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: 
العامـة  المؤسـسات الأنـشطة فى مختلـف عليـه ترتكـز ًمهما ًمحورا القيادة تشكل
أعمالهـا  وتشعب حجمها وكبر المؤسسات ى تنام ظل  وفى، سواء حد على والخاصة
 الـذ بالـشكل الملائم والتطوير التغيير لإحداث ملحة الحاجة أصبحت وتعقدها
 إداريـة قيـادة ظـل فى إلا تتحقـق لا مهمة  وهذه ،والتميز الاستمرارية يضمن لها

 الطاقات وتوجيه الجهود تحريك من ّيمكنها ما لقياديةا المهارات تمتلك من ،واعية

 .الإنجاز من أفضل مستو لتحقيق

الآخرين وتوجيه سلوكهم لتحقيق أهـداف  القدرة على التأثير علىى  والقيادة  ه
يحقق   الاتجاه الذ العاملين فى أو تحرك الأفراد ى التى  والقيادة الناجحة ه،مشتركة

ةصعبمن الأمـور الـ الأفراد قيادة  وتعد،  القريب والبعيد أهداف الجماعة على المد 
 يحتـاج القائـد إلى فـن فىمن ثم  و، المحيطة بهموالظروف ،بسبب اختلاف طبائعهم

 فالقيادة فـن .أسلوب المحاورة للوصول إلى الهدف المنشود فىى ُ ورق،التعامل معهم
ى  التـ العلميـة صـولفن بمعنى الملكات الموروثة وعلم بمعنى تعلم الأى فه وعلم

 وقوتـه ليـؤثر عـلى مهاراتـه يستخدم   الذالفردهو ف أما القائد ,القيادةتقوم عليها 
ام ـذه المهـيقوم بهى ولك ،وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف محددة سلوك
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 حتى تصل المؤسسةبد أن تكون للقائد صفات مميزة تؤهله ليكون على رأس هرم  لا
 ونهائ عن تسيير شـالمسئول المؤسسة هو قائدوبهذا المعنى يصبح  ،شود إلى هدفها المن

 .لما فيه نجاحها
أن أول  القائد ووقد بذلت عدة محاولات للتوصل إلى أساليب صادقة لاختيار ر

 وهنـاك ،القيـادةتعريـف معنـى النجـاح فى  أو خطوة فى هذا السبيل تتعلق بتجديد
 والخطـوة الثانيـة تتمثـل فى دراسـة  ،ريـف صعوبات كثيرة فى الوصول إلى هذا التع

 الفـرد عـن هـو اًأننا نعرف كثير  والواقع ، الذين يعتبرون ناجحين فى عملهمالقادة 
فريق هناك و ,اًناجحا ًقائدأكثر مما نعرف عن الأسباب التى تجعله القيادة  فىالناجح 

 لا مـصنعون يعتقد بأن القادة يولدون ولا يصنعون أ أنهـم مطبوعـونمن العلماء 
 أ أنهم يعتـبرون أن القـادة لا يولـدون قـادة ،اًوآخرون يعتقدون عكس ذلك تمام

 ويمكـن تنـاول ،بالفطرة والسليقة وإنما يتكونون مـن خـلال إعـدادهم وتـدريبهم
أساليب إعداد واختيار القادة  مسئوليات ومهام القائـد بالمؤسـسات المختلفـة عـلى 

 :النحو التالى
Wאא: 

تطـوير المؤسـسات  ا كبـير  فىًتلعـب دورى المهمة التـمن المهن القائد تعتبر مهنة 
 يـشبه ربـان  فالقائد،  وخطورتهه لخصوصيتاً نظرمجال التعليم  ولاسيما فى ،المختلفة 
 فإذا لم يكن على مستو من التأهيل والكفاءة والخبرة التى تمكنه من القيـام ،السفينة

 يكون بذلك كربان السفينة الذ يبحر ،المؤسسةاه مختلف عناصر بدوره المناط به تج
ويوجد سبعة  من الأساسيات  ، ولا يعلم كيف يصل بها إلى بر الأمان،بها فى المحيط

 ، التدريب عـلى القيـادة :ىمختلف المؤسسات  وهذه الأساسيات ه لإعداد القادة فى
 ،القيـادة   وفرصـة تـولى،إداريين  المديرون التنفيذيون كاستشاريين ،واختيار القادة 

 فى  ودور الـرئيس التنفيـذ،ة تطـوير القيـادة إستراتيجي و،والتعلم الملازم للقيادة 
  : ويمكن التعرض لهذه الأساسيات السبعة على النحو التالى،تطوير القادة
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  :  التدريب على القيادة:المبدأ الأول −١
فى  الإدارة لنمـو وتطـوير العمـل الركيزة الأساسي يمثل التدريب أثناء الخدمة 

 : ويشمل هذا النوع مـن التـدريب فى الغالـب جـانبين همـا،أ مجال من المجالات
 القيـاد أو الإداريركز عـلى عـلاج القـصور فى مـستو الأداء   :الجانب الأول

يهـتم باسـتمرار  و: الجانب الثـانى،اً سريعً والتى تتطلب حلايةلبعض عناصر القياد
 حيث ينبغى أن يـتم تـدريب القـادة بـصورة ،يا ووظيفيار القيادات فكرنمو وتطوي

ؤسـسات الم وتشارك فى التدريب أثنـاء الخدمـة ,شمولية لإعدادهم وتنمية قدراتهم
وإدارات التدريب وغيرها مـن أجهـزة تنميـة القـو  ، كليات التربية،ختلفة مثلالم

 وقـد ،لتربوية والإشراف الفنـى البشرية من خلال بعض الأقسام الخاصة بالإدارة ا
البعض بالتعاون مع إدارات التدريب من خلال مشاركة كوادرهـا الفنيـة فى ى يكتف

 .هذا المجال
نـه لا يجـب عـلى أيـة مؤسـسة عـلى أتطـوير القيـادة  فىى ويكمن المبدأ الأساسـ

فرد دون تدريب مـسبق لـه عـلى هـذا  الإطلاق أن تمنح دور قيادة فريق العمل لأ
الأتوبيسات على أولادنا دون حصولهم على التدريب ى  فنحن لا نأتمن سائق، الدور

قـادة لم يحـصلوا بعـد  أو عامل من العمال تحت إمرة قائد  فلماذا إذا نضع أ،الكاف 
الوقـت  عرف مـا تفعلـه مؤسـستك فىعلينا أن نى  وينبغ؟نوع من التدريب على أ
ى الأسئلة التى منصب ما وها ه م فىجل تدريب فرق العمل قبل تعين لهمن أ الحالى

 :بد أن تطرحها بدابة لا
 ؟كم عدد قادة فرق العمل الذين تقوم المؤسسة بتوظيفهم -

 ؟ما قدر توليهم لهذا الدور -

ى المهنـ مزيـد مـن الـدورات التدريبيـة عـلى المـستوى هل يحتاجون إلى تلق -
 ؟منها بالفعل  حصلوا على أل وه،ى والتقن

 يبية عن القيادة? هل يتلقون دورة تدر -
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إطار تدريب القيادات يمكن إلحـاقهم بـدورات تربويـة تنـشيطية بـصورة ى فف
مستمرة بحيث تتاح لهم الفرصة فى رفع مستو أدائهم من خلال اكتسابهم مهارات 

 وبـدون ،لى إثراء  العمليـة التعليميـةإمعلومات ومعارف متنوعة مما يؤد جديدة و
 وإذا كان المدير يمتلك مهارات وخبرات ، غير فعالاًذلك يبقى مدير المدرسة جامد

 لا ينتفع بها الآخرون إلا مـن خـلال تلـك الـدورات ، له وحدهاً تبقى ملك،متميزة
 وإذا كان يمارس بعض الأسـاليب ،التى يتم فيها تبادل الخبرات والآراء والمعلومات

ل هدم لأنهـا لم  تصبح تلك الأساليب عام، ولم يلتحق ببعض الدورات،غير المناسبة
 هذا لا يتأتى إلا من خـلال التواصـل والتجديـد ،تجد الفرصة لتقويمها وإصلاحها

 كذلك التنشيطية بـما يعـود ،المستمر للقيادات التربوية من خلال الدورات القصيرة
 .بالنفع والفائدة على الجميع

ب أن كبار مـديريها يـشغلون مناصـى ن إدراك  العديد من المؤسسات لحقيقة هإ
حقيقة الأمر مما دفعها لبدء  نهم لا يتمتعون بشخصيات قيادية فىحين أ قيادية عليا فى

عـلى المـديرين ى ينبغـويجـب ى مجموعة واحدة من برامج التدريب على القيـادة التـ
ن هناك مجموعة من الإرشادات السريعة حول كيفية إعـداد   مع العلم بأ،حضورها 

 :القادة
فراد يتمتعـون بمقـدرة ك كقائد مؤسسة باختيار أعلي :اختيار البذرة السليمة -

ى  وحاول البحث عن الإشارات الت،طبيعية على القيام بالدور الرئيس للقائد 
 .تدل على صفة القيادة الكامنة داخل هؤلاء الأفراد

 ثـم ،ا أن تجد البيئة الملائمة لعمليـة القيـادة ً حاول أيض:إعداد التربة الصالحة -
 هل تعمـل عـلى دعـم عمليـة تطـوير ،بها ى لمؤسسة التحاول فحص طبيعة ا
 حـاول اسـتعراض أفكـارك وأمثلتـك الـسابقة ؟مامهاا أًالقيادة أم تقف عائق

 هـل حـصلت عـلى الهيكـل ؟تنشدهاى وهل حققت النتائج الت؟حول الإدارة
 . السليمى التنظيم
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ره قمـت باختيـا  تأكـد أن الفـرد الـذ:إثراء التربة عن طريق ريها وتخصيبها -
 ، مثـل الأمانـة والإخـلاص والعـدل والنزاهـة ،يتحلى بمبادئ وقيم عاليـة 

 فكلما أحـسنت اسـتغلالهم خـرج ،فراد وحاول أن تحسن استغلال هؤلاء الأ
 .من بينهم قادة أفضل

 امنح هؤلاء القادة مجموعـة متنوعـة ومختلفـة :التنويع بين المحاصيل المختلفة -
 .من التحديات والفرص

ى نه يجب أن تعط من المعروف أ:رصة لتجديد خصوبة تربتهاعطاء الأرض فإ -
 .أكلهـا كـل عـامى  ذلك لأنه ليس كل الأشـجار سـتؤت،الأرض فترة راحة 

 .تستعيد خصوبتها وحيويتهـاى أفضل الحقول تحتاج إلى فترة راحة حتى فحت
يفكروا ويتـأملوا ى كذلك الحال بالنسبة للقادة امنح القادة الوقت الكاف حت

 .كوا زمام أمورهم بأنفسهمويتدار
جل إثبـات يكافح من أ  فالقائد الذ:ملاحظة مواضع نمو وترعرع النباتات -

ا ًقطاع ما من القطاعات القيادية سيكون ناجحـ أو ميدان كفاءته وجدارته فى
 الملائمة لبناء علاقـات ةالبيئى  وسل نفسك ما ه،ميدان أخر  بطبيعة الحال فى

  ؟ه معهمالقائد مع الآخرين وتواصل
لم ى عن العادات والأفكار الت  حاول أن تتخلى:تهذيب أغصان الأشجار الميتة -

 . وعليك بالرجوع إلى الأساسيات،تؤت بثمارها معك 
ا مثـل ً تحتاج عملية القيادة إلى إعداد جيـد تمامـ:غرس الجذور القوية العميقة -

ن د وأبـ  لا،م د عـاعالأشجار بثمارها عام بى تؤتى إعداد التربة لزراعتها فلك
ال بالنـسبة لـصفة  وكـذلك الحـ،الأرض  يكون لها جذور عميقـة وقويـة فى

   .شخصية القائد ن تكون متأصلة فىالقيادة لا بد وأ
  : اختيار القادة:ىالمبدأ الثان −٢

ن نظر إليه من منطلق مجموعة  بد وأعندما تقوم بتقييم قدرة فرد ما على القيادة لا
 :ىمن المفاهيم المتقاربة ه
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 يشملان على الصفات الشخصية مثل قـوة :ىمهارات القيادة والعمل الجماع -
 . والحماس وروح المبادرةةالشخصي

الأشـكال التطبيقيـة لحـل  امتلاك التفكـير فىى  بمعن:القدرة على اتخاذ القرار -
 .القـدرة عـلى الابتكـار أو ىالمشكلة وعملية اتخاذ القـرار والتفكـير الإبـداع

 قـرارات ذوى  من القادة يتوقعـون أن يكونـوا صـانعحيث نجد أن الكثير
 ولكن ، ويقبلون مسئولية الاختبارات العسيرة،التفكيرى  وعميق،كفاءة عالية

 .العملية الإدارية يكتشفون أن صناعة القرار من الصناعات الثقيلة فى

 مثل القدرة على التحـدث والاسـتماع والكتابـة والقـراءة :مهارات التواصل -
 كتابـة :  وأن يكون لديه مجموعة مهارات مثـل،على عقد اجتماعات والقدرة 

 . والاستماع  والإنصات،تقارير الحديث والإقناع 

القدرة على إدارة شئون الذات وتنظـيم أحوالهـا ومهـارات   أ:إدارة الذات -
  .إدارة الوقت ومهارات التعلم

 ،لاهـتمام  والحـرص وا، مثل الحماس والأمانة والـولاء :الصفات الشخصية -
  وتحمل المسئولية ، والحيوية والنشاط ،الثقة بالنفس 

 :  المديرون التنفيذيون كاستشاريين:المبدأ الثالث −٣
 بإسداء النـصح لكـل فـرد مـن واقع الأمر لا يقوم معظم المديرين التنفيذيين فى

ء  إلا أن هـؤلا، ذلـك القـادة المبتـدئين بـما فىيتولون أمر تعليمه  أفراد الفريق الذ
 لـذلك يقـوم عـدد هائـل مـن ؛القادة يحتـاجون لهـذا النـوع مـن الإشراف المبـاشر

 ويقـوم مثـل ، المؤسسات بتوظيف استشاريين محترفين للقيام بهـذا الـدور القيـاد
 فهـم ،غلب الأحيان بوظيفـة ذات أهميـة كبـيرةأ هؤلاء الاستشاريون المختصين فى

ل الاستماع إليهم لمعرفة ما يجـول يقومون بمساعدة من يتدربون على أيديهم من خلا
 كما يمكن النظـر داخـل المؤسـسة محاولـة ،الاستماع إلى أصواتهمى بخواطرهم بمهن

أداء المهام المعهودة إلـيهم  يبدءوا فىى  بها كإقناع قادة فرق العمل والقادة التنفيذيين
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 نعـة مـ كما توجـد مجمو،ا نظير القيام بهذا العملًورسوف يتقاضون عليه أجى والت
نها تمكين القائد من القيام بتشجيع القادة الاستشاريين داخل من شأى المقترحات الت

 :المؤسسة
 ،فريقـك  اثنين من القادة التنفيذيين ممن يعلمـون فى أو حاول اكتشاف واحد -

 عـلى القـادة المبتـدئين ممـن يقومـون فشراويكون لديهم بعض الوقـت لـلإ
 .بتدريبيهم

 ، رق ساعتين لقـادة فـرق العمـل والقـادة التنفيـذيين اجتماع يستغمقم بتنظي -
ما  أو  دقيقة٢٠وقع عليهم الاختيار أن يتحدثوا لمدة يستطيع من ى وذلك حت

 ثـم طـرح هـذا ، يقرب  من ذلك كيفية توليهم القيـام بهـذا الـدور القيـاد
 .الموضوع للمناقشة العامة

أن المؤسسة تزيد مـن نه جزء من دورك أن تضمن أا ً موضحًتحدث بإيجاز دائما -
  . وذلك على المستويات كافة،كل القدرات والإمكانات القيادية بها 

  :القيادة  فرصة تولى:المبدأ الرابع −٤
 مجال الإدارة يتمثل فى ن السبيل الوحيد لتلبية الحاجة المتزايدة لوجود قيادات فىإ

ريبه ثـم إعطائـه للقيادة والعمل على تد لديه استعداد داخلى البحث عن الفرد الذ
ثم يجب على المؤسسة تهيئة الظـروف اللازمـة لتنميـة  ؛الدور القياد الفرصة لتولى

 وتعـرف ،القيـادة  الأفراد  وعـلى رأسـها إتاحـة الفرصـة لتـولى الصفة القيادة لد
يمكن أن يواجههـا المـرء طـوال فـترة ى التحديات المتزايدة الت أو الأفراد الخطوات

ى  وهـ،يجب أن يتحلى بها ى نها أن تعلمهم كل سمات القيادة التمن شأى  والت،عمله 
  .القيادة لمن يستحقها بالفعل بذلك تمنح فرصة تولى

 :وفى هذا المبدأ يجب ملاحظة كل من
 تنمو شخصيات القادة وتتطور من خـلال مواجهـة أصـعب التحـديات فى -

 .عملية القيادة والتغلب عليها
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صـورة  طريق تقديم المـساعدة العمليـة فىبد من تحقيق هذه الفرصة عن  لا -
 .تدريب ودعم

بد من أن يتبادل كل من الأفراد والمؤسسة الآراء مرة واحدة عـلى الأقـل  لا -
 .كل عام

 .جل أن نطور من أنفسنا وليس القادة فقطكلنا نحتاج للتحديات من أ -
 ولكـن مـن ،مجال عملهم  ن يكونوا قادة فىليس كل المختصين يطمحون لأ -

ينتهـز ى ا لأمـر كهـذا حتـذلك منهم عليه أن يخطـط ويعـد جيـد يرغب فى
 .تسنح لهى الفرصة المستقبلية الت

 .السبيل الوحيد للوصول إلى منصب القائدى من الخطأ أن تظن أن الترقية ه -
ا ًفمن الأفضل أن تحقق درجة التميز كقائد لفريق عمل من أن تكون شخص

 "بـاركر فوليـت  مـار" وكـما يقـول ،الإدارة التنفيذيـة  مستو ا فىعادي
 .  " تصنع الرجالى التى المسئولية ه

  : التعليم اللازم للقيادة:المبدأ الخامس .٥
 كما أن المؤسسات لا تستطيع أن ،يتطلب إعداد القائد تضافر جهود مجتمع بأسره 

نـه  كـما أ، بل لا بد أن تتوافر فيهم الجـذور الأساسـية للقيـادة،تصنع قادة من عدم 
تمكـنهم مـن القيـام ى يكتسب  الأفراد القدرة والثقة الكافيـة التـ بآخر أو طريقةب

جـل إعـداد على الأقل المـساعدة مـن أ أو  أن تهيئ الظروف الضرورية،بدور القائد 
هم مـن مع توفير التدريب اللازم لهم والأالدقة عند اختيارهم  ن تتحر كأ،القادة 

 ومن ثم يلاحظ على المبدأ عدة أمور ،ذا الدورذلك وذاك هو إتاحة الفرصة للقيام به
 :منها
 فهـذا يتطلـب بـدوره  تـضافر ،أن قضية إعداد القادة تفوق عمل المؤسسات -

هـذا الـصدد   ولكن بما أن المؤسسات تستفيد من المجتمـع فى،المجتمع بأسره 
ة تبـادر بإعـداد القـادى ا بالمؤسسات التربوية التـًا كبيرًن تهتم اهتمامفلا بد وأ

 .وتنمية مهاراتهم القيادية
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ذلك المدارس والجامعات  تعتبر الأسرة المكان الأول لتعلم فن القيادة يليها فى -
 وذلك مـن خـلال مـا ،فهذه المؤسسات تشهد توسيع آفاق ومدارك الشباب 

يقومون به ملاحظة وتفكير وتدريب وتجريب ومناقشة واكتشاف للمهـارات 
  .الجيدة للقيادة

  ثم بـشىء،البداية بالمعرفة العامة  س والجامعات قادة المستقبل فىتزويد المدار -
 .وسائل اكتساب المعرفة الفنية والمهنية

 مع مرور سنوات طويلة من الخـبرة فىى تعليم القيادة حت يفض الاستمرار فى -
 بمجرد مـا تترسـخ " ةهذا الشأن قول مأثور لأحد الفلاسف  وفى،هذا المجال 

 وقـول آخـر ،ً بعد ذلك سهلال شىءملية التعلم يصبح كالمبادئ الأساسية لع
 ولكن ما يدعو ،القيم ى سمؤيتنا ضعيفة ومحدودة فيما يختص بأصحيح أن ر"

نها فما لا يدرك كله لا يـترك إلى السرور أننا نحاول اكتساب ولو قدر ضئيل م
  ."كله

  : تطوير القيادة:المبدأ السادس .٦
 .الوقـت الحـاضر والمـستقبل عمـل فى جاح أتعتبر القيادة مهمة فعالة لضمان ن
  ويرجـع الـسبب فى،أفضل الممارسـات العمل فى ومن ثم يرغب القادة المتميزون فى

عـلى إعـداد ا أن نعمـل ًتطوير مهاراتهم القيادية فمن المهـم حقـ ذلك إلى رغبتهم فى
ث تتميـز بـثلاى ة لتطوير القيـادة بالمؤسـسات التـالقادة من خلال توفير إستراتيجي

  . وتعدد العناصر، والأهمية ، المد  بعد:ى سمات مميزة ه
تعريفهـا  ة كلمة أصـلها عـسكرن هنا تجدر الإشارة إلى أن كلمة إستراتيجيوم

هـذا الـشأن هنـاك قـول مـأثور  المقام الأول بالكل وليس الجـزء وفى فىى لكنها تعن
 ،ى د النـوم مـن عينـعندما يشر"  مفاده ما يلى" لورنس . أ.ىت" للقائد العسكر

 تحليلهـا ًمحـاولاى لطالمـا كانـت تـؤرقنى المشكلات التـ أعود من جديد للتفكير فى
 ًممثلا إطارها الهيكلى  الطبيعة الكلية للحرب فى:أمرين مهمين هما اعتبار ا فىًواضع

 ."فنون وضع الخطط ى ة والترتيبات اللازمة لها وهالإستراتيجي فى
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ة  ومحاولة الإجابة عن عدد من الأسئلة لإستراتيجيويجب عمل مراجعة للخطة ا
 :الاعتبار منها يجب أن تأخذ فىى الت

 وهـل ؟ةسـتراتيجيالخطـة الإ هل هناك افتراضات ضمنية غير معلن عنهـا فى -
 ؟ة واضحةوراء هذه إستراتيجيى الفلسفة العلمية الت

ما لم  ادن يتولى الدور القي أدة مبدأ أنه لا يمكن لأحستراتيجيهل تعكس الإ -
الإعـداد  أو التعلـيم أو شكل مـن أشـكال التـدريب يكن قد حصل على أ
 ؟للقيام بمثل هذا الدور

 الـذ  وما المبلغ الإجمالى؟رض الواقعة على أستراتيجيما تكلفة تنفيذ هذه الإ -
 .سيتم إنفاقه على عملية تطوير القيادة

ابة مستـشارين إداريـين  يكونون بمثأن القادة التنفيذيين هل النظام المتمثل فى -
 ؟اًنفع لصغار القادة المتدربين يجد

 ؟علامات التقدمى  وما ه؟يجية تطوير القيادةكيف يتم تقييم إسترات -
 ؟هل يتم إنفاق الكثير من الأموال على عدد قليل من أفراد الإدارة العليا -
نبذله عنـد تعريـف  ة مد التحسن الذستراتيجيالإ أو كيف تعكس الخطة -

 عملية الاختيار? ت القيادية فىللقدرا
  :تطوير القيادة فى  دور الرئيس التنفيذ:المبدأ السابع .٧

  ًتظهر عندما نطبـق أفعـالاى المؤسسة الناجحة إلى تحقيق  القوة الحقيقة التى تسع
بها من  يحرص الرئيس التنفيذى المؤسسة التى  وإعداد القادة ومن ثم فه، ًلا أقوالا

 ،  .به الجميـع ا يحتذًن يكون هو نفسه نموذج كوادر من القادة وأاية على إيجادالبد
عنـد  رئـيس تنفيـذ ن يتبعهـا أأيمكن ى ويمكن تلخيص القواعد الأساسية الت

 :الحديث عن القيادة فيما يلى
 .حاول أن يتسم حديثك بالبساطة والوضوح والإيجاز -
فعـال والقيـادة تجنب المصطلحات المتخصصة مثل القيادة المتمركزة حول الأ -

  .الوظيفية والقيادة المعتمدة على الموقف والقيادة الانتقالية والقيادة التوزيعية
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 .تجنب الحديث عن أمور تتعلق بحياتك الخاصة كحديثك عما تشعر به كقائد -
 نـابع مـن ل أوراق مكتوبـة لأنـك تتحـدث عـن شـىءلا تتحدث من خـلا -

 .داخلك
 .فعالة وبين مجال العملاربط ما تقوله عن موضوع القيادة ال -
 .أذهان الأفراد فىى حديثك بملحوظة  مؤثرة تبقى حاول أن تنه -
 ،بالثبات وسرعة البديهة والثقـة بـالنفس عنـد الحـديث عـن القيـادة  التحلى -

   .تتحدث فيها عن هذا الموضوعى الت المرة الأولىى لاسيما إذا كانت تلك ه
WאאW 

 فـإن إسـناد أ عمـل مـن ،والتقنية فى مختلـف منـاحى الحيـاةمع تطور العلوم 
 ، الإدارة عامة والإدارة المدرسية خاصـة ولاسيما فى مجال ،فرد لأالأعمال القيادية 

ى ينبغـوشروط ومتطلبـات معينـة  واختبـارات متعـددة أصـبح يخـضع لأسـاليب 
 كثـيرة لتحديـد  وقـد بـدأت جهـود, القياديـةالمتقدم لهذه الوظيفةالفرد توافرها فى 

 فقد توصل الفكر ،خاصة القائد عامة والتربومعايير يمكن الاهتداء بها فى اختيار 
 لمنـصب الفـردإلى أن هناك معايير تقوم عـلى أسـاس قـدرات وإمكانيـات  الإدار
 وتدور هذه المعايير حول الجوانب الشخـصية التـى يـتم تطبيقهـا عـلى ,محدد قياد

عـلى  ، وتـأثير شخـصيته، وكيفيـة تفكـيره،لتـى تركهـا الانطباعـات ا:المرشح مثل
الأسس الموضوعية التى يمكن من خلالهـا التوصـل إلى تحديـد كفايتـه  و،الآخرين 

 . الشخصية وتحديد القدرات والخصائص العامة والخاصة
 اختيار القـادة فى ولاسيما فى مجال ،كما توجد أساليب أخر متبعة لاختيار القادة

  : منهاية المؤسسات التربو
  : Seniority Approach  ـأسلوب الأقدمية -

المؤسسات التربوية  يعتبر البعض أسلوب اختيار الأفراد لشغل وظائف قيادية فى
 اًأمرلقيادة مؤسسة يعد المتقدم  الفرد يتم بناء على رصيد الخبرة السابقة التى اكتسبها 
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 ،التجاوزات غـير المـبررة أو  لأنه لا يخضع للمحاباة الشخصية،يا وموضوعيامنطق
 عنـد اختيـار هـذا الأسـلوباسـتخدام تفضيل   إلىبررات الم  ثم يوجد بعضومن 

   :القائد منها
  .يضفى عنصر الأقدمية طابع الموضوعية لأنه حق لا يمكن إنكاره •
  .يفترض فى الشخص المتقدم تمتعه بخبرة أكبر وهذا يزيد من فرص اختياره •
 ولا ينال الوظيفـة ،المحسوبية أو ،النفوذ أو ولة للتدخلمحا أتزيل الأقدمية  •

  .إلا من يستحقها حسب الأقدمية
 ،يقضى مبدأ الأقدمية عدم رئاسة الموظف الأحدث لمن هو أقدم منه فى العمل •

  .إساءة استخدام السلطة فىوهذا يزيل الشكوك 
تقـادات الانوبالرغم من هذه المبررات إلا أن هذه الأسلوب وجه لـه عـدد مـن 

يؤد الاعتماد على عنصر الأقدمية فى القيـادة إلى وأد روح المنافـسة : هاالموجهة أبرز
 اً  وتثبيط الهمم وعدم اهتمام العاملين بتنمية قدراتهم وترك المجـال مفتوحـ،والمبادأة

 . والتى قد لا يتوافر لد الـبعض منهـا الجـدارة والكفـاءة،لذو الأقدمية وحدها
 إلا أنه يمنع مـن الاسـتعانة بمبـدأ الأقدميـة ،اهة هذه الانتقاداتومع التسليم بوج

 وخاصـة إذا مـا اقترنـت ،كأحد العناصر الرئيسة فى اختيار قيادات الإدارة المدرسية
  .هذه الأقدمية بالكفاءة وتكللت بالنجاح

  : Merit Approach  ـأسلوب الجدارة -
 لأنـصار الاعـتماد المطلـق لقد جاء هذا الأسلوب كرد فعل للانتقادات الموجهـة

 فمبدأ الجدارة يتيح الفرصة للتعرف على مد جدارة المتقدم ,على أسلوب الأقدمية
الحـد الأدنـى   :أكثـر مـن الوسـائل التاليـة أو للوظيفة مـن خـلال تطبيـق وسـيلة

ى الدراســ لا شــك أن تــوافر المؤهــل : Minimum Qualification  ـللمــؤهلات
 من أهم الوسائل المتبعة خاصة إذا ما ،لشغل وظيفة قياديةالمناسب بالنسبة للمرشح 

  .ارتبطت هذه الوظيفة بالواجبات القيادية المنوطة بها
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  : Bosses Evaluation  ـتقديرات الرؤساء -
 وذلك إما مـن ، عند اختيار وظائف قياديةاًيتم الرجوع إلى تلك التقديرات غالب

مد كفايـة العامـل المرشـح للوظيفـة خلال المقابلة الشخصية معهم وسؤالهم عن 
بــالرجوع إلى تقــديراتهم المكتوبــة عــلى نــماذج خاصــة تتــضمن أهــم  أو ،القياديــة

  :وتحقق هـذه الوسـيلة فوائـد عـدة منهـا ،الخصائص والمؤهلات اللازمة للوظيفية
حـث العـاملين عـلى الجـد والمثـابرة  و، من اختيار القيادات المناسبة المؤسسةتمكين 

 لضمان حسن تقدير رؤسائهم الحالىد والارتقاء بمستو أدائهم فى عملهم والاجتها
 عـن اًكشف خصائص المرشحين فى وظائفهم الحاليـة بـصورة موضـوعية بعيـد و،

  .التصنع والذاتية التى قد تسود المقابلة الشخصية
 : هـاالانتقـادات أبرزنه وجـه إليـه بعـض أوبالرغم من أهمية هذا الأسلوب إلا 

 وتسرب الشك إلى نفوس العاملين بـسبب العامـل للأفراد  الشخصىلتقدير تباين ا
 . وغياب المعايير الموضوعية المقننة التى يخضع لها التقدير الشخصى

  :Written Exams  ـ التحريريةالاختبارات -
 التحريرية من الوسائل الموضوعية المحايـدة والفعالـة لتقـدير الاختباراتتعتبر 

 لكونها بعيـدة عـن ،مؤسسة ما   فىقدم لشغل وظيفة قيادية معينةمستو جدارة المت
 فى الأسـلوب اعلى الـرغم مـن أهميـة هـذو ،المحاباة والتدخل الشخصى فى التقدير

من حيث وضـوح  لقيادة المؤسسة  الكشف عن قدرات ومهارات الشخص المتقدم 
 لا تـصلح  إلا أنهـا، وحتى مـستو الخـط وجودتـه،الأفكار والقدرة على التحليل
فهـى لا   ومـن ثـم، وخصائـصه القياديـةالقائد ةصيكأداة مستقلة للحكم على شخ

 . القياديةالأكفاء من المرشحين لمثل هذه الوظائف الأفراد تضمن اختيار 
 بـصورة متزايـدة فى الـنظم القـادة تستخدم طريقة الاختبار فى اختيار رجـال و 

ارات تحريرية وشفهية تغطى مختلـف التعليمية وتتضمن هذه الاختبارات عادة اختب
 .جوانب النشاط التى تتطلبها طبيعة العمل الذ يقوم به رجل الإدارة فى المـستقبل

 اختبـارات الأداء واختبـارات المقـال والاختبــارات ،ومـن بـين هـذه الاختبـارات
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الموضــوعية فى مجــالات المبــادئ والأســس الإداريــة العامــة فى التعلــيم ومجــالات 
 .وطرائق التدريس وغيرهاى المدرسلتقويم والتوجيه والمنهج الإشراف وا

 من الاختبارات الموقفية التى يمكن استخدامها فى اختيار اًخمسة أنماطكما توجد و
  :القادة التربويين هى

  . Interaction Interviews  ـالمقابلات الحية المتفاعلة  −
  .Group  ـالمقابلات الجماعية  −
  .Psychodrama  ـالسيكودراما  −
  .Leadership Sample  ـعينة القادة  −
  .Leaderless Group Situation  ـالموقف الجماعى بلا قائد  −

وفى الاختبارات يوضع الأفراد تحت ظروف متباينة من الارتخاء والتـوتر ويقـوم 
 والواقــع أن المــشكلة الحقيقيــة لمثــل هــذه ,ســلوكهم بمعرفــة متخصــصين مهــرة

 الموقف الذ يستدعى القدرات التى تطلبها الوظيفـة فـيما إيجاد فى الاختبارات هى
أن القيادة لا تقاس بالصفات النوعية الشخصية التـى تتـوافر لـد رجـال كما  ،بعد

 بـل هـى ;السلطة ولا توجد فى الأشياء المحددة التى يفعلونها من أجل تحقيق غايـة
 .  المجموعة التى يقودونهانتيجة لدراسة أثر شخصيات القادة وسلوكهم على نشاط

  : Personal Interview  ـالمقابلة الشخصية -
 فى مجـال اختيـار العـاملين اًتعتبر المقابلة الشخصية من أكثر الوسـائل اسـتخدام

 لأنها تتيح المجـال ، مختلف المؤسسات العامة والتعليميةلشغل الوظائف القيادية فى 
للحكم على الجوانب الشخصية للفرد المتقدم والكشف عن مد صـلاحيته لـشغل 

 لوجـه بـين اً عبارة عـن محادثـة تـتم وجهـ وتعرف بأنها ،الوظيفة القيادية المتقدم لها
يشكو مـن مـرض  أو مهنة مناسبة, وضعه فى فى أو  ما,ًيطلب عملا الشخص الذ

 , غايتهـا العمـل عـلىوالـشخص القـائم بالمقابلـةة الشخصي اضطراب فى أو ىنفس
المكان السليم من خلال عمليـة  وضعه فى أو طالب العمل,(وضع الشخص الآخر 

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



 
 

 − ٢٨٧−

تحقيـق   والإسـهام فىى, الثـانيواجههـاى َّحل المشكلات التـ أو ،الاختيار والانتقاء
  .ىتوافقه النفس

علاقـة اجتماعيـة ى مات وه بأنها  وسيلة لجمع المعلو−اً أيض–    وتعرف المقابلة 
مهنية ديناميكية تربط بين شخصين تهدف إلى جمع معلومات من أجل حـل مـشكلة 

تعرف كذلك بأنها عبارة عن محادثة موجهة يجريها فـرد مـع فـرد  و,منهاى معينة يعان
 أو بحث آخر, يكون الهدف منها استثارة أنواع معينة من المعلومات لاستخدامها فى

 . والعلاجمن أجل التشخيص 
عدد منهـا  تأخذ المقابلة الشخصية عدة أشكال وربما يتعين عليك الخوض فى   و

 عادة ما تدعو المرشح المحتمل لحضور مقابلة شخـصية ثانيـة وربـما المؤسساتلأن 
تختلـف  و,)على الرغم أن هـذا عـادة مـا يحـدث بالنـسبة للوظـائف الكبـيرة(ثالثة 

ى عن أنواع المقابلات التـالحديث  لذلك يمكن ;إجراءات المقابلة باختلاف أهدافها
يريـد المقابـل أن يحـصل عـلى  أو  مـاًيطلبـون عمـلا مع الأفراد الذين المقابليجريها 

ى ا إليه طالبين المساعدة للتخفيف مـن حـدة المـشكلة التـءو جا أو معلومات عنهم
مـا لمقابلة َّ وأهم أشكال ا,تضايقهم وتسبب لهم عدم التوافق مع أنفسهم ومع بيئتهم

 : يلى
 :مقابلة الاستقبال •

 طلب مقدم طلب المقابلـةً   فى هذه المقابلة يكون الاهتمام موجها نحو استيضاح 
مــشكلته, والخطــوات التــى اتخــذها فى الــسابق, وتوقعاتــه الحــاضرة, وتعريفــه أو 

ً, نظـرا لأن سـكرتير أو لشخص عادبالإمكانيات المتاحة, وقد يجر هذه المقابلة 
 .العلاج أو ف المباشر لها ليس هو التشخيصالهد
 :المقابلة التشخيصية •

, ويحـاول إظهـار ً وأكثر شـمولااً أكثر عمقاً أبعادالمقابلى هذه المقابلة يعط   وفى
 المقابـل, ونجاح المقابلة يتركـز عـلى مهـارة الشخص الآخرالتناقض الموجود لد 

 توفرهى توجيه فرص التخاطب الت وتمرسه فى
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 :الفرز أو الاختيارمقابلة  •

عمـل  انخراط فى  للفرد فى  وقد تستخدم هذه المقابلة لتحديد الصلاحية النفسية
هــذه الحــالات يفــضل   وفى,مجــال معــين العمــل فى أو للدراســة أو ،مــصنع مــا فى

 موضـوعاتها, مــن حيـث تسلــسل اًتحــدد مـسبقى اسـتخدام المقـابلات المقننــة التـ
 مقارنـة بـين تقـديرات  عمـلك يمكـنوأسلوب عرض هذه الموضـوعات, وبـذل

 .تقديرات الفاحص الواحد لأكثر من شخص أو الفاحصين المختلفين
 :المقابلة المقننة •

ى  ومـن المقـابلات التـ,ى  وتقرب المقابلة المقننة إلى حد كبير من الاختبار النفس
 إلا. "مقابلة الشدة"ظروف غير عادية تستثير الانفعال   فىطالب العمليلاحظ فيها 

 لتوجيهيـةمعظـم المواقـف ا أن مثل هذه المقابلات يغلب أن تكون قليلة الفائـدة فى
 ومن مزايا هذه المقابلة أنهـا لا , فيها أمر بالغ الأهميةطالب العمليكون تعاون ى الت

 ذا خـبرة نفـسية متعمقـة, وأن بياناتهـا يـسهل إخـضاعها ًمقابلاالغالب  تتطلب فى
لإجابة عن كل الأسئلة المطلوبة, وأنها توفر الوقـت,  وأنها تضمن اى,للتحليل الكم

 .وتيسر المقارنة بين شخص وآخر
 :)الحرة(المقابلة غير المقننة  •

تسمح هذه المقابلة بالحصول على البيانات المطلوبة بأقـل توجيـه ممكـن, وبـأكبر 
, ويتيـسر طالـب العمـل أقل من مقاومة اًتستثير قدرى قدر من التلقائية, ولذلك فه

كشف عن خصائصه الفريدة والفهم الأكمل والأعمق لديناميات الشخـصية, إلا ال
 . ذا خبرة جيدةاًمعالج أو اًتحقق أغراضها, يتطلب القيام بها مرشدى أنها لك
 :)طالب العملأهل (مقابلة الأقارب  •

بعــض الأحيــان الحــصول عــلى   فىطالــب العمــلى هــذه المقابلــة يــستدع   وفى
 حـول حالتـه بهـدف الوصـول إلى تـشخيص المقابـلالشخص معلومات من أهل 

 أو أصـدقائه أو والـده أو  مـع زوجتـهالقـائم بالمقابلـةى  فقد يلتق,وعلاج سليمين
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 إلى طرح أسئلة بهـدف القائم بالمقابلةكل هذه الحالات يسعى   وفى,العمل زملائه فى
لـة بحاإجابات, والاستماع إلى شروح وتفصيلات تتصل  أو الحصول على معلومات

ا للتأكـد مـن صـحة أقـوال هبعض الأحيان يستخدم وما يشكو منه, وفىالشخص 
 .من مشكلة ماى يعان الذ أو طالب العمل

   :المقابلة الهاتفية •
يـصعب حـضور المقابلـة  مكان بعيد عن مقر الشركة وبالتالى إذا كنت تعيش فى       

 بعض الـشركات ,اتفالشخصية الأولى, ربما تقترح عليك الشركة إجراء مقابلة باله
اســتبعاد  ولاختبــار المتقــدمينة الشخــصية الهاتفيــة كوســيلة أولى تــستخدم المقابلــ
مهما كان سبب دعوتك لإجـراء مقابلـة شخـصية  .المراحل الأولى الضعفاء منهم فى
, فمـن الـصعب خلـق علاقـة مـودة ًلاسه اًعليك اعتبارها خيارى بالهاتف, لا ينبغ

 يجـب عليـك ,يد عنك من خلال المقابلة الشخصية الهاتفيةوألفة وإيجاد الانطباع الج
مـن المقـابلات  هنفـسالنظر إلى المقابلة الشخصية الهاتفية باعتبارهـا النـوع الـسابق 

كـن مـستعدا, ثـق . ا لوجـه مـن شـخص إلى شـخصًوجهـ تجرى الشخصية الت
 وتـذكر أن باسـتطاعتك طـرح ،بنفسك, تحدث بوضوح وأجب على الأسئلة بدقـة

ئلة على الطرف الآخر واستفـسر عـن المرحلـة التاليـة مـن المقابلـة الشخـصية الأس
   .للمرشحين الناجحين

   :المقابلة مع لجنة •
تستخدم المقابلات مع اللجنة عندما تسعى الشركة إلى تعيين موظفين لوظائف          
ة الأولى ا بعد إجراء المقابلة الشخصيً كما يستخدم هذا النوع من المقابلات غالب,عليا

ا مـن أعـضاء الإدارات ًأن عـددى  كما أن ضيق الوقت يعنـ,مع مدير الموارد البشرية
غالبـا مـا  و,جلـسة واحـدة مقابلة المرشحين يفعلون ذلك معـا فى الذين يرغبون فى

لجنـة مـن اثنـين إلى أربعـة أعـضاء يقومـون بـإجراء المقابلـة ليتراوح عدد أعضاء ا
عـلى الـرغم مـن أن هـذه العمليـة قـد تـوتر  و,الشخصية مع كل مرشح على حـدة

ا مـن نفـسك وأن تركـز عـلى خلـق ًعليك أن تكون واثقـى الأعصاب, إلا أنه ينبغ
   .اثنين فقط أو انطباع جيد لد كافة أعضاء المقابلة الشخصية ليس واحد
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   :)ا لوجهًوجه(مقابلة شخصية مع شخص واحد  •
ا ًهو عبارة عـن مقابلـة شخـصية وجهـا وًربما يكون هذا النوع هو الأكثر شيوع       

 يمكـن أن يكـون هـذا ,تقـدمت للعمـل فيهـاى لوجه مع أحد أعضاء الـشركة التـ
مـدير القـسم  أو )لكن هذا يعتمد على حجـم الـشركة(الشخص مدير عام الشركة 

 المقابلة الشخصية مع ,مدير الموارد البشرية أو مدير فريق العمل أو تقدمت له الذ
 ا ما تكون وسيلة للتعرف عن قرب على المرشحين للوظيفةًبشرية غالبمدير الموارد ال

مع المرشحين الناجحين الذين قدمت لهم الدعوة لحضور مقابلـة شخـصية ثانيـة أو 
  .سيعملون معه مع أحد أعضاء الفريق الذ

 :يتضمن سير المقابلة الإجراءات التالية و
 :الملاحظة •
وكـذلك ملاحظـة الـشخص الآخـر لات لانفعـاالقـائم بالمقابلـة ملاحظة   أ

 .سلوكه ومظهره
 :البدء المناسب •

 ويشمل البدء المناسب, حسن الاستقبال والجلوس المريح ضـمن شروط ماديـة 
, وإظهـار نقابلـه الشخص الـذشكوك يمكن أن تتكون لد  أو ليس فيها إزعاج

 .نقابله للشخص الذ ياالاهتمام والعناية والتفرغ كل
 ):العلاقة(تكوين الألفة  •

 . وتتضمن التقبل, والاهتمام, والاحترام المتبادل
 : الإصغاء الجيد •

 أن يملـك ،للمفحـوص إذا أراد أن يقـدم مـساعدة  القائم بالمقابلـةعلىى  وينبغ
 . لكل ما يقوله المفحوصاًإصغاء جيد

 : الطرح السليم للموضوعات •
ح بحيـث لا يكـون  أن يحسن صوغ السؤال المطروالشخص القائم بالمقابلةفعلى 

 .الإجابة  له وبحيث يتحداه للمشاركة فىيامؤذ أو للشخص الآخر اًمنفر
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 :  القدرة على الانتقال من موضوع لآخر •
الانتهاء من موضوع تناولـه   فىاًمتسرعالشخص القائم بالمقابلة َّألا يكون ى ينبغ 

ه إشـعار  فىاً ماهروأن يكونالاستشارة  أو الوظيفة أو طالب العملالحوار بينه وبين 
بانتهائه والانتقال منه إلى موضوع آخر, لأن الانتقال المفـاجئ مـن موضـوع لآخـر 

 الشكوك فيما يتصل بالموضـوع الأول إذا لم يـصل طالب العمليمكن أن يولد لد 
 .إلى قناعة بشأن ما أثاره

 :تسجيل المقابلة •
 ويـتم ,لما يدور أثناءهاللمقابلة   يشير بعض الباحثين إلى أهمية التسجيل الفور

تسجيل بواسـطة الفيـديو, وذلـك  أو )الكاسيت(التسجيل عن طريق آلة التسجيل 
هذا المجال أن من مهمة   وير بعض الباحثين فى,ذلك بعد أن يستأذن المفحوص فى

أن يستمع ويتفاعل مع المفحوص أثناء جلسة المقابلة, ثـم يقـوم بعـد القائم بالمقابلة 
 .ة بتسجيل المواقف ذات الأهميةانتهاء المقابل

 :إنهاء المقابلة •
 إذ يجـب أن تـتم بـشكل القـائم بالمقابلـة يحتاج إنهاء المقابلة إلى مهارة مـن قبـل 

الإشارة إلى موعد جديـد  أو  ومن أساليب إنهاء المقابلة تلخيص ما دار فيها,ىتدريج
 .لتكملة الموضوع المطروح

 تعمل عـلى زيـادة ،فاحص أثناء المقابلةيستخدمها الى هناك بعض الأساليب الت
 :فهم حالة المفحوص نذكر منها تعمقه فى

 . تلخيص أهم التفاصيل التى يدلى بها المفحوص:إعادة صياغة النص •
ى  حيـث أننـ،انتقل إلى جوار ربه الذى أب ا فىًكثير  أفكرى  إن: المفحوص:مثال

لما كنـت ى  أتذكر اهتمامه الزائد با, عندماًقضيناها معى الآن أتذكر الأيام الجميلة الت
 .وأنا طفلى  وأتذكر كيف كان يداعبن،المدرسة فى

 . يوجد لديك ذكريات جميلة مع والدك:الفاحص
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 :أسلوب المواجهة •
  ويشمل:الإصغاء •
  النظرة المتفهمة:اتصال العيون -
 انتبـاه المفحـوص إلى إيـماءات الفـاحص :وباسترخاء الجلوس بشكل عاد -

 .وتعبيرات وجهه
 .عدم الخروج عن الموضوع -

 :هـاالانتقـادات أبـرز وبالرغم من ذلك إلا أن هذا الأسلوب وجه إليـه بعـض 
الاعتماد على المقابلة الشخصية كأداة لاختيار القيادات الإدارية يتوقف على عوامـل 

 هـذا ، منها مد مهارة وكفاءة وتدريب وحـسن اختيـار القـائمين بإجرائهـا،كثيرة
  .التأثر بالعلاقات العامة أو  تخلو من المجاملات الشخصية عن أنها لاًفضلا
 :Evaluation of training and experience  ـتقويم التدريب والخبرة -

 ،تتيح هذه الوسيلة للمرشحين لشغل وظيفة قيادية فرصة التدريب لفـترة معينـة
 ،يتم من خلالها تقويم المرشحين للكـشف عـن مـستو الجـدارة والكفـاءة لـديهم

 ومعرفـة جوانـب ،ويتميز هذا الأسلوب بأنه يعطى فترة كافية لملاحظـة المرشـحين
 مـن الأسـس اً وقدمت العديد من الدراسات عدد,الاختيارشخصية كل منهم قبل 

  ويمكن تحديد ،عليها البرامج التدريبية لضمان فعالية التدريب  ى يمكن أن تبنى الت
  :أهمها فيما يلى

 تكون أهداف التدريب واضحة ومحددة ومناسـبة يجب أن: وضوح الأهداف •
 بلغـة الــسلوك المتوقــع أداءه مــن يــاللمحتـو وللمتــدربين ومــصاغة إجرائ
أن يصل إليه المتـدربون, بعـد ى ينبغ المتدربين, مع تحديد مستو الأداء الذ

   .انتهاء التدريب
 لهـذه اًقـتلبية التدريب الحاجات الفعلية للمتدربين وأن يتم التخطـيط لـه وف •

 الاحتياجات حتى يشعروا بأهمية الدورة لهم ويمكنهم مـن أداء واجبـاتهم فى
 . اليةَّفعيعملون بها بكفاءة وى المهن الت
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التكامل بين نمط التـدريب وفلـسفة المؤسـسة, بحيـث تكـون موضـوعات  •
يوفرها التدريب متوازنة ومنظمة بـشكل مناسـب, وأن تكـون ى التدريب الت

 . المؤسسة لمتطلبات التغير الحادثة فىمرنة حتى تستجيب 
 فيعتبر كل متدرب حالة خاصـة يـشعر ،مراعاة التدريب لمبدأ الفروق الفردية •

من خلالها أن الدورة يتفق مع قدراته واستعداداته, ويتيح لهم فرصة أن يتعلق 
 يـاللتدريب حسب ظروفه الخاصة لـه أن ينمـو ذات وفق قدراته, وأن يتقدم فى

 ضوء معايير عامة يمكن تطبيقهـا عـلى جميـع الدارسـين فى رده فىويتعلم بمف
 . التدريب

 بحيث يتمكن المتدربون اليةَّفعأن يكون تصميم برامج التدريب من الدقة وال •
لتطوير وتحسين أدائهـم العـاملين أفعال محددة  أو من ترجمة البرامج إلى خطط

  ."المتدربين"
  .دراتهم ومهاراتهم الإدارية والفنيةتوافر الدافع لد المتدربين لتنمية ق •
اعتماد أساليب تدريبية ملائمة للمتدربين, تتـسم بـالتنويع والتطـوير لتقـديم  •

 .مجال تخصصاتهم الجديد للمتدربين فى
 للاحتياجات التدريبية ويعتمـد عـلى يا ملباًأن يكون التدريب هدف: الغرضية •

 . تحديد احتياجات المتدربين
المهنة بداية من   باستمرار المتدربين فىاًكون التدريب مستمرأن ي: الاستمرارية •

 . التحاقه بالخدمة الوظيفية
أن يكون التدريب مهـما للتطـور وتنميـة كافـة جوانـب شخـصية : الشمولية •

 . المتدربين مناهجها المتعددة من ذاتية ومهنية وتخصصية
 لقـدراتهم اًناسـب لاحتياجـات المتـدربين وميـاأن يكون التدريب ملب: الملائمة •

 . وميولهم
 إلى إكساب المتـدربين المهـارات والخـبرات اًأن يكون التدريب هادف: الواقعية •

 . تواجههمى تساعدهم على حل المشكلات الفعلية التى اللازمة الت
أن يتيح التدريب الفرصة أمام جميع المتدربين لإشـباع حاجـاتهم : الديناميكية •
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 اً مفتوحـيـا وحيويـاكـون التـدريب ديناميك كـما يجـب أن ي،بطريقـة مختلفـة 
 . للإضافة والحذف والتعديل متى لزم الأمر

وهناك عدة عوامـل وعنـاصر تتـداخل وتتفاعـل لتحديـد الأسـلوب المناسـب 
لأجراء العملية التدريبية, وهذا تابع لحقيقة أن التدريب وسـيلة وأداة للوصـول إلى 

 هو المسلك الـذى بر الأسلوب التدريب ولذلك يعت;ذاته هدف محدد وليس غاية فى
نـوع مـن أنـواع التـدريب إلى المتـدربين المـراد  محتـو أ أو ينتهج لنقل مـضمون

يستخدم يختلف باختلاف نوع الدورة ونوع المـادة  تدريبهم ونوعية الأسلوب الذ
مـستو المتـدربين  أو من أجله ستقدم تلـك المـادة التدريبية المقدمة والسبب الذ

تقدم فيه والإمكانيات المتاحة مـن حيـث الطاقـات  ن تقدم لهم والتوقيت الذالذي
 وهنـاك عـدة تقـسيمات لأسـاليب ,المدربة والمساعدات المتاحـة والتمويـل الكـافى

  :التدريب, نذكر منها ما يلى
  :تعتمد طريقة تنفيذها على المتدربين أنفسهمى الأساليب الت −١
 : أساليب جماعية  − أ

تدريب على جماعـة مـن المتـدربين, يختلـف إعـدادهم بحـسب ومنها أن يكون ال
وتتبادل الأفكار وتعزيز المهارات, وهـذه الأسـاليب ى الإمكانيات والدورة التدريب

معظم دول العـالم, توظـف فيهـا المناقـشة والورشـة   فىاًالأكثر شيوعى التدريبية ه
ات تمثيـل الأدوار, حلق أو التعليمية والندوات والمحاضرات والمناقشة, واللقاءات,

 . والمشروعات العلمية وغيرها من الأساليب
 :  الأساليب الفردية − ب

وتركز هذه الأساليب على الفرد المتدرب, وتـستهدف إكـساب الفـرد مهـارات 
مواقف فردية, ويطبق أسلوب التدريب  معينة لرفع مستو أدائه, ويتم التدريب فى

والتعليم المبرمج والتـدريب   الآلىبعدة صيغ كالتدريب باستخدام الحاسب الفرد
والتــدريب المبــاشر, والتــدريب أثنــاء الوظيفــة  عــن بعــد والتــدريب الافــتراضى

 . والمحاكاة
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 : طريقة تنفيذها على الأساليب نفسها تعتمد فىى الأساليب التدريبية الت −٢

  :ىوتنقسم إلى ثلاثة أقسام رئيسة وه
  :أساليب التدريب ذات الطابع النظر  − أ

أسـاليب المحـاضرة وحلقـات النقـاش, النـدوات, والبحـوث وهـذه وتشمل 
الدول العربية, ولها الكثير من الإيجابيـات وعليهـا الكثـير مـن  الأساليب شائعة فى

 . السلبيات
  :ى أساليب التدريب العلم − ب

 وتمثيل ، ودراسة ،تشمل الورش التدريبية, الزيارات الميدانية, والرحلات ى وه
 .  التدريب المصغر, المحاكاة،دريب الأدوار وقوافل الت

  :ىوالتقنى  أساليب التدريب الذات−ج
 والتعليم المبرمج, ، وتشمل التدريب عن بعد, والتدريب بواسطة الحاسب الآلى

 ,التـسجيل, والتـدريب الافـتراضى أو التليفزيـون أو والتدريب بواسـطة الفيـديو 
 . والتدريب بالشبكة العنكبوتية

  Rating Scales  ـلرتباختبار مقاييس ا -
من المتفق عليه بصفة عامة أن مقاييس الرتب إذا ما أحسن بناؤهـا واسـتخدامها 

 وهناك بعض الباحثين الـذين يفـضلون , فى اختيار القادةً مهمااًيمكن أن تلعب دور
 معينة من مقاييس الرتب ويضعونها فى مقدمة أساليب الاختيار لاسيما عندما اًأنواع

ومن أهم الأساليب المعـول عليهـا اسـتخدام   ,عية مع الترتيب المتعددتتفق الموضو
 وفيـه تقـوم مجموعـة مـن  Situational Action Testـاختبـار الإجـراء المـوقفى 

الملاحظين المهرة بتقييم الفرد على القيادة فى ضوء الأداء الـذ يقـوم بـه فى موقـف 
  . آخريناًعدة مواقف تضم أناس أو معين
 فى اختيـار القـادة إذا أحـسن بناؤهـا اً رئيساًلعب هذه المقاييس دوريمكن أن تو

 Situstioal  ـىالمــوقفاختبــار الإجــراء  : ومــن هــذه الاختبــارات،واســتخدامها
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Actional Test  الإدار القائد  ،حيث يتم تقويم قدرة وكفاءة  مـن خـلال سـلوكه
  ـر الإجبـارالاختبـا و،مواقف أخر مع أشـخاص آخـرين أو إزاء موقف معين
Forced choice :   التربوهو الاختيار المناسب للقائد  من بين اختيارين يتـساويان

  .فى خصائصهما وجاذبيتهما
WאW 

أن يتحمـل بـإخلاص وكفـاءة ى ينبغعمل مع أعضاء المهنة  بأعند قيام القائد 
ا نـ ولـسنا ه، إلى تحقيـق أهدافـهممتازة بعض المسئوليات التى بدونها لا يصل العمل 

ماعة من الجماعات قيادته لج فىكل شخص له صفة أن  بعينه ولكننا نعنى اًنقصد قائد
 المدرسـة مـع المدرسـين بمدرسـته  ومـدير،فمدير المؤسسة الصناعية قائد لمؤسسته 

ووكيـل وزارة  ،فصله قائد ومدير التعليم مع وكلاء ومساعديه قائـدب  والمعلم،قائد
ووزير التربيـة مـع الـوكلاء والعـاملين  ،بية والتعليم مع وكلائه ومساعديه قائدالتر

فرد من هؤلاء علـيهم مـسئوليات ومهـام يجـب أن يقـوم بهـا تجـاه كل  و،معه قائد
تتلخص تلك المسئوليات التـى يقـوم بهـا عـلى نجـاح  ،م بقيادتها ويقى المؤسسة الت

  :يلىالقائد فى مهمته التربوية فيما 
  : الأهدافتحديد -
أن يحدد بالتعـاون مـع ى جماعى هعمل  بإجراء   قيامهدطوة يتخذها القائد عنالخ

 لهـذه اً جميعـتبنـيهمأعضاء جامعته الأهداف المطلوبة بحيث يؤد هذا التعـاون إلى 
الأهداف واستشعار قيمتها بالنسبة لكل منهم ويتخمن تحديد الأهـداف أن يعـرف 

 ودور القائـد فى هـذا هـو أن يـساعد ,هدف بالنسبة لهم ماذا يعنى كل اًالأفراد جميع
مساعده فعالة بتزويدهم بالمعلومات الضرورية حولـه وتـشجيعهم عـلى استيـضاح 

 مـن أبعـاد هـذا الهـدف ومراميـه يـاالغامض منها واستبيانه ما عساه أن يكـون خاف
روح  كل هذا يعمل على الفهـم المتبـادل بـين أعـضاء الجماعـة ويبـث فـيهم ,العامة

  .الإخلاص فى البحث والتفانى فى جدية العمل الخاص بهم
  :تحديد الوسائل التى تحقق الأهداف -

 فى اختيـار ا بينًـاًفمن المعروف أن الأفراد رغم اتفاقهم على الهدف يختلفون اختلف
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الوسائل المحققة له وتفضيل بعضها على بعض وذلك بسبب ما بينهم من اختلافات 
مات والمفاهيم التى سبق لهـم أن حـصلوها واكتـسبوها فالقائـد فى الخبرات والمعلو

 اًيحـد رأيـا معارضـ أو يملى أفكاره على من يعمـل معـه أو الناجح لا يصر على رأيه
الجماعة التى يعمل معها ويدفع كـل  لديغرس الرضا القائد هذا و ,الجماعى للرأ

ويـصل إلى أسـلم  ،ة ويتخلى عن الأهواء الشخصي ،فرد أن يستهدف الصالح العام 
فمـن المعـروف أن رأ الجماعـة  ،الطرق وأنجح الوسائل فى تحقيق الهدف المطلوب 

يفضل عن رأ الفرد وذلك ما يحث القائد على بعث الدوافع فى الأفراد بصورة حية 
 فى العمل فتتسع دائـرة الـرأ فى انتقـاء أغنـى الوسـائل بـالثمرة اًكى يشتركوا جميع

  .التربويةالعلمية 
  : اختيار صحة الوسائل المختلفة -

فمن مسئوليات القائد المهمة أن يختبر صـحة الوسـائل التـى توصـل إليهـا مـع 
ليتهـا فى تحقيـق الهـدف اَّعتحقق مـن فوالالتطبيق والتنفيذ من خلال أعضاء الجماعة 

م وسين إلى درجة المسئولية ويوكل إليهم القيـاءمن المستحسن فى ذلك أن يدفع المرو
 ومن ثـم فهمـه القائـد ,لية الاختيار على أن يعطيهم الفرصة الكافية لهذا العملبعم

دقيقة فى توجيه من يعمل معه إلى التأنى وعدم العجلـة والتـدرج فى التنفيـذ والبـدء 
 بالتجريب العملى السليم فإذا فشل فى أداء هـذه المهمـة حكـم عـلى عملـه القيـاد

  .بالفشل
  :والاعتماد على أنفسهمتشجيع الابتكار فى الأفراد  -

 على الاعتماد الكلى عليـه وعـدم هوسيمرءبأن يحمل القائد  لقيادة فمن الخطر فى ا
الثقة فى أنفسهم لأن ذلك يعطل تفكيرهم ويسلبهم القدرة عـلى الابتكـار والبحـث 

 ومع هذا فهناك من المواقف ما يقتـضى الاعـتماد عـلى ,عن جديد يحسنون به أدائهم
أن يفعلـوه ى ينبغـعه الظروف فى موضع يحتم عليه أن يخبر الجماعة بما القائد فقد تض

 ولكن ذلك على أية حال لا يعفيه من مسئولية الأولى التى تتـضمن ,لآخر أو لسبب
مساعدة الأفراد على تعديل القيم التى يعشقوها والمفاهيم والمهارات التى يكتسبونها 

  . التى اختاروها محققة لأهدافهموتحمل المسئولية الكاملة فى تنفيذ الوسائل
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 : Educational Leadership Emphasis ـ القيادة  تطوير التركيز على -
 وذلك بغية تحقيق ،بالمؤسسة العاملينوتتضمن جميع المهام المرتبطة بتغيير سلوك 

  : ومنها،الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها
  . للعمل بأقصى جهد ممكن فيهاالعاملينتحفيز  •
  .المختلفة بالمؤسسة على تطوير وتنمية وتحسين الأنشطة العاملينل مع العم •
 . تقويمال فى وضع خطط العاملين إشراك  •
  .الأداء تشجيع الدراسات المستمرة لتطوير  •
  .سةؤس بالمللعاملين إتاحة الفرصة أمام النمو  •
  .للعاملين التقويم والتوجيه المستمر  •
 : وإنجازاتتحويل أهداف المجموعة إلى نتائج -

 ، حفز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم الشخـصيةمن خلال 
قابلية التعامل مع المتغيرات والمؤثرات ذات المساس المباشر وغير المباشر بالمؤسسة و

استـشراف المــستقبل والتخطـيط لـه فــيما يتعلـق بالمؤسـسة وأهــدافها  و، والأفـراد
إعداد جيل جديد من  و،  وظائف الإدارة الأربعةدعم عناصر و، وخططها وأفرادها

تـصب ى الأفكار والأساليب والتغييرات التى لتبن الجرأة والتحد و، قادة المستقبل
 .صالح المؤسسة فى
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ــسن .١ ــراهيم ح ــد إب ــية:أحم ــاءة الإدارة المدرس ــع كف ــكندرية ، رف  دار ،الإس

  .م١٩٩٢ ،المطبوعات الجديدة
 ، دار النهـضة العربيـة، القـاهرة،الإدارة المدرسـية التعليميـة :أحمد إسـماعيل .٢

  .م١٩٩٦
تحـسين المـدارس مـن خـلال دور ): م٢٠٠٧( دانيال مـوجيس ،الما هاريس  .٣

  . مجموعة النيل العربية، القاهرة ،صلاح  ترجمة علا أحمد إ،المعلم القائد 
 ،م للقادة  مهارات الإدارة للمحترفين  لا للمديرين نع: )م٢٠٠٨(دير جون أ .٤

  . دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة ، ترجمة خالد العامر
 الأساسـيات الـسبعة "مهـارات الإدارة للمحترفـين : )م٢٠٠٨(ديـر جون أ .٥

  . دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة ،  ترجمة خالد العامر،لإعداد القادة 
 ، القـاهرة ، ١ ط، العامر ترجمة خالد ،إدارة الأداء  : )م٢٠٠٨(هيل  ى جين .٦

 .دار الفاروق للنشر والتوزيع
  .هـ١٤٢٢ ، الرياض، القيادة الإدارية:سالم بن سعيد القحطانى .٧
هــ ١٤١٢ ، دار الفكر، عمان، الإدارة التربوية المعاصرة:سامى سلطى عريفج .٨

 . م٢٠٠١ −
 ،اض الريـ، ترجمة مركز القعيد للترجمة، إدارة التغيير فى العمل:سنتيا سكوت .٩

  .هـ١٤٢٢ ،دار المعرفة للتنمية البشرية
١٠. القـاهرة،٢١ الأصول والأسس العلمية للقرن الــ – الإدارة :سيد الهوار ، 

  .م٢٠٠٢ ،مكتبة عين شمس
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 ، دار القلـم، دبى، الإدارة التربوية، ونجاة النابة:صلاح عبد الحميد مصطفى .١١
 . م١٩٨٦ −هـ ١٤٠٦

١٢. قياديـة والإداريـة فى المؤسـسات  الأسـاليب ال:طارق عبـد الحميـد البـدر
 . م٢٠٠١ −هـ ١٤٢١ ، عمان دار الفكر،التعليمية

 ، النهضة المـصرية، إدارة المدرسة الابتدائية القاهرة:عبد الغنى عبود وآخرون .١٣
  .م١٩٩٢

 العوامل المؤثرة عـلى الـسلوك الإدار الابتكـار لـد :ناديا حبيب أيوب .١٤
 ، معهـد الإدارة العامـة، الرياض،عوديةالمديرين فى قطاع البنوك التجارية الس

 أبريـل −هــ ١٤٢١ محرم ، العدد الأول، المجلد الأربعون،مجلة الإدارة العامة
 . م٢٠٠٠

 التعلـيم النمط القياد السائد فى مـدارس :نشأت فضل محمود شرف الدين .١٥
 جامعة الأزهر ، مجلة كلية التربية،العام وعلاقته بالالتزام التنظيمى للمعلمين

  .م٢٠٠٠ ،٩٣عدد ال
 أسلوب القيادة التمويلية كمدخل لتحسين أداء المدرسـة :يوسف عبد المعطى .١٦

 ، الجمعيـة المـصرية للتربيـة المقارنـة والإدارة التعليميـة، مجلة التربية،فى مصر
 . م٢٠٠٢يوليو ) ٥(السنة ) ٧(العدد 
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