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ب

تــوطئة ... 

بسم الله الرحمن الرحيم

قال تعالى:

وَيَرْجُو  الْخِرَةَ  يَحْذَرُ  وَقَائِماً  سَاجِداً  اللَّيْلِ  آنَاء  قَانِتٌ  هُوَ  {أَمَّنْ 
اَ  إِنَّ يَعْلَمُونَ  لَ  وَالَّذِينَ  يَعْلَمُونَ  الَّذِينَ  يَسْتَوِي  هَلْ  قُلْ  رَبِّهِ  رَحَْةَ 

 .  )9 )الزمر  الَْلْباَبِ}  أُوْلُوا  يَتَذَكَّرُ 

مِنْ  وا  لَنفَضُّ الْقَلْبِ  غَلِيظَ  ا  فَظًّ كُنتَ  وَلَوْ  لَُمْ  لِنتَ  اللَّـهِ  مِّنَ  رَحَْةٍ  {فَبِمَا 
عَلَى  فَتَوَكَّلْ  عَزَمْتَ  فَإِذَا  الَْمْرِ  فِ  وَشَاوِرْهُمْ  لَُمْ  وَاسْتَغْفِرْ  عَنْهُمْ  فَاعْفُ  حَوْلِكَ 

.)159 )اآل عمران  لِيَن}  الْمُتَوَكِّ يُحِبُّ  اللَّـهَ  إِنَّ  اللَّـهِ 

صدق الله العظيم





ب

شكر وتقدير

بعد حمدي للجليل وشكري للعلي القدير الذي أعانني على إتمام هذه 
الكتاب، وبعد صلاتي على سيد الخلق وإمام المرسلين. يطيب لي أن 

أتقدم بالشكر الجزيل والامتنان العظيم إلى...

جامعة القدس المفتوحة في فلسطين

التي تبنت مشكورة دعمي ومؤازرتي لإخراج الطبعة الأولى من هذا 
الكتاب،  على أمل أن يكون نقطة مضيئة للإداري والقائد التربوي في 
كل موقع، سائلا المولى عز وجل أن يجعله في ميزان أعمالنا وصدقة 
جارية تنفعنا في أخرانا يوم لا ينفع مال ولا بنون إلا من أتى الله بقلب 

سليم. 
وسلام على المرسلين، وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين

المؤلف





ت

إهــــداء ... 

إلى والديَّ وزوجتي وأولادي وإخواتي وأحبائي. . . . . 
إلى كل من يهمُّه إعادة بناء النظام التربوي. . . . . 
إلى كل العاملين في الحقل التربوي والإداري. . . . . 
إلى أسرة جامعة القدس المفتوحة الغالية. . . . . 

إلى. . . وطني. . . الغالي. . . فلسطين. . . . . 
أهدي هذا الكتاب

المؤلف
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ث

تقديم

الحمد لله وكفى، وسلام على عباده الذين اصطفى، وأفضل الصلاة وأتم التسليم 
على المصطفى المبعوث رحة للعالمين، وعلى آله وأصحابه أجمعين، ومن تبعه بإحسان 

إلى يوم الدين وبعد: 
الأمة  فل�سفة  ور�سالتها  بروؤيتها  التعليمية  والموؤ�س�سات  التربوية  النظم  فتعك�س 
واآمالها وطموحاتها واأهدافها، وقيمها واتجاهاتها، والمكانة التي ترت�سيها لنف�سها، 
يحقق  بما  وتوجيهه  الم�ستقبل  ل�سياغة  الأمثل  النظم  التربوية  النظم  تكون  وتكاد 

ال�سعادة والرفاهة والتنمية الم�ستدامة وال�ستقلال والكرامة لأبنائها. 

وترتكز فاعلية هذه النظم والموؤ�س�سات على فاعلية القيادات التربوية التي تقودها 
وت�شرف عليها، وتر�سم �سيا�ساتها، وت�سع اأهدافها وخططها الحا�شرة والم�ستقبلية بما 
بالأ�سالة من  اأجلها، وربطها  قامت من  التي  والتوقعات  والآمال  الطموحات  يحقق 
جهة، وعجلة المعا�شرة والحداثة والتجديد والإبداع من جهة اأخرى، لتظل قادرة على 
والأفراد  والجماعات  اأجله  من  اأن�سئت  الذي  المجتمع  لخدمة  والتطور  والعطاء  النمو 

الذين هم نتاجها ومخرجاتها. 

ومن المعلوم اأن دور القائد التربوي داخل الموؤ�س�سة التربوية على درجة عالية 
ويوفر  بالتنفيذ،  الخا�سة  ال�سيا�سة  وير�سم  الأهداف،  يحدد  الذي  فهو  الأهمية،  من 
الرقابة  ناهيك عن دوره في  الت�سال،  العاملين وو�سائل  الإمكانيات، وينظم جهود 
اإلى  و�سولً  الراجعة  التغذية  وتقديم  والأداء،  والإنجاز  الخطوات  وتقويم  والتوجيه، 
اأح�سن الطرق في ا�ستغلال القوى  المخرجات التربوية المر�سومة، من خلال ا�ستخدام 
الب�شرية والموارد المتي�شرة باأقل ما يمكن من الوقت والجهد والتكلفة، مت�سلحا بالكفاءة 



ول  ومقت�سياته.  الموقف  متطلبات  بح�سب  والتكيف  الحركة  في  والمرونة  والفاعلية 
يتحقق ذلك اإل بوجود القائد التربوي الموؤهل القادر على مواجهة الع�شر وم�ستجداته 

وتقنياته وتحدياته الحا�شرة والم�ستقبلية المتوقعة. 

و�شتظل الت�شاوؤلت قائمة حول الآتي: 

لها  يخطط  كفء  قائد  دون  تفعل  اأن  الإدارية  للتقنيات  يمكن  ماذا 
ويبرمجها وي�شد ثغراتها ويح�شن ا�شتثمارها؟ . 

توفير  دون  التقدم  من  حظاً  نال  الب�صرية مجتمعاً  تاريخ  عرف  وهل 
موؤ�ش�شات تعليمية جيدة لأفراده؟ . 

وهل عرفت الب�صرية موؤ�ش�شة تعليمية جيدة دون قائد جيد؟ . 

وهل عرفت النظم التربوية قائداً تربوياً جيداً دون برامج مختارة وجيدة 
لتاأهيله واإعداده؟ . 

و�ستظل هذه الت�ساوؤلت قائمة في كل زمان ومكان، ل �سيما ونحن في زمن تدفق 
المعرفة والتقدم التقني غير الم�سبوق، في زمن ل تقا�س فيه الأمم اإل بقدر ما يتوافر 
لديها من اإبداع وابتكار واقتدار على تطويع عنا�شر البيئة والكون، وتوظيفها للارتقاء 

بالحياة وحل الم�سكلات التي تواجه الأفراد والمجتمعات والنظم . 

والت�ساوؤلت ال�سالفة الذكر، تقودنا للبحث عن كيفية تاأهيل قادة النظم التربوية 
والتعليمية لمواجهة م�ستجدات الع�شر والمتغيرات المت�سارعة التي يعي�سها عالم اليوم 
في  الأكبر  العبء  يتحمل  الذي  والتعليم،  التربية  مجال  كلِّها،وخا�سة  المجالت  في 
تحقيق اأهداف المجتمع وتطلعاته، وتلبية احتياجاته وتنميته، لي�سل اإلى اأعلى مراتب 

الرقي والتقدم. 

وما لم يواكب نظام تربية القائد التربوي وتاأهيله في الوقت الحا�شر متغيرات 
التربوي متخلفاً  القائد  يبقى  ف�سوف  الحديثة،  والإدارية  التربوية  الع�شر واتجاهاته 



عن مقت�سيات الإدارة التربوية المعا�شرة و�سيظل في زمان غير زمانه، وفي مكان ل 
ي�سلح اأن يكون فيه، وفي موؤ�س�سة ل ي�ستطيع قيادتها والو�سول بها اإلى ما يجب اأن 

ي�سل بها اإليه. 

وعلى وجه العموم، فاإن التحديات والمعوقات والم�سكلات التي تواجه عمليات 
التنمية والتطوير والتاأهيل والإعداد والنمو المهني للقادة التربويين كثيرة ومتعددة 
ومتنوعة في عالمنا المحلي والعربي والإ�سلامي، وكثيرة هي المتطلبات التي يحتاجها 

القائد التربوي لتاأهيله وتربيته واإعداده لمواجهة تحديات الع�شر وم�ستجداته. 

متعددة  بمراحل  واإعداده  وتدريبه  وتاأهيله  التربوي  القائد  تربية  عملية  وتمر 
ومترابطة، حتى يمتلك القدرات والمهارات والمعارف والتجاهات التي تمنحه القدرة 
الإداري  العمل  في  المعا�شرة  التجاهات  وا�ستيعاب  التحديات،  هذه  مواجهة  على 
والقيادي، وا�ستنها�س قدرات العاملين في الموؤ�س�سات التعليمية، والرقي بها وجعلها 

فعالة وقادرة على ال�ستجابة لحاجات المجتمع المتغيرة. 

فهل تتكامل هذه العمليات بحيث ت�شكل �شل�شلة مت�شلة الحلقات؟. 

وهل لهذه العمليات من خطط و برامج خا�شة بها؟. 

اأن تتوافر لكل عملية كي تفي  وما المعايير المو�شوعية التي ينبغي 
بمتطلبات التاأهيل والإعداد؟. 

 وكيف يمكن ا�ستثمار هذه المعايير للك�سف عن واقع تربية القائد التربوي في 
الموؤ�س�سات التعليمية والنظم التربوية في الوقت الحا�شر. 

من اأجل ذلك كله اأ�سحت ال�شرورة ملحة والحاجة ما�سة لإعادة النظر في مدخلات 
العلمية  اأ�س�س تامة من المو�سوعية  التربوية بجوانبها ومجالتها كافة، على  النظم 
بعيداً عن الع�سوائية والتخبط والقرارات غير المدرو�سة، حتى يت�سنى للنظام الإداري 
اأهدافه بما ين�سجم مع  النهو�س بالم�سوؤوليات الملقاة على عاتقه، وتحقيق  التربوي 

متطلبات القرن الحالي. 



ولتحقيق ما �شبقت الإ�شارة اإليه، فلا بد اأن تمر عملية تنمية قادة النظم التربوية 
وتاأهيلهم واإعدادهم عبر �شبل التربية والتدريب والتاأهيل والتنمية والتطوير من اأجل 

تحقيق هدفين رئي�شين هما: 

تطوير قدراتهم على ممار�سة عمليات محاكمة عقلية نا�سجة تقوم على المنطق، 
وتعقّل الأمور، والبحث عن العلاقة بين المتغيرات، مما يقود اإلى فهم الظاهرة المعينة 
القيادي  الروتين  وممار�سة  بالتقليد،  الكتفاء  من  بدلً  معها،  الفاعل  والتعامل 

والإداري. 

على  الحديثة،  والإدارية  القيادية  ال�سلوكات  من  بمجموعة  تزويدهم  من  بدَّ  ول 
القوة وال�سعف يمكن  الأعمال والم�سوؤوليات والم�ساكل والمعوقات ونقاط  اأن  اعتبار 
للتعامل  المثلى  الطريقة  والتعرف على  بدقة، كما يمكن تجزئتها وتحليلها  اأن تحدد 

معها. 

واحدة يفتر�س  اأو مثلى  لطريقة �سحيحة  باأنه ل وجود  المعلوم  ولما كان من 
في  محددة  ات  لمهمَّ منا�سبة  طرقاً  هناك  اأن  اإل  والقادة،  الإداريين  قبل  من  �سلوكها 
واأ�ساليب  جيد  اإعداد  ذوو  اإداريون  يمار�سها  معينة  ظروف  و�سمن  معينة،  موؤ�س�سة 

خلاقة. 

التربوية  النظم  واأهمية  التربوية  النظم  بقادة  المنوط  المهم  الدور  واإنطلاقا من 
للمجتمعات التي تحت�سنها، وب�سبب التغيرات المت�سارعة والم�ستجدات المتلاحقة في 
ع�شر الإنفجار المعرفي، وبروز العديد من التجاهات الإدارية المعا�شرة والنظريات 
القيادية المتعددة وال�سلوك الإداري المتنوع، وتنوع المنظمات التربوية وتعدد اأهدافها 
التي  والم�سكلات  والتحديات  المعوقات  اإلى  بالإ�سافة  وم�ستقبلًا،  حا�شراً  واأدوارها 
تواجهها النظم التربوية والموؤ�س�سات التعليميةمن جهة، ودورال�سلوك القيادي الناجح 
في الت�سدي لهذه المعوقات والتحديات والم�سكلات، وقدرته على تجاوزها من جهة 

اأخرى، جاء هذا الكتاب لتحقيق الأهداف الآتية: 
والموؤ�س�سات  التربوية  النظم  لقادة  والإداري  القيادي  الأداء  كفاءة  •رفع  	
والمناهج  والأ�ساليب  والمهارات  والمفاهيم  المعلومات  ببع�س  وتزويدهم  التعليمية، 
عملهم،  في  المطلوب  للدور  فهمهم  زيادة  على  ت�ساعدهم  اأن  لها  يمكن  التي  الإدارية 
وتي�شر لهم مزيدا من الروؤية الوا�سحة للانطلاق بموؤ�س�ساتهم و�سولً بها اإلى مراميها 

واأهدافها التي وجدت من اأجلها. 



•تحديد بع�س الم�ساكل التربوية والدارية التي تواجه النظم التربوية وقادتها،  	
وكذلك التحديات العالمية التي يجب النتباه لها، ليت�سنى للقادة معالجتها والتخفيف 

من اآثارها. 
•بيان اأهمية الأبعاد ال�سلوكية المختلفة في �سياغة �سخ�سيات قادة المنظمات  	

التربوية وتاأثيرها في اإحداث التمنية الإدارية للقادة ومنظماتهم. 
•اإبراز التجاهات المعا�شرة في القيادة والإدارة، وكيفية ال�ستفادة من هذه  	
التجاهات الحديثة والمعا�شرة في قيادة المنظمات التربوية والموؤ�س�سات التعليمية 

للخروج بها من الركود والتاأخر اإلى النهو�س والرقي والإبداع. 
التربوية،  والإدارة  التربوية  القيادة  م�سامين  على  متفح�سة  نظرة  •اإلقاء  	
واإبراز دورها في �سقل �سخ�سيات القيادات التربوية وتزويدها بالمعارف والمهارات 
والقدرات والأ�ساليب والطرق والنماذج والخطط، بما يعدهم ويوؤهلهم لقيادة المنظمات 

التربوية وتحقيق اأهدافها وتلبية حاجات المجتمع المتواجدة فيه. 
•توفير الخطط والبرامج التدريبية والتربوية التي تحتاجها القيادات التربوية  	
والإدارية والعاملين في الحقل التربوي. قبل البدء بعملهم واأثنائه وحين النتهاء منه، 
مما يعزز ثقة القادة باأنف�سهم، وليكونوا على علم تام بما يجب عليهم، وما يمكن اأن 
المجتمع  عنها  ير�سى  بمخرجات  والخروج  معهم،  العاملين  مع  بالتعاون  يحققوه 

وتحقق له طموحه ومراميه وتطلعاته. 
واإعدادهم  التربوية  النظم  قادة  لتاأهيل  مقترحة  ا�ستراتيجية  خطة  •�سياغة  	
التربوية  النظم  باإدارة  قيامهم  اأثناء  المختلفة  بجوانبها  الع�شر  م�ستجدات  لمواجهة 
للقادة  وقيادية  اإدارية  تنمية  اإحداث  في  الم�ساعدة  اأمل  التعليميةعلى  والموؤ�س�سات 
التربويين، لم�ساعدتهم على اإدارة المنظمات التربوية والموؤ�س�سات التعليمة باأمل وثقة 

واقتدار. 
وا�شتمد هذا الكتاب اأهميته مما ياأتي: 

•يو�سح بع�س المفاهيم الخا�سة بالقيادة التربوية وعمليات التنمية الإدارية  	
والتاأهيل والإعداد والقيادة والتطوير والتربية والتدريب وال�سلوك الإداري. 



قادة  تواجه  التي  والتربوية  الإدارية  والمعوقات  والتحديات  الم�ساكل  •يحدد  	
النظم التربوية. 

التربوية  النظم  قادة  على  الواجب  والتنظيمية  ال�سلوكية  الأبعاد  •يو�سح  	
امتلاكها وممار�ستها لمواجهة الم�ساكل والتحديات والمعوقات التي تقف حائلا في 

كثير من الأحيان دون و�سول النظم التربوية المعا�شرة اإلى اأهدافها وطموحاتها. 
•يبرز اأهمية الدور الذي يلعبه القائد التربوي في تحقيق اأهداف النظام التربوي،  	
بالإ�سافة اإلى دوره المهم في التغيير والتطوير والإبداع والفاعلية، وفق فل�سفة المجتمع 

واأهدافه المر�سومة. 
الحديث،  الإداري  الفكر  وم�ستجدات  المعا�شرة،  الإدارية  التجهات  •يو�سح  	
والإداريين  التربويين  والقادة  التربوية  النظم  تواجه  التي  العقبات  تذليل  ودوره في 

على حد �سواء.
•يقدم معلومات ومهارات وقيما واتجاهات وخططا؛ لتنمية وتدريب وتاأهيل  	
القرن  لولوج  والإدارة،  القيادة،  الخدمة على عمليات  اأثناء  و  قبل  التربوية  القيادات 

الحادي والع�شرين باآمال وطموحات جديدة. 
اإ�ستراتيجية؛ لتاأهيل القادة التربويين واإعدادهم على  يقدم الكتاب روؤية وخطة 
اأمل اأن ت�ستفيد منه كافة القيادات التربوية والإدارية بم�ستوياتها المختلفة في وزارات 

التربية والتعليم العالي والجامعات والكليات والمعاهد والمدار�س والمراكز الثقافية. 

فصول الكتاب

ا�شتمل الكتاب على �شتة ف�شول ت�شمنت ما يلي: 

مقدمات نظرية.  • الفصل الأول: 	

الم�سكلات والتحديات التي تواجه قادة النظم التربوية.  • الفصل الثاني: 	

تنمية ال�سلوك الإداري للقادة التربويين.  • الفصل الثالث: 	

 . • الفصل الرابع: اتجاهات اإدارية معا�شرة	



م�سامين القيادة التربوية.  • الفصل الخامس: 	

الخطة الإ�ستراتيجية لتنمية وتاأهيل القيادات التربوية لمواجهة  • الفصل السادس: 	
م�ستجدات الع�شر. 

واأخيرا فلله الحمد والمنة وال�سكر على توفيقه لي، ومن ا�ستعان بالله فقد وجد كل 
العون، وذللت له ال�سعاب ومهدت له المعوقات. 

العلم  الكريم، واأن ينفع به طلبة  اأن يجعل جهدي هذا خال�سا لوجه  اأ�سال  والله 
والباحثين والقادة الإداريين والتربويين، واأن ي�سدد خطانا على طريقه الم�ستقيم، واأن 
يجعله في ميزان ح�سناتي يوم ل ينفع مال ول بنون، اإل من اأتى الله بقلب �سليم. والله 

الهادي اإلى �سواء ال�سبيل وبه ن�ستعين، وهو نعم المولى ونعم الن�سير.

وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين.

المؤلف





الفصل الأول

مقدمات نظرية
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الفصل الأول

مقدمات نظرية

المقدمة

من المعلوم اأن م�ستقبل الح�سارة الإن�سانية يتاأثر اإلى حد كبير بالداريين القائمين 
عليها ب�سكل عام، وبالقاديين التربويين ب�سكل خا�س، لذا فمن الأهمية بمكان تطوير 
وعيهم بالدور الن�سط الذي يتولونه، وبال�سلوك الإداري الذي يمار�سونه في موؤ�س�سات 
المجتمع التربوية والتعليمية؛ لأن ما يوؤمن به القائد التربوي وما يعتقده، وما يحمله 
من قيم، وما يتحلى به من �سلوك له اأثره على حياة المنظمات التربوية، والموؤ�س�سات 
التعليمية، والعاملين فيها، ل �سيما واأن مجتمعات اليوم هي مجتمعات موؤ�س�سية ي�سكل 
القادة فيها حجر الزاوية، والمعلم البارز الذي ل يمكن اإخفاوؤه، لما لهم من اأثر وا�سح 
�سيا�ساتها  ور�سم  اأهدافها،  ودور حا�سم في تحديد  التربوية،  النظم  قرارات  في �سنع 

واإنجاز ر�سالتها. 

من  اإنجازها  وبكيفية  الإدارية،  بالعملية  الهتمام  ال�شروري  »فمن  ولذا 
الأمور،  وتقييم  القرار،  و�سناعة  والتن�سيق،  والتنفيذ،  والتنظيم،  التخطيط،  حيث: 
من  ذلك  �سابه  وما  المتروي،  والتفكير  والمحاورة،  والبرمجة،  والأمر،  وال�سبط، 

اأمور«. )الطويل، 1999(. 

»وما يتم بذله من جهد ووقت ومال في عمليات التنمية والتطوير للقادة، ما هو 
اإل في �سبيل ا�ستثمار طاقات القادة ذوي الكفاءة، لتح�سين اأدائهم الإداري، وقدراتهم 
النظم  مخرجات  تح�سين  وبالتالي  وخارجها،  التربوية  التنظيمات  داخل  التنظيمية، 

التي يديرونها، وي�شرفون عليها، ويعملون ل�سالحها«. )جميعان، 1992( . 

التنمية الإدارية للقيادات التربوية

ط بق�سد  د بعمليات التنمية المتعلقة بالقادة التربويين: ذلك التغيير الُمخَطَّ يُقْ�سَ
ورفع  والتربويين،  الإداريين  القادة  فعالية  زيادة  خلال  من  الإدارة  فعالية  تح�سين 
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خطة  و�سع  طريق  عن  التربوية  النظم  تواجه  التي  الم�ساكل  لمواجهة  اإمكانياتهم، 
طويلة المدى لتح�سين اأداء القادة في طريقة حلهم للم�ساكل، ومن ثم التجديد والتغيير 
لممار�ساتهم الإدارية الحالية، بالعتماد على مجهود تعاوني بين الإداريين والعاملين 
في الموؤ�س�سات التربوية، والأخذ في الح�سبان البيئة التي تعمل فيها الإدارة، والتطبيق 

العلمي للعلوم ال�سلوكية، وال�ستفادة من التجارب العالمية. 

مفهوم التنمية الإدارية 

ال�سلوكية  وال�سوابط  الأنماط  في  تغيير  عملية  باأنها  الإدارية:  التنمية  وتُعرَّف 
للجهاز الإداري كماً ونوعاً وفي كافة المجالت، وفقا لتغيير هادف ومق�سود ومخطط 
ال�شاعد، في  الإداري  بالنمو  يعرف  ما  اإلى تحقيق  يوؤدي  وب�شكل  ب�سورة علمية،  له 

المجالت الآتية: )اللوزي، 2000( . 

المجال التكنولوجي في العمليات الإدارية.  1 .
في مجال اتجاهات وقيم العاملين.  2 .

في مجال المهام والوظائف.  3 .
في مجال تطوير وتنمية الهياكل التنظيمية.  4 .

ز مجالت التنمية الإدارية على تكوين قيم واأنماط �سلوكية جديدة ت�ساعد  كما تُركِّ
على اإحداث التغيير الإيجابي، والتخل�س من القيم والأنماط ال�سلوكية غير الملائمة، 
اأ�ساليب عمل جديدة ت�ساعد على تنمية وتطوير العمليات التنظيمية.   وتطوير وتنمية 

)القريوتي، 1993( 

مفهوم تأهيل القيادات التربوية 

يعني مفهوم التاأهيل تكوين وتربية القادة، وتمكينهم من امتلاك مهارات وقدرات 
فنية وتربوية، مع التجديد والتحديث الم�ستمر للكفايات والمهارات، والقدرات القيادية 
والإدارية، لتحقيق التنمية الب�شرية الم�ستدامة للنظم التربوية والتعليمية، للم�ساهمة 
اإلى  بالإ�سافة  ومكت�سباتها،  خدماتها  على  والمحافظة  واأدائها،  اأهدافها  تحقيق  في 
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اإك�سابهم القدرة على اإدماج الطاقات الب�شرية في اأن�سطة المنظمة التربوية وتحفيزها 
على المثابرة والإبداع، و توفير الظروف ال�شرورية لإعداد الموارد الب�شرية الموؤهلة، 
على  وتنفتح  المجتمعية،  الخ�سو�سيات  من  تنطلق  تربوية  وبرامج  �سيا�سات  وبناء 
الم�ستجدات  مع  ليتما�سى  والتعليمي،  التربوي  النظام  وتطوير  العالمية،   التجارب 

القت�سادية والجتماعية والتكنولوجية العالمية. )ع�سمت، 2002( . 

لماذا الحاجة إلى تأهيل القيادات التربوية؟ 

تتمثل الحاجة اإلى تطوير القيادات التربوية، انطلاقا من الآتية: 

الدولي،  التقني  وال�شراع  المناف�سة  وحجم  ومطالبه،  القائم  الع�شر  طبيعة  1 .
وعوامل النجاح والريادة المو�سلة لذلك، ودور وتاأثير التربية في تحقيق ذلك جميعاً. 
الم�ستقبلية  حاجاتها  وتقدير  الراهنة،  المجتمعات  وتطوّر  مكانة  م�ستوى  2 .
قيادة  ظل  في  المتنامي  ووعيها  العليا،  والتنظير  التخطيط  جهات  لدى  المر�سومة 
حكيمة واعية وطموحة، وربط ذلك بخطط التربية التي تتطلب التطوير والمواكبة، لكـي 
التطور الح�ساري على  والتعليم، وبين  التربية  برامج  والتكامل بين  التفاعل  يتحقق 

جميع الم�ستويات، وفي مختلف المرافق. 
ال�سغوط والمناف�سات الحادة التي يخ�سع لها نمط التعليم العالمي المعا�شر  3 .
جمهور  ت�ستهدف  التي  المتجددة  التثقيف  وو�سائل  واأدوات  المعارف  قنوات  ظل  في 

.(Cameron. 1997) .المتلقين بما فيهم النا�سئة

أهداف عملية تربية وتأهيل القيادات التربوية

تهدف عملية تاأهيل وتربية القيادات التربوية من خلال التعلمّ اإلى اإك�شاب القائد 
المنافع الآتية: 

ب�سورة  قبل  من  معرفتها  للقائد  ي�سبق  لم  التي  الحقائق  بع�س  معرفة  1 .
عقلانية. 

في  يت�سح  وهذا  اأدائها،  على  قادراً  يكن  لم  اأعمال  اأداء  على  القدرة  اكت�ساب  2 .
مجال المهارة وال�سلوك. 
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تتخذ  �سيغ  وفي  جديدة،  عقلية  تركيبات  في  لديه  المعروفة  الأ�سياء  توحيد  3 .
�سكل القدرات اأو المعارف اأو المفاهيم اأو ال�سلوك. 

والعنا�شر  والمعارف،  المهارات  من  جديدة  ت�سكيلات  ا�ستخدام  على  القدرة  4 .
ال�سلوكية. 

وا�ستثمار ما هو معروف وتقليدي في حياة  القدرة في مجالت فهم  ن  تح�سُّ 5 .
الفرد القائد. )النوري، 1999( . 

أسباب ودوافع تأهيل القيادات التربوية

والتعليمية، في  التربوية  الموؤ�ش�شات  القادة في  بتاأهيل  الهتمام  اأهمية  تكمن 
مجموعة من الأ�شباب من اأهمها: 

التي قامت من  اإلى تحقيق الأهداف  اأن ت�سعى كل موؤ�س�سة  من الطبيعي  • أولًا: 	
الكفاية والجودة، وب�سكل ي�سمن نجاحها وا�ستمرارها، ومن  اأجلها باأعلى درجة من 
المعلوم اأن هذه الم�سوؤولية تقع على عاتق القادة فيها بالقدر الذي يكون فيه القائد 
قادراً على القيام بمهامه واأدواره ب�سكل فعّال من تخطيط وتنظيم وتن�سيق وتوجيه 
ورقابة وحفز للعاملين، وتوفير الجو الجتماعي الذي ي�سود العمل بينهم، ليكون قادراً 
اأهداف الموؤ�س�سة، وبخلاف ذلك تجد الموؤ�س�سة نف�سها عاجزة عن تحقيق  على تحقيق 

الأهداف التي قامت من اأجلها. 
التجاهات التربوية والإدارية المعا�شرة التي توؤكد على �شرورة اإعداد  • ثانيا: 	
وتاأهيل مديري الموؤ�س�سات التربوية قبل واأثناء الخدمة، لما للمدير من تاأثير فعّال على 
خ�سائ�س التنظيم، ان�سجاماً وتوافقاً مع م�ستجدات الع�شر في كافة ميادين الحياة، 
ول�سيما العلمية والمعرفية والتربوية والتعليمية منها، وليتنا�سب تاأهيلهم مع حاجات 

النظم التربوية والموؤ�س�سات التعليمية تم�سياً مع متغيرات الع�شر المت�سارعة. 
التربوي  للقائد  والإداري  القيادي  ال�سلوك  وتنمية  تاأهيل  عملية  اإن  • ثالثا: 	
طَة ومدرو�سة تهدف  طَّ مُخَ الع�سوائية ول بالرتجالية، بل هي عملية  بالعملية  لي�ست 
الب�شري  العن�شر  وزيادة كفاءة  التربوية،  للمنظمات  التنظيمي  ال�ستقرار  اإلى تحقيق 
فكرياً وثقافياً واإدارياً وتنظيمياً، وتكوين الكوادر الفنية والإدارية القادرة على تفعيل 

الموؤ�س�سات، والنهو�س باأدوارها على مختلف ال�سعد والمجالت. 
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اإدارة  في  النجاح  لها  ع  الُمتوقَّ التربوية  القيادات  واختيار  تن�سيب  اإن  • رابعا: 	
الع�سوائي والختيار لعتبارات خا�سة  بالتن�سيب  يتاأتى  التربوية، ل  النظم  وقيادة 
التربوية  النظم  اإن  بل  اأي�سا،  بالمال  يتاأتي  ول  �سيقة،  وفئوية  �سخ�سية  م�سالح  اأو 
و�سمات  ومهارات  قدرات  يمتلكون  لقادة  الحاجة  اأمَ�سّ  في  التعليمية،  والموؤ�س�سات 
الأفق  و�سعة  التفكير  وقوة  الخبرة  وطول  التجربة  بعمق  مدعومة  خا�سة،  �سخ�سية 

ورحابة ال�سدر، للم�سك بزمام الأمور بثقة واقتدار. 
تتعر�س النظم التربوية كغيرها من النظم لحالت الترهل والف�ساد و�سوء  • خامسا: 	
الإدارة وتردي الأداء، وتع�سف بها الأزمات وتواجهها الكثير من الم�ساكل والمعوقات 
واإنجازاتها  النظم  هذه  واآليات  لأهداف  الدورية  المراجعة  ي�ستدعي  مما  والتحديات، 
الماأمولة، بما يعيد اإليها قوتها وقدرتها على الم�سي قدماً، لتحقيق اأهدافها وتطلعاتها 

وم�سايرة الحا�شر والم�ستقبل. 
وهذا بدوره يقود اإلى التعرف على مفهوم الف�ساد، والترهل الإداري الذي يع�سف 

بالمنظمات التربوية وغيرها. 

مفهوم الفساد والترهل الإداري. 

يُ�ستَخْدَم  الذي  بالمعنى  الإداري  والترهل  للف�ساد  محدد  تعريف  من  هناك  لي�س 
والترهل  الف�ساد  اأن  تتفق في  لكن هناك اتجاهات مختلفة  اليوم،  الم�سطلح  فيه هذا 
ومن هذه  اأو الوظيفة العامة للك�سب الخا�س،  اإ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة العامة  يعنيان 

التعريفات: )الوائلي، 2006( . 

الممار�سات اللااأخلاقية والخروج عن المبادئ الأخلاقية والقواعد القانونية  1 .
الواجب اتباعها لتحقيق م�سالح �سخ�سية على ح�ساب الم�سلحة العامة. 

ممار�سة ظاهرة اجتماعية يترتب عليها اآثار �سلبية توؤدي اإلى اإعاقة التقدم.  2 .

�سوء ا�ستخدام المن�سب لغايات وماآرب �سيقة.  3 .

عن  ت�سدر  التي  والمخالفات  التنظيمية  اأو  والوظيفية  الإدارية  النحرافات  4 .
وال�سوابط  والقوانين  الت�شريعات  منظومة  في  وظيفته  لمهام  تاأديته  اأثناء  الموظف 

ومنظومة القيم الفردية. 
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عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 8

تجاوز الموظف المخت�س حدود وظيفته، بمخالفته القوانين والأنظمة المرعية  5 .
وتجاوزه القيم والأخلاق الكريمة، لتحقيق مكا�سب غير م�شروعة. 

م�سميات لحالة  الإداري  والف�ساد  »الترهل  اأن  ( فيرى  )كليتجارد، 1998. 6 اأما 
علاقة  لها  اأن  اأي  باثولوجية(،  )بيرو  حالت  وهي  النظم،  ت�سيب  اأن  يمكن  مر�سية 
العبث في مقدرات  التي ينجم عنها  الإدارية في المنظمات الجتماعية  بالختلالت 
هذه النظم، وال�ستغلال والتلاعب في حياة ال�سعوب. ويعني الترهل والف�ساد الإداري 

�سوء ا�ستخدام المن�سب لغايات وماآرب �سيقة و�سخ�سية«. 
وقدم )الكبي�شي، 2005( مجموعة من التعريفات لمفهوم الف�شاد والترهل منها: 

مجموعة من الأعمال المخالفة للقانون والهادفة اإلى التاأثير على �سير الإدارة  1 .
وقراراتها واأن�سطتها بهدف ال�ستفادة المادية المبا�شرة، اأو النتفاع غير المبا�شر. 

غير  بطريقة  �سخ�سية  منافع  تحقيق  ي�ستهدف  منحرف  بيروقراطي  �سلوك  2 .
�شرعية. 

اأو  م�شروع،  ك�سب  على  للح�سول  و�سلاحياتهم  لواقعهم  الموظفين  ا�ستغلال  3 .
منافع يتعذر تحقيقها بطرق م�شروعة. 

طريقة بديلة لأداء الأ�سياء ب�سورة تغاير الطريقة الماألوفة، اأو الطريقة المحددة  4 .
ر�سميا. 

ت�شرفات تمار�سها فئة من الموظفين الذين تت�سع �سلاحياتهم ويزداد نفوذهم،  5 .
فيميلون اإلى ال�ستعلاء وال�ستغلال. 

ومع تعدد التعاريف لمفهوم الف�ساد والترهل الإداري اإل اأنه يمكن القول اإن الإطار 
العام للف�ساد والترهل ينح�شر في �سوء ا�ستعمال ال�سلطة اأو الوظيفة العامة وت�سخيرها 

لقاء م�سالح ومنافع تتعلق بفرد اأو بجماعة معينة. 

مظاهر الفساد والترهل الإداري

ياأتي:   كما  التربوية  النظم  في  الإداري  والف�شاد  الترهل  مظاهر  اإيجاز  يمكن 
)اإبراهيم، 1991( . 

الهوة الكبيرة بين البعدين النظري والعملي.  1 .
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اإعطاء الأولوية للكم على ح�ساب الكيف.  2 .
عدم المقدرة على تغيير الفكر الإداري ال�سائد، وعدم العتراف باأن الإدارة علم  3 .
متخ�س�س له اأ�سوله ومبادئه وتقنياته ل يعرفها ول يتمكن من توظيفها من لم يكن 
موؤهلًا، لها باأعلى الم�ستويات، فال�سلطوية وحدها قد ترغم المروؤو�سين على الطاعة، 

ولكنها ل تلهمهم، ول تبعث فيهم النتماء والإبداع والتفاني. 
الكتفاء باإدارة الت�سيير وتجاهل اإدارة التطوير.  4 .

ال�ست�شرافية،  النظرة  ملامحها  من  التي  الع�شرية  الإدارة  مفهوم  غياب  5 .
والعلمية، والتقنية والديمقراطية، والكفاية. 

عدم مقدرة النظام التربوي على توفير مناخات فكرية منفتحة على بيئاتها  6 .
ومجتمعاتها بكل ما ت�ستمل عليه من اأطر ثقافية وح�سارية. 

عدم مقدرة النظام التربوي على تنمية الأبعاد المختلفة لدى الأفراد مع اأنها  7 .
بُعْد  الآخرين،  منظورية  بُعْد  البنّاء،  الحوار  بُعْد  وهي:  الحياة  ميدان  في  مهم  �سلاح 
ممار�سة التفكير الناقد، بُعْد ال�سمولية في التفكير، بُعْد النتقائية الفكرية مع المحافظة 

على الأ�سالة. 
وفي الندوة التي عقدتها )وزارة التنمية الجتماعية في عمان، 1995( بعنوان 
العامة للترهل  الأ�شكال  تم عر�س مجموعة من  اإ�ستراتيجية لمكافحة الف�ساد«  «نحو 

والف�شاد الإداري منها: 

لأ�سدقائه  الإداري  القائد  كمجاملة  بالت�شريعات  الم�سا�س  دون  المحاباة  1 .
قبل  الخدمات  من  وال�ستفادة  معاملاتهم،  اإنجاز  في  الأولوية  ومنحهم  ومعارفه، 

غيرهم. 
تحوير الن�سو�س الت�شريعية خلاف مقا�سدها لتخدم اأغرا�ساً خا�سة بالقائد  2 .

الإداري اأو جماعات اأخرى ينتمي اإليها. 
اإ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة مثل، حرمان الموظف من حقه في العترا�س على اأي  3 .

اأمر يهمه واإهمال �سكواه. 
اأو  ت�سهيلات  اأو  خدمات  لقاء  الإداريين  قبل  من  وقبولها  المبا�شرة  الر�سوة  4 .

معلومات يقدمونها ل�ساحب م�سلحة. 
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واأو�شت الندوة المذكورة ببع�س الإ�شتراتيجيات التي يمكن من خلالها مكافحة 
الترهل والف�شاد الإداري بالتركيز على عدة جوانب، اأهمها: 

لزيادة الوعي بمخاطر الف�ساد.  الجانب التثقيفي:  ♦

باإيجاد نظام قائم على الديمقراطية و التعددية والنفتاح.  الجانب السياسي:  ♦

بتوفير فر�س عمل كافية وكفاية الأجور.  الجانب الاقتصادي:  ♦

باإ�سدار الت�شريعات التي تحارب الف�ساد ب�سفافية.  الجانب التشريعي:  ♦

ال�ستقلالية والنزاهة، واأن يمار�س دوره بمعزل عن ال�سغوط  الجانب القضائي:  ♦
والتدخلات. 

من خلال اللتزام باأخلاقيات المهنة.  الجانب الإداري:  ♦

باختيار الموظفين على اأ�سا�س الجدارة والكفاءة.  الجانب البشري:  ♦

بتعزيزه مما يزيد من التزام الموظف بعمله قدر الإمكان.  الجانب الرقابي:  ♦

الراأي  واأخذ  والت�ساركية،  النقا�س  على  مبنية  القرارات  بجعل  المشاركة:  ♦ جانب 
العام في اأجواء من الحرية والم�سوؤولية. 

لذا كثيراً ما تتفاقم الأمور في الموؤ�س�سات والنظم الجتماعية دون مقدمات نظراً، 
لأن الم�سكلة ل تبرز اإل بعد اأن تكون قد و�سلت اإلى مرحلة ي�سعب حلها بي�شر،  اإ�سافة 
اإلى »تبني الحلول اإِنْ وُجِدَت بطريقة ع�سوائية دون اأي اأ�سا�س من العلمية والتمحي�س، 
فتاأتي النتائج مخالفة للطموحات، وتت�سارب الأهواء وتختلف الأ�سباب والم�سببات، 
وينتهي الأمر اإلى حلول اآنية �سكلية ل تجدي، وهذا ما يقود اإلى نوع من الترهل والف�ساد 

الإداري«.  )اللوزي، 2000( . 

ويت�سح مما �سلف باأنه ل عجب اأن تُ�ساب النظم التربوية والموؤ�س�سات التعليمية 
الخطط  و�سع  في  ا�ستمراريتها  �شرورة  على  يوؤكد  مما  الإداري،  والف�ساد  بالترهل 
اأن تعيد للنظام حيويته وفاعليته وكفاءته،  وتطوير الإ�ستراتيجيات التي من �ساأنها 
ل �سيما واأن هناك العديد من مظاهر الترهل والف�ساد الإداري الذي تعاني منه النظم 
عامة والنظم التربوية خا�سة، والتي منها ما يتعلق بالأمرا�س الفكرية والمفاهيمية 
والفل�سفية لمدخلاتها الب�شرية، اأو مدخلات المنظومة القيمية التي ت�سود بيئة النظام، 
اأو ما يتعلق باأ�ساليب التمويل والأداء والنهج الذي تعتمده النظم في م�سعاها لتفعيل 
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مدخلاتها �سمن م�سار تطلعها نحو اأهدافها ومراميها بالإ�سافة اإلى التحديات التي 
تواجه اإدارة النظم الجتماعية ومنها التربوية، التي تت�سل بمدخلات النظم وبكيفية 

تفعيل عملياتها. 

أسباب الفساد والترهل الإداري

عدم تقدير الموظف لنتائج عمله.  1 .
�سعف ال�سيا�سات المتبعة في التوظيف.  2 .

عدم توافر عن�شر الولء لدى العاملين باأهمية الخدمة العامة.  3 .
�سعف اأنظمة المراقبة والمتابعة.  4 .

�سعف وعدم كفاية برامج التدريب.  5 .
تدني الأجور والرواتب.  6 .

تدني م�ستوى الوعي الوظيفي لدى العاملين، وانخفا�س روحهم المعنوية.  7 .
التهرب من الواجبات الوظيفية.  8 .

ال�سغوط الخارجية نتيجة للقيم والمعايير ال�سلوكية والجتماعية.  9 .
وتعقيبا على ما �سبق يمكن القول: اإن كل ما ذكر من ممار�سات اإدارية ت�ساعد على 
اإ�سعاف عن�شر الولء والنتماء، الأمر الذي ي�سهل النحراف في ال�سلوكات الوظيفية، 
ومن ثم الف�ساد والترهل، واإن وجود الترهل والف�ساد داخل الموؤ�س�سات والنظم التربوية 
اأزمة اأخلاقية في ال�سلوك تعك�س خللَا في القيم  والتعليمية يعطي موؤ�شرا على وجود 
وانحرافاَ في التجاهات عن م�ستوى ال�سوابط والمعايير ال�سليمة، مما يوؤدى اإلى فقدان 
الفعلي وينحرف به نحو تحقيق م�سالح منظومة فا�سدة من  الإداري لكيانه  الجهاز 
اأن  اإل  النظام ب�سكله الموحد،  النظام، وبالرغم من احتفاظ  العاملين متعاي�سة داخل 
قواعد ونظم العمل الر�سمية الموحدة فيه ت�سير وفق قواعد واإجراءات عمل مت�سارعة 
مع  المتعاي�سة  والمترهلة  الفا�سدة  التجمعات  وم�سالح  اأهداف  وتخدم  ومت�ساربة 
النظام، وتف�سي هذه الظاهرة المقيتة تطال كل مقومات الحياة، فتهدر الأموال والثروات 
وبالتالي  والخدمات،  الوظائف  واإنجاز  الم�سوؤوليات  اأداء  وتعرقل  والطاقات  والوقت 
ت�سكل منظومة تخريب واإف�ساد ت�سبب مزيداً من التاأخير في عملية البناء والتقدم لي�س 
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على الم�ستوى القت�سادي والمالي فقط، بل في الحقل ال�سيا�سي والجتماعي والثقافي، 
ناهيك عن موؤ�س�سات ودوائر الخدمات العامة ذات العلاقة المبا�شرة واليومية مع حياة 

النا�س. 

وهذا ي�ستدعي اإعادة النظر في تاأهيل القادة الإداريين والقادة التربويين من خلال 
النتباه لعملية تنمية �سلوكهم الإداري داخل موؤ�س�ساتهم التعليمية والتربوية بما يكفل 
المثل  ويتفق مع  ين�سجم  اأدائهم بما  وتطوير  بواجباتهم  وقيامهم  لأعمالهم  تاأديتهم 
العليا والقيم الرفيعة وال�سلوك الم�ستقيم والنظرة العامة ال�سمولية بعيدا عن الم�سالح 
ال�سخ�سية والفئوية والنفعية ال�سيقة؛ لأن التغيرات ال�شريعة التي تعي�سها موؤ�س�سات 
اليوم في كل المجالت وخا�سة مجال التربية والتعليم، لم تعد تحتمل ال�سكون والف�ساد 
والترهل وال�سخ�سنة وتقدي�س الذات والخ�سخ�سة واإدارة الظهر لكل ما هو حق للوطن 

والمواطن على حد �سواء. 

الإدارة الجامعية

اإن المدقق لأحوال العالم النامي هذه الأيام يجد اأنه مقبل على فترة من اأ�سعب 
الفترات التاريخية، فهو في مواجهة خطيرة بين العزلة عن الحركة العالمية والم�ساركة 
في عولمة هذه الحركة،   وكلاهما خيارات �سعبة لي�ست في �سالحه بال�سكل الحالي، 
تتطلب  التي  الماأزق  العربي حركة  الوطن  ومنه  النامي،  العالم  ت�سبح حركة  وعليه    
المواجهة ب�سكل حا�سم، وطريق المواجهة طريق وا�سح المعالم تحدده روؤية وا�سحة، 
وهى اأنه لن تتقدم دول العالم العربي بدون تعليم راق وديمقراطي، وفى هذا المقام 
الب�شرية،  التعليم ل يطور فقط الموارد  اإن مناخ  التعليم، حيث  التركيز فقط على  يتم 
العمل  على  قادرة  يجعلها  ولكن  التنمية،  برامج  وتنفيذ  اإدارة  على  قادرة  ويجعلها 

بالأ�ساليب الديمقراطية على الم�ستويات الإدارية والقيادية والتنفيذية وال�سيا�سية.   

ويرتبط حجم وجودة الخدمات الجامعية بالمنظومة الإدارية والقيادية التي تجعل 
الجامعية،  والأخلاق  الإر�سادية  المبادئ  طريق  على  الحركة  بو�سلة  الجامعة  ر�سالة 
وفى ذلك موؤ�شر على اأن م�ستوى الأداء الجامعي لن يرتفع فوق م�ستوى الأداء الإدارى، 
وعليه فاإن الإدارة الع�شرية تفر�س نف�سها على جامعة الم�ستقبل،   كما ويتحدد نجاح 
القائد الجامعي من خلال قدرته على تحويل روؤية الم�ستقبل اإلى واقع ملمو�س،   وعليه 
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اأن يتفاعل مع القائمين على ر�سالة الجامعة دون اأن يفقد مكانه في المقدمة،   كما ل 
اتباعه، والقائد  الآخرون ويتمكنوا من  اأن يغالى في موقعة المتقدم حتى يراه  يجب 
الع�شري هو الذي ل يتوقف عن تعليم نف�سه بالو�سائل المعروفة حيث تتوقف المقدرة 

القيادية حينما تتوقف الرغبة في التعلم.   

وال�سوؤال الآن: كيف تدار جامعاتنا؟   هل تدار بروؤية الم�شتقبل وتحدياته 
وخطورة ر�شالة الجامعة على حركة المجتمع اأم اأن هناك اأ�شلوبا اآخر تدار 
به لم�شلحة ق�شيرة الأجل تجعل من العملية التعليمية عبئا على التنمية 
�شتة  من  واحدة  هي  عامة  ب�شفة  الإدارة  اأن  في  يكمن  والجواب  والديمقراطية؟  .   

عنا�صر هامة في الكيان الجامعي وهى:  

�سوق العمل بالن�سبة لخريجي الجامعات.   1 .
التقنية المطلوبة لإعداد الخريجين.    2 .

الجهاز التنفيذي.   3 .
راأ�س المال اللازم لتمويل العلمية التعليمية بكافة جوانبها.   4 .

التنظيم الذي يربط ما بين العنا�شر ال�سابقة.  5 .
مو�سع  الجامعية  الموؤ�س�سة  ر�سالة  و�سع  عن  الم�سئول  الدارى  الجهاز  6 .
على  للحفاظ  الأنظمة  تنقح  اإر�سادية  ومبادئ  وا�سحة  روؤية  خلال  من  التنفيذ 
الإن�سانى.    الت�سال والتفاعل  التقنية ومهارات  الثقافي وتطوير المهارات  التراث 

 . )اإبراهيم، الطحلاوي، 1997( 
التربوية  للنظم  والتطوير  التنمية  التربوي في عملية  القائد  دور  يوؤكد  ما  وهنا 
والموؤ�س�سات التعليمة التي �ستظل عاجزة عن ن�شر ر�سالتها وتحقيق اأهدافها وم�سايرة 
الع�شر، وتحقيق طموحات المجتمع وتلبية احتياجاته، والم�ساهمة في تقدمه ونموه 
وازدهاره اإذا لم تكن القيادات التربوية على درجة عالية من التاأهيل والخبرة والم�سداقية 
القيام بمهامها واأدوارها بجدارة واقتدار. لذا ل بد من التعرف على  القدرة على  مع 
المهام والأدوار والم�سوؤوليات المنوطة بالقائد التربوي حتى تت�سح الأهمية من وراء 

تاأهيله وتنميته اإداريا وفنيا ليت�سنى له القيام باأدواره وم�سئولياته. 
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المهام المنوطة بالقائد التربوي

تق�شم مهام القائد التربوي ب�شكل عام اإلى ق�شمين: 

•أولا: مهام رسمية تنظيمية:  	
وتتلخ�س المهام الر�سمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في المنظمة 

لكي ت�سير الأمور بان�سباط وجدية، واأبرز هذه المهام ما يلي: 

الأهداف  وتحديد  الإ�ستراتيجيات  وو�سع  ال�سيا�سات  ر�سم  اأي  التخطيط:  -
البعيدة والقريبة، وو�سع الخطط المو�سلة اإليها، وتحديد الموارد والإمكانات المادية 
وناجح  فاعل  ب�سكل  مهامه  اإنجاز  من  القائد  يتمكن  ولكي  كله.  ذلك  في  والب�شرية 
حول  اآرائهم  اإلى  وال�ستماع  معه،  للعاملين  المنظمة  اأهداف  بتو�سيح  يقوم  اأن  عليه 
الق�سايا، والتعرف اإلى اأهدافهم ال�سخ�سية، ولي�س الح�سول على تعهداتهم والتزاماتهم 
على  تقوم  والفاعلة  الناجحة  فالقيادة  فقط،  والخطط  الأدوار  اإنجاز  في  بالم�ساركة 
ل  وهذا  ور�سا،  باإرادة  والتعاون  بالتعاطف  وتحظى  للاأفراد  ال�سخ�سية  القناعات 
اأهدافها  وتحقيق  المنظمة  خطط  اإنجاز  في  اأن  الأفراد  �سعر  اإذا  اإل  الغالب  في  يتحقق 
تحقيقاً لأهدافهم وطموحاتهم اأي�ساً، واأولو تلك الطموحات الذاتية التي يجب اأن ي�سعر 

فيها الأفراد بالحترام والتقدير والعتناء براأيهم والهتمام بدورهم. 

اأي تق�سيم العمل وتوزيع الم�سوؤوليات والوظائف بين الأفراد وتوزيع  التنظيم:  -
التوزيع  والطموحات، ول يكون  والقدرات  الكفاءات والخبرات  العاملين عليها ح�سب 
اأن  عليه  يفر�س  ما  وهذا  المنا�سب،  مكانه  في  المنا�سب  الرجل  و�سع  اإذا  اإل  ناجحاً 
اأ�سلوب ل�سمان  يراعي الخبرة والتخ�س�س والقدرة والفاعلية في الأفراد، ولعلّ اأنجح 
التنظيم الأقوى هو التوزيع على اأ�سا�س اللجان اأو الهيئات والجماعات الم�ستقلة التي 
تحظى ب�سلاحية التفكير والتخطيط في مهامها وفق نظام �سورى مفتوح ويبقي للمدير 
دور ال�ست�سارة؛ لأنه في هذا ي�سمن تفرغاً كبيراً للاإدارة، وي�سمن للاأفراد طموحاتهم 
اآرائهم، وهذا الأ�سلوب يوؤدي دوراً كبيراً في دفع العاملين اإلى الم�ساركة في  واحترام 
العمل بحما�س وقناعة وي�سمن التزامهم في تحقيق الأهداف مما يعفي القائد المزيد 

من الرقابة والقلق من الت�سيب والنفلات. 
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باتجاه هدف  لل�سير  الجميع  وتوجيه  واأجنحته  العمل -  أطراف  بين  التنسيق 
المنظمة الأول والحث على الأداء باأعلى م�ستوى من الكفاءة والفاعلية، وهنا لبد للقائد 
التربوي من العمل على تذليل العقبات التي تقف اأمام التن�سيق وتمنع من تحققه، اأو 
تعرقل نجاحه وغير ذلك من الموانع والمعرقلات التي تواجه التن�سيق والتعاون، وهذا 
ما يتطلب منه الت�سال الدائم مع العاملين و�شرح اأهداف المنظمة لهم وتذكيرهم بها 
اأن يعمل دائماً  با�ستمرار ل�سحذ هممهم وتحفيزهم للتعاون، وبعبارة مخت�شرة عليه 

لخلق روح الفريق المتكامل المتحد في الأهداف والطموحات. 

المعلومات  لنقل  وذلك  والفقية:  - العمودية  التصالت  من  شبكة  تشكيل 
معرفتها  اأو  ال�سعوبات  وتذليل  الأمور  مجريات  على  والطلاع  والقرارات  والأفكار 

ليكون الجميع في اأجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته. 

مهمة  على  يعود  الأعمال  من  الكثير  وا�ستمرار  فنجاح  والإشراف:  - المتابعة 
المتابعة التي يقوم بها القائد مبا�شرة اأو بو�ساطة المهام والخطط، كما تعد المتابعة 
واكت�ساف  والتطوير،  والتقويم  للاإ�سلاح  واأداة  والعقاب  للثواب  و�سيلة  الم�ستمرة 
اإلى غير  الكفء المتحم�س  الكبيرة من تلك الخاملة، لتحفيز الخامل وترقية  الطاقات 
ذلك من فوائد جمة، فمهمة المتابعة المتوا�سلة من المدير تعد من اأكثر المهام تاأثيراً 

على الإنجاز وتحقيقاً للنجاحات. 

•ثانيا: مهام غير رسمية:  	
واأ�سلوبه  واآفاقه  القائد  �سخ�سية  على  كبير  ب�سكل  تعتمد  التي  المهام  وهي 
ال�سخ�سي في التعامل مع الآخرين، اإل اأن لها دوراً كبيراً في تحقيق اأهداف المنظمة 

وتطوير العاملين وتما�سكهم، ومن هذه المهام: 

ب�سكل  تتكون  جماعات  عن  عبارة  وهي  الرسمية:  - غير  بالجماعات  الهتمام 
اأو مخطط، فيعملون على فر�س  اختياري  ب�سكل  طبيعي، وتجمعهم م�سالح م�ستركة 
الخت�سا�س  كجماعات  الر�سمي  الإدارة  �سكل  عن  بعيداً  اأهدافهم  تخدم  �سيا�سة 
العلمي اأو النتماء الإقليمي اأو الديني اأو غير ذلك، وهنا يتوجب على القائد الهتمام 
على  والتعرف  منهم  القتراب  بهدف  ات�سالت جيدة معهم  واإقامة  الجماعات،  بهذه 
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م�سكلاتهم واأفكارهم من الداخل لتذليل ال�سعوبات، وتحقيق ما يمكن تحقيقه بما ل 
ي�شر بم�سالح المنظمة و ي�سب في خدمتها. 

لك�شر الحاجز بين الطابع الر�سمي  التصال مع الجماعات المختلفة ف المنظمة:  -
الم�سلحة  اأو  الطموح  اأو  ال�سعور  يفر�سه  الذي  الر�سمي  وغير  العمل  يفر�سه  الذي 
الم�ستركة مما يجعل المدير متفهماً لمطالبهم، وبذلك يحتويهم نف�سياً وفكرياً ويبعد 
عنهم الم�سايقات، كما يقرب وجهات النظر معهم من خلال �شرح روؤيته ليمنع الحد�س 
والتحليلات البعيدة عن الواقع، فيحول دون النق�سامات وال�سطرابات التي قد تحدث 

جراء هذا الخلاف. وبهذا يكون قد �سمن الوحدة والتفاهم وتحقيق النجاح للجميع. 

واقع  على  مفرو�سة  حقيقة  الت�ساركية  الإدارة  اأنموذج  بات  وقد  المشاركة:  -
الت�ساركية  القيادة  وتتمثل  المختلفة،  المجالت  في  النت�سار  اأرادت  اإذا  المنظمات 
القائد والعاملين معه واحتوائهم عاطفياً،  اإقامة العلاقات الإن�سانية الطيبة بين  في 
وتح�سي�سهم باأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته فيجعلهم دائماً في ظله وكنفه 
ينعمون بالراحة والطماأنينة والثقة به، وبهذا يمنع وجود اأفراد ي�سبحون خارج ف�ساء 
المنظمة واإن وجد منهم، فاإن اأ�سلوبه الحكيم هذا من �ساأنه اأن يحتويهم ويرجعهم اإلى 

النتماء والم�ساركة. 

إشراك العاملين ف اتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها و  - 
وضع الحلول الناجحة لا بروح جماعية متوحدة: فمن الخطاأ  اأن يت�سور القائد اأن اإ�شراك 
المدير للعاملين معه في الراأي والقرار يقلل من �ساأنه اأو ينزل من م�ستواه، بل الروح 
احتراما  عليه  وت�سفي  قوته،  فوق  قوة  وتعطيه  �ساأنه،  من  ترفع  المتفتحة  الجماعية 
وتقديراً قد ل يح�سل عليه اإل بهذا الأ�سلوب. كما تعد من اأبرز عوامل نجاحه في القيادة 

وتاأثيره على الأفراد وحفظ تما�سك المنظمة وتحقيق اأهدافها. 

درجة الرعاية التي يبديها القائد تجاه القيم والمثل الإنسانية والخلاقية ف  - 
النواق�س و العثرات والعفو وال�سفح وال�سماحة  الوفاء والت�ستر على  كقيمة  التعامل: 
والكرم وغيرها من �سفات اإن�سانية نبيلة تجعله قدوة واأ�سوة يحتذيها الجميع، وبذلك 
اأدوارها  تمار�س  وهي  والتعليم  والتهذيب  للتربية  مدر�سة  اإلى  منظمته  القائد  يحول 

اليومية في العمل. 
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ومعالجة  المجتمع  بأهداف  وربطها  للمنظمة  العامة  الهداف  تبصر  مهارة  - 
المشكلات الإدارية ف إطار العراف العامة. وهذا يتطلب منه معرفة جيدة بال�سيا�سة 
ال�سيا�سية وتب�شرها والقدرة على التعامل  العامة للدولة، وتفهما كافيا للاتجاهات 
المجتمع  واتجاهات  العامة  ال�سغوط  بين  التوفيق  على  اأقدر  ليكون  بحكمة،  معها 

والدولة وبين ن�ساط المنظمة، مع اإعطاء الأهمية لل�سالح العام. 

وذلك من خلال تحديد المهمات المطلوب  المهارة ف تنظيم الوقت وإدارته:  -
اإنجازها وتحديد الأولويات ومتابعة اإنجازها على مراحل الزمن، وتلافي الوقت المهدر.      

(Ivancevich & Matteson, 2002)

اأما “�شيرجيوفاني” فو�شع ت�شع مهام للقائد التربوي، هي: 

تحقيق الأهداف: ربط الروؤى الم�ستركة معاً.  1 .
المحافظة على الن�سجام: بناء فهم متبادل.  2 .

تاأ�سيل القيم: اإن�ساء مجموعة من الإجراءات والبنى لتحقيق روؤية الموؤ�س�سة.  3 .
التحفيز: ت�سجيع الموظفين والعاملين.  4 .

الخ.  الإدارة: التخطيط وحفظ ال�سجلات ور�سم الإجراءات والتنظيم …. 5
الإي�ساح: اإي�ساح الأ�سباب للموظفين للقيام بمهام محددة.  6 .

العاملين  هيئة  تحقيق  اأمام  عثرة  حجر  تقف  التي  العوائق  اإزالة  التمكين:  7 .
لأهدافهم، وتوفير الموارد اللازمة لذلك. 

النمذجة: تحمل م�سوؤولية اأن يكون نموذجا يُحتذى فيما تهدف اإليه الموؤ�س�سة.  8 .
الإ�شراف: التاأكد من تحقيق الموؤ�س�سة للتزاماتها، فاإن لم تفعل، فعليه البحث  9 .

 .(MacCabe, 1999) .عن الأ�سباب واإزالتها

الأدوار والمسؤوليات المنوطة بالقائد التربوي

المجتمع،  اأفراد  به بع�س  يقوم  اأو موقع  اأو وظيفة  اإلى عمل  الدور  ي�سير مفهوم 
يفر�س اأنماطا �سلوكية محددة يتوقعها المجتمع عادة من القائمين به، ويتحدد على 

اأ�سا�سها موقعهم الجتماعي. 
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هو  ما  التي تحقق  ال�سلوكية  الأطر  اأو  المرتبطة  الأن�سطة  من  مجموعة  والدور: 
معياري  »اإطار  باأنه  الدور  وكاهن(  )كارتز  ويعرف  معينة.  مواقف  في  متوقع 
عن  النظر  ب�شرف  وظيفته  علاقة  في  ا�ستراكه  نتيجة  الفرد  به  يطالب  لل�سلوك 
رغباته الخا�سة اأو التزاماته الداخلية الخا�سة البعيدة عن هذه العلاقة الوظيفية«. 

 .(Shermerhorn, 1999)

وهناك العديد من الأدوار والم�شوؤوليات التي تقع على عاتق القائد التربوي في 
فل�شطين كنموذج يمثل الدول النامية ب�شكل عام وهي: 

وم�ستوياتها،  اأنواعها  اختلاف  على  واإدارتها  التعليمية  الموؤ�س�سات  اإن�ساء  1 .
وتوفير الكوادر الب�شرية الموؤهلة، والمواد التعليمية اللازمة لها. 

مع  ين�سجم  توزيعا  وتوزيعها  التعليمية  للموؤ�س�سات  ال�سالحة  الأبنية  توفير  2 .
ال�سيا�سة التعليمية. 

الإ�شراف على جميع الموؤ�س�سات التعليمية الخا�سة.  3 .
ت�سجيع اأوجه ن�ساط الطلبة في الموؤ�س�سات التعليمية وتنظيم �سوؤون هذا الن�ساط  4 .

في جميع ميادينه. بما يحقق الأهداف التربوية في مختلف المراحل التعليمية. 
على  والإ�شراف  التعليمية  الموؤ�س�سات  في  الوقائية  ال�سحية  الرعاية  توفير  5 .

ح�سن توافرها في الموؤ�س�سات التعليمية الخا�سة. 
التربوية  المطبوعات  واإ�سدار  والعلمي  الثقافي  الن�ساط  ت�سجيع  في  الإ�سهام  6 .
التي ت�سهم في تحقيق  وا�ستخدام و�سائل الت�سال المختلفة وغير ذلك من المجالت 

الأهداف التربوية. 
ت�سجيع البحث العلمي لغايات تطوير العملية التربوية وتح�سينها.  7 .

تعزيز ال�سلات التربوية بين فل�سطين و�سائر البلاد العربية والدولية.  8 .
الإمكانات  وتوفير  الم�ستمر.  التعليم  ولأغرا�س  الكبار  لتعليم  مراكز  اإن�ساء  9 .
اللازمة لتاأمين الحياة الكريمة وال�ستقرار لجميع العاملين واإيجاد الظروف والعوامل 
والحوافز التي ت�ساعدهم على تحقيق اأهداف التربية وغاياتها بما في ذلك رفع م�ستواهم 

العلمي والم�سلكي. 
تعزيز العلاقة بين الموؤ�س�سة التعليمية ومجتمعها المحلي.  10 .
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اأن  لنا  اأنه يمكن  اإل  التربوي،  الأدوار والم�سوؤوليات المنوطة بالقائد  ومع تعدد 
نجمل هذه الأدوار والم�شوؤوليات والمهام في دورين اأ�شا�شيين، هما: 

اإنجاز المهمة، واإل فاإن النتيجة �ستكون حالة من خيبة الأمل وعدم الت�ساق  ♦ 
والنقد وف�سل الموؤ�س�سة. 

الأهداف،  تحقيق  نحو  لحفزهم  العاملين  مع  الفعالة  العلاقات  على  الحفاظ  ♦ 
و�ستكون هذه العلاقات فعالة اإذا ما �ساهمت في اإنجاز المهمة. ويمكن التعبير عن هذه 

الأدوار باعتبارها ثلاث احتياجات يجب على القادة اإ�شباعها. وهي: 
لإنجاز العمل.  احتياجات المهمة–  -

المهمة  واحتياجات  الأفراد  احتياجات  بين  للتن�سيق  الأفراد–  - احتياجات 
والمجموعة. 

لبناء روح الفريق والحفاظ عليها.  احتياجات المجموعة–  -

وبناء على ما �سبق يمكن القول باأن المهام الم�سندة للقائد التربوي على درجة 
الإدارية  ال�سعد  جميع  على  الإدارية  العملية  ت�ستقيم  ل  وبدونها  الأهمية  من  عالية 
والمهنية والتنظيمية والفنية والإن�سانية وال�سلوكية، بل ربما ل يكتب اأي نجاح للقائد 
وتكون  والمهمات،  الأدوار  هذه  عن  وقيمه  و�سلوكه  و�سفاته  عمله  في  يتخلى  الذي 
العملية الإدارية حينئذ في ال�سكل والم�سمون ارتجالية ع�سوائية بعيدة كل البعد عن 
تحقيق اأهدافها ومراميها وتطلعات اأفرادها، والمجتمع الذي وجدت لخدمته، وهذا ما 
اأي من المبررات والظروف  اأدوارا ومهمات ل غنى عنها تحت  للقيادة  اأن  يدلل على 
واأهدافها  بالمنظمات  قدما  ال�سير  على  والمقدرة  القدرة  لها  يكون  حتى  والأحوال 
ومواكبة التغيير والحداثة وتحقيق ما تتطلع اإلى تحقيقه من اأهداف وغايات ور�سالة. 

العلاقة بين القيادة والقائد

يظهر  م�سترك  عمل  تحقيق  نحو  الأفراد  توجيه  القيادة  عملية  خلال  من  يجري 
اأهمية التعاون المتبادل بين النا�س في العلاقات الجتماعية، وفي ال�سلوك الجماعي 
الهادف. وقد عرف الإن�سان القيادة واألفها وتعامل معها منذ ظهور التجمعات الب�شرية 
تنظيم حياته  دورا حيويا في  تلعب  القيادة  اأن  اأدرك من خلال تجربته  كما  الأولى، 
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وتطورها. ويكمن جوهر العملية القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي يوؤثر من خلالها 
واإمكانية  القيادي  الأثر  يمتلك  اإذ  الآخرين  الأفراد  من  مجموعة  وم�ساعر  �سلوك  في 
التاأثير في الآخرين من خلال دوره كقائد. ول يعد الدور القيادي حكرا على الطابع 
الر�سمي، بل قد يكون الإطار الر�سمي للفرد غير محقق للتاأثير المطلوب بدرجة عالية 
بالمقارنة مع التاأثير الذي يحققه في اإطار التفاعلات غير الر�سمية للاأفراد، فالقيادة 
حركة متفاعلة من الآثار الجتماعية تت�سم بال�ستقرار وال�ستمرار، فالقائد يرتبط مع 
والنمو  وال�ستمرارية   بال�ستقرار  تتميز  تفاعلية متبادلة متكررة  الجماعة بعلاقات 

وفاعلية التاأثير.  

اإن عملية القيادة كعملية ومفهوم اأو�سع من القائد؛ لأنها تت�سمن اأطرافا اأخرى 
هم التابعون اأو المروؤو�سون، الموقف الذي يمار�س في ظله ال�سلوك القيادي، وذلك على 
اأو�سع من  القيادة، والقيادة  القائد في عملية  الذي يقوم به  الدور  الرغم من مركزية 
نطاق  داخل  واهتمامها  ممار�ستها  تنح�شر  التي  الإدارة  من  وال�سمول  النطاق  حيث 
اأن تحدث القيادة من خلال الهيكل الهرمي  المنظمات فقط، لذا فلي�س من ال�شروري 
اأ�سا�سا على التنظيم الهرمي لل�سلطة. اإل  الر�سمي للمنظمة، في حين اأن الإدارة تعتمد 
اأن واقع الإدارة كم�سمون اأو محتوى اأو�سع من القيادة، فالإدارة ت�سمل مدى اأو�سع من 
المالية  والإدارة  والرقابة  والتن�سيق  والتنظيم  بالتخطيط  المتعلقة  والمهام  الوظائف 
واإدارة الموارد واإدارة الأفراد وغير ذلك، كما اأن الإدارة اأو�سع من حيث عدد المتغيرات 
الداخلة فيها، فالإدارة تتعامل مع الموارد الب�شرية والمادية في حين تركز القيادة جل 

 .(Shermerhorn, 1999) .اهتمامها على الموارد والمتغيرات الب�شرية

على ماذا تتوقف جودة تعامل القيادة التربوية مع الم�شتقبل؟ . 
 تتوقف جودة التعامل مع الم�شتقبل على القدرات التي تمتلكها القيادات التربوية 

فيما يخت�س بالجوانب الآتية: 

التفكير الإ�ستراتيجي لتحديد اأبرز التحديات والق�سايا الم�ستقبلية.  ♦ 

توفير البيئة الداعمة للتغيير الإيجابي.  ♦ 

و�سع اآليات عملية محددة للتعامل مع التحديات والق�سايا بكفاءة وفعالية.  ♦ 

تحفيز كافة الأع�ساء اأو الأطراف اللازم تعاونها لخلق التغيير.  ♦ 

اتيجي وباآليات التنفيذ.  اللتزام التام بالفكر الإ�ستر ♦
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مفهوم تطوير السلوك الإداري للقائد التربوي وأهميته

يعني التطور، »التغير في بنية الكائنات الحية و�سلوكها، ويطلق اأي�سا على التغير 
على  يطلق  كما  فيه،  ال�سائدة  القيم  اأو  العلاقات  اأو  المجتمع  تركيبة  على  يطراأ  الذي 

تتابع تغير النظم والأحكام والأداء الإداري وفق الحاجة«. )ح�سن، 1999( . 

واأما التطوير فيعني: ا�ستخدام الإمكانات الب�شرية والمادية بكفاءة )ا�ستغلال 
الأ�سياء  )عمل  وبفاعلية   . �سياع(  اأو  اإ�شراف  دون  بالكامل  المتاحة  الموارد 
اإلى  معين  واقع  من  للتحول  الملائمة  وبالطريقة  المنا�سب  الزمن  في  ال�سحيحة 
واأقل  وقت  وباأق�شر  والمنظمة  الأفراد  على  ممكن  �شرر  باأقل  من�سود  اأف�سل  واقع 

.(Evans, 1998) . )جهد

الحالة  من  الإداري  الأداء  نمط  في  »التغيير  فيعني  الإداري:  ال�شلوك  تطوير  اأما 
الم�ستقبل  معالم  ور�سم  الواقع  ر�سد  من  ويتم  والأحدث،  والأكمل  للاأح�سن  القائمة 
الإمكانات  على  وتتكئ  الواقع  من  تنطلق  متجددة،  خطة  وفق  التدريجي  والبناء 

 . (Cathrine. 1992) .»والظروف والدرا�سات المقدمة من اأهل الخت�سا�س

في  جذري  تغيير  واإحداث  للعاملين،  ال�سلوكي  النمط  في  ملمو�س  تغيير  هو:  اأو 
ال�سلوك، ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة العمل والتنظيم الداخلية والخارجية، لي�ساعد 

 .(Benney,1996) .الأفراد على القيام بالمهام المطلوبة منهم ب�سورة اأف�سل

التكيف  من  القادة  تمكين  اإلى  تهدف  ومق�سودة  مخططة  عملية  اأي�شا:  وهو 
اإحداث  طريق  عن  الم�سكلات  حل  على  قدرتهم  وتح�سين  البيئية،  المتغيرات  مع 
ال�سلوكية.  العلوم  مبادئ  با�ستخدام  والعمليات  والأن�سطة  المدخلات  على  تاأثير 

 .)2002 )العميان، 

ومن خلال ما �سبق من تعريفات لمفهوم التطور والتطوير وتطوير ال�سلوك الإداري 
يمكن القول: باأن تطوير ال�سلوك الإداري يعني: التغيير المخطط والمق�سود في �سلوك 
اإمكانياته وقدراته  القائد الإداري بهدف تح�سين فعاليته الإدارية والقيادية وتقوية 
الم�ساكل  مواجهة  في  اأدائه  وتح�سين  عمله،  في  تواجهه  التي  الم�ساكل  مواجهة  على 
وحلها �سمن مجهود تعاوني بينه وبين العاملين مع الأخذ بالح�سبان بيئة العمل التي 
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تعمل فيها الإدارة بالعتماد على الدرا�سات والأبحاث المقدمة من اأهل الخت�سا�س 
وبال�ستناد على مبادئ العلوم ال�سلوكية. 

العلاقة بين الدراسات السابقة وتأهيل القيادات التربوية 

الإدارية والمنظمات  القيادات  الدرا�سات �سبل تطوير وتنمية  العديد من  تناولت 
النظم  الأدوار والمهام المنوطة بقادة  اإلى  التعليمية بالإ�سافة  التربوية والموؤ�س�سات 
العلاقة، ومنها على  ال�شراع وغيرها من المو�سوعات ذات  التربوية وطرق معالجة 
 Howard,) ودرا�سة هاورد (Warier, 1982) سبيل المثال ل الح�شر: درا�سة وارير�
، ودرا�سة يبري   (Kurke & Aldrich, 1983) 1983) و درا�سة كورك واألدري�س 

(Berry, 1984) ودرا�سة هيوز و�سنغلر (Hughes & Singler, 1985) . و درا�سة 

 Lily quist,) ودرا�سة ليلي كو�ست (Kenneth Raymond, 1988) كنث رايموند
عناقرة  ودرا�سة   (Green & Bentely, 1989) وبنتلي  جرين  ودرا�سة   (1989

موند�سين  ودرا�سة   1996( الخ�سور  ودرا�سة   )1991( الهدهود  درا�سة  و   )1990(
(Mondschein, 1995) ودرا�سة حمايل )2003(  وغيرها من الدرا�سات. 

ويت�شح من خلال الدرا�شات المتعددة والمتنوعة: العربية والأجنبية وغيرها من 
المو�شوعات ذات ال�شلة، ما يلي: 

هناك اتفاق عام بينها حول اأهمية ال�سلوك الإداري والقيادي للقائد التربوي  ♦ 
في تح�سين المخرجات التربوية والتعليمية وتحقيق اأهداف النظام التربوي. 

القرارات  تحكم  علمية  ومعايير  باأ�س�س  الأخذ  �شرورة  اإلى  الدرا�سات  اأ�سارت  ♦ 
المتعلقة بعملية اختيار القادة الإداريين والتربويين، لما لها من فاعلية في رفع كفاءة 
النظام التربوي والتعليمي بالإ�سافة اإلى دور الإداريين في تطوير النظم والموؤ�س�سات 

والمنظمات التربوية كالمدار�س والجامعات والموؤ�س�سات التي تعنى بالتربية. 
اأجمعت الدرا�سات ال�سابقة على الكثير من الأبعاد والجوانب والأ�س�س كالخبرة  ♦ 
المدير  يوؤهل  الذي  التربوي  الأكاديمي  والموؤهل  الإدارة،  مجال  في  والعلمية  العملية 
للقيام بالعمل الملقى على كاهله، والعلاقة بين الموؤ�س�سات التربوية والمجتمع المحلي، 
و�شرورة توافر ال�سمات القيادية في المر�سح؛ لأنها العامل الأ�سا�سي الذي ي�ساعد على 

توظيف وتكييف الإمكانات والقدرات العلمية والعملية لخدمة العمل التربوي. 
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رت اإلى اأهمية التدريب والتاأهيل والنمو المهني، و كذلك اإلى �شرورة اإدخال  اأ�سا ♦
التربوية  والت�شريعات  القوانين  معرفة  على  للتدرب  تدريبي  برنامج  في  المر�سحين 
المعمول بها، وعلى كيفية حل الم�ساكل التربوية المتوقعة، و�سنع القرارات التربوية، 

و�سبل الت�سال، اإ�سافة اإلى توفر المهارات الإن�سانية والفنية والفكرية. 
ب�سكل  التربوي  الإداري  القائد  امتلاك  درجة  بين  قوي  ارتباط  وجود  بينت  ♦ 
العملية  والخبرات  العلمية  والمهارات  والإدارية  القيادية  والمهارات  للكفايات  عام 

والتدريبية وبين فعالية اأدائه في العمل وقدرته على الإنجاز بم�ستوى مرتفع. 
المناخ  علية  �سيكون  ما  على  القائد  يتبعه  الذي  القيادة  نظام  باأن  اأو�سحت  ♦ 

التنظيمي للموؤ�س�سة التعليمية ومدى فاعليتها ونجاحها في تحقيق اأهدافها. 
والتعليمية  التربوية  الموؤ�س�سات  في  ال�سائد  التنظيمي  المناخ  اأهمية  بينت  ♦ 
داخل  الإن�سانية  العلاقات  على  وتاأثيره  العاملين،  لدى  الوظيفي  بالر�سا  وعلاقته 

الموؤ�س�سة التربوية. 
والأ�ساليب  والمهنية،  ال�سخ�سية،  الخ�سائ�س  بين  القوية  العلاقة  واأظهرت  ♦ 
التخطيط  على  وقدرتهم  العام  الإداري  اأدائهم  وبين  للمديرين،  والإدارية  القيادية 
والتنفيذ والمتابعة والإ�شراف واتخاذ القرارات وحل ال�شراعات وترتيب الأدوار وتح�سين 
المخرجات التعليمية، وال�شرعة والدقة في الإنجاز، وتح�سين المناخ التنظيمي، وتحفيز 
اأدوارهم وم�سوؤولياتهم، وتمتين العلاقة  العاملين وزيادة دافعيتهم وتحفيزهم وفهم 
بين النظام التربوي والمجتمع المحلي، وتح�سين المدخلات التعليمية، وانعكا�س ذلك 
ب�سهولة  اأهدافها  بلوغ  ي�ساعدها على  والتعليمية، بما  التربوية  العملية  اإيجابيا على 

وي�شر. 
ك�سفت عن دور القادة الإداريين في معالجة ال�شراع وتطوير العاملين داخل  ♦ 

النظم التربوية وطرق اختيارهم. 
والموؤ�س�سات  التربوية  النظم  معالجة  هو  بينها  الم�سترك  القا�سم  اأن  بينت  ♦ 

التعليمية والقيادات الإدارية.  
الذي تحتاجه  والقيادي  الإداري  العمل  الكثير من مجالت وجوانب  تناولت  ♦ 

القيادات التربوية في عملها للو�سول بالنظم التربوية اإلى اأهدافها المن�سودة. 
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والموؤ�س�سات  النظم  في  التربويين  للقادة  الإداري  ال�سلوك  تطوير  على  ♦ ركزت 
العامة والخا�سة، واألمحت اإلى وجود نظرة موؤ�س�سية نحو التطوير والحاجة اإلى اإدارات 

متخ�س�سة لإدارة عملية التطوير. 
للوظائف  تربوية  قيادات  اختيار  تحكم  ومعايير  اأ�س�س  و�سع  اأهمية  ك�سفت  ♦ 
الإدارية التي تمتلك القدرة على تفعيل عمليات التخطيط والتنظيم والتنفيذ والمتابعة 

والإ�شراف والرقابة والتقييم. 
اأ�سارت اإلى المعوقات والم�ساكل والتحديات التي تقف في وجه التنمية الإدارية  ♦ 

للموؤ�س�سات والنظم التربوية. 
اأ�سارت بو�سوح اإلى اأهمية و�سع خطة اإ�ستراتيجية لتاأهيل قادة النظم التربوية  ♦ 

لمواجهة م�ستجدات الع�شر. 
والتربويين  الإداريين  القادة  اأداء  درجة  باأن  القول:  يمكن  �سبق  ما  اإلى  ا�ستنادا 
العملية  اأهداف  لتحقيق  الأهمية  من  عالية  درجة  على  والقيادي  الإداري  و�سلوكهم 
التربوية ب�سكل خا�س، واأهداف المجتمع ب�سكل عام، واأن الحديث عن تاأهيل واإعداد 
الجهود  وبذل  والتنقيب  البحث  ي�ستحق  الع�شر،  تحديات  لمواجهة  التربوية  القيادات 
الم�سنية للو�سول اإلى معرفة علمية واقعية مدرو�سة تراعي حاجات الع�شر، وت�سكل 
منطلقا اأ�سا�سيا في تدعيم الموقف القيادي والإداري والنهو�س بالعملية التربوية بغية 
تحقيق اأهداف التربية النبيلة، وبالتالي تحقيق فل�سفة المجتمع التربوية، و�سول اإلى 

خلق المواطن ال�سالح الذي هو من اأهم غايات التربية واأهدافها العليا. 



الفصل الثاني

المشكلات والتحديات التي تواجه 

قادة النظم التربوية
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الفصل الثاني

المشكلات والتحديات التي تواجه 

قادة النظم التربوية

اأ�سبح من الم�سلم به اأن كل من يرغب في جعل هذا العالم مكاناً اأف�سل للاإن�سان 
اإلى التربية  اأن يبداأ باإ�سلاح التربية وتح�سينها، واأن ينظر  حا�شراً وم�ستقبلًا، فعليه 
على اأنها راأ�سمال حقيقي للمجتمع،  لأن الإن�سان هو راأ�سمال المجتمع، وهذه حقيقة 
ل تحتاج اإلى كثير من الأدلة والبراهين؛ لأن نظرة ب�سيطة اإلى اأنظمة التعليم في العالم 
المتقدم، و دور مخرجاتها في عملية التنمية ال�ساملة الذي هو الإن�سان تغني عن البيان 
والتو�سيح، ثم اإن التربية هي الو�سيلة الوحيدة لنقل التراث الثقافي والمحافظة عليه، 
ومن خلالها نعد جيل الم�ستقبل ونك�سبه تراثه، ونغر�س فيه روح المحبة والنتماء اإلى 
الوطن، وبالتربية اأي�ساً نمكن الجيل الجديد من تنمية المهارات والخبرات التي يحتاجها 
الفرد للنمو، ويحتاجها المجتمع للتقدم والزدهار، حيث حققت التربية والتعليم نموًا 
اقت�ساديًا في بع�س الدول التي تفتقر اإلى موارد طبيعية كاليابان، وحققت لبع�سها 
الآخر الفر�سة لتجاوز اأزماتها القت�سادية، كما حدث لكوريا الجنوبية وماليزيا، لذا 

يمكن القول اأن كل اإخفاق اقت�سادي تجد خلفه تخلفًا في التربية والتعليم. 

تحديات  و  م�سكلات  اأمامها  يجدها  النامية  والدول  العربي  العالم  اإلى  والناظر 
اأن التعامل الناجح مع هذه  كثيرة ومتنوعة في مجال التربية والتعليم، على اعتبار 
واإدارة الم�سادر  التخطيط  باأمور  اأن تهتم  العربية  التربية  التحديات يتطلب من نظم 
ومراجعة ال�سيا�سات وتحديد البدائل وممار�سة التقييم الفاعل للنظم التربوية والعاملين 

فيها من قادة وتابعين، وهذه التحديات هي: )الطويل، 1998( . 

المحافظة على الكيف في نظم التربية العربية وحمايتها.  1 .
المحافظة على و�سع نظام مالي منا�سب لنظم التربية العربية.  2 .

المحافظة على بعد الت�ساركية في اإدارة نظم التربية العربية.  3 .
المحافظة على ا�ستخدام اأمثل لوقت الم�سادر الب�شرية وجهدها المادي.  4 .
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المحافظة على ال�ستمرارية بعد عملية التغذية الراجعة وعلى متطلبات التكيف  5 .
الواعي لها، ل�سيما واأن التعليم العام يمثل القاعدة في الهرم التعليمي، وحيثما كان 

موجودًا، كان ذلك اأدعى لنه�سة علمية �ساملة. 
والتعليم لي�س خدمة تقدمها موؤ�س�سات تربوية متخ�س�سة فح�سب! ، بل اإنه ظاهرة 
اجتماعية لها بعدها التنموي ووظائفها الجتماعية والثقافية والقت�سادية التي ل 
المجتمع  تقدم  وكلما  تكاملي مطرد،  ن�سق  ت�سير معه في  واإنما  المجتمع  تنف�سل عن 
تقدمت الموؤ�س�سات التعليمية فيه والعك�س �سحيح، فالمجتمع يوؤثر في التعليم ويتاأثر 
به، اإذ اإن لدى المجتمع طموحات وتطلعات م�ستقبلية، كما اأن لديه م�سكلات وم�ساعب 
تواجهه، ويلتم�س كثيًرا من الحلول والمعالجات من موؤ�س�سات التعليم المختلفة، وفي 
المقابل فاإن التعليم يوؤثر في المجتمع عن طريق تطوير قدرات اأفراده الذين يعملون 

وبالتالي يتطور المجتمع. 

الحياة،  وطرق  والأفكار  الأفراد  في  موؤثر  عامل  فالتعليم  اإنَّ  القول،  وخلا�سة 
للحياة  يمكن  ل  موجزة  وب�سورة  والأمن،  وال�سحة  القت�ساد  ميادين  في  يوؤثر  كما 
اأفراد  تفهم  على  متوقف  التعليم  م�ستقبل  اأن  كما  تعليم،  دون  تتطور  اأن  المجتمعية 

المجتمع لر�سالة التعليم ودعمها ماديًا، وب�شريًا، ومعنويًا. 

التربية  اأن  نلاحظ  العربية،  المجتمعات  في  الملحوظ  الجتماعي  التغير  ورغم 
كعلم  الع�شرين،  القرن  من  الأخير  الثلث  علوم  من  الكثير  تتجاهل  مازالت  العربية 
الكمبيوتر وعلم البيئة وعلم الف�ساء، وعلم ال�سكان، واإن كانت بع�س اأنظمة التعليم في 
العالم العربي تعلن دخولها هذه المجالت، فاإعلانها هذا لم يو�سع مو�سع التطبيق 
نجاحاً  نجحت  العربية  التربية  اأن  ومع  م�سمونه.  من  فارغاً  �سعاراً  وبقي  الحقيقي، 
وغيرهم،  واأ�ساتذة  ومحامين،  ومهند�سين  اأطباء  من  الأخ�سائيين  اإعداد  في  ملحوظاً 
والوطنية  الجتماعية  مفاهيمه  وتطوير  وخلقه،  الإن�سان  �سقل  في  نجاحها  اأن  اإلّ 
والإن�سانية، وتمكينه من التعامل مع عالم معقد متغير مازال محدوداً جداً، ويت�سح ف�سل 
النتاج التربوي من خلال الممار�سات الجتماعية ال�سائدة في المجتمع، حيث اأ�سبح 
الآخرين وحرياتهم،  �سلبيته، كعدم الكتراث بحقوق  لل�سلوك يزداد في  العام  الطابع 
واللامبالة تجاه الم�سوؤولية العامة والإن�سانية، ولعل ما يوؤكد وجود هذه الأزمة في 
القت�سادية  وال�سيا�سة  التربوية  ال�سيا�سة  بين  النف�سام  مظاهر  هو  العربية  التربية 
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والجتماعية المتج�سدة في الواقع من خلال بطالة وا�سعة لدى المثقفين، ولدى اأ�سحاب 
الموؤ�س�سات  حاجات  من  نف�سه  الوقت  في  نجده  وما  اأنف�سهم،  التقنية  الخت�سا�سات 
القت�سادية والجتماعية اإلى الكثير من الخت�سا�سات التي ل يوفرها نظام التربية 
ال�سائد. ومن مظاهر هذا النف�سام البارزة في الجانبين: ال�سيا�سة التربوية من جانب، 
الكبار،  بتعليم  العناية  اآخر، و�سعف  والجتماعية من جانب  القت�سادية  وال�سيا�سة 
و�سعف العناية ب�ستى اأ�سكال التربية غير النظامية، رغم الدور الكبير الذي تمار�سه في 
التنمية القت�سادية والجتماعية ال�شريعة، ف�سلًا عن �سعف الكفاية الداخلية للنظم 
التربوية العربية، وارتفاع معدلت الر�سوب والت�شرب، وبالتالي ارتفاع كلفة التعليم. 

ولعل اأهم مظاهر اأزمة التربية العربية، هو غياب الفل�سفة التربوية الوا�سحة التي 
يقع على عاتقها نقد وتحليل وتن�سيق وتوجيه العمل التربوي من جوانبه كافة، واإن 
عدم و�سوح هذه الفل�سفة في معظم البلدان العربية اأدى اإلى انخفا�س كفاية الأنظمة 
التعليمية العربية، ونظرة �شريعة اإلى مخرجات هذه الأنظمة تدلنا على مدى ال�سعف 
في  التعليمية  العملية  مخرجات  قارنا  ما  اإذا  وخا�سة  اإليه،  و�سلت  الذي  والنهيار 
بلداننا مع مخرجات العملية التربوية في دولة مثل اليابان مثلًا. فاإذا كانت طبيعة 
التوافق  عدم  عن  ناجمة  الأخرى  النامية  والمجتمعات  العربي  مجتمعنا  في  الأزمة 
القيم  فاإن  المجتمع،  هذا  وقيم  ال�شريع  التكنولوجي  المجتمع  وحاجات  التربية  بين 
الجتماعية في هذه المجتمعات اأخذت تتداعى اأمام التقدم التقني المذهل، الأمر الذي 
اأدى اإلى انف�سال الجيل الجديد عن قيم مجتمعه، واأخذت التربية تلهث وتجمع اأنفا�سها 
للحاق بهذا التطور التقني ال�شريع ومواجهة الم�ساكل الإن�سانية والقيمية التي رافقت 
هذا التطور. اإن هذا الذي يحدث في مجتمعاتنا، والذي يعود في مجمله اإلى ال�سيا�سات 
العامة للدول، هو الذي يدفع اإلى التاأكيد على �شرورة اإعادة النظر في اأنظمتنا التربوية، 
التربية  طريق  عن  وذلك  التقنية،  للعلوم  ال�شريع  بالتقدم  اللحاق  على  قادرة  لتكون 
التغيرية ل التدويمية، والتربية الإبداعية ل تربية الذاكرة، وتكري�س التربية الحوارية 

النفتاحية ل التربية الت�سلطية النغلاقية. 

و من ناحية علمية واقعية تتعذر �سياغة روؤية م�ستقبلية لحل الأزمة ومواجهة 
و�ساملة  معمقة  درا�سة  بعد  التربوية  القيادات  وتنمية  تاأهيل  خلال  من  اإل  الم�سكلة 
ل�سكل الأداء القائم، لأن الحديث عن تاأهيل وتطوير اأداء القادة التربويين يكون حينئذ 
نوعًا من الترف الفكري والتعامل ال�سطحي مع ق�سايا الفرد والمجتمع؛ ذلك اأن الطفل 
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الذي نخطط اليوم لتعليمه، �سيعمل ويتعامل مع الحياة بعد ربع قرن تقريبًا؛ ومن اأجل 
اأن نتب�شر �سيئًا عن طبيعة الم�ستقبل الذي ينتظرنا بعد ربع قرن فلا بد اأن نتعرف على 
في  الم�ستقبلية  امتداداتها  ون�ست�شرف  والمتغير،  منها  الثابت  القائم  الواقع  معطيات 
�سوء ت�سارع اإيقاع التطور الح�ساري في م�سيرة الحياة الب�شرية الذي ينحني �ساعدًا 
الأقل في مجال الماديات، فلي�س ما يحمله  القادمة على  ال�سنوات  ب�سورة حادة في 
الم�ستقبل تحديًا ي�سيًرا يكفي في مواجهته التطوير الجزئي والتح�سين المعهودين؛ بل 
ل بد من الإقبال على حقائق الع�شر بعقول واعية رزينة، لمواجهة الثورة في حياة 
الب�شرية،  والتي ل بد اأن ت�ستتبعها ثورة �ساملة في التعليم. وقد يحمل الم�ستقبل في 
طياته مفاجاآت �سخمة على جميع الم�ستويات ال�سيا�سية، والقت�سادية، والجتماعية، 
والتربوية، والمعلوماتية، يجعل من ال�سعب جدًا التنبوؤ بحجم هذه التغيرات و�شرعتها، 
وما �ست�سفر عنه نتائجها في ظل التناف�س المحموم بين الدول. فالتجارب والم�ساهدات 
ت�سير اإلى ت�ساعد حدة التناف�س بين الدول في ميادين مختلفة، ونتيجة لهذا التناف�س 
الثاني،  والعالم  الأول،  العالم  اإلى مجتمعات يطلق عليها  الدول فيه  المحموم، �سنفت 
وبغ�س  القريب،  الم�ستقبل  في  تظهر  �سوف  التي  العوالم  من  وغيرها  الثالث  والعالم 
النظر عن مو�سوعية الت�سنيف و�سدقه ومعاييره، فاإن الت�سنيف ل�سوء الحظ يعك�س 
قوة بع�س الدول في توجيه العالم والأخذ بخطامه: �سيا�سيًا، واقت�ساديًا، وع�سكريًا، 
الأ�سا�سي هو المعلومات  اأن م�سدر قوتها  القوية يلحظ  الدول  وثقافيًا. والمتمعن في 
والخدمات  والإنتاج  الم�ساركة  اأفرادها على  قدرة  وتعظيم  المتقدمة،  التقنية  واأنظمة 
و�سناعة القرار. وفي �سوء هذه المتطلبات اأ�سبحت الحاجة اأكثر من اأي وقت م�سى 
اإلى التريث والتوقف والتقاط الأنفا�س ومحاولة تحديد موقع المجتمع العربي ودوره 
في مناف�سة المجتمعات الأخرى، فقد حذرت كثير من الدرا�سات والتقارير من مخاطر 
ن�سطة  مواقع  الأخرى، وهي تحتل  المجتمعات  والكتفاء بم�ساهدة  وال�سكون  الركون 
الواقع.  على  والتباكي  بالم�ساهدة  يكتفي  البع�س  زال  ما  بينما  العالمية  اللعبة  في 
»وثمة تقارير وجهود بحثية ظهرت على الم�ستوى العربي، مثل درا�سة )العالم العربي 
�سنة 2000( والمعدة من اأنطوان زحلان وزملائه، ودرا�سة )ا�ست�شراف م�ستقبل الوطن 
)الم�ستقبلات  ودرا�سة  الفل�سطينية،  الوحدة  درا�سات  مركز  بو�ساطة  المعدة  العربي( 
الفل�سطينية البديلة( والمقدمة من منتدى العالم الثالث بالقاهرة،  ودرا�سة )اإ�ستراتيجية 
تطوير التربية الفل�سطينية( والمقدمة من المنظمة الفل�سطينية للتربية والثقافة والعلوم 
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بتون�س، ودرا�سة اليون�سكو بعنوان )تاأملات في م�ستقبل التعليم في المنطقة الفل�سطينية 
خلال العقدين 1981 2000م( ، والندوة التي عقدت بالتعاون بين منتدى الفكر العربي 
بعمان الأردن، ومكتب التربية العربي لدول الخليج ووزارة التربية بالبحرين بعنوان 
)الروؤى الم�ستقبلية للتعليم في الوطن العربي( في الفترة من 3 - 5 اأكتوبر 1987م، 
للتربية  الفل�سطينية  المنظمة  من  والمعدة  الفل�سطينية(  التربية  )اإ�ستراتيجية  ودرا�سة 

والثقافة والعلوم بتون�س. « وغيرها مما تناول م�ستقبل التعليم في العالم العربي.  

الموؤ�س�سات  تحتاجه  ما  اأهم  اإن  التربوي  الواقع  ا�ستقراء  خلال  من  ويت�سح 
التربوية، هو التغيير الجوهري في النظم التربوية، كي ت�سبح اأكثر ملاءمة لمتطلبات 
التنمية القت�سادية والجتماعية، والإفادة من التكنولوجيا الحديثة في هذا ال�ساأن، 
واأول ما ينبغي تغييره وتطويره هو »القيادة التربوية« من منطلق اأن القيادة التربوية 
اأحدثتها  التي  والتو�سعات  التغيرات  من  فبالرغم  الحالت،  كل  في  نظراً  الأو�سع  هي 
الموؤ�س�سات التربوية في اأجهزتها الإدارية والفنية، اإل اأن النمط الإداري ل يزال خا�سعاً 
لنظام الروتين البيروقراطي المركزي، الذي يهتم بالأمور ال�سكلية قبل اهتمامه بجوهر 
التعليمي،  النتاج  بنوعية  اهتمامه  من  اأكثر  العمل  بروتين  ويهتم  التربوية،  العملية 
اإلى فل�سفة تربوية عربية تكون قادرة على تحديد  وبعبارة مخت�شرة، فنحن بحاجة 
غايات التربية واأهدافها، بحيث تنظر اإلى الحا�شر والواقع المجتمعي القائم باأو�ساعه 
ومتغيراته الراهنة، وتعمل على الموازنة بين الرهان على ما هو كوني في م�سامين 
اأن يظل مرتبطاً بالواقع المحلي م�ساهماً في بناء  التربية والتعليم، وبين ما ينبغي 
علاقة �سليمة معه، وذلك عبر تدعيم مواطنة اإن�سانية منفتحة واعية من جهة، ومتفاعلة 

مع المتغيرات المعرفية والقيمية والح�سارية للنظام العالمي القائم من جهة اأخرى. 

التربوية  النظم  في  الإداريون  القادة  يلعبه  الذي  الرئي�س  الدور  من  وانطلاقا 
والموؤ�س�سات التعليمية خ�سو�سا فيما يتعلق بالأداء الإداري والقيادي الذي يمار�سونه 
داخل هذه النظم من جهة، وتما�سيا مع حركة التغيير والتطوير والتجديد التي تحتاجها 
النظم التربوية من جهة اأخرى، فقد اأ�سبح لزاما على الباحثين اأن ياأخذوا بعين العتبار 
يرافقها  وا�سحة،  وبرامج  وخطط  �سيا�سات  وا�ست�شراف  ر�سم  بها  يمكن  التي  الكيفية 
اإدارة الموؤ�س�سات التربوية والنظم التعليمية  اأداء متميز ي�ساعد القادة التربويين على 
اإلى تحقيق الأهداف المرجوة باأقل  ب�سورة تن�سجم مع الأ�سالة والمعا�شرة، و�سول 

جهد وتكلفة. 
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والغايات  المر�سومة  الأهداف  اإنجاز وتحقيق  الإداري في عملية  الأداء  ولأهمية 
من  الكثير  وظهر  والعالمية،  والتجاهات  الأفكار  من  العديد  برزت  فقد  المرجوة 
الإدارية  النظم  داخل  الإداري  الأداء  بمعيار  الأخذ  ب�شرورة  نادوا  الذين  المفكرين 
والتربوية كاإحدى المدخلات التي يحتاجها النظام و�سول اإلى مخرجاته التي يعمل 
الإ�سلاحية.   وبرامجه  التطويرية  لخططه  و�سعه  عند  اإليها  والو�سول  تحقيقها  على 

 . (Fox and Miller. 1995)

الم�ساكل  من  العديد  هناك  باأن  بو�سوح  يوؤكد  اإليه  الإ�سارة  �سبقت  ما  وكل 
والتحديات والمعوقات التي تواجهه النظم التربوية والتعليمة على كافة الم�ستويات 
التي  والإدارية  التربوية  بالتحديات  يتعلق  ما  التحديات  هذه  اأهم  ولعل  وال�سعد،  
تواجه القيادات التربوية العربية والتي تتطلب حلول جذرية وم�ستمرة حتى ل تترك 
اإلى  الم�شكلات  هذه  تق�شيم  ويمكن  والإداري،  التربوي  النظام  �سلبيا على مجمل  اأثرا 

ثلاثة اأق�شام: 

الم�سكلات التربوية التي تواجه عملية التعليم.  • الأول: 	

الم�سكلات الإدارية التي تواجه القيادات التربوية.  • الثاني: 	

والموؤ�س�سات  التربوية  المنظمات  تواجه  التي  العالمية  التحديات  • الثالث: 	
التعليمية. 

أولا: المشكلات التربوية

قبل التوجه اإلى محاولة تحديد روؤية م�ستقبلية تقود اإلى اإ�سلاح التعليم وتطوره 
فهناك حاجة اإلى وقفة نلقي فيها نظرة نحو الم�سكلات التي تواجه العملية التعليمية 
الإ�ستراتيجيات والحلول المنا�سبة للتغلب عليها  بغر�س تلم�سها وت�سخي�سها وو�سع 

في اإطار الروؤية الت�ساركية. 

فالتعليم في كثير من دول العالم العربي يواجه الكثير من الم�ساكل التي تحول دون 
تحقيق اأهداف الخطط التربوية المر�سومة،  ومن المتوقع اأن تكون هذه الم�ساكل التي 
ا. ويك�سف التحليل العميق للواقع  تواجهها العملية التعليمية ذات طبيعة خا�سة اأي�سً
التربوي اأنه يمر باأزمة بكل ما تحمله هذه الكلمة من معنى، اأزمة تن�سحب تداعياتها 
على جميع الجوانب الحياتية دون ا�ستثناء، فال�سيا�سات التعليمية والبرامج والمناهج 
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لم تحقق الأهداف المرجوة بم�ستوى الطموح المتزايد، وهناك معاناة من عدم الكفاية 
التربوية  الم�ساكل  بع�س  ا�ستعرا�س  عند  وينبغي  التعليم،  في  والخارجية  الداخلية 
الحا�شرة وبع�س التحديات العالمية اأن تتجه الب�سيرة اإلى حجم الكارثة الم�ستقبلية 
جراء تفاقم هذه الم�سكلات، ما لم يُعَد النظر بطريقة التفكير والخطط ونوعية الأدوات، 
وطبيعة علاقات الموؤ�س�سات التربوية بالموؤ�س�سات الجتماعية الأخرى. ومن الم�شاكل 

التي تواجه النظم التربوية العربية ما ياأتي: 

التعليم،  على  الطلب  في  الكبيرة  للزيادة  نتيجة  التعليم:  كلفة  ارتفاع  أولا:  -
لكافة  التعلم  فر�سة  اإتاحة  اأهمية  اأكدت  قد  الحالية،  التنموية  الخطط  لكون  ونظرًا 
المواطنين، فقد اتبعت الموؤ�س�سات التعليمية �سيا�سة التو�سع الكمي في اأعداد الموؤ�س�سات 
اإلى وجود عدد  ال�سيا�سة  اإلى طالب الخدمة في موقعه، واأدت هذه  التعليمية للو�سول 
لتدري�س  المدار�س والجامعات والموؤ�س�سات المزودة بالمدر�سين والمدر�سات  كبير من 
التخ�س�سات المختلفة للطلاب والطالبات خا�سة في المناطق النائية، مما زاد من حجم 
الإنفاق الجاري على التعليم، وب�سكل خا�س على التعليم العام، و ينعك�س هذا بدوره 
على القيادات التربوية والأجهزة الإدارية من خلال حاجاتها اإلى بذل جهود خا�سة 
احتياجات  وتلبية  الخريجين،  بين  البطالة  من  للحد  اللازمة  الخطط  و�سع  اأجل  من 
�سوق العمل، وا�ستثمار الطاقات الب�شرية في خطط تنموية تعود بالنفع على المجتمع 
ليعود  الخارج  اإلى  الهجرة  وعدم  البقاء  العقول في  على  وللحفاظ  والدولة من جهة، 

نفعها على الوطن والمواطن. 

�سوق العمل ومخرجات التعليم: اأدت الزيادة الكبيرة في اأعداد الخريجين  ثانيا:  -
ظاهرة  بروز  اإلى  كبير  ب�سكل  ال�سوق  هذا  وانح�سار  العمل،  �سوق  دخول  في  الراغبين 
البطالة عند الأيدي العاملة، وعلى الرغم من تعدد الأ�سباب التي تقف وراء هذه الظاهرة 
الخطيرة، اإل اأن ال�سبب في ذلك يعود اإلى اهتمام الموؤ�س�سات التعليمية بالجوانب النظرية 
اأكثر من اهتمامها بالجوانب العلمية التطبيقية، مما اأدى اإلى عجز تلك الموؤ�س�سات عن 
تزويد خريجيها بالحد الأدنى المقبول من المهارات المطلوبة ل�سغل الفر�س المتاحة 
للنظر في مكونات  الخطط  العديد من  فقد و�سعت  لذلك،  وا�ست�سعارًا  العمل.  �سوق  في 
المناهج التعليمية كاإجراء �شروري لتحقيق المواءمة المن�سودة بين مخرجات التعليم 
ومتطلبات التنمية، ومن هذا المنطلق يمكن القول باأن الخلل في �سوق العمل يفر�س 
واقعًا جديدًا يلزم معه قيام الموؤ�س�سات التعليمية باإعادة النظر في الأ�سلوب والمنهج 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 34

التعليمي حتى تتمكن من اإك�ساب خريجيها مهارة مهنية وفنية تمكنهم من اللتحاق 
�سوق  يفر�سها  التي  المناف�سة  حدة  مواجهة  على  وت�ساعدهم  المتاحة  العمل  بفر�س 

العمل الداخلي والخارجي. 

الرغم  فعلى  التعليمية:  للموؤ�س�سات  المخ�س�س  التمويل  كفاية  عدم  ثالثا:  -
الموؤ�س�سات  تزال  فلا  التربوية،  للنظم  المخ�س�سة  الميزانيات  في  الكبيرة  الزيادة  من 
للبيئة  الرئي�سة  العنا�شر  لتوفير  التمويل الحكومي  ت�ستكي من عدم كفاية  التعليمية 
التعليمية  الأغرا�س  لتحقيق  التمويل  كفاية  عدم  موؤ�شرات  اأبرز  من  ولعل  التعليمية. 
التعليمية،  الخدمة  لتقديم  كمقر  الم�ستـاأجرة  الأبنية  على  العتماد  ا�ستمرار  الرئي�سة، 
وتدني رواتب الموظفين العاملين في الموؤ�س�سات التعليمية المختلفة. ومما ل�سك فيه 
اأن المباني الم�ستاأجرة تفتقد اإلى المقومات الرئي�سة التي يتطلبها تقديم خدمة تعليمية 
موؤ�شرات  التعليمية. ومن  للعملية  التربوية  الأهداف  متميزة، مما يحول دون تحقيق 
عدم كفاية التمويل افتقار الموؤ�س�سات التعليمية اإلى التقنيات التعليمية المنا�سبة. وما 
الملائمة  التعليم  وو�سيلة  المنا�سب،  المبنى  اإلى  التعليمية  البيئة  افتقار  اأن  فيه  ل�سك 
وتدني رواتب الموظفين، يحول دون الوفاء بمتطلبات الر�سالة التربوية، مما يقت�سي 
�شرورة العمل من اأجل الق�ساء على �سلبيات عدم كفاية التمويل من خلال البحث عن 
م�سادر تمويل اإ�سافية ومن خلال التو�سع في اإ�شراك القطاع الخا�س في مجال تقديم 

الخدمة التعليمية. )اإبراهيم، 2002( 

زيادة معدلت النمو ال�سكاني: ي�سهد العالم العربي حاليا انفجارا �سكانيا  رابعا:  -
هائلا. وهذا يتطلب �شرورة تلبية مطالب ال�سكان واإ�سباع حاجات الأفراد مما ي�سكل 
تعليمية  موؤ�س�سات  من  الخدمية  المنظمات  وخا�سة  المنظمات،  على  كبيرا  �سغطا 

ورعاية �سحية واجتماعية وغيرها.  )العميان، 2002، �س 409( . 

اإلى زيادة م�سطردة في الطلب على التعليم  واأدت زيادة معدلت النمو ال�سكاني 
وتوافقًا  عام.  ب�سكل  المختلفة  م�ستوياته  بكافة  التعليم  وعلى  خا�س،  ب�سكل  العام 
مع هذه الزيادة الكبيرة في عدد ال�سكان، ازداد عدد الطلبة في جميع مراحل التعليم 

المدر�سي والجامعي والتعليم العالي، ونتيجة لهذه الزيادة الكبيرة في اأعدادهم،

واأ�ساتذة  والمدر�سات،  المدر�سين  اأعداد  في  كبيرة  زيادة  على  ذلك  انعك�س  فقد 
الجامعات. 
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ال�سكاني  النمو  معدلت  بين  العلاقة  لكون  نتيجة  باأنه  القول:  يمكن  �سبق  ومما 
حدوث  اإلى  ت�سير  التي  للتوقعات  ونتيجة  طردية،  علاقة  التعليم  على  الطلب  ومعدل 
القرار  التي �ستواجه �سانعي  اأهم التحديات  ال�سكان، فاإن من  اأعداد  زيادة كبيرة في 
والتعليمية  والإدارية  المالية  المتطلبات  تاأمين  كيفية  هو  التعليمية  الموؤ�س�سات  في 
اأن  العام بما ي�سمن لهذه الموؤ�س�سات  التعليم  الطلب المتنامي على  اللازمة لمواجهة 
تبقى قادرة على تحقيق اأهدافها، وتو�سيل ر�سالتها ومواجهة متطلبات الع�شر على 

مختلف الجوانب وال�سعد. 

النمطي  ببنائها  تحتفظ  الأ�شرة  تعد  لم  الأ�شري:  المناخ  في  التغيرات  خامسا:  -
نموذجًا  الأخيرة  ال�سنوات  في  اأ�سبحت  بل  ممتدة،  اأ�شرة  وجود  على  القائم  التقليدي 
مختلفًا لما كانت عليه في ال�سابق. وت�سير الوقائع اإلى انخفا�س م�ستوى اأدائها التربوي 
ولذا  التربوي،  اأدائهما  و�سعف  اأحدهم،  اأو  الوالدين  ان�سغال  اأبرزها  من  عوامل  لعدة 
ت�سكل الأ�شرة ب�سكلها الحديث تحديًا تربويًا ي�ستلزم تفعيل دور التربية كموؤثر اأ�سا�سي 
في محيط الأ�شرة. ولعل من اأبرز الم�شكلات التي يجب على التربية اأن تعيها في ظل 

تغيرات المناخ الأ�صري ما يلي: 

م�سكلة تفعيل التربية واأهميتها اإعلامياً، وا�ستغلال الو�سائل التقنية الحديثة  1 .
والنتقال اإلى المحيط الأ�شري من خلال برامج تقنية موجهة. 

م�سكلة تفعيل الإيمان بدور التربية كموؤثر في البناء الأ�شري.  2 .
م�سكلة نقل التربية كعنا�شر جامدة تفتقد اإلى الإثارة والت�سويق اإلى عنا�شر  3 .

جذابة ت�ستهوي الأفراد نحو التوا�سل والتقارب معها. 
والتي  الأ�شرة  التي تحدث في  ال�شريعة  التغيرات  التربية في مواجهة  م�سكلة  4 .
الهوة بين  التغيير في المجال التربوي مما يو�سع  الدرجة من  دائمًا ل يواكبها نف�س 

التربية والأ�شرة في المحيط الجتماعي. 
اإذا لم يواكبها  وعبر هذه الم�سكلات يت�سح اأن درجة التغير في المناخ الأ�شري، 
اإدراك واهتمام في المجال التربوي، ف�ست�سبح التربية غير قادرة على تفعيل دورها 
تقدمه  فيما  مح�سورًا  الأ�شري  التلقي  م�سدر  ي�سبح  وبذلك  اجتماعيًا،  التاأثيري 
الإعلامي  الأ�شري كالتاأثير  البناء  للتاأثير في  التي وجدت طريقها  الأخرى  العنا�شر 

وتاأثير الو�سائل التكنولوجية الحديثة. 
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ج التعليم: تعاني مناهج التعليم من �سعف الهتمام بجوانب النمو  سادسا: مناه -
اإنها تعاني ال�سعف حتى في الجانب  الج�سمي، والعقلي، والنفعالي، والجتماعي بل 
المعرفي؛ فهي تركز على م�ستويات عقلية متدنية، �سيما واأن على مناهج التعليم اأن 
تتناول جوانب النمو كلها بالرعاية والتعهد، بتوازن و�سمولية، ودون اإخلال كلي اأو 

جزئي باأحدها، في �سبيل اإعداد �سمولي للمتعلمين. 

برامج النمو المهني والتدريبي للعاملين في الحقل التربوي:  اإن ت�سارع  سابعا:  -
النمو المعرفي والمهاري بالإ�سافة اإلى التغيرات التكنولوجية والمعلوماتية التربوية 
تحتم درجة من ال�شرعة في التجاه نحو التغيير في عمليات تدريب العاملين، لتحقيق 
المعرفية  العالمي في المجالت  النمو  لتتوافق مع متطلبات  والأدائي  المهاري  النمو 
والمهنية. ولما كان العاملون هم الأدوات الفاعلة لتحقيق البناء التربوي فاإن تحديات 
تدريبهم، والو�سول بهم اإلى الم�ستوى المنتظر يظل هاج�سًا تربويًا ينبغي تحقيقه من 
ونظرًا  لهم.  الأ�سا�سية  المهارات  تقديم  على  القادرة  التدريبية  البرامج  توفير  خلال 
للاأعداد الهائلة من العاملين فاإن عمليات التدريب الفردي مكلفة اقت�ساديًا وزمنيًا. 
ومن الموؤكد اأن اأنجح الأ�ساليب لمواجهة تحدي تزايد اأعداد العاملين هو الو�سول اإلى 
الفردية  المهارات  لتنمية  التكنولوجية  الو�سائل  ا�ستغلال  على  تقوم  تدريبية  و�سائل 

لديهم. 

اإلى  بالنظر  والتربويين:   الإداريين  للقادة  الم�ستمر  التدريب  برامج  ثامنا:  -
ح�سا�سية دور الإداريين وخا�سة القادة التربويون منهم، فلا بد من العناية بتطويرهم 
هل  وبنائهم؟  الإداريين  القادة  تطوير  كيفية  عن  الت�ساوؤل  من  لبد  وهنا  واإعدادهم، 
يتم بناوؤهم عبر �سبل التدريب اأم عبر �سبل التربية اأم عبر ال�سبيلين معا؟ . والتدريب 
يعني تعلم مجموعة من �سلوكات مبرمجة على اأ�سا�س اأن الأعمال يمكن اأن تحدد بدقة، 
كما يمكن تجزئتها وتحليلها والتعرف على الطريقة المثلى للتعامل معها. اأما التربية 
فتعني بالمقابل تطوير القدرة على ممار�سة عمليات محاكمة عقلية نا�سجة بدل من 
الكتفاء بمجرد طرح مجموعة من الحقائق المتتابعة، وهي عملية فهم وتف�سير للمعرفة 
ُتطور لدى الفرد ذهنا وفكرا يقوم على المنطق وتعقل الأمور والبحث عن العلاقة بين 

المتغيرات، مما يقود اإلى فهم الظواهر والتعامل الفاعل معها.  )الطويل، 1999( . 
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التربية بدل من مجرد  الإداري والقيادي يقوم على  التاأهيل  اأن  اإلى  وهذا ي�سير 
لأن الكثير مما يمار�سه  اعتماده على التدريب فقط، كما يقول (Cameron, 1997)؛ 
الإداري يمكن اأن يخ�سع للتدري�س، والقليل مما يمار�سه يخ�سع للتدريب، وهذا ي�سير 
اإلى اأنه يمكن التدري�س عن الإدارة، ولكن ل يمكن تدري�س الإدارة، كما اأنه من الممكن 
من  بال�شرورة  الإداري  يمكّن  لن  التدري�س  مجرد  ولكن  الإداريون  يعمله  ما  تدري�س 

ممار�سة ما عمله الإداريون الآخرون. 

رجل  به  يتمتع  ما  على  يعتمد  التحديات  تلك  ومواجهة  الم�سكلات  هذه  وحل 
والمق�سود   .  )1992 جامو�س،  )اأبو  يرى  كما  اإدارية  مهارات  من  التعليمية  الإدارة 
التي تعني  القدرة  العمل ب�شرعة ودقة، وهي بهذه المعنى تختلف عن  اأداء  بالمهارة 
اإمكانية اأداء العمل ب�شرف النظر عن ال�شرعة والدقة في الأداء. وهذا يعني اأن المهارة 
النوع، وتتميز المهارة باأنها  قدرة فائقة ومتطورة والفرق بينهما في الدرجة ل في 
مكت�سبة ونامية، اأي يكت�سبها الإن�سان من خلال خبراته وتجاربه عبر �سبل التدريب 

والممار�سة. 

اإن  التعليمية:  العملية  ب�سكل جاد في  والنترنت  الآلي  الحا�سب  اإدخال  تاسعا:  -
اأحد المجالت التي تحظى بالهتمام البالغ عند �سانعي القرار في جميع اأنحاء العالم 
اليوم هي الثورة التكنولوجية التي حدثت في ال�سنوات الأخيرة، والتي ل تزال في زخم 
من  والإنترنت  الآلي  الحا�سب  ويعد  المعلومات ومعالجتها،  تقنية  تطورها في مجال 
اأبرز م�ستحدثات الثورة التكنولوجية التي اأنتجتها التقنية في القرن الع�شرين، والتي 

اأ�سبحت جزءاً اأ�سا�سياً ل يتجزاأ من خطط الدول الإ�ستراتيجية والتنفيذية الناجحة. 

عديدة  اإنجازات  اإلى  قادت  القرن  هذا  في  متلاحقة  تطورات  العالم  عا�س  فقد 
ومختلفة، وبالرغم من حداثة هذه التقنية )تقنية الحا�سب( غير اأن ظهورها في �ساحة 
المعرفية  الحياة  نواحي  جميع  في  المتغيرات  من  الكثير  فر�س  المعا�شرة  التقنية 
والعلمية، حتى اأ�سبحت ب�سمة الحا�سب وا�سحة المعالم في جميع الميادين، لما تمثله 
من اأداة فعالة لها اآثارها في ا�ستقبال المعلومات وتخزينها وتنظيمها والقيام بجميع 
ا�ستخدام  نطاق  ات�ساع  وب�سبب  المعلومات وتحليلها،  ت�ستتبع معالجة  التي  العمليات 
والقت�سادية  والتربوية  العلمية  المجالت  ي�سمل  اأخذ  فقد  ومميزاته  الآلي  الحا�سب 
والطبية وغيرها من المجالت. وتعتبر الزيادة الهائلة في حجم المعلومات المتداولة 
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والتطور العلمي والتقني ال�شريع في الحا�سب الآلي من اأهم العوامل التي و�سعت الكثير 
لما  التطور  هذا  متطلبات  ل�ستيعاب  العاملين  لإعداد  التربويين  اأمام  الم�سكلات  من 
يتطلبه هذا التطور من تغيرات في الن�ساط الب�شري ودور الإن�سان في الإنتاج، وهذا يحتم 
ا�ستخدام قدرات الإن�سان البتكارية والإبداعية بدرجة كبيرة، بمعنى تاأهيل الإن�سان 
التربوية في  الموؤ�س�سات  الإنتاج وهذه مهمة  الم�ستقبل، وزيادة قدرته على  لمواجهة 
ا�ستخدمت  اإذا  التي  الفعالة  التكنولوجية  الو�سائل  من  الآلي  الحا�سب  ويعد  المجتمع. 
مثل  التربوية،  الأهداف  من  الكثير  تحقيق  اأمكن  التعليم،  مجال  في  فعالً  ا�ستخداماً 

التعلم الإتقاني والتعلم الذاتي والتعلم الفردي والتعلم المدمج و التعليم الفترا�سي. 

كل  في  وتتجدد  المعلومات  فيه  وتنفجر  مذهلة  ب�شرعة  يتطور  الع�شر  اأن  وبما 
يوم، ولم تعد العملية التعليمية تتحمل الأ�سلوب التقليدي الذي ت�سير عليه الموؤ�س�سات 
التعليمية، حيث ما تزال اأ�ساليب المحا�شرة الجافة المملة، والكتاب المقرر، والختبار 
الحفظ  من  والتاأكد  الفهمي  والتعزيز  العلمي  للتح�سيل  ال�سائد  الطريق  هو  المكرر، 

وال�سترجاع. 

التقليدي،  اإطارها  بها من  والخروج  التعليمية  بالعملية  النهو�س  وحر�ساً على 
اأكثر دول العالم )اإن لم تكن كلها( جل اهتمامها في  اأولت معظم وزارات التربية في 
و�سع الإ�ستراتيجيات الخا�سة با�ستخدام الحا�سب الآلي وتقنية المعلومات في تعليم 
وتدريب وتاأهيل العاملين في المجال التربوي على مناهج الحا�سب وكيفية تحقيق اأكبر 
ا�ستفادة من ا�ستخدام هذه التقنية مادة وو�سيلة، لما لهذا النوع من التعليم من اأهمية 
بارزة على تربية اأجيال الم�ستقبل. وهذا ما ي�سع القيادات التربوية اأمام م�سكلة كبرى 
تحتاج منهم اإلى حل �شريع كي ي�سمنوا لموؤ�س�ساتهم وتابعيهم القدرة على ال�ستخدام 

الأمثل لهذه التقنية الع�شرية الهامة. 

المركزية في اتخاذ القرارات التربوية: من الم�سلمات التربوية الثابتة  عاشرا:  -
العملية  تطور  اأمام  اأكيدًا  عائقًا  ت�سكل  التربوية  القرارات  اتخاذ  في  المركزية  اأن 
في  العاملين  م�ساركة  تقلي�س  في  مركزيًا  القرارات  اتخاذ  ي�ساهم  حيث  التربوية. 
المجال التربوي. اإذ اأ�سحى من المعروف اأن مركزية القرارات ت�ساهم في عدم تطبيق 
القرارات التربوية ب�سكلها المتوقع، وذلك ب�سبب الكثير من المعوقات التطبيقية على 
البيئية ومحيطها الجتماعي  التي لم يتم مراعاة ظروفها  التعليمية  الإدارة  م�ستوى 
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اإلى  المركزية  من  التحول  كون  من  الرغم  وعلى  التربوية.  القرارات  �سياغة  عند 
اللامركزية فكرة اأ�سا�سية في النمط التربوي القائم، اإل اأنها ما زالت ت�سطدم بالكثير 
من العوائق الإدارية والفنية التي ياأتي في مقدمتها ال�سكل العام للهيكل التنظيمي في 
الإدارة التربوية العليا بالإ�سافة اإلى ندرة الإح�ساءات والمعلومات الم�ستقاة من واقع 

الإدارات التربوية والتعليمية. 

وعلى الرغم من اأن الم�سكلات �سالفة الذكر تحتل اأهمية كبرى بو�سفها م�ساكل 
الكل واإنما تمثل بع�سا من الم�سكلات،  اأنها لي�ست  اإل  النظم التربوية وقادتها  تواجه 
حيث اأ�ساف )مطاوع، 2002( بع�س التحديات التي يجب على التعليم العربي بو�سفه 
اإحدى الأدوات الهامة في بناء المواطن العربي القادر على مواجهة الم�ستقبل اأن يعي 

دوره في فهمها ومواجهتها، وهذه التحديات هي: 

تحدي الثورة التكنولوجية الثالثة.  1 .
تحدي ثورة المعلومات والنفجار المعرفي.  2 .

تحدي ثورة الديمقراطية الثانية.  3 .
تحدي التكتلات القت�سادية الجديدة.  4 .

ثانيا: المشكلات الإدارية

فيها،  والعاملين  التعليمية  والموؤ�س�سات  التربوية  النظم  تطوير  عملية  تتطلب 
والعمليات  التربوية  وال�سيا�سات  والأهداف  والخطط  المدخلات  في  النظر  اإعادة 
ب�سورة  والواقع  الع�شر  مجاراة  على  قادرة  تربوية  مخرجات  اإلى  و�سول  الإجرائية 
اإل  من�سجمة ومتفقة مع غايات المجتمع العربي واأهدافه وتطلعاته وثقافته وتراثه. 
اأن البداية تكمن في تحديد الواقع الإداري والتربوي واإدارة عملية التحول وفق خطط 
الم�ستجدات  كل  الح�سبان  في  تاأخذ  معا�شرة  عالمية  واتجاهات  و�سيا�سات  وبرامج 
الإدارية التي تحتاجها النظم التربوية في العقود القادمة من القرن الحالي للمحافظة 
على �سحة النظام وبيئته ومخرجاته التعليمية الهادفة،  مع �شرورة القيام بعملية 
التطوير في �سوء اتجاهات عالمية معا�شرة اأو اأراء الخبراء اأو كليهما في الكيفية التي 
اأن يكون عليها تاأهيل القيادات التربوية التي تقوم بقيادة عملية التطوير. و  ينبغي 
هناك العديد من التجاهات والأدبيات العلمية التي يمكن ال�ستناد عليها وتوظيفها 
في عمليات تطوير الأداء الإداري وتاأهيل القادة لمواجهة م�ستجدات الع�شر من جهة، 
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وتطوير الممار�سات الإدارية من جهة اأخرى لمعالجة الم�سكلات والت�سدي للتحديات 
وتحليل ال�سيا�سات واإدارة التغيير وغيرها من مو�سوعات الإدارة، ما يوؤدي في النهاية 

اإلى تحقيق الأهداف المبتغاة. 

العديد من الم�ساكل  اأن هناك  النامية، نجد  الدول  اإلى  وبنظرة متاأنية متفح�سة 
التي تواجهها الإدارة التربوية، والتي تحول دون ا�ستطاعة القيادات التربوية القيام 
اإلى عدم قدرتها على حل  اإ�سافة  ال�سعيفة،  اإلى مخرجاتها  ا�ستنادا  القيادي  بدورها 
الم�ساكل المعقدة التي تواجهها في ظل مراحل التغيير والتطوير التي ت�سهدها الأجهزة 

الإدارية في هذه الدول. كنعان، 1999( 

ويمكن ت�شنيف الم�شكلات التي تواجهها الأجهزة الإدارية من خلال قراءة الواقع 
الإداري اإلى ثلاث فئات: 

الفئة الأولى:  - م�سكلات ي�ستدل عليها من خلال اأ�سبابها، وفي هذه الحالة تكون 
الم�سكلة ظاهرة للعيان بينما اأ�سباب ن�سوئها م�ستترة بع�س ال�سيء. ومن هذه الم�شاكل 

ما يلي: 

المركزية في اتخاذ القرارات.  1 .
�سعف ا�ستكمال المعلومات اللازمة لإنهاء الإجراءات.  2 .

نق�س الخبرة الإدارية عند بع�س المديرين.  3 .
نق�س الخبرة الفنية عند بع�س العاملين.  4 .

قلة وجود اأدلة لإجراءات العمل.  5 .
�سعف قدرة بع�س الروؤ�ساء المبا�شرين على اتخاذ القرارات.  6 .

نق�س العتمادات المالية لأغرا�س التدريب.  7 .
�سعف ا�ستخدام التقنية الحديثة في اإنجاز العمل.  8 .

الفتقار لوجود بيئة عمل منا�سبة.  9 .
�سعف ت�سميم بع�س المكاتب لأداء بع�س الوظائف.  10 .

م باأعمال في غير مجال تخ�س�ساتهم.  تكليف بع�س الموظفين القيا. 11
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�سعف التن�سيق بين الأجهزة والدوائر ذات العلاقة.  12 .
�سوء توزيع العمل بين الموظفين.  13 .

�سعف المتابعة الإدارية في بع�س الأجهزة والدوائر.  14 .
�سوء تنظيم الأر�سيف والمحفوظات والوثائق في بع�س الأجهزة والدوائر.  15 .

�سعوبة تحديث الأنظمة بما يتفق مع م�ستجدات العمل.  16 .
م�سكلات ي�ستدل عليها من خلال اأعرا�سها، وفي هذه الحالة تكون  الفئة الثانية:  -
الم�سكلة غير ظاهرة للعيان، لكنها تت�سكل اأمام اأعين المراقبين. ومن الأعرا�س الدالة 

على وجودها ما يلي: 

الكتابة  في  اأن  حيث  العمل،  في  ال�سفوية  التوجيهات  ا�ستخدام  من  الإكثار  1 .
توثيقا وتحديدا للم�سوؤولية. 

زيادة ال�سغوط التي تواجه العاملين، حيث اأن لدى الموظف تعليمات مكتوبة  2 .
بع�س  عن  بالتغا�سي  �سفوية  توجيهات  لديه  الوقت  نف�س  وفي  الإجراء،  لمتطلبات 

المتطلبات لبع�س الأ�سخا�س، مما يوقع اللوم على الموظف في النهاية. 
م�سكلات ي�ستدل عليها من خلال اآثارها، وفي هذه الحالة تكون  الفئة الثالثة:  -
المطر.  الأر�س بعد هطول  اآثارها وا�سحة كحال  لكن  ال�سيء  الم�سكلة م�ستترة بع�س 

ومن الآثار التي تدل عليها ما يلي: 

�سعف التزام المروؤو�سين بالتعليمات.  1 .
تطبق  الذين  الأ�سخا�س  باختلاف  والأنظمة  التعليمات  تطبيق  اختلاف  2 .

عليهم. 
�سعف عمليات التدقيق والرقابة.  3 .

تحايل بع�س الموظفين على الأنظمة والتعليمات المتعلقة بالإجراءات.  4 .
كثرة �سكاوى الم�ستفيدين من خدمات الجهاز التربوي.  5 .

تف�سي ظاهرة الوا�سطة والمح�سوبية.  6 .
ا.  عدم �سحة الم�سار التي تمر به عملية الإجراءات ذاته. 7
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ويت�سح مما �سبق اأن وجود مثل هذه الم�ساكل التي تواجه النظم الإدارية والتربوية 
ينعك�س �سلبا على الأجهزة الإدارية والأداء الإداري للقادة التربويين ب�سور �ستى يمكن 

اإجمالها فيما يلي: 

والخت�سا�سات  الفرعية،  والأهداف  العام،  الهدف  و�سوح  درجة  في  ق�سور  ♦ 
والمهام للجهاز الإداري التربوي من قبل بع�س العاملين فيه. 

�سعوبة مواكبة التنظيم الفعلي للجهاز التربوي مع التنظيم الر�سمي له. حيث  ♦ 
اإن التنظيم الفعلي حركي، والتنظيم الر�سمي �ساكن ن�سبيا، كاأن يتم حذف بع�س المهام 

اأو اإ�سافة مهام جديدة، دون اأن يظهر ذلك في الهيكل التنظيمي، اأو الدليل التنظيمي. 
الأق�سام  اأو  الإدارات،  لبع�س  التنظيمي  الرتباط  منا�سبة  درجة  في  ق�سور  ♦ 
داخل الجهاز الإداري التربوي الواحد، حيث تغلب الثقة في قائد اإداري معين مع عدم 

وجود مبرر تنظيمي للارتباط. 
اإدارة  اأم  اإدارة عامة،  اأكان  �سواء  التنظيمي  منا�سبة الحجم  ق�سور في درجة  ♦ 

ق�سم، اأم اإدارة �سعبة. 
التباعد بين قمة الهيكل وقاعدته، حيث تتجاوز الم�سافة خم�سة م�ستويات.  ♦ 

ق�سور في درجة ملاءمة التق�سيمات التنظيمية للوحدات الإدارية. وذلك ناتج  ♦ 
عن وجود اإدارات اأو اأق�سام تتفرع عن الوحدة. وربما تحتاج اإلى دمج مع بع�س الأق�سام 

في الإدارة نف�سها، اأو مع اإدارات اأخرى. 
تقوم  التي  الن�ساط  طبيعة  على  الإدارية  الوحدات  م�سميات  دللة  في  ق�سور  ♦ 

به. 
م�سميات  مع  الرئي�سية  الوظائف  م�سميات  بين  اأحيانا  تجان�س  وجود  عدم  ♦ 

الوحدات الإدارية التابعة لها. 
قلة في ال�سلاحيات الممنوحة من قبل الإدارة العليا للتنفيذيين، مما يدفعهم  ♦ 

اإلى منح اأنف�سهم �سلاحيات غير �شرعية. 
المروؤو�سين  عدد  مراعاة  عدم  حيث  من  والتمكن،  الإ�شراف  درجة  في  ق�سور  ♦ 

الذين ي�شرف عليهم م�شرف ب�سكل مبا�شر. 
وجود قدر من الزدواجية والتداخل في مهام الوحدات الإدارية.  ♦ 
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ق�سور في درجة التن�سيق بين الوحدات الإدارية التي يجب الت�سال والتن�سيق  ♦ 
فيما بينها داخل اأو خارج الجهاز التربوي. 

عدم توافر دليل الإجراءات في بع�س الدوائر ب�سكل ي�سهل ال�ستفادة منه.  ♦ 

عدم توافر الدليل التنظيمي في بع�س الدوائر ب�سكل ي�سهل ال�ستفادة منه.  ♦ 

تقادم بع�س الأنظمة واللوائح ب�سبب الخطوات المعقدة لتعديل وتطوير الأنظمة  ♦ 
واللوائح مما يعيق اإحداث التغيير اللازم لتطوير العمل. 

عدم ملاءمة نظم المعلومات التي قد يحتاج اإليها الموظف في عمله والعتماد  ♦ 
على الم�سافهة في بع�س الأحيان. 

اللازم  القدر  الماألوفة وغياب  بالأنماط  والتم�سك  والت�سلية،  المرح  غياب جو  ♦ 
من الحرية في الت�شرف. 

ارتفاع ن�سبة الدواران الوظيفي وتبادل المواقع الوظيفية بين العاملين، الأمر  ♦ 
الذي يمثل تهديدا م�ستمرا لكفاءة الجهاز وتراكم الخبرات و�سعف الحوافز الوظيفية. 

وجود ن�سبة عالية من المراجعين الذين لم ير�سوا باأداء الإداريين في اإنجاز  ♦ 
الخدمات التي يحتاجون اإليها ويعتبرونها حقا من حقوقهم. 

الت�سخم في اأعداد فئة المديرين على ح�ساب �ساغلي الوظائف الفنية.  ♦ 

وانطلاقا مما �سلف يمكن القول باأن وجود مثل هذه الم�ساكل والمعوقات ي�ستدعي 
البحث عن حلول مدرو�سة ومعمقة، كي تكون قادرة على و�سع اإ�ستراتيجيات محددة 
اأن هذه الم�سكلات الإدارية في  اإلى  تخدم النظم الإدارية في قادم الأيام مع الإ�سارة 
مجملها بحاجة ما�سة اإلى اإدارة تربوية واعية وقيادة تربوية م�ستنيرة قادرة ب�سلوكها 
الإداري المبدع والر�سيد على الت�سدي لها ومعالجتها واإعادتها اإلى م�سارها ال�سحيح 
والهادف وا�ستبدال كل العنا�شر ال�سلبية باأخرى ايجابية موؤهلة لتحقيق غايات النظام 
التربوي واأهدافه وتطلعاته. ول يمكن لهذا اأن يتم دون الأخذ بعين العتبار الإعداد الجاد 
الإداري  المنهج  وفق  الإدارة  على  بالقدرة  المتميز  التربوي  للقائد  النوعي  والتاأهيل 
الحديث وم�سلحا بالمعلومات والمهارات والقيم والتجاهات والأ�ساليب وال�سلوكيات 

الإدارية الناجحة. 
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وظهر بالإ�سافة اإلى ما �سبق العديد من التجاهات العالمية التي تبدو جوهرية 
في الوقت الحالي بحيث يتوقع ا�ستمرار تاأثيرها على المنظمات في الم�ستقبل، ويتعين 
و  واإداراتها  التربوية  النظم  لقادة  تحديا  ت�شكل  كونها  لها  النتباه  الإداريين  على 

اأهمها: 

»�سخامة حجم المنظمات.  1 .
الت�سارع في تطبيق اللامركزية وتراجع المركزية الإدارية.  2 .

الإدارة الجماعية وفقدان المباداأة الفردية.  3 .
وتراجع  التنظيمية  الهياكل  تفلطح  يتوقع  حيث  الم�ستطيلة  المنظمة  4 .

الهرمية.  الهياكل 
التغيرات في طبيعة القوة العاملة.  5 .

تاأثر البيئة الجتماعية بالعوامل الخارجية.  6 .
ازدياد قوة تاأثير النقابات العمالية ال�ساغطة.  7 .

والعاملين.  المنظمات  على  الدولة  �سيادة  مبداأ  منطلق  من  الحكومي  التدخل  8 .
 .(Richard: Evan, 1999)

ثالثا: التحديات العالمية ومنها: 

أولا: تحديات العولمة التربوية - 

من  الكثير  م�سى  وقت  اأي  من  اأكثر  اليوم  الإ�سلامية  و  العربية  الأمة  تواجه 
التحديات والعقبات التي تحاول اأن تدفع بها بعيدا عن اأداء دورها في العطاء القيمي 
الأبعاد  ذي  الح�ساري  وم�شروعها  الخالدة  ر�سالتها  تحقيق  دون  وتحول  والثقافي، 
الإن�سانية والإ�سلامية والعربية، وتزداد هذه التحديات في ظل الهيمنة والقطب الواحد 
الذي ما انفك يحاول النيل من الإ�سلام ح�سارة ودولة وتربية وتعليما في ظل مفهوم 

العولمة على مختلف اأنواعها. 

والمتاأمل في الواقع التربوي العربي والإ�سلامي يجد اأن التحديات التي تواجه 
فالخارجية  وداخلية،  خارجية  التحديات:  من  نوعين  اإلى  راجعة  التربوية  النظم 
الإ�سلامية  الهوية  طم�س  تحاول  التي  الخارجية  والتدخلات  ال�سغوط  في  تتمثل 
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التدخل  اأو  والتخلف،  والجمود  بالتطرف  الإ�سلامية  ال�سخ�سية  وت�سويه  وتذويبها، 
ال�سافر في �سياغة اأهداف ومناهج اإعداد هذه ال�سخ�سية، اإلى جانب ا�ستهدافها قيم 
الأمة لهز منظومة القيم والأخلاق مما دعا التربويين اإلى دق نواقي�س الخطر والدعوة 
وم�ستقبلا،  حا�شرا  الخطر  هذا  تداعيات  لمناق�سة  عامة  اأهلية  تربوية  موؤتمرات  اإلى 
التعليمية  التعلمية  بالعملية  تتعلق  التي  الداخلية  بالتحديات  يتمثل  ما  ومنها 
القدوة،  التعليم والمعلم  وانعكا�ساتها، مثل جودة  العولمة  تداعيات  نف�سها لمواجهة 
ومنها غياب دور المجتمع الم�ساند اأو عزوف الطلبة عن التعليم اأو انعدام الدافعية، 
الطالب  بربط  الحديثة  التعليمية  الموؤ�س�سة  واأزمة  التعليم،  بنوعية  يتعلق  ما  ومنها 
بعالمه المعا�شر اأكثر من عالم الف�سيلة والقيم، ومنها تخلف النظم التعليمية وطرق 

التقويم. )عمار، 2004، �س114( . 

وتتعدد هذه التحديات في �شور �شتى اأهمها: 

فتطور �سبل الت�سال والتوا�سل جعلت النفتاح اأمرا حتميا،  تحدي النفتاح: . 1
واأن التردد في مواجهة ذلك يحتوي على كثير من المخاطر والأ�شرار التي قد تنجم عن 

التمادي في النغلاق والتقوقع والنكفاء على الذات. 
اأن البيروقراطية في جوهرها نظام  فمع  البيروقراطية: . 2 أمراض  تحدي تجاوز 
وتع�سبهم  البيروقراطيين  تحيز  فل�سفته  في  يتجاوز  عنه،  للاإن�سانية  غنى  ل  مثالي 
واأمرا�سهم، اإل اأن هذا النوع من التنظيم قد يعاني من خطر اإنهماك بع�س الإداريين 
البيروقراطيين في �سلوكيات تتمحور حول تحقيق م�سالحهم الذاتية الآنية، وهو اأمر 

قد ي�سكل حجر عثرة اأمام الإفادة من التوجه نحو متطلبات العولمة ومعطياتها. 
من خلال وجود نظم تعي�س ماأ�س�سة را�سخة وملتزمة بقواعد  تحدي المأسسة: . 3
من  منطلقات  �سمن  وتفعيلها  قراراتها  اتخاذ  من  تمكنها  �سليمة  اأداء  واأخلاقيات 
الإح�سا�س بالأمن الوظيفي لجميع العاملين، ومراعاة اعتماد �سبل الم�ساركة والحوار، 
الجتماعية،  النظم  في  ال�سفافية  وزيادة  والعامة،  الذاتية  الم�ساءلة  مفاهيم  وتنمية 
التجارب  التفاعل مع معطيات  ل�سلامة  وال�سبط فيها �سمانا  الرقابة  اآليات  وتدعيم 

الإن�سانية العالمية. 
ب�سبب النفجار المعرفي الذي يعي�سه العالم اليوم، وعدم  تحدي التربية الموازية: . 4
قدرة الموؤ�س�سة التعليمية على توفير متطلبات التعليم المختلفة للجميع، مما ي�ستدعي 
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اللجوء اإلى هذا النمط من التعليم الذي يتيح فر�سا لجعل عمليتي التعلم والتعليم اأمرا 
ذاتيا ي�ستجيب للحاجات الفردية المتفاوتة والمتباينة بين الأفراد. 

التوجه  نحو  اليوم  عالم  في  الدائم  ال�سعي  ب�سبب  الكاديمية: . 5 الحرية  تحدي 
للحرية والتحرر وال�ستقلالية والبعد عن التبعية وال�ستعباد والخ�سوع للاآخرين، دون 
والإخلا�س،  والأمانة،  والم�ساءلة،  كالم�سوؤولية،  الحقيقية  وم�سامينها  لكنهها  اإدراك 

 . (George, 1996. P. 262- 296) .والديمقراطية

مفهوم العولمة: 

لم تحظ ظاهرة معا�شرة باهتمام الباحثين كظاهرة العولمة من حيث مفهومها 
واآثارها، فالعولمة م�سطلح حديث يعود اأ�سله اإلى الكلمة النجليزية “Global” وتعني 
اإلى  فيترجم   ”Globalization“ النجليزي  الم�سطلح  اأما  كروي،  اأو  دولي  اأو  عالمي 

الكوكبة اأو الكونية اأو العولمة. )مركز درا�سات الوحدة العربية، 2003، �س12( . 

وال�سيطرة  الهيمنة  اأنه يحمل معنى  المتاأمل في مفهوم هذا الم�سطلح يجد  لكن 
على مقدرات ال�سعوب، وعلى ثقافتها واأ�سالتها فكريا ونف�سيا وتربويا، بل هو مرادف 

للمفهوم البراجماتي النفعي. 

فالعولمة ظاهرة مركبة واأيديولوجية قديمة ي�سعى الغرب من خلالها لل�سيطرة 
اأو  تقنية  اأو  �سيا�سية  اأو  اقت�سادية  ظاهرة  لي�ست  فهي  ثقافته،  وفر�س  العالم  على 
قديمة  بل  جديدة  ظاهرة  »لي�ست  وهي  تاريخية،  ظاهرة  هي  بل  فح�سب،  معلوماتية 
قدم التاريخ عندما كانت تت�سدر ح�سارة ما كباقي الح�سارات وتقود العالم« )حنفي 
والعظم، 2002، �س17( ، وفرق بين العولمة وعالمية الإ�سلام التي هي ر�سالة قيمية 

ودعوة اأخلاقية. 

ومن اأجواء العولمة »تولدت م�سطلحات النظام العالم الجديد، والقرية الإلكترونية، 
واقت�ساد ال�سوق، وحرية التجارة وال�ستثمار وال�شركات المتعددة الجن�سيات، والعر�س 
والطلب، ونهاية التاريخ و�شراع الح�سارات، وما بعد الحداثة، والهوية الثقافية وغير 

ذلك« )�سحاتة، 2004، �س191( . 

والخ�سو�سيات  القومية  للخ�سو�سيات  تذويب  )الم�سيري(  يبين  كما  والعولمة 
الدينية، اأي اأنه اتجاه يعادي اأي نوع من القيم �سواء اأكانت قيما قومية اإثنية اأم قيما 
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الواقع قيم مادية تنفي  القيم وهي في  اإلى مجموعة من  اإن�سانية دينية، فهي ت�ستند 
جوهرها  التي  القيم  حول  تدور  اأن  الوقت  ذات  في  وتحاول  الإن�سانية،  الخ�سو�سية 

الإن�سان القت�سادي والإن�ساني الج�سماني )مبروك واآخرون، 1999، �س89( . 

ونقل )المحنة 2002( مجموعة من التعريفات للعولمة كما ياأتي: 

عملية الن�شر وال�ستقبال الوا�سع للمعلومات.  ♦ 

عملية الإنتاج والتبادل المادي والرمزي على م�ستوى الكوكب.  ♦ 

الظاهرة التاريخية لنهاية القرن الع�شرين وبداية القرن الواحد والع�شرين.  ♦ 

حركة تاريخية وليدة ما زالت قيد التاأ�سي�س وت�ستهدف دمج العالم وتوحيده  ♦ 
اقت�ساديا و�سيا�سيا وح�ساريا. 

وال�سلوك  والثقافة  وال�سيا�سة  والجتماع  القت�ساد  لأمور  الوا�سح  التداخل  ♦ 
دون اعتداد يذكر للحدود ال�سيا�سية للدول ذات ال�سيادة اأو انتماء لوطن محدد اأو دولة 

معينة دون حاجة اإلى اإجراءات حكومية. 
وال�سيا�سة  القت�ساد  وهي  للتحليل  متعددة  م�ستويات  بين  علاقة  اإقامة  ♦ 

والثقافة والأيدولوجيا. 
العملية التي ت�سهم في تقلي�س وتحويل عالمنا، وت�شريع ان�سياب المعلومات  ♦ 
والموارد وتقريب النا�س والبلدان والمنظمات من بع�سهم البع�س �سواء اأرادو ذلك اأم 

ل. 
ويرى الكاتب من مجموع ما �سبق من تعريفات اأن العولمة تعني: انفتاح الكل على 
الكل وهيمنة القوي على ال�سعيف، و�سيطرة الغني على الفقير مع ما يرافق ذلك من 
ا�ستلاب للهوية والثقافة والمعتقدات والقيم، وال�سيطرة من جديد على ال�سعوب المقهورة 

فيما ي�سمى اليوم بال�ستعمار الثقافي كبديل للا�ستعمار الع�سكري وال�سيا�سي. 

واأيًا كان الأمر فالعولمة حقيقة قائمة ل يجوز الهرب منها اأو تجاهلها اأو ال�ست�سلام 
لها، وهي من ظواهر الع�شر المت�سارع تحمل في ثناياها الكثير من التحولت، ويتولد 
عنها تحديات تقليدية وغير تقليدية ناتجة عما تمتلكه من تكنولوجيا ات�سال، وتعتبر 
العولمة من التحديات الم�سيرية التي تهدد ثقافة الأمة، لما لها من اآثار �سلبية �ساغطة 

ذات اأبعاد عمودية واأفقية )عمقا وات�ساعا( . 
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والقادمة في كل جزء من  المعا�شرة  الحياة  مرافق  العولمة على كل  وت�ستحوذ 
الأر�س كافة اقت�سادا ومجتمعا و�سيا�سة ومعرفة وثقافة واإعلاما وتعليما، واأن لها 
امتداد  القيمية على  وا�سع في متغيراته  نظام مهيمن جديد  لإنتاج  متناهية  مخاطر 

القرن المقبل. )الجميل، 2000( 

وت�سكل العولمة التربوية والثقافية اأخطر اأنواع العولمة اإذ يمكن اعتبارها عملية 
من  ذلك  ويت�سح  جميعا،  لهم  وقهر  والمجتمع  والأمة  للفرد  تربوي  ثقافي  اغت�ساب 
الدعاية  و�سائل  وا�ستخدام  التعليم،  وعملية  المناهج  بتغيير  الخارجية  التدخلات 
والإعلام و�سبكات الت�سال الحديثة كالأقمار ال�سناعية والقنوات الف�سائية و�سا�سات 

الحا�سوب لتنفيذ ذلك حتى يمكن هدم المنظومة القيمية واهتزاز النظم التربوية. 

العلاقة بين العولمة و الفساد الإداري والتربوي. 

تتمثل علاقة العولمة بالف�شاد الإداري والتربوي كما ياأتي: )الكبي�سي، 2005( . 

تروج العولمة لفكرة الف�ساد والتعاي�س معه اأكثر من تركيزها على مكافحته  ♦ 
ورف�سه وتقبله ك�سلوك مجرد من نتائجه. 

اإن الف�ساد الذي كان متف�سيا في المجتمعات العربية قبل ظهور العولمة وما  ♦ 
بعدها ما كان ليتف�سى لول الأو�ساع المتردية للنظم الإدارية والتربوية. 

اأ�سبح الف�ساد في ظل العولمة ماألوفا ومقبول اأكثر من اأي وقت م�سى.  ♦ 

اأ�سهمت العولمة في فتح النوافذ والأبواب اأمام حركة الأفكار والدعوات على  ♦ 
غرار ما فعلته مع ال�سلع والمواد، مما يوجب غر�س المناعة الم�سادة لمثل هذه الأفكار 

والدعوات. 
اأ�سهمت العولمة من خلال علمانيتها الداعية اإلى ف�سل الدين عن الدولة واإلى  ♦ 
توفير البيئة المنا�سبة والم�سجعة لإ�ساعة الف�ساد وتف�سي ممار�ساته، مما جعل المف�سدين 

اأول الم�ستفيدين من تيار العولمة. 
اإنعا�س  في  القت�ساد  هيكلة  لإعادة  العولمة  ابتدعتها  التي  الآليات  اأ�سهمت  ♦ 

الف�ساد وهياأت له اأنماطا ومنافذ جديدة لم تكن ماألوفة من قبل. 
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اإن الخ�سخ�سة التي تروج لها العولمة باعتبارها ذراعها القت�سادي هي التي  ♦ 
اأمام قوى الف�ساد المحلية والدولية، واأ�سفت بع�سا من ال�شرعية على  فتحت الفر�س 

عمليات النهب والحتيال وال�شرقة وحمت الفاعلين من الم�ساءلة والح�ساب. 
ورجال  التربويين  والقادة  الإدارة  رجال  من  الكثيرين  اإف�ساد  في  �ساهمت  ♦ 
الق�ساء والعاملين في مختلف الميادين عبر ما ي�سمى بالتجارة الإلكترونية وحرية 
الإفرازات  الف�ساد من  التنقل بين الحدود وفتح المنظمات الفترا�سية، وبذلك ي�سبح 
اإفرازا ونتاجا طبيعيا لعولمتها  الجانبية والعر�سية للعولمة القت�سادية ملثما كان 

الثقافية. 
وقنواتها  العولمة  اآليات  من  الكثير  اختراق  من  والجماعات  الأفراد  تمكن  ♦ 
تابع،  كمتغير  الف�ساد  مع  علاقتها  في  م�ستقلا  متغيرا  العولمة  واأ�سبحت  ومواقعها، 
كما يمكن اأن يلعب الف�ساد ذاته دور المتغير الم�ستقل في اإف�ساده للعولمة واأ�سخا�سها 

وموؤ�س�ساتها. 
لفيرو�س  واأتاحت  وال�سعوب،  الأقطار  بين  القنوات  فتح  في  العولمة  اأ�سهمت  ♦ 
الف�ساد بالتنقل والن�سياب داخل المنظمات والنظم التربوية والإدارية المختلفة لياأخذ 

ال�سكل الذي يتلاءم وطبيعة الإناء الذي يحتويه. 
اأنماط  على  و�سعاراتها  العولمة  بها  جاءت  التي  المخاطر  �سبق  مما  ويت�سح 
على  التربوية  ونظمها  العربية  المجتمعات  ت�سود  كانت  التي  الرفيعة  والقيم  ال�سلوك 
تتقاذفها  الريح  مهب  في  الآن  اأ�سبحت  التي  والنمطية  بالتخلف  و�سمها  من  الرغم 
الأفكار والدعوات البعيدة عن الأ�سالة، والهوية، والثقافة العربية ال�ساربة الجذور في 
عمق التاريخ، مما ي�ستدعي اللتفات ال�شريع اإلى مقدرات الأمة وح�سارتها، وهويتها 
وثقافتها، وقيمها، وعقيدتها، ومثلها، وغر�سها في الأمة من جديد عبر �سبل التربية 
والتعليم والإدارة الواعية والقيادة الر�سيدة الموؤهلة والمدربة والقادرة على ت�سخي�س 
الداء، و�شرف الدواء وعلاج الأزمات القائمة ومراجعة كل ما من �ساأنه اأن ي�سب في 
وال�سمين  الغث  والتمييز بين  واأ�سالتها،  الأمة وعقيدتها وقيمها وح�سارتها  �سيانة 
والنافع وال�سار، واإل اأخذتنا العا�سفة وحارت بنا ال�سبل ووقعنا فري�سة �سهلة لقوى 

ال�شر والف�ساد. 
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التحديات الخارجية للعولمة التربوية 

التربوية  النظم  تواجه  التي  التربوية  للعولمة  الخارجية  التحديات  تتمثل 
وقياداتها في الآتي: 

التدخلات الخارجية في نظم التربية والتعليم:  1 .
دينها  متهمة  العربي  الوطن  بلدان  على  الهجمة  »تزايدت  �سبتمبر   11 فمنذ 
العنف  نوازع  تولد  بيئات  واأنها  للاإرهاب،  باأنها م�سادر  تعليمها  وتقاليدها ونظم 
العربية«  مناهجنا  لتغيير  والإ�سارات  التقارير  واأ�سدرت  الغير  على  والعتداء 

)�سحاتة، 2004، �س178( . 

استهداف الهوية الثقافية:  2 .
وذلك من خلال التحديات القديمة والمتجددة )التب�سير وال�ست�شراق وال�ستغراب( 
والتي تتجدد با�ستمرار في �سورها واأثوابها وو�سائلها، وما يتولد عنها من تحديات 
وو�سع  المغلوطة،  للمفاهيم  المتوا�سل  والت�سلل  التب�سيرية،  المدار�س  زحف  مثل 
ال�ستراتيجيات وتحديد و�سائل التنفيذ لإعادة ت�سكيل العقل الإ�سلامي، وعقد الندوات 
الأفكار  التي تحمل  الإ�سلامي، ون�شر المخطوطات  واإ�سدار المجلات الخا�سة بالعالم 
الأفكار  يحملون  الذين  الم�سلمين  وتخريج  ال�ست�شراقية  الموؤتمرات  وعقد  ال�سالة، 
المعادية، وا�ستخدامهم كمعاول هدم، مما ي�سكل تحديا للنظم التربوية وقادتها، اإ�سافة 
الثقافي الذي يو�سحه ما قاله الم�ست�شرق البريطاني )جيب(  اإلى النبهار وال�ستلاب 
باأن التعليم اأكبر العوامل التي تعمل للا�ستغراب: وهذا يتطلب نظاما جديدا في التربية 
من عهد الطفولة والمدار�س البتدائية والثانوية قبل النتقال اإلى الدرا�سات العليا. وقد 
ياأخذ ال�ستغراب �سورا جميلة مثل المدنية والح�سارة اأو التغيير الجتماعي اأو التحديث 
الغرب  فكر  على  تربوا  ممن  جلدتنا  بني  من  ر�سله  اأن  في  خطورته  وتقع  التطوير  اأو 
وثقافته، فالتغيير الجتماعي يبداأ بالأكل وال�شرب وا�ستخدام الم�سطلحات الأجنبية 

واآداب التحية والوداع، كما ت�سمل الإعمار والتربية والأخلاق )الرقب، 2004( . 

ا�ستجابة  المناهج  داخل  ال�ستغراب  قيم  تبث  المثال  �سبيل  على  فل�سطين  وفي 
لل�سغوط وبفعل ال�ستلاب المنهجي، ويت�سح ذلك فيما يبث من قيم ومفاهيم واأفكار 
في كتب التربية المدنية عن الزواج المبكر والختلاط وف�سل الدين عن الدولة والمجتمع 
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ال�سخ�سية،  والحرية  والراأي  والتملك  العقيدة  الأربع:  والحريات  المراأة  المدني وحقوق 
اأي قيد  اأ�شرة دون  التزوج، وتاأ�سي�س  البلوغ من  اأدركا �سن  الرجل والمراأة متى  وحق 

ب�سبب العرق اأو الجن�سية اأو الدين. 

واإذا كان هناك من مخاطر وجدل حول ما يقرره الع�شر من اأبحاث بال�ستن�ساخ 
وغيره، فاإن مجال تغريب التربية هو ال�ستن�ساخ الحقيقي، لإخراج ن�سخ غربية متطابقة 

في الم�سمون واإن اختلفت في ال�سكل. 

الابتزاز التربوي بالمنح والمعونات الخارجية 3 .
عامل  الأهلية  اأو  الحكومية  للجهات  المقدمة  الخارجية  والمعونات  المنح  تمثل 
من  كثيًرا  يجعل  مما  الم�سبوهة،  المخططات  من  كثير  لإنفاذ  وتوجيه  و�سغط  ابتزاز 
اأداة لمحاربة التربية الإ�سلامية والعمل على  الجمعيات الأهلية المدعومة من الغرب 
طم�س الهوية، وهناك الكثير من المبادرات التي تعد بالمنح والمعونات لدعم وتنفيذ 

برامج تخدم الأهداف المذكورة )عمار، 2004، �س24( . 

إدماج القيم العالمية في مناهج التعليم )التربية الشمولية( :  4 .
مناهج  في  العالمية  القيم  اإدماج  واليوني�سيف  اليون�سكو  منظمتا  تحاول 
يتمثل  الأول  اتجاهين:  في  الجديد  العالمي  للنظام  الداعية  الأفكار  وتر�سيخ  التعليم 
والثاني في  ال�سمولية،  التربية  الأو�سط في مجال  لل�شرق  برنامج  لو�سع  الجهود  في 
ا�سم  تحت  الأول  والم�شروع  المتو�سط،  البحر  حو�س  لدول  التربوية  للتنمية  برنامج 

»Global education« وتت�شمن التربية ال�شمولية اأربعة اأبعاد: 

ويركز على تعزيز الوعي بعلاقة العتماد المتبادل بين الب�شر  البعد المكاني:  ♦
في نظام عالمي يكون فيه المحلي �سمن الكوني، والكون �سمن المحلي. 

اإن عن�شر مواجهة الم�ستقبل في المناهج الدرا�سية يعد �شرطا  البعد الزمني:  ♦
مهما وم�سبقا لتنمية قدرات ومهارات الطلبة لي�سبحوا في و�سع يمكنهم من التحكم 

في اتجاه التغيير، واأكثر قدرة على التكيف مع مجتمع �شريع التغير. 
البيئة  كتلوث  متداخلة  الكونية  فالق�سايا  الشاملة:  ♦ الكونية  القضايا  بعد 

والعتداء على حقوق الإن�سان وعدم الم�ساواة. 
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ويقوم على اأن يتعلم الطلبة اأن حياتهم متداخلة مع م�سكلات  البعد الداخلي:  ♦
النا�س وطموحاتهم ومع البيئات التي تبعد عنهم اآلف الأميال، وقد تم تنفيذ م�شروعين 
ال�سمولية ومنظمة  الدولي للتربية  تجريبيين في لبنان والأردن بالتعاون مع المعهد 
ملحقة  اأو  منف�سلة  تدر�س  مو�سوعات  وتدري�س  تطوير  حول  عمان،  في  اليوني�سيف 
ببع�س المواد الدرا�سية مثل العي�س الم�سترك، وتفهم الختلافات، وتجنب ال�شراعات 
وحل النزاعات ونظرتنا لذواتنا والآخرين، ورف�س الع�سبية والعرقية والآراء الم�سبقة، 

والم�ستقبل. )ن�سار، 2005، �س201- 203( . 
العام  الإطار  تتفق مع  ال�سمولية مفهوم ومحتوى  التربية  اأن  �سبق  ويت�سح مما 
الجوار  وح�سن  وال�سلام  الت�سامح  على  التركيز  القيم، من خلال  نحو عولمة  والتجاه 

واإلغاء الأبعاد المكانية، واإلغاء عامل الزمان بالتحرر من قيود الما�سي 

الدور الإعلامي المناقض للدور التربوي  5 .
التثقيف والتعليم والإر�ساد، وتت�سح  للتعبير والتوجيه، وظيفته  الإعلام و�سيلة 
خطورة الإعلام ول�سيما في ع�شر الف�سائيات بتحوله اإلى اأداة لهدم القيم والنيل من 
الرموز، فهو اإعلام مربٍ وذو ر�سالة قيمية، واإذا كان غير ذلك فهو خطر على العملية 
التربوية ذاتها، فاإما اأن يدعمها ويتكامل معها اأو ي�سادها ويعيقها، وتحاول العولمة 
اأدب  باإ�ساعة  والأخلاق  التربية  عن  بعيدا  وتنحيته  الإن�سان  لدفع  الإعلام  م�سخرة 
الدرا�سات  »اأثبتت  وقد  ال�سباب  اأوقات  وقتل  الأجيال  لدى  والتمرد  والجريمة  الجن�س 
الحديثة خطورة القنوات الف�سائية بما تبثه من اأفلام وم�سل�سلات جن�سية فا�سحة على 
النظام التعليمي والحياة الثقافية والعلاقات الجتماعية ونمط الحياة القت�سادية في 

العالم الإ�سلامي )اأمين، 1998، �س126- 128( . 

وحذر )مبروك واآخرون، 1999، �س139( من خطورة الإعلام مبينا اأن الإعلام 
يحمل غ�سيلا للاأدمغة، وي�سعون من خلاله لمحو تراثنا. وكل يوم يفتتحون محطات 
التحليلات  وي�سوهون  المعلومات  يوجهون  فهم  الكاملة  الإعلامية  لل�سيطرة  جديدة 
التربية  اأ�سد و�سائل  الفجور وي�سعون لطم�س ديننا وهويتنا، فالإعلام من  وين�شرون 
اأن ي�سهم في بناء الأجيال وغر�س القيم الأ�سيلة، تراه  خطرا ل�سهولة تقبله فبدل من 

ين�سئ جيلا فارغا من العقيدة محطم ال�سخ�سية مزعزع الثقة بتاريخه واأ�سالته. 
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مادية ثقافة العولمة وخطرها على البناء الروحي 6 .
والعواطف،  للروحانيات  فيها  مجال  ل  بحتة  مادية  ثقافة  العولمة  ثقافة  اإن 
مما يجعل التحدي في هذا المجال هو الحفاظ على ديمومة المجال الروحي ال�سحي 
النبيلة.  القيم  وكل  والإيثار  والتواد  والتعاطف  التكافل  مفاهيم  ببث  للطلبة  ال�سليم 
واأ�سبحت التربية في �سورتها الحديثة تهتم بربط المتعلم بعالمه المعا�شر اأكثر من 
ارتباطه بعالم الف�سيلة والقيم، فركزت على العلم والتكنولوجيا، وانغم�ست بمناهج 
ال�سلوك«  عليه  يكون  اأن  يجب  لما  تذكر  اأهمية  تعط  ولم  المادة،  ع�شر  في  تعليمها 

)مجاور، 1990، �س328( . 

تهديد واكتساح الخصوصية الثقافية عبر الانترنت 7 .
اإلى الكت�ساح  التي ت�سعى  الثقافية  العولمة  اأهم و�سائل  الإنترنت من  تعد �سبكة 
الأمة،  عقيدة  من  النابعة  الأ�سالة  محل  الغرب  لثقافة  التبعية  اإحلال  واإلى  الثقافي 
ما تمثله من تحدٍ  اإلى  بالإ�سافة  اأ�سلحة،  ل  اأدمغة  اأفكار يمثل حروب  تنقله من  فما 

معلوماتي. 

ويعتبر اختراع النترنت من اأهم الكت�سافات الب�شرية منذ اكت�ساف الآلة الطابعة، 
ويلخ�س )ال�سوفي، 2004، �س959( اأخطار �سبكة الإنترنت بالتبعية الثقافية والعنف 
والجريمة وانح�سار اللغة العربية، واإهمال م�سادر المعلومات الأخرى، واإدمان ازدياد 
اإلى  ال�سلوكي  والتردي  العقائدي،  والت�سكيك  والعزلة،  والغتراب،  الإباحية،  المواقع 

جانب الأخطار ال�سحية. 

ما �سبق ي�سير بو�سوح اإلى �شرورة الت�سدي لتحديات العولمة الخارجية ومواجهتها 
�سد  موحد  و�سيا�سي  تربوي  موقف  تبني  من  وذلك  تطرحها  التي  التحديات  بحجم 
التدخلات وال�سغوط، والتح�سين الثقافي، والعناية باللغة العربية، واإ�سلاح مناهج 
والتربية  وهُويتها،  بعقيدتها  واعتزازها  بنف�سها  الأمة  ثقة  وتنمية  والتعليم،  التربية 
قيم  تبني  التمويل،  م�سادر  وا�ستقلالية  الناقد،  والتفكير  الواعي  النفتاح  مبداأ  على 
ال�سمولية، وتهيئة ال�ستخدام الآمن ل�سبكة  الإ�سلام العالمية في مواجهة قيم التربية 

الإنترنت، وتطوير البرامج الإعلامية، 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 54

التحديات الداخلية للعولمة التربوية

وت�سبح  الداخلية،  التحديات  من  ال�سطح كثير  اإلى  تبرز  العولمة،  في ظل هيمنة 
حتما  ينعك�س  الداخلي  فال�سعف  الأولويات،  قائمة  وعلى  اإلحاحا  اأكثر  مواجهتها 
جذور  اأن  كما  الداخلية،  الإ�سابات  بفعل  المواجهة  على  التربوي  النظام  قدرة  على 
العولمة تتمدد في التربة الرخوة للتربية، بالإ�سافة اإلى كون العولمة تكري�سًا للاأزمات 
المتلاحقة، لذلك ي�سكل ال�ستقرار التربوي القائم على فل�سفة وا�سحة ال�سمان الحقيقي 

والطريق الآمن للخروج من متاهات العولمة وهيمنتها. 

التي  الزمنية  الحقبة  هذه  في  و�ساملا  جذريا  تغيرا  التعليم  مفهوم  تغير  ولقد 
فمع  الإلكتروني،  والنفوذ  التكنولوجية  الثورة  اآثار  عليها  وت�سيطر  العولمة،  تظللها 
وما  القومي  للاأمن  و�شرورة  بقاء  �شرورة  التعليم  هذا  اأ�سبح  العولمة  نظام  �سيادة 
يرتبط به من الجودة ال�ساملة. وتواجه الأمة العربية والإ�سلامية اليوم ول�سنوات قادمة 
تحديات ج�ساما واأخطرها التحديات التربوية التي يتبلور في �سوئها م�سير الأمة قوة 
اأو �سعفا، وتمثل في اأحد جوانبها �شراعا ومقاومة دفاعا عن ال�ستقلال �سد التبعية، 
ويمثل واقع العولمة �سدمة لإيقاظ الأمة ودفعها اإلى التجديد والنهو�س وا�سطلاعها 

بم�سئولياتها في مواجهة مخاطر العولمة والدفاع عن هويتها من ال�سياع. 

والتعليم هو المدخل الفعلي لمواجهة التداعيات ال�سلبية للعولمة، وامتلاك روؤية 
�سبيل  ول  ومواجهتها،  العولمة  فهم  على  قادر  ومتجدد  جديد  اإن�سان  لبناء  وا�سحة 
لمواجهة العولمة اإل بالتربية التي تعطي اإجابات وا�سحة على معرفة من نحن؟، وما 
هويتنا؟، وماذا نريد؟ وما هو الإن�سان الذي ن�سعى اإلى اإيجاده واإعداده؟، ل �سيما واأن 
النظام التربوي يعاني اأ�سا�سا من اأزمة تربوية تختلف حدتها من بلد اإلى اآخر، منها ما 
يتعلق بالتعليم و�سوق العمل فنحن نتعلم وفقا لطاقة التعليم المتاحة ل وفقا لحاجاتنا 
الفعلية، وفي ظل فل�سفة تربوية ت�سع حواجز بين المعارف النظرية والمهارات العملية، 
ومنها عدم تكافوؤ فر�س التعليم وتعدد م�ساراته، وهناك ازدواجية تربوية بين تعليم 
العملية  الم�ساكل  عن  وانف�ساله  العلمي  البحث  فاعلية  وعدم  العامة،  وتعليم  النخبة 
وتدني م�ستوى الخريجين، والهدر التربوي ال�سخم، وفقدان المجتمع ثقته بموؤ�س�ساته 
الإدارة  و�سعف  التدري�س  وطرق  المناهج  وتخلف  العلوم،  تعريب  وعدم  التعليمية، 

التعليمية. )الزواوي، 2003( . 
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التربوية  النظم  تواجه  التي  التربوية  للعولمة  الداخلية  التحديات  اأهم  ومن 
وقادتها ما ياأتي: 

افتقاد الفلسفة التربوية الإسلامية:  1 .
يوؤكد التربويون اأن التعليم منذ ن�ساأته وحتى اليوم يفتقد اإلى وجود فل�سفة تربوية 
تارة ومن  الغرب  تاأخذ من  وافدة  تربوية  بفل�سفات  نف�سه  ربط  فقد  توجهه،  اإ�سلامية 
وطرق  والأهداف  المناهج  حيث  من  التعليم  على  ذلك  فانعك�س  اأخرى،  تارة  ال�شرق 
التدري�س والأن�سطة التربوية، فجاء قا�شرا غير وا�سح الأهداف والغايات، وبدل من 
اأن ينطلق من فل�سفة ت�ستمد توجيهاتها من القراآن وال�سنة تو�سح ت�سورها عن الكون 
والتبعية  التقليد  بمجرد  الغالب  في  تقنع  التعليم  هذا  بفل�سفة  اإذ  والحياة،  والإن�سان 
الثقافية والتربوية، لذا فقد »ف�سلت معظم تلك الموؤ�س�سات التعليمية في اإيجاد الأجيال 
المعا�شرة التي يمكن اأن تواجه التحدي العالمي الذي فر�س عليها، اأو تحقق المطالب 

التاريخية الكبرى لأمتها العربية والإ�سلامية« )النقيب، 1997( 

غياب المعلم القدوة:  2 .
ومن التحديات الداخلية الحاجة اإلى المعلم الجيد الفاعل القدوة الذي يحمل مهمة 
كيفي  انتقال  خلال  من  تتم  الآن  العلمية  الإنجازات  كانت  »واإذا  الجذرية  التغييرات 
الفجائية  تلك  بتحقيق  غيره  من  اأكثر  مطالب  التربوي  المعلم  فاإن  جذرية،  وقفزات 
الحميد،  )عبد  ويلخ�س  المجالت«،  �ستى  في  المت�سارعة  التحولت  ظل  في  الكيفية 

2004، �س10( اأ�شباب غياب المعلم الفاعل كما يلي: 

اإن اإعداده ل تتم فيه عملية التواأمة والتكامل بين الإعداد للمادة الأكاديمية  ♦ 
والتاأهيل التربوي. 

يتم التدريب اأثناء الخدمة على �سكل محا�شرات بدل من ور�س عمل.  ♦ 

عزوف ال�سباب عن هذه المهنة حيث اأن هناك الكثير من الملتحقين بالجامعات  ♦ 
ودور اإعداد المعلمين من ذوي الموؤهلات المنخف�سة. 

اأ�سبحت مهنة التعليم مهنة من ل مهنة له في كثير من الأحيان.  ♦ 

الم�ستوى  دون  التعليم  لبرامج  الخارجية  والكفاية  الداخلية  الكفاية  بقاء  ♦ 
على  وانعكا�ساته  التخلف  هذا  بنواتج  ملحوظة  طويلة  لمدة  ومحليا  عالميا  المطلوب 

الظاهرات الجتماعية والخدمات. 
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نقص الميزانيات:  3 .
ومن التحديات التي يتطلبها التعليم نق�س التمويل المتاح، حيث اأن الميزانيات 
المخ�س�سة للتعليم ل تفي بالحتياجات، فلا يزال ما ينفق على المتعلم �سنويا 130 
اليابان  ينفق في  بالمقارنة بما  الأ�سا�سي في م�شر  التعليم  رحلة  تقريبا في  دولرا 
�سنويا  دولرا   290 تون�س  وفي   1338 ال�سعودية  وفي   ،4764 اأمريكا  وفي   6960

)�سحاتة، 2004، �س130( . 

تدني نوعية التعليم:  4 .
اإلى جانب التحدي المزدوج وهو الرتقاء بم�ستويات التعليم وتحقيق التكافوؤ في 
توفيره، ل�سمان فعاليته حيث تكمن الأزمة في كيفية توفير مناخ التنفيذ، وهذا المناخ 
يتمثل في الموؤ�س�سة التعليمية التي ل ت�ستطيع اأن توفر جميع الإمكانات لتحقيق جودة 
منهج عالمي من خلال المعامل والف�سول الأقل عددا والو�سائط المتعددة وكذلك المعلم 

نف�سه )الزواوي، 2003، �س103( . 

العجز التربوي 5 .
اإن عجز النظام التربوي عن اإخراج المبدعين له اأكثر من دللة خطيرة، ولعل اأبرزها 
اهتزاز الثقة بهذا النظام،  حيث من الملاحظ غياب عقلية التخطيط وعقلية التخ�س�س 
للغزو  والقابلية  الفراغ  العربي، ووجود  التربوي  النظام  والمراجعة في  النقد  وعقلية 
لحق  قد  العطب  اأن  معناه  وهذا  التاريخي،  والغتراب  الح�ساري  وال�ستلاب  الثقافي 

باأجهزة العملية التربوية والتعليمية )ح�سنة، 1992، �س56( . 

ما �سبق ي�سير بو�سوح اإلى �شرورة الت�سدي لتحديات العولمة الداخلية عن طريق 
بلورة فل�سفة تربوية متكاملة، واإعداد المعلمين والقادة والعاملين في النظم التربوية 
بالمفاهيم  والأخذ  مرن،  تعليمي  نظام  واإيجاد  التحديات،  هذه  لمواجهة  وتاأهيلهم 
الحديثة للتقويم، والم�ساركة المجتمعية الفاعلة، وتحقيق الجودة في التعليم، وال�ستفادة 
من التقنيات الحديثة في التعليم، وتحقيق مفهوم التربية الم�ستدامة، و اإيجاد الموؤ�س�سة 

التعليمية الفاعلة، والهتمام بالموهوبين. 

وي�ستدل تعقيبا على ما �سبق اأن العولمة التربوية تعني الهيمنة وال�سيطرة على 
واإبراز  لتعميم  الكونية  المعلوماتية  ت�ستغل  والهوية،  للخ�سو�سية  وتذويبا  المناهج 
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القيم الغربية. وا�ستغلت فر�سا كبيرة لتفعيل التحديات القديمة الجديدة، وهي التب�سير 
خطط  عبر  لتغييرها  والمناهج  التعليم  نظم  في  وتدخلت  وال�ستغراب.  وال�ست�شراق 
الثقافية  الهوية  ا�ستهداف  جانب  اإلى  التعليم  اإ�سلاح  �ستار  تحت  وقرارات  �شريحة 
والمرجعية، الذي يتم عبر ال�ستلاب الثقافي والنبهار بقيم الغرب، كف�سل الدين عن 
اإدماج  ا  واأي�سً الدينية وال�سخ�سية،  الدولة والمجتمع المدني وحقوق المراأة والحريات 
القيم العالمية في مناهج التعليم عبر ما ي�سمى بالتربية ال�سمولية، اإ�سافة اإلى البتزاز 
التربوي بالمنح والمعونات الخارجية، للجمعيات الأهلية، والدور الإعلامي المناه�س 
اإلى جانب اكت�ساح الخ�سو�سية وتهديدها، والثقافة المادية للعولمة. مما ي�ستدعي تاأهيل 
قادة النظم التربوية والتعليمية لمواجهة العولمة التربوية بالتح�سين الثقافي وتعزيز 
مناهج  واإ�سلاح  والهُوية،  للثقافة  كوعاء  العربية  باللغة  والهتمام  العقدي،  البناء 
الآمن  بنف�سها وعقيدتها، وال�ستخدام  الأمة  ثقة  اإ�سلامية، وتنمية  روؤية  التعليم وفق 
التربوي  الإعلام  اإلى تطوير  النهو�س بالأمة، بالإ�سافة  ل�سبكة النترنت وبعث روح 
واإ�شراك  للتعليم،  الحديثة  التقنيات  من  ال�ستفادة  جانب  اإلى  ال�سحيح،  دوره  لياأخذ 
المجتمع في العملية التربوية،  والأخذ بمفهوم التربية الم�ستدامة، وتحقيق الجودة في 
للتقويم، وتنمية  والأخذ بالمفاهيم الحديثة   ، )الفعال(  القدوة  المعلم  واإعداد  التعليم، 
وتعليمية  تربوية  وبرامج  مدرو�سة  خطط  عبر  التربوية  المنظمات  وتطوير  العاملين 
العربية  الهوية  وتاأكيد  واأهدافه،  التعليم  فل�سفة  ومراجعة  الجوانب،  جميع  لتنمية 
ال�سحيحة،  الإ�سلامية  الثقافة  ون�شر  وانتمائها،  اأ�سالتها  على  المحافظة  الإ�سلامية 
وتوفير بيئة تربوية م�سوقة وثرية و�سليمة واآمنة، فالأمن التربوي هو �سمان حقيقي 
واإيجاد توافق وات�ساق وتكامل بين الموؤ�س�سات  الإبداع،  العولمة وتنمية  في مواجهة 
تناق�س  يكون هناك  ل  واحدة حتى  وتربوية  قيمية  ر�سالة  وفق  والثقافية  التربوية 
بين الأدوار، واإ�شراك المجتمع المحلي في ت�سيير العملية التعليمية، ليتحمل المجتمع 

م�سئولياته في مواجهة اأخطار العولمة. 

ثانيا: تحدي ثورة التقنيات الإلكترونية

بالأقمار  الت�سالت  وتقنية  المتعددة  الو�سائط  تقنية  التقنيات،  تلك  اأبرز  من 
التلفزيون  وبرامج  المتعددة  الو�سائط  برامج  خلال  من  التعليم  وتقنيات  ال�سناعية، 
في  وكبيرا  مت�سارعا  تطورا  حاليا  العالم  ي�سهد  حيث  وغيرها.  والنترنت  والفيديو 
الكت�سافات  ا�ستمرار  التكنولوجيا بحيث ي�سعب �سبطه عند حد معين، كما ويتوقع 
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هذه  ملاحقة  المنظمات  على  يفر�س  مما  والفنية،  التكنولوجية  والختراعات 
في  تاأثير  من  لها  لما  معها  والتكيف  احتوائها  على  والعمل  والتطورات  الكت�سافات 
مجال المناف�سة وجودة الإنتاج، وعلى الوظائف والأعمال و�سلوك العاملين. )العميان، 

2002، �س 409( . 

القرن  التعليمية في  الإدارة  العاملين في  تواجه  التي  التقنية  التحديات  ومن 
الحادي والع�صرين ما ياأتي: 

ت�سميم نظم تربوية فاعلة قادرة على التعامل مع الح�سارة الدينامية وفق  ♦ 
اأطر تمكنها من التعامل الفاعل مع الأبعاد الفكرية والقت�سادية وال�سيا�سية والإن�سانية 

والتقنية ومنظومات قيمية عالمية لي�س من الي�سير التكهن الم�سبق بها. 
جديدة  اإدارية  تقنيات  اإحلال  خلال  من  التعليمية  الإدارة  في  التميز  تحدي  ♦ 
للتعامل مع اأمورها وق�ساياها بفاعلية واقتدار ب�سبب التطور التقني الهائل والتنامي 
في الآمال والطموحات الإن�سانية والتطورات المعرفية، مما يتطلب اأفرادا متميزين في 
مهارات التعامل مع مدخلات التقدم المتنامية والمتزايدة التعقيد. )الطويل، 1999( . 
وقد ح�سلت نقلات تكنولوجية جذرية و�شريعة ومتوا�سلة في مجالت الحوا�سيب 
والت�سالت والبرمجيات جعلت من المعلوماتية )باأبعادها الكمية والكيفية في التوا�سل 
والتاأثير والتاأثر( ما يمكن اعتباره في الزمن الحالي ثورة الثورات التكنولوجية. ومن 
اأبرز هذه النقلات التحول اإلى الأنظمة الرقمية )بمعنى تحويل كل اأنواع الو�سائط من 
اأرقام وكلمات و�سور واأ�سوات... الخ اإلى حزم من الأ�سفار والوحدات التي يمكن نقلها 
بين اأجهزة الحوا�سيب من خلال ال�سبكات، وهناك اأي�سا التحول اإلى طريق المعلوماتية 
لل�سبكة )وهو ما يوازى- كت�سبيه-  الترددي  النطاق  ال�شرعة عن طريق زيادة  فائق 
تو�سيع الطريق من 3 قدم اإلى 16 ميل(، (Roperts, 1993). والتحول من الو�سائط 
هناك  ثم  المتعددة،  الو�سائط  اإلى  �سور(  اأ�سوات-  ن�سو�س-  )بيانات-  المنف�سلة 
يوثق. بحيث  اأو  ي�سجل  اأو  ي�سترى  اأو  يباع  �سيء  اللكترونية من كل  الرقائق  اقتراب 
يمكن اأن تكون هناك من خلال الت�سبيك المعلوماتي ملفات عن الأفراد والجماعات في 

اأي مكان من العالم. 

جعلت  والإنترنت  المعلوماتية  تكنولوجيات  في  وغيرها  النقلات  هذه  اإن   
مجالت  في  الكبرى  النوعية  التحولت  من  �سل�سلة  مخا�س  تعي�س  الب�شرية 
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منها:  البع�س  اإلى  يلي  فيما  ن�شير  متعددة،  حياتية 
. 1 التحول النوعي في تكنولوجيات التعلم والتعليم والعمل وال�سحة والتجارة: 
عن  يمار�س  اأن  الي�سير  من  �سيكون  )وغيرها(  الرئي�سية  والمجالت  الأن�سطة  هذه  كل 
بعد، وبطرق مختلفة تماما عما يجرى حاليا، و مثل هذه التحولت �ستوؤدى- بطبيعة 
في  تطورات  اإلى  �ستوؤدى  كما  والعادات،  الممار�سات  من  جديدة  اأ�سكال  اإلى  الحال- 
التجارية…  الموؤ�س�سة  الم�ست�سفى-  الجامعة-  المنزل-  )المدر�سة-  الأ�سياء  طبيعة 
الب�شرى  الخيال  وفى  والآخر،  والجغرافيا  بالزمن  الح�س  في  تطورات  وكذلك  الخ(، 

والعلاقات الإن�سانية بوجه عام. 
لهذا  والهادية  الداعمة  الفل�سفة  اإن  للاإدارة:  الإر�سادية  النماذج  في  التحول  2 .
اأعلى  تحقيق  في  المعلوماتية  للتكنولوجيات  الأمثل  ال�ستخدام  على  ترتكز  التحول 
ا�ستفادة من الطاقات الذهنية في توليد وتحريك المعلومات والمعارف في تجاه �سنع 
البتكارات. وبناء على ذلك ت�سبح الو�سيلة العملية للاإدارة الجديدة هي الت�سبيك الأفقي 
اإطار التحولت  اإطار يعظم من دالة الهدف في  والراأ�سي بين الأفراد وفرق العمل في 
للاإدارة وتتعاظم  التقليدي  الهرمي  النموذج  اإلى حد ما-  الممكنة يتراجع-  ال�سبكية 
اأهمية الفرد )كل فرد( وكذلك اأهمية فرق العمل، و �سيكون من الطبيعي اأن يقوم فرد 
اأكثر من بلد( في وقت واحد  اأكثر من جهة )وربما في  العمل ل�سالح  واحد بممار�سة 
وي�سبح من الوارد اإعادة ت�سكيل هوؤلء الأفراد في فرق مختلفة وبقيادات متغيرة مع 

الهدف التطويري المنوط بكل فريق. 
وكافة  الأعمال  اأنواع  بكافة  يخت�س  وفيما  الإدارة  باأن  القول:  �سبق يمكن  مما 
م�ستويات العمل �شت�شهد تحولت نوعية هائلة متاأثرة على وجه الخ�شو�س باأربعة 

اأنواع من المتغيرات: 

ت�سارع دورات التغيير التكنولوجي والتطورات في خ�سائ�س المراحل الداخلية  ♦ 
لهذه الدورات )القفزة، التناف�س، النتقاء، التطورات الب�سيطة المت�ساعدة(. 

الإمكانات الهائلة والمتنامية با�ستمرار للت�سبيك بين الأن�سطة والمهام في كل  ♦ 
اأنواع الأعمال وعلى جميع م�ستويات العمل. 

ا�ستخدام وتطويع  )نتيجة  تولد  اأن  التي يمكن  وال�سلوكية  الثقافية  التحولت  ♦ 
تكنولوجيات المعلوماتية( عند الأفراد، وفى الموؤ�س�سات، وفى ال�سياقات العامة خارج 

الموؤ�س�سات، وفى البيئات المحلية والدولية. 
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تعاظم الدور الجوهري للموؤ�س�سات والكيانات ال�سغيرة في اإحداث التغييرات  ♦ 
.(Benney, 1996) .التكنولوجية

ثالثا: تحدي ثورة الاتصالات

باعتباره جزءاً  للات�سالت  فعّال  نظام  دون  تنظيم  اأي  ت�سوّر وجود  ل يمكننا 
واأن  ورقابة،  وتوجيه  وتنظيم  تخطيط  من  الأ�سا�سية  الإدارية  الخطوات  من  اأ�سا�سياً 

للات�شال الإداري اأهدافاً عديدة اأهمها: 

والتنظيمي  التخطيطي  الم�ستوى  على  القرارات  اتخاذ  عمليات  »ت�سهيل  1 .
والتنفيذي«. 

تمكين المروؤو�سين من التعرّف على الأهداف والغايات المطلوب من التنظيم  2 .
تحقيقها، بالإ�سافة اإلى الم�سوؤوليات وال�سلاحيات الُموكلة للموظفين. 

تعديل  اأو  الأعمال،  تنفيذ  باأ�سول  المتعلقة  بالتعليمات  المروؤو�سين  تعريف  3 .
خطط التنفيذ. 

المروؤو�سين  ومواقف  تواجهها،  التي  والمعوقات  الأعمال  تنفيذ  على  التعرف  4 .
 . (Hellriegal, 1995) .»من الم�سكلات و�سبل علاجها

الإدارة التربوية ل تعمل في فراغ، بل في محيط اجتماعي له  اأن  الوا�سح  ومن 
وعاداته  المميزة  ثقافته  وله  والقت�سادية،  ال�سيا�سية  ونظمه  الجتماعية  عقيدته 
وتقاليده، وفي هذا المحيط تتفاعل الموؤ�س�سات والتنظيمات الإدارية المختلفة، وت�سعى 
عبر نمطية معينة لتحقيق الأهداف التي اأُن�سِئت من اأجلها. و عملية الت�سال الإن�ساني 
اأهداف  اأو ف�سل الإدارة التربوية في تحقيق  اأهم عوامل نجاح  وتبادل المعلومات من 
التنمية  طريق  تعتر�س  التي  والمعوقات  ال�سعوبات  من  كثيراً  واأن  التربوي،  العمل 
نظم  �سلل  اأو  �سعف  ب�سبب  هي  والمادية  الب�شرية  المجتمع  لموارد  الحقيقية  ال�ساملة 

الت�سال وتبادل المعلومات. 

وبناء على ما �شبق يمكن اإجمال اأهداف عملية الت�شال على النحو التالي: 

نقل المعلومات وجوانب المعرفة من �سخ�س اإلى اآخر.  ♦ 

توجيه ن�ساط العاملين في الإدارة نحو اإنجاز برامج العمل الُمحقِّقة للاأهداف.  ♦ 
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حفز العنا�شر العاملة في الإدارة، واإثارة دوافعهم، واإطلاق طاقاتهم.  ♦ 

تكوين وتعديل التجاهات والمواقف والأفكار للعاملين في الإدارة.  ♦ 

الإدارة.   عنا�شر  بين  الجديدة  الإن�سانية  العلاقات  من  متطورة  �سبكة  تنمية  ♦ 
)العقيلي، 1997( . 

قنوات ووسائط الاتصال

اإن اأهم قنوات وو�شائط الت�شال وتبادل المعلومات المتبعة في الإدارات التربوية 
هي: 

ن اأكبر قدر من التغذية الراجعة الفورية.  المقابلات ال�سفهية، التي تُوؤمِّ 1 .
الت�سالت المكتوبة، وت�سمل القرارات والتعليمات والتقارير، لغايات التوثيق  2 .

وتحديد الم�سئولية و الم�ساءلة، والتغذية الراجعة والتقويم. 
المجال�س التربوية والتعليمية ال�ست�سارية والتنفيذية، بم�ستوياتها المتنوعة  3 .
على م�ستوى الدولة اأو الأقاليم اأو وحدات الحكم المحلي؛ اأو روؤ�ساء الدوائر اأو مجال�س 

المناطق التعليمية. 
اللجان التربوية، ال�ست�سارية والتنفيذية.  4 .

ت�شرح  التي  وغيرها  وتلفاز،  واإذاعة  ومجلات،  �سحف  من  الإعلام  و�سائط  5 .
 . (Davis. 1997) .»للجمهور كل ما يعنيهم في مجالت التربية والتعليم

وحلقات  اللكتروني،  كالبريد  اللكتروني  الت�سال  و�سائل  ذلك  اإلى  ي�ساف  6 .
التناقل عبر النترنت، والبوابات الأكاديمية وغيرها. 

الاتصال الفعال: 

من  المدير  تمكن  التي  التو�شيات  من  )Garnett,1981( مجموعة  جارنت  قدم 
القيام بات�شالت فعّالة على النحو الآتي: 

انقل المعلومات ب�سكل دقيق ووا�سح ل يحتمل التاأويل والتف�سيرات المختلفة.  1 .
دللت  تحمل  حديثهم  وطريقة  ملامحهم  لأن  بانتباه،  للمتحدثين  اأ�سغ  2 .

ت�ساعدك على الفهم. 
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ا�ستخدم اأف�سل الو�سائل المنا�سبة في الت�سال، وح�سب فهم من يتم الت�سال  3 .
معهم. 

من  به  تقوم  ما  حول  للا�ستي�ساح  المجال  واف�سح  الراجعة  التغذية  ع  �سَجِّ 4 .
ات�سالت. 

فهم  على  ي�ساعدك  عامل  الجيد  الت�سل�سل  لأن  وا�سح،  ب�سكل  الر�سائل  م  نَظِّ 5 .
الر�سالة. 

ا�ستخدم نمطاً دقيقاً ووا�سحاً في الت�سال، فتعقيد اللغة يربك الُم�سْتَقْبِل.  6 .
خذ احتياجات وخلفية الم�ستمعين بعين العتبار.  7 .

افهم الإ�سارات غير الكلامية، لأنها ت�سكل جزءاً مكملًا للمعلومات، واإنْ كان  8 .
ب�سكل غير مبا�شر. 

�سارك بعمل اللجان بفعالية بحيث ت�ستمع لآراء الآخرين، وتُ�سْمِعُهم اآراءك مما  9 .
ي�ساعد على تو�سيع اأفقك. 

 .) تجنب �شرعة ال�ستنتاج وعدم التروي«. )كنعان، 1999. 10
وتعقيباً على ما �سلف يمكن القول باأن علوم الم�ستقبل وتقنياته تنبئ عن ثورات 
تقنية في ميادين مختلفة: في ال�سناعة، والطب، والوراثة، والتعليم، والحا�سبات الآلية، 
بالعلوم  الإم�ساك  اإلى  ال�سعي  التقنية  التنبوؤات  هذه  وتفر�س  المجالت،  من  وغيرها 
دخلنا  قد  كنا  ولما  المجتمع،  حياة  في  والمادي  الوظيفي  لأثرها  وذلك  والتقنية، 
حقول  في  التطوري  الت�سارع  لهذا  يكون  اأن  المتوقع  فمن  والع�شرين،  الحادي  القرن 
العلم والتقنية م�ساعفات وا�سعة على قدرات ومهارات قياداتها الإدارية والتربوية، 
المنظمة  )ومنها  والتدريبية  التعليمية  الموؤ�س�سات  على  التقنية  الحاجة  تفر�س  حيث 
التربوية( اأن تعمل وفق خطة وطنية، لتطوير التقنية عن طريق اإعداد الكفاءات الوطنية 
القادرة على البتكار والتعامل بذكاء مع التقنية التي �سيعظم دورها ب�سكل متزايد في 

�سناعة الم�ستقبل ور�سم ملامحه. 

رابعا: تحدي الإبداع الإداري

قد يمكننا تعريف الإبداع باأنه اأفكار تت�سف باأنها جديدة ومفيدة ومت�سلة بحلّ 
اأمثل لم�سكلات معينة، اأو تطوير اأ�ساليب اأو اأهداف، اأو تعميق روؤية، اأو تجميع اأو اإعادة 
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تقفز  ومتطورة  متميزة  اأ�سكال  الإدارية في  ال�سلوكيات  المعروفة في  الأنماط  تركيب 
باأ�سحابها اإلى الأمام، اإل اأن التعريف وحده ل يحقق الإبداع ما لم يتج�سّد في العمل، 
لذا قد يمكن اأن يقال: اإن الإبداع الحقيقي هو في العمل المبدع ل في التفكير، واإن كان 
العمل المبدع ي�سبقه تفكير مبدع، ولذا ينبغي اأن تت�سم الأفكار الخلاقة بالعملية اأي�ساً 
حتى ي�سحّ اأن تكون فكرة خلاقة، واإل فاإن مجرّد الفكرة ال�سامية بلا اإمكانية للتحقيق 
ناق�سة، لأنها لحظت الحدود المثلى للفكر، والفكر ي�سمو ويتاألق ول يحدّده مكان اأو 
مع  تن�سجم  اأن  يجب  مراحل  فاإنها  والعملية،  العمل  بخلاف  خبرة  اأو  طاقة  اأو  زمان 

الزمان والمكان والطاقة والقدرة على اإنجازها حتى ت�سبح ممكنة. 

اأن يحمل  ولأن العمل محكوم ب�شرائط ذلك دون الفكر، فلي�س من المهارة دائماً 
اأن  المهارة في  الب�شر، بل  واأكبر من قدرة  الواقع،  مثالية مجردة عن  اأفكاراً  الإن�سان 

يحمل اأفكاراً مبدعة خلاقة قابلة للتطبيق. 

وبذلك ي�سمل الإبداع طرق الإدارة الفاعلة، والقدرة على التاأثير الناجح، والأخذ 
بزمام الأمور اإلى المراتب الأعلى والأف�سل، التفكير الخلّاق، والآخر المنطقي، و اإن كل 

عمل ناجح بحاجة اإلى ثلاثة اأ�سناف من الأفراد: المديرين، والعاملين، والمبدعين. 

وما لم يح�سل توافق وان�سجام بين هذه الأ�سناف الثلاثة ل ياأخذ العمل م�سيره اإلى 
التقدّم والنجاح. فالأوّل والثاني يقوّمان العمل، والثالث يميّزه عن غيره بالخ�سائ�س 

والأو�سمة. 

ومن الوا�سح »اأن القرار الإداري هو العلة التي تقف وراء النجاح والف�سل وللتفكير 
العقلاني  القرار  فاإن  الغالب  وفي  الإدارية،  القرارات  طابع  في  البارز  الدور  الإن�ساني 

.(Daft, 1992) .»يُحدّد اإما على اأ�سا�س منطقي اأو اإبداعي خلّاق

منذ  اأ�سبح  وقد  الخلاق،  الإن�ساني  الن�ساط  من  راقٍ  �سكل  والإبداع  والبتكار 
العديد  العلمي في  البحث  م�سكلات  م�سكلة هامة من  الما�سي  القرن  من  الخم�سينات 
من الدول والموؤ�س�سات. فبعد اأن حلّت الآلة في الم�سانع والإدارات والموؤ�س�سات لم تعد 
الحاجة اإلى الع�سلات الب�شرية بتلك الأهمية، واإنما نحت ال�شرورة اإلى الطاقة المفكرة 
الخلاقة، مما جعل ال�ستغناء عن الكثير من الطاقات والكفاءات الع�سلية والوظيفية 
اأمراً طبيعياً. وفي المقابل ازداد الطلب اأكثر فاأكثر على الن�ساط البتكاري والإبداعي 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 64

الفذ، فبات من ال�شروري على كل موؤ�س�سة اإيجاد قدرات خلّاقة في اأفرادها تعينها على 
المزيد  لبذل  المبدعة،  القدرات  اهتمامها في تطوير  ال�شريع ك�شرورة  التطور  مواكبة 

حتى تبقى في القمة دائماً. 
لكت�ساف  وخ�سو�سياتهم،  الأفراد  �سفات  اإلى  التوجّه  دائماً  ينبغي  هنا  ومن 
الطاقات المبدعة فيهم حتى ل نحرمها من العناية، ول نحرم العمل من فر�س اأف�سل 
للتقدم. وتتمثل �سفات المبدعين بجملة من المظاهر في ال�سلوكيات والأن�سطة اليومية 

في البيت، ومكان العمل وال�سارع والنادي، وغيرها من مواقع الن�ساط. 

صفات الأفراد الإبداعية

حدّد بع�س علماء النف�س ال�شفات الإبداعية في الأفراد في عدّة مظاهر نذكر منها 
ما يلي: 

المبدعون  يميل  التجمّعات  وفي  ال�سخ�سي،  وال�ستطلاع  المعرفة  اإلى  النهم  1 .
غالباً اإلى الف�سول الإيجابي والبحث، وعدم الر�سا عن الأو�ساع الراهنة طلباً للتجديد 

والتطوير. 
اللتزام بهدف �سام، والتفاني في العمل من اأجل الو�سول اإليه.  2 .

القدرة على تقديم الأفكار والقتراحات المقنعة اأو الخطط البديعة.  3 .
الأفراد،  مع  العلاقة  في  النف�س  في  والثقة  التعامل،  في  والمرونة  التلقائية  4 .

والتعاطي مع الأزمات. 
ت�سجيع تبادل الراأي، والم�ساركة والنقد الذاتي.  5 .

اأو قراءة فكرة  اأو خطبة  اإلى محا�شرة  ال�سطور لدى ال�ستماع  قراءة ما وراء  6 .
ومراقبة عمل اأو �سلوك. وعدم الوقوف على حدّ الظاهرة من دون تحليل وتعمّق. 

ال�ستقلالية. اإذ اأن المبدعين يتميّزون في الغالب بالتحرّر من النزعة التقليدية  7 .
الدائم  لتطلّعهم  بل  دائماً،  الماألوف  عن  بالخروج  حباً  لي�س  ال�سائعة،  والت�سورات 

وطموحهم العالي في التفكير والتعبير. 
والتعامل معها  ب�سعة �سدر  ومناق�ستها  الم�سكلات  تفهّم  على  العالية  القدرة  8 .
باإيجابية، وحكمة، فلا تعود الأزمات الم�ستع�سية على المبدعين بالإحباط اأو ال�سعور 

بالف�سل والنق�س في اأغلب الأحيان. 



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

65 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

ال�سخ�سيات المبدعة  اإن  القدم، حيث  الروؤية و�سلابة الموقف وثبات  و�سوح  9 .
الفتوحات  من  المزيد  تحقيق  في  ا�ستثماره  يجب  اإنتاجي  كمورد  الزمن  اإلى  تنظر 
والنت�سارات، وتنظر دائماً اإلى الأمام لل�سبق والتقدم، ول تجعل للما�سي اأو الحا�شر 

قيوداً عليها«. )ح�سين، 1981( . 

مقومات الابتكار والإبداع القيادي

وتتلخ�س مقوّمات البتكار والإبداع القيادي في عدة اأمور من اأهمها: 

النتماء الروحي للموؤ�س�سة: ونعني به �سدة الرتباط بالموؤ�س�سة حتى ت�سبح  1 .
مهامها جزءاً من مهام الفرد نف�سه، في�سيبه ما ي�سيبها من نفع اأو �شرر. 

العقلية العلمية في التعامل مع الأزمات:  من خلال التنظيم الم�سترك الذي يقوم  2 .
على الجهود المتكاملة لكافة الأفراد والعاملين على اختلاف م�ستوياتهم وتطلعاتهم. 

النفتاح على الراأي الآخر: اإذ لبدّ للابتكار والإبداع من اأجواء حرة ي�سودها  3 .
احترام الآراء والمواقف، واإن كانت تخالفنا. 

الإبداع  جوهر  هو  الإن�سان  اإن  حيث  الأفراد:  مع  التعامل  في  الإن�ساني  البعد  4 .
والبتكار، وتتحقق الفر�س الأكبر للاإبداع في ظل الهتمام المتزايد بالأبعاد الإن�سانية 

في التعاطي الإداري مع الأفراد. 

القيم الإبداعية

ا�شتخل�س )القريوتي، 1997( . من درا�شات مقارنة متعددة حول اإمكانيات الفرد 
الإبداعية على اأن القيم الإبداعية تتمحور في الآتية: 

وتُتَرْجَم هذه القيمة اإلى اإح�سا�س مرهف لدى المبدع بوطاأة الم�سكلات،  »الإصلاح:  ♦
كما لو كان هو الم�سئول عن حلها، واإح�سا�س بالقدرة والثقة، واللتزام العميق في حل 

هذه الم�سكلات، حتى ولو ا�ستلزم ذلك خ�سارة له. 
فالفرد المبدع ل يمكن اأن يكون اإمعة اأو منقاداً، بل هو اإن�سان متمرد  الاستقلال:  ♦
القيود وعلى معايير الجماعة، وقد ل يكون نظامياً، ويطرح  الأحيان على  اأغلب  في 

الت�ساوؤلت با�ستمرار عن الواقع، واإمكانيات تغييره في وقت ل يثير الآخرين. 
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فالأ�سخا�س المبدعون لي�سوا منافقين، بل يرف�سون  الصدق والبحث عن الحقيقة:  ♦
مواراة الحقيقة. 

فالعمل الجاد يعتبر متعة بالن�سبة للمبدعين، وذلك لقوة ال�سعور  الحاجة للإنجاز:  ♦
المجتمع  العتراف من  ينتزعوا  اأنف�سهم، وحتى  يخلدوا  ما حتى  �سيء  باإنجاز  لديهم 

بجهودهم. 
اإنتاجي يجب  فال�سخ�سيات المبدعة تنظر للزمن كمورد  البصيرة:  ♦ الرؤيا ونفاذ 

ا�ستثماره، وتنظر دائماً للاأمام، ول تجعل للزمن قيوداً عليه«. 

معوقات الإبداع الإداري

وتجدر الإ�سارة اإلى اأن هناك العديد من العوامل التي تحد من الإبداع، وتحول دون 
ا�ستفادة المنظمات منه، وهذه المعوقات هي: 

الخوف من التغيير، ومقاومة المنظمات له.  ♦ 

ان�سغال المديرين بالأعمال اليومية الروتينية.  ♦ 

اللتزام بحرفية القوانين والتركيز على ال�سكليات دون الم�سمون.  ♦ 

مركزية الإدارة وعدم اإيمانها بتفوي�س الأعمال اإلى العاملين.  ♦ 

عدم الإيمان باأهمية م�ساركة العاملين.  ♦ 

نبذ الزملاء وال�سخرية منهم، والتهكم على اآرائهم وعزلهم.  ♦ 

قلة الحوافز المادية والمعنوية.  ♦ 

وجود القيادات الإدارية غير الكفوؤة.  ♦ 

في  والم�سئولين  العاملين  بين  الت�سال  �سهولة  وعدم  الرئا�سية،  الفوا�سل  ♦ 
الإدارة العليا. 

معوقات تنظيمية، كتحديد �سلوك العاملين، مما ل يترك مجالً للاإبداع.  ♦ 

معوقات مالية، للحيلولة دون بذل تكاليف محتملة.  ♦ 

التنظيمي، والكتفاء باإنجاز الحد الأدنى من المهمات الموكلة  الولء  �سعف  ♦ 
للعاملين. 
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التفكير غير المتعمق، واعتبار الأفكار والأحداث م�سلمات غير خا�سعة للبحث  ♦ 
والنقا�س. )العميان، 2002( . 

الأ�سا�سية  ال�شرورات  اأحد  والإبداع  البتكار  اأن  على:  التاأكيد  يمكن  �سبق  مما 
اأن الزمان في ت�ساعد والحاجات والطموحات هي  اإذ  اإدارة الموؤ�س�سات التربوية،  في 
اأداء الأعمال في الموؤ�س�سات  اأو حتى مر�سياً  الأخرى في نمو وات�ساع، فلم يعد كافياً 
واأنواعها – بالطرق الروتينية التقليدية، لأن ال�ستمرار بها  اأنماطها  – على اختلاف 
يوؤدي اإما اإلى التوقف، و بالتالي تراجع عن الركب المت�سارع في الم�سي اإلى الأمام، 
�سمان  اأجل  ومن  الناجحة،  الموؤ�س�سات  فاإن  لذلك  والف�سل.  والتراجع  النكو�س  واإما 
تقتنع  اأن  الكفاءة بمعنى  اأن ل تقف عند حدّ  موؤثرة، يجب  قوية  وا�ستمرارها  بقائها 
باأمانة  عاتقها  على  الملقاة  وظيفتها  توؤدي  اأو  �سحيحة  بطريقة  باأعمالها  بالقيام 
اأن يكون طموحها  واإنما يجب  ال�سعور و�سموّه.  اأهمية هذا  الرغم من  واإخلا�س، على 
متاألقة  تكون  الأ�سمى، حتى  اإلى  وباآمالها  الأبعد  اإلى  ذلك. فترمي بب�شرها  اأبعد من 
اأفكاراً واأداءً واأهدافاً، وبتعبير اآخر حتى تكون موؤ�س�سة خلّاقة مبدعة. وي�سبح البتكار 

والإبداع والتجديد هي ال�سمات المميزة لأدائها وخدماتها. 

خامسا: تحدي التنمية المستدامة 

هناك العديد من التحديات التي تقف حائلا في طريق تحقيق التنمية الم�شتدامة 
والتي من اأهمها: 

الفقر الذي ي�سكل تحدياً اأ�سا�سياً في عملية تحقيق التنمية الم�ستدامة.  ♦ 

الزيادة المطردة في عدد ال�سكان مقارنة بالموارد الطبيعية المتاحة، وغياب  ♦ 
التخطيط ال�سليم للموارد الب�شرية. 

للثروة  ايجابياً  موؤ�شراً  اأنه يمثل  من  الرغم  على  ال�سباب  تعداد  ن�سبة  ارتفاع  ♦ 
الب�شرية، اإل انه في الوقت نف�سه ي�سكل تحدياً جدياً يتمثل في اإيجاد البيئة ال�سالحة 

لتن�سئتهم وتاأهيلهم وتوفير فر�س العمل المنا�سبة لهم. 
الهجرة المتزايدة من الأرياف اإلى المناطق الح�شرية.  ♦ 

ال�ستغلال غير الر�سيد للموارد الطبيعية وخا�سة المائية والأر�سية والطاقة.  ♦ 

العولمة واآثارها التي قد تحد من اإمكانية تحقيق التنمية الم�ستدامة.  ♦ 
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العربية  ال�سوق  مقومات  تعزيز  يتطلب  قوي  عربي  اقت�سادي  كيان  قيام  ♦ 
الم�ستركة، وال�سعي نحو تكاملها. 

نقل وتوطين وامتلاك التقنيات الحديثة بما يتنا�سب مع الظروف القت�سادية  ♦ 
والجتماعية والبيئية. 

�سيانة الإرث الح�ساري والديني الذي تنفرد به المنطقة العربية، ومن بينها  ♦ 
فل�سطين وا�ستثماره لتحقيق التنمية الم�ستدامة. 

والثورة  الدولية  التجارة  وتحرير  العولمة،  ظل  في  الم�ستدامة  التنمية  ولتحقيق 
المعلوماتية، وتعزيز التعاون بين ال�سعوب على اأ�سا�س الحوار و التكامل بين الح�سارات، 
يتطلب اإيجاد مزيد من الفر�س للدول النامية من خلال اإن�ساء اآليات للر�سد والتدقيق 
يت�سنى  حتى  وتطويرها  البرامج،  لهذه  الم�ستمر  والتقييم  الم�ستدامة،  التنمية  لبرامج 
من  متوائمة  مجموعات  وتطوير  اأهدافها،  تحقيق  في  وفاعليتها  توافقها،  �سمان 
تقييم  واإجراء  ال�ستدامة،  اتجاه  في  التنمية  تطور  مدى  لقيا�س  والمعايير  الموؤ�شرات 

دوري لتوجيه م�ساراتها.  



الفصل الثالث

تنمية السلوك الإداري 

للقادة التربويين 
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الفصل الثالث

تنمية السلوك الإداري للقادة التربويين 

بداأ علماء ال�سلوك الإداري منذ منت�سف القرن الع�شرين الميلادي بدرا�سة اأنماط 
ال�سلوك الإداري للقادة والمديرين والم�سئولين في مختلف الموؤ�س�سات ومنها الموؤ�س�سات 
التربوية، لمعرفة اأثر نمط ال�سلوك القيادي والأداء الإداري في الموؤ�س�سات التربوية في 
تحقيق اأهداف هذه الموؤ�س�سات وتحقيق تطلعات العاملين ور�ساهم فيها. ل �سيما واأن 
حاجات ومطالب النظم التربوية في الم�ستقبل اأكبر اإلحاحا في بعديها الكيفي والكمي 
مما كانت عليه في ال�سابق، ب�سبب المجتمعات الب�شرية وتعقد نظمها الجتماعية مما 
اأوجد الكثير من الق�سايا والم�ساكل الإدارية التي تت�سف بالتعقيد وت�ستدعي المواجهة 

من م�سئولي التربية والقائمين عليها. 

ولكي تتمكن النظم التربوية من ال�ستجابة الفاعلة لمتطلبات العولمة، وما ت�ستمل 
عليه من تقنيات عالية التعقيد في مجتمع قائم على مفاهيم التعددية والنفتاح وثورة 
الت�سال والتوا�سل عبر عالم القرية ال�سغير، فاإن هناك حاجة ما�سة ل�ستقطاب نمط 
اإداريي  اختيار  معايير  فاإن  هذا  على  وبناء  التربويين،  والقادة  الإداريين  من  جديد 
الإدارة  ومكونات  خ�سائ�س  وتحليل  درا�سة  من  ا�ستقاقها  يمكن  الم�ستقبل  وقادة 

الفاعلة. )الطويل، 1999( 

والقيادي  الإداري  العمل  في  الجودة  وتح�سين  والتغيير  التطوير  عملية  ونجاح 
التربوية عامة  النظم والموؤ�س�سات  مرتبطة ب�سمات وخ�سال وقدرات ومهارات داخل 
والتعليمية خا�سة. واأن ال�سعي وراء تطبيق مبداأ الإدارة الأمينة في المنظمات التربوية 
العربية بو�سفه مطلباً حتمياً للتنمية الإدارية لي�س بالأمر الي�سير؛ ذلك اأننا ندرك تماماً 
اأن الإدارة بقدر ما هي علم فهي فن يتطلب وجود اأ�سخا�س لديهم القدرة على تمثل 
اليومي، ولي�س مجرد تكرار لهذه المعارف  الإدارية في �سلوكهم  المعارف والمهارات 
العربي.  للمواطن  بالن�سبة  ممجوجة  اأ�سبحت  و�سعارات  األفاظ  �سورة  في  والمهارات 
ثقافة  بواقع  الوعي  يقت�سي �شرورة  الأمينة  الإدارة  مبداأ  وراء تطبيق  ال�سعي  اإن  بل 
منظماتنا الإدارية التي هي جزء من ثقافة المجتمع العربي، هذه الثقافة حتى واإن 
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كانت تعار�س بع�س ال�سلوكات الخاطئة في الإدارة، كالمح�سوبية والو�ساطة والر�سوة، 
اإل اأنها تدفع العاملين في الأجهزة الإدارية وبخا�سة المنظمات التربوية اإلى ممار�سة 
هذه ال�سلوكات؛ مما يثير التناق�س بين ما هو مطلوب من الناحية القيمية وبين ما 
يمار�س في الواقع،  ومن ناحية اأخرى فاإن تطبيق مبداأ الإدارة الأمينة بو�سفه مطلباً 
الإدارة  تاأثر  في  تتمثل  حقيقية  بم�سكلة  يواجه  الإدارية  التنمية  مطالب  من  حتمياً 
العربية بموؤثرات خارجية، الأمر الذي ي�سكل تحدياً كبيراً على م�ستوى �سياغة الثقافة 

الإدارية التي من المتوقع اأن تعك�س فعلًا قيم المجتمع العربي وثقافته. 

نف�سها  تجد  التي  الفقيرة  العربية  للدول  بالن�سبة  �سعوبة  الم�سكلة  هذه  وتزداد 
للم�ساعدة في  الأجنبية  الدولية  الموؤ�س�سات  اإلى  للجوء  الأحيان م�سطرة  في كثير من 
و�سع برامج وم�ساريع التنمية الإدارية وتمويلها، وهذا الواقع جعل هذه ال�سعوب في 
موقف �سعيف جداً ل ت�ستطيع فيه اأن تطرح احتياجاتها من التنمية الإدارية، اأو اأن 
الفعلية،  احتياجاتها  مع  يتفق  بما  الأجنبية  الموؤ�س�سات  هذه  وم�ساريع  خطط  تكيف 
الم�ساريع  من  الكثير  ف�سل  اإلى  النهاية  في  الأمر  هذا  وقاد  العربية،  البيئة  يلائم  بما 
اإلى اللجوء  والبرامج التنموية، وتحمل هذه الدول ديوناً مالية ا�سطرتها على الدوام 
الإدارية،  م�سكلاتها  حل  على  وم�ساعدتها  منها  للاقترا�س  الأجنبية  الموؤ�س�سات  اإلى 

حيث اأ�سبحت بمثابة الداء المزمن الذي لي�س له دواء. )هيجان، 2003( . 

نحو  جهودها  في  العربية  المنظمات  تواجه  التي  الم�سكلات  عن  النظر  وبغ�س 
تطبيق برامج وم�ساريع التنمية الإدارية، فاإن ذلك ل يلغي حقيقة كوننا ن�ستطيع اأن 
نواجه هذه الم�سكلات وبخا�سة ما يت�سل منها ب�شرورة تر�سيخ مبداأ تنمية ال�سلوك 
الإداري للقادة التربويين في المنظمات التربوية الذي هو جزء من م�سكلة اأخلاقيات 
الإدارة، هذه الم�سكلة يمكن التعامل معها من خلال طرح بع�س الم�سامين الأ�سا�سية 
في  الإدارية  التنمية  جهود  لنجاح  حتمياً  مطلباً  يعتبر  الذي  الأمينة  الإدارة  لمفهوم 

الوطن العربي، وهذه الم�شامين هي: 

تر�سيخ مبداأ احترام الوظيفة الحكومية من خلال عملية الختيار والتعيين.  1 .
الإدارة بالقدوة.  2 .

 . ) تطبيق مبداأ الم�ساءلة المبني على الو�سوح وال�سلاحية. )الأيوبي، 1995. 3



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

73 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

تقدمها  اأو  الإدارة  تخلف  مظاهر  اإحداث  في  ت�سهم  التي  العوامل  اأهم  من  ولعل 
في الموؤ�س�سات هم المديرون واأنماط �سلوكهم، والعاملون واأنماط �سلوكهم، والعلاقات 
اأثر الر�سا الوظيفي في  اإلى  التنظيمية ال�سائدة بين العاملين في الموؤ�س�سة بالإ�سافة 
درجة فاعلية الموؤ�س�سة الجامعية، وهذا ي�ستدعي من اإدارتها توفير العوامل التي توؤدي 
انعدامه  اأو  اإلى انخفا�سه  التي توؤدي  العوامل  الوظيفي، والحد من  الر�سا  اإلى تحقيق 
الر�سا،   لهذا  الخا�سة  المحددات  اأحد  هو  العاملين  حاجات  اإ�سباع  و  العاملين،  عند 
على  الح�سول  اأجل  من  �سلوكه  وتحرك  الإن�سان  دافعية  ت�سكل  التي  هي  فالحاجات 
الإ�سباع، وتعد الدافعية اأحد المحددات الأ�سا�سية للاإنجاز في كل المجالت، ونظراً لأن 
اإ�سباع حاجاته  اأهداف الموؤ�س�سة فاإن  العن�شر الب�شري يعد حجر الأ�سا�س في تحقيق 
اإلى رفع  اأي�سا  اأدائه فح�سب، بل يوؤدي  اإنتاجية وتح�سين م�ستوى  اإلى زيادة  ل يوؤدي 
معنوياته، ويعد العمل م�سدراً اأ�سا�سيا لإ�سباع الحاجات وتحقيق الر�سا لدى العاملين، 
واأن �سعور الموظفين بالر�سا الوظيفي ل تنعك�س اآثاره على العمل وبنيته فح�سب، بل 
اأعمالهم يوؤثر على م�ساعرهم  العاملين تجاه  اأن �سعور  العمل، كما  اإلى خارج  تتعداه 
الأ�سا�سية تجاه اأنف�سهم وتقديرهم لذاتهم،  كما يعتبر الر�سا الوظيفي من اأكثر المعايير 
ا�ستخداماً لقيا�س الفاعلية التنظيمية، ويحدد بارتفاع الروح المعنوية لدى العاملين 

واإقبالهم على اإنجاز العمل بجدية وبدرجة عالية من التعاون )الدعي�س، 2002( 

مفهوم تنمية السلوك الإداري. 

التنمية في اللغة العربية كلمة م�ستقة تعني الزيادة والنت�سار، ومن هنا نعرف 
اإلى  وتعديه  ون�شره  اأ�سلًا،  موجود  هو  ما  وتح�سين  زيادة  تعني  اأن  يجب  التنمية  اأن 

غيره، بحيث ي�سهم في رفع غيره وتح�سينه اأي�ساً. )الأيوبي، 1995( 

وبما اأن التنمية كمفهوم تهدف اإلى تح�سين حياة الإن�سان وهو غايتها، لذا يجب 
ونف�سياً وروحياً  الإن�سان ج�سدياً  تنمية  اإلى  الأولى  بالدرجة  التنمية  تتجه عملية  اأن 
للقيام  منا�سباً  تاأهيلًا  وتاأهيله  خبراته  وزيادة  تعليمه  جهة  من  وعملياً  واأخلاقياً، 
بالعمل المطلوب منه. ول تقت�شر م�سوؤولية هذه التنمية على الحكومة والدولة فقط بل 

هي م�سوؤولية الإن�سان نف�سه وعلى الدولة تاأمين و�سائل هذه التنمية. 
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كح�سن  �سلوكه،  في  الأخلاق  تطبيق  هو  القائد  الإن�سان  لتنمية  الأول  والأ�سا�س 
الطائفية  عن  والبعد  المخالف،  الراأي  وتقبل  وعملًا،  قولً  العاملين  مع  التعامل 
وال�ستعلاء، ون�شر ثقافة الم�سوؤولية بين العاملين، حتى يتعود العاملون على ال�سلوك 
التنمية  و�ستتحقق  محالة،  ل  التربوية  المنظمة  �ستنه�س  وعندها  الهادف،  الفاعل 
واإيجاد  الفعلية  حاجاته  وا�ستيعاب  الوعي  من  لمرحلة  المجتمع  و�سي�سل  المن�سودة، 

نظم تربوية واجتماعية ت�سمن له الكرامة والرفاهية. 

مفهوم السلوك الإنساني والإداري 

ال�شلوك الإن�شاني: »مجموعة من الأفعال والت�شرفات والتعبيرات وغير ذلك من 
اليومية بق�سد تحقيق رغباته وحاجاته،  الإن�سان في حياته  التي يمار�سها  الأن�سطة 
البيئة  داخل  الفرد  يبذلها  التي  والأفعال  الت�شرفات  من  مجموعة  عن  عبارة  هو  اأو 
التي يع�س فيها بغر�س تحقيق نوع من التاأقلم في المجتمع الذي يعي�س فيه«. )حيدر، 

 . )2005

اأو  المنظمة  اأو  اأو الجماعة  الفرد  »باأنه ت�شرف  اأي�شا  الإن�شاني  ال�شلوك  ويعرف 
الداخلية  والعوامل  البيئية  العوامل  مجموعة  بين  للتفاعل  نتيجة  المجتمع  اأو  البيئة 
للفرد« )ح�سن، 1999(.  فهو عملية ا�ستجابة داخلية لموؤثر خارجي، وال�سلوك الإن�ساني 
قد يكون ظاهرا مرئيا وذلك عندما يقوم الإن�سان بت�شرف فعلي، كما قد يكون هذا 
ال�سلوك الباطن  اأي ل يرى بالعين المجردة وقد ي�ستمر هذا  ال�سلوك باطنا غير ظاهر 
لمدة محددة يظهر بعدها في �سكل �سلوك ملمو�س عندما يزداد الإلحاح داخل الإن�سان. 

 اأما المق�شود بال�شلوك الإداري: فهو فرع من العلوم ال�سلوكية التي تتعامل مع 
الإن�سان، وي�سير اإلى قدرة المدير في التعرف على ما يهمه من الأفعال التي يقوم بها 
الموظف وت�شرفاته ومحاولة تق�سي اأ�سبابها والعوامل التي �ساعدت على ن�ساأتها من 
اأجل اإيجاد الحلول المنا�سبة لمنع تكرار مثل هذه الت�شرفات ال�سارة باأعمال المنظمة 

وتق�سي الت�شرفات والأفعال الإيجابية وزيادة اإيجابيتها. )مطاوع، 2002( . 

على  اإيجابيا  ينعك�س  الموظفين  وت�شرفات  اأفعال  لأ�سباب  الإدارة  ومعرفة 
معرفة  طريق  عن  العمل  في  �سلبيات  من  يدور  ما  على  بالق�ساء  وذلك  المنظمة 
الإيجابية  النواحي  ومعرفة  ن�ساأتها،  على  �ساعدت  التي  والعوامل  اأ�سبابها، 
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�سعوبات  تواجه  قد  الإدارة  اأن  اإل  منها،  وال�ستفادة  تقويتها  على  والعمل 
تتحكم  متغيرات  عدة  نتاج  الإن�ساني  ال�سلوك  لكون  نظرا  ال�سبيل  هذا  في  كبيرة 
حدوثها.  من  والتاأكد  العوامل  هذه  بجميع  الإلمام  ي�سعب  مما  ال�سلوك،  هذا   في 

اأهدف درا�سة ال�سلوك الإداري

تهدف درا�شة ال�شلوك الإداري اإلى م�شاعدة القائد التربوي على تحقيق الآتي: 

التي  ال�سلوكية  والم�سكلات  التنظيم  داخل  الأفراد  ت�شرفات  فهم  على  القدرة  1 .
يعي�سونها. 

ظهورها،  على  �ساعدت  التي  والعوامل  الت�شرفات  هذه  واآثار  اأ�سباب  درا�سة  2 .
وهذه تعتبر خطوة اأ�سا�سية للتعرف ب�سكل اأكثر و�سوحا على مختلف الت�شرفات التي 

تحدث داخل التنظيم. 
اأكبر على  بدرجة  يوؤثر  اأي منها  الت�شرفات لمعرفة  العلاقة بين هذه  درا�سة  3 .

الأخرى لمحاولة التحكم في درجة اأهمية هذه العوامل. 
م�ساعدة القائد التربوي في القدرة على التنبوؤ ب�سلوك العاملين داخل التنظيم،  4 .
يتنباأ  اأن  التربوي  القائد  ي�ستطيع  واأ�سبابها  الت�شرفات  اأنواع  درا�سة  طريق  فعن 
بنوع الت�شرف الذي ي�سدر عن العاملين، وبالتالي ي�ستطيع اأن يواجه هذا النوع من 

ال�سلوك. 
المنا�سبة  الأ�ساليب  اختيار  في  الإدارة  ت�ساعد  الإن�ساني  ال�سلوك  درا�سة  اإن  5 .

لتعديل اأو تغيير �سلوك الأفراد في المنظمة. 
عليه  ي�سهل  حتى  العامة،  الفرد  خ�سائ�س  فهم  في  التربوي  القائد  م�ساعدة  6 .

التعامل معه بالأ�سلوب الذي يتفق مع مكوناته الفكرية والعقلية. 
التي  اإدراكنا للمثيرات الخارجية  الفردية في  العوامل  اأهمية  ال�سابق يت�سح  من 
تتحكم في نوعية ال�سلوك الذي نتخذه ا�ستجابة لهذه الموؤثرات، وعليه فاإن م�سوؤولية 
الإدارة مراعاة هذه العوامل الفردية في التعامل مع العاملين داخل التنظيم، لأن ما 
الفرد  بها  اأدرك  التي  بالكيفية  يتاأثر  التنظيم  داخل  يومية  اأعمال  الفرد من  به  يقوم 

الم�سكلة التي اأمامه. 
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والمطلوب من اأي تنظيم مهما كان نوعه واأهدافه اأن يحقق ثلاثة اأمور اأ�شا�شية 
للفرد في العمل: 

اأن يهيئ الظروف المنا�سبة التي ت�ساعد على جذب الكفاءات اإليه، وكذلك العمل  1 .
على بقائهم في التنظيم وا�ستمرارهم في خدمة اأهدافه. 

اأجلها وتتلاءم مع  ا�ستقدموا من  التي  القيام بالأعمال  اإلى  الأفراد  اأن يوجه  2 .
اأهدافهم ورغباتهم وقدرتهم. 

اأن يتيح الفر�س للاأفراد للقيام باأعمال تتعدى الأعمال الروتينية اليومية اإلى  3 .
اأعمال تت�سف بالإبداع والبتكار، وفقا لما بينهم من فروق �سخ�سية من اأجل تحقيق 
طموحاتهم ورغباتهم التي تتعدى القيام بالعمل الروتيني اليومي. )ح�سن، 1999( . 

ولكي ت�ستفيد المنظمة ال�ستفادة الق�سوى من الإمكانيات الب�شرية المتاحة لها، 
فعليها اأن تتفهم طبيعة الدوافع والحاجات التي ي�سعى الإن�سان لإ�سباعها حيث تتحكم 
التي يعمل فيها  اأن الوظيفة  في �سلوكه وت�شرفاته تجاه العمل الذي يقوم به، حيث 
الفرد تحتوي على مجموعة دوافع يجد فيها �سبيلا لإ�سباع حاجاته ورغباته، ومعرفة 
القائد التربوي بدوافع العاملين ي�ساعده على معرفة الختلاف بين الأفراد في العمل 

وتق�سير بع�سهم والأ�سباب الكامنة وراء ذلك التق�سير وعدم تكراره م�ستقبلا. 

تأكيد الإدارة بأسلوب القدوة

اإن م�سكلات التنمية الإدارية للمنظمات التربوية العربية في الوطن العربي لي�ست 
بالدرجة الأولى م�سكلات تتعلق بالأنظمة الإدارية اأو الهياكل التنظيمية اأو الإجراءات، 
واإن كان ل يمكن التقليل من �ساأنها، واإنما تكمن الم�سكلة في المقام الأول في م�سكلة 
الأمانة في الإدارة، هذه الم�سكلة تتمثل في جانب منها في ندرة القدوة الإدارية في كثير 
من المنظمات التربوية في الوطن العربي وربما ل ي�ستطيع اأحد اأن يوؤكد اأن م�سكلاتنا 
اإلى نق�س في الموارد والإمكانيات  اأ�سا�ساً  المعا�شرة هي م�سكلات اقت�سادية ترجع 
المادية فح�سب، بقدر ما هي في حالت كثيرة م�سكلات �سلوكية اأ�سابت �شريحة من 
مجتمعنا المعا�شر في اأخلاقيات التعامل و الإخلا�س في العمل، وفقدان النتماء، اإذ ل 
يزال القائد التربوي العربي يعاني من م�سكلات �سلوكية تتمثل في كثير من الحالت في 
غياب الأمانة في الإدارة، والتي من بين مظاهرها غياب مبداأ الإدارة بالقدوة، بو�سفه 
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اأحد الو�سائل التي يمكن اللجوء اإليها لمواجهة م�سكلة تدني اأخلاقيات الإدارة التي من 
بين مظاهرها عدم تمثل الأمانة في كثير من الممار�سات الإدارية والقيادية، وذلك اإذا 

ما اأردنا النجاح لبرامج وم�ساريع التنمية الإدارية في الوطن العربي اأن تنجح. 

فما المق�شود بمبداأ الإدارة بالقدوة؟ وما هي الأفكار التي يطرحها هذا 
المبداأ بالن�شبة لم�شكلة الأمانة في الإدارة؟ )هيجان، 2003( . 

كلمة القدوة والأ�شوة بمعنى واحد، ويق�شد بها ال�شير على طريق الُمقْتدى به. 
وهي نوعان: 

القدوة الح�سنة، وتتمثل في القتداء باأهل الخير والف�سل وال�سلاح  • النوع الأول: 	
في كل ما يتعلق بمعالي الأمور وف�سائلها من القوة والحق والعدل.

القدوة ال�سيئة وتعني ال�سير في الم�سالك المذمومة، واتباع اأهل  • النوع الثاني: 	
ال�سوء والقتداء من غير حجة اأو برهان. 

اإن فكرة وجود القدوة تقوم على اأ�سا�س حقيقة تاأثير النطباع، وحاجة النا�س اإلى 
القدوة تكمن في غريزة التقليد الكامنة في نفو�س الب�شر، فهي رغبة ملحة في المروؤو�س 
لي�ست  القتداء   « اأن عملية  الأ�سا�س يت�سح  الرئي�س، وعلى هذا  اأو  القوي  اإلى محاكاة 
حالة طارئة قد تح�سل وقد ل تح�سل، ولكنها �سلوك مغرو�س في نف�س كل اإن�سان يظهر 
متى ما توفرت الرغبة في المحاكاة اأو القتداء وال�ستعداد للاقتداء ووجود الهدف من 

وراء هذا القتداء. 

اإن من الو�سائل المهمة جداً في تر�سيخ مبداأ الإدارة الأمينة بفعالية بو�سفه مطلباً 
لتنفيذ برامج وم�ساريع التنمية الإدارية في الوطن العربي، هو وجود القدوة الح�سنة 
وبخا�سة من القيادات الإدارية التي يمكن القتداء باأفعالها الحميدة، وذلك للاأ�شباب 

التالية: 

والمحبة  الإعجاب  من  كبيراً  قدراً  المقتدي  نف�س  في  تثير  الح�سنة  القدوة  اإن  ♦ 
والتقدير بدفعه اإلى محاولة ما ا�ستح�سنه واأعجب به. 

اإن القدوة الح�سنة تعطي الآخرين قناعة باأن بلوغ الف�سائل من الأمور الممكنة،  ♦ 
اأي اأنها في متناول القدرات الإن�سانية. 
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اأمام  يت�ساوى  الجميع  ولكن  تتفاوت،  النا�س  عند  الكلام  فهم  م�ستويات  اإن  ♦ 
الروؤية المجردة لمثال حي، فاإن ذلك اأي�شر في اإي�سال القيم التي يريد الم�سلح الإداري 
اإي�سالها للاآخرين. فعن ابن عمر – ر�سي الله عنهما- »قال: اتخذ النبي – �سلى الله 
عليه و�سلم- خاتماً من ذهب فاتخذ النا�س خواتيم من ذهب فقال النبي – �سلى الله 
عليه و�سلم- : اإني اتخذت خاتماً من ذهب، فنبذه – وقال اإني لن األب�سه اأبداً، فنبذ النا�س 
العلماء:  قال  واأحمد.  ومالك  والن�سائي  والترمذي  وم�سلم  البخاري  رواه  خواتيمهم«. 

فدل ذلك على اأن الفعل اأبلغ من القول. 
اإلى القدوة نظرة دقيقة وفاح�سة دون علم  اإن الأ�سخا�س المقتدين ينظرون  ♦ 
المقتدى به، فرب عمل يقوم به ل يلقي له بالً يكون في ح�سابهم من الأمور المهمة، 

وذلك ب�سبب اأهمية ومكانة المقتدى به. 
وتعقيبا على ما �سبق يمكن القول: باأنه ومع اإدراكنا اأهمية هذا المفهوم في ال�سلوك 
القيم ال�سحيحة  الإداري ب�سكل خا�س كمنهج لتر�سيخ  الإن�ساني ب�سكل عام وال�سلوك 
ونبذ القيم ال�سيئة، اإل اأنه مغيبا ً اإلى حد كبير جداً في اأدبيات الإدارة العربية مع اأن 
ثمارها  توؤتي  اأن  ول  النجاح،  لها  يكتب  اأن  اإ�سلاحية ل يمكن  اأو  تنموية  اأية جهود 
الأنظمة،  وتعديل  اإ�سدار  مجرد  على  الإدارية  التنمية  مجال  في  الجهد  اقت�شر  ما  اإذا 
ب�شرورة  اللفظية  الدعوات  وتكرار  الإجراءات  وتي�سير  الإدارية،  الهياكل  واإ�سلاح 
اللتزام بمبادئ الأخلاق. فالحاجة اإلى القدوة الح�سنة، وبخا�سة من القيادات الإدارية 
المنوط بها بالدرجة الأولى م�سئولية اإعداد وتنفيذ خطط التنمية الإدارية؛ ذلك اأن هذه 
القيادات تعطي ب�سلوكها الح�سن المثل الطيب الذي ينبغي اأن يحتذى به في مجالت 

العمل المختلفة. 

هو:  نف�سه  يطرح  الذي  ال�سوؤال  فاإن  بالقدوة،  الإدارة  مبداأ  اأهمية  من  وانطلاقاً 
كيف نجعل من القدوة مبداأ يمكن من خلاله تر�شيخ مفهوم الإدارة الأمينة 

بما يخدم التنمية الإدارية في الوطن العربي؟ 

التي يجدر  النقاط  من  باأن هناك عدداً  القول  ال�شوؤال يمكن  هذا  للاإجابة على 
تناولها في هذا المو�شوع، وهي على النحو الآتي: )فراج، 1993( : 

اأو منظمته:  القائد في وظيفته  به  الذي يقوم  الدور  باأهمية  الإيمان  �شرورة  1 .
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فلا يمكن اأن يحقق القائد مبداأ الإدارة بالقدوة ما لم يكن لديه، الإيمان باأهمية العمل، 
بحيث يف�سي هذا الإيمان اإلى الإخلا�س في العمل؛ لأن �سعف الإخلا�س عند كثير من 
الموظفين، وبخا�سة ذوي المواقع القيادية يجعل المرتبطين بهم في العمل ل يثقون 

بت�شرفاتهم، وبالتالي عدم الحما�س، وارتكاب المخالفات في العمل. 
امتلاك المعرفة والمهارة الكافية بالن�سبة للدور الذي يقوم به ال�سخ�س: يعتبر  2 .
امتلاك المعرفة والمهارة بالن�سبة للقائد قوة تولد لدى الآخرين النطباع الجيد عنه؛ 
من  لل�سخ�س  ح�سانة  تعد  والمهارة  المعرفة  اأن  ذلك  به؛  القتداء  على  يحفزهم  مما 
من  يمكن  التي  ال�شرورية  الو�سيلة  بمنـزلة  اإنهما  بل  المتكررة،  الأخطاء  في  الوقوع 

خلالها تو�سيل اأخلاقيات الإدارة الحميدة، بما فيها الأمانة اإلى الآخرين. 
وتعقيبا على ما �سلف، وبخا�سة فيما يت�سل ببرامج وم�ساريع التنمية الإدارية، 
المعارف  اإلى  يفتقرون  اأ�سخا�س  اإلى  توكل  ما  كثيراً  والم�ساريع  البرامج  هذه  فاإن 
والمهارات التي تمكنهم من اأداء الدور المطلوب منهم بنجاح، بل اإن كثيراً من م�ساريع 
المعرفة  فعلًا  لديهم  تنعدم  اأجانب  اأو خبراء  اإلى �شركات  توكل  الإدارية هذه  التنمية 
والمهارة بالن�سبة للم�ساريع التي يقومون بها، حيث يجدونها فر�سة للك�سب المعي�سي 
وللتعلم؛ مما يجعلهم غير موؤهلين لأن يكونوا قدوة للاآخرين في الموؤ�س�سات العربية. 
وهذا الواقع اأف�سى في كثير من الحالت اإلى ف�سل م�ساريع التنمية الإدارية في الوطن 
العربي في تحقيق اأهدافها، ف�سلًا عن الخ�سائر المادية والإدارية التي ترتبت على مثل 

هذا الف�سل. 

اإذا كان الإيمان باأهمية الدور الذي يقوم به القائد في وظيفته يتوجه اإلى ذات  3 .
المقتدي به، مما يفر�س عليه اأن يكون �سالحاً في نف�سه قويماً في م�سلكه، فاإن تمثل 
اإلى طبيعة علاقته مع الآخرين، واأ�سول تعامله معهم، هذا  الأخلاق الحميدة يتوجه 
المطلب من الممكن اأن يتوافر في ال�سخ�س ليكون قدوة �سالحة لغيره من خلال التزامه 

بال�سدق. 
الإدارة  ل�سلوك  الموؤ�شر الحقيقي  للعمل: وهذا هو  القول  الحر�س على موافقة  4 .
بالقدوة؛ ذلك اأن ال�سدق اأو ال�سبر اأو الرفق لي�س مجرد األفاظ اأو �سعارات يتحدث بها 
المرء، ولكن ل بد اأن تنعك�س هذه الخ�سال على م�سلك ال�سخ�س، فالنا�س ل تثق فيمن 
يقول ول يعمل، بل اإن كثيراً من النا�س ل يتحم�س للعمل اأو يحر�س على التزام الخلق 
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في وظيفته اإل اإذا راأى مثالً اأو نموذجاً مطبقاً يتخذه قدوة، ويدرك به اأن هذا المطلوب 
اأمر في مقدور كل واحد. 

عن  منزهاً  فلي�س  قدوة  كان  ولو  ال�سخ�س حتى  اأن  اإلى  هنا  للتنويه  من  بد  ول 
اإلى  فليبادر  ذلك  حدث  فاإذا  تق�سيراً،  منه  يح�سل  اأو  زلة  منه  ت�سدر  فقد  الأخطاء، 
ت�سحيح هذا الق�سور، بل والعتذار للاآخرين، ول يجعل ذلك عائقاً يحول بينه وبين 
التزام ال�سلوك القويم بما يجعله قدوة للاآخرين، بل اإن الإ�شرار على الخطاأ مع العلم 
بذلك هو نوع من النت�سار للنف�س، وهي ظاهرة تنبئ عن عدم اإيمانه بما يقول وعدم 
عدم  �سبيل  في  الحقيقة  اإخفاء  محاولً  �سامية،  معان  من  عمله  يحمله  لما  اإخلا�سه 
وهذا  الآخرين،  بين  ومكانته  بكرامته  م�ساً  يعتبرها  التي  الإحراج  دائرة  في  الوقوع 
بالطبع �سلوك يتنافى تماماً مع مبداأ الإدارة بالقدوة المف�سي اإلى الأمانة في الإدارة. 

�شرورة تو�سيح القيم والت�شرفات التي يقوم بها القائد القدوة للاأ�سخا�س  5 .
المقتدين به، خا�سة تلك التي قد تحمل طابع التاأويل ال�سيئ و تطبيق مبداأ القوة في 
الإدارة ينبغي األ يقت�شر على ذات المقتدى به، بل ل بد اأن ي�ساحبه اهتمام بالأ�سخا�س 
المقتدين؛ فهم بحاجة اإلى اأن يكونوا على علم ودراية بطبيعة ال�سلوك الذي يتبعه القائد 
القدوة، والقيم التي تحكم هذا ال�سلوك حتى تتوافر لديهم نف�س القناعة الموجودة لدى 
يقت�شر  ل  قد  الأمر  اإن  بل  منه،  ال�سادر  والعمل  القول  بطبيعة  يخت�س  فيما  القدوة 
فردية  فروقاً  هناك  اأن  ذلك  الح�سن،  ال�سلوك  اإلى  الأ�سخا�س  توجيه  مجرد  على  فقط 
قد  الآخرين، مما  ال�سادر من  لل�سلوك  وا�ستيعابهم  فهمهم  الأ�سخا�س في درجة  بين 
يوؤدي بالبع�س اإلى تف�سيره تف�سيراً خاطئاً، لهذا وجب على القائد اأن يو�سح للمقتدين 
به بع�س الأقوال اأو الت�شرفات ال�سادرة منه التي قد تحتمل التاأويل ال�سيئ من قبل 

الآخرين. 
مما �سبق يت�سح لنا اأن الإدارة بالقدوة تمثل اأحد الم�سامين الأ�سا�سية التي يمكن 
الذي  القدوة تعطي المثل الطيب  اأن  الإدارة، ذلك  من خلالها تحقيق مبداأ الأمانة في 
التنمية  وم�ساريع  برامج  ومنها  المختلفة،  العمل  مجالت  في  به  يُحتذى  اأن  ينبغي 
القادة  يوؤديه  اأن  ينبغي  كبيراً  دوراً  اإن هناك  القول  المنطلق يمكن  هذا  من  الإدارية، 
التربويون في وظائفهم فيما يتعلق بتمثل مبادئ القدوة الح�سنة؛ ذلك اأن هذه القيادات 
يتعاظم دورها انطلاقاً من اأهمية المكانة الوظيفية التي ت�سغلها والمهام التي توؤديها؛ 
مما يجعلها محل ملاحظة وتقليد الآخرين لها، وبهذا يمكن الجزم بتقليل الكثير من 
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ال�سلوكية للقادة التربويين، وخا�سة الم�سكلات المتعلقة باأخلاقيات  التنمية  م�ساكل 
الإدارة، لو تمثل القادة �سلوك القدوة الح�سنة ومطلب الأمانة في الإدارة. 

ويت�سح مما �سبق اأهمية ال�سلوك الإداري والأبعاد ال�سلوكية الإدارية و�سلوك القدوة 
في اإدارة النظم التربوية والمروؤو�سين بما يعود بالنفع والفائدة على المنظمة التربوية 
ومخرجاتها، ولن يتحقق ذلك اإل من خلال توفر القيادات التربوية القادرة على امتلاك 
مجموعة من الأبعاد والروؤى ال�سلوكية ال�سخ�سية والتمثل باأ�سلوب القدوة حتى يكون 
لديها القدرة على القيام بما يتوجب عليها القيام به داخل نظمها التربوية وامتلاك 
للقيام  توؤهلها  التي  ال�سلوكية  والأ�ساليب  والمهارات  وال�سخ�سية  المهنية  القدرات 
والتطوير  التح�سين  عمليات  لإدارة  واإعدادها  وتدريبهم  تربيتها  خلال  من  باأدوارها 

والقيادة باأبعادها الجتماعية والنف�سية والتنظيمية والقيادية والإدارية: الآتية: 

أبعاد السلوك الإداري عند القائد التربوي: 

أولا: البعد الفلسفي عند القائد التربوي: 
الفل�سفة ن�ساط عقلي يرمي اإلى فح�س نقدي منتظم للمعتقدات والمبادئ كي يجعل 
لهذه المعتقدات والمبادئ اأ�سا�سا تقوم عليه وتقف به في وجه اأنواع ال�شراع المتعددة، 
والفل�شفة كما يقول ديوي هي: لون من األوان التفكير يظهر عندما تواجه الخبرة موقفا 
من مواقف ال�سك، وي�ستهدف هذا التفكير تحديد طبيعة الخبرة و�سياغة فر�سيات قابلة 
للاختبار للتخل�س من هذه الحيرة، كما اأنها دعوة لوجهات نظر جديدة لإحداث اتزان 

اأف�سل بين الم�سالح. 

وقد ذكر اآدمز )Adams,1979( اأهمية البعد الفل�شفي للاإداري التربوي، مجملا له 
في وظيفتين اأ�شا�شيتين هما: 

ي�ساعد على رفع م�ستوى وعي الإداري واإدراكه للم�سكلات الفل�سفية في الثقافة  ♦ 
المعينة، والتفكير في الفترا�سات الكامنة وراء المبادئ الأ�سا�سية التي ينطلق منها 

العقل الإن�ساني. 
بهدف  الم�ساكل  بهذه  التفكير  على  وم�سوؤولة  منظمة  بطريقة  الإداري  يدرب  ♦ 
له  ي�سكل  والعالم، مما  والثقافة  للاإن�سان  روؤى متناغمة حكيمة  اإلى  للو�سول  التطلع 

دعما اإداريا وغير اإداري. 
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للقائد  الفل�شفي  البعد  يوؤديه  الذي  الدور   )1997( الطويل  اأجمل  كما 
بالآتي:  التربوي  الإداري 

يمنحه تف�سيرا وتقييما نقديا للافترا�سات الفل�سفية الموجودة في الثقافة التي  ♦ 
يعمل بها ولدللتها على الموؤ�س�سة التربوية. 

عقلنة  زيادة  في  الفل�سفة  م�ساهمات  باحتمال  تتعلق  فر�سيات  يمنحه  ♦ 
الممار�سات التربوية ومنطقتها وفر�سا للانهماك في اختبار هذه الفر�سيات. 

الممار�سات  خلف  الكامنة  الفل�سفية  الأ�سباب  لتحليل  تاأملية  فر�سا  يمنحه  ♦ 
المهنية الملاحظة وربط ذلك بعوامل غير فل�سفية ت�سهم في ت�سكيل هذه الممار�سات. 

الإن�سان  بم�ساكل  المتعلقة  ال�سخ�سية  الفترا�سات  لتف�سير  فر�سا  يعطيه  ♦ 
العلاقة بين المعتقدات والمعارف وربط  والعالم وتفهمها، وفي ذلك خطوة لتو�سيح 

ذلك بممار�سات ماألوفة ثم التعود عليها. 
ومنفتحة  وعميقة  و�ساملة  منظمة  وبطريقة  مندمجا  لي�سبح  فر�سة  يمنحه  ♦ 
في واقع التربية وم�ستقبلها، والتي هي من مهام التربوي الذي تن�سجم �سلوكاته مع 

معتقداته وفل�سفته. 
اأن الفل�سفة ت�ساعد القائد الإداري على تحليل خبراته العامة  ويت�سح مما �سلف 
المت�سمنة  اأو  الكامنة  والمبادئ  بالفترا�سات  ووعيا  اإدراكا  لديه  وتطور  وتف�سيرها 
في تفكيره وطريقة تعقله للاأمور التي تظهر خلال خبرات يعي�سها واأحكام وقرارات 
ي�سوغها، فهي اإذن تك�سف للقائد التربوي عن المعايير الم�سنفة التي ي�ستخدمها العقل 
اأثرا على المنظور التربوي  اأن للفل�سفة  الإن�ساني في التعامل مع كل ما يقدم له، كما 
والن�ساطات التربوية التي يقوم بها الإداريون التربويون ومختلف العاملين في الحقل 
التربوي، وقد بين ديوي اأنه حيثما اأخذت الفل�سفة بالجدية اللازمة، فاإنه من المفرو�س 
اأن تقود اإلى حكمة توؤثر بدورها على ال�سلوك الحياتي. كما اأكد الفيل�سوف االبريطاني 
ريد (Ried) اأن الأمانة تفر�س الت�سليم بتدخل معتقدات الإداري وفل�سفته تدخلا بارزا 

في تفكيره التربوي. 

ثانيا: البعد الأخلاقي عند القائد التربوي: 
ل تتحقق اأخلاقية الفرد بمجرد قراءته لمجموعة قواعد اأخلاقية اإنما تتم بلورة 
اأخلاقيات القائد عبر �سبل تربوية �سليمة تنمي عنده مفاهيم وقيم واتجاهات اإيجابية 
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نحو اللتزام بال�سلوك الأخلاقي، كي يكون مثلا وقدوة للتابعين من جهة، ولكي تقوده 
اأخلاقياته اإلى الكيفية التي يجب عليه ممار�ستها في قيادة التابعين والتعامل معهم. 

وفيما يلي ع�صرة اأبعاد اأخلاقية لها دللتها في �شلوك الإداري التربوي وهي: 

اأ�سا�سيا لكل قراراته  اأن يجعل من رفاه العاملين وم�سالحهم المهنية محورا  ♦ 
واأفعاله. 

اأن ينجز م�سوؤولياته المهنية بكل اأمانة و�سدق واإخلا�س.  ♦ 

اأن يدعم ويحمي الحقوق المدنية والإن�سانية لكل فرد.  ♦ 

اأن يحترم ويطيع الد�ستور والقوانين والأنظمة المعمول بها في مجتمعه.  ♦ 

وتعليمات  واأنظمة  قوانين  ويراعي  المر�سومة  التربوية  ال�سيا�سات  يطبق  اأن  ♦ 
النظام التربوي. 

وال�سيا�سات  القوانين  وت�سحيح  لتطوير  ومنا�سبة  ملائمة  �سبلا  ي�سلك  اأن  ♦ 
التربوية. 

 ) اأن يتجنب ا�ستغلال مركزه لمك�سب اأو م�سلحة �سخ�سية. )الطويل، 1999 ♦
موؤ�س�سات  من  مهني  تاأهيل  اأو  اأكاديمية  درجات  على  للح�سول  ي�سعى  اأن  ♦ 

معترف بها. 
البحث  اأن يحافظ على م�ستوى المهنة، وي�سعى لتح�سين فعاليتها من خلال  ♦ 

والنمو المهني. 
اأن يحترم جميع العقود والتفاقيات ال�سارية ويلتزم بكل ما يتم التو�سل اإليه  ♦ 

 .(Schiffman &Kanuk, 2000)  .ب�ساأنها
ويت�سح مما �سبق اأثر الأخلاق في حياة القائد التربوي وعمله، حيث اأنها تمثل 
ال�سوابط ال�سلوكية التي يحتاجها لتدعيم توجهاته وقراراته، وتكون بمثابة البو�سلة 
التي يهتدي بها في �سبيل الو�سول اإلى اأهداف المنظمة و�سعاره المو�سوعية وال�سفافية 
والمنافع  الذاتية  الم�سالح  على  العامة  الم�سلحة  وتغليب  الخلق،  وح�سن  والنزاهة 
ال�سخ�سية، كما يمكنه من خلالها تفهم �سلوكيات العاملين معه وتعديلها بما يتفق مع 

اأهداف المنظمة التربوية ور�سالتها. 
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ثالثا: البعد البشري عند القائد التربوي: 
الحركة  يبعث  الذي  الب�شري  الجانب  نحو  يتجه  الإداري  التطوير  التفكير في  اإن 
اأدوات في خدمة  اأن الأنظمة والقوانين واأ�ساليب العمل كلها  اإذ  والن�ساط في الإدارة، 
الفرد، لت�ساعده وتمكنه من اأداء عمله بكفاية وفاعلية. »وفل�سفة التطوير الإداري تقوم 
في محورها على الفرد، كما تقوم على اإيمان عميق بقدرة الإن�سان، اأي قدرة الأفراد 
اأن  اعتبار  النجاح، على  الأهداف وتحقيق  التربوي على تحقيق  العاملين في الجهاز 
لكل فرد عامل طاقة كامنة، واأنه م�ستعد للبذل من جهده ووقته وتفكيره« )جميعان، 

1992، �س24( . 

الإدارية  الأجهزة  كفاية  زيادة  الإداري  التطوير  من  الهدف  يكون  اأن  يكفي  ول 
لتغيير  يلزم  ما  واتخاذ  بل  المختلفة،  مجالتها  جميع  في  التنمية  لخدمة  واإعدادها 
الكفاية واأقل قدر من  اأهداف المجتمع باأعلى قدر من  العاملين بحيث تتحقق  �سلوك 

التكاليف. 

وينعك�س ذلك على اإدراك القائد التربوي بفهم الإن�سان على اأنه مخلوق ذو تركيب 
وت�شرفاته  �سلوكه  اأنماط  وتعديل  والختيار  وال�سعور  التفكير  على  قادر  معقد  فريد 
وتغييرها ويمتلك القدرة على محاكمة الأمور، وقادر على اأن يرى عالم خبرته كمكان 
واأن  لتحقيق طموحاته،  وال�سعي  الختيار  �سلطة  ولديه  وتطلعاته،  اأماله  فيه  تتحقق 
والتاأهيل  التربية  مو�سوع  فاإن  هنا  ومن  �سبق،  ما  بكل  متاأثرة  تاأتي  ا�ستجاباته 
بعد  في  هامة  مكانة  يحتل  ال�سلوكية  الممار�سات  هذه  فهم  على  للقادة  والتدريب 
العملية الإدارية على اعتبار اأن الإدارة تتعامل مع مخلوقات ب�شرية اكت�سبت �سلوكاتها 
الإيجابية وال�سلبية عبر �سبل التعلم والتعليم، وهذا بدوره يتطلب من الإداريين تفهم 
اأبعاد عملية التعلم والتعليم وقوانينها كي يتم عبرها اإحلال نمط �سلوكي غير مرغوب 

بنمط �سلوكي مطلوب. 

رابعا: البعد القيمي عند القائد التربوي: 
ذات  بالقرارات  الإداري مفعم  ال�سلوك  و  الإداري،  ال�سلوك  اأثر مبا�شر على  للقيم 
الأبعاد القيمية، واأن الإداري يعي�س عملية ممار�سة م�ستمرة لمنظومته القيمية. ويت�سح 
العليا والو�سطى والإجرائية،  الإداري  الهرم  اأثر ذلك ب�سكل جلي في جميع م�ستويات 
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ذلك من  يتطلبه  وما  ور�سمها  التربوية  ال�سيا�سات  م�ستوى �سنع  عند  وب�سكل خا�س 
�شرورة مراعاة ارتباطها بالأطر العلمية وال�سيا�سية والجتماعية لهذه المجتمعات، 
الت�شرف  الأهداف، وكيفية  اأهمية  القيم معتقدات تحدد  اأن  )العديلي، 1995(.  ويرى 
بها، واأن القيم م�ستمدة من المخزون الثقافي للاإداري، وهي التي تحكم �سلوكه بال�سلب 
والإيجاب، واأن تناق�س قيم الإداري مع قيم العاملين قد ت�سبب تنافرا بين الطرفين 

وتخلق هوة بينهم وهذا مدعاة ل�سوء التفاهم. 

لذا يجب على الإداري اأن يدرك قيم عامليه مع اأخذه بالعتبار اأن القيم ل تت�سم 
بالثبات المطلق، بل هي متغيرة ا�ستنادا اإلى التراث الفكري والح�ساري للمجتمع، واأن 
ثقافة الع�شر قد اأخذت بالتغير واأثرت على القيم التي اأخذت بالتباين في المجالت 
المتعلقة بالولء والتقدير والأمن والمكافاأة والأجور والم�ساركة، ب�سبب تاأثرها ببعد 
على  ال�سخ�سية  م�سلحته  تقديم  على  يركز  الفرد  جعل  مما  الب�شرية  الذات  محدودية 
الم�سلحة العامة. وهذا ما اأوجد �شراعا نحو تحقيق التقدم ال�سخ�سي في العمل وال�سعور 

.(Cathrine, 1992) .بالأمن وال�ستقرار

ياأتي  ل  العامل  الإن�سان  اأن  ذلك  التنظيمي،  لل�سلوك  رئي�سية  محددات  والقيم 
اأن تترك  لها  التي لبد  والقيم  بالأفكار  ياأتي  بل  بي�ساء  الإدارية �سفحة  للمنظمات 
ب�سمات على ت�شرفاته. ولذلك كان من المهم جدا اأن يتفهم القادة القيم التي يحملها 
العاملون معهم للعمل حتى يمكنهم ت�سييرهم وتوجيههم بما يخدم الأهداف التنظيمية 
بما ل يتعار�س مع قيمهم، وكلما كانت القيم م�ستركة بين العاملين �سارت المنظمات 

ب�سلا�سة وان�سجام، وكلما تباينت زادت ال�شراعات والنزاعات. 

ولذلك يهتم خبراء التنظيم بم�ساعدة التنظيمات على حل م�ساكلها ذات الطبيعة 
التنظيمية الإن�سانية عن طريق ما ي�سمى بالتطوير التنظيمي، وهي ال�ستراتيجية التي 
النزاعات،  وتثير  العمل  م�سلحة  مع  تتعار�س  التي  ال�سلبية  القيم  تغيير  على  تعتمد 
واإعطاء  والنقا�س  الحوار  وت�سجيع  العاملين،  بين  والنفتاح  الثقة  من  جو  واإيجاد 
التنظيم بالمعلومات، وي�ساعد في  ال�ساعدة والأفقية، مما يغذي  المجال للات�سالت 

حل الكثير من الم�سكلات حتى قبل ح�سولها.  )القريوتي، 1997( . 

واإن من خ�سائ�س القيم الإدارية للموؤ�س�سات »ارتباطها المبا�شر بال�سلوك الإداري 
العلاقات  من  �سبكة  تتخذ  والتي  الر�سمي.  وغير  الر�سمي  التنظيم  في  الرئي�س  لدى 
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بروؤ�سائهم  العاملين  تربط  التي  الت�سال  قنوات  اتجاهات  مختلف  على  المتداخلة 
القيم وتحديد  اأجل تاأطير مجال  ومروؤو�سيهم وبزملائهم المتعاملين معهم وذلك من 

 . (Davis, 1997) .دوائر عملها ووظيفتها

اإذن، تمثل القيم قناعات اأ�سا�سية، وتحتوي على م�سامين خلقية بمعنى اأنها تعبر 
هرمه  اأو  نظامه  فرد  لكل  واأن  ومرغوب،  وجيد  �سواب  هو  ما  حول  الفرد  اأفكار  عن 
مثل:  له  الن�سبية  اأهميتها  ح�سب  القيمية  اأولوياته  يت�سمن  الذي  به  الخا�س  القيمي 
لقيم  واأن  ذلك.  اإلى  وما  الذات  واحترام  والحرية،  والم�ساواة،  والعدالة،  بالله،  الإيمان 
تقل  ل  ذاتها  بحد  القيم  عليها  ت�ستمل  التي  ال�سلطة  واأن  �سلوكاته  على  اأثرا  الإن�سان 

اأهمية عن �سلطة حقائق ال�ستق�ساء العلمي. )الطويل، 1986( . 

والمبادئ  بالنظريات  كتاأثره  والعادات  بالقيم  الإداري  ال�سلوك  ويتاأثر  كما 
العلمية، واإذا كانت الأنماط ال�سلوكية المتاأثرة بالعلم ومبادئه متماثلة في المجتمعات 
المجتمعية  والأخلاق  بالقيم  المتاأثرة  ال�سلوكية  الأنماط  فاإن  المختلفة،  والبيئات 
تختلف وتتباين تبعا لتباين القيم والمعايير الح�سارية والجتماعية ال�سائعة فيها«.  

 . (Slaughter, 1996)

ويت�سح مما �سبق اأن فهم القائد للقيم الإدارية وتحديد اأ�سكالها الإيجابية وال�سلبية، 
كونها تنتج عن �سلوك وال�سلوك هو التفاعل داخل الموؤ�س�سة اأو المنظمة، وهذا ال�سلوك هو 
الذي يوؤدي اإلى تكوين �سبكة من العلاقات الإن�سانية داخل المنظمة اأو الموؤ�س�سة، وهذه 
الإدارية  القيم  اإعادة وتر�سيد  اإلى  التي توؤدي بالتالي  اأفراد المنظمة هي  العلاقة بين 
وتطويرها والعمل على توفير المناخ الملائم لها وتنمية ثقة الأفراد في قدرتهم على 
تعديل �سلوكهم بما يتفق مع الموؤ�س�سة وعادات وتقاليد المجتمع الذي يعي�سون فيه، 
اإ�سافة اإلى قدرتها على جعل الفرد قادرا على تحمل م�سوؤولياته مع الجماعة من حيث 
يوفر  ذلك  المطلوب منه، كل  والدور  اإليه  الموكولة  بواجباته  والقيام  بالعمل  التزامه 
للقائد التربوي منهجا يمكن العتماد عليه في تطوير الإدارة التربوية، كما يمكنه من 

تر�سيد القرارات الإدارية التربوية والإجراءات الإدارية للعاملين. 

خامسا: بعد الاتجاهات عند القائد التربوي: 
فكما هو حال القيم، فالتجاهات هي اأي�سا ذات اأثر في ال�سلوك الإداري، حيث اأن 
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الكثير من ت�شرفات الإن�سان تكون نابعة مما يطوره من اتجاهات، والإداري الناجح 
اأثر لكيفية  العاملين من اتجاهات لما في ذلك من  الذي يعرف عن كثب ما لدى  هو 
الفاعل معهم. وعلى  ال�سبل للتعامل  العاملين معه، مما يي�شر  اإدراكه ل�سلوكه و�سلوك 
الإداري اأن يدرك اأن تغيير اتجاهات العاملين لي�س بالأمر الي�سير، واأن تغييرها ل يتم 
بالتلقين والن�سيحة، بل يتم عبر �سبل الحوار والمعاي�سة وتعري�س العاملين لمواقف 
يمكنها اأن تعيد �سياغة اتجاهاتهم. كما اأن على الإداري اأن يدرك اأن اتجاهات الأفراد 
على �سلة وثيقة بما هو متعمق ومتاأ�سل لديهم من قناعات وم�ستند اإلى مبادئ فكرية 
وم�ستوى  وبثقافته  للفرد  الزمني  بالعمر  وعيا  يطور  اأن  وعليه  وتراثية،  واعتقادية 
ن�سجه وخبرته، وبناء على ذلك يمكن القول: باأن اهتمام الإداري باتجاهات العاملين 

يوؤثر في تحديد نوعية �سلوكيات الأفراد واإنتاجيتهم واأدائهم الموؤ�س�سي. 

ويمكن للقائد التربوي اأن ي�ستفيد في تعامله النوعي مع مدخلات النظام الب�شري 
بل هم خليط  لي�سوا م�سنفات متجان�سة  معه  العاملين  اأن  اإدراكه  وغيرها من خلال 
يحتكم اإلى معايير مختلفة ت�سكل اأفكارهم وانطباعاتهم واأحكامهم وتقديرهم للاأمور. 
الفروق واحترامها والتعامل معها وفق  اإدراك هذه  واأن مقدرة الإداري على محاولة 
تعامله مع عامليه من ناحية، ويخلق  الم�ساكل في  الكثير من  يقلل  منهجية منظمة 
جوا من الراحة لوجود اإداري متفهم وواع من ناحية اأخرى، والإداري اليقظ قادر على 
قيم جديدة  تبني  العاملين على  م�ساعدة  للقيم في  الدينامية  الطبيعة  ال�ستفادة من 

يحتاج لها في �سخ�سية العاملين لتح�سين اأدائهم الم�ستقبلي«.  )الطويل، 1999( . 

وتتوقف عملية تغيير التجاهات على مدى اهتمام و�سعور العاملين بالمو�سوع 
الذي يتعلق به التجاه، فكلما �سعفت التجاهات كان تغييرها اأ�سهل والعك�س �سحيح. 
ويتوقف اأي�سا على مدى توافر المعلومات عن المو�سوع. فالإن�سان اأكثر عر�سة لتغيير 
اتجاهاته عن المو�سوعات التي ل يعرف فيها الكثير، بينما تزداد مقاومته للتغيير 

 . (Penney, 1996) .كلما زادت المعلومات لديه عن المو�سوع

ويت�سح مما �سبق اأن با�ستطاعة القائد التربوي اأن ي�ستفيد من العمليات الإدراكية 
تف�سيرها  ثم  وال�سيئة،  الح�سنة  بجوانبها  حقيقتها،  على  الأحداث  وروؤية  للعاملين، 
ين�سئ مناخاً  واأن  الملائمة،  ال�ستجابة  ي�ساعد على  الذي  ال�سحيح،  الواقعي  التف�سير 
التعرف  خلال  من  وي�ستطيع  ال�شراحة،   قوامها  العاملين  وبين  بينه  للتغير  �سحياً 
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ال�سليم للتغير،  اأن ي�سنع التخطيط  على اتجاهات العاملين ال�سحيحة وغير الملائمة 
كما يمكنه ال�ستفادة من دوافع العاملين، في توجيهها نحو التغير المطلوب، وتقديم 

الإ�سباع الملائم والمزايا لتقديم مزيد من الإ�سباع لحاجات العاملين. 

سادسا: بعد الشخصية عند القائد التربوي: 
قدر  اأكبر  الإداري  لدى  يتوفر  اأن  الفرد  �سلوك  تفهم  محاولة  عند  ال�شروري  من 
من الفهم المو�سوعي لل�سخ�سية الإن�سانية التي تحدد اأنماط ال�سلوك المختلفة، فكلما 
كان حكم الإداري على �سخ�سيات العاملين مو�سوعيا وعلميا،  كان اأقدر على توقع 
اأف�سل لل�سلوكيات المختلفة، وتفيد النظريات التي تبحث في ال�شخ�شية وتطورها في 

مجالت عديدة منها: 

م�ساعدة المديرين في اختيار اأف�سل للعاملين.  - 

تح�سين اأجواء العمل، لأنها تقلل من فر�س توتر العاملين وتزيد من اإمكانية  - 
خلق جو اإيجابي يوفر الر�سا والنتماء للمنظمات الإدارية التي يعملون فيها. 

وبقدر اأهمية فهم ال�سخ�سية كاأ�سا�س لتف�سير �سلوك الفرد في المواقف المختلفة 
والتنبوؤ بالحتمالت ال�سلوكية الأخرى، فاإن ذلك الفهم يمكن ا�ستخدامه في التحفيز 
الذي هو اأحد دعامات القيادة الإدارية التي تعتبر محور العملية الإدارية، واأن اإدراك 
العامل لموقف معين ي�سكل اأ�سا�سا ل�سلوكه التنظيمي ويوؤثر على اإنتاجيته، لهذا كان 
من ال�شروري بذل الجهود لتح�سين اإدراك العامل وتنميطه �سواء اأكان ذلك فيما يتعلق 

بخ�سائ�س العمل اأم بالواقع التنظيمي ككل. 

ي�ستمله  اأن  يفتر�س  ما  اأبرز  عن  �سورة   (Campbell, 1979) كامبل  وقدم 
اإداريي وقادة الم�ستقبل، بات�سافهم بالخ�سائ�س  البنائي لمكونات �سخ�سيات  البعد 
والأبعاد التالية: درجة متقدمة من الذكاء، وا�ستقرار ذهني، وم�ستوى متميز من الطاقة 
وا�ستعداد  الآخرين،  مع  التعاون  ومهارات  المنظمة،  توجيه  على  ومقدرة  والن�ساط، 
وتهيوؤ للمغامرة والمخاطرة، وذكاء وحنكة �سيا�سية، ومفهوم �سحي للذات، وخبرات 
تدري�سية ميدانية غنية، والتزام بالنمو المهني والتعلم الدائم، ووعي واإدراك للعلاقة 

بين منظور الذات القيمي والمنظور القيمي الجتماعي ال�سائد. 
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اأبرز الحاجات التي تهم العاملين  اأن من  اإلى  ول بد في هذا المقام من الإ�سارة 
والم�سوؤولين في مجال الإدارة التعليمية، تلك الحاجات المتعلقة ببعد الأنا في الإن�شان 

التي يمكن تق�شيمها اإلى نوعين: 

بالذات،  والثقة  الذات،  اإلى احترام  مثل الحاجة  • الذات: 	 بتقدير  ذات صلة  حاجات 
وال�ستقلالية، والتح�سيل، والكفاية، والمعرفة. 

والتقدير،  والعتراف،  المكانة،  اإلى  مثل الحاجة  • الذات: 	 بسمعة  ذات صلة  حاجات 
التربوية ل  النظم الجتماعية والموؤ�س�سات  واأن  الآخرين.  الزملاء  والحترام من قبل 
له  وتهيئ  توفر  اأن  على  قادرة  ولكنها  بتحقيقها  ول  الذات  باحترام  الإن�سان  تزود 
المناخ المنا�سب والملائم الذي يي�شر له تحقيق حاجاته واإ�سباعها، وهذا من �ساأنه اأن 

يذكي بعد الأداء الفاعل لديه. )الطويل، 1999( . 
وذكر بو�س (Boush, 1995) مجموعة من النماذج التي يت�سف بها العاملون 

في مجال الإدارة التعليمية في تعاملهم مع الآخرين ومن هذه النماذج: 

يحقق  هرمية  منظومات  الجتماعية  النظم  اأن  تفتر�س  و  الرسمية:  ♦ »النماذج 
الإداريون  واأ�ساليب منطقية. ويمتلك  و�سائل  عليها من خلال  اأهدافا متفق  اإداريوها 
ن�ساطات منظماتهم  اإليهم، وهم م�ساءلون عن  وال�سلاحيات المخولة  ال�سلطات  فيها 

اأمام الجهات الموجدة لها. 
وتت�سمن جميع النظريات الداعمة للت�ساركية بين بعدي ال�سلطة  نماذج الزمالة:  ♦
وعملية �سناعة القرارات في النظم، وقد انت�شر هذا المفهوم في اإدارة النظم التربوية 
في عقد الت�سعينيات واأ�سبح ملازما لفعالية النظم التربوية وتطويرها باعتباره دليلا 

على الممار�سة ال�سليمة في اإدارة النظم وقيادتها. 
وتنظر اإلى عملية �سناعة القرارات على اأنها عملية م�ساومة  النماذج السياسية:  ♦
والمحدد  الرئي�س  المحور  اأنه  على  الدولة  في  ال�سيا�سي  النظام  اإلى  وتنظر  وتفاو�س، 
لمعالم وخ�سائ�س النظم الجتماعية ومنها النظام التربوي. وعملية �سناعة القرارات 
ال�سيا�سية  المرجعية  الأطر  العتبار  بعين  بالأخذ  ملزمة  التربوية  النظم  اإدارة  في 

للجهات الموجدة لها. 
من  بدل  النظم  في  العاملين  الأفراد  على  تركيزها  وين�سب  الذاتية:  ♦ النماذج 
اأنه المحور الأ�سا�سي  اأو وحداته الفرعية، وتنظر للفرد على  التركيز على النظام ككل 

في النظام واأن له نظرته الذاتية والنتقائية التي يرى فيها النظام. 
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توؤكد هذه النماذج على الجوانب غير الر�سمية للنظام اأكثر من  النماذج الثقافية:  ♦
تاأكيدها على الجوانب الر�سمية، كما وتركز على قيم العاملين ومعتقداتهم ومعاييرهم 

وكيفية تفعيل مدركاتهم لتكوين معاني منظمة م�ستركة يعي�سونها«. 
القادة  �سخ�سية  في  ومزايا  ملامح  توافر  يتطلب  النماذج  هذه  مع  والتعامل 
اأدوارهم  متطلبات  لتحقيق  النماذج  هذه  تفعيل  في  المعنيين  التربويين  والإداريين 
ببعد  الهتمام  لنماذج  التحيز  يتجاوزوا  ولكي  التربوية،  النظم  في  واإداريين  كقادة 
الموؤ�س�سة والإنتاج فيها اأو ببعد الأفراد وحاجاتهم، والهتمام بالممازجة بين هذين 

البعدين معا.  )الطويل، 1999( 

اأما )�صرابي، 1992( فاأكد على تكامل ال�شخ�شية وذكر علامات تكاملها كالتالي: 

ان�سجام الفرد مع غيره وقدرته على اإقامة ال�سلات الطيبة مع النا�س، دونما  - 
تطرف في التقرب اإليهم اأو البتعاد عنهم. 

ثبات ال�سلوك وعدم وجود مظاهر متناق�سة فيه.  - 

قدرة ال�سخ�س على تحديد اأولويات الأهداف الفردية ح�سب اأهميتها على المدى  - 
الطويل. 

وحتى يكون القائد الإداري قادرا على اإدارة المنظمة ويكتب له النجاح في عمله 
فلا بد اأن يتمتع بال�سفات ال�سخ�سية الآتية:

اأن ي�سع معايير عالية اأثناء التعامل مع العاملين.  ♦ 

اأن يكون قدوة للاآخرين من خلال اللتزام بالجدية.  ♦ 

اأن يحتفظ بن�ساطه الذهني والج�سدي.  ♦ 

التحكم في انفعالته.  ♦ 

اأن يجعل من نظرته للحياة، حرة متفائلة.  ♦ 

اأن يكون معتدل دائما بحيث ل يكون عر�سة للنقد من الآخرين.  ♦ 

اأن يكون لطيفا ومهذبا مع الآخرين.  ♦ 

اأن يلتزم دوما بما يقول.  ♦ 
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ويت�سح مما �سبق اأن ل�سخ�سية القائد ب�سماتها و�سفاتها دورا بارزا في التاأثير 
على العاملين ودفعهم وتحفيزهم للمبادرة والمباداأة والعمل الجماعي، وخلق التناغم 
والن�سجام بينه وبينهم بما يكفل من تح�سين الأداء والإنجاز المطلوب، وخلق اأجواء 
تنظيمية داخل الموؤ�س�سة تقوم على التفاعل والتاآلف والإيثار وبذل الطاقات الجادة في 
�سبيل الو�سول اإلى الأهداف المبتغاة، كما اأن فهم القائد لأبعاد ال�سخ�سية ومكوناتها 
وحاجاتهم  و�سفاتهم  �سماتهم  وتقدير  المروؤو�سين  قيادة  في  القدرة  عليه  ي�سهل 
ال�سخ�سية  هذه  في  الكامنة  الطاقات  ا�ستثمار  على  القدرة  يمنحه  مما  ورغباتهم، 

وتجييرها ل�سالح المنظمة التربوية واأهدافها. 

سابعا: بعد الإدراك عند القائد التربوي: 
يمثل الإدراك وجها اآخر من اأوجه ال�سلوك الفردي في المنظمات، فمن خلاله يقوم 
التي يوجد فيها،  للبيئة  انطباعاته الح�سية لكي ي�سيف معنى  الفرد بتنظيم وتف�سير 
فالواقع  مختلفة،  بطريقة  يدركونه  ولكنهم  نف�سه  ال�سيء  اإلى  ينظرون  الأفراد  لكون 

تف�سير لما يراه الآخرون من وجهة نظرهم ثم يطلقون علية الواقع. 

والإدراك عملية تفكيرية ت�ستمل على انتقاء المعلومات واإعطائها معنى معينا، 
الأول  الم�سدر  تعتبر  التي  الحوا�س  من  تبداأ  الإدراك  عملية  في  الأولى  الخطوة  واأن 
للخبرات حيث يتم بعد ذلك ت�سنيف تلك الخبرات ح�سب الأطر المرجعية المتوحدة لدى 
الفرد. وتتحدد عملية الإدراك وترجمة ال�سعور الح�سي بعديد من العوامل الأخرى مثل 
البيئة الف�سيولوجية للفرد، وبرغباته والخبرات التي مر بها. واأنه من الممكن اأن تدرك 
الفرد، وبح�سب  التي يحملها  والقيم  التجاهات  الظاهرة بطرق مختلفة، ح�سب  نف�س 
البيانات والمعلومات التي تتوفر لديه، ومدى حجم ونوعية الموؤثرات المختلفة عليه. 

ويتأثر إدراك الأفراد للبيئة المحيطة بعدة خصائص منها: 

»خ�سائ�س ال�سيء مو�سع الإدراك )ما الذي ندركه( . وخ�سائ�سه هي: التباين،  - 
والكثافة اأو قوة التركيز، والحركة، والتكرار، والحداثة، والحجم. 

�سعوره  هي:  وخ�سائ�سه  الإدراك.  بعملية  يقوم  الذي  الفرد  خ�سائ�س  - 
و�سخ�سيته،  واتجاهاته،  والمزاجية،  النف�سية  وحالته  له،  بالن�سبة  ال�سيء  باأهمية 

لذاته.  ومفهومه 
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في  وؤثر  ت - اأن  يمكن  والتي  كمنق  اأو  كم�سفاة  تعمل  التي  الموقفية  العمليات 
على  والعتماد  المثيرات،  حداثة  ومنها:  الآخرين  عن  الفرد  انطباعات  �سحة  مدى 
التعميم”.   وخطاأ  والإ�سقاط،  ال�سمنية،  ال�سخ�سية  والنظريات  الرئي�سية  الخ�سائ�س 

)ح�سن، 1999( 

وتمر عملية تطور ونمو الإدراك بالمراحل الآتية: 

مرحلة التعر�س للمثير ومن ثم التعميم.  ♦ 

مرحلة انتقاء المعلومات والتمييز بينها.  ♦ 

مرحلة الت�سنيف والتكامل.  ♦ 

ومرحلة التحليل وال�ستقرار.  ♦ 

 ) مرحلة ال�ستقراء وال�ستنباط.  )القريوتي، 1997 ♦
اأن  بمعنى  النتقائي،  الإدراك  واأ�سموها  التعليم  منظرو  حددها  ظاهرة  وهناك 
اأي وقت بمعلومات كثيرة من حولهم، يختارون من بينها تلك  الأفراد محاطون في 
لها  وتجد  وتوقعاتهم  حالتهم  مع  تتطابق  التي  اأو  لهم،  بالن�سبة  مدلولت  لها  التي 
مكانا في خبراتهم ال�سابقة. ولما كان دور الإداري يتطلب التعامل مع اآخرين، فاإن من 
�ساأن هذا التعامل اأن يوؤدي اإلى تكوين عدد من النطباعات عن الآخرين مما يوؤدي اإلى 

حدوث بع�س المحاذير منها: 

ت�سكل انطباعات الإداري المتاأثرة باإدراكه لنف�سه والأبعاد والخ�سال التي تقع  - 
في قمة تنظيم اأولوياته منطلقا اأ�سا�سيا في الإقبال على التعامل مع العاملين معه اأو 

الإحجام عنهم. 

لجوء الإداريين اإلى التعامل مع الجوانب الغام�سة التي يتلقونها عن العاملين  - 
معهم وتلوينها بما في داخلهم من اأحا�سي�س وم�ساعر بحيث تكون بعيدة عن ال�سحة 

والمو�سوعية.  )الطويل، 1998( . 

ويت�سح مما �سبق اأن الكيفية التي يدرك بها القائد تابعيه، تلعب دورا مهما في 
اأنه  التعامل معهم وقيادتهم، كما  يتم  به  الذي  الأ�سلوب  اإليهم  وتحديد  القائد  نظرة 
ي�سهم في نجاح القائد في عمله واإدارته وتاأثيره على �سلوك الأتباع بما يكفل مزيدا من 

النجاح للموؤ�س�سة، وتحقيقا لأهدافها وتطويرها وفقا لغايات المجتمع وطموحاته. 
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ثامنا: بعد الدافعية والتحفيز عند القائد التربوي: 
اأفكار وتحليلات حول مفهوم الدوافع باأنها القوة المحركة  اأبرز ما ورد من  اإن 
النا�سئة من داخل الفرد و تدفعه لتحقيق حاجة ما، مما ي�سبب توترا نف�سيا معينا لدى 
الفرد ين�ساأ من اختلال التوازن في المجال ال�سلوكي، ويبقى هذا التوتر م�ستمرا حتى 
يتم اإ�سباع الحاجة، فهي التي تدفع الفرد لي�سلك �سلوكا محددا وهادفا من اأجل اإزالة 
الدوافع في علاقتها بال�سلوك  اأهم ما تقوم به  واأن  التوازن.  التوترات وا�ستعادة  تلك 
تحريكه.  على  وتعمل  ال�سلوك  تثير  و  تعديله.  على  وتعمل  ال�سلوك  وتوجه  تنظم  اأنها 

وتعزز ال�سلوك وتقويه. )ع�ساف، 1994( 

كما اأن للدوافع والحوافز اأثرها على ال�سلوك الإداري، حيث اأن الحوافز هي الدعامة 
اأن  الذي ي�ستطيع  الإداري الحاذق هو  واأن  اأو توقفها،  الدوافع  ا�ستمرارية  التي ت�سكل 
يدرك الفروق الفردية بين العاملين معه وتفاوت دافعيتهم بهدف تحديد نوع الحوافز 

المحركة لكل منهم. 

الإداري بعين العتبار في تعامله مع  اأن ياأخذها  وهناك �صروطا رئي�شة يجب 
الحوافز وهي: )زويلف وزميله، 1993( 

ارتباط الحوافز باأهداف العاملين والإدارة معا.  - 

اإيجاد �سلة بين الحافز والهدف.  - 

اختيار الوقت المنا�سب لتقديم الحوافز وخا�سة المادية منها.  - 

الأفراد  لدى  والطماأنينة  بالأمن  �سعور  وخلق  الحوافز  ا�ستمرارية  �سمان  - 
با�ستمراريتها. 

اإيفاء الموؤ�س�سة بالتزاماتها التي تقررها فيما يتعلق بنظام الحوافز لديها.  - 

تقديم الحوافز بناء على العدل والم�ساواة والكفاءة.  - 

تعريف الأفراد بال�سيا�سة التي يتم بموجبها تنظيم الحوافز.  - 

تنا�سب الحوافز طرديا مع الجهد المبذول لتنمية روح البتكار والإبداع لدى  - 
العاملين. 
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اإقناع العاملين بالعلاقة الع�سوية بين الأداء الجيد والح�سول على الحافز.  - 

تنا�سب الحافز مع الدافع لدى الفرد.  - 

 والحوافز اأداة طيعة ومهمة في اأيدي القيادات الإدارية والم�صرفين الإداريين حيث 
ت�شاعدهم على القيام بما يلي: 

الم�ساهمة في اإ�سباع حاجات العاملين ورفع روحهم المعنوية.  ♦ 

وتن�سيق  العاملين  الأفراد  احتياجات  منظومة  تنظيم  اإعادة  في  الم�ساهمة  ♦ 
اأولوياتها. 

ال�سلوك  هذا  تحريك  ي�سمن  بما  العاملين  �سلوك  في  التحكم  في  الم�ساهمة  ♦ 
وتعزيزه اأو توجيهه اأو تعديله اأو تغييره اأو اإلغاءه. 

تنمية عادات اأو قيم �سلوكية جديده ت�سعى المنظمة اإلى وجودها في �سفوف  ♦ 
العاملين. 

�سيا�ساتها، وتعزيز  اأو  العاملين لأهداف المنظمة  �سلوك  الم�ساهمة في تعزيز  ♦ 
قدراتهم وميولهم التكيفية معها. 

ازدهار  ي�سمن  بما  العاملين  لدى  والإبتكارية  الإبداعية  الطاقات  تنمية  ♦ 
المنظمة وتفوقها. 

اإنجازها.  اإلى  المنظمة  ت�سعى  اأن�سطة  اأو  اأعمال  اأية  تحقيق  في  الم�ساهمة  ♦ 
 (Kearney and Berman, 1999)

وهناك مجموعة من الو�شايا التي ينبغي على القادة الإداريين ا�شتخدامها في 
التحفيز الفعال للمروؤو�شين وهي:  )ع�ساف، 1994( . 

»حدد مجال ال�سلوك اأو الأداء الم�ستهدف بالتحفيز.  - 

تاأكد من قدرة المروؤو�س على القيام بال�سلوك اأو الأداء الم�ستهدف.  - 

تاأكد من عدم وجود معوقات تحول دون اأداء ال�سلوك - المطلوب وخارجة عن 
�سيطرة المروؤو�س. 
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تعرف على حاجات ورغبات وتف�سيلات المروؤو�س.  - 

حدد هدفا �سلوكيا اأو اأدائيا وا�سحا بم�ساركة المروؤو�س ليقوم بتحقيقه خلال  - 
فترة زمنية محددة. 

تاأكد من اأن الهدف ال�سلوكي اأو الأدائي يقع في دائرة اهتمام المروؤو�س.  - 

انتق حافزك بما يتفق مع احتياجات المروؤو�س، وحدد �شروط الح�سول عليه،  - 
وعرف المروؤو�س بذلك. 

اترك المروؤو�س يعتمد على نف�سه في اأداء ال�سلوك اأو تحقيق النتيجة المطلوبة.  - 

معه  وقارنها  المروؤو�س  بم�ساركة  المتحققة  والنتائج  ال�سلوك  بر�سد  قم  - 
بالأهداف المو�سوعة. 

اأعط الحوافز الإيجابية التي ي�ستحقها المروؤو�س فور اإنجاز العمل المطلوب«.  - 

وفهم القائد لكل ما �سلف يجعل من اإثارة دوافع العاملين وتحفيزهم اأداة فعالة 
في انجاز المهام وتطوير الأداء وتح�سين الفاعلية و�سبط الجودة، مما ينعك�س اإيجابا 
على بيئة العمل ور�سا العاملين وزيادة انتمائهم للموؤ�س�سة والمحافظة على اإنجازاتها 

وتفانيهم في خدمة اأهدافها. 

تاسعا: بعد الجماعة عند القائد التربوي: 
وانخراط  ع�سوية  تف�شر  التي  والعوامل  الجماعة  بديناميكية  يتعلق  وفيما 
العاملين في تنظيمات غير ر�سمية ل يحدد وجودها القوانين والتعليمات والأنظمة، 
اأ�شار )Gibson,1994( اإلى مجموعة من النظريات التي تف�صر انخراط العاملين في 

التنظيمات غير الر�شمية اأثناء وجودهم في التنظيمات الر�شمية وهي: 

وترى اأن الفرد يميل اإلى الن�سمام للجماعات القريبة  »نظرية التقارب المكاني:  ♦
منه مكانا. 

وترى اأن الن�سمام للجماعات هو  ♦  : (George Homans)  نظرية جورج هومانز
مح�سلة الن�ساطات والعلاقات والم�ساعر. 
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التي  للع�سوية  كاأ�سا�س  التبادل  عن�شر  على  توؤكد  الاجتماعي:  ♦ التبادل  نظرية 
ي�سعى الفرد من خلالها اإلى تحقيق المنفعة الق�سوى وتجنب الخ�سارة. 

ترى اأن اأ�سا�س النتماء للجماعات هو  ♦  : (Newcomb) نظرية التوازن لنيو كومب
وظيفته في اإيجاد التوازن بين اتجاهات الأفراد. 

وتق�سيم العاملين في جماعات متجان�سة من خلال اختيارهم اختيارا مهنيا دقيقا 
اأو من خلال توجيههم التوجيه المهني ال�سليم وو�سعهم تحت قيادة ماهرة في النواحي 
الجتماعية والإن�سانية، يزيد من روح الإخاء والأمن وال�ستقرار عندهم ويزيد بالتالي 
من روح التما�سك الجتماعي الذي يعد من �شروط التطور ال�سلاحي، مما يقلل من 
الأهمية  اإلى   (Daft, 1992) اأ�سار  وقد  بينهم.  الروابط  وتوطيد  وا�ستبدالهم  تنقلهم 
الإدارة  في  الم�ساركة  لمو�سوع  وال�ستراكية  الراأ�سمالية  الح�سارتان  تعطيها  التي 
للراأ�سمالية والتحاد  الأمريكية كزعيمة  المتحدة  الوليات  تقدم كل من  واأن  العامة، 
اإ�شراك  اإنما يرجع لأهمية  ال�سيوعية  اأفوله( كزعيم للح�سارة  ال�سابق )قبل  ال�سوفيتي 
العاملين في مجريات الأمور الإدارية من تخطيط وتنفيذ ورقابة اأكثر من غيرها من 
الدول، مما يجعل من مو�سوع الم�ساركة مو�سوعا فوق الأيدلوجيات ال�سيا�سية �ساأنه 
�ساأن علم الإدارة التي تطبقه الدول المتقدمة على تنوع عقائدها ال�سيا�سية على العك�س 
من الدول النامية التي تتذرع في عدم تطبيقها للاأ�ساليب الحديثة في الإدارة باأن مثل 

تلك الأ�ساليب م�ستوردة ول تتنا�سب والبيئات والثقافات الوطنية والمحلية العربية. 

والأ�سل اأن يكون العمل داخل الموؤ�س�سة التربوية بروح الفريق الواحد مع تقا�سم 
الأدوار والمهام والم�سوؤوليات لتحديد المرجعيات، انطلاقا من اأن ال�شراكة الجماعية 
عامل مهم في تفجير الطاقات الب�شرية الكامنة في الأفراد وتحديد الأدوار وال�ستفادة 
من التنظيمات غير الر�سمية وت�سخيرها لخدمة التنظيم الر�سمي، كما اأنه ي�سهل عمليات 
الم�ساءلة والمراجعة والتقييم والتغذية الراجعة، ل �شيما واأن العمل �شمن فريق يوؤدي 

اإلى ما يلي: 

اإحراز نتائج متميزة للفرد والفريق والموؤ�س�سة.  - 

تطوير الثقة والتفاني والفهم بين الأفراد.  - 

اإدراك مدى الطاقة المختزنة لدى الأفراد وبناء الثقة بينهم.  - 
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تطوير روح الفخر لدى الأفراد ب�سبب اإنجازاتهم.  - 

ممار�سة نوع من الإثارة والفرح لك�سبهم المعرفة من بع�سهم بع�ساً.  - 

تعلم العمل الجماعي - 

عاشرا: بعد السلطة عند القائد التربوي: 
وهالت  بت�سورات  الب�شرية  المجتمعات  من  كثير  في  ال�سلطة  م�سطلح  يحاط 
مختلفة. فبع�س النا�س قد يتردد بالت�شريح عن تطلعاته ال�سلطوية خوفا من و�سمه 
ال�سلوك  اعتبار  الممكن  ومن  الديمقراطية.  غير  التطلعات  اأو  الت�سلط  اأو  الظهور  بحب 
اأو لعبة �سلطة ي�سعى فيها متبارون مختلفون لل�سيطرة على قرارات  المنظمي مباراة 
المنظمة واأعمالها، لذا فاإن اإدراك ال�سلوك المنظمي وا�ستيعابه يتطلب فهم من لهم قوة 
التاأثير فيه والتعرف على الحاجات والتطلعات التي ي�سعون اإلى تحقيقها وال�سبل التي 

يتبعونها لتحقيق هذه الحاجات والتطلعات. 

القرارات واإ�سدار الأوامر،  وعندما نتحدث عن  ال�سلطة »الحق في اتخاذ  وتعني 
الحق فاإنما نتحدث عن الجانب القانوني اأو ال�شرعي الذي يخول القادة حق الت�شرف 

وقيادة التابعين نحو الأهداف المرغوبة اأو المو�سوعة«.  )ع�ساف واآخرون، 1994( 

 French) وريفن  فرن�س  قدمه  الذي  التحليل  اإلى   )1998 )الطويل،  واأ�سار 
بلغة  التاأثير  وعرفا  التاأثير  بلغة  ال�سلطة  عرفا  حيث  لل�سلطة،   (& Raven
يمار�سها  التي  ال�سيطرة  اأو  ال�سبط  هو  نظرهما  في  والتاأثير  النف�سي.  التاأثير 
�سلطة  فهو  التاأثير  اأما  كامن،  تاأثير  ال�سلطة  اأن  اأي  اآخرين،  على  اجتماعي  و�سيط 

وهي:  ال�شلطة  منها  تنبع  اأ�ش�س  خم�شة  اإلى  واأ�شارا  موظفة. 

وتكمن في عدد الحوافز الإيجابية التي ي�ستطيع الو�سيط الجتماعي  سلطة المكافأة:  ♦
اأن يقدمها للاآخرين. 

�سلطة  لتحليل  م�سابه  ال�سلطة  من  النوع  هذا  وتحليل  القسر:  ♦ أو  الإكراه  سلطة 
المكافاأة ولكنه يمثل الوجه الآخر لها، وتنطلق من اإدراك العاملين للتاأثير الذي قد يقع 

عليهم عبر �سلطة و�سيط اجتماعي ينظرون اإليه على اأنه يمتلك قدرة للتاأثير عليهم. 
وتنطلق من ال�سلاحيات الر�سمية التي يمتلكها فرد ما بحكم  سلطة الشرعية:  ♦

�سغله لمركز ر�سمي معين داخل ال�سلم الهرمي للنظام.
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وتمثل ذلك التاأثير الذي يمار�سه فرد ما نتيجة مهارات يمتلكها  سلطة الخبير:  ♦
اأو علم ومعرفة يتميز بهما اأو نتيجة كونه خبيرا في مجال معين. 

وتنطلق من رغبة �سخ�س معين في تاأ�سي �سخ�س معين  سلطة المرجع أو الإعجاب:  ♦
والتمثل بما يمتلكه من خ�سال ينظر اإليها المتاأثرون على اأنها مرغوب فيها. 

ال�سلاحيات  بين  الموازنة  من  بد  فلا  ال�سلطة  تفوي�س  بعملية  يتعلق  وفيما 
والم�سوؤوليات، وعند تفوي�س �سلطات اأو �سلاحيات معينة فيجب تحديد ما يكافئها من 
الم�سوؤوليات منعا من حدوث فر�س للا�ستغلال و�سوء الت�شرف، وهذا يفتر�س وجود 
اللتزام  ت�سكل  والم�سوؤولية  الممار�سة،  حق  تعطي  فال�سلاحية  والم�ساءلة.  المحا�سبة 
المفو�سة  المهام  �سلامة  موثوقية  تبين  والم�ساءلة  المفو�سة،  ال�سلاحية  بممار�سة 

للمروؤو�سين.  )الطويل، 1998( 

ويت�سح مما �سبق �شرورة تبني القائد لمفهوم ال�سلطة من زاوية �سلطة المكافاأة 
والخبرة والقدوة والإعجاب بعيدا عن �سلطة القهر والإجبار، لما لهذا النوع من ال�سلطات 
بعدم  و�سعورهم  المعنوية  العاملين وخف�س روحهم  نف�سية  على  وتاأثير  من محاذير 
الر�سا والبعد عن النتماء الموؤ�س�سي واإظهار معار�ستهم في تجمعاتهم وعلاقاتهم غير 
الر�سمية مع بع�سهم البع�س، وما لذلك من انعكا�س �سلبي على عطاء الموؤ�س�سة واأدائها 

وانعدام فاعليتها وظلامية مناخها التنظيمي. 

الحادي عشر: بعد الصراع عند القائد التربوي:
اإن ال�شراع  اأمرا حتميا، بل  يعتبر ال�شراع على م�ستوى التنظيمات الجتماعية 
داخل الفرد نف�سه اأمرا حتميا اأي�سا وذلك لتعدد الموؤثرات النف�سية والجتماعية، الداخلية 

والخارجية عليه من ناحية، ولكون الإن�سان يوؤدي اأدوارا عدة من ناحية اأخرى. 

اأو تعطيل  اإدارية«باأنه اإرباك  وعرف القريوتي )1993( ال�شراع من وجهة نظر 
للعمل ولو�سائل اتخاذ القرارات مما ي�سعب المفا�سلة والختيار بين البدائل«

التنظيمات  داخل  تجري  التي  ال�شراع  اأ�سباب   (Davis, 1977) ديفز  وتناول 
من  كثير  في  الإن�ساني  لل�سلوك  مميزة  �سفة  التناق�سات  باأن  اأ�سار:  حيث  والمنظمات 
التنظيمات. ومن الأمثلة على ذلك العلاقة الممكن ن�سوءها بين الجهات �ساحبة الحق 
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في اتخاذ القرارات وبين اأع�ساء الأجهزة ال�ست�سارية، والت�سالت غير التعاونية بين 
المروؤو�سين، والتعار�س بين الأهداف التنظيمية واأهداف العاملين. ومن الأ�سباب التي 
التناق�سات هي: وجود مواقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات م�ستركة.  اإلى ظهور  توؤدي 
ال�سلطات  تحديد  وعدم  الأدوار  غمو�س  الإدراك.  اختلاف  والقيم.  الأهداف  اختلاف 
لبع�س  التعاونية  وعدم  العدوانية  الطبيعة  ومحدوديتها.  الموارد  ندرة  دقيق.  ب�سكل 

الأ�سخا�س. عدم الر�سا عن العمل. 

مراحل الصراع

يمر ال�صراع بمراحل رئي�شة اأربع هي: 

مرحلة المعار�سة الكامنة وغير الظاهرة: و تتمثل بعدم الر�سى عن الو�سع  1 .
الراهن. 

مرحلة الإدراك والت�سخي�س: وفيها يتم فهم واإدراك وت�سخي�س �سبب ال�شراع  2 .
والأ�سباب التي اأدت اإليه. 

مرحلة ال�سلوك: وهي مرحلة التفاعل مع ال�شراع والت�شرف على اأ�سا�سه �سلبا  3 .
اأو اإيجابا. 

عن  ال�سادر  ال�سلوك  بين  التفاعل  مح�سلة  وهي  ال�شراع:  مخرجات  مرحلة  4 .
�سخ�س م�سدر ال�شراع والجهة التي تتفاعل معه. 

أسباب ظهور الصراع

ويظهر ال�صراع لأ�شباب متعددة منها: 

وجود مواقف يتحتم فيها وجود قرارات م�ستركة.  1 .
اختلاف الأهداف والقيم.  2 .

اختلاف الإدراك.  3 .
غمو�س الأدوار وعدم تحديد ال�سلطات ب�سكل دقيق.  4 .

طبيعة بع�س الأ�سخا�س ذوي النزعات العدوانية وغير التعاونية.  5 .
عدم الر�سا عن العمل.  6 .
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كما ويتنوع ال�صراع اإلى اأنواع عدة منها: 

ال�شراع على م�ستوى الفرد.  1 .
ال�شراع التنظيمي على م�ستوى الموؤ�س�سة الواحدة.  2 .

ال�شراع الوظيفي.  3 .
ال�شراع على ال�سلطة.  4 .

ال�شراع حول ال�شرعية.  5 .
 . ) ال�شراع بين التنظيمات المختلفة. )القريوتي، 1993. 6

وحتمية  واأنواعه  واأ�سبابه  لل�شراع  التربوي  القائد  فهم  اأن  �سبق  مما  ويت�سح 
للحد  الوقائية  الإجراءات  اتخاذ  على  القدرة  يمنحه  والموؤ�س�سة  الفرد  داخل  وجوده 
من تفاقم ال�شراع وتاأثيراته ال�سلبية على الموؤ�س�سة والعاملين فيها، كما اأنه يوفر له 
الفر�سة لت�سخي�س ال�شراع النا�سئ واإدارته بطريقة تاأخذ بال�شراع ل�سالح الموؤ�س�سة 
عن طريق تحويله اإلى �شراع اإيجابي بدل اأن يكون �سلبيا وحل ال�شراعات بين العاملين 

في التنظيم باأ�سلوب رابح. 

الثاني عشر: بعد النظام عند القائد التربوي: 
والمتمثلة  الداخلية  البيئة  موؤ�س�سة من خ�سائ�س  لأية  التنظيمي  المناخ  يتكون 
بالهيكل التنظيمي، ونمط القيادة والإ�شراف، ونمط الت�سالت، ونوعية العمل، ومدى 
وجود فر�س اأمام العاملين للم�ساركة في اتخاذ القرارات، واأن مجموعة هذه العوامل 
وغيرها ذات اأثر كبير على �سلوك العاملين اإيجابيا اأو �سلبيا، واأن من واجب الإدارة اأن 

تح�سن المناخ التنظيمي ب�سكل ي�ساهم في تح�سين هذا ال�سلوك. 

وهناك علاقة وثيقة بين جو العمل الذي ي�سود المنظمة وبين درجة ر�سا المتفاعلين 
داخل النظام عنه، ويظهر اأثر العلاقة الوثيقة بين النظام التربوي ومناخه ال�سائد باديا 
على م�ستوى اأدائه وان�سباطيته، وا�ستقرار العاملين فيه، واإح�سا�سهم بالر�سا، وكذلك 
على انفتاح النظام في خدمة المجتمع والم�ساركة في فعالياته ون�ساطاته، والم�ساهمة 
اإجرائية تحدد مناخه  اأبعاد  للنظم بع�شرة  في نموه وتطوره. ويتاأثر المناخ المنظمي 
العام وهي: بناء المهمة في النظام. المكافاأة. اتخاذ القرار. الإنجاز. التدريب والتطوير. 
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وقدرته  النظام  والدعم. مرونة  التقدير  والمكانة.  المعنوية  النفتاح.  الوظيفي.  الأمن 
على التكيف. )الطويل، 1999( . 

اأثبتت وجود علاقة بين المناخ المنظمي والر�سا  التي  الدرا�سات  وهناك بع�س 
الوظيفي في بع�س الدول العربية، كدرا�سة نادية �شريف )1985( في الكويت، ودرا�سة 
علي عكا�سة )1989( في الأردن. . وعليه فاإن م�سوؤولية القائد التربوي اتخاذ الإجراءات 
العاملين  وتطوير  نمو  زيادة  على  يحر�س  منظميا  مناخا  توجد  اأن  �ساأنها  من  التي 
الإيجابية نحوه ويزيد من  النظام كافة ب�سكل يعمق من م�ساعرهم واتجاهاتهم  في 
النظام و�سلم حاجاتهم الذي يعي�سونه بحيث  اإح�سا�سهم بالتناغم فيما بين توقعات 

ينعك�س ذلك كله على مناخات عمل اإيجابية ت�سود النظام.  )الطويل، 1999( . 

التنظيم، والهيكل  التنظيمية، ودليل  التنظيم مرتبطة بكل من الخريطة  ووظيفة 
التنظيمي الذي هو الإطار الر�سمي الذي يحدد علاقات ال�سلطة والم�سوؤولية بين المراكز 
الوظيفية المختلفة من خلال البعد الراأ�سي والأفقي. ويق�سد بالبعد الراأ�سي الم�ستويات 
الإدارية في الهيكل التنظيمي التي تتدرج عادة في �سكل هرمي تكون قاعدته العري�سة 
من مجموع العاملين يليها م�ستوى الإدارة مبا�شرة )الم�شرفون( ، ثم الإدارة الو�سطى 
)روؤ�ساء الأق�سام والإدارات( ، ثم الإدارة العليا. ويقل عدد الأفراد في كل م�ستوى اإداري 
اإلى قمة الهرم، حيث يوجد عدد قليل من الأفراد  اأعلى حتى الو�سول  اإلى  مع التدرج 
وا�سعة  و�سلطات  ب�سلاحيات  الم�سوؤولية  ويتحملون  العليا،  الإدارة  م�ستوى  ي�سكلون 
اإلى عدد من  اأفقيا  اإداري  الأفقي فيق�سد به تق�سيم كل م�ستوى  البعد  اأما  الإدارة.  في 

 . (Howardm, 1994)  .»الوحدات يخت�س كل منها بن�ساط معين

ويت�سح اأن هذه العوامل اأحد اأ�سباب الم�ساكل الرئي�سية في الإدارة العربية التي ل 
تلقى الهتمام الكافي، حيث ين�شرف الهتمام في اأغلب الأحيان اإلى النواحي التنظيمية 
دون الهتمام بالأمور التي تت�سل بالإن�سان الذي هو جوهر العملية الإدارية،  وي�سكل 
جو العمل والمناخ الذي يعي�سه العاملون في النظام متغيرا فاعلا في درجة وم�ستوى 
نجاح اأداء هذا النظام وفي �سعور المتفاعلين عبر مكوناته الفرعية المختلفة بالراحة 
لإنجاز  م�سعاهم  في  الممكنة  جهودهم  اأق�سى  بذل  في  والرغبة  والثقة  والطماأنينة 
متطلبات اأدوارهم، وفهم القائد التربوي لأهمية النظام في حياة الموؤ�س�سة والعاملين 
بين  والت�سال  التوا�سل  وعمليات  النظام  مناخات  لتح�سين  الفر�سة  يمنحه  فيها 
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وتحفيزهم  العاملين  دفع  على  قادرا  ومناخا  جوا  يخلق  مما  معا  وربطها  مكوناته 
وتفجير طاقاتهم وتح�سين مخرجات النظام بما يتفق مع الأهداف والتطلعات. 

الثالث عشر: بعد الثقافة عند القائد التربوي: 
مثل  والثقافية  الجتماعية  التغيرات  في  ت�سارعا  التربويون  الإداريون  يواجه 
والت�سخم،  البيروقراطي،  والتعقد  التقنية،  وانت�سار  الجتماعية،  المعايير  في  التغير 
وتزايد دور الدين وال�سيا�سة في م�شرح الحياة الجتماعية، وما يترتب على ذلك كله 
اإلى تب�شر  التربوي  الإداري  ال�سلوك المنظمي. وهذا ي�ستدعي من  انعكا�سات على  من 
الإطار  وبين  بينها  العلاقة  يدرك  واأن  اإطارها،  �سمن  ويعمل  يعي�سها  التي  الثقافة 
الثقافي للنظم الجتماعية الأخرى المتزاملة مع النظام التربوي كي يكون اأقدر على 
التربوي  النظام  للعاملين معه، لأن جو  ال�سلوكيات المنظمية  �سلوكهم وتفهم  توجيه 
اإداريو  بها  يمار�س  التي  الكيفية  اأو  بالطريقة  كبير  حد  اإلى  يتاأثر  وثقافته  ومناخه 
النظام وقادته اأعمالهم وبالفل�سفة التي توجه ت�شرفاتهم و�سلوكياتهم، وبال�سيا�سات 

والأ�ساليب الإدارية التي يعتمدونها. 

والثقافة هي كل ما ح�سلته الإن�سانية ونقلته كطريقة حياه، وت�ستمل على اأعراف 
وعادات ومعايير ومعتقدات و�سلوك واأيديولوجيات”. (Robbins, 1998) . وكما اأن 
اأوجدها الإن�سان،  اإلى النظم الجتماعية التي  للاإن�سان ثقافته، فكذلك الأمر بالن�سبة 
والتجاهات  القيم  من  معين  ثقافي  بمحتوى  المتميزة  ثقافته  نظام  لكل  اأن  حيث 
وما  ثقافة  من  فيه  ما  بكل  والمجتمع  وال�سلوك.  اللغوية  والم�سطلحات  والمعتقدات 
للبعد  فاإن  اأطر وظائفها، وكذلك  وير�سم  موؤ�س�ساته  الذي يحدد  طوره من معايير هو 
الثقافي اأثره على الأفراد من حيث اأنماط تفكيرهم، واللغة التي يتحدثون بها وطرائق 
ما  الأفراد غالبا  ترتيب حاجات  اأن  فيها، كما  يندمجون  التي  والن�ساطات  �سلوكهم، 

يتحدد بالفر�س والبدائل المتاحة في المجتمع وبالقيم التي ت�سود بين اأفراده. 

وثقافة اأي نظام لي�ست من �سنع فرد معين، ولكنها تتاأثر ببعدي الزمان والمكان 
للنظام وبكل ما ي�ستمل عليه النظام الجتماعي الأكبر الذي ين�سط فيه النظام المعين، 
العاملين  وتوالي  موؤ�س�سيه  وبجهود  وتطلعاته  النظام  باأهداف  اأي�سا  تتاأثر  اأنها  كما 
اأي نظام هي مح�سلة تفاعل النظام  اأن ثقافة  اإلى  اأدوارهم المختلفة. وهذا ي�سير  في 
المعين مع بيئته الأكبر وتاأثر مترتبات هذا التفاعل بالطريقة التي يرى فيها العاملون 
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موؤ�س�ستهم، وبالكيفية التي يتم فيها دمج معايير وقيم وبنى جديدة �سمن اإطار اأنماط 
معايير وقيم مو�سوعة وممار�سة. وعبر هذه العملية المعقدة الأبعاد تتم بلورة ثقافة 

نظام معين كما يتم تطويرها.  )الطويل، 1998( . 

يمكن  فاإنه  الأخرى،  الثقافية  واأبعاده  وقيمه  النظام  معايير  تتر�سخ  وحتى 
اأفراد النظام المعين.  اإلى و�سيلة تثقيف معيارية وزيادة فر�س التوا�سل بين  اللجوء 
فعن طريق تكرار توا�سل اأفراد النظام، تتزايد فر�س ت�سابه اأنماطهم الداخلية، وكلما 
ازداد الت�سابه بين اأنماطهم الداخلية ازداد توا�سلهم، وتعمقت بالتالي اأبعاد المحتوى 
الثقافي للنظام لديهم. مع العلم اأنه ل يمكن تحديد �سبل مقننة لتعامل الإداري مع بيئة 
اأن �سورة هذا التعامل وهويته في حالة �سيرورة م�ستمرة وعبر  اإذ  نظامه الثقافية، 
مت�سل »انفتاح- انغلاق« النظم الجتماعية، حيث اأن �سبل تعامل الإداري مع الأبعاد 
النغلاق«،  »النفتاح-  مت�سل  على  النظم  هذه  موقع  بتغاير  تتغاير  للنظم  الثقافية 
ولذلك فاإن التناول الحتمالي ي�سكل و�سيلة ناجحة لتعامل الإداري مع ثقافة النظام 

واأيديولوجيته. )الطويل، 1998( . 

الرابع عشر: بعد التطوير عند القائد التربوي: 
يرتبط مفهوم التطوير بال�سلوك الإداري والتنظيمي، لأن اأ�سا�س التطوير الإداري 
هو فهم ال�سلوك الفردي والجماعي ومن ثم محاولة تعديل هذا ال�سلوك بما يخدم اأهداف 
التنظيم والمنظمة عن طريق اإحداث تغيرات اإيجابية في �سلوك العاملين وتغييره نحو 

الأف�سل. 

وعرف )القريوتي، 1993( مفهوم التطوير »باأنه جهد �سمولي مخطط يهدف اإلى 
تغيير وتطوير العاملين عن طريق التاأثير في قيمهم ومهاراتهم واأنماط �سلوكهم، وعن 
التنظيمية لتطوير الموارد  العمليات والهياكل  الم�ستعملة، وكذلك  التكنولوجيا  طريق 

الب�شرية والمعنوية اأو تحقيق الأهداف التنظيمية اأو الهدفين معا«. 
أساليب التطوير

بالتطوير  القيام  عند  عليها  العتماد  يمكن  التي  والن�شاطات  الأ�شاليب  من 
التنظيمي: 

بناء الفريق.  1 .
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حل الم�سكلات عن طريق تبادل الآراء والنقا�س بين الجماعات التي يتداخل  2 .
عملها لحل ال�شراعات. 

اجتماعات المواجهة بين الأطراف المت�سارعة.   3 .
اتباع نمط الإدارة بالأهداف با�ستراك الروؤ�ساء والمروؤو�سين.  4 .

ال�ستعانة بالجهات الخارجية المتخ�س�سة باإدارة ال�شراع بين الجماعات.  5 .
أسباب التطوير

يمكن اإجمال اأ�شباب التطوير الداخلية والخارجية على النحو التالي: 

التطور الذي يح�سل على الأ�ساليب الم�ستخدمة في العمل.  1 .
التغييرات في ال�سيا�سات والقوانين والأنظمة.  2 .

تطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم.  3 .
تغير نظرة الجمهور وتوقعاته من الموؤ�س�سات العامة والخا�سة.  4 .

تطور المعرفة الإن�سانية في مجال العلوم ال�سلوكية.  5 .
التغيرات في الظروف ال�سيا�سية والقت�سادية.  6 .

زيادة المناف�سة بين التنظيمات الإدارية.  7 .
زيادة اإدراك العلاقة الوثيقة بين البيئة الإدارية وبين رغبة العامل في ت�سخير  8 .

كافة قدراته الكامنة في العمل. 
اإدراك ال�سلة بين اأ�سلوب التعامل مع العامل كال�سلة بين اإ�شراك العامل في  9 .

اتخاذ القرارات وبين اإنتاجيته. )القريوتي، 1997( . 
أسباب التغيير

تعود اأ�شباب التغيير في الموؤ�ش�شات اإلى مجموعة من العوامل هي: 

وتتمثل بالبيئة الطبيعية، والتغيرات ال�سكانية، وم�ستوى  أولا: الضغوط الخارجية:  ◄
الثقافة العامة ال�سائد، وظهور وانت�سار التقنية المادية. 

والم�سالح  الهتمامات  بت�سارب  وتتمثل  الداخلية:  ◄ والضغوط  التوترات  ثانيا: 
والنظام الجتماعي  ال�سائدة  العامة  الثقافة  والعاملين، والختلاف بين  الإدارة  بين 
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تت�سارب  عندما  الموؤ�س�سات  لنف�س  الجتماعي  النظام  داخل  والتفاعلات  للموؤ�س�سة، 
اأولوياتها. )نيول 1993( . 

واأ�سبابه  والتغيير  التطوير  لمفاهيم  التربوي  القائد  فهم  اأن  �سبق  مما  ويت�سح 
واأ�ساليبه وكيفية اإدارته، يخلق توافقا بين الأهداف الفردية للعاملين واأهداف الموؤ�س�سة 
الم�سترك  والعمل  والتوافق  التاآلف  روح  فيه  ت�سود  تنظيميا  مناخا  بالتالي  ويخلق 
واأهدافها  الموؤ�س�سة  وتطلعات  للعاملين  الر�سا  تحقيق  على  ذلك  وانعكا�س  التعاوني، 

ور�سالتها. 

الخامس عشر: بعد التقييم عند القائد التربوي: 
الذي  التعريف  التعليمية  بالإدارة  وارتباطا  انت�شارا  التقييم  اأكثر تعريفات  من 
مكونات  على  التعريف  هذا  ا�شتمل  حيث   )Stuffelbeam, 1975( �شتفلبيم  طوره 

ثمانية: 

التقييم عملية، بمعنى اأنه ن�ساط دوري م�ستمر وم�ستقل له و�سائله وخطواته  ♦ 
واإجراءاته. 

يهتم التقييم بالتحديد، بمعنى اأنه يركز على خدمة متطلبات المعلومات من  ♦ 
خلال خطوات مثل: التخ�س�س والتعريف والتف�سير. 

يهتم بالح�سول على المعلومات، بمعنى اأنه يجعل المعلومات في متناول اليد  ♦ 
البيانات والمعلومات وتنظيمها وتحليلها بال�ستفادة  من خلال عمليات مثل: جمع 

من اأ�ساليب الإح�ساء والقيا�س. 
يهتم بتزويد متخذ القرار بالمعلومات التي يمكن اأن يفيد منها النظام ب�سكل  ♦ 

عام وكذلك نظمه الفرعية ب�سكل يخدم حاجات التقييم واأغرا�سه. 
التفاعل  اإليها عبر  التو�سل  يهتم بتوفير معلومات مفيدة لمعايير محددة تم  ♦ 

بين الإداريين والعاملين. 
يهتم بتوفير بيانات ومعلومات و�سفية وتف�سيرية، والعلاقة بينها.  ♦ 

يهتم باإ�سدار حكم، بمعنى اأنه يعطي اأوزانا بحكم اأطر قيمية محددة ويطور  ♦ 
منها معايير تفيد كمعلومات ليتم ربطها بكل وحدة من الوحدات مو�سوع الدرا�سة اأو 

الحكم. 
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ل�سوؤال  البديلة  التي يق�سد بها مجموعة من ال�ستجابات  القرار  يهتم ببدائل  ♦ 
محدد في مو�سع قرار. 

اأن تخ�سع مكونات  بد  والنافع فلا  ال�سحيح  ب�سكلها  التقييم  تتم عملية  وحتى 
من  م�ستمرة  لعملية  ومخرجاته  وعملياته  مدخلاته  في  والمتمثلة  التربوي  النظام 
الم�ساءلة، اإذ اأنه لبد للنظام اأن يحقق اأهدافه التي ي�شعى اإليها �شمن اإطار من بعدي 
بنجاح  معنيتين  اأ�شا�شيتين  قاعدتين  والفاعلية  الكفاية  لكون  والفاعلية،  الكفاية 

النظام اأو ف�شله. 

»فالقاعدة الأولى: تتعلق ببعد الكفاية في النظام ومرتبطة بالقت�ساد من حيث 
العمليات بطريقة اقت�سادية وباأقل كلفة واأف�سل طريقة  ا�ستخدام المدخلات وتفعيل 

ممكنة، واهتمام هذه القاعدة من�سب ب�سكل رئي�س على بعد الإنتاجية وكمها. 

واأداء  النظام  مدخلات  بكيف  تهتم  التي  الفاعلية  قاعدة  فهي  الثانية:  القاعدة 
عملياته ونوع مخرجاته. ويمكن النظر للاإداري التربوي من خلال زاويتين: الفاعلية 

الظاهرية، والفاعلية ال�سخ�سية. 

اأما الفاعلية الظاهرية: فتهتم بال�سلوك الإداري الذي يلاحظ من خلال الفاعلية 
القرارات  اتخاذ  مثل  ومخرجاته  النظام  متطلبات  ت�ستدعيه  ما  وفق  ويقوم  الإدارية 
في وقتها المنا�سب وعند م�ستواها الأن�سب، و�سيادة العلاقات الإن�سانية داخل النظام 

والإنجاز في المواعيد المحددة. 

بينما الفاعلية ال�شخ�شية: ذات علاقة بالأفراد العاملين في النظام واإح�سا�سهم 
بدرجة من الر�سا والقبول، اإذ اأنه في الوقت الذي يكون فيه للمنظمة اأهدافها، يكون 
اأهداف  مع  متناغمة  النظام  في  العامل  الفرد  اأهداف  كانت  واإذا  حاجاتهم،  للاأفراد 
اأن تحقيقه لمتطلبات دوره ي�ساعده على متطلبات حاجاته  الفرد  المنظمة وا�ست�سعر 
ي�ستطيعه من  اأق�سى ما  الموظف  لبذل  ال�سخ�سية محققا ومي�شرا  الفاعلية  اأمر  يكون 
واأهداف  وتوقعاتها  المنظمة  اأهداف  بين  تناق�س  ل  اإذ  دوره  متطلبات  اإنجاز  اأجل 
اأهدافه  مع  ان�سجاما  يحقق  اإنجازه  باأن  الفرد  اإح�سا�س  زاد  فكلما  وحاجاته  الفرد 
وحاجاته كان ذلك محققا لبعد الفاعلية ال�سخ�سية، بمعنى اأن قاعدة الفاعلية تتحقق 
الأهداف  على  للح�سول  �سعيا  النظام  في  الم�ستخدمة  للعنا�شر  المثلى  بال�سلاحية 
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والمرامي المحددة، فهي علاقة بين المدخلات والعمليات وكيفها، ولي�س كمها فقط، 
وبين المخرجات، وبقدر تحقق التوازن بين بعدي الكفاية والفاعلية يمكن الحكم باأن 

النظام قد بلغ درجة �سحية في العمل.  )الطويل، 1999( 

لذا فاإن بعد الم�ساءلة في المنظمة التربوية ينطلق ويلتزم بتحقيق درجة ملائمة 
الم�ساءلة  وثيقة بين  اأن هناك علاقة  كما  البعدين.  الدينامي بين هذين  التوازن  من 
منا�سبا  تطبيقا  تطبيقها  حال  في  الم�ساءلة  عاتق  على  يقع  اإذ  الإداري،  والإ�سلاح 
و�سليما تخلي�س الإدارة من اأبعاد المح�سوبية ودفعها نحو ال�ستقامة في العمل وفق 
قواعد الجدارة وال�ستحقاق وتكافوؤ الفر�س وارتباط الفرد وولءه للنظام الذي يعمل 
فيه نظرا لإح�سا�سه و�سعوره بعدالة بعد م�ساءلة اإدارة النظام للعاملين فيه فيما يتعلق 
بالتوظيف والترقية والإجازات والنقل الوظيفي وفر�س النمو المهني، وغير ذلك من 
الأمور، مما يدفعه لبذل اأق�سى جهد لرفع م�ستوى عطائه في النظام والإح�سا�س بدرجة 

من التوافق ال�سخ�سي بين بعد ال�سخ�سية كفرد ومتطلبات دوره في النظام. 

الذاتية وال�سخ�سية في  اأف�سل من الم�ساركة  باأنه ل يوجد �سيء  الكاتب  ويعتقد 
وتعميق  به  والمتاأثرين  بالتقييم  المعنيين  حفز  المهم  اأن  اإذ  التقويم،  عملية  اإنجاح 
اهتمامهم، كي يتعلموا من م�ساركتهم في عملية التقييم، واإثارة ف�سولهم ورغبتهم في 
التعامل مع ما في جعبة المقيم من اآراء وبدائل، ومناق�سة ما في حوزتهم من ت�سورات 

واحتمالت. 

ويت�سح مما �سبق اأن ممار�سة عملية التقييم في النظم التربوية اأمرا لزما و�شروريا 
ل�سمان التفاعل الواعي لهذه النظم مع توقعات الأداء الكمية والكيفية للعاملين فيه 
ولبيئاتها حتى ي�سبح بالإمكان الو�سول بهذه النظم اإلى م�ستويات تجعل منها نظما 
في  اأ�سا�سيا  دورا  للتقييم  اأن  كما  لمجتمعاتها،  المدركة  القيادة  ممار�سة  على  قادرة 
م�ساعدة متخذ القرار باعتبار التقييم عاملا م�ساعدا على الختيار الواعي بين البدائل 

مما يمكن من تحديد اأف�سل واأ�سلم لمعالم الخطوة التالية. 

اأنها تت�سف بال�سمولية  ال�سلوكية مجتمعة، نجد  الأبعاد  وبنظرة متفح�سة لهذه 
والتكاملية، واأن توافرها في �سلوك القائد التربوي من خلال التربية والتدريب والإعداد 
يوؤهله للقيام باأدواره ومهماته وم�سوؤولياته بكل اقتدار، كما تجعله قادرا على التمتع 
له  وتي�شر  عمله،  في  عاتقه  على  الملقاة  الأمانة  حمل  على  والقدرة  بالثقة  وال�سعور 
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معوقات  دون  يديرها  التي  الموؤ�س�سة  داخل  والتطوير  التغيير  عمليات  في  النخراط 
للنجاح  الفر�سة  يعطيه  مما  والرتجالية،  الع�سوائية  اإلى  لجوء  اأو  تخبط  ودون  تذكر 
اأهداف  وبالتالي تحقيق  وتقدمها،  تطورها  على  وال�سهر  موؤ�س�سته  اأهداف  في تحقيق 
المجتمع الذي ي�سعى للنهو�س به وتح�سينه وتطويره والرتقاء بالمخرجات القادرة 
اأن  اإلى  اإ�سافة  اأماني المجتمع وطموحاته التربوية والإدارية والتنموية،  على تحقيق 
تعاطي القائد التربوي بهذه ال�سلوكيات مع مروؤو�سيه والعاملين معه تجعله قادرا على 
اإثارتهم وتحفيزهم ودفعهم للقيام بالأدوار والمهمات الملقاة على عاتقهم بحما�س 
في�ساركون في  القيادة الحكيمة،  القدوة ونموذج  باأ�سلوب  متاأثرين  واإيمان،  وفاعلية 
المبادرة  بزمام  وياأخذون  الذاتية  بالرقابة  ويت�سلحون  والتقييم  والتنفيذ  التخطيط 
لعتقادهم اأنهم جزء ل يتجزاأ من المنظمة التربوية اأو الموؤ�س�سة التعليمة، واأن عليهم 
اأدوارا ل تقل عن اأدوار القائد ولديهم طموحات ل تتحقق اإل بالعمل الجماعي بروح 
الفريق الواحد، وعندها يذوب الكل في الجزء كما تذوب الأجزاء في الكل، وينعك�س كل 
هذا على تطور الموؤ�س�سة ونموها ومخرجاتها ور�سالتها ودورها المنوط بها في تحقيق 

اأهداف المجتمع الذي تعي�س فيه والبيئة التي تعمل بها. 

وحينها يمكن الحديث عن موؤ�س�سة تربوية فاعلة، وقادرة على مواجهة م�ستجدات 
النك�سار  والنح�سار، وربما  والتخلف  الركود  بعيدا عن  واقتدار،  بكل �سلابة  الع�شر 
والتراجع والترهل وجلد الذات والتوجه اإلى اإدارة الأزمات بدل اإدارة التغيير والتطوير 

والتح�سين والحداثة المقرونة بالأ�سالة والمعا�شرة.  
 



الفصل الرابع

اتجاهات إدارية معاصرة
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الفصل الرابع

اتجاهات إدارية معاصرة

تحتاج  فاإنها  اأهدافها  بلوغ  من  والتعليمية  التربوية  المنظمات  تتمكن  حتى 
ال�ستخدام  المتاحة  والموارد  الإمكانات  ي�ستخدم  مقتدر  تربوي  اإداري  جهاز  اإلى 
ويتوقف  الأهداف،  هذه  بلوغ  اإلى  توؤدي  التي  الظروف  كل  بتوفير  الكفيل  الأمثل 
القادة  نوعية  على  مهام  من  اإليه  يوكل  فيما  التربوي  الجهاز  هذا  ف�سل  اأو  نجاح 
التربوية  القيادة  ومهمة  والتوجيه.  القيادة  اأمور  فيه  يتولون  الذين  التربويين 
مجالت  في  الأمور  مجريات  على  وال�سيطرة  التوجيه  هي  المختلفة  بم�ستوياتها 
التربية والتعليم م�ستر�سدة بالتجاهات الإدارية المعا�شره بما يتفق مع تطلعاتها 
الأداء  تح�سين  مجال  في  العالمية  التجاهات  من  العديد  ظهرت  حيث  واأهدافها 
اأن  يحاول  منها  وكل  الع�شر،  م�ستجدات  لمواجهة  التربوية  النظم  داخل  الإداري 
المخرجات  وتح�سين  الإدارية  الكفاءة  رفع  في  ي�ساهم  وعمليا  نظريا  اإطارا  ي�سع 
من  التعليمية  والموؤ�س�سات  التربوية  النظم  اأن�سئت  التي  الأهداف  مع  يتلاءم  بما 

اأجل تحقيقها ومن هذه التجاهات الإدارية ما ياأتي: 

أولا: إدارة الجودة الشاملة

ي�سعى هذا النوع من الإدارة اإلى تغيير ثقافة المنظمة القائمة، وا�ستبدالها بثقافة 
تنظيمية جديدة تركز على ن�شر الوعي والمعرفة باإدارة الجودة والدعوة اإلى م�ساركة 
الأفراد في عمليات �سنع القرار والم�ساركة في جميع العمليات التنظيمية. و يهدف هذا 
النوع من الإدارة اإلى تح�سين وتطوير الخدمات، اإ�سافة اإلى تزويد المنظمات بمهارات 
اإدارية عالية ت�ساعد على مواجهة التحديات، حيث يلاحظ اأن الدول المتقدمة قد حققت 
اليابان  مثل  المفهوم  هذا  تطبيق  خلال  من  الإدارية  منظماتها  في  كبيرة  نجاحات 

والوليات المتحدة وفرن�سا وبريطانيا. 
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مفهوم الجودة الشاملة
ورد الكثير من التعريفات لمفهوم الجودة ال�شاملة ومنها: 

باأنها الهيئة والخ�سائ�س الكلية للمنتج اأو الخدمة  تعريف الجمعية الأمريكية: . 1
 Heizer & Render,) اأو �سمنية.  التي تنعك�س قدرته على تلبية حاجات �شريحة 

 . (2001, P171

باأقل  الم�ستفيد  لحاجات  التام  الإ�سباع  2 . :(Bank, 2000, p. 24) بانك  تعريف 
كلفة داخلية. 

اأو  )ن�ساط  لكيان  الكلية  الخ�سائ�س  3 . :(ISO) للمعايير  الدولية  المنظمة  تعريف 
عملية اأو منتوج اأو منظمة اأو نظام اأو فرد اأو مزيج منها( التي تنعك�س في قدرتها على 

 . (Hoyle, 1997. P. 11)  .اإ�سباع حاجات �شريحة اأو �سمنية
اأ�سياء مختلفة  الجودة مفهوم مجرد يعني  4 . :(Fisher, 1996, P5) تعريف فشر 
اأو  الأداء  يكون  كم  تعني  وال�سناعة  الأعمال  مجال  في  واأنها  المختلفين،  للاأفراد 
خ�سائ�س معينة ممتازة خ�سو�سا عند مقارنتها مع معيار مو�سوع من قبل الم�ستفيد 

اأو المنظمة. 
عن  تتحدث  اأنها  هو  ال�ساملة  الجودة  لمفهوم  التعريفات  هذه  كل  بين  ويجمع 
منتوج يتمتع بخ�سائ�س ومعايير متفق عليها تلبي حاجات الم�ستفيدين، وت�سبعها 

�سواء اأكانت هذه الحاجات �شريحة اأم �سمنية. 

والخ�سائ�س  الملامح  تكامل  وهو:  للجودة  مفهوم  ا�ستخلا�س  يمكن  هنا  ومن 
اأو معروفه  اأو خدمة ما ب�سورة تمكن من تلبية احتياجات ومتطلبات محددة  لمنتج 
�شراحة اأو �سمنا، اأو هي مجموعة من الخ�سائ�س والمميزات لكيان ما تعبر عن قدرتها 

على تحقيق المتطلبات المحددة اأو المتوقعة من قبل الم�ستفيد. 
العملية  حول  الآن  ال�سائد  الحوار  �سمة  وجودتها  ال�ساملة  الجودة  اأ�سبحت  ولقد 
اأو  م�سماه  على  اتفقنا  �سواء  المفهوم  هذه  اأن  ول�سك  المختلفة.  باأبعادها  التعليمية 
من  لمجموعة  كنتاج  ظهر  انه  اإل  اأخرى  واتجاهات  روؤى  للاآخرين  كان  اأو  اختلفنا 
الواحد  القرن  ت�سكل في م�سمونها معالم  التي  الجديدة  العالمية  والمتغيرات  العوامل 
والع�شرون الذي يت�سف بالتغيير ال�شريع والم�ستمر والتحول الجذري نحو ما هو اأف�سل 

للب�شرية.  )مينا، 2005( . 
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عناصر إدارة الجودة الشاملة
تت�سمن اإدارة الجودة مجموعة من العنا�شر التي يجب مراعاتها اإذا رغبت القيادة 
في الم�ساهمة بتحقيق التنمية من خلال تبني اإدارة الجودة، ومن هذه العنا�صر ما يلي:  

)اللوزي، 2000، �س 105 – 107( . 

تعهد الإدارة العليا بمبداأ تح�سين الجودة.  ♦ 

و�سع الخطط ب�سورة م�ستمرة لتح�سين م�ستوى الخدمة.  ♦ 

الهتمام بجمهور الخدمة.  ♦ 

تدريب العاملين على اإدارة الجودة ال�ساملة.  ♦ 

م�ساركة العالمين في عمليات اتخاذ القرار.  ♦ 

ت�سكيل فرق العمل.  ♦ 

تحديد معايير قيا�س الجودة ♦ 

مكافاأة العاملين.  ♦ 

وتقع على القائد التربوي م�سوؤولية العمل على تح�سين نوعية وجودة الخدمات 
المقدمة من منطلق اإدراكه لأهمية اإدارة الجودة ودورها في تحقيق الكفاءة والجودة 

وتر�سيد ال�ستهلاك وتوفير الدعم للمنظمة التربوية. 

نظام الجودة – الآيزو 9000:  

      )International Standardization organization(

التي تم و�سعها من قبل  ل�سل�سلة من المعايير  ايزو )9000( هو م�سطلح عام 
تطبقها  اأن  ينبغي  التي  الجودة  اأنظمة  لتحديد  القيا�سية  للموا�سفات  الدولية  الهيئة 
تعنى  يونانية  كلمة  من  م�ستقة  اآيزو  وكلمة  والخدمية  ال�سناعية  القطاعات  على 
الموا�سفة  اأو  المعيار  تحته  �سدر  الذي  الإ�سدار  رقم  هو   )9000( والرقم  الت�ساوي 
لم  بالغا  اهتماما   )1987( عام  �سدورها  منذ   )9000( اليزو  موا�سفة  نالت  وقد 

تنله موا�سفة قيا�سية دولية من قبل. 
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وتنق�شم مطالب اأنظمة الجودة ايزو )9000( اإلى ثلاثة م�شتويات هي: 

ويخت�س بالموؤ�س�سات التي تقوم بالت�سميم والتطوير والإنتاج  نظام ايزو 9001: . 1
والخدمات

ويخت�س بالموؤ�س�سات التي تقوم بالإنتاج والخدمات.  نظام ايزو 9002: . 2

ويخت�س بالور�س ال�سغيرة فهي ل ت�سمم منتجاتها، وتقوم  نظام ايزو 9003: . 3
بعملية التجميع، ولقد تبنت هذه الموا�سفات اأكثر من 130 دولة.  )ال�شرقاوي، 2003( 

 .
أساسيات مضمون الجودة الشاملة

يرتكز م�شمون اإدارة الجودة ال�شاملة على الأ�شا�شيات التالية: 

ال�سعي الدوؤوب لتحقيق اأعلى م�ستوى ممكن من الجودة من اأجل الو�سول اإلى  1 .
اأكبر قدر من الربح )اأو تحقيق الأهداف( . 

اإلى  الو�سول  اأمكن  كلما  بحيث  والتطوير،  التح�سين  ا�ستمرارية  على  الحر�س  2 .
م�ستوى معين من الجودة تم التطلع اإلى م�ستوى اأعلى منه مع التركيز دوما على الجودة 

بمعناها الوا�سع. 
المتداد بالتح�سين والتطوير اإلى كافة العمليات تحقيقا ل�سمولية الجودة.  3 .

العمل من اأجل التميز وذلك من خلال التغذية الراجعة )العك�سية( للم�ستفيدين  4 .
كاأ�سا�س للتخطيط ال�ستراتيجي للموؤ�س�سة. 

الحر�س على ح�ساب تكلفة الجودة بحيث يتم ت�سمين جميع تكاليف الأعمال  5 .
المتعلقة بالجودة مثل: تكاليف الوقاية، والتقييم، والفر�س ال�سائعة وغيرها. 

وم�ساركة جميع  العمل  فرق  ت�سكيل  الجماعي من خلال  العمل  فر�س  توفير  6 .
العاملين والتعاون فيما بينهم انطلاقا من تغيير نظرة الأفراد اإلى ما يحقق نجاحهم 

وما يحقق نجاح الموؤ�س�سة. 
ال�ستناد اإلى البيانات في اتخاذ القرارات الأمر الذي ي�ستوجب ت�سجيل وتوثيق  7 .

الأحداث وتحليلها اأول باأول. 
تفوي�س ال�سلطات بدل من مركزيتها وخا�سة فيما يتعلق بت�سميم الوظائف  8 .

وو�سع ال�سيا�سات الموؤثرة على �سير وانتظام الأعمال. 
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الم�سكلات  )الم�ساركة في حل  النف�سية  بالملكية  بالتمتع  ي�سمح  اإ�ساعة مناخ  9 .
وتبني الحلول والمقترحات( ، والبعد عن ال�سعارات خ�سية انقلابها اإلى ال�سد وخا�سة 
وتوحدا.   وتقديرا  وم�ساركة  وتدريبا  اختيارا  بالعاملين  والهتمام  القوة،  غياب  مع 

)ال�شربيني، 1998( . 
هدف  وجود  على  خدمية  موؤ�س�سة  اأية  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تنفيذ  ويعتمد 
اختلاف  على  العاملين  يوجه  الهدف  وهذا  المو�سوعية،  الأهداف  من  مجموعة  اأو 
م�ستوياتهم للتركيز على محاور اهتمام معينة وبالتالي اإلى تبنى ا�شتراتيجية تحدد 

خطوات العمل مع توزيع م�شئوليات كل عمل من الأعمال وذلك على النحو التالي: 

ر�سا الم�ستفيد، الخلو من العيوب،  تقديم خدمة �سحيحة من اأول مرة.  • الهدف: 	

ثقافة وفل�سفة الموؤ�س�سة، العمليات والنظم، الم�ستفيدون.  • محاور الاهتمام: 	

التح�سين الم�ستمر. اندماج كل العاملين في الموؤ�س�سة في اأعمال  • الاستراتيجية: 	
اإجراءات العمل، التوجه نحو هدف مو�سوعي طويل المدى،  الجودة،  تحديد واإي�ساح 
على  با�ستمرار  التاأكيد  الوقائية،  الإجراءات  من  اللازم  اتخاذ  الجودة،  تكلفة  �سبط 

�سمان الجودة، حل الم�سكلات واإزالة العقبات بطرق واأ�ساليب منهجية. 
الإدارة العليا، فرق العمل. م�ساركة كل العاملين.  • مسئولية التنفيذ: 	

مبادئ إدارة الجودة الشاملة
ال�شاملة تقوم على مجموعة من  اإدارة الجودة  اأن  الآن  المتفق عليه حتى  من 

المبادئ التي يمكن اإيجازها في: 

التركيز على الم�ستفيد.  1 .
التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج.  2 .

الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها.  3 .
�سحن وتعبئة خبرات القوى العاملة.  4 .

اتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق.  5 .
التغذية الراجعة.  6 .
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سمات إدارة الجودة الشاملة
في �شوء المبادئ �شالفة الذكر وفى حالة التمكن من تحقيقها فاإنه من المتوقع 

اأن تت�شف اإدارة الجودة ال�شاملة بال�شمات المميزة الآتية: 

من خلال دقة العمل وتحقيقه للغر�س وتطوير اإجراءاته وتحديد  • الجدارة بالثقة: 	
مهامه. 

من خلال تقديم الخدمة في موعدها عن طريق تح�سين الكفاية  • الالتزام بالمواقيت: 	
وزيادة الإنتاجية. 

الفيزيائي  اأو  الج�سمي  اأو  المادي  بالمظهر  الهتمام  خلال  من  • الجاذبية: 	
للخدمة. 

من خلال التعرف على ما يحقق المزيد من اإ�سباع رغبات ور�سا  • الملامح المميزة: 	
الم�ستفيد. 

متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
يمكن  الفيدرالي  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  معهد  اأوردها  التي  القائمة  من  انطلاقا 

القول: اإن اأهم متطلبات تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة تتمثل في: 

قناعة ودعم وتاأييد الإدارة العليا لإدارة الجودة ال�ساملة.  1 .
تبنى الإدارة والعاملين فل�سفة اإدارة الجودة ال�ساملة وتعاونهما في تطبيقها.  2 .
الإدارة  و�سعي  الم�ستفيدين  احتياجات  من  م�ستقة  محددة  اأهداف  وجود  3 .

والعاملين معا لتحقيقها. 
دون  منهم  المتميز  وتقدير  العمل  اأداء  على  وت�سجيعهم  الثقة  العاملين  منح  4 .

التدخل في كل كبيرة و�سغيرة. 
البتعاد كليا عن �سيا�سة التخويف والترهيب.  5 .

قيا�س الأداء للوقوف على جوانب العمل ومعدلت الإنتاج وم�ستويات الجودة  6 .
في �سوء اأهداف خطة التح�سين. 

ا�ستخدام نتائج تقييم الأداء في محا�سبة المديرين والعاملين.  7 .
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توفير البيانات الدقيقة التي تر�سد عملية اتخاذ القرارات.  8 .
ا�ستخدام وتطوير اأ�ساليب ونماذج حل الم�سكلات وتدريب المديرين والعاملين  9 .

عليها مع الحر�س على اإعادة التدريب في �سوء نتائج تقييم الأداء. 
اأو  اعتبار تح�سين وتطوير الجودة عملية م�ستمرة ل تتوقف بانتهاء م�شروع  10 .

مرحلة عمل ما.  )اللوزي، 2000( . 
مكاسب القيادات التربوية من تطبيق إدارة الجودة الشاملة

هناك العديد من المكا�شب التي يحققها القادة التربويون والعاملون في موؤ�ش�شات 
التعليم العالي حينما يمار�شون نظام تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة ومنها: 

الم�ساركة في اإعداد روؤية موحدة والتزام الجميع بها وبر�سالة الموؤ�س�سة وقيمها  1 .
واأهدافها. 

ارتفاع الروح المعنوية لدى العاملين وال�سعور بالنتماء للاأ�شرة واحدة.  2 .
تحقيق ر�سا وظيفي اأكبر.  3 .

رفع م�ستوى الأداء المهني نتيجة متابعة الم�ستجدات.  4 .
زيادة ال�سعور بالم�سوؤولية المهنية.  5 .

ا�ستراك الجميع في تحمل الم�سوؤولية الجماعية لتطوير الموؤ�س�سة.  6 .
اللتزام باإحداث تغييرات جوهرية ودائمة في الموؤ�س�سة من خلال بناء ثقافة  7 .

للتعلم. 
واأما فيما يتعلق بالمكا�شب التي تحققها موؤ�ش�شات التعليم فهي: 

تنفيذها  على  ويحر�سون  العاملون  حولها  يلتف  وا�سحة  ر�سالة  اإعداد  1 .
ومراجعتها لتواكب التغيرات المت�سارعة. 

المحافظة على �سورة المجتمع المهني للتعليم.  2 .
وت�سجع  المهنية،  الزمالة  روح  بامتلاك  تت�سف  للا�ستق�ساء  بيئة  توفير  3 .

العاملين على العمل الت�ساركي لتطوير انجازاتهم وتح�سين الأداء. 
وتثق  مركزية  بلا  القرار  وتاأخذ  الأفراد  في  ت�ستثمر  جماعية  قيادة  امتلاك  4 .

باأحكام الآخرين. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 118

تعلم(.  ثقافة  )بناء  للجميع  تعلم  مكان  اإلى  الموؤ�س�سة  تحول  اآلية  توفير  5 .
)حيدر، 2005(. 

وبناء على ما �سبق ي�سبح من الموؤكد اأن نجاح عملية اإدارة الجودة ال�ساملة يعتمد 
بدرجة كبيرة على التزام كامل من الإدارة واإدراكها ل�شرورة توفير القيادة التربوية 
المنا�سبة من اأجل التح�سير والتنفيذ، كما و يجب اأن تُناط قيادة عملية تنفيذ الجودة 
الأن�سطة والمهام ممن تتوفر لديه  اأن الجودة ت�سمل كافة  ب�سخ�س واعٍ تماماً ويفهم 
المثابرة  خلال  فمن  الجودة،  تح�سين  لعملية  الوا�سحة  والروؤية  والن�ساط  ال�سخ�سية 
اأن  الجودة  قائد  ي�ستطيع  ل  البداية  من  ال�سحيحة  الأ�سياء  على  للح�سول  والت�سميم 
يخلق في الموظفين الإح�سا�س المنا�سب بالجودة، وتحتاج قيادة برنامج الجودة اأي�ساً 
لل�سمات العامة التي ترتبط بالقيادة مثل الخبرة والمناف�سة وال�ستقامة والثبات على 
المبداأ والثقة العالية، بالإ�سافة اإلى ذلك فاإن القائد الجيد تتوفر لديه مهارات الت�سال 
تحقيق  اأجل  من  للموظفين  المختلفة  النوعيات  مع  التعامل  في  والمرونة  النا�س  مع 

النتائج التي تتنا�سب مع اإمكانياتهم. 

الفل�سطينية  الجامعات  وموظفي  اأ�ساتذة  نقابات  لتحاد  الثالث  الموؤتمر  وفي 
بعنوان »الجودة والتميز والعتماد في موؤ�س�سات التعليم العالي« الذي انعقد في جامعة 
القد�س خلال المدة )25- 26 اآذار، 2007( . تحت �سعار »الجودة م�سوؤولية الجميع«، تم 

التركيز في هذا الموؤتمر على وجوب تحقيق مجموعة من الأهداف اأهمها: 

•ن�شر وتعزيز ثقافة الجودة في موؤ�س�سات التعليم العالي.  	
•اإبراز دور الإدارات العليا لهذه الموؤ�س�سات في تحقيق التطبيق الفاعل والناجح  	

لفل�سفة اإدارة الجودة ال�ساملة في التعليم العالي. 
نحو  العالي  التعليم  موؤ�س�سات  ا�ستنها�س  على  الموؤتمر  ركز  فقد  اآخر  من جانب 
الفل�سفة في كل الجوانب الأكاديمية والإدارية، واإبراز  التطبيق الكامل وال�سامل لهذه 
التطبيق  عمليات  خلال  من  العالي  التعليم  لموؤ�س�سات  تتحقق  التي  والمزايا  المنافع 

ال�سامل لإدارة الجودة ال�ساملة. 

وعقدت جل�شات الموؤتمر �شمن مجموعة محاور هي: 

واقع التعليم العالي في فل�سطين والدول العربية واآفاق واإمكانات اإ�سلاحه.  ♦ 
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العتماد الأكاديمي: التجربة الفل�سطينية وتجارب عربية وعالمية.  ♦ 

معايير جودة الأ�ستاذ الجامعي ومعايير جودة الطلبة.  ♦ 

دور الإدارات العليا للجامعات في تطوير جودة التعليم العالي.  ♦ 

اإدارة الجودة ال�ساملة في نظام التعليم الجامعي.  ♦ 

لتعليم  وروؤية  الفل�سطيني  الجامعي  التعليم  لتمويل  اإ�ستراتيجية  توجهات  ♦ 
مجاني. 

روؤية لتح�سين اأو�ساع الأكاديميين في الجامعات الفل�سطينية.  ♦ 

وركز الم�شاركون على �صرورة الربط بين تح�شين جودة التعليم العالي كهدف 
لموؤ�ش�شات التعليم العالي ومراعاة الأف�شل في مجموعة محاور اأ�شا�شية هي: 

محور المدخلات وهذا يتطلب الختيار الفاعل للطلبة الجدد واأع�ساء الكوادر  1 .
الأكاديمية والإدارية والفنية والخدماتية. 

اأن تتم  الأكاديمية والإدارية والفنية الخدماتية والتي يجب  العمليات  محور  2 .
بال�سكل الأف�سل. 

محور المخرجات التي ترتبط جودتها بالمحورين ال�سابقين، وما يرتبط بذلك  3 .
من مهام واأن�سطة تتعلق بمتابعة مخرجات عملية التعليم العالي. 

من  بمجموعة  الإيفاء  يتطلب  المحاور  هذه  جودة  تحقيق  اأن  الباحثون  وراأى 
العنا�صر اأهمها: 

التركيز على الم�ستفيدين بما في ذلك الطلبة والخريجين والمجتمع المحلي  ♦ 

التركيز على اإيجاد بيئة عمل منا�سبة، وتطبيق منهج التخطيط ال�ستراتيجي،  ♦ 
وبناء الهيكل التنظيمي المنا�سب. 

اأكد الم�ساركون على وجوب و�سع ت�سورات اإ�ستراتيجية لحاجات �سوق العمل  ♦ 
من التخ�س�سات المختلفة. 

ومخرجات  وعمليات  مدخلات  في  والجودة  الكفاءة  م�ساألة  اأن  على  التاأكيد  ♦ 
تدخلا  واإن  الحالية،  التمويل  م�سكلات  ظل  في  كبيرا  تحديا  ت�سكل  العالي  التعليم 
ا�ستراتيجيا لإجراء الإ�سلاح المطلوب بهذا الخ�سو�س يتطلب و�سع خطة اإ�ستراتيجية 
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لتمويل التعليم العالي تتعدى ال�سكل التقليدي القائم والذي ل يتنا�سب مع متطلبات 
الجودة. 

الرتقاء  تعني  م�ساألة  هي  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  معايير  بتطبيق  المطالبة  ♦ 
بم�ستوى التعليم العالي. 

تطوير اإطار عمل لتطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في موؤ�ش�شات التعليم العالي  ♦ 
في فل�شطين، وذلك من خلال تركيز الجهود في من مجموعة من المجالت الأ�شا�شية: 

أولا: في مجال العاملين والبحث العلمي: 

تعميق مفاهيم اإدارة الجودة وتوعية العاملين في الجامعات باأهميتها واآليات  ♦ 
تطويرها )بناء ثقافة الجودة في موؤ�س�سات التعليم العالي( . 

الأكاديميين  بين  التوا�سل  تعميق  خلال  من  الجامعات  في  العاملين  تحفيز  ♦ 
التدري�س،  واأ�ساليب  العلمي  البحث  الأكاديميين على  واإدارة الجامعة، وتطوير قدرات 
اأ�ساليب  وخا�سة  تخ�س�سهم  مجالت  في  العلمي  البحث  على  الأكاديميين  وت�سجيع 

البحث التطبيقي مع تخ�س�س جائزة لأف�سل بحث. 
داخل الجامعات،  التدري�س وتفعيلها  المقدمة لأع�ساء هيئة  زيادة الخدمات  ♦ 
مثل: توفير مكاتب منا�سبة، ونظام التكييف والتبريد، واأجهزة الحا�سوب وغيرها من 
وخدمات  اأن�سطة  جميع  في  الفر�س  تكافوؤ  مبداأ  الجامعات  تحقق  واأن  راحة،  و�سائل 

الجامعات. 
اعتماد مبداأ تفوي�س ال�سلطات على قدر الم�سوؤولية، الأمر الذي يتيح تنفيذ هذه  ♦ 

الم�سوؤولية بال�سكل الأمثل. 
العمل الجاد على تعديل نظام الرواتب وتقديم المكافاآت المنا�سبة للعاملين.  ♦ 

الجامعات  في  العاملين  جميع  ت�سمل  بيانات  قاعدة  تطوير  على  العمل  ♦ 
الفل�سطينية وموا�سيع تخ�س�ساتهم. 

الجودة  اإدارة  مبادئ  في  خا�سة  وتدريبهم  الأكاديميين  على  التركيز  زيادة  ♦ 
ال�ساملة تعزيزًا لزيادة ثقافتهم في هذا المجال، وت�سجيعهم لح�سور الموؤتمرات وور�س 
العمل والندوات الداخلية والخارجية، مع عدم اإغفال اإ�شراكهم باتخاذ القرارات المتعلقة 
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باأعمالهم الأكاديمية، مع �شرورة تنفيذ اأبحاث دورية ت�ستق�سي ر�سا العاملين وتهتم 
بالتغذية العك�سية عن تطبيقات منهج اإدارة الجودة ال�ساملة. 

العمل على تهيئة المناخ المنا�سب لتطبيق اأ�س�س ومبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة  ♦ 

من خلال اإ�شراك العاملين في الجامعات في اتخاذ القرار والم�ساهمة في و�سع الخطط 
الإ�ستراتيجية. 

تنظيم دورات تدريبية لتطوير قدرات الأكاديميين على البحث العلمي واأ�ساليب  ♦ 

التدري�س. 
اإدارة  توفير الدعم اللازم من الإدارات العليا في الجامعات لتعزيز تطبيقات  ♦ 

الجودة ال�ساملة في الجامعات وذلك من خلال دعم جهود العاملين بتقدير اإنجازاتهم 
المتميزة ودعمهم وتحفيزهم، واإ�شراكهم في �سناعة القرارات وتوفير الدعم والت�سهيلات 

المالية لعمليات التطبيق. 
في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  وفل�سفة  منهج  حول  الموؤتمرات  من  المزيد  عقد  ♦ 

الجامعات الفل�سطينية، واإمكانية تطبيقها في التعليم العالي، وذلك لمعرفة مدى تحقيق 
تقدم ايجابي في تطبيقات اإدارة الجودة ال�ساملة في هذه الجامعات، ولإجراء الدرا�سات 

المقارنة، مع جامعات عربية واأجنبية. 
و�سع �سيا�سات ت�سجيعية وتحفيزية ل�ستقطاب الكفاءات الفل�سطينية المتواجدة  ♦ 

في الخارج للا�ستفادة منها في جامعات الوطن. 
اللتزام الأخلاقي بمتطلبات العمل واأهدافه من قبل العاملين في الن�ساطات  ♦ 

المختلفة والعمل بروح فل�سفة اإدارة الجودة ال�ساملة. 
و�سع �سيا�سات تحفيزية ل�ستقطاب الكفاءات الفل�سطينية للعمل في جامعات  ♦ 

الوطن
اعتماد مبداأ فرق العمل في اإنجاز الأعمال بدل من الفردية، مما ي�ساعد على بث  ♦ 

روح الجماعة والفريق وتقويتهما في العمل، وبالتالي تح�سين م�ستوى الأداء وزيادة 
معدلت الكفاءة والإنتاجية في الجامعات. 
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التدري�س،  اأع�ساء هيئة  اأداء  قدرات، وتطوير  تنمية  الجامعات على  تعمل  اأن  ♦ 

ا من حملة الماج�ستير ورتبة مدر�س، والعمل على ت�سجيعهم، بمختلف اأ�سكال  وخ�سو�سً
التحفيز المادي والمعنوي وذلك لم�ساعدتهم لإكمال تح�سيلهم العلمي، والح�سول على 

رتب ودرجات اأعلى. 
في  للاأكاديميين  التقاء  موقع  ليكون  الإنترنت  على  للاتحاد  موقع  تطوير  ♦ 

فل�سطين. 
ثانيا: في مجال الطلبة والخريجين ونظم القبول: 

زيادة الهتمام بالخريجين من خلال دوائر خا�سة بمتابعة الخريجين لتهتم  ♦ 
الخا�سة  البرامج  على  الجامعات  تركز  واأن  التخرج،  بعد  وتتابعها  ال�شريحة  بهذه 
من  والمدربة  المنا�سبة  الكوادر  باإعداد  الجامعات  اهتمام  لتعزيز  خريجيها  بمتابعة 
خريجيها وباأعلى م�ستوى، وزيادة التخ�س�سات والبرامج والمقررات والموا�سيع التي 

تزيد اآفاق العمل اأمام الطلبة كي تلبي احتياجات �سوق العمل. 
من  للا�ستفادة  خريجيها  مع  دائمة  علاقة  تر�سيخ  اإلى  الجامعات  ت�سعى  اأن  ♦ 
بين  الو�سل  حلقة  يمثلون  كونهم  العمل،  �سوق  متطلبات  حول  واآرائهم  ملاحظاتهم 

الجامعات والمجتمع. 
في  التح�سيل  وجودة  التعليم  جودة  لقيا�س  ومف�سلة  موحدة  معايير  تطوير  ♦ 

موؤ�س�سات التعليم العالي. 
تطوير نظم القبول بالجامعات بما يحقق الربط ما بين رغبات الطلبة وقدراتهم  ♦ 
والتخ�س�سات التي يلتحقون بها من جهة، واحتياجات �سوق العمل من التخ�س�سات 

من جهة اأخرى. 
بالجوانب  يتعلق  فيما  وذلك  الإر�سادية،  للخدمات  نظام  توفير  �شرورة  ♦ 

الأكاديمية والجتماعية بما يلبي احتياجات الطلبة في الجامعات. 
تطوير نظام لتدريب الخريجين الجدد، واإعادة تدريب الخريجين القدامى في  ♦ 
من  مجموعة  واعتماد  والتكنولوجية،  العلمية  والم�ستجدات  ال�سوق  احتياجات  �سوء 
الحلول المقترحة لتقليل اأعداد الخريجين العاطلين عن العمل، مثل القيام بم�شروعات 
اأ�سبحت مهنة لكثير من الخريجين في دول العالم، وهذه الم�ساريع ل  �سغيرة والتي 
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تحتاج اإلى اأموال كبيرة، كما اأنها اأ�سبحت تدر دخلا معقول وكافيًا للطلبة الخريجين 
الذين ينتظرون الوظيفة لأ�سهر اأو حتى ل�سنوات. 

ثالثا: في مجال العلاقة مع المجتمع وأسواق العمل: 

في  الجتماعية  الم�سوؤولية  تكري�س  من  بد  ل  فاإنه  المجتمعي،  للبعد  تعزيزا  ♦ 
المحلي  بالمجتمع  علاقتها  وتعزيز  الفل�سطيني،  المجتمع  نحو  الجامعات  اتجاهات 
عن طريق الندوات والموؤتمرات وور�س العمل، وزيادة تنظيم الدورات للتعليم الم�ستمر 
للمجتمع وال�ستفادة من اأدوات الت�سال وتكنولوجيا المعلومات المتطورة التي تملكها 
الخدمات  لتقديم  المدني  المجتمع  موؤ�س�سات  مع  والتعاون  وعالميًا،  الجامعات محليًا 

ذات العلاقة والتي تم�س فئات المجتمع كافة. 
وتحقيقا لمنهج التح�سين الم�ستمر؛ فاإنه ل بد من طرح تخ�س�سات جديدة تلبي  ♦ 
حاجة �سوق العمل، والعمل الدوري على تحديث الخطط والمقررات الدرا�سية، واإدخال 
التخ�س�سات في جميع  اإجباري لجميع  ال�ساملة كم�ساق درا�سي  اإدارة الجودة  م�ساق 
من  التعلمية،  التعليمية  العملية  لإنجاح  يلزم  ما  كل  توفير  على  والعمل  الجامعات، 

قاعات ومرافق وحوا�سيب ومراجع وغيرها. 
بناء �شراكات فاعلة مع الجهات المجتمعية ذات العلاقة في القطاعين العام  ♦ 
والخا�س. وتوجيه الطلبة لإجراء البحوث المرتبطة بواقع المجتمع بمختلف قطاعاته 

بما يعزز علاقاتهم المجتمعية. 
اإجازات  بق�ساء  الفل�سطينية  الجامعات  في  التدري�سية  الهيئة  اأع�ساء  قيام  ♦ 
التفرغ العلمي في موؤ�س�سات القطاعين الخا�س والعام لتعزيز العلاقة التبادلية بين 

المن�ساآت وال�شركات والموؤ�س�سات من جهة، والجامعات من جهة اأخرى. 
�شرورة وجود علاقة جدلية وترابط وثيق بين عملية التنمية وعملية التعليم،  ♦ 
مما ي�ستوجب �شرورة توفير التمويل الكافي والمنتظم لإنجاح �سيا�سات التعليم، اإلى 
بما  والجتماعية،  القت�سادية  والمنظومة  التعليم  بين  العلاقة  توثيق  اأهمية  جانب 
موارد  ذلك،  بفعل  لها،  يتيح  وبما  المجتمع،  خدمة  من  الفل�سطينية  الجامعات  يمكن 

كافية وم�ستقرة لتغطية نفقاتها. 
مطالبة القطاع الخا�س بالتدخل المبا�شر وغير المبا�شر لدعم التعليم العالي  ♦ 

من خلال دعم البرامج في الجامعات التي تهتم بم�سالح هذا القطاع. 
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رابعا: في المجال المؤسسي: 

موؤ�س�سات  في  ال�ساملة  الجودة  تطبيق  لمدى  للقيا�س  قابلة  موؤ�شرات  تطوير  ♦ 
التعليم العالي. 

تحديد الفجوات في كل من الموؤ�س�سات التي تم تقييمها وو�سع خطط لتنفيذها  ♦ 
التعليم  موؤ�س�سات  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  في  اأف�سل  م�ستوى  اإلى  للو�سول 

العالي. 
ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تتنا�سب مع مفاهيم  اإ�ستراتيجية تمويل  و�سع ملامح  ♦ 
نحو  على  الجامعات  في  الإداري  التنظيم  هيكلة  اإعادة  �شرورة  متطلباتها.  وتلبي 
تقييم  باإجراء  الجامعات  قيام  و�شرورة  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  فل�سفة  مع  يتوافق 
دوري لأعمالها �سواء الأكاديمية اأو الإدارية لكت�ساف الأخطاء ومعالجتها، و�شرورة 
تطوير وتحديث نظام للترقية والحوافز المادية والمعنوية المنا�سبة ي�سجع المدر�سين 

والموظفين على بذل المزيد من العطاء لتح�سين الجودة في الجامعة. 
الجامعات  اإدارة  ت�ستطيع  لكي  المالية  للاأزمة  جذرية  حلول  اإيجاد  �شرورة  ♦ 

الإيفاء بالتزاماتها تجاه العاملين بهدف تحقيق اأهدافها بكفاءة وفاعلية. 
التربية  لوزارة  واعتبارها بمثابة ميثاق  للجامعات  الداخليّة  اللوائح  توحيد  ♦ 

والتعليم بدل من اختلاف الأنظمة والقوانين. 
�سمولية وا�ستمرار المتابعة والتقويم للمحافظة على م�ستويات الجودة وتوفير  ♦ 

منابع التغذية الراجعة. 
وم�ستوى  لنوعية  القادمة  �سنوات  للع�شر  وخطة  وطنية  و�سيا�سة  روؤية  اإعداد  ♦ 
ي�سترك  اأن  الفل�سطيني على  الوطني  القت�ساد  �سيحتاجها  التي  العلمية  التخ�س�سات 
ل�ستيعاب  المر�سحة  والقطاعات  الأبحاث  ومراكز  الجامعات  الروؤية،  هذه  اإعداد  في 

الخريجين من هذه التخ�س�سات. 
في  العرب  والخبراء  والمخت�سين  الباحثين  قبل  من  الجهد  بذل  �شرورة  ♦ 
النماذج  كافة  و�سياغة  التقويم  لأغرا�س  كمرجعية  عربية  ومقايي�س  معايير  و�سع 
وال�ستبانات المطلوبة واآلية اإعداد تقرير التقويم الذاتي بما يتنا�سب والبيئة العربية. 
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�شرورة دعم الإدارات العليا ومجال�س الإدارة العليا للكليات والأق�سام العلمية  ♦ 
اإلى جهود ودعم  العلمية تحتاج  اإن  التقييم، حيث  برامجها �سمن عملية  تدخل  التي 
مادي، مع �شرورة قبولها للنتائج من حيث جوانب ال�سعف والقوة وال�سعي للتح�سين 

والتطوير. 
ال�ساملة في الجامعات باإيجاد نظرة ومفاهيم  اإدارة الجودة  �شرورة اعتماد  ♦ 
�سمولية وفل�سفة وروؤية واأهداف وا�سحة للجامعات قابلة للتطبيق في البيئة العربية 

من خلال دوائر ووحدات الجودة التي نو�سي باإن�سائها في جميع الجامعات. 
�شرورة قيا�س مخرجات التعليم وخا�سة في المكونات الرئي�سية )الخريجين،  ♦ 

النتاج العلمي لأع�ساء هيئة التدري�س، خدمة المجتمع( . 
الجودة  اإدارة  تطبيق  مجال  في  والمحلية  العالمية  التجارب  من  ال�ستفادة  ♦ 

ال�ساملة، وانتقاء ما يتفق مع حاجات الجامعة الفل�سطينية وثوابتها وتوجهاتها. 
للعمليات  للتح�سين  خطة  و�سع  مع  والم�ستمر  ال�سامل  التقويم  على  الحر�س  ♦ 

والقرارات الإدارية. 
تح�سين م�ستوى الو�سول اإلى المعلومة والمعرفة، من خلال تجهيز بنية اأ�سا�سية  ♦ 
ومراعاة  والت�سالت،  المعلومات  تكنولوجيا  مجال  في  ومتكاملة  �ساملة  وطنية، 

متغيرات ع�شر المعلوماتية والعولمة، وم�سايرتها في جوانبها الإيجابية. 
ذوي  بمحا�سبين  الجامعات  لرفد  العلاقة  ذات  والجهات  الجامعات  تعاون  ♦ 
كفاءة، وتدريب المحا�سبين العاملين في الجامعات على كيفية اإعداد التقارير المالية 
وتقديم البيانات المحا�سبية المفيدة للاإدارة، والتركيز على تدري�س العلوم المحا�سبية 
الرقابة  اأنظمة  وتح�سين  الم�ستندات  وتطوير  المحا�سبية  الأنظمة  وتح�سين  الحديثة، 
الداخلية ومنح الثقة في المعلومات المحا�سبية، وتعريف الإداريين باأهمية البيانات 
اأق�سام  من  البيانات  هذه  طلب  على  بحملهم  ال�سليمة  القرارات  اتخاذ  في  المحا�سبية 
المحا�سبة، واأن تكون من مهمات المحا�سبين ت�سميم الأنظمة المحا�سبية بحيث يجري 
اإعداد التقارير المختلفة لخدمة الإدارة وتر�سيد القرارات، ومنح المحا�سب ال�ستقلالية 
التامة في اإعداد البيانات بعيدًا عن رغبة الإدارة ومتطلباتها، اأو اأي جهة اأخرى ومنحه 
الحماية القانونية للقيام بعمله على اأتم وجه، وان يكون هناك دور للنقابة المعنية في 

هذا المجال. 
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اإحداث تغييرات كافية في منظومة التعليم العالي في الجامعات  العمل على  ♦ 
يتم  حتى  الواحد  الطالب  على  ال�سنوي  الإنفاق  قيمة  رفع  يتطلب  وهذا  الفل�سطينية، 

تاأ�سي�س البنية التحتية المنا�سبة للنظام التعليمي في الجامعات. 
خامسا: في مجال العملية التعليمية: 

تعزيز دور الو�سائط المتعددة في التدري�س، والمزج بينها وبين اأ�ساليب التدري�س  ♦ 
ال�شرورية  الحتياجات  تحديد  اإلى  تهدف  متخ�س�سة  درا�سات  واإجراء  التقليدية، 
والملحة للمقررات المختلفة التي تحتاج اإلى و�سائط تعليمية م�ساندة، واإ�شراك الطلبة 
لحاجاتهم  وتلبيتها  �سلاحيتها  ومدى  المنتجة  التعليمية  الو�سائط  تقييم  عملية  في 

التعلمية والتعليمية. 
ت�سكيل لجان متخ�س�سة من الأكاديميين على م�ستوى الجامعات تخت�س في  ♦ 
اإنتاج الو�سائط التعليمية وت�سويرها بحيث يرتكز اختيار الم�ساركين في هذه اللجان 

اإلى معايير فنية ومهارية محددة، ومنحهم علاوات ومكافاآت منا�سبة. 
التن�سيق  خلال  من  الجامعات  في  والإدارية  الأكاديمية  العمليات  ت�سميم  ♦ 
بين الدوائر ب�سكل تكاملي، واأن يتم تطبيق النظام الإداري الفاعل الذي يحقق الأداء 
المتميز، وو�سع مقايي�س اأداء منا�سبة لجميع الوظائف الأكاديمية والإدارية والخدمية 

بما ين�سجم مع منهج وفل�سفة اإدارة الجودة ال�ساملة. 
ت�سميم البرامج التعليمية والمناهج الدرا�سية، واختيار الأ�ساليب التعليمية في  ♦ 
�سوء درا�سة احتياجات ومتطلبات �سوق العمل، من حيث الأعداد المطلوبة والموا�سفات 
المتوقعة في الخريجين ومتابعة التغير الذي يحدث في هذه التوقعات من وقت لآخر. 
�شرورة الهتمام بجودة طرق التدري�س وو�سائل التقويم التي يجب اأن تكون  ♦ 
اأولويتها دائمًا العمل على تحقيق التح�سن الم�ستمر في عمليتي التعليم والتعلم الموجه 

لتحقيق التح�سن في قدرات ومهارات الطلبة. 
�شرورة تطوير وتحديث التجهيزات والمختبرات العلمية لكي تلبي الحتياجات  ♦ 
التعليمية والإدارية، كما يجب تحديث موجودات المكتبات من  العملية  المختلفة في 
الدرا�سات  طلبة  خ�سو�سا  الطلبة  احتياجات  لتلبي  م�ستمرة  ب�سورة  ومراجع  كتب 

العليا في الجامعات. 
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الجامعي  الم�ساق  قائمة بموا�سفات  اإعداد  على  الجامعات  تعمل  اأن  �شرورة  ♦ 
ذلك  ومتابعة  الغر�س،  لهذا  متخ�س�سة  عمل  ور�سات  وعقد  التخ�س�سات،  جميع  في 

با�ستمرار. 
عقد امتحان �سامل لكافة خريجي الجامعات، للمحافظة على جودة عالية في  ♦ 

الخريجين، وان يجري ذلك بال�ستعانة بموؤ�س�سات دولية متخ�س�سة في هذا المجال. 
المتغيرة،  الحاجات  مع  لتتلاءم  المدر�سية  والكتب  المناهج  تطوير  موا�سلة  ♦ 

ومتابعة اإدخال المفاهيم التعليمية والتربوية المعا�شرة. 
تطوير الخدمات التربوية المتاحة للطلبة ذوي الحتياجات الخا�سة، وتاأكيد  ♦ 
اأهمية التربية ال�سيا�سية والمدنية في النظام التربوي، وتر�سيخ مبادئ النتماء والعدالة 

والديمقراطية. 
التطوير الم�ستمر للامتحانات الجامعية �سكلا ومو�سوعًا، والتاأكيد على قيا�س  ♦ 

الجوانب المختلفة من قدرات الطلبة. 
لمتطلبات  ال�ستجابة  يكفل  بما  وت�سجيعه  فل�سطين  في  التقني  التعليم  دعم  ♦ 

وحاجات المجتمع. 
التدري�س،  )هيئة  التعليمية  العملية  عنا�شر  لكامل  والدوري  ال�سامل  التقويم  ♦ 
الطالب(  العامة،  المرافق  المكتبات،  والمعامل،  المختبرات  المناهج،  الإداري،  الطاقم 
التعليم  لتطوير  اإن�ساء مركز  التعليمية من خلال  العملية  اأداء  وتطوير  بهدف تح�سين 

الجامعي في كل جامعة. 
سادسا: في مجال الاعتماد الأكاديمي: 

�شرورة ال�ستقلال التام لهيئة العتماد عن وزار ة التربية و التعليم العالي  ♦ 
وعن الحكومة، ل�سمان قيامه بالجهد الفني الخال�س وتحريره من جميع العتبارات 

ال�سيا�سية وغير ال�سيا�سية. 
الإجراءات  اتخاذ  في  مطلقة  �سلاحية  العتماد  لهيئة  تكون  اأن  �شرورة  ♦ 

والعقوبات بحق الجامعات المخالفة. 
مراعاة المو�سوعية في درا�سة المو�سوعات التي تعر�س على هيئة العتماد  ♦ 
علمية  اأ�س�س  على  اإل  تجري  ل  وان  التعديلات  اإجراء  في  الت�شرع  وعدم  ودقة،  بتاأن 

ر�سينة، والبعد عن اأية اعتبارات �سخ�سية وتغليب م�سلحة التعليم على اأي اعتبار. 
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�سيات لجان العتماد على معاي�سة كافة العمليات الأكاديمية في  اأن تبنى تو ♦
موؤ�س�سات التعليم العالي لمدة ف�سل درا�سي واحد على الأقل، ولي�س بناء تقارير عن 
بعد اأو بناء على زيارة اأو زيارتين، واأن تقوم هيئة العتماد بمتابعة تنفيذ متطلبات 

العتماد بعد ح�سول الموؤ�س�سة عليه. 
تو�سيات  في  الراأي  اإبداء  اأو  العترا�س  حق  التعليمية  الموؤ�س�سات  تعطى  اأن  ♦ 

لجان العتماد ب�سورة تكفل المو�سوعية وال�سفافية العالية. 
اإن بع�س  و�سع ت�سورات وطنية لحاجة �سوق العمل من التخ�س�سات، حيث  ♦ 
اأ�سماء التخ�س�سات تبدو جذابة لكنه ل يوجد لها حاجة على اأر�س الواقع، واأن تتدخل 
مواكبتها  من  للتاأكد  والمناهج  الدرا�سية  للخطط  العامة  الأطر  في  العتماد  هيئة 

للتطورات الحا�سلة في حقول المعرفة المختلفة. 
التدري�س  هيئة  اأع�ساء  م�ستوى  على  العتماد  معايير  تركز  اأن  �شرورة  ♦ 
وقدراتهم، ومطالبة الجامعات ب�شرورة المحافظة على ا�ستقرار جهازها الأكاديمي، 

وذلك بتثبيت اأع�ساء هيئة التدري�س بعد مرور زمن محدد من العمل. 
ت�سكيل لجان متخ�س�سة لتحديث معايير العتماد، فالمعايير الموجودة حاليا  ♦ 
وا�سحة  اآليات  وو�سع  التحديث،  اإلى  ما�سة  بحاجة  وهي  والحاجة،  الغر�س  تلبي  ل 

ومنا�سبة لم�ساركة موؤ�س�سات التعليم العالي في و�سع وتطوير معايير العتماد. 
العمل على اإخ�ساع برامج وتخ�س�سات الجامعات الفل�سطينية لعمليات دورية  ♦ 
من التقييم لجودة وكفاءة اأداء الكليات المختلفة من قبل هيئات متخ�س�سة، ت�ستعين 
بكفاءات علمية من الوطن ومن الخارج، واأن ترتبط عملية التمويل بنتائج وموؤ�شرات 

هذه العمليات
ويت�سح من اأهداف الموؤتمر وتو�سياته اأن تفعيل نظام اإدارة الجودة في موؤ�س�سات 
التعليم العالي يعد واحدا من التحديات التي تواجه القيادات التربوية في موؤ�س�سات 
التعليم العالي والنظم التربوية المختلفة وغيرها، وهذا يعك�س حاجة النظم التربوية 
لقيادة  والتاأهيل  والكفاءة  والكفاية  القدرة  لديهم  قادة  اإلى  التعليمية  والموؤ�س�سات 
الموؤ�س�سات التعليمة والعاملين فيها لمواجهة هذا التحدي الكبير، وتفعيل نظام اإدارة 
الجودة بما يتفق وين�سجم مع التطلعات والروؤى والأهداف والغايات والتو�سيات التي 
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خرج بها الموؤتمر اآنف الذكر، و�سول اإلى اإدارة موؤ�س�سات التعليم العالي بنظام الجودة 
يقع  الذين  التربويين،  والقادة  العاملين  كل  نفو�س  في  الجودة  ثقافة  وبناء  والتميز، 
على عاتقهم هذا الدور الريادي، الذي لن يكون متاحا لهم اإل اإذا كانوا موؤهلين معرفيا 

ومهاريا و�سلوكيا وقيميا واإداريا وقياديا للقيام بهذا الدور. 

ثانيا: إدارة التغيير

تتعامل الموؤ�س�سات في وقتنا الراهن مع ظروف بيئية تت�سم بالديناميكية و�شرعة 
التغيير وحدّته، واإزاء هذه البيئة المتغيرة وجب على القائمين عليها تبني اإ�ستراتيجيات 
ت�سمح لهم بالمحافظة على الموؤ�س�سة التعليمية وقدرتها على المناف�سة. ولعل من اأهم 
م�سادر الميزة التناف�سية التي يمكن اأن تحقق هذا الرهان لهذا النوع من الموؤ�س�سات 
ي�ستلزم على الم�شرفين عليها تبني  للم�ستفيد، وهذا ما  التي تقدمها  جودة الخدمات 
مداخل اإدارية تكون محورها الجودة، اإل اأن التعديل الجزئي في العمليات قد ل ياأتي 
لذلك لبد من  التناف�سي الم�ستهدف،  الموؤ�س�سات الموقع  النوع من  لهذا  بنتائج تحقق 
اإعادة التفكير ب�سكل جذري في العمليات المختلفة التي تتم في المنظمة خا�سة منها 
تلك المرتبطة بالجودة، واإعادة ت�سميمها بالعتماد على ا�ستراتيجية للتغيير تنبني 

على اأ�ساليب حديثة على غرار اإعادة الهند�سة الإدارية واإدارة الجودة ال�ساملة

التطورات  بعد  الإدارية،  الفعالية  تحقيق  اأدوات  من  اأداة  التغيير  اإدارة  وتعتبر 
من  تتطلب  حيث  الإداري.  القائد  على  الأعباء  زيادة  من  اإليه  اأدت  وما  التكنولوجية 
القائد الإداري اإجراء تغييرات في متطلبات عن�شر اأو اأكثر من عنا�شر الموقف الإداري، 
كاإعادة تحديد الواجبات، اأو ت�سحيح طرق العمل، اأو تغيير اخت�سا�سات بع�س الإدارات، 
القدرة على  الإداري  القائد  اأن يكون لدى  التنظيم، مما ي�ستدعي  اإعادة بناء هيكل  اأو 

و�سع ا�ستراتيجية للتغيير اإذا ما اأريد تحقيقه بكفاءة. 

وقد تحدث اإدارة التغيير ردود فعل عند الموظفين تتفاوت بين قبولهم للتغيير اأو 
معار�ستهم له، وهذا يتطلب من القائد اأن يكون على درجة من المرونة تمكنه من ت�سيير 

عملية التغيير عن طريق تحقيق قبول الموظفين له اأو التقليل من معار�ستهم له. 
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مفهوم إدارة التغيير
الهيكل  الأهداف،  م�ستوى  على  التعديل  اأو  التنقل  اأو  التحول  التغيير  يعني 
البيئة،  مع  الإيجابي  للتفاعل  القواعد...  الإجراءات،  العمليات،  الوظائف،  التنظيمي، 
يمكن  المنطلق  هذا  ومن  وتطويره،  الحالي  التناف�سي  المركز  على  المحافظة  بهدف 
اإدارة التغيير باأنها: العملية التي من خلالها تتبنى قيادة المنظمة مجموعة  تعريف 
تقنيات  اأو  معارف  قيم،  عن  التخلي  مقابل  والتقنيات...،  المعارف  القيم،  من  معينة 

اأخرى. )بلال 2004( . 

اقت�سادا، وفعالية  الطرق  اأف�سل  ا�ستخدام  التغيير لتعبر عن كيفية  اإدارة  وتاأتي 
لإحداث التغيير وعلى مراحل حدوثه بق�سد بلوغ الأهداف المنظمية المحددة للا�سطلاع 

بالم�سوؤوليات التي تمليها اأبعاد التغيير الفعال.  )عامر، وعبد الوهاب، 1998( 

مظاهر التغيير
من اأهم مظاهر التغيير ما يلي: 

الإدارات  بين  نزاع  اإلى  يوؤدي  قد  الذي  العمل  واأ�ساليب  ال�سيا�سات  تغيير  1 .
والوحدات حول الخت�سا�سات ونطاق العمل. 

تغيير الهيكل التنظيمي ومراكز الموظفين الذي قد يثير نوعا من عدم الرتياح  2 .
والمقاومة. 

يجب  الذين  الموظفين  على  تنعك�س  اآثارا  عليه  يترتب  قد  الذي  القائد  تغيير  3 .
عليهم العمل مع القائد الجديد لخ�سيتهم من �سلوكه نحوهم لقلة علمهم عن نمط تفكيره 

واتجاهاته. 

أساليب التغيير
من اأهم الأ�شاليب التي يمكن للقائد اتباعها للتغلب على معار�شة التغيير ما 

يلي: )كنعان، 1999( . 

والحاجة  اإدخاله  ينوي  الذي  التغيير  عن  لموظفيه  معلومات  القائد  اإعطاء  1 .
اإليه. 
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خلق الجو الملائم لقبول التغيير.  2 .
اإ�شراك القائد لموظفيه في تحديد اأهداف التغيير.  3 .

الأ�سباب  ومعرفة  التغيير،  يعار�سون  الذين  الموظفين  باآراء  القائد  اهتمام  4 .
التي دفعتهم اإلى ذلك ومناق�ستهم بها، كما يمكن اللجوء اإلى محاولة اإر�ساء الموظف 

المعار�س للتغيير بترقيته اأو منحه بع�س المتيازات في العمل

خصائص إدارة التغيير
)العميان، 2002، �س 345-  يلي:  ما  التنظيمي  التغيير  اإدارة  خ�شائ�س  من 

 . )347

حيث اإنها حركة منظمة تتجه اإلى غاية مرجوة واأهداف محددة.  الاستهدافية: . 1

حيث اأنها ترتبط بالواقع العملي الذي تعي�سه المنظمة، ويتم في اإطار  الواقعية: . 2
اإمكانياتها ومواردها والظروف التي تمر بها. 

التغيير  عملية  بين  التوافق  من  منا�سب  قدر  هناك  يكون  حيث  التوافقية: . 3
واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير. 

على  والقدرة  منا�سبة  بحرية  الحركة  على  القدرة  تمتلك  اإنها  حيث  الفاعلية: . 4
التاأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية الم�ستهدف 

تغييرها. 
للقوى  الواعية  الإيجابي، والم�ساركة  التفاعل  اإلى  اإنها تحتاج  حيث  المشاركة: . 5

والأطراف التي تتاأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير. 
حيث يتم التغيير في اإطار من ال�شرعية القانونية والأخلاقية في اآن  الشرعية: . 6

واحد. 
حيث اإنها ت�سعى اإلى اإ�سلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو  الإصلاح: . 7

موجود من اختلالت في المنظمة. 
حيث يخ�سع كل قرار وكل ت�شرف لعتبارات التكلفة والعائد.  الرشد: . 8

حيث يعمل التغيير على الرتقاء والتقدم و اإل فقد  القدرة على التطور والابتكار: . 9
م�سمونه. 
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حيث اإنها تتفاعل مع الأحداث وتتوافق  القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: . 10
ت�سنع  وقد  وم�سارها،  اتجاهها  في  والتحكم  عليها  ال�سيطرة  وتحاول  معها  وتتكيف 

الأحداث بذاتها للاإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة. 
الأسس العلمية لإدارة التغيير 

من ال�صروري عند و�شع الأ�ش�س العلمية لإدارة التغيير وتدريب القادة عليها، 
مراعاة النقاط التالية: )البي�سي، 2001( . 

اإ�شراك العاملين في عملية التغيير.  1 .
التقييم الم�ستمر لخطة التطوير.  2 .

اإدارة البيئة القت�سادية والجتماعية والتقنية المحيطة.  3 .
البتعاد عن اأ�سلوب الإدارة بالتخويف الذي ين�ساأ من اإدراك الموظفين لحتمال  4 .
اإيقاع عقوبات عليهم من قبل الإدارة مما يدفعهم اإلى اللتزام �سلوكا ومنهجا وممار�سة 

بكل ما تقوله الإدارة وينمي لديهم ال�سلوك البيروقراطي المت�سدد. 
البحث عن اأ�ساليب فاعلة لتحفيز الموظفين بالأخذ باأ�سلوب الوقت الم�ستقطع.  5 .
التخطيط  وبالذات  عنا�شرها  بكل  الإدارية  العلمية  الممار�سات  تدعيم  6 .

والتقييم. 
الإدارية  الوظائف  بين  والتفريق  الإ�شرافية  الوظائف  ل�سغل  �سوابط  و�سع  7 .

والقيادية. 
تق�سير الم�سافة بين قيادات الجهاز وقاعدته.  8 .

التفريق بين الرتباط الفني والرتباط الإداري.  9 .
البحث الم�ستمر عن روح المبادرة وتنميتها ورعايتها.  10 .

تفعيل ال�سلوك القانوني وتطوير اأ�ساليب التقا�سي.  11 .

معوقات إدارة التغيير
حيث قد ي�سود العتقاد باأن اأعباء  الخوف من الخسارة المادية أو توقع كسب مادي: . 1
عملية التغيير معظمها �ستقع على اإداريي الم�ستويات الو�سطى والعاملين، هذا العتقاد 
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�سيتحول اإلى خوف قد ينتج مقاومة �سديدة للتغيير. وي�سود وفق هذا المنظور ال�سك باأن 
التغيير يعني ا�ستغراقا اأكثر في العمل مقابل تخفي�س محتمل للاأجر؛ اإل اإذا تمكن قادة 

التغيير من اإقناع المتخوفين باأن عملية التغيير �ستعود بالك�سب على الجميع.    
قد يتطلب الو�سع الجيد تو�سيفا وظيفيا جديدا ين�سئ  الشعور بالأمان أو بالخوف: . 2
قدراتهم  في  ال�سك  اإلى  البع�س  يدفع  ما  وهذا  مثلا،  الجودة  معايير  تجاه  التزامات 
ال�سلم  في  التدحرج  اأو  المن�سب  فقدان  من  التخوف  وبالتالي  المعايير  بهذه  للالتزام 

الوظيفي،  كما قد ين�ساأ مقاومة للتغيير ت�سعى للحفاظ على الو�سع الحالي. 
عن  الفرد  انف�سال  التغيير  يفر�س  قد  الاجتماعية: . 3 المساندة  أو  الاجتماعي  الخوف 
العمل  عليه  يفر�س  قد  وحتى  مميزة،  اإن�سانية  علاقات  به  تربطه  الذي  العمل  فريق 
الو�سع  على  المحافظة  بهدف  الحثيث  ال�سعي  اإلى  يدفعه  قد  ما  الآخرين؛  عن  بمعزل 

القائم. 
التغيير  قياديي  في  الكاملة  الثقة  اإن  المؤسسة: . 4 في  التغيير  بقيادة  الثقة  درجة 
اإطار  اإليه في  التي توكل  الفرد يتقبل المهام  ال�سلبية معهم يجعل  وغياب الح�سا�سية 
ولكي  التوجيهات.  لأنها تكثر  القيادة متحاملة عليه  اأن هذه  العتقاد  التغيير، دون 
تك�سب القيادة هذه الثقة وتق�سي على الح�سا�سيات في المهد ينبغي اأن ت�شرح الأبعاد 

والغايات والأهداف المبتغاة من التغيير في حدود ا�ستيعاب كل م�ستوى تنظيمي. 
قد تتعار�س بع�س محاور التغيير مع ثقافة الفرد واأبعادها  الثقافة الفردية: . 5
النهج، لذا ينبغي  الح�سارية، وهذا ما ل يجعله مرتاحا في عملية النخراط في هذا 
على م�سممي برامج التغيير وقيادييه مراعاة هذا البعد الخطير واإدارة المزيج الثقافي 

المنظمي بعناية. 

ثالثا: الإدارة بالأهداف

هذا  و�سف  حيث  )بيتردركر(  هو  بالأهداف  الإدارة  مفهوم  اأبرز  من  اأول  اإن 
المفهوم بقوله: »اإن ما تحتاج اإليه التنظيمات الإدارية هو مبداأ اإداري ينمي الإح�سا�س 
الكافي،  التوجيه  الوقت  العاملين فيها، ويوفر له في نف�س  الأفراد  بالم�سوؤولية لدى 
العامة  الأهداف  مع  من�سجمة  ال�سخ�سية  اأهدافهم  ويجعل  الفريق،  روح  وين�سئ 
بالأهداف  الإدارة  هو  كله  ذلك  يحقق  اأن  يمكن  الذي  الوحيد  المدخل  واأن  للتنظيم، 

الذاتية«.  والرقابة 
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اأما )ماكجريجور( فراأى اأن من اأهم اأ�سباب ف�سلها، »المعار�سة التي �سادفتها من 
جانب القادة والمروؤو�سين، و اأن حل هذه الم�سكلة اإنما ياأتي عن طريق مدخل الإدارة 

بالأهداف الذي يعتمد على التقييم الذاتي«. 
وينظر )جون همبل( اإلى الإدارة بالأهداف على اأنها نظام ديناميكي يربط بين 

حاجة المنظمة لتحقيق اأهدافها وبين حاجة القائد للاإ�سهام في تطوير نف�سه ذاتيا. 

مفهوم الإدارة بالأهداف
للاإدارة بالأهداف عدة مفاهيم من اأهمها: 

نظام تحدد الموؤ�س�سة به طريقها وما تريد اأن ت�سل اإليه وقيا�س النتائج التي  1 .
تحققها. 

مقدما  عليها  ومتفق  ومر�سومة  محددة  اأهداف  نحو  العاملين  يحفز  اأ�سلوب  2 .
بحيث يمكن م�ساءلتهم عن مدى نتائج تحقيقها. 

التمكين لحرية الجتهاد والمبادرة والمباداأة في الو�سائل والأ�ساليب، وتوظيف  3 .
الإمكانات كافة من اأجل تحقيق اأهداف معينة. 

طريقة اإدارية يقوم فيها المدير والعاملون بتحديد الأهداف الوظيفية الم�سئول  4 .
عنها العامل، والمعايير المو�سوعية التي �ست�ستخدم لقيا�س مدى تحقق تلك الأهداف. 
اأ�سلوب اإداري حديث يهدف اإلى زيادة فعالية الموؤ�س�سة عن طريق التركيز على  5 .

الأهداف من حيث �سياغتها وتنفيذها وتقويمها. )طه، 2006( . 
على  تعتمد  بالأهداف:  الإدارة  باأن  ال�ستنتاج  يمكن  المفاهيم  تلك  خلال  من 
اإ�ستراك جميع العاملين في المنظمة الواحدة على العمل كفريق واحد، والم�ساركة من 
قبل المدير والعاملين في و�سع الأهداف المرجو بلوغها على اأن تكون الأهداف محددة 
اأف�سل، مع تحديد الم�سوؤولية الرئي�سية لكل فرد  زمنياً وقابلة للقيا�س وتعطي نتائج 
في التنظيم في �سوء النتائج المتوقعة، والغاية الأ�سا�سية من ذلك التعرف على مدى 
بلوغ الموؤ�س�سة لأهدافها لقيا�س اإنجازهم لهذه الأهداف من جهة، ويكون التركيز على 

الغايات اأكثر من التركيز على الو�سائل من جهة اأخرى. 

في هذه الإدارة يق�سم الهدف ال�ستراتيجي في ر�سالة الموؤ�س�سة الجامعية اإلى عدد 
من الأهداف التكتيكية التي توزع على عمداء الكليات، ثم يق�سم كل هدف تكتيكي اإلى 
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عدة اأهداف �سغيرة توزع على روؤ�ساء الأق�سام، بعد ذلك يق�سم كل رئي�س ق�سم هدفه 
ال�سغير اإلى مهام يوزعها على مروؤو�سيه في �سكل خطط ب�سيطة م�ستهدفة التحقيق.   
وهنا تتعدد الأهداف وطريقة الأداء تبعا لتعدد الم�ستويات الإدارية والتنفيذية، ومن 
واأهداف  التدري�س ومعاونيهم،  اأع�ساء هيئة  اأهداف  انف�سال بين  اأن يحدث  الطبيعي 
تنمية  وهي  التعليمية،  للموؤ�س�سة  الإ�ستراتيجية  والأهداف  والعليا،  الو�سطى  الإدارات 
الموارد الب�شرية بهدف خدمة المجتمع في جوانبه القت�سادية والجتماعية والثقافية 

وال�سيا�سية، وكل هذه الجوانب تتطلب مهارات تقنية ومهارات للعلاقات الإن�سانية. 

اإداري،  الإدارة بالأهداف هو �شر ف�سلها كمنهج  الأهداف على طريقة  اإن تفتيت 
ول  الجامعية،  الم�ستويات  الروؤية على كافة  الحقيقي في عدم و�سوح  الف�سل  ويكمن 
ترى  التي  الب�سيرة  بها  نق�سد  ولكن  المرئية،  للاأ�سياء  ننظر  اأن  هنا  بالروؤية  يق�سد 
اإب�ساره ولكن يمكن  الذي ل يمكن  الم�ستقبل  اإب�ساره، وينطبق ذلك على  ما ل يمكن 

ا�ستب�ساره. )اإبراهيم، الطحلاوي، 1998( . 

يتم  اآثاره،    في  عميق  متطلباته«  في  »ب�سيط  الإداري  الأ�سلوب  هذا  ولنجاح 
الجامعية  الموؤ�س�سة  روؤية  تنتقل  بحيث  �سمولي،  ب�سكل  والأهداف  بالو�سائل  الهتمام 
اإلى عقل و�سمير ووجدان القائمين على ر�سالتها على اختلاف م�ستوياتهم التنفيذية 
والإدارية، وفى هذه الحالة ل تق�سم الأهداف الإ�ستراتيجية،  ولكن تق�سم اأدوار واأدوات 
الو�سول اإلى هذه الأهداف، وتطلق الطاقات وتعطى الحريات لكل العاملين بالموؤ�س�سة 
التعليمية للعمل ح�سبما يتراءى لهم؛ بهدف الو�سول اإلى الهدف الأ�سمى المن�سود وهو 
تنمية وتطوير العمل الإداري للعاملين.  والإدارة بالأهداف لي�ست تنازل، عن ال�سلطة 
ولكنها م�ساركة في ا�ستخدام الأدوات، وت�سلم الأدوار للو�سول اإلى هدف يراه الجميع 
اأ�سبحت م�سيعة  اأهداف تكتيكية تخدم الهدف ال�ستراتيجي، واإل  وا�سحا، وكل هذه 

للوقت والمال والجهد، واأ�سبحت و�سيلتها غاية وغايتها و�سيلة. 

يعرف  �شركاء  اإلى  الجامعي  العمل  على  القائمين  كل  تحول  بالأهداف  والإدارة 
عن  التعبير  مهارة  منهم  ولكل  والم�ستقبلية،  الحالية  التعليم  اإ�ستراتيجية  منهم  كل 
اآرائه ال�سخ�سية وتقبل اآراء الآخرين ونقدهم، كما يجب األّ يغفل القائمون على العمل 
اهتمامهم بتفا�سيل اأدوارهم وروؤية الهدف ال�ستراتيجي، اأو اأن تمنعهم وحدة الهدف 

عن مهارة ومرونة التحول عند ال�شرورة. )هلال، 1995( 
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أهداف الإدارة وإدارة الأهداف
اإن اأ�سلوب الجزرة والع�سا الم�ستخدم في الإدارة بالأهداف لم يعد الأ�سلوب الأمثل 
واأف�سل  التمكن،  هو  التحفيز  مناهج  اأف�سل  اإن  حيث  الجامعي،    العمل  قوى  لتحفيز 
مناهج التمكن الإدارة بالروؤية،   والروؤية الم�ستركة تنمى الوعي باأ�سباب العمل، وتمكن 
الإدارية؛  العملية  على  القائمين  من  �شريعة  مرتدة  تغذية  على  الح�سول  من  الإدارة 
بالأ�ساليب  اأكانت  �سواء  التعليمية  والإدارة  وجدية،  حما�سا  العملية  هذه  يك�سب  مما 
المبدعة  الطاقات  وتميت  والك�سل،  بالخمول  والهمم  العقول  ت�سيب  ربما  الأهداف  اأم 
والخلاقة،   ولكن منهج الإدارة بالروؤية الم�ستركة المنبثق عن الإدارة بالأهداف يحاول 

بعث الحياة في كل هذه العوامل؛ مما يثير التحفيز ويعظم الإنجاز.   

وحينما تطبق اأ�ساليب الإدارة بالروؤية في العمل الجامعي على جميع م�ستوياته، 
يتعدى  م�سترك  ا�ستراتيجي  هدف  ويجمعهم  اللغة،  نف�س  يتحدث  �سوف  فالجميع    
مرحلة الأرقام اإلى اإعداد الإن�سان القائد والإداري التربوي لعهد جديد ميثاقه هو اأن 
يكون اأو ل يكون. ذلك هو الفرق بين الإدارة بالأهداف والإدارة بالروؤية الم�ستركة، 
بالتقارير  تقا�س  اإدارية  اأهداف  اإلى  الجامعية  الأهداف  تتحول  الأول  النمط  ففي 
من  الجامعية  الأهداف  تدار  الثاني  النمط  وفي  الم�سمون،   من  تخلو  التي  الرقمية 
المدى  الأرقام في  ذلك على ح�ساب  واإن كان  الم�ستقبل حتى  لتحديات  روؤية  خلال 

 .(Farson, 1996) .القريب

مقومات نجاح الإدارة بالأهداف
 من مقومات نجاح الإدارة بالأهداف ما ياأتي: 

قدرة القائد ومهارته في و�سع الأهداف وتحليل الإمكانيات الموجودة؛ للتاأكد  1 .
من اإمكانية تحقيق الأهداف المر�سومة. 

ا�ستراك القائد والمروؤو�سين معا في و�سع اأهداف المنا�سب الإدارية؛ مما يجعل  2 .
التزاما  واأكثر  بالتنظيم،  ارتباطا  واأكثر  الأهداف،  هذه  مع  تجاوبا  اأكثر  المروؤو�سين 

بالهدف الكلي. 
قدرة القائد على التمييز بين الأهداف الهامة والأقل اأهمية للمن�سب الإداري  3 .

الواحد. 
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بالأهداف والنظم الإدارية الأخرى مثل نظام  وجود توافق بين نظام الإدارة . 4
الموازنة، ونظام تقييم الأداء والتنمية الإدارية، ونظم الأجور والمكافاآت. 

تقييم نظام الإدارة بالأهداف
ومنها:  �شلبية  واأخرى  اإيجابية  جوانب  بالأهداف  الإدارة  نظام  لتقييم 

 .)1999 )كنعان، 

أولا: الجوانب الإيجابية: 
يركز على اأهمية الأهداف و�شرورة و�سوحها.  - 

القادة  وتمكين  الأداء،  تح�سين  منها:  المجالت  من  العديد  في  الفوائد  يحقق  - 
القادة  بين  العلاقات  وتح�سين  الذاتية،  الرقابة  وتح�سين  اأف�سل،  ب�سكل  التخطيط  من 

والمروؤو�سين،  وتح�سين القدرات والمهارات الإدارية للقادة. 

يعتبر نظام الإدارة بالأهداف فل�سفة جديدة ومتطورة للاإدارة من خلال كونه  - 
على  تركز  التي  واتجاهاتها  الكلا�سيكية،  المدار�س  اأ�سلوب  بين  يجمع  جديدا  مدخلا 
العمل، وبين المدار�س ال�سلوكية واتجاهاتها التي تركز على الفرد العامل وحاجاته، 

بحيث تتكامل مع بع�سها، وهذه الميزة نادرا ما تتوافر لغيره من مداخل الإدارة. 

ثانيا: الجوانب السلبية: 
اإداري، و�سعوبة تحديد مقيا�س لقيا�س  الأهداف لكل من�سب  �سعوبة تحديد  - 

النتائج المطلوب تحقيقها. 

يفقد الروؤ�ساء بع�س �سلطاتهم التي يمار�سونها على المروؤو�سين ب�سبب م�ساركة  - 
المروؤو�سين في تحديد الأهداف. 

ومقاومتها  التنظيمية  المحافظة على هياكلها  اإلى  الإدارية  التنظيمات  ميل  - 
للتغيير. 

ويت�سح من العر�س ال�سابق اأن هذا المدخل يقوم اأ�سا�سا على قيام القيادة الإدارية 
بو�سع الأهداف المطلوب تحقيقها م�ساركة بينها وبين المروؤو�سين، بحيث تترابط هذه 
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الأهداف ببع�سها البع�س، وتكون اأ�سا�سا لأي تح�سين اأو تطوير في الهيكل التنظيمي، 
الذاتي،  والتطوير  التدريب  برامج  والترقيات،  المكافاآت  نظم  والعلاقات،  ال�سلطات 
الم�ستوى  هذا  عند  التربوي  القائد  مفهوم  وبارتفاع  الأداء.  وتقييم  الذاتية  والرقابة 
يوؤدي اإلي اإعادة �سياغة ثقافة الموؤ�س�سة والعاملين فيها اإلى الثقة العالية، وتنمو فيهم 
روح المواطنة الموؤ�س�سية والوطنية، ويتمتع العاملون بروؤية وا�سحة لر�سالة الموؤ�س�سة 
ومبادئها الإر�سادية،  خا�سة واأن الر�سالة الجامعية ل بد واأن تكون على قمة الأولويات 

في ثقافة الموؤ�س�سة.  

رابعا: إدارة النظم
تنطلق هذه الإدارة من اأن التنظيمات الإدارية غير ثابتة ومتغيرة با�ستمرار كما 
ي�سارك  الذي  النظام  ال�سليم هو  التربوي  النظام  فاإن  ولذا  الع�سوي،  الكائن  هو حال 

العاملون كافة في اتخاذ القرار فيه وتنفيذ برامجه. 

بتاأكيدها  وتتميز  الإدارة،  عالم  في  النظريات  اأحدث  من  النظرية  هذه  وتعتبر 
اأدق وحدة، وتعتبر المنظمة نظاما مفتوحا يتفاعل مع الوحدات  النظام  على اعتبار 
الأخرى في المجتمع فياأخذ منها ويعطيها، ويتبادل معها المعلومات والطاقة والقوى 

الب�شرية. 
مفهوم التنظيم 

البع�س،  بع�سها  عن  تختلف  التعاريف  وهذه  للتنظيم،  عديدة  تعاريف  هنالك 
حتى اأ�سبح تعريف التنظيم وتحديد مفهومه غاية في حد ذاته ومن التعاريف ال�سائعة 

للتنظيم ما يلي: 

مربعات  بها  توجد  التي  التنظيمية(  )الخرائط  بعمل  المتعلقة  العملية  تلك  ♦ 
وخطوط بين تلك المربعات. 

اأعمال  في  م�ستركة  الأفراد  من  كبيرة  اأعداد  وارتباط  بطرق  الخا�س  ال�سكل  ♦ 
البع�س، وظهورهم في  اأن تكون بينها علاقات مبا�شرة، ببع�سهم  معقدة، واأكثر من 

و�سع مرتب مح�سو�س لتحقيق اأهداف م�ستركة متفق عليها. 
المهام  يبين  ر�سمي  هيكل  خلال  من  والمادية  الب�شرية  الموارد  دمج  عملية  ♦ 

وال�سلطات. )هواري، 1992( . 
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نظرية النظم: 

تاأتي نظرية النظم في اإطار النظريات الحديثة التي تقوم على اأ�سا�س نقد النظريات 
التنظيم  اأحد متغيري  لأن كلا منهما ركز على  ال�سلوكية،  اأو  التقليدية  �سواء  ال�سابقة 
)العمل والإن�سان( باعتبار اأن التنظيم نظام مقفل، بينما يرى التنظيم في نظرية النظم 

اأنه نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة به وذلك �سمانا ل�ستمرارية التنظيم. 

المتغيرات  تحليل  بمعنى  النظم،  منطق  من  تكون  اأن  لبد  تنظيم  اأي  درا�سة  اإن 
المرتبطة  المتغيرات  من  كبيرا  عددا  تحوي  الب�شرية  فالنظم  المتبادلة.  وتاأثيراتها 
كان  مما  اأعلى  م�ستوى  اإلى  التحليل  منهج  نقلت  النظم  فنظرية  وبالتالي  ببع�سها، 
تت�سدَ  لت�ساوؤلت لم  تت�سدى  فهي  ال�سلوكية،  والنظرية  الكلا�سيكية  النظرية  عليه في 

النظريتان ال�سابقتان لها. 

أجزاء نظرية النظم

ببع�شها  وثيقة  لها علاقة  النظام  منها  يتكون  اأجزاء  النظرية على  هذه  تقوم 
البع�س، وهذه الأجزاء هي: )العلي، 1984( . 

اإن الجزء الأ�سا�سي في النظام هو الفرد )قائدا اأو منفذا( وب�سفة اأ�سا�سية التركيب  1 .
ال�سيكولوجي اأو هيكل ال�سخ�سية الذي يح�شره معه في المنظمة. لذا فمن اأهم الأمور 

التي تعالجها النظرية حوافز الفرد واتجاهاته وافترا�ساته عن النا�س والعاملين. 
الهيكل  اأو  للعمل  الر�سمي  الترتيب  هو  النظام  في  الثاني  الأ�سا�سي  الجزء  اإن  2 .

التنظيمي وما يتبعه من المنا�سب. 
اإن الجزء الأ�سا�سي الثالث في النظام هو التنظيم غير الر�سمي وب�سفة خا�سة  3 .
اأنماط العلاقات بين المجموعات واأنماط تفاعلهم مع بع�سهم وعملية تكييف التوقعات 

المتبادلة. 
الجزء الأ�سا�سي الرابع في النظام هو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها الر�سمية،  4 .
ال�سيكولوجي  التركيب  مع  تتم�سى  بحيث  ت�سميمها  يجب  والعمليات  فالآلت 

والف�سيولوجي للب�شر. 
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عناصر نظرية النظم

يتناول واقع المنظمة وفقا لنظرية النظم العنا�صر الأ�شا�شية الآتية: 

من  المنظمة  اإلى  تدخل  التي  والطاقات  الإمكانيات  كافة  وت�سمل  المدخلات:  ◄
البيئة الجتماعية وال�سيا�سية والخارجية. 

وتعني مجموعة الن�ساطات التي تتم داخل المنظمة من تخطيط  العملية الإدارية:  ◄
وتنفيذ واتخاذ القرارات، وتعامل الأفراد لتحويل المدخلات اإلى مخرجات. 

ال�سلع  وت�سمل كافة ما يخرج من المنظمة من منجزات، تتمثل في  المخرجات:  ◄
المنتجة اأو الخدمات المقدمة على اختلافها اإلى الفئات المنتفعة من تلك الخدمات. 

المتبادل  التراجعي  الت�سال  عمليات  كافة  وتعني  العكسية:  ◄ الراجعة  التغذية 
�سلبية تحدد  اأو  اإيجابية  اأثار  بين المخرجات والبيئة الخارجية وما تحدثه فيها من 

حجم ونوعية المدخلات. 
انقطاع  دون  تلقائية  بطريقة  الأربع  الأ�سا�سية  العنا�شر  هذه  تتفاعل  وهكذا 
بالعين  اأو  مبا�شرة  ب�سورة  التفاعل  هذا  طبيعة  على  الوقوف  ي�سعب  وقد  توقف،  اأو 
اأثار هذا التفاعل ونتائجه يمكن اأن تدرك بالمنطق والتحليل العملي  المجردة، اإل اأن 

لمدى تقدم المنظمة. 
فوائد نظرية النظم

يمكن اإجمال فوائد نظرية النظم في مجال الإدارة بما ياأتي: 

اأتاحت للباحثين في علم الإدارة النظرة الكلية ال�ساملة في اإدارة المنظمة.  ♦ 

جعلت الفكر الإداري ح�سا�سا وواعيا لأهمية العنا�شر المختلفة المكونة للعملية  ♦ 
الإدارية داخل المنظمة من تخطيط وتنظيم وتوظيف وتوجيه ورقابة ومتابعة، ومن 

تكنولوجيا وعنا�شر فنية واقت�سادية. . . . الخ. 
القوى  على  اهتمامهم  وتركيز  المنظمة،  �سير  فهم  على  الإداريين  �ساعدت  ♦ 
الجتماعية والقت�سادية والتكنولوجية والح�سارية التي تحيط بالمنظمة وتوؤثر على 

تفاعلها. 
النظر في كثير من  يعيدون  المفكرين  متاأججة؛ جعلت  اإدارية  ثورة  اإلى  اأدت  ♦ 

الم�سلمات الإدارية التقليدية وال�سلوكية على حد �سواء. )العميان، 2002( 
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نقد  اأ�سا�س  على  تقوم  التي  الحديثة  النظريات  اإطار  في  النظم  نظرية  وتاأتي 
النظريات ال�سابقة �سواء التقليدية اأو ال�سلوكية، لأن كلا منهما ركز على اأحد متغيري 
للتنظيم في  ينظر  بينما  نظام مقفل،  التنظيم  اأن  باعتبار  والإن�سان(  )العمل  التنظيم 
نظرية النظم اأنه نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة به وذلك �سمانا ل�ستمرارية 

التنظيم. 

خامسا: نظرية الإبداع الإداري 
بيئة  تواجه  التي  المنظمات  لجميع  بالن�سبة  الهامة  الأمور  من  الإبداع  ويعتبر 
تناف�سية متغيرة، وتظهر الحاجة اإلى الإبداع عندما يدرك متخذو القرار في المنظمة اأن 

هناك تفاوتا بين اأداء المنظمة الفعلي والأداء المرغوب. 

فالإبداع يدعم قوة اأي منظمة في تميزها عن المنظمات الأخرى، كما اأن الإدارة 
فهي  وخيمة،  عواقب  من  لها  لما  الحالي،  الوقت  في  ممكنة  غير  اأ�سبحت  التقليدية 
والتفكير.  الإبداع  على  قدرتهم  وت�سلبهم  بيروقراطيين،  اإلى  العاملين  الأفراد  تحوَل 

)الزهري، 2002( . 

مفهوم الإبداع

الإبداع في اللغة هو الختراع والبتكار على غير مثال �سابق. وب�سورة اأو�سح هو 
اإنتاج �سيء جديدٍ لم يكن موجوداً من قبل على هذه ال�سورة. 

يمكن تعريف الإبداع باأنه اأفكار جديدة ومفيدة ومت�سلة بحل م�سكلات معينة، اأو 
تجميع واإعادة تركيب الأنماط المعروفة من المعرفة في اأ�سكال فريدة، والتح�سينات في 

التنظيم نف�سه ونتائج التدريب، والر�سا عن العمل بما يوؤدي اإلى ازدياد الإنتاجية. 

وقد عرفت المو�سوعة البريطانية الإبداع على اأنه القدرة على اإيجاد حلول لم�سكلة، 
اأو اأداة جديدة، اأو اأثر فني، اأو اأ�سلوب جديد. 

والإبداع مزيج من القدرات وال�ستعدادات والخ�سائ�س ال�سخ�سية التي اإذا وجدت 
بيئة منا�سبة يمكن اأن ترقى بالعمليات العقلية؛ لتوؤدي اإلى نتائج اأ�سلية ومفيدة للفرد، 

اأو الموؤ�س�سة اأو المجتمع اأو العامل. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 142

يحقق  جديد  قالب  في  متداعية  عنا�شر  عدة  �سب  عملية  اأي�سا:  تعريفاته  ومن 
اأ�سالة  ابتكارية بمقدار  العمليات عمليات  اأو فائدة ما، وتعد هذه  احتياجات معينة 

العنا�شر التي ي�سملها هذا التركيب.  )ال�شرن، 200( . 

اإن  القول:  لذلك يمكن  الفرد لظاهرة ما بطريقة جديدة،  روؤية  اإل  لي�س  فالإبداع 
الإبداع يتطلب القدرة على الإح�سا�س بوجود م�سكلة تتطلب المعالجة ومن ثم القدرة 

على التفكير ب�سكل مختلف ومبدع، ومن ثم اإيجاد الحل المنا�سب. 

ويت�سح من التعريفات ال�سابقة اأن الإبداع يعني: اإ�سافة �سيء جديد على الآخر، 
اأو اإعادة �سياغته باأ�سلوب اآخر اأكثر اإبهاراً عمّا هو موجود قبله. 

مستويات الإبداع 

يظهر الإبداع في العديد من الم�شتويات ومنها: )الفيا�س، 1995( 

بحيث يكون لدى العاملين اإبداعية خلاقة لتطوير  الإبداع على المستوى الفردي: . 1
من  اأو  الموهبة،  و  كالذكاء  بها  يتمتعون  فطرية  خ�سائ�س  خلال  من  وذلك  العمل، 
خلال خ�سائ�س مكت�سبة كحل الم�ساكل مثلا، وهذه الخ�سائ�س يمكن التدرب عليها 

وتنميتها، وي�ساعد في ذلك ذكاء الفرد وموهبته. 
بحيث تكون هناك جماعات محددة في العمل  الإبداع على م�شتوى الجماعات: . 2

تتعاون فيما بينها لتطبيق الأفكار التي يحملونها و تغيير ال�سيء نحو الأف�سل. 
فهناك منظمات متميزة في م�ستوى اأدائها وعملها،  الإبداع على مستوى المنظمات: . 3
وغالبا ما يكون عمل هذه المنظمات نموذجيا ومثاليا للمنظمات الأخرى، وحتى ت�سل 

المنظمات اإلى الإبداع لبد من وجود اإبداع فردي و جماعي. 
وق�شم تايلور الإبداع اإلى م�شتويات مختلفة هي )الزهري، 2002( . 

وتكون فيه الأ�سالة والكفاءة على  ♦  : (Expressive Creativity) الإبداع التعبيري
قدر قليل من الأهمية. 

اأو  اآلة  بتطوير  يرتبط  الذي  وهو  ♦  :  (Productive Creativity) الإنتاجي  الإبداع 
منتج اأو خدمة. 

ويتعلق بتقديم اأ�ساليب جديدة.  ♦  : (Inventive Creativity) الإبداع الاختراعي
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ي�سير اإلى التطوير الم�ستمر للاأفكار  ♦  : (Innovative Creativity) الإبداع الابتكاري
وينجم عنه اكت�ساب مهارات جديدة. 

من  يتطلبه  لما  الحدوث  نادر  هو  ♦  :  (Emergence Creativity) الانبثاق  إبداع 
و�سع اأفكار و افترا�سات جديدة كل الجدة. 

أسباب تبني الإبداع في المنظمات التربوية

يمكن اإيجاز هذه الأ�شباب بما ياأتي: )الفيا�س، 1995(

الظروف المتغيرة التي تعي�سها المنظمات اليوم، �سواء اأكانت ظروف �سيا�سية  1 .
لهذه  ال�ستجابة  المنظمات  على  تحتم  والتي  اقت�سادية،  اأم  اجتماعية  اأم  ثقافية  اأم 

المتغيرات باأ�سلوب اإبداعي ي�سمن بقاء المنظمة وا�ستمرارها. 
اأن  المنظمات  على  الخدمات  مجال  في  التكنولوجي  و  الفني  الإبداع  يحتم  2 .
ت�ستجيب لهذه الثورة التكنولوجية، وما ي�ستلزمه ذلك من تغييرات في هيكل المنظمة 

واأ�سلوب اإدارتها بطرق اإبداعية اأي�سا؛ مما يمكنها من زيادة قدرتها على المناف�سة. . 
خصائص و سمات الشخصية المبدعة

الذكاء.  ♦ 

الثقة بالنف�س على تحقيق اأهدافه.  ♦ 

اأن تكون لديه درجة من التاأهيل و الثقافة.  ♦ 

القدرة على تنفيذ الأفكار الإبداعية التي يحملها.  ♦ 

القدرة على ا�ستنباط الأمور، فلا يرى الظواهر على علاتها بل يقوم بتحليلها  ♦ 
ويثير الت�ساوؤلت و الت�سكيك ب�سكل م�ستمر. 

لديه علاقات اجتماعية وا�سعة مع الآخرين.  ♦ 

يركز على العمل الفردي لإظهار قدراته و قابليته.  ♦ 

الثبات على الراأي والجراأة والإقدام والمجازفة والمخاطرة  ♦ 

يف�سل العمل بدون وجود قوانين واأنظمة.  ♦ 

ن الو�سع الراهن.  يميل المبدعون اإلى الف�سول و البحث وعدم الر�سا ع ♦
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أساليب التفكير الإبداعي الجماعي

اإن هناك العديد من الأ�شاليب التي يمكن للمنظمات اختيار اأحدها بما يتلاءم مع 
طبيعة الم�شكلة المراد حلها ومن هذه الأ�شاليب )الزهري، 2002( . 

ويتطلب هذا الأ�سلوب اأن تجتمع مجموعة  1 . : (Brainstorming) العصف الذهني
و  الغريبة  الأفكار  من  ممكن  عدد  اأكبر  تقديم  الجل�سة  رئي�س  ويطلب  الأفراد،  من  ما 

اللاواقعية مع تجنب النقد ومن ثم تدون الأفكار فكرة فكرة ليختار الأن�سب منها. 
وقد اأوجده )دلييك و  2 . : (Nominal Group) أسلوب المجموعات الشكلية أو الصورية
فان دوفان( ، وفي هذا الأ�سلوب يتم البتعاد عن تناول العلاقات بين اأفراد المجموعة، 
المجموعة  اأفراد  اأحد  اأفكار  �سيطرة  حدة  من  التخفيف  هو  منه  الأ�سا�سي  الهدف  واإن 
ثم  ومن  المعرو�سة،  الأفكار  بتقييم  �شرا  فرد  كل  يقوم  وبعدها  الآخرين،  اأفكار  على 
ي�ستعر�س رئي�س الجل�سة الأفكار التي ا�ستحوذت على الهتمام الأكبر ليعاد الت�سويت 

مرة ثانية للو�سول اإلى قرار نهائي. 
وقد اأوجده )دالكي( وفيه ل يتطلب اأن يكون الأع�ساء  3 . : (Delphi) أسلوب دلفي
من مكان واحد، وهو عبارة عن �سل�سلة من الأ�سئلة تر�سل اإلى عدد من الخبراء ليبدوا 
اآراءهم في م�سكلة ما )كل على حدة( ، ثم تعاد الإجابات لت�سنف وترتب ح�سب توافق 
الآراء والأفكار، وتعاد مرة اأخرى اإلى الم�ساركين، وتكرر الخطوات ال�سابقة حتى يتفق 

الجميع على الحلول المطروحة. 
العمال  من  مجموعة  اجتماع  يتم  بحيث  4 . :  (Quality Circles) الجودة  حلقات 

المتطوعين ليعالجوا م�سكلة ما ويو�سوا باتخاذ الإجراءات المنا�سبة لحلها. 
فل�سفة  عن  عبارة  هي  5 . :  (Total Quality Management) الكلية  الجودة  إدارة 
اإدارية تهتم بتح�سين المنتج با�ستمرار، من خلال فح�س الإجراءات التنظيمية ليكون 
المنظمة  في  العاملين  الأفراد  جميع  ولي�سبح  الم�ستهلك،  اإر�ساء  الأ�سا�سي  الهدف 

الواحدة م�سئولين عن تحقيقه. 
الممارسات الإدارية التي تؤثر في الإبداع

ومن هذه الممار�شات: )قا�سم، 2000(

عن طريق تعيين ال�سخ�س المنا�سب في الوظيفة المنا�سبة التي تت�سل  التحدي:  ♦
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بخبراته ومهاراته، وذلك يوؤدي اإلى توقد �سعلة الإبداع لديه، كما اأن الت�سكين في المكان 
غير المنا�سب يوؤدي اإلى الإحباط وال�سعور بالتهديد. 

وتتمثل في اإعطاء الموظف الفر�سة لكي يقرر بنف�سه كيف ينفذ المهمة  الحرية:  ♦
الم�سندة اإليه، فذلك ينمي الحافز الذاتي وحا�سة الملكية لديه، وفي الواقع نجد بع�س 
واآخرين  الأهداف،  تحديد  في  يف�سلون  اأنهم  اأو  با�ستمرار،  الأهداف  يغيرون  المديرين 
يمنحون الحرية بال�سم فقط ويدعون اأن الموظفين لي�س لديهم المقدرة على التو�سل 

لحلول اإبداعية. 
اأهم موردين يوؤثران في الإبداع هما: الوقت والمال، وتوزيعهما يجب  الموارد:  ♦
اأن يكون بعناية فائقة لإطلاق �شرارة الإبداع عند الجميع، وعلى العك�س فاإن توزيعهما 
ب�سكل غير عادل يوؤدي اإلي تثبيط الهمم، كما اأن م�ساحة المكان الذي يعمل فيه الموظف 

كلما كانت وا�سعة حركت الخيال المبدع اأكثر. 
كلما كان فريق العمل متاآلفا ومتكاملا اأدى ذلك اإلى مزيد من  ملامح فرق العمل:  ♦

�سقل مهارات التفكير الإبداعي، وتبادل الخبرات ويكون ذلك من خلال: 
في تحقيق اأهداف الفريق.  الرغبة الكيدة للعضو  -

مبادرة كل عضو - اإلى م�ساعدة الآخرين وخا�سة في الظروف ال�سعبة. 
التي يح�شرها الأع�ساء  ضرورة تعرف كل عضو على المعلومات المتخصصة  -

الآخرون للنقا�س. 

يفوتهم  النتائج  �سغط  وتحت  المديرين  معظم  اإن  حيث  المشرفين:  - تشجيع 
الذاتي  الدافع  الناجحة، فلابد من تحفيز  الناجحة وغير  ت�سجيع المجهودات المبدعة 
حتى يتبنى الموظف المهمة، ويحر�س عليها ويبدع فيها. والموؤ�س�سات الناجحة نادرا 
اأو  المدير  يقابل  اأن  والمفتر�س  محددة،  مالية  مكافاآت  وبين  الإبداع  بين  تربط  ما 
الم�شرف الأفكار الإبداعية بعقل متفتح ولي�س بالنقد اأو بتاأخير الرد اأو باإظهار رد فعل 

يحطم الإبداع. 

اإن ت�سجيع الم�شرفين يبرز الإبداع، ولكن الإبداع حقيقة يدعم  دعم المنظمة:  -
لتقدير  اأو قيما موؤكدة؛  اأن ي�سعوا نظاما  الذين عليهم  حينما يهتم به قادة المنظمة 
المجهودات الإبداعية واعتبار اأن العمل المبدع هو قمة الأولويات، كما اأن الم�ساركة 

في المعلومات وفي اتخاذ القرارات والتعاون من القيم التي ترعى الإبداع. 
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مصادر فرص الإبداع

هناك �شبعة م�شادر لفر�س الإبداع وهي: 

النجاح غير المتوقع، والف�سل غير المتوقع، والأحداث الخارجية غير المتوقعة.  1 .
عدم ان�سجام الواقع الفعلي مع ما هو مفتر�س اأن يكون عليه الحال.  2 .

الإبداع الناجم عن الحاجة اإلى تغيير في العملية.  3 .
التغير في بنية قطاع العمل اأو بنية ال�سوق.  4 .

التغير في العوامل الديموغرافية.  5 .
التغيير في الإدراك، وفي الأمزجة، وفي المعاني.  6 .

المعرفة الجديدة.  7 .
وتت�شمن الإنجازات الإبداعية المجالت التالية:- 

تفعيل �سيا�سة جديدة.  ♦ 

اإيجاد فر�سة جديدة.  ♦ 

ا�ستخدام اأ�سلوب جديد.  ♦ 

ت�سميم هيكل تنظيمي جديد.  ♦ 

كما ويمكن التمييز بين ثلاثة م�ستويات للاإبداع هي: الإبداع على م�ستوى الفرد، 
وعلى م�ستوى الجماعة، وعلى م�ستوى المنظمة. 

مبادئ الإبداع

ويقوم الإبداع على مجموعة من المبادئ هي: 

•تحليل الفر�س الإبداعية.  	
• التفكير بالم�سكلة.  	

•مقابلة النا�س، وال�ستف�سار منهم، وال�ستماع اإليهم.  	
•التركيز على حاجة محددة.  	

من  وغيرها  والأفراد  الأموال  من  الكثير  ذلك  يتطلب  اأن  دون  �سغيرا  يبداأ   • 	
الم�سادر. 
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مراحل العملية الإبداعية

وتمر العملية الإبداعية بمجموعة من المراحل، اأهمها: 

وجود حاجة اإلى حل م�سكلة ما.  1 .
جمع المعلومات.  2 .

. 3 التفكير في الم�سكلة. 
. 4 ت�سور الحلول. 

. 5 تحقيق الحلول اأي اإثباتها تجريبيا. 
. 6 وتنفيذ الأفكار. 

استراتيجيات الإبداع التنظيمي

من ا�شتراتيجيات الإبداع التنظيمي ما يلي: 

وهو عبارة عن مجموعة من الأ�ساليب والطرق الم�ستوحاة  التطوير التنظيمي:  ♦
من العلوم ال�سلوكية ب�سكل عام، والتي ت�سمم لتزيد من قدرة المنظمة على تقبل التغيير 
ول�سياغة  والم�سالح  بالهتمامات  الوعي  لزيادة  وي�ستخدم  كما  فاعليتها،  وزيادة 

اأهداف عامة و�ساملة. 
الذي يعني قيام المنظمة بت�سميم وحدات للقيام بالن�ساطات  التخصص الوظيفي:  ♦
جماعات  اأو  والتطوير  البحث  وحدات  مثل:  التنظيمي،  الإبداع  لترويج  المتخ�س�سة 

التخطيط. 
ويق�سد بها القدرة على ا�ستخدام اأ�سكال تنظيمية غير ثابتة اأو متغيرة،  الدورية:  ♦
ومن الأمثلة على ذلك ا�ستخدام نموذج الم�سفوفة الذي يتم وفقا له تجميع مجموعة 
من المخت�سين والعاملين؛ لتنفيذ م�شروع معين واإن�ساء بناء تنظيمي موؤقت يحل بعد 

النتهاء من الم�شروع. 
معوقات الإبداع الإداري

التي  العوائق  الكثير من  اإلى  الإداري  والتطوير  الوظيفي  الإبداع  تتعر�س علميه 
تعرقل عمليه الإبداع، وتحد من ا�ستثمار الطاقات والكوادر الب�شرية ال�ستثمار ال�سحيح 
والأمثل ب�سوره نافعة واإيجابيه، واأحيانا تقابل العملية التطويرية الإبداعية الوظيفية 
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برف�س �سديد من قبل الإدارة والم�سئولين، اأو من قبل الموظفين اأنف�سهم لأ�سباب عمليه 
اأو اأ�سباب نف�سيه، ومن هذه المعوقات: 

وطريقة  لأ�سلوب  الإن�سان  بتبني  تتعلق  التي  والسيكولوجية: . 1 الإدراكية  المعوقات 
واحده للنظر اإلى الأ�سياء والأمور، لذلك ل يدرك الإن�سان ال�سيء عندما ينظر اإليه اإل من 
خلال اأبعاد محدودة تحددها هذه النظرة ال�سيقة، فلا يرى الأبعاد الأخرى. وهذا يف�شر 
لنا تم�سك البع�س بالحل اأو وجهه النظر الوحيدة التي يرى اأنها �سحيحة فقط، وذلك 

ب�سبب روؤية العالم من منظور واحد. 
ك�سعف ال�سخ�سية، والخوف من المغامرة، والوقوع  المعوقات النفسية والعاطفية: . 2
في الخطاأ، ونق�س في التحديات، والخوف من الف�سل الذي يحبط الفرد، ويقلل من عزيمته 
ثم  الآخرين ومن  التوافق مع  والتركيز على �شرورة  ابتكاريه،  البحث عن حلول  في 
الخوف من تقديم اأفكار جريئة حتى ل يكون مدعاة للا�ستخفاف وال�سخرية، واللتزام 
بالماألوف والخوف من تحدي ما يبدو بديهياً اأي الت�شرف وفقا لما يتوقعه الآخرون 

منك، والتقييم المت�شرع للاأفكار اأي الحكم بان هذه الفكرة اأو تلك غير �سالحه. 
مثل الم�ساكل النابعة من البيئة، وجمود ال�سيا�سات،  المعوقات الحضارية والبيئية: . 3

و الخوف من الخروج على الأعراف والتقاليد. 
وال�ستظهار  التلقين  على  القائمة  التعليم  كنظم  والاجتماعية: . 4 الثقافية  المعوقات 

والتن�سئة القائمة على الت�سلط والقهر في الأ�شرة والمجتمع. 
مثل: الق�سور الهيكلي في المنظمات، وانخفا�س المهارات  المعوقات التنظيمية: . 5
لدي الموظفين وتمكين من لي�س لهم الخبرة والتاأهيل الأكاديمي من المنا�سب القيادية 

وجعلهم روؤ�ساء لمن هم اأكفاأ منهم.  
نمط الإدارة.  6 .

عدم وضوح الأهداف للمنظمة والعاملين.  7 .
المركزية والتسلط وعدم إفساح المجال للتفويض.  8 .

التسويف في اتخاذ القرارات.  9 .
اأو المحاولة لل�سيطرة عليها في  الافتقار للقيادة الفعالة ذات التفكير الاستراتيجي. . 10

حالة وجودها. 
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الاستعجال وعدم التخطيط.  11 .
نمط العمل الممل وغير المتجدد.  12 .

الافتقار إلى معايير واضحة للأداء وعدم التقييم الصحيح.  13 .
قديمه  اإدارية  واأنظمة  والبيروقراطية. 14  والروتين  الرسمية  بالإجراءات  التمسك 

و�سيا�سات غير ملائمة. 
عدم التحفيز على الابتكار وإحباط الأفكار الجديدة.  15 .

ضعف المشاركة في صنع القرار وعدم وجود اتصال فعال.  16 .
مناخ العمل  17 .

انخفاض الروح المعنوية للعاملين.  18 .
الخوف من الفشل.  19 .

سياسة إرضاء جميع الأطراف.  20 .
مقاومه التغير لخدمة المصالح الشخصية.  21 .

عدم الثقة في قدرات الآخرين.  22 .

سادسا: إدارة الأزمات: 
عـامة  ب�سفة  ال�سيـا�سية  العلوم  في  الحديثـة  الفـروع  اأحد  الأزمات  علم  يعد 
وتحـريك  المتغيرات  مع  التكيف  علـم  اأنه  كما  خا�سة.  ب�سفة  الدوليـة  والعلاقات 
الثوابت وقوى الفعـل في كافة المجـالت الب�شرية: ال�سيـا�سية والقت�سادية والع�سكرية 

والجتماعية والثقافية والتربوية وغيرها. 

والأزمة لحظة حرجة وحا�سمة تتعلق بم�سير الكيان الإداري الذي يُ�ساب بها، 
اأي  في�سبح  بالغة،  حيرة  في  تجعله  القرار  متخذ  اأمام  حادة  �سعوبة  تمثل  وم�سكلة 
قرار يتخذه داخل دائرة من عدم التاأكد، وق�سور المعرفة، واختلاط الأ�سباب بالنتائج 
الأزمة،  عن  ينجم  قد  ما  تطورات  المجهول في  درجة  يزيد  الذي  المتلاحق  والتداعي 
اأو  ال�سيطرة عليها  القرار قدرته على  بالنتائج، ويفقد معها متخذ  الأ�سباب  فتت�سابك 

على اتجاهاتها الم�ستقبلية. 
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والأزمة لحظـة حرجة وحـا�سمـة تتعلق بم�سير النظام التربوي الذي اأ�سيب بهـا، 
محدثة بذلك �سعوبة حادة، اأو تحدياً اأمـام �سانع القرار تجعلـه في حيرة بالغة حول 
الكيفيـة التي ينبغي التعـامـل بها مـع الـواقـع المتفجـر، وهو ي�سعى للخروج منهـا اأو 

احتـوائهـا. 
مفهوم الأزمة 

عرف الباحثون الأزمة عدة تعريفات منها: )اأبو قحف، 2002( . 

اإن الأزمة هي  حدث اأو موقف مفاجئ غير متوقع يهدد قدرة الأفراد اأو المنظمات 
على البقاء« 

اأو هي »كل ما ل يمكن توقعه اأو التفكير فيه �سواء من اأحداث اأو ت�شرفات توؤثر 
على تهدد بقاء النا�س ومنظمات الأعمال اأو تلوث البيئة والحياة الطبيعية«. 

اأوهي »ذلك الحدث ال�سلبي الذي ل يمكن تجنبه اأيا كانت درجة ا�ستعداد المنظمة، 
)الحملاي،  بها«  ال�شرر  اإلحاق  الأقل  على  اأو  تدميرها  اإلى  يوؤدي  اأن  يمكن  والذي 

 .)2001
مفهوم إدارة الأزمة: 

يمكن النظر اإلى اإدارة الأزمة باأنها:  )الخ�سير، 2003( . 

مجموعة ال�ستعدادات والجهود الإدارية التي تبذل لمواجهة اأو الحد من الدمار  ♦ 
المترتب على الأزمة. 

عملية الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم للم�سكلات الداخلية والخارجية التي  ♦ 
تهدد بدرجة خطيرة �سمعة المنظمة، وربحيتها اأو بقاءها في ال�سوق. 

اأثناء  الإخلاء  عمليات  مثل  الحقيقية،  الأزمة  حدوث  اأثناء  العمليات  اإدارة  ♦ 
الحرائق. 

القدرة على اإدارة الموؤ�س�سة قبل واأثناء وبعد حدوث الأزمة.    ♦ 

ومن خلال التعريفات ال�سابقة يمكن القول: اإن لإدارة الأزمة �شمات من اأهمها: 
الأزمة تتطلب فرق عمل مدربة وموؤهلة، وغرف عمليات، وبرنامج  اإدارة  اإن  - 

الت�سال الجماهيري داخلياً وخارجياً، ونمط قيادة �شريعة الت�شرف. 
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�شرورة وجود برنامج مخطط ب�سكل جيد يتم تنفيذه وقت حدوث الأزمة.  - 

اأو  الم�سللة،  والمعلومات  ال�سائعات  مع  للتعامل  داخلياً  الموؤ�س�سة  تح�سير  - 
المفاهيم والمعلومات الخاطئة. 

اإن برنامج اإدارة الأزمة لي�س مجرد مجموعة من الت�شرفات الميكانيكية، اأو  - 
اأو جهود عقلية، بل هو مجموعة خطوات وعمليات ذهنية مدرو�سة  اإجراءات وقواعد 

لتقدير الأزمة وحجمها الحقيقي. 
خصائص الأزمة

تت�شم الأزمة بالخ�شائ�س التالية: 

المفاجاأة: اأي اأنه ل يمكن التنبوؤ بالأزمة.  ♦ 

نق�س المعلومات: حيث ل يُعرف من المت�سبب في حدوث الأزمة؟ ول يُعرف  ♦ 
اأنها  اإلى  الت�شرف؟  بالإ�سافة  الأزمة، ول توجد �سوابط علمية لمعرفة كيفية  حجم 

ربما تكون المرة الأولى التي تظهر فيها مثل هذه الأزمة. 
ت�ساعد الأحداث: اإن توالي الأحداث ب�شرعة ي�سيق الخناق على من يمر بالأزمة،  ♦ 

وعلى �ساحب القرار اأي�سا. 
فقدان ال�سيطرة: اإن جميع اأحداث الأزمة تقع خارج نطاق قدرة �ساحب القرار  ♦ 

وتوقعاته عن الأمور العادية. 
حالة الذعر: حيث ت�سدر ردود اأفعال �سديدة من قبل جميع الجهات المتعلقة  ♦ 

بالأزمة. 
غياب الحل الجذري ال�شريع: فالأزمات ل تنتظر الإدارة حتى تتو�سل اإلى حل  ♦ 
جذري، ف�سلا عن غياب هذا الحل اأ�سلا، بل تهدد بتدمير �سمعة الموؤ�س�سة في غم�سة 
اأقلها  واختيار  المكلفة  الحلول  من  محدود  عدد  بين  المفا�سلة  من  بد  ل  وهنا  عين، 

�شرراً. 
وجود مجموعة من القوى ذات التجاهات ال�ساغطة على الكيان، بحيث ي�سكل  ♦ 
الطرق  عن  المعالجة  متطلبات  لتخرج  الكيان  لم�سالح  اأ�سا�سيا  تهديدا  ال�سغط  ذلك 

والو�سائل المعتادة في مواجهة الم�سكلات والمواقف الحرجة. 
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ي�سعر متخذ القرار بالحيرة البالغة والعجز، وعدم القدرة على التعامل معها،  ♦ 
لي�سل اإلى حالة فقدان الثقة بالنف�س، وت�ساعد حالة الخوف، وانعدام التوازن وي�سبح 

فيها تحت �سيطرة عنا�شر �ساغطة.
الكيان، والح�سول على قوى  الأزمة نجاحا في اختراق دفاعات  تحقق قوى  ♦ 

موؤيدة؛ مما يوؤدي اإلى تعقد الموقف وا�ستداد الأزمة. 
ت�ساعد الأزمة على ظهور اأعرا�س �سلوكية خطرة مثل القلق والتوتر، و�سيوع  ♦ 
اللامبالة، وعدم النتماء، وا�سطراب العلاقات الجتماعية، و�سيوع التخريب والتدمير؛ 
الأمر بمرور  ويوؤدي  التوازن،  ا�ستعادة  على  القدرة  القرار  متخذ  فقدان  اإلى  يقود  مما 

الزمن اإلى الدمار الكامل للهيكل التنظيمي. 
المفاجاأة العنيفة عند انفجارها.  ♦ 

عنا�شرها  في  والتعدد  والتداخل  والت�سابك  والتعقيد  للاهتمام  ا�ستقطابها  ♦ 
وعواملها. 

نق�س المعلومات، وعدم و�سوح الروؤية لدى متخذ القرار.  ♦ 

�سيادة حالة من الخوف ت�سل اإلى حد الرعب من المجاهيل التي ي�سمها اإطار الأزمة،  ♦ 
وهي مخاطر ت�سم انهيار الكيان الإداري، وانهيار �سمعة وكرامة متخذ القرار داخل الكيان 
 الإداري، والدخول في دائرة المجاهيل الم�ستقبلية التي ي�سعب ح�سابها. )الخ�سير، 2003( . 
وهنا يت�سح باأن قرار الأزمة هو قرار عادي في ظروف ا�ستثنائية، توؤثر �سلباً عما ينبغي 
توفره في الظروف العادية من بيانات، وتحليل هادئ و�سياغة بدائل متاأنية لختيار 
البديل الأف�سل منها، حيث تتطلب مهاراتُ اإدارةِ الأزمةِ القيادةَ واتخاذَ القرارات واإدارة 

الموارد الب�شرية والمادية اإلى جانب مهارات الت�سال ومهارات التفكير الإبداعي. 
أسباب الأزمة  

هناك العديد من الأ�شباب التي تقف وراء الأزمات في الموؤ�ش�شات التعليمية ولعل 
من اأهمها: 

يمثل �سوء الفهم اأحد اأهم اأ�سباب ن�سوء الأزمات، حيث ياأتي بع�س  سوء الفهم:  ♦
الأزمات  من  كثير  حدوث  اإلي  يوؤدي  مما  مغلوطة؛  بمفاهيم  العاملين  اأو  الإداريين 

والم�ساكل. والتاريخ الب�شري مليء بالأزمات التي كان يقف وراءها �سوء الفهم. 
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اآخر  ال�سبب م�سطلحاً  ويطلق بع�س الباحثين على هذا  التقدير والتقييم:  ♦ سوء 
وهو م�سطلح »الإفراط في الثقة بالنف�س وبالآخرين«. واإذا كانت الموؤ�س�سات التعليمية 
تتطلب تجهيزات كبيرة لمقابلة احتياجات العاملين والطلبة والمجتمع، فاإنه ينبغي 
تقدير هذه الحتياجات والمتطلبات بدقة وبناءً على معلومات دقيقة، وتجنب  الثقة 

الزائدة بالنف�س وبالقدرة الذاتية، وعدم ال�ستهانة بالتحديات. 
وهي عبارة عن مجموعة من الأهواء والأمزجة التي تتنافى  الإدارة العشوائية:  ♦
مع مبادئ الإدارة العلمية  ، حيث ت�سود الع�سوائية والرتجالية، والتخبط والزدواجية 
والتعددية في المهام المتعار�سة والمح�سوبية. وهذا النوع من الإدارة يعمل لي�س فقط 
الإداري،  للكيان  كمدمر  خطورة  اأ�سد  وبدرجة  اأي�ساً  ولكن  للاأزمات،  وباعث  كم�سبب 
حجمها  كان  مهما  اأزمات  اأي  لمواجهة  ول�ستعداده  وقدراته،  لإمكانياته  ومحطم 

�سغيراً اأو يمكن التغلب عليها. 
واأعمال  برامج  نجاح  محددات  اأهم  من  الب�شري  المورد  يعد  التدريب:  ♦ نقص 
الموؤ�س�سات التعليمية، فتنفيذ اأغلب البرامج يعتمد على فرق المهام   الموؤهلة والمدربة 
على مهارة الت�سال والتعامل مع الآخرين، بالإ�سافة اإلى بع�س المعارف التربوية 
والإدارية والقيادية والتنظيمية والموؤ�س�سية، واإن عدم تدريب وتاأهيل المورد الب�شري 
على تلك المهارات والمعارف يجعله �سببا في الأزمة، اأو في زيادتها، بدلً من اأن يكون 

اأداة في حلها. 
ثمة نقطة مهمة اأخرى لها اأثر بالغ في حدوث  عدم وجود معايير لاختيار الأفراد:  ♦
الأفراد  اختيار  عدم  وهي  األ  التربوية،  والنظم  التعليمية  الموؤ�س�سات  في  الأزمات 
باأمور  والمعرفة  والمهارة،  الخبرة،  مثل  بالأداء   مرتبطة  معايير  على  بناءً  العاملين 

ومهمات العمل والأدوار المطلوبة من الكادر الب�شري. 
مراحل علاقة الأزمة بالمؤسسة: 

تنق�شم دورة حياة الأزمة في علاقتها بالموؤ�ش�شة اإلى المراحل التالية: 

وترتكز جهود الإدارة في هذه المرحلة على اأداء المهام  مرحلة ما قبل الزمة: . 1
التالية: 

في  تنفجر  قد  التي  )الجنينية(  المحتملة  الأزمات  وا�ست�سعار  البيئة  م�سح  - 
الم�ستقبل. 
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جمع المعلومات عن هذه الأزمات اأو الم�سكلات، وتقييم درجة خطورتها.  - 

اتخاذ الإجراءات الوقائية اللازمة لمنع ولدة الأزمة.  - 

اأخذ العبرة من خبرات الآخرين.  - 

تتفاقم الأزمة من تلقاء نف�سها دون حاجة لم�ساعدة  الزمة: . 2 تفاقم  مرحلة 
الإدارة. اإل اأن هناك بع�س البيئات الإدارية التي تف�سلها الأزمات دون غيرها. وتتميز 

هذه البيئات الإدارية بعدد من ال�سمات التالية: 
�سعف ال�سبكات الت�سالية بين القيادة وموقع العمل.  - 

بطء عملية �سنع القرار والبيروقراطية.  - 

�سعف روح النتماء وخفوت الحما�س و�سيادة اللامبالة )والأنانية( .  - 

، وهى  اأن يطلق عليها مرحلة »احتواء الأزمة«. 3 ويمكن  الزمة:  إدارة  مرحلة 
ت�سمل المهام الآتية: 

العتراف بالأزمة وال�ستعداد التام لمواجهتها.  - 

تخ�سي�س موارد معينة وفريق بعينه للتعامل المبا�شر مع الأزمة.  - 

ح�سد الجهود والم�ساعدات الخارجية الم�ساندة.  - 

و�سع خطة طارئة للتغلب على الأزمة ب�سكل جذري و�شريع.  - 

اإدارة �سمعة الموؤ�س�سة.  - 

مرحلة ما بعد الزمة:  4 .
التغذية  اإدارة الأزمات بناءً على  ال�سابقة، وتحديث خطة  التعلم من الخبرات  - 
)المعلومات( الراجعة من الأزمة الأخيرة بما ي�سع الأ�س�س اللازمة لو�سع خطة جديدة 

للوقاية من الأزمات، ولإدخال التعديلات على الخطة القائمة. 

خدمات  من  بالم�ستفيدين  والت�سالت  العلاقات  على  الأزمة  تاأثير  تقييم  - 
الموؤ�س�سة. 
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العمل.  بيئة  وثقافة  الداخلية  العلاقات  على  الأزمة  تاأثير  تقييم  - 
 (Augustine, 1995)

قواعد إدارة الأزمة

ل بد من الأخذ بمجموعة من القواعد التي يجب اأن يدركها القائد التربوي لإدارة 
الأزمات في الموؤ�ش�شات التعليمية والنظم التربوية: 

احذر الكذب واحذر ن�شر كل الحقائق اأمام كل النا�س: ل تن�س اأنه خلال الأزمة  ♦ 
للكذب �ستبدو وا�سحة  الأ�سواأ، فاأي محاولة  ا�ستعداد تام لت�سديق  النا�س على  يكون 
على  هذا  اأق�شر  بل  الحقائق،  بكل  الإدلء  م�سيدة  في  تقع  اأن  اأي�سا  احذر  و  للعيان. 

مجموعة معينة من اأولي الثقة. 
ل ت�سع نف�سك محل المتهم الذي يطلب البراءة، والأجدر اأن تعر�س ب�سجاعة  ♦ 

قدرتك على اإنقاذ الموقف والوعد بت�سحيح الأخطاء مع اتخاذ خطوات فعلية لذلك. 
كن مركزيا في �سناعة القرار وتنفيذه، على اأن يكون الراأي �سورى بين اأكبر  ♦ 

عدد ممكن من ذوى العقل الراجح. 
تعزيز العلاقات وقنوات الت�سال مع الخ�سوم ومع الم�ساندين وتو�سيع دائرة  ♦ 

الم�ساندة. 
تذكر اأن اإدارة الأزمات هي اإدارة ل�سمعة الموؤ�س�سة التعليمية وا�سمها في المقام  ♦ 

الأول. 
التوقع والمبادرة وعدم التهاون في حل كل الم�ساكل حتى ال�سغيرة منها.  ♦ 

تبني منهج المبادرة ل منهج رد الفعل في التعامل مع الأزمة.  ♦ 

اإن  اإذ  والأزمة وهو مفهوم خاطئ في طبيعته  الم�سكلة  البع�س بين  يجمع  وقد 
الم�سكلـة قد تكون �سبباً لن�سوء الأزمة، ولكنها لن تكون هي الأزمة في حد ذاتها فالأزمة 
عادة ما تكون اأحد الظواهر المتفجرة عن الم�سكلة التي تاأخذ موقفا حادا بالغ التعقيد 
اإلى جهد منظم  اأقل حدة وتعقيداً، وعادة ما تحتاج  اأن الم�سكلة  وال�سعوبة، في حين 
للو�سول اإليها والتعامل معها، ويواجهها �سانعو القرار ب�سفة م�ستمرة وهي ناجمة 
عن اأخطاء يمكن ت�سحيحهـا. والأزمـة اأ�سعب من ذلك بكثير حيث ي�سعب مواجهتهـا، 
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وينتج عنهـا اأخطاء ل يمكن التهاون مع مرتكبيها. والأزمة تحتاج اإلى ال�شرعة والدقـة 
في التعامل معهـا )اإدارة الـوقت واإدارة الموقف( . 

تجهيزات إدارة الأزَمَات

ويحتاج التعامل مع الأزَمَات اإلى توفير تجهيزات مختلفة حتى يمكن النجاح في 
اإدارة الأزمة، وبال�سكل الذي يحقق الأهداف المطلوبة ولعل اأهم هذه التجهيزات هي: 

غرفة عمليات إدارة الزمات.  ♦ 

على  والتاأثير  الأحداث  ل�سنع  واأداءً  وفاعلية  خطورة  اأ�سد  وهو  الإعلام:  ♦
على  ت�ساعد  قدرات هائلة  للاإعلام من  يتوفر  وذلك لما  اتجاهاتها،  مجرياتها وعلى 

النتقال ال�شريع واجتياز الحدود وتخطي العوائق. 
اأو التعامل معها والق�ساء عليها،  وذلك لوقف ت�ساعد الأزمة  التأثير:  ♦ أدوات 
والمحا�شرات،  الموؤتمرات  وعقد  ال�سخ�سية،  الجتماعات  الأدوات  هذه  اأهم  ومن 

وا�ستخدام و�سائل الإعلام الجماهيرية. 
وهو ا�ستيعاب الأزمة، ومن اأدواتها العتراف بها، واللجوء   أدوات المتصاص:  ♦
لحل و�سط خا�سة في م�سائل التعوي�س المادي المنا�سب، اأو اإعادة الحقوق لأ�سحابها، 
وكذلك التحكم والحتكام اإلى اأطراف خارجية محايدة اأو تغيير القيادات الفا�سدة التي 

�سوّهت النظام. 
الحدث  مع  التعامل  في  التلقائية  على  ي�ساعد  ما  وهو  الإجراءات،  ♦ تبسيط 

ومعالجته ب�شرعة وب�سكل �سليم. 
من تخطيط وتنظيم وتوجيه   إخضاع التعامل مع الزمة للمنهجية العلمية:  ♦
ورقابة؛ فهي اإدارة ذات طابع خا�س لديها كافة ال�سلاحيات والم�سوؤوليات للتعامل 

مع الأزمة، وعلى الجميع اأن ين�ساع اإليها وينفذ اأوامرها. 
بينة  على  القرار  متخذ  يكون  حتى  الحداث:  ♦ موقع  ف  المستمر  التواجد 
الزمة  طبيعة  أم حسب  التواجد سرياً  أكان هذا  سواء  الحداث  بتطورات  كاملة 

وظروفها. 
 تعزيز نظام التصالت.   ♦



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

157 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

طرق حل الأزمة

المجال  هذا  الأف�شل في  المنهج  الأزمات  مع  للتعامل  المتكامل  المنهج  يعتبر 
مق�شما على عدة مراحل هي: )عبد الوهاب، 1997( . 

مرحلة الختراق لجدار الأزمة.  ♦ 

مرحلة التمركز واإقامة قاعدة للتعامل مع عوامل الأزمة بعد اختراقها.  ♦ 

مرحلة تو�سيع قاعدة التعامل ومد ج�سور ومج�سات الختبار.  ♦ 

مرحلة النت�سار ال�شريع لتدمير عنا�شر الأزمة و�سل حركتها.  ♦ 

مرحلة التحكم وال�سيطرة على موقع الأزمة.  ♦ 

مرحلة التوجيه لقوى الفعل الإداري ال�سانعة للاأزمة في مجالت اأخرى.  ♦ 

غير  الأزمات  مع  للتعامل  الطرق  اأف�شل  اأن   )2001 )حيدر،  يرى  حين  في 
ياأتي:  ما  التقليدية 

طريقة تفريغ الأزمة من م�سمونها.  ♦ 

طريقة تفتيت الأزمات.  ♦ 

طريقة تدمير الأزمة ذاتياً وتفجيرها من الداخل.  ♦ 

طريقة احتواء وتحويل م�سار الأزمة.  ♦ 

طريقة فرق العمل والحتياط التعبوي للتعامل مع الأزمة.  ♦ 

وطريقة الم�ساركة الديمقراطية للتعامل مع الأزمة.  ♦ 

وطريقة احتواء الأزمة اأو ت�سعيدها.  ♦ 

وتعتبر طريقة فرق العمل من اأكثر الطرق �سيوعاً وا�ستخداماً للتعامل مع الأزمات، 
وتتطلب وجود اأكثر من خبير ومخت�س، وفني في مجالت مختلفة، وح�ساب كل عامل 
بدقة وتحديد الت�شرف المطلوب ب�شرعة وتنا�سق، وعدم ترك بع�س الأمور لل�سدفة اأو 
تجاهل بع�س العنا�شر، حيث يلعب اإعلام الأزمة دوراً مزدوجاً اإخبارياً وتوجيهياً في 

هذا المجال. 
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تمكين العاملين

يعد تمكين العاملين اأحد المداخل الحاكمة لتح�سين اإدارة الأزمات والتعامل معها 
بكفاءة وفعالية، حيث يعمل على اإعطاء العاملين ال�سلاحيات والم�سوؤوليات ويمنحهم 
الحرية لأداء العمل بطريقتهم، دون تدخل مبا�شر من الإدارة، مع توفير كافة الموارد، 

وبيئة العمل المنا�سبة وتاأهيلهم فنياً و�سلوكياً لأداء العمل ومنحهم الثقة المطلقة. 

وعرف العديد من الباحثين تمكين العاملين باأنه )اأفندي، 2003( . 

الخطط  و�سع  في  والإ�سهام  القرارات  لتخاذ  اللازمة  القوة  اكت�ساب  عملية  ♦ 
خا�سة تلك التي تم�س وظيفة الفرد وا�ستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتح�سين 

اأداء المنظمة. 
اإعطاء الثقة والحرية والموارد للعاملين ليت�شرفوا طبقاً لأحكامهم ال�سخ�سية ♦ 

التمكين ل يعني اإعطاء الموظف القوة بل يعني اإتاحة الفر�سة له لتقديم اأف�سل  ♦ 
ما عنده من خبرات ومعلومات ويوؤدي ذلك اإلى التفوق والإبداع في العمل. 

العمل  لأداء  الحرية  ومنحهم  والم�سئوليات،  ال�سلاحيات  العاملين  اإعطاء  ♦ 
بطريقتهم دون تدخل مبا�شر من الإدارة مع توفير كافة الموارد وبيئة العمل المنا�سبة 

لتاأهيلهم مهنيا و�سلوكياً لأداء العمل مع الثقة المطلقة فيهم. 
للعملاء،  وال�ستجابة  القرارات،  اتخاذ  على  والقدرة  ال�سلطة  الموظفين  منح  ♦ 

والمبادرة لحل الم�سكلات بطريقة مبا�شرة دون الرجوع للمركز. 
ومن خلال التعريفات ال�شابقة  يمكن القول: اإن  تمكين العاملين يت�شم بالخ�شائ�س 

الآتية: 

العمل باإعطائهم المزيد  الفعال للاأفراد وفرق  النفوذ  يحقق )التمكين( زيادة  ♦ 
من الحرية لأداء مهامهم. 

يركز )التمكين( على القدرات الفعلية للاأفراد في حل م�ساكل العمل والأزمات.  ♦ 

ي�ستهدف )تمكين العاملين( ا�ستغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد ا�ستغلالً  ♦ 
كاملًا. 
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يجعل )التمكين( الأفراد اأقل اعتمادا على الإدارة في اإدارة ن�ساطهم ويعطيهم  ♦ 
ال�سلطات الكافية في مجال خدمة العميل. 

يجعل )التمكين( الأفراد م�سوؤولين عن نتائج اأعمالهم وقراراتهم.  ♦ 

متطلبات تمكين العاملين

لكي يتم التطبيق الناجح لتمكين العاملين في المنظمات، لبد من توفر مجموعة 
من المتطلبات الأ�شا�شية قبل واأثناء وبعد عملية التمكين وهي )�سن، 2002(: 

اأ�سا�س عملية التمكين هو الثقة، ثقة المديرين في مروؤو�سيهم،   الثقة الإدارية:  ♦
فالثقة من المدير توؤدي اإلى تمكين �سلطة الموظف. ولعل من اأمثلة التاريخ الإ�سلامي 
الوا�سحة في هذا المجال: موقف النبي- �سلى الله عليه و�سلم- من عثمان بن عفان 
ر�سي الله عنه في �سلح الحديبية حين دعاه ليخبر قري�سا واأ�شرافها اأنه- عليه ال�سلام- 

لم ياأت لحرب واأنه اإنما جاء زائرا لهذا البيت ومعظما لحرمته. 
لكي ي�سعر الموظفون بالتمكين الفعلي، فلا بد اأن ي�سعروا  الدعم الجتماعي:  ♦
الموظف  ثقة  من  يزيد  اأن  �ساأنه  من  وهذا  وزملائهم،  روؤ�سائهم  من  والتاأييد  بالدعم 

بالمنظمة، وبمرور الوقت يحدث زيادة في م�ستوى انتمائه التنظيمي والتزامه. 
من  عالية  درجة  تحقق  اأن  للمنظمة  يمكن  المستقبلية:  ♦ والرؤية  الهداف 
التمكين، اإذا اأدرك العاملون بها اأهداف وروؤية الإدارة العليا في التعامل مع الأزمات، 
على  بقدرتهم  الموظفين  �سعور  ذلك  على  ويترتب  للمنظمة،  ال�ستراتيجي  والتجاه 
الت�شرف ذاتياً، بدلً من انتظار الأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا، الأمر الذي من 

�ساأنه اأن ي�سهم في معالجة الأزمات قبل ا�ستفحالها وا�ستع�سائها على الحل. 
يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية توؤكد على اأهمية العن�شر  فرق العمل:  ♦
الب�شري، وت�سجع على عمل فرق مهام الأزمات من خلال الم�ساركة في �سنع القرارات، 

واحترام اأفكار فرق العمل من قبل الإدارة العليا، كما توؤخذ بجدية  . 
يعد الت�سال الفعال مع كل الم�ستويات الإدارية، هو المفتاح  التصال الفعال:  ♦
الأ�سا�سي لتمكين العاملين. فالإدارة ل ت�ستطيع حل اأي م�سكلة بمفردها؛ لأن المعلومات 
المتعلقة بالم�سكلة لي�ست متوفرة لديها، واإنما لدى الأ�سخا�س المنغم�سين في الم�سكلة، 
ولذلك يجب اإ�شراك هوؤلء الأفراد في الحل؛ لأنه دون م�ساركة الأفراد لن تحل الم�سكلة، 

ولن يكون هناك التزام، ودون اللتزام لن يتحقق التمكين. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 160

ل يمكن تمكين العاملين دون توفير التدريب الملائم. لأنه  التدريب المستمر:  ♦
ل يجب اأن يفتر�س المديرون اأن الموظفين يفهمون اأعمالهم اأو يمتلكون المعرفة عن 

وظائفهم. 
اإك�ساب المعرفة والمهارة والأدوات اللازمة للت�شرف  فتمكين الموظفين يتطلب 
هو  عليها  التدريب  للعاملين  ينبغي  التي  الأمور  من  ولعل  م�ستمرة.  ب�سفة  الفعال 
وكيفية  ال�سورى،  مبداأ  تطبيق  كيفية  على  والتدريب  الم�سوؤولية،  تحمل  على  التدريب 

تحقيق مبداأ الرقابة الحقيقي الذي دعا اإليه الإ�سلام. 

فينبغي اأن يتدرب العاملون على اأن الإدارة  تحمل المسؤولية ف إدارة الزمة:  ♦
ذِينَ اآمَنُوا ل  هَا الَّ م�سئولية �سخمة، واأمانة ينبغي المحافظة عليها قال تعالى: {يَا اأَيُّ

َ وَالرَّ�شُولَ وَتَخُونُوا اأَمَانَاتِكُمْ وَاأَنْتُمْ تَعْلَمُونَ} )لأنفال: 27(  تَخُونُوا اللَّ
الم�سلم  الإن�سان  يجعل  عليه  والتدريب  بالم�سوؤولية  الإح�سا�س  مفهوم  غر�س  اإن 
نَفْ�سٌ  تُظْلَمُ  الْقِيَامَةِ فَلا  لِيَوْمِ  الْقِ�شْطَ  الْمَوَازِينَ  {وَنَ�شَعُ  ي�سل بقلبه اإلى قوله تعالى: 
ةٍ مِنْ خَرْدَلٍ اأَتَيْنَا بِهَا وَكَفَى بِنَا حَا�شِبِيَن} )الأنبياء: 47(  نْ كَانَ مِثْقَالَ حَبَّ وَاإِ �شَيْئاً 
لأعماله،  المراقبة  اإلى  ينطلق  هنا  ومن  الم�سوؤولية،  حقيقة  ويدرك  نف�سه  فيحا�سب 

ومتابعتها متابعة دقيقة. 

الشورى :   ♦ فاإنها من اأهم المبادئ الد�ستورية والإدارية في الدولة الإ�سلامية 
وقواعد  واأ�س�س  واأ�سلوب  نهج  على  ومداولته  الراأي  تبادل  في  التعاون  مفتاح  فهي 
اإلى طاعة لله،   اأقرب  هو  ما  اأو  الحق  لتبحث عن  كلها  وغايات تجتمع  اأهدافا  تحقق 
النبي- �سلى الله عليه و�سلم- بقوله تبارك  الكريم يخاطب  القراآن  ولذلك فقد جاء 
من  لنف�شوا  القلب  غليظ  فظا  كنت  ولو  لهم  لنت  الل  من  رحمة  {فبما  وتعالى: 

حولك فاعف عنهم وا�شتغفر لهم و�شاورهم في الأمر} )اآل عمران: الآية 159( . 
الرقابة العلوية، والرقابة  الرقابة بمفهومها الشامل ف العمل الإداري ومنها:  ♦

ال�سخ�سية الذاتية، والرقابة ال�سعبية، والرقابة الإدارية. 
لأنها  العاملين،  تمكين  متطلبات  اأهم  من  المكافاآت  الموظفين:  ♦ تعد  مكافأة 
تعطي ر�سالة للموظف باأن �سلوكه وت�شرفاته واأداءه مقبول، كما اأنها ت�سجع على بذل 

مزيد من الجهد والتح�سين الم�ستمر للاأعمال. 
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سابعا: إدارة المعرفة ونظم المعلومات
نمت  التي  الإدارية  المفاهيم  اأحدث  من  المعلومات  ونظم  المعرفة  اإدارة  تعد 
الأدبيات المتعلقة بها كمًا ونوعاً. وقد �سهدت ال�سنوات الما�سية اهتماما متزايداً من 

جانب قطاع الأعمال لتبني مفهوم اإدارة المعرفة. 

وت�شير كل الموؤ�صرات اإلى حقيقتين مهمتين. 

الأولى: هي اأن هناك تفهما واقعيا لأهمية المعلومات كمورد اأ�سا�سي مهم لبد من 
اإدارته بحكمة و م�سوؤولية. والثانية: تنامي الهتمام بما يعرف باإدارة المعرفة. 

 و في الوقت الذي يبدو فيه اأن هناك �سبه اتفاق على معنى »اإدارة المعلومات«، فلا 
زالت هناك اأفكار مت�ساربة حول المعنى الحقيقي لمفهوم »اإدارة المعرفة«. فالبع�س 
عليه  نطلق  مرادفاً لما  اأو  بديلًا،  كونها م�سطلحاً  اأ�سا�س  على  المعرفة«  »اإدارة  يفهم 
بع�س  اإل  هي  ما  المعرفة  اإدارة  اأن  اآخرون  يرى  حين  في  المعلومات.  »اإدارة  ت�سمية 

الجهود »المعقدة« التي تتعلق بتنظيم المداخل اإلى م�سادر المعلومات عبر ال�سبكات. 

عة  �شرَ كونها  اأ�سا�س  على  المعرفة  اإدارة  اإلى  فينظرون  الإدارة  رجال  اأما 
اآخر يبذله منتجو تكنولوجيا المعلومات  اإل جهداً  اإدارية جديدة ما هي في حقيقتها 
اأدوات  لأية  المتلهفين  الآخرين،  اإلى  المبتكرة  لبيع حلولهم  الإداريون  وال�ست�ساريون 
يمكن اأن ت�ساعدهم في تحقيق التقدم التناف�سي الذي يبحثون عنه و يتلهفون للح�سول 

عليه. 

يعرف )ال�سباغ، 2000(  المعرفة على اإنها »م�سطلح ي�ستخدم لو�سف فهم اأي 
منا للحقيقة« كما يمكن و�سف المعرفة على اإنها »مجموعة من النماذج التي ت�سف 
خ�سائ�س متعددة و�سلوكات �سمن نطاق محدد« و يمكن للمعرفة اأن ت�سجل في اأدمغة 
الأفراد اأو يتم خزنها في وثائق المجتمع )اأو المنظمة( و منتجاته و ممتلكاته و نظمه، 

و عملياته. 

و لبد لنا من اأن نميز بين »المعرفة« و »المعلومات«. فعلى الرغم من عدم و�سوح 
اأنهما لي�سا وجهين لعملة واحدة. فالمعلومات  اإل  الحدود الفا�سلة بين الم�سطلحين، 
هي ما ينتج من معالجة البيانات التي تتوالد في البيئة، و هي تزيد م�ستوى المعرفة 
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لمن يح�سل عليها. و هذا يعني اأن المعرفة هي اأعلى �ساأناً من المعلومات. فنحن ن�سعى 
للح�سول على المعلومات لكي نعرف اأو نزيد معارفنا. 

وتتواجد المعرفة في العديد من الأماكن، مثل: قواعد المعرفة، و قواعد البيانات، 
و خزانات الملفات، و اأدمغة الأفراد، و تنت�شر عبر المجتمع و منظماته. و يبدو ذلك اأكثر 
و�سوحاً في منظمات الأعمال منه في المجتمعات. ففي اأحيان عديدة نرى اأن اإدارة ما 
تكرر اأعمال اإدارة اأخرى من اإدارات المنظمة؛ لأن الأولى ل تعرف بتوافر المعرفة لدى 

الإدارة الثانية، لذلك تحتاج المنظمة اإلى اأن تتعرف على: 

•ما هي موارد المعرفة المتوفرة لديها.  	
•كيف تدير و ت�ستخدم هذه الموارد لتحقيق اأق�سى مردود ممكن.  	

ومن الموؤ�سف اأن اهتمام معظم المنظمات يتركز على مواردها المادية الملمو�سة 
و تترك موارد المعرفة التي تملكها بغير اإدارة على الرغم من اأهميتها. 

إدارة المعرفة

الخم�سة  ال�سنوات  خلال  ا�ستطاعت  المعرفة  اإدارة  اأن  ب�سيرة  بعين  الناظر  يرى 
المن�شرمة اأن ت�سبح مقبولة ب�سكل وا�سع. كما تزايد الهتمام بها من قبل العديدين من 
اأفراد الموؤ�س�سات التي تتعامل بالمعرفة، وهناك توجه وا�سح من الجميع نحو تفهم دور 
المعرفة في نجاح الأعمال وتطور المجتمعات، ونحو كيفية ا�ستثمار المعرفة في تحقيق 

التقدم التناف�سي على م�ستوى الأفراد، و المجموعات، و الموؤ�س�سات، و المجتمعات. 

ياأخذ معنىً جديداً  بداأ  اإنه  اإل  قديم  »المعرفة« هو م�سطلح  اأن  الرغم من  وعلى 
ال�سنوات الأخيرة. و يتمحور هذا المعنى الجديد حول كون المعرفة �سلاحاً فعالً  في 
يمكن لأية منظمة من المنظمات، اأو اأي مجتمع من المجتمعات اأن ي�ستخدمها لتحقيق 
تقدم تناف�سي على المجتمعات الأخرى. وتنقل المعرفة في المنظمات من الروؤ�ساء اإلى 
المروؤو�سين وبالعك�س، وبين الزملاء. و المعرفة قد تخ�س الأ�ساليب، اأو الإجراءات، اأو 

الأحداث، اأو الأدوار، اأو البحث في المجتمع اأو المنظمة نف�سها. 

الم�سطلحين  ي�ستخدمون  النا�س  اأن معظم  ما عرفنا  اإذا  ت�سعباً  الم�سكلة  وتتزايد 
اأن  اأنهم ي�سعرون، و بب�ساطة،  اأي  واإدارة المعلومات(  ب�سكل تبادلي،  )اإدارة المعرفة، 
الم�سطلحين يعنيان ال�سيء نف�سه تماماً، لذلك لي�س هنالك ما يمنع من ا�ستخدامهما 
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ب�سكل تبادلي، مثلما هو الحال في ا�ستخدام م�سطلحي »بيانات« و »معلومات« على 
الرغم من الختلاف فيما بينهما. 

اإدارة المعرفة ونظم المعلومات كمفهومين مترابطين معا  اأن  ومما �سبق يت�سح 
على الرغم من اختلاف مدلولت كل منهما اإل اأنهما عبارة عن العمليات التي ت�ساعد 
وا�ستخدامها،  وتنظيمها،  واختيارها،  المعرفة،  على  الح�سول  توليد  على  المنظمات 
تعتبر  والتي  المنظمة،  تمتلكها  التي  والخبرات  الهامة  المعلومات  وتحويل  ون�شرها، 
والتعلم،  الم�سكلات،  وحل  القرارات،  كاتخاذ  المختلفة  الإدارية  للاأن�سطة  �شرورية 

والتخطيط ال�ستراتيجي. 

و هناك العديد من الم�ساكل و ال�سعوبات التي ترتبط بتعريف موارد المعرفة و 
التمكن من ا�ستخدامها و اإدارتها ب�سورة فعالة و اقت�سادية. فالمنظمات بحاجة دائمة 

اإلى: 

فهمها  يتم  المعرفة  اأن  ل�سمان  اأرجائها  جميع  في  م�ستخدمة  م�سطلحات  1 .
ب�سورة �سحيحة و متماثلة في جميع الإدارات و الأق�سام و وحدات العمل و من قبل 

جميع الأفراد. 
اأن تكون قادرة على تعريف و نمذجة و عر�س معرفتها بو�سوح.  2 .

لم�ستخدمين  و  مختلفة  تطبيقات  في  معرفتها  ا�ستخدام  تعيد  و  تتقا�سم  اأن  3 .
متنوعين. و هذا يوؤدي بها اإلى اأن تكون قادرة على تقا�سم م�سادر المعرفة المتوافرة 

حالياً و الم�ستقبلية اأي�ساً. 
اأن تخلق ثقافة معرفية و اأن ت�سجع تقا�سم المعرفة.  4 .

و ت�ستطيع مجموعة من الأدوات و الأ�ساليب التي يطلق عليها هند�سة المعرفة اأن 
اأ�ساليب ا�ستخدام موارد المعرفة المنظمية.  تتقدم ب�سكل وا�سح في التعريف بواقع و 
هي  و  المعرفة،  على  تعتمد  تطبيقات  بناء  و  لت�سميم  وا�سحة  اأ�ساليب  تقدم  هي  و 
اأدوات لدعم و اإ�سناد ا�ستح�سال ونمذجة وتوكيد، واإدامة المعرفة في هذه التطبيقات. 
و لكن هذه الأدوات تبقى عاجزة عن اإ�سناد عمليات اإدارة المعرفة في كل الم�ستويات 
اإلى  المنظمة  تحتاج  ال�ستراتيجي(  )الم�ستوى  الأعلى  الم�ستوى  ففي  المنظمة.  في 
المعرفة  و  حالياً  تمتلكها  التي  المعرفة  �سوء  في  اأعمالها  تخطيط  و  تحليل  اإمكانية 
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)الم�ستوى  الأو�سط  الم�ستوى  في  اأما  الم�ستقبلية.  اأعمالها  لعمليات  تحتاجها  التي 
التكتيكي( فتهتم المنظمة بتعريف و �سياغة المعرفة المتوافرة، و ا�ستح�سال معرفة 
موؤثرة  و  فعالة  تطبيقات  تتيح  اأنظمة  وا�ستحداث  الم�ستقبلية،  ل�ستخداماتها  جديدة 
للمعرفة في المنظمة. اأما في الم�ستوى الأدنى )الم�ستوى الت�سغيلي( فالمعرفة ت�ستخدم 
في الأعمال اليومية النمطية من قبل الأفراد المهنيين الذين يحتاجون اإلى مداخل اإلى 

المعرفة ال�سحيحة في الوقت ال�سحيح و في المكان ال�سحيح. 

مفهوم إدارة المعرفة

ياأتي:  كما  الباحثون،  ذكرها  المعرفة  لإدارة  المفاهيم  من  العديد  هناك 
 (Macintosh. 1998).

ت�ساعد  التي  والعمليات  الإن�سانية  البيئة  وتنظيم  هند�سة  هي  المعرفة  اإدارة  ♦ 
الموؤ�س�سة على اإنتاج المعرفة وتوليدها، من خلال اختيارها وتنظيمها، وا�ستخدامها، 
الموؤ�س�سة  تمتلكها  التي  والخبرات  الهامة  المعلومات  وتحويل  نقل  واأخيرا  ون�شرها، 
الإدارية  الأن�سطة  في  ت�سمينها  ليتم  المنا�سب،  الوقت  في  المنا�سبين  للاأ�سخا�س 
المختلفة، وتوظيفها في �سنع القرارات الر�سيدة، وحل الم�سكلات، والتعلم التنظيمي، 

والتخطيط ال�ستراتيجي.  
موؤ�س�سة  اأو  قبل منظمة  الموجه من  الواعي  المنظم  الجهد  المعرفة: هي  اإدارة  ♦ 
ما من اأجل التقاط وجمع وت�سنيف وتنظيم وخزن كافة اأنواع المعرفة ذات العلاقة 
بن�ساط تلك الموؤ�س�سة وجعلها جاهزة للتداول بين اأفراد واأق�سام ووحدات الموؤ�س�سة بما 

يرفع م�ستوى كفاءة اتخاذ القرارات والأداء التنظيمي. 
توليد  على  المنظمات  ت�ساعد  التي  والعمليات  الأن�سطة  هي  المعرفة:  اإدارة  ♦ 
على  والعمل  ون�شرها،  وتنظيمها  وا�ستخدامها  واختيارها  عليها  والح�سول  المعرفة 
تحويل المعرفة بما تت�سمن من بيانات ومعلومات وخبرات واتجاهات وقدرات( اإلى 
منتجات )�سلع وخدمات( وا�ستخدام مخرجات اإدارة المعرفة في �سناعة القرارات وحلّ 

الم�سكلات ور�سم عمليات التعلم وبناء منظومة متكاملة للتخطيط ال�ستراتيجي. 
فرع علمي ي�سجع الأ�سلوب المتكامل لتعريف، واإدارة، والم�ساركة في جميع  ♦ «
ت�ستمل  قد  هذه  المعلومات  موارد  و  ما«.  منظمة  تمتلكها  التي  المعلومات  موارد 
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القديمة غير  الإجراءات، و الخبرات  و  ال�سيا�سات،  و  الوثائق،  و  البيانات،  على قواعد 
 Graduate School)) .الوا�سحة التي تتواجد في اأعمال منت�سبي المنظمة و اأفرادها

.(of Business, University of Texas at Austin (1998

اإدارة المعرفة، فيعرفها على  اأبرز من تناولوا مفهوم  اأما �سكايرم، و هو اأحد  ♦ 
اأ�سا�س اإنها “الإدارة النظامية والوا�سحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها والخا�سة 
وا�ستغلالها. وهي تتطلب  وا�ستخدامها،  با�ستحداثها، و جمعها، وتنظيمها، ون�شرها، 
المنظمة.   خلال  من  تقا�سمها  يمكن  تعاونية  معرفة  اإلى  ال�سخ�سية  المعرفة  تحويل 

.(Skyrme, 1997)

موارد  تحليل  و  تعريف  يت�سمن  المعرفة،  اإدارة  مفهوم  اأن  �سبق  مما  ويت�سح 
المعرفة المتوفرة والمطلوبة و العمليات المتعلقة بهذه الموارد و التخطيط و ال�سيطرة 
على الأفعال الخا�سة بتطوير الموارد و العمليات، بما ي�سهم في تحقيق اأهداف المنظمة، 
و موارد المعرفة في هذا ال�سياق هي المعرفة التي تمتلكها المنظمة اأو التي تحتاج اإلى 

امتلاكها و المتعلقة بالخدمات وال�سوق والتكنولوجيا. 

أقسام المعرفة

تم تق�شيم المعرفة اإلى ق�شمين رئي�شين هما: 

وتتعلق المعرفة ال�سمنية بالمهارات التي توجد في حقيقة  • المعرفة الضمنية: 	
اأو تحويلها للاآخرين. وقد  الأمر في داخل عقل وقلب كل فرد من غير ال�سهولة نقلها 

تكون تلك المعرفة فنية اأو اإدراكية. 
الموجودة  بالمعلومات  الظاهرية  المعلومات  وتتعلق  • الظاهرية: 	 المعرفة 
والإجراءات،  بال�سيا�سات،  المتعلقة  الكتيبات  ومنها:  المنظمة  اأر�سيف  في  والمخزنة 
الغالب يمكن للاأفراد داخل المنظمة  والت�سغيل، وفي  العمليات  والم�ستندات، ومعايير 
الندوات  تقا�سمها مع جميع الموظفين من خلال  وا�ستخدامها ويمكن  اإليها  الو�سول 

واللقاءات والكتب. 
وقد ميز Polanyi بين نوعين من المعرفة عندما قال »اإننا نعرف اأكثر مما يمكن 
اأن نقول« وفي ذلك اإ�سارة �شريحة بالطبع ل�سعوبة و�سع المعرفة ال�سمنية في كلمات 

منطوقة. 
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نظم  بناء  في  ومحورياً  رئي�ساً  دوراً  والت�سالت  المعلومات  تكنولوجيا  وتلعب 
وت�ساعد  ونقلها.  المعرفة  اإنتاج  ت�شريع عملية  على  قدرتها  المعرفة، من خلال  اإدارة 
اإدارة المعرفة في جمع وتنظيم معرفة الجماعات، ومن ثم جعل هذه المعرفة  اأدوات 

متوفرة ومتاحة للجميع. 
عناصر المعرفة

.)Hay, 2000( :المعرفة نتاج لعنا�صر متعددة، والتي من اأهمها

يتم  المترابطة  غير  المو�سوعية  الحقائق  من  مجموعة  البيانات  البيانات:  ♦
يتم  عندما  معلومات  البيانات  وت�سبح  م�سبقة.  اأولية  اأحكام  دون  وتقديمها  اإبرازها 

ت�سنيفها وتنقيحها وتحليلها وو�سعها في اإطار وا�سح ومفهوم للمتلقي. 
�سفة  تمنح  بيانات  عن  عبارة  الأمر  حقيقة  في  هي  المعلومات  المعلومات:  ♦
لمكانة  وترقى  تطويرها  يتم  فالمعلومات  محدد.  لغر�س  تقديمها  ويتم  الم�سداقية 
لغر�س  اأو  م�سبقة ومحددة،  نتائج  وتقييم  المقارنة،  لغر�س  ت�ستخدم  المعرفة عندما 
اإطار  اأو نقا�س. فالمعلومات هي بيانات تو�سع في  اأو الم�ساركة في حوار  الت�سال، 
تقديم  ويمكن  قرار،  لتخاذ  ا�ستخدامها  لإمكانية  وذلك  ومحدد،  وا�سح  ومحتوى 
المعلومات في اأ�سكال متعددة ومنها ال�سكل الكتابي، اأو �سورة، اأو محادثة مع طرف 

اآخر. 
المعرفة بجانب المعلومات تحتاج لقدرة على �سنع معلومات من  القدرات:  ♦
البيانات التي يتم الح�سول عليها لتحويلها اإلى معلومات يمكن ا�ستخدامها وال�ستفادة 
على  والقدرة  اإبداعية  بطريقة  التفكير  على  القدرة  الأفراد  بع�س  الله  منح  وقد  منها، 
تحليل وتف�سير المعلومات ومن ثم الت�شرف بناءً على ما يتوفر من معلومات. و اإذا لم 
تتوافر لدى الأفراد القدرات والكفاءات الأ�سا�سية للتعامل مع المعلومات عندئذ يمكن 

القول: اأن اأحد المحاور الأ�سا�سية للمعرفة مفقودة. 
بالإ�سافة للبيانات والمعلومات والقدرات فالمعرفة وثيقة ال�سلة  التجاهات:  ♦
للرغبة  الأفراد  تدفع  التي  الرئي�سية  المحركات  اأحد  التجاهات  وتمثل  بالتجاهات. 
اأ�سا�سياً لإدارة  في التفكير والتحليل والت�شرف، لذا ي�سكل عن�شر التجاهات عن�شراً 
المعرفة، وذلك من خلال حفز ف�سول الأفراد، واإيجاد الرغبة وتحفيزهم للاإبداع. وهذا 

بالتاأكد ينق�س العديد من المنظمات. 
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إدارة المعلومات: 

اإدارة المعلومات هي بب�ساطة، حقل علمي في طريقه اإلى اأن ي�سبح اأكثر �سيوعاً 
و تنظيماً. 

اإلى المعلومات، و توفير  التي تو�سل  العلمي ب�سمان المداخل  الفرع  ويهتم هذا 
وخزن  يحتاجها،  من  اإلى  واإي�سالها  المعلومات  ونقل  للمعلومات،  وال�شرية  الأمان 

المعلومات وا�سترجاعها عند الطلب. 

اإدارة المعلومات حول فاعلية المعلومات، وحداثتها، ودقتها،  اهتمام  ويتمركز 
المعلومات،  خلق  اأن  حين  في  ا�سترجاعها.  و  وخزنها  وكلفتها،  تجهيزها،  و�شرعة 
الفرع  لهذا  المركزية  المو�سوعات  لي�ست  ودرا�ستها، وتعلمها، ومعناها، وفهمها هي 

العلمي التطبيقي. 

و من الوا�سح اأن لإدارة المعلومات الجيدة دوراً مهماً تلعبه في فعاليات المعرفة 
المختلفة في المجتمعات من خلال م�ساهمتها في خلق قواعد بيانات المعرفة، وجمع 
اإلى  المعرفة وت�سنيفها، وتطوير مراكز المعرفة و �سمان ان�سياب المعرفة فيها، وما 

ذلك. 

و اإدارة المعلومات، كم�سطلح علمي، انت�شر ا�ستخدامه في الأدبيات المختلفة لعلم 
المعلومات، واإدارة الأعمال، و غيرهما من التخ�س�سات العلمية. 

الحا�شر  الوقت  في  المعلومات«  »اإدارة  عملية  تتعلق  التطبيقي،  الجانب  في  و 
اأ�سا�ساً بنظم المعلومات و ا�ستخدامها في اإنتاج وبث و اإي�سال المعلومات. كما يتعلق 
بدرا�سة و تفهم ا�ستخدام عدد من التكنولوجيات ذات العلاقة بمعالجة البيانات و اإنتاج 
المعلومات. و في هذا ال�سياق، هناك عدد من الم�سطلحات الفرعية، مثل، اإدارة الوثائق، 
و اإدارة الأر�سيف، و اإدارة المجموعات و م�سادر المعلومات، و ما اإلى ذلك التي ت�سكل 

جوانب الهتمام التطبيقي لإدارة المعلومات. 
مفهوم إدارة المعلومات

اإدارة المعلومات هي العملية التي تت�سمن ا�ستخدام اأدوات تكنولوجيا المعلومات 
المجتمع،  لم�ساعدة  المتاحة  المعلومات  لكل  كفاءة  و  فاعلية  اأكثر  ا�ستخدام  لتوفير 
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اإدارة المعلومات ب�سكل عام مع  اأهدافهم. وتتعامل  اأو الأفراد في تحقيق  اأو المنظمة، 
و  ذلك.  اإلى  وما  وال�سورية،  ال�سوتية  والمعلومات  الحا�سوب،  وبرمجيات  الوثائق، 
يتمركز اهتمام اإدارة المعلومات حول فاعلية المعلومات، وحداثتها، ودقتها، و�شرعة 

 .(McElroy, 1998) .تجهيزها، وكلفتها، وخزنها و ا�سترجاعها

فعاليات  في  تلعبه  مهماً  دوراً  الجيدة  المعلومات  لإدارة  اأن  �سبق  مما  ويت�سح 
المعرفة المختلفة في المجتمعات من خلال م�ساهمتها في خلق قواعد بيانات المعرفة، 
وجمع المعرفة و ت�سنيفها، وتطوير مراكز لمعرفة و�سمان ان�سياب المعرفة فيها، وما 

اإلى ذلك. 
العلاقة بين إدارة المعلومات و إدارة المعرفة

»اإدارة  و  المعرفة«  »اإدارة  بين  اختلاف  اأي  هناك  يبدو  ل  للعديدين  بالن�سبة 
تعتبر  المعلومات،  تكنولوجيا  لم�سوقي  فبالن�سبة  منطقياً.  ذلك  يبدو  و  المعلومات«. 
الما�سحة ال�سوئية (scanner) هي تكنولوجيا رئي�سية لإدارة المعرفة، لأنها �شرورية 
لتقا�سم المعرفة. لذلك فمعظم الذي ي�سار اإليه كاإدارة معرفة ما هو في حقيقته اإل اإدارة 

معلومات. 

اأو  )البيانات  الأ�سياء  مع  التعامل  اأن  غراي  دانهام  ي�سير  المجال،  هذا  في  و 
المعلومات( هو اإدارة معلومات، و العمل مع الب�شر هو اإدارة معرفة. فاإدارة المعلومات 
و  الإلكترونية،  الجداول  و  بالحا�سوب،  الم�سند  الت�سميم  ور�سومات  بالوثائق  تتعلق 
رموز البرامج. و هي تعني �سمان توفير المداخل، والأمنية، والنتقال، و الخزن. و هي 

 (Grey, 1998) .تتعامل ح�شرياً مع التمثيل الوا�سح و الجلي

الأ�سالة،  في  القيمة  تميز  الأخرى،  الناحية  من  المعرفة،  اإدارة  اأن  حين  في 
والبتكار، و�شرعة الخاطر، و القدرة على التكيف، و الذكاء، و التعلم. و هي ت�سعى اإلى 
النقدي،  بالتفكير  المعرفة  اإدارة  تهتم  و  الجوانب.  هذه  في  المنظمة  اإمكانيات  تفعيل 
والبتكار، والعلاقات، و الأنماط، ولمهارات، والتعاون والم�ساركة. و هي تدعم وت�سند 
اأفراد المجموعات، و ت�سجع  التعلم الفردي و تعلم المجموعات، وتقوي التعا�سد بين 
المعرفة  اإدارة  ت�ستخدم  قد  و  الف�سل.  النجاحات وفي حالة  و  م�ساركتهم في الخبرات 
التكنولوجيا لزيادة الت�سال، و ت�سجيع المحادثة، و الم�ساركة في المحتوى، والتفاو�س 

حول المعاني. و لكن التكنولوجيا ل ت�سكل محور الهتمام المركزي لإدارة المعرفة. 
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اأنه وجد الكثير من الحالت التي ا�ستبدل الأفراد فيها كلمة  اأما �سكايرم فيبين 
»معلومات« بكلمة »معرفة« و كاأنه لي�س هنالك اأي فارق، و لكن لي�س كما هو الحال 
مع المعلومات، فهناك جزء كبير من المعرفة المفهومة �سمنياً )معرفة �سمنية( ، و هي 

.(Skyrme, 1999) .المعرفة غير القابلة للتمثيل، وتتوافر في اأدمغة الأفراد فقط

ويت�سح مما �سبق اأن اإدارة المعرفة قوة موؤثرة ت�ستفيد منها مختلف المجتمعات في 
تحقيق تقدمها على المجتمعات الأخرى اأو على الأقل ت�سبح م�ساوية لها تكنولوجياً و 
علمياً وثقافياً. وتوفر اإدارة المعرفة الكثير من الفر�س للقادة التربويين لتحقيق تقدم 
واأ�ساليب عمل  لتكنولوجيات جديدة، وخدمات جديدة،  ابتكارهم  تناف�سي من خلال 
جديدة ت�ساهم في تخفي�س التكاليف وتح�سين الخدمات، بالعتماد على تكنولوجيات 
المعلومات، و هذا ما �سي�سهم بالتالي في اإر�ساء اأ�س�س الموؤ�س�سة التعليمية المعلوماتية 

القادرة على النمو و التقدم. 

ثامنا: المناخ التنظيمي داخل المنظمات التربوية
المتمثلة  الداخلية  البيئة  خ�سائ�س  من  موؤ�س�سة  لأية  التنظيمي  المناخ  يتكون 
العمل،  ونوعية  الت�سالت،  ونمط  والإ�شراف،  القيادة  ونمط  التنظيمي،  بالهيكل 
ومدى وجود فر�س اأمام العاملين للم�ساركة في اتخاذ القرارات، واأن مجموعة هذه 
من  واأن   « �سلبيا،  اأو  اإيجابيا  العاملين  �سلوك  على  كبير  اأثر  ذات  وغيرها  العوامل 
واجب الإدارة اأن تح�سن المناخ التنظيمي ب�سكل ي�ساهم في تح�سين هذا ال�سلوك، واأن 
اإهمال هذه العوامل يعتبر من اأحد اأ�سباب الم�ساكل الرئي�سية في الإدارة العربية التي 
النواحي  اإلى  الأحيان  اأغلب  في  الهتمام  ين�شرف  حيث  الكافي،  الهتمام  تلقى  ل 
العملية  جوهر  هو  الذي  بالإن�سان  تت�سل  التي  بالأمور  الهتمام  دون  التنظيمية 

الإدارية«. )القريوتي، 1997( 

في  فاعلا  متغيرا  النظام  في  العاملون  يعي�سه  الذي  والمناخ  العمل  جو  وي�سكل 
الفرعية  النظام، وفي �سعور المتفاعلين عبر مكوناته  اأداء هذا  درجة وم�ستوى نجاح 
في  الممكنة  جهودهم  اأق�سى  بذل  في  والرغبة  والثقة  والطماأنينة  بالراحة  المختلفة 
م�سعاهم لإنجاز متطلبات اأدوارهم، واأن هناك علاقة وثيقة بين جو العمل الذي ي�سود 
الوثيقة  العلاقة  اأثر  النظام عنه، ويظهر  المنظمة وبين درجة ر�سا المتفاعلين داخل 
بين النظام التربوي ومناخه ال�سائد باديا على م�ستوى اأدائه وان�سباطيته، وا�ستقرار 
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المجتمع  خدمة  في  النظام  انفتاح  على  وكذلك  بالر�سا،  واإح�سا�سهم  فيه،  العاملين 
والم�ساركة في فعالياته ون�ساطاته، والم�ساهمة في نموه وتطوره. 

الأبعاد المؤثرة على المناخ التنظيمي

يتاأثر المناخ المنظمي للنظم بع�صر اأبعاد اإجرائية تحدد مناخه العام وهي: 

بناء المهمة في النظام.  - 

المكافاأة.  - 

اتخاذ القرار.  - 

الإنجاز.  - 

التدريب والتطوير.  - 

الأمن الوظيفي.  - 

النفتاح.  - 

المعنوية والمكانة.  - 

التقدير والدعم.  - 

 ) مرونة النظام وقدرته على التكيف. )الطويل، 1999 -

وعليه فاإن م�سوؤولية القائد التربوية اتخاذ الإجراءات التي من �ساأنها اأن توجد 
مناخا منظميا يحر�س على زيادة نمو وتطوير العاملين في النظام كافة ب�سكل يعمق 
اإح�سا�سهم بالتناغم فيما بين  من م�ساعرهم واتجاهاتهم الإيجابية نحوه ويزيد من 
توقعات النظام و�سلم حاجاتهم الذي يعي�سونه بحيث ينعك�س ذلك كله على مناخات 

عمل اإيجابية ت�سود النظام. 

تاسعا: التنمية الإدارية المستدامة
توفرها  التي  والإمكانيات  الجهود  يتمثل في مختلف  ا�ستثمار  الإدارية  التنمية 
المنظمات للعمليات الم�ستمرة لإعداد المدير وتجهيزه لإدارة مروؤو�سيه وللم�ساهمة في 
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تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية للمنظمة بفعالية من خلال تو�سعة قدراته على مواجهة 
المهام المعقدة في الحا�شر والم�ستقبل. 

اقت�سادية  جوانب  على  ي�ستمل  م�سطلح  الإدارية  التنمية  باأن  يرى  من  وهناك 
و�سيا�سية واجتماعية وثقافية، واأنها ظهرت لمواجهة ما يواجه التنظيم من م�ساكل 
للعمل على اإيجاد الحلول الملائمة لها. واأن التنمية الإدارية بمفهومها الوا�سع، لي�ست 
واقعية مادية اأو ميكانيكية، واإنما هي ظاهرة يريدها الإن�سان ل�سالحه، وتعني تقدم 

الإدارة في التجاه المر�سوم من قبل المجتمع. )الف�سلي، 1995، �س 641( . 

الأجهزة  تكون  حتى  للاإدارة  الهيكلي  البناء  باإ�سلاح  التنمية  ربط  من  هناك  و 
الإدارية قادرة على اأداء وظائفها وفقا للخطط المر�سومة لها. ويرى فريق اآخر �شرورة 
التنمية لن  اأن  الفريق  الإداري، حيث يرى هذا  الإ�سلاح  الإدارية بخطط  التنمية  ربط 
اإل من خلال الإ�سلاح ال�سامل للنظام الإداري مثل اإ�سلاح النظم والأ�ساليب  تتحقق 
وطرق العمل، وال�ستخدام الأمثل للموارد الب�شرية، والقت�ساد في النفقات مع �شرورة 

التركيز على الجوانب الإجرائية. )ال�سابري، 1996، �س161( . 

اإل اأنه ل يمكننا ا�ستخدام مفاهيم الإ�سلاح الإداري والتطوير الإداري والتنمية 
الإدارية للدللة على معنى واحد من حيث الأهداف التي ي�سعى كل منها اإلى تحقيقه اأو 
من حيث التتابع الزمني لها، ولكن ل يمكن الحديث عن التنمية الإدارية دون تطوير 
النظام الإداري، وبالتالي فاإن التطوير الإداري يعتبر �شرطا اأ�سا�سيا لتحقيق التنمية 
ابتداء بالإ�سلاح  العمليات  ت�سل�سلا زمنيا لهذه  اأن هناك  ن�ستنتج  الإدارية. ومن هنا 

الإداري ثم التطوير الإداري ثم التنمية الإدارية. 
مرتكزات التنمية الإدارية المستدامة

هناك مرتكزات اأربع اأ�شا�شية للتنمية الإدارية تتمثل في: 

العن�شر الب�شري.  1 .
القوانين والأنظمة.  2 .
الهياكل التنظيمية.  3 .

 . ) الأدوات الإدارية. )اللوزي، 2000. 4
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واأن تنمية وتطوير الو�سائل والإجراءات الإدارية تتطلب اإجراء الدرا�سات الم�سحية 
للواقع التنظيمي قبل ظهور الموؤ�شرات الدالة على وجود عيوب اأو م�ساكل، مع �شرورة 
اإجراء المراجعات ال�ساملة لكل العمليات الإدارية ولل�سيا�سات الت�سغيلية والتوظيفية، 
الحتياجات  تحديد  في  العلمية  القواعد  تراعي  وا�سحة  تدريبية  �سيا�سة  واعتماد 
التدريبية، و�شرورة ا�ستخدام اأنظمة واأ�ساليب تتوفر فيها درجة عالية من المرونة في 
الهياكل التنظيمية والأن�سطة الإدارية. كما اأن توفير المناخ التنظيمي ال�سليم من اأهم 
الوظيفي  الر�سا  اإلى تحقيق  بالإ�سافة  وتنميتها  الإدارية  المنظمات  تطوير  مقومات 

وتكوين اتجاهات اإيجابية لدى الأفراد العاملين نحو التنظيم واأهدافه و�سيا�ساته. 

ويلاحظ مما �شبق اأن التنمية الإدارية تركز على الجوانب الرئي�شية الآتية: 

و�سع الهياكل التنظيمية الملائمة للاحتياجات التنموية.  1 .
تنمية وتطوير وتحديث طرق العمل واإجراءاته.  2 .

تنمية وتطوير الموارد الب�شرية.  3 .
التخطيط ال�سليم للعاملين.  4 .

اتباع �سيا�سات تعيين وا�سحة.  5 .
التدريب الم�ستمر للعاملين.  6 .

التركيز على تقييم الأداء الوظيفي.  7 .
توفير المناخ التنظيمي المنا�سب.  8 .

وسائل تطوير الموارد البشرية

لتطوير الموارد الب�صرية ل بد من اتباع الو�شائل الآتية: 

تطبيق المعايير العلمية في �سيا�سات الختيار والتعيين.  1 .
تكثيف برامج التعليم ال�ساملة.  2 .

تطبيق اأنظمة حوافز على درجة عالية من الكفاءة والفعالية.  3 .
العمل على تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة.  4 .

 . ) ال�ستمرار في تقويم اأداء العاملين وفقا لمعايير علمية. )العميان، 2002. 5
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النماء الكمي والنوعي للموارد الب�شرية في  وينظر للتنمية الإدارية على اأنها ». 6
النظم الإدارية وفي الهياكل التنظيمية وغيرها«. )اللوزي، 2000( . 

والعمل  الإدارة وتقدمها  تنمية  اإلى تحقيقه بهدف  الإن�سان  ي�سعى  وهي متطلب 
على تحقيق الإ�سلاحات في الهياكل والأبنية التنظيمية لجعل تلك الأجهزة قادرة على 
اأداء وظائفها طبقا للخطة المر�سومة، والقيام بعمليات الإ�سلاح الإداري ال�سامل الذي 
يت�سمن اإ�سلاح التنظيم والأ�ساليب وطرق العمل وال�ستخدام الأمثل للموارد الب�شرية، 
واأن محور التنمية هو تنمية قدرات الإن�سان وتوفير الحاجات الأ�سا�سية له و هي اأمر 
اأ�سا�سية ينطلق منها الفرد اإلى ما هو اأف�سل حتى ي�ستطيع الإنجاز  �شروري وقاعدة 

والإبداع، ومن ثم العمل على تحقيق التنمية المن�سودة. 
معوقات التنمية المستدامة

هناك العديد من المعوقات التي تعرقل �سير العملية التنموية ال�ساملة ب�سكل عام 
والإدارية ب�سكل خا�س،  ومن هذه المعوقات ما ياأتي: 

عدم تفوي�س ال�سلطات.  ♦ 

الترهل الإداري وتعقيد الإجراءات الإدارية.  ♦ 

القائم  الع�سوائي  والختيار  بالتعيين  يتعلق  فيما  الإدارية  القيادات  م�ساكل  ♦ 
على اأ�س�س اجتماعية ل علمية. 

انعدام التن�سيق والتوجيه بين الأجهزة الإدارية وخا�سة فيما يتعلق بت�سيير  ♦ 
العمليات الإدارية. 

عدم وجود الوعي والإدراك الكامل لمفهوم عملية التنمية الإدارية.  ♦ 

الفنية  الإمكانيات  في  الوا�سح  والنق�س  المادية،  الموارد  توفر  عدم  ♦ 
والتكنولوجية. 

غياب المعايير العلمية.  ♦ 

ندرة المعلومات.  ♦ 

انعدام الوعي.  ♦ 

عدم احترام الوقت.  ♦ 
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اءات والخبرات اللازمة.  نق�س الكف ♦
الإدارية  الأجهزة  بين  التخطيط  عمليات  لنجاح  اللازم  التن�سيق  توفر  عدم  ♦ 

المختلفة. 
وهذا ما ي�شتوجب توافر اإدارة فعالة تعمل على تحقيق المهام الآتية: 

و�سع الأهداف وال�سيا�سات لكل جهاز اإداري.  ♦ 

جمع المعلومات الإح�سائية اللازمة.  ♦ 

توفير قاعدة معلوماتية.  ♦ 

اإعداد البرامج والم�ساريع الت�سغيلية الخا�سة لكل جهاز اإداري.  ♦ 

توفير الم�سادر المادية والب�شرية اللازمة.  ♦ 

�سليمة  تدريبية  �سيا�سات  و�سع  خلال  من  العاملين  الأفراد  مهارات  تطوير  ♦ 
تطبق فيها المنهجية العلمية. 

 . ) توفير نظام مراقبة ومتابعة لتحقيق الأهداف المن�سودة. )اللوزي، 2000 ♦
عاشرا: تبني استخدام المنهج العلمي في اتخاذ القرارات الإدارية

كا�ستجابة  تاأتي  عملية  باأنها  القول:  فيمكن  القرار  �سنع  بعملية  يتعلق  وفيما 
ومطلب ملح للتداخلات والتعقيدات الكبيرة ب�سبب التقدم العلمي والتكنولوجي وات�ساع 
والخارجية،  الداخلية  البيئة  وتاأثيرات  العاملة،  الب�شرية  والقوى  التنظيمات  حجم 
المت�شررين  عدد  وازدياد  مبا�شرة،  وغير  مبا�شرة  بطريقة  الم�ستركين  عدد  وازدياد 
بالإ�سافة  والكثيرة،  المت�سابكة  المتغيرات  على  القرارات  هذه  وانعكا�س  والمنتفعين 
لحجم المعلومات الهائل الذي تتطلبه عملية القرار، مما اأدى بال�شرورة اإلى ا�ستخدام 
وتاأخذ  العلمية،  المداخل  �سمن  القرار  اتخاذ  بعملية  تاأخذ  وعملياتية  كمية  اأ�ساليب 
طابع المنهج العلمي في البحث وما توفره هذه المنهجية من دقة ومو�سوعية، بحيث 
النحياز  عن  بعيدا  ودقيقة  من�سبطة  منظمة  منهجية  نتاج  النهاية  القرار في  يكون 
الذاتي والعتبارات ال�سخ�سية والم�سلحية، مما يوفر للقرار المتخذ غطاء من ال�شرعية 

والموثوقية والعدالة. 

والإجراءات  العمليات  من  �سل�سلة  في  يدخل  اأ�سبح  قد  القرار  اأن  اإلى  اإ�سافة 
والخطوات العلمية التي تاأخذ بعين العتبار كافة المتغيرات والبدائل، وكلما زاد عدد 
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القرار المتخذ وخرج من  المتغيرات والبدائل والحتمالت زادت ن�سبة �سدق و�سحة 
دائرة النحياز مما ينعك�س ايجابيا على تحقيق الأهداف المر�سومة بوقت قيا�سي. 

عناصر اتخاذ القرار

الرئي�شة  العنا�صر  من  العتبار جملة  بعين  الأخذ  من  بد  ل  القرار  اتخاذ  عند 
وهي: 

•وجود م�سكلة تتطلب حلا اأو عددا من الحلول.  	
•وجود بدائل حلول محتملة.  	

•وجود متغيرات متجان�سة ومتباينة.  	
•وجود اأهداف وغايات لكل قرار وهدف.  	

كما اأن نوع القرار يخ�سع للظروف والمتغيرات والمعلومات المتوفرة عن الم�سكلة 
التي �سيتم اتخاذ قرار ب�ساأنها، وهناك اأنواع مختلفة من القرارات تندرج تحت الأنواع 

الآتية: 

وفيها يبنى القرار على بديل واحد ول يوجد اأي تاأثيرات  قرارات في حالة التأكيد: . 1
على النتائج كون المعلومات متكاملة وتدعم القرار. 

وفيها يبنى القرار على عدة افترا�سات ب�سبب نق�س  قرارات في حالة عدم التأكيد: . 2
المعلومات، وهناك اأربعة معايير في هذا المجال هي: 
المعيار المتشائم: معيار »اأف�سل اأ�سواأ« - النتائج

المعيار المتفائل: معيار »اأف�سل اأف�سل« - النتائج. 
وهو معيار ال�سعور بالندم بعد اتخاذ القرار، حيث يقا�س الندم  معيار الندم:  -

في الفرق بين اأعلى النتائج وبين النتيجة التي تم الح�سول عليها. 

والمعيار  المت�سائم  المعيار  بين  الو�سط  الحل  معيار  وهو  الواقعي:  - المعيار 
المتفائل وي�سمى المعيار الو�سطي بين »اأف�سل الأف�سل« و »اأف�سل الأ�سواأ«. 

القرار بناء على قيمة متوقعة في  اتخاذ  وفيه يتم  المخاطرة: . 3 القرارات في حالة 
القرار م�ستمدة من قيمة متوقعة في خيار تم انتخابه من عدة خيارات. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 176

تحديد معيار للقرار وتحديد درجة الختلاف  القرارات في حالة الاختلاف )الصراع( : . 4

في الم�سالح بين المتناف�سين، وخ�سارة طرف ربح للطرف الآخر وهذا ما ي�سمى »باللعبة 
ذات المجموع ال�سفري اأي اأن مجموع الناتج هو �سفر«. )كلالده، 1997( . 

خطوات اتخاذ القرار

وتو�سف عملية اتخاذ القرار الإداري، على اأنها عملية الختيار من بين البدائل 
المتاحة. واأن عملية اتخاذ القرار موؤلفة من ثماني خطوات رئي�شية هي: 

مرحلة تحديد الم�سكلة.  1 .

مرحلة تحديد المعيار الذي يتخذ على اأ�سا�سه القرار.  2 .

مرحلة تعيين اأوزان لكل معيار من المعايير التي يتخذ القرار بناء عليها.  3 .

مرحلة تطوير البدائل.  4 .

مرحلة تحليل البدائل.  5 .

اختيار البديل الأمثل.  6 .

مرحلة تنفيذ وتطبيق البديل الذي يتم اختياره.  7 .

مرحلة تقييم مدى كفاءة القرار المتخذ.  8 .

على  اأن  يعني  وهذا  ر�سيدة.  قرارات  تكون  اأن  الإدارية  القرارات  في  ويفتر�س 
يتبع  الذي  الر�سيد  القرار  متخذ  اأن  كما  الملائمة.  الخيارات  واختيار  اتخاذ  المديرين 
اإلى  واأن ي�سل  بد  �سابقا، ل  التي تم تو�سيحها  الثمانية  القرار  اتخاذ  خطوات عملية 
في  والعقلانية  الر�سدانية  تقوم  حيث  الهدف.  تحقيق  �ساأنه  من  الذي  البديل  اختيار 
اتخاذ القرارات على �سبعة افترا�سات هي: و�سوح الم�سكلة، وتحديد الأهداف والنتائج 
وجود  وعدم  وثباتها،  التف�سيلات،  وو�سوح  المتاحة،  البدائل  وو�سوح  وتو�سيحها، 

قيود متعلقة بالوقت، والختيار النهائي الذي من �ساأنه تعظيم الناتج. 

فوائد القرار الجماعي

القرارات  تمتاز  حيث  جماعي،  ب�سكل  الموؤ�س�سة  في  القرارات  من  الكثير  تتخذ 
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الجماعية بتحقيق الكثير من الفوائد للموؤ�س�سة، ومن اأهم هذه الفوائد ما ياأتي: 

توفير المعلومات الكاملة ذات العلاقة بالم�سكلة.  ♦ 

توفير العديد من البدائل لحل الم�سكلة.  ♦ 

قبول القرار ب�سكل اأف�سل من جانب القائمين على التنفيذ.  ♦ 

بطريقة  اتخذ  اأنه  اعتبار  على  القرار،  اتخاذ  و�شرعية  قانونية  زيادة  ♦ 
ديمقراطية. 

اإل اأن القرارات الجماعية ل تخلو من بع�س ال�سلبيات التي من اأهمها:  ♦ 

ت�ستغرق وقتا طويلا للو�سول اإليها.  ♦ 

القرار  اتخاذ  ي�ستدعي  مما  الأ�سخا�س،  باقي  على  �سخ�س  �سيطرة  اإمكانية  ♦ 
ح�سب راأيه. 

غمو�س الم�سوؤولية تجاه نتائج القرار.  ♦ 

احتمالية عدم الن�سجام بين كافة المعنيين باتخاذ القرار.  ♦ 

وسائل اتخاذ القرار الجماعي

وهناك العديد من الو�شائل التي يمكن ا�شتخدامها للو�شول اإلى قرارات جماعية 
جيدة من اأهمها: 

وهي عبارة عن و�سيلة للتغلب على حالة عدم الن�سجام  جلسات عصف الأفكار: . 1
بين متخذي القرار مما يعيق عملية اإيجاد البدائل الخلاقة من جانب الم�ساركين. اأما 
اآلية هذه الجل�سات فتتم من خلال اجتماع �ستة اإلى اثني ع�شر �سخ�سا عل طاولة واحدة، 
ثم يقوم رئي�س الجل�سة بتو�سيح الم�سكلة للم�ساركين باأ�سلوب �سهل ومب�سط، ثم يقوم 
الم�ساركون بطرح البدائل بحرية مطلقة مع عدم ال�سماح لأي م�سارك بانتقاد اأي من 
جانب  من  المقترحة  البدائل  ت�سجيل  يتم  ثم  معين،  لبديل  تقديمه  نتيجة  الم�ساركين 

جميع الم�ساركين لتتم مناق�ستها في وقت لحق. 
وتقوم على تواجد الم�ساركين معا في اجتماع لجنة  طريقة المجموعة الاسمية: . 2

تقليدي، على اأن يعمل كل منهم ب�سكل م�ستقل عن الآخر. 
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ت�سبه طريقة المجموعة ال�سمية، اإل اأنها  3 . : (Delphi technique) طريقة دلفي
تختلف عنها في عدم ا�ستراطها التواجد الفعلي للم�ساركين في اتخاذ القرار في مكان 
واحد، كي تحمي كل م�سارك من تاأثير الم�ساركين الآخرين. اإل اأنها تحتاج اإلى وقت 

طويل لتخاذ القرار. 
حيث  الحا�سوب،  اأجهزة  ا�ستخدام  فيها  ويتم  الإلكترونية:  الجتماعات  طريقة 
كل  ويقوم  واأمام كل منهم جهاز حا�سوب،  م�ستديرة  الم�ساركون على طاولة  يجل�س 
م�سارك باإبداء ا�ستجابته وراأيه من خلال طباعتها على �سا�سة الحا�سوب، وتتم عملية 

التعليق والت�سويب من خلال جهاز الحا�سوب.  )الزعبي و عبيدات، 1997( . 

مما �شبق يمكن القول: اإن ظهور مثل هذه التجاهات الجديدة األقى بظلاله على 
المنظمة  داخل  بعمله  قيامه  عند  يلعبه  اأن  التربوي  للقائد  يمكن  الذي  المتميز  الدور 
التربوية اأو الموؤ�س�سة التعليمية، مما يفر�س عليه �شرورة التفاعل والمعرفة وتبني مثل 
هذه التجاهات ليتمكن من القيام بدوره وتحقيق اأهدافه بعيدا عن التخبط وم�سايرة 
للتغير والتطور والتبدل التي تمليها �سنة الكون والمنهج من اأجل التح�سين، وم�سايرة 
الواقع والأخذ بما هو جديد في عالم الإدارة، وانتهاج ال�سلوك الإداري القويم ال�سالح 
وحاجات  واأهداف  لغايات  وتحقيقا  ور�سالتها  لأهدافها  خدمة  وموؤ�س�سته  لمنظمته 
النظم التربوية واأحدثها قد تف�سل  اأح�سن  اأن  الوا�سح  المجتمع الذي يعي�س فيه، ومن 
اإذا لم يهياأ لها جهاز اإداري يفهمها ويرعاها ويراقب ح�سن �سير عمليات تنفيذها، واأن 
ال�سيا�سات التي تنتهجها الدول لمواجهة احتياجاتها من القوى العاملة التي لها اأهمية 
على  القدرة  ولديها  وموؤثرة  فاعلة  تربوية  قيادة  تتطلب  ال�ساملة،  التنمية  في  بالغة 
روؤية الأبعاد الكلية للعملية التعليمية. وهذا يتطلب اأن تكون الإدارة التعليمية متم�سية 
مع الفل�سفة الجتماعية وال�سيا�سية والثقافية العامة للدولة والتطورات العالمية، واأن 
تت�سم بالمرونة في الحركة والقدرة على التكيف بح�سب متطلبات الموقف ومقت�سياته، 
و تتمايز بالكفاءة والفاعلية، وهذا ل يتحقق اإل بال�ستخدام الأمثل لإمكاناتها المادية 

والب�شرية المتاحة لها، والتميز في تحقيق الأهداف المتوخاة منها. 



الفصل الخامس

مضامين القيادة التربوية
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الفصل الخامس

مضامين القيادة التربوية

اأهم الم�سئوليات التي يجب اأن يتحملها رجل الإدارة ب�سكل عام، هي القيام  اإن 
بالدور المزدوج والمتعار�س الذي يتمثل في المحافظة والتجديد، فهو يحاول اأن يحقق 
اأن  عليه  اأخرى  ناحية  ومن  ناحية،  من  ا�سطراب  دون  عمله  في  وال�ستقرار  الثبات 
يجدد في اأ�ساليب العمل وطرق الأداء بما يحقق الدافعية المتجددة لبرامجه، وقد يترتب 
يخافون  فالنا�س  والرتباك.  الحيرة  له  ي�سبب  ربما  العمل  اإطار  في  اهتزاز  هذا  على 
فهو في طي  الجديد  اأما  ومره،  وعرفوه وخبروا حلوه  القديم  األفوا  لأنهم  الجديد،  من 

المجهول ويحتاج اأن يكيفوا اأنف�سهم معه. 

ولذا ينبغي على رجل الإدارة التربوية اأن ي�سع في اعتباره اأن مقيا�س النجاح في 
العمل هو تحقيق الهدف منه، وهذا يق�سي منه تهيئة جو ال�ستقرار حتى ي�سير العمل 
اأن يدخل التجديدات  اإطاره الطبيعي، وفي الوقت نف�سه يحاول بذكائه وب�سيرته  في 
التجديدات  من  فكثير  لها،  الأفراد  تهيئة  بعد  تدريجية  وب�سورة  منا�سبة  يراها  التي 
التعليمية تنتهي بالف�سل بل وتموت بعد فترة وجيزة من اإدخالها، لأن القائمين عليها 

ين�شرفون عنها بممار�سة الأ�ساليب القديمة التي عرفوها وخبروها. 

بها  يتم  التي  الطريقة  على  توؤثر  التربوي  الم�سئول  فيها  ي�سلك  التي  الطريقة  و 
التفاعل بين العاملين، وبينهم وبين اإدارة النظام، وتوؤثر بالتالي على المناخ المنظمي 

العام الذي ي�سود النظام. 

والمطلوب من القيادة التربوية هو الو�سول اإلى نظم تربوية معافاة هدفها التميز، 
اإلى القيمة  ولي�س مجرد الكتفاء بالقيمة الماألوفة لأداء النظم التربوية وتجاوز ذلك 
القيمة  والقيادة ذات  القيمة  القيادة ذات  النظم، لأن  واإدارة هذه  الم�سافة في قيادة 
والثانية  المقبول،  بالأداء  ترتبط  فالأولى  التربوية.  النظم  في  اأ�سا�سيتان  الم�سافة 
تهدف اإلى تجويد نوعية الأداء وزيادة ر�سا العاملين في النظم؛ مما يوؤدي اإلى زيادة 
التزامهم باأداء متطلبات اأدوارهم، وجعل النظم التربوية اأكثر قدرة على تلبية حاجات 

الأفراد العاملين فيها والو�سول لأداء متقدم ومتميز. 
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ت�سود  التي  والعمل  المثابرة  تن�سط، وتذكي روح  الم�سافة  القيمة  ذات  فالقيادة 
التقدم  م�ستويات  اإلى  القبول  م�ستويات  من  بها  والرتقاء  التربوية  النظم  مناخات 
الأكاديمي  اللتزام  بعد  وتعميق  اإثراء  على  الإن�سان  حفز  من  تتمكن  كي  والتميز، 
والأخلاقي والروحي فيه، والنتقال بها اإلى م�ستوى من القناعة باأن ما هو منا�سب 
اليوم قد ل يكون منا�سبا في الغد، واأن جزءا من كون النظام منا�سبا اليوم يكمن في 

التزامه باأن يكون اأف�سل في الغد. 

القيمة  ذات  والقيادة  القيمة  ذات  القيادة  بعدي  بين  العلاقة  وتت�شح 
 )Serguovanni, 1990( كالآتي:  الم�شافة 

اأبعاد القيادة ذات القيمة الم�شافة توؤكد على:اأبعاد القيادة ذات القيمة توؤكد على: 

القيادةالإدارة

ا�ستثمار الأداء المتميزا�ستثمار الم�ساركة

الإثراء بالمعاني والرموزمعالجة المواقف

الهدفيةالتخطيط

تمكين العاملين والموؤ�س�سةالتركيز على التوجيهات

بناء نظام للم�ساءلةتوفير نظام للرقابة

دوافع داخليةحوافز خارجية

زمالة حميمةتجان�سيه

قيادة منطلقة مغامرةقيادة مح�سوبة ومدرو�سة

بوعي  التربوية  التجديدات  لإدخال  التخطيط  ال�شروري  من  كان  هنا  ومن 
التجديد  لطبيعة  التربوية  القيادات  جانب  من  عميقا  تفهما  يتطلب  وهذا  وب�سيرة، 
و�سمانات نجاحه، فاإن لم يتم ذلك حدثت الأخطاء والنحرافات والإهمال والتق�سير 
و�سوء ال�ستعمال للاأجهزة والأدوات.  وواجب رجل الإدارة التعليمية اأن يتعرف على 
التعرف  و  والإ�شراف،  الرقابة  في  دوره  عليه  يمليه  ما  وهذا  ويحدده،  الخلل  مو�سع 
متنوعة يمكن من  و�سائل  التربوية. وهناك  العملية  والخلل في  ال�سعف  مواطن  على 
خلالها متابعة الم�سيرة التربوية، فهناك تقارير متابعة العمل والبيانات الإح�سائية 
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والزيارات الميدانية، والوقوف على �سير العمل بطريقة مبا�شرة، وال�ستف�سارات ونتائج 
عمليات التقويم للجوانب الكمية والنوعية، وغيرها من الو�سائل الكثيرة التي ت�ستطيع 
من خلالها القيادات التربوية اأن تكون �سورة وا�سحة عن العمل. ومن الو�سائل الحديثة 
ال�سبيل و�سع نظام جيد وفعال للاإ�شراف والرقابة،  اأي�سا في هذا  التي ي�ستعان بها 
وا�ستخدام الأ�ساليب العلمية في قيا�س معدلت الأداء، والنظم الحديثة في تحليل المادة 

العلمية ومعالجة المعلومات والبيانات. 

اأن  مع  التعليمية،  الإدارة  نجاح  في  وكبيرا  مهما  دورا  الإدارية  القيادة  وتلعب 
الفرد قائدا في موقف، وتابعا في موقف  ن�سبية، بحيث يكون  نف�سها عملية  القيادة 
اآخر؛ لذلك يرتبط مفهوم القيادة بمفهوم الدور والم�سوؤولية ارتباطا وثيقا، كما وترتبط 
طبيعة  على  القيادة  بدور  الفرد  قيام  مدى  يتوقف  حيث  القائد،  ب�سخ�سية  القيادة 

�سخ�سيته، والمهارات الإدارية اللازمة له للنجاح في عمله. 
المدخل الحديث في القيادة 

القيادة؛  في  جديدة  نماذج  الما�سي  القرن  من  الأخيرة  الع�شر  ال�سنوات  �سهدت 
لمواكبة المتغيرات ال�شريعة التي �سهدتها بيئة العمل لمختلف المنظمات، فقد فر�ست 
القت�سادية  والتقلبات  ال�سديدة،  والمناف�سة  الكبير،  الثقافي  التطور  مثل:  عوامل 
لقادة  ماألوفة  غير  جديدة  محددات  و�شروطها،  والعولمة  الموارد  و�سح  المفاجئة، 
المنظمات المعا�شرة، لذلك اأكدت نماذج هذا المدخل على القيادة غير التقليدية، وعلى 
المنظمات  وتحويل  تغيير  في  خا�سة  اأهمية  ذات  تعد  التي  الكارزماتية  الخ�سائ�س 

 (Matteson, 2002)  .والأفراد لمواكبة المتغيرات البيئية اأعلاه
أهميـة القيـادة

تلعب القيادة دوراً هاماً ورئي�ساً في حياة الأفراد والأمم وال�سعوب، وهناك حاجة 
القادرين على  القـــادة  اإلى  الناميـة  متزايدة في كل المجتمعات، خا�سة المجتمعـات 
تنظيم وتطوير واإدارة الموؤ�س�سات الر�سمية وغير الر�سميين للارتقاء بم�ستوى اأدائها اإلى 

م�ساف مثيلاتها في المجتمعات الأكثر تقدما. 

درا�سـة  في  والتربوييـن  الباحثيـن  جهود  اإلى  المجتمـع  حاجة  يوؤكد  ما  وهذا 
ظاهرة القيادة باأبعادها وجوانبها المختلفة، والتعرف على الخ�سائ�س المميزة لها؛ 
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العلمية،  الجهود  هذه  على  تترتب  التي  للمعلومات  الكفء  التوظيف  في  ي�ساعد  مما 
وال�ستفادة منها في مواقف اكت�ساف العنا�شر القيادية وتنمية مهارتهم. 

من  ع�سو  فهو  القيادة،  عملية  في  هاماً  عن�شراً  القائد  يمثل  �سك  وبدون 
الجتماعيـة  العلاقـات  يفهم  اأن  ا�ستطاع  لأنه  الآخرون،  يتبعه  الجماعة  اأع�ساء 
تحقيق  نحو  والعمل  للن�ساط  يدفعها  ثم  ومن  الجماعة،  اأفراد  بين  ت�سود  التي 

 .(Ronald, 1974) اأهدافها 

مفهوم القيادة

لي�س هناك اتفاق عام بين الباحثين على تحديد تعريف موحد للقيادة، بل هنالك 
العديد من المفاهيم المتعلقة بالقيادة يتناول كل منها بع�س جوانبها، فقد عرفت على 

اأنها: 

هدف  لتحقيق  يتعاونون  ويجعلهم  الأفراد  في  يوؤثر  الذي  العمل  اأو  الجهد  ♦ 
جماعة  في  معا  مرتبطون  وهم  تحقيقه،  في  ويرغبون  جميعا،  لهم  �سالحا  يجدونه 

واحدة متعاونة. 
انعكا�سات لقوى ال�سخ�سية التي يتمتع بها فرد دون غيره في توجيه ورقابة  ♦ 

الآخرين، وتحقيق اإمكانية توافقهم مع توجيهاته لتحقيق الهدف. 
اإدارة جماعية من الأفراد لغر�س تحقيق   ♦ اإمكانات يتمتع بها فرد معين في 

.(Ivancevich & Matteson, 2002) .اأهداف المنظمة
وقد تعددت مفاهيم القيادة بتعدد التجاهات والأطر النظرية، حيث يمكننا النظر 
يمكن  كما  �سخ�سية،  ك�سمة  اأو  اجتماعية،  كوظيفة  اأو  تربوي،  اجتماعي  كدور  اإليها 
التاأثير  اإحداث  وهو  بينهما،  م�ستركاً  قا�سماً  ثمة  اأن  اإل  �سلوكية،  كعملية  اإليها  النظر 
في الآخرين، وعندما يحدث التاأثير في نطاق موؤ�س�سة ما، فلا بد من الربط بينه وبين 
اأهدافها، وبناء على ذلك يمكن تعريف القيادة باأنها: مجموعة  الم�ساهمة في تحقيق 
ال�سلوكيات التي يمار�سها القائد في الجماعة، التي تمثل مح�سلة تفاعله مع اأع�سائها، 
وت�ستهدف حث الأفراد على العمل معاًُ من اأجل تحقيق اأهداف المنظمة باأكبر قدر من 

 . (Loab, 1999) .الفاعلية والكفاءة والتاأثير
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بينما عرفها )ال�سيخ �سالم وزملاوؤه، 1995( باأنها »العملية التي يتم من خلالها 
التاأثير على �سلوك الأفراد والجماعات من اأجل دفعهم للعمل برغبة وا�سحة لتحقيق 

اأهداف محددة«. 

القيادة والمفاهيم المرتبطة بها 

هناك تمايز بين مفهوم القيادة وبين المفاهيم الأخرى المتداخلة معها والمرتبطة 
بها التي تتمثل فيما ياأتي: )الديب، 2005( . 

◄  (Leadership & Management) :أولاً: القيادة والإدارة

تعد القيادة مفهوما قديما بينما الإدارة مفهوم حديث لم يظهر اإل من نحو قرن، 
اأي بعد الثورة ال�سناعية، والإدارة عملية يوجه فيها الأفراد )الموارد الب�شرية( وعنا�شر 
البيئة )الجوانب الفنية والتنظيمية( للو�سول لنتائج اأكثر فاعلية في مواقف العمل، اأو 

الإنتاج ويختلف القادة عن المديرين في النقاط التالية: 

القائدبينماالمدير

- يركز على الحا�شر )الربح والخ�سارة( ويمكن اأن 
يكون ذلك بمعزل عن الم�سمون الأخلاقي للت�شرف

- يطبق ال�سيا�سات واللوائح
- يظل محايدا للو�سول لقرار مو�سوعي

- ي�ستغل مكانته الوظيفية و مو�سعه داخل 
الموؤ�س�سة لتحقيق اأهداف الموؤ�س�سة

- يركز على الم�ستقبل والتوجهات طويلة المدى. 
- يعبر عن الثقافة القائمة والقيم ال�سائدة

- يقيم رابطة عاطفية مع الأع�ساء
- ي�ستخدم قوة تاأثيره ال�سخ�سي، ويعمل من خلال 

حب الجماعة له 

 ◄ Chieftain & Leadership  :ثانياً: القيادة والزعامة

وتعني الزعامة: مجموعة الخ�سال الزعامية )الكاريزمية( في �سخ�سية الفرد التي 
تمكن من التاأثير البالغ على تابعيه، وعلى تحقيق الأهداف بو�ساطتهم عن ر�سا وطيب 
خاطر من جانبهم، وعن اقتناع باأنها اأهدافهم الخا�سة، ومن الممكن اأن تكون �سكلا 
من اأ�سكال القيادة، وكل ما يميزها هو القدر البالغ من التاأثير على الأتباع اعتماداً 
اإقناعهم باأداء ما يطلب منهم، ب�شرف النظر  على تاأثيرهم ال�سخ�سي، وقدرتهم على 

عن المنطق اأو المبرر. وعادة ما نجد هذا النمط في المجالت ال�سيا�سية والدينية. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 186

 ◄ Presidency & Leadership :ثالثاً: القيادة والرياسة

التلقائي من جانب  الرئا�سة: عملية تقوم نتيجة لنظام ولي�س نتيجة العتراف 
الأفراد بم�ساهمة ال�سخ�س في تحقيق اأهداف الجماعة. وعادة ما يختار الرئي�س الهدف 
والأتباع �سعيف،  الرئي�س  الدينامي بين  التفاعل  اأن  اأي  نف�سها.  الجماعة  ول تحدده 
اكت�ساف  اأو  بوجودها  ال�سعور  اأو  بالم�سكلات  الإح�سا�س  عليه  ال�سعب  من  ثم  ومن 
العيوب الموجودة �سواء كانت اإدارية اأو فنية اأو اجتماعية،  وبالتالي يجد �سعوبة في 

علاجها. 
وبتحديدنا لهذه المفاهيم يبرز �سوؤال هام: هل هناك علاقة بين هذه المفاهيم، 

وهل يمكن اأن تتمثل المهارات التي تنطوي عليها في �سخ�س واحد؟ 
نعم يمكن اأن نجد هذه المفاهيم جميعاً مجتمعة في �سخ�سية القائد، مما يجعله 
�سيدنا  الكريم  الر�سول  العظيم  ال�سادق  القائد  لهذا  مثال  اأف�سل  ولعل  فعالً.  قائداً 
محمد- عليه ال�سلاة وال�سلام-  حيث كان يمتلك جميع المهارات القيادية فهو نعم 

المعلم والقائد. 
وتتج�سد هذه الخ�سائ�س القيادية في الآية الكريمة التي تعك�س �سخ�سية الر�سول 
نَ الّلِ لِنتَ لَهُمْ وَلَوْ كُنتَ فَظّاً  العظيمة حيث يقول الله �سبحانه وتعالى:  {فَبِمَا رَحْمَةٍ مِّ
فَاإِذَا  الأَمْرِ  لَهُمْ وَ�شَاوِرْهُمْ فِي  وَا�شْتَغْفِرْ  عَنْهُمْ  فَاعْفُ  مِنْ حَوْلِكَ  واْ  الْقَلْبِ لنَفَ�شُّ غَلِيظَ 

لِيَن} )اآل عمران159( .  لْ عَلَى الّلِ اإِنَّ الّلَ يُحِبُّ الْمُتَوَكِّ عَزَمْتَ فَتَوَكَّ

أنواع السلوك القيادي

يتنوع ال�شلوك القيادي بتنوع الأ�شاليب القيادية التي يمار�شها القادة التربويون 
ومنها: 

رئي�س  ت�سلط  دون  يحول  الإدارة  في  اأ�سلوب  وهو  الديمقراطي:  ◄ السلوك  أولا: 
التنظيم الإداري اأو اأحد اأع�سائه في تحديد م�سئولياته بمفرده، اأو انفراده باتخاذ القرار 

دون الرجوع اإلى اأع�ساء التنظيم الم�ساركين فيه. 
التنظيم  داخل  الديمقراطية  القيادية  التربوي وممار�شاته  القائد  �شلوك  ويتمثل 

فيما ياأتي: 

الفردية،  هذه  وتقدير  الإداري،  التنظيم  اأع�ساء  من  ع�سو  كل  فردية  احترام  1 .
واإف�ساح المجال اأمامها لإبداء الراأي والتجديد والبتكار. 
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العمل  على  وت�سجيعهم  الإداري  التنظيم  في. 2  العاملين  بين  الجهود  تن�سيق 
التعاوني، واإتاحة الفر�سة لهم لإبراز مواهبهم في هذا المجال. 

م�ساركة الأع�ساء في تحديد ال�سيا�سات وو�سع البرامج وتنفيذها.  3 .
التكافوؤ بين ال�سلطة والم�سوؤولية، بحيث تكون هناك �سلطات تنفيذية تتكافاأ  4 .

مع الم�سئوليات المنوطة بالإدارة. 
اختيار ال�سخ�س المنا�سب للمكان المنا�سب.  5 .

ول  تداخل  يكون هناك  ل  الخت�سا�سات بحيث  الم�سئوليات وتحديد  توزيع  6 .
ازدواجية. 

الم�ساواة بين اأع�ساء التنظيم الإداري في التعامل، وعدم التحيز ل�سخ�س على  7 .
ح�ساب اآخر. 

العنا�شر  الإداري وجميع  اإن�سانية �سليمة بين رئي�س الجهاز  تكوين علاقات  8 .
 .(Frederickson, 1996) .العاملة فيه

وهي مظهر من مظاهر الديمقراطية حيث ل ينفرد  ثانيا: أسلوب القيادة الجماعية:  ◄
رئي�س الجهاز الإداري ب�سنع القرار اأو البت في الأمور، بل ي�ساركه في ذلك غيره ممن 
يعملون معه. وتعد القيادة الجماعية �سمام الآمان �سد الخطاأ اأو �سوء التقدير في بع�س 

الأمور. 
وتقديرهم  الآخرين  معاملة  ح�سن  وت�سمل  الإنسانية:  ◄ العلاقات  أسلوب  ثالثا: 
وال�ستماع اإلى وجهات نظرهم، والتعرف على م�سكلاتهم وم�ساعدتهم في الو�سول اإلى 

الحلول ال�سليمة. 
ويرتبط ذلك بالنظرة التحليلية والقيم العلمية التي  رابعا: أسلوب الكفاءة في الأداء:  ◄
تعني بالأداء في اإطار النظم واللوائح التي تحكم الموؤ�س�سة التربوية التي تنظم العمل 
داخلها. وتقا�س الكفاءة في الأداء بمقارنة ما تحقق من اأهداف، بالأهداف المو�سوعة 

للموؤ�س�سة. )كنعان، 1999( 
ومن هنا يمكننا القول: باأن هناك الكثير من الم�ستجدات والمتغيرات في الأ�ساليب 
القيادية والإدارية التي فر�ست نف�سها على قادة جميع النظم والموؤ�س�سات ال�سيا�سية 
�سلم  اأنها تحتل  اإليها على  اأ�سبح ينظر  والجتماعية والقت�سادية والتربوية، بحيث 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 188

في  وياأتي  التربوي،  والإ�سلاح  الإداري  الأداء  تطوير  عن  الحديث  عند  الأولويات 
مقدمتها قيادة النظم التربوية في النظام التربوي والتعليمي المت�سل بجميع مرافق 

الحياة ونظم المجتمع المختلفة. 

السلوكات التربوية للقائد التربوي

هناك اأربعة اأوجه ل�شلوكات القائد التربوية هي: 

مع  معه  العاملين  عن  وفعليا  نف�سيا  الم�سئول  ابتعاد  وتعني  المتحفظ: . 1 المنعزل 
المحافظة على م�ستوى من العلاقة الر�سمية مع الجميع. 

وتعني تركيز الم�سئول على بعد الإنتاج والهتمام بالإ�شراف  المؤكد على الإنتاجية: . 2
المبا�شر على العاملين معه موؤكدا وب�سيء من الحزم على كم الأداء وحجمه. 

يتميز بالحيوية والممار�سة الن�سطة لأبعاد دوره، واهتمامه باأن  الدافع المحرك: . 3
يقدم نموذجا وقدوة حية للعمل الدءوب والجاد يقتدي بها العاملون معه. 

كمخلوقات  معه  بالعاملين  بالهتمام  الم�سئول  هذا  يتميز  للآخرين: . 4 المراعي 
اإن�سانية حية، فهو لطيف في تعامله، اإن�ساني في توجهه، مهتم في خدمتهم وم�ساعدتهم«. 

)ال�سيخ �سالم وزملاوؤه، 1995( . 
القوى المؤثرة على ممارسة القيادة

اأما القوى الموؤثرة على كيفية ممار�شة القيادة فهي: 

أولا: القوى الكامنة في القائد نفسه وهي:  ◄ 

نظام القيم عنده - 

ثقته بالمروؤو�سين.  - 

الأهواء والنزعات القيادية عنده.  - 

ال�سعور بالأمان.  - 

ثانيا: القوى الكامنة في المرؤوسين وهي:  ◄ 

مدى اإبداء حاجتهم للا�ستقلال.  - 
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مدى ا�ستعدادهم لتحمل الم�سوؤولية واتخاذ القرار.  - 

اإذا كان لديهم تحمل اأكبر للغمو�س.  - 

مدى اهتمامهم بالم�سكلة و�سعورهم باأهميتها.  - 

مدى معرفتهم وفهمهم لأهداف الموؤ�س�سة اأو التنظيم.  - 

مدى امتلاكهم للمعلومات ال�شرورية والخبرة للتعامل مع الم�سكلة.  - 

ثالثا: القوى الكامنة في الموقف وهي:  ◄ 

نوع التنظيم.  - 

فعالية الجماعة.  - 

طبيعة الم�سكلة نف�سها.  - 

 . ) �سغوطات الوقت. )كلالده، 1997 -
مفهوم القيادة التربوية

هناك اعتقاد �سائع بين النا�س باأن القائد هو من له مركز في الت�سل�سل الهرمي 
لل�سلطة، اأو اأنه يمتلك جاذبية �سخ�سية تجذب من حوله من النا�س وتجعلهم يعملون 
بتوجيهاته. وينظر للقيادة على اأنها فن حث الجماعة على المطاوعة والإذعان وجعلهم 

يقومون بما يريدهم �سخ�س معين اأن يقوموا به. 

واأن هناك من ينظر للقيادة كقوة لها دور متميز ومبادىء في تطوير البنية، اأي 
التفاعل دور معين  اأنها تفاعل بين قائد وجماعة، بحيث يكون لكل م�سترك في هذا 
دالة  »باأنها  التربوية  القيادة  )الطويل، 1998(  الأخرى. وعرف  اأدوارها  متمايز عن 
معادلة  �سمن  وخ�ساله.  والقائد  وتوقعاتهم  والأتباع  ومتطلباته  الموقف  تفاعل 
والأتباع  ومتطلباته  )الموقف  تفاعل  =دالة  القيادة  الآتي:  النحو  على  ريا�سية 

وتوقعاتهم والقائد وخ�ساله(«. 

اأو  وتعني كلمة قائد كما ذكر )كنعان، 1999، �س 86( »ال�سخ�س الذي يوجه 
ير�سد اأو يهدي الآخرين، بمعنى اأن هناك علاقة بين �سخ�س يوجه واأ�سخا�س اآخرين 
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القيادة بهذا المفهوم عملية ر�سيدة طرفاها �سخ�س يوجه  التوجيه، واأن  يقبلون هذا 
وير�سد والطرف الآخر اأ�سخا�س يتلقون هذا التوجيه والإر�ساد؛ بهدف تحقيق اأغرا�س 

معينة«. 

القادة  به  يقوم  تربوي  اجتماعي  دور  (Nahavandi, 2003)،باأنها  وعرفها 
اأثناء تفاعلهم مع العاملين في جميع المراحل ومختلف المواقف، وهذا الدور القيادي 
الدور  هذا  ويتحقق  والخبرة،  والتدريب  الممار�سة  طريق  عن  ويكت�سبه  يتعلمه  للقائد 
ب�سكل فعال عندما يكون قادراً على  متابعة التجاهات والق�سايا القومية والعالمية، 
والوعي باأبعاد تاأثيرها على التعليم عامة، وتو�سيح الجديد في الثقافة التربوية لكل 
ت�ساعد  التي  بالعمليات  والقيام  البيانات  وتوفير  التعليمية،  الموؤ�س�سة  في  العاملين 
تحقيق  على  ت�ساعد  التي  الإ�ستراتيجيات  وتكوين  الأولويات،  اإدراك  على  الموؤ�س�سة 
واتخاذ  تواجهه  التي  الم�سكلات  حل  في  الم�ساركة  يمكنه  حتى  لر�سالتها  الموؤ�س�سة 
ال�سديد  العمل، وحبه  القرارات في التجاه ال�سحيح، وال�سعور بالم�سئولية نحو نجاح 
لم�ساعدة وخدمة الآخرين، والتنبوؤ بالأحداث والنظرة بعيدة المدى نحو تطوير العملية 

التعليمية. 

ال�سخ�س الذي يمتلك المعرفة والقدرة  القائد التربوي: هو  اأن  ويت�سح مما �سبق 
اأ�سا�س من  على ا�ستثارة الدافعية، وتحقيق النجاح لدى جميع التابعين بالعمل على 
يتعرف على  اأن  ي�ستطيع  فهو  ثم  المهنة، ومن  واآداب  واأخلاقيات  والعدالة،   ، النزاهة 
الأداء  على  با�ستمرار  ويحفزهم  وا�ستعداداتهم،  وميولهم  التابعين  وقدرات  حاجات 
الجيد، ويتعامل معهم كمي�شر، له القدرة على الم�ساركة والتنظيم، ون�شر الأخلاقيات 

ال�سليمة فيما بينهم بروح من المحبة والتعاون.  

ونقل:  )كلالده، 1997(. العديد من التعريفات لمفهوم القيادة التربوية منها: 

على  وحثهم  لإقناعهم  مروؤو�سيه  في  القائد  بها  يقوم  التي  التاأثير  عملية  ♦ 
الم�ساهمة الفعالة بجهودهم للقيام بن�ساط متعاون. 

الن�ساط الذي ي�ستخدم للتاأثير في النا�س، والتعاون نحو تحقيق هدف معين  ♦ 
وجدوا باأنف�سهم اأنه �سالح. 

اإلى  اأجل الو�سول  اأو تغيير �سلوكهم من  النا�س  الجهود المبذولة للتاأثير على  ♦ 
اأهداف المنظمة والنا�س. 
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ي�ستاأثر بها المدير على مروؤو�سيه وتوجيههم بطريقة يت�سنى بها  القدرة التي  ♦
�سبيل  في  بينهم  التعاون  وخلق  هممهم،  و�سحذ  وولئهم  واحترامهم،  طاعتهم  ك�سب 

تحقيق هدف بذاته. 
نوع من الروح المعنوية والم�سوؤولية التي تتج�سد في القائد التي تعمل على  ♦ 

توحيد جهود مروؤو�سيه؛ لتحقيق الأهداف المطلوبة التي تتجاوز الم�سالح الآنية. 
العملية التي بو�ساطتها يوؤثر القائد في الآخرين لتحقيق المهمة.  ♦ 

واأورد )كلالده، 1997( الدرا�سة التي قام بها Stogdill، حيث قام بم�سح وتحليل 
مائة واأربع وع�شرين درا�سة في مو�سوع القيادة ليحدد تعريفا واحدا للقائد، وتو�شل 

اإلى النتائج التالية: 

يمتاز القائد عن الآخرين بذكائه وا�ستقلاليته ومقدرته المعرفية.  - 

تتوقف المهارات وال�سفات المطلوبة في القائد بدرجة كبيرة على متطلبات  - 
الموقف. 

القائد الناجح هو الذي يخلق جوا في العمل يوفر الن�سجام والمناخ الملائم  - 
للعاملين، ويعرف كيف يعمل على زيادة فاعليتهم وتعاونهم. 

كما نقل )العميان، 2002( مجموعة من التعريفات لمفهوم القيادة عن عدد من 
الباحثين كما وردت في اأدبيات الإدارة منها: 

( القدرة على التاأثير ال�سخ�سي بوا�سطة الت�سال لتحقيق هدف.  ▪ Koontz)

(Kelly & Lazer) ▪ عملية التاأثير على ن�ساط مجموعة منظمة في مهمة تحديدها 

للاأهداف وتحقيقها لهذه الأهداف. 
(Fiffner) ▪ فن تن�سيق الأفراد والجماعات ورفع حالتهم المعنوية للو�سول اإلى 

اأهداف محددة. 
عملية نف�سية لتوجيه التابعين.  ▪  (Brown)

اإتباع  على  الآخرين  حمل  من  الفرد  تمكن  �سمات  مجموعة  ائتلاف   ▪ (Tead)

توجيهات مطلوبة لبلوغ الأهداف. 
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ظروف المجموعة.  (Borgadus) التعبير عن ال�سخ�سية في العمل تحت  ▪

(Goulduer)  ▪ هي ما يمتلكه الفرد من �سمات. 

وجميع تعاريف القيادة توؤكد على عنا�صر مهمة في القيادة يمكن اإجمالها بما 
يلي:  )كنعان، 1999( 

قرار.  قائد – موقف –  ♦
اأتباع.  قائد – موقف –  ♦

موقف.  قائد – اأتباع – ات�سال –  ♦
موقف.  قائد – مهمة – اأتباع –  ♦

التاأثير  فن  هي:  القيادة  اأن  الكاتب  يرى  كما  ال�سابقة  التعريفات  من  ويت�سح 
الأهداف  لبلوغ  والتعاونية،  الجماعية  جهودهم  وتن�سيق  والمروؤو�سين،  الأتباع  على 
والتفاعل  الإن�سانية  حاجاتهم  وتحقيق  المعنوية،  روحهم  رفع  طريق  عن  المر�سومة 
�سخ�سية  قوة  يعك�س  الذي  الإداري  وال�سلوك  والأ�ساليب  الطرق  با�ستخدام  الإن�ساني 
العالية  والمهنية ومهارته  العلمية  الرفيعة ومعرفته  الوا�سعة وقيمه  القائد، وخبرته 

في الأداء والإدارة والقيادة ليمثل اأ�سلوب القدوة اأمام التابعين. 
واأو�شحت ح�شيلة الدرا�شات في مجال القيادة ما ياأتي: )الطويل، 1997(. 

واإنما  بمفرده،  قائدا  يكون  اأن  اإن�سان  لأي  يمكن  ول  جماعي  دور  القيادة  1 .
اإطار  �سمن  ما  جماعة  في  الفعالة  م�ساركته  خلال  من  القيادة  يمار�س  اأن  ي�ستطيع 

موقف معين. 
القيادة في جماعة ما تتطلب حدا  اأن  اأي  التفاعل،  القيادة على تكرار  تعتمد  2 .

اأدنى من تلاقي القيم والهتمامات ي�سمح بتلاقي التفاعل. 
ل ترتبط القيادة بال�شرورة بالمركز واأنها موزعة ومنت�شرة عبر الموؤ�س�سة.  3 .

معايير الجماعة وم�ساعرها تحدد القائد كما تحدد درجة اعتبارهم ل�سلوكياته  4 .
ك�سلوكيات قيادية. 

مستويات القيادة التربوية
لدويك  )ا تي:  لآ ا النحو  على  التربوية  رة  دا لإ ا م�شتويات  تحديد  يمكن 

 . )1998 ه،  وزملاوؤ
الأهداف  تتحدد  الم�ستوى  هذا  وعلى  والأيديولوجي:  ♦ السياسي  القومي  »المستوى 
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التربوية العامة للمجتمع على المدى الطويل. 
التربوية  البرامج  و�سع  يجري  الم�ستوى  هذا  وعلى  المركزي:  ♦ الوطني  المستوى 
اأو  للتربية  العامة  ال�سيا�سة  تنفيذ  تكفل  التي  والتثقيفية(  والتدريبية  )التعليمية 

اإ�ستراتيجية العمل التربوي. 
حيث يجري توزيع الخطط والبرامج بما ينا�سب حاجات  المستوى الإقليمي والمحلي:  ♦

الأقاليم والبيئات المحلية. 
والفعلي  النهائي  التنفيذ  يتم  وهنا  المختلفة:  ♦ والجامعات  والمعاهد  المدارس  مستوى 
للبرامج والخطط والم�شروعات التف�سيلية، وتتقرر الو�سائل والطرق التنفيذية اللازمة 

لذلك. 
التعليم في مجتمع ما  بها نظام  يدار  التي  »العملية  التعليمية ♦ فهي  الإدارة  أما 
وفقا لأيدلوجيته وظروفه ال�سيا�سية والقت�سادية والجتماعية؛ وذلك لتحقيق اأهداف 
المجتمع ال�سلوكية في اإطار مناخ تتوافر فيه علاقات اإن�سانية �سليمة، واأ�ساليب ع�شرية 
تكلفة«.  واأدنى  جهد  باأقل  النتائج  اأف�سل  على  للح�سول  والتربية  الفكر  مجال  في 

)الطويل، 1999( . 
أنماط القيادة التربوية

لقيادة  الإداريون  القادة  ي�شتعملها  للقيادة  اأ�شاليب  ثلاثة  هناك 
وهي:  مروؤو�شيهم 

المحددة، وطلب  الأوامر  باإ�سدار  القادة  يقوم  وفيها  الدكتاتورية:  ◄ القيادة  أولا: 
الإذعان والولء من مروؤو�سيه، والتاأكيد على اإنجاز العمل وممار�سة الرقابة عن كثب، 
واتخاذ القرارات الفردية دونما م�ساركة من المروؤو�سين، ويهددون با�ستعمال ال�سلطة 

لفر�س النظام والقيام بالإنجاز. 
وعلى الرغم من اأن هذا النمط من القيادة قد يكون ناجحا في بع�س الحالت التي 

تف�سل فيها اأ�ساليب القيادة الأخرى، اإل اأن له م�شاوئ كثيرة اأهمها: 

انخفا�س روح المروؤو�سين المعنوية.  - 

تولد الكراهية والعداء بين القائد والتابعين.  - 

قتل روح المباداأة والإبداع.  - 
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انعدام الت�سال ال�ساعد والتفاهم المتبادل.  - 

عدم ولء التابعين للقائد.  - 

خلق التنظيمات غير الر�سمية؛ مما ي�سبب ال�شراع بين التنظيم الر�سمي وغير  - 
الر�سمي. 

ارتفاع ن�سبة التذمر وال�سكاوى والتظلمات والغياب المتكرر.  - 

الخبرة  من  عالية  درجة  على  التربوي  القائد  يكون  اأن  النمط  هذا  يقت�سي  - 
والكفاءة والمعرفة واليقظة الدائمة. 

ويقوم هذا الأ�سلوب في القيادة على اإ�شراك  ثانيا: القيادة الديمقراطية أو المشاركة:  ◄
للمباداأة  المجال  واإف�ساح  اأعمال،  من  يخ�سهم  فيما  القرارات  اتخاذ  في  المروؤو�سين 
الأفراد  لحفز  عاما  اإ�شرافا  القائد  فيه  ويمار�س  العاملين.  جهود  وتقدير  والإبداع، 
الر�سمية في تحريك  ال�سلطة  ا�ستخدام  بدل  التاأثير  اأ�سلوب  ويعتمد  الإنتاجية،  وزيادة 
المروؤو�سين، واإقامة الت�سال باتجاهين بين القائد والتابعين. ولهذا النمط مجموعة 

من المزايا اأهمها: 
رفع الروح المعنوية للعاملين.  - 

تحقيق الترابط الجتماعي وخلق جو اجتماعي �سليم.  - 

تعميق الإح�سا�س بالنتماء للجماعة - 

تحقيق ال�ستقرار النف�سي والأمان.  - 

تنمية روح البتكار والعطاء بين العاملين - 

تفعيل القرارات المتخذة واللتزام بتنفيذها.  - 

انخفا�س ن�سبة التذمر وال�سكاوى والتظلمات والغياب المتكرر.  - 

خلق اتجاه اإيجابي نحو القائد - 

 . - (Serguovanni, 1990) زيادة الإنتاج والأداء
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اإل اأن هذا النمط من القيادة ل يخلو من بع�س الماآخذ ومنها: 

ي�سكل مظهرا لتنازل القائد عن بع�س مهامه القيادية التي يفر�سها من�سبه.  - 

ا�ست�سارة المروؤو�سين اأ�سلوب غير علمي ول يتنا�سب مع ال�سخ�سية البيروقراطية  - 
للروؤ�ساء. 

اأثبتت بع�س الدرا�سات اأن ال�سلوك القيادي الذي يركز اهتمامه على المروؤو�سين  - 
ل يوؤدي بال�شرورة اإلى رفع روحهم المعنوية مما يوؤثر �سلبا على الإنتاجية. 

وترتكز القيادة الديمقراطية على ثلاثة مرتكزات هي: 

تحقيق التاآلف والندماج بين العاملين وتفهم م�ساعرهم.  - 

تفهم القائد لم�ساكل المروؤو�سين ومعالجتها.  - 

والنف�سية  القت�سادية  كالحاجات  للمروؤو�سين،  الإن�سانية  الحاجات  اإ�سباع  - 
والجتماعية.  )كنعان، 1999( . 

ل يمتلك القائد في ظل هذا الأ�سلوب  ثالثا: القيادة الحرة أو قيادة عدم التدخل:  ◄
تحديد  في  للمروؤو�سين  كاملة  حرية  ويترك  للمنظمة  رمزا  يمثل  واإنما  ر�سمية،  �سلطة 

اأهدافهم، واتخاذ القرارات المتعلقة باأعمالهم. ومن مزايا هذا النمط ما ياأتي: 
قد يوؤدي اإلى نتائج ح�سنة اإذا كانت الظروف ملائمة لتطبيقه، وتوفرت مهارة  - 
بالفكر  والم�ساهمة  التقدم  على  الأفراد  ت�سجيع  اإلى  يوؤدي  حيث  القائد  عند  التطبيق 
الم�ستقل، وتحقيق الإبداع ال�سخ�سي، والح�سول على الخبرة عن طريق ال�ستقلال في 
العمل، ويتم تفوي�س المروؤو�سين الأكفاء؛ مما يوؤدي اإلى تجاوب التابعين نتيجة لهذه 

الثقة الممنوحة لهم. 

اأفراد ذوي م�ستويات عقلية  قد ينجح هذا الأ�سلوب عندما يتعامل القائد مع  - 
وعلمية عالية، كما في موؤ�س�سات الدرا�سات والأبحاث. 

ومن جهة اأخرى يوؤخذ على هذا النمط القيادي ما ياأتي: 

غير عملي وي�سعف الهتمام بالعمل، كما ي�ساعد على التهرب من الم�سوؤولية.  - 
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التوجيه  ويفقد  والقلق،  الفو�سى  ت�سود  حيث  العمل  مناخ  اإف�ساد  اإلى  يوؤدي  - 
ال�سليم والرقابة الفعالة، فقد ثبت اأن الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة ل يكون م�شرورا 

دائما في عمله. 
ل يعد هذا الأ�سلوب من الأ�ساليب القيادية، لأن القيادة هي الن�ساط الإيجابي  - 
الذي يبا�شره �سخ�س معين في مجال الإ�شراف الإداري على الآخرين لتحقيق هدف 

معين بو�سيلة التاأثير اأو ال�ستمالة. )العميان، 2002( 

وهناك ثلاثة نماذج قيادية وردت في نظرية �شل�شلة ال�شلوك هي: 

قائد ذو �سلطة مطلقة )دكتاتوري، مت�سلط( .  - 

قائد ديمقراطي )مت�ساهل، ي�سمح بالم�ساركة واإبداء الراأي( .  - 

الجماعة  وديناميكية  والظروف  الموقف  طبيعة  ح�سب  متغير  اأو  و�سط  قائد  - 
المروؤو�سة. 

وتعقيبا على ما ذكر اآنفا يت�سح بما ل يدعو لل�سك اأن للنمط القيادي الذي يتبعه 
القائد التربوي دورا وا�سحا وجليا في ا�ستنها�س العاملين اأو خف�س روحهم المعنوية، 
وبالتالي النهو�س بالموؤ�س�سة وتحقيق اأهدافها، اأو جرها اإلى النح�سار والتقهقر والف�سل 
والتراجع، ول اأظن اأن هناك من يرف�س تبني النمط الديمقراطي الت�ساركي القائم على 
م�ساركة العاملين، وتحقيق طموحاتهم ومراعاة حاجاتهم، والأخذ ببعد العمل والإنجاز 
بالتزامن مع البعد الإن�ساني في القيادة؛ لما له من اأثر على العاملين من حيث تحقيق 
الترابط الجتماعي، وتعميق الإح�سا�س بالنتماء للجماعة وال�ستقرار النف�سي، وتنمية 
روح البتكار والعطاء بين العاملين، وتفعيل القرارات المتخذة، وخلق اتجاه اإيجابي 
نحو القائد، وزيادة الإنتاج وتح�سين الأداء والمخرجات، وحينئذ يتمكن القائد الإداري 
من تحقيق اأهداف الموؤ�س�سة وتطويرها، وتنفيذ الخطط الإ�ستراتيجية وال�سيا�سات التي 
يرغب في اإخراجها؛ لتكون بمثابة مخرجات قادرة على تحقيق اأهداف المجتمع الذي 

تتواجد به الموؤ�س�سة التعليمية. 

وال�سوؤال المطروح اأي من هذه النماذج القيادية هو الأف�سل؟ . ويمكن الإجابة عن 
هذا ال�شوؤال من خلال عر�س مجموعة من الآراء التي طرحت في هذا المجال وهي: 

تو�سل اأندرو هاكبن (Andrew Hakpin). 1 من درا�سته على مديري المدار�س 
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بالعلاقات  القائد  يهتم  عندما  مرتفعة  بمعدلت  يمتاز  المرغوب  القيادي  ال�سلوك  اأن 
واإنجاز المهمة في اآن واحد وهذا في نظره اأف�سل اأنواع القيادة. 

اأف�سل  اقتراح نموذج  اإلى  الإدارية  وال�سبكة  اأوهايو  درا�سات جامعة  تو�سلت  2 .
للقيادة، لكن الدرا�سات الحديثة والتجريبية اأ�سارت اإلى اأنه لي�س هناك نموذج قيادي 

واحد ن�ستطيع اأن نقول عنه باأنه ناجح عالميا. 
راجع كورمن (Korman). 3 خم�سا وع�شرين درا�سة وا�ستنتج منها اأن النموذج 

القيادي يتغير كلما تغير الموقف. 
الفح�س الذي اأجراه فيدلر (Fiedler). 4 لنموذج القيادة على اأكثر من خم�سين 
النظر عن  القائد بغ�س  اأن نجاح  ا�ستنتج  درا�سة غطت فترة خم�س ع�شرة �سنة، حيث 
هناك  باأن  يقول:  اأن  ي�ستطيع  ول  بالظروف،  مرهون  يتبعه  الذي  القيادي  النموذج 
اأن المواقف القيادية المتغيرة تتطلب نماذج قيادية مختلفة.   �سيئا م�ستحيلا، بمعنى 
ولهذا فقد اقترح هير�سي وبلانجارد اأنموذجا قياديا نظريا اأ�سمياه القيادة الموقفية، 
التابعين، وذلك لأنها تعتمد على  ا�ستعداد  اأو  التابعين  اأحيانا بنظرية ن�سج  وي�سمى 
مدى ا�ستعداد اأو ن�سج التابعين كمتغير موقفي رئي�س جرت معالجته، وقد انطلق هذا 
الأنموذج النظري من افترا�س اأ�سا�سي هو اأنه ل توجد طريقة واحدة اأف�سل في القيادة. 

واعتمدت هذه النظرية على تفاعل ثلاثة عوامل رئي�شة هي: 
مقدار التوجيه اأو ما ي�سمى ب�سلوك المهمة الذي يمار�سه القائد.  - 

القائد  يوفره  الذي  العلاقات  ب�سلوك  ي�سمى  ما  اأو  الجتماعي  الدعم  مقدار  - 
للمروؤو�سين. 

اأي موقف قيادي لي�س  التابعين يلعبون دورا حا�سما في  اأن  اإلى  ما �سبق ي�سير 
اأي�سا كمجموعة يحددون فعلا مقدار  لأنهم  بل  القائد  يرف�سون  اأو  يقبلون  قد  لأنهم 
اأن  القيادة هنا ينبغي  واأ�سلوب  القائد، في و�سطهم.  التي يتمتع بها  ال�سخ�سية  القوة 
يتغير وفق درجة ا�ستعداد التابعين، واأن ما هو منا�سب لمرحلة معينة قد ل يكون كذلك 
لمرحلة اأخرى، وهذا يجعلنا نقف اأمام جدل. اإل اأنه لي�س من ال�سهل اأن نقرر اأبهما اأقرب 
لل�سحيح، ولعلنا نعود اإلى اأن الموقف والقائد والجماعة المروؤو�سة كل ح�سب تفا�سيله 

يقرر اأيهما ي�سح اأن ن�سلك. 
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وتقوم القيادة الواقعية على منظومة من م�سلمات ال�سورى والديموقراطية، وهي 
في جوهرها تعتمد على المزج بين متطلبات ثلاث، هي: الهدف وال�ستب�سار والموقف؛ 
فهي قيادة لها بنيتها وتقنيتها وو�سائلها. وعلى القائد والم�شوؤول اللتزام بالقناعات 

والم�شلمات الآتية: 

اأن خير ورفاه المجموع يتحقق من خلال خير ورفاه الأفراد.  ▪ 

اأكثر  اإليها عبر الت�سارك الذكي والم�سوؤول هي  اأن القرارات التي يتم التو�سل  ▪ 
ملاءمة و�سدقا من القرارات التي يتم اتخاذها بمعزل عن الت�ساركية الجماعية. 

على  بالهتمام  تحظى  واأن  والتحليل،  للدرا�سة  تخ�سع  اأن  يجب  الأفكار  اأن  ▪ 
هدى من م�سمونها ولي�س بم�سدرها اأو قائلها اأو متبنيها. 

وجد  لو  متميزة  فريدة  وم�ساهمة  مثرية  م�ساركة  يقدم  اأن  فرد  كل  بمقدور  ▪ 
الت�سجيع المنا�سب. 

الذي ياأتي من داخل المجموعة وعبر  النظم وتطورها هو  اأ�سكال نمو  اأف�سل  ▪ 
اإدراكاتها ولي�س المفرو�س عليها من الخارج. 

ال�سورى والديمقراطية نظم حياة وهي الأف�سل والأكثر ان�سجاما مع اإن�سانية  ▪ 
الإن�سان. 

الأ�ساليب ال�سورية والديموقراطية اأكثر الأ�ساليب كفاية، وت�ساعد على تطوير  ▪ 
القدرات الإبداعية. 

الأفراد محط ثقة وتقدير ويمكن العتماد عليهم.  ▪ 

من حق الأفراد اأن يكونوا مو�سع حب واحترام الم�سوؤولين.  ▪ 

وتبني وتفعيل مثل هذه القناعات ال�سورية والديموقراطية يمكن اأن يكون له  ▪ 
مترتبات وموؤ�شرات عملية وميدانية عبر ال�سلوكات التربوية الملاحظة لأفراد النظام.  

)الطويل، 1999( . 
مبادئ القيادة التربوية

لتذكره  التربوي  للقائد  ودليلا  مرجعا  تعتبر  التي  المبادئ  من  العديد  هناك 
ومثمرة،  فعالة  قيادته  لتكون  اإليها  والنتباه  بها  الهتمام  يجب  التي  الق�سايا  في 
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وت�ستوعب الموقف والنا�س والمهمة المطلوبة. ومن هذه المبادئ المتفق عليها ما يلي:  
)كلالده، 1997(. 

اعرف نف�سك واعمل على تطويرها.  ▪ 

كن كفوؤا من الناحية الفنية والتكتيكية.  ▪ 

ابحث عن الم�سوؤولية وتحمل م�سوؤولية اأعمالك.  ▪ 

اتخذ القرار الم�سموع وفي الوقت المنا�سب.  ▪ 

كن مثلا اأعلى لمروؤو�سيك.  ▪ 

اعرف رجالك وا�سع لرفاهيتهم، واأبقهم مطلعين.  ▪ 

طور الإح�سا�س بالم�سوؤولية لدى التابعين.  ▪ 

تاأكد باأن المهمة مفهومة وم�شرف عليها ومنجزه.  ▪ 

درب رجالك اأن يعملوا كفريق.  ▪ 

ا�ستخدم وحدتك طبقا لإمكانياتها.  ▪ 

على  »الوقوف  مثل:  عنا�شره  بجميع  الموقف  يدر�س  الذي  هو  الفعال  والقائد 
قدرات وخبرات العاملين، وتحليل توقعات العاملين عن الأعمال التي يوؤدونها. وتحليل 
العاملين.  توقعات  لتنا�سب  اإيجابيا  تغييرها  بالإمكان  التي  المواقف  في  العوامل 

ودرا�سة المناخ العام ال�سائد في المنظمة«.  )العميان، 2002( . 

وعلى �سوء ذلك يتم تحديد النمط القيادي الفعال الواجب اتباعه. والقائد الناجح 
هو الذي ي�ستطيع اأن يتحول من نمط قيادي اإلى اآخر وفق متطلبات الظروف والمواقف 

المتغيرة في المنظمة. 
مسؤوليات القيادة التربوية 

اإن دور القائد التربوي عبارة عن �سلوك ياأتي به القائد، لأنه يحتل مركزاً محدداً 
�سمن الدائرة العاملة، واأن هذا المركز ينطوي على توقعات ينظر اإليها وكاأنها واجبات 
تم فر�سها على هوؤلء الذين يحتلون تلك المراكز، فالقائد التربوي بمجرد احتلاله ذلك 
باإنجاز  اأنه يحتله طواعية فهو مطالب  اأو  �سواء كان مفرو�ساً عليه  الوظيفي  المركز 

واجبات تعتبر كاأنها الوجوه الحركية لتوقعات المجتمع من تلك الوظيفة. 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 200

اإن مجرد قبوله لأن يلعب ذلك الدور يعد قراراً اتخذه القائد م�سبقاً حول ما يجب 
عمله، ولذلك يمكن تبيان الباحات التي تظهر عليها اأدوار القائد التربوي بما ياأتي: 

العامة،  التربوية  ال�سيا�سة  وا�سعي  اإدراك  لتو�سيع  الكافية  المعلومات  تقديم  1 .
فهو في هذه الحالة يقوم بدور الباحث ودور الم�ست�سار رغم اأنه ل يرتقي اإلى م�ستوى 

وا�سع �سيا�سة تربوية بحد ذاته. 
و�سع تلك ال�سيا�سة التربوية والإدارية في قوالب تنظيمية عملية؛ الأمر الذي  2 .
يجعل الدائرة العاملة اأكثر تحركاً وتجاوباً لكي ت�سبح معولً عليها في تنفيذ ال�سيا�سة 

التربوية العامة روحاً و�سكلًا. 
اختيارهم  وكيفية  الموظفين  نوعية  اإن  اإذ  لدائرته،  الب�شري  العن�شر  اختيار  3 .
الموؤ�س�سة  اأهداف  لتحقيق  الأهمية؛  الأمور ذات  ومعرفة ميولهم واتجاهاتهم تعد من 

التعليمية والنظام التربوي. 
ترجمة ال�سيا�سة التربوية العامة اإلى عقيدة يعلمها للعاملين معه، وهي عملية  4 .
اأ�سبحت من ال�شرورة بمكان خا�سة اإذا كانت ال�سيا�سة التربوية العامة جديدة، اأو اأن 
�شرعة انجازها �شرورة ملحة، اأو اأن هناك مقاومة ناجمة من جهل اأو عدم رغبة في 

الم�ساركة. 
اأن يكون حكيماً في ت�سخي�سه و�سبوراً في معالجاته، ومطالباً اأي�سا باإيجاد  5 .
نوع من التوازن بين المطالب المتناق�سة، ول �سيما اأنه يعمل في بيئة اجتماعية تعي�س 

تحت �سغوط متعددة. 
والدوائر  دائرته  بين  الودي  التعاون  من  عالية  درجة  اإيجاد  عن  م�سوؤولً  6 .

الأخرى. 
غيابه،  حالة  في  مقامه  يقوم  لكي  العاملة  الدائرة  في  الثاني  الرجل  خلق  7 .

والتو�سع بهذا الخلق كموؤ�شر على نكران الذات والحكمة. 
أدوار القيادة التربوية

تتج�شد ادوار القيادة التربوية في العديد من الجوانب، لعل من بين البارز منها: 

يعد  اإذ  وعمله،  التربوي  القائد  ب�سلوك  مبا�شرة  �سلة  ذو  وهو  القرار: . 1 صنع 
المراآة التي تنعك�س عليها اأعماله، وهو يوؤثر تاأثيراً �سلبياً واإيجابياً في تما�سك الدائرة 

العاملة ون�ساط موظفيها. 
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التنمية  تدرج وجدوى  لقيا�س  ر�سيداً  اأ�سلوبا  الأداء  تقييم  يعد  الداء: . 2 تقييم 
كو�سيلة  باعتماده  التباهي  ال�سيا�سية  النظم  من  العديد  اأخذت  ولذلك  التربوية، 
ديمقراطية؛ لكت�ساف المواهب واإعطاء كل ذي حق حقه، وو�سع القائد الملائم لمفا�سل 
العلاقات  على  ال�سيطرة  معنى  تت�سمن  اإدارية  و�سيلة  عن  عبارة  فهو  القرار،  و�سنع 
الوظيفية داخل الدائرة العاملة؛ لمقارنة جودة العمل للموظفين الم�سئولين عن القيام 
به على الم�ستويات الأفقية �سمن الهرم الإداري، ومن ثم ي�ستعمل كو�سيلة لكت�ساف 
الإمكانيات التي توؤهل موظفاً معيّناً بالذات لأن يرتقي على ال�سلم الإداري عمودياً؛ 

لإ�سغال وظيفة اأعلى في الم�ستقبل. 
الداخلية  لل�سغوط  التربوي  القائد  مواجهة  اأن  حيث  الزمة: . 3 مواجهة 
والخارجية )الأزمة( تتطلب قدرات لقابليات جبارة من اأهمها القدرة على ال�سمود، 
ال�سك،  ودرء  الحوادث،  بواطن  في  والتعمق  الأمور،  مواقع  من  والتثبت  وال�سجاعة، 
توافرها.  يجب  التي  ال�سفات  من  ذلك  غير  اإلى  الإ�ساعات  لمجرد  الهروب  وعدم 

 (Daresh,joh and Male, Trevor,2000)

بعده  تكليفاً ما  التربوية تعتبر  القيادة  اإن مراكز  القول:  تقدم يمكن  من كل ما 
تكليف، واأمانة ل تدانيها اأية اأمانة، ومن هنا ي�ستمد تاأهيل القيادات التربوية اأهميته، 
القيام بواجباتهم واأدوارهم وم�سوؤولياتهم على الوجه  القادة من  حتى يمكن لهولء 

المطلوب والمرغوب. 

نظريات الإدارة الحديثة
حاول العديد من دار�سي الإدارة تحليل العملية الإدارية ومحاولة و�سع نظريات 
فقد  المجال،  هذا  التقدم في  نوع من  اأثر في تحقيق  المحاولت  لهذه  كان  ولقد  لها، 
 Donald H. Ross P. mort وم�ساعده دونالد هـ. رو�س  حاول كل من بول مورت 
و�سع اأ�س�س لنظرية الإدارة، كما حاول جي�س �سيرز Jess. Serars البحث في وظيفة 
الإدارة في درا�سة عام 1950 تحت عنوان طبيعة العملية الإدارية، كما اأعد البرنامج 
التعاوني للاإدارة التعليمية في الوليات المتحدة عدة برامج؛ للتعرف على اأ�ساليب نظرية 
للاإدارة التعليمية، وا�ستحدث �سيمون في كتابه »مفهوم الرجل الإداري« عام 1945 
الإدارية، وفي عام 1968 و�سع »جيتزلز«.  العملية  القرار في  اتخاذ  واأهمية  طبيعة 
اجتماعية،  عملية  باعتبارها  للاإدارة  نظر  حيث  الإدارة،  في  علمية  نظرية   Getzels
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العملية  وحلل  ومكوناتها  وظائفها  التعليمية من حيث  الإدارة  اإلى  �سيرز  نظر  بينما 
الإدارية اإلى عدة عنا�شر رئي�سية. 

باأفكار رجال  متاأثرة  كلها جهود  بذلت  التي  الجهود  باأن جميع  القول   ويمكن 
الإدارة العامة وال�سناعية اأمثال )تايلور( )وهنري فايول( )ولوثر جيوليك( ، وغيرهم 

من رجال الإدارة العامة. )الفريجات، 2000( . 

ومن اأبرز النظريات الحديثة في الإدارة التربوية ما ياأتي: 

◄ Social Processing Theory أولا: نظرية الإدارة كعملية اجتماعية

اإل من خلال  اأن دور المدير والعاملين ل يتحدد  وتقوم هذه النظرية على فكرة 
علاقة كل منهما بالآخر، وهذا يتطلب تحليلًا دقيقاً علمياً واجتماعياً ونف�سياً، انطلاقاً 
من طبيعة ال�سخ�سية التي تقوم بهذا الدور (Betty, 2001) . ويمكن تو�سيح النماذج 

التالية لهذه النظرية: 

♦  :Getzels نوذج جيتزلز
الروؤ�ساء  بين  للعلاقات  هرمي  ت�سل�سل  اأنها  على  الإدارة  اإلى  جيتزلز  ينظر 
والمروؤو�سين في اإطار نظام اجتماعي، واأن اأي نظام اجتماعي يتكون من جانبين يمكن 

ت�سورهما في �سورة م�ستقلة كل منهما عن الآخر، واإن كانا في الواقع متداخلين. 

فالجانب الأول يتعلق بالموؤ�س�سات وما تقوم به من اأدوار، اأو ما ي�سمى بمجموعة 
الأهداف  تحقيق  اأجل  من  الأفراد  به  يقوم  الذي  وال�سلوك  والأداء  المترابطة  المهام 
و�سخ�سياتهم  بالأفراد  يتعلق  الثاني  والجانب  الجتماعي،  للنظام  الكبرى  والغايات 
اأم  مت�سامحون،  اأم  مت�ساهلون،  هم  هل  بمعنى  اأدائهم،  تمايز  وطرق  واحتياجاتهم 
يت�سمون بالجلافة اأم بالتعاون اأم هل هم معنيون بالإنجاز .؟ وما اإلى ذلك من اأمور 

يمتازون بها. 
وال�سلوك الجتماعي هو وظيفة لهذين الجانبين الرئي�سيين: الموؤ�س�سات والأدوار 
والتوقعات، وهي تمثل البعد التنظيمي اأو المعياري، والأفراد وال�سخ�سيات والحاجات، 
تمثل البعد ال�سخ�سي من العلاقة بين المدير والعاملين، وينظر اإليها المدير من خلال 
حاجاته ال�سخ�سية والأهداف اأي�ساً، فاإذا التقت النظرات ا�ستطاع كل منهما اأن يفهم 
اأما عندما تختلف النظرات فاإن العلاقة  الآخر واأن يعملا معاً بروح متعاونة بناءة، 

بينهما تكون على غير ما يرام.  



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

203 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

والفكرة الأ�سا�سية في هذا النموذج تقوم على اأ�سا�س اأن �سلوك الفرد �سمن النظام 
الجتماعي وفي اإطاره هو مح�سلة ونتيجة لكل من التوقعات المطلوبة منه من قبل 

الآخرين وحاجاته ال�سخ�سية وما ت�سمله من نزعات واأمزجة. )عطوي، 2001( . 

نوذج جوبا Guba ♦ للإدارة كعملية اجتماعية 
ينظر جوبا اإلى رجل الإدارة على اأنه يمار�س قوة ديناميكية يخولها له م�سدران: 
التي  ال�سخ�سية  والمكانة  يمار�سه  الذي  بالدور  ارتباطه  في  ي�سغله  الذي  المركز 
التي يخولها له هذا المركز،  يتمتع بها، ويحظى رجل الإدارة بحكم مركزه بال�سلطة 
ال�سلطات  اإليه من  اأنها ر�سمية لأنها مفو�سة  اإليها على  اأن ينظر  ال�سلطة يمكن  وهذه 
الأعلى، اأما الم�سدر الثاني للقوة المتعلقة بالمكانة ال�سخ�سية، وما ي�سحبه من قدرة 
بلا  الإدارة  رجال  وكل  تفوي�سها  يمكن  ول  ر�سمية  غير  قوة  يمثل  فاإنه  التاأثير  على 
ا�ستثناء يحظون بالقوة الر�سمية المخولة لهم، لكن لي�س جميعهم يحظون بقوة التاأثير 
ال�سخ�سية، ورجل الإدارة الذي يتمتع بال�سلطة فقط دون قوة التاأثير يكون في الواقع 
قد فقد ن�سف قوته الإدارية، وينبغي على رجل الإدارة اأن يتمتع بال�سلطة وقوة التاأثير 

معاً وهما الم�سدران الرئي�سيان للقوة بالن�سبة لرجل لإدارة التعليمية وغيره.  

 ♦ T. Parsons نظرية تالكوت بارسونز
اأغرا�س  اأربعة  اأن تحقق  يجب  الجتماعية  المنظمات  جميع  اأن  بار�شونز  يرى 

رئي�شية هي: 

التاأقلم اأو التكيف: بمعنى تكييف النظام الجتماعي للمطالب الحقيقة للبيئة  - 
الخارجية. 

تحقيق الهدف: بمعنى تحديد الأهداف وتجنيد كل الو�سائل من اأجل الو�سول  - 
اإلى تحقيقها. 

التنظيم  اأع�ساء  بين  العلاقات  من  مجموعة  وتنظيم  اإر�ساء  بمعنى  التكامل:  - 
بحيث تكفل التن�سيق بينهم وتوحدهم في كل متكامل. 

الثقافي.   واإطاره  حوافزه  ا�ستمرار  على  التنظيم  يحافظ  اأن  بمعنى  الكمون:  - 
)عطوي، 2001( . 
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 ◄ Leadership Theory ثانياً: نظرية العلاقات الإنسانية

لي�ست  ال�سلطة  باأن  توؤمن  و  العمل،  الإن�سانية في  بالعلاقات  النظرية  تهتم هذه 
موروثة في القائد التربوي، ول هي نابعة من القائد لأتباعه في الموؤ�س�سة، فال�سلطة في 
القائد نظرية وهو يكت�سبها من اأتباعه من خلال اإدراكهم للموؤهلات التي يمتلكها هذا 
القائد، الذي تقع عليه م�سئولية التعرف والفهم والتحليل لحاجات العاملين والتوفيق 

بين حاجات العاملين وحاجات الموؤ�س�سة.  )الخواجا، 2004، �س 41( . 

ول يق�سد اأ�سحاب هذه النظرية اأن ينخرط الإداري في علاقات �سخ�سية مبا�شرة 
مع العاملين، بحيث ل تعود هناك م�سافات اجتماعية تف�سل بين الإداري والمروؤو�سين. 
لأن جهود الإداري في هذه الحالة تت�ستت بعيداً عن الهدف الإنتاجي للموؤ�س�سة، ولكن 
تجعل  التي  والجتماعية  النف�سية  الأبعاد  مراعاة  هو  النظرية  اأ�سحاب  يتوخاه  ما 
العاملين يوؤدون دورهم دون اللجوء للمراوغة ومقاومة ال�سلطة. لأن العاملين يتطلعون 
دائماً اإلى نوع من الفهم الم�سترك، يجعل ال�سلطة ت�سعرهم باأن م�سلحتها اأن تنظر في 
�ساأنهم بعناية مثلما تولي متطلبات العمل عنايتها، اإن المروؤو�س الذي ل يكون معوقاً 
وجوه  وتزداد  يرتكبها  التي  الأخطار  فتقل  العمل،  في  يركز  اأن  ي�ستطيع  بم�سكلات 
التكامل بين عمله واأعمال الفريق، ويحافظ على التعاون مع الأقران دعماً ل�ستمرارية 
التي يرتاح لها.   القائمة  الأو�ساع  الموؤ�س�سة ونجاحها، وبهذا ي�سمن المحافظة على 

)عريفج، 2001، �س 25( . 

 ◄ Decision Making Theory ثالثاً: نظرية اتخاذ القرار

كافة  به  يوجد  ال�سلوك  من  نوع  الإدارة  اأن  اأ�سا�س  على  النظرية  هذه  تقوم 
في  الن�ساط  على  وال�سيطرة  التوجيه  عملية  وهي  الب�شرية،  اأو  الإن�سانية  التنظيمات 
التنظيم الجتماعي، ووظيفة الإدارة هي تنمية وتنظيم عملية اتخاذ القرارات بطريقة 
وبدرجة كفاءة عالية، والقائد التربوي يعمل مع مجموعات العاملين اأو مع اأفراد لهم 

ارتباطات اجتماعية ولي�س مع اأفراد بذاتهم. 

وتعتبر عملية اتخاذ القرار حجر الزاوية في اإدارة اأي موؤ�س�سة تعليمية، والمعيار 
تتخذها  التي  القرارات  نوعية  هو  التعليمية  الموؤ�س�سة  تقييم  اأ�سا�سه  على  يمكن  الذي 
الإدارة، والكفاية التي تو�سع بها تلك القرارات مو�سع التنفيذ، وتتاأثر تلك القرارات 
مراعاة  ويمكن  الموؤ�س�سة،  به  يدير  الذي  والنمط  و�سخ�سيته،  التربوي،  القائد  ب�سلوك 
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الخطوات الآتية عند اتخاذ القرار: 

التعرف على الم�سكلة وتحديدها.  ♦ 

تحليل وتقييم الم�سكلة.  ♦ 

و�سع معايير للحكم يمكن بها تقييم الحل المقبول والمتفق مع الحاجة.  ♦ 

جمع المادة )البيانات والمعلومات( .  ♦ 

البدائل  اأي  مقدما  واختيارها  المف�سلة  الحلول  اأو  الحل  واختيار  �سياغة  ♦ 
الممكنة. 

و�سمان  لتنفيذه  الجو  تهيئة  مع  التنفيذ  مو�سع  المف�سل  الحل  و�سع  ♦ 
اتخذ.  الذي  القرار  �سلاحية  تقويم  ثم  التنفيذ  خطة  مع  ليتنا�سب  اأدائه  م�ستوى 

)الخواجا، 2004، �س42( . 
◄ Organization Theory :رابعاً: نظرية المنظمات

تعتبر التنظيمات الر�سمية وغير الر�سمية نظاماً اجتماعيا كلياً في نظرية التنظيم، 
ومن خلال النظام تكون الإدارة اأحياناً عاملًا يزيد اأو ينق�س من التعار�س بين اأع�ساء 
المجموعات والموؤ�س�سات اأو المنظمة التربوية، فنظرية التنظيم هي محاولة لم�ساعدة 
الإداري ليحلل م�ساكل المنظمة، وتر�سده في خطته وقراراته الإدارية، كذلك ت�ساعده 
بها.   علاقة  له  التي  الر�سمية  وغير  الر�سمية  المجموعات  لفهم  ح�سا�سية  اأكثر  ليكون 

)الخواجا، 2004، �س42( . 

خامساً: نظرية الإدارة كوظائف ومكونات:  ◄ 

ل تخرج وظائف الإدارة التي اأ�سار اإليها �سيرز عن مجموعة الوظائف التي اأ�سار 
اإليها �سابقوه، وفي مقدمتهم المهند�س الفرن�سي »هنري فايول« والوظائف الرئي�سية 
التنظيم،  التخطيط،  هي:  �سيرز  يحددها  كما  المختلفة  الإدارات  ميادين  في  للاإداري 

التوجيه، التن�سيق، والرقابة، وتقابل بالترتيب م�شطلحات: 

Planning, Organizing, Directoring, Co- ordenating and Controlling

وعند تحليل هذه الوظائف يمكن الك�سف عن طبيعة العمل الإداري في الميادين 
المختلفة، حيث اإن الوظائف نف�سها هي ما يقوم به الإداري. 
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ففي عملية التخطيط يحتاج الإداري اإلى تدار�س الظروف: اإ�ستعداداً لتخاذ قرارات 
ناجحة وعملية، تاأخذ بعين العتبار طبيعة الأهداف والإمكانات المتوافرة لتحقيقها، 

والعقبات التي تعتر�س التقدم نحو الأهداف وموقف العاملين منها. 

وفي عملية التنظيم يحتاج اإلى اأن ي�سع القوانين والأنظمة والتعليمات في �سورة 
ترتيبات للموارد الب�شرية والمادية؛ بما ي�سهل عمليات تنفيذ الأهداف المتوخاة. 

التي  ال�سلطة  التنفيذ بالتوفيق بين  اإجراءات  التوجيه ين�سّط الإداري  وفي عملية 
يكون موؤهلًا لها من خلال �سلاحيات مركزه، وال�سلطة الم�ستمدة من ذكائه ومعلوماته 
بها،  المناط  العمل  وطبيعة  المنظمة،  لأهداف  ال�سامل  اإدراكه  في  المتمثلة  وخبراته 

واإمكاناتها المادية والب�شرية، والقوى والظروف الجتماعية الموؤثرة عليها. 

وعملياته  التنظيم  عنا�شر  كل  جعل  اإلى  الإداري  يحتاج  التن�سيق،  عملية  وفي 
ازدواجية فيه ول تناق�س، بحيث توجه الجهود ب�سكل ر�سيد  ت�سير ب�سكل متكامل ل 
نحو الأهداف المر�سومة في نطاق الإمكانات المتوفرة، وفي حدود ما ت�سمح به القوى 

الجتماعية والقت�سادية وال�سيا�سية والثقافية في بيئة التنظيم. 

اأما الرقابة: فهي متابعة مبا�شرة اأو غير مبا�شرة للموؤ�س�سة لتقييم نظام عملها، 
ومدى جدواه على �سوء الأهداف المنتظرة منها )عريفج، 2001، �س 30- 31( . 

 ◄ Leadership Theory سادساً: نظرية القيادة

تعتبر القيادة التربوية للموؤ�س�سة التعليمية من الأمور الهامة بالن�سبة للمجتمع 
عامة، وبالن�سبة للاإدارة التعليمية ب�سفة خا�سة، نظراً لعلاقتها المبا�شرة بالعاملين 
والمجتمع، والقيادة لي�ست بب�ساطة امتلاك مجموعة من �سفات اأو احتياجات م�ستركة، 
النظرية  هذه  اإن  القول:  ويمكن  التربوية،  الموؤ�س�سة  اأع�ساء  بين  عمل  علاقة  ولكنها 
تقترب من اأفكار نظرية العلاقات الإن�سانية في كونها تركز على بلوغ الهدف الطبيعي 

للاإن�سان )الخواجا، 2004( . 

 ◄ Role Theory سابعاً: نظرية الدور

الموؤ�س�سة،  في  يعمل  فرد  كل  من  المتوقع  الدور  معرفة  على  النظرية  هذه  تركز 
وكذلك توقعات الجماعة التي ينتمون اإليها، مع مراعاة توقعات ومتطلبات الموؤ�س�سة 

ب�سكل عام. 



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

207 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

وتهتم هذه النظرية بو�سف وفهم جانب ال�سلوك الإن�ساني المعقد في الموؤ�س�سات 
والقدرات  للمهارات،  خا�ساً  اهتماماً  يولي  اأن  التربوي  القائد  وعلى  التعليمية، 
يعزز  ما  الإجراءات  من  ويتخذ  الموؤ�س�سة،  في  عامل  فرد  لكل  ال�سخ�سية  والحاجات 
وتنمية معلوماتهم حتى يمكن  اجتماعياً،  وتطبيعهم  وبينه  بينهم  الت�سال  و�سائل 
اإيجابياً وفعالً وم�ساعداً على تحقيق هدف المدر�سة.   اأن يكون دور كل واحد منهم 

)الخواجا، 2004، �س47( . 

 System Theory ثامناً: نظرية النظم

البيولوجية والطبيعية، وكذلك �ساع  العلوم  النظرية في  ا�ستعمال هذه  لقد �ساع 
التعليمية  الإدارة  علم  بينها  من  التي  الأخرى  الجتماعية  العلوم  في  ا�ستخدامها 
والمدر�سية، وتف�شر هذه النظرية النظم المختلفة باأنها تتكون من تركيبات منطقية، 
اأن  من  بالرغم  كمي،  قالب  في  الموؤ�س�سات  اأو  المنظمات  في  المعقدة  الظواهر  وتف�شر 
البحوث التطبيقية المتعلقة بالتغير في المواقف اأو الدرا�سات الجتماعية تكون اأحياناً 
اجتماعي،  تنظيم  اأي  اأن  اأ�سا�س  على  النظرية  هذه  وتقوم  دقيقة،  غير  اأو  عملية  غير 
اإليه من خلال مدخلاته وعملياته ومخرجاته،  اأن ينظر  اأو علمي يجب  اأو بيولوجي، 
فالأنظمة التربوية تتاألف من عوامل وعنا�شر متداخلة مت�سلة مبا�شرة وغير مبا�شرة 
فيه،  ال�سائدة  والتجاهات  الر�سمية،  وغير  الر�سمية  جماعاته  النظام،  اأفراد  وت�سمل: 
بين  تحدث  التي  والتفاعلات  الر�سمي،  بنائه  وطريقة  فيه،  والعاملين  النظام  ودافع 
النظم  اأ�سلوب تحليل  ن�ساأة  ي�ستمل عليها. وترجع  التي  وال�سلطة  تركيباته ومراكزها، 
اإلى ما بعد الحرب العالمية الثانية عندما ا�ستخدمه الجي�س الأمريكي فيما عرف با�سم 
)بحوث العمليات( ، ومن هنا انتقل اإلى الميادين الأخرى، بيد اأن الهتمام به في التعليم 
بداأ موؤخراً، وبداأ يظهر ب�سورة وا�سحة منذ العقد ال�ساد�س من القرن “الع�شرين” وكان 
(Buckley)  عالم الجتماع،  (Bolding) وبكلي  ذلك على يد عالم القت�ساد بولدنج 
وتركز  ناحية،  من  ونظمه  بالتعليم  الهتمام  “لتزايد  نتيجة  الهتمام  هذا  جاء  وقد 

الهتمام على اقت�ساديات التعليم من ناحية اأخرى”. 

واأ�سلوب النظم في الإدارة ي�سير اإلى عملية تطبيق التفكير العلمي في حل الم�سكلات 
الإدارية، ونظرية النظم تطرح اأ�سلوباً في التعامل ينطلق عبر الوحدات والأق�سام، وكل 
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النظم الفرعية المكونة للنظام الواحد، وكذلك عبر النظم المزاملة له، فالنظام اأكبر من 
مجموعة الأجزاء. 

التجريبية  والمعلومات  الكمية  المعلومات  على  تعتمد  فاإنها  النظام  م�سيرة  اأما 
وال�ستنتاج المنطقي، والأبحاث الإبداعية الخلاقة، وتذوق القيم الفردية والجتماعية، 
المر�سومة  اأهدافها  اإلى  الموؤ�س�سة  بن�سق يو�سل  اإطار تعمل فيه  ومن ثم دمجها داخل 

)عمايره، 2002( . 

تاسعاً: نظرية البعدين في القيادة:  ◄ 

يظهر تحليل �سلوك القائد ودرا�سته على اأن هناك نمطين من ال�سلوك هما: ال�سلوك 
الموجه نحو المهمة وال�سلوك الموجه نحو العاملين. وهناك من القادة من يطغى على 
�سلوكه البعد الأول، وهناك من يطغي على �سلوكه البعد الثاني. واأكثرية القادة يكون 

�سلوكهم متوازناً. 

 ◄ Homan عاشرا:  نظرية التبادل في تقرير القيادة لهومان

يمكن ا�ستخدام هذه التف�سير متى ي�ستطيع الفرد اأن يتخذ القرار ويمار�س القيادة، 
وفي هذه يفكر الفرد بالمردود الذي �سيناله اإذا ما اتخذ موقفاً قيادياً في م�سكلة ما، ثم 
ينظر اإلى ما �سيكلفه ذلك من فقدان تقبل الجماعة له وبذل مزيد من الجهد. . . الخ، ثم 
يقارن المردود بالتكاليف لتبرير قيامه بالقيادة اأم ل. ويت�سم �سلوك المروؤو�س بنف�س 
الأ�سلوب، حيث يقوم بمقارنة المردود بالكلفة لتقرير فيما اأنه �سيبقى تابعاً بدلً من 

اأن يقود. 

◄ Maslow الحادي عشر: نظرية تصنيف الحاجات لماسلو

يعتبر ما�سلو اأن القوة الدافعة للنا�س للان�سمام للمنظمات والموؤ�س�سات الإدارية، 
وبقائهم فيها، وعملهم باتجاه اأهدافها هي في الحقيقة �سل�سلة من الحاجات، وعندما 
وهكذا  اإ�سباعها،  الفرد  يريد  اأعلى  حاجات  تظهر  ال�سل�سلة  اأ�سفل  في  الحاجات  ت�سبع 

ي�ستمر التجاه اإلى اأعلى، وت�شنف الحاجات من وجهة نظر ما�شلو اإلى: 

حاجات ف�سيولوجية )ج�سمية( اأ�سا�سية كالطعام والماء وال�سكن والهواء.. الخ  - 

تقبل الآخرين(  النتماء الجتماعي )حب – انتماء –  -
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ال�سمان الف�سيولوجي والمالي.  الأمان و -
الحترام )احترام الذات وتقدير الزملاء(  - 

اأخرى  لي�ست محفزاً، ولكن تظهر حاجة  الم�سبعة  باأن الحاجة  اأن ندرك  وينبغي 
محلها كمحفز، وحاجات الفرد مت�سابكة ومعقدة ويميل الفرد اإلى ال�سلوك الذي يوؤدي 

اإلى تحقيق حاجاته المحفزة. 

الثاني عشر: نظرية إدارة المصادر البشرية:  ◄ 

واأهم م�شلمات هذه النظرية هي: 

الإن�سان، وحفزه لكي  الداخلي للمنظمة مناخا يزيد من نمو  البناء  اأن يهيئ  - 
يتحقق الحد الأعلى لفاعليتها. 

اتخاذ  في  م�ساهمتهم  من  يزيد  لإدارية  المنظمة  لقدرات  الإداريين  اإدراك  اإن  - 
القرارات، مع التاأكيد على المعرفة والخبرة والقدرة على الخلق والإبداع لديهم. 

تتطلب الم�ساهمة البناءة مناخاً يت�سف بالثقة العالية والو�سوح.  - 

التركيز على مرونة العمل في المنظمة الإدارية اأكثر من التركيز على الت�سل�سل  - 
الهرمي. 

يعود النفوذ واللامبالة والأداء ال�سيئ اإلى عدم ر�سا العاملين عن وظائفهم  - 
اأكثر من اأن تعزى اإلى نوعيتهم. 

اإن ا�ستخدام هذا الأ�سلوب في الموؤ�س�سات التربوية يعني اأخذ العامل من المكان 
الذي هو فيه اإلى المكان الذي ي�ستطيع الو�سول اإليه، وكذلك بالن�سبة لكل العاملين. 

الأ�ش�س  على  النظرية  هذه  وتوؤكد  الطوارئ،  ◄ أو  الاحتمالات  نظرية  عشر:   الثالث 
التالية: 

لي�ست هناك طريقة واحدة مثلى لتنظيم واإدارة الموؤ�س�سات التعليمية والنظم  ♦ 
التربوية. 

تنظيم والإدارة والفاعلية في ظرف معين، اإذ تعتمد  ل تت�ساوى جميع طرق ال ♦
الفاعلية على منا�سبة الت�سميم اأو النمط للظرف المعين. 
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التحليل  اأ�سا�س  على  الإدارة  التنظيم ونمط  لت�سميم  الختيار  يبنى  اأن  يجب  ♦ 
الدقيق والحتمالت المهمة في الظرف المعين. 

لتحقيق  والمجموعات  الأفراد  خلال  ومن  مع  العمل  هي  الإدارة  اإن  وحيث  ♦ 
اأهداف المنظمة، فاإن الحتمال المرغوب هو ذك الذي يدفع المروؤو�سين اإلى اتباع �سلوك 

اأكثر اإنتاجاً وفاعلية من اأجل تحقيق اأهداف المنظمة. )عطوي، 2001( . 
الرابع عشر: نظرية المسار- الهدف وأنماطها:  ◄ 

وهذه هي النظرية الموقفية لم تكتف بالتبويب التقليدي للنمط القيادي الموجه 
للمهمة وللعلاقات، حيث ذكر )هاو�س( في نظريته اأن القائد الفاعل هو الذي يو�سح 
الم�سار اأو الم�سارات التي ي�سلكها التابعون لإنجاز مهامهم واأهدافهم الخا�سة اأي�سا، 
اأية  واأن القائد الجيد هو من ي�ساعد العاملين على التقدم خلال تلك الم�سارات مزيلا 
عقبات، ومقدما مكافاآت ملائمة لدى اإنجاز المهام. وقد ميز هاو�س بين اأربعة اأنماط 

قيادية تتفرع من نظريته: 

التي تحدد للتابعين كيفية الإنجاز.  القيادة الموجهة:  -
وتحيطهم  المروؤو�سين  بحاجات  اهتمامها  تظهر  التي  المساندة:  - القيادة 

بمناخات ودية. 

التي ت�ست�سير المروؤو�سين وتاأخذ مقترحاتهم بنظر العتبار  القيادة المشاركة:  -
عند اتخاذ القرار. 

بتحمل  وتثق  الأداء  في  التميز  على  توؤكد  التي  للإنجاز:  - المتوجهة  القيادة 
المروؤو�سين الم�سوؤولية وتحقيقهم الأهداف ومواجهتهم للتحديات. 

القائد  انتهاج  اإمكانية  في  الموقفية  النظريات  عن  تتميز  النظرية  هذه  فاإن  لذا 
لأكثر من نمط �سلوكي واحد، على عك�س النموذج الموقفي الآخر الذي يوؤكد على وجود 
لكل  ال�سامل  اأنها تحاول الح�شر  ، كما  والعلاقات(  )المهمات،  �سلوكيين فقط  نمطين 

المتغيرات التي توؤثر في الموقف القيادي. 

وقد وجهت انتقادات لهذا المدخل اأي�سا اأهمها مبالغته في تقدير اأهمية المتغيرات 
الظرفية وجعل ال�سلوك القيادي تابعا لها، لذا فهو مدخل ق�شري ل يوؤمن بقدرة الإن�سان 
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على الفعل والختيار؛ لذلك اأهمل ال�سمات الفردية للقادة وتاأثيرها في اأنماط قيادتهم، 
�سمات  من  يمتلكون  بما  ا�ستطاعوا  الذين  القادة  من  كثير  عن  التاريخ  حدثنا  بينما 
�سخ�سية ومواهب ومهارات ذاتية من تحييد اأق�سى الظروف وجعلها تعمل في �سالحهم 

ل �سدهم. 

مدارس نظرية الإدارة
وظهرت في اأوائل هذا القرن مدار�س ونظريات وحركات واتجاهات فكرية متعددة، 
حيث ذكر )ماتي�سون وزميله، 1999 �س41- 50( . اأنه يمكن ت�شنيف المدار�س الكبرى 

لنظرية الإدارة اإلى �شت مجموعات رئي�شية وهي: 

ي�سور منهج النظرية الإدارية هذه الم�ساألة الإدارية  أولا: مدرسة العملية الإدارية:  ◄
على اأنها اإنجاز الأ�سياء عن طريق اأنا�س يعملون في مجموعات منظمة، وتقيم منهجها 

في الإدارة على عدة معتقدات اأ�شا�شية هي: 
اإن الإدارة عملية يمكن ت�شريحها فكريا بتحليل وظائف المدير.  - 

اإن الخبرة الإدارية يمكن اأن ت�سكل اأر�سية لنتقاء حقائق اأ�سا�سية معينة، اأو  - 
تعميمات لها قيمة تو�سيحية وتنبوؤية في فهم وتح�سين الإدارة. 

يمكن لتلك الحقائق الأ�سا�سية اأن ت�سبح نقاطا مركزية لبحوث مفيدة لتاأكيدها  - 
وتح�سينها وتطبيقها عمليا. 

توفر تلك الحقائق عنا�شر نظرية مفيدة في الإدارة.  - 

اإن الإدارة فن يمكن تح�سينه باإخراجه اإلى ال�سوء وفهم مبادئه.  - 

مهمة الفن الخلاقة هي التقريب بين الأ�سا�سيات لتحقيق النتائج المرجوة.  - 

اإن نظرية الإدارة ل تحتاج لجميع حقول المعرفة لت�ستخدم كاأ�سا�س علمي اأو  - 
نظري

العلمية  الإدارة  »مدر�سة  من  كل  الفكري  التجاه  هذا  لواء  تحت  وين�سوي 
الإدارية  المبادئ  البيروقراطية )ماك�س فيبر(، ونظرية  والنظرية  تايلور(،  )فردريك 
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يمكن  اأنه  �شراحة  اأو  �سمنيا  بينها  فيما  تتفق  النظريات  هذه  واأن  فايول(.  )هنري 
المتمثلة  المادية  الحوافز  ا�ستعمال  خلال  الموظف  اأو  العامل  �سلوك  على  التاأثير 
لمتطلبات  ي�ستجيب  ال�سلوك  هذا  يجعل  مما  الأخرى؛  المادية  والمزايا  بالأجور 

وقرارات الإدارة«. )القريوتي، 1997( .  

تجارب  درا�سة  اأن  افترا�س  على  منهجها  ويقوم  التجريبية:  ◄ المدرسة  ثانيا: 
الإدارية؛  الم�سكلات  اأو حل  الإدارة،  التي ترتكب في  الأخطاء  اأو  الناجحين،  المديرين 
تقنيات  من  فعالية  الأ�سكال  اأكثر  ونطبق  ونتعلم  نفهم  اأن  على  قادرين  يجعلنا  مما 
الإدارة، واأن التعرف على ما يمكن اأن ينجح، اأو ل ينجح في ظروف فردية معينة يمكن 

ممار�سته في مواقف مماثلة. 
اإنجاز  الإدارة هو  اأن معنى  ويقوم منهجها على  البشري:  ◄ السلوك  مدرسة  ثالثا: 
الأ�سياء بو�ساطة الأ�سخا�س وعن طريقهم. ولذلك ين�سب تركيزها على درا�سة علاقات 
)اإنه حيث  القائل:  الإدارة وتعتمد على المبداأ  النا�س في  البين �سخ�سية ودور  الإدارة 
يعمل النا�س معا كمجموعات من اأجل اإنجاز اأهداف معينة فاإن على النا�س اأن يفهموا 
النا�س( . ولهذه المدر�سة توجه قوي نحو علم النف�س وعلم النف�س الجتماعي، كما تركز 
على الفرد ب�سفته مخلوق �سيكولوجي اجتماعي، وعلى الدوافع التي تحركه، وهي اأداة 
لم�ساعدة المدير على فهم الآخرين، ودفعهم لإعطاء اأف�سل ما لديهم بتلبية حاجاتهم 
والتجاوب مع دوافعهم. كما اأنها توؤكد على العلاقات الب�شرية والم�ساواة بين القيادة 

والإدارة، وترى اأن ال�سلوك النف�سي للاأفراد والجماعات هو مجمل الإدارة. 
ال�سلوك  بمدر�سة  وثيقة  علاقة  المدر�سة  لهذه  الاجتماعي:  ◄ النظام  مدرسة  رابعا: 
الب�شري ب�سبب ما بينهما من تداخلات، وتنظر اإلى الإدارة على اأنها نظام من العلاقات 
الجتماعية المتبادلة، وتظهر طبيعة العلاقات الثقافية لمختلف الفئات الجتماعية 
غير  التنظيم  وتاأثير  التعاوني  النظام  على  وتوؤكد  ومتكامل،  مترابط  نظام  وكاأنها 
الر�سمي على التنظيمات الر�سمية. وتركز على �سلوك الجماعات واتجاهاتها واأثر ذلك 
تلعبها  التي  الأدوار  تبين  كما  الإدارية،  التنظيمات  داخل  الفردي  ال�سلوك  اأنماط  في 
مجموعات ال�سغط الجتماعي ومجموعات الم�سلحة. وهي توؤيد نظرية اتخاذ القرارات 
فيما ذهبت اإليه من مراعاة ظروف التغيير الم�ستمر في البيئة الجتماعية والثقافية 

والقبول بالقرارات التي تمثل تركيبة القوى الجتماعية المتغيرة با�ستمرار. 
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العقلاني  تركيز هذه المدر�سة على المنهج  ين�سب  ◄ القرار:  خامسا: مدرسة نظرية 
للقرار والمتعلق باختيار بديل من بين مجموعة بدائل محتملة، وتتعامل مع الفرد ذاته 
اأي�سا  واهتمت  القرار،  القرار وعملية تحليل �سنع  التنظيمية �سانعة  المجموعة  ومع 
والجتماعية  النف�سية  الفعل  وردود  المنظمة  بنية  وطبيعة  الب�شري  الن�ساط  بدرا�سة 
و�سبكة  القيم  وتحليل  للقرارات،  الأ�سا�سية  المعلومات  وتطوير  والجماعات،  للاأفراد 
والثقافية  الجتماعية  البيئة  الم�ستمر في  التغيير  اأن  ترى  التي  والحوافز  الت�سالت 
بد  ل  ولهذا  اأيديولوجيا.  و�شراعا  ت�ساربا  يخلق  قد  اإطارها  في  الإدارة  تعمل  التي 
اأن تكون عملية اتخاذ القرار جماعية، وتحقق القيم العليا للمجتمع تحت �سعار الحد 
الأدنى من التفاق على الم�سالح. والعملية الإدارية هنا ل تعدو كونها عمليات اتخاذ 

قرارات ل غير. 
الإداريين من  الإدارة هو ما ي�سدر عن  اأن جوهر  المدر�سة  اأن�سار هذه  و »يرى 
قرارات بغ�س النظر عن طبيعة التنظيم اأو ماهية ال�سلوك، واأن الرجل الإداري هو الذي 
يتخذ قرارات معقولة ولي�ست قرارات مثالية، واأن الإن�سان ذو عقلانية جزئية تتمثل 
لتحقيقها«.   المنا�سبة  الو�سائل  اأف�سل  تحديد  على  القدرة  دون  الأهداف  �سياغة  في 

)القريوتي، 1997( 

والتجريدي،  العلمي  التطبيق  منهجية  على  ركزت  الرياضية:  ◄ المدرسة  سادسا: 
على  ركزت  كما  تب�سيطها،  اأو  المعقدة  الظواهر  لحل  الفعالية  غاية  في  اأداة  وقدمت 
�شرورة تعيين الأهداف وقيا�س مدى الفاعلية، واأظهرت الإدارة كنظام من العلاقات 
معلوماتهم  وم�سادر  لأنظمتهم  الإدارة  في  العاملين  مراجعة  و�شرورة  المنطقية، 

واإعادة تنظيمها بين الحين والآخر، بحيث يكون لها مدلول كمي ح�سا�س. 
العلاقة بين القيادة والإدارة

العلاقة بين القيادة والإدارة علاقة تواأمة، ل تنف�سلان، ويكمل كل منهما الآخر 
لما بينهما من ترابط وتلاحم، لكن )كلالده، 1997( اأ�سار اإلى اأن هناك من يعتقد باأن 
الإدارة جزء من القيادة، واآخرين يعتقدون باأن القيادة جزء من الإدارة، وراأي ثالث 
يقول باأن الإدارة علم بينما القيادة فن. ثم ذكر بع�س القواعد والتعابير المتفق عليها 

اإلى حد ما وهي: 

كل قائد ي�ستطيع اأن يكون مديرا ناجحا، ولكن لي�س با�ستطاعة كل مدير اأن  ♦ 
يكون قائدا ناجحا. 
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الفن، والإدارة  يق  اإنها تطب ♦ ال�سخ�سية والب�سيرة،  القيادة بالروح، مركب من 
بالعقل،  واإح�سائيات، واأ�ساليب، ومواعيد، وروتين، اإنها تطبيق في العلم. 

المد يرون �شروريون، والقادة جوهريون »اأ�سا�سيون« ♦ 

الإدارة معنية بالحا�شر، والقيادة معنية بالتغيير.  ♦ 

يحافظ رجل الإدارة على الو�سع الراهن، ولي�س له دور في تغييره، لأنه ي�ستخدم  ♦ 
الو�سائل والأ�ساليب القائمة بالفعل من اأجل تحقيق الأهداف المقررة، وينظر اإليه على 
اأنه عن�شر من عنا�شر التزان وال�ستقرار. اأما القائد فهو داعية تغيير ومطلوب منه اأن 

يحدث تغييرات في البناء والتنظيم، وينظر اإليه على اأنه مقلق للاأو�ساع الراهنة. 
أسباب ودواعي وجود القائد التربوي

هناك العديد من الأ�شباب التي توؤكد على �صرورة وجود القائد التربوي، ومنها: 

حيث:  من  الفردي  بالجهد  مقارنة  الجيدة  ونتائجه  الجماعي  العمل  اأهمية  1 .
التفاعل، والتعامل، والتفاهم الم�سترك بين القائد والعاملين معه. 

التاأثير الإيجابي من حيث ت�سجيع وتحفيز ودفع العاملين لبذل اأق�سى جهد  2 .
ممكن، وال�ستمرار في الأداء المتميز. 

في  والبتكار  الإبداع  وت�سجيع  والنتائج  الإنجاز  نحو  العاملين  اأداء  توجيه  3 .
العمل. 

ي�ستطيع القائد التغيير نحو الأف�سل بما يطبق ما لديه من اأفكار واأ�ساليب عمل  4 .
جديدة. 

ماهيتها  عن  والك�سف  القيادة  مفهوم  لتعريف  �شرورة  هناك  ذلك  �سوء  وعلى 
ودورها في المجتمع. 

الخصائص العامة للقائد التربوي 

يمكن تلخي�س الخ�شائ�س العامة للقائد التربوي فيما ياأتي: )الزهار، 2005( . 

واأفراد  العاملين  التفاعل الجتماعي مع  يتمتع بذكاء اجتماعي وقدرة على  1 .
المجتمع. 

يحر�س على بناء الجماعة وتما�سكها والمحافظة عليها من خلال كفاءته في  2 .
اإدارة ال�شراع والتفاو�س، وحل الم�سكلات واتخاذ القرار. 
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قادر على تزويد التابعين بالمعلومات والمعارف الجديدة.   3 .
يمار�س مبداأ ال�سورى ويتبادل الآراء مع تابعيه.   4 .

في  والتنظيم  التخطيط  و  والبتكار،  والإبداع  والمثابرة،  بالطموح،  يت�سف  5 .
عمله، والقدرة على حل ال�شراع ال�سخ�سي. 
يمار�س التوجيه والإر�ساد بكفاءة.  6 .

يتمتع بذكاء انفعالي بحيث يكون لديه القدرة على معرفة م�ساعر وانفعالت  7 .
المحيطين به واإدارة انفعالته. 

كفايات القائد التربوي للتعامل مع الصراع داخل المنظمة التربوية

تفر�س عملية التغيير والتطوير بطبيعة الحال حاله من المقارنة، وت�ستدعي معها 
اأنواعا من ال�شراع والختلاف، ولذلك فاإن القائد يحتاج اإلى كفايات فرعية للتعامل 

مع ال�صراع والختلاف على النحو الآتي: 

أولاً: المعرفة: وتشمل  ◄ 

فهم القوانين واللوائح التي يكون لها دور في اإدارة ال�شراع من منطلق طبيعة  - 
عمل الموؤ�س�سة. 

فهم عملية التغيير في المنظمة.  - 

فهم نظرية ومبادئ وطرق حل ال�شراع.  - 

ق الحديثة لحل ال�شراعات.  الإلمام باأف�سل الطر -

ثانياً: القدرات وتشمل.  ◄ 

القدرة على اإدارة التغيير في الموؤ�س�سة.  - 

القدرة على تحديد الحتياجات.  - 

القدرة على ت�سميم واإدارة برامج التدريب.  - 

القدرة على ت�سميم واإدارة وتقويم تنفيذ البرامج.  - 
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القدرة على التي�سير لأفراد المجموعة وتوحيد الأداء.  - 

القدرة على ت�سميم نظام لإدارة ال�شراع.  - 

القدرة على العمل ب�سكل تعاوني.  - 

القدرة على التعامل مع �سناع القرار في الموؤ�س�سة.  - 

القدرة على الو�ساطة بين اأفراد المجموعة.  - 

القدرة على ت�سميم وتنفيذ اإ�ستراتيجيات التوا�سل بين الموؤ�س�سات.  - 

القدرة على فهم ثقافة الموؤ�س�سة التي يعمل بها والعمل في اإطار تلك الثقافة.  - 

القدرة على اإدخال اآليات التعزيز في عملية التغيير.  - 

العامة  المنظومة  في  المتباينة  المجموعات  و  الأفراد  اإدماج  على  القدرة  - 
للموؤ�س�سة. 

كفايات القائد التربوي من أجل التغيير

التغيير  التعامل مع  اأجل  القادة من  اإليها  اأ�سا�سية يحتاج  هناك خم�س كفايات 
وخلق  العلاقات،  وبناء  التغيير،  وفهم  الأخلاقي،  الق�سد  وهى:  ومواجهته  الم�ستمر 

(Fullan, 2001) .المعرفة، و�سنع الم�ساركة والتما�سك

اإيجابى  بعمل  يقوم  اأن  ينوى  القائد وهو  يعمل  اأن  يعني  الخلاقي:  ♦ القصد 
مختلف يوؤدى اإلى تح�سين ظروف موظفيه والمجتمع ككل، وبالتالي فالهدف الأخلاقي 
الأخلاقي  الهدف  يوجه  اأن  ينبغي  لذلك  الجميع،  يقدرها  وا�سحة  قيمة  يمثل  للقائد 

القائد في عمله وت�شرفاته حيث يعتمد عليه في نجاح الموؤ�س�سة و تحقيق اأهدافها. 
ا�ست�سهاداً  يعد  للتغيير  فهم  بدون  الأخلاقي  فالق�سد  التغيير:  ♦ عملية  فهم 
اأخلاقياً Martyrdom، وبالتالي متى يحقق القائد نجاحاً في عملية التغيير ينبغي 
اأن يجمع بين التزامه بالهدف الأخلاقي مع احترامه وتفهمه للتعقيدات النا�سئة عن 
التغيير، وحتى يمكن تفهم عملية التغيير ي�شع )Fullan, 2001( �شتة اإر�شادات وهي: 
فبع�س المديرين يغيرون اأفكارهم كما يغيرون  الدف ليس تغيير كل شيء: . 1
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من  للتاأكد  الكافي  الوقت  واإعطائها  ما،  فكرة  بتطبيق  البدء  ينبغي  وذلك  ملاب�سهم، 
نجاحها وفعاليتها قبل التفكير في تطبيق فكرة جديدة. 

فبع�س المديرين لديهم اأف�سل  ل يكفي أن يكون لديك فقط أفضل الفكار: . 2
الأفكار التي يعبرون عنها، ولكنهم ل ي�ستطيعون ت�سويقها للاآخرين وبالذات العاملين 
يطبقوها،  لن  فاإنهم  الإدارة  تطرحها  التي  الأفكار  العاملون  يتقبل  لم  ولو  معهم، 

و�سيرف�سونها لأنهم لم يوؤمنوا بها، اأو ي�ساركوا في طرحها. 
فالعاملون  قدر الصعوبات المبكرة التي قد تواجهها عند تجريب شيء جديد: . 3
بالموؤ�س�سات التعليمية يواجهون حقيقة اأنهم بحاجة اإلى فهم اأف�سل للتغيير وربما اإلى 
تنمية مهارات جديدة، وعند تطبيق اأية عملية جديدة فاإنها تثير عدم الرتياح لكثير من 
النا�س الذين يعاودون التفكير في خبراتهم ومهاراتهم واأ�ساليبهم ال�سابقة، والعاملون 
اأنف�سهم ي�سعرون بالإزعاج عندما يجربون اأ�ساليب اأو اأفكار جديدة، فالطبيعة الإن�سانية 
ت�سعر بالقلق دائماً عند القيام باأي جديد، وتظهر هنا براعة القادة الذين ي�ستطيعون 

توجيه الآخرين والخروج بهم �سالمين من م�سكلات تطبيق التغيير. 
ينبغي اإعادة النظر في  انظر إلي مقاومة التغيير باعتبارها قوة إيجابية دافعة: . 4
مع  التعامل  يرتاحون في  فالنا�س  التغيير،  عملية  فهم  المقاومة حتى يمكن  مفهوم 
الآخرين الذين يفكرون بنف�س طريقتهم، وبالتالي ل ي�سعرون بالرتياح في التعامل 
�سحي  اأمر  ذلك  اأن  رغم  اأفكارهم،  يقاومون  اأو  معهم،  يتفقون  ل  الذين  النا�س  مع 
ومفيد للغاية، فالمقاومة تفيد تنفيذ التغيير لأن في اختلاف الآراء تعبيرا عن عملية 
يبدون  الذين  الأ�سخا�س  احترام  ينبغي  ولذلك  الأمام،  اإلى  التغيير  تدفع  ديمقراطية 

مقاومة للتغيير، واإل فاإنهم �سوف يعبرون عن اأنف�سهم فيما بعد بطرق اأكثر �سلبية. 
ير الثقافة واإحداث  التغيير يعتمد على القدرة على تغيير الثقافة السائدة: فتغي. 5
تحول فيها هو الفكرة الرئي�سة في التغيير الناجح، والتحول في الثقافة ي�سفى بعداً 
اأخلاقياً على عملية التغيير، ويجعل الجميع يعملون معا وهم يحترمون الختلافات 
الثقافية فيما بينهم، وعملية تغيير الثقافة عملية �سعبة ومعقدة، وتتطلب وقتاً وجهداً 

كبيرين من قبل المديرين. 
من  معقدة  مجموعة  على  تنطوي  فالقيادة  التعقيد: . 6 شديدة  عملية  التغيير 
با�ستجابات  ال�سعبة  المواقف  من  العديد  مع  التعامل  تتطلب  اأنها  كما  المهارات، 
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مختلفة اأكثر تعقيدا، فكل قائد يمكن اأن يتعامل مع موقف معين بطريقة تختلف تماماً 
اإلى نتائج طيبة، فالقيادة عملية معقدة وبالتالي فاإن  عن غيره، ويتو�سلون جميعاً 

عملية التغيير تكون اأكثر تعقيداً. 
اإن العامل الرئي�س الم�سترك في كل مبادرات التغيير الناجح هو  بناء العلاقات: . 7
تح�سين العلاقات بين العاملين في الموؤ�س�سة، فكلما تحقق ذلك تح�سنت الأمور، ولذلك 
فاإن القائد الناجح هو الذي ي�ستطيع بناء علاقات اإيجابية بين جميع عنا�شر العمل، 
خ�سو�ساً مع الأفراد والجماعات المختلفة عن بع�سها، وبالذات المختلفة مع من يقوم 
بالتغيير، وبالتالي فاإنهم يقيمون تفاعلًا هادفاً بناءً يمكنهم من التو�سل اإلى اتفاق 

عام اأو اإجماع ب�سهولة. 
فنحن نعي�س في ع�شر المعرفة والنفجار المعرفي،  خلق المعرفة والمشاركة: . 8
وبالتالي فاإن من اأهم اأدوار القائد الناجح في عملية التغيير هو زيادة المعرفة داخل 
وخارج موؤ�س�سته، وكيفية ربط المعرفة بالعنا�شر الثلاثة ال�سابقة. وتعتمد هذه الكفاية 

على ما �شبق من عدة نواح: 
اأولً: لن ي�سترك العاملون في المعرفة التي ح�سلوا عليها اإل اإذا �سعروا باللتزام  - 

الأخلاقي للقيام بذلك. 

ثانياً: لن ي�سترك العاملون في المعرفة اإل اإذا كانت ديناميات عملية التغيير  - 
تدعم الم�ساركة وتحبذها. 

لن  -  – – بدون علاقات  اإن المعرفة بما تحويه من بيانات ومعلومات  ثالثاً: 
توؤدى اإل لمجرد تخمة معلوماتية Information Glut، كما اأن تحويل المعلومات اإلى 

معرفة هو عملية اجتماعية، ولتحقيق ذلك نحن بحاجة اإلى علاقات. 
فقد تتعر�س عملية التغيير للعديد من التعقيدات  9 . :Coherence صنع التماسك
والغمو�س وعدم التوازن، وبالتالي فاإن القيادة الفعالة ت�سعى اإلى التما�سك والترابط. 
وفى ظل تلك الكفايات الخم�س وفقا لما ذكره (Fullan,2001) هناك خ�سائ�س 
�سخ�سية ينبغي اأن يمتلكها القائد الفعال، والتي يمكن اأن تكون �شبباً اأو نتيجة لتلك 

الكفايات وهي: 

 - Energy الطاقة اأو الن�ساط

. - Enthusiasm والحما�س
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. - Hopefulness والتفاوؤل

التغيير،  ويتفهم  خلقياً،  التزاماً  يحمل  بالأمل  المفعم  المتحم�س  الن�سط  فالقائد 
القائد  فاإن  بالعك�س  والعك�س  والتما�سك.  للترابط  وي�سعى  والمعرفة،  العلاقات  ويبني 

المنغم�س في تلك الكفايات الخم�س لبد اأن يكون ن�سطاً متحم�ساً مفعماً بالأمل. 

واأ�سار )الدويك وزملاوؤه، 1998(  اإلى العديد من الت�سورات المنطقية التي ي�سبح 
الفرد بموجبها قادرا على القيام بدور اإداري، وهذه النقاط هي: 

توقع من البع�س اأن ي�سيء فهمك وتقديرك، ولذا حاول اأن تتعرف على الأ�سباب  ▪ 
التي اأدت اإلى ذلك. 

توقع اأن تق�سي في عملك وقتا اأطول.  ▪ 

توقع اأن تكون الم�ساكل التي ت�سادفها اأكبر واأكثر.  ▪ 

حاول اأن تتح�س�س �سبل الت�سال المفيدة والمتنوعة مع غيرك لت�سهيل عملك.  ▪ 

ت�سلح بال�سبر والت�سامح، ولتكن لديك الرغبة في تو�سيح الأمور.  ▪ 

اأعط كل ذي حق حقه من العاملين معك، وقدم المدح والت�سجيع لمن ي�ستحق.  ▪ 

ل تتخذ �سبيل الق�شر والإكراه �سبيلا لتحقيق خطتك وبرنامجك.  ▪ 

كن اأمينا مع نف�سك، ومع الآخرين، حتى تك�سب ثقتهم.  ▪ 

كن مو�سوعيا في اتخاذ اأي قرار، بعيدا عن النفعال والرتجال.  ▪ 

اأي قرار تتخذه، بحيث ل يكون نجاحه و�سلامته معتمدا  النظر في  كن بعيد  ▪ 
على النتائج الآنية فح�سب، واإنما بنتائجه الإيجابية على المدى البعيد. 

كن مخل�سا لمن هو اأعلى منك في ال�سلطة، واإذا خالفته في قراراته فلا تتخذ  ▪ 
منه موقف المندد به وبقراراته. 

التعلم  الإدارة تكليف ولي�ست ت�شريفا، هدفها ت�سهيل عمليتي  اأن  تذكر دائما  ▪ 
والتعليم. 

تذكر اأن التعاون وبناء التفاق، والت�ساور هي عنا�شر تقدم الإدارة.  ▪ 

كن مثيرا وخلاقا، ول تفقد حما�سك لعملك.  ▪ 
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مهارات القيادات التربوية الناجحة 
اإطارا مرجعيا، ومنطلقا  ت�سكل  التي  الأ�سا�سية  المهارات  لقد تم تحديد عدد من 
لزما لنجاح القائد التربوي في تفاعله مع المهام والأدوار المنوطة به، وتعد اأ�سا�سا 
هي:  المهارات  وهذه  متميزة،  بطريقة  دوره  متطلبات  تفعيل  في  لم�ساعدته  لزما 

المهارات الإن�سانية، والمهارات الفنية، والمهارات الإدراكية. 

وتعني المهارة »قدرة القائد على التعامل مع مروؤو�سيه، وتن�سيق جهودهم، وخلق 
روح العمل الجماعي بينهم. وهذا يتطلب وجود الفهم المتبادل بينه وبينهم ومعرفته 

لآرائهم وميولهم واتجاهاتهم.  )عبود حجي، 1994، �س 174( 

القادة  كافة  اإليها  ويحتاج  القائد،  في  تتوافر  اأن  يجب  التي  المهارات  ومن 
التربويين والإداريين فهي: 

أولا: المهارات الفنية:  ◄ 

مثل  الإدارة،  مجال  في  المعروفة  بالوظائف  القيام  على  القدرة  بها  ويق�سد 
التخطيط، والتنظيم، والتن�سيق، والرقابة، والت�سال، واتخاذ القرار، والتقويم. ومهارات 

التعليم، واإدارة الف�سل، وطرق التدري�س، وا�ستخدام الو�سائل المعينة. 

ثانيا: المهارات المفاهيمية:  ◄ 

والتكامل  التن�سيق  على  العقلية  بالقدرة  الإداري  القائد  ات�ساف  بذلك  ويق�سد 
بين جميع الأن�سطة والفعاليات، والقدرة على روؤية العملية التربوية ككل باعتبارها 
 Young,) .موؤ�س�سة متكاملة، واأن التغير الحادث في اأي جزء منها يوؤثر على بقية الأجزاء

.(1994

ثالثا: المهارات الإدراكية:  ◄ 

والمهارات الإدراكية هي: قدرة القائد التربوي على روؤية موؤ�س�سته ككل، وتفهمه 
ل�سبكة العلاقات التي تربط بين وظائفها ومكوناتها الفرعية المتنوعة، وكذلك اإدراك 
الجتماعية  والنظم  فيه  يعمل  الذي  النظام  بين  العلاقات  ل�سبكة  التربوي  القائد 
معه.   ويتعامل  يعي�سه  موقف  اأي  في  والمهمة  الرئي�سة  للعنا�شر  وتب�شره  المزاملة، 

)الطويل، 1999( . 
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رابعا: المهارات الإنسانية:  ◄ 

»وهي القدرة على العمل مع النا�س وح�سن قيادتهم، فالقائد التربوي بحاجة اإلى 
امتلاك المهارات الإن�سانية المبنية على الفهم ال�سحيح لمن يعمل معهم حتى ي�ستطيع 

 .(Gibson, 1994) .»اأن يقودهم بفاعلية
وكر  در  التي عبر عنها  الإن�سانية  القدرات  اإلى  )الطيب، 1992، �س21(  واأ�سار 
 (human touch) والتي يجب تاأ�سيلها في القيادات الإدارية في كلمتين (Drucker)

اأو اللم�سة الإن�سانية، وهذه القدرات هي: 

ويق�سد بذلك اهتمام القائد الإداري باآراء مروؤو�سيه، وت�سجيعهم على  الإصغاء:  ▪
الإف�ساح عما يجول في خاطرهم. 

ويق�سد بذلك ال�سعي لتفهم م�ساعر المروؤو�س نحو عمله ومناخ  تفهم المشاعر:  ▪
العمل ب�سورة عامة. 

التجديد  على  وي�سجعهم  مروؤو�سيه،  الإداري  القائد  يحفز  اأن  الحاجات:  ▪ إشباع 
والإتقان، وي�سع نظاما للحوافز المادية والمعنوية بالقدر الذي يذكي روح المناف�سة 

المو�سوعية بينهم. 
وتعني تقدير الجهود والمبادرات التي يقوم بها كل فرد، ل  العتراف بالجهود:   ▪

�سيما في الحالت التي يقوم فيها الفرد بجهد اإبداعي ابتكاري مميز. 
مروؤو�سيه  باأخبار  القائد  اعتناء  والمق�سود  المرؤوسين:  ▪ أخبار  معرفة 

وم�ساركتهم ولو �سعوريا بقدر ما ي�ستوجب الحدث، والو�سع الذي يوؤكد روح الأ�شرة. 
العناية بتدريب مروؤو�سيه لتنمية معارفهم  القائد  على  المرؤوسين:  ▪ تدريب 

الوظيفية، واإثراء مهاراتهم المهنية والفنية، وتاأ�سيل القيم والتجاهات الإيجابية. 
على القائد اأن ينبه المروؤو�س للاأخطاء واأن يبين م�ساعره نحوها دون  اليقظة:  ▪

اإ بهام اأو مجاملة. 
اإ�سعار المروؤو�سين بالتفرد والتميز وفق قدراتهم والمهام الم�سندة لكل  التفرد:  ▪

منهم. 
مع  الت�سال  قنوات  كل  تنمية  على  الإداري  القائد  يحر�س  اأن  التصال:  ▪
مروؤو�سيه، بهدف تنمية العلاقات الإن�سانية التي تعينه في التعرف على اتجاهاتهم، 

وميولهم، وم�ساعرهم، وت�سوراتهم لطبيعة العمل. 
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وما  عمل  من  به  يقوم  ما  باأهمية  المروؤو�س  باإ�سعار  وذلك  الدوار:  ▪ تقدير 
يحققه من اإنجاز. 

وتعتمد قوة القيادة الإدارية وفعاليتها على ثلاثة عنا�صر جوهرية هي: 

عملية التاأثير التي يمار�سها المدير على مروؤو�سيه، والو�سائل التي ي�ستخدمها  - 
في ذلك، كالإثابة، والإكراه، والأ�س�س المرجعية للمروؤو�سين، والخبرة ال�سخ�سية. 

توجيه المروؤو�سين وتوحيد جهودهم.  - 

 . ) تحقيق الهدف الوظيفي. )الدويك وزملاوؤه، 1998 -
كفايات القيادات التربوية الناجحة في الإدارة

تكمن كفايات القيادة التربوية الناجحة في قدرتها على امتلاك القدرات الإدارية 
(Nahavandi, 2003) :الآتية

♦ Management of Attention إدارة الاهتمام أو الانتباه

الروؤية       من  نوعا  النتباه  اأو  الهتمام  اإدارة  تكون  اأن  هنا  ال�شروري  من  لي�س 
النوايا                           من  مجموعة  حتى  اأو   ،agenda عمل  منهج  اأو   ،dream الحلم  اأو   ،Vision
a set of intentions، بل اإنها ت�سير اإلى قدرة القادة على اإعطاء واإظهار درجة تركيز 
غير عادية من اللتزام. بهذا ي�ستطيع القادة اإدارة وتوجيه النتباه والهتمام عن طريق 

روؤية تبعث الحما�س، وتدفع الآخرين اإلى الو�سول اإلى اآفاق لم ي�سلوا اإليها من قبل.

♦ Management of Meaning إدارة القصد والمعنى

يتذكر  ذلك  فاعل، وهو في  ب�سكل  روؤية  عليه طرح  يتعين  القائد  اأن  يعنى  وهذا 
الذي ل  القائد  اأن  التكليفات. وهذا معناه  اإعطاء  عند  اأن يكون محدداً  اأن عليه  دائماً 
من  اختيار  ي�ستطيع  ل  والهدف  الروؤية  وكذلك  كاف،  ب�سكل  الم�سكلة  تحديد  ي�ستطيع 

يتعامل معها. 

♦ Management of Trust إدارة الثقة

وتاأتى  مجتمعية.  اأم  كانت  تعليمية  الموؤ�س�سات،  لكل  هاماً  عن�شرا  الثقة  وتعد 
اإلى  النا�س يميلون  اأن  التجارب  اأثبتت  الثقة. فقد  العتمادية والثبات كاأهم مكونات 
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وما  عمل  من  به  يقوم  ما  باأهمية  المروؤو�س  باإ�سعار  وذلك  الدوار:  ▪ تقدير 
يحققه من اإنجاز. 

وتعتمد قوة القيادة الإدارية وفعاليتها على ثلاثة عنا�صر جوهرية هي: 

عملية التاأثير التي يمار�سها المدير على مروؤو�سيه، والو�سائل التي ي�ستخدمها  - 
في ذلك، كالإثابة، والإكراه، والأ�س�س المرجعية للمروؤو�سين، والخبرة ال�سخ�سية. 

توجيه المروؤو�سين وتوحيد جهودهم.  - 

 . ) تحقيق الهدف الوظيفي. )الدويك وزملاوؤه، 1998 -
كفايات القيادات التربوية الناجحة في الإدارة

تكمن كفايات القيادة التربوية الناجحة في قدرتها على امتلاك القدرات الإدارية 
(Nahavandi, 2003) :الآتية

♦ Management of Attention إدارة الاهتمام أو الانتباه

الروؤية       من  نوعا  النتباه  اأو  الهتمام  اإدارة  تكون  اأن  هنا  ال�شروري  من  لي�س 
النوايا                           من  مجموعة  حتى  اأو   ،agenda عمل  منهج  اأو   ،dream الحلم  اأو   ،Vision
a set of intentions، بل اإنها ت�سير اإلى قدرة القادة على اإعطاء واإظهار درجة تركيز 
غير عادية من اللتزام. بهذا ي�ستطيع القادة اإدارة وتوجيه النتباه والهتمام عن طريق 

روؤية تبعث الحما�س، وتدفع الآخرين اإلى الو�سول اإلى اآفاق لم ي�سلوا اإليها من قبل.

♦ Management of Meaning إدارة القصد والمعنى

يتذكر  ذلك  فاعل، وهو في  ب�سكل  روؤية  عليه طرح  يتعين  القائد  اأن  يعنى  وهذا 
الذي ل  القائد  اأن  التكليفات. وهذا معناه  اإعطاء  عند  اأن يكون محدداً  اأن عليه  دائماً 
من  اختيار  ي�ستطيع  ل  والهدف  الروؤية  وكذلك  كاف،  ب�سكل  الم�سكلة  تحديد  ي�ستطيع 

يتعامل معها. 

♦ Management of Trust إدارة الثقة

وتاأتى  مجتمعية.  اأم  كانت  تعليمية  الموؤ�س�سات،  لكل  هاماً  عن�شرا  الثقة  وتعد 
اإلى  النا�س يميلون  اأن  التجارب  اأثبتت  الثقة. فقد  العتمادية والثبات كاأهم مكونات 

اتباع الأفراد الذين يمكنهم العتماد عليهم حتى واإن اختلفوا معهم اأحياناً، بينما ل 
يميلون اإلى اتباع الأفراد الذين يغيرون مواقفهم كثيراً حتى واإن اتفقوا معهم. 

♦ Management of Self إدارة الذات

وتلك الكفاية لدى القائد تمكنه من معرفة نقاط قوته ومهاراته وا�ستخدام تلك 
القيادة  تاأثير  يكون  قد  الذات  وتوجيه  اإدارة  وبدون  فاعل.  ب�سكل  والمهارات  النقاط 

�ساراً اأكثر منه نافعاً. 
أساليب اختيار القائد التربوي

لعل من اأهم العوامل التي ت�ساعد على التميز الإداري ونجاح من يوكل اإليه العمل 
اآليات  للحديث عن  بالطبع يدعونا  المنا�سب. وهذا  المكان  المنا�سب في  الرجل  و�سع 
الختيار في القطاعات المختلفة العامة والخا�سة، ذلك اأن بع�س تلك الآليات يكون 
جيدا بل ممتازا، حيث اإنه ياأخذ بعين العتبار مجموعة من العوامل ياأتي في مقدمتها 
التميز، والإنجاز، و�سعة الأفق، مدعوماً بالتح�سيل، والقدرة على التوا�سل، والتن�سيق، 

ومتوجاً بالولء والنتماء، وهذا الأ�سلوب في الختيار يكون دائماً اأنجح. 

اأما الآليات الأخرى التي تعتمد على التو�سيات الفردية اأو ال�سللية التي قوامها 
راأي من له م�سلحة بالتر�سيح، اأو راأي القريب اأو ال�سديق فاإنها قد ت�سيب، وقد تخيب. 
كما اأن ال�ستبعاد المبني على نف�س الآلية فيه اإجحاف كبير بحق كثير من المتميزين 
الذين يعي�سون على الهام�س على الرغم من تميزهم، وال�سبب في الغالب هو العتماد 
في تقييمهم على اأ�سخا�س ربما ل يحبونهم، اأو ي�سمرون لهم الكره حتى واإن كانوا 
ذوي �سلة بهم لأ�سباب �سخ�سية، اأو لمجرد الح�سد ب�سبب تفوقهم عليهم، اأو اإح�سا�سهم 
اأو غير ذلك من  اأو الجاه،  اأو المال،  الإدارة،  باأنهم مناف�سون لهم، �سواء على م�ستوى 
التي تجعل كثيرا من المتميزين والمبدعين يظلون  العوامل هي  الأ�سباب. ومثل هذه 

على الهام�س، ويق�سون اأجمل �سنوات عطائهم في الظل دون ال�ستفادة منهم. 

نعم اإن اآليات اختيار القيادات الإدارية مهما كبرت اأو �سغرت ل بد من تطويرها 
بحيث يعك�س الختيار مقومات من تم اختياره لهذا الموقع اأو ذاك. 

ولعل من اأهم الأ�ساليب التي توفر كماً كبيراً من المتميزين يمكن اختيار الأ�سلح 
منهم هو و�سع اأكبر عدد منهم على المحك، وذلك من خلال اإ�شراكهم وال�ستعانة بهم 
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في الأعمال ال�ست�سارية واللجان الم�ستركة، و �سقل الموهبة واإقامة الفر�سة للممار�سة 
اإلى الطرح والتفكير  الواقعي منه  اإلى الطرح والتفكير  اأقرب  والطلاع يجعل الإن�سان 

الأكاديمي غير القابل للتطبيق. )البوهي، 2003( . 

ثم اإن وجود عدد كبير من اأ�سحاب الخبرة المتميزين �سوف يك�شر الدوائر ال�سللية 
المغلقة التي تجعل المواقع الإدارية تدور في حلقة مفرغة مهما اجتهد �ساحب القرار 

في تلافي �سلبياتها. 

التنموية والمبادرات النيرة والتوجيهات المتميزة  اأو بع�س الخطط  اإن تعثر كل 
هو وجود الرجل غير المنا�سب في المكان الذي ل ي�ستحقه. نعم اإن وجود طبقة عازلة 
في الجهاز الإداري تحاول ح�شر كل الفعاليات وال�سلاحيات في اأ�سيق نطاق ممكن. 
وعدم منح ال�سلاحيات لمن هو قادر على تنفيذها، هو الم�سئول عن تحييد المتميزين 
والأكفاء، والحيلولة دون و�سولهم اأو ات�سالهم باأ�سحاب القرار، وذلك حماية لم�سالحه 
العليا  ونفوذه وما يتمتع به من مميزات، حتى واإن كان ذلك على ح�ساب الم�سلحة 

للوطن والمواطن. 

وتعاني الدول النامية من المركزية المفرطة، وتدوير المواقع الإدارية والقيادية 
�سمن نطاق �سيق، على الرغم من وجود اأعداد كبيرة من الأكفاء والمتميزين في الظل 

يتمنون النتباه اإلى وجودهم وطلب م�ساركتهم ولو بالراأي على الأقل. 

اأو  الإدارية المطبقة  النظم  الإداريين باختلاف  القادة  اختيار  وتختلف منهجية 
ال�سائدة في البلد اأو الموؤ�س�سة، وتلعب الخلفية الثقافية وم�ستوى الوعي وطريقة التعامل 
تمار�سها  التي  ال�سيا�سة  تنعك�س  كما  لذلك،  المنا�سبة  الطريقة  تعيين  في  كبيرا  دورا 
الأنظمة الحاكمة في الدول ب�سكل مبا�شر وكبير في تطبيق العلاقات والطرق الإدارية 
بطابعها. فالدول الديمقراطية تمار�س اأنظمة مفتوحة ومرنة و�سمحة في الغالب، بينما 

تمار�س الأنظمة الدكتاتورية اأ�سلوبا مغايرا تماما. )الأغبري، 2000( . 

اإلى  و�سلت  حتى  التطور،  من  مختلفة  بمراحل  القادة  اختيار  طرق  مرت  وقد 
على  كبير  ب�سكل  اعتمدت  وعلمية،  اإبداعا  اأكثر  جديدة  مناهج  من  اإليه  و�سلت  ما 
التخ�س�سات والكفاءات والخبرات م�سافا اإليها القدرات الذاتية التي يتمتع بها القائد. 
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ومن الأ�شاليب الحديثة المتبعة في اختيار القادة الإداريين ما ياأتي: 

الأنظمة  والمتبع حاليا في  المنفتح  الأ�سلوب  الطريقة  النتخاب: وتمثل هذه  - 
الديمقراطية، ومن محا�سن هذا الأ�سلوب اأنه مرن وموؤقت وقابل للتغيير والتبديل اإذا 

اأثبتت التجارب عدم كفاءة القائد الإداري. 

الترقية بالنزاهة والإخلا�س من خلال المفا�سلة بين الإداريين.  - 

الترقية بالختيار على اأ�سا�س امتحانات واختبارات تجري للاأفراد في ميدان  - 
العمل. 

 . ) الترقية عل اأ�سا�س الجدارة والكفاءات الخا�سة. )ال�سفار، 2005 -

ول بد من اختيار العاملين والموظفين وتعيينهم على اأ�س�س �سليمة. فال�ستعداد 
وال�سلاحية والقدرة على تحقيق الأهداف هي الأ�س�س العلمية في مجال اختيار العاملين 
واإلحاقهم بالأعمال والوظائف التي تتفق مع ا�ستعداداتهم وميولهم وقدراتهم، وهي 
النهاية  يكفل في  والجدارة بما  الكفاءة  المو�سوعي في �سوء  المبداأ  اإلى  ت�ستند  اأ�س�س 
اأ�شا�شيان لختيار  م�شدران  وهناك  العمل المنا�سب.  الرجل المنا�سب في مكان  و�سع 

القادة هما: 

تعبئة  عند  الأ�سا�س  في  تعتمد  الموؤ�س�سة  اأن  يعني  هذا  • الداخلية: 	 المصادر  أولا: 
الوظيفة  متطلبات  فيهم  تتوافر  الذين  من  فيها  العاملين  على  ال�ساغرة  الوظائف 

والموؤهلات المطلوبة، وي�شتخدم في هذا النوع من الم�شادر الأ�شاليب الآتية: 
الترقية من الداخل.  - 

الإعلان والتناف�س عن طريق توزيع تعميم على العاملين.  - 

اإعادة ت�سغيل العاملين المتقاعدين والمحالين على المعا�س.  - 

واأهم هذه الم�شادر التي يمكن اللجوء اإليها هي:  • ثانيا المصادر الخارجية: 	

طلبات ال�ستخدام وقوائم النتظار.  - 

الإعلان عن الوظائف ال�ساغرة من خلال و�سائل الإعلان والإعلام المختلفة.  - 
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الجامعات والكليات ومراكز التدريب والمعاهد والمدار�س المختلفة.  - 

مكاتب التوظيف.  - 

والكفاءة.  الخبرة  ذوي  من  يعرفونهم  بمن  بالموؤ�س�سة  العاملين  تو�سيات  - 
)�ساوي�س، 2000( . 

إجراءات اختيار القادة

تمر اإجراءات اختيار العاملين بالمراحل الآتية: 

التوظيف  اختبارات  والتو�سية.  التحري  ال�سخ�سية.  المقابلات  التوظيف.  طلب 
ومنها: 

اختبارات القدرات.  ♦ 

اختبارات الأداء.  ♦ 

اختبارات الهتمامات المهنية.  ♦ 

اختبارات ال�سخ�سية.  ♦ 

اختبارات التخيل اأو الإ�سقاط.  ♦ 

الفح�س الطبي.  ♦ 

ويوجد العديد من الطرق التي يتم بها اختيار القادة التربويين والإداريين في دول 
العالم، كما وتختلف �شروط الختيار من دولة اإلى اأخرى، وذلك تبعا للظروف ال�سيا�سية 

والقت�سادية والجتماعية ال�سائدة في تلك الدول، وفيما يلي ملخ�س لهذه الطرق: 

من  للمر�سح  ال�سخ�سي  الملف  درا�سة  على  وتقوم  العادية: . 1 الختيار  طريقة 
جميع الجوانب، وت�ستخدم هذه الطريقة المقابلة ال�سخ�سية لأخذ النطباع العام عن 

المر�سح. 
وتقوم هذه الطريقة على ا�شتخدام اأ�شلوبين هما:  طريقة سلالم التقدير: . 2

الأول: تقديرات الرفاق والمروؤو�سين وهي نادرة ال�ستخدام.  - 
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خدام اختبارات الإجراء الموقفي، وهي خم�سة اأنماط من الختبارات  الثاني: ا�ست -
الموقفية: )المقابلات الحية المتفاعلة، والمقابلات الجماعية، وال�سيكودراما،  وعينة 
المهرة  الملاحظين  من  مجموعة  يقوم  وفيها  قائد(  بلا  الجماعي  والموقف  القيادة، 

بملاحظة ت�شرف و�سلوك المر�سح في مواقف عملية. 

وتقوم على اإجراء اختبار تحريري للمتقدمين،  طريقة الختبارات التحريرية: . 3
ي�ستمل على اأمور مهمة للمدير وهي الناحية الفنية، والناحية الإدارية. 

والمق�سود به �سغل الوظيفة طبقا للموا�سفات  الختيار وفق مطالب التأهيل: . 4
الإدارية، والتربوية، والقيادية، وال�سخ�سية المو�سوعة لها، واختيار اأف�سل العنا�شر 

من بين المتقدمين للوظيفة. 
المر�سحين  تكليف  في  الطريقة  هذه  وتتلخ�س  المجموعات: . 5 اختبار  طريقة 
اجتماعية مختلفة.  والتي تدخل في مواقف  الفعلي  العمل  واقع  بمهارات مماثلة من 
القدرات  لح�شر  الحكام  من  عدد  مراقبة  تحت  الجماعي  النقا�س  على  اأي�سا  وتعتمد 

القيادية والخ�سائ�س الأخرى للاأفراد الم�ساركين. 
لو�سائل  مكملة  الختبارات  هذه  وتكون  والستبانات: . 6 النفسية  الختبارات 
اأو  اأن تعطى تحت ظروف معيارية،  الأفراد، وي�سترط فيها  اختيار  اأخرى من و�سائل 

موحدة تكفل تكافوؤ الفر�س للجميع. 
يوجد في بع�س دول العالم معاهد واأق�سام في  الإعداد ف معاهد متخصصة: . 7
كليات التربية للاإدارة التعليمية تقدم لطلبتها درو�سا نظرية وعملية، توؤهلهم مهنيا 

وعلميا ل�سغل وظيفة اإدارية. )اأبو فروه، 1996،  �س63(. 
القائد  اختيار  التي ف�صرت عملية  النظريات  ال�شدد  هذا  ذكره في  الجدير  ومن 

الإداري والتربوي ومنها: 

نظرية الخ�سائ�س العامة.  - 

النظرية الموقفية.  - 

نظريات ال�سخ�سية الديناميكية.  - 

 . ) النظرية الوظيفية. )عبود وحجي، 1994، �س 160 -
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معوقات اختيار القائد التربوي المؤهل. 

الموؤهل  الإداري  القائد  اختيار  تواجه  التي  المعوقات  اإلى  بتفح�س  الناظر  اإن 
بها  تمر  التي  المو�سوعية  الظروف  �سمن  عمله  في  النجاح  له  والمتوقع  والمدرب 
فل�سطين، يجد اأن هناك العديد من المعوقات التي من �سانها اأن تحد وتقف حائلا دون 
المق�سودة،  والتربية  والتاأهيل،  والكفاءة،  الخبرة،  ذوي  التربويين من  القادة  و�سول 
ب�سكل  تعميمها  دون  من  كظاهرة  والتربوية  التعليمية  الموؤ�س�سات  لقيادة  والتدريب؛ 

قاطع. ومن هذه المعوقات ما ياأتي: 

النق�س الوا�سح في التقنية الم�ستخدمة اأو الجهل في طريقة ا�ستخدامها.  ♦ 

وجود جماعات �ساغطة متعددة وقيم رائجة مختلفة تحاول اأن توؤثر تاأثيرا  ♦ 
�سلبياً في اأنظمة الإدارة. 

العاملة  المتعددة  الدوائر  اأو  الواحدة،  الدائرة  داخل  المتوترة  ال�سبكة  وجود  ♦ 
والم�سدودة بين من يريد اأن يعمل ويغير، وبين من يود المحافظة على الو�سع القائم. 

القائد التربوي بحيث ل  وجود بيئة م�سحونة ومتوترة ت�ستنزف معظم وقت  ♦ 
تمكنه من اإنجاز اأعماله التي جاء من اأجلها بغية تنفيذ ال�سيا�سة العامة على الوجه 

الأكمل؛ الأمر الذي يت�سبب في ت�سديع �سمعته حتى ولو كان ذا مزايا عالية. 
وجود الم�سادر المتعددة للتعيين وازدواج منابع الم�سوؤولية يعملان على �سل  ♦ 
عمل القائد التربوي، فكثيراً ما يجري تعيين �سخ�س اأو اأ�سخا�س لدائرة اأو دوائر دون 
تعدد م�سادر  يوؤدي  الأحيان، كما  بع�س  العك�س في  وقد يحدث  التربوي  القائد  علم 
الم�سوؤولية اأو ثنائيتها اإلى �سعف وحدة اأمر وتوجيه القائد التربوي على اأتباعه، وهي 

اأمور ل يمكن نكران تاأثيرها في كفاية الأداء وفي عملية النمو والتغيير. 
وخلا�سة القول فاإن كل هذه المعوقات توؤثر ب�سورة مبا�شرة، اأو غير مبا�شرة على 
القيادة التربوية والإدارية والتزاماتها وهوية انتمائها، وعلى قواها الذهنية والمادية. 
وبناء على ذلك فاإن هناك بع�س الأطر التي ت�ساعد على حماية القائد التربوي وتاأهيله 
وتن�سيطه ف�سلًا عما ذكرناه من مقومات، يمكن ذكرها على �شبيل المثال ل الح�صر. 

كلياً  اعتماداً  والمتو�سطة  العليا  القيادية  للمنا�سب  الختيار  عملية  اعتماد  - 
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على الموؤهلات الإدارية والتربوية والقابليات العملية وال�سفات الخلقية، وعلى التفهم 
العميق لمقت�سيات المرحلة التي يمر بها المجتمع. 

منح القيادة التربوية ح�سانة �سد التقلبات ال�شريعة والذبذبة المفاجئة في  - 
تغيير القادة فلا يتم اإبعادهم عن مراكزهم اإل ل�شرورة ق�سوى. 

التو�سع الن�سبي في اإدخال نظام الدوائر ال�ست�سارية الإدارية والفنية، وربطها  - 
بالقائد التربوي، وتدعيمها بنوعية من الم�ست�سارين المتميزين. 

الت�شريع لحماية الجتهاد للقادة التربويين، والوقوف �سد مبداأ رجعية العقوبة  - 
على الت�شرفات الإدارية، وقبول اأولي الأمر لها حين اتخاذها. 

ا�ستخدام طرق مدرو�سة وفعالة لتن�سيط القائد التربوي وتاأهيله؛ لت�ساعده على  - 
الوقوف بوجه التغييرات المفاجئة، وت�ساعده اأي�سا على تو�سيع الروؤيا في مجال عمله 

وا�ست�شراف الم�ستقبل. 

نماذج تأهيل وتدريب القيادات التربوية

اإن مو�سوع تاأهيل وتن�سيط القائد الإداري تحيطها هالة وا�سعة من المعرقلات، 
خا�سة في المجتمعات النامية، التي توؤثر في ح�سن �سير نمو هذه المجتمعات وتطويرها، 
لمقومات  الم�شروطة  ال�ستجابة  وفقدان  والحزبية،  والعرقية  والطائفية  فالقبلية 
المواقف من قبل الروؤ�ساء، والطموحات غير الموزونة، والإحلال والإبدال على اأ�سا�س 
الر�سيدة كلها �سلبيات جعلت الإدارات التربوية غير قادرة في كثير من  الإزاحة غير 
الأحيان على القيام بتوقعات الدور المطلوب منها داخل الموؤ�س�سات التعليمية والنظم 
التربوية. ، ول باأ�س اأن نذكر هنا بع�س النماذج التاأهيلية التي باإمكانها اأن تحد من 

الم�سكلة، اأو تجد لها حلا متوازنا يوؤدي الغر�س والمطلوب. ومن هذه النماذج: 

الدرا�سة، الموؤتمرات )الداخلية والخارجية(، الندوات.  1 .
تو�سيع المعرفة بالأمور الآتية:  2 .

والتنمية  العامة: بو�سعها الحالي وم�ساكلها وفل�سفتها  ال�سيا�سة  أمعرفة علم  .	
ال�سيا�سية والتحليل الوظيفي لها. 
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في  الملائمة  النماذج  التنظيم،  فل�سفة  التخطيط،  معايير  من  العامة:  	.أالإدارة 
اإدارة �سوؤون العاملين، النماذج في ال�سوؤون المالية وال�سيطرة عليها، العلاقات العامة 

التركيب القانوني للدولة. 
	.أالإدارة التقنية: التي ت�ساعد على تذكية قابلية البحث والتحليل. 

داخل مجتمع  المت�سابكة  العلاقات  تركز على معرفة  التي  �سلوكية:  	.أدرا�سات 
القائد التربوي وداخل دائرته وعلاقتها بزيادة الكفاءة الإدارية كالجماعات الأولية 

من ذوي الم�سالح والجماعات ال�ساغطة والتيارات ال�سيا�سية. 
وم�سادرها  الم�ستدامة  التنمية  بمقومات  العلاقة  ذات  اقت�سادية:  أدرا�سات  .	

واإفرازاتها. 
أدرا�سات تجريبية: متعلقة باإ�ستراتيجية الإدارة التربوية التي تركز على عملية  .	

�سنع القرار، وتحفز على روح البتكار في حل الم�ساكل المعقدة. 
والتب�شر،  العواقب  في  النظر  �سجية  غر�س  على  الركيزة  هذه  وتقوم  التروي:  3 .
باعتبار اأن القيادة التربوية كيان عقلي يتميز بالإح�سا�س، وتعلم كيفية التجنب بروح 
متفائلة في التغيير والتجديد.  ول�سك اأن درا�سة التاريخ تفيد القائد التربوي في تنمية 

هذه ال�سجية. 
للقادة  التذكية  فل�سفة  عليها  تعتمد  التي  الركائز  اأعظم  من  وهو  ال�سبر:  4 .
التربويين ول�سيما اأنهم محاطون باأنا�س هلوعين غير �سبورين، وموظفين مقهورين، 
وطامحين في الحكم، فهوؤلء جميعا وغيرهم ي�سكلون حالت جذب م�سدودة على خ�شر 

القائد التربوي في الدول النامية على وجه الخ�سو�س. 
أساليب تدريب القيادات التربوية 

من اأ�شاليب التدريب الأكثر �شيوعا في ال�شتعمال ما ياأتي: )�ساوي�س، 2000( 

اأ�سلوب المحا�شرة.  ♦ 

اأ�سلوب التطبيق العملي.  ♦ 

اأ�سلوب درا�سة الحالت.  ♦ 

اأ�سلوب النقا�س المخطط عل �سكل موؤتمرات وندوات.  ♦ 
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اأ�سلوب تمثيل الأدوار.  ♦ 

اأ�سلوب المباريات الإدارية عن طريق تق�سيم المتدربين اإلى مجموعتين.  ♦ 

اأ�سلوب تدريب الح�سا�سية حيث يقوم المتدربون بم�سارحة بع�سهم باآرائهم في  ♦ 
�سلوك كل منهم تجاه الآخر تحت اإ�شراف اأخ�سائي نف�سي. 

وي�شاف اإلى ما �شبق العديد من الأ�شاليب التي يمكن اللجوء اإليها في تدريب 
القادة، حتى يتمكنوا من قيادة موؤ�ش�شاتهم بنجاح ومنها: )الطويل، 1997( 

اأ�سلوب تدريب الفريق القائم على اللقاء بين المدير والعاملين لتدار�س ق�سايا  ♦ 
تم جمع المعلومات عنها م�سبقا. 

اأ�سلوب ور�سة الدور القائم على تطوير نوع من المواءمة بين الفرد ودوره من  ♦ 
خلال لقاءات يعقدها المدير مع العاملين لتدار�س دور كل واحد منهم. . 

اأ�سلوب اللقاءات المق�سودة مع العاملين بهدف مناق�سة طبيعة عمل كل منهم،  ♦ 
وتطوير علاقات عمل اإيجابية بينهم. 

اللقاءات الت�سخي�سية مع العاملين لتحديد الم�سكلات التي تواجههم،  اأ�سلوب  ♦ 
وطرق التعامل معها بتطوير بدائل منا�سبة. 

اأ�سلوب مجموعات الأتراب التي تناق�س ق�سايا محددة لفئة من العاملين الذين  ♦ 
تجمعهم ق�سايا م�ستركة. 

عقد دورات تخ�س�سية للعاملين بهدف تطوير مهاراتهم الإدارية والقيادية.  ♦ 

يلجاأ  التي  التدريب  اأ�ساليب  اإلى مجموعة من  اأي�سا  )الطويل، 1998(  اأ�سار  كما 
منظماتهم  برامج  تطوير  على  والتاأهيل  القدرة  اكت�ساب  لغر�س  اإليها؛  الإداريون 

وموؤ�س�ساتهم، وهي: 

الم�شلمات  على  الأ�شلوب  هذا  ويقوم  )ت(:  ◄ مجموعة  تدريب  أسلوب  أول: 
الآتية: 

ومعرفة  جديدا  تب�شرا  التدريب  من  الأ�سلوب  هذا  في  الم�ساركون  يطور  - 
بِاأنف�سهم، اأو اأنهم �سيعدلون اأنماط دافعيتهم اأو يبدلونها. كما يمكن اأن ي�سمل التعديل 

�سخ�سياتهم. 
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ة قناعات واإح�سا�سا  �سيحمل الم�ساركون معهم بعد تركهم جماعة التدريب زمر -
بالأمن النف�سي وعادات عمل ومهارات تفاعل جديدة. 

يهدف هذا النوع من التدريب على زيادة  المنظمي:  ◄ التدريب  ثانيا: أسلوب 
فعالية القادة في م�سعاهم؛ لتحقيق اأهداف محددة عن طريق تزويدهم بمهارات اأكثر 
فاعلية وانفتاحا للتفاعل مع العاملين. ويبداأ هذا الأ�سلوب من التدريب بتو�سيح الم�سكلة 
والأهداف فيها، ثم ينتقل اإلى تحليل القوى والعوامل التي تمنع من �سير الم�سكلة نحو 
معين،  اأولويات  نظام  ح�سب  وال�سلبية  منها  الإيجابية  الموقف  قوى  ترتب  ثم  الحل، 
تم  الذي  العمل  اأثار  تقييم  يتم  ذلك  وبعد  القوى،  هذه  لمواجهة  عمل  خطط  تطور  ثم 

تطبيقه. 
يحقق هذا الأ�شلوب من التدريب ثلاث مزايا  ثالثا: أسلوب مجموعات التراب:  ◄

هي: 
في  الفرد  �سلوكيات  على  كبيرة  �سلطة  العمل  في  والرفقاء  الزملاء  ل�سلوك  - 

المنظمة. 

اإحداث تغيير في �سلوكيات مجموعة عمل من اأفراد الم�ستوى الواحد في النظام  - 
ي�سكل  اإمكانية  تعزيز م�ستمرة للتغييرات ال�سلوكية. 

ل  جماعات  في  اأكبر  تكون  التغيير  يتطلبه  مقبول  حل  اكت�ساف  احتمالية  - 
تخ�سع لهيمنة �سخ�سيات �سلطوية. 

أهداف التدريب التربوي

يهدف التدريب التربوي اإلى تحقيق الآتي: 

رفع م�ستوى الأداء للقادة. ♦ 

ح�شر الحتياجات التدريبية للكوادر الإدارية والفنية.  ♦ 

الرتقاء بالعملية التدريبية.  ♦ 

تطوير التدريب التربوي.  ♦ 

مواكبة التطورات العلمية والتكنولوجية في العملية التربوية وتوظيف نتائجها  ♦ 
في تطوير العملية التعليمية. 
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تنمية اتجاهات اإيجابية نحو التدريب التربوي.  ♦ 

اإعداد الدرا�سات والبحوث التربوية اللازمة لحل الم�سكلات التي تواجه العمل  ♦ 
التربوي.  

مراحل العملية التدريبية

ت�شتمل العملية التدريبية على المراحل التالية: 

تحديد الحتياجات التدريبية.  1 .
تخطيط وت�سميم البرامج التدريبية.  2 .

تحديد نوع المهارات التي �سيتم تدريب العاملين عليها.  3 .
و�سع المنهاج التدريبي.  4 .
اختيار اأ�سلوب التدريب.  5 .

خطوات عملية التدريب

يمكن لعملية التدريب اأن تمر بعدة خطوات من اأهمها: )العقيلي، 1993( 

تحديد الهدف من البرنامج التدريبي.  1 .
تحديد منهاج اأو طبيعة المادة التدريبية.  2 .

اختيار اأ�سلوب التدريب.  3 .
تحديد المدربين.  4 .

تحديد الفترة الزمنية للبرنامج التدريبي.  5 .
توفير اأدوات وم�ستلزمات التدريب.  6 .

ما �سبق يحتم على موؤ�س�سات اليوم اأن تنظر لعملية التدريب على اأنها ا�ستثمار، 
واأن التكاليف المادية التي تدفع على عملية التدريب يمكنها جني ثمار هذه التكاليف 
وتنمية  التربويين  القادة  مهارات  �سقل  التدريب  �ساأن  من  لأن  م�ساعف،  ب�سكل 
اأن  اأف�سل. كما  الوظيفية ب�سكل  اأدائهم لأعمالهم وواجباتهم  اإلى  قدراتهم؛ مما يوؤدي 
التدريب في الموؤ�س�سة ل يقت�شر فقط على القادة الجدد بل تبدو الحاجة ما�سة لتدريب 
العمل وفي  اأ�ساليب  التي تح�سل في  ال�شريعة  التطورات  القادة، وخا�سة في ظل  كل 

الأدوات التكنولوجية. 
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الرقابة التربوية
يعد م�سطلح الرقابة- رغم ما ارتبط بالمفهوم من �سلبيات- من الم�سطلحات 
علمية  اأبحاث  محط  واأ�سبحت  الأخيرة،  ال�سنوات  في  اأهميتها  ازدادت  التي  الإدارية 
لتواكب  فيها  الم�ستخدمة  والتقنيات  اأ�ساليبها  تطوير  اإلى  تهدف  عملية  وتجارب 
الدافع  ويرجع  والأهلي.  العام  القطاع  منظمات  ت�سهدها  التي  والتغيرات  التطورات 
باأن  الم�ستركة  القناعة  اإلى  والمالية  الإدارية  الرقابة  اأ�ساليب  بتطوير  الهتمام  وراء 
الأ�ساليب التقليدية المطبقة حاليا في اأعمال الرقابة المالية والإدارية لم تعد كافية 
للتعامل مع التطورات ال�شريعة المتلاحقة التي اأحدثها النفتاح العالمي وانعكا�سات 
ثورة تكنولوجيا المعلومات والت�سالت. وي�ساف اإلى هذه التطورات ويزيدها تعقيدا 
ما تمر به الموؤ�س�سات والنظم من اأ�ساليب وحيل لم تكن معروفه في ال�سابق، وتتطلب 
التي ت�ساعدها في  الرقابية وتزويدها بالمهارات والتقنيات الحديثة  الأجهزة  تقوية 

ك�سف التجاوزات وت�سحيح النحرافات. 

القانون  تتجاوز  التي  الممار�سات  بع�س  ب�سبب  الرقابة  اأهمية  ازدادت  ولقد 
والخا�سة.  العامة  بالموؤ�س�سات  العاملين  �سلوك  تحكم  كانت  التي  والقيم  والأعراف 
بالرقابة  الهتمام  والمحاباة وغيرها مما تحتم معه  والعمولت  الر�ساوى  مثل   .  .  .
علما وممار�سة والعمل علي تطوير اأدواتها واأ�ساليبها لتكون في م�ستوى التحدي الذي 
الإداريين ملاحقة  اأو  تفر�سه الظروف الم�ستجدة. كما على الم�سئولين �سواء الماليين 
الم�ساكل  هذه  حل  من  تمكنهم  اأ�ساليب  عن  والبحث  والمتلاحقة،  ال�شريعة  التطورات 
المعقدة والح�سا�سة، وتقديم نتائج اأعمالهم ب�سورة مقنعة ومحايدة ودقيقة للم�سئولين 
ال�سفافية  من  تعزز  ب�سورة  الخارجية  للجهات  اأو  المن�ساة،  داخل  القرار  اتخاذ  عن 

والم�ساءلة. 

اأفراد  لقتل  ال�سيطرة  �سبل  وممار�سة  العاملين  لأخطاء  ا�سطياداً  لي�ست  والرقابة 
الموؤ�س�سة، ولكنها و�سيلة لتحقيق نوع من التنظيم والفعالية داخل الموؤ�س�سة؛ فالرقابة 
العمل  �سير  كيفية  معرفة  الإدارية  ال�سلطات  بها  ت�ستطيع  التي  الو�سيلة  هي  الإدارية 
داخل الموؤ�س�سة التعليمية؛ وذلك للتاأكد من ح�سن �سير العمل لتحقيق الأهداف وك�سف 
الأخطاء، اأو التق�سير، اأو النحراف، والعمل على اإ�سلاحه وو�سع الإجراءات الوقائية 

اللازمة للق�ساء على اأ�سبابه. 
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من  اأكثر  والإ�سلاح  والإ�شراف  التوجيه  على  الفعّالة  الإدارية  الرقابة  وتعتمد 
مجرد التعرف على الأخطاء ومعاقبة مرتكبيها، وعلى ذلك يمكن النظر للرقابة على 
اأنها من و�سائل الإدارة واإحدى وظائفها الهامة، كما تعمل على التحقق من ال�ستخدام 

الأمثل للموارد و�سلوك الأفراد اإزاء تحقيق اأهداف الموؤ�س�سة وتثبيت قواعدها. 

وتُعدّ الرقابة اإحدى الم�سوؤوليات الهامة للقائد الإداري، الذي يجب عليه اأن يهيئ 
نظاما للرقابة الفعالة حتى ي�ستطيع اأن يحقق في ظل هذه الرقابة درجة من النظام، 
ويتمكن من تحقيق النتائج المطلوبة في ظل ت�سل�سل الم�ستويات الإدارية داخل التنظيم 
الإداري؛ لأن كل رئي�س وحدة اإدارية م�سوؤولً اأمام رئي�سه الذي ي�ستطيع اأن يبا�شر عليه 

الرقابة. 

وتنق�سم الرقابة في المنظمة اإلى ق�سمين:  رقابة داخلية وهي التي تنبع من داخل 
اأجهزة  الموؤ�س�سة وتمار�سها ذاتها على نف�سها، ورقابة خارجية، وهي التي تمار�سها 

متخ�س�سة من خارج المنظمة اأو الموؤ�س�سة. 

وتمتد الرقابة الداخلية اإلى جميع العمليات التي توؤديها الأجهزة، كما تمتد خلال 
م�ستويات التنظيم المختلفة، وتُمار�س هذه الرقابة من خلال التدرج الوظيفي، اأي رقابة 

الرئي�س لمروؤو�سيه، واإلى جانب ذلك توجد اأنظمة متخ�س�سة في الرقابة والتفتي�س. 

ولعل المرونة في ال�سيا�سة الرقابية تكون اأكثر اإيجابية من القوة وال�سلابة، كما 
اأن  ويجب  عادلة،  المو�سوعة  الأداء  معايير  باأن  العاملين  تقنع  ال�سليمة  الرقابة  اأن 
تغر�س في تفكيرهم القتناع باأنها ما هي اإل اأداة لقيا�س تقدمهم في العمل، وتح�سين 
م�ستوى اأدائهم، وزيادة اإنتاجهم ورفع كفاءتهم، ومن الموؤ�سف اأن هذا المفهوم الإيجابي 
للرقابة الإدارية كثيراً ما يكون غير وا�سح للقائمين بم�سوؤولية الرقابة نف�سها اإذا ما 

نظروا اإليها على اأنها و�سيلة للتحكم والت�سلط والبط�س. 

اإن�ساء مكاتب لل�سكاوى والتظلمات يمكن  وقد تمتد و�سائل الرقابة الداخلية اإلى 
التي يمكن  الإدارية  الأعمال  ال�سعف والق�سور في نواحي  من خلالها قيا�س مواطن 

معالجتها في الوقت المنا�سب. 

وفي الرقابة الخارجية تتولى العملية الرقابية هيئات من خارج الموؤ�س�سة، وقد 
مثل:  ق�سائية  هيئات  اأو  الإدارية،  الرقابة  جهاز  مثل:  الرقابة  في  متخ�س�سة  تكون 
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الدول على وجود جهاز مخت�س  التفاق في معظم  وقد تم  الإداري،  الق�ساء  هيئات 
للقيام بهذه المهمة، ويتولى الرقابة على الأمور المتعلقة بال�سيا�سة العامة والمجالت 
للتاأكد من  والق�سائية؛  الت�شريعية  الهيئات  اأي�ساً عن طريق  الرقابة  تُمار�س  المالية. 

�شرعية وقانونية ت�شرفات الأجهزة الحكومية والعاملين بها. 

ويرتبط هذا النوع من الرقابة ب�سلة وثيقة بالنظام ال�سيا�سي المطبق في الدولة 
والفل�سفة التي تقوم عليها النظم الرقابية ومدى توافر اأنواع الرقابة، و يرى البع�س 
اأن هذا النوع من الرقابة اأعلى �ساأناً من الرقابة الداخلية؛ اإذ يمكن من خلال مجموعة 
اإيجابية كالبحوث  اإمداد الموؤ�س�سة ذاتها بجوانب  من ال�سيا�سات التي تهدف للتطوير 
والدرا�سات؛ مما يوؤهل الموؤ�س�سة في تحقيق اأهدافها واإزالة العقبات التي قد تعتر�س 

طريقها. 
مفهوم الرقابة التربوية

وتعرف عملية الرقابة التربوية باأنها الوظيفة التي ت�ستطيع الموؤ�س�سة من خلالها 
معرفة مقدار ما تم اإنجازه من الأهداف التي ت�سعى الموؤ�س�سة اإلى تحقيقها من خلال 
مقارنتها بالمعايير الموجودة ب�سكل م�سبق في الخطط المر�سومة، واأنها الوظيفة التي 
لزيادة  القوة  ونقاط  بمعالجتها،  وتقوم  العمل  في  ال�سعف  نقاط  تبين  اأن  ت�ستطيع 

الهتمام بها. )الزعبي، و عبيدات، 1997( . 
أهمية الرقابة التربوية

اإل عملية  الرقابة  الرقابة، »وما  اإل بممار�سة وظيفة  الإدارية  العملية  ل تكتمل 
التاأكد من قيام العاملين بالأعمال التي حددت لهم، من اأجل تحقيق اأهداف الموؤ�س�سة 
واكت�ساف الأخطاء في العمل وت�سحيحها بما يكفل الرتفاع بم�ستوى الأداء. وتقوم 
وظيفة الرقابة على عملية مقارنة الإنجازات الفعلية بمعايير ومقايي�س محددة م�سبقا 

ومخططة. )الزعبي، و عبيدات، 1997( . 
كيف تكون الرقابة التربوية

يقول الدكتور ال�سيد عليوة الخبير الإداري الم�شري: للرقابة عدة و�سائل وطرائق 
اأهداف تلك العملية دون الوقوع في الأخطاء التي قد  اإلى  يمكن من خلالها الو�سول 
التي  واأب�سطها  الطرق  اأهم  من  تُعدّ  فالملاحظة  الموؤ�س�سة،  داخل  الإنتاج  عملية  تعيق 
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يمكن من خلالها الت�سال المبا�شر بالعاملين، وتوجيه الن�سح لهم، ومكافاأتهم على 
جهدهم، اأو معاقبتهم على اإهمالهم، وهذه العلمية قد تتم في اأي مرحلة من المراحل. 

القائد الإداري  اإذ تمكّن  الثاني بعد الملاحظة؛  التفتي�س في المقام  وتاأتي عملية 
من متابعة �سير العمل، والتحقّق من دقة الإنجاز، و�سلامة الإجراءات لك�سف الأخطاء، 
والوقوف على م�سبباتها، وتحديد م�سوؤولية من وقع فيها، اإلى جانب التقارير الإدارية 
اأهمية كبيرة؛  التي يمكن من خلالها متابعة �سير العمل و�سلوك العاملين، وللتقارير 
فعن طريقها تتمكن جهة الرقابة من الوقوف على ن�ساط الأجهزة الإدارية، والتعرف 

على الم�سكلات التي تعتر�س �سبيلها. 

وتتعدد اأ�سكال التقارير، ولكنها دائماً ما ت�سب في اتجاه واحد من الرئي�س اإلى 
المروؤو�س؛ لتقييم مدى فاعلية العاملين في تحقيق اأو اإنجاز العمل؛ مما يدفع العاملين 

اإلى بذل الجهد، وتح�سين م�ستوى العمل، واحترام واجبات الوظيفة. 

اإلى جانب تلك الأ�سكال الرقابية هناك عدة و�سائل اأخرى كالتحريات، والمتابعات 
التي تعمل على اكت�ساف اأ�سباب التعقيدات المكتبية، والنحرافات القيادية التي تتمثل 
وهي  اأخرى،  و�سيلة  وهناك  وغيرها،  والر�سوة  والإ�شراف  وال�ستغلال  المحاباة،  في 
والإح�ساءات  للاأعمال،  الفعلي  الأداء  عن  البيانات  لإخراج  تُ�ستخدم  التي  ال�سجلات 
الم�ساكل.   من  م�سكلة  عر�س  اأو  الأمور  من  اأمر  بحث  عند  مقارنات  لعقد  تجري  التي 

)يو�سف، 2006( . 
تصنيفات الرقابة التربوية

ومنها الرقابة الوقائية والرقابة العلاجية.  أولا: الرقابة حسب الهدف:  ◄

الرقابة  الدورية،  الرقابة  الموؤقتة،  الرقابة  ومنها  الزمن:  ◄ حسب  الرقابة  ثانيا: 
الم�ستمرة. 

»ومنها الرقابة المبا�شرة، والرقابة غير المبا�شرة«.   ثالثا: الرقابة حسب طبيعتها:  ◄
)الزعبي، و عبيدات، 1997( 
مراحل عملية الرقابة التربوية

تحديد الأهداف الأ�سا�سية التي ت�سعى الموؤ�س�سة اإلى تحقيقها.  1 .
تحديد الخطط وال�سيا�سات التي من �ساأنها تحقيق اأهداف الموؤ�س�سة.  2 .



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 238

في  الرقابة  عملية  لممار�سة  اعتمادها  �سيتم  التي  الرقابة  و�سائل  تحديد  3 .
الموؤ�س�سة. 

الخطط  في  م�سبقا  المت�سمنة  بالمعايير  للعاملين  الفعلية  الإنجازات  مقارنة  4 .
المر�سومة. 

بيان النحرافات الإيجابية وال�سلبية عن المعايير.  5 .
ت�سحيح النحرافات ال�سلبية من خلال اإعادة النظر بالخطط والمعايير.  6 .

متابعة تطبيق الخطط ال�سحيحة.  7 .
قياس أداء العاملين في النظم التربوية 

على  ت�ساعد  اأن  �ساأنها  بيانات من  اأو  الح�سول على حقائق  يعني  الأداء  قيا�س 
محددة،  زمنية  فترة  في  وم�سلكه  لعمله  والموظف  العامل  اأداء  وتقييم  وفهم  تحليل، 
وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية والعلمية للقيام بالواجبات المتعلقة بعمله الحالي 

وفي الم�ستقبل. 
أهداف قياس أداء العنصر البشري في النظم التربوية

من الأهداف التي ي�شعى لتحقيقها قيا�س الأداء التي يمكن تلخي�شها بما ياأتي: 

الترقية والنقل، اإذ يك�سف قيا�س الأداء عن قدرات العاملين وبالتالي ترقيتهم  ♦ 
اإلى وظائف اأعلى. 

تقييم الم�شرفين والمديرين، حيث ي�ساعد قيا�س الأداء في تحديد مدى فعاليتهم  ♦ 
في تنمية وتطوير اأع�ساء الفريق الذين يعملون تحت اإ�شرافهم وتوجيهاتهم. 

اإجراء التعديلات في الرواتب والأجور.  ♦ 

اعتبار قيا�س الأداء مقيا�سا اأو معيارا مقبول في تقييم �سيا�سات وتطبيقات  ♦ 
متعددة في مجال الأفراد. 

واقتراح  العاملين  �سعف  لتقييم  اأداة  الأداء  قيا�س  ي�سكل  اإذ  الم�سورة،  تقديم  ♦ 
اإجراءات لتح�سين اأدائهم. 

والمديرين  الم�شرفين  ي�سجع  اإذ  والإطلاع،  ال�سخ�سية  للمعرفة  متطلبا  يعتبر  ♦ 
على الحتكاك بمروؤو�سيهم اأثناء عملية القيا�س. 
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التدريب  برامج  اأنواع  عن  يك�سف  وبالتالي  التدريبية  الحاجات  عن  ♦ يك�سف 
والتطوير اللازمة. 

العاملين.   واأو�ساع  اأداء  عن  واقعية  بمعلومات  الإدارات  م�سئولي  يزود  ♦ 
)�ساوي�س، 2000(. 

طرق قياس أداء العنصر البشري في المنظمات التربوية 

من الطرق الحديثة في قيا�س اأداء العن�صر الب�صري ما ياأتي: 

وتقوم هذه الطريقة على اأ�سا�س اتخاذ  طريقة التقييم على أساس النتائج: . 1
النتائج اأو ما اأحرزه الفرد من نتائج كاأ�سا�س لتقييم اأدائه. 

اأداء  قيا�س  على  وتقوم  القصوى: . 2 الهمية  ذات  )الداء(  الوقائع  طريق 
العامل في �سوء وقائع جوهرية، اأو اأعمال هامة قام بها خلال الفترة التي يقيًم اأداءه 

خلالها. 
وتعتمد هذه الطريقة ب�سكل اأ�سا�سي على الم�ساركة  طريقة البحث الميداني: . 3

الفعالة من قبل اإدارة الأفراد في عملية قيا�س اأداء العاملين. 
يتم بموجب هذه الطريقة قيا�س اأداء العامل من قبل  طريقة التقدير الجماعي: . 4

لجنة تتكون من عدد من الأع�ساء ممن يعرفون العامل وطبيعة عمله. 
ويكون محورها ا�ستعرا�س ومعرفة مدى تحقيق  طريقة الإدارة بالهداف: . 5

المروؤو�س للاأهداف التي �سبق اأن ا�سترك مع الرئي�س في تحديدها
»الإدارة  طريقة  الطريقة،  هذه  وتكمل  الداء: . 6 قياس  ف  السلوكي  التجاه 

بالأهداف« لأنها تحاول تقييم كيف يتم الأداء ومن اأهم ملامحها: 
تبرز اأهمية الأهداف التطويرية.  - 

تركز على الوظائف الفردية.  - 

تحدد ال�سلوك الذي يمكن تقييمه ب�سكل محدد ويمكن ملاحظته وقيا�سه.  - 

تفرق بين ال�سلوك والأداء والفعالية )النتائج( .  - 
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أساليب تقييم القيادات التربوية 

اأن  اإلى  )اللوزي، 2000(  اأو�سح  فقد  العاملين،  اأداء  تقييم  لأهمية عملية  ونظرا 
مع  لأعمالهم،  واإنجازهم  كفاءتهم  مدى  معرفة  هو  العاملين  اأداء  تقييم  من  الق�سد 
�شرورة ا�ستناد عملية التقييم اإلى اأ�س�س ومعايير مو�سوعية بحيث يكون نظام التقييم 

عادل ومن�سفا. 
فوائد عملية التقييم

لعملية التقييم فوائد عديدة من اأهمها: 

رفع معنويات العاملين.  ♦ 

اإقرار برامج تدريبية لتلافي ال�سعف في الأداء.  ♦ 

الرقابة على العاملين الهادفة اإلى ارتفاع الأداء.  ♦ 

لغايات النقل والترقية والمكافاأة والإحالة على التقاعد.  ♦ 

وهناك العديد من الطرق التي يمكن اعتمادها في عملية تقييم العاملين منها: 

التقارير الدورية التي يرفعها الروؤ�ساء عن مروؤو�سيهم.  - 

الختبارات الفنية اأو النظرية للحكم على مدى اإلمام ال�سخ�س بعمله.  - 

أسس وشروط عملية التقويم التربوي

لكي تكون عملية التقويم �شحيحة فلا بد اأن تراعي الأ�ش�س وال�صروط التالية: 

تحديد الأهداف بحيث ت�سمن كل ما نريد الو�سول اإليه من عملية التقويم.  1 .
المو�سوعية واإبعاد عن�شر الذاتية والتحيز لموقف اأو اتجاه معين.  2 .

عملية  ي�سمله  لمن  ال�سخ�سية  مكونات  جميع  التقويم  يتناول  بحيث  ال�سمول  3 .
التقويم. 

الدقة من خلال توفير اأدوات التقويم وو�سائل القيا�س اللازمة.  4 .
ال�ستمرار في عملية التقويم والعمل على علاج جوانب ال�سعف قبل تراكمها.  5 .
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التعاون بين جميع العنا�شر التي ت�سهم في عملية التقويم.  6 .
المحيطة  والملاب�سات  العنا�شر  لجميع  المقوم  قبل  من  والإحاطة  الإدراك  7 .

بال�سخ�س الذي يخ�سع للتقويم. )الطويل، 1999( . 
التربوية في  للقيادة  الهام  الدور  يت�سح  �سبق  القول وتعقيبا على ما  وخلا�سة 
قيادة النظم التربوية والموؤ�س�سات التعليمية، كما يتبين باأنه ل وجود للنجاح ومواجهة 
يتعلق  فيما  التربوية  الإدارة  المنبثقة عن  بالم�سامين  الأخذ  دون  الع�شر  م�ستجدات 
بنماذجها، واأ�ساليبها، وطرقها، واأدواتها التي ظهرت في العقود الأخيرة، واأن القيادات 
التربوية الموؤهلة والمدربة والمعدة الإعداد الجيد هي وحدها القادرة على الم�سك بزمام 
الأمور والرقي بالموؤ�س�سات التعليمية من خلال ن�شر ثقافة التطوير والتح�سين والجودة 
والنوعية وال�سبط والتميز، اإذا ما اأخذت بالتجاهات المعا�شرة والحديثة، وتطويعها 
يمكن  الحالة  هذه  وفي  العربية،  والثقافة  العربية  والقيادات  العربية  البيئة  لتنا�سب 
الو�سول اإلى نظم تربوية معافاة وقادرة على القيام بتاأدية دورها وتحقيق اأهدافها 
المجتمع  بها في خدمة  المنوط  الدور  لتوؤدي  اأجلها؛  التي وجدت من  ر�سالتها  ون�شر 
وتنميته وتحقيق اآماله وتطلعاته بعيدا عن الغتراب الثقافي والح�ساري، والدمج بين 

الأ�سالة والمعا�شرة، ومواجهة م�ستجدات الع�شر وتحدياته. 





الفصل السادس

الخطة الإستراتيجية 
لتنمية وتأهيل القيادات التربوية

لمواجهة مستجدات العصر
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الفصل السادس

الخطة الإستراتيجية لتنمية وتأهيل 
القيادات التربوية لمواجهة مستجدات العصر

المقدمة: 

بناء على ما تم عر�سه وتو�سيحه ومناق�سته في الف�سول ال�سابقة يت�سح للناظر 
اإلى عمليات تنمية وتغيير وتطوير مخططة  والتعليمية  التربوية  النظم  بجلاء حاجة 
التربوية  بالنظم  العلاقة  ذات  والجوانب  المجالت  جميع  في  وم�ستمرة  وهادفة 
هو  والتربوية  الإدارية  التنمية  اأولويات  من  اأن  يت�سح  كما  التعليمية،  والموؤ�س�سات 
تنمية وتاأهيل القادة التربويين والإداريين القائمين على اإدارة النظم التربوية لمواجهة 

م�ستجدات الع�شر. 

تواجه  التي  الم�ستقبلية  والتحديات  الم�سكلات  على  للتغلب  الرئي�س  والمدخل 
المجتمع )اأفرادًا وموؤ�س�سات( للعبور من بوابة الم�ستقبل، يتطلب اإ�سلاح النظام التربوي 
التنمية وت�شريع  الموؤثرة في دعم مقومات  المهمة  الأدوات  اأحد  باعتباره  والتعليمي 
حركتها من خلال تطوير قدرات الإن�سان ذاته، كما يتطلب اإ�سلاح التعليم، والتوجه 
اإلى بناء علاقة تكاملية بين القيادات التربوية والمجتمع، وذلك لإ�سلاح جميع اأركان 
والمراكز  والجامعات  والكليات  والمعاهد  )المدار�س  التربوية  المنظمات  في  التعليم 
الثقافية( بكافة جوانبها واأبعادها، عبر �سياغة روؤية علمية وعملية م�ستقبلية تقود 
م�سيرة العمل التعليمي بكافة م�ستوياته وتوجهه الوجهة ال�سحيحة التي تعود بالنفع 

على المجتمع بكامله. 

وقبل التوجه اإلى و�سع هذه الروؤية كاإ�ستراتيجية م�ستقبلية، فلا بد من العمل على 
تغيير المفاهيم المتعلقة بالعمل في مجال التربية والتعليم، باعتبارها مهنة ور�سالة 
�شرعية ومجتمعية، لأن تبني هذا الت�سور ي�ستدعي بال�شرورة فهم دور النظام التربوي 
وحقيقته في تطوير المجتمع، وهنا فلا بد من التحرر من الفهم التقليدي للتعليم على 
اأنه نقل للمعارف والمعلومات من جيل اإلى جيل، والذي يقود في النهاية اإلى �سكون 

المجتمع وركوده، بل وتعطيل مهارات اأفراده الفكرية والإنتاجية. 
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الفئة المستهدفة من الخطة
الم�ستهدفون  الخطة؟.  هذه  في  الم�شتهدفة  الفئة  من  هو  الرئي�س:  وال�سوؤال 
والكليات،  الجامعات،  والإدارية في  القيادية  المواقع  كافة  التربويون في  القادة  هم 
والمعاهد، ووزارة التربية والتعليم، والمدار�س، والموؤ�س�سات التعليمية، والمراكز الثقافية 
على اختلاف اأهدافها ور�سالتها، على اعتبار اأن الأداء الناجح للقادة داخل اأعمالهم 
و�سخ�سياتهم  ودوافعهم  )اأهدافهم  القادة  بين  توافقاً  هناك  اأن  يعني  ومنظماتهم 
وقدراتهم و اآمالهم( من ناحية، وبين الإدارة العليا،  )اأعمال ووظائف واأهداف واأدوار 
وم�سئوليات وجودة وتكنولوجيا واإجراءات( من ناحية اأخرى، اإل اأن دوام الحال من 
المحال، فكل من القادة والمنظمات يتغيران ب�سورة دائمة، وي�سبب هذا التغيير عدم 
توافق القادة مع المنظمة التربوية مما ي�سبب م�ساكل الأداء ال�سيئ وانخفا�س الر�سا 
القادة مبا�شرة  الأنظمة الموؤثرة على  التدخل في  اإجراء بع�س  العمل. وهنا يجب  عن 
لكي يعود التوافق والتزان بين طبيعة القادة من جهة وطبيعة التنظيم الإداري من 

جهة اأخرى. 

ولما كان الإن�سان المتمثل في القائد التربوي هو اأداة التغيير في نظم المجتمع 
التربوية والتعليمية، فلا بد من التركيز على اختيار الإن�سان ال�سالح، الذي يعرف ربه 
ودينه، وي�ستقيم على �شرعه، الواعي بما يدور حوله، القادر على التفاعل الإيجابي مع 
تطوير  في  الإيجابية  الم�ساركة  من  المتمكن  المختلفة،  والعالمية  المحلية  المتغيرات 
المجتمع، القادر على مناف�سة اأقرانه في المجتمعات المتقدمة. من اأجل هذا فلا بد من 
اإعداد هذا القائد الإن�سان وتربيته تربية �سمولية علمية وعملية، في مجالت العقيدة، 
والعبادة، والأخلاق، والحقوق والواجبات الفردية والجتماعية، وبناء الذات، وحفظ 

الدين والنف�س والعقل والمال والبدن. 

الهدف الاستراتيجي من الخطة
والتحديات  الم�ساكل  حل  في  الم�ساهمة  اإلى  المقترحة  الخطة  هذه  تهدف 
والمعوقات التي تواجه النظم التربوية والموؤ�س�سات التعليمية من خلال اإحداث تنمية 
اإدارية وتاأهيل قيادي واإداري وتربوي، للقيادات التربوية وتطوير اأدائها وتغيير نمط 
�سلوكها الإداري بما ين�سجم ومتطلبات الع�شر و اإحداث بع�س التغييرات في الأ�سلوب 
الذي تفكر به عند مواجهتها للم�ساكل التي تعتر�سها، ولرفع قدرتها على التاأثير في 



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

247 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

�سلوك العاملين معها وتح�سين كفاءتهم ورفع م�ستوى الأداء لديهم، ل �سيما واأن هناك 
العديد من الأ�سباب التي تدفع القيادات التربوية اإلى اإحداث تطوير وتغيير في �سلوكها 

الإداري والقيادي، وتحويل هذا التطوير والتغيير اإلى اأهداف، اأهمها: 

فح�س م�ستمر لنمو اأو تدهور الإدارة والفر�س المحيطة بها.  ♦ 

تطوير اأ�ساليب الإدارة في علاجها للم�ساكل التي تواجهها.  ♦ 

زيادة الثقة والحترام والتفاعل بين اأفراد الإدارة.  ♦ 

ان�سباطهم  و  م�ساكلهم  مواجهة  على  الإدارة  اأفراد  ومقدرة  حما�س  زيادة  ♦ 
الذاتي. 

تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه.  ♦ 

زيادة قدرة الإدارة على الحفاظ على اأ�سالة ال�سفات المميزة لأفراد وجماعات  ♦ 
وعمل ومخرجات الإدارة. 

بناء مناخ ملائم للتطوير والإبداع.  ♦ 

عناصر وأركان الخطة
عند البدء بتطبيق هذه الخطة فلا بد من الأخذ بالعنا�صر والقواعد الآتية: 

تطوير في  اأو  تغيير  اأو  تنمية  توقع  ل يمكن  المدى..  ◄ طويلة  الأول: خطة  العنصر 
والتطوير  التمنية  وليلة، فخطة  يوم  التربويين في  القادة  اأهداف وخطط وممار�سات 

ت�ستغرق �سنوات. ولبد قبل الم�شي في تنفيذ الخطة من اتخاذ الإجراءات التالية: 
الت�سخي�س المبدئي الذي يبداأ بالمقابلات مع القيادات التربوية.  - 

الفردية  المهارات  رفع  اإلى  تهدف  تدريبية  برامج  على  الدرا�سة  فرق  تدريب  - 
والجماعية في الت�سال. 

جمع البيانات ومناق�ستها.  - 

و�سع خطة للتغيير.  - 

بناء فرق عمل. - 
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تنمية العلاقات الجماعية.  - 

تنفيذ اأو تطبيق التغيير ومتابعته.  - 

لما كان الهدف هو  العنصر الثاني:  حصر المشاكل العالقة وحلها وتجديد الممارسات..  ◄
تقوية جهود الإدارة في مواجهة م�ساكلها. فاإن المواجهة ل بد اأن تتم من خلال تطوير 
المتغيرة  الظروف  مع  والتكيف  الم�ساكل  لحل  للاإدارة  متحيز  اإداري  �سلوكي  اأ�سلوب 
والإجراءات  الإدارة  يت�سكل من  المتحيز  الأ�سلوب  وهذا  الإدارة.  بهذه  المحيطة  للبيئة 
التربوية  والقيادية  الإدارية  الأجهزة  كافة  واإ�شراك  الم�ساكل  تحديد  لها  تكفل  التي 
في و�سع حلول، واختيار وتطبيق الممار�سات الجديدة، وخطط متابعة وتقييم لهذه 

للممار�سات الجديدة. 
ب�شرف النظر عمن يقوم باتخاذ قرار  الثالث: مجهود تعاوني للإداريين..  ◄ العنصر 
التنمية والتغيير والتطوير، فهناك مراحل تحتاج اإلى تعاون الإداريين وتنمية اأوا�شر 
الت�سال والتن�سيق بينهم. وعلى الإداريين اأن يقتنعوا باأن اأية م�سكلة اإدارية هي م�سكلة 
الإدارة كلها داخل المنظمة التربوية اأو الموؤ�س�سة التعليمية، ولي�ست م�سكلة تخ�س جزءاً 
معيناً منها، وتعاون القادة في جمع بيانات عن الم�ساكل وتحليلها، واقتراح الحلول 
اأنظمة مفتوحة للات�سالت قد ت�ساعد على نجاح عملية التنمية والتطوير،  من خلال 
ومن �سمن هذه الت�سالت، الجتماعات واللجان، والتقارير الم�ستركة بين الأق�سام 

وبين الإدارات وبين اأ�سحاب الخت�سا�س. 
اإن  العنصر الرابع: تفهم وإدراك كافة عناصر البيئة التي تعمل فيها المنظمة التربوية:  ◄
و�سع اأ�سلوب مميز لحل الم�ساكل وتجديد ممار�سات الإدارة يجب اأن يكون م�ستنداً على 
فهم عنا�شر البيئة التي تعمل فيها المنظمة التربوية، وعلى فهم كيفية تاأثير البيئة 

على ممار�ساتها القيادية و�سلوكها الإداري. 
الخارجي  الطرف  يعمل  الضرورة..  ◄ عند  خارجي  بطرف  الاستعانة  الخامس:  العنصر 
مثلًا على ت�سخي�س الم�ساكل، وتدريب القادة على تطوير اأنف�سهم وحل م�ساكلهم وعلى 
اقتراح بع�س اأ�ساليب التطوير. ويعتمد مدى تدخل الطرف الخارجي على عمق الم�سكلة، 

وكفاءة القادة، وعلى فل�سفة الإدارة في العتماد على طرف خارجي. 
في  المنظمة  ا�ستناد  يعني  السلوكية..  ◄ للعلوم  العلمي  التطبيق  السادس:  العنصر 
خبرة  على  والعتماد  الم�ساكل  عن  معلومات  جمع  على  والتطوير  للتنمية  جهودها 
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و�سع  في  الإداريين  م�ساركة  على  والعتماد  اللزوم،  عند  الخارجيين  ال�ست�ساريين 
حلول وجمع معلومات م�ستمرة عن كيفية تطبيق اأ�ساليب التطوير الجديدة وتقييمها. 
وتعتمد برامج التطوير التنظيمي على ال�ستفادة من مبادئ العلوم ال�سلوكية والخا�سة 
وتقبل  للتعلم  وا�ستعدادهم  مهاراتهم  وتطوير  للقادة،  النف�سية  التجاهات  بتطوير 
التغيير، وتطوير مهاراتهم في التعامل مع بع�سهم البع�س والثقة بالنف�س والمباداأة 

والبتكار. 
فلسفة عمل الخطة

الإداري  الأداء  تنمية  على  الخطة  فل�شفة عمل  تقوم  غاياتها  اأجل تحقيق  ومن 
وتاأهيل القيادات التربوية، على ما ياأتي: 

والتطوير،  التغيير  على  والقدرة  الرغبة  التربوي  النظام  في  الإدارة  لدى  اأن  1 .
لتكون نظمها التربوية في م�ساف النظم التربوية في الدول المتقدمة. 

اأنف�سهم  القدرة على تطوير  لديهم  الإداريين  التربوي من  النظام  اأن منت�سبي  2 .
وتح�سين �سلوكهم الإداري ولديهم الولء والنتماء لعملهم وموؤ�س�ستهم. 

بخطى  للانطلاق  الرئي�سي  المحور  يمثل  الب�شرية  الموارد  في  ال�ستثمار  اأن  3 .
�شريعة ومتقدمة لمواجهة التحديات والمتغيرات المحيطة بالنظام التربوي. 

اأن الجهاز الإداري والقيادي في حاجة دائمة للتطوير والتنمية المهنية لي�ساير  4 .
م�ستجدات  التربوي لمواجهة  النظام  التي تحدث في  الطبيعية  والتو�سعات  التطورات 

الع�شر. 
اأن المزج بين اأن�سطة التدريب والبحوث وال�ست�سارات يحقق المدخل المتكامل  5 .

للتنمية الإدارية والقيادية والتاأهيل. 
اأن تكون جزءا من الخطة  القيادي يجب  والتاأهيل  الإدارية  التنمية  اأن خطة  6 .
العامة للنظام التربوي لتحقيق الترابط والتكامل بين تطوير الإدارة وتطوير العملية 

التربوية والتعليمية برمتها. 
ولتحقيق هذه الأغرا�س تعمل اإدارة التنمية والتاأهيل التربوي وفق الآتي: 

عقد برامج تدريبية لتنمية المهارات القيادية وال�سلوكية بهدف زيادة معارف  1 .
القادة ومهاراتهم الإدارية، بما يمكنهم من اإدارة المهام القيادية بكفاءة وفاعلية. 
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النظام  منت�سبي  مهارات  لتنمية  التخ�س�سية  الإدارية  للتنمية  برامج  عقد  2 .
التربوي في الأن�سطة الوظيفية التخ�س�سية وزيادة مقدرتهم على اأدائها. 

عقد برامج للتنمية الفنية لزيادة المعارف الفنية للقادة التربويين وتح�سين  3 .
اأداء عملهم الفني. 

عقد برامج تدريبية في الحا�سب الآلي للارتفاع بم�ستوى اأداء منت�سبي النظام  4 .
التربوي بما يتنا�سب مع التطور التقني، وعقد هذه البرامج للمبتدئين واأخرى متقدمه 

لت�ساير التطور الحديث وال�شريع في مجال الحا�سبات. 
الإدارية  الم�سكلات  تتناول  عمل  وور�س  تطبيقية  نقا�س  حلقات  عقد  5 .
والتربوية التي تواجه الإدارة في النظام التربوي بالعتماد على الدرا�سات الميدانية 
لها  المنا�سبة  الحلول  وتقديم  الإدارية،  الم�سكلات  لتحديد  والمقابلات  وال�ستق�سائية 

بناء على عمليات ال�ستق�ساء والدرا�سات الميدانية �سالفة الذكر. 
الأسس التي بنيت عليها الخطة

من المعلوم اأن طبيعة النا�س تقبل التغيير والتطوير كاأمر طبيعي في الحياة،  ولكن 
التطوير والتغيير والأ�ساليب  التي تمر بها عمليات  النا�س هي الإجراءات  ما يرف�سه 

الم�ستخدمة في ذلك، والظروف المحيطة بهذا التغيير. 

وتعود مقاومة الأفراد للتغيير والتطوير لمجموعة من الأ�شباب، هي: 

عندما تكون اأهداف التغيير غير وا�سحة.  ♦ 

عندما يكون الأ�سخا�س المتاأثرون بالتغيير غير م�ساركين فيه.  ♦ 

عندما يكون اإقناع الآخرين بالتغيير معتمدا على اأ�سباب �سخ�سية.  ♦ 

عندما يتم التجاهل لتقاليد واأنماط ومعايير العمل.  ♦ 

عندما يكون هناك �سعف اأو افتقاد للات�سال عن مو�سوع التغيير.  ♦ 

عندما يكون هناك خوف من تهديد نتائج التغيير للم�سالح ال�سخ�سية لبع�س  ♦ 
الأفراد والجماعات. 

عندما يكون هناك احتمالت كبيرة بف�سل التغيير.  ♦ 

عندما يرتبط التغيير باأعباء و�سغوط عمل كبيرة.  ♦ 
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لثقة عند من يقومون بالتغيير.  عندما يكون هناك انعدام ل ♦
عندما يكون هناك ر�سا عن الو�سع الحالي.  ♦ 

عندما تكون عملية التغيير �شريعة جداً.  ♦ 

عندما تتوافر خبرات �سيئة م�سبقة عن عمليات التغيير.  ♦ 

عندما يكون هناك تعار�س حقيقي بين الآراء المختلفة فيما يتعلق بالتغيير.  ♦ 

وتختلف ردود اأفعال النا�س الناجمة عن التغييرات المفاجئة من حولهم، وربما 
الأ�س�س  من  مجموعة  اعتماد  يجب  ولهذا  خفية،  اأو  جلية  ب�سورة  مقاومتهم  تظهر 
والركائز الواجب اأخذها في العتبار كمراحل ل بد اأن تمر بها ردود الأفعال عند القيام 

بعمليات التغيير والتطوير لل�سلوك الإداري والقيادي، وهذه المراحل هي: 

ال�سدمة: وهي ت�سير اإلى �سعور حاد بعدم التزان وعدم القدرة على الت�شرف.  1 .

ظهور  في  ال�سبب  مو�سوعية  وعدم  واقعية  بعدم  �سعور  وهو  الت�سديق:  عدم  2 .
التغيير. 

الذنب: وهو �سعور الفرد باأنه قام بخطاأ ما يتطلب التغيير الذي حدث.  3 .

الإ�سقاط: وهو قيام الفرد بتاأنيب فرد اآخر على التغيير الذي حدث.  4 .

التبرير: وهو قيام الفرد ب�شرح الأ�سباب الموجبة للتغيير والدفاع عنها.  5 .

التكامل: وهو قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويله اإلى مزايا يتمتع بها الفرد  6 .
اأو النظام. 

القبول: وهو عبارة عن خ�سوع تحم�س الفرد للو�سع الجديد بعد التغيير.  7 .

سلطة التطوير داخل المنظمة التربوية
تقوم الإدارة العليا في المنظمة بتحديد من له �شلطة التغيير والتطوير، وهناك 

ثلاثة بدائل في هذا ال�شدد: 

ال�سلطات  اأو كل  لإدارة العليا بمعظم  ا ◄ ي�ستاأثر المديرون في  أولًا: الإدارة العليا: 
الخا�سة بعمليات التغيير، فهم الذين يخططون وينظمون عمليات التطوير، وي�سدرون 
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اإما  اليومية  الم�ساكل  على  بالتعرف  المديرون  ويقوم  بذلك.  المتعلقة  القرارات  كل 
من  ترد  التي  والتقارير  بالمعلومات  ال�ستر�ساد  اأو  الذاتية  خبراتهم  على  بالعتماد 
مروؤو�سيهم. وقد ي�سحب ذلك تف�سير لظروف التغيير والمزايا اأو الحوافز اأو الإجراءات 
التي تقع على المروؤو�سين من جراء قبولهم وامتثالهم، اأو عدم تم�سيهم مع هذا التغيير. 

وتميل قرارات الإدارة العليا اإلى اتخاذ التغييرات التالية في المنظمة: 
فمن خلال �سيا�سات النقل والندب يمكن للاإدارة العليا اإحلال  أ تغيير الفراد.. 	.
التغيير المطلوب  اإلى  الإحلال �سيوؤدي  اأن هذا  اآخرين، وذلك بافترا�س  عاملين مكان 
في مهارات القادة و�سلوكياتهم، واإن التغيير مطلوب لمواجهة الم�ساكل. والتغيير الذي 
يحدث في الأفراد يترتب عليه �شرورة التدخل با�ستخدام اأ�ساليب التطوير التنظيمي.  
فما الذي يتغير في الأفراد ويقلب التوافق بين الأفراد ومنظماتهم؟. وللاإجابة 

عن هذا ال�شوؤال فلا بد من مراعاة العتبارات الآتية: 
اهتمام متزايد بالأجور.  - 

زيادة ثقة المروؤو�سين بروؤ�سائهم من حيث قدرتهم على الت�شرف ال�سليم.  - 

الوظائف  اإمكانيات  يتجاوز  الذي  بال�سكل  ال�سن  �سغار  طموح  في  الرتفاع  - 
الحالية. 

التمييز بين الح�سن  اأنظمة الحوافز والجزاءات وقدرتها على  الثقة في جدوى  - 
وال�سيء. 

الم�ساركة في اتخاذ القرارات.  - 

الإح�سا�س باأهمية الك�سب الوقتي ال�شريع.  - 

فمن خلال اأنظمة الت�سالت الجماعية كالمقابلات واللجان  تغيير الجماعات.. 	.أ
العليا  للاإدارة  يمكن  العمل  وجماعات  والإدارات  الأق�سام  ت�سكيل  اإعادة  خلال  ومن 
في  ويتغير  تريده،  الذي  بال�سكل  الإدارة  اأجزاء  بع�س  اإ�سعاف  اأو  تقوية  توؤثر في  اأن 

جماعات العمل ما ياأتي؟ 
ت�سكيل الجماعة من وقت لآخر.  -
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اأفراد  بو�ساطة  المقبولة  ال�سلوكية  الأنماط  اأن  اأي  الجماعة..  - ومعايير  قيم 
الجماعة قد يحدث فيها تغيير، مما يوؤثر بالتبعية على محاولت التطوير التنظيمي. 

زيادة تما�سك الجماعة قوةً اأو �سعفا في تما�سكها.  - 

الأ�ساليب الم�ستخدمة في علاج وحل الم�ساكل.  - 

اأ�ساليب الت�سال الجماعي و اأنماطها.  - 

اأ�ساليب الم�ساركة في الت�شرف.  - 

التخطيط  اأنظمة  في  التغييرات  اإحداث  ذلك  ويعني  التنظيم.. 	.أ هياكل  تغيير 
هذه  ومثل  للمكاتب.  الداخلي  والترتيب  والآلت  والأدوات  العمل  واإجراءات  والرقابة 

التغييرات موؤثرة للغاية في م�سير التنظيم. 
التنظيمية  الم�ستويات  باقي  باإ�شراك  هنا  العليا  الإدارة  تقوم  المشاركة:  ◄ ثانياً: 
القادة  اأن  افترا�س  على  التغيير  في  المدخل  هذا  ويعتمد  التغيير،  عملية  في  والقادة 
على  قوي  تاأثير  ذات  واأنها  للم�ساركة،  واأهلية  كفاءة  ذات  التنظيمية  والم�ستويات 
اإنكاره. وبالتالي قد يكون  م�سير الإدارة بالقدر الذي يعطيها قوة و�سلطان ل يمكن 
القادة  وتتم م�شاركة  التنظيمية المختلفة.  الأف�سل وجود تفاعل بين الم�ستويات  من 

في التطوير التنظيمي باأحد ال�شكلين الآتيين: 
وتقوم الإدارة العليا هنا بت�سخي�س الم�ساكل وتعريفها  أ اتخاذ القرار الجماعي.. 	.
ودرا�ستها، وتقوم اأي�سا بتحديد بدائل الحلول. يلي ذلك اأن تقوم الإدارة العليا باإعطاء 
لها.  الأن�سب  البديل  واختيار  البدائل،  هذه  بدرا�سة  الأدنى  الم�ستويات  اإلى  توجيهات 
الذي  البديل  البدائل واختيار  درا�سة  ببذل ق�سارى جهدهم في  العاملون  يقوم  وهنا 

ينا�سبهم ويحل م�ساكلهم. 
وهذا الأ�سلوب في الم�ساركة اأقوى واأعمق، وذلك  حل المشاكل بشكل جماعي.. 	.أ
اإلى درا�سة  اأن�سبها، بل يمتد ذلك  لأن القادة ل يقومون فقط بدرا�سة البدائل واختيار 
الم�سكلة، وجمع معلومات عنها، وتعريف الم�سكلة بدقة، والتو�سل اإلى بدائل الت�شرف 

والحل. 
تقوم الإدارة العليا هنا باإعطاء اليد العليا لباقي الم�ستويات  ثالثاً: التفويض:  ◄
التنظيمية والقادة بالمنظمة في تحديد معالم التغيير والتطوير المنا�سبة، وعلى هذه 
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الم�ستويات اأو الأق�سام اأو القادة اأن ي�سطلعوا بمعظم مهام التغيير من تحديد للم�ساكل 
وبدائل الحلول واختيار الحل المنا�سب واتخاذ القرارات التي يعتقدون اأنها منا�سبة لحل 

م�ساكلهم. ويتم التفوي�س للم�ستويات التنظيمية والقادة باأحد الأ�سلوبين التاليين: 
ويتم اأخذ م�سكلة اأحد الإدارات اأو الأق�سام كحالة واجبة النقا�س  أ مناقشة الحالة.. 	.
ويقوم مدير الإدارة اأو الرئي�س بتوجيه المناق�سة بين القادة، ويتم ذلك بغر�س اكت�ساب 
حل  في  تفيد  قد  لمعلومات  تقديمهم  وبغر�س  م�ساكلهم،  درا�سة  على  المهارة  القادة 
الم�سكلة. وعلى هذا فاإن تدخل المدير اأو الرئي�س ل يكون بفر�س حلول معينة، واإنما 

لت�سجيع القادة لكي ي�سلوا اإلى حلول ذاتية لم�ساكلهم. 
لكي  �سغيرة  مجموعات  في  القادة  تدريب  هنا  ويتم  الحساسية.. 	.أ تدريب 
التركيز  يتم  و  يتعاملون معها،  التي  الفرد والجماعات  ل�سلوك  اأكثر ح�سا�سية  يكونوا 
اأي�ساً  التركيز  يتم  كما  معها،  يتعاملون  التي  والجماعات  الفرد  �سلوك  على  اأ�سا�ساً 
والتاأهب  بالذات والوعي لما يحدث من حولهم،  التب�شر  القادة مهارة  اكت�ساب  على 
والح�سا�سية لم�ساعر و�سلوك الآخرين، ويعتمد هذا المدخل على افترا�س اأ�سا�سي هو اأنه 
باكت�ساب القادة للمهارات ال�سلوكية المطلوبة وح�سا�سيتهم لم�ساعر الآخرين ولم�ساكل 
العمل، يمكن تطوير العمل ب�سكل اأف�سل، اأي اأن التطوير التنظيمي يعتمد اإلى حد كبير 

على تطوير وتنمية العلاقات والمهارات ال�سخ�سية للعاملين. 
اأف�شلية الطرق المتبعة؟  اأن نحكم على  كيف يمكن لنا   . وال�سوؤال هنا. 

اإل اأن الإجابة على هذا ال�شوؤال لن تتم اإل وفقاً لمعايير معينة، مثل: 

ر�سا عن القادة المتاأثرين بالتغيير.  - 

�شرعة التغيير.  - 

النتائج المبا�شرة وق�سيرة المدى.  - 

النتائج طويلة المدى.  - 

مقاومة التغيير.  - 

اللتزام بالتغيير.  - 

إبداع الم�ستمران.  التجديد وال -
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كيفية إدارة التغيير
عند القيام بعملية التغيير فلا بد من اأخذ الجانب الإن�ساني في الح�سبان، فدرا�سة 
ال�سلوك الإن�ساني وا�ستجابته لعمليات التغيير والتطوير تلزمنا بمراعاة الحذر ومعالجة 
الأمر ب�سيء من التخطيط والتنظيم، بال�سكل الذي يقلل من مقاومة التغيير ويزيد من 
احتمال تقبله له. وهناك بع�س الن�شائح ال�شلوكية التي يمكن اأخذها في الح�شبان عند 

ا�شتخدام اإدارة التغيير لمنهج الأداء ال�شلوكي والقيادي للقائد التربوي وهي: 

اإن تخفي�س مقاومة الأفراد للتغيير يمكن اأن تتم لو  • إشراك القادة في التغيير.. 	
اأنهم �ساركوا بفاعلية في ذلك التغيير الذي يم�سهم،  وا�ستراكهم يجب اأن يتم بتعريفهم 
اإح�سا�سهم  الأفراد يزيد من  ا�ستراك  التغيير؟ واإن  على متى، ولماذا، واأين، وكيف يتم 
الم�ساركة  اأن  كما  �سيئا،  عنهم  تخفي  ل  العليا  الإدارة  واأن  النظام،  من  جزء  باأنهم 
اإلى  تحتاج  م�ساكل  من  يعانون  قد  اأفراد  من  الجيدة  الأفكار  بع�س  تظهر  اأن  يمكنها 
مثل هذا التغيير، وقد يكون اأن�سب طرق الم�ساركة هي في ت�سخي�س الم�ساكل ومناق�سة 
اأمرا�س العمل واأعرا�سها وعواقبها الوخيمة.  حيث اأنه كلما تي�شر على الأفراد القيام 

بالت�سخي�س، ف�سيكون من ال�سهل عليهم اقتراح �سبل العلاج وتقبله. 
اإن حجب الأفراد في ظلام انعدام المعرفة بما  • تزويد القادة بمعلومات مستمرة.. 	
يحدث، واإعطائهم معلومات محدودة، اأو معلومات غير �سليمة، اأو معلومات غير كاملة 
هو موؤ�شر لبدء قلقهم وتهام�سهم وتغامزهم بما يحدث، و�شرعان ما تبداأ الإ�ساعات، 
ويخلق ذلك الو�سع جواً من عدم الثقة. اإن تزويدهم بالمعلومات حتى ولو كانت �سيئة، 
لأنها تعطى فر�سة لهم للتفاعل مع المعلومات المعطاة. ولأن نق�س المعلومات يوؤدي 

اإلى �سعورهم بقلة الحيلة. 
على من يقوم بالتخطيط والتنظيم  • الأخذ في الاعتبار عادات القادة وقيم العمل.. 	
القادة  الأذى والف�ساد بعادات  اإلحاق  البعد عن  اأن ياأخذ في الح�سبان  التغيير  لعملية 
وتما�سك  والإجازات  الحديث  وتبادل  الطعام  تناول  عادات  تم�س  قد  التي  وقيمهم 
جماعات واأق�سام واإدارات العمل و�سداقات القادة ومواعيد الح�سور والن�شراف وما 

�سابه من عادات را�سخة في �سلوكهم غير الموؤذية وغير ال�سارة بطبيعتها. 
في  الفرد  رغبة  رفع  اإلى  يوؤدي  القادة  حما�س  اإثارة  اإن  • القادة.. 	 حماس  إشعال 
الم�ساركة واللتزام بالتغيير كما يجب. فعلى �سبيل المثال اإتاحة الفر�سة للتعبير عن 
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النف�س، وتحقيق الذات، والإح�سا�س باأهمية الفرد، والرغبة في الح�سول على معلومات، 
خلاق  عمل  اإلى  بالنتماء  والإح�سا�س  جدد،  زملاء  مع  والعمل  التعرف  في  والرغبة 
ومكان عمل منتج، والرغبة في النمو والتطور من خلال الإبداع والتطوير، وغيرها من 

مثيرات الحما�س والدافعية. 
لما كانت عملية التطوير تعني التغيير المخطط الذي  • استخدام أسلوب حل المشاكل.. 	
التي  الم�ساكل  اإمكانية مواجهة  وتقوية  الأداء  وتنمية  الإدارة،  فعالية  يق�سد تح�سين 
م�ستمرة،  الإدارة �سمن عملية  اأداء  لتح�سين  المدى  الإدارة. بخطة طويلة  تواجه هذه 
اإلى الدرجة التي تزرع �سلوكا محددا في نفو�س القادة لتقبل اأي تطوير في الم�ستقبل، 
والح�سا�سية  الوعي  وتنمية  تغيير،  اإلى  تحتاج  التي  الأمور  مناق�سة  في  الرغبة  وزرع 
بوجود م�ساكل محيطة. فاإن ذلك يحتاج اإلى اإقناع المديرين والقادة ب�شرورة ا�ستخدام 
المنطق العلمي في حل الم�ساكل واتخاذ القرار، وهو الذي يبداأ بالتعرف على الم�سكلة 
وتحديدها، ثم تحديد بدائل الحل، وتقييم البدائل، واتخاذ القرار اأو الو�سول اإلى اأف�سل 
بديل من بين الحلول، واأخيراً تطبيق ومتابعة الحل، كما يمكن ت�سجيع اتخاذ القرارات 

الجماعية.  
التدريب

وال�سلوكية  الفنية  المهارات  ورفع  التدريب  هو  التغيير  وو�سائل  اأدوات  اأهم  من 
فنياً  المجال  يكون  فقد  معين.  مجال  في  الجماعية  اأو  الفردية  المهارات  رفع  بهدف 
متخ�س�ساً في الوظيفة والأن�سطة التي يوؤديها الفرد في العمل، وقد يركز التدريب على 
الجوانب ال�سلوكية ورفع المهارات الفردية والجماعية في هذا ال�ساأن. ومن اأمثلة دورات 
التدريب ال�سلوكية في هذا المجال ما يركز على الدافعية )كيف تثير حما�س مروؤو�سيك 
في العمل والقيادة( . وقد تركز الدورات التدريبية على المهارات الإدارية مثل طرق حل 

الم�ساكل واتخاذ القرارات الجماعية وطرق تح�سين ال�سلوك الإداري. 

وت�شتمل خطة التدريب على الخطوات الآتية: 

أولا: تحديد الاحتياجات التدريبية ◄ 

اإحداثها  المطلوب  والتطورات  التغييرات  مجموعة  هي:  التدريبية  الحتياجات 
واتجاهاتهم  ومهارتهم  كفايتهم  ورفع  ومعارفهم  وخبراتهم  القادة  معلومات  في 
المعلومات  في  نق�س  اأوهي  العمل،  يتطلبها  ظاهرة  احتياجات  على  بناء  و�سلوكهم، 
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للاأجهزة، وتحديد  العامة  ال�سيا�سة  و�سير  العمل،  �سير  تعرقل  والتجاهات  والمهارات 
تحقيق  بهدف  ال�سليم  التدريب  عليه  يقوم  الذي  الأ�سا�س  يعد  التدريبية  الحتياجات 
الكفاية وح�سن الأداء. وفي �سوء تحديد الحتياجات التدريبية وحدها ينبغي ت�سميم 

البرنامج التدريبي. 

ويمكن تعريف الحتياجات التدريبية باأنها: مجموعة التغيرات التي ي�سعر العامل 
بالحاجة اإليها، لكي ت�ساعده في اأداء عمله على الوجه المطلوب. 

الأمور  من  لها  الأولويات  وو�سع  وتحديدها  التدريبية  الحتياجات  معرفة  اإن 
ال�شرورية قبل ت�سميم الخطة وعدم معرفتها يوؤدى اإلى �سياع الجهد المبذول و�سياع 

المال، كما اأنها هي التي توجه التدريب اإلى م�ساره ال�سحيح. 
طرق جمع المعلومات لتحديد الحتياجات التدريبية

يتم جمع المعلومات عن الحتياجات التدريبية بعدة طرق، هي: 

وتقييم  والتقارير،  الوظيفي،  الو�سف  كبطاقات  والم�ستندات  الوثائق  تحليل  ♦ 
الأداء، وتحليل الوظائف، والبيانات المالية. . . الخ. 

ال�ستبيان.  ♦ 

المقابلة.  ♦ 

ملاحظة ال�سلوك.  ♦ 

الأبحاث والدرا�سات الميدانية.  ♦ 

أهمية تحديد الحتياجات التدريبية
تكمن اأهمية تحديد الحتياجات التدريبية من �شرورة تخطيط التدريب وتنظيمه 
اإجراء التدريب دون تخطيط يجعله غير مجدٍ وهدرا للوقت والجهد والمال، حيث  لأن 
ي�سعب �سياغة اأهداف التدريب وقيا�س العائد منه دون تحديد للاحتياجات التي هي 
الخطوة الرئي�سة في تخطيط وتنظيم التدريب، حيث تهدف عملية تحديد الحتياجات 

التدريبية في النهاية اإلى الإجابة على �شوؤالين هما: 

الأول: من الأ�سخا�س المطلوب تدريبهم؟  - 

ه الزمني؟  الثاني: ما نوع التدريب المطلوب لهم؟ وما مدا -
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أنواع الحتياجات التدريبية
هناك ثلاثة اأنواع من الحتياجات التدريبية هي: 

احتياجات خا�سة بالموؤ�س�سة: وهي تحديد الدوائر والأق�سام والوحدات التي  ▪ 
تحتاج التدريب اأكثر من غيرها ل�سعف الأداء. 

الحتياجات الفردية: وتعني تحديد القائد التربوي الذي يحتاج اإلى التدريب  ▪ 
قائد  يحتاجها  التي  والمهارة  والمعرفة  الخبرة  تحديد  اآخر  بمعنى  مجال  اأي  وفي 

تربوي ما. 
احتياجات خا�سة بالوظيفة: وتعني تحديد المعرفة والمهارة والخبرة وال�سلوك  ▪ 

اللازم لأداء الوظيفة المعينة. 
بالإ�سافة اإلى ما �سبق فاإنه يمكن تق�سيم الحتياجات التدريبية من حيث الزمن 

اإلى حالية وم�ستقبلية. 

الحالية: هي المرتبطة بالحا�شر كالق�سور في اأداء الموظف الحالي اأو الحاجة  - 
لرفع معدلت الأداء الحالي اأو تعلم طرق عمل جديدة. 

الم�ستقبلية:  هي المرتبطة بخطط التنمية والتطوير والتغيرات المتوقعة �سواء  - 
اأكانت فنية، اأم مالية. اأم اإدارية. 

مصادر الحتياجات التدريبية
تتمثل م�شادر التعرف على الحتياجات التدريبية من الآتي!! 

الأ�سا�سية  والمتطلبات  وم�سوؤولياتها،  واجباتها  وتحديد  الوظائف،  تو�سيف  ▪ 
ل�سغلها. 

العاملين  اأداء  للوظائف ومقارنتها بمعدلت  المطلوبة  الأداء  معرفة معدلت  ▪ 
الذين ي�سغلونها. 

الحتياجات  م�سادر  من  التربويين  القادة  عن  تحرر  التي  الكفاية  تقارير  ▪ 
التدريبية. 

اأراء الروؤ�ساء و�سلتهم الوثيقة بمروؤو�سيهم تمكن من اكت�ساف نقاط ال�سعف  ▪ 
التي يمكن علاجها بالتدريب. 
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الحتياجات  اإلى  عاماَ  موؤ�شراَ  تعطي  وافية  درا�سة  المحددة  الأهداف  درا�سة  ▪ 
اللازمة للقادة. 

وعند  العمل  اأثناء  في  العاملين  ر�سا  عن  موا�سيع  تو�سح  التي  ال�سكاوى  ▪ 
درا�ستها تت�سح اأ�سبابها ويمكن علاجها بالتدريب. 

اللقاءات بين الروؤ�ساء ومديري التدريب في الوحدات التدريبية مع القادة في  ▪ 
حقل التربية والتعليم اأنف�سهم، لتعرف اآرائهم في تنمية اأنف�سهم عن طريق التدريب. 

تقدير  بغر�س  والتعليم  التربية  حقل  في  القادة  على  تطبق  التي  الدرا�سات  ▪ 
احتياجاتهم اإلى التدريب في اأثناء الخدمة التعليمية. 

 ▪  �سيا�سة الموؤ�س�سة: النظم واللوائح والقوانين التي تحكمها. 

التغيرات في البيئة المحيطة التي تتطلب تفاعل الموؤ�س�سة معها.  ▪ 

تقارير تقييم الأداء والكفاءة.  ▪ 

الآثار المترتبة على تغيير الخدمات والأجهزة.  ▪ 

متطلبات تغيير نظام العمل وظروفه.  ▪ 

ارتفاع التكاليف والم�شروفات.  ▪ 

الختبارات.  ▪ 

مشكلات تحديد الحتياجات التدريبية
تعجل تنفيذ البرامج التدريبية، فلا ي�سمح الوقت بالنتظار لتحديد الحتياجات  ▪ 

الفعلية. 
الهتمام بالكم دون الكيف في البرامج التدريبية.  ▪ 

عدم اهتمام الإدارة باأهمية تحديد الحتياجات التدريبية.  ▪ 

تكرار نف�س البرامج التدريبية في كثير من الخطط التدريبية.  ▪ 

عدم و�سع الحتياجات التدريبية التي يتم تحديدها على �سكل اأهداف تدريبية  ▪ 
محدودة )في �سيغة كمية وزمنية ونوعية( . 

اعتقاد م�سوؤولي التدريب ب�سعوبة جمع المعلومات وتحليلها.  ▪
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ة على التفرقة بين الم�سكلة التدريبية وغيرها من الم�سكلات، فماذا  عدم القدر ▪
يجدي التدريب مثلا عند قائد تربوي في وظيفة ل تتنا�سب مع موؤهلة اأو تخ�س�سه. 

عدم اهتما م بع�س الموظفين بالبرامج التدريبية.  ▪ 

ثانيا: تصميم البرامج وإعداد المادة التدريبية ◄ 

ي�شمل ت�شميم البرنامج واإعداد المادة التدريبية ما ياأتي: 

تحديد القادة المطلوب تدريبهم.  ♦ 

اختيار نوع التدريب.  ♦ 

تحديد مدة التدريب.  ♦ 

اختيار الطرق والو�سائل التي ت�ستخدم في التدريب.  ♦ 

تحديد مكان التدريب.  ♦ 

تحديد تكلفة التدريب.  ♦ 

وحتى يكون البرنامج مو�شوعياً وواقعياً يجب الأخذ بالأتي: 

•اأن يرتبط المنهج التدريبي بالجوانب الح�سارية والثقافية وال�سيا�سية للمجتمع  	
التعليمية في تح�سيره  القادة في الموؤ�س�سات  التي يمثلها  واأن ت�سارك الجهة المعنية 

واإعداده. 
•اأن ياأخذ المنهج في ح�سابه دوماً الأهداف العامة من التدريب في اأثناء الخدمة  	
والمتمثلة في رفع الكفاءة الإنتاجية وتغيير التجاه وتنمية المهارة للو�سول اإلى اأداء 

اأح�سن في العمل. 
التغير  حركة  دوماً  ي�ساير  بحيث  بالواقعية  التدريبي  المنهج  يلتزم  •اأن  	
اإلي  للمتدربين �سيئاً جديداً  ال�شرعة والذي ي�سيف  الجتماعي والتكنولوجي المتزايد 

معارفهم وخبراتهم. 
•اأن يتيح المنهج التدريبي فر�ساً لمناق�سة الم�سكلات وتحليل المواقف العملية.  	
القادة  براأي  الأخذ  مع  التدريبية  للمناهج  �ساملة  التقويم  عملية  تكون  •اأن  	

والم�ستفيدين على اأن يطور البرنامج اأولً باأول في �سوء نتائج عمليات التقويم. 
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وهناك اعتبارات يجب الأخذ بها عند ت�شميم البرامج التدريبية واختيار الأ�شلوب 
المنا�شب لها. 

المختار  بالأ�سلوب  التدريبي  الن�ساط  ل�ستكمال  المطلوبة  التدريبية  المواد  - 
للبرنامج التدريبي. 

الأ�سلوب  في  �ست�ستخدم  التي  والتدريبية،  التعليمية  والمعينات  الو�سائل  - 
المختار، لتقويم المنهج والمواد المقررة. 

الطابع  ذات  والخبرة  النوعية،  والمعرفة  المتخ�س�سة،  والبيانات  المعلومات  - 
الخا�س والأ�سلوب المطلوب للبرنامج التدريبي. 

الأثر الذي �سيتركه هذا الأ�سلوب التدريبي، على القادة الملتحقين بالبرنامج  - 
التدريبي. 

تقييم البرامج التدريبية المصممة
يهدف التقويم اإلى قيا�س العائد من التدريب واأثره على الأداء الوظيفي للمتدرب. 

كما يوفر التقييم المعلومات اللازمة لتخاذ القرارات حول م�ستقبل التدريب. 

يتم تقويم التدريب على اأربع مراحل زمنية هي: 

التقويم قبل تنفيذ التدريب.  ▪ 

 ▪ اأثناء التدريب. 

في نهاية عملية التدريب.  ▪ 

واأخيرا متابعة النتائج بعد انتهاء التدريب بفترة معينة.  ▪ 

ويخ�سع كل من برنامج التدريب و المتدربين لعملية التقويم في مراحلها اآنفة  ▪ 
الذكر. 

البرنامج  اأهداف  فهي:  التدريب  برامج  في  تقويمها  يتم  التي  العنا�صر  اأما 
التدريبي، وت�سميمه وتنظيمه من حيث المحتوى والمواد وترتيب الزمان والمكان و 

المعدات، وعملية التدريب نف�سها، ثم النتائج المح�سلة من البرنامج. 
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واأما العنا�صر التي يتم تقويمها في المتدرب فهي: الحتياجات التدريبية، وردود 
التي  النتائج  و  وال�سلوك  البرنامج،  من  المح�سلة  والمعلومات  التدريب،  تجاه  الفعل 
ت�سبق  التي  المرحلة  و علاقاته ومعاملاته في وظيفته. وفي  المتدرب  اأداء  تظهر في 
تنفيذ البرنامج التدريبي، يجري تقويم اأهداف البرنامج وتنظيمه وت�سميمه وتقوم في 
المتدرب احتياجاته ومعلوماته و�سلوكه، والنتائج المتتابعة التي يحققها، و يتناول 
البرنامج  انتهاء  وبعد  وال�سلوك  والمعلومات  التدريب  تجاه  الفعل  ردود  المتدرب  في 
المتدرب،  فعل  ردود  وكذلك  ونتائجه،  اأخرى  مرة  البرنامج  اأهداف  تقوم  التدريبي 
اأدائه عند عودته لوظيفته،  واأخيراً وبعد  ومعلوماته، و�سلوكه، والنتائج المبدئية في 
في  تظهر  والتي  التدريبي  البرنامج  نتائج  تقويم  يتم  محددة  بفترة  التدريب  انتهاء 

�سلوك المتدرب واأدائه.  

مجالت تقويم المتدربين
الخدمة.  اأثناء  في  القادة  تدريب  برنامج  بعنا�صر  علاقة  ذات  مجالت  هي 

وتتمثل في: 

تقويم مدى اإلمام القادة و المديرين بالمادة العلمية، وفهمهم للاأفكار التربوية  ♦ 
اأثناء  في  عليهم  تظهر  والتي  ومقالت  واأبحاث،  ومناق�سات،  اختبارات،  من  النظرية 

التدريب. 
الوظيفي  عملهم  من  اأخرى  جوانب  وفي  العمل،  في  المتدربين  تقدم  تقويم  ♦ 

والفني والإداري. 
اأثناء الدورات التدريبية  تقويم البحوث الإجرائية التي يعدها المتدربون في  ♦ 

وبعدها. 
تلك  ونوعية  بها  التحق  التي  الدورات  في  المتدرب  م�ساركة  مدى  تقويم  ♦ 

الم�ساركة. 
تقويم مدى اإ�سهام المتدربين في الحلقات الدرا�سية و غيرها.   ♦ 

تقويم مدى ا�ستفادة المتدربين من عنا�شر تتعلق بالبرنامج التدريبي.  ♦ 

خذ  الأ من  بد  فلا  ناجحة،  والتطوير  التغيير  عملية  تكون  وحتى 
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تي:  ياأ ما  العتبار  بعين 

فروع  لمختلف  والمالية،  الإدارية  التنفيذية،  ال�سلاحيات  من  المزيد  منح  ▪ 
النظام التربوي. 

دعم اأ�سلوب اللامركزية الإدارية.  ▪ 

توفير الدعم الفني والمالي والب�شري للفروع والوحدات والدوائر.  ▪ 

درا�سة الهياكل التنظيمية وتقرير مدى ملاءمتها للاأهداف المحددة لها.  ▪ 

تحديد معايير لتقييم التنظيم من وجهة النظر العلمية.  ▪ 

ي�سمن  الذي  بال�سكل  القائمة  الإدارات  بع�س  اخت�سا�سات  في  النظر  اإعادة  ▪ 
توافق التخ�س�س والخت�سا�س. 

خلق تنظيم مرن وقادر على التفاعل مع البيئات الداخلية والخارجية، وقادر  ▪ 
على تجديد حيويته وفاعليته ومعالجة الم�سكلات التي تواجه القادة فيه اأو الم�ستفيدين 

من خدماته. 
تب�سيط واخت�سار الإجراءات المتبعة وخا�سة ذات العلاقة بالقادة خارج مقر  ▪ 

التنظيم. 
اإيجاد نظام دقيق لمتابعة تنفيذ الخطط والبرامج والم�ساريع.  ▪ 

تطوير نماذج العمل وتحريرها من الجمود والروتين الإداري.  ▪ 

و�سع الأ�س�س والمعايير الدقيقة التي يتم بموجبها قيا�س كفاءة القادة.  ▪ 

رفع درجة التن�سيق بين مختلف الإدارات والأق�سام وال�سعب.  ▪ 

ا�ستكمال التجهيزات لكل الوحدات الإدارية العاملة.  ▪ 

بناء قاعدة معلومات موحدة لكافة الوحدات والدوائر.  ▪ 

الحد من كثرة التنظيمات الإدارية من مجال�س ولجان وهيئات عليا.  ▪ 

و�سع �سقف زمني للعمر التنظيمي واإخ�ساعها لفحو�س تحليلية معمقة بعد  ▪ 
كل فترة محددة. 

تجميع الن�ساطات المتعلقة بعمل كل دائرة مع بع�سها البع�س.  ▪ 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 264

تحديد عدد الموظفين ▪ اللازمين لكل دائرة من خلال درا�سة احتياجات العمل 
الحالية والم�ستقبلية وفق اأ�س�س ومعايير علمية. 

تطوير قدرات موؤ�س�سات التعليم والتدريب وتوفير الإمكانيات المادية والب�شرية  ▪ 
والإدارية اللازمة لها لإعداد قادة الم�ستقبل. 

تنفيذ البرامج التدريبية
 وي�شمل التنفيذ ما يلي: 

اختيار المدربين.  - 

تحديد محتوى البرنامج التدريبي.  - 

و�سع الجدول الزمني للبرنامج التدريبي.  - 

أساليب تنفيذ البرامج التدريبية
 من الأ�شاليب التي يمكن ا�شتخدامها ما ياأتي: 

• اأ�ساليب التدريب النظري وت�سمل:  أولا: 	

المحا�شرة.  - 

غير  الحرة  والمناق�سة  محدد،  مو�سوع  حول  المناق�سة  ومنها:  المناق�سة  - 
المنظمة. 

الندوات التدريبية.  - 

الندوات الموجهة.  - 

الندوات الحرة.  - 

القراءات والبحوث الإجرائية.  - 

الن�شرات الإ�شرافية الموجهة )كتب مجلات متخ�س�سة( .  - 

المطبوعات.  - 
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• اأ�ساليب التدريب العلمي:  ثانيا: 	

يمكن  التي  الأ�ساليب  هذه  واأهم  ال�سابقة،  التربوية  للاأنواع  مكمل  جزء  وهي 
ال�ستفادة منها في مجال التدريب ما ياأتي: 

درا�سة الحالة.  - 

تحليل المو�سوعات واإبداء الراأي باأ�سلوب علمي.  - 

الدرو�س النموذجية: وهو عر�س اأ�سلوب للتدري�س، ترافقه �شروح، واإي�ساحات  - 
�سمعية وب�شرية، وو�سائل اإي�ساحية حديثة ويعقبه نقا�س مفتوح. 

ويقوم  الجماعية،  والق�سايا  الم�سكلات  عر�س  في  ويتمثل  الأدوار:  تمثيل  - 
مجموعة من المتدربين بتمثيل الدور، ثم بعد ذلك يتم مناق�سة �سلبياته و اإيجابياته. 

: وهو عبارة عن تنظيم تعاوني، ي�سهم  التعليمية(  )الدرا�سة  التربوي  الم�سغل  - 
اإمكانيات ب�شرية وفنية كبيرة يتوافر فيها العديد من  فيه عدد كبير من القادة، وله 
الخدمات، ووفرة من المتخ�س�سين تحت اإ�شراف هيئة اأو معهد تربوي من اأجل درا�سة 
التربوية،  العملية  جوانب  من  اأكثر  اأو  جانباً  تم�س  اأو  العاملين،  تهم  التي  الم�سكلات 

كالمناهج والإدارة والتوجيه والإر�ساد ونظم التعليم. 

المعرفة  تنمية  في  الأ�سلوب  هذا  وي�ساعد  الميدانية:  والرحلات  الزيارات  - 
البينية  والعلاقات  العمل،  لأ�ساليب  القادة  لدى  الفهم  تعميق  في  وخا�سة  والمهارة، 

والتخطيط. 

ويوجهها  ير�سدها  جماعي  تفكير  عملية  عن  عبارة  وهو  التربوي:  الموؤتمر  - 
قائد كفء يعمل مع الجماعة، ل فوق الجماعة وي�ساعد هذا الأ�سلوب في �شرعة اإي�سال 
المعلومات اإلى العاملين، ويعمل كذلك على تعديل التجاهات وال�سلوك لدى الم�ساركين 

فيه، وينمي بع�س المهارات لديهم، وي�ساعد على نقل التجارب والخبرات بينهم. 
أساليب التدريب المقترحة لتنفيذ الخطة

القيادات  لتدريب  الأ�ساليب  من  مجموعة  اعتماد  من  بد  ل  الخطة  لتنفيذ 
وال�سلوكية  والقيادية  الإدارية  المهارات  تنمية  بو�ساطتها  يمكن  التي  التربوية 
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وهي:  وتاأهيله  للقائد 

اأ�سلوب تدريب الفريق القائم على اللقاء مع القائد التربوي لتدار�س ق�سايا تم  ▪ 
جمع المعلومات عنها م�سبقا. 

اأ�سلوب ور�سة الدور القائم على تطوير نوع من المواءمة بين الفرد ودوره من  ▪ 
خلال لقاءات تعقد مع المديرين والقادة التربويين لتدار�س دور كل واحد منهم. . 

القادة التربويين بهدف مناق�سة طبيعة عمل  اللقاءات المق�سودة مع  اأ�سلوب  ▪ 
كل منهم. وتطوير علاقات عمل اإيجابية بينهم. 

التي  الم�سكلات  لتحديد  التربويين  القادة  مع  الت�سخي�سية  اللقاءات  اأ�سلوب  ▪ 
تواجههم وطرق التعامل معها بتطوير بدائل منا�سبة. 

القادة  من  لفئة  محددة  ق�سايا  تناق�س  التي  الأتراب  مجموعات  اأ�سلوب  ▪ 
التربويين الذين تجمعهم ق�سايا م�ستركة. 

الإدارية  مهاراتهم  تطوير  بهدف  التربويين  للقادة  تخ�س�سية  دورات  عقد  ▪ 
والقيادية. 

العوامل المساعدة ف عمليات التدريب على القيادة:
ومن هذه العوامل ما ياأتي: 

التدريب العملي على القيادة في جماعات، حيث يتم مناق�سة اأهداف الجماعة  - 
ومعرفة اتجاهاتها واإدراك اأ�س�س العمل الجماعي، لما للجماعة من اأثر كبير في تحديد 

وتعديل �سلوك الفرد واأحكامه واتجاهاته ومعاييره. 

بناء جماعة التدريب بحيث تقبل التغيير وتكون م�ستعدة للنمو.  - 

المدربين  بين  والحلول  الم�سكلات  وتدار�س  الآراء  وتبادل  الت�سال  تبادل  - 
والمتدربين في حرية وو�سوح، وتقارب الإطار المرجعي عند كلٍ من الطرفين. 

القائم على الخبرة والممار�سة في جو ديمقراطي وملاحظة  التدريب والتعلم  - 
المدرب في قيادته للجماعة وملاحظة باقي اأفراد الجماعة. 

التدريب على و�سوح التفكير واتخاذ القرارات و�شرعة البت في الأمور وخا�سة  - 
الطارئة والمفاجئة منها. 
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القدرة على  ي�سمن  النقد بما  وتقبل  الذاتي  والنقد  البناء  النقد  التدريب على  - 
تعديل ال�سلوك نحو الأف�سل. 

وم�ستعد  عليها  وقادر  فيها  راغب  �سخ�س  لكل  والقيادة  الم�سوؤولية  اإعطاء  - 
لتحملها. 

الندماج الحقيقي الكامل في برامج التدريب بما ي�سمن تغيير �سلوك المتدرب  - 
بعد النتهاء من برامج التدريب. 

والقدوة  والخبرة  بالعلم  المدربين  يزود  الذي  الدار�س  الكفء  المدرب  توفير  - 
الح�سنة. 

بالتفاعل  للاإحاطة  الجتماعي  النف�س  علم  وخا�سة  النف�س  علم  درا�سة  - 
الجتماعي و ال�سلوك الجتماعي ودوافعه. 

اأو  وبطريقة  باآخر  اأو  بمنهج  الأخذ  يمكن  بحيث  التدريب  برامج  في  المرونة  - 
باأخرى ح�سب طبيعة الموقف ومتطلباته. 

الم�ساغل التدريبية، والحلقات التدريبية،  البرامج والفعاليات في:  وتتمثل هذه 
والندوات التربوية، واللقاءات والجتماعات، والدرو�س التطبيقية، وتبادل الزيارات، 

والن�شرات التربوية، والبحوث الإجرائية، والتعيينات التدريبية. 

أشكال التدريب
ينق�سم التدريب من حيث النوع اإلى عدة اأنواع. وتتعدد وجهات النظر حول اأنواع 
اأ�ش�س  لعدة  يخ�شع  اأنواع  اإلى  التدريب  وت�شنيف  لراأيه.  التدريب في�سنفها كل وفقا 

اأهمها: 

ت�سنيف من حيث الأفراد المتدربين ويت�سمن نوعين من التدريب هما:  ♦ 

تدريب فردي.  - 

تدريب جماعي.  - 
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من  اأنواع  ثلاثة  ويت�سمن  التدريب  فيه  يتم  الذي  المكان  حيث  من  ت�سنيف  ♦ 
التدريب هي: 

تدريب في موقع العمل.  - 

تدريب خارج موقع العمل.  - 

تدريب بمعرفة جهة خارجية.  - 

ت�سنيف من حيث التوقيت في اإجراء التدريب ويت�سمن الأنواع الآتية:  ♦ 

تدريب قبل اللتحاق بالمهنة.  - 

اإعادة التاأهيل.  - 

تدريب بعد التعيين مبا�شرة وينق�سم اإلى نوعين هما:  ♦ 

تدريب اأ�سا�سي.  - 

تدريب تمهيدي للتكيف والأقلمة اأي تدريب للتعريف.  - 

تدريب اأثناء الخدمة وينق�سم اإلى عدة اأنواع فرعية هي:  ♦ 

التدريب لرفع الم�ستوى.  - 

التدريب التجديدي التن�سيطي.  - 

التدريب الإ�سافي.  - 

التدريب التحللي اأو التبادلي.  - 

التدريب المتقدم.  ♦ 

 ويت�سمن الأنواع الآتية: 

تدريب اإداري.  - 

تدريب اإ�شرافي.  - 
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تدريب تخ�س�سي.  - 

تدريب فني.  - 

تدريب مهني.  - 

تدريب ت�سغيلي.  - 

خطوات تقييم التدريب
في البدء يمكن القول اإنه في مجالت كثيرة من التدريب يكون التقويم والتحقق 
اإلى  المتدربون  اإن لم يكونا م�ستحيلين فعندما يعود  ال�سعوبة  من فاعليته في غاية 
الأ�ساليب  اإذا كانوا ي�ستخدمون  فاإنه ل يمكننا معرفة ما  التدريب  عملهم بعد عملية 
التي تدربوا عليها وتعلموها خلال م�ساركتهم في الدورة التدريبية من خلال المقابلة 
ولكن في مقدورنا اأن نخمن ذلك كما اأن في مقدورنا اأي�ساً القيام بالمراقبة ولكن هل 
اأدق معنى  وتقويمه في  التدريب  لفاعلية  اإثبات مطلق  باأنه  يو�سف  اأن  ذلك  ي�ستحق 

لهاتين الكلمتين.؟ 

التدريب على بع�س  التحقق من فاعلية تقويم  اإنه من الممكن  القول  ولذا يمكن 
اأ�سكال التدريب ومن ال�سعوبة بمكان تطبيق ذلك على اأ�سكال اأخرى من التدريب. 

والتحقق من فاعلية التدريب: هو �سل�سلة الختبارات والتقويمات التي تهدف اإلى 
ارتكزت  قد  داخلياً  تدريبي �سحيح  ال�سلوكية لبرنامج  الأهداف  اإذا كانت  التاأكد مما 
فاعلية  معايير  وفق  التدريبية  للاحتياجات  مبدئي  دقيق  تحديد  على  واقعي  ب�سكل 
التدريب التي تتبناها الموؤ�س�سة، اأما تقويم التدريب فيعني: تقدير القيمة الكلية لنظام 

التدريب ودوراته اأو وبرامجه وذلك من منظور اجتماعي ومالي. 

الذين    (Warr, Bird and Rackham) راكام(  و  )وور و بيرد  وفي تعريف 
اهتموا بالتقويم من منظور ا�ستخدامه حيث يرى هوؤلء اأن التقييم ي�ستمل على جانبين 
اأ�سا�سيين هما تقويم المدخلات وتقويم المخرجات )النتائج( . فالأول يخت�س بالإجراءات 
والثاني  غيرها،  من  اأكثر  التغيير  اإلى  توؤدي  اأن  المحتمل  من  والتي  اتباعها   الواجب 

يهتم بتحديد التغيرات الناتجة عن التدريب. )فالوقي، 1425هـ( 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 270

أسس تقويم التدريب 
ت�ستند عملية تقويم التدريب على عدد من الأ�س�س والمعايير والموؤ�شرات التي يمكن 
من خلالها اإجراء التعديلات لتطوير نظام التدريب، ور�سم ا�ستراتيجياته الم�ستقبلية، 

ومن هذه الأ�ش�س والمعايير ما يلي: 

تحديد اأهداف التدريب القريبة والبعيدة وو�سوحها.  ▪ 

�سمول عملية التقويم وا�ستمراريتها.  ▪ 

ترابط عنا�شر منظومة التدريب وات�ساقها.  ▪ 

تكامل جهود التدريب ال�سابقة واللاحقة وجودتها.  ▪ 

أهمية تقويم التدريب 
وا�سحاً  ومردوداً  عائداً  يدر  ايجابياً  ا�ستثماراً  يعتبر  التدريب  اأن  على  التاأكيد 
من خلال تطوير مهارات المتدربين و�سقلهم بالعلم والمعرفة واإك�سابهم المعلومات 

ليكونوا موؤهلين اأف�سل تاأهيل لأداء اأعمالهم بكفاءة وفعالية عالية 

وتحقيق  الب�شرية  للموارد  الأمثل  ال�ستغلال  على  ت�ساعد  التدريب  تقويم  عملية 
ال�ستفادة الق�سوى من الإمكانات المادية المتاحة. 

وال�سبكات  والت�سالت  المعلومات  تقنية  ا�ستخدام  على  المتدربين  م�ساعدة 
المتاحة للتعلم الإلكتروني لدرا�سة البرامج والمناهج والمقررات التدريبية ومراجعتها. 

ت�سميم برامج التدريب ومناهجه ومقرراته. 

اإعداد المتدربين للحياة في ع�شر الثقافة المعلوماتية. 

التغلب على م�سكلات اأ�ساليب التدريب التقليدية. 

معرفة الأ�س�س والمعايير التي يمكن من خلالها اإجراء التعديلات لتطوير منظومة 
التدريب. 

تقويم �سيا�سات التدريب المعتمدة حاليا بالمنظمة الم�ستهدفة. 

تطوير برامج التدريب المعتمدة في مراكز التدريب المختارة. 
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مجالت  �سهدتها  التي  التطورات  اأحدثته  ما  المقام  هذا  في  ذكره  الجدير  ومن 
تقنية المعلوماتية والت�سالت من نقلة نوعية اأو ما يُعرف بالتحولت العالمية التي 
التدريب.  واأ�ساليب  بطرائق  يتعلق  ما  وبخا�سة  التعليمية  العمليات  جميع  في  اأثرت 
حيث اأدت هذه التحولت اإلى ظهور اآليات حديثة في طرق اكت�ساب المعارف والمهارات 
وفي و�سائل نقلها وا�ستراتيجيات توليدها. واأ�سبح من ال�سهولة بمكان توظيف تقنية 
والجتماعية،  الثقافية  الفوارق  هوة  من  للحد  وتطويعها  والت�سالت  المعلومات 

وتخطي قيود الزمان والمكان وندرة الموارد الب�شرية. )الغراب، 2003( . 

ووفقاً لهذه التحولت المعا�شرة، فقد تعددت اأ�ساليب التعلم والتدريب، وتزايدت 
بتوظيف  المرتبطة  التدريب،  لفل�سفة  الم�ستقبلية  الروؤى  ر�سم  �شرورة  اإلى  الحاجة 
الحكومة  منظومة  مجالت  جميع  في  وا�ستخداماتها  والت�سالت  المعلومات  تقنية 

الإلكترونية. 
مفهوم جودة التدريب

تقديم خدمة تدريبية ذات جودة عالية من خلال الهتمام بجودة اأداء كافة عنا�شر 
نظام الخدمة التدريبية من اأولى مدخلاتها مرورا بجميع عملياتها حتى مخرجاتها 
النهائية والتي ت�سهم ب�سكل فعال في كفاءة الأداء وتحقيق ر�سا الم�ستفيدين وتحقيق 

رغباتهم. 
عناصر جودة التدريب

التكامل بين التدريب وباقي عمليات اإدارة تنمية الموارد الب�شرية. 

النظر اإلى التدريب باعتباره نظاما متكاملا يت�سمن كافة عمليات التدريب. 

وبين  وفعاليات  اأهداف  بين  تربط  اإ�ستراتيجية  نظرة  من  التدريب  انطلاق 
اإ�ستراتيجيات المنظمة واأهدافها. 

له  الفر�س  اإتاحة  مع  الفرد  واإمكانات  لتفجير طاقات  التدريب  ا�ستخدام  اأهمية 
ل�ستثمارها في الأداء من خلال التمكين. 

اأهمية تطوير تقنيات التدريب لترتفع اإلى م�ستوى التقنيات المعا�شرة للمعلومات 
والت�سالت. 
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ناذج التحقق من فاعلية التدريب
هناك ثلاثة نماذج للتحقق من فاعلية التدريب وتقويمه بنيت في اأغلب الحالت 
على تعريفات هيئة خدمات القوى العاملة التي اأ�شرنا اإليها اأعلاه وهذه النماذج هي: 

 .) نموذج )هامبلين 1974. 1
 .) نموذج )وور وبيرد وراكام 1975. 2

 .) نموذج )كير كباتريك 1976. 3
ويت�شمن نموذج كير كباتريك اأربعة م�شتويات هي: 

أرد الفعل: ويتمثل في ردود فعل المتدربين تجاه عملية التدريب، واإح�سا�سهم  .	
تجاه بنية البرنامج التدريبي ومحتواه وطرقه 

	.أالتعلم: وهو التعلم المكت�سب من خلال التدريب 
يحدث  والأداء  بالوظيفة  يتعلق  �سلوكي  تغيير  اأي  وي�سمل  ال�سلوكي:  	.أالجانب 

نتيجة للتدريب 
	.أالنتائج: وهي التاأثيرات الملمو�سة والإيجابيات الناتجة من هذا التغيير على 

الموؤ�س�سة فيما يتعلق بالتح�سينات التي تم�سها 
نموذج هامبلين: ي�شابه نموذج هامبلين اإلى حد كبير نموذج كير كباتريك ب�شورة 

عامة ويقدم خم�شة م�شتويات هي:  

أردود الفعل: ويجري ذلك اأثناء عملية التدريب اأو بعده فوراً اأو بعد مرور وقت  .	
ما، ويحاول ت�سجيل ردود فعل المتدربين نحو �سل�سلة من العوامل. 

	.أالتعلم: ويتم قبل البرنامج التدريبي وبعده ويقوم التغير التطوري الذي تم في 
المعرفة والمهارات والمواقف. 

نتيجة  الوظيفي  الأداء  في  تغيير  من  طراأ  ما  تحديد  وهو  الوظيفي:  	.أال�سلوك 
للبرنامج التدريبي، ويتم ذلك التحديد قبل البرنامج وبعده. 

التي  الموؤ�س�سة  اأو  الدائرة  على  التدريبي  الحدث  اأثر  مقدار  	.أالأداء: وهو تحديد 
يعمل فيها المتدرب ويف�سل اأن يتم ذلك عن طريق تحليل العائد من�سوباً للتكلفة 
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تاأثير البرنامج التدريبي على قدرة الموؤ�س�سة على اإدرار  أ القيمة النهائية: مدى 	.
الربح اأو تاأثيره على بقائها اأو على الأمرين معاً. 

نموذج وور وبيرد وراكام:  وقد قدم هوؤلء ثلاث فئات من التقويم هي: 

أتقويم المدخلات: ويعني تقويم البرنامج التدريبي نف�سه.  .	
	.أتقويم ردود الفعل: اأي ردود الفعل للمتدربين اأثناء البرنامج التدريبي وبعده. 
	.أتقويم النتائج: وي�ستمل على اأربع مراحل هي: تحديد اأهداف التدريب واإن�ساء 

اأدوات التقويم وا�ستخدام تلك الأدوات و ا�ستعرا�س النتائج. )الياور، 1423هـ( . 
السئلة المطروحة للتحقق من فاعلية برامج التدريب

تدور  التي  الأ�سئلة  الإجابة عن  من  بد  فلا  التدريب،  برامج  فاعلية  للتحقق من 
حول ماهية اأوجه التدريب الواجب تقويمها وت�شمل ما ياأتي: 

محتوى التدريب: هل هو ذو �سلة بالحتياجات التدريبية ومواكب لها؟ وهل  1 .
يعد اأحدث ما هو متوفر في هذا المجال؟ 

طريقة التدريب: هل كانت الطرق والأ�ساليب الم�ستخدمة هي الأن�سب للمو�سوع؟  2 .
وهل كانت تلك الطرق هي الأن�سب لأ�ساليب التعلم لدى المتدربين؟ . 

بالن�سبة  جديدة  كانت  وهل  التدريبي؟  البرنامج  مادة  هي  ما  التعلم:  مقدار  3 .
للمتدرب؟ اأم اأنها خليط؟ وهل كانت مفيدة للمتدرب على الرغم من اأنها لي�ست جديدة 

بالن�سبة له، كمادة للتثبيت والمراجعة؟ . 
مهارات المدرب: هل كانت لدى المدرب النظرة والمهارات ال�شرورية لتقديم  4 .

المادة بطريقة ت�سجع على التعلم؟ . 
التدريبي منا�سبة من  التدريب و�سيرها: هل كانت فترة البرنامج  طول فترة  5 .
حيث طولها و�سيرها؟ وهل عولجت بع�س الأوجه با�ستفا�سة مفرطة كما تم التعجيل 

في بع�س الأوجه الأخرى؟ 
اأي  تحقيق  المتدرب  ا�ستطاع  وهل  بالأهداف؟  التدريب  اأوفى  هل  الأهداف:  6 .
من اأهدافه ال�سخ�سية؟ وهل ت�سجع على الوفاء بالأهداف ال�سخ�سية؟ وهل تم بالفعل 

تحقيق الأهداف؟ 
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وهل  التدريبي؟  البرنامج  من  المهمة . 7 الجوانب  بع�س  غفلت  هل  الإغفالت: 
اأدخلت اأي مادة غير اأ�سا�سية في التدريب. 

التعلم:  ما هو القدر من التعلم المحتمل تطبيقه عند العودة للعمل؟ واإذا كان  8 .
اأو  اأو غير موجود، فما هو �سبب ذلك؟ وما هي العوامل التي تعيق  هذا القدر محدوداً 

ت�ساعد في نقل التعلم؟ )اأثر التدريب( . 
الملاءمة:  ربما كان ال�سوؤال الأخير في تقويم التحقق من الفاعلية يتعلق بمدى  9 .
ملاءمة المدخل الكلي للتدريب،  هل كانت الدورة اأو البرنامج التدريبي اأو ور�سة العمل 

اأو الحلقة التدريبية.... الخ هو اأن�سب الو�سائل لتقديم فر�سة تعليمية؟ 
تطبيق ما تم تعلمه: ما هي اأوجه عملك التي ت�سمل الآن عنا�شر نتجت ب�سورة  10 .
كنتيجة  اأدخلتها  التي  الجديدة  العمل  اأوجه  هي  وما  التدريبي؟  الحدث  عن  مبا�شرة 
للتعلم؟ وما هي اأوجه عملك ال�سابق التي ا�ستبدلتها اأو عدلتها نتيجة للتدريب وما هي 

اأوجه التعلم التي لم تطبقها؟ ولماذا؟ 
الكفاءة: ما هو مقدار الزيادة في كفاءتك اأو فاعليتك نتيجة للتدريب؟ لماذا؟  11 .

ويمكن طرح هذا ال�سوؤال اأي�ساً على رئي�س المتعلم ومروؤو�سيه.
هناك  هل  تعلمه،  تم  ما  تطبيق  ومحاولة  الوقت  مرور  مع  المتاأخر:  الإدراك  12 .
الفاعلية؟   من  التحقق  حول  الآنية  اإجاباتك  على  بها  القيام  ترغب  تعديلات   اأي 
فوائد  معرفة  يمكن  ل  اأخرى  اأهمية  برزت  فقد  للتدريب،  الأهمية  هذه  من  وانطلاقاً 
ا�ستثماراً،  التدريب  فاإذا كان  األ وهي تقويمه.  بها  اإل  التدريب  و�سلبيات  وايجابيات 
الفرد نف�سه وعلى  التاأكد من عائد هذا ال�ستثمار وقيا�س مردوده على  فالتقويم هو 
منظمته وعلى المجتمع الذي يعي�س فيه. وقد اأدرك الجميع دولً ومنظمات هذه الأهمية 
الكبرى للتقويم وما يتيحه لها من حفظ لمقدراتها وتوفير لأموالها وتوجيهها التوجيه 

ال�سليم. 
هو  الب�شري  العن�شر  اأن  العالم  م�ستوى  على  المنظمات  جميع  اأدركت  وقد 
كان  فمتى  وبقاءها،  ا�ستمراريتها  ل�سمان  عليه  تعتمد  الذي  والأخير  الأول  العن�شر 
اإفراد المنظمة متحكمين في �سلوكهم ومتدربين تدريباً جيداً ومجهزين تجهيزا عالياً 
وموجهين توجيهاً �سليماً ومدركين ً لأبعاد كل خطوة يقومون بها وواثقون بمهاراتهم 
وقدراتهم. . ا�ستطاعوا عندئذ تحقيق اأهداف المنظمة الطويلة والمتو�سطة وقريبة الأجل، 

والم�ساهمة في تطويرها واإعدادها لمواجهة متطلبات الع�شر. 
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قياس نواتج التدريب
التدريب  كان  اإن  ليك�شف  قيا�شها  للمدرب  يمكن  ت�شعة  نواتج  ياأتي  فيما 

وهي:  ناجحاً 

رد فعل الم�سارك الإيجابي عن التدريب. 

الر�سا عن موؤ�س�سة التدريب )الت�سهيلات – الواجبات. . الخ( . 

اكت�ساب المعرفة – هل تعلم الم�ساركون �سيئاً؟ 

تح�سين المهارات – هل ي�ستطيعون فعل �سيء جديد اأو اأف�سل؟ 

تعديل التجاه – هل غيروا طريقة فعلهم للاأ�سياء بعد التدريب؟ 

من  النتهاء  بعد  الأ�سياء  فعل  في  طريقتهم  يغيروا  كيف   – ال�سلوك  تغيير 
التدريب. 

النتائج- كيف اأثر التدريب على العوامل الأ�سا�سية لنجاح الموؤ�س�سة؟ 

العائد على ال�ستثمار – اإلى اأي مدى يكون العائد من التدريب اأكثر من تكلفته؟ 

راأ�س المال النف�سي – كيف اأثر التدريب على الحياة العامة؟ 

حساب العائد من الستثمار ف التدريب
يمكن ح�شاب العائد من ال�شتثمار في التدريب في خم�س خطوات اأ�شا�شية: 

الخطوة الأولى: تحديد وو�سف البرامج التدريبية المراد تحليلها.  ▪ 

الخطوة الثانية: تحديد اأ�سباب تبنى التدريب.  ▪ 

الخطوة الثالثة: ح�ساب تكاليف التدريب.  ▪ 

الخطوة الرابعة: ح�ساب منافع التدريب.  ▪ 

الخطوة الخام�سة: ح�ساب العائد من ال�ستثمار في ▪ التدريب. 
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كيف يتم المحافظة على عملية التغيير بعد التدريب 
 يمكن اتباع الطرق التالية للحفاظ على عملية التغيير: 

النتائج  هذه  ومقارنة  التنظيمي،  التطوير  تطبيق  لنتائج  الم�ستمرة  المتابعة  ▪ 
ومحاولة  المحتملة  النحرافات  ومناق�سة  والمطلوبة،  المخططة  بالنتائج  الفعلية 

علاجها. 
ال�ستمرار في تدريب القادة والم�ساركين في تطوير الأ�س�س والمبادئ العلمية  ▪ 

للتطوير التنظيمي واأدواته. 
كافة  توفير  مع  التطوير،  في  الم�ساركين  بين  متفتحة  ات�سالت  �سبل  توفير  ▪ 

المعلومات المرتبطة به. 
في  الم�ساهمة  في  الناجحين  والأفراد  الأق�سام  ت�سجيع  حوافز  اأنظمة  بناء  ▪ 

عمليات التطوير التنظيمي. 
تكريم الأ�سخا�س وجماعات العمل والمديرين الم�ساهمين في التطوير.  ▪ 

اأنظمة لت�سجيع القتراحات الخا�سة بالتطويرات والتغييرات الجديدة،  اإن�ساء  ▪ 
وت�سجيع ال�سلوك والت�شرفات الخا�سة بال�سلوك الإبداعي والبتكار �سواء في العمليات 

الفنية الوظيفية اأو في العمليات الإدارية. 
أسباب إعادة هندسة نشاط التدريب

عدد  تقلي�س  على  تركز  والتي  التدريب  لتنفيذ  الحديثة  العالمية  التوجهات  ▪ 
البرامج مع التركيز على المهارة الواحدة. 

في  التخ�س�س  على  التركيز  في  الحكومية  الأجهزة  لحتياجات  ال�ستجابة  ▪ 
المعلومة والمهارة ب�سكل اأكبر.  

تغيير اأ�سلوب واأدوات العمل والنتائج، من خلال تمكين العاملين من ت�سميم  ▪ 
اأهداف  مع  يتنا�سب  بما  التدريب  من  الم�ستفيدين  احتياجات  وفق  به  والقيام  العمل 

الموؤ�س�سات التعليمية. 
القرارات  لتخاذ  المطلوبة  المعلومات  توفير  خلال  من  الأعمال  اأداء  �شرعة  ▪ 

الخا�سة بالتدريب وت�سهيل عملية الح�سول عليها. 
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�ستفيدين من التدريب من خلال اإعادة بناء برامج ذات قدرة  التركيز على الم ▪
ب�سكل  المو�سوعات  وت�سل�سل  البرامج  تحتويها  التي  المعارف  بترابط  تت�سم  واحدة 

منطقي بما يتنا�سب مع احتياجات الم�ستفيدين وتحقيق رغباتهم. 
تح�سين جودة الخدمات التي تقدمها الموؤ�س�سات التعليمية من جميع جوانب  ▪ 

العملية التدريبية
ا�ستثمار وقت المتدرب والمدرب من  اأف�سل مع  التدريب ب�سكل  ا�ستثمار وقت  ▪ 

خلال تحقيق هدف التدريب في وقت اأقل. 
تحقيق درجة عالية من التجان�س بين المتدربين من حيث الم�ستوى الوظيفي  ▪ 

والخبرة
اإمكانية تنفيذ البرامج خارج مقر الموؤ�س�سات التعليمية وفروعها.  ▪ 

خبرات  تطور  التي  والمهارات  المعلومات  تنمية  التدريب  من  الهدف  كان  ولما 
المتدرب وت�ساعده على توظيفها وتطبيقها من خلال تب�سيره والنطلاق من خبراته 
باأ�سلوب تجريبي وفي جو من الثقة والقناعة والآمان، فلم يعد يكفي تزويد المتدرب 
الإيجابية لديه  اأو تذكيره بها بل ل بد من تكوين التجاهات  الناق�سة  بالمعلومات 
التدريب وليعمل على تطوير  ليبذل الجهد المطلوب في  واإثارة دافعيته  التدريب  نحو 
اإمكانياته في جو من الحترام لخبراته وقدراته وت�سجيعه على  بنف�سه وفق  خبراته 
التعلم التعاوني كل ذلك بمنهج علمي واأ�سلوب عملي يخطط له المدّرب وينفذه المتدرب 
تحت اإ�شرافه، ومهما كان اأ�سلوب التدريب ومهما كانت و�سيلته ف�سيبقى تحقيق اأهدافه 
مرهونة بالن�ساطات التي تقدم للمتدرب، وهذا ي�ساعف م�سوؤولية المدرب في مجال 
دافعية  اإثارة  على  قادرة  لتكون  بنائها  في  والجتهاد  وتنويعها  الن�ساطات  بناء 
اإلى  و�سولً  له  تقدم  التي  الجديدة  والخبرات  ال�سابقة  خبراته  بين  وربطها  المتدرب 

تحقيق الهدف المن�سود. 

ليحقق  المتدرب  معه  يتفاعل  اأن  اأجل  من  يبنى  الن�ساط  اأن  �سبق  مما  ويت�سح 
دافعيته  واإثارة  وا�ستثمار خبراته  للمتدرب  المدرب  تهيئة  المن�سود من خلال  الهدف 
تحديد  يعني  وهذا  الزملاء،  مع  الحوار  اأو  المتاحة  الم�سادر  كل  في  والتفكير  للبحث 
الهدف اأولً، ثم تحديد اأ�سلوب التدريب ثانياً ثم البحث عن �سيغة منا�سبة للن�ساطات 
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حيث قد يكون فردياً اأو جماعياً،  وقد ينطلق من خبرات المتدربين فقط اأو يعطي بع�س 
المعلومات والمثيرات وهكذا فلي�س للن�ساط �سيغة معينة يمكن اللتزام بها واإنما هي 

�سيغ متنوعة تعتمد على خبرات معدها ومهاراته. 

الوقوع  يتجنب  اأن  الناجح  المدرب  على  يجب  التي  المحاذير  بع�س  وهناك 
وهي:  فيها 

اإ�سدار الأحكام.  - 

تقديم اآراء قوية لح�سم النقا�س.  - 

اإعلان راأيه.  - 

تحوير اآراء المتدربين.  - 

الإجابة عن اأ�سئلة المتدربين مبا�شرة.  - 

اإنهاء الن�ساط دون اإغلاق.  - 

اإنهاء الن�ساط دون تطبيق.  - 

اإنهاء الن�ساط دون مناق�سة.  - 

وعلى هذا ف�شيكون المدرب اأكثر نجاحاً في التدريب اإذا تذكر اأن المتدربين: 

يريدون التعلم، اإنهم يكت�سفون اأن التدريب مفتاح اأدائهم والنجاح يكمن فيه.  - 
ففي عالم اأ�سبح التقدم فيه �شريعاً والبقاء للاأف�سل تحقق النا�س من اأن ال�سيء الوحيد 

الذي يمكن اأن ياأخذوه معهم اإلى وظائفهم هو مهاراتهم. 

�سيتدربون عليه  لهم بمعرفة ما  ال�سماح  اأي  للم�ساركة والم�سورة،  يحتاجون  - 
من قبل!!؟ ومتى يتم ذلك؟ ال�سيء الذي يزيد من تقبلهم للتدريب واللتزام بالم�ساركة 

بحما�سة. 

يريدون اأن ي�سعروا باأن المحتويات منا�سبة، واإنهم يحتاجون اأن ي�سعروا باأن  - 
المواد التدريبية �سممت بحيث تلبي احتياجاتهم التدريبية الفعلية. 



ل
اي

حم
لله 

ا ا
ط

 ع
بد

 ع
د.

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

279 عمادة البحث العلمي والدراسات العليا

يحتاجون اأن ي�سعروا اأن بمقدورهم انتقاد الأفكار المطروحة ب�شراحة.  - 

يطرحونها  التي  المو�سوعات  واأن  الأ�سئلة،  طرح  على  بقدرتهم  ي�ستمتعون  - 
تَعالج بجدية وفي وقت متفق عليه. 

اأن  اأو  ي�سفّه كلامه،  اأن  اأحدهم  يريد  ل  )�سوا�سية(  كاأنداد  يعاملوا  اأن  يحبون  - 
يعامل كتلميذ. 

يقدرون التغذية الراجعة عن اأدائهم و�سلوكهم.  - 

ي�ستمعون بفاعلية، موؤيدين للاأفكار التي يتفقون معها ويناق�سون تلك التي  - 
ل يتفقون معها. 

معرفتهم  تثري  بطرق  ويت�شرفون  يفكرون  تجعلهم  بمهام  يكلفون  - 
ومهاراتهم. 

يتعلمون بطرق مختلفة، ويعملون بدرجات متفاوتة ن�سبة لتفرد كل فرد من  - 
حيث الخبرة والخلفية، والمقدرة، واأ�سلوبه للتعلم. 

�سيئاً  يتعلموا  اأن  قبل  بائدة  مهنية  وعادات  اأفكار  من  للتخل�س  يحتاجون  - 
جديداً. 

يحتاجون اأن يبنوا على خبراتهم ومعارفهم ال�سابقة.  - 

يرغبون في ال�سعي اإلى اإيجاد حلول لم�سكلاتهم.  - 

خطوات تنفيذ التطوير الدائم لتنمية القيادات التربوية وتأهيلها 
ت�سجيع ثقافة التنظيم للفكر الجديد، وم�ساركة القادة على اختلاف م�ستوياتهم  ♦ 

في حل الم�سكلات وتحديد برامج التطوير. 
الأفكار  وتقديم  التطوير  اأعمال  في  جهودهم  على  ومكافاأتهم  القادة  تقدير  ♦ 

الجديدة بطريقة منا�سبة. 
ت�سجيع القادة على تحدي الأ�ساليب التقليدية للعمل.  ♦ 

اتخاذ الإجراءات اللازمة لإتاحة الفر�سة للاإدارة العليا والقادة على اختلاف  ♦ 
م�ستوياتهم لت�سجيعهم على التفكير في تجاربهم وال�ستفادة منها. 
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ت�سجيع المديرين والقادة على تحديد ♦ احتياجاتهم واأهدافهم. 
العملية  حياتهم  في  التعلم  فر�س  اكت�ساف  على  والقادة  المديرين  ت�سجيع  ♦ 

اليومية. 
توفير الجهود التنظيمية التي يمكن اأن ي�ستفيد منها العاملون والتعلم منها.  ♦ 

ت�سجيع القادة على ال�ستفادة من اأخطائهم ومن نجاحاتهم اأي�ساً.  ♦ 

تنظيم المنتديات )الجتماعات والموؤتمرات. . . الخ( لكي يتعلم منها العاملون  ♦ 
وت�ساعدهم على تنمية خطط التطوير. 

باإ�سباعها.  ليقوموا  للتعلم  احتياجاتهم  لتحديد  المديرين  ت�سجيع  ♦ 
.(Al- Bishi., 2001, p. 234)

خطوات متابعة التطوير الدائم لتنمية القيادات التربوية وتأهيلها
�سياغة اإ�ستراتيجية العمل ونقلها للاآخرين.  ♦ 

تحديد المجالت الرئي�سية التي تدعم فيها �سيا�سة التطوير الدائم اإ�ستراتيجية  ♦ 
العمل. 

تعيين ع�سوً من اأع�ساء فريق العمل بالإدارة العليا لتولى الأمر.  ♦ 

ورفع  والجودة  التطوير  عملية  اإلى  الإ�سارة  مع  الدائم  التطوير  برامج  تنمية  ♦ 
معدلت التطوير. 

توفير الإمكانيات لتحديد ومراجعة وتطوير المفاهيم التي يتطلبها التطوير  ♦ 
العمل وتنظيم القتراحات على  الدائم، كتطوير م�ستوى الجماعات واجتماعات فرق 

�سبيل المثال. 
توفير اإمكانيات التدريب لتحقيق التطوير وتنفيذ المقترحات.  ♦ 

في  والم�ساعدة  التقدم  مراقبة  طريقها  عن  يمكن  التي  الأداء  معايير  تطوير  ♦ 
تحديد الأولويات في برامج التطوير الم�ستقبلية. 

تو�سيح اأهداف التطوير الدائم لكل القادة والم�ساهمات المتوقعة منهم للتطوير  ♦ 
وما تم تحقيقه منها. 

تجنب المبادرات المتعددة والتركيز على برامج التطوير التي تب�شر بالتطورات  ♦ 
ال�سخمة. )اإبراهيم، 2002( . 
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مرحلة متابعة القادة المتدربين ف أثناء الخدمة 
من  ي�سادفه  وما  �سيره  وكيفية  التنفيذ  تقدم  مدى  على  للتعرف  مرحلة  وهي 
من  التاأكد  ت�ستهدف  لأنها  معها،  ومتداخلة  التقييم  لمرحلة  مكملة  وهي  �سعوبات 

تحقق الفوائد المرجوة من البرنامج وتتم بعدة طرق: 

ا�ستفتاءات معدة خ�سي�ساً للمتابعة.  - 

جمع وتحليل محتويات التقارير من هيئات المتابعة الميدانية وتلك التقارير  - 
التي ترفع من قبل الم�شرفين والمديرين عن �سير العمل في هذا المجال. 

من  النتهاء  بعد  الموؤ�س�سي  عملهم  ميادين  في  المتدربين  من  عينات  تتبع  - 
التدريب. 

وطرائق  المنهج  باأمور  المتعلقة  والدرا�سات  والبحوث  والن�شرات  المطبوعات  - 
التدريب. 

الزيارات الميدانية و ال�سخ�سية للمتدربين في اأماكن العمل.  - 

المرا�سلات بين هيئات التقويم والعاملين في ميادين عملهم.  - 

عقد اجتماعات بين اإدارة البرنامج والم�شرفين علية من جهة، وبين المتدربين  - 
من جهة اأخرى. 

اإن جميع مراحل التدريب تعتبر متداخلة ومترابطة ومتوازنة توؤثر على فعاليات 
الخطة وجدواها وت�شتهدف هذه المرحلة ما ياأتي: 

مدى ا�ستفادة المتدربين من التدريب في اأثناء الخدمة.  ▪ 

الأجهزة  اأجل  من  تنفيذه  تم  الذي  البرنامج  في  وال�سعف  القوة  نواحي  ▪ 
المخت�سة. 

تطور هذه البرامج لتلافي عيوبها م�ستقبلًا في �سوء ما �سبق.  ▪ 

الحوافز التشجيعية المخصصة لبرامج التدريب ف أثناء الخدمة 
من  تزيد  التي  العوامل  من  التدريبية  بالبرامج  الت�سجيعية  الحوافز  وجود  اإن 
فعاليتها، وذلك لأن المتدرب ل يقت�شر عادة على التدريب لمجرد التنمية ال�سخ�سية، 
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الأفراد  يثير في  ن�ساطاً  التدريب  من  التي تجعل  المختلفة،  الحوافز  اإلى  يتطلع  ولكنه 
نزعات التحدي، وير�سي ما لديهم من طموح، ويبعث التناف�س بين الدار�سين ويجعلهم 

يحر�سون على ال�ستمرار و التفوق فيه ومن هذه الحوافز: 

برامج ال�سفر والزيارات الخارجية والتنقلات و الإيفاد و البتعاث.  ▪ 

منح اأقدميات اعتبارية عن عملهم المتميز.  ▪ 

تكريم المتميزين منهم في احتفالت تربوية ومنحهم �سهادات تقدير.  ▪ 

مرتكزات تطبيق الخطة
وبالتالي  وتاأهيلهم،  القادة  وتنمية  لتطوير  الم�شتقبلية  الروؤية  تحقيق  يرتكز 

تطوير العملية التربوية والتعليمية برمتها على المرتكزات التالية: 

المنظمات  في   ).  . والتقويم.  والمتابعة  )التخطيط  الإداري  العمل  كفاية  رفع  ♦ 
من  قدر  اأكبر  يتحقق  بحيث  لها  التابعة  والأجهزة  التعليمية  والموؤ�س�سات  التربوية 

التكامل والتن�سيق وتحديد الإجراءات وال�سلاحيات وتوحيدها. 
رفع كفاية بيئة العمل.  ♦ 

التطوير المهني الم�ستمر ل�ساغلي الوظائف القيادية.  ♦ 

محكية  تقويم  واأدوات  معايير  وفق  والعمليات  للاأفراد  الم�ستمر  التقويم  ♦ 
محكمة. 

تطوير النظام التربوي والتعليمي.  ♦ 

لإحداث  وحازمة  قوية  �سيا�سية  واإرادة  دعم  دون  الروؤى  هذه  تحقيق  يتم  ولن 
التعليمية بجميع عنا�شرها ومكوناتها  التطوير المن�سود وهذا يتطلب تطويرًا للبيئة 
اإحداث  الآتية في  ول بد من العتماد على المقومات  الب�شرية والتنظيمية والمادية، 

التغيير الإيجابي في ال�شلوك الإداري للقائد التربوي، وهي: 

الأولى: العمل على اأن اإيجاد خطة وطنية لتطوير ال�سلوك الإداري وتاأهيل القيادات 
التربوية، على اأن تتوفر لها ال�صروط الآتية: 

اأن تتولى القيادة التربوية الر�سمية اإعدادها و�سمان اللتزام بتنفيذها.  - 

تقوم على تاآزر وطني من جميع الم�ساركين في ميدان التنمية.  اأن  -
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اأن تنبثق ب�سورة علمية عن خطة عامة للدولة.  - 

اأن تحدد اإ�سلاحات موجهة نحو تحقيق اأهداف المتياز في اإدارة الموؤ�س�سات  - 
التربوية. 

اأن ت�ستند على خطة موازنة مالية قابلةً للا�ستدامة.  - 

اأن تكون م�سممة لفترة محددة وموجهة نحو اأن�سطة معينة.  - 

اأن تت�سمن موؤ�شرات دورية للاأداء.  - 

الثانية: تبني مفهوم الجودة ال�ساملة، من خلال ال�شيا�شات التنفيذية الآتية: 

التخطيط في جميع مراحل العمل وم�ستوياته التنظيمية.  - 

اعتماد نظام تقويم دوري �سامل وم�ستمر )المدخلات والعمليات والمخرجات(  - 
ي�ستند اإلى اأ�سا�س معياري محكم عالميًا، وي�ستخدم مقايي�س علمية وموؤ�شرات تربوية 

من�سبطة، ويت�سم بال�سدق والمو�سوعية بعد مواءمته مع البيئة العربية والمحلية. 

تطبيق نظام محا�سبي عادل في جميع الم�ستويات التنظيمية.  - 

جميع  في  الن�سبي  ال�ستقرار  ذات  والنظم  باللوائح  الإدارة  اأ�سلوب  تبني  - 
الم�ستويات التنظيمية. 

التو�سع في تفوي�س ال�سلاحيات التنفيذية )الإجرائية( في جميع الم�ستويات  - 
ا للقيادات الميدانية.  التنظيمية، وخ�سو�سً

التطوير المهني للقادة التربويين في كل م�ستويات العمل ومراحله.  - 

توظيف مفاهيم الإدارة الحديثة.  - 

التطوير الم�ستمر للنظم واللوائح والو�سائل والأدوات والأوعية.  - 

والتنفيذ  التخطيط  في  وموؤ�س�سات(  )اأفرادًا  المجتمع  اإ�شراك  في  التو�سع  الثالثة: 
والتقويم. 
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الرابعة: التطوير ال�سامل الم�ستمر للنظم واللوائح التعليمية من خلال ال�شيا�شات 
التنفيذية التالية:

لعنا�شر  �سمولي  تطويري  كاأ�سلوب  النماذج(  )بناء  النمذجة  اأ�سلوب  تبني  - 
ال�سلوك الإداري ومقوماته. 

نقل الخبرة الإدارية التربوية العالمية المتفوقة وتكييفها وفق قيم المجتمع  - 
وثوابته. 

التوا�سل والتعاون مع المنظمات والموؤ�س�سات التربوية العالمية المعنية.  - 

ال�سعي في اإبرام اتفاقات التعاون وتبادل الخبرة مع النظم الإدارية التربوية  - 
العالمية المتقدمة. 

التو�سع في توظيف التقنية الحديثة في مجال الإدارة والقيادة التربوية.  - 

ال�شيا�شات  خلال  من  والقيادية،  الإدارية  العملية  تطوير  على  التركيز  الخامسة: 
التنفيذية الآتية: 

التربوية  القيادات  بتطوير  تعنى  التي  والبرامج  للم�شروعات  الأولوية  اإعطاء  - 
والتعليمية ذات الكفاءة العالية. 

التو�سع في برامج التطوير المهني للقادة التربويين.  - 

تحجيم القطاعات الإدارية المركزية من خلال التخفي�س التدريجي للمركزية  - 
الإدارية ومنح ال�سلاحيات وخ�سخ�سة المهام. 

التنفيذية  ال�شيا�شات  خلال  من  الوطني  بالقت�ساد  ال�سلات  توثيق  ال�شاد�شة: 
التالية:- 

 - العمل على تعزيز التعاون وتوثيق ال�سلات بالروؤى والخطط القت�سادية الوطنية. 
ـ العمل على اإعداد جيل الم�ستقبل المعد اإعدادًا مهنيًا عامًا، المت�سلح بالمهارات والمعارف 

والتجاهات والعادات المهنية ولإدارية والقيادية الإيجابية. 
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فع من درجة المرونة في اأنظمة ال�شرف المالي لأغرا�س التطوير  العمل على الر -
والتح�سين. 

والعملية،  والتخطيطية  النظرية  القت�سادية:  الخبرات  ا�ستثمار  على  العمل  - 
للرفع من فاعلية اأداء المنظومة الإدارية والقيادية. 

توظيف تقنيات المعلوماتية في تطوير نظم �سلوكية اإدارية وقيادية خا�سة.  - 

ما �سبق ي�سير بو�سوح اإلى طبيعة العلاقة بين القادة التربويين والمجتمع، حيث 
فيه،  ويوؤثر  بالآخر  يتاأثر  فكل منهما  وتكامل،  تفاعل  بينهما هي علاقة  العلاقة  اأن 
وهذه العلاقة التلازمية فر�ستها ال�سمات الحالية للمجتمع العربي،  وكذلك التحديات 
العام،  التعليم  موؤ�س�سات  ا في  التربوية وخ�سو�سً الموؤ�س�سات  تواجهها  التي  التربوية 
اأن  يتوقع  الذي  للم�ستقبل  الإعداد  قوية من خلال  ب�سورة  العلاقة تبرز  اأن هذه  كما 
يموج بتغيرات عديدة على م�ستوى: الفرد، والمجتمع المحلي، والمجتمع العالمي. واأن 
مثل هذه التحديات تفر�س على القادة التربويين وعلى المجتمع ال�سعي حثيثًا في بناء 
الإن�سان بكل ما تحمله هذه الكلمة من م�سامين النمو والإنتاج والم�ساركة، فلا يمكن 
اأن يقوم التربويون بهذه الوظيفة بمعزل عن دعم المجتمع للموؤ�س�سات التربوية �سواء 
القيادي والإداري  ال�سلوك  الت�ساركية لتطوير  الروؤية  اأجل تحقيق  اأو ماديًا من  فكريًا 

المرغوب. 

آليات تفعيل الخطة
والتح�سين  التطوير  عملية  في  الأ�سا�سية  الركيزة  هو  القائد  الإداري  كان  لما 
من  بد  فلا  وموؤ�س�ساتها،  بالأمة  النهو�س  عمليات  لجميع  الفقري  والعمود  والتغيير 
والمهارات  الموا�سفات  لكل  التربوي  الإداري  القائد  امتلاك  العتبار  بعين  الأخذ 
والقدرات وال�سمات الإدارية والقيادية التي تمكنه من القيام بدوره وتحقيق الأهداف 
الأمم  لتجاري  وغاياتها  ورقيها  نه�ستها  لتحقيق  العربية  الأمة  اإليها  ت�سعى  التي 
الأخرى في ميدان العلم والمعرفة والتكنولوجيا والإنتاج والتعمير وكافة المجالت 
التي لها من الأهمية البالغة في و�سع اأقطار الوطن العربي في م�ساف دول العالم 
المتقدم وتفجير الطاقات الفل�سطينية المبدعة والخلاقة وت�سخيرها في النمو والتقدم 
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والرفاهية. ومن هنا فلا بد من الأخذ بالآتي:

اإعداد القادة التربويين ومن ثم اختيارهم على اأ�سا�س الأبعاد والمعايير  أولا:   ♦
ال�سلوكية والإدارية والقيادية التالية: 

•البعد الول: البعد الفلسفي للقائد التربوي.  	
يبني معتقداته التربوية بناء على وعي منه دون تقليد.  - 

الأ�سالة  لأبعاد  �سادقة  قناعات  من  به  يوؤمن  ما  على  بناء  بعمله  يقوم  - 
والمعا�شرة. 

ي�ستخدم العقل في مواقف تحكمها العواطف والنفعالت.  - 

يقوم بتحليل ناقد وبناء لثقافة المجتمع بهدف ت�سفيتها وتنقيتها واإثرائها.  - 

الذي ي�ساعده على  العمل التربوي  التدريب المنا�سب في مجال فل�سفة  يتلقى  - 
فهم مكونات ثقافته وعلاقتها بالثقافات المحيطة. 

يمتلك القدرة على ممار�سة متطلبات اأبعاد دوره بفعالية وكفاية.  - 

يتزود بالحكمة التي توؤثر على �سلوكي الحياتي.  - 

متفق  علمية  حقائق  مع  ومن�سجمة  بع�سها  مع  متنا�سقة  العملية  ممار�ساته  - 
عليها. 

ي�ستمد ثقافته المعرفية في عمله عن طريق التجربة والممار�سة العملية.  - 

•البعد الثاني: البعد الخلاقي للقائد التربوي 	
ترتفع مزاياه وخ�ساله الخلقية كلما ارتفعت مكانته الإدارية في ال�سلم الهرمي  - 

للنظام التربوي. 

يعطي ولءه للنظام التربوي واأهدافه ولي�س لأ�سخا�س النظام.  - 

يختار عنا�شر النظام الب�شرية الجديدة على اأ�سا�س معياري الكفاءة والقدرة.  - 
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ينجز م�سوؤولياته المهنية بكل �سدق واأمانة واإخلا�س.  - 

يحمي الحقوق المدنية والإن�سانية لكل الأفراد القادة في النظام التربوي.  - 

النظام  وخارج  داخل  بها  المعمول  والقوانين  والأنظمة  الد�ستور  يحترم  - 
التربوي. 

يحر�س على تطبيق وتنفيذ ال�سيا�سات التربوية المر�سومة.  - 

يتجنب ا�ستغلال مركزه لتحقيق مكا�سب وم�سالح �سخ�سية.  - 

اإليه  التو�سل  يتم  ال�سارية ويلتزم بكل ما  العقود والتفاقيات  يحترم جميع  - 
ب�ساأنها. 

•البعد الثالث: بعد الفرد عند القائد التربوي.  	
يزداد تقديره للفرد العامل كلما زادت قدرته الإنتاجية.  - 

يوؤمن بمعرفة الموظف العامل لمكان عمله و دوره.  - 

يحر�س على تحقيق الر�سا والقناعة لمن يعمل معه.  - 

يبدي تفهما للقيم والتجاهات التي يحملها العامل معه اإلى العمل.  - 

يبدي تفهما ل�سخ�سية العامل معه وطريقة فهمه لنف�سه.  - 

يعرف باأن اإدراك الفرد لأي اأمر ل يعبر بال�شرورة عن الواقع الحقيقي له.  - 

يوؤمن باأثر الدوافع على كمية الجهد الذي يبذله الفرد في عمله.  - 

يوؤمن باأثر التربية غير المق�سودة على �سلوك الفرد في عمله.  - 

•البعد الرابع: البعد البشري عند القائد التربوي.  	
يبدي تفهما لحدوث التناف�س بين مجموع القادة كمظهر من مظاهر ال�شراع.  - 

يعملون  التي  للجماعة  ثم  لأنف�سهم  يكون  الأفراد،  ولء  ترتيب  باأن  يوؤمن  - 
معها. 
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في  البنائي  بعدهم  ومكونات  للاأفراد  ال�سخ�سي  البعد  بتدخل  قناعة  ي  يبد -
اختياراتهم. 

يوؤمن بقدرة القادة على تعديل وتغيير �سلوكهم اإذا تعلموا �سيئا جديدا.  - 

يوؤمن باأن ا�ستجابة القادة للمواقف،  مبنية على ما في داخلهم من خلفيات  - 
واأبعاد. 

التعلم  عمليتي  عبر  المرغوبة  غير  القادة  �سلوكيات  تغيير  باإمكانية  يوؤمن  - 
والتعليم. 

يوؤمن باأن الإن�سان يعي�س عملية تغير م�ستمر لها مترتباتها على �سلوكياته  - 
واأدائه. 

•البعد الخامس: البعد القيمي عند القائد التربوي.  	
طبيعة  عليها  تكون  اأن  يجب  التي  للكيفية  الم�سبقة  القادة  انطباعات  يتفهم  - 

العمل. 

يوؤمن باأن لكل اإن�سان نظاما خا�سا لتقييم الأمور، ي�ساعده في عمل قراراته  - 
وتنظيم اأفكاره والأ�سياء من حوله. 

�سخ�سياتهم بحيث  لقيم  الهرمية  والترتيبات  القادة  قيم  التفاوت في  يتفهم  - 
يقوم بتوفير مجالت عمل ون�ساطات متنوعة قادرة على التجاوب مع هذا التفاوت. 

يوؤمن باإمكانية تعديل اأو تغيير القيم التي يوؤمن بها العاملون.  - 

يمتلك القدرة على تحمل الأفراد ذوي القيم المختلفة عن قيمه.  - 

النظام التربوي ونوعه ولي�س على كمه  ين�سب اهتمامه على تح�سين كيفية  - 
فقط. 

يقوم بمراقبة م�ستمرة للكيفية التي يوؤدي بها عمله حر�سا منه على اأ�سلوب  - 
القدوة. 
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يعتني ببعد معتقدات القادة وقيمهم ويعمل على تكاملها وتناغمها على الرغم  - 
من ان�سغاله بق�سايا العمل اليومية. 

•البعد السادس: بعد التجاهات عند القائد التربوي.  	
ي�سعر بالر�سا والقناعة في عمله ويحمل اتجاهات اإيجابية نحوه.  - 

يح�س بقيمته ال�سخ�سية في العمل من خلال م�ساركته في الأعمال المطلوبة  - 
منه بفاعلية. 

يرى اأن هويته مرتبطة بالنظام التربوي الذي يعمل فيه.  - 

عقلانية  تبدو  كي  للعاملين  المت�سعبة  التجاهات  بين  التوفيق  على  يعمل  - 
ومتناغمة. 

ينتهج اأ�سلوب الإقناع مع الهيئة العاملة لممار�سة اأدوارها المطلوبة منها.  - 

يحث القادة على تطوير اتجاهات اإيجابية نحو اأ�شرة العمل والنظام التربوي  - 
الذي يعملون فيه. 

•البعد السابع: بعد الشخصية عند القائد التربوي.  	
البيئية  العوامل  بين  تفاعل  مح�سلة  اأنها  على  القادة  �سخ�سيات  اإلى  ينظر  - 

والعوامل الوراثية تم تعديلها بظروف موقفية. 

يتفهم الخ�سال ال�سائعة والمتنوعة في �سخ�سيات القادة )الخجولة، والك�سولة،  - 
والطموحة، والعدوانية، وغيرها( . 

في  نا�سج  �سلوك  اإظهار  على  وقادرون  اأ�سوياء  اأنهم  على  القادة  اإلى  ينظر  - 
عملهم. 

يوؤمن بحدوث تغيرات هامة في �سخ�سيات القادة بعد �سن الأربعين، مما ينجم  - 
عنه ظهور اأنماط �سلوكية تختلف في بع�س جوانبها عما كانوا عليه في ال�سابق. 

التفكير  تتطلب  ن�ساطات  على  تحوي  التي  الباحثة  ال�سخ�سية  نمط  اأن  يرى  - 
والتنظيم والفهم بدل من ال�سعور والعواطف هي الأن�سب لقيادة العمل التربوي. 
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طلاقا من مدى درجة التوافق  يتفهم باأن �سلوك الفرد ومفهومه لذاته يتحدد ان -
الآخرين  ت�شرفات  تعك�سها  كما  الذات  وروؤية  ذاته  الفرد  بها  يرى  التي  الكيفية  بين 

نحوه. 

مفهوم  يتعر�س  حينما  اأنف�سهم  عن  ودفاعهم  القادة  فعل  لردة  تبريرا  يبدي  - 
الذات عندهم للهجوم. 

وخ�سائ�س  ال�سخ�سية  بعد  مفاهيم  بين  للعاملين،  اختياره  عند  يربط  - 
الوظيفة. 

يعمل على تنمية الدوافع الذاتية عند القادة لممار�سة اأدوارهم بكفاية وفعالية  - 
من خلال، التعامل الواعي مع مفهومهم عن ذواتهم. 

•البعد الثامن: بعد الإدراك عند القائد التربوي.  	
القادة وتفاعلهم مع ما تاأتي به حوا�سهم، يتم عبر ما في  اإدراك  يوؤمن باأن  - 

جعبتهم من معارف وخبرات �سابقة وحاجات ورغبات حالية. 

يعتقد بوجود ارتباط عال بين ممار�سات الإداري التربوية وتقديرات القادة  - 
لها. 

يدرك ا�ستجابة القادة للمثيرات الداخلية والخارجية بنف�س المقدار.  - 

لهم  بالن�سبة  مدلولت  لها  التي  المعلومات  انتقاء  على  القادة  حر�س  يدرك  - 
وتتطابق مع حالتهم وتوقعاتهم. 

البنيوية ل�سخ�سياتهم  تاأثرهم بالأبعاد  القادة للاأهداف نتيجة  يدرك تف�سير  - 
وخ�سائ�سهم وخ�سالهم. 

ي�سدر اأحكامه على القادة دون اأن يكون لقيمه الخا�سة دور اأ�سا�سي فيها.  - 

ي�سكل �سلوكه في العمل بناء على اإدراك القادة للموقف.  - 

يحلل اإدراك القادة لعملهم من اأجل بذل جهد مق�سود لتح�سين هذا الإدراك.  - 

يدرك اأن - لقيم القادة واتجاهاتهم دورا كبيرا في عملية اإدراكهم لعملهم. 
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عية عند القائد التربوي.  • البعد التاسع: بعد الداف	
يبذل الجهود للتعرف على حاجات القادة ودوافعهم النف�سية والجتماعية من  - 

خلال ملاحظة تحليلية متعمقة للكيفية التي ي�سلكون بها. 
يقنع القادة باإمكانية تحقيق اأهدافهم في حالة قيامهم بالأداء المطلوب.  - 

في  بالرغبة  معه  القادة  ي�سعر  الذي  والن�سجام  التناغم  خلق  على  يحر�س  - 
العمل وا�ستمرارية الم�ساركة في الن�ساطات. 

يحر�س على م�ساعدة القادة للتكيف مع البيئة الداخلية للعمل.  - 

يتفهم ن�ساط الأفراد كدليل على اأنهم مدفوعون بحوافز ورغبات لتحقيق هدف  - 
ما فيه قيمة لهم. 

يوؤكد على حاجات القادة للنماء النف�سي من خلال تركيزه على عوامل الدافعية  - 
)الإنجاز، والتقدير، والم�سوؤولية، والترقي، والنمو المهني( . 

يثق بقدرة القادة على تقييم اأدائهم وما يترتب على هذا الأداء من نتائج.  - 

يقنع القادة معه بمدى التقارب بين المكافاآت الفعلية التي يح�سلون عليها  - 
وبين ما يعتقدون اأنهم ي�ستحقوه. 

العامل داخليا بو�سعه في وظيفة فيها درجة كافية من  يعمل على مكافاأة  - 
التنوع والتحدي. 

الرقابة  من  مزيد  اإلى  بحاجة  ولي�سوا  نا�سجون  معه  القادة  باأن  يوؤمن  - 
والمتابعة. 

•البعد العاشر: بعد الجماعة عند القائد التربوي.  	
يتفهم اأن �سلوك الأفراد يختلف في بع�س جوانبه عند وجودهم في جماعة عن  - 

�سلوكهم عندما يكونون بمفردهم. 
والنتماء  بالأمن  )كال�سعور  للجماعة  الفردية  الحاجات  اإ�سباع  على  يعمل  - 

والتقدير( من خلال ت�سجيع قبول ع�سويتهم في الجماعة. 
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اإح�سا�س  اإلى  �سلوا  ي - كي  العمل  داخل  الجماعة  اأع�ساء  بين  التفاعل  ي�سجع 
بالقناعة والر�سا من خلال دعم اإنجازهم للو�سول اإلى اأهدافهم المر�سومة. 

تطلعات  وتحقيق  التربوي  النظام  تطلعات  تحقيق  بين  التوفيق  على  يعمل  - 
اأفراده. 

كا�ستجابة  التربوي  النظام  داخل  ر�سمية  غير  عمل  جماعات  وجود  ي�سجع  - 
طبيعية للات�سال الجتماعي. 

يتفهم وجود �شراع الدور بين الجماعات داخل النظام التربوي عندما ل يكون  - 
من المي�سور المزاوجة بين توقعات اأدوارها. 

اأو  )ع�سائري،  اأ�سا�س  على  بينهم  تفريق  ودون  بعدالة  الم�ستخدمين  يعامل  - 
اإقليمي، اأو عرقي، اأو ديني( . 

اهتمام  واإبداء  النظام  داخل  العمل  جماعة  مع  التعامل  على  القدرة  يمتلك  - 
ملحوظ نحوها. 

ي�شرك الجماعة في اتخاذ القرارات على اعتبار اأن م�سادر المعلومات موزعة  - 
عبر النظم الفرعية للنظام التربوي.  

•البعد الحادي عشر: بعد التصال عند القائد التربوي.  	
ي�ستخدم  قنوات الت�سال الر�سمية بينه وبين القادة في الم�ستويات الإدارية  - 

المختلفة داخل النظام التربوي. 

ي�سجع ا�ستخدام قنوات الت�سال غير الر�سمية للح�سول على معلومات واأفكار  - 
مهمة قد ل يتم ذكرها ب�سورة ر�سمية. 

ي�ستخدم و�سائط ات�سال متعددة داخل النظام التربوي مثل )اللجان التربوية  - 
والتقارير والمقابلات والجتماعات الر�سمية والت�سالت الهاتفية وغيرها( . 

بو�سوح  التربوي  النظام  فروع  اإلى  الت�سال  عمليات  اإي�سال  على  يحر�س  - 
المق�سود  الهدف  الت�سوي�س على  لها تجنبا لح�سول عوامل  المتلقين  فهم  ويتاأكد من 

منها. 
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من  التربوي  النظام  داخل  القادة  بين  الت�سال  عملية  تتم  اأن  على  يحر�س  - 
خلال �سبكة ات�سال ل مركزية. 

المنا�سبة  وتحليل  الغر�س  تحديد  على  الت�سال  بعملية  القيام  عند  يحر�س  - 
واختيار المو�سوع وجمع المعلومات وو�سع الخطوط العامة لمو�سوع الت�سال. 

التربوي �سكلا  النظام  الر�سمية داخل  الت�سال  تاأخذ عملية  اأن  يحر�س على  - 
هابطا و�ساعدا واأفقيا وقطريا. 

بين  التباين  فر�س  لتقليل  الت�سال  عمليات  في  الراجعة  التغذية  ي�ستخدم  - 
المعلومات والأفكار التي يتم ا�ستلامها وتلك التي تم اإر�سالها. 

يحر�س على ا�ستخدام و�سائل الت�سال غير اللفظية داخل النظام )كتعبيرات  - 
الوجه وحركات الأيدي واأ�سلوب الجل�سة وغيرها( . 

•البعد الثاني عشر: البعد القيادي عند القائد التربوي.  	
يرى القائد التربوي نف�سه باأنه اإن�سان متفوق على جماعة العمل ويتقدم عليها  - 

بحيث ل ي�سهل تخطيه. 

لكل  و  العمل  وجماعة  القائد  بين  تفاعل  اأنها  على  التربوية  للقيادة  ينظر  - 
م�سترك في هذا التفاعل دور معين متمايز عن اأدوار الآخرين. 

يعزو فعاليته في القيادة اإلى قدرته على اختيار الحتمال اأو البديل الأن�سب  - 
للموقف المعين. 

يتميز باهتمام عال بالمهمة واهتمام عال بالعلاقات مع القادة.  - 

العمل  القادة عن  اإلى ر�سا  القيادة الموؤدي  الديمقراطي في  الأ�سلوب  يمار�س  - 
والقناعة به. 

يمار�س اأ�سلوب القيادة الت�ساركية الناتجة عن ثقته بالأفراد القادة وقدرتهم  - 
على تحمل الم�سوؤولية. 
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•البعد الثالث عشر: بعد السلطة عند القائد التربوي.  	
يمار�س على القادة �سلطة الإثابة والمكافاأة من خلال الحوافز الإيجابية التي  - 

يقدمها. 

يمار�س على القادة �سلطة الإقناع للتاأثير عليهم.  - 

العلم والمعرفة والمهارات  القادة �سلطة المعرفة والخبرة بحكم  يمار�س على  - 
التي يمتلكها. 

هم  لمن  التربوي  النظام  داخل  لها  اللازمة  وال�سلطات  ال�سلاحيات  يفو�س  - 
اأدنى منه في الم�ستوى الإداري. 

القادة على �سوء ما يكلفهم من م�سوؤوليات وما يمنحهم من  يقوم بم�ساءلة  - 
�سلطات و�سلاحيات في العمل. 

•البعد الرابع عشر: بعد الصراع عند القائد التربوي.  	
القائم  البعد الجتماعي  ب�سبب  التربوي  النظام  ال�شراع داخل  يتفهم حدوث  - 

على اختلاف توقعات جماعات العمل والتنافر فيما بينها. 

يتفهم حدوث ال�شراع ب�سبب البعد النف�سي القائم على ت�سادم ترتيب حاجات  - 
مجموعة من الأفراد القادة في النظام. 

الت�سخي�س الدقيق للموقف بهدف  اأ�سلوب  يعمل على حل ال�شراع با�ستخدام  - 
الوقوف على اأن�سب بديل للتعامل معه �سمن معطيات وظروف الموقف. 

يعمل على حل  ال�شراع انطلاقا من اأهداف لها مكانتها عند طرفي ال�شراع  - 
وتتمتع بقبول الجهات المت�سارعة )اأ�سلوب الت�سارك والتعاون( . 

يعمل على حل ال�شراع با�ستخدام اأ�سلوب الإقناع )الت�سوية( .  - 

هائه وعدم ت�سجيع حدوثه.  يعمل على حل ال�شراع على اأ�سا�س اإن -
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•البعد الخامس عشر: بعد بنية النظام عند القائد التربوي.  	
يمتلك ت�سورا عن عمل الأفراد الآخرين داخل النظام التربوي.  - 

يوؤمن اأن لدى كل فرد في النظام التربوي قدرة على التوا�سل ولديه الن�سباط  - 
الكافي 

يق�سم العمل بين القادة على اأ�سا�س التخ�س�س ل�سمان �سلامة الأداء.  - 

ي�سمم بنية النظام ب�سكل محفز لكي يتم توظيف التزام القادة العالي في خدمة  - 
اأهداف النظام. 

القيام بمرحلة  قبل  ر�سمية مدرو�سة  واإجراءات  و�سيا�سات  وقواعد  بنى  يوفر  - 
ت�سميم جديدة للنظام. 

وبين  النظام  بنى  بين  والتناغم  والتفاعل  للتكامل  الكافي  الهتمام  يولي  - 
المهارات التقنية للعاملين فيه. 

ن�ساأ  التي  بيئته  التكيف مع  ب�سكل يجعله قادرا على  التربوي  النظام  ي�سمم  - 
فيها. 

تجميع  )اأي  الوظيفية  البنية  منظور  وفق  التربوي  النظام  بت�سميم  يوؤمن  - 
التخ�س�سات الوظيفية المت�سابهة والمترابطة مع بع�سها البع�س. 

•البعد السادس عشر: البعد الثقاف عند القائد التربوي.  	
ي�ستمد فل�سفته التربوية من القيم والمعتقدات الدينية ال�سائدة في المجتمع.  - 

القرار وال�سبط والتخطيط  يمتلك ثقافة بنائية فيما يتعلق )بال�سلطة و�سنع  - 
والقوانين والأنظمة والأق�سام ونظام الت�سال( . 

والم�ساعر  والقيادة  والقيم  )بالمهارات  يتعلق  فيما  اإن�سانية  ثقافة  يمتلك  - 
والممار�سات( . 

والمناهج  والمواد  )بالتجهيزات  يتعلق  فيما  تقنية  ثقافة  يمتلك  - 
والتكنولوجيا(. 
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ام التربوي.  يظهر الحر�س على عدم ت�سيي�س النظ -
يتاأثر باأبعاد النظام التربوي الثقافية لدرجة ي�سبح فيها �سلوكه عامل دعم  - 

لتقاليد النظام وثقافته. 
يمتلك التاأهيل المنا�سب والثقافة الوظيفية التي توؤهله للقيام باأدواره الإدارية  - 

والفنية والجتماعية داخل النظام وخارجه. 
تن�سجم ثقافته مع تطلعات النظام التربوي واأهدافه وبرامجه وغاياته.  - 

•البعد السابع عشر:  بعد التطوير عند القائد التربوي.  	
يربط بين الأ�سالة والمعا�شرة عند قيامه بعمليات التطوير للنظام التربوي.  - 

يوازن  بين الجانبين الإن�ساني والموؤ�س�سي عند قيامه بعمليات التطوير.  - 

�سنع  عملية  في  القادة  م�ساركة  اإ�ستراتيجية  على  التطوير  عملية  في  يعتمد  - 
القرار وتمثل كل فرد لم�سوؤوليات دوره. 

يعتمد في عملية التطوير على اإ�ستراتيجية حل الم�سكلات وفق منهجية علمية  - 
�سليمة. 

يوؤكد في عملية التطوير على البعد البراجماتي القائم على الواقعية والقابلية  - 
للا�ستخدام والتطبيق الفعلي. 

في  القادة  لجميع  ومعلنة  وا�سحة  اإجراءات  على  التطوير  عملية  في  يوؤكد  - 
النظام. 

ي�ستقطب في عملية التطوير اأفكاراً منا�سبة من خارج حدود النظام التربوي  - 
كلما كانت �شرورية للتعامل الفاعل مع ق�ساياه وم�ساكله. 

القادة  مكت�سبات  تهديد  عدم  على  التطوير  بعملية  قيامه  اأثناء  يحر�س  - 
وم�سالحهم ال�سخ�سية التي ح�سلوا عليها داخل النظام التربوي. 

وتطلعاته  المجتمع  فهم  مع  بها  يقوم  التي  التطوير  عمليات  تن�سجم  - 
وح�سا�سيته. 

ينطلق في عملية - التطوير من روؤية وا�سحة لأهداف فل�سفة النظام التربوي. 
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•البعد الثامن عشر: بعد التقييم عند القائد التربوي. 	
يهدف من عملية التقييم المحافظة على نوعية البرامج التربوية التي يطرحها  - 

النظام التربوي �سمن اإطار من �سبط تكلفتها وتر�سيدها. 

يحر�س في عملية التقويم على اإنتاج بيانات كمية رقمية يتم التعامل معها  - 

اإح�سائيا. 

ي�ستخدم  التقويم التكويني اأثناء تطوير البرامج التربوية لتتم ال�ستفادة من  - 

التغذية الراجعة.  

ي�ستخدم التقويم الجمعي )النهائي( عند النتهاء من تطوير البرامج التربوية  - 

لخدمة �سانع القرار داخل النظام وخارجه.  

ي�ستند في عملية التقويم اإلى اأ�سلوب المعايير المطلقة القائم على اأ�سا�س معايير  - 

محددة وم�سبقة الإعداد. 

يتبنى في عملية التقويم،  اأ�سلوب التقييم بالأهداف القائم على اأ�سا�س درجة  - 

تحقيق القادة لأهداف محددة واأ�سا�سية لنجاح العمل. 

ي�ستخدم مجموعة متنوعة من اأدوات القيا�س في عملية التقييم مثل:  )الم�ساهدة  - 

ال�سخ�سية والملاحظة والتقارير الإح�سائية وال�سفوية والكتابية( . 

يبدي ا�ستعدادا لتحمل م�سوؤولية المدخلات والعمليات والمعالجات الم�ستخدمة  - 

و تحمل م�سوؤولية المخرجات والنواتج. 

وتعميق  حفزهم  بهدف  التقييم  عملية  في  �سخ�سية  ب�سورة  القادة  ي�شرك  - 

اهتمامهم واإثارة رغبتهم للتعامل مع ما في جعبته من اأراء وبدائل. 

ي�سير بعمليتي التقييم والم�ساءلة جنبا اإلى جنب داخل النظام التربوي. - 



ها
يل

أه
ت ت

با
طل

مت
ة و

وي
ترب

ت ال
ادا

قي
ال

صر
لع

ت ا
دا

تج
س

ة م
جه

لموا

جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

عمادة البحث العلمي والدراسات العليا 298

الرقابة على الخطة
لما كانت الرقابة الإدارية واحدة من العنا�شر الهامة في العملية الإدارية و�شرورة 
من �شرورياتها، فاإن ذلك ي�شتوجب وجود �شمات وخ�شائ�س واأدوار و�شلوكيات محددة 

لدى القائد التربوي الذي يقوم بقيادة الموؤ�ش�شة التربوية اأو التعليمية ومنها: 

العمل على تثقيف وتوعية الموظف والمواطن.  ♦ 

اإبراز  وكذلك  والإبداع  النجاح  حالت  واإبراز  المتميزين  بالأفراد  الهتمام  ♦ 
حالت التراجع حتى يتم البتعاد عن هذه المواقف. 

تقييم اأداء جميع العاملين معه.  ♦ 

اعتماد الأ�س�س العلمية في اختيار القادة.  ♦ 

التاأكيد على الرقابة والم�ساءلة.  ♦ 

بناء الترقيات على اأ�س�س من الكفاءة.  ♦ 

توفير اآلية وا�سحة للموظف من اأجل ال�سكوى والتظلم.  ♦ 

تنظيم لقاء دوري منتظم للاأجهزة المركزية المعنية بالرقابة والإدارة.  ♦ 

تعظيم دور ديوان الخدمة المدنية.  ♦ 

قياس الأداء التربوي بعد تنفيذ الخطة
لبد للقائد التربوي اأن يكون قادرا على قيا�س اأداء العاملين وقيا�س مدى التقدم 
في تطبيق اإجراءات الخطط التطويرية التي يقوم بتنفيذها داخل موؤ�س�سته، ولهذا فلا بد 

اأن يكون ملما وعارفا بخطوات عملية قيا�س الأداء الآتية: 

و�سع معايير قيا�س الأداء.  ♦ 

تحديد طريقة قيا�س الأداء.  ♦ 

تحديد م�سادر جمع البيانات لتقرير قيا�س الأداء.  ♦ 

تحليل تقارير قيا�س الأداء.  ♦ 

مناق�سة تقارير قيا�س الأداء مع القادة.  ♦ 

تحديد عدد مرات قيا�س الأداء.  ♦ 
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وضع الإستراتيجية المستقبلية لمتابعة الخطة
التطلعات  من  عددا  الإداري  التطوير  لإدارة  الم�ستقبلية  الإ�ستراتيجية  تت�سمن 
القائد  وعلى  التعليمية،  الموؤ�س�سة  اأو  التربوية  للمنظمة  الرئي�سية  الغايات  لتحقيق 
التربوي اأن يكون قادرا على و�سع ال�ستراتيجيات الم�ستقبلية لعمله وتنفيذها ب�سكل 

ي�سمن له النهو�س بالموؤ�س�سة التي يقودها من خلال قيامه بالعمل الآتي: 

لتحقيق التطلعات الآتية:  في مجال أنشطة التدريب:  ◄

تحقيق مزيد من الربط بين اإدارة التطوير الإداري  وقطاعات النظام التربوي  1 .
للتعرف على الحتياجات التدريبية الفعلية، واختيار المتدربين المنا�سبين للبرامج، 
ومتابعة المتدربين بعد  انتهاء البرنامج و تهيئة الفر�سة لهم لتطبيق ما ا�ستفاد وه 
من البرامج التدريبية لت�سبح قطاعات النظام التربوي م�ساركا فعال مع اإدارة التطوير 

الإداري في تفعيل البرامج التدريبية. 
اإحدى  في  الإداري  التطوير  اإدارة  مقر  خارج  التدريبية  البرامج  بع�س  عقد  2 .
الفنادق اأو المخيمات ال�سياحية للبعد عن بيئة العمل اإلى بيئة خارجية تتيح الفر�سة 

لتبادل الأفكار ووجهات النظر. 
اإعادة النظر في ت�سميم الحقيبة التدريبية للبرنامج التدريبي وذلك بتقلي�س  3 .
المادة النظرية الأ�سا�سية والتو�سع في المادة التطبيقية التي تت�سمن حالت وتمارين 
ومباريات، ويف�سل اأن تكون م�ستوحاة من واقع البيئة المحلية والواقع الفعلي للاإدارة 

التربوية. 
تكثيف برامج الحا�سب الآلي لم�سايرة التقدم التقني في النظام التربوي وميكنة  4 .
الكثير من الأعمال والخدمات مع العمل على اإدخال برامج جديدة ومتقدمة لم�سايرة 

التطور ال�شريع في مجال الحا�سبات. 
اإعطاء مزيد من الهتمام للبرامج التدريبية الفنية للاإداريين وتح�سين اأدائهم  5 .

الفني. 
في  بحث  بكتابة  للاإدارة  التدريبية  البرامج  في  الم�سارك  المتدرب  تكليف  6 .
نهاية البرنامج يلخ�س فيه ما ا�ستفادة من البرنامج وكيفية تطبيقه في مجال عمله، 
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ا�ستفادة من  وفقا لما  منه حلها  ويطلب  البرنامج  تتعلق بمو�سوع  م�سكلة  تناول  اأو 
البرنامج مع تقييم م�ساركته في البرنامج على اأ�سا�س هذه التكليفات ويمكن اأن تكون 

هذه التكليفات فردية لكل متدرب على حدة اأو جماعية لكل مجموعة من المتدربين. 
لتحقيق التطلعات الآتية:  في مجال التطوير التنظيمي:  ◄

�سوء  في  المختلفة  ووحداتها  التربوي  للنظام  التنظيمية  الهياكل  تحديث  1 .
الم�ستجدات في البيئة وبما يتنا�سب مع تطور النظام التربوي والتو�سعات الجديدة به. 
�ساملا  مرجعا  لتكون  والمالية  الإدارية  ال�سوؤون  الإجراءات في  اأدلة  تحديث  2 .
وتحقيق  الم�ستخدمة  النماذج  ولتطوير  المجالت  هذه  في  العامة  الإدارة  لم�سئولي 

�شرعة تداول كافة المعلومات. 
الإدارية  والتنمية  التطوير  مجالت  في  الجديدة  الإبداعية  التجارب  رعاية  3 .

بالوحدات المختلفة للنظام التربوي ون�شرها وتعميمها على م�ستوى النظام ككل. 
والحتياجات  ونوعا  كما  الب�شرية  الموارد  من  المناخ  بين  التوازن  تحقيق  4 .
النظام  في  العاملة  القوى  لخطط  الهتمام  من  مزيد  باإعطاء  وذلك  للنظام  الفعلية 
التربوي على اأ�سا�س علمي �سليم واإعادة هيكلة العمالة لو�سع كل موظف في الوظيفة 

المعين فيها طبقا لنظام الت�سنيف الوظيفي. 
وذلك  التربوي  النظام  لوظائف مختلف قطاعات  الوظيفي  التو�سيف  تطوير  5 .
على مختلف الم�ستويات بتجديد م�سمى كل وظيفة ومرتبتها، وواجبات وم�سئوليات 

الوظيفة و�سلاحيات و�سلطات �ساغلها و�شروط ومطالب �سغل الوظيفة. 
الوظيفي  النمو  فر�سة  لإتاحة  والفنيين  للاإداريين  الترقيات  نظام  تفعيل  6 .

لمن�سوبي النظام التربوي. 
تطوير برامج العمل الإداري والمالي في النظام التربوي لتواكب التكنولوجيا  7 .
تحقق  التي  الحديثة  والبرامج  والمعدات  والحا�سبات  التجهيزات  انتقاء  مع  الحديثة 

م�سلحة النظام وتحقق م�ستوى اأداء اأف�سل وكفاءة اأعلى. 
البرامج المقترحة لتنمية وتأهيل القيادات التربوية 

لمواجهة مستجدات العصر
اأثناء  للتدريب  برامج  و�سع  طريق  عن  • القيادية: 	 التنمية  برنامج  أولا: 
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الآتية:  المجالت  في  الخدمة 
الإدارة الإ�ستراتيجية.  - 

تنمية المهارات القيادية وروح الفريق.    - 

تنمية مهارات المديرين في متابعة الأداء.   - 

اإعداد ال�سف الثاني من القيادات الإدارية.   - 

المهارات الإدارية وال�سلوكية للم�شرفين.    - 

تطوير ال�سلوك الإداري لمديري الإدارات والوحدات.  - 

تطوير المهارات القيادية للمديرين.  - 

تطوير وتح�سين الأداء في النظام التربوي.  - 

اإدارة التغيير والمهارات اللازمة لقائد التغيير.  - 

مهارات ال�سلوك الإداري المتميز والإبداعي.  - 

الأ�ساليب البتكارية في معالجة الم�سكلات و�سنع القرارات.  - 

اإدارة الجودة.  - 

اإعداد القيادات لتولي م�سوؤوليات وظيفية اأعلى.  - 

مهارات اإدارة وتوظيف الوقت.  - 

اإعداد المديرين لع�شر المعلومات والمعرفة.  - 

•ثانيا: برامج التنمية الإدارية التخصصية:  	
اإعداد الهياكل التنظيمية وتو�سيف الوظائف.  - 

تنمية مهارات التعامل مع القادة.  - 
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فيذ العقود.  اإدارة ومتابعة تن -

تخطيط اأعمال ال�سيانة لمرافق النظام.  - 

دور موظفي العلاقات العامة في خدمة الجمهور.  - 

اإعداد وتنمية مهارات موظفي الوثائق والمحفوظات.  - 

الإدارة الفعالة ل�سوؤون الموظفين.  - 

تح�سين اأداء �سكرتيري الأق�سام العلمية.  - 

تنمية الموارد الب�شرية كمدخل للتح�سين الم�ستمر.  - 

تنمية مهارات القادة في العلاقات العامة.  - 

مهارات فن كتابة التقارير الإدارية.  - 

تنمية المهارات ال�سلوكية لم�سئولي الأمن وال�سلامة.  - 

الكتابة الإدارية.  - 

تنمية التجاهات الإيجابية تجاه الدوام الر�سمي.  - 

تنمية التفكير الإبداعي والأ�ساليب البتكارية لحل الم�سكلات.  - 

•ثالثا: برامج الحاسب الآلي 	
مقدمة الحا�سب الآلي.  - 

النوافذ.  - 

معالجة الن�سو�س.  - 

الجداول اللكترونية.  - 

ت.  قواعد البيانا -
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نامج البوربوينت )�شرائح العر�س(  بر -

مقدمة في الإنترنت والبريد الإلكتروني.  - 

ال�سكرتارية العامة واإدارة المكاتب.  - 

كيفية التعامل مع �سبكة الحا�سب الداخلية للنظام.  - 

البوابات الأكاديمية.  - 

رخ�سة قيادة الحا�سوب الدولية.  - 

ما ي�ستجد من التقنيات التربوية والإدارية الحديثة.  - 

•رابعا: برامج متعلقة بإدارة الصراع التنظيمي.  	
•خامسا: برامج متعلقة بإدارة الأزمات.  	

•سادسا: برامج متعلقة بالعلاقات الإنسانية.  	
•سابعا: برامج ثقافية متنوعة.  	

توصيات عامة لتنمية وتأهيل القيادات التربوية
ال�ستمرار في تاأهيل وتدريب القيادات التربوية والإدارية والفنية العاملة في  1 .
اأعلى  وم�سلكية  موؤهلات علمية  للح�سول على  لهم  الفر�سة  واإتاحة  التربوي،  النظام 
لزيادة قدرتهم على امتلاك المهارات والكفايات الإدارية والفنية والقيادية والمهنية 
انطلاقا من مفهوم التنمية القيادية والإدارية الم�ستدامة لمواجهة م�ستجدات الع�شر 

في كل ع�شر. . 
قيادة  في  والت�ساركي  التعاوني  الديمقراطي  النمط  ممار�سة  على  الحر�س  2 .
العاملين داخل النظام التربوي، ومنح الفر�سة للعاملين للم�ساركة في �سياغة القرارات 

التربوية المتعلقة ب�سحة النظام. 
والمديرين  الإداريين  للقادة  لها  اللازمة  وال�سلطات  ال�سلاحيات  تفوي�س  3 .
وروؤ�ساء الأق�سام ممن هم اأدنى في م�ستوى ال�سلم الإداري لتخاذ القرارات فيما يتعلق 

بالعمل الميداني المبا�شر. 
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البعد عن المركزية ال�سديدة والأخذ بمبداأ اللامركزية الإدارية لتمكين الدوائر  4 .
ب�سهولة  عاتقها  على  الملقاة  الأدوار  اأداء  من  المختلفة  الإدارية  وال�سعب  الوحدات  و 

وي�شر. 
تطوير مراكز لتكنولوجيا المعلومات والبيانات لي�ستفيد منها القادة التربويون  5 .

والعاملون في عمليات �سنع القرار وتطوير اأنف�سهم اإداريا وفنيا ومهنيا. 
تطوير اآلية اإدارية تعطي للقادة التربويين والإداريين حق الم�ساركة في ر�سم  6 .
نجاحها  ل�سمان  التعليمية  وال�ستراتيجيات  ال�سيا�سات  وتحديد  التربوية،  الأهداف 

وتحقيق الأهداف المتوخاة منها. 



المصادر والمراجع
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المصادر والمراجع العربية: 

أولًا- الكتب والمراجع: 

القراآن الكريم.  1 .

(  ، الذكاء الوجداني  اإبراهيم.   يحيي عبد الحميد،   الطحلاوي، محمد رجائي )  1998. 2
والتنمية الب�شرية، اأ�سيوط، مطابع محافظة اأ�سيوط.  

( ، المنهج التربوي وتحديات الع�شر، القاهرة، عالم  اإبراهيم، مجدي عزيز )2002. 3
الكتب. 

(  ،   هندرة الجامعات  اإبراهيم.   يحيي عبد الحميد،   الطحلاوي.   محمد رجائي.  )  1997. 4
وتنمية الموارد الب�شرية، اأ�سيوط مطابع محافظة اأ�سيوط. 

( ، م�شروع م�ستقبل التعليم في الوطن العربي، عمان:  اإبراهيم، �سعد الدين،  )1991. 5
الأردن. 

( ، مبادئ الإدارة، نابل�س: فل�سطين.  اأبو جامو�س، �سليمان،  )1992. 6

(، الإدارة المدر�سية، ، طرابل�س، ليبيا، الجامعة  اإبراهيم محمد،  )1996. 7 اأبو فروه، 
المفتوحة. 

الأزمات،  اإدارة  التفوي�س،  في  المدير  دليل   ،) 8 .2002( ال�سلام  عبد  قحف،  اأبو 
الإ�سكندرية، الدار الجامعية الجديدة للن�شر. 

والتنظيمي  التخطيطي  البعد  المدر�سية  الإدارة   ،) 9 .2000( ال�سمد  عبد  الأغبري، 
المعا�شر، بيروت، دار النه�سة العربية. 

( تمكين العاملين مدخل للتح�سين والتطوير الم�ستمر، القاهرة،  اأفندي، عطية )2003. 10
المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

( ، العولمة، القاهرة، دار المعارف.  اأمين، جلال )1998. 11
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الموؤ�س�سي في العالم العربي  الأيوبي، نزيه، )1995( ، الإ�سلاح الدارى والتطوير . 12
في ظل التحديات القت�سادية الجديدة، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  

)�سل�سلة البحوث والدرا�سات- 334( . 

(  اإدارة الموارد الب�شرية، م�شر، الدار الجامعية.  بلال، محمد اإ�سماعيل، )2004. 13

( ، الإدارة التعليمية والمدر�سية، القاهرة، دار قباء.  البوهي، فاروق �سوقي )2003. 14

الها�سمية،  الأردنية  المملكة  في  الإداري  التطوير   ،  ) 15 .1992( ميخائيل،  جميعان، 
عمان: الأردن. 

الأهلية  عمان،  تفكير،  اإ�ستراتيجية  والم�ستقبل  العولمة   :) 16 .2000( �سيار  الجميل، 
للن�شر والتوزيع. 

( ، ال�سلوك في المنظمات، الإ�سكندرية، الدار الجامعية.  ح�سن، راوية،  )1999. 17

( ، مراجعات في الفكر والدعوة والحركة، الريا�س، الدار  ح�سنة، عمر عبيد )1992. 18
العالمية للكتاب الإ�سلامي. 

( ، القيم الخا�سة لدى المبدعين، ، القاهرة: ، دار  ح�سين، محي الدين اأحمد، )1981. 19
المعارف. 

( ، اإدارة الأزمات، القاهرة، مكتبة عين �سم�س.  الحملاي، ر�ساد )2001. 20

، ما العولمة؟ حوارات لقرن جديد،   ) حنفي، ح�سن والعظم، جلال �سادق )2002. 21
ط2، دم�سق، دار الفكر المعا�شر. 

( ، ال�سير على الحافة اكت�ساف مهارات القيادة الع�شرية،  حيدر، عبد اللطيف )2005. 22
قيد الن�شر. 

( اإدارة الأزمات، القاهرة، مجموعة النيل العربية.  الخ�سير، مح�سن اأحمد )2003. 23

( ، تطوير الإدارة المدر�سية، عمان، دار الثقافة.  الخواجا، عبد الفتاح )2004. 24
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( ، اأ�س�س الإدارة التربوية والمدر�سية والإ�شراف  الدويك، تي�سير، وزملاوؤه،  )1998. 25
التربوي،  ط3، عمان، دار الفكر للطباعة والن�شر والتوزيع، 

الجامعة  غزة،   ، ط6. 26 الفكري،  والغزو  المعا�شر  واقعنا   :  )2004( �سالح  الرقب، 
الإ�سلامية، مكتبة الطالب الجامعي. 

الحديثة،  الإدارة  اأ�سا�سيات   ،  ) 27 .1997( اإبراهيم،   عبيدات،  و  محمد،  فايز  الزعبي، 
عمان، دار الم�ستقبل للن�شر والتوزيع. 

،  علم النف�س الجتماعي المعا�شر ومتطلبات الألفية   ) الزهار نبيل عيد )2005. 28
الثالثة، ط 9، القاهرة، مكتبة عين �سم�س. 

مجموعة  القاهرة،  التعليم،  في  ال�ساملة  الجودة   ،  ) 29 .2003( محمد  خالد  الزواوي، 
النيل العربية. 

النامية،  والدول  الإدارية  التنمية   ،  ) 30 .1993( �سليمان،   اللوزي،  و  مهدي  زويلف، 
عمان، دار المجدلوي. 

( ، اإدارة الموارد الب�شرية »اإدارة الأفراد، عمان،  �ساوي�س، م�سطفى نجيب،  )2000. 31
دار ال�شروق للن�شر والتوزيع. 

( ، مداخل اإلى تعليم الم�ستقبل في الوطن العربي، القاهرة،  �سحاتة، ح�سن )2004. 32
الدار الم�شرية للكتاب. 

( ، النظام الأبوي واإ�سكالية تخلف المجتمع العربي، بيروت،  �شرابي، ه�سام،  )1992. 33
مركز درا�سات الوحدة العربية

( ، نظام التاأكد من الجودة في التعليم الجامعي، القاهرة،  ال�شرقاوي، ح�سين )2003. 34
ق�سايا، واأراء. 

عمان،   ، ط5. 35 الحديثة،  الإدارية  المفاهيم   ،  )1995( وزملاوؤه،  فوؤاد،  �سالم،  ال�سيخ 
مركز الكتب الأردني. 
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( ، علم المعلومات، عمان، مكتبة دار الثقافة  ال�سباغ، عماد عبد الوهاب )2000. 36
للن�شر و التوزيع. 

، دم�سق، دار الر�سا.  ال�شرن، رعد )2001( ، اإدارة الإبداع والبتكار، ط1. 37

( ، فن الإدارة، �سطيف، جامعة فرحات عبا�س.  طه، هيمه، )2006. 38

( ، الإدارة التربوية وال�سلوك المنظمي، عمان،  الطويل، هاني عبد الرحمن،  )1998. 39
دار وائل للطباعة والن�شر. 

 ، ط1. 40 واأفاق،  مفاهيم  التعليمية  الإدارة   ،  )1999( الرحمن،   عبد  هاني  الطويل، 
عمان، دار وائل للطباعة والن�شر. 

( ، الفكر المعا�شر في التنظيم  عامر، �سعيد ي�س، وعبد الوهاب، علي محمد )1998. 41
والإدارة، ط2، القاهرة، مركز وايد �شرفي�س للا�ست�سارة والتطوير الإداري. 

اإدارة المدر�سة البتدائية، القاهرة،   ،  ) اأحمد،  )1994. 42 عبود، عبد الغني، و حجي، 
مكتبة النه�سة الم�شرية. 

( ، ال�سلوك الإداري والتنظيمي منظور كلي مقارن،  العديلي، نا�شر محمد،  )1995. 43
الريا�س، معهد الإدارة العامة. 

الفكر  دار  عمان،  المعا�شرة،  التربوية  الإدارة   ،  ) 44 .2001( �سلطي  �سامي  عريفج، 
للطباعة والن�شر. 

( ، ال�سلوك الإداري »التنظيمي« في  ع�ساف، عبد المعطي محمد، واآخرون،  )1994. 45
المنظمات المعا�شرة، عمان، مطبعة جريدة الراأي. 

، جدة، الدار ال�سعودية  العلي، محمد مهنا )1984( الوجيز في الإدارة العامة، ط1. 46
للن�شر والتوزيع. 

اأ�سولها  47 .« التربوي  والإ�شراف  التعليمية  الإدارة   ،)2001( جودت  عطوي، 
وتطبيقاتها«، عمان، الدار العلمية الدولية. 
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( ، وظائف منظمات الأعمال، عمان، زهران للطباعة  العقيلي، عمر و�سفي،  )1993. 48
والن�شر والتوزيع. 

( ، الإدارة »اأ�سول واأ�س�س ومفاهيم«، عمان، زهران  العقيلي، عمر و�سفي،  )1997. 49
للطباعة والن�شر والتوزيع. 

التربوية  وتداعياته   50 .2001 �سبتمبر  من  ع�شر  الحادي   ،  )2004( حامد  عمار، 
والثقافية في الوطن العربي، القاهرة، الدار الم�شرية اللبنانية. 

دار  عمان،   ، 51 .3 ط  المدر�سية،  الإدارة  مبادئ   ،  )2002( ح�سن  محمد  العمايره، 
الم�سيرة. 

(، ال�سلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، عمان،  العميان، محمود �سلمان،  )2002. 52
دار وائل للن�شر. 

م( ، التعلم الإلكتروني مدخل اإلى التدريب غير التقليدي،  الغراب، اإيمان محمد )2003. 53
القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

المدار، الجماهيرية  العمل  اأثناء  التدريب في   ، هـ(   فالوقي، محمد ها�سم )1425. 54
والتوزيع  للن�شر  العظمى، �شرت، الجماهيرية  ال�ستراكية  ال�سعبية  الليبية  العربية 

والإعلان. 

( ، تنمية الإدارة واإدارة التنمية،  )ر�سائل النداء الجديد  فراج، عبد المجيد. )1993. 55
14( ، القاهرة، جمعية النداء الجديد. 

التربوي، تجارب عربية متنوعة،  والتخطيط  الإدارة   ،  ) الفريجات، غالب )2000. 56
عمان. 
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السيرة الذاتية

أولا: المعلومات الشخصية والمؤهلات العلمية: 
الدكتور عبد عطاالله عبد حمايل، من مواليد قرية ابوفلاح التابعة 
 . الأدبي  الفرع  في  الثانوية  المرحلة  اأكمل  والبيرة.،  الله  رام  لمحافظة 
حا�سل على درجة البكالوريو�س في التربية وا�ساليب التدري�س من جامعة 
النجاح الوطنية في مدينة نابل�س/ فل�سطين . وعلى درجة الماج�ستير في 
الإدارة التربوية من جامعة النجاح الوطنية.  وعلى درجة الدكتوراه في 

اأ�سول التربية من جامعة عين �سم�س في  جمهورية م�شر العربية.
ثانيا: العمل الأكاديمي: 

عمل مدر�سا و�سكرتيرا ومدير في المدار�س الحكومية في فل�سطين. ثم محا�شرا في كلية  ♦ 

الله.              رام  مدينة  في  اللاجئين  وت�سغيل  غوث  لوكالة  التابعة  المراأة(  )مجتمع  التربوية  العلوم 
ثم  اريحا  فرع  المفتوحة/  القد�س  متفرغ في جامعة  تدري�س  اأكاديميا وع�سو هيئة  م�شرفا  ثم  
القد�س  جامعة  في  متفرغ  تدري�س  هيئة  ع�سو  ثم  اريحا،  /فرع  المفتوحة  القد�س  لجامعة  مدير 

المفتوحة/فرع رام الله والبيرة حتى تاريخه.
عمل من�سقا لبع�س المقررات الإلكترونية التي تدر�س بنمط التعليم الإلكتروني في جامعة  ♦ 

المتفرغين  وغير  المتفرغين  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  تدريب  على  اأ�شرف  كما  المفتوحة،  القد�س 
في  الإلكتروني  والتعليم  بعد  عن  )التعلم  التدريبي  البرنامج  �سمن  المفتوحة  القد�س  جامعة  في 

موؤ�س�سات التعليم العالي 1006(.
ثالثا : الانتاج العلمي:

الم�ساركة بخم�س اوراق علمية من�سورة في موؤتمرات علمية داخل فل�سطين وخارجها. ♦ 

اأبحاث علمية  محكمة ومن�سورة  في مجلات علمية محكمة ت�شرف عليها  اإعداد خم�سة  ♦ 

عمادة البحث العلمي في جامعة القد�س المفتوحة.
تاأليف مقررين الكترونيين على نظام اإدارة التعلم )المودل( من مقررات الدبلوم المهني  ♦ 

الذي ت�شرف عليه جامعة القد�س المفتوحة، وتحكيم مقررين الكترونيين على نظام اإدارة التعلم 
)المودل( من مقررات الدبلوم المهني الذي ت�شرف عليه جامعة القد�س المفتوحة.

اإعداد خطة محكمة لتطوير مقرر تكنولوجيا التربية في جامعة القد�س المفتوحة، بال�سافة  ♦ 

اإلى اإعداد ر�سالتين ) اطروحتين(  علميتين للح�سول على درجة الماج�ستير ودرجة الدكتوراة.




