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  مقدمة
  

إن إحداث عملية التغيير والتطوير في أي مجتمع من المجتمعات ترتكز بالأساس 
على مدى سلامة المؤسسة التربوية وقيامها بمهماتها التي ارتضاها المجتمع ضمن الأسس 

  .للمجتمع تطوره ونموهوالمعايير التي تحقق 
تستند عملية التطوير في المؤسسة التربوية عـلى ايجـادالكوادر البشرـية القـادرة 
على إحداث عمليـة التغيـير والتطـوير والتـي يمكـن أن نطلـق عليهـا مصـطلح القيـادة 

  .التربوية
انطلاقا من إحساسنا أن موضوع القيادة التربوية من حيـث صـياغتها وتطويرهـا 

ا من هذه المحاولة التي نأمل أن نكون قد سلطنا الضوء عليها إذا لم نكن قد كان لابد لن
أنجزناها ،حيث أن إيجاد هذه القيادة وصناعتها لابد لهـا مـن حـراك اجتماعـي مقـترن 

  .بإرادة التطوير والتغيير على التصدي لمهامه على كافة الصعد
ر وإن كـان بعجالـة عـلى كان لابد لنا من تناولنا لموضوع القيادة التربويـة أن نمـ

القيادة من حيث المفهوم وتطورها تاريخياً من حيث هي مهمة دائمة في كافـة جوانـب 
  .المجتمعات

إن إنجــاز المجتمــع عــبر مؤسســته التعليميــة لإيجــاد مفــاهيم القيــادة التربويــة 
ودورها ومهامها القيادية لهي المهمة الأصعب التي يجب اجتيازهـا قبـل الحـديث عـن 

ر الاجتماعي والاقتصادي المتأتي من مخرجات تعليم تتسم بالقدرة والآلية اللازمة التطو 
  .لذلك
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عمدنا في فصول هذا الكتاب أن نتدرج فيه من بدايـة مفهـوم القيـادة والمراحـل 
التاريخية التي مرت فيها مؤكدين على أن التجربة في الدولـة الإسـلامية كانـت نموذجـاً 

  .هذه الدولة القدرة على الاستمرارية والتطور بل الإبداعمتكاملاً استطاع أن يعطي ل
نسأل أن نكون قد وفقنا إلى ما فيه تقديم المنفعة والفائدة وليسمح لنـا  و الـلـه

الزملاء إن كنا قـد قصرنـا في بعـض الجوانـب التـي نأمـل أن يوجهونـا إليهـا لتلافيهـا في 
  .الطبعات القادمة

  المؤلفتان
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  الأولالفصل 
  الإدارة

Management  

جبران ( "ومعلم يربيه، وجندي يحميه، يهّوطان على كاهل ثلاثة، فلاح يغذلأتقوم ا"
  )خليل جبران

  
  مدخل -

أو  نشأت فكرة الإدارة التربوية كميدان من ميادين المعرفة، ليس من نافلة القول أن
ابرا، فقبـل قـرنين ثابتة، لم يكـن أمـرا عـ وأصولمهنة من المهن  وضعت لها قواعد معروفة 

حينما توسعت متطلبات العمل المدرسي، وازدادت مسئولياته، فلم يظهر قبل هذا الوقـت  
أفكار عامة أو  بحوث متخصصة موثقة في هذا المجال، بل كانت مجرد ملاحظاتأو  كتابات

  . بسيطة وغير متخصصة، ساعدت على وضع اللبنات الأولى لهذا الميـدان فيما بعد
أخـذ هـذا ، العلمـي في المجـال التربـويأو  من عـدم نضـجها البحثـيعلى الرغم 

المفهوم يتطور تطوراً سريعاً معتمداً على تطـور مفـاهيم إدارة الأعـمال والصـناعة مـن 
فضلا عـن ، وتوافر العديد من الدراسات التربوية في هذه المجالات من جهة أخرى، جهة

فقد قـام العـالم ، أواخر القرن التاسع عشرالتي ظهرت في ، تأثره بالحركة العلمية للإدارة
  بدراسة كفاءة الأداء وتوفير الجهد   "F. Taylorفريدريك تايلور "الريادي في مجاله 
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ــذول في العمــل الجســمي في المجــال الصــناعي  واســتطاع أن يتوصــل إلى . . المب
تتعلق بالزمن ومعدل العمـل للحصـول عـلى أفضـل أداء في أقـل ، مجموعة من المبادئ

إلى غـير . . . كما توصل إلى ضرورة فصـل التخطـيط عـن التنفيـذ والرقابـة، وقت ممكن
ذلك من المبادئ التي شكلت المفاهيم الأولى لوظائف الإدارة بـالمعنى العـام ولـيس في 

وقد انعكـس هـذا الاتجـاه عـلى مفهـوم الإدارة التربويـة كغيرهـا مـن ، الصناعة وحدها
خذت لنفسها إطاراً نظرياً مشـابها لمـا هـو في ميـدان حيث ات، مجالات النشاط الإنساني

حيث اعتبرت الآلة هي المؤسسة ، ومحاكياً لتلك المبادىء التي قال فيها تايلور، الصناعة
هي العنـاصر التـي تخـدمها هـذه و ، سعة معينةأو  التي لها حجم) المدرسة(التعليمية 
ولهـا كميـة ، لعملية التعليميةعملية إنتاجية هي اأو  ولها نظام، )الطلبة(هيالمؤسسة 

م جديـد و وكان هذا بداية لمفه. منتجة هي عائد الجهود التربوية والمتمثلة في الخريجين
حيث يكمن تلخيصها بمدخلات ومخرجات بينها عملية الإنتـاج وهـي ، في عملية التربية

  . العملية التعليمية
ات التـي نـادت بتطـوير عندما ظهرت بعـض الكتابـ، وكانت النقلة النوعية الثانية  

كـما تـأثرت ، جتماعـياعتبـار أنهـا عمليـة إنتاجيـة ولكـن بمعنـى اعـلى ، العملية التربويـة
التي كانـت تؤكـد في ، "كلباترك"و"جون ديوي"بالمفاهيم النفسية والتربوية الحديثة كأفكار

، يوتشجيعه على التعبـير الـذاتي والإبـداع، وحاجاته ورغباته، مجملها على شخصية الطفل
لتتواكـب مـع  ؛كان هذا التأثير في تغيير مفهـوم الإدارة التربويـة، نسجاماً مع هذه الرؤيةاو 

وقـد اتجهـت الإدارة التربويـة إلى ممارسـة المبـادئ ، خصائص المدرسة الحديثـة وحاجاتهـا
  الديمقراطية في 
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، وفي التعامـل وفي التفكـير والعلاقـات الإنسـانية، العمل المـدرسي والتعليمـي ككـل
اـً إيجابيـاُ  - باعتبـاره القائـد المهنـي لمدرسـته  –حيث أصبح مدير المدرسة تدريجياً ب عنصر

لتحقيق الأهداف التربوية المنشودة تلـك التـي ؛وفاعلاً يشارك ويتعاون مع جميع العاملين 
بصـياغة العمليـة التربويـة ، بل تحملت مسئولية الإنابة عـن المجتمـع، عليها المجتمع اتفّق

  . هذه الحاجة الرغبةالتي تحقق 
ميونسـتربرج "أعمالبـفي الثلاثينيات  من القـرن المـاضي ظهـرت أفكـار متـأثرة   

Munsterberg "ــد "ودراســات، عــن التعــب الجســمي ، عــن اللاشــعور" Freudفروي
" Princeبرنس"وجهود، الانفعالأو  عن فسيولوجيا العواطف"Cannonكانون"وبحوث

، من الرواد الذين حاولوا اكتشـاف آفـاق جديـدة وغيرهم، في انحلال وتكامل الشخصية
وكـان أهـم مجـالات . ومفاهيم ومحاولة الوصول إلى حلول علمية للمشكلات الإنسانية

 (Organization)هـو ميـدان التنظـيم ، الإدارة التي تأثرت بهذه الدراسات والبحـوث
حاجـات اللاشـعورية في استجابتها لل، عن القوى الإنسانية والاجتماعية اً الذي يمثل تعبير 

ولــذلك كــان ينظــر إلى ، بــل والمتعارضــة أحيانــاً ، والــدوافع النفســية الغامضــة المعقــدة
خارجـة عـن ظـروف ، مشكلات التنظيم على أنهـا مظـاهر مرضـية إنسـانية واجتماعيـة

تشـكل أو  وأصبحت مجالات العلاقـات الإنسـانية تكـون، العمل الاجتماعية والفيزيائية
والعلاقـات التـي ، بل وتهتم بفهم وتحسين العوامـل الإنسـانية، لإدارةالمعرفة الرئيسية ل

  . تحكم التنظيم الإداري في كافة المنطمات والمنشآت
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وإعطـاء ، مفهـوم الإدارة الديمقراطيـة:جديدة للإدارة منها  وبذلك أضيفت أبعادٌ 
في هـذا  ومن أهم الجهـود المبكـرة، أهمية كبرى للجوانب الإنسانية في العملية الإدارية

، "Mary Parker Follettمــاري بــاركر فوليــت "المجــال الدراســات التــي قامــت بهــا 
الذي قام مع بعض زملائـه البـاحثين بعـدد مـن التجـارب  "Elton Mayoإلتون مايو"و

  . الميدانية المتصلة بالعلاقات الإنسانية في مجال الإدارة
، جــاح عمــل المدرســةفقــد اعتــبرت هــذه العلاقــات أساســاً مهــماً في ن، وهكــذا  

مفهوم العلاقات "وأصبح على المدير اعتماداً على هذا المفهوم. وتحقيق أهدافها التربوية
أن يـدرك أن ، وانعكاسه على جملة الأعمال في المؤسسات الاجتماعيـة عمومـاً "الإنسانية

يتطلـب نوعـاً مـن الحكمـة نتيجـة ، توطيد العلاقات الإنسانية بين العاملين في المدرسـة
التحكم التي ورثت من أو  بدلاً من الإكراه والتسلط، لقيادة الرشيدة والعمل الجماعيل

  . المفاهيم القديمة لدور المدرسة ومعلميها وإدارتها
تـؤدي إلى ، فالعلاقات الإيجابية بين أفراد فريق العمل نتيجة التعاون والتنظـيم  

وهـذا مـا ، عملية الإنتاج مما ينعكس بشكل إيجابي على، حلول ناجحة لمشكلات العمل
عـلى تنميـة العلاقـات الإنسـانية ، أن يتدرب مـن منطلـق عملـه الـوظيفي، يلزم المدير

حتـى يتحقـق  ؛الطيبة بينه وبين مرؤوسيه من جهة وبـين المرؤوسـين مـن جهـة أخـرى
  . التعاون المشترك بينهم وتتحقق الأهداف التربوية المنشودة

وصـار ينظـر إليهـا عـلى أنهـا عمـل ، جاهاً جديداً وقد اتجهت الإدارة التربوية ات  
، بغــرض مصــلحة الجماعــة وخــير المجمــوع ؛تعــاوني مشــترك يقــوم بــه العــاملون فيهــا

  وأصبحت 
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المهمة الأساسية لمدير المدرسة هـي إشراك العـاملين معـه في التوصـل إلى وضـع 
  . ورسم الخطط لتنظيم العمل فيها تحقيقاً لتلك الأهداف، أهداف المدرسة

وبعد ذلك تطور مفهوم التعاون بين المدرسة والمجتمـع المحـلي تحـت مسـمي   
  . الشراكة المجتمعية

مـدى تـأثر الإدارة التربويـة بمجموعـة مـن التيـارات الفكريـة ، يتضح مـما سـبق
  . التي سادت في تلك الحقب السابقة، والعلمية والتربوية والاجتماعية والنفسية

  :أنماط القيادة الإدارية -
وشروطهـا ، من هنا تعددت الأبحاث والدراسات التي تناولت موضـوع القيـادةو 

وظهـرت التسـميات المختلفـة التـي تصـف موقـف ، الشخصية والموقفية على حد سواء
ومواصفاته الشخصية اللازمة لنجاحـة في ، المدير إزاء المهام التي يتطلبها عمله من جهة

  :مهماته ومنها
 (Charisma  Leadership)  القيادة الكاريزمية  -1

ــائص  ــمات والخص ــلى الس ــدة ع ــادة المعتم ــة القي ــادة الكاريزمي ــد بالقي ويقص
ومن ثم يمكنه التأثير ، والتي تؤهله ليصبح قائداً للجماعة، التي يملكها القائد، الشخصية

  . فيهم وتوجيههم
، ويتميز القائد في هذا النمط القيادي بـبعض السـمات التـي تسـاعده عـلى أداء

  :ه وتزيد من فعاليته ونجاحه في ممارساته القيادية وهي كما يليعمل
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. الذكاء المتعدد وسرعة البديهة:أولاً
. القدرة على اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية و الثقة بالنفس:ثانياً 
 .والإلمام بالمعارف المختلفة، المرتبطة بالعمل الخاص بالمنشأة، القدرة على الإنجاز والدافعية:ثاثاً 

. موثقافته مخرين حسب بيئتهلآ والتكيف مع ا، متلاكه مهارة التواصل الاجتماعيا:رابعاً 
  (Situational  Leadership)القيادة الموقفية   -2

يعتمد هذا النمط من القيادة على طبيعـة الموقـف المحـيط بالعمليـة القياديـة، مـن 
ناحيـة، وخصـائص وصـفات  خلال التفاعل مع متغيرات الموقف، والظروف المحيطة بـه مـن

  . ن تغير الموقف يتطلب أدواراً قيادية وأنماطاً قيادية مختلفةإ القائد من ناحية أخرى، حيث 
والـبعض ، بعضها يتعلق بطبيعة المنظمة وخصائصها، وتتأثر القيادة الموقفية بعدة عوامل

الآخــر يتعلــق بالقائــد نفســه وأفــراد 
الجماعة التي تعمل معه كما يوضحها 

  :شكل التاليال

  )1(شكل 
  القيادة الموقفية
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  :وتتمثل محددات القيادة الموقفية فيما يلي 
  . حجم المنظمة من حيث عدد أفرادها والهيكل التنظيمي المعمول بها:أولاً
أو  التي تحـدد، الذي يتمثل في القيم والمعايير والمعتقدات، المناخ التنظيمي السائد:ثانياً 

  . الجماعي في المنشأة تسمح بالمشاركة والعمل
  . العلاقة بين القائد والمرؤوسين ومدى توفر الثقة بينهم:ثالثاً 
  . ومراعاة التوازن بينهما، قدرة القائد على استخدام السلطة الرسمية وغير الرسمية:رابعاً 

 (Participative Leadership) القيادة التشاركية  - 3
ؤوسـين في صنـــع واتخـاذ القـرارات مشـاركة المر ، يقصد بهذا النوع مـن القيـادة

بمـا ، ويعتمـد القائـد عـلى تفويــض بعـض سـلطاته للعامليــن معـه، المرتبطة بالعمـل
وتـوفر نظــام فعـال ، يتناسب مع المسئوليات الممنوحة لهم واللامركزيـة فــي القيـادة

 . واستثارة المرؤوسيـن واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكارية، للاتصالات
   :أن يتوفر في القائد بعض السمات منهاويتطلب هذا النوع من القيادة 

اـت   ) 1 القدرة على  إثارة الدافعيـة اللازمـة لأفـراد الجماعـة التـي تعمـل معـه؛ لتحقيـق النتاج
  . المطلوبة

  . إدراك أهمية مشاركة العاملين معه في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم ) 2
  . تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين لديه كل حسب قدراته وإمكانياتهقدرة القائد على   ) 3

 (Transactional Leadership) القيادة التبادلية  - 4
حيث يعتمـد عـلى عمليـة التبـادل بـين ، ثق هذا النمط من القيادة التشاركيةبان

دور وتبنى عملية المبادلة، على أسـاس توضـيح ، المدير وأفراد الجماعة التي تعمل معه
  كل فرد 
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من أفراد الجماعة، والمطلوب منهم في مقابل تقديم ما يشبع حاجاتهم ورغباتهم 
  . عند تأدية المهام المتوقعة منهم، وفق خطة العمل الموضوعة مسبقاً 

  :ويتمثل دور القائد في النمط التبادلي فيما يأتي 
  . يحدد حجم العمل المطلوب إنجازه من فرد من أفراد الجماعة) 1
 . ويستثمرها لتحقيق أهداف العمل، يكتشف حاجات أفراد الجماعة ورغباتهم )2
في ضوء ، يساهم في مساعدةأفراد جماعته على إشباع ما لديهم من حاجات ورغبات) 3

  . ما يحققونه من ممارسات ناجحة وأداء جيد في إطار خطة العمل
  . نجازيتفاوض مع أفراد جماعته لمبادلة جهودهم بالحوافز عند الإ ) 4
  . يشجع أفراد الجماعة على بذل الجهد لتحقيق أفضــل النتائج) 5
يدعم الثقة بينه وبين أفراد الجماعة وفيما بينهم لتحقيق النتائج المتوقعة منهم في ) 6

  . العمل

 (Transformational Leadership)القيادة التحويلية   - 5
وتحفيـزهم المسـتمر عـلى ، ظمـةتستند إلى استثارة قدرات الأفـراد العـاملين بالمن

والبحـث عـن حلـول إبداعيـة ، والمساهمة في وضع الأهداف، تجويد الأداء والإرتقاء به
  . للمشكلات التي تعترض العمل وتؤثر على تحقيق الأهداف

  (Creative Leadership)القيادة الإبداعية  –6
والجديـدة ، ةوتعني قدرة القائـد عـلى توليـد وابتـداع الحلـول المبتكـرة والخلاقـ

  وإعطاء ، والتي يمكن ترجمتها إلى قرارات فعالة، للمشكلات التي تعترض العمل
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والحرية التي تمكنهم مـن تغيـير ، أعضاء المجتمع المدرسي المزيد من الاستقلالية
د المعلمين بالأنشطة المختلفة التي تمكـنهم مـن ويوتز ، بنية المنظمة وتطوير الأداء فيها

واتخـاذ القـرارات وحـل المشـكلات بطريقـة أكـثر سـهولة ، عليميـةتحقيق أهـدافهم الت
  . وتقديم حلول مبتكرة، ونجاعة

  :خلاصة القول -
تمثـل نوعـاً مـن العلاقـات التـي تنشـأ بـين مـدير ، إن القيادة الفعالة والناجحة 

المنظمة ومجموعة العاملين معه، في موقف جماعي معـين تهـدف إحـداث التـأثير عـلى 
، لذا فإن القائد يستمد سلطته مـن رضـا الجماعـة عنـه. تتحقق الأهدافالعاملين حتى 

مـما يتطلـب الطاعـة ، النابع من إيمـانهم بقدرتـه عـلى قيـادتهم إلى تحقيـق الأهـداف
وإيمـانهم أن قـرارت القائـد ، والامتثال من جانب الجماعة في تنفيذ الأوامر والتعليمات

نـتماء العـاملين لأهـدافها ومثلهـا ا بل تحقق أهداف المنظمة وتزيد مـن، هي منسجمة
  . التي تسعى لتحقيقها

 )Leading Change( قيادة التغيير - 7
قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة لتغيير مـن 
ــة  ــة والفني ــات المادي ــية والإمكان ــوارد البشر ــليم للم ــي الس ــف العلم ــلال التوظي خ

  ). 2004ؤتمن، م(المتاحةللمؤسسة التعليمية 
  :انواع التغيير -

المؤسسـة و  و هو يعني بالقضايا طويلة الأجل التـي تشـغل: التغيير الاستراتيجي
  الاستراتيجية و  هو خطوة للمستقبل و لذلك يمكن تعريفة بصفة عامة بمصطلح الرؤية
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 يشمل هدف المؤسسة و رسـالتها و فلسـفتها المشـتركة عـن النمـو و الجـودة و
 لقــيم التــي تخــص العــاملين و احتياجــات الفئــات لمســتفيدة و التقنيــاتالابتكــار و ا
 و يحدث التغيير الاستراتيجي في نطاق عدة عوامل هي البيئة الخارجيـة و. المستخدمة

 الموارد الداخلية للمؤسسة و الإمكانيات و الأنظمة و يتطلب التنفيـذ النـاجح للتغيـير
  ذه العوامل في مرحلتي التكوين و التخطيطالاستراتيجي تحليلاً و تفهماً كعاملين له

لها  يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم و الهياكل و التقنيات التي: التغيير الوظيفي
 أثر مباشر على تنظيمات العمل داخل أى قطاع من المؤسسة، و هذه التغيـيرات قـد

 التعامـل يكون أثرها أكبر على العاملين من التغييرات الاستراتيجية ولذلك فإنه يجب
  . معها بعناية فائقة

  :القائد الإداري -
التربوي بتوضيح  لأدبفقد اهتم ا، نظرا للدور العام الذي يقوم به القائد التربوي

تسـاعد عـلى ، وما يتطلبه هذا الدور مـن مهـام وأدوات، وتحديد مفهوم القائد التربوي
  . الميدانزيادة فعالية مدير المدرسة، المعلم، المشرف كقائد تربوي في 

  :الإداريالأدوار المتغيرة والمستقبلية للقائد  :أولاً
، ترتب على التحولات والتحـديات الإداريـة المعـاصرة مثـل اتجـاه الإدارة الذاتيـة

وإدارة التغيير وغيرها إبراز العديد من الأدوار ، وإدارة الجودة الشاملة، وإعادة الهيكلة
  :ئد تربوي ولعل من أهمها ما يليالمستقبلية لمدير المدرسة باعتباره قا
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المعلمين بحفز ، يتطلب هذا الدور أن يقوم مدير المدرسة كقائد إداري :دوره كمحفز-1
وكافــة أعضــاء المجتمــع المــدرسي، وقــد يكــون هــذا الحفــز إيجابيــاً بمعنــى المــنح 

ئة سابياً يتمثل بالعقوبات، والتي يتم من خلالها تهيأو  والمكافآت المادية والمعنوية
مناخ داخـل المدرسـة، يشـجع العـاملين عـلى الاشـتراك في صـنع القـرارات وتهيئـة 

القائد من حفز العاملين يجب أن أو  الفرصة لهم للإبداع الذاتي، ولكي يتمكن المدير
  :تكون لديه القدرات والصفات الآتية

  . أي  يكون منصتا جيداً لفريقة العامل معه: أن يحسن الإستماع) 1
  . ك المهارة والقدرة على  التخطيطأن يمتل) 2
  . أن يشارك العاملين أثناء اتخاذ القرارات بديمقراطية) 3
  . أن يشجع فريقه على الأداء بفاعلية) 4
  . أن يشجع روح العمل كفريق) 5
  . أن يكون لديه رؤية مستقبلية) 6
  . أن يكون لديه انتماء للمؤسسة وبرامجها) 7
  .  أدائه لمهماتهأن يكون منظماً ومنسقاً في) 8
  . أن يكون نموذجاً متعاوناً وملتزماً )  9

  . وللشخص الذي يستحقه دون محاباة، أن يمنح الجزاء المادي والمعنوي في وقته) 10
  . أن يوازي بين مصلحة الفرد والمؤسسة) 11
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  . أن يكون مقنعاً ولديه القدرة على التفاوض) 12
  . ين والعملاء وأن يكون إيجابياأن يكون بابه مفتوحا دائما للعامل) 13
  . أن يدين بالولاء للمؤسسة التي يعمل بها) 14
  . التغيير ويتكيف معه قبلأن ي) 15
  . أن يثق بالعاملين ويمنحهم مساحة من الحرية والثقة لتنفيذ العمل) 16

 أن يمتلــك القــدرة عــلى تحويــل، ويتطلــب هــذا مــن مــدير المدرســة: دربمــدوره ك-2
من خـلال تعاونـه مـع جميـع أعضـاء هيئـة ، سسة للتنمية المهنيةمدرسته إلى مؤ

وإقنــاع الآخــرين ، وتنميــة روح العمــل الجماعــي، التــدريس والعــاملين بالمدرســة
الأمـر . عمـل المـدرسيالوحث الآخرين على التجديد والابتكـار في ، برؤيته وأفكاره

أداء العـاملين  ورفـع مسـتوى، الذي يؤدى إلى تحسين العملية التعليميـة وكفاءتهـا
كما يكون قادرا على تشكيل صـف ثـانٍ مـن القيـادات؛ تسـاعده في أداء ، بالمدرسة

عمله بفاعلية من خلال التدريب المستمر؛ لزيادة قدرتهم على مواجهـة المشـكلات 
   .المدرسية

تحتاج المدرسة في تفاعلها مـع المـوارد البشرـية إلى أنـواع : دوره كمصدر للمعلومات-3
المعلومات والبيانـات؛ لتحقيـق الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد البشرـية  متعددة من

ووظـائف ، المتاحة وتتمثل المعلومات المدرسية في التشريعات والقـوانين والأنظمـة
ويتطلب ذلك من مـدير المدرسـة مـا . وميزانية المدرسة وغيرها، المجتمع المدرسي

   :يلي
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  . رةالإداالمعرفة السليمة والمتجددة بأساسيات علم  )1
  . توفير قنوات اتصال جيدة وفعالة) 2
جوانـب العمـل في المدرسـة حيـث ، ن كافـةـه قاعدة بيانات شاملة عـأن تكون لدي) 3

  . ة والتقييم واتخاذ القرارعن خلالها القيام بعمليات التخطيط والمتابـيستطيع م
وبينـه وبـين ، عـهونـاشراً لهـا بـين العـاملين م، أن يكون مصـدرا رئيسـياً للمعلومـات) 4

  . المدارس الأخرى
  . يتسم بالدقة والكفاءة والتوقيت المناسب، أن يعتمد على نظام فعال للمعلومات) 5
والقـدرة عـلى فهـم أساسـيات ، الإحاطة والفهم بمجـال النشـاط موضـع الاختصـاص) 6

  . النشاط وأبعاده الفنية
وقــانون العمــل ، ت واللــوائحوالتعلــيما، المعرفــة الكاملــة بكافــة القــرارات الوزاريــة) 7

  . وقانون العقوبات
القدرة على تحديد أهداف مرغوبة وذات قيمـة، ويـتمكن مـن تحقيقهـا باسـتخدام ) 8

  . المتاح من الموارد والمعارف استخداما أمثل
  .التغلب عليهاأو  القدرة على تحديد المشكلات، واستخدام الأساليب الإدارية المناسبة لحلها،) 9

  . ة مستمرة لجميع القوانين والأنظمة وما يطرأ عليها من تعديلات فيما يختص بعملهمتابع )10
بمعاونة من ، يقع على عاتق مدير المدرسة مسئولية اتخاذ القرار: دوره كمتخذ للقرار-4

ومن ثم يكون القرار حصيلة أفكار المجموع وليس المدير ، أعضاء المجتمع المدرسي
  :المدرسة الآتيويتطلب ذلك من مدير ، وحده
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  . أن يستخدم منهجا علميا في اتخاذ القرارات وحل المشكلات) 1
  . أن يحرص على مشاركة العاملين في اتخاذ القرار) 2
  . أن يوضح معايير قياس أداء جميع العاملين بالمدرسة) 3
  . أن يتعاون مع معاونيه في تحديد عدة بدائل لحل المشكلة) 4
  . يذ القرارات ويتابع عملية تنفيذها وتقييمهاأن يحُدد خطة عمل لتنف) 5
، يُمثــل الابتكــار الإداري مطلبــا أساســيا مــن مــدير المدرســة العصرــي :دوره كمبتكــر-5

وامتلاك أسـاليب علميـة في ، فإدراكه لأهمية التغيير وتبني توجهات فكرية جديدة
تيجيات وتطبيـق اسـترا، التفكير يُساعده على التحرك بنجـاح وثقـة نحـو المسـتقبل

  :جديدة في العمل المدرسي وهذا يتطلب
  . وزيادة قدرتها على الإبداع، تحسين الرؤية المستقبلية للمدرسة) 1
  . نشر ثقافة الابتكار والإبداع في العمل المدرسي) 2
  . القدرة على التجديد والتغيير، والبعد عن الروتينية في العمل) 3
  . لمدرسةإشاعة روح البحث والتفكير في أمور ا) 4
  . القدرة على الاستخدام الفعال للتكنولوجيا) 5
عـلى تقبـل التطـور والتغيـير في ، القدرة على ابتكار أساليب تشـجيع العـاملين معـه) 6

  . أسلوب عمله
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  الالفعّ التربوي  المهارات الأساسية للقائد: اً ثاني
ول القائد عند دراسة الأدب النظري للقيادة، نجد العديد من التعاريف التى تتنا

والقيادة التربوية، ومنها أن القيادة فن معاملة الطبيعة البشرية، وتعرف بأنها العمليـة 
وذلـك مـن أجـل دفعهـم ، التى يتم من خلالها التأثير عـلى سـلوك الأفـراد والجماعـات

وهذا ما ، )2006(للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة، كما جاء في عبد الهادي
ك أهمية إعداد القائد التربوي من حيث المهارات الفنية والإدارية، التـى يقودنا إلى إدرا

 . تساعده على تحقيق أهدافه بفعالية 
ويحتاج القائد لتطوير العمل إلى تطبيق الأساليب والمـداخل الإداريـة الحديثـة، 

ا وهذا م. إلى غير ذلك من الأساليب الحديثة. بالأهداف دارةكإدارة الجودة الشاملة والإ 
  . يمكن أن يطبقه على واقع المدرسة التي يعمل بها

 القائد الإداري اختيار: ثالثاً 
في اختيـار القـادة ، بينت العديد من الدراسات عدة نظريات واتجاهـات وأنمـاط

اهتمت بالتعرف على الخصـائص  الشخصـية ، التربويين وغيرهم، وبعض هذه الدراسات
ت كــذلك بــالتعرف عــلى ســلوكهم في المواقــف كــما اهتمــ. للأفــراد القيــاديين النــاجحين

  :ونتج عن هذا النوع من الدراسات نظريتان، المختلفة
معايير موضـوعية نعتمـد عليهـا في اختيـار  اإلى أن تلك النظريتين لم تحدد ونظراً 

  فقد اتجهت بعض الدراسات إلى استخدام بعض ، القادة الناجحين اختياراً موضوعياً 
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إلى الموضوعية لاختيار القادة التربـويين ومنهـا مقـاييس كأدوات أقرب ، المقاييس
وهي مقاييس إذا أحسن بناؤها واستخدامها يمكـن أن تلعـب ، "Rating Scales"الرتب

بالإضافة إلى تقديرات الزملاء والمرؤوسين وغيرها مـن طـرق ، دوراً كبيراً في اختيار القادة
  . الاختيار

 :)نظرية السمات(  النظرية الأولى -
لمعرفة السمات والخصائص التـي يتميـز بهـا عـن  ؛تهتم بدراسة الإداري الناجحو 

  . سائر أقرانه
 )نظرية المواقف(النظرية الثانية  -

ــادة في المواقــف المختلفــة ــه الق ــا يفعل ــرى أن م ــير مــن الســمات ، وت أهــم بكث
  . والخصائص التي يتميزون بها

  تدريب وإعداد القائد الإداري التربوي: رابعا
، التدريب الإداري للقائد التربوي وسيلة مـن وسـائل التنميـة المهنيـة للفـرد يعد

وعـلى وجـه ، ويحظى موضوع النمو المهني المستمر للعاملين في قطاع التربيـة والتعلـيم
  :بأهمية متزايدة لأسباب متعددة، الخصوص القيادات الإدارية العليا

  .أساليب جديدة في التعليم والتدريسأنه يمكن من خلاله، الوقوف على إمكانية تطبيق  - 
  . التي تمكنهم من أداء عملهم بفاعلية، إكساب العاملين المهارات الإدارية -

إن استخدام الاتجاهات المعاصرة في اكتشـاف القيـادات التربويـة والتعـرف علـيهم لا 
الأشـخاص يعني بالضرورة أن نجاحهم مؤكد إذا مارسوا القيادة التربوية، بل يعني أن هـؤلاء 

  . إذا أتيحت لهم الفرص المناسبة للنجاح في القيادة، يمكن أن يكونوا قادة ناجحين
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يجـب إعـدادهم للعمـل ، ولكي نضع هؤلاء على طريق النجاح الجـدي والفعـلي 
وكـذلك تطــوير قـدراتهم القياديــة أثنــاء . القيـادي الــذي ينـاط بهــم قبـل أن يمارســوه

وبـذلك نقلـل مـن احـتمالات ، في أثنـاء الممارسـةوالارتفاع بمسـتوى كفـاءتهم ، الخدمة
  ) 2008عابد . ( الانحراف في الإدارة التربويةأو  الفشل

في مجـال تنميـة المـوارد ، ويعتبر التدريب من أكثر الاسـتراتيجيات المعـترف بهـا 
، بهدف تحسين الأداء من خـلال التجـارب التعليميـة التـي يتـزود بهـا الأفـراد، البشرية

أو  يتوقـع اسـتخدامها في الحـال، هم على تنمية مهارات ومعارف جديـدةوالتي تساعد
  . بعد فترة قصيرة عند العودة للعمل

دوات ووسـائل التطـوير أ  اً سباقه في اختيار وتحديد، دارة الإسلاميةلإ وقد كانت ا
بحيـث ، والاداري بشكل خاص، داري من خلال رؤية شامله لدور الإنسان بشكل عاملإ ا

  :مميزة على كافة الصعد منهاحققت نجاحات 
وـعة مـن خـلال أنشـطتها  -1 الإدارة العامة الإسلامية تسعى بصفة أساسية؛ لخدمة الأهـداف المشر

  . ويحكمها في ذلك الإيمان والعقيدة الربانية، الخدمية والسلعية المباحة
ة عـلى أسـاس أنـه قيمـة إيمانيـ، يؤدي المكلف بالعمـل في الإدارة الإسـلامية واجبـه - 2

  . يسعى من خلالها للعبادة
التعامل في الإدارة الإسلامية يتم على أساس الأخوة الإسلامية، والمساواة، واحترام إنسانية  -  3

  ). عبد الحافظ الصاوي، موقع مجلة المجتمع. ( العامل، ونوع العمل الذي يؤديه
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المدارسُ في مختلف  فمثلاً نجد أنه في خلال الفترة الذهبية في تاريخ الإسلام، أنُشِئتَِ 
  . البلاد الإسلامية شرقاً وغرب، وكثُرتَ المكتبات، وامتلأت بالمؤلفات في مختلف العلوم

وعرفـوا ، فقـد أنشـئوا النقابـات، كان المسلمون رواد العالم الحديث، وفى التجارة
  . وخطابات الاعتماد ووثائق الشحن، نظام الحوالات

ين يُـؤثِّرون في الأمـم الأخـرى، ويتركـون وهناك من العوامل التي جعلت المسلم
اتخذها المسـلمون قواعـد أو  من ذلك المراكز الحضارية التي أقامها: بصماتهم واضحة

لنشرـ الإسـلام والحضـارة الإسـلامية، فالمدينـة المنـورة كانـت أولى تلـك المراكـز التــي 
لـك إلى انتشرت منها حضـارة الإسـلام والمسـلمين، ثـم انتقـل الثقـل الحضـاري بعـد ذ

دمشق ومنهـا إلى بغـداد، وكـان لقرطبـة والقـاهرة دورهـما الكبـير في نشرـ الحضـارة 
  . الإسلامية في غرب الدولة الإسلامية

وخاصـة تلـك الـبلاد التـي شـهدت ، كان للمسلمين منهج في إدارة البلاد المفتوحة
ضـارة التي شهدت ح، وكان ذلك ما فعلوه في بلاد فارس، قيام دول أول حضارات قديمة

وهنـا ، كما شهدت نظما إدارية واقتصـادية وعسـكرية عريقـة، الساسانيين لفترة طويلة
موقف المتعلم الذي يريد أن يفيد ممن سبقه؛  ، نجد موقف الفاتحين من هذه الحضارة

ومـن ثـم تـأثروا ، فاقتبسوا مـن حضـارة الفـرس مـا وجـدوه ملائمـا لقـيمهم ومبـادئهم
بعـد أن تمـت عمليـة ، ا تأثر الفرس بمـا أبـدع العـربلكن سرعان م، بفنونهم وعمارتهم

  . الصهر والاندماج الحضاري بين الحضارتين
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قائمـة عـلى المسـاواة بـين ، ووضع المسلمون العرب في أوربـا قواعـد لـلإدارة الحديثـة
وضـعه أو  المواطنين، وتقدير العامل في الدولة على أساس كفاءته وإنتاجـه، مهـما كـان أصـله

لى ضوء الشريعة السمحاء حطموا الطبقية والعنصرية،  وكانت إدارتهم تجمع الاجتماعي، وع
والإسـباني ) مـواطني أوربـا الشرقـية أو  أي الـروس( بين أبناء العرب الأصليين وبين الصقلبي 

. تحت راية الإسلام تحقيقا للعدل الشـامل، والبرتغالي والرومي على السواء في خدمة الشعب
  )أحمد علي الملاّ ( ."ماء المسلمين في الحضارة الأوربية أثر العل" من كتاب ) 

والمكتشفات اليوم لا تحسب شيئاً مذكوراً إزاء ما نحن مـدينون بـه :"ويقول نيكلسون
  . ."الذين كانوا مشعلاً وضاءً في القرون الوسطى ولا سيما في أوروبا، للرواد العرب

يحسن الرومان القيـام بـه، أمـا إن الميراث الذي تركه اليونان لم : " ويقول دي فو
  ..". العرب فقد أتقنوه، وعملوا على تحسينه وإنمائه حتى سلموه إلى العصور الحديثة

كان المسلمون في القرون الوسطى منفردين في العلـم والفلسـفة :" ويقول سيديو
فكـانوا هـم  ، وتسرـبت مـنهم إلى أوروبـا، وقد نشروهما أينما حلَّتْ أقدامهم، والفنون

   ."باً في نهضتها وارتقائهاسب
هم في واقع الأمـر أسـاتذة أوروبـا في جميـع فـروع ، كما يذهب إلى أن المسلمين

وكما قال جميع العلماء السابقين، فإننا نزيد عليهم أنه ما من أمة تسـتطيع أن . المعرفة
تنجح في كل هذه المجالات دفعة واحدة، دون أن تكون مصحوبة بإدارة قوية وحكيمـة 

 (www.islamstory.com).طيع أن تسير بالبلاد من نجاح إلى آخرتست
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، هو تقديم أفضـل خدمـة لأفـراد المجتمـع، ولأن هدف الدولة الأساسي والأهم"
  ).  1999جميعان، ( "ورفع مستواهم العلمي، وتوفير الخدمات الضرورية لهم

لأن ؛تعليميـة فقد اهتم نظام الدولـة في الأردن بـالإدارة العامـة ومنهـا الإدارة ال
تعتـبر أهـم وأخطـر إدارة في المجتمـع فقيـادة ، الإدارة التعليمية متمثلة بالقائمين عليها

  . الإدارة التعليمية تمثل نموذجاً لجميع القيادات في المجتمع
وقد تطورت النظرة إلى الإدارة التربوية تطوراً كبيراً في السـنوات الأخـيرة، وجـاء "

  -:العوامل منها هذا التطور نتيجة لعدد من
  . وعلاقات إنسانية وغيرها، اعتبار الإدارة التربوية، ظاهرة سلوك وأداء تفاعل اجتماعي. 1
  . استخدام النظريات والنماذج في دراسة الإدارة التربوية. 2
الاعــتراف بــالقوى الجديــدة، التــي تشــكل النظــرة الجديــدة لــلإدارة والتكنولوجيــا . 3

  . والتفجر المعرفي وغيرها، ية والعقائديةوالظواهر السكان، الحديثة
  )2001عبيدات، ( . اهتمام الباحثين بدرجة كبيرة بالدراسة العلمية للإدارة. 4

، يخلطـون بـين مصـطلحي القيـادة والإدارة ينولا بد مـن الإشـارة إلى أن الكثـير
قيـادة فال، لكن المصطلحين مختلفان تمامـا في الحقيقـة، لعملة واحدة ينباعتبارهما وجه

أمـا . والرؤية والتوجهـات الإسـتراتيجية، وتهتم بالمستقبل، تركز على العلاقات الإنسانية
ــنظم واســتعمال الســلطة، نجــاز والأداءلإ الإدارة فتركــز عــلى ا ــاللوائح وال . والاهــتمام ب

  فالقيادة بدون إدارة تجعلنا نعيش في عالم التخطيط ، ن كلا الأمرين مهمأ والحقيقة 
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نجــاز الفــوري الــذي نحتــاج إليــه كي نصــل لأهــدافنا لإ إهــمال امــع ، للمســتقبل
 كــما أن الإدارة وحــدها تجعلنــا لا نــرى ســوى مشــاكلنا اليوميــة، التــي . المســتقبلية

 إنها تجعلنا نبتعد عن الأهداف. فلا يتاح لنا الوقت للتفكير والتخطيط للغد، تستغرقنا
قد ننسى في فـورة اهتمامنـا بالإنتـاج و . البعيدة والصورة الكلية وربطها بالقيم والمبادئ

 إنّ ، واحتياجـاتهم والإتقان والجودة أننا نتعامـل مـع بشرـ لهـم أحاسيسـهم وحقـوقهم
الجامعات والمعاهد وهنـاك العديـد  فهو يدرس في، الإنسان يمكن أن يتعلم علم الإدارة

ولكـن هـل يمكـن تعلـم فـن  .من المتخصصين الـذين يقـدمون الـدورات المتميـزة فيـه
والدارسون في ذلك فمنهم من يرى أنها موهبة فطريـة تولـد  لقيادة؟ اختلف الباحثونا

 . مع الشخص
وجـزء ، جزء يمكن تعلمـه وإتقانـه، جزأين ومنهم من يرى أن القيادة تنقسم إلى
هذين الجزأين لا يمكن أن تكتمـل  وبدون، يجب أن يكون موجوداً بالفطرة في الشخص

  .شخصية القائد ونجاحه كقائد
فهـو مـا يتعلـق بمهـارات التواصـل والتخاطـب، ، تعلمـه أمـا الجـزء الـذي يمكـن

  . وكلها أمور يمكن تعلمها، القيادية المختلفة بوالأسالي، والنظريات الإستراتيجية
تلو النظريـة في محـاولات  ؛وظهرت النظرية، لذا تطورت القيادة مع مرور الزمن

وجاءت كـل نظريـة جديـدة  ؟ومن هو القائد ،لتفسير القيادة والسلوك القيادي للأفراد
، وباستعراض سريع ومبسط للنظريات سنلحظ هذا، مبنية على نقد وجه لنظرية سابقة

  . ولا نغفل أثر تطور نظريات الإدارة التربوية على تطور نظريات القيادة التربوية



36 
 

  دارةلإ مدارس ا لأهمموجز  -
اطية في الإدارة مـن المدرسـة على البيروقر ، لقد اعتمدت بعض نظريات الإدارة

، ومدرسـة مـاكس ) Fayol(الفرنسية في الإدارة، ومن أعلامها الفرنسي هنري فـايول 
ــبر  ــرى المدرســت(Max Weber)وي أن الســلطة  ان،  في الســلم الهرمــي الإداري، وت

أما التيليرية المنسوبة إلى فريدريك تـايلور العمليـة، . والحكم مبدأ أساسي في الإدارة
ــوث والمع ــات والبح ــنظم للدراس ــتخدام الم ــدت الاس ــة، اعتم ــالإدارة العلمي ــة ب روف

وتحليلها للتوصل إلى أفضل الطرق لعمل القيـادة الإداريـة، وعـن طريـق ، والتجارب
متحـولا إلى خبـير ، تقسيم العمل اليدوي إلى مراحل يكرر فيها العامل نفس العمليـة

مـن الماكينـة  اً حيث اعتبر العامل جزءفي أداء تلك العملية، وهذا ما أخذ على تايلور 
  ). 2004حريم، (إنسانيته  والآلة فاقداً 

ثم جاءت الديمقراطية وأبعدت الديكتاتورية، وتجلى ذلك في نظرية كورت لوين 
(Kurt Lewin) في الإدارة حيث يرى أن الديمقراطية تسهل العلاقـة بـين العامـل ورب ،

ريات، وأعتقـد لـوين أن ذلـك سـيؤدي إلى العمل وتحل الإشـكاليات بغيـاب الـديكتاتو 
تحسين أداء العامل وعدم تكرار غيابه، وقلة من المشاكل والخصام بين العاملين، وهـذه 
النظرية تعتمـد عـلى العلاقـات الإنسـانية، لم تـأت بجديـد ولم يتغـير مفهـوم الفلسـفة 

  ). 1996العرفي ومهدي، ( الأساسية في القيادة الإدارية القديمة 
حـول ، ت البحوث في الأربعينات والخمسينات مـن نهايـة القـرن المـاضيواستمر 

حيـث   (Maslow)دور الإنسان في الحياة العلمية إلى أن جـاء العـالم النفسـاني ماسـلو 
  قادته 
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ولكـل ، دراساته إلى نظرية سلم الحاجات، وفيها يقسم حاجات الفرد إلى مراحـل
دت هذه النظريـة كسـابقتها متناسـية مرحلة خاصية معينة مختلفة عن لاحقتها، وانتق

في كفاحهم المستمر من أجل تحقيق الأفضل والرقي ، أن البشر يتعلمون بصورة مستمرة
  ).  2002البدري، (. نحو الأحسن

حيــث وضــع مكريغــر ، ثــم جــاءت الحقبــة الجديــدة بالمدرســة الســلوكية
McGregor) ( نظريته"X"&"Y" ،تعتمـد ، صـةواعتمد أنه لكل قيـادي إسـتراتيجية خا

ن كـان نشـطا فعـالا إ و ، ه حسـب طبيعتـهؤ فإن كان كسولا جاء أدا، على الإنسان نفسه
وأهملـت هـذه المدرسـة العمليـات الإداريـة ، فإنه يرى في العمل حافزا للتطور والرقي

  ). 2004، حريم(والتنظيمية 
، التـي اهتمـت بـإشراك العـاملين في المنظمـة، وبعدها ظهـرت الإدارة التشـاركية

وردا عـلى النظريـات التـي أهملـت أثـر ، مـنهم اً واعتبـاره جـزء، منهـا اً اعتبارهم جزءو 
ودعـت ، ظهـرت نظريـة الإدارة الموقفيـة، العوامل الموقفية على الإدارة داخـل المنظمـة

واقترح رواد هذه النظرية أن الهيكـل ، النظرية إلى تبني أساليب وفنون تناسب الموقف
وشجع هـذا المـدخل ، ناسبين يعتمدان على عوامل موقفيةالتنظيمي وأسلوب الإدارة الم

وترى النظرية أنه لا يوجد أسـلوب مثـالي ، على ربط الأفراد والجماعات والمنظمات معا
  ). 2004، حريم( للقيادة الإدارية 

يـ، وجـودة  هذا وقد انطلقت الإدارة اليابانيـة مركـزة عـلى تنميـة العنصرـ البشر
  وما رافقه من ، وتطبيق أسلوب حلقات الجودة، القرار وتفهم عملية اتخاذ، المنتج
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واعتماد مبدأ ، التكيف الاجتماعي للمنظمة مع القيم السائدة في المجتمع الياباني
وبذا ظهـرت نظريـة الجـودة الشـاملة لرائـدها إدوارد ديمنـغ ، الجهد الجماعي التعاوني
(Edwards Deming) ونظرية(Z) ً لصـاحبها ولـيم اوتشيـWilliam Ouchi) ( الـذي

  ). 2004، العميان( يؤكد ضرورة خلق البيئة المناسبة لأي تنظيم 
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  الفصـــل الثاني
  القــــــيادة

Leadership  

  "إنني أفضل جيشا من الأرانب يقوده أسد، عن جيش من الأسود يقوده أرنب"

  نابليون
  
  مدخل -

فقـد وجـدت مـع  ،مـن نتـائج العولمـةأو  لم تكن القيادة اختراعـا علميـا جديـدا
  . نسانلإ ا الـلـهالكائنات الحية منذ خلق 

ــة والأسرة ــاق القبيل ــ في نط ــادة تنحصر ــت القي ــنظمات ، كان ــمل الم ــبحت تش وأص
وهـذا ، غير رسـمي أمكان وجودهم بشكل رسمي  اً والمجتمعات، والقائد له مساعدون سواء

  . في نجاح القائد وفشله ما يمكن أن نسميه قيادات مرئية وقيادات غير مرئية، لها تأثير كبير
وليسـت مجـرد نظريـات ، لذا القيادة من ضرورات بقـاء الكـائن الحـي وتطـوره

وأنماطهـا ، مـن هـذا المنطلـق ظهـرت الدراسـات والأبحـاث الخاصـة بالقيـادة، للدراسة
ميتشـيغان التـي ركـزت عـلى توضـيح ، أوهـايو، وبدأت بدراسات جامعة أيوا، وتطورها

وأهـم النتـائج التـي توصـلت لهـا هـذه ، وامل المؤثرة في تكوينهـاوالع، الأنماط القيادية
  . الدراسات والنقد الذي وجه لها
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ــم ــم وجــد دون معل ــادة عل مارســها الإنســان دون أن يســتعين بالأبحــاث ، القي
وتراثنا الإسلامي والعربي زاخر بالشخصيات القيادية التـي تعتـبر كـل منهـا ، والدراسات

  . ة التربويةفي القياد اً متميز  اً نموذج
هي التـي أوحـت للعلـماء والخـبراء الاهـتمام بفـن ، دراسة الشخصيات القيادية

وتحديد صفات القائد وأنمـاط القيـادة في شـتى المجـالات ومنهـا المجـال ، القيادة كعلم
 . التربوي

ولإدراك راسمي السياسات التربوية في الأردن أهمية العمل عـلى إيجـاد قيـادات 
السادس للملتقـى التربـوي للمـدارس  مؤتمر القيادات التربوية"عقد  فقد ؛تربوية فعالة

بمشـاركة الأردن ولبنـان ، )إبداعيـة قيـادة تربويـة(الـذي جـاء تحـت عنـوان " الخاصـة
حيث وضحت وقالت رئيسة الهيئة الإدارية للملتقى ، 29/11/2008بتاريخ ، والسعودية

حسـاس بالمسـؤولية وأهميـة المشـاركة في ن المؤتمر يأتي انطلاقاً مـن الإ إ "الثقافي التربوي 
، 1987الذي يخوض الأردن تجربة متكاملة لإحداثه منـذ عـام، التربوي عمليات التطوير

إلى تأسـيس الملتقـى  1989مـن المـدارس الخاصـة دعـت عـام  وأشارت إلى أن مجموعة
ه المعلمـون والقـادة التربويـون يتبـادلون مـن خلالـ ليكـون منـبرا يلتقـي فيـه، التربوي

  . نشر الفكر التربوي الخبرات ويقدمون التجارب ويسهمون في
برئاسـة سـمو الأمـيرة  سجل الملتقـى رسـمياً ، 1994وللأنه في تشرين اأ وأضافت 

وتوثيق ، في الأردن ومن أهدافه المساهمة في تطوير العملية التربوية ، بسمة بنت طلال
  والعالمي من جهة   والعربيوالمجتمع المحلي، العلاقات بين المدارس الخاصة من جهة
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المهنـي  إضـافة إلى رفـع مسـتوى الأداء، وإيجاد مناخ تعاوني بين الأعضـاء، أخرى
  ( K )وتطوير كفـاءة القيـادات التربويـة، لأعضاء الهيئات التدريسية والفنية والإدارية

والأكاديميــــــــة والفنيــــــــة ، وتبــــــــادل الخــــــــبرات الثقافيــــــــة والتربويــــــــة
   (www.petra.gov.jo).والاجتماعية

  :مفهوم القيادة -
فـلا يمكـن للفـرد أن ، إن القيادة صفة مـن صـفات النشـاط الجماعـي"عرفها سمعان 

يصبح قائداً دون أن تكون هناك جماعة، والدور الذي يقوم به الفرد هو مسـاهمته بالعمـل 
  . ) 1975سمعان، ( ."في موقف جماعي معين وعلى ذلك فحيثما توجد الجماعة توجد القيادة

إن أي تعريف لكلمـة القيـادة يثـير مسـائل تتعلـق "فقد ذكر  )1983، هيزر(أما
ــا ــاظ وتطوره ــم دلالات الألف ــادة  ؛بعل ــطلاحات قي ــراً لأن اص إدارة ، Commandنظ

Management ، ــادة ــتعمال  Leader Shipقي ــع في الاس ــاق واس ــلى نط ــداخل ع تت
  ."العسكري والمدني

في ، الأنشطة التي تـؤثر في النـاس لعمـل مـاالقيادة بأنها ")  1994، الفقي(اعتبر 
وهي كذلك تعاون متبادل بـين جماعـة، مـن خلالـه ، وسعهم بإرادتهم لتحقيق هدفهم

  . "يستطيع شخص لديه مهارة يمكنه تحقيق هدف الجماعة وتقديم المشورة
القيادة تعني وجود علاقة مبـاشرة بـين شـخص ) "1996، العرفي ومهدي(وعرفها 

من أجل بلوغ  ؛يقبلون بشكل طوعي التوجيه) المرؤوسين (وآخرين ) ئدهو القا( يوجه 
  . "الأهداف المحددة
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نهـا خاصـية مـن خصـائص الجماعـة توكـل فيهـا إ القيادة ) 1999، العمايرة(وذكر
، يتسـم بخصـائص شخصـية معينـة، مسؤولية القيام بأنواع من النشاطات الهامة للفـرد

  "وغيرها من الميزات، معينةوميزات جسدية ، وضبط النفس، كالسيطرة
في  فقـد يكـون الفـرد قائـداً ، أن القيادة عمليـة نسـبية)  2001، مرسي(وقد بين 

وقـد ربـط مـرسي القيـادة بالـدور ، ولكنه يتحول إلى تابع في موقف آخر، موقف معين
، والمهــارات الإداريــة اللازمــة لرجــل الإدارة التعليميــة، وبــنمط الشخصــية، والمســئولية
  . سبق يرتبط ارتباطا وثيقا بطريقة اختيار القادة التربويين وتدريبهم وجميع ما
ويمـارس بـدرجات ، ، فيرى أن القيادة فـن يكتسـب وينمـى)2001عبيدات، (أما 

تنفيذ مهمة معينة، وباسـتطاعة أي أو  لتحقيق غاية ؛مختلفة من قبل أي شخص مؤهل
ورة صحيحة، وكان يتمتـع إذا وجه بص، يكتسب فن القيادة وينميها بدرجات أن شخص

بالإمكانات العقلية والبدنية الضرورية، وبذلك تتأثر مقدرة الفرد على القيادة برغبته في 
  . والتطبيق لأساليب القيادة الصحيحة، الدراسة والتمرين

فقـد ، إن صعوبة الوقوف على تعريف واحد محدد للقيادة يحوز على قبول عـام
فمـنهم مـن عرفهـا معتمـدا في ، اري للقيـادة وللقائـدتباينت تعريفات رجال الفكر الإد

، وبعضـهم عـلى نظريـة المواقـف وغيرهـا مـن النظريـات، نهجه عـلى نظريـة السـمات
ليهـا إوبعضهم نظر ، حيث ركز على الغاية من القيادة، وبعضهم عرفها من منطلق غائي

ن حيـث وعرفهـا آخـرون مـ، حيث ركز على الوسيلة الموصلة للغايـة، من مدخل إجرائي
  ). 2004، البدري(فقد ركزوا على ماهية القيادة وكيفية ظهورها واستمرارها ، ماهيتها
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القـدرة "القيـادة هـي  إنّ ) 2004، حـريم( المشار له في  Flumer)( يقول فلومر
  ". للسعي لتحقيق أهداف معينة ومهارة إيصالهم إليها ؛على إقناع الآخرين

قدرة الفرد على التـأثير "عرف القيادة أنها في) Rensis Liert(أما رنزيس ليكرت 
جماعة وتوجيههم وإرشـادهم لنيـل تعـاونهم، وحفـزهم للعمـل بـأعلى أو  على شخص

  ). 2004، حريم"( درجة من الكفاية من أجل تحقيق الأهداف المرسومة 
مجموعــة مــن التعريفــات لمفهــوم القيــادة، منهــا تعريــف ) 2004البــدري، (وذكــر 

عمليـة تـأثير متبادلـة لتوجيـه النشـاط الإنسـاني في "بأنها ) الفقي(مع حيث اتفق ) مطاوع(
سبيل تحقيق هـدف مشـترك، وهـو القـدرة عـلى توجيـه سـلوك الجماعـة في موقـف معـين 

  ". لتحقيقه
، لنجاح القيادة لابد من تفهم القائد قدرات واستعدادات من يعملون بمعيتـهاً إذ

لـكي يسـتطيع أن يـؤثر فـيهم التـأثير  ؛والتجاوب مـع حاجـاتهم وآمـالهم وطموحـاتهم
  . الذي يجعلهم على قناعة وثقة عاليتين في قيادته لهم، الفاعل

ولكنهـا تتفـق في ، مما سبق نلاحظ أن التعاريف السابقة للقيادة اختلفت شـكلا
يتصـفون بالقـدرة عـلى المبـادرة ، القيادة مهارة تمارس من قبل أفراد نّ إ ، مضمون واحد

لـديهم القـدرةو الـذكاء لاتخـاذ القـرار ، د المجموعـة بحـزم وحكمـةوالسيطرة على أفرا
بالإضـافة ، فالقائد كائن ولد يحمل سمات القيادة وخصائصها. وفرضه على الآخرين بود

وتنمية المعرفة لديه ، وإذا هيئت له الفرص لصقل قدراته العقلية، إلى كاريزما خاصة به
اني أصـبح قائـدا مـؤثرا وفعـالا بشـكل والسـلوك الإنسـ، في دراسة نظريات علم الـنفس

  . يجابي في مرؤوسيهإ 
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  القيادة الفعالة -
، القيادة الفعالة هي عملية ابتكار الرؤية البعيـدة الشـاملة :تعريف القيادة الفعالة
الاسـتراتيجية وتحقيـق التعـاون واسـتنهاض الهمـم  ووضـع، التى تؤدي إلى صياغة الهدف

  . للعمل
  :والقائد الناجح هو الذي

 يصوغ الرؤى للمستقبل آخذاً في الاعتبار المصالح المشرـوعة البعيـدة المـدى، لجميـع -
  . يضع استراتيجية راشدة للتحرك في اتجاه تلك الرؤى المنشودة الأطراف المعنية، كما

العمـل معهـا أو  توافقهـاأو  يضمن دعم مراكز القوة الرئيسة له، والتي يعـد تعاونهـا -
 . از ذلك التحرك المطلوبضرورياً في إنج أمراً 

يستنهض همم النواة الرئيسة للعمل من حوله، والتي يعـد تحركهـا أساسـياً لتحقيـق  -
 . استراتيجية الحركة
نسـجام عوامـل ائـتلاف و إ يتوقف عـلى ، القيادية في شخص ما مكانيةلإ إن توافر ا

قياديـة في مكانـات اللإ ينبغي أن توظف تلـك ا بيولوجية واجتماعية ونفسية مركبة، كما
المرء صفات قيادية عالية، لكنه لا يمارس  فقد يمتلك. ممارسات ناجحة لتحقيق الفعالية

وفي مراحـل ، مختلف الناس في مواقف معينة وقد تبرز الخصائص القيادية عند. القيادة
  . بالبيئة والفرص والقيود التي تواجه الفرد يتأثر مرَ أ ن ممارسة القيادة أ مختلفة، كما 

مـن خـلال ، هـدافلأ نحو ا اتباعلأ واينلقائد من حوله من القادة والمشرفويوجه ا
  . التحفيز والقدوة الشخصية
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. في السلم التنظيمى الأعلىفينجز العمل بحكم سلطته الرسمية  ما المدير نفسهأ 
مـام أ فهو نفسـه مسـؤول ، يضاً أ ن يكون جندياً ناجحاً أ ن عليه أ  والقائد الحصيف يدرك

كـما . وعليه الالتزام تجاههم بالطاعة والامتثـال، فرداً أم مجموعة ذلكغيره سواء أكان 
وأن يظهـر لـه الاخـلاص والـولاء في ، يتفادى التنافس مـع قائـده نأ على الجندي الجيد 

وتـربط القـادة . افكـاره وتصرفـاته بالنقـد البنـاءأ قائـده و  ان يواجـهأ و ، جميع تصرفاته
ن يسـعى دائمـاً لخـير جماعتـه أ وعلى القائـد ، ددةغاياتها المح تباع علاقة هادفة لهالأ وا

  . ورعايتهم
ليسـت القيـادة أو  وهل يمكن صناعة القائـد؟: ئلاًربما يتفاجأ البعض ويتساءل قا

 الـلــهوبالتـالي مـن حبـاه  ؟ويحُرم منها الآخرون، بالفطرة  صفة ومهارة يمتلكها البعض
أو  فيأمرهـا بمـا لا تطُيـق ؛ليهـايتعب نفسـه ويشـق ع وإلا فلا، نعمة القيادة كان قائدًا

 .  تستطيع ويرُوضها على ما لا، تستطيع
ولعـل هـذا الفريـق ، ننـا نولـد بهـاإ فريق يقـول  :وهنا ينقسم الناس إلى فريقين

لا تستطيع تعُلم : القاعدة فيقول يستند على قول وارين بينيس وغيره حين يقرون هذه
ولكن في المقابل يـأتي . تعلمهما  يمكنكوهما شيئان لا، القيادة؛ القيادة شخصية وحكمة

، وقيادة السيارة، الآخر والذي يرى أن القيادة كغيرها من مهارات الحياة كالمشي الفريق
القيـادة يجـب  نبل يرى بيتر دراكر عالم الإدارة الشـهير أ ، والكتابة وغيرها يمكن تعََلمُُها

حـين يقـرر  إلى أبعد من ذلك ويذهب وارن بالك، أن تتعلمها، وباستطاعتك أن تتعلمها
ولا ، الوراثيـة القيادة ليست مبرمجـة في الجينـات: لم يولد أيُّ إنسان كقائد: بوضوح أنه

  . يوجد إنسان مركب داخليٍّا كقائد
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 :عليه وسلم الـلـهقول النبي صلى ، الخلاف اومما يضع حداً لهذ الراجح في الرأي
" ن يتحر الخير يعطه ومـن يتـق الشرـ يوقـهوم إنما العلم بالتعلم وإنما الحلم بالتحلم"
ففي ذلك دلالـة عـلى أن صـفات القـادة ، )الألباني وحسنه، قطني في العلل رواه الدار(

يمكـن للمـرء أن ، النفس وصبرها على الشـدائد ومن قوة تحمل، من عفة النفس وعزتها
ة الحـديث عليه وسلم في نهاي الـلـهالنبي صلى  والطريق إلى ذلك أيضًا يصفه، يكتسبها

 . ألا وهو طريق التدريب والتعلم
وبراعة هذا القائد الفذ صلى ، المحمدية ولا أدل على ذلك من قدرة هذه الرسالة

 الـلــهفتحـول صـحابة النبـي صـلى ، القادة عليه وسلم في إنشاء مدرسة لتخريج الـلـه
أو  خصهساعياً وراء نجاح ش، إطار ذاته عليه وسلم من أفراد عاديين يعيش كل منهم في

فأسسـوا ، وعلـماء وشـعراء وأدبـاء، وأمصـار وأمـراء دول، فإذا بهم قادة جيوش، قبيلته
  . دعائمها قواعد الحضارة الإسلامية وأرسوا

فهـي تتكـون مـن ، أنـواع الصـناعات في حياتنـا فالقيادة صناعة كأي نوع من اً إذ
فيخرج لنا منتجًـا ، عملية الإنتاج ثم تتم، تدخل في آلات التصنيع" مدخلات"مواد خام 

الآلات وسـلامتها تعنيـان  وقـوة، "مخرجات"بمواصفات تتناسب مع جودة المادة الخام 
وخير الصناعات صنع الرجال فهم  :تمامًا كما جاء هذا لقول، البيئة التي يصنع بها القائد

  . تبنى النفوس وبالجد صرح المعالي على الدين والعلم والعمال أساس نهضتنا
، تحديات عميقة الإسلامية تقابلهاالعربية و القيادات في مجتمعاتنا ولكن صناعة 

  :يلي ومن تلك التحديات ما، تحتاج منا إلى أن نتعلم كيف نجتازها
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يعيشـون دون شـعور بـدورهم في إعـادة المجـد الضـائع، وإنمـا  من المسلمين مـن :أولاً
سـلم الـذي حـول أهـدافهم الشخصـية؛ فأصـبح الم تقلصت أهدافهم وتمحورت حياتهم

الـدين وأتـم النعمـة،  الـلـهأن أكمل  الأمانة يوم -عليه وسلم صلى الـلـه  -قلده النبي 
ولكـن مـن . يعيش أسير نفسه ومتطلباتها، أصبح يعيش في جدران الحياة الدنيا ولذاتها

 تبارك وتعالى بهذه الأمة الإسلامية، أنه مهما مرت عليها من أوقات المحـن الـلـه رحمة
 دًا إذا كـان أفرادهـا لا يزالـون يحلمـون بالمجـد الضـائعوالإنـزواء إلا أنهـا لا تمـوت أبـ

والمسلوب، ولا شك أن الأمة الإسلامية قد صنعت حضارة شهد لها العدو قبل الصديق، 
ولقـد شـاء . والقريب قبل البعيد، وما قامت الحضارة الغربية إلا عـلى الإرث الإسـلامي

شته، وتحول المسـلمين مـن قـادة غير الحال التي طالما عا أن يتبدل حال الأمة إلى الـلـه
أعداء هذه الأمة على النخـر في عظامهـا  العالم إلى أتباعه وله في ذلك حكمة، ولقد عمل

أنهـا كـما قلنـا  حتى تتناسى مجدها الضائع وتتيه في الجهل والخراب، وترضى بـذلها، إلا
ل، والثقـة والأمـ حضارة لا تموت وطالما أن شغاف قلوب أبنائها المخلصين تمتلئ بـالحلم

بالمسـتحيل،  باسترداد المسلوب والسير على خطى الجيل الأول؛ فإن اليقظة أمرهـا لـيس
الإسـلام؛ فيهبـوا  ولكن الأمر يحتاج إلى أن يتبنى هذه الفكرة القطاع العريض من أبنـاء

  . نحوالمستقبل لنفض غبار السلبية والتبعية ويستمدوا من التاريخ طاقة التغيير
لصنع القيادات قد عجـت بهـا الكتـب، وهـي في متنـاول الجميـع،  المؤهلةالبرامج :ثانياً 

المطلوبة والإيجابية المـرادة للاسـتفادة  لكن تبرز المشكلة في الجيل الذي افتقد الفاعلية
  من هذه 
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حية في الواقع، فتثاقـل النـاس إلى أرض الخنـوع  البرامج، وتحويلها إلى سلوكيات واقعية
أو  والمسؤولية عـلى غـيرهم، فقـد يكـون الإنسـان ذكيـا التبعية والسلبية، وأدمنوا إلقاء

يتمتع بالفاعلية؛ لأن الثقافة المحيطة به والتي  صاحب شهادات علمية رفيعة، ولكنه لا
  . تشربها لا تساعده على إنجاز كبير، إن لم يتخلص من آثارها السلبية

عنـه بكـلام  الـلــهبن العاص رضي  يطالعنا قول المستورد القرشي عن عمرو وهنا
صـلى  الـلــهسـمعت رسـول : المرسلين فيقول المستورد القـرشي عظيم من حديث سيد

أبصرـ مـا : (فقـال لـه عمـرو ،تقوم الساعة والروم أكثر الناس(: يقول الـلـه عليه وسلم
لـئن  ( :لو قـي)صـلى الـلــه عليـه وسـلم الـلـهما سمعت من رسول  أقول: (قال، )تقول

هـم إفاقـة بعـد وأسرع، إنهم لأحلم الناس عنـد فتنـة، أربعا إن فيهم لخصال، قلت ذلك
وخامسـة حسـنة ، وخـيرهم لمسـكين ويتـيم وضـعيف، وأوشكهم كرة بعد فـرة، مصيبة

 ). مسلم رواه) (وأمنعهم من ظلم الملوك، وجميلة
قول ، ولعل الأهم في الحديث السابق، وإصرار فالقضية ليست في عدد وإنما عمل

فـلا يعنـي ، )اقـةوأسرعهم إف (عمرو بن العاص عن مصدر قوة الروم الأكثر أهمية وهو
تنكفـئ الأمـة عـلى ذاتهـا  وتخاذل بعض أبنائها عن نصرتها، أن، تنحي الأمة عن القيادة

والعمل والفاعلية والإيجابيـة؛  بل العكس تمامًا ينبغي التحرك، وترفض الرغبة في التغيير
. الـوفير للإسـلام والمسـلمين حتى يتسنى جمع هذه الجهـود وصـياغتها بمـا فيهـا النفـع

فقـد يقـود الإنسـان ، تحديـد الوجهـة والهـدف:الفاعلية أو  الكنز الغائب، بهذا ونعني
فـإن ، ولكن إذا كان لا يملك خارطة للطريق واتجه الوجهة الخطـأ، عالية سيارته بكفاءة

  عمله لا 
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ولو أن طائرة متجهة من لندن إلى موسكو انحرفت عن مسارها ، بالفاعلية يتسم
  . ا في مطار آخر قد يكون في قارة أخرىلوجدت نفسها أخيرً ، درجة واحدة

الرويبضـة  فنطـق، إن هذه هي نتيجة تنحي الثقـات طواعيـة عـن قيـادة الأمـة
 وغايـات، فصنعوا وحركوا وقـادوا النـاس نحـو أهـداف واهيـة، ووسد الأمر لغير أهله

 فانصرف الناس عن المشاركة في استعادة مجد الأمة، إلى تحقيق أهداف فرضت، وضيعة
نستبدل بها الرمـوز الواهيـة التـي تصـدرت للأمـة  تاً أحوجنا لرموز حي فما، فرضًا عليهم

  . وتقود الأمة إلى ما فيه خير الدنيا والآخرة، لتلك المهمة من غير أن تكون أهل

  أهم مبادئ صناعة القائد -
 منهج صناعة القائد -

عـلى خصوصًـا ونحـن نـتكلم ، بالعمليـة السـهلة إن قضية صناعة القادة ليسـت
الأسر والمؤسسات التعليميـة وأسـاتذة  فهي وظيفة تتشارك فيها، مستوى أمة من الأمم

أوبمعنى آخر إن عملية صناعة القادة ، وطلبة العلمرجال الدين و  يونالجامعات والتربو
وسنحاول أن ، يصنع المناخ الملائم لذلك إذا أردنا أن تكون على مستوى أمة؛ فينبغي أن

. إلى دراسة مسـتقلة وبحـث مسـتفيض وإلا فالموضوع يحتاج، ريقنضع علامات في الط
  :ومنها، نعرض لبعض مبادئ صناعة القائد ويمكن أن

 :ةإهمال مرحلة الطفول - 1
أن كثيراً من الآباء يهملون ، تواجه عملية صناعة القادة إن من أهم المشاكل التي

  ولذك يقول ، ة الخاطئةالشخصيات قد فسدت نتيجة التربي بل كثير من، مرحلة الطفولة
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يجـب أن يكـون الغـرض مـن ، رجـل المسـتقبل إن طفل اليوم هو: (مونتجومري
المناسب أن يؤثر في الآخرين إلى مـا  صناعته بناء سجيته؛ ليتسنى له عندما يحين الوقت

بأن الأسس لبنـاء السـجية يجـب  إن تجربتي الشخصية تحملني على الاعتقاد، فيه خير
 وانظـر إلى أم الإمـام مالـك. (عمـره  ندما يصبح في السادسة منأن تغرس في الطفل ع

فيصف الإمـام مالـك طريقـة ، وطريقتها العظيمة في بناء هذه القيادة العلمية الفريدة
وتقول لي اذهب إلى ربيعة فتعلم من أدبه ، كانت أمي تعممني: (في تنشئته فيقول أمه
كتشاف؛ فإن مرحلة الشباب هـي الا ، وإن كانت مرحلة الطفولة هي مرحلة)علمه قبل

لإخـراج الطاقـات القياديـة  ولابـد مـن بـرامج تربويـة وعمليـة، بداية مرحلة الممارسـة
  . واستغلالها في صالح المجتمع والأمة، المكبوتة في الشباب

 :الوراثة - 2
 الصفات الجينيـة المكتشـفة في الأشـخاص ذوي الأهليـة الوراثة وحدها لا تكفي

خصوصًــا مهــارات ، صـقلها بالتــدريب والتعلــيم للمهـارات المختلفــةللقيـادة لابــد مــن 
والتـدريب يـؤدي إلى ، ومهارات استخدام العقل لتحقيق الأهـداف، مع النفس التعامل

بيــنما التعلــيم يــؤدي إلى المعلومــات والمعرفــة واللــذان ، والأســاليب تطــوير المهــارات
  .ةالفهم المطلوب لمواجهة تحديات الحيا يسهمان في بناء

 :الواقع خير معلم - 3
والتعامـل مـع  ، الميـدان يحتاج القادة بعد التدريب والتعليم إلى النزول إلى أرض

عـلى التـدريب  ويحصـل، تحديات الحياة المختلفـة؛ بحيـث يكتسـب الخـبرة المطلوبـة
  العملي 
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العقـول    والشباب عندما تعطيهم المسؤوليات تطـرد عـن عقـولهم وهـم، المراد
أن يـدركوا ، على القائمين على بـرامج صـناعة القـادة لكن. الشعور بالدونيةالمستريحة، و 

يقـول ، مع احتمالات خطـأ معتـبرة، الفرصة للتجربة أنهم لابد أن يعطوا هؤلاء الشباب
قابلتهم حرية التجربـة في العشرـينات والثلاثينـات  كان لدى القادة الذين: (جون كوتر

تمنعنـا  وينبغـي أن لا. (نتـائج الفشـل والنجـاح من أعمارهم؛ ليخاطروا وليتعلموا مـن
وتشتد  بعض المحاولات الفاشلة عن إعطاء الفرصة للقادة الصغار؛ حتى تصقل خبراتهم

 . ينأعوادهم فهم قادة المستقبل الحقيقي

  صناعة القادة -
اختلافـا واسـعًا،  عنـه وهـو تسـاؤل مشرـوع وإن اختلفـت إجابـات المتخصصـين

فأكد بعضهم أن القيادة موهبة فطرية تمتلكهـا فئـة ، عنهالإجابة هم في تتجهااوتباينت 
، لا تسـتطيع تعلـم القيـادة: "W. Pencyقليلة من الناس، يقول واريـن بينسيـ  معينة

وأكد آخرون أن القيادة فـن ، "وهما شيئان لا يمكنك تعليمهما القيادة شخصية وحكمة
لم يولـد أي "  :W. Black ارن بلاك يقول و ، والممارسة والتمرين يمكن اكتسابه بالتعلم

في الجينات الوراثية ولا يوجد إنسان مركب داخلياً  القيادة ليست مبرمجة، إنسان كقائد
القيـادة يجـب أن تتعلمهـا وباسـتطاعتك  ": يقول P. Darcarومثله بيتر دركر " كقائد 

 ". ذلك
فـبعض ، ةتـارة فطريـة وأخـرى تكـون مكتسـب والذي يتبين لنا أن القيادة تكـون

عليه وسـلم  الـلـهقال النبي صلى  كما، تعالى صفات قيادية فطرية الـلـهالناس يرزقهم 
فقال ، الحلم والأناة: الـلـه يحبهما خصلتانإنك فيك "عنه  الـلـهللأحنف بن قيس رضي 

  يا : الأحنف
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جبلـك  الـلــهبـل : علـيهما؟ قـال جبلنـي الـلــهأنا تخلقت بهما أم : الـلـهرسول 
  ". ورسوله الـلـه لله الذي جبلني على خلقين يحبهما الحمد: فقال، عليهما

  صفات القائد الإداري -
"  John Hooverجـون هـوفر"و" Danny Cox داني كـوكس"أجـرى كـلا مـن 

دراسات على مجموعة من القادة الإداريـين في بعـض المـنظمات، اسـتطاعا مـن خلالهـا 
  :تلخيص صفات القادة إلى صفات أهمها

 خلاقيات الشخصيةللأ  المقاييس العليا -1
إحـداها في حياتـه ، بحيث لا يستطيع القائد الفعَال أن يعيش أخلاقيات مزدوجة

تنسـجم مـع  فالأخلاقيـات الشخصـية لابـد أن، والأخـرى في العمـل" الشخصية"العامة 
  . الأخلاقيات المهنية

  :النشاط المميز - 2
مسـبقاًُ◌  لإنجاز وتحقيق الأهداف المحددة ضمن خطة عمـل معـدةاالعمل على 

  . مع مراعاة الجودة، بوقت قياسي
  :الإنجاز - 3

هناك فرقا مـابين  فالقائد الفعَال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات، غير أن
  .إعداد الأولويات وإنجازها
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  :الشجاعة - 4
تخاذ القرار وإنجاز المهمات المطلوبة، والقدرة على تحمل نتائج هـذه االمبادرة في 

   .المجتمعأو  والإدارة العليا هام مرؤوسيالمبادرة أم

 :الجاد بتفان والتزام العمل - 5
كـما يكـون لـديهم التـزام ، وعطاء كبير ينجزون أعمالهم بتفانٍ  ونفالقادة الفعال

  . مشكلين نموذجاَ لمن يعملون معهم تجاه تلك الأعمال

 :القدرة على تحديد الأهداف - 6
يمتلكـون صـفة القـدرة المميـزة في ، سة حالتهمالفعَالين الذين تم درا كافة القادة

ضرورة  والتـي تعتـبر ذاتوبمنظمتهم التي يعملـون بهـا ، تحديد الأهداف الخاصة بهم
  . قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة

  :استمرار الحماس - 7
يمتلكون حماسا مميزاً إزاء أعمالهم، فهم يبدون كالشـعلة التـي  إن أغلب القادة

متقدة على الدوام، فنمو القائد وتطـوره يتطلـب حماسـاً حقيقيـاً  لا تنطفئ أبدا لتبقى
، التي يمكن الحصول بها على ذلك الحـماس ةوإذا كان الفرد في حيرة حول الكيفي، ملهما

السابقة لوجود علاقة وثيقة ومتراصة بـين تلـك  ةفما عليه إذا إلا إعادة الصفات القيادي
 . ذا الحماس إلى أفراد منظمتهم، وهم بالضرورة قادرون على نقل هالصفات
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 :الدراية وحسن التصرف - 8
يـتمكن  بحيث، القائد الفعَال هو الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا من الدراية

بإيجـاد . من تنظيم المواقف الفوضوية، فهو لا يتجاوب مع المشـاكل بـل يسـتجيب لهـا
 . حلول واقعية لها

 :مساعدة الآخرين على النمو - 9
فقـط، وعنـدما يكـون جـو  يقيون لا يسـعون للتطـور والنمـو الـذاتيالقادة الحق

الأفكــار  يــتم حينهــا تبــادل، العمـل ســليماً وصــحياً وخاليــاً مــن الشخصــانية والفرديـة
بحريـة مـما يـؤدي إلى التعـاون، ومـن خـلال هـذا التعـاون تصـبح والمعارف والخبرات 
 ريقـا يتصـدى لأقـوى المهـاممتكـاملا لا يتجـزأ منتجـين ف فيها جـزءً  المنظمة والعاملون

 . والمعيقات
ن صفات الشخصية إ ستنارة بالأبحاث السابق ذكرها وأخرى غيرها يمكننا القول او 
  :، هيالقيادية

  . والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات، الأمور الهدوء والاتزان في معالجة -1
 . أن تكون لديه القدرة على العمل بروح الجماعة -2
 . دافعية للعمل على تطوير ذاته علمياً وعملياً يمتلك ال -3
 . المرونة وسعة الأفق -4
 المظهر الحسن -5
 . نصح والتوجيهلأن تكون لديه القدرة على تقبل النقد وا -6
 . فيما يتعلق بمهام عمله أن تكون لديه القدرة على الابتكار والتجديد-7
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  مقومات القائد -
كتسابها بالتدريب والعمـل التي يمكن تنميتها و والقدرات الفنية، وا هي المهارات

 :من أهمهاو " الخبرة"المستمر 
  . العلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه  بمجال الكافي الإلمام  -1
  . التي تتعلق بتسيير عمل منظمته وتحقيق أهدافها، بأهم القوانين والأنظمةالإلمام  - 2
  . بل التوجيه من الآخرينوتق، امتلاك الشجاعة والإعتراف بالخطأ -3
  . القدرة على اكتشاف الأخطاء -4
  . إمتلاك الثقة بالنفس والقدرة على توليدها لدى الآخرين -5
والالتزام بالأنظمة والقوانين الداخلية للمنظمـة؛ حتـى يكـون ، احترام مواعيد العمل -6

  . قدوة يحتذى لدى مرؤوسيه
وتطبيق النظريات العلمية الخاصة؛ ، العملية إتاحة الفرصة لمرؤوسيه لإبراز قدراتهم - 7

  . لتحقيق الأهداف المتضمتة بالخطة
  . حسن التصرف واتخاذ القرار المناسب قدر الإمكان في المواقف الطارئة - 8

  :اختيار القادة الإداريين واكتشافهم -
تصور صورة محددة وواضـحة عـن المرشـحين أو  المنظمات رسم يتعذر في الكثيرمن

، في الإجـراءات التـي تتخـذها لتقيـيم المرشـحين لتلـك المراكـز بسبب الخلل؛قيادية  لمراكز
يمكننا وضع إطـار يـتم ، فعملية اختيار القادة الإداريين غاية في الدقة وتتطلب عناية بالغة

  :وذلك على النحو الآتي، ختيار عبرهلا ا
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 . وبيئتها وفق طبيعة المنظمة الإداري توفر الصفات المطلوبة في القائد -1
 . الكفاءة في العمل والقدرة على الإنتاج الاختيار، يجب أن تشمل المعاييرأو  عند الترشيح - 2
بناء على الصفات ، يتم في ختامها اختيار الأكفأ، أن تجرى للمرشحين دورات تدريبية -3

الترشـيحات قبـل أو  وأن تجـري الإختيـارات، الشخصية والقياديـة السـابق ذكرهـا
تتيح لجهات الاختصاص ، بفترة زمنية معقولة، لتثبيت في الوظيفة القياديةالحاجة ل

  . تحري الدقة اللازمة في إجراء عملية الاختيار
تتــوفر في المنظمــة الــبرامج مــن وقــت لآخــر؛ لإجــراء  دورات تدريبيــة لإعــداد  أن -4

المرشـحين خـلال فـترة زمنيـة  ويـتم تقيـيم، المرشحين للمستوى القيادي المطلـوب
  . معقولة نتيجة للتقييم الدائم للإنجاز والكفاءة

الشيء في جوهرها عن إختيار المـدير  ختيار القائد بمؤثرات قد تختلف بعضاويتأثر 
  :ومن أهمها

  . حجم المنظمة ونوعها -1
 . ودورها في مجتمعها المحلي والإقليمي، موقع المنظمة الجغرافي -2
  .البيئة المناسبة لظهور القادة -3

  :التربوية القيادة هميةأ  -
بـدور هـام وفعـال لتحقيـق النجـاح  في القطـاع التعليمـي التربويـة تقوم القيادات

  العطاء الفعال للإدارة التعليمية  والتعليمية، ويتوقف التربوية المرغوب وصولاً للأهداف
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فـيما تقـوم بـه مـن تخطـيط  فيهـا مـن وعـي وإدراك القيـادة عـلى مـا تتمتـع بـه
، ويدل على ذلك ما توصلت إليه الدراسـات التـي تناولـت )2008العجمي، ( لاستمراريته 

القيادية في مختلـف  وتعتبر الكوادر. العنصر الإنساني في التنظيم من حيث التأهيل والخبرة
التنفيذية احـد المـدخلات الرئيسـة في النظـام  - الوسطى –العليا  التربوية مستويات الإدارة

أهدافه دون تـوفر الكـوادر المؤهلـة والمؤمنـة   مره ولا تتحققالذي لا يستقيم أ ، التعليمي
إلا أن مشكلة النظم التعليمية المعاصرة، تكمن في نقص ). 2000الشريدة، (برسالة التعليم 

. بخصائص وسـمات الفـرد القـادر عـلى القيـام بهـذه المهمـة العناصر القيادية التي تتمتع
التي تسـتمد ديناميكيتهـا ، حرك الفعال للآخرينفي كونها الم تكمن التربوية القيادة فأهمية

، إثارة الدافعية فيمن يعمـل تحـت سـلطته وفعاليتها من شخص القائد الكفء القادر على
البـدوي، ( التربويـة ووظـائف المؤسسـة، العمـل ومسؤوليته لتوجيه فعاليـاتهم نحـو قـيم

2001 .(  
بالكيفية التـي يـدير بهـا إن نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها ورسالتها مرتبط    

والأسلوب القيادي الذي يمارسه، والصفات القيادية التـي تتمثـل في ، الإداري هذه المنظمة
شخصيته، وقدرته على توظيف إمكانياته نحو العمل البناء من أجل بنـاء علاقـات إنسـانية 

يواجـه  دٍ وحفزهم على العطاء المستمر، من هنا نجد أن أهم تح، ايجابية مع العاملين معه
هو إيجاد قيادات تربوية فعالـة يتوقـف عليهـا نجـاح ، تحديث التعليم في الوقت الحاضر

  ). 2008عبيد، ( النظام التربوي
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  :عناصر القيادة -
   :هي تعتمد القيادة على ثلاثة عناصر

  .وجود مجموعة من الناس لها هدف مشترك تسعى لتحقيقه وهم الأتباع المرؤوسين - 1
وجه هذه الجماعة ويتعاون معها لتحقيق هذا الهدف،  وهو القائـد،  وجود شخص ي -2

سواءاً كان هذا الشخص قد اختارته الجماعة مـن بـين أعضـائها،   أم نظامـاً عينتـه 
سلطة خارجية عن الجماعة،  طالمـا كـان هـذا الشـخص يسـتطيع أن يتفاعـل مـع 

  . الجماعة،  ويتعاون معها لتحقيق أهدافها
بسات يتفاعل فيها الأفراد وتحـتم وجـود القائـد، لاتخـاذ موقـف وجود ظروف وملا  -3

  ). 1999أحمد، (
  :مصادر قوة تأثير القائد -

من مصادر متعددة تمكنه من التـأثير في ) القائد ( القيادة قوة يستمدها الرئيس 
  :وهي، سلوك المرؤوسين ومشاعرهم

 :(Legitimate Power)) الشرعية (السلطة الرسمية -1
التفويض،  يمكن للرئيس من خلالها أن يكتسـب  مكان مصدرها القانون أ  اً سواء  

  . قوة يمارسها على مرؤوسيه،  ويؤثر فيهم،  ويحصل منهم على الطاعة والامتثال

 :(Reward Power)سلطة منح المكافأة -2
هذه القوة مصدرها توقعات الفرد من قيامه بمهامه على الوجه المطلـوب،  وأن   

  . معنوية من قبل الرئيسأو  وامر رئيسه سيعود عليه بمكافأة ماديةامتثاله لأ
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  :(Coercive Power)القوة القسرية -3
أو  أساس هذه القوة هو الخوف وهي مرتبطة بتوقعات الفرد،  من أن تقاعسه  

أو  قصوره في تأدية واجباته، وعدم امتثاله لأوامـر رئيسـه سيعرضـه إلى العقـاب المـادي
  . بل الرئيسالمعنوي من ق

  :(Expert Power)القوة المبنية على الخبرة -4
أساس هذه القوة هو المعرفة والمهارة المكتسبة لدى الفرد،  حيث ينفـرد بهـذه   

الصفة عن غيره من الأفـراد،  فالمهنـدس يمـارس نوعـا مـن القـوة الفنيـة عـلى صـاحب 
  . هذه الخبرة الفنيةتجعل الأخير يقبل قيادته نتيجة قبوله وقناعاته ب ، المشروع

  :(Access to Information)  القوة المبنية على امتلاك مصادر المعلومات -5
تنـتج هــذه القــوة نظــرا لتمتــع القــادة بصــلاحية الوصــول إلى مصــادر المعلومــات،  

  . ومعرفتهم بالخطط وسياسات المنظمة،  والتي تعتبر أمورا هامة وسرية في بعض الأحيان

 :(Referent  Power) قوة الإعجاب -6
ويحصل عليها الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيه ببعض سـماته الشخصـية بحيـث 

  ). 2004، العميان( هم إليه نتيجة توافر الجاذبية في شخصية القائد تشدّ 
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  الفصل الثالث
  نظريات النمط القيادي

Theories of leadership style  
  
  هوارد هندركس  ."ه غداً توقف عن القيادَ تفس، ليوماذا توقفت عن التعلم ا"
  
  
  :مفهوم النظرية -

فهي قد تعني عكس كلمة التطبيق عندما ، تستخدم كلمة النظرية في معان مختلفة
البعـد عـن أو  المثاليـةأو  نقول هذا كلام نظري لا يمكن تطبيقه، وقـد تعنـي أيضـا التأمـل

الذي  ) (Moorالنظرية  في الإدارة تعريف مور ولكن أبرز التعريفات المعروفة عن، الواقع
يعرفها بأنها مجموعة من الفروض التي يمكن منها التوصل  إلى مبادئ تفسر طبيعة الإدارة 

 .  
ويمكـن ، فهدف النظرية أن تفسر ما هو كـائن لا التأمـل فـيما ينبغـي أن يكـون

  . النظر إلى النظرية على أنها مبادئ عامة توجه العمل بدقة
بر تعريف هربرت فيجل للنظرية أكثر التعريفات  تقبلا من جانـب منظـري ويعت

الإدارة ودارسي  نظرياتها في الفترة الراهنة، فهو يعرفهـا بأنهـا مجموعـة  مـن الفـروض 
  . يمكن منها استخدام المنطق الرياضي  للتوصل إلى مجموعة من القوانين التجريبية

يحـاول أن يصـنع نظامـا للأشـياء ، عيوبمعني آخر إطار مرج، إن النظرية وسيلة
  إذا كانت القرارات تتخذ في  :بدل من تناثرها وكما يقول بعض علماء الإدارة التعليمية
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فإنـه ينبغـي أن تنبثـق في النظريـة، ، ضوء مجموعة من المفاهيم اللازمة للعمـل
ن إوعـلى هـذا فـ، فاعليتها وجبت مراجعـة النظريـةأو  وإذا تبين عدم جدوى القرارات

  ). 2001مرسي (النظرية توجه التطبيق والتطبيق بدوره يوجه النظرية 
و ، نمط القائد الذي ينشـأ عـن مجموعـة توجهـات القائـد تصف هذه النظريات

بمجـرد أن ، أن نتنبـأ بسـلوك القائـد مـع مرؤوسـيه على هذه النظريات فإنه يمكن بناءً 
   .غير فعالأو  فعَالا نعرف نمطه القيادي و الذي قد يكون

  :تيةلآ بناء على ذلك يمكن تصنيف  النظريات حسب الانماط ا

  تصنيف نظريات القيادة حسب النمط -

  :استخدام السلطةتعتمد على  أنماط  :ولاًأ 
وهنـاك العديـد مـن الـنماذج التـي ، استئثار القائد بعملية صنع القـرار أي مدى

 :ومنها وضحت هذه الأنماط

 :لنموذج عدة أنماط من هذه الأنماطويشمل هذا ا :نموذج وايت وليبيت-  أ
حيـث يحـاول القائـد أن يسـتأثر بـأكبر قـدر مـن  :)الأوتـوقراطي(السلطوي  النمط -1

  . وعلى المرؤوسين الإطاعة والاستجابة، السلطة
في   ونالمرؤوسـ وهو النمط الفعَال في هذا النمـوذج حيـث يشـترك :النمط المشارك  -2

  القائد  ، حيث يقوم)الإدارة بالتجوال(ا يسمى صنع القرار، ومن صور هذا النمط م
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بجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء الجـولات التـي يقـوم بهـا عـلى أقسـام المنظمـة، 
 :ويتخذ في هذا النمط قراره بأسلوبين هما

النقاش حول الموضوع، وبعد ذلـك يتخـذ القـرار  بحيث يشجع القائد :القرار بالإجماع -
  . الأطراف المعنية الذي يحظى بموافقة جميع

  . عليه القرار هنا لا يتطلب الإجماع وإنما تلزم موافقة الأغلبية :القرار الديمقراطي - 

 ويكتفـي بإعطـاء، وفيـه يخـوَل سـلطة صـنع القـرار للمجموعـة :الـنمط المتسـيب -3
  . إرشادات و توجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقط

  :نموذج تننبوم و شمت- ب
، ويشتمل عـلى سـبعة أنمـاط قياديـة )رية الخط المستمر في القيادةنظ(ويسمى 

  :هي
  . يتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها )1 
  . للمرؤوسين يتخذ القرار وحده ويبرره )2 
  . يحاور المرؤوسين بشأن القرار ولا يلتزم بتنفيذ اقتراحاتهم  )3
  . ذ بعض مقترحاتهميستشير المرؤوسين بشأن القرار وقد ينف )4 
  . ديمقراطي ويتخذ القرار بناءً على رأي الأغلبية تتم مناقشة القرار بجو )5 
  . ويتركهم يتخذون القرار بأنفسهم، للمرؤوسين يصدر توجيهات بشأن القرار )6 
  . حيث يتخذون القرار بأنفسهم، بشأن اتخاذ القرار يعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين  )7
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  :يكرتنموذج ل-جـ 
 :القيادة إلى أربع فئات هي :حيث قسم

  . بتنفيذه يتخذ القرار ويلزم المرؤوسين: المتسلط الاستغلالي -1
 يحاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم يتخذه بنفسه: المتسلط النفعي -2 
 يستشير مرؤوسيه بأمور القرار، و يسمح بمشاركتهم في بعـض جوانـب: الإستشاري  -3

 . القرار
بالأغلبية، وقـد  تتم مشاركة المرؤوسين في صنع القرار الذي يتخذ: المشارك/جماعيال -4 

لأن الإدارة  دعا ليكرت لاستخدام هذا الأسلوب القيادي؛ لاعتقـاده بفعاليتـه، وذلـك
  . الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليا و الدنيا في مجال صنع القرار

  :ومنها: ئدأنماط تعتمد على افتراضات القا :ثانيا

  :(y x)نظريةويعرف ب,نموذج مكريجور-  أ
 ولـذلك يجـب، يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمـل و يتهـرب منـه
 . إجباره عليه، ويجب توجيهه و مراقبته و معاقبته إذا خالف التعليمات

يفـترض القائـد فيهـا أن المـرؤوس لا يكـره العمـل إلا بسـبب عوامـل  (y) نظرية
برقابة ذاتية ويمكن توجيهه بأساليب غير الرقابـة و التهديـد،  ويتمتع المرؤوس خارجية،

التفـويض وزيـادة حريتـه، الإثـراء الـوظيفي، التوسـع : مثـل وتحفيـزه بأسـاليب كثـيرة
 . القرار، ويفترض في الفرد أنه قادر على الإبداع الوظيفي، المشاركة في صنع
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  :(Z) ويعرف بنظرية، نموذج أوشي- ب 
وحتـى ، أن الفرد الأمريكي يختلف في ثقافته عـن الفـرد اليابـاني) أوشي(ض ويفتر 

تعـديل هـذه الأسـاليب ) أوشي(الاستفادة من الأساليب القيادية اليابانيـة حـاول  يتم
القــرار : فعــلى ســبيل المثــال الممارســات اليابانيــة التاليــة، الثقافــة الأمريكيــة لتناســب
المسؤولية الاجتماعية، التنظيم غـير ، أسفل لأعلىأسلوب جمع المعلومات من ، بالإجماع
القـرار بالأغلبيـة، : يجب أن تمارس في المؤسسات الأمريكية على الشـكل التـالي الرسمي

المسـؤولية الجماعيـة و ، ويغلـب عليهـا مـن أعـلى لأسـفل، انسـياب المعلومـات حرية
لاقــات غــير التنظــيم الرســمي و البيروقراطــي مصــحوبا بشــبكة مــن الع، الفرديــة معــا

   .الثقة و الاحترام المتبادل الرسمية ومحاولة ترسيخ

  :الأفراد معا أنماط تعتمد على اهتمامات القائد بالإنتاج و: ثالثا
أصـحاب هـذه  يقـول كنمـوذج بليـك وموتـون والنظريـات الموقفيـة في القيـادة

محـدد،  الفعاليـة القياديـة لا يمكـن أن تعـزى لـنمط قيـادي إنّ  :النظريات و مؤيدوها
  :النظريات ومن هذه. فالموقف الذي يتواجد فيه القائد هو الذي يحدد فعالية القائد

  :نموذج فيدلر) أ
  :في هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما

وصف القائد لمرؤوسه الأقـل تفضـيلا عنـده، فقـد يصـفه القائـد بأنـه جيـد : الأول الأمر - 
إن وصفه بأنه غير جيد نقول إن القائد يركـز ن القائد يهتم بالمرؤوسين، و إ نقول  وعندها

 ). وقد شكك الباحثين بصدق هذا المقياس(المهام، وقد يهتم بهما بشكل متوسط  على
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 :أهميتها الموقف القيادي، و يقاس من خلال الأبعاد الثلاثة التالية مرتبة حسب: الثاني الأمر - 
 )م(تكـون مهيكلـة  دق: المهام هيكلة)  س(سيئةأو  )ج(جيدة: علاقة القائد بمرؤوسيه *

  ). غ(غير مهيكلةأو 
  . )ض(ضعيفا أو  )ق(قد يكون قويا: قوة القائد* 

 وينشأ من هذه الأبعاد ثمانية مواقف قيادية تحدد درجة سلطة القائد ففي أحد
 فتكون سلطة القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهـام، وفي المواقـ) س، غ، ص(المواقف 

تكون سـلطة القائـد ) ج، غ، ض(، )س، م، ق(، )س، م، ض(، )س، غ، ق:(يةالأربعة التال
  . ويلزمها قائد يهتم بالعلاقات الإنسانية معتدلة

تكـون سـلطة ) ج، م، ق (، )ج، م، ض(، )ج، غ، ق(:الباقيـة وفي المواقـف الثلاثـة
  . على المهام والعلاقات الإنسانية ويلزمها قائد يركز، القائد قوية

  :س وإيفانسنموذج هاو - ب
هـي توضـيح ، وبينـا أن المهمـة الأساسـية للقائـد، )المسار والهـدف( أطلقا عليه

بالاعتماد على نظرية التوقع ، ومساعدتهم لتحقيقها بأفضل الطرق الأهداف للمرؤوسين
  :العوامل الظرفية في هذا النموذج فهي أما، ونظريات الحفز

  . العلاقة بالزملاء المهمة، نظام المكافآت، و: بيئة العمل) 1
  . حاجاتهم، الثقة بالنفس وقدراتهم: صفات العاملين) 2

  :الأساليب القيادية التي يمكن للقائد استخدامها في ظل هذه الظروف فهي أما
 . ويخلق جو عمل مريح لهم، يهتم بحاجات المرؤوسين وراحتهم: المساند) أ
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ـــــال للمشـــــاركة في صـــــن: المشـــــارك )ب ـــــراريعطـــــي المرؤوســـــين المج  . ع الق
  . بالإجراءات والتعليمات، والتوقعات بشكل واضح يزود المرؤوسين: الإجرائي )ج
وتساعد على تطـوير ، للمرؤوسين أهدافا تتحدى قدراتهم يضع: التحديأو  الإنجازي) د

  . و تشعرهم بثقة قائدهم بهم، أدائهم

  :نموذج فروم وياتون  )ج
أساليب لصـنع القـرار،  نا فيه خمسةوبي) مخطط عملية صنع القرار(أطلقا عليه 

، )بنعم أولا(أسئلة  تعتمد على الوضع الذي يمكن تحديده من خلال الإجابة عنى سبعة
المشكلة، أهميـة قبـول  بنوعية المشكلة، كفاية المعلومات، هيكلة: وتتعلق هذه الأسئلة

مدى مشاركة بنفسه،  القرار من قبل المرؤوسين، مدى قبولهم للقرار الذي يصنعه القائد
يتسـبب  في تحقيق أهداف المنظمة عنـد حـل هـذه المشـكلة و إحـتمال أن، المرؤوسين

   :الحل الأمثل بنزاعات بين المرؤوسين، أما أساليب صنع القرار فهي
ـــن )1  ـــات م ـــلى المعلوم ـــول ع ـــد الحص ـــده بع ـــنع القراروح ـــين يص  . المرؤوس
ـــاملين )2  ـــر الع ـــات نظ ـــمع وجه ـــد أن يس ـــده بع ـــرار وح ـــنع الق ـــرادى يص  . ف
                . يصنع القرار وحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة )3
  . جماعي مشارك يصنع القرار بشكل) 4
  (The managerial Grid Theory) :نظرية الشبكة الإدارية )د

م تصنيف السلوك القيادي في خمس 1964روبرت بلاك و جين موتون في عام  استطاع
ية، وتعكس هذه النظرية درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدين أساسـين مجموعات أساس

  :هما
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 ) المهمة(الإهتمام بالإنتاج  درجة -
  )العلاقات(درجة الإهتمام بالأفراد  -

التـي  نمـوذج الشـبكة الإداريـة ويبـين الأنمـاط القياديـة الخمسـة: الشكل التـالي
  .نتضمنتها الشبكة الإدارية في نموذج بليك وموتو 

 )9.9(  
قيادة 
  الفريق

      )9.1(  
قيادة ال
  نسانيةالإ 

9  
8  
7  
6  
5  
4  
3  
2  
1  

            

                    
        )5.5(  

قيادة ال
 عتدلةالم

        

                

              
                    

)1.9(  
قيادة 
  متسلطة

            )1.1(  
قيادة ال

  الضعيفة
            

9  8  7  6  5  4  3  2  1  
  )2(شكل 

  شبكة الإداريةنظرية ال
، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، عمان دار )2002(العميان، محمود سليمان  - 

  .وائل

 هتمام بالإنتاج، بينمالا البعد الأفقي لها يعبر عن بعد ا يلاحظ من الشكل السابق أن
كذلك يلاحظ تحديـد كـل مـن بليـك و ، )العاملين(الإهتمام بالأفراد  البعد الرأسي عن بعد

  يعبر كل منهم عن) 9/9 – 5/5 – 1/9 – 9/1 – 1/1(إدارية  وتون لخمسة أنماطم

لإنتاجالاهتمام با



69 
 

مـن (بكـل مـن البعـدين، بحيـث يعـبر الـرقم الأول هـتماملا درجات مختلفة من ا 
الإدارة للأفراد، بينما يعـبر الـرقم الثـاني عـن درجـة  هتمام التي توليهالا عن درجة ا) اليسار

و ) 1(هتمام بالإنتاج للا يعبر عن درجة منخفضة جدا  (9/1) اهتمامها بالإنتاج فمثلا النمط
  :القيادية ومن هذه الأنماط) 9(بالأفراد  هتمامللا درجة مرتفعة جدا 

  (Impoverished Management) المتساهلة )الإدارة السلبية) (1/1(النمط  - 1
 اهتمامـا ضـئيلا جـدا للأفـراد والإنتـاج إن هذا النمط من القادة الإداريين يولون

أولئـك القـادة هـي عـدم تحقـيقهم لأي  وبالتالي فالنتيجة المتوقعة لمثل، على حد سواء
الـوظيفي بـين العـاملين في  وعدم تحقيق أي درجة معقولة مـن الرضـا، أهداف إنتاجية

العمـل حيـث تسـودها  وينعكس ذلك بطبيعة الحال على علاقات، وحداتهم التنظيمية
  . الصراعات و الخلافات المستمرة

  )      :(ScientificManagement )السلطوية( العلمية الإدارة) 9/1(النمط  )2 
بالإنتاج، وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تـم  يعبر هذا النمط عن اهتمام كبير

، ويعكـس هـذا )1(هتمام بهم إلى درجة كبـيرة لا ا ذلك على حساب العاملين حيث يقل
، )الإدارة العلميـة(ردريـك تـايلور في نظريتـه ف النمط الإداري المبـادئ التـي نـادى بهـا

اسـتخدام السـلطة مـع المرؤوسـين لإنجـاز العمـل و  بوجـوب ونويؤمن القادة الإداريـ
أعمالهم، ودائما يضعون تحقيق النتائج و كأنه  أهمية فرض أساليب الرقابة الدقيقة على

 . ومشاعرهم ولو تم ذلك على حساب العاملين حتى، الهدف الوحيد الذي يسعون إليه
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       :(Social club Management) الإدارة الاجتماعية) 1/9(النمط  )3
ويـتم ذلـك أحيانـا عـلى ، الإنساني يعكس هذا النمط الإداري اهتماما كبيرا بالعنصر

حساب تحقيقهم للأهداف الإنتاجية المطالبين بتحقيقها، وكثيرا ما يتمادى هؤلاء القـادة في 
بشتى الطرق للقضاء على أي مظاهر قد  فيسعون، العلاقات الإنسانيةتقدير أهمية مراعاة 

   .على حساب الإنتاج حتى ولو كان ذلك، تنتج عنها خلافات بين العاملين

  )Pendulum Management: (المتأرجحةالإدارة  )5، 5(النمط  ) 4
حرك طرفي المدى الذي يت ويمكن تشبيهه ببندول الساعة الذي يستمر في التأرجح بين

المنتمـون لهـذا الـنمط إلى  ولا يثبت عند وضع معين، ففي بعض المواقف يلجأ القادة، فيه
جانـب العـاملين،  وذلك عندما يشعرون بـاحتمال مـواجهتهم للمتاعـب مـن) 1/9(أسلوب

العـاملين مـن  فيضـغطون عـلى) 9/1(ولكن إذا هدأت حالة العمال قد يلجأون إلى النمط 
  . ؤمن هؤلاء القادة بأسلوب منتصف الطريقأجل الإنتاج، وكثيرا ما ي

  :(Team Management))إدارة الفريق( الإدارة الجماعية) 9/9(النمط  )5
ينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عناية فائقة و اهتمامـا كبـيرا  إن القادة الذين

عـي يعـبر الإنتاج و العاملين، فمثلا هؤلاء القادة يؤمنون بـأن العمـل الجما لكل من بعدي
الأساسية اللازمة لتحقيق الأهداف الإنتاجية الطموحة، وينبني ذلك على إيمـان  عن الركيزة

بأهمية العنصر البشري و إشباع الحاجـات الإنسـانية لـدى هـؤلاء، القـادة وبالتـالي  عميق
 مفاهيم المشاركة الفعالة للمرؤوسين في تحديد الأهداف واختيار أساليب التنفيذ يحققون

  . ابعة اللازمة للأهداف المطلوب تحقيقهاوالمت
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و مفـاهيم التعـاون ، الجماعـة روح الفريـق وبمثـل هـذا الأسـلوب القيـادي تسـود
 مـع القائد و المرؤوسين، وبين المرؤوسين بعضهم وتسود علاقات الإخاء و الود بين، الخلاقة
  . البعض

لأنمـاط الخمسـة عـلى الهواري المقارنة التاليـة لهـذه ا ويعرض الأستاذ الدكتور سيد
وفي نهايـة  )ن(الأفراد بـ أو  وعن الناس) ع(الإنتاج بـ أو  الوجه التالي، حيث عبر عن العمل

 ينالشـبكة الإداريـة، وأضـافا نمطـ من بليك و مكانزي بتطـوير نظريـة الثمانينيات قام كلٌّ 
   :هما ينمركبَ

  )9+9( الإدارة الأبوية )6
، ويرمـز )الإدارة السـلطوية، إدارة النادي(مطين هذا النمط من مزيج من الن يتكون

، وفيـه يسـتخدم القائـد )9/9(لتمييـزه عـن إدارة الفريـق(+) باستخدام إشـارة  )9+9(له 
معـا، فتجمـع بـين نقيضـين هـما ) 9/1(مـع الجانـب القـاسي مـن ) 1/9(من  الجانب اللين

اب الإنتـاج، فالقائـد هنـا على حساب الأفراد والاهتمام بالأفراد على حسـ الإهتمام بالإنتاج
معهم بحيث يأمرهم ويطلب منهم الإذعان،  ولكنه صارماً ، يعطف على أولاده كالأب الذي

   .رمنه معرفة وإدراكا للأمو  فهو يعتبرهم أقل
  :)Management volatile( الإدارة المتقلبة) 7 

ئد أحد من الأنماط الستة السابقة، حيث يستخدم القا تتكون هذه الإدارة من مزيج
يناسب طبيعة المرؤوسين ويساعد القائد في الحصول على  مزيج منها، مماأو  الأنماط الستة

يقـدم لـه أو  إليها، ويمكن لهذا القائد أن يهدد المرؤوس المنفعة الشخصية التي ربما يهدف
  . يستغله و يضللهأو  منفعة شخصية بالمقابل
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  :الفرق بين الإدارة والقيادة -
العلماء والخبراء وليس العامة فقط يقومون بالدراسات التي تتنـاول  فيما مضى كان

  . مفهوم الإدارة ومع تحديات العصر العلمية أصبح مفهوم القيادة وأنماطها أعم وأشمل
الإداري الناجح هو من يترجم القوانين النظرية بدقة، دون آثار سـلبية مـع تحقيـق 

  . العدل بين مرؤوسيه
حيث يتبعون نهجه في ، هو من يترك أثراً لا ينسى لدى مرؤوسيهبينما القائد الناجح 

ويعملون على نقل أسلوبه وحكمته وإنسـانيته  ، العمل حتى بعد انتقالهم إلى رئيس ثانِ◌ٍ 
والإداري هو من نتبع تعليماته مجبرين أما القائد فهو من نتبع تعليماتـه دون . إلى غيرهم

  :نأ داري والقائد حيث لإ اتميز بين اللذا يمكن . انتقادأو  تذمر
 القائد المتميز هو الـذي يسـتطيع أن يسـتخلص مـن رجالـه، أفضـل مـا يملكـون مـن *

  . مهارات وقدرات عقلية ومهنية
ولا تكتسب بالمـال، فالقائـد هـو القـادر ، فالقيادة سمة لا تخضع لقوانين علم الوراثة* 

  . على فهم نقاط القوة والضعف في شخصيته
  . إخفاء ضعفهأو  ختيار الأسلوب والزمان المناسبين لإبراز قوتهالقائد يجيد ا* 
  . يستخدم إمكاناته العقلية والمعرفية بحكمة حسبما يتطلب منه الموقف* 
  . لا يتردد في المبادرة باتخاذ قراره* 
  . قادر على تنظيم وقته وتوزيع العمل على مرؤوسيه بإنصاف* 
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  .  مجال تخصصهدائم الاطلاع وباحثاً عن كل جديد في* 
  . يكون ليناً وقت اللين و حازماً وقت الشدة* 
  . قادراً على تفهم معتقدات وبيئة المجتمع الذي يتولى قيادته* 
  . قادراً على إعطاء أهمية أكثر للسلوك الإيجابي الصادر عن مرؤوسيه* 
ســباتهم عــلى القائــد أن يكــون قــدوة لغــيره في احترامــه لمشـاـعر مرؤوســيه ومشـاـركتهم منا* 

  . الاجتماعية
أن يضع حدوداً زمنية لإنجـاز أهـداف خطتـه بمـا يتناسـب مـع إمكانيـات مؤسسـته * 

  . وقدرات منفذيها
الانضــباط التعـاوني توليفـة مــن " :مـا تتفـق عليــه معظـم الدراسـات لأنوهـذا 

سـتراتيجيات عمليـة، امترجمـة إلى مهـارات و ، النظريات المتعلقـة بالسـلوك والانضـباط
يـ والتواصـل وهذه الن ظريات عبارة عـن أفكـار حديثـة ومحترمـة حـول التطـور البشر
  )1999البرت، ( ."والتعاون

 :وفيما يلي أهم مميزات القائد -
  . يحدد دور المؤسسة وهدفها ويعيد تحديد الهدف *
 . المؤسسة مع القوة الخارجية، ويساعد في تحقيق المرغوب فيه يهتم بتكيف *
 . التهديدات الخارجية يحافظ على المؤسسة من *

 . الأفراد يركز على زيادة انتعاش المؤسسة، وتحقيق التوازن بين الأهداف ومصالح* 
 وتوفير المناخ التنظيمي الملائم، التنظيمي يلعب دوراً هاما في التأثير في السلوك *
 . لتحقيق الأهداف) التابع(حفز الآخر  يساعد على *
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فالقائـد يعتمـد عـلى   ؛بين القائد والإداري اً كبير  اً هناك فرق ويتضح مما سبق  أن
  . التغير إدارة التغيير والإبداع ويعمل بمفهوم إدارة

لذا فالقائـد يحـدد ، الأهداف بينما الإداري يؤمن بإدارة التسيير للأعمال وتحقيق
مـن خـلال ، الحاضر ويعمـل عـلى التخطـيط والتنبـؤ بالمسـتقبل الاحتياجات اللازمة في

ويتضـح ، إدارة التغـير والإبـداع: الإدارية الحديثة مثـل جموعة من المفاهيماستخدام م
والتطـوير الإداري في تعظـيم قـدرات وإثـراء إمكانـات  ذلك من خـلال وجـود الإصـلاح

منهجية إبداعية، وبناء نظام مؤسسيـ فعـال وتـأمين  النظام المؤسسي تعتمد على تبنيها
عاليـة وهـذه لا يتحقـق إلا بجهـود إبداعيـة والف استمراريته بدرجة عالية من الكفـاءة

بتحديـد الوظـائف ونظـم العمـل في التفاعـل  يعبر عنها فكر القيادة التي تقـوم، خلاقة
 . المكان ومتطلباته والتكامل مع مقومات البيئة، ووفق معطيات

الاستراتيجي في المؤسسة التربوية  ستراتيجية والتخطيطلان استخدام الإدارة اأ كما 
من المرتكـزات للنظريـة  وهي تشكل مجموعة، ميم عمل القائد في مؤسستههي من ص

الاسـتراتيجي، والأهـداف طويلـة  ستراتيجية حيث يستخدم القائد من خلالهـا التنبـؤلاا
نواحي القوة والضعف في البيئة  المدى، والغايات والأغراض الرئيسة للمؤسسة، وتحديد

للمؤسسـة، وتجديـد البـدائل  ئـة الخارجيـةالداخلية، وتحديد الغـرض والمخـاطر في البي
القرارات، وتخصـيص المـوارد اللازمـة  البيئة المتاحة، واتخاذأو  المتاحة، وتحليل المواقف

  لتنفيذ الأهداف، والتقويم الاستراتيجي، والابتكار في مواجهة الظروف المتغيرة 
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ري لا يقـوم هذا كلـه نجـد أن الإدا وأخيراً حلقة وصل بين التنظيم وبيئته، وأمام
عاليـة، دون النظـر إلى الإبـداع  بهذه الأدوار بل يحـافظ عـلى الأداء والتنظـيم بفعاليـة

التغير والإبداع، من هذا يكون  الذي يهمه هو تحقيق الأهداف فقط، وليس والتغير لأنّ 
لكـن كـل  اً يصـلح أن يكـون إداريـ شمل من الإداري وبالتالي فعلاً كل قائـدأدور القائد 

  (http://forum. moe. gov. om). اً يصلح لأن يكون قائدإداري لا 

  سلامي في القيادةلإ النموذج ا -
  :مفهوم القيادة في الإسلام -

وتكـون هـذه ، مارة والولاية والرعايةلإ القيادة في الإسلام تحمل معاني الأمامه وا"
مـام الإ أو  وهذا الجمع لا ينساق بشكل أعمـى للقائـد، تجمع من البشرأو  في مجموعة

  ."ولكنه يتفاعل تفاعلاً إيجابياً مع أميره

لذلك نرى أن القيادة في الإسلام عرفت العناصر الثلاثة التـي نـادت بهـا القيـادة 
  -:الإدارية المعاصرة وهي

  . الجمع من الناس -أ
  . الشخص القائد -ب
  ). 1995، عبيدات( .الهدف -ج

سـلمين العامـة، فالخليفـة الم فالقيادة في الإسلام كل مـن يتـولى شـيئا مـن أمـور
وعماله وقادة جيوشه و القضـاة ورؤسـاء الشرطـة والـوزراء، و غـيرهم ممـن يقومـون 

  بأعمال عامة في 
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الدولة هم المعنيون بكلمة القيادة الإسلامية، والقائد في الإسلام صاحب مدرسـة 
اتـه، مـن القـادة مـن أسـمى واجب ورسالة، و يدرك تمام الإدراك أن قيامه بإعداد أجيال

الوفاء بالأمانة بكل حماس وإخلاص  وأمانة في عنقه، فنراه يقبل على أداء الواجب وعلى
عليه وسلم، الأسوة الحسنة، فلقـد كـان  الـلـهصلى  هالـلـولنا في رسول . وحيوية دافقة

الذي تنزل عليه الوحي برسالة الإسلام ليبلغهـا  الرسول الكريم عليه السلام، هو المعلم
منهـا قـادة أمـم، وأبطـال حـرب ورجـال إصـلاح،  لمدرسة التي تخرجللناس، وصاحب ا

  . وعلماء و فلاسفة و رواد حضارة
 :أركان القيادة في الإسلام -

من القرآن أكانتسواء ، ترتكز القيادة في الإسلام على أسس راسخة الجذور والمعاني
عليها القائـد  يجب أن يعتمد من السنة النبوية، ومن أهم هذه الأركان التي مالكريم أ 

 :الإداري المسلم ما يلي
  :الشورى. 1

 الـلــهو أمر أكده القرآن الكريم في مواقع عديدة، ثم عمل بها قـدوتنا رسـول  ركن
ياأيهـا المـلأ  قالـت(:  قولـه تعـالى :السلام، ومن القرآن الكريم الآيات التاليةو  الصلاة عليه

  .)٣٢آية :النمل( ، )أفتوني في أمري ما كنت قاطعة أمرا حتى تشهدون
و كلها تشير للقائد المسلم أن يجعل الشورى نصب عينيـه ، ك من الآيات كثيرذل وغير

  السلام،  أسوة حسنة فقد كان عمله وتطبيقهو  الصلاة عليه الـلـهو لا يتردد و لنا في رسول 
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لم يكن أحد أكثر مشورة لأصحابه :  ( عنه قال الـلـهعن أبي هريرة رضي ، للشورى أكثر
 . )در و الخندق فيها أمثلة للشورى النبوية العمليةو أحداث غزوة ب الـلـهرسول  من

 :القدوة الحسنة. 2
عمليا، و هذا ما أقصده من أن يكون قدوة حسـنة،  لابد للقائد الإداري أن يكون

، ءتحت إمرته ليشاهدوا أنه أول من يرفـع العـب فلابد أن ينزل إلى الميدان مع من هم
ق، و المعاملة، و في السلوك العملي، و خـير الخل و يتحمل المسؤولية، و القدوة تكون في

فما أمر بشيء إلا كان أول من عمل به، و ما نهـى عـن شيء إلا كـان أول  )مثل قدوتنا 
  . من ينزجر عنه ومشاركته للصحابة في حفر الخندق خير شاهد على ذلك

  :المؤمن كيس فطن. 3
لابـد أن يكـون  فالقائـد المسـلم، من أركان القيـادة هذا حديث شريف يعد ركناً 

تنفيـذه مـن خطـط و مشـاريع و  و لمـا يريـد، واسع الأفـق و الإدراك لمـا يـدور حولـه
، التـي يشرـف عـلى تنفيـذها للنتائج المترتبة على العمليـة الإداريـة اً فطن اً مدرك، أهداف

و إذا علم مـن تحـت قيادتـه  ) المؤمن كيس فطن(فعليه أن يكون كما قال القائد الأول
و اسـتطاع تحقيـق ، زادت به الثقة و مالت إليه الأفئـدة الكياسة و الفطنةبما يمتاز من 

 . الأهداف بخير و سلام

 :الكفاءة الإدارية. 4
المسـلم العمـل الجـاد و المسـتمر في  فعلى القائد، مهماً  اً تعد الكفاءة الإدارية ركن

  :تنميتها، و من وسائل ذلك ما يلي
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  . العلم والتزود به. أ
 . والإفادة منها، للإطلاع على نتائجها برات التي مرت بها الإدارات المماثلةالتزود بالخ. ب
عمليـاً حتـى يكـون في مقدمـة موظفيـه  والتدريب و هو التـزود بالمعـارف علميـاً . ج

  . وبذلك يستشار و يشار إليه بالبنان، معرفة وعملاً

 :مبادئ و صفات القائد في الإسلام -
الشجاعة هي من الخواص العقلية التي تشـعر بـالخوف : الشجاعة الشخصية والجلد. 1

، لكنها تمكن الإنسان من الاستمرار في مواجهة ذلـك بهـدوء و، الانتقادأو  من الخطر
فيجـب ، مع تحمل الآلام والجهد والمشـاق، الحرجة و التصرف كما يجب في الظروف
نب الحـق مهـما الأدبية و البدنية و الوقوف على جا على القائد أن يتمتع بالشجاعة

 . ومهما كانت المعارضة شديدة، كانت الظروف
و يتعـود ، القائد خلوقا يجب أن يكون-:وعزة النفس، وحسن العشرة، كمال الأخلاق. 2

 . على عزة النفس والكرامة
والثبات على المبدأ بإرادة قوية و ثابتة، ا لصـبر في الشـدائد ، صبر مع قوة الاحتمالال. 3

و القائـد يجـب أن لا ، ب النصر و الوصول إلى الهدف النهـائيكس من أقوى أساليب
ــــاف و لا ــــزع ولا يخ ــــه يج ــــن قوت ــــالى ته ــــال تع ــــذين :" ق ــــا ال يأيه

  ). ١٥٣آية :البقرة"(مع الصابرين  الـلـهءامنوااستعينوابالصبروالصلوات إن 
تفكير إدراك الأمور قبل وقوعها مع ضرورة  و هو توقع للأعمال المقبلة، بمعنى :بعد النظر. 4

 . الاحتمالات في حساباته القائد بكافة الاحتمالات القريبة و البعيدة، و إدخال أسوأ
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و ، و عـدم الكـبر، عن طريق تقدير النفس و احترامها و يكون-:الشخصية و التواضع. 5
 . الكاذبة عدم إحاطة النفس بالمظاهر

قـدرا كبـيرا مـن التـوازن  ب الحياة  معاناة  قاسية  تتطل :التوازن والاعتماد على النفس. 6
و معالجـة المواقـف ، الأعصـاب و ذلك بالسيطرة على، و الاعتماد على النفس، النفسي

على النفس إلى التأكد من تأدية  و يؤدي الاعتماد، بهدوء و اتزان بدون تشنج و معاناة
 و قـد يعمـل. و ذكاء و فعالية و تنفيذ المقاصد بإرادة قوية، الواجب بالشكل الصحيح

  . التوازن الانفعالي للقائد على تآلف المجموع والتفافها حول قائدها
مـن الصـفات الهامـة و الضرـورية للقائـد  الثقـة والمحبـة: الثقة و المحبة المتبادلتان. 7

القائد أن يمارس اللطف و الشـدة، و أن  لتحسين العلاقة بكفاءةمع مرؤوسيه، فعلى
يزورهم في مختلف الأوقات، يخفـف  م ويبدوا ودودا أمام مرؤوسيه، يتحدث إليه

ــب أن ــا، و يج ــديهم أي منه ــان ل ــاتهم إذا ك ــنهم احتياج ــة  ع ــاملوا بطريق لا يع
الجميـع نحـو الهـدف  ، و توحـد"روح الجماعـة"فالثقة و المحبة تنمي . استبدادية

عمـل شـبيهة  و إن روح الجماعـة في أي. المشترك للوصول إلى المهمـة بـأعلى كفـاءة
للجماعـة، و  لتي يتمتع بها فريق كرة القـدم الفـائز، و الأهميـة هنـابروح الفريق ا
أي شـخص آخـر، و هـي شيء معـد ينتشرـ مـن خـلال المؤسسـة أو  ليست للقائـد

البرق، و روح الجماعة بهـا طاقـة و نشـاط نظـراً لأنـه بإمكانهـا أن تصـبح  كوميض
ة و الوحـدة و التـي تعـزز الاطمئنـان و الـولاء و الكبريـاء و الثقـ جـوهراً للحيويـة

  . الأخوة
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 و لكن يجب، لهشاشة و البشاشة و الابتسام من صفات القائد الناجحا :روح الدعابة. 8
أن يكون دأب القائد فيها كدأبه في جميع مزاياه، يعطي كل مزية حقهـا و لا يأخـذ 

 . غيرها ليعطيها من حق
يــدخل ضـمن مفهــوم  بالمسـؤولية الشــعور :تحمـل المسـؤولية و تنميتهــا في المرؤوسـين . 9

ما ينـتج أو  يفعله مرؤوسيه، الواجب، فيجب على القائد أن يتحمل المسؤولية عن كل ما
حـول تعاونـه مـع الآخـرين و  عنهم من تقصير، مع أن هناك التزاما أدبيا من قبل القائد

  :المرؤوسين تتم بعدة وسائل منها و تنمية المسؤولية لدى معاونتهم في تنفيذ مهامهم
 . مل على حسب التسلسل القياديالع. أ

 . و تحميلهم مسؤوليات النتائج، تبليغ المرؤوسين ماذا يجب عمله دون بيان طريقة العمل. ب
  . تهيئة الفرص لأكبر عدد ممكن من الأفراد لممارسة واجبات القيادة. ج
  . السرعة في الاعتراف بإنجازات المرؤوسين عند إظهارهم الإبداع في عملهم. د
  . لتأكد من أن المهام تسند حسب المقدرة و الكفاءةا. ـه
 . تحت الرئاسة عند طلبهم لها النصح و المساعدة لمن هم. و
 .  العدل بين المرؤوسين. ز

فالإنسـان ، يجـب عـلى القائـد أن يعـرف نفسـه-:ولعمله، ولرجاله، لنفسه معرفة القائد. 10
لا يرجـى أن يكـون ، و حـدودهاو لا يعـرف قـدراتها ، يعرف نفسه و مميزاتهـا الذي لا

  . و يعرف نفسيتهم جيدا، يجب عليه معرفة رجاله تماما كما. قائدا
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إن مفهوم القرار هو الاختيار المدرك بـين البـدائل المتاحـة  :القرار الصحيح والسريع. 11
  . لتحقيق هدف محدود في وقت معين

  :وهناك عدة وسائل لتطبيق هذا المبدأ، منها -
  . ة التسلسل المنطقي بالتمرين المتواصل في تقدير الموقفعملي تنمية. أ

  . متوقع حسب الظروف و الوقت التخطيط لكل حدث. ب
 . المرؤوسين قبل اتخاذ القرار و الاقتراحات الواردة من قبل، الأخذ بالنصيحة. ج
  . لعمل الخطة الضرورية تعميم القرار في وقت يفسح المجال للمرؤوسين. د

  . قديرات و التخطيط المشتركتشجيع الت. هـ
  .أن المرؤوسين على علم بسياستك و خططك الحالية التأكد من. و
  . القرار على المرؤوسين الأخذ بعين الاعتبار تأثير. ز

(http://olom. info/ib3/ikonboard. cgi) 
 
  :هي العوامل الهامة التي تميز القيادة الإسلامية -
  . لقائد والأتباع هو لله سبحانه وتعالىإن ولاء كلٍّ من ا:  الولاء –أ 

مـن خـلال  لا يقتصرـ فهـم القائـد الإسـلامي لأهـداف العمـل: الأهداف الإسلامية الكبرى - ب 
  . أيضاً  مصالح المنظمة فقط، وإنما يفهمها في ضوء الأهداف الإسلامية الكبرىأو  أهداف

واجـب الالتـزام  لقائـد عـلىلا يمكـن أن يعلـو ا: الالتزام بالشريعة والسلوك الإسـلامي -ج 
  ملتزماً بأحكام  فهو يستمر في موقعه القيادي ما دام، بأوامر الإسلام واجتناب نواهيه
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ولا سيما عند التعامل ، الإسلامي كما أن عليه في أداء مهامه القيادية أن يلتزم السلوك. الشريعة
   .مع المنشقين عنهأو  مع معارضيه

يتعهـد بمـا يترتـب  الـلـهل سلطاته كأمانة من ؤو قيادي المسيمارس ال: الموكلة الأمانة -د 
ويأمر القرآن الكـريم القـادة بـأن يـؤدوا واجـبهم . ذلك من مسؤولية عظيمة على

 ( :تعـالى قال.الرأفة والشفقة تجاه مرؤوسيهم اسبحانه وتعالى وأن يبدو  الـلـهنحو 
وآتوا الزكـاة وأمـروا بـالمعروف ونهـوا عـن  الأرض أقاموا الصلاةفي  مكانهمالذين إن 

  ). ٤١آية :الحج( ،)المنكر ولله عاقبة الأمور
 :مبادئ أساسية لممارسة القيادة: رابعاً 

الشورى والعـدل : أساسية تحكم عمل القيادة الإسلامية وهي هناك ثلاثة مبادئ
  . وحرية التفكير

  :الشورى- أ
التزام القائـد  لقد أوضح القرآن الكريم ضرورة. وهي أول مبدأ في القيادة الإسلامية

الصحيحة،  والمشورة ومن بوسعهم تقديم النصح، عرفةالمسلم بالتشاور مع أهل العلم والم
آيـة :الشـورى( ،)والذين استجابوا لربهم وأقاموا الصلاة وأمرهم شورى بينهم( :إذ قال تعالى

عليه وسلم نفسه للتشاور مـع أصـحابه وممارسـة  الـلـهصلى  كما وجه القرآن النبي . )٣٨
شده في القائد، وتر الشورى تمكنّ أفراد الحركة من المشاركة في صناعة القرار، وتحكم سلوك

  . الشورى في جميع الأمور بممارسة حالة الانحراف عن الأهداف الكلية والقائد غير ملزمٍ 
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الأمور المتعلقة برسم  الأعمال اليومية العادية لا تعامل بالأسلوب الذي تعامل فيهف
وما عـدا ذلـك، طبقـاً  السياسات وصياغتها، وعلى المنظمة أن تفرق بين ما هو يومي عادي

وعلى القائد أن يلتزم . القائمة واحتياجه والموارد البشرية المطلوبة والمعطيات لحجم العمل
وعليـه أن يتجنـب المنـاورة . تنفيذها بما تحدده عملية الشورى من قرارات وأن يقوم على

القـرارات التـي اتخـذت عـن طريـق  لـنقضأو  والتلاعب بالألفاظ لفرض آرائه الشخصـية
  :وهي ممارسة الشورى بصورة عامة نطاقوتحدد النقاط التالية  الشورى

  . يترك القرار في الشؤون الإدارية والتنفيذية للقائد المسؤول. 1
للقائد أن يبتّ في الأمـور التـي تسـاعد قـرارات عاجلـة، عـلى أن يطـرح ذلـك عـلى . 2

  . عبر الاتصال الهاتفيأو  المسؤولين الآخرين في أول اجتماع لاحق
م أن يكونـوا قـادرين عـلى متابعـة أداء القائـد، ومسـاءلته ممثلـيهأو  على الأعضـاء. 3

  . ترددأو  بحرية ومن دون تحرّج
قبـل ممثلـين  ينبغي تحديد السياسات والأهـداف البعيـدة المـدى واتخـاذ القـرارات مـن. 4

القيـام بتلـك  منتخبين وبالتزام أسلوب الشورى، وينبغي ألا يـترك للقائـد المسـئول وحـده
  . المهام

   :العدل - ب 
أو  والإنصاف بغضّ النظر عن أجناسـهم على القائد أن يعامل مع الأخرى بالعدل

الكريم يأمر المسلمين أن يكونوا قـوّامين  والقرآن. الدينيةأو  أصولهم القوميةأو  ألوانهم
وإذا حكمتم بين الناس أن تحكمـوا ( :قال تعالى، بالقسط حتى في التعامل مع خصومهم

  . )٥٨النساء آية (، )بالعدل



84 
 

فإن عـلى ، بأن العدل هو أساس المجتمع المسلم إلى مراعاة المبدأ العاموبالإضافة 
داخل الحركـة لتسـوية المنازعـات الداخليـة وردّ  القائد أن يقيم هيئة للقضاء والتحكيم

  . والتقوى والحكمة ويكون أفرادها من ذوى الدراية، المظالم
  : حرية الفكر - ج 

البنّـاء للنقـد البنّـاء وأن يطالـب بـه  دعلى القائد أن يوفر المنـاخ المناسـب للنقـ
وإبداء اعتراضاتهم والمطالبـة بـالردّ عـلى  وللأعضاء حق التعبير الحر عن آرائهم، شخصياً 

  . أسئلتهم واستفساراتهم
فحينما قاطعـت امـرأة ، الراشدون ذلك أمراً أساسياً في قيادتهم لقد اعتبر الخلفاء
أقر بخطئـه ، نه وهو يلقى خطبة بالمسجدع الـلـهالخطاب رضي  مسنةّ الخليفة عمر بن

كما سأل عمر بـن . وتعالى أن كان هناك من يقوم خطأه سبحانه الـلـهفي الحال، وشكر 
فأجابه ، إذا ما خالف هو مبدأ من مبادئ الإسلام، الخطاب مرة الجمهور عما سيفعلونه

الى أن سـبحانه وتعـ الـلــهفشكر أمير المـؤمنين  أحدهم بأنهم سوف يقوّمونه بسيوفهم
  . ضل وجد في الأمة من يقوّم عمراً بسيفه إذا

 وعلى القائد أن يسعى لتـوفير المنـاخ المناسـب للتفكـير الحـر والتبـادل السـليم
 للأفكار والنقد والشورى، كي يشعر الأفراد بالطمأنينة في النقاش وتداول ما يهمهم مـن

حـدّث تمـيم . عت الحاجةوالمسلمون مأمورون بتقديم النصيحة المخلصة إذا ما د. أمور
، ولرسـولهِ  لله،: قـالَ ؟ الـدينُ النصـيحةُ قلنـا لمِـن«:أوس أن النبي عليه السـلام قـال بن

  . »ئمةِ المسلميَن وعامتهِمولأ ، ولكتابهِ 
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فـإذا مـا . الفـوضىأو  باختصار، هي قيادة لا تعرف الاستبداد فالقيادة الإسلامية
فأنـه ، اوراً مع زملائـه بـاحترام وموضـوعيةمبادئ الإسلام متش انطلق القائد المسلم من

فهو ليس مسئولا أمام أتباعـه ومرؤوسـيه ، وتجرد قدر المستطاع يتخذ القرارات بعدالة
هـذا . مسـئول أمـام ربـه سـبحانه وتعـالى -وهذا هـو الأهـم  - في الدنيا فحسب ولكنه

آصرة الآخـرين هـو النمـوذج الأفضـل، لأنـه ينمـي  النموذج للقيادة مـن خـلال إشراك
  . ويعزز مستوى أدائهم، الأخوة فيما بينهم

(http://www. ibtesama. com/vb/showthread)  
  

. كانت دراسة قام بها د، أهم الدراسات التي أجريت في مجال القيادة الإسلامية 
تحليل وتقويم القيـادة والإدارة التربويـة في ( زهاء الدين احمد سلامة عبيدات بعنوان 

  ).  1995، المنظور الإسلامي الأردن في ضوء
عـلى ، هدفت إلى التحقق من درجـة التـزام القيـادة الإداريـة التربويـة في الأردن

وعوامـل نجاحهـا ، بمهمات القيادة والإدارة التربويـة، مستوى القيادتين العليا والوسطى
ن الكـريم آ وصفات القـائمين عليهـا في ضـوء الفكـر الإسـلامي المسـتند إلى نصـوص القـر 

 . لحديث النبوي الشريفوا
وقد اعتمد الباحث في دراسته المنهج التحليل الاستنباطي، واستطاع من خلال ذلـك 
التوصل إلى أن العاملين في مجال الإدارة التربوية العليا والوسطى في الأردن يؤيدون الالتزام 

السـبيل الـذي بالمبادئ القيادية الإدارية الإسلامية، كـما وردت بـأداة البحـث، ويعتبرونهـا 
  . يخلص الإدارة التربوية من المشكلات والمعيقات التي تحول دون بلوغ الأهداف المتوخاة
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ضرورة التنمية الإداريـة للقـادة التربـويين في  :وكانت أهم التوصيات التي قدمها
  . أجراء مزيد من البحوث والدراسات في هذا المجالإضوء الفكر الإسلامي و 

  :بويينمستويات القادة التر  -
  -:هناك نوعان من القيادة *
  . القيادة التي تفرضها الوظيفة. 1
  . القيادة النابعة من الجماعة. 2

وتعين السلطات القائد من النوع الأول من خارج الجماعـة، أمـا في النـوع الثـاني 
فتنبع القيادة من أي عضو في الجماعة، ويعترف بها أعضاء الجماعة وعـلى ذلـك صـنف 

  . ارة القادة التربويين إلى ثلاثة مستوياتعلماء الإد
هو المستوى المركزي المتمثل في وزيـر التربيـة والتعلـيم و مرؤوسـيه  :المستوى الأول. 1

  . من القيادات الإدارية
هو المستوى اللامركزي المتمثل في مدير التربية والتعليم في المديريات  :المستوى الثاني. 2

  . و المحافظات ومرؤوسيه
  ). 1975سمعان، (هو المستوى الإجرائي المتمثل في مدير المدرسة  :المستوى الثالث. 3

لذلك من الخطأ أن ننظر إلى التربية والتعليم على أنهما عمـلان فنيـان بـل هـما أولاً "
، هما يعنيان بتكـوين أفـراد المجتمـع وصـياغة مسـتقبلهإنّ وقبل كل شيء فعلان سياسيان، إذ 

، ديد من البلدان إن لم يكن كلها تحرص عـلى السـيطرة عـلى التعلـيمفنجد الحكومات في الع
التعلــيم في الأردن واقــع ("   وتوجيهــه وفــق رؤيتهــا لمصــالحها الوطـــنية، ومصــالح شــعوبها

  .)وتحديات 
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  الفصل الرابع
  لى نمو المجتمعإالقيادة التربوية طريق 

Educational leadership through the growth of community  

  )جورج باتون( "لاتكسب الحروب بخوض المعارك، بل تكسب باختيار المعارك"
  
  مدخل - 

ي منها تكمـل سـيطرتها ، أ مع نهاية الحرب العالمية الثانية، دخلت دول العالم في صراع
، شكال مختلفـة، مثـل التنـازع عـلى مصـادر الميـاهأب على باقي الدول، وبدأت الحرب مجدداً 

لا أن بعض الدول وخاصة المهزومة لم تشترك في إالتى تملك آبار النفط، والاستيلاء على الدول 
نهـا فاجـأت العـالم بعـد أ الا ، بل تراجعت  واعتبرهـا الـبعض اكتفـت بالهزيمـة، ذلك السباق

ن أ ذ نجــد إ اصــبحت المســيطرة عــلى العــالم مــن خــلال التعلــيم، أ نهــا أ عقــدين مــن الــزمن ب
المانيا في أ هولندا في تعليم الرياضيات واللغات الاجنبية، و نيوزيلنده تتميز في تعليم القراءة، و 

التعليم الثانوي وتدريب المعلمين، وإيطاليا في التعليم قبل المدرسة، والسويد في برامج تعليم 
  )، رسالة المعلم 1992عماد الدين، ( .الكبار

النظـام  لمانيا بإعـادة بنـاءأ قامت كل من اليابان و ، وبعد الحرب العالمية الثانية
نـتج ، لى مخرجات جديدةإاسس جديدة والوصول أ التعليمي فيها، لبناء المجتمع على 

ن تصـبح  مـن الـدول العظمـى، أ الى إقـادت اليابـان ، منها قادة في مختلف المجـالات
  . لمانياوأ وقياسا عليها كوريا، 



88 
 

  :دارة التربويةلإ النموذج الياباني في ا -
وذج يحتـذى بـه، مـن حيـث المـدخلات والعمليـات اليابان تعتـبر دولـة متميـزة ونمـ

والمخرجات في المجتمع الياباني، ومن الأمور المتفق عليها عالميا أن إعادة اليابان لبنـاء الهيكـل 
التعليمي بعد هزيمتها في الحرب العالمية الثانية، كـان هـو سر تفوقهـا، حيـث إن بنـاء نظـام 

  . قيق أهداف السياسات التربوية اليابانيةتربوي وإدارة تربوية متناسقة،  ساعد على تح
، أن الإدارة التربوية في اليابان تتشكل مـن )1996(وقد ذكر الحوامدة في رسالة المعلم 

حلقــات متصــلهَ مــع بعضــها، وتشرـفـ عــلى التربيــة بشــكل تشــاركي  يجمــع بــين المركزيــة 
  :واللامركزية، وهذه الحلقات

 :وزارة التربية والتعليم والثقافة -
التـى تعـد الجهـة ، شراف عـلى التربيـة بوسـاطة هـذه الـوزارةلإ تولى الحكومة ات

الرئيسة التى تشارك مجلس الوزراء والمجلـس التشرـيعي المسـؤولية التعليميـة ورسـم 
 . السياسات على المستوى القومي

 :المجلس المركزي للتعليم -
ويقـدم لـه . قافـةوهو مجلس يقـدم المشـورة لـوزير التربيـة والتعلـيم والعلـوم والث 

 . بعد أن يجري دراسات وأبحاثا جادة ومتأنية، صلاحات التربويةالتوصيات الخاصة بالإ 

 :الولايةأو  المجلس التعليمي للإقليم -
ولاية، هيئة للتعليم تدير شؤون التعليم محليا، وتتكون من خمسـة أو  قليمإفي كل   

  - :همهاأ أعضاء ويقوم هذا المجلس بعدة مهمات 
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شراف عــلى شــؤون التوظيــف في معاهــد التعلــيم العــام في الولايــة، وعــلى بــرامج الإ ) أ
  . التدريب أثناء الخدمة للمعلمين 

  . شراء المواد التعليمية واستخدامها) ب 
يعين مفتش عام للتعليم الـذي يعـد المسـؤول التنفيـذي الـرئيس، ويكـون هـذا المفـتش ) ج  

  . يقرها المجلسأو  اسات والإجراءات التى يقترحهامسؤولاً أمام المجلس وعليه  تنفيذ السي

 :المجلس التعليمي للبلدية -
يتكون مـن ثلاثـة الى خمسـة أعضـاء، وظيفـة هـذا . تشكل كل بلدية مجلسا للتعليم

  :تتمثل في المجلس
  . ادارتها إإنشاء معاهد التعليم في البلدية و )أ 

  . ادارة شؤون العاملين في المعاهد التعليمية  )ب 
  . واختيار الكتب المدرسية للمدارس الابتدائية والثانوية  ) ج
  . تقديم النصح والتوجيه للمؤسسات التعليمية) د 

  :إدارة المدارس -
يلعب مدير المدرسة الدور الـرئيس إداريـا وفنيـا في المدرسـة، ويعـد بحـق القائـد    
  . ) ول لأم االمعل(ول، ويساعده في إدارة المدرسة مساعد المدير لأالتربوي ا

داريـة إ ويمتاز مدير المدرسة اليابانيـة بدرجـة عاليـة مـن النضـج، وبخـبرة تعليميـة و 
ن يكون قد عمل أ واسعة، بحيث يكون قد مضى عليه ما لايقل عن عشرين سنة في التعليم، و 

  مساعدا 



90 
 

ن متوسـط عمـر مـدير المدرسـة أ ، ومـن الجـدير بالـذكر للمدير قبل أن يصبح مديراً 
سـنة، ويتمتـع مـدير المدرسـة بصـلاحيات إداريـة نهائيـة فـيما يتعلـق ) 54(هـو الابتدائية 

: بمدرسته، على الرغم من كونه مسؤولا أمام مجلس التعليم في منطقته، وتشمل الصـلاحيات
شراف التربوي عـلى لإ داري التام على المدرسة بما فيها من معلمين ومستخدمين، والإ شراف الإ ا

اـعد يمتـاز بكـبر إ ين وتقويمهم، ويوجد في كل مدرسة جهـاز المعلمين، واختيار المعلم داري مس
  . عدده

  :التربوية في اليابان الإدارةمميزات نظام -
  :دارة التربوية في اليابان عدة نقاط أبرزهالإ من أهم ما يميزا

  . دارةلإ قليمية والبلدية في الإ ذ تشارك السلطات القومية واإ  :إتاحة المشاركة في الإدارة -1
دارة، ولكـن مبـدأ لإ في ا فالسـلطة المركزيـة تلعـب دوراً   :المزج بين المركزيـة واللامركزيـة -2

 .قليمية والبلديةلإ ويجعله منسجما مع آراء الشعب والسلطة ا، المشاركة يحدد هذا الدور
قليميـة لإ دارة اليابانية شـبكات اتصـال منوعـة بـين الـوزارة والسـلطات الإ تضم ا  :الاتصال -3

وذلـك . ية، ومؤسسات البحث المختلفة، والـوزارات الأخـرى، وأوليـاء أمـور الطلبـة والمحل
 . لإجراء المزيد من التعاون في الأمور التربوية 

تعتمد اليابان للسياسة التربوية تخطيطا تشاركيا، والـذي يمتـاز بالتـأني الشـديد   :التخطيط -4
يابانية، فإن كل الذين سيتأثرون بهـذا قبل التنفيذ، فعندما يراد اتخاذ قرار مهم في منظمة 

اـذه، وتسـند  لفريـق مهمـة التحـدث مـع هـؤلاء الاشـخاص لالقرار يـتم إشراكهـم في اتخ
 . جماع حقيقيإ المعنيين، ويقوم الفريق بتكرار ذلك إلى أن يتم التوصل الى 
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 . اعتماد البحث العلمي كعنصر لرسم السياسات وإعادة تشكيلها -5
اـم بمهماتهـم عـلى لإ اليابان أهمية كبرى لإعداد رجال اتولي   :التدريب -6 دارة والتخطيط للقي

  . أفضل وجه
 نظـام تعليمـي أيهمية دراسة مـدخلاتأ دارة في اليابان، يوضح لإ إن استعراض نموذج ا

اـر مخرجـات فعالـة ومتفاعلـة إان ذلك يقود لأتربوي، أو  لى التخطيط الجيد للتنفيـذ، بانتظ
مو والتطور، ومبادرة مدرسـتي، جـائزة المعلـم المتميـز، المـدير المتميـز لتقود المجتمع الى الن

  . تستحق الدراسة والتقييم مدخلات لنظام تربوي

  :في الإدارة التربويةردني الأ نموذج ال-
عبر مجموعـة مـن الأنظمـة والتعلـيمات ، توجت الأنشطة والحراك التربوي في الأردن

  :معبرة عنها ومطورة لها، ومن هذه المبادراتالتى جاءت المبادرات الملكية السامية 
  :جائزة المعلم المتميز: ولاأ 

بـداع لإ ثارة الدافعيـة لـدى المعلمـين لإ لتكريم المعلم و  ؛قد جاءت جائزة المعلم المتميزل
اـئزة   اـئج التقيـيم للج اـن مـن نت ان أ والعمل بحماس لتحقيق أهـداف السياسـات التربويـة، وك

دفعه للتميز مدير متميز لذا جاءت  الدورة الرابعة من الجائزة تكريم المعلم المتميز يسانده وي
صحاب القرار التربوي أ ، و عبدالـلـهالدراكا من جلالة الملكة رانيا إ المعلم المتميز والمدير المتميز، و 

تعمـل عـلى تحفيـز المعلـم والمـدير  ين البيئة المدرسية أحـد العوامـل الهامـة التـأنّ ردن الأفي 
، وتعـاون مـع  أفرادالمجتمـع ةنها بما تشمله من بنـاء، ومـوارد ماديـة وفنيـأ جاح، و والطالب للن

  المحلي، 
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اـدرة مدرسـتى، وفـيما يـلي سنسـتعرض هـذه  اـءت مب ومؤسسات المجتمـع المحـلي ج
  :المبادرات الثلاث تبعا لترتيبها الزمني

افة التميز عن إلى تعزيز وتجذير ثق، للمعلم المتميز الـلـهتهدف جائزة الملكة رانيا العبد 
 . وإبراز وتحفيز المعلمين المتميزين، طريق نشر الوعي بمفاهيم الأداء المتميز

اـل   وقد طوّر أنموذج الجائزة بالتعاون مع خبراء بنماذج التميـز العالميـة والمحليـة في مج
اـئزة الملكـة رانيـا . التربية والتعليم اـئ عبدالـلــهالويستند أنموذج ج ز للمعلـم المتميـز عـلى الرك

  :التالية
  . النزاهة والشفافية •
  . العدالة •
  . التركيز على الطالب •
  . التركيز على العمليات •
  . التركيز على النتاجات •

الفلسـفة الشخصـية : ويتكون أنموذج الجائزة من تسعة معايير مترابطة ومتكاملـة هـي
هنيــة الذاتيــة المســتدامة،  وفاعليــة التعلــيم،  وإدارة المــوارد،  والتنميــة الم  والقــيم الأساســية، 

ومشـاـركة أوليـاـء الأمــور والمجتمــع المحــلي،  وعلاقـاـت العمــل والتعـاـون والالتــزام الــوظيفي،  
اـ ثقافـة التميـز في  والابتكار والإبداع،  والتقويم، والنتاجات والإنجازات،  والتـي تحقـق بمجمله

    .البيئة التربوية الأردنية
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   :الجائزة -

إيجاد بيئة خصبة لتبادل الأفكار والخبرات مـا بـين التربـويين،  كـما  نجحت الجائزة في •
تمكنت من بناء قنوات التواصل بين مختلف أطراف العملية التربوية،  وذلك عبر بناء 

  . قاعدة معلومات وطنية توثق التميز التربوي
تعمل الجائزة عن كثب مـع الفـائزين ابتـداء مـن التعريـف بهـم، وتعمـيم خـبراتهم  •

تميزهم بما يحقق أهداف الجائزة، وينشر رسالتها على مـدى أوسـع، يشـمل جميـع و 
  . المعلمين، ووصولاً إلى تنمية خبراتهم وسد الثغرات بالتعاون مع جهات مختلفة

نشـاطات : ويتلخص عمل الجائزة مع الفـائزين مـن خـلال ثلاثـة محـاور رئيسـة  هـي
ت، والعمل مع الجائزة كسفراء لها في التنمية المهنية، ونشاطات نشر التميز والنجاحا

  . الميدان
استطاعت الجائزة أن تؤسس لمصـداقية تسـتقطب دعـم مؤسسـات محليـة وعالميـة،  •

للفـائزين للمشـاركة بأحـداث  حيث يتلقى مكتب الجائزة بعثـات دراسـية ودعـوات
  . تربوية محلياً وعالمياً 

زة منذ يومها الأول في كسـب ساهمت المصداقية والموضوعية التي التزمت بها الجائ •
ثقة المعلمين والمعلمات في الأردن وتبدى ذلك من خلال نسـب المشـاركة في دورات 

  :الجائزة الثلاث
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 2009عام  2008عام  2007عام   المؤشر

)2.9(% 1509)205(% 1190)208(% 1309 المتقدمون

 5588 4484  3520 الترشيحات

أعداد 
 الفائزين

29 27 25 

  الجائزة فئات -
  .)من الصف الأول حتى الثالث(الروضة والتعليم الأساسي : الفئة الأولى -
  .التعليم الأساسي من الصف الرابع حتى الثامن: الفئة الثانية -
  .التاسع والعاشر: التعليم الأساسي في الصفين: الفئة الثالثة -
  .ادي عشر والثاني عشرالح: في الصفين الأكاديمي –التعليم الثانوي : الفئة الرابعة -
 .الحادي عشر والثاني عشر: في الصفين المهني -التعليم الثانوي : الفئة الخامسة -
يشــمل التعلــيم الأكــاديمي التخصصــين العلمــي والأدبي وتخصــص إدارة المعلومــات .  1

  .)التمريض(والشريعة والتعليم الصحي 
  .في التعليم الأكاديمييشمل التعليم المهني بقية التخصصات غير المشمولة . 2

   جائزة المعلم المتميز: أولا
  :الترشيح تمؤهلا  -

للمعلـم المتميـز، يجـب أنَْ يتـوفر في  الـلــهللتقدم إلى جائزة الملكة رانيـا العبـد 
ح الشروط الآتية  :المرشَّ
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خبرة تدريس ثلاث سنوات على الأقل في الأردن، ويجب أن تكون السنة الدراسية عند * 
  .السنة التدريسية الرابعة زة هيالتقدم للجائ

 غير متضـمنة السـنة الدراسـية(أن يكون قد عمل على الأقل لمدة سنة دراسية كاملة * 
  . في مدارس وزارة التربية والتعليم الحكومية) للجائزة التي تم التقدم فيها

بــدوام كامــل في مدرســة  ، أن يكــون المرشَــح عنــد تقــديم الطلــب ممارســاً للتَعلــيم *
  . ية تابعة لوزارة التربية والتعليم في الأردن وفي الفئة التي يتقدم إليهاحكوم

  سنة تقديم الطلب يجب أن تكون على الأقل السنة الرابعة من التدريس *
  )التأكد من ترتيبها ( . معلمو مدارس الثقافة العسكرية مؤهلون للترشيح *

  :يستثنى من الترشيح للجائزة -
  .في المراكز الأولى أوالثانية،  أوعلى مستوى المديرية في الدورة الأولى للجائزةكل من فاز بالجائزة * 
  .كل من لم تنطبق عليه مؤهلات الترشيح ولم يلتزم بتعليمات الجائزة* 

  :مراحل الترشيح-
 :مرحلة الترشيح. 1

على الراغبين في التقدم للجائزة من المعلمين والمعلـمات، والـذين تنطبـق علـيهم 
الترشيح، مراجعة منسق الجائزة في المديرية التـي يتبعـون لهـا وذلـك لتعبئـة مؤهلات 

  . أنموذج الترشيح الخاص الموجود عند منسق الجائزة
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أو  مشرـفأو  ومن الممكن أن يقوم أي من له علاقة بالمرشّح من مدير مدرسـة،
ترشـيح مـن أي فرد من أفراد المجتمع المحلي، بأو  طالبأو  ولي أمرأو  زميل في العمل،

يراه مناسباً وذلك بمراجعة منسق الجائزة في المديريـة التـي يتبـع لهـا المرشّـح، لتعبئـة 
وسـيقوم منسـق الجـائزة بتسـليم . أنموذج الترشيح الخاص الموجود عند منسق الجائزة

  . 2009المعلم المرشّح طلب الترشيح المعتمد لعام 
  :مرحلة استكمال تقديم الطلب. 2

  :ييرإجابات المعا - 1
تؤدي بمجملها إلى تحقيـق ثقافـة ، يتكون طلب الترشيح من تسعة معايير شاملة

التميّز في البيئة التربوية، وقد قامت الجائزة بوضع قائمة المصـطلحات لمسـاعدة المعلـم 
فعلى المعلم أن يوضّـح كتابـةً كيفيـة تطبيقـه لجميـع هـذه . على الفهم العام للمعايير

وتخصـيص الوقـت الكـافي ، المعلم التمعّن فيها وبذل الجهـد المعايير، والتي تتطلب من
وتحسين أدائه في البحـث عـن التميـز، ، ليجد الفائدة من هذه التجربة في تطوير نفسه

ــم . ســواء أفــاز بالجــائزة أم لم يفــز ــات المعــايير فلســفة المعل ويجــب أن تعكــس إجاب
  . وشخصيته

   :تعبئة النماذج المرفقة - 2
يقوم المعلـم المرشّـح بتعبئتـه والتوقيـع عليـه ليطلـب بموجبـه  :غلاف طلب الترشيح -

  . الترشّح للجائزة
   .)1(البحث عن أنموذج  -
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  ) 2(أنموذج رقم  -
هذا الأنموذج يساعدنا في التأكد من أن المعلـم يسـتوفي المتطلبـات  :مؤهلات الترشيح -

قـدم الأنمـوذج إلى ي) 2-1(وبعـد تعبئـة الأجـزاء . المؤهلة للمشاركة في هذه المنافسة
وإعادته إلى المعلم ليقوم باستكمال بقية ، مدير مدرسته لإكمال الجزء الخاص بالمدير

الأجزاء المطلوبة في الأنموذج، ثم إضـافته إلى بقيـة وثـائق الطلـب ليـتم تسـليمها إلى 
  . منسق الجائزة في مديرية التربية والتعليم في منطقته

الترشيح "علم المرشّح بمراجعة المنسق لاستلام أنموذج يقوم الم :تسليم الطلب للمنسق -
ليتم إرفاقه مع باقي الوثائق والـنماذج المطلوبـة ووضـعها  -إن وجد-" من قبل الغير

في مغلف، على أن يتم إغلاق المغلف أمام المنسق وتعبئة بيانـات اللاصـقة، واسـتلام 
  . قسيمة من المنسق تثبت ذلك

طلب الترشيح خاصة بالمعلم المرشّح لمساعدته على تعبئة يوجد لائحة تفقدية مرفقة ب(
  ). الأوراق وبيان النماذج المطلوبة وتفقدها

  :مرحلة التأكد من الأهلية. 3
هلية جميع الطلبات، وفي حالـة أ الجائزة في هذه المرحلة من  إدارة جمعية تتأكد

  . ب الاستبعاداستبعاد أي طلب يتم إبلاغ المعلم المعني برسالة خطيةّ توضح أسبا

  :مرحلة التقييم. 4
  :هلية، تبدأ مراحل التقييم التاليةلأ بعد الانتهاء من مرحلة التأكد من ا
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  :مرحلة التقييم الكتابي) 1
بعد الانتهاء من مرحلة التأكد من الآهليـة، يـتم توزيـع الطلبـاتِ المؤهّلـة عـلى 

حيث تقـيم المعـايير الثمانيـة الأولى لإجراء التقييم استناداً إلى معايير الجائزة؛  ؛المقُيمّين
من خلال تقيـيم سـلامة ومنطقيـة وتـرابط وتكامـل المنهجيـات، بالإضـافة إلى نظاميـة 

أمـا بالنسـبة إلى . ومدى المراجعة والتقويم بهـدف التطـوير المسـتمر، وشمولية التنفيذ
موليتها على أسـاس شـ نجازاتلإ ا/المعيار التاسع الخاص بالنتاجات فيتم تقييم النتاجات

  . واتجاهها النمطي والمقارنات المرجعية مع الممارسات الفضلى

  :مرحلة الزيارات الميدانية) 2
بزيـارات ميدانيـة للمعلمـين الحاصـلين عـلى أعـلى  فريق مقيّمـي الجـائزة يقوم

التقديرات، وذلك في مواقع عملهم، بهدف تقييم ما ورد في طلب الترشيح، ودعم ذلـك 
اً على الأصالة والمصداقية، مـع الحـرص عـلى تـزامن الحصـة الصـفية بأدلة واقعية تأكيد

كما يحـرص . التي تعطى مع الخطة التربوية والزمنية، لضمان النزاهة في عملية التعليم
وأولياء الأمـور والـزملاء وغـيرهم مـن أفـراد ,المقيّمون على مقابلة المعنيين من الطلبة، 

  . ك لاستكمال عملية التقييم بشكل متكاملالبيئة التربوية والمجتمع المحلي، وذل

  :مرحلة المقابلات الشخصية) 3
تتم دعوة المعلمين المرشحين للفوز بالجائزة الذين تمت زيارتهم في موقع العمـل 

  .إلى المقابلة الشخصية مع اللجنة الفنية استكمالاً لمراحل عملية التقييم
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  :مرحلة التدقيق. 5
طلبات في مراحل مختلفة مـن التقيـيم حرصـاً عـلى بتدقيق ال تقوم هيئة الجائزة

  . التقييم والتأكد من استحقاق النتائج عدالة
  :مرحلة تحديد الفائزين والتقارير النهائية. 6

يتم تحديد الفائزين من خلال مجموع التقديرات النهائية عن كل مرحلة تقيـيم 
عـلى  المركز الأولخمسـة فـائزين بـ وسـيكون هنـاك) مقابلات شخصية/ ميداني/ كتابي(

، وعـدد مـن الفـائزين بـالمركزين )واحد عن كل فئة من فئات الجائزة(مستوى المملكة 
هذا ويـتم حجـب الجـائزة عـن المركـز الـذي لا يحقـق مسـتوى التميّـز . الثاني والثالث

  . المطلوب تربويّاً والذي لا يعكس رؤية الجائزة
ؤهـل ميـدانياً يتضـمن نقـاط كذلك تقوم هيئة المقيمين بكتابة تقرير عـن كـل م

الجـائزة بإرسـال التقريـر النهـائي لكـل  القوة ومجالات التحسين، وتقـوم إدارة جمعيـة
معلــم للاســتفادة منــه، بالإضــافة إلى وضــع التقريــر الشــامل لكــل فئــة عــلى الموقــع 

  . الإلكتروني

  :حفل التكريم. 7
شرـين الثـاني يتم تكريم جميع الفائزين في مراسم الاحتفـال في منتصـف شـهر ت

، كما يتم إرسال رسائل شكر لجميـع المعلمـين المـؤهلين لمرحلـة التقيـيم الكتـابي 2009
  . والذين لم يحالفهم الحظ للوصول إلى مرحلة التقييم الميداني

 :2009معايير الجائزة لعام  -
سيتم تقييم المعلم المتميز وفق المعايير التالية وحسـب العلامـات المقـررة لكـل 

  :منها
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  علامة15         الفلسفة الشخصية والقيم لأساسية -
  علامة 20              فاعلية التعليم -
  علامات 5               إدارة الموارد -
  علامات 10        التنمية المهنية الذاتية المستدامة -
  علامات 10        مشاركة أولياء الأمور والمجتمع المحلي -
  علامات 5         الوظيفي. علاقات العمل والتعاون والالتزام -
  علامات 10             الابتكار والإبداع -
  علامات  10               التقويم -
  علامة 15             الإنجازات/النتاجات -

  علامة 100                 المجموع

  :الحوافز والمكافآت -
يتمثـل بحضـور جلالـة الملكـة رانيـا ، يحظى المعلمون المتميـزون بتكـريم ملـكي

ليم الجوائز والشـهادات، إلى جانـب الجـوائز الماديـة المعظمة الاحتفال، وتس عبدالـلـهال
 :التي يحصلون عليها والتي تتمثل بما يلي

  . دينار أردني 3000المركز الأول يمنح مبلغ  -
  . دينار أردني 1500المركز الثاني يمنح مبلغ  -
  . دينار أردني 1000المركز الثالث يمنح مبلغ  -
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ولا ، لى المرحلـة النهائيـةإ"كين الواصـلين المشـار  تمنح شهادات التقـدير إلى جميـع
ينتهي دور الجائزة بالتكريم الذي يحصـل عليـه الفـائزون في الحفـل النهـائي، بـل يبـدأ 
عندها عمل الجائزة عن كثب مع الفـائزين، ويـتم ذلـك مـن خـلال نشـاطات التنميـة 

لمتميزين، المهنية، ونشاطات نشر نجاحات الفائزين وإتاحة تبادل الخبرات والتعريف بـا
كسـفراء لهـا  إلى جانب مساهمة فائزي الجائزة بجميع مراكزهم في نشر رسالة الجـائزة

  . "في الميدان داخل وخارج المملكة الأردنية الهاشمية
  :جائزة المدير المتميز:ثانيا 

للمعلم المتميز إلى حالة من النضـوج بمـا  عبدالـلـهالوبعد وصول جائزة الملكة رانيا 
والتوجه إلى فئات أخـرى، تفضّـلت صـاحبة الجلالـة ، بهذه التجربة الرائدةيسمح بالتوسع 

للمدير المتميز في  عبدالـلـهالالمعظمة بالإعلان عن جائزة الملكة رانيا  عبدالـلـهالالملكة رانيا 
، لتنطلـق في دورتهـا الأولى 2008حفل تكريم جائزة المعلم المتميـز بـدورتها الثالثـة لعـام 

إيمانـاً بأهميـة دور مـدراء المـدارس   بواقـع مـرة كـل عـامين، وذلـك 2009اعتباراً من عام 
وإعطائهم الدعم اللازم للمشاركة والارتقاء، ، كقياديين وإداريين في توجيه وتشجيع المعلمين

إلى جانب دورهم كقادة تحويليين في توفير الحافز والقوة الدافعـة لتقـدم مسـيرة التعلـيم 
المنظومـة التربويـة، بمـا يـنعكس إيجابيـاً عـلى البيئـة  وتجسيدهم للقدوة ضـمن، بأكملها
 . التربوية

تم تطوير معايير الجائزة استناداً إلى أبرز المعايير التربوية العالمية، حيث تمتّ دراسة 
المعايير العالمية الخاصة بالمدير المتميز وتحديد ما يتوافق منها مع البيئة التربوية الأردنيـة، 

  بناءً 
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ل ضمت مجموعة من المختصين التربويين الأردنيين، منهم مشرفون على ورشات عم
ــيم وعــدد مــن مــديري المــدارس الحكوميةوالخاصــة  ــة والتعل ــون مــن وزارة التربي تربوي

  . والمختصين من الجامعات الأردنية إلى جانب اللجنة الفنية للجائزة

  :فئات الجائزة -

 . أقلأو  طالبة/ طالب 300عدد طلبتها  مديرات المدارس التي يكون/مديرو: الفئة الأولى - 
  . مديرات المدارس من الفئة الأولى: إناث. أ

  . مديرو المدارس من الفئة الأولى: ذكور. ب

  . طالبة/ طالب 300  يزيد عدد طلبتها عن  مديرات المدارس التي/مديرو: الفئة الثانية
  . مديرات المدارس من الفئة الثانية: إناث. أ

  . المدارس من الفئة الثانيةمديرو : ذكور. ب
  .ة/في حال كانت المدرسة مختلطة تحدد الفئة حسب جنس المدير* 
أول  سيتم الإعلان عن فائزين ذكور وفائزات إناث عن كل فئة بالإضـافة لإعـلان فـائز* 

  . للفئة بغض النظر عن جنسه

  :مؤهلات الترشيح -
م إلى جـائزة الملكـة رانيـا ترشـيح الآخـرين لـه للتقـدأو  عند ترشيح المدير لنفسـه،

 :الشروط التالية  للمدير المتميز يجب أن تتوفر فيه عبدالـلـهال
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  . أن يكون المسمى الوظيفي مديراً * 
أن يكون قد مضى على خدمته ثلاث سـنوات مـديراً لمدرسـة حكوميـة تابعـة لـوزارة * 

  ). لترشيحمديرو مدارس الثقافة العسكرية مؤهلون ل. (التربية والتعليم، في الأردن
  . أن يكون ذا خبرة في التعليم مدة لا تقل عن خمس سنوات* 
أن يكون حاصلاً على مؤهل تربوي لا تقل الدراسة فيه عن سنة دراسية واحدة، بعـد * 

طـ عـلى مـديري ومـديرات . (بكـالوريس -الدرجة الجامعية الأولى ينطبـق هـذا الشر
  ). فقط 2006المدارس الذين تم تعيينهم في عام 

  :يستثنى من الترشيح للجائزة كل من -
السـفر، التقاعـد، (المقـابلات، لأسـباب مختلفـة أو  تغيّب عن مرحلة التقييم الميداني، -

  . )الاعتذار، تغير المسمى الوظيفي
  . يعمل حالياً مديراً في إحدى المراكز الرياديةّ -
  . جائزةأو من لم يلتزم بتعليمات ال/لم تنطبق عليه مؤهلات الترّشيح، و -

  مراحل الجائزة-
 :مرحلة الترشيح. 1

مديرات المـدارس الحكوميـة، الـراغبين في التقـدم لجـائزة الملكـة رانيـا /على مديري 
للمدير المتميز والذين تنطبق عليهم مؤهلات الترشيح، مراجعة منسق الجـائزة  عبدالـلـهال

الموجـود عنـد منسـق وذلـك لتعبئـة أنمـوذج الترشـيح الخـاص ، في المديرية التي يتبع لهـا
  . الجائزة
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فـ(من لـه علاقـة بالمـدير المرشّـح  يحق أو  ولي أمـرأو  زميـل في العمـلأو  مشر
الـذي يـراه مناسـباً  المـديرة/ ، ترشيح المدير)أي فرد من أفراد المجتمع المحليأو  طالب

شيح لتعبئة أنموذج التر، وذلك بمراجعة منسق الجائزة في المديرية التي يتبع لها المرشّح
وسـيقوم منسـق الجـائزة بتسـليم المـدير المرشّـح . الخاص الموجود عند منسق الجائزة
  . طلب الترشيح المعتمد لذلك العام

  :مرحلة التقييم الذاتي. 2

، والـذي اسـتند )2(يقوم المدير المرشّح بإجراء التقييم الذاتي حسب أنموذج رقم 
تميز التي وردت بأنموذج الجـائزة بتصميمه على تحليل كافة متطلبات تحقيق معايير ال

والتي تساعد المدير على تقييمه لنفسه، قبل الدخول بمراحـل الجـائزة، فتعطيـه مـؤشراً 
تثـير أو  لمدى توافر متطلبات معايير التميز لديه، مما يخوّله استكمال مراحل الترشـيح،

  . الدافعية لديه لاستكمال الحدالأدنى المطلوب تحضيره للدورة اللاحقة

  :مرحلة استكمال تقديم الطلب. 3

  :إجابات المعايير - 1

ثمانية معايير شاملة، تؤدي بمجملهـا إلى تحقيـق ثقافـة  يتكون طلب الترشيح من
التميّز في البيئة التربوية، وقد قمنا بوضع قائمة المصطلحات لمساعدة المدير على الفهـم 

  بيقه لجميع هذه المعايير، والتي فعلى المدير أن يوضّح كتابةً كيفية تط. العام للمعايير
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وبـذل جهـده وإعطائهـا الوقـت الكـافي، ولعلـه  تتطلب من المدير إعـمال فكـره
التميـز، سـواء أفـاز  يستفيد من هذه التجربة في تطوير نفسه وتحسين أدائه، سـعياً إلى

  . ويجب أن تعكس إجابات المعايير فلسفة المدير وشخصيته. بالجائزة أم لم يفز

  :النماذج المرفقةتعبئة  - 2
 يقوم المـدير المرشّـح بتعبئتـه والتوقيـع عليـه، والـذي بموجبـه :غلاف طلب الترشيح *

  . الترشح للجائزة يطلب
هذا الأنموذج يسـاعدنا في التأكـد مـن أن المـدير  :مؤهلات الترشيح -) 2(أنموذج رقم * 

نموذج مـن قبـل وبعد تعبئة الأ . يحقق المتطلبات المؤهلة للمشاركة في هذه المنافسة
، )4-3-2-1(والمصادقة عـلى الأجـزاء ) 5(المدير يقدمه إلى مدير التربية، لإكمال الجزء

عنـد تسـليمه إلى منسـق  لإضافته إلى بقية وثـائق الطلـب وإعادته إلى المدير المرشّح
  . الجائزة في مديرية التربية والتعليم في منطقته

لى رسـائل توصـية حسـب قالـب الرسـالة المرفـق المدير المرشّح بحاجة إ :رسالة التوصية* 
مـدير :من الجهات التالية) لا تقل عن رسالة واحدة ولا تزيد عن ثلاث رسائل(بالطلب 
توضع الرسائل في . أو مدير زميل/أو مشرف و/أو مدير فني و/أو مدير إداري و/تربية و

  . مغلفات مغلقة من قبل كاتب رسالة التوصية وترفق مع طلب الترشيح
يقــوم المــدير المرشّــح بمراجعــة المنســق لاســتلام المغلــف  :تســليم الطلــب للمنســق* 

  ليتم إرفاقه مع باقي الوثائق  ؛-إن وجد-" الترشيح من قبل الغير"وأنموذج  الخاص
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المنسـق مقابـل  ووضعها في المغلف الخـاص، وإغلاقـه وتسـليمه إلى، والنماذج المطلوبة
  . تثبت ذلك قسيمة

لمساعدته على تعبئة  ؛ية مرفقة بطلب الترشيح خاصة بالمدير المرشّحيوجد لائحة تفقد(
  ). الأوراق وبيان النماذج المطلوبة وتفقدها

  :هليةلأ مرحلة التأكد من ا. 4
هلية جميع الطلبات، وفي حالـة أ الجائزة في هذه المرحلة من  إدارة جمعية تتأكد

  . ة توضح أسباب الاستبعاداستبعاد أي طلب يتم إبلاغ المدير المعني برسالة خطيّ 

  :مرحلة التقييم. 5
  :هلية، تبدأ مراحل التقييم التاليةلأ بعد الانتهاء من مرحلة التأكد من ا

  :مرحلة التقييم الكتابي) 1
لإجـراء التقيـيم الكتـابي المقـدم مـن  ؛يتم توزيع الطلباتِ المؤهّلة عـلى المقُيمّـين

زة؛ حيث تقوم المعايير السبعة الأولى مـن خـلال استناداً إلى معايير الجائ، المدير المرشّح
تقيــيم ســلامة ومنطقيــة وتــرابط وتكامــل المنهجيــات، بالإضــافة إلى نظاميــة وشــمولية 

أمـا بالنسـبة إلى المعيـار . ومدى المراجعـة والتقـويم بهـدف التطـوير المسـتمر، التنفيذ
س شـموليتها عـلى أسـا نجـازاتلإ ا/الثامن الخاص بالنتاجـات فسـيتم تقيـيم النتاجـات

  . واتجاهها النمطي والمقارنات المرجعية مع الممارسات الفضلى
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  :مرحلة الزيارات الميدانية) 2
بزيـارات ميدانيـة للمـديرين الحاصـلين عـلى أعـلى  فريق مقيّمـي الجـائزة يقوم

التقديرات، وذلك في مواقع عملهم، بهدف تقييم ما ورد في طلب الترشيح، ودعم ذلـك 
كما يحرص المقيمّون على مقابلـة المعنيـين . أكيداً على الأصالة والمصداقيةبأدلة واقعية ت

من الطلبة وأولياء الأمور والزملاء وغيرهم من أفراد البيئـة التربويـة والمجتمـع المحـلي، 
  . وذلك لاستكمال عملية التقييم بشكل متكامل

  :مرحلة المقابلات الشخصية) 3
الذين تمت زيارتهم في موقع العمل /بالجائزةيتم دعوة المديرين المرشحين للفوز 

الشخصية مع اللجنة الفنية، استكمالاً لمراحل عملية التقييم، وتركـز المقـابلات  للمقابلة
على المهارات الشخصية واللغوية ومهارات الاتصال الفاعلة، والقـدرة عـلى التعبـير عـن 

  . الأفكار التربوية المطروحة أثناء المقابلة

  :تدقيقمرحلة ال. 6
بتدقيق الطلبات في مراحل مختلفة من التقييم حرصـاً عـلى  ستقوم هيئة الجائزة

  . عدالة الجائزة والتأكد من استحقاق النتائج
  :مرحلة تحديد الفائزين والتقارير النهائية. 7

بعد مراجعة جميع الطلبـات، وزيـارة المـؤهلين الـذين حصـلوا عـلى التقـديرات 
بتحديـد  وإجراء المقابلات مع المعنيين، سـتقوم هيئـة الجـائزة المؤهلة للفوز في الموقع،

  . وفقاً للتقديرات التي يحصلون عليها في مراحل التقييم المختلفة الفائزين بالجوائز



108 
 

كذلك تقوم هيئة المقيمين بكتابة تقرير عـن كـل مؤهـل ميـدانياً يتضـمن نقـاط 
رسال التقرير النهائي لكل مدير الجائزة بإ القوة ومجالات التحسين، وتقوم إدارة جمعية

  . للاستفادة منها، بالإضافة إلى وضع التقرير الشامل لكل فئة على الموقع الإلكتروني

  :حفل التكريم. 8
يتم تكريم جميع الفائزين في مراسم الاحتفال، كما يتم إرسال رسائل شكر لجميع المدراء 

  . م الحظ للوصول إلى مرحلة التقييم الميدانيوالذين لم يحالفه، المؤهلين لمرحلة التقييم الكتابي

  :معايير الجائزة -

 :2009معايير الجائزة لعام * 
سيتم تقييم المدير المتميز وفق المعايير التاليـة وحسـب العلامـات المقـررة لكـل 

  :منها
  علامات 10      الفلسفة الشخصية والقيم  الأساسية

  علامة 15          التخطيط الاستراتيجي
  علامة 15        ارد وإدارة المعرفةإدارة المو 

  علامة 15            إدارة العمليات
  علامة 15      شؤون الطلبة وتفعيل الفئات  المعنية

  علامات 10        التنميةالمهنيةالذاتيةالمستدامة
  علامات 10          المتابعة والتقويم

  علامات 10          الإنجازات/النتاجات
  علامة 100              المجموع
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الجائزة للمعلم والمديير  يتضح انها المعايير اللازمة لوصـف  من استعراض معايير
  . من يمتلكها بالقائد التربوي

  :مبادرة مدرستي: ثالثا
ــا  ــة الملكــة راني ـــهالاطلقــت جلال شراك ؛لإ 2008نيســان  في "مدرســتي" عبدالـل

مبـادرة جديـدة  القطاعين العام والخـاص ومؤسسـات المجتمـع المـدني غـير الربحيـة في
 . الحاجة للاصلاح دارس الحكومية التي بأمسّ لتحديث الم

غناء البيئة التربوية، وتحسـين إ ستساهم وبقيادة جلالة الملكة رانيا في "مدرستي"
  . ردنلأمدرسة حول ا 500كثر من أفي  طفالللأ الفرص 

مدرســة، في  200» مدرســتي الأردن«وضــمن المــرحلتين الأولى والثانيــة، شــملت 
. الآف طالـب وطالبـة 110والزرقاء، ووصلت إلى أكـثر مـن  وسط المملكة تقع في عمان

وحققت إنجازات كبيرة من ناحية رفع مستوى التحصيل العلمي، وزيادة رغبة الطـلاب 
والطالبات بالدراسة والذهاب إلى المدرسة، كما تم إطلاق المرحلة الثالثـة مـن المبـادرة، 

  :صول كل مدرسة علىمن خلال ضمان حب والتي تشمل مدارس في محافظات الجنو 

 - :تحتية أساسية، تضمن بنية -1
  .مستوى مقبول من الأمان والنظافة *
 .جيدة مرافق في حالة *
  .مدافئ *
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  -  :طفال، تشمللأ بيئة تركز على ا *
 . ملاعب رياضة وألعاب  مختارة عوملهمة، تحفز على الإبدا  صفوف ملونة مشرقة  -
 - :لم، تشملنوعية للتعليم والتع أدواتالحصول علي -

 . مكتبة وبرامج قراءة -
  . حاسوب مختبرات -
 . دور للمعلمين المتميزين بتقديم تعليم نوعي -
صـلاح إ على مساعدة المدارس والمؤسسات الخاصـة في " مدرستي" تعتمد مبادرة 

   -:ساس تعتمد على المبادئ التاليةلأا المدارس الحكومية، ولهذا
  . المستفيدين الرئيسيين والمشاركين الفاعلين طلابهم المحور أن يكون ال: الطلاب - 
  . شركاء جدد وتوفر لهم الفرص المتكافئة للمساهمة المبادرة ترحب بأي: الشراكة -
 . لجنة المجتمع المدرسية عملية تجديد وتحديث مدرستها أن تقود: ملكية المجتمع -
اـم لتعزيـز زخـم العينيـة مـن أو  المساهمات الماليـة: التكاليف المشاركة في -  الشركـاء، عنصرـ ه

 . المبادرة
 . أغلى ما يمكن أن يقدمه المرء: التطوع -
  . الأصعدة المساهمة الفعالة والعلنية مهمة لنجاح المبادرة على جميع :الشفافية -

   :رتب المعلمين: رابعاً 
  :كما ورد في موقع التشريعات الأردنية

(http://www.lob.gov. jo/ui/bylaws/search_no. jsp?no=61&year=2002) 
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  :معلومات النظـام-
  .2002/ 61 : السنة / الرقم -
) 120(صادر بمقتضى المادة /نظام رتب المعلمين في وزارة التربية والتعليم :اسم النظام -

 .من الدستور
 2948: رقم الصفحة        1/7/2002/  4553 :تاريخ/ رقم  :الرسمية الجريدة -
  1/7/2002 :به تاريخ العمل   1952 / 0 :لعام / رقم صدر بموجب قانون -
  :مواد النظام-

  1: المادة-
) 2002(نظام رتب المعلمين في وزارة التربية والتعليم لسنة  ( يسمى هذا النظام 

 . 2002/  9/  1ويعمل به اعتباراَ من  
   2: المادة-

لمعـاني المخصصـة يكون للكلمات والعبارات التالية حيثما وردت في هذا النظـام ا
  -:لها ادناه ما لم تدل القرينة على غير ذلك

  . وزارة التربية والتعليم: الوزارة
  . وزير التربية والتعليم: الوزير
  . أي ادارة في مركز الوزارة: الادارة

أو  اللـواءأو  أي مديريـة للتربيـة والتعلـيم في المحافظـةأو  أي مديرية في مركز الـوزارة: المديرية
  . ةالمنطق
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  . مدير المديرية: المدير
  . أي خدمة تربوية متخصصة في الوزارةأو  الموظف الذي يتولى التعليم: المعلم

اكثر من مراحل أو  مرحلةأو  كل مؤسسة تعليمية تشتمل على جزء من مرحلة: المدرسة
اكـثر مـن عشرةـ طـلاب  تعلـيماً نظاميـاً ويقـوم  التعليم بأنواعه المختلفة ويتعلم فيهـا

 . اكثرأو  تعليم فيها معلمبال
   3: المادة -

  -:يهدف هذا النظام، بصورة خاصة، الى تحقيق ما يلي
تحسين اداء المعلم وتشجيعه على اكتساب معارف ومهارات وخبرات جديـدة تؤهلـه  -أ

  . للقيام بواجبه وفقاً لاحكام هذا النظام
  . تأكيد مكانة مهنة التعليم والمعلم في المجتمع -ب
   .ع الاقبال على مهنة التعليم وضمان عدم تسرب ذوي الكفاءات منهاتشجي -ج
  . منح المعلم حوافز مادية تبنى على اساس الكفاءة والانتاجية -د

  رتب المعلمين -
  4: المادة -

تعتمد المعايير المبينة ادناه في تصنيف المعلمين في الرتب المحددة بموجب المـادة 
  -:من هذا النظام) 5(
  . ت الاكاديمية والتربويةالمؤهلا -أ

  . أي خدمة تربوية في الوزارةأو  سنوات الخبرة في التعليم -ب
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  . البرامج التدريبية التربوية-ج
   .الكفاءة في الاداء وفي الانتاج المتميز-د

 . اجتياز الاختبارات المقررة لهذه الغاية  -هـ

  5: المادة -
  -:تصنف رتب المعلمين في مسارين على النحو التالي

  -:المسار الاول ويشمل الرتب التي يتولى شاغلوها التعليم وهي -أ
  . رتبة معلم -1
  . رتبة معلم اول -2
  . رتبة معلم خبير -3

  - :المسار  الثاني ويشمل الرتب التي يقوم شاغلوها بالخدمات التربوية المتخصصة وهي - ب
  . رتبة مساند تربوي -1
  . رتبة اداري تربوي اول -2
 . اداري تربوي خبيررتبة  -3

  6 :المادة -
مـن ) أ(يجب ان تتوافر فيمن يشغل ايا مـن الرتـب المنصـوص عليهـا في الفقـرة 

  -:لكل رتبة مما يلي من هذا النظام الشروط المبينة ادناه) 5(المادة 
  -:رتبة معلم - أ

  . ان يكون حاصلا على الدرجة الجامعية الاولى -1
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 التعلـيم في المؤسسـات  التعليميـة الحكوميـة ان يكون قد امضى خدمة فعلية في -2
  . التابعة للوزارة مدة لا تقل عن خمس سنوات

أي أو  ) ICDL(ان يكون حاصلاً على شهادة الرخصة الدولية  لقيادة الحاسوب  - 3
  . برنامج تدريبي مكافئ تعتمده الوزارة

  ). جيد ( ان لا يقل تقدير ادائه في السنتين الاخيرتين عن  - 4
  -:رتبة معلم اول - ب

ان يكون قد امضى خدمة فعلية في التعليم في المؤسسات التعليميـة الحكوميـة  -1
  . التابعة للوزارة مدة لا تقل عن عشر سنوات

تربـوي لا تقـل المـدة اللازمـة للحصـول أو  ان يكون حاصلا على مؤهل اكاديمي -2
ولى وعـلى على أي منهما عن سـنة دراسـية واحـدة بعـد الدرجـة الجامعيـة الا

 .اجازة دائمة لمهنة التعليم
ان يكون قـد اكمـل برنامجـا تـدريبيا تعتمـده الـوزارة لا يقـل عـدد السـاعات  -3

ساعة تدريبيـة لهـا علاقـة بمهنـة  مائة وستين) 160(التدريبية المطلوبة له عن 
عمله واجتاز بنجاح الاختبار المقرر بعد اكـمال أو  في مجال تخصصهأو  التعليم
ان يكون حاصلا على شهادة معتمدة دوليا في استخدام الحاسـوب أو  .جالبرنام

عـدد السـاعات التدريبيـة  تكنولوجيا المعلومات لا يقلأو  في العملية التربوية
مائة وستين ساعة وتحدد اسـس ومتطلبـات الحصـول ) 160(المطلوبة لها عن 

  . يصدرها الوزير لهذه الغاية على هذه الشهادة بمقتضى تعليمات
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  ). جيد(ان لا يقل تقدير ادائه في الثلاث سنوات الاخيرة عن  -4
  . ان تتوافر فيه شروط اشغال الرتبة السابقة لهذه الرتبة -5

  -:رتبة معلم خبير -ج
الاشراف التربـوي في المؤسسـات أو  ان يكون قد امضى خدمة فعلية في التعلـيم -1

  . عن خمس عشرة سنة لا تقل التعليمية الحكومية التابعة للوزارة  مدة
  . حدا ادنى) الماجستير(ان يكون حاصلا على الدرجة الجامعيـة الثانية  -2
  ). جيد(ان لا يقل تقدير ادائه في الثلاث سنوات الاخيرة عن  -3
أو  تربويـةأو  ان يكون قد الف كتابين على الاقل في مجالات اكاديميـة تعليميـة -4

اختراعـين عـلى أو  متخصصين اصيلين مهنيينقام بعملين ابداعيين أو  اعد بحثين
الاقل في مجال تخصصه وبما يخدم العملية التربوية شريطة ان يتم اعتماد تلك 

والاعــمال والاختراعــات مــن قبــل الــوزارة وفقــا لتعلــيمات  الكتــب والبحــوث
  . يصدرها الوزير لهذه الغاية

 .تبةان تتوافر فيــه شــروط اشغال الرتبة السابقة لهذه الر  -5

  7 :المادة-
مـن ) ب(يجب ان تتوافر فيمن يشغل اياً من الرتب المنصوص عليهـا في الفقـرة 

  -:من هذا النظام الشروط المبينة ادناه لكل رتبة مما يلي) 5(المادة 
  -:رتبة مساند تربوي -أ
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  . ان يكون حاصلا على دبلوم كلية المجتمع حدا ادنى -1
أي خدمـة تربويـة فيهـا أو  الوزارة في التعلـيمان يكون قد امضى خدمة فعلية في  -2

  . مدة لا تقل عن خمس سنوات
أي أو  ) ICDL(ان يكون حاصلا على شهادة الرخصة الدوليـة لقيـادة الحاسـوب  -3

  . برنامج تدريبي اخر مكافئ تعتمده الوزارة
  ). جيد(ان لا يقل تقدير ادائه في السنتين الاخيرتين عن  -4
  -:اول رتبة اداري تربوي -ب

أي خدمة تربوية فيهـا أو  ان يكون قد امضى خدمة فعلية في الوزارة في التعليم -1
  . مدة لا تقل عن عشر سنوات

تربـوي لا تقـل المـدة اللازمـة للحصـول أو  ان يكون حاصلا على مؤهل اكاديمي -2
  .على أي منهما عن سنة دراسية واحدة بعد الدرجة الجامعية الاولى

مــل برنامجــاً تــدريبياً تعتمــده الــوزارة لايقــل عــدد الســاعات ان يكــون قــد اك -3
لهـا علاقـة بـاعمال الادارة  مائة وستين ساعة تدريبيـة) 160(المطلوبة  له عن 

ان يكـون حاصـلاً أو  التربوية واجتاز بنجاح الاختبار المقرر بعد اكمال البرنـامج
أو  داريــةمعتمــدة دوليــا في اســتخدام الحاســوب في الاعــمال الا  عــلى شــهادة

التدريبيــة  تكنولوجيــا المعلومــات بحيــث لا يقــل عــدد الســاعاتأو  التربويــة
مائة وستين ساعة وتحدد اسـس ومتطلبـات الحصـول ) 160(المطلوبة لها عن 

  . الوزير  لهذه الغاية على هذه الشهادة بمقتضى تعليمات يصدرها
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  . )جيد(ان لا يقل تقدير ادائه في الثلاث سنوات الاخيرة عن  -4
  . ان تتوافر فيــه شــروط اشغال الرتبة السابقة لهذه الرتبة -5

  -:رتبة اداري تربوي خبير -ج
أي خدمة تربوية فيها مدة أو  ان يكون قد امضى خدمة فعلية في الوزارة في التعليم -1

  . لا تقل عن خمس عشرة سنة
  . ا ادنىحد) الماجستير(ان يكون حاصلا على الدرجة الجامعية الثانيـة   -2
  ). جيد(ان لايقل تقدير ادائه في الثلاث سنوات الاخيرة  عن  -3
اعـد أو  اداريـةأو  ان يكون قد الف كتابين على الاقـل في مجـالات اكاديميـة تربويـة -4

اختراعين عـلى الاقـل في أو  متخصصين اصيلين قام بعملين ابداعيين مهنيينأو  بحثين
بويـة شريطـة ان يـتم اعـتماد تلـك الكتـب مجال تخصصه وبما يخدم العمليـة التر 

والاعمال والاختراعات من قبل الـوزارة وفقـا لتعلـيمات يصـدرها الـوزير  والبحوث
  . لهذه الغاية

 .ان تتوافر فيــه شروط اشغال الرتبة السابقة لهذه الرتبة -5

     8: المادة-
مـن شرط  للوزير بناء عـلى تنسـيب لجنـة الترقيـة المركزيـة اسـتثناء أي معلـم اول

مـن الفقـرة ) 2(المنصوص عليه في البند  )الماجستير(الحصول على الدرجة الجامعية الثانية 
 من هذا النظام لاشغال رتبة معلم خبير عـلى ان تتـوافر فيـه الشرـوط) 6(من المادة ) ج(

   - :التالية



118 
 

ان يكون قد امضى خدمة فعلية في التعليم في مـدارس الـوزارة لا تقـل عـن عشرـين  -أ
  . نةس
اعمال ابداعية مهنية متخصصة اصيلة عـلى الاقـل أو  ان يكون قد قدم عشرة بحوث-ب

أو  على ان يتم اعتماد تلـك البحـوث في مجال تخصصه وبما يخدم العملية التربوية
  . الاعمال من قبل الوزارة وفقا لتعليمات يصدرها الوزير لهذه الغاية

  . لهذه الرتبة ان تتوافر فيه شروط اشغال الرتب السابقة-ج
  9: المادة-
برئاسـة المـدير ) لجنة الترقية الفرعية ( تشكل في كل مديرية في الميدان لجنة تسمى  -أ

  -:وعضوية كل من
  . مدير الشؤون التعليمية والفنية-1
  . مدير الشؤون الادارية والمالية -2
  . احد رؤساء الاقسام يسميه الوزير بناء على تنسيب المدير-3
من المعلمين الخبراء يعينهم الوزير بنـاء عـلى تنسـيب المـدير  لمـدة سـنتين اربعة -4

معلمين خبراء في الوزارة يتم اختيـار هـؤلاء  والى ان يتم تصنيف .قابلة للتجديد 
  . الاعضاء من الهيئة التدريسية في أي جامعة اردنية

  -:تتولى اللجنة المهام والصلاحيات التالية-ب
  . المتقدمين للترقية الى الرتب المنصوص عليها في هذا النظام تلقي طلبات المعلمين-1
  .تزويد لجنة الترقية المركزية بالمعلومات المتعلقة بالمتقدمين بطلبات الترقية-2
التنسيب للجنة الترقية المركزية بشأن طلبـات الترقيـة المقدمـة اليهـا وذلـك خـلال -3

 . تقديمها مدة لا تتجاوز ستة اسابيع من تاريخ
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  10: المادة-
كلـما دعـت أو  تجتمع لجنة الترقية الفرعية بدعوة من رئيسها مـرة عـلى الاقـل كـل شـهر - أ

الحاجة ويكون اجتماعها قانونيا بحضور ما لا يقل عن سـتة مـن اعضـائها عـلى ان يكـون 
الرئيس من بينهم وتتخذ قراراتها بأغلبيـة خمسـة مـن اصـوات الاعضـاء الحـاضرين عـلى 

  . الاقل
 . المدير امانة سر للجنة في المديرية ويحدد مهامها وواجباتها يعين -ب

  11: المادة-
على المعلم الراغب في  الترقية الى أي رتبة  التقـدم بطلـب الى لجنـة الترقيـة الفرعيـة  -أ

  . معززا بالوثائق الثبوتية اللازمة
طلوبـة ويـتم يعبأ الانموذج الخاص بطلب الترقية على نسختين وترفق به الوثائق الم -ب

ارساله الى لجنة الترقية المركزية على ان تعاد نسـخة منـه بعـد المصـادقة عليـه الى 
المديرية لحفظها في ملـف الموظـف الشخصيـ وتحفـظ النسـخة الثانيـة في الملـف 

 .الشخصي للموظف في مركز الوزارة 

  12: المادة-
  - :اسة الوزير وعضوية كل منبرئ) لجنة الترقية المركزية ( تشكل في الوزارة لجنة تسمى  - أ
  . الامين العام للشؤون الادارية والمالية -
  . الامين العام للشؤون التعليمية والفنية -
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  . اثنين من مديري الادارة في الوزارة يختارهما الوزير -
والى ان يتم تصـنيف معلمـين  0اربعة من المعلمين الخبراء يعينهم الوزير لمدة سنتين  -

الاعضـاء مـن الهيئـة التدريسـية في أي جامعـة  زارة  يـتم اختيـار هـؤلاءخبراء في الو 
  . اردنية

  -:تتولى  اللجنة المهام والصلاحيات التالية - ب
دراسة طلبات المعلمين المتقدمين للترقية للرتب الواردة اليها مـن لجـان الترقيـة  -1

  الفرعية في مديريات التربية والتعليم
  . استيفائها للشروط المقررة للترقيةفي الميدان للتحقق من مدى 

مختصين لتقييم وفحص الكتب والبحـوث والاعـمال الابداعيـة أو  تكليف خبراء -2
  . والاختراعات التي يعدها المعلمون

 . اصدار قرارات الترقية للرتب،  وتعتبر هذه القرارات نهائية -3

  13: المادة-
كلـما دعـت أو  ها مرة على الاقل كـل شـهرتجتمع لجنة الترقية المركزية بدعوة من رئيس - أ

بحضور ما لا يقـل عـن سـتة مـن  اعضـائها  عـلى ان  الحاجة ويكون اجتماعها قانونيا
عـلى  يكون الرئيس من بينهم وتتخذ قراراتها بأغلبية خمسة  مـن اصـوات الحـاضرين

  . الاقل
 . تهايعين  الوزير امانة سر  لجنة الترقية المركزية ويحدد مهامها وواجبا -ب

  14 :المادة-
على لجنة الترقية المركزية البت في الطلبات المرفوعـة اليهـا مـن أي لجنـة فرعيـة 

 . ورود الطلب اليها من تاريخ أشهرخلال مدة لا تتجاوز اربعة 
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   15: المادة-
مسانداً تربوياً فـاعلى والـذي يفـوز بجـائزة أو  يمنح المعلم اذا كانت رتبته معلماً 

للمعلم والمدير المتميز رتبة اعـلى مـن رتبتـه شريطـة ان يكـون  الـلـهبد الملكة رانيا الع
  .داءتقييم الأ  حاصلاً على المؤهل العلمي المطلوب للرتبة الاعلى

  16: المادة-
تعد الوزارة نماذج خاصة بسجلات اداء المعلمـين ويتـولى الـرئيس المبـاشر في العمـل  -أ 

لم وادائـه في السـجل بصـورة منتظمـة بـالمع تدوين المعلومات والبيانات المتعلقـة
وفقا للتعليمات التي يضعها الوزير لهذه الغايـة  ويجـوز اعـداد اكـثر مـن نمـوذج 

  . الاداء حسب طبيعة الاعمال والمهام لسجل
اـ في الفقـرة  - ب مـن هـذه المـادة والمتعلقـة ) أ(تحدد المعلومات والبيانات  المنصـوص عليه

في السـجل وفقـا لتعلـيمات يصـدرها الـوزير لهـذه  بالمعلم وادائه التي يجـب تـدوينها
 . الغاية

  17: المادة-
  -:يراعى في عملية تقييم الاداء الدقة والموضوعية المتعلقة بمايلي

  . التقيد بسجل اداء المعلم - أ
  . تنوع اساليب التقييم  وادواته - ب
  . شمولية التقييم -ج
  . هاانتظام  فترات التقييم خلال العام واستمراريت -د

 . علنية التقييم - هـ
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  18: المادة-
يتم تقييم اداء المعلمين وكفاءتهم وقدراتهم وانجـازهم لمهـامهم  وانتـاجهم وسـلوكهم   - أ

وزملائهـم واوليـاء امـور الطلبـة مـن المـواطنين  وعلاقاتهم مع رؤسـائهم ومرؤسـيهم
 بموجــب تقــارير ســنوية تعكــس مــا تضــمنته ســجلات الاداء المختلفــة وتحــدد فيهــا

الخاصة لذلك التقييم وفقا لاحكام هذا النظـام وذلـك بالاضـافة الى تقيـيم  التقديرات
  . النافذ المفعول اداء المعلم وفقا لاحكام نظام الخدمة المدنية

مـن هـذه ) أ(يتم تنظيم التقارير السنوية لتقييم اداء المعلمين  المذكورة في الفقرة  -ب
ي تعـدها الـوزارة لهـذه الغايـة عـلى ان التـ المادة على ثلاث نسخ وفق الـنماذج

  -:يراعى في عملية التقييم مايلي
  . ان يتولى الرئيس المباشر عملية التقييم -1
  . ان يتولى رئيس الرئيس المباشر مراجعة تقييمه والمصادقة عليه -2
تعـديلها أو  ان يعتمد مدير التربية والتعلـيم تقـارير العـاملين في مديريتـه باقرارهـا -3

مديري الشـؤون التعليميـة والفنيـة والشـؤون  سجلات الاداء باستثناء تقارير وفق
  . الادارية والمالية في مديريته

تعـديلها وفـق سـجلات أو  ان يعتمد مدير الادارة تقارير العاملين في ادارته باقرارها -4
  . في ادارته الاداء باستثناء تقارير المديرين

المــديرين في الادارة ومــديري الشــؤون التعليميــة والفنيــة ان يعتمــد الامــين العــام تقــارير - 5
تعـديلها وفـق سـجلات أو  مديريات التربية والتعليم باقرارها والشؤون الادارية والمالية في

  . الاداء
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ان يعتمد الوزير تقارير اداء مديري الادارات ومـديري التربيـة والتعلـيم والمـديرين  -6
 . او تعديلها وفق سجلات الاداء االمرتبطين بالامين العام باقراره

  19: المادة-
  -:من هذا النظام) 18(من المادة ) ب(من الفقرة ) 6(مع مراعاة احكام البند 

  . يشكل الوزير لجانا تختص بالنظر في الاعتراضات على التقارير السنوية -أ
ودهـا تنظر اللجان في هذه الاعتراضات خلال مدة لا تتجاوز الشهرين من تاريخ ور  -ب

 . اليها وتكون قراراتها نهائية

  20 :المادة-
تحفظ نسخة من تقارير تقييم اداء المعلمين في مديريات التربية والتعليم في الميـدان  -أ

  . الوزارة ليتم حفظها في ملفات  المعلمين وترسل النسخة الثانية الى مركز
 .م اداء المعلمينتزود الوزراة ديوان الخدمة المدنية بنسخة من تقارير تقيي -ب

  21 :المادة-
بالاضافة الى أي علاوة مقررة بمقتضىـ التشرـيعات النافـذة،  يمـنح المعلمـون الـذين  -أ 

  -:بنسب من الراتب الاساسي على النحو التالي يشغلون الرتب المبينة ادناه حوافز
  . لرتبة المعلم %) 10( -1
  . لرتبة المعلم الاول%) 25( -2
  . علم الخبيرلرتبة الم%) 50( -3
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مـن ) 3(و ) 2(و ) 1(لا يجوز الجمع بين أي من الحوافز المنصوص عليها في البنـود  -ب
 . من هذه المادة) أ(الفقرة 

  حكام عامةأ  -

   22: المادة
تخصص مكافآت لاعضاء لجان الترقية الفرعيـة ولجنـة الترقيـة المركزيـة والخـبراء 

 . ايةالغ والمختصين بتعليمات يصدرها الوزير لهذه

  23: المادة-
من هـذا النظـام،  يصـدر الـوزير ) 7(و ) 6(و ) 5(على الرغم مما ورد في المواد  

العـاملين حاليـاً في الـوزارة  التعليمات اللازمة لتطبيق احكام هذا النظام عـلى المعلمـين
وممن لهم خدمة سابقة في التعليم خارج الوزارة وممن تـم تعييـنهم فيهـا  بعـد نفـاذ 

 . احكامه

  24: المادة-
 . لا يعمل بأي نص ورد في أي تشريع اخر يتعارض مع احكام هذا النظام 
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  الفصل الخامس
  نظريات القيادة وتطبيقاتها التربوية

Theories of leadership and educational applications  

  

  مدخل -

من العرض الموجز لنظريات الإدارة في الفصل الثـاني،  نلاحـظ أن المـدارس الإداريـة 
الإدارية،  قد انعكست على نظريات القيادة ) 2001(بجميع مراحلها كما أشار إليها الطويل 

حيث بدأت تفسيرها للقيادة باعتبار أن القادة يولدون كما جاء في نظرية الرجـل العظـيم 
(The Great Man Theory)ه ،  وركزت على الصـفات الوراثيـة،  إلا أنـه سرعـان مـا وجّـ

فبعض القادة ينجحون في موقف ويفشلون في آخر،  وبعضهم عجـز عـن قيـادة  ؛النقد لها
عة التي ينتمون لها،  ولذا ظهر تيار جديـد يبحـث عـن سـمات شخصـية جماعة غير الجما

 اً واعتبروا القادة أفراد عامة تتوافر في القائد بدرجة أكبر مما هو عليه عند غيره من الأفراد، 
موهوبين لديهم سمات خاصـة بهـم،  مثـل الـذكاء والمثـابرة وغيرهـا،  غـير أن سـتوجديل 

(Stogdill) لا يوجـد دلائـل  عـاى اعتبـار أنـهانتقد هذه النظريـة  1948،  في دراسته عام
  . كافية على علاقة السمات الشخصية بفاعلية القيادة

ثم جاءت محاولة جديدة لتفسـير القيـادة في ضـوء السـلوك الـذي ينهمـك فيـه 
،  ومـن هنـا "ممارسـة سـلوك قيـادي في الجماعـة"الفرد،  منطلقة من اعتبـار القيـادة 

  انطلقت 



126 
 

 (Michigan)وميتشـيغن  (Ohio)وأوهـايو)(Iowaولايـة أيـوادراسات جامعـة 
) 4(ونظـام ) 1(نظـام ) (Likertوغيرها مـن النظريـات السـلوكية مثـل نظريـة ليكـرت

غــير أن جميــع هــذه ) Blake&Mouton(ونظريــة الشــبكة الإداريــة لبليــك ومــاوتن 
وك القائـد ق تماما في إثبات وجود علاقة مستمرة بين نمط وطريقـة سـلالدراسات لم توفّ 

وأداء الجماعة،  لـذا يعتـبر التقيـيم غـير ممكـن لأنهـا أهملـت دور العوامـل الموقفيـة 
انطلقت بعد ذلك نظريات القيادة الموقفية كمحاولـة لسـد العجـز  ، )2001الطويل،  (

ة،  ونظريـة الظرفيّـ (Fiedler)الذي ساد في النظريات السابقة فظهـرت نظريـة فيـدلر 
،  ونظريـة النضـج الـوظيفي لهـيرسي )(House&Evansيفانزإ و المسار والهدف لهاوس 

،  )(Reddin،  وتلاها نظرية الأبعـاد الثلاثيـة لـردن )(Hersey &Blanchardوبلانشارد
دركت هذه النظريات أهمية طبيعة الموقـف،  وخصـائص أفـراد الجماعـة،  وقـدرات أ و 

  . القائد،  وبذلك لا يوجد أسلوب أفضل للقيادة المؤثرة
فبعضها لم يعـالج بعـض المواقـف الإداريـة الواقعيـة  ؛ه النقد لهذه النظرياتجّ وقد و 

بشكل منطقي،  ولم تقدم تفسيرا شاملا معقولا لفاعلية القيادة لإهمالها كثيرا مـن المتغـيرات 
  ). 2004حريم،  (الموقفية التي يمكن أن تساعد أو تعيق فاعلية وأداء القائد 

القيادة الإجرائية أو التبادليـة والقيـادة :القيادةمثل وظهرت الاتجاهات الحديثة في 
التحويلية والقيادة المتسامية وقيادة الإرادةكنظريات حديثة محاولـة البحـث عـن نمـوذج 
جديد للقيادة في ظل التغـيرات والتحـديات التـي تواجـه المؤسسـات التعليميـة في القـرن 

  . الحالي
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اـدة عـدم وجـود أي من استعراض النماذج العالميـة السـا ويلاحظ بقة في الإدارة والقي
نظرية عربية أو محاولة من أي باحث أو أسـتاذ مخـتص في الإدارة لإبـراز نظريـة في القيـادة 

 فعلينـا اسـتعراض الفكـرإذا كنا عاجزين عن صياغة نظريـة مـن الواقـع الحـالي،  فالتربوية،  
شـتقاق نظريـات في الادارة التربويـة التربوي الإسلامي لإعطائنا نماذج قادة تربويين، وبالتالي ا

  . والقيادة التربوية سبقت النظريات التربوية الحديثة بعدة قرون

  نظريات القيادة - 

إلى نظريــات  اومــن خــلال الاســتعراض التـاـريخي لنظريــات القيــادة يمكــن تقســيمه
  :نظريات حديثةو كلاسيكية 

  :النظريات الكلاسيكية وتشمل :أولا

  :لخصائصنظريات السمات وا  )1
القـدرة عـلى :والصفات التي يتميز بهـا، مثـل اهتمت هذه النظريات بالقائد نفسه   

القدرة على اتخاذ القرارات،  وصفات أخـرى تتعلـق و الإقناع والاتصال وغرس الثقة في الآخرين
).  1985،  البنـا 1993حنفـي، . (والـذكاء القـوة البدنيـةوطول القامـة :بالبنية الجسدية مثـل

  :رزهاوكان أب
  . نظرية الرجل العظيم،  وتعود هذه النظرية إلى زمن الإغريق والرومان -1
  . نظرية السمات التي بدأت مع بداية القرن العشرين -2
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  :النظريات السلوكية) 2
هي  وتقوم هذه النظريات على مبدأ أن العامل المحدد لفاعلية القيادة في القائد

  :ب العالمية الثانية وتشملسلوكه وليس سماته،  وبدأت خلال الحر 
  :حيث تمّ تطبيق ثلاثة أنماط من السلوك القيادي: دراسات أيوا: أولاً

  . الاستبدادي المنفرد -أ
 . الديموقراطي -ب
  . المتسبب المتساهل -ج

  :حيث تميز هذه الدراسات بين مجموعتين من أعمال القادة:  دراسات أوهايوا :ثانياً 
  . لى تصميم وتنظيم العملالمجموعة الأولى تشير إ -أ

 . المجموعة الثانية تشير إلى تقدير الناس والاهتمام بهم -ب
  :وفيها تم تحديد بعدين للقيادة هما: دراسات ميتشيغان : ثالثاً 

  . الاهتمام بالعمل –أ 
  . الاهتمام بالإنتاج –ب 

ضـع ليكـرت ،  حيث و 2-1وتعرف بنظام :   نظرية ليكرت وأنماط القيادة الأربعة :رابعاً 
  :أربعة أنماط من القيادة هي

  . النظام التسلطي المستغل -أ 
  . النظام الاتوقراطي الخير -ب 
  . النظام المشارك -ج 
  . النظام الديمقراطي -د 
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  نظرية الشبكة الإدارية :خامساً 
وتعتمد هذه النظرية على تفاعل بعدي أو نمطي القيادة اللـذين تـم تطـويرهما 

نتاج،  والاهتمام بالإنسان واستنادا إلى ذلك تـم تحديـد خمسـة مـن وهما الاهتمام بالإ 
  :الأنماط القيادية هي

  . القائد المنسحب،  المتسيب –أ 
  . القائد المهتم بالإنتاج-ب
  . القائد الاجتماعي -ج
  . القائد الوسط –د 

  ). 2000 ،حجي( . القائد المثالي –هـ 
ة بنظرية تاننبوم وشميت في القيـادة،  المسمّا  ، )الخط المستمر (نظرية المشاركة :سادساً 

  ). 1958(ظهرت عام 

  :النظريات الشرطية  )3
تركز هذه النظريات على الاعتبارات الموقفية على افتراض أن فاعلية القائـد هـي 
نتاج تفاعل متغيرات،  من أهمها نمط القيادة وشخصية القائد والمرؤوسين،  والمتغيرات 

  :ونتيجة ذلك ظهرت عدة نظريات أهمها الموقفية والبيئية، 
  :النظرية الموقفية لفيدلر وحدد فيها ثلاثة متغيرات موقفية -1

مدى ثقـة الـرئيس (طبيعة العلاقة بين الرئيس وأفراد الجماعة التي يشرف عليها  –أ 
  ). بالمرؤوسين 
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  . مدى السلطة والقوة التي تمنحّها إياه وظيفته -ب
حنفـي،  .  (ضوحه وتكراره،  الذي يقـوم بـه المرؤوسـيندرجة تصميم العمل وو  –ج 

 ). 2002بلال،  أبو قحف،  
   ). 1974(رت من قبل روبرت هاوس وتبريس ميتشيل عامالهدف والتي طوّ   –نظرية المسار  - 2

تفسير سلوك القائد على دافعية العاملين وأدائهـم،  وأنمـاط القيـادة في  والنظرية
 :هذه النظرية

  . دة الموجهةنمط القيا –أ 
  . نمط القيادة المساند –ب 
  . نمط القيادة المشاركة-ج
 . نمط القيادة المهتم بالانجاز –د 

 :نظرية هيرسي وبلانشارد الموقفية - 3
  :الآتيتقوم هذه النظرية على تفاعل العناصر بالشكل 

  من قبل القائد) السلوك المهتم بالعمل (مقدار التوجيه .  

 ،الذي يقدّمه القائد)الاهتمام بالعلاقات (الاجتماعي   مقدار الدعم العاطفي . 

  وتحـدد النظريـة : الـذي يظهـره الأفـراد في عمـل معـين) الاستعداد (مستوى النضج
  :أربعة أساليب قياديّة هي
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  . الأخبار،  الإعلام سلوك يهتم بدرجة عالية بالعمل والعلاقات بصورة متدنية –أ 
  . العلاقات بدرجة عاليةالإقناع يهتم بكل من العمل و  -ب
  المشارك تهتم بدرجة عالية بالعلاقات،  وبدرجة متدنية بالعمل -ج
  ). 2004حريم،  . (التفويض ويهتم بدرجة عالية بالعلاقات،  وبدرجة مدنية بالعمل –د  

  :النظريات الحديثة :ثانيا
  القيادة التحويلية:  أولا
  . التبادلية/ القيادة الإجرائية :ثانيا
  . القيادة المتسامية:اثالث

  . قيادة الإرادة:  رابعا
  :وفيما يلي استعراض مفصّل لنظريات القيادة التربوية

  :النظريات الكلاسيكية-1
  :نظرية الرجل العظيم:  أولا

يرى أصحاب هذه النظرية أن الرجال العظام يبرزون في المجتمع لما يتمتعون بـه 
يمة وسمات وراثية تجعل منهم قادة أيـا من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب عظ

  :يةالوتستند هذه النظرية إلى الافتراضات الت. كانت تلك المواقف التي يواجهونها
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يمتلك الرجال العظام حرية الإرادة المطلقة،  ويتمتعون بالقـدرة عـلى رسـم مسـارات  -
عـلى  التاريخ الحالية والمستقبلية مـن خـلال كفـاحهم،  ويتمتعـون بقـدرة السـيطرة

  ). 2004العميان،  (الأزمات بما ينسجم مع رؤيتهم 
يقال بأن الجذور الأولى لنظرية الرجل العظيم تعود لعهود الإغريق والرومان،  حيث  -

كان الاعتقاد بـأن القـادة يولـدون قـادة،  وأنهـم وهبـوا مـن الخصـائص الجسـمانية 
لنظريـة عـدد مـن والنفسية والعقلية ما يعينهم على هـذا،  وينطـوي تحـت هـذه ا

  :النظريات الفرعية
  . نظرية الأمير - 1
 . نظرية البطل - 2
 . نظرية الرجل المتّميز - 3

لـزواج   الماذا لا نعتبر أن العرب في الجاهلية آمنوا بهذه النظريـة مـن خـلال  أحـد أشـكال ا 
اـ  لديهم شرة كان الرجل في ذلك العهد لا يرى غرابة في إرسال زوجته إلى فارس القبيلة ليعاشرها مع

الزوج أن تنجب له ابنا يصبح فارسا للقبيلـة،  ألـيس في ذلـك  تأملالأزواج،  فإذا حملت منه جنينا 
  . ميرلأ ا دليل على وجود نظرية الرجل العظيم،  البطل، 

مــن أبــرز الــدعاة لتلــك  (Sir Francis Galton)ويعتــبر فرانســيس جــالتون 
والوراثيـة تأييـدا لصـحة تلـك  م العديـد مـن البيانـات الإحصـائيةذالنظرية،  وقـد قـد

النظرية،  من حيث تأثير الصفات الجسمانية والوراثية على القيادة،  وقد كان للدراسـة 
الـذين  ،  تأثيرا كبيرا على عدد من الباحثين والمفكرين1879التي قام بها جالتون في عام 

  وا هذا تبنّ 
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مـن  راثيـة ابتـداءً من حيث تفسير نشأة القيادة على أساس السمات الو  ، الاتجاه
الـذي قـام  1960في عام )  (Jenninges،  وحتى جينجز 1919في عام ) Woods(وودز 

عبر فـترات امتـدت مـن خمسـة إلى عشرةـ  لأربع عشرة أمةبدراسة عن ظروف القيادة 
قرون،  ونخلص من تلك الدراسة في النهاية إلى أن شخصـية القائـد وقدراتـه هـي التـي 

بعمل مسح 1960طبقا لهذه القدرات القيادية،  فقد قام في عام  لهاتصنع الأمة،  وتشكّ
واسع وتحليل شامل لنظرية الرجل العظيم في القيادة،  وقام بتحديد عدد من الـنماذج 

  . م نظرية الرجل العظيم والبطل والأميروالرجل المتميزعلى غرار جينجز،  الذي قدّ 

  :نظرية السمات :ثانيا
بمعنـى أننـا إذا  ؛تراض أن الفرد أكثر أهمية من الموقفتقوم هذه النظرية على اف

 ، استطعنا أن نتعرف على الخصائص المميزة للقائد الناجح سيكون لـدينا حـل للمشـكلة
حجـي،  ( . وإذا لم نستطع صنع قادة متميزين سنكون قادرين على اختيار قادة جيـدين

مها عـلى فـالبعض قسّـ ،  ولم يتفق العلماء على أسس محددة لتصنيف النظرية،)2000
ــنّ  ــبعض ص ــول،  وال ــل الط ــمية مث ــفات الجس ــاس الص ــفات أس ــاس الص ــلى أس فها ع

  . ة ونبرة الصوتالفسيولوجية مثل الجاذبيّ 
وظهرت هذه النظريـة نتيجـة للجـدل الـذي أثـير حـول نظريـة الرجـل العظـيم 

تجربـة والتي تؤكد عـلى أهميـة الـتعلم وال ، وتأثيرات المدرسة السلوكية في علم النفس
نهـا لأ و  وقد كانت هذه النظرية أكثر واقعية في ذلك الوقت من نظريـة الرجـل العظـيم

  افترضت 
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طلـق عليهـا إمكانية اكتساب السـمات القياديـة عـن طريـق الـتعلم والتجربـة أُ 
ز القائـد النـاجح،  وكـان نتيجـة نظرية السمات والتي اعتمـدت السـمات معيـارا لتميّـ

 (1974,سـتوغديل (Carrell 1954) ،  وكـارلVanBasen)، 1948(دراسات فان باسن 
(Stogdillكما جاء في حسن  ، )2004 .(  

  :نظرية القوة النفسية الواحدة: ثالثاً 
لأنهـا ؛ (G. Tarde)يقترن اسم هذه النظرية بالفيلسـوف الفرنسيـ جبريـل تـارد

 ز عـن أقرانـه بـبعضن القائـد يتميّـإ كز على قوة نفسـية هـي قـوة التقليـد،  حيـث ترّ 
التجديدات والاستحداثات التي لم تكن موجودة قبله،  وبما أن هذا القائد يتمتع بـذكاء 

فإنه يجبر أفراد الجماعة بطريقته الخاصة على تقليده والسير وراءه،  والقائـد هنـا  عالٍ 
له مميزات شخصية لها هيبتها وعظمتها بشكل يسمح بالتأثير والسيطرة على الآخـرين،  

وهنـا  ، أن القيادة هـي تقليـد عـن طريـق السـحر) قانون التقليد(به ويرى تارد في كتا
رسـتقراطية تقسـم المجتمـع إلى طبقـات تخضـع أنلاحظ أن القيادة عند تـارد،  قيـادة 

الدنيا منها للطبقة الأعلى،  القائد هو السـيد والأتبـاع علـيهم الطاعـة،  وهـذا مخـالف 
  ). 2000ي،  حج(للواقع والاتجاهات الديمقراطية في القيادة 

وأيضا هذا الرأي يخالف مبادئ علم الاجتماع التـي تؤكـد عـلى أن القائـد يـدين 
  . اً للمجتمع في نشأته وتعليمه وإتاحة الفرصة له ليكون قائد
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  النظريات السلوكية :رابعا
ز أنصار هذه النظرية على دراسة سلوك القائد وهـو يمـارس العمـل الإداري،  بمعنـى يركّ

ارس فيها القائد تأثيره عـلى الآخـرين،  وكيـف يعمـل عـلى تحقيـق طريقة التي يمُ التركيز على ال
اـت العـاملين مـن جهـة أخـرى،  وبمقـدار مـا  الأهداف الرسمية المحددة من جهة وإشـباع رغب

فالتوازن فيما بـين  ؛هذين الهدفين بمقدار ما يكون قائدا إلى جانب كونه مديراً  يحقّق المدير من
  ). 2001العمايرة،  (ي ا يجعل الشخص قائدا بالمعنى العلمّ هذين الهدفين هو م

 اً أو فطريــ اً ولإدراك المختصــين أهميــة العلاقــة بــين الســلوك ســواء كــان مكتســب
والقيادة،  كانت بداية الدراسات الخاصة التي ركزت على الجانب السلوكي التي تمـت في 

الثانية،  وتنبع أهميتها في علـم جامعة أيوا،  أوهايوا،  وميتشيغن،  بعد الحرب العالمية 
  . نيت عليه نظريات القيادة والإدارة التربويةالقيادة من أنها الأساس الذي بُ 

  (Iowa) -1939-دراسات جامعة أيوا  -1
، وقام بها مجموعة من "الأجواء الاجتماعية" :عرفت هذه الدراسات المثيرة باسم

،  ورالـف (Kert Levin)كيرت ليفـين " أساتذة علم النفس في جامعة أيوا الأميركية هم
،  ويعتبر الأخير هـو الأب )Ronald Lippit( ورونالد ليبيت) (Ralph Whitheوايت 

  ). 2004حريم،  (لمفهوم ديناميكية أو حركة الجماعة  الروحيّ 
لب من مجموعة طـلاب في سـن العـاشرة وتتلخص وقائع هذه التجارب في أنه طُ 

خارج مدارسهم لمزاولة بعض الحرف اليدوية البسـيطة مثـل  أن يتطوعوا للالتحاق بنادٍ 
  صنع 
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نمــاذج الطــائرات ونحــت التماثيــل وغيرهــا،  وبعــد ذلــك تــم تقســيم الطــلاب 
   :، هيالمتطوعين إلى ثلاث مجموعات

  . اتبع معها أسلوب القيادة الأوتوقراطية: المجموعة الأولى -
  . أسلوب الديمقراطي: المجموعة الثانية -

المجموعة الثالثة منطلقـة كـما تريـد،  وتـم إخضـاع هـذه المجموعـات  وتركت  
لإشراف من قبل أشخاص بالغين،  وتـم بعـد ذلـك تتبـع خصـائص الأسـاليب الثلاثـة في 
القيادة،  وكتجربة ضابطة،  تعاقب تطبيق هذه الأساليب الثلاثة على كل جماعـة لمـدة 

نقُـل أولئـك الـذين كـانوا في  سبعة أسابيع،  وذلك بتبديل أعضـاء المجموعـات،  حيـث
  . مجموعات أوتوقراطية إلى أخرى ديمقراطية أو منطلقة والعكس بالعكس

وقد استهدفت هذه الدراسة العمليـة لأسـاليب القيـادة الـثلاث معرفـة تـأثير أجـواء 
الأوتوقراطي،  الديمقراطي،  والمنطلق،  علي سلوك الفرد والمجموعـة العاملـة :  اجتماعية هي

،  ودراسة العلاقة بين هذه الأساليب الثلاث وبين سلوك الأفراد والجماعـات وتأثيرهـا في ظلها
  )1992كنعان، . ( عليه

من استعراض خطوات الدراسة نجد أنها تمت على أطفال غير ناضجين،  وهم لا يمثلـون 
اسـة جميع الأفراد في المجتمع،  وتمت التجربة فقط في مجتمع محدد بينما لو أعيد تطبيـق الدر 
  . في  زمن مختلف ومجتمع مختلف وبين أفراد مختلفي الثقافة والبيئة لظهرت نتائج مختلفة
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  : (Ohaio)-1945-دراسات أوهايو  -2
أبرز الأعضاء القدامى في لجنة دراسات ) (Andrew Hakpinاندرو هاكبنيعتبر آ 

اها على مدراء السلوك القيادي المرغوب في جامعة أوهايوا،  فقد أشار طبقا لدراسة أجر 
أن السـلوك القيـادي المرغـوب يمتـاز بمعـدلات مرتفعـة عنـدما يهـتم القائـد ": المدارس

الكلالـدة، . ("بالعلاقات وإنجاز المهمة في آن واحد،  وهذا في نظره أفضل أنواع القيـادة
1996  .(  

ويُطلق على اسم دراسـات جامعـة أوهـايوا في القيـادة نظريـة البعـدين ؛حيـث 
ة من الباحثين في تلك الجامعة ولفترة زمنية طويلة بـإجراء أبعـاد مكثفـة  قامت مجموع

  :في موضوع القيادة وتمكنوا من خلالها إلى تحديد بعدين من السلوك القيادي هما
  . المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه -1
  . تفهم واعتبار مشاعر الآخرين -2

  :نتائج الدراسة -
  :وجدت هذه الدراسات أن

د الذي يمتلك درجة عاليـة مـن بعـد المبـادرة وتحديـد العمـل وتنظيمـه،  يميـل لأن القائ - 1
نجـاز الأهـداف إ كـما يحـدد أدواره في ، يتدخل في تخطيط الأنشطة المختلفة لمرؤوسـيه

ويؤسس قنوات اتصال واضحة بينه وبـين مرؤوسـيهما ويقـوم بتوزيـع العمـل والرقابـة 
  . عليهم
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يميل لأن  ، ة من بعد تفهم المشاعر واعتبار مشاعر الآخرينالقائد الذي عنده درجة عالي - 2
نــه يحــترم أفكــارهم أ ي جــوا مــن الصــداقة والثقــة بينــه وبــين مرؤوســيه كــما ينمّــ

 . ومشاعرهم
أثبتت هـذه الدراسـات أ ن سـلوك القائـد يمكـن أن يجمـع بـين البعـدين بـدرجات  -3

ة القائلـة بـأن القائـد متفاوتة في آن واحد،  ودعمت نتائج هذه الدراسات الفرضـي
 . يظهر سلوكا لبعد واحد فقط في كل مرة يمارس عملية القيادة

نت نتائج هذه الدراسات بأن القائد الذي عنده درجة عالية لكلا البعدين يحقـق بيّ  -4
 ). 2001آل علي،  موسوي،  . ( نجاز الجماعي لمرؤوسيهلإ الرضا وا

  :الملامح الرئيسة لكل بعد -
  :ح لكل بعد منهمامراض أبرز الملا فيما يلي استع

  :الاهتمام بالأهداف وتنظيم العمل: البعد الأول -
  . يدير العمل بيد من حديد *
 .يصرّ على ضرورة إبلاغه عن أي قرارات تتمّ بواسطة أفراده *
 . يتدخل في تحديد متطلبات العمل ومن يؤديه؟ وكيف يؤديه؟ *
  .اجاتهمالاهتمام بالعاملين وح :البعد الثاني -
  . يظهر الامتنان لمن يؤدي عمله بصورة جيدة *

  . يركز على أهمية الروح المعنوية العالية بين الأفراد* 
  . يتعامل مع مرؤوسيه كأنداد* 
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  . يطُلع العاملين على التعليمات الجديدة الخاصة بالعمل* 
  . ينيستمع لآرائهم ومقترحاتهم قبل اتخاذ قرار جديد يختصّ بالعمل والعامل* 
  . يشاركهم اهتماماتهم الخاصة* 

وفي الجامعة نفسها قام شارتل وسـتوجدل بدراسـة فاعليَـة الأسـلوبين وتوصـلت 
دراستهما إلى أن القادة الذين يركزّون على الاهتمام بالعمل كثرت المشاكل لـديهم وقـلّ 

الـة في الدعم المعنوي والاحترام للمرؤوسين،  وقلّ الرضا عن العمـل في حـين كانـت العد
تقويم أعمالهم من نصيب القادة الذين يركزّون على النمط القيـاديّ المهـتم بالعلاقـات 

  ).  1999الطراونة،  (الإنسانيّة 
كلالـدة،  ( .نتجت أربعـة نمـاذج قياديّـة كـما أوردهـا من دراسات جامعة أوهايو

  :هي )2003موسى، (، الوارد ذكره لدى )1997
  

3  2  

4  1  

  
  

          
  

  نماذج القيادة)  3( شكل 

لمـديرى المـدارس الثانويـة  القيادية، الممارسات 2003هاشم؛  موسى محمد، (المصدر * 
   .)وعلاقتها بمركز الضبط لدى المعلمين في الأردن

  . يُمثلَ اهتماماً منخفضاً بالإنجاز والعلاقات) 1(المربع رقم  -1

 بعد العلاقات

 بعد العمل

 عال

عال

 منخفض منخفض
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 . ز وعالياً بالعلاقاتيُمثلّ اهتماماً منخفضاً بالانجا) 2(المربع رقم  -2
 . يمثل اهتمام عال بالعلاقات والانجاز) 3(المربع رقم  -3
 ). 2003هاشم، . (يمثل اهتماماً منخفضاً بالعلاقات وعالياً بالإنجاز) 4(المربع رقم  - 4

  :وكان تفسير هذه العلاقات
عـاملين،  النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقاتهم يـرتبط بعلاقـة إيجابيـة مـع رضـا ال -أ

ولكن تأثيره على أدائهم غير واضح،  وكانت درجة الرضا واضـحة بشـكل خـاص فـيما 
الاهتمام  -يتعلق بمدى حريةَ الفرد في العمل ولم تثبت علاقة محددة بين الحساسية  

  . والأداء  -بحاجات الأفراد  
غـير النمط المهتم بالأهداف والعمـل؛ فبالنسـبة للرضـا عـن العمـل كانـت النتـائج -ب

متوافقة وغير ثابتة،  على الرغم من بعض التحفّظـات مـن جانـب بعـض الكتّـاب 
 ). التي تفقد للمنهجية العلمية الصارمة ( حول منهجّية الدراسة 

للدراسة أهمية خاصة في أنها أكـدت عـلى أهميـة البعـدين،  العمـل والأفـراد في 
الحركة العلميـة في الإدارة  تقييم القيادة،  وعملت من ناحية أخرى على سد الفجوة بين

  ). 2004حريم،  . (التي ركزت على العمل،  والعلاقات الإنسانية
  :دراسات ميتشيغان - 3

دراسة جامعة ميتشـغان كانـت عـن الـنمط القيـادي أيضـا،  فقـد تمـت بصـورة 
متزامنة مع الدراسات التي قام بهـا البـاحثون في جامعـة أوهايووكـان التركيـز في بحـث 

يغان حول الأنمـاط القياديـّة السـائدة في المؤسسـات الرسـمية،  و شركـات جامعة ميتش
  التأمين 
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والمصانع،  و قد اشتملت عينة الدراسة على رؤساء الأقسام والمشرفين والمـراقبين،  
وتمت تحت إشراف ليكرت  وبمعاونة فريق من الباحثين،  يتكون من كتز،  وكين وقـاموا 

  :هما) بعدين(بتحديد عنصرين 
  . الاهتمام بالعمل -1
 . الاهتمام بالإنتاج  فيالعمل-2

يصف البعد الأول سلوك القائد الذي يشير إلى أنه ينظر للأفراد بأنَ لهـم أهميـة 
  . ذاتية ويؤكد على فرديّة العمل وحاجاته الشخصية

أمّا البعد الثاني فيصف الاهتمام بالإنتاج و يشـير إلى السـلوك،  بعكـس الافـتراض 
  . مجرد أداة ووسيلة لتحقيق غاية بأن العامل

هذا وقد تنبّه ليكرت وزملاؤه إلى ثغرات الدراسات الأخرى مـن حيـث المنهجيـة 
العلمية وسعوا إلى تطبيق المنهج العلمي الدقيق في دراساتهم والتحكم والسيطرة عـلى 

  . المتغيرات قيد الدراسة
نستطيع إغفال أهميـة  من استعراض دراسات جامعة أيوا واوهايوا وميتشيغان،  لا

هذه الدراسات،  ولكن لماذا يصرّ باحثينا وأساتذتنا في الإدارة في تضمينها للمناهج الدراسية 
وكأنها حقائق مسلم بها؟ إنها دراسات أجريت في منتصـف القـرن المـاضي،  في بيئـات غـير 

م أن ثقافة عربية ومختلفة عن بعضها البعض،  وأجريت بعد الحرب العالمية الثانية ومعلو 
  الناس واتجاهاتهم وقيمهم تختلف لدى كل الشعوب بعد خروج الدولة من الحرب سواء 
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منتصرة أو مهزومة،  وهذا بالتالي ينعكس على مدى اسـتجابتهم للأنظمـة الإداريـة 
والقيادية الجديدة،  وحتى البيئات التي أجريـت فيهـا هـذه الدراسـات اختلفـت فسـبعة 

الحرب العالمية الثانية حتى الآن تغيرت فيهـا المجتمعـات والأفـراد عقود أو أكثر منذ نهاية 
  . والعوامل البيئية والاجتماعية والثقافية  التي تعمل على تشكيل الفرد والمجتمع 

  )2(نظام  –)1(نظام )(Likertنظرية رنسيس ليكرت : خامسا
سـنوات تعتبر بحوث معهد البحوث الاجتماعية الأمريكية،  والتي اسـتغرقت عـدة 

،  سـببا في تقـديم نظريـة )1961(وحتى صدور كتاب رنسـيس ليكـرت عـام ) 1948( منذ
جديدة في الإدارة،  وتقرر هذه النظرية شكل التنظـيم الـذي يـنجح في اسـتخدام المقـدرة 
الإنسانية أفضـل اسـتخدام يتكـون مـن نسـق اجتماعـي شـديد التماسـك يعمـل بكفايـة،  

، تصف أفرادها بدرجة عاليـة مـن الـولاء للمجموعـةويتكون من جماعات عمل مترابطة ي
والثقة بين الرؤساء والمرؤوسين،  ويكـون الاتصـال فعـالا حيـث تـدفق المعلومـات الهامـة 

  . لاتخاذ كل قرار أو إجراء أي عمل هو من أحد أجزاء التنظيم إلى آخر
  :مبادئ نظرية ليكرت -

  :وهي (Yuki 1981)أوردها يوكيوضع ليكرت خمسة مبادئ أساسية تقوم عليها نظريته،  
  :مبدأ العلاقات الداعمة أو المعزز-1

على المدير هنا أن يعامل كل مرؤوسيه بأسلوب يعتـبر الخـبرة فيـه عـلى أنهـا داعمـة 
  ومعززة،  ويمكن أن يحافظ عل قيمة الشخص وأهميته،  ويتضمن السلوك الداعم سلوكيات 
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ت المرؤوســين والســيطرة عليهــا،  مثــل إبــداء الثقــة والأمانــة،  محــاولا فهــم مشــكلا 
  . م التقدير لأفكارهمويساعدهم تطوير مهنتهم ويقدّ 

  :طريقة الإشراف الجماعي-2
 رعن طريق الإشراف الجماعـي يشـارك المـدير مرؤوسـيه في اتخـاذ القـرارات،  ويطـوّ 

 الاتصال وأسلوب التعامل معهم،  ويلعب دورا أساسيا في اللقاءات الجماعيـة ليقـود النقـاش
ويبقيــه محفــزا وداعــما وبنــاء،  ويوجهــه نحــو حــل المشــكلة،  وعليــه أن يكــون متأكــدا أن 

بحيـث يكونـوا  تعليماتـه بعمليـات التفاعـل الجماعـي كتـدريب فنـيّ  نالمرؤوسين يستقبلو 
قادرين على العمل معا بفاعلية،  ويطلب من المرؤوسـين اتخـاذ قـرارات جماعيـة،  وهـذا لا 

ن مسؤولياته،  بل يتحمل القائد مسؤولية القـرارات ونتائجهـا،  وإذا يعني أن المدير يتنازل ع
كان هناك اختلاف بالأداء ونوعية هذه القرارات يأخذ القائد القرار من خلال خبرتـه ويختـار 

  . الأفضل
  :أهداف عالية الأداء-3

 اذات أداء عـال،  وسـيكون ذ اً إذا كان المدير ذو طمـوح كبـير،  فسـوف يضـع أهـداف
بير لتحقيق تلك الأهداف،  من خلال ذلك سيكون المدير قادرا عـلى قيـادة الفريـق حماس ك

  . واتخاذ القرارات الجماعية

  :ة بين الوظائف الإداريةالعلاقات الترابطيّ -
ويقصد بهـا مجموعـة مـن العمليـات الإداريـة مثـل التنسـيق والتخطـيط والبرمجـة،  

هداف المنظمة،  وهي ضرورية لمسـتوى وأ  ةويجب أن تنسجم القرارات والأهداف مع سياس
  الإدارة 
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دور الوسيط بين مجموعته والإدارة العليا،  ويمثـل أنها تمثلّ الوسطى والتنفيذية حتى 
وـرية،  تـوجهـة نظـرهم،  و  تنقـلاهتمامات فريقه بفاعلية و  وفر لهـم المـوارد والفوائـد الضر

  . ة من النفوذ على مرؤوسيهوالمدير هنا يحتاج إلى درجة معينّ 
ويعتبر كل مدير عضو في مجموعته،  وهو عضو كـذلك مـع مجموعـة مـن المـديرين 

في بعض الوحدات الفرعيـة  اً الذين يقدمون التقارير لرئيسهم،  وفي بعض الأحيان يكون عضو 
  . يرتبط عمله بهاي الت

  :ةالمعرفة الفنيّ  -4
هو مـن يمتلـك ال ،  وحسب هذا المبدأ،   فالقائد الفعّ (James, 2002)أضافها جيمس

ة التي يواجههـا الفريـق،  ويؤكـد أن المـدخل لتلـك القدرة على السيطرة على المشكلات الفنيّ 
  . المعرفة موجود وقادر عليه

  :تطبيقات النظرية -
بنى ليكرت نظريته على أساس مفهوم يقول بأن الأقسام أو الوحدات التي يقـترب 

بـه النظريـة الجديـدة يحقـق نتـائج تشكيلها ووسيلة العمل فيها من الـنمط الـذي تتطل
) 31(بهذا النمط،  وقد جمعـت البيانـات مـن  بهاً شأفضل مما تصل إليه الوحدات الأقل 

 ي،  وتؤدي هـذه الأقسـام العمليـات عة جغرافيا في شركة تعمل على نطاق قومّ قسما موزّ 
كـاليف لة وافيـة عـن الإنتاجيـة والتفي الجوهر،  ويتوفر عن كـل منهـا أرقـام مفصّـنفسها 

)  50و 15( بصفة مستمرة،  وتتباين هذه الأقسام في حجمها ويتفاوت عدد موظفيها بـين
  ). 1966البرلسي ورمزي،  ( . موظفا
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ــار الأبعــاد الرئيســة للنظريــة الجديــدة،  وتقــوم النظريــة عــلى  ويشــمل الاختب
طـاف وتستند إلى إجابات المـديرين ذوي الانع ، الانعطاف نحو الأفراد :تقديرات تسمى

ز عن المديرين الـذين يحصـلون ب نحو موظفيهم الذين يحققون أداء بشكل متميّ الطيّ 
على درجات غـير مرضـية،  والمـديرون الـذين يتصـفون بالانعطـاف السـاند لمـوظفيهم 

فهـم يحققـون أداء أعـلى كثـيرا مـن الـذين ؛ويعملون عـلى تكـوين جماعـات مترابطـة 
  . ة أكبر على نمط الإشراف الفرديبدرج يأخذون الاتجاه التهديدي ويعتمدون

  :كيف قسّم ليكرت متغيرات دراسته إلى ثلاث فئات هي) (Singh, 2001وقد ورد في سينغ - 
  :ةالمتغيرات السببيّ : الفئة الأولى-

النظـام،  : ومهارات تماما مثل أي تنظيم يتأثر بمـديره مثـل اً إداري اً وتتضمن سلوك
وهي متغيرات مستقلة وتحت السيطرة،  وتؤثر عـلى المكافآت،  السياسات،  والقوانين،  

  . نتائج تطور وتحسن المنظمة

  :ةالمتغيرات البينيّ : الفئة الثانية
الأخـلاق،  الاتجاهـات،  الداعيـة،   :وتعكس قوة المنظمة ومكانتها الداخليـة مثـل

  . والأهداف،  وإدراك الأعضاء لقدراتهم الجماعية للتفاعل اتخاذ القرار،  الاتصال

  :متغيرات الناتج النهائي: الفئة الثالثة
الربح،  التكاليف،  الإنتاجية،   :وهي مؤشرات على فعالية المنظمة أو الفريق مثل

  وتحدد متغيرات الناتج  . نوعية المنتج،  الخدمات،  الغياب عن العمل،  ودوران العمل
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تغـيرات النهائي من قبـل المتغـيرات البينيـة،  والتـي تكـون محـددة مـن قبـل الم
 المدير سلوكه يكـون الأثـر الأول هـو فعندما يغيَر  ؛السببية،  ومتضمنة السلوك الإداري

تغير في متغير بيني واحد أو أكثر،  وستظهر هذه الآثار بشكل عادل وتسلك طريقها عبر 
  . متغيرات الناتج

  
  

  

  

  

  

  

  

  )4(شكل 
  متغيرات نموذج جديد في الإدارة،  ليكرت

- (Yuki,Gary,(1981),Leadership in Organizations ,Englwood 
Cliffs,New Jersey,Prentice-Hall Inc) . 

اـئي،   يتضح من الشكل السابق العلاقات بـين المتغـيرات السـببية والبيئيـة والنـاتج النه
ويظهـر أثـر المتغـيرات السـببية مثـل الهيكـل التنظيمـي وسـلوك المـديرين والمشرفـين عــلى 

وعـلى ذلـك يتحـدد ويتفاعل هذان المتغيران ويحددان المدركات   شخصيات أعضاء التنظيم،
إدراك كل عضو لسلوك رئيسه بكل من سمة هذا السلوك وبشخصـية العضـو،  وتتـأثر هـذه 

  المدركات 

 متغيرات القيادة
  

معززة للإشراف/إدارة داعمة
  . الجماعي

  . أهداف عالية الأداء وضع
  . ربط وظائف الإدارة

  
  
  

 المتغيرات البينيّة
 

.المفضلة نحو المدير تالاتجاها
  . اتصال مفتوح مميز

  . ترابط وتعاون المجموعة
 . ية من المرؤوسيندافعية عال

 

 متغيرات الناتج النهائي
  

. إنتاج عالي الجودة في العمل
  . غياب قليل

  . دوران عمل قليل
  . انخفاض معدل الشكاوي
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بعوامل مثل تجربة الفرد السابقة وتوقعاته وتقاليد وقيم جماعته في العمل،  وتتفاعل 
هدافها حيـث تسـاعد شخصـيات جماعـة العمـل الشخصية وتقاليد جماعة العمل وقيمها وأ 

تميل تقاليد وقيم وأهداف  وبالوقت نفسهعلى تحديد تقاليد وقيم وأهداف جماعة العمل،  
  ). 1966البرلسي ورمزي،  ( :جماعة العمل إلى تغيير شخصيات أفراد العمل بالتدريج

  :نظرية الشبكة الإدارية: سادساَ 
يادية السلوكية،  بـدأ ت عـلي يـد روبـرت بـلاك تعتبر هذه النظرية من النظريات الق

(James Mouton) وجين موتون   ،)Robert Blake) ( ق ،   طبّـ1962كمشروع بحثي عـام
بعد فترة قصيرة عرض تصـور مبـدئي للشـبكة في حلقـة نقـاش تضـم  مدير،  وتمّ ) 800(على 

حظـات المهمـة مجموعة من المديرين،  ولقد أبدت هذه المجموعة بعض الاستفسارات والملا 
الاتفـاق عـلى  حول شكل الشبكة وأهميتها في إمكانيـة تنميـة المؤسسـات وتطويرهـا،  وتـمّ 

أساس أنه يوجد تقسيم ثنائي يهم معظم المديرين،  ويتضمن الاهتمام بالأفراد ومشاكلهم في 
  . العمل،  في حين يتضمن الثاني الاهتمام بالإنتاج ومشاكله

أن كـل مـن الاهـتمام بالنـاس والاهـتمام  عـلى موتـونز كـلا مـن بـلاك و ومن هنا ركَ
لبعضهما البعض وليس متضادين،  ولكي يتم فهم هذا التكامل  لانن مكمابالإنتاج،  هما بعد

 اً وتمثيله في شكل شبكة كان لابد من التأكيد على الفكرة التي مؤداها،  أن لكـل مـدير أسـلوب
لأسـاس إلا كمحصـلة ونتيجـة لكـل مـن درجـة في الإدارة،  ولا يكون عمـل المـدير في ا اً مميز 

اهتمامه بالإنتاج من جهة والاهتمام بالعاملين من جهة أخـرى،  ولهـذا جـاء التصـور المبـدئي 
لهذا العمل من خلال رسم خط أو منحى يوجد على إحدى نهايتيـه موقـع المـدير أو القائـد 

ير الـذي يهـتم بـالأفراد عـلى الذي يهتم فقط بالإنتاج،  بينما على النهاية الأخرى موقـع المـد
  . حساب الإنتاج
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  الاهتمام بالإنتاج                                   الاهتمام بالأفراد
  )5(الشكل 

  التصور المبدئي لمواقع أنماط القيادة كخط
، الدار الجامعية الجديدة، ،  الإدارة المدرسيّة)2001(دياب،  إسماعيل محمد : المصدر -

  .يةالاسكنر

وبمتابعة بلاك وموتون أبحاثهما على الشبكة الإدارية،  لاحظـا وجـود أسـاليب إداريـة 
ة أخرى تقع بين الطرفين،  ومن هنا كان لابد من تطوير شكل الشبكة الإدارية،  لتحـدد نوعيّـ

الأساليب القيادية المستخدمة بالإضافة إلى السمات المميزة لكـل منهـا،  فظهـرت الشـبكة في 
  ). 4(النهائية  الشكل صورتها 

9    
8  
7  
6  
5  
4  
3  
2  
1  

   9    8     7    6    5    4   3    2    1  
  ) 6( الشكل 

  التصور النهائي للشبكة الإدارية
/  ،  الوجيز في مبادئ وأصول الإدارة،  عـمان،  دار زهـران)2001(عقيلي،  عمر وصفي :المصدر  - 

  .بتصرف

ين
مل

عا
بال

م 
ما

هت
الا

 

 الاهتمام بالإنتاج



149 
 

اـهين  حيث تبدو الشبكة على شكل خريطـة ذات   )س(المحـور الأفقـي  :محـورينأو اتج
،  )9- 1(حيث يزداد الاهتمام كلما تقدمنا على المقياس ؛ ويمثل مدى اهتمام القائد بالعمل والإنتاج

اـت اـملين والعلاق الإنسـانية في  والمحور العمودي ص الذي يدور حول مدى اهـتمام القائـد بالع
فالقائد الذي يقـف عنـد الـرقم  ،)9 - 1(لمقياس المؤسسة،  ويزداد الاهتمام كلما تقدمنا على ا

للقائـد عـلى  نفسـه يهتم بالإنتاج بدرجة عالية جدا،  و الوضع )س(على المقياس الأفقي  )9(
للمقياس العمودي،  فهو قائد يهتم بالمرؤوسين بدرجة عالية جدا،  وإذا ما رسمت  )9(الرقم 

توصيل كل مربع رأسي بـالأفقي حصـلنا  مّ خطوط أفقية للإنتاج أو العمل،  ورأسية للأفراد وت
،  أي )3(والشـكل ) 4(نمطا قياديا،  وذلك كـما يظهـر في الشـكل ) 81(مربعا تمثل ) 81(على 

من العلاقات،  ولكن نجد أن بلاك وموتـون،  ركـزا فقـط عـلى  اً يصبح لدينا مربع يمثل مزيج
ويمثل قيادة متسـلطة،  ) 9،  1(ويمثل القيادة المتساهلة،  و )1،  1: (خمسة أنماط قيادية هي

. ويمثل قيـادة جماعيـة) 9،  9(ويمثل قيادة الوسط،  ) 5،  5(ويمثل قيادة إنسانية،  ) 1،  9(و
  ). 2001،  دياب 2000،  الأغبري 1997كلالدة  (

،  أن بلاك وموتون أشارا إلى أنماط قيادية أخرى تمثل تركيبـات )1994(وذكرت زكريان 
في وقـت واحـد أو  –من الأساليب القيادية الخمس السـابقة  -  أساسيين بين أسلوبين قياديين

  :بالتتابع والاقتران مع بعضهما البعض،  ويمكن إيجاز الأنماط المركبة فيما يلي
  :النمط الأبويّ -1

بحيث يتم تحقيق السـيطرة ) 9،  1(و ) 1، 9(وهو أسلوب يربط كلا من الأسلوبين 
ية باليد الأخرى،  وهو بذلك يشبه الأسلوب الذي يتبعه الأب على الإنتاج بيد واحدة والعنا

  . مع أبنائه عندما يعرف مصلحتهم،  ويعاملهم بموجبها في ظروف معينة
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 :النمط المتأرجح-2
،  إلا أنـه يختلـف هكسـابق) 9،  1(و) 1،  9(ويربط هذا الأسلوب كلا الأسـلوبين 

بعـه الآخـر ولـيس النمطـين في آن تباعه في وقـت معـين ويتاعنه بأن أحد النمطين يتم 
  . واحد

تركز على  افعندما تحتاج المنظمة إلى زيادة الإنتاج والحصول على نتائج سريعة فإنه
،  مما قد يؤدي إلى تشويش العلاقات مع العاملين،  وتقـوم المنظمـة )9،  1(بعد الإنتاجية 

  . عادة الثقة بالنفس وهكذاول نحو بعد الاهتمام بالعاملين لإ بالتحّ  –كردة فعل  –عند ذلك 

  :نمط التوازن-3
إلى الحد الذي تظهر فيه آثاره السـلبية،  ومـن ) 1،  9(تباع النمط اويتم بموجبه 

أجل تجنب الآثـار المـدمرة التـي يمكـن أن تترتـب عـلى ذلـك تقـوم المنظمـة بالسـماح 
لجهـة  للعاملين المستأنسين بالتخلص من الضغط الذي يشعرون به،  بإطلاق مشـاعرهم

  . معينة محاولة إعادة التوازن في معنوياتهم
  :النمط المتوازن-4

النظر إلى كل من بعدي الإنتاجيـة والأفـراد عـلى أنهـما  وبموجب هذا النمط يتمّ 
بعدان منفصلان بعضهما عن بعض،  إذ يتم التعامـل مـع المشـاكل المتعلقـة بالإنتاجيـة 

اصة بالأفراد على الرغم مـن ارتبـاطهما كأنها مشكلة مستقلة عن غيرها من المشاكل الخ
  . ببعض

  :النمط الإحصائي-5
،  وبموجـب هــذا الـنمط يسـتخدم القائـد كافــة )5،  5( –)  5،  5(وهـو الـنمط 

  الأساليب الإدارية الخمسة في عمليات إشرافه اليومية،  ويدور محور هذا النمط حول 
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المميـز وبغـض النظـر  فكرة إدارة المنظمة حسبما يعد أكثر قبولا من وجهة نظـر
،  وهو )5،  5(عن كون الأسلوب مناسبا أم لا،  ويدور معدل أنماط المدير حول النقطة 

رى تناقضا في أفعالـه،  يُ  يتصرف بأسلوب غير متناغم،  ويعامل الأفراد بطرق متباينة،  و
ويبرر ذلك باختلاف الأفراد عن بعضـهم الـبعض وضرورة معاملـة كـل مـنهم بأسـلوب 

   .مختلف
وهي دورة تبـدأ باسـتخدام أسـلوب ) 1، 1(و) 9،  1( –) 1،1(و) 9، 1( يندورة النمط

لتحقيــق الأهــداف الإنتاجيــة،  وعنــدما تظهــر ردود الفعــل الســلبية نتيجــة للضــغط ) 1، 9(
مـما يـؤدي إلى ) 1،1(والتركيز على الإنتاج،  يقوم المميز بالتراجع والانسحاب نحـو الأسـلوب 

ية،  ويعود المدير من جديد،  ونتيجة لتراجع المنظمـة إلى النقطـة الأولى تدني مستوى الإنتاج
 . عد الإنتاجية،  وهكذا دواليك بين هذين النمطين فقطوممارسة الضغط على بُ ) 1،  9(
  :التطبيقات التربوية للنظرية السلوكية -

تعــدد الدراســات التــي تناولــت الأنمــاط القياديــة لمــدير المدرســة يوضــح مــدى 
لمدخل السلوكي وتطبيقاته السلوكية،  فيما يلي عرض لأنماط القيادية التي يمارسـها اتأثير 

  :المدارس ومدير 

  :النمط التعاوني.  1
يقضى جزءاً كبيراً من وقته في تخطيط العمل وتقويمه مع كل جماعـات العمـل 

ركة كما يفسح المجال أمام مرؤوسـيه في المشـا ، وهو لا مركزي في سلطته ، في المدرسة
  . بعملية القيادة
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وتكون علاقته مع مرؤوسيه علاقـة دعـم ومسـاندة قائمـة عـلى الثقـة والاحـترام 
وجد فيهم شعوراً قوياً بالمسؤولية ويحافظ عـلى هـذا الشـعور لـديهم ويعمـل عـلى يُ و

  )1999سليمان،  ( .بذلك روح العمل الجماعي بينه وبينهم تنميته فتعمّ 

  :النمط السلبي.  2
ب مصـحوبة تسـم بسـلوك متـداخل تكتنفـه مظـاهر الهـزل والتسّـهي قيـادة ت

  ). 2002الشوابكة،  (. بانخفاض الأداء
حيـث مـن القيـادة  أنواع لّ أقويميزها سمعان بالقيادة الترسلية،  وأنها نوع من "

ناتج العمل ولا يبعث على احترام المجموعة لشخصية القائد وكثـيراً مـا يشـعر أفرادهـا 
  ). 1975سمعان،  ( .لتصرف والاعتماد على أنفسهمبعدم القدرة على ا

  :ابالنمط الجذّ .  3
تقوم القيادة الجذابة على أساس تمتع صاحبها بصفات شخصية محبوبة،  ويغلب 
على هذا النمط الصفة الشخصية لأن من يعملون معه ينظرون إليه على أنـه الشـخص 

ن القيادة تغلب على من يتصف المثالي الذي يتمتع بقوة خارقة للعادة،  وهذا النمط م
به الصفة الشخصية البحتة،  ولذا لا يصلح كثيراً للمنظمات الرسـمية،   ويكـون أنسـب 

  . )1975سمعان، ( . ز باهتمامه بهندامهللحركات الاجتماعية ويتميّ 
د بدورات تدريبية تشمل الدراسات الخاصة في وّ لذا  فإن النمط الجذاب إذا ما زُ 

لمراهقة والدراسات الاجتماعيـة فسـوف يثمـر عـن شخصـية قياديـة علم نفس النمو وا
  . ناجحة يرضى عنها الرؤساء والمرؤوسين
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  :النمط الذكي.  4
هذا النمط يميل إلى مناقشـة مشـكلات المدرسـة الخاصـة بـالمعلمين مـع ذوي 

النفوذ في المدرسة،   ويعمل إلى إحالة الأمور على لجان يستتر وراءهـا بإخفـاء رأيـه،  
ذ ما يراه دون أن يشـعر المعلمـون بـأنهم في قبضـة مـدير  النهاية فإن المدير ينفّ وفي

  ). 1999سبا عنة،  ( .هم كما يشاءيسيرّ 
من ذلك يتضح أهمية أن يكون مدير المدرسة لـيس إداريـاً فقـط بـل قائـداً لأن 

  . ذلك ينعكس على المعلم والطالب
بوضوح إلى أن أقل المـدارس )1978(تشير دراسة المدرسة الآمنة التي أجريت عام

 .ولون إداريـون أقويـاء وخاصـة المـديرؤ مشكلات سلوكية هي المدارس التي يديرها مس
  ). 1986كير ونين،  (

  أهمية نظرية الشبكة الإدارية لمديري المدارس -

تساعد نظرية الشبكة الإدارية الكثير مـن مـديري المـدارس في تطـوير أسـاليبهم 
ؤية ومحاكاة الأسلوب الذي يمارسونه في واقع الحال في مدارسهم القيادية،  من خلال ر 

مع خصائص الأسلوب المتمثل في هذه الشبكة،  ومقارنة ذلك مع الأسلوب الأفضل على 
هذه الشبكة،  وهو أسلوب القائد المهتم بالإنتـاج والإنسـان عـلى حـد سـواء،  وهنـاك 

من الأسـلوب الحـالي،  فـيما لـو  برامج تدريبية للقادة مصممة لمساعدتهم على التحول
حيـث ) 9،  9(كان أسلوبا غير فعـال إلى الأسـلوب الأمثـل وهـو أسـلوب قائـد الفريـق 

الاهتمام بشكل كبير بالجوانب الإنسانية من جهة والجوانب الإنتاجية من جهـة أخـرى،  
  :هذا الأسلوب القيادي الفعال يعتمد على
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  . ينالمشاركة في اتخاذ القرار مع المرؤوس )1
  . تشجيع المرؤوسين على المشاركة بشكل عام) 2
الضـمور . (دعم روح العمل الجماعي لتحقيـق إنجـازات متفوقـة في ميـدان العمـل )3

  ). 2004 وآخرون،
  :تصور مقترح للشبكة الإدارية من المنظور الإسلامي -

ى يسـمّ  اب إلى أن نمط القيادة المتبـع في الفكـر الإسـلاميأشار بعض الباحثين والكتّ 
جملـة السـلوك الإداري الـذي يعمـل عـلى إعـادة بنـاء أو " :النمط الشورى،  والذي يعني

الهيكــل الإداري والتنظيمــي :ةالآتيــةتحســين أو تطــوير في جانــب أو أكــثر مــن الجوانــب 
والأهداف،  وإجراءات العمل،  والإنتاج من أجل تحقيق أهداف المنظمة،  وبشرط أن يهتم 

عاليا بالعمل والعاملين،  وحاجاتهم المختلفـة في دقـة وتـوازن،  طبقـا  هذا السلوك اهتماما
التـالي يوضـح )  5(للمبادئ والقيم والآداب التي جاءت بها الشريعة الإسلامية،  والشـكل  

  .ذلك
  
  

  

  

  

  

 
  تصوّر مقترح لنظرية الشبكة الإدارية من المنظور الإسلامي ) 7( الشكل 

الإدارة المدرســية،  لإســكندرية،  دار الجامعــة )  2001(د،  ديـاـب،  إســماعيل محمــ: المصــدر - 
  .الجديدة

نمط أتووقراطي

نمط ديموقراطي

  الاهتمام بالتقوى والإيمان في السلوكيات

اهتمام بالعمل

 بالأفراداهتمام 

 نمط شوري

 نمط تراسلي
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من الشكل السابق نلاحظ أن النمط القيادي الفعال هو النمط القيادي الشـوري 
  :ويعتمد على ثلاثة أبعاد هي) 9،  9،  9(

  ). الإنتاج(الاهتمام بالعمل : البعد الأول
  ). العلاقات(الاهتمام بالعاملين : البعد الثاني

  . التقوى والإيمان: البعد الثالث
والقائد الشوري يهتم ببعدي العمل والعـاملين في تـوازن،  وطبقـا لمبـدأ أن هـذا 
السلوك يجب أن ينتهـي في الحقيقـة إلى كـل الأعـمال الصـالحة التـي يقـوم بهـا الفـرد 

  . المسلم

  :للعاملين لهيرسي وبلانشارد نظرية النضج الوظيفيّ : سابعا
كـما جـاء في السـعود  )1982عـام  ،بـاول هـيرسي وكينفيقـولافي(ان كشف العالمـ

، عن نظرية جديدة أسـمياها الإدارة الموقفيـة،  وعـاد بلانشـارد وآخـرون عـام )2007(
وأجروا عليها تعديلات واقترحوا لها اسما آخر بالإضافة إلى اسمها الأصـلي،  وهـو  ،1987

ة في القيـادة الفاعلـة، ويـرى هـيرسي ها نظريـنظرية النضج الوظيفي للعاملين،  وعـدوّ 
وبلانشارد أنه لا يوجد نمط إداري واحد يصلح لكل زمان ومكان وإنما يعتمد الأمر عـلى 

   . ظف النمط الإداري الملائم لذلك الموقفالإداري الذي يراقب الموقف،  ومن ثم يوّ 
فعالا،  إذا كنت ترغب في أن تكون مديرا :ويوصي هيرسي وبلانشارد المدير فيقولا

  .  وتعدل من سلوكك الإداريفعليك أن تعرف كيف ومتى تغيّر 
ويؤكد هيرسي وبلانشـارد أن القيـادة الناجحـة هـي تلـك القيـادة القـادرة عـلى 
المزاوجة أو المزج بين متطلبات العمل اهتمام المدير بالإنتاج  وحاجات العاملين اهتمام 

  . المدير بالناس لغرض تحقيق أهداف المؤسسة
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د أوضـح هـيرسي وبلانشـارد نظـريتهما الموقفيـة في الإدارة مـن خـلال نمـوذج وق
توضيحي يتألف من شكلين فرعيين أحدهما لتوضيح العلاقة بين اهتمام القائـد بالعمـل 

  . للعاملين يوضح مراحل النضج الوظيفيّ  )6(والشكل . واهتمام القائد بالعاملين
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  4مرحلة النضج   3مرحلة النضج  2جمرحلة النض 1مرحلة النضج
  
 
  ) 8(الشكل 

  )نظرية النضج الوظيفي للعاملين ( رسم توضيحي لنظرية الإدارة الموقفية 
مركـز :، عـمان)اتجاهـات حديثـة(الإشراف التربوي، ) . 2004(السعود، راتب، :المصدر  -

  .49طارق للخدمات الجامعية  ص

  متوسط  مرتفع طمتوس  منخفض

 اهتمام بالعمل
Directive Behavior

  منخفض  مرتفع

  نامٍ وظيفيا  مستويات النمو الوظيفي للفرد ينمو وظيفيا

  مرتفع

  منخفض



157 
 

  :لسلوك القائد هما وضع كل من هيرسي وبلانشارد بعدين رئيسين
  . سلوك المهمة* 
  . سلوك العلاقات* 

فعالية هذين البعدين للسلوك تعتمـد عـلى مسـتوى نضـج المرؤوسـين،  ويشـير 
 ؟وكيـف؟مـاذا : سلوك المهمـة إلى المـدى الـذي يسـتعلىالقائد في تحديـد الأدوار بقولـه

ل لشرح وتوضـيح وأين تنجز المهمة ؟ ويستخدم القائد فيه طريقا واحدا للاتصا ؟ومتى
  :إجابات ومسؤوليات مرؤوسيه،  أي أن هذا البعد يشمل على

  وضع الهدف) 1
  . التنظيم)2
  . السيطرة) 3
  . تخصيص وقت الخطة)4
  . التوجيه)5

أما بعد سلوك العلاقات فيشير إلى المدى الذي يسـتخدم فيـه القائـد اتجـاهين أو 
ــدعم ــه ال ــق إعطائ ــن طري ــيه ع ــع مرؤوس ــال م ــثر في الاتص ــ  أك ــيّ والنفسيّ الاجتماع

  :والسلوكيات التسهيليّة ذات الطبيعة المرنة أي أن هذا البعد يتضمن
  . المساعدة) 1
  . الاتصال) 2
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  . التسهيلات المتفاعلة)3
  . الاستمتاع الفعال)4
  . تقديم التغذية الراجعة)5

يعد نضج المرؤوسين أهم عنصر من عناصر الموقـف،  والـذي لا يشـير إلى العمـر 
عرف بأنه الرغبة والقدرة التـي لدى المرؤوسين بل يُ  والعاطفيّ  ني أو الاتزان العقليّ الزم

يتمتع بها الفرد في تحمل مسؤولية توجيه سلوكه أو امتلاك المرؤوسين الرغبـة والقـدرة 
  :ن هماانجاز أو بلوغ المهمة المحددة، وله عنصر إ في 

المرؤوسـين الثقـة والتصـميم  الرغبة، وهـي مـا تعـرف بالدافعيـة وتتمثـل في امـتلاك -
  . والدافعية نحو بلوغ المهمة

القدرة أو القابلية، وهي مـا تعـرف بالكفـاءة وتتمثـل في امـتلاك المرؤوسـين المعرفـة  -
والتجربة والمهارة الضرورية لبلوغ المهمة المحددة،  وبـذلك نـرى أن النضـج يتـألف 

  :من مفهومين هما
  . غبة أو الدافعيةالنضج النفسيّ والذي يرتبط بالر ) 1
  ).  2004حسن،  . ( النضج الوظيفيّ والذي يرتبط بالقدرة أو الكفاءة في عمل أي شيء) 2

وفاعليتـه وقامـا  مكانيـة قيـاس الأسـلوب القيـاديّ إعمل هيرسي وبلانشارد على 
والتـي يرمـز  . فاعلية القائد ووصف القدرة على التكيف: بتطوير أداة لهذا الغرض هي

وهذا المعيـار يعطينـا معلومـات عـن الأسـلوب القيـادي وفاعليـة ) LEAD(لها بالرمز 
  ).  1996العرفي،  ومهدي، ( . الفرد المكتمل للإدارة
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  . مراحل النضج الوظيفي -
  :مرحلة النضج الأولى -

تتعلق بالموظف الجديد في عملـه،  والـذي لا يمتلـك المعرفـة الكافيـة بالأهـداف 
  . وليةؤ ده لتحمل المسالتنظيمية مع محدودية استعدا

  :مرحلة النضج الثانية وتتميز -
  . باكتساب الفرد للخبرة مع مرور الوقت) 1
  . بالقدرة على القيام بعمله) 2
  . بأن لديه بعض الاستعداد لتحمل المسؤولية) 3

  :مرحلة النضج الثالثة وتتميز بقدر جيد من -
  . اكتساب الفرد للخبرة )1
  . عملالقدرة على القيام بال )2
  . ئوليةؤ الاستعداد لتحمل المس )3

  :مرحلة النضج الرابعة وتتميز -
  . القدرة العالية لدى الفرد لأداء العمل )1
  . وليةؤ الثقة بالنفس وتحمل المس )2
  )1994درة والمدهون،  . (الولاء التنظيمي للمنظمة )3
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لين،  فقـد ي للعـامح نظرية النضج الوظيفّ اعتمادا على الشكل السابق الذي يوضّ 
 التفاعل بين سلوك القائد ومراحـل النضـج الـوظيفيّ  أوضح هيرسي وبلانشارد كيف يتمّ 

للعاملين،  والقائد الفعال هو الذي يتمكن مـن دراسـة الموقـف عـلى صـعيد العمـل أو 
نضج العاملين،  بحيث يتمكن من اسـتخدام الـنمط القيـادي المناسـب للموقـف،  لـذا 

  :ناء على نظرية هيرسي وبلانشارد إلىة بتقسم الأنماط القياديّ 

  النمط المخبر-1
م مرحلة النضـج الأولى،  التـي يكـون مسـتواها منخفضـا،  ففـي هـذه ئوهو يلا 

المرحلة الموظف جديد على العمل لـذا فهـو قليـل الإلمـام بتفاصـيل العمـل،  لا يعـرف 
التنظيميـة رؤساءه جيـدا،  علاقاتـه الاجتماعيـة بزملائـه ضـعيفة،  لا يعـرف الأهـداف 

  . ةولية محدودؤ للمؤسسة،  درجة استعداده لتحمل المس
ن السلوك الإداري للمدير أو القائـد هنـا هـو التركيـز عـلى العمـل،  حتـى إلذا ف

نجاز عملهم،  وفي مجـال العلاقـات ن على القوانين والتعليمات اللازمة لإ و يتعرف العامل
ن الاهتمام يخلق فوضى،  مما يؤثر سلبا على بها كثيرا،  لأ  ن المدير،  لا يهتمّ إالإنسانية ف

مهـم ن المدير في هذه المرحلة يحـدد للعـاملين الأدوار المناسـبة،  ويعلّ إالعمل،  وعليه ف
وقد استبدل هيرسي وبلانشارد مصـطلح الـنمط المخـبر ؟ومتى ينفذونها ؟كيف ينفذونه

  . بمصطلح النمط الموجه
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  النمط البائع -2
الثانية،  التي يكون مستواها متوسطا،  وفيهـا يكتسـب  م مرحلة النضجئوهو يلا 

الفرد الخبرة مع مرور الوقت،  وتصبح لديه القدرة على القيام بعمله،  لذا يكون قـادرا 
ولية،  والسلوك الإداري هنا للمدير هو اهتمام كبير بالعمل والعـاملين ؤ على تحمل المس

نبين،  ويحاول أن يجعـل مـن العـاملين معا،  فهو يبيع السلوك الإداري الذي يهتم بالجا
هيرسي وبلانشارد هذا المصطلح ليصبح  مشترين لهذا السلوك الإداري،  وفيما بعد عدلّ 

  . بالنمط المدّ 

  النمط المشارك-3
م المرحلة الثالثة من النضج التي يكون مستواها متوسطا أيضا وفي هذه ئوهو يلا 

لاهتمام القليـل بالعمـل والاهـتمام الكثـير ن السلوك الإداري للمدير يتصف باإالحالة ف
ه أن التوجيه الكثير الذي يزيد عـن دّ بالعاملين،  وسبب اهتمام المدير القليل بالعمل مرَ 

حده المعقول والمقرر قـد يواجـه بالمقاومـة مـن قبـل العـاملين،  وقـد يفقـدهم الثقـة 
مط المشـارك إلى ل هـيرسي وبلانشـارد مصـطلح الـنبمهاراتهم في أداء العمل،  وقـد عـدّ 

  . النمط الداعم

  النمط المفوض-4
الرابعة،  والتي يكون مسـتواها عاليـا أو تامـا  م مرحلة النضج الوظيفيّ ئوهو يلا 

وفي هذه المرحلة يميل السلوك الإداري إلى اهتمام قليـل بالعمـل وكـذلك اهـتمام قليـل 
  التام الذي يجعلهم  ن العاملين قد وصلوا إلى مرحلة النضج الوظيفيّ لأ بالعاملين وذلك 
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يتحسسون من التوجيهات والإرشادات في مجال العمل مثلما يصبحون بغنى عن 
ض ولية التـي اقبلـوا عليهـا طواعيـة وهنـا يفـوّ ؤ أو التشجيع لتحمل المس الدعم النفسيّ 

المدير كثيرا من الصلاحيات ويستخدم سياسة الباب المفتوح وهذا النمط الوحيد الـذي 
  ).  2007السعود، . (نشارد على اسمه ولم يتم تعديلهأبقى هيرسي وبلا 

  :الهدف –نظرية المسار  :ثامنا
ع للدافعيـة،  أن جذور هذه النظرية ترجع إلى نظرية التوقّـ) 1989سلامة،  (ذكر 

هـا الهدف في أعقـاب نظريـة فيـدلر الموقفيـة،  حيـث طورّ  –وقد جاءت نظرية المسار 
،  )1974(،  في عـام (House & Michell)ل العالمـان روبـرت هـاوس وتـبريس ميتشـي

) احتماليـة(وتعتقد هذه النظرية أن خصائص المرؤوسين والبيئة تعتبر تغيرات موقفيـة 
راضـين في عملهـم  فـيما كـانوا تؤثر في سـلوك القائـد وإنتاجيـة العـاملين في المؤسسـة، 

خصوصـا إذا نجـاز الأعـمال الموكلـة لهـم إ فسوف يؤدي بهم ذلك إلى بذل جهد أكـبر في 
نجــاز ســيحقق أشــياء ذات قيمــة عاليــة لهــم مثــل زيــادة الراتــب،  توقعــوا أن هــذا الإ 

  . نجازوالسلوك القيادي يعتمد على حفز وإثارة دافعية المرؤوسين للإ 
شـعر أن يفالقائد الفعال هـو الـذي يـدفع المرؤوسـين لتحقيـق الأهـداف التـي 

تطلب مـن القائـد في المؤسسـة أن تحقيقها سوف يؤدي إلى تحقيق أهدافهم،  ولذلك ي
يؤثر إيجابيا على توقعات المرؤوسين وأهـدافهم،  ويسـاعدهم عـلى تحقيقهـا ويلخـص 

  :هاوس وميتشيل وظيفة القائد في المؤسسة بما يلي
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الاهتمام بأهداف وحاجات المرؤوسين وإثـارة دافعيتهـا،  وذلـك عنـدما تكـون لديـه  -أ
  . القدرة على تحقيقها لهم

 . الأجر كلما كان هناك زيادة في الإنتاجيةزيادة  -ب
 . تسهيل المسار نحو تحقيق الهدف -ج
 . تقليل الصعوبات والمشاكل التي يمكن أن تعترض طريق المرؤوسين في سبيل تحقيق أهدافها - د
 . زيادة فرص تحقيق الرضا الشخصي الذي يتوقف على فاعلية الإنتاج - ـه
  . وقعاتهممساعدة المرؤوسين في توضيح ت -و

  :الأنماط القيادية التي طورها هاوس وميتشيل -
حيث يحدد القائد واجبـات ومسـؤوليات العـاملين دون مشـاركتهم : القيادة الموجهة-1

  . في اتخاذ القرار
  . حيث يعامل القائد المرؤوسين بإنسانية ويعتبرهم أقراناً : القيادة المساندة -2
  . القائد اهتمامه لإنجاز أفضل للأعمال باستمرارويركز : القيادة المهتمة بالإنجاز-3
. يشــارك القائــد المــرؤوس في اتخــاذ القــرارات،  وبأخــذ اقتراحاتــه: القيــادة المشــاركة-4

  ). 1989سلامة،  (
الهدف عكس نظرية فيـدلر،  التـي تفـترض أن  –مما سبق نرى أن نظرية المسار 

والظـروف في المؤسسـة،  ولـذلك النمط القيادي يجب أن يتغير عنـدما تتغـير المواقـف 
يجــب أن يقــوم القائــد بتعــديل ســلوكه القيــادي ليتناســب مــع المواقــف والمتغــيرات 

  . الجديدة
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  :نظرية المسلك والهدف في القيادة -

الهـدف بنظريـة المسـلك  –تسـمية نظريـة المسـار ) 1996(رأى العرفي ومهدي،  
أن سلوك القائد يؤثر في دافعية  والهدف في القيادة،  وتفسر نظرية العرفي ومهدي كيف

المرؤوسـين وأدائهــم في مواقــف عمـل مختلفــة،  اســتمدت هـذه النظريــة مــن نظريــة 
فإن دافعية الفرد تعتمد على توقعه من أن الجهد الذي يبذل لبلوغ مسـتوى ) التوقع (

أعلى للأداء سيكون ناجحا،  ونوعه من أن الأداء الأعـلى سـيكون أساسـا للحصـول عـلى 
  . يجابية وتجنب النتائج السلبيةإ  نتائج

الهدف تصف كيف أن سلوك القائد يؤثر في هـذه التوقعـات  –إن نظرية المسار 
  ). 1996العرفي،  مهدي . ( التي تؤثر بدورها،  في أداء المرؤوسين

  :الافتراضات الأساسية -
تحدد الافتراضات الأساسية لهـذه النظريـة، في أن سـلوك القائـد سـيزيد دافعيـة 
المرؤوسين،  وأن المدى الذي يحقق فيه القائد الرضا لحاجـات المرؤوسـين يتوقـف عـلى 

  . الأداء الفعال،  فضلا عن تقديم القائد التوجيه والتدريب والدعم المطلوب للمرؤوسين
تعديل التأثير الناتج من سلوك القائد وفقا لنمطين أساسين من المتغيرات  لقد تمّ 
رؤوسين مثـل القـدرة والشخصـية،  والعوامـل البيئيـة،  مثـل خصائص الم: الموقفية هما

   . خصائص المهمة،  وقوة الموقع
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 Evansوقد طورت نسخ معدلة لنظرية المسلك والهدف من قبل كل مـن ايفـانز
،  وعـلى الـرغم مـن )1974(في عام  House&Desslerو هاوس ودسلر) 1971(في عام 

مواصفات معينة للقيـادة تبـدو متسـقة عـبر الاختلافات بين هذه النسخ،  إلا أن هناك 
النسخ الثلاث المعدلة وقد عبر عـن هـذه المواصـفات عـلى أسـاس أربـع فئـات خاصـة 

توضـيح الـدور،  وتثبيـت احـتمالات المكافـأة،  وتسـهيلات العمـل،  :بسلوك القائد هـي
  . والقيادة المساندة

  :المتغيرات الاحتمالية لنظرية المسلك والهدف -
وجماعته توسيع نظـريتهم لتشـخيص المتغـيرات الاحتماليـة Houseحاول هاوس

التي تساعد على تحديد الأسلوب القيادي الأكثر فاعلية،  وقـد حـددوا هـذه المتغـيرات 
الخصــائص الشخصــية للمرؤوســين،  والضــغوط البيئيــة :  ضــمن فئتــين أساســيتين هــما

  . اومطالب موقع العمل التي ينبغي على العاملين الكفاح من أجله
إن الأسلوب القيادي الذي يفضله المرؤوسون، وفقا لما يراه هاوس يحـدد جزئيـا  

  . بالخصائص الشخصية للمرؤوسين
فقد ذكر هاوس دراسات أوضحت أن الأفراد الذين يعتقدون أن سلوكهم يؤثر في 
البيئة،  يفضلون الأسلوب بسبب الحـظ أو القضـاء والقـدر،  فـإنهم يميلـون إلى اعتبـار 

  . وب التسلطي أكثر ملائمةالأسل
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كما أن تقويم المرؤوسين لقدراتهم الخاصـة يـؤثر أيضـا في تفضـيلهم للأسـلوب   
القيادي فالعاملون الذين يشعرون بأنهم ماهرون ومتمكنون من أداء المهمات المكلفين 
بها يمتعضون من المدير الذي يفرض عليهم سيطرة أو رقابة كاملة،  ويبدون توجها ضد 

  . ج بشكل أكبر من توجههم نحو المكافأةالإنتا 
أما العاملون الذين يشعرون بأنهم أقل قدرة ومهارة،  فإنهم يفضلون المدير ذا   

بشــكل  –الأســلوب التــوجيهي،  الــذي يبــدو لهــم بــأن الإنســان الــذي ينجــز مهــامهم 
  . ويجعل من السهل عليهم الحصول على المكافآت –اعتيادي

ل تساعد على تحديد الأسلوب القيادي الذي يفضـله لقد حدد هاوس ثلاثة عوام
  :المرؤوسين هي

  . طبيعة مهمات المرؤوسين - 1
 . نظام السلطة الرسمية للمنظمة - 2
 . جماعة العمل - 3

تعد نظرية المسار والهدف للقيادة من النظريـات التـي أحـرزت نجاحـا وتقـدما 
أكثر تأثيرا في موقف  كبيرا،  لاسيما أنها حاولت أن تفسر لماذا يكون أسلوب قيادي معين

  . ويبدو أن بعض الأبحاث قد عززت صدق تنبؤات هذه النظرية ؟ما دون موقف آخر
فالأسلوب القيادي الناجح في تحقيق الأهداف هو الـذي يقـوم بتوضـيح المسـار 
للمرؤوسين والذي مـن خلالـه يسـتطيع تحقيـق الهـدف المطلـوب منـه وتحـدد هـذه 

  ).  2001آل على،  والموسوي،  (القيادي كما يراها النظرية أربعة أنواع من السلوك 
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حيث يقوم القائد بإبلاغ المرؤوس عما يجـب عليـه عملـه وكيـف  :السلوك التوجيهي-1
  ؟يقوم به ومتى

  . حيث يظهر القائد صداقته لمرؤوسيه واهتمامه بهم وعطفه عليهم :السلوك المؤازر-2

باتخاذ القـرارات وتقبـل اقتراحـاتهم  وهنا يشارك القائد ومرؤوسيه :السلوك المشارك-3
  . لهذه القرارات

حيــث يقــوم القائــد بتحديــد أهــدافا مثــيرة ويظهــر مــدى ثقتــه  :نجــازيالســلوك الإ -4
   .بالمرؤوسين في تحقيق هذه الأهداف

وهذا ما يقوم به معظم مديري المدارس من خلال تعاملهم مع المعلمين وأوليـاء 
 . مورالأ 

  لفيدلر النظرية الظرفية :تاسعا
 Frederick Fiedlerتنسب أول نظرية موقفية في القيادة إلى  فريدريك فيدلر  

من جامعة الينوي في الولايات المتحـدة الأمريكيـة وتعتـبر أول محاولـة جـادة لإدخـال 
متغيرات الموقف في إطار نظري يفـترض وجـود تفاعـل بـين هـذه المتغـيرات وخصـائص 

القيادة الذين تـم اسـتخدامهما في دراسـات ميتشـيغان فيدلر بعدي  بنيّ وقد تَ .  القائد
  :واوهايوا وهما
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  . نمط القيادة الذي يهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانية النمط التشاركي - 1
 . نمط القيادة الذي يهتم بالإنتاج والعمل النمط الموجه  - 2

أما عن الموقف الملائم فيرى فيـدلر أن تحديـده يتطلـب وضـع تشـخيص دقيـق 
الذي يمارسه القائد ومرؤوسوه وعملهما في إطاره،  من خلال متغيرات الموقف للموقف 

  :التي يرى بأنها ثلاثة وهي

  :طبيعة العلاقات بين القائد وموظفيه - 1
ويقصــد بــذلك مــدى تقبــل وثقــة وولاء وتقــدير المرؤوســين للقائــد،  وهــو مــن 

الاستدلال على هـذا العوامل الهامة التي يعتمد عليها تفاعل القائد مع موظفيه ويمكن 
ففـي  ؛للمجموعـة العاملـة العنصر من خـلال المـؤشرات التـي تـدل عـلى الجـو الإداريّ 

المواقف التي تكون فيهـا هـذه العلاقـات إيجابيـة سـيكون للقائـد تـأثيرا أكـبر مـما لـو 
  . اتسمت علاقته معهم بالسلبية

  ة التي تمنحها إياه الوظيفةمدى السلطة والقوة الرسميّ  - 2
لك أنه كلما كانت أبعاد الوظيفة القياديـة واختصاصـاتها ومسـؤوليتها ويقصد بذ 

من السعة بحيث تمكن القائد من توقيع الجزاء وتقديم الثواب كان القائـد أكـثر تـأثيرا 
  . والموقف أكثر ملائمة لاستخدام نمط قيادي معين
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  :المهمة ةدرجة تصميم العمل أو تركيب - 3
نجازه محددا وواضحا،  فكلـما إ المطلوب  ويقصد بذلك إلى أي مدى يكون العمل

كان البناء التنظيمي متكاملا وكانت المهمة محددة ضمن بناء معـين سـهل عـلى القائـد 
  . بما يجب أن يقوموا به هإخبار تابعي

بأن الدراسات التي أجريت عـلى هـذه العوامـل أثبتـت ) 1997(ويذكر الكلالدة 
عـد أهـم عامـل ائد مـع أعضـاء الجماعـة،  يُ بأن العامل الثالث، العلاقات الشخصية للق

يقرر مدى التأثير الذي يستطيع أن يمارسـه القائـد عـلى الجماعـة،  وأن العامـل الثـاني، 
تركيب المهمة  يأتي في المرتبة الثانية في تقرير مـدى تـأثير القائـد عـلى المرؤوسـين،  أمـا 

  . ن حيث مدى التأثيرالعامل الخاص بقوة موقع القائد فيأتي في المرتبة الأخيرة م
وتوصل فيدلر إلى أنه متى توافرت هذه العوامل الثلاثة وكان القائد يتمتع بعلاقات 

قوي،  يكون الموقف ملائما  بة مع المرؤوسين،  والمهمة واضحة ومحددة،  وبمركز وظيفيّ طيّ 
مـع للقائد كي يفعل ما يفضله دون عقبات،  وعلى العكس من ذلك إذا كانت علاقة القائد 

المرؤوسين رديئة وكانت المهمة غامضـة ولـيس لهـا بنـاء واضـح ومحـدد،  وقـوة المنصـب 
  ). 1997الكلالدة،  (صوره  ضعيفة فإن تأثيره على المرؤوسين يكون في أدنى

  :دلر ما يأتييجاز يقول فلإ وأما عن العلاقة بين نمط الإدارة ودرجة ا
كون فعالا في تحقيق إنتاجّية عاليـة القائد المتسلط والمركزي والمهتم بمهام العمل ي - 1

  . وهذا يحدث في إنجاز الواجبات الصعبة والأمور المعقدة
القائد الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية يحقق إنتاجية عالية في الحالات التي يتميز  - 2

 . بها الموقف في الصعوبة المتوسطة أو القليلة
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  :دراسة فيدلر -
) 16(تبانة العمل الأقل تفضيلا تحتـوى عـلى طور فيدلر استبانة وأطلق عليها اس

  .)1(صفة ثنائية القطب كما هي مبينة في الجدول 
  محبط  1  2  3  4  5  6  7  8  مساعد
  مرتاح  1  2  3  4  5  6  7  8  متوتر
  غير ودي  1  2 3 4 5 6 7 8  ودي
  غير دمث  1  2 3 4 5 6 7 8  دمث

  )1(جدول 
  تصميم دراسة فيدلر

: مدخل إلى الإدارة التربوية،  بنغازي) 1996(باس ومهدي،  ع لـلـهاالعرفي،  عبد  -
  جامعة قار يونس

وتهدف هذه الاستبانة إلى الحصول على معلومات تتصل بعلاقـة الفـرد وقدرتـه  
فكـر في كـل زمـلاء العمـل :  على العمل مع الآخرين وذلك عبر سؤال محدد ينص عـلى

ثنائيـة القطـب شخصـا ف مستخدما سلما ذا صـفات الذين سبق أن كانوا معك، ثم صنّ 
  ". واحدا كنت أقل ما يمكن قدرة على العمل معه

نجازه مهمـة إ فيقوم القائد بوصف الشخص الذي عمل معه بشكل غير جيد عند 
معينة،  وافترض فيدلر أنه في ضـوء الإجابـة التـي يـتم الحصـول عليهـا،  يمكـن تحديـد 

ل العمل الأقل تفضيلا تتسـم فإذا ما كانت النظرة إلى زمي ، التوجه القيادي للمستجيب
  ن فيدلر يقترح بأن المستجيب يمكن اعتباره من المهتمين إبشكل من الإطراء النسبي،  ف
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بشكل رئيس بالعلاقات الشخصـية الجيـدة مـع زملائـه في العمـل،  ولكـن إذا لم 
يجابيـة،  فـإن إ تتسم النظرة إلى زميل العمل نفسه بالإطراء النسبي وكانت نسـبيا غـير 

الطويـل،  . ( جيب يكون مهتما بشكل رئيس بالأداء الجيد أو أنه ذو توجيه مهـاميّ المست
ويمكن عرض النتائج التي توصل إليها فيدلر في دراسـته حـول تفاعـل العنـاصر ). 1997

  ).2(الموقفية الثلاث والموقف القيادي المفضل لكل منها كما هو مبين في الجدل 
رقم 
  الحال

ظروف
  الموقف

علاقة
د القائ

 بالمرؤوسين

درجة
وضوح 
 العمل

قوة مركز 
  القائد

نمط القيادة الأكثر 
  إنتاجيا

 ميسرّ جدا  1

  

  

  

  

  

  

غــير مفضّــل 
 جدا

)موجه(يهتم بالعمل   قوي  واضح  جيدة

)موجه(يهتم بالعمل   ضعيف  واضح  جيدة  2

)موجه(يهتم بالعمل   قوي  غامض  جيدة  3

)مشارك(يهتم بالعمل   ضعيف  غامض  جيدة  4

)مشارك(يهتم بالعمل   ضعيف  واضح  سيئة  5

  لاتوجد معلومات  قوي  واضح  سيئة  6

  لم تكشف أي علاقة  قوي  غامض  سيئة  7

)موجه(يهتم بالعمل   ضعيف  غامض  سيئة  8

  
  ) 2( جدول 

  نتائج دراسة فيدلر
  .دار زهران للنشر: عمان  السلوك التنظيمي في المنظمات،). 1997(حريم،  حسين  -
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أن ظروف الموقف تندرج من حيث اليسر والسهولة من ميسرّ أو سـهل لقد رأى 
، وذلك في ظروف تفاعل المغيرات الموقفية الثلاثة،  واعتبر الحالـة الأولى )1(الحالة رقم 

ظروف غـير مفضـلة إطلاقـا،  ويمكـن أن تسـتنتج ) 8(ظروف مفضلة جدا، والحالة رقم 
  :يختلف باختلاف الظروف كما يأتي من الجدول السابق بأن أسلوب القائد المناسب

تمد القائد بميزات أكثر تفضيلا لكي يـؤثر عـلى  3،  2،  1في الظروف المفضلة جدا الحالة رقم  - 1
  . الجماعة ويكون الأسلوب الموجه الذي يهتم بالعمل والإنتاج الأكثر فعالية والأكثر كفاءة

 . وب الموجه هو الأكثر فعالية، يكون الأسل8في الظروف غير المفضله إطلاقا الحالة رقم  - 2
يعتبر القائـد الـذي )  4،  5الحالة رقم (في الظروف غير المفضلة العادية والمتوسطة  - 3

 . يهتم بالعلاقات الإنسانية هو الأفضل
 . لم تكشف أية علاقة)  7،  6(في الحالتين  - 4

ما مما سبق استنتج فيدلر أن نمط القائد المرتبط بالمهام يكون أكـثر فاعليـة عنـد
يكون الموقف مناسبا جدا للقائد أو غير مناسـب جـدا أيضـا،  وفي حالـة اعتـدال درجـة 
المواءمــة التوســط بــين الملائمــة العاليــة وغــير الملائمــة يظهــر اهــتمام القائــد بالعلاقــات 

  . الإنسانية
ويقول فيدلر بعد تحليله لعناصر الموقف إن فاعلية القيادة ترتبط بمعرفة القائد 

م فيدلر منهجه في خلق  وطبيعة المتطلبات لكل عنصر منها،  ومن هنا قدّ لهذه العناصر
الموقف الملائم من خلال التغيير في العناصر الثلاثة للموقف،  وهـو الـنهج الـذي سـماه 

ة،  فتغير نوعية العلاقة بـين القائـد ومرؤوسـيه يمكـن أن هندسة أبعاد الوظيفة القياديّ 
  تتم 
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لمجموعة العاملة،  وذلـك بإدخـال عنـاصر جديـدة عن طريق تغير بناء وتركيب ا
واستبعاد أخرى ممن لاتتفق ثقافتهم وأنماط سلوكهم واتجاهـاتهم مـع ثقافـة وسـلوك 
واتجاه القائد،  كما أن التغيير في بناء التنظيم يمكن أن تتم عـن طريـق تغيـير الأعـمال 

ة للقائد عـن سميّ التي حددت لكل موظف وأخيرا يتم إجراء تغيير في حدود السلطة الر
طريق توسيع أو تضـييق اختصاصـات ومسـؤوليات الوظيفـة القياديـة،  وهكـذا يمكـن 

  . للقائد خلق الموقف الملائم من خلال التغيير في عناصر الموقف
إلا أن فيدلر يؤكد بعد ذلك على أنه ليس المطلـوب تغيـير كـل عنـاصر الموقـف،  

قائد أن يسيطر على الموقف بإبقائه كما هو ولكن تغيير العنصر اللازم تغيره،  فيمكن لل
أو تغيره في الاتجاه الـذي يحقـق النتـائج،  ولكـن إذا فشـل في السـيطرة عـلى الموقـف 
بإبقائه كما هو أو بالتأثير في أحد عنـاصره أو فيـه كليـة،  فإنـه يجـب أن يسـيطر عـلى 

  ). 1992كنعان،  .  (نفسه ويغير من نمطه طبقا لمقتضيات الموقف
نج مما سبق أن المنهج الذي قدمه فيدلر لتحليل الموقف الإداري قد أسـهم نست  

في توضيح عناصر الموقف،  ومتطلبات كل عنصر حتى يسهل على القائد إحـداث تغيـير 
  . في هذه المتطلبات أو بعضها لخلق الموقف الملائم لنمطه القياديّ 

  :ةافتراضات نظرية فيدلر الاحتماليّ  -
  :اضات التي اعتمدها فيدلر في نظريته بما يلييمكن تلخيص الافتر 

إن فعالية أداء الجماعة تعتمد على التوافق بين أسلوب القائد في التفاعل مع تابعية  -1
  . ودرجة الضبط والتأثير التي يوفرها القائد
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إن المكون الأساسي في القيادة هو التـأثير أي أن القيـادة يمكـن أن تعـرف عـلى أنهـا  -2
 . ل فيه شخص ما التأثير على آخرين في أدائهم لمهمة مشتركةعلاقة يحاو 

إن تقييم الموقف يقوم على بعـد رئيسيـ وهـو الدرجـة التـي يسـتطيع فيهـا القائـد  -3
 . التأثير على أعضاء جماعة الموقف

 . أداءاتهم أفضل في مواقف معتدلة الصعوبة ولا تزيد أو تقلل من قدرتهم على التأثير -4
اـملين والدرجـة أن أداء ا -5 لجماعة يعتمد على المزاوجة بين أسلوب القادة في التفاعـل مـع الع

 . التي يسمح فيها الموقف للقائد بممارسته لضبط الجماعة والتأثير عليها
إن كل من الأداء الموجه والعلاقات الموجهة للقادة يجـب أن تجعلهـم قـادرين عـلى أن  - 6

 . ناسبة التي تكون مدعمة وملائمة لنمط القيادةيؤدوا أداء ذا فاعلية طبقا للظروف الم
إن هناك توافقا بين المواقف وأنمـاط القيـادة في الأداء،  وهـذا أفضـل مـن أن تتغـير  -7

 . الأنماط لكي تناسب المواقف
إن القائد يكون فعالا عندما يقوم بالإشراف على حالات فردية أكثر منـه في الحـالات  -8

 . الجماعية
ة الموجهين نحو العـاملين أو أداء القـادة الموجـه يجعلهـم ينجـزون بصـورة إن القاد - 9

 . أفضل في المواقف الجماعية التي تكون إما مفضلة أو غير مفضلة للقائد
إن القادة الموجهين بعلاقة معّينة نحو العاملين على النقيض من ذلك فهـم يـؤدون  -10

 . ضليةأداء أفضل في المواقف الجماعية التي تتوسط الأف
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تعرف الأفضلية بالدرجة التي يمكـن للقائـد أن يمـارس تـأثيرا عـلى الجماعـة مـن 
  )2002أحمد،  .  (خلال الموقف

  :قصور نظرية فيدلر -
نـه في إ أن فيدلر أدرك قصـور الأنمـوذج الـذي اقترحـه إذ ) 2000حجي،  (ورد في 

لقيادة الفاعلـة  أساليب جديدة ل:بعنوان ) (Garciaوفي دراسة مع جارشيا) 1987عام (
نتقدلأنه يتنبأ بفاعليـة ولكنـه يفشـل في شرح العمليـات المحـددة ذكر أن أنموذجه قد اُ 

  . التي تؤدي إلى الإنجاز الفعال،  وبمعنى آخر فإن أنموذجه هذا يعتبر صندوقا أسود

  :نتائج نظرية فيدلر -
  :كانت أهم النتائج التي ظهرت من نظرية فيدلر

تم بالمهمة،  ينجز أفضل في كلتا الحالتين التي تكون فيها القـوة أو إن القائد الذي يه -1
التأثير موجودة ؛وأيضـا في المواقـف التـي لا يكـون فيهـا تـأثير وقـوة عـلى أعضـاء 
المجموعة،  فتركيب المهمة هو الـذي يحـدد الأدوار والواجبـات،  وعليـه فـإن دور 

لـذي يهـتم بالعلاقـات يميـل إلى سلطة القائد ليست ذات تأثير كبير،  بينما القائد ا
الإنجاز الأفضل في المواقف المختلطـة والتـي يكـون فيهـا التـأثير معتـدل واهـتمام 
القائد بالعلاقات يعني أنه ديمقراطيّ وليس سلطويّ،  لذلك لكي يهتم بعلاقته مـع 
الجماعة يجب أن لا يمارس سلطة عالية لأنها تفقـده هـذه العلاقـة ويحـل محلهـا 

  . ،  وبالتالي تنعكس سلبا على إنجاز المهمةقوة المركز
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إننا لا نستطيع أن نتحدث ببساطة عن القائـد الجيـد أو القائـد الضـعيف،  فالقائـد  -2
الفعال في موقف واحد يمكن أن لا يكون كذلك في موقـف آخـر،  لـذلك يجـب أن 

  . نحدد المواقف بدقة

  :نظرية ردن ذات الأبعاد الثلاثة للقيادة:  عاشرا
،  فقـد اعتمـدت هذه النظرية من النظريات الحديثـة في السـلوك القيـاديّ  تعد

،  على بعـدي الاهـتمام بالعمـل والاهـتمام بالعلاقـات،  )W,Reddin(نظرية وليم ردن 
مـن  ولكنه أضاف بعدا ثالثا إليهما هـو بعـد الفاعليـة،  وهـو حجـم مـا ينجـزه الإداريّ 

  . أهداف مطلوب تحقيقها
نهـا بعـد إ بـل  ة ليست مصطلحا للسلوك التنظيمـيّ ن الفاعليّ ز ردن على أ وقد ركّ

  ). Owens, 1981أوينز، ( .يتعلق بتحقيق الأهداف ويكمل بعدي السلوك الإداري
ووصف بعد الاهتمام بالمهمة عـلى أنـه يعتـبر تركيـز القائـد عـلى توجيـه جهـود 

وصفه بأنـه تركيـز التابعين نحو تحقيق وبلوغ الهدف،  أما بعد الاهتمام بالعلاقات فقد 
القائد نحو التوجيه للاهتمام بالعلاقات الإنسانية التي توصف بالثقة المتبادلـة واحـترام 

  . أفكار التابعين والأخذ بالاعتبار مشاعرهم
ة كانت قد اتبعتها كل مـن دراسـات جامعـة وقد حدد ردن أربعة أساليب قياديّ 

  :أوهايو،  وشبكة بليك وموتون،  وهذه الأساليب هي
  . قليل الاهتمام بالمهمة قليل الاهتمام بالعلاقات -أ
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 . قليل الاهتمام بالمهمة وعال الاهتمام بالعلاقات -ب
 . عال الاهتمام بالمهمة وقليل الاهتمام بالعلاقات -ج
 . عال الاهتمام بالمهمة وعال الاهتمام بالعلاقات -د

  .لتي اعتمدتها نظرية ردن مفهوم الأبعاد الثلاثة للقيادة ايبيّن ) 9( والشكل رقم 
  
  
  
  

                 

  

  

  

  

  

  
  ) 9( شكل رقم 

  مفهوم الأبعاد الثلاثة للقيادة لردن
- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education 

وقد ذكـر أوينـز أن ردن قـام بتحليـل اتجاهـات القـادة الإداريـين تحلـيلا تجاهلتـه 
سـابقة،  فقـد أضـاف في هـذا المجـال بعـدي الفاعليـة إلى بعـدي الدراسات والنظريـات ال

ال في الـنمط فعّـالالعلاقات والعمل والمهمـة كـما أبـرز الأسـلوب الفعـال والأسـلوب غـير 
  . الإداري

 بعد الفاعلية

 العلاقاتبعد

 المهمةبعد
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  :عناصر الموقف كما يراها ردن -
  :ف ردن الموقف بأنه يتضمن خمسة عناصر مؤثرة في أسلوب القائد وهيعرّ  

  . في المنظمة، ومثال عليها طريقة أداء الأعمالالبيئة الفيزيائية  )1
التكنولوجيـا المسـتخدمة في المنظمـة، ومثـال عليهـا طـرق أداء الأعـمال والأدوات   )2

  . والمعدات المستخدمة
 . العلاقات مع القادة، الرؤساء الأعلى  )3
 . العلاقات مع مساعدي العمال )4
 . العلاقات مع المرؤوسين )5
تكنولوجيا على السلوك التنظيمي في المـنظمات،  كـما وبهذا فقد أدخل ردن تأثير ال )6

أنه فرّق بين طبيعة العمل على خط إنتاج وبين العمـل في مختـبر وهـذا الاخـتلاف 
 . يعود إلى طبيعة الأدوات والإجراءات في كل من موقفي العملين

  :أنماط القيادة في نموذج ردن -
ة وهي الأنمـاط التـي توصـل ادية أساسيّ انطلق ردن في نموذجه من أربع أنماط قيّ 

  :إليها كل من بليك وموتون في الشبكة الإدارية وهي
  . المنفصل) 1،  1(نمط  - 1
 . المتصل) 1،  9(نمط  - 2
 . المتكامل) 9، 9(نمط  - 3
 . المتفان) 9،  1(نمط  - 4
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إلا أن ردن ذهب إلى أبعد مما توصلت إليـه شـبكة بليـك وموتـون وذلـك ببنـاء 
تتطلب اختلافـا في الأنمـاط وأن الفاعليـة لكـل نمـط  مفهوم يقضي بأن اختلاف المواقف

  . تعتمد على الموقف الذي يستخدم فيه هذا النمط أو ذاك
وقد أفرز نموذج ردن أساليب أساسية للقيادة يكون كـل أسـلوب منهـا مـؤثرا أو 

  :غير مؤثر استنادا إلى الموقف الذي يستخدم فيه
  . بعدي المهمة والعلاقاتالأسلوب المنفصل ويتميز باهتمام قليل بكل من  - 1
 . الأسلوب المتصل ويتميز باهتمام قليل بالمهمة وعال بالعلاقات - 2
 . الأسلوب المتفاني ويتميز باهتمام عال بالمهمة وقليل بالعلاقات - 3
 . الأسلوب المتكامل ويتميز باهتمام عال بكل من المهمة والعلاقات - 4

  :اتهذه الأساليب الأربع الأساسي) 10(ويوضح الشكل رقم 
 

  )9.9(المتكامل 
 

Integrated  
 

  
  )1.9(المتصل 

  
Related 

 
  )1.9(المتكامل 
  

Dedicated 
 

  
  )1.1(المنفصل 

  
Separated 

  
  
  

  )10(الشكل 
  أنماط القيادة الأساسية حسب نموذج ردن

- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education Behavior in 
Education, 2 Ed., Prentice Hall Inc Englewood cliffs, N.J. 

 بعد العلاقات

المهمةبعد
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وبناء على ذلك قسـم ردن الأنمـاط التـي تنبثـق عـن الأنمـاط الأربعـة الأساسـية 
  :بأنماط فاعلة وأنماط غير فاعلة على النحو الآتي

  :الأنماط الفاعلة -
وهي تلك الأنماط التي تبرز فاعليـة القائـد في مواقـف تعكـس هـذه الفاعليـة بوضـوح 

  :وهي

وهذا النمط يقدم اهتماما كبيرا في بعدي العمل والعلاقات وهنـا يسـتخدم : لمنفّذا - 1
القائد هذا النمط للتحفيز الجيد ويضـع معـايير عاليـة للعمـل ويعـترف بـالفروق 

 . الفردية ويهتم بالعمل كفريق
هذا النمط يقدم اهتماما عاليـا ببعـد العلاقـات واهتمامـا منخفضـا ببعـد : المطوّر - 2

يستخدم القائد هذا النمط لتوثيق العلاقـات وإشـاعة الثقـة،  وعـادة  العمل وهنا
 . يهتم بتطوير العاملين ليس كجماعة بل كأفراد

هــذا الــنمط يقــدم اهتمامــا عاليــا بالعمــل واهتمامــا منخفضــا في :المســتبّد الخــيّر  - 3
العلاقات وهنا يستخدم هذا النمط لمعرفته الأكيدة بماذا يريد؟وكيف يصل إلى مـا 

 . ؟ دون إحداث أية إرباكاتيريده
هذا النمط يقدّم اهتماما منخفضا بالعلاقات وبالعمل على حد سـواء :البيروقراطي - 4

وهنا يسـتخدم القائـد هـذا الـنمط عنـدما يكـون اهتمامـه منصـبا عـلى القـوانين 
 . والأنظمة والتعليمات للمحافظة على سيطرته على الموقف
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  :الأنماط غير الفاعلة -
  :فاعلة فقد أوضحها ردن بأنها تبرز في مواقف على النحو الآتيةالأنماط لغيرال

هذا النمط يقدم اهتماما عاليا في بعـدي العلاقـات والمهمـة في مواقـف : التوفيقّي - 1
تتطلب ذلك أم لا،  وهنا يكون القائد ضعيفا في اتخاذ القرار ويكون عرضـه للتـأثر 

  . بالضغط بصورة كبيرة
اهتماما عاليا في العلاقات واهتماما منخفضا بالعمـل،  وهذا النمط يقدم : التبشيّري - 2

 . وهنا يكون القائد مراعيا إلى أبعد حد للقيم السائدة بين العاملين
وهذا النمط يقدّم اهتماما عاليا بالعمل واهتماما منخفضـا بالعلاقـات،  : الأوتوقراطيّ - 3

نجـاز العمـل وهنا يكون القائد عديم الثقة بـالآخرين وغـير مسرـور ويهـتم فقـط بإ
 . بسرعة

وهذا النمط يقدم اهتماما منخفضـا في بعـدي العمـل والعلاقـات،  وهنـا : الإنهزامّي -4
يســلك القائــد ســلوكاً مشــاركاً ويكــون عــدم الانــدماج وعــدم الإيجابيــة الصــفات 

 . السائدة لهذا القائد
اـدة حيـث ي نـتج وقد جاءت هذه النظرية لتوضيح أهمية الموقف في تحديد فاعلية القي

اـليب قياديّـة والشـكل رقـم  يبـيّن هـذه ) 11( عن هذه الأساليب المؤثرة وغير المؤثرة ثمانية أس
  . الأساليب
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  أكثر فاعلية

  
  
  
  
  

  
 

  أقل فاعلية
  بعد التوجه نحو المهمة

  الأساليّب القياديّة لنموذج ردن )11( الشكل 
- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education, 

2Ed., Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, N.J. 

وعليه فإن الموقف مهـم بالنسـبة لفاعليـة القائـد فمـثلا الأسـلوب المتكامـل إذا 
توفيقيـا أمـا إذا اسـتخدم في  اً ة غير فاعلة فإنه يؤدي أو يعكس أسلوباستخدم في وضعيّ 

  . اً منفذ اً وضعية مناسبة فاعلة فانه يؤدي أو يعكس أسلوب
إذا استخدم في وضعية غير مناسـبة فانـه سـيعكس أسـلوبا  لأما الأسلوب المتص 

  . تبشيريا أما إذا استخدم في وضعية مناسبة فسيكون مطورا للأفراد والمهمة
نه يعكس ويظهر إة مناسبة فنه إذا استخدم في وضعيّ إالمنفصل ف وبالنسبة للأسلوب 

  . نهزاميّ إ ة غير مناسبة فسينعكس كأسلوب وضعيّ  أما إذا استخدم في اً بيروقراطياً أسلوب

  توفيقي
 

  تبشيري
 

  اتوقراطي
 

  انهزامي
 

  متصل متكامل

  منفصل متفان

 مطوّر منفذ

 بيروقراطي مستبد

 النمط غير الفعال

 الأساسالنمط 

الفعالالنمط

بعد التوجه نحو 
 العلاقات
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ة مناسـبة فهــو يمتلـك تـأثيرا قويــا سـلوب المتفـان إذا اســتخدم في وضـعيّ الأأمـا  
ة غير مناسـبة أو موقـف غـير أما عندما يستخدم في وضعيّ  اً مستبدا خيرّ  ويعكس أسلوباً 

  . استبدادياً  نه يعكس أسلوباً إمناسب ف

للقادة يتمثـل في أن الأسـلوب  اً مت تصورا جديدقدّ وبهذا تكون نظرية ردن قد  
 عنه في مواقف مختلفة فقد يكون مؤثرا وقد يكون غير مؤثر وذلك حسب يعبرّ  القياديّ 

  . ة التي تتوفر للقائدالموقف والوضعيّ 

  :نظرية الخط المستمر في القيادة:  حادي عشر
اـر الأسـلوب " في مجلة هارفارد للأعمال مقالا تحت عنوان) 1958(ظهر عام  كيفيـة اختي

وقد لاقـى  (Tannenbaum & Shmit)ه كل من روبرت تاننبوم وورين شميت أعدّ " القيادي 
اـدة  م نمـوذهذا المقال بين أوساط المديرين التطبيقي انتشارا واسعا،  لأنه قدّ  اـ في القي اـ مختلف ج

اـليب عـدة ،  كـما أ والأوتوقراطيّ  بدلا من اختياره لأسلوبي القيادة الديمقراطيّ  عطـى للقائـد أس
تباعها في أثناء تعامله مع المرؤوسين دون وصف أي منهم بالصحة أو الخطأ وبـذلك لا ايستطيع 

واحد يمكن استخدامه بنجاح في جميع الأوقات،  وعليه فقد حـدد العلاقـة  يوجد أسلوب قياديّ 
اـل بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متصل أو مسـتمر،  وبـذلك فـإن أسـلوب ال قائـد الفع

  :الآتيةيتوقف على العوامل 

  . قدرات القائد نفسه -1
  . قدرات مرؤوسيه -2
  ). 2004حسن،  .  (الموقف الذي يكون فيه -3
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ارتبطت نظرية الخط المستمر بموضوع القيادة بالمشاركة والتي بدورها ارتبطـت 
والعلاقـات  بمواضيع أخرى مشابهة ومتداخلة ومن هذه الموضوعات ديمقراطية العمل، 

  . الإنسانية،  وتفويض السلطة
،  وذلـك م فكرة القيادة بالمشاركة إثراء لظـاهرة الأنمـاط والسـلوك القيـاديّ وتقدّ 

ة للقيادة،  وذلـك مـن وجهـة نظـر الحجـم نماط سلوكيّ أ حيث يمكننا أن نفرق بين عدة 
لآراء ومعالجـة الذي يسمح به القائد للمرؤوسين في الاشتراك في اتخاذ القرارات وإبداء ا

  . الموضوعات التي تمسهم
ومن هنا نجد أن نظرية المشاركة أو الخط المستمر اعتمدت عـلى عـاملين أساسـيين 

  :هما

  . مدى استخدام السلطة من قبل المدير القائد -أ
  ). 2004حريم،  . (مدى الحريةّ المسموحة للمرؤوسين في عملية صنع القرارات - ب

 أنمـاط القيـادة جا تحليليا لأنواع القيـادة بالمشـاركةويقدم تاننبوم وشميت نموذ 
  .)12(كما في الشكل رقم 

  

  

  

  ) 10( شكل رقم 
  درجات القيادة بالمشاركة

السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات،  الإسكندرية،  ) 2003(ماهر،  أحمد : المصدر -
  . الدار الجامعية للنشر والتوزيع

 يمارس القائد سلطة ورقابة عالية
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الأنماط السبعة للقيادة من أقصى اليمين إلى أقصىـ  في هذا الشكل يمكن أن نتبيّن 
  :اليسار كما يلي

  . يعبرّعن قائد متسلط جدا:  النمط الأول
  . قائد متسلط: النمط الثاني

  . قائد متسلط إلى حد ما: النمط الثالث
  . يعتبر نمطاً قيادياً : النمط الرابع

  . يتضمن هذا النمط درجة أعلى من الديمقراطية: النمط الخامس
  . ويتضمن درجة أعلى من الديمقراطيّ عن النمط الخامس: النمط السادس
  ).  2003ماهر،  . ( يعبرّ هذا النمط عن قائد متسيّب: النمط السابع

وبناء على ذلك ابتكر تننبوم وشـمت نموذجـا لتصـنيف أسـاليب القيـادة تحـت 
ة متسلسـلة ياديّ مدرج السلوك الإداري  حيث يضم هذا المدرج سبعة أساليب ق :عنوان

ة في الطرف الأول وبين القيادة المتحررة في الطرف الثاني من المحور،  بين القيادة المستبدّ 
  :ةوفيما يأتي وصف لهذه الأساليب الإداريّ 

 وهو النوع الآمر الذي يتخذ القرارات مباشرة ويأمر بتنفيذها:  الإداريّ المستبد .  

 ذي يتخذ القرارات مباشرة ويأمر بتنفيذهاهو النوع البائع ال: الإداريّ المساوم . 

 وهو النوع المستقصي الذي يبني قراراته بعد استقصاء آراء العاملين:  لإداريّ المحاورا . 

 وهو النوع التجريبي الذي يطرح قرارا مؤقتا قابلا للتغير: الإداريّ الاستشاري . 
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 نقــاش ثــم يحلــل وهــو النــوع الباحــث والــذي يبســط المشــكلة لل: الإداريّ المحلــل
 . المقترحات ليتخذ قراره

 وهـو النـوع المبتعـد عـن المسـؤولية والـذي يبسـط أبعـاد القضـية :  الإداري الموجه
 . ويدعو العاملين لاتخاذ القرار

 وهو النوع المتساهل الـذي يعطـي الحريّـة للعـاملين في اتخـاذ مـا : الإداريّ المتسيّب
 . يرونه من قرارات في ضوء الحدود المعلنة

   .ويوضح الشكل التالي مدرج السلوك الإداريّ كما وصفه تننبوم وشمت
 

  المدير                                             المرؤوسين       

  

  

  

             6           5          4          3             2          
  

7    6     5     4         3           2       1  

  
  ) 13( رقم الشكل 

  مدرج سلوك الإداري
  
،  علم المنظمة،  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  )1989(حربي حسن، : المصدر -

  . الموصل،  جامعة الموصل

سلطة المدير

حريةّ المرؤوسين
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كما وصفت نظرية الخط المستمر كمفهوم متسلسل للسلوك القيادي التي تتصل 
ود العديـد مـن العوامـل ها تننبوم وشميت،  مـع وجـبعملية اتخاذ القرارات التي طورّ 

ــاجح،  ف المحــددة للإجــراء الإداريّ  ــار العلاقــة بــين المــديرين إالن ــه مــن الأفضــل اعتب ن
والمرؤوسين غير مستقطبة،  ولكنها توجد بشكل ما على طول مقياس القيم كما يوضحه 
الشكل السابق،  فعند نهايـة إحـدى الحلقـات يوجـد نـوع معـين مـن المـديرين يتخـذ 

  . غها للمرؤوسينالقرارات ويبل
وفي الجانب الأقصى،  يوجد نوع مـن المـديرين يسـمح للمرؤوسـين بالمشـاركة في 
اتخاذ العديد من القرارات وحل المشاكل،  ويقع معظم المديرين من حيث الممارسـات 

  ).  2000،  حجي 1993حنفي،  . ( ة بين هذين الحديناليوميّ 

  :خصائص نظرية الخط المستمر -
  :ز نظرية الخط المستمر هيج أن أهم الخصائص التي تميّ مما سبق نستنت

  . إن القائد لديه الحرية في اختيار الأسلوب الذي يتطلبه الموقف) 1
إن القائد يجب أن يكون واضحا مـع مرؤوسـيه،  يوضـح لهـم مـدى مشـاركتهم في ) 2

 اتخاذ القرار في موقف معين مع أخذه بعين الاعتبار عدم محاولته خداع مرؤوسيه
. عن طريق إيهامهم بالمشاركة في اتخاذ القرار،  لكن القرار أولا وأخيرا مـن صـنيعه

  )  2004حسن،  (
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  :الاتجاهات الحديثة في القيادة -
التطور الناتج عن التقدم العلمي،  أدى إلى تغير في طبيعة العلاقات الاجتماعية بـين 

،  سواء كان ذلك في القطاع الخـاص أفراد المجتمع،  ومنها العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين
أو الدوائر والمؤسسات الحكومية،  وأصبح من حق المرؤوس أن يتعرف عـلى حقوقـه قبـل 

  . واجباته في العمل،  وهذا قاد العلماء إلى استحداث نظريات جديدة في القيادة
  :وفيما يلي استعراض لبعض هذه الاتجاهات الحديثة في القيادة

  :ةويليّ القيادة التح: أولا
بالتطورات التكنولوجية،  أصـبحنا بحاجـة  ءمع انتقال العالم إلى قرن جديد،  ملي

إلى التعرف على القدرات العقلية والمهارات الإدارية والفنيـة للأفـراد،  وأصـبحت قـدرة 
ــة المرؤوســين  ــتثارة دافعي ــد عــلى اس ــدراتهم لإ القائ ــة ق ــل بنجــاح،  وتنمي ــاز العم نج

  . قائد الناجحومهاراتهم،  هي سمات ال

  :ةمفهوم القيادة التحويليّ  -
في أن مهام ) Burn 1978(غلب الباحثين في مجال القيادة والتغيير مع أ قد يتفق 

   .وأن التغيير يتطلب قيادة  ، القائد الرئيسية تحقيق التغيير
،  أطلـق القدرة على التعامل مع التغيير بأسلوب فعـال يتطلـب أسـلوب قيـاديّ 

  . مى القائد التحويليمس (Burn) هعلي
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ن القيـادة تمثـل المفتـاح إفـ) 1994(ووفقاً لدراسـة الجمعيـة الأمريكيـة لـلإدارة 
الأساسي لنجاح التغيير،  ومن هنـا أصـبح موضـوع دور وأهميـة قيـادة التغيـير محـور 

  .اهتمام الدارسين والباحثين طوال العقدين الماضيين 
مـن أن القيـادة ) ( Burs, 1997بيرنز ة ما ذكره أهم التعاريف للقيادة التحويليّ 

التحويلية عملية يقوم فيها القائد والتابع بدعم كـل مـنهما الآخـر،  للوصـول إلى أعـلى 
  . مستوى من الروح المعنوية والدافعية

ن القيادة التحويلية معنية بـإثراء اهتمامـات العـاملين أ ،  )2005(وأورد الطويل 
ــق مســتوى إدراكهــم مــع  ــا هــو أبعــد مــن وتنشــيطها وتعمي ــزهم للنظــر إلى م تحفي

  . الاهتمامات الآنية أو الذاتية وصولا لتحقيق الصالح العام للمنظمة
ز ل المنظمـة إلى مكـان يتميّـة هـي التـي تحـوّ مما سبق نرى أن القيادة التحويليّ 

يجابية نحو العمل ونحو زملاء العمل بين الرئيس لإبالحركة والتجدد،  مع تعميق القيم ا
  . وسينوالمرؤ 

  :ةنشأة القيادة التحويليّ  -
هـو مؤسـس هـذا النـوع  Jams Mccroger Burnsيعد جيمس ماكروجر بيرنز 

،  حيث كتـب كتابـا قـارن فيـه 1978في عام  زه عن النمط الإجرائيّ من القيادة حيث ميّ 
عام  Bernard Bassة،  ومن ثم قام برنارد باس ة والقيادة الإجرائيّ بين القيادة التحويليّ 

  . ( Yuki, 1989 )ة ،  بتطوير فكرة القيادة التحويليّ 1985
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ة أن نظرية بيرنز،  يمكـن اعتبارهـا نظريـة توجيهيّـ (Robert,1997)ذكر روبرت 
عن طبيعة القيادة الجيدة أخلاقيا،  ويعتمد بيرنز على أن القـادة علـيهم أن يعملـوا في 

دة العـالي القيـادة التحويليـة،  مستويات أعلى من مستويات التابعين،  ويظهر أداء القيا
عندما يوسع القـادة اهتمامـات مـوظفيهم،  وعنـدما يكونـون إدراكـا وقبـولا لأهـداف 

ون موظفيهم على النظر أبعد مـن مصـلحتهم الذاتيـة أي لخـير المجموعة،  وعندما يحثّ 
ن هـذه النتيجـة في طريقـة أو أكـثر فقـد يكونـون و الجماعة،  ويحقق القادة التحويليـ

ون الاحتياجـات العاطفيـة ء الشخصية لتابعيهم؛ وهكذا فإنهم يلومونهم،  وقد يلبّ أقويا
  . أو قد يثيرون الموظفين فكريا/لكل موظف؛ و

ــ ــذكــر بيرنــز مثــالا لتميّ فالقــادة ؛ة عــن غيرهــا مــن القياداتز القيــادة التحويليّ
ــة المر  ــدات الحكومي ــة والتعاق ــات المالي ــائف والإعان ــادلون الوظ ــيين يتب ــة السياس بح

فقد تشمل القـيم،  ولكنهـا ذات  القيادة الإجرائيّةللترشيحات ولإسهامات الحملة،  أما 
علاقة بعملية التبادل،  مثل الصدق،  والعدل،  ولكن غير المحتمل هنا أن ينشئ القائـد 
الحماس والالتزام بأهـداف مهمـتهم،  وحـدد شـكلا ثالثـا لتـأثير القيـادة اعـتمادا عـلى 

احترام القوانين والتقليد،  وتؤكد المنظمات البيروقراطية هـذا الشـكل السلطة الشرعية و 
ة يشـعر من التأثير أكثر من التأثير المعتمد على التبادل أو الإلهام،  وفي القيادة التحويليّ 

التابعون بالثقة والإعجاب والولاء والاحترام نحو القائد،  ويـتم تحفيـزهم حتـى يفعلـوا 
وا أيضــا،  أي أنهــا عمليــة وقــوة لتحريــك مــدخلات النظــام أكــثر مــما توقعــوا أن يفعلــ

  . (Ciulla, 1998) . ومكوناته كافة بهدف تحقيق التغيير والإصلاح المؤسسي والمنظميّ 
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  :لينيمواصفات القادة التحو -
  :القادة التحويليين بما يلي (Robert, 1997)وصف روبرت 

عـة،  ويسـتخدم رمـوزا للتركيـز عـلى الإلهام،  إذ يوصل إلى توقعات عالية وآمـال رائ -1
  . الجهود،  ويعبرّ عن غايات هامة بطرق بسيطة

ــرؤى  -2 ــم ال ــادلون معه ــاهونهم ويتب ــاكونهم ويض ــيهم يح ــل مرؤوس ــاولون جع يح
 . المستقبلية التي تكون جذّابة للمرؤوسين

قوة الشخصية،  إذ توفر رؤية وشعورا بالمهمة،  وبغرس الفخر ويحصل على الاحترام  -3
  . والثقة

 . يزودون المرؤوسين بالفرص الفردية للقيادة والتطوير -4
يحاولون أن يجعلوا المرؤوسين يدمجون أنفسهم واهتمامـاتهم ومصـالحهم بمصـالح  -5

 . واهتمامات القائد
 .  إلى أعلى المستويات من خلال التدريب والنصحيرتقون بحاجات المرؤوسين -6
يحاولون أن يخلقوا الدافعيةّ الحقيقيّة عند المرؤوسين حتـى تتطـابق حاجـاتهم مـع  -7

 . حاجات القائد
 . يميلون إلى خلق شراكهة في العمل أكثر من خلق المساهمة في العمل -8
  . يحلّون المشكلات بحذر،  وبذكاء وعقلانية -9
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  :ةة والإدارة التربويّ دة التحويليّ القيا -
ة في التربيــة إلى أعــمال ســيرجيوفاني يعــود الفضــل في دراســات القيــادة التحويليّــ

Sergiovanni  ــن ــدت م ــي امت ــالنجر 1990 -1984الت ــف ه ــد وص ،  Hallinger،  وق
  . لإلى المعلم ثم إلى المحوّ  التغير في دور المدرسة من الإداريّ 

تلفة عبر السـنوات المختلفـة،  ففـي بدايـة الثمانينـات فقد ظهرت القيادات المخ
كميزة من مميزات المدارس الفعالة حيث القيـادة الإداريـة  ظهر نمط القيادة التعليميّ 
ة التعليم والتوقعات العالية لتحصـيل وتقـدم الطلبـة،  ثـم القوية مع التركيز على نوعيّ 

قـل توجيهـا، وأكـثر تعاونـا أ بشكل  إلى أن أصبح القائد يعمل ر هذا النمط القياديّ تطوّ 
ة،  وهذا النوع الجديد مـن القيـادة وهذا ما دعاه بيرنز بالقيادة التحويليّ  ، مع المعلمين

ته بالتأكيـد مـن مشـاركة المعلمـين بـالقيم وبنـاء ولاء طبيعـي حصل على الكثير من قوّ 
سـماتها  للعمل ولمهمة المدرسة،  حيث ركز على تكوين ثقافة خاصـة للمدرسـة،  ومـن

أيضــا تفــويض الســلطة للمعلمــين،  إذ تعتــبر هــذه العمليــة مهمــة خاصــة في المــدارس 
الثانوية،  وقد أثبت هذا النوع مـن القيـادة عـبر الدراسـات المختلفـة فعاليـة كبـيرة في 

  . تكوين البيئة المناسبة للمعلمين للتطوير والإبداع واستخدام التكنولوجيا في التعليم
 ((Wern, 1994عاد للقيادة التحويلية كـما أوردهـا فـيرن خمسة أب توقد وضع

  :التي تجعل المدرسة مدرسة فعالة
  . تشمل سعة في التقنيات الإداريّة:  القيادة الفنيّة -1
  . تشمل البعد الاجتماعيّ وشؤون الأفراد: القيادة الإنسانيّة -2
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عرفة حـول الأمـور التربويّـة التي من خلالها يثبت المدير الخبرة والم: القيادة التربويّة -3
  . والمدرسيّة

  . تشمل التركيز على النموذج اتباع السلوك وعلى أهمية الهدف:  القيادة الرمزيّة -4
التي من خلالها يساعد المدير في تعريف وتحديد وتثبيت :  القيادة الثقافيّة -5

رسـة القيم المؤسسيّة والمعتقدات والثقافة المؤسسـيّة،  والتـي تعطـي المد
  ). 2005الطويل،  .  (حريتها على مر الزمن

  :ة في إدارة التغيير دور القيادة التحويليّ  -
ضمن أدبيات القيادة،  هناك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة والثقافـة  

ـــير  ـــة التغي ـــح )Afsaneh,1993;Kotter ,1998 ;Schein1992(في عملي ـــما أوض ،  وك
)Kotter 1998:166" (ن للشخص ومن خلال القيـادة فقـط وبصـورة صـادقة إيجـاد يمك

وبشكل مطـول الوسـائل التـي ) Schein 1992(وناقش .  ورعاية بيئة تتكيف مع التغيير
لقائـد التـأثير عـلى الثقافـة، وتشـمل هـذة الأسـاليب سـلوك القيـادة ليمكن مـن خلالهـا 

زمـات، دور المثـال الـذي الاهتمام للأحداث الحرجة،  الاستجابة للأ  هالتحويلية مثل توجي
كـذلك الرمـوز المرتبطـة  Scheinوضـمن ، ، رواية القصص والخرافات والأساطيرهقتدي بيُ 

ــع المك ــار وتسرــيح المــوظفين، وحــدد آ بمعــايير توزي ــة  Scheinفــات واختي كــذلك الثقاف
،  وتصـميم المرافـق، ت،  وتصميم البناء التنظيمـيّ االنظم والاجراء يمالتحويلية مثل تصم

ة أن القيادة أساسـية أثنـاء تطـوير وتغيـير الثقافـة التنظيميّـ) Kilmann 1985(عتقد وي
  حيث 
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ى منظمـة أ أن بقـاء ) Bass 1998(،  ويعتقـد هتجاتحتاج للمتابعة،  مؤكداً هذا الا 
وهـذا الأمـر صـحيح خاصـة عنـدما ، الثقافة التي أوجدتها القيادة الفعالـة هيعتمد توجي

ن مـن أ ): Kotter and Heskett 1992:48(ويرى كل مـن .  تواجة المنظمة مرحلة تغيير
أكثر الأمور وضوحاً في التمييز بين التغيرات الثقافة الناجحة وتلك الفاشلة هـو القيـادة في 

فالقيادات التي تلهـم التـابعين وتسـاعد في تكـوين ثقافـة تتكيـف مـع  ؛المستويات العليا
د وحـدّ ، صـفات القيـادة التحويليـة Kotter&Heskettالمتغيرات، تمتلك كما يطلق عليها 

)Kotter and Heskett 1992:146 ( القادة الناجحين بأولئك القادة الذين لديهم القدرة
 ىعلى إيصال رؤيتهم،  تسمح للأفراد بتحـدي ومسـائلة رسـالتهم وتحفـز الإدارة الوسـط

   .الصفات للقيادة التحويلية هبتولي زمام الأمور القيادية،  وتعود كل هذ
ويعتبر تحقيق التغيير سـمة أساسـية للقيـادة التحويليـة، ففـي أدبيـات القيـادة 

.  اتير القائد التحويلي يرتكز على أسلوبين من التغيـ هالحالية،  تحديد التغيير الذي يجلب
في سـلوكيات  هحداثـإ وبشـكل أسـاسي عـلى التغيـير الـذي يـتم ) Bass1985(وقد ركـز 

في تغيـير  أوجز أيضـا في دور القائـد التحـويليّ  Bassأن  واتجاهات التابعين بالإضافة إلى
في تحفيز  ة،  إلا أن التركيز الأساسي كان في تفصيل دور القائد التحويليّ الثقافة التنظيميّ 

ــابعين ــا.  الت ــاسيّ ) (Tichy&Devanna1986أم ــكل أس ــزا بش ــد رك ــيرات  فق ــلى التغ ع
حد المتطلبات الجوهريـة المرتبطـة أ  التنظيمية واعتبرا أن التغيرات في سلوكيات التابعين

ه تخــذ موقفــاً متوازنــاً في نظريتــافقــد ) Burns1978(بعمليــة التغيــير التنظيمــي، أمــا 
للقيادة التحويلية والتي ربطها بتغيرات في الجوانـب التنظيميـة بالإضـافة للتغـيرات في 

  فكر وحفز 
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الجوهريـة، وقـد التابعين، وتتطلب القيادة الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات 
مجموعة من الكفـاءات الأساسـية للقيـادة الفعالـة، ) Higgs&Rowland2001(د حدّ 

  :وتتضمن تلك الكفاءات مايلى 
إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير؛حيث يشرك القائد جميـع العـاملين في إدراك حاجـة  •

  . المنشاة لتبنى التغيير
ن التغيير بنُي عـلى أسـاس تفهـم عميـق إحداث تغيير في البناء التنظيمي؛التأكد من أ  •

  . لاحتياجات المنشأة ودعم بمجموعة من الأدوات والعمليات 
  . مشاركة وإدماج العاملين جميع العاملين في المنشأة لبناء الالتزام بعملية التغيير  •
التنفيذ والمحافظة على التغييرات؛بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد مـن  •

  . جاد خطة للمتابعة إي
تطوير القدرات؛التأكد من تطوير قدرات الأفـراد للعمـل عـلى مواجهـة متطلبـات التغيـير  •

اـدة والتغيـير  ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير، ومن خلال مراجعـة أدبيـات القي
  )ـه 1426العتيبي، (.  يمكن الخروج بإطار لدور القيادة التحويلية في عملية إدارة التغيير

  :ةالقيادة الموقفيّ : ثانيا
على إيمانها بأهمية الموقف الـذي يواجهـه  ةة التربويّ يقوم مفهوم القيادة الموقفيّ 

ة،  وترى أن نجاح القيادة ة وأوضاع العاملين في المنظمة التربويّ القائد التربوي،  وشخصيّ 
ئل قياديـة صـالحة ة مرتبط بقدرتها على مواجهة المواقف الطارئـة وتقـديمها بـداالتربويّ 

  . ةلمعالجة الأزمات التي تعترض طريقة المنظمة التربويّ 
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نه ليس هناك اتجاه أفضل للقيادة بمعزل عن الموقـف أ ويؤكد هذا الاتجاه على   
ق ة تطبّ أي صعوبة وجود مبادئ إداريّ  - مثاليّ محل البحث،  وليس هناك هيكل تنظيميّ 

خاصـة مـع التطـورات السرـيعة في  - على جميع التنظيمات وفي ظل مختلف الظـروف
قـوم ت، تطبيقـيّ ال علميّ الطابع الة، والقيادة الموقفية التربوية ذات المجالات التكنولوجيّ 

عــلى معرفــة الوظيفــة التــي تتطلبهــا طبيعــة الموقــف،  وتعمــل عــلى تزويــد العــاملين 
لى الخـبرة ة لحل المشكلات التـي تفـوق كثـيرا الاعـتماد عـة العلميّ بالأساليب الموضوعيّ 

ة،  ومشاركة المعلمـين في حـل المشـكلات التـي تمثـل أهميـة خاصـة بفصـولهم الشخصيّ 
ة، وتسعى إلى تنمية المعلمين وتدريبهم ورفع مسـتوى أدائهـم،  كـما أنهـا تركـز الدراسيّ 

ة وتنميـة ة، وفـتح بـاب الحـوار والمشـاركة الجماعيّـعلى الحصول على معلومـات علميّـ
ة على أنها نظام متكامل ويتكـون مـن نظر للقيادة الموقفيّ كما يُ   الشورى وتبادل الآراء،

العاملين في المنظمة التربوية وبيئة العمل والبيئـة المحيطـة بالمنظمـة،  وينـتج السـلوك 
المرغوب فيه نتيجة تفاعل هذه المكونات مع بعضـها الـبعض مـع البيئـة المحيطـة بهـا 

ة القائمـة بـين ة والعلاقات الشخصـيّ ظمة التربويّ ويتأثر هذا النظام بالمناخ السائد في المن
  . أفرادها ومدى رضاهم عن عملهم

نــه يجــب أن يتناســب ســلوك الفــرد مــع المواقــف أو أ وتــرى القيــادة الموقفيــة  
ة المحيطة به داخل المنظمة وخارجهـا ومـع نـوع الجماعـة التـي يقـوم المتغيرات البيئيّ 

  . بقيادتها
في قيادته بل عليـه أن يعتـبر  ا واحداً مد اتجاها قياديّ وترى أن القائد عليه ألا يعت

ل، والقيادة المفضلة،  فالقيادة الموقفية تـؤمن أن المواقف هي التي تحدد الاتجاه المفضّ 
انه لا يوجد نظرية يمكن تطبيقها باستمرار في مختلف الظـروف وإنمـا يجـب اسـتخدام 

  . وف والأوضاعحسب الظر  المناسب بشكل انتقائيّ  الاتجاه القياديّ 
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ة جـاءت كـرد فعـل لعـلاج بعـض ة إلى أن القيادة الموقفيّ وتشير الأدبيات التربويّ 
ة التي تشير إلى مقدار ما يظهـره القائـد مـن إيمـان جوانب القصور في الإدارة الكاريزميّ 

واحترام وقدرة على شحذ همم العاملين، حيث يعتمد نجاح القائد على طبيعة الموقـف 
طة به،  وهي تتوقف على قـدرة الشـخص عـلى التعامـل مـع متغـيرات والظروف المحي

  . الموقف وليس سمات الشخص
ويرجــع الفضــل إلى فيــدلر في وضــع نمــوذج الظــروف المتغــيرة لفاعليــة القيــادة 

اتجـاه القيـادة ومواءمـة الموقـف  :الموقفية،  حيث جمـع فيـه جـانبيين أساسـيين هـما
تتوقـف عـلى ثلاثـة عوامـل  ف للاتجـاه القيـاديّ القيادي نفسه،  ورأى أن مواءمة الموق

  :رئيسية هي
  . علاقة القائد بالجماعة وتبرز مدى الثقة بينهم  - 1
 . هيكلية العمل إذا كان العمل منظما ومبرمجا،  واضح الأهداف،  محدد المطالب  - 2
 . درجة وقوة منصب القائد  - 3

  ). 2008الحربي، .  (نشاردة نموذج هيرسي وبلا ومن المؤشرات الدالة على القيادة الموقفيّ  

  :سلامية في المنهج الإ القيادة الموقفيّ  -
ة من منظور القرآن الكـريم مـع القيـادة الموقفيـة التربويّ  ةتلتقي القيادة الموقفيّ 

من منظور الإدارة من خلال التشابه في المفاهيم الموجودة في القيـادة الحديثـة،  وذلـك 
الـذي  المـوقفيّ  ة في خلـق السـلوك القيـاديّ ميّ بما ينعكس من خصائص العقيدة الإسـلا 

عز وجل لقيادة هذا الكون،  وما اشتمل عليه كتاب هـذه العقيـدة القـرآن  الـلـهأراده 
  . الكريم،  من أركان وعبادات ومعاملات،  تهدف إلى توفير السعادة للبشرية



198 
 

وهذا دليل على أن  . )٢٨٦: (البقرة )هاعَ سْ وِ  إلاّ ساً فْ نَ  الـلـه فُ لّ كَلايُ (: قال تعالى  
  . النظرية الموقفية التربوية في القيادة تمتاز بواقعية

ــ   ــة الموقفيّ ــادة التربوي ــار ة  الفعّ والقي ــد والابتك ــداع والتجدي ــود إلى الإب ــة تق ال
  . والتغيير
ة تمتاز بالشـمول والعمـوم وتركـز عـلى جميـع مما سبق نرى أن القيادة الموقفيّ   

  . أطراف العملية التربوية
ة،  إذ يعطـي القائـد فيهـا سـلطاته ومسـؤولياته ة قيادة مفوضّ والقيادة الموقفيّ   

للعاملين ويقوم بتوزيع الصلاحيات ويسمح لهم باتخاذ القرارات دون الحاجـة للرجـوع 
  ). 2008الحربي، .  (إليه

  :ةالقيادة التشاركيّ : ثالثا
 والعاطفيّ  اك النفسيّ  عن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات بحيث يتم الإشر تعبرّ 

ه على تحقيـق أهـدافها وعـلى للفرد في نشاطات المجموعة التي يعمل بها بشكل يشجعّ 
  . ة معهمل المسؤولية الجماعيّ انه يتحمّ 

ة على فكرة رئيسية هي التأثير على الأفراد داخـل المنظمـة ز القيادة التشاركيّ وتركّ
همهم وتمس مصالحهم بما يحقـق لـديهم ة في تقدير أمور العمل والأمور التي تالتعليميّ 

  . زهم على إجادة العمل والتعاون والانسجامة ويحفّ الشعور بالمسؤوليّ 
ة الحديثـة التـي تنطلـق ة التربويّ ة من الاتجاهات القياديّ وتعتبر القيادة التشاركيّ 

ل نها أن تـؤدي إلى مشـاركة في تحمّـأ من ممارسة الثقة العاليـة بالجماعـة التـي مـن شـ
  ولية وفي المسؤ 
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 :ل المسؤولية معها،  ويقصد بها كـذلكتحقيق أهداف الجماعة والمشاركة في تحمّ 
ة في للمجتمع في قضـايا التربيـة بالمسـاهمة الفعليّـ ة التفاعل الحقيقيّ في الإدارة التربويّ 
ة من تحديد الاحتياجات والأهداف والأولويات إلى تنفيـذها ومتابعـة العملية التعليميّ 

  . ة في صنع واتخاذ القراردف إلى مشاركة العاملين في المسؤوليات الإداريّ سيرها،  وته
هنا هو الفاعل للإقناع والاستشهاد بالحقائق وهو الذي يأخذ في  فالقائد التشاركيّ 

اعتباره أحاسيس الأفراد ومشـاعرهم وكـرامتهم وأهميـتهم في تحقيـق الأهـداف ويـرى 
ل حفـزهم عـلى التعـاون والاسـتئناس بـآراء جـأ ضرورة إشراكهم في اتخاذ القرارات من 

أتباعه،  وإعارة أفكارهم الاهتمام اللازم، وهو يعمل على ضمان تماسك الجماعة وولائها 
ة العاليـة بـين أفـراد ويتعامل مع الآخرين بـاحترام،  ويعمـل عـلى بنـاء الـروح المعنويّـ

  . الجماعة داخل المنظمة
لتوسـيع قاعـدة  ىتوجيـه الـذاتي،  يسـعيمارس أكـبر قـدر مـن ال القائد التشاركيّ 

المشاركة في اتخاذ القرار،  لا يطلـب لنفسـه أو يسـتخدم في ظـل القـانون أو المـنظمات 
  . (Cary, 1996). ة وامتيازات خاصة ينكرها على الآخرينة الاجتماعيّ الرسميّ 

  . للقيادة التشاركية اً وتعتبر نظرية الخط المستمر لتاتنبوم وشميت تطبيق

  قيادة التغيير:رابعا 
  Yee,1988)(دب التربوي في مجال قيـادة التغيـير مـا ذكـرهالأ من أبرز ما جاء في 

  ة في جوهرها هي عملية قيادة أن الادارة التربويّ )"2000(كما ورد في جرادات ومؤتمن
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نجــاز أهــداف لإ خرين وحفــزهم لآ ول، وقــدرة عــلى التــأثير في البشرـاـلأبالمقــام ا
داريـة لوحـدها لإ هـا، فالعمليـات اها، والسعي الدائم لتطويرّ وياتّ ة وأولالمؤسسة التربويّ 

لاتتغير ولا تتطور، وإنما النـاس هـم الـذين يعلمـون ويتعلمـون، ويغـيرون ويتغـيرون، 
لذا ينبغي التركيز عـلى البشرـ باعتبـارهم هـم الأسـاس والمحـرك . ويطورون ويتطورون

ادة هـي عمليـة تعلـم تعاونيـة مشـتركة، ر والارتقاء، والتأكيد على أن القيو والتطوّ للنمّ 
تسهم في دفع المؤسسة التربوية إلى الأمام، وفي إطـار إعـادة التفكـير في القيـادة بصـفة 
عامة، وفي دور القائد التربوي بصفة خاصة، ينبغي الاشارة إلى أن دور مدير المدرسة قد 

ه في التعليميّـ ؤول عـن إدارة الشـؤوني مسّـتطور خلال العقد الأخير من مـدير تعليمّـ
بنـاء : ة يركـز عـلىمدرسته إلى قائد مسـؤول عـن إحـداث التغيـير في مؤسسـته التربويّـ

وتطوير رؤية مشتركة للمدرسة، وتحسين سبل و أساليب التواصـل مـع العـاملين فيهـا، 
داخلها، بطريقة تعاونيـة، كـما يؤكـد عـلى عـلى دور المـدير في  ةوصنع القرارات التربويّ 

خرين والاعتراف بتغيير طبيعة العلاقـات بـين مـدير المدرسـة وكـل مـن لآ اادة القادة قيّ 
  ."العاملين معه والطلبة وأولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي

  :مجالات عمل قيادة التغيير -
  : رئيسيين في المؤسسة التربوية هماتشمل جهود قيادة التغيير جانبيّن  

  :نفعالي، وذلك على النحو الآتيالتنظيمي والجانب الثقافي والا  الجانب -
وتتضمن إحداث التغييرات : الرامية إلى إعادة بناء وهيكلة التنظيم المؤسسي الجهود - أ 

التنظيم المدرسي،  والجدول المدرسي : الرسمي للمدرسة،  بما فيها في البناء
  والأدوار 
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وير في العملية إلخ،  والتي تتضمن تأثيراً غير مباشر على التحسين والتط...الوظيفية
  .  التعلمية – التعليمية

وتتضمن إحداث : التعليمية الجهود الرامية إلى إعادة بناء النسق الثقافي في المؤسسة -  ب
التغييرات في الأنظمة المتصلة بالنماذج، والقيم، والدوافع،  والمهارات، والعلاقات 

الجماعي التعاوني  للعمل التنظيمية، مما يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسائل جديدة
  .  والتعليم داخل المدرسة ينعكس أثرها مباشرة في إحداث فرق ملموس في عمليتي التعلم

إن جهود إعادة بناء النسق الثقافي باعتبارها تستند على العلاقات بشـكل رئـيس،  
 مسواء من القائد أم العاملين معه أ  تتطلب تدخلاً مباشراً لتعزيز الجانب الانفعاليّ  فإنها

 المعنيين بالعملية التربوية كافة، وتسهم هذه الجهود في زيادة المرونة ودرجة التكيـف
 لدى الأفراد والجماعات نحو التغيير، وتساعد العاملين على مواصلة جهودهم التطويرية

  . بالرغم من الصعوبات التي قد يواجهونها أثناء التطبيق
مثل تركيزهم عـلى الجانـب  الثقافيّ  ليّ على الجانب الانفعا زونإن قادة التغيير يركّ

القوي على إنجـاز رسـالة المؤسسـة ومهمتهـا الرئيسـة،  التنظيمي، ويتميزون بتأكيدهم
المؤسسة من خلال اسـتثمار الفـرص المتاحـة كافـة  ويتغلبون على القلق الذي قد يسود

لثقافـة وأسـاليب الأداء، إضـافة إلى تعزيـز ا لتطـوير البنيـة التنظيميـة ونمـاذج العمـل
يـوفر الـدعم والمسـاندة ويرفـع مـن مسـتوى  المشتركة والعمل الجماعي التعاوني، مـما

الغايــات : مجــالات عمــل قيــادة التغيــير وتتضــمن. الطمــوح والتوقعــات والإنجــازات
  والأهداف، 
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و هـالتنظيمية أو الهيكلية وذلـك وفـق مـا  والثقافة المؤسسية، والناس،  والبنية
الغايـات والأهـداف، : تتضمن مجـالات عمـل قيـادة التغيـيرو ،  )12(موضح في الشكل 
  .البنية التنظيمية أو الهيكلية  ،ة،  والناسوالثقافة المؤسسيّ 

  

  

  

  

  

  

  

 
  )14(شكل رقم 

  مجالات عمل قيادة التغيير 

  : طبيعة قيادة التغيير في المؤسسة التربوية وأبرز ملامحها -
يـة مشـتركة للمؤسسـة، وتنميـة يحرص قادة التغيير بصفة عامة عـلى صـياغة رؤ

  ة داخل المؤسسة ة التربويّ بتنفيذها وتعزيزه لدى جميع الفئات المعنية بالعمليّ  الالتزام

  
  
 
 
  

  مجالات عمل
 تغييرقيادة ال 

تطوير رؤيا مشتركة
 للمدرسة

بناء ثقافة مشتركة
 داخل  المدرسة

  

  هيكلة 
 التغيير

  

  نمذجة
 السلوك 

 البيئة التنظيمية
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ــار التعلــيم قضــية  وخارجهــا بصــفتهم شركــاء مســاهمين فيهاانطلاقــاً مــن اعتب
ويسعى قـادة التغيـير إلى تطبيـق الاسـتراتيجيات المناسـبة لتحقيـق . ة مشتركةمجتمعيّ 
القيم و الاتجاهات الجديدة والتجـارب التطويريـة داخـل ثقافـة  رؤية، وترسيخهذه ال

  . المؤسسة التربوية
موضـوع القـيم الجديـدة المرتبطـة بالقيـادة ) (Sergiovanni,1987ولقد تناول 

المعاصرة بصورة شمولية تكامليـة، إذ اقـترح مجموعـة تتـألف مـن تسـع قـيم  ةالتربويّ 
ادة الناجحون الذين يتفهمون الحاجة الماسـة إلى التنسـيق ويطبقها الق أساسية ينتهجها

ة بالثقافـة المؤسسـية لتحقيـق التغيـير النـاجح في التنظيمية وتلـك المعنيّـ بين الجوانب
التربوية، وسنحاول استعراض هذه القيم التي تسهم بفاعلية في تقـديم فكـرة  المؤسسة

التعليم،  وتوضيح طبيعتهـا وإبـراز حول قيادة التغيير في قطاع التربية و  ملخصة ومركزة
  : على النحو الآتي ملامحها،  وذلك

  : القيادة بالغايات والأهداف -  أ
والممارسات القيادية التي تسعى إلى نقل وإيصال كـل  وتشمل جميع السلوكيات

إن توضـيح الغايـات .  والمرتبطة بأهداف تنظـيم المؤسسـة المعاني المهمة وذات القيمة
والهدف من وراء عملهم وتقـدير أهميتـه، ويسـهم في  لى إدراك المغزىيساعد الناس ع

  .  أدائهم بنجاح وتميز تحفيزهم وإثارة دافعيتهم لمواصلة

  : القيادة بالتمكين -  ب
المناســبة أمــام هيئــة العــاملين في المؤسســة  تتمثــل بإتاحــة الفــرص والوســائل

لناس بأن لديهم القوة والقـدرة فعندما يشعر ا ، للمساهمة في صناعة القرارات التربوية
  لاتخاذ قرار 
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يحظون غالباً ما يؤدون هذه المهمـة عـلى النحـو  ما بخصوص أمر يهمهم، وأنهم
الكفايـات التـي يتمتـع بهـا العـاملون معهـم  الأفضل، وعندما يستثمر قادة المؤسسات

الفاعلة في تحقيـق أهـداف التنظـيم  بشكل مناسب، ويعدونهم ويؤهلونهم للمساهمة
  . عظيماً  لمدرسي، فإن العائد التربوي غالباً ما يكونا

  :القيادة كقوة دافعة للإنجاز -ج
ومسهل للأداء والإنجاز، فقـادة المؤسسـات  تؤكد على دور القائد كداعم و محفز

من خلال إصدار الأوامـر والتعلـيمات  الذين يتسمون بالفعالية لا يحكمون مؤسساتهم
عـلى مـا يمكـن أن يحققـه العـاملون  ب، وإنما بـالتركيزوباستخدام سلطة الثواب والعقا

المناسـب للإنجـاز والتميـز،  معهم من نجاح فيدعمون جهودهم ويـوفرون لهـم المنـاخ
  . في المسار الصحيح وهذا ما يعكس وجهة نظر إيجابية لاستخدام السلطة وتوظيفها

  : القيادة بنشر السلطة وتفويضها -د
لأدوار والمهام والصلاحيات القيادية بين العـاملين نشر ا ترتبط بالتمكين، وتتضمن
المــدير أن يمــارس دور المعلـم، فــإن المعلمــين يمكــن أن  في المؤسسـة، فمــثلما يســتطيع

وفقاً لمجالات تخصصهم،  مما ينعكس إيجابـاً عـلى  يتحملوا بدورهم مسؤوليات قيادية
  . أبعادها ومجالاتها تطوير العملية التربوية بمختلف

  : قيادة بالرقابة النوعيةال –هـ 
فهـي تتجـاوز : المؤسسات التربوية عن الرقابة في الشركات مثلاً تختلف الرقابة في

  والضبط والقواعد والأوامر، لتغدو أكثر اهتماماً بمواقف المعلمين تجاه  الاهتمام بالبرامج
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واتجاهـاتهم نحـوه، فالرقابـة النوعيـة تعنـي بمعتقـدات النـاس وكيفيـة  عملهـم
مـع أدوارهـم ومهماتهـم، وتسـعى إلى تعـرف مـدى الرضـا الـذي  قهـا وانسـجامهاتطاب

  . لأهدافهم وتحقيقهم لغاياتهم يشعرون به أثناء إنجازهم

  : القيادة بالتحويل والتطوير -و 
قيادة التغيير الرامية إلى تحويل العاملين في المؤسسة الذي يتصفون  تلخص جهود

ؤسسة وأهدافها وتغييرهم ليصـبحوا مهنيـين ملتـزمين المحدود تجاه غايات الم بالتزامهم
صياغة الرؤيـة العامـة للمدرسـة وفي تحديـد أهـدافها وألويتهـا، ويتسـموا  يشاركون في

والدافعيــة والمســاهمة الفاعلــة والتــأثير الإيجــابي عــلى مخرجــات التنظــيم  بــالحماس
  . ونواتجه

  : القيادة بالبساطة والوضوح -ز
الإجـراءات والأنظمـة  د الأمـور وتجنـب المبالغـة فيتتضـمن الابتعـاد عـن تعقيـ

ملائمـة لتسـهيل  وأكـثر والتعليمات وكمثال، فإن المنظمات صغيرة الحجم تعـد الأفضـل
مقارنـة  عمليات الاتصال المبـاشر، ولبنـاء وتـدعيم علاقـات عمـل جيـدة وقويـة وذلـك

إلى  ما يضـطرهابالمنظمات الكبيرة والضخمة التي تكون فيها العلاقـات غـير مبـاشرة، مـ
 إيجاد تنظيمات صغيرة داخل المنظمة نفسها، أو تشكيل فرق عمل متعددة للحـد مـن

  . معوقات الاتصال وصعوبته في مثل هذه التنظيمات الكبيرة
  : ةبالقيم العليا للمؤسسة التربويّ  زاملتّ لإالقيادة با -ح

ببسـاطة المؤسسـية، ويـنص  يتضمن هذا المفهوم التأكيد بشكل قوي على القـيم
ة والتـي لا تقبـل التربويّ  على مجموعة القيم العليا الجوهرية التي بنيت عليها المؤسسة

  المساومة 
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والتأكيـد علـيهم في أنحـاء  بشأنها، وبعد أن يـتم إعـلان هـذه القـيم وتوضـيحها
هـذه القـيم مـن  المؤسسة، تتاح هنالك مجالات عدة مناسبة وفرص متعـددة لتطبيـق

المتنوعـة، وإبـراز  التربويـةين في المؤسسـة مـن خـلال بـرامجهم قبـل المهنيـين والمختصـ
العليا،  وإذا ما تـم  طاقاتهم وتميزهم في هذا المجال،  والمطلوب هو الالتزام بهذه القيم

إحداث التغيير في الاتجاه  تبديلها أو إساءة التعبير عنها، فإن القائد يتدخل ويعمل على
الوظيفة الأساسية التـي  ؤية العامة للمؤسسة معالصحيح، إذ لا يسمح بأن تتعارض الر 

تنتجها لخدمة طلبتها  ينبغي أن تسعى إلى تحقيقها أو الغايات السامية التي يتوخى أن
 .  ومجتمعها المحلي

  : ق المركبالقيادة بالتفكير المتعمّ  -ط
 نظر للقيادة باعتبارها تتطلب تفكيراً متعمقاً ينعكس على الأداء، وتصف القادةي

لناجحين بأنهم يتميزون بأسلوب التفكير المركب الذي يؤكد على أنهـم يعملـون ضـمن ا
متعدد الأبعاد، فعندما يستخدمون أسلوب حل المشكلات فهم يأخـذون مختلـف  إطار

بعين الاعتبار، وذلك بعكس القادة الذين لا يتميزون بالتفكير المركب،  الظروف المحيطة
بسرعة كبـيرة التفكـير بـنمط خطـي ثابـت ويتجـاهلون اتخاذ القرارات  فهم يميلون إلى

  .  علاقة بالموضوع قيد البحث نقاطاً عدة مهم ذات
  : أبعاد قيادة التغيير -

التغيير في المؤسسـة في ضـوء نتـائج البحـوث والدراسـات  يمكن إبراز أبعاد قيادة
ما هـو التغيـير في البيئـات التربويـة،  وذلـك حسـب الميدانية التي أجريت حـول طبيعـة

  : )15(رقم  موضح في الشكل
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  )15(شكل 
  أبعاد قيادة التغيير

منى مؤتمن، مركز الكتاب الأكاديمي، . إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير، د: المصدر -
   .2003عمان، 

 (Developing awidely shared vision): يـة عامـة مشـتركة للمؤسسـةتطـوير رؤ -أ
مستقبلية  يتضمن هذا البعد السلوكيات القيادية الهادفة إلي البحث عن رؤية وأفاق

  .للمؤسسة، وان يعمل القائد علي بث هذه الرؤية ونشرها بين العاملين معه
س لـدي العـاملين ويقصد بهذا البعد، إلي أي درجة يستطيع القائـد خلـق الحـما

 للتغيير، وجعلهم يدركون الغايـات الرئيسـية التـي تسـعي المؤسسـة إلي تحقيقهـا،  معه
ومساعدتهم في فهم الدور الاجتماعي الأشمل للمؤسسـة التعليميـة والـذي تشـق منـه 

  إحساسا بضرورة  المشتركة بخصوصها، وان ينشر في كافة أنحاء التنظيم المدرسيّ  الرؤية
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ا، ويحث العاملين معه علي الإخلاص وتكريس جهودهم للتغيـير، وحيويته المهمة
  . شعوراً بالفخر والاعتزاز بالمؤسسة واحترام القواعد السائدة فيها ويغرس لديهم

التغيير في مهمته إذا استطاع أن يكسب ثقـة العـاملين معـه ويعـزز  وينجح قائد
 قوياً  قد يدفعهم ليطوروا شعوراً يحملها وبالقيم التي يتبناها، مما  إيمانهم بالرؤية التي

إليه كنموذج وقدوة، فيسعون لكي يماثلوه في الرؤيـة ويتطـابقوا معـه،  تجاهه وينظروا
التغيير أن يستشعر وجهات نظر المؤسسات المجتمعية المختلفة وقادة  ويتوقع من قائد
ان يأخـذ و ، الأمور حول توجهات المؤسسة ورؤيتها وبرامجها التطويرية المجتمع وأولياء
  .  المؤسسة وحاضرها أثناء بنائه لخططها المستقبلية باعتباره ماضي

  أهداف المؤسسة وأولوياتها بناء اتفاق جماعي بخصوص - ب
:(Building consensus about the goals and priorities )   

التعاون بين  يتضمن هذا البعد السلوكيات والممارسات القيادية الهادفة إلي تشجيع
واضحة، : بكونها املين في المؤسسة وجعلهم يعملون معا لصياغة أهداف مشتركة تتصفالع

وقابلة للتحقيق،  وتشكل تحديا حقيقيا لهم لكي يسعوا لإنجازها، والحرص علي الوصول إلي 
البعد تطوير وسائل  ويشمل هذا اتفاق جماعي بخصوص أولوية تحقيق هذه الأهدف

عاملين في المدرسةوواجباتها، ولتساعدهم في تحديد وآليات مناسبة لتحديد مهمات ال
  .أهدافهم، ومراجعتها

ية الأهداف المشتركة ضرورية لتأسيس البنّ  وتعد الممارسات المرتبطة بصياغة
  البعد علي أهمية مساعدة العاملين علي  ة للمؤسسة وتحديثها، كما يؤكد هذاالتنظيميّ 
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الجماعية والفردية،  وعادة ما  دافالربط بين الرؤية الخاصة بمؤسستهم وبين اله
المتفق عليها عند اتخاذ قرارات  يرجع قائد التغيير إلي أهداف المدرسة والأولويات

 . ومشاريعها تتعلق بإحداث تغييرات تنظيمية في المدرسة وبرامجها

 (Building collaborative culture):  بناء ثقافة مشتركة داخل المؤسسة -ج
 ؤسسية المشتركة، مجموعة القواعد السلوكية والقيمتتضمن الثقافة الم

والمعتقدات والمسلمات التي يشترك بها أعضاء المؤسسة كافة، وعادة ما تسهم 
المؤسسية المتينة والمشتركة في دعم المبادرات والتوجهات التطويرية وتعزيز  الثقافة

  . والتجديدات التربوية المشاريع
وممارسات تهدف  من قبل قائد التغيير سلوكياتويشمل بناء الثقافة المؤسسية 

والمسلمات التي  إلي تطوير قواعد السلوك العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات
ية، والذي ينبغي أن توجه التعلمّ  –ة ة التعليميّ تركز علي الطالب باعتباره محور العمليّ 

متكاملا، وتهيئته  ا سليماجملة البرامج والمشاريع التربوية إلي إعداد وتنميته نمو 
الاهتمام بتعزيز النمو  للتعايش الفاعل في عصر ثورة المعلومات والمعلوماتية، إضافة إلي

بما يؤهلهم لأداء أدوارهم  المهني المستمر للمعلمين وتجديد كفاياتهم المهنية وتجويدها
وتكنولوجيا المستدامة  المتجددة بكفاءة واقتدار في مجتمع التعلم الدائم والتربية

المتاحة لتوضيح ثقافة  وعادة ما يستثمر قائد التغيير كل الفرص.  الاتصالات المتطورة
المشتركة التي تسود  المؤسسة ونشرها، ويتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم

  .  المناخ التنظيمي للمؤسسة ويشجع العاملين علي العمل بموجبها
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رسات القيادية الهادفة إلي تشجيع حل ويشمل هذا البعد السلوكيات والمما
ومواجهة الصراع بأسلوب تشاركي تعاوني كلما كان ذلك ممكنا ن والحد من  المشكلات
بين الفئات المختلفة العاملة في ) التي قد تكون موجودة( وإزالة الحواجز المعوقات
وير وبناء الإدارية والفنية والتعليمية،  وحفز هذه الفئات للتغيير والتط: المدرسة

  .  متينة وتعاونية فيما بينها لتحقيق المنفعة المتبادلة والفائدة التربوية علاقات عمل

  ): (Modelling behaviorتقديم نموذج سلوكي يحتذي/ نمذجة السلوك  - د
البعد من أبعاد قيادة التغيير سلوك القائد الذي يتمثل في كونه  يشمل هذا
 يحذوا حذوه ويتبعوه، بحيث يعكس هذا المثال للعاملين معه كي يضرب مثالا حيا

ويعزز هذا السلوك إيمان المديرين والمعلمين . القائد ويناصرها القيم التي يتبناها
   .بقدرتهم علي إحداث التأثير والتغيير بطاقاتهم وإحساسهم

 احترام الآخرين: تعزز القيم الأساسية مثل ويمارس قائد التغيير عادة أنماط من السلوك
  . الدقة والوضوح  وغيرها: القيم الأدائية، مثل والثقة بآرائهم، والاستقامة، إضافة إلي

في مختلف النشاطات والفعاليات للمؤسسة،   وغالبا ما يشارك قائد التغيير
التخطيط للمناسبات والأحداث المختلفة،  ويسهم بالتعاون مع العاملين في المؤسسة في

بأداء مهماته، ويسعى للحصول علي  ظا أثناء قيامهكما يبدئ حماسا ونشاطا ملحو 
القيادية، ويبدي استعدادا  التغذية الراجعة من العاملين معه بخصوص ممارساته
قائد التغيير آليات وأساليب  حقيقيا لتغييرها في ضوء الدور المطلوب منه، ويستخدم

يلائم طبيعة  وتطويرها بما مناسبة لحل المشكلات، ويشجع الآخرين علي استخدامها
  .  عملهم



211 
 

   لمؤسسةاالعاملين في  مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدي -ـ ه
(Individual Consideraation ):  

اهتمام قائد التغيير بالحاجات الفردية للعاملين في  يتضمن هذا البعد درجة
مو الفردية فيما بينهم وبخاصة ما يتعلق بالحاجة للن المؤسسة، والاستجابة للفروق

للارتقاء بمستوي قدراتهم وتجديد كفاياتهم المهنية من خلال  والتطوير المهني، والسعي
التأهيلية والتدريبية والتوجيه الملائم لهم وتفويضهم الصلاحيات  توفير البرامج والفرص

 مسؤولية تنفيذ برامج ومشاريع ومهمات تربوية جديدة، وتشجيعهم المناسبة لتحمل
سات حديثة تتفق واهتماماتهم بصورة بناءة لمبادراتهم ممار لتجريب أساليب

  . التطويرية والتجديدية
 ويشمل هذا البعد السلوك القيادي الذي يشير إلي مدي احترام قائد التغيير
 للعاملين معه، والاهتمام بمشاعرهم وحاجاتهم الخاصة، إضافة إلي مراعاة وتفهم

 مارساتهم التعليمية وتطويرها، وبذلالمشكلات التي قد تواجههم أثناء تغييرهم لم
 الجهود لمساعدتهم في مواجهتها، وعادة ما ينطلق قائد التغيير من ميول المعلمين

  .  واهتماماتهم وحاجاتهم الفردية كنقطة بداية لعملية التغيير والتطوير المدرسي

  (Intellectual stimulation):  التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية - و
هذا البعد السلوك القيادي الذي يتحدى العاملين في المدرسة لإعادة  منيتض

ومراجعته وتقويمه، والتفكير الجاد العملي في كيفية أدائه بشكل  النظر في عملهم
التنافس الايجابي والاختلاف البناء فيما بينهم مما يسهم في ابتكار  أفضل، وتنمية روح

  بدائل 
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ويشمل هذا البعد العاملين بالتغذية .  العملجديدة ومتطورة لأداء  وأساليب
لإقناعهم بمراجعة ممارساتهم، وإثارة اهتمامهم للمقارنة بين  الراجعة حول أدائهم

والممارسات المنشودة والمرتبطة بطبيعة التحدي الذي تتضمنه برامج  أدائهم الحالي
في الميدان التربوي في  التربوي، والأدوار المتغيرة والمتجددة للعاملين التطوير والإصلاح

  . المعلومات والعولمة وعالمية المعرفة عصر ثورة
التغيير للعاملين توجيها يؤكد علي تنمية أسلوب  ويشير هذا البعد إلي درجة يقدم قائد

لديهم، وحفزهم للتفكير في أساليب استراتيجيات  التفكير العلمي ومنهجية حل المشكلات
علي التساؤل ومراجعة الفرضيات والقيم والمعتقدات  عهمجديدة للتعلم والتعليم، وتشجي

ومناقشتها،  وحفزهم لدعم آرائهم ومقترحاتهم بمبررات  الخاصة بهم وبالآخرين وبعملهم
تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة والسعي لتوفير الدعم  وجيهة ومنطقية، والعمل علي

   . ؤسسة بفعالياتها المختلفةوالتجديدية الهادفة لتطوير الم لمبادراتهم الإبداعية
التغيير علي زيادة المدارس الرائدة والمميزة، وحضور  وعادة ما يحرص قائد

والاجتماعات التربوية، للإفادة من الأفكار التجديدية لينقلها بدوره  المؤتمرات والندوات
  . يدهاالعاملين معه مما يسهم في تطوير ممارساتهم التربوية وتجديدها وتجو إلي زملائه

   مستويات أداء عليا من العاملين توقع -ز
(olding higt performance expectations): 

يظهر هذا البعد من أبعاد قيادة التغيير السلوك القيادي المرتبط بتوقعات  
لدرجةالتميز والأداء النوعي العالي الجودة من قبل العاملين في المدرسة،   القائد

  هذه  وتتضمن
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الأهداف المتفق عليها، كما  لإنجازصر التحيز والتحدي للعاملين التوقعات عنا
، هذه التوقعات الفرق بين ما تصبو المدرسة إلي تحقيقه وبين ما أنجز فعلا توضح
هذا البعد إلي درجة يقوم قائد التغيير بإيضاح الأمور فيما يتعلق بما يجب أن  ويشير

يوفر لهم التغذية الراجعة الضرورية جل أن تتم مكافأتهم، وان أ العاملون من  هينجز 
يتصل بأدائهم، ويقدم لهم الحوافز والمكافآت المناسبة في حال قيامهم بأداء  فيما

بتميز وفقا لما اتفق عليه، أو بذلو الجهد المطلوب تحقيقا لمؤشرات الأداء  أعمالهم
   .والإنجازالموضوعة

 ( Structuring ):هيكلة التغيير -ح
السلوكيات والممارسات القيادية الهادفة إلي تهيئة البنية  يتضمن هذا البعد 

المبادرات التجديدية و التطويرية، وتحسين بيئة العمل وظروفه  التحتية المناسبة لدعم
لأعضاء المدرسة للمساهمة في التخطيط وصنع القرارات المتعلقة  بما يتيح فرصا حقيقية

شكلات بصورة جماعية ومن السلوكيات عليهم، إضافة إلي حل الم بقضايا تهتم وتؤثر
قيام قائد التغيير بإيجاد الفرص المناسبة وإتاحة الحرية للعاملين  المرتبطة بهذا البعد

خبراتهم ومعارفهم وتجاربهم واستثمارها إلي أقصي حد ممكن، إذ أن  معه للإفادة من
التجديد استخدام هذه الأساليب يسهم في دفعهم نحو التغيير و  تشجيعهم من خلال

أقصي طاقاتهم لتطبيق أساليب وممارسات جديدة في مجال  والتطوير، وحفزهم لبذل
  . عملهم

السلوك القيادي الهادف إلي توفير فرص مناسبة لتحقيق  ويشمل هذا البعد
  المدرسة، ووضع برامج تنفيذية وتطوير آليات مقترحة لتفعيل  النمو المهني للعاملين في
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بين العاملين في المؤسسة ومجموعة المؤسسات  قيةالتعاون والشراكة الحقي
لغايات إحداث التطوير التربوي  المجاورة ومختلف المؤسسات المجتمع المحلي

  )2000جرادات و آخرون،  (. والمجتمعي المنشود
  : خصائص قائد التغيير الفعال -

سات الخبرات والتجارب والممار أشارت نتائج الدراسات والبحوث التربوية وحصيلة
  . للتغيير في مؤسسته التربوية الإدارية إلى أن القائد الفعال ينبغي أن يكون قائداً 

التي تناولت الخصائص  ويمكن تلخيص أبرز نواتج هذه الدراسات والأدبيات
التفكير والمعارف والمهارات،  المميزة لقائد التغيير الفعال والتي تشمل، المواقف وطرق

  : وذلك على النحو الآتي

   -:الفعّال، هي واقف قائد التغييرم  -  أ
 يوفر دعماً إيجابياً للعاملين معه ولا يخذلهم* 
  . الهيئة العاملة معه بالمساواة،  ويستمع إليهم بفاعليةّ يعامل أعضاء* 
  . يتصف بالحماس والدافعية، والاهتمام بقضايا التربية والتعليم وأولياتها* 
 . فيذ المهام على النحو الأفضلالأعمال تن يتميز بالالتزام في أداء* 
أفعاله بل يكون عقلانياً إذا سارت الأمور بعكس ما  يتسم بالمثابرة، ولا يبالغ في ردود* 

  . هو منشود
 . نظره بالقوة، ولا يسعى للانفراد بالحوار دائماً  لا يحاول فرض وجهة* 
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 . والتغيير، والمخاطرة المنطقية المحسوبة لديه استعداد للتجريب* 
العمل، ويستطيع وضع شـؤون العمـل ضـمن  لديه دائرة اهتمامات أوسع من مجرد* 

  . منظومة أعم وأشمل
  . للتعلم من أخطائه ومحاولاته لديه استعداد ورغبة* 
  . حتمية يقبل التغيير والإصلاح والتطوير كأمور* 
ة الأمثلـ يعتمد على التوجيه مـن خـلال العمـل، ويلتـزم بالقيـادة مـن خـلال تقـديم* 

  . العملية والسلوك والنماذج

  :بما يأتي طريقة تفكير قائد التغيير الفعال، تتميز - ب
مـع  يرى كل موقف كقضية متفـردة بـذاتها، ويـدرك إمكانيـة وجـود فـرص للتشـابه* 

  . مواقف أخرى مماثلة سابقاً 
التشـخيص والمطابقـة والتعـديل،  ثـم  يعد التغيير ويديره عن طريق استخدام قوائم* 

  . رها بشكل مناسب لأغراضهاتطوي
التخيل والتصور،  ويمتاز بالمرونة، ويشجع استمرار التفكـير ومتابعتـه  لديه قدرة على* 

  . التغيير، مما يمكن أن يؤثر بفاعلية على سير العمل والتطوير أثناء فترة تطبيق
قـاط التفكـير المتعمـق في الأمـور، ودراسـتها وتحليلهـا،  واسـتنتاج ن لديه قـدرة عـلى* 

  . بين البدائل والاحتمالات المختلفة الاتفاق أو التلاقي
  . القدرة على توقع المشكلات المحتملة يمكنه الوصول إلى جوهر المشكلة، ولديه* 
  . التجربة يستطيع أن يتعلم من خلال مروره بالخبرة أو* 
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 . المستمر لديه القدرة على توجيه تعلمه الذاتي ومتابعة نموه المهني* 
  : هي الالمعارف والمهارات المطلوبة من قائد التغيير الفعّ  -ج
 . ونجاح يتفهم ديناميكية عملية التغيير ويستطيع التعامل معها والعمل بموجبها بكفاءة* 
موقـف مـن  يعرف النقاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار في كـل* 

  مواقف التغيير
  بتصميمها،  والعمليات المرتبطةيتفهم طبيعة برامج التعلم * 
 . اسـتخدامها وتطبيقها،  وتقويمها، إضافة إلى إدراك أسـاليب التعزيـز المـنظم وكيفيـة* 

  . يتفهم ديناميكية البحث الإجرائي وأساليبه وآليات توظيفه   
ــك عــلى  يعــرف*  هـا، وذل ــة ونشرـ ــود التطويري ــبرامج والجه ــواتج ال ــق ن ــة توثي كيفي

 . النحوالأفضل
 طيع التطلع قدماً نحو الأمام والتفكير للمستقبل مـثلما يسـتطيع إدراك الحـاضريست* 

  . وتفهمه والانطلاق منه للتخطيط المستقبلي
الانــدماج الفاعــل في علاقاتــه مــع الآخــرين،    يمتلــك مهــارات متنوعــة تســاعد عــلى* 

في عملية  لها،  باعتبارهم الأعضاالرئيسيين والتفاوض الناجح معهم، والتفويض الملائم
اللقاءات الفردية،  أو أثناء العمـل في المجموعـات  التغيير، سواء أكان ذلك عن طريق
 . الرسمية الصغيرة أو من خلال الاجتماعات

الرسمية، ويشـمل  يمتلك حصيلة من مهارات الاتصال الملائمة للمواقف الرسمية وغير* 
 . لمحليةذلك الانضمام إلى الجمعيات أو التنظيمات أو الشبكات ا
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 . يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه* 
المستمر مع المعارف والخبرات والتجـارب الجديـدة في  لديه أساليب ووسائل التواصل* 

  . جعلها متنامية بصورة مستدامة مجال تخصصه،  لإثراء حصيلته منها
واسـعة مـن  ويمتلـك حصـيلة يتفهم طبيعة عمل وأبعاد عمليتـي الـتعلم والتعلـيم، * 

 . الآليات التي تساعده على تحقيق تعلم فعال
استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده على رفح كفاءته في جميع جوانـب  يستطيع* 

 . ومجالاته العمل
  . يتفهم طبيعة و آليات تحقيق النمو المهني المستدام ذاتياً * 

ت الضرورية تم تلخيصه سابقاً، يعطينا صورة واضحة حول القدرا إن ما
ة الناجحة، في ضوء طبيعة العمل في يالتفاوض والإدارة القياد أجل والأساسية من

لتي تمتاز بالتغيير والتطوير المستمر في االتربوية في القرن الحادي والعشرين،  مؤسساتنا
الأبعاد والمجالات، ويتضح من دراسة هذه الخصائص بالتفصيل،  إن الكفايات  مختلف

دائية والمعرفية مهمة وحيوية، مثلما تبدو أهمية الكفايات والمهارات الأ  والمهارات
 العليا المتعلقة بالمواقف وطرق التفكير واضحة لا جدال حولها،  فتوافر المهارات العقلية

الأدائية والمعرفية لوحدها قد يعطس كفاءة فنية لدى القائد،  ولكن دون توافر 
تساعده على تحديد كيفية وتوقيت استخدامها، لا  الإدراكية والتصورية التي المهارات

  . قيادة ناجحة للتغيير في المؤسسة التربوية يمكن تحقيق
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المهنية المطلوبة من قائد التغير الفعال  ولقد لقيت الفكرة القائلة أن الكفايات
المواقف، وطرق التفكير،  والمهارات  ( تشمل جميع المكونات السابقة التي تم ذكرها

في الدراسات والأدبيات الحديثة التي تناولت  دعماً وتأييداً ) ئية،  والمعارف المهنية الأدا
  .التربوية قيادة التغيير في المؤسسة

  : معوقات التغيير -
إن قيادة التغيير ليست عملية سهلة أو بسيطة،  وإنما هي عملية متشابكة في 

في ممارستها،  ويعتمد  تكارعناصرها متداخلة في مكوناتها ن وتتطلب الإبداع والاب
: جانبين رئيسين، وهما نجاحها بالدرجة الأولي علي العنصر الإنساني الذي يتمثل في

إن  بتنفيذه من جهة أخري حماس قادة التغيير من جهة والتزام المتأثرين بالتغيير
إعادة هندسة نظم العمل،  أي) الهندسة (عملية التغيير في المؤسسات، سواء تضمنت 

لإدارة الجودة الشاملة، أو  إعادة هيكلة بنية المؤسسة، أو برنامجا طموحا ومستمراأو 
وقد تواجه بمعوقات عدة،  تجديدا تربويا أو ثقافيا نهي عملة معقدة ونشطة ومركبة

الجادة التي يبذلها المديرون  كما قد لا تحقق النجاح المنشود منها، بالرغم من الجهود
   سبب؟في هذا المجال فما هو ال

في فشل العديد من جهود التغيير في المؤسسات المختلفة هو  إن السبب الرئيس
وغياب الدور القيادي فلا يمارسون دور قائد التغيير بشكل  الإفراط في ممارسة الإدارة

 التخطيط، والتنظيم وإدارة شؤون الأفراد، والرقابة، وحل  فعال، فهم يقومون بعمليات
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، أي ممارسة جميع المهمات التي تدخل في صلب المشكلات العمل اليومية
المدى القصير أما عندما يتعلق الأمر بقيادة  العملية الإدارية التي تحقق الأهداف علي
هذه المهارات الإدارية في تحقيق النجاح  برامج التغيير والتطوير فقد لا تسعفهم

  . المأمول
بعض المؤسسات عندما تطبق  الأخطاء التي تقع فيها وسنتعرف فيما يلي مجموعة من

الجهود في تحقيق النتائج المستهدفة، والتي تم استقاؤها  التغيير داخلها، فتؤدي إلي فشل هذه
مؤسسة من )  100( والملاحظات الميدانية التي تناولت  من خلاصة الدراسات والتجارب

  ) 2004مؤتمن،  (  :نلخص ابرز هذه الأخطاء علي النحو التالي المؤسسات المختلفة، ويمكن أن
عن الوضع الحالي للمؤسسة وحدوث نوع من التراخي في لداء  الرضا المبالغ فيه )1

إحساسا بضرورة المهمة والسرعة في إنجازها، والمؤسسة  العمل، فالتغيير يتطلب
إنجازاتها لا تبذل الجهود المناسبة ولا تحشد الطاقات  الراضية عن ذاتها وعن

  . الملائمة لإحداث التغيير بنية والية وإجراءات برامجالضرورية، ولا تعد ال
الإدارة والأفراد، إذ نجاح التغيير إلي وجود تحالف قوي  غياب التحالف القوي بين )2

يملكون السلطة والقوة من خلال مواقعهم وخبراتهم  وفعال بين الناس الذين
طلباتها وذلك من اجل ينفذون عملية التغيير ذاتها ومت وعلاقاتهم وبين الناس الذين

ومقترحات إلي أفعال وممارسات عملية في واقع  تحويل التغيير من مجرد أقوال
  . العمل

ضعف القدرة علي توصيلها فدون وجود الرؤية الواضحة  الافتقار لوجود الرؤية أو )3
  وكيفية تحقيق ذلك، ,التغيير ومبرراته ونواتجه المتوقعة  الشاملة المتكاملة حول ماهية
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على وجود قائمة من المشروعات المتفرقة وغير المنسجمة والتي  بقى جهود التغيير مقتصرةت
تتطلب وقتا وجهدا ومالا، وقد تسير في اتجاهات مضادة أو متعارضة، كما أن نجاح 

التطوير والتجديد وبذل جهود حثيثة في هذا المجال،  التغيير يتطلب أنايا راغبين في
يفهموا سبب التغيير ومغزاه، ودورهم في إنجاحه، وأثره  ا لمولكنهم لن يفعلوا ذلك إذ

  . وعلى أهدافهم الخاصة على مصلحة المؤسسة وأهدافها، 
والفعال يتطلب عملا  وجود مجموعة من العقبات الإدارية،  فالتغيير الناجح )4

المبادرات  وقد تفشل العديد من .تكامليا تنفذه مجموعة كبيرة من الأفراد
والتجديدية بسبب العقبات التي يتم وضعها في طريق هؤلاء الناس،  التطويرية

 البيروقراطية السائدة في المؤسسة :وهناك عقبتان رئيسيتان في هذا المجال هما
، ووجود مراكز قوى داخل المؤسسة أو خارجها ذات نفوذ كبير، ونظامها القائم

  . التغيير كونه يتعارض مع مصالحها وغاياتها الخاصة تعارض
ملموسة علي المدى القصير أو بشكل سريع،  فقد تفقد  عدم تحقيق نجاحات ونواتج )5

استراتيجيات العمل أو إعادة هيكلته قوة الدفع إذا لم تكن هناك  الجهود المبذولة لتغيير
التي يتم إنجازها علي المدى القصير والتي يشاد بها ويستند إليها  مجموعة من الأهداف

أفضلية التغيير وجدواه، فدون وجود هذه الانتصارات في الأجل  كأدلة عملية علي
  . إيمانهم بضرورة التغيير وينضمون إلي صفوف المقاومة للتغيير القصير، فقد يفقد الناس

الأولي الكبير وسرعة الإعلان عنه، فبعد العمل الجاد والجهد المضني  الفرح بالنصر )6
  ونتيجة للإعلان المبكر والسريع عن النصر  برامج التغيير في المؤسسة، لتنفيذ احد
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تحسن ملحوظ في الأداء، فقد يغري ذلك العاملين ويدفعهم للتراخي  والنجاح مع أول
الالتزام بالتغيير، مما يؤدي بالمؤسسة إن تعود إلي سابق  وضعف التركيز وتراجع

  .  عهدها وممارساتها القديمة
وترسيخه في  فإذا لم يتم تأصيل التغيير، سسةعدم وصول التغيير إلي جذور ثقافة المؤ )7

التغيير  فان الجهود المبذولة لإحداث، جذور الثقافة المؤسسية وصبح جزءا منها
  . والتطوير لن تحقق النجاح المنشود وستنتهي في مهدها

  .هللتغيير ومعارضته وإعاقة الجهود المبذولة لإحداث مقاومة الناس )8
  . ف من المجهولالارتياح للمألوف والخو  )9

  . السلوك والعادات والتقاليد المألوفة الميل للمحافظة على أنماط )10
والقصور في الوضع الحالي، أو عدم القدرة  عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف )11

الجديد الذي سينجم نتيجة لعملية  على إدراك جوانب القوة أو مزايا الوضع
 . التغيير

المعنوية، والخشية من فقدان السلطة أو  لخسارة المادية أوخوف العاملين من ا )12
  . القائم المصالح المكتسبة المرتبطة بالوضع الحالي

استغلالهم أو  سوء فهم العاملين للآثار المرتقبة للتغيير، أو إحساسهم بأنه قد تم )13
   . أنهم مجبرين على عملية التغيير

معينة من السلوك أو الأداء تفرضها قيم مستويات  الخوف من مخالفة معايير أو )14
علاقات عمل وأنماط سلوكية جديدة  المجموعة، والخوف من مطالبتهم بتطوير

  . نتيجة لإحداث التغيير
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تصريف شؤون العمل بطريقة معينة والأداء ضمن مستوى معين  اعتياد العاملين على )15
 . تطلبه عملية التغييرارتفاع مستوى الأداء الذي قد ت من الإنجاز،  والخوف من

التغيير وقبول العاملين له انطلاقا من خلاصة  مقترحات عامة لضمان نجاح
التي تسعى إلى قيادة التغيير والتغلب على  الدراسات والتجارب العملية للمؤسسات

  :التالية مقاومته، يمكن أن نلخص المقترحات
لتطوير وبناء  السعي: ن ذلكالتأكيد على قيادة التغيير بدلا من إدارته،  ويتضم )1

رؤية مستقبلية مشتركة، وغرس التغيير في ثقافة المؤسسة وتجذيره، والشروع في 
 عمل تطويري تشارك فيه وتتبناه قاعدة العاملين وتمكينهم من عملهم

ومستقبلهم،  والعمل على تحقيق انتصارات قصيرة المدى للاستعانة بها في تعزيز 
  . لتغييرالرامية لإحداث ا الجهود

التغيير في المؤسسة، إذ أن  الحصول على دعم الإدارة العليا وصانعي القرار لعملية )2
الاستمرارية وتحقيق نتائج أكثر  دعمهم لجهود التغيير وتعزيزهم لها يضمن للتغيير

  . فعالية
عقلية وتصويرية :المنظمات ممن يمتازون بمهارات  التركيز على تنمية قادة للتغيير في )3

التغيير، مما يساعدهم في تكوين إطار فكرى  عليا وإنسانية وفنية ترتبط بعملية
  . وعملياته ونواتجه ورؤية واضحة عن ماهية التغيير ودوافعه

وتحليل العوامل  تعرف مصادر ودرجة عدم الرضا السائد لدى العاملين في المؤسسة،  )4
  لأسباب  أدراك الناس المقاومة للتغيير بالتعاون مع العاملين أنفسهم، لأن
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مجرد  معارضتهم يخفف من حدتها، ويجعل العملية أكثر رشدا وعقلانية بعد أن كانت
  . ردود انفعالية

المساعدة في التهيئة لعملية  المكانية والمادية والفنية: السعي لتوفير التسهيلات )5
 . في المؤسسة لإدخال التغيير التغيير وتنفيذها، واستثمار الظروف والمواقف المناسبة

بالقدرة على الإبداع والابتكار،  وتنمية  تنمية الأنماط القيادية الفاعلة التي تمتاز )6
وتشكيل جماعات عمل تسودها روح  طاقات الأفراد والاستثمار الأفضل لها، 

  . الفريق التعاوني
، الترابط والتنسيق المتكامل بين أجزاء المؤسسة إيجاد نظم تواصل فعالة تحقق )7

القادة والعاملين معهم، وتشكل لغة مشتركة  وتخلق وحدة في الفكر والهدف بين
  . فيما بينهم

العاملين في الإدارة، من خلال مشاركة الأفراد الذين سيتأثرون بالتغيير  تعزيز نظم مشاركة )8
مشكلات المؤسسة، ورسم أهداف التغيير والتخطيط له، ومناقشتهم في  في تشخيص
  .  التغيير ومراحل سيره، مما يدفعهم للتحمس له والالتزام بتنفيذه كيفية تنفيذ

الجماعات داخل المؤسسة، فإذا كان قرار التغيير نابعا من المجموعة  التركيز على )9
مقاومة التغيير ستقل درجتها حتما، كما يضمن ذلك للتغيير درجة  نفسها، فان

  . والاستمرارية أعلى من الديمومة

  :بوي و إدارة التغييرالمشرف التر  -
التعليم يتطلب توفر مشرفين أكـاديمييّن و تربـوييّن ذوي  وتطبيق إدارة التغيير في
  الابتكار والتجديد بعيداً عن الخوف والتردد ولديهم  خصائص جديدة وقادريّن علي
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تــبّنّ◌ي مفهــوم العلاقــات الإنســانية،   خــبرات تربويّــة ومهنيّــة وقادريــذن عــلي
المفـاهيم والثقافـات الجديـدة  ميزة وثقافة تمكـنهم مـن اسـتيعابولديهم سلوكيات م

  . وتطويعها لخدمة مجتمعهم

   مبررات التغيير -
، في ضوء سمات عمليـات التعلـيم في العـالم العـربي والتـي لم )2000نشوان (ذكر
ن بعض الدول أ الا (السبعينات أو الثمانيات أو التسعينات  يذكر خلال فترة تشهد تغيراً 

ردن عملت على تطوير المنـاهج، وكانـت مـن أوائـل الـدول في العـالم التـى لأية كاالعرب
مـن القـرن العشرـين، والـذي )  ,icdlأقرت برامج تدريبية للمعلم  والمدير مثـل دورة 

كافة المجالات، كان لا بد من وجود مبررات للتغيـير في التربيـة  شهد تطورات سريعة في
يرات العالمية، وحتى لا تزداد الفجـوة بـين هـذه الـدول التطورات والتغ العربية لمواكبة

 :والدول المتقدمة في المجال التربوي ومن أهم هذه المبررات النامية والعربية
يمثل تزايد عدد سكان العالم وخاصة الدول النامية والعربية : المتزايد النمو السكاني )1

 وخاصة نمو وتطور التعليم على النمو الاقتصادي والاجتماعي والثقافي خطراً كبيرا
وهذا النمو السريع يشكل خطرا كبيرا على تطور عملية التعليم،   . في هذه الدول

تحديا كبيرا لأنظمة الدول العربية في جميع المجلات  وهذه الزيادة تشكل
هذا يشكل عبئا كبيرا على العملية التعليمية  الخدماتية، وخصوصا التعليم، حيث

   . تزايد عدد الطلاب اجات الضرورية بحجمحيث لا تتوفر الح
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المعلومات نظرا لما بشهده  يسمى هذا العصر بعصر): الانفجار ( ثورة المعلومات ) 2
تطبيقات تكنولوجية  من ظهور معلومات هائلة في كافة المجالات، وما يرافقها من

ة كاف وهذا يحتمّ نظام معلومات أساسي في .أحدثت تغييراً في حياة الإنسان
 المؤسسات وخاصة نظام التعليم، ويمكن أن يفيد نظام المعلومات الإدارية في عدة

أمور، وهذا التغير المطلوب هو بحاجة بالتأكيد إلى توفير إمكانات مادية عالية 
  . نوعية من الخريجين تتناسب مع الجهد الكبير المطلوب منهم في المستقبل وإعداد

الفكر  التكنولوجيا الإدارية من الأسس التي يعتمد عليها تعتبر: التكنولوجيا الإدارية) 3 
 ومنها .الإداري المعاصر وهي عملية تطبيق المعرفة في الأغراض العملية

   .التكنولوجياالآلية، والتكنولوجيا العقلية، والتكنولوجيا لاجتماعية
 الأساليب لقد برز في أواخر القرن العشرين العديد من: الأساليب الإدارية الحديثة )4

الإدارية الحديثة التي زادت من فعالية الإدارة في أداء مهماتها وتحسين هذه 
وتطويرها، ومنها الإدارة بالأهداف، أسلوب النظم،  انتشار بحوث  المهمات

   )2000نشوان،(  .شجرة القرارات العمليات، أسلوب
ة وربما نلخص منها التغيير عديد إن الدواعي التي ينشأ)  2004( ويقول الصفار 

  :بعضها كما يلي
 . أيديولوجياً أم اجتماعياً أم تكنولوجياً  المجتمع سواء أكان - 1
المجلات باعتبار أن التغيير و المواكبة للظروف  المسئولون و العاملون في الشئون و - 2

بقائها في مجتمع متغير و متطور بشكل  وسيلة للحفاظ على المؤسسة و ضمان
  . مستمر
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 . رات و الحاجات و التطلعاتالضرو   - 3
 الضغوطات الخارجية، كلنا اليوم يشاهد دخول أنظمة الحواسيب و الطفرات - 4

كما نلمس ) كنموذج إداري( العلمية المتسارعة في جميع المؤسسات و الدوائر
التطلعات الكبيرة التي تحفز في الجيل الجديد نوازع الحرية والانفتاح  بوضوح

وكما نشاهد أيضاً الرقابة والحذر الذي تعيشه بعض  ثقافي – كنموذج فكري
في انتهاكها لحقوق الإنسان والاعتقالات العشوائية والأحكام  - الأنظمة المستبدّة

  .والمنظمات الحقوقية العالمية كنموذج للضغوطات الخارجية من الإعلام - العرفية 
في عمان  الذي عقد)  إدارة التغيير( أشارت أوراق العمل للبرنامج التدريبي  وقد

  :،  إلى أن التغيير حقيقة واقعية وحتمية وذلك نتيجة للآتي26/6/2003-22 في الفترة
  تكنيك جديد يتماشى مع متطلبات العصر - 1
  . التكتيكي والعلمي تغطية مطالب جديدة نتيجة التغير - 2
  . الاحتياج إلى تطوير في المناهج لرفع مستوى التعليم -3 
  . ية عمل مرتبطة بالتطور العالميإستراتيج  -4
  الجديد  رفع مستوى الإدارة إلى حيز التغيير -5 

  :خصائص النظام التعليمي العربي -
التي أجريت في التسعينات من القرن  في ضوء عرض بعض الأبحاث والدراسات

نه المجالات الإدارية والفنية، نؤكد ا لواقع عملية التعلم في كافة ارتقتالعشرين والتي 
  لم 
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خلال السنوات العشرة الأخيرة، حيث  تحدث عمليات تغيير ملموسة في عمليات التعلم
  :تميز النظام التعليمي على المستوى العربي بما يلي

المفاجئة،   ما زالت عملية الإشراف التربوي تركز على المعلم من خلال الزيارات الصفية -
  . التفتيش اف ما زال يقترب من مفهوموتغفل الجوانب التربوية الأخرى،  أي أن الإشر 

  .بدرجة كبيرة المناخ التنظيمي المدرسي لا يساعد على تحقيق الأهداف التعليمية -
والاكيلنيكي والمنحي النظامي  لا تطبق الأساليب الإشرافية الحديثة كالإشراف التعاوني -

حسين فعاليات فعاليتها في ت متعدد الأوساط في النظام التعليمي بدرجة كافية رغم
 . التربوية التعلم رغم ما تؤكد عليها الدراسات والأبحاث

 . والأسلوب التسلي النمط الإداري لمديري المدارس ما زال يقترب من البيروقراطية -
أثارها الايجابية في تحسين  إهمال العلاقات الإنسانية في عناصر النظام التعليمي،  رغم -

 . الإداري التربوي ت به معظم الدراسات في المجالفعالية التعلم،  ورغم ما أوص
الدورات التدريبية  ضعف النمو المهني لكل من المديرين والمشرفين والمعلمين رغم -

 . التدريبية المقدمة لهم،  مما يدل على عدم فعالية هذه الدورات
يؤكد  وهذا ضعف المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية بين المديرين والمدرسين،  -

  . النمط البيروقراطي التسلطي للمديرين
 . المدرسي التي يستخدمها كل من المديرين والمشرفين التربويين عدم وضوح أدوات التقويم - 
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الإدارية لمديري المدارس تبعدهم عن أدوارهم الفنية الحقيقية في تحسين  كثرة الأعباء -
 . وتطوير المنهج عمليات التعلم

المدرسية، وهي لا تتم في  تصال بين الإدارة التعليمية والإدارةضعف أساليب الا  -
 . الوقت المناسب

في مجال العمليات المدرسية كالتخطي والتنظيم  عدم استعمال التكنولوجيا الإدارية -
 . والتقويم والإشراف والرقابة

 اعدةعدم وجود نظام معلومات إداري واضح بين الأنظمة التربوية العربية يقدم المس -
والمعلومات الضرورية للإدارات التربوية ومتخذي القرارات والتي تساعد في سرعة 

 . القرارات التربوية والمدرسية اتخاذ
في المجال التربوي،  رغم نجاحها  عدم القدرة على استعمال بحوث العمليات الحديثة -

من حيث   والصناعية والتجارية، الكبير في معظم الأنظمة الإدارية الاقتصادية
 . توفيرها للوقت والجهد والتكلفة

التعليمية بالجمود من حيث تركيزها على حجم المعلومات دون  تتصف المناهج -
الاهتمام بنوعيتها، واعتمادها على الحفظ، وذلك لأنها معدة لطلاب يتواجدون في 

ع للمناهج الحديثة التي تأخذ في الاعتبار حاجات جمي مدارس مكتظة وغير ملائمة
والنفسحركية،  وبالتالي فهي غير مهيأة لاستقبال التغيرات  الطلاب المادية والانفعالية

  المعلومات لان التغيرات البطيئة في المدارس للدول العربية  القادمة عن طريق ثورة
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 . استيعاب الكم الهائل من هذه المعلومات وكيفية استخدامها والنامية لا تستطيع
ة معدة بطريقة تقيس بشكل عام القدرة على الحفظ التعليمي إن الأهداف 

المناهج الدراسية، حيث يتم تقويم الطلاب في الثانوية  والاستيعاب لما هو موجود في
المعلومات المتوفرة في المناهج الدراسية دون الاهتمام  العامة لمدى القدرة على حفظ

جالات الأخرى وخاصة الخاصة وقدراتهم في العديد من الم برغبات الطلاب وحاجاتهم
 . والنفسحركية المجالات العملية

المبنية على مدى  ما زالت طرق التقويم المدرسية تعتمد على الاختبارات التحصيلية -
 . حفظ المعلومات المتوفرة في المنهج

تربوية ملائمة أو عدم القدرة على استخدامها إلى استخدام  أدى عدم وجود تقنيات - 
تعتمد على المحاضرة والتلقين،  وإهمال الجانب  طرق تدريسأساليب تقليدية و 

لصعوبة تنفيذ التجارب المخبرية في مختبرات غير  التطبيقي حتى في المواد العملية وذلك
في الفصل الواحد لا تتلاءم مع إجراء تجارب من  مجهزة، ووجود أعداد كبيرة من الطلاب
 . يحية من قبل المعلمين غالباالتوض قبل الطلاب، والاكتفاء بإجراء التجارب

للمعلمين أثناء الخدمة من حيث أنها لا  ضعف برامج التأهيل والتدريب المقدمة -
 . التعلم تلبي معظم حاجات المعلمين الأساسية في عملية

المهنية، وضعف  ضعف الدافعية والروح المعنوية لدى المعلمين لعدم تلبية حاجاته -
  .الرواتب والحوافز
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  . والتعليمية لمشاركة في اتخاذ القرارات المدرسيةضعف ا -
وجود تعاون بناء  ضعف العلاقات بين الإدارة المدرسية والبيئة المحلية من خلال عدم -

المدرسة أو عملية  أو مشاركة بين الإدارة المدرسية والبيئة المحلية في تحقيق أهداف
 . )2000نشوان،  . ( التعليم

المشرف أحد المدخلات الأساسية في التعليم،   يعد ومن منطلق مفهوم النظم
لممارسة عمله وتحقيق الأهداف المطلوبة منه،  وعليه لابد أن يتمتع بكفايات ضرورية

  : ومن هذه الكفايات

  : كفايات إدارة التغيير -
الأكاديميين هم جزء من نظام إداري تربوي لا يمكن أن يندرج  إن المشرفين

باقي أجزاء النظام التعليمي، فإدارة التغيير تتطلب تعاون  سلوكهم بشكل منفرد عن
فريق التطوير الشاملة لتحسين فعاليتهم من خلال المزيد من  ومشاركة في المؤسسة مع

وبالتالي لابد من إضافة كفاية أخري تتعلق بإدارة التغيير  التدريب المستمر والفعال
لدي المشرف الأكاديمي و التربوي  الكفاية توفر صفات قيادية وتطبيقه، وتتطلب هذه

والتغيير من اجل الحصول علي مخرجات تعليمية مناسبة، وبالتالي  تمكنه من الابتكار
واجتماعي وديمقراطي وموجه ومنشط للعملية التعليمية ويدير  تربوي: فهو قائد

  . تربوي الوقت بشكل سليم دون إهدار
والتواصل  ف الأكاديمي علي الاتصالكما ترتبط كفايات إدارة التغيير بقدرة المشر 

موضوعي  والتقويم المستمر والرقابة الذاتية والقدرة علي اتخاذ القرارات بشكل
  وعلمي، 
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والعمل،  والقناعة بالعمل والتصميم علي النجاح، وأنه لا يوجد حد أقصي للأداء
الأهداف و  بالإضافة لامتلاك مهارات التغيير التي ترتبط بالقدرة علي تحديد المشكلة

  .  والتحليل والتفسير والتقويم المستمر
  :إدارة التغيير الفعال إرشادات عامة للمشرفين لتنظيم و -

تنظيم (ما يسموه  حدد بيير وزملاءه عدة خطوات للتغيير الفعال تركز على
بهدف بناء دورة  أي إعادة تنظيم أدوار العاملين و المسؤوليات و العلاقات) المهام

  : ذاتياً للالتزام و هيمدعمة تدعيماً 
  .عن طريق التحليل المشترك لعمل المؤسسة تهيئة الالتزام بالتغيير )1
 . تحقيق الأهداف مثل خلق روح المنافسة إيجاد رؤية مشتركة للتنظيم و الإدارة و )2
  .  توفير الإجماع على النظرة الجديدة الكفاءة لتشريعها للتقدم بها )3
و الأنظمة و الهياكل  عزم الجديد عن طريق السياساتتأسيس الحيوية و ال )4

  .الرسمية
فلا تفرض  –دون دفعها من القمة  نشر الحيوية و الزم الجديد على جميع الأقسام )5

  .  الخلافات و اجعل كل قسم يكتشف طريقة للنظام الجديد
  .مراجعة و تعديل الاستراتيجيات وفقاً للمشاكل الناجمة عن عملية التغيير )6

في مقالة التغيير الإداري كيف؟ولماذا؟بعض الوسائل والإرشادات ) الصفار(وقد لخص 
 .  للمشرفين على التغيير لضمان تحقيقه و إلزام الآخرين به

إيجاد وعي التغيير والاقتناع بضرورته؛وأول خطوة في هذا المجال وقبل كل شيء  )7
  لية عن طريق إحاطة العاملين تجنب المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجا علينا
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مسبقاً بما يراد عمله وأهدافه ودواعيه،  والأفضل من ذلك إذا جعلنا الجميع  علماً 
بضرورة التغيير والمساهمة في اتخاذ قراره حتى يستعدّوا للنقلة وتقبّل  يشعرون

والدفاع عنه مع الحفاظ على مستوى كبير من الثقة وحسن الظن  الجديد بل
أسلوب الاجتماعات واللقاءات والسماح للأفراد بإبداء الرأي  كن إتباعبالإدارة، ويم

  . التغيير ومناقشتهم في مجالات وطرق
بحيث يدركون  العمل على إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه وأسبابه )8

ويقطع  ويتفهّمون الأسباب الحقيقية من وراءه؛ مما يقطع دابر الشكوك والقلق، 
 ل الإشاعات والإرباكات التي قد يثيرها بعض المعارضين ليشوّشوا الأفهامسب

  . ويقلقوا الخواطر
أن تتحقّق لهم من جراء  ضرورة إشعار العاملين المعنيين بالأرباح والمكاسب التي يمكن )9

إلى  - أفراداً ومؤسسة  - التغيير على اعتبار أنه عمل يراد منه الوصول بالجميع
المادية والمعنوية  الذي يسهم مساهمة فاعلة في زيادة المكاسبالأفضل؛الأمر 

تدبيرها،  بل وكلمّا  للعاملين،  ومن الواضح أنه كلما اطمأن العاملون للإدارة وحسن
كانت عملية النجاح  كانت الإدارة تحتل موقعاً جيداً في نفوس العاملين معها،  كلما

 . أكبر
على الآخرين، ولو من خارج  ذين لهم تأثير فاعلالاستعانة بالأفراد والأطراف ال )10

وأسبابه وفوائده، فإن  المؤسسة أو من غير المعنيين لشرح التغيير وبيان دوافعه
  . ذلك قد يكون في بعض الحالات أبعد للشكوك والظنون السيئة
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 إشراك العاملين بكافّة مراحل التغيير ما أمكن، كما إن الإشراك في بعض الأصول )11
ليات من الضرورات التي لا يمكن الاستغناء عنها بحال من الأحوال؛ فإن والك

بطبيعته يتقبّل أكثر ما يستشار فيه أو يوضع في صورته من أمور،  فضلاً  الإنسان
  . من تخطيط وتنفيذ عما يشترك فيه

ومهما  وهكذا يجب على أي مؤسسة مهما كانت طبيعة عملها وحجمها ودورها، 
التي  المستخدمة فيها أن تعمل على تحقيق الابتكارات والتغييراتكان نوع الإدارة 

  . تراها ضرورية بهدف ضمان بقائها بل ونجاحها واستمرارها في القمة

  : لتطوير كفايات المشرفين التربويين في ضوء إدارة وقيادة التغيير تصور مقترح - 
ين يتمتعون جودة التعليم ومخرجاته التعليمية و إعداد معلم جل تحسينأ من 

وفي ضوء التحليل النظري لهذا البحث، فإن الباحث حاول ، بمواصفات خاصة لتحقيقه
 لتطبيق إدارة التغيير المشرفين الأكاديميين والتربوييّن  وضع تصور مقترح لتطوير كفايات

  :تعليمية مناسبة،  ويتضمن ذلك جل الحصول علي مخرجاتأ من 
كانت في وزارة التعليم العالي أو وكالة  لعليا سواءً التنسيق بين القيادة التعليمية ا )1

المستمر لعملية التعليم بطريقة  الغوث و الجامعات بقضية التحسين والتطوير
  .  تواكب التغيرات والتطورات الحديثة

من الخبرات العالمية السابقة في كافة الدول و المؤسسات التي تبنت إدارة  الاستفادة )2
  . نجاحها بشكل كبير علي النمو الاقتصادي والتعليمي والاجتماعي التغيير، والتي ثبت
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 التركيز علي تحسين أداء المشرفين الأكاديميين و التربويين بصورة مستمرة علي كيفية )3
  .تطبيق مفاهيم التغيير بالمؤسسات؛للاستفادة منه بطريقة صحيحة

وتنفيذ مهارات إدارة تدريبية مستمرة للمشرفين علي عمليات تطبيق  عمل دورات )4
 . ومتابعة أدائهم بشكل مستمر التغيير في العمل

جديد في مجال إدارة التغيير  عمل لقاءات دورية بين العاملين؛للإطلاع علي كل )5
  . ثقافة عامة لديهم لترسيخه في مفاهيم المشرفين حتى تصبح هذه المفاهيم

جديدة ترتبط بكفايات  مواصفات وضع معايير علمية عند اختيار المشرفين بناء علي )6
  .  وخبرات علمية ترتبط بمفاهيم إدارة التغيير و الجودة

 تتصف إدارة التربيةّ و التعليم بالمرونة وقابلية التجديد في برامجها وأهدافها أن )7
 وبنيتها التنظيمية وعملياتها الإدارية؛لاستيعاب أي متغير جديد يؤثر في عملية

ئف ومسئولية كل مشرف، وطريقة ونوعية وأساليب التعليم مع تحدد وظا
  . للفريق والذي يعتمد بشكل رئيسي علي الابتكار والتجديد التدريب المطلوب

لإدارة التغيير في التعليم العام، وهذا الجهاز يكون قادر علي  تكوين جهاز متخصص )8
مر، مع والتقويم للمخرجات التعليمية المطلوبة وبشكل مست التطبيق والتنفّيذ

  . الفريق تحديد وظيفة كل فرد في هذا
بصورة دقيقة،  أن يقوم جهاز التغيير بتحديد الحاجات الحالية والمستقبلية للمجتمع) 9

 وبشكل مستمر لوضع آلية فعليّة وعملية لتحقيق هذه الاحتياجات بعيدا عن
  . التنظير الإعلامي والنظري



235 
 

المحلي في تحقيق الأهداف  ناصر المجتمعوضع آلية محددة تتيح الفرصة لمشاركة ع )10
  .  بما يلبيّ حاجات ورغبات المجتمع والمؤسسة

المؤتمرات المحلية التي تتعلق بإدارة التغيير، وتشجيع المشرفين للمشاركة فيها،  عقد )11
 وتقديم التسهيلات المادية لهم في عمليات المشاركة المحلية أو العربية أو الدولية في

   . المؤتمرات
المركزية والروتين الذي  أن تتبني الإدارة العليا الديمقراطية في العمل والابتعاد عن )12

   . يضعف الأداء
العمل الإداري تستخدم أساليب حديثة في  اختيار وتدريب كوادر قيادية فاعلةّ في )13

علي العمل وتزيد دافعية جميع  الاتصال والتواصل وإقامة علاقات إنسانية تشجع
  . راد نحو العملالأف

المحلي علي أداء المؤسسات التعليمية  المدارس من  العمل علي نيل رضي المجتمع )14
الأساسية من خلال تخريج نوعية ملائمة من  خلال تلبية احتياجات المجتمع

 . الطلاب قادرين علي خدمة المجتمع بفعالية
و  ية التي تعتمد علي الجودةزيادة تمويل فرق التطوّير بالمدارس وبرامجها التعليم) 15 

  . التغيير
الإدارية المختلفة في  زيادة المدخلات الماديةّ والبشرية والمعنوية وتحسين العمليات) 16

المدى؛لأن  النظام التعليمي، وخاصة التخطيط بحيث يعتمد علي التخطيط طويل
  . تقويم إدارة التغيير تستغرق فترة طويلة من التدريب

تصحيح المستمر لخطوات تطبيق التغيير ومراقبة عملية الإنتاج وال التقويم) 17
  .  جودة أفضل في مجال التعليم التعليمي بما يحقق
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التعليم لإمكانية استيعابها بسرعة  التنبؤ بالعوامل والقوي التي تؤثر مستقبليا علي )18
 . دون أن تحدث خلل في نوعية التعليم المطلوب

  :الاتصال -
حـد العنـاصر الرئيسـة لنجـاح تنفيـذ أ يعتبر الاتصـال  )هجري  1426(ذكر العتيبي    

بعمليـة  حيث تحتـاج المنشـأة التـي تمـرّ ) Kotter,1995;Stace& Dunphy,1994(التغيير 
فـيما يتعلـق بكـل مـا هـو وثيـق الصـلة  ل لعملية الاتصـال لإيضـاح الوضـع المسـتقبليّ تحوّ 

 & Stace(فقـد كتـب ، ةات الإداريّـباحتياجـات ومتطلبـات العـاملين في مختلـف المسـتويّ 
Dunphy 1999 ( ّة أ ة للقــادة صــياغة رؤيــة جديــدة لقيــادة المنشــأن أهــم المهــام الأساســي

ال لإيصال الرؤيـة لـكي الاتصال بأسلوب فعّ  للمستقبل المأمول،  وهناك حاجة للتأكد بأنة تمّ 
نفسـة  يـىءقائـد أن يهيتم تحويلها لتصرفات من قبل جميع الأفراد في المنشاة، حيث لابد لل

، وان يتصرف بأسلوب يتطابق مع الرسالة التـي تحتويهـا الرؤيـة،  هبأفعال هبحيث يقرن أقوال
ولا يمكن تجاهل أهميـة دور القيـادات في الاتصـال خـلال تنفيـذ المراحـل المختلفـة للتغيـير 

ة للتغير أساس ة،  حيث تشكل قناعة الموظفين خلال المراحل الأوليّ لمختلف المستويات الإداريّ 
ة عـلى قـدرة القيـادات عـلى تبنـي لتقبلهم للتغيرات اللاحقة،  ويعتمد ذلك بصورة جوهريّـ

ن الفشل إ . ة الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل المنشأة وخارجها استراتيجيّ 
ضـعف استراتيجية للاتصال يقلل الفرصة في تسهيل تفسير الأفراد للتغيير ومـن ثـم يي في تبن

ولكي يكون الاتصال فعالاً،  لا بـد ) Reger,et al. 1994 ;Smith,1998(ل التغيير الفرصة لتقّ 
  :،  فيما يلي)Kotter, 1996:90-91(ها ة،  حددّ من توافر عناصر أساسيّ 
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  . البعد عن المصطلحات الفنيّة المعقدة :Simplicityالبساطة  •
التركيـز عـلى اسـتخدام : Metapher,Analogy&Exampleاستخدام البلاغة والمثـال  •

  . الصور اللفظية في عملية الاتصال
  . Multiple Forumsتنوّع الطرح والنقاش  •
  . التكرار •
  . القدوة الحسنة وإظهار المصداقيّة •
  . التغذية العكسيّة •
  ة في المدرسةالقيادة الإداريّ  -

  ومشكلاتها ةواقع القيادة الإداريّ : أولاً
ــيشــير واقــع الق ــلأة في المدرســة ايــادة الإداريّ ـــن ردنيّ ة إلى وجــود مجموعــة مـ

المشكلات،  والتي تتضـح مـن خـلال معرفـة الوضـع الحـالي للاختيـار والترقيـات لهـذه 
  .ةة والمدرسيّ ة التعليميّ المناصب القياديّ 

  :ة في الآتيللإدارة المدرسيّ  يتمثـل الهيكل التنظيميّ و
  . مدير مدرسة -أ 

  . ح عدد المساعدين اثنانيصب) 300(ذا زاد عدد الطلبة عن مدرسة، وإ مساعد مدير  –ب 
  . كاتب، وأمين عهدة-ج
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ونلاحظ من الهيكل التنظيمي تعدد مستويات الإدارة المـدرسية مما يساعد على 
ة، وهـذا مـا تـداخل وعـدم وضوح الاختصاصات مما يعوق تحقيق الأهـداف التعليميّـ

ة في المدرسـة يـؤدى إلى تعـدد ثرة المناصـب الإدارّ أكدت عليه إحدى الدراسـات بـأن كـ
الاختصاصات وتـداخلها أحياناً مما يعمل على تضارب الآراء وينعكس بالتـالي عـلى سـير 

ة داخـل المدرسـة ة،  بالإضافة إلى تفتيت وحدة القيادة الإداريّ وجودة العملية التعليميّ 
  .ة متكاملةوعدم تحقيق أهدافها كوحدة تعليميّ 

ة في المدرسـة أوجه الاستفادة مـن الاتجاهـات المعـاصرة لتطـوير القيـادة الإداريّـ :ثانياً 
  .ةردنيّ لأا

ة بالمدرسـة يمكن الاستفادة من الاتجاهـات المعـاصرة في تطـوير القيـادة الإداريّـ
  :ة من خلال ما يليردنيّ الأ
والكفـاءة  الخـبرةالقياديّـة المدرسـيّة، بالإضـافة إلى ف ائوظالالإعداد السابق لشغل  -1

وتوافر بعض المهارات القياديةّ كالقدرة على الإنجـاز الأكـاديمىّ،  مهـارات الاتصـال 
طيّبـة والإلمـام بواجبـات الوظيفـة،  بالإضـافة إلى تأسـيس ، وبناء علاقـات إنسـانيّة

  . علاقات مع الطلاب والمعلمين والإداريين والمجتمع المحليّ 
الفـرد عـلى مزايـا الوظيفـة الأعـلى مـن أجـر تكون الترقية مؤقتة بمعنى حصـول  أن -2

ودرجة ماليّة ودرجة وظيفيةّ المسمى الوظيفي ومزايـا عينيّـة وعـلاوات وخـدمات 
  وشكل المكتب وتجهيزاته، مثلا تعيين مساعد للمدير أو نائب له أو عن طريق 
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الانتداب للقيام بوظيفة أعـلى شـاغرة،  ويعتـبر ذلـك وسـيلة لفـتح مزيـد مـن الطـرق 
أمام العاملين وتعويضهم عن الكفاءة أو الأقدميّـة و تـدريبهم عـلى تقلـّد  والفرص

  . المنصب أو الوظيفة ذاتها
ففي المدرسة يمكن تعيين الإداري الذي تتوفر لديه الكفاءة أو الأقدميةّ،  وفي الوقت 
نفسه لا توجد مناصب أو وظائف شـاغرة لترقيتـه لوظيفـة أعـلى،  وفي هـذه الحالـة يـتمّ 

مؤقتا لشغل وظيفة مدير مدرسة أو مشرف أو مدير،  بالانتداب سواء فى المدرسـة  تعيينه
  . التي يعمل بها أو في مدرسة أخرى مما يتيح له فرصة التدريب على الوظيفة الجديدة

جميع أفراد المجتمع المدرسي صورة واضـحة عـن الفـرص لأن يوفر التنظيم المدرسي  -3
لمتوقعة في المستقبل لتحقيق التوافـق بـين العـاملين المتاحة حاليا أمامهم،  وكذلك ا

مــن حيــث احتياجــاتهم ومتطلبــاتهم وقــدراتهم ودوافعهــم وبــين الوظــائف التــى 
  . يشغلونها، وفي الوقت نفسه توظف مواردها البشريةّ التوظيف الأمثل والفعّال

لهـا مثـل المـنظمات مث - تغير نموذج الترقيات الممنوحة للعاملين بالمنظمات التعليميةّ أن ي - 4
المعتمد على التقدم التلقائي في المسار الوظيفي نتيجة للعولمـة والتـأثير القـوي  - الأخرى 

للتكنولوجيا وظهور الهياكل التنظيميةّ المفلطحة والمسطحة،  وأصـبح التقـدم في المسـار 
  . الوظيفي مرهون بقدرة الأفراد على الإبداع في وظائفهم والتخطيط لهذا التقدم

من خـلال التحـرك لأعـلى عـن طريـق الإداري التقدم في المسار الوظيفي يتحقق أن  -5
  الترقيات أو التحرك أفقيا لوظائف أخرى مماثلة من التحرك إلى أعلى من خلالها،  
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ويحتاج ذلك إلى وضع خطة للتقدم في المسار الوظيفي تتضمن استراتيجيات وخطـوات 
  . إجرائيـّة

حين للمناصب الإداريةّ بإثبات المرشح لذاته ودافعيته وقدرته تقويم المرشيرتبط ن أ  -6
مـما يسـتلزم التفاعـل مـع  ، على التجديد والابتكار والقـدرة عـلى صـنع القـرارات

الآخرين مثل الطلاب والآباء والمعلمين،  ومـا يتـوفر لـديهم مـن مهـارات شخصـيّة 
 ل الإداري المدرسيّ ــبالعم ة والخبرةـوالمعرفة بأساسيات الإدارة والممارسات القياديّ 

  . ا المعلومات والحاسب الآليـوالألفة بتكنولوجي
التنّوع في استخدام أساليب تدريب القيـادات المدرسـيّة لتشـمل العصـف الـذهنيّ  -7

وتمثيل الأدوار والمحاكاة وغيرها من الأساليب التـي تـتلاءم مـع طبيعـة القيـادات 
  . الإداريةّ بالمدرسة

بـل ، ن نظريات القيادة لم تظهر دفعة واحـدة أو في زمـن واحـدأ  مما سبق نستنتج
برزت منذ بدايات القرن العشرين حيث سادت كل فـترة مـن هـذا القـرن نظريـة معينـة 

ظهـرت في بدايـة القـرن ي التـ التقليـديّ  ة الاداريّ كانت هي البارزة في حينها،  فمن نظريّـ
ة لى نظريّ إت والثلاثينات من القرن ذاته برزت في العشرينا يلى نظرية السمات التإالماضي 

إلى نظرية القرن نفسه ربعينات والخمسينات من لأظهرت في ا يالت اداريّ أبعاد السلوك الإ
بـرزت مـن الخمسـينات وحتـى بدايـة السـبعينات وجـاءت النظريـة  يأنماط القيادة التـ

ادة كمتغـير تـابع في الستينات حتى أواخر السبعينات، ثم جاءت نظريـات القيـ ةشراطيّ لإ ا
تبــاع في حقبــة الثمانينــات وحتــى لأ داريــين والإ وبــدائل القيــادة والتفاعــل المتبــادل بــين ا

  .التسعينات من القرن الماضي
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،عـمان 1أساسيات ونظريـات ومفـاهيم ،ط:القيادة ).2004(صالح،حسن،ماهر محمد *

  .دار الكندي للنشر والتوزيع:
محــاضرات في ). 2002(حنفي،عبــد الغفــار ،وأبــو قحف،عبــد الســلام ،و بلال،محمــد،*

  .الفنية،القاهرة الإشعاع، مطبعة 1التنظيم السلوكي، ط
الة المعلم،العـدد الرابـع المجلـد التربويةّ في اليابان،رسـ الإدارةعبيد، علي ماحوامده،بس*

  .1996السابع والثلاثون،كانون أول 
ــزت ، * ــرادات، ع ــى ،  وج ــؤتمن ،من ــزة في الإدارة ). 2000(م ــة المتمي ــارب العالمي التج

  .التربوية، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، تونس
-3جتمع أردني متطور، جرادات وعبد الحميد، سالم،رشيد،مؤتمر العملية التربوية في م *

  .1980/أيار/ 15
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  .،التطوير الإداري في المملكة الأردنية1999جميعان،ميخائيل خليل، *
مفـاهيم  ةالإدارة الحديثـ).1994(والمدهون،موسى،والجزراوي،إبراهيم،،يعبدالبار درة،*

 .المركز العربي للخدمات الطلابية :،عمان 1وعمليات،منهج تحليلي،ط
  .الإدارة المدرسية،الإسكندرية،دار الجامعة الجديدة) 2001(،دياب،إسماعيل محمد*
الأنمـاط القياديـة وعلاقتهـا بدرجـة تطبيـق الأسـس  1994زكريان، زوزيـت مسرـوب،*

  النظرية لاستراتيجيات
  .إدارة الصراع في المدارس الأساسية الحكومية والخاصة في منطقة عمان الكبرى

لثقة بالنفس والنمط القيـادي لـدى مـديري ،ا1999سباعنة،شوكت سليمان الشريدة، * 
  .ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين

طـارق :مفهومـه ونظرياتـه وأسـاليبه، عـمان: الإشراف التربـوي). 2007(السعود،راتب،*
 .للخدمات المكتبية

عــة جام:القيــادة الفعالة،ورقــة عمــل غــير منشــورة،الأردن إربــد).1989(ســلامة،كايد*
  .اليرموك

،معوقات العمل في الإدارة المدرسية من وجهة نظر 1999سليمان،مهدي كامل أحمد، * 
ــابلس  مــديري ومــديرات المــدارس الأساســية والثانويــة والحكوميــة في محــافظتي ن

  .وطولكرم
  .،ط، عالم الكتب،الإدارة المدرسية الحديثة1975سمعان،موسى،وهيب،محمد منير،* 
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الأنمـاط القياديـة لمـديري الإدارة في وزارة التربيـة : يـب الشرـيدةالشريدة ، هيـام نج *
والتعلــيم وتأثيرهــا في التغيــير التربــوي مــن منظــور رؤســاء الأقســام، مجلــة اتحــاد 

  .258 -227م، ص ص2004، يوليو43الجامعات العربية، العدد 
ردنيـة في ، دور كليـة القيـادة والأركـان الملكيـة الأ2002الشوابكة،خليل عبـد الغنـي، * 

  .إعداد القادة
  .9- 1 ص ) 57( التغيير الإداري كيف و لماذا ، مجلة النبأ، العدد )  2004(الصفار ، فاضل *
  .مطبعة الصفدي:أساسيات الإدارة،عمان ). 2004(الضمور،هاني حامد وآخرون،*
الأنمــاط القياديّــة لرؤســاء الأقســام في ).1999(الطراونة،ســليمان محمــد إبــراهيم،*

ــة الجامعــ ــة وعلاقتهــا بالرضــا الــوظيفيّ لأعضــاء هيئ ــة الرســميّة والأهليّ ات الأردنيّ
  . دكتوراهأطروحة .التدريس 

  .دار وائل:التعليمية مفاهيم وآفاق ،عمان  الإدارة). 2001(، رحمنالطويل،هاني عبد ال*
 إبـدال في إدارة الـنظم التربويـة،الإدارة بالإيمـان،). 2005(الطويل،هاني عبد الـرحمن ،*

  .الأردن.عمادة البحث العلمي،الجامعة الأردنية
،تحليل وتقويم القيـادة والإدارة التربويـة ) 1995 (زهاء الدين أحمد سلامة، عبيدات،* 

  .في الأردن في ضوء المنظور الإسلامي
 .دار البيارق:، عمان 1،طالإسلامالقيادة والإدارة التربوية في ). 2001(زهاء الدين، عبيدات،*



245 
 

 -كلية العلوم الإدارية ـ الرياض  -سعد بن مرزوق  ـ جامعة الملك سعود . دبي العتي  *
ورقة عمل للملتقى الإداري الثالث ـ إدارة التغيير ومتطلبات التطـوير في . السعودية 

  .هـ 1426صفر  19-18: السعودية : العمل الإداري ـ جدة 
ــنين * ــد الحس ــي، محم ــ). 2008(العجم ــيط الترب ــير ، 1وي، ط الإدارة والتخط  ةدار المس

  .،الأردن ، عمـان.والتوزيع  للنشـر
ــــدا للهالعرفي،* ــــدي،عباس، عب ــــة ).1996(بالقاســــم ومه ــــدخل إلى الإدارة التربويّ م

 .،منشورات جامعة قار يونس،بنغازي1،ط
ــة لإدارة الجــودة الشــاملة ). 2001(العقيلي،عمــر وصــفي ،* ــة المتكامل ــة :المنهجي وجه

  .دار وائل: نظر،عمان 
المدرسية،دار المسيرة للنشرـ والتوزيـع  الإدارةمبادئ ). 2001(العمايرة ،محمد حسن ،*

  والطباعة،عمان 
عماد الدين،منى مؤتمن،وأبو الشعر،جهاد،تجارب تربوية عالمية رسـالة المعلـم ،العـدد *

  .1992 الأول،كانون والأربعينالرابع،المجلد الثالث 
  .دار وائل للنشر:،عمان 2ط مل،لعتنظيمي في منظمات االسلوك ال). 2004(العميان،محمد سالم،*

  .جامعة قار يونس:المدرسية المعاصرة،بنغازي  الإدارة). 1994(الفقي،عبد المؤمن،* 
 .3القيادة الإدارية،ط). 1985(الكلالدة،نواف كنعان،*
ــد* ــو ،هكلال ــة،عمان ).1997(دظاهر محم ــادة الإداري ــة في القي ــات الحديث دار :الاتجاه

 .زهران
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  .الأقصىمكتبة :،القيادة الإدارية،عمان4ط ،1992كنعان،نواف *
،الانضباط مع الكرامة ترجمة مدارس الظهـران 1ط.1986كيروين،مندلر،ريتشارد،آلن، * 

  .دار التركي للنشر والتوزيع/ الأهلية
السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات ،الـدار الجامعيـة للنشرـ ).  2003(ماهر،أحمد،*

  .لإسكندرية ،القاهرةوالتوزيع،ا
   .عالم الكتب:القاهرة  الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها،).2001(مرسي،محمد منير،*

مركـز  ،1آفاق تطوير الإدارة والقيادة التربوية في البلاد العربيـة، ط).2004(مؤتمن،منى،
  .الكتاب الأكاديمي،عمان،الأردن

التجارب العالميـة المتميـزة في الإدارة  ).2000(وجرادات،عزت،مؤتمن،منى عماد الدين،* 
  .المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم،تونس التربوية،

   .الأردن عمان، ، التعليم في الأردن واقع و تحديات). 1997(مؤسسة عبدالحمد شومان،* 
، التربية في الوطن العربي في مشارف القرن الحادي والعشرـين، 2000، نشوان، يعقوب*

  .المقداد، غزة ةمطبع
الممارسات الديكتاتورية لمـديري المـدارس الثانويـة وعلاقتهـا ). 2003(موسى محمد، هاشم،*

  .دكتوراهأطروحة  جامعة عمان العربية، بمركز الضبط لدى المعلمين في الأردن،
  .، تولي القيادة العسكرية وعلمها ، ترجمة سامي)1983(هيزر، توماس، صامويل، وليم، * 
 .،عمان الأردن2003\ 6 \ 26 -22البرنامج التدريبي، إدارة التغيير ، العمل ،ورقة * 
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