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  الممخص:
أسموب البحث الكيفي العاصمة. واتخذت  في مؤسستيف تعميميتيف بأمانة التربوية القيادات تعييف ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة آلية

 يف مف المؤسستيف المعنيتيف ومف صناع القرار ذوو العلبقة بإصدار وتعييف وترشيح القيادات التربوية فييما.مِ مُعمِ  تـ اختيار كمنيج.
تـ جمع البيانات عبر أداتي الدراسة المتمثمتيف في المقابمة المعمقة كأداة رئيسية، وتحميؿ الوثائؽ كأداة ثانوية وعند الانتياء  وقد

 وخمصت الدراسة إلى النظرية المجذرة التالية: مف جمع البيانات تـ تحميميا نوعياً.
د الدراسة عمى الوساطات والمجاملبت والاعتبارات والمحسوبية مف تعتمد تعيينات القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية قي

جية، وعمى الحزبية والمذىبية والمناطقية مف جية أخرى. وتكمف أسباب ىذه التعيينات المخالفة في سمطة صانعي القرار ونفوذىـ في 
لتعيينات يجب العمؿ بمبدأ سيادة القانوف واتخاذ ظؿ شيوع مفردات كالرشوة، والتزوير، وغياب المساءلة والحوكمة. ولمحد مف مثؿ ىذه ا

 إجراءات رادعة لمخالفيو.
 

 

Abstract: 

The Mechanism of Appointing the Educational Leaders in Instituaitons in Minicipality 

of Sana’a 

 Dr. Abdul_Rahman Al_Shargabi         T. Khadeejah Abdul_Hadi Dara'an 

The objective of this Study is to investigate the mechanism of appointing the 

educational leaders in two instituaitons in minicipality of Sana’a. The qualitative 

research was used for this study. The teachers and concerned officials for decision 

making as related to nominate and appointing the educational leaders. The tools used 

for collecting data was interview and analysis of contents (documents). After 

completition of datas collection, the qualitative analysis was applied. The following 

results are the main results:     

 Educational leadership appointments in concerned educational institutions under 

study are based on the favoritism, courtesies and nepotism. In addition, the partisan and 

sectarian and regional are the other consideration. The reasons behind this wrongly 

appointments are due strong influence of decision makers in the process with spreading 

out of bribery, fraud, and the absence of accountability and governance. To limit such 

appointments, the law should be applied and adhered to. Moreover, deterrent measures 

should be taken against violators.  
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  (Introduction) المقدمة
ؽ ما يحقتجيود لالالقدرة عمى بذؿ  ـداخؿ الأفراد فتكسبي الرغباتتتشكؿ بيذه الآية الكريمة . (1)}وَفِي ذَلِؾَ فَمْيَتَنَافَسِ الْمُتَنَافِسُوفَ{ 

عف نفسو : )إف لي  يقوؿ عمر بف عبد العزيز رحمو الله .طموحال لتحقيؽحافزا لدى الأفراد  تعدوبالتالي فإف ىذه الرغبات  إليو، فيصبو 
 لـ تزؿ تتوؽ إلى الإمارة، فمما نالتيا تاقت إلى الخلبفة، فمما نالتيا تاقت إلى الجنة(. -تشتاؽ إلى الشيء - نفسًا تواقة
فكمما ناؿ مرتبة نظر إلى ما فوقيا في غير ركوف إلى الدنيا أو مخالفة  لترفيع والترقية،إلى انفوسيـ نزع تنتجد أصحاب اليمـ  وعميو

ذلؾ الترفيع ب وااستحقو سمـ الوظيفة العامة في  تسمقواو بماء الاجتياد والإخلبص في العمؿ، لمشرع. فالقادة المتميزوف كانوا بذرة نمت 
لنظـ والدساتير ليتمكف كؿ فرد مف الحصوؿ عمى حقو المشروع اتأسيس  لذلؾ دأبت الدوؿ عمىمف جيد وعطاء.  وهعف جدارة لما بذل

 تكميؼ عظيـ قبؿ أف يكوف تشريفاً.التي ىي في الترفيع ليصؿ إلى مستوى القيادة 
ة التطوير لما ليا مف صمة وحيث أف القيادة التربوية مف أىـ مكونات المنظومة التعميمية، وتمثؿ المدرسة ومكتب التربية بالمديرية نوا

مباشرة بالمجتمع، يظير ىنا ضرورة توافر قيادات مدرسية وتعميمية فاعمة وقادرة عمى الإبداع والتطوير والتنفيذ، وأف يتـ ترشيحيا 
 وتعيينيا وفؽ أسس موضوعية ومعايير عممية دقيقة. 

التربية بالمديرية عمى حد سواء في مديريتيف بأمانة وفي ىذه الدراسة سوؼ نتطرؽ إلى كيفية تعييف مدراء المدارس ومكاتب 
 العاصمة. 

 :(Research Problem)مشكمة الدراسة 
نما مينياً وسموكياً تكمف معظـ المشاكؿ الإدارية  إف المشكمة الحقيقية  ، بالتالي فإففي غياب القيادة المؤىمة تأىيلًب ليس عممياً فقط وا 

مما تعييف القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية،  أثناءضعؼ تطبيؽ معايير الاستحقاؽ والكفاءة أو عدـ تطبيقيا ىي لمدراسة 
ف إإلى إيجاد إدارات ضعيفة غير قادرة عمى مواكبة التطورات وتحسيف جودة الخدمات واتخاذ القرارات العقلبنية، وبالتالي فيؤدي 

يؽ معايير الكفاءة والجدارة عمى أرض الواقع مف خلبؿ وضع الشخص المناسب في المكاف المصمحة العامة تقتضي ضرورة تطب
نساف المناسب. ىذا بالإضافة إلى الأىمية المتزايدة لأىمية المعايير في إدارة الموارد البشرية وعلبقتيا بالشفافية والديمقراطية وحقوؽ الإ

 (.46، 2008لأصعدة السياسية والاجتماعية والاقتصادية )أبا زيد، ومبدأ تكافؤ الفرص الذي يمقى اىتمامًا عمى كافة ا
تطبيؽ معايير تعييف القيادات التربوية في يتـ مدى أي ولذلؾ فإف مشكمة الدراسة تتمثؿ في الإجابة عف السؤاؿ العاـ الذي يشير إلى 

 المؤسسات المدرسية بأمانة العاصمة.
 :(Research Questions)أسئمة الدراسة 

كيؼ يتـ اختيار وتعييف القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية في مكتبي التربية والتعميـ بالمديريتيف محؿ الدراسة بأمانة  .1
 العاصمة؟ 

 ما ىي الأسباب الكامنة وراء الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية المخالفة لنصوص القانوف؟ .2
            لات في تعييف القيادات التربوية في مكتبي التربية والتعميـ بالمديريتيف محؿ الدراسة؟ماىي الحموؿ والمقترحات لمعالجة الاختلب .3

 :(Research Aims)أىداف الدراسة 
 تيدؼ الدراسة إلى تحقيؽ ما يمي:

 تقييـ الوضع الحالي لمقيادات التربوية المعنية وأسس اختيارىا في المؤسسات التعميمية محؿ الدراسة. .1
 لأسباب الكامنة وراء عدد مف الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية.معرفة ا .2

                                                           
(1)

 (.62سورة المطففين )الآية   
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وتعييف القيادات التربوية عمى ضوء الدراسة الميدانية، ومعالجة الاختلبلات  الخروج بمجموعة مف المقترحات والحموؿ حوؿ اختيار .3
 التربوية في التعيينات المخالفة لنصوص القانوف.

 :(Research Significance) أىمية الدراسة
ف مف أىـ عناصر نجاح الإدارات التربوية في الدوؿ المتقدمة ىو سياسات الإصلبح الإداري، والتي تبدأ باختيار القائد التربوي وفؽ إ

وىي سياسات وخطط مقننة منضبطة لا تعتمد عمى عشوائية أو انتمائية الاختيار أو  .ضوابط محددة مف خلبؿ لجاف متخصصة
نما تركز عمى ضوابط محددة، وشروط تحقؽ متطمبات وشروط الوظائؼ القيادية في الإدارات إقميمية  التوجو أو حزبية التوزيع وا 

 (.2011التربوية )الغيص، 
كما أف مف أىـ أسباب تخمؼ الدوؿ النامية أو دوؿ العالـ الثالث ىي ضعؼ سياسات وخطط التعيينات الإدارية وخاصة التربوية،  

نما ىو اختيار عشوائي أو انتقائي، حيث يعتمد الاختيار في معظـ الدوؿ العربية عمى العلبقات حيث لا يعتم د عمى أسس عممية، وا 
إلا أنو قد يكوف وراء  .الح الخاصة والعامةوارتباطات المص، الشخصية، والارتباطات العائمية والقبمية والمناطقية، أو الحزبية والمذىبية

سياسة لا تعتمد أحياناً عمى أسس وخطط وضوابط محددة ومنضبطة وغير معمنة، وتعود ربما إلى ضغوط ذلؾ أسباب نجيميا، وىي 
ذا لـ يكف ىناؾ نظاـ منضبط لاختيار القيادات التربوية فلب شؾ . (2011)الغيص، خارجية مف أشخاص آخريف في الإدارات العميا  وا 

 .عؼ الإنتاجية، وتأخر تنفيذ سياسات الإصلبح التربويأنو سوؼ تبدأ معاناة الفساد في الإدارة التربوية، وض
ص  43(، )رقـ 20ص 40بشأف حالات وشروط وصلبحية الترقية والترفيع بحسب المواد )رقـ  (2)وبحسب قانوف الخدمة المدنية 

( وذلؾ بشرط توافر الحد الأدنى مف المتطمبات والمؤىلبت اللبزمة لشغؿ الوظيفة الأعمى وفقاً لأحكاـ وشروط شغؿ الوظائؼ عمى 21
 أف لا يقؿ تقدير كفاءتو لمسنتيف الأخيرتيف عف درجة جيد.

المحددة بالفقرة )أ( مف المادة ( 3)مراعاة شروط ترفيع المعمـ بحسب قوانيف اللبئحة التنفيذية لقانوف المعمـ والميف التعميمية  وكذلؾ
( وىو استيفاء شروط شغؿ الوظيفة المرفع إلييا الموظؼ والمحددة بالقانوف وجدوؿ شروط شغؿ وظائؼ الميف 234ص 22)رقـ 

( وىو منح الموظؼ مرتبة إضافية كاممة 237ص 25شروط الترقية مف اللبئحة نفسيا بحسب المادة )رقـ التعميمية المرفؽ بو، وكذلؾ 
 وفقاً لنصوص القانوف العاـ لمخدمة المدنية.

أف تعيينات القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية مسؤولية جسيمة وأمانة أخلبقية يتـ إشغاليا عمى أساس عمى يدؿ  وىذا 
ولا يجوز شغؿ أي  وفؽ معايير العدؿ والمساواة والشفافية، وعدـ المحاباة والتمييز في اختيار الأفراد،الكفاءة والاستحقاؽ، الجدارة و 

 منصب قيادي دوف إجراء مفاضمة تنافسية حقيقية بحسب نصوص القانوف المتفؽ عمييا مسبقاً.  
 :(Research Limits) حدود الدراسة

مدراء مدرستيف في مديريتيف تعميميتيف بأمانة العاصمة مع مديرَي المديريتيف، بحيث أف أحد المديريتيف تحوي  الحدود البشرية: .1
يا بالرمز ليا بالرمز )ب(، والأخرى تحوي عدد كبير يتجاوز العشريف مدرسة رمز لعدد قميؿ مف المدارس لا يتجاوز العشر رمز 

 أمانةعموـ مدراء ، أحد العاصمة بأمانة والتعميـ التربية مكتبعموـ  مدراء أحد، أحد المديريتيف في محمي مجمس عضو )ج(.
 .العاصمة

المدرستيف المختارتيف في الدراسة والتابعتيف لممديريتيف التعميمتيف قيد الدراسة، مكتب التربية والتعميـ بالأمانة،  الحدود المكانية: .2
 أمانة العاصمة، وزارة التربية والتعميـ.

 ـ.2014-2013زمف إجراء الدراسة:  الزمانية:الحدود  .3
 تقييـ آلية تعييف القيادات التربوية في منطقتيف تعميميتيف بأمانة العاصمة.   الحدود الموضوعية: .4

                                                           
2
 ، مطابع التوجٌه، صنعاء.4(: تشرٌعات الخدمة المدنٌة. ط0202الشؤون القانونٌة )وزارة  
3
 ، مطابع التوجٌه، صنعاء.0(: تشرٌعات التربٌة والتعلٌم. ط0202وزارة الشؤون القانونٌة ) 
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 :(Literature Review)الخمفية النظرية 
النتائج، نظراً  استخلبص محتواه فييؤثر بعد إجراءات البحث وتحميؿ نتائجو، كي لا مف البحث الكيفي  لزـ التطرؽ ليذا الجزء

وفيما يمي نتطرؽ لبعض الجوانب المؤثرة في آلية تعييف القيادات التربوية، بحسب العناويف  ،لتعميؽ أفكار الباحثيف ورأييـ بحيادية تامة
 التالية:

عمى أساس العدالة والتنافس بيف ـ جميعيا تقو  تبدو متشابية مف مكاف لآخر ومف دولة لأخرى،الإدارية معايير التعيينات إف آلية و 
التنافس عمى لا يقتصر و كافة المرشحيف مف خلبؿ منح كؿ مواطف الفرصة لإثبات نفسو دونما تمييز لمجنس أو الديف أو العرؽ، 

 (.2008التعييف فحسب بؿ يشمؿ جميع وظائؼ إدارة الأفراد مف مرحمة التوظيؼ إلى مرحمة التقاعد )أبا زيد، 
o  ربوية في قانون الخدمة المدنيةومعايير تعيين القيادات الت أسس: 

 أسس ومعايير تعييف القيادات التربوية وىو ما يسمى بالترفيع وكانت كما يمي:( 4)وضحت تشريعات الخدمة المدنية 
 أولًا: حسب اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية:

أو الأقدمية  الوظائؼ ونظاـ توصيؼ وترتيب الوظائؼ يكوف الترفيع بالاختيار(: مع مراعاة أحكاـ وشروط شغؿ 76ص 62مادة )
 عمى النحو التالي:

إلى وظائؼ الفئتيف )أ، ب( مف مجموعة الإدارة العميا بالاختيار عمى أساس الكفاءة والأقدمية مف بيف المرشحيف المستوفيف لمحد  - أ
 الاختيار مف بينيـ وفقاً لممعايير التالية حسب تسمسميا: الأدنى مف شروط الترفيع وعند التساوي في الكفاءة يتـ

 الأقدـ في الفئة. -1
 الأقدـ في المجموعة. -2
 الأعمى مؤىلًب. -3
 الأقدـ في الخدمة. -4
 الأكبر سناً. -5

الترفيع بالأقدمية المطمقة في حاؿ الترفيع إلى باقي فئات المجموعة الثالثة )التفيذية( وفئات المجموعة الرابعة )الحرفية  - ب
 مساعدة(. وال

 ثانياً: حسب اللائحة التنفيذية لقانون نظام الوظائف والمرتبات والأجور:
 (:174ص 17مادة )

 تعييف الموظؼ في وظيفة شاغرة في فئة أعمى مباشرة مف الفئة التي تقع فييا وظيفتو الحالية. يقصد بالترفيع:-1 
 انتقاؿ الموظؼ مف درجة أدنى إلى درجة أعمى في إطار نفس الفئة والمستوى.  يقصد بالترقية:  -2 

 (: يتطمب الترفيع إلى وظيفة أعمى الآتي:175ص19مادة )
أف يكوف الترفيع إلى وظيفة شاغرة، موجودة في الييكؿ التنظيمي والوظيفي المعتمد لوحدة الخدمة العامة/الوحدة الإدارية وليا  -1

 موازنة الوحدة.اعتماد مالي في 
أف يتوفر في المرشح الحد الأدنى مف المتطمبات والمؤىلبت اللبزمة لشغؿ الوظيفة وفقاً لأحكاـ وشروط شغؿ الوظائؼ ونظاـ  -2

 توصيؼ وتقييـ الوظائؼ.
اختبار  أف يكوف الترفيع في كافة فئات مجموعات الييكؿ العاـ عمى أساس الكفاءة والجدارة. وأف يكوف المرشح قد اجتاز بنجاح -3

 الكفاءة المقرر لشغؿ الوظيفة وعند تساوي الكفاءة بيف المرشحيف لمترفيع، يتـ الاختيار وفقاً للؤولويات التالية:

                                                           
((4 

 ، مطابع التوجيه، صنعاء،. 4. طتشريعات الخدمة المدنية(: 0202وزارة الشؤون القانونية )
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 .الأقدـ في الوظيفة 
 .الأعمى مؤىلًب 
  .ًالأكبر سنا 

 ثالثاً: حسب اللائحة المدرسية فإن معايير وشروط تعيين مدير المدرسة كما يمي:
 ط فيمف يعيف بوظيفة مدير مدرسة أو وكيؿ مدرسة الصفات التالية:(: يشتر 10ص 34مادة )

يشترط فيمف يشغؿ وظيفة مدير مدرسة أو وكيؿ مدرسة أف تتوفر جممة مف الصفات الخمقية والذىنية  الصفات الشخصية: - أ
 والإبداعية والفنية والاستعدادية أىميا:

السموؾ والخمؽ الحميد في معاممة الناس والمحبة الصادقة لموطف  التمسؾ بالقيـ والتعاليـ الاسلبمية عموما والاستقامة في -1
وخدمة المجتمع مف خلبؿ الجد والمثابرة والعمؿ الدؤوب في سبيؿ الصالح العاـ والترفع عف الممارسة التي تسيء إلى طبيعة 

 العمؿ التربوي وأىدافو النبيمة.
 التقاليد والأعراؼ اليمنية الأصيمة.الالتزاـ بالقوانيف والأنظمة النافذة واحتراـ العادات و  -2
توفر الاستعداد النفسي والقدرة الجسمية لتحمؿ أعباء مشاؽ العمـ الإداري والتربوي والتأثر الاجتماعي وتوفير السمات  -3

الشخصية التربوية ومنيجية العمؿ الجماعي والتعاوف الديمقراطي والنظرة الاستيعابية المتسامحة مع كافة المعنييف في 
دارييف وفنييف وتلبميذ/طلبب، والابتعاد عف التعصب الأعمى والتمييز الشخصي الضيؽ، وعدـ ال مدرسة مف معمميف وا 

 ممارسة أي نشاط حزبي في المدرسة وأنشطتيا.
 التأىيل العممي والخبرة:  - ب

في يشترط فيمف يرشح كمدير مدرسة أو وكيؿ مدرسة أف يكوف حاصلًب عمى )شيادة بكالوريوس أو ليسانس(  -1
 التربية أو شيادة جامعية عمى الأقؿ بغض النظر عف مستوى المرحمة التعميمية لممدرسة المعنية.

يجوز قبوؿ مستويات تأىيمية أدنى مف ذلؾ إذا استدعت الضرورة في المناطؽ التي تنعدـ فييا الكوادر المؤىمة،  -2
 وفقاً للؤسس المتبعة في القوانيف والموائح النافذة.

 ة في التدريس وفقاً لمشروط المنصوص عمييا في القوانيف والموائح النافذة.أف يكوف ذا خبر  -3
o بتعيينات القيادات التربوية:السمطة المحمية  ةعلبق 

( 30ص 89منح قانوف السمطة المحمية مدير عاـ المديرية كافة الصلبحيات في تعييف القيادات التربوية وترقياتيـ بحسب المادة )رقـ 
ـ فيما نصو: )يكوف مدير عاـ المديرية رئيساً لجميع الموظفيف المدنييف العامميف في 2012السمطة المحمية لعاـ مف قانوف تشريعات 

 نطاؽ المديرية مف حيث أدائيـ لواجباتيـ ومياميـ الوظيفية ولو سمطة اقتراح تعيينيـ ونقميـ وترقياتيـ كما يتمتع بحؽ إحالتيـ لمتحقيؽ
 دارية عمييـ وفقاً لأحكاـ القوانيف والأنظمة النافذة(.والتأديب وتوقيع الجزاءات الإ

o لجيات المعنية بإصدار قرارات التعييف لمقيادات التربوية:ا 
 بحسب اللبئحة التنفيذية لقانوف نظاـ الوظائؼ والمرتبات والأجور نورد المادة التالية لتوضيح الجيات المعنية  بإصدار قرارات التعييف

 لمقيادات الإدارية:
 (: مع مراعاة القواعد والاجراءات القانونية المنظمة لمترشيح والاختيار:175ص 20ادة )م
 لمييكؿ العاـ عمى النحو التالي:  المستوى الأوؿيكوف الترفيع إلى فئات الوظائؼ الواقعة في  -1

 بقرار جميوري لمترفيع إلى وظيفة وكيؿ وزارة ووكيؿ وزارة مساعد وما في مستواىما. - أ
رئيس الوزراء لمترفيع إلى وظيفة مدير إدارة عامة أو كبير اختصاصييف وما في مستواىما مف وظائؼ الإدارة بقرار مف  - ب

 العميا.
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 بقرار مف الوزير المختص أو أميف العاصمة أو المحافظ. الثاني والثالثيكوف الترفيع إلى فئات الوظائؼ الواقعة في المستوييف  -2
وما دونو بقرار مف رئيس وحدة الخدمة العامة أو رئيس الوحدة الإدارية عمى مستوى  الرابعالمستوى يكوف الترفيع إلى وظائؼ  -3

 المديرية.
يمزـ قبؿ صدور أي قرار لمتعييف في وظائؼ الإدارة العميا أو الإدارة الإشرافية صدور فتوى مف الوزارة تؤكد وجود الوظيفة في  -4

 ح الشروط القانونية المؤىمة لشغميا.الييكؿ التنظيمي المعتمدة لموحدة واستيفاء المرش
 :(Previous Studies)الدراسات السابقة 

  ،بعنوان "مدى تطبيق معايير الجدارة في اختيار المديرين في مراكز الوزارات في الأردن"    (:2008دراسة أبا زيد )الأردن 
 تطبيؽ يتـ أنو أىميا مف نتائج عدة إلى توصمتو  .فرد (500) عددىـ البالغ الدراسة مجتمع أفراد عمى وزعت استبانة طورت الدراسة

 أفراد اتجاىات في إحصائية دلالة ذات فروقًا ىناؾ أف تبيف بدرجة متوسطة كما الوزارات مراكز في المديريف اختيار في الجدارة معايير
 .والخبرة العممي المؤىؿ إلى تعزى المديريف اختيار في الجدارة معايير تطبيؽ نحو الدراسة مجتمع

  ،بعنوان "مدى توفر معايير اختيار مديري المدارس الثانوية في محافظة عدن من المنظور  (:2009دراسة ناصر )اليمن
  )ممخص(الإسلامي من وجية نظر مديري التربية والموجيين والمعممين"  

أوضحت النتائج بصفة عامة أف نسبة توافر  والمعمميف.دراء والموجييف ممف ال عمى أفراد العينة طبقت مغمقةالدراسة استبانة  استخدمت
عالية وأنيا تؤىؿ مدير المدرسة الثانوية لأداء دوره أداءً  معايير اختيار مديري المدارس الثانوي بمحافظة عدف مف المنظور الإسلبمي

ف وبيف متوسطات الموجييف لمدى توافر فاعلًب وعمى أكمؿ وجو. كما أوضحت أف ىناؾ اختلبفاً بيف متوسطات مديري التربية والمعممي
معايير اختيار مديري المدارس الثانوية بمحافظة عدف مف المنظور الإسلبمي. أظيرت نتيجة الموجييف أف ىناؾ قصوراً في بعض 

 المعايير الإدارية والمينية عند المديريف 
 التربوية بوزارة التربية والتعميم والشباب بدولة الإمارات''اختيار وتدريب القيادات بعنوان  (:2010شافي )الإمارات،  دراسة "

 )ممخص(
 أجريت الدراسة عمى مديري ورؤساء الأقساـ في جميع المناطؽ التعميمية التابعة لوزارة التربية والتعميـ والشباب والتي يبمغ عددىا عشر

السيناريوىات ليحدد وضع الإمارات في ىذا المجاؿ انطلبقاً مناطؽ، واستعانت الباحثة بأحد أساليب الدراسات المستقبمية وىو اسموب 
مف الظروؼ الراىنة. وأكدت نتائج الدراسة ضعؼ معايير اختيار القيادات التربوية وعدـ تبني معايير حديثة أو واضحة لترشيح تمؾ 

 القيادات لحضور الدورات التدريبية والاعتماد عمى الجانب النظري دوف الجانب التطبيقي. 
  ،ممخص(" معايير اختيار القيادات الادارية في المؤسسات الحكومية "بعنوان  (:2010دراسة الكريباني )الكويت( 

 (25)صحاب المناصب الإشرافية وأموظفا مف  (50)مف موظفي المؤسسات الحكومية و موظفاً  (50الدراسة عمى )عينة اشتممت 
ىؿ ىناؾ معايير حقيقية مطبقة في اختيار القيادات : الاجابة عمى التساؤلات ت الدراسةحاول .صحاب المناصب العمياأمف  مسؤولاً 

دارية كافية وشاممة وتغطي جميع الجوانب وىؿ المعايير المطبقة حاليا في اختيار القيادات الإ ؟الادارية في المؤسسات الحكومية
  .وما ىي المعايير التي ينبغي الاعتماد عمييا في اختيار القيادة الادارية لممؤسسات الحكومية ؟المطموبة في القائد الاداري

 التعميق عمى الدراسات السابقة:
استخدمت أدوات قياس كمية مثؿ الاستبياف المغمؽ، أو الوصؼ والتحميؿ و بمعايير تعيينات القيادات التربية الدراسات السابقة اىتمت 

دمت أساليب إحصائية مختمفة لاستيضاح آراء عينات مف المعمميف والموجييف وصناع القرار حوؿ مدى الالتزاـ الكمي، كما استخ
 بمعايير التعييف.  

 وتختمف ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة بما يمي:
 في بيئة ومحيط يختمفاف عف البيئات المذكورة بالدراسات السابقة.  يريتيف تعميميتيف بأمانة العاصمةمد ىركزت ىذه الدراسة عم .1
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محور اىتماـ ىذه الدراسة ىو التعرؼ عمى أسباب ومكامف الخمؿ في التعيينات الإدارية مف خلبؿ توجيات الأفراد أصحاب القرار  .2
 وانتماءاتيـ.

 دراسة الحالية أسموب البحث النوعي.الدراسات السابقة جميعيا انتيجت أسموب البحث الكمي، بينما انتيجت ال .3
أكثر مف أداة لجمع ىذه البيانات ىي المقابمة المعمقة، والتي طرحت عمى مجموعة مف متخذي القرار  الدراسة الحالية استخدمت .4

 لمدرسيةعدد مف التساؤلات وذلؾ لاستطلبع آرائيـ حوؿ مدى الالتزاـ بتطبيؽ معايير التعييف لمقيادات التربوية في المؤسسات ا
، كما استخدمت تحميؿ الوثائؽ والمذكرات في محاولة لموصوؿ إلى حقيقة الواقع لتعيينات القيادات التعميمية في ىاتيف المعنية

 المؤسستيف.
 :(Research Methods)منيجية الدراسة 

والأفراد المشاركيف في الدراسة وذلؾ مف خلبؿ  يفتُعد ىذه الدراسة نوعية تفاعمية كونيا اعتمدت عمى الاتصاؿ المباشر بيف الباحث
 .ني اتباع المنيج الكيفي )النوعي(إجراءات المقابلبت المعمقة معيـ كأداة رئيسية. ما يع

والمنيجية الكيفية ىي أكثر اىتماماً بفيـ الظاىرة الاجتماعية مف منظور المشاركيف أنفسيـ، إذ يعتقد ىذا النوع مف الدراسات أف 
لانسانية وآراء الأفراد ومعتقداتيـ تتأثر بالمواقؼ التي تحدث فييا، ويتـ التوصؿ إلى ىذا الإطار مف خلبؿ جمع البيانات الأفعاؿ ا

بو وتحميميا وىما عمميتاف متداخمتاف ومتزامنتاف، وتستخدـ الألفاظ والمعاني المفظية والسردية في التعبير عف نتائج البيانات النوعية )أ
 (.  32، 2007زينة وآخروف، 

 :(Research Location)موقع الدراسة 
موقع الدراسة الأساسي ىو أمانة العاصمة كونو المقر الرئيسي لإصدار قرارات التعيينات لمدراء المدارس ومدراء المديريات التعميمية، 

وانتياء بإصدار قرار التعييف، فكاف لزاماً ولكف نظراً لمرور قرارات التعييف بعدة مواقع بدءاً مف الترشيح ومروراً بالشؤوف القانونية 
 التعرض لزيارة مجموعة المواقع ىذه لإجراء المقابلبت مع المعنييف المتواجديف في مكاتب ىذه المواقع.

ويمكف تمخيص ذلؾ في القوؿ بأف موقع الدراسة يشمؿ: تمؾ الأماكف التي يمر بيا إجراءات الترشيح لمدير مدرسة أو مدير مكتب 
 ، كالتالي:يرية، وىي بحسب استمارة الترشيحة والتعميـ بالمدالتربي

وىي الجية المخوؿ ليا باختيار المرشح لإدارة المدرسة والرفع بو حسب الاحتياج مف الميداف  مكتب التربية والتعميم بالمديرية: .1
مى ترشيح مف مدير التربية والتعميـ ( مف اللبئحة المدرسية ونصو:)يتـ تعييف مدير المدرسة بناءً ع11ص 35بحسب المادة )رقـ 

،إضافة إلى كوف المديرية ىي الأقرب لرفع الاحتياج، كما تتوفر بيا بيانات المرشحيف، وتقديرات الكفاءة (5)بالمديرية ...( 
والتعميـ  فيكوف عبر مكتب التربية( 6) مدير مكتب التربية والتعميـ بالمديريةمنصب السنوية ليـ مف قبؿ الموجييف. أما ترشيح 

 بأمانة العاصمة.
رئيس المجمس المحمي عمى الاختيار مف قبؿ مدير مكتب التربية والتعميـ بالمديرية، نظراً  - يُعمد مدير عاـ المديرية المديرية: .2

 .(7)( مف قانوف السمطة المحمية 4ص 4لسمطة المجالس المحمية في الاقتراح والتخطيط والإشراؼ طبقاً لأحكاـ المادة )رقـ
يعمؿ مدير الشؤوف القانونية عمى تقديـ المشورة القانونية في مجاؿ القرارات  الشؤون القانونية بمكتب التربية والتعميم بالأمانة: .3

جراء المفاضمة بينيـ وفؽ شروط ومعايير قانونية.  الإدارية الخاصة بالتعيينات والترفيعات، وفحص ممفات المرشحيف لإدارة وا 

                                                           
5
 ، مركز التربٌة، صنعاء.0(: اللائحة المدرسٌة. ط0331لتربٌة والتعلٌم )وزارة ا 
6
 المنطقة التعلٌمٌة.بـ: مدٌر  -أحٌانا   –مكتب التربٌة والتعلٌم بالمدٌرٌةمدٌر ٌسمى  
7
 ، مطابع التوجٌه، صنعاء.5(: تشرٌعات السلطة المحلٌة. ط0202وزارة الشؤون القانونٌة ) 
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يكمف دور مدير مكتب التربية والتعميـ في الموافقة عمى الترشيح لتعييف مدير مدرسة أو مدير  م بالأمانة:مكتب التربية والتعمي .4
( مف اللبئحة المدرسية ونصو: )يتـ تعييف مدير المدرسة بناءً عمى موافقة مدير 11ص  35منطقة تعميمية بحسب المادة )رقـ 

 عاـ التربية والتعميـ بالمحافظة(.
تُرسؿ استمارة الترشيح إلى أمانة العاصمة لاستكماؿ إجراءات  ة لمتشريعات والفتوى والعقود بأمانة العاصمة:الإدارة العام .5

سداء المشورة بحسب ما  حيث يتـ الإدارة العامة لمتشريعات والفتوى والعقود ثـ تحوؿ إلى إصدار القرار،  إبداء الرأي القانوني وا 
وفيما يعرض عمى الفتوى مف المسائؿ القانونية في  التي يطمب رأي الإدارة فييا، تشرعو نصوص القانوف، في جميع المسائؿ

لوزارات الدولة  "التعيينات والترقيات والعلبوات، وكؿ ما يتصؿ بحقوؽ المترفع. وكذلؾ الاستشارات القانونية وتقديـ "الفتوى
فتوى والعقود عمى قرار التعييف. وىي أحد الإدارات العامة والجيات والمؤسسات التابعة لمحكومة. ويُعمّد مدير عاـ التشريعات وال

 لقطاع الشؤوف القانونية.
يُصادؽ وكيؿ أميف العاصمة لقطاع الشؤوف القانونية عمى قرار التعييف بعد فحص قطاع الشؤون القانونية بأمانة العاصمة:  .6

 الممفات في إداراتيا والتأكد مف استيفاء شروط التعييف أو الترفيع.
يتـ إصدار قرار تعييف مدير مدرسة أو مدير مكتب التربية والتعميـ بالمديرية. مف أميف العاصمة بدلًا عف وزير  أمانة العاصمة: .7

( مف اللبئحة التنظيمية لدواويف المحافظات والمديريات فيما نصو: )يكوف لممحافظ طبقاً 336ص 38التربية بحسب المادة )رقـ 
مطة المحمية تجاه الموظفيف المدنييف العامميف في نطاؽ المحافظات السمطات والصلبحيات المقررة ( مف قانوف الس43لممادة )

 لموزير مف حيث التعييف والنقؿ والندب والإعارة والإحالة إلى التحقيؽ والتأديب(.
يات التنفيذية في المحافظات بحسب يكمف ىنا دور وزارة التربية والتعميـ بتعزيز الصلبحيات القانونية لمج وزارة التربية والتعميم: .8

 44لتحقيؽ مركزية التخطيط ولا مركزية التنفيذ. وبحسب المادة )رقـ  (8)( مف القانوف العاـ لمتربية والتعميـ 20ص 41المادة )رقـ 
ية والتربوية ( مف القانوف نفسو: تحدد الوزارة أسس واختيار القيادات التربوية بما يحقؽ اختيارىـ مف ذوي الكفاءة العمم20ص

 والخمقية.  
تمتاز ىذه المواقع بأنيا مرافؽ ومؤسسات حكومية يمكف الدخوؿ إلييا بيسر وسيولة ومقابمة المُعمِميف دوف الحاجة إلى أخذ إذف دخوؿ 

 مف أي جية، ما عدا أمانة العاصمة فإنو يمزـ أخذ تصريح دخوؿ أو موافقة رسمية مف حراسة المنشأة.
 :(Researchers’ Roles) يندور الباحث

في إجراء المقابلبت المعمقة وتحميؿ عدد مف الوثائؽ والمذكرات، تلب ذلؾ تحميؿ البيانات والمعمومات التي  يفتمحور دور الباحث
 جُمعت مف المُعمِميف، فكاف ما يمي:

علبقات طيبة مع المُعمميف،  الثقة وبناءسُخرت جميع الإمكانات الذاتية والبحثية بالتفاعؿ مع أفراد المقابمة المعمقة بغرض كسب  (1)
 والحصوؿ عمى المعمومات المرغوب فييا منيـ.

 استراتيجيات البحث والتحركات.بوُضعت خطة واستراتيجية أولية بدقة ووضوح قابمة لمتعديؿ، تـ التوضيح فييا  (2)
 البحثية والإنسانية ذات العلبقة بجمع البيانات المتوفرة أو التي يمكف أف تتوفر.  يـوميارات يـإمكانات تطبيؽل يفسعى الباحث (3)
 قع البحث والتحرؾ داخمو وقضاء الوقت الذي تحتاجو الدراسة.اتـ التمكف مف دخوؿ مو  (4)
نياء المقابلب (5)  .تتـ تسجيؿ الملبحظات وفحصيا فور مغادرة الموقع، وا 
 ولاءاتو.ملبحظة دور المُعمـ وتأثير انتماءاتو و  (6)

                                                           
8
 ، مطابع التوجٌه، صنعاء.0(: تشرٌعات التربٌة والتعلٌم. ط0202) وزارة الشؤون القانونٌة 
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لجيات أو أطراؼ أو أحزاب أو  -أثناء المقابلبت –تـ التسجيؿ لممعمومات المتوفرة بأمانة، والابتعاد قدر الإمكاف عف التحيز  (7)
 مناطؽ أو غيرىا.

تـ تسجيؿ البيانات مف دوف إصدار أحكاـ، وربط ما يقولو المُعمموف في أوقات ومواقؼ مختمفة، مع ما ورد في الوثائؽ  (8)
 ات.    والمستند

 للبلتزاـ بأخلبقيات البحث العممي العامة والميدانية. يفسعى الباحث (9)
 :استراتيجية تحديد المُعممين
 مجموعة الدراسة، وكيؼ تـ الوصوؿ إلى الأفراد ذوي المعمومات الغنية. دفي ىذه الاستراتيجية تـ تحدي

  مجموعة الدراسة(Research Group): 
 .المسؤولة عف إجراءات ترشيح وتعييف مدراء المدارس والمديرياتمجموعة الدراسة ىي الجيات 

   مُعْمِمو الدراسة(Research Informants): 
 المُعممون في الدراسة التفاعمية: ( أ)

تـ التنويع في اختيار المعمميف بحسب تنوع وتدرج الجيات المسؤولة عف إجراءات ترشيح وتعييف مدراء المدارس والمديريات محؿ 
 بحيث تـ التسمسؿ في اختيارىـ بحسب ما يمي:الدراسة، 

( أشخاص في موقع المسؤولية أو في مواقع اتخاذ القرار، مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات قيمة في ضوء المنصب 4تـ اختيار ) أولًا:
البارز لمشخصية. ولصعوبة الوصوؿ لمثؿ ىذه الشخصيات نظرا لمقاومتيا لممقابمة، إضافة إلى كونيا تتطمب مزيداً مف الإمكانيات. 

 قد أمكف إجراء المقابلبت مع التالي:ف
 مكتب التربية والتعميـ بمديرية )ب(.مدير  .1
 عضو مجمس محمي في مديرية )ج( )ممثؿ عف: مدير عاـ المديرية(. .2
 أحد مدراء مدير مكتب التربية والتعميـ بأمانة العاصمة )ممثؿ عف: مدير مكتب التربية(. .3
 مختص بأمانة العاصمة. .4

ة سعت الباحثة إلييا، مع الحرص أف تتبع كؿ منيما حزب سياسي تـ اختيار مديرتي مدرستيف ممف تتوفر لدييف معمومات غني ثانياً:
 مخالؼ للؤخرى، وليا توجيات مختمفة. وكانتا كالتالي:

 مديرة مدرسة مف مديرية )ب(. .1
 مديرة مدرسة مف مديرية )ج(. .2

حديد مدى تطبيؽ معايير وأسس تـ اختيار شخص واحد كجية رقابية مف وزارة التربية والتعميـ، كونيا جيات تقييمية تيدؼ إلى ت ثالثاً:
التعييف في المؤسسات السابقة الذكر، إضافة إلى كونيا جيات تحقيؽ في الشكاوي الواردة إلييا حوؿ التعيينات المخالفة لمقانوف. وكاف 

 كالتالي:   
 .أحد مدراء إدارات الرقابة العامة والمراجعة الداخمية بوزارة التربية والتعميـ 

 الدراسة غير التفاعمية التحميمية:المُعممون في  ( ب)
 وىي تحميؿ وثائؽ، وكانت طبيعة الوثائؽ المحممة كالتالي: 

( مف قرارات التعييف والأوليات التي بنيت عمييا، إضافة إلى عدد مف المذكرات الخطابية بيف القيادات العميا 3تـ التطرؽ إلى عدد )
  .( مستند21دد المستندات المحممة )ء مكاتب التربية بالمديريات. وبمغت عتضمنت مخالفات في تعيينات مدراء المدارس أو مدرا

 استراتيجيات المصداقية والموضوعية وضبط الذاتية:
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، ومدى موضوعيتيا في جمع البيانات وتحميميا،  وماىي يفىي استراتيجية في تعزيز الصدؽ والمصداقية وتقميؿ تحيز الباحث
 والقانونية التي تـ مراعاتيا أثناء البحث.الاعتبارات الأخلبقية 

 :(Credibility)تعزيز المصداقية 
 المصداقية ىي توافؽ فيـ  الباحث مع فيـ المُعمَميف، ويمكف التحقؽ مف المصداقية في ىذه الدراسة بما يمي:

جمع البيانات، والتي اتبعتيا ( عدداً مف الاستراتيجيات التي تحقؽ مفيوـ الصدؽ في عممية 324-323، 2007يذكر أبو زينة )
 وكانت كالتالي:يف، الباحث

وذلؾ لمساعدة المتحدث عمى الاسترساؿ في إجاباتو، ومف ثـ التأمؿ فييا وتحديد الأجزاء غير  الكلام القميل والاستماع الكثير: -1
 الواضحة بيدؼ الاستيضاح عنيا.

عمى الورؽ بمغة المتحدث، ودوف محاولة القياـ تـ تفريغيا أداة تسجيؿ الصوت، ثـ  يفوفيو استخدمت الباحث التسجيل الدقيق:  -2
 بأي تفسيرات أو تحميلبت أثناء التسجيؿ.

إلى كتابة ملبحظات مبكرة سابقة لممقابمة وذلؾ بيدؼ تحديد الفجوات في البيانات التي  يفالباحث حيث عمد بدء الكتابة مبكراً: -3
 في الحصوؿ عمييا. رغبا

 حيث تـ استخداـ أداتيف تـ ذكرىما في البند السابؽ. ئل جمع بيانات متنوعة:وسا -4
 في وصؼ الأحداث ومكوناتيا ومعانييا. يناتفاق المشاركين مع الباحث -5
ما يقارب عشرة أشير )منذ  يفالباحث ىحيث قض مطاولة في فترة التعايش مع الموقف الاجتماعي وجمع البيانات لحد الإشباع: -6

مف أجؿ استكماؿ إجراءات  في أروقة أمانة العاصمة ووزارة التربية ومكاتبيا بالأمانة ـ(2015يونيو ـ وحتى 2013شير سبتمبر
 .ح أحدىماترشي

 معقولية التفسيرات ودرجة ثباتيا ومناغمتيا مع تفسيرات المعممين آخرين للأسئمة المشابية. -7
وكذلؾ الوثائؽ والمستندات عمى بعض الزملبء منيـ  )البيانات المجمعة( ض مسودات المقابلبتر لؾ بعوذ التغذية الراجعة: -8

التضارب  وأكاديميوف ومنيـ قيادات تعميمية ومنيـ محاموف استشاريوف في ىذا المجاؿ، وذلؾ بيدؼ تحديد مواطف الغموض أ
 التي تحتاج لمزيد مف البحث والاستقصاء.

مع الأفراد المُعمميف في  قضاىا الباحثوفوذلؾ لتوضيح الوقت، التاريخ، المكاف، الفترة الزمنية التي  اني:استخدام السجل الميد -9
 بالجدوؿ التالي: اً المقابمة الميدانية. موضح

مكان إجراء  المُعمم/المُخبِر م
 المقابمة

تاريخ إجراء 
 المقابمة

وقت بداية 
 المقابمة

وقت نياية 
 المقابمة

المستخدمة الأداة 
 في تسجيل البيانات

 التسجيؿ الصوتي ـ3:48 ـ3:30 20/4/2014 خارج مقر عممو مدير مكتب التربية والتعميـ بمديرية )ب( 1

عضو مجمس محمي في مديرية )ج( )ممثؿ  2
 التسجيؿ الصوتي ص11:53 ص11:35 23/4/2014 خارج مقر عممو عف: مدير عاـ المديرية(

3 
التربية والتعميـ بأمانة أحد مدراء مكتب 

 التسجيؿ الصوتي ـ3:30 ـ3:25 24/4/2014 خارج مقر عممو العاصمة )ممثؿ عف: مدير مكتب التربية(.

 الكتابة ص12:00 ص9:00 21/4/2014 أمانة العاصمة مختصة بأمانة العاصمة. 4
 الصوتيالتسجيؿ  ص10:40 ص10:10 28/4/2014 المدرسة مديرة مدرسة مف مديرية )ب(. 5

+ تـ استضافتيا مديرة مدرسة مف مديرية )ج(. 6
 ىاتفياً 

30/4/2014 
5/5/2014 

 ـ7:15
 ـ7:45

 ـ8:45
 الكتابة ـ8:20

التسجيؿ  +الكتابة ص12:00 ص10:45 22/4/2014 وزارة التربيةأحد مدراء إدارات الرقابة العامة والمراجعة  7
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 الصوتي  الداخمية بوزارة التربية والتعميـ.
( 4والذيف كانوا )-تبيف أف البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف المُعمميف المقترحيف  أسموب التأكيد الرسمي لمنتائج الأولية: -10

لدييـ غنى أكبر بالبيانات )كما ىو موضح بالجدوؿ( غير كافية، فتـ العمؿ عمى توسيع حجـ المُعمميف ليشمؿ أفراد آخريف  -فقط
 المطموبة. 
 ية وضبط الذاتية:تعزيز الموضوع

 الاستراتيجيات التالية بيدؼ تقميؿ التحيز والموضوعية:  تـ اتباع
 تـ الالتزاـ بمبدأ الذاتية المنضبطة، وتجنب الفروض المسبقة والآراء الشخصية. (1)
 حتى لا تتأثر النتائج بيا. ـوانتماءاتي ـكافة توجياتي فاعمؽ الباحث (2)
 إلى التحيز. ما عف الموضوعية أو تجرى مابيـ كانت منضبطة بحيث لـ تبعدى مامع المُعمميف وتواصمياف ألفة الباحث (3)

 :(Ethical and Legal Considerations)الاعتبارات الأخلاقية والقانونية 
ضمف يتـ تعريؼ المعمموف بماىية الدراسة وأىدافيا وذلؾ لضماف موافقة الأفراد المُعمميف عمى إجراء المقابمة عف اقتناع كامؿ، و 

 ثيفبعدـ الإشارة إلى أسماء أو صفات الإفراد المُعمميف. إلا أف الباح احرية أكبر وانسيابية أكثر في البيانات المجمعة، ووعد وفالباحث
كبير في إجابات الأفراد المُعمميف لمعرفة مواطف الخمؿ والقصور في التعيينات المخالفة، نظراً لأف موضوع الدراسة يمس  اً تحفظ اواجي

المُعمميف أنفسيـ ومواقعيـ الحساسة كونيـ المسؤوليف عف الاختيار والترشيح؛ مما أدى إلى رفض البعض أو ضيؽ وقت شخوص 
البعض الآخر، أو تشدؽ ىؤلاء المسؤوليف بتطبيؽ القانوف واختصارىـ لمحديث حوؿ إصرارىـ بعدـ مخالفتو، بينما الواقع يحكي غير 

في بعض الحالات إلى أخذ مُعمموف نواب ليـ أو ممثميف  افكاوى والتظممات. فاضطر الباحثذلؾ مف خلبؿ الاطلبع عمى عدد مف الش
 عنيـ.   

أما الطرؽ والأساليب التي تـ اتباعيا لحماية حقوؽ المُعمميف فقد تمثمت في البعد عف تحديد ىوية ومنصب المُعمـ قدر الإمكاف، 
، كما تـ إبلبغ المُعمميف بكافة جوانب البحث والتي قد تؤثر عمى وذكرت المدارس بالرموز )ب(، )ج( حيث ذُكر أنو "ممثؿ عف ......"

 اكونيأف  افقرار الفرد بالمشاركة مف عدميا، كما تمت الإجابة عمى كافة الاستفسارات التي قد تطرح مف المُعمميف. وحاوؿ الباحث
ة إلى إطلبع المُعمـ عمى كؿ مجريات الأحداث وما جمع عنو مف بيانات أو أقواؿ. مع المُعمميف قدر الإمكاف، إضاف يفوأمين يفصريح

وتطميف المُعمـ أف لو حرية الانسحاب مف الدراسة في أي وقت يريد، وكذلؾ لو الحؽ في سحب أية بيانات كانت قد جمعت منو خلبؿ 
 الدراسة.  

 استراتيجية جمع البيانات:
 :(Research Tools)أدوات الدراسة 

 تـ استخداـ أداتيف ىما:
 أداة رئيسية:  -1
 :مع المُعمميف المذكوريف آنفاً لمحصوؿ عمى المعمومات بشكؿ مباشر مف الحالات المبحوثة والمدروسة، أجريت  المقابمة المعمقة

وتوجيو الأسئمة والاستفسارات، بدءا بالأسئمة التقديمية ثـ أسئمة المتابعة، ومروراً بأسئمة التدقيؽ  ووذلؾ بمقابمة الشخص وجياً لوجي
والتمحيص أو الأسئمة التفسيرية. تـ استخداـ التسجيؿ الصوتي مع جميع المُعمِميف عدا اثناف منيـ رفضوا التسجيؿ وفضموا الكتابة. 

 تتطمبيا الدراسة.  كما تـ تسجيؿ الانطباعات اللبزمة التي قد
 :أسئمة المقابمة المعمقة 
 ىي ذاتيا أسئمة الدراسة. أسئمة الرحمة الطويمة:  )أ(
 تـ التفرع إلى أسئمة ثانوية بحسب السياؽ، ومنيا: أسئمة الرحمة القصيرة: )ب(
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 والتعييف؟دعـ في الترشيح أيف حصمتـ عمى مف  الميداف، وترشيحكـ ليذا المنصب؟ / كيؼ جرى اختياركـ مف1س
 / ىؿ كنتـ عمى معرفة مسبقة بمف قاـ بترشيحكـ، أو عمى علبقة طيبة معو؟2س
 / ىؿ لديكـ قرار تعييف؟ صادر مف أيف؟3س
 / مف موقعؾ؟ كيؼ تختار وترشح القيادات لديكـ في المؤسسة؟4س
 ىؿ تنتمي لحزب؟ /5س
 مارأيؾ؟كثيراً ما يتيموف الأحزاب بأنيا وراء التعيينات المخالفة،  /6س
 شخصكـ الكريـ مف أي محافظة؟ /7س
 وكيؼ؟ يتعارض دور السمطة المحمية مع دور وزارة التربية؟ ىؿ /8س
 ىؿ تتعرض لضغوط مف الحزب الذي تنتمي لو؟ /9س
 ؟كيؼ تتعامؿ معياحراجات والضغوط والمجاملبت والمحسوبية؟ تتعرض للبكيؼ  /10س
 القانوف؟ىؿ تعني أف ىناؾ حالات تطبؽ فييا  /11س
 ما دوركـ كسمطة محمية؟ /12س
 اختلبلات؟ أي ماىي الاجراءات المتخذة ضد  /13س
 أداة تكميمية: -2

، ثـ تسجيؿ  افحيث قاـ الباحثتحميل الوثائق:  بجمع عدد مف الوثائؽ والمستندات بأنواعيا المختمفة، ومف ثـ تـ فرزىا وأخذ ما يمزـ
ب  داء الملبحظات عمييا.المعمومات المتعمقة بيا ثـ تـ تحميميا وا 

 وقد تم الانتباه إلى أمور عدة والعمل بمقتضاىا، ومن أىميا:
  الاعتماد عمى الوثائؽ الأولية(Primary Documents) ولـ يتـ المجوء إلى الوثائؽ الثانوية  ،في جمع المعمومات(Secondary 

Documents)  المطموبة.في حالة صعوبة الحصوؿ عمى الوثائؽ الأولية إلا 
 لمعتمد عمييا في تحميؿ تعد الوثائؽ والمستندات في ىذه الدراسة ىي أداة مكممة لأداة المقابمة المعمقة، وىي ليست الأداة الوحيدة ا

وبعبارة أخرى لـ يكف الاعتماد عمى الوثائؽ في جمع وتحميؿ المعمومات بؿ اعتمدت عمى أداة المقابمة المعمقة يكمميا  ،المعمومات
 حصمت عميو مف وثائؽ ومستندات.ما ت

   الوثائؽ الأولية مف نوع وثائؽ رسمية جارية تمثؿ قرارات تعييف وأولياتيا، وتمثؿ مخاطبات ومراسلبت بيف القيادات التربوية العميا
أرض  حيث تعد ىذه الوثائؽ تعبير دقيؽ ومباشر عف الأحداث والتطورات عمى حوؿ عدد مف المخالفات في المؤسسات المعنية.

 الواقع، كونيا أكثر دقة مف تمؾ المعمومات التي نُقمت عف المُعمِميف.
 :(The Period of Time for Data Collection)الفترة الزمنية لجمع البيانات 

 وجمعيا. ة( وثيقة ومذكر 21والبحث وعف عدد )( مقابلبت فردية معمقة، 7يمكف تحديد الفترة الزمنية لجمع البيانات بناءً عمى عدد )
، أي واحدة تزيد أو تنقص قميلبً لقد كاف متوسط الفترة الزمنية لإجراء المقابمة الواحدة ىو ساعة  الفترة الزمنية لجمع بيانات المقابمة:

لإجراء المقابلبت بحسب  يفعمؿ لإجراء كافة المقابلبت. وقد تـ إجراء مقابمة يومياً )وىو الوقت المتاح لمباحث ات( ساع7بحدود )
حيث أف كؿ موقع يأخذ مكاف يختمؼ في المقر والوجية داخؿ أمانة العاصمة(. فبالتالي فإف عدد أياـ  المُعمميف المحددة سابقا،

( أياـ احتياطية في حاؿ عدـ تواجد المُعمـ أو أخذ موعد مسبؽ معو، وبأخذ عطؿ نياية 6( أياـ فعمية، وبأخذ )6المقابلبت ىو )
. 12) أسبوعيف ونصؼ( 2.5ضافة إلى الظروؼ الطارئة فقد تـ تقدير الفترة الزمنية لجمع البيانات بػ )الأسبوع بعيف الاعتبار، إ  ( يوـ

( وثيقة ومستند مف أمانة 21استغرقت الفترة أسبوع واحد فقط مف حيث الحصوؿ عمى ) الفترة الزمنية لجمع الوثائق والمستندات:
 العاصمة ووزارة التربية ومكتب التربية والتعميـ بالأمانة وبطرؽ غير رسمية.
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 :(Data Analysis Strategy)استراتيجية تحميل البيانات 
 التحميؿ الخطوات التالية طريقاً ليا:فقد اتخذت عممية مف أجؿ تنظيـ وىيكمة وعرض البيانات، 

 ، ومف الوثائؽ والمستندات. مباشرة تجميع أكبر عدد ممكف مف البيانات مف  المعمميف (1)
 تنظيـ البيانات: تـ تنظيـ البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا ضمف الفئات التالية:   (2)

 نت ذكر جية العمؿ.بيانات عامة تخص أوصاؼ المُعمموف دوف الإشارة الشخصية لأي منيـ، تضم - أ
 التعييف لمقيادات التعميمية والجيات الأخرى التي يمر بيا. بيانات خاصة بالجية المصدرة لقرار - ب
 التعميـ بالمديريتيف محؿ الدراسةكيفية اختيار وتعييف القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية في مكتبي التربية و بيانات عف  - ت

بأمانة العاصمة، وماىي الطرؽ والأساليب المستخدمة أثناء الرشيح، وىؿ يتـ الالتزاـ بنصوص قانوف الخدمة المدنية ولائحتو 
 .معايير اختيار القيادات التربويةالتنفيذية حوؿ 

 الأسباب الكامنة وراء الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية المخالفة لنصوص القانوف.بيانات عف  - ث
يانات عف الحموؿ والمقترحات لمعالجة الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية في مكتبي التربية والتعميـ بالمديريتيف محؿ ب - ج

الدراسة وكيؼ يمكف ضماف تطبيؽ نصوص القانوف، وتحقيؽ شرطي الجدارة والكفاءة الإدارية لمقيادة في المؤسسات 
 التعميمية.

 )ب(، )ج( ..وىكذا.عمميف أثناء القياـ بالعمؿ الميداني بحيث تـ إعطاء الرموز ترميز البيانات: ترميز بعض المُ  (3)
بشكؿ كمي لغرض تكويف فكرة شاممة عف البيانات ومدى كفايتيا، ثـ قراءة ما كُتب عف المُعمِميف جميع البيانات المجمعة  دراسة (4)

 ية لمضمونيا.في كؿ سؤاؿ مف أسئمة الدراسة عمى حدة. ثـ  تـ تحديد المفاىيـ الرئيس
 .ببعضيا البعضتصنيؼ البيانات: بحسب مطابقتيا لمقانوف مف عدمو، ثـ تحديد وتصنيؼ الفئات المتعمقة  (5)
 توليؼ البيانات: بيدؼ الحصوؿ عمى نتائج أولية يمكف دعميا ببيانات أخرى. (6)
 مِميف. اختيار بعض النصوص مما كُتب عف المُعمِميف الدالة عمى توافؽ فيـ الباحث مع فيـ المُع (7)
مُعمميف مرة أخرى لمتأكد والاستفسار عف بعض العبارات بعض الالبيانات أولًا بأوؿ ثـ العودة لجراء تحميلبت بالتزامف مع جمع إ (8)

 وماذا يقصدوف منيا.
 العودة لبعض الأدبيات والدراسات السابقة ومقارنتيا بالنتائج التي تـ التوصؿ ليا مف المُعمميف.  (9)
 .الدراسةلموصوؿ إلى التفسيرات والاستنتاجات والإجابة عف أسئمة  اً موحد اً نمط افاتخذ الباحث (10)
 .ـ تـ جمع نتائج الدراسة للؤداتيفث كلًب عمى حدة، الوثائؽ ذات العلبقة،و تحميؿ نتائج المقابمة المعمقة تـ   (11)

 :(Research Result) نتائج الدراسة
حوؿ آلية موقع المسؤولية واتخاذ القرار مف خلبؿ التحميؿ الكيفي لآراء المعمميف مف مدراء مدارس ومديريات وشخصيات في 

تعييف القيادات التربوية )مدراء المدارس والمديريات( في مديريتيف تعميميتيف بأمانة العاصمة. وذلؾ بعد إجراء المقابمة 
عدد مف المذكرات والوثائؽ ذات العلبقة، كلًب عمى حدة، ثـ تـ جمع نتائج الدراسة للؤداتيف بحسب الأسئمة  المعمقة، وتحميؿ

 كالتالي:
///////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

 
 
 

حلّ السلطة المحلٌة أو فصل (1
 صلاحٌاتها عن العمل التربوي 

إعادة السلطة والهٌبة لوزارة التربٌة (2
 والتعلٌم 

إٌجاد لجنة ترشٌحات علمٌة مستقلة (3
 ومحاٌدة

 غٌاب المؤسسٌة فً التعٌٌن   (0

 عدم وضوح معاٌٌر التعٌٌن(0

 سُلطة السلطة المحلٌة(2

 مزاجٌة وانتقائٌة أصحاب القرار(4

 نفوذ أصحاب القرار(5

أولاً: عدد قليل يطابق نصوص 
 القانون، وبحسب المعايير التالية:

 معاٌٌر ذاتٌة تتوافر فً المرشح(1
 معاٌٌر إدارٌة تتوافر فً المرشح(2
 معاٌٌر مهنٌة تتوافر فً المرشح(3
 شخصٌة المرشح الكارٌزمٌة(4

كيؼ يتـ اختيار السؤاؿ الأوؿ: 
وترشيح وتعييف القيادات التربوية 

 في المؤسسات التعميمية؟
 

ماىي الحموؿ : السؤاؿ الثالث
لمعالجة الاختلبلات في تعييف 

 القيادات التربوية؟

 

ما ىي أسباب : السؤاؿ الثاني
تعييف القيادات التربوية المخالفة 

 لنصوص القانوف؟
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 حصمت عمى نسبة تركيز عالية ، والتيالواردة أعلبه الإجابات(بعض ) النتائجىنا عمى إيراد تحميلبت بعض  ونقتصر

 .أكد عمييا أكثرمف مُعْمِـتكررت و حيث مف قبؿ المُعْمِميف 
  الإجابة عمى السؤاؿ الأوؿ:

/ كيؼ يتـ اختيار وترشيح وتعييف القيادات التربوية في مكتبي التربية والتعميـ بالمديريتيف محؿ الدراسة، بأمانة 1س
 ىؿ يتـ الالتزاـ بنصوص قانوف الخدمة المدنية ولائحتو التنفيذية حوؿ معايير اختيار القيادات التربوية؟بمعنى ؟ العاصمة

( مف خلبؿ التحميؿ تـ التوصؿ لعدد مف الأساليب والطرؽ لاختيار وتعييف القيادات التربوية )مدراء المدارس والمناطؽ
 كالتالي:يمكف تفصيميا مف وجية نظر المُعمميف. 

 أولًا: عدد قميؿ يطابؽ نصوص القانوف:
تطرؽ عدد مف المُعمِميف إلى أف ىناؾ عدد قميؿ مف التعيينات التي تُجرى مطابقة لمعايير تمتزـ بنصوص قانوف الخدمة 

الكفاءة  المدنية ولائحتو التنفيذية وتمتزـ باللبئحة المدرسية مثؿ الأقدمية في التوظيؼ، توافر المؤىؿ الجامعي، معيار
 والجدارة.

"تفاجأت بتعييني لأنني ما كنت متوقع  حيث ذكر ذلك أحد المُعمِمين الممثمين لرقابة وزارة التربية في نص حديثو بقولو:
 أنيـ يعينوا مدير بالمعايير، أوؿ مرة أحس أنيـ يطبقوا قوانيف ومواصفات..."
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"لكف حقيقة أنا أتعمد بإذف الله أف أكوف في محط كلبمي أف يتـ التعييف وفقاً  كما أشار ممثل المنطقة التعميمية بقولو:
 لمكفاءات" 

( أف توافر المعايير الخاصة والعامة لمقيادة التعميمية، وكذا المعارؼ والميارات 2010)الكريباني،  وقد أوضحت دراسة
وبالتالي تحقيؽ الاىداؼ المطموبة التي ترمي إلييا المؤسسة المتعمقة بالعمؿ القيادي الاداري يؤدي إلى نجاحو في عممو 

  .التعميمية
 ونجد أف ىذه التعيينات المطابقة لمقانوف تأخذ المعايير التالية:

 معايير ذاتية تتوافر في المرشح: (1
يير في ذات الفرد تطرؽ عدد مف المُعمِميف أنو يتـ تعييف القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية بناء عمى توافر معا

القوة، القدرة عمى المواجية، القدرة عمى حؿ المشكلبت، القدرة عمى التعامؿ مع الطمبة والمدرسيف وأولياء الأمور،  ،كالعزيمة
 الأمانة. ،الصبر والتحمؿ ،الثقة بالنفس

مطابقة ويستحؽ أف  "الشخص المي يكوف عنده الشروطأشارت مديرة المدرسة )ب( إلى ىذه المعايير متحمسة بقوليا: 
يكوف قائد لأف التربية والتعميـ ىذه أمانة تعيبة تشتي وقت وتشتي قمب وتشتي جيد....لأف الله سبحانو وتعالى أوجد في 
الناس أمور متفاوتة، عتلبقي شخص قمبو ضعيؼ ... أو مف النوع الذي يقؿ وأنا مالي.. ولا بد أف يكوف القيادي عنده 

 القوة.."
"ميما كاف الشخص معو معايير أو أفضمية أو مؤىلبت تؤىمو أف يصبح ممثل عن السمطة المحمية بقولو: وأكد عمى ذلك 

مدير مدرسة لكف يجي يقمؾ ىذا لو اعطيناه ما بيحؿ المشكمة، ما لديو القدرة عمى ضبط الموضوع، ليس لديو القدرة عمى 
   التعامؿ مع أولياء الأمور والطمبة والمشاكؿ"

" تنطبؽ فيو المواصفات مف قوة شخصية وكيفية التعامؿ مع المجالات  ذلك ممثل عن الرقابة بالوزارة: كما أشار إلى
 التربوية والنفسية والتعامؿ مع المدرسيف والطمبة..."  

 شخصية المرشح الكاريزمية: (2
ـ علبقات طيبة مع أولياء يتـ اختيار الأشخاص الذيف ليـ قدرات عالية في القيادة والإقناع والاتصاؿ والتواصؿ، ولديي

الأمور، أو مع الأىؿ في الحي، أو مع أعضاء المجمس المحمي. فتجد لو جاذبية كبيرة وحضور كبير يتمتع بو وقدرة عمى 
 التأثير في الآخريف بشكؿ إيجابي. 

في الأمانة ، الكؿ مف عند الصغير  ،في المكتب ،: "الحمد لله سمعتي في المنطقةتؤكد عمى ذلك مديرة المدرسة )ج( بقوليا
 إلى الكبير إلى مجمس الآباء إلى الأميات إلى الحي مف حولي..."

"مدير المدرسة المرشح الذي تتوفر فيو المعايير وتـ استبعاده لـ يكف مف  أشار ممثل السمطة المحمية إلى ذلك بقولو:
 أو مف أصحاب النفوذ ولذلؾ تحصؿ الناس يتحاشوه" الشخصيات الاجتماعية في المدرسة في الحارة أو في المديرية

لا بيتعامموا مع آلة ولا غيرىا..  داخؿ المدرسة وخارجيا، "ىـ بيتعامموا مع بشر كما أكد ممثل الرقابة عمى ذلك بقولو:
 فضروري وخاصة في التربية لحساسية الموضوع لابد أف يكوف ىناؾ انتقائية لتعييف المدراء.."

 تعيينات مخالفة لنصوص القانوف:ثانياً: 
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وعوضاً إف مخالفة تعيينات القيادات التربوية ليست سوى مثاؿ واحد عمى تجاوز القانوف والتمرد عمى نصوصو ولوائحو. 
أصبح في أيامنا ىذه  ؛أف تكوف مخالفة القانوف وعدـ تطبيقو عملًب نادراً، يستحؽ خبراً مدوياً في صحؼ اليوـ التالي عف

وتبمد الشعور بالمسؤولية، والفضؿ يعود لسيادة الأمر  الضميرفعلًب روتينياً؛ يرتكبو عشرات المسؤوليف كؿ يوـ بعد أف ماتت 
  .التي يفترض أف تنظميا القوانيف الحياةالواقع كبديؿ عف سيادة القانوف في معظـ شؤوف 

متعيينات في الواقع غير ما ىو مكتوب في الموائح حيث تنص اللبئحة عمى أف "بالنسبة ل يقول ممثل عن السمطة المحمية:
يكوف ىناؾ معايير، والتعييف يتـ وفؽ رفع مف المدرسة ومف المدرسيف الأقدميف فييا لكف لا يطبؽ في بلبدنا، حيث لا يُعمؿ 

 بأي معايير عممية أو أكاديمية أو أقدمية". 
 " لا توجد آلية في التعييف، يعني عشوائية وحزبية ووساطة ومحسوبية"نة: يذكر ممثل عن مكتب التربية بالأما

مرفوعة من وزير التربية والتعميم إلى أمين العاصمة  28/11/2113بتاريخ ( 223رقـ )( في مذكرة 2كما يفيد المستند )
ة إلى مكتب التربية والتعميم بشأن توصيات لجنة وزارية كمفت بالنزول الميداني لأحد المدارس، ووجو فييا أمين العاصم

"تفاجئنا بإصدار قرار مف أمانة  بالأمانة لطمب الرأي فأفاد مدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة تحت خطو وتوقيعو:
العاصمة لػػػ )وسمى الشخصية( دوف رفع مف المكتب والمؤىؿ دبموـ وىذا مخالؼ للبئحة المدرسية عمما بأف المدرسة أساسية 

 ولا بد مف مراعاة المؤىؿ".ثانوية 
 ونجد أف ىذه التعيينات المخالفة لمقانوف تأخذ المعايير التالية:

 جدارة المرشح دوف امتلبكو لمؤىؿ:  -1
( ضرورة تمتع القائد الاداري بمستوى تعميمي عالي يؤىمو عمى القياـ بميامو عمى 2010أظيرت دراسة )الكريباني، 

 ية يتعارض رأييا مع رأي ىذه الدراسة.إلا أف المُعمِمة التال .أكمؿ وجو
لو أصدرت قرارات مدراء لدبموـ أو ثانوية ىو "تشير مديرة المدرسة )ب( أحد المُعممات بصوت خافت نوعاً ما وىي تقول: 

كويس ما بش مانع وىو عنده القدرة؛ فيو ناس معو بكالوريوس لكف قمبو ضعيؼ ما يقدرش يواجو ما يقدرش يتعمؽ في حؿ 
وفيو ناس معو دبموـ لكف سياسي ولو قمب ليذا الشيء فالله جعؿ لكؿ إنساف مكاف ودرجة وجعؿ الله لكؿ انساف  مشاكؿ،
  قدر.."

لإجماع " ( المرفوعة من المنطقة التعميمية ما نصو:3كما تظير استمارة الترشيح لمديرة مدرسة في المستند رقم )
المكمفة حالياً، عمماً بأف سنوات خدمة الأستاذة ثمانية عشر سنة خدمة  وكونيا لكفائتيا المدرسيف عمى الأستاذة المرشحة

     تشفع ليا عف المؤىؿ ويعد دبموـ جامعي".   
 
 
 المعرفة المسبقة بشخصية المرشح: -2

يقوؿ: "بداية كنت سأقدـ اقتراح لمجمس النواب اليمني بأف تضاؼ مادة الى  (9)كتب أحدىـ في منتدى المجمس اليمني
قوننة إشراؾ الجف والعياذ بالله ، وذلؾ لأجؿ ( لأىميتو1( فقرة )110قانوف الانتخابات المزمع تعديمو وأف يضاؼ بند رقـ )

ىذه المقولة مشيورة في اليمف في مجاليف بعد اف دخمت عمينا مقولة )جني تعرفو ولا إنسي ما تعرفو(.  في السياسة اليمنية

                                                           
9
 forum.net/vb/showthread.php?t=386078-http://www.yemen  

http://www.yemen-forum.net/vb/showthread.php?t=386078
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)الانتخابات، والمناصب القيادية في الوظيفة العامة( ولقد قيؿ ىذا المثؿ مف قبؿ شخصيات اجتماعية يمنية. وكمنا يعرؼ 
يقتصر القائؿ والمناسبة التي قيمت فييا، وذلؾ ربما لقطع الطريؽ عمينا لعدـ ترشيح أو انتخاب الإنس الذيف لا نعرفيـ وأف 

ما يعني باختصار اختر، ورشح، وعيف،  وكف مع الشر الذي تعرفو، خوفاً مف أف يأتيؾ  تعاممنا مع الجف والعياذ بالله..!!
 مف ىو أشر منو لا تعرفو. فلب تنتظر المجيوؿ.

"جني تعرفو ولا ضحكت أحد المُعممات وىي مديرة المدرسة )ب( عند سؤاليا عن سبب بعض التعيينات المخالفة، فأجابت: 
وفيو ناس معو دبموـ وانا اعرفو لكف أنا  ...انسي ما تعرفو، إذا أخذناىا بالعامية نقوؿ المي تعرفو أحسف مف المي ما تعرفو، 

 داري أنو عيكوف قيادي ناجح...عيفكفؾ العقبة المي أمامو".
تعيينيا مديرة لممدرسة وكان لو علاقة وتؤكد مديرة المدرسة )ج( عندما تم سؤاليا عما إذا كان ليا دور فاعل قبل 

"كنت قيادية فاعمة في نقابة المعمميف، وقد تعرضت لتعسفات بسبب وقوفي إلى جانب قضايا التربوييف"، بالتعيين فأجابت: 
 ما يدل عمى أنيا شخصية معروفة لدى الوسط التربوي.

ية حوؿ عدد مف المرشحيف يقوؿ ىذا محؿ اتفاؽ، ىذا : "إذا ناقشنا مدير التربويؤكد ذلك ممثل عن السمطة المحمية بقولو
محؿ اختلبؼ، يقولؾ ىذا لو اعطيناه ما بيحؿ مشكمة، مالديو القدرة عمى ضبط الموضوع مف حيث اولياء الأمور والطمبة 

 ما يؤكد مرة أخرى أن التعيينات تتم لمشخصيات المعروفة لدييم مسبقاً.".
"يجري التعييف عمى علبقات مدراء مدارس كبرى أو مدارس معروفة بمدير مكتب  جاد قائلًا:وتحدث ممثل المنطقة التعميمية بشكل 

 .التربية"
 انتماء المرشح الحزبي: -3

قامة العدالة المجتمعية، ، بيدؼ رعاية مصالح البلبدإف اليدؼ الرئيسي مف الأحزاب ىو المشاركة في الحياة السياسية ، وا 
انتماؤىـ الحزبي عمى أساس توافؽ أفكاره مع أفكار الحزب. إلا أننا نجد أف أفراد الأحزاب وبالتالي فإف الأفراد يختاروف 

وراء مصالح فردية، بسبب قصور المفيوـ الحزبي، وأصبح التحزب وسيمة لمعيش والارتقاء في سمـ الوظيفة  فأصبحوا ينجرو 
 العامة، تحت مسمى "المتمصمحيف". 
 ويفيد المُعمموف عف ذلؾ بما يمي:

".. يرشح مدير مدرسة بدوف أي مواصفات، ليش؟ لأنو مف حزبو. ولو لاحظنا أكثر  يقول ممثل عن الرقابة بوزارة التربية:
 مدراء المدارس تجدىـ غير مؤىميف، يعني مدفوعيف مف أحزاب حتى لو كانوا غير مؤىميف.."

 راء المدارس والمناطؽ وفقاً لمولاءات الحزبية"."في بلبدنا ىذه يتـ تعييف مد:ويؤكد ذلك ممثل عن السمطة المحمية بقولو
"إف التعيينات تتـ عف طريؽ الانتماء لمحزب الحاكـ، ىذا واحد، اثنيف تتـ عف طريؽ اختيار  وتقول مديرة المدرسة )ج(:

 شخصيات ليا ولاء حزبي كبير".
في المرتبة الأولى "وتؤكد الكلام السابق مديرة المدرسة )ج( في سؤال لنا عمن دعميا في الترشيح والتعيين فأجابت: 

 كفاءتي، إلى جانب أيضاً ما ننساش العامؿ الآخر وىو الحزبية، الحزبية أيضاً ليا دور".
وجعمت المستقميف مف أصحاب المؤىلبت ليس عبارات يندى ليا الجبيف..! جعمت مف الأحزاب تكتلبت كمية غير نوعية، 

 ليـ مكاف في التعيينات القيادية.
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ر بدلا مف الكفاءات ياعمى الانتماء الحزبي والسياسي كمعالتعيينات عتمد ، حيث تمف الممارسات الحزبية الخاطئةوىذا 
والمؤىلبت، وقد كاف ىذا سائداً في بريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية حيث كاف الحزب الفائز في الانتخابات يوزع أنصاره 

ـ، وقد ألغي ذلؾ في بريطانيا بمرسوـ مف مجمس العموـ البريطاني ينص 1855عمى المراكز الإدارية المختمفة حتى عاـ 
ـ حيث  1883ر والتعييف يتماف عمى أساس الجدارة والاستحقاؽ. كما ألغي ذلؾ في الولايات المتحدة عاـ عمى أف الاختيا

 (.  2008ـ )أبا زيد، 1978صدر قانوف بندلتوف المشيور، وقانوف الخدمة المدنية عاـ 
 علبقة المرشح المتينة بصناع القرار: -4

ع القرار مف حيازة مناصب إدارية مخالفة لمقوانيف، وينجـ عف يتمكف بعض المقربيف الذيف تربطيـ علبقات متينة بصنا
 مثؿ ىذه التعيينات مشاكؿ كثيرة مف الإفساد، والشممية، والتحزب، والنزوع إلى المصالح الضيقة وىذا فيو فساد لمقيـ التربوية.  

وية، بالتالي تـ اختيار مجموعة : "كنت مديراً لمدرسة )وسمى المدرسة( وىي مدرسة ثانيقول ممثل عن المنطقة التعميمية
نما كانت القضية وفقاً لعلبقة مع مدير مكتب  مف الزملبء وأنا احدىـ، ولـ تكف القضية وفقاً لمعايير أو وفقاً لشروط، وا 

 التربية في حينو، ىذا بكؿ صدؽ، وكانت علبقتنا طيبة كمدراء مدارس كبيرة ثانوية عمى مستوى أمانة العاصمة".
" أنا لـ أقدـ ممفي ليذا المنصب، لكنيـ اتصموا لي اتصاؿ، ولـ أتفاجأ بتعييني،  مكتب التربية بالأمانة:يقول ممثل عن 

 ونعـ كنت أطمح لو لكني لـ أقدـ، وكنت أتبع حزب قبؿ فترة لكني تركتو" 
 المبادئ والقيـ الذاتية لأصحاب القرار: -5

وف مف أجميا ولا ينحازوف إلا ليا، تعتبر  المبادئإف  الذاتية والقيـ التي يؤمف بيا أصحاب القرار ويدافعوف عنيا ويضحِّ
شوكة ميزاف في التعيينات الإدارية، فلب يسيطر عمى صناع القرار المصالح الخاصة، ولا يعمموف حوؿ محيط ضيؽ تطغى 

 المصالح.  بيف اع دائـ بيف المبادئ والاحتفاظ بيا و عميو المكاسب الدنيوية والأغراض الشخصية، فيـ في صر 

والله لا تعتمد نسبة التعيينات عمى معايير بقدر ما تعتمد : "وحول ىذا يؤكد ممثل عن المنطقة التعميمية في نص كلامو
اـ بالمعايير عمى الشخص نفسو صاحب القرار، ربما أنا عندما درست دراسات عميا تعمؽ فيني ىذا الجانب أكثر، وىو الالتز 

عطاء كؿ ذي حؽ حقو قدر المستطاع" : "يعتمد عمى الشخص نفسو كما يضيف. والشروط الموجودة في اللبئحة المدرسية وا 
إذا كاف واثؽ مف نفسو وعممو، بأنو لا يجامؿ أحد، واحترامو مع الآخريف، أعتقد أيضاً أنو سيحترـ قراره وكثير مف القرارات 

 سوؼ تحترمو" 
"وقفت حجر عثرة أماـ أحد المعينيف بطريقة مخالفة،......وبالرغـ مف أنيا كانت محرجة لي، إلا أنني  :كما يضيف

ما يدل فعلًا عمى أن المبادئ الذاتية التي يحمميا أصحاب القرار ليا دور كبير وفعال في كبح جماح التعيينات  ،أصريت"
 الإدارية المخالفة.

"لـ اعيف أحداً مف أي حزب، مية فيما إذا كان يخضع لضغوط حزبية أجاب واثقاً: وعن سؤال الممثل عن المنطقة التعمي
 ولـ أسأؿ أحداً حتى المحظة ىو مف أي حزب، لا أنتيج ىذا الأسموب".

"نحف نحرص عمى تطبيؽ المعايير عف التعييف لأننا تعممنا، وأننا إف : كما يؤكد عمى ذلك ممثل عن السمطة المحمية بأنو 
أف نفرض المعايير التي جاءت مف التربية نحاوؿ أف لا نكوف سبب في تعييف مدير مدرسة أو منطقة فاشؿ... لـ نستطع 

   نحاوؿ تركيا للؤغمبية"
 التسويات السياسية: -6
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اضطمعت كؿ القوى السياسية في اليمف أحزاباً ومنظمات مجتمع مدني وقوى اجتماعية بمسؤوليتيا الوطنية في إخراج 
وتأثيراتيا عمى مختمؼ جوانب الحياة، وخضعت لتنفيذ تسوية سياسية  2111الذي وصمت إليو بفعؿ أحداث  اليمف مف النفؽ

 (.2151( و )2114بموجب المبادرة الخميجية وآليتيا التنفيذية المزمَّنَة وقراري مجمس الأمف الدولي رقـ )

المقاعد الوزارية وتوزيعيا بيف الكتؿ. وأصبحت التسويات وبالتالي التسويات السياسية تتحكـ بتأليؼ الحكومات، وباختيار 
وىي التي تفتح  ،السياسية ىي التي تختار القانوف بصرؼ النظر عف ملبءمتو لمبلبد وللئرادة الشعبية ولمتطمّبات العصر

إلى الشارع، وىي التي  بيا الناسوىي التي يُنزؿ  عطي المواطنيف حقوقيـ أو تحجبيا،وىي التي ت ،ممفّات الفساد ثّـ تغمقيا
تردّىـ إلى البيت. فلب مطالب لممواطنيف أصلًب في ظؿّ التسويات السياسيّة. ومف كاف لديو اعتراض عمى الأمر، أسقطَ 
اعتراضَو حيف سادت الفوضى الأمنيّة، وباتت العودة الآمنة إلى البيت مطمباً جماعياً يجري التنازؿ عف كؿّ شيء في سبيمو. 

ت نفسيا تستمرّ في قضـ الدولة رويداً رويداً. وباتت الأعراؼ والقوانيف والمؤسسات لزوـ ما لا يمزـ )الشاطر، لكفّ التسويا
2113.) 

فبراير بحسب المحاصصة،  11"التعيينات في بلبدنا أصبحت ما بعد ثورة يذكر ممثل عن السمطة المحمية بأن : 
   والتقسيمات بيف المشترؾ وشركاؤه والمؤتمر وحمفاؤه"

"كاف تعييني بقرار مف الوزير، أسوة ببقية المؤسسات والوزارات والذي كاف أحد بنود المبادرة وتذكر مديرة المدرسة )ج(: 
الخميجية عمى أساس المصالحة الوطنية والمشاركة في المناصب القيادية لجميع الأحزاب والمستقميف، أسوة لما تـ تنفيذه في 

يع الحقائب الوزارية، وفي الحقيبة التربوية بشكؿ خاص بتوزيع المناصب القيادية بما فييا حكومة الوفاؽ بشكؿ عاـ في توز 
   مدراء المدارس والمناطؽ  ".

 سياسة اختيار أسوأ المرشحيف: -7
مف الأمانة في العمؿ التربوي حسف اختيار القيادات بناء عمى ما يممكوف مف قدرات وكفايات، يقوؿ الرسوؿ صمى الله 
عميو وسمـ: )مف ولي مف أمر المسمميف شيئاً فولى عمييـ رجلًب وىو يجد فييـ مف ىو أصمح منو فقد خاف الله ورسولو 

 . (10)وجماعة المؤمنيف( 
أ المرشحيف قائماً، ربما يكوف بسبب خوؼ القيادات العميا عمى كراسييـ مف اجتياحيا مف ذوي معيار اختيار أسو  أصبح

الكفاءات لو تمكنوا مف المناصب القريبة منيـ، أو ربما ىي سياسة أدىى مف ذلؾ تحمؿ بيف طياتيا تجييؿ الشعوب 
 ة:مة في العبارات التاليوالمجتمعات.. ىذه الحقيقة المرة تعبر عنيا المُعمِ 

دارية، تدلي مختصة بالأمانة بدلوىا قائمة:  "أذكر مقولة مف صاحب قرار  عندما قمت لو: منافستي عمييا مخالفات مالية وا 
 فأجابني ساخراً بما نصو: طالما وعمييا مخالفات فسوؼ تفوز ىي، وبالفعؿ كانت نتيجة المفاضمة بعد فترة لصالحيا.."

تعيف مف أمانة العاصمة مدراء مدارس منقطعيف لأكثر مف سنتيف ثلبث لـ "كما يذكر ممثل السمطة المحمية ذلك بقولو: 
 يدخموا الميداف التربوي .."

"يتـ اختيار أسوأ الشخصيات قميمة الإيماف والضمير ولدييا القدرة عمى استغلبؿ المنصب في وتقول مديرة المدرسة )ج(: 
 لبقية وحزبية"أمور مالية وأخ

                                                           
10
 .رواه الحاكم فً صحٌحه 
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م من وزير التربية والتعميم إلى أمين 8/5/2113( بتاريخ 211( أوراق مذكرة رقم )8( عدد )4كما يظير المستند )
العاصمة بشأن تقرير لجنة تحقيق بالنزول لمدرسة ما وضبط عدد من المخالفات المالية والإدارية عمى مديرة المدرسة. 

بشأن تعيين المديرة ذاتيا بتاريخ  2114( لسنة 85ن العاصمة رقم )( قرار أمي18ثم يظير المستند رقم )
 كمكافأة ليا وترقيتيا من مدرسة أساسي إلى مجمع مدرسة أساسي ثانوي.24/4/2114

 إجابة السؤاؿ الثاني:
 / ما ىي الأسباب  الكامنة وراء الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية المخالفة لنصوص القانوف؟2س

 الأسباب التالية، يمكف تفصيميا كما يمي:لأسباب مف وجية نظر المُعمميف في تمثمت ا
 غياب المؤسسية في التعييف: .1

ا، عندما يتـ إصدار قوانيف ولوائح تنفيذية بشأف شروط الترشح لمترقي والترفيع لمقيادات التربوية وتحديد ضوابطيا وآليتي
 لاتانتظر الاختلبالقوانيف والموائح في غياىب الأدراج والرفوؼ ولا توضع موضع التنفيذ لممرشحيف، حينئذ ثـ تُغيب ىذه 

 والفوضى.
"عدـ التقيد بالموائح والقوانيف والأنظمة في التعيينات القيادية ىو السبب في ىذه الاختلبلات، عمما  :تذكر مختصة بالأمانة

بأنيـ ما يطبقوا القانوف إلا إذا افتضحوا، فقبؿ تظممي الذي تقدمت بو لـ يطبؽ القانوف ولكف بعد التظمـ طبقوه بحذافيره، 
 صمحة تعييني ليس إلا.. "  وأدخموا معي متنافسيف آخريف باسـ القانوف لضرب م

مرفوعة من وزير التربية والتعميم إلى أمين العاصمة 27/11/2113( بتاريخ 1488( مذكرة رقم )19ويظير المستند )
ومدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة بشأن شكوى حول عدم تطبيق المعايير التربوية عند تعيين مدير مدرسة والتي وجو 

 "للاطلاع والعمل عمى تطبيق المعايير التربوية عند اختيار مدير المدرسة".: الوزير فييا ما نصو
 عدـ وضوح معايير التعييف: .2

إف  غياب المعايير الواضحة والمعمنة يؤثر سمباً في كثير مف التعيينات، ما يجعؿ تطبيقيا عشوائياً، ارتجالياً، كؿ حسب 
 ة. فيمو ليذه النصوص، وبحسب ما يخدـ مصمحتو القانوني

"ضبابية معايير التعييف وعدـ وضوحيا، والمخبطة الحاصمة في طريقة فيـ وحساب  التسكيف تذكر مختصة بالأمانة:  
 بالدرجات الوظيفية والرتب والمستويات وعدـ شفافيتيا ووضوحيا لمجميع، ..."

  ح بشفافية..""ىناؾ تلبعب كبير باسـ القانوف نظراً لعدـ وضوح مواده وظيورىا عمى السطكما تضيف: 
مرفوعة من وكيل قطاع الشؤون القانونية  28/11/2113( بتاريخ 812( مذكرة مفاضمة رقم )14ويوضح مستند )

إلى أمين العاصمة بشأن نتيجة المفاضمة بين المرشحات للإدارة، وكانت النتيجة لصالح المرشحة الأولى. بينما يظير 
. 12/12/2113بشأن تعيين مديرا لممدرسة بتاريخ  2113( لسنة 1217( قرار أمين العاصمة رقم )16مستند رقم )

لصالح المرشحة الثالثة ومرفق معيا استمارة بياناتيا. ما يعني أنو بعد الشكاوى والتظممات أي بعد أن تصبح مذكرة 
مرفق كذلك  المفاضمة تحت المجير وبين أيدي المرشحين يتم إعادة النظر فييا لتأخذ نصوص القانون فييا منحى آخر.

إلى أمين العاصمة بشأن المفاضمة بين  8/5/2113( وىي مذكرة رفع من مكتب التربية والتعميم بتاريخ 15مستند رقم )
 المرشحات.

 سُمطة السمطة المحمية:  .3
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 وقد تكوف حينا آخر عامؿ مساعد عمى فيالسمطة المحمية عامؿ مساعد في أداء الواجبات عمى مستوى لا مركزي، 
 حيث يفيد المُعمموف بما يمي:أو التجاوزات، أو اصدار قرارات.  تداخؿ الاختصاصات،

" قانوف السمطة المحمية ىو الذي يسبب الإشكالات والاختلبلات في تعييف مدراء المدارس  يقول ممثل الرقابة بوزارة التربية:
نما بيخضع لممزاج " لو لاحظنا أكثر المدراء غير  ويضيؼ:ية، والمناطؽ لأنو قانوف غير مطبؽ بصيغتو الحالية، وا 

مؤىميف...لأنو يتـ التطبيؽ عمى أساس أنو مجمس محمي.....لما دخؿ قانوف المجمس المحمي صار يمكف لعاقؿ الحارة أو 
 شيخ المنطقة أنو يدخؿ في التعييف يعني بغض النظر عف مكتب التربية أو أي شيء آخر."

ناؾ معايير أو أفضمية أو مؤىلبت تؤىؿ المرشح لكف ما بش معو ى"ميما كاف  :ويؤكد ذلك ممثل عن المجمس المحمي
 موقؼ مف أعضاء المجمس المحمي أو ما بش ولاء لو ".

"السمطة المحمية تمعب دور كبير فالشخص الذي قضى وقتو في تأىيؿ نفسو دوف تأىيؿ علبقاتو  وتذكر مختصة بالأمانة:
 كاف بمؤىلبتو، ولف تنفعو الشيادات يبميا ويشرب ماىا"  مع المجمس المحمي فيذا لف يجد لو م

 نفوذ أصحاب القرار:  .4
تعد مشكمة استغلبؿ النفوذ بجميع أشكالو كالنفوذ الوظيفي، أو القبمي، أو الحزبي أو غيرىا، مف أشكاؿ النفوذ مشكمة 

نظاـ العاـ والقوانيف والتشريعات التي سموكية ومسألة تاريخية، وىي صفة مف الصفات الإنسانية السمبية، والتي يضبطيا ال
 تصدر عف الجيات المخوّلة في التشريع. ويزداد تأثير استغلبؿ النفوذ طردياً كمما عمت مرتبة المستغؿ لنفوذه.

   "لكوف مدير المنطقة التعميمية متنفذ وواصؿ ولو معاريؼ ىنا وىناؾ فيو لا يعبو بثواب أو عقاب" :تذكر مختصة بالأمانة
 "وجدت فعلًب بؤر فساد تقدـ مصالحيا الضيقة عمى مصمحة الوطف وأبنائو وتتجاوز القوانيف والموائح مستغمة مناصبيا ونفوذىا" وتضيف

( مذكرات شكوى لمدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة وتحمل توجيياتو المتكررة في 5( عدد الأوراق )5كما تظير مستندات رقم )
مدير المديرية برفع جميع الممفات لممفاضمة، كما تحمل الورقة الرابعة توجيو من مدير مكتب التربية والتعميم الثلاث الأوراق الأولى ل

"، وتحمل الورقة الخامسة توجيو أيضاً "لوقؼ الدور والتسميـ حتى يأتيكـ توجيو مف المكتببالأمانة إلى مدير المديرية فيما نصو: 
"المنطقة/ المكتب لـ يكمؼ أي لجنة، ولـ يوافؽ عمى أي دور مانة إلى مدير المديرية فيما نصو: من مدير مكتب التربية والتعميم بالأ

وبعد التحقق في الأمر لم تنفذ ىذه التوجييات ولم يؤاخذ مدير المديرية ولا حتى بمفت أو تسميـ ولـ يمر عميو أي قرار أو يرفع بو"، 
 ة واضحة عمى نفوذ مدير المديرية.نظر، ولا يزال قائما عمى رأس عممو، ما يدل دلال

 الصراع الحزبي: .5
التعددية السياسية حقيقة فطرية واقعة، والاختلبؼ سنة كونية ونعمة إليية والتعددية في محتواىا السياسي ىي إقرارٌ 

الأولويات واعتراؼ بوجود التنوع الاجتماعي والثقافي، وبأف ىذا التنوع يترتب عميو اختلبؼ في المصالح أو خلبؼ عمى 
حيث تصبح التعددية السياسية ىنا ىي الإطار المقنف لمتعامؿ مع ىذا الاختلبؼ بحيث لا يتحوؿ ىذا إلى صراع ييدد 
عادة صياغتيا بما يلبئـ مقاصد الشرعية ىي  سلبمة الدولة وتماسؾ المجتمع. وخيار التعددية السياسية بعد تيذيبيا، وا 

 (.2011لة الإسلبمية. )عبدالسلبـ، النموذج المقترح لمعمؿ السياسي لمدو 
وأوؿ صراع نشأ بيف المسمميف كاف صراعاً سياسياً حوؿ منصب الخلبفة، وحوؿ أحقية كؿ طرؼ مف أطراؼ النزاع 
)الشيعة، والخوارج، وأىؿ السنة( في ىذا المنصب، ولكف الأمر لـ يكف عمى ىذا النحو في ذلؾ العصر، بؿ إف ىذه 

وىكذا كاف الخلبؼ  بغت بصبغة دينية قوية، نظراً لما كاف لمديف مف أثر ومكانة في النفوس.الأحزاب السياسية قد اصط
 (.2011السياسي سبباً مف أسباب الخلبؼ الديني، وسبباً في نشوء العقائد والفرؽ مف الأحزاب )عبدالسلبـ، 
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حزبياً وكؿ واحد يتعصب مع احترامي لحزبو، بطبيعة الحاؿ أعضاء المجمس المحمي ىـ مؤطريف يقول الممثل عن المجمس المحمي: "
مع احترامي لمكثير بدؿ أف يتعصب لممعايير ويتشدد فييا، لكنو يتعصب لحزبو ولمديره الذي ينتمي إليو فيدافع عميو ولو لـ تنطبؽ 

 عميو المعايير، والله المستعاف"
سة كونيا الثانوية الوحيدة في منطقة )......( التعميمية وبشدة عف حصتيـ في ىذه المدر  الاصلبح"دافع  كما تضيف مختصة بالأمانة:

التي جاءت مف حصة المشترؾ، حيث رفعت مذكرات عديدة لأميف العاصمة بشأف إصدار قرار مديرة وتحركت النقابة واتصالات مف 
ت في مكتب مدير والمؤتمر "، وتضيؼ: "كن الاصلبحىنا وىناؾ، دوف جدوى لتعييني، فتحوؿ الموضوع إلى صراع حزبي بيف 

المنطقة يوما وكاف يقوؿ ضاحكاً عبر الياتؼ: ضربنا الاصلبح في أحد المواقع لدينا....في إشارة إلى إقالة مديرة مدرستنا 
 الإصلبحية".

: "طبعاً تحوؿ موضوع تعييني إلى صراع والسبب دخوؿ وكيميف مف وتشرح مختصة بالأمانة تضخم الصراع بين القوى الحزبية بقوليا
كلبء أمانة العاصمة كوساطة في الموضوع وكذلؾ تدخؿ مدير عاـ )...( بالأمانة ونظراً لتساوي كفتي ىذه القوى جعمني أقضي قرابة و 

 السنة في أروقة أمانة العاصمة ومكتب التربية والوزارة بحثاً عف تطبيؽ القانوف وتحقيؽ العدالة"
توقؼ مرتبي خمسة أشير متتالية، فكاف المؤتمر يوقفو والاصلبح " ليا:كما تشرح كيف استعرض كل حزب عضلاتو في الساحة بقو 

يطمقو، وأنا ضحية في الوسط لست ليؤلاء ولا ليؤلاء، خسائري فادحة لا تقدر بثمف، كانت في الوقت والماؿ والجيد، وكذلؾ تضييعي 
 والتأخير دوف وجو حؽ مف ذوي القرار المتحزبيف".وتفويتي لمعديد مف مصالحي العامة والخاصة وأضرار أخرى جراء المماطلبت 

 تحقيؽ مكاسب سياسية: .6
للؤحزاب السياسية مف برامج في إصلبح الحكـ وجياز الدولة والرقابة عمى سياساتيا، سواء كانت في الحكـ أو نعمـ ما 

 .لشعب، والابتعاد بو عف المفاسدفي المعارضة أـ عمى الحياد، وتمتزـ ىذه الأحزاب ببرامجيا رغبة في التقارب ما أمكف مع ا
إلا أننا نجد أف واقع الأحزاب اليوـ قد ابتعدت كثيراً عف مياميا فيي إما تستميت في تعييف أكبر قدر مف القيادات 
التربوية لصالحيا، أو مستغمة الأحداث المتطرفة في التعيينات المخالفة لتحقيؽ مكاسب سياسية رخيصة في ىذا المضمار 

 سدة الحكـ. لموصوؿ إلى
"يتـ اختيار شخصيات في مناصب قيادية  ليا القدرة عمى استغلبؿ المنصب حزبياً في فترة الانتخابات تقول مديرة المدرسة )ج(: 

 واستغلبؿ أصوات الطمبة"
ء دعموني بأمانة كاف دور الشيخ فلبف )وسمت الشيخ(.. والشيخ فلبف.. في الأياـ التي تعينت فييا.. ىؤلا"وتؤكد مديرة المدرسة )ب(: 

 في تعييني مديرة لأني كنت ماسكة لصندوؽ الاقتراع حينذاؾ.. وكانت الدائرة حؽ الشيخ الفلبني... فكانوا متواصميف معيا".  
"كؿ ىذه الحرب كانت ضدي مف مدير المنطقة التعميمية كي لا أعيف في موقع ىاـ بالنسبة لو  كما تؤكد عمى ذلك مختصة بالأمانة:

ة المدرسة التي ىي في الوقت نفسو مركز انتخابي ومف خلبؿ ىذا الموقع الحساس سوؼ يفوتيـ قدراً كبيراً مف الأصوات وقد وىي إدار 
ـ حينما كانت مديرة المدرسة تقود العجائز وكبار السف إلى صناديؽ الاقتراع، ولأجؿ ىذا 2116رأيت بأـ عيني في انتخابات 

 ونيف عمى صمة وثيقة جدا بشريحة كبيرة مف الطمبة وأولياء الأمور والمجتمع". ولحساسية تعيينات مديرات المدارس ك
قامة دعوى في المحكمة الإدارية ليست سوى  وتضيف مختصة بالأمانة: "وجدت مع الأياـ أف رغبة الحزب مف التصعيد الاعلبمي وا 

 مصمحة حزبية مف أجؿ إثارة الراي العاـ ضد أطراؼ أو مناطؽ أو أحزاب أخرى وليست خدمة لموطف".
 تبادؿ التيـ بيف الأحزاب: .7
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ْـ زُبُرًا يقوؿ الله تعالى: ) ْـ بَيْنَيُ ْـ فَرِحُوفَ(  ۖ  فَتقََطَّعُوا أَمْرَىُ كُؿُّ حِزْبٍ بِمَا لَدَيْيِ
، إف نظاـ الأحزاب حالياً يقوـ عمى تزكية (11)

 (.2011)عبدالسلبـ، ذا مخالؼ لقواعد التنافس الحزبي النفس والطعف في الآخريف، وى
بالقوانيف، وأنو يتسبب في اختلبلات واسعة عمى مستوى تعيينات فتجد أف كؿ حزب يتيـ الآخر بأنو لا يتقيد ولا يعمؿ 

 القيادات التربوية.
"أثناء التقاسـ جابوا مدراء مدارس ثانوية منقطعيف دوف أدنى نظر  يقول ممثل عن المجمس المحمي متيماً حزب المشترك وشركاؤه:

 لممعايير القانونية أو اللبئحة ".
"الاصلبح مابش حنكية يطمع كوادر ما ىيش مؤىمة، ما كاف بش  مة حزب المشترك وشركاؤه:كما تقول مديرة المدرسة )ب( متي

معايير لمعمؿ، فانا مطمعة أنا وأنا معيا أسامييـ يعني الذي طمعوا بدوف معايير مف الاصلبح". وتفصؿ أكثر بقوليا: "ىناؾ مديرة ما قد 
الأستاذة )... وتذكر اسميا( وىي مف الاصلبح ما قد ليا إلا سنتيف فقط ليا إلا ثلبث سنيف مف حيف حصمت عمى الدرجة الوظيفية، و 

وأرشيؼ وطمعت مديرة يعني ما قدشي تسمقف في التوظيؼ، إلى جانب معنا الأستاذ )... وتذكر اسمو(مدير مدرسة كاف أستاذ في 
المي أنا دارية بيـ خريجيف جداد، يعني  الميداف والآف مدير مدرسة وىو مف الاصلبح إلا أنو ناجح في عممو، ىؤلاء ثلبث مدراء

 .مافيش عندىـ خبرة وعمى طوؿ مديرمدرسة"
"ولا ننسى الفترة الطويمة المي مسكوا فييا المؤتمرييف كانوا ناجحيف جداً، ما بش  وتمدح مديرة المدرسة )ب( حزب المؤتمر قائمة:

وتؤكد عمى تطبيق حزبيا لمقانون المناصفة أو المحاصصة.." سمبيات والآف التدوير الوظيفي ىو اليدؼ منو إقصاء المؤتمرييف ب
 "القانوف والله مطبؽ في منطقتنا، والله إنيا معايير، لكف في منطقة )... وتسمي المنطقة( مابش مطبؽ، كميا عممية مجاممة".  بقوليا:

% مف مديرات المدارس 91ثورة أف تقريبا"كاف الواقع في الميداف قبؿ البينما تتيم مديرة المدرسة )ج( حزب المؤتمر بقوليا: 
متحزبات، وفي حزب واحد وىو الحزب الحاكـ آنذنؾ )المؤتمر( وكذلؾ الوكيلبت فعندما بدأنا التدوير اتضح أف أغمب المديرات لدييف 

داري وبعضيف غير مؤىلبت، فقرر الوزير إبعادىف عف إدارات المدارس"  ا لمقانون وتؤكد عمى تطبيق حزبيقضايا فساد مالي وا 
قرر الوزير الاختيار مف الميداف سواء كاف المرشحيف حزبييف أو مستقميف، فقد كاف الاختيار ىو معيار الكفاءة الإدارية  بقوليا:

 والتربوية". 
 الولاءات والمصالح الشخصية: .8

في التعيينات والترقيات متصدراً  الإضرار بمصالح الآخريفو يظؿ موضوع تقديـ الولاءات الضيقة والمصالح الشخصية 
عمى حساب الولاء الوطني. ولو تمت الترقيات بناء عمى معايير وظيفية صارمة يشعر بعدىا مف يشغؿ المنصب بالولاء 

إف استغلبؿ المنصب  دوف الحاجة إلى طمب دعـ ولائي آخر.ليذه المؤسسة التربوية فقط التي أتاحت لو فرصة القيادة 
قصاءب الولاءات أو لتقريلمنافع شخصية أو  ضاعة حقوقيـ، وا  تعييف الأصمح والأحؽ: ليو مف أعظـ المفاسد التي تمحؽ  وا 

 مبادئ العدالة في المجتمعات.
"بالنسبة لتدخلبت المجالس المحمية دائما تتـ حسب ولاءات " ويضيؼ: "لأجؿ مصالح عمؿ  يقول ممثل عن المجمس المحمي:

 التربية بقولو: أنت عيف خمسة مدراء في مدارس معينة وأنا أعيف خمسة في مدارس أخرى"يخاطب المجمس المحمي مدير 
"حصؿ فلبف عمى قرار التعييف : ويضيف ."يجري التعييف عمى علبقات شخصية" وتحدث ممثل المنطقة التعميمية بشكل جاد قائلًا:

 تجمؿ.. مف ىذا الكلبـ..." بصورة شخصية مع المدير السابؽ، حيث ألح بقولو: وقّع.. خلبص رحت... 
 الضغوطات والوساطات والمجاملبت: .9

                                                           
11
 52المؤمنون 
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؛ يضيع وسطيا المذاؽ الوطني وتحوليا إلى إقطاعات عائمية، وتضيع مصمحة الأفراد وسط يجتمع مثمث الشرعندما 
 .أدراج المحسوبية والمجاممة

بيتجاوز كؿ الذي بيطرحوه مف قوانيف وأنظمة "الوساطة أو ما يسموه )بفيتاميف واو( ىو الذي مديرة المدرسة )ب(:  تقول
 وىذه موجودة في اليمف وغيرىا، وعاد ىي في اليمف بشكؿ منتشر"، وتضيؼ: "الوساطة دعمتني شوية وىي لابد منيا" .

: "وقفت حجر عثرة ويضيف: "يجب احتراـ القوانيف رغـ الوساطات، ورغـ الضغوطات" يذكر الممثل عن المنطقة التعميمية
أحد المعينيف رغـ أنيا كانت محرجة لي بالنسبة مع كثير مف الزملبء والأصدقاء في المجمس المحمي، إلا أنني أماـ 

 ما يدل فعلًا عمى تعرض أصحاب القرار  لمضغوطات والمجاملات.  ،أصريت"
يعني ادعموا "نحصؿ ضغوطات مف الأحزاب الأخرى التي تربطنا علبقة بيـ، يقوؿ لي : يقول ممثل عن المجمس المحمي

  لنا فلبف صمحوا لفلبف... "
 ." لا توجد آلية في التعييف، يعني وساطة ومحسوبية"يذكر ممثل عن مكتب التربية بالأمانة: 

تحمل توقيع ورفع مدير المديرية ومدير عام المديرية  2/11/2113( استمارة ترشيح مدير مدرسة بتاريخ 3ويظير مستند رقم )
أنو ينقصيا توقيع مدير الشؤون القانونية وتوقيع مدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة، وبالرغم من ذلك )المجمس المحمي(، إلا 

: "الوكيؿ القانوني لاستكماؿ الاجراءات بموجب توجييات أميف نائب أمين العاصمة ما نصو -فيي تحمل توجيو من الأمين العام
، : "لاتخاذ الاجراءات اللبزمة بحسب التوجيو"ي إلى مدير عام التشريعات ما نصو، ثم حممت توجييات وكيل القطاع القانونالعاصمة"

". وىكذا تم إصدار "لاستكماؿ الاجراءات بموجب الأولياتثم حممت أخيرا توجيو مدير عام التشريعات إلى مدير الفتوى ما نصو: 
( دون 8بحسب المستند رقم )26/11/2113ريخ بشأن تعيين مديرا لممدرسة بتا 2113( لسنة 1156قرار أمين العاصمة رقم )

اوليات واضحة، ودون رفع من مكتب التربية والتعميم أو الشؤون القانونية بمكتب التربية، وىكذا جرت العممية في وضح النيار بكل 
 محسوبية أو وساطة أو مجاممة، ويا بخت من كان ابن عمو مدير...!!!

 :التزوير .10
ي مبرر لتصبح مسوغة قانونياً، تعد جريمة أخلبقية، وانتياؾ صارخ لأخلبقيات المينة. إف التلبعب بالمستندات تحت أ

 بيا لممسائمة والمحاسبة.وتعرض صاح
مرفوعة من نائب مدير إدارة الفتوى إلى مدير عام  19/11/2113( وجود مذكرة داخمية بتاريخ 7يحكي المستند رقم )

"مف خلبؿ الاطلبع عمى الأوليات المرفقة التشريع والفتوى والعقود بأمانة العاصمة تنص في بند حيثيات الموضوع عمى: 
، وعندما نرجع "94التربية تخصص دراسات إسلبمية لمعاـ الجامعي  تبيف أف المذكورة حاصمة عمى مؤىؿ جامعي )بؾ( في

للأوليات المرفقة نجد صورة غير واضحة المعالم، إلا أنو بعد التحقق منيا وجدنا أنيا كشف أسماء الطمبة الخريجين 
 ويأتي اسم المذكورة في بداية الكشف.93/94بدبموم متوسط لمعام الجامعي 
مرفوعة من الشخص نفسو نائب   2114/ 21/1( وىي مذكرة مفاضمة بتاريخ 6مستند رقم )وفي ذات الوقت نجد في ال

المذكورة حاصمة عمى مؤىؿ مدير إدارة الفتوى ومدير عام التشريع والفتوى والعقود إلى أمين العاصمة، تنص عمى أن: "
 ".93/94دراسي دبموـ سنتيف بعد الثانوية لمعاـ الدراسي

لأمين العاصمة لاستصدار قرار التعيين، يعد تزويراً واضحاً ومنافياً بكل ما  -ي أقل من شيرينف -ىذا الرفع المتناقض
 تعنيو الكممة لأخلاقيات العمل الإداري.
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 :13والطائفي  12التعصب المذىبي .11
ي ىجرية، ظيرت الفرؽ السياسية المتمثمة ف 40و  25 انقسمت الأمة عمى نفسيا بسبب الفتنة الكبرى بيف سنتي عندما

 .الحروب وخاضت مف أجميا والسنة، ثـ تنظمت، وتسيست، وتمذىبت، وتعصبت لأفكارىا، ،والخوارج الرافضة، والشيعة،
لممعتزلة مصنفاتيـ، ولمشيعة  فكثرت الروايات وانتشر الكذب عمى الأحاديث النبوية انتصارا ليذا المذىب أو ذاؾ, حتى بات

 (.0222ولمطوائؼ السنة مصنفاتيا...الخ. )علبؿ،  كتبيـ، وللئباضية مؤلفاتيـ،

مدارس فكرية عظيمة  -ولا تزاؿ  -نت وعمى ىذا الأساس صارت المذاىب العقائدية والفقيية وسيمة لمتفرقة بعد أف كا
وصار المذىب ديناً، وأصبحت مخالفتو كفراً وفسوقاً، وانقسمت  .رفدت الفكر الإسلبمي بموارد لا تنضب عمى مدى الأياـ

سماعيمية.. . جموع المسمميف ما بيف سنة وشيعة، والسنة إلى مالكية وحنفية وشافعية وحنبمية... والشيعة إلى إمامية وزيدية وا 
 (.0222)علبؿ،  .كؿ فرقة تدعي أنيا عمى ما كاف عميو رسوؿ الله وأصحابوو وبيف ىؤلاء وىؤلاء فرؽ كثيرة 

فجرىـ إلى الفرقة   ،ورخلبؿ العص كاف لمتعصب المذىبي تأثير كبير عمى المسمميف في حياتيـ الاجتماعية لقد 
لى السباب والمياترات، ىذا يؤثر  والمصادمات الدموية, وما سوى ذلؾ. ولا زاؿ في زمنناوالفتف  والمعف، والتكفير والتناحر، وا 

 لتربوية.في حياتنا السياسية وا

"المذىبية ليا علبقة، وتدخؿ كبير في تعيينات القيادات التربوية خاصة مع بروز الحوثي  :يقول ممثل عن المجمس المحمي
إلى الساحة أصبحت الطائفية منتشرة بشكؿ كبير وأصبح يؤخذ بعيف الاعتبار إرضاؤىـ في المناطؽ التي تسيطر عمييا  

 الزيدية"
يف( قائلب: والله ما تطمع مديرة.. ما صدقنا خمصنا مف بمغني أف مدير المنطقة حمؼ )أقسـ يم" كما تذكر مختصة بالأمانة:

الإصلبحية عاد بنجيب إخوانية!!، وقد صنفوني ضمف الإخواف ولست إخوانية وكاف التصنيؼ  لعدة اسباب منيا أف والدي 
 رجؿ ممتحي" 

ـ واحد ونائبو حوثي "إف مدير عاـ التشريعات بأمانة العاصمة يحمؿ لقب شرؼ الديف، حوثي رقوتضيف مختصة بالأمانة: 
كذلؾ، فكانوا أكبر عقبة لي في إصدار قرار التعييف برغـ كؿ إجراءاتي القانونية السميمة، إلا اف الموضوع تحوؿ إلى صراع 
مذىبي طائفي بيف الإخواف والحوثة "، كما تقوؿ: "عندما وجدت نفسي لست إلا أداة لصراع حزبي ومذىبي ومناطقي ضيؽ 

 قاء في البيت ولـ اعد أريد أي منصب أو إدارة".فضمت أخذ إجازة والب
 :15والمناطقي  14التعصب القبمي  .12

                                                           
12
، مَذَاهِبُ الإسِْلامَِ أَرْبَعَةٌ : الْمَ : هً مَجْمُوعَةُ المذهبية  ًٍّ ًٍّ أَوْ فَلْسَفِ ًٍّ أوَِ اجْتِمَاعِ ً  وهو انتساب الآرَاءِ وَالْمُعْتَقَدَاتِ فًِ مَجَالٍ دٌِنِ ً  وَالْحَنَفِ ً  وَالْحَنْبَلِ افِعِ ً  وَالشا الِكِ

 .. )معجم المعانً والجامع(فقهً، وهناك انتساب عقدي مثل سلفً، أشعري، شٌعً )رافضً( وغٌرها..
http://www.almaany.com/home.php?language=arabic&lang_name=%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9 

13
 .ٌة ولكن لٌست عرقٌة فمن الممكن ان ٌجتمع عدد من القومٌات فً طائفة واحدة بخلاف اوطانهم أو لغاتهمهو انتماء لطائفة معٌنة دٌنٌة أو اجتماع: الطائفية 

 الانقسامات التً تحدث بٌن السنة والشٌعة فً العراق. أبرز مثال على الطائفٌة 

 ://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D8%A7%D8%A6%D9%81%D9%8A%D8%A9http 
14
العشٌرة أو  هً النسبة إلى القبٌلة )وهى ٌأتً ضمنها العشٌرة أو العائلة الكبٌرة ذات الجد الواحد( وهً مصطلح ٌعنى الموالاة بشكل تام للقبٌلة أو قبلية: 

 العائلة ومناصرتها. 
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%A8%D9%8A%D8%A 

15
 هً أحد صور التمٌٌز والعنصرٌة فً الدول الحدٌثة. وهو تعصب مدفوع لمنطقة دون أخرى بحجة أن الأقربٌن أولى بالمعروف.: المناطقية 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B7%D9%82%D9%8A%D8%A9  

 

http://www.almaany.com/home.php?language=arabic&lang_name=%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%258
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D8%A7%D8%A6%D9%81%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%A8%D9%8A%D8%25A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%A8%D9%8A%D8%25A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B7%D9%82%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B7%D9%82%D9%8A%D8%A9
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مف )دعوىا فإنيا منتة( ما مف بلبغة تعبر عف شيء يسبب الفرقة والتناحر والمشاحنات بيف أبناء الوطف الواحد أكثر 
يسبب خلبفاً أو نزاعاً أو انقساماً كاف الحسـ النبوي يتجو إلى أكثر عنصر يمكف أف ف، ثلبث كممات قاليا سيد البشرية

 . مستمراً داخؿ تركيبة المجتمع
حيث تأخذ الانتماءات القبمية والمناطقية دوراً كبيرا في رسـ الخارطة السياسية لمبلبد وبالتالي في آلية التعيينات لمقيادات 

 التربوية. 
ذي حجز ترشيحي ورفض الرفع بو أنو يقوؿ: قد بمغني مف مقربيف لمدير المنطقة ال" وتؤكد عمى ذلك مختصة بالأمانة:

، إحنا ما نسدشي )وذكر قبيمتيا(( وما تشتونا إلا نعيف صاحبة تعزابسرنا ما فعمت التعزية ) في إشارة إلى مديرة أقاليا مف 
 :"ىو بكيمي مف ذمار"  وتضيؼ ىيإحنا وييـ" 

"إف نظرتو المناطقية الضيقة وحربو عمي تسعة أشير أضرت بالكثير مف مصالحي العامة والخاصة.. إضافة إلى  :وتضيف
"ىنا  :كما تقول"، أنو قدح في سيرتي الذاتية ورفع بمعمومات كيدية إلى أميف العاصمة لضرب مصمحتي في التعييف

مما عزز الفجوة بيني وبيف مدير عاـ التشريعات  تعرضت لممناطقية مرة أخرى فصادفت حرب الحوثة مع قبائؿ حاشد
 الحوثي".

 :(16)غياب المساءلة والحوكمة  .13
( أف ضعؼ المسائمة والحوكمة يؤدي إلى تفشي الفساد والاختلبس، وتعارض المصالح، وتداخؿ 2013يذكر العويد )

 .مشاكؿ الأفراد مع مشاكؿ المؤسسة التعميمية
تفعيؿ الدور الرقابي وعد تفعيؿ أجيزة التفتيش والرقابة في مختمؼ المؤسسات التعميمية " أف عدـ  تذكر مديرة المدرسة )ج(:

سبب في التعيينات المخالفة لمقانوف، أو أف مسؤولي الرقابة أنفسيـ إما يكونوا فاسديف أو ميمشيف معنى أف قراراتيـ لا تنفذ  
 في حالة رفعيـ لقضايا فساد مالي أو إداري ".

"لوكاف مدير المنطقة يعمـ أنو سوؼ يحاسب لما تجرأ عمى أكثر مف عشر توجييات مف مدير  :مانةتقول مختصة بالأ
مكتب التربية برفع ممفات الجميع لممفاضمة، ولا تجرأ عمى تجميد مذكرات الوزير وأميف العاصمة، ولكنو يعمـ أننا في اللبدولة 

 لا حسيب ولا رقيب، ولا يعبو بثواب أو عقاب". 
المستندات التالية موضوع المسائمة والحوكمة، ولكن بطريقة شكمية فقط لإرضاء الأطراف مقدمة الشكوى،  تظير جميع

 دون تنفيذ محتواىا من توجييات، علاوة عمى اتخاذ أية إجراءات عقابية أو محاسبة:
والمراجعة الداخمية  مرفوعة من مدير عام الرقابة 10/12/2013( بتاريخ 368( عبارة عن مذكرة رقم )9/مستند رقم )1

بديوان عام وزارة التربية والتعميم إلى الإخوة وكلاء أمانة العاصمة بشأن توقيف مدير المديرية نظرا لكثرة تجاوزاتو في 
 تعاممو مع الموظفين المحسوبين عمى قوة المديرية.

 إلا أن المذكور لم يتم توقيفو ولا يزال قائماً عمى رأس عممو.

                                                           
(16)

المساءلة هً الاعتراف بالمسؤولٌة عن دوار القيادة: وفي أهً القدرة على تقدٌم إجابة واستحقاق اللوم وتحمل المسؤولٌة وتوقع تقدٌم حساب.  المساءلة 
لتقارٌر والتفسٌر وتحمل الأفعال والقرارات والسٌاسات وتحملها، وتتضمن الإدارة والحوكمة والتنفٌذ فً نطاق الدور أو المركز الوظٌفً وتشمل الالتزام بتقدٌم ا

 لتعرٌف الأساسً بأنها "الاستدعاء للمحاسبة على الأفعال".: تجاوزت المساءلة نطاق افي الحوكمةمسؤولٌة العواقب الناجمة. 
هً النشاط الذي تقوم به الإدارة، وتتعلق بالقرارات، أو منح السلطة، أو التحقق من والحوكمة فً سٌاق كل من العولمة و الحوسبة.  تم توليد مصطلح الحوكمة

  http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9 الأداء. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9
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من مدير عام التحقيقات والقضايا بأمانة 15/12/2013عبارة عن تكميف لممرة الثانية بتاريخ ( 10/مستند رقم )2
العاصمة إلى مدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة بشأن حضور مدير المديرية بحسب توجييات أمين العاصمة، والتحقيق 

أرفع مؤىلًا. إلا أنو تمت المماطمة في القضية معو بشأن مخالفة ترشيح احد مديرات المدارس في ظل وجود من ىم أقدم و 
خراج نتائج التحقيق في قالب بارد لا يدين أحد ولا يعقب عمى رفض المتسببين في المثول أمام العدالة  .وا 

لتظمم حول قرار مخالف لمقانون، رفعت  2014/ 26/2( بتاريخ 153( عبارة عن نتائج تحقيق رقم )1/مستند رقم )3
( ورق. وبرغم وضوح المخالفة في 3من وكيل القطاع القانوني إلى أمين العاصمة. ومرفق طعن في نتائج التحقيق عدد )

للؤخت وكيمة المدرسة التي تحمؿ مؤىؿ دبموـ 26/11/2013 ( بتاريخ561"صدور قرار رقـ )نتائج التحقيق  بما نصو: 
، إلا نتائج التحقيق اليزيمة أقرت دوف مروره بالشؤوف القانونية، واحتجاز ترشيح الوكيمة الأخرى التي تحمؿ مؤىؿ ماجستير"

المخاض خرجت  ىذه المخالفة في انتياك صارخ، وتلاعبت بالحيثيات، وأخفت أدلة، وبعد ما يزيد عمى ثلاثة أشير من
"عمى مكتب التربية إلزاـ المنطقة التعميمية برفع ممؼ المرشحة لشغؿ برأي قانوني خجول يسخر من عقل قارئو ونصو: 

، فيما معناه إقرار وجود القرار المخالف لمقانون، وتجميد وضع المستحق والمتطمم من وظيفة مديرة مدرسة إف وجدت"
 !القرار، وكأنك يابو زيد ماغزيت...!

مرفوعة من وزير التربية والتعميم إلى أمين 27/10/2013( بتاريخ 1488( عبارة عن مذكرة رقم )19/ مستند رقم )4
العاصمة ومدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة بشأن تطبيق المعايير التربوية عند التعيين وتحمل توجييات مدير مكتب 

 وبعد السؤال والمتابعة لم يتم تنفيذ ىذا التوجيو.  التربية والتعميم بالأمانة بالرفع لممفاضمة.
مرفوعة من أمين العاصمة إلى مدير مكتب 24/10/2013( بتاريخ 9307( عبارة عن مذكرة رقم )20/مستند رقم )5

ىذا التربية والتعميم بالأمانة ومدير عام المديرية بالاطلاع والإفادة عن الشكوى. وبعد السؤال والمتابعة لم يتم تنفيذ 
 التوجيو. 

مرفوعة من أمين العاصمة إلى 27/11/2013( بتاريخ 10393( عبارة عن مذكرة تعقيبية رقم )21/مستند رقم )6 
مدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة ومدير عام المديرية بالاطلاع وسرعة الإفادة بما تم حيال الشكوى. وبعد السؤال 

  والمتابعة لم يتم تنفيذ ىذا التوجيو.
من مدير عام الشؤون القانونية بوزارة التربية  3/3/2014( بتاريخ 104( عبارة عن مذكرة رقم )11/ مستند رقم )7

والتعميم إلى مدير مكتب التربية والتعميم بالأمانة بتشكيل لجنة تحقيق بحسب توجييات الوزير لمنظر في مخالفة تعيين 
والمتابعة أفاد عدد من سكرتارية المكتب رفض المدير بتشكيل لجنة  مدير مدرسة من قبل مدير مديرية. وبعد السؤال

 كونو لا يجوز التحقيق مع مدير المديرية. ربما لأنو فوق القانون...!!
 الإجابة عمى السؤاؿ الثالث:

بالمديريتيف محؿ / ماىي الحموؿ والمقترحات لمعالجة الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية في مكتبي التربية والتعميـ 3س
الدراسة؟ أي كيؼ يمكف ضماف تطبيؽ نصوص القانوف، وتحقيؽ شرطي الجدارة والكفاءة الإدارية لمقيادة في المؤسسات 

     التعميمية؟
 ، وكانت كالتالي:مدعمة بأقواليـ تـ التوصؿ لعدد مف الحموؿ مف وجية نظر المُعمميف

 العمؿ التربوي:حؿّ السمطة المحمية أو فصؿ صلبحياتيا عف  .1
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 الدولةويجب عمى  الشعب ىو صاحب السيادة ومصدر السمطات ويمارسيا بواسطة ممثميو المنتخبيف أو عبر الاستفتاء،
التعيينات المخالفة أو المنحازة لأعضاء المجالس المحمية. وفرض مواد تنصّ عمى  التربوية عف تضمف حياد المؤسسات أف
نة تنطبؽ عميو الشروط، بغض النظر عف المسافة التي يقؼ عمييا بعداً أو قرباً مف حؽ لكؿ مواطف ومواط التعييف أفّ 

التعييف  المحمية بسمطة المجمس المحمي أو أعضاءه. وعمى الدولة اتخاذ التدابير الضرورية مف رقابة جادة حوؿ تمتع السمطة
 صلبحياتيا.  في مجاؿ ممارسة

" مف الحموؿ فصؿ صلبحيات عمؿ المجالس المحمية عف العمؿ التربوي، لأف المجالس  :يذكر ممثل عن مكتب التربية 
 المحمية تتدخؿ في التعيينات وليا صلبحيات مثلًب في تغيي مدير مكتب التربية، وليا الحؽ في التغييرات"

ما يدل عمى عدم الرضا " ..ضؿ،" كاف حاؿ التعيينات قبؿ إيجاد السمطة المحمية أف يقول ممثل عن الرقابة بوزارة التربية:
 عن وجود وصلاحيات السمطة المحمية.

"إذا عرؼ عضو المجمس المحمي ومدير المديرية أف مالوش علبقة في عممية التعييف  :يقول ممثل عن المجمس المحمي
نا أفضمو أنيـ " المي أويضيف: مش يتقاسـ مع مدير مكتب التربية أنت تعيف في مدرسة كذا وانا أعيف في مدرسة كذا " 

يوعوا المجمس المحمي باختصاصاتيـ أقؿ شيء يطمعوىـ عمى الموائح، ما ىو عمؿ عضو المجمس المحمي، ماىي ميامو، 
 ايش ىي اختصاصاتو، لا يجمس يتدخؿ في كؿ صغيرة وكبيرة.."

 تحديد عمر وفترة الإدارة لممناصب الإدارية: .2
القيادات التربوية مف مدراء مدارس أو مناطؽ تعميمية، يجعؿ الكثير  إف عدـ وجود قانوف أو نظاـ يضبط أو يحدد دورية

مف القيادات تشعر وكأنيا ممكت الكرسي الذي تقبع عميو منذ أكثر مف عشريف عاماً، وبالتالي يصعب عمييـ مغادرة 
 مناصبيـ بسيولة، بؿ ويجب أف يُعزى أحدىـ عند تركو لمنصبو...!! 

مف شعور الامتلبؾ أو الديمومة عمى -مف وجية نظر المُعمِميف-الإدارة لممديريف المعينيف، يحد لذلؾ فإف تحديد عمر وفترة 
 كرسي المناصب الإدارية، وتولد لدييـ شعور بالاقتناع والرضا.

عمى ضوء اللبئحة يختاروا المدير لمدة محددة ومعينة، سنتيف؛ ثلبث سنوات؛ " يقول ممثل عن الرقابة بوزارة التربية:
حتى ما يحس مدير المدرسة أف ىذه المدرسة مدرستي، أو أف ىؤلاء  " ويضيؼ بحماس: ما يحدده القانوف.." حسب

 المدرسيف ممكي، سنتيف ..ثلبث.. أربع .. وكؿ واحد الله يفتح عميو"
"أعرؼ مديرات ليف عشرات السنيف في كرسي الإدارة وقد تعدوا سف التقاعد، وتضيف نائبة المدير العام بالأمانة: 

ويستحيؿ أنيا تتخيؿ شيء اسمو تدوير وظيفي لممدراء، تقولؾ ىذه مدرستي وأنا افنيت فييا عمر، والعجيب لما تزيد مف 
 الشعر بيت وتقوؿ نص أثاث المدرسة جبتو مف بيتنا". 

 ابقوف:إيجاد قانوف ينظـ وضع المدراء الس .3
أصبح الحديث عف المدراء السابقوف سيمفونية يتطمع المدراء لموصوؿ إلييا، حيث تجد أنيـ أشخاص يقبعوف في منازليـ 

 وأسماؤىـ في كشوفات المرتبات تحت مسمى مدير سابؽ، ويكمفوف الخزينة العامة مميارات الريالات سنوياً. 
مف المدراء السابقيف يمكنيا أف تكوف عوناً لممؤسسات التربوية في في تجاىؿ شريحة واسعة  والسؤاؿ ىؿ يتـ الاستمرار

لى متى  تقديـ استشارات واقتراحات ودراسات حوؿ قضايا وموضوعات تنموية واقتصادية ىامة ىي في أمس الحاجة ليا ؟! وا 
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يمي مف نقص وعجز شديديف يتـ تعطيؿ ىذا الشريعة الواسعة مف الكفاءات في الوقت الذي يعاني فيو الميداف التربوي التعم
 لمقوى العاممة عمى كافة الصعد. 

عمى الدولة إيجاد قانوف ينظـ وضع المدراء السابقيف، مف خلبؿ عدة طروحات حوؿ إعادة توزيعيـ في الميداف أو سبؿ 
 .تجميع قدراتيـ في شكؿ مؤسساتي يمكنو أف يشكؿ وجية تؤطر العلبقة بيف ىذه الشريحة والمؤسسات التربوية

كشؼ كامؿ باسـ مدراء سابقوف يعني منطقيـ لا ينطبؽ مع القانوف ولا بو قانوف  "يقول ممثل عن الرقابة بوزارة التربية:
 .."ينظـ ىذا

بقائيا في البيت وتستمـ مرتب تحت وتضيف نائبة المدير العام بالأمانة:  "فعلب حراـ أنو يتـ تعطيؿ عدد كبير مف الكوادر وا 
 مسمى مدير سابؽ، والميداف بأمس الحاجة لأمثاليـ". 

 ثقافة احتراـ القانوف: .4
 . إف ثقافةشجع الفوضوية وتخطي حقوؽ الآخريفتيبدو واضحاً مف المشاىدات اليومية أف جزءاً مف ثقافتنا الاجتماعية 

عمى تخمص المجتمعات مف تيديد الفساد والجريمة المنظمة والسمطوية والعنؼ السياسي وكؿ آفة تساعد احتراـ القانوف 
اجتماعية قديمة او مستحدثة. أف ثقافة احتراـ القانوف النافعة ىي تمؾ المتجذرة في سموؾ المجتمع، فلب دور حقيقياً لثقافة 

صبح احتراـ القانوف نابعاً مف إيماف الناس بو. وأف عدـ احتراـ القانوف ىو مشكمة القانوف في انياض المجتمعات ما لـ ي
أخلبقية؛ لأف القانوف عبارة عف تطبيؽ لمبادئ أخلبقية مبنية عمى احتراـ العيش المشترؾ، وحتى يكوف القانوف مفيد لكؿ 

 (.2010ورة. )السيد، الناس فعمى الجميع احترامو، لأف احتراـ القانوف ىو احتراـ للآخريف بالضر 
الحؿ في احترامنا لمقوانيف، احترامنا لموائح، تنفيذىا، العمؿ بيا، ويجب أف تكوف لدينا  "يقول الممثل عن المنطقة التعميمية:

الشجاعة الكافية والقناعة الكاممة في أف نعمؿ بيا."، "احتراـ صاحب القرار  لمقانوف، أعتقد بأنو سيجعؿ الآخريف يحترموا 
 تو، وأف كثيراً مف القرارات سوؼ تحترمو".قرار 

 "الحؿ في تطبيؽ القوانيف والموائح وتفعيؿ اللبئحة المدرسية، وأف يتـ التعييف وفقاً لمكفاءة" وتقول مديرة المدرسة )ج(:
ذا تجاوز أحدىـ يطبؽ عميو القانوف، .."، وتضيؼ:  وتقول مديرة المدرسة )ب(:  27"أنا لي "معانا قوانيف وأنظمة تربوية، وا 

 سنة داخؿ التربية لو يطبقوا ما يطرحوه مف قوانيف ويتعاقب عمييا الشخص الذي يتجاوزىا إف احنا في خير".
"إف الرابط بيني وبيف الدولة ىو احتراـ القانوف، ىذا المبدأ الذي تقوـ عميو الدوؿ وتتقدـ،  تقول نائبة المدير العام بالأمانة

تطبيقيا، تتحوؿ بلبدنا إلى دوؿ ميتة، تحكميا العصابات والمافيات، وندفع نحف الثمف غاليا مف وبالتنازؿ عف القوانيف وعدـ 
 .حقوقنا واستقرارنا وأمننا"

 سيادة القانوف: .5
أف الناس جميعاً متساووف أماـ القانوف وأف ىذا يعطي الإنساف شعوراً بالمساواة ويدفعو إلى أي القانوف فوؽ الجميع  يقاؿ:

 تحقيؽ أىدافو التي رسميا. 
"حاولت أف يعمو صوتي مطالبة بسيادة القانوف عمى الجميع، كونو لا أحد فوؽ القانوف، تذكر نائبة المدير العام بالأمانة: 

القانوف أو بالتحقيؽ لا تطبؽ، حتى وجدت أف سيادة الأمر الواقع ما تزاؿ ىي السائدة دوف جدوى، فكؿ التوجييات بتطبيؽ 
 في حياتنا عمى سيادة القانوف".

  الاستنتاجات:
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 عمى ضوء الدراسة الميدانية تم التوصل إلى عدد  من الاستنتاجات نذكر منيا: 
  القيادات الإدارية في المؤسسات التعميمية محؿ يتـ التقيد بعدد مف المعايير الموضوعية في اختيار وتعييف بعض

 الدراسة، إلا أنو لا يتـ الالتزاـ بنصوص المواد النافذة القوانيف والموائح التنفيذية بيذا الشأف.
 محؿ الدراسة ووضعيـ في أماكف حساسة كمدراء مدارس في المؤسسات التعميمية غير أكفاء فو تربويقادة ر اختيا . 
  في المؤسسات التعميمية محؿ الدراسة؛ والتي لا تزاؿ عمى  أو تطوير مدروسة لاستبداؿ القيادات الإداريةلا يوجد خطط

د سنوات استمرار الخدمة في مختمؼ الوظائؼ يحدت وذلؾ في نظاـال قصور في رأس عمميا منذ عقود عديدة بسبب 
 القيادية التربوية.

  وذات  ةالميم معاييرال  و تعتبر مف  في اختيار القيادات وبياتالوساطات والمجاملبت والاعتبارات والمحستطغى
 اختيار القيادات في المؤسسات التعميمية محؿ الدراسة. الفعالية في

  تحتؿ  درجة متقدمة في معايير اختيار القيادات في المؤسسات التعميمية مف خلبؿ التحميؿ لمنتائج لوحظ اف الحزبية
 لشخصية والوساطات.محؿ الدراسة تمييا الولاءات ا

  ،وىذا يؤدي الى ضعؼ الاداء الاداري وايضا  في غياب نظاـ المساءلة حياؿ عدد مف التعيينات المخالفة لمقانوف
 تعزيز الإنصاؼ والمشاركة وسيادة القانوف.في المجتمع   يساىـ في  قدرة 

 محؿ الدراسة ضمف المعايير المتبعة ميمية غياب نظاـ الحوكمة في عمميات تقييـ القيادات التربوية في المؤسسات التع
 ، لتحقيؽ أكبر قدر مف الدقة في التقييـ والشفافية والنزاىة والعدالة التقييمية وتطبيؽ مبدأ المساواة.في التعميـ

 .غياب الحموؿ العممية لمعالجة الاختلبلات في تعييف القيادات التربوية في المديريتيف التعميميتيف محؿ الدراسة 
 عداداً  ،وسموكاً ، راعى عند الاختيار أف يكوف القائد التربوي أفضؿ الموجوديفلا ي  وأصمحيـ ليذه الميمة. ، ومؤىلًب،وا 
 
 

 : التوصيات
 وبناء عمى ىذه النتائج أوصت الدراسة لمجيات المعنية بما يمي:

وتعيييف الكفاءة والجدارة في شغؿ ضرورة التقيد بنصوص نظاـ الخدمة المدنية واللبئحة المدرسية حوؿ اختيار وترشيح  .1
 الوظائؼ القيادية واتخاذ الاجراءات القانونية ضد المخالفيف.

عادة النظر في قانوف محؿ الدراسة، إعادة النظر في إجراءات تعييف القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية  .2 وا 
وتفعيؿ النصوص الموجودة في القوانيف  المرشحيفالسمطة المحمية، لضماف العدالة والموضوعية بيف المتقدميف مف 

 . والموائج السارية
، والبعد عف المحاباة للؤقارب والأصدقاء ،اتصاؼ أصحاب القرار بالنزاىة والصدؽ في عممية الاختياريمزـ  .3

جارب الدوؿ والاستفادة مف ت والمماحكات والمكايدات الحزبية وأىواء الشخصيات المتنفذة الرسمية منيا وغير الرسمية
 .المتقدمة في ىذا المجاؿ

خمؽ وعي قانوني عاـ لدى التربوييف مف خلبؿ نشر الثقافة القانونية المتعمقة بجوانب تعييف القيادات التربوية، ضرورة  .4
مف وقوع الإشكالات القانونية في التعاملبت بيف  لتحصيف المجتمع تجاه خروقات أفراده لنواميسو. وتعمؿ عمى الحد
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ويجب أف يبتعد أسموب الطرح المتبع في عرض المواضيع القانونية عف تعقيد الطرح الأكاديمي  لمجتمع.افراد ا
 لمموظؼ.التخصصي ويقترب مف عمومية المشكمة وتعمقيا بالجانب الحياتي اليومي 

بحسب  ميةوضع قانوف يحدد زمف استمرارية القائد التربوي في منصبو بالميمة الموكمة إليو في المؤسسات التعمي .5
 .التجارب  الادارية  الناجحة وتجارب الدوؿ المتقدمة في ىذا المجاؿ

 ورسمياً وشعبياً. دعـ الجيات المسؤولة والإدارات العميا في تبني الشفافية والعدالة والمساءلة والحوكمة إعلبمياً  .6
 ضماف سيادة القانوف، والتصدي لمفساد في التعيينات بكافة أشكالو وصوره. .7
جراءات الموارد تتميز بالعمؽ والتفاصيؿ راسات مستقبمية إجراء د .8 لتغطية جوانب أخرى متعمقة بالترقيات والأجور وا 

 البشرية كالتوظيؼ والنقؿ والإعارة والندب والإجازة وغيرىا. 
 النظرية المجذرة لمدراسة:

الوساطات والمجاملات والاعتبارات تعتمد تعيينات القيادات التربوية في المؤسسات التعميمية قيد الدراسة عمى 
والمحسوبية من جية، وعمى الحزبية والمذىبية والمناطقية من جية أخرى. وتكمن أسباب ىذه التعيينات 
المخالفة في سمطة صانعي القرار ونفوذىم في ظل شيوع مفردات كالرشوة، والتزوير، وغياب المساءلة والحوكمة. 

 لعمل بمبدأ سيادة القانون واتخاذ إجراءات رادعة لمخالفيو.ولمحد من مثل ىذه التعيينات يجب ا
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