّة لها، تتضمن 

الآتي: 

• آليّات الزّيارات التشّاركيّة والميدانيّة، وإجراءاتها ومتطلبّاتها في 

مختلف مراحل الاعتاد الأكاديميّ وبعده.

• تنفيذ برنامج تجريبيّ للهيئة عى عيّنة من المؤسّسات التّّربويةّ في 

القطاعن العام والخاص.

المرحلة الرابعة:

1- التوسع التدريجي في تطبيق التجربة عى المدارس.

2- تقييم تجربة التنّفيذ باستخدام أدوات التقّويم، مثل: 

• إجراء مقابلات مع مجموعات تركيز لبعض المدارس 

• ملء استبيانات حول تجربة الاعتاد الأكاديميّ 

• إجراء التحّسينات اللّازمة بناءً عى نتائج التقييم.

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر 

الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1. خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو 

التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة

2. خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية

3. خبر قانونّي 

4. خبر في التخطيط التّربوي 

5- خبر ترجمة إلى اللغتن 

الإنكليزية والفرنسية

6- مدقق لغوي

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

مطبوعات ورقية

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

التريعات القانونية لتأسيس 

الهيئة الوطنية للاعتاد 

الأكاديمي:

1- اقتّراح مروع قانون 

لإنشاء الهيئة الوطنية للاعتاد 

الأكاديمي يتضمن جميع 

التريعات والأنظمة اللازمة 

لتأسيس الهيئة وتفعيل 

مهامها وفق المعاير المطلوبة.

2- صياغة مروع قانون 

إنشاء الهيئة وتنظيم مهامها 

وصلاحياتها.

3- تعديل القوانن واللوائح 

ذات العلاقة لضان استقلالية 

الهيئة وفاعلية عملها.

4- تحديد الأطر القانونية 

للإشراف والتعاون مع الجهات 

الرسمية والمؤسسات الدولية.

5- تضمن الضانات القانونية 

لحاية جودة الاعتاد 

وتفعيل آليات المراقبة 

والمتابعة.

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 4

المخرجات المرحليّّة

1- الوثيقة التأسيسيّة التي تتضمّن الرّؤية والرسّالة 

والقِيمَ والأهداف الخاصّة بالهيئة الوطنيةّ للاعتاد 

الأكاديميّ

2- الأنظمة التشغيليّة لعمل الهيئة التي تتضمّن ما يأتي:

- الهيكل الوظيفي للهيئة.

- التوصيف الوظيفيّ لأعضاء الهيئة

- نظام اختيار أعضاء الهيئة 

- سياسات عمل الهيئة واجراءاتها  

- الوظائف والخدمات والشهادات التي تقدّمها الهيئة 

للمؤسّسات التّّربويةّ وشروط وآلياّت الحصول عليها

- أدوات تقييم أداء المدرسة في ضوء المعاير المعتمدة

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- إعداد وثيقة تأسيس الهيئة الوطنية للاعتاد 

الأكاديمي.

2- وضع الأنظمة التشغيلية المنظِّمة لعمل اللجنة.

تشكيل لجنة الاعتاد الأكاديمي وفق المعاير المحددة.

3- إعداد المخطط التشغيي التفصيي لعمل الهيئة.

4- تحديد الخارطة الاستّراتيجية لعمل الهيئة الوطنية 

للاعتاد الأكاديمي.

5- صياغة الخطة الإجرائية التنفيذية.

6- توصيف جدول الزيارات التقييمية الميدانية.

7- عرض نتائج الزيارات التشاركية والميدانية.

8- تقديم نتائج تقويم التجربة ومناقشتها.

9- اعتاد قائمة مهام تسُتخدم للتحقق من مدى 

10- توافق أنظمة وشروط الهيئة مع معاير الاعتاد 

الأكاديمي.

المسوّغات/ المبررّات

1- نظرة الاتجاهات العالميّة الحديثة إلى 

الاعتاد الأكاديمي عى أنهّ نظام متكامل 

وفعّال لضان الجودة التّربويةّ. 

2- حاجة الفريق القيادي/الإداري 

لمرجعيّة وطنيّة عامّة مستقلةّ وحياديةّ 

ومهنيةّ ومختصّة وعلميّة تحدّد الأطر 

والإجراءات اللازمة لتحسن الجودة 

التّربويةّ ومواكبة هذا الفريق في وضع 

سياسات الجودة التّربويةّ وأنظمتها 

وتطبيقها.

3- رؤية الإطار الوطني لمنهاج التعليم 

العام ما قبل الجامعي

4- معاير الإطار المرجعيّ للاعتاد 

الأكاديمي وتطلعّاته لجهة ضرورة تشكيل 

هيئة وطنية للتحّقق من ضان الجودة 

التّربويةّ.

5- الحاجة إلى التطوير المدرسي عى كافة 

الصعد

6- الحاجة إلى تقويم الأداء الذاتي 

للمدارس 

7- نر ثقافة الجودة وأهمية الاعتاد 

الأكاديمي.

الفئات المستهدفة

1- صانعو السياسات التّربويةّ 

2- أصحاب المؤسّسات التّربويةّ 

3- فريق القيادة/ الإدارة المدرسية
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6.2. المنتج المرحليّ رقم 12: وضْع دليل الاعتماد الأكاديميّ: إجراءات التشغيل القياسية.
Academic Accreditation Guide: Standard Operation Procedures )SOPs(       

1. دليّل الاعتماد الأكاديميّ، يتضمّن: • العمليّات اللازمة لتغطيّة كل مجال من مجالات الاعتماد الأكاديميّ المخرجات المرحليّّة: 

                • المعايير المحدثة للمدرسة الفعّالة. • الإجراءات التشغيّليّّة القيّاسيّّة الخاصّة بكل عمليّّة ومعاييرها.

2. مادة تدريبيّة مرتبطة بالدليّل.     

3. تدريب الفريق القيّاديّ والإداريّ وجميّع المعنيّّين.    

4. موارد رقميّة وغير رقميّة مرتبطة بالاعتماد الأكاديمي.    

5. تطبيّق تجريبيّ للدليّل في عدد من المدارس.    

6. تعميّم تطبيّق الدليّل على نطاق أوسع بعد التقيّيّم والتعديل.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
ــات الخاصّــة بــكل مجــال  1.1. تحديــد العمليّ

مــن مجــالات الاعتــاد الأكاديمــيّ. 

بــكل  المرتبطــة  الإجــراءات  تحديــد   .1.2

. عمليّــة

1.3. تصميم الخطوات اللّازمة لكل إجراء. 

1.4. وضــع نمــاذج أدوات تقويــم ملائمــة لــكل 

مــن الإجــراءات الموضوعــة.

التنفيذيــة  لــلأدوات  نمــاذج  وضــع   .2.1

المحــددة. والمعايــر  للإجــراءات 

ــط  ــة ترتب ــة متكامل ــواد تدريبي ــداد م 2.2. إع

ــل. بالدلي

للاعتــاد  الوطنيّــة  الهيئــة  تدريــب   .2.3

في  والقيــاديّ  الإداريّ  والفريــق  الأكاديمــيّ 

الدليــل. اســتخدام  عــى  المــدارس 

ــي في عــدد مــن المــدارس  ــق تجريب 3.1. إجــراء تطبي

ــة(. )100 مدرس

3.2. جمــع الملاحظــات مــن مقابــلات مــع مجموعــات 

التّّركيــز وعيّنــة مــن الفريــق الإداريّ والقيــاديّ في 

ــه  ــراء ووضوح ــلامة كل إج ــن س ــد م ــدارس للتأّك الم

ــدواه. ــه وج وفعاليّت

ــوات  ــى الخط ــة ع ــلات المحتمل ــام بالتعّدي 3.3. القي

ــة. ــوء التجّرب ــة في ض الإجرائيّ

4.1. إصدار الدليل في صيغته النهائيّة.

الاعتــاد  بدليــل  تعريفيــة  حملــة  تنظيــم   .4.2

التّربويــة  المؤسســات  مختلــف  لــدى  المؤســي 

المعنيــن. وجميــع  والأفــراد  والخاصــة  الرســمية 
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6.2 المنتج المرحليّ رقم 12: وضْع دليل الاعتماد الأكاديميّ: إجراءات التشغيل القياسية.
Academic Accreditation Guide: Standard Operation Procedures )SOPs(       

الأهداف

1- تمكن 

الفريق القياديّ/

الإداريّ من 

اتبّاع الخطوات 

المطلوبة 

للحصول 

عى الاعتاد 

الأكاديميّ

2- نر ثقافة 

الجودة في البيئة 

المدرسيّة

الجهة/الأشخاص 

المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي 

للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

تحديث وصياغة التريعات 

والقوانن اللازمة لتأسيس ودعم 

الهيئة الوطنية للاعتاد الأكاديمي، 

بما يشمل:

1- صياغة مروع قانون إنشاء 

الهيئة وتنظيم مهامها وصلاحياتها.

2- تعديل القوانن واللوائح ذات 

العلاقة لضان استقلالية الهيئة 

وفاعلية عملها.

3- تضمن الإجراءات القانونية 

اللازمة لاعتاد المدارس والمؤسسات 

التعليمية وفق المعاير المحددة.

4- تحديد الأطر القانونية للإشراف 

والتعاون مع الجهات الرسمية 

والمؤسسات الدولية.

5- تحديث اللوائح التنظيمية 

الخاصة بعمليات الاعتاد والتقويم 

لضان التوافق مع أفضل المارسات 

العالمية.

6- تضمن الضانات القانونية 

لحاية جودة الاعتاد وتفعيل 

آليات المراقبة والمتابعة

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

المخرجات المرحليّّة

1- دليل الاعتاد الأكاديميّ، يتضمّن:

- العمليات اللازمة لتغطية كل مجال من مجالات الاعتاد الأكاديميّ

- المعاير المحدثة للمدرسة الفعّالة.

- الإجراءات التشغيليّة القياسيةّ الخاصّة بكل عمليّة ومعايرها.

2- مادة تدريبية مرتبطة بالدليل.

3- تدريب الفريق القياديّ والإداريّ وجميع المعنينّ.

4- موارد رقمية وغر رقمية مرتبطة بالاعتاد الأكاديمي.

5- تطبيق تجريبيّ للدليل في عدد من المدارس.

6- تعميم تطبيق الدليل عى نطاق أوسع بعد التقييم والتعديل.

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- التحقّق من مدى توافق مخرجات الدليل مع أهداف الخطة 

الموضوعة.

2- ضان حداثة وشمولية المراجع والوثائق المرجعية المعتمدة.

3- تنفيذ مراحل الخطة بشكل فعّال ودقيق، مع التزام واضح 

بالاستحقاقات المحدّدة وإعداد قائمة مهام للتحقّق من تحقيق 

جميع الأهداف.

4- التحقُّق من توافق السياسات والإجراءات الموضوعة مع المعاير 

والسياسات والإجراءات المعتمدة عالميًا.

5- ضان ملاءمة المعاير المعتمدة مع الإطار المرجعي للاعتاد 

الأكاديميّ.

6- تقديم ملخّص عن المجالات المعتمدة عالميًا في الإجراءات 

التشغيلية القياسية.

7- إعداد مسودة أولية شاملة للدليل.

8- تقويم التجربة التنفيذية وتقييم فعالية التدريب التطبيقي.

9- إصدار الدليل بصيغته النهائية المعُتمدة.

المسوّغات/ المبررّات

1- نظرة الاتجّاهات العالميّة 

الحديثة للاعتاد الأكاديميّ كنظام 

متكامل وفعّال لضان الجودة 

التّّربويةّ. 

2- رؤية الإطار الوطني لمنهاج 

التعليم العام ما قبل الجامعي

3- الحاجة إلى تطبيق الإطار 

المرجعي للاعتاد الاكاديمي 

)المعاير المحدثة للمدرسة 

الفعّالة(

4- حاجة الفريق القياديّ/الإداريّ 

لدليل يحدّد الإجراءات التشغيليّة 

القياسيةّ للحصول عى الاعتاد 

الأكاديميّ

5- الحاجة إلى التطوير المدرسّي 

وتحسن مخرجات المدرسة

6- الحاجة إلى اكتساب المدرسة 

مكانة مرموقة من خلال رفع 

مستوى الأداء المؤسّساتيّ التّربويّ 

والإداريّ

الفئات المستهدفة

1- صانعو السياسات التّربويةّ 

2- أصحاب المؤسّسات التّربويةّ 

3- فريق القيادة/ الإدارة المدرسية

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- تحديد  العملياّت الخاصّة بكل مجال من مجالات 

الاعتاد الأكاديميّ

2- تحديد الإجراءات المرتبطة بكل عمليّة     

3- تصميم الخطوات اللّازمة لكل إجراء

4- وضع نماذج أدوات تقويم ملائمة لكل من الاجراءات 

الموضوعة

المرحلة الثانيّة:

1- وضع نماذج للأدوات التنفيذية للإجراءات والمعاير 

المحددة

2- إعداد مواد تدريبية متكاملة ترتبط بالدليل.

3- تدريب الهيئة الوطنيةّ للاعتاد الأكاديميّ والفريق 

الإداريّ والقياديّ في المدارس عى استخدام الدليل.

المرحلة الثالثة:

1- إجراء تطبيق تجريبي في عدد من المدارس )100 مدرسة(

2- جمع الملاحظات من مقابلات مع مجموعات التّّركيز 

وعيّنة من الفريق الإداريّ والقياديّ في المدارس للتأّكد من 

سلامة كل إجراء ووضوحه وفعاليّته وجدواه.

2- القيام بالتعّديلات المحتملة عى الخطوات الإجرائيّة في 

ضوء التجّربة

المرحلة الرابعة:

1- إصدار الدليل في صيغته النهائيّة

2- تنظيم حملة تعريفية بدليل الاعتاد المؤسي لدى 

مختلف المؤسسات التّربوية الرسمية والخاصة والأفراد 

وجميع المعنين

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي يقتّرحها حسب المهام 

والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم العالي الرسميّة 

والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما قبل الجامعي 

الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو التقويم الذاتي/

الداخي للمدرسة

2- خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية

3- خبر قانونّي 

4- خبر في التخطيط التّربوي 

5- خبر في تدريب المدربن

6- خبر ترجمة إلى اللغتن الإنكليزية والفرنسية

7- مدقق لغوي

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-أدوات

1- لوازم تدريب ومطبوعات حسب عدد العيّنة من 

المتدرّبن

2- طباعة الدليل ومواد تدريب
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6.3. المنتج المرحليّ رقم 13: وضْع كتيّب متطلّبات معايير المدرسة الفعّالة
Handbook of requirements for all effective school standards - criteria for all ESP standard       

1. كتيّّب متطلّبات معايير المدرسة الفعّالة ويشمل: المخرجات المرحليّّة: 

       • مجالات الاعتماد الأكاديمي ومعاييره انطلاقًا من الإطار المرجعي للاعتماد الأكاديمي )المدرسة الفعالة(.

       • آليّات التّقويم الذّاتي وأدواته ومؤشّراته.

2. آليّات وأدوات التشخيّص، والمتابعة، والتقويم.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. تحديــد أدوات التقويــم الــذاتي والآليــات 

لــكل مجــال مــن مجــالات الاعتــاد الأكاديمــيّ.

1.2. وضع بنود ونماذج التقويم. 

والمتابعــة  التشــخيص  أدوات  وضــع   .1.3

الأداء. وتقويــم 

2.1. تدريــب الفريــق القيــادي والإداريّ عــى 

اســتخدام الكتيّــب.

2.2. تطبيــق الكتيّــب عــى عيّنــة تجريبيّــة من 

المدارس )100 مدرســة(.

ــراء  ــلال إج ــن خ ــة م ــة التطبيقيّ ــم التجّرب 3.1. تقوي

وإجــراء  تركيــز  )مجموعــات  اســتطلاعيّة  دراســة 

واســتبيانات(. مقابــلات 

ــب اســتنادًا  4.1. إصــدار النّســخة المطــوّرة مــن الكتيّ

إلى نتائــج التغّذيــة الراّجعــة.
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6.3 المنتج المرحليّ رقم 13 : وضْع كتيّب متطلّبات معايير المدرسة الفعّالة
Handbook of requirements for all effective school standards - criteria for all ESP standard      

الأهداف

1- تمكن القادة التّربوينّ من 

تحسن جودة الأداء التّربويّ 

وفقًا للإطار المرجعي للاعتاد 

الأكاديمي )معاير المدرسة 

الفعالة(

2- تمكن الفريق القياديّ/

الإداريّ من تحديد نفاط القوّة 

وإعادة النظر في الإجراءات 

المتبعّة لجهة تحسيتها

3- توحيد المعاير المتبّعة 

لتحسن جودة الأداء بما 

يتوافق مع السياسات والمعاير 

والإجراءات المتبّعة من قبل 

الهيئة الوطنيةّ للاعتاد 

الأكاديمي

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- تحديد أدوات التقويم الذاتي 

والآليات لكل مجال من مجالات 

الاعتاد الأكاديميّ

2- وضع بنود ونماذج التقويم 

3- وضع أدوات التشخيص والمتابعة 

وتقويم الاداء

المرحلة الثانيّة: 

1- تدريب الفريق القيادي والإداريّ 

عى استخدام الكتيّب

2- تطبيق الكتيّب عى عيّنة تجريبيّة 

من المدارس )100 مدرسة(

المرحلة الثالثة:

1- تقويم التجّربة التطبيقيّة من 

خلال إجراء دراسة استطلاعيّة 

)مجموعات تركيز وإجراء مقابلات 

واستبيانات(.

المرحلة الرابعة:

1- اصدار النّسخة المطوّرة من 

الكتيّب استنادًا الى نتائج التغّذية 

الراّجعة

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر 

الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- مجلس الخدمة المدنية

4- مجلس شورى الدولة

5- التفتيش التّربوي.

6- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

7- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كلٌّ حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو 

التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة 

2- خبر في الادارة التّربويةّ 

والمدرسية 

3- خبر في تدريب المدربن 

4- مدربون للتطبيق التجريبي

5- خبر ترجمة إلى اللغتن 

الإنكليزية والفرنسية

6- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

تحديث وصياغة التريعات والقوانن 

واللوائح التنظيمية اللازمة لدعم تنفيذ 

كتيب متطلبات معاير المدرسة الفعالة 

والاعتاد الأكاديمي، ويتضمن ذلك:

1- مراجعة وتعديل القوانن ذات العلاقة 

لضان توافقها مع المعاير الحديثة 

للاعتاد الأكاديمي.

2- وضع آليات قانونية واضحة لتنفيذ 

إجراءات التقويم الذاتي والمتابعة ضمن 

المدارس والمؤسسات التعليمية.

3- تعزيز الإطار القانوني لضان التزام 

المدارس بمعاير الجودة وتحفيز التطوير 

المؤسي المستدام.

4- تضمن الضانات القانونية لحاية 

استقلالية عمليات الاعتاد وجودة التقييم.

5- صياغة لوائح تنفيذية توضح مسؤوليات 

الجهات المختلفة والفرق القيادية والإدارية 

في تطبيق الكتيب

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-

أدوات

1- مطبوعات ورقية

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 2

المخرجات المرحليّّة

1- كتيبّ متطلبّات معاير المدرسة الفعّالة 

ويشمل:

- مجالات الاعتاد الأكاديمي ومعايره 

انطلاقاً من الإطار المرجعي للاعتاد 

الأكاديمي )المدرسة الفعالة(.

- آليات التقّويم الذّاتي وأدواته ومؤشّراته

2- آليات وأدوات التشخيص والمتابعة 

والتقويم

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة 

المنتج(

1- إعداد كتيّب متكامل يتوافق مع المعاير 

المعتمدة ضمن الإطار المرجعي للاعتاد 

الأكاديمي، ويعكس متطلبات المدرسة 

الفعّالة بمختلف أبعادها.

2- تطوير شبكات تحقق منهجية لقياس 

مؤشرات الأداء، ومدى التزام المؤسسات 

التّربوية بمعاير المدرسة الفعّالة عى نحو 

يمكن توظيفه لأغراض التقويم والتحسن 

المستمر. 

المسوّغات/ المبررّات

1- نظرة الاتجّاهات العالميّة الحديثة 

للاعتاد الأكاديميّ كنظام متكامل وفعّال 

لضان الجودة التّّربويةّ. 

2- رؤية الإطار الوطني لمنهاج التعليم 

العام ما قبل الجامعي

3- الحاجة إلى تطبيق الإطار المرجعي 

للاعتاد الاكاديمي 

4- حاجة الفريق القياديّ/الإداريّ لدليل 

يحدّد الإجراءات التشغيليّة القياسيّة 

للحصول عى الاعتاد الأكاديميّ

5- الحاجة إلى التطوير المدرسّي وتحسن 

مخرجات المدرسة

6- الحاجة إلى اكتساب المدرسة مكانة 

مرموقة من خلال رفع مستوى الأداء 

المؤسّساتيّ التّربويّ والإداريّ

7- حاجة الفريق القيادي/الإداري 

لمرجع يوضح متطلبات معاير الاعتاد 

الأكاديمي والمدرسة الفعالة ونماذج تقويم 

تحققه.

الفئات المستهدفة

1- صانعو السياسات التّربويةّ 

2- أصحاب المؤسّسات التّربويةّ 

3- فريق القيادة/ الإدارة المدرسية
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6.4. المنتج المرحليّ رقم 14: تطوير أداة التقويم الذاتي/الداخلي للمدرسة

1. دراسة استطلاعيّّة تحليّليّّة تتناول أطر التقويم الذاتي/الداخلي للمدارس على المستويين المحلي والعالمي، متضمنةً الدروس المستقاة والممارسات الفضلى. المخرجات المرحليّّة: 

2. أدوات التقويم الذاتي/الداخلي للمدرسة.     

3. نموذج للتقويم الذاتي/الداخلي يوضح المكوّنات والترابط فيّما بيّنها.    

4. تدريب مديري المدارس والمعنيّين حول استخدام أدوات التقويم الذاتي/الداخلي وتطبيّقاتها.    

5. منصّة إلكترونيّّة متعددة اللغات مرتبطة بالتقويم والنتائج وجمع وتحليّل البيّانات.    

6. توصيّف مهام فرق التقويم الداخليّّة في المدارس )من المجتمع المدرسّي(.    

7. توصيّف دقيّق لطبيّعة العلاقة بين فرق التقويم في المدارس والهيّئة الوطنيّّة للاعتماد الأكاديمي والجهات المختصّة.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
ــة  ــريّ للدراس ــار النظ 1.1. الإط

التقويــم  أطــر  )مراجعــة 

للمدرســة  الذاتي/الداخــي 

ومراجعــة  وعالميًّــا،  محليًّــا 

القوانــن والتريعــات المرتبطة 

ــص  ــه، وتلخي ــم ونتائج بالتقوي

الــدروس المســتقاة والمارســات 

الفضــى(.

1.2. إجــراء دراســة اســتطلاعية 

تحليليــة.

أدوات  تطويــر   .2.1

الذاتي/الداخــي  التقويــم 

ــج  ــل نتائ عــى ضــوء تحلي

الدراســة.

نمــوذج  وضــع   .2.2

الذاتي/الداخــي  للتقويــم 

ــم  ــات التقوي يوضــح مكوّن

بينهــا. فيــا  والتّرابــط 

3.1. إجراء تطبيق تجريبي عى عيّنة من المدارس )100 مدرسة(.

3.2. إعداد وتنفيذ برامج تدريب، تشمل: 

ــى  ــره ع ــه، وأث ــذاتي، ومراحل ــي/ ال ــاتي الداخ ــم المؤسس ــة التقوي • أهمي

ــة. ــة والإداري ــات التعليمي المارس

• اســتخدام تطبيقــات التكنولوجيــا لتعزيــز اســتخدام أدوات التقويــم 

ــات. ــل البيان ــذاتي وتحلي ال

ــا  ــم وربطه ــج التقوي ــل نتائ ــوء تحلي ــى ض ــية ع ــرارات مدرس ــاذ ق • اتخ

ــدرسي. ــر الم بالتطوي

• إعداد تقارير التقويم الذاتي وخطط التحسن.

3.3. مراجعــة وتحســن أدوات ونمــاذج التقويــم وطــرق اســتخداماتها بنــاء 

عــى نتائــج التجربــة.

ــم الذاتي/الداخــي عــى  ــق أدوات التقوي 4.1. توســيع نطــاق تطبي

ــي. المســتوى الوطن

ــع بمتابعــة  ــة في المــدارس، تضطل ــم داخلي ــرق تقوي 4.2. تأســيس ف

ــل نتائجــه. ــم وتحلي ــذ التقوي تنفي

4.3. توفــر الدعــم التقنــي والتّربــوي المســتمر، ومواكبة المســتجدات 

العالميــة في مجــال تقويــم الأداء المدرسي.

ــية، وأدوات  ــم المدرس ــرق التقوي ــل ف ــتمر لعم ــم المس 4.4. التقوي

ــج. ــر والنتائ ــم الأث ــنوات لتقيي ــتّراتيجيات كلّ 3 س ــم والاس التقوي

4.5. تحديــد الأطــر التنظيميــة والتشــغيلية للعلاقــة بــن فــرق 

التقويــم المدرســية والهيئــة الوطنيــة للاعتــاد الأكاديمــي والجهــات 

ــم. ــة بالتقوي المعني
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6.4 المنتج المرحليّ رقم 14: تطوير أداة التقويم الذاتي/الداخلي للمدرسة

المسوّغات/ المبررّات

1- الاتسّاق مع أهداف ورؤية 

التعّليم 2030  لمعدّة من قبل 

اليونيسكو

2- الاتساق مع رؤية الإطار الوطنيّ 

لمنهاج التعّليم العامّ ما قبل الجامعيّ

3- الحاجة إلى تعزيز ثقافة التقويم 

لتحسن العمليّة التعليميّة التعلمّية 

والتطوير المدرسّي

4- الحاجة إلى تعزيز المساءلة وحس 

المسؤولية من قبل المجتمع المدرسّي 

لتحسن وتطوير أداء المؤسّسة

5- الحاجة إلى تطوير أدوات تقويم 

ذات صدقيّة وثبات عاليتن 

6- الحاجة إلى تحديث القوانن 

والسّياسات المرتبطة بعمليّة تقويم 

أداء المجتمع المدرسّي، استنادًا إلى 

معاير الجودة

7- الحاجة إلى إعداد نظام حوافز 

يرتبط بعملية التقّويم ونتائجه 

8- الحاجة إلى تعزيز ثقافة التقّويم 

الذاتي وتقويم الأقران 

الفئات المستهدفة

1- القيادة المدرسيّة من المديرين 

والإدارينّ وسواهم 

2- المعلمّون

3- المتعلمّون

4- الأهل

5- المحيط الاجتاعيّ 

الأهداف

1- معرفة درجة التوافق بن الأداء المدرسّي 

الفعيّ ومعاير الجودة والاعتاد الأكاديميّ 

2- تحديد مميزات المدرسة: البرية، والماديةّ، 

والفنيّة، والبيئيّة، والعلائقيّة، والإنجازات 

المحقّقة

3- تحديد جوانب القوّة والضعف في الأداء 

المدرسّي في ضوء متطلبّات تحقيق معاير 

الاعتاد 

4- تحديد ما يجب العمل عى تعديل إجراءاته 

في ضوء متطلبّات الوصول إلى معاير الاعتاد

5- تحديد نقطة الانطلاق في وضع خطط 

التحسن/التطوير المدرسّي 

6- وضع أليات التقويم وطرائق استخدامها 

7- توضيح التشابك بن التقويم والتطوير 

المستمر بن المدرسة والمرجعيات المختصة

8- تعزيز ثقافة التفكّر الفردي والتفكر 

الجاعيّ في الأداء والتحسن 

9- تعزيز مهارات تحليل البيانات وأساليب 

الحصول عليها

10- تعزيز ثقافة المساءلة في ضوء معاير 

الاعتاد 

11- تعزيز ثقافة العمل الفريقي، والتعاون، 

والمشاركة الجاعيّة للمساهمة في التطّوير 

المدرسّي 

12- ربط معاير التقويم الذاتي بالاعتاد 

الأكاديمي

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه 

المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- دراسة استطلاعيّة ترز الدروس المستقاة 

والمارسات الفضى من اعتاد أطر التقويم 

الذاتي/الداخي للمدرسة محليًّا وعالميًّا

2- أدوات التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة 

3- نموذج للتقويم الذاتي/الداخي يوضح 

المكوّنات والتّرابط فيا بينها. 

4- تدريب مديري المدارس والمعنين حول 

استخدام أدوات التقويم الذاتي/الداخي 

وتطبيقاتها.

5- منصّة إلكتّرونيّة متعددة اللغات مرتبطة 

بالتقويم والنتائج وجمع وتحليل البيانات.

6- توصيف مهام فرق التقويم الداخليّة في 

المدارس )من المجتمع المدرسّي(.

7- توصيف دقيق لطبيعة العلاقة بن فرق 

التقويم في المدارس والهيئة الوطنيّة للاعتاد 

الأكاديمي والجهات المختصّة. 

الجهات المشاركة

1- وزارة التّّربية/ وزارة البيئة/ وزارة 

الشّؤون الاجتاعيّة / وزارة الصّحّة / 

الوزارات ذات الصّلة

2-  المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه 

المختصة

3- التفّتيش التّّربويّ

4- مجلس الخدمة المدنية

5- مجلس شورى الدولة

6- المؤسّسات / الجهات التّّربويةّ الخاصّة

7- مؤسّسات التعّليم العالي الرسّميّة والخاصّة

)كل حسب المهام والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- الإطار النظريّ للدراسة )مراجعة أطر التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة محليًّا 

وعالميًّا، ومراجعة القوانن والتريعات المرتبطة بالتقويم ونتائجه، وتلخيص 

الدروس المستقاة والمارسات الفضى(. 

2- إجراء دراسة استطلاعية تحليلية.

المرحلة الثانيّة:

1- تطوير أدوات التقويم الذاتي/الداخي عى ضوء تحليل نتائج الدراسة.

2- وضع نموذج للتقويم الذاتي/الداخي يوضح مكوّنات التقويم والتّرابط فيا بينها.

المرحلة الثالثة:

1- إجراء تطبيق تجريبي عى عيّنة من المدارس )100 مدرسة(

2- إعداد وتنفيذ برامج تدريب، تشمل: 

- أهمية التقويم المؤسساتي الداخي/ الذاتي، مراحله، وأثره عى المارسات 

التعليمية والإدارية

- استخدام تطبيقات التكنولوجيا لتعزيز استخدام أدوات التقويم الذاتي وتحليل 

البيانات.

- اتخاذ قرارات مدرسية عى ضوء تحليل نتائج التقويم وربطها بالتطوير المدرسي

- إعداد تقارير حول التقويم الذاتي وخطط التحسن

3- مراجعة وتحسن وتطوير أدوات ونماذج  التقويم وطرق استخداماتها بنأءً عى 

نتائج التجربة

المرحلة الرابعة:

1- توسيع نطاق تطبيق أدوات التقويم الذاتي/الداخي عى المستوى الوطني.

2- تأسيس فرق تقويم داخلية في المدارس، تضطلع بمتابعة تنفيذ التقويم وتحليل 

نتائجه.

3- إنشاء منصة إلكتّرونيّة متعددة اللغات مرتبطة بالتقويم والنتائج وجمع وتحليل 

البيانات.

4-  توفر الدعم التقني والتّربوي المستمر، ومواكبة المستجدات العالمية في مجال 

تقويم الأداء المدرسي.

5- التقويم المستمر لعمل فرق التقويم المدرسية، وأدوات التقويم والاستّراتيجيات 

كلّ 3 سنوات لتقييم الأثر والنتائج.

6- تحديد الأطر التنظيمية والتشغيلية للعلاقة بن فرق التقويم المدرسية والهيئة 

الوطنية للاعتاد الأكاديمي والجهات المعنية بالتقويم.

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- شمولية الدراسة التحليلية لأطر التقويم الذاتي 

محليًا وعالميًا، وربطها بالسياق اللبناني.

2- توثيق المارسات الفضى والدروس المستفادة من 

التجارب التّربوية المقارنة.

3- وضوح مؤشرات ومعاير أدوات التقويم واتساقها 

مع أهداف المدرسة وقابليتها للتكييف.

4- تكامل مكونات نموذج التقويم وترابطها، مع 

قابليته للتطبيق والتحليل الكمي والنوعي.

5- مراعاة خصوصيات المدارس الرسمية في تصميم 

النموذج والأدوات.

6- شمولية الرنامج التدريبي لمراحل التقويم 

واستخدام التكنولوجيا الحديثة.

7- قياس أثر التدريب باستخدام أدوات تقييم قبلية 

وبعدية واضحة.

8- سهولة استخدام المنصة الإلكتّرونية، وتعدد لغاتها، 

وضان الخصوصية.

9- ربط المنصة بجمع البيانات وتحليلها وإصدار 

تقارير داعمة لاتخاذ القرار.

10- وضوح أدوار فرق التقويم الداخي ومشاركتها 

الفاعلة في المدرسة.

11- توفر الكفايات اللازمة لدى فرق التقويم في 

المدارس لاتخاذ قرارات مبنية عى الأدلة.

12- وجود آليات مؤسسية للتنسيق مع الهيئة 

الوطنية للاعتاد الأكاديمي والجهات المعنية.

13- نجاح التطبيق التجريبي من حيث نسبة 

المشاركة، جودة التنفيذ، وتطوير الأدوات بناءً عليه.

14- استدامة العملية من خلال آليات دورية 

للتقويم وتحديث الأدوات والناذج.

15- أثر التقويم الذاتي في تحسن الأداء الإداري 

والتّربوي وتعزيز ثقافة الجودة

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

التريعات القانونية لتأسيس الهيئة 

الوطنية للاعتاد الأكاديمي:

1- اقتّراح مروع قانون لإنشاء الهيئة 

الوطنية للاعتاد الأكاديمي يتضمن جميع 

التريعات والأنظمة اللازمة لتأسيس الهيئة 

وتفعيل مهامها وفق المعاير المطلوبة.

2- صياغة مروع قانون إنشاء الهيئة 

وتنظيم مهامها وصلاحياتها.

3- تعديل القوانن واللوائح ذات العلاقة 

لضان استقلالية الهيئة وفاعلية عملها.

4- تحديد الأطر القانونية للإشراف والتعاون 

مع الجهات الرسمية والمؤسسات الدولية.

5- تضمن الضانات القانونية لحاية 

جودة الاعتاد وتفعيل آليات المراقبة 

والمتابعة.

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1. خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو التقويم 

الذاتي/الداخي للمدرسة

2. خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية

3. خبر قانونّي 

4. خبر في التخطيط التّربوي 

5- خبر ترجمة إلى اللغتن الإنكليزية 

والفرنسية

6- مدقق لغوي

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

مطبوعات ورقية

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 4
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6.5. المنتج المرحليّ رقم 15: تطوير دليل متابعة وتقويم أداء جميع العاملين في المدرسة وأدلّة تقويم الأداء )الموجودة والمستجدّة( 
       وتفعيلها لتحقيق الجودة في الأداء التربويّ

1. ملخّص يشمل المعايير المحليّّة والعالميّّة المعتمدة في تقويم أداء العاملين من قبل مؤسّسات الاعتماد الأكاديميّ.  المخرجات المرحليّّة: 

2. دليّل متابعة وتقويم أداء العاملين في المدرسة.    

3. أدلّة تقويم محدثة لأداء جميّع العاملين في المدرسة )تحديث الأدلّة الموجودة(    

4. أدلةّ تقويم جديدة للمواقع الوظيّفيّّة المستحدثة    

• تدريب على الأدلةّ.   5. وضع الخطط والبرامج التدريبيّة للتطبيّق، تتضمن:  • حقائب/مواد تدريبيّّة مرتبطة بالأدلةّ.       

• تقرير تقويم التطبيّق التجريبي                  • تنفيّذ تطبيّق تجريبيّ للأدلّة في عدد من المدارس. 

6. تعميّم التطبيّق    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. مراجعــة أدبيّــة حــول تقويــم أداء العاملــن في المدرســة وبرامجــه وأدواتــه، وآلياتــه 

المعتمــدة محليًّــا ودوليًّــا وقوانينــه وتريعاتــه وسياســاته، فضــلًا عــن إجــراءات وآليّــات 

لتطبيق.  ا

1.2. وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة. 

1.3. توليف وتحليل وتوصيات. 

1.4. إعداد مسوّدة عن دليل متابعة وتقويم أداء العاملن في المدرسة يتضمّن:

• السياسات والإجراءات.

• آليات المتابعة والتقويم. 

• المعاير وأدوات تقويم الأداء لكافة العاملن. 

• المهام والمسؤوليات.

ــن في المدرســة )الموجــود  ــم الأداء للعامل ــة تقوي ــث أدلّ 2.1. تحدي

ــاج إلى تحديــث(.  ــذي يحت منهــا وال

2.2. وضع أدلةّ تقويم جديدة للمواقع الوظيفيّة المستحدثة. 

2.3. إعداد حقائب/مواد تدريبيّة حول تقويم الأداء. 

ــة  ــل متابع ــة مرتبطــة بدلي ــر رقميّ ــة وغ ــوارد رقميّ ــداد م 2.4. إع

وتقويــم الأداء. 

2.5. تدريــب الفئــات المســتهدفة لاســتخدام دليــل متابعــة وتقويــم 

الأداء. 

ــم الأداء  ــل تقوي ــتخدام دلي ــتهدفة لاس ــات المس ــب الفئ 2.6. تدري

ــا. ــكلّ منه الخــاص ب

تطبيــق   .3.1

الأدلّــة عــى عيّنــة 

مــن  تجريبيّــة 

رس لمــدا ا

ــة  ــر المرحل ــم أث 4.1. تقوي

ــة.  التدريبي

البيانــات  تحليــل   .4.2

التنفيــذ  عــن  الناتجــة 

لجهــة تحســن نتائــج أداء 

المدرســة.  في  العاملــن 

4.3. تقويم التنفيذ. 

النســخ  إعــداد   .4.4

الأدلـّـة مــن  النهائيّــة 
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6.5. المنتــج المرحلــيّ رقــم 15: تطويــر دليــل متابعــة وتقويــم أداء جميــع العامليــن فــي المدرســة وأدلّــة تقويــم الأداء )الموجــودة والمســتجدّة( 
وتفعيلهــا لتحقيــق الجــودة فــي الأداء التربــويّ

المسوّغات/ المبررّات

1- الاتساق مع رؤية الإطار 

الوطنيّ للمنهاج

2- الاتساق مع الإطار الوطني 

للاعتاد الأكاديمي: المعاير المحدثة 

للمدرسة الفعّالة

3- الحاجة الى رفع مستوى 

الكفاءة الذاتيّة لجميع العاملن في 

المدرسة من خلال تحسن أدائهم 

المهنيّ من أجل تحقيق جودة 

تربويةّ عالية 

4- أهميّة وجود آليّة لمتابعة 

وتحسن أداء العاملن في المدرسة

5- أهميّة وجود آليّة متابعة 

وتقويم لأداء جميع العاملن في 

المدرسة

6- أهميّة تحديد معاير لأدوات 

تقويم أداء جميع العاملن في 

المدرسة

7- الاتساق مع المعاير العالميّة  

للمتابعة والتقويم لأداء العاملن 

في المدرسة

الفئات المستهدفة

1- القيادة المدرسيّة من المديرين 

والإدارينّ وسواهم 

2- المعلمّون

3- المتعلمّون

4- لأهل

5- المحيط الاجتاعيّ 

الأهداف

1- إعداد دليل متابعة وتقويم أداء العاملن في 

المدرسة لضان الجودة التّربويةّ

2- تطوير أدلةّ تقويم الأداء لجميع العاملن 

في المدرسة )تحديث الموجود واستحداث أدلةّ 

للمواقع المستجدّة(

3- تحديد آليّة لمتابعة وتحسن أداء العاملن في 

المدرسة

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن تنفيّذ 

العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- ملخّص يشمل المعاير المحليّة والعالميّة 

المعتمدة في تقويم أداء العاملن من قبل 

مؤسّسات الاعتاد الأكاديميّ. 

2- دليل متابعة وتقويم أداء العاملن في المدرسة.

3- أدلةّ تقويم محدثة لأداء جميع العاملن في 

المدرسة )تحديث الأدلةّ الموجودة(

4- أدلةّ تقويم جديدة للمواقع الوظيفيّة 

المستحدثة

5- وضع الخطط والرامج التدريبية للتطبيق، 

تتضمن: 

- حقائب/مواد تدريبيّة مرتبطة بالأدلةّ.

تدريب عى الأدلةّ.

- تنفيذ تطبيق تجريبيّ للأدلةّ في عدد من 

المدارس.

- تقرير تقويم التطبيق التجريبي 

6- تعميم التطبيق

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- شمولية المراجعة النظرية للأدبيات والتجارب المحلية والعالمية، مع توثيق المعاير 

المعتمدة من مؤسسات الاعتاد الأكاديمي.

2- اتساق دليل المتابعة والتقويم مع القوانن والسياسات التّربوية الوطنية، ووضوح 

مكوناته )سياسات – إجراءات – مهام – معاير(.

3- تحديث الأدلة القائمة بناءً عى نتائج التحليل والمارسات الفضى، مع الحفاظ 

عى مواءمتها للسياق اللبناني.

4- إنتاج أدلة تقويم جديدة تلبي احتياجات المواقع الوظيفية المستحدثة في 

المدرسة.

5- وضوح المؤشرات والمعاير التقييمية في الأدلة لجميع الفئات )مديرون، معلمون، 

إداريون، اختصاصيون...(.

6- قابلية الأدلة للتطبيق العمي والمتابعة المستمرة من قبل إدارة المدرسة والجهات 

المختصة.

7- جودة المواد التدريبية والحقائب المرتبطة بالأدلة، من حيث المضمون والأساليب 

التعليمية المستخدمة.

8- فاعلية التدريب في تمكن المستهدفن من استخدام الأدلة بفعالية )قياس قبل 

وبعد، مخرجات تطبيقية(.

9- تنفيذ تجريبي ناجح للأدلة عى عينة متنوعة من المدارس مع تغطية جغرافية 

وتربوية ملائمة.

10- تحليل أثر التدريب والتطبيق التجريبي عى تحسن أداء العاملن ومارساتهم 

التّربوية والإدارية.

11- مراعاة التخصصية والتكامل بن أدلة المواقع المختلفة وعدم التكرار أو التعارض.

12- وضوح المهام والمسؤوليات المرتبطة بعملية المتابعة والتقويم داخل المدرسة.

13- توفر موارد داعمة )رقمية وغر رقمية( تسهّل استخدام الأدلة ومتابعتها بشكل 

مستدام.

14- قابلية الأدلة للتحديث والتطوير الدوري وفق المعطيات الجديدة ونتائج 

المتابعة.

15- أثر الأدلة عى جودة الأداء المدرسي الشامل )تحسن نوعية التعليم، زيادة 

الفعالية الإدارية، تعزيز ثقافة التقييم والتحسن(.

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- مراجعة أدبيةّ حول تقويم أداء العاملن في المدرسة وبرامجه  وأدواته، 

وآلياته المعتمدة محليًّا ودوليًّا وقوانينه وتريعاته وسياساته، فضلًا عن 

اجراءات وآلياّت التطبيق

2- وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة

3- توليف وتحليل وتوصيات 

4- إعداد مسوّدة عن دليل متابعة وتقويم أداء العاملن في المدرسة 

يتضمّن:

- السياسات والاجراءات 

- آليات المتابعة والتقويم 

- المعاير وأدوات تقويم الاداء لكافة - العاملن 

- المهام والمسؤوليات 

المرحلة الثانيّة:

1- تحديث أدلةّ تقويم الأداء للعاملن في المدرسة )الموجود منها والذي 

يحتاج إلى تحديث(

2- وضع أدلةّ تقويم جديدة للمواقع الوظيفيّة المستحدثة

3- إعداد حقائب/مواد تدريبيّة حول تقويم الأداء 

4- إعداد موارد رقميّة وغر رقميّة مرتبطة بدليل متابعة وتقويم الأداء

5- تدريب الفئات المستهدفة لاستخدام دليل متابعة وتقويم الأداء 

6- تدريب الفئات المستهدفة لاستخدام دليل تقويم الاداء الخاص بكلّ 

منها

المرحلة الثالثة:

تطبيق الأدلةّ عى عيّنة تجريبيّة من المدارس

المرحلة الرابعة:

1- تقويم أثر المرحلة التدريبية

2- تحليل البيانات الناتجة عن التنفيذ لجهة تحسن نتائج أداء العاملن 

في المدرسة

3- تقويم التنفيذ 

4- إعداد النسخ النهائيّة من الأدلةّ

الجهات المشاركة

1- وزارة التّّربية/ وزارة البيئة/ وزارة 

الشّؤون الاجتاعيّة / وزارة الصّحّة / 

الوزارات ذات الصّلة

 2- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

3- التفّتيش التّّربويّ

4- مجلس الخدمة المدنية

5- مجلس شورى الدولة

6- المؤسّسات / الجهات التّّربويةّ الخاصّة

7- مؤسّسات التعّليم العالي الرسّميّة 

والخاصّة

)كل حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو 

التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة 

2- خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية 

3- خبر قانونّي 

4- خبر في التخطيط التّربوي 

5- خبر في التقويم الذاتي/ الداخي 

للمدارس 

6- خبر في الكفايات المهنيّة 

7- خبر في علم النفس 

8- خبر في علم الاجتاع 

9- خبر إحصائّيّ

10- مدقق لغوي 

11- خبر فني )تصميم وإخراج فني 

وطباعة( 

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

1- اقتّراح التعّديلات اللازّمة 

عى القوانن المعمول بها 

لجهة:

2- تمكن فريق القيادة/ 

الإدارة من وضع الخطط 

للتقويم الذاتي

3- تطوير الترّيعات من 

قوانن وأنظمة وقرارات 

لجهة اختيار  فريق المراقبة 

والمتابعة لعملية التقويم

4- الربط مع  القوانن 

المتعلقّة بسياسة التحفيز 

والقوانن ذات الصلة 

5- مراجعة القوانن 

والتريعات المرتبطة 

بالتقويم ونتائجه.

الموارد  المادية/ تجهيّزات-

أبنيّة- وسائل-أدوات

1- لوازم تدريب ومطبوعات 

حسب عدد العيّنة من 

المتدرّبن

2- طباعة الدليل ومواد 

تدريب

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 4
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7. ترسيمة الشراكات المجتمعية – التنمية المستدامة – الرفاه المدرسي

جودة ا�داء ال�بوي
التطوير ا�درّ� والفعاليّة

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ١٦

1

3

2

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ١٧

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ١٨

وضع دليل

ال�اكات ا	جتمعيّة

وضع دليل معاي�

ال�بية ا	ستدامة

� ا	درسة

وضع دليل

الرفاه ا	درّ�
ال�اكات ا	جتمعيّة

التنمية ا	ستدامة

الرفاه ا	در�
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7.1. المنتج المرحليّ رقم 16: وضْع دليل الشراكات المجتمعيّة

1. دليّل الشراكات المجتمعيّّة. المخرجات المرحليّّة: 

2. دراسة استطلاعيّّة لواقع الشراكات ولتحديد الأولويات والحاجات لدى المجتمع المدرسي المرتبطة بالشراكات المجتمعيّّة.    

3. حقيّبة/مادة تدريبيّة مرتبطة بالدليّل.    

4. تدريب على الدليّل.    

5. موارد رقميّة وغير رقميّة مرتبطة بالشراكات المجتمعيّّة.    

6. تطبيّق تجريبيّ في عدد من المدارس لتطبيّق دليّل الشراكات المجتمعيّة )100 مدرسة(.    

7. تعميّم تطبيّق الدليّل على المدارس.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
واقــع  لفهــم  اســتطلاعية  دراســة  إجــراء   .1.1

خــلال:  مــن  والأولويـّـات  والحاجــات  الحــال 

• مراجعة الأدبيات والتوليف.

• وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة.

• تحليل النتائج.

• تقرير عام وتوصيات.

1.2. إعداد دليل الراكات المجتمعيّة.

2.1. إعداد حقيبة/مادة تدريبيّة حول الراكات.

ــن  ــادي/الإداري والمعنيّ ــق القي ــب الفري 2.2. تدري

ــة. عــى دليــل الــراكات المجتمعيّ

2.3. إعــداد مــوارد تربويــة ورقيــة ورقميّــة مرتبطة 

بالراكات. 

2.4. إطلاق حملة توعيّة حول أهمّيّة الراكات

3.1. تشــكيل فــرق عمــل مدرســية تعُنــى بتفعيــل 

الــراكات، ضمــن إطــار الحوكمة المدرســية.

  pilot project / 3.2. تنفيــذ مــروع نموذجــي

ــق  ــة( لتطبي ــدارس )100 مدرس ــن الم ــدد م في ع

ــراكات. ــل ال دلي

أدوات  باســتخدام  التجربــة  أثــر  تقويــم   .4.1

تقييــم مناســبة )قوائــم تحقــق، مقابــلات، تقاريــر 

ــة(.  تحليلي

ــل  ــى الدلي ــينات ع ــلات وتحس ــراء تعدي 4.2. إج

ــم.  ــج التقوي ــاءً عــى نتائ ــة بن والمــواد التدريبي

النهائيــة المحدثــة مــن  النســخة  4.3. إصــدار 

المجتمعيــة. الــراكات  دليــل 

4.4. تعميــم الدليــل والتجربــة عــى المســتوى 

الوطنــي.
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7.1  المنتج المرحليّ رقم 16 : وضْع دليل الشراكات المجتمعيّة
المسوّغات/ المبررّات

1- رؤية الإطار الوطنيّ اللبنانّي 

لمنهاج التعّليم العامّ ما قبل 

الجامعيّ

2- التلّاقي مع أهداف ورؤية 

التعّليم 2030 سيّا الأهداف 

الثالث والراّبع والخامس

3- الالتزام بمعاير الإطار 

المرجعيّ للاعتاد الأكاديميّ 

4- تطبيق معاير الإطار 

المرجعي للراكات المجتمعيّة

5- ضان تحقيق التطوّر 

والتنّمية لكلّ من المدرسة 

والمجتمع  

6- تعميق روح التعاون بن 

جميع الأطراف: متعلمّ، معلمّ، 

أهل، إدارة، مجتمع محيّ 

ومدنّي  

7- غرز قيم العدالة والمساواة 

والاحتّرام والحوار بن الاطراف 

الداخلية والخارجية  

8- تعزيز مفهوم المواطنة 

والكفايات المرتبطة به  

الفئات المستهدفة

1- القيادة المدرسيّة من 

المديرين والإدارينّ وسواهم 

2- المعلمّون

3- المتعلمّون

4- لأهل

5- المحيط الاجتاعيّ 

الأهداف

1- نتاج أدوات تربوية لبناء فهم مشتّرك للراكات 

المجتمعيّة وترسيخه

2- تحديد المعاير العلميةّ للمجالات الأساسيّة 

للراكات المجتمعيّة تنسجم مع رؤية المناهج 

الجديدة

3- تطوير الأداء التّربويّ للهيئة التعليميّة ولفريق 

القيادة التّربويةّ والفنيةّ حول كيفية إنشاء شراكات 

فاعلة

4- تعزيز العمل التعّاونّي والتشّاركيّ الاجتاعيّ 

المرتكز عى مفهوم العمل التطّوعيّ في البيئة 

المدرسيّة   

5- تطوير الكفايات الوطنيّة والاجتاعية )التواصل، 

المواطنة، التعاطف، التعاون...(

6- تعزيز الكفايات الشخصيّة لدى المتعلمّن )إدارة 

الأزمات، الوعي الذاتي، المرونة والقدرة عى التكيفّ(

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- دليل الراكات المجتمعيّة.

2- دراسة استطلاعيةّ لواقع الراكات ولتحديد 

الأولويات والحاجات لدى المجتمع المدرسي المرتبطة 

بالراكات المجتمعيّة.

3- حقيبة/مادة تدريبية مرتبطة بالدليل.

4- تدريب عى الدليل.

5- موارد رقمية وغر رقمية مرتبطة بالراكات 

المجتمعيّة.

6- تطبيق تجريبيّ في عدد من المدارس لتطبيق دليل 

الراكات المجتمعية )100 مدرسة(.

7- تعميم تطبيق الدليل عى المدارس.

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- شمول الدراسة الاستطلاعية للحاجات الفعلية والأولويات الخاصة 

بالمجتمع المدرسي، مع استنادها إلى أدوات كمية ونوعية دقيقة.

2- اتساق دليل الراكات مع السياسات التّربوية الوطنية وأطر 

الحوكمة المدرسية.

3- وضوح مكونات الدليل )مبادئ، نماذج شراكة، آليات، أدوار، 

مسؤوليات، معاير متابعة وتقييم(.

4- ملاءمة الدليل للسياقات المتنوعة )مناطق ريفية، حضرية، ظروف 

اقتصادية واجتاعية مختلفة(.

5- توثيق أفضل المارسات من التجارب المحلية والدولية في مجال 

الراكات المجتمعية.

6- جودة الحقيبة التدريبية من حيث التكامل بن الجانب النظري 

والتطبيقي، وتنوع وسائط التعلم )رقمية، ورقية، تطبيقات عملية(.

7- فعالية التدريب في تمكن الفريق القيادي والإداري من بناء 

وتنفيذ شراكات مجتمعية حقيقية )قياس قبل/بعد(.

8- مشاركة حقيقية من المجتمع المحي )أولياء أمور، بلديات، 

منظات، مجتمع مدني...( في التصميم والتنفيذ والتقويم.

9- نجاح التطبيق التجريبي في المدارس النموذجية )100 مدرسة(، 

وتوثيق التحديات والدروس المستفادة.

10- استخدام أدوات تقييم مناسبة لقياس أثر الراكات )مثل: مدى 

تلبية الحاجات، جودة التفاعل، دعم العملية التعليمية(.

11- مرونة الدليل وقابليته للتحديث بناءً عى نتائج التجربة الميدانية 

والتحسينات المقتّرحة.

12- توفر موارد داعمة متنوعة )مطويات، فيديوهات، أدلة مختصرة، 

منصات تفاعلية(.

13- وضوح دور فرق العمل المدرسية وتكاملها ضمن منظومة 

الحوكمة المدرسية.

14- أثر الراكات عى المدرسة من حيث تحسن بيئة التعلم، تعزيز 

مشاركة الأهل، وتوسيع فرص الدعم المجتمعي.

15- اعتاد نهج مؤسي مستدام لتفعيل الراكات وتكرارها 

وتوسيعها عى المستوى الوطني

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- إجراء دراسة استطلاعية لفهم واقع الحال 

والحاجات والأولوياّت من خلال: 

- مراجعة الأدبيات والتوليف

- وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة

- تحليل النتائج

- تقرير عام وتوصيات

2- إعداد دليل الراكات المجتمعيّة

المرحلة الثانيّة:

1- إعداد حقيبة/مادة تدريبيةّ حول الراكات

2- تدريب الفريق القيادي/الإداري والمعنيّن 

عى دليل الراكات المجتمعيّة

3- إعداد موارد تربوية ورقية ورقميّة مرتبطة 

بالراكات

4- إطلاق حملة توعيةّ حول أهمّيّة الراكات

المرحلة الثالثة:

1- تشكيل فرق عمل مدرسّي وكوادر الرّعاية 

والدّعم للمواكبة )الحوكمة(

 pilot project / 2- تنفيذ المروع النموذجي

في عدد من المدارس )100 مدرسة( لتطبيق دليل 

الراكات

المرحلة الرابعة: 

1- تقويم أثر التجربة باستخدام أدوات 

تقييم مناسبة )قوائم تحقق، مقابلات، تقارير 

تحليلية(. 

2- إجراء تعديلات وتحسينات عى الدليل 

والمواد التدريبية بناءً عى نتائج التقويم. 

3- إصدار النسخة النهائية المحدثة من دليل 

الراكات المجتمعية.

4- تعميم الدليل والتجربة عى المستوى الوطني.

الجهات المشاركة

1- وزارة التّّربية والتعليم العالي

2-  المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه 

المختصة

3- التفّتيش التّّربويّ

4- الهيئة الوطنيّة للاعتاد الأكاديمي )من 

بعد تشكيلها(

5- مؤسّسات القطاع الخاصّ

6- المؤسّسات / الجهات التّّربويةّ الخاصّة

7- مؤسّسات التعّليم العالي الرسّميّة 

والخاصّة

8- قطاعي التعليم المهنيّ الرسمي والخاصّ 

)كل حسب المهام والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي و/أو التقويم 

الذاتي/الداخي للمدرسة 

2- خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية 

3- خبر قانونّي 

4- خبر في التخطيط التّربوي 

5- خبر في التقويم الذاتي/ الداخي للمدارس 

6- خبر في الكفايات المهنيّة 

7- خبر في علم النفس 

8- خبر في علم الاجتاع 

9- مدقق لغوي

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم تدريب ومطبوعات حسب عدد 

العيّنة من المتدرّبن

2- طباعة الدليل ومواد تدريب

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

اقتّراح التعديلات اللازمة عى القوانن 

واللوائح المعمول بها بهدف:

1- تمكن فرق القيادة والإدارة المدرسية 

من وضع الخطط التنموية وبناء شراكات 

فعّالة مع القطاع الخاص والمجتمع المحي 

لتحقيق أهداف الراكات المجتمعية 

المدرسية.

2- تحديد وضبط آليات اختيار كوادر 

الرعاية والدعم وفق معاير تأهيلية 

تتناسب مع توصيفاتهم الوظيفية 

ومتطلبات الأداء.

3- إنشاء وتفعيل وحدة مختصة بالأنشطة 

اللاصفية ضمن الهيكل الإداري للمدرسة 

لتعزيز التواصل والراكات المجتمعية.

4- مراجعة وتفعيل القوانن والتريعات 

المتعلقة بالمارسات البيئية، مكافحة 

التمييز بن الجنسن، الخدمة المجتمعية، 

وتعزيز العدالة الاجتاعية داخل المدارس 

بما ينسجم مع المشاريع ذات الصلة.

5- ضان تطبيق فعّال لمرسوم خدمة 

المجتمع رقم 8924 بتاريخ 2012-9-21، 

وتطوير آليات متابعة تنفيذ المرسوم ضمن 

المؤسسات التعليمية.

التنسيق مع الجهات المعنية لضان 

6- توافق التعديلات القانونية مع 

الاستّراتيجيات الوطنية ذات الصلة 

وأهداف التنمية المستدامة

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 3-2
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7.2. المنتج المرحليّ رقم 17: وضع دليل معايير التّربية على التنمية المستدامة في المدرسة

1. وضع دليّل معايير التّربيّة على التنميّة المستدامة في المدرسة. المخرجات المرحليّّة: 

2. دمج أهداف التنميّة المستدامة في المناهج والممارسات الإداريّة والتعليّميّّة.    

3. حقيّبة/مادة تدريبيّة مرتبطة بالدليّل.    

4.  تدريب على الدليّل.    

5. موارد رقميّة وغير رقميّة مرتبطة بالتربيّة على التنميّة المستدامة.    

6. تطبيّق تجريبيّ في عدد من المدارس لتطبيّق دليّل معايير التربيّة على التنميّة المستدامة.    

7. تعميّم تطبيّق الدليّل على المدارس.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. مراجعة أدبيات حول مفهوم التنمية المستدامة، أهميتها وآليات تطبيقها في المدارس.

1.2. توليف وتحليل وتوصيات.

1.3. وضــع دليــل معايــر التّربيــة عــى التنميــة المســتدامة لتطبيــق أهــداف التنميــة المســتدامة 

بمــا يلائــم الســياق اللبنــاني، يشــمل:

• تعريف بالتنمية المستدامة وأهدافها.

• خصائــص المدرســة الفعّالــة وارتباطهــا بتعزيــز الرامــج والمشــاريع للاســتجابة لأهــداف التنميــة 

المستدامة.

• آليّات دمج أهداف التنمية المستدامة في المناهج والأداء الإداري/التّربوي والمارسات.                  

• آلية تقويم تطبيق الأهداف. 

• تحديد المعوّقات/التحدياّت. 

• اقتّراح بعض الحلول.

المــدارس  مديــري  بعــض  مــع  عمــل  ورش  عقــد   .2.1

ــة  ــن لمناقش ــركاء المعنيّ ــرى وال ــان الأخ ــقن واللج والمنسّ

الدليــل، واقــتّراح آليــة عمــل واســتّراتيجيات لتطبيــق مفهوم 

ــاذج دروس  ــداد نم ــع إع ــدارس م ــة المســتدامة في الم التنمي

تطبيقيــة توضــح كيفيــة دمــج أهــداف التنميــة المســتدامة 

ــم.  ــم والتقوي ــة التعليم/التعلّ في عملي

ــة  ــر التّربي ــل معاي ــول دلي ــة ح ــداد حقيبة/تدريبيّ 2.2. إع

ــتدامة.  ــة المس ــى التنمي ع

2.3. تدريــب الفريــق القيــادي/الإداري والمعنيّــن عــى 

ــل.  الدلي

ــة  ــة مرتبط ــر رقميّ ــة وغ ــة رقميّ ــوارد تربوي ــداد م 2.4. إع

ــة المســتدامة. ــى التنمي ــة ع بالتّربي

تطبيــق  إجــراء   .3.1

ــن  ــي في عــدد م تجريب

لتطبيــق  المــدارس 

معايــر  دليــل 

ــة  ــى التنمي ــة ع التّربي

 . مة ا لمســتد ا

حملــة  إطــلاق   .3.2

توعيّــة حــول أهمّيّــة 

ــة  ــى التنمي ــة ع التّربي

المســتدامة. 

أثــر  تقويــم   .4.1

التطبيــق عــى أفــراد 

المــدرسي  المجتمــع 

قائمــة  خــلال  مــن 

والتقويــم.  التحقــق 

4.2. إصدار النسخة 

النهائية من الدليل 

وتعميم التطبيق. 
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 7.2 المنتج المرحليّ رقم 17: وضع دليل معايير التّربية على التنمية المستدامة في المدرسة
المسوّغات/ المبررّات

1- التحديات العالميّة عى المستويات الاجتاعيّة 

والاقتصاديةّ والبيئيّة

2- ضرورة الاتساق والمواءمة مع أهداف التنمية 

المستدامة التي أقرتّها الأمم المتحّدة عام 2015 

3- الاتساق مع رؤية الإطار الوطني لمنهاج التعليم 

العام ما قبل الجامعي )المدرسة الفعّالة، الراكات 

المجتمعيّة، التعليم الجيد، حقوق الانسان، 

المساواة، البيئة، المقاربة بالكفايات...(

4- الحاجة إلى تشبيك عمل الإدارة التّربويةّ مع 

الجهات غر الحكومية لجهة التخطيط/التمويل/

التنفيذ... في مشاريع التنمية المستدامة

5- حاجة الفريق القيادي/الإداري لوضع الخطط 

التنموية الدائمة لتلبية متطلبات المجتمع المدرسي 

6- إعداد جيل له دور فعّال في حاية مجتمعه 

وبيئته وقادر عى المشاركة في إيجاد حلول 

للمشاكل المحليّة والعالميّة  

الفئات المستهدفة

1- فئة مستهدفة مباشرة

2- القيادة المدرسيّة من المديرين والإدارينّ 

وسواهم 

3- المعلمّن

4- المتعلمّن 

5- الأهل

6- الفريق الفنيّ )السائقن، مستثمر الحانوت ....( 

فئة مستهدفة غر مباشرة 

1- المحيط الاجتاعيّ

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن تنفيّذ 

العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه المختصة

الأهداف

1- ربط رؤية المدرسة بأهداف التنمية المستدامة.

2- تحديد معاير التّربية عى التنمية المستدامة 

بناء عى الأهداف التي وضعتها اللجنة العالمية 

للبيئة والتنمية التابعة للأمم المتحّدة عام 2015 

3- تحديد معوّقات/تحدياّت التنمية المستدامة 

في المدرسة: اقتصاديةّ – ماليّة )أنماط الاستهلاك(، 

اجتاعيّة )المساواة، نوع المشاركة(، بيئيّة )الوعي 

البيئي والصحي(، بريةّ )المؤهلات(، إداريةّ 

)المركزية(...

4- اقتّراح حلول عمليّة لمعالجة المعوّقات/تحدياّت 

التي تعتّرض تطبيق التنمية المستدامة في المدرسة

5- تعزيز آليّات الراكات المجتمعيّة لتمكن 

الفريق القياديّ/الإداريّ من تحديث رؤية المدرسة 

واستّراتيجيّات التعليم والتقويم لتتلاءم مع أهداف 

التنمية المستدامة

6- الملاءمة بن خطة تطوير المدرسة SIP ومشاريع 

التنمية المستدامة المنفّذة داخل المدرسة وخارجها

7- تعزيز ثقافة التنمية المستدامة في المجتمع 

المدرسي

المخرجات المرحليّّة

1- وضع دليل للتنمية المستدامة في المدرسة 

2- دمج أهداف التنمية المستدامة في المناهج 

والمارسات الإداريةّ والتعليميّة

3- حقيبة/مادة تدريبية مرتبطة بالدليل

4- تدريب عى الدليل

5- موارد رقمية وغر رقمية مرتبطة بالتّربية عى 

التنمية المستدامة

6- تطبيق تجريبيّ في عدد من المدارس لتطبيق 

دليل معاير التّربية عى التنمية المستدامة

7- تعميم تطبيق الدليل عى المدارس

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

 )SDGs( 1- شمول الدليل لمفاهيم التنمية المستدامة وأهدافها العالمية

مع مواءمتها للسياق اللبناني التّربوي والاجتاعي.

2- وضوح المعاير والمحاور الأساسية التي تربط بن مارسات المدرسة 

وأهداف التنمية المستدامة في الأبعاد البيئية والاقتصادية والاجتاعية.

3- دمج فعّال لأهداف التنمية المستدامة في المناهج، والخطط الإدارية، 

والتقويم، والمارسات الصفية واللاصفية.

4- ارتباط محتوى الدليل بالمدرسة الفعالة ودورها في تعزيز المواطنة 

البيئية والمسؤولية الاجتاعية.

5- توثيق التحديات المحتملة أمام تطبيق التّربية عى التنمية المستدامة 

واقتّراح حلول عملية واقعية.

6- جودة الحقيبة التدريبية وارتباطها الوثيق بمحتوى الدليل من حيث 

الفهم والتطبيق والتقويم.

7- فعالية الورش التدريبية في تمكن الإدارات التّربوية والمعلمّن من 

استيعاب وتطبيق مفاهيم التنمية المستدامة.

8- إعداد موارد تربوية متنوعة )رقمية وغر رقمية( تعزز تعلم التنمية 

المستدامة وتسهّل استخدامها في الصفوف والمجتمعات المدرسية.

9- نجاح التطبيق التجريبي في المدارس المستهدفة )عدد، نوع، تنوع 

سياقات(، وتوثيق نتائجه.

10- قياس أثر التطبيق عى مواقف وسلوك المجتمع المدرسي 

)متعلمون، معلمون، إدارة...( باستخدام أدوات تقييم موثوقة )قوائم 

تحقق، مقابلات، استبانات(.

11- إطلاق حملة توعية شاملة حول أهمية التّربية عى التنمية 

المستدامة وارتباطها بجودة التعليم ورفاه المتعلمّن.

12- مرونة الدليل وإمكانية تطويره بناءً عى نتائج التقويم الميداني 

والتغذية الراجعة من المدارس.

13- ديمومة التطبيق المؤسي من خلال إدماج مفاهيم التنمية 

المستدامة في خطط المدرسة السنوية.

14- اعتاد نهج تشاركي في إعداد الدليل من خلال إشراك الركاء 

التّربوين والمعنين في المجتمع المحي والدولي.

15- إصدار نسخة نهائية محدثة وشاملة للدليل مع خطة لتعميمه 

وطنياً ضمن الإطار المرجعي للسياسات التّربوية المستدامة

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- مراجعة أدبيات حول مفهوم التنمية المستدامة، أهميتها وآليات تطبيقها 

في المدارس.

2- توليف وتحليل وتوصيات

3- وضع دليل معاير التّربية عى التنمية المستدامة لتطبيق أهداف التنمية 

المستدامة بما يلائم السياق اللبناني، يشمل:

- تعريف بالتنمية المستدامة وأهدافها

- خصائص المدرسة الفعّالة وارتباطها بتعزيز الرامج والمشاريع للاستجابة 

لأهداف التنمية المستدامة

4- آليّات دمج أهداف التنمية المستدامة في المناهج والأداء الإداري/التّربوي 

والمارسات                   

5- آلية تقويم تطبيق الأهداف 

6- تحديد المعوّقات/التحدياّت 

7- اقتّراح بعض الحلول

المرحلة الثانيّة:

1- عقد ورش عمل مع بعض مديري المدارس والمنسّقن واللجان الأخرى 

والركاء المعنيّن لمناقشة الدليل، واقتّراح آلية عمل واستّراتيجيات لتطبيق 

مفهوم التنمية المستدامة في المدارس مع إعداد نماذج دروس تطبيقية توضح 

كيفية دمج أهداف التنمية المستدامة في عملية التعليم/التعلمّ والتقويم

2- إعداد حقيبة/تدريبيّة حول دليل معاير التّربية عى التنمية المستدامة 

3- تدريب الفريق القيادي/الإداري والمعنيّن عى الدليل 

4- إعداد موارد تربوية رقميّة وغر رقميّة مرتبطة بالتّربية عى التنمية 

المستدامة

المرحلة الثالثة:

1- إطلاق حملة توعيّة حول أهمّيّة التّربية عى التنمية المستدامة

2- إجراء تطبيق تجريبي في عدد من المدارس لتطبيق دليل معاير التّربية 

عى التنمية المستدامة

المرحلة الرابعة:

1- تقويم أثر الرنامج عى أفراد المجتمع المدرسي  من خلال قائمة التحقق 

والتقويم

2- إصدار النسخة النهائية من الدليل وتعميم التجربة

الجهات المشاركة

1- وزارة التّّربية والتعليم العالي

2-  المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

3- التفّتيش التّّربويّ

4- الهيئة الوطنيّة للاعتاد الأكاديمي 

)من بعد تشكيلها(

5- مؤسّسات القطاع الخاصّ

6- المؤسّسات/الجهات التّّربويةّ الخاصّة

7- مؤسّسات التعّليم العالي الرسّميّة 

والخاصّة

8- قطاعي التعليم المهنيّ الرسمي والخاصّ

)كل حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- 

وسائل-أدوات

1- لوازم تدريب ومطبوعات حسب 

عدد العيّنة من المتدرّبن

2- طباعة الدليل ومواد تدريب

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي 

2- خبر في الادارة التّربويةّ والمدرسية 

3- خبر في تدريب المدربن 

4- باحثون وفنيون لتحويل المواد إلى برنامج

5- تدريب غر متزامن 

6- مدربون للتطبيق التجريبي

7- خبر ترجمة إلى اللغتن الإنكليزية 

والفرنسية

8- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

اقتّراح التعديلات والتحديثات 

اللازمة عى القوانن والتريعات 

النافذة بهدف:

1- تمكن فريق القيادة والإدارة 

المدرسية من وضع الخطط التنموية 

المستدامة وبناء شراكات فعّالة مع 

القطاع الخاص والمجتمع المحي 

لتحقيق أهداف التنمية المستدامة.

2- تطوير وتنقيح القوانن والأنظمة 

والقرارات المتعلقة باختيار أعضاء 

الفريق القيادي والإداري، بحيث 

يتم استقطاب العاملن الذين 

أتموا تدريبات وإعدادًا يتلاءم مع 

توصيفهم الوظيفي ومسؤولياتهم.

3- تحديث القوانن ذات الصلة 

بالمارسات البيئية والخدمة 

المجتمعية، بما يدعم تنفيذ برامج 

التنمية المستدامة داخل المدرسة.

4- تعميم سياسة دمج المتعلمن 

ذوي الاحتياجات الخاصة ضمن 

الإطار التريعي والتنفيذي بما 

يضمن حقوقهم وفرص تعلمهم 

المتكافئة.

5- ضان التوافق والانسجام بن 

التريعات المدرسية الوطنية 

والمعاير الدولية في مجال التنمية 

المستدامة والتعليم الشامل

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 3-2
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7.3. المنتج المرحليّ رقم 18: وضع دليل الرفاه المدرسيّ

1. دليّل الرفّاه المدرسي.  المخرجات المرحليّّة: 

2. دراسة الاستطلاعيّة لواقع الرفاه المدرسي لتحديد الأولويات والحاجات المرتبط بثقافة الرفاه.     

3. حقيّبة/مادة تدريبيّة مرتبطة بالدليّل.    

4. تدريب على الدليّل.    

5. موارد رقميّة وغير رقميّة مرتبطة بالرفاه المدرسّي.    

6. تطبيّق تجريبيّ في عدد من المدارس لتطبيّق دليّل الرفاه المدرسّي.    

7. تعميّم تطبيّق الدليّل على المدارس.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. إجــراء دراســة اســتطلاعية لفهــم واقــع الرفاه 

في البيئــة المدرســية، والحاجــات والأولويّــات مــن 

خلال: 

• مراجعة الأدبيات والتوليف.

• وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة.

• تحليل النتائج.

• تقرير عام وتوصيات. 

1.2. إعداد دليل الرفاه المدرسي. 

2.1. إعداد حقيبة/تدريبيّة حول الرفاه المدرسّي. 

)القيــادات  المســتهدفة  الفئــات  تدريــب   .2.2

المدرســية، المعلمــن، الاختصاصيــن الاجتاعين...( 

ــدرسّي.  ــاه الم ــل الرف ــى دلي ع

ــة  ــر رقميّ ــة وغ ــة رقميّ ــوارد تربوي ــداد م 2.3. إع

ــاه.  ــة بالرف مرتبط

2.4. إطلاق حملة توعيّة حول أهمّيّة الرفّاه.

بتطبيــق  تعُنــى  3.1. تشــكيل فــرق مدرســية 

دليــل الرفــاه )تشــمل معنيــن بالرعايــة، الصحــة 

النفســية، الدعــم التّربــوي...(.

  pilot study / ــي ــروع النموذج ــذ الم 3.2. تنفي

في عــدد مــن المــدارس لتطبيــق دليــل الرفــاه.

ــع  ــراد المجتم ــى أف ــة ع ــر التجرب ــم أث 4.1. تقوي

ــم.  ــق والتقوي ــة التحق ــلال قائم ــن خ ــدرسي  م الم

الدليــل  مــن  النهائيــة  النســخة  إصــدار   .4.2

التجربــة.  وتعميــم 
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7.3  المنتج المرحليّ رقم 18: وضع دليل الرفاه المدرسيّ 
المسوّغات/ المبررّات

1- رؤية الإطار الوطنيّ اللبنانّي للمنهاج

2- التلّاقي مع أهداف ورؤية التعّليم 2030 

سيّا الهدفن الراّبع والخامس

3- الالتزام بمعاير المركز التّّربويّ للمدرسة 

الفاعلة والاعتاد الأكاديميّ 

4- تعزيز المقاربة الشّمولية من خلال التعّلم 

الاجتاعيّ الانفعالّي.  

5- الحاجة إلى تعزيز صحّة ورفاهية المديرين/ 

القيادة المدرسيّة والمتعلمّن والمعلمّن لتأمن 

النّموّ المتوازن.

6- الحدّ من الإجهاد وتعزيز الصّحّة النّفسيّة 

7- الحفاظ عى بيئة تعلمّيّة / تعليميّة صحّيّة 

وآمنة 

8- الحاجة إلى تعزيز العلاقات الاجتاعيّة 

الإيجابيّة والمهارات الاجتاعيّة التّي ترتكز 

عى المشاركة الفعّالة والدّيناميّة بن مختلف 

الافرقاء التّربوينّ.

9- الحاجة إلى تحقيق التوّازن بن العمل 

والحياة الشّخصية لكافة أفراد المجتمع المدرسي

الفئات المستهدفة

فئة مستهدفة مباشرة

1- القيادة المدرسيّة من المديرين والإدارينّ 

وسواهم 

2- المعلمّون

3- المتعلمّون

4- الأهل

5- الفريق الفنيّ )السائقن، مستثمر 

الحانوت....( 

فئة مستهدفة غر مباشرة 

1- المحيط الاجتاعيّ

الأهداف

1- ترسيخ فهم مشتّرك للرفّاه المدرسّي 

2- تطوير بيئة تعلمّيّة/تعليّميّة آمنة 

3- تشجيع عى أنماط الحياة الصّحّية 

لتحقيق النّموّ المتوازن.

4- بناء علاقات إيجابيّة ومهارات 

اجتاعيّة وتعزيز الشعور بالانتاء

5- تعزيز العمل التعّاونّي والتشّاركيّ 

الاجتاعيّ المرتكز عى مفهوم العمل 

التطّوعيّ

6- تطوير الاداء التّربويّ للهيئة 

التعليمية ولفريق القيادة التّربويةّ 

المرتبط بثقافة الرفاه

الجهة/الأشخاص المسؤولون عن 

تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- دليل الرفّاه المدرسي 

2- دراسة استطلاعية لواقع الرفاه 

المدرسي لتحديد الأولويات والحاجات 

المرتبط بثقافة الرفاه. 

3- حقيبة/مادة تدريبية مرتبطة 

بالدليل

4- تدريب عى الدليل

5- موارد رقمية وغر رقمية مرتبطة 

بالرفاه المدرسّي

6- تطبيق تجريبيّ في عدد من 

المدارس لتطبيق دليل الرفاه المدرسّي

7- تعميم تطبيق الدليل عى المدارس

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- شمولية الدليل لمفاهيم الرفاه المدرسي بأبعاده المختلفة )النفسية، الاجتاعية، 

الجسدية، التّربوية، الرقمية...(.

2- مواءمة محتوى الدليل مع السياق التّربوي والاجتاعي اللبناني، وتحديد دقيق 

لأولويات وحاجات المجتمع المدرسي المحي.

3- وضوح تعريفات الرفاه ومجالاته وأدوار الفاعلن التّربوين )الإدارة، المعلم، المرشد، 

الأهل، المتعلم(.

4- جودة الدراسة الاستطلاعية المستخدمة لإعداد الدليل، من حيث أدواتها، تمثيلها، 

ونتائجها التحليلية.

5- مدى ارتباط الحقيبة التدريبية بمحتوى الدليل وقدرتها عى تمكن المستفيدين من 

فهم وتطبيق مفهوم الرفاه.

6- فعالية الورش التدريبية في تحسن وعي العاملن في المدرسة بأهمية الرفاه وتطبيقاته.

7- تنوع الموارد التّربوية الرقمية وغر الرقمية ومدى ملاءمتها للفئات العمرية والمهنية 

المختلفة.

8- نجاح فرق العمل المدرسية المشكلة في تفعيل مفاهيم الرفاه في السياسات 

والمارسات اليومية للمدرسة.

9- أثر المروع التجريبي في المدارس المستهدفة عى رفع مؤشرات الرفاه المدرسي )قياس 

الرضا، الانتاء، العلاقات الإيجابية...(.

10- استخدام أدوات تقويم فعالة وموثوقة )قوائم تحقق، مقابلات، استبانات، ملاحظات 

ميدانية( لقياس تأثر تطبيق الدليل.

11- توثيق التحديات والمعوّقات التي ظهرت أثناء التجريب وتقديم حلول واقعية 

لتجاوزها.

feedback-( 12- استجابة النسخة النهائية من الدليل لتغذية راجعة ميدانية واضحة

.)informed revision

13- مرونة الدليل وقابليته للتحديث المستمر بحسب تغرات الواقع المدرسي 

واحتياجاته.

14- ديمومة إدماج مفهوم الرفاه في خطة المدرسة السنوية وبرامجها التّربوية والوقائية 

والداعمة.

15- فاعلية الحملة التوعوية في تعزيز ثقافة الرفاه بن الطلاب والمعلمن والأهالي.

16- نهج تشاركي في إعداد الدليل يشمل المعلمن، الإدارات، المتخصصن النفسين 

والاجتاعين، وممثي الطلاب

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- إجراء دراسة استطلاعية لفهم واقع الرفاه في 

البيئة المدرسية، والحاجات والأولوياّت من خلال: 

- مراجعة الأدبيات والتوليف.

- وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة.

- تحليل النتائج.

تقرير عام وتوصيات. 

2- إعداد دليل الرفاه المدرسي. 

المرحلة الثانيّة:

1- إعداد حقيبة/تدريبيّة حول الرفاه المدرسّي

2- تدريب الفئات المستهدفة )القيادات المدرسية، 

المعلمن، الاختصاصين الاجتاعين...( عى دليل 

الرفاه المدرسّي. 

3- إعداد موارد تربوية رقميّة وغر رقميّة مرتبطة 

بالرفاه

4- إطلاق حملة توعيّة حول أهمّيّة الرفّاه

المرحلة الثالثة:

1- تشكيل فرق مدرسية تعُنى بتطبيق دليل 

الرفاه )تشمل معنين بالرعاية، الصحة النفسية، 

الدعم التّربوي...(.

2- تنفيذ المروع النموذجي / pilot study في 

عدد من المدارس لتطبيق دليل الرفاه

المرحلة الرابعة:

1- تقويم أثر التجرية عى أفراد المجتمع المدرسي  

من خلال قائمة التحقق والتقويم

2- إصدار النسخة النهائية من الدليل وتعميم 

التجربة

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-

أدوات

طباعة ورقية ورقمية

الجهات المشاركة

1- وزارة التّّربية والتعليم 

العالي

2-  المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

3- التفّتيش التّّربويّ

4- الهيئة الوطنيةّ للاعتاد 

الأكاديمي )من بعد تشكيلها(

5- مؤسّسات القطاع الخاصّ

6- المؤسّسات / الجهات 

التّّربويةّ الخاصّة

7- مؤسّسات التعّليم العالي 

الرسّميّة والخاصّة

8- قطاعي التعليم المهنيّ 

الرسمي والخاصّ

)كل حسب المهام 

والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد 

الاكاديمي

2- خبر في الادارة التّربويةّ 

والمدرسية 

3- فريق بحثي  )وحدة 

تنفيذ(

4- خبر إحصائيّ 

5- خبر في تدريب المدربن 

6- مدربون للتطبيق 

التجريبي

7- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

اقتّراح التعديلات اللازمة عى 

القوانن والتريعات المعمول 

بها بهدف:

1- تمكن فريق القيادة والإدارة 

المدرسية من وضع خطط 

تنموية مستدامة لبناء شراكات 

فاعلة مع القطاع الخاص 

والمجتمع المحي لتعزيز الرفاه 

المدرسي.

2- تطوير التريعات 

)قوانن، أنظمة، قرارات( 

الخاصة باختيار كوادر الرعاية 

والدعم في المدارس، بحيث 

يتم استنادها إلى مؤهلاتهم 

العلمية والعملية وتوافقها مع 

توصيفاتهم الوظيفية.

3- تفعيل القوانن والسياسات 

المتعلقة بالمارسات البيئية، 

والخدمة المجتمعية، والمشاريع 

المرتبطة بالعدالة الاجتاعية 

وغرها من المبادرات الداعمة 

للرفاه المدرسي.

4- مراجعة وتحديث الأطر 

القانونية لضان تكامل الجهود 

وتعزيز بيئة مدرسية صحية 

وآمنة ومستدامة.

الفترة الزمنيّة

عدد الأشهر: 3-2
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8. ترسيمة التطوير المهني

جودة ا�داء ال�بوي
التطوير ا�درّ� والفعاليّة

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ١٩

1

3

2

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ٢٠

ا�نتج ا�رحّ	 رقم ٢١

تدريب مديري ا�دارس

وا�داري� (التطوير

ا�هنيّ ا�ستمرّ)

تفعيل جهازالتطوير

ا�هني ا�ستمر �ديري

ا�دارس وا�داري�

اق�اح نظام التحفيز

للعامل� � جميع

مراحل التعليم

ما قبل الجامعي

وحقوله

ال�اكات ا�جتمعيّة

التنمية ا�ستدامة

الرفاه ا�در�
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8.1. المنتج المرحلي رقم 19: تفعيل جهاز التطوير المهني المستمر لمديري المدارس والإداريين

1. اختيّار المدربين ومدربي المدربين. المخرجات المرحليّّة: 

2. برامج وحقائب/مواد تدريبيّّة لمديري المدارس والإداريين )لمدربي المدربين والمدربين(.    

3. أدوات تقيّيّم أداء الجهاز بكافة مكوناته )مدربو المدربين، المدربون، المتدربون، البرامج...(.    

4. روزنامة تنفيّذ سنوية/دورية للبرامج التدريبيّة     

5. تقرير دوري حول جودة الأداء والبرامج.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. تحديــد شروط ومعايــر اختيــار فريــق 

ــن.  ــدربي المدرب م

1.2. تحديــد شروط ومعايــر اختيــار فريــق 

ــن. المدرب

مــن  لمدربــن  الحاجــة  عــن  الإعــلان   .1.3

الميدانيّــة.  والخــرة  الاختصــاص  أصحــاب 

لاختيــار  واختبــارات  مقابــلات  إجــراء   .1.4

الأنســب. المرشــحن 

ومــدربي  المدربــن  قائمــة  اعتــاد   .1.5

المدربــن بنــاءً عــى نتائــج المقابــلات والمعايــر 

الموضوعــة.

2.1. تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة المهنيــة 

اســتنادًا إلى تحليــل واقــع الأداء. 

2.2. إعــداد محتــوى تدريبــي مهنــي ومواكــب 

للتطــورات التّربويــة.

عمليــة  تدريبيــة  حقائــب  تصميــم   .2.3

أدوات   – نشــاطات   – )محتــوى  ومتكاملــة 

تقويــم(. 

2.4. وضــع خطــة تدريــب مــدربي المدربــن، ثم 

خطــة تدريــب المدربــن، يليهــا تدريــب الفئات 

المستهدفة. 

2.5. إعــداد روزنامــة تنفيــذ للرامــج التدريبيــة 

تغطــي فــتّرات ســنوية ودوريــة.

2.1. إطــلاق المرحلــة الأولى مــن التدريــب )مدربــو 

المدربــن(.

2.2. تدريب المدربن المحلين عى تنفيذ الرامج.

حســب  والإداريــن  المــدارس  مديــري  تدريــب   .2.3

الإداري. والمســتوى  التخصصيــة  الحاجــة 

ــكل  ــي ل ــم الأداء المهن ــداد أدوات خاصــة بتقوي 2.4. إع

فئــة:

• تقويم المدرب.

• تقويم المتدرب.

• تقويم الأثر المؤسي.

2.5. تنفيــذ عمليــات تقويــم دوريــة ومراجعــة مســتمرة 

لجــودة التدريــب والأداء.

4.1. إصــدار تقاريــر مرحليــة ودوريــة عــن تقــدم 

التدريــب وجودتــه.

ــة  ــة راجع ــة وتغذي ــات الناتج ــل البيان 4.2. تحلي

ــج. ــث الرام لتحدي

4.3. مراجعــة مســتمرة لهيــكل الجهــاز التدريبــي 

وفعاليتــه.

ــى  ــتدامة ع ــي مس ــو مهن ــة نم ــر خط 4.4. تطوي

ــنوات. ــدى س م
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8.1 المنتج المرحلي رقم 19: تفعيل جهاز التطوير المهني المستمر لمديري المدارس والإداريين
المسوّغات/ المبررّات

1- حاجة الفريق 

القيادي/الإداري 

للتطوير المهني 

المستمر لمواكبة 

التوجهات الحديثة في 

علم الإدارة والقيادة 

المدرسيّة.

2- معاير الإطار 

المرجعي للاعتاد 

الأكاديمي.

3- رؤية الإطار الوطني 

للمنهاج

4- ضان جودة الأداء 

المهني للمديرين 

والإدارين.

5- الحاجة إلى مواكبة 

عمل المديرين 

والإدارين في أثناء 

أدائهم لمهاتهم 

الفئات المستهدفة

1- المرشحون للتدريب

الأهداف

1- تشكيل فريق من مدربي 

 TOT المدربن

2- تشكيل فريق من المدربن 

للتدريب المستمر لمديري 

 Trainers المدارس والإدارين

3- تأمن برامج وحقائب/مواد 

تدريبية واللوازم والمعينات 

للتدريب

4- متابعة وتقويم أداء المدربن 

والمتدربن

الجهة/الأشخاص المسؤولون 

عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث 

والإنماء بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- اختيار المدربن ومدربي 

المدربن

2- برامج  وحقائب/مواد 

تدريبيّة لمديري المدارس 

والإدارين )لمدربي المدربن 

والمدربن(

3- أدوات تقييم أداء الجهاز 

بكافة مكوناته )مدربو المدربن، 

المدربون، المتدربون، الرامج...(.

4- روزنامة تنفيذ سنوية/دورية 

للرامج التدريبية 

5- تقرير دوري حول جودة 

الأداء والرامج.

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- وضوح معاير اختيار المدربن ومدربي المدربن ومدى التزام العملية بمعاير مهنية شفافة 

وموضوعية.

2- تنوع الخرات التّربوية والميدانية للفريق المختار )مدربو مدربن ومدربون( ومدى تناغمهم مع 

أهداف الجهاز.

3- شمولية وتكامل الرامج التدريبية من حيث المحتوى النظري، التطبيقات العملية، وآليات 

المتابعة.

4- مدى مواءمة الحقائب التدريبية للحاجات الفعلية للمديرين والإدارين بناءً عى تحليل واقع 

الأداء.

5- تحديث المحتوى التدريبي بما يواكب التطورات التّربوية والإدارية الحديثة )مثل: القيادة 

التحويلية، الرقمنة، الإدارة المبنية عى البيانات...(.

6- وضوح تسلسل التدريب المرحي )مدربو مدربن مدربون مستفيدون( ومدى التزامه بالخطة 

الزمنية.

7- فعالية أدوات التقويم المستخدمة لقياس أداء كل من:

.)competency-based( المدربن ومدربي المدربن -

- المستفيدين )مستوى التفاعل، الكفاية، التطبيق العمي(.

- الأثر المؤسي )تغرّ عى مستوى المدرسة والإدارة(.

8- توافر خطة واضحة للتقويم المستمر لجودة الأداء التدريبي، ومدى اعتادها عى بيانات كمية 

ونوعية.

9- توثيق مراحل التنفيذ والنتائج في تقارير دورية شاملة تشمل التحليل والتوصيات التحسينية.

10- تغذية راجعة فعالة توُظفّ لتحسن الرامج والأداء المستقبي )feedback loop  واضح(.

11- تنفيذ الروزنامة التدريبية السنوية والدورية بكفاءة وانتظام، مع المرونة لاستيعاب التغرات.

 impact( 12- قياس الأثر الحقيقي للتدريب عى تحسن مارسات الإدارة المدرسية

.)evaluation

13- تضمن مسارات تطور مهني فردي وجاعي مستدامة )خطط نمو مهنية شخصية / جاعية(.

14- استدامة عمل الجهاز التدريبي وقدرته عى التحديث الذاتي وفق نتائج التقويم الداخي 

والخارجي.

15- اعتاد نهج تشاركي وتكامي في تصميم وتنفيذ ومراجعة الرامج مع الركاء التّربوين 

والجامعات.

16- توافق الخطة مع السياسات الوطنية في التعليم والتطوير المهني ودمجها في الأطر المؤسسية 

الرسمية )كالمركز التّربوي للبحوث والإنماء، وزارة التّربية والتعليم العالي، إلخ(

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى: 

1- تحديد شروط ومعاير اختيار فريق مدربي المدربن. 

2- تحديد شروط ومعاير اختيار فريق المدربن.

3- الإعلان عن الحاجة لمدربن من أصحاب الاختصاص والخرة الميدانيّة. 

4- إجراء مقابلات واختبارات لاختيار المرشحن الأنسب.

5- اعتاد قائمة المدربن ومدربي المدربن بناءً عى نتائج المقابلات والمعاير 

الموضوعة.

المرحلة الثانيّة

1- تحديد الاحتياجات التدريبية المهنية استنادًا إلى تحليل واقع الأداء. 

2- إعداد محتوى تدريبي مهني ومواكب للتطورات التّربوية.

3- تصميم حقائب تدريبية عملية ومتكاملة )محتوى – نشاطات – أدوات 

تقويم(. 

4- وضع خطة تدريب مدربي المدربن، ثم خطة تدريب المدربن، يليها 

تدريب الفئات المستهدفة. 

5- إعداد روزنامة تنفيذ للرامج التدريبية تغطي فتّرات سنوية ودورية.

المرحلة الثالثة 

1- إطلاق المرحلة الأولى من التدريب )مدربو المدربن(.

2- تدريب المدربن المحلين عى تنفيذ الرامج.

3- تدريب مديري المدارس والإدارين حسب الحاجة التخصصية والمستوى 

الإداري.

4- إعداد أدوات خاصة بتقويم الأداء المهني لكل فئة:

- تقويم المدرب.

- تقويم المتدرب.

- تقويم الأثر المؤسي.

5- تنفيذ عمليات تقويم دورية ومراجعة مستمرة لجودة التدريب والأداء.

المرحلة الرابعة

1- إصدار تقارير مرحلية ودورية عن تقدم التدريب وجودته.

2- تحليل البيانات الناتجة وتغذية راجعة لتحديث الرامج.

3- مراجعة مستمرة لهيكل الجهاز التدريبي وفعاليته.

4- تطوير خطة نمو مهني مستدامة عى مدى سنوات.

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية 

والتعليم العالي

2- المركز التّربوي 

للبحوث والإنماء

3- الهيئة الوطنية 

للاعتاد الأكاديمي 

)بعد تشكيلها(

)كل حسب المهام 

والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/

خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة 

التّربوية والمدرسيّة 

2- خبر في الإدارة 

وتنمية الموارد 

البرية 

3- خبر في القوانن 

والتريعات 

4- خبر في تدريب 

المدربن 

5- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ 

قوانين

اقتّراح تعديل أو إعداد 

النصوص القانونية والتنظيمية 

اللازمة لتفعيل جهاز التطوير 

المهني المستمر لمديري 

المدارس والإدارين، بما يشمل:

1- ان استقلاليته وكفاءته 

التنفيذية.

2- إعداد أو تعديل النصوص 

الملزمة لمشاركة المديرين 

والإدارين في برامج التطوير 

المهني المستمر، وربطها 

بنظام تقييم الأداء والتّرقية 

والتحفيز.

3- التنسيق مع الجهات 

التريعية والتنظيمية )وزارة 

التّربية والتعليم العالي، 

مجلس الوزراء، مجلس شورى 

الدولة، مجلس الخدمة 

المدنية...( لضان توافق 

النصوص الجديدة/المعدلة مع 

الإطار التريعي العام

الموارد  المادية/ تجهيّزات-

أبنيّة- وسائل-أدوات

1- لوازم ورش عمل

2- طباعة ورقية

الفترة الزمنيّة

عد الأشهر: 6-4 
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8.1. المنتج المرحلي رقم 20 : اقتراح نظام التحفيز للعاملين في جميع مراحل التعليم ما قبل الجامعي وحقوله

1. دراسة تحليّليّة مقارنة حول أنظمة وبرامج التحفيّز )محليًّا ودوليًّا(، تتضمن دراسات حالة وقصص نجاح ودروس مستفادة. المخرجات المرحليّّة: 

3. حقيّبة/مادة تدريبيّة مرتبطة بالدليّل. 2. دليّل نظام التحفيّز.       

5. تطبيّق تجريبي على عدد من المدارس )100 مدرسة(. 4. تدريب على الدليّل        

6. تقويم أثر ونتائج نظام التحفيّز على العمليّات التعليّميّة- التعلميّة والإدارية.    

7. تعميّم التطبيّق.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. إجراء مراجعة أدبية شاملة حول:

• أنظمة التحفيز في قطاع التعليم.

ماســلو،  نظريــة  )مثــل  للتحفيــز  النظريــة  المبــادئ   •

وغرهــا(. هرزبــرغ، 

• السياسات والتريعات المحلية والدولية المرتبطة.

1.2. تطوير أدوات الدراسة.

1.3. تنفيذ الدراسة ميدانيًا من خلال:

• مقابــلات مــع ممثــي وزارة التّربيــة، المركــز التّربــوي، 

التفتيــش التّربــوي، مجلــس الخدمــة المدنيــة...

• مجموعات تركيز مع فرق مدرسية.

1.4. تحليــل النتائــج وصياغــة تقريــر تحليــي يتضمّــن 

التوصيــات المحوريــة.

ــام  ــة لنظ ــودة أولي ــداد مس 2.1. إع

ــة مختصــة. ــل لجن ــن قب ــز م التحفي

2.2. عــرض المســودة عــى المجتمــع 

)معلمــن،  للمناقشــة  المــدرسي 

طــلاب، إداريــن، أوليــاء أمــور(.

2.3. مراجعــة المســودة بالتنســيق 

والجهــات  القــرار  صنّــاع  مــع 

الرســمية.

2.4. إصــدار النســخة النهائيــة لدليل 

نظــام التحفيز.

تدريبيــة  حقيبــة  تطويــر   .3.1

الإدارات  لتأهيــل  متخصصــة 

ــام. ــق النظ ــى تطبي ــية ع المدرس

تدريبيــة  ورش  تنفيــذ   .3.2

في  القيــادي/الإداري  للفريــق 

حــول: المــدارس 

• آلية تطبيق نظام التحفيز.

المتعلقــة  المــوارد  إدارة   •

ــات/ ــم )الترع ــدوق الداع بالصن

المجتمعي/الرعايــات...(. الدعــم 

ــق  ــا لتطبي ــا واجتاعيً ــا جغرافيً ــل تنوعً ــة تمث ــار 100 مدرس 4.1. اختي

ــز. ــام التحفي نظ

4.2. تنفيذ النظام لمدة سنة دراسية كاملة.

4.3. متابعة دقيقة لآليات التطبيق وتوثيق التحديات والفرص.

4.4. تصميم أدوات تقويم أثر النظام عى:

• أداء المعلمن.

• دافعية الطلاب.

• جودة العمليات الإدارية.

4.5. تحليل النتائج وكتابة تقرير شامل.

4.6. إدخال التحسينات بناءً عى نتائج التقويم.

4.7. تعميــم النظــام عــى جميــع المؤسســات التعليميــة مــا قبــل 

الجامعيــة، ضمــن إطــار اســتدامة وتحفيــز وظيفــي ممنهــج.
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8.2 المنتج المرحلي رقم 20 : اقتراح نظام التحفيز للعاملين في جميع مراحل التعليم ما قبل الجامعي وحقوله
المسوّغات/ المبررّات

1- الاتساق مع رؤية الإطار 

الوطنيّ اللبنانّي للمنهاج

2- الحاجة إلى التطوير المستمر 

لنظام التحفيز وسياساته 

واجراءاته عى ضوء نتائج 

الدراسات والتجارب الحديثة 

والعالمية من أجل تحسن أداء 

المعلمّن وبالتالي رفع مستوى 

الجودة التّربويةّ والمستوى 

التعليمي للمتعلمن  

3- حاجة الفريق القيادي/

الإداري لمعاير وآلية تحفيز 

للعاملن في المدرسة تتميز 

بالصدق والثبات

4- الاتساق مع رؤية الإطار 

الوطني للاعتاد الأكاديمي من 

أجل ضان الجودة التّربويةّ

5- الحاجة إلى إعداد دليل 

لنظام الحوافز وسياساته 

واجراءاته وآليات تنفيذه 

وتقويم نتائجه

الفئات المستهدفة

1- صانعو السياسات التّربويةّ 

2- أصحاب المؤسّسات التّربويةّ 

3- فريق القيادة/ الإدارة 

المدرسية

4- المعلمّون في مختلف 

المراحل

5- الفريق الفني في المدرسة 

الأهداف

1- إعداد نظام تحفيز لجميع 

العاملن في المدرسة وتحديد 

سياساته وإجراءاته

2- تحديد معاير نظام 

التحفيز وآلية تطبيقه

3- وضع معاير التقويم لنظام 

التحفيز وآليّة تطبيقه لضان 

التحسن المستمرّ

المخرجات المرحليّّة

1- دراسة تحليلية مقارنة 

حول أنظمة وبرامج التحفيز 

)محليًا ودوليًا(، تتضمن 

دراسات حالة وقصص نجاح 

ودروس مستفادة.

2- دليل نظام التحفيز يشمل:

- أهمية نظام التحفيز 

وأهدافه

- السياسات والاجراءات

- المعاير

- سياسة واجراءات التقويم 

3- حقيبة/مادة تدريبية 

مرتبطة بالدليل

4- تدريب عى الدليل

5- تطبيق تجريبيّ في عدد 

من المدارس )100 مدرسة(

6- تقويم أثر ونتائج نظام 

التحفيز عى العمليّات 

التعليميّة- التعلمّيّة والإداريةّ

7- تعميم التطبيق

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- مدى شمولية وعمق الدراسة التحليلية المقارنة لأنظمة التحفيز محليًا 

ودولياً، وتضمّنها لناذج تطبيقية قابلة للاستفادة.

2- كفاءة أدوات الدراسة المستخدمة وملاءمتها لخصوصية السياق اللبناني.

3- تمثيل فئات المعنين بشكل عادل وشامل في المقابلات ومجموعات 

التّركيز.

4- وضوح المنهجية المعتمدة في تحليل البيانات وجودة التوصيات المبنية 

عليها.

5- اتساق دليل نظام التحفيز مع نتائج الدراسة التحليلية ومع المبادئ 

النظرية المعتمدة عالميًا.

6- درجة إشراك المجتمع المدرسي وصنّاع القرار في مراجعة مسودة النظام 

وتعزيز الملكية المشتّركة له.

7- مواءمة النظام المقتّرح مع القوانن والتريعات التّربوية والإدارية القائمة.

8- تكامل الحقيبة التدريبية ووضوح أهدافها ومكوناتها وربطها بالمارسة 

المدرسية الواقعية.

9- جودة التدريب المنفّذ وفاعليته في إعداد القيادات والإدارين لتطبيق 

النظام بفعالية.

10- تنوع المدارس المشمولة بالتطبيق التجريبي من حيث البيئة الجغرافية 

والاجتاعية.

11- انتظام وواقعية تطبيق النظام التجريبي طوال السنة الدراسية وقدرة 

المدارس عى الالتزام به.

12- وجود نظام متابعة دقيق لتوثيق التحديات والمارسات الفضى خلال 

فتّرة التطبيق التجريبي.

13- فعالية أدوات التقويم المعتمدة في قياس الأثر عى أداء المعلمن، 

دافعية الطلاب، وجودة الإدارة.

14- عمق التحليل في تقرير التقويم النهائيّ وقدرته عى تبيان العلاقة بن 

التحفيز والتحسّن في بيئة التعلم والعمل.

15- استناد عملية تعميم النظام إلى نتائج موثقة وتحسينات مدروسة.

16- وضوح خطة الاستدامة وآليات التحفيز الوظيفي في المدى المتوسط 

والبعيد.

17- توافق النظام العام للتحفيز مع الاتجاهات الحديثة في التنمية المهنية 

وجودة الحياة المدرسية

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- إجراء مراجعة أدبية شاملة حول:

- أنظمة التحفيز في قطاع التعليم.

- المبادئ النظرية للتحفيز )مثل نظرية ماسلو، هرزبرغ، وغرها(.

- السياسات والتريعات المحلية والدولية المرتبطة.

2- تطوير أدوات الدراسة.

3- تنفيذ الدراسة ميدانيًا من خلال:

- مقابلات مع ممثي وزارة التّربية، المركز التّربوي، التفتيش التّربوي، مجلس الخدمة المدنية...

مجموعات تركيز مع فرق مدرسية.

- تحليل النتائج وصياغة تقرير تحليي يتضمّن التوصيات المحورية.

المرحلة الثانيّة:

1- إعداد مسودة أولية لنظام التحفيز من قبل لجنة مختصة.

2- عرض المسودة عى المجتمع المدرسي للمناقشة )معلمن، طلاب، إدارين، أولياء أمور(.

3- مراجعة المسودة بالتنسيق مع صنّاع القرار والجهات الرسمية.

4- إصدار النسخة النهائية لدليل نظام التحفيز.

المرحلة الثالثة:

1- تطوير حقيبة تدريبية متخصصة لتأهيل الإدارات المدرسية عى تطبيق النظام.

2- تنفيذ ورش تدريبية للفريق القيادي/الإداري في المدارس حول:

- آلية تطبيق نظام التحفيز.

-  إدارة الموارد المتعلقة بالصندوق الداعم )الترعات/الدعم المجتمعي/الرعايات...(.

المرحلة الرابعة:

1- اختيار 100 مدرسة تمثل تنوعًا جغرافياً واجتاعيًا لتطبيق نظام التحفيز.

2- تنفيذ النظام لمدة سنة دراسية كاملة.

3- متابعة دقيقة لآليات التطبيق وتوثيق التحديات والفرص.

4- تصميم أدوات تقويم أثر النظام عى:

- أداء المعلمن.

- دافعية الطلاب.

- جودة العمليات الإدارية.

5- تحليل النتائج وكتابة تقرير شامل.

6- إدخال التحسينات بناءً عى نتائج التقويم.

7- تعميم النظام عى جميع المؤسسات التعليمية ما قبل الجامعية، ضمن إطار استدامة 

وتحفيز وظيفي ممنهج.

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر 

الوحدات المختصّة

2- المركز التّربوي والجهات التي 

يقتّرحها حسب المهام والحاجة

3- الهيئة الوطنية للاعتاد 

الأكاديمي )بعد تشكيلها(

4- مجلس الخدمة المدنية

5- مجلس شورى الدولة

6- التفتيش التّربوي.

7- خراء من مؤسسات التعليم 

العالي الرسميّة والخاصّة.

8- خراء من مؤسسات التعليم ما 

قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كل حسب المهام والصلاحيات وما 

تقتضيه الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء 

اختصاصيّون

1- خبر في الاعتاد الاكاديمي 

2- خبر في الادارة التّربويةّ 

والمدرسية 

3- خبر في تدريب المدربن 

4- باحثون وفنيون لتحويل المواد 

إلى برنامج تدريب غر متزامن 

5- مدربون للتطبيق التجريبي

6- مدققّ لغوي 

7- خبر فني )تصميم وإخراج 

وطباعة( 

8- خبر متّرجم إلى اللغتن 

الإنكليزية والفرنسية

9- مدقق لغوي

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

1- إجراء مراجعة تشاركية للنصوص القانونية 

والتنظيمية القائمة والمتعلقّة بأنظمة التحفيز، 

والتّرقيات، والمكافآت، وتقييم الأداء للعاملن في 

التعليم ما قبل الجامعي، بهدف تحديد الثغرات 

والاحتياجات التطويرية، بالتنسيق مع الجهات 

المختصة.

2- إعداد ورقة سياسات أولية تمهّد لاقتّراح 

مروع قانون متكامل خاص بنظام التحفيز 

للعاملن في القطاع التّربوي، بالتشاور مع 

الوزارات المعنية، وطرحها للنقاش مع الجهات 

التريعية والإدارية ذات الصلة.

3- تقديم توصيات لتعديل المواد القانونية ذات 

العلاقة ضمن الإطار القانوني العام الناظم لقطاع 

التعليم.

4- تأمن التنسيق الكامل والتعاون المؤسي مع 

الجهات الرسمية المخوّلة )وزارة التّربية والتعليم 

العالي، مجلس الخدمة المدنية، مجلس شورى 

الدولة، التفتيش التّربوي، وزارة المالية، والهيئة 

الوطنية للاعتاد الأكاديمي بعد تشكيلها(، 

لضان الاتساق القانوني والإجرائيّ، ومراعاة 

الصلاحيات القانونية والدستورية لكل جهة

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-

أدوات

1- لوازم تدريب

2- لوازم مطبوعات حسب عدد العيّنة من 

المتدرّبن

3- طباعة الدليل ومواد تدريب

الفترة الزمنيّة

عد الأشهر: 6-4 
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8.3. المنتج المرحليّ رقم 21 : تدريب مديري المدارس والإداريّين )التطوير المهنيّ المستمرّ(

1. تقرير عن دراسة ميّدانيّة لرصد الحاجات التدريبيّة.  المخرجات المرحليّّة: 

2. برامج وحقائب/مواد تدريبيّّة لمديري المدارس والإداريين.    

3. تدريب مديري المدارس والإداريين.    

4. آليّات المتابعة والتقويم وقيّاس أثر التدريب على الأداء.    

المرحلة 4المرحلة 3المرحلة 2المرحلة 1
1.1. إجــراء دراســة ميدانيّــة لرصــد حاجــات 

التدريــب:

والنوعيّــة  الكميّــة  الدراســة  أدوات  وضــع   •

تركيــز...(؛ مجموعــات  مقابــلات،  )اســتبيانات، 

• تحديد الفئات المستهدفة؛ 

• تحديد عيّنة المدارس؛

• تطبيق أدوات الدراسة؛

• استخراج الجداول؛

• تحليل النتائج وتوصيات؛

• إصدار تقرير عام.

لنتائــج  تســتجيب  تدريبيــة  برامــج  بنــاء   .2.1

الميدانيــة. الدراســة 

2.2. تصنيــف الرامــج حســب مجــالات الكفايــات 

)قياديــة، إداريــة، رقميــة، تربويــة...(.

2.3. إعــداد حقائــب تدريبيــة تفصيليــة )أهــداف، 

محتــوى، اســتّراتيجيات تدريــب، أدوات تقييــم(.

2.4. وضــع خطــة إجرائيــة وجدولــة زمنيــة للتنفيذ 

)روزنامــة تدريب ســنوية/فصلية(.

2.1. إطــلاق سلســلة تدريبــات تســتهدف الفئــات 

. لمختلفة ا

2.2. اعتــاد أســاليب تدريــب متنوعــة )التدريب 

التفاعــي، التعلـّـم المدمــج، المشــاريع التطبيقية(.

2.3. تقديم تقارير متابعة لكل دفعة تدريبية.

المهنــي  الأداء  لتقويــم  أدوات  تطويــر   .4.1

التدريــب،  قبل/بعــد  )اختبــارات  المكتســب 

ذاتي(. تقويــم  ميدانيــة،  ملاحظــات 

4.2.  قيــاس أثــر التدريــب عــى مارســات الإدارة 

المدرســية مــن خــلال مــؤشرات كميــة ونوعيــة.

4.3.   إصــدار تقريــر ختامــي يتضمن التحســينات 

المقتّرحــة والخطوات المســتقبلية.
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8.3 المنتج المرحليّ رقم 21: تدريب مديري المدارس والإداريّين )التطوير المهنيّ المستمرّ(
المسوّغات/ المبررّات

1- حاجة الفريق القيادي/الإداري 

للتطوير المهني المستمر لمواكبة 

التوجهات الحديثة في علم الإدارة 

والقيادة المدرسيّة.

2- رؤية الإطار الوطني لمنهاج 

التعليم العام ما قبل الجامعي

3- مجالات الأطر المرجعيّة 

للكفايات )المدير والإدارين(

4- معاير الإطار المرجعي 

للاعتاد الأكاديمي.

5- معاير الرفاه المدرسّي

6- معاير الراكات المجتمعيّة

7- معاير التنمية المستدامة

8- مروع التطوير المدرسي 

 School Improvement(

)Project- SIP

9- مداخل هيكلية منهج تدريب 

مديري المدارس التي يتضمّنها 

مؤلفّ التطوير المهني المستمرّ 

لمديري المدارس

10- ضان جودة الأداء المهني 

للمديرين والإدارين

11- الحاجة إلى مواكبة عمل 

المديرين والإدارين في أثناء 

أدائهم لمهاتهم .

الفئات المستهدفة

1- مديرو المدارس والإداريون 

فيها )عيّنة من 500 متدربّ(

الأهداف

1- تحديد الحاجات التدريبية 

ومسارات التدريب

اكتساب الكفايات وتعزيزها 

2- تحسن جودة الأداء الإداري 

التّربوي

)SIP( 3- تعزيز التطوير المدرسي

4- تحسن جودة مخرجات العملية 

التعليميّة-التعلمّيّة

5- متابعة وتقويم الأداء

الجهة/الأشخاص المسؤولون 

عن تنفيّذ العمل

1- المركز التّربوي للبحوث والإنماء 

بمكاتبه المختصة

المخرجات المرحليّّة

1- تقرير عن دراسة ميدانية لرصد 

الحاجات التدريبية. 

2- برامج وحقائب/مواد تدريبيّة 

لمديري المدارس والإدارين.

3- تدريب مديري المدارس 

والإدارين.

4- آليات المتابعة والتقويم وقياس 

أثر التدريب عى الأداء.

مؤشرات الجودة )جودة الأداء/جودة المنتج(

1- شمولية ودقة الدراسة الميدانية لرصد الحاجات 

التدريبية.

2- جودة ووضوح أدوات جمع البيانات )استبيانات، 

مقابلات، مجموعات تركيز(.

3- تمثيل عيّنة المدارس والفئات المستهدفة بشكل 

مناسب.

4- عمق تحليل نتائج الدراسة وتوافقها مع 

الاحتياجات الفعلية.

5- وضوح وتفصيل تقرير الدراسة وتقديم توصيات 

قابلة للتطبيق.

6- ملاءمة الرامج التدريبية لنتائج الدراسة الميدانية 

واحتياجات الكفايات.

7- تنوع وتصنيف الرامج حسب المجالات )قيادية، 

إدارية، رقمية، تربوية،...(.

8- شمولية الحقيبة التدريبية من حيث المحتوى، 

الأهداف، طرق التدريب، وأدوات التقييم.

9- وضوح وجدولة زمنية واقعية لخطة تنفيذ 

التدريب )روزنامة سنوية/فصلية(.

10- تنوع وفاعلية أساليب التدريب المستخدمة 

)تفاعي، مدمج، تطبيقي(.

11- انتظام وجودة تقارير متابعة التدريب لكل 

دفعة.

12- تطوير أدوات تقويم دقيقة وشاملة لقياس الأداء 

المكتسب.

13- دقة وموضوعية قياس أثر التدريب عى الأداء 

الإداري.

14- وضوح ومهنية التقرير الختامي مع خطوات 

تحسن مستقبلية.

15- وجود آليات متابعة مستمرة لضان استدامة 

وتطوير التدريب المهني

آليّات التنفيّذ 

المرحلة الأولى:

1- إجراء دراسة ميدانيّة لرصد حاجات التدريب:

 - وضع أدوات الدراسة الكميّة والنوعيّة )استبيانات، مقابلات، مجموعات 

تركيز...(

- تحديد الفئات المستهدفة 

- تحديد عيّنة المدارس 

- تطبيق أدوات الدراسة

- استخراج الجداول

- تحليل النتائج وتوصيات 

- إصدار تقرير عام.

المرحلة الثانيّة:

1- بناء برامج تدريبية تستجيب لنتائج الدراسة الميدانية.

2- تصنيف الرامج حسب مجالات الكفايات )قيادية، إدارية، رقمية، 

تربوية...(.

3- إعداد حقائب تدريبية تفصيلية )أهداف، محتوى، استّراتيجيات تدريب، 

أدوات تقييم(.

4- وضع خطة إجرائية وجدولة زمنية للتنفيذ )روزنامة تدريب سنوية/

فصلية(.

المرحلة الثالثة:

1- إطلاق سلسلة تدريبات تستهدف الفئات المختلفة.

2- اعتاد أساليب تدريب متنوعة )التدريب التفاعي، التعلمّ المدمج، 

المشاريع التطبيقية(.

3- تقديم تقارير متابعة لكل دفعة تدريبية.

المرحلة الرابعة:

1- تطوير أدوات لتقويم الأداء المهني المكتسب )اختبارات قبل/بعد 

التدريب، ملاحظات ميدانية، تقويم ذاتي(.

2- قياس أثر التدريب عى مارسات الإدارة المدرسية من خلال مؤشرات 

كمية ونوعية.

3- إصدار تقرير ختامي يتضمن التحسينات المقتّرحة والخطوات المستقبلية.

الجهات المشاركة

1- وزارة التّربية والتعليم العالي عر الوحدات 

المختصّة

2- المركز التّربوي للبحوث والإنماء بمكاتبه 

المختصة

3- ديوان المحاسبة

4- مؤسسات التعليم العالي الرسميّة والخاصّة.

5- مديرو مدارس أصحاب خرة من مؤسسات 

التعليم ما قبل الجامعي الرسمية والخاصة

)كل حسب المهام والصلاحيات وما تقتضيه 

الحاجة(

الموارد  البشرية/خبراء اختصاصيّون

1- خبر في الإدارة التّربوية والمدرسيّة

2- خبر في الإدارة وتنمية الموارد البرية

3- خبر في القوانن والتريعات 

4- فريق بحثي )وحدة تنفيذ( 

5- خبر إحصائيّ 

6- خبر في تدريب المدربن 

7- باحثون وفنيون لتحويل المواد إلى برنامج 

تدريب غر متزامن 

8- مدربون

9- مدققّ لغوي 

10- خبر فني )تصميم وإخراج وطباعة(

الموارد  المادية/ تجهيّزات-أبنيّة- وسائل-

أدوات

1- لوازم تدريب

2- لوازم مطبوعات حسب عدد العيّنة من 

المتدرّبن

3- طباعة مواد تدريب

تحديث/صيّاغة/تعديل/ قوانين

اقتّراح تحديث/تعديل/صياغة قوانن 

وتريعات لضان فاعلية التطوير المهني 

المستمر لمديري المدارس والإدارين

1- تعديل القوانن والتريعات القائمة بما 

يضمن جعل المشاركة في برامج التطوير 

المهني شرطاً أساسيًا لاستمرار تولّي 

المناصب الإدارية في المدارس، والتّرقية 

الوظيفية، وتثبيت المديرين الجدد.

2- صياغة تريعات تنُظمّ منح »رخصة 

مزاولة الإدارة المدرسية«، تعتمد عى 

اجتياز برامج تدريب معتمدة وتحديثها 

دورياً.

3- تعديل بعض مواد القوانن الإدارية 

لتسمح للمديرين بالمشاركة في برامج 

التدريب خلال ساعات العمل، واحتساب 

ذلك ضمن الخدمة الفعلية، بما لا يخل 

بسر العمل في المدرسة.

4- إدراج بنود واضحة ومُحددة في 

قانون الموازنة الوطنية لتمويل التطوير 

المهني المستمر، بما يشمل أجور المدربن، 

والحقائب التدريبية، والتعويضات 

المرتبطة.

5- تحديث القوانن بحيث تلُزم المدارس 

بوضع خطة سنوية لتطوير الكفايات 

الإدارية، مع وجود جهة رقابية تتابع 

التنفيذ وتقُيّم الأثر 

الفترة الزمنيّة

عد الأشهر: 6 
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الجزء الثالث: مراحل التنفيذ والجدولة الزمنية التقديريّة

ــا لتقديــر المــدة الزمنيــة اللازمــة لإنجــاز كل منتــج مرحــي عــى حــدة، مــع الأخــذ بعــن الاعتبــار خصوصيــة كل منتــج، مــن حيــث  تمثــل الجدولــة الزمنيــة المعروضــة في هــذا الجــزء تصــورًا أوليً

طبيعتــه، ومــدى تعقيــد مكوناتــه، وارتباطــه بالمخرجــات الســابقة أو اللاحقــة.

ولا تعنــي هــذه الجدولــة تنفيــذ جميــع المنتجــات التــي تقــع ضمــن المرحلــة الزمنيــة نفســها بشــكل متزامــن أو عــر تشــكيل لجــان مســتقلة لــكل منهــا، بــل هــي مبنيــة عــى مقاربــة تنفيذيــة 

ــا، وفــق أولويــات العمــل، وترابــط مراحلــه، وقــدرة الفــرق المتخصصــة عــى إدارة مســارات متداخلــة بطريقــة تكامليــة وفعالــة. مرنــة تعتمــد عــى توزيــع المهــام داخليً

وقــد تنُفّــذ بعــض المنتجــات بالتــوازي أو بشــكل متداخــل زمنيًــا، خاصــة تلــك التــي تتطلــب تكامــلًا وظيفيًــا واضحًــا، مثــل: دليــل الاعتــاد الأكاديمــي، أدوات التقويــم الــذاتي، وأدلـّـة تقويــم الأداء. 

ويسُــتخدم هــذا التّرتيــب الزمنــي كإطــار تنظيمــي مــرن وإرشــادي، لا يشُــر إلى تكــرار أو تضــارب، بــل يعــرّ عــن تخطيــط تكامــي يهــدف إلى الاســتخدام الأمثــل للمــوارد البريــة والتقنيــة، وتسريــع 

وتــرة الإنجــاز مــع الحفــاظ عــى معايــر الجــودة والفاعليــة.

كــا تجــدر الإشــارة إلى أن الجدولــة التفصيليــة الدقيقــة، التــي تتضمــن تحديــد التواريــخ الفعليــة لانطــلاق كل منتــج وانتهائــه، ســيتم إعدادهــا لاحقًــا بعــد إقــرار الخطــة رســميًا، وبالتنســيق مــع 

الجهــات المعنيــة، ووفقًــا للواقــع التنفيــذي، وتوزيــع الأدوار داخــل فــرق العمــل المركزيــة والفرعيــة بحســب الحاجــة.
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عدد الأشهر المقترحة لكل منتجمراحل التنفيّذ

12345678

المنتج المرحيّ رقم 1: دراسة تحليليّة مرتبطة بالأداء الإداريّ والتّربويّ

عدد الأشهر المقترحة لكل منتجمرحلة 1

12345678

المنتج المرحي رقم 2: تحديث هيكليّة المدرسة 

المنتج المرحيّ رقم 6: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشّح لإدارة مدرسة

المنتج المرحيّ رقم 12: وضْع دليل الاعتاد الأكاديميّ، إجراءات التشغيل القياسية.

 Academic Accreditation Guide: Standard Operation Procedures )SOPs(

المنتج المرحيّ رقم 13: وضْع كتيّب متطلبّات معاير المدرسة الفعّالة والاعتاد

Handbook of requirements for all effective school standards - criteria for all ESP standard

المنتج المرحيّ رقم 14: تطوير أداة التقويم الذاتي/الداخي للمدرسة

المنتج المرحي رقم 19: تفعيل جهاز التطوير المهني المستمر لمديري المدارس والإدارين *

المنتج المرحيّ رقم 21: تدريب مديري المدارس والإدارينّ )التطوير المهنيّ المستمرّ(

عدد الأشهر المقترحة لكل منتجمرحلة 2

12345678

المنتج المرحيّ رقم 11: مأسسة الهيئة الوطنيةّ للاعتاد الأكاديمي

المنتج المرحي رقم 5: توصيف وظيفيّ محدّث )للوظائف الحاليّة والمستحدثة(

 المنتج المرحيّ رقم 15: تطوير دليل متابعة وتقويم أداء جميع العاملن في المدرسة وأدلةّ تقويم الأداء )الموجود والمستجدّ( وتفعيلها

لتحقيق الجودة في الأداء التّربويّ

المنتج المرحي رقم 4: تطوير النظام الداخي للمدارس/ المؤسسات التّربوية

مراحل التنفيذ المقتّرحة لخطة العمل الوطنيّة لرفع مستوى الأداء الإداريّ التّّربويّ والأداء التّّربويّ ككلّ في لبنان
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عدد الأشهر المقترحة لكل منتجمرحلة 3

12345678

المنتج المرحي رقم 3: وضع أطر مرجعيةّ للوظائف المستحدثة )والحالية التي ليس لها أطر مرجعيّة للكفايات(

المنتج المرحيّ رقم 7: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن للهيئة الإدارية في المدرسة 

المنتج المرحيّ رقم 8: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن للملاكات الفنيّة في المدرسة

المنتج المرحيّ رقم 9: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن لوظيفة مدربّ المعلمّ 

المنتج المرحيّ رقم 10: تحديث شروط التّرشّح ومعاير اختبارات أهليّة المرشحن لوظيفة معلمّ

المنتج المرحي رقم 20: اقتّراح نظام التحفيز للعاملن في جميع مراحل التعليم ما قبل الجامعي وحقوله

عدد الأشهر المقترحة لكل منتجمرحلة 4

12345678

المنتج المرحيّ رقم 16: وضْع دليل الراكات المجتمعيّة

المنتج المرحيّ رقم 17: وضع دليل معاير التّّربية عى التنمية المستدامة في المدرسة

المنتج المرحيّ رقم 18: وضع دليل الرفاه المدرسّي
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مسرد المصطلحات

القيّادة المدرسيّة: نوع من أنواع القيادة في المنظات التعّليمية، بهدف تحقيق أعى درجة من الجودة في الأساليب أو العمليات، ومن ثم المخرجات.

هيّكليّــة المدرســة: أو الهيــكل التنظيمــي للمدرســة: الأنشــطة والمهــام التّــي يتــم توزيعهــا بــن العاملــن في المدرســة والقيــام بعمليــات التنســيق والإشراف، وهــو بالــضرورة مُوجــه نحــو تحقيــق 

أهــداف المدرســة.

الأداء الإداريّ المــدرسي: يقصــد بــه جميــع الأنشــطة والمارســات والســلوك المرتبطــة بتحقيــق الأهــداف والمخرجــات )النواتــج( التّــي تســعى المدرســة إلى بلوغهــا. وهــو يعــرِّ عــن مــدى كفــاءة 

العاملــن أو بلوغهــم مســتوى الإنجــاز المرغــوب.

تطويــر الأداء المــدرسي: عمليــة تهــدف إلى تحســن وتحديــث وتجديــد المخرجــات وصــولًا بهــا إلى أقــى درجــات الجــودة والتّــي تتطلــب مــن العاملــن في المدرســة التّركيــز عــى النهــوض بنوعيــة 

التعلــم والمهــارات وأنمــاط الســلوك.

التوصيّــف الوظيّفــي: عــرض المواصفــات، والمؤهــلات، والخــرات، والمهــارات، والقــدرات المطلــوب توافرهــا في الشــخص، لــكي يتمكــن مــن أداء العمــل بشــكل ناجــح )وهــو يرتبــط بشــاغل الوظيفــة 

وليــس بالوظيفــة(.

ــراد  ــلوكيات الأف ــراء، أو س ــة، أو إج ــودة أداء أو مارس ــاس ج ــا، أو لقي ــن خلاله ــم م ــوذج، للحك ــال، أو نم ــا كمث ــاق عليه ــا والاتف ــم تحديده ــي يت ــروط التّ ــة أو ال ــد النموذجي ــير: القواع المعاي

ــات. والجاع

الاعتــماد: مجموعــة الإجــراءات والعمليــات التّــي تقــوم بهــا هيئــة الاعتــاد مــن أجــل التأكــد مــن أن المؤسســة قــد تحققــت فيهــا شروط ومواصفــات الجــودة النوعيــة المعتمــدة لــدى مؤسســات 

التقّويــم.

الجــودة: مجموعــة المعايــر والإجــراءات والقــرارات المتعــارف عليهــا في المؤسســات التّّربويّــة، والتّــي يهــدف تنفيذهــا إلى تحســن المدرســة، وهيئاتهــا التعّليميــة والإداريّــة والفنيــة والماديــة، وكل 

مَــن لــه علاقــة بالمدرســة.

الحوكمــة: تعنــي عمليــة صنــع القــرار وتنفيــذه، وهــي عمليــة تشــاركية، وموجهــة نحــو توافــق الآراء، وخاضعــة للمســاءلة، وشــفافة، ومنفتحــة، وفعالــة وكفــؤة، ومنصفــة وشــاملة، وتخضــع لســيادة 

القانــون، وتســعى إلى الحــد مــن الفســاد، ومراعــاة آراء الأقليــات، وســاع أصــوات الفئــات الأكــر ضعفــاً في عمليــة صنــع القــرار؛ كــا أنهــا تســتجيب لاحتياجــات المجتمــع الحاليــة والمســتقبلية.
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الحوكمة التّربويةّ: تعني التزام المدرسة بمبادئ الحوكمة التّي تقوم عى: المساءلة، والشفافية، والتمكن، وسيادة القانون )العدالة(، والمشاركة.

التّطوير المهني المستمر: عملية نمو مستمرة وشاملة، تهدف إلى تحسن الكفاءة المهنية والأداء، من خلال أنشطة متنوعة قائمة عى تقويم مستمر للأداء والتفكر به.

الشراكــة المجتمعيّــة: الجهــود التّــي تبذلهــا المدرســة والقائمــون عــى إدارتهــا في التعــاون والتلاحــم مــع قــوى المجتمــع والبيئــة المحيطــة بالمدرســة، وذلــك لبنــاء جســور مــن العلاقــات والثقافــات 

والمفاهيــم المشــتّركة والتبادليــة والتّــي تهتــم بالارتقــاء والنهــوض بالتعّليــم، والمشــاركة في مجــال التخطيــط، واتخــاذ القــرارات، والتنفيــذ، والتقّويــم لعنــاصر العمليــة التعّليميــة بهــدف تحســينها 

وتطويرهــا.

الرفّــاه: مجموعــة العوامــل التّــي تؤثَـّـر عــى بيئــة وجــودة الحيــاة المدرســيّة للمتعلمّــن والمعلمّــن، بمــا في ذلــك الصّحّــة العقليّــة والعاطفيّــة، والبدنيّــة، والتدّريــس والتدّريــب، والتوّاصــل، والمشــاركة، 

ــلامة والأمن. والسّ

التّقويــم الــذاتي للمدرســة: عمليــة منظمــة، هادفــة ومقصــودة ينفذهــا العاملــون بالمدرســة ومجتمعهــا المحــي لتعديــل المارســات، وتحديــد مواطــن القــوة والضعــف في الأداء والارتقــاء بــه بنــاء 

عــى المعلومــات والبيانــات التّــي تــم جمعهــا، ومــا تحتــاج المدرســة للعمــل عليــه للتحســن والتطّويــر.

تمهين التّعليّم: عملية منظمّة تهدف إلى تحويل التعّليم من مجردّ عمل لا يخضع لمعاير محدّدة إلى مهنة منظمّة تخضع لضوابط وأسس مهنيّة.

التّحفيّــز: الإجــراءات التّــي تتبّعهــا الســلطات التعّليميّــة لتحديــد طبيعــة عمــل المعلـّـم ومهامّــه، وتوضيــح فلســفة الاعــتّراف بمكانتــه في المجتمــع، والحوافــز الماديـّـة والأدبيّــة أو المعنويـّـة التّــي تلبّــي 

متطلبّاتــه، وتغطـّـي احتياجاتــه المختلفــة، وبمــا يضمــن تحقيــق عوائــد تربويـّـة وتعليميّــة
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