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W 

 لتـصبح ăيايسهم التعليم بشكل أساسى فى خدمة المجتمع والارتقـاء بـه حـضار
ًى على أرقى مـستوياته ومـصدرا لتنميـة مؤسسات التعليم فيه موطنًا للفكر الإنسان

 بذلك رقى الفكر والإبداع والابتكار وتقدم العلوم الطبيعية ăياالموارد البشرية, متوخ
لمـساهمة فى اوالطبية والاجتماعية والإنـسانية والتطبيقيـة وتنميـة القـيم الإنـسانية و

طويرهــا ُالمعرفــة الكونيــة عــلى أســس مــن النديــة والتكــافؤ وترســيخ الأصــالة وت
لك من خلال قيام قادة المؤسسات التعليمية ذو; لنهوض بها إلى مستو￯ المعاصرةوا

 .بالعمل على تطويره بكل السبل والطرق التى تدعم تقدم الأمم
لقيادة التربوية للارتقـاء بالمؤسـسة لًانطلاقا من الأهمية البالغة والدور الحيو￯ و

مجـالات عملهـا, تتـضح ضرورة  والنهـوض بهـا بمختلـف مـستوياتها والتعليمية
ًتطويرها وتحديثها فلسفة وتنظيما وأداء, باعتبارها الأداة القادرة عـلى صـنع التربيـة 

 للتطـورات التعليميـةالمستقبلية وتجويد نوعيتها, مثلما تتـضح أهميـة متابعـة الـنظم 
  .والنماذج والتجديدات العالمية المتميزة فى مجال الإدارة والقيادة التربوية

من هنا ينبغى على القيادات الإدارية أن تتبع الأساليب الإداريـة الحديثـة التـى و
ضـه عليهـا تستخدم فى إدارة المؤسسات حتى تكون على مستو￯ التحد￯ الذ￯ تفر

 ولا شك أن معظم الأساليب الإدارية الحديثـة تعتمـد فى متغيرات العصر المتطورة,
 ومن أهم المهارات التـى يجـب أن ،ية لهاتطبيقها ونجاحها على تبنى القيادات الإدار
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  مهـارة التخطـيط ومهـارة التواصـل ، ةيمتلكها القائد الناجح فى إدارته للمؤسـس
 ، ومهـارة تطبيـق الإدارة بالأهـداف ،صنع القرارات  واتخاذ هـا  ومهارة  ،الفعال 

مهـارة  و، ومهارة  إعادة هندسة العمليات الإداريـة  ،ومهارة إدارة الجودة الشاملة 
 ومهـارة إدارة ، ومهـارة إدارة التغيـير ، ومهـارة إدارة الوقـت ،تطبيق إدارة الذات 

 ومهـارة إدارة ، ومهـارة إدارة الإخفـاق ، ومهـارة إدارة الـصراع ،ضغوط العمـل 
 وفيما يـلى عـرض لأهـم المهـارات الإداريـة ، ومهارة تطبيق إدارة المعرفة،الاجتماع 

 :اجح على النحو التالىاللازمة للقائد التربو￯ الن
:אW 

يعد التخطيط سمة من سمات التقدم فى عالمنا المعاصر تأخذ بـه كـل المجتمعـات 
 ,￯الراغبة فى التقدم, والجادة فى تحقيقه, حيـث تـراه وسـيلة عمليـة لتجميـع القـو

حد, وتنسيق الجهود, وتنظيم النشاط الذ￯ تبذله جماعة من الجماعات داخل إطار وا
 بـذكاء الأفـراد تتكامل فيه الأهداف وتتوحد فيه المواقف, بحيـث يمكـن الانتفـاع

تهم العملية والعلمية, واستغلال إمكانيات البيئـة والإفـادة مـن ومعلوماتهم ومقدر
خبرات الماضى, وتجارب الحاضر للوصول إلى أهداف, تقابل احتياجات المجتمـع, 

 وقد أصبح التخطيط الذ￯ يحقق التقـدم فى وتحقق وصوله إلى حياة اجتماعية أفضل,
ا لـه أصـوله وقواعـده, ويخـضع مجتمعنا المعـاصر, منـذ الحـرب العالميـة الثانيـة فنًـ

ا, لتـنجح مـرات وتخفـق ăللأسلوب العلمى, ولم يعد عمليـة ارتجاليـة تـتم عـشوائي
 .مرات

منظمة بأنه عملية ومن الأمور المهمة قدرة القائد على تحديد مفهوم والذ￯ يعرف 
واعية يتم خلالها تكوين صورة ذهنية عن سـير العمـل فى المـستقبل وذلـك برسـم 
خطوط عريضة لما يجب على الإدارة المدرسية القيام بـه مـن أجـل تحقيـق الأهـداف 
المرسومة, فالتخطيط بعبارة أكثر دقة هو مرحلة التفكير والتبرير التـى تـسبق تنفيـذ 

 فيما يتعلق بما يجب عمله, وكيـف يـتم, ومتـى باتخاذ قراراتتنتهى أ￯ عمل, والتى 
 .يتم, وبمن يتم

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ٢٠٥−

 بهـا للقيـام الإلمـامالتى يجب على القائد −ً أيضا – ومن الأمور المهمة قدرة القائد
تعـددت واختلفـت زوايـا معالجتهـا التعليمـى  التـى أساليب التخطيط بالتخطيط 

 حيـث  ،  تحقيقهـاباختلاف القائمين على التخطـيط ومجالاتـه والأهـداف المرغـوب
ويعتمد على أسـاس تقـدير  والذ￯ المدخل القائم على الطلب الاجتماعىتنقسم من 

 ،الاحتياجات من التعليم خلال فترة زمنية معينة, ولتكن هى سنوات خطة التعليم 
 لأهداف ً كاملاًيتطلب فهما الذ￯ المدخل القائم على تخطيط التنبؤ بالقو￯ العاملةأو 

وبرامجها لتحقيق هذه الأهداف, كما يتـضمن معرفـة للاحتياجـات الأمة وسياستها 
المستقبلية من القو￯ العاملة من جميع المستويات والفئات لكل قطاع مـن قطاعـات 
الاقتصاد القومى, فمعرفة هذه الاحتياجات يحـدد لدرجـة كبـيرة طاقـات التعلـيم 

ين يجب التوسـع فى والتدريب التى يجب تنميتها للوفاء بهذه الاحتياجات, ومتى وأ
يعتمد عـلى تقـدير المـوارد الماليـة  الذ￯ مدخل تقدير الإمكانات أو ، تالطاقاهذه 

والقو￯ العاملة التى يمكن توفيرها لتنفيذ خطـة التعلـيم, مـع الأخـذ فى الاعتبـار 
استغلال هذه الإمكانات لأقصى درجة ممكنة لتنفيذ خطة التعليم, سواء كانت هـذه 

 .الهيئات ومؤسسات دولية أو الأفراد أو الدولةالإمكانات توفرها 
يعتبر من المداخل الناجحة فى تخطـيط التعلـيم,  الذ￯ مدخل الدراسة المقارنة أو 

ا لهـذا المـدخل يـصعب ًولكـن هنـاك شروطـ بل وفى التخطيط للتنمية بشكل عام,
ــيم  ــاصرة للتعل ــات مع ــارب واتجاه ــة تج ــن دراس ــت, إذ يمك ــا إذا روعي تجاوزه

دة منهـا إذا عـدلت وصـهرت ضـمن نـسيج المجتمـع ولاءمـت ظروفـه والاستفا
المختلفة, ومع ذلك يتصف هذا المـدخل بالـسهولة والبـساطة, ويفيـد فى اسـتنباط 
التجارب الناجحة وتكفيها مع البلـد المـراد تطـويره والتخطـيط لـه, وبخاصـة إذا 

 .تشابهت الظروف والإمكانات والقيم والتقاليد بينهما
يقوم على أساس أن التعليم مجـال مـن مجـالات  الذ￯ كلفة والعائدمدخل الت أو 

الاستثمار, وأن الفائدة الاقتصادية لمختلف مستويات التعليم يمكن مقارنتها بتقدير 
مـن  والذ￯ مدخل النماذج أو ، المردود الفرد￯ والاجتماعى منها أو معدلات العائد
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بأشــكالها المتباينــة البــسيطة الطــرق الجديــدة لتخطــيط التعلــيم اســتخدام الــنماذج 
والمعقدة, الجزئية والكلية, الكمية والكيفية, والنماذج عبارة عن تمثيل نظر￯ للواقـع 
يعمل على إدراك العلاقات والمتغيرات المتداخلة والمتشابكة لهذا الواقع والتحكم فيه 

 .والتنبؤ به, لذلك فهو يصور الواقع على شكل دوال رياضية
:אא: 

يعرف الاتصال بأنه العملية التى يقوم فيها الفـرد بإرسـال إشـارة إلى فـرد آخـر 
بأنـه الخطـوات التـى − ً أيضا−يعرف الاتصال ،سلوكه أو بهدف التأثير فى معتقداته

يقوم بها الرئيس لإحداث تأثير معين لد￯ جميع المرءوسين فى المؤسسة مما يـؤد￯ إلى 
  .استجابتهم

المتعلقـة بالمهـام بأنـه نقـل الأفكـار والمعلومـات  فى المؤسـسة ف الاتـصاليعرو
ين إلى املمن مجموعـة مـن العـ أو العكس أو ينامل إلى العؤسسةمن قائد المالإدارية 

يـؤد￯ فى النهايـة  مماالشفهى  أو الكتابىمجموعة أخر￯ وذلك عن طريق الأسلوب 
وهناك أهـداف كثـيرة تحققهـا  ,ها وفلسفتؤسسةإلى وحدة الجهود وتحقيق أهداف الم

 ،وأنـشطتها داخل المؤسسات والمنظمات على اختلاف أنواعهـا الإداريةالاتصالات 
  ـالمـصدرومن الأهمية بمكان تعرف القائد لعنـاصر الاتـصال والتـى تتكـون مـن 

Source الأفـراد الـذين يـؤثر فى الآخـرين  أو  وهـو الفـرد"المرسل  أو المتصل" أو
 ، سـلوك الآخـرين أو اتجاهات أو ذا التأثير ينصب على معلومات وه،بشكل معين

 ، الذ￯ يتلقـى محـاولات التـأثير الـصادرة عـن المـصدرهو و  Receiver  ـالمستقبل
الاتجاهات التى يهدف المصدر  أو الأفكار أو وهى المعلومات  Message  ـالرسالةو

 هى الوسـيلة و Channel  ـالاتصالقناة  و، ًنقلها إلى المستقبل والتأثير عليه طبقا لها 
 مـا هـى اتصالالوسائل لكى يتم الاتصال ويحدث التفاعل بينهما لأن أ￯ عملية أو 

 وهى الإجابـة التـى Feedback  ـالتغذية المرتدة و،إلا تفاعل بين المصدر والمستقبل 
 التغذيـة المرتـدةأخـذ ت و، مـن المـصدريتلقاهـايجيب بها المستقبل عن الرسالة التى 

 مختلفة فى صورة رسالة مضادة يتلقاهـا المـصدر يحـدد مـن خلالهـا الـسلوك أشكال
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 ويجب أن يأخـذ فى الاعتبـار ، وعما إذا ما فهمت الرسالة أم لا،الصادر عن المستقبل
عملية بدون تغذية مرتدة  تعتبر ناقصة مبتورة لأن المصدر لا يكـون لديـه أ￯ أ￯ أن 

 وأن كان تلقاها بـدون تغذيـة مرتـدة ،ًسالة أصلادليل على أن المستقبل قد تلقى الر
 الذ￯ يؤد￯ بالمصدر أن رسالته لم تحدث تأثيرها المقصود فى المستقبل 

وهـى  الاتـصالات الرسـمية المختلفـة مثـل أنـواع الاتـصالاتوكذلك تعرف 
التنظيمى الاتصالات التى تتم وفق اللوائح والقنوات والمسارات التى يحددها البناء 

 الأمر الذ￯ يستلزم أن تكون قنـوات ومـسارات الاتـصال الاجتماعيةت للمؤسسا
 ￯مفهومة لجميع العاملين فى تلك المؤسسات بالإضافة إلى تـوفير المنـاخ العـام الـذ

 وهـى الاتـصالات التـى  :الاتـصالات غـير الرسـمية و، فعال هذا باتصاليسمح 
 وهى نوعـان رسمى  غير بأسلوبتحدث خارج المسارات الرسمية للاتصال أ￯ تتم 

ينبغـى  وهـو مـا ، الاتـصالات الرسـميةأهـدافاتصالات غير رسـمية تتفـق مـع 
اتصالات غير رسـمية لا تتفـق فى الهـدف مـع  ، التشجيع عليه وتيسير السبل أمامه 

  .أهداف الاتصالات الرسمية وفى العادة لا يؤديها الكثيرون
من أعلى (لاتصال الهابط  ا:الاتصالات الأساسيةاتجاهات وكذلك تعرف القائد 

 والمقترحات والأوامر والتعليمات مـن والأفكارويعنى تدفق المعلومات  ) إلى أسفل
 وهـذا ،لين عـلى سـبيل المثـالام إلى العؤسسة المقائدمن أ￯ الرؤساء إلى المرءوسين 
 وتوجيـه عاملين للالإدارية العملية أهدافلتوضيح ضرور￯ النوع من الاتصالات 

  ,اً وهـو أكثـر أنـواع الاتـصال انتـشار،الموضوعةيذ الخطط والبرامج سلوكهم وتنف
 والحـرص عـلى إيجـاد ،على قادة المؤسسات تفهم ظروف العاملين وغيرهموينبغى 

 كـما يجـب ،ّفعاليـةجو من الثقة المتبادلة بينهم حتى تصبح الاتصالات الهابطة ذات 
يؤد￯ ذلك الرغبة فى تجنـب التعسف حتى لا  أو  البعد عن العنفؤسسة المقائدعلى 

 .الاحتكاك به
 "من أسـفل إلى أعـلى"الاتصال الصاعد  :وكذلك تعرف اتجاهات المختلفة مثل

شـكاو￯  أو ،تضمن عادة إجابـات المرءوسـين عـلى مـا يـصلهم مـن رؤسـاءهمو
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على سبيل المثال ؤسسات   ويكون فى الم،والتماسات وتظلمات المرءوسين إلى الرؤساء
 وهذا النوع من ،ؤسسة  إلى الوكيل إلى قائد المالمشرف إلى جتماعى خصائى الاالإمن 

 ومـن مزايـا ،ا فى المؤسسات التى تتبع نظام المركزية فى الـسلطةًالاتصال أقل انتشار
لين نتيجـة للاتـصال بالمـستويات ام الحاجات الإنسانية للعإشباعالاتصال من أعلى 

 بديمقراطيـة والإحـساس عـن عملهـم يشعرهم بالرضاالذ￯  الأمر العليا الإدارية
 العليـا مـن الإداريـة إلى ذلك أن الاتصال الصاعد يمكن المستويات إضافة ،الإدارة

يـسهم فى الـذ￯ تلقى مقترحات العاملين واتجاهاتهم وأفكارهم ومـشاكلهم الأمـر 
 القائـدويتطلـب الاتـصال أن يكـون  ، بدقـة المؤسسة الاجتماعيةالتعرف على حالة 

 ، غير متحيز،" متقبل للنقد" غير مستبد بالرأ￯ ، فهم وجهة نظر الآخرينا علىًقادر
 ومن الملاحظ أنه كلما زادت الاتصالات إلى قائـد ،الصحيحللرأ￯ صبور ومنصت 

 ودل ،الإدارية عن الاتصالات الهابطة منه كلما أد￯ ذلك إلى نجاح العملية ؤسسةالم
  .أكثر على ديمقراطية الإدارة

تلك الاتصالات التى تـتم بـين وهى ستعرضة الم أو الأفقية لاتوكذلك الاتصا
المستو￯ موظفى بين  أو ، بعضهم بعضقائد￯ المؤسسات بين  أو التخصص الواحد

 ￯الاتصالات الأفقية إلى تقوية ،الواحد بهدف التنسيق بين جهودهمالإدار ￯وتؤد 
تعـاونهم فى العمـل  وتجعـل ؤسـسة بين جميع أقسام المالإنسانيةالروابط والعلاقات 

  .يغلب عليه أسلوب الفريق الواحد
  :يلىنوجزها فيما  ويمكن أن شروط  الاتصال الفعالوكذلك إلمام القائد  ب

 J أو  معبرة تعبـير صـادق عـن فكـرة"المصدر"أن تكون الرسالة الصادرة من 
 . مشاعر يقصدها أو معنى أو إحساس

 Jأن تصل الرسالة إلى المستقبل.  
 Jتقبل مضمون الرسالة كما يقصدها المصدرأن يفهم المس . 
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 J أن يصدر عن المستقبل سلوك نتيجة لفهمه مضمون الرسالة وبذلك تتحقـق
 .يقصدها مصدر الاتصالالتى النتيجة 

 J وجود مهارات اتصالية مثل الكتابة والكلام والقراءة والتفكـير والمناقـشات
تعبر عن هـذه تى ال وصياغة الرسائل الأهدافوالاتصالات تؤثر على تحليل 

  .الأهداف
 Jتتأثر عملية الاتصال بالاتجاهـات النفـسية للمـصدر :وجود اتجاهات مواتية 

 وكلـما ،والمستقبل عن طريق تأثيرها فى نظرة كل منها إلى نفسه نظرته للآخـر 
  . الاتصالّفعاليةكانت النظرة مواتية ازدادت 

 Jــستقب ــة مناســبة للمــصدر والم ــوافر مــستويات معرفي ــة ،لضرورة ت  ومعرف
يصدر بها التى  كل منها والكيفية ّفعاليةبخصائص قنوات الاتصال المختلفة و

 . رسالة معبرة
 J الدور فى لمصدر الاتصال والمتمثل الاجتماعى الوضع ￯يقوم بـه المـصدر الذ

التـى  والمعتقدات والقـيم الثقافيـة ،الجماعة ومكانته الاجتماعية أو المجتمعفى 
 ّفعاليـةفى  وكـل هـذه الـصفات وغيرهـا تـؤثر ،تشكيل شخـصيتهفى تسهم 

  .الاتصال
  :مثل الاتصال ّفعاليةتحد من التى العوامل : وكذلك قدرة القائد على تحديد

 J انشغال أو  فى الاتصالالأفرادعدم رغبة￯البعض بأعمال أخر . 
 Jمـشوهة إلى رئـيس المؤسـسة  أو متحيـزة أو تعمد وصول معلومـات ناقـصة

  . ما يجر￯ داخل المؤسسة بصورة صادقةخشية معرفته حقيقية
 J العنايـة والأهميـة لأفكـار وجهـات نظـر العـاملين مـن جانـب إعطاءعدم 

 . الرئيس
 Jعدم وجود أهداف محددة ومرسومة مطلوب تحقيقها عن طريق الاتصال.  
 Jأو التعصب لموقف ￯وجهة نظر معينة أو رأ.  
 J فى وجود فروق فردية بين العاملين ￯الوظيفى والاجتماعى القدرات والمستو

  .والاقتصاد￯ والتعليمى
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 J وجود بعـض الاتجاهـات الـسالبة الغـير مرغـوب فيهـا التـى تـسود بعـض
 الجدد الأمر الذ￯ يعـوق عامليننحو الالسلبى  ؤسسة قائد المكاتجاه ،العاملين

  .كل اتصال جيد بينه وبينهم
 Jم الـصياغات استخدا أو عدم النطق الجيد واستخدام الكلمات العامة المجردة

 . الكلمات ذات المعنى غير المحدد أو المعقدة
  الاتـصالاتّفعاليـةالتـى تزيـد مـن العوامـل وكذلك قدرة القائد عـلى تحديـد 

  :مثلالاتصال 
 J الثقة فى مصدر الرسالة. 
 J المعرفة والوعى الكامل لقيمة المعلومات والبيانات. 
 J لغة مفهومة وانتقاء العبارات الواضحة. 
 J المناسب لتوجيه الرسالة حتـى لا تكـون المعلومـات عديمـة اختيار الوقت 

 .الفائدة
 J  اســتخدام المـــؤثرات الدالـــة التـــى تعكــس حقيقـــة المعنـــى والمفهـــوم

 ).نبرات الصوت, اختيار الكلمات, حركات الوجه(المطلوب
 J جذب الانتباه الكامل. 
 J الإيجاز الشديد أو التحدث بطريقة مشوقة وتجنب الإسهاب الزائد. 
 J الرسـوم  أو أو السمعية(مثلة واستخدام وسائل الإيضاح البصريةضرب الأ

 ).  النماذج والبيانات أو التوضيحية
 J إلا بعد تلقى الرسالة كاملة أو عدم التسرع فى اتخاذ القرارات ￯تكوين رأ. 
 J اختيار المكان المناسب لإبلاغ المعلومات. 
 J تنظيم الأفكار قبل عرضها. 
 J الإنصات جيدăا. 
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:אאW 
 يصاب بها الفرد مكونـة بـذلك صـعوبة حـادة فى ،الأزمة لحظة حرجة وحاسمة
نقطة تحـول  أو  وغير قادر على اتخاذ القرار الصحيح،التصرف وتجعله فى حيرة بالغة
ً تسبب درجة عالية من التوتر وتقود إلى نتائج غالبا ،فى سلسلة من الأحداث المتتابعة

 "قـدرة عـلى مواجهتهـا أو صة فى حالة عدم وجود استعدادما تكون مرغوبة, وبخا
 مـع ،التهديـد أو ،وهذان التعريفان الأخيران ينظران إلى الأزمة كنوع من الضغوط

 .  عدم الاستعداد للمواجهة
والتى تتـسم  بأنهـا : ومن المهارات لمهمة للقائد الناجح الإلمام بخصائص الأزمة

 .متغـيرات بيئيـة متتابعـة ومتـسارعة أو داريـةتمثل نقطة تحول أساسية فى ظـواهر إ
وتسبب درجات متفاوتة من التـوتر والقلـق للقـائمين بـالإدارة, ممـا يـضعف مـن 

  فهى حـدث: كما أنها منبهة الفعل المؤثر والسريع لمواجهتها,إمكاناتهم وقدراتهم من
  ومهـددة ، ربـما يغـير مـن نظـرة الـرأ￯ العـام عـن المدرسـة ،موقف غير متوقعأو 

لأعضاء هيئة التدريس والطلاب والعاملين بالمدرسة وقد تعـرض سـمعة المدرسـة 
 لا تـستطيع الإدارة ، فالأزمة عندما تحدث:للخطر وهى حدث  يصعب التحكم فيه

 فـإذا حـدث كـل مـا : وتتطلب الاستجابة الفوريـة،التـحكم فيها لفترة من الزمن 
 . والآخرين لحماية نفسها ،بد من استجابة المدرسة  فلا،سبق

نها العملية الإدارية التى تهتم بـالتنبؤ بالأزمـات زمة  وموكذلك الإلمام بإدارة الأ
متغيرات البيئة الداخلية والخارجيـة المولـدة  ورصد ،المحتملة عن طريق الاستشعار

الإعداد للتعامل مع الأزمات  أو  لمنع، وتعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة،للأزمات
 وبما يحقق أقل قدر ممكن من الضرر للمنظمـة ،ّفعاليةكن من الكفاءة والبأكبر قدر مم

 مع ضمان العودة للأوضاع الطبيعية فى أسرع وقت وبأقل تكلفـة ،والبيئة والعاملين
تحـسن  أو  لمنـع حـدوثها،ً وأخيرا دراسة أسباب الأزمة لاستخلاص النتـائج،ممكنة

 الفائدة الناتجة عنها إلى أقـصى درجـة  مع محاولة تعظيم،ًطرق التعامل معها مستقبلا
 .ممكنة
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 الأزمات التى تظهر نتيجة للخلل :وكذلك قدرة القائد على أنواع الأزمات  مثل
 أو  تـؤد￯ إلى حـدوث الأزمـات، وتتـضمن أخطـاء إداريـة وفنيـة،داخل المؤسسة

دث الأزمات التـى تحـ أو ،الأزمات الناتجة عن الاتجاهات العامة فى البيئة الخارجية 
الأزمات  أو , وليس للمؤسسة أ￯ سبب فى حدوثها،نتيجة لما يحدث خارج المؤسسة

 . الناتجة للكوارث الطبيعية

ًوالمهارات اللازم توافرها لد￯ القائـد النـاجح أيـضا تعـرف أسـباب الأزمـات 
 ضـعف الإمكانيـات الماديـة :تـى منهـالالمختلفة التى تحدث بالمؤسسة التعليمية  وا

 مما يـؤد￯ إلى زيـادة الخـسائر الناجمـة ،ى تساعد على مواجهة الأزمات الت،والبشرية
 التـى تـشير إلى احـتمال حـدوث ، وعدم القدرة على التعرف على الإشارات ،عنها 

الأزمات, مما يجعلها تنمو وتنضج حتى يحدث الانفجار, ومنها كل أشكال الشغب, 
 من أولياء الأمور أو مينوعدم الانضباط داخل المدرسة, والشكاو￯ سواء من المعل

 وعدم وضوح أهداف المدرسة, المراد تحقيقها, ومـن ثـم عـدم ،الطلاب أنفسهم أو 
القدرة على تحديد الأولويات, وعدم معرفة المطلوب من الإدارة المدرسية والعاملين 

 وضـعف نظـام ،بالمدرسة, وكذلك عدم مشاركتهم فى اتخـاذ القـرارات التعليمـى 
 ،غـير المناسـب  أو وضع القرار; مما يتسبب فى اتخاذ القـرار الخطـأالمعلومات ونظام 
 . والإدارة العشوائية

ًومن الأمور المهمة أيضا التى يجب على القائد الإلمام بها تعرف مراحل الأزمـة فى 
مرحلـة  و، ومرحلـة نـشوء الأزمـة،وهذه المراحل هى المرحلة التحذيريـة: المدرسة

ار الأزمة  وكذلك تعرف المهام التى يجـب القيـام بهـا  ومرحلة انحس،نفجار الأزمةا
 :إزاء كل مرحلة من المراحل مثل

 . الاستجابة السريعة, والتخطيط السليم لمجابهة الأزمة فى بدايتها •

, ومن ثم الاستعداد لمواجهـة الأزمـة فى حالـة ًالإلمام بالموقف, وإدراكه كاملا •
 . نشوئها
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 المختلفة المترتبة على الأزمة, بحيث يوجـه تحديد الأولويات فى مواجهة الآثار •
 .  بالمشكلات الرئيسة, ثم التى تليها أهميةًالاهتمام أولا

•  ￯الاختيار من بين البدائل المختلفة بعد تقسيمها; حتى يمكـن تحقيـق المـستو
 .الأقصى من الهدف المطلوب تحقيقه

   زمة  تحقيق التكامل بين الأنشطة المختلفة التى تستوجبها طبيعة الأ •

إيجاد مناخ إدار￯ يقوم على التفـاهم والمـشاركة بـين الجهـات المختـصة ذات  •
  .العلاقة

إيجاد شبكة من العلاقات التبادلية والتكاملية مع فعاليات المجتمـع الخـارجى  •
  ).أولياء الأمور والإعلام(

 وكيـف يمكـن ، وكيـف حـدث، ومراجعة وتقييم ما حدث،إعادة التخطيط •
  .خر￯ فى المستقبلعدم حدوثه مرة أ

ًومن الأمور المهمة أيضا التى يجب على القائـد الإلمـام بهـا تعـرف مراحـل إدارة 
 واحتـواء ،الأزمة والتى تتمثل فى اكتشاف إشـارات الإنـذار الاسـتعداد والوقايـة 

  . واستعادة النشاط والتعلم،الأضرار والحد منها
دارة الأزمـة القيـام بعـدد مـن ًومن المهارات المطلوبة أيضا فى القائـد النـاجح لإ

 :ىتحقيق الكفاءة فى إدارة الأزمة وهذه الأمور ه لالأمور
 .التحديد الواضح لأهداف المجتمع وأولوياتها والموارد المتوافرة -

 لأن الأزمة عادة ما يصاحبها حالـة مـن ،توافر المعلومات الصحيحة والكافية -
 .رات سليمةعدم التأكد ونقص المعلومات اللازمة لاتخاذ قرا

ً حتى لا يصبح عدم الوضوح عائقا ،الوضوح التام لخطوط السلطة والمسئولية -
 .ّفعاليةفى إدارة الأزمة بكفاءة و

 فالاتصالات الداخلية ؛د للاتصالات الداخلية والخارجيةيتوافر نظام تقنى ج -
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ًتلعب دورا كبيرا فى عملية جمع وتحليل المعلومات وتوصيلها  وكـذلك تأييـد ،ً
ً كـما تفيـد أيـضا فى عمليـة نقـل ،ئة الداخلية وتعاونها فى مواجهـة الأزمـةالبي

 .القرارات للمستويات المختلفة فى التنظيم
تتـأثر  أو  الممكـن أن تـؤثر،فتح قنوات الاتصال مع مختلف جماعات المـصالح -

 .بالأزمات لكسب تأييدها ومساندتها عند حدوث أزمة للمنظمة

 ، بعـد حـدوث الأزمـات،شاط بصورة طبيعيةضرورة العمل على استعادة الن -
 .وفى أقرب وقت ممكن  وبأقل تكلفة ممكنة

ــسابقة وكــشف أ￯ قــصور - ــيم الأزمــات ال ــل وتقي ــة  أو تحلي خلــل فى عملي
عـلى الأقـل  أو ،الإعداد لها لمحاولة منع تكرارهـا مـرة أخـر￯ أو ،مواجهتها

 .تحسين أسلوب الإعداد والمواجهة

 التـى يمكـن أن تحـدث نتيجـة للتغـيرات ،وضع تصور للمخاطر والأزمات -
 .البيئية الداخلية والخارجية

ً تبعا لاحـتمال الحـدوث ،تصنيف وتحليل وتقييم المخاطر والأزمات المحتملة -
 .وشدة الخطورة ودرجة التحكم من قبل المؤسسة لمواجهة الأزمة

 ووضـع أولويـات لمواجهـة تلـك ، وخطـورةًتحديد أكثـر الأزمـات احـتمالا -
 ،الاستعداد لمواجهتها أو  فيما يعرف بسلة الأزمات والتحضير لمنعها،الأزمات

 .والتخطيط لاستعادة النشاط بعد انتهائها

 اللازم إبلاغها بحـدوث الأزمـة وطـرق ،تحديد الجهات الداخلية والخارجية -
 .الاتصال بها

ة تحديد الموارد البشرية والمادية والفنية اللازمة والضرورية لتنفيذ خطة مواجه -
 .الأزمة

 حسب تطورات الأزمـة "أسوأ وأفضل سيناريو"وضع سيناريوهات للأزمة  -
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 لتحقيق كفاءة القيادة والـسيطرة عـلى ، وتحديد الأدوار والمسئوليات،المتوقعة
 .الأزمة

 . وبين الأقسام الوظيفية الأخر￯ بالمؤسسة،التنسيق بين فريق إدارة الأزمة -

عملية التدريب لإحـداث التعـديلات  وتقييم ،التدريب على الخطة الموضوعة -
 .اللازمة

אWאאאW 
 يجب أن تكون واضحة ؤسسةالإدارة بالأهداف من فرضية أن أهداف الم تنطلق  

ومعروفة لجميع العاملين بالإضافة إلى معرفـة الهـدف مـن وجـود كـل شـخص فى 
كذلك تحديـد المخـاطر والمعوقـات التنظيم ومعرفة ما يمكن أن يقدمه من عطاء, و

 ,￯وهى تعد من الأسـاليب الإداريـة التى من المحتمل أن تواجه عمل القائد الإدار
 الحديثة التى تتميز ببساطتها وإمكانية تطبيقها فى المؤسسات المختلفة  

ويهدف أسلوب الإدارة بالأهداف إلى زيادة فعالية المؤسسة الإدارية عن طريـق  
قيق أهداف المؤسسة, وإشراك جميـع العـاملين فى المؤسـسة فى وضـع التركيز على تح

 وهذه الطريقة كفيلة بأن تجعل الموظـف هـو رقيـب نفـسه وأن ,الأهداف العامة لها
يشعر بالمسئولية والالتزام بتأدية العمل على أكمل وجـه, وتقـوم الإدارة بالأهـداف 

 .المشاركة, وتحديد الأهداف: على مبدأين أساسيين هما
الية المؤسسة َّأسلوب إدار￯ يهدف إلى زيادة فع الإدارة بالأهدافويعتبر أسلوب 

 وتنفيـذها,  طريقـة صـياغتها,:الإدارية عن طريق التركيز على الأهداف من حيـث
 التعـرف إلى مـد￯ بلـوغ المؤسـسة ; والغاية الأساسية من وراء ذلك كله,وتقويمها

 فى قيـاس اًالمؤسسة ووضوحها أثر كبـير فلمعرفة الموظف أهداف ,الإدارية أهدافها
, ويكون التركيز على الغايات أكثر من الوسـائل مـن جهةنجازه لهذه الأهداف من إ

￯جهة أخر. 
ويعتمد نجاح نظام الإدارة بالأهداف على مد￯ قبول وقناعة القيادات الإداريـة 
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 وأن الفشل ،يذيةفى المستويات العليا والتطبيق السليم له فى المستويات الإدارية التنف
فى بعض الأحيان لا يعود للأسـلوب نفـسه وإنـما لعـدم قناعـة القيـادات الإداريـة 

عـدم  أو ،أو لعدم قيامها بما هو مطلوب فى تحديد الأهداف ومقاييس أدائها،بجدواه
 حيث  تقـوم الإدارة ، وعدم تطبيق أسسه،متابعة تطبيق الأسلوب بالشكل المطلوب

هـذه  وب على القائد الالتزام بهـا والعمـل عـلى تطبيقهـابالأهداف  على مجموعة يج
  :ىالأسس ه

ــد – ١ ــاملين عــلى وضــع وتحدي ــد والع ــين القائ ــاق ب ــشاركة للاتف  الإدارة بالم
الأولويات والأهداف المطلوب تحقيقها ولتوفير أكبر قدر من التفـاهم بـين 

  .جميع العاملين
سب ما تم الاتفـاق عليـه مـن  المراجعة الدورية والمستمرة لهذه الأهداف ح– ٢

معايير ومقاييس للأداء وإجراء ما يلزم من تعديلات فى ضوء ما تحقـق مـع 
  .نصح القائد

 رءوسـين التغذية العكسية حيث يقوم القادة فى البداية بتبـادل الـرأ￯ مـع الم– ٣
حول الأهداف ثم يزودوا العاملين بمعلومات حول تقـدمهم نحـو تحقيـق 

  .الأهداف
  :ى وههدافعلى القائد الإلمام بمبادئ الإدارة بالأكما يجب 

ــشاركة  − أ ــدأ الم ــل مب ــذ￯ يعم ــشارك وال ـــضرورة الم ــين الرئي س الإدار￯ ـة ب
 فى تحديد أهداف المؤسسة والعمليات المترتبة على ضرورة صياغة رءوسينوالم

هذه الأهداف وتحديدها على نحـو يـساعد عـلى تحديـد الوسـائل والطرائـق 
 وهـذه العمليـات غايـة فى ,يذ, ومن ثم طرق التقـويم المناسـبةالمتعلقة بالتنف

الأهمية لأن المشاركة فيها من جانب جميع العـاملين فى المؤسـسة تـساعد عـلى 
 ويفترض هذا المبـدأ قـدرة العـاملين ,زيادة فعاليتها من أجل تحقيق الأهداف

 الأمر الذ￯ ,على القيام بعمليات التخطيط المناسبة والملائمة للمنظمة الإدارية
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يستدعى ضرورة إيجاد برامج التدريب المناسبة لزيادة كفاية العـاملين فى هـذا 
وس تؤد￯ دون شك إلى نتـائج غايـة فى ء والمشاركة بين الرئيس والمر,المجال

 :الأهمية للعمل الإدار￯, ومن هذه النتائج
تهم وسون بالمـشاركة فى تحديـد أهـداف منظمـءأن يقوم المريفترض : الالتزام −

القسم الذين يعملون فيه, بحسب الإمكانات المادية والبـشرية المتاحـة;  أو الإدارية
 هذا من شأنه مساعدة المؤسسة على إيجاد نوع من الالتزام لـد￯ جميـع العـاملين لأن

 وهـذه فائـدة كبـيرة تحققهـا الإدارة بالأهـداف ,نحو تحقيق الأهداف الموكلة إليهم
 أسـلوب فـرض تـستخدم لولا تـزاقليديـة التـى كانـت وتتميز بها على الإدارة الت

 فشتان بين ما يحـدث فى , الأهداف على الموظفين دون أن يكون لهم علاقة بصياغتها
هـداف  فعنـدما يفـرض الـرئيس الإدار￯ الأ,ارة بالأهداف والإدارة التقليديـةالإد

 أو ناعـةوسيه إنما يولد لديهم مواقف تنم عن عدم قءوالإجراءات والوسائل على مر
على الأقل تجعلهم غير متحمسين لبلوغ هذه الأهـداف لـشعورهم أنهـا ليـست إلا 
أهداف الرئيس وهم ليسوا سو￯ منفذين لأساليبه وطرائقه, أما المشاركة فى تحديـد 
الأهداف وصياغتها فإنها تجعـل الفـرد يـشعر بأنهـا أهدافـه التـى يلتـزم بتحقيقهـا 

  .ويتحمس لها
سـمات الإدار￯  مـن أفـضل المسئوليةتبر القدرة على تحمل  تع:المسئوليةتحمل  −

ما يـشارك ن وهـذه تعتـبر نتيجـة مبـاشرة لمبـدأ المـشاركة فحيـ,لضمان تحقيق أهدافه
وسون رئيسهم فى صياغة الأهـداف وتحديـدها, وحيـنما يتفـق إداريـو القـسم ءالمر

ً أهـدافا الواحد على أهداف قسمهم, ويوزعون الأدوار بينهم بحيث يتولى كل منهم
 ￯نجازهاإ عن أهدافه وًمسئولامحددة خاصة به, فإن هذا من شأنه أن يجعل كل إدار 

وس الذ￯ يفهم ويدرك الأهداف الموكلة إليه يسهل فالمرء ,)٤٦: م١٩٩١نشوان, (
 ￯مسئوليته بجد ونشاط على أكمل وجه, فالعامـل الـذ ￯عليه تنفيذها, فتجده يؤد

مسئوليته معرفة كاملة, ويعرف مـد￯ صـلتها يدرك الهدف من عمله والذ￯ يعرف 
وترابطها بمسئوليات غيره من العاملين هو عامل مرتاح النفس هـادئ البـال يقبـل 
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: م١٩٩٦أبوسـن, (على عمله بهمة ونشاط ويؤد￯ الذ￯ عليه بنشاط واقتناع نفسى 
١٠١.( 
نـدما  فع,نتيجة هامة للمـشاركةتعتبر رفع الروح المعنوية  :رفع الروح المعنوية −

 فـإنما يـساعد ذلـك عـلى أن ،للعملا فى التخطيط ًوسون والرؤساء معءيتشارك المر
 ، ذاتهم بالإضافة إلى إكسابهم الشعور بأهمية ما يقومون به مـن عمـلالعاملونيحقق 

 والشعور بتحقيق الذات واقع هـام ,وأن ما ينجز من أعمال إنما هو نتيجة إخلاصهم
 وقد تفردت الإدارة بالأهداف بإيجاد مثل هـذه ,عمللللإدار￯ يزيد من فعاليته فى ا

مـستو￯ عـال بأنها على دارة بالأهداف ف الإيصهناك من الدوافع لد￯ الإداريين ف
 وإذا كـان ينظـر إلى ,ًمن الواقعية خصوصا إذا وضعت الأهداف بنضج مع الرؤساء

و جيـد  وإذا كان هؤلاء الإداريون ينجزون أعمالهم على نحـ،الرئيس كمسئول فريق
 .الأمر الذ￯ يوفر الدوافع المعنوية والماديةب سيقومون فإنهم فى النهاية ،وباستمرار

 :الأهدافمبدأ تحديد   − ب
 عـلى شـكل ًتقوم الإدارة بالأهداف أساسا على وضع أهداف المؤسسة الإداريـة 

 لأنها تحـدد ، والأهداف غاية فى الأهمية فى الإدارة بالأهداف,النتائج المرجو تحقيقها
وقـد وصـف أسـلوب الإدارة  ،النتائج المنو￯ بلوغها عن طريق الإدارة بالأهـداف

 عمـل ولل،أسلوب يشمل تحديد الأهـداف للأفـراد وللمجموعـاتبالأهداف بأنه 
ًوسون يحددون معا النتائج التى يحـاولون بلوغهـا باسـتمرار, ءككل فالرؤساء والمر

 مـع مراجعـة ،ياس تلك النتـائجويوافقون عليها فى ضوء المعايير التى ستستخدم لق
 أ￯ ;لتقويم النتائج فى مقابل الأهـدافوس ءن جانب كل من الرئيس والمردورية م
بد من أن تكـون الأهـداف واضـحة لـد￯ الإداريـين المعنيـين بتحقيـق هـذه  أنه لا

 يتم مـن خلالهـا مراجعـة مـا ينجـز مـن هـذه ،الأهداف المحددة بفترة زمنية معينة
الراجعة التى يمكن  وتمثل هذه التغذية ,وعلى فترات زمنية معينةباستمرار الأهداف 

 . الخطط والوسائل المستخدمة لتنفيذهاهائأن تعدل فى ضو
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 إلمـام القائـد  بمقومـات نجـاح أسـلوب الإدارة ـًأيـضا ـ ومن الأمـور المهمـة 
  : ومن أهمها ما يلى،بالأهداف

 .قدرة القائد ومهاراته فى وضع الأهداف -
 .ا فى وضع أهداف المناصب الإدارية المختلفةًقائد والأفراد معاشتراك ال -
قدرة القائد عـلى التمييـز بـين الأهـداف الهامـة, والأهـداف الأقـل أهميـة  -

 .للمنصب الإدار￯ الواحد
تكامل وتوافـق نظـام الإدارة بالأهـداف مـع الـنظم الإداريـة الأخـر￯ فى  -

 .المؤسسة
 . وضع الأهدافًيقوم أسلوب الإدارة بالأهداف أساسا على -
 .التأكيد على دمج أهداف الأفراد مع أهداف المؤسسة -
 . فى تحديد الأهدافرءوسينمشاركة الرئيس والم -
 .التعاون بين العاملين لتحسين إنتاجية المؤسسة -
 .التركيز على الأهداف والنتائج المتوقعة لنشاط المؤسسة -
 .تقييم أداء العاملين حسب مقاييس محددة -
 .دارة بالأهداف على الرقابة الذاتية للعامليقوم أسلوب الإ -
 .وسلى مبدأ الشور￯ بين الرئيس والمرءيقوم أسلوب الإدارة بالأهداف ع -
يقوم أسلوب الإدارة بالأهداف على الاهتمام بالجانب الإنسانى للعاملين فى  -

 .المؤسسة
 .قدرة القائد ومهاراته فى وضع الأهداف -
  .ع أهداف المناصب الإدارية المختلفةًاشتراك القائد والأفراد معا فى وض -
-  ￯قدرة القائد على التمييـز بـين أهميـة الأهـداف بالنـسبة للمنـصب الإدار

 .الواحد
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-  ￯تكامل وتوافـق نظـام الإدارة بالأهـداف مـع الأنظمـة الإداريـة الأخـر
 . بالمؤسسة
 :تباع الخطوات التاليةح فى تطبيق هذا الأسلوب الإدار￯ ايستلزم نجا

تنظيم مع تحديـد مقـاييس  تحديد وصياغة الأهداف العامة لل:ولىالخطوة الأ -
الأداء التنظيمى لهذه الأهداف ويجب أن تتصف هذه الأهداف بالوضـوح, 
والدقة, والموضوعية, فإذا كانت الأهداف غامضة كان من الصعب تحديـد 

 .الوسائل التى يمكن من خلالها بلوغ هذه الأهداف
وليات بـين الرؤسـاء فى الإدارات ئطات والمـستوزيع الـسل : الخطوة الثانية -

العليا بحيث يتعرف كل منهم على الجـزء الـذ￯ يخـصه مـن الهـدف الكـلى 
 .ويفضل تدوين ذلك حتى لا يحصل تداخل فى الاختصاصات

تكليــف خــط الإدارة التنفيــذ￯ بإعــداد الأهــداف التــى  : الخطــوة الثالثــة -
 .لعليا التى يتبعون لهاسيعملون على تحقيقها على ضوء أهداف الإدارة ا

تحديد أهـداف الخـط الإدار￯ المبـاشر عـلى ضـوء أهـداف  :الخطوة الرابعة -
 .التى يتبع لها الوحدة التنفيذية

 على أهداف ًوس وعامل بناءءتحديد هدف كل موظف مر : الخطوة الخامسة -
 .الوحدة التنفيذية وذلك بالتعاون مع وحدته ورئيسه

كل مسئول متفق عليهـا مـع الـرئيس لل وضع خطة عم : الخطوة السادسة -
تباعها لتأمين لى جانب تحديد الإجراءات الواجب ا, إويلتزم الجميع بالتنفيذ

الموارد للقيـام بالنـشاطات لتحقيـق النتـائج المتوقعـة خـلال المـدة الزمنيـة 
 .المحددة

 .رءوسينلأهداف الذ￯ حققه المانجاز المراجعة الدورية لإ :الخطوة السابعة -
نجاز فى نهاية الفترة المحددة المتفق عليها وهل فعلا تقويم الإ:ة الثامنة الخطو -

, وتتميز هذه المرحلة بتركيزها على عمليـة التقـويم قبـل تحققت الأهداف?
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نجاز المهمة على عدة مراحـل, ويجـب  التنفيذ وأثناء التنفيذ, وبعد إالبدء فى
تقويم المستمر يمكـن  ومن خلال عملية الا للإنجاز,ًأن يكون التقويم قياس

الحصول على التغذية الراجعة عن مد￯ سير العمل, ومن ثم تحليل وتقيـيم 
 .النتائج من أجل إعادة النظر فى وضع الأهداف والوسائل المستخدمة

WאאאאW 
 ترمـى ،عملية صعبة ومعقدة بل وخطيرة فى آن واحد  تعد عملية صناعة القرار 

فى الوقـت تـرتبط و وتمتد بآثارها إلى المـستقبل, ،بجذورها فى الماضى, وتغير الواقع
 ومن ثـم فهـى ،متباينة وخارجها, وتتأثر بعوامل المؤسسة  بحقائق وقيم داخل ذاته
مقومـات  وتحتـاج إلى معلومـات دقيـق للية تحتاج إلى وقت ودراسـة وتحليـل عمل

وكـل هـذه  ، وضـوعيةالمتـزام ولال واتفـاهمالشاركة والمـ ثـل م،ضرورية لنجاحها
 .تسبق مرحلة الاختيار لبديل مايجب أن الأمور 

ومن الأمور المهمة التى يجب أن يكون القائد ملـم بهـا وعـلى درايـة  جيـدة بهـا 
أصبحت عملية صناعة القرار ضمن المـداخل  حيث ؛ القرارخطوات عملية صناعة

 وبحيـث يـأتى ،مـن دقـة وموضـوعيةية  العلمتوفره المنهجية  و،العلمية فى الإدارة
 ،ً بعيدا عن الانحياز الذاتى والارتجال،القرار فى النهاية نتاج منهجية عقلانية منظمة

 يمكـن معهـا تحقيقهـا ، والعدالـة، من الصدق والثقةدعائموبما يوفر للقرار المتخذ 
 : يلىهذه الخطوات ما و،للأهداف المرجوة 

 .ها بدقةتشخيص المشكلة التربوية وتحديد •
 .جمع البيانات والمعلومات اللازمة والتحقق منها •
 .تحديد البدائل المتاحة لحل المشكلة •
 .تقييم البدائل المتاحة •
 .اختيار البديل المناسب لحل المشكلة •
 .تنفيذ ومتابعة القرار •
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 :أنـواع القـراراتأن يلـم بـه القائـد بالمؤسـسة يجـب ومن المهارات المهمة التى 
 ،سـتراتيجيةإت قـرارا ال: تصنف فى ضوئها ومن أهـم هـذه الأنـواعوالمعايير التى 

 :فنيـةال أو تكتيكيةالقرارات  ال، المؤسسة تصدر عن مستو￯ الإدارة العليا فى والتى 
 أو تنفيذيـةالقـرارات وال ،فى المؤسـسةتصدر عن مـستو￯ الإدارة الوسـطى والتى 
  ،ؤسسة  فى الم وهى تصدر عن مستو￯ الإدارة التنفيذية،تشغيلية

 نـماذج صـنع −ً أيضا −أن يلم به القائد بالمؤسسة يجب ومن المهارات المهمة التى 
  :القرار وأهم هذه النماذج ما يلى

 :نموذج تخطيطى لعملية صناعة القرارات القائمة على الخبرة .١

يستخدم الخبراء كمرشدين للمعرفة لمـا لـديهم مـن وبواسطة الخبراء  أو ويسمى
فالناس الذين لديهم معارف كثيرة يعتبرون من أهـم المـوارد المليئـة  ،معرفة تجريدية

لذلك فإن هذا النموذج يرتبط بالنظرية السلوكية فى صناعة القرار; حيـث  ؛بالمعرفة
 وكيفيـة ،خبـير فى صـناعة القـرارات يناقش هذا النموذج عملية تحويل المبتدئ إلى

ح هـذا النمـوذج مجموعـة مـن  ويقـتر،القرارات القائمـة عـلى الخـبرة إلى الوصول
صـفة الخبـير وهـى يجـب أن يقـضى المبتـدئ آلاف  إلى الخطوات لوصول المبتـدئ 

شخص خبير  باعتبار الخبـير  إلى الساعات فى عملية صناعة القرارات; حتى يتحول
 الطـرق أفـضل ومعلومات عن المشكلة مرتبة ومتكاملة, ولدية ،ذ￯ معرفة وإطلاع

خدم الخبير المعلومات بطريقة صحيحة وتطبيقهـا عـلى ستراتيجيات; حيث يستوالإ
الخبراء تتوفر لديهم دوافـع وبواعـث تجعـل مـن  أو  كما أن الخبير،المشكلة المطروحة

الدراسة والبحـث عمليـة ممتعـة; لـذلك فجميـع الحلـول المطروحـة تتناسـب مـع 
 .المشكلة

 : لصناعة القرارVroom & Yetton  ـنموذج .٢
 خاصـة المـشاركة فى عمليـة صـناعة ،ة الموقفية فى القيادةيرتبط النموذج بالنظري

 ￯لأنه يحاول ربط الـسلوك القيـاد ￯القرارات, والتى يمكن وصفه كنموذج  معيار
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 ويتكون النموذج من ثلاثة أنماط ،المناسب لمواقف معينة بمد￯ معين لصناعة القرار
 :كن تلخيصها فيما يلىقيادية تؤثر فى صناعة القرار فى المؤسسة التعليمية والتى يم

ــة • ــه أوتوقراطي ــث  Autocratic Process  ـعملي ــد حي ــصنع القائ ــرار  ي الق
يحصل القائد على المعلومات الـضرورية مـن  كما ،باستخدام المعلومات المتاحة

أعضاء الجماعـة, ويـصنع القـرار وأثنـاء حـصوله عـلى المعلومـات قـد يخـبر 
 . أولا يخبرهم بماهية المشكلةرءوسينالم

يشارك القائد المشكلة مع  حيث Consultative Process  ـعملية الاستشاريةال •
أعضاء الجماعـة ذو￯ الـصلة بالمـشكلة فى الخطـوات الأساسـية, مـن خـلال 
حصوله على الأفكار والمقترحات منهم بشكل فرد￯, بدون الاجـتماع معهـم 

شكلة مـع يشارك القائـد المـ كما ،فى شكل جماعى, ثم يقوم القائد بصنع القرار
 .أعضاء الجماعة فى اجتماعه معهم ثم يصنع القرار

 :Group Process  ـالعملية الجماعية •
يعمل القائد كـرئيس للجلـسة فى اجـتماع للجماعـة, ويـشارك المـشكلة حيث  •

 وقـد ,اتفاق لصناعة قـرار جمـاعى إلى معهم وييسر جهود الجماعة فى الوصول
يؤثر  أو ً قرارا معينًا" لا يبيع" هلكند معلومات ويعبر عن الآراء, ويعطى القائ

ويلاحـظ أن النمـوذج يـصف الأنـماط  ، فى الجماعة من خلال وسـائل خفيـة
 "يشارك القائد"  أو "يقرر القائد"القيادية فى شكل مصطلحات سلوكية مثل 

الأساليب الأكثـر  أو المشكلة مع الجماعة, كما أن النموذج لم يشير إلى المتطلبات
ر￯ ولذا يجب أن يتضمن النموذج السلوك الـذ￯ يتناسـب مـع قيمة من الأخ
   .موقف محدد

 للأسـئلة "لا" أو "مـبنع"ة ـدأ بالإجابـذ￯ يبـف الـبد من تحليل الموق ولذا لا
    :التالية
 فواحـدة مـن متطلبـات الجـودة هـو ؟ا ما من الجودةًهل تتطلب المشكلة نوع -

 وقـت للاستـشارة مـع  فـلا يوجـد،ًفهل يجـب صـنع القـرار حـالا: الوقت
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إعطاء  أو  عوامل أخر￯ للجودة قد تكون الرغبة فى تطوير الفريق,؟الآخرين
 .معلومات للآخرين من خلال المشاركة

 هل لد￯  القائد معلومات كافية لصنع قرار جيد? -
 هل المشكلة مخطط لها? -
 ؟هل من الضرور￯ للآخرين أن يقبلوا القرار لكى  يتم تنفيذه -
 بصنع القرار بمفرده, ما مد￯ تقبل الآخرين له?إذا قام القائد  -
التنظيمية التى سـوف تتحقـق بواسـطة حـل  هل يشارك الآخرون الأهداف -

 هذه المشكلة?
 ؟هل الحلول المفضلة للمشكلة يمكن أن تخلق صراع بين أفراد الجماعة -
 :نموذج صناعة القرار بواسطة فريق العمل −٣

قرار بواسطة فريق العمـل  إلى لوصول أربع خطوات لBridges  ـيقترح بريدجز
     :ىوه

o تعريف المشكلة. 
o تحديد البدائل الممكنة. 
o  منطقي(التنبؤ بنتائج كل بديلăا(. 
o اختيار البديل المناسب. 
   :the Maier Model  ـنموذج مير لصناعة القرار .٣

 أداة تحليلية جيدة لصناعة القـرار; حيـث يؤكـد النمـوذج Maier  ـيعتبر نموذج
أن اختيار قرار أفضل سوف يكون نتيجة لتحليل طبيعة المشكلة, وطبيعة جماعة على 

 إلى العمل فى المؤسـسة التعليميـة; فـالنموذج يعتمـد عـلى حاجـة صـانعى القـرار

 :عنصرين مهمين هما
 مـن  Decision Acceptance  ـ وقبول القرار،Decision Quality  ـجودة القرار

موضـوعية القـرار فى عمليـة حـل :  بجودة القـرارويقصد ,قبل العاملين بالمؤسسة
التنظيميـة  الأهـداف تحقيـق  التى تـؤد￯ إلىProblem Solving Process  ـالمشكلة
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ا عـن متطلبـات واعتبـارات ً والمساعدة فى استمرار التحكم فيهـا, بعيـد،للمؤسسة
ومـد￯ لفنيـة للقـرار, لدافعية العاملين بالمؤسسة, وإنـما يكـون الاهـتمام بالناحيـة ا

 . واختيار أفضل البدائل الممكنة،فضل معلومات متاحةأاعتماده على 
درجة الالتزام المطلوبة من العاملين فى المؤسسة لتنفيذ هذا : يقصد قبول القرار و

ا إذا مـا اعتمـد صـانع القـرار عـلى التـابعين فى ăالقرار;  فقبول القرار يكـون واقعيـ
ن كان من الصعب معرفـة مـن هـم إ و،قرارالمؤسسة للمشاركة فى صناعة وتنفيذ ال

الذين يجب أن يشاركوا? وما طبيعة هذه المشاركة?  ومتى تكون المشاركة? كما يجب 
الأخذ فى الاعتبار مشاعر واتجاهات ومهارات هؤلاء الذين سيـشاركون فى صـناعة 
القرار; فأ￯ قرار سوف يتطلب تغيـير سـلوكى مـن المـشاركين, والـذ￯ سـيتطلب 

لتزام بجماعة العمل, وعامة فإن طبيعة المـشاركة مـن قبـل جماعـة العمـل بدورة الا
سوف تعتمد بشكل كبير على مد￯ تعقد المشكلة المطلـوب حلهـا, والدرجـة التـى 

 وكذلك ما يتطلبه تنفيذ القرار من أفعال وتـصرفات; ولـذا ،سوف تتأثر بها الجماعة
 وهو )A( وقبول النموذج )Q(فإن النموذج يتطلب تحليل التفاعل بين جودة القرار 

 :)١٢(رقم ما يوضحه الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 نموذج مير لصناعة القرار)١٢(الشكل 

تتطلب المشكلات التى تقع هنا فى هذا 
   القائدالجزء إلى مهارات من قبل

Q * A 
) ١(  

المشكلات التى تقع فى هذا الجزء ، يمكن 
صنع القرارات الخاصة بحلها بواسطة 

  . قادة  أو خبراء
Q * a 

)٣(  

لمشكلات التى تقع فى هذا الجزء يمكن حلها ا
اترآهم يعملون (من خلال طرق  أو بالمصادفة

  )بحرية
a * q 

) ٤(  

المشكلات التى تقع فى هذا الجزء تكون مناسبة
  لمشارآة الجماعة فى صنع القرار

A * q 
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 :صناعة القرار القائم على التصويتنموذج ل .٤

ًإن نموذج صناعة القرار القائم على التصويت يقوم على أسـاس أن هنـاك طرقـا 
 أهمها  نظام التصويت; حيث يحاول هذا النموذج الإجابـة كثيرة للوصول إلى قرار,

فالشرح يتمثل فى الحاجة إلى شرح وتفسير القرار , عن سؤالين هما الشرح والاختيار
من خلال طرح القرار وتفـسيره وتحليلـه للأعـضاء المـشاركين فى صـناعة القـرار, 

 )١٣(رقـم والـشكل , روالاختيار يتمثل فى تحديد ماذا يريد المشاركون من الاختيـا
يوضح أسئلة الاختيار والتفسير; فالجانب الأيـسر هـو أسـئلة الاختيـار, والجانـب 

 .الأيمن أسئلة التفسير
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 نموذج لصناعة القرار القائم على التصويت )١٣ ( يوضحشكل رقم

 القرار العام

ر دستورية غير سياسية غي
   للمدينةهامة أفضل

 مفهوم بسيط 

  تقليل التأثيرات المضادة 
  ليس جيدًا بما يكفى 

  قرار مشترك 
 أغلبية بسيطة

  
  قرار غير مشترك 

 قرار طبيعى  

 الإجماع 

 المفهوم 

 الأغلبية 

 الآخر 

 تحليل عميق 

 قرار نهائى  لا قرار 

 البدء

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم
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ل جماعى, وفى هذه الحالـة يكـون فالإجماع يمثل التقاء جميع المشاركين حول سؤا
 ويمثل اتفاق الجميـع عـلى :المحتو￯ أو أما المفهوم ، التفسير والاختيار قرار جماعى 

وبالنـسبة  ، سـتراتيجية واحـدة إدة; مما يعنى التقاء الجميـع حـول طرق تفكير واح
 وهنـاك ثـلاث ، وهو عنـدما تتحـدد عمليـة الاختيـار بواسـطة الأغلبيـة:للأغلبية
ت خاصة لعملية صناعة القرار القائم على التصويت; حيـث يـتم الاختيـار سياسيا

 : عن طريق
o وجود أغلبية تقوم بعملية الاختيار. 
o تحليل عميق يعطى نتائج إضافية مما يولد بدائل مختلفة. 

o أن عملية التحليل العميق تنتهى أحيانـ ￯ا دون الوصـول إلى ًلا يوجد قرار; أ
 .قرار

  :عة القرارالنموذج الموقفى لصنا .٥

إن والاحـتمالى  أو التفاعل المـوقفى للمتغـيرات الأساسـية فى النمـوذج المـوقفى
تصوير وتفسير التفاعل المتبادل  أو   هو وصف،الغرض الأساسى من هذا النموذج

مجموعـات  بين تأثير كل من السلطة والنفوذ والمشاركة فى المنظمات الإداريـة, وبـين
المتغـيرات  ، الفعاليـة و،مد￯ الاسـتفادة مـن المهـارات  :ىمن المتغيرات الناتجة وه

 .الحاجة أو المشبعة للرغبة

  :نموذج الكفاية لصنع القرار .٦

 وكفاءة عاليـة; حيـث ّفعاليةيقوم هذا النموذج على استخدام الكفايات المتاحة ب
يفترض هذا النموذج أن أغلب الإداريين والمـوظفين لـديهم حافظـة مـن الخـبرات 

تسمح لهم بفهم التعقيـدات الخاصـة بالمؤسـسات والمـنظمات الحديثـة; والقدرات  
حيث يفترض هذا النموذج أهمية استناد الكفايات على معرفة حقيقة, وإلا فإنه مـن 
الصعب استخدام هذه المهارة فى عملية صناعة القرار; حيث ير￯ ميلـر أنـه عنـدما 

, سـوف يزيـد مـن يكون هنـاك اخـتلاف بـين المـوظفين فى القـدرات والكفايـات
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الاختلاف فى عملية المشاركة, وقـد شـاهد ذلـك فى التجـارب التـى أجريـت عـلى 
ــة ــد￯ ،المدرســين والطلب ــارة فى أداء العمــل ل ــشاركة لم تثبــت مه  فقــد رأ￯ أن الم

المدرسين, ولكن أثبتـت لـد￯ الطلبـة, عنـدما تـم اختبـار كفايـاتهم; لـذلك فهـذا 
 صـنع القـرار بطريقـة ديمقراطيـة, حيـث :الأول: النموذج يتميز بدورين للكفايـة

ًتكون الكفاية فى هذا السياق من أهم الأشياء المطلوبة للإبـداع بـدلا مـن المـشاركة 
 ،كغاية فى حد ذاتها, فبدون الخبرة والكفاية لا يمكن للناس المشاركة فى صنع القرار 

 . يتمثل فى المخرجات:ىالثانو
:אאאW 

 التــى أصــبحت ،تعتــبر إدارة الجــودة الــشاملة مــن المفــاهيم الإداريــة الحديثــة
مؤسسات الإنتاج تقوم بالتأكيد عليها وتطبيق برامجها, وذلك حتى تستطيع مواجهة 

 حيث يمكن مـن خـلال ؛القو￯ الحديثة التى تؤثر على عملها واستمرارية وجودها
 كما تقوم إدارة الجودة الـشاملة ،فيد المختلفةإدارة الجودة الشاملة تلبية حاجات المست

 حيـث ؛على التحسين المستمر للعمليات ومحاولة الوقاية من الأخطاء قبـل وقوعهـا
تهدف إدارة الجودة الـشاملة إلى تحـسين المنتجـات والخـدمات التـى تقـدم للعميـل 

طبيـق  والمؤسسات التعليمية من المؤسسات التى تحتاج بـشكل كبـير إلى ت،والمستفيد
 وهـى أسـلوب ،أساليب إدارية حديثة تحقق لهـا أهـدافها التـى تـسعى لتحقيقهـا  

تعـــاونى لأداء الأعـــمال يعتمـــد عـــلى القـــدرات المـــشتركة لكـــل مـــن الإدارة 
بهدف التحسين المستمر فى الجـودة والإنتاجيـة,وذلك مـن خـلال فـرق ؛والعاملين

داخلى والخـارجى مـن  أسلوب إدار￯ يضمن تقـديم للعميـل الـ"أنها  أو "العمل 
خلال تحسين وتطوير مستمرين للعمليات الإدارية بشكل صحيح من أول مرة وفى 

  .كل مرة بالاعتماد على احتياجات ومتطلبات العميل
وترجع أهمية قدرة القائد على تطبيق إدارة الجودة الشاملة مـن أهميـة الأسـلوب 

ً المشاركة الجماعية بدلا :على حيث يركز ؛نفسه فى تطوير العمل الإدار￯ بالمؤسسات 
ًستراتيجى بدلا مـن التخطـيط قـصير  والتخطيط الإ،من الفردية فى صنع القرارات
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ً والتحسين المستمر بدلا مـن ،ً المنافسة المفتوحة بدلا من أسلوب التخويف ،الأجل 
 القرب من ،ً والسياسات المرنة بدلا من سياسات عمل جامدة ،برامج محددة وثابتة 

ً البحث فى أسباب المـشاكل بـدلا ،ًالمستفيد ومتطلباته بدلا من البعد عنه  أو يلالعم
  .من التعويل على النتائج

 ،كما أن إدارة الجودة الشاملة تهـدف إلى تحـسين الإنتـاج وتحقيـق رضـا العميـل 
 والارتقـاء بمهـارات ، وتطـوير أسـاليب العمـل ،وحدوث تغيير فى جـودة الأداء

 ، والتحفيز على التميـز وإظهـار الإبـداع ، وتحسين بيئة العمل ،  العاملين وقدراتهم
 وتقويـة ،وتقليل إجراءات العمل الروتينية واختصارها من حيث الوقت والتكلفة 

    . والحرص على بناء وتعزيز العلاقات الإنسانية،الولاء للعمل فى المؤسسة 

شاملة فى المؤسـسة مـن كما أن قدرة القائد عـلى تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة  الـ
المهارات الإدارية المطوية للقائد الناجح التى تعد مجموعـة مـن القواعـد الأساسـية 
 ￯الشاملة لقيادة دون وتشغيل منشأة ما,وتهدف إلى التحسين المستمر للأداء على المد

وهـذه المبـادئ , الطويل من خلال التركيز على العملاء وفهم احتياجات المستفيدين
    :ىه

 : المنتفع من الخدمة أو قيق رضا المستفيدتح −١
 حيث تمثل احتياجاته ورغباته القوة الدافعة لتشغيل كافة المواد البـشرية والماديـة 

 تحسينها وتطويرها لتحقيـق المزيـد مـن روالتقنية لتلبية هذه الاحتياجات, واستمرا
ليـة التعليميـة الرضا, والمستفيد هنا هو المستفيد الداخلى ويتمثل فى مـدخلات العم

  . والمستفيد الخارجى هو المجتمع)لخإ.. .، قائد، معلم،متعلم(

  :مشاركة العاملين الكاملة −٢
 جميـع مـسئوليةفـالجودة ) المنـشأة(تمكن من استخدام قدراتهم لصالح المدرسـة 

العاملين بالمدرسة,وتكاتف الجهود يحقق الأهداف الشخصية للعاملين مـن خـلال 
 للمؤسسة التربويةالأهداف التنظيمية 
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 :القيادة −٣
هى المسئولة عن تأسيس وحدة الهدف والاتجـاه للمؤسـسة التربويـة والمحافظـة 

وهـى ،لـة فى تحقيـق أهـدافهااّع المناسب للعاملين للمـشاركة الفعلى المناخ الداخلى
القدوة والسباقة فى دعم العاملين بالمواد اللازمة والتدريب الكافى وحرية التـصرف 

تشجيع الاتصالات الأفقية والرأسية الفعالـة بـما يـسهل نـشر وتطبيـق و،مسئوليةب
 مفاهيم الجودة الشاملة,فى المؤسسة التربوية 

 :أسلوب العملية −٤
 هذاتـالوقـت المخرجـات فى  أو  بالعمليـات والنتـائجموهو الاتجاه نحو الاهـتما

 وبشكل متكامل, ومن خلال التركيز عـلى العمليـات والأنـشطة يمكـن التـأثير فى
 .المخرجات فى مرحلة مبكرة أو النتائج

 :التحسين المستمر −٥
للعمليات والأنشطة والخدمات المقدمة مع التركيز على الإجراءات الوقائية أكثر 

 وتعلم وتدريب كـل فـرد فى المؤسـسة التعليميـة عـلى ،من الإجراءات التصحيحية
 .أساليب وأدوات التحسين المستمر

 : أسلوب المنظومة فى الإدارة −٦
تحديد وفهم وإدارة العمليات المرتبطة كمنظومة يؤد￯ إلى تحسين فعالية وكفـاءة 

يـاس والتقـويم المؤسسة فى تحقيق أهدافها,والتحسين المستمر للمنظومة بواسطة الق
وليات اللازمة للوصول إلى أهداف مشتركة وتقليـل الحـواجز وفهم الأدوار والمسئ

 .بين الأنشطة

 : القراراتأسلوب الحقائق فى اتخاذ  −٧
القرارات الفعالة تبنى عـلى تحليـل البيانـات والمعلومـات بالأسـاليب والطـرق 
الصحيحة بعد التأكد من دقتها وصـحتها إضـافة إلى الخـبرة والحـدس, بمعنـى أن 

 .ăيا وليس عشوائăياالعمل يجب أن يكون نمط
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 :حقيق الجودة الشاملة فى التعليمالبشر هم أهم مورد لت −٨

لب حسن اختيارهم وتحديدهم وتأسيس أسلوب واضح ومفتـوح  فإنه يتطاولذ
للاتصالات والتطوير والتحـسين المـشترك للعمليـات والمخرجـات والمـشاركة فى 
المعلومات والخـبرات والخطـط المـستقبلية وتـشكيل فـرق العمـل لتعزيـز العمـل 

 . الجماعى
بالعديـد مـن لمؤسسات التعليميـة ومن ثم تعود تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى ا

 ووجـود بيئـة عمـل ،مستويات أداء أفضل من جميع جوانـب العمـل : فوائد منهاال
 وإشراك جميـع الأطـراف المعنيـة بالعمليـة ،تدعم وتحافظ عـلى التحـسين المـستمر 

التربوية والتعليمية فى عملية التحسين المستمر من خلال الترابط والتكامل والعمـل 
 وتعليم الإدارة والعاملين ،المستفيد  أو زايد للعميل ورضاء مت،بروح الفريق الواحد

كيفية تحديد وترتيب المشاكل ودراستها وتحليلها بالأساليب العلمية والتغلب عليها  
ق لا ـلى أسـاس الحقائــاذ القـرارات عــلم اتخــتعـ و،بوضع الحلول المناسـبة لهـا 

  .التكهنات
تلاك كيفية تطبيق مراحل تطبيـق  ومن المهارات التى يجب على القائد الناجح  ام

إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات التعليمية  حيث تسعى إدارة الجودة الـشاملة إلى 
 ￯التطوير المستمر لعمل المؤسسة  لذا فإن وضع إسـتراتيجية  تنظيميـة طويلـة المـد
تسهم فى التحكم فى آليات العمل والإنتاج وتحقيق التنافس  يتطلب أن تطبـق هـذه 

ستراتيجية على مراحل وفق خطة محددة تبدأ كل مرحلة فيها بعـد انتهـاء المرحلـة الإ
  :ىحيث تمر تطبيق إدارة الجودة الشاملة بست مراحل وه:السابقة

 : مرحلة الإعداد −١
ويتم فيها اتخاذ القرار من الإدارة العليا بالمؤسسة بتطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة 

كما يتم تحديد الحاجـة إلى خـبراء ،ăياًقائد تدريبا مبدئويتلقى ال،ولذا تعد أهم المراحل
من خارج المؤسسة, ووضـع خطـة إسـتراتيجية شـاملة وتحديـد الرؤيـة المـستقبلية 
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للمنظمة والأهـداف التفـصيلية والـسياسات الـضرورية لتنفيـذها,وتوفير المـوارد 
    .اللازمة للتنفيذ

 : مرحلة التخطيط −٢
 لتحسين الجودة والخدمة بلغـة سـهلة يفهمهـا ويتم فيها وضع الخطط التفصيلية

الجميع, كما يحدد الموارد اللازمـة للتطبيـق ونظـام إدارة الجـودة الـشاملة والتغذيـة 
   ) المشرفين– المقررين –الفريق القياد￯ لبرنامج إدارة الجودة (المرتدة, كما يتم اختيار 

 : مرحلة التقدير والتقويم −٣
 بالحصول على التغذية الراجعـة للأفـراد بـشأن ًوتتطلب قدرا من الأمن النفسى

نقاط القوة والضعف فى المؤسسة,وتخصيص الوقت والموارد المالية للحـصول عـلى 
 كما أن تقويم العمليات الإدارية من خلال تحديـد أهـداف ،التقييم التنظيمى الملائم

لك  وكـذ,المؤسسة ورسالتها وسياستها ووجود أدلة لإجراءاتها وتدريب موظفيهـا
والتأكـد مـن ردود ،ملاحظة سلوكيات الأفراد تجاه عمليات إدارة الجـودة الـشاملة

 .فعل العملاء تجاه ما يحدث فى المؤسسة
 : مرحلة التنفيذ −٤

وتتم باختيار المنفذين لهذه المهمة وتدريبهم بأحـدث وسـائل التـدريب المتعلقـة 
مالة وموظفى المواجهة  والتدريب يشمل الإدارة العليا والوسطى والع،بإدارة الجودة

وفرق العمل, ومن المفيد أن يتم التدريب على أساليب خرائط العمليات والعـصف 
 .الذهنى والتحليل الإحصائى

  ):تبادل ونشر الخبرات(مرحلة الانتشار  −٥
 الفردية وتـدريب العـاملين عـلى المسئوليةوفيها يتم تطوير بناء الفرق والشعور ب

 يتم استثمار الخـبرات والنجاحـات وتعميمهـا وكـذا  وفيها،خدمة العميل وإرضائه
 .تجاوز السلبيات التى حدثت
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 : مرحلة التحسين المستمر −٦
 وإدارة الجودة الشاملة تتطلب استمرار البحث عـن ،الجودة ليس لها نهاية محددة

التحسين بخطى ثابتة وممارسة التدريب المـستمر وتعمـيم ومكافـأة التقـدم وإعـادة 
 . لتلائم متطلبات وتوقعات العملاءوضع أهداف التحسين

ومن أجل أن تؤد￯ القيادات الإدارية الدور المنتظر منها فى تطبيق أسـلوب إدارة 
الـتخلى عـن أسـاليب : الجودة الشاملة بنجاح فى المؤسسات التعليميـة  فـإن عليهـا

 ، والاعتراف بأهمية العميل وأنه أساس استمرار وجودها ،وطرق الإدارة التقليدية  
 وتطوير فهمها للجودة ،ّوالابتعاد عما اعتادته من الميل الشديد نحو المركزية المطلقة  

 وعـدم شـغل نفـسها بمعالجـة ،ليشمل تحسين النظام الكلى للإدارة لخدمة المؤسسة 
  .المشاكل الروتينية والحلول السريعة المؤقتة
  :والعمل على القيام بعدد من المهام مثل

  : المؤسسةإعادة تشكيل ثقافة −١
ً بـدلا لوذلك بتهيئة البيئة التنظيمية بإدخال إدارة الجودة الشاملة والعناية بالعمي

من الإدارة التقليدية التى تركز على العمل وذلك من خلال تغيير ثقافة ومعتقـدات 
 العاملين ونشر فلسفة الجودة لد￯ العاملين 

  :الترويج لبرنامج الجودة −٢
ومبادئ الجودة الشاملة عن طريق بـرامج التوعيـة وذلك من خلال نشر مفاهيم 

للعاملين ولذا عـلى القيـادات الإداريـة أن تـستخدم كـل الوسـائل المتاحـة لإقنـاع 
العاملين بجدو￯ هذا الأسـلوب عـن طريـق المحـاضرات والـدورات والنـدوات 

  .والمؤتمرات وزيارة المنظمات التى سبقت فى تطبيق الفكرة
 :التعليم والتدريب −٣

 لذا على القيادات الإداريـة أن تـضمن أن لـد￯ ،كل أهم متطلبات التطبيق ويش
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العاملين الفهم والوعى التام بمبادئ وفوائد ومتطلبات تطبيق هذا الأسلوب ويـتم 
 . ذلك من خلال التعليم والتدريب المستمر

  :تشكيل فرق العمل −٤
لعاملين بأهميتها ولذا على القيادات الإدارية أن تهتم بتشكيل فرق العمل وإقناع ا

 . وضرورتها لهذا الأسلوب كونه عمل جماعى
  :تشجيع وتحفيز العاملين −٥

ل وكــذلك مــنحهم الفرصــة وذلــك مــن خــلال إعطــائهم الــصلاحيات للعمــ
 نجازاتهم وتقديرها ومنحهم المكافآت والثقة للاعتزاز بإ

  :توفير الدعم الفنى والمتابعة والإشراف −٦
ة متابعة برامج الجودة والإشراف عـلى تنفيـذها حيث يجب على القيادات الإداري

 وتقديم الدعم الفنى عند الحاجة 
 :الاستعانة بالاستشاريين −٧

 ولذا عـلى القيـادات الإداريـة الاسـتعانة بـالخبراء والاستـشاريين مـن خـارج 
  .المؤسسة لحل مشكلاتها وعند الحاجة

  :إستراتيجية التطبيق −٨
رنامجها لتطبيـق الجـودة عـلى أرض الواقـع ومن خلالها تضع القيادات الإدارية ب

والأهداف المرجوة ويـتم قبـل ذلـك مراجعـة شـاملة للوضـع الـراهن ولتجـارب 
￯ثم وضع الخطة وكيفية التطبيق والموارد اللازمة ثم التنفيذ الفعلى ،المنظمات الأخر 

     . والتقييم الدور￯ للنتائج المتحققة باستمرار،للخطة
Wאא: 

تعتبر المعرفـة عـصب المؤسـسات اليـوم ووسـيلة إداريـة حديثـة للتكيـف مـع 
متطلبات العصر, ومع تزايد دور المعرفة فى إنجاح المنظمات ومساهمتها فى الوصـول 
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 ، الذ￯ أصبح يعرف باقتصاد المعرفـة،بتلك المؤسسات إلى الاقتصاد العالمى الجديد 
 وعلى التنافس من خـلال القـدرات البـشرية ،لفكر￯والذ￯ يعتمد على رأس المال ا

 فقد حدث فى التسعينيات من القرن العـشرين التحـول ،أكثر من العناصر التقليدية 
 تحولـت مـن مجـرد مجـال يـستفيد مـن المعرفـة إلى ةدار فالإ،إلى مرحلة إدارة المعرفة

 تـتحكم  أ￯ أن الإدارة قد قفزت فوق المعرفة فـصارت،مستو￯ فوقى يتحكم فيها 
 .فى مسارها وفى ضبط جغرافيتها

التى يجب أن يتعرف عليها القائد خصائص المعرفـة ـ  ًومن الأمور المهمة ـ أيضا 
هـم هـذه مات تميزهـا عـن الأنـشطة الأخـر￯  وأالتى  تتميز المعرفة بخصائص وس

  :الخصائص ما يلى
ليـست  لكـن ، المعرفة تظل صحيحة وتنافـسية فى اللحظـة الراهنـة:التراكمية •

 وهذا يعنى أن المعرفة متغيرة ولكـن ،بالضرورة تظل كذلك فى المرحلة القادمة
  . المعرفة القديمةبصيغة إضافة المعرفة الجديدة إلى

 المعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصـول إليهـا وانتقـاء :التنظيم •
 .الجزء الموجود منها

ليـل يهـدفان إلى إشـباع رغبـة  معرفـة الأسـباب والتع:البحث عن الأسـباب •
 لأن ذلـك ،الإنسان إلى البحث والتعليل لكل شىء  والمعرفة أسباب الظواهر 

 .يمكننا أن نتحكم فيها بشكل أفضل

 شمولية المعرفة لا تسر￯ على التى تبحثها فحسب بل عـلى :الشمولية واليقين •
 لأن  وهـى قابلـة، فتفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورهـا،الذ￯ يتلقاها

 بـل تعنـى الاعـتماد عـلى ،تنقل إلى كل الناس واليقينية لا تعنى أن المعرفة ثابتة
 .أدلة مقنعة

 . اă الدقة تعنى التعبير عن الحقائق رياضي:الدقة •
التى يجب أن يتعرف عليها القائد حتى يمكـن قيامـه ـ  ًومن الأمور المهمة ـ أيضا
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ة وأنواعهـا التـى تعـددت وتنوعـت فى بتطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة مصادر المعرف
  : والتى تنقسم إلى  مصدرين رئيسين هما،حياتنا المعاصرة 

 وهى تظهر فى بيئة المؤسسة المحيطة والتى تتوقف على نوع :المصادر الخارجية -
ــد ــع المؤســسات الأخــر￯ الرائ ــات م ــدانةالعلاق ــساب إلى  أو   فى المي الانت

 .اج المعرفةالتجمعات التى تسهل عليها عملية إنت
 وتتمثل فى خبرات أفراد المؤسسة المتراكمـة حـول مختلـف :المصادر الداخلية -

الموضوعات وقدرتها على الاستفادة من تعلم الأفراد والجماعـات  والمؤسـسة 
 ككل وعملياتها التكنولوجية, 

التى يجب أن يتعرف عليها القائد حتى يمكـن قيامـه ـ  ًـ أيضاومن الأمور المهمة 
 والتى تباين الباحثون فى مجـال : إدارة المعرفة بالمؤسسة عمليات إدارة المعرفةبتطبيق

إدارة المعرفة فى عدد وترتيب ومسميات هذه العمليات وإن كـان أغلـبهم أشـار إلى 
العمليات الجوهرية وهى تشخيص المعرفة, وتحديد أهداف المعرفة وتوليـد المعرفـة 

  .وتخزينها وتوزيعها ثم التطبيق
: אאא: 

 تمكنـت عـدة أن اليـوم بعـد الإدارة عـالم جديـدة فىصـيحة إعادة الهندسة تعد 
مثيل فى عالم التطور والتحسين المـستمرين لها شركات رائدة من تحقيق نتائج لم يسبق 

 إلىالم  العأنحاءسارعت الشركات فى مختلف إعادة الهندسة حيث جراء تطبيق عملية 
. الجديد وتوظيفه لتطوير مختلف جوانب العمل فيهاالإدار￯  الأسلوباعتناق هذا 
  لتطـوير الـشركات التـى تطبقهـاإعادة الهندسـة أداةن إة النظرية البحتة فمن الناحي

 لكن الصعوبة الحقيقية تكمن فى ،لأعمالها أدائهاذلك خلال التغيير الجذر￯ لطرق و
  بذاتـهًفى ظل المتغيرات التى تجعل كل شركـة عالمـا قـائماسة إعادة الهندكيفية تطبيق 

 .ا عن غيرهاًمختلفة تمامو
ترميم الوضـع  وإصلاحليس  و البدء من جديد أ￯ من نقطة الصفر"حيث تعد 
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 كـما لا يعنـى ، كما كانت عليهالأساسية تترك البنى تكميلية تغييرات إجراء أو القائم
 العمـل إجراءات بل يعنى التخلى التام عن لأفضترقيق الثقوب لكى تعمل بصورة 

 أو مختلفـة فى كيفيـة تـصنيع المنتجـات والتفكير بصورة جديـدة والقديمة الراسخة
 الأساسـى  و التفكـير المبـدئىنها  إعـادة إ،تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاء

 بصفة جذرية بهـدف تحقيـق تحـسينات جوهريـة الإدارية تصميم العمليات إعادةو
 الجـودة و الحاسـمة مثـل التكلفـةالأداءليست هامـشية تدريجيـة فى معـايير  وئقةفا
 الأساسـية فى  عناصر رئيسة تعتبر المفـاتيحأربعيشمل ذ￯ ال و،"السرعة  والخدمةو

  :ىإعادة الهندسة فى المؤسسات المختلفة وه عملية 
 : الأسئلة الأساسية −١

 إدارتهـاكيفيـة  والمؤسسة عن أساسية أسئلةيجب طرح إعادة الهندسة عند تطبيق 
مـن خـلال  و?أدائه معينا فى ً أسلوبالما تتبع أو ؟تشغيلها مثل لماذا نقوم بهذا العملو

الفرضيات  والأسس النظر فى إعادة إلى المسئولين يدفع الأساسية الأسئلةطرح هذه 
مفاهيم  أنها الأحيانقد يثبت فى كثير من  و العمل المتبعةأساليبالمحورية التى تحدد 

 مـن العـدم دون أ￯ إعـادة الهندسـة تبـدأن إلذلك فـ ;غير مواكبة للزمن أو خاطئة
تتجاهـل مـا  و يكـونأن تركز على ما يجب فإنهاثوابت مسبقة  أو افتراضات راسخة

 .هو كائن
  :تالعمليا −٢

 العمليات تعنـى مجموعـة أن عناصر هذا التعريف حيث أهمتمثل العمليات من 
 . من المدخلات لتقديم منتج ذو قيمة للعملاءأكثر أو واحد التى تستوعب الأنشطة

يكون تسليم البضائع المطلوبة إلى  و اعتبرنا طلب الشراء مدخلاإذاعلى سبيل المثال و
 يكون أنالعميل هو المنتج الذ￯ يرمز للقيمة الناتجة عن عملية الشراء فالتركيز يجب 

لبضاعة إلى العميل أ￯ بمعنـى يجـب لعملية الشراء المتمثل فى تسليم اأساسى  وأكثر
 .الأفراد أو ليس المهام والإجراءاتالتى تتمثل فى  والتركيز على العملية
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 :ذريةالج −٣
 أو ليس مرد تغيرات سـطحية و التصميم الجذر￯ تعنى التغيير من الجذورإعادة 
الـتخلى عـن ا وăية ظاهرية للوضع القائم أ￯ بمعنى التخلص من القـديم نهائيـلتجمي
 لأداءالمـستحدثة  و الجديـدةالأسـاليب إيجـاد ةالـسابق الإجـراءات وع الهياكـلجمي

ل ـ العمـاليبـأسـل ـتعديـ وينـس تحسـولي الابتكار و تعنى التجديدفإنها ،العمل
 .القائمة

 : ائلةاله أو فائقةال −٤
 ،الأداءفائقــة فى معــدلات  وتهــدف إلى تحقيــق طفــرات هائلــةإعــادة الهندســة 

جذريـة فى  و تغييرات كليـةإجراءالحاجة إلى  وعن ضرورةسة إعادة الهندتستخدم و
 فإنهـا لا تنظر إلى التحـسينات البـسيطة أنها حيث الأداءمستويات  و العملأساليب

 .استبدالها بالجديد المبتكر واًنسف القوالب القديمة تمام وتتطلب التغيير الكلى
الأفـراد هـم  : الهندسـةإعادةالجهات التى تتولى ومن الأمور المهمة تعرف القائد 

وليس التنظيمات فلا بـد مـن تحديـد هـؤلاء الأفـراد بإعادة الهندسة الذين يقومون 
تنظــيم  و عــن هــذه العمليــة فاختيــارالمــسئولين وبإعــادة الهندســةالــذين يقومــون 

 المرتبطـة بهـذه الأهداف و لنجاح الجهودأساسهو إعادة الهندسة المختصين بتطبيق 
 تكـون هـذه الجهـات أن و الجهات التى تتـولى هـذه العمليـةيمكن تحديد والعملية
 :منفردة وهى كالتالى أو مجتمعة

  :قائد العملية −١
 زمام المبادرة انطلاق من كونـه هو المؤسس الذ￯ يتولىإعادة الهندسة قائد عملية 

 التغيـير الـلازم لإحـداث التنفيذيين ذو￯ الصلاحيات الكافيـة المسئولينحد كبار أ
 . بقبول هذه التغيرات الجذرية التى تحدثها عمليـة الهنـدرةالأعضاء قناعإ وبالتنظيم

 إنـما و تنفيذ￯ معين بمهام قيـادة عمليـات الهنـدرةمسئولفى العادة لا يتم تكليف و
 تنفيذ￯ لديـه الـصلاحيات لتنفيـذ تلـك مسئولدور ذاتى يقوم به أ￯  وهى مبادرة
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تحسين  وتحديد العمل بالشركة وطويرالحماس لت و تتوفر لديه الرغبةأن بشرط ،المهمة
كذلك يقـوم  ومحفز للقيام بهذه العملية وله كملهمالأساسى الدور  ووضعها الحالى

 . البدايةإشارة بإعطاء
  :صاحب العملية −٢

 عالىإدار￯ حد القائدين فى مستو￯ أإعادة الهندسة  توجيه مسئولية يتولى أنيجب 
نافـذة داخـل  و يتمتع بشخصية مرموقـةأن ميدانية كما يجب إداريةوليات ئذ￯ مسو

ن دور إعلى نطاق واسع فإعادة الهندسة  كان دور القائد يتمثل فى تنفيذ إذا. المؤسسة
 .على مستو￯ محدد وقلأفى نطاق إعادة الهندسة هذا القائد يتمثل فى توجيه 

 :إعادة الهندسةفريق  −٣
ين يقومــون الــذ وعمليــة محــددةبإعــادة الهندســة مجموعــة الأفــراد المختــصين 

 أ￯ فريـق أعضاءلا يستطيع  و،تنفيذها و تصميمهاإعادة وبتشخيص العملية الحالية
نه عنـد الرغبـة فى أ من عملية واحدة فى كل مرة مما يعنى بإعادة الهندسة لأكثرالقيام 

 أعـضاءيكـون  و مـن فريـق عمـلأكثـر من مجال يجب وجود بإعادة الهندسة لأكثر
 . من داخل ومن الخارجأفرادسة إلى عشرة يتكون من خم واًالفريق بسيط

   :اللجنة الموجهة −٤
  الهندرة الكليةإستراتيجية ولجنة من كبار القائدين الذين يختصون بتطوير سياسة

 .تطبيقها ومراقبتهاو
 :إعادة الهندسةمنسق  −٥

ــق  ــيما يتعل ــة ف ــد العملي ــسى لقائ ــساعد رئي ــسق فى العمــل كم ــل دور المن يتمث
  بالقائـدالمبـدأ مـن حيـث اăإداريا ً يكون مرتبطأنيجب  وةإعادة الهندسبمشروعات 

التنـسيق بـين  وبالمؤسـسةإعادة الهندسة  أساليب عن تطوير المسئولهو الشخص و
 .المشروعات المنفصلة
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إعـادة الهندسـة والتـى بعـد ية المؤسـسات التعليميـة  خصائص نظم العملومن 
 :يعمل القائد الناجح إلى الوصول إليها ما يلى

بإعـادة الخاصية المشتركة بين نظـم العمـل   :ج عدة وظائف فى وظيفة واحدةدم
 .هو اختفاء خط التجميع أ￯ دمج عدة وظائف فى وظيفة واحدةالهندسة 

حد مراحـل العمـل أ من لجوء الموظف فى ًبدلا  :الموظفون يتخذون القرارات •
 يـد  فىالأمـر أصـبحنـه إحصول على قرار معين بشان العمـل فإلى رؤسائه لل

 من العمـل ًجرء اتخاذ القرارات فأصبحالموظف لاتخاذ القرار المناسب بنفسه 
 .ا على المدراء فقطً كان حكرأن بعد أنفسهميقوم به الموظفين 

بالتخلى إعادة الهندسة يتميز مفهوم  :سب طبيعتهاحتنفيذ خطوات العمليات  •
 .العملية نفسها الترتيب لطبيعة إخضاع وعن ترتيب الخطوات المتتالية للعمل

نـه إالمتغـير ف و المتنـوعالأسـواقنتيجة إلى عـصر   :تعدد خصائص العمليات •
 الأســواقيــستدعى إلى تنويــع مواصــفات كــل عمليــة لكــى تتناســب مــع 

 . المختلفةالإنتاجيةالمدخلات  والحالاتو
فى المــنظمات التقليديــة يعتمــد نظــام العمــل عــلى   :نجــاز العمــل فى مكانــهإ •

تـؤد￯ نفـل العمـل مـن خـلال إعادة الهندسة  أنفى حين التخصص الكامل 
 . العامأداءالوحدات التنظيمية المناسبة مما يؤد￯ إلى تحسين 

المراجعـة مـن  و الرقابـةأنـشطةتعتـبر  :المراجعـة وخفض مستويات الرقابـة •
إعـادة  أنإلى تقليلهما بمعنى إعادة الهندسة التى تؤد￯  و عديمة القيمةعمالالأ

جـدواها الاقتـصادية  وعاليتهام الضوابط الرقابية فى حدود فتستخدالهندسة 
 ت مفرطـة مـن الرقابـة فقد كانت العمليـات التقليـد محاطـة بمـستويا,فقط
 مـن للتأكـد تـستخدم أنهـاليس لها أ￯ قيمة مضافة للعمل سو￯ المراجعة وو

فإعادة الهندسـة  لذلك ؛ استخدام الموظفين لصلاحياتهم فى العملإساءةعدم 
 رقابة متوازن من خلال اسـتبدال الخطـوات الرقابيـة أسلوب تباعاإلى تهدف 
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يعنـى ذلـك التجـاوز عـن  و,المؤجلـة أو  الرقابـة الكليـةبأسـاليبالصارمة 
 اللازمـة فى الإجـراءات اتخـاذ تأجيل عن طريق المحدودة و البسيطةالأخطاء

ت لااالات العامـة بـدل مـن الحــى الحـر فـالنظ أو اءـالأخطلحظة اكتشاف 
 .ةـالفردي

يـتم تقلـيص عـدد جهـات الاتـصال  :تقليل الحاجة إلى مطابقـة المعلومـات •
 الخارجية لكل عملية وهذا التقليص يقلـل مـن فـرص اخـتلاف المعلومـات

 .الحاجة إلى المطابقةو
عنـدما تكـون خطـوات  :مفهوم قائد العملية يوفر جهـة اتـصالات موحـدة •

 أو  مختلفـة هـذا يجعـل الموظـفمواقع وموزعة بين جهات أو العملية معقدة
ن قائـد الخدمـة يعمـل إ لـذلك فـً مستحيلاًأمرافريق العمل فى القيام بالعمل 

 العميـل أمـامالعملاء حيث يظهـر  و العمليات المعقدةإجراءاتكمنسق بين 
 .بأكملها عن العملية مسئولةكجهة 

ة الهندسـة إعادتتمكن التنظيمات التى تطبق   :اللامركزية والجمع بين المركزية •
اللامركزيـة فى عملياتهـا حيـث تـساعد تقنيـة  ومن جمع بين ميزات المركزيـة

فى  مـن العمـل بـصورة مـستقلة والإداراتالمعلومات المتطـورة عـلى تمكـين 
 تمكن المؤسسة ككل من الاستفادة من مزايا المركزية عـن طريـق الوقت نفسه

 . بشبكة اتصالات موحدةالإداراتربط جميع تلك 
بالمؤسـسات  إعـادة الهندسـة الإداريـة  نجد أن قدرة القائد عـلى تطبيـقومن ثم

 :منها فوائد كثيرة لهايحقق التعليمية 
سلع  أو المختصة بتقديم خدمات و ذات التخصصات الواحدةعمالالأتجميع  •

معينة فى مكان واحـد بـشكل يـؤد￯ إلى تـوفير الوقـت المـستغرق فى تقـديم 
تجنـب الغمـوض فى تقـديم  والتكـاليف وتوفير الوقت للجمهـور و.عمالالأ
 .تتحول هذه الوحدات إلى فرق العمليات وعمالالأ
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 مركبـة بعـد تكـوين فـرق العمـل أعـمالتحول الوظائف من مهام بسيطة إلى  •
 ســهلة الوصــول و محــددة وواضــحةأمــاكن فى الإعــمال أداء فى المتخصــصة

 ،يـست فرديـةل والأعضاء تكون مشتركة بين المسئوليةف. الإجراءاتبسيطة و
 .تنمية روح الجماعة و الجمهورتضافر وبالتالى يؤد￯ إلى تعاون الأفرادو

فى المــنظمات :  مــن العمــل المراقــب إلى العمــل المــستقلالعــاملينتحــول دور  •
تتوقع  والتقليدية ذات التوجه بالاهتمام بالمهام التخصصية تقوم بتعيين الأفراد

تطلـب مـوظفين قـادرين عـلى الهندسة إعادة  أما قواعد العمل بها تباعامنهم 
يث ح .المبادرة و أ￯ قادرين على الإبداعبأنفسهمالتعليمات  و القواعدتأسيس

ــرق العمــل بالإدارة أن ــةمــسئولية تكلــف ف ــة كامل ــذ عملي تفــوض  و تنفي
يذ ذلـك ـ لتنفـإليهـاون ـتى يحتاجــالصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرارات الـ

 .العمل
 إيجادن التدريب إلى التعلم حيث يساعد التعليم على  الوظيفى مالإعدادتحول  •

ترســيخها فى  وبأنفــسهممــوظفين قــادرين عــلى اكتــشاف متطلبــات العمــل 
وزيادة قدرتهم على خلق مجـالات العمـل المناسـبة لهـم والاسـتعداد أذهانهم 

 بـدلا مـن التـدريب فى المـنظمات ،المستمر لتنفيـذها وفقـا لمتطلبـات العمـل
كيفيـة  أو تركز على تـدريب المـوظفين للقيـام بوظـائف معينـةالتقليدية التى 

 .معالجة حالات معينة
 النتـائج حيـث يـتم إلى الأنـشطة من المكافآت والأداءتحول التركيز فى معايير  •

 الوقـت الـذ￯ يقـضيه أسـاس فى المنظمات التقليديـة عـلى الموظفينتعويض 
 دون التركيـز نشطةللأ أدائهم أساسالموظف فى العمل أ￯ يتم التعويض على 

 أسـاسالتعويض عـلى  والمكافآت تعتمد إعادة الهندسة فإنها أما وعلى النتائج
 .وبشكل جماعى الناتج النهائى للعمل

تـتم إعـادة الهندسـة نـه فى أة حيـث  المقـدرإلى الأداءتحول معايير الترقية من  •
 أن حيـث أدائـهلـيس  و عـلى قـدرات الموظـفً بنـاءأعـلى وظيفـة إلىالترقية 
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 مكافـأةنـه يـتم أ أ￯ مكافـأةلـيس  والترقيات تعتبر تغير فى الوضع الـوظيفى
ــأة فى حــين لأعمالهــم الأداءالعــاملين مقابــل   عــلى قــدراتهم الوظيفــة المكاف

 .بالترقيات
 تغيـير فى إحـداثتعمـل عـلى فإعادة الهندسة تغيير الثقافة التنظيمية السائدة  •

 أهـمن أ العاملين بـالأفراد ذهانأترسيخ فى الذلك من خلال  وثقافة المؤسسة
ما ليس الرؤساء ك وما فى التنظيم هو تقديم خدمات ذات جودة عالية للعملاء

￯أفكار و مفاهيمإدخاليتم إعادة الهندسة نه فى أ حيث ,هو فى المفهوم التقليد 
رضـا الجمهـور بالدرجـة  و التركيز على نوعية الخدمـةإلىجديدة تؤد￯ كلها 

 الأولى

عنـدما يـتم تكـوين فريـق العمـل للقيـام أفقـى  إلىم من هرمـى تحول التنظي •
وليات المترتبـة عـلى ذلـك ئالمـس ون عملية اتخاذ القرارإالمهمات ف وبالواجبات

 عقد اجتماعات عديدة إلى التى تحتاج الإدارات فريق العمل بدلا من إلىتنتقل 
  الهرميـةاريـةالإد المـستويات إلغـاءتقوم فى فإعادة الهندسة  ،لاتخاذ القرارات

 اăأفقيـ واًالاستعانة بالتنظيم المنبسط الذ￯ يعمل على بقاء البناء التنظيمى ثابتو
 .استقلالية كاملة و بحريةأعمالهان فرق العمل تمارس لأ

 الأفـراد أن قياديين حيـث إلى فى ظل هذا المفهوم من مراقبين المسئولونتحول  •
 هـو التركيـز عـلى كيفيـة الأولهدفهم  والتنفيذيين يقومون بالعمل كقياديين

عـلى  و القيادة التقليديـةأساليب من التركيز على ًنجازه بدلاإ وتصميم العمل
 . العاملين فى التنظيمالأفراد

 فإنهـا من مشرفين إلى موجهين عنـدما يـتم تكـوين فـرق العمـل القادةتحول  •
ن تمارس صلاحيات مستقلة وهذه الاستقلالية تعطى العاملين درجة كبيرة مـ

ن دور المـدراء المـشرفين إ ومن خلال هذا ف, من التعقيدًالبساطة بدلا والمرونة
تحــسس المــشكلات  و يعملــون عــلى مــساعدة العــاملينأفــراديتحولــون إلى 

 .العمل على وضع حلول لها والتنظيمية
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عطاء التنظيمات مرونة عالية من خلال تمتع فرق العمل بـصلاحيات واسـعة إ •
 . بدرجة عالية من الاستقلاليةوممارسة اتخاذ قرارات

 ًالحـوافز بنـاء وعطاء التعويضاتإمن ثم  واعتماد معايير تقييم المدراء الجماعى •
 .على المنتج النهائى لفرق العمل

الابتكــار لغايــة المحافظــة عــلى  واعــتماد فــرق العمــل عــلى منهجيــة الإبــداع •
 التنظيمات ووضع تنافسى جيد ومن ثم زيادة قدرات ةالتنظيمات فى حالة جيد
 .على مواجهة التحديات

 التـى يعتـبر مـن وسـاس التنظـيم الحيـو￯أطبيعة فرق العمل التى تقوم على  •
 .جل مواجهة المتغيرات البيئية المعقدةأالتنظيمات التى يتم تصميمها من 

Wאא: 
لنجاح القائـد تعتبر مهارة إدارة الوقت من أهم المهارات الإدارية المهمة اللازمة 

كونه تساعده على إدارة وقته بشكل سليم بها  حيـث يعمـل عـلى تـوفير واسـتغلال 
ًوقت العمل الرسمى للتركيز على النشاطات التى تجعل من القائد قائدا فعالا ومـن  ً
المسئولين الآخرين كالموظفين والعمال أشخاص يسعون للإنجاز بكفـاءة وإنتاجيـة 

 .عالية وإخلاص وأمانة
 اسـتثماره فـيما يعـود بالفائـدة عـلى الفـرد وتنظيمه وى إدارة الوقت  ضبطهوتعن

بـين  وًالدراسة الذ￯ يمثل التزاما بين الفرد أو المجتمع سواء من ذلك وقت العملو
بين الجهة التى يعمل  وًالمدرسة الذ￯ يمثل التزاما بين الفرد أو الجهة التى يعمل فيها

الوقـت المتبقـى بعـد ذلـك الوقـت  أو درس فيهـاالجامعة التى يـ والمدرسة أو فيها
الوقت الحاضر ويؤثر كل  والخاص بالفرد ذاته وكلا النوعين مترابطان  وقت العمل

 . منهما على الآخر
 الاهـتمام بوضـوح :ًوعليه أيضا أن يطور القائد اتجاهاته نحو الوقت من خـلال

وضـوعية فى العمـل  والعقلانيـة والم، وتوجيهـه وتركيـزه بـشكل إيجـابى ،التفكـير

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ٢٤٥−

تبـاع  وا، وتنمية الإدارة والتصميم القو￯ على تحقيق الانـضباط الـذاتى ،والتفكير 
 والمواظبة والدقـة فى التعامـل ،الأسلوب العلمى فى التفكير وفى التعامل مع الوقت 

    . الهدوء والرصانة فى التعامل مع الوقت والمبادرة الإيجابية،مع الوقت  
 الوقت نفـسه القيام بأكثر من عمل فى : مثل:مضيعات الوقتوكذلك البعد عن 

ّ والاتـصال غـير الفعـال وغمـوض ،للفـت النظـر أو لعدم وجود أولويـات لديـه
 والمركزيـة وعـدم فعاليـة التفـويض ،المسئوليات بسبب الخوف من تحمل المسئولية 

 أو لخـوف وعدم القدرة على الرفض إما بسبب ا، رءوسينوذلك لعدم ثقة القائد بالم
 أو  وعدم إكمال المهام نتيجة لعـدم وضـوح الأولويـات،ًالرغبة فى أن يكون محبوبا  
 أو  وكثرة الاجتماعات عندما لا يكون لها جدول أعـمال،ًسوءا لإدارة الذات والملل 

 وكثرة الأعمال الورقية بشكل يدل على سوء التنظيم وضـياع ،غير محددة وضرورية 
ل والقرارات لعوامل منها الافتقار للمهارات وعدم تـوفر تأجيل الأعما و،الأوراق 
   .ّ ولمقاطعات الهاتفية والزوار بسبب عدم تنظيم العمل بشكل جيد،المواعيد 

 تخطـيط الوقـت والمهـام بدقـة :ّتباع سـبل إدارة الوقـت  بفعاليـة مثـلوكذلك ا
ليـة عـن  وإدارة المكتـب بفعا،بالتخطيط للأهداف وترتيب الأولويـات والتـدوين 

 وحـسن اسـتخدام التفـويض ،طريق ترتيب الملفات والمكتب وتجهيزاتـه وأوراقـه 
ّ والإدارة الفعالـة للاتـصال مـن ،ومعرفة متطلباته ومراحله ثم المراقبـة فى التنفيـذ 

 واستثمار الوقـت كمـورد قابـل ،خلال الحصول على المعلومات فى الوقت المناسب 
قـة تعامـل القائـد دارة إلى أعلى ويعنى ذلك طري والإ،ًللنضوب يجب استثماره جيدا 

 .  وسيهواتصالاته مع مرء
وكذلك  من المهارات المهمة التى تتعلق بقدرة القائـد فى قيـادة المؤسـسة العمـل 

 :تباع عدد من الخطوات منهااكتساب مهارات إدارة الوقت خلال اعلى 
 :تسجيل الوقت وتحليله -

ت التـى يمارسـها القائـد فى فـترة زمنيـة  عن طريق رصد التسجيل كافة النشاطا
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 ،شـهر  أو  وكذلك الوقت الذ￯ يستغرقه كل نشاط فى هذه الفـترة كأسـبوع،محددة 
 وبذلك يتعرف القائـد ،نشاط القائد فى كل ثم استخراج معدل الوقت الذ￯ يقضيه

 .على ما يفعله والكيفية التى يقوم بها ومضــيعات الوقت التى تعترض عمله
  :هداف والأولويات تحديد الأ -

 ويحـددون ،الأفراد الناجحين يحددون الأهداف ويخصصون الوقـت للأهـداف
ا ً وأن القادة عموم، من أجل توفير الوقت ،الأولويات ويركزون على الأشياء المهمة 

 مـن القيـام بـالأعمال ًيميلون إلى التركيز على الأعمال غير المهمة وغير الصعبة بـدلا
ة عاجلـة ومهمـة قبـل أن ـح المهمـرون حتى تصبـم ينتظـوم فهالمطلوب عملها الي

ت ـاج إلى وقـــة أن المهمــة تحتـــون النتيجـــك تكـــا وبذلـــى معالجتهـــيبــدءوا فــ
لة ـن أول وهــا مـًق اهتمامــ ووضع الأولويات المهمـة لم يلـ،ف للقيام بها ـمضاع

اريـين فى وذلك فى إحد￯ الاجتماعات الخاصـة بـإدارة الوقـت والتـى أقيمـت للإد
 .مختلف المؤسسات

 :تخطيط الوقت -
 وتحديد الأعـمال ،تخطيط الوقت هو محاولة التنبؤ بالوقت المتاح فى الفترة المقبلة  

 عن طريق برمجة كل فى ضوء الفرص المتاحة ،المطلوبة من أجل إنجاز أهداف محددة 
تخطـيط وتؤكد الدراسات الخاصـة بوظـائف الإدارة أن عـدم  ، والقيود المفروضة ،

الوقت يؤد￯ إلى وجود نوع من الاضطراب والتوتر بصورة مستمرة فى سلوك رجل 
 ٠الإدارة وينعكس ذلك على انخفاض الإنتاجية لتراكم الأعمال وتكدسها 

 : تنظيم الوقت -
 وعليـه ،إدارة العمل اليومى  من أصعب المهام التى تواجـه القائـد فى المؤسـسة  

:  التـى تـساعد فى تنظـيم الوقـت اليـومى لـه مثـلاتباع العدد من الخطوات المهمـة
 وعـدم تأجيـل اتخـاذ ، وزيـادة سرعـة المراسـلات ،الإقلال من عدد أفراد اللجان 

 وتفـويض عمليـة قـراءة المعلومـات ،اً وتحديد مواعيد المقابلات مـسبق،القرارات 
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 واسـتعمال نظـام سـكرتارية ،اً وتنظيم مؤتمرات هاتفيـة مرتبـة مـسبق، مرءوسينلل
وتعتبر هذه المبـادئ موجهـات نحـو تنظـيم الوقـت ,  وإتلاف ما لا حاجة به،فعال

 .وحسن استغلاله
   :تفويض السلطة -
ăيعتبر التفويض فى قيادة المؤسسة أمرا ضروري   ،ا لكبر الدور الذ￯ يلعبـه القائـد ً

  ويتـيح،ا بعـد يـوم ًوليات التى تواجهها المدارس يومـبالإضافة إلى الزيادة فى المسئ
التفويض للإدارة المدرسية وسائل استثمار الوقت والمال كموارد أساسية بالنسبة لهـا 

 ويمكن ممارسة التفـويض عـن طريـق تكليـف العـاملين مـن غـير أعـضاء هيئـة ،
 وبذلك يمكن القول بأن تفويض الـسلطة مـن ،التدريس للقيام بالأعمال الروتينية 

رسها قائد المؤسسة من أجل إتاحة الوقت الأساليب الإدارية المهمة التى يجب أن يما
 وممارسـة ،نجـازا ومتابعـة مـستو￯ الإăاللازم للإشراف الفنى وتنمية العاملين مهني

 والذ￯ يتطلب من القائد فى سبيل تحقيق ذلك تـوفير وقـت ،كافة الأنشطة الإدارية 
 . من الانغماس فى الأعمال الروتينيةًللتفكير والتخطيط والمتابعة بدلا

א:אאאW 
ينظر إلى الإبداع على أنه ظاهرة إنـسانية ثريـة فى محتواهـا, متعـددة فى جوانبهـا,  

يحققها الفرد فى ضوء قدراته العقلية ودوافعه النفسية, تؤد￯ إلى تحقيق إنتاج يتصف 
 الإبـداع عـلى كـل بالجودة والأصالة والقيمة من قبل الفرد والجماعة, وتطلق كلمـة

  وتتجلى مسئولية القائد فى  تحقيـق ،ابتكار￯ له قيمة للمجتمع  أو أدبى أو إنتاج فنى
الإبداع وتكوين المبدعين, وأول ما تتجلى فى القائد الذ￯ يقوم بدور هـام وأساسـى 
فى تنمية ورعاية الطاقات الإبداعية للعاملين, وفى تشكيل عقولهم  على نحو مبـدع, 

عقول لتصبح قابلة للتفتح إلى أبعـد مـد￯, فقائـد المؤسـسة  هـو مفتـاح وصياغة ال
    .بمعنى أدق العمود الفقر￯ بها أو صناعة الإبداع

ومن الأمور المهمة التـى يجـب أن يعمـل القائـد  فى إدارتـه للمؤسـسة وتحقيـق  
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مـا الإبداع  بها توافر عدد من العوامل المساعدة لتحقيق الإبداع بها من هذه الأمـور 
 :يلى
ًتوافر المتخصصين المهنيين داخل المؤسسة مما يحقق مزيدا من الاحتكاك وتبـادل  -

 .الآراء والمقترحات الإبداعية

عدم التركيز على القوانين واللوائح والإجراءات التى تحـد مـن اتخـاذ قـرارات  -
إبداعية داخل المدرسة, لأن الإدارة البيروقراطية لا تشجع عـلى قبـول الإبـداع 

 .إذا تم قبول اللوائح والإجراءات التى تساعد فى التطبيقإلا 

توفر  بيئة تعليمية منتجة, وتزويـد أعـضاء المدرسـة بكـل مـا هـو جديـد عـلى  -
, ومـنحهم ăيـاالساحة التعليمية والتربوية, والمساعدة عـلى تطـوير أنفـسهم ذات

 . صلاحيات تتناسب مع مسئولياتهم
إعطائهم تغذية رجعية, وعمل الخطـط عقد الاجتماعات مع العاملين من أجل  -

 .للتحسين

اللامركزية فى السلطة لأن المركزية لا تساعد على الإبداع على العكس من ذلك  -
فإن اللامركزية تساعد على الإبداع فى مراحله الأولى ومرحلـة التفكـير واتخـاذ 

 .القرارات

ع مـن توافر العلاقات الشخصية والتى تتصد￯ للمشكلات التى تواجه الإبدا -
 .عدم تعاطف مع هيئة المدرسة أو انفعالات كراهية

التعامل مع الصراع بالمواجهة وعـدم منعـه لأن قمـع الـصراع يزيـد مـن قـوة  -
 .المعارضة الخفية للإبداع من جميع الأشكال

ومن الأمور المهمة التـى يجـب أن يعمـل القائـد  فى إدارتـه للمؤسـسة وتحقيـق 
ًتى تقف حـائلا أمامـه فى تحقيـق الإبـداع بالمؤسـسة الإبداع  بها  تعرف المعوقات  ال

 :منها
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 .عدم توفير عاملين  ذو￯ كفاءة خاصة لتنفيذ الأنشطة والبرامج الإبداعية -

الأعباء الملقاة على عاتق العاملين تـؤد￯ إلى الإحجـام عـن التفكـير فى بـرامج  -
 .إبداعية

ة التعليميـة تباعها للحصول عـلى موافقـة المنطقـوجود إجراءات إدارية يجب ا -
 .والوزارة عند إضافة أنشطة خارج المنهج

الصلاحيات الممنوحة لقائد المؤسسة تحد من حرية حركته وفـتح المجـال أمـام  -
 . الطلاب للإبداع

WאאW 
يتميز العصر الذ￯ نعيش فيه بسرعة التغيير فى جميع مجالات الحياة, مما يـنعكس    

 عـلى المدرسـة كمؤسـسة اجتماعيـة تعليميـة وأداة لترجمـة مـا يحـدث بطبيعة الحـال
بالمجتمع, وعليه فلا بد وأن تتعامل المدرسة مع التغيير بشكل سليم ومخطط لـضمان 
 استقرارها وبقائها واستمرارها وبذلك يمكن تعريف التغيير على أنه تطـوير مخطـط

والأفـراد داخـل المدرسـة غير مخطط من الحالة الراهنـة للهيكـل والتكنولوجيـا أو 
 ويشمل التغيير المخطط جميع عناصر المدرسـة مثـل أهـداف وإسـتراتيجيات ،ككل

المدرسة وأفرادها, ثقافتها, مهمتها, أساليبها التكنولوجية, وعلى المشرف التربو￯ فى 
التغيير المخطط أن يأخذ فى الاعتبار بعض القو￯ المناهضة له, وقـد يقـاوم الأفـراد 

سباب متعددة مثل الخوف من المجهول, وعـدم الأمـان, وعـدم الـشعور التغيير لأ
بحاجة التغيير, والحفاظ على المصالح الشخـصية, والتغـيرات المتعارضـة, ونقـص 

 .الموارد
 فالمؤسسات التعليمية ،وتعتبر إدارة التغيير من المداخل المهمة فى العلمية الإدارية

.  مـن التغيـيرات الداخليـة والخارجيـةفى حاجة ماسة إلى التطوير والتكيف مع كل
 وتستـشرف ،ويتطلب مواكبة التغييرات قيادة تتفهم أثر هذه المتغـيرات عـلى أدائهـا

 وإدارة لا ،معالمها وتدرك أهمية التخطيط لإحداث التغيير وإنجاحه والتكيف معهـا
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ًتتمسك بالقديم ولا تخشى التغيير تحسبا لمخاطره وتجاهلا لعوائده الإيجابية تعد  كما ،ً
 . من المهارات الواجب توافرها فى القائد الناجح القدرة على قيادة التغيير 

غير مخططة من قبل  أو  يعرف بأنه استجابة مخططة، بوجه عام،التغيير وإذا كان   
المؤسسة للـضغوط اليوميـة التـى يتركهـا التقـدم والتطـور الفنـى الملمـوس وغـير 

شير إلى المعالجـة الفعالـة لتلـك تـإن إدارة التغيـير  ف،الملموس فى الماديات والأفكار
 أو "المخطـط الإدار￯  بـالتغيير " وهذه المعالجة الفعالة هى ما يعبر عنهـا ,الضغوط
 المــستمرة ،ً والــذ￯ يــشير أيــضا إلى تلــك العمليــة المقــصودة والواعيــة،الإيجــابى
أحـد  أو  التى تقـوم عـلى إحـداث تعـديل محـسوب فى التنظـيم بأكملـه،والمتجددة
 . وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير وآثاره ،ً وفقا لخطة زمنية،عناصره

قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف حيث تعد إدارة التغيير 
المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمى السليم للموارد البـشرية والإمكانـات 

تؤكد قيادة التغيـير عـلى صـنع القـرار كما ، ؤسسة التعليميةالمادية والفنية المتاحة للم
من فوق, وإنما  أو التشاركى, وتعتمد على نوع مختلف من القوة لا يفرض من الأعلى

يبرز من خلال العمل الجماعى مع الآخـرين, ومـساعدتهم عـلى إيجـاد معنـى أكـبر 
ضل وحــل وأعمــق لعملهــم, واســتثمار إمكانــاتهم الفرديــة والجماعيــة بــشكل أفــ

 تـوافر خـصائص عـدة بدورها تتطلب  والتى ,المشكلات المدرسية بصورة تعاونية
 ￯القائد منهالد: 

 J  إرادة جادة قادرة على التحول إلى قيادة جـادة تـسعى لإحـداث التغيـير مـن
منطلــق اســتيعابها الــواعى لمعطيــات الحــاضر واقتناعهــا بــضرورة التغيــير 

 .ومسوغاته
 J أة والإبداع والابتكار لإحداث التغيـير والتطـوير فى امتلاك القدرة على المباد

بنيتها, وأساليب قيادتها, وطرائـق : عناصر المؤسسة التعليمية وفعالياتها كافة
 .عملها, وأنماط السلوك الإدار￯ السائدة فيها
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 J لة لإحداثـه, اّعستراتيجيات فإير المناخ الملائم للتغيير ووضع القدرة على توف
البـشرية : نفيذها من خلال الاستفادة الفضلى من المـواردوتطبيقها ومتابعة ت

ًوالمادية والفنية المتاحة, بهدف الارتقاء بالأداء المؤسـسى وصـولا إلى تحقيـق 
 .الغايات المرجوة منه

 J  الارتقاء بقدرات المؤسسة وأدائها لتكـون قـادرة عـلى مواجهـة المـستجدات
 . يجابيةالمتلاحقة واستيعاب متطلباتها والتعامل معها بإ

تباع القيم الأساسية لتحقيق التغيـير النـاجح  فى المؤسـسات التعليميـة  وكذلك ا
 :منها ّفعاليةلتحقيق التغيير الناجح فى المؤسسة التربوية والتى تسهم ب

 J القيادة بالغايات والأهداف:  

 والممارسات القيادية التى تسعى إلى نقل وإيـصال كـل تالسلوكياوتشمل جميع 
المدرسى للعـاملين فى أنحائـه لمهمة وذات القيمة والمرتبطة بأهداف التنظيم المعانى ا

 إن توضيح الغايات يساعد الناس على إدراك المغز￯ والهدف من وراء عملهم ,كافة
 .وتقدير أهميته, ويسهم فى تحفيزهم وإثارة دافعيتهم لمواصلة أدائهم بنجاح وتميز

 J القيادة بالتمكين:  
 والوسائل والآليات المناسبة أمام هيئة العاملين فى المدرسـة تتمثل بإتاحة الفرص

للمساهمة فى صناعة القـرارات التربويـة, فعنـدما يـشعر النـاس بـأن لـديهم القـوة 
ًوالقدرة لاتخاذ قرار ما بخصوص أمر يهمهم, وأنهم يحظون بالثقة غالبـا مـا يـؤدون 

ارس الكفايات التى يتمتـع  وعندما يستثمر قادة المد,هذه المهمة على النحو الأفضل
لـة فى اَّعويعـدونهم ويؤهلـونهم للمـساهمة الفبها العاملون معهم بـشكل مناسـب, 

ًتحقيق أهداف التنظيم المدرسى, فإن العائد التربو￯ غالبا ما يكون عظيما ً. 
 J القيادة كقوة دافعة للإنجاز:  

المـدارس تؤكد دور القائد كداعم ومحفز ومسهل للأداء والإنجـاز, فقـادة وهى 
 لا يحكمون مدارسهم من خلال إصدار الأوامر والتعليمات ّفعاليةالذين يتسمون بال

وباستخدام سلطة الثواب والعقاب, وإنما بالتركيز على ما يمكن أن يحققه العـاملون 
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معهم من نجاح فيدعمون جهودهم ويوفرون لهم المناخ المناسب للإنجاز والتميـز, 
 .ابية لاستخدام السلطة وتوظيفها فى المسار الصحيحوهذا ما يعكس وجهة نظر إيج

 J القيادة بنشر السلطة وتفويضها : 
ترتبط بـالتمكين, وتتـضمن نـشر الأدوار والمهـام والـصلاحيات القياديـة بـين 

مين يمكن العاملين فى المدرسة, فمثلما يستطيع القائد أن يمارس دور المعلم, فإن المعل
ًادية وفقا لمجالات تخصصهم, مما يـنعكس إيجابـا وليات قيئأن يتحملوا بدورهم مس ً

 .على تطوير العملية التربوية بمختلف أبعادها ومجالاتها

 J القيادة بالرقابة النوعية:  

ًتختلف الرقابة بالمدارس عن الرقابة فى الـشركات مـثلا, فهـى تتجـاوز الاهـتمام 
قـف المعلمـين تجـاه ًبالبرامج والضبط والقواعد والأوامر, لتغدو أكثر اهتمامـا بموا

عملهم واتجاهاتهم نحوه, فالرقابة النوعية تعنى بمعتقدات النـاس وكيفيـة تطابقهـا 
وانسجامها مع أدوارهم ومهماتهم, وتسعى إلى تعرف مد￯ الرضا الذ￯ يشعرون به 

 .أثناء إنجازهم لأهدافهم وتحقيقهم لغاياتهم
 J القيادة بالتحويل والتطوير:  

 الرامية إلى تحويل العاملين فى المدرسة الذين يتصفون تلخص جهود قيادة التغيير
بالتزامهم المحـدود تجـاه غايـات المدرسـة وأهـدافها وتغيـيرهم ليـصبحوا مهنيـين 
ملتزمين يشاركون فى صياغة الرؤية العامة للمدرسة, وفى تحديد أهدافها وأولوياتها, 

لإيجـابى عـلى مخرجـات لـة والتـأثير ااَّعلدافعيـة والمـساهمة الفويتسموا بالحماس وا
 .التنظيم المدرسى ونواتجه

 J القيادة بالبساطة والوضوح:  

تتضمن الابتعاد عـن تعقيـد الأمـور وتجنـب المبالغـة فى الإجـراءات والأنظمـة 
 .والتعليمات
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 J القيادة بالالتزام بالقيم العليا للمؤسسة التربوية:  
 وينص ببساطة على يتضمن هذا المفهوم التأكيد بشكل قو￯ على القيم المؤسسية,

مجموعة القيم العليا الجوهرية التى بنيـت عليهـا المؤسـسة التربويـة والتـى لا تقبـل 
 وبعد أن يتم إعلان هذه القيم وتوضيحها والتأكيد عليها فى أنحـاء ,المساومة بشأنها

المؤسسة تتاح هنالك مجالات عدة مناسبة وفرص متعددة لتطبيق هذه القيم من قبل 
م ـراز طاقاتهــوإبـ م التربويـة المتنوعـة,ـالمدرسـة مـن خـلال برامجهـالمختصين فى 

  والمطلوب هو الالتزام بهذه القيم العليا, وإذا ما تم تبديلها,م فى هذا المجالـوتميزه
إساءة التعبير عنها, فإن القائد يتـدخل ويعمـل عـلى إحـداث التغيـير فى الاتجـاه أو 

 .الصحيح
 J كبالقيادة بالتفكير المتعمق المر:  

ًتنظر للقيادة باعتبارها تتطلب تفكيرا متعمقا ينعكس على الأداء, وتصف القـادة  ً
الناجحين بأنهم يتميزون بأسلوب التفكير المركب الذ￯ يؤكد أنهم يعملـون ضـمن 
إطار متعدد الأبعاد, فعندما يـستخدمون أسـلوب حـل المـشكلات فهـم يأخـذون 

 بعكـس القـادة الـذين لا يتميـزون مختلف الظروف المحيطة بعين الاعتبار, وذلـك
بالتفكير المركب, فهم يميلون إلى اتخاذ القرارات بسرعة كبيرة والتفكير بنمط خطى 

 .ًثابت, ويتجاهلون نقاطا عدة مهمة ذات علاقة بالموضوع قيد البحث
 فى المؤسسات التعليمية يجـب عليـه القيـام  تغيير لل ته قيادولكى ينجح القائد فى 

  :ىعلمى لعملية التغيير والتى تمر بثلاث مراحـل أساسية هبالتخطيط ال
  :مرحلة التهيؤ -

و مـا ـ وهـ،يرـئة للتغيــأو مرحلة  إزالة التجمد حيث يتم فيهـا الإعـداد والتهيـ
 ومراجعــة ،يتطلـب إنـشـاء علاقـات وطيـدة مــع العـاملين مـن جانـب القائـدين

ليب وممارسـات سـلوكية  وتوجيه الأفراد للعمل بأسـا،للاتجاهات وأنماط السلوك
 .مختلفة
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  :مرحلة التغيير -

العنصر البشر￯, (ويتم فيها الشروع فى عملية التغير من خلال مكونات التنظيم 
 .) والهيكل التنظيمى, والعنصر التكنولوجى،والمهام

  :مرحلة الاستقرار -

بة ويمكن تحقيق مرحلة الاستقرار بالمحافظة على التغيير المتحقق بالمكافآت المناس
 وتقـويم نتـائج التغيـير وتـوفير ، وكـذلك تقـديم الـدعم المناسـب،للأداء المتميـز

 .المعلومات المرتدة للأشخاص المعنيين والمتأثرين بالتغير
وكذلك من المهارات المهمة للقائد للنجاح فى قيادته للمؤسـسة تعـرف أهـداف 

 :التغيير الأهداف مثل
 والجماعات الفرعية , للجماعات الرئيسةإرساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين -

 .على كافة المستويات التنظيمية
 وتوضيح الاختلافـات فى الـرأ￯ بـصراحة ,إيجاد مناخ مفتوح لحل المشكلات -

 .بين الجماعات المختلفة أو ووضوح سواء بين الجماعة الواحدة
تحديد مسئولية صنع القرارات واتخاذها, بحيث تكون أقرب ما يمكن لمـصادر  -

ً وذلـك بـدلا مـن تركيزهـا فى وظيفـة ,المعلومات وللجهات المباشرة المختصة
 .عند مستو￯ إدار￯ معين أو معينة

 ,زيادة درجـة الإحـساس بديناميكيـة الجماعـة ونتائجهـا المحتملـة عـلى الأداء -
وبتعبير آخر مساعدة الأفراد على زيـادة درجـة تـصرفهم عـلى مـا يحـدث بـين 

 ونـماذج , والتـأثير, كالاتـصال"عمل فى مهام محـددة أعضاء الجماعة فى أثناء ال
 ." وأساليب إدارة الصراع ,القيادة وصراعاتها

ًمساعدة القائد على تبنى أساليب الإدارة بالأهداف, بـدلا مـن اعـتمادهم عـلى  -
 .خبراتهم الشخصية
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 . زيادة قــدرة الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتى داخل إطار المؤسسة -
فى المؤسسات التعليميـة يجـب عليـه القيـام تغيير لل ته قيادكى ينجح القائد فى ول

 :بالعديد من الأمور منها

ًالتأكيد على قيادة التغيير بدلا من إدارته, ويتضمن ذلك الـسعى لبنـاء وتطـوير  -
رؤية مستقبلية مشتركة للمؤسسة التربوية, وغـرس التغيـير فى ثقافـة المؤسـسة 

 .وتحذيره
 دعم واضعى السياسة التربوية وصانعى القـرار التربـو￯ لعمليـة الحصول على -

التغيير فى المؤسسة التربوية, إذ إن مساندتهم لجهود التغيير والتطوير وتعزيـزهم 
لها يضمن للتغيير الاستمرارية وتحقيق نتائج أكثر فعالية ضمن إطـار مؤسـسى 

 .متكامل
بوية يمتازون بمهارات وكفايـات التركيز على تنمية قادة للتغيير فى المؤسسة التر -

وإنـسانية, وفنيـة, تـرتبط بعمليـة ) إدراكيـة(عقلية, وتصورية عليا : تخصصية
التغيير, مما يساعدهم على تكوين إطار فكر￯ ورؤية واضحة عن ماهية التغيـير 

 .ودوافعه وعملياته ونواتجه
 فى التهيئـة السعى الجاد لتـوفير التـسهيلات الماديـة والفنيـة والتقنيـة المـساعدة -

 .لعملية التغيير وتنفيذها
 التأكيد على تنمية الموارد البشرية بصورة متكاملة فى المؤسـسة التربويـة بالعمـل -

لـة والمنتجـة التـى تمتـاز بالقـدرة عـلى الإبـداع اَّععلى تنمية الأنماط القيادية الف
 .والابتكار

لـف الأفـراد تعزيز نظم مشاركة العـاملين فى الإدارة, مـن خـلال مـشاركة مخت -
الذين سـيتأثرون بـالتغيير فى تـشخيص مـشكلات المؤسـسة التربويـة ورسـم 

 .أهداف التغيير والتخطيط له
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ين كافة, فـيما ـية للعاملـة والنوعـات الكميـن البيانـى مـد الأقصـير الحـتوف -
يتعلق بماهية التغيير ومحتـواه ومـسوغاته, وتوضـيح كيفيـة تنفيـذه ومراحـل 

 .إنجازه
على تنمية جماعات العمل التى تسودها روح الفريق التعـاونى داخـل التركيز  -

 .المؤسسة التربوية والعمل على دعم الجهود التطويرية التشاركية

 المعاصرة نحو التغيير على أنـه القيادة ينبغى ألا يفهم من توجه ،وفى كل الأحوال
ى الجمـود  فالاسـتقرار لا يعنـ، بل قـد يكـون مـن أبـرز مقوماتـه،هدم للاستقرار

 بل التلاؤم بين الظـروف والـنظم والقواعـد, وإلا وقعـت المـصادمات ،والتخلف
 .يتهدد الاستقرار وبالتالى والمشكلات,

:אא: 
تعبر المثيرات النفسية التى تضغط على الفرد وتجعل من الصعب عليه أن يتكيـف 

 والتـى تتنـوع  إلى ،الية  عن ضـغوط العمـلمع المواقف وتحول دون أدائه عمله بفع
 وضـغوط ، وهى التى تدوم لعدة سـاعات كالمـضايقات فى العمـل:ضغوط بسيطة

ضـغوط  و،وهى التى يستغرق التخلص منها عدة أيام كـضغوط الـدور : متوسطة
   .أشهر مثل النقل والتجميد أو  وهى التى تستمر لأسابيع:شديدة

  :ا ما تنج عن مثل ًوالتى غالب
صراع الدور وغموضه وذلك عند تعـارض الـدور المطلـوب القيـام بـه مـع  -

عندما لا تتوافر لديه المعلومات اللازمة لمـا هـو مطلـوب  أو ,معتقداته وقيمه
  ,منه 

ـر باء دون تقديــ أ￯ عنـد تكليفـه بأعـ,العبء الوظيفى والحـوافز والأجـور -
 .جهده

  .ًأيضا طبيعة الوظيفة وهى الظروف المادية للعمل و:بيئة العمل وطبيعته -
  . خاصة من الزملاء والرؤساء:غياب المساندة الاجتماعية -
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 أ￯ معرفة نتـائج أعمالهـم وأثرهـا :غياب التغذية العكسية من القيادة الإدارية -
عند القيادة وما يتبع ذلك من التقدير لما أنجزوه مما يولـد الإحبـاط وضـغوط 

 العمل 
وظـف بالإهمال ويـؤد￯ لعــدم ر المـا يشعرار ممـاذ القـة باتخـضعف المشارك -

  .تعاونه
 وهى ما يسمى بالمشاكل الأسرية التى تظهر إفرازاتها فى :الأحداث الشخصية -

  .سبب فى كثير من الضغوط عليهتالعمل وتنعكس على أداء الموظف وت
ًومن المهم أيضا قدرة القائد عـلى اسـتخدام أسـاليب إدارة الـضغوط  سـواء  -

المؤسسة التعليمية فمن  أسـاليب  أو ساليب على مستو￯ الفردأكانت هذه الأ
  :إدارة ضغوط العمل على مستو￯ الفرد ما يلى

 وذلك ببناء الذات الإيجابيـة وتعزيـز نقـاط :تعديل بناء الشخصية لد￯ الفرد -
القوة ومعالجة نقاط الـضعف والعمـل عـلى تطويرهـا وممارسـة حـق توكيـد 

  .الذات
  .كونه أحد أساليب التغلب على ضغوط العملّإدارة الوقت بفعالية  -
مواجهة الصراع فى بيئة العمل بإدراك وجـود المـشكلة ثـم فهـم موقـف كـل  -

طرف ومناقشة المشكلة والحلول الممكنة حتـى يـتم التوصـل للحـل المقبـول 
 للجميع 

  .التمارين البدنية كتمارين التنفس والاسترخاء وغيرها -
 فرد والأسرة وذلك بواسطة الزملاء والقيادات الدعم والمساندة الاجتماعية لل -
  .تباع نظام غذائى صحى متكاملالحفاظ على النشاط من خلال ا -
 ًطلب المساعدة من المختصين فى معالجة الضغوط خصوصا للحالات المفرطة     -
  :ومن الأساليب إدارة ضغوط العمل على مستو￯ المؤسسة -
   .تب عليها من نتائج إيجابيةاستخدام أساليب الإدارة الحديثة وما يتر -
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  .إدارة ثقافة المؤسسة بما يضمن تعزيز رضا الأفراد للخروج بثقافة جديدة -
 ..إقرار مبدأ مشاركة الفرد فى وضع الخطط والسياسات الإدارية واللجان -
  .إعادة تصميم الوظائف لتكون ذات معنى وأكثر استقلالية وتطويرها -
  .ق أهداف المؤسسة ورضا العاملينّالإشراف الفعال الذ￯ يضمن تحقي -
  .استخدام الدوافع بفعالية والمزج بين الثواب والعقاب بعدالة -
مواجهة الصراع فى بيئة العمل عن طريق توضيح الدور وإيجاد الانسجام بـين  -

الأدوار بتحديد أهدافها ومهامها وإعـادة توزيـع المهـام وتعـديل مـستويات 
  .الأداء

  .لتقويم بتحديد الغرض منه وتحديد معاييرهتوفير المناخ الملائم ل -
:אאאW 
 تلـك كانـت سـواء اăحتميـ ًأمرا الاجتماعية التنظيمات مستو￯ على الصراع يعتبر
 ًأيـضا نفسه الفرد داخل الصراع إن بل ,اجتماعية اقتصادية,أو أو,سياسية التنظيمات

 من عليه والخارجية الداخلية والاجتماعية النفسية اتالمؤثر لتعدد وذلك حتمى, أمر
 الإنـسان إن  أخـر￯ ناحيـة من واحد فى آن أدوار يؤد￯ عدة الإنسان ولكون ناحية
 اăخارجيـ أو اăداخليـ يكـون أن إما الصراع وهذا ,دائم فى صراع يعيش كينونته ومنذ
 نفـسه إثبـات يريـد إنـما ذاتـه مـع فى صراعـه فهـو. به يحيط ما مع تفاعله عن ناجما

 فى أما ,والاقتصادية والاجتماعية والأمنية الفكرية رغباته تحقيق طريق عن ووجوده
 إمكانيـة عـن فهى ناجمة الطبيعية حتى وجماعات أفراد من حوله يدور ما مع صراعه
 يحرمـه سوف به يحيط ما بأن شعوره من نابع الداخلى لدية الإحباط من نوع حدوث

 اهتمامـات لديـه واحـد شـخص يكـون أن الممكـن فمن. هدافهوأ غاياته تحقيق من
 اًوأحيانـ المحيطـة الظـروف ولكـن ,فى أهميتهـا متـساوية اًوأحيان ومتفاوتة متعددة
 موجـودة الرغبـات كانـت فـإذا ,مجتمعـة تحقيقها من وتحبطه تمنعه الفردية إمكاناته
 بحالـة بالشعور دأيب الإنسان نإف ,فى أهميتها متساوية وكلها هدف من أكثر لتحقيق

 .  لتحقيقها يسعى وجلهاأ من التى يعمل الأهداف هذه فى أ￯ من الصراع من
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 أو،الأهـداف وصراع الإحبـاط مثـل الفـرد داخل يكون أن يمكن الصراع إنو
 تحقيـق عنـدما يحـدث والإحبـاط ,المؤسـسة محتو￯ داخل اăخارجي يكون أن يمكن

 وعـدم الرغبـة عـن فينتج لأهدافا صراع أما،الحواجز بعض مع يصطدم الأهداف
 الأفـراد بـين والصراع ,الاختيار فى حالة للفرد المتاحة الاختيارات فى أ￯ من الرغبة
 والمواقـع للحـالات أفـضل وبالتـالى إدراك عالميـة ظـاهرة أصبح المؤسسات داخل
 اجـل من ّفعاليةب فى المؤسسة الناس فى استخدام القائد يساعد سوف للصراع المهمة
 لأن اăجـد اًمكلفـ يكـون سـوف بـه الاهتمام عدم أما, المؤسسة أهداف إلى لالوصو
  .)١ (الصراع تجاهل

كما أن المواقف التعليمية مليئة بصراع الجدل والذ￯ يعتبر وسيلة لإشـعال شرارة 
تنظيمـى, لأنـه يمثـل  أو  فهو موجود فى كـل موقـف تعليمـى،التعلم لد￯ المتعلم 

 ولـه دور أساسـى فى ،ء والأفكار ووجهـات النظـر الاختلاف والتعارض فى الآرا
 كما أنه قائم بين مـا ، وحل المشكلات ، واتخاذ القرارات ، وتكوين المفاهيم ،التعلم 

 .يدركه الفرد وبين المعلومات والأفكار الجديدة
 أو  الـسلوك الفـرد￯": والصراع الذ￯ يحدث فى المنظمات الإداريـة يقـصد بأنـه

جماعـة فى التنظـيم  أو إعاقة فـرد أو  المؤسسة ويؤد￯ إلى منعالجماعى الذ￯ يحدث فى
 ، أقـسام،أفـراد(نه  خلاف ينشأ بين طرفين فى التنظـيم أ أو من تحقيق أهداف معينة 

 يـسعى كـل ،المـصالح أو الأهداف أو  بسبب اختلاف فى وجهات النظر)مجموعات
 قيام القائـد " :ىى تعن أما إدارة الصراع فه"هدفه  أو مصلحته أو منهم لتغليب رأيه

الإدار￯  بالدخل بين أطراف النزاع ومعالجته بطريقة تحقق الرضا للجميع بتحقيـق 
 .أهداف أحد الطرفين أو أهدافهم دون الإضرار بأهداف التنظيم

                                                                 
(1) Available Ar http://www.moe.gov.om/portal/sitebuilder/sites/ EPS/Arabic/ MOE/ 

Primary Education. aspx 

 −٢٤التـاريخ   "م٢٠٠٦ بوابة سلطنة عمان التعليمية  بوزارة التربية والتعليم سلطنة عـمان  للعـامموقع 
 .اًالساعة الثالثة ظهر" م٢٠٠٨−١
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ور المهمـة ـن الأمــراع  مــب إدارة  الصـيق أساليـومن ثم قدرة القائد على تطب
ة ـات التعليميــه بالمؤسسـراع وإدارتـع الصـله مـتعامى ـد فـالتى  يحتاج إليها القائ

  :لـمث
يد ـى مفــرأ￯ جماعــى اتخـاذ القـرار للخـروج بــة فـة المشاركـتوفير إمكاني -

 .يعـللجم
  .تجزئة موضوع الصراع وتقليص أهميته لتسهيل معالجته -
  .إيضاح الأهداف ووسائل تحقيقها عن طريق توزيع خطوات التنفيذ -
  .ر بشكل واضح ودقيق للقضاء على مسببات الصراعتحديد الأدوا -
لف ـى مختــم فــم بقدراتهــين وزيـادة ثقتهــز الثقة بـين العاملــاء وتعزيـبن -

  .المجالات
  .الاستعانة بالجهات الاستشارية لإجراء الدراسات وتدريب العاملين -
  .موضوعية وعدالة القوانين التى تحكم العلاقات بين الموظفين والإدارة -
ضع وتنفيذ البرامج التدريبية للتعرف على ظاهرة الصراع التنظيمى وأبعـاده و -

ــصال وإيجــاد نظــم  ــة التعامــل معــه وتحــسين مهــارات وقواعــد الات وكيفي
  .للمعلومات

 .الخلاف على أنه أمر طبيعى يتوقع حدوثه بكل منظمة أو النظر للصراع -
  .توظيف  الصراع لمصلحة المؤسسة -
  .ً مناقشة الأمور المتعلقة به بعيدا عن السرية إشراك أطراف الصراع فى -
  .ًتشجيع الأشخاص الذين يأتون للشكو￯ للحديث مباشرة لذو￯ العلاقة -
  .الاستماع إلى كافة أطراف الصراع قبل التدخل لعلاجه وحسمه -
  .العمل لتحقيق رضا الجميع عند التدخل لمعالجة الصراع -

تى يمكـن لوا الصراع مستويات تصنيففى  دًومن الأمور المهمة أيضا قدرة  القائ
 .)١٤(التعبير عنها فى الشكل رقم 
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 الصراع مستوياتيوضح ) ٨(شكل رقم 
ًوكذلك من الأمور المهمة أيضا  قـدرة القائـد تعـرف أسـباب الـصراع   داخـل 

ات ـ الــصف تفــاوت:ية مثــلـشخــص ســواء أكانــت أســباب :المؤســسة التعليميــة
ً كالقيم والاتجاهات والمستو￯ الثقافى والعمر فمثلا العمر يؤد￯ لـصراع :الشخصية

 والاختلافـات الفرديـة ،الأجيال واختلاف الثقافات يـؤد￯ لـصراع الحـضارات  
 حيث يميل بعض الأشخاص للعدوانيـة وعـدم التعـاون والرغبـة فى :والشخصية

تعـدد التنظـيمات غـير  و،أمـر صـعب الجدال والمعارضة مما يجعـل التعامـل معهـم 
 وهـو أن : العلاقات الاعتماديـة،الرسمية  وتنوعها فى قيمها مما يزيد إمكانية الصراع

ة ـدم الرضــا عــن الوظيفـــراع الــدور وعـــ صــ،الــبعض اتكــاليين فى أداء الأعــمال
التـداخل بـين : أكانت أسباب التنظيمية مثـل أو ،والتعليمات واللوائح التى تحكمها

 عدم تحديد الـصلاحيات ،ة المؤسسة مما يؤد￯ لحدوث النزاعات بين الأقسام أنشط
 ومعوقـات الاتـصال ومـن ذلـك عـدم ،والمسئوليات المناطة بالعاملين فى التنظـيم 

 والقـرارات المـشتركة التـى يظهـر فيهـا ،تعقـده   أو وجود نظـام اتـصالات فعـال

داخل الصراع
 الفرد

 بين الصراع
 الأفراد

والمجموعات

 الدور صراع
 وغموض
  الدور

داخل الصراع
المجموعات

 بين الصراع
المجموعات

 بين الصراع
 المؤسسات

 بين الصراع
 الأفراد

 مستويات
 الصراع
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ارد وخاصـة عنـدما تكـون  ولتنـاقض عـلى المـو،الاختلاف بين الجهات المشاركة  
 وتباين المصالح والأهداف ممـا يجعـل كـل طـرف يحـشد قـواه ،محدودة وغير كافية 

 مـن خـلال التهديـد رءوسـين وتـسلط الإدارة فى تعاملهـا مـع الم،لمواجهة الآخر  
 .والعقاب

وكذلك من الأهمية بمكان إلمام القائد بالعوامل المـؤثرة عـلى الـصراع مـن هـذه 
 :العوامل ما يلى

 فـإذا أدراك :التهديـد أو مد￯ إدراك الأطراف المعنية بالصراع لحجم الـضرر -
الخـسارة التـى  أو ن الـضرر وأ،أطراف الصراع أن مد￯ التنافس بينهم كبـير 

ًتلحق بهم من جراء موقف الصراع كبيرا زاد هذا من احتمال أخذهم مواقـف 
 .متطرفة فى الصراع

فا الـصراع وجـود مـصلحة مـشتركة  فكلما ادرك طر:مد￯ المصلحة المشتركة -
 . ومالا للتعاون كإدارة لمعالجة الصراع،بينهما قلت حدة ومدة الصراع 

 فكلما كانـت المـوارد محـدودة :مد￯ اعتماد أطراف الصراع على موارد محدودة -
 لأن كل طرف يحاول أن يحصل عـلى نـصيب أوفـر مـن ،زادت حدة الصراع 

 .هذه الموارد
 أو  كلـما زاد ذلـك مـع تعـارض: طرفى الـصراعتدخل عمل أو مد￯ تكامل -

 .تصادم الاتجاهات تزيد حدة الصراع وأثاره
 فقد يلتزم طرف مـن أطـراف الـصراع :السلوكيات المتبادلة لأطراف الصراع -

بحد معين من الأخلاقيات ولكن انحدار هذه الأخلاقيات إلى مسـتو￯ أدنى 
 .هنفس لد￯ الطرف الأخر يدفعه إلى السلوك

 فكلما مال طـرف مـن أطـراف الـصراع :الشخصية لأطراف الصراعالسمات  -
 لبلوغ هدفـه مـن ً أ￯ ميالا،ăياللعدوانية حفز هذا الطرف الأخر ليكون عدوان

 .  واستخدام الكلمات الحادة والصوت العالى،خلال التهديد
وكذلك قـدرة القائـد عـلى اسـتخدام أسـاليب إدارة الـصراع داخـل المؤسـسة 

 :ذه الأساليب ما يلىالتعليمية ومن ه
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 ، ويعنى تنقيـة الـدوافع الغريزيـة مـن الغـضب والمـشاعر العدوانيـة:السمو -
 .والتفكير بطريقة إيجابية تدفعه إلى التركيز على إنجاز العمل وإتقانه

 التـى ، فعندما يدرك الشخص وجود قصور فى مهارة من المهارات:التعويض -
سبب فى تعرضـه للـصراع يجب أن يمتلكها وقد يكون هـذا القـصور هـو الـ

 .الذاتى, يحاول تعويض ذلك بإثبات درجة عالية من الكفاءة فى مجال آخر
 ويتجنـب الأفـراد ، قد ينـسحب الفـرد نتيجـة الـصراع الـذاتى :الانسحاب -

 ومن المحتمل أن يؤد￯ هذا الانسحاب إلى زيـادة حـدة ،المتسببين فى الصراع 
 .الصراع وعدم التوصل إلى حل لهذا الصراع

ً ويعنى خلق الفرد سببا مقبولا اجتماع:التبرير - ً لتبرير سلوكه بدلا من إبـداء ،ăياً
 فقد يعز￯ الفرد الصراع الذ￯ يـشعر بـه إلى سـبب ،السبب الحقيقى للصراع 
 .آخر غير السبب الحقيقى

 وذلـك ،الـذنب أو  وهو طريقـة للـتخلص مـن الـشعور بالفـشل:الإسقاط -
 ăيــاات والأفكــار غــير المقبولــة اجتماعإلــصاق المخــاوف والرغبــ أو بإســقاط

 .بشخص آخر
 . والذ￯ يتميز باهتمام قليل بالأفراد والإنتاج:أسلوب التجنب -
 .والذ￯ يتميز باهتمام عال بالأفراد واهتمام قليل الإنتاج: أسلوب التهدئة -
 .فراد والإنتاج والذ￯ يتميز باهتمام معتدل بالأ:أسلوب الحل الوسط -
 .￯ يتميز باهتمام قليل بالأفراد وعال الإنتاج والذ:أسلوب الإجبار -
 .أسلوب حل المشكلات والذ￯ يتميز باهتمام عال بالأفراد والإنتاج  -

אWאא: 
يعرف الاجتماع على أنه التقاء عدد من الأفراد فى مكان ما وفى وقت محدد لمناقشة  

 أمـا ،أهـداف معينـة  أو ف معينموضوعات معينة بغرض الوصول لهد أو موضوع
إدارة الاجتماعات فتعرف على أنها القدرة على الاسـتفادة مـن الإمكانـات البـشرية 
والمادية المتاحة لتوجيه الاجتماع وقيادة المـشاركين فيـه بأقـصى كفـاءة وأقـل تكلفـة 

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ٢٦٤−

وإدارة الاجتماعـات مـن المهـارات , وأقصر وقت لتحقيق الأهـداف المرسـومة لـه
للقائد الإدار￯ النـاجح لإدارة الاجتماعـات مثـل تلـك المهـارات الفرديـة المطلوبة 

 :  والشخصية التى يستخدمها فى تطوير الثقة بينه وبين أعضاء الاجتماع ومنها
 تشجيع المشاركة التدريجية فى نقاش موضوعات الاجتماع ولجميع الأعضاء  -
  .ت الاجتماعإعطاء الفرصة لذو￯ الخبرة  والمعرفة للإجابة على تساؤلا -
  .استخدام صيغة الأسئلة المفتوحة لاستيضاح المعلومات المطلوبة -
  .ًالابتعاد عن المجادلة وبدلا من ذلك طرح الموضوع للآخرين للإجابة عليه -
  .توقع المستحيل من الاجتماع أو البعد عن تضخيم التوقعات -
  .بدء الاجتماع فى ظل تحديد دقيق لوقت البداية والنهاية -
  .ضير والاستعداد الجيد للاجتماع قبل الدعوة إليهالتح -
  .بث روح الدعابة والمرح فى الاجتماع دون إفراط لتهيئة البيئة للمشاركة -
  . وتحسين مستو￯ الاتصال,الاستماع الإيجابى, ومنع كثرة المقاطعات -
 ولذا يجب عدم منع إقحام أ￯ موضوع خـارج قائمـة :ىجدول الأعمال الخف -

ماع ويمكـن مناقـشة مـصالح الحـاضرين خـارج جـدول موضوعات الاجـت
 الاجتماع 

 وذلـك لإتاحـة الفرصـة لحـضور :التأخر عـن الحـضور فى بدايـة الاجـتماع -
الأعضاء دون تأخيره لحضورهم وإنـما البـدء بـدونهم وعـدم التوقـف عنـد 

  .حضورهم
 فيجـب عـلى القـادة تقريـب وجهـات النظـر :الاختلاف فى وجهات النظـر -

تـرجيح أحـد الآراء للوصـول لحـل  أو  للوصول لنقطة اتفاقالمختلفة وذلك
  .وسط يرضيهم

 ولتجنب ذلك يجب تلخيص القرار الذ￯ تم التوصـل إليـه :تعليق القرارات -
ووضع خطة لمتابعة تنفيذه وتحديـد المـسئولين عـن متابعـة تنفيـذه وتـواريخ 

  .التنفيذ
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دخل مباشرة وبـشكل  وللتغلب عليها فعلى القائد أن يت:المناقشات العشوائية -
 . ًإيجابى لإيقافها وذلك بتلخيص ما سبق ثم الانتقال مباشرة للموضوع التالى

 أو فونـاتيالتل أو  كالأصـوات المزعجـة:التشويش والمقاطعات من الخـارج -
 .دخول وخروج بعض الأشخاص

لاجـتماع اومن الأمور المهمة التى يجب على القائد الإلمام حتى يـتمكن مـن إدارة 
 :ى تعرف أركان الاجتماع الأساسية وهبنجاح

 . وتوجيه أفراده, وتوفير كافة مستلزماته,الذ￯ يتولى تنظيم الاجتماع: القائد -
 . التوجيه− النقد −ويساهمون فى النقاش ,يشاركون فى الاجتماع:  الجماعة -
التى يقـوم المـدير والأعـضاء بالاسـتفادة : الإمكانات البشرية والمادية المتاحة -

 .حقيق نجاح الاجتماعمنها لت
 . وهو مكان عقد الاجتماع:المكان -
 ). الساعة– اليوم –التاريخ (تاريخ عقد الاجتماع : الوقت -
 .التى تستغرق فى التحضير لإعداد الاجتماع وتنفيذ الاجتماع: الفترة الزمنية -
 .وهى الأهداف المقصودة والمرجوة تحقيقها من وراء عقد الاجتماع: الأهداف -
ويتضمن الجدول الموضـوعات التـى سـيتم مناقـشتها أثنـاء : لجدول الأعما -

 .الاجتماع
ًوالتى يحتاجها الاجتماع ليكون اجتماعا ناجحا: التكلفة المالية - ً. 
 .وهى تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المرجوة: الكفاءة -

 :ى وكذلك تعرف القائد للمهارات الرئيسة لنجاح القائد فى إدارة الاجتماع وه
حدث كثير وأرح الأعضاء المتحدثون أ￯ لا بد مـن تهيئـة الجـو النفـسى لا تت -

 .المريح للمتحدث
 أشعره بأنك تود الاستماع إليه الأمر الذ￯ يجعله لا ينشغل فى أحاديـث جانبـه -

الاهـتمام بـه لـتفهم مـا ًأوراق أمامك مع رفع نظرك تجاه المتحـدث محـالا أو 
 .ول ولا تسخر منهتعارضه ولا تقلل من قيمة ما يقيقوله, لا 
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الصبر والمثابرة وسعة الصدر ويستلزم هنا من رئيس الاجتماع التعـاطف مـع  -
المتحدث ووضـع نفـسه مكانـه, والـصبر عليـه مـع إعطائـه الوقـت الكـافى 
لاستكمال حديثه وعدم مقاطعتـه, ولا يخفـى عـلى أحـد أن الاجـتماع يواجـه 

 الـذ￯ يحتـاج إلى صـبرًأنماطا من السلوك المختلف لأعضاء الاجـتماع الأمـر 
 . ةبنومثابرة عليهم مع حذر ويقظة وت

شجع عـلى مواصـلة الكـلام وتأكيـد المتابعـة لـه, اطرح بعض الأسئلة التى ت -
 .ăياًبالإضافة إلى أنه يدفع المتحدث إلى بلورة أفكاره وإعطائه بعدا إضاف

ع التحفظ فى المجاملة والنقد الأمر الذ￯ يتطلب من رئيس الاجتماع عدم وض -
 بالإضافة إلى يندفع, أو المتحدث فى موضع الدفاع عن النفس حتى لا يغضب

ؤد￯ ذلك إلى فـشل عدم مجاملته حتى وإن كانت وجهة نظره خاطئة حتى لا ي
الاجتماع, وحاول أن توضح معانى وأغراض الكلام وتجنب استخدام كلمات 

 .محايدة حتى يفهم الأعضاء ما يقصده رئيس الاجتماع
سـأل ما نتحدث مـع أحـد أفـراد الاجـتماع ااظرة إلى حوار أ￯ عند تحويل المن -

تجاه تحقيق  أو الأسئلة التالية لتحويل المناظرة إلى حوار عمل تجاه حل المشكلة
 :ىالهدف من جراء عقد الاجتماع وه

 .هل بإمكانك إعطاء أمثلة لما تقول -
 .عهل تستطيع إعطاء الحاضرين المزيد من المعلومات حول هذا الموضو -
 .أليس هذا عكس ما أشرت إليه من قبل -
 .هل بإمكانك التعبير عن الفكرة بموضوعية -
 . هل نحن نناقش الموضوع المطروح أم أننا خرجنا عنه -
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אא 
 
  ، الإدارة المدرسية, الجامعـة المفتوحـة, طـرابلس:)م١٩٩٧ (إبراهيم أبو فروة .١

 بيروت
:  منظور عالمى, الإسـكندرية:ميةإدارة الأزمة التعلي) م٢٠٠١( أحمد إبراهيم,  .٢

 .المكتب العلمى للكمبيوتر والنشر والتوزيع
ــى,  .٣ ــماعيل حج ــد إس ــية:)م١٩٩٨(أحم ــة والإدارة المدرس  ، الإدارة التعليمي

 . دار الفكر العربى،القاهرة 
 – الإشراف التربـو￯ عـلى المعلمـين :)م١٩٩٧(إيزابيل فيفر, وحين وندلاب .٤

, الجامعـة الأردنيـة, ٢محمد عيـد ديرانـى, ط ترجمة –دليل لتحسين التدريس 
 .عمان, الأردن

اتجاهـات حديثـة فى الإدارة ): م٢٠٠٠ (مسلامة عبد العظي و،جمال أبو الوفا  .٥
 .المدرسية, الإسكندرية, دار المعرفة الجامعية

٦.  ￯الهيئة المصرية :  التغيير من أجل الاستقرار, القاهرة:)م١٩٩٨(حازم الببلاو
 العامة للكتاب 

ــراهيم عبــد العــالحــس .٧ ــة ضرورة وجــود, :)م٢٠٠٥(ن إب  التربيــة الإبداعي
 . القاهرة, دار الفكر

 ورقـة ،التخطيط لمواجهة الأزمات والكوارث): م١٩٩٦(خالد قدر￯ السيد .٨
 ، القـاهرة ،عمل مقدمة للمؤتمر الثـانو￯ الأول لإدارة الأزمـات والكـوارث

 .جامعة عين شمس
 معهـد التخطـيط التعليمـى,لتخطيط  محاضرات فى ا:)م١٩٩٣(زينات طبالة .٩

 ., القاهرة٩٠٣القومى, مذكرة رقم 
دور الإدارة المدرسـية فى تنميـة : )م١٩٩٧(سامح عبد المطلب إبـراهيم عـامر .١٠
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الوعى لـد￯ طـلاب التعلـيم الأساسـى فى مواجهـة الكـوارث والأزمـات ـ 
عـة ــ جام  غـير منـشورة  دراسة ميدانية على محافظة المنوفية, رسالة ماجستير

 . الزقازيق ـ بنها
ــامر  .١١ ــس ع ــعيد ي ــير:)م١٩٩٥(س ــة التغي ــاهرة، الإدارة وسرع ــز : الق  مرك

 .الإدار￯يدسيرفيس للاستشارات والتطوير إو
  تـصور مقـترح لتطـوير إدارة :)م٢٠٠٨(سليمان بن عامر بن خلفان الرحبى  .١٢

مدارس التعليم الأساسى بسلطنة عمان فى ضوء متطلبات إدارة الصراع رسالة 
 جامعـة الـدول العربيـة المؤسـسة العربيـة للتربيـة ،   غـير منـشورة ستيرماج

    .والثقافة والعلوم معهد البحوث والدراسات  التربوية
١٣.  ￯تعريفه ط تنميتـه " سيكولوجية الإبداع :)م٢٠٠٦(سناء محمد نصر حجاز 

 .م٢٠٠٦, القاهرة, دار الفكر العربى, "وقياسه لد￯ الأطفال 
١٤.  ￯النظريات والهياكل التنظيمية والسلوكيات – التنظيم :)م١٩٩٨(سيد الهوار

 . , القاهرة, مكتبة عين شمس٧والممارسات, ط
ــسان  .١٥ ــد االله يوســف عي ــة ‘ إدارة الوقــت ):م١٩٩٢(صــالحة عب  وزارة التربي

 . سلطنة عمان، مسقط،والتعليم
 مركز ، القاهرة، فن إدارة الأزمات والصراعات:)م١٩٩٨(عبد الرحمن توفيق .١٦

 .ت المهنية للإدارةالخبرا
 اتجاهـات حديثـة فى الإشراف ):م٢٠٠٤(الوهاب البـابطين  العزيز عبد عبد .١٧

 .التربو￯, الطبعة الأولى, الرياض, مكتبة الملك فهد الوطنية
مبـادئ ومهـارات القيـادة والإدارة, ): م٢٠٠٧(عبد العزيـز محمـد ملائكـة  .١٨

 .المملكة العربية السعودية, جدة, دار العلم للنشر
 التخطـــيط وإدارة الأزمـــات فى :)م١٩٩٥(الـــدين حـــسين الـــرزان  عـــز  .١٩

  . دار مجدولين للطباعة والنشر، عمان ،المؤسسات
 أثر التفاعل من المتغيرات التكنولوجيـة :)م١٩٩٧(غريب عبد الحميد حسين  .٢٠

غــير ( رســالة ماجــستير،والتنظيميــة والإنــسانية عــلى الكــوارث والأزمــات
 . جامعة عين شمس،بية كلية التر–, القاهرة )منشورة

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ٢٦٩−

 ورقـة ،الأزمة ذات الطبيعـة الإداريـة:)م١٩٩٣(فاروق حلمى محمد منصور  .٢١
 اتحـاد جمعيـات التنميـة مقدمة إلى ندوة الأسـلوب العلمـى لإدارة الأزمـات

 .الإدارية بالاشتراك مع الجهاز المركز￯ للتنظيم والإدارة القاهرة
سياسـى لإدارة الكـوارث  منظـور :التنمية والأزمـة:)م١٩٩٣(فاروق هلال  .٢٢

 ورقة عمل مقدمة إلى نـدوة الأسـلوب العلمـى لإدارة الأزمـات ،والأزمات
فبراير اتحاد جمعيات التنمية الإدارية بالاشتراك مـع الجهـاز المركـز￯ للتنظـيم 

 .والإدارة القاهرة
التأصيل العلمى لتفسير ظاهرة التطور والتغير :)م١٩٩٩(فتحى إبراهيم محمد .٢٣

يـدسرفيس تطبيقية للتغيـير, القـاهرة, مركـز إ نحو إستراتيجية –فى المنظمات 
￯للاستشارات والتطوير الإدار  . 

أساليب إدارة الوقت وممارستها التربوية مـن : )م٢٠٠١(فهد بن محمد الغيثى  .٢٤
 جامعـة أم )غير منشورة( رسالة ماجستير ،وجهة نظر قائد￯ الإدارات الأمنية

￯مكة المكرمة،القر . 
 منطلقات المنهج التربـو￯ فى مجتمـع المعرفـة, :)م٢٠٠٢(إبراهيممجد￯ عزيز  .٢٥

 . م٢٠٠٢القاهرة, عالم الكتب, 
٢٦.  ￯لحـل :إدارة الأزمات) م١٩٩٠(محسن أحمد الخضير ￯إدار ￯منهج اقتصاد 

 ، القـاهرة ،الأزمات على المستو￯ الاقتصاد￯ المصر￯ والوحـدة الاقتـصادية
 .مكتبة مدبولى

٢٧.  ￯ورقـة عمـل ،رة الأزمات والإدارة بالأزمات إدا:)م١٩٩٣(محسن الخضير 
 اتحـاد جمعيـات التنميـة ،مقدمة إلى ندوة الأسلوب العلمـى لإدارة الأزمـات

 .الإدارية بالاشتراك مع الجهاز المركز￯ للتنظيم والإدارة القاهرة
 ٣ ط ،" إدارة المعرفــة والإبــداع المجتمعــى :)م٢٠٠٦(محمــد رؤوف حامــد  .٢٨

 .  مكتبة الأسرة،ة العامة للكتاب  الهيئة المصري،القاهرة ،
٢٩.   ￯محليـة وعالميـةات تجاهـا :إدارة الأزمات:)م١٩٩٣(محمد رشاد الحملاو ، 

 . مؤسسة الأهرام للتوزيع:القاهرة

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ٢٧٠−

 عشر كـوارث :التخطيط لمواجهة الأزمات: )م١٩٩٥ ( الحملاو￯محمد رشاد .٣٠
 . مكتبة عين شمس: القاهرة،هزت مصر

 اتجاهـات معـاصرة ): م٢٠٠٩( البحـير￯  السيد الـسيد،محمد صبر￯ حافظ  .٣١
 .  عالم الكتب،  القاهرة ،فــى إدارة المؤسسات التعليمية

 الإدارة بالأهداف والإدارة بـالقيم فى :)م٢٠٠٦(حدة, رايس لخضر  ومرغاد .٣٢
 . الطبعة الأولى, مصر الجديدة, إيتراك للنشر والتوزيع,منظمات الأعمال

٣٣.  ￯المـدارس  إدا:)م١٩٩٠(معيض بن سعيد الغامـد ￯قائـد ￯رة الوقـت لـد
 مكـة ، جامعة أم القر￯)غير منشورة( رسالة ماجستير ،الابتدائية بمدينة جدة

 المكرمة 
 القـاهرة ،إدارة الأزمات الوسيلة للبقـاء) م١٩٩٨(منى صلاح الدين شريف  .٣٤

 .البيان للطباعة والنشر،
دن, دار  الطبعـة الأولى, الأر, الإدارة بالأهـداف:)م٢٠٠٦(منير عبو￯ زيـد  .٣٥

 .كنوز المعرفة للنشر والتوزيع
الإدارة والإشراف التربـو￯, عـمان, دار ): م١٩٩١(يعقوب حـسين نـشوان  .٣٦
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