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  طلعت سالم شربیني بنتن: إعداد الطالب 
  
  كامل سلامة الدقس: إشراف الأستاذ الدكتور 
  
  
  

لندن  ة التربیة بالجامعة الأمریكیة بمقدم إلى قسم التربیة في كلی
  ص الإدارة و التخطیط التربوي خصلنیل درجة الدكتوراه في ت

  
  م ٢٠٠٨ ویونی

  لندن  –الجامعة الأمریكیة 
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  بسم االله الرحمن الرحیم
  

        الحم  د الله رب الع  المین و الص  لاة و الس  لام عل  ى أش  رف المرس  لین  

و خاتم النبیین محمد ص لى االله علی ھ و س لم و عل ى آل ھ و ص حابتھ       

  .أجمعین و من تبعھم بإحسان إلى یوم الدین 

  

 فتبس م ض احكا م ن قولھ ا و ق ال رب أوزعن ي أن      "  :قال االله تعالى 

أش  كر نعمت  ك الت  ي أنعم  ت عل  يّ و عل  ى وال  ديّ و أن أعم  ل ص  الحاً   

  " و أدخلني برحمتك في عبادك الصالحین  ترضاه
  )١٩(سورة النمل الآیة                                                                

  
  

كنّاھم ف ي الأرض أق اموا الص لاة و آت وا     الذین إن م: " و قال تعالى 

  " بالمعروف و نھوا عن المنكر و الله عاقبة الأمور  اة و أمرواالزك
  )٤١(سورة الحج الآیة                                                                                             

  

ف  إن * و اخف  ض جناح  ك لم  ن اتبع  ك م  ن الم  ؤمنین  " و ق  ال تع  الى 

  "و توكل على العزیز الرحیم *لون عصوك فقل إني بريء مما تعم
  )٢١٧، ٢١٦، ٢١٥( اتسورة الشعراء الآی                                            

  
  

خی   ر م   ن   إح   داھما ی   ا أب   تِ اس   تأجره إن    تقال   : " وق   ال تع   الى  

  )٢٦(سورة القصص                                         "  استأجرت القويُّ الأمین 
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  ثملخص البح
  

و یمكن . البحث یتناول القیادة التربویة و أثرھا في رفع الكفایة الإنتاجیةھذا موضوع 

  :تلخیص ھذا البحث فیما یلي 

   :ل التمھیدي الفص: أولاً  

  :في ھذا الفصل ھذه الخطوات حیث یتناول الباحث 

  .مقدمة البحث  -١

 .مشكلة البحث  -٢

 .أھداف البحث  -٣

 .أھمیة البحث  -٤

 .منھج البحث  -٥

  .راض الدراسات السابقة و ما یتصل بموضوع البحث استع -٦

  :الفصل الثاني : ثانیاَ  

  :حیث یتناول في دراستھ ویستعرض الباحث نشأة القیادة في مختلف العصور  

  :القیادة في العصور القدیمة و ھي 

  .القیادة عند المصریین القدماء  -١

 .القیادة عند الصینیین القدماء  -٢

 . القیادة عند الیونانیین -٣

  .القیادة عند الرومان  -٤

  :القیادة في العصور الإسلامیة 

  .في عھد الرسول صلى االله علیھ و سلم  -١

  .في عھد الخلفاء الراشدین  -٢

  :القیادة في العصر الأموي 

  .في عھد معاویة بن أبي سفیان رضي االله عنھ  -١

 .في عھد الولید بن عبد الملك  -٢

 .عنھ في عھد الخلیفة عمر بن عبد العزیز رضي االله  -٣
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  :القیادة في العصر العباسي 

ور القی ادة ف ي العص ور الإس لامیة و الالت زام بم نھج الق رآن الك ریم و         و ھو امت داد ل د  

في إنش اء ال دواوین و ع دلت    إتباع السنة النبویة الشریفة و قد توسعت الدولة العباسیة 

  .ریة اختصاصاتھا و مكنت من تطبیق مبادئ الإسلام في مجالات القیادة الإدا

 

  :الفصل الثالث : ثالثاً  

  :یتناول الباحث في ھذا الفصل  

  .مفھوم القیادة  -١

 .أسس القیادة  -٢

  .الأساس الإعتقادي ) أ 

 .الأساس القائم على الصفات الشخصیة ) ب

 .الأساس القائم على الصفات الاجتماعیة و النفسیة و الثقافیة ) جـ

  :كما یتناول الباحث جوانب القیادة  -٣

  .جانب التنظیمي للقیادة ال) أ 

 .الجانب الإنساني للقیادة ) ب

 .الجانب الاجتماعي للقیادة )  جـ

  :و یستعرض الباحث مھارات القیادة  -٤

  .مھارات التركیز لدى القائد ) أ 

 .مھارات جمع المعلومات ) ب

 .مھارات التذكر ) جـ

 .مھارات التنظیم ) د 

 .مھارات التحلیل ) ھـ

 .و الدمج  مھارات التكامل) و 

 .مھارات التقویم ) ز 
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   :في الفصل الرابع : رابعاً  

 :یتناول الباحث ما یلي 

  :مصادر القیادة  -١

  .نظریة السمات ) أ 

 .نظریة التقالید ) ب

 .نظریة المواقف ) جـ

 .نظریة الحاجات أو الدوافع الكامنة ) د 

 .النظریة الوظیفیة ) ھـ

  

  :أنماط القیادة  -٢

  .لطیة القیادة التس) أ 

 .القیادة الدیمقراطیة أو المشاركة ) ب

 .القیادة المطلقة أو الغیر موجھة ) جـ

  

  :مكونات القیادة الفعالة  -٣

  .البرامج التدریبیة ) أ 

 .اتخاذ القرارات  )ب

 .الاتصالات ) جـ

   

  :في الفصل الخامس: خامساً  

 :یتناول الباحث مجالات القیادة التربویة  

  :التخطیط القیادة التربویة و  -١

  .مفھوم التخطیط ) أ 

 .مراحل التخطیط التربوي ) ب

  .مشكلات التخطیط التربوي ) جـ
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  :القیادة التربویة و إدارة الوقت  -٢

  .مفھوم إدارة الوقت و خصائصھ ) أ 

 .مبادئ إدارة الوقت ) ب

 .كیفیة إدارة الوقت ) جـ

 .معرفة متطلبات تطبیق إدارة الوقت ) د 

  :إدارة الأزمات  القیادة التربویة و -٣

  .مفھوم الأزمة ) أ 

 .خصائص الأزمة ) ب

 .تصنیف الأزمات ) جـ

 .مناھج تشخیص الأزمات ) د 

 .أسباب وقوع الأزمة ) ھـ

 .أھداف إدارة الأزمة ) و 

 .التخطیط لإدارة الأزمات ) ز 

  

  :القیادة التربویة و الإدارة بالأھداف  -٤

  .مفھوم الإدارة بالأھداف ) أ 

 .سبیل للوصول للأھداف  التنظیم) ب

 .خطوات الإدارة بالأھداف ) جـ

 .طریقة الشبكة الإداریة لتطویر القیادة التربویة ) د 

 .في المؤسسات التربویة  القیادة التحویلیة ) ھـ

  

  :القیادة التربویة و الإبداع  -٥

 .مفھوم الإبداع ) أ 

 .لیة و الإبداعیة لدى القائد التربوي القدرات العق) ب

 .الذكاء الوجداني للقائد التربوي ) جـ

 .جوانب الذكاء الوجداني ) د 
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 .من ھو القائد المبدع ) ھـ

 .مراحل الإبداع لدى القائد ) و 

 .سمات القائد المبدع ) ز 

 .أسالیب نجاح القائد المبدع ) حـ

 .شروط الإبداع ) ط

 .طرق تنمیة الإبداع ) ي

  

   :في الفصل السادس : سادساً  

  .احث نتائج البحث و توصیاتھ یتناول الب
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  )الإھـــــــداء(

  

  

  -حفظھا االله  -إلى والدتي الكریمة  •

  –جعل االله الجنة تحت أقدامھا  –و ھي دائمة الدعاء لي 

  

  

  

 –حفظھا االله  –) أم زیاد ( إلى زوجتي العزیزة  •

بع د ع ون االله تع الى     إلى جانبي و عونھا لي في كل ما وصلت إلی ھ لصبرھا و وقوفھا 

  –جزاھا االله خیرا و جعل ذلك في میزان حسناتھا  –

  

  

 

 –حفظھم االله  –إلى ولدي و بناتي الأربع  •

الذین وقفوا بجانبي یشجعونني و یخففون من متاعبي ف ي البح ث و الدراس ة و الس ھر     

  –أتمنى لھم التوفیق و النجاح في حیاتھم  –و العمل 

  

  

  

 والدي الأستاذ الدكتور كامل سلامة الدقسإلى أستاذي و معلمي و  •

لصبره و تحمل ھ مع ي مش اق البح ث و معان اة الدراس ة و حس ن تعامل ھ و رفق ھ ب ي و           

  .  تقدیره لظروفي و دعائي لھ حسن ثوابھ في الدنیا و الآخرة 

  

  

  



 - 9 -

  

  

  )شـكــــر و تـقـــدیـــر(

  

  

الأستاذ ال دكتور  والدي  أتقدم بخالص الشكر و التقدیر و العرفان لأستاذي و معلمي و

القیم  ة و ص  بره ف  ي تعلیم  ي و ت  وجیھي و حس  ن  عل  ى جھ  وده كام  ل س  لامة ال  دقس/ 

متابعتھ و مؤازرتھ لي في ھذا البحث فكانت توجیھاتھ و مؤازرت ھ س نداً  و عون اً  ل ي     

بعد عون االله تعالى و كانت الثمرة ھذه الدراسة فجزاه االله خیراً  و جعل ذل ك كل ھ ف ي    

  .سناتھ و بارك االله في عمره و علمھ و عملھ و متعھ بالصحة و العافیة میزان ح

  

كم ا أتق  دم بالش  كر و العرف  ان لك  ل م  ن س اندني ف  ي القی  ام بھ  ذا البح  ث م  ن الأس  اتذة و    

المعلم  ین و ال  زملاء بتق  دیم النص  ح و التوجی  ھ و المعرف  ة و الملاحظ  ة و النق  د البن  اء    

  .فجزى االله الجمیع كل خیر و وفقھم 

  

    .  أقدم لھم خالص شكري و تقدیري عرفاناً  
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  )المـحتــویـــــات ( 

  

  الصفحة                                                                             الموضوع

  

  ٢                                                                          افتتاحیة  •

     ٣                                                                   خص البحث مل •

  ٨                                                                             الإھداء  •

 ٩                                                                       شكر و تقدیر •

  

  ١٤                                                           : )التمھیدي ( لفصل الأول ا

  

 ١٥                                                                           المقدمة •

 ٢٠                                                                   مشكلة البحث •

 ٢١                                                                 داف البحث  أھ •

 ٢٢                                                                   أھمیة البحث   •

 ٢٣                                                                   منھج البحث   •

  ٢٤                           ابقة و ما یتصل بموضوع البحثالسالدراسات  •

  

   ٤٤                                  :نشأة القیادة في مختلف العصور  :الفصل الثاني 

  

  ٤٤                                                      :القیادة في العصور القدیمة : أولاً  

  ٤٥                                                       عند المصریین القدماء -١

 ٤٦                                                               عند الصینیین    -٢

 ٤٧                                                                عند الیونانیین   -٣

 ٤٩                                                                 عند الرومان   -٤
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  الصفحة                                                                                الموضوع

  ٥١                                                  :القیادة في العصور الإسلامیة : ثانیاً  

  ٥١                                   علیھ و سلم   عھد الرسول صلى االلهفي  -١

 ٥٤                                                   في عھد الخلفاء الراشدین           -٢

 ٥٥                                                          أبي بكر الصدیق •

 ٥٦                                                          عمر بن الخطاب •

 ٦٠                                                            عثمان بن عفان •

  ٦٣                                                         علي بن أبي طالب •

         ٦٦                                                       :القیادة في العصر الأموي : ثالثاً           

  ٦٦                        اویة بن أبي سفیان رضي االله عنھ في عھد مع •

 ٦٧                                            في عھد الولید بن عبد الملك   •

  ٦٨          عمر بن عبد العزیز رضي االله عنھ في عھد الخلیفة الزاھد •

                                                         ٧١        القیادة في العصر العباسي                                                : اً  رابع

  

  ٧٥                                                                              :الفصل الثالث 

  ٧٦                                                                          دةمفھوم القیا: أولاً  

                                                                          

  ٨١                                                                         :أسس القیادة : ثانیاً  

  ٨٢                                                             س الإعتقادي الأسا -١

 ٨٣                                     ساس القائم على الصفات الشخصیة  الأ -٢

 ٨٩            لاجتماعیة و النفسیة و الثقافیة  الأساس القائم على الصفات ا -٣

  

  ٩٣                                                                        :جوانب القیادة : ثالثاً  

  ٩٤                                                       الجانب التنظیمي للقیادة   -١

 ٩٤                                                        الجانب الإنساني للقیادة  -٢

 ٩٨                                                      دة الجانب الاجتماعي للقیا -٣
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  الصفحة                                                                                 الموضوع

  ١٠٠                                                                 : مھارات القیادة : رابعاً  

  ١٠٠                                                ت التركیز لدى القائد  مھارا -١

 ١٠١                                                    مھارات جمع المعلومات  -٢

 ١٠١                                                                 مھارات التذكر -٣

      ١٠٢                                                               مھارات التنظیم  -٤

 ١٠٢                                                                مھارات التحلیل -٥

 ١٠٢ مھارات التولید                                                                 -٦

 ١٠٢                                                    مھارات التكامل و الدمج   -٧

 ١٠٣                                                               مھارات التقویم   -٨

  

  ١٠٥                                                                             :الفصل الرابع 

  

  ١٠٦                                                                     :مصادر القیادة : أولاً  

  ١٠٦                                                                 نظریة السمات -١

 ١٠٦                                                                 نظریة التقالید   -٢

                                                      ١٠٧                                                                نظریة المواقف  -٣

                                        ری                          ة الحاج                          ات أو ال                          دوافع الكامن                          ة  نظ -٤

١٠٧ 

 ١٠٨                                                             النظریة الوظیفیة   -٥

  

  ١٠٩                                                                       :أنماط القیادة : ثانیاً  

  ١٠٩                                                                 القیادة التسلطیة -١

                                              لقی      ادة الدیمقراطی      ة أو المش      اركة ا -٢

١١٠ 
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                                              أو الغی      ر موجھ      ة  القی      ادة المطلق      ة  -٣

١١١ 

 

  

  الصفحة                                                                                الموضوع

  ١١٢                                                          :مكونات القیادة الفعالة : ثالثاً  

  ١١٣                                                                     برامج التدریب -١

 ١١٨                                                                     اتخاذ القرارات -٢

 ١٢٤                                                                             الاتصال -٣

  

  ١٣٠                                          :مجالات القیادة التربویة :الفصل الخامس 

  

  ١٣١                                                         یة و التخطیطالقیادة التربو -١

 ١٣٧                                                     ة الوقتالقیادة التربویة و إدار -٢

 ١٤٤                                                  قیادة التربویة و إدارة الأزماتال -٣

 ١٥٥                                               دة التربویة و الإدارة بالأھدافالقیا -٤

 ١٧٥                                                           لإبداعالقیادة التربویة و ا -٥

  

  ١٩١                                                                         :الفصل السادس 

  

  ١٩٢                                                                        نتائج البحث   -١

 ١٩٩                                                                            یاتالتوص -٢

 ٢٠٣                                                                        قائمة المراجع -٣

 ٢١٤ الدراسات والبحوث العلمیة                                                        -٤
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  )التمھیدي ( الفصل الأول 
  
  
 المقــدمـــــة  •

 مشكلـــــة البحـــث  •

 أھــداف البحــــث  •

 أھمیة البحث  •

 منھج البحث  •

 الدراسات السابقة لموضوع البحث •
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 :المقدمة 
  
  

 دلت الدراسات الإداریة و التربویة و الاجتماعیة و الاقتصادیة على أھمیة الإدارة في

مجالات النشاط الإنساني و م ن المس لم أن الإدارة التربوی ة ج زء م ن الإدارة الش املة       

  .سلباً  و إیجاباً  في المجتمع تتأثر و تتفاعل مع جمیع العوامل 

و لذلك فإن تأثیر التربیة على النظام الإداري ینطلق م ن مھمتھ ا الجلیل ة و ھ ي تربی ة      

ري و بن  اء شخص  یة ذات اتجاھ  ات و مھ  ارات  الف  رد الق  ادر عل  ى القی  ام بالعم  ل الإدا  

علمیة في التفكیر و الإبداع و ھذا یتطلب إیج اد القائ د الترب وي الفاع ل الم تقن لأس س       

الدراس ات والتطبیق ات   و ممارسة أسالیبھا و لكل ما وصلت إلی ھ م ن     الإدارة العلمیة 

  .العملیة 

قنی ة المعاص رة یك ون ت أثیره     وبمقدار ما یس تجیب القائ د الترب وي لمتطلب ات العل م والت     

  (1).لیتھا وأساساً للتنمیة والتطور كبیراً بالعملیة الإنتاجیة وزیادة فاع

وھ ذه مس ئولیاتھا وح ین ننظ ر إل ى  الظ روف        وحین تكون ھ ذه ھ ي القی ادة التربوی ة     

التربوی  ة  الإدارةوالإداری  ة الت  ي تواج  ھ   والاقتص  ادیة والاجتماعی  ةوالعوام  ل البیئی  ة  

 أویكون القائد النمط ي أو البیروقراط ي    أنالقائد التربوي المطلوب لا یمكن  نأیتبین 

 أنتح  اول الدراس  ات  الص  فات الت  ي   غی  ر ذل  ك م  ن  أو ال  دیمقراطي أووت  وقراطي لأا

القائ د الترب وي ف ي مث ل ھ ذه الظ روف ھ و القائ د          أنتطلقھا عل ى القی ادات ب ل یتض ح     

معھ ا فیجم ع ك ل تخطیط ھ وتنظیم  ھ      وی تلاءم ال ذي یجی د تش خیص المواق ف ویح ددھا      

  .ومتابعتھ وتقویمھ متفقاً مع كل تلك المعطیات والمتطلبات المحیطة بھ 

عب   ارة ع   ن مجموع   ة م   ن  بأنھ   االتربوی  ة   الإدارةومم  ا س   بق الق   ول یمك   ن تعری   ف  

وفق تنظیم معین وتنس یق وانس جام ب ین     والإجراءاتالعملیات والمقترحات والوسائل 
                                                

، مكتبة التربیة العربي لدول " الاتجاھات العالمیة المعاصرة في القیادة التربویة " عبد الوھاب عبد ربھ ،   )١(
  ٣م، ص١٩٨٤خلیج ، الریاض ، ال
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البش ریة والمادی ة    والإمكان ات نتج ھ بالطاق ات    أنلتعلیمی ة م ن اج ل    العناصر العملی ة ا 

  (2).موضوعھ ونعمل على تحقیقھا  أھدافنحو 

    أھ داف تنظ یم وتوجی ھ الم وارد البش ریة والمادی ة لتحقی ق        بأنھ ا  الإدارةن ر  ویعّرف فیف

   (1).مرغوبة 

 الإنس  انیةجھ  ود عملی  ة تكام  ل ال الإدارة أنتی  د ولسنكس  تون  أمث  ال آخ  رونویعّرفھ  ا  

الوس ائل   بأحس ن الھ دف   إلىالوصول  الإدارةھدف مشترك وان وظیفة  إلىللوصول 

  (2).وارد والتسھیلات وحسن استخدامھا واقل التكالیف في حدود الم

أم  ا القی  ادة فتع  رف بأنھ  ا الق  درة عل  ى الت  أثیر ف  ي نش  اط الأف  راد والجماع  ات وتوجی  ھ   

  (3).عین وتنسیق ذلك النشاط للوصول إلى ھدف م

أو أنھا ذلك النشاط الاجتماعي ال ذي یھ دف لص الح الجماع ة ع ن طری ق التع اون ف ي         

رسم الخطط وتوزی ع المس ئولیات حس ب الكفای ات والاس تعدادات والإمكان ات المادی ة        

  .المتاحة 

 لفاعلی  ة الأھ  دافنس  تخلص منھ  ا ع  دداً م  ن   أنم  ا حللن  ا تل  ك التع  اریف نس  تطیع   وإذا

  : التاليلتربویة على النحو ا الإداریةالقیادة 

المؤسس ة التربوی ة كمی دان ووس ط      أھ داف  إل ى التربویة تس عى   الإداریةالقیادة  إن) ١

  .تربوي فاعل في حیاة الفرد 

توجیھ وتنسیق وتوحید الجھود المبذولة من قبل العاملین ق ي المی دان الترب وي بم ا     ) ٢

  .الدولة في المجال التربوي  وأھدافیتفق 

واستخدام الطاق ات البش ریة والمادی ة المتاح ة اس تخداماً علمی اً ورش یداً بم ا         توجیھ ) ٣

  . الإنتاجیةیحقق زیادة الكفایة 

                                                
 ، الكتاب السنوي في التربیة" فعالیة القیادة الإداریة و التربویة لمدیري المدارس "محمد یوسف حسن ، ٠د )٢( 

     ٦٠٧، دار الفكر العربي ، القاھرة ،ص ١٢و١١وعلم النفس ، المجلدان 
توفیق رمزي ، مكتبة النھضة المصریة ،  ، ترجمة محمد"التنظیم الإداري " جون فیفنر وفرانك شیروود ،) ١(

  ٢٢م ، ص١٩٦٥القاھرة 
  ٢٣م ،ص١٩٧٠، العراق ، مطبعة الإرشاد ، بغداد ، "مشكلات إدارة المدرسة الثانویة " حنان الجبوري ، ) ٢(
  ٢١م ، ص١٩٧٨، وزارة التربیة ، بغداد ، "الإدارة والإشراف التربوي " مجید إبراھیم دمعة وآخرون ،) ٣(
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 أف راد روح التف اھم والتع اون والانس جام والعم ل الجم اعي ب ین        إیج اد العمل عل ى  ) ٤

المطلوبة وتحسین العمل الترب وي وزی ادة فاعلیت ھ     الأھدافالمؤسسة التربویة لتحقیق 

  .على المجتمع  ثرهوأ

 والإشرافبالنظم التربویة  الإداریةالنظم واللوائح  أشكالتوطید جمیع  إلىالسعي ) ٥

  .المؤسسة  أفرادبین  الإنسانیةوالفعالیات التربویة وتوثیق العلاقات  الأنشطةعلى 

ورغبتھ في العم ل   الإنتاجعلى مدى قدرة الفرد واستعداده في  الإنتاجیةترتبط الكفایة 

وتح  دد   الأف  رادالح  وافز الت  ي توج  ھ س  لوك  بمب  دأ أیض  االتط  ویر والت  دریب وت  رتبط و

  اتجاھاتھم 

العم ل والبح ث ع ن ت وفر      لأداءالط رق   أفض ل البح ث ع ن    الإنتاجی ة وتتطلب الكفای ة  

الكفایة العلمیة التي یحصل علیھا الفرد والخبرة العلمیة والعملیة الناتجة ع ن ممارس ة   

  . الأعمال ءبأداتطبیقیة للقیام 

توفیر الجھد والوق ت والم ال ف ي أي ص ورة     ( تعني  الإنتاجیةالكفایة  أنویمكن القول 

  (1)) . و الإنتاجمن صور العمل 

  

  :في التربیة  الإنتاجیةمن بعض صور عوامل زیادة الكفایة و

القی  ادة الناجح  ة ھ  ي الت  ي تعم  ل عل  ى نش  ر العدال  ة ب  ین       إن:  الإنس  انیةالعلاق  ات ) ١

رف  ع ال  روح   إل  ىت  ؤدي  أنالطیب  ة م  ن ش  انھا   الإنس  انیةومع  املتھم المعامل  ة   ادالأف  ر

  . الإنتاجیةرفع كفایتھم  إلىوفعالیتھ ومن ثم تؤدي  الأداءالمعنویة بینھم وزیادة 

  

موقف  اً جام  داً ثابت  اً والجم  ود   یق  ف القائ  د الترب  وي  أنلا یص  ح :  التط  ور والتنظ  یم) ٢

القدیم ة عل ى المواق ف الجدی دة      الأس الیب ابقة وتطبیق الخبرات الس إلىناه الرجوع مع

جان  ب  إل  ىیس  عى باس تمرار   أنالن اجح   الإداريدون تط ور ولھ  ذا ینبغ ي عل  ى القائ  د   

 أنمس ئولیات كبی رة ذات خط ر قب ل      الأف راد یحمل  أنالتعدیل والتطویر كما لا ینبغي 

  .یتعودوا على تحمل مسئولیات بسیطة وبالتدریج 

                                                
، دار مكتبة الأندلس ، بنغازي ، لیبیا ، "عوامل الكفایة الإنتاجیة في التربیة " محمد مصطفى زیدان ،٠د) ١(

    ٧- ٦م ص١٩٧٤



 - 18 - 

  

الذي یرقى بالعمل في المؤسسة م ن خ لال    ون القائد التربوي الناجح ھإ: التخطیط) ٣

ولا س  بیل إل  ى الارتق  اء بالعم  ل والوص  ول إل  ى الكفای  ة  . الإنت  اج والفاعلی  ة ف  ي الأداء 

ع  داد الإنتاجی  ة م  ا ل  م یعن  ى ب  التخطیط العلم  ي الس  لیم ال  ذي یق  وم ف  ي أولویات  ھ عل  ى إ    

ج ات المجتم ع ویلب ي قدرت ھ عل ى الإنت اج       یس تجیب لحا  العنصر البش ري إع دادا عالی اً   

  .والجودة في العمل 

وھكذا فان القیادة التي تسعى إلى إحداث التوازن الكمي والنوعي من خ لال التخط یط   

حسین الإدارة التربویة الذي یھدف إلى التوازن في جمیع جوانب التنمیة ویعمل على ت

  .وتجویدھا 

  

إن . اعي أجدى وأكثر قیمة من العمل الفردي إن العمل الجم:  المشاركة والتعاون) ٤

. القائد التربوي الفاعل ھو الذي یتیح للأفراد المناقشة والأخذ والعطاء والتعبیر الح ر  

كل ھذه الجوانب تساعد على إبراز إضاءات مختلفة للموضوع تغیب عن الفرد لو قام 

  .بالتفكیر وحده

ھ وإس ھامھ الفعل ي ف ي وض ع أھ داف      درجة اھتمام الفرد بعملھ تزداد بمدى إحساس إن

العمل وفي التخطیط لھ واشتراكھ ف ي وض ع الب رامج والأس س ول یس فق ط ف ي تنفی ذه         

  .وھو مسالة ھامة لرفع روحھ المعنویة ونجاح العمل 

ب  ان المش  اركة دع  وة القائ  د ))   D .Ameryدافی  د ام  ري (( وھ  ذا م  ا یص  وره  لن  ا 

ھم الإداری  ة والوص  ول إل  ى أفض  ل الحل  ول   لمرؤوس  یھ والالتق  اء بھ  م لمناقش  ة مش  اكل  

الممكنة لھا مما یخلق الثقة لدیھم لإشراك القائ د لھ م ف ي وض ع الحل ول ومم ا یحف زھم        

  (1).على بذل أقصى جھدھم لتحقیق أعلى مستوى للإنتاج 

  

إن الإدارة الق  دیرة ھ  ي الت  ي تش یع ج  واً م  ن الاطمئن  ان وتش  عر  :  تف ویض الس  لطة ) ٥

تھم ت دیر مص الحھم وتلب ي رغب اتھم وتس عى إل ى الرق ي بأھ داف         المرؤوسین ب ان قی اد  

                                                
م، ٢٠٠٢مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمّان، الأردن ، " القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ١(

  ٢١٩- ٢١٨ص
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 حسنة وإیجاد الثقة المتبادلة وبثالمؤسسة والى تحسین أداء العمل من خلال الإدارة ال

لیة ف  ان تف  ویض الس  لطة لھ  م   وح  ین یش  عر الأف  راد بالمس  ئو  .  الحماس  ة ف  ي نفوس  ھم  

تنب ع ھ ذه العلاق ات الھام ة م ن       لوفاء والالتزام بواجبات ھذه المسئولیة ولذلكتحملھم ا

مفھوم لسلطة على ضوء تحقیق الترابط بین العلاقات الراس یة والأفقی ة ب ین الرؤس اء     

  (1).والمرؤوسین 

  

إن الإدارة الناجح  ة الت  ي تق  وم بم  نح المرؤوس  ین المكاف  آت والع  لاوات   :  الح  وافز) ٦

الدقیق ة س وف یقوم ون    والتقدیرات وتوفیر البیئة الصحیة للعم ل وإم دادھم بالتقییم ات    

إن المكاف أة الأساس یة الت ي یحت اج     . بأداء الأعمال بطریقة أفضل وبب ذل مجھ ود اكب ر    

ك  ل عام  ل إل  ى الحص   ول علیھ  ا ھ  ي التقییم  ات الایجابی   ة الت  ي تؤك  د أدائھ  م الجی   د          

  (2).الأداء وفرض التطویر والتقدیر  والتعریف بمنجزاتھم وتمیزھم في

  

عملی    ة حیوی    ة ف    ي مج    ال العلاق    ات ب    ین الرؤس    اء     الاتص    ال  إن:  الاتص    ال) ٧

والتربوي  الإداريولھذا یتطلب من القائد  الأعمالوالمرؤوسین ومن خلالھ یتم انجاز 

فعّال ة للت أثیر ف ي الس لوك ال وظیفي       أداةالفعّال والن اجح ت وافر مھ ارات الاتص ال فان ھ      

  .بمواقف العمل  والوقوف على الظروف المحیطة الأداءوتوجیھ جھدھم في  للأفراد

یش مل مجم وع المش اعر والاتجاھ ات      (3): بأن ھ الاتص ال  )ألیوت جاك (ولذلك یعّرف  

والرغب  ات المنقول  ة بص  فة مباش  رة أو غی  ر مباش  رة وی  تم الاتص  ال بكاف  ة الوس  ائل          

بالألفاظ كتابة وشفاھة وبالإیماءات والتعبیرات ناھیك عن اتجاه المعلوم ات والبیان ات   

  .تویات الإدارة العلیا من خلال شبكة المعلومات والحاسوب والتقاریر إلى مس

  

                                                
، دار الفكر للطباعة " التربویة والمدرسیة والإشراف التربوي أسس الإدارة " تیسیر الدویك وآخرون ، ) ١(

  ٧٨-٧٦م ، ص١٩٩٨والنشر والتوزیع ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الثانیة ، 
  ٢٨٦م ، ص٢٠٠١، مكتبة جریر ، الریاض ، " تحفیز الموظفین ومكافأتھم " الكسندر ھیام ، ) ٢(
م ، ١٩٨١الة المطبوعات ، الكویت ، الطبعة الثالثة ، ، وك"الإدارة العلمیة " زكي محمود ھاشم ، ٠د) ٣(

  ٢٣٧- ٢٣٥ص
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إن الإبداع ھو مب ادرة القائ د الن اجح بقدرت ھ عل ى الانش قاق م ن التسلس ل         :  الإبداع) ٨

  (4).العادي في التفكیر إلى مخالفة كلیة 

إن القائ د المب  دع لا یع یش منع  زلاً ع ن مجتمع  ھ ب ل ھ  و أكث ر حساس  یة لمش كلات ھ  ذا       

یع  یش القائ  د الن  اجح غم  ار المش  كلات الت  ي تحت  اج إل  ى حل  ول فینطل  ق ف  ي    المجتم  ع ف

الاط  لاع عل  ى إنت  اج الآخ  رین فیكتش  ف الثغ  رات والتناقض  ات ویعم  ل عل  ى اتخ   اذ          

  .القرارات الفاعلة 

إن الفرد لا یصل إلى ابتكاراتھ وأعمال ھ الإبداعی ة إلا   ) م١٩٧١(وأوضح جان بیاجیھ 

ع  ل الجماع  ة ومناخ  اً مش  جعاً للإب  داع ودافعی  ة ف  ي        دار م  ا یحت  ل مكان  اً ف  ي تفا    ـبمق   

  (1).شخصیتھ 

  

  :البحثمشكلة 

والتربیة موضوع القیادة واس تمرت   الإدارةلقد تناول الباحثون والدارسون من علماء 

 أصبحتوكانت مشكلة القیادة  التربویة قد شكلت اھتمامي حتى  والأبحاثالدراسات  

م العلمي والمعرفي والتط ور والتغی ر ف ي المف اھیم     في  ظل التقد الأھمیةذات بعد بالغ 

 أصبحتالحاجة  أنوالقیم وتعدد الحاجات وتغیر المیول والرغبات ویرى الباحث بما 

ق  ادة یتمی  زون ب  الخبرة والكف  اءة والمھ  ارة والمعرف  ة والق  درة عل  ى تحم  ل     إل  ىماس  ة 

ر القی ادي المطل وب   المسئولیة والتنبؤ للتكیف مع كل ما ھو جدید ومتطور للقیام بالدو

  .الجید للعاملین  والأداء الإنتاجیةفان ذلك ینعكس على رفع الكفایة 

  

تخل  ف المجتمع  ات وس  وء اس  تغلال مواردھ  ا المادی  ة والبش  ریة والبع  د ع  ن التق  دم    إن

الجی د وذل ك لع دة     والإنت اج البالیة التقلیدیة من معوق ات العم ل    الأسالیب إلىوالركون 

  : أسباب

  .القمع والتسلط واستغلال السلطة  أسالیبوانتشار  لإدارياالفساد ) ١

                                                
، قرطبة للنشر والتوزیع ، الریاض " مبادئ الإبداع " محمد أكرم العدلوني ، ٠طارق محمد السویدان ، د٠د) ٤(

   ٢٠-١٨م ، ص٢٠٠٤الطبعة الثالثة ، 
ع ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزی"سیكولوجیة الإبداع " عمر حسن مساد ، ) ١(

  ١١٥- ١١٤م ، ص٢٠٠٥
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  .التخطیط والتنظیم والمشاركة  أسلوبالمنظم القائم على  الإداريانحطاط العمل ) ٢

  .والتربویة وضعف المخرجات التعلیمیة    الإداریةتھالك المؤسسات ) ٣

والعمل الصالح  عدم وجود الوازع الدیني الرادع للنفوس الضعیفة وغیاب التقوى) ٤

  .الحسنة  والإرادة

  .وحقوقھم  أجورھمالعاملین  وإعطاءعدم الوفاء بالعھود والمواثیق ) ٥

  .غیاب التدریب والتطویر والتمسك بالبیروقراطیة الفاسدة ) ٦

  

 وأثرھ ا على الاھتمام بمنظور القی ادة التربوی ة الناجح ة     حفز الباحث الأسبابكل تلك 

  :من خلال  الأداءن وتحسی الإنتاجفي زیادة 

بث الوعي ومخافة االله قبل كل شيء في نفوس المدیرین والع املین وان االله تع الى   ) ١

  . أعمالھمرقیب علیھم ویحاسبھم على 

  .حسنة وثقة متبادلة  وبإرادة بإخلاصالعمل  لأداءتضافر الجھود الجماعیة ) ٢

 الإدارةر یف  ي لتس  یالاس  تفادة م  ن ك  ل معطی  ات ومخرج  ات التق  دم العلم  ي والمعر   ) ٣

العم  ل  أس  باببك  ل  والأخ  ذالمؤسس  ة ویراع  ي مص  الحھا   أھ  دافس  یراً حس  ناً یحق  ق  

  .المنتج والفعال 

  .الثواب والعقاب والحوافز في العمل  تحقیق مبدأ) ٤

  .العاملین وأداءاستخدام الرقابة والمتابعة لتحقیق جودة العمل ) ٥

  .ووضع الحلول العملیة لھا نشر التقییم الایجابي وتحلیل السلبیات ) ٦

 
  

  :البحث  أھداف
  
والرش یدة ونظ راً لان    ةالقی ادة المتمی ز  وج ود   إل ى نجاح المؤسس ة التربوی ة یرج ع     إن

المؤسس ة والواق ع    اً وشمولاً ولسد الفجوة بین تص میم تعقیداً وتنوع أكثرالواقع العملي 

  .التي تعالج ھذه الثغرات  ةوالمسئولالعلمي عند التطبیق لابد من وجود القیادة الفعالة 

  

  :البحث  أھدافمن  أنولذلك یرى الباحث 



 - 22 - 

  

 أداءعلى  أثراًالتغییر والتكیف مع البیئة وعدم الجمود لان للبیئة الخارجیة  إحداث) ١

  . الأفراد إنتاجالقیادة وعلى 

  

انتش   ار العولم   ة ودخولھ   ا مج   الات ع   دة ف   ي حی   اة المجتم   ع اقتص   ادیة وثقافی   ة    ) ٢

ة وتربوی  ة فینبغ  ي التعام  ل معھ  ا بوس  ائل الاتص  ال الحدیث  ة والاس  تفادة م  ن   واجتماعی  

تقنیة المعلومات وبمنظ ور جدی د وفك ر متط ور ینس جم م ع متطلب ات العولم ة الجدی دة          

  .یتعارض  أوولا یتنافر معھا 

  

الاھتمام بالعنصر البشري في المؤسسة كعامل ھام وفاعل وذلك بالاھتمام بمیولھ   )٣

الذي یتطل ب وج ود    الأمراجاتھ واھتماماتھ والعمل على تدریبھ وتطویره ودوافعھ وح

  .وقیادتھم  وإرشادھمقیادة فاعلھ وحكیمة لتوجیھھم 

  

المھنی ة الكثیف ة وكث رة العم ل      والأعب اء  الأدواروغم وض ھ ذه    الأدوارصراع  إن) ٤

 الحاج  ة إل  ى أدى، ك  ل ذل  ك  الأف  رادوض  غوط الوق  ت والض  یق المھن  ي وع  دم كفای  ة   

ویكشف الغموض ویخفف م ن   الأدوارللبحث عن الفكر القیادي المستنیر الذي یوزع 

والمسئولیات ویتیح الفرصة ویجعل متسعاً من الوقت للعمل الم ریح والح وار    الأعباء

  .والمرونة في العمل  الأفكاروتبادل 

  

 التقلیدی   ة وال   روتین والتس   لط وف   رض الھیمن   ة والاس   تعلاء  الأس   الیبالبع   د ع   ن ) ٥

معالج  ة ف  ي ظ  ل قی  ادة تتس  م ب  روح الدیمقراطی  ة   إل  ىوالتسلس  ل البیروقراط  ي یحت  اج 

 الإدارةوالمبادأة وتقدیر الذات والشفافیة ف ي التعام ل والص دق ف ي التوجھ ات وحس ن       

  . الأفرادوبناء جسور الثقة مع 

  

  :أھمیة البحث 
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ة وأثرھ ا ف ي رف ع    تتمثل أھمیة ھذا البحث في أنھا تسعى للتعرف عل ى القی ادة التربوی    

الكفایة الإنتاجیة ولان مثل ھذه الدراسة تساھم في فن التعامل من قب ل القائ د الترب وي    

تجاه العاملین معھ في المؤسسة وإیج اد الأس س العلمی ة والتربوی ة للرف ع م ن مس توى        

أداء ھ   ؤلاء الأف   راد وتحفی   زھم وت   دریبھم وتط   ویرھم ومعرف   ة دوافعھ   م ورغب   اتھم   

ولھم والاس   تفادة م   ن المتف   وقین ورعای   ة الموھ   وبین م   نھم وإتاح   ة   واتجاھ   اتھم ومی   

  .الفرصة لتقدمھم وتطورھم 

فكلم   ا زاد مس   توى الص   حة العام   ة للأف   راد وزادت دخ   ولھم ومكاف   أتھم المادی   ة زاد  

مستوى رضاھم عن عملھم وبالتالي تزداد الإنتاجیة وتتحقق أھداف المؤسسة في ظل 

  .یدة توجھات القیادة الحكیمة والرش

إض افة إل  ى ذل ك فان  ھ یُؤم ل م  ن ھ ذا البح  ث أن تف تح المج  ال لدراس ات أخ  رى وتق  دم       

خدمة للباحثین في مجال القیادة الإداریة والتربویة وعوامل رفع الكفای ة الإنتاجی ة بم ا    

  .تقدمھ من معلومات وبیانات حول موضوعھا 

  

  :منھج البحث 

یق  وم عل  ى استقص  اء المعلوم  ات  یتب  ع الباح  ث ف  ي ھ  ذه الدراس  ة م  نھج البح  ث ال  ذي    

ودراس  ة الموض  وعات ذات العلاق  ة م  ن خ  لال المراج  ع والكت  ب التربوی  ة والإداری  ة   

والعلمی   ة والنفس   یة وتتب   ع الدراس   ات والبح   وث الس   ابقة وتحلیلھ   ا واس   تنباط النت   ائج   

  .والبیانات 

ب  وي أھ  م الإح  داث والنت  ائج التاریخی  ة ف  ي منھجن  ا التر  الباح  ث ف  ي دراس  تھ كم  ا یتب  ع

والإداري الإس  لامي ودور المجتمع   ات والشخص   یات الإس  لامیة ف   ي تعمی   ق مفھ   وم   

القی   ادة الفاعل   ة الت   ي ی   نعكس أثرھ   ا عل   ى الأف   راد م   ن خ   لال الض   وابط والعلاق   ات   

الأخلاقی ة والإنس انیة الت ي یحض نا دینن ا الإس لامي عل ى القی ام بھ ا والالت زام بمنھجھ ا            

  .وثوابتھا الأصیلة 

ث ف  ي دراس  تھ اس  تعراض ن  واتج الفك  ر الإداري والترب  وي والاط  لاع كم  ا یتب  ع الباح  

عل  ى اب  رز الأفك  ار والتج  ارب الجدی  دة والنظری  ات والممارس  ات الإداری  ة التربوی  ة      

الحدیثة في المجتمعات المتقدمة وربطھا بواقع الإدارة التربویة وبیئتھا وممارستھا في 
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ة یمكن تطبیقھا م ع مراع اة انس جامھا    المجتمعات النامیة وتوفیر معرفة إداریة وتربوی

  .مع خصوصیة وطبیعة ھذه المجتمعات ونظمھا التربویة 

  

  

  الدراسات السابقة
  

في  الأداءتركز على تحسین  ولیةدالالاتجاھات الحدیثة وعرض النماذج ) ١(

  : الأداءھو مفتاح تحسین  الإدارةالمؤسسات التربویة وذلك من مدخل تغییر 

 .علیم تنویع مسارات الت •

 .الاھتمام بالنشاط الاجتماعي والثقافي داخل المؤسسة  •

 .الاھتمام بالعلوم ومناھج الحاسوب والریاضیات واللغة  •

 .الثقافیة في ظل متغیرات العولمة المحافظة على الھویة  •

 .المعلمین ورفع مستواھم المھني والاقتصادي  بإعدادالاھتمام  •

 وأدوارھا إنتاجھاوضع سیاسات لتوزیع تعزیز المؤسسة التعلیمیة المنتجة مع  •

 . الأخیرةكالتي طبقت في الیابان وسنغافورة وكوریا في السنوات 

المساواة في توزیع الخدمات التعلیمیة وبرامج تجوید التعلیم ووضع برامج تنفیذ  •

 Marry Henkel دراسة ماري ھینكل( ت ومتابعة ومحاسبیة مستمرة لتلافي السلبیا

 )م ٢٠٠٠ 

  

ماذج من السیاسات التعلیمیة في التسعینیات وفي ھذا المحور یعرض الباحث ن) ٢(

حیث  – يالباسیفیك – الأسیويدول التعاون الاقتصادي )   APEC( نموذج دول 

: عشر دولة  لأربعةتبرز الوثیقة التي صدرت الرابطة وجھات نظر وزراء التعلیم 

 –ھونج كونج  –الصین  –كندا  –اى برون –نیوزیلندا  –استرالیا  –الولایات المتحدة 

  . دتایلان –تایوان  –سنغافورة  –الفلبین  –كوریا الجنوبیة  –الیابان  –اندونیسیا 
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التعلیمیة  الإدارةویلاحظ التنوع والاختلاف والتناقض وكذلك التشابھ في مستویات 

 أخرىدول  والتعلیم  إدارةفبعض ھذه الدول تطبق المركزیة في  وأھدافھا وأولویاتھا

 للإداراتالسلطات والصلاحیات والمسئولیات  لامركزیة وتفویضمنھا تطبق ال

  .المحلیة 

وتربویة تتزاید فیھ قیمة  إداریةتبني مفاھیم  إلى الأعضاءوتبین الوثیقة حاجة الدول 

وتؤكد على ضرورة وضع ضوابط تحدد العلاقة بین  وأھمیتھاالمعرفة التكنولوجیة 

  :والتربوي  الإداريو الاقتصادي والتحدیث التكنولوجیا والنم

والمرونة والتكیف لحاجات القرن الحادي والعشرین  والإبداعمفتاح الجودة  إن)  أ

 .الفاعلة  والإدارةھو الاھتمام بمعاییر التعلیم الجیدة 

 .التعلیم في التنمیة البشریة  أھمیة) ب

شكیل الھویة الثقافیة والتربویة البناءة والتعلیم الجید مفتاح ت الإدارةمستویات )جـ

 .لكل امة

في موضوع المعاییر التربویة  الأعضاءعلى سیاسات الدول  أیضاوتركز الوثیقة 

  :للقرن الحادي والعشرین  والإداریة

 .مستویات الانجاز ) أ

 .والنمو الشخصي  الأداء مستویات)ب

        (1) لیاتھم القومیةبناء قوة عمل منتجھ وبناء مواطنین قادرین على تحمل مسئو) جـ

       يالباسیفیك الأسیويوثیقة رابطة السیاسات التعلیمیة في دول التعاون الاقتصادي ( 

 )APEC  ( ٢٠٠٢نحو معاییر تربویة للقرن الحادي والعشرین ( 

  

المنظمات  إدارةیعتبر صنع القرار واتخاذه مقوماً أساسیاً ومحوریاً في  )٣(

التربویة من  الإدارةفي مجال  الأھمیةالمختلفة وانعكست ھذه المؤسسات المجتمعة و

مواكبة التغییرات والتطورات والتحدیث  الأمرحیث التنظیمات والتخطیط ویتطلب 

                                                
، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر ، الإسكندریة ، "السیاسات التعلیمیة وصنع القرار" عبد الجواد بكر ،٠د) ١(

  ٤١-٣٥م ص٢٠٠٢
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كذلك تقویماً  الأمرومداخلھا ویتطلب  أسالیبھافي عملیة القرار التربوي بمختلف 

  .مستمراً وشاملاً لجوانب ھذه العملیة 

لكي یصبح القرار فاعلاً لابد من بیئة مناسبة : السید الجندي  وفي دراسة لعادل

 أنعلى حد سواء كما یجب  والأفراد الإداریینوسلوكیات ملائمة من قبل القادة 

. تتوافر لھ المعلومات والبیانات والوسائل القادرة على التعامل مع المعلومات بدقة 

صنع القرار واتخاذه الذي یعبر عن الإداري مقدرتھ على عملیة فاعلیة القائد  أنكما 

  . والإداریةالتربویة  السیاسة مركز النشاط ویعبر عن مضمون

وانھ اختیار  وبالإنسان للإنسانھو فوإنسانیتھ وتؤكد الدراسة على عملیة القرار 

 أومدرك لبدیل واحد من بین بدائل مطروحة وممكنة یمكن عن طریقھا حل مشكلة 

دراسة عادل ( مدروسة  أسالیبنتاج عملیة منظمة وفق  وتربویة فھو إداریةقضیة 

رسالة  –دراسة تحلیلیة لعملیة صنع القرار التعلیمي وتنفیذه في مصر : السید الجندي 

   )٨٨-٨٥م ص١٩٩٢ –غیر منشورة  – الإسكندریةجامعة  –كلیة التربیة  –دكتوراه 

  

  ) : الذكاء الوجداني والقیادة الفعالة ( أون  –نموذج بار ) ٤(

 الأداء وإمكاناتنموذج لقیاس قدرات  إلى )  Bar – Onأون  –بار  ( توصل

حیث یركز على مجموعة من القدرات  الإداريالوظیفي والنجاح المھني للقائد 

المشاعر  إدراكالفرد في  مھارةوالكفاءات الاجتماعیة والوجدانیة التي تتمثل في 

لى التعامل مع المواقف الوجدانیة وفھمھا والقدرة ع بالآخرینالخاصة المتصلة 

  .والانفعالیة الصعبة وحل المشكلات الفردیة والاجتماعیة على حد سواء 

  (1).للذكاء الوجداني  أساسیة اًأبعادویتناول النموذج 

 .الثقة بالنفس والوعي الوجداني والاستقلالیة : الذكاء الشخصي  •

 . الآخرینقات مع العلا – الآخرینالتعاطف مع : شخصي -الذكاء البین •

 .التسامح وضبط الاندفاع : الضغوط  إدارة •

 .السعادة والتفاؤل : الحالة المزاجیة العامة  •

                                                
، دار الفكر "الذكاء الوجداني للقیادة التربویة " طھ عبد العظیم حسین ، ٠سلامة عبد العظیم حسین ،د٠د) ١(

   ٤٩-٤٥م ، ص٢٠٠٦ناشرون وموزعون ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، 
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 .دراسة الواقع والظروف البیئیة والمرونة في التعامل : القدرة على التكیف  •

  

  : ویمكن تعریف مفھوم الذكاء الوجداني طبقاً لھذا النموذج

رات والمھارات والكفاءات غیر المعرفیة التي تؤثر عبارة عن منظومة من القد بأنھ 

  .على قدرة الفرد في النجاح ومواكبة المتطلبات البیئیة والضغوط الاجتماعیة 

دراسة على احد المؤسسات لمعرفة القائد الذي  بإجراء ) شرتباتریشیا بی(قامت    )٥(

ة ھي ما یتمتع بھ یتمتع بمھارات الذكاء الوجداني وان سبب تفوق ونجاح ھذه المؤسس

ونھ بھا من التسامح وحب الناس یصف الأفرادالمدیر من الصفات الایجابیة التي كان 

  .والعطف علیھم والثقة بالنفس والشھامة 

المواھب وقام بتفویضھم بالعدید من  أفضلنفسھ بمجموعة من  أحاطالمدیر  أنكما 

أدائھ براتھ من خلال ن خوع رأیھالصلاحیات التي تمكن كل منھم من التعبیر عن 

  .وظائفھ بحب وإخلاص 

باتریشیا بدراسة القائد الذي لا یتمتع بمھارات الذكاء الوجداني حین  أیضاوقامت 

المناسب  الأسلوبالمركزیة في القیادة ھي  أنالمدیر الذي یرى  إلىالمھمة  أسندت

كزیة مقتصرة حیث بدأ بالاستبداد بعملیة صنع القرار وجعلھا مر الآخرینللتعامل مع 

 الإجراءھذا  أنعلیھ وقام بفصل الاستشاریین السابقین للمؤسسة وبینت الدراسة 

والتنافس التي كانت تسود المؤسسة وبالتالي  الإبداعینھي روح  إنمن شأنھ  الأخیر

دون مھارات ودون ھدف مشترك مما یسھم في  و ولاء وانتماء نتصبح المؤسسة دو

  .تزاید سرعة سقوطھا وفشلھا 

یوظف كل موھبة  أنالمدیر الناجح ھو الذي یحاول  أنویتضح من ھذه الدراسة 

والمھنیة للعمل  الإنتاجیةوالاستفادة منھا في رفع الكفایات  الأفرادوقدرة لدى 

وان المدیر الناجح أیضاً ھو الذي یجید التعامل والتواصل مع . التنظیمي للمؤسسة 

 أھدافروح العمل الجماعي لانجاز  وإیجادالعمل  أثناءوتنسیق جھودھم  الآخرین

دراسة (  الأخرىالنتائج الصحیحة مع عدم تجاھل النتائج  إلىمحددة والوصول 

  . )استخدام الذكاء الوجداني في زیادة فعالیة القیادة : م ١٩٩٩باتریشیا بیتشر 
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)   Guilfordفورد جیل(  الإبداعالدراسة التي أجراھا علماء متمیزون في مجال ) ٦(

   Osborn ( (1)اوسبورن (  –)  Torranceتورنس (  –)   Taylorتایلور (   –

  

  : وتتناول رعایة الموھوبین والتربیة الإبداعیة وتتلخص الدراسات 

العنایة بالتربیة الإبداعیة والقیادیة وحل المشكلات الإبداعي من خلال العدید من  •

 ) .بداع تنمیة الإ( المراكز والمؤسسات التي تقود شعار 

م وحل ١٩٨٥ الإبداعإلى اثر برامج تعلیم   Torranceتوصل تورنس  •

المشكلات على الأداء الإبداعي وإمكانیة زیادة تطویر القدرة الإبداعیة لدى الفرد كما 

 .تقیسھ قوائم التقدیر والاختبارات 

یة إن أي معالجة لقضیة التربیة الإبداعیة لابد وان تؤخذ في إطار النظرة الشمول •

لدور المؤسسة التربویة والمؤثرات الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة السائدة لأنھ لا 

 .یمكن تربیة الفرد بمعزل عن بیئتھ الاجتماعیة والثقافیة والطبیعیة 

  

تربیة المتفوقین عقلیاُ في البلاد العربیة برعایة ( الدراسة المسحیة بعنوان ) ٧(

م للدكتور خالد محمد الطحان  ، وقد ١٩٨٢افة والعلوم المنظمة العربیة للتربیة والثق

أجریت ھذه الدراسة من خلال استبیانات وزعت على الدول العربیة كافة وكانت من 

  :نتائج الدراسة 

تقتصر رعایة المتفوقین على المكافآت والرحلات الخارجیة وبعض النشاطات  •

 .الموسمیة 

  Academic Accelerationیمي لم تشر أي دولة إلى أسلوب التسریع الأكاد •

لرعایة المتفوقین والموھوبین بمعنى اختصار مراحل دراستھم في سنوات اقل نظراً 

 .لتفوقھم ونبوغھم وتمیزھم في دراستھم وفي أداءھم 

 .لا تتوافر برامج خاصة مصممة لرعایة المتفوقین  •

 .خاصة للمتفوقین  إدارات أوعدم وجود تشریعات  •

                                                
، دار الفكر ناشرون وموزعون ، عمّان ، " الموھبة والتفوق والإبداع " فتحي عبد الرحمن جروان ،٠د) ١(

   ٣٢٩- ٣٢٨م ، ص٢٠٠٤الأردن ، الطبعة الثانیة ،
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م ١٩٩٠حیة برعایة مكتب التربیة العربي لدول الخلیج العربي الدراسة المس) ٨(

اكتشاف  أسالیبواقتصرت الدراسة على دول الخلیج العربي بما فیھا العراق حول 

البحث الدكتور عبد العزیز الشخص  أجرىوقد . الموھوبین وسبل رعایتھم  الأفراد

  (1) : الآتیةالنتائج  إلىوقد توصل الباحث 

 . الأفرادات متمیزة مبدعة للعمل مع لا تتوافر قیاد •

 .خطط تربویة لرعایة الموھوبین  أومناھج  أومنظمة  أسالیبلا توجد  •

 .متابعة واحتضان للموھوبین  أسالیبلا توجد  •

حفلات تكریم  وإقامةعلى تقدیم الحوافز التشجیعیة  نبالموھوبییقتصر الاھتمام  •

 . وشھادات تقدیر 

ركز الملك عبد العزیز ورجالھ لرعایة الموھوبین في بم شیدی أن ولا یفوت الباحث

 أقسامالمملكة العربیة السعودیة وبجھود وزارة التربیة والتعلیم أیضاً في افتتاح 

جھودھا في حث  إلى إضافةالتعلیم بمختلف المناطق  إداراتلرعایة الموھوبین في 

والتمیز والنشاطات  الإبداعالمدارس والمعاھد على تنمیة الموھوبین من خلال برامج 

  .التربویة 

  

التي تواجھ مدیري  الإداریةالضغوط ( دراسة منصور بن نایف العتیبي حول ) ٩(

  ).من وجھة نظرھم بمدینة مكة المكرمة  أدائھمعلى  وتأثیرھامدارس التعلیم العام 

 إداریةالقائد التربوي في المؤسسات التربویة یتعرض لضغوط  إنوتضمنت الدراسة 

 الأكثرلوضع الخطط التربویة  آلیة إتباعالنتائج  وأظھرت وإنسانیةمیة ومادیة وتنظی

المتاحة المتوافرة للتخفیف من  والإمكاناتفعالیة لاستثمار المھارات البشریة المتاحة 

  . العقبات التي تواجھ العاملین في الحقل التربوي 

                                                
الموھوبون في التعلیم بدول الخلیج العربي ، أسالیب اكتشافھم وسبل  الطلبة" عبد العزیز السید الشخص ، ٠د) ١(

  م١٩٩٠، الریاض ، السعودیة ، مكتب التربیة العربي لدول الخلیج ، "رعایتھم 
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في  والرؤساءا القادة یتعرض لھ الإداريجزء من طبیعة العمل  الإداریةالضغوط  إن

مھارة القائد الفاعل في التعامل مع ھذه الضغوط بعلم  إلىھا تحتاج مجال عملھم ولكن

  . القیادة وعدم الاستسلام لھا سلباً وفن

التي تواجھ مدیري مدارس التعلیم  الإداریةالضغوط " منصور بن نایف العتیبي ( 

  )العام 

  .ھـ ١٤٢٤ –مكة المكرمة  –لقرى ا أمجامعة  –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر 

  

ترتیب مدیري ( دراسة الدكتور عبد الرحمن بن محمد علي الحبیب حول ) ١٠(

ویقوم البحث حول مسئولیة مدیر المدرسة ) مدارس التعلیم العام لأولویات عملھم 

 باعتباره قائد العملیة التربویة التعلیمیة والمسئول الأول في مدرستھ وما تتطلبھ ھذه

القیادة من القیام بأنشطة في مختلف المجالات التربویة والإداریة والاجتماعیة وھذا 

یعكس التحدي الكبیر الذي یواجھ مدیر المدرسة من حیث تزاید الأعباء وتنوع 

المسئولیات وتشعبھا والمدرسة مؤسسة تربویة یعاني مدیرھا من قضیة توزیع مھامھ 

  .لتي تقع ضمن مسئولیاتھ ا الأنشطةوجھوده ووقتھ على مختلف 

  : ولھذا كان من ابرز نتائج ھذه الدراسة ما یلي 

لھا تعطي   أداءھمالتي تسبب صعوبات لمدیري المدارس عند  الإداریةالمھام  •

 .تؤخر  أنھا ینبغي أن في الواقع لكنھم یرون أولویة

 متغیرات الخبرة والتدریب والمرحلة الدراسیة لھا اثر على ترتیب مدیري إن •

 .عملھم  لأولویاتالمدارس 

في واقع  أولویةالمھام الفنیة غیر ملموسة النتائج لا یعطیھا مدیرو المدارس  •

 .تبقى كذلك  أن یرون أنھمعملھم كما 

الضروریة لتسییر العمل في المدرسة وكذلك المھام الفنیة  الإداریةالمھام  •

تعطى ھذه  أنینبغي  أنھا اكبر ویرون أولویةملموسة النتائج یعطیھا المدیرون 

 . الأولویة
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دور مدیر المدرسة في زیادة فاعلیة مدرستھ في  أھمیةھذه الدراسة من  أھمیةوتنبع 

من القضایا الحیویة في  الأولویاتالتربویة وكذلك من كون ترتیب  الأھدافتحقیق 

  .التربویة  الإدارةمجال 

تربوي وفاعلیتھ في زیادة القائد ال أداءنتائج ھذه الدراسة في  أھمیةویرى الباحث 

منھا  بالأھمعملھ والابتداء  لأولویاتمن خلال ترتیبھ  للأفراد الإنتاجیةالكفایة 

  .ضروري في الوقت الراھن كسباً للوقت وتوفیراً للجھد والطاقة بما لیس  وتأجیل

 لأولویاتترتیب مدیري مدارس التعلیم العام (عبد الرحمن محمد علي الحبیب  ٠د

  ) عملھم 

المجلد  –المملكة العربیة السعودیة  –وزارة التربیة والتعلیم  –مجلة كلیات المعلمین 

  . ١١٩-١٠٩ص – م٢٠٠٥ أغسطس –العدد الثاني  –الخامس 

  

فعالیة القیادة الإداریة التربویة لمدیري ( محمد یوسف حسن حول  ٠دراسة د) ١١(

  ). ة مكة المكرمة التعلیمیة دراسة میدانیة في منطق –المدارس كما یدركھا المعلمون 

  

  :وتھدف ھذه الدراسة إلى تحقیق ما یلي 

توجیھ استخدام الطاقات البشریة والمادیة المتاحة استخداماً علمیاً ومنطقیاً بما  •

  . یحقق زیادة الكفایة الإنتاجیة 

تنظیم وتوحید الجھود المبذولة من قبل العاملین في العمل التربوي وتوجیھھا بما  •

 .ع الأھداف العامة والسیاسة العامة للدولة في الحقل التربوي یتفق م

 في حیاة الفرد  االسعي إلى الوصول إلى أھداف المؤسسة التربویة التي یراد منھ •

العمل على إیجاد روح التفاھم والتعاون والانسجام وممارسة العمل الجماعي  •

 .بین أفراد المؤسسة التربویة بین أفراد المجتمع 

لباحث من دراستھ إلى أن القیاد التربویة تعني كل نشاط اجتماعي ھادف ویخلص ا

انھ عضو في جماعة یرعى مصالحھا ویھتم بأمورھا ویقدر أفرادھا  دیدرك فیھ القائ

ویسعى إلى تحقیق مصالحھا بالتعاون المشترك في رسم الخطط وتوزیع المسئولیات 

وان الإدارة .لمادیة المتاحة حسب الكفایات والاستعدادات البشریةوالامكانات ا
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التربویة ھي التي تفتح الطرق أمام ھذه القیادة الفاعلة من خلال مجموعة العملیات 

والمقترحات والوسائل والإجراءات المصممة وفق تنظیم معین وانسجام بین عناصر 

البشریة والمادیة نحو  والإمكاناتتتجھ بھذه الطاقات  أنالعملیة التربویة من اجل 

  .موضوعة وتعمل على تحقیقھا  دافأھ

نتائج ھذه الدراسة لتحقیق تطویر الكفایات التعلیمیة وتحسین البرامج التربویة  وتأتي

  :فیما    یلي 

 الإنسانیةوتشمل المھارات  الإداریةترتیب مستویات فعالیة مدیري القیادة  أھمیة •

 .، المھارات الذاتیة ،المھارات الفنیة ، المھارات الذھنیة 

       العام لوظیفة مدیر المدرسة كقائد تربوي وتتمثل في الإطارنب اجو أھمیة •

 –تحسین برامج النشاط والمناھج  –رعایة الطلاب  –تطویر كفایات العاملین  (

 . ) التعاون مع المجتمع المحلي

یعود والتربویة  الإداریةاختلاف مستویات فعالیة مدیري المدارس في القیادة  •

ادوار مدیر المدرسة كقائد تربوي بتوقعات الرؤساء والمرؤوسین  ارتباطإلى 

البیئة المحیطة بجو العمل الذي یعمل فیھ مدیر  أووغیرھم وھم جزء من الوسط 

المدرسة وذلك یساعد على تشعب سلوك مدیر المدرسة المرتبط بدوره ویترتب على 

لمدرسة بمھمة تعدد ھذه التوقعات تضارب بعضھا البعض ومن ثم یواجھ مدیر ا

 .التوفیق بینھا وبین ممارستھ لوظیفتھ 

والتربویة لمدیري المدارس  الإداریةفعالیة القیادة ( محمد یوسف حسن  ٠دراسة د

  ) دراسة میدانیة في منطقة مكة المكرمة التعلیمیة  –كما یدركھا المعلمون 

العربیة  الكتاب السنوي في التربیة وعلم النفس بحوث عن التعلیم في المملكة

–دار الفكر العربي : الناشر  –المجلدان الحادي عشر والثاني عشر  –السعودیة 

  . ٦٥٠-٦٠٤ص –ت ٠د –القاھرة 

  

في )  G . E . Mayo(الدراسات والتجارب التي قام بھا جورج التون مایو ) ١٢(

یة العشرینیات والثلاثینیات من القرن الماضي نقطة الانطلاق لحركة العلاقات الإنسان

 إلكتریكبشركة جنرال  ( Howthorne )ورن ثوقد أجریت ھذه الدراسة في ھو
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 دھارفارم بإشراف عدد من أساتذة جامعة ١٩٢٧- ١٩٢٤وشبیكا نحو بین عامي 

  (1):وكشفت نتائج ھذه التجارب 

إن نقص الإنتاج یعزى إلى عدم الاھتمام بالحالة المعنویة للعاملین وعدم حل ) أ

 . مشاكلھم الاجتماعیة

زالت مشكلة نقص الإنتاج وارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجیة عندما بدا ) ب

الاھتمام بحل ھذه المشكلات والتحرر من الضغوط الرئاسیة وتخفیف قیود العمل 

 .وتنظیماتھ المرھقة 

إن القیادة الإداریة الفعالة ھي التي تعمل على تحقیق درجة اكبر من التقارب ) جـ

ظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي ویتم تحقیق ھذا التقارب والتعاون بین التن

والتعاون باشتراك العاملین في عملیة الإدارة وتحمیلھم مسئولیة العمل وتحقیق 

 .أھداف التنظیم 

إن الحافز الاقتصادي لا یمثل القوة الدافعة الوحیدة التي یستجیب لھا المرؤوس ) د

  .في العمل وبمشاكلھ الشخصیة  وإنما تتأثر إنتاجیتھ بعلاقتھ بزملائھ

 

، فاعلیتھا  أنماطھا: التربویة  الإدارة( الوذیناني  دراسة محمد معیض) ١٣(

 –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر غیر منشورة ( مع دراسة میدانیة ) ،مسئولیاتھا 

  . )ھـ١٣٩٩- مكة المكرمة  –جامعة الملك عبد العزیز 

الّم  إذا إلایكون ناجحاً  أنالتربوي لا یمكن القائد  أن إلىتوصلت ھذه الدراسة 

 الأدوارالقائد الناجح حین یقوم بتلك  أنومسئولیاتھ وقام بھا خیر قیام وذلك  بأدواره

تعني زیادة فعالیتھ وكفایتھ مع كل من یتعامل معھم داخل المؤسسة التربویة وخارجھا 

  .والصدق  والإقدامبروح المسئولیة 

  :  الآتیة للأدوارد الناجح ھو الذي یمارس بناء القیم التنظیمیة القائ أنویرى الباحث 

 .مجتمع متعلم داخل المؤسسة  لإیجادیكون قائداً نموذجاً للتعلم داعیاً  أن) أ

 . الأساسیةیكون نموذجاً ممثلاً للمبادئ المھنیة الرئیسیة والقیم التنظیمیة  أن) ب

                                                
   ٧٧-٧٥م، ص٢٠٠٢، مكتبة دار الثقافة ،عمّان ،الأردن ، " القیادة الإداریة "نواف كنعان ، ٠د) ١(
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یة للمؤسسة ومتابعتھا وتحقیقھا تحدید وتطویر الغایات الفردیة والتنظیم) جـ

 .وتقویمھا 

  

التعلیمیة في المملكة العربیة  الإدارةتحدیث ( علي مدرس  مدیحھدراسة ) ١٤(

جامعة الملك عبد  –كلیة التربیة  –غیر منشورة  –رسالة ماجستیر ) السعودیة 

  .ھـ ١٤٠١-مكة المكرمة  –العزیز 

یحقق  أنیر قائداً تربویاً ناجحاً وفعالاً انھ لكي یصبح المد إلىوتوصلت ھذه  الدراسة 

م بتجدید تومسئولیاتھ في تطویر العاملین معھ في المؤسسة التربویة ویھ أدواره

العمل ویكلفھم بمسئولیات وواجبات العمل بحسب قدراتھم ومستواھم  أسالیبوتطویر 

  .واستعدادھم الذھني والشخصي 

  

عام   ( R0Stewart )تیوارت دراسة الباحثة الانجلیزیة روزماري س) ١٥(

وشملت  الإداريالوقت لدى القائد  أھمیةم فقد قامت ھذه الباحثة بدراسة ١٩٦٧

مختلفة وكان من نتائج ھذه الدراسة ما  إداریةمن مستویات  إداریاقائداً  ١٦٠الدراسة 

  :یلي 

فیھ الوقت بین القادة وان استخدام القائد لوقتھ تتحكم  أھمیةھناك تفاوتاً في  إن •

القائد في التعامل مع  وأسلوبعوامل كثیرة منھا حجم المنظمة وطبیعة عملھا 

 . موظفیھ 

مھما حاولوا تنظیم وقتھم  وأنھموقت القادة في العمل محدد بساعات معینة  إن •

وظروف طارئة تضغط وتغیر من مواعیدھم  أخرىواستغلالھ فان ھناك عوامل 

 .وارتباطاتھم بالعمل 

 والإرھاقالكثیر من الجھد  فھیكلفي استخدام وقتھ للعمل  القائد إفراط إن •

والضغط على حساب الوقت اللازم لھ شخصیاً ولعائلتھ وعلاقاتھ الاجتماعیة ولھذا 

التي تستحق الاھتمام  الأعمالیسجل وقتھ ویحلل توزیعھ لمعرفة  أنینبغي على القائد 
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لعمل وحده على حساب في استخدامھ للوقت في ا الإفراطوحتى لا یكون  الأكثر

   (1).حتھ ص

 

  :كما یتبین من ھذه الدراسة ما یلي 

 :یقضي القادة معظم وقتھم في المتوسط بحسب نوعیة العمل الذي یقومون بھ  •

% ٢،   ( Figure work ) بالأرقامتتعلق  أعمال% ٨ورقیة ،  أعمال%٢٥

،  ( Informal Discussions )مناقشات غیر رسمیة % ٤٢مراسلات خاصة ، 

مكالمات ھاتفیة لھا علاقة بطبیعة عمل القائد ومكان % ٦اجتماعات لجان ، % ٧

القائد في المتابعة على الطبیعة ومتابعة  وأسلوبتفتیش % ٦،تعاملھ  وأسلوبوجوده 

اجتماعیة بحسب طبیعة عمل المنظمة  تخاصة ونشاطامقابلات % ٤مكتبیة ، 

  .وبحسب المناسبات 

كما . في عملھ  أسبوعیاًساعة  ٤٢نجلیزي في المتوسط الا الإداريیقضي القائد  •

ساعة ٣٥في المتوسط ما بین  ١٦٠تراوح عدد الساعات التي یعملھا القادة وعددھم ت

 .طبیعة عمل القائد  وھذا الاختلاف نتیجة أسبوعیاًساعة  ٦٠و

  

 أنإلى م ١٩٥١ (1) في دراسة عن القیادة  ( C. Goode )توصل سیسیل جود ) ١٦(

  :  روریة ولازمة للقیادة الناجحة وھيض أنھاك سمات معینة یرى ھنا

 .یكون معدل ذكاء القائد عالیاً  أن) أ  

 .العمل  بأمورلدیھ اطلاع واسع  أن) ب

 .یكون ناضجاً عقلیاً وعاطفیاً  أن) جـ

 . مرؤوسیھوالاجتماعیة في التعامل مع  الإنسانیةتكون لدیھ المھارة  أن) د  

 .تحقیق الانجازات المطلوبة  إلىلدیھ الدافع والحافز یكون  أن) ھـ 

بسھولة بحیث یكون مقنعاً  أفكارهتكون لدیھ القدرة على التعبیر عن  أن)و 

 .لمرؤوسیھ ومفھوماً لدیھم 
                                                

  ٤١٤-٤١٢، مرجع سابق ، ص"داریة القیادة الإ" نواف كنعان ،٠د) ١(
)١ (Cecil Good : ( Significant Research on Leadership ) volume XXVII ,March ,1951 

pp342-349 
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  (3)  حول مفھوم القیادة  ( J. Taylor )الدراسة التي قام بھا جاك تایلور ) ١٧(

  :من تلك الدراسات التجریبیة الواسعة  ھاإلیوكانت خلاصة النتائج التي توصل 

 والمبادأةتتطلب من القائد القدرة على التصور والتخطیط  الإداریةالمھارة   •

 .والتنظیم والتقریر واختیار المرؤوسین وتدریبھم والفصل في منازعاتھم 

 .الاجتماعیة في التعامل مع المرؤوسین  المھارة  •

من القدرة على التعبیر بشكل واضح ومقنع المھارة في الاتصالات وما یتطلبھ   •

 . للآخرین

القدرة على حفز العمل لدي المرؤوسین وانجاز المھام المطلوبة من خلال   •

 .ترغیبھم واستمالتھم 

 .وتقویمھ  أسالیبھ وإدراكالاھتمام بجوانب العمل ونشاطاتھ   •

  )م ١٩٦٢دراسة جاك تایلور  عن مفھوم القیادة ( 

  

في تحلیلھ للسمات اللازمة   ( R.Stogdill )لف ستوجدیل وفي دراسة را) ١٨(

للقیادة وتقییمھ لدراسات میدانیة واسعة لمعرفة السمات التي تجعل من الفرد قائداً 

  (1) :ناجحاً 

 .وتتضمن الذكاء وطلاقة اللسان والیقظة  ( Capacity )المقدرة ) أ 

اسعة والثقافة والقدرة وتتضمن المعرفة الو( Achievement )مھارة الانجاز ) ب

 .على الانجاز ببراعة ونشاط 

وتتطلب الروح الاجتماعیة الطیبة    ( Participation )روح المشاركة ) جـ

 .وروح الفكاھة والدعابة 

وھو أن یكون  ( Status and Popularity )المكانة الاجتماعیة والشعبیة ) د 

أن یكون القائد ذو مركز  محبوباً داخل المنظمة وخارجھا كما تتطلب القائد

 .اجتماعي ومالي وھذه السمة لھا أھمیتھا في الواقع العملي 
                                                

  ٣١٥-٣١٤، مرجع سابق ، ص"القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ٢(
)١(Ralph Stogdill , ( Personal Factors Associated with Leadership ) Journal of 

Psychology , volume 25 , July 1948 ,9935-70 
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وتتطلب المبادأة والمثابرة والثقة   ( Responsibility )تحمل المسئولیة )ھـ

 .بالنفس والرغبة في التفوق والطموح 

  

حول أنماط القیادة (2) ( Blake and Mouton )دراسة بلیك وموتون ) ١٩(

  م ١٩٦٩اریة الإد

ویصف الباحثان السلوك القیادي في مجموعات تعكس درجة الاھتمام القادة في كل 

منھا بدرجات مختلفة وتوضح ھذه الأنماط في شبكة أن المحور الأفقي یدور حول 

والمحور الرأسي فیدور .  مدي الاھتمام بالإنتاج والإنتاجیة والعمل من جانب القائد

  .العاملین وبالعلاقات الإنسانیة حول مدى اھتمام القائد ب

القیادة غالباً ما تظھر في ثنائیات متقابلة في  أنماط أننتائج ھذه الدراسة  أظھرتوقد 

  :الناس  أذھان

 .مقابل القائد المھتم بالعاملین  بالإنتاجالقائد المھتم  •

 .القائد المبادر مقابل القائد المتعاطف  •

 .قائد السھل المرن المسیطر مقابل ال أوالقائد المتسلط  •

 .القائد المتحكم مقابل القائد المقنع  •

  .مقابل القائد المشارك  الأوتوقراطي أوالقائد البیروقراطي  •

  

   اتالتي تمثل الحالات الجادة في اھتمام الأنماطواتضح من خلال ھذه الدراسة 

  :القادة 

بالعاملین لذا فھو من  وھو عدیم الاھتمام للإنتاجاھتمام  أدنىنمط من القادة یولي ) أ 

السلبیة حیث یسود العلاقات بینھم كثیر من التوتر والخلافات ویفشل  الإدارةنمط 

 .المنظمة  أھدافھؤلاء القادة في تحقیق 

والعمل ولكنھ في غمرة اھتماماتھ  بالإنتاج الأولىنمط من القادة یھتم بالدرجة ) ب

ر العاملین معھ وھذا النمط ھو نمط        ومشاع الإنسانیةبالجوانب الفنیة ینسى الجوانب 

                                                
، مطابع الفرزدق التجاریة ، الریاض "الأسس والوظائف -الإدارة العامة " سعود محمد النمر وآخرون ، ٠د) ٢(

  ٣٣٧-٣٣٤م، ص١٩٩٧الطبعة الرابعة ، 
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في القیادة ینجح في  الإداريالعلمیة وھذا النمط  الإدارةالذي یتبع ) القائد العلمي (

جمود المنظمة وعدم قدرة  إلىولكنھ على المدى الطویل یؤدي  الإنتاجیةزیادة 

 .وقدراتھم  أنفسھمالعاملین على تطویر 

 بالإنتاجاھتمامھ  أمامالاھتمام بالعاملین ولكنھ یتضاءل  نمط من القادة یھتم غایة) جـ

یھتم فقط بالعاملین من اجل  لأنھوھذا نمط القائد الاجتماعي  الأدنىالحد  إلىوالعمل 

 .العاملین ویعمل على تطویر قدراتھم ومھاراتھم 

مام والاھت بالإنتاجیةوھناك نمط من القادة یحقق نوعاً من التوازن بین الاھتمام ) د 

 .بالعاملین 

نمط من القادة ھو الذي یھتم بتحقیق أھداف المؤسسة إلى أقصى حد ویھتم ) ھـ

بالعاملین والمرؤوسین إلى أقصى حد ویستطیع فعلاً تحقیق أھداف المؤسسة في 

الإنتاجیة العالیة عن طریق استثمار الطاقات الكامنة لدى العاملین إلى الحد الأقصى 

اھم وتنمیة قدراتھم وھذا النمط ھو الإدارة الجماعیة التي مع العمل على تحقیق رض

  .تشرك كل العاملین في العمل بحماس وتفاعل 

 

أسالیب التعرف علیھا  –دراسة حسین حسن عمار حول مھام المدیرین ) ٢٠(

المملكة العربیة  –الریاض  –معھد الإدارة العامة  –مجلة الإدارة العامة  –وفعالیتھا 

  . ٢١٣-١٩٦ص.م ١٩٨٣مایو  – ٣٧عددال –السعودیة 

تناول الباحث في ھذه الدراسة أھمیة مھام المدیرین لیس لأنھم المستوى الذي تسري 

روحھ في التنظیم فحسب وإنما أیضاً لأنھم الجھة التي لدیھا التأھیل والمقدرة 

والخبرات والموقع الوظیفي الذي یمكنھا من النظرة الشمولیة في إحداث التخطیط 

ویر الفعالیات التنظیمیة والتأثیر على العلاقات والسلوك بین مجموعة العمل وتط

  .الذي یؤدي إلى تحقیق الأھداف 

  

  :قوم على العناصر الآتیة یویخلص الباحث في دراستھ إلى أن مھام المدیرین 
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كفاءة الإدارة تنبع من كفاءة التنظیم وان مقام التنظیم ذي :  مدخل الوصف العام •

ادة وتسلسل السلطة ووجود الرقابة الفعالة وتقویم أداء ییستند إلي وحدة الق الفعالیة

المرؤوسین وتكتمل صورة المدیر الفاعل في القیام بالتنسیق والتنظیم والرقابة 

 .والتقویم 

 

وصف واجبات المدیر ووظیفتھ واختصاصات ھذه :  مدخل تصنیف الوظائف •

ھا وعلاواتھا كما یشمل ھذا التصنیف الوظائف وصلاحیتھا ومرتبتھا ومقدار راتب

الوقت الذي یمضیھ المدیر في عملھ والاتصالات التي یجریھا داخل وخارج المنظمة 

ومدى أھمیتھا ونوع الإشراف الذي یخضع لھ واللوائح والتعامیم والقرارات التي 

 .تحكم أداء العمل وحریة التصرف 

 

بین الوقت الذي یقضیھ  علاقة  وھو مدخل ھام یقوم على إیجاد:  المھام والوقت •

المدیر في العمل والمھام التي یقوم بھا ومستوى الأعمال التي یؤدیھا وفعالیة الأداء 

فكلما زادت نسبة التداخل بین المھام والتوزیع المنتج للوقت زادت . في المنظمة ككل 

 .الفعالیة في أداء المدیر لمھامھ الأساسیة 

 

یستطیع المدیر عن طریقھا تحدید المھام التي یضطلع و مدخل الإدارة بالاستثناء •

 .بھا وتلك التي یفرقھا ویسندھا للمرؤوسین 

الأعمال ذات الطابع النمطي المتكرر التي تحكمھا مستویات  يفالمھام التنفیذیة ھ

أما المھام الإداریة . التعامیم واللوائح  والنماذج والمقابلات وھي نشاط المرؤوسین 

ع الاستراتیجیات والتطویر التنظیمي واتخاذ القرارات وحل كالتخطیط ووض

وقد لا یأخذ الأمر ھذا الحد . المشكلات وھي من نشاطات القائد والمدیر في المنظمة 

الفاصل بین النوعین التنفیذي والإداري فتتداخل بعض جوانب العمل فیھما وتتفاعل 

یس والمرؤوس استشارة ویتطلب التغییر في أسالیب العمل ویحتاج كل من الرئ.

  .الآخر في بعض المبادرات التي یرید أن یتبناھا 
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وتعني تنسیق الأنشطة وتكاملھا والجمع بینھا وبین :  مدخل الإدارة بالأھداف •

حاجات المرؤوسین والتزام كل من الطرفین المدیر والمرؤوسین بتحقیق أھداف 

ضمنھ ھذا المدخل بمفھوم معینة في فترة زمنیة محددة وبموارد محددة وھو ما یت

الإدارة بالمشاركة والذي یتضمن نظاماً موحداً للرقابة الذاتیة والتقویم الذاتي ویحقق 

 .أعلى فعالیة النتائج في العمل الإداري 

  

  (1) .المدرسیة والقیادة  الإدارةأحمد حول  إبراھیمأحمد  ٠دراسة د  )٢١(

تنمیة  وأسالیبربوي في العمل الجماعي تناول الباحث في دراستھ مسئولیات القائد الت

  :وذلك من خلال  الإدارةالقیادیة ودفعھا في  الإداریةالكفاءة 

العلیا  الإداریةجاھزین لشغل الوظائف  الأكفاء الأفرادتكوین مجموعة من ) أ 

 .والقیادیة 

 .فاعلیة وسلامة عملیة الاختیار ) ب

 .معنویاً ومادیاً  والتربویین الإداریینتحسین ورفع مستویات ) جـ

العلیا للتعلیم وفي تقدیرھم للعملیات  الإدارةفیة العاملین في زیادة في خل) د 

 .العامة  والأھداف

المدرسیة ومسئولیات وواجبات  الإدارةمقومات  أیضاًكما تناول الباحث في دراستھ 

  :الرئیسیة فیما یلي  أعمالھمدیر المدرسة المیدانیة وتتلخص 

 .التخطیط  •

 .تنظیم ال •

 .التوجیھ  •

 .المتابعة  •

 .التقویم  •

 

  : وأھدافھكما تناول الباحث التدریب من اجل تحسین المستوى القیادي 

                                                
مكتبة المعارف الحدیثة  - یدانیة دراسات نظریة وم- "نحو تطویر الإدارة المدرسیة " أحمد إبراھیم أحمد،  ٠د) ١(

  ١١٨-٧٧م ، ص١٩٩٧، الإسكندریة ، 
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تنسیق وتقییم المعلومات الفنیة المتصلة بمجالات التدریب ورفع الكفاءة ) أ 

 .ومتابعة البحوث الحدیثة في مجالات التدریب  الإنتاجیة

المعوقات التي یمكن  إلىع الجھات المعنیة للوصول م الإنتاجیةدراسة الكفایة ) ب

 .یسھم التدریب في علاجھا  أن

الاشتراك في تخطیط سیاسة التعلیم وتطویره بما یحقق ربط التعلیم بالعمل ) جـ

 . والإنتاج

رسم السیاسة العامة وتخطیط برامج لتدریب العاملین على اختلاف مستویاتھم ) د 

 .ومسایرة التطور العالمي والتقني الحدیث  ةالإنتاجیبغرض رفع الكفایة 

القائد الفعال ھو الذي یعطي اھتماما اكبر في  أن أرى فإننيومن وجھة نظري 

وكذلك فان القائد الفعال ھو الذي .التخطیط وتنظیم العمل وتنسیقھ ومتابعتھ وتقویمھ 

 وإشباع لإنسانیةاالعاملین بالمدرسة ویقوم بتنمیة العلاقات  الأفرادیدور اھتمامھ في 

وفي نفس الوقت فان القائد الفعال  الإمكانوالعمل على رضاھم بقدر  الأفرادحاجات 

ھو الذي یكون لدیھ الحساسیة الكافیة للقوى والعوامل التي تؤثر علیھ وتؤثر في 

وضع الحلول  یحدد المشكلات التي تواجھھ ویعمل على أنالموقف ویستطیع 

  .المدرسة  أھدافیعمل على تحقیق  سھ نف الوقتالمناسبة لھا وفي 

  

  دراسة( المدرسیة  الإدارةحمد حول رفع كفاءة أ إبراھیمحمد أدراسة د ) ٢٢(

  (1) )میدانیة 

وتنظیم مدارسھم  إدارةنجاح المدیرین في  أسبابالتعرف على  إلىویھدف البحث 

وسیلة لرفع الناجحة والقیادة الفاعلة و للإدارةمنھج  كأسلوبوالى وضع دلیل عمل 

  .المنشودة  الأھدافتحقیق  إلىالمدیرین وصولاً  أداءمستوى 

في محافظة  الأساسيواقتصرت دراسة الباحث المیدانیة على مدارس التعلیم 

  . الإسكندریة

 للأقساموالمدیرین  الرؤساء وآراءالعام  آخرواعتمد الباحث في دراستھ على نتائج 

  .م ١٩٨٣وجھین والمدیرین بعض الم وآراءوالقطاعات التعلیمیة 
                                                

  ٢٧٨-٢٥٥مرجع سابق ، ص" نحو تطویر الإدارة المدرسیة " أحمد إبراھیم أحمد ، ٠د) ١(
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المدرسیة  الإدارةووضع الباحث في دراستھ بعض المعاییر التي تقدر على ضوئھا 

  :الناجحة وتحدید فاعلیتھا ومن ھذه المعاییر 

الفاعلة ھي التي تخدم التعلیم وتوجھھ وتتحدد وظائفھا وتنظیمھا  الإدارة إن) أ 

 .المدرسة  أھدافووسائلھا في ضوء 

 ز بتفویض واضح للسلطة وتعیین محددالناجحة التي تتمی ارةالإد إن) ب

 .للمسئولیات التي تتناسب معھا 

الناجحة التي تعكس العمل التربوي الناجح الذي تقوم بھ المدرسة  الإدارة إن) جـ

 .خصائص المعلمین الذین یقومون بھذا العمل  أیضاًوتعكس 

التنظیم  أنواعتستطیع حلھا بكل الناجحة التي تواجھ المشكلات و الإدارة إن) د 

 .والتنسیق والتخطیط واستعمال الموارد المتاحة لاحتواء المشكلات والعقبات 

  

مدیري المدارس  إعداد أسالیبدراسة یوسف عبد المعطي مصطفى حول ) ٢٣(

جامعة  –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر غیر منشورة  –دراسة میدانیة  –الثانویة 

  (1) .م ١٩٨٠ –رة القاھ –عین شمس 

عینة من مشرفي النشاط في مصر  إلىاستفتاء موجھ  بإعدادحیث قام الباحث 

  :في ھذه الدراسة  ةالرئیسیالمحاور  أھمومن  أعمالھموتقویم  إعدادھمووسائل 

 .عدم رضاه عن وظیفتھ  أورضا المدیر ) أ 

 .المدیرین  إعدادكفایة برامج ) ب

  . جوانب تقویم مدیري المدارس) جـ

 

  :النتائج التالیة  إلىوتوصل الباحث 

نتائج الامتحانات المدرسیة تكاد تكون المعیار الوحید في تقویم وظیفة مدیر  إن) أ 

المادیة والبشریة وان ھذا التقویم  وإمكاناتھاظروف المدرسة  إغفالالمدرسة مع 

من  المجاملات الشخصیة والعلاقات والصلات أنتنقصھ الدقة والموضوعیة كما 

 .السمات الغالبة على عملیة التقویم  أھم
                                                

  ١٦٧ -١٦٠، مرجع سابق ، ص" نحو تطویر الإدارة المدرسیة " أحمد إبراھیم أحمد ،  ٠د) ١(
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التي تشجع المدیرین على  والأدبیةینقص عملیة التقویم وجود الحوافز المادیة ) ب

  . والإداریةنقد ذاتھم بھدف تحسین كفاءتھم المھنیة 

إن نوعیة البرامج والإعداد لھذه الوظیفة في حاجة إلى إعادة نظر من حیث ) جـ

  . وكذلك الفترة الزمنیة المخصصة لھذا البرنامج المحتوى والمستوى 

 

عدة توصیات ومقترحات للنھوض بمھنة مدیري  إلىوقد توصل الباحث في دراستھ 

  : المدارس الثانویة في جمھوریة مصر العربیة 

 .فیما یتعلق باختیار مدیري المدارس الثانویة ) أ 

 . الخدمة وأثناءقبل  وإعدادھمفیما یتعلق بتدریبھم ) ب

  .عملھم  وأداءفیما یتعلق بتقویمھم ) جـ
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  الفصل الثاني
  

  نشأة القیادة في مختلف العصور
  

  :القیادة في العصور القدیمة 

  عند المصریین القدماء •

 عند الصینیین •

 عند الیونانیین •

  عند الرومان •

  :القیادة في العصر الإسلامي 

  في عھد الرسول صلى االله علیھ وسلم •

 ھد الخلفاء الراشدینفي ع •

  بكر الصدیق رضي االله عنھ أبو )١(

  عمر بن الخطاب رضي االله عنھ )٢(

  عثمان بن عفان رضي االله عنھ )٣(

  علي بن أبي طالب رضي االله عنھ )٤(

  :القیادة في العصر الأموي 

  في عھد معاویة بن أبي سفیان •

 في عھد الولید بن عبد الملك •

 عنھرضي االله  عھد الخلیفة الزاھد عمر بن العزیزفي  •

  

  القیادة في العصر العباسي 
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  نشأة القیادة في العصور القدیمة
  

  (1): القیادة عند المصریین القدماء
  

لقد شھدت الإدارة المصریة القدیمة طرقاًً من التنظیم والتنسیق على درجة عالیة من 

ویلیھ في النفوذ الوزیر .الكفاءة تتسم بالمركزیة على رأسھا الملك الملقب بفرعون 

ویخضع تحت الوزیر عدد من ، لذي یستعین بھ الملك لتنظیم شؤون الرعیة والعمل ا

  .المصالح المختلفة كالزراعة والتموین والأشغال العامة والخزانة وغیرھا 

ویتم شغل الوظائف العلیا من أبناء الملك وأعضاء الأسرة ومن كبار وجھاء البلاد 

  .ات والولایات یعینون من قبل الملك كما كان حكام المقاطع. طبقاً لرغبة الملك 

كما كان یتم تعیین كبار الموظفین في المراكز القیادیة من قبل الملك ویتم تدریبھم 

وإطلاعھم على مجالات واسعة في أعمالھم لتوسیع مداركھم وتنمیة قدراتھم لیتمكنوا 

  .من أداء أعمالھم بكل اقتدار 

  

الحوافز فقد كان الملك یشجع موظفیھ على  لقد طبقت الإدارة المصریة القدیمة نظام

العمل بمنحھم المكافآت وتقدیم الھدایا تقدیراً لجھودھم وحفزاً لنشاطھم وأدائھم المتمیز 

   .في العمل من ضمن ھذه الحوافز السماح لكبار الموظفین بامتلاك العربات والمساكن

  

. من الرخاء مكنة مإن مفھوم القیادة في تلك الفترة أتسمت بتحقیق أعلى درجة 

واعتبر الحكام أن مصر ملكاً لھم وھو بیتھم الكبیر فانتھجوا الأسلوب الأبوي في 

وتعني القیادة الأبویة  النمط الذي یبدو فیھ القائد كالأب وھي السیاسة التي . القیادة 

یتبعھا القائد في التعامل مع موظفیھ والتي تقوم على الاھتمام بسعادتھم ورفاھیتھم مع 

وضعھ لخطھ تجعلھم یقدمون على الخطوات اللازمة لتنفیذھا وقد اختاروھا بأنفسھم 

  . دون تقیید لحریاتھم 

  

                                                
  م١٩٨٠، دار العلوم الریاض ، " یة القیادة الإدار" نواف كنعان ،٠د) ١(
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یتضح مما سبق المھارة الإداریة والقیادة الفاعلة لدى المصریین القدماء والتي تعتبر 

  . أھرام مصر شواھد ناطقة علیھا 

  

  (1): القیادة عند الصینیین القدماء

لصینیة القدیمة تضم مجموعة دویلات متنافرة ومتنابذة فعرفت الصین كانت الدولة ا

ومتمیز من  فعرفت في تاریخھ مستوى عال ) ر إمبراطو( بعد ذلك أول حاكم  

رفون شالتنظیم وكان مجلس الحكومة یتكون من الحاكم وعدد كبیر من مستشاریھ ی

  .و العلم للمواطنین     على تنفیذ الخطة المرسومة من الدولة تستھدف توفیر الغذاء

كما عرفت الحضارة الصینیة القدیمة الاتصالات الإداریة فأسندت ھذا الجھاز إلى 

مستشار الاتصالات الإداریة لیتولى جمع المعلومات والإخبار في البلاد وأحوال 

  .  الناس ورفعھا إلي المجلس الحاكم 

لمناصب الإداریة للكشف عن كما عرفت الصین القدیمة نظام الامتحان معیاراً لشغل ا

ملكـة الابتكـار وعن المواھـب  و القدرة على الإبداع ویحدد على ضوء نتائج 

  .أو عزلھم  في مناصبھم  الامتحان إمكانیة بقاء الموظفین

س   إلى تعالیم و مبادئ في ولقد أدى ظھور فلاسفة الصین العظماء أمثال كونفوشی

نظیم و التخطیط المدروس بتطلب مجموعة من القیادة السلیمة تقوم على حسن الت

  .القواعد النافعة لیسترشد بھا القائد في مؤسستھ لممارسة دوره بنجاح 

  

  :س ھي وویرى الباحث أن القواعد النافعة التي تتجلى في مبادئ كونفوشی

أن یتفھم القائد أو المدیر ظروف مجتمعھ ومؤسستھ التي یدیرھا و أن یأخذ على ) ١

لة كل ما یؤدي إلى إثارة الخوف أو القلق بین العاملین في مجتمعھ أو عاتقھ إزا

  . مؤسستھ ویعالجھا بحكمة وبراعة 

أن یتجنب كل عوامل التحیز و المصالح الشخصیة ویؤثر المصلحة العامة ویكون ) ٢

  .ھدفھ الأسمى تحقیق الرفاھیة و التقدم لمؤسستھ ومجتمعھ 

                                                
  ٢٠، مرجع سابق ، ص"القیادة الإداریة " نواف كنعان ،٠د) ١(
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صب عینیھ دون ضجر أو ملل ویواصل دوره أن یبقي شؤون مؤسستھ ومجتمعھ ن) ٣

  .القیادي بنشاط وفعالیة ویطبق التعلیمات والأنظمة بكل عزیمة و ثقة 

  .الأمناء من أن یحسن اختیار معاونیھ من ذوي الكفاءات العالیة و) ٤

أن یعرف بحنكتھ و مھارتھ كیف یوجھ جھود تابعیھ لإنجاز المھمات التي توكل ) ٥

  .ارس دوره القیادي معھم إلیھم ویعرف كیف یم

         أن یتیح القائد للعاملین مع بعضھم البعض في مجتمعھ أو مؤسستھ إبداء آرائھم ) ٦

  .و دراستھا بعمق  و بروح النزاھة 

أن یضع القائد في اعتباره حلول المشكلات على ضوء الواقع والإمكانیات ) ٧

من تفاقم المشكلات  لیات التي تزیدالمتاحة لھ دون الدخول في متاھات الخیال و المثا

  . ي بھا إلى عدم المصداقیة و انفراط عقد المسئولیة و تھو

  .لقد عرفت الصین القدیمة ممارسة الإدارة بالمشاركة و الإدارة بتوافر المعرفة ) ٨

  

لقد ارتبطت القیادة الإداریة في الصین بالفضیلة والقدوة الحسنة فاستقامت سجیة 

دیھم روح العمل و الإنتاج بفاعلیة بما ھیمن علیھم روح الصلاح و قویت ل الناس

وعرفوا أن أسلوب  العقاب وإجبار العاملین على طاعة ما یؤمرون بھ  .والطیبة 

  .یؤدي إلى نتائج التمرد والعصیان وبالتالي تؤدي إلى خفض المعنویات 

  

كان لھا الأثر  س التيوتلك ھي المبادئ المستخلصة والمستوحاة من فلسفة كونفوشی

البارز لترشید سلوك القائد  و تحذیره من مخاطر الاستبداد والقھر في معالجتھ 

المرن في التعامل مع الآخرین من أجل كسب  يللأمور و الأخذ بالأسلوب الدیمقراط

 . احترام الآخرین لھ وتنفیذ إرادتھ بحب و عفویة 

  (1): القیادة عند الیونانیین

و كان یتم .یة مقسمة إلى مدن تكون كل منھا دویلة صغیرة مستقلة كانت الدولة الیونان

وعرفت في ھذه . المباشر اختیار الإداریین في المدینة عن طریق الانتخاب الشعبي 

توقیت مدد معینة  لشغل وظائف القیادات : الفترة مبدأ دوریة الوظیفة والتي تعني 
                                                

  ٢٤-٢٣مرجع سابق ، ص" القیادة الإداریة "نواف كنعان ، ٠د) ١(
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یستطیع المواطن آن یشغل ھذه  الإداریة في مختلف المؤسسات ومستویاتھا بحیث لا

الوظیفة القیادیة  إلا لمدة معینة وإذا انتھت وجب علیھ تركھا لا لعیب أو قصور فیھ 

أو لانحراف صدر عنھ وإنما بقصد إتاحة الفرصة للكفاءات الأخرى من المواطنین 

  .و قدرات على أداء العمل و الاستفادة منھا  لتثبت ما عندھا من طاقات

  

لقیادة الیونانیة مبدأ روح الخدمة العامة و التي تتمثل في أن المصلحة كما عرفت ا

  ة ـازیـن على الانتھـوانیـب  أھمیة القـیلاصة و تغـة الخـلحـمو على المصـالعامة تس

و الفوضویة و الخروج الغیر مشروع عن القیم و الأھداف العامة  لاعبـو الت

د الإدارة في الیونان القدیمة طیة كانت تسوللمجتمع و تشیر الدراسات إلى أن الدیمقرا

    سر ازدھار حضارتھم  ھو بید الكثرة لا بید القلة و ھذا الإدارة إلى أن ونشیرو ی

  .و تقدم مجتمعھم

  

تقوم على أساس الكفاءة و الإنتاج و لیس على  یینإن المساواة بین الأفراد عند الیونان

  : مأساس المراكز الاجتماعیة لھم أو ثرواتھ

  

   أن ح أھمیة القیادة الإداریة الیونانیة من خلال تعریفات سقراط و عنده تتض/ أ

ك ما ائدا إذا أدرـة و یكون الرجل قـارات الذھنیـھي إدراك المواھب  و المھ:القیادة 

لھ من تحقیق ما اعمأاج إلیھ في عملھ و كانت لدیھ القدرة على النھوض بأعباء ـیحت

  .یرید

منھ الدولة أیا كانت سوء  أن تستفید ر بل من الممكنیائلا أمام الفقإن الفقر لیس ح

فرص الحالتھ فیوضع كل فرد في المكان الذي تؤھلھ لھ قدراتھ و مواھبھ بحكم تكافؤ 

  .للجمیع

و أن من یملك . یؤسس أفلاطون فھمھ للقیادة الإداریة فصلھ بین المعرفة و العمل/ ب

لا یكون  ومن لدیھ القدرة على العمل  قدرة على العملالمعرفة و العلم لا تكون لدیھ ال

  .و التفكیرأبحاجة للمعرفة 

  :و في اعتقاده أن 
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الناس یختلفون في المواھب و القدرات و بالتالي یؤدي بعض الناس أعمالا أحسن ) ١

 .من غیرھم

المھارة تكتسب عندما یقبل الناس على أداء العمل الذي یتفق مع استعدادھم )٢

 .يالطبیع

أن للناس حاجات كثیرة و لا یوجد من یستطیع الاكتفاء الذاتي و لذا كان لزاما ) ٣

و لذا لزم قیام . المبادلة والعون و إشباع الحاجات بطریق التبادل ینشد كلّ من الآخر

 .الحاجة إلى نوع من التخصص في العمل

اعیة على قیمة الأفراد ینفذون الأعمال المطلوبة منھم و تتوقف أھمیتھم الاجتم) ٤

     و أن الدولة یھمھا  إیجاد أفضل الطرق لإشباع الحاجات . العمل الذي یقومون بھ

 (1).و تنظیم ھذا التبادل بقدر ما یقوم بھ كل فرد من الأخذ و العطاء

     القائد یحتاج إلى مران ذھني و ملكھ قویة و قدرة على التمییز بین الغث و السمین ) ٥

الوسائل المناسبة و الغیر مناسبة لدفع الأفراد إلى العمل و إشباع و المفاضلة بین 

 .الحاجات

  

        (2) :الـقیـــــادة عـنـد الرومـــــان

       

لجمھوریة شھدت القیادة الإداریة كانت روما یوما مدینھ غنیة مزدھرة و في عھد ا

س سلطاتھ و أعمالھ یھا أثرا كبیرا في تطویر جھازھا الحكومي فقد كان الحاكم یمارف

و یعاونھ مجلس من الأرستقراطیین الذین یقومون  بدعم من الأسر الأرستقراطیة

  .و المشورة لھ بإسداء النصح 

          و یتمتع شاغلھ بسلطات الإشراف على سجلات ) الرقیب(ظھر عند الرومان منصب 

  .و ممتلكات المواطنین و الرقابة على الآداب العامة و الأخلاق

و ھم الذین یتولون ) القناصل(ما ظھر عند الرومان الموظفون الذین یسمون بـك

  .السلطات التنفیذیة للشؤون القانونیة  و المالیة و الشرطة و الإشراف على المدینة
                                                

م ، ٢٠٠٤، مكتبة العبیكان ،الریاض ، "الإدارة القیادیة الشاملة " عبد االله بن عبد اللطیف العقل ، ٠د) ١(
  ٥٢٥ص

   ٢٨- ٢٧، مرجع سابق ، ص" القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ٢(



 - 50 - 

فترات حكم الجمھوریة شھدت القیادة الإداریة لدى الرومان تركیز و في فترة من 

و أصبحت المناصب الإداریة محتكرة من قبل السلطة في ید المجلس المساعد للحاكم 

    الطبقة الأرستقراطیة و كانت المؤھلات المطلوبة لنیل ھذه المناصب و تولیھا الثروة

و أصبح ما یمیز أصحاب ھذه المناصب العلیا زیھم الممیز و الحشد . و الأصل النبیل

في احتفالات الدولة  الكبیر من المرافقین الذین یقومون بخدمتھم في الأماكن العامة و

  .  و في جلوسھم في مكان الصدارة

            و في عھد الإمبراطوریة الرومانیة شھدت أعمال القیادة الإداریة انجازات 

و مبتكرات الرواد أمثال أوغسطس و تنظیمات إقلیدیانوس و قسطنطین و التي تقوم 

لقدرات  و المھارات ھذه الأفكار على شغل الوظائف العلیا على الأشخاص ذوي ا

  .الذھنیة و العملیة لخدمة الدولة

و كان الإمبراطور ھو الذي یتولى انتقاء الولاة الخاضعة للإمبراطوریة و یسمح لھم 

  .بتولي ھذه المھام لتلمس احتیاجات و مشكلات الناس

المكونة من كبار الموظفین و المسئولین عن ) اللجان(كما عرفت الإدارة الرومانیة 

  .افق العامة في البلاد كالطـرق  و المعابد العامة و المیاه و الأسواقالمر

أسلوب الإدارة بالمشاركة حیث یشارك في ممارسة ) إقلیدیانوس(كما طبقت في عھد 

السلطة ثلاثة أشخاص لاقتناع ھذا الأسلوب بأن قدرات الفرد الواحد مھما كان لا 

  (1).تكفي للقیام بالسلطة

ریة الرومانیة أصبح الجھاز الإداري یقوم على مبدأ التسلسل و في عھد الإمبراطو

حیث یقوم على رأس الإدارات وزراء یلیھم رؤساء الإدارات و ھؤلاء یشرفون على 

مساعدین أو أقل منھم مرتبة و أصبح شغل ھذه الوظائف لا یقوم على معاییر 

ر الخبرة الطویلة أرستقراطیة أو یخضع لإرادة الإمبراطور بل یقوم على توافر معایی

و التدریب و ھذه بحد ذاتھا ایجابیة تحسب للإدارة  في الإدارة و الثقافة و القانون 

  .الرومانیة في تطور القیادة الإداریة

                                                
ماجد عرسان الكیلاني ، ٠، ترجمة د"مقدمة في فلسفة التربیة "ماركودیتز ، . أ. صمویلسون ، فرد . ج.ولیم) ١(

  ٧٩م ، ص١٩٩٨دار الفرقان ، عمّان ،الطبعة الأولى، 
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لقد بلغت الكنیسة الكاثولیكیة الرومانیة مثال التنظیم الإداري و القیادي الكفء في 

ال القیادة الإداریة و اتخاذ مبدأ تاریخ الحضارة الغربیة لما طبقتھ الكنیسة في مج

  .الھیئة الاستشاریة

و عند اضمحلال الدولة الرومانیة شھدت ھذه الفترة تحرر الأباطرة بوصفھم 

الرؤساء الأكابر في البلاد من القیود القانونیة فأصبح لھم حق ترشیح المتقدمین 

ن ما یرونھ و التصرف في الدخل حسب تقدیراتھم و أصبحوا یفوضو لوظائف الدولة 

نافعا أو صالحا متفقا مع الجلال و العظمة للإمبراطوریة دون مراعاة للحق العام و 

  .الإنساني و المصلحة العامة

لم تعد في ھذه الفترة من الاضمحلال أن تخول القوانین الرؤساء سلطة استدعاء 

فحص و المعاونین لمراجعة تصرفاتھم و محاسبتھم و إعلان إخلاصھم و  المسئولین 

و ترشیحھم للمناصب القیادیة بل صارت ھذه الأمور من حق الأباطرة حسب  أھلیتھم

  .و أھوائھم  تقدیراتھم 

  

  :الـقیـــــادة في العـــــــصور الإســـلامیة

  

  : في عھد الرسول صلى االله علیھ وسلم: أولا

  

    .ة كلھاالمشرع و رئیس الأموكان النبي صلى االله علیھ وسلم ھو الرسول و القائد 

ما كان ك، و كان التنظیم یقوم في ظل حكومة مركزیة قویة و منضبطة و متكاملة

ھ صلى االله علیھ وسلم لبعوثھ و رسلھ إلى الأمم تنظیما غیر مركزي و تفویض

لقد اتسمت القیادة الإداریة في . الأخرى و منحھم الصلاحیة الواسعة للتفاوض معھم

اطة و كان یتم تعیین القیادات في مختلف المواقع بناء ھذا العھد النبوي الكریم بالبس

و الاستیثاق و لما یتمتعون بھ من صفات العلم و الخلق  على النزاھة و الاستقامة

  .القویم
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   كان الرسول صلى االله علیھ وسلم یتخیر ولاتھ و عمالھ من أھل الصلاح و التقوى

و یسمع ما ینقل إلیھ من  و ممن یحسنون و یتقنون العمل و كان یتابع أعمالھم

  .أخبارھم

كان علیھ الصلاة و السلام یحث أولیاء الأمور على أن یولوا على أعمال المسلمین 

و اختیار الأصلح یكون باختیار الأمثل في منصبھ و الأمثل المعروف  . الأصلح

و تتمثل   (1) " إن خير من استأجرت القوي الأمين :"بقوتھ و أمانتھ قال تعالى

و القدرة على تنفیذ الأحكام و ترجع الأمانة إلى خشیة االله  ة في العدل بین الناس القو

  .تعالى

 من ولى من أمر المسلمين :"و روي عنھ صلى االله علیھ وسلم في الحدیث

               شيئاً فولى رجلا و هو يجد من هو أصلح منه فقد خان الله و رسوله

       و الذين استجابوا لربھم :"االله تعالى و في الشورى قال  (2)"و المؤمنين

و أقاموا الصلاة و أمرھم شورى بینھم و مما رزقناھم 

  (3)ينفقون

فقد كان الرسول صلى االله علیھ وسلم یشاور أصحابھ و یستشیر علیھ السلام أھل  

یار المكان فقد استشارھم في اخت. و الفضل و البصیرة و من شھد لھم بالعقل  الرأي

ن یوم بدر و استشارھم فیما یعمل بشأن الأسرى في تلك ینزل فیھ المسلموالذي 

  .الموقعة فوافق على رأي أبي بكر رضي االله عنھ الذي أشار بالفداء

و قبولھ صلى االله علیھ وسلم لرأي الكثرة حیث أشارت بالخروج یوم أحد و عملھ 

 ة یوم الأحزاب حینذ و سعد بن عبادأیضا صلى االله علیھ وسلم بمشورة سعد بن معا

  (4).بعدم مصالحة رؤساء غطفان  اأشار

لقد عرفت القیادة في عھده صلى االله علیھ وسلم بتقسیم العمل فقد جعل صلى االله علیھ 

  فقد كان علي بن أبي طالب كاتبھ للعھود إذا عاھد و الصلح إذا صالح تّاباًوسلم لھ كُ

  .و كان حذیفة بن الیمان رضي االله عنھ صاحب سره
                                                

  ١٢٦سورة القصص ، الآیة ) ١(
  حھرواه الحاكم في صحی) ٢(
  ٣٨سورة الشورى ، الآیة ) ٣(
  ٢٩٣م ، ص١٩٦٩، دار المعارف ، القاھرة ، "النظریات السیاسیة الإسلامیة " محمد ضیاء الدین الریس ،) ٤(
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كما كان . و كان لھ كتّاب ینظمون لھ أموال الصدقات و المعاملات و المغانم و غیرھا

و تستند (1) . زید بن ثابت رضي االله عنھ ترجمانھ بالفارسیة والرومیة و الیھودیة

القیادة الإداریة على نصوص القرآن الكریم و توجیھات السنّة النبویة الشریفة و على 

یة النبیلة التي كانت تسود المجتمع الإسلامي في تلك الفترة في أساس من القیم الإنسان

  .عھده صلى االله علیھ وسلم

     ي تتصف بالكمال و الشمول لقد كان الفكر القیادي یھتدي بشریعة االله تعالى و الت

و ما صدر عن الرسول صلى االله علیھ . و جاءت السنة مكملة للقرآن الكریم .و الحق

و مبلغا عن ربھ فھذا یعتبر حكما تشریعیا لا یجوز مخالفتھ  وسلم بوصفھ رسولا

كبیان الحلال والحرام والواجب وغیر الواجب و الصحیح و الفاسد و ھو مصدر 

و ما صدر عنھ صلى االله علیھ وسلم بوصفھ قائدا أو إماما فلمن جاء . ثابت شرعا

   اختلاف الأزمنة ر و التغییر بیبعده أن یتصرف لأن الأمور بعد ذلك تتطلب التطو

و الأمكنة و كل ما یطلب من ھؤلاء الأئمة الالتزام بالإصلاح و التقوى و ألا یعطلوا 

  (2) .نصوصا تشریعیة

    :و في عھده صلى االله علیھ وسلم طبق مبدأ الأجر على قدر العمل قال االله تعالى

  (3)".و لكل درجات مما عملوا و ليوفيهم أعمالهم و هم لا يظلمون"

و عدم مماطلتھ و التسویف في إعطاءه حقھ فقد  كذلك مبدأ استیفاء الأجیر أجرهو 

قرر النبي صلى االله علیھ وسلم على صاحب العمل الوفاء بالتزامھ متى استوفى 

العامل عملھ حیث أن العامل بذل كل ما في طاقتھ من أجل انجاز ما طلب منھ من 

أعطوا الأجير حقه :"علیھ وسلم عمل و في ھذا السیاق یقول المصطفى صلى االله

         (4)"أجره قبل أن يجف عرقه: و في رواية

                                                
، الجزء الأول ، مطبعة لجنة التألیف والنشر ، القاھرة ، "الإسلام والحضارة العربیة " محمد كرد علي ، ) ١(

  ٩٨-٩٦م ، ص١٩٦٨
م ، المجلس الأعلى للشئون الإسلامیة ١٩٧٤، "الإدارة في صدر الإسلام " د المنعم خمیس ، محمد عب٠د) ٢(

  ٢٤- ٢٣القاھرة ، ص
  ١٩سورة الأحقاف ، الآیة ) ٣(
م ١٩٨٦، الجزء السادس ، دار المعرفة ، بیروت ، "السنن الكبرى " أبو بكر أحمد بن الحسن البیھقي ، ) ٤(

  ١٢١ص
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و كذلك مبدأ الالتزام بالعھود و المواثیق و عدم أكل أموال الناس بالباطل قال االله 

و إلى مدين " : و قال تعالى (1)"يا أيها الذين آمنوا أوفوا بالعقود:"تعالى

 مالكم من اله غيره قد جاءتكم أخاهم شعيباً قال يا قوم اعبدوا الله

تبخسوا الناس و الميزان و لا  ربكم فأوفوا الكيل بينة من

و في الحديث القدسي أن النبي صلى الله   (2)  "الآية...........أشياءهم

رجل : ثلاثة أنا خصمهم يوم القيامة:"قال الله تعالى: وسلم قال عليه

و رجل استأجر أجيرا  ،ر و رجل باع حرا فأكل ثمنهغدأعطى بي ثم 

  (3) "فاستوفى منه فلم يعطه أجره

  (4) "و أوفوا بالعهد إن العهد كان مسئولا:"و قال االله تعالى

           ر الناس ـاطف یراعي احترام مشاعـارا للرحمة و التعـادة النبویة منـلقد كانت القی

نت فظا غليظ و لو ك. من الله لنت لهم ما رحمةفب:"و كرامتھم قال االله تعالى

  (5) "...........القلب لانفضوا من حولك

  

لقد وجھ الرسول صلى االله علیھ وسلم الناس إلى المسئولیة المشتركة و العمل  

  .المشترك إحقاقا للحق و درءاً للمفاسد

  

  :في عـھد الخلفــاء الراشــدین: ثانیا

  

الطاعة مره تلقى القبول واتھ و أواكان الخلیفة ھو القائد الأعلى للدولة و كانت توجیھ

  .من الناس طالما لا تتعارض مع أحكام القرآن الكریم و السنة المطھرة

  
                                                

  ١سورة المائدة ، الآیة ) ١(
  ٨٥سورة الأعراف ، الآیة ) ٢(
تحقیق شعیب الأرناؤوط ، مؤسسة الرسالة ، "ریاض الصالحین " أبو زكریا یحیى بن شرف النووي ، ) ٣(

  ١٥٨٧، الحدیث  ٦٠١م ، ص١٩٨٢بیروت ، الطبعة الأولى ، 
   ٣٤سورة الإسراء ، الآیة ) ٤(
  ١٥٩سورة آل عمران ، الآیة ) ٥(
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رضي االله عنھ و ما حصل من ارتداد المرتدین من أبي بكر الصدیق  ففي عھد الخلیفة

فئة ضعف إیمانھا و وھن یقینھا بھذا الدین الحنیف و ظھور فتنة مسیلمة الكذاب كان 

لقیادة الحاسمة و الصادقة على ید سیدنا أبي بكر رضي االله عنھ لابد من بروز ا

  اةـن عن أداء الزكـو الممتنعی  نـدي ھؤلاء المرتدیـو الضرب على أی للوقوف بقوة 

مسیلمة و الأخذ على أیدي ھذه و الخروج عن جماعة المسلمین و القضاء على فتنة 

ل ـدة الصف و جمع شمـوحادة ـزم و شدة لإعاسقة بكل حـة الباغیة الفالطغم

ابھ ـة الحق إلى نصداـة و إعـو عدم الخروج عن الجماع  لمین تحت لواء واحد ـالمس

 ال لسنـة المصطفى صلى االله علـیھ وسـلم ـو الامتث  الى ـة االله تعـو الخضوع لشریع

للخلیفة عة الطا و و الـتزام أولئـك بدفـع الزكـاة  ة الإسـلامیةـو إعـادة الحیـاة الطبیعی

و التئام عقد الواجبات الأخرى كالصلاة و الصیام التي  و التمسك بوحدة الأمة

  .اعتراھا ما اعتراھا من اھتزاز من ضعیفي الإیمان إبان الأزمة

لم یحّلق المرتدون و أصحاب الفتنة كثیرا في سماء الدولة الإسلامیة في عھد سیدنا 

ة القائد من مدرسة إمامنا و قدوتنا فھذا الخلیف، أبي بكر الصدیق رضي االله عنھ

رسولنا صلى االله علیھ وسلم فقد تشرب الخلیفة أبو بكر رضي االله عنھ من معین 

و التربویة من المعلم رسول االله صلى االله علیھ وسلم في مواجھة مثل  القیادة الإداریة 

و الرشد  ھذه الأزمات یستلھم من ھذا المعین النبوي الصافي الطاھر معاني العزیمة 

  .و الصلاح بر و القوة في ظل الإیمان و التقوى و الحكمة و الص

  كان أبو بكر رضي االله عنھ إذا نزل بھ أمر و اشتد بالأمة الكرب شاور أھل الرأي 

  (1).و أھل الفقھ و العلم   و دعا رجالا من المھاجرین و الأنصار

قتا كثیرا لإزالة رواسب لقد أخذ الخلیفة الأول الصدیق رضي االله عنھ جھدا و و

و القضاء على الصراع بین بقیة قبائل العرب في ھذه الدولة الإسلامیة  الجاھلیة 

الولیدة و لكن مع ذلك كلھ فقد أخذ الخلیفة الأول أبو بكر الصدیق رضي االله عنھ 

بعملیات التنظیم الإداري فقد أجرى رضي االله عنھ على عمالھ في الولایات الأخذ 

لولایة في إقامة الصلاة و الفصل في القضایا و جمع الصدقات و إقامة بواجبات ا

                                                
، الطبعة السادسة ، دار الخریجي للنشر ، الریاض ، "الإدارة في الإسلام " ، أحمد إبراھیم أبو سن ٠د) ١(

  ٣١م ص١٩٩٦
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الحدود فمنح ھؤلاء الولاة السلطة التنفیذیة و القضائیة معا من أجل بسط الولایة على 

  .طاعة االله و رسولھ و ولي الأمر بالعدل و الحق

املین بین كما أسند الخلیفة الأول أبو بكر رضي االله عنھ توزیع العمل و تعیین الع

المسلمین و الإشراف على الصدقات والإشراف على مال الصحابة و كذلك أمانة بیت 

 .و القضاء أسرى الحرب

و جرى أبو بكر رضي االله عنھ على كشف أموال الولاة و العمال و مراقبتھم فكان 

وكم و أجربكم و أخرجكم فإن أحسنتم رددتكم إلى لبإني قد ولیتكم لأ:"یقول لھم

  . (1) "م عزلتكمزدتكم و إن أسأت و عملكم

اعلم یا عمرو أن :"و كان یقول رضي االله عنھ لعمرو بن العاص و ھو یسلمھ الرایة

معك المھاجرین و الأنصار من أھل بدر فأكرمھم و اعرف حقھم ولا تتطاول علیھم 

          بسلطانك و لا تداخلك نخوة الشیطان و إیاك و خدائع النفس و كن كأحدھم 

  ".شاورھم فیما ترید من أمركو 

و ھذا ھو الواجب الذي عناه سیـدنا أبو بكر رضي االله عنھ للعـاملین الطاعة لولي 

يا أيها الذين آمنوا :"و سیرھا امتثالا لقولھ تبارك و تعالى الأمر لـتـنظیم الحیاة

  (2)".أطيعوا الله و أطيعوا الرسول و أولي الأمر منكم

ر رضي االله عنھ بفطنتھ و فطرتھ و بما تربى علیھ من التربیة لقد أدرك الخلیفة أبو بك

المحمدیة الطاھرة أن القیادة الصالحة للأمة و التمكین لھا ھو الالتزام بالمنھج القرآني 

  الذين إن مكناهم في الأرض أقاموا الصلاة و آتوا الزكاة :"قال االله تعالى

  (3)".ة الأمورو أمروا بالمعروف و نهوا عن المنكر و لله عاقب

  

الفاروق  رضي االله عنھ عرفت  عمر بن الخطاب و في عھد الخلیفة الراشد الثاني

القیادة الإداریة الكثیر من المبادئ والقواعد المبنیة على التشاور وتحقیق الأسلوب 

  .الدیمقراطي لشغل الوظائف القیادیة 

                                                
  ١٨-١٧، مطبعة الاستقامة ، ص"تاریخ الأمم الإسلامیة " محمد الخضري ، ) ١(
  ٥٩سورة النساء ، الآیة ) ٢(
  ٤٠سورة الحج ، الآیة ) ٣(
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جال ویستنیر بأھل وكان الخلیفة عمر بن الخطاب رضي االله عنھ یشاور أفاضل الر

أشیروا عليّ (( الرأي و العلم في تعیین موظفیھ وكان رضي االله عنھ یقول لھم 

لاً إذا ـودلوني على رجل أستعملھ في أمر قد دھمني فقولوا ما عندكم فإنني أرید رج

رھم ـو أمیـھم وھـان  فیـرھم ، وإذا كـأنھ أمیـرھم كان كـس أمیـان في القوم ولیـك

فدلوه على الربیع بن زیاد الحارثي فولاه رضي   (1).....)) د منھم ـاحأنھ وـان كـك

 . االله عنھ ووفق الربیع في عملھ وزاد علیھ وشكر من أشاروا علیھ

ومن أسلوب حسن القیادة لدى الخلیفة عمر رضي االله عنھ أنھ كان یحث ولاتھ على 

ن یكونوا مثالاً للرعیة إتباع السلوك الإداري الحسن والترفع عما یسئ إلى سمعتھم وأ

  . وأن یتولوا بأنفسھم رعایة أمورھم وحل مشكلاتھم 

وافتح للرعیة بابك ، وباشر  : ((فقد كتب إلى والیھ أبى موسى الأشعري یقول لھ 

  (2))ت رعیتھ ـامل إذا زاغ زاغـلم أن العـواع  ،أمورھم بنفسك 

لقیادي القائم على العدل وكان عمر رضي االله عنھ ینبھ ولاتھ إلى إتباع الأسلوب ا

المرؤوسون من رئیسھم العدل والحق لا یحتاج في إدارتھم  ا ما أحسوالحق فإنھ إذ

ولیس شدة السلطان قتلاً بالسیف ولا : (( وكان یكتب لعمالھ فیقول لھم . إلى الشدة 

  )) . ضرباً بالسوط ولكن قضاءً بالحق وأخذاً بالعدل 

االله عنھ یھتم في إدارتھ وسلوكھ بالجد في العمل كان الخلیفة عمر بن الخطاب رضي 

          على الأوقات و ضبط المواعید و یرشد عمالھ إلى إنجاز أعمالھم  والحرص

و یشجعھم على ذلك بمكافأتھم و تقدیر جھودھم و یشھد لعمرو بن العاص بحسن 

  .عملھ و تقدیر مجھوداتھ

ائف القیادیة توافر سمات تتعلق كان عمر رضي االله عنھ یشترط فیمن یقلدھم الوظ

بالنواحي الإنسانیة كالعطف و الرحمة و الشفقة فنراه ینزع الثقة من عامل لأنھ لا 

أقبل صبي صغیر فجلس في حجره  فلما أمر بكتابة عھد لأحد الولاة إذ. یرحم أولاده

أتقبل ھذا یا أمیر : رضي االله عنھ و ھو یلاطفھ فسألھ العامل المرشح للولایة 

 فقال لھ . لمؤمنین ؟ إن لي عشرة أولاد ما قبلت أحداً منھم ولا دنا أحدھم مني ا
                                                

  ١٨ع سابق ، ص، مرج"الإسلام والحضارة العربیة " محمد كرد علي ، ) ١(
م ١٩٤٩، القاھرة، ترجمة إبراھیم العدوي ، ، مكتبة دار الآداب " الإدارة العربیة" ،حسیني مولوي ٠أ) ٢(

  ١١٤ص
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 . ما ذنبي إن نزع االله الرحمة من قلبك ، إنما یرحم االله من عباده الرحماء : عمر 

إذا لم یرحم أولاده فكیف : وھو یقول .ثم أمر رضي االله عنھ بكتاب الولایة أن یمزق 

  (1). یرحم الرعیة 

رضي االله عنھ یختبر ولاتھ وعمالھ قبل تعیینھم ویستوثق من مقدرتھم  كان عمر

واستعدادھم للقیادة وتولي المھام حین جاءت امرأة تشتكي زوجھا وكان كعب بن 

فأعجب رضي االله عنھ بما قضى . كعب  اقض بینھما یا: سوار جالساً عنده فقال لھ 

  (2)))اذھب قاضیاً على البصرة (( : بھ كعب وقال لھ 

وطبق عمر رضي االله عنھ سیاسة الباب المفتوح ومبدأ التظلم الإداري فأتاح للرعیة  

التظلم من عمالھم والاستماع إلى شكواھم وإنصافھم والتثبت من وقائعھم وأحداثھم 

ألا وأني لم ((  :فنراه یخاطب ولاتھ قائلاً . وقلما أخطأت فراستھ رضي االله عنھ 

بعثتكم أئمة الھدى یھتدي بكم ، فأدوا على المسلمین أبعثكم أمراء جبارین و لكن 

)) فتذلوھم ، ولا تغلقوا الأبواب دونھم فیأكل قویھم ضعیفھم محقوقھم ولا تضربوھ

ومن ظلمھ عاملھ بمظلمة فلا إذن لھ عليَّ إلاَّ أن یرفعھا إليَّ حتى أقصھ (( وقال . 

  (3))) .الحالوكان رضي االله عنھ یرسل محمد بن مسلمة لیكشف لھ . منھ 

وكان من بدیع قیادتھ رضي االله عنھ انھ كان یعلم الناس ألا یكثروا من الرجوع إلى 

الحاكم للفصل بینھم لیصرف وقتھ في التفكیر في أمورھم الأخرى الھامة وأن 

  (4). یعتمدوا على أنفسھم 

تبدید وھذا ما یراه الباحث صواباً للحد من الإجراءات الروتینیة و البیروقراطیة و 

  . لإنجاز المھمات الرئیسیة  هدوالجھود و التي ینبغي على القائد أن یوجھ جھ

        ومن المبادئ التي طبقھا عمر رضي االله عنھ تقسیم الأعمال حسب التخصص

أیھا الناس من أراد أن یسأل عن القرآن فلیأت أبيّ ((    و الكفاءة فكان یقول للناس

الفرائض فلیأت زید بن ثابت ، ومن أراد أن یسأل بن كعب ومن أراد أن یسأل عن 

                                                
   ٨٣، مرجع سابق ، ص"الإدارة العربیة " حسیني مولوي ، ٠أ) ١(
  ١٣٣، مرجع سابق ، ص" الإدارة العربیة " حسیني مولوي ، ٠أ) ٢(
  ٦٦ھـ ،ص١٣٨٢، الطبعة الثالثة ، المطبعة السلفیة ، القاھرة ،"الخراج " یوسف ،  یعقوب بن إبراھیم أبو )٣(
، الجزء الأول ، الطبعة "تاریخ الإسلام السیاسي والدیني والثقافي والاجتماعي " حسن إبراھیم حسن ، ٠د) ٤(

    ٥٢٧م ، ص١٩٧٩الثالثة ، 
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ي فإن االله نأتـأل عن المال ، فلیـاذ بن جبل ، ومن أراد أن یسـعن الفقھ فلیأت مع

  (1))). اً ـو قاسم اًـجعلني لھ خازن

      و عمر رضي االله عنھ أول من دون الدواوین فوضع أول دیوان في الإسلام للأموال 

       موضع لحفظ ما تعلق بحقوق السلطنة من الأعمال و الأموال  :و الخراج و الدیوان 

  . و من یقوم بھا من العمال 

كما عرف في عھده رضي االله عنھ تلازم السلطة و المسؤولیة فكان ینظر إلى 

  .الخلافة من منظور القیام بتبعاتھا و أعبائھا و ثقل حملھا لا إلى سلطانھا و مظاھرھا

عنھ معروفا بشدتھ    و بھیبتھ و قوة شخصیتھ و غلظتھ فلما  و كان عمر رضي  االله

     آلت القیادة إلیھ خطب خطبة طویلة طمأن الناس و وضح ما علق بھم من تخوف

ثم ولي ((.....: و ظنون ینفي عن نفسھ القسوة و الشدة إلا مع الظالم و المعتدي فیقول

     فكنت خادمھ ، ھتینھ و دعأمر المسلمین أبو بكر فكان ممن لا تنكرون كرمھ و ل

ثم إني قد ولیت أموركم أیھا .......،و عونھ أخلط شدتي بلینھ فأكون سیفا مسلولا

          الناس فاعلموا أن تلك الشدة قد أضعفت و لكنھا إنما تكون على أھل الظلم 

    .......،و القصد فانا ألین من بعضھم لبعض فإما أھل السلامة و الدین، لتعديو ا

  فاتقوا االله.....و إني بعد شدتي تلك أضع خدي على الأرض لأھل العفاف و الكفاف

         و أعینوني على أنفسكم بكفھا عني و أعینوني على نفسي بالأمر بالمعروف 

  (2))).و النھي عن المنكر و إحضاري النصیحة فیما ولآني االله من أمركم 

عنھ عن موھبة أصیلة في القیادة تدل على  لقد كشف الخلیفة الفاروق عمر رضي االله

فطرتھ السلیمة  و إحساسھ بالمسئولیة و شعوره بأھمیة وقع الرأي العام كیف لا و لم 

رسول الإنسانیة صلى االله ، یكن ذلك مستغربا فقد تخرج من مدرسة الرسول الأعظم 

  .علیھ وسلم التي تدعو إلى سبیل االله بالحكمة  و الموعظة الحسنة

أدرك رضي االله عنھ بفطرتھ و فطنتھ و حسھ التربوي بسرعة تجاوبھ مع الرأي لقد 

أسباب الاضطراب و الغضب    العام و تجاوبھ في تفسیر ما حصل و شرحھا لإزالة

                                                
  ١٢٩- ١٢٨ابق ، ص، مرجع س"الإسلام والحضارة العربیة " محمد كرد علي ، ) ١(
  ١١٣- ١١٢، مرجع سابق ، ص"الإسلام والحضارة العربیة " محمد كرد علي ، ) ٢(
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و التصدي للشائعات قبل أن تتفاقم و تخلق جوا من عدم الثقة في الحاكم فكان  و القلق

  :ناصبھ فقالموقفھ من عزل خالد بن الولید من جمیع م

ن عزل خالد بن الولید فأني أمرتھ أن یحبس ھذا المال على عإني أعتذر إلیكم (( 

إني ، فأعطى ذا البأس و الشرف و ذا اللسان فأمرت أبا عبیده ، المھاجرین  ةضعف

و لكن الناس فتنوا بھ فخفت أن یوكلوا إلیھ ،  عن سخطھ ولا خیانة  لم أعزل خالداً

  (1))).ت أن یعلموا أن االله ھو الصانع و ألا یكون بعرض فتنة فأحبب، و یبتلوا بھ 

            لقد اتسم عمر رضي االله عنھ في قیادتھ الأمة بالصدق و الصراحة المطلقة 

و الوضوح التام دون مجاملة أو تقییم أو افتئات لحقوق الناس فأدرك رضي االله عنھ 

     ن نبض الرأي العام و الانفتاح لھم و قیادتھ نابعة من الناس و م أن تكون إدارتھ 

  .و حسم دون تباطؤ أو تسویف  و انجاز قضایاھم بحزم

  

ذي النورین رضي االله عنھ كان یعتمد  عثمان بن عفانو في عھد الخلیفة الثالث 

و كان رضي االله عنھ یستجیب لأھل ، المشورة فیمن اعتمد علیھم الشیخان من قبل 

     لى الكوفةفقد عزل المغیرة بن شعبة وا، تھم عزل ولایطلبون منھ  نالولایات حی

و لما نمي إلى علمھ رضي االله عنھ عن شرب ، و ولى مكانھ سعد بن أبي وقاص 

الولید بن عقبة الخمر استدعاه إلى المدینة و أقام علیھ الحد و عزلھ عن الكوفة و ولى 

  .مكانھ سعید بن العاص

والیھم أبي موسى الأشعري وولى مكانھ عبد  و استجاب لطلب أھل البصرة بعزل   

االله بن عامر وعزل عمرو بن العاص من ولایة مصر وولى مكانھ عبد االله بن أبي 

        السّرح ولما كان الناس یعیبون علیھ تولیة أقاربھ في مناصب الإدارة و الحكم 

    ع عن نفسھ و تركھ لمن یفضلھم من السابقین و من الصحابة كان رضي االله عنھ یداف

و أي شيء لي من الأمر ، إذا كنت كلما كرھتم أمیراً عزلتھ وكلما (( : و یقول 

  (2))) .رضیتم عن أمیر ولیتھ 

  
                                                

، دار الفكر العربي ، "عمر بن الخطاب وأصول السیاسة والإدارة الحدیثة " سلیمان محمد الطماوي ، ) ١(
  ١٣٩-١٣٨م ، ص١٩٧٦القاھرة ، 

  ٣٧-٣٦، مرجع سابق ، ص"الإدارة في الإسلام " أحمد إبراھیم أبو سن ، ٠د) ٢(
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كان عثمان رضي االله عنھ من حسن إدارتھ إرساء دعائم الدولة الإسلامیة و نشر 

إلى مصر الإسلام في البلدان و الأمصار فأمر بتسییر الجیش بقیادة عمرو بن العاص 

لقھر أسطول الروم و إلى شمال أفریقیا بعث جیشاً بقیادة عبد االله بن أبي السّرح ومعھ 

كما سیر رضي االله عنھ معاویة . رعبد االله بن الزبیر وعبد االله بن عمر فھزموا البرب

       بن أبي سفیان إلى قبرص لحرب الروم و كان أول المحاربین المسلمین بالبحر 

د بن عقبة على أرمینیة و أذربیجان لقھر الفرس و إجبارھم على توقیع و أرسل الولی

  (1).معاھدة مع المسلمین

  

لقد حافظ عثمان رضي االله عنھ على الأوضاع التي وضعھا عمر من قبل فقد أرسى 

     ن سبق ما دام لا یتعارض مع قواعد قواعد الحكم و الاستدلال بأحكام و قواعد م

میة و لا یتعارض مع المصلحة العامة و لیس فیھا ضرر و أصول الشریعة الإسلا

عمر ما لم یغب عنا على ملأ منا و لا لكم قد وضع : (( فقد جاء فیھ. على الشأن العام

  (2))).فیغیر االله ما بكم و یستبدل بكم غیركم ، یبلغني عن أحد منكم تغییر و لا تبدیل 

المسلمین على مصحف واحد و ظھر حسمھ و إبداعھ الإداري و التربوي في جمع 

حینما خشي على القرآن من الضیاع و ذلك باختلاف و كثرة ، ھو المصحف العثماني 

فقد أوكل مھمة كتابة . اللھجات و القراءات و لتعصب أھل الشام و العراق لقراءاتھم

   المصحف على حرف واحد لكبار قراء الصحابة كزید بن ثابت و سعید بن العاص 

  .موغیرھ الزبیرن و عبد االله ب

كان من حسن إدارتھ و تربیتھ لولاتھ عدم التضییق علیھم في أمورھم المادیة ما دام 

كسبھم مشروعا   و حلالا لا یتعارض مع الوفاء بالذمة و الأخلاق و لا یقترف منكرا 

  .أو إثما فلم یعزل والیا كثر مالھ و رغد عیشھ على الرغم انھ كان یأخذ نفسھ بالزھد

ترى عثمان بن عفان رضي االله عنھ الجنة من النبي صلى االله علیھ وسلم لقد اش

و ھو یدل على مبدأ  (3)جھز جیش العسرة  نحفر بئر رومھ و حی ینمرتین ح

                                                
  ١٣٨، مرجع سابق ، ص"الإسلام والحضارة العربیة " محمد كرد علي ، ) ١(
  ٣٩٥، دار الكتاب العربي ، ص" خلفاء الرسول " خالد محمد خالد ، ) ٢(
، تحقیق محمد محیي الدین عبد " تاریخ الخلفاء " الإمام جلال الدین عبد الرحمن بن أبي بكر السیوطي ، ) ٣(
  ١٥٣-١٥٢مید ، الطبعة الأولى ، مطبعة السعادة ، مصر ، صالح
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ة ییر دفسرة الأفراد و تجھیز الإمكانات لتو حسن التصرف و إدا  المبادرة في العمل 

م بھ من عمل إرضاء لوجھ االله ع الأخذ في الحسبان احتساب ما یقومالعمل بكل ھمة 

  .تعالى و طمعا في ثوابھ جلت قدرتھ

و ھذا ما نحتاجھ الیوم من المدیرین و الرؤساء و القادة الإداریین و التربویین إلى 

اف لوحدة الأمة و رفع لواء البذل و المبادرة و عطاء بلا منة و لا أذى بل استشر

  .لجودة في الأداءو وصولا إلى أقصى درجات الكفاءة و االدین  

  :حكم عثمان بن عفان رضي االله عنھ البلاد اثني عشر عاما و اتسم حكمھ بما یلي

اتساع الفتوح في عھده رضي االله عنھ و ازدیاد ھیبة المسلمین في نفوس الأمم  .١

 .الأخرى

     الداخلیة و النقمة من البعض علیھ رضي االله عنھ على الرغم من الفتناستطاع  .٢

 .شدة حیائھ من نشر الرخاء و كثرة الخیرات و الأموال و فتح الأقالیمو من لینھ و 

تربیة المسلمین على المجاھدة و الصبر و تجاوز الصعاب و الإیمان بأن النصر  .٣

    من عند االله و أن ھذا الفتح العظیم لن یؤتى ثماره إلا بالجد و العمل و المثابرة

 . نین متوكلین على االله  حق التوكلو لن تعیقھم المعوقات ما داموا صامدین مؤم

و ھذا درس من دروس حسن الإدارة في تربیة الأفراد على أن الوصول إلى 

الأداء الجید و الحصول على نتائج عالیة الجودة و الكفاءة یسبقھا تنظیم و تنسیق 

 .و حسن توجیھ و إدارة فاعلة في منظومة متكاملة  و تخطیط 

فتیة لتولي القیادة و الولایة لإیمانھ العمیق بأن ھذه توجیھ الطاقات الشابة ال. ٤

الكفاءات دماء جدیدة فیھا من المواھب و الإبداعات ما یستحق إظھارھا و الإفادة 

      منھا فجعل عبد االله بن أبي السرح على مصر و الولید بن عقبة على الكوفة 

بیت المال و زید و تولیھ عبد االله بن عامر على البصرة و عقبة بن عمرو على 

بن ثابت على القضاء و عبد االله بن ربیعة على الجند و معاویة بن أبي سفیان 

 (1).على الشام

                                                
، الطبعة الأولى ، دار الكتب العلمیة ، بیروت ، " ذي النورین عثمان بن عفان الخلیفة الثالث " محمد رضا ،) ١(

  ٢٠٨-٢٠٧م ،ص١٩٨٠
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أجمع أھل العلم على أن عثمان كان إماما على شرط الاستقامة حتى قتل من بني 

فقد صدق االله و اتبع رسولھ و حسن بلاءه و ولي . قومھ شھیدا یدخل الجنة بلا حساب

          لمین على كتاب االله و سنة رسولھ صلى االله علیھ وسلم فحكم بالعدل و القسط أمر المس

  .و انتشرت الدعوة في الأمصار و عم الخیر بین الناس  و انتشر الأمن و الرخاء

  

رضي االله عنھ و كرم االله علي بن أبي طالب الخلیفة الرابع من الخلفاء الراشدین 

. من المبشرین بالجنةویحبھ االله ورسولھ  و رسولھ وجھھ أبو السبطین رجل یحب االله

من أھل بیت الرسول صلى االله علیھ وسلم من المدرسة التربویة الإیمانیة المحمدیة 

دعا  "ندع أبناءنا و أبناءكم"لما نزلت ھذه الآیة : عن سعد بن أبي وقاص قال

اللھم ھؤلاء :"فقال و حسیناً و فاطمة و حسناً رسول االله صلى االله علیھ وسلم علیاً

  (1)".أھلي

ضرب علي رضي االله عنھ أروع الأمثلة في القیادة الإداریة التربویة العادلة سرت 

    الدرع درعي لم أبع :یھودي فقال للیھوديأصاب الدرع في ید عبر التاریخ حین 

فتقدم فجلس . إلى القاضي فقال نصیر. درعي و في یدي : ھوديفقال الی. و لم أھب

، قل   یا أمیر المؤمنین : فقال لھ شریح . لى جانب شریح القاضيلس إعلى مج

ما : فقال شریح، ھذه الدرع التي في ید الیھودي درعي لم أبع و لم أھب  نعم :فقال

  ألك بینة یا أمیر المؤمنین ؟ :فقال شریح. درعي في یدي: قال. تقول  یا یھودي

شھادة الابن لا  :فقال شریح .  نعم قنبر والحسن یشھدان أن الدرع درعي: قال 

نة لا تجوز شھادتھ؟ سمعت رسول االله رجل من أھل الج: فقال علي. ز للأبتجو

فقال . الحسن و الحسین سیدا شباب أھل الجنة: صلى االله علیھ وسلم یقول

أشھد أن ھذا ، و قاضیھ قضى علیھ ، أمیر المؤمنین قدمني إلى قاضیھ : الیھودي

  (2). الھ إلا االله و أن محمدا رسول االله و أن الدرع درعكھو الحق و أشھد أن لا

    یتضح مما ذكر أن الرئیس أو القائد الإداري أو التربوي ینبغي أن یتوخى العدالة 

و أن یكون قدوة أمام الآخرین فعلیھ أن یحاسب نفسھ أمام مرؤوسیھ و یعترف بخطئھ 

                                                
  ١٦٩، مرجع سابق ، ص" تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ١(
  ١٨٥، مرجع سابق ، ص" تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ٢(
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حكام و المعاملات و تكون ھذه و لیس من العیب أن یعقد ھیئة قضائیة للفصل في الأ

الھیئة رقیبا و محاسبا للجمیع یقف القائد أو المدیر قبل الجمیع أمام ھذه الھیئة 

ة التربویة الإداریة و رفع الأداء و ھذا من حسن و كفاءة القیادلمحاسبتھ و مساءلتھ 

  .إلى أعلى المستویات الفعالة

 ي االله عنھ في مجال القیادة الإداریة أما المبادئ التي طبقھا أمیر المؤمنین علي رض

و ما تضمنتھ من توجیھات و أسس تربویة ما تضمنھ عھده الذي كتبھ إلى الأشتر 

ثم انظر إلى حال كتّابك (( : ھـ حیث یقول ٣٩النخعي حین ولاه أعمال مصر عام 

فولّ على أمورھم خیرھم ثم لا یكن اختیارك إیاھم على فراستك، و لكن ) وزراءك(

برھم فیما ولّوا للصالحین قبلك فاعمد لأحسنھم في العامة أثرا و أعرفھم اخت

بالأمانة وجھا فإن ذلك دلیل على نصیحتك الله و لمن ولیت أمره و لیكن كاتبك 

    (1)........غیر مقصر عن عرض مكتوبات عمالك علیك و الإجابة عنھا) وزیرك(

و مھما كان في ه كبیرھا، و اجعل لرأس كل أمر من أمورك رأسا منھم لا یقھر

  ....یت عنھ ألزمتھكتابك من عیب فتعام

و یرى الباحث من خلال ما تضمنھ العھد الذي كتبھ الخلیفة علي كرم االله وجھھ من 

أسس تربویة في حسن اختیار القائد أو الرئیس لمن یوكل إلیھ المھام و الأعمال عن 

و إیجاد إدارة متابعة . ؤھلاتھمطریق إجراء الاختبارات و المقابلات الشخصیة و م

لحسن أداء فیمن أسند إلیھم تلك الأعمال و تكون ھناك أجھزة رقابیة و محاسبیة 

أن الرئیس أو القائد لیس من عملھ تتبع الھفوات و العیوب لدى مرؤوسیھ .  علیھم

  .بقدر ما یتابع أھم المنجزات الفعلیة التي تحسب لھم و یكافئھم و یثني علیھم

        سن توجیھات علي رضي االله عنھ اھتمامھ بأمور الناس و تحسس حاجاتھم و من ح

و مخالطتھم فإنھ لا یمكن أن یظھر للقائد شيء من أمور الناس إلا بالنزول إلى 

كونوا في الناس كالنحلة في : (( و دراسة أحوالھم قال علي رضي االله عنھ مجتمعھم 

ستضعفھا، لو یعلم الطیر ما في أجوافھا الطیر انھ لیس في الطیر شيء إلا وھو ی

من البركة لم یفعلوا ذلك بھا، خالطوا الناس بألسنتكم و أجسادكم و زایلوھم 

و قال علي )) بأعمالكم و قلوبكم فإن للمرء ما اكتسب و ھو یوم القیامة مع من أحب
                                                

  ١٥٤م ، ص١٩٦٢، مكتبة المعارف ، بغداد ، " الراعي والرعیة " توفیق الفكیكي ، ) ١(
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التوفیق خیر قائد و حسن الخلق خیر قرین و العقل خیر (( (1) :كرم االله وجھھ

و في ھذا التوجیھ أن یكون القائد أو الرئیس )) ...احب و الأدب خیر میراثص

      متواضعا حكیما یستعمل عقلھ و یكون جم الأدب یلازمھ حسن الخلق مع تعاملھ 

  .و إدارتھ للآخرین إن أراد الفلاح و التوفیق

             وقت الأزمات ففي عھده كثرت الفتني االله عنھ قائدا في لقد كان علي رض

             فة و البصرة و واقعتي جمل و ما خروجھ من المدینة إلى الكو و الخوارج

للقائھ بالخوارج و المتمردین و تأدیبھم و الوصول معھم  (2)ھـ٣٧ھـ ، ٣٦و صفین

إلى القضاء في الحكم إلا دلیل على دقتھ و متابعتھ للأمور بنفسھ و معالجتھ إیاھا في 

  .و الرأي ة بأھل الخبرة مھدھا و الاستعان

على ید عبد الرحمن بن ملجم من الخوارج و كان علي یدافع عن لحمة  لقد قتل علّي

الأمة و وحدتھا و ترابطھا و تحكیم شریعة االله تعالى و سنة رسولھ صلى االله علیھ 

وسلم و ھذا مثال القائد الذي لا یعرف الخوار و الجبن في الدفاع عن مبادئھ و قضیتھ 

ساء مبادئ العدل و الحق في مجتمعھ و لو كان ذلك على حساب حیاتھ و ھو لإر

  .و الاضطرابات لا یبالي بھا  وسط زخم الفتنة

نستخلص مما ذكر أن إدارة علي رضي االله عنھ قد سلك فیھا على طریق من سبقوه 

  :إلى الإمامة في حسن القیادة و الإدارة

و یعطیھ تفویضا إداریا في ولایتھ ثم  كان یولي العامل و یطلق یده في العمل )أ

  .یكشف حالھ و یراقبھ

و لا تضرب : یدعو ولاتھ إلى الرفق بالناس و معاملتھم بالحسنى و اللین فقال) ب

مھ على رجلھ في طلب درھم و لا تبع لأحد أحدھم سوطا واحدا في درھم و لا تق

 .ھممنھم عرضاً في شيء من الخراج فإنما أمرنا أن نأخذ العفو من

أنصف االله و أنصف الناس من نفسك و من : تجنبھ للظلم فقال رضي االله عنھ) جـ

خاصة أھلك و من لك فیھ ھدى من رعیتك فإنك إلا تفعل تظلم و من ظلم عباد االله 

                                                
  ١٨٢- ١٧٧، مرجع سابق ، ص"تاریخ الخلفاء " السیوطي ،) ١(
  ١٧٤، مرجع سابق ، ص"تاریخ الخلفاء " السیوطي ،) ٢(
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كان االله خصمھ دون عباده و من خاصمھ االله أدحض حجتھ و كان الله حربا حتى 

 .ینزع أو یتوب

ثم : ة و ترتیب أمور الناس المعیشیة فقال رضي االله عنھتوفیر المرتبات المالی) د 

 .....أسبغ علیھم الأرزاق فإن ذلك قوة لھم على استصلاح أنفسھم

و لیكن أحب الأمور إلیك أوسطھا في : الأخذ برأي الجماعة فقال رضي االله عنھ) ھـ

الحق و أعمھا في العدل و أجمعھا لرضا الرعیة فإن سخط العامة یجحف برضا 

 ....خاصةال

  

  :القیــادة في العصــر الأمـوي: ثالثــا

  

الذي یظھر للباحث أن تطور القیادة الإداریة لم یستمر في عھد بني أمیة كما كان من 

قبل في عھد الخلفاء الراشدین فضعف عند بني أمیة مبدأ الشورى و الاختیار من قبل 

ن منھج الإسلام في الحكم أھل لحل و العقد من أفراد المجتمع المسلم و الانحراف ع

مما . و سنة رسولھ صلى االله علیھ و سلم في الأخذ بالأحكام من كتاب االله و تباطؤ 

ساعد على نشوب نزاعات على الخلافة و اضطراب العوامل السیاسیة و نتج عنھ 

غیرھا وسیلة ترتكز علیھا ھذه   قیام ثورات على الحكم الأموي مثل ثورة الخوارج 

     السیاسیة و الاقتصادیة   حق الخلافة لتحسین الأوضاع الاجتماعیة الثورات في 

  .و العودة إلى أحكام الكتاب و السنة للحكم

  

  (1). في عھد معاویة بن أبي سفیان رضي االله عنھ - ١

لرسول صلى االله علیھ وسلم و كان من اكتَّاب كان معاویة بن أبي سفیان أحد 

و روى عن النبي  .و حكمھ بالدھاء و الحلم الموصوفین في قیادتھ   و إرادتھ

    ))اللهم اجعله هاديا مهديا : (( صلى الله عليه وسلم أنه قال لمعاوية

                                                
  ٢٠١-١٩٤، مرجع سابق ، ص"تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ١(
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و في مسند أحمد عن العرباض بن ساریة سمعت رسول االله صلى االله علیھ وسلم 

  )). اللهم علم معاوية الكتاب و الحساب و قه العذاب((یقول

ما زلت أطمع في الخلافة منذ قال لي  :قال معاویة: یر قالو أخرج الطبراني في الكب

          )).يا معاوية إذا ملكت فأحسن(( : رسول االله صلى االله علیھ وسلم

: ريب، و قال المق))ھنا كسرى العرب (( و كان عمر بن الخطاب ینظر إلیھ و یقول  

  .تعجبون من دھاء ھرقل وكسرى و تدعون معاویة

أبي بكر الصدیق إلى الشام مع أخیھ یزید بن أبي سفیان و لما مات و قد سار في عھد 

یزید استخلف على دمشق و جمع لھ الشام كلھ بعد ما أقره عمر ثم أقره عثمان رضي 

االله عنھم أجمعین و ھو أول من عھد بالخلافة لابنھ یزید و أول من وضع البرید في 

لا : قال معاویة: نف عن عروة قالو في المص. الإسلام و أول من اتخذ دیوان الخاتم

  .حلم إلا التجارب

أن نسوس الناس بسیاسة  لكانھ لیس ینبغي لي و لا ((:  كتب معاویة إلى زیاد

أن نلین جمیعا فتمرح الناس في المعصیة، أو أن نشتد جمیعا فتحمل الناس :واحدة

  ).)و لكن تكون للشدة و الفظاظة،  و أكون للین و الرأفة   على المھالك،

 لقد أخذ معاویة في حكمھ و إدارتھ و قیادتھ للناس بمبدأ المراوحة بین الشدة و اللین 

الأمصار یكون مستمرا حتى  في و أن مبدأ الاتصال بین الخلیفة و عمالھ. و الرحمة

  . الأخبار إلى الخلیفة فتتوحد القرارات  تتدفق المعلومات 

سنة و كان عنده شيء من شعر ھـ و عاش سبعا و سبعین  ٦٠توفي معاویة سنة 

  .رسول االله صلى االله علیھ وسلم

  

                    :في عھد الولید بن عبد الملك -٢

و اتسعت في عھده الفتوحات . ھـ  ٨٦ولى الولید الخلافة بعھد من أبیھ في شوال سنة 

فشرع في بناء جامع دمشق و توسیع و بناء . الإسلامیة كأیام عمر بن الخطاب

  .جد النبوي بالمدینة المنورةالمس

    و ضبط الأمور في البلدان و أحكم إدارتھ فأجزل العطاء للفقھاء و رتب للضعفاء 

  .و الفقراء من بیت المال و حرم علیھم سؤال الناس



 - 68 - 

  .و فرض للعمال و الولاة ما یكفیھم و أعان ذا الحاجات و وسع لھم أرزاقھم

و أین مثل الولید؟ افتتح الھند و الأندلس، و بنى ! رحم االله الولید: و قال ابن أبي عبلة

أقسمھا على قراء ) أو قصاع الفضة ( مسجد دمشق، و كان یعطیني قطع الفضة

  (1).مسجد بیت المقدس

  .ھـ في جمادي الآخرة عن واحد و خمسین عاماً ٩٦بن عبد الملك سنة  توفى الولید 

  

ویین فزاد عدد الدواوین إلى خمسة أن یتوسع التنظیم في عھد الأم رلقد اقتضى الأم

        ھي دیوان الجند و دیوان الخراج و دیوان الرسائل و دیوان الخاتم  (2) دواوین

           و دیوان البرید و نظراً لاتساع رقعة الدولة الإسلامیة في ھذا العھد الأموي 

سلطة  اقتضى حسن الإدارة تفویض الولاة و العمال منحھم لو صعوبة الاتصا

 مباشرة في إدارة شؤون ولایاتھم و كانت الدواوین في كل ولایة ھي الجند و الرسائل

  .المالیة و

  :عمر بن عبد العزیز رضي االله عنھ - ٣

  

عمر بن عبد العزیز بن مروان الخلیفة الصالح خامس الخلفاء الراشدین قال سفیان 

  .(3)عمر بن عبد العزیزأبو بكر و عمر و عثمان و علي و : الخلفاء خمسة: الثوري

ھـ و أمھ أم ٦٣ھـ و قیل ٦١ولد عمر بن عبد العزیز بحلوان من قرى مصر سنة 

و ھو الأشج أعدل بني مروان و أخرج . عاصم بنت عاصم بن عمر بن الخطاب

من ولدي رجل بوجھھ شجّھ یملأ : الترمذي في تاریخھ كان عمر بن الخطاب یقول

من ولدى ) یعني شامة وشجّة( من ذو الشین  !ري لیت شع: وقال أیضا. الأرض عدلاً

                                                       .الذي یملؤھا عدلا، كما ملئت جورا

أرسلھ أبوه إلى المدینة و ھو صغیر لیتعلم و یحفظ القرآن و كان على قدر من 

  .ق فتزوج ابنتھ فاطمةو لما توفي والده طلبھ عبد الملك إلى دمش. و الخیر الصلاح

                                                
  ٣٢٥-٣٢٣، مرجع سابق ، ص" تاریخ الخلفاء " الإمام الحافظ جلال الدین السیوطي ،  )١(
م ١٩٧١، مكتبة دار الفتح ، دمشق ، "المؤسسات الإداریة في الدولة العباسیة " حسام قوام السامرائي ، ) ٢(

  ٨،ص
  ٢٢٨، مرجع سابق ،ص"تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ٣(



 - 69 - 

كان كثیر الإفراط في التنعم و الاختیال في المشیة أیام شبابھ و في عھد الولید أمّر 

     ھـ ثم عزل ٩٣ھـ ، إلى سنة ٨٦عمر على المدینة فبقي في ولایة المدینة من سنة 

  .و أتى الشام

  

ھـ ٩٩ة بویع بالخلافة على المسلمین بعھد من سلیمان بن عبد الملك في صفر سن

مكث في الخلافة سنتین و نیف ملأ فیھا الأرض عدلا و رد المظالم و سنّ السنن 

أن عمر بن عبد العزیز قام في الناس فحمد  الحسنة و عن عمرو بن مھاجر وغیره

نھ لا كتاب بعد القرآن ولا نبي بعد محمد إ الناس أیھا (( :االله و أثنى علیھ ثم قال

و لكني منفذ، و لست ) و لست بقاض(ي لست بفارض صلى االله علیھ وسلم ألا و أن

یر من أحدكم و لكني أثقلكم حملا و أن الرجل بخ بمبتدع  و لكني متبع ولست

  (1).)) ألا لا طاعة لمخلوق في معصیة الخالق. الھارب من الإمام الظالم لیس بظالم

مستنبطة من وھذا توطید لدعائم أركان الحكم و القیادة على أسس العقیدة الصحیحة ال

الكتاب و السنة وعلى إرساء مبادئ الدیمقراطیة و حریة الرأي في إدارة دفة البلاد 

بعیدا عن الابتداع و التكلف و تحمیل الناس ما لا طاقة لھم بھ و الأخذ برأي الجمھور 

في حمل أمانة القیادة و تبعات مسؤولیاتھا و الاسترشاد بالآراء السلیمة و مما قدمتھ 

الأمویة في مجال القیادة الإداریة في عھد الخلیفة الزاھد عمر بن عبد العزیز الإدارة 

اءات و عدم الإكثار من دعوتھ رضي االله عنھ كبار عمالھ وولاتھ إلى تبسیط الإجر

و الاستفسارات و البث السریع في الأمور و عدم حمل الناس فیما لا طاقة المكاتبات 

  . لھم بھ أو إثقال كاھلھم

أنھ یخیل إليّ أني لو كتبت إلیك أن تعطي رجلا شاة (( :ى عاملھ في الكوفةفكتب إل

كتبت إليّ أصغیر أم كبیر فان كتبت إلیك . لكتبت إليّ أضأن أم ماعز فان كتبت بأحدھا

  .)).كتبت إلي أذكر أم أنثى فإذا أتاك كتابي ھذا في مظلمة فاعمل بھ ولا تراجعني

                                                
  ٢٣١- ٢٣٠، مرجع سابق ، ص"ء تاریخ الخلفا" السیوطي ،) ١(
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أدق ......((: لإسراف حتى في القراطیس فیقولإلى أحد عمالھ ینھاه عن ا كما كتب

قلمك و قارب بین سطورك و اجمع بین حوائجك، فأني أكره أن اخرج من أموال 

  (1) .)) المسلمین ما لا ینتفعون بھ

  

و في حرص عمر بن عبد العزیز على رعیتھ و خشیتھ من االله تعالى فیھم و ثقل 

حدثتني فاطمة امرأة  عطاء بن أبي رباحالمسؤولیة على عاتقھ في أمر ھذه الأمة قال 

یا أمیر : عمر أنھا دخلت علیھ ھو في مصلاه تسیل دموعھ على لحیتھ فقالت

یا فاطمة إني تقلدت من أمر أمة محمد صلى االله  (( :المؤمنین الشيء حدث؟ قال

علیھ وسلم أسودھا و أحمرھا فتفكرت في الفقیر الجائع و المریض الضائع و 

الشیخ الكبیر و ذي العیال   د و المظلوم المقھور و الغریب الأسیر العاري المجھو

الكثیرو المال القلیل و أشباھھم في أقطار الأرض و أطراف البلاد، فعلمت أن ربي 

  (2).)) سائلي عنھم یوم القیامة فخشیت ألاّ تثبت لي حجة، فبكیت

  

قال عمرو بن  .كان عمر بن عبد العزیز لا یأخذ لنفسھ من مال المسلمین شیئا

و كان عمر یسرج الشمعة . كانت نفقة عمر بن عبد العزیز كل یوم درھمین: المھاجر

  .ما كان في حوائج المسلمین فإذا فرغ من حوائجھم أطفأھا ثم أسرج سراجھ

أخذ في القضاء بالبینة و الأدلة و البراھین الواضحة و لما ولى عمر بن عبد وكان ی

    على الموصل وجد ھامة أكثر البلاد اضطرابا و نھبا  العزیز والیھ یحیى الغساني

ال البلد و ما آل إلیھ إلى عمر بن عبد العزیز یعلمھ عن ح یحیى و سرقة و نقبا فكتب

آخذ الناس بالظنھ   و أضربھم على التھمة : سألھ  و الجور  وضعھم من الاضطراب 

خذ الناس بالبینة وما جرت أن آ: فكتب إلیھ  أو آخذھم بالبینة وما جرت علیھ السنة

قال ففعلت فكانت من أصلح . فإن لم یصلحھم الحق فلا أصلحھم االله  علیھ السنة 

  . البلاد وأقلھا نقباً 

  

                                                
  ١٨٥، مرجع سابق ، ص"الإسلام والحضارة العربیة " محمد كردعلي ، ) ١(
   ٢٣٦، مرجع سابق ، ص" تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ٢(
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كان عمر بن عبد العزیز رضي االله عنھ یولي من یجد فیھم الجدارة و الكفایة والأمانة 

ة لأن من یعتلي منصب والقوة والدیانة ولا یلتفت إلى قرابة أو صلة أو شرف ووجاھ

وقال الأوزاعي أن عمر بن عبد . الأمة یكون جدیراً بالمسئولیة أمام ربھ وأمام الناس 

أتحبون أن أوليّ كل (( : العزیز كان جالساً في بیتھ وعنده أشراف بني أمیة فقال 

. .......:  .لم تعرض علینا ما لا تفعلھ ؟ فقال : فقال رجل منھم  )) ؟ رجل منكم جنداً

: فقالوا لھ ! وابشارھم ؟ ھیھات لكم ھیھات لكم  فكیف أولیكم أعراض المسلمین 

ما أنتم وأقصى رجل من المسلمین عندي في (( لم ؟ أمالنا قرابة ؟ أما لنا حق ؟ قال 

 )).  ھذا الآمر سواء إلا رجلاً من المسلمین حبسھ عني طول شقتھ 

. لمسلمین وكان لا یعطي من لا یستحق كان عمر بن عبد العزیز أمیناً على بیت مال ا

اجتمع بنو مروان إلى باب عمر بن عبد العزیز فقالوا لابنھ : بن الورد   وھیب قال

یعطینا ویعرف لنا موضعاً وأن  قل لأبیك إن من كان قبلھ من الخلفاء كان: عبد الملك 

         یقول  إن أبي: فدخل على أبیھ فأخبره  فقال لھم . ك قد حرمنا ما في یدیھ أبا

 ))إني أخاف إن عصيت ربي عذاب يوم عظيم ((:لكم 

         كان عمر بن عبد العزیز یھتم بشؤون رعیتھ فیفتح لھم بابھ ویقضي حاجاتھم 

أسامة بن زید رضي االله عنھ على عمر بن عبد العزیز  ابنةدخلت . و یستمع إلیھم 

  ین یدیھا وما ترك لھا حاجة إلافقام لھا ومشى إلیھا ثم أجلسھا في مجلسھ وجلس ب

  (1). وقضاھا 

ھـ عن تسعة وثلاثین ١٠١توفي عمر بن عبد العزیز بحمص الشام في رجب من عام 

       ت منھ لكونھ شدّد علیھم اتھ بالسم فكانت بنو أمیة قد تبرمعاماً ونیف وكانت وف

مر بن عبد و انتزع من أیدیھم كثیراً مما غصبوه ، بكت السموات والأرض على ع

  .العزیز أربعین صباحاً 

  

  :القیادة في العصر العباسي : رابعاً 

قامت الدولة العباسیة بدور كبیر في تطویر وتشكیل وتنظیم المؤسسات الإداریة 

كالحسبة كمنظمة ترعى الجوانب الاجتماعیة وتأمر بالمعروف وتنھى عن المنكر 
                                                

  ٢٤٥، مرجع سابق ، ص" تاریخ الخلفاء " السیوطي ، ) ١(



 - 72 - 

ة حتى وصلت إلى أحد عشر دیواناً و القضاء وتعددت الدواوین الحكومی  والوزارات 

لقد مكن من تطبیق مبادئ . بعد أن كان في عھد الإدارة الأمویة خمسة دواوین 

الإسلام في مجالات القیادة الإداریة في ھذا العصر العباسي في الاقتصاد وفي 

القضاء والخدمات الاجتماعیة والقوانین الإداریة والولایات وغیرھا لولا تصارع 

ى المتعددة والانحراف عن الجادة في التطبیق بعد ذلك مما أدى إلى تعثر بعض القو

  .في فترات ھذا العھد في تسییر الإدارة في الدولة بمنھج الفكر الإسلامي 

  

لقد توسعت الدولة العباسیة في إنشاء الدواوین وعدلت من اختصاصاتھا كدیوان 

د كدیوان المراقبة العامة یتبعھ الزمام الذي یقوم بمراجعة الحسابات وھو إلى حد بعی

  . جمیع الولاة والعمال في الولایات 

ودیوان المظالم ویختص بالنظرة في المظالم كتعدي الولاة على الرعیة وتعطیل 

  .ي المنازعات الحكومیة الأخرى فأجور العمال والمرتبات في مواعیدھا والفصل 

ي تملكھا الدولة وھو إلى حد ودیوان الصواني ویشرف على الممتلكات والأراضي الت

  . ما كمصلحة أملاك الدولة 

یع ویشرف على الممتلكات والأراضي التي یمتلكھا الخلیفة وھي إلى حد یوان الضلود

  .بعید كدیوان الشؤون الخاصة للحاكم أو الملك 

ودیوان العرض وھو یختص بالتفتیش على المعدات والأدوات العسكریة والحربیة 

    (1). دامھا وصیانتھا واستخ

  : الوزارة  •

الخّلال في عھد أبي العباس السفاح وكان  سلمھول من سمي بالوزیر ھو أبو أ كان

یشترط في الوزیر التحلي بصفات الأمانة والصدق والذكاء والحكمة والتجارب 

وتتصل بصدر . والوزیر ھو الساعد الأیمن الذي یرجع إلیھ الخلیفة في الأمور الھامة 

ول لأن الرسول صلى االله علیھ وسلم كان یشاور أصحابھ في الأمور كلھا الإسلام الأ

  .العامة والخاصة 

                                                
   ٩١-٨٩سابق ، ص ، مرجع" الإدارة في صدر الإسلام " محمد عبد المنعم خمیس ، ٠د) ١(
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والوزیر كلمة مشتقة من الوزر وھو الثقل لأن الوزیر یحمل أعباء الدولة وھو 

  (1) .المعتصم والملجأ الذي یلجأ إلیھ للاستنارة برأیھ و تدبیره 

وزارة التنفیذ فیكون الوزیر منفذاً : لقد ظھر للوزارة في العصر العباسي مفھومان 

التفویض فتعني منح  ووزارة. لأوامر الخلیفة بدقة دون أن  یكون لھ شخصیاً رأي 

ومطلقة للوزیر فیتصرف بمقتضاھا في اتخاذ القرارات التي یراھا  سلطة واسعة بل

حق تسییر الجیوش ولوزیر التفویض حق تعیین الولاة و. دون الرجوع إلى الخلیفة 

  (2) .النظر  في المظالم وفي بیت المال  وحق

  

  : القضاء  •

إذا أجتهد (( كان القضاء یسیر منذ عھد رسول االله صلى االله علیھ وسلم على قاعدة 

مُرت أن ((  وعلى قاعدة ))الحاكم فأصاب فله أجران وإن أخطأ فله أجر  أ

وإذا جلس بين يديك ))  (( أحكم بالظاهر والله يتولى السرائر 

صمان فلا تقض حتى تسمع كلام الآخر كما سمعت كلام الأول فإنه الخ

البينة على من أدعى ((  وكذلك)) أحرى أن يتبين لك وجه القضاء 

  ))واليمين على من أنكر 

ثم في عھد عمر بن الخطاب رضي االله عنھ تم فصل السلطة القضائیة عن السلطة 

  .التنفیذیة وربط القضاء بالخلیفة مباشرة 

طور النظام القضائي في العھد العباسي وھو امتداد لسابقھ في صدر الإسلام ولقد ت

عرف في ھذا العھد العباسي بقاضي القضاة بمثابة وزیر العدل أو رئیس  وإنما

  (3).القضاء الأعلى ومقره عاصمة الدولة 

  :الحسبة  •

مارس الرسول صلى االله علیھ وسلم مھمات الحسبة حینما كان یتجول في أسواق  

: مر على صاحب طعام فأدخل يده فوجد بللاً فقال المدینة للمراقبة حین 
                                                

  ٩١- ٨٩، مرجع سابق ، ص"الإدارة في صدر الإسلام " محمد عبد المنعم خمیس ،٠د) ١(
  ٢٥، مكتبة الوعي العربي ، ص"الحكم والإدارة عند العرب " محمد إبراھیم صبحي ، ) ٢(
  ٥٣٠، الجزء الأول ، مرجع سابق ، ص"تاریخ الإسلام " حسن إبراھیم حسن ،) ٣(
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. قد أصابته السماء يا رسول الله : ما هذا يا صاحب الطعام ؟ فقال 

  (1).فقال هلاّ جعلته أعلى ليراه الناس  ؟ من غشنّا فليس منا 

  

د عمر بن الخطاب یضرب وكان عمر بن الخطاب یقوم بعمل المحتسب وقد شُوھ

فالمحتسب ھو الذي یأمر  ))حمّلت جملك مالا یطیق ((: یقول لھ  مّالاً وكانج

بالمعروف وینھى عن المنكر ویشرف على الأسواق ویكشف على الموازین 

والھم أو یرفع الأثمان حوالمكاییل ویعاقب من یعبث بأرزاق الناس ومعیشتھم وأ

  .ویحافظ على الآداب والفضیلة والأخلاق والأمانة 

  (2).ھـ  ١٥٨ستعمل الخلیفة المھدي العباسي لفظ المحتسب عام وقد أ

  

  :دیوان المظالم  •

لتحقیق العدالة وإزالة الظلم من قبل الولاة ورجال الحكم وكبار العمال في الولایات 

كانت ھناك سلطة قضائیة علیا تعرف بدیوان المظالم من أجل وقف تعدي أصحاب 

المظالم النظر في القضایا التي یقیمھا الجاه والحسب وبحسب اختصاصات دیوان 

الأفراد والجماعات على الولاة والحكام إذا حادوا عن العدل والإنصاف وتنفیذ ما 

  .(3)یعجز عنھ المحتسب أو القاضي عن تنفیذ الأحكام 

ولھذا كانت تسند  المظالم إلى رجل جلیل القدر كثیر الورع مجرباً وفقیھاً عارفاً 

صد سلامیة لیعلم ما یحكم بھ ویوطن نفسھ على الصبر وأن یقبأحكام الشریعة الإ

  .طلب مرضاتھ بقولھ وفعلھ وجھ االله تعالي و

  

  

  

  

  
                                                

   ٥٣- ٥٢م ، ص١٩٦٧،  ر، الطبعة الأولى ، دارا لفك"الدولة ونظام الحسبة عند ابن تیمیة " ك ،محمد المبار) ١(
  ٨٩- ٧٣، ص"الأحكام السلطانیة " الماوردي ،) ٢(
  ٢٥، مرجع سابق ، ص"الحكم والإدارة عند العرب " محمد إبراھیم صبحي ، ) ٣(
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  الفصـــل الثــــــالث
  

 :مفــــــھوم القیـــادة - ١
  
  

 :أســـس القـــــــیادة - ٢
 
 الأساس الإعتقادي •

 الأساس القائم على الصفات الشخصیة •

 یة و النفسیة و الثقافیة اعالأساس القائم على الصفات الاجتم •

        

 
 :جوانــــب القیــــادة - ٣
 
 الجانب التنظیمي للقیادة •

 الجانب الإنساني للقیادة •

 الجانب الاجتماعي للقیادة •

  

 
 :مھــــارات القیـــادة - ٤
 
 مھارات التركیز لدى القائد •

 مھارات جمع المعلومات  •

 مھارات التذكر  •

 مھارات التنظیم •

 مھارات التحلیل •

 كامل و الدمجمھارات الت •

 مھارات التقویم •
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  مفـھــــــوم القیـــــادة: أولا
 

القیادة ھي تلك العلاقة المتبادلة بین من یبدأ العمل و بین من ینجزه و یترتب على ھذه 

العلاقة تمثیل دورین متباینین فالدور الأول من یتولى القیام بالعمل وھو القائد أو 

  .المدیر ووظیفتھ إعطاء الأوامر

لدور الثاني من ینجزون العمل و یقومون بھ و ھم الأفراد و وظیفتھم تنفیذ و ا

بـادرة بالفعـل و المخاطر التي وتتجلى مقـدرة القـائـد أو المدیر في روح الم. الأوامر

  (1).للمھمة في إنجازه تجسدھا نأكثر م بیـلھسلھا في یتحم

  

  :ظھور القیادةو تتضح من خلال التعریف السابق أن ھناك ثلاثة شروط ل

  .وجود جماعة من الناس -١

  .وجود شخص بین أعضاء الجماعة قادر على التأثیر في سلوك الآخرین -٢

أن تستھدف عملیة التأثیر توجیھ نشاط الجماعة و تعاونھا لتحقیق الھدف المشترك  -٣

  .التي تسعى إلى  تحقیقھ

  

بھا القائد أو المدیر في مرؤوسیھ ي التأثیر التي یقوم فالقیادة الإداریة أو التربویة تعن

لإقناعھم   و حثھم على المساھمة الفعالة بجھودھم في أداء النشاط أو العمل المنوط 

  .بھم لتحقیق الأھداف المطلوبة و المرسومة

  

  :و ھي عناصر أساسیة لوجود القیادةم یتبین أن ھناك دو من خلال ما تق

 .مرؤوسیھ الذي یمارسھ القائد على عملیة التأثیر )١(

و تقوم عملیة التأثیر على ما یستخدمھ القائد من وسائل و أسالیب من أجل إقناع 

و من  المطلوبة  مرؤوسیھ لأخذ زمام الأمور بالمبادرة و التعاون لتحقیق الأھداف

  :الوسائلھذه 

حیث أن الالتفات إلى مجھودات  قوة التأثیر المرتبطة بالإثابة و المكافأة )أ(

نحھم المكافآت المجزیـة و الحوافز نظیر أدائـھم تؤدي إلى إشبـاع العاملین بم
                                                

  ٦٧، مرجع سابق ، ص" القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ١(
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میولھم و اتجاھاتھم و بذلك وو المعنویة و تؤثر في سلوكـھم   حـاجـاتھم المـادیة

  .و تطلعاتھم الوظیفیة یساعد على تحقیق أھدافھم 

  

لدفع  حیث أن استخدام سلطة المدیر أو القائد قوة التأثیر القائمة على السلطة )ب(

المرؤوسـین إلى مزیـد من الجھد و مزید من العمـل ھو استخدام لمنظومـة اللوائح              

و التنظیمات الإداریة الرسمیة لتسییر دفة العمل و الحفاظ على الانضباط بین 

  .العاملین

أو القائد و فھمھ للعلاقات الاجتماعیة  قوة التأثیر القائمة على خبرة المدیر )ج(

فھم و التـأثیر في المرؤوسین فتتضح  ھذه العلاقة من خلال ي إلى مزید من التؤد

شخصیة ھذا القائد التي تتسم بالمرونة والتفاھم والاحتواء والمعرفة باتجاھات 

العاملین وسلوكھم ودوافعھم  مما یھیئ المناخ النفسي الذي یجعلھم یندمجون 

  .یثابرون في أداء عملھمو

  

مھما تعددت الوسائل التي یستخدمھا القائد أو المدیر للتأثیر في أنھ  و یرى الباحث

القائد الأفضل من  مرؤوسیھ فتبقى القیادة الفعالة تلك التي تعتمد على مدى استخدام

      ك المرؤوسین و ضبطھم   و الوسائل مع ترابطھا للتأثیر في سلو تلك الأسالیب

  .و توجیھھم

           بع من ھندسة الأفراد و الموازنة بین العوامل الشخصیة إن أثر القیادة الفعالة التي تن

و النظامیة و المرونة بحیث تؤدي كل ھذه الجھود للوصول إلى مبدأ  و الاجتماعیة

  .المشاركة في اتخاذ القرارات و التعاون المتكامل بین الطرفین

             

 :توجیھ المرؤوسین وتوحید جھودھم ) ٢(

یساعد  (1)ئد أو المدیر لمشكلات التنظیم و اھتمامھ بالعلاقات الإنسانیة إن تفھم القا

   على حمل المرؤوسین للتعاون إلى أقصى حدود التعاون و إلى أقصى حدود البذل 

  .و العطاء في أداء العمل و الوصول إلى أقصى الجودة في التنفیذ في إنتاجیة الأداء
                                                

  ٨١، مرجع سابق ، ص" القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ١(
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  :ي العوامل المؤثرة في المرؤوسینو لتحقیق ھذه الجھود على القائد أن یع

عوامل تتعلق بحالات الأفراد من حیث السن والثقافة والظروف الاجتماعیة )  أ    

 .                                                        والنفسیة

عوامل تتعلق برغبة الأفراد بالمشاركة في إعداد الخطط والبرامج والتنسیق ) ب

 والتطبیق 

عوامل تتعلق برغبة المرؤوسین في تحقیق ما یتوقعونھ من مدیرھم وقائدھم في )ـج

 .في العملرائھم إلى أھدافھم و تعرضھم لمواقف المنافسة مع نظ التطلع 

 

 :تحقیق الھدف الوظیفي ) ٣(

من خلال تأثیره  ھمرؤوسی لذي یقوم  بھ القائد أو المدیر نحوإن الھدف الأساسي ا

  .للتنظیم دھم و توجیھ سلوكھم و تحسین أدائھم ھو الھدف المنشود و توحید جھوفیھم 

  :من خلال ھذا الفھم یتبین ما یلي

  

  :أھداف التنظیمفھم )أ ( 

في توجیھ مرؤوسیھ و توحید  رالتأثی فالمدیر في التنظیم الرسمي یتحمل مسؤولیة 

  :جھودھم و تحقیق الأھداف المطلوبة التي وجد التنظیم لتحقیقھا و ذلك

إتباع القوانین التي جاءت بإصدار اللوائح و المعاییر التي یستند علیھا الأفراد  •

 .في العمل

 .إتباع الأنماط أو الوظائف التي یسر علیھا الأفراد في أداء العمل •

 .التوصل إلى تحقیق المھارة و الكفاءة في أداء العمل •

 .المنظمة الوصول إلى تقدیم الخدمات الفعالة ذات الأثر البعید لأھداف •

 .إتاحة الفرصة أمام الأفراد للتطویر و التقدم بما یتلاءم مع أھداف التنظیم •

 .المساھمة الفاعلة في تحقیق الأداء الذي یرضي التنظیم العام و یؤیده •
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  (1):أھداف مجموعة أعضاء التنظیم) ب(

 إن تجمعات و التقاء مجموعة أعضاء التنظیم بحكم عملھم و تفاعلھم أثناء العمل

  .تعكس اتجاھات ھذه التجمعات و میولھا و ما تنوي القیام بھ

فتاتي مھمة القائد في توفیر السبل و تذلیل الصعاب أمام ھذه المجموعات من أجل 

تحقیق أھدافھا في إطار أھداف المنظمة و من ثم یستخدم تأثیره كقائد و مرونتھ 

  .لتسھیل وصول ھذه المجموعات إلى أھدافھا

أو المؤسسة التربویة عندما یجد رغبة زملاءه المعلمین في القیام  فمدیر المدرسة

بمشروع تعلیمي تربوي یعود فائدتھ على الطلاب مثل إشراكھم في رحلات تربویة 

القیام بزیارات میدانیة لمؤسسات  أومیة ثقافیة أو خدمة اجتماعیة أو مسابقات تعلی

  .جاریة تربویة واجتماعیة أخرى أو مواقع صناعیة ومنشآت ت

فإنھ ینبغي على المدیر أن یطلع على البرامج و الأھداف المعدة لھذه الزیارات و ھذه 

ما یترتب علیھا من نتائج ایجابیة و حین تھ والأعمال و الآثار التي تعود على مؤسس

التوصل إلى فوائد ھذه البرامج و جدواھا الاجتماعیة و التربویة و الاقتصادیة یقوم 

ھم لتحقیق الأھداف المطلوبة و التي تنعكس مد و تذلیل الصعاب أمابمعاونة الأفرا

على الطلاب في دراستھم  و مناھجھم و سلوكھم التربوي و من ثم یقوم بدعمھم 

  .و مالیا إداریا و فنیا 

  

  :الأھداف الشخصیة للفرد )جـ (

دف على أن الأسالیب التربویة و الإداریة و التنظیمیة التي یستخدمھا المدیر تستھ  

اختلافھا التأثیر في سلوك الأفراد و حفزھم و استمالتھم على العمل البناء، و ذلك 

  .وصولا إلى الأھداف المنشودة من وراء ھذا العمل

     لذا ینبغي على القائد أن یتجھ إلى نمو و تطویر ذاتیة الأفراد و تحقیق مصالحھم 

ن یكیف المواقف و یجعلھا سلسلة و سلامتھم و اطمئنانھم في العمل و أن یسعى إلى أ

  .مرنة بحیث یندمج الأفراد في أعمالھم فیحصل تقبلھم لأھداف المنظمة 

  :و یتأتى ذلك من خلال
                                                

  ٤٤- ٣٩م ، ص٢٠٠٢، مكتبة جریر ، الطبعة الأولى ، " اختبر مھاراتك القیادیة " برایان أونیل ، ) ١(
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      و الاستقرار في جو العمل یشعر الفرد من خلالھ بالرضا نتوفیر بیئة الأم •

 .و القبول

 .سلاسة قیام الفرد بعملھ دون ضغوط أو تسلط •

ي أداء عملھم و مساندتھم و عدم إحساسھم بأنھم یعملون مؤازرة الأفراد ف •

 .منعزلین أو منفردین بل جنبا إلى جنب مع القائد

  

  (1):الأھداف الشخصیة للقائد )  د( 

یحاول القائد أو المدیر في كثیر من الأحیان أن یوجھ مرؤوسیھ في الاتجاه الذي یكفل 

         على تحقیق مصلحة الشخصیة تحت ستار الحرص  أغراضھتحقیق أھدافھ و 

و أھداف المنظمة أو حتى تحت ستار الحرص على مصلحة الأفراد و ذلك من أجل 

تقدم في منصبھ و الإعجاب بمنجزاتھ و إشباع رغباتھ و ما مأو مركز  ةإحراز سمع

  .یحصل علیھ من ترقیة أو تقدیر

      اف من التنظیم لذا ینبغي إیجاد نوع من التوازن و التوفیق بین المصالح و الأھد

و ینبغي أن تتم العلاقة المتبادلة بین القائد و الأفراد في تحقیق رغباتھم و تنظیم 

أعمالھم من أجل أن یسود جو من العلاقة المتوازنة و التي یعتمد فیھا كل على الآخر 

  (2).من غیر الأضرار أو فرض التبعیة

الأفراد لإتمام الأعمال المنوطة  نخلص مما سبق أن القیادة تدور حول التأثیر على 

ما یحقق الفوز بالتزام ببھم على مستوى الجودة و الانقیاد طوعا لان ما یتحقق یأتي 

الأفراد لیتبعوا قائدھم حبا و إعجابا بقدراتھ و أسالبیھ في التعامل بأقصى درجات 

ھ یمتلك والعلاقات الإنسانیة و یھابونھ لامتلاكھ سلطة العلاقة و یرون أن المرونة

  .تبرز أعمالھموداتھم وھمجخبرة عملیة تدعم 

تنبع القیادة من الإدارة و تقوم كفایة القیادة و حسن أداء القائد على مدى تحقیق الكفایة  

ومدى رضاء الآخرین من العاملین و المستفیدین من خدمتھ و إدارتھ للعمل معھم  

 ھم و قلما یذكر ھذا القائد بالثناء ما یجأر الأفراد بالشكوى و التذمر من رئیس كثیراًو

                                                
  ٦٩- ٦٦، دار الراتب الجامعیة ، بدون تاریخ ، ص" المدیر الفعّال وبناء القائد الناجح " خلیل سیباني ، ) ١(
  ٣٦- ٣٣، مرجع سابق ، ص"اختبر مھاراتك القیادیة " بریان أونیل ، )٢(
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عمل القائد و الوقوف على حسن أدائھ  مو مع ذلك فھناك من الوسائل و الطرق لتقوی

و زیادة الإنتاجیة و من ھذه الوسائل ممارسة العملیة الدیمقراطیة عن     من أجل رفع

یق اء الآخرین و معرفة اتجاھات الأفراد عن طرآرطریق الانتخابات العامة و 

          الاستفتاءات العامة وما تتناقلھ وسائل لإعلام المختلفة وعن طریق المجالس 

المؤسسات الأخرى المماثلة و كذلك الشكاوي و التقاریر و أجھزة  وو الھیئات 

الرقابة و المشرفین و الرؤساء  الآخرین كل ھذه الوسائل جدیرة بالحكم على الخدمة 

ترابطھا و تناسقھا مع الإطار العام  ومدى قیادة في المنظمة و الأداء الذي تقوم بھا ال

  .للمنظمة و كیفیة إدارة دفة العمل فیھا

      ة السیاسات العامة للدولة في توجیھ دارإن الھدف من القیادة الرغبة في تحقیق إ

و إدارة المؤسسات و التنظیمات بما یحقق المرونة و الاستعداد للعمل و خوض 

راسة الإمكانات و تنفیذ الأعمال بما یطمح إلى الوصول إلى الأھداف د والتجارب 

  (1). انجازھاوالمطلوبة 

  

  أســـــس الـقیـــــــادة:ثانیاً 
  

إن الأفكار الجدیدة و الروح الوثابة لھا تأثیرھا في اتجاھات و سلوك الأفراد و لھذا 

القائد أو المدیر  ینبغي أن تكون المتغیرات و الظروف المحیطة بجو العمل تحمل

على إتباع أسس للعمل بأسلوب القیادة الجید و الفعال لأن ھؤلاء الأفراد بحاجة أن 

  .یبحثوا مع مدیرھم

 .توجیھ طاقاتھم •

 .رضاءھم عن العمل •

 .حل مشكلاتھم الشخصیة و الوظیفیة •

 .تقدمھم الشخصي •

  

                                                
م ١٩٧٦، مكتبة الأنجلو المصریة ، القاھرة ، "أصول الإدارة العامة " لیلى تكلا ،٠عبد الكریم درویش ، د٠د) ١(

  ٧٠-٦٦ص
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دوره القیادي لى تعزیز مكانتھ و قدرتھ و شخصیتھ و إكما أن القائد في حاجة أیضا 

  :في بیئة العمل المحیطة بھ مع فریقھ من خلال

 .تعزیز مكانتھ و سلطتھ) ا

 .إحساسھ بالإنجاز و نظرة الآخرین إلیھ)ب

 .إشباعھ حاجاتھ العاطفیة و النفسیة)جـ

  

إن القیادة الفعالة مرتبطة بالإدارة المرنة التي لدیھا القدرة على إحداث التغییر 

تغیرات و أن ھذا التغییر سیصیب میول و دوافع الأفراد لذا لمواجھة الظروف و الم

ینبغي أن تكون لدى القائد القدرة على اتخاذ القرار و تعدیل السیاسات و البرامج بما 

أسس لذا سنتناول  (1)لا یتعارض مع الاتجاھات العامة في المؤسسة التي یدیرھا 

  :القیادة في ھذا الجانب 

  

  :ـــــاديالأســـــاس الإعـتـــقـ •

إن ھدف التكالیف و موضوع التوجیھات ھو النفس الإنسانیة و ھو ما یغوص في 

أعماق الإنسان و التي لا یعرفھا غیر صاحبھا و عین االله التي لا تغفل عنھ و من ھذه 

النفس تنبعث منھا خواطر الخیر و الشر و تنطلق من عندھا الحركة الأولى تستجیب 

  . علاتھا نحو الخیر تارة و نحو الشر تارة أخرىإلى متغیرات الحیاة و تفا

  

و لذلك من مقتضیات بناء النفس من الداخل غرس العقیدة الصحیحة و أن یكون ذلك 

  (2):مبنیا على

 أن لا إلھ إلا االله  •

 أن لا معبود إلا االله •

 أن لا خالق إلا االله •

                                                
بي ، القاھرة ، بدون ، الطبعة الثانیة ، دار الفكر العر" السلوك الإنساني في التنظیم " محمد علي شھیب ،٠د) ١(

  ٣٩٠-٣٢٣تاریخ ص
، الطبعة الأولى "دولة الرسول صلى االله علیھ وسلم من التكوین إلى التمكین " كامل سلامة الدقس ، ٠د٠أ) ٢(

  ٢٢٧م ، ص١٩٩٤/ ھـ١٤١٥دار عمار، عمّان ، الأردن ، 



 - 83 - 

 أن لا رازق إلا االله •

 أن لا نافع و لا ضار إلا االله •

  االلهأن لا مشرع إلا •

  

و إحساسا   فإذا ھیمنت ھذه العقیدة على النفس من جمیع نواحیھا استجمعت شعوراً

سلوكا واستجابة في السعي و الحركة فإنھا حینذاك إن استجمعت ھذه الكونیة و

و مشاعرھا رسخت مشاعر الولاء و الطاعة و الخضوع في النفس و العقل  الإنسانیة

  :نساب الخطاب و یتغلغل في النفس فنصل بذلك إلىفیسھل التلقي و یسھل التوجیھ و ی

 .ة شاملة متكاملةغة الفرد و الجماعة صیاغصیا •

 .إمداد النفس بروح الصبر و المثابرة و الجھاد •

 .تحریر النفس من قیود الإملائیات و التسلط •

  

الولاء وحینما یستجمع القائد في نفسھ ھذه العقیدة الصافیة النابعة من الإیمان الصادق 

الصادق سوف یؤدي عملھ بإتقان و سوف یجعل في اعتباره و مقامھ الأول التقوى 

الخوف من االله بذلك یبذر في الآخرین بذور العمل المتقن و الأداء المنتج لما و

 . یحملونھ بین جوانحھم أثر التقوى و الأمانة فیما یوكل إلیھم

   

  :الأســاس القائــم على الصفــات الشـخصیة •

  

وین اتجاھات الأفراد داخل التنظیم بعوامل مؤثرة متداخلة و الثقافة و العادات   یتأثر تك

تعمل ھذه العوامل بشكل متبادل على تكوین الاتجاھات كما أن الاتصال و التداخل 

بین الأفراد یؤثران على شخصیاتھم و اتجاھاتھم باعتبار أن الأفراد داخل المنظمة 

  .یشكلون جماعة متجانسة

  

ن ھذه عملاحظ أن تأثیر اتجاھات الأفراد تتوقف بدرجة بعدھم أو قربھم و من ال

الجماعات و لا یعني زیادة ارتباط اتجاھات و صفات الرؤساء باتجاھات المرؤوسین 
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إن زیادة تأثیر المرؤوسین برؤسائھم نتیجة لالتصاقھم بھم . أن ھناك تطابقا تاما بینھم

حدوث الترابط و التواصل برؤسائھم و لكن  فترات طویلة في حیاتھم و تزید من كثرة

إذا ضعفت اتجاھات الرؤساء أنفسھم تجاه مرؤوسیھم  ف یقل حدوث ذلك الترابط سو

  :لذا یمكن القول. (1)فلم یستطیعوا التأثیر أو توجیھ مرؤوسیھم 

ة و الوضوح و الصدق و البیان أصل أصیل لتربیة الفرد في جمیع حارأن الص) ١

و الوثوق في  الطریق الواضح الذي یؤدي إلى تحقیق الغایاتالمعاملات و ھو 

في رفع كفایات الأداء وجودة العمل وزیادة الإنتاج على  المعاملات مما یزید

 .و جماعات  جمیع المستویات أفراداً

لتنظیم على تحقیقھا فھي أما الوعود المعسولة و الأماني الكاذبة و التي لا قدرة ل

عوداً كاذبة وسراباً لاطائل منھ فتكون بذلك الخسارة وان نجحت فإنھا تعد و

   اھتزاز المصداقیة و النتیجة انھیار الثقة و فشل الأداء في العمل وفقدان الثقة و

  .و سوء الإنتاجیة

            إن أداء العمل و زیادة الإنتاجیة محفوف بالمخاطر و ملئ بالمعوقات) ٢

ق ھذا الطریق یحتاج إلى القوة مع العزیمة و تحمل تكالیف و  مشا  الصعوبات  و

الثبات، فلا یتطرق الضعف و الوھن إلى النفس و لا تھولھا كثرة وو الإصرار  

المعوقات أي اعتبار في میزان لكثرة الصعوبات والصعوبات فلیس  والمعوقات 

 زیمة سنن كونیةھو الخسارة و النصر و ال  العمل و الأداء المتمیز فقوانین الربح 

لا تتبدل و لا تتغیر و ھذا یقتضي اتخاذ كافة الأسباب المشروعة و تدقیق 

 الحسابات و تقدیر الظروف و عدم الاندفاع و الاستفادة من كل الخبرات السابقة 

 .و الدروس لتذلیل الصعاب

 

  و یرى الباحث أن یعمد إلى اختیار العناصر القویة و المؤثرة و المحركة في إدارة 

  :عمل، و من مظاھر القوةقیادة ال و

  

                                                
- ١١٥باب الجامعة ، ص، بدون تاریخ ، مؤسسة ش"الإدارة والمدیر العصري " أحمد محمد المصري ، ٠د) ١(

١١٦  
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على حد سواء و أن ینطلق التعاون من  التعلم من خلال النجاحات و الإخفاقات ) أ

عة النجدة للآخر مھما كلفھ خلال العمل الجماعي و أن یھب كل واحد في المجمو

ة بین أسلوب أداء الأعمال و بین أسلوب معرفتنا بأسلوب أداءنا فجوو توجد  الأمر

فالعلم الحقیقي ھو تطبیق للمعرفة النظریة و تصبح الأمور أكثر . (1) لتلك الأعمال

 .       إثارة حین تتحول تلك الأفكار الناجحة الناضجة إلى واقع عملي ملموس في حیاتنا

       مع الضغوط المتراكمة یعد تعلیما إن الأسلوب الذي یتعامل بھ الآخرون بنجاح

  .ید من ذلك حتى لا یقع في مواقف مماثلةو تثقیفا للرئیس أو القائد و یستف

  

و إنجازات بل ینبغي التفكیر في  الحذر من الارتكان إلى ما قد تحقق من مجد ) ب

مشكلة ما حدثت و تحولت إلى موضوع إیجابي و لابد إذن من وضع مشكلة معینة 

یمكن تحویلھا إلى عمل إیجابي فیحسن التصرف و التخطیط السلیم و لابد إذن من 

  .خاذ قرار واحد في ھذا الأمر یمكن القیام بھات

  

أن القادة المتمیزین لیسوا مفطورین على سمات معینة : التحلي بصفات عظام ) جـ

فھم الذین یصنعون لأنفسـھم تلك السـمات و تعكس ما اختـاره ھؤلاء القـادة أن 

       .هو بالتالي قرروا التصرف على ضوء     یقومـوا بھ 

  :ماتو من ھذه الس

 .البعد عن السطحیة و الشكلیات  §

 .الدقة و الالتزام §

 .البعد عن التزمت و التضجر و إلقاء اللوم على الآخرین §

 .الثبات وقت الشدائد و الوقوف أمام الأزمات بصلابة العمل و الرأي §

 .الرغبة في مساعدة الغیر على النمو و بناء علاقات تعاونیة §

 .ة و درایة و حكمةالشجاعة في اتخاذ القرار بعد بصیر §

  

                                                
م ٢٠٠٤، مترجم ، مكتبة جریر ، الطبعة الأولى ، "القیادة وقت الأزمات " داني كوكس وجون ھوفر ، ) ١(

  ١٤،ص
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لا تعني الاسترخاء في العمل بل إن أفضل التجارب كانت خلیطا : السعادة الذاتیة ) د

بین العمل و المتعة و ھناك علاقة بین المتعة في العمل و الإنتاجیة فالقیادة  المثیرة 

للبھجة التي تتعدى العروض البراقة و الھتاف إلى العمل أكثر واقعیة و استخدام 

قدیر و ألوان التحفیز لإثارة البھجة في العمل یساعد أعضاء الفریق على الشعور الت

 القوة فیؤدي بذلك إلى النجاح و الفاعلیة في الأداء و زیادة  الاعتزازبالفخـر و 

  .(1)الإنتاج 

بھجتھا في تكریم روادھا  أن القیادة التربویة عندما تشارك المؤسسات و المدارس

و تنعم علیھم بعبارات الثناء و التقدیر و تقدم لھم بطاقات التقدیر  و معلمیھا  وطلابھا

      و تمدھم بمختلف الحوافز المادیة و المعنویة إنما تشد من أزرھم و تؤید رؤاھم 

و أفكارھم  و تشعرھم بالقدرة و تدفعھم إلى مزید من العمل و العطاء و تعزز إنتاجھم 

طریق النجاح و التطور فینعكس بذلك على تعلیم  و تزید من إیجابیتھم و تفتح أمامھم

و تربیة الطلاب و یظھر جلیا ذلك الأداء المتمیز في قاعات الدرس و في الأنشطة 

الطلاب و معلمیھم و تظھر القدرات            المدرسیة و یبرز التفاعل الحقیقي بین 

  (2).و الاستعدادات لھذا التفاعل 

في میدان الصناعة على وجود علاقة مؤكدة بین  و قد دلت التجارب التي أجریت

الروح المعنویة الھابطة و بین نسبة التأخیر و الغیاب فإضاعة الوقت و التلكؤ بعیدا 

عن العمل المعھود إلى الفرد و التنازع الدائم كلھا علامات تدل على عدم الرضا كما 

لروح المعنویة البھجة و الحماس و التعاون علامات تدل على او  أن الانشراح

فالروح المعنویة الھابطة تنقص من الإنتاج و أما الروح المعنویة العالیة تزید . العالیة

  .(3)تدعمھ ھ ومن

و من ھنا یأتي دور القیادة التربویة في ممارسة وظیفتھا في تنمیة البیئة و إشاعة 

  .روح العمل الجماعي و إشراك الآخرین في بناء جسور التواصل و المودة

  
                                                

   ٤٣٣م ، ص٢٠٠٤، مترجم ، مكتبة جریر ، الطبعة الثالثة ، "القیادة تحّد "جیمس كوزس وباري بوسنر ، ) ١(
محمد علي العریان ٠، ترجمة د" لنشاط المدرسي في المرحلة الثانویة ا" أدجار جونستون ورولاند فاونس ، ) ٢(

  ٣٩٨-٣٩٧م ، ص١٩٦٤دار القلم ، القاھرة ، 
، ترجمة أحمد زكي محمد ، الطبعة الثالثة ، مكتبة الأنجلو المصریة " نحو مدارس أفضل " كیمبل وایلز ، ) ٣(

  ٦٧م ، ص١٩٨١
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و ھي السلطة الرسمیة التي تمنح للرئیس أو المدیر و تعطیھ : السلطة النظامیة  )ھـ

الصلاحیة بحكم العمل الذي یحتلھ في الھیكل التنظیمي یستطیع من خلالھا توجیھ 

  .الأوامر و اتخاذ القرارات و یحدث التأثیر و یحقق الإنجاز المطلوب

     سة أو إدارة المؤسسة التعلیمیة الصلاحیات أن القیادة التربویة عندما تمنح إدارة المدر

     و تـفوضـھا في الـقیـام بسـلطـات رسمیـة واسعـة لتكییف أوضاع العمـل مع الطلاب  

و المعلمین إنما یشكل ذلك مرونة و تحركا سھلا في أداء العمل التربوي و الإداري 

ص و تشكیل الفصول فیما یتعلق بمھام التدریس و أسالیبھ و توزیع جداول الحص

و إعـداد الطلاب و عـدم تكدسـھم في الفصول مما یعیق سیـر دراستـھم     الـدراسیـة 

           و توزیع الاختبارات و تحسین المناھج التعلیمیة . و متابعتھم الجادة للدروس

      و التقنیات الجیدة المساعدة لتوصیل المعلومات إلى الطلاب  لوسائلو استخدام ا

و مراعاة الظروف المختلفة للأفراد مما ینعكس على أدائھم و تفاعلھم و جودة عملھم 

  .و ھذا مما یؤدي إلى تحسن المخرجات التعلیمیة و كفاءتھا

  

إن زیادة القدرة المالیة و المخصصات في المیزانیة العامة للتعلیم : التقدیر المالي ) و

لتربوي من معززات العمل و زیادة لتدعیم سلطة و صلاحیات المدیر أو القائد ا

و أثره الناتج على التنظیم بشكل إیجابي كما ینعكس ذلك على الجھود     فاعلیتھ

  .المبذولة لتحسین الإنتاجیة و الفاعلیة في العمل التربوي

     أما حجـب ھذه التقدیرات و المخصصات المالیة فھي من مثبطات دور القیادة المنتجة 

           و یكون الأثر النـاتج على التنـظیم ضعیفـا كمـا أن منح العـلاوات  و الفـاعـلة بـل

  .و الامتیازات یزید من عطاء القائد و مرؤوسیھ

أما عن الأفراد الذین لا یلتزمون بأداء العمل و یتھاونون فیھ و یكثر فیھم عدم 

لھم فبإمكان  الانضباط عملیا و سلوكیا أو یتساھلون في تطبیق التعلیمات المعطاة

القائد بما لھ من السلطة المخولة بحجب تلك الحوافز و التقدیرات المادیة من أمثال 

ھؤلاء المتھـاونین في العمل لضبط سـلوكھم و امتثـالھم لتعلیمات التنظیم و الجدیة في 

و المدیر الناجح الطریق ھ بھذا الأسلوب یقطع القائد كما أن. الأداء و الالتزام بھ



 - 88 - 

ل بعض ھؤلاء الأفراد أسوأ استغلال لھذه العلاقات الطیبة و اعتقادھم بأن لاستغلا

  .و الحسم في العمل تالمدیر إنما ھو ضعیف الشخصیة و لا یستطیع الب

لقد أصبح من المؤكد أن الھدف الرئیسي في العلاقات بین القائد ومرؤوسیھ تدور 

فالمدیر . ق أھداف الإدارة حول التوفیق بین المطالب والعناصر الشخصیة وبین تحقی

الناجح ھو الذي یعرف كیف یوازن بین ھذه الأھداف وبین متطلبات الأفراد وقدراتھم 

  .(1)على العمل 

  

لكي یكتسب القائد أو المدیر احترام الأفراد لھ فلابد أن : مصدر الخبرة و المھارة ) ز

لھ قوة التأثیر  یكون على مستوى أعلى منھم خبرة و مھارة و درایة و بذلك تصبح

  .علیھم

إن مصادر الخبرة و المھارة لدى القائد و المدیر تعطي للأفراد انطباعا لیس فقط 

قدرة المـدیر على ممارسـة أعمـالھ و واجبـاتھ بل عـلى قـدرتھ لمواجھـة المواقف 

  .و اتخاذ القرارات العاجلة و الفوریة لاحتوائھا الطـارئة 

لمھارة و أصبح یتخبط في اتخاذ القرار فإن موقفھ سوف أما إذا افتقد المدیر ھذه ا

ینبغي على القائد أن لا یظھر . یضعف إمام الأفراد في التنظیم و یفقد التأثیر علیھم

ضعفھ أو ارتباكھ نحو المواقف و أن یلتزم الھدوء و التمھل في معالجتھا و عدم 

 بغي ضبط النفس و التـأمل الاھتزاز أو فقـدان التـوازن في مثـل ھـذه الحالات بل ین

و التجارب السابقة و طلب الاستشارة و تدعیمھا بالأسس السلیمة  و استدعاء الأفكار

  .معالجة الطوارئل

  

  (2) :لتأثیر الشخصي و التأثیر النابع من الإقداما)ـح

           إن التفاف الأفراد حول قائدھم و مدیرھم یكون نابعا من تقدیرھم و مودتھم 

رامھم لھ و یبني الأفـراد احترامھم لقـائدھم من منطلقـات عدة منھا المركز و احت

و شخصیتھ و مھارتھ في العمل و خبرتھ و تمیزه في تعاملھ مع  الاجتماعي للقائد
                                                

م ، دار الشروق ، جدة ، ١٩٧٨، الطبعة الثانیة ، "رة المدرسیة الجدید في الإدا" حسین عبد االله محضر ، ) ١(
  ٣١-٢٦ص

   ٤٦- ٤٤، مرجع سابق ، ص"القیادة وقت الأزمات " داني كوكس وجون ھوفر ، ) ٢(
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الآخرین و كذلك مدى احترام التنظیم لھ لنزاھتھ و أمانتھ و خلقھ و حسن تعاملھ و قد 

  .كزهیكون كذلك لوجاھتھ في المجتمع و مر

  

و كثیرا ما نرى احترام الطلاب لمعلمیھم و مدى تأثرھم بھم فمرد ذلك یرجع إلى قوة 

شخصیة ھؤلاء المعلمین من خلال سعة أفقھم و تمكنھم من مادتھم العلمیة و قدرتھم 

على إقناع طلابھم و التأثیر فیھم من خلال القـدوة الحسنة و الفاضلة و سعة إطلاعھم 

  (1). ة كرمھم معھم و وقوفھم إلى جانبھم و مساندتھم و رحابة صدورھم و شد

     إن ھذا التـأثیر علیھم یكون فعـالا فیتم التعاون و التجاوب من جانب الطلاب لمعلمیھم 

     و التـأثر بھم و طـاعتھم و یتضح ذلك استجـابتھم في الحصص و في داخـل الفصـول 

  .في أثناء الشرح و تفاعلھم و عدم معارضتھم لما یقولھ معلمھم

أما المبالغة في استخدام أسالیب الضغط و الإكراه فقد یؤدي إلى نتائج عكسیة إذا ما 

أحست المجموعة بالخطر یحدق بھم فإنھا تقف متضامنة بحزم و إصرار في مواجھة 

ھذا الأسلوب من القائد و تنشئ حولھ سیاجا من التمرد و العصیان و فرض العراقیل 

  .مأنینة و عملا كما یحلو لھالتؤمن لنفسھا ط

  

  :الأساس القائم على الجوانب الاجتماعیة و الثقافیة و النفسیة)٣(

  

إن الإدارة في مجتمعاتنا تعاني الیوم من قصور في وضع السیاسات بالإضافة إلى 

تفشي بعض الظواھر السلبیة المرتبطة ببعض السلوكیات الإداریة التي تعوق العمل 

لانضباط من العاملین وشیوع الكسل والتراخي والمجاملات على مثل التسیب وعدم ا

حساب المصلحة العامة للعمل ولذلك فإن على القائد الإداري أن یسعى إلى توفیر 

الوسائل الفعالة لحمایة العاملین في منظمتھ من أخطار الفشل والانحراف وھنا تكمن 

ثقافیة للعاملین وبین أھداف أھمیة الموازنة بین الجوانب الاجتماعیة والنفسیة وال

                                                
، دراسة تحلیلیة مقارنة ، القاھرة  " دینامیكیة التربیة في المجتمعات " عرفات عبد العزیز سلیمان ، ٠د) ١(

  ١٠٥- ١٠٣م ، ص١٩٧٩ریة ، مكتبة الأنجلو المص
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المنظمة بما یؤدي إلى تطور مستوى جودة الأداء وشغل الأعمال بحیث یساھم في 

  (1) .تقدیم الخدمات بشكل فعال وصولاً إلى زیادة الإنتاجیة الحقیقیة للمجتمع 

  

إن القیادة تنطوي على العلاقة المتبادلة بین من یبدأ بالفعل و بین من ینجزه، و یترتب 

لى ھذه العلاقة تمثیل دورین متباینین فالدور الأول من یتولى القیام بالعمل و ھو ع

القائد الذي یعطي الأوامر و یقدم الإرشادات و التوجیھات، و یمثل الدور الثاني من 

و ھم الأفـراد و الأتباع و مھمتـھم تنفیـذ الأوامـر و إتبـاع توجیھـات   ینجزون العمـل 

  .و إرشادات القائد

الفعـل و المخـاطر التي یتحمـلھا         إن مقـدرة القائد و قوتھ تتجسد في روح المبـادرة ب

و بھذا المفھوم یمكن القول إن القیادة ھي العملیة الرشیدة من . و المسؤولیة المناطة بھ

     طرف یوجھ و یرشد ویبـادر و یخطط و الطرف الآخـر الذین یتـلقون ھذه التوجیھات 

  .رشادات التي تستھدف تحقیق أغراض معینةو الإ

  

  :الأســس النفسیـة للقیـــادة/ ١

  

والدیـھ یتـلقى منھم العـون             إن الفـرد خلال مراحـل طفولتھ یظـل یعتمد كلیـا على

و التوجیھ، و في مرحلة دراستھ یخضع لإشراف و توجیھ معلمیھ بجانب والدیھ ثم 

مل یخضع لتوجیھ رؤساءه و مدیریھ حتى تتكون لدیھ عندما ینتقل إلى مجال الع

الشخصیة و الحنكة في ممارسة حیاتھ العملیة فیصبح ھو نفسھ مرشدا و موجھا و من 

خلال ھذه المراحل یتدرب الفرد على اكتساب الخبرات و التبعیة و یتطلع إلى من 

د و الطاعة لقائده یفوقونھ في تلقي الإرشادات و التوجیھات و تتكون لدیھ تقبل الانقیا

من تلقاء نفسھ و تصبح عنده القیادة وسیلة لحفظ الأمن و العلاقات و تنمیة اتجاھات 

                                                
، مكتبة الصفوة ، الفیوم ، مصر ، الطبعة "إدارة التنمیة في ظل عالم متغیر " أحمد عبد الفتاح ناجي ،٠د) ١(

  ٢٦٢- ٢٦٠م ، ص٢٠٠٣الثانیة 
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العمل و تتكون لدیھ ھالة من الاحترام و التقدیر للقائد و ھي رواسب نفسیة ترتبط 

  .(1)بالقیادة 

  

ة إن ما یؤكد أھمیة الدراسات النفسیة مساھمتھا في الكشف عن السمات الضروری

لمن یتولى زمام القیادة و الحوافز النفسیة في زیادة الإنتاجیة و ما ینتج من تأثیرات 

اتجاھات الأفراد و تربیتھم و معتقداتھم ما یفوق في فاعلیتھا التأثیرات التي ترتبھا 

التعلیمات و الأوامر الرسمیة  أھمیة النشاط و الاتصال غیر الرسمي في زیادة 

  .في الأداءالإنتاجیة و الفاعلیة 

  

      و یعتـبر علماء الاجتمـاع أن القیـادة ظاھرة اجتماعیة توجد في كل موقف اجتمـاعي 

  .و تؤثر في نشاط الجماعة أو المنظمة التي تعمل على تحقیق أھداف معینة

ذلك أن وجود جماعات یتطلب وجود من ینظم العلاقات بین أعضائھا و یوجھھم لأن 

وجیھ فطالما وجدت المجموعة من الأفراد فإنھم یتطلعون الجماعة لا تعمل بدون ت

إلى شخص فیھ صفات القائد القادر على التأثیر فیھم و توجیھھم و الجماعة لا تعمل 

و طالما كان الشخص المناسب قادر على التأثیر في الجماعة و یسخر . بدون توجیھ

ھ كقائد في توجیھ طاقاتھ من أجل صیانة الجماعة و في تقدمھا فسوف تزداد كفاءت

  .(2)ق الإنتاجیة في الأداء تحقجھود الأفراد نحو تحقیق الأھداف المشتركة و بالتالي ت

  

  

  :الأســس الاجتماعیة للقیــادة/ ٢

  

أن القیـادة تعتبر ظاھرة في الجماعات و ھي أیضا ظـاھرة ھامة من ظواھـر  

ذي یترتب علیھ وجود و یقتضي وجود القیادة وجود الجماعة المنظمة ال التنـظیم

                                                
، الجزء الأول ، الطبعة الثانیة ، مكتبة دار النھضة " سیكولوجیة الجماعات والقیادة "لویس كامل ملیكة ، ٠د) ١(
  ٢٦٢-٢٦٠م ، ص١٩٦٣مصریة ، القاھرة ، ال
م   ١٩٧٠، دیسمبر  ١٠٠، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، العدد "القیادة الإداریة " عبد الرحمن عمر ، ٠د) ٢(

  ١٠-  ٨ص
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           شخص مغایر لباقي أفراد المجموعة من حیث قدرتھ على التوجیھ و التنظیم 

و التعاون لتحقیق الأھداف المشتركة التي تسعى الجماعة إلى تحقیقھا و یترتب على 

ضوء ذلك أیضا أن الأعضاء یشعرون بالمسؤولیة المشتركة للوصول إلى تحقیق ھذه 

أن مسؤولیاتھم في ھذه النشاطات متباینة تبعا للدور الذي یقومون بھ في الأھداف كما 

  .ھذه المنظمة

یتضح من ذلك أن القیادة ظاھرة نفسیة و اجتماعیة تقوم على علاقة اعتمادیة متبادلة 

بین القـائد و بین بـاقي أعضاء الجماعة التي یقودھا ینتج عنھا تأثیر القائد في 

    في الإنقیاد لھ والطاعة لإشباع حاجاتھم وان بروز القائد ورغبة الجماعة  الجماعة

بوجود ھدف محدد وتسعى الجماعة إلى تحقیقھ وأن ھذا الھدف ھو  و بقاءه مرھون

  (1).نقطة الالتقاء الھامة بین القائد والجماعة ومجال عملھا ونشاطھا وتكوینھا 

  

  :الأســس الإداریـة و الثقـافیــة للقیـــادة/ ٣

  

كان للقیادة دور كبیر و ھام و مؤثر في الجانب الاجتماعي للأفراد فإنھا ترتبط  إذا

أیضا بالنواحي الثقافیة و الإداریة في الجماعة و بما لھذا الجانب من دور ینعكس 

على سلوك القائد داخل المنظمة نابع من سلوك أعضاء المجموعة تتمثل في ثقافتھم و 

كل ھذه العوامل الثقافیة . م و اتجاھاتھم و تطلعاتھمو قیمھم و عاداتھ   طرق حیاتھم

تفرض على القائد أن یأخذھا بالاعتبار لأن تنكره لثقافة و قیم المجتمع و المرؤوسین 

یترتب علیھ فقدان القـائد لتعاون مرؤوسیـھ معھ و على مدى قــدرة القـائد لتقدیر ھذه 

یق أھداف المنظمة و تعاون العوامل و أخذھا في الاعتبار یتوقف نجاحھ في تحق

دور القائد أن یتحمل مسؤولیة كل التناقضات الموجودة في المنظمة  نإ.الأعضاء معھ

إن . تعقد الأھداف التنظیمیة في الإدارة ة المشكلات التي تترتب على تعدد وو مواجھ

ك مھمة القائد أن یزیل الفجوات النفسیـة و الاجتمـاعیـة و یسھـل على العاملین إدرا

                                                
- ١٦م ، ص١٩٧٠، یولیو  ٤٩، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، العدد"نظریات التنظیم " علي السلمي ،٠د) ١(

٢٠  
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اني حھذه الأھداف والاقتناع بھا و العمل على تحقیقھا و ھذا ما یوصف بالدور الرو

  .للقیادة في التنظیم الإداري

إن التزام القائد أو المدیر بالأسس و القواعد العلمیة لا یؤدي أحیانا إلى نتائج متماثلة 

ییر كلما تغیرت في أغلب الحالات لأن ھذه القواعد العلمیة تكون قابلة للتعدیل و التغ

لیة تحت قیادة ة معینـة تتمتع بكفاءة عارداإ لظروف من تنظیـم إلى آخر فتجد مثلاا

تحت قیادة أخرى مع بقاء كافة الظروف على حالھا لھذا ینبغي  بعینھا و تقل كفاءتھا

أن یجمع القائد صفات العلم و الفن في إدارتھ للمنظمة و الجانب الإداري في المنظمة 

للقائد أن یصدر الأوامر و التوجیھات للتأكد من أن النشاطات الإداریة تتم لا یكفي 

و لكن الدور الفاعل و الھام للقائد ھو إمداد . داخل المنظمة في الحدود المرسومة لھا

و یحافظ على روحھم المعنویة عالیة   العاملین بكل ما یحفزھم و یبعث النشاط فیھم 

 كما یبرز دوره كقائد في شترك و روح التعاونو تغرس في نفوسھم حب العمل الم

و إیجاد السلوك الھادف لدیھم و تحدید  تنسیق نشاطات العاملین و جھودھم

  .(1)مسؤولیاتھم 

  

ـــــــادة:ثالثاً    جــوانــب القـیـ
  

نصب و ما یحققانھ ھو إن القیادة أكثر من مجرد أن یكون لدى الفرد السلطة و الم

ئد و إتباعھم لأوامره و تنفیذ توجیھاتھ و لكن محور القیادة یدور في الأفراد للقا انقیاد 

التأثیر على الأشخاص لإقناعھم و التأثیر علیھم طواعیة بما یملي علیھم شعورھم 

بمسؤولیاتھم تجاه أعمالھم و نشاطاتھم في إتمام ھذه المھام على قدر من الجودة   

    نابع من محبتھم و إعجابھم بقائدھم  و بما یحقق أھداف المنظمة و ذلك  الكفاءة و

و بما یرونھ في رئیسھم من عوامل الخبرة و الكفایة و حسن التعامل و التخطیط 

لمبادرة في العمل تدعم جھودھم و تنیر لھم طریق النجاح و الكفاح و ھذا ما واالناجح 

  .(2)یؤدي إلى سلطة العلاقة و سلطة الخبرة الناجحة في التأثیر على الآخرین 

                                                
  ٦٦-٦٢م ، ص١٩٧٣، دار النھضة المصریة ، القاھرة ، "التحلیل الإداري " إبراھیم درویش ، ٠د) ١(
   ٦، مرجع سابق ص"أختبر مھاراتك القیادیة " ،  بریان أونیل) ٢(
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  :و على ضوء ما تقدم فإن للقیادة جوانب متعددة منھا

  

  : الجانب التنظیمي للقیادة/ ١

  

         یبرز دور القائد أو المدیر في الجانب التنظیمي من خلال قدرتھ على التنسیق 

و التنظیم لأوجھ النشاطات التي یقوم بھا الأفراد و تجوید جھودھم و توجیھھا بما 

وضع كل فرد في المكان  و ذلك من خلال. ت و أھداف المنظمةایتلاءم مع توجیھ

الوظیفة المناسبة لأن ذلك یؤدي إلى قیام التنسیق الكامل بین جھود  والمناسب 

  .العاملین و بین تطلعات القائد

إن المدخل التعاوني في التنظیم الإداري یمكن أن یحقق التفاھم و السعادة و الرضا 

    اً من التعاون والوئام ویتم في ظلھ إشباع حاجات العاملین ویخلق جو بین العاملین

و لكن أحیانا لیس بالضرورة أن یكون ھذا الجانب متمشیا مع أھداف التنظیم أو لابد 

من أسلوب الملائمة و التوفیق بین أھداف الأفراد و أھداف المنظمة إلا أن التوفیق 

       ائد إداري حازم  ـنذاك وجود قنظیم یتطلب حیـبین مصالح الأفراد و مصالح الت

وھو ما یفرضھ علیھ مركزه الرسمي و ما یتطلبھ  املھ مع الأفراد ـصارم في تع و

إنجاز المھام المنوطة بھ مما یجعل المرؤوسین یحترمون رئیسھم و یرضون عن 

       یطیعون أوامره و ھذا یتناسب مع الأفراد الذین یمیلون إلى الخضوع   ومھمتھ 

  (1) . الطاعة و عدم قدرتھم على تحمل مسؤولیاتھم و

  

   :الجـانـب الإنســانـي للـقیـــــادة/ ٢

    

إن إتباع الأفراد للقواعد و اللوائح و الإجراءات ما ھي إلا وسائل و أسالیب لإنجاز 

           ام و أھداف التنظیم و لكن القیادة في مضمونھا علاقات إنسانیة بین القائد ھم

  .لأفرادو ا

                                                
  ١٢١-١٢٠، مرجع سابق ، ص"القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ١(
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ط المبني في تخلیص العاملین من طابع التسلإن العنصر الإنساني یبرز دور القیادة 

ت صماء و جمادات متحركة بلا لآكأعلى جھود العمل وحده و النظر إلى الأفراد 

  .روح و لا ولاء

          إن إشراك الأفراد في مناقشة ما یمس شؤونھم و حیاتھم و مشكلاتھم الیومیة 

داد بما یبدونھ من أطروحات و أفكار ذات قیمة تنصب في تحقیق أھداف و الاعت

إشعار من القائد نحو العاملین بالعرفان و التقدیر و الاھتمام كما أن ھو المنظمة 

و حفزھم بحماس و رضا و قبول تؤدي إلى   تطویر العمل على استخدام مھاراتھم 

   (1) إبداع الطاقات لدیھم و فاعلیة أداءھم و إنتاجھم

إن العلاقات الإنسانیة في القیادة تعني اندماج الأفراد العاملین في عملھم بطریقة 

     تدفعھم إلى العمل متعاونین بإنتاجیة عالیة على إشباع حاجاتھم المادیة و النفسیة 

و یدور  (2)من زوایاه الإنسانیة  ھو الاجتماعیة بمعنى آخر النظام الوظیفي منظورا إلی

لمعنى انھ ینبغي لكي یحصل على نتائج فعالة في العمل أن یحدث اندماج حول ھذا ا

و ینبغي ألا یكون ھناك تعارض أو تناقض بین . بین الفرد و التنظیم الذي یعمل فیھ

مصالح الفرد و مصالح المنظمة و یتم ذلك بإشباع حاجات الأفراد عن طریق التحفیز 

  .الإیجابي

  

  :لاث نواحيو یتم إشباع ھذه الحاجات من ث 

  :إشبــاع الحاجــات الاقتصــادیة/أ

و تعني إشباع الحاجات الاقتصادیة للأفراد و توفیر الحد الملائم و المناسب 

        للإمكانات المالیة و یمكن إشباع ھذه الحاجات عن طریق الحوافز و المكافآت 

عة العمل و مقدار ة مع طبیتكون ھذه الحوافز المالیة متناسب و الرواتب مع مراعاة أن

الجھود المبذولة و النتائج التي أمكن الحصول علیھا مع مراعاة التساوي و العدل في 

  .التوزیع بین الأفراد بحسب جھودھم و إنتاجھم

  
                                                

  ٩٣- ٩٢، ص ، مرجع سابق"القیادة الإداریة " نواف كنعان ،٠د) ١(
، الطبعة الأولى ، دار الفكر العربي ، "نظریة الكفایة في الوظیفة العامة " حمدي أمین عبد الھادي ، ٠د) ٢(

  ٢١-١٨م ، ص١٩٦٦القاھرة 
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  :إشبـــاع الحــاجــات النفسیــة/ ب

إن . إن التحفیز عن طریق الأجور لیس كافیا وحده لإشباع حاجات الأفراد العاملین

ھیئة الظروف یؤدي إلى تالنقدي في دوافع العمل الإنساني داخل التنظیم  التحفیز

تحسین الأحوال المعیشیة للأفراد العاملین مع مرور الزمن قد لا یستجلب  والمادیة  

و لا یحرك فیھم كوامن النشاط و الإبداع و لا التعاون القلبي   عطفھم على المنظمة 

           ن التركیز على إشباع الحاجات النفسیة مدیرھم من ھنا لابد م ومع قائدھم  

  .(1) و الاجتماعیة للأفراد

إن إشباع الحاجات النفسیة للعاملین في المنظمة من الحوافز التي تدفعھم إلى بذل 

و الإبداع و النشاط في العمل و تؤدي إلى قیام علاقات إنسانیة جیدة بین القائد  الجھد

  :حاجاتال و من ھذه. و بین الأفراد

في عملھ الذي یوفر لھ  :حاجة الأفراد إلى الإحساس بالأمن و الطمأنینة  - ١

  .الاستقرار المادي لأسرتھ و یؤمن مستقبلھ الوظیفي

           أن إحساس الموظف بالطمأنینة من أقوى الحاجات التي تقوي الروابط بین الفرد 

  .  المنظمة و أداءه الجید و

         المنظمة و لوائحھا إن اطلاع الفرد على سیاسة :لفردتوفیر المعرفة و العلم ل  - ٢

إطلاعھ لمتطلبات عملھ و واجباتھ و مسؤولیاتھ في  وو تنظیماتھا من مھام معرفتھ 

التنظیم كما أن معرفتھ لخصائص و طباع قائده و عاداتھ و آراءه تزید من إحساسھ 

      واجھتھ التغیرات القادمة بمسؤولیاتھ تجاه عملھ و تجعل منھ إنسانا قادرا على م

  .وال منظمتھ و طباع قائده و رأیھ فیھھا و یشعر بالاطمئنان لمعرفتھ بأحو یستعد ل

كما أن اطلاع و إشراك الفرد في مستجدات العمل و انخراطھ في دورات تدریبیة في 

ھ في المنظمة و في تقدیره   التي یمارسھا تزید من خبرتھ و ثقتحقول النشاطات 

متطلبات و مستجدات العمل  ح لھ ھذه الفرصة الثمینة لمواكبةترامھ لقائده الذي أتااح

 .    الذي یقوم بھ على أسس علمیة و ھذا مما یعزز الثقة في التنظیم

                                                
، مؤتمر القادة الإداریین ، الجھاز المركزي للتنظیم والإدارة ، القاھرة "الفرد والمنظمة " مختار حمزة ، ٠د) ١(

   ٢٢٤-٢٢٢ص م ،١٩٦٧، نوفمبر 
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إن وجود نظام ثابت یحكم علاقة الفرد  :وجود نظام ثابت یحكم علاقات العمل  - ٣

الأسس مما یمكنھ من أداء عملھ على مع قائده یوفر الأمن و الطمأنینة للفرد و یحدد 

أكمل وجھ و في نفس الوقت یعلم الموظف أن عدم تقیده و مراعاتھ للأنظمة التي 

و أنھ إذا تجاوز تلك  الجزاء  وتنص علیھا لوائح المنظمة سوف یعرضھ للعقاب 

الأنظمة بدون أسباب سیؤدي إلى حرمانھ من إشباع حاجاتھ الأھم سیكون حینذاك 

  .و الالتزام بالنظم المرعیة الانضباط  مضطرا إلى

كما أن كثرة التنقلات في داخل التنظیم بدون مبررات أو مسوغات فنیة و إداریة 

و مبنیة على تقاریر تعسفیة لا توفر للأفراد جوا من الطمأنینة و الاستقرار  متقنة

  (1)الوظیفي 

  

  :إشبــاع الحـاجــات الاجتمـــاعیة/ ج

ت الفرد لقدرتھ و كفاءتھ في العمل ھي تمكینھ من ممارسة العمل إن الحاجة إلى إثبا

الذي یستطیع أن یبرز فیھ و لیس العمل الذي یعجز عن أدائھ لذلك ینبغي إفساح 

المجال أمامھ لإبراز كفاءتھ و مھارتھ و الارتقاء بمھنتھ و جودتھا و وضع ما یلزم 

و بھذا یمكن القول إن إشباع تحت تصرفھ لیتمكن من تحقیق أھدافھ و أھداف منظمتھ 

حاجات الفرد في داخل المنظمة من الناحیة الاجتماعیة لا تقل أھمیة عن إشباع 

  :حاجاتھ النفسیة و على القیادة مراعاة الحاجات الاجتماعیة و منھا

  

  :حاجة الفرد العامل في المنظمة إلى الإحساس بالانتماء للمنظمة -١

  .  ت المؤھلة اجتماعیـا للاندمـاج في ھذه الجمـاعةالتي یعمل فیھـا و أنھ یحمل الصفـا

و بذلك یحس أنھ مرتبط عائلیا بھذه المنظمة و تعلقھ و رضاه من مصاحبة أفراد ھذه  

الجماعي الذي یعني الجماعة لذا على القائد أن یعمل على تحقیق جاذبیة الانسجام 

 الكراھیةالصراعات و بین جماعة العمل بتوجیھ أعضائھا بعیدا عن تحقیق الانسجام 

  .و الفروق  في العرق أو الطبقة أو العادات و غیرھا  الشخصیة

  
                                                

  ٢١٩-٢١٧، مؤتمر القادة الإداریین ، مرجع سابق ، ص"الفرد والمنظمة " مختار حمزة ،٠د) ١(
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  :حاجة الفرد العامل إلى الإحساس بالكفاءة و الإنتاجیة -٢

ءه و ھذه في العمل و التفوق في الأداء فیشعر بالفخر و الزھو أمام قائده و زملا

خلال زیادة الإحساس لدیھم اع ھذه الحاجة لدى الأفراد من مسؤولیة القائد في إشب

بالاعتـزاز بمھنـتھم و إشعارھم بالتقدیـر و الاحتـرام لتشجیعھم على مزید من 

  . (1) الابتكار و الإبداع

  

  :حاجة الموظف إلى تبادل أفكاره مع زملاءه في العمل -٣

ء مع من فرصة تبادل الأفكار و الآراإن شعور الفرد في عملھ مرتبط بما یتاح لھ 

ة الفرد في داخل التنظیم إلى تكوین صلات المنظمة و ھو ما یسـمى بحاج ه فيزملاء

علاقات أخویة مع زملاءه في العمل كما یعبر عن ھذه الحاجة بحب التجمع وحمیمیھ 

و ھي الحاجة إلى تكوین تجمعات غیر رسمیة بین أفراد التنظیم فعلى القائد الماھر أن 

  .(2)ا لصالح التنظیم یطور ھذه العلاقات الغیر رسمیة و یوجھھ

  

  :الجــانــب الاجتمــاعي للقیــادة/ ٣

  

إن الدور الاجتماعي للقیادة ھو امتداد للنشاط الاجتماعي للأفراد في التنظیم خارج 

نطاق العمل التي تتضمن الاشتراك في الرحلات و الخدمات العامة و الزیارات 

ي ممارستھ لمھامھ بعوامل اجتماعیة ، فالقائد یتأثر ف و الثقافة الترفیھیة الاجتماعیة

نابعة من الأفراد العاملین معھ في المنظمة و یتمثل ھذا التأثر بعوامل العلاقات 

  .الاجتماعیة السائدة في المجتمع و العادات و التقالید و القیم

  

رأي الواحد على الجمیع بل ھي دفة ال إن القیادة لا تعني السیطرة و لا تعني فرض

د على المجموعة لتخطیط مسار عملھم و مشاركة الجمیع في بناء عمل القائ مقیاس

                                                
، مكتبة دار المعارف ، القاھرة " سیاسات واستراتیجیات الإدارة في الدول النامیة " علي السلمي ، ٠د) ١(

  ٣١٠- ٣٠٥م ، ص١٩٧٢
، الطبعة الأولى ، دار المعارف ، القاھرة ، " لإدارة الجوانب السلوكیة في ا" زكي محمود ھاشم ، ٠د) ٢(

  ٦٥-٦٢م ، ص١٩٧٢
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و اختصـار المرحلـة و مسـابقة الوقت و ابتداع البدائـل و إیجـاد التنافس  المجموعة

بین الأفكـارو معرفة أفكار المجموعة و تقدیم الخیارات و البدائل الجیدة كل ذلك من 

  .(1) و تحقیق أھداف التنظیم أجل إقرار ما یؤدي إلى المصلحة العامة 

  

إن نجاح القائد في العمل أن یفكر في مھنتھ جیدا و أن یعرف أن من مھام عملھ كقائد 

الاستماع و الإنصات إلى الأفراد العاملین معھ في المنظمة و المحافظة على ھدوء 

  م المعاكسـة بحكمـة و تفھ لمناقشـة و التحدث معھم و مواجھة الآراءالصوت خـلال ا

  .و لا ضیر إن اعترف بالخطأ و أقر بھ و تراجع عنھ

إن المنظمـة بحاجـة إلى تكریس الزمن للإنتـاج و الجدیـة في العمل و تجنب 

یر في أداء العمل و ھذه قصو عدم إضاعة الوقت في سرد القصص و الت الخلافات

  .مھمة القائد في احتواء ھذه المشكلات

في ممارستھ لمھامھ القیادیة بعوامل اجتماعیة من نخلص مما سبق أن القائد یتأثر 

      داخل المنظمة و تكون نابعة من أعضاء التنظیم و تتمثل في قیمھم و اتجاھاتھم 

و تطلعاتھم، كما یتأثر القائد بعوامل اجتماعیة خارج التنظیم تتمثل في القیم 

          وك القائد الاجتماعیة و العادات السائدة في المجتمع كل ذلك ینعكس على سل

  .و مرؤوسیھ داخل التنظیم

  

  :و لكي یكون القائد المثل الأعلى داخل المنظمة فعلیھ إذن

  

زي المتمیز بالبسـاطة و الأنـاقة        مراعاة الحشمـة في المظھر و حسن الھیئـة و ال) أ 

  .و النظافة

 .و عدم التسرعالمحافظة على الھدوء و التریث و التحكم في النفس و ضبطھا  )ب

 .الصبر و قوة التحمل و ھدوء البال و البعد عن العصبیة و الغضب) جـ

 .الإحساس بالراحة النفسیة و عدم التوتر و مواجھة المشكلات بحكمة و تفھم) د 

 .احترام الزملاء في العمل و عدم الحط من قیمتھم و تتبع أخطاءھم) ھـ
                                                

   ١٠٦-١٠٢، مرجع سابق ، ص" المدیر الفعال بناء القائد الناجح " خلیل سیباني ، ) ١(
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 .الصائب و عدم التراجع عنھ الدفاع عن المبادئ و فرض الرأي المنطقي) و

الوفـاء بالوعـد و الدقـة في المواعیـد و الاسـتمرار في العمل دون انتظار ) ز

 .و المدیح من الآخرین و إشعار الآخرین بالملاحظات لتجنب الأخطاء الإطراء 

 .ى في العملو الصدق في القول و الفعل و المضعدم الإنصات إلى الشائعات ) حـ

ب المشكلات الشخصیة و العائلیة إلى مركز العمل و عدم إظھار عدم اصطحا) ط

 .و الشكوى أمام الزملاء التي لا تتعلق بالعمل التبرم 

  

ي الأمر حینذاك استخدام القائد لكل الوسائل و الأسالیب التي تتیح لھ رفع یقتض

       ات الكفاءة الإنتاجیة و الأداء الجید للعاملین و ذلك بالتخلص من كثیر من الحرك

  .(1)یتطلبھا أداء العمل  لا و النشاطات الغیر لازمة التي

  

  مھــــــــارات الـقـیــــادة: رابعاً 
  

من تقدم العلم و كل مظاھر  تكمن المشكلة الرئیسیة أمام القائد في التنظیم على الرغم

ى العلمي في عدم رضاه عن الأفراد و أدائھم في العمل لذا فھو یحتاج إل التطور

مناقشة مستفیضة لكثیر من أسالیب العمل و التخطیط على ضوء النتائج لأداء الأفراد 

  .و تشخیص أنواع المواقف و الاستجابة لأنظمة العمل

  

  :و بذلك لابد من اقتراح مھارات القائد للوصول إلى الدقة في التشخیص و أداء العمل

  

  : مھارات التركیز  - ١

مة و اھتمامھ بالعمل الجماعي یأتي من الضغط إن اھتمام القائد الحقیقي بالمنظ

الفكري للجماعة و تشكیل منظومة قیمیة تصبح إطارا مرجعیا للفرد و الجماعة و من 

  .ثم ینطلق القائد من منطلق حل المشكلات على أنھ توضیح المواقف المحیرة

                                                
، دار النھضة العربیة ، بیروت "الأصول العلمیة والعملیة : التنظیم والإدارة الحدیثة "حمدي فؤاد علي ، ٠د) ١(

  ٢٠-١٨ص م ،١٩٨١
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  (1): و تتضمن

  .معرفة المشكلة و ماھیتھا  - أ

 .تحدید من یعاني من المشكلة  - ب

 .تحدید أمثلة علیھا  -جـ 

 .افتراض وقت لحلھا   -د 

 .و لماذا ھي مشكلة  - ھـ 

فیسعى المدیر إلى معرفة لماذا ینفذ التلامیذ الأنشطة دون أن تكون لھم أھداف 

ویمكن تحدیدھا لعدم وجود الرغبة شخصیة أو قناعة بالغرض من وراء ما یتعلمون 

رسمیة على ھؤلاء التلامیذ دون الأخذ في القیام بھذه الأنشطة وفرضھا من الجھات ال

     في مناھجھم الدراسیة بھذه الأنشطة بمیولھم وھوایاتھم وعم مطابقة ما یتعلمونھ 

  .و بعدھا عن الواقع التربوي الملموس

  

  :مھـــارات جمع المعــلومــات - ٢

داخل و ھنا یأتي دور القائد في التركیز و القیام بالملاحظة الدقیقة لسلوك الأفراد 

  .و تصرفاتھم التنظیم 

صیاغة الأسئلة الموجھة للأفراد و بعد ملاحظتھم و تكون الأسئلة  و تأتي مرحلة

  .  الموجھة لھم واضحة و في صمیم أداء العمل نفسھ بعیدة عن التكلف و الإحراج

           

  :مھـــــارات التـــذكـر - ٣

سالیب التي لاحظھا و أن یحلل أصبح من اللازم على القائد أن یتذكر المواقف و الأ

ھذه المواقف و یستدعي الأفراد لتوضیح تلك الملاحظات و ھذا لا یتأتى إلا بتذكر 

  .تفاصیل المواقف و إیجاد الحلول لھا بالتعاون مع الأفراد

  

  

                                                
، رؤیة إسلامیة ، دراسة مقارنة ، دار زھران ، "إدارة العقل البشري الجدید " بشیر شریف البرغوثي ، ٠د) ١(

   ١٢٨-١١٨م ، ص٢٠٠٠عمّان الأردن ، 
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      :مھــــــارات التنــــظیم  -٤

مل نجاح المھمة إن قدرة القائد على المقارنة و التبویب و الترتیب و التمثیل من عوا

 نم المدیرإن ھذه الأسالیب في التنظیم تمكن القائد أو . التي أنیط بھا في المنظمة

  .إعادة صیاغة الأھداف و تحسین القدرات من أجل تحقیق الأھداف الأساسیة للمنظمة

  

  :مھــــارات التحلیـــل  -٥

     ت التي وصل إلیھـا یستطیـع القائـد أو المدیـر فحص الأجزاء المكونـة لتـلك المعلومـا

     و العلاقة القائمة بینھا من خلال التحلیل و تحدید الخصائص و المكونات و العلاقات  

و الأخطاء ضمن قواعد موضوعة و منظمة و عدم الإذعان لفرضیات على أنھا 

  .مسلمات

  

       :مھــــــــارات التولیــــــد  -٦

      التفسیـر أي وضع تعریفات   : ور عـدة منھااذه المھارة على محو یعتمد القائـد في ھ

ثم التنبؤ أي التصورات . و تفسیرات لھذه المشكلات و القضایا التي تحددت و ماھیتھا

للحلول التي تعالج ھذه المشكلات بناء على معطیات العمل و نتائجھ و استشراف 

       دة المعلومات ثم التوسع أي زیادة الأفكار و المقترحات و توسیع قاع. المستقبل

و إعطاء الأولویات للأھداف الأساسیة داخل التنظیم و كذلك التوسع في    و التعلم 

  (1)و التطویر  زیادة الإمكانات 

  

  :مھارات التكامل و الدمج - ٧

          و ھو ما یتطلب من المدیر أو القائد القدرة على تلخیص المعلومات و تمییز المھم  

یر المدركات و التطورات بما یتناسب مع المعطیات و تغی. ه الأھدافدید في ھذو الج

  .الجدیدة في المنظمة

  

  
                                                

  ١٢٦- ١٢٤، رؤیة إسلامیة ، مرجع سابق ، ص"إدارة العقل البشري الجدید " بشیر شریف البرغوثي ،) ١(
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       :مھــــــارات التقویـــــم - ٨

و ھو مقدرة القائد على رصد النتائج و الملاحظات من خلال تتبعھ و تحلیلھ 

       مة لمشكلات المنظمة و الحلول التي توصل إلیھا بالتعاون مع زملاءه في المنظ

  :و یشمل التقویم

  . تقویم الوسائل و الإدارات للقیام بالعمل -   

  .تقویم الأداء في طرح الأداء -   

  .تقویم أداء العمل و التصرف المناسب للقیام بھ -   

  .تقویم السلوك و الدوافع و الأھداف للأعمال و ما یتحقق من وراءه -   

  

یستشیر من حولھ من الأفراد  الذي ھداف البعیدة والذي تحركھ الأ ھو إن القائد الفعال

العاملین معھ في التنظیم و مناقشة رأي الآخرین و تغلیب المصلحة العامة للمنظمة 

    (1): على مصلحة الأفراد و من ھنا یأتي دور التقویم في القیادة

  

 :وضع الرجل المناسب في المكان المناسب - أ

      الأفراد طاقات معطلة بل على القائد القیام بتوظیفھا وھو عدم إبقاء المزایا الجیدة بین 

  .و استغلالھا

    

 :تكوین فریق العمل -ب

تحتاج المنظمة باستمرار إلى قائد یعرفھم و یوجھھم و یدیر شؤونھم و یؤمن القائد أن 

و نقاط الضعف  ن للقائد التعرف على نقاط القوة كل شخص یختلف عن الآخر و یمك

          و معالجة نقاط الضعف بالتوجیھ و التدریب  و التطویر و ممارسة العمل لدى الأفراد 

من نقاط الاستفادة و الاستفادة من خبرات الآخرین لتلافي ھذا الضعف كما یمكن 

و تحقیق المنافع الكبیرة و إثرائھا لمزید الأفراد و توظیفھا لمصلحة العمل القوة لدى 

  .من الثقة و تبادل التعاون

                                                
، رسالة ماجستیر في " القیادة التربویة للرسول صلى االله علیھ وسلم " غامدي ، ناصر سعید آل غرسة ال) ١(

  ، دون تاریخ ٥٣- ٥٠الإدارة التربویة ، الجامعة الأمریكیة بلندن ، ص
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 (1):الحلول و البدائل - جـ  

إن القائد قادر بسعة أفقھ و اطلاعھ و متابعتھ للأحداث و الأعمال في المنظمة أن یأتي 

ت المنظمة في أزمات اقتصادیة أو فنیة و على ضوء ما یستجد من ا وقعبالبدائل إذ

 حلول یمكن للقائد أن یقوّم تصرفات الأفراد في التفكیر و إیجاد الحلول للمشكلات

  .   جودة أعمالھم و حسن تخطیطھم دىملتي تعترض أدائھم و ھذا ینبئ عن ا

       

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                
، رسالة دكتوراه ، الجامعة الأمریكیة "أصول الإدارة المدرسیة واتجاھاتھا الحدیثة " علي إبراھیم السلامة ،) ١(

  ٨١-٧٩ص م ،٢٠٠٦بلندن 
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  مصادر القیادة: أولا
  

إن التعلیم في بلادنا ما زال بحاجة إلى المزید من تحسین نوعیتھ و رفع مستوى 

  .و زیادة فاعلیتھ و إدخال الكثیر من التعدیلات الجذریة    ودتھج

        إضافة إلى ربط التعلیم بمطالب التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة لیكون أكثر فاعلیة 

 و مساھمة في تطویر المجتمع و تقدمھ فالھوة كبیرة بین مجتمعنا و بین العالم المتقدم 

یة و إبراز فاعلیة العمل التربوي وة إلا بتحدیث التربو لا سبیل إلى تضییق ھذه الھ

   من خلال القیادة التربویة الفاعلة و الناجحة التي تضبط مسار المؤسسات التربویة 

و یؤثر القائد التربوي في سلوك الطلاب و المعلمین و تغیره و یحقق إشباع دوافعھم 

  . وحاجاتھم

خلال النشاط والسلوك القیادي فلا بد أن  نصل إلى تحقیق الأھداف التربویة من ولكي

  .نناقش مجموعة النظریات التي تفسر مصادر القیادة

  

 (1):نظریة السمات /١

یطلق علیھا البعض نظریة الصفات والخصائص وأشارت الدراسات التي اھتمت  

بالصفات أن القادة یتمتعون بصحة جیدة وبالأناقة والمظھر الجید ویتصفون بصفات 

ل الثبات والرسوخ والبسالة والجرأة والطموح وعدم التردد في اتخاذ شخصیة مث

  .القرار

ویرى الباحث أن السمات تتباین من قائد لآخر وتختلف أیضاً لدى القائد من موقف 

وبالتالي لا یمكن أن . لآخر حسب الظروف والعوامل النفسیة التي یتعرض لھا القائد

  .القادة التربویون نعمم الصفات المشتركة التي یتمیز بھا

  

  :نظریة التقالید /٢

تشیر ھذه النظریة إلى أن القیادة لا تستند إلى صفات و خصائص شخصیة یمتلكھا 

ة والمستقرة التي دالقائد وتمیزه عن أقرانھ وإنما تستند إلى الظروف والتقالید السائ
                                                

وسائلھا ،  -نظریاتھا -مفھومھا :الإدارة التربویة " نجاة عبد االله النابھ ،٠صلاح عبد الحمید مصطفى ، د٠د) ١(
  ٣٨م ،ص١٩٨٦دار القلم الإمارات العربیة ، دبي ، 



 - 107 -

و الأقدمیة یقبلھا أعضاء الجماعة كما تقضي بعض التقالید أن یكون مصدر القیادة ھ

سواء في العمر أو في الخدمة بمعنى أن اكبر الأعضاء في المجموعة سناً أو أقدمھم 

  .عضویة في المجموعة ھو الذي یتولى القیادة

  

م في ویرى الباحث أن على الرغم من أن بعض القادة قد یصلون إلى مراكزھ 

أن یحقق النجاح دائماً بحكم التقالید إلا أن ذلك لا یعني  المؤسسات التربویة والعلمیة

اءة صفات الكف ھالقائد صفات وخصائص النجاح كأن تتوافر فی ھإلا إذا توافرت فی

  .والتطویر في العمل والصلاحیة والمثابرة والتفاني  والإخلاص

  

  (1):نظریة المواقف /٣

تعلل ھذه النظریة نجاح القائد إلى عوامل خارجیة ولیست ذاتیة فتشیر ھذه النظریة  

ت وتكشف القائد ھو ولید المواقف وأن ھذه المواقف ھي التي تبرز ھذه القیادا أن إلى

  . رفھمة وحسن تصإمكاناتھم الحقیقی

  

ویرى الباحث أن الفروق الفردیة بین الأفراد تؤثر كثیراً في إدراك الأفراد اجتماعیاً 

ھورھم ھو مناسب من المواقف لظ للآخرین ومن ثم یكون ھناك دور ھام في تحدید ما

ھا لذا لا ینجح آخرون في شيء من ادة فبعض الأفراد قد ینجح في ھذه المواقف بینماكق

   .فإن من یتولاھا ھو الشخص الأجدر والأكفأ الذي یمتلك صفات قیادیة متمیزة

  

  (2): نظریة الحاجات أو الدوافع /٤

اسات لماذا یرغب فرد في القیادة ویرغب فرد آخر في التبعیة ؟ تشیر بعض الدر 

 صدر للقیادة ھو حاجة أو رغبة داخلیة النفسیة إلى أن أحد العوامل السیكولوجیة كم

لدى القائد لأن یكون مسیطراً وبالمقابل الحاجة أو الرغبة لدى التابع في الخضوع 

  .النظر عن توافر صفات القیادة أو عدم توافرھا ذلك بصرفوالتبعیة و
                                                

، ، مكتبة جریر ، الطبعة الأولى "إذا كنت مدیراً ناجحاً ،كیف تكون أكثر نجاحاً " میشیل أرمسترونج ، ) ١(
  ١٩٧م ص٢٠٠١

  ٦٩، مرجع سابق ،ص"المدیر الفعال ، بناء القائد الناجح " خلیل سیباني ، ) ٢(
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ى الفرد لمركز القیادة تعویضاً عن حرمان وقد تكون ھذه الدوافع غیر عادیة فیسع

واجھھ في حیاتھ أو من قسوة الحیاة فھو یرغب في القیادة التي توفر لھ فرصة 

  .السیطرة على الغیر

افع التبعیة لدى المرؤوسین فقد تكون عادیة مثل حب الاعتماد على الغیر وأما د

غیر عادیة مثل الھروب من  للفرد وقد تكون دوافع التبعیة التنشئة الاجتماعیة   بسبب

أو عدم الثقة بالنفس أو الوقوف في الجانب المعارض للقائد لإشباع غریزة  ةالمسئولی

  .الھجوم على الآخرین 

  

ویرى الباحث أھمیة الحاجات الایجابیة والدوافع المثیرة للإبداع لدى القائد لیثرى 

لحاجات إسقاطات أو مثیرات العمل الإداري والتربوي وألا یكون تأثیر ھذه الدوافع وا

سلبیة تؤثر على أداء العمل و التطویـر التربـوي و تشـل حركـتھ و ھذا أمر غـیر 

  .و أداء العمل مطلوب و غیر محمود في إنتاجیـة 

  

  :النظریة الوظیفیة/ ٥

لقد ظھر خط فكري تربوي جدید في دراسات القیادة یجمع بین نظریتي الصفات أو  

و ھو ما أطلق علیھ بالنظریة الوظیفیة و تشیر إلى أن القیادة تقوم السمات و المواقف 

على التفاعل الوظیفي بین الصفات الشخصیة و بین الظروف و المواقف و البیئة 

      المواقف التي تعمل فیھا القیادة  و لذلك تھتم النظریة الوظیفیة بدراسة .المحیطة

ن القیادة من ناحیة و المواقف و الجماعة و التفاعل بی معھا  و الجماعة التي تتعامل

  .من ناحیة أخرى

  

و یرى الباحث أن القیادة على ضوء ھذه النظریة ھي علاقة تفاعل و متغیرات 

  :أساسیة ھي

  .صفات و خصائص القائد الشخصیة/ أ

  .صفات و خصائص المرؤوسین الشخصیة/ ب

  .طبیعة و خصائص العمل الذي یؤدى/ جـ
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  .المحیطةالظروف و البیئة / د

  

إن ھذه المتغیرات الأربعة بینھا ترابط و تفاعل بدرجة كبیرة لبروز عمل القائد في 

المواقف من خلال الصفات التي یمتلكھا و كیفیة مواجھة ھذه الظروف و التغلب 

و الإمكانات التي تتوافر لدیھ لاستغلالھا و معالجة المواقف بمرونة و بحكمة     علیھا

  . و بأداء عال

  

  

  دةأنمــــــاط القیـــــا: انیاث
  

یقوم القائد باستخدام أسلوب و طریقة تعاملھ لمرؤوسیھ على أساس السلطة الممنوحة 

   فقد یكون القائد استبدادیا و قد یكون دیمقراطیا شوریاً و قد یكون لا ھذا ولا ذاك . لھ

ط و یجمع القائد و ھو ما یعرف بالقائد الفوضوي الغیر موجھ بل قد تتداخل ھذه الأنما

المحیطـة بھ و العـوامـل ھجھا و الظروف ـة التي ینتـیاسـا للسـتبع  بین أكثر من نمط

  .الاقتصادیة و السیاسیة المؤثرة في بیئة العمل التي یعمل بھا و   الاجتمـاعیة

  

  (1): القیادة التسلطیة/ ١

  

ه و تنتھي عنـده كافة و یركز ھذا النمط القیـادي كافة السلطات و الصـلاحیات في یـد

و یتدخل في و یفرض على الآخرین ما یكلفون بھ العملیـات و الإجراءات الإداریة 

أعمالھم و یستخدم أسلوب الفرض و الإرغام و من البدیھي أن وقتھ لا یتیح لھ ذلك 

فیتسبب في تعطیل العمل و في ظل ھذا النمط من القیادة یسعى أفراد المؤسسة 

  .و التزلف إلیھ أكثر مما یسعون للتقارب مع بعضھم   للتقرب من القائد

  

                                                
  ٣٥- ٣٤، مرجع سابق ، ص"اختبر مھاراتك القیادیة " بریان أونیل ،) ١(
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     و یرى الباحث أنھ على الرغم من أن ھذا النمط من القیادة قد یؤدي إلى انتظام العمل 

و زیادة الإنتاجیة إلا أنھ یتمیز بآثار سلبیة على شخصیة الأفراد و یظل تماسك 

انفرط عقد المجموعة و ضعفت ئد فإذا ما غاب القاالأفراد موقوفا على وجود القائد 

  .الإنتاجیة

     و لكن یعتقـد البـاحث أیضا أن ھنـاك من الأفـراد من یحتاج إلى فـرض السـلطة 

          و بسط النـفوذ  و العمل الموجھ حین یكون ھؤلاء الأفراد غیر مبالین بالنظم 

الة إلى ھذا الأسلوب و القوانین و متساھلین في أداء أعمالھم فیحتاجون في ھذه الح

  .و توجیھ دفتھ و ضبط سلوكھم  لتسییر العمل

  

  :القیادة الدیمقراطیة أو المشاركة/ ٢

  

ھذا النمط من القیادة لا تتركز السلطة في ید القائد و إنما یقوم بتفویض بعضا منھا في 

إلى مرؤوسیھ و یشجع ھذا النمط أسلوب المشاركة في صنع القرار الإداري أو 

و یعتمد على أسلوب الترغیب و التشجیع و الإقناع و یوظف الحوافز المادیة  يالتربو

و غیر المادیة في زیادة الإنتاجیة و لا یربطھا بالعوامل الشخصیة أو الذاتیة و یساعد 

یساھم في رفع معنویات العاملین على وجود علاقات إنسانیة سلیمة داخل العمل كما 

  .و یوفر لھ كرامتھیحترم ذاتھ  ویقدر دور الفرد و

على ھذا النمط على أساس البحث الاجتماعي كتقدیر منطقي " ماكجریجور"و یطلق 

  (1):أكبر لقدرات الأفراد

أن الإنسان سوف یستخدم التوجیھ الذاتي و الرقابة الذاتیة في خدمة الأھداف التي  /أ

  .یلتزم بھا

  .المرتبطان بالإنجازأن الالتزام بالأھداف یكون نتیجة للمكافأة و الثواب  /ب

یتعلم الإنسان في ظل الظروف الصحیحة و السلیمة لیس فقط أن یتقبل  /جـ

  .المسؤولیة بل یسعى إلیھا و یتحملھا عن طیب خاطر

                                                
  ٤٧-٤٦، مرجع سابق ،ص"الإدارة التربویة " صلاح عبد الحمید مصطفى ،٠د) ١(
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إن القدرة على استخدام درجة عالیة من التخیل و الابتكار و المھارة في حل  /د

عة بدرجة كبیرة فیما المشكلات لیست محصورة في عدد قلیل من الأفراد بل موز

  .بینھم

  

و یرى الباحث أن أسلوب القائد على ھذا النمط من الدیمقراطیة و المشاركة تدعوه 

    إلى ذلك إذا كان الأفراد الذین یتعامل معھم على مستوى من الوعي و المسؤولیة 

و أداء الواجب المنوط بھم و تتوافر لدیھم روح المشاركة الفاعلة و الحرص على 

مل بإخلاص و حماس فیستحقون من قائدھم ھذا التشجیع و ھذه المشاركة أما إن الع

لتسلط لإعادة الأمور إلى ج في دروب الشدة و انوا عكس ذلك فلا أخال إلا الولوكا

  .نصابھا

  

  :القیادة المطلقة أو الغیر الموجھة/ ٣

  

ت إلى اـیات و السلطـل الصلاحـادة یفوض كــلوب القیــط من أسـإن ھذا النم

و یترك لھم الحریة في . المرؤوسین و یتنازل القائد عن حقھ في اتخاذ القرار

  .التصرف دون تدخل منھ

  

أسلوب فوضوي یشجع  وو یرى الباحث أن ھذا الأسلوب غیر عملي في القیادة فھ

          على التھرب من المسؤولیة و في ظلھ تضعف الإنتاجیة و تسوء حالة العمل 

سسة التربویة إلى مشكلات تنقلب على القائد فیتولد العداء و یسود و تتعرض المؤ

التوتر و القلق جو العمل بدرجة كبیرة لعدم وجود القـائد المحنك بینھم و احتواء 

  .مشكلاتـھم الذي یتطلب الموقف إسداء النـصح و المشورة  و التوجیھ

  

المتسیبة إلى غیاب عنصر لقد أثبتت نتائج البحوث في میدان القیادة المتساھـلة أو 

      و حدوث إحباط لدى الجماعة ل و إلى انخفاض حجم و جودة العمل القیادة الفعا

و كثرة الجھود الضائعة بدون عائد وعدم وضوح القرارات وضعف الإنتاجیة 



 - 112 -

والاتكالیة والتھرب من المسئولیة بینما أثبتت البحوث المرتبطة بالقیادة 

یرة من الارتباط بین العدید من النتائج المرغوب فیھا درجة كب (1)الدیمقراطیة

الایجابیة تجاه القائد  تظھور الاتجاھاكوالأسالیب التي تتبعھا الأنماط القیادیة 

 اد على التطویر والابتكار وانخفاضوارتفاع الروح المعنویة للجماعة وتشجیع الأفر

  .الغیاب  لاتمعد

ة التسلط وإھمال الاعتبارات الإنسانیة إلى أن درج(2) "فیتشمان وھارس " وتوصل

یولد عدداً كبیراً من الشكاوي من جانب الأفراد ویزید من معدلات الغیاب للمرؤوسین 

  .ویتوقف استمرار العمل على وجود القائد ویتوقف العمل بغیاب القائد 

  .ویرى الباحث أن القیادة عرضة لأن تغیر نمطھا في ضوء الموقف الذي یواجھھا 

  

  مكونات القیادة الفعالة / ثاً الث
  

إن التعلیم مسئولیة وطنیة اجتماعیة وإدارة التربیة والتعلیم عملیة إنتاجیة واستثماریة 

في أرقى المجالات وھو استمرار البشر بإعدادھم لتولي المھام القیادیة والعلمیة 

لتربویة ولیس ولذلك نجد صدق القول بأن قوة التربیة والتعلیم تكمن في قدرة الإدارة ا

في مادة التعلیم فقط فكل ما یأتي بعد الإدارة التعلیمیة من مناھج ومعلمین وتلامیذ 

رعایة ونفقات مالیة ووسائل تكنولوجیة للتعلیم وأبنیة ومعدات یمكن أن تنجح تحت 

  .إدارة وقیادة تربویة مبدعة 

 ویتلاءمالمواقف  ویتضح لنا أن القائد التربوي ھو القائد الموقفي الذي یجید تشخیص

معھا وفي مقتضیات الحال فیجمع في تخطیط العمل وتنظیمھ وتوجیھھ ومتابعتھ 

وتقویمھ مما یستخدم فیھ أرقى ما وصلت إلیھ التكنولوجیا الإداریة والعلمیة ویبني 

دراستھ على التحلیل ویخضعھا للتفكیر والاستقراء ویلتزم بأدوات القیاس 

  . الموضوعي 

  

                                                
  ٨٢-٨١، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإبداع " ، محمد العدلوني ٠طارق السویدي ، د٠د) ١(
  ٤٨، مرجع سابق ، ص" الإدارة التربویة " صلاح عبد الحمید مصطفى ، ٠د) ٢(
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ن إعداد القادة التربویین وتنمیة قدراتھم المھنیة یتم عن طریق ویرى الباحث أ

  .التدریب بمفھومھ الشامل الذي یساعد على تجدید الفكر وتطویر المعرفة 

إن السمات القیادیة یمكن اكتسابھا بالتدریب ومن خلال الالتحام بالمشكلات والمواقف 

  . ض الواقع تطبیق المبادئ والنظریات على أرلالتربویة والإداریة 

  

  (1):  برامج التدریب/ ١

  

إن  التدریب وسیلة من وسائل نمو الفرد في مھنتھ ولاشك أن القائد التربوي یحتاج 

  :إلى مزید من التدریب المستمر من أجل 

  . زیادة قدرتھ على التفكیر المبدع الخلاق والتكیف مع عملھ ومواجھة مشكلاتھ / أ

  . ھارات العلمیة والعملیة رفع مستوى أداءه واكتساب الم/ ب

  .تنمیة اتجاھات أساسیة وسلیمة نحو تقدیره لقیمة عملھ / جـ

ویرى الباحث أن إعداد القادة التربویین وتنمیة مھاراتھم یتم عن طریق التدریب 

المستمر بمفھومھ العلمي الشامل وھو الذي یساعد على تجدید الفكر والمعرفة لدى 

ما أستجد من الأسالیب والطرق الإداریة والتربویة ھؤلاء القادة واطلاعھم على 

  .وإمكانیة استخدامھا وتطبیقھا في مجال العمل التربوي والإداري 

إن اطّلاع القادة التربویین والتعرف على تجارب الدول الأخرى في المجال التربوي 

  .والإداري یتیح لھم فرصة التجدد المستمر وصقل الخبرات والقدرات مع الآخرین 

وعلى ضوء ذلك یرى الباحث أن تراعى في بناء البرامج التدریبیة للقادة التربویین 

  .الأسس والمبادئ 

  

  :الأسس التي یبنى علیھا برامج التدریب 

لقد جلبت إلینا مظاھر العولمة في حیاتنا وأماكن عملنا مزیجاً وافراً من الثقافات 

الثقافات و الأخذ أو التعامل  ترام تلكقادة التربویین تقدیر واحالمختلفة فأصبح على ال

                                                
،بیروت ، بدون ،دار الثقافة  ، ترجمة كمال السید درویش "نوعیة التربیة في البلاد العربیة "بیبي ، .أ.س) ١(

  ١١٧تاریخ ص
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م الاجتماعیة وفي الإطار العام الذي تسمح ویحقق أھداف العمل والقی یتلاءممعھا بما 

لذا فإن برامج التدریب مفتاح . بھ الأعراف والتقالید دون الخروج عنھا أو تجاھلھا

ن یعتنقوه الدخول إلى مواجھة ھذه العولمة الذي ینبغي على القادة التربویین أ

التغییر  رةوأن فرص التدریب ما یساعد على أدا (1)ویدعموه لكن یتم العمل بكفاءة

   : وبناء الفریق الذي یعمل بروح العمل الجماعي

  

لمحتواه ومراحل تنفیذه وتحدید إجراءاتھ  تحدید الأھداف لكل برنامج تدریبي )١

ویة في وضع التصورات ولابد من مشاركة المسئولین في المؤسسات الترب  وأدواتھ

لخطط والبرامج لیتم تنفیذ ھذه الأھداف والعمل على إعداد خطط بعیدة المدى ل

  .وإمكانیة تنفیذھا مادیاً ومعنویاً والالتزام بأدائھا على أكمل وجھ

ویجب على المؤسسات التربویة  (2)جزء مھم في تحسین أداء العاملین إن التدریب

ما یتعلمھ الأفراد ووضع التسھیلات لتطبیق المبادئ  إیجاد البیئة الداعمة لممارسة

والعلوم الجدیدة وإذا لم یتم دعم ھؤلاء الأفراد أو المعلمین فإن ما تلقوه من علوم 

وتدریبات سوف تفقد وتنسى ولا یبقى لھا مردود كما تم تدریبھم علیھ ولا یعود لھ أثر 

  .على الطلاب 

  

والتعرف على  وأسالیب تحدید الأھداف التوجھ نحو العمل في مكونات أنشطة) ٢

  .مشكلات المیدان وحصرھا 

ضرورة التعمق في دراسة مكونات نشاطات برامج التدریب من  ویرى الباحث 

  .عنھ المشكلات والآثار التي تنتج  میدان التربوي والإداري للتعرف علىال

  :  وتشتمل ھذه المكونات في برامج التدریب على ما یلي 

علم ومشكلاتھ والاحتیاجات التعلیمیة في ظل التطورات العصریة وطرق نظم الت -أ

  .مقابلة ھذه الاحتیاجات

  .   إدارة التعلیم واقتصادیاتھ ونظم إعداده وتمویلھ -ب
                                                

   ٧٧- ٧٠، مرجع سابق ، ص"القیادیة اختبر مھاراتك " بریان أونیل ، ) ١(
، دار حافظ للنشر والتوزیع ، " أسرار النجاح في تحقیق الجودة الإداریة الشاملة " حسین ردة القرشي ، ) ٢(

  ١٠٩م ، ص١٩٩٩الطبعة الأولى ، 
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  .العلاقات بین التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة وبین التعلیم -جـ 

  

وتحقیق  م المطلوبةتوصیف عمل القیادة التربویة من التدریب وتحلیل المھا )٣

ق ھذه النتائج بدرجة عالیة من تحقت ولكي. لكفاءات لتخطیط ھذه البرامجالمھارات وا

ق رُالجودة في أداء العاملین ینبغي العمل على إجراءات التنسیق والتنظیم وتحسین فُ

 يالذي یعھو ن المدیر القیادي إ . العمل وحل المشكلات وھذا ما تؤكده الدراسة

   (1). امل اللازمة لإیجاد بیئة إبداعیة في العملویقدر العو

  

لكل مستوى وتحقیق التكامل  المھارات التربویة والإداریة اكتسابالتركیز على ) ٤

 .بین المھارات المطلوبة

لقد أثبتت الدراسات التربویة أن تحسین نظم الإنتاج وزیادة الكفاءة والمھارة البشریة 

  (2). ازدھار التعلیم نتیجة لعوامل التدریب الفعال و

  

ویرى الباحث أن القیادة التربویة الفاعلة والمدربة بكفاءة عالیة تمكن العاملین في 

المیدان التربوي من ممارسة أدوارھم بكفاءة عالیة والمساھمة الفعالة في تقدم 

  .  مجتمعھم 

  

قویم في ویستفاد من نتائج الت تقویم برامج التدریب في ضوء المتابعة المیدانیة) ٥

  .معرفة ما حققھ من أھداف في تطویر وإعداد البرامج المستقبلیة 

والواقع كما یراه الباحث أن مفھوم التقویم لھذه البرامج یقتصر على قیاس جانب من 

لا وھو الجانب المعرفي بل ویتم قیاس ھذا الجانب بالامتحانات اجوانب نمو الأفراد 

امل لجمیع القدرات والمھارات للعاملین ومدى وینبغي أن یتم التقویم بمفھوم ش

الاستفادة من نتائجھا في المیدان العملي وھذا ما تؤكده الدراسات الحدیثة أن ما یجب 

                                                
  ٧٢، مرجع سابق ، ص" مبادئ الإبداع " محمد أكرم العدلوني ، ٠طارق محمد السویدان ، د٠د) ١(
، دار القلم للنشر والتوزیع ، دبي ، الطبعة " الإدارة والتخطیط التربوي " ح عبد الحمید مصطفى ، صلا٠د) ٢(

  ١٨٨م ، ص٢٠٠١الأولى ، 
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أن یتوافر في عملیة التقویم أن تكون عملیة مستمرة وشاملة ولا ینفرد بالقیام بھا 

  (1) .شخص معین وتكون وسیلة للتحسین والتطویر والارتقاء المھني 

  

   :صور التدریب وأنماطھ 
  

قد یكون الھدف من برامج التدریب إعداد القادة التربویین أو قد یكون تنمیة وتطویر   

و یتم ذلك فعلیاً أثناء ممارسة العمل التربوي  ھمأو علاج القصور لدى بعض قدراتھم

  .في المیدان 

   

حقق في مكن أن یتإنھ یالتربویین ف ولكن أیاً كان الھدف من برامج التدریب للقادة

  :صور وأنماط متعددة وھي  ضوء 

  

  :المشاغل التربویة أو الورش ) ١

إن ورش العمل اتجاه معاصر یتم فیھا تنظیم خطة العمل تمكن المشاركین من تحقیق 

أھداف التدریب في إطار من المرونة بحیث تسمح بتعدیل الخطة وتغییرھا أثناء فترة 

أو المشاغل على العمل الجماعي التعاوني وتھتم وتقوم ھذه الورش . العمل 

  .بالنشاطات الجماعیة 

  

  :الحوار المفتوح ) ٢

من خلال الندوة الحواریة تثار المشكلات التربویة والإداریة ویتم مناقشتھا من قبل 

  .المتدربین والخبراء المشاركین 

لقى المزید من ویتمیز الحوار بإثارة الاھتمام بموضوعات معینة وتحدد أبعادھا وی

الضوء على النقاط الھامة فیھا ویتم الإفادة من أسلوب الخبراء المشاركین في معالجة 

  .المشكلات 

  
                                                

  ١٧٣ھـ ، ص١٤٢٣، شركة كنوز المعرفة ، " المقدمة في الإدارة المدرسیة " سعید محمد بامشموس ، ٠د) ١(
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  :المقابلة الاستجوابیة ) ٣

حیث یعرض أمام المتدربین خبیر أو أكثر من  ذوي الاختصاص في المجالات 

علیھا ومن ثم یقوم التربویة وتطرح الأسئلة من قبل المشاركین ویتولى الخبیر الرد 

بتقدیم المعلومات بأسلوب منظم ویتم دراسة أبعاد المشكلة وتحلیلھا ومناقشتھا وطرح 

الآراء حولھا من قبل المشاركین وتوضیح الأفكار وتقدیم الحلول والتشجیع في 

  .الدخول إلى مناقشات مفتوحة وإثراءھا 

  

  :الزیارات المیدانیة ) ٤

لمؤسسة أو مشروع بھدف الدراسة والاطلاع المباشر  التخطیط لزیارة تربویة علمیة

  :وذلك من اجل الحصول على 

  .معلومات أولیة ھامة وملاحظة الأمور في الواقع العملي ) أ

  .الوقوف على ممارسة أسلوب معین أو سیره العملي في التنفیذ ) ب

  .الربط بین مجال العلم والعمل والنظریة والتطبیق ) جـ

ل الزیارات المیدانیة توجد بین المشاركین ألفة وجواً من المتعة التجمع من خلا إن

وأكدت الدراسات التربویة في العلاقات الإنسانیة أن التجمع المنظم في العمل یقود 

       إلى روح الفریق فأوجدت علاقة واضحة بین المتعة والإنتاجیة تحت ما یسمى 

   (1))السعادة الذاتیة ( 

  

  :التدریب العملي ) ٥

مساعدة المتدرب على اكتساب الخبرات الحقیقیة من التدریب ویتم ھذا التدریب في 

مواقع العمل نفسھ وقد یكون عن طریق تمثیل الدور وھو إیجاد موقف تعلیمي تربوي 

 فأو إداري واقعي یقوم المتدربون بلعب ادوار مختلفة ویتطلب أن یتضمن ھذا الموق

اع بین الأفراد والھدف من تمثیل ھذا الدور مشكلة أو موضوع فیھ اختلاف أو صر

تنمیة فھم المتدربین للطبیعة الإنسانیة والعلاقات التي تحكمھا كما انھ تدریب علي 

الدراسة والتحلیل والتفكیر للأسباب التي دفعت الأفراد إلى ھذا السلوك في دوره 
                                                

   ٤٣٥ص ، مرجع سابق ،"القیادة تحّد " كوزوس وبوسنر ، ) ١(
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التي یراد من ولابد أن ینتھي تمثیل ھذا الدور باستخلاص الأسس والمبادئ العامة 

  . المتدربین تطبیقھا في ممارستھم العملیة الفعلیة 

  

العملي وھو أمر طبیعي لما ویرى الباحث إن أسلوب الحوار عامل ھام أثناء التدریب 

اختلاف الآراء بین الأفراد في مواجھة المواقف المختلفة في المیدان  ینجم من

الآخر أو الرأي الآخر والشفافیة التربوي أو الإداري فكان لابد من احترام الطرف 

في التعامل والثقة المتبادلة وھذا ما تشیر إلیھ الدراسات من أن المؤسسة التربویة 
مھما في تدریب الأفراد على روح المنافسة الشریفة وھو  یمكن أن تمارس دوراً(1)

  .ع فیھم روح التسامح حوار الفعال بقبولھم النتائج فتشینوع من ال

  

  :لقرارات اتخاذ ا/ ٢
  

یقصد بالقرار اختیار بین بدائل متعددة ومختلفة أو ھو البدیل الأفضل الذي یتم 

اختیاره من بین عدد من البدائل الممكنة التنفیذ ویتطلب اتخاذ القرار قدرا من التصور 

والإبداع والتفكیر البعید عن التعصب أو التمییز أو الرأي الشخصي ویوصف حینذاك 

  (2). بالقرار الرشید 

  

ویرى الباحث أن القرار ھو الوصول إلى ھدف مرغوب فیھ یمر بمراحل متعددة من 

البحث والتحلیل والمفاضلة مستندا إلى معاییر ودراسات واستشارة المختصین تشكل 

أما اتخاذ القرار فھو في . في مجموعھا استعراض البدائل والنتائج المترتبة على ذلك 

ة النھائیة لصنع القرار ویقوم بھ المدیر ذو الصفة وضع الحد الفاصل أو المرحل

  .الشرعیة في النظام التي یقع علیھا مسئولیة اتخاذ القرارات 

  

  
                                                

، دار الراتب الجامعیة ، الطبعة الأولى " الحوار لغة الضعفاء أم الأقویاء " محمد علي عارف جعلوك ، ٠د) ١(
   ٨٨م ، ص١٩٩٩بیروت ، 

  ٧٣، مرجع سابق ، ص" الإدارة التربویة " نجاة عبد االله النابھ ، ٠صلاح عبد الحمید مصطفى ، د٠د) ٢(
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  :طرق وأسالیب اتخاذ القرارات 
  

   : ھناك  طرق وأسالیب یتبعھا المدیر أو القائد التربوي والإداري في اتخاذ القرارات

  

  (1): طریقة المبادرات الفكریة / ١

الأسلوب الذي یتبعھ القائد أو المدیر التربوي بواسطة مجموعة تعتمد على وھو 

تولید اكبر عدد ممكن من الأفكار     تشجیع الأفكار مھما كانت تلك الأفكار تشجیعاً ل

  .و الآراء 

  

  : " ولفي " طریقة/ ٢

تعتمد الطریقة على تجمیع اكبر عدد من التقدیرات یقدم من قبل المشاركین 

  .حتى یتم إجماع عام على حل ما  المختصین

  

   :طریقة المجموعة الاسمیة / ٣

لى تقدیم د ممكن من الأفراد بطریقة منظمة عتعتمد ھذه الطریقة على تشجیع اكبر عد

أفكارھم دون أن یكون ھناك اتصال مباشر بین أفراد المجموعة ومن ثم یصنع القرار 

لطریقة المناسبة بل یجب مراعاة ار افي اختیعلى ضوء تلك الأفكار مجتمعة ولا یك

التحدید الدقیق للمشكلة والاستعداد قبل الاجتماع والأدوار التي سیقوم أعضاء 

  . بأدائھا المجموعة

  

وأشارت دراسة علمیة إلى الأنماط السلوكیة المختلفة التي یقوم بھا القائد الإداري  

  (2): والتربوي في عملیة اتخاذ القرار 

  

                                                
، مكتبة " الأسلوب القویم في صنع القرار السلیم " حمد عبد االله البرعي ، م٠محمد إبراھیم التویجري ، د٠د) ١(

  ٣١-٣٠م ، ص١٩٩٧العبیكان ، الریاض ، الطبعة الأولى ، 
، مكتبة وھبة ، مصر ، الطبعة " العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاج " سید عبد الحمید مرسي ، ٠د) ٢(

  ٢٨٩-٢٨٧م ، ص١٩٨٤الثانیة ، 
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  :خذ القرار ثم یعلنھ المدیر یت /أ    

في ھذه الحالة یحدد المدیر المشكلة ویقوم بتحلیلھا ویخرج بالبدائل ویختار من    

  .بینھا بنفسھ ثم  ینقل قراره إلى مرؤوسیھ لتنفیذه 

فرصة للمشاركة بطریقة مباشرة  ةویرى الباحث أن ھذه الحالة لا تتیح للمرؤوسین أی

ر والإلزام الذي یتبعھ المدیر قد تنعكس آثاره لقسن أسلوب االقرار وأملیة اتخاذ في ع

  . السلبیة على أداء وإنتاجیة المرؤوسین أو المعلمین أو الطلاب 

                 

   :  المدیر یحاول إقناع الآخرین بقراراتھ /ب 

بعد أن یحدد المدیر المشكلة بنفسھ ویصل إلى قرار بشأنھا یتخذ خطوة أخرى حیث 

رؤوسین بقبول قراره وقد یجد بعض المعارضة فیعمد إلى تخفیف یحاول إقناع الم

حدة ھذه المعارضة بشرح الفوائد التي ستعود على الآخرین في المؤسسة من ھذه 

   .القرارات 

                       

              :المدیر یعرض المشكلة ویحصل على مقترحات ثم یتخذ القرار / جـ

تواجھ المؤسسة : فعلى سبیل المثالأمام مرؤوسیھ  حیث یعرض المدیر المشكلة 

ار التي الموارد وضعف الخدمات التعلیمیة المقدمة للطلاب ، فما ھي الأفكالتربویة 

   لدیكم لحل ھذه المشكلة ؟

إن الھدف من تقدیم ھذه المشكلة وعرضھا على الأفراد في المؤسسة التربویة   

  .برات ووضع الحلول البدیلة من المعلومات والاستعانة بالخ الإفادة 

  

  :لمدیر یسمح للجماعة باتخاذ القرارات في إطار الحدود المرسومة ا /د

یشترك المدیر مع المجموعة في عملیة اتخاذ القرار ویساعد الجماعة للوصول إلى 

  .كعضو في الجماعة من جانبھ إلا بما یملیھ علیھ دورهقرار دون التدخل 

  .ر یتطلب الأمر تحدید الوسیلة المناسبة لجمع المعلوماتوعند القیام باتخاذ القرا
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أنینة لدى ـة وطمـة یعطي ثقــارج المؤسسـلومات من طرف خـإن عملیة جمع المع 

   (1)الأفراد

  تحلیل المعلومات -١

  ھا مع الھدف الأساسي من عملیة الجمع تطابق المعلومات التي تم جمع -٢

  :اختیار طریقة جمع المعلومات مثل  -٣

حول كیفیة أداء العاملین وطرق تصرفھم في المواقف  الملاحظة المباشرة )أ 

  .المحددة 

وھو تھیئة الظروف المناسبة للحصول على الإجابات وعرض :  المقابلة) ب

الأسئلة الاختیاریة للحصول على معلومات إضافیة وتسجیل المعلومات الآلي أو 

 .   تدوینھا 

  

  :خطوات اتخاذ القرار 

  

 إلىعملیة اتخاذ القرار ھي عملیة دینامیكیة متداخلة في مراحلھا وبذلك تحتاج  إن

الدقة والموضوعیة والحصافة وحسن البصیرة من جانب متخذ القرار خلال مراحل 

  . صنعھ واتخاذه 

  :               ومن بین الخطوات لاتخاذ القرار 

  :تحدید الھدف من اتخاذ القرار )١

سواء مشكلة إداریة أو تربویة أو  (2)لقرار حل مشكلة معینة قد یكون الھدف من ا

وضع برامج للتدریب أو تطویر لمناھج دراسیة فلابد أن یكون الھدف واضحاً 

  .ویشترط وضع معاییر ومؤشرات للوصول لھذا الھدف . ومحدداً 

ن ویرى الباحث انھ كلما كان الھدف واضحاً أمام القائد التربوي أو المدیر استطاع أ

  .یتخذ القرار الصائب والمناسب لحل المشكلة 

                                                
، دار حافظ للنشر والتوزیع ، جدة ، الطبعة الثالثة "التطویر التنظیمي " بد االله عبد الغني الطجم ،ع٠د) ١(

  ١٩٨-١٩٠م ص٢٠٠٣
الأسلوب القویم في صنع القرار السلیم ، مرجع " محمد عبد االله البرعي ،٠محمد إبراھیم التویجري ، د٠د) ٢(

  ١٥سابق ص
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  :الوصف والتشخیص ) ٢

یتم التعرف على المشكلة وتحدید الھدف بدقة من خلال جمع المعلومات والبیانات  

والحقائق وتصنیفھا وتحلیلھا والتنبؤ  بآثار ھذه المشكلة والتعرف على العوائق 

  .طة بالموقف لتحقیق الھدف ودراسة العوامل والمتغیرات المحی

ویرى الباحث أن سلامة القرار تتحقق باعتماده على الحقائق ولیس مجرد 

  . الانطباعات الشخصیة 

  

  : وضع الحلول البدیلة ) ٣

ما ھي إلا مجموع الوسائل المتاحة للمسئول لحل المشكلة  (1)إن الحلول والبدائل 

  .وھي نتیجة التمحیص والتحلیل للمعلومات 

لتوصل إلى البدائل ھي التي تعطي أفضل النتائج بمجھود اقل ویرى الباحث إن ا

   وتحقق اكبر المنافع والمكاسب للعمل التربوي وتتناسب مع قدرات الأفراد ومھاراتھم

   

 :المفاضلة بین البدائل ) 4

یتم تقییم ھذه البدائل في ضوء الھدف منھ ویستبعد كل بدیل یصعب تنفیذه أو لا تتوفر 

  .حة لھ الموارد المتا

إن ھذه الخطوات ما ھي إلا مراحل لصنع القرار أما اتخاذ القرار فھو وضع الحد 

الفاصل أو المرحلة النھائیة لعملیة صنع القرار وذلك باختیار واحد من البدائل الذي 

یمثل أفضل مسار لتحقیق الھدف وفق الإمكانات المتاحة وعلى أساس النتائج أو 

  (2) .نھ المتوقعة م تالعائد والمترتبا

ویرى الباحث أن على القائد التربوي الناجح أن یعتمد في ھذه المفاضلة على وسائل 

كثیرة منھا خبراتھ السابقة من واقع نتائج المواقف الإداریة والتربویة التي واجھھا 

  .ومن المواقف المشابھة والظروف التي تمس المشكلات المتكررة 

  
                                                

، مطابع الفرزدق التجاریة ، الریاض ، "یة بین النظریة والتطبیق صنع القرارات الإدار" نواف كنعان ،٠د) ١(
  ١٤٣م ، ص١٩٨٣الطبعة الأولى ، 

  ٧٨، مرجع سابق ، ص"الإدارة التربویة " نجاة عبد االله النابھ ، ٠صلاح عبد الحمید ، د٠د) ٢(
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  :تنفیذ ومتابعة القرار ) ٥ 

ي على القائد الإداري أو التربوي أن یحدد الأفراد الذین یقومون بعملیة التنفیذ ینبغ  

وتحدید مسئولیاتھم وعلاقاتھم بالآخرین وتحدید الوسائل التي یمكن استعمالھا لمتابعة 

  (1). التنفیذ أولا بأول ووضع الجداول الزمنیة للتنفیذ 

  .ى الأخطاء والعمل على تجنبھا أما المتابعة فھي الإشراف على التنفیذ والتعرف عل

ویرى الباحث أن القرار یجب أن یتسم بالمرونة وان یتخذ في الوقت المناسب 

لمعالجة المواقف المستجدة وان یطلب المدیر من جمیع الأطراف الحضور للمشاركة 

التراجع فیمكن حینذاك تغییر  العامة في تنفیذ القرار ومتابعتھ وإذا دعت المصلحة

  .احترام الآراء المشاركة والمؤیدة لذلك القرار و

  

  :تقییم النتائج ) ٦

إن عملیة التقییم ھي تحلیل للنتائج التي تم الوصول إلیھا وتتم في ضوء الأھداف 

  (2) .اف جدیدة أو اتخاذ قرارات جدیدةالمطلوبة ویستفاد من نتائج التقییم في تحدید أھد

تغیر من مرحلة إلى أخرى استناداً إلى ن طبیعة المشكلة موضع القرار قد تتبدل وتإ

  .نوعیة المعلومات المتاحة 

  : لیتضح التالي  ویقدم الباحث مثالاً

  .وضع برنامج من اجل تحسین وتوسع النشاط المدرسي  : الھدف) أ 

 ھذه یبحث المدیر مع لجنة النشاط المدرسي مجالات: البحث والتشخیص) ب

لتي تمارس فیھا ھذه النشاطات التربویة وكیفیة تنفیذھا والأماكن ا اتالنشاط

جاد والاستفادة من الإمكانات البیئیة المتاحة واستخدام المعدات والآلات في النشاط وإی

  . وتحدید المیزانیة العامة للصرف  اتالنشاط الآلیات والخطوات للقیام بھذه

لمقترحة من خلال البحث و التشخیص تكتشف اللجنة أن المبالغ ا: أھداف جدیدة )جـ

لتنفیذ النشاطات منخفضة و أن الإمكانات البیئیة غیر متاحة فیتطلب الأمر إعادة 

                                                
  ٩٥م ، ص١٩٩٨،  ، مكتبة المعارف الحدیثة"رفع كفاءة الإدارة المدرسیة " أحمد إبراھیم أحمد ، ٠د) ١(
التربیة الدولیة تجارب وخبرات عالمیة معاصرة في تحسین التدریس " ماري ھایدن ، جیف طومسون ،) ٢(

- ٢٣٥م ، ص٢٠٠٢، ترجمة محمد أمین ، مجموعة النیل العربیة ، القاھرة ، الطبعة الأولى ، "والإدارة والجودة 
٢٣٧   
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دراسة ھذا الموضوع و مراجعة خطواتھ و التأكد من صحة تقدیر التكلفة و دراسة 

  .الإمكانات البیئیة المتاحة

یكلف المدیر لجنة النشاط المدرسي و المسئولین عن النشاط بإعادة : البحث )د 

اسة موضوع التكلفة و المیزانیة العامة للنشاط و دراسة الإمكانات المتاحة سواء در

  .من حیث المكان أو الآلات و المعدات

بعد دراسة اللجنة المكلفة للتقدیرات الخاصة و المعوقات :ر المفاضلة و الاختیا )ھـ

ار بدیل اختیعاد ھذا البدیل و التوصل إلى أمام تنفیذ النشاطات یتضح من التقریر استب

  . و تقییم نتائجھ ه و متابعتھنھائي یتم تنفیذ

  

  :الاتصــــــــــــــــــال/ ٣
  

الاتصالات في الإدارة التربویة عملیة إرسال و استقبال المعلومات و الاتجاھات 

و الاتصال الفعال عنصر  (1)اللازمة لممارسة الأعمال التربویة و الإداریة المختلفة 

الإداري لحدوث التفاعل المتبادل بین الأفراد وعناصر توجیھ ھام من عناصر ال

و الرؤساء لتحریك سلوك العاملین و دوافعھم للعمل في اتجاھات محددة التوجیھ 

ترسمھا القیادة التربویة العلیا و تقبل الأفراد لأھداف و سیاسات الإدارة من ناحیة 

  .أخرى

من مستوى الإدارة العلیا إلى مستوى  فمثلا تنقل المعلومات و التعلیمات و القرارات

مدیر المنطقة التعلیمیة إلى مدیري المدارس أو من مدیري المدارس إلى المعلمین 

بمدارسھم بقصد اتخاذ القرارات المناسبة و رسم السیاسات التي تسھم في تحقیق 

  .الأھداف الموضوعة

سسات التربویة و یرى الباحث أن عملیة الاتصالات تشكل أھمیة كبیرة في  المؤ

و بین مدیر المدرسة و المعلمین و بین  ه حیث ھناك اتصالات بین المعلم و تلامیذ

  .مدیر المنطقة التعلیمیة و مدیري المدارس و الطلاب و الآباء

                                                
  ١١٣، مرجع سابق ، ص"الإدارة التربویة " النابھ ،  نجاة عبد االله٠صلاح عبد الحمید مصطفى ، د٠د) ١(
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و لذلك فإن نجاح المؤسسات التربویة في تحقیق أھدافھا و خططھا یرتبط بنجاح 

  . تنظیم ھذه المؤسسات عملیة الاتصال لما لھا من أھمیة في بنیة

  

  :لأسباب متعددة منھا أھمیة الاتصالاتو ترجع  

ترتبط الكفاءة الإنتاجیة للعمل داخل المؤسسات التربویة إلى حد كبیر بمدى فاعلیة   )أ

عملیة الاتصال فكثیر من المظاھر السلبیة التي تؤثر في الإنتاجیة العامة للمؤسسة 

الاتصال  ملیة الاتصال وتتحدد فاعلیة اعلیة عالتربویة یمكن إرجاعھا إلى عدم ف

  (1). بمدى قدرة القائد على تنمیة الفھم بینھ وبین الآخرین 

  

یساعد الاتصال الفعال على تكوین علاقات إنسانیة عالیة وسلیمة بین المدیر وبین  )ب

المعلمین بعضھم البعض حیث أن كفاءة المدیر ومھارتھ العالیة في أداءه للوظائف 

  .على مھارتھ في الاتصال بدرجة كبیرة داریة والتربویة تعتمد الإ

ویرى الباحث أن الكثیر من القیادات التربویة في المواقع الإداریة المختلفة تنقصھم 

الكثیر من المعلمین لا یعرفون ماذا یجب أن  لقدرة إذ لیس من الغریب أن نجد ھذه ا

نھ ؟ ذلك لعدم وجود الاتصال الجید یقوموا بھ وماذا یجب أن یفعلوه ولماذا یفعلو

  .والشعور بعدم الرضا

  

إن الاتصال الفعال عملیة حیویة تساعد على اتخاذ القرار السلیم الذي یرتكز   )جـ

بدرجة كبیرة على كمیة المعلومات والإحصاءات وسلامتھا كما أنھا تساعد العاملین 

 ا والتعاون فیما بینھم من اجلعلى فھم أھداف المؤسسة الإداریة أو التربویة وواجباتھ

  .رد من القیام بعملھ على وجھ صحیح تحقیق الأھداف العامة لیتمكن الف

  

رار سواء كان معلماً أو مدیر مدرسة أو مدیر منطقة قویرى الباحث إن صانع ال

تعلیمیة أو سواھم في ھرم القیادة العلیا سوف یقفون عاجزین أمام المشكلات التربویة 

التي تتطلب تصرفاً حاسماً بسبب ضعف تدفق المعلومات والبیانات  أو الإداریة
                                                

  ٤٠٣، مرجع سابق ، ص"القیادة الإداریة " نواف كنعان ، ٠د) ١(
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لذا أصبحت فاعلیة القائد تعتمد بدرجة . اللازمة أو عدم وصولھا بالطریقة الصحیحة 

  (1).كبیرة على فاعلیة الاتصالات 

أن المعلم الذي یفھم عملھ تماماً قد لا یستجیب لحضور حصة احتیاطي في احد 

قد یكون غیر مقتنع بالطریقة التي یتم بھا توزیع  أنھ  ددة منھاالفصول لأسباب متع

  .مثل ھذه الواجبات 

وان صح ھذا التعبیر فان عملیة الاتصال بین المدیر والمعلم تكون قد فشلت نظراً 

لفشلھا في تحریك سلوك المعلم وتنمیة فاعلیتھ في أداءه للواجبات المكلف بھا فیما 

علم والحالة الجسمیة الراھنة والخبرة السابقة والاتجاھات یتعلق بالحالة النفسیة للم

  .الغیر مرغوبة لھذا العمل وھكذا

  

  :شروط الاتصال الفعال 

  

لكي یضمن المدیر أو الرئیس في المؤسسة التربویة نجاح عملھ یكون ذلك مرتبطاً 

بنجاح عملیة الاتصالات وفعالیتھا وحتى لا یفشل مدیر المدرسة في الوصول إلى 

ریق مسدود مع المعلم الذي لن یلتزم بالعمل المكلف بھ في دخول حصة الاحتیاط ط

في احد الفصول نتیجة عدم اقتناعھ بأسلوب الاتصال الذي وصلھ فلابد حینذاك من 

  :الفعال  لاتصالا طشرو توافر

  .إن یكون موضوع الاتصال متعلقاً بالھدف الذي من اجلھ یتم الاتصال / أ

  .الاتصال المناسب للموقف التعلیمي أو الإداري اختیار أسلوب / ب

دقة ووضوح المعلومات المرسلة من جانبھ لتقلیل احتمالات الفھم الخاطئ / جـ

  .لمعناھا الحقیقي 

  .معرفة رغبات وخصائص الأفراد الذین یتم الاتصال بھم / د

  .قبول المعلم أو الفرد لمعلومات الرسالة الموجھة إلیھ واقتناعھ بھا / ھـ

  

                                                
، دار الفكر العربي ، القاھرة ، الطبعة الرابعة ، "مبادئ الإدارة العامة " سلیمان محمد الطحاوي ، ٠د) ١(

  ٢٦٤-٢٦٣م ص١٩٦٩
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  :مقومات الاتصال الفعّال 

  

إن الاتصال بین القائد التربوي ومرؤوسیھ یرفع الروح المعنویة لدى المرؤوسین 

وینمي لدیھم الشعور بالانتماء إلى المؤسسة التربویة والاندماج فیھا كما ینمي فیھم 

روح الفریق ویعرف القائد حاجات مرؤوسیھ وأھدافھم وردود الفعل لدیھم تجاه 

المؤسسة وسیاساتھ كما یقدم الاتصال الجید الإطار الأساسي لكل علاقات أھداف 

  (1). العمل 

  

ویرى الباحث أن أھم مقومات الاتصال الفعال كما كشفت وأوضحت الدراسات 

  : والتطبیقات الإداریة والتربویة ما یلي 

  

  :الإصغاء / أ

   

عن آرائھم ویضمن للقائد  إن إصغاء القائد التربوي للأفراد یعطي الفرصة لھم للتعبیر

فاعلیة القرارات التي یتخذھا لأنھا تقوم  على معلومات تنقل من خلال الحدیث 

  .(2)الشفوي المباشر 

ویعتقد الباحث إن القائد التربوي الفعال یزید من كفایة أداء المعلمین بالاھتمام 

  . بمقترحاتھم ووجھات نظرھم وھذا لا یتأتى إلا بالإصغاء إلیھم 

  

  (3): ن قواعد الإصغاء الجید الذي یتبعھ القائد التربوي الناجح وم

  .اجعل ذھنك صافیاً  •

  .كن صریحاً بمعنى دع الشخص الآخر یقول كل ما عنده  •

  .اطرح الأسئلة فقط لطلب التوضیح دون مقاطعة  •

                                                
  ٤٠٢، مرجع سابق ، ص"ریة القیادة الإدا" نواف كنعان ، ٠د) ١(
م ١٩٨٢، معھد الإدارة العامة ، الریاض ، "السلوك الإنساني والتنظیمي في الإدارة " ناصر محمد العدیلي ، ) ٢(

  ١٧١ص
  ٢٥٢، مرجع سابق ، ص" أصول الإدارة المدرسیة واتجاھاتھا الحدیثة " علي إبراھیم صالح السلامة ،) ٣(
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تابع حركات الشخص المتكلم بمعنى تابع حركات یدیھ وعینیھ ونبرات صوتھ  •

  .ئد ومھارتھ في دراسة لغة الجسد عند الشخص المتكلم ویأتي ھنا دور القا

  .الاعتراف بمعنى أن تدع الشخص الآخر یدرك انك تفھمھ وتفھم مشاعره  •

  . مل بسیطة وسھلة جوضوع بعد الانتھاء من الكلام في لخص الم •

  

  :الشرح / ب

  

ى یتطلب الاتصال الفعال من القائد التربوي الناجح أن یوصل رسالتھ أو خطابھ إل

  .الآخرین في المؤسسة التربویة بلغة یسھل علیھم فھمھا 

فیما یطلب القائد التربوي من الأفراد تقدیم برامج أو بیانات أو مذكرات مكتوبة  

والجھة التي  (1)ینبغي علیھ أن یحدد المسئول عن إعدادھا والمعلومات التي تتضمنھا 

الاتصال الجید والفعال  یجب أن تقدم إلیھا المقترحات التي تعرض لتحقیق ھدف

  .وبالتالي تحقیق الأھداف المطلوبة في العمل 

  

  :السؤال والمناقشة / جـ

  

إن القائد الفعال والناجح ھو الذي یسأل نفسھ عن الھدف الذي یریده من خلال اتصالھ 

المعلمین بإجراء اختبار دوري لتقویم مستوي  أحد فإذا أراد مدیر المدرسة أن یكلف

ء الحصة فانھ یتأكد من اتصالھ انھ یرید المعلومات اللازمة أم التأثیر في الطلاب أثنا

سلوك المعلم بتكلیفھ بالقیام بھذه المھمة وعلى ضوء ذلك یتحدد اختیار أسلوب 

مخاطبتھ والمدخل الذي یحقق الھدف من اتصالھ بما یمكن القائد التربوي من تقبل 

لفرصة لاكتشاف المشكلات ة وإعطاء اأالملاحظات والتشجیع على المباد

  .والصعوبات والوصول إلى الحلول الفعالة بالتعاون والتفاھم وإدراك المسئولیة 

  

  
                                                

  ٢١٧م، ص١٩٧٢، دار النھضة العربیة ، القاھرة ، "الإدارة العامة  مبادئ" عبد الفتاح حسن ، ٠د) ١(
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  :التقییم / د

  

إن القائد التربوي الناجح ھو الذي یقّیم اتصالاتھ بالآخرین ویجعلھ أسلوب رقابة 

انب یساعده في تحسین العمل بحیث یقف على رد فعل رسالتھ من جلوأسلوب تحفیز 

   .الآخرین وھذه تفیده في تعدیل ما قالھ أو تغییر رسالتھ إذا اقتضى الموقف ذلك 

  

ویعتقد الباحث إن تقییم القائد أو المدیر لمواقفھ من خلال الاتصال لا یعني إشعار 

المرؤوسین بعدم التقدیر لأرائھم وإنما ھو إشعارھم بأھمیة المشاركة الفاعلة من 

  ة ـذي یتخذ لصالح المؤسسة التربویـھم في القرار الـموافقتو الحصول على   جانبھم 

  .حقق أھدافھایو 

  

  :الاستجابة / ھـ

  

    و یتطلب من القائد التربوي الناجح ملاحظة و فھم متطلبات الموقف من خلال رسالتھ 

و اتصالھ و أوجھ سلوكھ فكلما لاحت الفرص الجیدة یغتنمھا لنقل ما ھو مفید و ذو 

اعي العوائق النفسیة و التنظیمیة التي قد تعطل الاتصال فمثلا إذا أوكل و یر  قیمة 

المدیر أحد المعلمین بالقیام مع طلابھ بتنفیذ نشاطات تربویة خلال الیوم الدراسي 

ة من المعلم و التلامیذ لمدى عفینبغي علیھ أن یعرف ردود الفعل و الاستجابة المتوق

تنفیذه و الآثار المترتبة علیھ من خلال الحصص أھمیة ھذا النشاط التربوي و كیفیة 

  .الدراسیة و البیئة الملائمة لتنفیذه

           إن الاتصال بكافة وسائلھ الشفھیة و الكتابیة و بالإیماءات و تعبیرات الوجھ 

و الابتسامة و العبوس و حتى الصمت یشیر إلى نوع من الاتصال ھي  ةبشاشكالو 

ة وعلامة على احترام العاملین و دلیل على كفاءة القائد في من مداخل التحفیز الھام

رفع الكفایة و زیادة الفاعلیة لدى الآخرین و التأثیر في سلوكھم ل رحبةتوفیر مجالات 

       (1). الوظیفي و توجیھ جھودھم
                                                

  ٢٣٥- ٢٣٤، مرجع  سابق ، ص"الإدارة العلمیة " زكي محمود ھاشم ،٠د) ١(
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  الفصل الخامس
  

  :مجالات القیادة التربویة 

  

  القیادة التربویة والتخطیط : أولاً  

  

  القیادة التربویة وإدارة الوقت : ثانیاً   

  

  الأزمات  القیادة التربویة وإدارة: ثالثاً 

  

  بالأھداف  القیادة التربویة والإدارة: بعاً را

  

  القیادة التربویة والإبداع: خامساً 
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  :القیادة التربویة والتخطیط : أولا 
  
  : مفھوم التخطیط / ١
  

ادیة والبشریة ـانات المـات في ضوء الإمكـولوییستخدم التخطیط من أجل ترتیب الأ

  (1) .المتاحة 

  . الإمكانات الحاضرة ضوء في  ھویتضمن النظرة إلى المستقبل بغرض التنبؤ بحاجات

  . والتخطیط عملیة مستمرة وقد یكون طویل الأجل أو متوسط الأجل أو قصیر الأجل 

دیة أو جزئیا وخاصا بقطاع وقد یكون شاملا لجمیع القطاعات الاجتماعیة والاقتصا

  . معین كقطاع التعلیم وقد یكون التخطیط على المستوى المحلي أو الإقلیمي 

  

لقد أدرك القائمون بالتخطیط في قطاعاتھ المختلفة الاقتصادیة والاجتماعیة انھ لا یبلغ 

 مداه ولا یكون صحیحا ومتوافقاً إلا إذا واكبھ التخطیط للتعلیم لان التعلیم الفعال

  (2) .ونتائجھ ھو أساس البنیة الاقتصادیة والاجتماعیة 

  

ویعتقد الباحث إن التخطیط عملیة تشمل تحدید الأھداف وصیاغة السیاسات 

والإجراءات وطرق العمل والموارد وأسلوب التطبیق والتنفیذ وینتج عن التخطیط 

تقاة من الخطة وھي جزء من التخطیط التي تشمل مجموعة الوسائل والتدابیر المن

ولذلك یرى . اجل بلوغ ھدف معین من خلال برنامج ومراحل وتحدید زمني ومكاني 

العمل  والذي ینتھي باتخاذ  مرحلة التفكیر المنظمة التي تسبق الباحث أن التخطیط ھو

  . عملھ  تمالقرارات المتعلقة بما یجب عملھ  ومتى ی

  

  :التخطیط التربوي / ٢

ي ھو العملیة المستمرة العلمیة التي تستھدف تنظیم یرى البعض أن التخطیط التربو

شئون التربیة والتعلیم في المجتمع وعلاج المشكلات التربویة بحلول واقعیة ملائمة 

                                                
   ١٨٧م ،ص١٩٨٠، دار النھضة العربیة ، القاھرة ، "مقدمة في التنمیة والتخطیط " مدحت محمد العقاد ،) ١(
، دار الشروق ، جدة ، بدون تاریخ "الكفایة الإنتاجیة في التربیة  عوامل" محمد مصطفى زیدان ، ٠د) ٢(

   ١٤٤،ص
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للإمكانیات وتوفیر التعلیم المناسب لقدرات واستعدادات الطلاب واحتیاجات مجتمعھم 

ھذا التخطیط على  بحیث یستطیعون الإسھام الفعال في التنمیة الشاملة ویعتمد

   (1). مجموعة البیانات والمعلومات 

          

لقد أصبح التخطیط التربوي من الوسائل الھامة الإنتاجیة والاستثماریة لتنمیة وإعداد 

الأفراد لیس لكسب العیش فحسب ولكن من اجل تنمیة الشخصیة الإنسانیة والنھوض 

  (2) .قدم بالمجتمع والأفراد ودفعھا إلى طریق النمو والت

  

من خلال ھذه الحقائق یرى الباحث أن تعنى المجتمعات بأھداف التربیة والتعلیم 

 الأمر الذي.والتوسع في مجالاتھ لتتیح كل الفرص للأفراد جمیعا للانتفاع بخدماتھ 

على المجتمعات توفیر الموارد الاقتصادیة اللازمة لتنفیذ  مسار التعلیم إلى  یحتم

سومة وبلوغ أھدافھ وتذلیل كل المعوقات لتحقیق التقدم وجھتھ الصحیحة المر

  . الاجتماعي والاقتصادي والعلمي في المجتمع كما وكیفا 

ویتضح أن التخطیط التربوي ھو العمل وبذل الجھد من اجل التنشئة الاجتماعیة 

     والأخلاقیة والعنایة بكل الوسائل والأسالیب والآلیات الفكریة والتطبیقیة التي تھم

   (3). التربیة 

  :مراحل التخطیط التربوي 

  

یقوم المخططون في تخطیطھم للتربیة والتعلیم بإتباع مراحل عدة وھذه المراحل 

تكون مبنیة على تحلیل العناصر وتنظیمھا بطریقة مقصودة لإیجاد نموذج علمي 

  .محكم لتوجیھ النظام التربوي في الطریق الصحیح 

  

  
                                                

م ، ١٩٦٥، الدار المصریة للتألیف والترجمة ، القاھرة ، "التخطیط للتربیة والتعلیم " محمد علي حافظ ،) ١(
  ٩٧ص

  ١٨٤، مرجع سابق ، ص"الإدارة والتخطیط التربوي " صلاح عبد الحمید مصطفى ، ٠د) ٢(
، دار العلم "التخطیط التربوي ، أصولھ وأسالیبھ الفنیة وتطبیقاتھ في البلاد العربیة " عبد االله عبد الدایم ، ٠د) ٣(

  ٤٦،ص ٩م ، ص١٩٦٦للملایین ، بیروت ، الطبعة الأولى ، 
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  : ط التربوي فیما یلي وتأتي ھذه المراحل للتخطی

  :مرحلة إعداد الخطة ویتم القیام بھا من خلال ) ١(

  

  : مرحلة المسح والدراسة ) أ(  

والإحصاءات المتعلقة بالعملیات ویتم في ھذه المرحلة جمع المعلومات والبیانات  

التربویة والاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة والتعرف على الھیكل التعلیمي والتدفق 

  (1) .لطلابي من مستویات التعلیم المختلفة ا

ویتم في ھذه المرحلة استطلاع رأي المختصین في مختلف المیادین والوقوف على 

الاحتیاجات الخاصة وعقد مجموعة اللقاءات والندوات للوقوف على الإمكانات 

 .المتاحة 

 

  :مرحلة تحدید الأھداف ) ب(  

المرحلة السابقة تتضح المعالم التي  في ضوء الإجراءات والبحوث التي تمت في

للقائد أو المخطط التربوي أن یعمد إلى  یمكنبھا  یمكن تحدید احتیاجات المستقبل و

ترجمة الأھداف الكبرى للمؤسسة التربویة إلى أھداف جزئیة تفصیلیة واضحة 

  (2) .المعالم 

  

  :مرحلة تحدید المشروعات ) جـ(

اف العامة والترجمات العددیة والإحصائیة تنتقل ھذه المرحلة من مستوي الأھد

والتفسیرات إلى مستوى النماذج التخطیطیة ویتبین لنا مقدرة المخطط التربوي أو 

. القائد وبراعتھ في التنبؤ بالمستقبل في ضوء ما تجمع لدیھ من بیانات مختلقة 

حة في ویحاول القائد أو المخطط التربوي الوصول إلى تقدیر اقرب ما یكون إلى الص

حدود الإمكانات المتاحة فقد توجد عوامل لا یمكن السیطرة علیھا كمشكلات المباني 

                                                
، مجلة إتحاد الجماعات "متطلبات التخطیط التربوي في الدول العربیة " إبراھیم عصمت مطاوع ،٠د) ١(

  ٥-٤م ، ص١٩٧٦، العدد العاشر ، سبتمبر  العربیة
، دار النشر الدولي للتوزیع والنشر، " الإدارة التربویة والتخطیط التربوي " عبد االله السید عبد الجواد ، ٠د) ٢(

  ٢٠٥م ، ص٢٠٠٤الریاض الطبعة الأولى ، 



 - 134 -

والمناھج والمیزانیة العامة للنشاطات التربویة واختناقات العمل والإدارة وغیرھا من 

  (1). المؤثرات الخارجیة 

  

  :مرحلة إعداد الإطارات التخطیطیة ) د(

طیط وھي الجھات العلیا في ھذه المرحلة فیما تقوم وزارة التربیة أو وزارة التخ

أسفرت عنھ المرحلة السابقة بوضع الإطارات التخطیطیة ودراستھا ومناقشتھا 

وترفق بكل مشروع تربوي ما یتصل بھ من مزایا وعیوب وخطوات تنفیذه  كما 

وتدرس بعد ذلك .ترفق بھ مجموع التكالیف المالیة والتقدیرات والعائد المتوقع منھ 

لبدائل والمعوقات التي تواجھ كل بدیل من ھذه البدائل وتفاضل بین ھذه المشروعات ا

المختلفة وتنتقي أصلحھا توضح الاعتبارات في ضوء اختیار البدیل على غیره 

  (2). تمھیدا لتعدیلھا ومناقشتھا على مستویات مختلفة 

  

  :مناقشة دراسة الإطارات التخطیطیة ) ھـ(

لوزارة بتقدیم مقترحاتھا عن إطار الخطة إلى المؤسسة التي وتتشارك جمیع وحدات ا

تتبعھا وتقوم المؤسسات التربویة بدراسة إطار الخطة واقتراح الوحدات وما تجمع 

لدیھا من أفكار ومقترحات في ضوء إطارات التخطیط والإمكانات المتاحة ثم یتم 

  (3). تقدیم المشروع التربوي للوزارة 

  

  :ة العامة الوطنیة مرحلة وضع الخط) و(

حیث تقوم وزارة التربیة بتشكیل لجنة لدراسة اقتراحات الوحدات التابعة للوزارة 

وقطاعاتھا المختلفة وترتیب ھذه الخطط لأولویاتھا واحتیاجات المؤسسات التربویة 

ن المختصة لعرض المشروع االأخرى لھا ولأھدافھا تمھیدا لمناقشتھا من جانب اللج

  (4). ى في الدولة لإقرارھا على اعلي مستو

                                                
  ١٠٩-٩٦م ، ص١٩٧٤ة ، ، مكتبة الأنجلو المصریة ، القاھر" التخطیط الاجتماعي " أحمد كمال أحمد ، ) ١(
   ٢٢،مرجع سابق ، ص" التخطیط للتربیة والتعلیم " محمد علي حافظ ، ) ٢(
  ٢٠٧، مرجع سابق ، ص" الإدارة التربویة والتخطیط التربوي " عبد االله السید عبد الجواد ، ٠د) ٣(
  ٢٠٨سابق ، ص ، مرجع" الإدارة التربویة والتخطیط التربوي " عبد االله السید عبد الجواد ، ٠د) ٤(
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  :مرحلة التنفیذ ) ٢(

الخطة الناجحة ھي التي یتوافر فیھا قدر كبیر من المرونة ولا ینبغي أن تكون الخطة 

صلبة جامدة ، بل یجب أن تتسم بالواقعیة بحیث یمكن تعدیلھا حسب الظروف 

  . المحیطة 

التربویة التي نبعت  وتتضمن الخطة أیضا عدة تقدیرات واحتمالات وعلى المؤسسات

منھا البوادر الأولى للخطة أن یقوموا بتنفیذھا وان یراعوا الأولویات أثناء القیام 

  .بإجراءات التنفیذ 

إن التخطیط لیس مجرد رسم سیاسة وتحدید أھداف على الورق بل یشمل تحویل ھذه 

  (1). الأھداف إلى واقع ملموس 

  : مرحلة التقویم ) ٣(

  

تمرة والتقویم المستمر تفید في التعرف على الأسباب التي أدت إلى إن المتابعة المس

یھا وتعدیل تي واجھتھا الخطة والعمل على تلافالقصور في التنفیذ والمعوقات ال

  (2) .الخطة وتفادي ذلك مستقبلا 

إن معرفة ما تم انجازه وبین ما كان مستھدفا تحقیقھ في الخطة أمر ضروري لعملیة 

  .یم المتابعة والتقو

  

  مشكلات التخطیط التربوي

یواجھ المدیر أو القائد التربوي عدة مشكلات أثناء قیامھ بالتخطیط ومن ھذه 

  (3):المشكلات 

  :نقص البیانات والإحصائیات الأساسیة ) أ(

یواجھ المخططون في التربیة مشكلة نقص البیانات ونقص الإحصائیات التي تتعلق 

طقة أو الإقلیم ونقص والتعداد السكاني للمنبتعداد الطلاب ونموھم وتوزیعھم 
                                                

   ٧٦، مرجع سابق ، ص" التخطیط التربوي أصولھ وأسالیبھ وتطبیقاتھ " عبد االله عبد الدایم ، ٠د) ١(
، "أسس الإدارة العامة والإدارة التربویة في المملكة العربیة السعودیة " إبراھیم عبد العزیز الدعیلج ،٠د) ٢(

  ١٩٨م ،ص٢٠٠٦لأردن ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع ، عمّان ، ا
م ١٩٨٩للنشر والتوزیع، عمّان، الأردن، الطبعة الثانیة ، رعما ، دار"أسس التربیة" إبراھیم ناصر،) ٣(

   ١٩٩- ١٩٨ص
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ن الاقتصاد والدخل للأفراد والمصروفات العامة والخاصة والزیادة المعلومات ع

  . المتوقعة أثناء سنوات الخطة 

  

  :قلة المخصصات والموارد المالیة لتنفیذ الخطط ) ب(

تربویة سواء ما كما یواجھ القادة والمخططون قلة المخصصات المالیة لتنفیذ الخطط ال

یتعلق بتحسین المباني وتنفیذ الأنشطة التربویة واللقاءات وأجور العمال ولذلك توقفت 

وقد یتم إلغائھا بسبب نقص  والمشروعات التربویة ولم یتم إكمالھا العدید من الخطط

  (1). الموارد المالیة 

  

  :قلة الخبراء والمدرسین ) جـ(

ز البحث والتدریب التي تقوم بالأبحاث إن عدم وجود المعاھد الخاصة ومراك

وإعداد المناھج والتقویم مما یخدم التخطیط  يالتربو طوالدراسات الخاصة بالتخطی

  .من معوقات نمو تقدم الخطط التربویة وتنفیذ برامجھا  ھو التربوي

  

  :عدم كفاءة التنظیمات والأجھزة المعنیة بالتخطیط التربوي  ) د(

لمدربین وسوء التنظیم في العمل في المؤسسات التربویة وعدم إن قلة وجود الأفراد ا

كفاءة الأجھزة المسئولة عن التخطیط التربوي بجعل القائد أو المدیر غیر قادر على 

  .تنفیذ البرامج والخطط المرسومة لتحقیق الأھداف التربویة 

  

  

  

  

  

  

  
                                                

  ١٩٩، مرجع سابق ، ص"أصول الإدارة المدرسیة واتجاھاتھا الحدیثة " علي إبراھیم صالح السلامة ، ) ١(
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  القیادة التربویة وإدارة الوقت: ثانیاً 
  

  
إدارة الفرد لنفسھ بنفسھ وتوجیھ أفكاره ومشاعره وإمكانیاتھ  إن إدارة الوقت تعني

نحو الأھداف والانجازات التي یصبو إلى تحقیقھا وھي أیضا إدارة السلوك 

  (1). والشخصیة 

ة والاجتماعات الغیر فعالھ وعدم امشیة والاتصالات الھاتفیة السائبإن الأحادیث الھ

وسوء التنظیم الشخصي والإداري  وضوح الأھداف وكذلك عدم تحدید الأولویات

والزیارات المفاجئة الغیر مجدیة والتسویف والتأجیل وتراكم الأعمال وعدم التخطیط 

  . للوقت كل ذلك یحسب من مضیعات الوقت في الإدارة 

والقائد التربوي الناجح ھو الذي یحقق أھداف المؤسسة من خلال مھارتھ وقدرتھ 

ل فعال فیما یعود علیھ شخصیا وعلى المؤسسة التي على إدارة الوقت واستثماره بشك

  .یدیرھا بالانجازات والتقدم 

  (2): ومن خصائص الوقت انھ 

  .اغلي وأنفس ما یملكھ الإنسان ) أ

إن الوقت محدود ولیس في الید حیلة لإطالتھ وإنما بالإمكان التخفیف من إھداره ) ب

  .واستخدامھ على نحو مفید ومثمر 

  .اء وما مضى منھ لن یعود ولا یعوض سریع الانقض) جـ

  

  (3): ومن مبادئ إدارة الوقت 

التحلیل الدقیق لكیفیة قضاء الوقت من خلال المعلومات والبیانات التي یحتاجھا ) أ

  .المدیر 

  .تحدید الأھداف وتقسیمھا وتحدید الوقت اللازم لكل ھدف ) ب

  .ما لیس لھ صفة العجلة تحدید القیام بالمھام المطلوبة بصفة عاجلة ویؤخر ) جـ
                                                

  ١٦م ، ص٢٠٠٠ار ابن حزم ، بیروت ، الطبعة الأولى ، ، د"فن إدارة الوقت " محمد دیماس ،) ١(
، دار حافظ للنشر "المفاھیم والوظائف والأنشطة : الإدارة العامة " طلق عوض االله السواط وآخرون ، ٠د) ٢(

  ٢٧٨م ، ص٢٠٠٠والتوزیع جدة ، الطبعة الثانیة ، 
  ١٦م ،ص١٩٨٨داریة ، عمّان ، الأردن ، ، المنظمة العربیة للعلوم الإ"إدارة الوقت " سھیل فھد سلامة ، ) ٣(
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  .التنظیم الدقیق بین الواجبات الملقاة على عاتق المدیر والأعمال المختلفة ) د

  

  : كیفیة إدارة الوقت 

الإداریة الناجحة ھي تلك التي تكلف أفراد المؤسسة بدراسة وإن القیادة التربویة 

لنشاطات والمھام یستند إلى بیانات واقعیة وتتضمن جمیع أوجھ ا الذي وتحلیل العمل

التي یقوم بھا الأفراد كالطلب من المعلم توزیع وحدات المنھج الدراسي على شھور 

العام مبینا الأھداف وخطوات الدروس وكذلك الفترات الدوریة للامتحانات على مدار 

الفصل الدراسي والوحدات المستخدمة في الامتحانات والتوقیت لھا وضبط مدتھا 

  .ة خلال الحصة الدراسی

وكذلك الطلب من مشرف النشاط المدرسي تحدید برامج الأنشطة الطلابیة وأوقاتھا 

  .على شھور العام الدراسي وتحدید أھدافھا وتفصیلاتھا ومدتھا 

إن استخدام الوقت بفعالیة وتحلیلھ وتسجیلھ یرتبط بعلاقة قیمة الأداء والإنتاجیة كما 

الكثیر من الآثار السلبیة الناتجة أن دراسة الوقت أمر ضروري للعمل على تجنب 

عن سوء استغلال الوقت وعدم استخدامھ الاستخدام الأمثل الذي یوفر على المؤسسة 

  . التربویة الكثیر من الجھد والمال والعمل 

أن استخدام الدراسات والأبحاث العلمیة أكثر جدوى  وبناء على ما ذكر فیرى الباحث

ل على استغلالھ استغلالا جیداً تجنباً لضیاع الوقت أھمیة ھذا العنصر والعم في بیان 

  .شكل فعّال كیفیة التحكم في الوقت وإدارتھ ب وتساعد القائد الإداري والتربوي في

  

   : طریقة التقویم) ١

  

م یة لمواعید أعمال ونشاطات معینة تتحدید الأفراد العاملین في المؤسسة التربو

والعمل على الالتزام بھا فلا یستطیع الأفراد قضاء الاتفاق علیھا والتخطیط لھا مسبقاً 

  . أوقات في نشاطات آو أعمال لم یلتزموا بھا آو في نشاط وعمل آخر 
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  (1) :طریقة دراسة الأنظمة ) ٢

  

أي القیام بتقسیم الأعمال داخل المؤسسة التربویة إلى وحدات معینة كدخول حصص 

اف في الفسحة الكبیرة والإشراف الاحتیاط والإشراف بین الحصص ومتابعة الإشر

 والعملیات على الأنشطة المدرسیة والاجتماعات ویقوم المدیر بتحلیل ھذه المدخلات

  . والتعرف على الأعمال الغیر لازمة لتبدیلھا أو حذفھا 

  

  : طریقة الساعات الحیویة ) ٣

  

جسم إلى وجود ثلاثة إیقاعات أساسیة في  (2) "فنسنت مالارادي " تشیر أبحاث 

  : الإنسان وھي 

  الإیقاع الجسدي / أ          

  الإیقاع العاطفي / ب         

  الإیقاع الذھني / جـ        

وھذه الطریقة تبین أن طاقة الإنسان واندفاعھ الذھني والعاطفي تصل إلى أفضل 

مستوى عندما تكون الدورة في قمة الھرم أو الأعلى ویقل حماسھ واستعداده عند 

التي أنھا ھي وتعرف ھذه الدورات . وھبوط الدورة إلى مستویات متدنیة انخفاض 

  .تبین قدرة الإنسان على الانجاز واستعداده لأداء اكبر قدر من العمل 

  

  :طریقة تحلیل الوقت والنشاط ) ٤

  

یتطلب من القائد الإداري أو التربوي الاطلاع على الواجبات الیومیة والأسبوعیة 

فراد في المؤسسة ویقوم بدراسة ومناقشة ھذه القوائم التي لأعمال ونشاطات الأ

تتضمن أنواع النشاطات وأھدافھا وتوزیع أوقاتھا وأماكن تنفیذھا وعدد الأفراد 
                                                

، دار وائل للنشر ، عمّان ، الأردن ، "التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة "موسى اللوزي ، ٠د) ١(
  ١٩٢م ، ص٢٠٠٣الطبعة الثانیة ، 

   ١٩٣مرجع سابق ، ص" التطویر التنظیمي أساسیات  ومفاھیم  حدیثة " موسى اللوزي ، ٠د) ٢(
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المشاركین فیھا فمثلاً یقوم المدیر بمراجعة أعمال المعلمین ومتابعة واجبات التلامیذ 

ھا وعدد الفترات المحددة ودفاتر التحضیر والوحدات الدراسیة التي انھوا مدت

  . للدروس والامتحانات الشھریة 

وبذلك یستطیع المدیر توفیر الوقت باستثناء أو إلغاء النشاطات والأعمال التي تأخذ 

  .وقتا دون فائدة 

  (1): طریقة نظم التذكیر ) ٥

یقوم بانجاز  أنوتحتوي ھذه الطریقة على تذكیر المدیر بمواعیده والتزاماتھ من اجل 

  : اطاتھ وذلك من خلال نش

   . نظام المذكرة الجیبیة)  أ        

  .نظام اللوح الرقابي ) ب       

  .نظام العلامة الملونة ) جـ       

ض سابقاً مدى أھمیة الوقت التي یجب على المدیر أو القیادة رمما عُ   یتضح

ن الأداء ء بالعمل وحساتخدام إدارتھ وھو من متطلبات الارتقـالمحافظة على اس

   (2).وزیادة الإنتاجیة 

  

  :الوقت  إدارةمعرفة متطلبات تطبیق 

من المفاھیم الضروریة واللازمة لعمل القائد أو المدیر التربوي إدارتھ للوقت 

ویقضي التخطیط الفعال والتحلیل الناجح على مشكلة ضیاع الوقت حیث أن أي خلل 

امل في كل العملیات التربویة في استخدام الوقت یؤدي بالتالي إلى حدوث خلل ش

  . والتنظیمات المرسومة 

وعندما تتوافر لدى القائد الإداري الرغبة في التطویر والتحسین فیجد أن إدارة الوقت 

 " بیتر دراكر" عنده من اللوازم الأساسیة للقیام بالعمل المنتج والفعال وھذا ما یؤكده 

ولابد أن تتوافر .  ریع إدارة شيء آخأن الشخص الذي لا یستطیع إدارة وقتھ لا یستط

  . في المدیر جملة من الخصائص حیث یسعى إلى تحسین إدارتھ للوقت

                                                
  ١٩٤، مرجع سابق ، ص"التطویر التنظیمي " م اللوزي ،سلی٠د) ١(
  ٧، معھد الإدارة العامة ، عمّان ، الأردن ، ص"إدارة الوقت والذات "زھیر الكاید ، ) ٢(
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  (1):  ھذه الخصائص ھيو 

  الالتزام  -أ

  التخطیط -ب

  التحلیل  -جـ 

  المتابعة والتقویم  –د 

  

 وحتى یستطیع القائد أو المدیر إدارة الوقت بفاعلیة لابد من تصنیف الأعمال التي

وفقاً  " لاري الكسندر " یقوم بھا الأفراد في المؤسسة إلى أربع مجموعات كما حددھا

  (2):  للبعدین

  .البعد الأول درجة الصعوبة والدقة ) ١

  .البعد الثاني طول المدة والجھد المبذول ) ٢

ففي مجال البعد الأول تقسم المھام إلى مجموعات بسیطة وواضحة وأخرى على 

  .درجة من الغموض 

اللازم لانجاز العمل ومدة وفي مجال البعد الثاني تقسم المھام إلى مجموعات الجھد 

  .الجھد

  

ویعتقد الباحث أن تجنب القیام بالأعمال المعقدة والغیر واضحة من خلال تصنیف 

الأعمال التي یقوم بھا الأفراد حتى یسھل اختیار الأسلوب الجید للتغلب على أیة 

  .وقت مشكلة تقع في إدارة ال

في التعامل مع المشكلات التي لإدارة الوقت وھناك أسالیب مختلفة یمكن استخدامھا 

  . تواجھ القائد أو الإداري وكذلك لمواجھة الظروف

  

                                                
، دار البشیر للنشر والتوزیع ، عمّان " الإدارة العامة في الأردن " نادر أبو شیحة ، عبد المعطي عساف ، ) ١(

  ٢١- ٢٠م ، ص١٩٨٥الأردن ، 
م ١٩٩١، معھد الإدارة العامة ، عمّان ، الأردن ، " أسالیب فعالة في إدارة الوقت " الكسندر ، ٠لاري د) ٢(

  ١٦٦- ١٦٥ص
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  : ومن ھذه الأسالیب ما یلي 

  (1): استخدام أسلوب التفكیر الإبداعي ) ١(

ور وتحدید وھو ذلك الوقت المخصص من اجل البحث والاستقصاء والتخطیط للأم

الأولویات من اجل إیجاد أھمیة الانجاز والمتابعة وھذا یتطلب من المدیر والقائد 

القدرة على التركیز والتفكیر وإعطاء الوقت الكافي للقیام بتنفیذ المھمات كما یتطلب 

عمال العقل والخوض في المعلومات والخبرات من اجل إمن القائد العمل على 

  .الوصول إلى رأي 

  

  : ستخدام الوقت التحضیري ا)٢(

وأسالیبھ وأفراده وجمع المعلومات  ھوھو الاستعداد لتجھیز بیئة العمل وأدوات

   (2).العمل  ھذا  والبیانات اللازمة لتنفیذ

  

  :الوقت الإنتاجي )٣(

متابعة جمیع الأعمال الموكلة إلى الأفراد في المؤسسة والتعرف على جمیع الأمور 

 إنتاجیة  الوقت المثالي في العمل والأداء الجید من اجل توقع المـتعلقة بالحصول على

فیتابع المدیر نشاطات الطلاب العلمیة والتربویة في المؤسسة . عالیة في الأداء 

التربویة وفي داخل الفصول ومشاركتھم في حصص النشاط والتربیة الاجتماعیة كما 

ص العملیة وأداءھم مع یتابع أداء المعلمین وزیاراتھم لمعامل النشاط والحص

تلامیذھم ومن خلال مناقشتھم لموضوعات الدروس التطبیقیة ومدى تجاوب التلامیذ 

  .وفھمھم للمعلومات وقدرتھم على التطبیق والأداء 

  

  :الوقت الغیر مباشر ) ٤(

وھو الوقت المخصص لنشاطات فرعیة ولھا تأثیر على العملیات الإنتاجیة ویحتاج 

  (3) .یر ومتابعة وتجنب الھدر فیھ إلى اھتمام من المد
                                                

  ١٧٣، مرجع سابق ، ص" التطویر التنظیمي " موسى اللوزي ، ٠د) ١(
  ١٤٧-١٤٦، مرجع سابق ، ص" المدیر الفعال " خلیل سیباني ، ) ٢(
  ٨، المركز العربي للتطویر الإداري ، بیروت ، دون تاریخ ، ص" الوقت إدارة " صفاء زیتون ، ) ٣(
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ومع ظھور حركة بحوث العملیات والتقدم الھائل في استخدام الحاسبات الإلكترونیة 

واستخدام التقنیات في بحوث الإدارة والتربیة والاستفادة من تحلیل النظم وتشخیص 

مام وعلاج المشكلات الإداریة والتربویة فإنھ یتعین على المؤسسات التربویة الاھت

ومواجھة ھذه الثورة العلمیة المتجددة في  (1)بھذه التغییرات السریعة والمتلاحقة 

أنظمة التعلیم ولا ینبغي الانتظار حتى تحدث كل ھذه التغیرات والتحولات بل یجب 

على القائد الناجح أن یستعد لكل ما ھو جدید ویستعد لتجربتھ وتطبیقھ إذا ثبتت فائدتھ 

  .الإداریةلأھدافھ التعلیمیة و

  

ویرى الباحث أن ھناك بعض المھام والأعمال التي یجب أن تأخذ نصیبھا الكافي من 

الوقت ولا یمكن ضغطھا فینبغي على الرئیس حین یفكر استراتیجیاً بمھارة یتطلب 

الأمر منھ أن یأخذ قدراً معیناً كحد أدنى  من الوقت ، وھو ما یعرف بالوقت اللازم 

  (2).لتنمیة المھارات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
، مكتبة النھضة المصریة ، القاھرة ، " الإدارة التربویة في الوطن العربي " إبراھیم عصمت مطاوع ، ٠د) ١(

  ٩٤-٩٢م ، ص٢٠٠٣الطبعة الأولى ، 
، مركز الخبرات المھنیة للإدارة ، " غییر القائد والمدیر في عصر العولمة والت" عبد الرحمن توفیق ، ٠د) ٢(

  ٩٥م ، ص٢٠٠٥الجیزة ، 
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  :القیادة التربویة وإدارة الأزمات : ثالثاً 
  

  
بمعناھا العام والمجرد ھي اللحظة الھامة والحاسمة والنقطة الحرجة التي  إن الأزمة 

من اجل إیجاد حل لمشكلة  ما إلى الأفضل أو إلى الأسوأإعمل ما  یتحدد عندھا مصیر

  .ما أو تركھا لتنفجر 

  

مصطلح بسبب أزمة الكساد الكبیر الذي أصاب المجتمع لقد شاع استخدام ھذا ال

الإنساني كلھ في الثلاثینیات من القرن الماضي وما نتج عنھ من دمار اقتصادي تبعھ 

صراعات سیاسیة دولیة انتھت بكارثة ذریة على الیابان وكذلك في منتصف القرن 

في المجتمعات العشرین ومع انھیارات القیم الاجتماعیة والتفسخ المجتمعي خاصة 

وكذلك في السبعینات حیث . الصناعیة دخل ھذا المصطلح في حیز الاستخدام 

تزامنت مع الزیادة السكانیة في دول العالم الثالث وما نجم من مجاعات وكوارث 

  . المصطلح في إشاراتھم إلى أزمة الانفجار السكاني  اإنسانیة استعار العلماء ھذ

  

ماء الاجتماع في الغرب للوصف التفصیلي للازمات ات استخدمھ علنیوفي الثمانی

الاجتماعیة نتیجة لسیادة الشعور بالإحباط التي تھدد المجتمع الغربي وتحقیق التوازن 

  (1). الاجتماعي في ظل تنامي مجتمع الرأسمالیة المتوحشة المطعم بالمادیة 

  

یھا فنظمة وویرى الباحث إن الأزمة ھو وصف الحدث الذي یھدد بخطورة وجود الم

تظھر الضغوط الناشئة عن التغیر المفاجئ وتتطلب حینذاك اتخاذ قرارات وإجراءات 

غیر مألوفة ولا یمكن التعامل معھا باستخدام الإجراءات الروتینیة العادیة لأنھ یلحق 

خسائر ھائلة بالمنظمة ویتعرض الھیكل الاجتماعي والتربوي إلى خلل شدید 

  .كل الوظائف في المنظمة  بالإضافة إلى توقف بعض أو

  
                                                

، الریاض ، "إدارة الأزمات والكوارث في عصر تقنیة ونظم المعلومات " عبد االله بن سلیمان العمار ،٠د) ١(
  ١٠- ٩م ، ص٢٠٠٦ھـ ١٤٢٧
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  (1)خصائص الأزمة 
  

إن التحكم في مسار واتجاھات الأزمة ینبع من قدرة القیادة الإداریة الرشیدة التي تقوم 

على البحث واستخدام المعلومات المناسبة لاتخاذ القرار المناسب وكذلك التخطیط 

  . اللحظة والتنظیم والتوجیھ والرقابة والبعد عن العشوائیة وانفعالات

  

  :وتتسم الأزمة بعدة خصائص  

  :التھدید ) ١

وھي الأفعال والأقوال التي تصدر من الأفراد أو المجموعات من اجل الاستجابة 

لمطالب أو شروط محددة تھدد كیان المنظمة وتشكل تیاراً من الضغط المادي أو 

  .النفسي 

   :المفاجأة ) ٢

داریة بالحیرة البالغة وعدم القدرة على ظھور الأزمة بشكل مفاجئ یشعر القیادة الإ

التعامل معھا وقد یصل الأمر بالقائد الإداري إلى فقد القدرة على اتخاذ القرار والثقة 

  .في نفسھ

  :الاستجابة السریعة ) ٣

بسبب الضغط والتھدید وسرعة انقضاء الوقت والخسائر المتوقعة والھدر البالغ وما 

  .الممتلكات فانھ یتوجب المجابھة السریعة تمثلھ من فقد لكیان المنظمة و

  :الابتكار ) ٤

ن الأنماط والأعمال التنظیمیة جھة الأزمة یستوجب الأمر الخروج عمن اجل موا

التقلیدیة وابتكار نظم جدیدة وحلول سریعة وعاجلة لاستیعاب ومواجھة الظروف 

  .الجدیدة المترتبة على ضوء المتغیرات المفاجئة 

  :السیطرة ) ٥

ن مواجھة الأزمة تتطلب درجة عالیة من الإمكانیات وعلى قدر كبیر من الفاعلیة إ

  .والكفاءة وحسن التوظیف مع الفھم الموحد بین جمیع الأطراف ذات العلاقة بالأزمة 
                                                

  ٣٤-٣٣، مرجع سابق ، ص"إدارة الأزمات والكوارث " عبد االله العمار ،٠د) ١(
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  تصنیف الأزمات
  

یرى الباحث أن الأزمة تعبر عن حدث غیر متوقع بحیث تقلب وتخل بموازین القوى 

لقدرة على الرؤیة مع حدوث ارتباك في القرارات والعشوائیة مما یفقد السیطرة وا

  .والتخبط في التخطیط 

ویعتقد الباحث أن تصنیف الأزمات ضروري نظراً لاختلاف سماتھا وخصائصھا 

  .مما یتطلب معرفة المنھج والأسلوب للتعامل معھا 

  

   (1): تصنیف الأزمات من حیث طبیعة حدوثھا : أولا 

  

وھي الأزمات التي تنشا بفعل الإنسان نفسھ والاضطرابات : نسان أزمة بفعل الإ) ١

  .العامة وعملیات الإرھاب والخطف 

ة عن مالأزمات الطبیعیة وھي التي تحدث دون تدخل الإنسان مثل الأزمات الناج) ٢

  . كوارث طبیعیة كالبراكین والأعاصیر والزلازل 

  

  

  :حسب عمق الأزمة  اتتصنیف الأزم: ثانیاً  

  

حیث تنتھي الأزمة بسرعة التعامل معھا كالأزمات التموینیة : الأزمات السطحیة )١

د معرفة الأسباب المفتعلة أو أزمة نقص المعلمین في المدارس ومن ثم فانھ بمجر

  .لنقص وسد العجز من المعلمین تنتھي الأزمة وتختفي الحقیقیة وتوفیر ا

  

شدیدة لارتباطھا بكیان المنظمة وھي الأزمات ذات الطبیعة ال:  أزمات عمیقة) ٢

ومستقبل الأجیال والطلاب ومستقبل حیاتھم العلمیة والمھنیة كأزمات انھیار المباني 

  .لتسییر التعلیم  كافیة  المدرسیة أو عدم توفر میزانیة مالیة
                                                

  ٤٠-٣٦، مرجع سابق ، ص"إدارة الأزمات والكوارث " عبد االله العمار ،٠د) ١(
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  (1): تصنیف الأزمات من حیث محور وموضوع الأزمة : ثالثا 

  

ول محور موضوعي مادي مثل أزمة نقص وتدور الأزمة ح:  الأزمة المادیة) ١

  .المعلمین وأزمة العمالة 

وھي الأزمات التي تتعلق بذاتیة الأشخاص المحیطین بالأزمة :  الأزمات المعنویة) ٢

  .مثل أزمة المصداقیة والولاء والثقة 

مثل أزمة الثقة بین الإدارة المدرسیة :  الأزمات التي تجمع بین المادیة والمعنویة )٣

فلكل منھما جانبان الجانب المادي المتمثل في الواقع . المعلمین وأزمة الرھائن  وبین

المادي الذي أحدثتھ الأزمة والجانب المعنوي الذي تحدثھ الأزمة في نفس المحیطین 

  .بھا 

  

  :تصنیف الأزمات من حیث درجة شدتھا : رابعاً 

  

كیان المنظمة كأزمة وھي أزمات بالغة الشدة تھز  الأزمات العنیفة الساحقة) ١

رسوب الطلاب جمیعاً في الامتحانات أو عدم وجود إدارة مدرسیة تدیر المدرسة أو 

الأزمات العمالیة التي تصل إلى حد الإضراب العام من العمل مما یؤدي إلى خسائر 

  .ضخمة تھدد كیان المنظمة وتصیبھا بالشلل العام 

  

د یبدو أن ھذا النوع من الأزمات شدید ق:  الأزمات الخفیفة التي یسھل مواجھتھا )٢

بعض الشيء  إلا أن تأثیره على المنظمة والمحیطین بھ یكون سھلاً وخفیفاً یمكن 

معالجتھ بمجرد معرفة أسبابھ ، كعدم توفر الكتب والمقررات في المدارس أو انقطاع 

التغلب  التیار الكھربائي أو انقطاع الماء ومن خلال مصارحة الأفراد ومكاشفتھم یتم

على ھذه الأزمة وتقوم الإدارة الرشیدة بتحویل الأطراف الخصم إلى طرف مشارك 

 . في علاجھا 

  
                                                

  ٤٣-٤٢، مرجع سابق ، ص"إدارة الأزمات والكوارث " عبد االله العمار ، ٠د) ١(
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  (1) مناھج تشخیص الأزمات
  

إن قدرة الإدارة الإداریة والتربویة في مواجھة الأزمات ینبثق من خلال التشخیص 

سباب نشوء زمة على التوصل إلى معرفة أیم لھا ویعتمد التشخیص الدقیق للأالسل

الأزمة والعوامل التي أدت إلى نشوبھا كما انھ لابد من تحدید طرق العلاج وكیفیة 

  . إتمام ھذه المعالجة ومن الذي سیقوم بھا 

  

  :ویستخدم في تشخیص الأزمات عدة مناھج 

   : زمةالمنھج التحلیلي والوصفي للأ )١

ثیرھا على المنظمة  وم ھذا المنھج على تحدید ملامح الأزمة ونتائجھا وتأـویق 

  . و أبعادھا   والأفراد

  

  : زمةالمنھج التاریخي للأ )٢

ویعتمد تشخیص الأزمة على أساس معرفة كاملة بتاریخ الأزمة وتطورھا والعوامل 

التي أدت  إلى نشوئھا ویمكن تقسیم الأزمة إلى مراحل تاریخیة لمعرفة العوامل 

  .لإداریة اتخاذ القرار المناسب المؤثرة لكل مرحلة وھذا ما یتیح للقیادة ا

  

  : زمةمنھج الدراسات المقارنة للأ) ٣

ویتم دراسة الأزمات التي تمت في الماضي ومقارنتھا بالأزمات التي تواجھھا 

المنظمة في الحاضر ومن ثم بیان أوجھ الاختلاف والاتفاق والمرحلة التي وصلت 

  .إلیھا الأزمة 

  

  : شاملةمنھج الدراسات والمتكاملة وال )٤

زمة من میع المناھج والدراسات السابقة للأویستمد ھذا المنھج في دراستھ باستخدام ج

حیث وصف وتشخیص حالة الأزمة وتتبعھا تاریخیاً وبحث كافة البیانات 
                                                

  ٣٢-٣٠، مرجع سابق ، ص" إدارة الأزمات والكوارث " عبد االله العمار ، ٠د) ١(
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والمعلومات لمعرفة مسببات الأزمة وتشخیصھا ومقارنتھا والوصول إلى الحلول 

  (1). الأزمة  السلیمة واتخاذ القرار المناسب لمواجھة

  

  (2): أسباب وقوع الأزمة 
  

إن الإدارة بالمآزق أو الإدارة بالأزمات ما ھي إلا نتیجة لغیاب التخطیط والسیاسات 

الواضحة والمبنیة على أسس منھجیة وعلمیة وبذلك لا تتحرك الإدارة إلا عند ظھور 

  .ھذه المآزق أو الأزمات 

  

لأنھا تحتم على القائد الإداري سرعة ولھذا یرى الباحث معرفة مسببات الأزمة 

التعامل مع الأزمة واتخاذ القرارات الصائبة المبنیة على معلومات وتقدیرات سلیمة 

  :لأنھ حینذاك سوف تنشا تتابعات لازمات متلاحقة 

  

   : إھمال الإنذارات) ١

إن عدم اخذ القیادة الإداریة بتلك الإشارات والإنذارات محل الاھتمام والجدیة 

التعامل معھا بالجوانب الوقائیة سوف یؤدي لاحقاً إلى حدوث الأزمة ووقوع و

  .الكارثة 

  

  : ضعف الإمكانیات المادیة والبشریة والمعنویة) ٢

إن القصور في الإمكانیات المادیة والبشریة والمعنویة تؤدي جمیعاً إلى مضاعفة 

 إذاھا في اللحظات الأولى الخسائر المادیة والمعنویة الناجمة عن الأزمة ویمكن تلافی

  (3). تم التعامل معھا بمھارة عالیة من خلال حسن استخدام الموارد المتاحة 

  

                                                
، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة "وإدارة الأزمات  الإدارة الإستراتیجیة" عبد السلام أبو قحف ، ٠د) ١(

  ٣٦٥- ٣٦٤م ، ص٢٠٠٢
   ٥٠-٤٨، مرجع سابق ، ص" إدارة الأزمات والكوارث " عبداالله العمار ، ٠د) ٢(
  ٣٤٦-٣٤٥، مرجع سابق ، ص" الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات " عبد السلام أبوقحف ، ٠د) ٣(
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   : سوء الفھم والتقدیر) ٣

إن وقوع الإدارة في خطأ الفھم وسوء التقدیر یؤدي إلى نشوء الأزمة كما إن سوء 

في إصدار الحكم الفھم ینشا من خلال المعلومات المبتورة والناقصة وكذلك التسرع 

  .أو القرارات قبل تبین حقیقتھا 

  

  : الإدارة العشوائیة) ٤

إن الإدارة حین تقوم على الجھل والتسیب وعدم إدراك المسئولیة تكون سبباً في 

قوم علي المواقف التبریریة والمزاج ی الذي نشوء الأزمة وبالتالي اتخاذ القرار

  .للفساد والنھب  الشخصي للقائد وبذلك تصبح المنظمة مرتعاً

  

  (1):أھداف إدارة الأزمة 
  

إن الھدف من مواجھة الأزمات ھو السعي بالإمكانات المادیة والبشریة المتوافرة 

  :لإدارة المواقف وذلك من خلال 

  

  : أھداف ما قبل وقوع الأزمة)١

الیة لظروف المتغیرات استجابة سریعة وع قوھو العمل على ضرورة تحقی 

  المتلاحقة 

  :ك ضرورة وضع خطة لتحقیق تلك الأھداف حیث تتمیز ھذه  المرحلة وكذل

  .المفاجأة ) أ

  .نقص المعلومات ) ب

  .فقد السیطرة والارتباك ) جـ

  .التدفق المتلاحق لانتشار الأزمة )د

  

                                                
، مجلة الثقافة العالمیة ، "إدارة الأزمات قبل حدوثھا وبعدھا " ، كورنیلیوس بزبرات ،  الفونسو جونزالیس) ١(

  ٢٢م ، ص١٩٩٦نوفمبر  ٧٩العدد
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  : أھداف أثناء حدوث الأزمة)٢

غلب وھو العمل على ضرورة  السعي لتنظیم الجھود والتنسیق بین محاور الأزمة للت 

  (1). علیھا ومواجھتھا بأسرع وقت ممكن وبكفاءة عالیة وبأقل الخسائر الممكنة 

  :عند التعامل مع الأزمة ویرى الباحث ضرورة مراعاة عدة أمور 

  .ضبط النفس والسیطرة على الانفعالات )  أ

زمة وعدم طردھم بوي التعامل بلطف مع المسببین للأعلى القائد الإداري والتر) ب

  .وم علیھم بل مد ید العون لھم أو الھج

  .تحدید فریق العمل المسئول عن إدارة الأزمة بكفاءة عالیة ) جـ

 . طلب الرأي والمشورة من أصحاب الخبرة والرأي في معالجة الأزمة) د

 

  : أھداف ما بعد الأزمة)٣

  :من خلال ما سبق یرى الباحث ضرورة التعامل ما بعد الأزمة من خلال 

  .ستراتیجیة لتقلیل الأخطار تطویر الإ  ) أ

  .الاستمرار في مراقبة المشكلة إلى أن تخف حدتھا  )ب

  .تقییم خطة العمل وكیفیة استجابة الأفراد لھا  )جـ

مكنھا من التعامل مع الأزمة التي تالبحث عن القیادة الحكیمة الغیر انفعالیة  )د

  .بأسلوب علمي وموضوعي 

  . ورة طبیعیة بعد حدوث الأزمة العمل على استعادة النشاط بص) ھـ

  

  

  التخطیط لإدارة الأزمات
  

إن من أھم العناصر الرئیسیة في التخطیط لمواجھة الأزمات تحدید النقاط أو 

المجالات التي یمكن أن تكون بؤراً للازمات فإذا لم یتم تحدید ھذه النقاط  وتتبعھا 

  . ھافسوف تواجھ المنظمة أوضاعا خطیرة ومفاجئة تھدد كیان
                                                

   ٩٩- ٩٨، مكتبة مدبولي ، بدون تاریخ ، ص" إدارة الأزمات " الخضیري ، محسن أحمد ٠د) ١(
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ویرى الباحث إن عدم وجود أھداف واضحة وحدوث الصراعات والتنافس بین 

الشك  الأقسام وعدم التعاون بین الرؤساء وعدم تجاوب المرؤوسین بما في ذلك

ھو ما یؤدي إلى حالة من التشتت في جھود المنظمة وعدم وفقدان الثقة بین الزملاء 

  .ھالحماس والتمزق بین أفرادالقدرة على القیام بالمبادرات الجیدة وغیاب ا

  :وللتخطیط الجید أثره في إدارة الأزمات ویتطلب ما یلي 

  : التدریب )١

على أن یتم التدریب بطریقة محاكاة الضغوط الحقیقیة المتوقع مواجھتھا بأكبر درجة 

  .من الدقة والاھتمام 

  

في حالة غیاب بخلاف القائد لتولي إدارة الأزمة  تھیئة وتدریب الأفراد الآخرین) ٢

  .القائد 

  

وھذا الفریق لیست مھمتھ  (1)  ( opportunity team )تكوین فریق الفرص ) ٣

الانشغال بإدارة الأزمة ولكن تكون مھمتھ مراقبة الوضع عن كثب فیقوم بتحلیل 

  .الفرص المتاحة واقتراح ما یمكن عملھ وتولید الأفكار لحل الأزمة 

  

بھدف تحلیل وتقییم الأحداث والخروج بالدروس  اء الأزمةالالتقاء بالأفراد بعد انتھ)٤

     المستفادة حتى یتسنى مواجھة الأزمات في المستقبل بأسلوب أفضل ویرى

(Smith) إبقاء الأشیاء  على أن السمة الرئیسیة للقیادة في الأزمات ھي العمل

ولیس القیام ببساطة ومناقشة الأفراد بھدوء والقیام بالأعمال التي تدربوا علیھا 

  (2) بأعمال جدیدة غیر معتادین علیھا

  

إلا أن ھذه   ( crises )مھما كانت قدرات المدیر في التعامل مع الأزمات  ) ٥

  : صفاتالأزمات لابد من حدوثھا ولذلك یتطلب من القائد عدة 
                                                

عة الإشعاع ، الإسكندریة ، الطبعة الرابعة ، مطب"أساسیات الإدارة الإستراتیجیة " عبد السلام أبو قحف ، ٠د) ١(
  ٩١م ، ص١٩٩٧

  ١٠٧، مرجع سابق ، ص"أساسیات الإدارة الإستراتیجیة " عبد السلام أبو قحف ، ٠د) ٢(
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  .القائد مخطط صاحب رؤیا بعیدة المدى )  أ

اتیجیة وعلى استعداد للمشاركة في القائد یكون قارئاً جیداً للخطط الإستر) ب

  تنفیذھا 

  planning team  ( (1)(أن یكّون فریقاً للتخطیط بعید المدى ) جـ

أن یشجع نظام الفریق على الابتكار والتجدید ویبتعد عن النظم القدیمة التي لم ) د

  .تعد تصلح لمتطلبات العمل الحالي 

ج الدراسیة التي تقوم على استخدام ومثال ذلك أن یقوم القائد التربوي بنشر المناھ

التقنیات الحدیثة والبعد عن التلقین والحشو وتثقیف المعلمین على إضفاء جو الدرس 

في الفصل في حركة ونشاط بین الطلاب على أساس من الحریة والمناقشة والحوار 

في فھم الدروس ومعالجة واستنباط أغراض الدرس من الطلاب أنفسھم من خلال 

ومن یظھر بین الطلاب من ھم كسالى . والمشاركة الفاعلة في الفصل  التوجیھ

  .لدراسة حالاتھم  شادیة ومساعدتھموخاملین فیوجھون إلى قسم الخدمات  الإر

  

أن یمارس القائد التربوي المھارات الإنسانیة بفاعلیة فعندما یصبح الأفراد أكثر ) ٦

ومع ارتفاع المعنویات ترتفع الإنتاجیة رضا وحماساً وتحقیقاً لذاتھم ترتفع معنویاتھم 

ولن یتحقق النمو والتقدم في العمل ما لم یصاحبھ متعة الأفراد في عملھم وشعورھم 

باھتمام مدیرھم بآمالھم وطموحھم ووضوح الأھداف التي یرسمھا أمامھم والثبات 

  .معھم في أوقات الأزمات 

  

ات ھو في إعداد العدة لھا ویرى الباحث أن الطریقة المثلى للتعامل مع الأزم

وإخضاع التعامل معھا للمنھجیة العلمیة والبعد عن العشوائیة أو بسیاسة رد الفعل 

والعمل على تبسیط الإجراءات الأمر الذي یساعد على التلقائیة في التعامل مع الحدث 

ومعالجتھ بسرعة وبشكل سلیم ویتضمن إدارة الأزمات شرح كاف لطبیعة المھمة 

مل ونطاق التدخل والغرض من التدخل والسلطة المفوضة والأسالیب ووصف الع

  .المتاحة أمام الأفراد وتزویدھم بالمعلومات الضروریة وتحدید متخذ القرار
                                                

  ٧٨، مرجع سابق ، ص" القیادة وقت الأزمات " داني كوكس وجون ھوفر ، ) ١(
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ومن حوادث وأزمات المدارس حوادث التسمم الغذائي بین الطلاب والحرائق في 

المدرسة ووفاة  المدرسة والاعتداء على المعلمین من قبل  الطلاب وانھیار فصول

      أحد الطلاب فجأة في المدرسة كل ذلك یتطلب تشكیل فریق لمواجھة ھذه

  (1). الأزمات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
، دار الحامد للنشر والتوزیع ، "ایا معاصرة الإدارة التربویة وظائف وقض" محمد حسن محمد حمادات ، ٠د) ١(

  ٦٣- ٦١م ، ص٢٠٠٧عمّان الأردن ، الطبعة الأولى ، 
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  :القیادة التربویة والإدارة بالأھداف : رابعاً 
  
  

حیث بیّن أن ما (1) م١٩٥٤مفھوم الإدارة بالأھداف في عام ))بیتر دراكر (( لقد ابرز 

مة الإداریة ھو ما ینمي الإحساس بالمسئولیة لدى الأفراد العاملین فیھا تحتاجھ المنظ

ویجعل أھدافھم الشخصیة منسجمة مع الأھداف العامة للمنظمة وینشئ روح الفریق 

ولذلك فان المدخل الرئیسي الذي یمكن أن یحقق ذلك ھو الإدارة بالأھداف والرقابة 

 ( management by objectives and self control )  الذاتیة

 

ویرى الباحث على ضوء ھذا المفھوم أن القائد التربوي الفعال ھو الذي یطلب من 

العاملین معھ في الحقل التربوي أن یكتبوا أھدافھم التي سیحاولون تحقیقھا ویمكن 

ویحدد المعلمون في ھذا الخطاب الموجھ منھم إلى مدیرھم )) خطاب مدیر ((تسمیتھ 

ھا ویتصورونھا لكي یحققھا المدیر والأعمال التي ینبغي أن تتحقق الأھداف التي یرون

  .   والصعاب التي تواجھ ھذه الأعمال والخطط المقترحة لمواجھة تلك الصعاب 

  

  :فمثلاً یقترح المعلمون على مدیرھم 

  .أھداف طرق التدریس ) أ

  .الأنشطة اللاصفیة المصاحبة للمنھج ) ب

  .ن توزیع الحصص بین المعلمی) جـ

  .برامج التقویم ومتابعة أعمال الطلاب المختلفة ) د

  .الإشراف على الطلاب في أوقات الفسحة في الساحة المدرسیة ) ھـ

  .برامج الأنشطة الریاضیة )و

  .برامج الأنشطة الریاضیة ) ز

  .متابعة السلوك والآداب والأخلاق للطلاب ) ح

  

                                                
  ٤١٦، مرجع سابق ، ص"القیادة الإداریة " نواف كنعان ،٠د) ١(
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  :م مدیرھم الكثیر من الصعاب منھا وتواجھ ھذه المقترحات التي یضعھا المعلمون أما

  .ضیق المبنى المدرسي وعدم وجود الأماكن المتوفرة ) أ

  .عدم توفر المیزانیة المالیة لتنفیذ ھذه البرامج والأنشطة ) ب

  .قلة المدرسین الذین یقومون بھذه الأعباء الإضافیة ) جـ

 .مج عدم وجود الصلاحیات الكافیة لدى المدیر للقیام بھذه البرا) د

 

  :ویتطلب حینذاك اقتراح الحلول لتذلیل ھذه الصعاب ومنھا 

  . والتعلیم لتوفیر الإمكانات المادیةالتنسیق مع إدارة التربیة ) أ

  .الاتصال بأولیاء أمور الطلاب لشرح وتوضیح ھذه البرامج ) ب

  .نشر الوعي بھذه البرامج لدي الطلاب ) جـ

  

ارة بالأھداف یتطلب من القیادة الإداریة یتضح من العرض السابق أن مفھوم الإد

وضع الأھداف المطلوب تحقیقھا مشاركة بینھا وبین المرؤوسین بحیث تترابط ھذه 

  .الأھداف بعضھا ببعض 

في انجلترا أن الإدارة بالأھداف نظام  (1) ( J. Humble )ویرى جون ھمبل 

جة القائد للإسھام دینامیكي یربط بین حاجة المنظمة لتحقیق أھدافھا ونموھا وحا

  .والتطویر 

ویرى الباحث انھ لكي یتحقق للقائد التربوي الإدارة بالأھداف فلابد من تحدید 

للنشاطات الضروریة لھذه الأھداف وترتیبھا في مجموعات والتي یتم بمقتضاھا 

ترتیب وتیسیر تحقیق ھذه الأھداف المتفق علیھا عن طریق توزیع الصلاحیات 

  .ت بل والتعاون بالجھود الإنسانیة وتحدید المسئولیا

  

  :التنظیم سبیل للوصول إلى الأھداف 

أن التنظیم ھو التجمیع المنطقي للأجزاء  ( M. Dimock )یرى مارشال دیموك 

المترابطة لتكوین كلّ موحد لتحقیق الغایات تمارس من خلالھ السلطة والتنسیق 
                                                

  ٦٩م ، ص١٩٧٦، مكتبة عین شمس ، القاھرة ، "الإدارة بالأھداف والنتائج " سید الھواري ، ٠د) ١(
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فراد الذین یجب أن یوجھوا والرقابة وان ھذه الأجزاء المترابطة تتكون من الأ

  (1). نسق أعمالھم حتى تتحقق الغایات والأھداف ویحفزوا وتُ

  

ساعد القائد التربوي الفعال في حفز الأفراد للأداء تویرى الباحث إن عملیة التنظیم 

بفعالیة وبالتالي ینعكس على مستوى الإنتاجیة الفاعلة ولا یمكن أن یؤدي التنظیم 

  :المنظمة إلا من خلال ھذه الزوایا دوره لتحقیق أھداف 

  

  .إن التنظیم یقسم العمل بین الأعضاء العاملین ویحدد الاختصاصات ) ١

إن التنظیم یحدد إجراءات مفصلة لكیفیة القیام بالعمل كما یحدد الخطوات بسھولة )٢

  .للقیام بھ ویرفع عن كاھل العاملین عبء تحدید ھذه الإجراءات 

لقرارات ویمد العاملین بالمعلومات التي تھدیھم أثناء القیام إن التنظیم ینقل ا) ٣

  .بأعمالھم دون اللجوء إلى التفسیرات الشخصیة والمفاھیم الخاطئة 

التنظیم یوفر الاتصالات لنقل كل أنواع المعلومات والمقترحات عن طریق شبكة ) ٤

  . من الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة 

املین ویوفر لھم وسائل التدریب وتنمیة مھاراتھم بما یتفق التنظیم یحقق تنمیة الع) ٥

  .وحاجة الوصول إلى تحقیق الأھداف 

  

ومن خلال ما تقدم فان الباحث یرى إن التنظیم ھو تجمیع وتوحید مجھود جماعة 

وان أسباب التنظیم تعود إلى أن . الأفراد من اجل الوصول إلى تحقیق الأھداف 

لذا أصبح من الضروري . ع القیام بالأعمال المنوطة بھ لا یستطی الإنسان بمفرده 

  .وجود التعاون بین الأفراد للقیام بتلك الأعمال لتحقیق الأھداف المطلوبة 

وفي حالة عدم وجود تنظیم معین فان الحالة المتوقعة ھي حالة فوضى وذلك بسبب 

ن جھودھم تصادم الآراء وتعارض جھود الأفراد فیما بینھم فیبطل اثر كل جھد م

  .ویصبحون في ضیاع ولا یصلون إلى تحقیق غایاتھم وأھدافھم 

 
                                                

  ٣٣-٣٢م ، ص١٩٨٣، معھد الإدارة العامة ، الریاض ، " التنظیم والأسالیب " محمد شاكر عصفور ، ) ١(
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  طرق تجمیع أوجھ النشاط في التنظیم لتحقیق الأھداف

  

إن الغرض الرئیسي من التنظیم ھو توحید وربط جھود الأفراد وتیسیر تحقیق 

  . د الأھداف ولكي یتم ذلك یجب ألا یكون ھناك تعارض أو احتكاك بین الجھو

و التربوي الناجح ھو الذي یحرص على تجمیع أوجھ النشاط بما ائد الإداري والق

یحقق التنسیق الكامل ویوصل إلى الأھداف المطلوبة بسھولة ویعتبر التنظیم ذو كفایة 

عندما یتمكن من الوصول إلى الأھداف وعندما یفي بحاجات ورغبات العاملین 

عن العمل وقد أكدت  مأنینة والرضاور بالطوعندما یوفر لھم التقدم الشخصي والشع

الدراسات العلمیة إن ھناك طرقاً لتجمیع أوجھ النشاط في التنظیم لتحقیق ھذه 

  (1): الأھداف 

  

  : التنظیم على أساس الوظیفة أو الغرض الرئیسي )١(

ویقصد بھ الوظیفة أو الغرض الرئیسي المطلوب تحقیقھ فمثلاً وظیفة التعلیم الرئیسیة 

ھا إلى وظائف فالتعلیم الثانوي والمھني والصناعي والزراعي والتجاري یمكن تقسیم

  .یجري تقسیمھا ووضع اللوائح والأھداف لھذه الوظائف 

  

  :)الطریقة ( التنظیم على أساس المھنة أو العملیة ) ٢(

عمال وكذلك الإفراد في وحدة التنظیم إلى تجمیع النشاطات والأ ویمیل ھذا النوع من

ة فمثلاً في التعلیم یمكن تجمیع وحدات التعلیم الثانوي في إدارة واحدة إداریة واحد

  ٠٠٠٠مستقلة ووحدة التعلیم الفني أو المھني في إدارة أخرى مستقلة وھكذا 

  

  : التنظیم على أساس جمھور المنتفعین )٣(

یقوم  فمثلاً في التعلیم (2)ویقوم ھذا التنظیم على إیجاد وحدات تھتم بالأفراد والعاملین 

التنظیم على إنشاء إدارات ووحدات لرعایة مصالح المعلمین كشئون المعلمین 

                                                
   ٤٧-٤٣، مرجع سابق ، ص"التنظیم والأسالیب " محمد شاكر عصفور ، ) ١(
   ٣٥-٣٤، مرجع سابق ، ص"التنظیم الإداري " جون فیفنر وفرانك شیروود ، ) ٢(
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والإشراف التربوي ووحدات لرعایة شئون الطلاب وإرشادھم وتوجیھھم ووحدات 

لرعایة النشاط الطلابي ورعایة الموھوبین من الطلاب ورعایة المتمیزین والمتفوقین 

  .ووحدات للخدمات الاجتماعیة 

  

  : نظیم على أساس الموقع الجغرافيالت )٤(

و یستخدم ھذا النوع من التنظیم لكي تزاول المنظمة نشاطھا وتقدم خدماتھا في   

أماكن مختلفة وبموجب ھذا التنظیم یمكن جمع أوجھ نشاط المنظمة في منطقة معینة 

لى تجمع مع بعضھا البعض ففي التعلیم مثلاً یمكن تقسیم إدارة التعلیم في منطقة ما إ

ومركز ) الغرب(ومركز الإشراف ) الشرق(مراكز إشراف تربوي كمركز الإشراف 

  ).الشمال (    الإشراف

والغرض من ذلك ھو الإشراف على المدارس في الشرق أو الغرب أو الشمال في 

المنطقة وسرعة البت في الأمور والمشكلات التي تواجھھا وتخفیف العبء عن 

  .الإدارة العامة الرئیسیة 

  

  مزایا التنظیم على ضوء تلك الأسس
  

یتضح مما تقدم أن أسس التنظیم یراعي في الأخذ بھا ما یناسب ظروف وأوضاع 

ن ھذه التنظیمات تحدث ترابطاً ا ضروریة لبناء وتكوین المنظمة لأالمنظمة ولكنھ

  .وتنسیقاً بین الوحدات 

على القیام بأعمال إن التنظیم السلیم عنصر ھام یساعد القائد الإداري والتربوي 

المنظمة وعلى تحقیق أھدافھا المرسومة ومن العوامل التي ینبغي أن یراعیھا المدیر 

  (1): أو القائد عند التنظیم 

  .الأھداف التي یراھا القائد لتحقیقھا والوظائف التي ستقوم بھا المنظمة  )١

  .یھا د والأفراد التي تحتاج إلیھا المنظمة وسھولة الحصول علرالموا )٢

  .أھمیة الوقت لإنھاء تلك الأعمال وتحقیق الأھداف ) ٣
                                                

  ٥١م ، ص١٩٦٦صریة ، القاھرة ، ، دار النھضة الم"الإدارة العامة " حسن توفیق ،٠د)١(
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  .تحدید مكان عمل المنظمة ) ٤

  .مدى حجم واستمراریة المنظمة ) ٥

  

  : الخطة التنظیمیة تحتاج إلى تأكید عدة عناصر یتضح مما سبق أن

  .الأغراض التي تھدف إلیھا المنظمة وتحدیدھا  )١

  .لمنظمة تحدید الأعمال التي تقوم بھا ا) ٢

  .تصنیف الأعمال ووضع الأسالیب والإجراءات اللازمة للقیام بالعمل لكل وحدة  ) ٣

  .وضع مواصفات للوظائف والأعمال وتحدید عدد الأفراد العاملین لأداء الأعمال  )٤

وتحدید العلاقات المتبادلة بینھم  تحدید سلطة ومسئولیة الأفراد للقیام بالعمل )٥

  (1). لمھارات اللازمة للقیام بأدوارھم وتحدید واجباتھم وا

المتابعة والدراسة المستمرة للتنظیم وتعدیلھ تبعاً لمقتضیات الظروف المتغیرة  )٦

  .وبما یكفل تقدمھ وتطوره 

  

فمثلاً في التعلیم لابد عند وضع الخطة التنظیمیة لمركز الإشراف التربوي وتوزیعھا 

أن تتحدد ) ومركز الشرق ومركز الغرب  مركز الشمال( للمناطق الجغرافیة طبقاً 

المطلوبة وھو الرقي بأداء المدارس والإدارة المدرسیة وإنتاجیة المعلمین الأھداف 

الذي یظھر أثره خلال أداء التلامیذ وتفوقھم في المواد الدراسیة ومشاركتھم في 

ناھج البرامج والأنشطة المدرسیة وتفاعلھم في الدروس واستجابتھم للمقررات والم

الدراسیة وكفایة الإدارة المدرسیة في الاتصال الفعال مع ھذه المراكز التربویة 

  . وإمدادھم بالتقاریر الجادة والصحیحة عن الأعمال والنشاطات في مدارسھم 

   

تلك للأسس التنظیم السابقة إلى ظھور میزات وخصائص  تھیخلص الباحث من دراس

  :الأسس التنظیمیة ومن ھذه المزایا 

                                                
بشیر العریض ومحمود عمر ، مكتبة ٠، ترجمة د"مبادئ الإدارة العامة " ھارولد كونتز وسیریل ادونیل ، ) ١(

   ٤٤٠- ٤٣٩م ،ص ١٩٦٦لبنان بیروت ، 
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یساعد أسس التنظیم على التأكد من الوصول إلى الأھداف المرسومة للوحدات ) ١(

  .الإداریة ویساعد على انجاز العمل 

تعطي ھذه الأسس معنى واضحاً للجمھور ویستطیعون أن یلمسوا ویشاھدوا ) ٢(

بأنفسھم الخدمات التربویة والإنسانیة والتعلیمیة المقدمة لأبنائھم من خلال أداء 

ت مراكز الإشراف التربوي ووجود المشرفین التربویین الذین یتابعون إدارا

أعمال أداء المدارس وأداء الطلاب في الفصول الدراسیة والاتصال بأولیاء 

. الأمور ومجالس الآباء التي تعقد لھم لمناقشة مستویات وأوضاع أبنائھم الطلاب 

في المدارس والمشاركة كما یستطیع الآباء حضور البرامج والنشاطات الطلابیة 

   .مع الإدارة بآرائھم ومقترحاتھم ومساھماتھم المادیة والمعنویة 

تساعد ھذه الأسس التنظیمیة على زیادة إنتاج العاملین ورفع معنویاتھم وذلك ) ٣(

  .لكون الأھداف والغایات واضحة لھم 

لتي تؤدي الى یساعد التنظیم على إدخال التقنیات المتطورة والأجھزة الحدیثة ا) ٤(

  .زیادة الإنتاج وجودة الأداء وتفاعل الأفراد بجدیة واھتمام 

الاستفادة القصوى من الخبرات الفنیة والعلمیة في حقول الاختصاص مما یساعد ) ٥(

  .على توزیع الأعمال وزیادة التخصص لرفع مستوى الأداء والإنتاج 

للمدیر القواعد والأسس العامة  یسھل التنظیم عملیة تقییم أعمال العاملین ویعطي) ٦(

  .للتقییم كما یساعد التنظیم في القضاء على الازدواجیة والتداخل في الأعمال 

یساعد التنظیم على إجراء الدراسات والبحوث وجمع المعلومات لتحلیلھا وتحدید ) ٧(

أبعادھا وأھدافھا وبالتالي أمكن إبراز نقاط القوة والضعف ومن ثم تحدید 

  (1) .للازمة للوصول إلى الأھداف  المطلوبةالخطوات ا

  

  

  

  

                                                
م، ١٩٥١، ترجمة إمیل بیدس ، الجامعة الأمریكیة ، بیروت ، "دلیل التنظیم والأسالیب "ھارولد دوفي، )١(

  ٦٠-٥٩ص
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  خطوات الإدارة بالأھداف
  

إن الإدارة بالأھداف أسلوب یبني ویركز على النتائج والمحصلة أكثر من تركیزه 

النشاطات وبذلك تقاس فاعلیة نجاح الإدارة التربویة وقدرتھا على تحقیق النتائج على 

عامة ھي الأساس لكل الأسس التربویة القائمة ھذا المفھوم فان النتائج الوعلى ضوء 

ولكل الموارد المدرسیة وتجھیزاتھا والبرامج والنفقات والخطط والفعالیات وبالتالي 

تحقق الإدارة بالأھداف الترابط الوثیق بین المدخلات والعملیات والنتائج بطریقة 

  .متكاملة ومتناسقة 

جمیع الأھداف في إطار أھداف إن أسلوب الإدارة بالأھداف یعمل على توحید 

المدرسة أو المؤسسة التربویة وزیادة فاعلیة العاملین من خلال تطویر قدراتھم 

         السلطات  واقعیتھم وتعزیز مشاركتھم وتفویضھم ةوتحسین جھودھم واستثار

باختیار الأھداف  الصلاحیات المناسبة ومشاركتھم في صنع القرارات المتعلقة  و

برسم الخطط التنفیذیة والمرتبطة أیضا بأسالیب الإشراف والمراجعة  والمرتبطة

  .والضبط والمتابعة 

  

وتؤكد معظم الدراسات الإداریة التي تناولت الإدارة بالأھداف أنھا أسلوب من 

أسالیب العمل الإداري حیث تضع كل اھتماماتھا حول مطلب تحقیق الأھداف بغض 

  . الموضوعة والقوانین  النظر عن درجة الالتزام باللوائح

ري یتشارك فیھ أن الإدارة بالأھداف نظام إدا Odiorne  (1) )اودیورن( ویرى

ن بنشاط وفاعلیة ویحددون معاً الأھداف العامة ومناطق المدیرون والمرؤوسو

المسئولیة واستخدام المعاییر كموجھات العمل في الوحدة الإداریة ویعتمد الجمیع ھذه 

المؤسسة التربویة وانجازھا في وقت زمني  تقویم إدارة العاملین فياف أساسا لالأھد

  .محدد 

  

                                                
، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، عمّان ، الأردن " مبادئ الإدارة المدرسیة " محمد حسن العمایرة ، ٠د) ١(

  ١٥١-١٥٠الطبعة الثالثة ، ص
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ویرى الباحث من خلال ما سبق أن الأھداف المطلوبة یمكن تحقیقھا من خلال 

  :أسلوب الإدارة التربویة الفاعلة وذلك 

إن الأھداف التربویة تشتق من الرسالة التربویة التي تسعى المؤسسة أو المنظمة ) ١

  .تحقیقھا  إلى

تقوم الإدارة التربویة على مبدأ المشاركة في وضع الأھداف والتركیز على ) ٢

  .النتائج المتوقعة 

تقوم الإدارة الفاعلة بإثارة الایجابیة في العمل وبفاعلیة الأداء مما یؤدیان إلى رفع ) ٣

  .الروح المعنویة للعاملین ومن ثم زیادة الإنتاج 

الدعامة  ابویة یتحقق بوجود الإرادة والإدارة باعتبارھمإن بلوغ الأھداف التر) ٤

  .لتحقیق المسار 

        ومن الخطوات التي تناولھا التربویون والإداریون في مجال الإدارة بالأھداف

  :ما یلي 

  

  :وضع الأھداف والاستراتیجیات العامة : أولا

  

لتوجھات العامة طریق تحقیق الأھداف وا تعتبر ھذه الخطوة مرحلة أساسیة علىو

أن الرسالة أو الوجھات العامة تمثل  ( Coffey )للمنظمة التربویة حیث یرى كوفي 

المصدر الرئیسي للأھداف المرحلیة للمدرسة وتصمم أسالیب انجاز ھذه الأھداف 

 (1). مسبقاً لقیاس مدى بلوغ الأھداف 

  

یق الأھداف إن تمكن الإدارة من تحق:  ( P .Drucker )كما یرى بیتر دراكر 

  .یتطلب ذلك أن یكون الھدف قابلاً للعمل وان یترجم إلى انجاز محدد 

  (2): وتؤكد الدراسات التربویة والإداریة على الخواص الآتیة للأھداف 

  .أن یكون الھدف واضحاً ودقیقاً حتى یمكن ملاحظة انجازه ) ١
                                                

  ١٦٠-١٥٩، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإدارة المدرسیة " محمد حسن العمایرة ،٠د) ١(
، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمّان ، "لوك المنظمي الإدارة التربویة والس" ھاني عبد الرحمن الطویل ،) ٢(

  ١٤٨-١٤٧م ، ص١٩٩٠الأردن 
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مادیة والبشریة للمنظمة أن یكون الھدف واقعیاً ومقبولاً ومتمشیاً مع الإمكانات ال) ٢

  ازن لتسھیل عملیة صیاغة الأھداف حقق التوبویة ولا یصل إلى درجة الإحباط ویالتر

  

أن ھناك عناصر  ( Redden )أن تكون الأھداف قابلة للقیاس ویرى ردن ) ٣

  : أساسیة لقیاس الھدف 

 ( How soon )الزمن   -أ

 ( How much )الكم  -ب

 ( How well )الكیفیة  -جـ

   ( How much )الكلفة  - د

  

  :دراسة وتقویم الحالة المادیة والبشریة للمنظمة التربویة : ثانیاً 

  

وتتضمن ھذه الخطوة قیام المدیر بالتعاون مع العاملین في المنظمة بعملیة مسح 

شاملة والتعرف بدقة للوضع الداخلي والخارجي للمنظمة التربویة والتعرف على 

لبشریة وتقویمھا وإمكانیة الاستفادة منھا لتحقیق أھداف المدرسة واإمكاناتھا المادیة 

واختیار الأسالیب التي تؤدي إلى تحقیق الأھداف كما تتطلب وكذلك رسم الخطط 

دراسة الاحتیاجات اللازمة والتجھیزات الفنیة والإداریة ومصادر تعزیزھا وینعكس 

   (1). ملین بروح عالیة اثر ذلك كلھ في تحسین الكفایة الإنتاجیة وأداء العا

  

  :القیام بتجزئة الأھداف العامة إلى أھداف فرعیة محددة وواضحة : ثالثاً 

  

یحتاج المدیر في ھذه المرحلة إلى مشاركة المعلمین والإداریین وجمیع العاملین في 

المنظمة التربویة بجھودھم وبأعمالھم لانجاز ما اسند إلیھم والوصول إلى الأھداف 

لتي تم الاتفاق علیھا مسبقاً ویتم في ھذه الخطوة استنباط واشتقاق الأھداف المحددة ا

القریبة المدى إلى وحدات صغیرة تكون سھلة التنفیذ وواضحة ومحددة وقد دلت 
                                                

  ١٠٠م ،ص١٩٧٤، معھد الإدارة بالقاھرة ، "الإدارة بالأھداف " ربحي الحسن وزیاد خوري ، ) ١(
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الدراسات التربویة أن الأفراد یحبذون النجاحات والانجازات الصغیرة المتتالیة أكثر 

م فالنجاح یقود إلى وبھا الغموض والتعمیكبیرة التي یشمن تحبیذھم للانجازات ال

  .وھكذا ترتفع الروح المعنویة ویزداد التشجیع لدیھم  (1)النجاح 

  

  :توزیع المھمات والصلاحیات المناسبة على العاملین في المؤسسة : رابعاً 

  

یقوم المدیر بتحدید الأدوار للمعلمین والمشاركین معھ في تنفیذ الأھداف فیقوم بتحدید 

الأنشطة والمسئولین عن التنفیذ ویتم تسجیل الواجبات والمسئولیات لھذه قادة 

  . التضارب في الاختصاصات أثناء التنفیذ  وأالجماعات لضمان عدم التداخل 

 وأوقد تصادف المدیر مشكلات العزوف من البعض عن المشاركة وتحمل المسئولیة 

راد أو اختیار مجالات عدم الرغبة في العمل ضمن فریق العمل أو مجموعة الأف

قدراتھ وإمكاناتھ لوجود من ھو أكثر منھ كفایة في الأداء مع العمل التي لا تتناسب 

اتجاھات العاملین وتطویر  عدیلوبالتالي یأتي دور المدیر الناجح والفاعل في ت

مھاراتھم وإقناعھم بالطرق التربویة والإنسانیة الفاعلة في تعزیز مبدأ تفویض السلطة 

  .لاحیات للعاملین وإتاحة الفرصة لھم للمشاركة لتحمل مسئولیاتھم والص

إن استخدام الإدارة بالأھداف من خلال توزیع المھمات والصلاحیات وإعطائھا 

للعاملین كفیلة برفع الكفایة الإنتاجیة للمنظمة التربویة وذلك لان الفرد في ظل ھذه 

أھداف محددة یشعر بالمسئولیة بانجاز  اًالإدارة یكون رقیباً على نفسھ ملتزم

  (2). والالتزام

  

ویرى الباحث في ھذه الخطوة أن مھارة القائد التربوي الناجح ترتبط بالعاملین معھ 

في المنظمة وتقتضي منھ تقییم وتحلیل التوصیات الصادرة عن المعلمین في المدرسة 

لى میولھم عن العمل بین المعلمین وكذلك التعرف ع والتعرف على مظاھر الرضا

واھتماماتھم والربط بین أغراض ھذه المجموعات والأھداف المنشودة في المدرسة 
                                                

القاھرة ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، مركز البحوث الإداریة ، " الإدارة بالأھداف " عثمان خیري ، ) ١(
  ٩م ، ص١٩٧٥

  ١٤٩- ١٤٨، مرجع سابق ، ص" الإدارة التربویة والسلوك المنظمي " ھاني عبد الرحمن الطویل ، ) ٢(
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كما لا یخفى مھارة القائد التربوي أیضا في إدارة النقاش والإقناع والتعبیر عن الآراء 

  .واحترام الآخرین 

 

وضع برنامج عمل محدد موضع التنفیذ بحیث یقوم كل عامل في المؤسسة : خامساً 

  :لمھام و الأدوار المسندة إلیھ في الخطة با

  

      لكي یتم تنفیذ ھذه الخطوة فعلى المدیر القائد أن یحدد أفضل الأسالیب و الوسائل

  و الإجراءات التي تساعد على إنجاح برنامج العمل و لا بد من التشاور مع المعلمین

القائد  ات و لكي یصلو مع بقیة الأفراد في المؤسسة التربویة لاتخاذ أفضل القرار

  (1): ق الأھداف المطلوبة لابد من إلى القرارات المناسبة ویحق

  

  .تحدید الطرق المقترحة على شكل بدائل / أ

  .تقدیم ھذه البدائل والموازنة فیما بینھا في ضوء الإمكانات والأھداف / ب

  .اختیار البدیل المناسب أو الطریقة المناسبة / جـ

ترة الزمنیة اللازمة لكل ھدف بالإضافة إلى تاریخ البدء وتاریخ الاتفاق على الف/ د

  .الانتھاء

یتضح مما سبق أن توفر الكفایة لدي الأفراد وتحمل مسئولیة انجاز الأھداف والتقاسم 

للمسئولیة یستھدف بالدرجة الأولى إیجاد الارتباط العضوي والنفسي المطلوبین 

ر أو تطویر یتبع ذلك تغییر آخر وتطویر في للنجاح وانھ كلما حدث في المنظمة تغیی

  .الأھداف والبرامج المراد تنفیذھا

إن نجاح الإدارة بالأھداف في ظل ھذه الخطوة مرتبط بالظروف الملائمة لتطبیقھا 

وعلى الجھود المخلصة المتواصلة التي تبادر بھا الإدارة العلیا في المؤسسة التربویة 

شاركة الفاعلة في جو إنساني ویشعرون فیھ بذاتھم یسمح للعاملین قي المنظمة بالم

  .وبمكانتھم في التنظیم 

                                                
، الرئاسة العامة لوكالة الغوث الدولیة ، عمّان " الإدارة بالأھداف " أحمد بلقیس وخیري عبد اللطیف ، ) ١(

  ٤٣م ، ص١٩٨٩الأردن ، 
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  :التقویم والتغذیة الراجعة : سادساً 

  

إن ھذه الخطوة تمكن العاملین في المنظمة من معرفة ما یفعلونھ وكیف یفعلونھ كما 

ف یمكن تحلیل وتقییم النتائج من اجل إعادة النظر في الإجراءات والوسائل والأھدا
مع علیھ والمتفق  قویمیةویتوجب على المدیر أن یقوم بتطویر نظام الرقابة الت (1)

العاملین سلفاً الذي یرتكز على إیمان كل فرد في المنظمة بالالتزام بالأخلاق المھنیة 

والوازع الداخلي والثقة الذاتیة والقیام بأداء العمل وفق معاییر وأسس موضوعیة 

بھدف تحسین مستوى الإنتاج في المؤسسة التربویة وان  وعلمیة في إطار التقویم

  .الجمیع شركاء في النجاح والفشل 

  

  :ولبیان ھذه الخطوة وھي خطوة التقویم لابد من إتباع عدة عناصر 

تجمیع البیانات عن سیر العمل من اجل تكوین فكرة متكاملة عما وصلت إلیھ / أ

  .الأھداف 

القوة والضعف بھدف الوصول إلى حلول سلیمة  تحلیل البیانات واكتشاف مواطن/ ب

  .للعقبات التي واجھت تحقیق الأھداف 

  .تفسیر البیانات لمعرفة الأسباب بحیث یمكن وضع أھداف مناسبة للمستقبل / جـ

جمیع العاملین والأفراد في المؤسسة من اجل تحقیق  تحدید الأھداف مجدداً باتفاق / د

قادمة بما یتناسب مع الظروف والإمكانات مستویات إنتاج محددة للفترة ال

  (2). والمتغیرات 

  

یرى الباحث من خلال ما سبق أن الإدارة بالأھداف من منظور ھذه الخطوة تتسم بما 

  :یلي

  .وضع الأھداف للمنظمة والعمل على تحقیقھا وانجازھا / ١

  .استخدام مجموعة الأھداف المترابطة بحیث تخدم كل منھا الأخرى / ٢

                                                
   ١٦٥-١٦٤، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإدارة المدرسیة " محمد حسن العمایرة ، ٠د) ١(
  ١٤٩، مرجع سابق ، ص" الإدارة التربویة والسلوك المنظمي " ھاني عبد الرحمن الطویل ، ) ٢(
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حدید القیاس والضبط فان كان الھدف غیر قابل للقیاس والضبط فان تحقیقھ لا ت/ ٣

  .یمكن معرفتھ 

التأكید على دور الرئیس الفعّال فھو الذي یضع الأھداف ویتابع تنفیذھا ویقومھا / ٤

  .من خلال أداء العاملین لانجاز ھذه الأھداف 

  .یة في الأداء تشجیع الأفراد ورفع فعالیتھم للوصول إلى كفایة عال/ ٥

  

  :القیام بالمكافآت والعقوبات المناسبة مع الأداء : سابعاً 

  

تتضمن الإدارة بالأھداف وجود حوافز من اجل الانجاز وبذلك یمكن للمؤسسة تقدیر 

العاملین ومكافأتھم بناء على معاییر محددة للانجاز ولیس بناء على تقدیرات أو 

مون بھ في تحقیق الأھداف والنتائج التي توقعات شخصیة وكذلك على أساس ما یسھ

اختیار الأشخاص  على القائد التزموا بھا وشاركوا في وضعھا وھذا مما یساعد

استمرار تقدم المؤسسة  الصالحین لتولي المھام في المؤسسة ومما یساعد على

 الفنیة وبالجانب العلمي التي توبذلك ترتبط الحوافز والمكافآت بالمھارا. وازدھارھا 

  (1). یتطلبھا أداء الأفراد 

ویرى الباحث من خلال ما تقدم في ھذه الخطوة أن المكافأة في المجال التربوي لا 

یمكن ربطھا بالربح كما في الشركات التجاریة ولكن یمكن ربطھا بالمكافأة على 

  . الانجاز التربوي ونجاح الطلاب 

  

  he Managerial Grid)(T :(2)طریقة الشبكة الإداریة لتطویر القیادة التربویة 

 

أنھ لكي یمكن زیادة فاعلیة أداء  (Black & Mouton)یرى كل من بلاك و موتون 

القیادة في المنظمة فلابد من تغییر الأساس الثقافي في المنظمة والبدء ببرنامج تطویر 

  :على بعدین  الشبكة الإداریة ویقوم النموذج بواسطة
                                                

  ٣٥م ، ص١٩٨٨، عمّان ، الأردن ، " الإدارة بالأھداف " عبد الرحمن عدس ، ) ١(
، دار حافظ للنشر والتوزیع ، جدة ، الطبعة الثالثة " یمي التطویر التنظ" عبد االله عبد الغني الطجم ، ٠د) ٢(

  ٢٤٠- ٢٣٦م ، ص٢٠٠٣
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 الاھتمام ھتم المدیر بانجاز الإعمال كمّاً ونوعاً مع نموذج یھتم بالإنتاج حیث ی/ أ 

  .الكفاءة في الإنتاج ب

العلاقات بین الإفراد والرضا على نموذج یھتم بالإنسان حیث ینصب الاھتمام / ب 

  .الوظیفي والتقییم وعدالة التوزیع في الأعمال والمكافآت 

)  ٨١( بشبكة تتكون من لقد أوضحت الدراسة تحدید العلاقة بین الإنتاج والإنسان 

ئلة محددة حول أداءه مربعاً لتحدید الموقع على البعدین فیقوم المدیر بالإجابة على أس

  . لتحدید موقعھ على الشبكة  ونمط إدارتھ

  .لان ذلك یدل على اھتمام القائد بالإنسان والعمل معاً )  ٩.٩( أن الوضع المثالي ھو 

  

لوك القائد على الشبكة ـاط رئیسیة لأداء وسـنمارت الدراسة إلى تحدید خمسة أـوأش

  :الإداریة 

  ) : ١.١( نموذج 

والھدف  تبھامروھي الإدارة السلبیة ویكون الاھتمام بالإنسان والإنتاج في ادني  

  .الرئیسي ھو الحفاظ على الأمن الوظیفي 

  ) : ٩.١( نموذج  

المدیر بالإنسان ولكن  ویطلق على ھذا النموذج إدارة النادي الاجتماعي حیث یھتم 

  .في أدنى درجاتھ للإنتاج 

  : ) ١.٩( نموذج  

  .التركیز على تحقیق درجة عالیة من الأداء في وقت قیاسي والتركیز على الرقابة  

  :)  ٥.٥( نموذج  

  .ویعرف بنمط الإدارة ذات الحلول الوسط للموازنة بین العمل والعاملین  

  :)  ٩.٩(نموذج  

بإدارة الفریق وتنصب المحاولات والجھود لتحقیق ذات العاملین ویعرف النموذج  

لتقدیر والاحترام في محیط من الثقة والدعم مع التركیز على انجاز ل ھمواحتیاج

  .الأعمال 
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  :برنامج الشبكة الإداریة 
  

  (1) :یحتوي برنامج الشبكة الإداریة على ست مراحل 

  )The Grid Seminar(حلقة نقاش الشبكة  - ١

ویكون الغرض في ھذه المرحلة من الشبكة الإداریة التحفیز على حل مشكلات  

جوانب العمل والإنسان فمن خلال المناقشة والتشخیص عن طریق العمل الجماعي 

  .یكون ھناك الفرصة للإعداد وللتعلم من أجل مواجھة المراحل الأخرى 

  

  )Team Development(ریق تطویر الف - ٢

لة تطبیق ما تعلموه ودرسـوه في المرحلة الأولى حیث یتم تطبیق ویتم في ھذه المرح 

  .ثقافة حل المشكلات وتشجیع الفریق على تطویر الأسالیب الفعالة لحل المشكلات 

  

  )Intergroup(التطویر بین المجموعات  - ٣

   ویتم في ھذه المرحلة تعمیق التعاون بین المجموعات والتركیز على بناء نموذج  

  .و النموذج الذي یھدف الاھتمام بالإنسان وبالإنجاز معاً وھ [9,9]

  

  )Ideal Model(تطویر نموذج مثالي  - ٤

ویتضمن ھذا النموذج بلورة الأھداف وآلیات عملیات اتخاذ القرار ونظام الحوافز  

تغییر الھیكل التنظیمي ثم یتم لوالعقبات التي تواجھ المنظمة واقتراح أدوات التدخل 

  .یم ونقد ھذا النموذج من قبل أعضاء الفریق بعد ذلك تقی

  

  )Implementing of  Ideal Model(تطبیق النموذج المثالي  - ٥

م في المنظمة إلى الوضع الانتقال من الوضع القائ ىوتركز ھذه المرحلة عل 

النموذجي الجدید الذي تم التوصل إلیھ وبصورة تدریجیة بسبب حساسیة ودقة ھذه 

  .المرحلة 
                                                

  ٢٤١-٢٣٩، مرجع سابق ، ص"التطویر التنظیمي " عبد االله عبد الغني الطجم ،٠د) ١(



 - 171 -

  )Monitoring(قبة النموذج المثالي مرا - ٦

وتركز ھذه المرحلة الأخیرة على تقییم أداء المنظمة من خلال أداة القیاس التي  

سؤال لمعرفة سلوك الفرد وفریق العمل  ١٠٠تستخدم لمراقبة البرنامج والمكون من 

والعلاقة بین المجموعات والمناخ التنظیمي وحل المشكلات حیث یسأل كل فرد من 

  . راد الفریق عن رأیھ عن الوضع التنظیمي قبل وبعد استخدام برنامج الشبكة أف

  

البرامج العلمیة من أجل تطویر أداء  بھذهالباحث أن الأخذ  ىومن خلال ما تقدم یر

القیادة الإداریة والتربویة الذي ینعكس على أداء الأفراد والمعلمین في المؤسسة 

  . ترتفع الكفایة الإنتاجیةالتربویة وبالتالي یتحسن الأداء و

ن التحولات نحو القیادة الإستراتیجیة والثقافة التنظیمیة وزیادة استخدام الأداء إ 

العالي كلھا عوامل دفع نحو بناء المؤسسة التربویة التي تتمیز بالمرونة والتكیف مع 

معناه البیئة العالمیة الجدیدة والتركیز على تغییر الفرد والمجموعة إلى التطویر ب

  .الشمولي وفي نفس الوقت یكونون قادرین على العطاء والبقاء 

  

  :التحولات في المؤسسات التربویة 
  

وجود بعض القیم  یرى إن الملاحظ لأدوار المؤسسات التربویة في الوقت المعاصر

غیر المرغوب فیھا مثل البیروقراطیة والروتین والبطء الشدید في الحركة والتسلط 

تھرب من المسئولیة وقصور الالتزام بالقیم وكلھا من معوقات أداء القیادة والفردیة وال

  لى الإنتاجیة والكفایة الفاعلة ما ینعكس سلباً عربویة بمھامھا في المسار الصحیح مالت

  

  :ولذلك یمكن ملاحظة التحولات في المنظمة فیما یلي 

یجیة العمل المخطط الإستراتبد ویقص (1) : القیادة تالتركیز على استراتجیا /١

ل الكشف عن أفضل السبل لاستخدام ن أجالمنظم القائم على البحث والدراسة م

                                                
م ٢٠٠٠، دار الفكر العربي ، القاھرة ، الطبعة الأولى ،"الإدارة المدرسیة " محمد حسنین العجمي ،٠د) ١(

   ٥٨-٥٦،ص
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ول إلى الوص ة والتغلب على الصعوبات بھدف تأمینالموارد والإمكانات المتاح

  :الاستراتیجیات من خلال  الأحداث المحددة وتنطلق ھذه

  .التطویر  شمولیة -أ

  .التنسیق بین المؤسسات  -ب

  .المرونة  - جـ

  .التدریب والتعلیم المستمر  - د

  

لقد نبع الاھتمام بتطویر المؤسسات التربویة وزیادة فاعلیة أداء :  الاتجاه العالمي /٢

العولمة  یر وذلك لأننا أصبحنا نعیش في عصرالأفراد من خلال تطویر سلوك المد

  .بل أصبحت ادوار ھذه المؤسسات التربویة تتصف بالعالمیة 

ساھم الاختلاف في القیم والثقافات محلیاً وعالمیاً إلى وجود تحدیات وعقبات  ولقد

أمام المؤسسات التربویة تتطلب التحول باستخدام أدوات التدخل لمواجھة تحدیات 

العولمة بالانتقال من التركیز على المؤسسة كحالة تقلیدیة قائمة إلى نظرة أبعد تتعدى 

  .الحدود الإقلیمیة و الثقافیة

  

      المنظمة التربویة یفھا بطریقة تحقق أھدافاستخدام تقنیة المعلومات و توظ )أ 

  .و تضمن فاعلیة تطبیقھ و الوصول إلى النتائج المرجوة منھ 

       توافر نظام دقیق لتبادل المعلومات و الخبرات و إجراء عملیات المتابعة  )ب

   .و الرقابة

وادر ذات الكفاءة العالیة للاضطلاع بمسؤولیات اختیار العناصر البشریة و الك )ـج

العمل في المؤسسة التربویة من حیث الإدارة و التنظیم و التدریس و برامج 

  .النشاطات و إعداد المناھج و الوسائل التعلیمیة و التدریب و غیرھا 

  

نات أن المشاركة و التفاعل والتعاون من المكو:  الأداء العالي و الالتزام المرتفع/ ٣

الأساسیة للتحول في المؤسسة التربویة ولھا أثرھا على الأداء حیث أصبح لھا مفھوم 
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وھو الافتراض الذي یقوم  Participative Management  (1)الإدارة بالمشاركة 

راض من خلال تكنولوجیا علیھ الأداء العالي والالتزام المرتفع ویكون تقدم ھذا الافت

  . خطیط جید وتناسق بین أعضاء الفریق في المؤسسة میم عمل فعال وتمتقدمة وتص

  

  :القیادة التحویلیة في المؤسسة التربویة 

  

  :أن أبعاد القیادة التحویلیة تشمل  Sergiovanni( (2)(یرى سیرجیوفاني 

  .القیادة الفنیة التي تشمل التوسع في تقنیات الإدارة التربویة  /أ

  .الاجتماعي وشؤون الأفراد  القیادة الإنسانیة التي تشمل البعد /ب

  . خبرتھو تھالقیادة التربویة الفاعلة التي یثبت من خلالھا المدیر معرف /جـ

  .القیادة الرمزیة وتشمل التركیز على النموذج في السلوك وأھمیة الأھداف  /د

وتثبیت القیم والمبادئ تعریف  ىعل المدیرالقیادة الثقافیة التي من خلالھا یساعد  /ھـ

ویرى الباحث أن القائد التحویلي ھو الذي یسعى لیحول المرؤوسین إلى قادة افیة الثق

فھو قائد محبوب ومعزز وذو شخصیة تدفع مرؤوسیھ لأن یعملوا أكثر مما ھو 

  .مطلوب منھم بشكل رسمي ویؤدون عملھم بتمیز وبكفاءة عالیة 

ھا القائد والتابع بدعم القیادة التحویلیة العملیة التي یقوم فی) Burns(وقد وصف برنز 

كل منھما الآخر للوصول إلى أعلى مستوى من الدافعیة والروح المعنویة وھي القیادة 

التي تبنى فیھا علاقة التبادل على أساس العمل والإنتاج باحترام شخصیات الآخرین 

  (3). وتقدیرھم وإعطائھم الحریة في التعبیر عن آرائھم وأفكارھم

الذي یحاول أن یغیر المؤسسة من حالة أو من ثقافة إلى أخرى  والقائد التحویلي ھو 

حیث ینمي مشاعر الثقة القویة نحوه ومن ثم یشجع على إحداث عدة تحویلات داخل 

  .ثقافة المؤسسة 

                                                
  ٢٥٤، مرجع سابق ، ص"التطویر التنظیمي " عبد االله عبد الغني الطجم ،٠د )١(
، دار الحامد للنشر " القرارات القیادیة في الإدارة التربویة " علي أحمد عیاصرة وھشام حجازین ، ٠د) ٢(

  ٩٧-٩٦م ، ص٢٠٠٦والتوزیع ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، 
، مرجع سابق ، " القرارات الإداریة في الإدارة التربویة " زین ، علي أحمد عیاصرة وھشام حجا٠د) ٣(

  ٩٥-٩٤ص
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فقط بالعمل الروتیني لما یقوم بھ المعلمون والطلاب أثناء  فمدیر المدرسة لا یكتفي

افة الأداء التربوي من مجرد دخول حصص الحصص الدراسیة بل یحول مفاھیم وثق

وإلقاء الدروس إلى فاعلیة النشاط التربوي من خلال المنافسات العلمیة والمسابقات 

الثقافیة وتبادل الزیارات وكتابة البحوث والتقاریر العلمیة في موضوعات مختلفة 

یھم من یتشارك فیھا الطلاب ویتفاعلون مع معلمحیث تعالج قضایا المجتمع والبیئة 

خلال المناقشة والحوار واستخدام المراجع ودخول المكتبة والمعامل وإجراء 

  .التجارب والوصول إلى النتائج 

  

  (1):بما یلي  القادة التحویلیین) Cardona(ویصف كاردونا 

  . نیتبادل القادة التحویلیون الرؤى المستقبلیة التي تكون جذابة للمرؤوسی /أ

  .رص القیادة والتطویر بف نیزودون المرؤوسی /ب

یحاولون أن یجعلوا المرؤوسین مندمجین باھتماماتھم ومصالحھم باھتمامات  /جـ

  .ومصالح القائد 

  .أنھم یرتقون بحاجات المرؤوسین إلى أعلى المستویات  /د

  .شراكة في العمل أكثر من المساھمة في العمل  یمیلون إلى إیجاد /ھـ

ئم مع لحقـیقـیة عند المرؤوسین حتى تتواایحاولون أن یوجدوا الدافعیة  /و

  .حاجاتھم وتتطابق مع حاجات القائد 

یة جذابة للمستقبل ؤویتمیز القائد التحویلي بأنھ محاور جید لھ القدرة على إیصال ر

  . وقدرة على ضبط الإجراءات وإقناع مرؤوسیھ ویوصل ما یرید للآخرین 

  

 (2)ة المرتبطة بالقیادة التربویة المعاصرةم القیم الجدید١٩٨٧ولقد تناول سیرجیوفاني 

إذا ما انتھجھا القائد التربوي والإداري فانھ سیقوم بقیادة التغییر في المؤسسة التربویة 

  :وھذه القیم تتمثل فیما یلي 

                                                
" السلوك القیادي التحویلي وسلوك المواطنة التنظیمیة في الأجھزة الحكومیة السعودیة" أحمد سالم العامري،) ١(

  ٢٢-١٩م ، ص٢٠٠٢المجلة العربیة للعلوم الإداریة ، المجلد التاسع ، العدد الأول ، 
آفاق تطویر الإدارة والقیادة التربویة في البلاد العربیة بالإفادة من التجارب " منى مؤتمن عماد الدین ، ٠د) ٢(

  ٦٦- ٦٢م ، ص٢٠٠٦، مركز الكتاب الأكادیمي ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، "والنماذج العالمیة المتمیزة 
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إن توضیح الأھداف والغایات یساعد الأفراد على :  القیادة بالغایات والأھداف) ١

تقدیر أھمیتھ ویسھم في تحفیزھم وإثارة دافعیتھم إدراك الھدف من وراء عملھم و

  .لمواصلة أداءھم بنجاح 

عندما یمكّن المدیر العاملین معھ في المؤسسة التربویة من : القیادة بالتمكین) ٢

استخدام الوسائل والآلیات وإتاحة الفرصة أمامھم للمساھمة في صنع القرارات 

فایات التي یتمتع بھا الأفراد وإسھاماً في التربویة فإن ذلك العمل یعد استثماراً للك

  .تحقیق أھداف التنظیم التربوي وغالباً ما یكون العائد عظیماً 

تسعى جھود قیادة التغییر إلى تحویل العاملین في : القیادة بالتحویل والتطویر) ٣

المؤسسة التربویة حین یتصفون بالتزامھم المحدود تجاه غایات وأھداف المؤسسة 

مھنیین وأكثر التزاماً ومشاركة في صیاغة الرؤیة العامة للمنظمة وتحدید  لیصبحوا

على مخرجات التنظیم  يأولویاتھا وأھدافھا والمساھمة الفاعلة والتأثیر الإیجاب

  . ونواتجھ 

ویرى الباحث من خلال ما تقدم أن القائد الفعال ھو القائد الذي یقوم بالتغییر في 

ة واضحة حول القدرات الضروریة من أجل مؤسستھ التربویة ویعطي صور

التفاوض في مختلف المجالات وأن الكفایات والمھارات المعرفیة والأدائیة مھمة 

وحیویة تساعده في تنمیة وتطویر التنظیم وتنقلھ إلى أبعاد القرن الحادي والعشرین 

  . الذي یمتاز بالتغییر والتطویر المستمر في كل المجالات 

  

  :دة التربویة والإبداع القیا: خامساً 
  

  ؟)Creativity(ما ھو الإبداع 

تعریفاً ) م١٩٩٩(وضعت الجمعیة القومیة الأمریكیة للتربیة الإبداعیة والثقافیة  

  (1) ).نشاط تحلیلي تخیلي منظم یؤدي إلى نتائج أصیلة ولھا قیمة : (للإبداع على أنھ 

  

                                                
، الطبعة "ل الدراسي في القرن الحادي والعشرین تنمیة الإبداع داخل الفص" مجدي عبد الكریم حبیب ، ٠د) ١(

   ١٥م ، دار الفكر العربي ، القاھرة ، ص٢٠٠٥الأولى 
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ن القائد التربوي عندما یشعر ویرى الباحث من خلال التعریف السابق عن الإبداع أ

بتقدیر الذات والثقة بالنفس والحاجة إلى الاستقلال الذاتي كل ذلك یؤدي إلى الشعور 

أن ما یطور وینمي قدرة القائد الإداري التربوي على . بالراحة عند ممارستھ لمھنتھ 

یة إبداعھ وجدوى عملھ ھم الآخرون الذین یتفاعلون مع أدواره في المؤسسة التربو

  .والإداریة من خلال العلاقات السلیمة والاستماع والمقابلة الجیدة 

  

إن الابتكار یتطلب مزیجاً من الإبداع والتفـكیر السـلیم والقـدرة على تنفـیذ  :الابتكار

  .الأعمال 

بتكار وینبغي على الإدارة العلیا أن توفر المناخ الملائم للمدیرین لكي یتمكنوا من ا

  (1) .التي تدعم تنفیذ ھذه الأفكار ة وتوفر الموارد الأفكار الجدید

  :الصفات التي یجب أن تتوافر لتساعد القائد الإداري والتربوي على الابتكار 

  .توفر المعلومات التي تمكن المدیر من اكتشاف الأفكار البناءة  /أ

  .توفر الموارد والدعم المادي  /ب

  .لأقسام وتدعیم العلاقات بینھا توفر الاتصال المباشر والمتعدد بین ا /جـ

  .توفر فریق العمل الذي یؤمن بالمشاركة والتجدید والعمل الجماعي  /د

  

إن ھذه الصفات ینبغي أن تتوافر وتتكامل في التنظیم لكي ینھض المدیر بالأفكار 

  .الجدیدة والخلاقة ویحقق للمؤسسة التربویة أھدافھا 

  

الإبداع والابتكار وروح التضحیة من أجل إن القائد الذي یسعى إلى تكوین روح 

منافسة المجتمعات المتقدمة إنما ینتج أناساً تبرز فیھم صفات البذل والعطاء والبعد 

عن الأنانیة والاستفادة من المنظمات الأخرى في مجالات التربیة الإبداعیة 

                                                
، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة " إذا كنت مدیراً ناجحاً كیف تكون أكثر نجاحاً " میشیل أرمسترونج ، ) ١(

  ٩١-٩٠م ، ص٢٠٠١الأولى ، 
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ف والإبتكاریة ، وإرسال مجموعة من ھؤلاء المتمیزین إلى الدول الأخرى للوقو

  (1) .على أسرار إبداعھم وابتكارھم والاستفادة منھا في تطویر المؤسسات التربویة 

  

  :القدرات العقلیة والإبداعیة لدى القائد التربوي 

إن توفر القدرات العقلیة والإبداعیة یعد شرطاً ضروریاً لأداء القائد التربوي 

  (2) :والإداري لمھام عملھ بكفاءة ومن ھذه القدرات 

  

   : لحـساسـیة للمـشكلاتا) ١

وھو قـدرة القائد على رؤیة الكـثیر من المشكلات ) Guilford(لجـیلـفـورد  وتـبعاً

في مواقف قد لا یرى فـیھ فـرد آخر أیة مشكلات أو یراھا قدراً أقل من تلك التي 

  .یراھا القائد 

موجودة في ویرى الباحث أن قدرة القائد على اسـتشعار المشكلات وإدراك الثغرات ال

ل بأداء الأفراد صل بالنظم الإداریة والفـنیة وتتصالأنظمة واكتشاف العیوب التي تت

ت ویجنب المؤسسة التربویة قدراً من یمكنھ من إدخال المزید من التحسینا بما

  :العواقب وذلك من خلال 

  .توزیع الصلاحیات  -أ

  .توسیع رقعة التفویضات الممنوحة للأفراد  -ب

  .نظام أعمالھم وأماكنھم تغییر  -جـ

  

  :المـرونـة العـقـلیــة ) ٢

القدرة على تغـییر الوجھــة الذھنیة وتعدیل ( ویمكن تعریف المرونة العقلیة بأنھا 

  )السلوك والتكیف مع الظروف المتغیرة 

                                                
، دار "في النظم التربویة وآثارھا على المجتمع والإنتاج الفكري والعلمي العوامل الفعالة " مقداد یالجن ، ٠د) ١(

  ٦١-٥٧م ، ص١٩٩٤عالم الكتب للطباعة والنشر والتوزیع ، الریاض ، الطبعة الأولى ، 
-٧١م ، ص١٩٩٣، دار غریب للطباعة ، القاھرة ، "السلوك القیادي وفعالیة الإدارة " طریف شوقي ، ٠د) ٢(

٧٣  
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ویرى الباحث لكي یتمتع القائد بقـدر كبیر من المرونة ومقدرتھ على معالجة 

الأفراد وإبعادھم عن إثارة التوتر والصراع فلا بد من جوانب  المشكلات الناشئة بین

  (1) :ایجابیة یتمتع بھا القائد وھي 

قدرتھ على النظر لجمیع زوایا المشكلات الفنیة والإداریة في العمل واقتراح  -أ

  .وابتكار أكثر من حل للمشكلة الواحدة والقیام بمحاولات متعددة لتجربتھا 

اب وجھات نظر مخالفیھ وتبنى أسالیب متنوعة للتصدي مقدرتھ على استیع -ب

  .كالتعرف على الدوافع والحـاجـات 

تقـبل التعدیلات التي تطرأ على العمل وعدم الدخول في طرق مسدودة  -جـ

  .والتناطح مع المشكلات 

  

  : القــدرة الاسـتدلالیــة) ٣

التربوي والإداري على  إن الاستدلال إحدى القدرات للذكاء التي تبین مقدرة القائد 

تحلیل الأحداث وتتبع المقدمات وما تفضي إلیھ من نتائج بما یمكنھ من تشخیص 

المواقف بشكل دقیق وتمكنھ كذلك من توقع عواقب ونتائج قراراتھ والتحسب 

  (2) .للأحداث القادمة 

ب ویرى الباحث من خلال ھذا المنظور للاستدلال أن القائد التربوي یستطیع أن یتجن

  :حدوث مشكلات وأزمات إداریة ویتوصل إلى الطرق الإبداعیة والجدیدة من خلال 

  .الوصول إلى جذور المشكلة  -أ

  . رتباتھاتبمالتنبؤ  -ب

  

  : المثابرة) ٤

ع فرد على مواصلة أداء العمل أو تتبإلى قدرة ال  Persistenceتشیر المثابرة  

 نات التي تحول دووبات والمشقلة على الرغم من الصعأھداف محددة لفترات طوی

  (3) . إكمالھ
                                                

  ١٠٧، مرجع سابق ، ص"سیكولوجیة الإبداع " مساد ، عمر حسن ) ١(
   ٧٣-٧٢، مرجع سابق ، ص"السلوك القیادي وفعالیة الإدارة " طریف شوقي ، ٠د) ٢(
  ٥٣-٥٢، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإبداع " محمد أكرم العدلوني ،٠طارق محمد السویدان ود٠د) ٣(
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ویرى الباحث أن ھذه القدرة تعد من العناصر التي تمیز القادة المبدعین والذین 

یستطیعون أن یواجھوا العقبات وتذلیل ما یعترضھم من عراقیل ومثبطات بفعل 

الإصرار على تحقیق الأھداف والصبر على تحمل الأذى ومتابعة برامج الإصلاح 

  .ى تؤتي ثمارھا حت

كما یرى الباحث أن سمة المثابرة تسیر جنباً إلى جنب مع سمة تحمل المشقة لتحمل 

  .المسؤولیة وھي القدرة على إحراز النجاح وتطویر المؤسسة التربویة قدماً 

  :ومن أجل دخول مجال الإبداع لابد من 

  .والخبرات البناءة  ةالتركیز على صناعة الأفكار الجدید -أ

  .الحاجة إلى الموھوبین الذین یساندون بمواھبھم مدیر المؤسسة التربویة  -ب

یتكامل فیھا دور المؤسسات التربویة التي توفیر المناخ الملائم والبیئة الممیزة  -جـ

  .بحیث تشجع وتؤید الخبرات والمواھب النادرة وتسعى إلى احتضانھا 

  

  :الذكاء الوجداني للقائد التربوي
  

الس  بق ف ي تق  دیم مفھ وم ال  ذكاء    Salovey & Mayer)الوفي و م  ایرس  (لق د ك ان ل   ـ 

أن   ھ ن   وع م   ن ال    ذكاء     عل   ى  Emotional Intelligence)١٩٩٠(الوج   داني  

 عل  ى طبیع ة ال  ذكاء الوج داني  ) م١٩٩٥(Golman" جولم ان "ث م تن  اول  . الاجتم اعي 

لنجاح وامتھ أنھا مزیج من المھارات الانفعالیة و الاجتماعیة لتحقیق القائد التربوي مھ

  (1) .في حیاتھ العملیة

  

         و ی   رى الباح   ث أن القائ   د الترب   وي الإداري یمك   ن أن یوج   د علاق   ة ب   ین انفعالات   ھ     

و تفكیره من ناحیة و بین تفكیر و انفعالات الأف راد الآخ رین ال ذین یتعام ل معھ م م ن       

نس  اني ال  ذي الاجتم  اعي و الإ حی  ث یجع  ل تل  ك العلاق  ة بمثاب  ة الجس  رب. ناحی  ة أخ  رى

                                                
، الطبعة الأولى "الذكاء الوجداني للقیادة التربویة " ، طھ عبد العظیم حسین٠سلامة عبد العظیم حسین ،د٠د) ١(

  ٢١-٢٠، دار الفكر ، عمّان الأردن ، ص
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یؤدي بھ إلى الوصول إلى النجاح م ع الآخ رین و الق درة عل ى التعام ل معھ م ف ي ج و         

  .و الانسجام دون صدام  من الألفة 

لقد أوضحت الدراسات و الأبحاث أن القائد التربوي الناجح و الفاعل ھو الذي یمتل ك  

ع الات و التعبی  ر  م ن ال ذكاء الوج داني و ال ذي یتس  م بالثق ة ب النفس و ض بط الانف        ق دراً 

عنھا بشكل إیجابي و القدرة على تنظیم الانفعالات و مجابھة الضغوط و الق درة عل ى   

بن اء علاق  ات اجتماعی  ة م ع الأف  راد ال  ذین یتعام  ل معھ م و الاس  تجابة نح  وھم بطریق  ة     

  .فاعلة

و على ضوء ما تقدم فإن الذكاء الوجداني ھو القدرة على فھم المش اعر و الانفع الات   

  .انفعالات الآخرین  یة و التحكم فیھا و تنظیمھا و فھم و معرفةالذات

ال  ذكاء الوج  داني ل  دى القائ  د     نض  ج و تش  یر الدراس  ات أیض  ا إل  ى أن م  ن علام  ات     

التربوي الناجح تقبلھ لجمیع الخبرات الانفعالیة سواء كانت سارة أم غیر سارة و عدم 

ر حتى لا یفسد على الآخ رین  إظھار الغضب أو البؤس أمام الآخرین و التحلي بالصب

  (1) .و طریقة حیاتھم و أدائھم أعمالھم 

امل م  ع ـو تعن  ي الوض  وح ف  ي التع     ائد الترب  ويـة ج  زء م  ن وج  دان الق    ـافی  ـإن الشف

  الآخرین 

و البعد عن الغموض ف ي التوجھ ات و الأھ داف و تع زز الش فافیة ال ولاء و یزی د م ن         

  (2) .إنتاجیة العاملین

  :جدانيجوانب الذكاء الو

إن الذكاء الوجداني ھ و ق درة الم دیر عل ى ال ربط بفعالی ة ب ین المنط ق و العق ل و ب ین           

الوج   دان و المش   اعر ف   ي التفكی   ر بمنطقی   ة و عقلانی   ة ف   ي ردود الفع   ل تج   اه تل   ك      

و یرج   ع أس   لوب القائ   د ف   ي إدارة تل   ك المش   اعر و توظیفھ   ا ف   ي تلبی   ة   . الانفع   الات

  (3) .احتیاجات و مطالب الآخرین

  
                                                

  ١٥- ١٤، مرجع سابق ، ص"اختبر مھاراتك القیادیة " بریان أونیل ، ) ١(
م ، ٢٠٠٧، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ، "الإدارة بالشفافیة " سعید الراشدي ،٠د) ٢(

  ١٧ص
، مرجع سابق ، "الذكاء الوجداني للقیادة التربویة " طھ عبد العظیم حسین ،٠سلامة عبد العظیم حسین ود٠د) ٣(

  ٢٥-٢٤ص
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         و یرى الباحث أن ال ذكاء الوج داني ھ و مجموع ة م ن الس مات و الص فات الشخص یة         

               و المھ  ارات الاجتماعی  ة و الوجدانی  ة الت  ي تمك  ن القائ  د الترب  وي م  ن تفھ  م مش  اعر         

و انفعالات ذاتھ أولا ثم مشاعر و انفعالات الآخرین و م ن ث م یك ون أكث ر ق درة عل ى       

لاجتماعی  ة و العملی  ة و م  ن ث  م أیض  ا یك  ون أكث  ر تواص  لا م  ع الآخ  رین   إدارة حیات  ھ ا

  .بفعالیة و تلبیة مطالبھم المھنیة و الفردیة للوصول إلى الھدف

  

  :و على ضوء ما تقدم یمكن تحدید جوانب الذكاء الوجداني فیما یلي

التعرف على الانفعالات و تتض من التع رف عل ى انفع الات ال ذات و انفع الات       ) ١

  .خرینالآ

             توظیف الانفعالات و تش یر إل ى اس تخدام الانفع الات لتوجی ھ الانتب اه للمھم ات        ) ٢

 .و المعلومات

فھ  م الانفع  الات و تش  یر إل  ى التمیی  ز ب  ین الانفع  الات المتش  ابھة أو المتناقض  ة    ) ٣

 .و الحسد و الخوف و الغضب و الحب و الكراھیة      كالغیرة

و تشیر إلى تقبل الانفعالات و المشاعر السارة و غیر السارة  إدارة الانفعالات) ٤

 .و إدارة الانفعالات الذاتیة و انفعالات الآخرین دون كبتھا

  

        إن جوانب الذكاء الوجداني تبرز قدرة الم دیر ف ي إدارة مش اعره و مش اعر الآخ رین      

  :حیث و تبین أھمیتھا قي حیاة القائد و أسلوب إدارتھ في المؤسسة من

 :صنع القرار -١

إن القائد إذا لم یتمكن من إدارة المشاعر بفعالیة فلن یتمكن من اتخاذ قرار جی د و ل ن    

  .یتوافر لدیھ المعرفة الخاصة بتأثیر قراره على حیاة الآخرین و ردود فعلھم تجاھھ

  

 :التواصل مع الآخرین -٢

      كثیرا على التواصل معھ م   إن قدرة المدیر على إدارة مشاعره تجاه الآخرین تساعده 

  .و الاستماع إلیھم و التعبیر عن حاجاتھم

  



 - 182 -

 :ةالإحساس بالراحة و السعاد -٣

إن ت  وافر مھ  ارات ال  ذكاء الوج  داني تس  اعد الم  دیر بص  ورة كبی  رة ف  ي التنب  ؤ ب  ردود   

و الاستجابات الوجدانیة لمطالب الآخرین ف ي المؤسس ة حینھ ا یش عر الم دیر       الأفعال 

 .في تصرفاتھ و تعبیراتھ و الراحة فیظھر ذلك كلھ نینة بالطمأ

        أم  ا إن أخف  ق القائ  د ف  ي ع  دم فھ  م مش  اعر الآخ  رین و ع  دم تحقی  ق مط  البھم الذاتی  ة         

 و المھنیة فإنھ لن یصل إلى الإحساس بالراحة و السعادة و سیظل في دوامة من القلق 

  .الاتزان و الشبع  و الاضطراب و إن بدا علیھ

  

 : ةالتكامل و الوحد -٤

یتمتع القائد الترب وي و جمی ع أعض اء المؤسس ة بمھ ارات ال ذكاء الوج داني ف إن          حین

زی ادة   ك ذلك مھارات العمل الن اجح و دي إلى زیادة قدرات ھذا المجتمع وتنمیة ذلك یؤ

و تؤدي بالت الي ھ ذه المش اعر    .و الإنتاج بكفاءة عالیةقدرات الأفراد على الأداء الجید 

حقیق الوحدة و التكامل بین جمیع أفراد المؤسس ة و ھ ذا مم ا یع زز الق درة عل ى       إلى ت

یرات د السلوكیة و نقل و توجیھ كل المثو التعامل الماھر مع أسالیب الفر تحفیز الذات

و الفعالی ة   الوجدانیة لخلق جو مھني فعال للوصول إلى تحقیق أعلى درجات الكف اءة  

 .و الإداري في الأداء التربوي 

  

و یعتقد الباح ث أن القائ د الن اجح و الفع ال ھ و ال ذي ینم و و یتط ور م ن خ لال العم ل            

الجاد و الجھد الدءوب و الوعي بأھمی ة المش اركة و احت رام الآخ رین ال ذین ی ؤثرون       

  في نجاح المؤسسة معھ و یمیلون إلى تك وین الفری ق الواح د لأنھ م جمیع ا یتفاوض ون       

  .قدر ممكن قبل اتخاذ القرار و یتشاورون بأقصى و یتناقشون

  

ینم ي الثق ة ف ي مھ ارة مرؤوس یھ      إن القائد الذي یركز عل ى النت ائج أكث ر م ن الوس ائل      

كم ا أن  (1)  الذین یفكرون و یعالجون المش كلات بط رق مبتك رة ف ي أفض ل إمكانی اتھم      

بقاء المدیر على اتصال مستمر معھم تبعث الطمأنینة في نفوسھم و تجعلھم یحترمونھ 
                                                

  ٢٩، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة الأولى ، ص"المدیر الناجح الجدید " ستراوب ،٠ت٠جوزیف) ١(
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    ھم و یس تمع إل  یھم و یش اركھم أفك  ارھم   ل ھ التق  دیر لكون ھ معھ م و یتج  ول بی ن    یكن ون   و

  .و یحس بمشاعرھم

  

  من ھو القائد المبدع ؟
  

إن القائد المبدع ھو الذي یتجنب الروتین و الطرق التقلیدی ة ف ي التفكی ر م ع معطی ات      

ج لما یحدث م ن تفاع ل   و ھو نات. هالعمل الجدید و مع إنتاج جدید یمكن تحقیقھ و تنفیذ

  . بینھ بأسلوبھ المتمیز في العمل و ما یواجھھ في بیئتھ

  :یسعى القائد المبدع إلى مزید من الجھد و التفكیر لمواجھة الواقع الجدید من خلال 

  .ثورة المعلومات و الاتصالات) أ 

 .التحدیات الاقتصادیة و الفكریة و الاجتماعیة) ب

 .ورة الالكترونیةالتقنیة الجدیدة و الث) جـ

 .بھا و اقتناصھاالفرص الھائلة التي لم یسبق لھا مثیل و وجوب اللحاق ) د 

  

  (1) :مراحل الإبداع لدى القائد
         إن امتلاك القائ د ل ذاكرة قوی ة و إلم ام بالتفاص یل و ملاحظت ھ الش دیدة لك ل المس ارات          

        كی  ر و التأم  ل ال   ذھني   و الأس  الیب الت  ي تخ  ص العم   ل و الق  درة عل  ى البح   ث و التف     

بالاستقلالیة في التفكیر و ال رأي   ھو التركیز على النقد البناء و تلخیص الآراء و تمتع

  :ف بذلك فھناك مراحل لھذا الإبداع و لكي یتص اًمبدعاً قائدیجعل منھ 

  

         و ھن ا یتح دد دور القائ د ف ي كیفی ة جم ع و تحلی ل البیان ات          :التھیؤ و الاستعداد  -١

دارة الحوار و المناقش ات و إلق اء الأس ئلة و جم ع     و المعلومات و أخذ الملاحظات و إ

 .الشواھد و تسجیلھا

  

                                                
م ، ٢٠٠٠، بورسعید ، مصر ،"النشر الإسلامیة ، دار التوزیع و"أبجدیات التفوق العلمي " محمد فتحي ، ) ١(

  ١٠٨- ١٠٦ص
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ھي تل ك الأفك ار الت ي تطف و ب ین الح ین و الآخ ر ف ي ذھ ن           :المتابعة و التركیز  -٢

القائد بحیث تدنو و تقترب من ھ و تفل ت من ھ و ھ و ل م یتوق ف لحظ ة ع ن الملاحظ ة و          

 .ات و مناقشة الأفكار و الآراء مع الآخرین و القراءة و البحثجمع المعلوم

  

و ھ   و أن یعم   ل القائ   د ك   ل تفكی   ره و جھ   ده و یس   تخدم ك   ل العملی   ات   :الإلھ  ام  -٣

و التحلیلی  ة الت  ي تدفع  ھ لمواجھ  ة ھ  ذا التح  دي و م  ع ذل  ك فھ  ي ت  أتي إلی  ھ          المنطقی  ة

 .كالومضة فیجب علیھ أن یدونھا فورا و یثبتھا

  

ل ى مرحل ة تح ول تل ك الأفك ار إل ى ش كل        و یش یر إ  :صحة الابتك ار  التحقق من  -٤

متكامل و نھائي و ھذا یتطلب من القائد الخروج من قیود الروتین و الإحباط إلى فكر 

جدی د منف  تح یض ع ف  ي حس بانھ ك  ل الب  دائل و الحل ول و یك  ون لدی ھ الرؤی  ة الواض  حة      

 .و یكتشف العلاقات بین ھذه الحقائق لیرى الحقائق 

  

  :سمات القائد المبدع

  

القائد المبدع و الفعال ھو القائد الذي یقوم بأداء و إنجاز المھام الموكلة إلیھ من خ لال  

الجماع  ة الت  ي یقودھ  ا و م  ن خ  لال الدراس  ات الت  ي أجری  ت ف  ي مج  ال س  مات القائ  د     

  (1) :و التي ینبغي توافرھا فیھ تبین أن أھم ھذه السمات المبدع 

  .اھات الایجابیة نحو الذات و نحو الآخرینالحیویة و الاتج) أ 

 .الدیمقراطیة و الحوار و الحریة في التفكیر) ب

 .الشجاعة و القدرة على اتخاذ القرار الصائب) جـ

 .الصداقة و إقامة علاقات ناجحة مع الآخرین) د 

 .الیقظة و الاتزان الوجداني) ھـ

 .الجد و المثابرة و الذكاء) و

                                                
، مكتبة العبیكان ، الریاض ، الطبعة الأولى ، "إستراتیجیة الإدارة الیابانیة " إبراھیم عبد االله المنیف ،٠د) ١(

  ٢٠٩،  ٢٠٨،  ٢٠٤م ص١٩٩٨
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 .ة على الإقناع و اكتساب ثقة الآخرینالمبادأة و القدر) ز 

  

  :أسالیب نجاح القائد المبدع

  

       یةیش في حركة فكریة و نفس  إن سر نجاح شخصیة القائد المبدع أنھ إنسان إیجابي یع

و جس  دیة بن  اءة رافض  ا التحج  ر و الجم  ود و لا یرض  ى بالس  لوك الانھزام  ي ال  ذي         

تربوی ة و ل ذلك ف إن م ن أس الیب      یتھرب م ن مس ؤولیات و نش اطات عم ل المؤسس ة ال     

  (1) :نجاحھ

  :الأولیة للأھم -١

و تشیر إلى قدرة القائد ترتیب الأمور حسب الأھمی ة و القی ام بإنج از الأعم ال الأكث ر      

ی  ب ج  دول زمن  ي و الالت  زام ب  ھ و رف  ض ك  ل عم  ل  أھمی  ة قب  ل غیرھ  ا م  ن خ  لال ترت

  .مھم ما دامت ھناك أعمال مھمةغیر

 :بذل قصارى الجھد -٢

إن نجاح القائد المبدع ھو نتیجة جده و اجتھاده و قد التزم ببعض الطرق المؤدیة إلى  

 :ذلك

  .المواظبة على الحركة و یشیر إلى ما یأخذه القائد من وقت للتخطیط المتزن) أ 

الالت  زام بالمواعی  د و ھ  و م  ا یش  یر إل  ى م  ا یحف  ز عل  ى النش  اط لوج  ود موع  د    ) ب

 .صارم یلزم القائد بإتباعھ

ی وم لاكتش  اف  ك ل   الس باق م ع ال  نفس و ھ و م ا یش یر إل  ى ب ذل م ا یزی د علی  ھ         )ج  ـ

  (2) .قدرات أكثر و نتائج أكبر و أفضل

  :المواظبة على الإبداع و التجدید-٣

التجدید ھ و ق انون الحی اة، و القائ د المب دع الن اجح ھ و ال ذي یجع ل عمل ھ و حیات ھ ف ي             

  (3) :تناغم فیطورھا ویجددھا و ذلك من خلال
                                                

، دار البدایة ، "لإبداع إدارة الذات نحو النجاح وا" فدوى شوقي حلمي مفلح ، نورا محمد ھشام حریز ، ) ١(
  ١٠٩-٩٩م ، ص٢٠٠٧ناشرون وموزعون ، عمّان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، 

  ١٠٥-١٠٢، مرجع سابق ، ص"إدارة الذات نحو النجاح والإبداع " فدوى شوقي ، نورا حریز ، ) ٢(
سسة الوراق ، ، مؤ"وظائف الإدارة المعاصرة " رضا صاحب أبو أحمد آل علي ، سنان كاظم الموسوي ،) ٣(

  ١٣٥-١٣٤م ، ص٢٠٠١عمّان الأردن ، 
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  .تصمیم الأفكار الجدیدة) أ 

 .استشراف المستقبل) ب

 .الاستفادة من تطور العمل لدى الآخرین و التعلم منھم) جـ

 .إعداد میزانیة مناسبة للتطویر) د 

 .استغلال مواقف الإحباط بالتفكیر و الابتكار للتخلص من ھذه المواقف) ھـ

  

  :تحقیق انجازات یومیة-٤

ز في كل لحظة عملا و ف ي ك ل س اعة ش یئا و یفع ل ك ل       إن القائد المبدع ھو الذي ینج

یوم أفضل ما یستطیع و لا یقلق على شيء لم یأت زمانھ بعد و لا یؤجل أعمالھ اتكالا 

  .على فرص قد لا تأتي أبدا

  :و لكي یحقق انجازاتھ الیومیة لابد من

  .التقلیل من الأعمال التي تؤدي إلى ھدر الوقت ) أ 

  .ر إلى خطوات صغیرة و ینجز كل یوم بعضا منھاتقسیم العمل الكبی ) ب

علیھا و عدم تركھا إلا بع د  تحدید الوقت و الزمن لكل الأعمال مع تركیز الجھود  )جـ

  .انتھاء الوقت المحدد لھا

 .تقویة الإرادة و العزیمة بإتمام و انجاز الأعمال تدریجیا) د 

  

  :شروط الإبداع

ة تس یر وف ق سلس لة م ن العملی ات الت ي ت تم م ن         إن التفكیر الإبداعي یمثل عملی ة عقلی   

خلالھا معالجة الموضوع و ربطھ بعدد كبیر من الخبرات المخزنة في البیئة المعرفیة 

لدى القائد فیعمل على تذویبھا و دمجھا لیصل في النھایة إلى حلول جدیدة للمش كلة أو  

  (1) .اكتشاف أفكار و حلول أخرى

ع أن یكون قادرا على ملاحظة النواقص و التناقضات و لذلك یشترط على القائد المبد

  لا یفكر في حل جدید فحسب بل ی درك مش كلات جدی دة    في بیئة العمل و القائد المبدع 
                                                

العلوم (، مجلة كلیة المعلمین "العلاقة بین الأسلوب المعرفي والتفكیر الإبداعي " نافذ نایف رشید یعقوب ،٠د) ١(
، م ٢٠٠٦وزارة التربیة والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة ، المجلد السادس ، العدد الثاني ، سبتمبر ) التربویة
  ٢٣٢ص
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و لق د أش ارت البح وث و الدراس ات     . من خلال منظور جدی د  منھا و ینظر إلى الشائع

  . التربویة و العلمیة

  (1) :و ھي  اً على أن للإبداع شروط 

  

و ھ  و ق  درة القائ  د عل  ى بن  اء أفك  ار جدی  دة و ذات ارتباط  ات متع  ددة    :ص  الة الأ )١

 .بالمشكلة محل البحث

  

و ھي أن تكون ھذه الأفكار متنوع ة فالقائ د المب دع ھ و ال ذي لا یق ف        :المرونة  )٢

عن  د نوعی  ة واح  دة م  ن الحل  ول أو یق  ف عن  د طریق  ة واح  دة لإیج  اد الحل  ول ب  ل یغی  ر    

 .و فھم البیانات و المعلومات و إستراتیجیة العمل باستمرار في تفسیر الحلول

  

و یقصد بھا قدرة الرئیس على إنتاج كمیة وافرة من الأفك ار ف ي فت رة     :الطلاقة  )٣

 :زمنیة محددة و یمكن استعراض بعض أنواع الطلاقة 

  .و ھي سھولة إنتاج الكلمات في مواقف معینة :الطلاقة اللفظیة) أ 

لق  درة عل  ى اس  تدعاء أكب  ر ق  در ممك  ن م  ن الأفك  ار     الطلاق  ة الفكری  ة و ھ  ي ا ) ب

 .المناسبة في فترة زمنیة محددة لمشكلة أو موقف معین

و ھ  ي الق  درة عل  ى التفكی  ر الس  ریع ف  ي تك  وین عب  ارات    : الطلاق  ة التعبیری  ة) ج  ـ

 .مترابطة متصلة و صیاغة التراكیب اللغویة

            ع   دد م   ن الأمثل   ة   و ھ   ي الق   درة عل   ى الإنت   اج الس   ریع ل    : الطلاق   ة الش   كلیة ) د 

و التوض  یحات اس   تنادا إل  ى مواق   ف ش  كلیة أو وص   فیة یض  یف إلیھ   ا بع   ض     

 .الإضافات

  

     وھ  ي ق  درة القائ  د عل  ى تحس  س المش  كلات و إدراك طبیعتھ  ا ب  ل      :الحساس  یة  )٤

 (2) .و یلاحظ أن ھناك أشیاء غیر صحیحة لا یلاحظھا الآخرون
                                                

  ٥٩-٥٦، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإبداع " محمد أكرم العدلوني ، ٠طارق السویدان ، د٠د) ١(
، دیبونو للطباعة والنشر "المتفوقون وتنمیة مھارة التفكیر في الریاضیات " یحیى صلاح ماضي ، ٠د) ٢(

  ٤٢- ٤١م ، عمّان ، الأردن ، ص٢٠٠٦والتوزیع الطبعة الأولى ، 



 - 188 -

  

التفاصیل و القدرة على تتبعھا و استنباطھا بصورة  و ھو المیل إلى :الاستنباطیة )٥(

الأفك ار و یح تفظ ف ي ذھن ھ بع دد       من مبدعة و یستطیع القائد المبدع أن یربط بین عدد

 .من المتحولات و العلاقات حین یفكر في مشكلة ما

  

إن المبدع حین یفكر و یأتي بشيء جدید لا یك ون ل ھ قیم ة إلا م ن خ لال       :القبول )٦(

و قبولھا بین الآخرین في المؤسسة أي أنھ لابد أن تصل الفكرة التي ولدت في فائدتھا 

  .ذھن القائد المبدع إلى الآخرین من خلال إنتاجھ الإبداعي

  

  :طرق تنمیة الإبداع 
  

تتجھ معظم الطرق لتنمیة الإبداع لدى القادة إلى التدریب على تولید الأفك ار لمواجھ ة   

و القائ د المب دع ھ و       العم ل الإداري و الترب وي    أو حل المشكلات و تطویر أس لوب 

الذي یتعامل مع الموارد و المعلومات الموجودة لإیجاد طرق جدیدة ف ي العم ل ب ربط    

  (1) :و من بین ھذه الطرق لتنمیة الإبداع      الأفكار

            و تش یر إل ى أن العق ل یعص ف بالمش كلة     ) م١٩٤٣زبورن أو( العصف الذھني) أ 

  .حصھا و یمحصھا بھدف التوصل إلى حلول ابتكاریھ مناسبةو یف

 فالقبع ات لیس ت قبع ات حقیقی ة     ) ١٩٩٢دي بون و  : (ر القبعات لتحسین التفكی ) ب

و إنما قبعات نفسیة أي أن القائد یلتمس طریقة معین ة تتطل ب من ھ التح ول إل ى      

إل ى  ر إلى آخر بقص د الوص ول   طریقة أخرى و ھو التحول من نوع من التفكی

 .و حلول مبدعة أفكار

 )م١٩٨٥وف مایكل لاب: (الاسترخاء الذھني و البدني )جـ

  .إن محاولة الاسترخاء البدني و الذھني وسیلة ناجحة للتفكیر الإبداعي     

                                                
  ١٣٠- ٩٩، مرجع سابق ، ص"مبادئ الإبداع " محمد أكرم العدلوني ،٠یدان ، دطارق السو٠د) ١(
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تم رین إیج اد   و تشیر إل ى أن تك رار   ) م١٩٩١توم و وجیك (: التركیز العقلي)  د 

ة الاھتم ام كلم ا ب دأ العق ل ب التفكیر      د ب التركیز إل ى ب ؤر   إیقاع عقلي داخل ي یع و  

  .المشتت

  

وی  رى الباح  ث فیم  ا تق  دم أن أھ  م أدوار القائ  د الترب  وي ف  ي مواجھ  ة تح  دیات العولم  ة  

والتط ویر ھ  و الإب  داع والابتك  ار ف  ي العم ل الترب  وي ذل  ك لأن طبیع  ة العم  ل الإداري    

ج   راءات والترب  وي تتطل   ب التط  ویر والتغیی   ر ف  ي السیاس   ات والإس  تراتیجیات والإ    

  .والوسائل وغیرھا 

إن مسیرة التقدم المؤسسي تتحقق بالتفكیر الإبداعي والإبتكاري لذا على القائد الن اجح  

الأخ  ذ بوس  ائل وأس  الیب الإب  داع ف  ي تعامل  ھ م  ع الأف  راد ف  ي المؤسس  ة التربوی  ة وف  ي   

فی ز  تعاملھ مع قضایا العولمة والتغییر وأن تكون لدیھ السماحة الإداری ة وعوام ل التح  

  .للأفراد والسعي المتواصل لجذب العناصر المبدعة 

  

م جوان ب الإب داع والتط ویر ف  ي    ١٩٨٤ ( R . Hersh )وی رى ریتش ارد ھی رش    

  (1): المؤسسات التربویة من خلال 

لكي تتشارك الأطراف المختلفة في المؤسس ة     Clear Goals:  أھداف واضحة -١

وغی   رھم بفاعلی  ة لا ب   د م   ن وض   وح   التربوی  ة م   ن المعلم   ین والط  لاب والمش   رفین  

  .الأھداف 

  

ولزی  ادة الفاعلی  ة  ف  ي العم  ل     Order & Discipline:  النظ  ام والانض  باط  -٢

الإداري أو التربوي لاب د أن تك ون الأنظم ة والتعلیم ات مناس بة وواض حة ت ؤدي ال ى         

ت تحقیق الأھداف  بمرونة بحیث تسمح للمنظمة مواجھة المواقف المتجددة والمشكلا

الطارئ ة بفاعلی  ة عالی ة وأن تش  جع ھ ذه الأنظم  ة جمی ع الأف  راد لتحقی ق أھ  دافھم لا أن      

  . تعیق تحقیقھا 

                                                
، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمّان ، "المسائلة والفاعلیة في الإدارة التربویة " عالیة خلف أخوارشیده ،٠د) ١(

   ١٠٨-١٠٤م ، ص٢٠٠٦الأردن الطبعة الأولى ، 
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خ لال إھتم ام الم دیر بتحقی ق     وتتحق ق م ن      Intensive Care:  العنای ة الفائق ة   -٣

الأھ  داف الأساس  یة ل  دى الأف  راد أكث  ر م  ن اھتمام  ھ بانتھ  اء دوام الی  وم حی  ث أن ھ  ذا     

لد لدى الأفراد ش عوراً بالرض ا والإش باع الأم ر ال ذي ی نعكس عل ى أدائھ م         الاھتمام یو

  . وإنتاجھم 

  

إن حص ول الع املین عل ى انطب اع        Individual Efficiency:  كفای ة الأف راد   -٤

ب  ان المنظم  ة تری  د م  نھم أن یتعلم  وا ویب  دعوا ویعط  وا افض  ل م  ا ل  دیھم وعن  دما یق  وم    

رشادھم وتدریبھم ویتوقع منھم أعلى مراتب النجاح المدیر بدفعھم إلى تحقیق ذاتھم وإ

  .والتقدم فسوف یؤدي ذلك إلى مردود ھائل وإنتاج أكبر 

  

وذل  ك    Opportunities for Responsibility:  ف  رص تحم  ل المس  ئولیة -٥

بتحمیل الأفراد مسئولیة أداء وإظھار ما یمكنھ عملھ والمشاركة ف ي تحدی د النش اطات    

  .وتحمل تبعاتھا ونتائجھا بغیة الوصول إلى أفضل أداء  والبرامج وتنفیذھا
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  الفصل السادس
  
  

 نتائج البحث •
  
  
 التوصیات •
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  :نتائج البحث 
  

في ضوء استعراض نتائج الدراسات والبحوث التربویة المعاصرة والإدارة التربویة 

لاع على الجدید في الفكر الإداري  التربوي والتعرف على أبرز وكذلك الإط

الاتجاھات والدراسات والتجارب العالمیة الممیزة فقد خلص الباحث إلى تحدید ابرز 

النتائج والسمات التطویریة المقترحة لتحدید القیادة التربویة وأثرھا في رفع الكفایة 

  : تالي الإنتاجیة والارتقاء بھا وذلك على النحو ال

  

حین شعر رجال الإدارة ورجال التربیة على مر العصور بضرورة قیام فكر : أولا 

ھم من شأنھ أن بین فیما  إداري وتربوي ینظم تعامل أفراد المجتمع ویحدد علاقاتھم

ھم وأثرھم في البیئة الإداریة والتربویة بدأت تتبلور جھم وتفاعلایزید من تطویر إنت

التوصل تعارض من اجل تو الإدارة التربویة وتتنوع وتتعدد تنظریات وأفكار مجالا

  ي الأفكار وتتبلور المبادئ من اجل تطویر وتحسین الكفایة الإنتاجیة للمجتمع إلى تلاق

  

إن الإدارة بمجالھا العام ومجالھا التربوي ترجع إلى بدایات العصور الأولى  :ثانیا 

وغیرھم وآثار  نومان والیونانییللخلیقة ولا تزال آثار قدماء المصریین والر

رة وبما الحضارات تقطع بما كانت علیھ القیادة الإداریة و التربویة من كفایة ومھا

ھ الحاكم في عصره یوصف عھود الحكام من المواھب الشخصیة والذاتیة وبما یخلف

  .  من آثار تربویة وإداریة

  

مبادئ والأصول ومن حیث إن كون الإدارة التربویة یرتكز على مجموعة ال :ثالثا 

كونھ علماً وفناً بقدر تلك الخطط والمبادئ المتعارف علیھا في أي عصر من 

تلك المبادئ  الأفراد القیادیین المتمیزین في تطبیق ةبقدر مقدرالعصور أیضا 

  .لیھا على مر العصور المخططة والمتعارف ع
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عمل على تنظیم حسن إدارة شؤون إذا كانت الإدارة والقیادة  التربویة تھتم بال :رابعا 

المجتمع وخدمتھ لتحقیق أھدافھ التربویة والاقتصادیة والاجتماعیة فإنھا تتطلب 

للإمكانات البشریة والمادیة المتاحة  اًإعدادا وتخطیطاً وتقدیراً للاحتیاجات وتدبیر

 حل للتعرف على أوجھ القصور وإصلاوالتنسیق بینھا ثم متابعة تنفیذھا ورقابة العم

التي  المعوقات ووضع الأسس والضوابط عن طریق التقییم والإشراف والمراجعة

وتقلل الانحراف والقصور فقد كانت الدولة الإسلامیة في عھد الرسول  تحكم الأداء

صلى االله علیھ وسلم والخلفاء الراشدین والعصرین الأموي والعباسي تقوم بكل ھذه 

  .جیھات السنة النبویة الشریفة العملیات مھتدیة بالقرآن الكریم وتو

سمیاتھا الحدیثة والتخطیط والتنظیم والتوجیھ والمتابعة صحیح أن وظائف الإدارة بم

والرقابة وإدارة شؤون الأفراد وغیرھا لم تكن تسمى بنفس المسمیات ولكن العبرة 

  . بان القیادة التربویة والإداریة في الإسلام كانت تطبق كل تلك العملیات 

  

إن العالم الإسلامي أصیب بانتكاسات في مختلف المجالات الثقافیة والتربویة  :ساً خام

تماعیة والثقافیة والاجتماعیة جعلتھ مطیة وعرضھ للتأثیر من جانب التیارات الاج

رت لنا نشأة الإدارة التربویة ومبادئھا العصریة وتطبیقاتھا ومسمیاتھا الغربیة التي صو

ع المجتمعات المتقدمة وما علینا إلا الإذعان لھا والقبول بھا ثم وكأنھا خلق جدید من واق

  .الاقتباس منھا والتقلید فیما ینفع وفیما لا ینفع 

ولذلك فان الاختلاف بین الإدارة التربویة في الإسلام والإدارة الحدیثة المعاصرة 

قدم اختلاف قدرة من جانب الدول الغربیة على امتلاك ناحیة البحث العلمي المت

واختلاف الإمكانیات التقنیة والإعلامیة والعلمیة ساعدت على بلورة الفكر القیادي 

التربوي وطمس معالم الإدارة في الإسلام وساعد على ذلك عدم الاجتھاد وعدم إعمال 

دھم عن الشریعة الإسلامیة علماً الفكر من جانب أبناء الدول الإسلامیة في تراثھم وبع

  . تطبیقاً و

  

إن القران الكریم ھو المصدر الأول للتشریع الإسلامي تبیانٌ لكل شيء من  : سادساً

حیث انھ أحاط بجمیع الأصول والقواعد التي لابد منھا في كل قانون ونظام وذلك 
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كوجوب العدل والشورى ودفع الضرر ورفع الحرج ورعایة الحقوق وأداء الأمانات 

لذكر والاختصاص وما إلى ذلك مما لا إلى أھلھا والرجوع بمختلف الأمور إلى أھل ا

  .م لاح الأمیستطیع أن یشذ علیھا قانون یراد بھ إص

  

إن السنة جاءت مكملة للقران الكریم ویتضح في ھذا المجال أن نفرق بین السنة 

الملزمة والسنة الغیر ملزمة فما صدر عن الرسول صلى االله علیھ وسلم بوصفھ رسولاً 

مخالفتھ كبیان أمور الحلال والحرام أو الواجب  عاً لا یجوزغاً عن ربھ یعتبر تشریمبل

وغیر الواجب أو الصحیح شرعاً أو الفاسد وھو ما یطلق علیھ السنة التشریعیة وھو 

مصدر ثابت ودائم من مصادر التشریع الإسلامي تستقي منھ الإدارة التربویة مناھلھا 

  .ومنابعھا منقادة إلیھ طواعیة لا اختیار فیھا 

قائداً وقاضیاً فلمن جاء  إماماً و ا صدر عن الرسول صلى االله علیھ وسلم بوصفھوأم

ویتضح من البحث والدراسة أن سیاستھ صلى االله علیھ . بعده أن یتصرف بما یراه 

وسلم الإداریة والتربویة لم تلزم من جاء بعده من القادة والأئمة لان الأمور كلھا تتطور 

لقادة أن یلتزموا لأمكنة وكل ما یتطلبھ الشرع  من ھؤلاء اوتتغیر باختلاف الأزمنة وا

  .طلوا نصاً تشریعیاً الإصلاح وإلا یع

إذن فالإدارة التربویة في الإسلام تعتمد على اجتھادات القادة في جزئیاتھا ولكن في 

مبادئھا وأحكامھا وأصولھا فإنھا نابعة من الكتاب والسنة ولا ینبغي ان تتعارض 

  .صیلاتھا مع الحكم الشرعي المعلوم جزئیاتھا وتف

  

إن القیادة التربویة الناجحة یمكن استشراف وتصور أھم سماتھا من خلال  :سابعاً 

  :  سمات الإدارة المستقبلیة

تسعى للمساھمة في تشكیل المستقبل وھي عملیة مستمرة  إدارة إستراتیجیة) أ ( 

ا القدرة على التكیف مع تھدف إلى المحافظة على المؤسسة التربویة وتضمن لھ

  .المتغیرات التي تطرأ في بیئتھا وكیفیة التعامل معھا وإدارتھا بكفایة وفعالیة 
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إن القیادة التربویة تسعى لرفع كفاءة العملیة الإداریة في : إدارة معلوماتیة ) ب(

التعامل مع المعلومات بصورة شاملة ومتكاملة تتیح للإدارة الاطلاع على 

ات في مجال العمل التربوي والاستفادة من التقنیات الحدیثة للرفع احدث التطور

  .من كفایة العمل التربوي 

في كل الاتجاھات لا تتمسك بالمبادئ والتقالید القدیمة  إدارة دینامیكیة متحركة) جـ(

وأنھا قیادة تعمل بمرونة وفي جو من الحریة والحركة ولدیھا القدرة على 

الحدیثة وقبولھا واستخدامھا بصورة فاعلة لتحسین  ةالتقنی استیعاب مستجدات

  .وتطویر أداء العمل التربوي ورفع إنتاجیتھ وكفاءتھ 

  

بفعالیة فالمواقف الطارئة  إن القیادة التربویة ھي القدرة على إدارة الأزمات) د ( 

التي تتسم بالغموض تحتاج من القائد التربوي اتخاذ القرارات السریعة الصائبة 

یة على أسس علمیة مما یتطلب قدرة على إدراك الضغوط وتحدید المبن

  .مصادرھا وتحلیل أسبابھا وابتكار أسالیب متطورة للتعامل معھا 

  

ویتضح أن القیادة التربویة ھي التي تعمل على التأثیر  إدارة العلاقات الإنسانیة) ھـ(

والتحفیز في سلوكیات الآخرین ودفعھم للانجاز والتمیز من خلال الإقناع 

والبعد عن التسلط والإجبار ولھذا فان المدیر یحتاج لھذه المھارة الإنسانیة 

الخاصة لكي یحسن التعامل مع الأفراد ویحس بمشاعرھم ویؤثر في سلوكھم 

  .لان البشر ھم أھم الموارد في المؤسسة التربویة 

  

مكانات المؤسسة إن المدیر الفعال ھو الذي یعمل على حشد كل إ:  إدارة التغییر )و(

التربویة والإداریة في أداء الأعمال بأسلوب أكثر كفاءة وأكثر مسئولیة ولكي 

یقوم المدیر بھذه العملیة فان عناصر القوة الرئیسیة للإدارة تكمن في القیام 

بعملیة التغییر من ناحیة الإستراتیجیة وعملیات التشغیل والثقافة السائدة فیھا 

ت بحیث تتناغم وتتناسق كل ھذه العناصر معاً ونظم الحوافز والمكافآ

  .وباستمرار 
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إن النقطة الحاسمة لتحسین الجودة ورفع الإنتاجیة بإتباع القیادة الإداریة 

الأسلوب العنیف والحاسم في طرح أنماط التغییر التي تقوي من أوضاع 

المؤسسة التربویة وإدارتھا وقیادتھا وتجعلھا في موقف أقوى وأفضل وأكثر 

تقبلاً للتغییر والتطور وتحقق الابتكارات في العمل التي تتمیز بالفاعلیة 

  .والدینامیكیة والخطوات الحاسمة نحو مستویات جدیدة وعالیة 

إن الإدارة التربویة الفاعلة ھي التي تنطلق من أن الإنسان :  إدارة التدریب) ز(

الكفاءات لذا یخضع الفعال في عالم الغد ھو الإنسان متعدد المھارات ومتنوع 

لعملیات التدریب وإعادة التدریب باستمرار لمواكبة المستجدات والتقنیات في 

  .مجالات عملھ وفي المجالات ذات العلاقة 

  

إن الإدارة التربویة الناجحة التي :  إدارة الابتكار والتجدید والبحث والتطویر) ح(

لول الابتكاریة باستمرار تسعى إلى التأكید على الإبداع والتجدید وتولید الح

بھدف الوصول إلى مستویات علیا من الأداء والإتقان والتمیز ویتضح من خلال 

ققھ البحث أن الإبداع قدرة أوجدھا االله تعالى في الإنسان أصلا وكل ما یح

  .التدریب ھو تجدیدھا وصقلھا

إن الإبداع لیس عملیة اختراع لشيء جدید بقدر ما ھو طریقة للتعامل مع 

المعلومات والموارد والطاقة الموجودة لإیجاد طرق جدیدة في العمل أو في حل 

  .المشكلات أو بربط الأفكار بعضھا ببعض 

لعوامل المحیطة المتغیرة حة ھي القادرة على التكیف بسرعة لإن القیادة الناج

والقیم التي تحملھا وھذا التكیف یقوم على ضوء مھارات في تطبیق العملیة 

  .یة في الإدارة الإبداع

  

إن المدیر الناجح ھو الذي یستطیع أن یوظف وقتھ توظیفاً فاعلاً :  إدارة الوقت) ط(

یزید من كفاءتھا وذلك من خلال بما یحقق للمؤسسة الإنتاجیة وبما ومثمراً 

تحدید الأولویات والاحتیاجات الأساسیة في العمل والبعد عن الفوضى وإعادة 

وع تحت وطأة الإحساس بضغط العمل وعدم الشعور ترتیب الأمور وعدم الوق
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بالقلق والخوف من تواتر العمل والتمكن من التحكم والسیطرة على الوقت أو 

لرئیسیة على قدر مقبول منھ وكذلك الاتصال بالآخرین وعرض المشكلات ا

والاسترشاد بآرائھم للخروج من مآزق الوقت وضیقھ  التي تواجھ المؤسسة 

على التركیز في شيء واحد واتخاذ قرارات في وقت اقل والتقلیل لإیجاد القدرة 

من الضغوط الملقاة على كاھلھ وإحداث التوازن بین الحیاة الوظیفیة والحیاة 

  .الشخصیة 

مواجھة التدفق المعلوماتي المستمر كالموج الذي لا یھدا بتقسیم الوقت 

  .والانتصار علیھ 

  

الجوزیة رحمھ االله في كتاب الفوائد یبین  وھذه كلمات مضیئة للإمام ابن القیم

  : عشرة أشیاء ضائعة لا ینتفع بھا وھي مضیعة للوقت 

علم لا یعمل بھ وعمل لا إخلاص فیھ ولا اقتداء ومال لا ینفق منھ فلا یستمتع بھ 

جامعھ في الدنیا ولا یقدمھ إمامھ في الآخرة وقلب فارغ من محبة االله والشوق 

لا تتقید برضاء  ومحبتھ معطل عن طاعتھ وخدمتھإلیھ والأنس بھ وبدن 

المحبوب وامتثال أوامره ووقت معطل عن استدراك فارط أو اغتنام بر وقربة 

االله ولا تعود علیك  إلىوفكر یجول فیما لا ینفع وخدمة من لا تقربك خدمتھ 

في قبضتھ ولا  أسیربصلاح دنیاك وخوفك ورجاؤك لمن ناصیتھ بید االله وھو 

  .سھ ضراً ولا نفعاً ولا موتاً ولا حیاة ولا نشوراً یملك لنف

  

قدرة القائد الناجح على تكوین فرق العمل :  العمل إدارة المشاركة وفرق) ي(

وإدارتھا والتعامل معھا والتزام المرونة في التوجیھ والقیادة بما یتناسب مع 

ة البناءة تكوین كل مجموعة وطبیعة عملھا وكذلك السعي إلى تعزیز نمط القیاد

أو المنتجة في المؤسسة التربویة وھي عملیة تبادل وتشارك تمكن مجموعة 

الأفراد من بناء وتدعیم شيء لھ مغزى وفائدة مكتسبة وھذا ما یتطلب نشر 

الصلاحیات وإعادة توزیع السلطة وتنمیة الثقة لدى الأفراد العاملین والتحرك 

  سسة التربویة وھیئاتھا المختلفة المؤ دوماً لبناء شراكة حقیقیة وتحالفات قویة في
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تناول البحث بالدراسة أن توفیر الحوافز المادیة والضمانات الاجتماعیة  :ثامناً 

وإقامتھا على أسس موضوعیة تتناسب مع مستوى الكفاءة والعمل في الأداء 

وحجم المسئولیات تحقق للقیادات الإداریة مستوى لائقاً من الاستقرار 

النفسي ومستوى معیشي مناسب ولائق ینأى بھا عن مواطن القلق الاجتماعي و

والانشغال والتفرغ بكل إمكانیاتھا لممارسة مھامھا القیادیة واتخاذ القرارات 

  .لحل المشكلات التي تواجھھا 

  

تناول البحث بالدراسة أن عدم استقرار القیادات الإداریة والتربویة وعدم  :تاسعاً 

ي إلى التردد والإحجام  في أداءھم دورھم القیادي وذلك اطمئنانھا النفسي یؤد

  :بسبب 

عدم ني الذي یعیش فیھ وو المحیط الاجتماعي والمھ تھخوف القائد بسبب نشأ )أ ( 

الاستقرار في الأنظمة الإداریة والتربویة وكثرة التعدیلات والتنقلات وعدم 

  .وضوح الرؤیة وغموض الأھداف 

ب عدم توفر الخبرة والكفاءة والمؤھل العلمي المطلوب بسب ضعف كفاءة القائد )ب(

الأمر الذي یحرمھ من القدرة على تحلیل البدائل لحل المشكلة التي تواجھھ 

  .والنتائج التي تترتب على كل بدیل وبالتالي تقییم البدائل وترتیبھا 

ویمیل إلى  فالقائد الجدید غالباً ما یشعر بعدم الاطمئنان حداثة القائد في العمل) جـ(

تأجیل اتخاذ القرار وخوفھ من القوى الضاغطة الأخرى التي قد لا تكون 

راضیة عن ھذا القرار سواء كانت قرارات داخلیة أو خارجیة قد تدفع القائد إلى 

أو إرجاعھا إلى ) زملاءه ( نقل عملیة اتخاذ القرار إلى جھة أخرى موازیة لھ 

  .قرار بدلاً عنھ لتتولى اتخاذ ال) رؤساءه (جھة اعلي  
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  التوصیات
  

 والإداریةعدة توصیات بناء على مراجعة الدراسات التربویة  إليتوصل الباحث 

والتربیة  الإدارةخبراء  أراء استشرافوالنفسیة والاجتماعیة ذات العلاقة في ضوء 

س والقیادة التربویة ومما ینعك الإدارةھذه التوصیات المقترحة التي یؤمل فیھا تطویر 

  :وتجوید مخرجاتھا وذلك وفقاً لما یلي  الإنتاجیةعلى رفع وزیادة الكفایة  أثره

  

یكون التخطیط تخطیطاً سلیماً واستراتیجیاً یجعل التطویر  نأ:  مجال التخطیط) ١(

 بالإمكاناتالمؤسسة التربویة ذات مستوى رفیع مزودة  لإنشاءشاملاً وجذریاً 

  .المناسبة 

  

البیروقراطیة والتوسع في تطبیق مبدأ  أسلوبوالبعد عن  مركزیةالتوجھ نحو اللا) ٢(

  .شؤونھا  إدارةالصلاحیات الواسعة في  الإداراتتفویض السلطات ومنح 

  

توسیع قاعدة المشاركة في صنع القرار وان تكون ھناك :  صناعة اتخاذ القرار) ٣(

البیانات  علمیة ومراكز بحث في داخل وزارات التربیة والتعلیم لجمع أجھزة

 وإتاحةوالمعلومات وتحلیلھا والتعامل معھا وتكون مھمتھا تقدیم البدائل المختلفة 

  . الحریة لصاحب القرار لاتخاذ القرار المناسب في ضوء المعلومات المتاحة 

والتربویین والجامعات  الأعمالمساھمة مراكز البحوث التربویة ورجال  أن كما

  .في تعزیز صناعة القرار وایجابیتھ  والمعاھد العلیا المتخصصة دور

  

 وإشراكالخدمة  أثناء والتأھیلالتوسع في برامج التدریب :  والتأھیلالتدریب  )٤(

مختلف قطاعات التربیة في ھذه البرامج ووضع الخطط اللازمة لتحقیق التنمیة 

المسئولة عن تنظیم البرامج  الأجھزةتفعیل دور  إلى إضافةالمھنیة المستدامة 

مراكز متخصصة  وإنشاءنفیذھا والاھتمام برعایة الموھوبین والمتفوقین وت
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للاھتمام بھذه الفئة الواعدة وتقدیم الخبرات والعمل على اكتشاف قدراتھم وتمیزھم 

في المجلات العلمیة فنیة والثقافیة المتنوعة ونشرھا في المجالات العلمیة وال

   .والتربویة العامة 

  

في مختلف المؤسسات التربویة  لھیكل الإداري والبناء التنظیميإعادة النظر في ا )٥(

ك مرونة إداریة وإمكانات والإداریة وعلى مختلف المستویات بحیث تكون ھنا

دث ة للاتصال على المستویات الأفقي والرأسي والتفاعلي وأن تستحكبیرة متاح

خاصة  تظھر الحاجة لذلك كانتشار وحدات أجھزة ووحدات إداریة جدیدة حین

لتطویر البحث التربوي وتطویر المناھج والحاسب الآلي وإدخال التعلم الالكتروني 

ت وتطویر نظم وتقویم الامتحانات ووحدات لاقتصادیات التعلیم ومراقبة مشكلا

  .التربوي  للإشرافالطلاب والمعلمین ووحدات 

  

المنظومة  نظراً لأھمیة التقویم كعنصر أساسي في.  تقویم الأداء المؤسسي )٦(

ھذا الأمر وتزویدھا  تشار مراكز متخصصة تتولىالتربویة فمن الضروري ان

ي یعطیھا بالمختصین على أعلى المستویات وأن یكون لھا الاستقلال الذاتي الذ

ومخرجات النظام التربوي والكشف عن الجوانب  ةدالصلاحیات لتقییم مدى جو

  . تراح سبل العلاجالمنظومة التربویة والإداریة واقالسلبیة في 

  

كي تكون المدرسیة ل أن العنایة بالمباني : والتجھیزات والمرافق التربویة المباني )٧(

في تقدیم خدمة تعلیمیة جیدة واستحداث أنظمة جدیدة لتشیید المباني  أكثر كفاءة

فاعلیة العملیة التربویة ویساعد  تیارھا أكثر كفاءة ووظیفة یزید منالمدرسیة واخ

  .دة المخرجات التربویة على جو

  

ضرورة الاھتمام باختیار القیادات التربویة وتدریبھا :  اختیار القیادات التربویة)٨(

على ورش  یؤدي إلى مفھوم التدریب الفاعل الذي یعتمدلشغل الوظائف القیادیة 
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ات المیدانیة واستخدام أسالیب حل المشكلات وتوفیر إمكانات رالعمل والزیا

  .العمل ومتطلباتھ  ل الإدارة التربویة وفقاًُ لطبیعةصصیة في مجاالدراسة التخ

بیـن النظام  وتوثـیق العلاقة تعزیز العلاقات الـتشاركیة الفاعلة في المجتمع )٩(

ادة ت المحلیة والالتقاء بقن خلال المؤتمرات الوطنیة واللقاءاالتربوي والمجتمع م

في صنع القرار التربوي یساعد یة یة والاقتصادالفكر وممثلي المؤسسات الصناع

  .وفي تطویر المؤسسة التربویة تخطیطاً وتنفیذاً وتقویماً 

  

  : المعلومات والاتصالات وتوظیفھ الإفادة من تقنیة)١٠(

وثبات لابد من انجاز  ولكي ندخل بالإدارة التربویة عصر المعلوماتیة برباطة جأش

  :ما یلي 

ت الإداریة والتربویة وربطھا بشبكة المعلومات نظام للمعلوما العمل على إنشاء )أ 

  الوطنیة 

بناء قواعد للبیانات والمعلومات التربویة والإداریة مع تحدید عناصر  )ب

المعلومات التي تحتاجھا وتبادل البحوث والخبرات بین الباحثین والقائمین على 

  .إدارة المؤسسات التربویة 

ھمیة استخدام التقنیات المتطورة في الإدارة التأكید على العاملین وتوعیتھم بأ )جـ

والعمل التربوي وفتح المجال أمام نماذج جدیدة في التنظیم التربوي تتلائم مع 

  .عصر المعلومات وتقنیة الاتصالات 

مجیات لتنفیذ شبكات الحاسوب وتركیبھا في كل إعداد الدراسات والبر )د 

  .لعلاقة المؤسسات والمدارس والقطاعات والمنشآت ذات ا

اختیار وإعداد الموارد البشریة المؤھلة والقادرة على تشغیل نظام المعلومات  )ھـ

وتوفیر عدد كافٍ من المتخصصین في مجال تشغیل وصیانة الأجھزة 

   .والمعدات المعلوماتیة

  

  :من اتجاھین  أن تكون مصادر التمویل للتربیة والتعلیم:  التمویل)١١(

  .ام والتمویل الخاص التمویل الع: داخلي  )أ 
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  .مصادر خارجیة  )ب

  . میزانیة الدولة أو میزانیة المناطق  فیظھر من   أما التمویل العام

مؤسسات خاصة مختلفة ومن مؤسسات المجتمع المدني  أما التمویل الخاص فیأتي من

  .التي تستجیب لمتطلبات النظام التعلیمي 

الدولیة في تقدیم المساعدة  تمنظماأما المصادر الخارجیة فھي تتمثل في جھودا ل

  .ویل م في التمھاوالإس

  

الذین یتولون  الأفراد ریرى الباحث أن العنایة ببناء المؤسسات التربویة واختیا) ١٢(

قیادة وإدارة ھذه المؤسسات على أسس من المبادئ الإسلامیة القائمة على توافر 

ت على خیر أداء وتحقیق والعدل للنھوض برسالة ھذه المؤسساوالقوة الأمانة 

قبل كل التعاون على الخیر ونشر الفضیلة والتقوى في أداء العمل مخافة االله تعالى 

وتقدیر جھود الأفراد . المصلحة العامة نحو الآخرین شيء ثم تحقیق الرفاھیة وبث

من خلال منحھم معاشاتھم أولا بأول مع إضافة الحوافز المادیة لتشجیعھم على بذل 

ن الإنتاج والعمل وتأسیس سلم رواتب وترقیات تحوي العدید من الممیزات المزید م

والعلاوات المادیة من اجل تحسین الوضع المعیشي والاجتماعي للعاملین واستقرار 

أحوالھم مما یؤدي إلى رفع العامل النفسي وبالتالي زیادة الفاعلیة والإنتاج في الأداء 

.  

  

في التعامل مع الأفراد ووضع  شاد والقول الحسنوالإر یھالتوجأسلوب  جانتھا) ١٣(

العاملین في مكانھم المناسب ووفق طاقاتھم وقدراتھم وعدم تكلیفھم بما لا یطیقون 

وإتباع أسلوب الحوار والمناقشة في جمیع الأمور والبعد عن الحدة والتسلط والأخذ 

قع صاحب باللین والمرونة والتأني وعدم التسرع في صنع القرارات حتى لا ی

            .القرار في ظلم الآخرین وضیاع حقوقھم والتعدي على كرامتھم وشخصیتھم 
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 قائمة المراجع
  .القرآن الكریم  )١

ت ، مؤسسة الرسالة ، بیرو ریاض الصالحین بن شرف النووي ، ىأبو زكریا یحی )٢

  .م ١٩٨٢ة الأولى ، تحقیق شعیب الأرناؤوط ، الطبع

، دار المعرفة ، بیروت ، الجزء  لسنن الكبرىبن الحسین البیھقي ، اأبو بكر أحمد  )٣

  .م ١٩٨٦السادس ، 

تبة و مطبعة مصطفى البابي ، ، مك الأحكام السلطانیةأبو الحسن الماوردي ،  )٤

  .م ١٩٦٦ة الثانیة ، القاھرة ، الطبع

: تحقیق   ، تاریخ الخلفاء الإمام جلال الدین عبد الرحمن بن أبي بكر السیوطي ، )٥

   م١٩٥٢محیى الدین بن عبد الحمید ، مطبعة السعادة ، مصر ، الطبعة الأولى ،  محمد

، قدم لھ  تفسیر القرآن العظیم عماد الدین أبو الفداء إسماعیل بن كثیر القرشي ، )٦

 لبنان ، الطبعة السابعة  –یوسف عبد الرحمن المرعشلي ، دار المعرفة ، بیروت 

  .م ١٩٩٥

و ضبط و فھرسة الشیخ  ة، مراجع صحیح البخاري ن إسماعیل البخاري ،محمد ب )٧

  .م ٢٠٠٢محمد علي قطب و الشیخ ھشام البخاري ، المكتبة العصریة ، بیروت ، 

، دار ابن الحزم ، الریاض ، الطبعة  صحیح مسلممسلم بن الحجاج القشیري ،  )٨

  .م ٢٠٠٢الأولى  

، دار  ور في أصلاح النفس و المجتمعمنھج سورة النكامل سلام الدقس ، .د )٩

  .م ١٩٧٩جدة ، الطبعة الرابعة ،  الشروق 

  م ١٩٧٣نھضة المصریة ، القاھرة ، ، دار ال الإداريالتحلیل  ابراھیم درویش ،٠د) ١٠

التصامیم التجریبیة في الدراسات النفسیة رؤؤف ،  قعبدا لخالابراھیم ٠د) ١١

  .م ٢٠٠١ الأردنع ، عمّان ، دار عمّان للنشر والتوزی  والتربویة

التربویة في  والإدارةالعامة  الإدارة أسس الدعیلج ، زعبدا لعزیابراھیم ٠د) ١٢

  الأردن ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع ، عمّان ، السعودیة المملكة العربیة

  .م ٢٠٠٦، الأولىالطبعة 
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ة ،مكتبة العبیكان ، الیابانی الإدارة إستراتیجیة، المنیف  عبدا هللابراھیم ٠د) ١٣

  .م ١٩٨٨، الأولىالریاض  الطبعة 

،  متطلبات التخطیط التربوي في الدول العربیةابراھیم عصمت مطاوع ، ٠د) ١٤

  .م ١٩٧٦مجلة اتحاد الجماعات العربیة ، العدد العاشر ، سبتمبر 

،  الأردن، ، دار عمّان للنشر والتوزیع ، عمّان  التربیة أسس، ناصر  إبراھیم) ١٥

  .م ١٩٨٩الطبعة الثانیة ،

، دار الخریجي للنشر ، الریاض ،  الإسلامفي  الإدارة ابوسن ، إبراھیماحمد ٠د) ١٦

  .م ١٩٩٦الطبعة السادسة ، 

  ، مكتبة المعارف الحدیثة  المدرسیة الإدارةرفع كفاءة  احمد ، إبراھیماحمد ٠د) ١٧

  .م ١٩٩٨

، الرئاسة العامة لوكالة  بالأھداف الإدارة ، فعبدا للطیاحمد بلقیس وخیري ) ١٨

  .م ١٩٨٩، الأردنالغوث الدولیة ، عمّان ،

، المملكة العربیة  الإسلامیة الإدارةمقدمة في احمد بن داوود المزجاجي ، ٠د) ١٩

  .م ٢٠٠٠، الأولى،جدة  الطبعة 

العربي  ، دار الفكر  اقتصادیات التربیة والتخطیط التربوي ي ،جاحمد سالم ح٠د) ٢٠

  .م ٢٠٠٢، الأولىالقاھرة ، الطبعة 

السلوك القیادي التحویلي وسلوك المواطنة التنظیمیة في  احمد سالم العامري ،) ٢١

، المجلد التاسع ، العدد  الإداریةلمجلة العربیة للعلوم الحكومیة السعودیة ، ا الأجھزة

  . م٢٠٠٢ الأول

  الأولى، جدة ، الطبعة  الإصلاح، مطبعة  وفن التعامل الإدارةاحمد سعد الثبیتي ، )٢٢

  .ھـ ١٤٢٥

المعرفة الجامعیة   ، دار  في المنظمات الإنسانيالسلوك  احمد صقر عاشور ،٠د) ٢٣

  .م ١٩٩٦مصر ،

،دار  مدخل إلى الإدارة التربویةحسن جمیل طھ ، ٠بستان ، د ياحمد عبدا لباق٠د) ٢٤

  .م ١٩٨٣القلم  الكویت ، الطبعة الأولى ،
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، مكتبة زھراء  م متغیرإدارة التنمیة في ظل عالناجي ،  حعبد الفتااحمد ٠د )٢٥

  .م ٢٠٠٣الشرق  القاھرة ، الطبعة الثانیة ،

  أسالیب ومناھج البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةالصباب ،  احمد عبدا الله٠د) ٢٦

  .م ٢٠٠٥دار حافظ للنشر والتوزیع ،جدة ، الطبعة الخامسة ، 

  م ٢٠٠٢الكتاب الحدیث ، القاھرة ،، دار  العولمة والتربیةالعلي ،  عبدا الله احمد٠د) ٢٧

رة ، ، مكتبة الانجلو المصریة ، القاھ التخطیط الاجتماعياحمد كمال احمد ، ) ٢٨

  .م١٩٧٤

، مؤسسة شباب الجامعة   لقیادة وفعالیتھا في ضوء الإسلاماحمد ماھر البقري ،ا) ٢٩

  .م ١٩٨١الإسكندریة ،

، مؤسسة شباب الجامعة والمدیر العصري  لإدارةااحمد محمد المصري ، ٠د) ٣٠

   .،دون تاریخ 

، مكتبة جریر ، الریاض ،  الدلیل غیر الرسمي للمدیر المتمیزس ، الآن وی٠د) ٣١

  .م  ٢٠٠١،  الأولىالطبعة 

ا ، قبل حدوثھا وبعدھ الأزمة إدارةالفونسو جونزالیس، كورنیلیوس بزبرات ، ) ٣٢

  .م١٩٩٦، نوفمبر ٧٩الثقافة العالمیة ، العدد مجلة

، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة  تحفیز الموظفین ومكافئتھم الكسندر ھیام ،٠د) ٣٣

  .م ٢٠٠١،  الأولى

،مكتبة  لدى الناس في العمل ما أفضلالحصول على  دانیالز ،٠س٠اوبراي ) ٣٤

  .م ٢٠٠٠، الأولىجریر  الریاض ، الطبعة 

م ، بدون ١٩٦٦، ترجمة محمود نافع ،  فن القیادة والتوجیھریس ، أورین یو) ٣٥

  .مكان الطباعة ، بدون ناشر 

  م ١٩٩٨، الأولى، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة  ممارسة الإدارةبیتر دراكر ، ) ٣٦

، مكتبة جریر ، الریاض ،  فن ومھارة التعامل مع الناس براندون توروبوف ،) ٣٧

  .م ٢٠٠٥الطبعة الثانیة ،
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للنشر ، دار الفاروق  المھارات البحثیة للطلاب،  وآخرونبرایان الیسون ) ٣٨

تب توب لخدمات التعریب والترجمة ، شعبة الدراسات یالقاھرة ، ترجمة   عوالتوزی

  .م ٢٠٠٢التربویة ،

،مكتبة جریر ، الریاض ،الطبعة الأولى  اختبر مھاراتك القیادیةبرایان اونیل ، ) ٣٩

  . م٢٠٠٢

، دار زھران   إسلامیةرؤیا : العقل البشري الجدید  إدارة بشیر شریف البرغوثي ،) ٤٠

  .م ٢٠٠٠،  الأردنعمّان ،

  .م ١٩٦٢، مكتبة المعارف ، بغداد ، الراعي والرعیةتوفیق الفكیكي ، ) ٤١

  التربوي والإشرافالتربویة والمدرسیة  الإدارة أسس، وآخرونتیسیر الدویك ) ٤٢

  .م ١٩٩٨، الطبعة الثانیة ،  الأردنوالنشر والتوزیع ، عمّان ، طباعةللدار الفكر 

محمد علي العریان ٠د ترجمة، القیادة ودینامیكیة الجماعات،  وآخرونبیل ٠ج) ٤٣

  . م ١٩٦٩المصریة ، القاھرة ، ابراھیم شھاب ، مكتبة الانجلو٠ود

 حمد طھ علي جمة م، تر خطوات النجاح أولىالتخطیط شیرمان ، ٠جیمس آر٠د) ٤٤

  .م ٢٠٠٤دار المعرفة للتنمیة البشریة ، الریاض ، الطبعة الثانیة ، 

، ترجمة رنا النوري ، مكتبة  التكیف مع صدمات الحیاةجلادینا ماكماھون ، ) ٤٥

  .م ٢٠٠٢العبیكان  الریاض ،

، مصر، الطبعة الثانیة  ، دار المعرفة  في اقتصادیات التعلیمار ، حامد عم٠د) ٤٦

   . م١٩٦٩

، دار  أسرار النجاح في تحقیق الجودة الإداریة الشاملة حسین ردة القرشي ،) ٤٧

  .م ١٩٩٩حافظ للنشر والتوزیع ،جدة ، الطبعة الأولى ،

منھجیة البحث العلمي وتطبیقاتھا في الدراسات حمدي ابوالفتوح عطیفة ، ٠د) ٤٨

  . م ٢٠٠٤،دار النشر للجامعات ، القاھرة ،  والنفسیة التربویة

  الإسكندریةالفنیة ، ، مكتبة ومطبعة الإشعاع الإدارةوظائف حنفي سلیمان ،٠د) ٤٩

  .م ١٩٩٨

  الأولى، دار المنار الحدیثة ، الطبعة  طریقك للنجاح والتفوقخالد جمال ، ٠د) ٥٠

  . بدون مكان الطباعة ، دون تاریخ
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  . ختاری ، دار الكتاب العربي ، بدونخلفاء الرسول  خالد محمد خالد ،) ٥١

، دار الراتب الجامعیة ، بیروت ،  المدیر الفعال بناء القائد الناجحخلیل سیباني ، ) ٥٢

  . بدون تاریخ

، دار الراتب الجامعیة ، بیروت ، لبنان ،  الناجحة الإدارةتنظیم خلیل سیباني ، ) ٥٣

  . بدون تاریخ

یر ، الریاض ، ، مكتبة جر الأزماتالقیادة وقت  داني كوكس ، وجون ھوفر ،) ٥٤

  .م ٢٠٠٤،  الأولىالطبعة 

 وأدواتھالبحث العلمي مفھومھ  ، وآخرونعدس  نعبدا لرحم د ذوقان عبیداتو٠د) ٥٥

  .،دون تاریخ  الأردن، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ، عمّان ، وأسالیبھ

 الإدارةوظائف  علي وسنان كاظم الموسوي ، آلاحمد  أبورضا صاحب ) ٥٦

  .م ٢٠٠١،  الأردنسة الوراق ، عمّان ، مؤس  المعاصرة

  التغلب علیھا وأسالیبفي المجتمع العربي  الإبداعمعوقات  حمود ،رفیقة سالم ) ٥٧

  .م ١٩٩٥العدد الثاني ، الأولالمجلد ) مستقبل التربیة العربیة(

دون المصریة ، القاھرة ، ، مكتبة الانجلو الإنسانیةلعلاقات ، ا الغریبرمزیة ٠د) ٥٨

  . یختار

، ترجمة  ومناھجھ أصولھالبحث التربوي  رودني سكیجر وكارول وینبرج ،) ٥٩

  .م ١٩٧٤، عالم الكتب ، القاھرة ، محمد لبیب النجیحي٠ودمحمد منیر مرسي ٠د

فاید رشید ٠ریتشارد أریندز ، الوظائف التفاعلیة والتنظیمیة للتعلیم ، ترجمة د) ٦٠

ب الجامعي ، العین ، الإمارات العربیة حمزة محمد دودین ، دار الكتا٠رباح ود

  .م ٢٠٠٥المتحدة ، الطبعة الأولى ، 

، وكالة المطبوعات ،الكویت ، الطبعة  العلمیة الإدارة زكي محمود ھاشم ،٠د) ٦١

  .م ١٩٨١الثالثة ،

، دار البیارق   الإسلامالتربویة في  والإدارةالقیادة  زھاء الدین احمد عبیدات ،٠د) ٦٢

  .م ٢٠٠١، الأولىبعة بیروت ، الط

، ترجمة كمال السید درویش ، دار  نوعیة التربیة في البلاد العربیةبیبي ،  ٠أ٠س) ٦٣

  .الثقافة ، بیروت ، بدون تاریخ 
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، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ،  بالشفافیة لإدارةاسعید علي الراشدي ،٠د) ٦٤

  .م ٢٠٠٧،  الأولى، الطبعة  الأردنعمّان  

، شركة كنوز المعرفة   المدرسیة الإدارةالمقدمة في  ید محمد بامشموس ،سع٠د) ٦٥

  . ھـ١٤٢٣

 الذكاء الوجداني للقیادةحسین ،  معبدا لعظیطھ ٠حسین ، ود معبدا لعظی ةسلام٠د) ٦٦

  .م ٢٠٠٦، الأولى، الطبعة  الأردن، دار الفكر ناشرون وموزعون ، عمّان ، التربویة

، دار الفكر العربي ، القاھرة  العامة الإدارةمبادئ ،  اويسلیمان محمد الطم٠د) ٦٧

  .م ١٩٦٩،  الأولى،الطبعة 

، مكتبة  العلوم السلوكیة في مجال الإدارة و الإنتاجسید عبد الحمید مرسي ، ٠د) ٦٨

  .م ١٩٨٤وھبة  مصر ، الطبعة الثانیة ، 

  دعوة الحق میةالإسلاالعقیدة  إطارمفھوم القیادة في  مرسي ، دعبدا لحمیسید ٠د) ٦٩

، مكة المكرمة ، السنة الخامسة  الإسلاميسلسلة شھریة تصدر عن رابطة العالم 

  ـ ھ١٤٠٦،

  .م ١٩٧٥، مكتبة عین شمس ، القاھرة ، المدیر الفعالسید الھواري ، ٠د) ٧٠

، دار  مناھج البحث التربوي، يخرسنائل محمد أ٠جیدوري ود صابر عوض٠د) ٧١

  .ھـ ١٤٢٦كنوز المعرفة ، جدة ، 

، دار الفكر العربي ، بدون ناشر       الإدارةفي  الإنسانیةالعلاقات  صالح الشبكشي ،) ٧٢

  .و دون تاریخ 

لم للنشر ، دار الق والتخطیط التربوي لإدارةاصلاح عبد الحمید مصطفى ، ٠د) ٧٣

  .م ٢٠٠١، الأولىوالتوزیع ،دبي الطبعة 

 التربویة مفھومھا الإدارةالنابھ ،  دا اللهعبمصطفى ، د نجاة  دعبدا لحمیصلاح ٠د) ٧٤

  .١٩٨٦العربیة ،  الإماراتا ، دار القلم ، نظریاتھا ووسائلھ

 الإبداع،  الإبداعمبادئ العدلوني ،  أكرممحمد ٠طارق محمد السویدان ، د٠د) ٧٥

  .م٢٠٠٤الخلیجي ، الكویت ،

ب ، الفجالة ،مصر غری،مكتبة  ةالإدارالسلوك القیادي وفعالیة طریف شوقي ، ٠د) ٧٦

  . م١٩٩٣
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 - الوظائف–المفاھیم : العامة  الإدارة ، وآخرونطلق عوض االله السواط ٠د) ٧٧

  .م ٢٠٠٠حافظ  للنشر والتوزیع ، جدة ، الطبعة الثانیة ،  دار،  الأنشطة

 إدارةاستراتیجیات  حسین ، معبدا لعظیسلامة ٠حسین ، د معبدا لعظیطھ ٠د) ٧٨

، الطبعة  الأردن، دار الفكر ناشرون وموزعون ، عمّان ،  فسیةالتربویة و الن الضغوط

  .م ٢٠٠٦،  الأولى

، دار الحامد  التربویة الإدارة،المسائلة والفاعلیة في خوارشیدة عالیة خلف أ٠د) ٧٩

  .م ٢٠٠٦، الأولى، الطبعة  الأردنللنشر والتوزیع ، عمّان ،

  .م ١٩٩٠علم للملایین ، بیروت ،، دار ال البحث العلمي شوربجي ، عبد الرزاق ) ٨٠

، دار النھضة العربیة ، القاھرة  العامة الإدارةمبادئ عبدالفتاح حسن ، ٠د) ٨١

  . م١٩٧٢،

، دار النشر للجامعات ،  الوقت والاجتماعات إدارةفن عبدالفتاح دیاب ، ٠د) ٨٢

  .م ١٩٩٩     القاھرة 

، مكتبة الانجلو  العامة ارةالإد أصوللیلى تكلا ،  ٠عبدالكریم درویش ، ود٠د) ٨٣

  .م ١٩٧٦المصریة ، القاھرة ، 

والكوارث في عصر تقنیة ونظم  الأزمات إدارةسلیمان العمار ،  عبدا الله ٠د) ٨٤

  .م ٢٠٠٦مكتبة الملك فھد الوطنیة ، الریاض ،  المعلومات

  .م ١٩٩٧، دار العلم للملایین ، بیروت ، التخطیط التربوي عبداالله عبد الدایم ،٠د) ٨٥

، دار حافظ للنشر والتوزیع ،  التطویر التنظیميالطجم ،  يعبدا لغنعبداالله ٠د) ٨٦

   .م ٢٠٠٣جدة  الطبعة الثالثة ،

، مكتبة العبیكان ، الریاض   القیادیة الشاملة الإدارةالعقیل ،  فعبدا للطیعبداالله ٠د) ٨٧

  .م ٢٠٠٤،  الأولىالطبعة 

، دار ابن حزم ،بیروت ،لبنان ، الطبعة  الراشدةالخلافة عبد المنعم الھاشمي ، ) ٨٨

  .م ٢٠٠٢  الأولى

العامة ،  الإدارة، معھد  الإداريمذكرات في السلوك عبد المنعم خطاب ، ) ٨٩

  .الریاض  بدون تاریخ 
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 الأندلس، دار  وحقائق أرقام الإسلاميالعولمة والعالم ،  إسماعیلعبد سعید عبد ) ٩٠

  .م ٢٠٠١،  الأولىجدة ، الطبعة  الخضراء للنشر والتوزیع ،

في التعلیم دراسة تحلیلیة  الإدارة إستراتیجیةسلیمان ،  زعبدا لعزیعرفات ٠د) ٩١

  ،م ١٩٧٨، الأولىة ، مكتبة الانجلو المصریة ، القاھرة ، الطبعة مقارن

،  المدرسیة واتجاھاتھا الحدیثة الإدارة أصول صالح السلامة ، إبراھیمعلي ) ٩٢

  .م ٢٠٠٦،لندن ، لأمریكیةاالجامعة 

،  التربویة الإدارةالقرارات القیادیة في علي احمد عیاصرة وھشام حجازین ، ٠د) ٩٣

  .م ٢٠٠٦الأولى ، ، الطبعة  الأردندار الحامد ، عمّان ،

، دار ابن حزم ، بیروت ،لبنان ، الطبعة  الإبداعاستمتع مع علي الحمادي ، ٠د) ٩٤

  .م ١٩٩٩،  الأولى

كتبة غریب ، الفجالة ،مصر ، ، م الإدارةفي  الإنسانيالسلوك السلمي ،  علي٠د) ٩٥

   .ون تاریخ د

  .م ١٩٩١، مكتبة غریب ، الفجالة ، مصر ،  الإنتاجیة الإدارةعلي السلمي ،٠د) ٩٦

مدخل الوظائف  الأعمالفي میدان  الإداریةالعملیة علي الشرقاوي ، ٠د) ٩٧

  .م ١٩٩٢،  الإسكندریةمؤسسة شباب الجامعة ،   والممارسات

، دار القلم ، الكویت ،  السلوك التنظیمي ، في المحال التربوي علي عسكر ،٠د) ٩٨

  .م ١٩٨٧،  الأولىالطبعة 

  الأخرىوالعلوم  الإدارةطرق ومناھج البحث العلمي في عماد الدین وصفي ، ٠د) ٩٩

  .م ٢٠٠٣،  الإسكندریةي وشركاه ، منشأة المعارف جلال حز

، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمّان  الإبداعسیكولوجیة  ر حسن مساد ،عم) ١٠٠

  .م ٢٠٠٥، الأولى، الطبعة  الأردن،

، دار الفكر للنشر  والإبداع الموھبة والتفوقجروان ،  نعبدا لرحمفتحي ٠د) ١٠١

  .م ٢٠٠٤، الطبعة الثانیة ، الأردنوالتوزیع ، عمّان ، 

تحلیل :وندام ، التخطیط التربوي .  م . سو دوجلا كیمبرز. ن . فرانسیس ) ١٠٢

 عاطف غیث ٠، ترجمة د التربویة الإدارةالقرارات الفردیة في مجال  الحوافز واتخاذ

  .م ٢٠٠٣،مجموعة النیل العربیة ، القاھرة ،  أمینحمد م٠أ و
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الذات نحو النجاح  إدارةفدوى شوقي حلمي مفلح ونورا محمد ھشام حریز ، ) ١٠٣

  .م ٢٠٠٧، الأولى، الطبعة  الأردنار البدایة ناشرون وموزعون ،عمّان ،، د والإبداع

الدولیة ،  الأفكارالعربیة فریق بیت  إلى، نقلھ  بضمیر الإدارة رغ ،فرانك سنب) ١٠٤

  .م ١٩٩٨مؤسسة ماكجروھیلي ،   أمریكا

 إلىة الرسول صلى االله علیھ وسلم من التكوین دول كامل سلامة الدقس ،٠د ٠أ )١٠٥

   .م ١٩٩٤،  الأولى، الطبعة  الأردن، دار عمار للنشر والتوزیع ، عمّان ،  لتمكینا

 تربیة الموھوبین والتطویر التربويكمال سماحة ونبیل محفوظ ووجیھ الفرج ، ) ١٠٦

  .م ١٩٩٢، الأردن، دار الفرقان ،عمّان 

  م ٢٠٠٤ة ،لث، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة الثا تحّد القیادة بوسنر ،وكوزس ) ١٠٧

كیمبلي وایلز ، نحو مدارس أفضل ، ترجمة أحمد زكي محمد ، مكتبة الأنجلو ) ١٠٨

  .م ١٩٨١المصریة ، الطبعة الثالثة ، 

، الشركة المصریة العالمیة للنشر ،  ساعة ٢٤في  الإدارةمھارات  لونجمان ،) ٩١٠

  .م ٢٠٠١،  الأولىمكتبة لبنان ن بیروت ، الطبعة 

، ترجمة مصطفى الرقا  الطریقة المثلى للتحكم في الوقتیھ ، مارسیل كوت) ١١٠

  .م ٢٠٠٢، الأولىي ، منشورات القارتین ، كویبك ، الطبعة م الكردوبسا

التربیة الدولیة تجارب وخبرات عالمیة یدن وجیف طومسون ، اماري ھ) ١١١

لنیل ، مجموعة ا أمین، ترجمة محمد  والجودة والإدارةتحسین التدریس  معاصرة في

  .م ١٩٦٩، الأولىالعربیة ، القاھرة ، الطبعة 

،  الأولىة ، مكتبة جریر ، الریاض ، الطبعة فینر في القیاد أراء مایكل فینر ،) ١١٢

  .م ٢٠٠٥

داخل الفصل الدراسي في القرن  الإبداعتنمیة حبیب ،  معبدا لكریمجدي ٠د) ١١٣

  .م ٢٠٠٥،  الأولىطبعة ، دار الفكر الحدیث ، القاھرة ، ال والعشرین الحادي

لحل  إداري، منھج اقتصادي ، الأزمات إدارةمحسن احمد الخضیري ، ،٠د) ١١٤

  .بة مدبولي ، الطبعة الثانیة ، دون تاریخ مكت  الأزمات

یم في والأسلوب القالبرعي ،  محمد عبد االله٠محمد إبراھیم التویجري ، د٠د) ١١٥

  .م ١٩٩٧الطبعة الأولى ،  ، مكتبة العبیكان ، الریاض القرار السلیم
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 كیفیة تصمیم خطة وكتابة البحث المیداني في العلومالسیف ،  إبراھیممحمد ٠د) ١١٦

  .م ٢٠٠٢،  الأولى، دار الخریجي للنشر والتوزیع ، الریاض ، الطبعة  ةالإنسانی

ة التربوي والشراكة المجتمعی الإصلاحمحروس سلیم ، و الأصمعيمحمد ٠د) ١١٧

  .م ٢٠٠٥ار الفجر للنشر والتوزیع ، بدون مكان ، ، د المعاصرة

، دار المسیرة للنشر  المدرسیة الإدارةمبادئ محمد حسن العمایرة ، ٠د) ١١٨

  .م ٢٠٠٢، الطبعة الثالثة ،  الأردنوالتوزیع والطباعة ، عمّان ،

، دار  التربویة وظائف وقضایا معاصرة الإدارةمحمد حسن محمد حمادات ، ٠د) ١١٩

  .م ٢٠٠٧، الأولى، الطبعة  الأردنللنشر والتوزیع ، عمّان ، الحامد

لطبعة ، دار ابن حزم ، بیروت ،لبنان ، ا فنون القیادة المتمیزة مد دیماس ،مح) ١٢٠

  .م ٢٠٠٠، الأولى

، دار ابن حزم ، بیروت ، لبنان ، الطبعة  والإقناعفنون الحوار  محمد دیماس ،) ١٢١

  .م ١٩٩٩،  الأولى

، دار الكتب  النورین ثالث الخلفاء الراشدین عثمان بن عفان ذو رضا ،محمد ) ١٢٢

  .م ١٩٨٠، الأولىالعلمیة ،بیروت لبنان ، الطبعة 

، مكتبة  الفني والإشرافالمدرسیة  الإدارة ، وآخرونمحمد سلیمان شعلان ٠د) ١٢٣

  .م ١٩٦٩الانجلو المصریة ، القاھرة ، 

، دار الابن الجامعیة   الضعفاء أم الأقویاء الحوار لغةمحمد عارف جعلوك ، ٠د) ١٢٤

  .م ١٩٩٩بیروت الطبعة الأولى ، 

، الھیئة العامة  في الیابان كیف نستفید منھا الإدارةم ، حات رعبدا لقادمحمد ) ١٢٥

  .م١٩٩٠المصریة للكتاب ، القاھرة ، 

مة المؤسسة المصریة العا( ،  التخطیط للتربیة والتعلیممحمد علي حافظ ، ) ١٢٦

  .م ١٩٦٥، )الترجمة الدار المصریة للنشر و -النشرو للتألیف

، دراسة نظریة  والإدارةالاجتماعیة للتنظیم  الأسس محمد علي محمد ،٠د) ١٢٧

  .م ١٩٧٨، الإسكندریةوتطبیقیة  دار الجامعات المصریة ،

 الإسلامیة، دار التوزیع والنشر  الإداريالتفوق  أبجدیات محمد فتحي ،) ١٢٨

  . م٢٠٠٠رسعید  ،بو
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، دار المسیرة للنشر والتوزیع ،  التخطیط التربوي محمد متولي غنیمة ،٠د) ١٢٩

  .م ٢٠٠٥،  الأولى، الطبعة  الأردنعمّان 

، دار الشروق ،جدة ،  رسللمد الإنتاجیةالكفایة محمد مصطفى زیدان ، ٠د) ١٣٠

  .م ١٩٨١،  الأولىالطبعة 

، دار السلام ،القاھرة ، الطبعة  الحیاة ھكذا علمتنيمصطفى السباعي ، ٠د) ١٣١

  .  م١٩٩٨ الأولى

على المجتمع  وأثارھاالعوامل الفعالة في النظم التربویة  مقداریالجین ،٠د) ١٣٢

، دار عالم الكتب للطباعة والنشر والتوزیع ، الریاض ،  الفكري والعلمي والإنتاج

  .م ١٩٩٤،  الأولىالطبعة 

والقیادة التربویة في البلاد  الإدارةتطویر  أفاقن ، منى مؤتمن عماد الدی٠د) ١٣٣

 الأكادیمي، مركز الكتاب  من التجارب والنماذج العالمیة المتمیزة بالإفادة العربیة

   .م ٢٠٠٦، الأردن،عمّان ،

، مكتبة  نجاحاً أكثركنت مدیراً ناجحاً ،كیف تكون  إذا میشیل ارمسترونج،) ١٣٤

  .م ٢٠٠١،  لىالأوجریر ، الریاض ، الطبعة 

، دار الفكر للطباعة  تربیة المتمیزین والموھوبین إلىمدخل نادیا ھایل سرور ، ) ١٣٥

  .م ٢٠٠١،  الأردنوالنشر ، عمّان ، 

 الإدارة، معھد  الإدارةوالتنظیمي في  الإنسانيالسلوك ناصر محمد العدیلي ، ) ١٣٦

  . م ١٩٨٢العامة ، الریاض ،

  .م ٢٠٠٢، الأردن، مكتبة دار الثقافة ، عمّان ، الإداریة القیادةنواف كنعان ، ٠د) ١٣٧

، مطابع  بین النظریة والتطبیق الإداریةصنع القرارات نواف كنعان ، ٠د) ١٣٨

  .م ١٩٨٣، الأولىالفرزدق التجاریة ، الریاض ، الطبعة 

   ھـ١٤٢٠،مكة المكرمة ،  الأفق، مكتبة  التربویة الإدارةھاشم بكر حریري ، ٠د) ١٣٩

، عالم  المدرسیة الحدیثة الإدارةمحمد منیر مرسي ، ٠وھیب سمعان ود٠د) ١٤٠

  .م ١٩٧٥الكتب ، القاھرة ، 

 دراسة في نظام التخطیط في المملكة العربیة السعودیةالسلوم ،  إبراھیمیوسف ) ١٤١

 .م ١٩٨٣، مطبوعات تھامة ، جدة ، الطبعة الثانیة ، 
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  الدراسات والبحوث العلمية
  

    
والتربویة لمدیري  الإداریةدراسة عن فعالیة القیادة (  محمد یوسف حسن ٠د) ١

 –دراسة میدانیة في منطقة مكة المكرمة التعلیمیة  –)  كما یدركھا المعلمون المدارس

بحوث عن التعلیم في  –المكتبة العربیة للدراسات التربویة  -  الإسكندریةجامعة 

  .القاھرة  –العربي  دار الفكر –المملكة العربیة السعودیة 

مع  ٠مسئولیتھا  ٠فاعلیتھا ٠ أنماطھاالتربویة  الإدارة(  الوذیناني محمد معیض )٢

كلیة  – زعبدا لعزیجامعة الملك –رسالة ماجستیر غیر منشورة )  دراسة میدانیة

  . ھـ ١٢٩٩ –مكة المكرمة  - التربیة  

 المملكة العربیة السعودیةالتعلیمیة في  الإدارةتحدیث ( على مدرس مدیحةدراسة ) ٣

مكة  –كلیة التربیة  –جامعة الملك عبد العزیز  –رسالة ماجستیر غیر منشورة ) 

  .ھـ١٤٠١ –المكرمة 

عالم )  الفعالة الإداریةالقیادة الناجحة في المؤسسة  أھمیة(  جولز إیلوزدراسة ) ٤

  )م ١٩٨١الممیز للإدارة أثناء الأزمات ، الأسلوبالمرونة ھي :  الإدارة

) الإدارة الحكومیة في مصر ووسائل رفع كفایتھا الإنتاجیة (  إبراھیم الدیري ٠د) ٥

  .م ١٩٦٦مقدمة لكلیة التجارة بجامعة القاھرة ، دكتوراهرسالة 

رسالة )  دراسة نظریة مقارنة –القیادة الإداریة  ( إسماعیلخمیس السید  ٠د )٦

  .م ١٩٧١-جامعة القاھرة –مقدمة كلیة الحقوق  دكتوراه

الجزء  – الأزھرمجلة )  الإسلامفي  الإداریةالقیادة (  محمد صابر البردیسي) ٧

  .م ١٩٨٤مایو  –الثامن 

دراسة مجال التعرف على الموھوبین والمتفوقین    Renzulliنموذج رینزولي  )٨

 ومستوى البحث الاستكشافیةالبرامج المناسبة لھم من خلال الخبرات العامة  وإعداد

  )  بیقي المتعمق ومن خلال مستوى الخبرات المتمیزة في غرفة المصادرالتط

  . ٢٢٥ص - ٢٢٣م ، ص٢٠٠٤،  انوفتحي جر ٠د)  الموھبة والتفوق والإبداع( 
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الضغوط الإداریة التي تواجھ مدیري مدارس  ( منصور بن نایف العتیبيدراسة ) ٩

رسالة )  مكة المكرمة العام وتأثیرھا على أدائھم من وجھة نظرھم بمدینة التعلیم

  .ھـ ١٤٢٣ –جامعة أم القرى  -كلیة التربیة –مكة المكرمة  –ماجستیر 

 واقعھا –إستراتیجیة إدارة الوقت لدى مدیري المدارس الثانویة (  أحمد حسین )١٠

مجلة البحث في التربیة وعلم النفس ،  –دراسة میدانیة بمحافظة المنیا )   ومعوقاتھا

  . ١٣٠-٩٩ص –كلیة التربیة  –جامعة المنیا  –مجلد التاسع ، مصر العدد الرابع ، ال

دوریة المنظمة العربیة للعلوم الإداریة )  القیادة الإداریة(  عبد الرحمن عمر ٠د) ١١

  . ٩- ٨م ، ص١٩٧٠دیسمبر  – ١٠٠عدد –

 إلىبحث مقدم )  الإدارة بالأھداف وعملیة اتخاذ القرارات(  علي عبد الوھاب ٠د) ١٢

القرارات التي عقدت في  اتخاذقة العلمیة حول الوسائل والطرق المتبعة في الحل

  .م ١٩٨٠فبرایر  ٢٦-٢٣الریاض من 

دراسة میدانیة لبعض المتغیرات المرتبطة  ( عرفات عبد العزیز سلیمان ٠د )١٣

 –جامعة أم القرى  –المملكة العربیة السعودیة  –مكة المكرمة )  المدرسیة بالإدارة

  . ١٢٠- ١ھـ ، ص ١٤٠٤بحوث والدراسات التربویة والنفسیة ، مركز ال

، الریاض ،  ٩٠نشرة الخدمة المدنیة ، العدد )  الوقت إدارة(  محمد الصغیر) ١٤

  . ٢٠ھـ ، ص ١٤٠٦العامة ،  الإدارةمعھد 

نشرة الخدمة )  أھمیة الجانب الإنساني في التعامل الإداري(  عمرو الماضي )١٥

  . ٣٠ھـ ، ص١٤٠٧، الریاض ، معھد الإدارة العامة ،  ٩٨المدنیة ، العدد

ترتیب مدیري مدارس التعلیم العام (  عبد الرحمن بن محمد علي الحبیب )١٦

مجلة علمیة محكّمة تصدرھا وزارة التربیة / مجلة كلیات المعلمین )  عملھم لأولویات

  .ھـ ١٤٢٦ثاني ، رجب العدد ال/ المجلد الخامس / والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة 

مجالات تقدیر كفایة المعلم بالمرحلة (  بنتن دراسة طلعت سالم شربیني) ١٧

كلیة / رسالة ماجستیر )  ا مدیرو ومعلمو مدارس مكة المكرمةالمتوسطة كما یراه

  . ھـ  ١٤٠٥- جامعة أم القرى  –التربیة 
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 لإدارة المدرسیةدراسة تحلیلیة لبعض مشكلات ا ( دراسة علویة حسن معاجیني) ١٨

- جامعة أم القرى  –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر )  بالمدارس المتوسطة بمكة

  .ھـ  ١٤٠٢

دراسة في الدور الوظیفي لمدیر المرحلة المتوسطة  ( عبد الكریم قاسم الیماني )١٩

  .بدون تاریخ  –جامعة أم القرى  –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر )  بمكة المكرمة

دراسة في مدى التوافق بین العمل الفني والعمل الإداري ( اطف زیني خیاط عو) ٢٠

  . ھـ ١٣٩٩-مكة المكرمة  –كلیة التربیة  –رسالة ماجستیر ) في الإدارة المدرسیة 

    


