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دور الشركاء في الارتقاء بأداء 
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القمــة العالميــة للحكومــات هــي منصــة عالمية تهدف إلى استشــراف مســتقبل 
الحكومــات حــول العالــم، وتحــدد لدى انعقادها ســنوياً برنامــج عمل حكومات 

المســتقبل مــع التركيــز علــى تســخير التكنولوجيــا والابتــكار لمواجهــة التحديات التي 
تواجه البشــرية.

وتبحــث القمــة العالميــة للحكومــات فــي نقــاط الالتقاء ما بين العمــل الحكومي 
واستشــراف المســتقبل والتكنولوجيــا والابتــكار، وهــي منصــة لتبــادل المعرفة بين 

قــادة الفكــر ومركــز للتواصــل بيــن صنّاع السياســات والخبراء والروّاد في ســبيل 
تحقيــق التنميــة البشــرية وإحــداث تأثيــرات إيجابيــة علــى حياة المواطنيــن في جميع 

أنحــاء العالم.

وتعتبــر القمــة العالميــة للحكومــات بوابــة نحــو المســتقبل، إذ توفر مســاحة لتحليل 
التوجهــات والمخــاوف والفــرص المســتقبلية، وميدان لعــرض آخر الابتكارات 

وأفضــل الممارســات والحلــول الذكيــة التــي تحث على الإلهــام تحفّز الإبداع من 
أجــل مواجهــة التحديات المســتقبلية.

إلهام الجيل القادم 
من الحكومات 

وتمكينه
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ماكنــزي آنــد كومبانــي شــركة عالمية في مجال الاستشــارات 
الإداريــة، وهــي ملتزمة بالمســاعدة على إحــداث تغيير 

مســتدام وشــامل للجميــع. ونحــن نعمل مــع عملائنا من 
القطاعيــن الحكومــي والخــاص والقطــاع الاجتماعي على 

حــل المشــاكل المعقــدة، وإحداث تغييــر إيجابي يخدم 
جميــع الشــركاء. كمــا نعمــل على الجمع بين الاســتراتيجيات 
والتكنولوجيــات القــادرة علــى إحداث التحولات لمســاعدة 

المؤسســات علــى الابتــكار بطريقــة أكثر اســتدامة، وتحقيق 
مكاســب دائمــة فــي الأداء، وبناء قــوى عاملة قادرة على 

النجــاح والازدهــار، خلال الجيــل الحالــي والجيل القادم.

 ماكنزي 
آند كومباني
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يقتضي تحسين أداء المنظومة 
المدرسية تخصيص الوقت الكافي 
وتوفير الموارد اللازمة؛ ولكن تعزيز 

مشاركة الشركاء الرئيسيين كفيل 
بحشد الجهود الجماعية ويمكن أن 

يؤدي إلى تحقيق نجاحات أكبر.

الملخص التنفيذي
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المشاركة  تشجيع 
لحقيقية ا

شهدت مخرجات التعليم ثباتاً على مستوى العالم على 
مدار السنوات الخمس والعشرين الماضية، بينما أدت 
جائحة كوفيد-19 إلى تفاقم أوجه عدم المساواة في 
منظومة التعليم. وتأخر التعلم بنحو ثمانية أشهر في 
المتوسط عالمياً،1 ويعاني اليوم أكثر من مليار طالب 

“فقر التعلم”، ويقصد به الأطفال دون سن 10 سنوات 
غير القادرين على قراءة نص بسيط وفهمه.2

وقد درس المجتمع التعليمي على مدى عقود نوع 
التدخلات التي يمكن أن تقلل من عدم المساواة وتعزز 

مستويات الطلاب بحيث تنقلهم إلى الكفاءة، وجمع 
أدلة قوية على المهارات الأساسية التي يحتاج الطلاب 

إلى إتقانها، مثل القراءة والحساب والتفكير الناقد. 
وعلى الرغم من قاعدة الأدلة المتنامية، فإن الأنظمة 

المدرسية غالبا ما تجد صعوبة في تطبيق السياسات 
المتميزة بشكل عملي، وتتلاشى هذه التغييرات الهادفة 

إلى “فجوة التنفيذ”.3 ولإنجاح هذا التغيير، يتعين على 
القادة الإحاطة بالتدخلات التي ينبغي استخدامها، 
وكذلك كيفية تنفيذها بكفاءة على نطاق واسع.
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والأنظمة المدرســية التي حققت تحســناً ومكاســب 
مســتدامة في مســتوى تحصيل الطلاب تستعين 

بمجموعة شــائعة من الاســتراتيجيات لتنفيذها. ومن بين 
تلك الاســتراتيجيات تكوين تحالف واســع النطاق للتغيير 

بمــا يضمــن المحافظة على مبادرات التحســين طوال 
فتــرة تطبيقهــا. ويركــز هذا التقريــر على الكيفية التي 

يمكن بها لقيادات التعليم إشــراك المعلمين والأســر 
والمجتمعــات بشــكل فعال وحقيقي لبنــاء نظم تعليمية 

أعلى كفاءة وأكثر مســاواة وإنصافاً.4 ويســتعين بأدلة 
من دراســات نماذج لأنظمة مدرســية على مســتوى 

العالم حققت تحســناً متســقاً في نتائج تعلم الطلاب، 
ومعلومــات مســتمدة مــن 200 مقابلة أجريت مع قادة 

المنظومــة المدرســية، بالإضافــة إلى تجربة التحول 
الأوســع نطاقاً فــي القطاعين الحكومي والخاص.5

يقر النهج الحقيقي للتعاون مع الشركاء، من معلمين 
ومدراء مدارس وأسر، بأن لديهم معرفة مختلفة 

حول ماهية القضايا الرئيسية، وما تحتاجه المدارس 
والطلاب لتحقيق النجاح، وكيف يمكن تنفيذ البرامج 

بنجاح. وبالتالي، فهو يعطي الأولوية للمشاركة المبكرة 
والمتكررة لتصميم سياسات جذابة وخطط تنفيذية تأخذ 

في الاعتبار السياق المحلي وتعقيداته.  

ومع ذلك، من المهم أيضاً إدراك المخاطر الحقيقية 
الكامنة في تعاون الشركاء. حيث يتطلب إشراكهم 

بشكل فعال الوقت والجهد والعديد من الموارد لتحقيق 
الأداء الجيد. وحتى المشاركة المخططة بشكل جيد 

يمكن أن تأتي بنتائج عكسية.6 فإذا أدرك الشركاء أنه 
تم طلب رأيهم، ومن ثم تم تجاهله، فقد يسبب لهم 
هذا الأمر الشعور بالإحباط. وقد يطالبون بتغييرات غير 

ممكنة نظراً للقيود المالية والقانونية والتعاقدية. 
وقد يقترحون تدخلات غير مدعومة بالأدلة، أو التي 

تخدم مصالح الكبار وليس الطلاب في النظام. ويمكن 
لمجموعات الأغلبية تقويض الدعم المطلوب للأقلية.

وبالتالي، فإن النهج الفعال للتعاون مع الشركاء 
يعترف أيضاً بخبرة قيادة النظام في تنفيذ التغيير على 
نطاق واسع والدور الذي يمكن أن تلعبه الأبحاث على 

مستوى المنظومة واتخاذ القرارات المتسقة في 
تعزيز المساواة والإنصاف. فلا تعني المشاركة الفعالة 

للشركاء التضحية بالوضوح أو المساءلة أو سلطة 
صانعي السياسات. ويعني الحفاظ على هذا التوازن 

التحلي بالشفافية في البداية مع الشركاء بشأن القرارات 
التي يقدمون مدخلات فيها، وما هي القرارات التي 

تقع تحت سيطرتهم لاتخاذها. وعلى هذا النحو، تتطلب 
مشاركتهم تخطيطاً دقيقاً وموارد كافية لتحقيق الأداء 

الجيد. ويمكن للخطوات الأربع أدناه أن تساعد قادة 
التعليم في إشراك المعلمين ومدراء المدارس والأسر 
والمؤسسات الخارجية بمسؤولية وفعالية، بما يؤدي 

إلى تحولات أنجح: 

التحديــد. يمكــن لقــادة التعليم البــدء بتحديد 	 
مجموعــة متنوعــة من الشــركاء، مثل مدراء 

المــدارس والمعلمين والأســر والطلاب 
والمؤسســات غيــر الربحيــة والجهــات المانحة، ضماناً 

لتمثيــل شــامل عبــر المناطق الجغرافيــة والتركيبة 
الســكانية والاقتصادات.

التجميع. يجمع قادة التعليم المعلومات بشكل 	 
منتظم ومستهدف لإثراء الاستراتيجيات وتحسينها. 
وفي هذه الخطوة، يمكنهم تعزيز مشاركة العائلات 

والمعلمين وأفراد المجتمع في مجموعة متنوعة 
من المناطق حيث يمكن الاستماع إلى وجهات 

النظر ونقلها بأمانة؛ على سبيل المثال، من 
خلال المجالس الاستشارية للمعلمين، والزيارات 

المدرسية، والجولات المجتمعية، والاستطلاعات، 
وجمع آراء القيادات الشابة، والمنتديات ومجموعات 

التوعية والدعم.  



التأثيــر. يؤثــر قــادة التعليم على دور الشــركاء 	 
عبــر النظــام وخارجــه لتنفيذ الاســتراتيجية بأمانة. 

وتتضمــن هــذه الخطــوة صياغة رســائل مقنعة 
علــى مســتوى النظام، ومواءمــة الهياكل 

المدرســية والحوافــز لتعزيز الإجــراءات المرغوبة، 
وتصميم المشــاركة لتناســب شــرائح مختلفة 

الشركاء.  من 

التمكين. يعزز قادة التعليم جهود التحسين 	 
بتمكين الشركاء من الحصول على الصلاحيات 

المناسبة والدعم اللازم لصنع القرارات الأوثق 
صلة بفصول الدراسة. ويضمن ذلك أن تجسد 

القرارات الظروف والسياق المحلي مع الحفاظ 
على الاتساق والدفة للبيانات في قاعدة الأدلة 

الوطنية وأهداف السياسات.  

ولا يمكن وصف هذا الإطار المكون من أربعة أجزاء 
بأنه خطي، برغم من أنه قد يكون بترتيب زمني في 

بعض الأحيان. فعلى سبيل المثال، من المرجح أن 
يحدد القادة الشركاء ويسعون إلى فهمهم قبل 
أن يتمكنوا من محاولة التأثير فيهم وتمكينهم. 
ويستخدم قادة النظام الناجحون هذه الأنشطة 

الأربعة بشكل مستمر طوال تجارب التحسين.7

وعملًا بهذه النصيحة، يمكّن قادة النظام الشركاء 
على جميع المستويات؛ من الإدارة المركزية إلى 

قادة المناطق التعليمية إلى المهنيين في المدارس 
والفصول الدراسية، لتحقيق أهداف النظام وتحسين 

النتائج التي تنعكس إيجاباً على الطلاب. في 
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التحديد 
في المرحلة الأولى، يحدد القادة الأفراد والمجموعات الذين 

ينبغي التعامل معهم والأدوار التي يقوم بها كل منهم في صنع 
القرارات وتأسيس التغيير الإيجابي الدائم. ويجب أن تكون قائمة 
الشركاء متنوعة لضمان الحصول على وجهات نظر متعددة تمثل 
كل الأطراف. ويمكن للقادة تقسيم الشركاء إلى شرائح بناءً على 

تأثيرهم أو درجة مشاركتهم في تحقيق التغيير، وتحديد دوافع 
الشركاء ومنهجية تفكيرهم عند صياغة استراتيجيات المشاركة. 

القسم الأول 
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بدايةً، يحدد القادة مجموعة الشركاء، آخذين في 
الاعتبار الأدوار التي ينهض بها كلًا منهم، والخبرات التي 

يمتلكونها، ونوعية الآراء والتعليقات التي يمكنهم 
تقديمها على أفضل وجه )الشكل 1(. فالأمهات والآباء، 
على سبيل المثال، خبراء في شؤون أولادهم. ويمكنهم 

تقديم تعليقات ذات قيمة حول تطلعاتهم لأطفالهم؛ 
ما الذي يريدون أن تبدو عليه البيئة المدرسية، وما هي 
أنواع الفرص التي يريدون أن يكون أطفالهم مستعدين 
لاستغلالها. والمعلمون خبراء في ديناميكيات الفصول 
الدراسية، وبمقدورهم في كثير من الأحيان تحديد أوجه 
القصور في التنفيذ، وما الذي من المرجح أن يبدو مثالياً 

على الورق، ولكنه لا ينجح تطبيقاً في واقع فوضوي 
لشؤون التعليم اليومية. وخبراء المناهج والباحثون 

هم خبراء في الأدلة والأبحاث المتعلقة بعلوم التعلم، 
ومن الأفضل استشارتهم بشأن نطاق وتسلسل معايير 

مستوى الصف الدراسي؛ أي ما المواد التي يجب تعلمها 
ومتى تُدرس وكيفية ذلك التدريس.

ولا يصح للأنظمة أن تقصر اختياراتها على من يتأثر 
بتغييرات معينة، ولكن عليها أن تأخذ في اعتبارها من 

يمكنه المساعدة في جهود التحسين. فعلى سبيل 
المثال، يعد مدراء المدارس الحلقة الأكثر ثقة في العديد 
من الأنظمة. وبالإضافة إلى تقديم مدخلات قيمة حول 
الاستعداد للتغيير والمهارات والقدرات داخل مدرستهم، 

يمكنهم أن يكونوا صناع تغيير أكفاء في حشد دعم 
أوسع نطاقاً من المعلمين وأولياء الأمور لبرامج التغيير.

ولتكوين مجموعة وجهات نظر شاملة بحق، من 
المهم أن نأخذ في الاعتبار المجموعات الأقل حظاً أو 

ناقصة التمثيل. وقد تشمل هذه المجموعات الأطفال 
والمراهقين، أو الأسر، أو المجموعات داخل أو خارج 

النظام التعليمي الذين لديهم وجهات نظر مهمة 
ولكن صوتهم غير مسموع، ما لم تتم دعوتهم صراحةً 

للمشاركة بمدخلاتهم. وعند تصميم فعاليات لهذه 
المجموعات، يأخذ قادة التعليم في الاعتبار إمكانية 

الوصول )أي توقيت الفعالية، وتوافر مراكز رعاية 
للأطفال، ومجموعات المهارات المطلوبة للمشاركة، 

واللغات المقدمة(، ومستوى التغطية )التغطية 
الإعلامية أو مدى جماهيرية الفعالية(. ومستوى 

التواصل حول الفعالية )الإعلان المسبق عنها(.

ونجد على سبيل المثال أن مبادرة “مدرستي” في الأردن 
نجحت في تحويل 830 مدرسة حكومية إلى بيئات 

تعلم أكثر ديناميكية من خلال الاهتمام بآراء واحتياجات 
المجتمعات الأقل حظاً ليتمكنوا من الحصول على 

التعليم8 )طالع دراسة الحالة: ”تطوير المدارس العامة 
ضعيفة الأداء من خلال مبادرة “مدرستي”(.

تصميــم قائمة متكاملة 
وأدوارهم  بالشركاء 

التحديد القسم الأول  
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التحديد القسم الأول  
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التحديد القسم الأول  

في العام 2008، أطلقت جلالة الملكة رانيا العبدالله 
مبادرة مدرستي بهدف ”تحسين بيئة التعلم من الناحيتين 

المادية والتعليمية في مئات المدارس الحكومية الأردنية 
وتحقيق بيئة تعلم ملهمة وآمنة“.9 وقد استهدفت 
مبادرة مدرستي 360,000 طالباً وطالبة و17,500 

معلمة ومعلماً بالإضافة الى العمل والتعاون المباشر 
مع ما يصل إلى 800 متطوعاً ومتطوعة في 12 محافظة 

موزعة في أرجاء الأردن.

ومــن برامج “مدرســتي” برنامــج )بيئة آمنة ومحفزة( الذي 
يوفــر معاييــر السلامة العامة للمباني المدرســية، فيكفل 

مســاحات آمنــة ومحفــزة للتعلم، حيث يمكن للطلاب 
والمعلميــن التركيــز على التعلــم وتحديد أولوياتهم بما 

يضمــن تحســين النتائــج التعليمية. وبرنامج )الأندية 
الطلابيــة “مســاحتي”( حيث تقدم الأنديــة فرصاً تعليمية 

قيّمة تســاعد الطلاب على استكشــاف إمكاناتهم البدنية 
والإبداعيــة والمجتمعيــة. ولكــي تحقق هذه البرامج 

أهدافها المرجوة، طورت “مدرســتي” شــراكات مستدامة 
مع مختلف الشــركاء في جميع أنحاء الأردن. 

كما عملت “مدرستي” على نطاق واسع مع المجتمع 
وحددت الطلاب المعرضين للخطر. وعلى سبيل المثال، 
خططت المبادرة لفعاليات لأسر الطلاب الذين انتقلوا 

من المدرسة إلى العمل في المزارع لدعم أسرهم. وفي 
هذه التجمعات، استمعت المبادرة إلى القضايا التي 

تواجه هذه الأسر مع التأكيد على أهمية دور المدرسة، 
ما أدى إلى تمكين مئات الطلاب من العودة إلى 

المدارس أو مسارات التعليم الأخرى.10

تطوير المدارس الحكومية ضعيفة 
الأداء من خلال مبادرة “مدرستي”

دراسة حالة
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التحديد القسم الأول  

وبعــد تحديــد مجموعة الشــركاء، ينبغي تحديد دور كل 
مجموعــة. وبالتفكيــر في قدرات الشــركاء، واهتمامهم 
المحتمل بالمشــروع، ومســتويات المشاركة المحتملة، 

يمكــن للقائــد أن يخطط موعد المشــاركة وكيفيتها 
بدرجة أفضل. فعلى ســبيل المثال، يمكن إشــراك أحد 

الشــركاء الذين لديهم اهتمام بســيط بالجهد، ولكن 
لديهــم اهتمــام أكبــر بإنجاح الجهــود ليتمكنوا بعدها من 

تحديد طرق أخرى لاســتيعابهم بشــكل أفضل )الشــكل 2(.  

وقد كان تحديد الشركاء الرئيسيين وإشراكهم ركيزة 
جهود إصلاح المدارس في ولاية مسيسيبي بالولايات 

المتحدة. وعندما تولت الدكتورة كاري رايت منصب 
المشرفة في عام 2013، تمكنت من استخدام هذا 
الأسلوب في فهم تحديات نظام التعليم المتداعي 

بشكل أفضل واتخاذ الإجراءات المستهدفة والمناسبة 
لتحسينه )طالع دراسة الحالة، ”تحديد الشركاء الرئيسيين 

في ولاية مسيسيبي“ )الولايات المتحدة((.
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التحديد القسم الأول  

 تحديد الشركاء الرئيسيين في ولاية مسيسيبي 
)الولايات المتحدة( 

دراسة حالة

سجلت ولاية مسيسيبي في بدايات العقد الأول من 
هذا القرن أدنى درجات القراءة في الولايات المتحدة 
الأمريكية.11 وعلى مدى العقدين التاليين، غيرت ولاية 

مسيسيبي خطابها التعليمي للطلاب لتصبح واحدة 
من أسرع الولايات تقدماً من حيث مستوى المعرفة 

بمهارات القراءة والكتابة والرياضيات.12 ووفقاً لبيانات 
التقييم الوطني للتقدم التعليمي، وبحلول العام 2022، 

عادل معدل نمو تحصيل الطلاب في مسيسيبي 0.9 
سنة تعلم إضافية )الشكل 3(.13 وقد تحقق أغلب هذا 

التغيير بفضل د. كاري رايت، الذي شغل منصب المشرف 
على التعليم في الولاية من العام 2013 إلى العام 

  .2021

كان من عوامل النجاح الرئيسية مدى استثمار قادة مثل 
د. رايت في بناء علاقات مع شركاء العملية التعليمية، 

ومنهم المعلمون والمنظمات الخارجية. وشكلوا 
مجموعات استشارية من مدراء المدارس والمعلمين، 

التقت دورياً مع خبراء خارجيين، وبنت علاقات مع 
السياسيين وصانعي السياسات.
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وعندما قررت إدارة التعليم في ولاية 
مسيسيبي إلغاء جميع المقررات الدراسية 

في المدارس الثانوية التي لا تحقق مستوى 
معين من الجودة والدقة، تزايد القلق من 

رفض المعلمين والزيادة المحتملة في الطلاب 
الراسبين، وهو ما من شأنه أن يفشل خطط 

الإصلاح الطموحة. وقد أدركوا أهمية إشراك 
المعلمين في وقت مبكر وبشكل هادف. 

وعقدوا مجلساً استشارياً للمعلمين للإدلاء 
برأيهم في النهج والمساعدة في وضع 

استراتيجية لتلبية احتياجات الطلاب والمعلمين. 
وهكذا، رعى المجلس الاستشاري الإصلاح، 
الذي كان له تأثير مضاعف في كسب تأييد 

المعلمين. ما أسهم في إنجاح المبادرة. 

17
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آخر خطوات وضع خارطة الشركاء المعنيين هي تحليل 
معتقدات ومحفزات ودوافع وعقليات كل مجموعة من 

مجموعات الشركاء. وهي خطوة مفيدة مع مجموعة 
الشركاء الذين ربما يعارضون جهود التغيير. ومن شأن 

فهم دوافع كل مجموعة وتفاوت تلك الدوافع داخل 
المجموعة نفسها أن يساعد في صياغة استراتيجيتي 

“التجميع” و“التأثير“ لاحقاً. وكشفت الأبحاث عن خمس 
مجموعات من الدوافع الشائعة14:

المجتمع. تشمل الدوافع القائمة على المجتمع 	 
تحسين النتائج التعليمية، أو بناء المجتمع، أو إدارة 

الموارد. على سبيل المثال، قد يتم تحفيز مدير 
المدرسة لتغيير المنهج الدراسي أو جداول الفصول 
الدراسية لزيادة وقت الطلاب في المادة الدراسية، 

وبالتالي تحسين نتائج الاختبار. 

المنظومة المدرسية. تشمل دوافع المنظومة 	 
المدرسية التحول إلى نظام رائد، أو زيادة معدلات 

التحاق الطلاب، أو ضبط الموازنة. فعلى سبيل 
المثال، قد يتم تحفيز المشرف أو قائد المنطقة 
التعليمية لزيادة معدلات التخرج والتسجيل في 

مرحلة ما بعد الثانوية لتسليط الضوء على الفرص 
التي يمكن أن تأتي من المنطقة التعليمية. 

تجارب الطلاب. تشمل دوافع الطلاب لتحسين 	 
تجاربهم، أو تحسين جودة التدريس، أو جعل التعلم 

تجربة ملائمة وممتعة. فعلى سبيل المثال، قد يتم 
تحفيز الآباء للدعوة لمزيد من الخيارات والتمويل 

للفصول والأنشطة اللامنهجية لمساعدة أطفالهم 
في صقل مهاراتهم، وتوسيع دوائر علاقاتهم 

المجتمعية، وتطوير تجربتهم في المدرسة. 

تجارب فرق العمل. تشمل دوافع فرق العمل 	 
المساعدة في تحقيق قوة الأداء، وغرس الشعور 

بالانتماء، وتعزيز مبدأ الجدارة. فعلى سبيل المثال، 
قد يتم تحفيز قائد نقابي ليعمل على تحسين ظروف 

بيئة العمل لأعضاء النقابة. 

التجارب الشخصية. تشمل الدوافع المستندة إلى 	 
التجارب الشخصية تحقيق تطوير الذات، أو الحصول 

على التقدير المهني أو الترقية في المناصب، أو 
القدرة على إعالة الأسرة. فعلى سبيل المثال، يمكن 

تحفيز المعلم ليقدم أفضل ما لديه أو ليتطوع 
للمشاركة في أنشطة خارج نطاق مناهج الدراسة 

لتكون مساهماته محل تقدير في بيئة العمل 
وليكون مؤهلًا للحصول على ترقية. 

تختلف عوامل التحفيز باختلاف الأفراد والمجموعات، 
ولكن ما يجمع بين معظمهم حافز أساسي واستيعاب 

يساعد في صياغة استراتيجيات المشاركة. وفي حين 
يسهل ملاحظة بعض الدوافع، إلا أن بقية الدوافع لا 

تكون بادية للعيان. وهنا، يمكن لنموذج الجبل الجليدي 
أن يساعد قادة المنظومة في تقمص منهجية تفكير 
الشركاء والتفكير وفقاً لها لفهم كيفية ظهورها في 

سلوكيات يمكن ملاحظتها )الشكل 4(. 

تفشــل بعــض الجهــود التعليميــة في معالجــة الاحتياجات 
الجذريــة للأنظمــة المدرســية أو تضيع فرص الشــراكة 

المنتجــة لأنهــا لا تراعــي منهجيــات التفكيــر الأعمق. وقد 
يســتجيب أحــد الأطــراف للطــرف الآخر بناءً على ســلوكياته 

وليــس منهجيــة تفكيره الأساســية، ما يتســبب في 
المواجهة وســوء الفهم.

وفي بيرو، أقر وزير التعليم بأن التصورات السلبية عن 
المعلمين تساهم في انخفاض روحهم المعنوية وضعف 

الأداء. وركز على تعزيز الفخر بين المعلمين مع العمل 
على تحسين الكفاءة المهنية وجودتها )انظر دراسة 

الحالة، ”تحديد منهجية التفكير الأساسية لبناء الاستثمار 
في المعلمين في بيرو“(. 

تحديــد محفزات الشــركاء ومنهجية تفكيرهم
التحديد القسم الأول  
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التحديد القسم الأول  

تحديد منهجية التفكير الأساسية لبناء قدرات المعلمين والاستثمار 
فيهم في بيرو

دراسة حالة

في أوائل العقد الأول من القرن الحادي والعشرين، 
واجه نظام التعليم في بيرو العديد من التحديات، 

مع الأساليب القديمة التي تعطي الأولوية للمنصب 
على الخبرة، والصورة العامة السيئة عن المعلمين.15 
وبعد أسابيع قليلة من تولي جايمي سافيدرا منصب 
وزير التعليم في عام 2013، حصلت بيرو على المركز 

الأخير من بين جميع البلدان في برنامج التقييم الدولي 
للطلاب.16

أدرك ســافيدرا وغيــره مــن القادة فــي وزارة التعليم 
أن معنويــات المعلميــن منخفضــة منــذ زمــن وأن الكثير 

منهــم يواجهــون تحديــات كبيرة. ورواتبهــم لم ترتفع، 
وبلغــت قيمــة الرواتــب ثلــث قيمتها التي كانــت عليها 

قبــل 40 عامــاً، واضطــر العديــد من المعلميــن إلى العمل 
فــي وظائــف متعــددة لتغطيــة نفقاتهم. وأتاح الاعتراف 

بالتحــدي رؤيــة للموقــف الدفاعي القــوي الذي اتخذته 
نقابــة المعلميــن فــي حمايــة ودعم المعلمين، والســبب 

الــذي دفعهــم إلــى مقاومة تغييــر المتطلبات أو 
التوقعــات. ولمعالجــة هــذا التحدي، عملــت وزارة التربية 

والتعليــم علــى إقــرار قوانيــن تزيد من رواتــب المعلمين 
ومــدراء المــدارس على أســاس أنظمة تقييــم موضوعية 

جديــدة. وقــد اعتمــد هذا على قانون تحســين أداء 
المعلميــن لعــام 2012 الــذي أنشــأ مســاراً وظيفياً جديداً 

للمعلميــن على أســاس الجدارة.17
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وقد أشركت الوزارة، نقابة المعلمين في هذه 
الجهود من خلال إثبات أن هذه الإصلاحات من 
شأنها تحسين نظرة الرأي العام تجاه المعلمين 

وتحسين ظروف عملهم. كما اتخذت المزيد 
من الخطوات لرفع الروح المعنوية للمعلمين، 

وتواصلت معهم برسالة في أول يوم للعام 
الدراسي تؤكد: ”أنتم مهمون للعملية التعليمية 

في بيرو. نعتمد عليكم ليكون طلابنا الأفضل“.

وبإشــراك المعلميــن وقــادة المدارس، حققت 
بيــرو تقدمــا كبيــرا. ففــي الفترة من 2009 إلى 
2018، تحســنت إجمالــي نتائــج البرنامج الدولي 
لتقييــم الــطلاب فــي بيرو بأكثــر من 30 نقطة، 
وانخفضــت فجــوات التعلــم بين الطلاب ذوي 

الدخــل المرتفــع وذوي الدخــل المنخفض بمقدار 
19 نقطة )الشــكل 5(. 
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التجميع 
بعد تحديد مجموعات الشركاء المتنوعة، يصمم القادة 

فرص المشاركة في جمع المعلومات ووجهات النظر 
التي يمكن أن تفيد الاستراتيجية أو تنفيذها. وتضمن هذه 

المشاركة أن تجسد الاستراتيجيات الحقائق المختلفة عبر 
المنظومة المدرسية.

تتطلب المشاركة الفعالة النظر في أساليب محددة، 
وتكرار التفاعلات وتوقيتها، ومستوى إتاحة النظام 

التعليمي للشركاء.  

القسم الثاني 
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يــدرس قــادة المنظومة الغرض من كل مشــاركة بعينها 
للشــركاء المعنيــون قبل تحديــد الجوانب الفنية لموعد 

المشــاركة وكيفيتها. ويســعون في هذه الخطوة 
لتحقيــق التــوازن بين التعلم والمشــاركة وتحديد نطاق 

التفاعل وعمقه. 

وقد تتطور الحاجة إلى التعلم مقابل المشاركة طوال 
الجدول الزمني للتحسين. عند تصميم تدخل جديد، على 

سبيل المثال، قد يحتاج القادة إلى مشاركة عميقة 
من مجموعة صغيرة من الخبراء. ومع ذلك، بمجرد 

بدء التنفيذ، قد يستفيد القادة من التعليقات عالية 
المستوى من المعلمين والقادة عبر النظام لرصد التأثير.

ويمكــن للقــادة كذلــك أن يفكروا في مدى عمق 
واتســاع التفاعــل والتواصــل المطلوب. إن التعامل مع 

العديــد من الشــركاء، مثــل أولياء الأمور من مختلف 
المناطــق، يوفــر رؤية أوســع ولكنه قد يقلل من ردود 
الفعــل المحكومــة. ويمكــن للتعمق مع المجموعات 

المســتهدفة، مثــل لجــان المعلمين المتخصصة، أن 
يكشــف عن رؤى دقيقة ولكنه قد يتجاهل المشــاعر 

الأوسع نطاقاً.18

وعلى سبيل المثال، عندما كان القادة في جنوب أفريقيا 
في المراحل الأولى من إصلاح مناهج الرياضيات في 

عام 2005، تشاوروا أولًا مع الجهات الحكومية الأخرى، 
ونقابات المعلمين، وعلماء الرياضيات المحليين، وناشري 

الكتب المدرسية قبل عقد جلسات استماع عامة.19 
ونتيجة لاستراتيجية المدخلات من الشركاء المعنيين، 

فقد تمكنوا من الاعتماد على الخبرات في إصلاح مناهج 
الرياضيات، ومن ثم جمع التعليقات والآراء حول ما 

يمكن أن ينتج عنه تردد صدى المنهج بشكل أكبر لدى 
المجتمعات، ما يؤدي في نهاية المطاف إلى تطوير نهج 

فعال ومتجاوب ثقافياً.20

ومــا أن تحــدد الأنظمة الغرض مــن التفاعل، يمكنها 
تصميــم طرق المشــاركة مع الأخــذ في الاعتبار احتياجات 

الشــركاء أنفســهم. وعلى ســبيل المثال، قد يفضل 
بعض الشــركاء عدم الكشــف عن هويتهم، وقد يشــعر 
آخــرون بالارتيــاح عنــد التعبير عــن آرائهم علناً؛ قد يكون 

لــدى بعض الشــركاء جداول يوميــة مزدحمة ولا يمكنهم 
المشــاركة إلا فــي أوقــات معينة؛ وقد يفضل البعض 

المشــاركة بشــكل فردي، والبعض الآخر قد ينشــط 
بالانخــراط فــي مجموعــة. ولضمان أن يتمتع جميع 
الشــركاء بقدرة متســاوية على المشاركة وإسماع 

أصواتهــم، لابــد على الأنظمة توفير تســهيلات خاصة، 
وخصوصــاً لأولئــك الذيــن يواجهون تحديات فريدة مثل 

حواجــز لغويــة أو تجارب مؤلمة. 

نجد على سبيل المثال أن الآباء اللاجئين غالباً ما 
يواجهون تحديات كبيرة ومتداخلة في المشاركة، بما 

في ذلك حواجز اللغة، والتصورات والمعتقدات المختلفة 
حول مشاركة الآباء في المؤسسات التعليمية، 

ومجموعة من التحديات اللوجستية والتجارب المؤلمة 
في كثير من الأحيان التي أدت إلى إعادة توطينهم في 

مجتمع جديد.21 وإدراكاً لهذه الأمور، نفذ نظام المدارس 
الحضرية في غرب كندا، الذي يخدم أعداداً كبيرة من 

المهاجرين واللاجئين، برنامج دعم متعدد السنوات 

الربط بين أســلوب المشــاركة وسياقها 
التجميع القسم الثاني 
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للأطفال اللاجئين وأولياء الأمور. واعتمدت خطة التنفيذ 
بشكل كبير على بناء الثقة مع أولياء الأمور اللاجئين 

من خلال إشراك “وسطاء ثقافيين” كحلقة وصل بين 
المدارس وأولياء الأمور اللاجئين وتطوير فرص مشاركة 

أولياء الأمور في البرنامج بناءً على مدخلاتهم.22 

وأخيراً، غالباً ما تكون الأنظمة مقيدة بالميزانيات 
المتاحة. فمثلًا، قد يكون عقد اجتماعات ثنائية مع كل 

طرف من الشركاء الرئيسيين الأكثر نفوذاً أقل تكلفة من 
عقد ورش عمل وعروض ترويجية واسعة النطاق لتعزيز 

مشاركة الشركاء، على الرغم من أنه قد يكون في ذلك 
توفيراً إذا كانت قائمة الشركاء طويلة. ويحتاج قادة 

النظام إلى التخطيط لإشراك الشركاء في ميزانياتهم 
لأن التكاليف يمكن أن تتراكم وتتزايد بوتيرة متسارعة.

وتحتاج معظم الأنظمة إلى استخدام مجموعة من 
الأساليب المختلفة للتعلم والمشاركة، لجمع رؤى 

نوعية عميقة وبيانات تمثيلية واسعة النطاق، لتعكس 
تفضيلات الشركاء المختلفة، وللتأكد من أن جهود 

تعزيز مشاركة الشركاء تتناسب مع الميزانيات المتاحة 
)الشكل 6(.
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وغالبــاً مــا تتحقق الحــوارات ذات التأثير الجذري الأكبر 
عند جمع شــريحة واســعة من الشــركاء المتنوعين 

معــاً فــي حوار يجمعهم. ويعد التعاون بين الشــركاء 
المتعدديــن ذا أهميــة خاصة بالنســبة للقضايا 

المعقــدة التــي تمتلــك فيها الأطراف المختلفة 
بيانــات ووجهــات نظــر متفاوتة. وفي ليتوانيا، وبغرض 

مســاعدة الطلاب المهاجرين على تعزيز الشــعور 
بالانتمــاء والأمان، عقــد قادة النظام اجتماعات 
منتظمــة حــول تنفيذ السياســات التي تجمع بين 

المنظمــات غيــر الحكوميــة وإدارات التعليم البلدية 
والــوزارات وغيرهــا من المنظمــات للتغلب على الصور 

النمطية وتحســين التكامل.23

ويوائم التعاون بين الشركاء المتعددين تقدماً نحو 
تحقيق الهدف نفسه. فعلى سبيل المثال، حشد 

قادة المنظومة التعليمية في سيراليون الجهات 
المانحة لتمويل صندوق واحد بغية تحسين مستوى 
تنسيق الجهود من أجل توسيع نطاق إتاحة التعليم 

للطلاب. وكان للتعاون مع اتحاد المنظمات غير 
الحكومية دور فعال في تنفيذ أنشطة المشروع في 

جميع المقاطعات الستة عشر في سيراليون. ومكنت 
هذه الشراكة الحكومة من سرعة تنفيذ الأنشطة، 

والتركيز بدرجة أكبر على المشاركة المجتمعية، 
والوصول إلى الفئات الأقل حظاً، ما أثر إيجاباً 

ومباشرة في أكثر من 100 ألف طالب.24 
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إن معرفة توقيت وكيفية إشراك الشركاء لتحقيق 
أقصى استفادة من مشاركتهم أمر ضروري في بناء 
علاقات فعالة معهم والحفاظ عليها. وينبغي على 
القادة إشراكهم في مرحلة مبكرة وبوتيرة متكررة، 

ومن ثم إعادة النظر في مدى تكرار هذه المشاركات 
وتوقيتها مع تطور الأحداث.

وعلى ســبيل المثال، أعطت وزيرة التعليم سيســيليا ماريا 
فيليــز وايــت، وغيرها من قــادة التعليم في كولومبيا، 

الأولوية ابتداء في عام 2002 لمشــاركة الشــركاء من 
اليوم الأول.25 وعقدوا اجتماعات شــهرية مع مدراء 

المــدارس، واجتماعــات مــع أكثر من 1500 معلمة 
ومعلمــاً، وتبادلــوا المعلومات مع النقابات بشــكل 

منتظــم، وقاموا بجولات اســتماع إلــى منطقة مختلفة 
كل أســبوع. وأظهر التدفق المســتمر للمعلومات أن 

القادة أصبحوا يفهمون بشــكل أفضل ما كان يعايشــه 
المعلــم ومــا يحتاج إليه؛ وأدى إلــى ديناميكية أكثر 

فعاليــة بيــن النظام وقادة النقابات وأثر في حُســن 
صياغة التحســينات الرئيسية.26

وعندما سعى القادة في الهند إلى إصلاح نظام التعليم 
الابتدائي والمهني، أمضوا عدة سنوات في إشراك 
مجموعة متنوعة من القيادات مسبقاً لحشد الدعم 

)انظر دراسة الحالة، ”إشراك الجمهور في المراحل 
الأولى من التغيير في الهند“(.

المبكر  الإشراك 
والمتواصل للشركاء 
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إشراك الجمهور في المراحل الأولى من التغيير 
في الهند 

دراسة حالة

بغرض وضع سياسة التعليم الوطنية في الهند لعام 
2020، التي تحدد النهج الذي تتبعه البلاد في التعليم 

الابتدائي والتعليم المهني، أمضى قادة المنظومة 
التعليمية عدة سنوات في إشراك مجموعة متنوعة 

من الشركاء. وسبق أن وضعت مجموعة محدودة من 
القادة الاستراتيجيات التمهيدية، فكانوا يريدون اتباع 
نهج تصاعدي مع حجم أكبر من المشاركة المباشرة.

ولإشــراك الجمهور، أقام قــادة المنظومة مهرجان 
Shikshak Parv، الذي شــهد فعاليات واقعية 

وافتراضية خلال شــهر ســبتمبر للتعريف والتوعية بشــأن 
خطــة التعليــم وجمــع الآراء والتعليقات.27 وكان الهدف 

أن يكــون إصلاح التعليــم موضوعاً يســتحق الاحتفاء 
بــه. وكرمــوا المعلميــن لأدائهم المثالي، وألقى قادة 
المنظومــة كلمــات ملهمــة طوال المهرجان، وربطوا 

الهــدف الأعمــق لخطة التعليم بالارتقاء بمســتقبل الهند. 
وجمــع القــادة أكثــر من 1.5 مليون اقتراح من أفراد 

المجتمــع، مــن بينهــا 7000 تعليقاً متخصصاً.28

وبالإضافة إلى المهرجان، جمع القادة المدخلات على 
مدار العام من خلال استقصاءات وحللوا الردود التي بلغ 

عددها 1.3 مليون من خلال منصة تكنولوجية مبتكرة. 
ومن خلال هذه التعليقات، صدر التكليف بنشر 25 ورقة 

بحثية تتماشى مع المجالات الرئيسية لخطة التنفيذ.29

وتمت استشارة المعلمين والخبراء وقادة المناطق 
التعليمية وقادة المقاطعات بانتظام. كما شكل القادة 

فرق عمل مشتركة بين وزارات ذات صلاحيات متماثلة 
)مثل وزارة تنمية المرأة والطفل، ووزارة الشؤون 

القبلية، ووزارة الصحة والرعاية الاجتماعية( لدعم وضع 
المبادئ التوجيهية وأطر العمل.30

وقد كشفت عملية جمع الآراء المكثفة هذه عن 
أولويات استراتيجية جديدة ومهمة لم تتناولها الخطط 

السابقة، ومنها الرعاية والتعليم في مرحلة الطفولة 
المبكرة، ومحو الأمية الأساسية وتعليم أسس الحساب، 

وتعدد اللغات، ووضع مسارات مهنية ثابتة للمعلمين. 
كما ساهمت تلك الآراء في تنفيذ الخطة. وهكذا، رأى 

التربويون والمعلمون أفكارهم تتجسد في الاستراتيجية 
وخطط التنفيذ وتحقق استثمارهم في مشاركة القيادة. 
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تتزايــد الحاجــة إلــى تكثيــف المشــاركة وتواترها مع تزايد 
المتغيــرات المتســارعة. وخلال جائحــة كوفيــد-19، كثفت 

دائــرة التعليــم والمعرفــة في أبوظبــي تواصلها مع 
المدارس. كما جرى تنفيذ اســتطلاع ســريع كل أســبوع 
بيــن جميــع مــدراء المدارس لفهم أي مــن جهود الدعم 

التــي تبذلهــا الدائــرة كان له تأثير على مســتوى المدرســة 
وســبل رفــع مســتوى فعاليتهــا. وبالإضافة إلى ذلك، 

اســتضافت الدائــرة مناقشــات جماعية صغيــرة افتراضية 
)عــن بعــد( كل أســبوعين مع مدراء المــدارس للتعرف 

علــى شــواغلهم واقتراحاتهم للتحســين.31

كما يمكن للقادة أن يأخذوا في الاعتبار توقيت ووتيرة 
الاجتماعات التي يستضيفونها. فعلى سبيل المثال، 
يمكنهم تحديد ما إذا كانوا سيستضيفون ارتباطات 

مجدولة منتظمة، أو ما إذا كانوا سيتحققون من التقدم 
والمستجدات بشكل متقطع لتقييم الظروف المتغيرة 

إن لزم الأمر. وكذلك يمكنهم تحديد مستوى الشفافية 
أو السرية التي يريدون الحفاظ عليها مع الجمهور، وما 
إذا كان من الضروري تحقيق توافق في الآراء أو تنوع 

في الرأي بين المجموعة، وما إذا كانوا يريدون الاستجابة 
للمخاوف بشكل استباقي أو تفاعلي، وبحث جدوى 

استضافة المشاركات الرسمية، مثل اجتماعات مجلس 
الإدارة واجتماعات المجلس الاستشاري للمعلمين، أو 

استضافة المزيد من المحادثات غير الرسمية )طالع ”دور 
المجالس الاستشارية في اتخاذ القرارات وكيفية تصميم 

المجالس والتفاعل معها“(.

وبالعودة إلى بيرو، فقد سافر الوزير سافيدرا 70 رحلة 
إلى المدارس النائية في جبال الأنديز للتعرف على آراء 
العديد من قادة المدارس والمعلمين. وكانت معظم 
زياراته غير معلنة، ليتلقى صورة أوثق صلة بالواقع عن 

حالة التعليم.32

وبمقدور القادة تقييم وتيرة مشاركتهم بانتظام 
وتعديلها اعتماداً على تطور السياق. تعتبر زيارة 

المعلمين وقادة المدارس أمراً جوهرياً، ولكن في مرحلة 
معينة لا يمكن اعتبار جمع المعلومات وحده طريقة 

فعالة لاستغلال الوقت. ويمكن للقادة اتباع الإرشادات 
التالية لتحديد ما إذا كان من الضروري جمع المزيد من 

المعلومات أم لا:

هل تستنير العملية بهذه البيانات؟ يقيّم القادة 	 
قدرة المعلومات التي تم جمعها على منحهم رؤية 

كافية لصنع القرارات. ومن المهم هنا التمييز بين 
البيانات الضرورية والبيانات التي من الجيد الحصول 
عليها، وهذه الأخيرة قد تكون مكلفة في جمعها، 
دون أن تسهم في وضع الحلول. ولا بد أن يكون 

هدف القادة جمع المعلومات الأساسية أولًا.  

هل تتكرر الملاحظات نفسها في سياقات مختلفة؟ 	 
يقيّم القادة ما إذا كانت البيانات التي يجري جمعها 

تعرض الملاحظات نفسها باستمرار. فإذا كانت 
كذلك، فلا تكون هناك حاجة إلى جمع مزيد من 

البيانات لدعم ما هو معروف بالفعل. 

هل يشعر الشركاء بجدوى مشاركتهم لآرائهم؟ 	 
يحدد القادة ما إذا كانت مجموعات الشركاء 

المختلفة حصلت على الفرصة المناسبة للتعريف 
بخبراتها أم لا. فإذا لم يكن الأمر كذلك، فعلى قادة 

المنظومة النظر في أسلوب مختلف للتأكد من 
مشاركة جميع المجموعات في الموضوعات الأوثق 

صلة بمجالات خبرتها. 

هل يمثل جمع البيانات مهمة تثقل كاهل الأفراد؟ 	 
يحــدد القــادة مــا إذا كان قــد تم إنفاق الكثير من 

الوقــت والجهــد على عمليــة جمع البيانات إلى درجة 
زيــادة العــبء على الموظفيــن. فإذا كانت الحقيقة 

كذلــك، فلا بــد مــن تحول الجهود إلى جوانب 
إصلاحية أخرى.
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عمود جانبي 
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تساعد المجالس الاستشارية، المكونة من معلمين 
أو طلاب أو عائلات، الوزارات في صنع قرارات 

مستنيرة تعكس احتياجات المجتمع وتوقعاته، وبناء 
الثقة والمصداقية مع مختلف الشركاء، وتحسين 

الفعالية والكفاءة الشاملة لسياسات الوزارة وبرامجها 
وسياساتها الخدمية. كما يمكن أن تكون مفيدة عند 

الابتكار دون سوابق واضحة، واتخاذ القرارات التي تؤثر 
في مجموعة معقدة من الشركاء، والعمل ضمن جدول 

زمني قصير لصنع القرارات، والتفاعل دون خبرة عميقة 
بعمل الإدارات الداخلية.

وعند تشكيل مجلس استشاري، يمكن تقسيم 
العملية إلى ثلاث مراحل، هي: التصميم، والتوظيف، 

والمشاركة.

التصميم: 

تقييــم مــدى مناســبة نهج المجلس الاستشــاري. 	 
ويشــمل ذلــك اعتبارات مثــل صلة المبادرة 

بالممارســين، والحاجــة إلــى خبــرة متخصصة في 
المحتــوى )مثل تحســين المناهج الدراســية(، 

والحاجــة إلــى وجهــات نظر مــن القطاع، وأهمية 
تضميــن آراء المجتمع.

تحديد الغرض من المجلس الاستشاري، والذي 	 
يستلزم مقدار الصلاحيات الممنوحة للمجلس، 

والمواضيع التي يجب على المجلس تقديم رأيه 
بشأنها، والعدد المطلوب لأعضاء المجلس، وما إذا 
كانت المجالس مشاركة أثناء وضع الاستراتيجية أو 

تنفيذ المبادرات أم لا.

التوظيف: 

الاستعانة بالأعضاء المناسبين. وتشمل اعتبارات 	 
الأهلية الخبرات أو المهارات المطلوبة، وطبيعة 

الترشيحات، وما إذا كان سيتم فتح عملية التقديم 
أمام الأفراد، ومعايير عملية الاختيار والتقديم.

الأخذ بعين الاعتبار التمثيل وما إذا كان هناك تنوع 	 
في وجهات النظر، بما في ذلك الأصوات المهمشة 

تقليدياً أو ناقصة التمثيل.

المشاركة: 

توافق أعضاء المجلس الاستشاري حول التوقعات 	 
ورؤية التحول. وتشمل الاعتبارات نطاق دعم 

المجلس الاستشاري، ومعالم المبادرة، ومستوى 
المشاركة المطلوب من المجلس. )من الأفضل أن 

يقوم بذلك مدير محتوى استشاري معين(.

تنفيذ أســاليب الاجتماع التي تشــجع المشــاركة 	 
النشــطة وإيجاد الحلــول للتحديات. وهنا يجب 

مراعاة عوامل مثل تنســيق المشــاركة )شخصية، 
أو افتراضيــة، أو تمــزج بيــن هذا وذاك(، ومكان 

الاجتماعــات ومدى تكرارها، وبروتوكولات 
المناقشة فيها. 

وضع خطط التنفيذ. وتشمل الاعتبارات هنا ماهية 	 
نظرية العمل اللازم لتحقيق التغيير، والبيانات 

الأساسية التي يجب رصدها، والأطراف المسؤولة 
عن التحول، وبقية الشركاء الرئيسيين، وسبل تعريف 

أفراد المجتمع بنتائج برنامج التحول.

دور المجالس الاستشارية في اتخاذ القرارات وكيفية تصميم 
المجالس والتفاعل معها
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الشكل 7

فــي المنظومــة المدرســية الناجحة، تشــترك كل طبقة 
مــن طبقــات المنظومــة التعليمية؛ الإدارة المركزية، 

والإدارة الوســطى، والمدرســة، مع الشــركاء، على الرغم 
من اختلاف طبيعة وحجم المشــاركة في كل مســتوى 

إداري )الشــكل 7(.

وعلــى ســبيل المثال، لتفاعــل الإدارة المركزية مع 
الشــركاء الذين يعتبرون الأقرب إلى الفصل الدراســي؛ 

مثــل المعلميــن ومــدراء المدارس، لا بــد من تنظيم 
مجموعــات متخصصــة تمثل الشــركاء أو مناقشــات عامة 

منظمــة،33 حتــى يتمكــن المعلمون من الإدلاء بالرأي 
والتفاعــل مــع الحلول. ويمكن للإدارة الوســطى )ومنها 
إدارات المناطــق التعليميــة أو إدارات المقاطعــات( فتح 

حــوارات مع منظمــات المعلمين المهنية لمناقشــة 
اهتماماتها وشــواغلها. وتشــرك المدارس الشــركاء 

بشــكل مباشــر بدرجــة أكبر، من خلال مجموعــة منتظمة 
مــن المعلميــن ومــدراء المدارس والمنتديات على ســبيل 

المثال.

توقع المشــاركة عبر المنظومة 
التجميع القسم الثاني 
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التأثير 
ما أن يجمع القادة البيانات من الشركاء 

حتى يصبحوا مسؤولين عن صنع قرارات التغيير 
وتنفيذها بدقة.

القسم الثالث  
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إن التحــدي المتمثــل في تطبيق النظام المدرســي هو 
في الأســاس تحدي يتمثل في تغيير ســلوك جميع 

المعلمين في جميع الفصول الدراســية لتحســين 
التدريــس لجميــع الــطلاب؛ وهذا ليس بالأمر الهين. 

وتظهــر أبحــاث ماكنــزي أن هنــاك حاجة إلى أربعة عناصر 
متضافــرة لتغييــر الســلوك، هي: الوصول إلى تفاهم 

وقناعــة، والإنفاذ بالآليات الرســمية، وصقل المواهب 
والمهــارات، وتقديــم نمــوذج يحتذى به.34 وفي حين 
عرفت المؤسســات الكبيرة متعددة الإدارات هذه 
العناصــر داخلهــا، إلا أنه يمكن تكييفها في الســياق 

المدرســي لغرس بذور التغيير )الشــكل 8(.

الوصول إلى تفاهم وقناعة. لإلهام الناس لتغيير 	 
سلوكهم، يجب عليهم أن يؤمنوا بوجود منطق 

وراء أي جهد مبذول. ويلهم قادة النظام المدرسي 
الشركاء من خلال سردية تغيير مقنعة توضح السبب 
وراء التغيير والأثر الإيجابي الذي يمكن أن يحدثه في 

حال نجح.

الإنفاذ بالآليات الرسمية. يعتبر الربط بين الإنفاذ 	 
الإيجابي والسلوكيات المرغوبة طريقة فعالة 
لاستحقاق التغيير. ويحدد القادة الحوافز التي 

سيكون لها صدى لدى مختلف مجموعات الشركاء 
وتقديمها في الأوقات المناسبة. 

صقل المواهب والمهارات. يشــكّل تطوير الشــعور 	 
بالكفاءة لدى الشــركاء وســيلة فعالة لإحداث التغيير 

علــى المــدى الطويل. وهنــا، يمكن للقادة تقييم 
أنــواع المهــارات أو الأدوات أو التدريــب الجديد الذي 
قد يحتاجه الشــركاء لتغيير عاداتهم بشــكل مناســب 

ومريح لهم. 

تقديم نموذج يحتذى به. يساعد حشد المتابعين 	 
وراء مبادرة بعينها في الترويج لها وتبنيها. ويمكن 

لقادة النظام المدرسي الحصول على موافقة 
الشركاء على جميع المستويات لدعم جهود التغيير 

وخلق شعور لديهم بأنهم مسؤولون عن نجاح هذه 
المبادرة.

ومن خلال الدمج الفعال لهذه العناصر الأربعة في 
مبادرات التغيير، يزيد القادة فرص نجاحهم بدرجة كبيرة. 
وتشير أبحاث ماكنزي إلى أن اعتماد العناصر الأساسية 

الأربعة لنموذج التأثير معاً يزيد من فرص نجاح جهود 
التغيير بثماني أضعاف.35 وباستخدام هذا النموذج، 

يمكن للأنظمة المدرسية التأثير في مدراء المدارس 
والمعلمين والأسر والمجتمعات لتبني سلوكيات تؤدي 

إلى نتائج وخبرات أفضل للطلاب.

التأثير القسم الثالث  
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أجرت ماكنزي في عام 2020 استقصاءً بين قادة 
حكوميين، حيث سألت المشاركين، من أصحاب برامج 

التحول غير الناجحة، عن الخطوات التي كان من الممكن 
أن يتبعوها لتحقيق النجاح، فكانت أربعة من أهم عشر 

خطوات تتعلق بالتواصل )الانخراط في المزيد من 
التواصل المتبادل، والتركيز بشكل أكبر على إشراك 

موظفي المكاتب الأمامية، والتعاون بشكل أكبر مع 
أفراد المجتمع أو الشركاء، وتخصيص وقت أكبر لصياغة 

خطاب التحول وحسن توصيل الرسالة(.36

ويمكــن للقــادة البدء بصياغة “ســردية التغيير” من خلال 
التعريــف بالرؤيــة والســبب وراء مبادراتهم لأجل إلهام 

الآخريــن. وللمســاعدة في صياغة خطــاب التغيير، يمكن 
للقادة أن يفكروا في أســباب أهمية الإصلاح، وكيف 
ســتبدو نتيجتــه الناجحة، ولمــاذا يؤمنون بالتغيير، وما 

الــذي يتطلبــه تحقيق الرؤيــة. وبعد ذلك، يمكن للقادة 

صياغــة خطــاب التغيير بحيث يلقى صدى لدى الشــركاء 
من خلال الاســتفادة من مصادر المعنى الأبرز لكل 

شــريك )الشكل 9(. 

لا تدفع القصة الرائعة النظام إلى مرحلة العمل إن لم 
يسمعها أحد. فيستغل قادة النظام الأكفاء قصص 

التغيير خاصتهم أساساً لصياغة خطاب عام مقنع. فعلى 
سبيل المثال، شكّلت د. كاري رايت من ولاية مسيسيبي 

فريق علاقات عامة كفؤ، وشاركت في برامج حوارية 
إذاعية، وبثت جميع اجتماعات مجلس إدارة المدرسة 

على الهواء مباشرة، وعملت مع وسائل الإعلام 
للتعريف بالنجاحات التي حققتها جهود إدارتها. ومن 

خلال الاستثمار في هذا التواصل، كسبت إدارة التعليم 
في ولاية مسيسيبي الإرادة السياسية واكتسبت زخماً 

جماهيرياً. 

التوصــل إلى قناعة مــن خلال الخطاب المؤثر 
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كمــا يعــدّل قــادة النظام الناجحين رســائلهم وفقاً 
لجمهورهــم. فعنــد التحدث أمــام العائلات، على 

ســبيل المثــال، قــد يكون للقصــص المتعلقة 
بالأطفــال صــدى أفضل من مشــاركتهم 

المخططــات والرســوم البيانيــة حول بيانات 
الــطلاب العامــة. وصممت رايت العروض 

التقديميــة بمــا يتناســب مــع اهتمامات مجلس 
إدارتهــا مــن خلال إظهــار العائد على الاســتثمار 

وكيــف تســهم أمــوال الولاية في تحســين نتائج 
الطلاب. 
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بالآليات  الدعم 
الرسمية
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تشــكل الحوافــز، ومنها المكافــآت المالية، إحدى 
الطــرق الممهــدة لتعزيــز تنفيذ المبادرات. وفي 

ولاية ســيارا بالبرازيل، أنشــأت الدولة نظاماً 
تتبنــى فيــه المــدارس الـ150 الأعلى أداءً المدارس 

الـ150 الأقل أداءً. فإذا تحســنت المدرســة ذات 
الأداء المنخفــض، كوفئــت كلتا المدرســتين مالياً. 

وكان هذا الجهد ســبباً في تحقيق ســيارا أكبر 
ارتفــاع في مؤشــر جــودة التعليم الوطني.37 

كما يمكن للقادة الأكفاء استخدام التأكيد 
والوقت والفرص لإظهار التقدير للشركاء. ولهم 

أن يشيدوا بالمهنيين المتميزين في مجال التعليم 
في وسائل الإعلام، وتقديم الجوائز، أو إبداء 

الأقران التقدير لهم، أو من خلال رسائل شخصية.

يمكــن لفــرص التطويــر والتقدم المهني، 
والتدريــب المتقــدم لقادة المدارس، وتبادل 

المعلميــن، أن تؤثــر بقوة فــي المعلمين وقادة 
المدارس. ففي شــنغهاي، على ســبيل المثال، لا 

يمكــن لنــواب مدراء المــدارس الناجحة أن يصبحوا 
مــدراء إلا إذا قــادوا عملية تغيير في مدرســة 

ذات أداء ضعيــف أولًا.38



بناء المهــارات لتحقيق النجاح 
تســتدعي الإصلاحات الجديدة مهارات جديدة للمشــاركين 
فــي تنفيذهــا. وقــد ترتبط هذه المهارات بالتعليم، ولكنها 

يمكن أن تشــمل كذلك إدارة المشــروعات والعمليات 
وقدرات تحليل البيانات على نطاق أوســع. وداخل 

المــدارس، يكــون من الضروري بناء القدرات المتعلقة 
بمحتوى المبادرة. فعلى ســبيل المثال، يتطلب اعتماد 
منهــج جديــد مــن قادة المدارس والمعلمين فهماً عالياً 

للفروق الدقيقة في المناهج الدراســية. ويســتثمر القادة 
الناجحون بشــكل كبير في تدريب المهنيين لضمان 

التنفيذ الناجح.

وعلى سبيل المثال، في إطار جهود سنوات عدة 
لتغيير مناهج آداب اللغة الإنجليزية، خططت المدارس 

الحكومية في بالتيمور لبناء المهارات. وبعد اختيار 
المنهج الدراسي، استشارت المنطقة التعليمية العديد 

من المعلمين وقادة المدارس حول التطوير المهني 
المطلوب. ومن هذه الآراء، نظم قادة المنطقة معاهد 

التعلم الصيفية وجلسات التطوير المهني المستمرة 
على مدار العام، والتي شارك في إنشائها ناشر المنهج 

لضمان استيعاب تعقيدات المواد في التدريبات. كما تم 
استهداف مدرسي محو الأمية بتدريب مكثف ليصبحوا 

منفذين خبراء يعطون الأولوية للتدريب في الوقت 
الفعلي على المناهج الدراسية. وسجل هؤلاء المدرسون 

ملاحظاتهم حول تنفيذ المنهج في قاعدة بيانات عامة 
لتوجيه تدريب المعلمين مستقبلًا.39 

تُصعــب الهيــاكل والعمليات والأنظمة القديمة 
فــي بعــض الأحيان الســلوك المرغوب أو حتى تجعله 

مســتحيلًا، حتى لو كان لدى الشــركاء المهارات 
المناســبة. فعلى ســبيل المثال، يؤدي الاســتخدام الثابت 
لوحــدة كارنيغــي في النظــام التعليمي الأمريكي، والتي 
تقيــس تقــدم الطلاب على أســاس الوقت الذي يقضيه 

فــي الفصــل وليس على أســاس إتقان المحتوى، إلى 
عرقلــة تنفيــذ نمــاذج تعليميــة أكثر حداثة قائمة على 

الكفــاءة. ويجبــر هــذا النهج القائم علــى الوقت المعلمين 
علــى تكييــف التعلــم في أطــر زمنية صارمة، وغالباً ما 

يكون ذلك على حســاب مســتوى الفهم الأعمق وصقل 
المهــارات. ويجــد المعلمون أنفســهم مقيدين بإلحاح 

إتمــام المنهــج خلال ســاعات محدودة تمليها وحدة 
كارنيغــي، بــدلًا من التركيز على ضمان اســتيعاب الطلاب 

للمــادة وإتقانهــا بحــق.40 ويمكن للقادة جمع مدخلات 
الشــركاء لفهم العوائق المحتملة مثل هذه بشــكل 

أفضــل ووضــع خطط لمعالجتهــا أثناء التنفيذ. )طالع، 
“اعتبارات التنفيذ الســلس للإصلاح”(.
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اقتباس جانبي

يمكــن للقــادة طرح الأســئلة التالية ضمن ثلاث فئات 
على أنفســهم، لضمان دعــم المبادرات وتنفيذها 

بالشكل المرجو:

الأفراد والموارد: 

 هل هناك موارد بشرية ومالية كافية لدعم 	 
جهود التغيير؟

هل يمتلك الموظفون الكفاءة اللازمة لتنفيذ 	 
 المهام؟ وإذا لم يكونوا كذلك، فما الذي 

يجب تغييره؟

 هل تتفق القيادة مع رؤية جهود التغيير، وما 	 
الذي يجب إنجازه لتحقيق تلك الرؤية، وهل يمكنها 

تتبع التقدم؟

هل هناك أي عقبات في التواصل داخل الفرق، 	 
أو بين الفرق، أو عبر الأقسام، أو بين الطبقات 

المختلفة للمنظومة التعليمية؟ 

الإجراءات والممارسات: 

كيف يجري صنع القرارات، وهل تُصنع بسرعة كافية؟	 

 ما هي خطوات مساءلة جهود المشاركة، وهل 	 
هي فعالة؟

الهياكل والنظم: 

هل تتماشى الأهداف والحوافز مع التغيير؟	 

ما هي الأنظمة التكنولوجية الموجودة للمساعدة 	 
 في جهود التحسين؟ هل ستكون هناك حاجة إلى 

أية أنظمة تكنولوجية أخرى؟ 

اعتبارات التنفيذ السلس للإصلاح 
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تقديــم نموذج يحتذى 
عنــد تنفيذ التغيير 

من ركائز التأثير في الآخرين تقديم نماذج يحتذى بها 
داخل المنظومة والتي تجسد بشكل فعال التغيير الذي 
يتم الترويج له. ففي هولندا، على سبيل المثال، قادت 
مؤسسة LeerKRACHT حركة تعليمية شعبية لتحسين 
نتائج الطلاب، ورفع مستوى إبداع المعلمين والطلاب، 

وتبني ثقافة التحسين المستمر، وكل ذلك في إطار 
ميزانية محدودة. وتحقق لها ذلك باعتماد نهج إدارة 

التغيير “الميدان والمنتدى”، والذي يقوم على مبادرات 
تنفذها مدرسة واحدة مع إتاحة الفرصة للمدارس 

للتعاون في تجارب التحول الخاصة بها. ومنذ انطلاقه، 
أثر البرنامج بشكل إيجابي في أكثر من 1000 مدرسة، أي 
ما يقرب من 12% من إجمالي عدد المدارس في هولندا، 

وتشير الأبحاث الأولية إلى أن المدارس الابتدائية التي 
عملت مع المؤسسة شهدت ارتفاعاً في نتائج التعلم 

بنسبة %8.41

وفي منطقة الشرق الأوسط، نجد مشروع “تمام”42  
الذي تحول إلى حركة تربوية تطويرية تتعاون فيها كل 
الجهات ذات الصلة لتصميم مقاربات إصلاحية تربوية 

فاعلة مستندة إلى المدرسة وتنفيذها. وتتعاون “تمام” 
مع المعلمين وقادة المدارس لتحديد الموضوعات 

الملحة داخل المدرسة، ثم تدرب المهنيين على تصميم 
المبادرات التي تعالج هذه القضايا وتنفيذها.43 وهي 

تدعم 72 مدرسة في تسع دول عربية، وفازت في 2022 
بجائزة حمدان – اليونسكو لتنمية أداء المعلمين.44

التأثير القسم الثالث  



التمكين 
يتجاوز معنى تمكين الشركاء مجرد جمع آرائهم. وتتضمن 

هذه الخطوة الأخيرة منح الاستقلالية الكافية للطلاب 
والأسر والمعلمين وقادة المدارس حتى يتسنى لهم 

صنع القرارات بشكل مباشر وعلى ارتباط بفصل الدراسة. 
ومع ذلك، فإن منح الاستقلالية استراتيجية يجب 

استخدامها بحذر. 

القسم الرابع

44



45



ويعتمــد توزيــع ســلطة صنــع القرار بيــن الإدارة المركزية، 
والإدارة الوســطى، والمدرســة، والفصل الدراسي 

علــى ثلاثــة عوامــل، هي: كفاءة وخبــرة صانع القرار في 
المكاتــب الأماميــة؛ ونــوع القرار والخبــرات المطلوبة؛ 

والحاجــة إلــى الحفاظ على العدالة والاتســاق والتماســك 
بيــن جميع المدارس.

الكفاءة والخبرة. يجب أن تتماشى القدرة على صنع 	 
القرارات مع كفاءة وخبرة صانع القرار. ومع تقدم 
الأنظمة المدرسية من الأداء الضعيف إلى الأداء 

الجيد إلى الجيد جداً ثم الممتاز،45 فمن المرجح 
أن يتمتع قادة المدارس والمعلمون بالمهارات 

والكفاءة اللازمة للعمل بفعالية وباستقلالية أكبر. 
ويمكن إجراء التقييم نفسه داخل النظام أو حتى 
داخل المدرسة. ونجحت بعض الأنظمة في تجربة 
منح مدراء المدارس ذوي الأداء العالي مزيداً من 

الاستقلالية في صنع القرارات.

وهنــا، يمثــل نموذج مبادرة المــدارس الحكومية 
المســتقلة في غرب أســتراليا تجســيداً ناجحاً 
لتمكين الشــركاء وإشــراكهم في خطوات 

التصميــم والتنفيــذ وكيــف يؤدي ذلك إلى تحســن 
نتائــج الــطلاب46 )طالع دراســة الحالة، ”مبادرات 

اســتقلالية المدارس في أســتراليا“(.

نوع القرار. يستطيع القادة تقييم الدرجة التي تتطلب 	 
بها القرارات أنواعاً متفاوتة من الخبرة. فعلى سبيل 

المثال، ينبغي أن تستند قرارات المعايير والمناهج 
الدراسية إلى قاعدة أدلة ثابتة؛ ومن الأفضل اتخاذ 

 هذه القرارات مركزياً. وتتطلب القرارات المتعلقة 
 بتعيين المعلمين المعينين والاحتفاظ بهم وتوزيعهم
 على فصول دراسية مختلفة معرفة عميقة بموظفي 

المنطقة ومدى ملاءمة المعلم للطلاب، ومن 
المرجح أن يتم اتخاذها على أفضل وجه من قبل 

قادة المدارس المحلية. والأقرب أن تعتمد القرارات 
المتعلقة بخيارات ما بعد المدرسة بشكل كبير على 
المجتمع، وتتطلب فهم معايير المجتمع واحتياجات 

الأسرة، ويمكن أن يتخذها أولياء الأمور مباشرة 
بالتعاون مع المدرسة ومنظمات المجتمع المحلي.

الإنصاف والاتساق والتماسك. توفر الصياغة 	 
والابتكارات وفق السياق المحلي تجارب مدرسية 
أنسب لطلاب بعينهم في سياقهم المحلي. ومع 
ذلك، فإن الإفراط في الاستقلالية المحلية يؤدي 

إلى نظام غير متماسك. ولا بد أن يضمن قادة 
النظام تجربة عادلة منصفة للطلاب في المدارس 

المختلفة، ويجب أن يكون الطلاب الذين ينتقلون من 
مدرسة إلى أخرى قادرين على الحفاظ على مستوى 

التقدم والزخم نفسهما. 

ومع أن تمكين الشركاء من صنع المزيد من القرارات 
حول جهود النظام الكبير يؤدي إلى نتائج أفضل،47 إلا 

أن تفويض قدر مبالغ فيه من صلاحيات اتخاذ القرار 
بعيداً عن قيادة التعليم المركزية يحمل عواقب سلبية 

لا يستهان بها، لا سيما فيما يتعلق بالمساواة في 
التعليم. فعلى سبيل المثال، في عام 1989، نفذت 

نيوزيلندا واحدة من أعلى مساعي اللامركزية طموحاً 
في منظومة التعليم الشاملة، ومنحت قادة المدارس 

والمجتمعات المحلية حرية كبيرة في صنع القرار 
وتخصيص الموارد. ولكن، خلال الفترة من عام 2000 

إلى عام 2018، كانت درجات نيوزيلندا في برنامج 
التقييم الدولي للطلاب ــ رغم أنها لا تزال أعلى من 

متوسطات دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ــ 
في تراجع مستمر.48 لقد صعبت جرعة اللامركزية العالية 
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على القادة فرض نهج موحد مدعوم بالأدلة لتحسين 
المدارس.49 وفي الآونة الأخيرة، دعا بعض مدراء 

المدارس الوزارة إلى استعادة الكثير من دورها القيادي 
في ظل استمرار تراجع المنجزات.50

وبالتالي، يمكن لقادة النظام اتباع نهج مدروس عند 
النظر في بيئة اتخاذ القرارات وكيفيتها، ومن ذلك 

عوامل متعددة، مثل الكفاءة والخبرة، ونوع القرار، 
والعدالة، والاتساق، والتماسك. 



دراسة حالة

48

التمكين القسم الرابع 

مبادرات استقلالية المدارس في أستراليا51
تبرز مبادرة المدارس الحكومية المستقلة، التي أطلقت 

في مدارس غرب أستراليا خلال العام 2009، كيفية 
استخدام النهج المرحلي في زيادة استقلالية صنع 

القرارات المدرسية.52 وطمحت ولاية أستراليا الغربية في 
تحقيق هدفين من خلال هذه المبادرة: أولًا، الاستجابة 
للطلب المتزايد لتمكين المجتمعات المدرسية وبالتالي 

تحسين نتائج الطلاب من خلال زيادة صلاحيات صنع 
القرار في جوانب مثل التوظيف والميزانيات. ثانياً، تحديد 
الظروف التي تساعد الأنظمة المدرسية في تحقيق أداء 

أفضل بالاستفادة من هذه الاستقلالية. 

واختارت الولاية مجموعة تجريبية مكونة من 34 مدرسة 
لتنفيذ مبادرة الاستقلالية، آخذة في الاعتبار الخطط 
والكفاءات وإظهار ثقافة التعاون والمساءلة وإيجاد 

الحلول للتحديات والتحفيز الداخلي للمعلمين.53 

وأبرمت إدارة التعليم في الولاية اتفاقيات حسن أداء 
بين المدير العام للإدارة وكل مدير مدرسة ورئيس 
لمجلس مدرسة، ونفذت جهة مستقلة مراجعات 
مدرسية دورية. وبالتالي، لم تعد هناك حاجة إلى 

كم التقارير الإدارية الهرمية، وتأسست قنوات اتصال 
مفتوحة. وأشار المديرون إلى أن آليات المساءلة هذه 

تضع المزيد من الضغط لتطوير الأداء وتساعد في اتخاذ 
القرارات المدعومة بالأدلة، وبالتالي تؤدي إلى تغييرات 
إيجابية. ودربت الإدارة الموظفين في الإدارات المركزية 

على تحديد معوقات التطوير وإنشاء بنية تحتية مرنة 
حيث يمكن للإدارة المركزية المراقبة والتدخل بشكل 

منهجي في حالات ضعف الأداء. وأخيراً، قدمت الوزارة 
الدعم المالي للمدارس المؤهلة لتغطية المهام الإدارية 

وتكاليف التحول. 

وكشفت الزيارات الميدانية المستقلة للمدارس 
المشاركة أن بوسع مدراء المدارس المتمتعين بقدر أكبر 

من الاستقلالية أن:

يربطوا فوائد القرارات مثل مرونة الميزانية مع نتائج   	
الطلاب، ولكن لم يكن هذا هو الحال مع جميع 

القرارات.

يضعوا توقعات أعلى وأكثر وضوحاً للمعلمين من   	
خلال المناهج واستراتيجيات التدريس لتلبية احتياجات 

المزيد من الطلاب، وتحسين نتائج الطلاب.

يوظفوا معلمين أكثر ملاءمة لسياق/ثقافة   	
مدرسية معينة وبناء القدرات من خلال إدارة الأداء 

والتدريب المركز.

يركزوا على الابتكار والاستجابة لاحتياجات المدرسة   	
والمجتمع والعلاقات الخارجية القوية وبناء الثقة. 
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وقد نجحت الولاية في زيادة عدد المدارس الحكومية 
المستقلة ذات الكفاءة على مراحل، من 34 مدرسة 
في عام 2010 إلى 639 بحلول عام 2024. واليوم، 

77% من طلاب المدارس الحكومية في غرب أستراليا 
مسجلون في المدارس الحكومية المستقلة.54 وقد 

تجاوز التأثير حدود الولاية. ففي عام 2014، أعلن وزير 
التعليم الفيدرالي عن مبادرة للمدارس الحكومية 

المستقلة بقيمة 70 مليون دولار لدعم 1500 
مدرسة حكومية في جميع أنحاء أستراليا لتصبح 

أكثر استقلالية.55



استعرض هذا التقرير نهجاً 
لإشراك الشركاء في تحسين 

أداء المنظومة المدرسية.

خاتمة
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لن تساعد عصا سحرية قادة المنظومة 
التعليمية بينما يبحثون عن استراتيجيات 

تسد ثغرات مسار التقدم الأكاديمي التي 
اتسع رتقها خلال فترة تفشي جائحة كورونا. 
ولكن بين أيدينا نماذج واعدة من دول عدة، 
تبعث على التفاؤل وقد تمثل خارطة طريق 
نحو تحقيق الاستراتيجية المنشودة. وتثبت 

إصلاحات النظام المدرسي الناجحة في 
سياقات متنوعة أن المشاركة الحقيقية مع 

قادة المدارس والمعلمين وأولياء الأمور 
والطلاب والمجتمعات تعتبر جوهرية في 

تحسين نتائج الطلاب وصقل خبراتهم. ولا بد 
أن يدرك قادة المنظومة أن للشركاء دور 

محوري رئيسي في الاستراتيجية التنفيذية، ولا 
ينبغي على الإطلاق أن يُنظر إليهم على أنهم 

مجرد عناصر على هامش المنظومة.

51
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المؤلفين عن 
إما دورن شريك مساعد في مكتب ماكنزي في باي 
أريا وبيير فيجين شريك مساعد في مكتب بروكسل 

وستيفن هول شريك في مكتب دبي، مزاملًا رومان 
تشوب شريك.

يتوجه الكتاب بالشكر إلى ويل كوربيت، وإيمي ليس، 
 ولوري ستيجنبرغ على ما قدموه من مساهمة في 

وضع هذا التقرير.

 وتصميم هذا التقرير بجهد من ايلينا ياروبولوفا. 
وشعيب محمد معين الدين.
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تقرير تيموثي بروملي، وتايلور لوريسيلا، وبيل شانينغر، 
”إكساب العمل جدواه بدايةً من الإدارة التنفيذية إلى 

المكاتب الأمامية“، مدونة الموظفون والشركات، 
https://www.mckinsey. .2021 ماكنزي، 28 يونيو
com/capabilities/people-and-organization-
al-performance/our-insights/the-organiza-
tion-blog/making-work-meaningful-from-

.the-c-suite-to-the-frontline

براينت، وجيك، وفيليبي تشايلد، وإما دورن، وخوسيه 
إسبينوزا، وستيفن هول، وتوبسي كولا-أويينين، وشيريل 

ليم، والفريق البحثي. ”كيف تسببت جائحة كوفيد-19 
 How Covid-19 Caused[ .“في أزمة تعليمية عالمية
a Global Learning Crisis[ ماكنزي، 4 أبريل 2022. 

https://www.mckinsey.com/industries/edu-
cation/our-insights/how-covid-19-caused-a-

.global-learning-crisis

كادينا وأندريس ولي كاي تشين وفيليبي تشايلد 
وإما دورن. ”إدخال تحسينات كبيرة على التعليم في 
 Bringing Major Improvements to[ .“كولومبيا

Education in Colombia[ ماكنزي، 29 مايو 2019. 
https://www.mckinsey.com/industries/edu-

cation/our-insights/bringing-major-improve-
.ments-to-education-in-colombia

إريك شامباني، وفرانسيس جودرو، ومويرا هارت 
بوليكين، ”النتائج والقدرة على التكيف والقدرة 

Results, Adapt- ]والمشاركة: تضييق فجوة التنفيذ“ 
 ability, Capacity and Engagement: Narrowing

the Implementation Gap[ )أوتاوا، أونتاريو كندا: 
 ،EN/03/20 سلسلة أوراق عمل مركز الحوكمة، رقم

https://ruor.uottawa.ca/bit- .)2020  أكتوبر
stream/10393/41200/1/CoG%20Working%20

Paper%2003_20_EN.pdf

لي-كاي تشين وفريقه البحثي، ”مقابلة مع وزير التعليم 
 An Interview[ “البيروفي السابق جايمي سافيدرا

 with Former Peruvian Minister of Education
 Jaime Saavedra[، ماكنزي، 26 سبتمبر 2019. 

https://www.mckinsey.com/indus-
tries/education/our-insights/an-inter-

view-with-former-peruvian-minister-of-edu-
.cation-jaime-saavedra

مارغريتا ميندوزا شوك، الإصلاحات المهنية للمعلمين 
https://www. )2019 ،في بيرو )منظمة يونسكو
iiep.unesco.org/fr/publication/teacher-ca-

.reer-reforms-peru

وزارة التربية والتعليم، “المدارس العامة المستقلة”، 
 وزارة التربية والتعليم، في 15 ديسمبر 2023. 

https://www.education.wa.edu.au/inde-
.pendent-public-schools

رولاند ديلون وإليزابيث موري وسكوت بلاكبرن ونيل 
Trans- ]كريستي. “تحول الحكومة في عصر جديد” 

forming Government in a New Era[، ماكنزي، 
https://www.mckinsey.com/ .2022 14 سبتمبر
industries/public-sector/our-insights/trans-

.forming-government-in-a-new-era

إما دورن، ”أسرار التحول الناجح في مدارس مسيسيبي، 
مقابلة مع كاري رايت“، ماكنزي، 3 أغسطس 2023: 
https://www.mckinsey.com/industries/ed-

ucation/our-insights/behind-the-scenes-of-
mississippis-school-turnaround-with-carey-

.wright

آدم ك. إدجيرتون ولورا م. ديسيمون، ”تطبيق 
المعلم لمعايير الاستعداد للدراسة بالكلية وللحياة 

المهنية: الربط بين السياسات والتعليمات والتحديات 
Teacher Implementation of Col- ]والموارد“ 

 lege- and Career-Readiness Standards:
 Links among Policy, Instruction, Challenges,

https://doi. 2018 نوفمبر and Resources[، 8
.org/10.1177/2332858418806863

تقارير EdReports، ”تعريف جديد للمشاركة: كيف 
طورت المدارس العامة في مدينة بالتيمور نهجها في 

Redefining Engage- ]اعتماد المواد التعليمية“ 
 ment: How Baltimore City Public Schools

Transformed Its Approach to Adopting In-
structional Materials[ )2019( https://cdn.edre-

ports.org/media/2019/12/case-study_balti-
.more-FINAL-v1.pdf
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وصف رئيس البيرو السابق آلان غارسيا المعلمين بأنهم 
“يريدون دائما وقف مسار تقدم بيرو”، رغم أنه اعتذر عن 
 La Educación En Los Tiempos” .هذا التعليق لاحقا

https://www.edu- .2017 سبتمبر el APRA“، 1D
caccionperu.org/la-educacion-los-tiempos-

./del-apra

فارمر، جوانا، وجنسن، بن. ”التحول المدرسي في 
شنغهاي: منهج برنامج الإدارة المتمكنة في تحسين 

School turnaround in Shang- ]الأداء المدرسي“ 
 hai: The empowered-management program

 ،]approach to improving school performance
جوانا فارمر، وبن جنسن. مركز التقدم الأمريكي، 

https://files.eric.ed.gov/fulltext/.2013 مايو
.ED561063.pdf

ميكائيل فوش، “مدرستي”: مساحات مدرسية آمنة 
مبتكرة. أبريل 2016. المؤسسة الألمانية للتعاون 

https://web-archive.oecd.org/2017-11- .الدولي
07/454405-Madrasati-safe-creative-schoools-

.June-2016.pdf

مادهافي جور، ”وزارة التعليم تطلق مشروع شيكشاك 
 Ministry of[ “بارف لتعزيز برنامج التعليم الوطني

 Education Launches Shikshak Parv to Advance
https://currentaf- .2022 سبتمبر EP[، 247، 8N
fairs.adda247.com/to-advance-nep-minis-
./try-of-education-launches-shikshak-parv

ريبيكا جورجيس وريبيكا غوكيرت ودونا مي فورد وملكي 
علي. ”إنشاء ممارسات شاملة لمشاركة أولياء الأمور: 
الدروس المستفادة من تعاون المجتمع المدرسي في 
Creating In- ]دعم عائلات اللاجئين الوافدين الجدد“ 

 clusive Parent Engagement Practices: Lessons
Learned from a School Community Collabora-

 tive Supporting Newcomer Refugee Families[،
Multicultural Education 21، رقم. 3-4 )2014(: 

.23-27

جون جيريتسن، ”مدراء المدارس ينتقدون وزارة 
التعليم لتدني مستوى الطلاب“، RNZ، فبراير 2، 

https://www.rnz.co.nz/news/nation- 0212
al/435607/principals-challenge-educa-

.tion-ministry-over-student-failure

إما غريفيث، ”كريستوفر باين يعلن عن صندوق 
بقيمة 70 مليون دولار لمساعدة المدارس العامة 

في تحقيق استقلاليتها“، ABC News، فبراير 2014. 
https://www.abc.net.au/news/2014-02-03/
pyne-plan-for-independent-schools-under-

.fire/5234536

مارسيلا جوتيريز وخايمي سافيدرا، ”بيرو: إصلاح 
Au-  شامل يغذيه اهتمام بالتعلم والمساواة“، في

dacious Education Purposes، تحرير. فرناندو 
https://doi. 153-180 ،)2020 ،إم رايمرز )سبرينغر

.org/10.1007/978-3-030-41882-3_6

ستيفن هول، وديرك شموتزر، وصفية تميري، ورومان 
تشوب. ”إعادة تصور العملية التعليمية في منطقة 

Reima- ]الشرق الأوسط وشمال إفريقيا وباكستان“ 
gining education in MENAP[.ستيفن هول، ديرك 

شموتزر، صفية تميري، ورومان تشوب )2022(. ماكنزي، 
https://www.mckinsey.com/.2022 22 يوليو

industries/education/our-insights/reimagin-
.ing-education-in-menap

مات جوردان، وديفيد كريسليب، وإيميلي وركمان، 
المشاركة التعاونية للشركاء )لجنة التعليم بالولايات، 

https://www.ecs.org/wp-content/ ،)2016 يونيو
uploads/Collaborative_Stakeholder_Engage-

.ment_June-2016.pdf

سكوت كيلر وكولين برايس، ”الأداء والصحة: نهج 
قائم على الأدلة لتنفيذ برنامج التحويل في مؤسستك“ 
 Performance and Health: An Evidence-Based[
 ]Approach to Transforming Your Organization

)نيويورك، نيويورك: ماكنزي، 2010(.

بن ليفين، “اللامركزية في نيوزيلندا”، فاي دلتا كابان 
https://doi. 74-75 93، رقم. 3 )نوفمبر 2011(: ص

.org/10.1177/003172171109300319

شارون لوري، ”ارتفاع درجات القراءة لدى التلاميذ في 
 Kids’ Reading Scores Have[ “معجزة” مسيسيبي“

Soared in Mississippi ‘Miracle[ – PBS، 18 مايو 
https://www.pbs.org/newshour/edu- : 0232
cation/kids-reading-scores-have-soared-in-

.mississippi-miracle
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عن مبادرة مدرستي )9 فبراير 2020(: 
.https://www.madrasati.jo/cms/node/29

نيامه أوميرا وياسمينا ميلينكوفيتش، ”التعلم من 
الماضي: دراسات حالة لإصلاحات المناهج “المحلية” 

السابقة،“ في إصلاحات مناهج الرياضيات حول العالم، 
تحرير. يوشينوري شيميزو ورينوكا فيثال )سبرينغر، 

https://doi.org/10.1007/978-3- 67-85 ،)2023
.031-13548-4_5

تقرير البرنامج الدولي لتقييم الطلاب، الصادر عن 
منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في عام 2011، 

”استقلالية المدرسة والمساءلة: هل لها علاقة 
 School Autonomy and[ “بمستوى أداء الطلاب؟
 Accountability: Are They Related to Student

https://www. .2011 أكتوبر Performance?[، 9
oecd-ilibrary.org/education/school-autono-

.my-and-accountability_5k9h362kcx9w-en

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، دروس للولايات 
المتحدة من برنامج التقييم الدولي للطلاب، )باريس: 
منشورات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، مايو 

2011(: ص 188.

أندرو د. رينولدز وراشيل بيكون، ”التدخلات الداعمة 
للدمج الاجتماعي للأطفال والشباب اللاجئين في 

Interven- ]المجتمعات المدرسية: مراجعة للأدبيات“ 
tions Supporting the Social Integration of Ref-
ugee Children and Youth in School Communi-
 ties: A Review of the Literature[، Advances in

Social Work العدد 18، رقم. 3 )18 سبتمبر 2018(: 
.https://doi.org/10.18060/21664 .66–745

راشي شارما وراجنيش كومار، ”زيادة المشاركة العامة 
لضمان رؤية شاملة في السياسات/خطط العمل 

 Increasing Public Participation to[ “التعليمية
Ensure Holistic View in Educational Policies/

Action Plans[،Indian Journal of Public Admin-
https://doi. 597-608 :)2023( 3 .رقم ،istration 69

.org/10.1177/00195561231177039

هـ. سيافورا و فان در غراف، ”نهج الشركاء المتعددين 
من أجل إدماج أفضل للطلاب اللاجئين: مشاركة الشركاء 

في نقل الممارسات والأبحاث والسياسات في سياسة 
 Multi-Stakeholder Approach[ “تعليم اللاجئين

 for Better Integration of Refugee Students:
Stakeholder Engagement in the Practice-Re-
 search-Policy Transfer in Refugee Education
Policy[، باريس، رقم 265 )باريس: منشورات منظمة 
https://www. )2022 ،التعاون الاقتصادي والتنمية

oecd.org/publications/multi-stakeholder-ap-
proach-for-better-integration-of-refugee-stu-

.dents-82b390fb-en.htm

Stichting leerKRACHT، ”الارتقاء بأداء النظام 
Transforming the Perfor- ]التعليمي في البلاد“ 
 mance of a Country’s Education System[،

https://stichting-leerkracht.nl/ .2023 12 يناير
transforming-the-performance-of-a-coun-

./trys-education-system

مشروع “تمام”. في 15 ديسمبر 2023.
./https://tamamproject.org

 The Nation’s Report Card: NAEP، 15 طاقة تقرير
https://nces.ed.gov/nationsre- :2023  ديسمبر

./portcard

البنك الدولي، ورقة مشروع حول منحة إضافية 
مقترحة بمبلغ 6.85 مليون دولار من الشراكة العالمية 

للتعليم إلى جمهورية سيراليون لمشروع التعليم 
https://documents1.world- ،)2021 )المجاني 

bank.org/curated/en/121101614976328785/
pdf/Sierra-Leone-Covid-19-Response-Un-
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