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إهـــداء..

أهدي هذا الكتاب إلى كُل من يسعى لتغيير مجرى حياتهِ..

إلى كُل مُهتم حالم آمل في الغد..

و إلى كُل من يرغب بتسجيل تاريخ جديد في سِجِل أحلامه وطموحاتهِ..

إن ما بين يديك ليست أسطورة من صُنع الخيال..

و إنما هي آفاق مُتصلة، تبحر بِنا وسط أساسيات ومبادئ القيادة التربوية 
السليمة، ومبادئ التربية الأخلاقية..

فلتنظر إلى صفحات الكتاب بمحملٍ من الجدية، 

ورغبة في إحداث فارِق

حتى تكون تِلكَ السطور بداية للوصول إلى أهدافك

العلمية والعملية..

بقلمي/........
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ينقسم كتابنا إلى قسمين:

القســم الأول: نناقــش فيــهِ القيــادة التربويــة فــي المــدارس، وفــي مجــال التربيــة والتعليــم 

تعلقــة بعمــل ونجــاح القائــد التربــوي 
ُ
بشــكل عــام، ونناقــش فيــهِ كافــة الجوانــب الم

تلــك  أفــراد  مــع  وتعاملــه  التعليميــة،  للمنظومــة  كقائــد  المدر�ســي«  ديــر 
ُ
»الم

فــي  النجــاح  يُمكنــه  وكيــف  والإداريــون،  والمعلمــون،  الطــاب،  وهــم  المنظومــة؛ 

تحقيــق أهــداف المنظومــة التعليميــة، وتحقيــق أهــداف النظــام التربــوي أثنــاء 

وظيفتــهِ. أداء 

والاجتماعيــة  الأخلاقيــة  التربيــة  فيــهِ  فنناقــش  الكتــاب:  مــن  الثانــي  القســم  أمــا 

ــم 
ُ

والنفســية، وكيــف أن هنــاك مبــادئ تربويــة هامــة ينبغــي أن نتعلمهــا، وتحك

الحيــاة. مجــالات  شــتى  فــي  وتصرفاتنــا  ســلوكياتنا 

إن هــذا الكتــاب ســوف يُلقــي الضــوء علــى نِقــاط وعناصــر عِــدة، لــم تتطــرق إليهــا 

حُــن فــي هــذا العــام 2021م، وبعــد أن مررنــا بتلــك 
َ
الكثيــر مــن المؤلفــات الأخــرى، وهــا ن

الجائحــة الفيروســية، لا بُــد لنــا أن نخــرج منهــا بــدرسٍ مُفيــد.. أقــدم لكــم هــذا الــدرس 

علــى طبــقٍ تربــوي دَسِــم عنوانــه: الميثــاق التربــوي للعصــر الحديــث 2021م.

 
ً
 فعــالا

ً
وهــو دليــلٌ شــامل، يأخــذ بيــدك نحــو بــر الأمــان، يُعلمــك كيــف أن للتربيــة أثــرا

علــى الإدارة، وعلــى الحيــاة بأكملهــا..
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المحتويـــــات

الباب الأول: 
القيادة التربوية في إدارة المؤسسات التعليمية ���������������������������������������������������������������������������������������������13 

تمهيد�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������14

الميلاد الحقيقي للقائد التربوي �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������17

: مفهوم القيادة التربوية �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������17
ً
أولا

18������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ أهمية القيادة التربوية 

19���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� الفرق بين الإدارة والقيادة 

19����������������������������������������������������������������������������������������������� : الأسلوب العملي مُقابل الرؤية 
ً
أولا

: التنظيم مُقابل التغيير ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������20
ً
ثانيا

: المركز الوظيفي مُقابل الجودة �����������������������������������������������������������������������������������������������20
ً
ثالثا

تحديات القائد التربوي �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������21

)1( فعالية تكلفة أجهزة وبرامج الكمبيوتر ���������������������������������������������������������������������������������22

22��������������������������������������������������������������������������������������������� )2( أوجه القصور في البنية التحتية 

23����������������������������������������������������������������� )3( الوصول المحدود/ عدم الوصول إلى الإنترنت 

)4( عدم توفر الموظفين المهرة �����������������������������������������������������������������������������������������������������������23

24����������������������� )5( عدم كفاية توافر البرامج الهامة على أجهزة الكمبيوتر في المدرسة 

)6( الافتقار إلى ثقافة الصيانة ���������������������������������������������������������������������������������������������������������24

24��������������������������������������������������������������������� )7( الافتقار إلى أمن البيانات والتدابير العقابية 

؟ ���������������������������������������������������������������������������������������25
ً
 وناجحا

ً
كيف يُصبح القائد التربوي عظيما

جتمع المدر�سي ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������25
ُ
بناء الم

25����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� تفكير إيجابي 

الانعكاس ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������26

تطوير وتوصيل رؤية وخطة ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������26

الأصالة ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������26
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الشغف ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������27

27������������������������������������������������������������������ الاعتقادات الخاطئة “المغلوطة” عن القيادة التربوية 

27�������������������������������������������������������������������������������  ذا ذكاء عالي 
ً
)1( القائد لا بد أن يكون فردا

28������������������������������������������������������������������������������������������ فسد الإنسان 
ُ
) 2( السلطة القيادية ت

برر الوسيلة ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������28
ُ
) 3( الغاية ت

28�������������������������������������������� ج فقط “الطيبون” هم من يتبعون القادة 
َّ

)4( الأفراد السُذ

29�������  بهِ “يُميزه عن الآخرين” 
ً
 خاصا

ً
 ثابتا

ً
 واحدا

ً
)5( القائد الحقيقي يمتلك أسلوبا

29������������������������������������������������������ 
ً
 جيدا

ً
 حتى تصبح مُديرا

ً
 جيدا

ً
)6( يجب أن تكون مُعلما

القوة السلبية للقائد التربوي ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������30

ق �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������30
ُ
ف

ُ
)1( ضيق الأ

)2( الخوف من التغيير ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������30

30������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� )3( عدم المصداقية 

)4( الإنغلاق ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������31

)5( عدم الثقة �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������31

)6( استخدام القوة ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������32

)7( عدم احترام العاملين بالمؤسسة ����������������������������������������������������������������������������������������������32

)8( القرار الواحد �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������32

)9( تجاهل التدريب المهني ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������33

33�������������������������������������������������������������������������������������������������������� )10( عدم التفاعل مع الطلاب 

34���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� الاحتراق الوظيفي 

: مرحلة الفترة السعيدة ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 35
ً
أولا

: مرحلة بداية التوتر ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������35
ً
ثانيا

زمن ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������36
ُ
: مرحلة القلق الم

ً
ثالثا

: مرحلة الاحتراق �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������37
ً
رابعا

38��������������������������������������������� : الإعتياد على الاحتراق الوظيفي “الإرهاق النف�سي” 
ً
خامسا

كيفية منع الإرهاق من التأثير عليك �����������������������������������������������������������������������������������������������38
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فيما يلي بعض الخطوات التي يمكنك اتخاذها كقائد تربوي للتخلص من الاحتراق 

الوظيفي ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������39

40������������������������������������������������������������������������������ كيفية التعامل مع الاحتراق الوظيفي للموظفين 

)1( فهم السبب الجذري ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������40

42������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 
ً
ن مُدافعا

ُ
)2( ك

44��������������������������������������������������������������������������������������������������������� ) 3( إظهار التعاطف والشفقة 

)4( إهتم برفاهيتك ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������45

القائد التربوي في الما�ضي، والقائد التربوي في الحاضر �������������������������������������������������������������������47

52����������������������������������������������������������������������������������������� الإدارة الخفية: السلطة الإدارية التقديرية 

المدرسة التأثيرية ودورها في الابداع الوظيفي �������������������������������������������������������������������������������������55

الدوافع والتحفيز ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������60

66��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� استراتيجيات القيادة التربوية 

: القيادة الإدارية �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������66
ً
أولا

: القيادة التحويلية ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������67
ً
ثانيا

: القيادة التشاركية �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������68
ً
ثالثا

: القيادة السياسية وقيادة المعاملات ���������������������������������������������������������������������������������68
ً
رابعا

69������������������������������������������������������������������ حدثة” 
ُ
: قيادة العصر الحديث “القيادةالم

ً
خامسا

: القيادة الأخلاقية �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������69
ً
سادسا

70�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� : القيادة التعليمية 
ً
سابعا

: قيادة الوحدات ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������70
ً
ثامنا

تحديات القائد التربوي داخل المؤسسات التعليمية ����������������������������������������������������������������������82

82�������������������������������������������������������������������������������������������������������� علمين 
ُ
: تحدي كسب ثقة الم

ً
أولا

82��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 
ً
)1( استمع إليهم جيدا

)2( التعرف على العمل الرائع الذي يقوم به المعلمون ��������������������������������������������������������83

)3( تقديم الدعم للمعلمين بطرق مُختلفة ��������������������������������������������������������������������������������83

ل نجاح صغير مع المعلمين �������������������������������������������������������������������������������������83
ُ
فِل بِك

َ
)4( احت
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: كسب ثقة الإدارة العليا:  �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������84
ً
ثانيا

ناسب �����������������������������������������������������������������������������85
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مُقدمـــة
آلــهِ  وعلــى  مُحمــدٍ،  ســيدنا  الخلــق،  أشــرف  علــى  والســام  والصــاة  لله،  الحمــدُ 

أجمعيــن.  وأصحابــهِ 

 مــن مُســتوى الضبــط 
ً
جتمعــات فــي أي بلــد، تنشــأ أولا

ُ
إن البنيــة الأساســية لتطــور الم

بالمبــادئ والأســس  الوعــي  مــدى  التربــوي:  بالضبــط  البلــد، ونعنــي  هــذا  التربــوي لأفــراد 

التربويــة والأخلاقيــة والاجتماعيــة التــي مــن شــأنها أن ترتقــي بثقافــة وفِهــم وســلوكيات 

جتمــع، والعمــل علــى تحســين آليــات التفاعــل بيــن أفــرادهِ، ودعــم تقدمــهِ، ولا 
ُ
أفــراد الم

نن�ســى مــدى قــوة ارتبــاط تلــك الأساســيات التربويــة والأخلاقيــة بالمبــادئ الإســامية التــي 

حثنــا عليهــا رســولنا الكريــم. 

 مُجتمعنــا الســعودي، 
ً
و مــن أجــل تطويــر تلــك البنيــة التربويــة لأي مُجتمــع، خاصــة

التربيــة  وأساســيات  توصيــات  لتطبيــق  المؤهلــة  التربويــة  الكــوادر  توافــر  مــن  بُــد  فــا 

»القيــادة  طلــق عليــه مُصطلــح: 
ُ
ن مــا  الواقــع، وهــو  الأخلاقيــة والاجتماعيــة علــى أرض 

التربويــة«..

إن القيــادة التربويــة كانــت، ولا تــزال، واحــدة مــن أهــم القضايــا التــي ترتبــط بمــدى 

جتمعــات، فهــي الأداة التــي يســتخدمها القــادة التربويــون فــي 
ُ
ــر الم حَضُّ

َ
وعــي، وتطــور، وت

تحقيــق نظريــات التربيــة الحديثــة، والعمــل علــى توجيــه الوعــي العــام للمجتمــع، وتعديــل 

سلوكياتهم بما يتواكب مع تطورات العصر، وبما لا يَخِل بمبادئ الأخلاق الإسلامية، 

جتمعيــة.
ُ
والعــادات والتقاليــد الم

سائلين الله أن يُوفقنا في تحقيق أق�صى قدر من الفائدة والنفع للقارئ الكريم.

الم�ؤلف
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الباب الأول

القيــــــــــــادة التربويـــــة 
في إدارة المؤسسات التعليمية
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تمهيــــد
أصبحــت القيــادة التربويــة الآن مــن أولويــات سياســة التعليــم فــي جميــع أنحــاء العالــم. 

حيــث إن الزيــادة فــي اســتقلالية المدرســة، والتركيــز الأكبــر علــى التعليــم ونتائــج المدرســة، 

كبيــر  مجــال  فهنــاك   .. المــدارس  مُــدراء  دور  فــي  النظــر  لإعــادة   
ً
ضروريــا ذلــك  جعلــت 

لتحســين إضفــاء الطابــع التربــوي علــى إدارة المدرســة، لدعــم مُــدراء المــدارس الحالييــن، 

ســتقبل..
ُ
ــدراء الم

ُ
ولجعــل القيــادة التربويــة مهنــة جذابــة لم

ل، فــإن القيــادة 
ُ
ك

َ
كوســيط رئي�ســي بيــن الفصــل الدرا�ســي والمدرســة ونظــام التعليــم ك

التربويــة هــي وســيلة فعالــة وضروريــة مــن أجــل تحســين الكفــاءة والمســاواة فــي التعليــم. 

ــم الطــاب مــن 
ُّ
ســاهم فــي تحســين تعل

ُ
ل مدرســة، يُمكــن للقيــادة التربويــة أن ت

ُ
داخــل ك

ــم.
ُّ
خــال تشــكيل الظــروف والمنــاخ الــذي يُمكــن أن تتحســن فيــه جــودة التدريــس والتعل

وخــارج حــدود المدرســة، يُمكــن لقــادة المــدارس تكييــف المــدارس مــع البيئــات الخارجيــة 

تغيــرة..
ُ
الم

 بيــن عمليــات تحســين المدرســة 
ً
وفــر جســرا

ُ
و لذلــك يُمكــن القــول بــأن القيــادة التربويــة ت

..
ً
الداخليــة وبــدء الإصــاح خارجيــا

لكــن القيــادة التربويــة لا تعمــل فــي بيئــات تعليميــة ثابتــة.. حيــث إن البلــدان تعمــل علــى 

ل بلــد، ولقــد 
ُ
جتمــع الخــاص بــك

ُ
تكييــف أنظمتهــا التعليميــة مــع احتياجــات العصــر فــي الم

تغيــرت معاييــر مواصفــات المــدارس وقــادة المــدارس بشــكل كبيــر فــي الآونــة الأخيــرة، حيــث 

إن الكثيــر مــن البلــدان جعلــت المــدارس الخاصــة بهــا أكثــر اســتقلالية فــي اتخــاذ القــرارات 

أثنــاء مركزيــة المعاييــر، ومُتطلبــات المســاءلة، ومطالبــة المــدارس بتبنيهــا مناهــج جديــدة 

ــم ..
ُّ
قائمــة علــى البحــث فــي التدريــس والتعل

قــادة  ومســؤوليات  أدوار  وتكثيــف  توســيع  تــم  فقــد  التغييــرات،  هــذه  مــع   
ً
وتماشــيا

إلــى زيــادة اســتقلالية المدرســة، حتــى أصبحــت القيــادة التربويــة أكثــر   
ً
المــدارس، نظــرا

وقــت م�ضــى.. أي  مــن   
ً
حاليــا أهميــة 

يحتــاج صانعــو السياســات إلــى تكييــف سياســة القيــادة التربويــة مــع البيئــات الجديــدة 



الميثاق التربوي للعصر الحديث

15

مــن خــال مُعالجــة التحديــات الرئيســية التــي ظهــرت علــى مــدى العقــود الماضيــة، حيــث 

 من أن دور القائد التربوي الذي تم تأسيسه في القرون الماضية 
ً
 مُتزايدا

ً
إن هناك قلقا

عقــدة التــي تواجــه المــدارس فــي 
ُ
لــم يُحــدِث تغييــرات بمــا يكفــي للتعامــل مــع التحديــات الم

القــرن الحــادي والعشــرين..

بشــكل  المدرســية  للقيــادة  جديــدة  ظــروف  تطويــر  إلــى  تســعى  الــدول  فــإن  لذلــك،  و 

أفضــل، بحيــث تكــون تلــك الظــروف مُناســبة للاســتجابة للبيئــات التعليميــة الحاليــة 

والمســتقبلية..

 وبالنظــر إلــى مــا يجــب علــى قــادة المــدارس تحقيقــه، فإنــه يجــب إعــادة تعريــف وتوزيــع 

مســتويات التدريــب والدعــم والحوافــز الخاصــة بقائــد المدرســة..

 لتحســين المدرســة، ففــي 
ً
إن ضمــان قيــادة الجــودة فــي المســتقبل هــو أمــر حيــوي أيضــا

 كبيــرة مــن قــادة 
ً
مُعظــم الــدول، إن القــوى العاملــة القياديــة تتقــدم فــي الســن، وأعــدادا

المــدارس ســوف تتقاعــد علــى مــدى الســنوات الخمــس إلــى العشــر القادمــة، ولذلــك فــإن 

ســتقبل، وجعــل القيــادة التربويــة 
ُ
أنظمــة التعليــم تحتــاج إلــى التركيــز علــى رعايــة قــادة الم

مهنــة جذابــة.. 

صطلحــات النظاميــة، ليــس 
ُ
عاصــر للقيــادة المدرســية يكمُــن فــي الم

ُ
لقــد أصبــح التحــدي الم

 لتطويــر خطــط واضحــة للقيــادة 
ً
فقــط لتحســين نوعيــة القــادة الحالييــن، ولكــن أيضــا

المســتقبلية، والعمليــات الفعالــة لتعاقــب القــادة.

لقــد جعلــت التطــورات والتحديــات المذكــورة أعــاه قيــادة المدرســة أولويــة فــي أجنــدات 

سياســة التعليــم عبــر مُنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، والبلــدان الشــريكة فيهــا، 

ففــي اجتماعاتهــم فــي عامــي 2001م و2004م، أكــد وزراء التعليــم فــي مُنظمــة التعــاون 

أنظمــة  مُســاعدة  فــي  المدرســية  للقيــادة  الرئي�ســي  الــدور  علــى  والتنميــة  الاقتصــادي 

جتمــع 
ُ
التعليــم فــي مُنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة علــى الاســتجابة لاحتياجــات الم

ــر.. وفــي اســتجابة لذلــك، اقترحــت مُنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة  ســريعة التغيُّ

ســاعدة صانعــي السياســات بمقارنــة مناهجهــم لسياســة القيــادة 
ُ
إجــراء نشــاط دولــي لم
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التربويــة، وتحديــد الممارســات المبتكــرة، وتوفيــر خيــارات السياســة المناســبة للعمــل..

 بنشــاط فــي مُنظمــة التعــاون 
ً
 فــي تســعة عشــر بلــدا

ً
 تعليميــا

ً
شــارك اثنــان وعشــرون نظامــا

الاقتصــادي والتنميــة، حيــث تــم تحســين نشــاط القيــادة التربويــة مــن خــال توفيــر كل 

دولــة علــى حــدة لتقاريــر مســتويات أداء قيــادة المــدارس الخاصــة بهــا، وتبــادل المعرفــة 

للبحــث عــن بدائــل قابلــة للتطبيــق؛ لتحســين جــودة القيــادة التربويــة..

يُظهــر المســتوى العالــي مــن الاهتمــام والمشــاركة فــي هــذا النشــاط أن تطويــر واســتدامة 

القيــادة التربويــة الفعالــة تعتبــر ذات أهميــة كبيــرة لأنظمــة التعليــم فــي مُنظمــة التعــاون 

الاقتصــادي والتنميــة، ومــن المرجــح أن تصبــح كذلــك أكثــر أهميــة فــي المســتقبل..

و قد أصدرت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مجموعة واسعة من التوصيات، 

والسياســات التــي مــن شــأنها أن تعمــل علــى تحســين القيــادة التربويــة، ويُمكــن تلخيــص 

هــذا التقريــر فــي أربــع نقــاط رئيســية؛ وهــي:

إعادة تحديد أدوار ومسؤوليات القيادة التربوية.⬩	

توزيع مهام القيادة التربوية على الكفاءات المناسبة.⬩	

تطوير المهارات اللازمة للقيادة المدرسية الفعالة. ⬩	

جعل مهنة القيادة التربوية أكثر جاذبية..⬩	



الميثاق التربوي للعصر الحديث

17

الميلاد الحقيقي للقائـــد التربـــوي

�أولًا: مفهوم القيادة التربويـــة

في الواقع، هناك عدد هائل من المنشورات والتقارير والمقالات الصحفية التي حاولت 

استكشــاف أدوار القيــادة التربويــة وتعريفاتهــا المختلفــة، لكــن لوحِــظ وجــود عنصــر 

مركــزي مُشــترك فــي مُعظــم تعريفــات القيــادة، وهــو أنهــا تنطــوي علــى عمليــة »التأثيــر«..

و قد ذكر هذا التعريف تقرير مُنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية كما يلي:

حيــث  اجتماعــي،  تأثيــر  عمليــة  علــى  تنطــوي  للقيــادة  الافتراضيــة  التعريفــات  “مُعظــم 

)أو  أشــخاص  علــى  مجموعــة(،  )أو  واحــد  شــخص  يُمارســه   ،
ً
متعمــدا التأثيــر  يكــون 

مُنظمــة”.. أو  فــي مجموعــة  والعلاقــات  الأنشــطة  تنظيــم  بغــرض  أخــرى،  مجموعــات( 

و المقصــود مــن هــذا التعريــف هــو أن القيــادة تســتند إلــى أهــداف أو نتائــج واضحــة، يتــم 

تحقيقهــا، ونتوقــع منهــا إحــداث تأثيــر))) ..

كــر أن قــادة المــدارس يواجهــون صعوبــة فــي تحديــد التــوازن بيــن المهــام 
ّ

و مــن الجديــر بالذِ

الخاصة بتحسين أداء الموظفين، وأداء الطلاب، والأداء العام لقيادة المدرسة..

إن التقرير السابق الحديث عنه، والصادر عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 

يعتبــر أن المــدارس الناجحــة تحتــاج إلــى قيــادة فعالــة، وبالرغــم مــن أن التقريــر يُركــز 

صطلــح قــد يشــمل »المهــام الإداريــة« 
ُ
علــى اســتخدام مُصطلــح »القيــادة”، فــإن هــذا الم

صطلحــات الثلاثــة: )القيــادة والمهــام الإداريــة والمهــام 
ُ
، فالم

ً
و”المهــام التنظيميــة” أيضــا

مكــن أن تنجــح إحــدى تلــك 
ُ
التنظيميــة( متشــابكة ومُشــتركة بشــكل وثيــق، ومــن غيــر الم

المهــام دون المهمتيــن الأخريتيــن..

)))  أ. د أحمد غالب، أستاذ قانون بجامعة برلين- المانيا.
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�أهمية القيادة التربوية

 
ً
لقــد أصبحــت القيــادة التربويــة أولويــة فــي أجنــدات سياســة التعليــم؛ لأنهــا تلعــب دورا

 فــي تحســين الممارســات الصفيــة وسياســات المدرســة، والاتصــالات بيــن النظــام 
ً
رئيســيا

جتمــع الخارجــي«..
ُ
المدر�ســي الداخلــي والبيئــة الخارجيــة »الم

وهنــاك أدلــة مُتزايــدة علــى أن قــادة المــدارس يُمكنهــم المســاهمة فــي تحســين تعلــم الطــاب 

ل مدرســة، مــن خــال تشــكيل الظــروف والمنــاخ الــذي يُمكــن أن يتــم فيــه التدريــس 
ُ
فــي ك

والتعلم بشكل جيد، وهناك مجموعة كبيرة من الأبحاث في عدد من البلدان تتحدث 

عــن مــدى فعاليــة القيــادة التربويــة فــي تحســين أداء المــدارس، والــدور المحــوري للقيــادة 

المدرســية فــي جعــل المــدارس أكثــر فاعليــة وإنتاجيــة..

فــي أحــد البحــوث المنشــورة باســم )شــيرنز وبوســكر 1997م(، فقــد لوحِــظ أن هنــاك 

نتيجــة مُهمــة ناشــئة عــن هــذا البحــث، وهــي أن العلاقــة بيــن القيــادة التربويــة وتعلــم 

 مــا تكــون علاقــة غيــر مُباشــرة.. 
ً
الطــاب غالبــا

مُــدراء المدرســة يعملــون بشــكل رئي�ســي خــارج الفصــل الدرا�ســي، ولذلــك فإنــه   :
ً
فمثــا

يتــم التأثيــر بشــكل كبيــر علــى تعلــم الطــاب مــن خــال الأشــخاص الآخريــن، والأحــداث، 

والعوامــل التنظيميــة؛ مثــل: المعلميــن وممارســات الفصــل والمدرســة..

و فــي بحــث آخــر منشــور باســم: )Hallinger and Heck(، فقــد توصــل البحــث إلــى أن 

العلاقــة بيــن الإدارة وتعلــم الطــاب هــي علاقــة ذات تأثيــر مُتوســط)))..

تهيئــة  علــى  المســاعدة  فــي  التربــوي  للقائــد  القــوي  الــدور  إلــى  شــير 
ُ
ت النتائــج  هــذه  كافــة 

الفعــال... ــم 
ُّ
والتعل للتدريــس  الظــروف 

علميــن الذيــن بدورهــم 
ُ
إن قائــد المدرســة يؤثــر علــى دوافــع وقــدرات وظــروف عمــل الم

الطــاب.. وتعلــم  الصفيــة  الممارســة  يشــكلون 

، أظهــر البحــث تأثيــرات القيــادة علــى المدرســة مــن خــال عــدد الأدوار، 
ً
دُمــا

ُ
و للمُ�ضــي ق

(2)	 Nicole LaMarco (13- 4 - 2018), «The Importance of Leadership in Business»، www.
smallbusiness.chron.com, Retrieved 42018-6-. Edited.
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 تــم 
ً
والمســؤوليات القياديــة التــي تف�ضــي بشــكل خــاص إلــى تعزيــز تعلــم الطــاب، ومؤخــرا

توحيــد كافــة تلــك النتائــج والتحليــات الوصفيــة، فــي أن ممارســات الإدارة المدرســية هــي 

عمليــة قابلــة للقيــاس فــي مــدى تعلــم الطــاب..

و فــي إحــدى التقاريــر باســم )Robinson 2007(، فإنــه تــم تحديــد أربعــة مجــالات كمهــام 

رئيســية لــإدارة المدرســية مــن أجــل تحســين التدريــس والتعلــم داخــل مدارســهم: 

دعم وتطوير جودة المعلم. ⬩	

تحديد الأهداف.⬩	

قياس مُعدل التقدم في المدرسة والموارد الاستراتيجية.⬩	

تعاون الإدارة المدرسية مع الشركاء الخارجيين.⬩	

الفرق بين الإدارة والقيـــادة

 مــا يُخطــئ النــاس فــي الخلــط بيــن القيــادة والإدارة علــى أنهمــا نفــس ال�شــيء، ولكنهمــا 
ً
غالبــا

.
ً
فــي الجوهــر مُختلفــان تماما

تــدور القيــادة حــول جعــل النــاس يفهمــون ويُؤمنــون بالرؤيــة التــي حددتهــا للشــركة أو 

المؤسسة، والعمل التعاوني بين جميع العاملين في المؤسسة لتحقيق أهداف القيادة.

ركــز الإدارة بشــكل أكبــر علــى إدارة الأنشــطة اليوميــة، والتأكــد مــن حدوثهــا كمــا 
ُ
بينمــا ت

ينبغــي.

وضح بشكل تفصيلي أوجه الاختلاف بين الإدارة والقيادة:
ُ
و دعنا ن

�أولًا: الأ�سلوب العملي مقابل الر�ؤية

ديريــن قــد شــرعوا 
ُ
ترتكــز القيــادة الفعالــة علــى رؤيــة لتوجيــه التغييــر، فــي حيــن أن الم

فــي تحقيــق الأهــداف التنظيميــة مــن خــال تنفيــذ العمليــات، مثــل الميزانيــة، والهيكلــة 

المســتقبل  فــي  التفكيــر  علــى   
ً
عزمــا أكثــر  القيــادة  أن  إلا  والتوظيــف،  التنظيميــة، 
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الفــرص. مــن  والاســتفادة 

تنفيــذ  مــن  للتأكــد  الآخريــن  الأشــخاص  مــع  تعمــل  أن  هــي  الإدارة  فــإن  آخــر:  وبمعنــى 

التنفيــذ  لضمــان  الآخريــن  مــع  العمــل  عمليــة  فهــي  نظمــة، 
ُ
الم حددتهــا  التــي  الأهــداف 

الفعال لمجموعة مُختارة من الأهداف. بينما القيادة تدور حول تطوير تلك الأهداف، 

ولذلــك فالقيــادة تتعلــق بصناعــة تغييــر أكبــر فــي العمليــة الإداريــة.

ثانياً: التنظيم مقابل التغيير
دير يقوم بالإدارة فقط، بينما القائد يبتكر.

ُ
إن الم

المدير يحتفظ بالنظام الموجود، بينما القائد يُطور هذا النظام. 

التعامــات  علــى  يُركــز  القائــد  بينمــا  الوظيفــي،  والهيــكل  الأنظمــة  علــى  يُركــز  ديــر 
ُ
الم

مُنظمتــه. فــي  فــرد  كل  وظــروف  وحالــة  الإنســانية، 

والعمليــات  نســقة 
ُ
الم الإجــراءات  خــال  مــن  الأهــداف  تحقيــق  إلــى  ديــرون 

ُ
الم يســعى 

التكتيكيــة، أو المهــام والأنشــطة التــي تتكشــف علــى مراحــل للوصــول إلــى نتيجــة مُعينــة. 

علــى ســبيل المثــال: قــد ينفــذون عمليــة صُنــع القــرار عنــد قيــادة اجتمــاع هــام، أو عنــد 

وضــع خطــة للتأقلــم مــع التغييــر التنظيمــي.

لإنجــاز  الأشــخاص  تنظيــم  كيفيــة  علــى  أقــل  بشــكل  القــادة  يُركــز  أخــرى:  ناحيــة  مــن 

عليهــم.. والتأثيــر  معهــم  للتوافــق  طــرق  إيجــاد  علــى   
ً
تركيــزا وأكثــر  العمــل، 

التفكيــر  خــال  ومــن  الشــخصية،  القيــادة  أســلوب  تطويــر  خــال  مــن  فإنــه  لذلــك  و 

ــم كيفيــة تمكيــن موظفيهــم، وإلهامهــم 
ُّ
الذاتــي والتعليقــات الصادقــة، يُمكــن للقــادة تعل

مُهمــة ومُتابعتهــا.. بمبــادرات تنظيميــة  للإيمــان 

ثالثاً: المركز الوظيفي مُقابل الجودة
ديــر« إلــى دور مُحــدد داخــل التسلســل الهرمــي الوظيفــي 

ُ
 مــا يُشــير مُصطلــح »الم

ً
غالبــا

ديــر..
ُ
للمؤسســة، بينمــا يُشــير »القائــد« إلــى معنــى أكثــر مرونــة مــن الم
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ديــر هــو لقــب، إنــه دور ومجموعــة مــن المســؤوليات، فالحصــول علــى منصــب المديــر 
ُ
الم

ــدراء هــم القــادة الحقيقيــون، لكــن الاثنيــن ليســا 
ُ
 بالضــرورة، أفضــل الم

ً
لا يجعلــك قائــدا

مُترادفيــن..

لهــم الآخريــن أو تشــجعهم أو 
ُ
القيــادة هــي نتيجــة العمــل، إذا كنــت تتصــرف بطريقــة ت

تشــركهم، فأنــت قائــد، لا يهــم لقبــك أو منصبــك فــي المؤسســة..

ــم 
ُّ
إن القيــادة هــي الصفــة التــي يجــب تشــكيلها مــن خــال تطويــر الــذكاء العاطفــي، وتعل

كيفيــة التأثيــر علــى الآخريــن، يُمكــن للمهنييــن مــن جميــع المســتويات بنــاء قــدر أكبــر مــن 

الوعــي الذاتــي، وفهــم كيفيــة إخــراج الأفضــل فــي أنفســهم وفــي الآخريــن..

مهــارات  امتــاك  فــإن  ســواء،  حــدٍّ  علــى  والطامحيــن  خضرميــن 
ُ
الم للمُديريــن  بالنســبة 

 إلــى 
ً
قياديــة قويــة لا يُمكــن أن يــؤدي فقــط إلــى أداء وظيفــي أفضــل، ولكــن يــؤدي أيضــا

معرفــة مُحســنة لكيفيــة التأثيــر علــى الســياق، والبيئــة التــي يتــم فيهــا اتخــاذ القــرارات)))..

تحديات القائد التربوي

على الرغم من الأدوار الهائلة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في إدارة المدارس، إلا 

أن هنــاك تحديــات وعقبــات صارخــة تحــول دون اســتخدامها الفعــال فــي إدارة المدرســة. 

وهنــا، نحــاول فــي هــذا الجــزء تســليط الضــوء علــى التحديــات التــي تواجــه اســتخدام 

 
ً
�ضــي قدمــا

ُ
تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المــدارس، كمــا نو�صــي بســبل الم

لنواجــه العديــد مــن تحديــات الاســتخدام الفعــال لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 

فــي إدارة المــدارس، ويُمكــن ســردها فــي النقــاط الآتيــة:

الفعالية من حيث التكلفة لأجهزة وبرامج الكمبيوتر.⬩	

قصور البنية التحتية.⬩	

وصول محدود/ غير متاح إلى الإنترنت.⬩	

محمد الحسنين العجمي )2008(، الإدارة والتخطيط التربوي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  	(((
الأردن.
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عدم توفر موظفين مهرة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.⬩	

عدم وجود ثقافة الصيانة.⬩	

انعدام أمن البيانات. ⬩	

)1( فعالية تكلفة �أجهزة وبرامج الكمبيوتر

 
ً
لكــي يكــون لــدى أي مدرســة نظــام إدارة مدرســة فعــال، يجــب أن توفــر عــددا

 مــن أجهــزة الكمبيوتــر مــع تثبيــت التطبيــق البرمجــي الــازم عليهــا، ومــع 
ً
ملموســا

يكــون   
ً
دائمــا )الكمبيوتــر(  الإلكترونيــة  الأدوات  هــذه  شــراء  ســعر  فــإن  ذلــك، 

 
ً
 فــي بلادنــا العربيــة، كمــا أن بعــض المــدارس لا تمتلــك حتــى كتبــا

ً
 خاصــة

ً
مُرتفعــا

وغيرهــا مــن البنيــة التحتيــة الملائمــة للفصــول الدراســية الجيــدة حتــى لا تتحــدث 

عــن وجــود مُختبــر لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات مــع نظــام العمــل والأجهــزة 

الثانويــة؛ مثــل: الطابعــات و لوحــة المفاتيــح))).

لقد أد ى هذا التحدي بالفعل إلى خلق فجوة رقمية كبيرة في بعض المدارس التي 

لا تســتطيع جمــع المبلــغ الضخــم مــن المــال المتضمــن فــي شــراء نظــام الكمبيوتــر، 

ممــا يجعــل مــن الصعــب عليهــم دمــج تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة 

مدارسهم.

)2( �أوجه الق�صور في البنية التحتية

المعلومــات  تكنولوجيــا  اســتخدام  عيــق 
ُ
ت التــي  الشــائعة  الهائلــة  التحديــات  مــن 

تكنولوجيــا  أدوات  وتتمتــع  التحتيــة.  البنيــة  فــي  القصــور  أوجــه  والاتصــالات: 

يجــب  أنــه  بمعنــى  مُركبــة،  بمُتطلبــات  الحــال  بطبيعــة  والاتصــالات  المعلومــات 

توفيــر البنــى التحتيــة الأخــرى مثــل: الأثــاث والكهربــاء )الطاقــة( وحالــة الطقــس 

المعلومــات  لتكنولوجيــا  أداة  لأي  المريحــة  والبيئــة  الطاقــة  لتوفيــر  البــارد 

والاتصــالات حتــى يتــم اســتخدامها فــي المدرســة. وبالتالــي، للحفــاظ علــى المعــدات 

عاليــة التقنيــة مثــل: الكمبيوتــر بــأن تبقــى فــي حالــة عمليــة ســليمة، خاصــة فــي 

الألفي، رمضان، 1998م، العولمة والأمن، الانعكاسات السلبية والايجابية، كراسات اقتصادية، مركز  	(((

الدراسات السياسية والاستراتيجية، الأهرام، السنة الثامنة، العدد 72.
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ظــل ظــروف الطقــس القاســية؛ كمــا هــو الحــال فــي بعــض الــدول العربيــة، يجــب 

 فــي حالــة انقطاعهــا عــن 
ً
أن يكــون هنــاك توفيــر كاف للطاقــة، وتخزينهــا احتياطيــا

المدرســة. 

ولذلــك فــي الأماكــن التــي لا تتصــل فيهــا المــدارس بالكهربــاء )الطاقــة( أو بديلهــا، 

المعلومــات  تكنولوجيــا  أداة  اســتخدام  مــن  الاســتفادة   
ً
فعليــا عليهــا  يصعــب 

والاتصــالات؛ مثــل: أجهــزة الكمبيوتــر وأجهــزة الراديــو والتلفزيــون ومســجلات 

لإمــدادات  الأخــرى  البيئيــة  والمصــادر  الكهربــاء  نقــص  يؤثــر  لذلــك،  الفيديــو. 

الطاقــة فــي المــدارس علــى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة 

المدرســة))).

)3( الو�صول المحدود/ عدم الو�صول �إلى الإنترنت

هناك تحدٍّ آخر في إدارة المدارس باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، 

وهو محدودية أو عدم توفر الوصول إلى الإنترنت.

المعلومــات  تكنولوجيــا  يســتخدم  مدرســة  إدارة  نظــام  لــكل  الأســاس  حجــر  إن 

والاتصــالات هــو الإنترنــت الــذي يتــم مــن خلالــه تنفيــذ الأنشــطة علــى الســحابة 

الإلكترونيــة، ويعنــي عــدم وجــود اتصــال بالإنترنــت أن المعلومــات/ البيانــات التــي 

يتــم تداولهــا فــي أي مدرســة ســوف تظــل محليــة، ولــن يتــم تخزينهــا علــى ســحابة 

إلكترونيــة، أو النســخ الاحتياطــي لهــا، وبالتالــي لا يمكــن الوصــول إليهــا مــن قبــل 

أم  داخــل  ســواء  المســتخدمين؛  مــن  متنوعــة  )مجموعــة  المســتهدف  الجمهــور 

المدرســة())). خــارج 

)4( عدم توفر الموظفين المهرة

المعلومــات  لتكنولوجيــا  كافيــة  شــارات  فيــه  توجــد  الــذي  الموقــف  يــزال  لا 

والمعرفــة  المهــارات  إلــى  تفتقــر  ولكــن  ومناســب،  جيــد  إمــداد  مــع  والاتصــالات 

تكنولوجيــا  لاســتخدام   
ً
قويــا  

ً
تحديــا يمثــل  الكاملــة،  لإدارتهــا  اللازمــة  البشــرية 

الطويل، هاني عبد الرحمن صالح، 1999م، الإدارة التربوية والسلوك المنظمي، دار وائل للنشر، الأردن. 	(((

الطويل، هاني عبد الرحمن صالح، 1999م، الإدارة التعليمية، مفاهيم وآفاق، دار وائل للنشر، الأردن. 	(((
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المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة، حيــث تحتــاج المــدارس إلــى موظفيــن 

، ومهــرة ومتنوعيــن فــي تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات؛ 
ً
 جيــدا

ً
مدربيــن تدريبــا

المعلومــات.  تكنولوجيــا  أدوات  تركيــب  مــع  للتعامــل 

ففــي العديــد مــن المــدارس فــي بعــض البلــدان الناميــة، لا يتلقــى المســؤولون عــن 

 
ً
 كبيــرا

ً
اســتخدام وإدارة الكمبيوتــر أي تدريــب علــى الإطــاق، وهــذا يمثــل تحديــا

للاســتخدام الفعــال لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة.

)5( عدم كفاية توافر البرامج الهامة على �أجهزة الكمبيوتر في المدر�سة

بســبب التفاوتــات الثقافيــة فــي كل مــن الــدول المتقدمــة والــدول الناميــة، فمــن 

فــي المعاييــر  الصعــب العثــور علــى برامــج لهــا تطبيــق عالمــي بســبب الاختلافــات 

والسياســات والمتطلبــات التعليميــة التــي لا تســمح بدمجهــا فــي المناهــج الدراســية 

لجميــع الــدول، ومــع ذلــك، فــإن التوافــر غيــر الكافــي لبعــض البرامــج الهامــة وذات 

، يعمــل ضــد اســتخدام تكنولوجيــا 
ً
 كبيــرا

ً
الصلــة بــالإدارة المدرســية يُمثــل تحديــا

المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة.

)6( الافتقار �إلى ثقافة ال�صيانة

نتيجــة للاســتخدام المســتمر، تتــآكل أدوات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 

بمــرور الوقــت، ونتيجــة لذلــك تحتــاج إلــى صيانتهــا وإصلاحهــا، لذلــك، عندمــا لا 

يكــون هنــاك بنــد للصيانــة الروتينيــة لأدوات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات، 

فإنــه يــؤدي إلــى انهيــار كامــل للمعــدات، وبالتالــي منــع اســتخدامها الفعــال فــي إدارة 

المدرســة))).

)7( الافتقار �إلى �أمن البيانات والتدابير العقابية

تتعامل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات مع معالجة البيانات والمعلومات من 

قســم إلــى آخــر مــن خــال الســحابة الإلكترونيــة، ونقــص التحكــم فــي الوصــول 

فــي  والاتصــالات  المعلومــات  تكنولوجيــا  تكامــل  يهــدد جوهــر  البيانــات،  وتكامــل 

إدارة المدرســة، كمــا يشــكل عــدم وجــود تدابيــر عقابيــة مــن جانــب مؤسســة أو 

درة، عبد الباري، 1993م، اتجاهات معاصرة منتقاة في الإدارة التعليمية، في مجلة الطالب المعلم،  	(((

الأونروا، العددان 1-2، عمان.
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 علــى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة 
ً
 كبيــرا

ً
حكومــة تحديــا

المــدارس.

كيف يُ�صبح القائد التربوي عظيماً وناجحاً؟

يتمتــع جميــع القــادة العظمــاء بصفــات فريــدة، تجعلهــم فعاليــن وملهميــن ومحبوبيــن، 

التغييــر  صانعــو  يمتلكهــا  تحديدهــا،  يمكــن  ومهــارات  ســمات  هنــاك  ذلــك،  ومــع 

الناجحــون، والتــي تفصلهــم عــن باقــي أنــواع القــادة، وهنــا ســوف نناقــش 6 مهــارات هامــة 

لصفــات القائــد التربــوي العظيــم، وكيــف يؤثــر القائــد التربــوي فــي المجتمــع المدر�ســي..

بناء المجُتمع المدر�سي
جتمــع هــو أمــر بالــغ الأهميــة فــي القيــادة التربويــة، ويعــرف ذلــك كل قائد 

ُ
إن بنــاء الم

تربــوي، حيــث يمكــن للقائــد الفعــال الوصــول إلــى أوليــاء الأمــور والمتخصصيــن 

والإدارييــن والمعلميــن والطــاب؛ لتوحيدهــم تحــت هــدف واحــد مُهــم.

تفكير �إيجابي
إن الإيمــان الراســخ بالقــدرة الكبيــرة الكامنــة فــي المجتمــع المدر�ســي هــو أمــر لا بــد 

منه لقادة المدارس الفعالين، ســواء كانت المدرســة تواجه أزمات في الميزانية، أو 

كانــت درجــات الاختبــار أقــل مــن المتوقــع، فيتقــدم قائــد قــوي، ويعلــم أنــه ســيتم 

التغلــب علــى هــذه العقبــات، والأهــم مــن ذلــك، أنهــم ينقلــون هــذا إلــى مجتمــع 

 مــا 
ً
 لنفــس المعتقــد، وغالبــا

ً
المدرســة، ويلهمــون كل شــخص يقودونــه للعمــل وفقــا

يُشــار إلــى هــذه الصفــة باســم »العزيمــة« أو “المثابــرة”))).

(8)	 Tegan Jones (201810« ,)7-8- Leadership Qualities Revealed by the World’s Most Successful 

Leaders»، www.lifehack.org, Retrieved 201814-8-. Edited..
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الانعكا�س
نموهــم  فــي  والتفكيــر  الذاتــي  إدراكهــم  فــي  التحــول  الفعاليــن  للقــادة  يمكــن 

، فإنــه يجــب 
ً
 أو مريحــا

ً
 ســهلا

ً
ليــس دائمــا الشــخ�صي، علــى الرغــم مــن أن هــذا 

أن يكــون القــادة صادقيــن بشــدة عنــد تقييــم تقدمهــم، وتقــدم المجتمعــات التــي 

يقودونهــا، بالإضافــة إلــى ذلــك، يجــب اســتخدام عمليــة التفكيــر هــذه لإحــداث 

تغييــر، ممــا يعنــي أن عمليــة النظــر إلــى الــوراء يجــب أن تتــم بطريقــة تكشــف عــن 

إلــى الأمــام. الخطــوات التــي يجــب اتخاذهــا لتعزيــز المهمــة 

تطوير وتو�صيل ر�ؤية وخطة
 بــدون رؤيــة واضحــة ومُلهمــة، عــاوة علــى ذلــك، 

ً
لا يُمكــن لأي قائــد أن يقــود حقــا

فــي  بهــا،  يجــب أن تكــون هــذه الرؤيــة يُمكــن لمجتمــع المدرســة بأكملــه الاتصــال 

الوقــت نفســه، ويُمكــن القــول: إن توصيــل هــذه الرؤيــة هــو الأمــر الأكثــر أهميــة، 

لذلــك، يجــب علــى القائــد العظيــم توصيــل رؤيتــه ليــس فقــط مــن خــال كلماتــه، 

والخطــة  الرؤيــة  هــذه  تكــون  أن  يجــب  حيــث  أفعالــهِ،  خــال  مــن   
ً
أيضــا ولكــن 

بمثابــة البوصلــة لجميــع عمليــات صنــع القــرار، والإجــراءات التــي يتــم اتخاذهــا.

الأ�صالة
لأي  الحقيقيــة  ذاتــه  ويُظهــر  بالــذات،  قــوي  بإحســاس  الفعــال  القائــد  يتمتــع 

شــخص يتعامــل معــه، ويجــب أن تكــون هــذه الأصالــة عميقــة فــي جــوف القائــد 

وقلبــهِ، ولا يُمكــن لأي قائــد أن يتظاهــر بأنــه �شــيء آخــر ســوى نفســه وشــخصيته 

الحقيقيــة، ليــس هــذا فقــط، بــل يجــب أن يســمح القائــد التربــوي لمــن يعملــون 

معــه أن يكونــوا ذواتهــم الأصليــة، كمــا يجــب عليــه بنــاء مجتمــع مدر�ســي قائــم علــى 

الأصالــة، واســتخدام هــذه القــوة لإحــداث تغييــر حقيقــي ومؤثــر.
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ال�شغف
إلــى  القــادة  يحتــاج  التربويــة،  القيــادة  فــي  وخاصــة  القيــادة،  أشــكال  جميــع  فــي 

بشــدة  الشــغوف  التربــوي  القائــد  يهتــم  بالشــغف، حيــث  يكونــوا مدفوعيــن  أن 

 لجعــل كل يــوم فــي المدرســة أفضــل مــن اليــوم 
ً
بمجتمعــه، وهــو متحمــس تمامــا

الما�ضــي، وهــذه ليســت ســمة يُمكــن تمثيلهــا أو تزويرهــا، بــل إنهــا حاجــة تأتــي مــن 

 لــكل مــن يعملــون 
ً
أعمــاق جوهــر القائــد، حيــث يجــب أن يكــون شــغفه واضحــا

معــه، ويجــب أن يلهــم الآخريــن للانضمــام إليــه فــي تلــك المهمــة.

التربوييــن  القــادة  يجــب علــى  التــي  الأخــرى  الصفــات  مــن  الكثيــر  هنــاك  بالطبــع 

إظهارهــا، ولكــن هــذه هــي أهــم الســمات التــي يُمكننــا مناقشــتها فــي هــذا الجــزء، 

وبنــاء  والأصالــة  والقيــادة  والشــغف  فالتواصــل   ،
ً
مُتميــزا القائــد  تجعــل  والتــي 

تغييــر،  لإحــداث  مســتعد  تربــوي  لقائــد  مميــزة  ســمات  كلهــا  والتفكيــر  المجتمــع 

يخدمونهــم. الذيــن  والمعلميــن  الأمــور،  وأوليــاء  الطــاب  حيــاة  علــى  والتأثيــر 

الاعتقادات الخاطئة »المغلوطة« عن القيادة التربوية

)1( القائد لا بد �أن يكون فرداً ذا ذكاء عالٍ

 فــي 
ً
إن الــذكاء لا يتعلــق فقــط بامتــاك مُعــدل ذكاء عــالٍ، أو أن يكــون الفــرد ماهــرا

 إلــى تطويــر ذكائهــم العاطفــي، وهنــاك 
ً
الأمــور التقنيــة، ولكــن يحتــاج النــاس أيضــا

خمســة عناصــر رئيســية للــذكاء العاطفــي وهــي: الوعــي الذاتــي، إدارة المشــاعر، 

التعاطــف، المهــارات الاجتماعيــة، التحفيــز)))..

(9)	 Jeremy Sutcliffe (24- 9 - 2013), «The eight qualities of successful school leaders» ، www.

theguardian.com, Retrieved 27- 9- 2018. Edited.
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) 2( ال�سلطة القيادية تُف�سد الإن�سان

نعلــم أن التاريــخ ملــيء بالأشــخاص الذيــن أســاؤوا اســتخدام الســلطة الممنوحــة 

يســيئون  القــادة  كل  ليــس  ولكــن  الشــخصية،  لمصالحهــم  اســتغلوها  أو  لهــم، 

 القــادة فــي المؤسســات 
ً
اســتخدام تلــك الســلطة القياديــة فــي مؤسســاتهم، خاصــة

التربويــة، فهنــاك العديــد مــن القــادة التربوييــن فــي المؤسســات المدرســية والتربويــة 

الإيجابــي  التأثيــر  فــي  القياديــة  الســلطة  تلــك  وتطبيــق  اســتخدام  فــي  ماهريــن 

علــى العامليــن بمؤسســاتهم، والاســتفادة مــن تلــك الســلطة فــي تحفيــز الأفــراد، 

 مــن التحكــم وإصــدار 
ً
وإحــداث تغييــر إيجابــي، وتطويــر مُفيــد للمؤسســة بــدلا

فحســب)1)).. الأوامــر 

) 3( الغاية تُبرر الو�سيلة

تحقيــق  فــي  فعالــة  وســيلة  هــي  الســلطة  امتــاك  أن  يعتقــدون  النــاس  بعــض 

مــع  توافقهــا  ومــدى  الأهــداف،  تلــك  صــاح  مــدى  عــن  النظــر  بغــض  أهدافهــم 

 الغايــة، 
ً
بــرر أبــدا

ُ
المبــادئ الإنســانية والتربويــة فــي المدرســة، ولكــن الوســيلة لا ت

وفســاد أحدهمــا هــو إشــارة ودليــل واضــح علــى فســاد الآخــر، فــا بــد مــن التحقــق 

يكــون  حتــى  إليــه،  للوصــول  القائــد  يســعى  الــذي  والهــدف  الغايــة،  صــاح  مــن 

اســتخدامه لتلــك الســلطة القياديــة هــو اســتخدام مثالــي وســليم، ولا يتعــارض 

المؤسســة. فــي  والتربويــة  الإنســانية والاجتماعيــة  المبــادئ  مــع 

ج فقط »الطيبون« هم من يتبعون القادة )4( الأفراد ال�سُذَّ

يعتقــد مُعظــم النــاس أن هنــاك مبــدأ يقــوم علــى أن القــادة لا يُمكنهــم القيــادة إلا 

إذا كان هنــاك أفــراد مُســتعدون لاتباعهــم، وأن هــؤلاء التابعيــن هــم مُجــرد أفــراد 

النــص..  عــن  الخــروج  أو  القــدرة علــى الاعتــراض  يملكــون  أو طيبيــن، لا  ج 
َّ

سُــذ

ولكــن الحقيقــة أن القائــد هــو مــن يصنــع تابعيــهِ، وليــس العكــس، فالقائــد إذا 

للتعامــل  الــازم  العاطفــي  والــذكاء  والمهــارات  الإمكانيــات  ولديــه   ،
ً
صالحــا كان 

الإنســانية  التعامــات  تفاصيــل  بكافــة  مــع الآخريــن، والاهتمــام  بثقــة وفاعليــة 

)1))	 د. منصور عبد العزيز بن سلمة.
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التابعيــن  مــن  المزيــد  مــا يحشــد  هــذا  فــي مؤسســتِهِ،  العامليــن  مــع  والاجتماعيــة 

 يرغبــون فــي مُحــاكاة مســارهِ 
ً
 أعلــى لهــؤلاء النــاس، ونموذجــا

ً
لــه، لأنــه أصبــح مثــا

وأســلوبهِ..

)5( القائ��د الحقيق��ي يمتل��ك �أ�س��لوباً واح��داً ثابتاً خا�صاً ب��هِ »يُيزه عن 

الآخرين«
 واحــدة مــن الاعتقــادات الخاطئــة لــدى بعــض النــاس عــن القيــادة، 

ً
تلــك أيضــا

حيــث يعتقــد البعــض أن القائــد لا بــد أن يكــون لــه أســلوب واحــد ثابــت، لا يُغيــره 

مهمــا تغيــرت المواقــف والظــروف، ولكــن الواقــع العملــي أثبــت أن ثبــات الأســلوب 

والتمســك باســتراتيجية واحــدة لا تتغيــر، يــؤدي إلــى نتائــج كارثيــة؛ لأن طبيعــة 

بيئــة العمــل مُتغيــرة بشــكل مُســتمر، وكل يــوم يحمــل معــه تحديــات ومُتطلبــات 

مُختلفــة عــن اليــوم الســابق، وبالتالــي لا بــد للقائــد الحقيقــي أن يُحــدث ويُجــدد 

 للمســتجدات فــي بيئــة العمــل، وأن تكــون لديــه مرونــة 
ً
مــن أســلوب قيادتــهِ وفقــا

فــي الاســتراتيجيات الإداريــة التــي يتبعهــا فــي إدارة مؤسســتهِ)1)).

)6( يجب �أن تكون مُعلماً جيداً حتى ت�صبح مُديراً جيداً

القائــد أو  فــي أدائــهِ لعمليــة التدريــس، وصفــات  علــم 
ُ
الم بيــن صفــات  إن الربــط 

ديــر فــي المدرســة، هــي مــن الأخطــاء الشــائعة فــي اعتقــادات الكثيــر مــن النــاس، 
ُ
الم

 حتــى 
ً
 ســابقا

ً
 ناجحــا

ً
فالقائــد الحقيقــي الناجــح ليــس بالضــرورة أن يكــون مُعلمــا

ينجــح فــي إدارتــهِ للمؤسســة، ولكــن الأمــر يتطلــب صفــات قــد تكــون بعيــدة بعــض 

ال�شــيء عــن العمليــة التعليميــة، مثــل: الدبلوماســية والمثابــرة والصبــر والقــدرة 

على الإقناع والقدرة على التحفيز والمهارات الشــخصية في التعامل مع المشــاكل 

والعقبــات التــي تواجهــه فــي العمــل، جميــع هــذه الصفــات ليــس لهــا علاقــة بكــون 

 فــي الســابق..
ً
 ناجحــا

ً
هــذا الشــخص مُعلمــا

د. وجيه قاسم القاسم، من إصدار وزارة التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية، الطبعة الأولى،  	((1(

1429هـ - 2008م.
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القوة ال�سلبية للقائد التربوي

القــوة  تلــك  هــي  الســلبية،  بالــــإدارة  إذا أردت تســميته  أو  للمُديــر،  الســلبية  القــوة  إن 

الإداريــة التــي تهــدف لتحقيــق ذاتهــا، وإثبــات وجودهــا فــي المؤسســة التربويــة فقــط، دون 

تغيــرة، ويُمكننــا طــرح 10 ســمات 
ُ
الاهتمــام باحتياجــات ومُتطلبــات وظــروف العمــل الم

قياديــة ســلبية قــد تــؤدي إلــى تدنــي الأداء العــام للمدرســة:

)1( �ضيــق الأُفُق

الأمــام،  إلــى  النظــر  وعــدم  قــادم،  هــو  فيمــا  التفكيــر  عــدم  يعنــي  الأفــق  ضيــق 

لٍّ مــن الما�ضــي 
ُ
وعــدم القــدرة علــى الربــط بيــن الظــروف والمســتجدات الحاليــة بــك

ديــر، فهــو يفشــل 
ُ
والحاضــر، ضيــق الأفــق هــو عجــز فــي مهــارات التفكيــر لــدى الم

 مــا 
ً
 فــي التفكيــر بالخيــارات الصحيحــة، واتخــاذ القــرارات المناســبة، ونــادرا

ً
دائمــا

يســعى للحصــول علــى نتائــج إيجابيــة أكثــر فاعليــة فــي مؤسســتهِ التربويــة)1)).

)2( الخوف من التغيير

ديــر المدرســة اتخاذهــا مــن 
ُ
و نعنــي بالتغييــر هنــا: تلــك الإجــراءات التــي يُمكــن لم

أجــل تطويــر أداء مؤسســتهِ، والنهــوض بــأداء العامليــن بالمدرســة بهــدف تحقيــق 

نتائــج أكثــر إيجابيــة وفاعليــة، وللأســف هنــاك مُــدراء بالفعــل يمنعــون المعلميــن 

من إجراء أي تغييرات أو تطويرات على المناهج، أو أســلوب الشــرح، أو أســاليب 

التعامــل مــع الطــاب، أو حتــى اســتراتيجيات مواجهــة المشــاكل ومعالجتهــا.. بــل 

لكنهــا   ،
ً
نفعــا جــدي 

ُ
ت لا  قــد  التــي  التقليديــة  الأســاليب)1))  تلــك  علــى  البقــاء  يتــم 

ــدراء التخلــي عنهــا، ويأمــرون 
ُ
صــارت كعــادة روتينيــة إداريــة، لا يُمكــن لبعــض الم

العامليــن فــي مؤسســاتهم بالتمســك بتلــك العــادات.

)3( عدم الم�صداقية

ومــع  أنفســهم  مــع  المصداقيــة  عــدم  هــو  الســلبية  الإدارة  ســمات  أكثــر  أحــد 

، أو مُعلميــن، المصداقيــة 
ً
العامليــن فــي المدرســة، ســواء كانــوا إدارييــن، أو طلابــا

الطواب، سيد محمد، 1992م، علم النفس الاجتماعي، مكتبة كلية التربية، جامعة الإسكندرية. 	((1(

الديب، محمد مصطفى، 2005م، علم النفس التعاوني، ط9 , عالم الكتب، القاهرة. 	((1(
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الناجحــة،  التربويــة  القيــادة  ســس 
ُ
أ مــن  هــي  الأطــراف  جميــع  مــع  التعامــل  فــي 

والتــي تهــدف لتحقيــق أفضــل النتائــج الإيجابيــة لأداء العامــل للمدرســة ، وتلــك 

فــي الفصــول  المصداقيــة تنعكــس نتائجهــا علــى نتائــج الطــاب، وأداء المعلميــن 

بالمدرســة..  الإدارييــن  والموظفيــن  والطــاب  علميــن 
ُ
الم بيــن  والتفاعــل  الدراســية، 

المصداقيــة والشــفافية فــي التعامــل بيــن إدارة المدرســة والموظفيــن العامليــن بهــا 

ل قائــد إيجابــي 
ُ
هــي أســاس نجــاح أي مدرســة، وهــي مــن الســمات التــي يجــب علــى ك

ناجــح أن يتميــز بهــا.

)4( الانغلاق

إن الانغــاق يعنــي عــدم التعــاون مــع الآخريــن، وعــدم تبــادل الأفــكار أو التعــاون 

نغلــق 
ُ
ديــر الم

ُ
ديــر والعامليــن بالمدرســة مــن إدارييــن ومعلميــن وطــاب، إن الم

ُ
بيــن الم

يحــاول الاســتفادة  إداريــة جديــدة، ولا  أســاليب  علــى نفســه لا يســعى لتطويــر 

مــن قــوة العمــل الجماعــي فــي المدرســة، ومــا يُمكــن أن ينالــوه مــن فوائــد ونتائــج 

إيجابيــة، وتأثيــر قــوي علــى أداء القيــادة التربويــة إذا تــم الانفتــاح والتعــاون علــى 

فــي  الهامــة  والإجــراءات  القــرارات  اتخــاذ  فــي  معهــم  والمشــاركة  الآخريــن،  أفــكار 

المدرســة)1)).

)5( عدم الثقة

ديــر الــذي لا يثــق فــي موظفــي مؤسســتهِ هــو مُديــر ســلبي، وقــد تنهــار إدارتــهِ 
ُ
إن الم

ل إدارة تربويــة، 
ُ
فــي أقــرب أزمــة تواجههــا المؤسســة، فالثقــة هــي أعمِــدة الأســاس لِــك

ديــر بالإدارييــن والمســاعدين، 
ُ
ديــر بالطــاب، ثقــة الم

ُ
ديــر بالمعلميــن، ثقــة الم

ُ
ثقــة الم

كســب العامليــن بالمؤسســة المزيــد مــن الشــغف والحمــاس 
ُ
تلــك الثقــة هــي مــا ت

والتشــكيك  الثقــة،  عــدم  أمــا  أهدافــهِ،  تحقيــق  فــي  والنجــاح  عملهــم،  لتطويــر 

المســتمر مــن المديــر فــي موظفيــهِ، قــد يــؤدي بهــم إلــى الهــروب مــن مهمــات العمــل 

بــل  مُميــزة،  نتائــج إيجابيــة  فــي تقديــم  المطلوبــة منهــم، وعــدم الإبــداع والاجتهــاد 

ســوف يســعى الموظفــون مــع تلــك النوعيــة مــن الإدارة إلــى مُجــرد إنجــاز المطلــوب 

الزهار، نبيل عيد، 2005م، علم النفس الاجتماعي المعاصر  ومتطلبات الألفية الثالثة، ط9، مكتبة عين  	((1(
شمس، القاهرة.
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هــم  مُناســب،  تطويــر  دون  تغييــر،  دون  نقصــان،  أو  زيــادة  دون  فقــط  منهــم 

..
ً
تشــككة دائمــا

ُ
يتخلصــون مــن عــبء علــى كاهلهــم، مُحاوليــن إرضــاء إدارتهــم الم

)6( ا�ستخدام القوة

أحــد أســوأ الســمات الســلبية التــي قــد نجدهــا فــي مُديــر المدرســة هــي اســتخدام 

المطلوبــة  المهــام  تنفيــذ  الموظفيــن علــى  إجبــار  فــي  لقــوة ســلطته الإداريــة  ديــر 
ُ
الم

منهــم حتــى إن كان هنــاك اعتــراض، أو آراء مُخالفــة لرأيــه، أو اقتراحــات لحلــول 

ل هذه الأمور، ويسعون فقط لأن يتم تنفيذ 
ُ
أفضل، فهناك مُدراء يتجاهلون ك

أوامرهــم بالقــوة، وبالســلطة التــي يمتلكونهــا، حتــى إن كانــت القــرارات والأوامــر بها 

أخطــاء جســيمة، وقــد يــؤدي اســتخدام قــوة الســلطة بشــكل مُســتمر فــي الإدارة 

نناقشــه  بالمدرســة »والذيــن ســوف  للعامليــن  الوظيفــي  إلــى الاحتــراق  المدرســية 

 فــي الصفحــات القادمــة«..
ً
تفصيليــا

)7( عدم احترام العاملين بالم�ؤ�س�سة

فــي المنصــب الإداري، وهــذا يعنــي  مُــدراء لا يحترمــون مــن هــم أقــل منهــم  هنــاك 

العُليــا  الســلطة  لديهــم  لكــون  المؤسســة؛  داخــل  أي شــخص  يحترمــون  أنهــم لا 

إليهــم،  يُبــدون أي احتــرام أو تقديــر للآخريــن، ســواءٌ بالاســتماع  لــإدارة، فــا 

نقطــة  إلــى  يفتقــدون  والإنســانية،  الاجتماعيــة  بظروفهــم  بالاهتمــام  وســواءٌ 

 لتلــك 
ً
لــقِ بــالا

ُ
ــرَم.. وإذا لــم ت

َ
حت

ُ
إداريــة هامــة، وهــي أنــك: حينمــا تحتــرم، ســوف ت

 ســوف ينهــار الأداء 
ً
المعامــات الإنســانية الهامــة مــع العامليــن بالمؤسســة، فحتمــا

 علــى 
ً
العــام للمؤسســة، وســينعكس ذلــك علــى نتائــج الطــاب فــي المدرســة، وأيضــا

مــدى تفاعــل وحمــاس وشــغف المعلميــن والإدارييــن فــي تعاملهــم مــع الإدارة ومــع 

الطــاب. 

)8( القرار الواحد

دراء يتخذون قراراتٍ حاسمة غير قابلة للمُراجعة أو التغيير، ويأمرون 
ُ
بعض الم

جميــع العامليــن بالمؤسســة التربويــة بتنفيــذ تلــك القــرارات، دون الرجــوع إليهــم أو 

ــدراء يفتقــدون إلــى عنصــر 
ُ
اقتــراح حلــول وطــرق مُختلفــة، وتلــك النوعيــة مــن الم



الميثاق التربوي للعصر الحديث

33

بالحــرف  تنفــذ  أوامرهــم  برؤيــة  يهتمــون ســوى  الموظفيــن، ولا  مــع  »التعاطــف« 

 حيــن نســمع مقولــة: »إنــه قــرارا المدرســة... ومــا عليــك 
ً
الواحــد، وهــذا نــراه دائمــا

 .»
ً
دُمــا

ُ
�ضــي فيــهِ ق

ُ
ســوى الم

)9( تجاهل التدريب المهني

ل إدارة مدرســية تتوقــع أن يتقــدم للعمــل بهــا الكفــاءات 
ُ
بطبيعــة الحــال، فــإن ك

مُســتجدات  لكــن  العمــل،  لهــذا  القــدوم  قبــل   
ً
مُســبقا  

ً
 جيــدا

ً
تدريبــا تلقــت  التــي 

بعــض  فــي  والسياســية  الوزاريــة  والقــرارات  تغيــرة، 
ُ
الم التعليــم  وطبيعــة  العمــل 

الــدول، تــؤدي إلــى خلــق ضــرورة واجبــة لتغييــر وتطويــر طــرق التدريــس، وأســاليب 

التعامــل مــع الطــاب، وكذلــك اكتســاب مهــارات جديــدة، لــم تكــن موجــودة فــي 

المؤسســات التربويــة مــن قبــل، مثــل التعامــل مــع تكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعــي، 

مــع المواقــع والتطبيقــات الإلكترونيــة  التعامــل  البيانــات،  التدريــب علــى علــوم 

بتقديــم  بــادر الإدارة المدرســية 
ُ
ت تأتــي ضــرورة أن  بُعــد، ومــن هنــا  للتعليــم عــن 

التدريــب الــازم للعامليــن بهــا، بالتــوازي مــع فتــرات عملهــم، علــى أن لا يؤثــر ذلــك 

علــى الأداء العــام للعمــل بالمدرســة، ولكــن هنــاك العديــد مــن الإدارات المدرســية 

الســلبية التــي تتجاهــل هــذا التدريــب المهنــي الهــام، وتســتمر علــى النُهــج التقليديــة 

العالميــة  التعليميــة  والتغييــرات  التكنولوجــي  التطــور  هــذا  ضاربــة  القديمــة، 

 ممــن يخافــون مــن إحــداث تغييــر علــى مؤسســاتهم.
ً
عــرض الحائــط، وهــم أيضــا

)10( عدم التفاعل مع الطلاب

ديــر الســلبي هــو مــن يتجنــب التعامــل مــع الطــاب، مــن مُنطلــق أن الطــاب 
ُ
إن الم

علميــن والموظفيــن بالمدرســة فقــط، لكــن التعامــل المباشــر مــع 
ُ
يتعاملــون مــع الم

الطلاب هو أمر غير مقبول بالنسبة لهم، وهذا خطأ إداري فادح، أو إذا أردت 

 فــي بلادنــا 
ً
 فــي مُعظــم المــدارس، خاصــة

ً
تســميته بالســمة الســلبية الأكثــر انتشــارا

ديــر يتفاعــل مــع الطــاب، يقتــرب منهــم، ويحــاول فهــم 
ُ
 مــا نجــد الم

ً
العربيــة، قليــا

أســباب ودوافع ســلوكياتهم، والمشــاكل التي تواجههم، وتقييمهم لأداء المعلمين، 

والاســتماع لمقترحاتهــم مــن أجــل تطويــر المدرســة إلــى مســتوياتٍ أفضــل..
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إن المدرســة هــي مؤسســة تربويــة مُترابطــة، ومُتكاملــة، لا يُمكــن أن يعمــل طــرف 

علميــن، 
ُ
الم مــع  تعاملــه  أســلوب  يتجاهــل  أن  للمُديــر  يُمكــن  الآخــر، لا  فيهــا دون 

ولا يُمكــن للمُعلميــن تجاهــل أســلوبهم مــع الطــاب، وأي قصــور فــي إحــدى هــذه 

المدرســة،  فــي  والعلاقــات  الأطــراف  كافــة  علــى  مباشــر  بشــكل  يؤثــر  العلاقــات، 

وبالتالــي ينعكــس علــى أداء المدرســة ونتائــج طلابهــا، هنــا تكمــل المشــكلة، وهــذا 

الســلبية(  )الإدارة  الســلبي  ديــر 
ُ
الم وقــوة  ســمات  خــال  مــن  توضيحــه  أردنــا  مــا 

للمدرســة..

الاحتراق الوظيفي
التــي  الذهنيــة  الحالــة  هــي  العمــل”،  فــي  الوظيفــي  “الإرهــاق  أو  الوظيفــي  الاحتــراق  إن 

 
ً
تأتــي مــن ضغــوط مُســتمرة علــى المــدى الطويــل، لا يتــم حلهــا، ويُمكــن أن تؤثــر ســلبا

شــير الإحصائيــات أن هنــاك زيــادة بنســبة 24 % مــن حــالات 
ُ
علــى عملــك وحياتــك.. وت

الســابق. بالعــام   
ً
2020م مقارنــة عــام  فــي  للعامليــن  الوظيفــي  الاحتــراق 

ومــع وضــع ذلــك فــي الاعتبــار، فمــن المهــم فهــم مراحــل الاحتــراق الوظيفــي قبــل أن تتمكــن 

وضــح كيــف تتعامــل مــع الإجهــاد فــي 
ُ
مــن العمــل علــى منعــه، وفــي هــذا الجــزء، ســوف ن

وات مُنتظمة لمنعه، وســوف نشــرح هنا خمس مراحل 
ُ
ط

ُ
العمل، وكيف يُمكن اتخاذ خ

مــن الاحتــراق الوظيفــي؛ لمســاعدتك علــى فهــم كيــف يُمكنــك منعــه مــن تعطيــل حياتــك..

يُمكــن أن يؤثــر الاحتــراق الوظيفــي أو الإرهــاق علــى أي شــخص فــي أي وقــت مــن حياتــهِ، 

صابيــن 
ُ
الم فــي  المهنيــة  الخبــرة  متوســط  أن  حديثــة  دراســة  أظهــرت  فقــد  ذلــك،  ومــع 

.. وكمــا هــو الحــال مــع أي مــرض، فــإن أعــراض الإرهــاق تتغيــر 
ً
بالإرهــاق هــو ســن 32 عامــا

 
ً
مــن شــخص لآخــر، ومــع ذلــك، فقــد حددنــا المراحــل الخمــس التاليــة، والتــي يتــم دائمــا

صابيــن بالاحتــراق الوظيفــي)1)).
ُ
مُلاحظتهــا بشــكل شــائع بيــن الم

جيرالد جرينبرج وبارون روبرت، 2004م، تعريب ومراجعة: رفاعي رفاعي وبسيوني إسـماعيل، إدارة  	((1(

السلوك في المنظمات، الرياض، دار المريخ للنشر.
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�أولًا: مرحلة الفترة ال�سعيــــدة
 مــا نبــدأ بتجربــة الرضــا الوظيفــي العالــي، والالتــزام 

ً
عندمــا نتعهــد بمُهمــة جديــدة، غالبــا

بدايــات  أو  جديــد،  وظيفــي  دور  علــى  خــاص  بشــكل  ينطبــق  هــذا  والإبــداع،  والطاقــة 

تجــاري.. مشــروع 

فــي هــذه المرحلــة الأولــى مــن الإرهــاق، قــد تبــدأ فــي تجربــة الضغــوط المتوقعــة للمبــادرة 

التــي تقــوم بهــا، لذلــك مــن المهــم البــدء فــي تنفيــذ اســتراتيجيات التأقلــم الإيجابيــة، مثــل 

 إلــى جنــب مــع مشــاريعك المهنيــة..
ً
اتخــاذ خطــوات عمليــة لدعــم رفاهيتــك جنبــا

ــف فــي هــذه المرحلــة، فيُمكننــا  النظريــة هــي أنــه إذا أنشــأنا اســتراتيجيات جيــدة للتكيُّ

الاســتمرار فــي مرحلــة الفتــرة الســعيدة إلــى أجــلٍ غيــر مُســمى..

تشمل الأعراض الشائعة لمرحلة الفترة السعيدة ما يلي:

الرضا الوظيفي.⬧	

قبول المسؤولية بسهولة.⬧	

مستويات الطاقة المستدامة.⬧	

الالتزام بالوظيفة.⬧	

إثبات الذات.⬧	

الإبداع الحر.⬧	

مستويات إنتاجية عالية.⬧	

ثانياً: مرحلة بداية التوتـــر
تبــدأ المرحلــة الثانيــة مــن الإرهــاق »الاحتــراق الوظيفــي« بــإدراك أن بعــض الأيــام تكــون 

أكثــر صعوبــة مــن غيرهــا، قــد تجــد تفاؤلــك يتضــاءل، وكذلــك تلاحــظ أعــراض التوتــر 

.((1( ً
 أو عاطفيــا

ً
 أو عقليــا

ً
الشــائعة التــي تؤثــر عليــك جســديا

حسن، راوية، 2001م، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية. 	((1(
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تشمل الأعراض الشائعة ما يلي: 

ارتفاع ضغط الدم.⬧	

عدم القدرة على التركيز.⬧	

الاستياء من العمل.⬧	

الانفعال بسرعة.⬧	

قلة النوم.⬧	

قلة التفاعل الاجتماعي.⬧	

إنتاجية أقل.⬧	

عدم انتظام نبضات القلب.⬧	

القلق.⬧	

تجنب اتخاذ القرارات الهامة.⬧	

ر في الشهية أو النظام الغذائي.⬧	 تغيُّ

الإعياء.⬧	

النسيان. ⬧	

الإهمال العام للاحتياجات الشخصية.⬧	

الصداع.⬧	

خفقان القلب.⬧	

ثالثاً: مرحلة القلق المزُمــن
فــي  ملحــوظ  تغييــر  هــذا  زمــن، 

ُ
الم الإجهــاد  هــي  الوظيفــي  الاحتــراق  مــن  الثالثــة  المرحلــة 

مســتويات التوتــر لديــك مــن التحفيــز، إلــى التعــرض للضغــط بشــكل متكــرر مبالــغ فيــه، 

 أكثــر حــدة مــن أعــراض المرحلــة الثانيــة، تشــمل مــا يلــي)1)):
ً
 أعراضــا

ً
قــد تواجــه أيضــا

قلة الاهتمام بالهوايات. ⬧	

عبــد الله، قاســم، الشــخصية: اســتراتيجياتها، نظرياتهــا، تطبيقاتهــا الإكلينيكيــة والتربويــة، والعــاج النف�ســي،  	((1(

ســوريا، دار المكتبــي.
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، وعدم الالتزام بمواعيد العمل.⬧	
ً
حددة مسبقا

ُ
ضياع الأهداف الم

التعب المستمر في الصباح.⬧	

المرض الجسدي. ⬧	

التسويف في العمل وفي احتياجات العائلة والمنزل. ⬧	

تأخر متكرر في العمل.⬧	

الانسحاب الاجتماعي من الأصدقاء والعائلة.⬧	

الغضب أو السلوك العدواني.⬧	

اللامبالاة.⬧	

الإرهاق المزمن.⬧	

الشعور بالتهديد أو الذعر.⬧	

رابعاً: مرحلة الاحــتراق
 مــا 

ً
دخــول المرحلــة الرابعــة هــو الإرهــاق نفســه، حيــث تصبــح الأعــراض حرجــة، غالبــا

يكــون الاســتمرار كحالتــك المعتــادة ســابقة هــو أمــر غيــر ممكــن فــي هــذه الحالــة حيــث 

يصبــح مــن الصعــب بشــكل مُتزايــد التأقلــم مــع الوضــع الحالــي، ومــن المهــم عليك التدخل 

 لعــاج المشــكلة فــي هــذه المرحلــة، ومــن الأعــراض الشــائعة لتلــك المرحلــة)1)):
ً
فــورا

 فــي كافــة ســبل الهــروب مــن المهــام والأمــور المطلوبــة منــك فــي ⬧	
ً
التفكيــر دائمــا

العمــل.

الشعور بالفراغ الداخلي.⬧	

الهوس بمشاكل الحياة أو العمل.⬧	

نظرة متشائمة حول العمل والحياة.⬧	

الأعراض الجسدية قد تتفاقم. ⬧	

عدم الثقة بالنفس.⬧	

عبد المعطي، حسن، 2006م، ضغوط الحياة وأساليب مواجهتها، القاهرة، مكتبة زهراء الشرق. 	((1(

العميــان، محمــود، 2005م، الســلوك التنظيمــي فــي منظمــات الأعمــال، الطبعــة الثالثــة، دار وائــل للنشــر،  	

عمــان.
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العزل الاجتماعي.⬧	

التغييرات السلوكية.⬧	

الصداع المزمن.⬧	

خام�ساً: الاعتياد على الاحتراق الوظيفي »الإرهاق النف�سي«
المرحلــة الأخيــرة مــن الإرهــاق الوظيفــي هــي أن يُصبــح هــذا النــوع مــن الإرهــاق هــو أمــر 

تواجــه  أن  المحتمــل  مــن  أنــك  لدرجــة  اليوميــة،  حياتــك  مــن  مُتأصــل  وجــزء  مُعتــاد، 

 مــن المعانــاة مــن الإجهــاد 
ً
مشــكلة عقليــة أو جســدية أو عاطفيــة كبيــرة ومســتمرة، بــدلا

فــي أوقــات مُحــددة فقــط)1)). أو الإرهــاق 

و تشمل الأعراض الشائعة لتلك المرحلة ما يلي: 

حزن مُزمن.⬧	

الاكتئاب.⬧	

مُتلازمة الإرهاق.⬧	

التعب العقلي المزمن.⬧	

التعب الجسدي المزمن.⬧	

كيفية منع الإرهاق من الت�أثير عليك
بينمــا يُمكــن أن يتســبب الإرهــاق فــي حــدوث مشــكلات فــي العمــل والمنــزل والحيــاة بشــكل 

 اتخــاذ إجــراء والتحــرك نحــو المرحلــة الأولــى، حتــى لــو لــم تكــن 
ً
عــام، فمــن الممكــن دائمــا

تعانــي مــن الإجهــاد أو الإرهــاق الآن، فإننــا نقتــرح أن يكــون الإجــراء الأكثــر حكمــة هــو 

اتخــاذ الإجــراءات بشــكل اســتباقي عــن طريــق القيــام بممارســات الرعايــة الذاتيــة وبنــاء 

مرونتــك العقليــة..

هيجان، عبد الرحمن، 1997م، ضغوط العمل: مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتهـا، الرياض: معهـد الإدارة  	((1(

العامة.
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مــن  للتخلــص  تربــوي  كقائــد  اتخاذهــا  يمكنــك  التــي  الخطــوات  بعــض  يلــي  فيمــا 

الوظيفــي الاحتــراق 

، فإنــك تق�ضــي مُعظــم وقتــك فــي التركيــز علــى فريقــك، مُعالجــة مشــكلات 
ً
بصفتــك مُديــرا

الحمــاس  مــن  حالــة  فــي  البقــاء  علــى  الأشــخاص  ومســاعدة  التدريــب،  وتوفيــر  الأداء، 

والنجــاح، دون بــذل جهــد..

ولكن ماذا تفعل عندما تبدأ في الشعور بالإرهاق؟

 مــن المناصــب العليــا، 
ً
فــي مســيرة أي مُديــر، لا بــد مــن المــرور بضغــط مســتمر خاصــة

والاســتنزاف  والطلبــات،  للمهمــات  الزائــد  التحميــل  عــن  الناتــج  بالإجهــاد  والشــعور 

ديــر إلــى 
ُ
العاطفــي الناتــج عــن اســتمرار مشــاكل الموظفيــن، وفــي النهايــة ســوف يصــل الم

حالــة كلاســيكية مــن الإرهــاق، حيــث يشــعر بالأنانيــة، والغضــب الســريع، ولا يطيــق 

أن يســتمع إلــى أي شــكوى أو أمــر أو طلــب مــن الموظفيــن، وبالتالــي عــدم القــدرة علــى 

اتخــاذ القــرارات الهامــة التــي تكــون عاجلــة فــي بعــض المواقــف، وتحتــاج إلــى قــرار ســريع 

وحاســم..

 للتعامــل مــع 
ً
فــي دورك الإداري، فمــن المهــم أن تجــد طرقــا إذا كنــت تشــعر بالإرهــاق 

الأمــر، ويبــدأ الحــل بمعرفــة مصــدر هــذه المشــاعر، وفيمــا يلــي بعــض الشــكاوي الخاصــة 

ــدراء، ومــا يُمكــن أن يفعلــوه للتغلــب علــى هــذا الشــعور بالتعــب المهنــي..
ُ

بال

أو  بأزمــة  مؤسســتك  مُــر 
َ
ت أن  بعــد  مُختلــف  بشــكل  موظفيــك  أعضــاء  يتصــرف  حيــن 

 أقــل جــودة، حيــن تلاحــظ 
ً
يُنتــج الموظفــون الأفضــل أداءً عمــا مشــكلة صعبــة، حيــن 

زيــادة فــي طلبــات الإجــازة المرضيــة، حيــن يبــدو أعضــاء فريــق مؤسســتك فــي حالــة عــدم 

تركيــز أثنــاء الاجتماعــات، فتلــك هــي العلامــات المبكــرة للاحتــراق الوظيفــي للموظفيــن.

بأنهــم  كامــل  بــدوام  العامليــن  ثلثــا  أفــاد  اليــوم،  العمــل  مــكان  فــي   
ً
جــدا شــائع  الإرهــاق 

يعانــون مــن الإرهــاق فــي الوظيفــة، وهــي ظاهــرة تؤثــر علــى الموظفيــن فــي جميــع الصناعــات 

فــي المناصــب العليــا، أو الوظائــف التــي تتطلــب  فــي الأشــخاص  والأدوار، وليــس فقــط 
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..
ً
 عاليــا

ً
ضغطــا

 ،
ً
ديــرون علامــات الاحتــراق الوظيفــي »الإرهــاق« مُبكــرا

ُ
مــن الأهميــة بمــكان أن يُحــدد الم

 التعــرف علــى تلــك العلامــات..
ً
ومــع ذلــك، مــن المهــم ملاحظــة أنــه ليــس مــن الســهل دائمــا

 لأنــه 
ً
قــد تفتــرض أن الموظــف قــد فاتتــه المواعيــد النهائيــة، أو يأتــي إلــى العمــل متأخــرا

، وهــو ببســاطة »مزاجــه �ســيء«، لكــن هــذه 
ً
 ســلبيا

ً
ببســاطة كســول ، أو أن هنــاك موظفــا

الإجــراءات يُمكــن أن تكــون فــي الواقــع علامــات علــى الإرهــاق..

الإرهــاق  بتجربــة  المــرور  للموظفيــن  يمكــن  أنــه  اعتبــارك  فــي  تضــع  أن   
ً
أيضــا المهــم  مــن 

ديــرون 
ُ
فــي حياتهــم الشــخصية، والتــي يمكــن أن تؤثــر فــي عملهــم، يجــب ألا يفتــرض الم

أو  مشــاكل  بهــا  ليــس  العمــل  فــي  الأمــور  أن  جــرد 
ُ
لم الإرهــاق؛  مــن  مُحصــن  الموظــف  أن 

ضغــط)2))..

كيفية التعامل مع الاحتراق الوظيفي للموظفين
العمــل  فريــق  فــي  إرهــاق  أو  وظيفــي  احتــراق  حالــة  اكتشــفت  أنــك  تعتقــد  أن  بمُجــرد 

بالمؤسســة، فمــن خــال الخطــوات التاليــة، يُمكنــك إدارة تلــك المشــكلة قبــل أن تســتمر 

وتصبــح مشــكلة علــى المــدى الطويــل)2)).

)1( فهم ال�سبب الجـــــذري

هنــاك  الموظفيــن،  لإرهــاق  الجــذري  الســبب  لفهــم  وقتــك  ــذ 
ُ

خ إجــراء،  أي  اتخــاذ  قبــل 

إلــى  الافتقــار  الثقيــل،  العمــل  عــبء  مثــل:  المحتملــة  المســاهمة  العوامــل  مــن  العديــد 

القيــادة، عــدم وضــوح الأدوار أو التوقعــات المســتقبلية بشــأن العمــل، المعاملــة غيــر 

العادلــة..

للعـــام  الســنوي  الإحصائــي  الكتــاب  التربــوي(،  للتخطيــط  العامــة  )الإدارة  العالــي  والتعليــم  التربيــة  وزارة  	((2(

2009م. ديســمبر   – م   2009/2010 الدراســـي 

حرتــاوي، هنــد، 1991م، مســتويات الاحتــراق النف�ســي لــدى المرشــدين التربوييــن فــي المــدارس الحكوميــة فــي  	((2(

الأردن، رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، جامعــة اليرمــوك، إربــد - الأردن.
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 عوامــل 
ً
تِلــكَ هــي الأســباب الشــائعة المرتبطــة بالعمــل، وبالطبــع قــد يكــون هنــاك أيضــا

فــي إرهــاق الموظفيــن، مثــل الضغــوط الماليــة أو المشــاكل  أخــرى خــارج العمــل تســاهم 

الأســرية..

 مــع أعضــاء فريقــك؛ لفهــم 
ً
و بغــض النظــر عــن الســبب، مــن المهــم التحــدث مباشــرة

لمســاعدة  طريقــة  أفضــل  تحديــد  فــي  هــذا  يُســاعدك  لــن  للإرهــاق،  الأسا�ســي  الســبب 

 أنــك لاحظــت أنهــم ليســوا علــى طبيعتهــم، وتريــد 
ً
موظفيــك فحســب، بــل ســيوضح أيضــا

مســاعدتهم فــي التغلــب علــى هــذه العقبــة..

وات لمساعدتك كمُدير في تحديد السبب الجذري: 
ُ
ط

ُ
فيما يلي بعض الخ

قم ب�إجراء محادثات �شخ�صية 
إجــراء  يُمكنــك  الإرهــاق،  مــن  يُعانــي  قــد  بأكملــه  فريقــك  أن  مــن  الرغــم  علــى 

محادثــات علــى أســاس فــردي. يُمكــن أن تكــون مخاطبــة المجموعــة بأكملهــا تجعل 

 
ً
مــن الصعــب أن يكــون الموظــف فــي حريــة أثنــاء وصــف مشــكلته، لــذا حــدد موعــدا

مــع الموظفيــن الذيــن تظهــر عليهــم علامــات الإرهــاق، وحــاول فهــم مــا يمــرون بــهِ، 

 علــى مشــاركة وجهــة نظــره فيمــا يتعلــق بمــا 
ً
 أيضــا

ً
قــد يكــون كل شــخص قــادرا

يحــدث علــى مســتوى فريــق العمــل..

لا ت�ضع افترا�ضات
المشــكلة  هــي  مــا  تعــرف  أنــك  بافتــراض  الموظــف  مــن  الاقتــراب  الســهل  فمــن   

مفتوحــة  مســاحة  إنشــاء  حــاول  بذلــك،  القيــام  تجنــب  حــاول  لكــن  بالفعــل، 

 مــن توجيــه المحادثــة 
ً
للموظفيــن؛ لتحفيزهــم علــى شــرح مــا يجــري بالفعــل، بــدلا

معيــن. اتجــاه  فــي 

اطرح �أ�سئلة 
ضع في اعتبارك أنه قد يكون من المخيف للموظفين أن يتحدثوا عن صراعاتهم 

ديرهــم، قــد يخشــون التداعيــات أو يقلقــون مــن أن 
ُ
 لم

ً
فــي مــكان العمــل، خاصــة

 مــن الموظفيــن الآخريــن، إذا بــدا أن موظفــك 
ً
يُنظــر إليهــم علــى أنهــم أقــل اجتهــادا
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يجــد صعوبــة فــي بــدء المحادثــة، فقــم بالتعامــل معــه بأســئلة عاطفيــة مثــل: 

“ما هو أكثر �شيء يُشعرك بالتوتر؟” 

 »
ً
“أخبرني عن المشكلة، وسوف أقوم بحلها فورا

هنــاك اســتراتيجيات أخــرى يُمكــن أن تســهل علــى الأشــخاص شــرح مشــاكلهم 

)مثــل  خارجــي  بخبيــر  الموظــف  إيصــال  أو  الســرية  ضمــان  مثــل:   ،
ً
أيضــا بحريــة 

فــي العمــل معــه. مــدرب أو مُعالــج( قــد يشــعرون براحــة أكبــر 

فــي بعــض الأحيــان، قــد لا يشــعر موظفــك بالاســتعداد لشــرح المشــكلة، ولا بــأس 

، لا تجبرهــم علــى التحــدث إذا كانــوا لا يريــدون ذلــك، ولكــن دعهــم 
ً
بذلــك أيضــا

 للتحــدث متــى كانــوا مُســتعدين.
ً
يعرفــون أنــك مُتــاح دائمــا

)2( كُن مُدافعــــاً

فــي  الموظفيــن  عــن  مدافــع 
ُ

ك تعمــل  أن  هــو  أدوارك  أهــم  أحــد  فــإن   ،
ً
مُديــرا بصفتــك 

الجيــدة  بالعنايــة  تحظــى  المباشــرة  تقاريــرك  أن  مــن  التأكــد  يعنــي  هــذا  مؤسســتك، 

 علــى ســبب 
ً
 عندمــا يتعلــق الأمــر بالإرهــاق، اعتمــادا

ً
والدعــم، هــذا هــو الحــال خاصــة

مُختلفــة،   
ً
أشــكالا تتخــذ  أن  الموظفيــن  عــن  بهــا  تدافــع  التــي  للطريقــة  يُمكــن  الإرهــاق، 

الاســتراتيجية.. تلــك  لتنفيــذ  مناســبة   
ً
أفــكارا لهمــك 

ُ
ت التــي  الأمثلــة  بعــض  وإليــك 

حمايـــة وقتهم 
إذا كان موظفــوك يُعانــون مــن أعبــاء عمــل ثقيلــة، فــإن أحــد أفضــل الأشــياء التــي 

يُمكنــك القيــام بهــا هــو حمايــة وقتهــم..

؟
ً
كيف يُمكن تنفيذ ذلك عمليا

إذا اقتــرب منــك شــخص مــا لمعرفــة مــا إذا كان موظفــوك يُمكنهــم تولــي مشــروع 

، وأخبــر موظفيــك أنــه لا بــأس فــي أن يرفضــوا العمــل 
ً
مــا، فقــم بالرفــض مباشــرة

بأنفســهم إذا شــعروا بالإرهــاق، فهــذا يُمكنهــم مــن تنظيــم أعبــاء العمــل الخاصــة 

بهــم.
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تقديم جداول عمل �أكثر مرونة 
حياتهــم  فــي  تحــدث  التــي  الأشــياء  بســبب  مُنهكــون  موظفيــك  أن  لنفتــرض 

الشــخصية، قــد يكــون الســماح لهــم بالحصــول علــى جــداول زمنيــة أكثــر مرونــة 

لتلبيــة  الكافيــة  والمســاحة  الوقــت  هــذا  يمنحهــم  لهــم،  كبيــرة  مســاعدة  هــي 

احتياجاتهــم الشــخصية، ســواء كان ذلــك بمثابــة رعايــة أســرتهم، أو الذهــاب إلــى 

 كان مــا يحتاجــون إلــى مُعالجتــهِ، دون الحاجــة إلــى القلــق 
ً
مواعيــد الطبيــب، أو أيــا

كمديــر. فعلــك  ردود  بشــأن 

و مــع ذلــك، مــن المفهــوم أنــه ليــس كل شــخص لديــه القــدرة علــى تقديــم جــدول 

فــي هــذه الحالــة، حــاول أن تكــون أكثــر ملاءمــة لجــداول موظفيــك  زمنــي مــرن، 

مــن خــال الاعتــراف بحقيقــة أن أحــد الموظفيــن قــد يضطــر إلــى تفويــت اجتمــاع 

ســاعة  نصــف  قبــل  العمــل  مغــادرة  أو  الطبيــب،  موعــد  إلــى  للذهــاب  عر�ضــي 

لحضــور أمــر هــام مــع أطفالــه وعائلتــه.

توفير الو�صول �إلى الموارد ال�ضرورية للعمل 
بغــض النظــر عــن الســبب الجــذري للاحتــراق الوظيفــي، يُمكــن أن يكــون للإرهــاق 

عواقــب وخيمــة علــى الصحــة العقليــة، ولمواجهــة هــذا الأمــر، يُمكــن أن يكــون 

ربــط الموظفيــن بالمــوارد، مثــل المعلومــات حــول برامــج الصحــة أو أدلــة الرفاهيــة 

 أنــه ليــس مــن المتوقــع 
ً
، يجــب أن تعلــم أيضــا

ً
، ومــع ذلــك، بصفتــك مُديــرا

ً
مُفيــدا

 فــي الصحــة العقليــة، لذلــك لا تتــردد فــي توجيــه موظفيــك 
ً
أن تكــون مُتخصصــا

إلــى مصــدر خارجــي لدعــم الصحــة العقليــة والبدنيــة، ســواء كان ذلــك فــي شــكل 

أخصائــي رعايــة صحيــة أو مُعالــج)2)).

الزهرانــي، نــوال، 2008م، الاحتــراق النف�ســي وعلاقتــه ببعــض ســمات الشــخصية لــدى العامــات مـــع ذوي  	((2(

الاحتياجــات الخاصــة، جامعــة أم القــرى، المملكــة العربيــة الســعودية،
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) 3( �إظهــار التعاطف وال�شفقـــة

 
ً
يعتبــر التعاطــف والشــفقة أدوات مُفيــدة بشــكل لا يُصــدق فــي مــكان العمــل، خاصــة

عنــد التعامــل مــع مشــاكل مثــل الإرهــاق، قــد تكــون هنــاك أوقــات تشــعر فيهــا بالإحبــاط 

مــن موظفيــك، أو يشــعرون بالإحبــاط تجاهــك، فمــن المهــم أن يتغلــب كل منكــم -أنــت 

ــر نفســك بمشــاهدة 
ّ

كِ
َ
، لــذا ذ

ً
.. هــذا أمــر طبيعــي تمامــا

ً
والموظفيــن- علــى هــذه العقبــة معــا

تجــاوز  الســهل  مــن  ســيجعل  وهــذا  ومُشــفقة،  مُتعاطفــة  عدســة  خــال  مــن  الموقــف 

التعاطــف  إظهــار  كيفيــة  حــول  أفــكار  يلــي  وفيمــا  موظفيــك،  مــع  الصعبــة  الأوقــات 

والشــفقة:

لا ت�أخذ الأمر على محمل �شخ�صي
 قــد يكــون مــن الطبيعــي النظــر إلــى الإرهــاق الــذي يعانــي منــه فريقــك علــى أنــه 

اليــوم، هنــاك العديــد  فــي نهايــة  ليــس هــو الحــال،  فشــل شــخ�صي، ولكــن هــذا 

مــن العوامــل التــي يُمكــن أن تــؤدي إلــى الإرهــاق، بغــض النظــر عــن مــدى صعوبــة 

إرادتــك،  عــن  خارجــة  أشــياء  هنــاك  أن  تتقبــل  أن  المهــم  مــن  منعــه،  محاولتــك 

 
ً
لذلــك عنــد مُمارســة التعاطــف والشــفقة مــع فريقــك، تأكــد مــن تطبيقــه داخليــا

..
ً
، أي: التعاطــف مــع حالــك أولا

ً
أيضــا

فَكِر فيما هو الأف�ضل للموظفين 
مــن الطــرق المفيــدة لممارســة التعاطــف أن تســأل نفســك: مــا هــو الأفضــل لفريــق 

عمــل المؤسســة؟ قــد تختلــف الإجابــة حســب الــرد، بالنســبة لبعــض الموظفيــن، 

 
ً
الأفضــل بالنســبة لهــم هــو أخــذ إجــازة عاديــة أو إجــازة طبيــة، وفصلهــم قليــا

عــن العمــل، قــد يحتــاج الآخــرون إلــى توضيــح أولويــات العمــل، وبالنســبة للبعــض 

، قــد يكــون الخيــار الوحيــد هــو دعمهــم لتــرك الوظيفــة، بالرغــم من صعوبة 
ً
أيضــا

 يكــون هــذا هــو أفضــل �شــيء يُمكنــك القيــام بــه مــن أجلهــم.. 
ً
القــرار، إلا أنــه أحيانــا

حيــث إنــه فــي بعــض الأحيــان يكــون تــرك بيئــة عمــل غيــر صحيــة هــو أفضــل مــا 

يمكــن للموظفيــن القيــام بــهِ.
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)4( اهتم برفاهيتــك

 وغير مُتوقع ضمن الاستراتيجيات والطرق التي يمكنك 
ً
في حين أن هذا قد يبدو غريبا

فــي  ــدراء 
ُ
مــن خلالهــا التغلــب علــى الإرهــاق الوظيفــي كمُديــر، فــإن الحقيقــة هــي أن الم

حاجــة إلــى الاهتمــام بصحتهــم العقليــة والبدنيــة حتــى يتمكنــوا مــن مســاعدة موظفيهــم 

إيجابيــة  قــدوة  تكــون  الطريقــة،  بهــذه  »الإرهــاق«..  الوظيفــي  الاحتــراق  مرحلــة  خــال 

إعطــاء  علــى  تشــجيعهم  يتــم  أنــه  مباشــر  بشــكل  لهــم  وتثبــت  الفريــق،  أعضــاء  لبقيــة 

الرعايــة  مــع  للتعامــل  طــرق  علــى  العثــور  حتــى  يمكنــك  العمــل،  فــي  لصحتهــم  الأولويــة 

، أو 
ً
الذاتيــة كفريــق مــن خــال أخــذ المزيــد مــن فتــرات الراحــة للم�شــيء فــي الخــارج معــا

 عــن مكتبــك، وفيمــا يلــي طــرق أخــرى يمكنــك مــن خلالهــا إعطــاء 
ً
تنــاول الغــذاء بعيــدا

لرفاهيتــك. الأولويــة 

احترم الحدود
التــي  أنهــا تحتــرم الحــدود  للتأكــد مــن  إلــى مراقبــة ســلوكياتك الخاصــة؛  تحتــاج 

 من غير المناسب أن تراسل موظفيك ببريد إلكتروني، 
ً
وضعتها لموظفيك، فمثلا

حــدد للمؤسســة، حيــث إنــك 
ُ
أو تتصــل بهــم فــي أوقــات مــا بعــد ســاعات العمــل الم

، ولذلــك مــن المهــم أن 
ً
 إضافيــا

ً
 وضغطــا

ً
بهــذه الطريقــة ســوف تســبب لهــم عبئــا

تحتــرم حــدود الموظفيــن مــن حيــث أوقــات أعمالهــم وأوقــات الراحــة، ولا تقــوم 

بالمراســلة إلا فــي خــال ســاعات العمــل الرســمية للمؤسســة فقــط.

الح�صول على �إجازة
 
ً
ال�شــيء نفســه ينطبــق علــى أخــذ إجــازة، إذا كان لــدى الفريــق مديــر لا يأخــذ يومــا

حــرج أن يطلــب الموظفــون إجــازة لأنفســهم، لذلــك، مــن 
ُ
إجــازة، فقــد يكــون مــن الم

 
ً
أجــل صحتــك وصحتهــم، اســتفد مــن الوقــت المخصــص لــك، حتــى لــو كان موعــدا

مــع الطبيــب، أو يــوم للصحــة العقليــة.
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ح بب�ساطة حين ت�شعر بالتعب  ا�ستَِ
دراء يجب أن يكونوا »مثاليين«، 

ُ
 بأن الم

ً
 ما يكون هناك توقع مفروض ذاتيا

ً
غالبا

أنــت  غيــر واقعــي،  هــذا  لكــن  يواجهــون صعوبــة،  وألا يظهــروا ضعفهــم عندمــا 

، تشــعر فيهــا 
ً
 أيامــا

ً
مديــر مثــل أي شــخص آخــر، بشــر. هــذا يعنــي أن لديــك أيضــا

ُ
ك

. بــل مــن 
ً
بالتعــب والتوتــر، ولا تريــد أن تكــون فــي العمــل. ولا بــأس مــن ذلــك أبــدا

 الحصــول علــى الراحــة والاســتجابة لاســتغاثة أعضائــك وعقلــك مــن 
ً
المفيــد جــدا

التعــب، إذا كانــت تلــك الراحــة ســوف تتــم بطريقــة مُثمــرة، سيســاعدك هــذا علــى 

التواصــل بشــكل أكبــر وأفضــل مــع موظفيــك، والعكــس صحيــح..

التعامل مع الاحتراق الوظيفي للموظفين يُثل تحدياً دائماً
، هناك أشياء يُمكنك القيام بها لتحديد العلامات الخاصة 

ً
لكن بصفتك مُديرا

 فــي مُعالجتهــا، مــن خــال اتخــاذ إجــراء 
ً
، وتكــون اســتباقا

ً
بالاحتــراق الوظيفــي مُبكــرا

ــوات والاســتراتيجيات التــي وصفناهــا أعــاه، ولذلــك نأمــل أن 
ُ
ط

ُ
بشــأن بعــض الخ

 علــى تقليــل التأثيــر الســلبي لإرهــاق فريــق عمــل مؤسســتك، والخــروج 
ً
تكــون قــادرا

مــن تلــك التجربــة بعلاقــة أقــوى مــع موظفيــك)2)).

زيــد، خضــر، 2002م، الاحتــراق النف�ســي لــدى عينــة مــن معلمــي التعليــم الثـــانوي وعلاقتـــه بـــبعض المتغيــرات،  	((2(

مجلــة كليــة التربيــة- جامعــة دمشــق، المجلــد 12، العــدد 2، ص: 281-249.



الميثاق التربوي للعصر الحديث

47

القائد التربوي في الما�ضي، والقائد التربوي في الحا�ضر
تزايــد إلــى عولمــة، ممــا يــؤدي إلــى مزيــج واســع مــن الأســواق 

ُ
يتحــول الاقتصــاد العالمــي الم

ـ   لاختــاف الأخــاق والقيــم والثقافــات 
ً
والمنظمــات المحليــة والوطنيــة والعالميــة، نظــرا

حتــى عندمــا يكــون كلا الطرفيــن يتحدثــان نفــس اللغــة، ولا يــزال هنــاك ســوء تفاهــم 

يــؤدي إلــى أخطــاء ومشــاكل، وبالتالــي يواجــه مُديــرو اليــوم المزيــد مــن التحديــات، مثــل 

تغيــرة فــي الســوق، وكيفيــة الحفــاظ علــى علاقــة شــخصية مفيــدة مــع 
ُ
فهــم الاتجاهــات الم

الموظفيــن والعمــاء، فيمــا يتعلــق بأخلاقيــات العمــل والمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات 

ديريــن إلــى 
ُ
حيطــة بالإجــراءات الإداريــة، كمــا أن البيئــة العالميــة المضطربــة تدفــع الم

ُ
الم

قضــاء المزيــد مــن الوقــت فــي عبــور الحــدود لإجــراء الأعمــال التجاريــة، ومــن الضــروري 

ختلفــة للوفــاء بمهــام 
ُ
فهــم كيفيــة التواصــل بشــكل فعــال مــع الأشــخاص فــي الثقافــات الم

المنظمــة، وخلــق القيــم لأصحــاب المصلحــة.

 فــي القــرن العشــرين، 
ً
تــدرج مــن أعلــى إلــى أســفل ناجحــا

ُ
كان نمــوذج الإدارة التقليديــة الم

إلا أن التسلسل الهرمي الإداري، والأساليب التقليدية قد تفرض تكاليف باهظة على 

 فــي المســتقبل، عــاوة علــى ذلــك، حدثــت 
ً
 إداريــا

ً
الأعمــال التجاريــة، والتــي ســتصبح عبئــا

ديريــن 
ُ
التغيــرات التجاريــة والبيئيــة بوتيــرة بطيئــة فــي الما�ضــي، كان مــن الســهل علــى الم

التعامــل معهــا، ولكــن تغيــرات الســوق اليــوم أصبحــت تحــدث بمُعــدل ســريع، كمــا أدى 

تطويــر التقنيــات إلــى تفاقــم المنافســة فــي الســوق)2)).

تحتــاج الإدارة الهرميــة التقليديــة إلــى وقــت طويــل للاســتجابة لتغيــرات الســوق، والتــي لا 

تمنــح المديريــن الحريــة الكافيــة لتخطيــط وتنظيــم أعمالهــم، لذلــك، مــن أجــل التكيــف 

مــع بيئــة الأعمــال المتغيــرة باســتمرار، فمــن الضــروري تحســين هيــاكل الشــركة ونهــج 

الإدارة العالميــة، والتوصــل إلــى اســتراتيجيات تمكــن الأعمــال مــن التعامــل مــع التغيــرات 

فــي البيئــة الخارجيــة والداخليــة.

و نهــدف مــن خــال هــذا الجــزء إلــى مقارنــة الاختلافــات بيــن الإدارة التقليديــة والإدارة 

التقليــدي،  الإدارة  نمــوذج  فــي  المشــكلات  تحديــد  أجــل  مــن  للمؤسســات  الحديثــة 

سيد الهواري، القائد التحويلي للعبور بالمنظمات إلي القرن ال21، ط2، مكتب عين شمس، 1999م. 	((2(
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إدارة  احتياجــات  تلبيــة  مــن  التقليــدي  الإدارة  نمــوذج  تمكــن  عــدم  ســبب  ومناقشــة 

العالميــة.. الأعمــال 

مقارنة نموذج الإدارة التقليدي ونموذج الإدارة الحديثة:
�أولًا: الإدارية التقليدية )مُدير الأم�س(

إن هيــكل التنظيــم التقليــدي مثــل النظــام العســكري، وهــو هرمــي ومنظــم ومنضبــط، 

«، ويتــم تقســيم الموظفيــن إلــى أقســام، 
ً
 وإلــى الأعلــى »صعــودا

ً
تتدفــق الطاقــة فيــه عموديــا

ويتبعــون سلســلة مــن الأوامــر، كل قســم لــه قواعــده ولوائحــه الخاصــة، ورئيــس القســم 

ل موظف بشكل صارم استراتيجيات 
ُ
ديرين، يتبع ك

ُ
المسؤول عن تقديم التقارير إلى الم

العمــل، ولــه وصــف وظيفــي خــاص بــهِ ومســاءلة أمــام الرئيــس، لذلــك مــن المفتــرض أن 

 بشــكل عــام)2)).
ً
 وصلبــا

ً
يكــون الهيــكل التنظيمــي التقليــدي ثابتــا

التحليل النقدي لنموذج الإدارة التقليدي:

نظمــة بســيط 
ُ
بالنســبة لنمــوذج الإدارة التقليــدي، يُمكــن أن تكــون ميزتــه أن هيــكل الم

ومســؤوليتهم،  ســلطتهم  فهــم  الموظفيــن  علــى  الســهل  ومــن  والتشــغيل،  التصميــم  فــي 

إلــى المســتوى الأدنــى،  مــن المســتوى الأعلــى  القيــادة   لتسلســل 
ً
عــاوة علــى ذلــك، نظــرا

يتحمــل الموظفــون مســؤولية ثابتــة أمــام رؤســائهم المباشــرين، ويُمكــن أن يقلــل ذلــك 

 
ً
مــن احتماليــة الصــراع، ويحافــظ علــى الانضبــاط فــي منظمــة خطيــة.. ومــع ذلــك، نظــرا

صانعــي  نظــام  عمــل  الصناعــي،  العصــر  فــي  الهرمــي  التسلســل  إدارة  نمــوذج  لتطويــر 

القــرار والمديريــن التنفيذييــن والمديريــن والموظفيــن بشــكل جيــد عندمــا كانــت الشــركات 

تعمــل فــي عزلــة نســبية عــن بقيــة العالــم، وتصنــع المنتجــات الماديــة، علــى النقيــض مــن 

طبــق أســلوب العولمــة، فهــي لا تنتــج منتجــات 
ُ
ذلــك، أصبحــت الشــركات المتزايــدة اليــوم ت

 عنــد اســتخدام نمــوذج 
ً
 الأفــكار، والتــي قــد تواجــه عيوبــا

ً
ماديــة فحســب، بــل تبيــع أيضــا

التقليــدي.. الإدارة 

طارق السويدان، فيصل بشراحيل، صناعة القائد، مجموعة الإبداع، الكويت، الطبعة الثالثة 2004م. 	((2(
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 لأن المنظمــة التقليديــة لديهــا العديــد مــن طبقــات الإدارة، فــإن جميــع الأشــخاص 
ً
ونظــرا

 
ً
 طويــا

ً
يحتاجــون إلــى وقــت لتقديــم القضايــا وتنســيقها، وســوف يســتغرق الأمــر وقتــا

لاتخــاذ القــرار، وبالتالــي قــد يشــعر العديــد مــن المديريــن أنــه يتــم تجاهــل آرائهــم، عــاوة 

على ذلك، فيما يتعلق بالتواصل بين الأشخاص، فإن الرسالة تتشوه بسهولة عندما 

ل مشــرف أو مديــر قــد 
ُ
 لأن ك

ً
تتحــرك التوجيهــات عبــر مُنظمــة هرميــة تقليديــة، نظــرا

يفســر الكلمــات بطريقــة مختلفــة، حتــى تصــل الرســالة إلــى الموظفيــن المســتهدفين، فقــد 

تختلــف عــن النيــة الأصليــة أو الهــدف الأصلــي لهــا.. عــاوة علــى ذلــك، مــن حيــث كفــاءة 

 مــن الفــرد، 
ً
المديــر، فــي نمــوذج الإدارة التقليــدي، يتــم تعييــن الســلطة إلــى المنصــب بــدلا

 لفعاليــة الأفــراد فــي المناصــب المختلفــة؛ لمعرفــة مــا 
ً
 مســتمرا

ً
الأمــر الــذي يتطلــب فحصــا

إذا كانــت لديهــم القــدرة الفعليــة علــى أداء الوظيفــة)2)).

 من الاهتمام لأهداف 
ً
بالإضافة إلى ذلك، من المحتمل أن تولي الإدارة التقليدية مزيدا

الشــركة ورؤيتهــا، والتركيــز علــى زيــادة المبيعــات أو الأربــاح لإرضــاء المســاهمين، ممــا قــد 

يــؤدي إلــى إهمــال الشــركة للمســؤولية الاجتماعيــة والتنميــة المســتدامة للأعمــال.

ثانياً: الإدارة الحديثة )مُدير اليوم( 
إدارة  تركــز  المتناميــة،  التكنولوجيــا  وصناعــة  الســريع  الابتــكار  ملاءمــة  أجــل  مــن 

الطبيعــة  علــى  وأكــدت  والتعــاون،  التواصــل  علــى  أكبــر  بشــكل  الحديثــة  نظمــات 
ُ
الم

الفرديــة والتنظيميــة، والتــي تعتمــد  تكامــل المصالــح  الديناميكيــة للاتصــال، وأهميــة 

إلــى حــد كبيــر علــى تنميــة المهــارات الاجتماعيــة والشــخصية؛ مثــل: )بنــاء المجتمــع داخــل 

المرونــة،  بالنفــس،  الثقــة  الحــدس،  التعلــم،  الخبــرة،  الضمنيــة،  المعرفــة  المؤسســة، 

ضغــط(.. تحــت  العمــل  المشــاكل،  أولويــات  تحديــد 

محمد بن كامل بن محمد داغستاني، القيادة التربوية للمدرسة في ضوء مفاهيم الجودة الشاملة. 	((2(
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مقارنة نموذجين للإدارة:
الفرق الرئي�سي بين الإدارة التقليدية والإدارة الحديثــة:

الا�ستقــرار

نظمــات التقليديــة مســتقرة فــي الأنشــطة التجاريــة والتقــدم، 
ُ
 مــا تكــون الم

ً
عــادة

فــي حيــن أن المنظمــات الحديثــة أكثــر ديناميكيــة مــع اســتراتيجية عمــل مُتعــددة، 

والتــي تحتــاج إلــى عمليــات مُتعــددة للتعامــل مــع التغييــرات المســتمرة.

المرونة

، ويتم تخطيط الاستراتيجية، 
ً
 ما يكون هيكلها ثابتا

ً
في التنظيم التقليدي، عادة

 إلــى تحســين 
ً
وتكــون الإدارة غيــر مرنــة، فــي حيــن أن المنظمــة الحديثــة تحتــاج دائمــا

ســير العمــل وتحديــث حوافهــا التنافســية، ويُطلــب مــن الموظفيــن تعزيــز المهــارات 

والمعرفــة للتواصــل مــع الســوق والتغيــرات.

العمل الجماعي 

إن تدفــق الأعمــال التقليديــة هــو »تسلســل هرمــي طويــل«، والــذي يركــز علــى 

المســؤولية الفرديــة وطاعــة الرئيــس، فــي حيــن أن الإدارة الحديثــة هــي »تسلســل 

والتعــاون،  الجماعــي  العمــل  علــى  أكبــر  بشــكل  تركــز  والتــي  مســطح«،  هرمــي 

ومــن شــأن وضــع العمــل التعاونــي أن يف�ضــي إلــى العصــف الذهنــي، ومســاعدة 

التســويق)2)). اســتراتيجية  ووضــع  العمــل،  كفــاءة  تحســين  علــى  الشــركات 

تحفيز الروح المعنوية 

تمكــن إدارة المنظمــة الحديثــة الموظفيــن مــن إعطــاء مزيــد مــن الحريــة والمرونــة 

لإنجــاز أعمالهــم، ممــا يفيــد فــي حشــد حمــاس الموظفيــن..

عبــد الله بــن عبــد اللطيــف الســادة، دور مديــري المــدارس بالمرحلــة الاساســية فــي التطويــر المهنــي للمعلميــن  	((2(

البحريــن. بمــدراس 
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�سيا�سة الإدارة

 
ً
فــي الأعمــال التجاريــة التقليديــة، تكــون سياســات الإدارة مُتحفظــة، والتــي عــادة

 لســير العمــل للحفاظ 
ً
 ثابتــا

ً
مــا تتبــع القواعــد واللوائــح التقليديــة، وتضــع نموذجــا

الإدارة  نمــوذج  أن  حيــن  فــي  الموظفيــن،  إدارة  ونظــام  العمــل  اســتراتيجية  علــى 

الحديــث مــن شــأنه أن يقــوم بتعديــل؛ مثــل إعــادة الجدولــة، وإدارة الكيانــات 

المرنــة، واســتراتيجية العمــل الديناميكيــة.

مــن التحليــل أعــاه، يُمكننــا أن نجــد ســياق تركيــز الإدارة الحديثــة علــى كيفيــة 

 
ً
مســاهمة الفــرد فــي أداء المنظمــة والشــركات، ويولــي الرؤســاء التنفيذيــون مزيــدا

مــن الاهتمــام للاحتفــاظ بالســيطرة علــى المنظمــة، ويتحــدد أداؤهــا مــن خــال 

المنظمــة  تعكــس  ذلــك،  علــى  عــاوة  المنظمــة،  ســهم  وســعر  الماليــة  العائــدات 

التعلــم،  تنظيــم  مثــل  الشــاملة،  الجــودة  بــإدارة  المتعلقــة  المبــادئ  الحديثــة 

 
ً
والتنظيــم عالــي الأداء، وبطاقــات نقــاط التــوازن، لذلــك يمكــن أن يمثــل تحديــا

التقليــدي. الإدارة  لنمــوذج 

مــن خــال المقارنــة، مــن الواضــح أن نمــوذج الإدارة التقليديــة لــه حــدوده، وقــد 

لا يُلبــي احتياجــات التنميــة الاقتصاديــة العالميــة، مــن منظــور الإدارة الحديثــة، 

والاقتصاديــة  والتقنيــة  والسياســية  والقانونيــة  الاجتماعيــة  العوامــل  بســبب 

المختلفــة، والتنســيق الفعــال، ويعتمــد التعــاون علــى علاقــات تنظيميــة مُختلفــة.

ديريــن مــع 
ُ
فــي الإدارة الحديثــة، وفــي عصــر العولمــة، يعمــل المزيــد والمزيــد مــن الم

الزمــاء مــن جميــع أنحــاء العالــم، وســياق الإدارة العالميــة يشــمل إدارة البيئــة 

الثقافيــة، وإدارة البيئــة التنظيميــة، وحــالات الطــوارئ الظرفيــة، لبنــاء مهــارات 

التخطيــط  مثــل  الإداريــة  الكفــاءة  فقــط  تتطلــب  لا  والتــي  العالميــة،  الإدارة 

 إلــى تطويــر كفــاءة مُتعــددة 
ً
والتنظيــم والتنســيق والتحكــم، ولكنهــا تحتــاج أيضــا

ســياق  فهــم  الضــروري  مــن  لذلــك  بفعاليــة.  والعمــل  الثقافــة  لفهــم  الثقافــات 

العالميــة  الشــركات  لإنجــاز  الحــدود  عبــر  الفعاليــة  وتحســين  العالميــة،  الإدارة 

المنشــودة. للأهــداف 
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الإدارة الخفية: ال�سلطة الإدارية التقديرية

تاحــة المتنوعــة 
ُ
يعنــي التقديــر فــي لغــة الشــخص العــادي: الاختيــار مــن بيــن البدائــل الم

، بغــض النظــر عــن مــدى صحــة هــذا الاختيــار. 
ً
دون الرجــوع إلــى أي معيــار مُحــدد مُســبقا

 يمتلــك الشــخص الــذي يكتــب وصيتــه مثــل هــذه الســلطة التقديريــة للتخلــص 
ً
فمثــا

مــن ممتلكاتــه بــأي طريقــة، بغــض النظــر عــن النتائــج المترتبــة علــى تلــك التوصيــة)2)).

لكــن مُصطلــح »تقديــر« عنــد تحديــده بكلمــة »إداري«، فإنــه يكــون لــه دلالات مُختلفــة 

ختلفــة 
ُ
إلــى حــدٍ مــا، ويعنــي »التقديــر« فــي هــذا المعنــى أي: الاختيــار مــن بيــن البدائــل الم

 للأهــواء الشــخصية، 
ً
المتاحــة، ولكــن بالرجــوع إلــى قواعــد العقــل والعدالــة وليــس وفقــا

ولا يجــب أن تكــون هــذه الممارســة تعســفية، وغامضــة، وخياليــة، بــل يجــب أن تكــون 

قانونيــة ومُنظمــة.

مشــكلة الســلطة التقديريــة الإداريــة أنهــا مُعقــدة، صحيــح أنــه فــي أي شــكل مــن أشــكال 

الحكومــة لا يُمكــن أن تعمــل تلــك الحكومــة دون ممارســة بعــض الســلطة التقديريــة مــن 

قبــل المســؤولين. حيــث إنهــا ليســت ضروريــة فقــط لإضفــاء الطابــع الفــردي علــى الســلطة 

لــكل  قانونيــة  قاعــدة  وضــع  البشــر  علــى  المســتحيل  مــن  لأنــه   
ً
أيضــا ولكــن  الإداريــة، 

طلــق هــو أمــر 
ُ
الاحتمــالات التــي يُمكــن تصورهــا.. ولكــن فــي نفــس الوقــت، فــإن التقديــر الم

 للحريــة مــن أي اختــراع آخــر للإنســان. لذلــك، 
ً
، إنــه أكثــر تدميــرا

ً
قــاسٍ وغيــر عــادل أبــدا

ــدراء لتقديــر مُطلــق لأوامرهــم، ومُطالبــات 
ُ
كان هنــاك تضــارب دائــم بيــن مُطالبــات الم

الموظفيــن بالمؤسســات بممارســة معقولــة لتلــك الســلطة الإداريــة التقديريــة..

، ولكنها تعطي مســاحة كبيرة لأن 
ً
 ســيئا

ً
إن الســلطة التقديرية في حد ذاتها ليســت شــيئا

يتــم إســاءة اســتخدامها، لذلــك فــإن العــاج يكمُــن فــي تشــديد الإجــراءات الرقابيــة عليهــا، 

ووضــع حــدود لهــا، وليــس فــي إلغــاء الســلطة نفســها..

الاســكندرية،  الجامعــي،  الفكــر  دار  وقضــاء.   
ً
فقهــا الحــق  اســتعمال  فــي  التعســف  ســيد،  إبراهيــم  أحمــد،  	((2(

2002م.
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الأغرا�ض الخفية للإدارة التقديرية

قــد يمنــح القانــون ســلطات تقديريــة لإدارة مدرســية مــن أجــل الوصــول إلــى قــرار مُعيــن 

»أو مجموعــة مــن القــرارات« والتــي لــم يتطــرق إليهــا قانــون التعليــم بشــكل واضــح، لكــن 

، بــل يجــب أن يقتصــر علــى الغــرض الــذي مــن 
ً
هــذا التقديــر لا يُمكــن أن يكــون مُطلقــا

أجلهِ ســن القانون هذا التقدير، من أجل تحقيق هدف مُحدد مطلوب بشــكل عادِل.

تنــدرج تحــت مُســمى “الســلطة  التــي  فــي الأنشــطة  فــي الآونــة الأخيــرة نمــو كبيــر  وحِــظ 
ُ
ل

منــح فيهــا الإدارات المدرســية ســلطة تقديريــة مُطلقــة فــي 
ُ
الإداريــة التقديريــة«، والتــي ت

عملهــا، ممــا يُزيــد مــن حجــم الســلطات والأوامــر والإجــراءات التــي يُمكــن أن تتخذهــا تلــك 

الإدارات بشــكل تعســفي ضــد العامليــن فــي المؤسســة، ومــع ذلــك، يُمكــن للمحاكــم أن 

تحــد مــن هــذه الســلطة غيــر المقيــدة عــن طريــق التحقــق مــن المقصــد الأصلــي للقانــون 

فــي منــح هــذه الســلطة التقديريــة. ومــا نعنيــه هنــا: أنــه يجــب أن يتما�شــى الدافــع وراء 

الإجــراء الإداري مــع الهــدف القانونــي لمنــح تلــك الســلطة التقديريــة لــإدارة.

بيــن  بالاختيــار  للمُديــر  المدرســية تســمح  لــإدارة  التقديريــة  الســلطة  أن  الواضــح  مــن 

الإجــراءات البديلــة بمــا فــي ذلــك الإجــراءات التــي تخــدم مصالحــه الشــخصية، أو ربمــا 

تخدم مصالح أطراف خارجية )أفراد أو مؤسســات(، حتى إن تلك الســلطة التقديرية 

 
ً
 أو مُعلمــا

ً
لــم أحــد العامليــن بالمدرســة؛ ســواء كان إداريــا

ُ
للمُديــر قــد تمنحــه الحــق فــي ظ

، بحجــة أن هــذا هــو تقديــره للموقــف، وأن القانــون قــد منحــه الحــق فــي هــذا 
ً
أو طالبــا

التقديــر، وبالتالــي لا يحــق للمُعلميــن أو العامليــن فــي المدرســة الاعتــراض علــى القــرار حتــى 

تظلــم مــن القــرار فــي هــذا الموقــف)2)).
ُ
 بشــكل واضــح، فالقانــون لــن يحمــي الم

ً
إن كان ظالمــا

و لذلك فإنه ينبغي أن يكون لدى المحاكم نظام مُعين لمراجعة تلك الإجراءات الإدارية 

لمــا  فــي نطــاق الســلطة التقديريــة للمُديــر، والتحقــق مــن مطابقتهــا  يتــم اتخاذهــا  التــي 

فــي أغــراض وهــدف  ينــص عليــه القانــون والدســتور، كمــا يُمكــن للمحكمــة أن تنظــر 

للمُــدراء، ووضــع  القانــون  التــي يمنحهــا هــذا  تلــك الامتيــازات  القانــون نفســه لإصــاح 

الجديـــدة  الجامعــة  دار  والتجاريــة،  المدنيــة  المــواد  فــي  التقديريــة  القا�ضــي  ســلطة  نبيــل،  عمــر،  إســماعيل  	((2(

2002م. الإســكندرية،  للنشـــر، 
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القيــود علــى الســلطة التقديريــة بشــكل يمنــع وقــوع الظلــم أو الإجــراءات التعســفية غيــر 

العادلــة ضــد العامليــن بالمؤسســات.

الشــكل  مــن  حِــد 
َ
ت أمــور  بتطبيــق  بالفعــل  بــدأت  الــدول  مــن  العديــد  أن  الحقيقــة 

فــي  تحقيقــات  بإجــراء  تقــوم  حيــث  التقديريــة،  الإداريــة  الســلطة  لامتيــازات  طلــق 
ُ
الم

شــؤون المؤسســات التــي يتــم فيهــا اتخــاذ قــرارات تقديريــة؛ للتحقــق ممــا إذا كانــت تلــك 

خدمــة  أو  الاحتيــال،  بقصــد  التقديريــة  الإداريــة  القــرارات  هــذه  تجــري  المؤسســات 

مصالــح شــخصية، أو التعــاون مــع مُنظمــات وأطــراف خارجيــة؛ لتحقيــق أهــداف تنــدرج 

تحت مُســمى »الفســاد الإداري«، وهذا بالطبع يشــمل الاختلاس، والتلاعب في الدفاتر 

تعلقــة 
ُ
الحســابية والميزانيــات والأمــور الماليــة فــي المؤسســة، وكذلــك اتخــاذ القــرارات الم

بالتعييــن أو الفصــل مــن العمــل، أو زيــادة ونقصــان الرواتــب الخاصــة بالموظفيــن، حتــى 

 يكتبــون الأغــراض الحقيقيــة والأهــداف والدوافــع التــي جعلتهــم 
ً
ــدراء حاليــا

ُ
إن بعــض الم

يتخــذون كل قــرار إداري تقديــري فــي كل موقــف، وتقديمــه للمؤسســات الرقابيــة لتبريــر 

ســلوكهم الإداري، وتبرئــة أنفســهم مــن أي نتائــج ســلبية قــد تترتــب عــن هــذه القــرارات. 

ديــر والحالــة المزاجيــة لــه، 
ُ
 للنيــة والضميــر أو حســب أهــواء الم

ً
فلــم يَعُــد الأمــر متــروكا

ــر فــي تلــك القــرارات، وتقــوم بمراجعتهــا، وتتحقــق مــن 
ُ
بــل هنــاك رقابــة يقظــة تقــف لتنظ

مــدى توافقهــا مــع القانــون، ومــدى صلاحهــا وخدمتهــا لمصلحــة العامليــن فــي المؤسســة.

ذلــك  فــي  بمــا  المؤسســات  إدارات  فــي  التقديريــة  الإجــراءات  جميــع  تســتند  أن  يجــب 

المــدارس، علــى مــواد وقواعــد وحقائــق ســليمة، يجــب أن يكــون هنــاك تطبيــق للعقــل 

الســلطة  فتلــك  للمُــدراء،  التقديريــة  للســلطة  كبيــرة  مســاحة  هنــاك  كانــت  إذا  حتــى 

طبــق فــي كل 
ُ
التقديريــة لا بــد أن تســير بالتــوازي مــع القوانيــن التعليميــة والدســتور الم

دولــة، وبمــا لا يتعــارض مــع الأعــراف الاجتماعيــة والسياســية والإنســانية الســارية فــي 

المجتمــع)3)).

القي�سي، أعاد علي حمود، القضاء الإداري وقضاء المظالم، دار وائل للنشر، عمان، 1999م. 	((3(
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المدر�سة الت�أثيرية ودورها في الإبداع الوظيفي
 عــن التقنيــات الكلاســيكية المقبولــة، 

ً
نشــأ العصــر الانطباعــي للرســم باعتبــارهِ انحرافــا

حيــث كان بمثابــة انفجــار إبداعــي، انتشــر مــن خــال قــوة المنظــورات الفريــدة.. عندمــا 

رســم “مونيــه”، شــارك شــخصيته مــن خــال ضربــات الفرشــاة، والتــي لــم يعلــم تفســيرها 

إلا »مونيه« وحده ، فقد كان مونيه واحد فقط، فلم يُنافسه أحد، حيث إن الأصالة 

لا تتــرك أي فــرص للمنافســة..

قــدم هــذه الفتــرة اليــوم رؤى مُفيــدة حــول المزايــا الاقتصاديــة للإبــداع، فبينمــا يُكافــح 
ُ
ت

العالــم لتحديــد أرخــص أو أســرع مصــدر تصنيــع، تنتشــر حركــة قويــة تتبنــى فكــرة أن 

فــي عالــم مُتغيــر   بمــرور الزمــن، وحتــى 
ً
الإبــداع الفريــد مثــل: »مونيــه« لا يصيــر قديمــا

 فــي حالتهــا الإبداعيــة..
ً
بشــكل مســتمر، فــإن الأصالــة تبقــى دائمــا

الصناعــات  بهــا  تتمتــع  والتــي  الأجــل،  طويلــة  الفعالــة  المزايــا  الاتجــاه  هــذا  يُصاحــب 

الإبداعيــة..

إن الشــركات الغنيــة بــرأس المــال الفكــري، ليســت مُحصنــة فقــط مــن المنافســين، ولكــن 

مــن الناحيــة الاقتصاديــة، فهــي أكثــر كفــاءة بشــكل كبيــر.. 

حقــق شــركة جوجــل رســملة ســوقية تبلــغ حوالــي 180 مليــار دولار 
ُ
علــى ســبيل المثــال: ت

أمريكــي، ويعمــل بهــا 20 ألــف موظــف، بينمــا تتطلــب ماكدونالــدز 390 ألــف موظــف؛ 

بحقيقــة  الاتجــاه  هــذا  قلــب  الأرقــام  هــذه  تمثــل  أمريكــي،  دولار  مليــار   60 إلــى  لتصــل 

 مــن إنشــاء »شــركة جوجــل«!
ً
بســيطة، وهــي أنــه مــن الأســهل بكثيــر صنــع »البرجــر« بــدلا

يجــب أن يتصــدر الإبــداع والابتــكار الآن جــدول أعمــال النجــاح فــي الاقتصــاد العالمــي، 

لقد قبلت العديد من الشركات أنه لا يُمكنها التنافس على تكلفة التصنيع مع البلدان 

فــي الخــارج، ممــا دفعهــا إلــى البــدء فــي بنــاء نــواة بديلــة للقــوى العاملــة المســتقبلية..

تعكس الاتجاهات في الســوق أن مســتقبل العديد من الشــركات في الكثير من البلدان 

سيكون في مجال الملكية الفكرية، وكما يُشير الاقتصادي في معهد »ماساتشوستس« 

للتكنولوجيا )ليستر ثورو(: 
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برى “!
ُ

“ستكون قضية القتال الك

كيــف  جُــدد،  مُتقدميــن  عــن  بحثهــم  فــي  النوعــي  التركيــز  العمــل  أصحــاب  يُغيــر  بينمــا 

ســتبدأ كل شــركة فــي اســتخراج الوقــود الإبداعــي للمشــهد الاقتصــادي للقــرن الحــادي 

 البــدء فــي محاولــة فهــم هــذه القــوة الجديــدة التــي لا 
ً
والعشــرين؟ أعتقــد أن علينــا جميعــا

يعــرف عنهــا ســوى القليــل..

فــي كليــة »هارفــرد« للأعمــال، وحاصلــة  “تيريــزا أمابيــل”، رئيســة وحــدة إدارة المشــاريع 

علــى درجــة الدكتــوراه فــي علــم النفــس، تقــوم بدراســة موضوعــات الإبــداع والابتــكار 

علــى نطــاق واســع، ينقســم تعريفهــا للإبــداع إلــى ثلاثــة مكونــات رئيســية:

 

 

المعرفة

مهارات 
التفكير 
الإبداعي

التحفيز

مــن خــال هــذا التعريــف المقبــول، يتضمــن الإبــداع صياغــة الأفــكار الأصليــة، ولكــن مــا 

مــدى أصالــة العمليــة الإبداعيــة؟.. مــا المصــدر والمنهجيــة التــي تشــكل إبداعــات رائعــة؟ 

علــى الرغــم مــن أننــا لا نســتطيع إنــكار الــدور الــذي تلعبــه الجينــات فــي البيئــة الداخليــة 

لأدمغتنــا، ممــا يُهيــئ النــاس لأن تكــون لديهــم نقــاط قــوة وضعــف معينــة، فــإن التعلــم 

 إلــى حــد كبيــر علــى تطويــر إبداعنــا..
ً
يؤثــر أيضــا
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قــام »إريــك كانــدل«، الحائــز علــى جائــزة نوبــل فــي علــم وظائــف الأعضــاء، بتطويــر مجــال 

علــم الأعصــاب بشــكل كبيــر مــن خــال البحــث حــول كيفيــة تأثيــر التعلــم علــى وظيفــة 

الخلايــا العصبيــة فــي الدمــاغ. 

ويذكــر أن كل وظيفــة عقليــة فــي الدمــاغ، مــن أبســط ردود الفعــل إلــى الأعمــال الأكثــر 

 فــي اللغــة والموســيقى والفــن، يتــم تنفيذهــا بواســطة دوائــر عصبيــة مُتخصصــة 
ً
إبداعــا

فــي مناطــق مُختلفــة مــن الدمــاغ..

فعاليــة  يُغيــران  وتعلمَــه  الكائــن  »بيئــة  أن  علــى   
ً
مُتكــررا  

ً
دليــا وجــد  بحثــه،  خــال  و 

«، وأن »قــوة الفعاليــة طويلــة المــدى للوصــات المشــبكية 
ً
المســارات الموجــودة مســبقا

 
ً
خاصــة أدمغتنــا،  وأداء  بنيــة  ــت 

َ
بن أخــرى:  بعبــارة  التجربــة«..،  تنظمهــا  )العصبيــة(، 

تجاربنــا.. مــن   
ً
أساســا الإبداعيــة،  الوظائــف 

مــع  للتفاعــل  الدماغيــة والنفســية والعضويــة  نفــس الأدوات  فــي  يشــترك كل شــخص 

جــد 
َ
العالــم، تســمح لنــا حواســنا بالتقــاط أطــراف الحيــاة التــي نهتــم بهــا أكثــر، عندمــا ن

 نعجــب بــه، مثــل مــكان رائــع، نتأكــد مــن تذكــره، ولســبب وجيــه، هنــاك أشــخاص 
ً
شــيئا

وأماكــن وتجــارب فريــدة فــي كل مــكان، وهــم يعملــون كمصــدر وحيــد للإلهــام الإبداعــي؛ 

أفكارنــا  إلــى  تتحــول  فإنهــا  أذهاننــا،  فــي  الانطباعــات  هــذه  تر�ســي  التجــارب  لأن   
ً
نظــرا

 بالكائنــات الأخــرى 
ً
وأفعالنــا وتعبيراتنــا اليوميــة، يُمكــن أن يُعــزى نجــاح البشــر مُقارنــة

تطــور للتعلــم. فبتذكــر كميــات كبيــرة مــن المعلومــات بكفــاءة، يُمكننــا 
ُ
إلــى هــذا الميــل الم

 اســتخدامها للتفــوق فــي التفكيــر مــن خــال حــل المشــكلات..
ً
لاحقــا

فــي التنفيــذ  الــذي تركتــه تجاربنــا الشــخصية، جعــل حياتنــا انطباعيــة  التأثيــر الكبيــر 

مثــل: عمــل »مونيــه« الــذي تحدثنــا عنــه مــن قبــل..

 لوحــات، عنــد الــولادة يُمكــن تصويرنــا علــى أننــا لوحــة قماشــية فارغــة، 
ً
إذا كنــا جميعــا

، وفيــه العديــد مــن الشــخصيات ونقــاط 
ً
 متقنــا

ً
 طبيعيــا

ً
 ســنكون منظــرا

ً
وبعــد ســتين عامــا

ذهــل الــذي نــراه فــي جميــع أنحــاء العالــم مــن تأثيــر التجربــة علــى 
ُ
الاهتمــام. ينبــع التنــوع الم

 ومرســومة بشــكل كبيــر مــع 
ً
شــخصيتنا، حيــث تكــون تركيبــة كل شــخص فريــدة تمامــا
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الاختيــار..

 مــع نمــو مكتبــة المعرفــة لدينــا، علــى 
ً
 وتعقيــدا

ً
بمــرور الوقــت، يصبــح منظورنــا أكثــر تميــزا

الرغــم مــن أننــا نتغيــر باســتمرار، لا يُمكننــا البــدء مــن جديــد؛ لهــذا الســبب مــن المفهــوم 

 مــن العديــد مــن الأفــكار التــي يتــم ســماعها 
ً
 مــا تكــون مزيجــا

ً
أن الاقتباســات الرائعــة عــادة

، والقصــص العظيمــة لا يمكــن أن 
ً
مــن خــال المحادثــات مــع أشــخاص مختلفيــن تمامــا

 منهــا »مــن تلــك المحادثــات مــع الأشــخاص 
ً
تتشــكل إلا بعــد أن تكــون بطريقــة مــا جــزءا

 مــن تلــك الأفــكار التــي 
ً
المختلفيــن«، ولذلــك يُمكــن اعتبــار المنظــور بشــكل عــام مزيجــا

نرتبــط بهــا، وخــالٍ مــن تلــك التــي لا نرتبــط بهــا.

فــي تدفــق مســتمر، تأتــي المعرفــة والإلهــام مــن كل مــا رأينــاه أو ســمعناه أو قرأنــاه، ومــع 

 
ً
هــذه المجموعــة، يمتلــك كل شــخص الحريــة الإبداعيــة الفريــدة لتجميــع عالمهــم معــا

 
ً
بالطريقــة التــي يختارونهــا، عندئــذٍ يُصبــح مــن الممكــن ألا توجــد اختراعــات أصليــة تمامــا

علــى الإطــاق، فقــط إصلاحــات إبداعيــة للتجربــة. وعلــى ســبيل المثــال: لــم يتــم تصميــم 

 مثــل 
ً
البيئــة، تمامــا فــي   

ً
لقــد كــررت حركــة شــوهدت ســابقا العجلــة لإنشــاء الحركــة، 

ســقوط صخــرة لأســفل تــل، لهــذا الســبب، أعتقــد أن العمليــة الإبداعيــة تبــدأ بــإدراك 

 
ً
معــا الحاليــة  المفاهيــم  لتجميــع   

ً
لاحقــا تســتخدم  والتــي  تجربتنــا،  فــي  المفيــدة  الأنمــاط 

بطــرق جديــدة، واتصــال جديــد لتجــارب متعــددة ومتكاملــة.

 كبشــر أن نســتخدمه لتوفيــر مزايــا لا 
ً
يُميزنــا الإبــداع عــن بعضنــا البعــض، ويُمكننــا معــا

تضاهــى..

فــي  مــع إجابــات مراوغــة. فعنــد غــرس المشــكلة  بســبب تعقيــد عالمنــا، نواجــه مشــاكل 

 مــن الإجابــات، 
ً
ســياقها الأصلــي، يُمكــن أن يبــدو أن المشــكلة لهــا مجموعــة محــدودة جــدا

غيــر   
ً
دائمــا ســتكون  إليهــا  نتوصــل  التــي  الحلــول  فــإن  فقــط،   

ً
محليــا فحصهــا  تــم  وإذا 

مفاجئــة »متوقعــة«، يتضمــن التفكيــر الإبداعــي طــرح المشــكلة فــي العلــن، وتــرك حــدود 

ماضيهــا المزعــج وراءنــا، ثــم يتــم عــرض نفــس ســيناريو المشــكلة أحاديــة البعــد لجميــع 

الحلــول المخزنــة والمحتملــة التــي لدينــا فــي متنــاول ذاكرتنــا.
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 عــن الإجابــة 
ً
تجبرنــا مشــكلة جديــدة أو مشــكلة اجتماعيــة علــى فحــص ذاكرتنــا بحثــا

 مــن رفــوف 
ً
 مُفيــدا

ً
الأنســب، ويلعــب الإبــداع دور منســق الاتصــال، حيــث يســحب ملفــا

مجموعــة  تقديــم  عنــد  تفكيرنــا،  متنــاول  فــي  نحتاجــه  الــذي  الجــزء  ويضــع  الذاكــرة، 

مــن الاختيــارات، يُحــدد مســتوى البراعــة الإبداعيــة لدينــا مــدى دقــة تطابــق المشــكلة 

والإجابــة.

لتصــور الانطباعيــة الإبداعيــة فــي العمــل، انظــر إلــى عــدد الابتــكارات التــي بــدأت بتقــدم 

..
ً
 علــى مجــال جديــد تمامــا

ً
فــي مجــال واحــد، مُطبقــا

 مثــل الاعتمــاد علــى 
ً
فــي العصــر الحديــث، أنتــج العديــد مــن الباحثيــن والمفكريــن أفــكارا

الــذات والحقــوق الطبيعيــة، والتــي ألهمــت فيمــا بعــد مجموعــة مــن القــادة المبتكريــن. 

للــدول  التعليمــي  النظــام  علــى  العالميــة  الاقتصاديــة  المتطلبــات  فرضــت  عقــود،  مُنــذ 

العالمــي،  إلــى حــدٍّ كبيــر.. علــى الصعيــد  إعــداد قــوة عاملــة عاليــة التخصــص وتقنيــة 

تســتمر متطلبــات القــوى العاملــة فــي الابتعــاد عــن متطلبــات الما�ضــي. يبــدو أن الفصــول 

الدراســية مرتبطــة بالجيــل الســابق، وتواصــل تعليــم الحفــظ والتحليــل، بينمــا يســعى 

أصحــاب العمــل إلــى المزيــد والمزيــد مــن حلــول المشــكلات الإبداعيــة.

 علــى أن الإبــداع والمعرفــة والوصــول إلــى المعلومــات 
ً
 وتكــرارا

ً
أكــدت الأمــم المتحــدة مــرارا

يُعتــرف بهــا بشــكل مُتزايــد كمُحــركات قويــة، تدفــع النمــو الاقتصــادي، وتعــزز التنميــة فــي 

عالــم يتحــول إلــى العولمــة، يجلــب التغييــر الاقتصــادي العالمــي معــه أجنــدة تتطلــب مــن 

القــوى العاملــة التفكيــر علــى نطــاق واســع.

مجــال  أي  فــي  المقبولــة  الممارســات  تحــدي  يجــب  م�ضــى،  وقــت  أي  مــن  أكثــر  الآن 

باســتمرار، تقــع المســؤولية علــى عاتــق المبتكريــن، أولئــك الذيــن سيســتخدمون إلهامهــم 

، ومــن أجــل 
ً
الإبداعــي لتطويــر الصناعــات التــي عملــت بنفــس الطريقــة لفتــرة طويلــة جــدا

 مُجتهديــن، 
ً
الاســتعداد للفــرص، يجــب علــى المبتكريــن الاســتمرار فــي أن يكونــوا طلابــا

مــن التخصصــات لصالحهــم. بالعديــد  مســتخدمين معرفــة متنوعــة 
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مــع تغيــر متطلبــات الاقتصــاد، يجــب أن يتكيــف نظــام التعليــم وبيئــة التعلــم الشــاملة 

مــع مجموعــة جديــدة مــن الأولويــات..

البرامــج  مــن  العديــد  والتدريــب(  التعليــم  فــي  )الإبــداع  كتابــهِ  فــي  »آرثــر كرويلــي«  درس 

التاليــة:  المراجعــة  ذكــر  وقــد  التعليميــة، 

عيــق أنظمــة التعليــم التقليديــة تطويــر المهــارات والمواقــف والدوافــع اللازمــة 
ُ
 مــا ت

ً
غالبــا

 إجابــة 
ً
 مــا يكرســون فكــرة أن هنــاك دائمــا

ً
للإنتــاج الجــاد. مــن بيــن أمــور أخــرى، غالبــا

واحــدة مثاليــة لــكل مشــكلة، وأنــه يُمكــن التأكــد مــن ذلــك بســهولة عــن طريــق التطبيــق 

إعــادة  ثــم  تعلمــه،  يجــب  الــذي  التقليــدي  والمنطــق  المجموعــة،  لتقنيــات  الصحيــح 

.
ً
 وتكــرارا

ً
تطبيقــه مــرارا

ســتحتاج القــوى العاملــة المســتقبلية إلــى أن يتــم تدريبهــا ضمــن إطــار عمــل مــن شــأنه 

 لبنــاء رأس مــال فكــري قيــم.
ً
رفــع مســتوى الإبــداع، والــذي يُســتخدم لاحقــا

لذلــك علــى الشــركات تنشــيط العمليــات الإبداعيــة، والتركيــز علــى المدرســة التأثيريــة فــي 

التفكيــر الإبداعــي، وتطبيقهــا علــى حــل ومعالجــة المشــكلات الداخليــة فــي المؤسســات مــن 

أجــل زيــادة الإنتاجيــة، وتحســين جــودة وظــروف العمــل.

الدوافع والتحفيز
يُمكــن تعريــف »الدافــع« علــى أنــه »الحصــول علــى النتائــج مــن خــال الأشــخاص«، أو 

“الحصــول علــى أفضــل مــا يملــكه الأشــخاص«.. والحقيقــة أن التعريــف الثانــي للدافــع 

ليــس بالضــرورة  يُمكــن للأشــخاص تقديمــه  الــذي  ، حيــث إن الأفضــل 
ً
مفصــل قليــا

 للنتائــج التــي قــد نريدهــا منهــم فــي البدايــة. علــى الرغــم مــن أنــه يجــب أن يتما�شــى 
ً
مرادفــا

مــع الأهــداف العامــة، وروح المدرســة)3)).

(31)	 «The difference between motivation and stimulation. Motivation and incentives for 

employees».
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من أجل تحفيز العاملين بالمدرسة، يجب أن يهتم القائد التربوي الناجح بما يلي:

)1( المجموعة التي يُديرها.

)2( الأفراد الذين يشكلون تلك المجموعة.

)3 ( العملاء: »التلاميذ، المعلمين، أولياء الأمور« الموجودين بالمدرسة.

الخطــأ الأسا�ســي هــو نســيان أن أفضــل دافــع للنــاس هــو العمــل نحــو الأهــداف التــي 

فــي وضعهــا، والتــي يشــعرون نحوهــا بالالتــزام. شــاركوا 

الدوافــع  فــإن  مُعيــن،  نشــاط  أو  نتيجــة  تجــاه  بالالتــزام  يشــعرون  لا  النــاس  كان  إذا 

دير هي دوافع »الجزرة والعصا«، أو ما يسمى »الثواب 
ُ
الوحيدة التي تكون في حوزة الم

 لتعديــل تصوراتــهِ 
ً
والعقــاب«.. لــذا يجــب علــى القائــد التربــوي الناجــح أن يكــون مُســتعدا

الأوليــة لمــا هــو مطلــوب بالوقــت الحالــي، بعــض النــاس لديهــم الدافــع »الداخلــي« قــوي، 

لكــن هنــاك آخــرون لا يشــعرون بتلــك الدوافــع الداخليــة، ومــن هنــا تأتــي أهميــة التحفيز 

 مــن أجــل تحقيــق 
ً
لإيقــاد فتيــل هــذا الدافــع فــي جوفهــم، وتحفيزهــم علــى الم�ضــي قدمــا

الأهــداف التعليميــة المنشــودة داخــل المدرســة..

من الذي نحتاج �إلى تحفيزه؟

ــدراء مرشــحين واضحيــن لأن يتــم تحفيزهــم، ومــع ذلــك، 
ُ
فــي التنظيــم الهرمــي، يكــون الم

ــدراء أنفســهم قادريــن علــى تحفيــز الآخريــن ممــن يعملــون داخــل 
ُ
مــن المهــم أن يكــون الم

حــدود المدرســة.

 مــا هــي الفوائــد أو 
ً
الأمــر يشــبه عمــل مندوبــي المبيعــات الناجحيــن، ممــن يُدركــون جيــدا

المميــزات التــي يحتــاج إليهــا الموظفــون والعاملــون فــي المدرســة؟ وبالتالــي يقــوم المنــدوب 

باســتخدام تلــك الاحتياجــات مــن أجــل الإغــراء أو التحفيــز علــى تحقيــق النتائــج والأوامر 

والأهــداف المطلوبــة منهــم، وعنــد تحقيقهــا ســوف ينالــون تلــك الفوائــد والمميــزات التــي 

ديــر مــن أجــل تحفيــز كل مــن 
ُ
كانــوا ينتظرونهــا، نفــس هــذا النهــج يُمكــن أن يُطبقــه الم

المعلميــن والطــاب وحتــى الموظفيــن الإدارييــن العامليــن فــي مدرســتهِ.
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تلبيــة الاحتياجــات:

يعمــل النــاس مــن أجــل تلبيــة بعــض الاحتياجــات، قــد تكــون الحاجــة لتحقيق الشــهرة أو 

القــوة لخدمــة الآخريــن أو ببســاطة لكســب المــال للعيــش، يمكــن حتــى أن تكــون الحاجــة 

الســلبية إلــى حــد مــا لتجنــب العقوبــة..

لذلك ركز معظم أصحاب النظريات التحفيزية انتباههم على:

)1( فحص الاحتياجات البشرية.

)2( النظر في كيفية تلبية الاحتياجات بشكل أفضل في العمل.

ــدراء الاتفــاق عليهــا هــي: إن النــاس يعملــون فــي أفضــل 
ُ
والنتيجــة التــي يُمكــن لجميــع الم

حالاتهــم عندمــا يحققــون أكبــر قــدر مــن الرضــا فــي عملهــم..

y ونظرية x نظرية

دراء الذين يتبنون نظرية x  يعتقدون أن: 
ُ
أولئك الم

عظم الناس.
ُ
)1( العمل مكروه بطبيعته لم

المســؤولية،  تحمــل  فــي  قليلــة  رغبــة  ولديهــم  طموحيــن،  ليســوا  النــاس  مُعظــم   )2(

توجيههــم.. يتــم  أن  ويفضلــون 

)3( مُعظم الناس لديهم قدرة قليلة على الإبداع في حل المشكلات. 

)4( يحدث الدافع فقط على المستويين الفيزيولوجي والأمني.

)5( يجــب الســيطرة علــى مُعظــم النــاس عــن كثــب، وإكراههــم علــى الإنجــاز فــي كثيــر 

مــن الأحيــان لتحقيــق أهــداف المؤسســة.

من ناحية أخرى: يعتقد مُديرو »النظرية y “ أن: 

)1( العمل طبيعي كاللعب إذا كانت الظروف مناسبة.

 لا غنــى عنــه فــي 
ً
 مــا يكــون التحكــم فــي أنشــطة العمــل الخاصــة بالفــرد أمــرا

ً
)2( غالبــا
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تحقيــق مكاســب تنظيميــة.

)3( القــدرة علــى الإبــداع فــي حــل المشــكلات التنظيميــة هــي خاصيــة لا بــد أن تــوزع 

 .
ً
 واحــدا

ً
علــى مجموعــة مــن الأشــخاص، وليــس شــخصا

الــذات،  وإدراك  والإنســانية،  الاجتماعيــة  المســتويات  علــى  الدافــع  يحــدث   )4(

والآمنــة. الفيزيولوجيــة  المســتويات  فــي  وكذلــك 

 ومُبدعيــن فــي العمــل إذا تــم توجيههــم 
ً
)5( يُمكــن للأشــخاص أن يكونــوا موجهيــن ذاتيــا

بشــكل صحيح.

ا�ستراتيجية فريدريك هرزبيرج
وضــع هيرزبيــرج )1975م( فــي الاختبــار العملــي مــن خــال سلســلة مــن التجــارب، أجريــت 

فــي مطالبــة  مــع مجموعــة مُختلفــة مــن العمــال، وتتمثــل إحــدى تجاربــه الأكثــر شــهرة 

وثلاثــة  عملهــم،  فــي  الشــديد  بالرضــا  فيهــا  شــعروا  مواقــف  ثلاثــة  فــي  بالتفكيــر  النــاس 

مواقــف شــعروا فيهــا بعــدم الرضــا، ثــم طلــب منهــم تصنيــف أســباب الرضــا، وأســباب 

عــدم الرضــا تحــت عــدد مــن العناويــن)3)).

توصــل  النتائــج،  هــذه  ومــن  نتائجهــم،  المجموعــة  فــي  الأفــراد  لجميــع  ســجل   
ً
أخيــرا و 

الهامــة: الاســتنتاجات  بعــض  إلــى  هيرزبيــرج 

فــي العمــل ليســت مجــرد نقيــض للأشــياء  النــاس ســعداء  التــي تجعــل  )1( الأشــياء 

التــي تجعلهــم غيــر ســعداء، والعكــس صحيــح.. فببســاطة، لا يُمكــن جعــل النــاس 

راضيــن عــن طريــق إزالــة أســباب عــدم الرضــا.

)2( ترتبــط الأشــياء التــي تجعــل النــاس غيــر راضيــن ببيئــة الوظيفــة، أمــا الأشــياء التــي 

تجعــل النــاس راضيــن فترتبــط بمحتــوى الوظيفــة.

لديهــم مســتوى  يكــون  قــد  مُرضيــة،  لديهــم وظيفــة  الذيــن  أولئــك  أن  فــي حيــن   )3(

رضيــة 
ُ
الم العوامــل غيــر  تكــون  يُمكــن أن   ، التســامح غيــر مشــبع »غيــر مُر�ضــي« 

تطــاق. لا  أصبحــت  الوظيفــة  أن  لدرجــة  قويــة 

(32)	Bloch, Barbara, the Motivation to Work. Transaction Publication. N Y, 1993.
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ديــرون بضمــان كل مــن هــذه الأســباب، مــن أجــل إزالــة 
ُ
)4( لذلــك يجــب أن يهتــم الم

يــرى  الواقــع،  وفــي  العمــل،  فــي  بالرضــا  الشــعور  فــرص  وتحقيــق  الرضــا،  عــدم 

ديريــن اســتخدامه: 
ُ
»هيرزبيــرج« أن الدافــع الحقيقــي الفعــال الــذي يجــب علــى الم

المكافــآت  اســتخدام  مــن   
ً
بــدلا إدارتهــم،  تحــت  هــم  ممــن  الآخريــن  احتــرام  هــو 

والتهديــدات.

عــدم  »حالــة  التعاســة  فــي  التســبب  علــى  القــادرة  البيئيــة  العوامــل  هيرزبيــرج  ويُســمي 

أنــه يجــب تنظيفهــا بشــكل معقــول، كشــرط  النظافــة؛ لأنــه يعتقــد  الرضــا«: بعوامــل 

يلــي)3)): فيمــا  النظافــة  عوامــل  وتتلخــص  الموظفيــن،  بيــن  الرضــا  لتحقيــق  أسا�ســي 

)1( التنظيمية والإدارية.

)2( الإدارة.

)3( ظروف العمل.

)4( العلاقات الشخصية.

)5( المال والوضع الآمن. 

أمــا عوامــل مُحتــوى الوظيفــة التــي تــؤدي إلــى تحقيــق حالــة الرضــا »الســعادة«، فيســميها 

هيرزبيــرج بالـــــ »محفــزات«، ويُمكــن تلخيصهــا فيمــا يلــي: 

الكاملــة،  للمديــر لاســتخدام قدراتــهِ  المتاحــة  للفــرص  وهــو مقيــاس  الإنجــاز،   )1(

وتقديــم مســاهمة جديــرة بالاهتمــام، ويشــمل هــذا الإنجــاز احتمــالات اختبــار 

الجديــدة وغيــر المجربــة. الأفــكار 

)2( المســؤولية، وهــي مقيــاس لحريــة التصــرف فــي اتخــاذ القــرار والأســلوب وتطويــر 

الوظائــف. 

)3( التعــرف علــى الســلوك، وهــي إشــارة إلــى كميــة ونوعيــة التعليقــات؛ ســواء كانــت 

ديــر فــي المهنــة. 
ُ
جيــدة أو ســيئة حــول كيفيــة تقــدم الم

)4( التقــدم، وهــو يــدل علــى إمكانــات الوظيفــة مــن حيــث الترويــج داخــل أو خــارج 

.
ً
ديــر حاليــا

ُ
المنظمــة التــي يعمــل بهــا الم

(33)	Frederic Irving Herzberg, Ph.D. “Obituaries”. The Salt Lake , January 23, 2000
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التنــوع  علــى  تنطــوي  مــا  وعــادة  العمــل،  مصلحــة  أجــل  مــن  بنفســه  يعمــل  أن   )5(

الوظيفــة. بأهميــة  الشــخ�صي  والاقتنــاع  والتحــدي، 

)6( التنمية الذاتية، وهي مؤشر على فرص التعلم والنضوج.

المُ�شاركـــة ..

عندمــا يُشــارك الموظفــون علــى أي مســتوى فــي القــرارات التــي يتخذهــا القائــد التربــوي، 

تلــك  كانــت  إذا   
ً
المحفــزات، خاصــة مــن   

ً
نوعــا تعتبــر  ذاتهــا  حــد  فــي  المشــاركة  تلــك  فــإن 

القرارات تؤثر على الشخص أو الأشخاص المشاركين بهِ بشكل مباشر أو غير مباشر.

ديــر يُظهــر لهــم الاعتــراف بأهميتهــم، 
ُ
ومــن خــال إشــراك الموظفيــن فــي القــرارات، فــإن الم

تلــك القــرارات تحقيــق  فــي  وبالتالــي زيــادة شــعورهم بالمســؤولية، كمــا يجــب أن يكــون 

زيــادة لمصلحــة عملهــم، وتوفيــر فرصــة للتعلــم والخبــرة التــي قــد تكــون مفيــدة فــي تقدمهــم 

الوظيفــي)3)).

(34)	http://www.absoluteastronomy.com/encyclopedia/f/fr/frederic_herzberg.htm 
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ا�ستراتيجيات القيادة التربويــة

�أولًا: القيادة الإداريــــة

والمهــام  الوظائــف  علــى  يكــون  أن  يجــب  القــادة  تركيــز  أن  الإداريــة  القيــادة  تفتــرض 

تــم تنفيــذ هــذه الوظائــف بكفــاءة، ســيتم تســهيل عمــل  والســلوكيات، حيــث إنــه إذا 

التربويــة. المؤسســة  فــي  الآخريــن 

التربويــة  نظمــة 
ُ
الم أعضــاء  ســلوك  أن   

ً
أيضــا الإداريــة  القيــادة  مناهــج  مُعظــم  تفتــرض 

الأفــراد  علــى  والصلاحيــات  والأدوار  المهــام  توزيــع  يتــم  حيــث  كبيــر،  حــد  إلــى  عقلانــي 

ل فــرد فــي التسلســل الهرمــي 
ُ
العامليــن داخــل المؤسســة التربويــة بمــا يتناســب مــع وضــع ك

التنظيمــي.

 علــى تطويــر وتنفيــذ عمليــة دوريــة 
ً
فــي المدرســة قــادرا يجــب أن يكــون القائــد التربــوي 

وهــي:  إداريــة؛  تتضمــن ســبع وظائــف 

تحديد الأهداف.⬩	

تحديد الاحتياجات.⬩	

تحديد الأولويات.⬩	

التخطيط.⬩	

المرونة.⬩	

التنفيذ.⬩	

التقييم.⬩	

مــن المهــم أن نلاحــظ أن هــذا النــوع مــن القيــادة لا يشــمل مفهــوم الرؤيــة، وهــو أمــر 

أسا�ســي مــن نمــاذج القيــادة، حيــث تركــز القيــادة الإداريــة علــى إدارة الأنشــطة الحاليــة 

 مــن رؤيــة مســتقبل أفضــل للمدرســة.. 
ً
بنجــاح بــدلا

 للمــدارس التــي يعمــل فيهــا القــادة فــي أنظمــة مركزيــة؛ لأنهــا 
ً
و هــذا النهــج مناســب جــدا

تلــك  ســيما  ولا  الخارجيــة،  والتعليمــات  والأوامــر  التوصيــات  لتنفيــذ  الأولويــة  تعطــي 

فــي التسلســل الهرمــي البيروقراطــي. المنصــوص عليهــا مــن قبــل المســتويات العليــا 
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 نطلــق عليهــا: القيــادة الإداريــة« هــي 
ً
و مــن الجديــر بالذكــر أن البيروقراطيــة “وضمنــا

النمــوذج المفضــل للعديــد مــن أنظمــة التعليــم)3)).

ثانياً: القيادة التحويليـــة

يفتــرض هــذا النمــوذج أن قائــد المدرســة يجــب أن يُركــز علــى التزامــات وقــدرات أعضــاء 

المدرســة.

و يُمكن تلخيص مواصفات القيادة التحويلية من خلال ثمانية أبعاد:

بناء أهداف المدرسة.⬩	

تحديد أهداف المدرسة.⬩	

توفير التحفيز الفكري.⬩	

تقديم الدعم الفردي.⬩	

نمذجة أفضل الممارسات، والقيم التنظيمية الهامة.⬩	

إظهار توقعات عالية الأداء.⬩	

خلق ثقافة مدرسية مُنتجة.⬩	

تطوير الهياكل لتعزيز المشاركة في القرارات المدرسية.⬩	

التحويليــة  الإدارة  أن  المــدارس  فــي  التعليمــي  للوضــع  والمحلليــن  فكريــن 
ُ
الم بعــض  يــرى 

التــزام  كســب  فــي  التحويليــون  القــادة  ينجــح  حيــث  المســتقلة،  للمــدارس  ضروريــة 

 ،
ً
 أخلاقيــا

ً
 واجبــا

ً
الموظفيــن إلــى درجــة أن تصبــح المســتويات الأعلــى مــن الإنجــاز تقريبــا

وفــي رأينــا إن قــدرة القيــادة التربويــة علــى تطبيــق تلــك الاســتراتيجية هــو أمــر مهــم مــن 

الإدارة)3)). ذاتيــة  المــدارس  نظــام  إلــى  الناجــح  الانتقــال  أجــل 

عــوض محمــد نقــد، مقومــات الإدارة التربويــة، مجلــد الإداري، العــدد الحــادي عشــر، معهــد الإدارة العامــة،  	((3(

ســلطنة عمــان 1982م.

)3))	 د. علي السلمي، سياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول النامية، مكتبة دار المعارف، القاهرة، 1972م.
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إنــه يوفــر معيــار نهــج لقيــادة المدرســة،   مــن حيــث 
ً
النمــوذج التحويلــي شــاملا ويُعتبــر 

والــذي يركــز فــي المقــام الأول علــى العمليــة مــن قبــل القــادة الذيــن يســعون للتأثيــر علــى 

نتائــج المدرســة. 

ثالثاً: القيادة الت�شاركيـــة

تفتــرض تِلــكَ الاســتراتيجية مــن القيــادة أن عمليــات صُنــع القــرار يجــب فيهــا أن تكــون 

 مــن الفــرد الواحــد.
ً
المجموعــة هــي أســاس التشــارك والتشــاور لاتخــاذ القــرارات بــدلا

ويعتمد هذا النموذج على ثلاثة افتراضات:

ستزيد المشاركة من فعالية المدرسة.⬩	

المشاركة مبررة بالمبادئ الديمقراطية.⬩	

حتمل أن تكون القيادة مُتاحة لأي ⬩	
ُ
في سياق الإدارة القائمة على الموقع، من الم

صاحــب مصلحــة شــرعي داخــل هــذا الموقــع.

الضغــوط  وتخفيــف   ،
ً
معــا الموظفيــن  ربــط  علــى  القــدرة  لديهــا  الاســتراتيجية  تلــك  إن 

علــى مُديــري المــدارس. حيــث إن أعبــاء القيــادة ســتكون أقــل إذا تــم تقاســم الوظائــف 

القياديــة. والأدوار 

رابعاً: القيادة ال�سيا�سية وقيادة المعاملات

قيــادة المعامــات هــي القيــادة التــي تســتند فيهــا العلاقــات مــع المعلميــن إلــى تبــادل لبعــض 

 مــا يكــون التفاعــل بيــن الإدارييــن 
ً
المــوارد التــي لهــا قيمــة لهــم. بالنســبة للمعلــم، عــادة

.
ً
علميــن قصيــر الأجــل ومحــدودا

ُ
والم

راســخة  اســتراتيجية سياســية  هــو  والتبــادل  تبــادل،  المعامــات عمليــة  قيــادة  وتعتبــر 

ــدراء لديهــم ســلطة كاملــة لإدارة المدرســة 
ُ
نظمــة التربويــة، وبالرغــم مــن أن الم

ُ
لأعضــاء الم

علميــن لتأميــن 
ُ
ــدراء يحتاجــون إلــى تعــاون الم

ُ
فــي تلــك الاســتراتيجية مــن القيــادة، إلا أن الم
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الإدارة الفعالــة للمدرســة)3)).

خام�ساً: قيادة الع�صر الحديث »القيادة المحُدثة«

نظمــات ليــس لهــا وجــود مــادي، وأنهــا 
ُ
تفتــرض تلــك الاســتراتيجية القياديــة التربويــة أن الم

ببســاطة عبــارة عــن الأشــخاص الموجوديــن بداخلهــا بغــض النظــر عــن مناصبهــم داخــل 

 أو إدارييــن أو مُــدراء، وتقتــرح تلــك الاســتراتيجية 
ً
المنظمــة، ســواءٌ كانــوا معلميــن أو طلابــا

تنوعــة والفرديــة لأصحــاب المصلحــة، 
ُ
أنــه يجــب علــى القائــد احتــرام وجهــات النظــر الم

وإيــاء الاهتمــام لهــا.

هــذا  لأن  الهرمــي؛  التسلســل  علــى  الاعتمــاد  تجنــب  الاســتراتيجية  تلــك  فــي  يجــب  كمــا 

المــرن. التنظيــم  هــذا  مثــل  فــي  المعنــى  مــن  القليــل  لــه  المفهــوم 

�ساد�ساً: القيادة الأخلاقية

القيــم  علــى  يكــون  أن  يجــب  للقيــادة  الأسا�ســي  التركيــز  أن  النمــوذج  هــذا  يفتــرض 

مفاهيــم  هــي  والنفــوذ  الســلطة  مــن   
ً
لا

ُ
ك وأن  أنفســهم.  للقــادة  والأخــاق  والمعتقــدات 

لهــا.  الإنســاني  غيــر  أو  الســلبي  بالمعنــى  وليــس  جيــدة،  أو  صائبــة  أمــور  مــن  مشــتقة 

فالمــدارس الناجحــة هــي التــي لديهــا قيــادة تتمســك بالقيــم والمعتقــدات النبيلــة والأخــاق 

بهــا)3)). العامليــن  الموظفيــن  بيــن  الثقافــة  تلــك  نشــر  علــى  وتعمــل  الإنســانية، 

و يُمكن تصنيف هذا النوع من القيادة إلى فئتين:

الفئ�ة الأولى: هـي القيـادة الروحيـة، وفـي هـذا النهـج، يكـون فيـه القـادة مُلتزمين 
ومتمسكين بالقيم العُليا للدين، أو ما يُمكن تسميته بالمنظورات الأعلى.

محمــد يوســف حســن، فعاليــة القيــادة الإداريــة والتربويــة لمديــري المــدراس كــم يدركهــا المعلمــون؟، الكتــاب  	((3(

النفــس، المجلــدان الحــادي عشــر والثانــي عشــر، دار الفكــر العربــي، القاهــرة،  التربيــة وعلــم  فــي  الســنوي 

1986م.

أبــو طبيــخ، هشــام نعيــم، 2009م، مــدى التــزام مديــري المــدارس الدنيــا بأخلاقيــات مهنــة التعليــم فــي محافظــة  	((3(

غــزة مــن وجهــة نظــر المعلميــن، رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، الجامعــة الإســامية بغــزة.
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لديهــم  القــادة  يكــون  النهــج،  هــذا  وفــي  الانتمــاء،  قيــادة  هــي  الثاني��ة:  الفئ��ة 
إلــى  الذاتــي، ممــا يؤهلهــم  للوعــي  التــي توفــر الأســاس  المبــادئ  مــن  مجموعــة 

التصــرف بطريقــة تتســق مــع النظــام الأخلاقــي للمجتمــع مهمــا كانــت الأوضــاع 

المدرســة)3)). فــي  التعليميــة  للعمليــة  الحاليــة 

�سابعاً: القيادة التعليميــــة

التــي  الأخــرى  الاســتراتيجيات  عــن  التعليميــة  القيــادة  اســتراتيجية  تختلــف 

، لأن تلــك القيــادة تركــز علــى إدارة التدريــس والتعلــم أكثــر 
ً
تــم ذكرهــا مســبقا

مــن التركيــز علــى الجوانــب الأخلاقيــة فــي التعامــل أو الأمــور الماليــة والإداريــة، 

خرجــات التعليميــة 
ُ
فهــي تهــدف بشــكل أسا�ســي إلــى تطويــر وتحســين جــودة الم

بالمدرســة)4)). الخاصــة 

ثامناً: قيادة الوحــــــدات

كافــة الاســتراتيجيات التــي تمــت مناقشــتها جزئيــة، فهــي تقــدم رؤيــة صالحــة ومفيــدة 

فــي جانــب واحــد معيــن مــن القيــادة، فالبعــض منهــا يركــز علــى العمليــة التــي يتــم مــن 

خلالهــا التأثيــر الإيجابــي علــى ســير المدرســة، والبعــض الآخــر يُركــز علــى أبعــاد القيــادة، 

ومــع ذلــك، لا يوجــد اســتراتيجية منهــا تقــدم صــورة كاملــة لقيــادة المدرســة.

المتنوعــة  بالطبيعــة  الاعتــراف  مــع   ،
ً
بديــا  

ً
نهجــا الوحــدات  قيــادة  اســتراتيجية  توفــر 

 مــن تبنــي نهــج 
ً
لســياقات المدرســة، ومزايــا إنتــاج القيــادة لأنمــاط إداريــة مُختلفــة، بــدلا

المواقــف.. لجميــع  واحــد 

بــوراس، نــور الديــن، ٢٠١٤م، دور القيــادة الإداريــة فــي تنميــة الثقافــة التنظيميــة لــدى العامليــن- دراســة  	((3(

ميدانيــة بالمركــب المنجمــي للفوســفات جبــل العنــق بئــر العاتــر تبســة، رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، جامعــة 

محمــد خيضــر، بســكرة- الجزائــر.

(40)	Edmonds, R. (1979). Effective schools for the urban poor. Educational Leadership, 37, 15- 24.
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وتفتــرض تلــك الاســتراتيجية أن المهــم هــو كيفيــة اســتجابة القــادة للظــروف والمشــاكل 

ل منهــا علــى حِــدة. حيــث إن هنــاك اختلافــات كبيــرة فــي ســياقات القيــادة، 
ُ
التنظيميــة، ك

بــد أن تكــون الاســتجابات القياديــة مُختلفــة بطبيعــة  ولكــي تكــون القيــادة فعالــة، لا 

 لــكل موقــف يواجــه القائــد التربــوي..
ً
الحــال، وفقــا

المدُير الا�ستراتيجي

الجهــود  مــن  متنوعــة  مجموعــة  وقيــادة  دعــم  علــى  يعمــل  الاســتراتيجية  مُديــر  إن 

الاســتراتيجية بمــا فــي ذلــك لعــب دور محــوري فــي بنــاء خطــة اســتراتيجية ســنوية/ طويلــة 

الأجــل. ويُعتبــر هــذا المنصــب مِهنــة هامــة، ومؤشــر علــى مــدى قــدرة المؤسســة التربويــة 

علــى إنشــاء خططهــا؛ قصيــرة ومتوســطة وطويلــة الأجــل فــي ظــروف ديناميكيــة مُتغيــرة، 

ومســتجدات تعليميــة وتربويــة، يطــرأ عليهــا كل يــوم أمــور جديــدة وتغييــرات.

 عــن التطويــر والإشــراف علــى اســتراتيجيات 
ً
 مُديــر الاســتراتيجية مســؤولا

ً
يُعتبــر أيضــا

المدرســة مــن أجــل دعــم أهــداف النمــو فــي العمليــة التعليميــة داخــل المدرســة، مــع تعزيــز 

جوهــر القــرارات والإجــراءات التــي تقــوم الإدارة باتخاذهــا للتطويــر، والحفــاظ علــى ميــزة 

تنافســية بيــن المــدارس الأخــرى.

العامــة لإدارة  فــي صياغــة الاســتراتيجية   
ً
 رئيســيا

ً
مُديــر الاســتراتيجية دورا يلعــب  كمــا 

 مُتعددة 
ً
المدرســة، ويتعــاون مــع أصحــاب المصلحــة الداخلييــن والخارجييــن، ويقــود فرقا

الوظائــف فــي تطويــر الاســتراتيجيات التشــغيلية للمدرســة بالشــكل الأمثــل.

 بمهــارات اتصــال 
ً
 مُقترنــا

ً
 قويــا

ً
 وتحليليــا

ً
 اســتراتيجيا

ً
يتطلــب النجــاح فــي هــذا الــدور توجهــا

اســتثنائية بالإضافــة إلــى طبيعــة تعاونيــة لتحقيــق المدرســة لاســتراتيجيتها)4)).

حســان، حســن محمــد والعجمــي، محمــد حســنين، 2007م، الإدارة التربويــة، عمــان، الأردن، دار المســيرة  	((4(

للنشــر والتوزيــع والطباعــة.
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�أهداف وم�س���ؤوليات مُدير الا�سرت�اتيجية )المدُير الا�سرت�اتيجي( 
للمدر�سة:

تعريف الا�ستراتيجيــة: 

أداء  مثــل  المعلومــات،  مــن  مُهمــة  أجــزاء  بجمــع  مُكلــف  الاســتراتيجية  مُديــر  إن 

نافــس، والأداء التشــغيلي، والابتــكارات، والأســواق، ومــا إلــى ذلــك، مــن مصــادر 
ُ
الم

داخليــة وخارجيــة مختلفــة، مــن أجــل تطويــر الخيــارات الاســتراتيجية.

الاســتراتيجية  لمراجعــات  مدخــات  بمثابــة   
ً
أيضــا المعلومــات  هــذه  ســتكون  و 

نتظمــة مــن قِبَــل الإدارة العليــا للاســتراتيجية وقــادة الأعمــال، وبهــذه الصفــة، 
ُ
الم

 عــن قيــادة الرؤيــة الاســتراتيجية عبــر جميــع 
ً
يكــون مُديــر الاســتراتيجية مســؤولا

العمــل. جبهــات 

التخطيط الا�ستراتيجي: 

النشــاط  تخطيــط  عمليــة  تطويــر  عــن  مســؤول   
ً
أيضــا الاســتراتيجية  مُديــر 

اللامركــزي، وضمــان اعتمادهــا عبــر مؤسســات ووزارات الرقابــة علــى المــدارس 

والتعليــم، حيــث يقــوم بــإدارة تطويــر خطــط المدرســة، والميزانيــات، مــن خــال 

لعــب دور قيــادي فــي جميــع أنشــطة التخطيــط والميزانيــة التــي تقــوم بهــا المدرســة. 

فــي هــذا المنصــب، يحــدد مديــر الاســتراتيجية الأولويــة الاســتراتيجية الرئيســية، 

ويراجعهــا ويترجمهــا إلــى خطــط كميــة وقابلــة للتنفيــذ.

 إلــى جنــب مــع الإدارة العليــا للاســتراتيجية فــي وزارة التعليــم، يدعــم مُديــر 
ً
جنبــا

الاســتراتيجية عمليــة التخطيــط الاســتراتيجية لضمــان أن تكــون هــذه العمليــة 

فــي الوقــت المناســب، ومركــزة، وذات قيمــة مضافــة، كمــا إنــه يضمــن أن عمليــة 

تخطيــط الاســتراتيجية تســلط الضــوء علــى قضايــا التعليــم والتربيــة الحاليــة، 

القائمــة فــي المجتمــع، مــع التأكــد مــن معالجــة هــذه القضايــا بعنايــة مــن خــال 

الموضوعــة)4)). الخطــط 

(42)	 Anthony Taylor (16- 1- 2018), «What is the strategic planning process?» www.smestrategy.
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�إدارة الأداء الا�ستراتيجي:

 عــن إدارة وتطويــر البنيــة التحتيــة لمؤشــرات 
ً
مُديــر الاســتراتيجية مســؤول أيضــا

الأداء الرئيســية للمؤسســات التعليميــة مــن أجــل تســهيل التحليــل، والإبــاغ عــن 

الأداء مقابــل الخطــط والميزانيــات، وكذلــك الأهــداف الاســتراتيجية. كمــا يُديــر 

مدير الاستراتيجية تطوير تقارير الأداء الأسبوعية/ الموسمية/ السنوية لإدارة 

المدرســة، بالإضافــة إلــى تســهيل مراجعــات الأداء مُتعــدد الوظائــف لهــذه القيــادة.

 الحفاظ على قسم استراتيجية 
ً
في هذا المنصب، يدعم مُدير الاستراتيجية أيضا

 عــن 
ً
فعــال يشــمل الإدارة والتدريــب وتطويــر موظفــي إدارة الاســتراتيجية، فضــا

تحديد وتقديم المشورة بشأن مجالات التعزيز والتركيز الواجب للالتزام بها.

�إدارة المخاطر الا�ستراتيجية 

التهديــدات  تحديــد  عمليــات  بتطويــر  كذلــك  مُكلــف  الاســتراتيجية  مُديــر  إن 

الاســتراتيجية وتقييمهــا بالإضافــة إلــى الإشــراف علــى اعتمادهــا عبــر المؤسســات 

 بتطويــر ســيناريوهات مُختلفــة محتملــة 
ً
الرقابيــة ووزارات التعليــم، ويقــوم أيضــا

للتخفيــف مــن المخاطــر المحتملــة، ويقــدم توصيــات لإدارة المدرســة عــن هــذه 

الســيناريوهات.

المخاطــر  تقاريــر  تطويــر  عــن  مســؤول  الصفــة،  بهــذه  الاســتراتيجية،  مُديــر 

المدرســة)4)). لإدارة  الســنوية،  الموســمية/  الأســبوعية/  الاســتراتيجية 

التدريب على �إدارة وتحقيق الا�ستراتيجية

يلعــب مُديــر الاســتراتيجية بالإضافــة إلــى ذلــك دور مُــدرب الاســتراتيجية لجميــع 

الإدارييــن  أو  المدرســة،  مُديــر  كان  ســواء  المدرســة،  داخــل  الإدارة  قيــادات 

net, Retrieved 19- 7 - 2018. Edited.

منتهى إبراهيم أحمد، 2013م، درجة التزام مديري المدارس الثانوية الحكومية في دولة الكويت بأخلاقيات  	((4(

غيــر  رســالة ماجســتير  نظرهــم،  مــن وجهــة  للمعلميــن  التنظيمــي  بالــولاء  المدرســية، وعلاقتهــا  الإدارة  مهنــة 

منشــورة، جامعــة الشــرق الأوســط، عمــان، الأردن.
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إليــه  الحاجــة  تشــتد  الــذي  الدعــم  يوفــر  ممــا  المعلميــن،  وكذلــك  المســاعدين، 

مُديــر  يمتلــك  كمــا  المدرســة،  فــي  الفرديــة  الأقســام  اســتراتيجيات  صياغــة  فــي 

الاســتراتيجيات. لهــذه  الامتثــال  ويضمــن  الاســتراتيجية،  الخطــط  الاســتراتيجية 

وتحليلهــا  وإدارتهــا  الحاليــة،  العمــل  اســتراتيجيات  مراجعــة   
ً
أيضــا واجبــه  مــن 

مــع الاســتراتيجية  التوافــق  مــن أجــل توفيــر مجلــس لقيــادة المدرســة، وضمــان 

العامــة للمدرســة، كمــا يســاعد مُديــر الاســتراتيجية المعلميــن ورؤســاء الأقســام 

فــي المدرســة والمديــر فــي قيــادة وتحســين أدوات رفــع القيمــة الرئيســية التــي ســتمنح 

المدرســة ميــزة تنافســية مســتدامة..

التحليلات

 دور تحليلــي، حيــث ســيدير التحليــات التــي 
ً
ديــر الاســتراتيجية أيضــا

ُ
ســيكون لم

ختلــف 
ُ
فــي الوقــت المناســب لم إلــى رؤى  لــإدارة، بالإضافــة   

ً
 قيمــا

ً
ســتوفر قياســا

 
ً
 وعالميــا

ً
أقســام المدرســة، وســيقوم بتحليــل اتجاهــات العمليــة التعليميــة محليــا

 طويــل الأجــل بغــرض تقديــم توصيــات لإدارة المدرســة فيمــا يتعلــق بفــرص 
ً
تحليــا

تطويــر العمليــة التعليميــة بالمدرســة.

التعاون

مــع  روتينــي  بشــكل  وســيعمل  للغايــة،   
ً
تعاونيــا  

ً
دورا الاســتراتيجية  مُديــر  يلعــب 

رؤســاء الأقســام والمديــر ومســاعدي المديــر والمشــرفين فــي المدرســة فــي وضــع رؤيــة 

وجــدول أعمــال لتحقيــق اســتراتيجيات المدرســة، والعمــل مــع فــرق التخطيــط 

يعمــل  كمــا  المدرســة،  رؤيــة  تحقــق  واضحــة  طريــق  خارطــة  تطويــر  فــي  اليوميــة 

 مــع طــاب المدرســة مــن أجــل إدراك قضايــا التعليــم 
ً
مديــر الاســتراتيجية أيضــا

الحقيقيــة والمشــاكل التــي تواجههــم، وتطويــر اســتراتيجية لتوجيــه إدارة المدرســة 

إلــى معالجــة تلــك المشــاكل فــي أقــرب وقــت.



الميثاق التربوي للعصر الحديث

75

واجبات ومهام �أخرى 

يــؤدي مُديــر الاســتراتيجية واجبــات مماثلــة ممــا يراهــا مناســبة للتنفيــذ الســليم 

لواجباتــه ومهامــه بمــا يتوافــق مــع مــا هــو مُفــوض لــه مــن مهــام مــن قبــل مُديــر 

المدرســة.

الم�ؤهلات وال�صفات الواجب توافرها في مُدير الا�ستراتيجية: 

التعليم: 

 علــى درجــة البكالوريــوس 
ً
يجــب أن يكــون مُديــر الاســتراتيجية فــي المدرســة حاصــا

فــي إدارة الأعمــال أو تمويــل الإدارة أو الاقتصــاد أو أي مجــال أعمــال آخــر ذي 

 لهــذا 
ً
صلــة، مــا يُعــادل نفــس ال�شــيء فــي الخبــرة العمليــة ممــا هــو مقبــول أيضــا

المنصــب.

الخبرة:

يجــب أن يكــون لــدى المرشــح لهــذا المنصــب مــا لا يقــل عــن ســنتين مــن الخبــرة 

طى 
ُ

العملية في منصب استراتيجية لمدرسة أخرى ضمن بيئة أعمال سريعة الخ

وديناميكيــة، ويفضــل أن يكــون ذلــك كموظــف دعــم لمديــر الاســتراتيجية، حيــث 

إن المرشــح ســيكون قــد اكتســب خبــرة كبيــرة فــي إدارة اســتراتيجية المدرســة، مــع 

التعــرض المباشــر لصياغــة اســتراتيجية إدارة المدرســة واتخــاذ القــرار.

 من مجموعة واسعة من عمليات 
ً
 مركزيا

ً
 خبرة في كونهِ جزءا

ً
سيكون لديه أيضا

 لتقييم الأعمال واتخاذ 
ً
صنع القرار الاستراتيجية، ونتيجة لذلك أصبح مرتاحا

 بطبيعتــهِ، ولديــه القــدرة 
ً
الخيــارات المناســبة.. المرشــح المناســب ســيكون متعاونــا

.
ً
 وخارجيا

ً
علــى إقامــة علاقــات دائمــة، والحفــاظ عليهــا داخليا
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مهارات الات�صال: 

 ،
ً
قويــا  

ً
مُحــاورا ســبق،  مــا  إلــى  بالإضافــة  الاســتراتيجية  مديــر  يكــون  أن  يجــب 

، وهــذا دور حســاس للغايــة وتعاونــي، يتطلــب أن يتفاعــل مديــر 
ً
 وكتابيــا

ً
شــفهيا

الاستراتيجية بشكل روتيني مع إدارة المدرسة والمساعدين والمشرفين والمعلمين 

الاســتراتيجي  الاتجــاه  بشــأن  الدراســية  والمراحــل  الفصــول  بمُختلــف  والطــاب 

للمدرســة.

علــى هــذا النحــو، يجــب أن يكــون لديــه القــدرة علــى نقــل المعلومــات والتعليمــات 

عبــر  الاســتراتيجيات  تنفيــذ  بهــا  يتــم  التــي  الفعاليــة  ســتحدد  والتــي  بوضــوح، 

العمليــة التعليميــة، وفــي النهايــة تحديــد مــا إذا كانــت المدرســة تحقــق أهدافهــا 

أم لا.

 مــع أوليــاء الأمــور للحصــول علــى معلومــات 
ً
ســيتفاعل مديــر الاســتراتيجية أيضــا

 علــى التعبيــر بوضــوح عــن الاستفســارات 
ً
ورؤى دقيقــة، يجــب أن يكــون قــادرا

بالــرؤى  صلــة  وذات  مفيــدة،  اســتجابات  تقديــم  علــى  ســتحث  بدورهــا  التــي 

إليهــا. للوصــول  المدرســة  تســعى  التــي  المثاليــة  والاســتراتيجية 

تقاريــر  إنشــاء  فــي   
ً
أيضــا ســتكون مهــارات الاتصــال لمديــر الاســتراتيجية مفيــدة 

فيهــا،  لبــس  ولا  الفهــم،  ســهلة  تكــون  أن  يجــب  والتــي  العمــل،  لقيــادة  مُنتظمــة 

ومقنعــة)4)). بالمعلومــات،  وغنيــة  وجذابــة، 

المهارات التحليلية

 مهــارات تحليليــة جيــدة بشــكل اســتثنائي، وقــدرة 
ً
ســيُظهر المرشــح المناســب أيضــا

إلــى اســتراتيجيات ومبــادرات قابلــة للتنفيــذ، وســيكون  علــى ترجمــة المعلومــات 

الأداء،  تحليــات  مثــل:  القياســية؛  التحليــات  إجــراء  علــى  مثبتــة  قــدرة  لديــه 

والتحليــات التنافســية، وتحليــات أداء التدريــس، وســلوكيات الطــاب ومــا إلــى 

 لمعاييــر الأداء 
ً
فيصــل القحطانــي، 2010م، الإدارة الاســتراتيجية لتحســين القــدرة التنافســية للشــركات وفقــا 	((4(

الاســتراتيجي، وإدارة الجــودة الشــاملة، المملكــة المتحــدة: الجامعــة الدوليــة البريطانيــة، صفحــة 10. بتصــرّف.
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ذلــك)4)).

مهارات التعامل مع الآخرين 

 بالتفاصيــل، ولديــه طاقــة 
ً
 قويــا

ً
يجــب أن يُظهــر المرشــح لهــذا المنصــب اهتمامــا

ويكــون  بــهِ،  القيــام  يمكــن  إيجابــي  موقــف  ولديــه  اســتباقية،  وطبيعــة  عاليــة 

 بالنتائــج، ولديــه مهــارات اســتثنائية فــي حــل المشــكلات، ويعمــل بشــك 
ً
مدفوعــا

 العمــل بشــكل مريــح 
ً
مريــح فــي مجموعــة أو بشــكل فــردي، كمــا يجــب عليــهِ أيضــا

بمهــام  القيــام  علــى  القــدرة  لديــه  يكــون  وأن  ومســاعديهِ،  المدرســة  مُديــر  مــع 

مُتعــددة، والوفــاء بالمواعيــد النهائيــة الهامــة للمهــام المكلــف بهــا، وإظهــار القــدرة 

علــى التــزام الهــدوء تحــت ضغــط العمــل.

مهارات القدوة والمثل الأعلى والُخلُق

وإلهــام  قيــادة  علــى  القــدرة  لديــه   
ً
شــخصا الاســتراتيجية  مُديــر  يكــون  أن  يجــب 

وتحفيز فريق لتحسين الأداء بشكل مُتسق، يجب أن يكون مُدير الاستراتيجية 

 ،
ً
، ومحبوبــا

ً
، وخلوقــا

ً
 مُنفتحــا

ً
 ببنــاء فريــق العمــل، وأن يكــون فــردا

ً
 أيضــا

ً
شــغوفا

وذا علاقــات مــع الآخريــن، ويُشــكل روابــط قويــة ودائمــة مــع الجميــع فــي المدرســة.

ســيؤدي ذلــك إلــى بــث الثقــة فــي قيــادة وإدارة المدرســة، والذيــن ســيكونون علــى 

اســتعداد بعــد ذلــك لمتابعــة رؤيتــه، وتوجيهاتــه الاســتراتيجية)4)).

المدُير الرقمي

ديــر الرقمــي هــو الشــخص المســؤول عــن الســمعة الرقميــة أو الســمعة 
ُ
إن الم

الإلكترونيــة للشــركة، لذلــك فهــو يعمــل مــع قســم الاتصــالات والتســويق فــي 

)4))	  محمــد تبيــدي، 2010م، أثــر الإدارة الاســتراتيجية علــى كفــاءة وفعاليــة الأداء )دراســة(، الســودان: جامعــة 

النيليــن، صفحــة 30، 31. بتصــرّف.

ســوما ســليطين، 2006 – 2007م، الإدارة الاســتراتيجية وأثرهــا فــي رفــع أداء منظمــات الأعمــال )دراســة(،  	((4(

ســوريا، جامعــة تشــرين، صفحــة 20، 21، 22. بتصــرّف.



الميثاق التربوي للعصر الحديث

78

نظمــة التربويــة، ويدعــم الإدارة فــي تنفيــذ الاســتراتيجية الرقميــة للمُنظمــة.
ُ
الم

ما هو دوره؟ 

مــع تطــور التجــارة الإلكترونيــة، تــم إنشــاء العديــد مــن الوظائــف التــي يُمكــن 

تنفيذهــا علــى الويــب »شــبكة الإنترنــت«، فــي الأصــل كانــت اســتراتيجية وســائل 

منظمــة، 
ُ
لل الإلكترونيــة  الســمعة  تطويــر  عــن  التواصــل الاجتماعــي مســؤولة 

والوعــي بالعلامــة التجاريــة علــى وســائل التواصــل الاجتماعــي. 

اليــوم، هــذه المهنــة، علــى الرغــم مــن أنهــا لا تــزال مُفيــدة، فإنهــا لا تفســح المجــال 

ديــر الرقمــي بحريــة أكبــر.
ُ
لعمــل الم

الأجهــزة  وتكتســب  الزيــادة،  فــي  المحمــول  الهاتــف  مُســتخدمي  عــدد  يســتمر 

تنامــي، ونتيجــة 
ُ
اللوحيــة والهواتــف الذكيــة مكانــة مُهمــة فــي المجــال الرقمــي الم

الرقميــة  الاتصــالات  مُديــر  وظيفــة  تقتصــر  أن  الممكــن  مــن  يَعُــد  لــم  لذلــك، 

بالاتصــالات  الأمــر  يتعلــق  الاجتماعــي فحســب. حيــث  التواصــل  وســائل  علــى 

العمــاء.  مــع  العلاقــات  وكذلــك  والمبيعــات  والتســويق 

لأعمالــه  للترويــج  رقميــة  اســتراتيجية  إنشــاء  فــي  الرقمــي  المديــر  دور  ويتمثــل 

عبــر الإنترنــت، وهــو مســؤول عــن المراقبــة والإدارة التشــغيلية لجميــع مشــاريع 

التجاريــة)4)). العلامــة  اتصــالات 

ما هي مهامها؟

هــدف تلــك المهنــة هــو تحســين ظهــور العلامــة التجاريــة علــى الإنترنــت، حيــث 

 لخطــة عمــل خاصــة بــه، ويولــد موقــع 
ً
يعمــل المديــر الرقمــي مــع فريــق كامــل وفقــا

نظمــة التربويــة المزيــد مــن الزيــارات والتســويق للعلامــة التجاريــة للمُنظمــة، 
ُ
الم

وبالتالــي فــإن التســويق الإلكترونــي للمنظمــة يحســن مــن إيراداتهــا مــن خــال 

زيــادة مُعــدل التقديــم للالتحــاق بالمنظمــة التربويــة.

(47)	Definition of Marketing», ama, Retrieved 102018-7-. Edited. «marketing «, businessdictionary. 

Edited. 
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 تحليــل البيانــات لتحديــد 
ً
و لكــي يُحقــق المديــر الرقمــي أهدافــه، يجــب عليــه أولا

الأهــداف  يُحــدد  فإنــه  البيانــات،  هــذه  علــى  وبُنــاءً  الاســتراتيجية،  خياراتــه 

المــدى. والأولويــات قصيــرة وطويلــة 

 تحديد خطة العمل: 

نظمــة، كمــا يجــب 
ُ
بمُجــرد تعيينــه، يجــب أن يعــرف المديــر الرقمــي سياســة الم

للعمــاء  المقدمــة  الخدمــات  أو  نتجــات 
ُ
بالم كاملــة  معرفــة  لديــه  يكــون  أن 

وصــورة العلامــة التجاريــة، ومــن هــذه المعلومــات، يُمكــن تحديــد اســتراتيجيات 

التســويق التــي يجــب اعتمادهــا لتحقيــق أهــداف المديــر الرقمــي، وبالطبــع لا بــد 

أن يحتــرم المديــر الرقمــي الميزانيــة المخصصــة مــن قِبــل قســم التســويق، ويضــع 

 لتلــك الميزانيــة.
ً
الخطــة الخاصــة بــه وفقــا

البريد الإلكتروني: 

من أجل توليد مُعدل أكبر من الزيارات لموقع الشركة وصفحاتها الاجتماعية، 

لا �شــيء أفضــل مــن البريــد الإلكترونــي، حيــث تتكــون وســيلة الاتصــال القويــة 

هــذه مــن تنفيــذ حملــة تســويق عبــر البريــد الإلكترونــي، وتلــك الوســيلة فعالــة 

نظمــة مــع ضمــان عائــد اســتثمار مرتفــع، بالإضافــة 
ُ
للغايــة فــي زيــادة ســمعة الم

إلى ذلك، يتكيف البريد الإلكتروني بشــكل مثالي مع جميع الوســائط الرقمية. 

أو  محمــول  كمبيوتــر  أو  كمبيوتــر  جهــاز  علــى  قراءتهــا  للعمــاء  يُمكــن  حيــث 

هاتــف ذكــي.

نظمــة إلــى مســتخدمي 
ُ
مــن خــال اختيــار اســتراتيجية الاتصــال هــذه، تصــل الم

الإنترنــت والجــوال. أمــا بالنســبة للتصميــم، فيحــدد المديــر الرقمــي مــع فريقــه 

نــوع البريــد الإلكترونــي لإرســاله إلــى الجمهــور المســتهدف.

توفيــر  إلــى  المثــال  ســبيل  علــى  الجماعيــة  الإلكترونــي  البريــد  رســائل  تهــدف 

المعلومــات أثنــاء اســتخدام البريــد الإلكترونــي للإشــعار؛ لتنبيــه المســتخدم إلــى 

مُعيــن. حــدث 
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حتوى:
ُ
تسويق الم

يقوم المدير الرقمي بإنشاء مُحتوى تسويقي ذي قيمة عالية، بحيث يتناسب 

هــذا المحتــوى مــع احتياجــات العمــاء واحتياجــات المنظمــة، ويُمكــن اســتخدام 

مثــل  المحتــوى؛  تســويق  فــي  تســاعد  التــي  والوســائل  الأدوات  مــن  كبيــر  عــدد 

الأوراق والكتــب الإلكترونيــة التــي يُمكــن نشــرها لجــذب العمــاء المحتمليــن، 

 أو معلميــن أو إدارييــن. كمــا 
ً
وتحويلهــم إلــى منتميــن للمنظمــة ســواء كانــوا طلابــا

أن تلــك الوســيلة فعالــة لجــذب شــركاء مُحترفيــن.

:SEM

يُشــير هــذا الاختصــار إلــى تســويق مُحــرك البحــث، حيــث يهتــم المديــر الرقمــي 

ختلفــة التــي تهــدف إلــى اســتغلال البحــث عــن المعلومــات 
ُ
بتحديــد التقنيــات الم

علــى الويــب مــن أجــل تحســين موضــع الموقــع فــي نتائــج مُحــركات البحــث، وفــي 

 للعلامــة التجاريــة، لذلــك يجــب أن يحتــوي 
ً
 حقيقيــا

ً
الواقــع، يُعــد الموقــع عرضــا

البحــث  حــرك 
ُ
لم الأولــى  الصفحــة  أعلــى  فــي  عرضــه  ويتــم  فريــد،  محتــوى  علــى 

جوجــل.

دير الرقمي: 
ُ
المهارات المطلوبة لشغل وظيفة الم

لشــغل منصــب المديــر الرقمــي، مــن المهــم إتقــان أدوات تكنولوجيــا المعلومــات، 

 مــن قراراتــهِ بنــاءً علــى البيانــات، ولذلــك 
ً
 كبيــرا

ً
فــي الواقــع، يتخــذ الشــخص جــزءا

فإن شــغوف المدير الرقمي بالتكنولوجيا، ومواكبته لأحدث تطوراتها، ســوف 

تزيــد مــن قدرتــهِ علــى تنســيق أعمالــه وخططــه؛ لعــرض موقــع الويــب الخــاص 

بالمنظمــة بشــكل جيــد.

يجــب أن يتمتــع المديــر الرقمــي بحــس مــن الجمــال والإبــداع والفضــول، ويكــون 

 
ً
نظــرا المهــام  مُتعــدد  فهــو  الفريــق،  روح  وجــود  مــع  الاســتقلالية  بعــض  لديــه 

ويحتــرم  مســاعديه،  رأي  أخــذ  فــي  يتــردد  ولا  جيــدة،  اســتماع  مهــارة  لامتلاكــه 

.
ً
المواعيــد النهائيــة للمشــروع، كمــا يتقــن أدوات التســويق بشــكل جيــد جــدا
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 علــى المديــر الرقمــي أن يعــرف الأســاليب الاســتراتيجية المختلفــة 
ً
يجــب أيضــا

للاتصــال عبــر الإنترنــت، ويكــون لديــه مفاهيــم الإعــان، وإتقان أســاليب تحليل 

 فــي 
ً
التســويق، ويكــون شــديد الملاحظــة، ولديــه مهــارات الاتصــال ليكــون مريحــا

 علــى درايــة بأحــدث الممارســات التشــغيلية 
ً
الكتابــة والتحــدث.. ويكــون أيضــا

أن   
ً
وأخيــرا بالإنترنــت،  المتصلــة  غيــر  والأدوات  الإحصائيــة،  الاتصــال  لأدوات 

يكــون لديــه إتقــان تــام لتقنيــة التحريــر لكتابــة الملفــات والنصــوص علــى الويــب.
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تحديات القائد التربوي داخل الم�ؤ�س�سات التعليميـــة
لقــد تغيــر نظــام التعليــم والمــدارس والطــاب بشــكل كبيــر خــال العقــد الما�ضــي بســبب 

العديــد مــن العوامــل، فــإن المشــكلات والتحديــات التــي يتعامــل معهــا مُديــرو المــدارس فــي 

 بكثيــر مــن مُجــرد الحفــاظ علــى الحضــور الجيــد 
ً
القــرن الحــادي والعشــرين أكثــر تعقيــدا

للطــاب، والنتائــج الإيجابيــة لهــم..

فيما يلي، بعض أحدث المشكلات التي واجهها مُديرو المدارس في الوقت الراهن:

�أولًا: تحدي ك�سب ثقة المعُلمين

علميــن فــي المدرســة، مــن أجــل 
ُ
، لا بــد مــن العمــل علــى كســب ثقــة الم

ً
 جديــدا

ً
كونــك مُديــرا

بنــاء علاقــات قويــة قائمــة علــى الصــدق والشــفافية، والإخــاص فــي العمــل، والســعي 

فــي المدرســة،  يتــم تطبيقهــا  التــي  التدريــس  التعليميــة والمناهــج وطــرق  البيئــة  لتطويــر 

 أو مــرت فتــرة علــى تعيينــك فــي إدارة المدرســة، فــإن الفرصــة 
ً
 جديــدا

ً
نــت مديــرا

ُ
وســواءٌ ك

باشــرة التاليــة)4)):
ُ
لا تــزال مُتاحــة لديــك لبنــاء تلــك الثقــة، مــن خــال اتبــاع الإجــراءات الم

)1( ا�ستمع �إليهم جيداً

 وقبــل أي �شــيء، أبــدِ اهتمامــك بالاطمئنــان علــى الظــروف الحياتيــة والصحيــة 

الخاصــة بهــم، يبــدأ هــذا الســؤال البســيط »كيــف الحــال؟” فــي بنــاء العلاقــات، 

مديــر. قــد يتحــدث 
ُ

ويوفــر فرصــة لمعرفــة طبيعتــك الإنســانية كإنســان وليــس ك

علميــن عــن صراعــات شــخصية مــع زملائهــم، وقــد يتحــدث البعــض عــن 
ُ
بعــض الم

صراعــات مــع ســلوكيات الطــاب، وقــد يشــترك آخــرون فــي اقتــراح اســتراتيجيات 

يُريــدون  مــا  كان   
ً
أيــا بتجربتهــا،  لهــم  الســماح  منــك  يطلبــون  جديــدة  تعليميــة 

لاحظــات، وإعطــاء كلمــات 
ُ
مشــاركته، فــدورك كمديــر هــو الاســتماع، وتدويــن الـــ

التشــجيع..

الألفــي، رمضــان، 1998م، العولمــة والأمــن، الانعكاســات الســلبية والايجابيــة، كراســات اقتصاديــة، مركــز  	((4(

الدراســات السياســية والاســتراتيجية، الأهــرام، الســنة الثامنــة، العــدد 72.
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)2( التعرف على العمل الرائع الذي يقوم به المعلمون

علميــن لا يدركــون مــدى جــودة عملهــم داخــل الفصــل الدرا�ســي، 
ُ
العديــد مــن الم

علــم بمفــرده مــع الطــاب فــي الفصــل، ولذلــك لا يوجــد 
ُ
 مــا يكــون الم

ً
حيــث إنــه غالبــا

نظــام أسا�ســي مُســتمر لتقييــم المعلميــن داخــل فصولهــم، وتنبيههــم بمــا إذا كان 

ديــر علــى مــروره بالفصــول 
ُ
هــم أن يُحافــظ الم

ُ
، ولذلــك مــن الم

ً
 أو ســيئا

ً
عملهــم جيــدا

ل فصــل لإعطــاء كلمــات تحفيزيــة للمُعلــم الــذي يقــوم 
ُ
المدرســية، والدخــول إلــى ك

فــي طمأنــة   
ً
 هامــا

ً
تلــك الكلمــات أن تلعــب دورا بــدورهِ بشــكل جيــد، ومــن شــأن 

المعلميــن بأنهــم يقومــون بعمــل مُمتــاز.

)3( تقديم الدعم للمعلمين بطرق مُتلفة

مــن الضــروري للمُديــر أن يســتجيب للاحتياجــات الفرديــة للمعلميــن، قــد يحتــاج 

أو عنــد تجربــة اســتراتيجيات  الفصــل،  فــي  إلــى دعــم وتحفيــز لعملهــم  المعلميــن 

مديــر باتخــاذ نــوع مــن الإجــراءات 
ُ

تعليميــة جديــدة، والفِكــرة هنــا هــي قيامــك ك

لتزويــد المعلميــن بالدعــم الــذي يحتاجــون إليــه.

)4( احتَفِل بِكُل نجاح �صغير مع المعلمين

نعنــي  بالاحتفــالات، والاحتفــال هنــا لا   
ً
دائمــا الموظفيــن  تبــدأ اجتماعــات  أن  يجــب 

بــهِ إقامــة حفــل بالمعنــى الحرفــي لهــا، بــل نعنــي بهــا الإطــراء علــى الإنجــازات التــي 

إذا  المكافــآت  وصــرف  التحفيزيــة،  الكلمــات  مــن  المزيــد  ومنحهــم  حققوهــا، 

المدرســة مســؤولية  قائــد  عاتــق  علــى  تقــع  بذلــك، حيــث  تســمح  الميزانيــة  كانــت 

توفيــر الفــرص للمعلميــن للاحتفــال بالعمــل الــذي يقومــون بــه. قــد تكــون تلــك 

الاحتفــالات علــى أســاس إنجــازات بســيطة تــم تحقيقهــا، مثــل المعلــم الــذي جــرب 

لتــزم بالالتــزام 
ُ
ـ ـ بعــض الاســتراتيجيات الجديــدة التــي تســمح الآن للطالــب غيــر الـ

الدرا�ســي)4)). الفصــل  داخــل  والانضبــاط 

الطويل، هاني عبد الرحمن صالح، 1999م، الإدارة التربوية والسلوك المنظمي، دار وائل للنشر، الأردن. 	((4(
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)5( �شجع المعُلمين على الموازنة بين حياتهم ال�شخ�صية والعملية

مديــر اتخاذهــا حتــى يكســب ثقــة 
ُ
 مــن ضمــن الإجــراءات التــي يُمكــن لل

ً
هــذا أيضــا

 مــن جوانــب 
ً
المعلميــن، وذلــك بتشــجيع ومســاعدة المعلــم علــى أن لا يُهمــل جانبــا

حياتــهِ علــى حســاب جانــب آخــر، فــا يضــع تركيــزه بالكامــل فــي العمــل، ويُهمــل 

مــن  نــوع  وضــع  المديــر  علــى  ينبغــي  بــل  صحيــح،  والعكــس  الشــخصية،  حياتــه 

التــوازن فــي حيــاة المعلميــن؛ كــي لا يؤثــر التركيــز علــى جانــب واحــد بالســلب علــى 

العمــل والأداء المهنــي لــه فــي المدرســة)5)).

ثانياً: ك�سب ثقة الإدارة العليا

طلــق، أو القائــد العــام دون 
ُ
ديــر الم

ُ
ــم يَعُــد هنــاك مــا يُســمى بالم

َ
 فــي العصــر الحديــث، ل

سيطرة أو رقابة، مهما بلغ منصبه من الترقية والمستوى العلمي والسيا�سي، فهنالك 

ديــر، وتراقــب عملــه عــن كثــب، ومُديــر المدرســة 
ُ
 جهــة رقابيــة تشــرف علــى هــذا الم

ً
دائمــا

ليــس اســتثناءً مــن القاعــدة، فهنــاك جهــات رقابيــة علــى إدارات المــدارس، مثــل وكالــة 

الــوزارة التعليميــة )وكيــل الــوزارة(، والوزيــر )وزيــر التعليــم(، وجهــات الرقابــة الإداريــة 

)والتــي تشــرف وتحقــق فــي القضايــا الإداريــة بمــا فــي ذلــك الإدارات المدرســية(، كافــة هــذه 

ديــر طــوال فتــرة 
ُ
الإدارات مــن شــأنها أن تراقــب وتراجــع وتتحقــق مــن ســامة عمــل الم

عملــه بالمدرســة.

، فلا بــد مــن بنــاء علاقــة جيــدة مــع مُدرائــك فــي الجهــات الرقابيــة 
ً
 جديــدا

ً
و كونــك مُديــرا

بــأن توضــح لهــم الإمكانيــات والمهــارات التــي تمتلكهــا، ورؤيتــك  علــى مدرســتك، وذلــك 

 
ً
لــإدارة، وخطتــك لتطويــر عمــل المدرســة، والنهــوض بــالإدارة المدرســية، وحــاول دائمــا

أن تكون تلك الخطط والرؤى مُتوافقة مع سقف توقعات مُدرائك والجهات الرقابية 

علــى مدرســتك، حتــى تتجنــب تجــاوز حــدود تلــك التوقعــات، وبالتالــي لا تقــع تحــت طائلــة 

المحاســبة الإداريــة.

الطويل، هاني عبد الرحمن صالح، 1999م، الإدارة التربوية والسلوك المنظمي، دار وائل للنشر، الأردن. 	((5(
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ــدراء 
ُ
الم توقعــات  مــع  يتوافــق  بمــا  أدائــك الإداري  إذا حافظــت علــى  الحــال  و بطبيعــة 

والــوزارة والجهــات الإداريــة، فإنــك ســوف تكســب ثقــة تلــك الجهــات، وبالتالــي ســوف 

مــن  المزيــد  تمنــح  وربمــا  التحفيــز،  وكلمــات  التشــجيعية  كافــآت 
ُ
ـ ـ الـ مــن  المزيــد  تمنــح 

الإداريــة. ســلطتك  فــي  الصلاحيــات 

)3( تحدي اختيار الأ�سلوب الإداري المنُا�سب

ســبق أن وضحنــا وجــود ثمانِيــة أســاليب إداريــة، يُمكــن للمُديــر اعتمادهــا كنهــج 

 لا نن�ســى نظريــة المرونــة الإداريــة، وعــدم 
ً
أسا�ســي لعملــه فــي المدرســة، لكــن أيضــا

ل الظــروف، بــل إنــه مــن الضــروري تطبيــق مبــدأ 
ُ
ــك بنهــج واحــد ثابــت فــي ك التمسُّ

 للظــروف والمواقــف التــي تواجههــا كمُديــر.
ً
المرونــة، وتغييــر أســلوب الإدارة وفقــا

هــذا  بجانــب  لكــن  مُحــدد أسا�ســي،  إداري  نهــج  بالطبــع ســيكون عليــك اختيــار 

أشــكال  مــن  »كشــكل  الإداريــة  الأســاليب  باقــي  بمعرفــة  مُطالــب  فأنــت  النهــج، 

الإدارة الطارئــة« أو للاســتخدام الطــارئ عنــد الحاجــة، فــي ظــروف أو مواقــف أو 

مُعينــة. أزمــات وتحديــات 

المديــر،  ــق 
ُ
ف

ُ
أ علــى ضيــق  دليــل  هــو  وثابــت  واحــد  إداري  بأســلوب  ــك  التمسُّ إن 

وعــدم قدرتــهِ علــى التفاعــل مــع كافــة المواقــف والأزمــات والمشــاكل والســلوكيات 

التــي يُمكــن أن يواجههــا داخــل المدرســة أو فــي الفصــول الدراســية، وفــي مثــل تلــك 

 إذا 
ً
دير، خاصة

ُ
علمين في الم

ُ
فقد ثقة الم

ُ
النوعية من الإدارة الجامدة »الثابتة« ت

 عــن مُقارنتــهِ بالمديــر الســابق لــه، ومُقارنــة 
ً
 فــي المدرســة، فضــا

ً
 جديــدا

ً
كان مُديــرا

جــودة العمــل والتفاعــل والأداء الإداري الســابق بــالإدارة الحاليــة، وهــو مــا قــد 

ديــر 
ُ

هــم أن يكــون لــدى الم
ُ

يضــع المديــر الجديــد فــي أزمــة حقيقيــة)5))، ولذلــك مــن الم

مســتوى مقبــول مــن المرونــة والتفاعــل و”الــذكاء الاجتماعــي والمهنــي« للتعامــل 

مــع كافــة المواقــف والأزمــات المختلفــة مهمــا كانــت صعوبتهــا)5)).

المعلــم،  الطالــب  مجلــة  فــي  التعليميــة،  الإدارة  فــي  منتقــاة  معاصــرة  اتجاهــات  1993م،  البــاري،  عبــد  درة،  	((5(

عمــان.  ،2-1 العــددان  الأونــروا، 

الطويل، هاني عبد الرحمن صالح، 1999م، الإدارة التعليمية، مفاهيم وآفاق، دار وائل للنشر، الأردن. 	((5(



الميثاق التربوي للعصر الحديث

86

)4( تحدي الر�ؤية الإدارية

علم العادي عن مُدير المدرسة؟..
ُ
ما الذي يُميز الم

هــذا هــو الســؤال الــذي ينبغــي عليــك الإجابــة عليــهِ قبــل أن تحصــل علــى منصبــك 

علميــن أو الإدارييــن 
ُ
مديــر للمدرســة، فمــا الــذي يُميــزك عــن باقــي زملائــك مــن الم

ُ
ك

حتــى تتولــى أنــت فقــط هــذا المنصــب الحســاس فــي المدرســة؟

فــي  الخبــرة  أم  التدريــس؟  مجــال  فــي  العمــل  ســنوات  عــدد  أم  العُمــر؟  هــو  هــل 

والمعلميــن؟.. الطــاب  مــع  التفاعــل  علــى  القــدرة  أم  والمناهــج؟  التعليميــة  المجــالات 

ديــر الجديــد، لكــن علــى 
ُ
قــد تكــون كافــة هــذه العناصــر أساســية لأن تتوفــر بالم

علميــن 
ُ
ديــر الجديــد عــن باقــي الزمــاء مــن الم

ُ
رأس هــذه العناصــر، وأهــم مــا يُميــز الم

والإدارييــن وحتــى الطــاب، هــي »الرؤيــة«..

الرؤيــة هــي قــدرة القائــد التربــوي علــى امتــاك وجهــة نظــر فيمــا هــو قــادم بنظــام 

علــى  تســاعد  أن  شــأنها  مــن  اســتباقية  قــرارات  واتخــاذ  مؤسســتهِ،  فــي  التعليــم 

.. الرؤيــة: 
ً
تطويــر العمليــة التعليميــة فــي الوقــت الحالــي والســنوات القادمــة أيضــا

ل موقــف، وفــي كل أزمــة، وفــي كل مشــكلة تواجــه 
ُ
فــي ك هــي رأي القائــد التربــوي 

المعلميــن أو الطــاب أو النظــام التعليمــي بأكملــه، وكيفيــة مُعالجــة هــذه المشــاكل 

ديــر علــى الربــط بيــن مُســتجدات العصــر الحالــي 
ُ
بشــكل عملــي. الرؤيــة هــي قــدرة الم

بالنظــام التعليمــي الداخلــي فــي مدرســته، والعمــل علــى وضــع التغييــرات المناســبة 

التــي تتوافــق وتتواكــب مــع تلــك المســتجدات، حتــى لا تكــون المدرســة مُتخلفــة عــن 

التطــورات المحليــة والعالميــة.

مديــر جديــد، وهــي مهــارة قــد يملكهــا 
ُ

تلــك هــي الرؤيــة التــي ينبغــي أن تتوفــر بِــك ك

اكتســابها  يُمكنــه  أو  المجــال،  بهــذا  عملــهِ  ســنوات  خــال  مــن   
ً
مســبقا ديــر 

ُ
الم

الربــط  فــي  عقلــهِ  ملــكات  اســتخدام  علــى  المســتمر  والتدريــب  الذاتــي  بالتطويــر 

والتحليــل والمعالجــة للمشــاكل والقضايــا التعليميــة والإداريــة التــي تواجهــه أثنــاء 

عملــهِ.. 
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 علــى إقنــاع العامليــن فــي المدرســة ســواءٌ 
ً
ديــر أن يكــون قــادرا

ُ
كمــا ينبغــي علــى الم

تلــك  تنفيــذ  مســار  ومتابعــة  الرؤيــة،  بتلــك   
ً
طلابــا أو  إدارييــن  أو  معلميــن  كانــوا 

الرؤيــة، وبــث الحمــاس فــي العامليــن بالمدرســة مــن أجــل الالتــزام بهــا، تلــك مــن 

الناجــح.  التربــوي  القائــد  صفــات 

)5( تحدي ال�ضغوط الإدارية

إن الإجهاد بطبيعة الحال هو جزء أسا�ســي من وظيفة قائد المدرســة. والســؤال 

هنــا: كيــف يُمكــن للمُــدراء والقــادة التربوييــن إدارة الضغــط حتــى يكونــوا مرنيــن 

وفعاليــن فــي العمــل؟)5)).

�أولًا: وازن بين الحاجة الملحة للت�صرف ال�سريع و بين العمل الهادف: 

ديــر للتصــرف بســرعة فــي كل موقــف طــوال وقــت 
ُ
لحــة التــي يشــعر بهــا الم

ُ
إن الحاجــة الم

العمــل، تــؤدي إلــى تفاقــم الضغــوط الكامنــة فــي الــدور القيــادي لــه . مــن المهــم أن يأخــذ 

 فــي التفكيــر، واتخــاذ إجــراءات هادفــة مــن أجــل الحفــاظ علــى الشــغف 
ً
 كافيــا

ً
المديــر وقتــا

هــم للقيــادة التربويــة الناجحــة.
ُ
والطاقــة والحمــاس الــذي يُغــذي العمــل الإيجابــي المــرن الم

ســرعة  مــن  الإبطــاء  أجــل  مــن  انتهاجهــا  مديــر 
ُ
لل يُمكــن  اســتراتيجيات  ثــاث  هنــاك  و 

يلــي: فيمــا  عرضهــا  يُمكــن  العمــل،  فــي  والتصــرف  التفكيــر 

)�أ( توا�صل مع قادة المدار�س الآخرين

حيــث إن زمــاء القيــادة التربويــة »مُــدراء المــدارس الأخــرى” هــم مصــدر لا يُقــدر 

وكلمــا  والتقييمــات.  والإلهــام  والمــوارد  والأفــكار  الدعــم  علــى  للحصــول  بثمــن؛ 

كانــت منطقــة العمــل بهــا عــدد أكبــر مــن المــدارس، كلمــا كان مــن الســهل الوصــول 

إلــى مُــدراء تلــك المــدارس، وطلــب الدعــم والمســاعدة فــي كيفيــة إدارة الضغــوط، 

وتفريــغ مســاحة كافيــة مــن الوقــت للتفكيــر بهــدوء فــي إجــراءات العمــل المناســبة.

جامعــة  والتربويــة،  النفســية  التطبيقــات  مخبــر  الإجهــاد،  2006م،  فتيحــة،  زروال  بــن  أ.  لوكيــا،  الهاشــمي  	((5(

قســنطينة. منتــوري، 
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)ب( ابحث عن م�صادر ال�سعادة في �أوقات العمل

 فــي 
ً
 أو حتــى مُعلمــا

ً
 للمدرســة أو وزيــرا

ً
نــت مُديــرا

ُ
مهمــا كانــت وظيفتــك، ســواء ك

 مصــادر ونقــاط للطاقــة الإيجابيــة فــي العمــل، فلا يوجد 
ً
المدرســة، فهنــاك دائمــا

عمــل مُكتــظ علــى آخــرهِ بالمســاوئ والصعوبــات، بــل علــى قــدر مــا يكــون للوظيفــة 

مــن نقــاط ســلبية وصعوبــات علــى قــدر مــا يمكنــك الاســتمتاع بهــا، والاســتفادة 

 عن تلك النقاط 
ً
من النقاط الإيجابية فيها، ولذلك ننصح هنا بأن تبحث دائما

أو المصــادر التــي تمنحــك الطاقــة الإيجابيــة فــي وظيفتــك كمديــر للمدرســة، إن 

تعمــد للمُديــر وراء الســعادة فــي العمــل يُعيــد ربطــه بالهــدف الأسا�ســي 
ُ
الســعي الم

الأســمى لتلــك المهنــة، والرســالة التــي مــن أجلهــا قــد امتهــن وظيفــة المديــر، ويُمكــن 

أن يوفــر ذلــك دفعــة مــن الإلهــام والطاقــة التــي يحتــاج إليهــا المديــر بشــدة عندمــا 

يكــون فــي أمــس الحاجــة إليهــا. 

فــي  ســواءٌ  الطــاب،  مــع  للتواصــل  الوقــت  تخصيــص  يُعــد  المثــال،  ســبيل  علــى 

 تجربــة إعــادة شــحن بالنســبة 
ً
الفصــل الدرا�ســي أو الاســتراحة أو الغــذاء، دائمــا

خلصــه مــن الطاقــة الســلبية والتوتــر والضغــوط التــي تجلبهــا أعبــاء 
ُ
للمُديــر... وت

الإداري)5)). العمــل 

)جـ( ا�ستثمر في العلاقات والاهتمامات خارج المدر�سة

التــي تســاعدهم  ــدراء، فــإن أخلاقيــات العمــل الدؤوبــة 
ُ
الم بالنســبة للكثيــر مــن 

 إلــى إهمــال العلاقــات والاهتمامــات خــارج 
ً
علــى النجــاح، يُمكــن أن تقودهــم أيضــا

المدرســة. 

والاهتمامــات  والعائلــة  الأصدقــاء  مــع  لقضائــهِ  الوقــت  توفيــر  فــإن  لذلــك  و 

عيــد إليــهِ آدميتــهِ وإنســانتيهِ كبشــر 
ُ
، وت

ً
 ونفســيا

ً
ديــر روحيــا

ُ
غــذي الم

ُ
الشــخصية ت

نشــط مــن الأداء 
ُ
مثــل باقــي النــاس، وليــس مُجــرد آلــة إداريــة تعمــل فحســب، وت

لــه)5)). الإداري 

اعتدال معروف، 2001م، مهارات مواجهة الضغوط في الأسرة، في العمل، في المجتمع، مكتبة الشقري. 	((5(

كبي�ســي عامر خضير، 2005م، إدارة الموارد البشــرية في الخدمة المدنية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  	((5(
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ثالثاً: ركز على القيادة التربوية

 
ً
، ســوف تأخــذ علــى عاتقــك زيــادة مُضاعفــة فــي المســؤولية، وأحيانــا

ً
صبــح مُديــرا

ُ
عندمــا ت

ــدراء الجــدد كيفيــة إعطــاء الأولويــة للقيــادة التربويــة فــي ضــوء تــال المهــام 
ُ
لا يعــرف الم

دير الجديد الانتباه 
ُ
وضح لك خمســة أمور هامة، ينبغي على الم

ُ
الإدارية. والآن ســوف ن

لهــا كوســيلة مــن وســائل التخلــص مــن الضغــوط والتوتــر أثنــاء العمــل:

)�أ( ا�س���أل نف�س��ك: »لم��اذا تعم��ل في ه��ذا المن���صب؟”، وال�س���ؤال الث��اني ه��و: »كي��ف 
يُكن��ك القيام به��ذا الدور القيادي في �إدارة المدر�س��ة؟”..

إن مــن شــأن هاذيــن الســؤالين: »كيــف؟”، و “لمــاذا؟”، أن يُوضحــا مــدى فهمــك 

تطلبــات التــي ينبغــي عليــك اتباعهــا، والالتــزام بهــا مــن 
ُ
لهــذا المنصــب، ومــا هــي الم

ديــر بترســيخ 
ُ
أجــل النجــاح فــي هــذا الــدور القيــادي الهــام، فمــن المهــم أن يقــوم الم

تلــك المفاهيــم فــي دوافعــهِ للعمــل فــي المدرســة.

)ب( ا�ستثمر في نموك المهني

ختصــة فــي العديــد مــن الــدول بعمــل جيــد 
ُ
تقــوم الــوزارات والجهــات التدريبيــة الم

تميزيــن لشــغل 
ُ
علميــن الم

ُ
فــي توفيــر برامــج تدريبيــة لتأهيــل الكــوادر العلميــة مــن الم

 لا تكــون تلــك البرامــج التدريبيــة كافيــة 
ً
ديــر فــي المــدارس، لكــن أحيانــا

ُ
منصــب الم

 يختلــف 
ً
لترســيخ مفاهيــم القيــادة التربويــة، حيــث إن التدريــب النظــري أحيانــا

 ،
ً
نطلــق يأتــي دورك أنــت لتطويــر نفســك مهنيــا

ُ
عــن الواقــع العملــي، ومــن هــذا الم

ــم والقــراءة، والوصــول إلــى المصــادر الغنيــة بالمعلومــات 
ُّ
 التعل

ً
بحيــث تحــاول دائمــا

دراء السابقين، 
ُ
حول كيفية النجاح في هذا المنصب، والاستفادة من تجارب الم

ــم الذاتــي المســتمر أن يُخفــف مــن أعبــاء العمــل 
ُّ
فمــن شــأن هــذا التدريــب والتعل

وضغوطــهِ المســتمرة)5)).

القاهرة.

مدبولــي،  مكتبــة  والعــاج،  والأســاليب،  الظاهــرة  الإداريــة،  الضغــوط  1991م،  أحمــد،  محســن  خضيــري  	((5(

القاهــرة.
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)جـ( مُ�شاركة المهام الإدارية مع المعُلمين والإداريين في المدر�سة ..

إذا كان القائــد التربــوي يعمــل بمفــرده علــى إدارة المؤسســة بأكملهــا، ويتخــذ كافــة 

الأعبــاء  تكــون  فســوف  بنفســه،  ويعالجهــا  المشــاكل،  كل  ويواجــه  الإجــراءات، 

يأتــي  وبالتالــي  ديــر، 
ُ
الم علــى  العمــل  زيــادة ضغــوط  أســباب  مــن  وهــي  مُضاعفــة، 

علميــن فــي اتخــاذ بعــض الأدوار الإداريــة التــي تتناســب مــع 
ُ
هنــا أهميــة إشــراك الم

وضعهم الوظيفي في المدرسة، مع أهمية الإشراف والمراجعة على تلك القرارات 

 عنــك، لكــن لا يُمكــن إنــكار حجــم الاســتفادة التــي 
ً
علميــن نيابــة

ُ
التــي يتخذهــا الم

يُمكــن أن يحققهــا المديــر عــن طريــق توزيــع بعــض المهــام الإداريــة، وتخفيفهــا عــن 

 مــن عملــه 
ً
كاهلــه، وبالتالــي يُمكــن للمديــر التركيــز علــى دورهِ كقائــد تربــوي بــدلا

كمُديــر أو قائــد إداري فحســب!

)د( وفر بع�ض الوقت للتواجد في الف�صول الدرا�سية

وقــت  لديــك  يكــون  أن  فيجــب  التربويــة،  للقيــادة  كبيــرة  أهميــة  تولــي  كنُــت  إذا 

المعلميــن. أداء  أو  الطــاب  ســلوكيات  ســواء  الفصــل،  أداء  لملاحظــة 

)هــ( كُن مُتوا�ضعاً ومتوقعاً لحدوث بع�ض الإخفاقات »�أحياناً« 

المهــام  أو  والمواقــف  بالإخفاقــات   
ً
ســلبا يتأثــر  لا  حيــن  الذكــي،  ديــر 

ُ
الم هــو  هــذا 

 الفشــل فــي تنفيــذ مُهمــة أو أكثــر يؤثــر علــى 
ً
التــي لا تتــم كمــا هــو مطلــوب، أحيانــا

تمــرس، 
ُ
ديــر ويضعــه تحــت ضغــط وتوتــر كبيــر بالعمــل، لكــن القائــد التربــوي الم

ُ
الم

ديــر الــذي يمتلــك مهــارة إدارة الأزمــات والإدارة الســليمة للضغــوط، يُمكنــه 
ُ
والم

ل مشــكلة يصعــب 
ُ
 البحــث عــن حلــول بديلــة، واستشــارة مُــدراء آخريــن فــي ك

ً
فــورا

ــدراء الســابقين فــي مواجهــة نفــس النــوع 
ُ
عليــهِ حلهــا، والاســتفادة مــن تجــارب الم

المشــاكل  لحــل  الاقتراحــات  تقديــم  فــي  علميــن 
ُ
الم ومشــاركة  المشــاكل،  تلــك  مــن 

 مــن ضغــوط العمــل)5)).
ً
والأزمــات التــي تواجهــه، هكــذا يُمكنــه التخلــص ســريعا

علاجــه  طــرق  تشــخيصه،  مفهومــه،  النف�ســي:  الضغــط  1994م،  ســليمان،  بــن  الرحمــن  عبــد  الطريــري،  	((5(

الريــاض. المحــدودة،  الذهبيــة  الصفحــات  شــركة  مطابــع  ومقاومتــه،  الطريــري 



الميثاق التربوي للعصر الحديث

91

رابعاً: التعلُّم الذاتي بالا�ستفادة من �أطراف العملية التعليمية

علميــن والإدارييــن علــى حــدٍّ ســواء، فــي 
ُ
ــدراء الاســتفادة مــن الطــاب والم

ُ
هــم علــى الم

ُ
مــن الم

تقييــم أداء المدرســة باســتمرار، بــل وتقييــم عمــل الإدارة نفســها، ومــا هــي الاقتراحــات 

التــي يُمكنهــم تقديمهــا مــن أجــل تطويــر العمليــة الإداريــة بشــكل خــاص، وتطوير العملية 

التعليميــة للمدرســة بشــكل عــام. يُمكــن الوصــول إلــى تلــك التقييمــات مــن خــال طــرح 

وضــح 
ُ
الاســتطلاعات الشــهرية أو الموســمية، واســتخلاص رســومات بيانيــة وإحصائيــة ت

قترحــات التــي دعمهــا عــدد أكبــر مــن الطــاب والمعلميــن، ومــا هــي المشــاكل 
ُ
مــا هــي أكثــر الم

أو الأزمــات التــي تواجههــم، وتقييمهــم لــأداء الإداري فــي المدرســة، مــن شــأن هــذا الإجــراء 

مــدى  للتعــرف علــى  ديــر، ويمنحــه فرصــة 
ُ
الم التــي يواجههــا  مــن الضغــوط  يُخفــف  أن 

 مــن أعبــاء التفكيــر المســتمر فــي حلــول ومُعالجــة 
ً
جــودة الأداء الإداري، ويُخفــف أيضــا

مشــكلات المدرســة، حيــث إنــه بتلــك الطريقــة قــد أشــرك الطــاب والمعلميــن فــي إيجــاد 

تلــك الحلــول، ومســاعدته فــي الوصــول إلــى أفضــل أداء إداري للمدرســة.

خام�ساً: بناء مهارات التنظيم الذاتي

 مــن الإدارة الحديثــة، ومــن الضــرورة أن نجــد 
ً
ســتمر جــزءًا دائمــا

ُ
لقــد أصبــح الإجهــاد الم

اســتراتيجيات صحيــة وفعالــة لإدارة هــذا الضغــط المتزايــد، فكمــا أن مهــارات التنظيــم 

.
ً
الذاتــي مُهمــة للطــاب، فــإن تلــك المهــارات نفســها ضروريــة لمرونــة الأداء للكبــار أيضــا

يُعــرف التنظيــم الذاتــي علــى أنــه »كيفيــة إدارة النــاس للتوتــر والضغــوط، والتحكــم فــي 

كــم الطاقــة التــي يبذلهــا الفــرد فــي تلــك الضغــوط، ومــدى نجــاح الفــرد فــي اســتعادة تلــك 

الطاقــة وتوفيرهــا«)5)).

وات:
ُ
ط

ُ
و يُمكن للمُدير أن يُحقق هذا التنظيم الذاتي من خلال خمس خ

الجوهري، عبد الهادي، 1979م، دراسات في علم الاجتماع السيا�سي، مكتبة الطليعة، أسيوط. 	((5(
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)1( �أعِد �صياغة �سلوكك 

ديــر نفســه: “لمــاذا أشــعر بالتوتــر والضغــط؟”، يُمكــن أن يســاعده فــي 
ُ
بســؤال الم

، وفِهــم مشــاعرهِ، وردود أفعالــهِ. والهــدف مــن ذلــك هــو الوصــول 
ً
التوقــف قليــا

لصالحــه،  العمــل  فــي  خيــة 
ُ
الم القشــرة  إشــراك  فيهــا  للمُديــر  يُمكــن  حالــة  إلــى 

خيــة »القشــرة الجبهيــة« هــي المســؤولة عــن التفكيــر والتحليــل 
ُ
وتلــك القشــرة الم

والتخطيــط، ومــن المفيــد أن يُــدرك المديــر متــى يتصــرف بشــكل عقلانــي، ويُحلــل 

بالخــوف  الشــعور  مــن   
ً
بــدلا مشــكلة،  لــكل  المثاليــة  الحلــول  ويجــد  المواقــف، 

المشــاعر  علــى  يُركــز  يجعلــه  ممــا  المســؤوليات،  مــن  المزيــد  تولــي  عنــد  والتوتــر 

الإيجابيــة. القويــة 

)2( تعرف على �أ�سباب تلك ال�ضغوط

كــون  عــن   
ً
بعيــدا منطقيــة،  أســباب  لــه  توتــر  أو  بضغــط  كمُديــر  شــعورك  إن 

زيــد 
ُ
ت أن  مــن شــأنها  إيجابيــة، فهنــاك عوامــل وســلوكيات  أو  مشــاعرك ســلبية 

مــن تلــك الضغــوط التــي تشــعر بهــا، مثــل التأخــر عــن المواعيــد والالتزامــات، أو 

 
ً
عــد التخطيــط للمهــام التــي ينبغــي عليــك القيــام بهــا بالأيــام القادمــة )أســبوعيا

(، إن مــن شــأن تنظيــم تفكيــرك وأعمالــك أن يُحســنا مــن 
ً
 أو موســميا

ً
أو شــهريا

 لأســبابها، وبالتالــي ســوف 
ً
أدائــك فــي إدارة تلــك الضغــوط، لأنــك أصبحــت مُــدركا

..
ً
تبــدأ فــي معالجــة تلــك الأســباب، فتخفــف مــن حِــدة الضغــوط تدريجيــا

)3( تقليل ال�ضغوطات

 من الضغوط، لكن على الأقل، 
ً
 ما خاليا

ً
لن نقول إن العمل ســوف يُصبح يوما

 أن تقلــل مــن تلــك الضغــوط، ولا تنــسَ أن القليــل مــن الضغــط فــي 
ً
حــاول دائمــا

العمــل هــو مــا يُولِــد الطاقــة والحمــاس والتفكيــر الإبداعــي، والســرعة فــي إيجــاد 

الحلــول، ومــا نســعى إليــه مــن خــال توصياتنــا فــي هــذا الجــزء، هــو أن تتحكــم فــي 

حجــم هــذه الضغــوط، والعوامــل المتســببة فيهــا، ووضــع حــد أق�صــى لهــا يُمكنــك 

داخــل  والتربــوي  الإداري  أدائــك  علــى  تؤثــر  لا  بحيــث  معــه،  والتفاعــل  تحملــه 

المدرســة.
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)4( تعزيز الوعي ب�إدارة التوتر وال�ضغوط

يَعُــد الكثيــر مــن النــاس يعرفــون  ــم 
َ
ل ــر والحركــة اليــوم،  فــي مُجتمــع ســريع التغيُّ

كيــف يُمكنهــم الشــعور بالهــدوء، وفــي كثيــر مــن الأحيــان يُخلطــون بيــن وقــت النــوم 

 إلــى 
ً
وبيــن الوقــت الضــروري لهــم للإحســاس بهــذا الهــدوء، ينظــر النــاس أحيانــا

عيــد 
ُ
انشــغالهم بالأعمــال الإداريــة علــى أنــه مؤشــر علــى أهميتهــم وقيمتهــم. عندمــا ت

 لتأثيــر هــذا الانشــغال، ســتكون أكثــر قــدرة 
ً
صبــح مُــدركا

ُ
صياغــة هــذا المفهــوم، وت

علــى إيجــاد بضــع دقائــق لأخــذ اســتراحة مــن التنظيــم الذاتــي، وتقريــب نفســك 

مــن حالــة الهــدوء..

)5( تطوي��ر ا�سرت�اتيجية ���شخ�صية لتعزيز ا�س��تعادة الطاق��ة والوقت ال�ضائعين 

في مواجهة ال�ضغوط والتوتر في العمل

ل مِنــا إلــى تطويــر مجموعــة أدواتــهِ الشــخصية الخاصــة باســتراتيجيات 
ُ
يحتــاج ك

بإنشــاء  ابــدأ  واليقظــة.  بالهــدوء  الشــعور  علــى  تســاعدنا  التــي  الذاتــي  التنظيــم 

قائمــة باســتراتيجياتك الحاليــة لاســتعادة الطاقــة، وأضــف تلــك الاســتراتيجيات 

التــي تريــد تجربتهــا فــي قائمتــك.. تأكــد مــن مراعــاة بعــض اســتراتيجيات اســتعادة 

الطاقــة والقــوة والحمــاس والوقــت أثنــاء وجــودك فــي مــكان العمــل »المدرســة«..

فــإن  الابتدائيــة،  المرحلــة  فــي  ــدراء 
ُ
الم مــن  للعديــد  بالنســبة  المثــال،  ســبيل  علــى 

التوجه إلى غرفة رياض الأطفال، وقضاء بضع دقائق مع مجموعة من الأطفال 

المتحمســين فــي ســن الخامســة، يُســاعد علــى اســتعادة طاقتهــم، وتصفيــة ذهنهــم 

مــن التوتــر والضغــوط..

للتعــرف  تنتهــي؛  لا  ــم 
ُّ
تعل هــي عمليــة  الذاتــي  التنظيــم  أن  نتذكــر  أن  هــم 

ُ
الم مــن 

علــى ضغوطنــا، وفهــم ســبب تفاعلنــا معهــا بطــرق معينــة، وتطويــر مجموعــة مــن 

تبــدأ هــذه المرحلــة  الاســتراتيجيات لاســتعادة طاقتنــا عنــد نفادهــا، بمُجــرد أن 

 مــن خــال النظــر 
ً
ــدراء الجــدد الآخريــن أيضــا

ُ
بنفســك، فإنــك ســوف تســاعد الم

إليهــم، وإلــى ســلوكهم مــن خــال العدســة العاطفيــة للتنظيــم الذاتــي..
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الإدارة الذكي��ة والتحدي��ات الت��ي تواجهه��ا في المدار���س بالع���صر 
الحديث 

نظــم  باســتخدام  وتكــون حلولهــا  المدرســية،  الإدارة  تواجــه  التــي  المشــتركة  التحديــات 

الكمبيوتــر: علــى  الحديثــة  الإلكترونيــة  والتطبيقــات  المعلومــات  تكنولوجيــا 

مدير. 
ُ
 لل

ً
 كبيرا

ً
 تحديا

ً
إن إدارة المدرسة وأقسامها لتحقيق المهمة المطلوبة يمثل دائما

العمليــات  لدعــم  عاليــة  بتقنيــة  مدعومــة  أتمتــه  بــأدوات  المــدارس  نظــام  تحويــل  إن 

المؤسســة  ديــر لأهدافــهِ داخــل 
ُ
الم الســهل تحقيــق  مــن  الأكاديميــة والإداريــة ســيجعل 

التربويــة.

و للنجاح في المهام اليومية للمدارس، هناك طلب مُتكرر لتحديث نظام التعليم العام 

التشــغيلية،  التقنيــات الســحابية والمتنقلــة والرقميــة؛ لتحســين الكفــاءة  باســتخدام 

وإدارة المؤسســة بفعاليــة.

و فيمــا يلــي بعــض مشــكلات إدارة المدرســة التــي يتــم ملاحظتهــا بشــكل شــائع، وكيــف 

بشــكل صحيــح: بالأمــور  للقيــام  التكنولوجيــة  الحلــول  اســتخدام  يمكــن 

)1( العمليات الورقية: 

المرهقــة،  اليدويــة  والعمليــات  الورقــة  بالأعمــال  مُثقلــة  التعليميــة  المؤسســات 

جِــد صعوبــة فــي الاحتفــاظ بســجلات عــن الحضــور والرســوم والقبــول والنقــل 
َ
وت

ومــا إلــى ذلــك، وتتبــع المعلومــات التــي تحتاجهــا. ولذلــك فإنــه باســتخدام نظــام 

إدارة المدرســة التــي تعتمــد علــى أتمتــه العمليــات التعليميــة، فــإن ذلــك ســوف 

يوفــر الوقــت، ويقلــل مــن عــبء عمــل الموظفيــن فــي المدرســة.

)2( الت�سجيل عبر الإنترنت: 

لــم يَعُــد يتعيــن علــى الطــاب الوقــوف لســاعات فــي قائمــة الانتظــار لدفــع الرســوم، 

حيــث يمكــن لإدارة المدرســة أن تقــوم بتبســيط عمليــات التســجيل وتحصيــل 

إرســال  القــدرة علــى  مــع  الإنترنــت،  النمــاذج والمواقــع علــى  باســتخدام  الرســوم 



الميثاق التربوي للعصر الحديث

95

إشــعارات وتنبيهات وتذكيرات تلقائية عبر البريد الإلكتروني، وتنبيهات الرســائل 

القصيــرة، وإشــعارات الدفــع مــن الأجهــزة المحمولــة.

)3( القبول والت�سجيل: 

وستســاعد  والتســجيل،  القبــول  أهــداف  تحقيــق  فــي  صعوبــة  المــدارس  تجــد 

مــع حــل تعليمــي بســيط وســهل  مواءمــة الأشــخاص والعمليــات والتكنولوجيــا 

مــن   
ً
بــدءا المعلومــات  لإدارة  الإلكترونيــة  الســحابة  علــى  قائــم  الاســتخدام 

والتســجيل. القبــول  وحتــى  والتطبيــق  الاستفســار 

)4( �إدارة المناهج:

تغيــرة للمؤسســة 
ُ
ــف مــع الاحتياجــات الم يُعــد تصميــم منهــج درا�ســي يُمكنــه التكيُّ

فيُمكــن  التدريبيــة،  الدوريــة  إدارة  نظــام  باســتخدام  الأهميــة،  بالــغ   
ً
أمــرا

للقائــد  يمكــن  حيــث  محــدودة،  بمــوارد  الكثيــر  إنجــاز  التربويــة  للمؤسســات 

التربــوي إنشــاء وتتبــع عمــل المنهــج التربــوي والواجبــات وأوراق الامتحــان فــي بيئــة 

الطــاب. تخــرج  هــدف  لدعــم  المواتيــة  الدرا�ســي  الفصــل 

)5( تقييم المعُلم: 

، يعمــل نظــام تقييــم 
ً
 مهمــا

ً
يُعــد تتبــع المعلميــن وتقييــم فعاليــة عمــل المعلميــن أمــرا

وســتعمل  والمعلميــن،  قيميــن 
ُ
الم بيــن  والتعــاون  التواصــل  تحســين  علــى  المعلــم 

تعمــل  كمــا  الدرا�ســي،  الفصــل  فــي  المعلــم  أداء  قيــاس  علــى  الطــاب  ملاحظــات 

التقييــم الآلــي علــى تحســين مهــارات تعلــم الطــاب وإنجازهــم ونجاحهــم. عمليــة 

)6( الات�صال والتعاون: 

يبــدو أنــه لا يوجــد نظــام أسا�ســي لتوفيــر اتصــال سلســل بيــن الطــاب والإدارييــن 

فــي  الالتــزام  عــدم  فــي  زيــادة  تحــدث  ذلــك،  علــى  عــاوة  والمعلميــن،  والموظفيــن 

يعمــل  والمعلميــن.  الطــاب  بيــن  كبيــرة  اتصــال  بســبب فجــوة  الطــاب  انضبــاط 

نظــام إدارة التعليــم المســتند إلــى الويــب والهاتــف المحمــول علــى تحســين الاتصــال 

والرســائل  الإلكترونــي  البريــد  عبــر  الفوريــة  والتنبيهــات  الإخطــارات  خــال  مــن 
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علــى  والإدارييــن  والمعلميــن  الطــاب  لإبقــاء  الدفــع  ووســائل  القصيــرة  النصيــة 

اطــاع فــي كل خطــوة مــن خطــوات المهمــات المطلــوب عملهــا، وهــذا مــن أجــل بنــاء 

وتحســين العلاقــة مــع الطــاب.

)7( ا�ستراتيجية �إدارة الف�صول الدرا�سية: 

وحــل  المتأخريــن،  الطــاب  مــع  التعامــل  فــي  صعوبــة  المدرســية  الإدارات  تجــد 

مشــكلات عــدم الانضبــاط والســلوك، ولذلــك يُمكــن للقائــد التربــوي أن يعمــل 

علــى تحســين بيئــة الفصــل الدرا�ســي باســتخدام نظــام تتبــع الانضبــاط، وإدارة 

الغائبيــن. أو  المتأخريــن  الطــاب  مــع  للتعامــل بســهولة  الســلوك 

)8( مراقبة الطلاب: 

الإجــازة،  الحضــور،  ذلــك  فــي  بمــا  الطــاب  أنشــطة  لمراقبــة  المعلمــون  يُكافــح 

إلــى أدوات المراقبــة  إلــى ذلــك. ويفتقــر مُديــرو المدرســة  الانضبــاط، المهــام، ومــا 

القائمة على النتائج لتتبع تقدم الطلاب، ولذلك يُمكن للمدير أن يقوم بأتمتة 

وتبســيط حضــور الطــاب وغيابهــم باســتخدام نظــام معلومــات الطالــب الــذي 

يوفــر تحديثــات لحالــة الأنشــطة الطلابيــة فــي الوقــت الفعلــي لدعــم احتياجــات 

التعلــم.

)9( �إدارة الإيرادات: 

تحصيــل  وتتبــع  الماليــة،  مواردهــا  مــع  التعامــل  المؤسســات  علــى  الصعــب  مــن 

دراء استخدام نظام إدارة الإيرادات 
ُ
الرسوم والمساهمات، ولذلك يُمكن على الم

الإلكترونــي مــن أجــل التواصــل والتفاعــل بسلاســة مــع الطــاب وأوليــاء الأمــور 

والخريجيــن؛ لتقويــة العلاقــة، وتحقيــق نجــاح أكبــر.

)10( توقع التح�صيل الدرا�سي: 

المؤسســات غيــر قــادرة علــى إدارة المعلومــات، وهنــاك تأخيــرات لا نهائيــة لهــا فــي 

المعلومــات  لوحــة  تقاريــر  عــد 
ُ
ت الكامــل،  التحليــل  أســاس  علــى  القــرارات  اتخــاذ 

والتحليــات الذكيــة مؤشــرات مفيــدة للمعلميــن لفحــص الحضــور، والواجبــات، 
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والدرجــات، ومــا إلــى ذلــك، والتنبــؤ بنتــاج الطــاب، سيســاعد اســتخدام تحليــات 

المــوارد  ونشــر  للخطــر،  المعرضيــن  الطــاب  تحديــد  علــى  المؤسســية  البيانــات 

لتحســين الإنجــاز والنجــاح.

تحديات التقنيات الذكية التي يواجهها القائد التربوي:

علــى الرغــم مــن الأدوار الهائلــة لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المــدارس 

وإدارتهــا، إلا أن هنــاك تحديــات وعقبــات صارخــة تحــول دون اســتخدامها الفعــال فــي 

إدارة المدرســة. وهنــا، نحــاول فــي هــذا الجــزء تســليط الضــوء علــى التحديــات التــي تواجــه 

المــدارس، كمــا نو�صــي بســبل  إدارة  فــي  المعلومــات والاتصــالات  اســتخدام تكنولوجيــا 

.((5( ً
�ضــي قدمــا

ُ
الم

تواجــه العديــد مــن التحديــات الاســتخدام الفعــال لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 

فــي إدارة المــدارس، ويُمكــن ســردها فــي النقــاط التاليــة: 

الفعالية من حيث التكلفة لأجهزة وبرامج الكمبيوتر.⬩	

قصور البنية التحتية.⬩	

وصول محدود/ غير متاح الوصول إلى الإنترنت.⬩	

عدم توفر موظفين مهرة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.⬩	

عدم وجود ثقافة الصيانة.⬩	

انعدام أمن البيانات. ⬩	

)1( فعالية تكلفة �أجهزة وبرامج الكمبيوتر: 

 
ً
لكــي يكــون لــدى أي مدرســة نظــام إدارة مدرســة فعــال، يجــب أن توفــر عــددا

 مــن أجهــزة الكمبيوتــر مــع تثبيــت التطبيــق البرمجــي الــازم عليهــا، ومــع 
ً
ملموســا

يكــون   
ً
دائمــا )الكمبيوتــر(  الإلكترونيــة  الأدوات  هــذه  شــراء  ســعر  فــإن  ذلــك، 

علــي، بــدر الديــن رحمــة محمــد، 2013م، التحديــات المســتقبلية لتعزيــز التوعيــة الأمنيــة فــي التعليــم، جامعــة  	((5(

نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة.
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ً
 فــي بلادنــا العربيــة، كمــا أن بعــض المــدارس لا تمتلــك حتــى كتبــا

ً
 خاصــة

ً
مُرتفعــا

وغيرهــا مــن البنيــة التحتيــة الملائمــة للفصــول الدراســية الجيــدة حتــى لا تتحــدث 

عــن وجــود مُختبــر لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات مــع نظــام العمــل والأجهــزة 

الثانويــة؛ مثــل: الطابعــات و لوحــة المفاتيــح.

لقــد أدى هــذا التحــدي بالفعــل إلــى خلــق فجــوة رقميــة كبيــرة فــي بعــض المــدارس 

التــي لا تســتطيع جمــع المبلــغ الضخــم مــن المــال لشــراء نظــام الكمبيوتــر، ممــا 

إدارة  فــي  والاتصــالات  المعلومــات  تكنولوجيــا  دمــج  عليهــم  الصعــب  مــن  يجعــل 

مدارســهم)6)).

)2( �أوجه الق�صور في البنية التحتية: 

المعلومــات  تكنولوجيــا  اســتخدام  عيــق 
ُ
ت التــي  الشــائعة  الهائلــة  التحديــات  مــن 

تكنولوجيــا  أدوات  وتتمتــع  التحتيــة.  البنيــة  فــي  القصــور  أوجــه  والاتصــالات 

يجــب  أنــه  بمعنــى  مُركبــة،  بمُتطلبــات  الحــال  بطبيعــة  والاتصــالات  المعلومــات 

توفيــر البنــى التحتيــة الأخــرى؛ مثــل الأثــاث والكهربــاء )الطاقــة( وحالــة الطقــس 

المعلومــات  لتكنولوجيــا  أداة  لأي  المريحــة  والبيئــة  الطاقــة  لتوفيــر  البــارد؛ 

المدرســة.  فــي  اســتخدامها  يتــم  حتــى  والاتصــالات 

وبالتالــي، للحفــاظ علــى المعــدات عاليــة التقنيــة مثــل الكمبيوتــر فــي حالــة عمليــة 

بعــض  فــي  الحــال  هــو  كمــا  القاســية  الطقــس  ظــروف  ظــل  فــي  ســليمة، خاصــة 

 
ً
الــدول العربيــة، يجــب أن يكــون هنــاك توفيــر كاف للطاقــة، وتخزينهــا احتياطيــا

فــي حالــة انقطاعهــا عــن المدرســة. ولذلــك فــي الأماكــن التــي لا تتصــل فيهــا المــدارس 

 الاســتفادة مــن اســتخدام 
ً
بالكهربــاء )الطاقــة( أو بديلهــا، يصعــب عليهــا فعليــا

أداة تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات؛ مثــل أجهــزة الكمبيوتــر وأجهــزة الراديــو 

والتلفزيــون ومســجلات الفيديــو، لذلــك، يؤثــر نقــص الكهربــاء والمصــادر البيئيــة 

المعلومــات  تكنولوجيــا  اســتخدام  علــى  المــدارس  فــي  الطاقــة  الأخــرى لإمــدادات 

والاتصــالات فــي إدارة المدرســة.

www.dorar.net/enc/hadith الموسوعة الحديثية. 	((6(
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)3( الو�صول المحدود/ عدم الو�صول �إلى الإنترنت: 

هناك تحدٍّ آخر في إدارة المدارس باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، 

وهو محدودية أو عدم توفر الوصول إلى الإنترنت.

المعلومــات  تكنولوجيــا  يســتخدم  مدرســة  إدارة  نظــام  لــكل  الأســاس  حجــر  إن 

والاتصــالات هــو الإنترنــت الــذي يتــم مــن خلالــه تنفيــذ الأنشــطة علــى الســحابة 

الإلكترونيــة، ويعنــي عــدم وجــود اتصــال بالإنترنــت أن المعلومــات/ البيانــات التــي 

يتــم تداولهــا فــي أي مدرســة ســوف تظــل محليــة، ولــن يتــم تخزينهــا علــى ســحابة 

إلكترونيــة، أو النســخ الاحتياطــي لهــا، وبالتالــي لا يمكــن الوصــول إليهــا مــن قبــل 

الجمهور المســتهدف )مجموعة متنوعة من المســتخدمين؛ ســواء داخل أو خارج 

المدرســة(.

)4( عدم توفر الموظفين المهرة: 

المعلومــات  لتكنولوجيــا  كافيــة  شــارات  فيــه  توجــد  الــذي  الموقــف  يــزال  لا 

والمعرفــة  المهــارات  إلــى  تفتقــر  ولكــن  ومناســب،  جيــد  إمــداد  مــع  والاتصــالات 

تكنولوجيــا  لاســتخدام   
ً
قويــا  

ً
تحديــا يمثــل  الكاملــة  لإدارتهــا  اللازمــة  البشــرية 

المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة، حيــث تحتــاج المــدارس إلــى موظفيــن 

، ومهــرة ومتنوعيــن فــي تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات؛ 
ً
 جيــدا

ً
مدربيــن تدريبــا

المعلومــات.  تكنولوجيــا  أدوات  تركيــب  مــع  للتعامــل 

ففــي العديــد مــن المــدارس فــي بعــض البلــدان الناميــة، لا يتلقــى المســؤولون عــن 

 
ً
 كبيــرا

ً
اســتخدام وإدارة الكمبيوتــر أي تدريــب علــى الإطــاق، وهــذا يمثــل تحديــا

للاســتخدام الفعــال لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة)6)).

وزارة التعليم، 1434هـ، تطوير التعليم العام في المملكة العربية السعودية، إنجازات وتطلعات وتحديات،  	((6(

مجلــة المعرفــة، ع 214، صفــر.
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)5( عدم كفاية توافر البرامج الهامة على �أجهزة الكمبيوتر في المدر�سة: 

الناميــة، مــن  الــدول المتقدمــة والــدول  فــي كل مــن  التفاوتــات الثقافيــة  بســبب 

فــي المعاييــر  الصعــب العثــور علــى برامــج لهــا تطبيــق عالمــي بســبب الاختلافــات 

والسياســات والمتطلبــات التعليميــة التــي لا تســمح بدمجهــا فــي المناهــج الدراســية 

لجميــع الــدول، ومــع ذلــك، فــإن التوافــر غيــر الكافــي لبعــض البرامــج الهامــة وذات 

، يعمــل ضــد اســتخدام تكنولوجيــا 
ً
 كبيــرا

ً
الصلــة بــالإدارة المدرســية يُمثــل تحديــا

المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة المدرســة.

)6( الافتقار �إلى ثقافة ال�صيانة:

نتيجــة للاســتخدام المســتمر، تتــآكل أدوات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 

بمــرور الوقــت، ونتيجــة لذلــك تحتــاج إلــى صيانتهــا وإصلاحهــا، لذلــك، عندمــا لا 

يكــون هنــاك بنــد للصيانــة الروتينيــة لأدوات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات، 

فإنــه يــؤدي إلــى انهيــار كامــل للمعــدات، وبالتالــي منــع اســتخدامها الفعــال فــي إدارة 

المدرســة.

)7( الافتقار �إلى �أمن البيانات والتدابير العقابية: 

تتعامل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات مع معالجة البيانات والمعلومات من 

قســم إلــى آخــر مــن خــال الســحابة الإلكترونيــة، ونقــص التحكــم فــي الوصــول 

فــي  والاتصــالات  المعلومــات  تكنولوجيــا  تكامــل  جوهــر  يهــدد  البيانــات  وتكامــل 

إدارة المدرســة، كمــا يشــكل عــدم وجــود تدابيــر عقابيــة مــن جانــب مؤسســة أو 

 علــى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي إدارة 
ً
 كبيــرا

ً
حكومــة تحديــا

المــدارس)6)).

ملــكاوي، نــازم محمــود، 1433هـــ، تحديــات التربيــة العربيــة، 1433هـــ فــي القــرن الحــادي والعشــرين، مجلــة  	((6(

1433/12/22هـــ. فــي   ،212 العــدد  المعرفــة 
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نظرية ت�أثير الفرا�شة »نظرية الفو�ضى«
 مــن 

ً
تقتــرح نظريــة تأثيــر الفراشــة )نظريــة الفو�ضــى( أن الإدارة يجــب أن تضــع مزيــدا

ــف والمبــادرة والإبــداع الريــادي؛ للتعامــل مــع مســتقبل  التركيــز علــى القــدرة علــى التكيُّ

غيــر معــروف بطبيعتــه.

 فــا يُمكننــا تحديــد 
ً
مطــر حاليــا

ُ
: لا نســتطيع التنبــؤ بســقوط المطــر، وإذا كانــت ت

ً
فمثــا

الوقــت بشــكل دقيــق حتــى يتوقــف المطــر أو حتــى تســقط القطــرة التاليــة، هكــذا هــو 

 غيــر متوقــع وفــي حالــة مــن الفو�ضــى..
ً
المســتقبل، دائمــا

لــذا فــإن »تــوم ســتوبارد« فــي مُعظــم كتاباتِــهِ ومؤلفاتــهِ، يكشــف ببراعــة أحــد المبــادئ 

 باســم “علــم التعقيــد« أو “الديناميكيــات 
ً
الأساســية لنظريــة الفو�ضــى، والمعروفــة أيضــا

فكــرون والعلمــاء بأنهــا الثــورة الفكريــة الكبــرى فــي الآونــة 
ُ
غيــر الخطيــة«، والتــي أشــاد الم

الأخيــرة، وهــي تســتخدم تقنيــات رياضيــة مدعومــة بقــوة الكمبيوتــر لاستكشــاف جوانــب 

الطبيعــة التــي أثبتــت حتــى الآن أنهــا مقاومــة للتحليــل)6)).

حياتنــا،  هــي  التــي  العــادي  الحجــم  ذات  الأشــياء  فــإن  »ســتوبارد«،  تعبيــر  حــد  علــى  و 

والأشــياء التــي يكتــب النــاس الشــعر عنهــا، مثــل الغيــوم، وأزهــار النرجــس، والشــالات، 

ضيــف لــه الكريــم..
ُ
ومــا يحــدث فــي فنجــان القهــوة عندمــا ن

مجالهــا واســع، مــن ســلوك أوبئــة الحصبــة إلــى الــزلازل، ومــن إيقاعــات الدمــاغ إلــى تطــور 

النظــم الاقتصاديــة. نهجهــا ليــس مُتعــدد التخصصــات فحســب، بــل مُتعــدد الروابــط 

 قــد يعتمــد علمــاء الأحيــاء علــى رؤى مــن الهندســة والفيزيــاء، علــى ســبيل 
ً
، فمثــا

ً
أيضــا

 بســجلات 
ً
فــي حيــن أن دراســة أســعار ســوق الأوراق الماليــة قــد يكــون مرتبطــا المثــال، 

الطقــس وغيرهــا مــن الظواهــر العشــوائية، ولطالمــا انجــذب الاقتصاديــون إلى النظريات 

الجديــدة، والتــي بدورهــم ســاعدوا فــي تطويرهــا، ربمــا يكــون أشــهرها هــو »برايــن آرثــر« 

الآبــاء  أحــد  وهــو  »ســتانفورد”،  جامعــة  فــي  والاقتصــاد  الســكانية  الدراســات  أســتاذ 

تــم  والــذي  مكســيكو”،  “نيــو  فــي  “ســانتا”  لمعهــد  الفكريــة،  الناحيــة  مــن  المؤسســين، 

(63)	https://www.stjegypt.com .
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 فــي منتصــف الثمانينيــات لدراســة الأنظمــة المعقــدة.
ً
إنشــاؤه خصيصــا

 
ً
 ولكــن متزايدا

ً
 صغيــرا

ً
 عــددا

ً
فــي الآونــة الأخيــرة ن ألهمــت جوانــب الفو�ضــى والتعقيــد أيضــا

من منظري التطوير الإداري والتنظيمي، ومن أبرز هؤلاء هو »رالف ستاي�ســي« أســتاذ 

الإدارة في كلية إدارة الأعمال بجامعة هيرتفورد شاير، وهو مؤلف مشارك مع “ديفيد 

الاســتراتيجية  حــول  الأعمــال  مــن  عــدد  ومؤلــف  والإدارة«،  »الفو�ضــى  لكتــاب  باركــر” 

والديناميكيــات التنظيميــة فيمــا يتعلــق بنظريــة الفو�ضــى والتعقيــد، بمــا فــي ذلــك إدارة 

 Managing the Unknowable  :تحــدة باســم
ُ
شــرت فــي الولايــات الم

ُ
الفو�ضــى، التــي ن

مفهــوم  حــول  ومتفقــة  مُتجانســة  منشــورات  أو  كتابــات  وجــود  عــدم  مــن  بالرغــم  و 

 أو حركــة فكريــة مُنتشــرة 
ً
واحــد لنظريــة الفو�ضــى »تأثيــر الفراشــة”، إلا أن هنــاك روحــا

حــول مناقشــة أهميــة تلــك النظريــة، وهــذا يُشــير إلــى القــدرة علــى التكيــف، والحــدس، 

والمفارقــة، والإبــداع الريــادي فــي مواجهــة مســتقبل لا يُمكــن التنبــؤ بــهِ، بــل وغيــر معروف 

بطبيعتــهِ.

الخاصــة  بافتراضاتهــا  التقليديــة،  الاقتصاديــة  النظريــة  بــأن  مُشــترك  اعتقــاد  هنــاك 

بالتــوازن والعوائــد المتناقصــة، والنتيجــة المثلــى الوحيــدة التــي تجعــل الاســتخدام الأكثــر 

 مــا تــؤدي إلــى العنــف 
ً
كفــاءة للمــوارد هــي صــورة مقبولــة كمــا يصفهــا »آرثــر«، لكنهــا غالبــا

فــي الواقــع.

مفهــوم  ورفــض  والاقتصاديــة،  الإنســانية  الشــؤون  عالــم  بتعقيــد  اعتــراف  هنــاك 

خيــال. مــن  أكثــر  ليــس  باعتبــاره  الاقتصــادي«  »الرجــل 

 شــعور بتدفــق التاريــخ الصناعــي، مثلــه مثــل كل �شــيء آخــر، وقــد كتــب “آرثــر 
ً
هنــاك أيضــا

فــي ملاحظاتــه” حــول الاقتصــاد القديــم والجديــد فــي عام 1979م:

 علــى حافــة الزمــن، إنــه يندفــع للأمــام، الهيــاكل تتحــد باســتمرار، 
ً
“إن الاقتصــاد دائمــا

 اعتقــاد مســتمد مــن نظريــات الفو�ضــى والتعقيــد فــي 
ً
وتتحلــل، وتتغيــر«، وهنــاك أيضــا

العلــوم الطبيعيــة، بالــدور الإبداعــي للفو�ضــى وعــدم الانتظــام.

فــي هــذه المرحلــة، قــد يكــون مــن المناســب تذكيــر موجــز بالمبــادئ الأساســية لنظريــات 
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الفو�ضــى والتعقيــد، كمــا لاحــظ »ستاي�ســي وباركــر«، فــإن اســتخدام مُصطلــح الاختــزال 

»الفو�ضى« لتغطية علم التعقيد أو الديناميكيات غير الخطية بالكامل أمر مؤسف، 

مــن الناحيــة العلميــة، لا تشــير كلمــة »فو�ضــى« إلــى المعنــى الشــائع للكلمــة للتشــويش 

طلقيــن، ولكــن لســلوك نظــام مثــل الطقــس، علــى ســبيل المثــال، تحكمــه 
ُ
والارتبــاك الم

.
ً
قوانيــن فيزيائيــة بســيطة، ولكــن لا يُمكــن التنبــؤ بــه لدرجــة أنــه يبــدو عشــوائيا

للظــروف  الشــديدة  النظــام  حساســية  بســبب  هــذا  التنبــؤ  علــى  القــدرة  عــدم  ينشــأ 

فــي  النهايــة. بينمــا  فــي  يتــم تضخيــم الاختلافــات الصغيــرة مــع عواقــب وخيمــة  الأوليــة، 

العلاقــة الخطيــة، يكــون لســبب معيــن تأثيــر واحــد فقــط، فــي العلاقــات غيــر الخطيــة، 

التفاعــات  التأثيــرات المختلفــة، وتصبــح  مــن  يكــون لفعــل واحــد مجموعــة  يُمكــن أن 

و”النتيجــة”.  »الســبب«  بيــن  الروابــط  تختفــي  بحيــث  للغايــة  مُعقــدة 

قــد تــؤدي فراشــة تحلــق فــي غابــة الأمــازون إلــى حــدوث إعصــار فــي نيويــورك، ولكــن لا 

أحــد يعــرف علــى وجــه اليقيــن أنهــا فعلــت ذلــك!.

، افتــرض علمــاء الطبيعــة والاجتمــاع أنــه كان مــن المقبــول اســتخدام التقريبــات 
ً
قديمــا

 لأن 
ً
عدلــة، بمُصطلحــات »خطــأ«، لوصــف العلاقــات غيــر الخطيــة، نظــرا

ُ
الخطيــة، الم

العلاقــات غيــر الخطيــة يصعــب التعامــل معهــا.

ســلم بــهِ أنــه حتــى أصغــر خطــأ أو “ضوضــاء” فــي 
ُ
نظــري الفو�ضــى، مــن الم

ُ
 لم

ً
الآن، وفقــا

أنظمــة  مســتقبل  أن  قبــول  ويجــب  وخيمــة،  عواقــب  إلــى  تتضخــم  أن  يُمكــن  النظــام 

بــه بطبيعتــهِ. التنبــؤ  يمكــن  الخطيــة لا  غيــر  الراجعــة  التغذيــة 

علــى الرغــم مــن عــدم القــدرة علــى التنبــؤ بالنظــم الفوضويــة، فهنــاك أنمــاط أو فئــات 

مــن الســلوك يُمكــن التعــرف عليهــا، وداخــل هــذه الأنمــاط هنــاك تنــوع فــردي لا نهايــة لــه.

شــاهد الغيــوم لفتــرة، وســتفهم مــا يقصــده العلمــاء بالســلوك الفوضــوي، راقــب بيئــة 

الأعمــال، واقتــرح مُنظــري الفو�ضــى الإداريــة الآخريــن، وابحــث عــن نمــط الإمكانــات.

اكتشــف  الطبيعيــة، حيــث  الأشــكال  هــذه علــى  الســلوك  أنمــاط  تقتصــر  بالتأكيــد لا 

عالــم الرياضيــات الفرن�ســي »بنيواماندلبــروت«، علــى ســبيل المثــال، عندمــا قــام بإدخــال 
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 فــي أجهــزة الكمبيوتــر، علــى الرغــم مــن أن كل 
ً
غطــي 60 عامــا

ُ
بيانــات ســعر القطــن التــي ت

نحنيــات تطابــق تغييــرات 
ُ
 وغيــر متوقــع، إلا أن الم

ً
تغييــر معيــن فــي الســعر كان عشــوائيا

.
ً
الأســعار اليوميــة والشــهرية تمامــا

طــوة إلــى الأمــام، أبعــد مــن تتبــع الأنمــاط 
ُ

يذهــب داعمــو نظريــة الفو�ضــى والتعقيــد خ

التلقائــي،  الذاتــي  التنظيــم  فهــم  لمحاولــة  الثلــج،  ندفــة  المثــال،  ســبيل  علــى  عقــدة، 
ُ
الم

، نظــام بيئــي أو 
ً
وتماســك الأنظمــة المعقــدة، مثــل الحيــاة نفســها، أو بشــكل أكثــر تواضعــا

شــركة أو ســوق..

الخطيــة  غيــر  الأنظمــة  هــذه  فــإن  الماليــة،  الأوراق  أو ســوق  الثلــج  ندفــة  كانــت  ســواء 

تحكمهــا عمليــة ردود الفعــل الإيجابيــة، وهــو مصطلــح مأخــوذ مــن الهندســة، ويتجســد 

بدقــة فــي وصــف صنبــور التنقيــط.

مــن الواضــح أن الكثيــر مــن الســلوك البشــري تحكمــه هــذه العمليــة، حيــث الإجــراءات 

غــذي 
ُ
علــم مداركنــا، وبالتالــي ت

ُ
التــي نتخذهــا )حتــى تلــك التــي لا نتخذهــا(، و تجاربنــا، ت

.
ً
الخيــارات التــي نتخذهــا مســتقبلا
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نظرية ت�أثير الفرا�شة وتطبيقها في الم�ؤ�س�سات 
 لمــا ســبق، فــإن نظريــة الفو�ضــى كمــا تــم التوضيــح، هــي مبــدأ علمــي يصــف عــدم 

ً
تلخيصــا

القــدرة علــى التنبــؤ بالنظــم، حيــث إن أكثــر مــا تــم استكشــافه وإدراكــه بشــكل كامــل 

أن  فــي  فرضيتــه  تتمثــل  الما�ضــي،  القــرن  مــن  الثمانينيــات  أواخــر  إلــى  مُنتصــف  خــال 

 فــي حالــة مــن الفو�ضــى، وتولــد الطاقــة ولكــن دون أي إمكانيــة 
ً
الأنظمــة تعيــش أحيانــا

للتنبــؤ أو الاتجــاه.

قــد تكــون هــذه الأنظمــة المعقــدة عبــارة عــن أنمــاط الطقــس أو النظــم الإيكولوجيــة أو 

تدفقــات الميــاه أو الوظائــف التشــريعية أو المنظمــات، فــي حيــن أن الســلوك الفوضــوي 

 فــي البدايــة، يُمكــن تعريــف الأنظمــة الفوضويــة مــن 
ً
لهــذه الأنظمــة قــد يبــدو عشــوائيا

بــدون نظــام أو حــدود محــدودة، هــذه النظريــة،  خــال صيغــة رياضيــة، وهــي ليســت 

فيمــا يتعلــق بالســلوك التنظيمــي، تــم إهمالهــا إلــى حدمــا خــال التســعينيات، ممــا أفســح 

.
ً
المجــال لنظريــة التعقيــد المشــابهة جــدا

نظمــات، حيــث يتيــح تطبيــق 
ُ
ســاحة أخــرى تكــون فيهــا نظريــة الفو�ضــى مُفيــدة؛ وهــي الم

الأنشــطة  إدارة  عــن  التراجــع  للمُنظمــة:  التنظيمــي  الســلوك  علــى  الفو�ضــى  نظريــة 

موحــدة.  نُظــم 
ُ

ك نظمــات 
ُ
الم عمــل  كيفيــة  ومعرفــة  اليوميــة، 

نظمــة هــي مثــال كلاســيكي للنظــام غيــر الخطــي )أي: النظــام الــذي تكــون للأحــداث 
ُ
إن الم

الصغيــرة فيــه القــدرة علــى إحــداث عواقــب وخيمــة أو ردود فعــل متسلســلة، وقــد يكــون 

للتغييــرات الرئيســية تأثيــر ضئيــل أو معــدوم علــى النظــام بشــكل مُطلــق()6)).

رؤيــة  إلــى محاولــة  الفــرد  يحتــاج  للمؤسســة،  الفوضويــة  الجــودة  اســتغلال  أجــل  مــن 

 من تحديد الأسباب في المنظمة 
ً
الشكل التنظيمي الذي ينبثق من مسافة بعيدة، بدلا

 لنظريــة 
ً
للمشــاكل التنظيميــة، يتــم تقديــم خدمــة أفضــل للشــركة أو المؤسســة، وفقــا

الفو�ضــى، مــن خــال البحــث عــن الأنمــاط التنظيميــة التــي تــؤدي إلــى أنــواع مُعينــة مــن 

نظمــة.
ُ
الســلوك داخــل الم

(64)	Chen, Guanrong, and Xinghuo Yu, eds. Chaos Control: Theory and Applications (Lecture 

Notes in Control and Information Sciences). New York: Springer-Verlag, 2003.
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التوقعــات التنظيميــة للســلوك المقبــول، ودرجــة الحريــة التــي يُســمح للأفــراد بالعمــل 

بها، تشــكل الطريقة التي يتعامل بها أعضاء المؤسســة مع مشــاكل المؤسســة وتحدياتها.

مــن خــال الســماح للأفــراد والمجموعــات داخــل المنظمــة ببعــض الاســتقلالية، تشــجع 

المؤسســات المنظمــة علــى تنظيــم نفســها، وتفعيــل تكــرارات مُتعــددة لأدائهــا حتــى تتمكــن 

 بشــكل أكثــر فعاليــة. 
ً
الأجــزاء المختلفــة مــن المنظمــة مــن العمــل معــا

وقــد تــم تســمية المنظمــة التــي تشــجع هــذا النــوع مــن ا لإدارة علــى أنهــا منظمــة كســورية، 

وهــي منظمــة تثــق فــي الظواهــر التنظيميــة الطبيعيــة لترتيــب نفســها.

و مــع ذلــك، فــإن تطبيــق نظريــة الفو�ضــى علــى الممارســة التنظيميــة يميــل إلــى عكــس 

الرســمية.  أنمــاط الإدارة  مُعظــم  اتجــاه 

تحديدهــا  خــال  مــن  للتحكــم،   
ً
شــيوعا الأكثــر  والمفهــوم  النظــام  بيــن  الخلــط  يُمكــن 

بواســطة المخططــات التنظيميــة والتوصيــف الوظيفــي، ولا تســعى الإدارة التقليديــة 

العلمــاء  أحــد  يقــول  كمــا  الاســتراتيجية  خطتهــا  إلــى  اضطــراب  إضافــة  إلــى   
ً
عمومــا

المتأصــل«.  التنظيــم  مــن  عالــم  علــى  أنفســنا  نفتــح  أن  الصعــب  »مــن  والمفكريــن: 

هــو  مــن  لتوضيــح  المخططــات  رســم  ويتــم  والتصميــم،  الهيــكل  علــى  تركــز  المنظمــات 

المســؤول؟ أمــام مــن؟ أو مــن يلعــب دوره ومتــى؟.. خبــراء الأعمــال يقســمون المنظمــات 

إلــى أصغــر الأجــزاء، إنهــم يبنــون نمــاذج للممارســات والسياســات التنظيميــة علــى أمــل 

نظمــة، ومــع 
ُ
أن ينتــج عــن هــذا التفتيــت معلومــات أفضــل حــول كيفيــة تحســين أداء الم

ذلــك، تشــير نظريــة الفو�ضــى إلــى أن هــذا الأمــر غيــر ضــروري، بــل علــى العكــس، فهــو 

ضــار.

أنظمــة التنظيــم الذاتــي هــي تلــك التــي تــم تمكينهــا للنمــو والتطــور بــإرادة حــرة، طالمــا أن 

 مــع نفســه ومــع ما�ضــي الأنظمــة، يُمكــن لهــذه الأنظمــة 
ً
كل جــزء مــن النظــام يظــل مُتســقا

تســخير قــوة الإبــداع والتطــور والإرادة الحــرة، كل ذلــك ضمــن حــدود الرؤيــة العامــة 

ظهــر نظريــة الفو�ضــى الحاجــة إلــى قيــادة فعالــة، 
ُ
للمُنظمــة وثقافتهــا، فــي هــذا الصــدد، ت

ورؤيــة إرشــادية، وقيــم قويــة، ومعتقــدات تنظيميــة، واتصــال مفتــوح.
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 خــال الثمانينيــات، بــدأت نظريــة الفو�ضــى فــي تغييــر عمليــات صنــع القــرار فــي مجــال 

الأعمــال، وخيــر مثــال علــى ذلــك: هــو تطــور الفــرق عالــي الأداء. حيــث يقوم أعضاء الفرق 

 علــى 
ً
الفعالــة فــي كثيــر مــن الأحيــان بإعــادة إنشــاء الــدور الــذي يلعبــه كل عضــو، اعتمــادا

ديــر المعيــن 
ُ
 الم

ً
احتياجــات الفريــق فــي نقطــة مُعينــة، وعلــى الرغــم مــن أنــه ليــس دائمــا

، فــإن القــادة غيــر الرســميين يظهــرون فــي منظمــة ليــس لأنهــم منحــوا الســيطرة، 
ً
رســميا

 بكيفيــة تلبيــة احتياجــات المجموعــة وأعضائهــا. يفهــم 
ً
 قويــا

ً
ولكــن لأن لديهــم إحساســا

 أنــه ليــس المنظمــة أو الفــرد هــو الأهــم، ولكــن العلاقــة بيــن الاثنيــن، 
ً
القــادة الأكثــر نجاحــا

وهــذه العلاقــة تتغيــر باســتمرار)6)).

لمســاعدة  اســتراتيجية  الأعمــال،  مجــال  فــي  المفكريــن  أحــد  بيتــرز«  »تــوم  قــدم  لقــد 

اســتجابة  خــال  التنافســية  الأســواق  فــي  اليقيــن  عــدم  مــع  التعامــل  علــى  الشــركات 

طــى، وتمكيــن الموظفيــن، والأهــم مــن ذلــك، تعلــم العمــل فــي 
ُ

العمــاء، والابتــكار ســريع الخ

 علــى عقــب، وأن 
ً
بيئــة التغييــر، فــي الواقــع، يؤكــد بيتــرز أننــا نعيــش فــي عالــم انقلــب رأســا

البقــاء يعتمــد علــى احتضــان الثــورة، علــى الرغــم مــن عــدم اهتمامــه صراحــة بنظريــة 

الفو�ضــى، إلا أن تركيــز بيتــرز علــى الســماح لمنظمــة )وأفرادهــا( بقيــادة نفســها، يتوافــق 

 مــع المبــادئ المركزيــة لنظريــة الفو�ضــى.
ً
تمامــا

مــع اســتمرار الاقتصــاد العالمــي والتكنولوجيــا فــي تغييــر الطريقــة التــي تتــم بهــا الأعمــال 

فــي حيــن أن  التجاريــة علــى أســاس يومــي، فــإن الدليــل علــى الفو�ضــى واضــح للعيــان، 

الشــركات يمكــن أن تنجــح ذات مــرة كمؤسســات مســيطرة »غيــر قابلــة للتكيــف« مــع 

هيــاكل هرميــة مثبتــة بشــكل دائــم، يجــب أن تكــون الشــركات الحديثــة قــادرة علــى إعــادة 

 لبيتــرز، فــإن تلبيــة مُتطلبــات 
ً
الهيكلــة مــع توســع الأســواق وتطــور التكنولوجيــا، وفقــا

المشــهد التناف�ســي ســريع التغيــر، يوجــب علينــا ببســاطة أن نتعلــم، أن نحــب التغييــر 

نــا نكرهــه فــي الما�ضــي.
ُ

بقــدر مــا ك

(65)	Farazmand, Ali. “Chaos and Transformation Theories: A Theoretical Analysis with 

Implications for Organization Theory and Public Management.” Public Organization Review 

3, no. 4 (2003): 339–372.
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“أن   
ً
معتقــدا بيتــرز،  لنظريــة  مشــابهة  نظريــة  ويــك”  “كارل  التنظيمــي  المنظــر  يُقــدم 

استراتيجيات العمل يجب أن تكون في الوقت المناسب، مدعومة بمزيد من الاستثمار 

فــي المعرفــة العامــة، وذخيــرة كبيــرة مــن المهــارات، والقــدرة علــى إجــراء دراســة ســريعة، 

والثقــة فــي الحــدس، والتطــور فــي تقليــل الخســائر”، وعلــى الرغــم مــن أنــه لــم يعبــر عــن 

نظرياتــه مــن حيــث الأفــكار الواضحــة التــي تقدمهــا فيزيــاء الكــم ونظريــة الفو�ضــى، إلا 

أن تصريحاتــه تدعــم الفكــرة العامــة القائلــة بــأن إنشــاء منظمــة )أو نظــام( وصحتهــا، 

يعتمــدان علــى تفاعــل مختلــف الأشــخاص والأجــزاء داخلهــا)6)).

(66)	Gleick, James. Chaos: Making a New Science. New York: Penguin Books, 1987.
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القيادة التربوية ونظرية الفو�ضى »نظرية ت�أثير الفرا�شة«:
الدافــع،  إلــى حــدٍّ كبيــر حيــث يشــتمل كلاهمــا علــى قواعــد  التعليــم والقيــادة  يتشــابه 

المنشــود. التغييــر  تحقيــق  بغــرض  القــادة،  لاتبــاع  والمحتملــة  الحاليــة  والقــوة 

 مثــل القيــادة، ينطــوي علــى تشــكيل القيــم، والــذي يحــدث فــي المقــام 
ً
فالتعليــم تمامــا

 
ً
الأول مــن خــال التأثيــر المتُطــور، والظهــور الموجــود فــي تبــادل الأنظمــة، ويبــدو أحيانــا

، حيــث إن تأثيــر حديــث صغيــر يــؤدي إلــى تغييــر كبيــر.
ً
عشــوائيا

داخــل  التعليميــة  العمليــة  فــي  مشــارك  جــزء  هــي   
ً
مســبقا التوضيــح  تــم  كمــا  القيــادة 

 بعمليــة القيــادة 
ً
 وثيقــا

ً
المدرســة، وعلــى الرغــم مــن أن القيــادة التربويــة ترتبــط ارتباطــا

الرســمية الموجــودة فــي السياســة، بســبب القوانيــن الوطنيــة والمحليــة الموجــودة فــي كل 

دولــة، بالإضافــة إلــى ذلــك، تتشــابه النقابــات والمجموعــات المجتمعيــة مــع مجموعــات 

 علــى موقــف القائــد التربــوي، وفــي نهايــة 
ً
الضغــط داخــل السياســة، والتــي تؤثــر أيضــا

المطــاف، تؤثــر تلــك القوانيــن علــى غــرض المجموعــات أو المــدارس ووظيفتهــا والترابطــات 

فيمــا بينهــا.

ل عنصــر فــي التعليــم مثــل الطــاب أنفســهم، والمعلميــن، والإدارييــن، 
ُ
و مــع ذلــك، فــإن ك

 قــادة، ويســاعدون فــي تشــكيل وتنظيــم التعليــم والنظــام المدر�ســي مــن خــال 
ً
هــم جميعــا

العوامــل الناشــئة والجاذبــة، والتــي تخلــق عشــوائية ظاهريــة.

مــن خــال نظريــة الأنظمــة والفو�ضــى، يمكــن تحقيــق فهــم أفضــل لكيفيــة تأثيــر القيــادة 

التعليــم  عــن منظــور مختلــف حــول طريقــة عمــل   
ً
أيضــا ممــا يكشــف  المنظمــة،  علــى 

والقيــادة داخلهــا.

ونظريــة  الأساســية  الأنظمــة  مثــل:  النظــم،  نظريــات  عمــل  كيفيــة  وصــف  خــال  مــن 

ارتبــط  فقــد  للتعليــم.  مختلــف  ومنظــور  أعمــق  فهــم  عــن  الكشــف  يتــم  الفو�ضــى، 

لــكل مــن “جليــك” و”لورينــز” و”بوينكيــر”؛  التحليــل والمناقشــة حــول نظريــات النظــم 

وهــم علمــاء ومفكــرون ومحللــون فــي مجــال الأعمــال، بالنظــام التعليمــي، والقيــادة التــي 

. حيــث تضمنــت نظريــات الأنظمــة التــي تمــت تغطيتهــا: نظريــة 
ً
 قويــا

ً
 تاريخيــا

ً
تخلــق أساســا
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النظــم العامــة، النظريــة الخطيــة والســببية، النظريــة غيــر الخطيــة، النظريــة المعقــدة، 

والأهــم مــن ذلــك نظريــة أنظمــة الفو�ضــى.

بالإضافــة إلــى ذلــك، تضمنــت المفاهيــم التعليميــة التــي تمــت مناقشــتها أمثلــة للعناصــر 

 علــى ذلــك، تــم رســم 
ً
والصــات، والغــرض الــذ ي يتعلــق بالفصــل والمجتمعــات. عــاوة

اتصــال نحــو القيــادة، وكيــف داخــل نظــام مثــل التعليــم أن القائــد يؤثــر علــى التغييــر؟ 

ومقارنتــه بأعمــال نظريــة الفو�ضــى.

أر�ســى هــذا القســم أســس عمــل نظريــة النظــم، ونظريــة الفو�ضــى والتعليــم والقيــادة، 

إلــى   
ً
أيضــا أدت  ولكنهــا   ،

ً
جميعــا ارتباطهــا  كيفيــة  داخلهــا  والأمثلــة  المناقشــة  وصفــت 

الحاجــة إلــى مزيــد مــن الاستكشــاف نحــو الاتجاهــات الحاليــة فــي التعليــم والقيــادة فيمــا 

يتعلــق بنظريــة الأنظمــة والفو�ضــى..

بهــا، والتــي  التنبــؤ  يُمكــن  مــرات عديــدة بطــرق لا  تعمــل  مُعقــدة،  مُنظمــة  التعليــم  إن 

يُمكــن فهمهــا بشــكل أفضــل مــن خــال طريقــة عمــل أنظمــة المعلومــات، ويُصبــح فهــم 

 مــن خــال التفكيــر فــي المرحلــة الأوليــة، 
ً
المنظمــات والأنظمــة المعلوماتيــة أكثــر وضوحــا

تطــورة.. 
ُ
والإعــداد والنظــر فــي ردود الفعــل الم

يتألــف التعليــم مــن العديــد مــن المراحــل الأوليــة، حيــث إنــه نظــام مُتعــدد يتكــون مــن 

فــي  يوجــد  المثــال،  ســبيل  علــى  الأكبــر،  النظــام  داخــل  الأصغــر  الأنظمــة  مــن  العديــد 

 العديــد 
ً
المجتمــع منطقــة تعليميــة تتكــون مــن العديــد مــن المــدارس، والتــي تضــم أيضــا

من الفصول الدراســية، كل منها عبارة عن نظام بمفردها، ولكنها تعتمد على الأســاس 

؛ لأنهــا تتغيــر، 
ً
 مهمــا

ً
تطــورة فــي المنظمــة أمــرا

ُ
صبــح التغذيــة الراجعــة الم

ُ
والإعــداد، لذلــك ت

 علــى النمــط أو الســلوك، وبالتالــي إعطــاء مثــال لكيفيــة تأثيــر 
ً
ويمكــن أن تؤثــر مؤقتــا

ردود الفعــل علــى معظــم القــرارات والمحادثــات فــي المدرســة »المنظمــة التربويــة«.

مــع وضــع فكــرة نظريــة الفو�ضــى فــي الاعتبــار، حيــث يظهــر عــدم الاســتقرار والاضطــراب 

 فــي التفاصيــل أو منظــور أكبــر، كمــا يســلط »واريــن وفرانكليــن وســتريتر« الضــوء 
ً
ترتيبــا

علــى الاعتمــاد علــى المســار، وهــو التأثيــر القــوي للشــرط الأولــي علــى الآثــار المترتبــة علــى 
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الاختلافــات فــي المســتقبل.

أهميــة  ذات  والتفاعــات  الراجعــة  التغذيــة  حلقــة  تعتبــر  المجموعــة  ديناميكيــات  إن 

كبيرة، حيث يتم تقديم المزيد من التعليقات، ويتم تشــجيع الترابط كلما بدا التنظيم 

فــي حالــة جيــدة، وبالمثــل، فــإن فهــم نظــم المعلومــات يأتــي مــن خــال تصنيــف المنظمــة 

والتحــول  والخيــارات  والأحــداث  والنتائــج  الأوليــة  والظــروف  المجــال  مثــل  ووســمها؛ 

والاتصــال .

 فــي 
ً
 كبيــرا

ً
إن الافتراضــات والممارســات الثقافيــة هــي الظــروف الأوليــة التــي تلعــب دورا

القــرارات التــي تؤثــر علــى المنظمــة التربويــة، بالإضافــة إلــى ذلــك، يؤثــر ذلــك علــى عوامــل 

مثــل  المصلحــة  أصحــاب  بيــن  والتواصــل  الترابــط  وهــي  والخيــارات،  والنتائــج  الجــذب 

 مــا تشــكل الاتصــالات والســلوكيات 
ً
الطــاب والمعلميــن والإدارييــن وأوليــاء الأمــور. وغالبــا

 فــي 
ً
. والــذي يُمكــن أن يكــون أيضــا

ً
 قويــا

ً
بيــن هــذه العناصــر وأصحــاب المصلحــة حافــزا

شــكل هــدف أو غــرض..

فــي المقابــل، يُمكــن تفســير الأنمــاط والســلوكيات الثقافيــة التــي تظهــر بمــرور الوقــت 

الأنمــاط  تقاطــع  عنــد  الفو�ضــى  تحــدث حافــة  معلــوم،  غيــر  لــه ســبب  نمــط  أنهــا  علــى 

والســلوكيات والقــرارات والتفاعــات الثقافيــة بيــن أصحــاب المصلحــة، وهــي نقطــة غيــر 

مؤكــدة حيــث يمكــن أن يحــدث تحــول هائــل عنــد الوصــول إلــى نقطــة حرجــة.

هــذه العمليــة والتفاعــات يُمكــن وصفهــا علــى أنهــا نقلــة نوعيــة جماعيــة، والتــي تركــز 

 مــن التحكــم والقياســات.
ً
علــى العلاقــات والثقافــة بــدلا

كمــا أن التغييــر فــي المدرســة يصعــب التحكــم فيــه أو التنبــؤ بــه، وبالتالــي يجعــل الانتبــاه 

للنظــام  التكيفيــة  والطبيعــة  والعلاقــات  الراجعــة  والتغذيــة  الأساســية  الأفــكار  إلــى 

 لــكل مديــر أو قائــد تربــوي.
ً
 مهمــا

ً
المدر�ســي أمــرا
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الطرق والأ�ساليب » الكلا�سيكية والحديثة » في القيادة التربوية
1 - النظريات الكلا�سيكيـــة:

�أولًا: نظرية الرجل العظيـــم:

يــرى أصحــاب هــذه النظريــة أن الرجــال العظمــاء يبــرزون فــي المجتمــع؛ لمــا يتمتعــون بــه 

قــدرات غيــر مألوفــة، وامتلاكهــم مواهــب عظيمــة، وســمات وراثيــة تجعــل منهــم  مــن 

 كانــت تلــك المواقــف التــي يواجهونهــا. 
ً
قــادة أيــا

وتستند هذه النظرية إلى الافتراضات التالية:

يمتلــك الرجــال العظمــاء حريــة الإرادة المطلقــة، ويتمتعــون بالقــدرة علــى رســم ⬩	

مســارات التاريــخ الحاليــة والمســتقبلية مــن خــال كفاحهــم، ويتمتعــون بقــدرة 

الســيطرة علــى الأزمــات بمــا ينســجم مــع رؤيتهــم )العميــان، 2004(.

يقال: بأن الجذور الأولى لنظرية الرجل العظيم تعود لعهود الإغريق والرومان، ⬩	

الخصائــص  مــن  وأنهــم وهبــوا  قــادة،  يولــدون  القــادة  بــأن  الاعتقــاد  كان  حيــث 

هــذه  تحــت  وينطــوي  هــذا،  علــى  يعينهــم  مــا  والعقليــة  والنفســية  الجســمانية 

النظريــة عــدد مــن النظريــات الفرعيــة)6)):

1 - نظرية الأمير. 

2 - نظرية البطل. 

3 - نظرية الرجل المتميز.

أشــكال  أحــد  خــال  مــن  النظريــة  بهــذه  آمنــوا  الجاهليــة  فــي  العــرب  أن  نعتبــر  لا  لمــاذا 

الــزواج لديهــم؟ حيــث كان الرجــل فــي ذلــك العهــد لا يــرى غرابــة فــي إرســال زوجتــه إلــى 

 تأمــل الــزوج أن 
ً
فــارس القبيلــة ليعاشــرها معاشــرة الأزواج، فــإذا حملــت منــه جنينــا

 للقبيلــة، أليــس فــي ذلــك دليــل علــى وجــود نظريــة الرجــل 
ً
 يصبــح فارســا

ً
تنجــب لــه ابنــا

الحفني، عبد المنعم، 2000م، المعجم الشامل لمصطلحات الفلسفة، ط3، مكتبة مدبولي، القاهرة. 	((6(
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الأميــر؟. البطــل،  العظيــم، 

النظريــة،  لتلــك  الدعــاة  أبــرز  مــن   )Sir Francis Galton( فرانســيس جالتــون  ويعتبــر 

 لصحــة تلــك النظريــة، مــن 
ً
وقــد قــدم العديــد مــن البيانــات الإحصائيــة والوراثيــة تأييــدا

حيــث تأثيــر الصفــات الجســمانية والوراثيــة علــى القيــادة، وقــد كان للدراســة التــي قــام 

ــوا  بهــا جالتــون فــي عــام 1879م، تأثيــر كبيــر علــى عــدد مــن الباحثيــن والمفكريــن الذيــن تبنُّ

هذا الاتجاه، من حيث تفســير نشــأة القيادة على أســاس الســمات الوراثية ابتداء من 

وودز)Woods(  فــي عــام 1919م، وحتــى جينجــز )Jenninges( فــي عــام 1960م الــذي 

قــام بدراســة عــن ظــروف القيــادة لأربــع عشــرة أمــة عبــر فتــرات امتــدت مــن خمســة إلــى 

عشــرة قــرون، ونخلــص مــن تلــك الدراســة فــي النهايــة إلــى أن شــخصية القائــد وقدراتــه 

 لهــذه القــدرات القياديــة، فقــد قــام فــي عــام 1960م 
ً
هــي التــي تصنــع الأمــة، وتشــكلها طبقــا

بعمــل مســح واســع، وتحليــل شــامل لنظريــة الرجــل العظيــم فــي القيــادة، وقــام بتحديــد 

عــدد مــن النمــاذج علــى غــرار جينجــز، الــذي قــدم نظريــة الرجــل العظيــم والبطل والأمير 

والرجــل المتميــز.

ثانياً: نظرية ال�سمـــــات:

تقــوم هــذه النظريــة علــى افتــراض أن الفــرد أكثــر أهميــة مــن الموقــف؛ بمعنــى أننــا إذا 

حــل  لدينــا  الناجــح، فســيكون  للقائــد  المميــزة  الخصائــص  علــى  نتعــرف  أن  اســتطعنا 

قــادة  اختيــار  علــى  قادريــن  قــادة متميزيــن ســنكون  نســتطع صنــع  لــم  وإذا  للمشــكلة، 

جيديــن. )حجــي، 2000(. ولــم يتفــق العلمــاء علــى أســس محــددة لتصنيــف النظريــة، 

فالبعــض قســمها علــى أســاس الصفــات الجســمية مثــل الطــول، والبعــض صنفهــا علــى 

أســاس الصفــات الفيزيولوجيــة مثــل الجاذبيــة ونبــرة الصــوت.

وظهــرت هــذه النظريــة نتيجــة للجــدل الــذي أثيــر حــول نظريــة الرجــل العظيــم، وتأثيــرات 

المدرســة الســلوكية فــي علــم النفــس، والتــي تؤكــد علــى أهميــة التعلــم والتجربــة، وقــد 

كانــت هــذه النظريــة أكثــر واقعيــة فــي ذلــك الوقــت مــن نظريــة الرجــل العظيــم، ولأنهــا 
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افترضــت إمكانيــة اكتســاب الســمات القياديــة عــن طريــق التعلــم والتجربــة، أطلــق عليهــا 

 لتميــز القائــد الناجــح، وكان نتيجــة 
ً
نظريــة الســمات، والتــي اعتمــدت الســمات معيــارا

Stog�( وســتوغديل )Carrell 1954( وكارل  )VanBasen, 1948 )دراسـ�ات فـ�ان باسـ�ن) 

dill, 1974(، كمــا جــاء فــي )حســن، 2004()6)).

ثالثا: نظرية القوة النف�سية الواحدة: 

يقترن اسم هذه النظرية بالفيلسوف الفرن�سي جبريل تارد )G. Tarde(؛ لأنها تركز على 

قــوة نفســية هــي قــوة التقليــد، حيــث إن القائــد يتميــز عــن أقرانــه ببعــض التجديــدات 

والاســتحداثات التــي لــم تكــن موجــودة قبلــه، وبمــا أن هــذا القائــد يتمتــع بــذكاء عــالٍ فإنه 

يجبــر أفــراد الجماعــة بطريقتــه الخاصــة علــى تقليــده والســير وراءه، والقائــد هنــا لــه 

مميــزات شــخصية، لهــا هيبتهــا وعظمتهــا بشــكل يســمح بالتأثيــر والســيطرة علــى الآخريــن، 

ويــرى تــارد فــي كتابــه )قانــون التقليــد( أن القيــادة هــي تقليــد عــن طريــق الســحر، وهنــا 

تلاحــظ أن القيــادة عنــد تــارد، قيــادة أرســتقراطية تقســم المجتمــع إلــى طبقــات، تخضــع 

الدنيــا منهــا للطبقــة الأعلــى، القائــد هــو الســيد، والأتبــاع عليهــم الطاعــة، وهــذا مخالــف 

للواقــع والاتجاهــات الديمقراطيــة فــي القيــادة )حجــي، 2000(.

يديــن  القائــد  أن  علــى  تؤكــد  التــي  الاجتمــاع  علــم  مبــادئ  يخالــف  الــرأي  هــذا   
ً
وأيضــا

.
ً
قائــدا ليكــون  لــه  الفرصــة  وإتاحــة  وتعليمــه،  نشــأته  فــي  للمجتمــع 

رابعاً: النظريات ال�سلوكية

يركــز أنصــار هــذه النظريــة علــى دراســة ســلوك القائــد وهــو يمــارس العمــل الإداري، 

بمعنــى التركيــز علــى الطريقــة التــي يمــارس فيهــا القائــد تأثيــره علــى الآخريــن، وكيــف يعمــل 

علــى تحقيــق الأهــداف الرســمية المحــددة مــن جهــة، وإشــباع رغبــات العامليــن مــن جهــة 

 إلــى جانــب 
ً
أخــرى، وبمقــدار مــا يحقــق المديــر مــن هذيــن الهدفيــن بمقــدار مــا يكــون قائــدا

الخواجا، عبد الفتاح، 2004م، تطوير الإدارة المدرسية، دار الثقافة، عمان. 	((6(
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 بالمعنــى 
ً
؛ فالتــوازن فيمــا بيــن هذيــن الهدفيــن هــو مــا يجعــل الشــخص قائــدا

ً
كونــه مديــرا

العلمــي )العمايــرة، 2001م(.

 والقيادة، 
ً
 أو فطريا

ً
ولإدراك المختصين أهمية العلاقة بين السلوك سواء كان مكتسبا

كانــت بدايــة الدراســات الخاصــة التــي ركــزت علــى الجانــب الســلوكي التــي تمــت فــي جامعــة 

أيــوا، أوهايــوا، وميتشــيغن، بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة، وتنبــع أهميتهــا فــي علــم القيــادة 

مــن أنهــا الأســاس الــذي بُنيــت عليــه نظريــات القيــادة والإدارة التربويــة)6)).

.)Iowa( 1 - درا�سات جامعة �أيوا - 1939م

عرفــت هــذه الدراســات المثيــرة باســم: »الأجــواء الاجتماعيــة«، وقــام بهــا مجموعــة مــن 

أســاتذة علــم النفــس فــي جامعــة أيــوا الأميركيــة هــم »كيــرت ليفيــن

)Kert Levin(، ورالف وايت)Ralph Whithe( ، ورونالد ليبيت

حركــة  أو  ديناميكيــة  لمفهــوم  الروحــي  الأب  هــو  الأخيــر  ويعتبــر   ،”)Ronald Lippit(

2004م(. )حريــم،  الجماعــة 

وتتلخــص وقائــع هــذه التجــارب فــي أنــه طلــب مــن مجموعــة طــاب فــي ســن العاشــرة أن 

البســيطة؛  اليدويــة  بنــاډٍ خــارج مدارســهم لمزاولــة بعــض الحــرف  يتطوعــوا للالتحــاق 

مثــل صنــع نمــاذج الطائــرات ونحــت التماثيــل وغيرهــا، وبعــد ذلــك تــم تقســيم الطــاب 

المتطوعيــن إلــى ثــاث مجموعــات، هــي: 

- المجموعة الأولى: اتبع معها أسلوب القيادة الأوتوقراطية. 

- المجموعة الثانية: الأسلوب الديمقراطي. 

وتركــت المجموعــة الثالثــة منطلقــة كمــا تريــد، وتــم إخضــاع هــذه المجموعــات الإشــراف 

فــي  الثلاثــة  الأســاليب  خصائــص  تتبــع  ذلــك  بعــد  وتــم  بالغيــن،  أشــخاص  قبــل  مــن 

القيــادة، وكتجربــة ضابطــة، تعاقــب تطبيــق هــذه الأســاليب الثلاثــة علــى كل جماعــة 

الزبيــدي، ســلمان عاشــور، 2001م، الإدارة الصفيــة الفعالــة فــي ضــوء الإدارة المدرســية الحديثــة، مطابــع  	((6(

الثــورة العربيــة الليبيــة، طرابلــس، ليبيــا.
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لمــدة ســبعة أســابيع، وذلــك بتبديــل أعضــاء المجموعــات، حيــث تقــل أولئــك الذيــن كانــوا 

فــي مجموعــات أوتوقراطيــة إلــى أخــرى ديمقراطيــة أو منطلقــة، والعكــس بالعكــس)7)).

وقــد اســتهدفت هــذه الدراســة العمليــة لأســاليب القيــادة الثلاثــة معرفــة تأثيــر الأجــواء 

الاجتماعيــة هــي: الأوتوقراطــي، الديمقراطــي، والمنطلــق، علــى ســلوك الفــرد والمجموعــة 

بيــن هــذه الأســاليب الثلاثــة وبيــن ســلوك الأفــراد  فــي ظلهــا، ودراســة العلاقــة  العاملــة 

والجماعــات وتأثيرهــا عليــه. )كنعــان، 1992م(.

مــن اســتعراض خطــوات الدراســة نجــد أنهــا تمــت علــى أطفــال غيــر ناضجيــن، وهــم لا 

يمثلــون جميــع الأفــراد فــي المجتمــع، وتمــت التجربــة فقــط فــي مجتمــع محــدد، بينمــا لــو 

أعيــد تطبيــق الدراســة فــي زمــن مختلــف ومجتمــع مختلــف وبيــن أفــراد مختلفــي الثقافــة 

والبيئــة لظهــرت نتائــج مختلفــة.

:)Ohaio( 2 - درا�سات �أوهايو - 1945م

دراســات  لجنــة  فــي  القدامــى  الأعضــاء  أبــرز   )Andrew Hakpin( هاكبــن  أنــدرو  يعتبــر 

 لدراســة أجراهــا علــى 
ً
الســلوك القيــادي المرغــوب فــي جامعــة أوهايــوا، فقــد أشــار طبقــا

مــدراء المــدارس: »أن الســلوك القيــادي المرغــوب يمتــاز بمعــدلات مرتفعــة عندمــا يهتــم 

القائــد بالعلاقــات وإنجــاز المهمــة فــي آن واحــد، وهــذا فــي نظــره أفضــل أنــواع القيــادة«. 

1996م(. )الكلالــدة، 

ويُطلــق علــى اســم دراســات جامعــة أوهايــوا فــي القيــادة نظريــة البعديــن بحيــث قامــت 

مجموعــة مــن الباحثيــن فــي تلــك الجامعــة، ولفتــرة زمنيــة طويلــة بإجــراء أبعــاد مكثفــة 

فــي موضــوع القيــادة، وتمكنــوا مــن خلالهــا مــن تحديــد بعديــن مــن الســلوك القيــادي 

همــا)7)):

1 - المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه. 

سلامة، ياسر، 2003م، الإدارة المدرسية الحديثة، دار عالم الثقافة، عمان. 	((7(

صالح، هاني عبد الرحمن )د. ت( الإدارة التربوية، بحوث ودراسات، عمان. 	((7(
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2 - تفهم واعتبار مشاعر الآخرين.

- نتائج الدراسة:

وجدت هذه الدراسات أن: 

1 - القائــد الــذي يمتلــك درجــة عاليــة مــن بعــد المبــادرة وتحديــد العمــل وتنظيمــه، 

يميــل لأن يتدخــل فــي تخطيــط الأنشــطة المختلفــة لمرؤوســيه، كمــا يحــدد أدواره 

مرؤوســيها،  وبيــن  بينــه  واضحــة  اتصــال  قنــوات  ويؤســس  الأهــداف،  إنجــاز  فــي 

ويقــوم بتوزيــع العمــل والرقابــة عليهــم.

مشــاعر  واعتبــار  المشــاعر  تفهــم  بعــد  مــن  عاليــة  درجــة  عنــده  الــذي  القائــد   -  2

 مــن الصداقــة والثقــة بينــه وبيــن مرؤوســيه، كمــا 
ً
الآخريــن، يميــل لأن ينمــي جــوا

ومشــاعرهم.  أفكارهــم  يحتــرم  أنــه 

3 - أثبتت هذه الدراســات أن ســلوك القائد يمكن أن يجمع بين البعدين بدرجات 

بــأن  القائلــة  الفرضيــة  الدراســات  هــذه  نتائــج  واحــد، ودعمــت  آن  فــي  متفاوتــة 

 لبعــد واحــد فقــط فــي كل مــرة يمــارس عمليــة القيــادة. 
ً
القائــد يظهــر ســلوكا

4 - بينــت نتائــج هــذه الدراســات بــأن القائــد الــذي عنــده درجــة عاليــة لــكلا البعديــن 

يحقــق الرضــا والإنجــاز الجماعــي لمرؤوســيه. )آل علــي، موســوي، 2001م(.

- الملامح الرئيسة لكل بعد:

فيما يلي استعراض أبرز الملامح لكل بعد منهما:

- البعد الأول: الاهتمام بالأهداف وتنظيم العمل: 

يدير العمل بيد من حديد. ⬩	

 يصرّ على ضرورة إبلاغه عن أي قرارات تتم بواسطة أفراده. ⬩	

 يتدخل في تحديد متطلبات العمل، ومن يؤديه، وكيف يؤديه. ⬩	

- البعد الثاني: الاهتمام بالعاملين وحاجاتهم:

يظهر الامتنان لمن يؤدي عمله بصورة جيدة. ⬩	
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يركز على أهمية الروح المعنوية العالية بين الأفراد. ⬩	

يتعامل مع مرؤوسيه كأنداد.⬩	

يُطلع العاملين على التعليمات الجديدة الخاصة بالعمل. ⬩	

بالعمــل ⬩	 يختــص  جديــد  قــرار  اتخــاذ  قبــل  ومقترحاتهــم  لآرائهــم  يســتمع 

والعامليــن. 

يشاركهم اهتماماتهم الخاصة.⬩	

الجامعــة نفســها قامــت شــارتلو ســتوجدل بدراســة فاعليــة الأســلوبين،  وفــي 

وتوصلــت دراســتها إلــى أن القــادة الذيــن يركــزون علــى الاهتمــام بالعمــل كثــرت 

الرضــا  وقــل  للمرؤوســين،  والاحتــرام  المعنــوي  الدعــم  وقــل  لديهــم،  المشــاكل 

القــادة  نصيــب  مــن  أعمالهــم  تقويــم  فــي  العدالــة  كانــت  حيــن  فــي  العمــل  عــن 

الذيــن يركــزون علــى النمــط القيــادي المهتــم بالعلاقــات الإنســانية )الطراونــة، 

1999م(.

من دراسات جامعة أوهايو نتجت أربعة نماذج قيادية كما أوردها. )كلالدة، 

1997م(، الوارد ذكره لدى )مو�سى، ۲۰۰۳م( هي:

شكل )۳( نماذج القيادة

• المصــدر )هاشــم؛ مو�ســى محمــد، 2003م، الممارســات القياديــة لمديــري المــدارس 

الثانويــة، وعلاقتهــا بمركــز الضبــط لــدى المعلميــن فــي الأردن(. 

 بالإنجاز والعلاقات.
ً
 منخفضا

ً
1 - المربع رقم )1( يُمثل اهتماما
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 بالعلاقات. 
ً
 بالإنجاز وعاليا

ً
 منخفضا

ً
2 - المربع رقم )2( يمثل اهتماما

 بالعلاقات والانجاز. 
ً
 عاليا

ً
3 - المربع رقم )3( يمثل اهتماما

 بالإنجــاز. )هاشــم، 
ً
 بالعلاقــات وعاليــا

ً
 منخفضــا

ً
4 - المربــع رقــم )4( يمثــل اهتمامــا

2003م(. 

وكان تفسير هذه العلاقات: 

رضــا  مــع  إيجابيــة  بعلاقــة  يرتبــط  وعلاقاتهــم  الأفــراد  بحاجــات  المهتــم  النمــط  أ- 

العامليــن، ولكــن تأثيــره علــى أدائهــم غيــر واضــح، وكانــت درجــة الرضــا واضحــة 

علاقــة  تثبــت  ولــم  العمــل،  فــي  الفــرد  حريــة  بمــدى  يتعلــق  فيمــا  خــاص  بشــكل 

والأداء.  – الأفــراد  بحاجــات  الاهتمــام   – الحساســية  بيــن  محــددة 

ب- النمــط المهتــم بالأهــداف والعمــل؛ فبالنســبة للرضــا عــن العمــل كانــت النتائــج 

غيــر متوافقــة وغيــر ثابتــة، وعلــى الرغــم مــن بعــض التحفظــات مــن جانــب بعــض 

الكتــاب حــول منهجيــة الدراســة )التــي تفتقــد للمنهجيــة العلميــة الصارمــة(.

للدراســة أهميــة خاصــة فــي أنهــا أكــدت علــى أهميــة البعديــن، العمــل والأفــراد 

فــي تقييــم القيــادة، وعملــت مــن ناحيــة أخــرى علــى ســد الفجــوة بيــن الحركــة 

الإنســانية. )حريــم،  والعلاقــات  العمــل،  ركــزت علــى  التــي  الإدارة  فــي  العلميــة 

2004م(.

3 - درا�سات ميت�شيغان:

، فقــد تمــت بصــورة متزامنــة 
ً
دراســة جامعــة ميتشــغان كانــت عــن النمــط القيــادي أيضــا

مــع الدراســات التــي قــام بهــا الباحثــون فــي جامعــة أوهايــو، وكان التركيــز فــي بحــث جامعــة 

ميتشــيغان حول الأنماط القيادية الســائدة في المؤسســات الرســمية، وشــركات التأمين 

والمصانــع، وقــد اشــتملت عينــة الدراســة علــى رؤســاء الأقســام والمشــرفين والمراقبيــن، 

وتمــت تحــت إشــراف ليكــرت وبمعاونــة فريــق مــن الباحثيــن، يتكــون مــن كتــز، وكيــن، 

وقامــوا بتحديــد عنصريــن )بعديــن( همــا: 
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1 - الاهتمام بالعمل. 

2 - الاهتمام بالإنتاج في العمل.

يصــف البعــد الأول ســلوك القائــد الــذي يشــير إلــى أنــه ينظــر للأفــراد بــأن لهــم أهميــة 

ذاتيــة، ويؤكــد علــى فرديــة العمــل وحاجاتــه الشــخصية. 

أمــا البعــد الثانــي: فيصــف الاهتمــام بالإنتــاج، ويشــير إلــى الســلوك، بعكــس الافتــراض 

بــأن العامــل مجــرد أداة ووســيلة لتحقيــق غايــة.

المنهجيــة  حيــث  مــن  الأخــرى  الدراســات  ثغــرات  إلــى  وزمــاؤه  ليكــرت  تنبــه  وقــد  هــذا 

العلميــة وســعوا إلــى تطبيــق المنهــج العلمــي الدقيــق فــي دراســاتهم والتحكــم والســيطرة 

الدراســة. قيــد  المتغيــرات  علــى 

مــن اســتعراض دراســات جامعــة أيــوا وأوهايــوا وميتشــيغان، لا نســتطيع إغفــال أهميــة 

هــذه الدراســات، ولكــن لمــاذا يصــر باحثونــا وأســاتذتنا فــي الإدارة فــي تضمينهــا للمناهــج 

الدراســية وكأنهــا حقائــق مســلم بهــا؟ إنهــا دراســات أجريــت فــي منتصــف القــرن الما�ضــي، 

فــي بيئــات غيــر عربيــة ومختلفــة عــن بعضهــا البعــض، وأجريــت بعــد الحــرب العالميــة 

الثانيــة، ومعلــوم أن ثقافــة النــاس واتجاهاتهــم وقيمهــم تختلــف لــدى كل الشــعوب بعــد 

خــروج الدولــة مــن الحــرب ســواء منتصــرة أو مهزومــة، وهــذا بالتالــي ينعكــس علــى مــدى 

اســتجابتهم للأنظمــة الإداريــة والقياديــة الجديــدة، وحتــى إن البيئــات التــي أجريــت فيهــا 

هــذه الدراســات اختلفــت، فســبعة عقــود أو أكثــر منــذ نهايــة الحــرب العالميــة الثانيــة 

حتــى الآن تغيــرت فيهــا المجتمعــات والأفــراد والعوامــل البيئيــة والاجتماعيــة والثقافيــة 

التــي تعمــل علــى تشــكيل الفــرد والمجتمــع.
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خام�ساً: نظرية رن�سي�سليكرت )Likert( نظام )1(- نظام )2(:

تعتبــر بحــوث معهــد البحــوث الاجتماعيــة الأمريكيــة، والتــي اســتغرقت عــدة ســنوات 

تقديــم  فــي  ســبباً  )1961م(،  عــام  رنسيســليكرت  كتــاب  صــدور  وحتــى  )1948م(  منــذ 

نظرية جديدة في الإدارة، وتقرر هذه النظرية شــكل التنظيم الذي ينجح في اســتخدام 

التماســك،  شــديد  اجتماعــي  نســق  مــن  يتكــون  اســتخدام  أفضــل  الإنســانية  المقــدرة 

ويعمــل بكفايــة، ويتكــون مــن جماعــات عمــل مترابطــة، يتصــف أفرادهــا بدرجــة عاليــة 

 
ً
فعــالا الاتصــال  ويكــون  والمرؤوســين،  الرؤســاء  بيــن  والثقــة  للمجموعــة،  الــولاء  مــن 

حيــث تتدفــق المعلومــات الهامــة لاتخــاذ كل قــرار أو إجــراء أي عمــل هــو مــن أحــد أجــزاء 

التنظيــم إلــى آخــر)7)).

- مبادئ نظرية ليكرت:

 )Yuki 1981( وضــع ليكــرت خمســة مبــادئ أساســية، تقــوم عليهــا نظريتــه، أوردهــا يوكــي

وهي:

1 - مبد�أ العلاقات الداعمة �أو المعزز:

علــى المديــر هنــا أن يعامــل كل مرؤوســيه بأســلوب يعتبــر الخبــرة فيــه علــى أنهــا 

داعمــة ومعــززة، ويمكــن أن يحافــظ علــى قيمــة الشــخص وأهميتــه، ويتضمــن 

مشــكلات  فهــم   
ً
محــاولا والأمانــة،  الثقــة  إبــداء  يمثــل   

ً
ســلوكا الداعــم  الســلوك 

التقديــر  ويقــدم  مهنتهــم،  تطويــر  ويســاعدهم  عليهــا،  والســيطرة  المرؤوســين 

لأفكارهــم.

2 - طريقة الإ�شراف الجماعي:

القــرارات،  اتخــاذ  فــي  مرؤوســيه  المديــر  يشــارك  الجماعــي  الإشــراف  طريــق  عــن 

 فــي اللقــاءات 
ً
 أساســيا

ً
ويطــور الاتصــال وأســلوب التعامــل معهــم، ويلعــب دورا

حــل  نحــو  ويوجهــه  وبنــاءً،   
ً
وداعمــا  

ً
محفــزا ويبقيــه  النقــاش  ليقــود  الجماعيــة؛ 

 أن المرؤوســين يســتقبلون تعليماتــه بعمليــات 
ً
المشــكلة، وعليــه أن يكــون متأكــدا

)7))	 عريفج، سامي سلطي، 2001م، الإدارة التربوية المعاصرة، دار الفكر للطباعة والنشر، عمان.
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 بفاعليــة، 
ً
التفاعــل الجماعــي كتدريــب فنــي بحيــث يكونــوا قادريــن علــى العمــل معــا

ويطلــب مــن المرؤوســين اتخــاذ قــرارات جماعيــة، وهــذا لا يعنــي أن المديــر يتنــازل 

كان  وإذا  ونتائجهــا،  القــرارات  مســؤولية  القائــد  يتحمــل  بــل  مســؤولياته،  عــن 

هنــاك اختــاف بــالأداء ونوعيــة هــذه القــرارات يأخــذ القائــد القــرار مــن خــال 

خبرتــه، ويختــار الأفضــل. 

3 - �أهداف عالية الأداء:

 ذات أداء عــال، وســيكون 
ً
إذا كان المديــر ذا طمــوح كبيــر، فســوف يضــع أهدافــا

 
ً
ذا حمــاس كبيــر لتحقيــق تلــك الأهــداف، مــن خــال ذلــك ســيكون المديــر قــادرا

علــى قيــادة الفريــق، واتخــاذ القــرارات الجماعيــة)7)).

- العلاقات الترابطية بين الوظائف الإدارية:

ويقصــد بهــا مجموعــة مــن العمليــات الإداريــة؛ مثــل التنســيق والتخطيــط والبرمجــة، 

ويجــب أن تنســجم القــرارات والأهــداف مــع سياســة وأهــداف المنظمــة، وهــي ضروريــة 

مجموعتــه  بيــن  الوســيط  دور  تمثــل  إنهــا  حتــى  والتنفيذيــة  الوســطى  الإدارة  لمســتوى 

والإدارة العليــا، ويمثــل اهتمامــات فريقــه بفاعليــة، وتنقــل وجهــة نظرهــم، وتوفــر لهــم 

علــى  النفــوذ  مــن  معينــة  درجــة  إلــى  يحتــاج  هنــا  والمديــر  الضروريــة،  والفوائــد  المــوارد 

مرؤوســيه.

ويعتبــر كل مديــر عضــو فــي مجموعتــه، وهــو عضــو كذلــك مــع مجموعــة مــن المديريــن 

 في بعض الوحدات 
ً
الذين يقدمون التقارير لرئيسهم، وفي بعض الأحيان يكون عضوا

الفرعيــة التــي يرتبــط عملــه بهــا)7)).

4 - المعرفة الفنية:

هــو  الفعــال  فالقائــد  المبــدأ،  هــذا  وحســب   ،)James, 2002( جيمــس  أضافهــا 

مــن يمتلــك القــدرة علــى الســيطرة علــى المشــكلات الفنيــة التــي يواجههــا الفريــق، 

العمايرة، محمد حسن، 2002م، مبادئ الإدارة المدرسية، ط 3، دار المسيرة، عمان. 	((7(

حســان عــاوي الدليمــي، اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية، محاضــرات ألقيــت علــى طلبــة الماجســتير، قســم  	((7(

الإدارة العامــة، جامعــة بغــداد، العــراق 2008/2007م )لــم تنشــر(.
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ويؤكــد أن المدخــل لتلــك المعرفــة موجــود وقــادر عليــه. 

- تطبيقات النظرية:

بنــی ليكــرت نظريتــه علــى أســاس مفهــوم يقــول بــأن الأقســام أو الوحــدات التــي يقتــرب 

تشــكيلها، ووســيلة العمــل فيهــا مــن النمــط الــذي تتطلبــه النظريــة الجديــدة، ويحقــق 

 بهــذا النمــط، وقــد جمعــت البيانــات 
ً
نتائــج أفضــل ممــا تصــل إليــه الوحــدات الأقــل شــبها

هــذه  وتــؤدي  قومــي،  نطــاق  علــى  تعمــل  شــركة  فــي   
ً
جغرافيــا موزعــة   

ً
قســما  )31( مــن 

الأقســام العمليــات نفســها فــي الجوهــر، ويتوفــر عــن كل منهــا أرقــام مفصلــة وافيــة عــن 

الإنتاجيــة والتكاليــف بصفــة مســتمرة، وتتبايــن هــذه الأقســام فــي حجمهــا، ويتفــاوت 

. )البرل�ســي ورمــزي، 1966م(.
ً
عــدد موظفيهــا بيــن )15 و50( موظفــا

ويشــمل الاختبــار الأبعــاد الرئيســة للنظريــة الجديــدة، وتقــوم النظريــة علــى تقديــرات 

تســمى: الانعطــاف نحــو الأفــراد، وتســتند إلــى إجابــات المديريــن ذوي الانعطــاف الطيــب 

يحصلــون  الذيــن  المديريــن  عــن  متميــز  بشــكل  أداء  يحققــون  الذيــن  موظفيهــم  نحــو 

علــى درجــات غيــر مرضيــة، والمديريــن الذيــن يتصفــون بالانعطــاف الســاند لموظفيهــم، 

 مــن الذيــن 
ً
ويعملــون علــى تكويــن جماعــات مترابطــة؛ فهــم يحققــون أداء أعلــى كثيــرا

يأخــذون الاتجــاه التهديــدي، ويعتمــدون بدرجــة أكبــر علــى نمــط الإشــراف الفــردي)7)).

- وقــد ورد فــي ســينغ )Singh, 2001( كيــف قســم ليكــرت متغيــرات دراســته إلــى ثــاث 

فئــات هــي: 

- الفئة الأولى: المتغيرات ال�سببية:

 مثــل أي تنظيــم يتأثــر بمديــره؛ مثــل: 
ً
وتتضمــن ســلوكيات إداريــة ومهــارات تمامــا

وتحــت  مســتقلة،  متغيــرات  وهــي  والقوانيــن،  السياســات،  المكافــآت،  النظــام، 

الســيطرة، وتؤثــر علــى نتائــج تطــور وتحســن المنظمــة.

- الفئة الثانية: المتغيرات البينية:

وتعكــس قــوة المنظمــة ومكانتهــا الداخليــة؛ مثــل: الأخــاق، الاتجاهــات، الداعيــة، 

أيمن عودة المعاني، المؤسسات العامة، أسس وإدارة، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، 2004م. 	((7(
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القــرار،  واتخــاذ  للتفاعــل،  الجماعيــة  لقدراتهــم  الأعضــاء  وإدراك  والأهــداف، 

والاتصــال. 

- الفئة الثالثة: متغيرات الناتج النهائي:

التكاليــف  الربــح،  مثــل:  الفريــق؛  أو  المنظمــة  فعاليــة  علــى  مؤشــرات  وهــي 

العمــل.  ودوران  العمــل،  عــن  الغيــاب  الخدمــات،  المنتــج،  نوعيــة  الإنتاجيــة، 

وتحــدد متغيــرات الناتــج النهائــي مــن قبــل المتغيــرات البينيــة، والتــي تكــون محــددة 

مــن قبــل المتغيــرات الســببية، ومتضمنــة الســلوك الإداري؛ فعندمــا يغيــر المديــر 

ســلوكه، يكــون الأثــر الأول هــو تغيــر فــي متغيــر بينــي واحــد أو أكثــر، وســتظهر هــذه 

الآثــار بشــكل عــادل، وتســلك طريقهــا عبــر متغيــرات الناتــج. 

شكل )4(: متغيرات نموذج جديد في الإدارة، ليكرت

Yuki, Gary, (1981), Leadership in Organizations ,Engl� 	-(

 .)wood Cliffs, New Jersey,Prentice-Hall Inc

يتضــح مــن الشــكل الســابق العلاقــات بيــن المتغيــرات الســببية والبيئيــة والناتــج النهائــي، 

ويظهر أثر المتغيرات السببية؛ مثل الهيكل التنظيمي وسلوك المديرين والمشرفين على 

شــخصيات أعضــاء التنظيــم، ويتفاعــل هــذان المتغيــران، ويحــددان المــدركات، وعلــى 

ذلــك يتحــدد إدراك كل عضــو لســلوك رئيســه بــكل مــن ســمة هــذا الســلوك وشــخصية 
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العضــو، وتتأثــر هــذه المــدركات بعوامــل مثــل تجربــة الفــرد الســابقة وتوقعاتــه، وتقاليــد 

وقيمهــا  العمــل  جماعــة  وتقاليــد  الشــخصية  وتتفاعــل  العمــل،  فــي  جماعتــه  وقيــم 

وأهدافهــا، حيــث تســاعد شــخصيات جماعــة العمــل علــى تحديــد تقاليــد وقيــم وأهــداف 

جماعــة العمــل، وبالوقــت نفســه تميــل تقاليــد وقيــم وأهــداف جماعــة العمــل إلــى تغييــر 

شــخصيات أفــراد العمــل بالتدريــج. )البرل�ســي ورمــزي، 1999م()7)).

�ساد�ساً: نظرية ال�شبكة الإداريــــة:

تعتبــر هــذه النظريــة مــن النظريــات القياديــة الســلوكية، بــدأت علــى يــد روبــرت بــاك 

)James Mouton(، وجين موتون )Robert Blake( كمشروع بحثي عام 1962م، طبق 

على )800( مدير، وتم بعد فترة قصيرة عرض تصور مبدئي للشبكة في حلقة نقاش تضم 

مجموعــة مــن المديريــن، ولقــد أبــدت هــذه المجموعــة بعــض الاستفســارات والملاحظــات 

المهمــة حــول شــكل الشــبكة، وأهميتهــا فــي إمكانيــة تنميــة المؤسســات وتطويرهــا، وتــم 

الاتفــاق علــى أســاس أنــه يوجــد تقســيم ثنائــي يهــم معظــم المديريــن، ويتضمــن الاهتمــام 

 بالأفــراد ومشــاكلهم فــي العمــل، فــي حيــن يتضمــن الثانــي الاهتمــام بالإنتــاج ومشــاكله.

والاهتمــام  بالنــاس  الاهتمــام  مــن   
ً
كلا أن  علــى  وموتــون  بــاك  مــن  كل  ركــز  هنــا  ومــن 

بالإنتــاج، همــا بعــدان مكمــان لبعضهــا البعــض، وليــس متضاديــن، ولكــي يتــم فهــم هــذا 

التكامــل وتمثيلــه فــي شــكل شــبكة، كان لا بــد مــن التأكيــد علــى الفكــرة التــي مؤداهــا، أن 

 فــي الإدارة، ولا يكــون عمــل المديــر فــي الأســاس إلا كمحصلــة 
ً
 مميــزا

ً
لــكل مديــر أســلوبا

مــن جهــة  بالعامليــن  مــن جهــة، والاهتمــام  بالإنتــاج  مــن درجــة اهتمامــه  لــكل  ونتيجــة 

أخــرى، ولهــذا جــاء التصــور المبدئــي لهــذا العمــل مــن خــال رســم خــط أو منحنــي يوجــد 

علــى إحــدى نهايتيــه موقــع المديــر أو القائــد الــذي يهتــم فقــط بالإنتــاج، بينمــا علــى النهايــة 

الأخــرى موقــع المديــر الــذي يهتــم بالأفــراد علــى حســاب الإنتــاج)7)). 

العربيــة  المملكــة  العبيــكان،  مكتبــة  الإداريــة،  المصطلحــات  معجــم  محمــد،  والتويجــري  محمــد  البرعــي  	((7(

1993م. 1414هـــ/  الأولــى،  الطبعــة  الســعودية، 

العربيــة  المملكــة  العبيــكان،  مكتبــة  الإداريــة،  المصطلحــات  معجــم  محمــد،  والتويجــري  محمــد  البرعــي  	((7(

1993م 1414هـــ/  الأولــى،  الطبعــة  الســعودية، 
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الشكل )5(: التصور المبدئي لمواقع أنماط القيادة كخط.

- المصدر: دياب، إسماعيل محمد )2001م(، الإدارة المدرسية، الدار الجامعية 

الجديدة، الإسكندرية.

وبمتابعــة بــاك وموتــون أبحاثهــا علــى الشــبكة الإداريــة، لاحظــا وجــود أســاليب إداريــة 

الإداريــة،  الشــبكة  تطويــر شــكل  مــن  بــد  لا  كان  هنــا  ومــن  الطرفيــن،  بيــن  تقــع  أخــرى 

لتحــدد نوعيــة الأســاليب القياديــة المســتخدمة بالإضافــة إلــى الســمات المميــزة لــكل منهــا، 

فظهــرت الشــبكة فــي صورتهــا النهائيــة الشــكل )4(. 

الشكل )6(: التصور النهائي للشبكة الإدارية.

- المصــدر: عقيلــي، عمــر وصفــي )2001م(، الوجيــز فــي مبــادئ وأصــول الإدارة، 

عمــان، دار زهــران/ بتصــرف.

حيــث تبــدو الشــبكة علــى شــكل خريطــة ذات اتجاهيــن أو محوريــن: المحــور الأفقــي )س( 

ويمثــل مــدى اهتمــام القائــد بالعمــل والإنتــاج؛ حيــث يــزداد الاهتمــام كلمــا تقدمنــا علــى 
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المقياس )1-9(، والمحور العمودي )ص( الذي يدور حول مدى اهتمام القائد العاملين 

والعلاقــات الإنســانية فــي المؤسســة، ويــزداد الاهتمــام كلمــا تقدمنــا علــى المقيــاس )9-1(، 

فالقائــد الــذي يقــف عنــد الرقــم )9( علــى المقيــاس الأفقــي )س( يهتــم بالإنتــاج بدرجــة 

العمــودي، فهــو قائــد  للمقيــاس   )9( الرقــم  للقائــد علــى  ، والوضــع نفســه 
ً
عاليــة جــدا

 أفقيــة للإنتــاج أو العمــل، 
ً
، وإذا مــا رســمت خطوطــا

ً
يهتــم بالمرؤوســين بدرجــة عاليــة جــدا

، تمثــل 
ً
ورأســية للأفــراد، وتــم توصيــل كل مربــع رأ�ســي بالأفقــي، حصلنــا علــى )81( مربعــا

فــي الشــكل )4( والشــكل )3(، أي: يصبــح لدينــا  ، وذلــك كمــا يظهــر 
ً
 قياديــا

ً
)81( نمطــا

 مــن العلاقــات، ولكــن نجــد أن بــاك وموتــون، ركــزا فقــط علــى خمســة 
ً
مربــع يمثــل مزيجــا

أنمــاط قياديــة هــي: )1،1( ويمثــل القيــادة المتســاهلة، و)1، 9( ويمثــل قيــادة متســلطة، 

و)9، 1( ويمثــل قيــادة إنســانية، )5، 5( ويمثــل قيــادة الوســط، )9، 9( ويمثــل قيــادة 

جماعيــة.

)كلالدة 1997م، الأغبري 2000م، دياب 2001م()7)).

تمثــل  أخــرى  قياديــة  أنمــاط  إلــى  أشــارا  بــاك وموتــون  أن  )1994م(،  وذكــرت زكريــان 

تركيبــات بيــن أســلوبين قيادييــن أساســيين مــن الأســاليب القياديــة الخمــس الســابقة فــي 

وقــت واحــد، أو بالتتابــع والاقتــران مــع بعضهمــا البعــض، ويمكــن إيجــاز الأنمــاط المركبــة 

فيمــا يلــي:

1 - النمط الأبوي:

تحقيــق  يتــم  بحيــث   )9 و)1،   )1  ،9( الأســلوبين  مــن   
ً
كلا يربــط  أســلوب  وهــو 

الســيطرة علــى الإنتــاج بيــد واحــدة والعنايــة باليــد الأخــرى، وهــو بذلــك يشــبه 

ويعاملهــم  مصلحتهــم،  يعــرف  عندمــا  أبنائــه  مــع  الأب  يتبعــه  الــذي  الأســلوب 

معينــة.  ظــروف  فــي  بموجبهــا 

2 - النمط المت�أرجح:

ويربــط هــذا الأســلوب كلا الأســلوبين )9، 1( و)1، 9( كســابقه، إلا أنــه يختلــف 

)7))	 بلقبي فطوم، العلاقات العامة في مؤسســات الخدمة الاجتماعية، رســالة ماجســتير، قســم علم الاجتماع، 

جامعــة محمــد بوضيــاف، المســيلة، الجزائــر، 2004/2003م )لــم تنشــر(.
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وليــس  الآخــر،  ويتبعــه  معيــن،  وقــت  فــي  اتباعــه  يتــم  النمطيــن  أحــد  بــأن  عنــه 

واحــد. آن  فــي  النمطيــن 

فعندمــا تحتــاج المنظمــة إلــى زيــادة الإنتــاج، والحصــول علــى نتائــج ســريعة، فإنهــا 

مــع  العلاقــات  تشــويش  إلــى  يــؤدي  قــد  ممــا   ،)9  ،1( الإنتاجيــة  بعــد  علــى  تركــز 

العامليــن، وتقــوم المنظمــة عنــد ذلــك -كــردة فعــل- بالتحــول نحــو بعــد الاهتمــام 

بالعامليــن لإعــادة الثقــة بالنفــس وهكــذا)7)).

3 - نمط التوازن:

ويتــم بموجبــه اتبــاع النمــط )9، 1( إلــى الحــد الــذي تظهــر فيــه آثــاره الســلبية، 

ومــن أجــل تجنــب الآثــار المدمــرة التــي يمكــن أن تترتــب علــى ذلــك، تقــوم المنظمــة 

بــه،  يشــعرون  الــذي  الضغــط  مــن  بالتخلــص  المستأنســين  للعامليــن  بالســماح 

بإطــاق مشــاعرهم لجهــة معينــة محاولــة إعــادة التــوازن فــي معنوياتهــم. 

4 - النمط المتوازن:

وبموجــب هــذا النمــط يتــم النظــر إلــى كل مــن بعــدي الإنتاجيــة والأفــراد علــى أنهمــا 

بعــدان منفصــان بعضهمــا عــن بعــض، إذ يتــم التعامــل مــع المشــاكل المتعلقــة 

بالإنتاجيــة؛ كأنهــا مشــكلة مســتقلة عــن غيرهــا مــن المشــاكل الخاصــة بالأفــراد 

علــى الرغــم مــن ارتباطهــا ببعضهــا.

5 - النمط الإح�صائي:

القائــد كافــة  النمــط يســتخدم  هــذا  5(، وبموجــب   ،5(  – )5  ،5( النمــط  وهــو 

فــي عمليــات إشــرافه اليوميــة، ويــدور محــور هــذا  الأســاليب الإداريــة الخمســة 

 مــن وجهــة نظــر المميــز، 
ً
النمــط حــول فكــرة إدارة المنظمــة حســبما يعــد أكثــر قبــولا

 أم لا، ويــدور معــدل أنمــاط المديــر 
ً
وبغــض النظــر عــن كــون الأســلوب مناســبا

الأفــراد  ويعامــل  متناغــم،  غيــر  بأســلوب  يتصــرف  وهــو   ،)5  ،5( النقطــة  حــول 

عــن  الأفــراد  باختــاف  ذلــك  ويبــرر  أفعالــه،  فــي   
ً
تناقضــا ويــری  متباينــة،  بطــرق 

)7))	 جمال الدين العويسات، مبادئ الإدارة، دار هومة، الجزائر، 2005م.
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البعــض، وضــرورة معاملــة كل منهــم بأســلوب مختلــف.  بعضهــم 

1( وهــي دورة تبــدأ باســتخدام  دورة النمطيــن )1، 9( و)1، 1( - )1، 9( و)1، 

أسلوب )9، 1( لتحقيق الأهداف الإنتاجية، وعندما تظهر ردود الفعل السلبية 

نتيجــة للضغــط والتركيــز علــى الإنتــاج، يقــوم المميــز بالتراجــع والانســحاب نحــو 

مــن  المديــر  ويعــود  الإنتاجيــة،  مســتوى  تدنــي  إلــى  يــؤدي  ممــا   )101( الأســلوب 

جديــد، ونتيجــة لتراجــع المنظمــة إلــى النقطــة الأولــى )9، 1( وممارســة الضغــط 

علــى بعــد الإنتاجيــة، وهكــذا دواليــك بيــن هذيــن النمطيــن فقــط)8)).

- التطبيقات التربوية للنظرية ال�سلوكية:
تأثيــر  مــدى  يوضــح  المدرســة  لمديــر  القياديــة  الأنمــاط  تناولــت  التــي  الدراســات  تعــدد 

التــي  القياديــة  الأنمــاط  عــرض  يلــي  فيمــا  الســلوكية،  وتطبيقاتــه  الســلوكي  المدخــل 

المــدارس: مديــرو  يمارســها 

1. النمط التعاوني:

فــي تخطيــط العمــل، وتقويمــه مــع كل جماعــات  يق�ضــي جــزءًا كبيــرًا مــن وقتــه 

أمــام  المجــال  يفســح  كمــا  ســلطته،  فــي  مركــزي  لا  وهــو  المدرســة،  فــي  العمــل 

القيــادة. بعمليــة  المشــاركة  فــي  مرؤوســيه 

وتكــون علاقتــه مــع مرؤوســيه علاقــة دعــم ومســاندة قائمــة علــى الثقــة والاحتــرام، 

لديهــم،  الشــعور  هــذا  علــى  ويحافــظ  بالمســؤولية،   
ً
قويــا  

ً
شــعورا فيهــم  ويوجِــد 

ويعمــل علــى تنميتــه، فتعلــم بذلــك روح العمــل الجماعــي بينــه وبينهــم. )ســليمان، 

1999م()8)).

)8))	 جمال الدين محمد المر�ســي، الإدارة الاســتراتيجية للموارد البشــرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافســية لمنظمة 

القــرن الحــادي والعشــرين، الــدار الجامعيــة، الإســكندرية، مصــر، 2006م.

)8))	 مر�سي، محمد منير، 1977م، الإدارة التعليمية، أصولها وتطبيقاتها، عالم الكتب، القاهرة.
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2. النمط ال�سلبي:

هــي قيــادة تتســم بســلوك متداخــل، تكتنفــه مظاهــر الهــزل والتســرب مصحوبــة 

بانخفــاض الأداء. )الشــوابكة، 2002م(.

مــن  القيــادة  أنــواع  أقــل  مــن  نــوع  وأنهــا  التراســلية،  بالقيــادة  “ويميزهــا ســمعان 

 
ً
حيــث ناتــج العمــل، ولا يبعــث علــى احتــرام المجموعــة لشــخصية القائــد، وكثيــرا

أنفســهم”.  علــى  والاعتمــاد  التصــرف،  علــى  القــدرة  بعــدم  أفرادهــا  يشــعر  مــا 

1975م(. )ســمعان، 

3. النمط الجاذب:

تقــوم القيــادة الجذابــة علــى أســاس تمتــع صاحبهــا بصفــات شــخصية محبوبــة، 

ويغلــب علــى هــذا النمــط الصفــة الشــخصية؛ لأن مــن يعملــون معــه ينظــرون 

إليــه علــى أنــه الشــخص المثالــي الــذي يتمتــع بقــوة خارقــة للعــادة، وهــذا النمــط 

ولــذا لا  البحتــة،  الشــخصية  الصفــة  بــه  يتصــف  مــن  يغلــب علــى  القيــادة  مــن 

 للمنظمــات الرســمية، ويكــون أنســب للحــركات الاجتماعيــة، ويتميــز 
ً
يصلــح كثيــرا

1975م(. )ســمعان،  بهندامــه.  باهتمامــه 

الدراســات  تشــمل  تدريبيــة،  بــدورات  زُوّد  مــا  إذا  الجــذاب  النمــط  فــإن  لــذا 

الخاصــة فــي علــم نفــس النمــو والمراهقــة، والدراســات الاجتماعيــة، فســوف يثمــر 

الرؤســاء والمرؤوســون. عــن شــخصية قياديــة ناجحــة، ير�ضــى عنهــا 

4. النمط الذكي:

هــذا النمــط يميــل إلــى مناقشــة مشــكلات المدرســة الخاصــة بالمعلميــن مــع ذوي 

النفــوذ فــي المدرســة، ويعمــل علــى إحالــة الأمــور إلــى لجــان يســتتر وراءهــا بإخفــاء 

فــي  يــراه دون أن يشــعر المعلمــون بأنهــم  رأيــه، وفــي النهايــة فــإن المديــر ينفــذ مــا 

قبضــة مديــر يســيرهم كمــا يشــاء. )ســباعنة، 1999م(.

؛ لأن 
ً
 فقــط بــل قائــدا

ً
مــن ذلــك يتضــح أهميــة أن يكــون مديــر المدرســة ليــس إداريــا

ذلــك ينعكــس علــى المعلــم والطالــب.
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تشــير دراســة المدرســة الآمنــة التــي أجريــت عــام )1978م( بوضــوح إلــى أن أقــل 

المدارس مشــكلات ســلوكية هي المدارس التي يديرها مســؤولون إداريون أقوياء، 

وخاصــة المديــر. )كيــر ونيــن، 1986()8)).

- �أهمية نظرية ال�شبكة الإدارية لمديري المدار�س:
أســاليبهم  تطويــر  فــي  المــدارس  مديــري  مــن  الكثيــر  الإداريــة  الشــبكة  نظريــة  تســاعد 

فــي  الحــال  واقــع  فــي  يمارســونه  الــذي  الأســلوب  ومحــاكاة  رؤيــة  خــال  مــن  القياديــة، 

مدارســهم مــع خصائــص الأســلوب المتمثــل فــي هــذه الشــبكة، ومقارنــة ذلــك مــع الأســلوب 

الأفضــل علــى هــذه الشــبكة، وهــو أســلوب القائــد المهتــم بالإنتــاج والإنســان علــى حــد 

ســواء، وهنــاك برامــج تدريبيــة للقــادة مصممــة لمســاعدتهم علــى التحــول مــن الأســلوب 

 غيــر فعــال إلــى الأســلوب الأمثــل، وهــو أســلوب قائــد الفريــق 
ً
الحالــي، فيمــا لــو كان أســلوبا

)9، 9( حيث الاهتمام بشكل كبير بالجوانب الإنسانية من جهة، والجوانب الإنتاجية 

مــن جهــة أخــرى، هــذا الأســلوب القيــادي الفعــال يعتمــد علــى)8)):

1( المشاركة في اتخاذ القرار مع المرؤوسين. 

2( تشجيع المرؤوسين على المشاركة بشكل عام. 

3( دعم روح العمل الجماعي لتحقيق إنجازات متفوقة في ميدان العمل. )الضمور 

وآخرون، 2004م(. 

- ت�صور مقترح لل�شبكة الإدارية من المنظور الإ�سلامي:
أشــار بعــض الباحثيــن والكتــاب إلــى أن نمــط القيــادة المتبــع فــي الفكــر الإســامي، والــذي 

علــى  يعمــل  الــذي  الإداري  الســلوك  “جملــة  يعنــي:  والــذي  الشــوري،  النمــط  يســمى: 

)8))	 زيتــون، حســن حســين، وزيتــون كمــال عبــد الحميــد، 2003م، التعلــم والتدريــس مــن منظــور البنائيــة، عالــم 

الكتــب، القاهــرة.

الزغول، عماد، 2003م، نظريات التعلم، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان. 	((8(
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إعــادة بنــاء أو تحســين أو تطويــر فــي جانــب أو أكثــر مــن الجوانــب الآتيــة: الهيــكل الإداري 

والتنظيمــي والأهــداف، وإجــراءات العمــل، والإنتــاج مــن أجــل تحقيــق أهــداف المنظمــة، 

 بالعمــل والعامليــن، وحاجاتهــم المختلفــة 
ً
 عاليــا

ً
وبشــرط أن يهتــم هــذا الســلوك اهتمامــا

 للمبــادئ والقيــم والآداب التــي جــاءت بهــا الشــريعة الإســامية”. 
ً
فــي دقــة وتــوازن، طبقــا

والشــكل )5( التالــي يوضــح ذلــك.

الشكل )7( تصور مقترح لنظرية الشبكة الإدارية من المنظور الإسلامي.

- المصــدر: ديــاب، إســماعيل محمــد، )2001م( الإدارة المدرســية، الإســكندرية، دار الجامعــة 

الجديدة.

مــن الشــكل الســابق نلاحــظ أن النمــط القيــادي الفعــال هــو النمــط القيــادي الشــوري 

)9، 9، 9(، ويعتمــد علــى ثلاثــة أبعــاد هــي:

البعد الأول: الاهتمام بالعمل )الإنتاج(. 

البعد الثاني: الاهتمام بالعاملين )العلاقات(. 

البعد الثالث: التقوى والإيمان.



الميثاق التربوي للعصر الحديث

133

والقائد الشوري يهتم ببعدي العمل والعاملين فيتوازن، وطبق المبدأ إن هذا السلوك 

يجب أن ينتهي في الحقيقة إلى كل الأعمال الصالحة التي يقوم بها الفرد المسلم)8)).

�سابعاً: نظرية الن�ضج الوظيفي للعاملين لهير�سي وبلان�شارد:

كشــف العالمــان )بــاول هير�ســي وكيــن فــي قــولا فــي عــام 1982م( نظريــة جديــدة أســمياها: 

تعديــات،  عليهــا  وأجــروا  1987م،  عــام  وآخــرون  بلانشــارد  وعــاد  الموقفيــة،  الإدارة 

 آخــر بالإضافــة إلــى اســمها الأصلــي، وهــو نظريــة النضــج الوظيفــي 
ً
واقترحــوا لهــا اســما

للعامليــن، وعدوهــا نظريــة فــي القيــادة الفاعلــة، ويــرى هير�ســي وبلانشــارد أنــه لا يوجــد 

نمــط إداري واحــد، يصلــح لــكل زمــان ومــكان، وإنمــا يعتمــد الأمــر علــى الإداري الــذي 

يراقــب الموقــف، ومــن ثــم يوظــف النمــط الإداري الملائــم لذلــك الموقــف.

 ،
ً
 فعــالا

ً
ويو�صــي هير�ســي وبلانشــارد المديــر فيقــولا: إذا كنــت ترغــب فــي أن تكــون مديــرا

فعليــك أن تعــرف كيــف ومتــى تغيــر وتعــدل مــن ســلوكك الإداري.

ويؤكــد هير�ســي وبلانشــارد أن القيــادة الناجحــة هــي تلــك القيــادة القــادرة علــى المزاوجــة 

أو المــزج بيــن متطلبــات العمــل، واهتمــام المديــر بالإنتــاج، وحاجــات العامليــن، واهتمــام 

المديــر بالنــاس؛ لغــرض تحقيــق أهــداف المؤسســة.

وقــد أوضــح هير�ســي وبلانشــارد نظريتهمــا الموقفيــة فــي الإدارة مــن خــال نمــوذج توضيحــي 

يتألــف مــن شــكلين فرعييــن: أحدهمــا: لتوضيــح العلاقــة بيــن اهتمــام القائــد بالعمــل، 

واهتمــام القائــد بالعامليــن. والشــكل )6( يوضــح مراحــل النضــج الوظيفــي للعاملين)8)).

)8))	 علیــان، هشــام وهنــدي، صالــح، تيســير، 1987م، الممحــص فــي علــم النفــس التربــوي، ط3، جمعيــة عمــال 

المطابــع التعاونيــة، عمــان.

(85)	https://ar.wikipedia.org/wiki/
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الشكل )8(: رسم توضيحي لنظرية الإدارة الموقفية )نظرية النضج الوظيفي للعاملين(. 

- المصــدر: الســعود، راتــب، )2004م(، الإشــراف التربــوي، )اتجاهــات حديثــة(، عمــان: مركــز 

طــارق للخدمــات الجامعيــة، ص49.

وضع كل من هير�سي وبلانشارد بعدين رئيسين لسلوك القائد هما:

سلوك المهمة. ⬧	

سلوك العلاقات.⬧	

فعالية هذين البعدين للســلوك، تعتمد على مســتوى نضج المرؤوســين، ويشــير ســلوك 

المهمــة إلــى المــدى الــذي يســتعلي فيــه القائــد بتحديــد الأدوار بقولــه: مــاذا؟ وكيــف؟ 

لشــرح  للاتصــال؛   
ً
واحــدا  

ً
طريقــا فيــه  القائــد  ويســتخدم  المهمــة؟  تنجــز  وأيــن  ومتــى؟ 
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وتوضيــح إجابــات ومســؤوليات مرؤوســيه. فــإن هــذا البعــد يشــتمل علــى: 

1( وضع الهدف.

2( التنظيم.

3( السيطرة.

4( تخصيص وقت الخطة.

5( التوجيه.

أما بعد سلوك العلاقات فيشير إلى المدى الذي يستخدم فيه القائد اتجاهين أو أكثر 

فــي الاتصــال مــع مرؤوســيه عــن طريــق إعطائهــم الدعــم الاجتماعــي والنف�ســي والســلوكي 

والتســهيلات ذات الطبيعــة المرنــة، أي: إن هــذا البعــد يتضمــن:

1( المساعدة. 

2( الاتصال.

3( التسهيلات المتفاعلة. 

4( الاستمتاع الفعال. 

5( تقديم التغذية الراجعة.

إلــى العمــر  يعــد نضــج المرؤوســين أهــم عنصــر مــن عناصــر الموقــف، والــذي لا يشــير 

الزمنــي أو الاتــزان العقلــي والعاطفــي لــدى المرؤوســين، بــل يعــرف بأنــه الرغبــة والقــدرة 

التي يتمتع بها الفرد، فيتحمل مسؤولية توجيه سلوكه، أو امتلاك المرؤوسين الرغبة 

والقــدرة فــي إنجــاز أو بلــوغ المهمــة المحــددة: 

- الرغبة، وهي ما تعرف بالدافعية، وتتمثل في امتلاك المرؤوسين الثقة والتصميم، 

والدافعية نحو بلوغ المهمة. 

- القــدرة أو القابليــة، وهــي مــا تعــرف بالكفــاءة، وتتمثــل فــي امتــاك المرؤوســين المعرفــة 

النضــج  نــرى أن  المهمــة المحــددة، وبذلــك  لبلــوغ  والتجربــة، والمهــارة الضروريــة 

يتألــف مــن مفهوميــن همــا: 
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1( النضج النف�سي: والذي يرتبط بالرغبة أو الدافعية. 

2( النضــج الوظيفــي: والــذي يرتبــط بالقــدرة أو الكفــاءة فــي عمــل أي �شــيء. 

2004م(. )حســن، 

عمل هير�سي وبلانشارد على إمكانية قياس الأسلوب القيادي وفاعليته، وقاما بتطوير 

أداة لهــذا الغــرض هــي: فاعليــة القائــد، ووصــف القــدرة علــى التكيــف. والتــي رمــز لهــا 

بالرمــز )LEAD( وهــذا المعيــار يعطينــا معلومــات عــن الأســلوب القيــادي، وفاعليــة الفــرد 

المكتمــل لــإدارة. )العرفــي، ومهــدي، 1996م(.

مراحل الن�ضج الوظيفي
- مرحلة الن�ضج الأولى:

تتعلــق بالموظــف الجديــد فــي عملــه، والــذي لا يمتلــك المعرفــة الكافيــة بالأهــداف 

التنظيميــة مــع محدوديــة اســتعداده لتحمــل المســؤولية. 

- مرحلة الن�ضج الثانية: وتتميز:
1( باكتساب الفرد للخبرة مع مرور الوقت.

2( بالقدرة على القيام بعمله. 

3( بأن لديه بعض الاستعداد لتحمل المسؤولية.

- مرحلة الن�ضج الثالثة: وتتميز بقدر جيد من:
1( اكتساب الفرد للخبرة. 

2( القدرة على القيام بالعمل.

3( الاستعداد لتحمل المسؤولية.

- مرحلة الن�ضج الرابعة: وتتميز:
1( القدرة العالية لدى الفرد لأداء العمل. 

2( الثقة بالنفس، وتحمل المسؤولية. 

3( الولاء التنظيمي للمنظمة. )درة والمدهون، 1994م(.
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 علــى الشــكل الســابق الــذي يوضــح نظريــة النضــج الوظيفــي للعامليــن، فقــد 
ً
اعتمــادا

النضــج  ومراحــل  القائــد  ســلوك  بيــن  التفاعــل  يتــم  كيــف  وبلانشــارد  هير�ســي  أوضــح 

الوظيفــي للعامليــن، والقائــد الفعــال هــو الــذي يتمكــن مــن دراســة الموقــف علــى صعيــد 

المناســب  القيــادي  النمــط  اســتخدام  مــن  يتمكــن  بحيــث  العامليــن،  نضــج  أو  العمــل 

للموقــف، لــذا تقســم الأنمــاط القياديــة بنــاءً علــى نظريــة هير�ســي وبلانشــارد إلــى:

1 - النمط المخبر:

، ففــي هــذه 
ً
يكــون مســتواها منخفضــا التــي  وهــو يلائــم مرحلــة النضــج الأولــى، 

بتفاصيــل  لــذا فهــو قليــل الإلمــام  العمــل؛   علــى 
ً
يكــون الموظــف جديــدا المرحلــة 

لا  ضعيفــة،  بزملائــه  الاجتماعيــة  علاقاتــه   ،
ً
جيــدا رؤســاءه  يعــرف  لا  العمــل، 

التنظيميــة للمؤسســة، درجــة اســتعداده لتحمــل المســؤولية  يعــرف الأهــداف 

محــدودة.

لــذا فــإن الســلوك الإداري للمديــر أو القائــد هنــا هــو التركيــز علــى العمــل، حتــى 

يتعــرف العاملــون علــى القوانيــن والتعليمــات اللازمــة لإنجــاز عملهــم، وفــي مجــال 

، لأن الاهتمــام يخلــق فو�ضــى، 
ً
العلاقــات الإنســانية فــإن المديــر لا يهتــم بهــا كثيــرا

 علــى العمــل، وعليــه فــإن المديــر فــي هــذه المرحلــة يحــدد للعامليــن 
ً
ممــا يؤثــر ســلبا

اســتبدل  وقــد  ينفذونهــا؟  ومتــى  ينفذونهــا؟  كيــف  ويعلمهــم:  المناســبة،  الأدوار 

هير�ســي وبلانشــارد مصطلــح النمــط المخبــر بمصطلــح النمــط الموجــه.

2 - النمط البائع:

، وفيها يكتســب 
ً
وهو يلائم مرحلة النضج الثانية، التي يكون مســتواها متوســطا

الفــرد الخبــرة مــع مــرور الوقــت، وتصبــح لديــه القــدرة علــى القيــام بعملــه، لــذا 

 علــى تحمــل المســؤولية، والســلوك الإداري هنــا للمديــر هــو اهتمــام 
ً
يكــون قــادرا

، فهــو يبيــع الســلوك الإداري الــذي يهتــم بالجانبيــن، 
ً
كبيــر بالعمــل والعامليــن معــا

بعــد  الســلوك الإداري، وفيمــا  لهــذا  العامليــن مشــترين  مــن  ويحــاول أن يجعــل 

عــدل هير�ســي وبلانشــارد هــذا المصطلــح ليصبــح النمــط المــدرّب.
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3 - النمط الم�شارك:

، وفــي 
ً
 أيضــا

ً
وهــو يلائــم المرحلــة الثالثــة مــن النضــج التــي يكــون مســتواها متوســطا

هــذه الحالــة فــإن الســلوك الإداري للمديــر يتصــف بالاهتمــام القليــل بالعمــل، 

مــرده أن  بالعمــل  القليــل  المديــر  بالعامليــن، وســبب اهتمــام  الكثيــر  والاهتمــام 

التوجيــه الكثيــر الــذي يزيــد عــن حــده المعقــول والمقــرر قــد يواجــه بالمقاومــة مــن 

قبــل العامليــن، وقــد يفقدهــم الثقــة بمهاراتهــم فــي أداء العمــل، وقــد عــدل هير�ســي 

وبلانشــارد مصطلــح النمــط المشــارك إلــى النمــط الداعــم.

4 - النمط المفو�ض:

 
ً
عاليــا مســتواها  يكــون  والتــي  الرابعــة،  الوظيفــي  النضــج  مرحلــة  يلائــم  وهــو 

بالعمــل،  إلــى اهتمــام قليــل  الســلوك الإداري  يميــل  هــذه المرحلــة  وفــي   ،
ً
تامــا أو 

مرحلــة  إلــى  وصلــوا  قــد  العامليــن  لأن  وذلــك  بالعامليــن؛  قليــل  اهتمــام  وكذلــك 

النضــج الوظيفــي التــام الــذي يجعلهــم يتحسســون مــن التوجيهــات والإرشــادات 

فــي مجــال العمــل مثلمــا يصبحــون بغنــى عــن الدعــم النف�ســي أو التشــجيع لتحمــل 

 من الصلاحيات، 
ً
المسؤولية التي أقبلوا عليها طواعية، وهنا يفوض المدير كثيرا

الــذي أبقــى هير�ســي  ويســتخدم سياســة البــاب المفتــوح، وهــذا النمــط الوحيــد 

وبلانشــارد علــى اســمه، ولــم يتــم تعديلــه. )الســعود، 2007م(. 

ثامناً: نظرية الم�سار - الهدف:

ذكــر )ســامة، 1989م( أن جــذور هــذه النظريــة ترجــع إلــى نظريــة التوقــع للدافعيــة، 

وقــد جــاءت نظريــة المســار - الهــدف فــي أعقــاب نظريــة فيدلــر الموقفيــة، حيــث طورهــا 

العالمــان روبــرت هــاوس وتبريســميت شــيل

خصائــص  أن  النظريــة  هــذه  وتعتقــد  )1979م(،  عــام  )House & Michell(،فــي   

المرؤوســين والبيئــة تعتبــران تغيــرات موقفيــة )احتماليــة تأثــر فــي ســلوك القائــد وإنتاجيــة 

العامليــن فــي المؤسســة(، فيمــا كانــوا راضيــن فــي عملهــم، فســوف يــؤدي بهمــا ذلــك إلــى بــذل 
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 إذا توقعــوا أن هــذا الإنجــاز ســيحقق 
ً
جهــد أكبــر فــي إنجــاز الأعمــال الموكلــة لهــم خصوصــا

أشــياء ذات قيمــة عاليــة لهــم؛ مثــل زيــادة الراتــب، والســلوك القيــادي يعتمــد علــى حفــز 

وإثــارة دافعيــة المرؤوســين للإنجــاز. 

فالقائــد الفعــال هــو الــذي يدفــع المرؤوســين لتحقيــق الأهــداف التــي يشــعر أن تحقيقهــا 

ســوف يــؤدي إلــى تحقيــق أهدافهــم، ولذلــك يتطلــب مــن القائــد فــي المؤسســة أن يؤثــر 

ويلخصهــا.  تحقيقهــا  علــى  ويســاعدهم  وأهدافهــم،  المرؤوســين  توقعــات  علــى   
ً
إيجابيــا

وظيفــة القائــد فــي المؤسســة بمــا يلــي:

تكــون  عندمــا  وذلــك  دافعيتهــا،  وإثــارة  المرؤوســين،  وحاجــات  بأهــداف  الاهتمــام  أ- 

لهــم.  القــدرة علــى تحقيقهــا  لديــه 

زيادة الأجر كلما كان هناك زيادة في الإنتاجية.  ب-	

تسهيل المسار نحو تحقيق الهدف. ج-	

تقليــل الصعوبــات والمشــاكل التــي يمكــن أن تعتــرض طريــق المرؤوســين فــي ســبيل  د-	

أهدافهــا.  تحقيــق 

زيادة فرص تحقيق الرضا الشخ�صي الذي يتوقف على فاعلية الإنتاج.  ه-	

مساعدة المرؤوسين في توضيح توقعاتهم.  و-	

- الأنماط القيادية التي طورها هاو�س وميت�شيل: 
دون  العامليــن  ومســؤوليات  واجبــات  القائــد  يحــدد  حيــث  الموجهــة:  القيــادة   -  1

القــرار.  اتخــاذ  فــي  مشــاركتهم 

 .
ً
2 - القيادة المساندة: حيث يعامل القائد المرؤوسين بإنسانية، ويعتبرهم أقرانا

للأعمــال  أفضــل  لإنجــاز  اهتمامــه  القائــد  ويركــز  بالإنجــاز:  المهتمــة  القيــادة   -  3

باســتمرار. 
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وبأخــذ  القــرارات،  اتخــاذ  فــي  المرؤوســين  القائــد  يشــارك  المشــاركة:  القيــادة   -  4

1989م(. )ســامة،  اقتراحاتهــم. 

ممــا ســبق نــرى أن نظريــة المســار - الهــدف عكــس نظريــة فيدلــر، التــي تفتــرض 

فــي  والظــروف  المواقــف  تتغيــر  عندمــا  يتغيــر  أن  يجــب  القيــادي  النمــط  أن 

المؤسســة، ولذلــك يجــب أن يقــوم القائــد بتعديــل ســلوكه القيــادي ليتناســب 

مــع المواقــف والمتغيــرات الجديــدة.

- نظرية الم�سلك والهدف في القيادة:
المســلك  بنظريــة  الهــدف   - المســار  نظريــة  تســمية  )1996م(  ومهــدي  العرفــي  رأي 

والهــدف فــي القيــادة، وتفســر نظريــة العرفــي ومهــدي كيــف أن ســلوك القائــد يؤثــر 

فــي دافعيــة المرؤوســين وأدائهــم فــي مواقــف عمــل مختلفــة، اســتمدت هــذه النظريــة 

مــن نظريــة )التوقــع( فاندفاعيــة الفــرد تعتمــد علــى توقعــه مــن أن الجهــد الــذي يبــذل 

، ونوعــه مــن أن الأداء الأعلــى ســيكون 
ً
لبلــوغ مســتوى أعلــى لــأداء ســيكون ناجحــا

 مــن النتائــج الســلبية.
ً
 للحصــول علــى نتائــج إيجابيــة، وتجنبــا

ً
أساســا

إن نظريــة المســار - الهــدف تصــف كيــف أن ســلوك القائــد يؤثــر فــي هــذه التوقعــات 

التــي تؤثــر بدورهــا فــي أداء المرؤوســين. )العرفــي، مهــدي 1996م(.

- الافترا�ضات الأ�سا�سية:
تحــدد الافتراضــات الأساســية لهــذه النظريــة، فــي أن ســلوك القائــد ســيزيد دافعيــة 

المرؤوســين، وأن المــدى الــذي يحقــق فيــه القائــد ارضــاء حاجــات المرؤوســين يتوقــف 

 عــن تقديــم القائــد التوجيــه والتدريــب والدعــم المطلــوب 
ً
علــى الأداء الفعــال، فضــا

للمرؤوســين.

مــن   أساســين  النمطيــن  وفــق  القائــد  ســلوك  مــن  الناتــج  التأثيــر  تعديــل  تــم  لقــد 

المتغيرات الموقفية هما: خصائص المرؤوسين؛ مثل القدرة والشخصية، والعوامل 

البيئيــة، مثــل خصائــص المهمــة، وقــوة الموقــع.

 Evans وقــد طــورت نســخ معدلــة لنظريــة المســلك والهــدف مــن قبــل كل مــن ايفانــز
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في عام )1971م( وهاوس ودسلر House &Desslerفي عام )1979م(، وعلى الرغم 

مــن الاختلافــات بيــن هــذه النســخ، إلا أن هنــاك مواصفــات معينــة للقيــادة تبــدو 

متســقة عبــر النســخ الثــاث المعدلــة، وقــد عبــر عــن هــذه المواصفــات علــى أســاس 

أربــع فئــات خاصــة بســلوك القائــد هــي: توضيــح الــدور، وتثبيــت احتمــالات المكافــأة، 

وتســهيلات العمــل، والقيــادة المســاندة. 

- المتغيرات الاحتمالية لنظرية الم�سلك والهدف:
حــاول هــاوس House وجماعتــه توســيع نظريتهــم لتشــخيص المتغيــرات الاحتياليــة 

هــذه  حــددوا  وقــد  فاعليــة،  الأكثــر  القيــادي  الأســلوب  تحديــد  علــى  تســاعد  التــي 

للمرؤوســين،  الشــخصية  الخصائــص  همــا:  أساســيتين  فئتيــن  ضمــن  المتغيــرات 

والضغــوط البيئيــة، ومطالــب موقــع العمــل التــي ينبغــي علــى العامليــن الكفــاح مــن 

أجلهــا.

 
ً
إن الأســلوب القيــادي الــذي يفضلــه المرؤوســون، وفــق إلــى مــا يــراه أو ســيحدد جزئيــا

بالخصائص الشــخصية للمرؤوســين. 

فقــد ذكــرت دراســات أوضحــت أن الأفــراد الذيــن يعتقــدون أن ســلوكهم يؤثــر فــي 

البيئــة، يفضلــون الأســلوب بســبب الحــظ أو القضــاء والقــدر، فإنهــم يميلــون إلــى 

أكثــر ملائمــة. التســلطي  اعتبــار الأســلوب 

فــي تفضيلهــم للأســلوب   
ً
كمــا أن تقويــم المرؤوســين لقدراتهــم الخاصــة يؤثــر أيضــا

القيــادي، فالعاملــون الذيــن يشــعرون بأنهــم ماهــرون ومتمكنــون مــن أداء المهمــات 

المكلفيــن بهــا، يمتعضــون مــن المديــر الــذي يفــرض عليهــم ســيطرة أو رقابــة كاملــة، 

 ضــد الإنتــاج بشــكل أكبــر مــن توجهــه مــن الحوافــز والمكافــأة.
ً
ويبــدون توجهــا

أمــا العاملــون الذيــن يشــعرون بأنهــم أقــل قــدرة ومهــارة، فإنهــم يفضلــون المديــر ذا 

الــذي ينجــز مهامهــم -بشــكل  بــأن الإنســان  لهــم  يبــدو  الــذي  الأســلوب التوجيهــي، 

اعتيــادي- ويجعــل مــن الســهل عليهــم الحصــول علــى المكافــآت.
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الــذي يفضلــه  القيــادي  ثلاثــة عوامــل تســاعد علــى تحديــد الأســلوب  لقــد حــددوا 

هــي: المرؤوســون 

طبيعة مهمات المرؤوسين.  	- 1

نظام السلطة الرسمية للمنظمة.  	- 2

جماعة العمل. 	- 3

 
ً
 وتقدمــا

ً
أحــرزت نجاحــا التــي  النظريــات  مــن  للقيــادة  المســار والهــدف  تعــد نظريــة 

 فــي 
ً
، لا ســيما أنهــا حاولــت أن تفســر لمــاذا يكــون أســلوب قيــادي معيــن أكثــر تأثيــرا

ً
كبيــرا

موقــف مــا دون موقــف آخــر؟ ويبــدو أن بعــض الأبحــاث قــد عــززت صــدق تنبــؤات 

هــذه النظريــة.

فالأســلوب القيــادي الناجــح فــي تحقيــق الأهــداف هــو الــذي يقــوم بتوضيــح المســار 

الهــدف المطلــوب منــه، وتحــدد  مــن خلالــه يســتطيع تحقيــق  للمرؤوســين، والــذي 

)العلــي، والموســوي،  يراهــا  القيــادي كمــا  الســلوك  مــن  أنــواع  أربعــة  النظريــة  هــذه 

2001م(.

المــرؤوس عمــا يجــب عليــه  بإبــاغ  القائــد  يقــوم  حيــث  - الســلوك التوجيهــي:   1

بــه؟ ومتــى؟ يقــوم  عملــه، وكيــف 

2 - الســلوك المــؤازر: حيــث يظهــر القائــد صداقتــه لمرؤوســيه، واهتمامــه بهــم، 

وعطفــه عليهــم.

3 - الســلوك المشــارك: وهنــا يشــارك القائــد ومرؤوســوه باتخــاذ القــرارات، وتقبــل 

اقتراحاتهــم لهــذه القــرارات.

4 - الســلوك الإنجــازي: حيــث يقــوم القائــد بتحديــد أهــداف مثيــرة، ويظهــر مــدى 

ثقتــه بالمرؤوســين فــي تحقيــق هــذه الأهــداف.

بــه معظــم مديــري المــدارس مــن خــال تعاملهــم مــع المعلميــن  وهــذا مــا يقــوم 

الأمــور. وأوليــاء 
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تا�سعاً: النظرية الظرفية لفيدلر:

Frederick Fiedler مــن  إلــى فريدريــك فيدلــر  فــي القيــادة  تنســب أول نظريــة موقفيــة 

جامعــة )إلينــوي( فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، وتعتبــر أول محاولــة جــادة لإدخــال 

متغيــرات الموقــف فــي إطــار نظــري، يفتــرض وجــود تفاعــل بيــن هــذه المتغيــرات وخصائــص 

القائد. وقد تبنى فيدلر بعدي القيادة اللذين تم اســتخدامهما في دراســات ميتشــيغان 

وأوهايــوا وهمــا)8)):

1 - نمط القيادة الذي يهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانية: النمط التشاركي. 

2 - نمط القيادة الذي يهتم بالإنتاج والعمل: النمط الموجه.

دقيــق  تشــخيص  وضــع  يتطلــب  تحديــده  أن  فيدلــر  فيــرى  الملائــم،  الموقــف  عــن  أمــا 

للموقــف الــذي يمارســه القائــد ومرؤوســوه، وعملهمــا فــي إطــاره، مــن خــال متغيــرات 

أنهــا ثلاثــة؛ وهــي: يــرى  الموقــف التــي 

1 - طبيعة العلاقات بين القائد وموظفيه:

مــن  وهــو  للقائــد،  المرؤوســين  وتقديــر  وولاء  وثقــة  تقبــل  مــدى  بذلــك  ويقصــد 

العوامل الهامة التي يعتمد عليها تفاعل القائد مع موظفيه، ويمكن الاستدلال 

علــى هــذا العنصــر مــن خــال المؤشــرات التــي تــدل علــى الجــو الإداري للمجموعــة 

العاملــة؛ ففــي المواقــف التــي تكــون فيهــا هــذه العلاقــات إيجابيــة، ســيكون للقائــد 

 أكبــر مــا لــو اتســمت علاقتــه معهــم بالســلبية.
ً
تأثيــرا

2 - مدى ال�سلطة والقوة الر�سمية التي تمنحها �إياه الوظيفة:

واختصاصاتهــا  القياديــة  الوظيفــة  أبعــاد  كانــت  كلمــا  أنــه  بذلــك  ويقصــد 

ومســؤوليتها مــن الســعة بحيــث تمكــن القائــد مــن توقيــع الجــزاء وتقديــم الثــواب، 

معيــن. قيــادي  نمــط  لاســتخدام  ملاءمــة  أكثــر  والموقــف   ،
ً
تأثيــرا أكثــر  القائــد  كان 

(86)	 Leadership and Gender in Public Relations: Perceived Effectiveness of Transformational and 

Transactional Leadership Styles. Journal of Public Relations Research. April 2004. ,16 صفحات 

8–3.
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3 - درجة ت�صميم العمل �أو تركيبة المهمة:

؟ 
ً
 وواضحــا

ً
ويقصــد بذلــك: إلــى أي مــدى يكــون العمــل المطلــوب إنجــازه محــددا

، وكانــت المهمــة محــددة ضمــن بنــاء معيــن، 
ً
فكلمــا كان البنــاء التنظيمــي متكامــا

ســهل علــى القائــد إخبــار تابعيــه بمــا يجــب أن يقومــوا بــه.

ويذكــر الكلالــدة )1997م( بــأن الدراســات التــي أجريــت علــى هــذه العوامــل أثبتــت بــأن 

الثالــث: العلاقــات الشــخصية للقائــد مــع أعضــاء الجماعــة يعــد أهــم عامــل  العامــل 

يقرر مدى التأثير الذي يســتطيع أن يمارســه القائد على الجماعة، وأن العامل الثاني: 

تركيــب المهمــة، يأتــي فــي المرتبــة الثانيــة فــي تقريــر مــدى تأثيــر القائــد علــى المرؤوســين، أمــا 

العامــل الخــاص بقــوة موقــع القائــد، فيأتــي فــي المرتبــة الأخيــرة مــن حيــث مــدى التأثيــر.

وتوصــل فيدلــر إلــى أنــه متــى توافــرت هــذه العوامــل الثلاثــة، وكان القائــد يتمتــع بعلاقــات 

طيبــة مــع المرؤوســين، والمهمــة واضحــة ومحــددة، وبمركــز وظيفــي قــوي، يكــون الموقــف 

 للقائــد؛ كــي يفعــل مــا يفضلــه دون عقبــات، وعلــى العكــس مــن ذلــك إذا كانــت 
ً
ملائمــا

بنــاء واضــح  لهــا  المهمــة غامضــة، وليــس  مــع المرؤوســين رديئــة، وكانــت  القائــد  علاقــة 

أدنــى صــوره  فــي  يكــون  تأثيــره علــى المرؤوســين  فــإن  ومحــدد، وقــوة المنصــب ضعيفــة، 

1997م()8)). )الكلالــدة، 

وأما عن العلاقة بين نمط الإدارة ودرجة الإيجاز: فيقول فيدلر ما يأتي: 

 فــي تحقيــق إنتاجيــة 
ً
1 - القائــد المتســلط والمركــزي والمهتــم بمهــام العمــل يكــون فعــالا

عاليــة، وهــذا يحــدث فــي إنجــاز الواجبــات الصعبــة والأمــور المعقــدة. 

2 - القائــد الــذي يهتــم بالعلاقــات الإنســانية يحقــق إنتاجيــة عاليــة فــي الحــالات التــي 

يتميــز بهــا الموقــف فــي الصعوبــة المتوســطة أو القليلــة.

(87)	 Analysis of communication compmnets Found with in the Situational Model. Journal of 

Technical Writings and Communication. 2001. 31 صفحــة.
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- درا�سة فيدلر: 
، وتحتــوي علــى )16( 

ً
طــور فيدلــر اســتبانة، وأطلــق عليهــا اســتبانة العمــل الأقــل تفضيــا

صفــة ثنائيــة القطــب؛ كمــا هــي مبينــة فــي الجــدول )1(.

محبط87654321مساعد

مرتاح87654321متوتر

غير ودي87654321ودي

غير دمث87654321دمث

جدول )1(: تصميم دراسة فيدلر.

- العرفــي، عبــد الله ومهــدي، عبــاس )1999م(، مدخــل إلــى الإدارة التربويــة، بنغــازي: جامعــة 

قاريونــس.

وتهــدف هــذه الاســتبانة إلــى الحصــول علــى معلومــات تتصــل بعلاقــة الفــرد وقدرتــه علــى 

فــي كل زمــاء العمــل  العمــل مــع الآخريــن، وذلــك عبــر ســؤال محــدد ينــص علــى: فكــر 

 ذا صفــات ثنائيــة القطــب 
ً
 ســلما

ً
ثــم صنــف مســتخدما الذيــن ســبق أن كانــوا معــك، 

 كنــت أقــل مــا يمكــن قــدرة علــى العمــل معــه.
ً
 واحــدا

ً
شــخصا

فيقــوم القائــد بوصــف الشــخص الــذي عمــل معــه بشــكل غيــر جيــد عنــد إنجــازه مهمــة 

معينــة، وافتــرض فيدلــر أنــه فــي ضــوء الإجابــة التــي يتــم الحصــول عليهــا، يمكــن تحديــد 

 ،
ً
التوجــه القيــادي للمســتجيب، فــإذا مــا كانــت النظــرة إلــى زميــل العمــل الأقــل تفضيــا

تتســم بشــكل مــن الإطــراء النســبي، فــإن فيدلــر يقتــرح بــأن المســتجيب يمكــن اعتبــاره 

مــن المهتميــن بشــكل رئيــس بالعلاقــات الشــخصية الجيــدة مــع زملائــه فــي العمــل، ولكــن 

 غيــر إيجابيــة، 
ً
المتســم النظــرة إلــى زميــل العمــل نفســه بالإطــراء النســبي وكانــت نســبيا

توجيــه مهامــي.  أنــه ذو  أو  الجيــد  بــالأداء  رئيــس  بشــكل   
ً
يكــون مهتمــا المســتجيب  فــإن 

)الطويــل،1997م(. ويمكــن عــرض النتائــج التــي توصــل إليهــا فيدلــر فــي دراســته حــول 

تفاعــل العناصــر الموقفيــة الثــاث، والموقــف القيــادي المفضــل لــكل منهــا؛ كمــا هــو مبيــن 
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فــي الجــدل )2()8)).

رقم 
الحال

ظروف 
الموقف

علاقة 
القائد 

بالمرؤوسين

درجة 
وضوح 
العمل

قوة 
مركز 
القائد

نمط القيادة الأكثر 
ً
إنتاجيا

1
ميسر 

ً
جدا

يهتم بالعمل )موجه(قويواضحجيدة

يهتم بالعمل )موجه(ضعيفواضحجيدة2

يهتم بالعمل )موجه(قويغامضجيدة3

يهتم بالعمل )مشارك(ضعيفغامضجيدة4

يهتم بالعمل )مشارك(ضعيفواضحسيئة5

لا توجد معلوماتقويواضحسيئة6

لم تكشف أي علاقةقويغامضسيئة7

8
غير 

مفضل 
ً
جدا

يهتم بالعمل )موجه(ضعيفغامضسيئة

جدول )2(: نتائج دراسة فيدلر.

- حريــم، حســين )۱۹۹۷م(. الســلوك التنظيمــي فــي المنظمــات، عمــان، دار زهــران 

للنشــر.

لقــد رأى أن ظــروف الموقــف تنــدرج مــن حيــث اليســر والســهولة مــن ميســر أو ســهل، 

الحالــة رقــم )1(، وذلــك فــي ظــروف تفاعــل المتغيــرات الموقفيــة الثلاثــة، واعتبــر الحالــة 

(88)	Hersey, Paul; Blanchard, Ken; Johnson, D. (2008). Management of Organizational Behavior: 

Leading Human Resources (9 الطبعــةth ed.). Upper Saddle River, NJ: Pearson Education.
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، ويمكــن أن 
ً
، والحالــة رقــم )8( ظــروف غيــر مفضلــة إطلاقــا

ً
 مفضلــة جــدا

ً
الأولــى ظروفــا

تســتنتج مــن الجــدول الســابق بــأن أســلوب القائــد المناســب يختلــف باختــاف الظــروف 

كمــا يأتــي: 

أكثــر  بميــزات  القائــد  تمــد   )1،2،3( رقــم  الحالــة   ،
ً
جــدا المفضلــة  الظــروف  فــي   -  1

؛ لكــي يؤثــر علــى الجماعــة، ويكــون الأســلوب الموجــه الــذي يهتــم بالعمــل 
ً
تفضيــا

والإنتــاج الأكثــر فعاليــة والأكثــر كفــاءة. 

، الحالــة رقــم )8(، ويكــون الأســلوب الموجــه هــو 
ً
2 - فــي الظــروف غيــر المفضلــة إطلاقــا

الأكثــر فعاليــة. 

3 - فــي الظــروف غيــر المفضلــة العاديــة والمتوســطة الحالــة رقــم )4، 5( يعتبــر القائــد 

الــذي يهتــم بالعلاقــات الإنســانية هــو الأفضــل. 

4 - في الحالتين )9،7( لم تكشف أية علاقة. 

ممــا ســبق، اســتنتج فيدلــر أن نمــط القائــد المرتبــط بالمهــام يكــون أكثــر فاعليــة عندمــا 

، وفــي حالــة اعتــدال درجــة 
ً
 أيضــا

ً
 للقائــد أو غيــر مناســب جــدا

ً
 جــدا

ً
يكــون الموقــف مناســبا

المواءمــة التوســط بيــن الملائمــة العاليــة وغيــر الملائمــة، يظهــر اهتمــام القائــد بالعلاقــات 

الإنسانية.

ويقــول فيدلــر بعــد تحليلــه لعناصــر الموقــف إن فاعليــة القيــادة ترتبــط بمعرفــة القائــد 

لهــذه العناصــر وطبيعــة المتطلبــات لــكل عنصــر منهــا، ومــن هنــا قــدم فيدلــر منهجــه فــي 

خلــق الموقــف الملائــم مــن خــال التغييــر فــي العناصــر الثلاثــة للموقــف، وهــو النهــج الذي 

ســماه هندســة أبعــاد الوظيفــة القياديــة، فتغيــر نوعيــة العلاقــة بيــن القائــد ومرؤوســيه 

يمكــن أن تتــم عــن طريــق تغيــر بنــاء وتركيــب المجموعــة العاملــة، وذلــك بإدخــال عناصــر 

مــع  واتجاهاتهــم  ســلوكهم  وأنمــاط  ثقافتهــم  تتفــق  لا  ممــن  أخــرى  واســتبعاد  جديــدة، 

يتــم عــن  بنــاء التنظيــم يمكــن أن  فــي  القائــد، كمــا أن التغييــر  ثقافــة وســلوك واتجــاه 

فــي حــدود   يتــم إجــراء تغييــر 
ً
لــكل الموظفيــن. أخيــرا طريــق تغييــر الأعمــال التــي حــددت 

اختصاصــات ومســؤوليات  أو تضييــق  توســيع  عــن طريــق  للقائــد  الرســمية  الســلطة 
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الوظيفــة القياديــة، وهكــذا يمكــن للقائــد خلــق الموقــف الملائــم مــن خــال التغييــر فــي 

عناصــر الموقــف.

إلا أن فيدلــر يؤكــد بعــد ذلــك علــى أنــه ليــس المطلــوب تغييــر كل عناصــر الموقــف، ولكــن 

تغييــر العنصــر الــازم تغيــره، فيمكــن للقائــد أن يســيطر علــى الموقــف بإبقائــه كمــا هــو، 

أو تغيــره فــي الاتجــاه الــذي حقــق النتائــج، ولكــن إذا فشــل فــي الســيطرة علــى الموقــف 

بإبقائــه كمــا هــو، أو بالتأثيــر فــي أحــد عناصــره أو فــي هيكلــه، فإنــه يجــب أن يســيطر علــى 

 لمقتضيــات الموقــف. )كنعــان، 1992م(.
ً
نفســه، ويغيــر مــن نمطــه طبقــا

نســتنتج ممــا ســبق أن المنهــج الــذي قدمــه فيدلــر لتحليــل الموقــف الإداري قــد أســهم فــي 

توضيــح عناصــر الموقــف، ومتطلبــات كل عنصــر حتــى يســهل علــى القائــد إحــداث تغييــر 

فــي هــذه المتطلبــات أو بعضهــا؛ لخلــق الموقــف الملائــم لنمطــه القيــادي. 

- افترا�ضات نظرية فيدلر الاحتمالية:
يمكن تلخيص الافتراضات التي اعتمدها فيدلر في نظريته بما يلي: 

1 - إن فعاليــة أداء الجماعــة تعتمــد علــى التوافــق بيــن أســلوب القائــد فــي التفاعــل مــع 

تابعيــة ودرجــة الضبــط والتأثيــر التــي يوفرهــا القائد.

2 - إن المكــون الأسا�ســي فــي القيــادة هــو التأثيــر، أي: إن القيــادة يمكــن أن تعــرف علــى 

أنهــا علاقــة يحــاول فيهــا شــخص مــا التأثيــر علــى آخريــن فــي أداء مهمــة مشــتركة.

3 - إن تقييــم الموقــف يقــوم علــى بعــد رئي�ســي؛ وهــو الدرجــة التــي يســتطيع فيهــا القائــد 

التأثيــر علــى أعضــاء جماعــة الموقــف. 

4 - الأداء الأفضــل فــي مواقــف معتدلــة الصعوبــة، ولا تزيــد أو تقلــل مــن قدرتهــم علــى 

التأثير.

مــع  التفاعــل  فــي  القــادة  أســلوب  بيــن  المزاوجــة  علــى  يعتمــد  الجماعــة  أداء  إن   -  5

العامليــن والدرجــة التــي يســمح فيهــا الموقــف للقائــد بممارســته لضبــط الجماعــة 
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عليهــا.  والتأثيــر 

6 - إن كل مــن الأداء الموجــه والعلاقــات الموجهــة للقــادة يجــب أن تجعلهــم قادريــن 

مدعمــة  تكــون  التــي  المناســبة  للظــروف   
ً
طبقــا فاعليــة  ذا  أداء  يــؤدوا  أن  علــى 

القيــادة.  لنمــط  وملائمــة 

 بيــن المواقــف وأنمــاط القيــادة فــي الأداء، وهــذا أفضــل مــن أن 
ً
7 - إن هنــاك توافقــا

تتغيــر الأنمــاط؛ لكــي تناســب المواقــف. 

 عندمــا يقــوم بالإشــراف علــى حــالات فرديــة أكثــر منــه فــي 
ً
8 - إن القائــد يكــون فعــالا

الحــالات الجماعيــة. 

9 - إن القــادة الموجهيــن نحــو العامليــن، أو أداء القــادة الموجهيــن جعلهــم ينجــزون 

بصــورة أفضــل فــي المواقــف الجماعيــة التــي تكــون إمــا مفضلــة أو غيــر مفضلــة 

للقائــد.

10 - إن القــادة الموجهيــن بعلاقــة معينــة نحــو العامليــن علــى النقيــض مــن ذلــك، فهــم 

يــؤدون أداء أفضــل فــي المواقــف الجماعيــة التــي تتوســط الأفضليــة.

 علــى الجماعــة مــن 
ً
تعــرف الأفضليــة بالدرجــة التــي يمكــن للقائــد أن يمــارس تأثيــرا

2002م(. )أحمــد،  الموقــف.  خــال 

- ق�صور نظرية فيدلر:
فــي  إنــه  الــذي اقترحــه، إذ  2000م( أن فيدلــر أدرك قصــور الأنمــوذج  فــي )حجــي،  ورد 

للقيــادة  أســاليب جديــدة  بعنــوان:    )Garcia(مــع جارشــيا وفــي دراســة  )عــام 1987م( 

شــرح  فــي  يفشــل  ولكنــه  بفاعليــة،  يتنبــأ  لأنــه  انتقــد  قــد  نموذجــه  أن  ذكــر  الفاعلــة 

العمليــات المحــددة التــي تــؤدي إلــى الإنجــاز الفعــال، وبمعنــى آخــر: فــإن نموذجــه هــذا 

أســود.  
ً
صندوقــا يعتبــر 
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- نتائج نظرية فيدلر:
كانت أهم النتائج التي ظهرت من نظرية فيدلر: 

1 - إن القائد الذي يهتم بالمهمة، ينجز أفضل في كلتا الحالتين التي تكون فيها القوة 

 فــي المواقــف التــي لا يكــون فيهــا تأثيــر وقــوة علــى أعضــاء 
ً
أو التأثيــر موجــودة؛ وأيضــا

المجموعــة، فتركيــب المهمــة هــو الــذي يحــدد الأدوار والواجبــات، وعليــه فــإن دور 

ســلطة القائــد ليســت ذات تأثيــر كبيــر، بينمــا القائــد الــذي يهتــم بالعلاقــات يميــل 

 ،
ً
إلــى الإنجــاز الأفضــل فــي المواقــف المختلطــة، والتــي يكــون فيهــا التأثيــر معتــدلا

لكــي  لذلــك   ،
ً
ســلطويا وليــس  ديمقراطــي  أنــه  يعنــي  بالعلاقــات  القائــد  واهتمــام 

يهتــم بعلاقتــه مــع الجماعــة يجــب أن لا يمــارس ســلطة عاليــة؛ لأنهــا تفقــده هــذه 

 علــى إنجــاز المهمــة. 
ً
العلاقــة، ويحــل محلهــا قــوة المركــز، وبالتالــي تنعكــس ســلبا

2 - إننــا لا نســتطيع أن نتحــدث ببســاطة عــن القائــد الجيــد أو القائــد الضعيــف، 

فالقائــد الفعــال فــي موقــف واحــد يمكــن ألا يكــون كذلــك فــي موقــف آخــر، لذلــك 

يجــب أن نحــدد المواقــف بدقــة)8)).

عا�شراً: نظرية ردن ذات الأبعاد الثلاثة للقيادة:

تعــد هــذه النظريــة مــن النظريــات الحديثــة فــي الســلوك القيــادي، فقــد اعتمــدت نظريــة 

وليمــردن )W, Reddin(، علــى بعــدي الاهتمــام بالعمــل والاهتمــام بالعلاقــات، ولكنــه 

 إليهــا هــو بعــد الفاعليــة، وهــو حجــم مــا ينجــزه الإداري مــن أهــداف 
ً
 ثالثــا

ً
أضــاف بعــدا

مطلــوب تحقيقهــا.

 للسلوك التنظيمي بل إنها بعد يتعلق 
ً
وقد ركز ردن على أن الفاعلية ليست مصطلحا

.)Owens 1981،بتحقيق الأهداف، ويكمل بعدي السلوك الإداري. )أوينز

ووصــف بعــد الاهتمــام بالمهمــة علــى أنــه يعتبــر تركيــز القائــد علــى توجيــه جهــود التابعيــن 

(89)	Vroom, Victor H.; Yetton, Phillip W. (1973). Leadership and Decision-Making. Pittsburgh: 

University of Pittsburgh Pres
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نحــو تحقيــق وبلــوغ الهــدف، أمــا بعــد الاهتمــام بالعلاقــات فقــد وصفــه بأنه تركيز القائد 

نحــو التوجيــه للاهتمــام بالعلاقــات الإنســانية التــي توصــف بالثقــة المتبادلــة واحتــرام 

أفــكار التابعيــن، والأخــذ بالاعتبــار مشــاعرهم.

وقد حدد ردن أربعة أساليب قيادية كانت قد اتبعتها كل من دراسات جامعة أوهايو، 

وشبكة بليك وموتون، وهذه الأساليب هي: 

قليل الاهتمام بالمهمة قليل الاهتمام بالعلاقات. أ-	

قليل الاهتمام بالمهمة وعال الاهتمام بالعلاقات.  ب-	

عال الاهتمام بالمهمة وقليل الاهتمام بالعلاقات.  ج-	

عال الاهتمام بالمهمة وعال الاهتمام بالعلاقات. د-	

والشكل رقم )9( يبين مفهوم الأبعاد الثلاثة للقيادة التي اعتمدتها نظرية ردن.)9))

(90)	House, Robert J. (1971). «A path-goal theory of leader effectiveness». Administrative Science 

Quarterly. Vol.16: 321–339.
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شكل رقم )9( مفهوم الأبعاد الثلاثة للقيادة لردن

- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education 

 تجاهلتــه 
ً
أنــه قــام بتحليــل اتجاهــات القــادة الإدارييــن تحليــا أنــردن  وقــد ذكــر أوينــز 

إلــى  الفاعليــة  بعــدي  المجــال  هــذا  فــي  أضــاف  فقــد  الســابقة،  والنظريــات  الدراســات 

بعــدي العلاقــات والعمــل والمهمــة، كمــا أبــرز الأســلوب الفعــال والأســلوب غيــر الفعــال 

الإداري. النمــط  فــي 

- عنا�صر الموقف كما يراها ردن: 
عرف ردن الموقف بأنه يتضمن خمسة عناصر مؤثرة في أسلوب القائد وهي:

1( البيئة الفيزيائية في المنظمة، ومثال عليها طريقة أداء الأعمال.

الأعمــال  أداء  طــرق  عليهــا  ومثــال  المنظمــة،  فــي  المســتخدمة  التكنولوجيــا   )2

المســتخدمة.  والمعــدات  والأدوات 

3( العلاقات مع القادة، والرؤساء الأعلى. 

4( العلاقات مع مساعدي الأعمال. 

5( العلاقات مع المرؤوسين. 

فــي  التنظيمــي  الســلوك  علــى  التكنولوجيــا  تأثيــر  ردن  أدخــل  فقــد  وبهــذا   )6

المنظمــات، كمــا أنــه فــرق بيــن طبيعــة العمــل علــى خــط إنتــاج وبيــن العمــل 

فــي مختبــر، وهــذا الاختــاف يعــود إلــى طبيعــة الأدوات والإجــراءات فــي كل مــن 

العمليــن)9)). موقفــي 

(91)	 Analysis of communication compmnets Found with in the Situational Model. Journal of 

Technical Writings and Communication. 2001. 31 صفحــة.
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- �أنماط القيادة في نموذج ردن:
انطلــق ردن فــي نموذجــه مــن أربعــة أنمــاط قياديــة أساســية؛ وهــي الأنمــاط التــي توصــل 

إليهــا كل مــن بليكــو موتــون فــي الشــبكة الإداريــة، وهــي: 

نمط )1،1( المنفصل.  	 - 1

نمط )9،1( المتصل.  	 - 2

3 - نمط )9، 9( المتكامل.

تمط )1،9( المتفان. 	- 4

إلا أن ردن ذهــب إلــى أبعــد ممــا توصلــت إليــه شــبكة بليكــو موتــون، وذلــك ببنــاء مفهــوم 

 فــي الأنمــاط، وأن الفاعليــة لــكل نمــط 
ً
يق�ضــي بــأن اختــاف المواقــف يتطلــب اختلافــا

تعتمــد علــى الموقــف الــذي يســتخدم فيــه هــذا النمــط أو ذاك.

 أو غيــر 
ً
وقــد أفــرز نمــوذج ردن أســاليب أساســية للقيــادة، يكــون كل أســلوب منهــا مؤثــرا

 إلــى الموقــف الــذي يســتخدم فيــه: 
ً
مؤثــر اســتنادا

1 - الأسلوب المنفصل: ويتميز باهتمام قليل بكل من بعدي المهمة والعلاقات. 

2 - الأسلوب المتصل: ويتميز باهتمام قليل بالمهمة وعال بالعلاقات. 

3 - الأسلوب المتفاني: ويتميز باهتمام عال بالمهمة وقليل بالعلاقات. 

4 - الأسلوب المتكامل: ويتميز باهتمام عال بكل من المهمة والعلاقات.

ويوضح الشكل رقم )۱۰( هذه الأساليب الأربع الأساسيات:
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الشكل )10( أنماط القيادة الأساسية حسب نموذج ردن.

- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education Behav-

ior in Education, 2 Ed., Prentice Hall Inc Englewood cliffs, NJ. (92)

وبنــاء علــى ذلــك قســم ردن الأنمــاط التــي تنبثــق عــن الأنمــاط الأربعــة الأساســية بأنمــاط 

فاعلــة وأنمــاط غيــر فاعلــة علــى النحــو الآتــي:

- الأنماط الفاعلة:
وهــي تلــك الأنمــاط التــي تبــرز فاعليــة القائــد فــي مواقــف تعكــس هــذه الفاعليــة بوضــوح 

وهــي:

 فــي بعــدي العمــل والعلاقــات، وهنــا 
ً
 كبيــرا

ً
1 - المنفــذ: وهــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

للعمــل،  عاليــة  معاييــر  ويضــع  الجيــد،  للتحفيــز  النمــط  هــذا  القائــد  يســتخدم 

كفريــق.  بالعمــل  ويهتــم  الفرديــة،  بالفــروق  ويعتــرف 

(92)	House, Robert J. (1971). «A path-goal theory of leader effectiveness». Administrative Science 

Quarterly. Vol.16: 321–339.
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ً
 منخفضــا

ً
 بعــد العلاقــات واهتمامــا

ً
 عاليــا

ً
2 - المطــور: هــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

وإشــاعة  العلاقــات  لتوثيــق  النمــط  هــذا  القائــد  يســتخدم  العمــل، وهنــا  ببعــد 

بــل كأفــراد. ليــس كجماعــة  يهتــم بتطويــر العامليــن  الثقــة، وعــادة 

 
ً
 منخفضــا

ً
 بالعمــل واهتمامــا

ً
 عاليــا

ً
3 - المســتبد الخيــر: هــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

فــي العلاقــات، وهنــا يســتخدم هــذا النمــط لمعرفتــه الأكيــدة بمــاذا يريــد؟ وكيــف 

يصــل إلــى مــا يريــده؟ دون إحــداث أيــة ارتبــاكات. 

 بالعلاقــات وبالعمــل علــى 
ً
 منخفضــا

ً
4 - البيروقراطــي: هــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

 
ً
حــد ســواء، وهنــا يســتخدم القائــد هــذا النمــط عندمــا يكــون اهتمامــه منصبــا

علــى القوانيــن والأنظمــة والتعليمــات للمحافظــة علــى ســيطرته علــى الموقــف.

- الأنماط غير الفاعلة:
الأنماط غير الفاعلة، فقد أوضحه أردن بأنها تبرز في مواقف على النحو الآتية:

فــي  والمهمــة  العلاقــات  بعــدي  فــي   
ً
عاليــا  

ً
اهتمامــا يقــدم  النمــط  هــذا  التوفيقــي:   -  1

 فــي اتخــاذ القــرار، ويكــون 
ً
، وهنــا يكــون القائــد ضعيفــا

ً
مواقــف تتطلــب ذلــك أصــا

عرضــه للتأثــر بالضغــط بصــورة كبيــرة. 

 
ً
 منخفضــا

ً
 فــي العلاقــات واهتمامــا

ً
 عاليــا

ً
2 - التبشــيري: وهــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

 إلــى أبعــد حــد للقيــم الســائدة بيــن العامليــن. 
ً
بالعمــل، وهنــا يكــون القائــد مراعيــا

 
ً
 منخفضــا

ً
 بالعمــل، واهتمامــا

ً
 عاليــا

ً
3 - الأوتوقراطــي: وهــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

بالعلاقــات، وهنــا يكــون القائــد عديــم الثقــة بالآخريــن وغيــر مســرور، ويهتــم فقــط 

بإنجــاز العمــل بســرعة. 

 فــي بعــدي العمــل والعلاقــات، 
ً
 منخفضــا

ً
4 - الانهزامــي: وهــذا النمــط يقــدم اهتمامــا

الإيجابيــة  وعــدم  الاندمــاج  عــدم  ويكــون   ،
ً
مشــاركا  

ً
ســلوكا القائــد  يســلك  وهنــا 

أهميــة  لتوضيــح  النظريــة  هــذه  جــاءت  القائد.وقــد  لهــذا  الســائدة  الصفــات 
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الموقــف)9)) فــي تحديــد فاعليــة القيــادة حيــث ينتــج عــن هــذه الأســاليب المؤثــرة 

الأســاليب. هــذه  يبيــن   )11( لرقــم  والشــك  قياديــة،  أســاليب  ثمانيــة  المؤثــرة  وغيــر 

الشكل )11( الأساليب القيادية لنموذج ردن.

- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education, 2Ed., 

Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, N.J. 

إذا  المتكامــل  الأســلوب   
ً
فمثــا القائــد؛  لفاعليــة  بالنســبة  مهــم  الموقــف  فــإن  وعليــه 

إذا  أمــا   ،
ً
توفيقيــا  

ً
أســلوبا يعكــس  أو  يــؤدي  فإنــه  فاعلــة  غيــر  وضعيــة  فــي  اســتخدم 

منفــذة. أســاليب  يعكــس  أو  يــؤدي  فإنــه  فاعلــة  مناســبة  وضعيــة  فــي  اســتخدم 

 
ً
فــي وضعيــة غيــر مناســبة فإنــه ســيعكس أســلوبا أمــا الأســلوب المتصــل إذا اســتخدم 

 للأفــراد والمهمــة. 
ً
فــي وضعيــة مناســبة فســيكون مطــورا إذا اســتخدم  أمــا   ،

ً
تبشــيريا

يعكــس  فإنــه  مناســبة  وضعيــة  فــي  اســتخدم  إذا  فإنــه  المنفصــل  للأســلوب  وبالنســبة 

(93)	Hersey, Paul; Blanchard, Ken; Johnson, D. (2008). Management of Organizational Behavior: 

Leading Human Resources (9 الطبعــةth ed.). Upper Saddle River, NJ: Pearson Education.
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فــي وضعيــة غيــر مناســبة، فســينعكس  ، أمــا إذا اســتخدم 
ً
 بيروقراطيــا

ً
ويظهــر أســلوبا

انهزامــي. كأســلوب 

، ويعكس 
ً
 قويا

ً
أما الأســلوب المتفاني إذا اســتخدم في وضعية مناســبة فهو يمتلك تأثيرا

، أمــا عندمــا يســتخدم فــي وضعيــة غيــر مناســبة أو موقــف غيــر 
ً
 خيــرا

ً
 مســتبدا

ً
أســلوبا

.
ً
 اســتبداديا

ً
مناســب فإنــه يعكــس أســلوبا

الأســلوب  أن  فــي  يتمثــل  للقــادة،   
ً
 جديــدا

ً
تصــورا قــد قدمــت  نظريــة ردن  تكــون  وبهــذا 

، وقــد يكــون غيــر مؤثــر، وذلــك 
ً
القيــادي يعبــر عنــه فــي مواقــف مختلفــة، فقــد يكــون مؤثــرا

حســب الموقــف والوضعيــة التــي تتوفــر للقائــد.

حادي ع�شر: نظرية الخط الم�ستمر في القيادة:

 تحــت عنــوان “كيفيــة اختيــار 
ً
فــي مجلــة هارفــارد للأعمــال مقــالا ظهــر عــام )1958م( 

تاننبــوم ووريــن شــميت  مــن روبــرت  أعــده كل  القيــادي”  الأســلوب 

 )Tannenbaum &Shmit(  وقــد لاقــى هــذا المقــال بيــن أوســاط المديريــن التطبيقييــن 

لأســلوبي  اختيــاره  مــن   
ً
بــدلا القيــادة  فــي   

ً
مختلفــا  

ً
نموذجــا قــدم  لأنــه   ،

ً
واســعا  

ً
انتشــارا

القيــادة الديمقراطــي والأوتوقراطــي، كمــا أعطــى للقائــد أســاليب عــدة يســتطيع اتباعهــا 

فــي أثنــاء تعاملــه مــع المرؤوســين دون وصــف أي منهــم بالصحــة أو الخطــأ، وبذلــك لا 

يوجــد أســلوب قيــادي واحــد يمكــن اســتخدامه بنجــاح فــي جميــع الأوقــات، وعليــه فقــد 

حــدد العلاقــة بيــن القائــد ومرؤوســيه علــى أســاس خــط متصــل ومســتمر، وبذلــك فــإن 

أســلوب القائــد الفعــال يتوقــف علــى العوامــل الآتيــة:

1 - قدرات القائد نفسه. 

2 - قدرات مرؤوسيه. 

3 - الموقف الذي يكون فيه. )حسن،2004(.

ارتبطــت نظريــة الخــط المســتمر بموضــوع القيــادة بالمشــاركة، والتــي بدورهــا ارتبطــت 

العمــل،  ديمقراطيــة  الموضوعــات  هــذه  ومــن  ومتداخلــة،  مشــابهة  أخــرى  بمواضيــع 
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الســلطة. وتفويــض  الإنســانية،  والعلاقــات 

وتقدم فكرة القيادة بالمشــاركة إثراء لظاهرة الأنماط والســلوك القيادي، وذلك حيث 

يمكننــا أن نفــرق بيــن عــدة أنمــاط ســلوكية للقيــادة، وذلــك مــن وجهــة نظــر الحجــم الــذي 

يســمح بــه القائــد للمرؤوســين فــي الاشــتراك فــي اتخــاذ القــرارات وإبــداء الآراء، ومعالجــة 

الموضوعــات التــي تمســهم.

ومــن هنــا نجــد أن نظريــة المشــاركة أو الخــط المســتمر اعتمــدت علــى عامليــن أساســيين 

همــا:

أ- مدى استخدام السلطة من قبل المدير القائد.. 

مدى الحرية المسموحة للمرؤوسين في عملية صنع القرارات. )حريم، 2004(. ب-	

 لأنــواع القيــادة بالمشــاركة وأنمــاط القيــادة؛ 
ً
 تحليليــا

ً
ويقــدم تاننبــوم وشــميت نموذجــا

كمــا فــي الشــكل رقــم )12(.

شكل رقم )10(: درجات القيادة بالمشاركة.

المهارات،  بناء  مدخل  التنظيمي  السلوك   )2003( أحمد  ماهر،  المصدر:   -

الاسكندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع.

فــي هــذا الشــكل يمكــن أن نتبيــن الأنمــاط الســبعة للقيــادة مــن أق�صــى اليميــن إلــى أق�صــى 

اليســار كمــا يلــي: 

 .
ً
النمط الأول: يعبر عن قائد متسلط جدا

النمط الثاني: قائد متسلط. 

النمط الثالث: قائد متسلط إلى حد ما. 
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النمط الرابع: يعتبر نمط قيادية. 

النمط الخامس: يتضمن هذا النمط درجة أعلى من الديمقراطية. 

النمط السادس: ويتضمن درجة أعلى من الديمقراطية عن النمط الخامس. 

النمط السابع: يعبر هذا النمط عن قائد متسيب. )ماهر،2003(.

وبنــاء علــى ذلــك ابتكــر تننبــوم وشــمت نمــوذج التصنيــف أســاليب القيــادة تحــت عنوان: 

متسلســلة  قياديــة  أســاليب  ســبعة  المــدرج  هــذا  يضــم  حيــث  الإداري  الســلوك  مــدرج 

بيــن القيــادة المســتبدة فــي الطــرف الأول، وبيــن القيــادة المتحــررة فــي الطــرف الثانــي مــن 

المحــور، وفــي مــا يأتــي وصــف لهــذه الأســاليب الإداريــة:

الإداري المستبد: وهو النوع الآمر الذي يتخذ القرارات مباشرة، ويأمر بتنفيذها.⬧	

الإداري المساوم: هو النوع البائع الذي يتخذ القرارات مباشرة، ويأمر بتنفيذها.⬧	

الإداري المحــاور: وهــو النــوع المســتق�صي الــذي يبنــي قراراتــه بعــد اســتقصاء آراء ⬧	

العامليــن.

 للتغير.⬧	
ً
 قابلا

ً
 مؤقتا

ً
الإداري الاستشاري: وهو النوع التجريبي الذي يطرح قرارا

الإداري المحلــل: وهــو النــوع الباحــث، والــذي يبســط المشــكلة للنقــاش ثــم يحلــل ⬧	

المقترحــات ليتخــذ قــراره.

الإداري الموجه: وهو النوع المبتعد عن المسؤولية، والذي يبسط أبعاد القضية، ⬧	

ويدعــو العامليــن لاتخاذ القرار.

الإداري المتسيب: وهو النوع المتساهل الذي يعطي الحرية للعاملين في اتخاذ ما ⬧	

يرونــه مــن قــرارات فــي ضــوء الحــدود المعلنــة. 

ويوضح الشكل التالي مدرج السلوك الإداري كما وصفه تننبوم وشمت.
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الشكل رقم )13(: مدرج سلوك الإداري.

- المصــدر: حربــي حســن، )1989(، علــم المنظمــة، وزارة التعليــم العالــي والبحــث 

العلمــي، الموصــل، جامعــة الموصــل. 

كمــا وصفــت نظريــة الخــط المســتمر كمــا هــو مفهــوم متسلســل للســلوك القيــادي التــي 

تتصــل بعمليــة اتخــاذ القــرارات التــي طورهــا تننبــوم وشــميت، مــع وجــود العديــد مــن 

بيــن  العلاقــة  اعتبــار  الأفضــل  مــن  فإنــه  الناجــح،  الإداري  للإجــراء  المحــددة  العوامــل 

مقيــاس  طــول  علــى  مــا  بشــكل  توجــد  ولكنهــا  مســتقطبة،  غيــر  والمرؤوســين  المديريــن 

القيــم؛ كمــا يوضحــه الشــكل الســابق، فعنــد نهايــة إحــدى الحلقــات يوجــد نــوع معيــن 

للمرؤوســين. ويبلغهــا  القــرارات،  يتخــذ  المديريــن  مــن 

وفــي الجانــب الأق�صــى، يوجــد نــوع مــن المديريــن يســمح للمرؤوســين بالمشــاركة فــي اتخــاذ 

الممارســات  حيــث  مــن  المديريــن  معظــم  ويقــع  المشــاكل،  وحــل  القــرارات  مــن  العديــد 

الحديــن. )حنفــي،۱۹۹۳، حجــي،2000(. بيــن هذيــن  اليوميــة 
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- خ�صائ�ص نظرية الخط الم�ستمر:
مما سبق نستنتج أن أهم الخصائص التي تميز نظرية الخط المستمر هي: 

1( إن القائد لديه الحرية في اختيار الأسلوب الذي يتطلبه الموقف. 

 مــع مرؤوســيه، يوضــح لهــم مــدى مشــاركتهم 
ً
2( إن القائــد يجــب أن يكــون واضحــا

فــي اتخــاذ القــرار فــي موقــف معيــن مــع أخــذه بعيــن الاعتبــار عــدم محاولتــه خــداع 

 
ً
 وأخيرا

ً
مرؤوســيه عن طريق إيهامهم بالمشــاركة في اتخاذ القرار، لكن القرار أولا

مــن صنيعــه. )حســن، 2004(
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الباب الثاني

المبــــــــــــــــــادئ التربويـــــــــــــــة
الأخلاقية والاجتماعية والنفسية
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شــاد عليه حياة 
ُ
إن التربية الأخلاقية والاجتماعية والنفســية هي الأســاس المتين الذي ت

الأمــم وســعادتها، والمقيــاس الــذي تقــاس بــه درجــة تقدمهــا وحضارتهــا، بهــا تحيــا وترقــى، 

وتحســن أحــوال أفرادهــا وتقــوى، وتهــذب أخلاقهــم، وتحمــد اجتماعاتهــم.

و هي تنحصر في أمرين: 

: معرفــة الواجبــات ليقــوم كل إنســان بالواجــب عليــه، ويعامــل كل شــخص بمــا 
ً
أولا

يســتحقه، والقيــام بالواجــب دليــل الحيــاة، بــل هــو ســعادة الحيــاة، فمــن لا يقــوم 

بواجبــه فــا حيــاة لــه.

و لا ريــب أن مــن نظــر إلــى أعضائــه ووظائفهــا رأى أن الراحــة كل الراحــة لهــا فــي 

إتمــام واجباتهــا بغايــة الدقــة، وعلــم أن المــرض والألــم إنمــا همــا دليــل علــى تقصيــر 

تلــك الأعضــاء عــن القيــام بوظائفهــا، وأدرك أن القيــام بالواجــب مــن مقتضيــات 

الطبيعــة، وأن الراحــة أو ســعادة المــرء إنمــا هــي فــي القيــام بــأداء الواجــب)9)).

إلــى  التــي دعــت  الأســباب  فــي   
ً
مليــا وبحــث  نفســهِ،  إلــى  الإنســان  إذا رجــع  كذلــك 

تأخــره، وكــدرت عليــهِ صفــاء حياتــهِ، ودقــق فــي درســها، ودرس أســبابها، وجــد أنهــا 

 
ً
 موفقــا

ً
فــي القيــام بالواجــب، فمــن شــاء أن يكــون ســعيدا ناجمــة عــن تقصيــره 

بالواجــب.. فليقــم  للخبــرات 

و لقد صدق من قال: اعمل الواجب ولا تخش العواقب..

بالواجــب،  وقيامــه  معرفتــه  نتيجــة  هــي  المــرء  ســعادة  أن  ذكــر  ممــا  فيســتنتج 

ومقــدار هــذه الســعادة يكــون بمقــدار شــعوره بالارتيــاح والميــل إلــى إتمــام واجبــه، 

ومتــى قــام كل فــرد مــن أفــراد الأمــة بواجبــه تقدمــت الأمــة، وبلغــت أق�صــى درجــة 

مــن الحضــارة.

: معرفــة الآداب الاجتماعيــة، والتمســك بأحســنها، والأخــذ بالمألــوف منهــا؛ لأنهــا 
ً
ثانيــا

المحــور الــذي تــدور عليــه الحيــاة الاجتماعيــة، وهــي التــي تربــط الأفــراد بعضهــم 

1967م، ص  العربــي، 1387ه/  الكتــاب  القاهــرة، دار  أبــو الحســن، الإعلام بمناقــب الإســام،  	 العامــري،  ((9(

78-79 ]دراســة وتحقيــق: أحمــد عبــد الحميــد غــراب[.



الميثاق التربوي للعصر الحديث

165

كان   
ً
وافــرا  

ً
منهــا نصيبــا حــاز  فمــن  بــه أخلاقهــم،  تــوزن  الــذي  والميــزان  ببعــض، 

التعظيــم والاحتــرام. موضــع 

 إلــى ســاعة 
ً
و مــن تأمــل فــي أعمــال الإنســان مــن ســاعة قيامــه مــن مضجعــه صباحــا

والأكل  والخلــع،  فاللبــس  محضــة:  عــادات  مجموعــة  أنهــا  وجــد  مســاءً،  نومــه 

والشــرب، والقيــام والقعــود، والســام والــوداع، والحديــث والزيــارة وغيرهــا.. كل 

هــذه الأعمــال صــارت بالعــادة طبيعــة محضــة، والعــادة كمــا قيــل: طبيعــة ثانيــة، 

.((9( ً
بــل قــد تفــوق الطبيعــة قــوة وتأثيــرا

القيـــام بالواجب

من �أهم �أ�سباب �سعادة الإن�سان

إن مــن لا يقــوم بمــا توجــب عليــه، ولا يعمــل مــا يطلــب منــه، وهــو مُلــزم بــه، فقــد عــرض 

عنــد   
ً
عنــد رؤســائه، مكروهــا  

ً
لأنــه يصبــح مبغوضــا والامتهــان؛  والذلــة  للضــرر  نفســه 

خلطائــه وزملائــه، ثقيــل الظــل، خامــل النفــس، بــل ربمــا أدى ذلــك إلــى عزلــه مــن عملــه، 

فتضيــق عليــه الأرض بمــا رحبــت، وتســد فــي وجهــه أبــواب الــرزق..

و هذا جزاء المتهاون بواجباته، المهمل في أعماله..

، لا سلطة لأحدٍ عليه من رئيس أو مرؤوس، 
ً
 خالصا

ً
أما من أدى واجبه فإنه يكون حرا

 يعادل أضعاف التعب الذي صادفه في طريق أداء الواجب..
ً
وينال سرورا

 فــي رفــع 
ً
 علــى نجــاح بــاده، ســاعيا

ً
 عامــا

ً
هــذا هــو الــذي أفــاد أمتــه وقومــه، فــكان عضــوا

شــأن أمتــه..

هــذا هــو الرجــل الــذي يســتحق مــن أمتــه كل فخــر وثنــاء، وينــال مــن عملــه كل ســعادة 

وراحــة وهنــاء..

	((9(
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 إن الإنســان إذا تهــاون بواجباتــه، وأهمــل فــي أداء عملــه، تراكمــت عليــه الأعمــال، 
ً
حقــا

 علــى كاهلــه، وحــل بــه اليــأس والقنــوط، فيعيــش عيشــة تعســة 
ً
 ثقيــا

ً
وأصبحــت عبئــا

 يوجــب لــه الشــكر والاحتــرام، 
ً
ويحيــا حيــاة مــرة، فــا يفيــد ولا يســتفيد، ولا يعمــل عمــا

ويســتحق أن يقــال فيــه مــا قالــه الشــاعر: 

“من كان لا خير فيه يرتجى.. إن عاش أو مات على حدٍ سواء«..

 قريــر 
ً
فالقيــام بــأداء الواجــب مرتبــط بحيــاة الإنســان الســعيدة التــي يعيــش بهــا مســرورا

العيــن، مرتــاح الضميــر والخاطــر، مطمئــن البــال..

و الواجبــات تنقســم إلــى قســمين: واجبــات فرديــة: وهــي التــي تطلــب مــن الأفــراد بالنظــر 

إلــى اختــاف وظائفهــم وأعمالهــم، وواجبــات عامــة: وهــي التــي لا يســتطيع إنســان التخلــي 
وأبنــاء  وأصدقائــه  وأقربائــه  ووالديــه  ووطنــه  وربــه  نفســه  نحــو  المــرء  كواجبــات  عنهــا؛ 

جنســه إلــخ..

الواجبات الفردية

واجبـــات التلميــذ

 
ً
 عامــا

ً
علــى التلميــذ كثيــر مــن الواجبــات الضروريــة لحفــظ مســتقبله، وليكــون عضــوا

 فــي الحيــاة الاجتماعيــة..
ً
نافعــا

1 - فــأول واجــب عليــه الإصغــاء إلــى الــدروس والنصائــح التــي تلقــى علــى ســمعهِ؛ لأن 

مــن   
ً
شــيئا يكتســب  ولا  ينجــح،  لا  صاغيــة   

ً
أذنــا معلمــه  يُعيــر  لا  الــذي  التلميــذ 

الحيــاة.. مــرارة  ويــذوق  دراســتهِ، 

أمــا التلميــذ الــذي يلتفــت ويمعــن النظــر فــي دقائــق مــا يحيــط بــه، تكــون مداركــه  	

يدركهــا ســواه.. المعرفــة لا  مــن  غايــة  ويبلــغ  وأوفــى،  أتــم 
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المعلــم لا يســتطيع أن يرافــق  النفــس؛ لأن  الثانــي: هــو الاعتمــاد علــى  الواجــب   -  2

التلميــذ إلــى النهايــة، بــل يســير معــه فــي بدايــة الطريــق، ويدربــه علــى العمــل إلــى 

الــذي  فــي مذاكــرة درســه، فالتلميــذ   علــى الاعتمــاد علــى نفســه 
ً
أن يصيــر قــادرا

يعتمــد علــى معلمــه يخــرج إلــى العالــم وقــواه العقليــة ومواهبــه الطبيعيــة ضعيفــة 

خاملــة. بخــاف التلميــذ المجتهــد الــذي يهتــم بملاحظــة الجزئيــات والكليــات بعيــن 

 علــى تكييفهــا وتوجيههــا إلــى 
ً
 علــى معرفــة كل الأمــور، قــادرا

ً
البصيــرة، فيشــب قــادرا

صالــح الإنســانية وخيرهــا.

3 - الواجــب الثالــث: المحافظــة علــى الوقــت، أي: الحضــور إلــى المدرســة فــي أوقاتهــا 

المعينــة؛ لأن التلميــذ الــذي يتأخــر عــن وقــت الدراســة تفوتــه الفائــدة، ويصعــب 

عليــه الحصــول عليهــا، فيتأخــر عــن أقرانــه.

4 - الواجــب الرابــع: أن يكــون حــر الفكــر صريــح الضميــر؛ لأن الريــاء أحــط آفــات 

الأخلاق، والتلميذ المرائي المداهن المتملق الذي يتذلل لإرضاء رؤســائه وأعماله 

الأخلاقيــة  صفاتــه  وتكــون  والوشــاية،  الســعاية  لؤمــه  علــى  يــدل  رفقائــه،  بيــن 

لا  جانبــه.  يؤمــن  ولا  مصاحبتــه  عــاف 
ُ
ت كالأجــرب  ويصبــح  مــراء،  بــا  منحطــة 

تصــدق كلمتــه، ولا تحتــرم عواطفــه، ولا يكــون نصيبــه مهمــا بــذل ســوى الاحتقــار 

والتعاســة.

 ليعتبرهــم النــاس، فــإن الشــبان 
ً
5 - الواجــب علــى التلاميــذ: اعتبــار نفوســهم رجــالا

الذيــن تجمعهــم المدرســة قــد تؤثــر فــي أخــاق المهــذب منهــم أخــاق الســافل؛ لأن 

فطــرة الإنســان أميــل إلــى الشــر منهــا إلــى الخيــر، والأصحــاء لا يعــدون المر�ضــى كمــا 

يعــدي المر�ضــى الأصحــاء.

 لكرامــة نفســه وحســن مســتقبله أن يتجنــب الســافل 
ً
 حفظــا

ً
فعلــى التلميــذ إذا 	

حــي.. ووجــدان  شــريف  خلــق  علــى  فيشــب  بالمهــذب،  ويقتــدي  الطلبــة،  مــن 
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واجبات المعلم

مــن  عليــه  ينطــوي  مــا  دليــل  لأنهــا  تلميــذه؛  وأعمــال  أطــوار  المعلــم مراقبــة  علــى   -  1

تلميــذه  واســتعداد  أهليــة  معرفــة  مــن  المعلــم  تمكــن  فــإذا  والأخــاق،  المبــادئ 

العقليــة والأدبيــة، وأدرك التلميــذ أن معلمــه قــد عرفــه حــق المعرفــة، ســهل عليــه 

الاقتنــاع بصحــة آراء معلمــه، والســير بموجبهــا وبإرشــاداته ونصائحــه، وســهل 

علــى المعلــم التســلط علــى عقــل تلميــذه وامتــاك ثقتــه بــه.

2 - علــى المعلــم أن يســتعمل كل مــا لديــه مــن قــوة التعبيــر وإيضــاح الصــور والأفــكار 

التــي يتحــرى رســمها وإدخالهــا إلــى عقــول تلاميــذه، فهــذه القــوة هــي التــي تولــد فــي 

عقــول التلاميــذ بعــد خروجهــم إلــى العالــم قــوة الاســتنتاج بحيــث تكــون أفكارهــم 

فــي  تولــد  أنهــا  وتصوراتهــم غيــر مرتبكــة، وخطــط أعمالهــم ســهلة ومرتبــة، كمــا 

التلاميــذ قــوى الاســتقراء والاختــراع.

فعلــى المعلــم وبمقدرتــه فــي التعليــم أن يتوقــع حســن مســتقبل تلاميــذه، فالفصــل  	

فــي نبوغهــم فــي العلــوم والفنــون راجــع إلــى أســاتذتهم الذيــن عرفــوا كيــف يقودونهــم 

إلــى ســبيل العلــم والحكمــة وطــرق النجــاح، وإذا صــح مــا يقــال: 

 لما للملوك من السلطان على الرعية” 
ً
“إن الناس على دين ملوكهم نظرا 	

 أن يقال: 
ً
كان حقا 	

 لمــا للمعلميــن مــن التأثيــر والســلطان علــى 
ً
“إن التلاميــذ علــى ديــن معلميهــم نظــرا 	

تلامذتهــم«. عقــول 

3 - لمــا كان المعلــم طبيــب الأرواح، وجــب عليــه أن يختــار لتلاميــذه الــدواء الناجــع 

أخلاقهــم،  مــن  اعــوج  مــا  وتقويــم  شــفائها،  علــى  والعمــل  عقولهــم،  تثقيــف  فــي 

أخــرى،  تــارة  وبالرهبــة   ،
ً
طــورا بالرغبــة  وأخذهــم  والشــدة،  بالليــن  ومعاملتهــم 

 فــي ذلــك مــن الوســائل مــا يضمــن مــا يرمــي إليــه مــن الإصــاح مــع الحكمــة 
ً
متوخيــا

والعــدل.
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 في خدمته، فإن المعلم لم يخلق لنفسه بل للمصلحة 
ً
4 - يجب أن يكون المعلم أمينا

..
ً
العامة التي كانت نصيبه في حياته -للعلم والأدب- للإنسانية جمعا

5 - مــن واجبــات المعلــم: معرفــة الدرجــة التــي أدركهــا التلميــذ، والنتيجــة التــي حصــل 

عليهــا مــن دروســه بحيــث لا ينقلــه مــن نقطــة إلــى أخــرى، أو مــن كتــاب إلــى آخــر 

دون أن يتحقــق بلــوغ التلميــذ مــن الــدرس غايتــه.

الواجبات العامـــة

�أولًا: واجبات الإن�سان نحو نف�سه
للإنســان نحــو نفســه حقــوق وواجبــات لحفــظ كيانــه والدفــاع عنــه، ولحفــظ كرامتــه 

وســمعته، وتلــك الواجبــات تنقســم إلــى ثلاثــة أقســام: ماديــة – صحيــة – أدبيــة..

الواجبات الماديــة: 
من واجبات الإنسان نحو نفسه أن يكد ويعمل، وأن لا يتكل في تحصيل رزقه 

علــى أحــد، بــل يعتمــد علــى نفســه ليكســب عيشــه ومــادة حياتــه، ولكيــا يصيــر 

 فائــدة جوهريــة 
ً
 وعالــة علــى الهيئــة الاجتماعيــة. ففــي العمــل مــا دام شــريفا

ً
عاطــا

 
ً
للإنســان، ومــا اللــذة إلا بعــد التعــب، وأمــا البطالــة والكســل فهمــا لا يقــان ضــررا

عــن شــرور الرذائــل واقتحــام الشــهوات وارتــكاب الموبقــات. 

قــال الكونــت »دويســجور«: »إن البطالــة شــر مــن الرذيلــة، بــل هــي أم الرذائــل 

فــي الممالــك«.. والشــرور، وهــي مصــدر أكثــر الاختــال الــذي يحصــل 

و قال أحد الشعراء: 

“إن الشباب والفراغ والجلدة... مفسدة للمرء أي مفسدة”

فــي   
ً
ومقتصــدا  

ً
معتــدلا يكــون  بــل  معاشــه،  أمــر  فــي   

ً
مبــذرا يكــون  لا  أن  عليــه  و 

نفقاتــه؛ ليحفــظ نفســه مــن الوقــوع فــي الديــن وذلــه ومضــاره، وأن لا يضيــع مالــه 
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فــي الأوراق الماليــة ومــا شــابهها، فإنهــا  فــي لعــب الميســر »القمــار« أو المضاربــات 

 عــن أنهــا حــرام فــي حــرام...
ً
نذيــر الخــراب فضــا

الواجبات ال�صحية: 
أن  القوانيــن الصحيــة، بمعنــى  باتبــاع ومراعــاة  أمــا واجباتــه الصحيــة: فتكــون 

وتعاطــي  الجيــد،  الصحــي  الغــذاء  بتنــاول  جســمه  ســامة  علــى  المــرء  يحافــظ 

عــن  الامتنــاع  مــع  لصحتــه  المفيــدة  الغــش  مــن  الخاليــة  النقيــة  المشــروبات 

وغيــره..  الدخــان  وكــذا  وعقلــه(،  بجســمه  )المضــرة  الروحيــة  المشــروبات 

فــي بدنــه وملبســه،  وأن يلبــس الملابــس الصحيــة المتينــة، وأن يتحــرى النظافــة 

وأن يجتنــب الانتقــال الســريع مــن الحــر إلــى البــرد، وأن لا يعــرض نفســه لتيــار 

الهــواء، وأن يــروض جســمه بالم�شــي أو الألعــاب الرياضيــة التــي تعــود عليــه بالقــوة 

والعافيــة، لأن ســعادة الإنســان فــي حياتــه لا تكــون إلا بمقــدار محافظتــه علــى 

صحتــه وعنايتــه براحتــه.

الواجبات الأدبية: 
أما واجباته الأدبية فتنحصر:

فــي الاســتمرار بتغذيــة عقلــه بالعلــوم والمعــارف؛ لأن الإنســان مهمــا بلغــت   :
ً
أولا

 إلــى العلــم فــي جميــع أطــوار حياتــه.
ً
قيمتــه وعظمــت منزلتــه، لا يــزال محتاجــا

: أن يعرف قدر نفســه؛ لأن أفضل مزية للإنســان هي أن يعرف نفســه، ومن 
ً
ثانيا

، عــرف قــدر نفســه.
ً
عــرف نفســه فقــد عــرف ربــه، و رحــم الله امــرؤا

أي: أن يعــرف مبلــغ علمــه، ومقــدار قــواه العقليــة مــن ذكاء وفطنــه وذاكــرة  	

فــي  ومركــزه  ونفــوذه  الأدبــي،  ومقامــه  والماديــة،  الجســدية  وقــواه  وقريحــة، 

 
ً
الحيــاة الاجتماعيــة، وبالإجمــال كل صفاتــه ومزايــاه حتــى لا يكــون مخدوعــا

فيــه.. ليــس  مــا   
ً
بهــا، مدعيــا  

ً
نفســه، مغــرورا بحــب 

المغــرور  الشــخص  بأفعــال  نفســه  قــدر  العــارف  المــرء  أفعــال  يقــارن  مــن  و  	
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المدعــي، ظهــرت لــه قيمــة تلــك المزيــة؛ فــالأول يتكلــم بمــا يعلــم فيحتــرم، والثانــي 

يهــرف بمــا لا يعــرف فيحتقــر، وذاك يدعــي مــا فيــه مــن المزايــا فيحســن الظــن 

بــه، وهــذا يدعــي أكثــر ممــا فيــه فتكذبــه شــواهد الامتحــان فيــذل ويهــان، وذاك 

يســعى علــى قــدر طاقتــه فينجــح، وهــذا يســعى فــوق طاقتــه فيخــذل، وذاك 

عشــواء  خبــط  يخبــط  وهــذا  قدرهمــا،  علــى  فينــال  وخبــرة  علــم  عــن  يســعى 

الثانــي  الغالــب، ومســاعي  فــي  الأول صائبــة  تكــون مســاعي  فيخيــب، وهكــذا 

الأول،  فيمدحــون  الاثنيــن؛  أفعــال  بيــن  شــك  بــا  يميــزون  والنــاس  خائبــة، 

الثانــي. ويذمــون 

 عنهــا كل مــا يضــره 
ً
 لخيــر نفســه، دافعــا

ً
 لنفســهِ: أي: مراعيــا

ً
: أن يكــون مُحبــا

ً
ثالثــا

حــب  ولــولا  نفســه،  مــن  الإنســان  علــى  أعــز  ليــس  لأنــه  حياتــه،  فــي  ويؤذيــه 

النفــس لمــا كان البقــاء؛ لأنــه هــو الدافــع للمــرء علــى الســعي فــي طلــب الــرزق 

والارتقــاء وتنــازع البقــاء، ولكــن يجــب أن يقــف بــه ذلــك عنــد حــد الاعتــدال 

بحيــث لا يدفعــه ذلــك للإســاءة للغيــر، فــإن ذلــك رذيلــة مكروهــة تجــر علــى 

والخســران. الوبــال  صاحبهــا 

باتبــاع   مــا يوجــب احترامهــا عنــد الغيــر 
ً
 لنفســه، ملتزمــا

ً
: أن يكــون محترمــا

ً
رابعــا

أحســن الآداب، وانتهــاج خيــر الســبل فــي الأمــور الاجتماعيــة؛ لأن كل مــا يبــدو 

 له في كلامه أو زيه أو حركاته أو مخالفة جنسه أو خشونة طبعه 
ً
منه شائنا

أو شراســة خلقــه، ينقــص مــن قــدره، ويحــط مــن منزلتــه بقــدر مــا عنــده مــن 

تلــك الرذائــل مهمــا كانــت ثروتــه أو رتبتــه أو جاهــه.

: أن يقــاوم نفســه وهــواه، وأن يحافــظ علــى نفســه مــن الوقــوع فــي بــؤرة 
ً
خامســا

أنــواع  مــن  وغيــره  الخمــر  يدمــن  الــذي  الرجــل  لأن  والموبقــات؛  الشــهوات 

الســموم ليــس فــي حكــم الشــرع والأدب برجــل الهيئــة الاجتماعيــة الــذي يرجــى 

بــل هــو شــر علــى المجتمــع الإنســاني؛ لكثــرة ذنوبــه ومســاوئه، ومثــل  خيــره، 

 مــن ضــرر أخلاقــه المعديــة؛ كمــا يتجنــب الســليم 
ً
هــذا يجــب تجنبــه تفاديــا

الأجــرب، فواجــب الإنســان نحــو ذاتــه يق�ضــي عليــه حيــال شــرف نفســه وإزاء 
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 للفســاد، بــل 
ً
 ولا محبــا

ً
فائدتــه ونفــع أهلــه ومصلحــة هيئتــه أن لا يكــون ســكيرا

..
ً
 شــريفا

ً
 مســتقيما

ً
يكــون رجــا

ثانياً: واجبات الوالدين نحو �أولادهم:

يولــد الأبنــاء فــي أحضــان والديهــم، فتولــد العاطفــة والحنــو فــي قلــوب الوالديــن نحوهــم؛ 

كمــا يتولــد اللبــن فــي ثــدي الأمهــات..

و أول مطالــب هــذه العاطفــة العنايــة الصحيــة، وهــي فــرض علــى الأم؛ لأنهــا هــي التــي 

ترضعــه وترعــاه إلــى أن يحيــن وقــت فطامــه، وإذ ذاك تعتنــي بتغذيتــه فــي أوقــات معينــة 

إلــى أن يشــب فيعــرف أن الأكل فــي أوقــات محــددة يســاعده علــى تنظيــم حياتــه، ويضمــن 

لــه صحتــه ونشــاطه..

 
ً
 قويــا

ً
و هــي التــي تتولــى نظافــة جســمه وثيابــه، وتعــوده عليهــا منــذ الصغــر؛ ليشــب نظيفــا

.((9( ً
صحيحــا

و مــن العنايــة الصحيــة بــالأولاد :الرياضــة البدنيــة، فمــن واجبــات الآبــاء: تعويــد بنيهــم 

أهميــة  بمقــدار  عندهــم  أهميتهــا  تكــون  بحيــث  لهــا  معينــة  أوقــات  وتخصيــص  عليهــا، 

 فــي تقويــة 
ً
 عظيمــا

ً
 عــن أنهــا تقــوي أعضاءهــم، فــإن لهــا تأثيــرا

ً
الغــذاء والنظافــة فضــا

الكســل والخمــول عنهــم. أرواحهــم، وطــرد 

..
ً
و من الواجبات الأبوية: تربية الأبناء تربية عقلية أدبية أيضا

و مبــدأ هــذه التربيــة دور تمييــز الأشــياء التــي يشــاهدها الطفــل حولــه، فيتطلــب لمســها 

كلهــا كأنــه يوجــد ولا يقتنــع بحقيقــة وجــود الأشــياء التــي تراهــا عينــه.

ففي هذه الحالة ينبغي أن لا يسلم الطفل لإرادته في كل ما يتطلبه؛ لأنه بهذا التسليم 

، يتعود الطفل العصيان والاستسلام لأهواء نفسه.
ً
الذي يظن حنوا

والطريقــة الوحيــدة التــي ينبغــي أن يعــول عليهــا هــي تقريــب الأشــياء والأمــور التــي نريــد 

)9))	 عطية صقر، تربية الأولاد في الإسلام، صفحة 3-17. »حقوق الأبناء على الآباء«، إسلام ويب.
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 لهــا.
ً
إفهامهــا للطفــل علــى الصــور التــي نراهــا أقــرب تنــاولا

وإن بــكاء الطفــل حينمــا يمنــع عــن حاجــة يريدهــا أفضــل لــه وأحســن عقبــى مــن ضحكــة 

 عــن أمــه ومربيتــه.
ً
وانبســاطه وقــد نــال تلــك الحاجــة رغمــا

و لهــذا كان مــن الواجــب أن لا تســند تربيــة الأبنــاء إلا إلــى مربيــات قــادرات علــى غــرس 

المبــادئ الصحيحــة فــي أذهانهــم، وبذلــك يشــب الطفــل شــديد الميــل إلــى الوقــوف علــى 

الحقائــق التــي يجلبهــا بطريقــة الاســتفهام مــع الاقتنــاع بصحتهــا بقــدر مــا تمكنــه قــواه 

العقليــة، ويعتــاد الطاعــة وامتــاك إرادتــه حيــن الحاجــة، والاهتمــام بجواهــر الأمــور 

، ويصبــح ذا اســتعداد وافــر للقيــام بالأعمــال 
ً
دون أعراضهــا، فينشــأ أبــي النفــس شــجاعا

الكبيــرة)9)).

 تربية روح الصدق في الطفل، وذلك يكون بالتوبيخ اللين حين التجائه 
ً
ومن المهم جدا

إلــى الكــذب أو إلــى المواربــة فــي ســبيل الاعتــذار عــن خطئــه، وإظهــار النتائــج الوخيمــة التــي 

تنشــأ عــن كذبــه، فيكــون الــرادع عــن تكــرار الخطــأ الاقتنــاع بضــرره لا الخــوف مــن شــدة 

القصــاص، لأن الخــوف وحــده يحملــه علــى الكــذب، ويبعــده عــن الصــدق، والابــن الــذي 

، وبذلــك 
ً
بــد أن يستســهل الســرقة أيضــا يستســهل الكــذب إخفــاءً لشــر مــا يفعلــه لا 

يفقــد الشــعور الحــي، فيرتكــب المنكــرات..

 ولا ينبغــي تخويــف الطفــل ليمتنــع عــن ارتــكاب خطــأ وقــع فيــه، فــإن مــن أغــاط التربيــة 

التخويــف، وإلقــاء الرهبــة فــي قلــوب الأطفــال؛ لأنهــم بذلــك يحرمــون الشــجاعة الأدبيــة 

وهــدوء النفــس، فتنطفــئ فيهــم شــعلة الــذكاء بمــا يغــرس فيهــم مــن الجبــن.

فــي  والاســتقامة  الصــدق  فضيلــة  روح  لبــث  الحســنة؛  القــدوة  هــي  المثلــى  الطريقــة  و 

نفــوس الأطفــال، لأنهــم مطبوعــون علــى التقليــد، ولا يتصــورون إلا الكمــال فــي آبائهــم، 

إلــى محاكاتهــم: بعامــل فطــري  فيندفعــون 

“والابن ينشأ على ما كان والده.... إن الأصول عليها ينبت الشجر” 

ومــن واجبــات الوالديــن: تعليــم الأبنــاء معرفــة قيمــة الأوقــات؛ لأن الأبنــاء الذيــن لا يــرون 

)9))	 عمر العقيلي، تذكرة الآباء وتسلية الأبناء، الدراري في ذكر الزراري، صفحة 52-48.
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 معينــة للطعــام والعمــل والراحــة والرياضــة، يخرجــون إلــى العالــم بــا 
ً
فــي بيوتهــم أوقاتــا

 عــن 
ً
 بــدون جــدوى، فضــا

ً
 بــا فائــدة، وجهــادا

ً
قاعــدة لأعمالهــم، فتكــون نتيجتهــا تعبــا

أن الاقتصــاد فــي الوقــت يعلــم الطفــل الاقتصــاد فــي كل �شــيء، وهــو ركــن مهــم مــن أركان 

التقــدم والنجــاح.

لــه،  مــا يجــب عليهــم  الوطــن، ويعلموهــم  أبنائهــم حــب  نفــوس  فــي  وعليهــم أن يغرســوا 

نشــأتهم،  أول  فــي  ذلــك  كل  الاجتماعيــة،  الحقــوق  مــن  عليهــم  ومــا  لهــم  مــا  ويفهموهــم 

الســنة  بيــن  مــا  -وهــو  التعليــم  دور  جــاء  ومتــى  ودمهــم،  بلحمهــم  الوطــن  حــب  ليمتــزج 

، ولــو 
ً
 صحيحــا

ً
الســابعة والتاســعة- وجــب علــى الأب أن يعلــم ابنــه فــي المدرســة تعليمــا

أمهــا  كانــت  وإن  البنــت  تربيــة  وكــذا  اليوميــة.  أعمالــه  فــي  مســاعدته  إلــى   
ً
محتاجــا كان 

محتاجــة إلــى مســاعدتها فــي تدبيــر المنــزل، ولا يحرمانهمــا نعمــة التعليــم المفيــد لهمــا فــي 

راضيــة)9)). عيشــة  ليعيشــا  الحيــاة؛  ميــدان 

بتعليمهــم  قلوبهــم  وإنــارة  ضمائرهــم،  تربيــة  أولادهــم:  نحــو  الوالديــن  واجبــات  مــن  و 

ينتظــم حالهــم  عليهــم حتــى  بمــا فرضــه الله  القيــام  علــى  وتعويدهــم  الدينيــة،  المبــادئ 

مآلهــم.. ويحســن 

)9))	 »ما هي حقوق الأبناء على الآباء؟«، شبكة الألوكة.
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ثالثاً: واجبات الأبناء نحو  والديهم:

إن الولــد الــذي لا يتعــرف بواجباتــه نحــو والديــه، ولا يندفــع بشــعوره إلــى أدائهــا لا يرجــى 

 
ً
 أو نافعــا

ً
 عــادلا

ً
منــه خيــر للوطــن ولا للهيئــة الاجتماعيــة، وهــل يتصــور أن يكــون إنســانا

 بهمــا؟
ً
 عليهمــا وبــارا

ً
 لهمــا، متعطفــا

ً
 نحــو أمــه وأبيــه، محبــا

ً
إذا لــم يكــن عــادلا

والواجبات المطلوبة نحو والديه هي: الحب – الشكر - الطاعة –الاحترام.

فــإن  الولــد،  قلــب  فــي  الربانيــة  القــدرة  أوجدتهــا  فطريــة  فعاطفــة  الحــب،  أمــا   -  1

والديــه  بميــل طبيعــي لمحبــة  بأنــه منجــذب  الطفوليــة  فــي دور  الولــد  يشــعر  لــم 

 عليــه، فــا شــك أنــه يشــعر بذلــك إذا شــب، وكلمــا نمــا 
ً
 وحنانــا

ً
المملوءيــن عطفــا

ازداد إدراكه وشعوره بالمحبة، حتى إذا بلغ أشده تحولت محبته لأهله شفقة، 

فيعمــل لســعادتهم كمــا كانــوا هــم يعملــون لســعادته)9)).

2 - أمــا شــكره لهمــا: فيجــب أن لا يحــده حــد، ولا يحصيــه عــد، لأنهمــا ســبب وجــوده 

، وعمــا مــن أجلــه، وكابــدا 
ً
 جمــا

ً
فــي الحيــاة الدنيــا، وهمــا اللــذان ربيــاه وأحبــاه حبــا

الآلام فــي ســبيل راحتــه، وســهرا علــى حياتــه، وأقــل ثمــن علــى ذلــك الشــكر، وعليــه 

الحيــاة عنهمــا، فهــو  لنفعهمــا، وتخفيــف أعبــاء  بالعمــل  الشــكر  هــذا  يقــرن  أن 

عدتهمــا فــي الحيــاة وفلــذة كبدهمــا، وموضــع هنائهمــا ومحــل عنايتهمــا.

و أن يكــون أداؤه حــق الشــكر وقيامــه بمفــروض هــذا العمــل بــا مــن ولا ضجــر،  	

بــل بالعطــف والصبــر؛ لأن أداء هــذا لا يعــادل مــا صادفــاه مــن المشــاق العظيمــة 

، يكســب المــال بجســده ونشــاطه بفضــل 
ً
فــي تربيتــه منــذ ولــد إلــى أن صــار شــابا

بالعلــم والأدب. رضاهمــا وحبهمــا ودعائهمــا وتثقيفهمــا عقلــه 

 بقوله تعالى: 
ً
فيجب عليه أن يعاملهما بالبر والإحسان ؛عملا 	

، إمــا يبلغــن عنــدك الكبــر 
ً
“وق�ضــى ربــك أن لا تعبــدوا إلا إيــاه وبالوالديــن إحســانا 	

 ،
ً
 كريمــا

ً
قــولا لهمــا  وقــل  تنهرهمــا،  ، ولا 

ً
أف لهمــا  تقــل  فــا  أو كلاهمــا  إحداهمــا 

)9))	 محمد المختار الشنقيطي، دروس للشيخ محمد المختار الشنقيطي.
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.((10(»
ً
ربيانــي صغيــرا كمــا  ارحمهمــا  وقــل رب  الرحمــة  مــن  الــذل  لهمــا جنــاح  واخفــض 

وقال تعالى:  	

.((10(»
ً
 ووضعته كرها

ً
 حملته أمه كرها

ً
“ووصينا الإنسان بوالديه إحسانا 	

وقال عليه الصلام والسلام:  	

 ثم قال: 
ً
“إن الله يوصيكم بأمهاتكم” وكرر ذلك ثلاثا 	

“إن الله يوصيكم بأبائكم”)10)). 	

: )الجنة تحت أقدام الأمهات(.
ً
و قال أيضا 	

3 - أمــا طاعتــه لهمــا فهــي دليــل علــى إخلاصــه وحبــه، فواجــب عليــه أن يطيعهمــا، 

وأن يخلــص لهمــا فــي الســر والعلانيــة، وأن يعمــل بنصائحهمــا، وأن يعتقــد كل 

مخالفتهمــا؛  فــي  والخســران  والخيبــة  أوامرهمــا،  امتثــال  فــي  الفــوز  أن  الاعتقــاد 

لأنهمــا أعــرف منــه بالنافــع والضــار، وأكثــر خبــرة منــه بأمــور الدنيــا، ولا يهمهمــا إلا 

نفعــه وراحتــه وســعادته.

4 - أمــا احترامــه البنــوي لهمــا فيكــون برعايــة الأدب نحوهمــا فــي قولــه وفعلــه، فــا 

بلغــا  إذا  للكبيــر، حتــى  الصغيــر  بــل معاملــة  النظــراء  الأنــداد  يعاملهمــا معاملــة 

 للعقــل 
ً
، وجــب عليــه احتمــال مــا يبــدو منهمــا مهمــا كان مخالفــا

ً
مــن الكبــر عتيــا

إلــى جــادة الحــق والصــواب. فــي إرشــادهما  والصبــر مــع التلطــف 

و قد قال مو�سى عليه السلام:  	

“أكرم أباك وأمك لكي تطول أيامك على الأرض« 	

و قال سليمان الملك:  	

الــوادي،  غربــان  تقورهــا  أمهــا،  طاعــة  والمحتقــرة  بأبيهــا  المســتهزئة  العيــن  “إن  	

)10))  سورة الاسراء الآية 23.

)10))  سورة الأحقاف الآية 15.

)10)) رواه ابن عدي في »الكامل« من طريق مو�سى بن محمد القد�سي.
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النســر«. فــراخ  وتأكلهــا 

و قال عليه الصلاة والسلام:  	

“بروا آباءكم تبركم أبناؤكم”)10)). 	

 
ً
 عظيمــا

ً
 لهمــا، فقــد نــال نصيبــا

ً
 لأبويــه محترمــا

ً
 محبــا

ً
 مطيعــا

ً
 شــكورا

ً
فمــن رزق ابنــا 	

مــن نعيــم الدنيــا وثــواب الآخــرة..

رابعاً: واجبات الزوج نحو زوجتـــه

يجــرون  بيوتهــم،  متــاع  مــن  ويعتبرونهــا  وتشــترى  تبــاع  أمــة  المــرأة  يحســبون  الذيــن  إن 

الخاســرين.. مــن  ويصبحــون  وأبنائهــم،  بيوتهــم  علــى  الويــل 

.((10(»
ً
“الذين ضل سعيهم في الحياة الدنيا وهم يحسبون أنهم يحسنون صنعا

أمــا الذيــن يجعلــون المــرأة شــريكة لهــم فــي فقرهــم وغناهــم وأتراحهــم وأفراحهــم مســاوية 

..
ً
 وأنعــم بــالا

ً
لهــم فــي حقوقهــم، فهــم أســعد حــالا

و على الزوج واجبات لزوجته وهي: 

 
ً
العنايــة بهــا ومســاعدتها والمحافظــة عليهــا، واحترامهــا وصيانتهــا بــأن يكــون عفيفــا 	- 1

، فــا يخونهــا فــي شــرفها وعرضهــا، لأن الرجــل الــذي 
ً
 مســتقيما

ً
 حســنا

ً
ويســير ســيرا

لا يســلك بأمانة نحو زوجته، فلا يســأل عن أمانتها وعفتها، إذ القلب الحســاس 

الــذي وجــد فيــه إنمــا وجــد فيهــا بصــورة أقــدر علــى الشــعور والتأثــر، والضميــر 

.
ً
 وانفعــالا

ً
 عندهــا، ولكنهــا أشــد إحساســا

ً
الــذي عنــده هــو أيضــا

أتعــس  ومــا  وعفتهمــا،  شــرفهما  علــى  المحافظيــن  الزوجيــن  حيــاة  أســعد  مــا  و  	

حياتهمــا إذا وقــع بينهمــا مــن ســوء الظــن وســوء الفهــم مــا يجــرح عواطفهمــا ويمــس 

شــرفهما.

)10)) رواه الطبراني من حديث مكارم.

)10)) سورة الكهف الآية 104.
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عليه أن يعلمها ما تحتاج إليه في دينها ودنياها حتى تكتمل في العقل والدين. 	- 2

 على مكانتها عنده.
ً
 بالبشر وطلاقة الوجه ليكون ذلك دليلا

ً
أن يقابلها دائما 	- 3

أن يعاملها بالمعروف والإحسان كما أمره الله في كتابه بقوله:  	- 4

“وعاشروهن بالمعروف«)10))، وكما أوصاه نبيه في حديثه:  	

عندكــم  هــن  فإنمــا   ،
ً
خيــرا بالنســاء  )اســتوصوا  والســام:  الصــاة  عليــه  قــال  	

، وإنمــا هــن كأســرى بيــن أيديكــم، وإنمــا 
ً
 ولا نفعــا

ً
وديعــة، لا يملكــن لأنفســهن ضــرا

أخذتموهــن بأمانــة الله، واســتحللتموهن بأمانــة الله، فعاشــروهن بالمعــروف، 

بحقهــن()10)). وقومــوا 

قــدر  علــى  أمثالهــا  كعــادة  والســكنى  والملبــس  المــأكل  فــي  حقهــا  يؤديهــا  أن  عليــه  	- 5

بنفســه. حوائجهــا  لهــا  يق�ضــي  وأن  اســتطاعته، 

ألا يكلفها فوق طاقتها من الخدمة.  	- 6

ألا يفعــل أو يقــول مــا يؤذيهــا أو تتألــم منــه، فــإن ذلــك داع لســوء خلقهــا، موجــب  	- 7

للشــحناء والبغضــاء.

أن يســمح لهــا بالزيــارة لوالديهــا ولأســرتها ولجيرانهــا إن شــاء، وأن لا يصــرح لهــا  	- 8

الأســواق. فــي  بالخــروج 

بذلــك  حتــى   
ً
رحيمــا  

ً
حليمــا يكــون  وأن  الشــدة،  علــى  الصبــر  معهــا  يســتعمل  أن  	- 9

المتبادليــن. والحــب  بالثقــة  متمتعيــن  والرفاهيــة،  الهنــاء  فــي  ناعميــن  يعيشــا 

)10))  سورة النساء الآية 19.

)10))  حديث صحيح رواه الشيخان في الصحيحين عن النبي صلي الله عليه وسلم من حديث أبي هريرة.
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خام�ساً: واجبات الزوجة نحو الزوج:

الزوجة التي تستحق كرامة بعلها وإعجاب الناس بهما هي التي تقول بعد الزواج: 

“إني منذ الآن لست لنف�سي بل لزوجي” 

هــذه هــي الزوجــة التــي قــال عنهــا ســليمان: امــرأة فاضلــة مــن يجدهــا؛ لأن ثمنهــا يفــوق 

اللآلــئ.

1 - و أول واجب على الزوجة نحو زوجها هو العفة والأمانة، أي أنها تصون نفســها 

لأجــل رجلهــا، فــا تخــون فــي نفســها، ولا فــي مالــه، أي لا تتصــرف فــي �شــيء منــه إلا 

 لأنهــا كالمحجــوزة لــه.
ً
بإذنــه، وقــال بعــض العلمــاء: لا تتصــرف فــي مالهــا أيضــا

2 - وينبغي أن تجعل همها إصلاح شأنها وتدبير بيتها وتربية أبنائها.

3 - يجــب عليهــا دوام الحيــاء مــن زوجهــا، وغــض طرفهــا )أي عينهــا( أمامــه، والطاعــة 

لأمــره، والســكوت عنــد كلامــه، والقيــام عنــد قدومــه وخروجــه، وإعــان الحــب لــه 

عنــد القــرب والســرور برؤيتــه، والحــزن لفراقــه، والتعطــر والتزيــن لــه بحضرتــه، 

وتركهما في غيبته، وبالجملة يجب أن تكون المرأة كما قال عنها سيدنا سليمان: 

تفتــح فمهــا بالحكمــة، وفــي لســانها ســنة المعــروف.

فبابتسامتها اللطيفة، وكلامها العذب تتمكن من تسلية زوجها ساعة الوحدة،  	

للمــرأة  فــإن  والفشــل،  الخيبــة  ســاعة  آمالــه  وإحيــاء  الشــدة،  ســاعة  وتقويتــه 

واحتمــال  التكتــم،  علــى  القــدرة  وهــي  والأحــوال،  الأيــام  إياهــا  أكســبتها  فضيلــة 

العواطــف. وإخفــاء  الضيــم، 

4 - يجــب عليهــا أن تكــون مدبــرة مقتصــدة، فــإن فضيلــة الزوجــة فــي أن تقــدر أتعــاب 

لأن  وزينتهــا؛  بلذاتهــا  اهتمامهــا  فــوق  بأموالــه  فتهتــم   ،
ً
ثريــا كان  مهمــا  زوجهــا، 

 لشــخص ففــي غــدٍ 
ً
الثــروة قابلــة للــزوال، والدهــر فــي النــاس قلــب؛ إن دان يومــا

يتقلــب)10)).

)10)) رواه البيهقي، في السنن الكبرى، عن عبد الله بن عباس، الصفحة أو الرقم: 292/7.
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 ،
ً
فيجــب أن تكــون قانعــة مــن زوجهــا بمــا رزقــه الله، وأن تــرى القليــل منــه كثيــرا 	

بالشــكر. صنيعــه  تقبــل  وأن 

5 - يجب عليها إكرام أهله وأقاربه، ولو بالكلام الجميل.

6 - يجب ألا تزدري قبح صورته، إذ لا يعيب الرجل سوى أخلاقه وطباعه.

7 - يجــب ألا تخــرج مــن بيتــه إلا بإذنــه، وأن تكــون مختفيــة تطلــب المواضــع الخاليــة 

يعــرف  أو  صوتهــا  يســمع  أن  مــن  محتــرزة  والأســواق،  الشــوارع  دون  الســاكنة 

شــخصها.

 لــه علــى الدهــر، تشــاركه فــي الســراء والضــراء، وتقاســمه حلــو 
ً
8 - عليهــا أن تكــون عونــا

الحيــاة ومرها)10)).

�ساد�ساً: واجبات الإن�سان نحو منزله

المنــزل هــو المدرســة الأولــى للأســرة، فكمــا يكــون الإنســان تكــون أولاده وأســرته، فــإن كان 

 فــا يســتنكر أن يــرى امرأتــه وأولاده يكذبــون عليــه، فيســيئون إليــه وإلــى نفوســهم.
ً
كاذبــا

 فلا يعجب أن يراهم ينمون عليه..
ً
وإن كان نماما

 غليظ القلب والطبع فلا ينتظر منهم غير الفظاظة والغلظة.
ً
وإن كان فظا

 فــا يســتهجن خصــام أولاده علــى كســرة خبــز أو قطعــة حلــوى؛ لأنهــم 
ً
وإن كان طماعــا

مــرآة أعمالــه بــل مــرآة تصوراتــه.

 للشر والمقاومة، بل للتساهل والتسامح.. 
ً
المنزل ليس مكانا

المــرء أن يطهــر فيــه  الــذي يجــب علــى  الخلــود  أو  هــو الجامــع  بــل  المقــدس  هــو  المنــزل 

نفســه؛ لأن زوجتــه شــريكة حياتــه التــي ارتبــط معهــا بعهــود الإخــاص والوفــاء، ولا يليــق 

)10))  كمــال بــن الســيد ســالم، 2003م، صحيــح فقــه الســنة وأدلتــه وتوضيــح مذاهــب الأئمــة، مصــر، المكتبــة 

التوفيقيــة.
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بــهِ أن ينقــض العهــود.

1 - فــأول واجــب عليــه حســن الســلوك فــي منزلــه؛ لأن فــي ذلــك ســعادة لــه ولزوجتــه 

ولأولاده.

2 - ليكــن لــه مــن حســن تربيتــه ومعلوماتــه قانــون يخولــه حــق الرئاســة والســيادة علــى 

أولاده )رجال المســتقبل وأمهات العظماء(. 

 باســتقامته وأمانتــه وحفــظ لســانه، والتغلــب علــى أهوائــه 
ً
 صالحــا

ً
3 - ليكــن معلمــا

وشــهواته.

ــن قــدوة حســنة لجميــع أســرته؛ لأن العقــول الحديثــة التــي كان يعتنــي بهــا إنمــا 
ُ

4 - ليك

تنطبــع فيهــا صــورة مجســمة مــن أخلاقــه وصفاتــه، فــا يصــح أن يكــون مثالــه 

صــورة قبيحــة الشــكل. 

نعــم إن البيــت يؤثــر فــي الأفــراد أكثــر ممــا تؤثــر فيهــم المدرســة أو الســكن أو الجامعــة، 

ومــن  الفاضلــة،  البيــوت  ذوي  مــن  أنــه  المســتقيم  الفاضــل  الرجــل  علــى  أطلــق  لذلــك 

.
ً
 عنــه أيضــا

ً
فــي بيتــه فإنمــا يحســنه خارجــا يحســن ســلوكه 

 فــي ســلوك الفــرد نحــو 
ً
و الأســرة بــا شــك مقيــاس الأمــة، لأن تأثيــر البيــت يظهــر دائمــا

المجمــوع، فكمــا تكــون الأســرة تكــون الأمــة.

فالأمــة المنحطــة إنمــا هــي مجمــوع تغلبــت فيــه الأســر المنحطــة، كمــا أن الأمــة النشــيطة 

الراقيــة هــي التــي تغلبــت فيهــا الأســر الراقيــة.
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�سابعاً: واجبات الإن�سان نحو �أخيه

إن أخــاك الــذي والــده والــدك، وأمــه أمــك، ودمــه دمــك، ولحمــه لحمــك، ولغتــه لغتــك، 

ودينــه دينــك، لهــو جديــر باهتمامــك ومعاونتــك إيــاه، ولــه حقــوق عليــك، ورجــاء فيــك، 

فــا تبخــل عليــه بالعنايــة والالتفــات إلــى مصالحــه، والاهتمــام بهــا كاهتمامــك بمصالحك 

الخاصة.

قال سليمان: 

“وأما الأخ فالشدة يولد« 

وجاء في الأمثال العامة: 

“أنا وأخي على ابن عمي، وأنا وابن عمي على الغريب« 

 لشدة الصلة بين الأخوة..
ً
بيانا

و قال الشاعر العربي:

“أخاك أخاك إن من لا أخاً له... كساع إلى الهيجا بغير سلاح«..

 علــى أن الأخ هــو الســاعد الأيمــن لأخيــه، بــل هــو الســاح الــذي يدافــع بــه فــي معتــرك 
ً
دليــا

الحياة..

و قــال الله تبــارك وتعالــى: »قــال رب اشــرح لــي صــدري، ويســر لــي أمــري، واحلــل عقــدة مــن 

 مــن أهلــي، هــارون أخــي، اشــدد بــه أزري، وأشــركه 
ً
لســاني يفقهــوا قولــي، واجعــل لــي وزيــرا

.((10( ً
، إنــك كنــت بنــا بصيــرا

ً
، ونذكــرك كثيــرا

ً
فــي أمــري، كــي نســبحك كثيــرا

وقال الله عز وجل: 

 فــا يصلــون إليكمــا بآياتنــا أنتمــا 
ً
“قــال سنشــد عضــدك بأخيــك ونجعــل لكمــا ســلطانا

ومــن اتبعكمــا الغالبــون«)11)).

)10)) سورة طه الآية 25.

)11)) سوره القصص الآية 35. 
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وعلى الأخ واجبات كثيرة نحو إخوته: 

إليــه  النــاس  فيجــب عليــه محبتهــم واحترامهــم وحســن معاملتهــم؛ لأنهــم أقــرب  	- 1

الشــريف:  بالحديــث   
ً
لنفســه، عمــا يحــب  مــا  لهــم  يحــب  أبويــه، وأن  بعــد 

“لا يؤمن أحدكم حتى يحب لأخيه ما يحب لنفسه”)11)). 	

بــالأدب والمعــروف، وأن  فــي منزلــة الوالــد، فيعاملــه  عليــه أن يعتبــر الأخ الأكبــر  	- 2

النافعــة. بإرشــاداته  ويعمــل  لنصائحــه،  يذعــن 

عليــه أن يعامــل إخوتــه الأصاغــر باللطــف والإحســان، وأن يشــفق عليهــم، ولا  	- 3

يتســبب فــي ضررهــم أو أذاهــم، وأن يكــون لهــم مثــال الاحتــرام والوقــار وعنــوان 

 بغيــر رضاهــم، 
ً
الاســتقامة والاعتبــار، فــا يشــتمهم، ولا يأخــذ مــن أيديهــم شــيئا

 
ً
 غيــر لائــق أو خارجــا

ً
لأن ذلــك يســوؤهم ويغضــب والدهــم، ولــه إذا رأى منهــم أمــرا

عــن حــد الأدب أن ينهاهــم عنــه باللطــف والليــن، وأن يعرفهــم ضــرره، ويرشــدهم 

إلــى طريــق الخيــر والصــواب.

 
ً
 لإخوتــه فــي كل ملمــة، غيــر منتظــر فــي ذلــك ســؤالا

ً
 ونصيــرا

ً
يجــب أن يكــون عضــدا 	- 4

قــدر  فيــه مصلحتهــم علــى  لمــا  فــي قدرتــه، وأن يســعى  بمــا  بــل يســاعدهم  منهــم، 

 
ً
ينقــل عنهــم شــيئا  المحافظــة علــى أســرار إخوتــه، وأن لا 

ً
طاقتــه، وعليــه أيضــا

.
ً
 وفعــا

ً
 معهــم قــولا

ً
 لهــم، وأن يكــون صادقــا

ً
، وإلا كان عــدوا

ً
يلحــق بهــم ضــررا

ليتجنــب الأخ معــاداة إخوتــه، والوقــوع معهــم فــي مشــاحنات أو مخاصمــات أو  	- 5

 فــي ميــراث أو ثــروة )يرثهــا عــن والــده(، فيق�ضــي وقتــه، وينفــق 
ً
منافســات طمعــا

أموالــه فــي الطعــن والفســاد، وبذلــك ي�ســيء إلــى نفســه وإلــى إخوتــه وإلــى ســمعة 

أبيهــم، ويحــط مــن شــرف أســرته، وليكــن علــى الــدوام معهــم فــي وفــاق واتحــاد لا 

 بقولــه تعالــى: 
ً
فــي نــزاع واختــاف؛ ليعيــش معهــم فــي راحــة ومســرة وهنــاء، عمــا

 ولا تفرقــوا واذكــروا نعمــة الله عليكــم إذ كنتــم 
ً
“واعتصمــوا بحبــل الله جميعــا 	

.((11(»
ً
إخوانــا بنعمتــه  فأصبحتــم  قلوبكــم  بيــن  فألــف  أعــداء 

)11))  عن أبي حمزة أنس بن مالك ر�ضي الله عنه خادم رسول الله صلى الله عليه وسلم.

)11))  سورة آل عمران الآية 103.
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ثامناً: واجبات الإن�سان نحو �أقاربه

أقاربــك هــم عمــك وخالــك وعمتــك وخالتــك وأبنــاء العــم والخــال والأصهــار، وهــم أولــى 

النــاس بمحبتــك واحترامــك؛ لأنهــم أقــرب النــاس إليــك بعــد والديــك وإخوتــك، ويحبونــك 

كحبهــم أنفســهم، ويريــدون ســعادتك وراحتــك ومســرتك.

يجــب عليــك أن تعامــل الكبــار مــن أقاربــك معاملتــك لوالديــك والصغــار منهــم،  	- 1

معاملتــك لأخوتــك، وســاو بينهــم فــي المــودة، ولا تتــكل علــى القرابــة فتقطــع عنهــم 

مودتك؛ لأن القرابة تحتاج إلى المودة بخلاف المودة، فإنها لا تحتاج إلى القرابة، 

وبــادر إلــى عيــادة مــن يمــرض منهــم، ومواســاة ضعيفهــم، وشــاركهم فــي أفراحهــم 

وأحزانهــم، وقــم خيــر قيــام بمــا يكلفونــك مــع بــذل الجهــد فــي حســن إتمامــه.

إن مســاعدة ذوي القربــى واجبــة، تدعــوك إليهــا الشــفقة ورابطــة القرابــة، ولكــن  	- 2

ليــس مــن البــر مســاعدة الكســان، وتشــجيعه علــى البطالــة والكســل، إنمــا البــر 

مســاعدة مــن نقصتــه أســباب الكســب.

 فــي خدمــة الحكومــة أو المصالــح العامــة، فعليــك حقــوق 
ً
 رفيعــا

ً
إذا نلــت منصبــا 	- 3

فــي  نظــرك  فليكــن  المنصــب،  هــذا  فــي  ووضعــوك  اســتأمنوك  للذيــن  وواجبــات 

الأهليــة  إلــى  وإشــرافك  إدارتــك  تحــت  يكونــون  الذيــن  المســتخدمين  اختيــار 

 مــا يعــرض 
ً
والكفايــة لا إلــى القرابــة، لأن الاندفــاع مــع العاطفــة البشــرية كثيــرا

مــن   
ً
كثيــرا ولأن  والضيــاع،  للخطــر  العامــة  والمصالــح  الخصوصيــة  المصالــح 

الشــؤون الموكولــة إلــى أقــارب ذوي المناصــب وأخصائهــم الذيــن لا يعلمــون مــن 

تكــون  الخاصــة  أمورهــم  تدبيــر  فــي  والانهمــاك  الرواتــب،  قبــض  غيــر  واجباتهــم 

 
ً
مهملــة، وأعمالهــا مرتبكــة، وفــي ذلــك تبعــة كبيــرة علــى المديــر المســؤول عنهــا فضــا

فــي شــرفه وذمتــه. عمــا يصيبــه مــن الإهانــة والقــدح 

عليك أن تحافظ على جهدك على توثيق عرى المحبة والاتحاد بين جميع أفراد  	- 4

الأســرة، واحــذر مــن حصــول منازعــات تق�ضــي علــى أســرتك بالتفريــق والخــراب..

قال الله تعالى:  “لا تنازعوا فتفشلوا فتذهب ريحكم”)11)). صدق الله العظيم.

)11)) سورة الأنفال الآية 46.
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تا�سعاً: واجباتنا نحو جيراننا

1 - مــن واجبــات الجــار عليــك أن تبــدأه بالســام والتعظيــم والإكــرام، وأن لا تطلــع 

، وألا تذكــره بمــا يكــره، وقــد 
ً
علــى مــا يفعلــه فــي بيتــه، فــإن ذلــك يســمى تجسســا

.((11(»
ً
نهــى الله عنهمــا فقــال:  “ولا تجسســوا ولا يغتــب بعضكــم بعضــا

 بقولــه عليــه الصــاة 
ً
2 - و يجــب عليــك أن لا تــؤذي جــارك لا بالقــول ولا بالفعــل عمــا

والســام:  “مــن يؤمــن بــالله واليــوم الآخــر فــا يــؤذي جــاره«)11)).

فــي  وتهنئــه  عنــد حــدوث مصيبــة،  وتعزيــه  المــرض،  فــي  تعــوده  أن  ويجــب عليــك   -  3

الفــرح، وتظهــر الســرور لســروره، والحــزن لحزنــه كأنــه أخ أو قريــب لــك، وينبغــي 

لــك أن لا تضــع التــراب والأوســاخ أمــام بيتــه أو بجانــب حائطــه حتــى لا يغتــاظ، 

ولا يليــق أن تنظــر لمــا بيــده مــن المــأكل والمشــارب وهــو داخــل فــي داره، وإذا ذمــه 

.
ً
شــخص آخــر وتكلــم عنــه بــكلام لا يليــق، فعليــك أن تزجــره، ولا تســمع لــه كلامــا

4 - وإذا استشــارك فــي أمــر مــن الأمــور فانصحــه بإخــاص ولا تغشــه، وبيــن لــه مــا تــراه 

 لمصلحتــه وفائدتــه، ومــا يعــود عليــه بالخيــر العظيــم.
ً
موافقــا

5 - وفــوق ذلــك يجــب عليــك مســاعدته بقــدر الاســتطاعة عنــد الضــرورة، والقيــام 

 عنــده وعنــد الله والنــاس.
ً
بخدمتــه، وحــب الخيــر لــه لتكــون محبوبــا

)11)) سورة الحجرات الآية 13.

)11))  حديث أبي هريرة متفق عليه.
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عا�شراً: واجبات المرء نحو معارفه

 لزيــادة رزقــه، 
ً
 لكيانــه، وســعيا

ً
 بالطبــع إلــى طلــب الجماعــة حفظــا

ً
لمــا كان الإنســان ميــالا

وجــب عليــه التعــارف.

فــي شــؤونهم العامــة القوميــة يجــب  فــي قــوم يعاملهــم ويســاكنهم ويشــاركهم  فمــن كان 

عليــه أن يتعــرف إليهــم وأن يعرفهــم بنفســه.

و التعارف على أنواع تختلف باختلاف الشؤون التي تجمع الناس بعضهم إلى بعض:

فمنه تعارف الوجوه، ومنه تعارف الأخلاق، ومنه تعارف المعاملات، وغير ذلك..

ويجــب علــى الإنســان إذا حصــل التعــارف بينــه وبيــن آخريــن أن يظهــر لهــم مــن نفســه 

مــا يعليهــا، ويرفعهــا فــي أنظارهــم، وأن يمنــع عنهــم مــا ليــس مــن شــؤونهم المداخلــة فيــه، 

وأن يحتــرم مــن عاداتهــم ومعتقداتهــم مــا لا يخالــف الأدب الصحيــح، ومــا لا يكــون فيــه 

مســاس بمصالحــه الحيويــة والنفســية.

وإذا علــم أن التعــارف ســيؤدي إلــى التخاصــم أو إلــى عــدم التفاهــم، فالأجــدر بــه الابتعــاد 

عــن التعــارف، ذلــك خيــر لــه وأبقــى ..

، فمــن جــد فــي 
ً
 لا هــازلا

ً
1 - وأول مــا يجــب علــى الإنســان نحــو معارفــه أن يكــون جــادا

 علــى 
ً
قولــه وعملــه مــع النــاس أمــن احتقارهــم، أمــا الهــازل المــازح فيكــون جانيــا

نفســه أمــام معارفــه الذيــن لــم تتوثــق بينــه وبينهــم روابــط الألفــة والــولاء، فجديــر 

بالمــرء أن لا يكثــر مــن المــزاح مــع أصــدق أصدقائــه أمــام المعــارف العادييــن؛ لأنــه 

.
ً
قــد يحقــر أصدقــاءه فــي عيونهــم بغيــر قصــد، بــل يحقــر نفســه أيضــا

الأنانيــة،  دليــل  فالمفاخــرة  معارفــه،  أمــام  بنفســه  المفاخــرة  عــدم   
ً
أيضــا وعليــه   -  2

والاســتخفاف. التهكــم  إلــى  ومدعــاة  والجهــل، 

3 - ويجــب عليــه أن يجتهــد فــي كتمــان أســراره مــن شــؤونه الخاصــة، فــا يظهــر أمــوره 

وهمومــه وضعفــه وعجــزه لمــن لا يهمــه أمــره، فيكــون بإظهارهــا أقــرب إلــى زيادتهــا 

لا إلــى تخفيفهــا.
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 فــي إبــداء رأيــه، فــإذا لــم يجــد مــن نفســه القــوة 
ً
4 - وعليــه أن يكــون صريــح القــول، حــرا

، ذلــك خيــر لــه مــن الجــدل فــي الباطــل أو 
ً
علــى التكلــم بالحــق، فلينصــرف صامتــا

المغالبــة فــي العقــول.
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الحادي ع�شر: واجبات الإن�سان نحو �أ�صدقائه

الإنســان فــي هــذه الحيــاة مضطــر بحكــم الأحــوال إلــى معاشــرة كثيــر مــن النــاس الذيــن 

يتوددون له ويقتربون منه؛ لنفع يجنونه، أو غنم يؤملونه على يديه، أو غرم يدفعونه 

بمعونتــه، فــإذا مــا بلغــوا غايتهــم انحلــت عــرى مودتهــم، وتحولــت صداقتهــم إلــى معرفــة 

بســيطة، بــل قــد يتعمــدون ضــرره بمــا يعرفــون مــن أســراره وخفايــاه إذا هــم لــم ينالــوا 

مــا يرجونــه منــه..

هؤلاء هم أصدقاء الحاجة، أصدقاء المنفعة الشخصية..

 
ً
 مــا يكونــون شــرا

ً
يســتحلون الغيبــة والنميمــة، ويتلــذذون بالســعاية والوشــاية، وكثيــرا

مــن الأعــداء، وقــد قــال الشــاعر: 

“احذر عدوك مرة.. واحذر صديقك ألف مرة«..

“فلربما انقلب الصديق.. فكان أعلم بالمضرة”.

 عليــه أن يكــون منهــم علــى 
ً
ولمــا كان المــرء لا يــدرك مــن النــاس غيــر مــا يظهــرون، كان حقــا

حــذر، ولا لــوم عليــه ولا تثريــب علــى أنــه يوجــد فــي النــاس مــن إذا صادقــوا أخلصــوا فــي 

الــود، فكانــوا أحــب إلــى الإنســان مــن أخيــه )رب أخٍ لــم تلــده أمــك(، وأرشــد مــن الأب، 

وأحــن مــن الأم، وأبــر مــن الابــن، وأفضــل مــن كنــوز العالــم..

ســاعة  والعــزاء  الشــدة،  وقــت  العــون  هــم  هــؤلاء  الحقيقيــون،  الأصدقــاء  هــم  هــؤلاء 

النكبــة، وهــم الذيــن يحترمــون مــا يحترمــه أصدقاؤهــم، وهــم الممتنعــون عــن الإســاءة، 

المنشــطون علــى الحســنة، الباذلــون أموالهــم وأنفســهم دون أحبائهــم فــي زمــن الشــقاء، 

الحقيقــي  الصديــق  الوجــود؛ لأن  قليلــو  ولكنهــم  والرخــاء،  النعيــم  فــي  بهــم  المفاخــرون 

قليــل الوجــود؛ كمــا قــال الشــاعر: 

“تمسك إذا ظفرت بذيل حر.. فإن الحر في الدنيا قليل” 

و هؤلاء الأصدقاء لهم حقوق وواجبات: 
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ً
 فــي شــعورك وعواطفــك، بــل تجــد مستشــارا

ً
 أمينــا

ً
1 - أولهــا الثقــة: فبهــا تجــد شــريكا

المعرفــة  مــن  تبلــغ  مهمــا  لأنــك  الثاقــب؛  وفكــره  الصائــب  برأيــه  يفيــدك   
ً
حكيمــا

عرضــة  تبــرح  فلــن  أعمالــك،  تســيير  فــي  والخبــرة  النــاس،  معاملــة  فــي  والحكمــة 

مــا  عليــه  تعــرض   
ً
الصــادق مستشــارا فــإذا جعلــت صديقــك  والزلــل،  للشــطط 

أشــكل عليــك حلــه، تأمــن خطــر العثــرة والوقــوع فــي الخطــأ، لأنــه ينظــر إلــى الأمــور 

بنزاهــة، وقــد يــرى فــي ســلوكك مــن العيــب مــا لا تــراه فــي نفســك، فــا تأنــف مــن 

فــي أحكامــك. لــك  تقويمــه لاعوجاجــك، ومســاعدته 

الافتخــار  يعنــي  بالصداقــة،  الاعتــراف  وهــو  لصديقــك؛  آخــر  حــق  وعليــك   -  2

 الدفــاع عنهــا، فبالمفاخــرة تلبــس الصديــق ثــوب الإخــاص 
ً
، وثانيــا

ً
بالصداقــة أولا

الــذي هــو أهلــه، وبالدفــاع عنهــا تحفظهــا مــن شــر الوقيعــة، فتكرمــه وتجلــه، لأن 

الرجــل الــذي يدافــع عــن صديقــه فــي ســبيل الحــق يزيــد فــوق الرضــا الــذي ينالــه 

مــن نفســه ثقــة الذيــن يدفعهــم بالحــق فــي نصــرة صديقــه..
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الثاني ع�شر: واجبات الإن�سان نحو غيره

1 - علــى الإنســان للغيــر واجبــات يؤديهــا وهــي: الإنصــاف والبــر، فــا يفعــل بالغيــر مــا لا 

يريــد أن يفعلــه الغيــر بــه، وهــذا هــو عيــن العــدل والإنصــاف، فكمــا أنــه لا يريــد أن 

يؤذيــه الغيــر فــي شــخصه ولا فــي مالــه، فــا يحســن بــه أن يــؤذي الغيــر فــي أحدهمــا..

2 - وعليه مراعاة الذمة والشرف في معاملة الغير، فلا يغش ولا يخون ولا يسرق..

3 - وعليــه أن يفعــل بالغيــر مــا يريــده لنفســه، وهــذا هــو واجــب البــر، فــإذا أراد أن 

 عنــد النــاس فعليــه أن يحترمهــم ويحبهــم..
ً
 محبوبــا

ً
يكــون محترمــا

وإذا أراد أن يشكروا له معروفه، فليشكر لهم إحسانهم..

 معهم..
ً
وإذا أراد أن يكونوا صادقين معه، فليكن صادقا

وإذا أراد أن يحافظوا على أسراره، فليحافظ هو على أسرارهم.. 

 المداخلــة فــي أعمالهــم، 
ً
وإذا كــره مداخلــة الغيــر فــي أعمالــه، فليجتنــب هــو أيضــا

إلا إذا دُعــي لذلــك.
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الثالث ع�شر: واجب الإن�سان لوطنه

“وما حب الديار شغفن قلبي... ولكن حب من سكن الديارا« 

وســعيه  وطنــه  لأهــل  وحبــه  وأجــداده،  أبائــه  أرض  لبــاده،  الإنســان  حــب  الوطنيــة 

. لمصلحتهــم

و إنمــا نحــب وطننــا لمــا بيننــا وبينــه مــن الصــات المتينــة، فقــد تربينــا فــي جــوه وبيــن قومــه، 

وصرنــا منــه بمنزلــة الفــرع مــن الشــجرة، كــون هــواءه وتربتــه أجســامنا، وصــارت قوانينــه 

عاداتنــا، وأصبحــت طريقــة أهلــه فــي مأكلهــم وملبســهم وكلامهــم طريقتنــا، نحــنُّ إليــه إذا 

 لــه، ونأنــس بقربــه، ونعتــز بعزتــه، ونتألــم لهوانــه..
ً
نزحنــا عنــه، وتهيــج أشــجاننا ذكرانــا

 فــي كل إنســان حتــى إننــا لنــرى بعــض الحيوانــات 
ً
علــى أن حــب الوطــن يــكاد يكــون طبيعيــا

تحــن إلــى أوطانهــا؛ كمــا تحــن الطيــور إلــى أوكارهــا..

ويكــون حــب الوطــن عنــد أكثــر النــاس فــي حالــة كمــون إلــى أن يداهــم وطنهــم خطــر، أو 

توجــد دواع تنبههــم، فتنتبــه مشــاعرهم، ويظهــر فجــأة حبهــم لوطنهــم بأجلــى مظاهــره، 

ويدعوهــم للعمــل علــى خدمتــه، فيبذلــون نفوســهم وأموالهــم فــي ســبيل نصرتــه والــذود 

عــن مجــده وحريتــه)11)).

و يستطيع الإنسان أن يخدم وطنه من طرق عديدة: 

1 -  الدفــاع عــن البــاد: إذا هوجمــت أو أريــد التعــدي علــى حريتهــا، وهــذه هــي وطنيــة 

الجنــود.

والمصلحيــن،  السياســيين  وطنيــة  وهــذه  الوطــن:  خدمــة  علــى  الحيــاة  وقــف  	- 2

فالسياســيون يديــرون دفــة البــاد نحــو مــا يرقيهــا، ويُعلــي مــن شــأنها، ويقــودون 

والوطــن. البــاد  مصلحــة  فيــه  مــا  إلــى  العــام  الــرأي 

عــن  يثنهــم  ولــم   ،
ً
يرونــه حقــا بمــا  النــاس عملــوا  عامــة  يرضــه  لــم   

ً
رأيــا رأوا  فــإن 

إليهــم. يوجــه  نقــد  ولا  بهــا،  يتهمــون  تهمــة  عزمهــم 

)11))  د. صادق السامرائي، المفردات الوطنية ومفردات السلوك الوطني.
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يؤثرون عمل الحق ولو أهينوا، عمادهم إخلاصهم، ومرشدهم وجدانهم.

 ما يحدث 
ً
و أما المصلحون فإنهم يرون موضع الداء في الأمة فيعالجونه، وكثيرا

أن الــداء يتأصــل فــي الأمــة حتــى تألفــه وتظنــه الســامة، فــإذا دعاهــا المصلــح إلــى 

 عليهــا؛ 
ً
العمــل علــى الخــاص منــه، قامــت فــي وجهــه وعارضتــه وحســبته خارجــا

كمــا قــال الله تعالــى: 

 
ً
 كذبتــم وفريقــا

ً
“أو كلمــا جاءكــم رســول بمــا لا تهــوى أنفســكم اســتكبرتم ففريقــا

تقتلــون«)11)).

النــاس  يــزال  ولا  عنــه،   
ً
ودفاعــا برأيــه   

ً
تمســكا الاضطهــاد  يزيــده  المصلــح  ولكــن 

الســائد. والــرأي  المقــرر  المذهــب  يصبــح  حتــى   
ً
فشــيئا  

ً
شــيئا حولــه  يلتفــون 

أداء الواجــب، وهــذه وطنيــة النــاس كلهــم، فــأداء كلٍّ واجبــه اليومــي فــي عملــه وفــي  	- 3

بيتــه ومــع أولاده وأصحابــه ومــن يعاملونــه، وانتخابــه خيــر النــاس إذا انتخــب، 

وتعضيــده المشــروعات النافعــة بمالــه وعلمــه وجاهــه، كل هــذه وطنيــة صادقــة 

صحيحــة، ترفــع شــأن الوطــن وتعلــي مكانتــه)11)).

 أن يخدم وطنه.
ً
كل إنسان يستطيع بعمله ولو كان حقيرا 	- 4

و ليســت خدمــة الوطــن مقصــورة علــى العظمــاء، بــل إن العظمــاء لا يكــن لهــم أثــر كبيــر 

مــا لــم تؤيدهــم الأمــة، فالقائــد الكبيــر إنمــا فخــره نتيجــة عملــه، وعمــل الجنــود الصغــار، 

وعمــل مــن صنــع للجنــود أحذيتهــم وملابســهم ونحــو ذلــك، والسيا�ســي العظيــم لا يصــل 

إلــى غرضــه إلا بمعونــة كتــاب يعينونــه فــي فــروع مــن العمــل مختلفــة، وأفــراد يبذلــون 

مــا يحتــاج إليــه مــن المــال، وأمــة تلبــي بأجمعهــا نــداءه، أو تســير فــي الطريــق الــذي يخطــه 

لهــا، والفــاح فــي زرعــه الأرض وعنايتــه بالغنــم، والنجــار فــي صناعتــه، والتاجــر ببيعــه 

وشــراءه، والجنــدي بمحاربتــه، والأم بتربيــة بنيهــا والعنايــة بالبيــت وبشــؤونه، والخــادم 

بخدمتــه، والأطبــاء بمحاربتهــم الأمــراض ومعالجتهــم المر�ضــى، ورجــال الحريــق بإطفائهــم 

)11)) سورة البقرة الآية 87.

)11))  د. ناهــدة ســابا العرجــا، أ. د. تيســير محمــد عبــد الله، الأمــن النف�ســي وعلاقتــه بالانتمــاء الوطنــي لــدى قــوات 

الأمــن الوطنــي الفلســطيني.
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الذيــن  السياســة  ورجــال  الجهــل،  ويحاربــون  العلــم  ينشــرون  الذيــن  والعلمــاء  النــار، 

ينصــرون الحــق ويخذلــون الباطــل بأقوالهــم وأعمالهــم، والشــعراء، وجميــع رجــال الفــن 

الذيــن يمــدون الحيــاة بالســعادة، ويشــعرون النــاس بالجمــال..

كل هــؤلاء يخدمــون وطنهــم بعملهــم، وكل هــذه الأعمــال لا بــد منهــا لســير الأمــة إلــى الأمــام، 

وكل هــؤلاء إذا أدوا أعمالهــم بإتقــان، ولــم يراعــوا فيهــا مصلحتهــم الشــخصية، بــل راعــوا 

خيرهــم وخيــر النــاس، فهــم وطنيــون صادقــون، يفخــر الوطــن بهــم ويشــرف بعملهــم.
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الرابع ع�شر: واجبات الإن�سان نحو الله عز وجل

الله الــذي خلقنــا وأوجدنــا مــن العــدم، واجــب علينــا حبــه وإجلالــه وشــكره، نحبــه لأنــه 

مصــدر كل خيــر لنــا، وهــو الــذي يمدنــا مــن قدرتــه بــكل مــا لنــا مــن وجــود وقــدرة..

نحبه لأنه الموجود الكامل الذي لا حد لكماله..

و نحبــه لأنــه مــن طبيعتنــا أن نحبــه، فــكل إنســان علــى الفطــرة، يشــعر بحنيــن إلــى إلــه 

يفــزع إليــه عنــد الشــدائد، ويتضــرع إليــه فــي كشــف الســوء عنــه، ويجــد فــي الالتجــاء إليــه 

 علــى التضحيــة إذا دعــت الحالــة.
ً
 علــى العمــل، وباعثــا

ً
ســلوة عنــد المصائــب، ومشــجعا

و مــن آثــار حبــه التعبــد بأشــكال العبــادات المختلفــة، فإنهــا خيــر مــا تكــون إذا دعــت إليهــا 

 مــن مظاهــر الإخــاص لله والطاعــة لــه، وإلا كانــت مجــرد 
ً
حــرارة الحــب، وكانــت مظهــرا

حــركات وصــور وأشــكال لا روح لهــا، وإن أحســن أنــواع الشــكر لله الخضــوع لقوانيــن 

ســعادته  وجعــل  العالــم،  هــذا  خلــق  الله  لأن  ذلــك  تقتضيــه،  بمــا  والعمــل  الإخــاص 

مرتبطــة بأشــياء مــن صــدق وعــدل وأمانــة ونحوهــا، وشــقاءه فــي أضدادهــا، ثــم أمــر بمــا 

.
ً
، ونهــى عمــا يجلــب الشــقاء وســماه شــرا

ً
يوصــل إلــى الســعادة وســماه خيــرا

و تلــك الأمــور التــي توصــل إلــى الســعادة هــي بعينهــا قوانيــن الأخــاق، فمخالفهــا عــاصٍ 

 لنعمــه، ومطيعهــا مطيــع لأمــره مــؤدٍّ لواجبــه)11)).
ً
لأمــر الله، جاحــدا

)11))  ماهر أبو شاويش، المواطنة من منظور الشريعة الإسلامية.
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