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وعرفان شكر كلمة

والدي وعلى علي أنعمت التي نعمتك اشكر أن أوزعني رب "

" الصالحين عبادك في برحمتك وأدخلني ترضاه صالحا اعمل وأن

- 19-النمل

عليھ التوكل وحسن العقل رزقني الذي العالمين رب هو شكري أول

وتعالى،ووفقني العمل.لإتمامسبحانھ هذا

الدكتور" المشرف ستاذ إلى والعرفان الشكر عبارات بخالص أتقدم ياسينكما

وبصماتھمحجر"، المفيدة وإسهاماتھ القيمة بنصائحھ علي يبخل لم الذي

ال ونصائحھ تركتالواضحة التي الميزات وكل العالية الميزة ذو وتعاملھ سديدة

الموضوع. هذا صفحات على انطباعا

على وافقوا الذين و الموقرة اللجنة أعضاء ساتذة إلى التقدير و بالشكر أتقدم كما

المذكرة. هذه مناقشة

ورقلة. لجامعة جتماعية العلوم كلية وإداريين أساتذة أشكر كما

كل والمدراءوأشكر ،المفتشين البويرة لولاية بتدائية عليالمدارس يبخلوا لم الذين

العمل هذا لتطبيق ستاذة.وساعدوني خاصة ساتذة كل أشكر "جديديكما

عنيعفيفة" يبخلوا ولم أعانوني اللذين صدقاء و تساندني، دائما كانت التي

هم. ومساعد هم بآرا

شكرا



إهـــــــــــــــــــــــــــــداء

المصطفى الحبيب على والسلام والصلاة الرحيم، الرحمن الله .بسم

إلى العمل هذا وبصدرأهدي رعتني، تعاب وبعيوب ربتني، لام وبأيدي ولدتني وجاع بساط على التي

إلى الكون، في إنسانة أغلى حمتني،إلى التيأعذبالمشقات إلى الدنيا، في الدياناتصوت كل ها قدس

يارب"."أمي"إليكوالمعتقدات، عمرك في الله أطال قلبي على الحبيبة الغالية الحبيبة

رحلتي، وسند منبتي وطيب سمتي، وفجر رشدي، وهادي كياني، سبب كان الذي فيھإلىإلى قال الذي

ملكھ إنني فخريإلىابنتھ"لأننيالمصطفى" نجاحي،رمز والذيإلىوسر المشوار هذا في سندي كان الذي

واصلي حبيبتي "ابنتي حياتيإلىمعكأنايقول في حب ياأغلى إليك المشوار"، "آخر عيني،"أبي ونور عزيزي

يارب. رؤوسنا فوق تاج وأدامك عمرك في الله أطال

زوجي الى ودعمني، وساندني جانبي في وقف الذي إلى دربي، رفيق إلى حياتي، نور إلى الحياة، في شريكي إلى

حبيبتي""أرزقي".الغالي غاليتي ابنتي وجودي، وسبب بنورها حياتي تشرق التي إلى الحنان ونبع مؤنستي وإلى

وتربيتك.إلين" خلقك وأحسن الله أدامك

بجانبي وقفا اللذان معي،وحاربوا،إلى العراقيل الكبيركل الفضل وأصحاب والحب، الحنان وهباني اللذان

إخوتي بيتنا شموع هم."بلعيد"،و"مالك"علي، وزوجا

الصاغية،أخواتي ذان و الملجأ نعم كانوا واللواتي قلبي على العزيزات إلى لي، اليمنى واليد الحنون الصدر إلى

جالحبيبات مسعودة، صليحة، أزواجهم.وهر" وإلى "

النغمات أحلى يغردون الذين عصافير والى وشموعها، بيتنا ورود رز إلى ألاء، سليمان، سيلين، ان،"إيناس،

إليز هزار، المؤمن، إياد"هناء،عبد ،

خالتي عملي لمواصلة وساعدوني معي وقفا اللذان ""جميلة"إلى زوجيسالم"،وخالي عائلة "عباس".وإلى

ر  أجداديإلى الله،وح عميرحمهم ابنة الحبيبة أختي روح إلى ها."كريمة"، عل الله رحمة

العمل هذا في ساعدوني الذين وسإلى ونبيل ثيزيريلياي"دليلة وزهوة"و .وثاسدة

ذاكرتي. تنساه ولم مذكرتي تسعھ لم من كل إلى صدقاء، و حباب كل إلى

مــــرزوق  نعيـــــــمة



ملخص الدراسة

عنوان الدراسة: التكوین ودوره في تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء المدارس الابتدائیة لولایة 

البویرة.

هدفت الدراسة إلى الكشف عن دور التكوین في تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء المدارس 

على الفروق بین متوسطات درجات أفراد العینة في القیاسین القبلي الابتدائیة، كما هدفت أیضا إلى التعرف 

والبعدي على مقیاس المهارات القیادة الإستراتیجیة بعد تطبیق البرنامج التكویني المقترح. وتكونت عینة الدراسة 

استبیان ) مدیر و مدیرة من المدارس الابتدائیة، واستخدمت الباحثة الأدوات التالیة: 24من أربعة وعشرون(

المهارات القیادة الإستراتیجیة، والبرنامج التكویني لتنمیة المهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء المدارس 

الابتدائیة (من إعداد الباحثة)، واعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحلیلي والمنهج التجریبي.

وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة:

ي تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء المدارس الابتدائیة لولایة البویرة.للتكوین دور ف.1

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي في مهارة ادارة الوقت لدى مدراء المدارس .2

الابتدائیة لولایة البویرة.

ي مهارة الإتصال لدى مدراء المدارس توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي ف.3

الابتدائیة لولایة البویرة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي في مهارة حل المشكلات لدى مدراء .4

المدارس الابتدائیة لولایة البویرة.

لدى مدراء المدارس توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي في مهارة اتخاذ القرار.5

الابتدائیة لولایة البویرة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي في مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى مدراء .6

المدارس الابتدائیة لولایة البویرة.

ء المدارس لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیاس القبلي والبعدي في مهارة التغییر لدى مدرا.7

الابتدائیة لولایة البویرة.

في ضوء النتائج التي توصلت إلیه الدراسة الحالیة، یمكن تقدیم التوصیات التالیة: 

ضرورة نشر ثقافة مهارات القیادة الإستراتجیة والتأكید من مفهومها الصحیح، وأهمیتها في المؤسسة -

التربویة.

سئولین في مراكز الإشراف التربوي لتنمیة مهارات القیادة تبني إقامة الندوات وورش العمل من قبل الم-

الإستراتیجیة لمدراء المدارس، ولزیادة وعیهم من حیث المعرفة والممارسة.



العمل على استمراریة تقدیم البرامج التكوینیة في الإجارة لجمیع مدراء المدارس، لفعالیتها الكبیرة في -

تحقیق الأهداف المرجوة.

تأهیل القادة التربویین من مدیري المدارس قبل ممارستهم لمهامهم القیادیة.إعداد برامج ل-

العمل على تعزیز مستوى مهارات القیادة الاستراتیجیة لدى المدراء.-

على أدائهمیغلببدلا من الأساتذة الذینالتكوین،عملیاتعلىلیشرفواالمتخصصین،المكونینتكوین-
النظري.الجانب

وذلك التكوینیةالاحتیاجاتتحدیدفيوالتقلیدیةالنمطیةوالإجراءاتالسیاساتعنالابتعاداقتراح-
المعارف و بینالانسجامتحقیقلأجلوذلكإستراتجیة التكوین،فيالمرونةمنالمزیدلتحقیق

التكنولوجیا.فيالسریعةالتغیراتمعالمهارات والقدرات
مدیري  المدارس وإشراكهم في عملیة التغییر باعتبارهم محور اهتمامهم على الإدارة العلیا التركیز على-

وذو درجة كبیرة من الوعي وعلیه أن تتبع ردود أفعالهم لتجنب تفاقم مقاومة التغییر التي قد تفشل 

المبادرة من أساسها أو تعرقلها عن الوصول إلى الأهداف المرجوة منها في وقتها، وتوفیر مستلزمات 

وتهیئة البیئة المادیة لاستقباله وضمان قبولهم ودعمهم لهذا التغییر.التغییر 

Abstract:

Study title: Training and its role in developing strategic leadership skills among
primary school principals in the wilaya of Bouira.

The study aimed to uncover the role of training in developing strategic leadership
skills among primary school principals. It also aimed to identify the differences
between the mean scores of the sample members in the pre and post
measurements on the scale of strategic leadership skills after implementing the
proposed training program.
The study sample consisted of twenty-four (24) principals from primary schools, and
the researcher used the following tools: a questionnaire of strategic leadership skills,
and a training program for developing strategic leadership skills for primary school
principals (prepared by the researcher). The researcher relied on the descriptive,
analytical and experimental approach.
The study concluded the following results:

1. Training has a role in developing the strategic leadership skills of primary
school principals in the wilaya of Bouira.

2. There are statistically significant differences between the pre and post
measurement in the time management skill of primary school principals in
Bouira.
3. There are statistically significant differences between the pre and post
measurement in the communication skill of primary school principals in
Bouira.



4. There are statistically significant differences between pre and post
measurement in the problem-solving skill of primary school principals in
Bouira.
5. There are statistically significant differences between the pre and post
measurement in the decision-making skill of primary school principals in
Bouira.
6. There are statistically significant differences between pre and post
measurement in the strategic planning skill of primary school principals in
Bouira.
7. There are no statistically significant differences between pre and post
measurement in the skill of change of primary school principals in Bouira.
In light of the findings of the current study, the following recommendations
can be made:
- The necessity of spreading the culture of strategic leadership skills and
emphasizing its correct concept and importance in the educational
institution.
- Adoption of holding seminars and workshops by officials in educational
supervision centers to develop strategic leadership skills for school principals,
and to increase their awareness in terms of knowledge and practice.
- Working on the continuity of providing training programs in leasing to all
school principals, due to their great effectiveness in achieving the desired
goals.
Preparing programs to qualify educational leaders from school principals
before they exercise their leadership duties.
- Work to enhance the level of strategic leadership skills of managers.
Training the specialized components to supervise the training processes,
instead of the professors whose performance is mostly theoretical.
- A proposal to move away from stereotypical and traditional policies and
procedures in identifying training needs in order to achieve more flexibility in
the training strategy, in order to achieve harmony between knowledge, skills
and capabilities with rapid changes in technology.
- The senior management should focus on school principals and involve them
in the change process as they are the focus of their attention and have a
large degree of awareness, and he must follow their reactions to avoid the
exacerbation of resistance to change that the initiative may fail from its
foundation or hinder it from reaching the desired goals in a timely manner,
providing the requirements for change and preparing The physical
environment to receive it and ensure their acceptance and support for this
change.
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أ

مقدمة

ت مستجدة ومتلاحقة بجمیع قطاعاتها وأنشطتها، ولهذا نجد المنظمات تمر إن مجتمعنا یشهد تغیرا

بالعدید من التحدیات التي یجب التعامل معها في اطار الحاجة الى الاستمراریة والتغییر.ولمواجهة هذه 

ة ومختلف الدول النامیة والمتقدمة بتعلیم وتكوین مواردها البشریة وذلك بتوفیر الهیاكل القاعدیتهتم التغیرات 

الإمكانیات الضروري من اجل ضمان اكتساب المعارف والمهارات لأكبر عدد ممكن من الأفراد، وعلیه تعد 

وظیفة التكوین في المؤسسات الحدیثة من اهم المقومات التي تعتمد علیها في بناء جهاز قادر في الحاضر 

لفرد من جهة وتطویر المؤسسة من جهة والمستقبل على مواجهة الضغوطات والتحدیات التي ترتبط بتنمیة ا

أخرى.

لتكوین أصبح ضروریا في كل مؤسسة، وهو من الوظائف الإداریة المهمة والمستمرة التي تعد فا

دى ذلك ئه ومستواه الوظیفي، فالتكوین لایقتصر فقط على العاملین وإنما یتعاالعامل مهنیا بقصد الرفع من اد

ممارسة وظائفهم.برامج تكوینیة تؤهلهم لتلقون ، حیث یلیشمل المدیرین والمشرفین

هناك ركائز أساسیة لنجاح أي مؤسسة مهما كانت تبعیتها أو مجال عملها ألا وهي: القیادة الفعالة، 

إنها والإنجازوالكوادر البشریة القادرة والمبدعة، ورسالة المنظمة التي توحد الرؤى والقیم وتدفع باتجاه التجوید 

لمنظمة وتنفیذ التغییر التنظیمي. نمط وتعتبر القیادة الاستراتیجیة القدرة على التأثیر على أعضاء ا

قیادي حدیث العهد بالمنظمات، ویعد عنصرًا هامًا حاسمًا في تطویر فعالیتها وتحسینها خلال فترة زمنیة 

ؤیة مستقبلیة تترجم إلى أفعال وقدرات قصیرة، ویمكن للقائد الاستراتیجي استقراء الواقع تمهیدًا لوضع ر 

وتوجهات إستراتیجیة بالدرجة التي تمكن هؤلاء القادة من إعداد وتهیئة بیئة تنظیمیة تساعد وتشجع العاملین 
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ب

على الابتكار والتفكیر الإبداعي، وهي إحدى أنماط القیادة التي تقدم الرؤیة المستقبلیة والاتجاه نحو التطور 

لمنظمة مع ضرورة توافر مهارات وسمات القائد الاستراتیجي لصیاغة وتطبیق الإستراتیجیة والتوسع والنجاح ل

یقوم القادة الاستراتیجیون بإنشاء الهیكل التنظیمي وتخصیص الموارد والتعبیر .بالاتجاه المطلوب

تؤثر عن الرؤیة الاستراتیجیة. یعمل القادة الاستراتیجیون في بیئة غامضة في قضایا صعبة للغایة

.وتتأثر بالمناسبات والمنظمات الخارجیة الخاصة بهم

ان  حاجة المؤسسات التعلیمیة عموما والمدارس الابتدائیة على وجـه الخصـوص في ظـل تجربة  

الإصلاح التربوي التي تمر بهـا العـدیـد من الأنظمـة التربویة إلى قیادات تعي مهامها جیدا، وتحاول القیام بها 

یـة مرهون بالالتفات إلى ضــرورة الأخذ بشـكل یضـمن تنـاغم وانسجام الجمـاعـة التربویـة، وتحقیق هـذه الغـا

بعین الاعتبار قبل اختیار مدیري المدارس الابتدائیة أو أثناء تكوینهم ضرورة توافر وتنمیة هذه المهارات في 

شخصیة  مدیر المدرسة ، والتي تظهر في شــكل ممارسـات یومیة مع الفریق التربوي الذي یعمل تحت 

لى العمل الإداري من جهـة وعلى القیـادة التربویـة من جهـة أخرى، وعلیه هناك إشـرافه، یتم التركیز فیها ع

عدة مهارات مطلوب توفرها في مدراء الإستراتیجیین وأهمها مهارات ذاتیة، ومهارات فنیة، ومهارات إداریة 

صفات كامنة التي تؤهلهم أن یكونوا مدراء  ممیزین في المجتمع والمنظمة ، ولكن أكثر هؤلاء تكون هذه ال

لدیهم ، فنجدهم عاجزین عن إظهارها أو تنمیتها.

من أجل بلوغ هذا الهدف قمنا بتقسیم دراستنا هذه الي جانبین أحدهما نظري وأخر تطبیقي، فأما 

الجانب النظري فیتضمن ثلاثة فصول ، حیث خصص الفصل الأول من الدراسة على الدراسات السابقة التي 

، أما الفصل الثاني تم تخصیصه الجوانبوالمفاهیمالمتعلقةبعملیةالتكوین، في حین تناولت موضوع الدراسة، 
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ت

مفهومها وانماطها وممارساتهاوالقیادة الاستراتیجیة مفهومها واهمیتها  تطرقنا في  الفصل الثالث إلى  القیادة

والقائد الاستراتیجي ودوره و اهم مهاراتها.

،الفصل الرابع تم فیه تحدید إجراءات منهجیة البحثلین وهماصأما بالنسبة للجانب التطبیقي یتضمن ف

، أما الفصل الخامس تم فیه عرض ومناقشة تطرقنا فیه الى الدراسة الاستطلاعیة والعینة وأدوات الدراسة

وبالأخیر أنهینا الدراسة بإدراج المراجع المعتمد علیهاتنتاج العام والتوصیات المقترحة النتائج، لنختم بالاس

والملاحق.



ول  :الفصل

العام طار

للإشكالية
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الإشكالیة:

سواء كانت تكنولوجیة التعلیمیة في ظل التغیرات والتحدیات التي تعیشها المؤسسات التربویة 

، أصبحت تفرض علیها ضرورة توافق قدرات ومهارات العاملین مع أو بشریةأوتنظیمیة

تقتصر على مدى توفر الموارد الطبیعیة أو رؤوس الأموال، بقدر اعتمادها على مناصبهم،ولا 

توفر الموارد البشریة المدبرة والمؤهلة، وهذا الوضع جعل نجاح المؤسسات التربویة یتوقف إلى 

.من هذا المنطلق  )2000بكر،أبو( حد كبیر على الأفراد الذین یتولون مهمة القیادة والتوجیه فیها

ن الضروري في العصر الحالي أن یمتلك القائد الفعال القدرة على معرفة المؤسسة أصبح م

وتسییرها بشكل فعال لما یتناسب مع تطورات العصر الحالي وكانت أهم وسیلة تساهم في هذا 

الغرض هي الاعتماد على البرامج التكوینیةّ،لرفع الكفاءة والخبرة المهنیة وتنمیة مهارات وقدرات 

السلوكیة للعنصر البشري في المؤسسة،الذي یمهد الطریق نحو نمو المنظمة وازدهارها.العلمیة و 

(حسن أحمد الطعاني، فیعتبرهوقتنا الحالي نظرة أكثر شمولیة،فقد أصبح ینظر إلى التكوین في

یهدف إلى زیادة المعلومات وتطویر القدرات والمهارات وتعدیل السلوك، فهو ینقل أنه )2007

بالأداء رفعمستوى إلى آخر أفضل، وهو وسیلة إداریة وفنیة وعلمیة وعملیة لكي نالفرد من 

.الإنساني في العمل

أفراد في إطار 03فهناك قانون یفرض على كل المؤسسات العمومیة أن تأخذ على الأقل 

عامل، حتى المؤسسات الخاصة معنیة بهذا القانون،حیث یتوجب على 100التمهین من 

ملیار دولار سنویا على تدریب وتطویر مواردها  70 % من الأفراد.3اصة تمهین المؤسسة الخ

% 26،وقد أثبتت الدراسات أن التكوین یساهم بنسبة تتراوح بین )2002(حسن إبراهیم بلوط،البشریة

% من الإنتاج وبالتالي فإن أي تقدم یعتمد بالدرجة الأولى على التكوین.55و 



الإطــــــار العـــــام للإشكالیـــــة:                                               الأولالفصل 

3

لتخطیط ون من مدخلات وعملیات ومخرجات وتغذیة رجعیة، یبدأ من افالتكوین نظام متكامل یتك

، ولذا فإن كل منظمة تعتمد على برامج تكوینیة لعمالها ،من أجل اكتشاف والتنفیذ وینتهي بالتقییم

وتطویر مهاراتهم وقدراتهم من أجل استثمارها بما یخدمهم ویخدم المنظمة، ولذا فإن المنظمات 

برامج تكوینیة متكاملة تصرف فیها من الوقت والجهد والمال الكثیر، الحدیثة تحرص على وضع

من أجل الحصول على مردود إیجابي لها وللأفراد .

التكوین لایقتصر فقط على العمال الجدد فحسب، وإنما یشمل المشرفین ومدراء وعمال حیث 

فالتكوین لایستفید منه یتلقون برامج تكوینیة معینة تؤهلهم للوظائف القیادیة التي یشغلونها، 

ولهذا أخذت المنظمات والإدارات الحدیثة تتبارى في تقدیم العمال فحسب وإنما المدراء أیضا.

البرامج التكوینیة لإطاراتها الإداریة والفنیة، وتخصیص الموازنات المالیة التي ترصدها لتكوین 

ن موازنتها العامة للتدریب تخصصه هذه المؤسسات محتى أن نسبة ما وتدریب مواردها البشریة،

(بلال % من الموازنة العامة للمؤسسة في المؤسسات الرائدة في العالم المتقدم15یصل إلى حوالي 

).12،ص2011خلف السكارنة، 

، لكي تتناول القضایا استراتیجیةإن القیادة في المؤسسات التربویة لابد أن تكون ذات توجهات 

تقوم بوظائف وأدوار الاستراتیجیةوالإدارة،والقیادة لاستراتیجیةباالمعلقة والمستمرة والمتعلقة 

متعددة من أهمها؛ القدرة على بلورة الرؤیة والتصور المستقبلي وتحریك الآخرین والتأثیر علیهم 

هي إحدى الاستراتیجیةالمطلوب في المؤسسات، والقیادة الاستراتیجيودعمهم نحو إیجاد التغییر 

، وهنا تتضح أهمیتها في نجاح المؤسسة التربویةالتي تستخدمها المؤسسةالموارد الجوهریة 

وتحقیق أهدافها، إذ أصبح الموضوع الأكثر تداول نظرا لأهمیتها ولما لها من أثر كبیر على تقدم 

فالقیادة . أصبحت المعیار الذي یحدد نجاح أي تنظیمالاستراتیجیةلقیادة فاوتطور المؤسسة .
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ستویات، وكذا تحقیق موفهم الإستراتیجیات على جمیع التعني القدرة على نشرالاستراتیجیة

الأداء الجید والاهتمام بتقییمه بشكل دقیق، بالإضافة إلى أنها تسمح للمسیرین بالتطلع المستمر 

فبتفاعله مع جماعته علیه أن یكون موضوعیاً عادلاً الاستراتیجيفالمدیر على وضعیة المؤسسة.

المحاباة ومتسامحاً، وقادرا على التحكم بانفعالاته، ومتفهما  للأبعاد البنیویة المختلفة بعیدا عن

لكل منهم، بما تشتمل علیه من قیم واتجاهات ومیول حتى یستطیع كسب ثقة جماعته واحترامها، 

إحدى المتغیرات الهامة في حیاة أیة جماعة أو نظام، ویمكن للقائد الاستراتیجیةفالقیادة 

ستراتیجي أن یكون فعالا إذا تصرف كعامل موحد للجماعة ومحفز ومستشار ومرجع لها، وأن الا

یدرك أن من أبعاد وظیفته مساعدة جماعته على النمو والإبداع، وضمان جو من الحریة 

والطمأنینة فیها.

تمكّنه من ، وأن یتمتع بمهاراتالاستراتیجیةینبغي على مدیر المدرسة أن یكون أهلاً للقیادة علیه 

تأدیة مسؤولیاته الإداریة والفنیة ، وتمكّنه من تولّي القیادة الجماعیة في مدرسته ، فالإدارة 

المدرسیة الحدیثة الناجحة تقوم على أصول علمیة تحدد العمل وتوجهه ، ومن معاییر النجاح في 

رسة مهارات قیادیة الإدارة المدرسیة حتى تستطیع الاضطلاع بمسؤولیاتها ، أن یمتلك مدیر المد

قائمة على الحكمةِ والثقةِ والتنفیذِ الناجح لأي عمل یطور العملیة التعلیمیة ویثریها ، والمهارة 

القیادیة تتفرع إلى ثلاث مهارات فنیة وتصوریة وإنسانیة . ویتفق علماء التربیة والإدارة على 

.أهمیة هذه المهارات وضرورتها لنجاح رجل الإدارة بصفةٍ عامة

وعلى أنفسهم من خلال تنمیة المؤسسات التربویةله انعكاسات ایجابیة علىالمدیرینإن تطویر 

تهدفوأسالیبلبرامجالمنظماتبتبنيذلكالعمل،معارفهم ومهارتهم واتجاهاتهم الایجابیة نحو

تبنيىإللمؤسساتالدىملحةحاجةهناككانتلذلك،تهمواتجاهاهمومهاراتهممعارفتنمیةى إل

ایجابیةأثارمنوالبرامجالأسالیبتلكلمال،لمدیریناتطویرى علتساعدة داخلیتطویرأسالیب
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الاتجاهاتوتنمیةالإنتاجیة،ورفعالمنظماتأداءى مستو رفعمثلمختلفة،مجالاتفي

الأغا،عمر(رائد.الوظیفيوالانتماءالرضاوتحقیقوالموظفین،المسئولینبینالایجابیة

2008.(

علیه تكمن مشكلة الدراسة في التعرف على دور برنامج تكویني في تنمیة مهارات القیادة 

السؤال في س الابتدائیة لولایة البویرة، وتتحدد مشكلة الدراسة ار الإستراتیجیة لدى مدراء المد

الرئیسي:

الابتدائیة مدراء المدارس لتكوین دور في تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى ل له

؟لولایة البویرة

على السؤال الرئیسي انبثقت منه التساؤلات الفرعیة:بناءو 

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة -

الوقت لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟إدارةوالبعدي في مهارة 

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة -

والبعدي في مهارة الاتصال لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة -

والبعدي في مهارة اتخاذ القرار لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي ئیةإحصاهل توجد فروق ذات دلالة -

والبعدي في مهارة حل المشكلات لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي إحصائیةهل توجد فروق ذات دلالة -

والبعدي في مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟

بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي إحصائیةذات دلالة هل توجد فروق -

لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟والبعدي في مهارة التغییر

وللإجابة على الإشكالیة والتساؤلات الفرعیة تم صیاغة الفرضیات التالیة:
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.الابتدائیةیساهم التكوین في تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء مدارس -

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي والبعدي -

في مهارة إدارة الوقت لدى مدراء المدارس الابتدائیة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي والبعدي -

بتدائیة.في مهارة الاتصال لدى مدراء المدارس الا

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي والبعدي -

في مهارة اتخاذ القرارلدى مدراء المدارس الابتدائیة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي والبعدي -

لابتدائیة.في مهارة حل المشكلات لدى مدراء المدارس ا

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي والبعدي -

في مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى مدراء المدارس الابتدائیة.

البعدي توجد فروق ذات دلالة احصائیة بین متوسطي درجات العینة في القیاس القبلي و -

دارس الابتدائیة.لدى مدراء المفي مهارة التغییر

أهداف البحث:

برنامج تكویني لتنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة .التأكد من فعالیة- 1

.والفرق بینها وبین الأنماط المختلفة من القیادةالاستراتیجیةالتعرف على القیادة - 2

من ناحیة الأصول والأسس العلمیة والمهارات الأساسیة الاستراتیجیةالتعریف بالقیادة - 3

للإدارة العلیا في بناء الفكر الاستراتیجي.

تحدید أهم المهارات القیادة الاستراتیجیة التي یحتاجها مدیر مدرسة الابتدائیة .- 4

تحدید الاحتیاجات التكوینیة للمدراء في مجموعة من الأبعاد التنظیمیة كبعد التخطیط، - 5

بعد التفاعل مع الأشخاص.المشكلات، بعد اتخاذ القرارات،بعد حل
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أهمیة البحث:

أهمیة برنامج تكویني في تنمیة مجموعة من المهارات القیادیة لدى المشاركین في ابراز - 1

البرنامج.

یطمح الباحث في أن یسهم هذا البحث ومایفضي إلیه من نتائج في العدید من الجوانب - 2

وأن یكون مادة یمكن الاستفادة منها للمدراء.وخاصة التطبیقیة منها، 

الحاجة الشدیدة والملحة إلى تنمیة المهارات والقدرات الإستراتیجیة لدى مدراء فیما یتعلق - 3

بالتخطیط للمستقبل .

تنمیة وتطویر مهارات والقدرات اللازم توفرها في المدیر الإستراتیجي.- 4

رصد تحدیات المستقبل وسبل مواجهتها.- 5

لمشاركین بمفاهیم وأهداف ومهارات استشراق المستقبل.تزوید ا- 6

مصطلحات البحث:

هو عملیة منظمة ومستمرة تقوم بها المؤسسة من خلال الحاق المدیر بدورة تكوینیة التكوین: 

داخل المؤسسة بهدف تزویدهم بالمعلومات والمعارف اللازمة لاكتسابهم مهارات لأداء العمل.

مدراء المدارس الابتدائیةمخطط هادف في إطار منظم یهدف إلى إكساب هو البرنامج التكویني:

ة.ن أجل رفع درجة كفاءاتهم المهنیوتنمیتها ماللازمة في القیادة الاستراتیجیةالمهارات

قدرة المدیر المدرسة الابتدائیة على تقدیر وتصور المستقبل باستخدام :الاستراتیجیةالقیادة 

تأثیره على قرارات الآخرین واستخدامه السلطة الرسمیة عند الضرورة.أسالیب مختلفة، ومدى 
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مدیر ارات الصائبة التي یتخذها هي مجموعة من الإجراءات والقر :الاستراتیجیةمهارات القیادة 

والتي تؤدي إلى نتائج إیجابیة وتنطلق من موهبة شخصیة صقلت بخبرة المدرسة الابتدائیة 

وأهم مهارات القیادة الاستراتیجیة التي یحتاج من ممارسته للعملیة.الاستراتیجياكتسبها القائد 

الیها المدیر في المؤسسة التربویة: مهارة إدارة الوقت، مهارة الإتصال، مهارة اتخاذ القرار، مهارة 

حل المشكلات، مهارة التخطیط الاستراتیجي ومهارة إدارة التغییر.

الدراسات السابقة:

هناك العدید من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع برنامج تكویني ومهارات القیادة 

.وسوف الدراسات بین العربیة والأجنبیة، وتناوله من زوایا مختلفة.وقد تنوعت هذهالاستراتیجیة

ابرز إلىتستعرض هذه الدراسة مجموعة من الدراسات التي تم الاستفادة منها مع الإشارة 

مع تقدیم تعلیقا علیها یتضمن جوانب الاتفاق والاختلاف وبیان الفجوة العلمیة التي ملامحها،

تعالجها الدراسة الحالیة.

هذا وقد تم تصنیف هذه الدراسات حسب متغیرات رئیسیة للدراسة وحسب كونها دراسات عربیة 

ختلاف بینها والتعرف وأجنبیة ،وفیما یلي نقدم عرضا لهذه الدراسات، ثم نبین جوانب الاتفاق والا

:  على اختلاف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة

الدراسات العربیة:

)بعنوان" أثر البرامج التدریبیة على 2017دراسة إبراهیم عبد السلام أحمد عبد المطلب(-1

تنمیة مهارات العاملین(دراسة تطبیقیة على مؤسسات حكومیة بولایة الخرطوم".

المنهج الوصفي التحلیلي، واستخدم الاستبیان كأداة للدراسة قام بتوزیعها اعتمد الباحث على 

) عامل.93على عینة مؤلفة من(

توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:
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التدریب یشغل دورا مهما في عملیة تطویر أداء العاملین وتنمیة مهاراتهم.-

ءة العاملین.بینت أن تحسین البرامج التدریبیة یؤثر على زیادة ورفع كفا-

هناك علاقة دالة إحصائیا بین البرامج التدریبیة والمهارات الشخصیة والفنیة والمعرفیة -

والإداریة.

ان هناك علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین البرامج التدریبیة وتنمیة مهارات العاملین 

بمؤسسات حكومة ولایة الخرطوم.

القیادیة لدى المسؤولین في شركة الاتصالات ) بعنوان : المهارات 2008دراسة الأغا(-2

الخلویة الفلسطینیة(جوال) بین الواقع والمنظور المعیاري.

هدفت الدراسة للتعرف على أهم المهارات القیادیة المتوفرة، والتي یجب توفرها لدى 

المسؤولین في شركة الاتصالات الخلویة الفلسطینیة ( جوال)، والتعرف على أثر المتغیرات 

المستقلة على المهارات القیادیة للمسؤولین.

) مسؤول في الشركة( مدیر، مهندس 45استخدمت المنهج الوصفي، وتألفت عینتها من (

أول، قائد فریق، مشرف، إداري أول)، وأستعمل الاستبانة أداة حول درجة توافر وأهمیة المهارات 

القیادیة لدى السؤولین في جوال.

سة أن المهارات القیادیة( ذاتیة وفنیة وإداریة وإنسانیة وفكریة) مهمة جدا لدى بینت نتائج الدرا

المسؤولین في شركة جوال، لكن درجة توفرها لدیهم متوسطة وأن أكثرها أهمیة لدیهم الفكریة وهي 

أدناها درجة التوفر، وأن أكثرها توفرا هي مهارات الفنیة وأدناها أهمیة هي المهارات الإنسانیة.

ا بینت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات درجات العینة للمهارات القیادیة كم

من حیث درجتي، أهمیتها وتوافرها لمتغیرا( الجنس، سنوات الخبرة، المستوى التعلیمي) في 
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العموم، إلا أنه یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لبعض المهارات القیادیة لدى المسؤولین من 

ي الأهمیة والتوفر مع بعض المتغیرات.حیث درجت

) عنوان "مهارات القیادة الاستراتیجیة وعلاقتها بإدارة الأزمات، 2015دراسة الخطیب(-3

دراسة میدانیة على هیئات المحلیة الفلسطینیة في المحافظات غزة"

هیئات وعلاقتها بإدارة الأزمات على الاستراتیجیةهدفت الدراسة للتعرف على مهارات القیادة 

المحلیة الفلسطینیة في محافظات غزة، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیل وقام 

طریقة الحصر الشامل لجمیع الموظفین حیث شملت الدراسة جمیع الهیئات الكبرى في باستخدام

موظف.استخدم الباحث الاستبیان كأداة لجمع 2211محافظات غزة وبلغ عدد الموظفین 

اسة.البیانات للدر 

توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

وجود درجة عالیة من الموافقة من قبل أفراد مجتمع الدراسة فیما یخص مهارة القیادة -

( فكریة، فنیة، ذاتیة، إداریة).الاستراتیجیة

من قبل أفراد الاستراتیجیةجاءت درجة الموافقة على جمیع مجالات مهارات القیادة -

% .71.55نسبي مجتمع الدراسة بوزن 

أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة إیجابیة بین توفر مهارات القیادة الاستراتیجیة وإدارة -

الازمات.

) بعنوان" الدورات التدریبیة(التكوینیة) وتدورها في تحسین أداء 2005دراسة الزمیلي(-4

مدیري المدارس الحكومیة في محافظات غزة".

التدریبیة (التكوینیة) في تحسین أداء مدیري المدارس بهدف التعرف على دور الدورات 

الحكومیة في محافظات غزة، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي في دراسة المجالات 

) فقرة موزعة على خمسة محاور، تم اختیار عینة 45من خلال تطبیق استبانة مكونة من(

ین تلقوا الدورات التدریبیة التي نفذتها الإدارة كونین من مدیري المدارس الحكومیة الذمتالدراسة ال

) مدیر ومدیرة .140البالغ عددهم(والتأهیلالعامة للتدریب 
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توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

نجحت الدورات التدریبیة في مساعدة المدیرین على اكتساب المهارات الإداریة والفنیة -

بدرجة كبیرة.

د والتخطیط للدورات التدریبیة.أظهرت النتائج حسن الإعدا-

أظهرت النتائج نجاح الدورات التدریبیة في تحسین أداء المدیرین الجدد في معظم -

المجالات.

) بعنوان: أثر البرامج التدریبیة على اكتساب مهارات القیادیة من 1999دراسة العمري(-5

وجهة نظر العاملین بالأجهزة الأمنیة.

البرامج التدریبیة على اكتساب المهارات القیادیة، والتعرف على هدفت الدراسة لتحدید أثر 

العلاقة بین الرتبة العسكریة واكتساب المهارات القیادیة من البرامج التدریبیة، واستخدم الباحث 

المنهج الوصفي التحلیلي باستخدام المسح الاجتماعي بطریقة العینة القصدیة، وتتكون عینة 

م ینفى مراكز الدفاع المدني بالمناطق الوسطى والشرقیة والغربیة، الدراسة من الضباط العا

ضابط، 301والحاصلین على رتبة رائد ومقدم وعمید ولواء فریق، وقد بلغ عدد من ینطبق علیهم 

مستخدما أداة الاستبانة.

: بناء برنامج تدریبي لتنمیة مهارات القیادات التربویة في حل 2006دراسة الغامدي -6

الإداریة بأسالیب إبداعیةالمشكلات

بهدف بناء برنامج تدریبي لتنمیة مهارات القیادات التربویة في حل المشكلات الإداریة 

عن طریق تحدید عناصر خطة البرنامج، ووضع الحقیبة التدریبیة التي تحقق أهداف 

منهج البرنامج ثم تحدید أدوات قیاس البرنامج ، ولتحقیق اهداف الدراسة اعتمد الباحث ال

الوصفي التحلیلي واختار عینة قصدیة، واعتمد على الاستبانة والمقابلة أداة للدراسة، ثم 
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بنى على خطة البرنامج المحكمة الحقیبة التدریبیة التي تحقق أهداف البرنامج، وقد 

توصلت إلى النتائج التالیة:

تحدید أهداف البرنامج التدریبي.-أ

نامج، وأسالیب التدریب، والمواد والوسائل التدریبیة، تحدید خطة البرنامج وهي محتوى البر - ب

ونوعیة المتدربین والحوافز ومدة البرنامج ومكانه وأسالیب تقویمه.

جلسة.12بنى الباحث خطة برنامج الحقیبة التدریبیة والمكونة من - ت

اعداد أدوات لتقویم البرنامج وهي عبارة عن اختبار تحصیلي واستفتاء للمتدربین في - ث

ة البرنامج.نهای

:2004دراسة تامر خلیل -7

هدفت الدراسة للتعرف على أفضل الوسائل لتنمیة المهارات الإداریة للارتقاء بالأداء الأمني 

من خلال التدریب كركیزة أساسیة لتوفیر النوعیات والاعداد من مختلف المستویات للقیام 

بمسؤولیاتهم الفنیة والمهنیة والتخصصیة.

توصلت الدراسة إلى ضرورة اتباع الطرق الحدیثة في التكوین، وتطبیق الوسائل العلمیة في 

تحدید الاحتیاجات التكوینیة، وتصمیم المناهج التكوینیة تبعا لخطة العمل التكویني.

) بعنوان"بناء برنامج تدریبي في المهارات الإداریة لمدیري ومدیرات 2000دراسة حسن(-8

یة في محافظة بغداد.المدارس الإعداد

تم في وضع الأنموذج وضع فقرات قائمة المهارات الإداریة، حیث طبق البرنامج على عینة 

) مدیر ومدیرة. اعتمد الباحث على المنهج التجریبي في 98البحث الأساسیة الذي بلغ عددهم(

ومربع كاي في تطبیق البرنامج ،استخدم الباحث معامل الارتباط بیرسون ومعامل الفا كرونباخ

معالجة البیانات.
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توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

) عنصرا.15بناء أنموذج لمهارات الاتصال الذي احتوى(-

) عنصرا.15مهارات اتخاذ القرار (-

) عنصر.13مهارات إدارة الوقت (-

) عنصر.11مهارات السلوك القیادي (-

) عنصر.13أسلوب حل المشكلات(-

) عنصرا.67مهاري لمدیري ومدیرات المدارس الإعدادیة(أنموذج التدریب ال-

كما اتضح ان مستوى المهاري لمدیري ومدیرات المدارس الإعدادیة هو اعلى قلیلا من -

المستوى المهاري للمحك النظري.

لم تظهر النتائج فروق ذات دلالة معنویة بین إجابات كل من أفراد عینة المستجیبین -

.یتعلق بمهارات الاتصالماتوى عدا حول هذا المس

):2003دراسة سعد الهذلي (-9

هدفت الدراسة إلى ابراز دور المهارة القیادیة في العصر الحدیث وذلك من خلال ما تقوم به من 

دور فعال في تكوین شخصیة القائد الناجح، إذ یكون لشخصیة القائد دور في عملیة اتخاذ القرار 

من خلال دراسة العلاقة بین المهارة القیادیة باتخاذ القرارات وبالذات في الحالات الطارئة، وذلك

في الظروف الطارئة، والتركیز على مهارة القائد الأمني في جهاز الطوارئ الخاصة. وتقدیم 

التوصیات التي تفید في تطویر مهارة القیادیة وتطویر القرار وترشیده.

الحالات الطارئة غالبا ما تكون قرارات وتوصلت الدراسة إلى أن القرارات المتخذة لمواجهة

استراتیجیة تتولى إصدارها الإدارة العلیا. وأن هناك ضعفا شدیدا في المتغیرات الشخصیة 

والمشاورة في اتخاذ القرار، وأن الخلفیة المرجعیة في اتخاذ القرارات في الظروف الطارئة هي 

خاذ القرارات في تلك المواقف نجاح القائد في الأنظمة واللوائح والتعلیمات وأن من أهم متطلبات ات

توزیع المهام والأدوار.
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): دور مهارات القیادة الاستراتیجیة في التهیؤ 2012رحیمة(دراسة سلمى حتیتة- 10

لضغوط العمل دراسة تحلیلیة لأراء عینة من القادة العسكریین

بأبعادها الثلاثة( الرؤیة، التركیز، هدفت الدراسة إلى معرفة دور مهارات القیادة الاستراتیجیة 

التنفیذ) في التهیؤ لضغوط العمل بأبعادها الستة( التهیؤ للمواجهة، التأمل للمواجهة، المواجهة 

الوقائیة، البحث عن الدعم الوسیلي، البحث عن الدعم الوجداني، تجنب المواجهة). وذلك من 

دهما الفرعیة.خلال دراسة الارتباط والتأثیر بین المتغیرین وأبعا

قائد عسكري في منظمتي الدفاع والداخلیة، وقد تم 42إذ طبق البحث على عینة بلغت

استخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات، ثم اختبارها من خلال ثلاث فرضیات، كانت الأولى 

لعلاقة الارتباط، الثانیة للتأثیر والثالثة للفروق.

ستنتاجات أهمها: وجود علاقة ارتباط وتأثیر بین مهارات توصلت الدراسة إلى مجموعة من الا

القیادة الاستراتیجیة والتهیؤ لضغوط العمل.

دراسة شهرزاد شهاب محمد بعنوان "أثر برنامج تطویري لرفع مستوى مهارات القیادة - 11

في مركز محافظة نینوى".الابتدائیةالإداریة والتربویة لمدیري المدارس 

هذه الدراسة على الاستبیان وبرنامج تطویري لمهارات القیادة الإداریة الباحثة في اعتمدت

درسا.24والتربویة، ویتضمن البرنامج 

.نائي واختبار المقارنات البعدیةاعتمدت على تحلیل التباین الأحادي والث

هدفت الدراسة الى الكشف عن الضعف في مهارات القیادة الإداریة والتربویة لمدیري 

الابتدائیة، ومعرفة أثر البرنامج التطویري في رفع مستوى مهارات القیادة الإداریة المدارس 

والتربویة لمدیري المدارس الابتدائیة بشكل عام تبعا لمتغیر الجنس والاختبار.
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وتوصلت الدراسة الى النتائج التالیة:

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لمتغیر الاختبار لصالح الاختبار البعدي.-

تباین مستوى أداء المدیرین والمدیرات في المرحلة الابتدائیة في المهارات الإداریة -

والتربویة بشكل عام.

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في بعض المهارات الإداریة والتربویة لصالح الاختبار -

البعدي .

)، بعنوان" تصور 2017سلیمان و عبد الناصر عبد الحلیم (دراسة محمد محمد- 12

لعمداء كلیات جامعة الملك خالد".الاستراتیجیةمقترح لتنمیة مهارات القیادة 

هدفت الدراسة لمعرفة درجة ممارسة عمداء كلیات جامعة الملك خالد لمهارات القیادة 

.من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریسالاستراتیجیة

) محاور 6استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتم إعداد استبانة تتكون من(

، وتكونت العینة من أعضاء هیئة التدریس بجامعة الملك الاستراتیجیةخاصة بمهارات القیادة 

) عضو.194خالد من(

توصلت الدراسة إلى:

ظر عینة البحث وجود المهارات بدرجة عالیة وكبیرة لدى عمداء الكلیات حسب وجهة ن-

وتتعدى حد الكفایة.

.الاستراتیجیةتم تصور مقترح خاص بتنمیة مهارات القیادة -

الدراسات الأجنبیة:

Washut ,Teresa( Strategic Leadership in Universityدراسة - 13

welleness programs1999)

ي برامج الصحة الجامعیةإلى ي بعنوان" القیادة الاستراتیجیة فهدفت هذه الدراسة وه

تحدید مدى تطبیق نظریة القیادة الاستراتیجیة على موجهي برامج الصحة الجامعیة من 

خلال الكشف عن العلاقة بین شمول واتساع برامج الصحة الجامعیة ومستوى القیادة 
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الاستراتیجیة للموجهین المسؤولین عن الإشراف علیها. وقد استخدمت الباحثة المنهج 

وصفي عن طریق المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة، ال

خلصت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها:و 

 أهم المتطلبات الواجب توفرها لزیادة قدرات القیادة الاستراتیجیة على تطویر برامج

ى حل الصحة الجامعیة هي: توافر اللامركزیة والمشاركة في اتخاذ القرار والمقدرة عل

المشكلات، والعدالة والمساواة بین العاملین سواء في توزیع العمل أو الحوافز المادیة 

والمعنویةوالمكافآت، والتحدید الجید للاحتیاجات التدریبیة للقیادة الاستراتیجیة، وسهولة 

انسیاب الاتصالات والحصول على المعلومات.

راتیجیة في تطویر برامج الصحة اهم المعوقات التي تحد من فاعلیة القیادة الاست

الجامعیة هي: المركزیة الشدیدة في نظم وإجراءات العمل، صعوبة انسیاب الاتصالات 

بین أرجاء المنظمة، صعوبة الحصول على المعلومات، انعدام العدالة والمساواة بین 

العاملین في برامج الصحة الجامعیة.

وفعالیة الاستراتیجیة: العلاقة بین القیادة Wiraporn et Al,2014دراسة - 14

المدارس.

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستویات الفعالیة في المدارس والعلاقة بین أداء القیادة 

وفعالیة المدارس في المجلس المحلي بتیلاند.الاستراتیجیة

القیادة مدرس، وتم التحكم على مستوى 217مدیر مدرسة و32حیث طبقت على عینة من 

الاستراتیجیة خلال العوامل التالیة: الوصف الاستراتیجي، التنفیذ الاستراتیجي، الثقافة التنظیمیة، 

التقییم والرقابة.

أما فیما یخص الفعالیة في المدارس فقد اعتمد على الأبعاد التالیة: خصائص الطلاب، إنجاز 

المدرسة، مناخ وبیئة المدرسة.الطلاب، الرضا عن أداء المدرسین، التغییر والتطویر في 
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أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة: 

مرتفع كما كان للتنفیذ الاستراتیجي أعلى نسبة الاستراتیجیةتبین أن مستوى القیادة -

تطبیق بینما توجهات المنظمة أقل نسبة وهي متوسطة.

توصلت إلى ان مستوى فعالیة المدارس كان مرتفعا.-

وفعالیة المدارس فقد بلغ معامل الارتباط الاستراتیجیةلاقة بین القیادة فیما یتعلق بالع-

بین الجوانب المختلفة للقیادة الاستراتیجیة وفعالیة المدارس وهو ما یعزز 0.520

مساهمتها في تحسینها.

التعقیب على الدراسات السابقة:

نامج التكویني اشتمل رضنا السابق على دراسات سابقة عربیة واجنبیة تناولت البر 

والمهارات القیادة الاستراتیجیة ،واستفادت الباحثة من الدراسات السابقة مایلي:

ساعدت الباحثة على تجنب دراسة ظاهرة سبق أن درسها غیرها من الباحثین وعدم تكرار -

نفس الدراسة.

تحدید الاطار العام للدراسة مع الوقوف على الجوانب المهمة-

الاستفادة من تجارب الدول الأخرى.معرفة مدى إمكانیة -

التعرف على المنهج البحثي المستخدم في كل دراسة بما یفید الدراسة الحالیة.-

التي تم جمعها.اتجة البیانالتعرف على كیفیة معال-

التعرف على كیفیة تصمیم أداة الدراسة الاستبیان والبرنامج التكویني.-

لیه من توصیات ومقارنتها بالدراسة الحالیة.اتوصلت إمأسفرت عنه من نتائج و معرفة ما-

التوصل إلى الاطار النظري الذي احتوته الدراسة الحالیة.-

معرفة المراجع والكتب والدوریات التي سوف تعتمد علیه الباحثة في الدراسة الحالیة.-

أوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسة الحالیة و الدراسات السابقة:

 الدراسة وأهدافها:من حیث أغراض

فقد تناولت الدراسات السابقة مجموعة من الأغراض والأهداف فبعضها تناول البرنامج 

) و نشر-س- (شهرزاد شهاب ،ب) و  دراسة2017إبرهیم عبد السلام،التدریبي دراسة (

).2005الزمیلي،، و دراسة ()2000حسن، دراسة( 
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) و دراسة 2015الخطیب، الاستراتیجیة دراسة (والبعض الآخر تناول مهارات القیادة 

)Wirporn,2014.(

وكانت الدراسة القریبة للدراسة الحالیة من حیث المضمون والتي تناولت كل من القیادة 

).2017محمد،الاستراتجیة والبرنامج التكویني دراسة (

:بیئة الدراسة

إبراهیم عبد العربیة : دراسة (اختلفت البیئات التي حدثت فیها الدراسات السابقة فمنها 

)، و 2000حسن، ) و دراسة( نشر-س-شهرزاد شهاب ،ب) و  دراسة (2017السلام،

).2017محمد،) ،دراسة (2015الخطیب، )، دراسة (2005الزمیلي،دراسة (

).Wirporn,2014ومنها دراسات أجنبیة: دراسة (

تتشابه في أنها تهدف الى وعلى الرغم من إختلاف هذه البیئات إلا ان جمیع الدراسات

أهمیة البرنامج التكویني والمهارات القیادة الإستراتیجیة.

مجتمع وعینة البحث:

یتمثل مجتمع و عینة الدراسة في معظم الدراسات السابقة على مدراء المدارس الثانویة 

حسن، )، و دراسة( 2005الزمیلي،دراسة ()، Wirporn,2014(والاعدادیة دراسة 

).أما بعض الدراسات فتمثل مجتمع وعینة الدراسة في موظفین وعاملین في 2000

)،و 2017محمد،) و دراسة (2017إبراهیم عبد السلام،المؤسسات الحكومیة، دراسة (

). وفي حالات تم إختیار مجتمع وعینة الدراسة من مدراء المدارس 2015الخطیب، دراسة (

). رنش-س-شهرزاد شهاب ،بالابتدائیة كدراسة (

)،ودراسة ( 2015الخطیب، وقد كان عدد العینة في بعض الدراسات السابقة كبیرة كدراسة (

Wirporn,2014،() و بعض الدراسات السابقة كان عدد عینتها 2005الزمیلي،دراسة.(

) و دراسة 2017إبراهیم عبد السلام،)، دراسة (2005الزمیلي،متوسطة، كدراسة(

).2000حسن، )، دراسة( 2017محمد،(
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بذلك تختلف الدراسة الحالیة عن كل الدراسات السابقة كون حجم عینتها صغیر وذلك لان 

) مدیر ومدیرة.24البرنامج التكویني یتطلب عینة صغیرة بحیث بلغت عینة الدراسة (

:المنهج المستخدم

، اشتركت هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة في استخدامها المنهج الوصفي التحلیل

كمنهج مناسب لطبیعة الدراسة الحالیة. إلا أنها اختلفت عن الدراسات السابقة في ان الدراسة 

الحالیة اعتمدت على منهج التجریبي وذلك لطبیعة الموضوع والأداة المستخدمة في الدراسة 

الحالیة.

:أداة الدراسة

ان كأداة للدراسة، اشتركت الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في استخدامها الاستبی

واختلفت معها في استخدام الدراسة الحالیة لبرنامج تكویني.

خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة:

تأثیر البرامج التدریبیة على اكتساب المهارات القیادیة.-

المهارات الإنسانیة هي المهارات القیادیة التي تأثرت بشكل واضح، مما یدل على أهمیة -

الإنساني بین القیادات والمرؤوسین.الجانب 

تأثیر البرنامج على اكتساب مهارات الاتصال كمرتبة ثانیة للمهارات المكتسبة أو ما -

تنظمه من ضرورة ارتباط عملیة الاتصال بالمجتمع والأفراد.

تأثیر البرامج التدریبیة في اكتساب المهارات التنظیمیة المرتبطة بالعمل في الدفاع المدني، 

تضمن تلك المهارات ضرورة أن یصبح القادة كقدوة في العمل من أجل التدعیم والتشجیع.وت
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تمهید: 

یكتسب التكوین أهمیة بالغة في الإدارة المعاصرة وذلك استجابة للمتغیرات التي تحدث 

في بیئة المنظمة الداخلیة أو الخارجیة، ومع التقدم التكنولوجي وسرعة المتغیرات تظهر 

احتیاجات تكوینیة جدیدة تتطلب تكوینا متقدما ومتخصصا .لذا نجد أن النظم التربویة تسعى إلى 

والارتقاء بمعارفهم وتنمیة قدراتهم ومهاراتهم لیواكبوا متطلبات العملیة التعلیمیة بمدراءهالاهتمام ا

والتكیف مع ما یطرأ علیها من مستجدات ،وعلیه فنجاح المؤسسة یتوقف على مدى توفیر مدراء 

أكفاء ومتكونین، ومن الضروري على المؤسسات أن تقوم بتصمیم برامج تكوینیة تراعي 

حتیاجاتهم التكوینیة، لتأمین تطویر المدراء باستمرار وتوفیر فرص التقدم في مساراتهم الوظیفیة ا

ولكي یقوموا بالمهام التربویة والاداریة والفنیة التي تتطلبها المؤسسة التربویة.

وهما:مبحثینإلى لذا سیتم التطرق في هذا الفصل 

وأهم ف مراحله، وكذا مختلف انواعهماهیة التكوین وأهمیته ومختل:المبحث الاول

المعوقات.

 (مراحل عملیة التكوین).كاستراتیجیةالمبحث الثاني: التكوین
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المبحث الأول: ماهیة عملیة التكوین

مفهوم التكوین: أولا: 

، وسنتطرق إلى البعض منها:بالتكوینوالتعاریف المتعلقةلقد تعددت المفاهیم 

مستمرة محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغیرات التكوین هو عملیة منظمة ،

الفرد یطلبهامحددة حالیة ومستقبلیة، احتیاجاتمحددة سلوكیة وفنیة وذهنیة لمقابلة 

-علي محمد عبد الوهاب، ب(الكبیر. والعمل الذي یؤدیه والمؤسسة التي یعمل فیها المجتمع 

).19النشر، ص -سنة

 التكوین كتاب أصول الادارة العامةفي "تكلارویش ولیلىعبد الكریم دعرف كل من "

على أنه نشاط مخطط یهدف إلى إحداث تغییرات في الفردوالجماعة من ناحیة 

المعلومات والخبرات والمهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والسلوك والاتجاهات، بما 

( عبد الكریم درویش، عالیة. یجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة تتقن العمل بكفاءة وإنتاجیة 

).594،ص 2010

 مجمل النشاطات والوسائل والطرق والدعائم والقدرات الفكریة الضروریة في آن واحد

والاجتماعیة من جهة أخرى، مة من جهة وتحقیق أهداف الشخصیة لتحقیق أهداف المنظ

Sekiou Lakhdar, 1986, p)دون ان ننسى الأداء الجید لوظائفهم الحالیة والمستقبلیة

153).

 تلك الجهود الهادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسب مهارات أداء

العمل او تنمیة وتطویر ما لدیه من خبرات ومهارات ومعارف مما یزید من كفاءته في 

(حسن أحمد الطعاني، أداء عمله الحالي أو أداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل

).15، ص 2007
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 هو عملیة تعلم سلسة من السلوك المبرمج أو مجموعة متتابعة من التصرفات لمحددة

مسبقا ویهدف إلى إجراء تغیر دائم نسبیا في قدرات الفرد مما ساعده على أداء الوظیفة 

بطریقة أفضل، ویهدف إلى زیادة فعالیة العامل في القیام بأعمال المرتبطة بمنصبه 

ه المهارات والمعارف، لذلك یتم الاستثمار في التكوین من أجل الحالي من خلال اكتساب

كانت لتكنولوجیة، وكذلك المنافسة سواءالتأقلم ومسایرة التطورات الخارجیة خاصة ا

داخلیة أو خارجیة ولاسیما العولمة وما تحمله من مخاطر وتهدیدات وكذلك من فرص 

).71-70، ص2011(نور الدین حاروش،إذا تم التصرف معها بشكل صحیح. 

إن أغلب التعاریف لا تفرق بین مصطلحي التكوین والتدریب، لأنهما مصطلحان لهما ملاحظة:

نفس المعنى والمدلول والفرق بینهما في التسمیة.

، ذات المصدر اللاتیني ولغویا یعطي « former »كلمة تكوین من الفعل كون اشتقت

الذي ترجمه العلماء « Training » ة اللاتینیة مفهومالشيء، ویقابل هذا المفهوم في اللغإعطاء 

والباحثین العرب بمفهوم التدریب، لأن اللغة الإنجلیزیة لا تستخدم المفهوم الفرنسي للتكوین 

Formation فكلمة التدریب غالبا تستخدم في دول المشرق العربي في حین تستعمل كلمة .

إلى التأثر باللغة الفرنسیة.التكوین في دول المغرب العربي، وهذا راجع

للأفراد من أجل أن كلاهما یهدف إلى تطویر المهارات الفنیة والقدرات العقلیة ونجد 

من حیث الأداء تحسین مستواهم المهني، أي الرفع من مستوى الكفاءة المهنیة للأفراد وتطویر 

والسلوك.
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ف لكلمة التدریب، وهكذا لم نجد ولابد الإشارة الى ان التشریع الجزائري یستخدم التكوین خلا

فرق بین المصطلحین ولهذا سنستعیر بعض المراجع لباحثین استعملوا كلمة التدریب والمراد بها 

التكوین.

تطور التكوین: ثانیا: 

 1970مرحلة ما قبل العشرین إلى :

لتعلیم تتمیز هذه المرحلة بالنظام الحرفي، وقد كان التكوین في هذه المرحلة یتجسد في ا

البسیط الذي یتلقاه العاملحول العمل المكلف به، وعرف هذا النوع عند قدامى المصریین والیونانیین 

واستمر هذا النوع من التكوین في شكل تلقین واكتساب المعارف، وهو عبارة عن تكوین في مكان 

منتصف ، وقد عرف هذا الأخیر الشكل الاكثر رواجا حتىapprentissage du placeالعمل 

القرن العشرین وهذا السبیل الوحید الذي یتم من خلاله إثبات جدارة الموارد البشریة وتطویر 

قدراتهم.

فبعد نهایة الحرب العالمیة الثانیة،أصبح التكوین حقیقة واقعة خصوصا وأن المعارف عرفت 

ات الخاصة وبالضبط في فرنسا، أنشئت معاهد تعلیم القطاع1945تغییرا مستمرا، ففي سنة 

بالتجارة والصناعة والهدف منها هو التكوین في میادین القانون التجاري والصناعي.

trainingunith »البرنامج الأمریكي للتكوین من قبل الدولة الاروبیةاعتمادتم 1945في نهایة 

in industry ».
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تتوافق مع مؤهلاته والتي في الخمسینات أصبح من الممكن للفرد أن یختار المهنة التي تناسبه و 

في المدرسة وقبل دخوله النهائي إلى اكتسبهاتساعده على الترقیة، وهذا حسب المعارف التي 

(Laouadi Fodi ,2006, p 71)السوق. 

 2000إلى 1970مرحلة من:

ظهر التكوین في معظم الدول الصناعیة فقد تزاید عدد العمال الذین 1970خلال سنة 

هم وبطرق متعددة في التنظیمات كبیرة الحجم، بحیث نجد أن العمال لدیهم إمكانیة یدرسون بمفرد

اتباع برامج تكوینیة متخصصة تمكن البعض منهم من الحصول على ترقیات.

فالتكوین استمر داخل المؤسسة دون أن یجلب تعدیلات عمیقة في هیكل العمل، إلى أن 

الانتاج ثابتا وشروط التطور، إلا أنه حدثت تقلبات التي كان فیها عامل1973جاءت أزمة سنة 

كبیرة داخل تنظیم العمل لهیأة العامة للكفاءة تحولت إلى طریقة حدیثة تجعل التعادل النوعي بین 

الانتاج والعمل.

ض والطلب في شهد عالم الشغل عدة تقلبات نتیجة لاختلال بین العر 1980في بدایة 

صبحت فیه قیمة المعرفة ومعرفة الشخص للعمل تشهد انخفاضا ، بحیث أالید العاملة، بحیث

لى التكوین في ظل إطار تنظیمي حتى یتم الرد ان سنة إلى أخرى مما ألزم الرجوع ملحوظا م

بطریقة ملائمة لوقت العمل.

یرون أن الأمل في التكوین هو أمل كل عامل الاقتصادیینوحالیا نجد أن كل الأعوان 

مع التطور التكنولوجي، فالتكوین اذا هو مسایرة التطور وهذا یتلاءمه وحتى من أجل رفع حظوظ
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الیوم وفي المستقبل هو أن ما یهمنالمؤسسة وحدها، كذلك یمس مجمل الأنشطة لأنه لا یعني

(Lakhdar Sikou , 1990, p291) الملائمة.تتمیز الید العاملة بالمرونة 

أهمیة التكوین: ثالثا: 

ؤسسة:بالنسبة للم

 الوظیفي في المؤسسة واكسابها صفة الثبات وحسن السمعة في المجتمع، الاستقرارتحقیق

فالموظف المتكون یقوم بإنجاز عمله مما یؤدي إلى رضا الإدارة وبالتالي مكافئته وتحفیزه بالطرق 

جزء وشعورهم بأنهمالمؤسسةیتم تحفیز الموظفین وتعزیز رضاهم عن والممكنة، وهكذاالمناسبة 

إلى مؤسسة أخرى.الانتقالترك العمل أو احتمالمنها فیقل عندهم 

).44ص ،1999مدي،الع( عائض بن سعد ا

 الات الملائمة للبحث عن الأرباحالأرباح أو الحارتفاعیؤدي إلى.

.یحسن المعارف والمهارات اللازمة للعمل على كل مستویات التنظیم

رارات وحل المشكلات.یحسن فعالیة المؤسسة في اتخاذ الق

للمؤسسة.ما یحدث تحفیز ویرفع النزاهة لیسهل تطویر مهارات القیادة، ك

.یحسن العلاقات بین الإطارات ومرؤوسیهم ویساعد على التطور التنظیمي

 المؤسسة.یساعد على رفع الإنتاجیة ونوعیتها مما یرفع مستوى

وجیة المتسارعة.یساعد التكوین المؤسسة في مواكبة التطورات التكنول

 :بالنسبة للفرد

.یساعد الفرد على تطویر مهاراته ومعارفه

.یسمح بالتدرج في انجاز الأهداف الشخصیة مع تحسین مهارات التفاعل

.یساعد الفرد على اتخاذ قرارات حسنة وحل المشاكل بفعالیة أكثر
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ة بأقل جهد وفي یحسن من أداء الفرد وینعكس ذلك في زیادة نوعیة الخدمات المقدم

وقت.أقصر 

یتطلبه عمله یستطیع یقلل التكوین الحاجة إلى الإشراف، فالموظف المتكون الذي یعي ما

انجاز ذلك العمل دون الحاجة إلى توجیه أو مراقبة مستمرة من رؤسائه.

.یساهم التكوین في خلق الاتجاهات الإیجابیة لدى الفرد نحو العمل والمؤسسة

الرفع من مستواه وكفاءته في أداء عمله.یساعد الفرد على

أهداف التكوین: رابعا: 

 :الأهداف الإداریة

ویعني هذا النوع من الأهداف خدمة الإدارة بكافة مستویاتها بحیث تعمل بكفاءة أعلى، 

وفیما یلي الأهداف الإداریة التي یجب أن یحققها أي برنامج تكویني بصفة عامة:

مشرفین:تخفیف العبء على ال

لان المشرف یحتاج إلى وقت أقل في تصحیح أخطاء العاملین الذین تكوینهم مقارنة مع 

غیر المكونین، كما أنه لا یحتاج إلى ملاحظة دائمة إلى هؤلاء العاملین المكونین وذلك ثقتهم في 

قدراتهم ومهاراتهم التي اكتسبوها عن طریق التكوین.

ظیم: تحقیق المرونة والاستقرار في التن

یقصد بالمقارنة مواجهة التغیرات المتوقعة من المدى القصیر، سواء تعلق الأمر بأنماط 

السلوك الوظیفي أو المهارات اللازمة لأداء العمل. أما الاستقرار یقصد به قدرة التنظیم على توفیر 

هناك المهارات اللازمة لشغل الوظائف الأعلى بصفة مستمرة، ویصعب تحقیق ذلك دون أن تكون
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، ص 1990(عثمان حمدي مصطفى المعاذ، سیاسة واضحة للتكوین وبرامج معدّة على أسس علمیة. 

220.(

:الأهداف الفنیة

یتعلق هذا النوع من الأهداف بكافة النواحي الفنیة في المؤسسة لضمان سلامتهما سواء كان 

ن فیها أو بالنسبة للمنتج ومن أهم ذلك بالنسبة للآّلات والمعدات التي یستخدمها، أو الأفراد العاملی

هذه الأهداف نجد:

 :تخفیض تكالیف صیانة الآلات وإصلاحها

تساعد برامج التكوین على تخفیض تكالیف الصیانة وإصلاح الآلات لأن تكوین العامل 

على طریقة الإنتاج،تساعده على تخفیض تقلیل الأخطاء التي یمكن أن یقع فیها نتیجة جهله 

).282، ص 1996( عاطف محمد عبید، وب العمل على الآلة. بطریقة وأسل

 :تخفیض من حوادث العمل

أغلب الحوادث یكون سببها عدم كفاءة الأفراد، فالتكوین یؤدي إلى تخفیض معدل تكرار 

الحادث نتیجة فهم العامل للعمل وسیر حركة الآلات، إذ أن التكوین یحیط العمل بحمایة تعلیمیة 

).285، ص 1991( عبد الغفار حنفي، رشادات علمیة. وقواعد علمیة وإ 

 :التقلیل من نسبة الاتلاف

یساهم التكوین في التقلیل من نسبة المواد التالفة لأن العامل المكون یكون قادر على 

).259، 1991( منصور فهمي، المواد بالكمیة والكیفیة المطلوبتین. استخدام
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 :یساهم في معالجة مشاكل العمل

هم التكوین في معالجة مشاكل العمل في المؤسسة كحالات التغیب أو دوران العمل أو كثرة یسا

. الشكاوى

 :الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة

 :زیادة الكفایة الإنتاجیة

حیث تنعكس زیادة مهارة الفرد والناتجة عن التكوین على ارتفاع الانتاج وانخفاض التكالیف وهذا 

یة الإنتاجیة.یعني زیادة الكفا

:ارتفاع الربح

مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكالیف یمكن أن تزداد مبیعات المؤسسة فیرتفع رقم اعمالها، ویزداد 

بذلك ربح المؤسسة.

:زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة

تزداد القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طریق تحسین الإنتاج وانخفاض التكالیف بواسطة تنمیة 

ة الأفراد، یمكن للمؤسسة رفع من حصتها في السوق وبذلك تستطیع تحقیق أهدافها.كفاء

:رفع معنویات الأفراد

الفرد القدر المناسب من المهارات یؤدي إلى ثقته بنفسه ویحقق له نوع اكتسابلاشك أن 

النفسي، ولاشك أن وجود برنامج للعلاقات الانسانیة مع التكوین المنظم الاستقرارمن 
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لتوفیر القدر المناسب من المهارات یؤدیان إلى رفع الروح المعنویة للأفرادلمستمر وا

).256، ص 1991( عبد الغفار حنفي ، للأفراد. 

 :الأهداف المرحلیة

 :الأهداف العادیة

:الأهداف التقلیدیة للتكوین منهاهذا النوع یشمل

 متطلباتها.تكوین العمال الجدد لتمكینهم من الالمام بظروف العمل و

.تكوین رؤساء أو مشرفین العمال عن تطبیق أسالیب جدیدة

 لبعض الأفراد بهدف التأكد من معلوماتهم الوظیفیة تذكریهاعداد برامج تكوینیة

الأساسیة.

 :أهداف حل المشكلات

تركز هذه المجموعة من الأهداف على إیجاد حلول محددة ومناسبة للمشكلات التي تواجه 

.ي المؤسسة بأٌقل تكلفة وجهد ووقتالمؤسسة أو التنظیم فالعاملین في

 :أهداف إبداعیة

تمثل هذه الأهداف مستوى أعلى من المهمات التكوینیة، وتسعى إلى تحقیق مستویات 

تحقیق هذه الأهداف استخدام أسالیب علمیة متطورة وعناصر والأداء، ویتطلبعالیة من الانتاجیة 

.)16، ص 1974أرسلان، وساطع علي السلمي (. أخلاقي رفیعمتمیزة وقادرة تتمتع بحسن
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تكامل الأهداف التكوینیة) یمثل 01شكل رقم (

.)101، ص1997، عبد الفتاح دیاب حسین(المصدر:

مبادئ التكوین: خامسا: 

 :الاستمراریة

العمل ما قبلم به، حیث یتم إعداد العامل العمل الذي سوف یقو مرا لازما للعامل مع بدایةهي أ

علي محمد (لى غایة الترقیة إلى درجات أعلى.من خلال ما یطلق علیه بالتكوین التمهیدي ویستمر إ

).42، ص 1981عبد الوهاب، 

 :تعني أن التكوین یشمل كافة الأطر الإداریة والفنیة والخدمیة من جهة،الشمولیة

في المؤسسة من جهة أخرى، وبذلك یمتد النشاط التكویني لیشمل وعموم النشاطات التي تمارس

كل الفئات والدرجات الوظیفیة المختلفة في المؤسسة نظریا وعلمیا، ویعتبر التكوین نشاط إداري 

تتوفر فیه مقومات العمل الإداري الكفء منها: 

أهداف التكوین

أهداف لخصیةأهداف ابتكاریةأهداف حل المشكلاتأهداف عادیة

الولاء التطویر الاستمرار التوازن

كفاءة وفعالیة الأفراد
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ة والبشریة،توفر الرقابة وضوح الأهداف والسیاسات، توازن الخطط والبرامج وتوافر الموارد المالی

المستمرة، إلى جانب أنه نشاط فني یستلزم توافر خبرات وتخصصات محددة.

تتمثل الجوانب الفنیة في: 

تحدید الاحتیاجات وتصمیم البرامج واعداد المناهج والمواد العلمیة وإختیار الأسلوب 

التكویني.

أما الجوانب الإداریة فتتمثل فیما یلي: 

دبیر الموارد وتحدید الاختصاصات والمسؤولیات بجانب الرقابة والمتابعة وضع الخطط وت

).399، ص2005عبد المحسن وعمر وصفي، (نفسانيوالتي توصلوا إلیها. المحققةالمستمرة للنتائج 

:التجدید والتغییر

التكوین نشاط متغیر ومتجدد أي أنه یتعامل مع مجموعة من متغیرات في داخل وخارج 

فالعامل الذي یتلقى التكوین یبادر لتغییر عاداته وسلوكه والوظائف التي یشغلها المؤسسة،

المتكونین تتغیر هي الأخرى لتواجه متطلبات التغییر في الظروف الاقتصادیة وفي تقنیات العمل.

كذلك تصبح إدارة التكوین مسؤولة عن تحدید وتطویر النشاط التكویني، لذلك فالتكوین دائم 

صلاح عبد الباقي، (ولا یمكن أن یتجمد في قوالب وإنما یجب أن یتصف بالتغییر والتجدد. التغییر 

).220، ص2002
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:(التكوین نظام متكامل )التكامل

یعتبر التكوین نظام متكامل من حیث مدخلاته وأنظمته ومخرجاته، ومتكامل بمعنى أنه 

یتكامل أیضا مع الأنظمة الإداریة الأخرى یتكامل مع الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشریة بل و 

، ص 1998سعاتي أمین، (والتنظیمیة والمالیة والإنتاجیة والتسویقیة، التي تهدف للنهوض بالمؤسسة. 

80-81.(

التدرج:

یعتمد النشاط التكویني الفعال على تحقیق التراكم في المعلومات والمهارات حتى تتكون 

ات لدى العامل، والتدرج یعني أن تكون بدایة التكوین من المستوى الخبرة المناسبة وتتولد الاتجاه

الحقیقي للمستهدفین بالتكوین، بل لابد من إعادة تنظیم ما لدیهم من معارف ومهارات والتأكد منها 

ثم إضافة الجدید، ویعتمد التدرج على استخدام الأسلوب العلمي من حیث تقدیم الفكرة ثم الأسس 

.)209، ص 2002( سلیمان وائل، قال الى التطبیقات المركبة. والقواعد ثم الانت

 :الواقعیة

ا یقصد بها تلك الاحتیاجات الحقیقیة لعملیة التكوین، وذلك من خلال تعیین الفجوة بین م

هو قائم وما یجب أن یتمتع به العامل من مهارات تمهیدا لتصمیم البرامج التكوینیة المناسبة 

لك یمثل التكوین الإداري أحد الاستثمارات الرئیسیة في مجال تنمیة الموارد والقابلة للتطبیق. وبذ

البشریة، ویتطلب ذلك استثمار الأموال بصورة صحیحة لمواجهة المشاكل الحالیة أو المستقبلیة في 

المستهدفین لمضمون والمحتوى باحتیاجاتأداء العمال، ولكي یكون التكوین واقعیا یجب أن یلتزم 

عل التكوین مع ما تقرره الممارسات العملیة من مشكلات فنیة أو إداریة، أي یكون التكوین وأن یتفا

العمل داخل وخارج المؤسسة.تطلبهاواقعیا وفقا للاحتیاجات التكوینیة التي 
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، مبادئ أخرى للتكوین نلخصها )2004(روبرت بارونو جینبرجالدجیر كذلك أضاف كل من 

في الآتي:

: مبدأ المشاركة-

ما إلى سرعة التكوین فقط ولكن تؤدي إلى رسخ لا تؤديالمتكون في عملیة التكوین 

المناقشات مخصصة للتكوین یشارك في الحوار و الفرد لمدة أطول، فالمتكون في قاعة التعلمه

والاستفسار وبالتالي تكون فرصته لتعلم أكثر من المتكون الذي یكون وجوده سلبیا.

مبدأ التكرار: -

د التكرار على تثبیت ما تعلمه الفرد، وتدعي نظریات التعلم من خلال علماء النفس یساع

أن التكرار یجب أن یكون موزعا على فترة طویلة نسبیا حتى تكون له فعالیة.

مبدأ إمكانیة نقل ما تعلمه المتكون إلى الواقع العلمي: -

مما تعلمه خلال فترة التكوین فالتكوین تكون له فاعلیة عند ما یستطیع المتكون الاستفادة 

في الواقع الفعلي للعمل، ومن العوامل التي تساعد على ذلك هي محاولة محاكاة ظروف 

العمل الفعلیة التي تستخدم في العمل أثناء التكوین.

مبدأ المعلومات العكسیة: -

میلة یحتاج المتكون إلى تیار من المعلومات المرتدة عن نتیجة سلوكه من القائمین على ع

فمثلا طرح الأسئلة التالیة هل التكوینالتكوین على نتیجة سلوكه للوقوف على مدى فاعلیة 

لا یمكنأحدث التكوین تعدیلا على سلوكه من نواحي القصور الواجب تصحیحها؟ وبدل ذلك 

).45-44، ص 2011إسماعیل بوعمامة،(الحكم على فاعلیة التكوین.    
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ة فإن الأبحاث والدراسات الموسعة حول التكوین، توصلت إلى حسب عبد الباري إبراهیم در :

مجموعة من المبادئ أهمها: 

التكوین جزء من التنمیة الإداریة ووسیلة من وسائلها.- 1

التكوین وسیلة أساسیة تتكامل مع وظائف وأنشطة إدارة الموارد البشریة الحدیثة.- 2

التكوین عملیة شاملة.- 3

التكوین عملیة مستمرة.- 4

ن عملیة مخططة تتكون من عملیات فرعیة مترابطة.التكوی- 5

التكوین یجب أن یكون ذا معنى للمشاركین.- 6

التكوین یجب أن یستند إلى نظریات العلوم السلوكیة.- 7

التكوین ینبغي أن یراعي مبدأي الكفایة والفعالیة.- 8

التكوین یجب أن یكون متجدد دوماً.- 9

یة والبحوث الإداریة. التكوین یجب أن یتكامل مع الاستشارات الإدار -10

.)309ص،2008،(عبد الباري إبراهیم درة

تحدید عناصر عملیة التكوین: سادسا: 

وهم المتكونین أو مجموعة من المدراء العاملین.المدراء:-1

وهم المعنیین بتطبیق البرنامج التكویني، وینبغي أن تتوفر عند المكون المكونون:-2

یقوم بها.صفات في ضوء الأدوار التي یجب أن 



أساسیات حول عملیة التكوینالفصل الثاني:                                                 

36

فالمكون معلم ونموذج ومدیر وهذا من خلال تفهم أبعاد التطویر ومجالاته ومبرراته ومن 

جهة أخرى الموضوعیة، والثقة بالمتكونین كما أنه مسؤول عن تنظیم الجماعة والتعرف 

على احتیاجاتها.

الذي أو ما یعرف بمحتوى البرنامج التكویني ویفضل أن یعدها المكونالمادة العلمیة:-3

سیتولى تنفیذ البرنامج، وتقییم من قبل المختصین.

تشمل مكان التكوین الذي یتمثل في قاعات التكوین وما یتوفر فیه من بیئة التكوین:-4

وسائل سمعیة وبصریة ومختلف الظروف الصحیة للعمل مثل التهویة، الإضاءة، المقاعد 

عدد المتكونین مناسبا لهدف المریحة، وجود قاعات مساندة لعمل المجموعات وأن یكون

).25، ص1992(یوسف بن محمد الفیلان، التكوین. 

:مات التشریع الجزائري في التكوینإسهاسابعا: 

عرفت الطبقة العمالیة تحسین في الأوضاع منذ نهایة القرن التاسع عشر، أما في 

بحت مختلف القوانین الجزائر فكان هذا التحسن مع بدایة الثمانیات، أما فیما یخص التكوین فأص

تعترف للعمال بحق التكوین، بتلاؤم مع التطور التكنولوجي للوسائل، ونظم العمل الحدیثة، والذي 

جعله أحد عوامل الترقیة الاجتماعیة والمهنیة للعمال بصفة حق وواجب، وضمانا للتنمیة 

المتعلق 1981جویلیة 27المؤرخ في 81/07الاقتصادیة للبلاد لا سیما بمقتضي القانون 

المتعلقان بتكوین 1982المؤرخان في دیسمبر 82/299و82/298بالتكوین المهني والرسوم 

العمال من قبل مؤسساتهم سواء في معاهد خاصة أو تابعة لها، سواء كان تكوین داخلي أو 

ن خارجي وهذا لزیادة تأهیل العمال ورفع من كفاءتهم المهنیة، إلى جانب هذا فكان من القوانی

المتعلق بعلاقات العمل حیث 90/11العمالیة الجدیدة التي اهتمت بتكوین وتطویر العمال قانون 
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أنه "یجب على كل مستخدم أن یباشر أعمالا تتعلق بالتكوین وتحسین 57یخص في مادته 

المستوى لصالح العمال حسب برنامج یعرضه على لجنة المشاركة لإبداء الرأي.

التشریع المعمول به، أن ینظم أعمالا تتعلق بالتمهین لتمكین الشباب كما یجب علیه في إطار

أنه "یتعین 58من اكتساب معارف نظریة وتطبیقیة ضروریة لممارسة مهنة ما"أما في المادة 

على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین أو تحسین المستوى الذي ینظمها 

ف العامة والمهنیة والتكنولوجیة وتعمیقها أو تكویرها"، كما جعل من المستخدم بغیة تجدید المعار 

) واجبة على العمال وهم ملزمون بتطبیقه قانونیا، وفي نفس 6فقرة 7هذه المهمة في (المادة 

) من بین الحقوق المقررة قانونا للعمال.4فقرة 6الوقت اعتبر التكوین في (المادة 

التكوین كأحد استراتیجیات الواجب على المؤسسات منه نستخلص أن اهتمام الدولة ب

تلبتها وخاصة ونحن نعیش وقع اقتصاد السوق راجع إلى الوعي بأهمیة العنصر البشري في 

التنظیم، إذن فالقانون یلزم صاحب العمل بتطویر إمكانیات العمال من معارض وقدرات وهذا 

امر صاحب العمل فیما یخص إجراء القانون واحد بحیث یلزم كذلك العمال للامتثال إلى أو 

الدورات التكوینیة، فهو واجب كذلك على العمال، وبهذا الشكل یصبح التكوین حق وواجب 

بالنسبة لطرفي علاقات العمل.

مجالات التكوینثامنا: 

یعتبر التكوین عملیة تشمل جمیع العاملین في المیدان الواحد مهما اختلفت مستویاتهم 

، فهو یهدف إلى رفع مستوى مهارات العاملین في الوظائف والمهن وتباینت اختصاصاتهم

المختلفة، وهو من أنسب الأمور لتحصیل الخبرات، إذ لا بد أن یلم شاغلوا الوظائف والمهن بكل 
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ما یستحدث في میدان تخصصهم المهني، كما یشمل التكوین الأفراد الجدد ولهذا نوجز مجالات 

یلي:فیماالتكوین 

: قد یبدو للفرد الجدید ممزوج بشيء من الغرابة والرهبة والغموض املین الجددتكوین الع-1

في بدایة الأمر، وهذا ما یدعوا إلى اتخاذ إجراءات تكفل استقبال العاملین الجدد 

وتوجیههم توجیها یجعلهم یشعرون بالطمأنینة، وبداخلهم الإحساس بأنهم ملحقون بإدارة 

لمستقبل على مقدار ما یقومون به من جهد، وما یتوقف نجاحهما وحسن سیرها في ا

یؤدون من خدمات، ومنه كان التكوین ضروریا للفرد الجدید بهدف زیادة قدرة الإنتاجیة.

إلى جانب تكوین العاملین الجدد هناك تكوین للعاملین تكوین العاملین القائمین بالعمل:-2

م یتوقف نجاح أو فشل التنظیم القائمین بالعمل إذ هم الذین یسیرون دقة العمل، وعلیه

في تأدیة رسالته، إن قیام الفرد بأداء عمل ما مدة طویلة لا یعني أنه یؤدي هذا العمل 

بأحسن طریقة ممكنة، وقد یرجع الفشل في الوصول إلى مستوى عالي من الأداء إلى 

لعمل عدة أسباب لا یمكن علاجها إلا بالتكوین، وقد یطرح تكوین العاملین القائمین با

نتیجة التطور الفني والتكنولوجي الذي یطرأ على العامل، ممّا قد یتطلب تكوین متواصلا 

لمواكبة هذا التطور.

إذ عند ترقیة العاملین أو ترقیتهم إلى مراتب علیا، لا بدّ من أن تكوین بغرض الترقیة:-3

لجدیدة نفسح لهم الفرص. مهاراتهم ومعارفهم، خاصة تلك التي تتطلبها المستویات ا

وطبیعة العمل الجدید الموكل لهم.

حیث لا یحتاج التكوین إلى طبقة من القادة والمدربین لتخطیط برامجه تكوین المكونین:-4

والقیام بتنفیذها، ونقل المعرفة والمهارة إلى المتكونین، ولهذا فإن تكوین هؤلاء المكونین 

).160، ص 1998ویلف، (مهدي حسن ز على تلك المهام یمثل أحد مجالات التكوین. 
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مشكلات ومعوقات التكوینتاسعا: 

إذا كانت مهمة مسؤولي التكوین حیویة وضروریة للرفع من فعالیة التنظیمات، إلا أن 

هناك عدة مشاكل تمنعها من تحقیق أهدافها ومن بین هذه المشاكل:

مشكلات تتعلق بالتوثیق والمعلومات: -1

الخط التربوي إذن لابد من توفیر توثیق عملي إن التكوین بات من بین الأولویات في

منهجي لكل البحوث والدراسات والبرامج المستحدثة في هذا التكوین، وبما أن المفهوم 

الحدیث للتكوین جدید في واقعنا، فإن ما یعززه من توثیق علمي وبیانات وبرامج 

نادرا جدا.استحداثیه

مشكلات تتعلق بالتقویم: -2

هاما وأساسیا لبرامج التكوین للوقوف على مدى تحقیق الأهداف یعد التقویم جانبا

المنشودة ویكاد التقویم الحالي یكتفي بتطبیق برامج لتكوین ویحكم عن نجاحه أو فشله 

على الحضور، تجمیعهم مواظبتهامن انتظام المتكونین في نشاطات البرامج و 

المشرفون على تنفیذ، وقد لا للمحاضرات والتوجیهات والبیانات الإحصائیة التي یعدها

).44، ص1985،(عبد الرحمان الشقاويیتم التقدیم على الاطلاق. 

جهل بعض المسؤولین لأهمیة الدور الذي یمكن لمصلحة التكوین أن تلعبه وبالتالي - 3

اعتباره مصلحة إداریة موجودة لأنها واردة في الهیكل التنظیمي للوحدة وهمها الوحید هو 

مال الجدد إلى مصلحة المستخدمین واستقبالهم الأولي.أخذ ملفات الع

عدم كفاءة الكثیر من القائمین على هذه المصالح، حیث یقومون بأعمال روتینیة وإداریة - 4

تتماشي مع فهمهم لمهمة مسؤول التكوین.
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اعتبار مصلحة التكوین غیر منتجة مثلها مثل المصالح الإداریة الأخرى وبذلك تقل - 5

).78، 77، ص، 2008لجة، ث(غیاث بو الدورة المنوط بها. أهمیتها وأهمیة

هناك اعتقال من العاملین بأن الدورات التكوینیة تمثل عدم قدرة العامل على القیام بعمله - 6

وهذا بوضوح افتقار العاملین إلى الفهم السلیم بأهمیة التكوین ومدى منفعته لهم 

ى التكوین بأنه تقلیل من قدرتهم وللمنظمات التابعین لها، مما یؤدي إلى النظر إل

ومكانتهم.

عدم توفر المكونین الأكفاء المعدین إعداد تربویا مناسبا یمكنهم من فهم العملیة التربویة - 7

أو فهم نفسیة الموظف الدارس، فالتكوین عمل له منهجیة وأصوله العلمیة وفلسفته 

متخصصین في العملیة ومبادئه العلمیة وأدواته وأسالیبه، لهذا فعدم وجود مكونین 

التكوینیة یعوق دون تحقیق أهداف التكوین.

عدم توفر التسهیلات للقیام بالعملیة التكوینیة.- 8

عدم وضوح أهداف البرنامج التكویني الذي یمثل أساسا لنجاح الدورة، ومع انعدام - 9

الوضوح في تحدید الأهداف الخاصة بالتكوین ینعدم التقویم العلمي ولا یكون ممكنا.

افتقاد الدورة التكوینیة للأسس العلمیة والعملیة في تخطیط وتنفیذ وتقییم ومتابعة النشاط -10

التكویني حیث الاعتماد الغالب في هذه الدورات على الأسالیب التقلیدیة التي تحول دون 

(عبد الفتاح .أو تحقیق كفاءة وفعالیة التكوینإمكانیة تقدیم أو تطویر أنظمة المنظمة 

).88، ص 2011بوخمخم، 

أما حسب "رضا أكرم" فالمعیقات التي تعرقل برامج التكوین فهي أن من الشائع أن برامج -

التكوین لا تعطي إلا للمستویات الإداریة أو لبعض الفئات الفنیة إذا استدعت الضرورة 

ذلك. والواقع أن البرامج یجب أن تتعدى ذلك إلى المستویات الدنیا موجودة على الخریطة 
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ظیمیة والذین یقومون بإنجاز العمل، وهذا یمكن الاستفادة إلى حد كبیر بدراسات التن

الزمن والحركة وتبسیط طرق الأداء كما أن ذلك یحقق التوازن في مستویات الكفاءة بین 

كافة العاملین في المنظمة فإعطاء اهتمام لقطاع دون اخر لا یحقق الاستفادة من كل 

الطرفین.

اقتصار برامج التدریب على العاملین في سن معین وهي كما أن من الشائع 

السن الصغیر، بحیث لا یكون المتكون على وشك الإحالة إلى المعاش حتى یمكن 

تشرف الاستفادة من نفقات ومصاریف التكوین، وفي الدول الذات الاقتصاد الموجه والتي

المناخ الملائم للموظف الاقتصادیة، وبالتالي فإن تهیئةتالمنشآفیها الدول على معظم 

والعامل بعد أحالته إلى المعاش مسؤولیة قومیة، ویصبح من واجب المنشأة التي ینتمي 

إلیها أن تقدم له برامج تكوینیة تؤهله لحیاة أفضل بعد تركه الخدمة، وحتى بالنسبة 

للأنظمة الرأسمالیة فإن هذا الأمر یصبح ضروریا للعاملین في الأجهزة الحكومیة 

، 2003، أكرم (رضامرافق العامة لاحتمال الاستفادة من بعضهم كخبراء بعد التقاعد. وال

).15ص 

لقد أكدت البحوث الحدیثة على الدور الذي یلعبه البرنامج والتكوین في هذا 

المجال، فتشیر (كارول كریوس) إلى أن البرنامج التكویني یمثل في هذا المجال مركزاَ 

نحو السبل التي تزید من فعالیتهم.مهماَ فیما یخص المساعدة
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)كاستراتیجیة:مراحل عملیة التكوین (التكوین المبحث الثاني

یعد التكوین نشاطا منظما ومخططا، ولكي یحقق البرنامج التكویني أهدافه یجب أن 

یكون وفق خطة تمثل سیره من بدایته إلى نهایته، وسنتطرق لمختلف مراحل عملیة التكوین كما 

یلي:

مرحلة التخطیط للبرنامج التكوینيأولا:

"هو عملیة منظمة تستند على الدراسة العلمیة في الكشف عن تخطیط التكوین:-1

الاحتیاجات التكوینیة وتحدید الأهداف الواضحة، واختیار السبل والوسائل المناسبة 

لتحقیق تلك الأهداف بمراعاة الإمكانیات البشریة والمادیة المتاحة"

سبة لأهمیة تخطیط التكوین فیمكن ذكرها على النحو التالي:أما بالن

یساعد في وضع الأهداف بدقة وبوضوح لتحدید الاتجاهات المختلفة للتكوین لأن -

الأهداف هي مقیاس نجاح البرامج التكوینیة.

یربط الأهداف مع بعضها بالتالي یعمل على إیجاد التكامل والتناسق والترابط مع -

بعضها.

حل وخطوات تصمیم وإعداد البرامج التكوینیة والطرق والإجراءات لتنفیذ هذه یحدد مرا-

البرامج بفعالیة.

ینسق بین الاحتیاجات التكوینیة لمختلف المؤسسات.-

یزید من فاعلیة تحقیق الأهداف والتصمیم والتقییم والمتابعة للبرامج التكوینیة.-

المدروسة تقلل من الأخطاء. یحقق الأمن النفسي لأفراد المؤسسة، حیث أن الخطة-

.)117، ص 2010(محمد عبد الفتاح یاغي، 
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 إن التخطیط لعملیة التكوین لیس بالأمر الهین ولیس بأمر عشوائي وإنما یحتاج إلى

میكانیزمات وتقنیات تسمح له بالنجاح وبلوغ الأهداف إذا ما أخذت بعین الاعتبار 

) نوجزها في 2004د فالح صالح (في التخطیط لعملیة التكوین كما جاء بها محم

الجدول التالي:

) عناصر التخطیط للتكوین01الجدول: (

المخرجاتالعملیاتالمدخلات

إنسانیة: وهي تمقل الأفراد سواء -

المكونین أو المتربصین.

مادیة: تمثل الأموال والأجهزة -

والمعدات اللازمة للتكوین.

معنویة: معلومات عن الماسة -

ئة الخارجیة.والأفراد والبی

تمثل الجهود الرامیة إلى تنفیذ 

البرامج التكوینیة وتوفیر المستلزمات 

المادیة والبشریة لهذا البرنامج 

ومتابعتها لتحقیق الغرض الذي 

وضعت من أجله.

إنسانیة: تمثل المتربصین في 

الكفاءة.

مادیة: النتائج المترتبة على 

زیادة إنتاجیة الفرد وتحسین 

الأداء.

ة: زیادة رض الأفراد معنوی

وارتفاع روحهم المعنویة وهذه 

هي أبعاد التكوین

التغذیة الرجعیة: وهي المعلومات التي تبین فاعلیة التكوین وتساعد على تقییم برامج التكوین ومدى الحاجة إلى 

تعدیلها أثناء التنفیذ.

.104، ص 2004المصدر: محمد فالح صالح، 
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خطوات التخطیط للتكوین:-2

یعني تحدید أهداف الخطة التكوینیة، وذلك من خلال طرح عداد التمهیدي للخطة:لاا-

مجموعة من الأسئلة، وبالإجابة علیها یتم حصر وتحدید الاحتیاجات، أما الإجراء الثاني 

فیمثل في التنبؤات للاحتیاجات التكوینیة والتي تتركز على النتائج التي یمكن أن تترتب 

التكویني.على استخدام المخطط 

البیانات والمعطیات المطلوبة لحل مشكلة ما تختلف عما هو جمع المعلومات والبیانات:-

مطلوب لحل مشكلة أخرى، والمصادر التي یمكن الحصول منها على البیانات 

والمعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات التكوینیة تتحدد وفقا لطبیعة حجم ونوع المشكلة، 

یة (مثلا التسجیلات الرسمیة، التقاریر المكتوبة، القوانین، كأن تكون مصادر رسم

الأنظمة، التعلیمات، التوصیات، الاجتماعات) أو مصادر غیر رسمیة (الاتصالات 

الشخصیة مع الأفراد المعینین أو الاتصال الغیر رسمي مع الأخرین).

یتم تحلیل أبعادها : بعد تجمیع البیانات والمعلومات الأولیةتحلیل البیانات والمعلومات-

ومعرفة أسباب جدولتها وفحص العلاقة بینها، وقد یكون هذا التحلیل على مستوى 

" أو یرتكز على تحلیل القوى العاملة أي التعرف على Macrolevelالمؤسسة ككل "

حاجات أفراد التنظیم التكوینیة.

نتائج الفعلیة من بعد تحدید الأهداف وترتیب الأولویات یتم قیاس التحدید المعاییر:-

خلال تحدید المعاییر التي تسمح بذلك، وتكون في شكل أهداف تفصیلیة تعرف 

بمؤشرات الخطة التي تستخدم كمعاییر رقابیة یتم تقییم النتائج في ضوئها، وهكذا نجد أن 

تحدید الأهداف بشكل دقیق، یساعد على وضع معاییر تكون أساسا في تقییم النتائج 

موضح في الشكل التالي:الفعلیة كما هو 
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) یوضح تحدید المعاییر 02الشكل رقم (

.130، ص 2010، باغيالمصدر: محمد عبد الفتاح

یقصد بسیاسات التكوین تلك الوسائل أو الأدوات رسم سیاسات التكوین وتطبیقها:-

راتیجیات العامة.اللازمة للعمل وهي في أغلب الأحیان ترجمة للأهداف أو الاست

حیث یجب أن تشمل بنود هذه المیزانیة على بنود إعداد المیزانیة التقدیریة للتكوین:-

هذه المیزانیة على بنود الإنفاق وأبوابه، من حیث الإنفاق الاستثماري على التكوین في 

كذلك القاعات والأجهزة والاتفاق الجاري على الأجور والمرتبات والمنح والمواد التكوینیة،

یجب تحدید الإیرادات كنسب من المبیعات أو من الأرباح.

بعد إعداد الخطة الفعلیة یتم عرضها على إعداد الخطة التكوینیة الفعلیة وإقرارها: -

السلطة المختصة لإقرارها، حیث تتضمن هذه المرحلة دراسة واقعیة والبحث عن مدى 

(حنا ر الخطة على قیم المؤسسة. مطابقتها مع السیاسات العامة والأهداف ومدى تأثی

.)218، ص 2011نصر االله، 

خطة معدلة

تعدیل الخطة التكوینیةتقییم الخطة 

الخطة التكوینیة الموضوعیة

الخطة التكوینیة الموضوعیة

خطة معدلة

توجد انحرافات
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مرحلة تحدید الاحتیاجات التكوینیةثانیا: 

تعد الاحتیاجات التكوینیة نقطة البدایة، في أیة عملیة تكوینیة منظمة، ویعبر عنها بأنها 

).315، ص2005(محمد حافظ حجازي، تواحي القصور أو الضعف في الأداء، الحالیة والمتوقعة. 

ماهیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة:-1

التعرف على الحاجات التكوینیة لیس مجرد مسألة إیجاد الحاجة ثم استیعابها ببساطة 

لأن هذه الحاجات إن لم یتم التعرف علیها یتعین مطابقتها بدورات تكوینیة مناسبة.

المطلوب إحداثها وتعرف عملیة تحدید الحاجات على أنها مجموعة التغییرات والتطورات-

في معلومات واتجاهات ومهارات وسلوك العاملین للتغلب على المشاكل التي تعرقل سیر 

(مصطفى أبو بكر، العمل أو الإنتاج أو تعرقل تحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة. 

).366، ص 2004

 ر مجموعة من التعاریف للحاجة للتكوین نذك،)2007مدحت محمد أبو النصر (أورد

منها:

التغیرات الواجب إحداثها في الأفراد لمواجهة المشكلات التي الاحتیاجات التكوینیة هي:-

تعترض الأداء والإنتاج.

أنها مجموعة التغیرات الواجب إحداثها في الفرد والمتعلقة الاحتیاجات التكوینیةهي:-

ه الخالیة بكفاءة بمعارفه ومهاراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته لكي یتمكن من أداء وظیفت

.)2007(مدحت محمد أو النصر، على. أكبر أو لجعله لائقا لشغل وظیفته أ

الحاجة للتكوین "على أنها تعبر عن الفرق في ):Alain Meignant)1997ویعرف-

المعارف أو الكفاءات الموجودة بین المستوى المهني المطلوب والمستوى المهني الفعلي" 
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وب تطویرها لأحداث التقارب، وسد الفجوة القائمة بین بمعني أن هناك معارف مطل

المستوى الفعلي وبین المستوى المطلوب، وهي تمثل بذلك محتوى هذه الحاجة، كما 

یطبق في نفس السیاق ان الحاجة للتكوین "هو ناتج مرحلة تخص مختلف الفاعلین 

لال وسیلة المعنیین وتترجم باتفاق مشترك حول النقائص التي یجب تعویضها من خ

.)Alain meignant, 1997(التكوین". 

كما عرفها مصطفى نجیب شاوش على أن هناك حاجة تكوینیة عندما یكون هناك نقص -

في المعرفة أو المهارات أو تكون هناك اتجاهات غیر ملائمة ویشكل معوقلتحقیق 

ى نجیب (مصطفالمهارات الحالیة لمهمة معینة أو یحول دون تحقق مساهمات المحتملة. 

).235، ص 2005شاوش، 

أهمیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة:-2

إن التكوین هو وسیلة من أجل غایة معینة والمبرر الوحید للإنفاق على التكوین -

ومساهمته في تحقیق أهداف المؤسسة وفعالیة التكوین تتوقف على استخدامه في 

كوین في المؤسسة وتصمیم موضوعه الصحیح، وهذا یعني بالضرورة تحدید احتیاجات الت

).267، ص 1985(علي السلمي، البرامج التي تعني بتلك الاحتیاجات. 

یعتبر تحدید حاجات التكوین عملیة مستمرة وحیویة، فالمنظمات على أنواعها بأمس -

الحاجة إلى ضمان استمرارها في هذا العصر الذي یشهد دیمومة في التطور والتقدم على 

ة والتنظیمیة، ومن هنا فإن الإیمان بأهمیة تحدید حاجات التكوین شتى الأصعدة الإداری

هو أحد أشكال الضمانات التي یمكن أن تكفل تطور )2005،حسین محمد حسین (حسب 

.تنظیم وتقبل التغیر والتكیف معهال
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رغم هذا قد یغفل بعض المسؤولین عن الاهتمام بعملیة تحدید حاجات التكوین رغم -

أهمیتها، وقد یرجع هذا بالدرجة الأولى إلى صعوبة تحدید تلك الحاجات ایمانهم الكامل ب

والوقت والتكالیف التي قد یتطلبها ذلك، فضلا عن خوف الإدارة من حدوث بعض 

الاشتباكات والخلل التقني والوظیفي الذي قد تحدثه فترة تقییم وتحدید حاجات التكوین 

وسیلة لا ،)1994،عبد الرحمن توفیق(ن حسبوالدراسات المتعلقة بها. لهذا یعتبر التكوی

غایة في حد ذاتها؟ حیث أن مبرر وجوده یمثل مساهمة في تحقیق أهداف المنظمة 

وفعالیته تكمن في استخدامه في المكان الصحیح بالاعتماد على الحاجات وتصمیم 

البرامج التي تعني تلك الحاجات. 

أن تحقیق أهداف المؤسسة یحتاج إلى ) إلىMichael andthayesولقد أثار الكاتبُ (-

تحدید الاحتیاجات التكوینیة حیث أوضحنا أن دراسة الاحتیاطات التكوینیة قصد الوقوف 

على تحدید نوعیة البرامج والأنشطة التكوینیة التي تحتاجها الإدارة في أي قطاع، حیث 

ید من یحتاج إلى یمكن كل هذا الإدارة إلى وضع البرنامج الذي تحتاج إلیه وتقوم بتحد

التكوین، وجعل النشاط التكویني مرغوباً بشكل جید من جانب المتكون والرئیس المباشر 

.)Michael,1973, p 03(أو مسیري الإدارة.

ولهذا فإن الاحتیاجات التكوینیة تعتبر أساس التخطیط وتسیق أي عمل تكویني، وتعود -

التالیة: أهمیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة إلى الأسباب

أن نرسم سیاسة التكوین على أساس الاحتیاجات الفعلیة یؤدي إلى زیادة الكفایة -

الإنتاجیة.

یتوقف نجاح أي مؤسسة على قیام كل فرد بأداء عمله على أحسن وجه ممكن وهذا -

یتطلب رسم سیاسة تكوینیة تأخذ في اعتبارها تحدید الاحتیاجات التكوینیة.
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التكوین في الاتجاه الصحیح خصوصاً وأن البرامج التكوینیة تعتبر المؤشر الذي یوجه-

تعد وفقاً لها.

.)136ص ،1976(حسین الدوري، بدونها یصبح التكوین مجرد تضییع للوقت والمال.-

 :وتقدیر الاحتیاجات التكوینیة له أربعة خواص رئیسیة

الدقة والجودة -أ

الوقت الذي تستغرقه - ب

تائجه علمیاً في أداء المؤسسة.الوقت المتاح للتكوین وظهور ن- ت

التكلفة.- ث

لذا فإن فعالیة تقدیر الاحتیاج التكویني تتوقف على الخواص الثلاثة الأولى وتزداد الفعالیة كلما 

زادت الدقة والجودة وكلما قصر الوقت الذي تستغرقه والوقت المتاح للتكوین.

اسب طردیاً بالدرجة الأولى أما تكلفة تقدیر الاحتیاج التكویني فإنها من الطبیعي تتن

ص ،1994طلعت دیاب، (بدرجة أسیة) مع درجة الدقة والجودة المطلوبة من نتائج هذا التقدیر. (

223(.

طرق تحدید الحاجات التكوینیة: -3

لتحدید الحاجات التكوینیة لابد من تحلیل كلا من المنظمة والمهمة والأفراد، والتعرف 

طلب معرفة تفاصیل المصادر التي یمكن أن تساعدني في على هذه الاحتیاجات وحصرها یت

تحدیدها والتي سوف نعرضها بنوع من التفصیل كالآتي: 

یتطلب تحلیل المنظمة فحصاً وتشخیصا لجمیع العوامل التنظیمیة تحلیل المنظمة:-1- 3

كثقافة المنظمة ورسالتها وأهدافها وهیكلها التنظیمي، إذ أنّ كل عامل من هذه العوامل 
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عد في تحدید الحاجات التنظیمیة: أي یحدد ویضمن الحاجة إلى التكوین في مجال یسا

أو مجالات معینة، في سبیل المثال إذا كانت استراتیجیة المنظمة مركزة على الإبداع 

فإن حاجاتها إلى برنامج تكویني متنوع المهارات تكون أكثر من حاجاتها إلى مهارات 

لتنظیمي قد تكشف للمخطط حاجة المنظمة إلى الموارد محددة، كما أن عملیة التحلیل ا

اللازمة لتنفیذ أي برنامج تكویني وفي هذه الحالة تساعد المنظمة على اللجوء إلى بدائل 

ویقصد بتحلیل )190ص ،2006(سهیلة محمد عباس، أخرى عوضا عن هذا البرنامج 

(كمال بربر، التكوین، المنظمة تحدید المواقع التنظیمیة التي تحتاج إلى نوع معین من

)، وفیما یلي أهم الجوانب التي یغطیها هذا التحلیل:164، ص 1997

تبرز أهمیة الأهداف بالنسبة للمؤسسة في أنها تحلیل الأهداف الحالیة للمنظمة: 3-1-1

تشكل أساس وسبب وجود واستمرار المنظمة طالما بقیت هذه الأهداف ملبیة لبعض حاجات 

هذا من ناحیة ومن ناحیة ثانیة، فإن تحدید الأهداف واستیعابها فهما من قبل البیئة والمجتمع 

العاملین سیساعد كثیرا في العمل على تحقیقها وربطها بأهدافهم الخاصة. ولا شك نجاح أي 

منظمة یعتمد على مدى ما تحققه من أهدافها، وكلها كانت الأهداف واضحة ومفهومة 

لخاصة بالمتكونین، أمكن تحقیقها فالأهداف هي التي ترشد ومتناسقة ومرتبطة مع الأهداف ا

الأفراد للعمل وتوجه مجهودهم، وتستعمل في قیاس نتائجهم. وتجرى دراسة الأهداف عادة 

من حیث مدى دقتها ووضوحها، المعاییر المعتمدة في قیاسها، تناسبا مع الموارد المتاحة أو 

بینها ومع الهدف الفرعیة في المنظمة فیماالمتخصصة تناسبا وارتباط أهداف التشكیلات 

.)71، ص 1981(علي محمد عبد الوهاب. العام للمنظمة
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في هذه المرحلة یتم التعرف على مدى ملائمة تحلیل الهیكل التنظیمي للمنظمة:3-1-2

الهیكل التنظیمي مع الأهداف والنشاطات الرئیسیة للمنظمة، وذلك من خلال التعرف على 

الأقسام والوحدات التي تتكون منها المنظمة، الفعلیات التي تمارسها الصلاحیات الإدارات و 

الممنوحة لإنجاز الأعمال و مدى ملائمتها لذلك، ومدى ممارسة الصلاحیات الحالیة، فهذا 

التحلیل یسمح بمعرفة إذا كان الهیكل أو الخریطة التنظیمیة المعتمدة یساعد على تطور نشاط 

مسارها، هل الهیكل التنظیمي مبني على أساس علمي، هل المناصب المنظمة، هل یسهل

المدرجة في الهیكل التنظیمي مدروسة حسب الشهادات، هل مهام هذه الوظائف تتوافق مع 

نشاطات المنظمة. كل هذه النقاط لا بد من التعرض لها من أجل بناء هیكل تنظیمي متوازن 

تستدعى أیضا دراسة سیاسات المنظمة المعتمدة وصلب. إن تحلیل الهیكل التنظیمي للمنظمة

في مختلف المجالات وكذلك النظام واللوائح والتعلیمات التي تحكم ذلك ومدى تفهم العاملین بها 

.)71، ص1981(علي محمد عبد الوهاب، ومساهمتهم في وضعها 

ة الموارد بهدف هذا التحلیل إلى الوقوف على تركیبتحلیل تركیب الموارد البشریة: 3-1-3

البشریة للمؤسسة وتوزیعها، وتحدید الفوارق المهنیة من حیث العدد والجنس، والسن، 

والمستوى التعلیمي، والخبرة إضافة إلى المناصب المشغولة واستقرارها لغرض التعرف على 

الحاجات المستقبلیة من موارد بشریة ومدى وملاءمتها مع الأهداف التنظیمیة والمشاریع 

ت التي قد تطرأ، وما إذا كان أیضا التكوین یشمل العاملین الحالیین لتحسین أدائهم والتطورا

ا أن نتساءل حول أحسن وسیلة نجدد لتوفیر الكفاءات اللازمة و لكما یشمل العاملین ال

للحصول هذه الكفاءة، ونرى أن التكوین أحسنه الذي یركز على معیار الكفاءة كأحسن معیار 

)Viargues,Jol, 1999(وین.لتحدید حاجات التك
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یستهدف هذا التحلیل تحدید مدى كفاءة المنظمة في تحلیل مؤشرات الكفاءة:3-1-4

استخدام مواردها المختلفة بدقة، حیث تتم دراسة مجموعة مؤشرات الأداء للأفراد ومعرفة 

مواطن القوة والضعف، وكذلك بهدف التعرف على الأسباب ومصادرها، واقتراح السبل 

معالجتها، وإعداد البرامج التكوینیة المناسبة لها، ومن بین هذه المؤشرات والمعاییر ما یلي: ل

تكالیف العمالة لإنتاج البضائع والخدمات وتمثل الوحدات النقدیة أو المزایا العینیة -أ

المدفوعة للعاملین لقاء جهودهم المبذولة، وتكالیف العمل قد تكون مباشرة (كالأجور 

وغیر مباشرة (كالخدمات والنفقات الإداریة).والرواتب)

تكالیف المواد لإنتاج البضائع والخدمات.- ب

نسبة التالف والفاقد من الوحدات المنتجة.- ت

معدل الانتفاع من الآلات والمعدات في الإنتاج، ویعرف بأنه نسبة عدد الساعات التي - ث

ید الدراسة.تعملها الآلة بشكل منتج إلى مجموع ساعات العمل في الفترة ق

مؤشرات الإنتاجیة الكلیة للعمل (نسبة المخرجات " الناتج " على المدخلات " مواد، -ج

عمال، رأس مال ") أو الإنتاجیة الجزئیة (المخرجات " الناتج " على عامل واحد من 

عوامل الإنتاج).

یعبر عن المناخ التنظیمي بأنه مناخ الروح المعنویة تحلیل المناخ التنظیمي: 3-1-5

للأفراد ووجهات نظرهم فالأفراد یستجیبون لأهداف المنظم بصورة إیجابیة لما یشعرون 

بالتقدیر والأهمیة والتأیید والتنمیة الشخصیة، ویؤكد هذا التحلیل دور المناخ التنظیمي في 

المنظمة وسیاستها متفقة مع حاجات الأفراد تحدید الاحتیاجات التكوینیة، فإذا كانت أهداف

وأهدافهم فإن المناخ التنظیمي سوف یسهل الوصول إلى الأهداف الكلیة للمنظمة.
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من حیث الأهداف والموارد وأسالیب العمل تحلیل التغیر المتوقع للمنظمة:3-1-6

الأسواق الجدیدة التي والإنتاج ونوعیة العاملین، وكذلك دراسة الأهداف والمشاریع المستقبلیة ك

تنوي المنظمة دخولها، أسالیب العمل التي تتبعها المنظمات المماثلة والمشابهة لعمل 

المنظمة .... الخ، إنّ الغایة من هذه الدراسة والتحلیل هي تحدید الاتجاهات العامة 

(محمد للاحتیاجات التكوینیة وطبیعتها ومواقعها ومحاولة إیجاد الحلول للمشكلات المتوقعة

).412، ص1970جمال برعي، 

: یتناول تحلیل العمل موضوعات معینة مثل: المعرفة والمهارة، والقدرات العملتحلیل2- 3

الضروریة للقیام بواجبات محددة بكفاءة عالیة، وكي نحصل على هذه المعلومات، 

ل علینا أن نلجأ إلى وصف الوظیفة المستمدة من تحلیل العمل التفصیلي، لأنها تتناو 

ترجمة كل مطلب من متطلبات المهنة على حدا إلى جزء من المعارف أو المهارات 

التي یمكن أن تتضمنها برامج التكوین. ویهدف هذا النوع من التحلیل إلى تحلیل 

المهام التي یوم بها العاملون، وینصب على دراسة الوظیفة وإبراز أبعادها 

دف تحدید ما الذي یجب أن یعرفه واختصاصاتها، وعلاقاتها بالأعمال الأخرى به

العامل بالشكل الذي یسمح بتحدید أهداف المؤسسة، من ثم تحدید أهداف التكوین 

والمعاییر لقیاس فعالیة وتقدیر نوع المهارات والمعلومات والصفات المطلوبة في أداء 

العمل.

ة إن للعمل الذي یمكن الاعتماد علیه هو ذلك الذي تتوفر فیه معلومات مقدم

بطریقة نظامیة ومرتبة سواء عن الوظائف الحالیة أو المستقبلیة بهدف ما یجب على 

.)113، ص2000ین محمد عبد الباقي، .(صلاح الدالعامل القیام به



أساسیات حول عملیة التكوینالفصل الثاني:                                                 

54

دراسة خطوات تحلیل الوظائف والأعمال: 3-2-1

تستعمل عدة طرق لوصف الوظائف والأعمال، ومن أفضل هذه الطرق تلك التي اعتمدها 

)Gerard. R(:وتتضمن أربعة مراحل وهي

یقصد بوصف الوظیفة إعداد وصف دقیق لكل وظیفة في المؤسسة، إن وصف الوظیفة:-أ

إعداد وصف للوظیفة یتطلب تحلیلا كاملا لطبیعة ومدى كل واجب من واجباتها وهذا 

یفترض اعداد وثیقة مكتوبة تصف وصفا واضحا وكاملا كلا من واجبات ومسؤولیات 

وظیفة، حیث أن عدم وضوح الوصف یؤدي بالضرورة إلى عدم وضوح في ومتطلبات ال

الاحتیاجات. 

ونموذج وصف الوظائف یجب أن یحتوي على عدة معلومات من أهمها: 

اسم الوظیفة -

الظرف أو الغایة من الوظیفة -

الواجبات الأساسیة للوظیفة -

خطوط السلطة -

متطلبات الوظیفة المالیة والبشریة-
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:) یبین هذه المعلومات 02ل رقم ( والجدو 

) نموذج وصف الوظائف02الجدول رقــم ( 

الجزء الأول 
الاسم واللقب:                                            (سري) 

تاریخ التعیین: /   /                                     مكان العمل: 
ــــم: في الوظیفة:                           القســ

الجزء الثاني: 
لقب الوظیفة: 

الرئیس المباشر: 
المرؤوسون: 

الواجبات الرئیسیة: -
1 -
2 -
3 -
4 -
5 -
6 -
متطلبات الوظیفة: -

البشریة: 
المالیة: 

دلیل النتائج 
-أ
- ب
-ج

)2001، 33یة، صالمصدر: (السید علیوة، تحدید الاحتیاجات التدریب
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في أغلب الأحیان یكون وصف الوظیفة مصاحباً لمواصفاتها مواصفات الوظیفة:- ت

التي تعني تحدید ومعرفة المعلومات، والسلوك، والمهارات الواجب توفرها في شاغل 

الوظیفة، أي أنها مواصفات تتعلق بالوظیفة نفسها بغض النظر عن شاغلها، 

ات هو التغلب على نقاط الضعف والنقص في والغرض من هذا التحدید للمواصف

شاغل الوظیفة تمهیدا لتأهیله للقیام بأعبائها على أكمل وجه، وفي أغلب الأحیان 

تكون مهمة تحدید هذه المواصفات من اختصاص علماء السلوك الإنساني حیث 

یقومون بتحدیدها بناء على امتحانات خاصة تعقد لهذا الغرض.

روف أن نسبة قلیلة من الجهد المبذول تقود إلى النتائج ذات من المعدلیل النتائج:- ث

الأثر البالغ في زیادة الإنتاج، وهذا یؤكد أهمیة تحدید دلیل النتائج والذي یعني تلك 

الجهود والنشاطات التي تقود إلى زیادة الكفاءة وبالتالي إلى زیادة الإنتاج.

ى الأهمیة الأكثر للجهود وعلى هذا الأساس یتم وضع نظام الأولویات حیث تعط

والنشاطات التي تؤدي إلى تحقیق أكثر الأهداف أهمیة وحیویة، وعلى سبیل المثال، یمكن 

لخانة دلیل النتائج أن تتضمن النشاطات التالیة: تخفیض التكلفة، زیادة الإنتاج أو المردود، 

تحسین الاتصال .... الخ.

دید مواصفاتها ودلیل النتائج نأتي : بعد أن یتم وصف الوظیفة وتحتحدید الأهداف-ج

إلى مرحلة تحدید أهداف العمل على المستوى الفردي بحیث یطلب من كل موظف 

أن یقوم بتحدید أهدافه المتعلقة بالوظیفة التي یشغلها والتي یطمح في تحقیقها في 

السنة التالیة، على سبیل المثال، إذا كان مستوى قدرات الفرد الخاصة بالتكامل 

حتفاظ بمسایرة المتغیرات التكنولوجیة ضعیف، بینما تهدف رؤیة المنظمة إلى والا
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توافق ومسایرة العمل جنبا إلى جنب مع التكنولوجیا، فإن مستوى الكفاءة في 

.)143، ص2002(عبد الحكیم الخزامي، هذا المجال یحتاج إلى التعزیزالمستقبل في 

م على أنه الأسلوب الذي یتم بمقتضاه ترابط یمكن النظر إلى التنظیإعادة التنظیم: 3-2-2

مجموعة من الوظائف لتنسیق علاقتها في العمل للوصول إلى أهداف مشتركة والهیكل التنظیمي 

صلاح الدین (یات والسلطات بین أفراد التنظیمهو الإطار العام الذي یحدد توزیع الأدوار والمسؤول

.)49، ص2002محمد عبد الباقي، 

أن التنظیم عملیة مستمرة، بمعنى أن مسؤولیة تشغیله للحصول على أكفأ النتائج من المسلم به

منه، تتطلب اعتبار إعادة التنظیم وجها ثانیا لنفس عملیة التنظیم، وهذا ینبع من حتمیة مواجهة 

النظم للمشكلات والتحدیات التي تواجهها، ومن خلال الدراسات التي تجرى لإعادة التنظیم والتي 

ف التعرف على نقاط الضعف في التنظیم القائم والتأكد من كفاءته معرفة الاحتیاجات تستهد

التكوینیة وهذا التغیر یتناول في العادة أحد أو بعض العناصر التالیة: 

تغییر طرق وأسالیب العمل-

تعدیل أو تغییر القوانین واللوائح -

.)92، ص2001(السید علیوة، تغییر الآلات المستعملة في العمل -

ویترتب عن هذا بروز احتیاجات تكوینیة متجددة ومتغیرة، الأمر الذي استوجب أن نقوم 

ببرنامج التكوین للاستجابة لهذه الاحتیاجات، وهذا یسمح للموظفین والتنظیم على حد سواء 

بمواكبة المستجدات التي تفرض على طبیعة وظروف الوظائف والأعمال التي یقومون بها في 

مد الخطیب، (أحعمل بتزویدهم بالكفاءات والمهارات والاتجاهات والمعارف التي تتطلبها.مواقع ال

) 2002رداح الخطیب، 
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ویقصد بها تلك الوسائل والأسالیب التي تستخدم لتحدید كمیة تحدید معدلات الأداء: -2-3

من مقارنة ما تم معینة من العمل خلال فترة زمنیة مناسبة، فمعدل الأداء هو الوسیلة التي تمكننا

إنجازه بما یجب إنجازه، ویعرف أیضا بأنه وسیلة لإقامة علاقة مقارنة بین كمیة معینة من 

الإنتاج والزمن المستغرق في انتاجها یقصد تحدید درجة الكفاءة الإنتاجیة لذلك النوع من الأعمال 

قت اللازم لإنتاج حجم وبمعنى أوضح هو الوسیلة الفعالة لإیجاد علاقة تربط بین الإنتاج والو 

(Bernard Martory, 1996, p2)معین من الوحدات المنتجة.

مصطفى محمود أبو بكر ولمعدلات الأداء أنواع في تحدیدها نلخصها كما أوردها كل من 

:)2001والسید علیوة ((2004)

ونتناول الوقت اللازم لإنجاز عمل معین.معدلات زمنیة:- أ

ستوى الجودة اللازمة لأداء عمل معین معبراً عنه بنسبة وتعبر عن ممعدلات النوعیة:-ب

الخطأ الذي حدث في الأداء.

وتشتمل المعاییر الواضحة على عملیة قیاس الجوانب التي یسهل معدلات الكمیة:-ت

التعبیر عنها كمیا مثل: 

عدد الوحدات التي یتم انتاجها.-

كمیة المبیعات.-

ومات.الوقت الذي تستغرقه عملیة معالجة المعل-

وعادة ما یطلق على هذا النوع من معاییر اسم مقایس إنتاجیة، ویعتمد في أغلب الأحیان 

على الحد الأدنى المطلوب للنجاح في الأداء.
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: وهي المعدلات التي تناسب أعمال معینة من نوع خاص.خاصةمعدلات-ث

ظة الشخصیة، هذا وهناك عدة طرق لاستخراج معدلات الأداء هذه، منها: طریقة الملاح

والطریقة الإحصائیة، والهندسیة المعتمدة في دراسة الحركة والزمن وغیر ذلك، ومعدل الأداء إذا 

تم وضعه بطریقة علمیة موضوعیة بحیث یتناول الوجبات الدائمة للوظیفة وبأسلوب یعبر عن 

دریب مستوى الكمال، فمعدل الأداء یعتبر دلیلا على مدى حاجة الموظف لتدریب ونوع الت

).2004،(مصطفى محمود أبو بكرالمطلوب. 

بعد استعراضنا لتحلیل التنظیم وتحلیل العمل سوف نتطرق إلى معالجة تحلیل الفرد:3- 3

تحلیل الفرد، ونقصد بتحلیل الفرد قیاس أداء الفرد في عمله، ویهدف هذا النوع من 

كوین ونوع التكوین التحلیل على العاملین إلى معرفة ما إذا كان العامل یحتاج إلى الت

والأنشطة التي یتضمنها، ویتصف هذا النوع من التحلیل على العاملین أنفسهم بهدف 

تحدید طریقة أدائهم لواجبات وظائفهم، تم تحدید أنواع المهارات والمعارف الواجب 

( حسب تنمیتها والسلوك اللازم تبنیه حتىیستوفي شروط وظائفهم الحالیة والمستقبلیة.

وتعتبر هذه الخطوة، تحلیل الفرد، من أدق الخطوات في ). 144، ص1976الدوري،  

تحدید الاحتیاجات التكوینیة فقبلها یتم تحدید الأفراد الذین یحتاجون إلى تنمیة قدراتهم 

). وحتى یمكن 489، ص 1983(أحمد عاشور، بالتكوین وأیضا مجالات تلك التنمیة. 

كوین یقوم بدراسة الأفراد من عدة جوانب التوصل إلى هذه النتیجة فإن اختصاص الت

وهي: 

فیقسم الأفراد حسب مؤهلاتهم وتخصصهم وخبرتهم والوظائف التي المواصفات الوظیفیة:-1

یشغلونها.



أساسیات حول عملیة التكوینالفصل الثاني:                                                 

60

وهنا یصنف الأفراد حسب الجنس والسن وبعض الصفات الخصائص الشخصیة:-2

والدوافع والاتجاهات الشخصیة، مثل القدرات والاستعداد للتعلم والتكوین ومقدار الطموح 

والأفكار التي یحملها الشخص اتجاه عمله والعاملین ومدى حبه للعمل ورغبته في اتقانه.

ویكون هنا التركیز على سلوك العامل في الوظیفة من حیث معدلات الجوانب السلوكیة:-3

ء أدائه ومستویات تحصیله وانجازاته ومدى تفاعله مع الأخرین، ونوع علاقاته مع الرؤسا

).78، ص1981(علي محمد عبد الوهاب، والزملاء والمرؤوسین ودرجة انسجام هذه العلاقات 

العناصر المعتمدة علیها في تحلیل الفرد:3-3-1

یمكن أن یتناول تحلیل الأفراد دراسة كل من العناصر الأتیة: 

لتي تعبر أراء الرؤساء في رفع كفاءة العمل بوحداتهم من أهم المصادر اأراء الرؤساء:-1

یمكن عن طریقها التعرف على الاحتیاجات التكوینیة لأنهم بحكم وظائفهم یمكنهم بسهولة 

تحدید نقاط الضعف في مرؤوسیهم ونوع التكوین المطلوب لهم للتغلب علیها، غیر أنه 

لكي تكون أراء الرؤساء مصدرا موضوعیاً من مصادر التعرف على الاحتیاجات 

ء الرؤساء بالصفات القیادیة السلیمة، والكفاءة التخصصیة التكوینیة، یجب أن یتحلى هؤلا

في العمل الذي یمارسونه، وأن یسود الجهاز أو الوحدة التي یرأسها كل منهم علاقات 

إنسانیة سویة وطبیعیة.

یعتبر العامل نفسه، إلى حد ما، أقدر الأفراد على تحدید التكوین أراءالعاملین أنفسهم:-2

ن تأدیة عمله على الوجه الأكمل، ویمكن معرفة ذلك بسهولة عن اللازم له لكي یتمكن م

طریق الاجتماعات التي یعقدها مسؤولو التكوین مع العاملین أنفسهم للتعرف على نواحي 

.)21، ص1977(علي محمد عبد الوهاب، الضعف في الأداء والتي یمكن علاجها 
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تحلیل الأفراد بالمنظمة على منطق یعتمد الأسس المعتمد علیها في تحلیل الأفراد:3-3-2

رئیسي هو التعرف على إمكانات وطاقات هؤلاء الأفراد وصولا إلى تحدید ما قد یحتاجونه من 

تكوین، وتتم عملیات التحلیل عادة وفق الأسس الأتیة: 

تحلیل الأفراد حسب المستوى الوظیفي: -1

لوظیفیة التي یستغلونها ومن ویقصد بهذا تقسیم الأفراد إلى مستویات تتناسب والدرجات ا

المتعارف علیه إداریا أن یقسم الأفراد إلى المستویات التالیة: 

مستوى الإدارة العلیا.-

مستوى الإدارة الوسطى.-

مستوى الإدارة المباشرة.-

مستوى التنفیذ المباشرة.-

مستوى وأهمیة هذه التقسیمات أن الخطة التكوینیة سوف تختلف اختلافا جوهریاً یحسب ال

الوظیفي للمتكونین، مثال ذلك أن أسلوب المحاضرة یصلح لمستوى الإدارة المباشرة أكثر مما 

یتناسب مع مستوى الإدارة العلیا التي تصلح لها الأسالیب النقاشیة بدرجة أعلى.

كذلك فإن صیاغة المحتوى التكویني تختلف باختلاف المستوى التنظیمي للأفراد، وبنفس 

كل العناصر العمل التكویني یجب أن تصاغ بطریقة تتوافق ونوعیة المستوى المنطق فإن 

التنظیمي لأفراد كل برنامج.

ویمكن أیضا تقسیم أفراد كل مستوى إلى تعریفات أدق، فقد نستطیع تصنیف أفراد الإدارة 

یات الوسطى إلى مدیري إدارات، ورؤساء أقسام مثلا، وبصفة عامة، فإن تقسیم الأفراد إلى مستو 
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وظیفیة یهدف إلى تجمیعهم في فئات متجانسة بحیث تتقارب احتیاجاتهم التكوینیة ومن ثم یمكن 

).55، ص2001(السید علیوة، استخدام الأدوات المناسبة في تكوینهم 

تحلیل الأفراد حسب التخصص الوظیفي العام: -2

د هذا التحلیل في اختیار مثال ذلك أن یقسم الأفراد تخصصات مالیة أو تسویقیة أو هندسیة، ویفی

الموضوعات العامة للتكوین خاصة إذا كان هدفه زیادة المعلومات من خلال طرح أنواع 

الموضوعات ذات الاتصال الأقرب إلى كل فئة، ومن ناحیة أخرى یفید هذا التحلیل في اختیار 

أسالیب التكوین.

تحلیل الأفراد حسب التخصص الوظیفي الدقیق: -3

هذا التحلیل من بطاقات وصف الوظائف ودراسات العمل، وهو یساعد في وتستمد بیانات 

اختیار نوع التكوین ودرجة العمق والشمول فیه، كما یحكم في تحدید أسلوب التكوین المناسب، 

مثال ذلك إذا كان بعض الأفراد یعملون في مجال اختصاص عام " إدارة الموارد البشریة " إلا أن 

د تكون في مجالات الاختیار وإعداد المرتبات والأجور، وصف تخصصاتهم في الدقیقة ق

الوظائف ... الخ.

تحلیل الأفراد حسب المؤهل الأساسي: -4

یقصد بذلك تصنیف الأفراد في اتجاهین: 

التصنیف حسب نوع المؤهل الأساسي (تجارة، حقوق، هندسة ... الخ) -أ

ي)التصنیف حسب مستوى المؤهل الأساسي (متوسط، ثانوي، عال- ب
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ولا یزال هدف التحلیل هنا هو إیجاد تجمعات متجانسة فكریاً وعلمیاً لتخطیط التكوین على 

أساس سلیم، إنّ تباین التأهیل الأساسي للأفراد لبرنامج تكویني معین یؤدي إلى اختلالات عمیقة 

في فعالیة العمل التكویني بالنسبة لهم جمیعاً.

ابقة وغیرها مثل المؤهلات العلمیة الإضافیة، الموقع وبصفة عامة فإن أشكال التحلیل الس

التنظیمي بالمشروع، مدة الخدمة ...الخ، تستهدف جمیعا تحدید المواصفات الدقیقة للأفراد الذین 

قد یخضع البعض منهم للعمل التكویني، وذلك لكي یمكن تصمیم البرامج التكوینیة المناسبة لهم 

نب والأبعاد الوظیفیة والشخصیة والتي تحدد إلى درجة بعیدة تماماً أخذ في الاعتبار كل الجوا

، 2002(صلاح الدین محمد عبد الباقي، مدى فعالیة التكوین في إحداث التغییر المنشود فیهم 

).28ص

الخطوات المعتمد علیها في تحلیل الأفراد: 3-3-3

تحدید جوانب الأداء التي یشوبها قصور: -1

د الأفراد الذین یعاني أدائهم الحالي من قصور: نمیز ثلاث حالات عند تحدی

جوانب الأداء التي یشوبها قصور ولكن العامل یملك القدرات اللازمة لها، أي أن - أ

القصور في أداء العامل لا یرجع إلى قصور في قدراته، عندئذ لا تكون هناك حاجة إلى 

ب الدافعیة للعامل، أو التكوین، وینبغي توجیه البحث عن أسباب هذا القصور نحو الجوان

بحث ظروف العمل، فمثلا إذا كان الأجر ضعیفاً، أو المزایا الممنوحة غیر كافیة أو 

الإشراف غیر فاعل أو الظروف المادیة للعمل سیئة، فالتكوین لن یكون له تأثیر یذكر، 

لأن القصور راجع لأسباب لا یستطیع التكوین علاجها.
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ولا یملك الفرد القدرات أي المهارات أو المعلومات جوانب الأداء التي یشوبها قصور-ب

اللازمة لها، كما لا یملك الاستعدادات التي تمكنه من اكتساب هذه القدرات، في هذه 

الحالة أیضا لا یمكن علاج الأمر بتكوین الفرد حیث لا یملك الاستعدادات اللازمة لذلك 

عن العامل.والبدیل الوحید المتاح أمام الإدارة هو الاستغناء 

جوانب الأداء التي یشوبها قصور ولا یملك الفرد القدرات اللازمة لها لكنه یملك -ت

الاستعدادات التي تمكنه من اكتساب تلك القدرات عندئذ فقط هناك جدوى من التكوین.

تحدید المعارف والمهارات اللازمة لمعالجة القصور: -2

تاجها كل فرد للتكوین علیها لمعالجة ویعني ذلك تحدید المعارف والمهارات التي یح

القصور في أدائه، وذلك في ضوء المتطلبات النموذجیة لأداء المهام الحیویة التي یمارسها 

الموظف حالیا، أو سوف یمارسها في المستقبل عند الترقیة لوظیفة أكبر مثلا.

تحدید قابلیة الفرد للتكوین: -3

تنمیة قدراته، فإذا اتضح أن قابلیة الفرد للتكوین أي مدى رغبة الفرد في تحسین أدائه وفي

متدنیة فیجب على المحلل بیان ذلك للإدارة المسؤولة عن التكوین واقتراح الحلول المناسبة، أما 

إذا اتضح أن قابلیة الفرد للتكوین مناسبة فیتم توفیر التكوین المناسب له. 

وانب القصور في أداء الأفراد حسب ویتضح مما سبق أن تحلیل الأفراد تسمح بتحدید ج

التخصص الوظیفي والمستوى التنظیمي وصولا إلى مؤشرات واضحة عن الأفراد الذین یحتاجون 

، 2003(محمد سعید أنور سلطان، هم الحالي والمستقبليإلى معارف ومهارات إضافیة في مجال عمل

).193ص
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یتلخص في ضرورة التركیز على ویتضح مما تقدم أن التعرف على الاحتیاجات التكوینیة

الفرد) توضح في الشكل الموالي: ثلاثة طرق (تحلیل المنظمة، تحلیل العمل، تحلیل

) طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة03شكل رقم (

المصدر: من إعداد الباحثة

من أجل وأخیراً تجدر الإشارة إلى أن الوسائل المستخدمة في جمع المعلومات

تحدید الاحتیاجات التكوینیة عند استخدام مختلف طرق التحلیل (تحلیل المنظمة، تحلیل 

الوظائف، تحلیل الأفراد) هي نفس الأدوات والتقنیات المستعملة في تقییم عملیة التكوین، ومن 

بین هذه الوسائل ما یلي: 

الاستبیان -

المقابلة الشخصیة -

الملاحظة المباشرة -

تالاختبارا-

تحلیل المنظمة

كفاءة وفعالیة التكوین

تحلیل العملتحلیل الفرد

أین الاحتیاج

ما هو الاحتیاجمن الذي یحتاج التكوین
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بالإضافة إلى تقنیات أخرى مثل: 

بحوث الأحداث الهامة (نذكر منها موقفا حدیثا حدث فیه ...إلخ) -

فحص السجلات والتقاریر (معرفة الشكاوى، معدلات الأخطاء ..... الخ) -

.) 30، ص2004(عبد الرحمن توفیق، أراء الرؤساء المباشرون -

خطوات تحدید الاحتیاجات التكوینیة: -4

ساس المنطقي في مجال تخطیط النشاط التكویني، بعد المعرفة الدقیقة للاحتیاجات إن الأ

التكوینیة وطرق تحدیدها، وهو التعرف على خطوات تحدید احتیاجات التكوین، ولأهمیة هذا 

الموضوع وما یترتب علیه من نتائج خطیرة على الهیكل التنظیمي للمؤسسة من ناحیة، وعلى 

ة بالمؤسسة من ناحیة أخرى، یمكن أن نعرض خطوات تحدید الاحتیاجات تركیب الموارد البشری

التكوینیة حسب المراحل التالیة: 

وصف الوظائف والأعمال التي تحتاجها المؤسسة: 4-1

هذا الوصف یمد الإدارة بمعلومات عن طبیعة الوظائف والأعمال التي سوف تحتاجها 

دارة على المعلومات وعن الواجبات التي تنطوي المؤسسة خلال فترة الخطة، وبالتالي تحصیل الإ

علیها تلك الوظائف والأعمال والمسؤولیات الملقاة على عاتق من سیوكل إلیهم أداء تلك 

الوظائف، والظروف التي تؤدي فیها، كذلك تحصل الإدارة على بیانات عن المهارات والمؤهلات 

أداء تلك الأعمال.التي ینبغي أن تتوفر في الأشخاص الذین سیعهد إلیهم
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حصر الموارد المتاحة للمؤسسة من القوى العاملة: 4-2

أما الخطوة الثانیة في إجراء حصل شامل ودقیق لكافة أفراد العاملین بالمؤسسة وبیان 

تخصصهم ومستویات المهارة وسنوات الخبرة التي یتمیزون بها، ذلك الحصر یخدم وظیفة أساسیة 

البشریة المتاحة للمؤسسة والتي تستطیع أن تستخدمها في ملئ الوظائف هي بیان إجمالي الموارد 

المختلفة التي سیحتاجها العمل خلال السنة التكوینیة القادمة. 

عقد مقارنة بین تائج الخطوتین السابقتین: 4-3

هي مقارنة بین نتائج عملیة توصیف الأعمال والوظائف من ناحیة، وعملیة حصر الموارد 

حیة أخرى. وقیمة تلك المقارنة من الناحیة التكوینیة هي أنها تساعد على تحدید البشریة من نا

احتیاجات التكوین في المؤسسة من حیث: 

إن عملیة التوصیف تمد الإدارة بالمعلومات الآتیة: -1

أنواع وأعداد الوظائف اللازمة.- 5

مواصفات الأشخاص اللازمین لشغل تلك الوظائف.- 6

ات الحصر توفر للإدارة البیانات الآتیة: ومن ناحیة أخرى فإن عملی-2

إعداد مواصفات العاملین الحالیین في المؤسسة.- 7

مدى ملاءمة كل عامل للعمل القائم به.- 8

المقارنة بین تلك المعلومات التي تمكن الإدارة من حصر كافة الوظائف (مؤهلات، -3

.) 275-268، ص1985(علي السلمي، مواصفات الإداریین اللازمین لها).

ان احتیاجات تكوین تعرف بذلك الفارق بین الوضعیة الحالیة والوضعیة المرجو الوصول إلیها 

)Pierre c, 1994, p 127أي الفجوة بین الوضعیتین.(
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تصمیم البرامج التكوینیةا:ثالث

بعد تحدید الاحتیاجات التكوینیة بدقة في صورة أفراد یحتاجون إلى جهد تكویني محدد لتحقیق 

التي تریدها المنظمة، تبدأ عملیة بناء وتصمیم البرامج التكوینیة بطریقة تحقق الأهداف النتائج 

المطلوبة من التكوین، وذلك من خلال تحدید محتوى التكوین ونوعه، ومكانه وزمانه والأسلوب 

المناسب لمستوى وطبیعة الأفراد المطلوب تكوینهم، وهذا ما سیتم التطرق إلیه.

نامج التكویني: تعریف تصمیم البر -1

 یقصد بتصمیم البرامج التكوینیة أنها العملیة التي یتم بموجبها تحویل الاحتیاجات

التكوینیة إلى خطوات عملیةمن خلال تصمیم برنامج یلبي ما حددته الاحتیاجات من 

نقص في المعلومات والكفاءات والمهارات، فهي إذن حلقة الوصل بین مرحلة تحدید 

http://ulum-(ینیة ومرحلة تنفیذ البرنامج التكویني. الاحتیاجات التكو 

ni/B90.HTM/31/10/2018/14h:47(

 یعد التصمیم الجید الواقعي بالمنهج التكویني الأداة الرئیسیة وراء نجاح أي برنامج

لمهنیین في مجال التكوین بذله في تكویني، والجهد الذي یجب على المسؤولین وا

عملیة التصمیم یعد بحد ذاته استثماراً هاما یحقق عائداً وافراً على المستویین المادي 

والمعنوي وذلك من خلال ما یتضمنه التصمیم من تواكب محتویات البرنامج 

،2002(توفیق عبد الرحمن، التكویني للاحتیاجات التكوینیة التي تم التوصل إلیها. 

).191ص

 كما تعرف أیضا على أنها الوسیلة التي تربط الأهداف المطلوبة تحقیقها من التكوین

بالاحتیاجات بالأدوات التكوینیة مع بعضها البعض بغرض تنمیة القوى البشریة 

لتحقیق أهداف المنظمة وإنجاز برنامج التكوین لا یكون إلا بالأخذ بیعن الاعتبار 
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یدة بالوظائف المهنیة في المؤسسة، حیث سیسمح ذلك التكوین الذي له علاقة وط

ف المؤسسة، وتقییم بضمان نجاح سیاسة التكوین التي تتناسب مع أهدا

ةالمقبلوالسنواتقیمةالمشاركةللسنةالحالیة

(http://ulum.n//B90.HTM/31/10/2018/15:12).

خطوات تصمیم البرامج التكوینیة: -2

ت التكوینیة وتحدید أولویاتهم تتم عملیة بعد عملیة التعرف على الاحتیاجا

تصمیم البرامج التكوینیة التي تعتبر الترجمة الفعلیة للأهداف التي یسعى التكوین إلى تحقیقها، 

وتتضمن عملیة تصمیم البرامج التكوینیة الخطوات التالیة: 

الأهداف الأهداف هي ما یتم تحقیقه من وراء البرنامج التكویني، وهذه تحدید الأهداف:2-1

هي نتائج یجري تصمیمها وإقرارها مقدماً، وتوضح ما یراد إحداثه من تغییر في مستوى 

(محفوظ أحمد أداء الأفراد واتجاهاتهم وسلوكهم، وفي ضوئها یتم وضع المادة التكوینیة. 

).192، ص2010جودة، 

تمكن سنتطرق إلى دراسة أهم محتویات البرنامج والتيمحتویات البرنامج التكویني:2- 2

وتسمح للفرد من أداء مهامه وواجباته بمهارات عالیة، وأهم هذه المحتویات نذكر: 

إن لمحتویات برنامج التكوین أكبر الأثر في نجاح البرنامج، لذا كان اختیار المحتوى:-أ

من الضروري على مخطط التكوین أن یحدد الموضوعات أو الموارد التي یتضمنها 

تكون مادة التكوین ترجمة صادقة لاحتیاجات المؤسسة، وأن البرنامج بدقة، فیتعین أن

یتناسب المحتوى (مادة الدراسة والمادة العلمیة والعملیة) في البرنامج التكویني مع 

القدرات العلمیة والفنیة للمتكونین.
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هو العملیة التي وضع المحتوى أو الخبرات التعلم أو التكوین في تسلسل المحتوى:- ب

ي إلى أفضل تعلم في أقصر وقت ممكن، فغالب ما یقوم مصممو الشكل التي تؤد

البرامج بإهمال التسلسل السلیم لأهداف التكوین أو إعطائه اهتماما سطحیاً على الرغم 

من الأهمیة البالغة له.

ویؤدي التسلسل السلیم لمحتوى البرنامج إلى مساعدة المتكونین على الانتقال من عنصر 

لى عنصر آخر، والتأكد من أن المهارات والمعارف التمهیدیة المعرفة أو المهارة إ

(Jean – marie, 1988 p38 – 40)والمساندة قد تم اكتسابها قبل تقدیم متطلبات الأداء.

ویعطي الجدول الآتي نموذجا لمحتوى خطة التكوین.

محتوى خطة التكوینیوضح ): 03جدول رقم ( 

تقدیم عمال الإنتاج اسم البرنامج                       

الجدد للعمل 

الیوم الأول: افتتاح وفكرة عامة

ترحیب.- 1

فلسفة الشركة في شؤون العاملین.- 2

تاریخ وتنظیم الشركة.- 3

الیوم الثاني: الأجور وساعات العمل

الاستحقاقات والاستقطاعات والحوافز.- 1

ة.ساعات العمل وساعات الراح- 2

الاجازات ومزایا العاملین.- 3

الیوم الثالث: 

زیارة میدانیة لأقسام الإنتاج.- 1

السلامة والأمن الصناعي.- 2
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إصابات العمل والتأمینات الاجتماعیة.- 3

الیوم الرابع: ختام

الترقیات والمستقبل الوظیفي للعاملین.- 1

معاملة الزملاء والمرؤوسین والرؤساء.- 2

أسئلة وأجوبة واختبار.- 3

.حفل ختام- 4

.)342، ص1996(أحمد ماهي، المصدر: 

تحدید ترتیب وتتابع الموضوعات: 3- 2

ویقصد به السیاق الذي سیتم فیه عرض أو تناول الموضوعات أو المفردات، وینبغي 

مراعات مبادئ وقواعد التعلیم الأساسیة كالانتقال من المواضیع العامة إلى المواضیع الخاصة 

.(وهب، وسعید، عروفة للمشاركین إلى المفردات الصعبة والغیر المعروفةومن المفردات السهلة والم

).133، ص1987وبدر، 

تحدید الزمان والمكان: 2-4

یعتبر تحدید الزمان والمكان عنصرین هامین بالنسبة للبرنامج التكویني، فلابد من مراعاة 

ل ضمان فعالیة البرنامج.الوقت المناسب والمكان الملائم لإجراء العملیة التكوینیة من أج

یحدد مصمم البرنامج التكویني الفترة التي یستغرقها التكوین، إذ یعتبر ):timeالوقت (- أ

الوقت من بین العوامل الهامة في تصمیم البرنامج التكویني، لذا یجب تحدید الوقت 

المخصص على مدار السنة التكوینیة لكل فترة من فترات التحضیر والتنفیذ.

كما قمنا بتحدید زمان العملیة التكوینیة والفترة الواجب إخراجها خلال ):place(المكان -ب

السنة یتوجب على مصمم البرنامج التكویني تحدید المكان الذي تجري فیه العملیة 
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التكوینیة للأفراد وتختار المكان المناسب لذلك وهذا من أجل تسهیل عملیة تنقل العمال 

ت عملهم، والأمثلة في اختیار المكان من طرف مصممو من مراكز تكوینهم إلى مقرا

البرنامج التكوینیة هي أن تكون هناك مراكز للدراسة والتكوین النشأة.

اختیار المتكونین والمكونین: 2-5

یعتبر اختیار المتكونین والمكونین أمراً أساسیاً في تصمیم أي برنامج تكویني، فالمكونون هم 

نون.محور أي عملیة مع المكو 

لابد على مصمم البرنامج التكویني أن یولي أهمیة وعنایة خاصة اختیار المتكونین:- أ

باختیار الأفراد المناسبین لإدخالهم في البرنامج الخاص بالعملیة التكوینیة، فالفرد هو 

محور كل عملیة تكوینیة فاختیارهم (الأفراد) یتم في خطوات تحدید الاحتیاجات 

ن یوضع المتكون المناسب في البرنامج المناسب، ولكي یكون التكوینیة، بقي فقط أ

التكوین فعالا وكفؤا، فإنه یجب مراعاة الأمور التالیة عند اختیار الأفراد المطلوب 

تكوینهم: 

:وهي الأمور التي تنحصر في: الأمور الإداریة

تقدیر العدد المطلوب من الأفراد على ضوء الحاجة في المشروع.-

سالیب المتكونین والمكونین لتأمین التكوین المناسب.الوسائل والأ-

اختیار الأفراد من مستویات وظیفیة وعلمیة متقاربة لتأمین استفادة أكبر لهم.-

الالزام بالحضور والاستمرار في البرامج حتى نهایته.-

:وتتمثل في: الأمور السلوكیة

وتقبل كل جدید.انتقاء الأفراد الراغبین في المزید من المعرفة والاطلاع



أساسیات حول عملیة التكوینالفصل الثاني:                                                 

73

:وهي الأمور التي تتجلى في العودة إلى البیانات الخاصة بهم، الأمور الفیزیولوجیة

والتي تم اختیارهم بموجبها (القدرات، الاستعدادات، المیول) ومدى انسجام هذه 

البیانات مع البرامج الموضوعیة، والتي تعبر عن كفایة القدرة الجسمانیة لمتطلبات 

صة بالوظیفة التي یتم التكوین من أجلها.الأنشطة الخا

یعتبر المكونین أهم عنصر من عناصر تنظیم التكوین بعد اختیار المكونین:- ب

المتكونین، فهم یقومون بوضع معدل سرعة العملیة التكوینیة ویقدمون الارشاد 

والمساعدة للمتكونین، ویوفرون الخبرة في مادة التكوین، كما أنهم یلعبون دوراً مهماً 

في تقدیم نظم التكوین، وعلى ذلك فإن جودة نظام التكوین ككل تعتمد إلى حد كبیر 

على كفاءة المدربین، ولكل هذه الأسباب فإن مهمة اختیار المكونین مهمة في 

.)255، ص1972(عادل جودة وغسان القلعاوي، تصمیم برنامج التكوین

تكالیف التكوین (المیزانیة): 2-6

كالیف التي ترتبط بأي برنامج تكویني، وذلك على الرغم من أن هناك مجموعة من الت

هذه التكالیف سوف تتوزع بشكل واضح مع اختلاف نوع التكوین الذي یتم توفیره، وتشمل 

التكالیف، تكالیف الایجار وتكالیف المكون، وتكالیف نفقاته والإقامة، وانخفاض الإنتاج بسبب 

في التكوین، والمصاریف كوینیة، وتكالیف الوقت المستهلك غیاب المتكونین، وتكالیف المواد الت

).127–126، ص2006(كشواى، الإداریة

تحدید أسالیب التكوین: 2-7

في هذه الخطوة یتم تحدید أسالیب التكوین المناسبة لكل برنامج من البرامج التكوینیة، ویعتمد 

وین إلى تحقیقه، فالبرامج الأسلوب المناسب على عدة عوامل، أهمها الهدف الذي یسعى التك
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التكوینیة التي تهدف إلى تحسین المهارات الفنیة تتطلب أسالیب قد تختلف عن الأسالیب التي 

تتبع في البرامج التي تهدف إلى تعدیل الاتجاهات، كما أن للمستوى الوظیفي دور في تحدید نوع 

البرامج التي تقدم للموظفین الأسلوب، فالأسالیب التي تناسب تكوین المدیرین قد لا تنسجم مع

.)192، ص2010(محفوظ أحمد جودة، الأخرین. 

وعلى الرغم من عدد الأسالیب التي یمكن استخدامها في مجال التكوین، إلا أنه من المهم 

ملاحظة أن هذه الأسالیب لیست بدائل لبعضها البعض، بحیث یمكن استخدام إحداها أو بعضها 

یع المواقف والظروف، بل إن لكل منها المجال أو الاستخدام مكان البعض الأخر أو في جم

الخاص، لذا یمكن استخدام أكثر من أسلوب واحد بآن واحد في عملیة التكوین.

تحدید نوع المهارات التي سیدرب علیها: 2-8

أي تحدید وتقریر نوع المهارة أو المهارات الملائمة للاحتیاجات التكوینیة، والتي سیعمل 

)238، ص2000(شاویش، التكویني على اكتسابها أو صقلها لدى المتكونین. البرنامج

مرحلة تنفیذ البرنامج التكوینيرابعا: 

تعتبر خطوة تنفیذ البرنامج التكویني الانشغال الأنشطة من التصمیم إلى التنفیذ أي (من الواقع 

أهداف الخطة وتتضمن النظري إلى التطبیق في الواقع، وهي من المراحل المؤثرة على تحقیق

هذه الخطوة الإعداد للتنفیذ والتنفیذ الفعلي.

الإجراءات الفنیة والإداریة التي تسبق التكوین: -1

تتمثل هذه الإجراءات فیما یلي: 
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یتم تجهیز المواد العلمیة التي ستوزع على المشاركین تجهیز المواد العلمیة اللازمة:- أ

بكمیة تكفي عددهم.

یؤثر الترتیب الداخلي لحجرة التكوین على فعالیة هذا خصص للتكوین:تجهیز المكان الم-ب

التكوین، فالطریقة التي تنظم بها المقاعد والمناضد ومكان المكون، لها تأثیر على 

إمكانیة توصیل المعلومات وإمكانیة مشاركة واستجابة الدارسین في المناقشة.

یقوم مسؤول تنفیذ البرنامج بإعداد إعلان الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج التكویني:-ت

جدول زمني لبرنامج التكوین یتضمن عدد أیام البرنامج، وعدد الجلسات في كل یوم 

وزمن بدایة ونهایة كل جلسة وموعد الراحة والتسجیل والاعتبارات وحفل الختام.

مة : وهي عملیة یتأكد من خلالها المسؤولین من إرسال جمیع التعلیمات اللاز المتابعة-ث

(أحمد للإعلان عن تاریخ العملیة التكوینیة والمكان وكذا القائمة النهائیة للمشاركین. 

.)350ص،2009،ماهر

الإجراءات الفنیة والإداریة للتنفیذ الفعلي: -2

تتمثل هذه الإجراءات فیما یلي: 

لترحیب : هذه الخطوة الأولى في بدایة تنفیذ البرنامج یتم فیها ااستقبالالمتكونینوتسجیلهم- أ

بالمتكونین بأسلوب لائق لإعطائهم فكرة عن المناخ التكویني ثم یتم توزیع استمارات 

تسجیل المتكون لملأها.

یتم الترحیب بالمتكونین مع تعریفهم بالقواعد العامة للتكوین افتتاح البرنامج والتعارف:-ب

للاستفادة منها.الذي یسیر علیها العمل منذ البدایة، بجانب تعریفهم بالخدمات المتاحة



أساسیات حول عملیة التكوینالفصل الثاني:                                                 

76

یتم ذلك بطرح أهداف البرنامج أهداف البرنامج وحصر توقعات المشاركین:-ت

والموضوعات التي سوف یغطیها للمناقشة، مع استیفاء استمارة حصر توقعات 

، 2009،(أحمد ماهر المشاركین وتلخیصها وعرضها علیهم للاتفاق على أهداف البرنامج. 

).359ص

اح یعتمد على عدة عوامل كنوعیة المكونین والظروف المادیة إن تنفیذ البرنامج بنج

والغیر المادیة التي تحیط بالبرنامج موضوع ونوع البرنامج.

عوامل نجاح البرنامج التكویني وزیادة فعالیته: -3

زیادة فاعلیة البرنامج من خلال خلق الرغبة لدى الأفراد ویتم ذلك من خلال: -أ

لفعلیة للأفراد.تصمیم البرنامج حسب الحاجة ا-

أن یصمم البرنامج لحل مشكلات العاملین.-

وضع نظام مناسب للمكافآت والحوافز.-

تهیئة التغذیة العكسیة حول أداء المتكونین لمعرفة نقاط القوة والضعف لدیهم.-

زیادة الفاعلیة من خلال المكون حیث یجب توفر الشروط التالیة لدیه: - ب

لذي سیقوم بتكوینه.توفر الخبرة والمعرفة بالمعمل ا-

توفر الادراك والتحسس لدى المكون لاحتیاجات المتكونین ورغباتهم.-

توفیر المكافآت والحوافز المادیة المناسبة.-

تهیئة وتوفیر كافة المستلزمات والتسهیلات اللازمة للقیام بمهمته.-

توفر الحماس والرغبة لدیه وقدرته على مواجهة الآخرین.-

لتربویة والنفسیة لفهم سلوك المتكونین.الإلمام بالجوانب ا-

توفر المهارات القیادیة من خطیط وتوجیه وتقویم للبرنامج والمتكونین.-
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القدرة على التفكیر الإبداعي في مجال تخصصه ومحاولة تطبیق الأفكار بطریقة علمیة. -

)63–62، ص 2003،(ربابعة

خامسا: تقییم ومتابعة برنامج التكوین

التكویني عبارة عن عدة عناصر مترابطة ومتكاملة یكمل بعضها بعضا تبدأ إن البرنامج

بتحدید الاحتیاجات التكوینیة وتنتهي بعملیة تقییم البرنامج والذي یعد أهم هذه العناصر، وهي 

آخر مرحلة من مراحل البرنامج التكویني التي تشكل منظمة مترابطة ومتكاملة تعتمد كل مرحلة 

تغیرات التي دّ عملیة تقییم البرامج من الأمور المهمة إذ من خلاله یمكن تحدیدعلى سابقتها، وتع

كانت من معارف المتكونین أو في مهاراتهم أو في اتجاهاتهم، وإن عملیات یقصد تحقیقها سواءا

التقییم والمتابعة ضروریة للتأكد من مدى تحقیق الأهداف.

حقیق برنامج التكوین أسس التعلیم المتمثلة ویعرف التقییم على أنه محاولة معرفة مدى ت

)210، ص2010(عبد الكریم بوحفص، في الدافعیة والتعزیز والتغذیة الرجعیة والممارسة والتكرار.

ویقصد بتقییم برنامج التكوین قیاس مدى فاعلیة البرنامج بالإضافة إلى قیاس حجم التغییر الذي 

)475، ص2009(عقیلي عمر وصفي، وسلوكهم. أحدثه التكوین في المتكونین في معرفتهم 

معاییر تقییم مدى فاعلیة البرنامج التكویني: -1

تعتبر عملیة التقییم عن مدى نجاح برامج التكوین كجزء حیوي من أي برنامج 

عبد الكریم عام للتكوین، ویفترض اعتماد على معاییر لتقییم مدى فعالیة البرنامج التكویني، حسب 

ك أربع مقاییس في نهایة عملیة التكوین وهي: هنا2010بوحفص 
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الاتجاهات: - أ

یمثل هذا المستوى في قیاس درجة رضا المشاركین والمتدخلین والإدارة عن برنامج 

تكوین، كیف كان إدراكهم لعملیة التكوین؟

إن المعلومات المحصل علیها في هذا المستوى مفیدة لكنها غیر كافیة، فقد یكون 

الأطراف الأخرى المعنیة راضین عن عملیة التكوین غیر فعالة، یعتبر المشاركون وكل 

هذا المستوى مرحلة أساسیة خاصة للتعرف عن مستویات الرضا لكنهم غیر كاف 

فمعیار الاتجاهات یكاد یكون المعیار الوحید في كل عملیات تقییم عملیة التكوین.

المعارف: -ب

ات المكتسبة إثر المشاركة في برنامج یتناول هذا المستوى قیاس المعارف والمهار 

التكوین، فإذا حدث فعلا تغیر في معارف ومهارات المشاركین لكن هل تتماشى هذه 

التغیرات مع الأهداف التي تم تحدیدها لذات البرنامج؟ 

یمثل هذا المستوى قیاس حقیقي للمكتسبات للتأكد من مدى تحقیق الأهداف البیداغوجیة، 

ار في مراحل مختلفة من عملیة التكوین، في بدایة التكوین للتعرف ویستخدم هذا المعی

على المكتسبات الأولیة للمشاركین فتتحدث حینها عن التقییم التشخیصي أو أثناء 

التكوین لتثبیت المكتسبات وإدراج معلومات إضافیة ویكون هذا بمثابة التقییم التكویني 

التقییم النهائي بعد مدة زمنیة تتراوح من أخیرا یمكن الرجوع إلى هذا المعیار من أجل

أشهر من انتهاء عملیة التكوین، إن تطبیق هذا المعیار بعد إنهاء التكوین 3شهر إلى 

یكون للتأكد من مدى تحقق أهداف التكوین.

التغییر في السلوك: -ت
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یشمل هذا المعیار التغیرات الملاحظة على سلوك المشاركین في عملیة التكوین بعد 

دتهم إلى موقع العمل، وهل یستخدم المشاركون في مواقع عملهم المعارف والمهارات عو 

داء؟ ما هي مؤشرات هذا تحسن في الأالمكتسبة خلال عملیة التكوین؟ وهل یلاحظ

التحسن؟ وتمثل الإجابة عن هذه الأسئلة أساس التقییم النهائي للوقوف على مدى تحقق 

).217، ص2010ص، (عبد الكریم بوحفأهداف التكوین. 

ویمثل هذا المعیار قیاس مدى التغییر الحاصل في سلوك الموظف في العمل نتیجة 

لاشتراكه في البرنامج التكویني، ومقارنته مع سلوكه السابق قبل المشاركة في البرنامج 

.)141ص،2009(عادل حرحوش، التكویني. 

النتائج التنظیمیة: -ث

یة المتوقعة نتیجة تطبیق المشاركین في موقع العمل، یمثل هذا المعیار النتائج التنظیم

المعارف والمهارات المكتسبة أثناء التكوین، والتي على أساسها تحددت أهداف التكوین 

عملیة التكوین، قد تتمثل هذه النتائج في التقلیل من الإضرابات أو رفع انطلاققبل 

رضا كل الأطراف وتحقق اكتساب الإنتاج والإنتاجیة وقد یحدث أن تنال عملیة التكوین 

فعلي للمعارف والمهارات وتصاحب كل ذلك تغیر في سلوك وأداء العمال بموقع العمل، 

لكن لا یظهر أي أثر یذكر على النتائج التنظیمیة أو بالعكس تظهر نتائج معاكسة لتلك 

).218، ص2010(عبد الكریم بوحفص، المتوقعة. 

خطوات تقییم عملیة التكوین: -2

یم برامج التكوین قبل تنفیذ التكوین: تقی2-1

تعتبر عملیة قیاس لبرنامج التكوین لاكتشاف الثغرات ونواحي القصور أو الضعف في 

تصمیمه، حتى یمكن معالجتها مبكراً قبل تنفیذه، وعلیه فإن هذه العملیة تساعد على 
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بالإضافة تحسین وتعدیل محتوى البرنامج بصفة مستمرة وتحسین مستوى نوعیة التكوین 

إلى تبني وسائل التكوین الأكثر ملائمة.

تقییم برامج تكوینیة أثناء تنفیذ التكوین: 2-2

تهدف هذه العملیة إلى تقییم كل خطوة من خطوات تنفیذ التكوین من قبل منسق البرنامج 

للتأكد من أن عملیة التكوین تسیر وفقا للمخطط الذي سبق وتم إعداده، أما ما یتم 

یمه خلال هذه العملیة فیمكن تلخیصه كالتالي: متابعته وتقو 

مدى تحقیق كل هدف رئیسي من أهداف البرنامج التكویني، ومساهمة الأهداف - 3

الفرعیة في تحقیق أهداف رئیسیة والتأكد أن المجهودات وتوجه جمعا نحو هذه 

الأهداف.

ة مدى ملائمة تصمیم وتنظیم البرنامج التكویني مع الأهداف العامة للمؤسس- 4

والتي یراد تحقیقها.

مدى الالتزام بالمواد العلمیة والعملیة المتعلقة بالموضوع الذي یجرى علیه - 5

التكوین ومدى حرص المكون على السیر وفق كل خطة.

تقییم البرامج التكوینیة بعد التكوین: 2-3

بعد أن ینتهي البرنامج التكویني یأتي دور قیاس مدى ما حققه من تلبیة للاحتیاجات 

تكوینیة ومدى مساهمته في تحقیق أهدافه، وبالتالي إبراز ما حققه من فائدة بالمقارنة ال

لما یكلفه من نفقات سالبة، فالسؤال الذي یطرح یتمركز حول النتائج التي حققها البرنامج 

ومدى بلوغه للأهداف المحددة له، فالنتائج هي المقیاس الحقیقي للتكوین، إلاّ أن قیاس 

أمر لیس بالسهل فالجانب الخاص بأثر التكوین على أداء الموظف وفعالیة هذه النتائج 
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المؤسسة محاط بمشكلات معقدة، وسلوك الموظف یتأثر بالبیئة الداخلیة والخارجیة 

).279، ص2009(عادل حرحوش، للمؤسسة التي یعمل بها 

أسالیب المتابعة والتقییم: -3

هاء من عملیة التكوین، تتضمن معاییر : توزع على المتكونین بعد الانتالاستبانة- أ

موضوعیة على شكل أسئلة واستفسارات یجیب عنها هؤلاء المتكونین، والذین من خلالها 

عن أراءهم بالبرنامج التكویني سواء من حیث تخطیطه وتصمیمه أو تنفیذه وأیضا عن 

تي رأیهم بالمكونین، ومن خلال هذه الاستبانة یمكن التعرف على نقاط الضعف ال

واجهت البرنامج التكویني لتحقیق هدفه.

: ویكون هنا تقییم البرنامج التكویني من خلال ردود الفعل التي یبدیها الملاحظةالمباشرة- ب

المتكونین اتجاه البرنامج والمكونون، ویكون هذا من خلال الأحادیث التي تدور بینهم أو 

(بلال خلف السكارنة، التكویني. من خلال الشكاوى التي یوجهونها للمشرفین على البرنامج

).244، ص2009

تمثل هذه الأداة نوعا خاصا من استمارات استطلاع الرأي، وقد یتم قیاس الاتجاه:-ت

تصمیم برنامج ما لتغییر وجهة نظر العاملین تجاه العمل أو السیاسات أو الإجراءات أو 

یاسي ما قبل وبعد المنشأة أو حتى تجاه المشرف المباشر، وهنا یتطلب الأمر عمل ق

البرنامج لإظهار التغیرات التي تطرأ على وجهة النظر.

یتم استخدام الاختبارات في إجراء المقارنات قبل وبعد الدورات التكوینیة الاختبارات:-ث

حیث یوضح التحسن في درجة الاختبار وجود تغییر في مهارة أو معارف أو قدرة 

ج.المشارك التي یجب أن یتمیز بها البرنام
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تعد المقابلة أداة تقییم، ویمكن أن یجریها أي من العاملین في مجال تنمیة المقابلة:-ج

الموارد البشریة أو المشرف أو الطرق ثالث خارجي كالمكون، ویمكن من خلال المقابلة 

توفیق، توفیر البیانات غیر المكتوبة في الإجابة أو الملاحظة أو سجلات الأداء. (

)139–130، ص1998

سلوب الحفل الختامي: أ-د

الهدف الأساسي لهذا الأسلوب هو تقییم البرنامج وكذلك توزیع الشهادات على 

المتكونین، ورغم النتائج التي یتم التوصل إلیها من هذا التقییم إلاّ أنه غیر موضوعي 

لأن المتكونین یجاملون المشرفون على التكوین ولا یدلون بآرائهم الصریحة حیال 

.) 244ص،2009،(بلال خلف السكارنةلتكویني. البرنامج ا

نموذج یوضح خطوات البرنامج التكویني) یمثل:04الشكل رقم (

المصدر: من إعداد الباحثة.

التخطیط للتكوین

تابعة البرنامج التكوینيتقیم وم

تحدید احتیاجات التكوین

تصمیم البرنامج التكویني

تنفیذ البرنامج التكویني
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) یمثل مراحل عملیة التكوین05لشكل رقم(ا

مرحلة تحریر الاحتیاجات التكوینیة

مرحلة التقییم

.135، ص2009لمصدر: عادل حرحوش، مؤید سعید السالم ، ا

تحریر الاحتیاجات على مستوى 

المؤسسة

وضع معاییر قیاس فعالیة التكوین

على مستوى الوظیفة

على مستوى الفرد

وضع الأهداف التكوینیة

التصمیم واختیار 

أسالیب التكوین 

التكوین

قیاس نتائجالتكوین

مقارنة النتائج مع 

المعاییر

حلة التكوینمر 
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خلاصة الفصل: 

وهالمؤسسةفيالتكوینأنمفادهانتیجةإلىنخلصأنیمكنناسبقماخلالمن

حاليعملتنفیذاجلمنترااهالموالمعارفمن بمزیدالمدیریتزوداهخلالمنالتيالطریقة

اط مستمر ونشفالتكوین جوهر مهم وفعال .المؤسسةرةإداقبلمنهإلیموكليلمستقبأو

كما أنه عملیة إداریة یتم من خلال مراحل تبدأ التخطیط له من خلال ومتجدد داخل المؤسسة، و 

تحدید الاحتیاجات التكوینیة، ومن ثم وضع نموذج للبرنامج التكویني ثم تنفیذه وأخیرا تقییم النتائج 

ما حققه من تلبیة للاحتیاجات التكوینیة ومدى مساهمته من خلال قیاس مدىالمتحصل علیه 

في تحقیق أهدافه.

لهذا نجد أن المؤسسات تولي اهتماما كبیرا للتكوین لما له من مزایا التي تعود على 

الموظف والمؤسسة، وذلك من خلال تخصیص میزانیة للتكوین ضمن المخططات السنویة 

للتسییر الموارد البشریة.



الثالث: الفصل

ستراتيجية القيادة
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تمھید:

تعتبر القیادة من أهم المحاور التي ترتكز علیها مختلف الشركات والمنظمات سواء كانت 

عامة أو خاصة، وهي عبارة عن الأنشطة التي یمارسها المسؤول الإداري على الأفراد العاملین 

في تنظیمٍ معین، والتي تتمثل في إصدار الأوامر، والتأثیر علیهم لتحفیزهم على العمل، هذا

بالإضافة إلى توجیههم نحو تحقیق الأهداف المرجوة.

في هذا الفصل سنطرق الى القیادة ومفهومها وانواعها وثم القیادة الاستراتیجیة وفي الأخیر 

، وعلیه قمنا بتقسیمه الى ثلاث مطالب وهي:الاستراتیجیةمهارات القیادة 

المطلب الأول: القیادة وانواعها.

الاستراتیجیة.المطلب الثاني: القیادة

.الاستراتیجیةالمطلب الثالث: مهارات القیادة 
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المطلب الأول: مدخل إلى القیادة

مفهوم القیادةأولا:

تعریف القیادة لغة:1-1

 على أنها: كلمة مشتقة من مصدر قاد، بمعنى یقود، قد، قواد، معجم الوسیطعرفها

ود. ویقال مش أمامها أخذ بمقودها، قیادة وقیادا، وقیادة قیدا فهو قائد والمفعول مق

،ص 1972.( إبراهیم مصطفى و أحمد حسن زیان وآخرون، الجیش: ترأسه ودبر امره

756.(

 عرف القیادة: انها مصدر القائد من جبل أنفه، ومسناة كان ابن المنظورأما

مستطیل على وجه الأرض، فهو قائد وظهر من الأرض یقود ویتقاود كذا میلا، 

).315، ص2000(ابن المنظور،دة: تراسه ودبر أمره.قیا

 والقیادة في معجم المعاني: تعني الزعامة، وهي القدرة على معاملة الطبیعة البشریة

أو على التأثیر في السلوك البشري لتوجیه جماعة من الناس نحو هدف مشترك 

بطریقة تتضمن بها طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم.

( http://Almaany.com/21-04-2018 a 14 :25).

تعریف القیادة اصطلاحا:2-1

" القیادة: هي القدرة على التأثیر في الناس لیتعاونوا لتحقیق هدف تیدیعرف "

).319، ص 2007مدحت محمد أبو النصر، معین.(



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

88

" وهو من ابرز الباحثین في مجال القیادة فأشار لوجود عدة تعاریف فیلدربینما "

منها تعكس وجهة نظر صاحبه بالنسبة للجوانب التي یعتقد انها أساسیة للقیادة وكل 

وهامة، فعرفها بأنها: عملیة التأثیر في الآخرین بهدف أداء عمل مشترك وتتطلب هذه 

عمل معین، لذلك فالقائد لإنجازالعملیة أن یقوم شخص ما بتوجیه أعضاء الجماعة 

.( طلعت اول إقناع جماعته بتنفیذ امرهقد یستخدم قوة مركزة لغرض الإذعان أو قد یح

).60النشر، ص- سنة-إبراهیم لطفي، ب

" عملیة التأثیر على سلوك الآخرین للوصول إلى تحقیق الأهداف العلاقعرفها :"

المشتركة والمرغوبة. 

عرفها)Yukl.G 2001( حول لإقناعهم: القیادة هي عملیة التأثیر على الآخرین

كن تحقیقه بفعالیة، وهي عملیة توفیر الجهود الفردیة مایجب القیام به وكیف یم

وتكاتف الجهود الجماعیة لإنجاز الأهداف المشتركة.

" المهام لإنجاز" فالقیادة هي: فن التأثیر في المرؤوسین حنفي وآخرونحسب

، 2006.(علي عیاصرة، محمد محمود العودة الفاضل، المحددة لهم بكل حماس وإخلاص

).77ص 

ریات القیادةنظثانیا:

Theory Traitنظریة السمات: 1-2

تعد نظریة السمات في القیادة من النظریات السائدة، وتبحث هذه النظریة عن 

الخصائص الشخصیة والاجتماعیة والذهنیة التي تمیز القادة عن غیرهم، وتعتبر أولى المحاولات 

عن السمات المشتركة التي ظهرت في إطار المدخل الفردي لتفسیر ظاهرة القیادة، والكشف
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للقادة الناجحین، حیث تقوم هذه النظریة على أساس أن فاعلیة القیادة تتوقف على توفر سمات 

معینة تمتاز بها شخصیة القائد عن غیره. یمكن إذا ما توافرت في شخص ما أن تجعل منه قائدا 

للقائد، من ناجحا، وعلى ضوء ذلك ظهرت دراسات للكشف عن مجموعة من السمات المشتركة

أهمها القدرة القیادیة، مهارة الإنجاز، تحمل المسؤولیة، روح المشاركة، المكانة الاجتماعیة والقدرة 

).305، ص 1999( كنعان نواف، على التفهم

تدور فلسفة هذه النظریة حول النظر إلى القیادة من خلال وصف الأشخاص الذین 

لتعرف على الأسلوب القیادي الفعال والتنبؤ به من یمارسونها، ومن هذا المنطلق یصبح ممكنا ا

، ویرى )30، ص 2004( حسن ماهر محمد صالح، خلال تعریف السمات التي یتمیز بها القادة

"النمر" أن هناك مهارات مكتسبة ترتبط و تؤثر في عمل القائد وإدارته إلى جانب تلك السمات 

لفنیة، المهارة الإنسانیة، والمهارة والصفات وهي ثلاث مهارات أساسیة وهي: المهارة ا

).320، ص 1990(النمرسعود، الذهنیة.

" بأنها:2012العجارمة، أما الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة فیذكرها" 

صعوبة الوصول إلى معیار صادق لقیاس سمات القائد.-أ

قد یفقد القائد سمة أو أكثر، ومع ذلك فإنه ینجح في قیادته.- ب

نظریة السمات، وذلك لأنها تؤكد ضرورة توافر كل السمات القیادیة التي عدم واقعیة- ت

یمكن تطبیقه.ذكرها أنصارها أو معظمها فیمن یشغل مناصب قیادیة، وذلك أمر لا

تجاهل نظریة السمات للطبیعة الموقفیة، بمعنى أنها لم تعط أهمیة لأثر عوامل الموقف - ث

ف الاجتماعیة والسیاسة المحدودة في صناعة في القیادة، كما أنها تجاهلت دور الظرو 

القائد.
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Great Man Theoryنظریة الرجل العظیم: 2-2

تعتبر من اقدم النظریات التي تفسر القیادة على أسس وراثیة، ویرى القائلون بهذه 

النظریة أن القیادة سمة ممیزة للفرد، وأن عددا قلیلا من الأفراد لدیهم سمات الشخصیة، والقدرات 

ما یمكنهم من أن یكونوا قادة، وان یسیطروا على الآخرین ومن التأثیر على البنیة المحیطة به، 

فیحدث بها أي تغیرات یراها. فالتغیرات في الحیاة الجماعیة والاجتماعیة تتحقق عن طریق أفراد 

ة لهم مواهب غیر عادیة، وعموما فإن الرجل العظیم قد یحدث في وقت ما تأثیرا على الجماع

وحركتها نحو أهدافها، وقد یفشل في ذلك في وقت آخر حیث یرجع النجاح والفشل إلى الظروف 

. وهي منبثقة عن )60، ص2010(عبد الحمید أحمد رشوان،الجماعیة ذاتها بما فیها الرجل العظیم

مقولة أن القادة یولدون و لا یصنعون، وان الأفراد یلدون وهم یحملون صفات قیادیة، وتفترض 

ه النظریة أن التغیرات التي تحدث في حیاة الجماعة إنما تتحقق بواسطة أشخاص ذوي مواهب هذ

وقدرات غیر عادیة.

قد واجهت هذه النظریة عدة انتقادات من أهمها: 

أن درجة التغییر الذي یحدثها شخص ما في الجماعة تتفاوت تبعا لظروف، فهي لیست -

ترتبط بظروف الجماعة واستعدادها لتقبل التغییر مطلقة ومقیدة بشخصیة القائد بقدر ما 

).278، ص 2009(الخضرا وبشیر وآخرون، واستیعابه
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النظریة الموقفیة: 3-2

لایصلح لظروف یصلح لقیادة مرحلة ما حسب ظرف ماهي نظریة تؤكد ان القائد الذي 

طاقات مه مناو مرحلة أخرى، فالقائد الفعال یستطیع أن یشكل نفسه حسب صفات من أما

).144، ص2006طارق السویدان وباشر فیصل، (وقدرات فیوجهها نحو الهدف 

ثالثا: أنماط القیادة

النمط التسلطي( الاستبدادي):1-3

والشدة والتحدید الدقیق للأعمالیتمیز القائد المتسلط باتباع أسلوب الزم والحسم

الجماعة ولایتیح لهم مناقشته أو إبداء رأیهم، والواجبات وإجراء الرقابة الصارمة على قیادة أفراد 

).17، ص2012( جاد الرب،وهو نمط عسكري بالدرجة الأولى ویسمى بالنمط الأوتوقراطي

قد كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القادة عن مجموعة من الخصائص الممیزة لسلوك 

لوكهم تتمثل في اتخاذهم من القادة ذوي المیول الأوتوقراطیة، تدور مجملها حول سمة جوهریة لس

(كنعان نواف، الرسمیة أداة تحكم وضغط على مرؤوسیهم لإجبارهم على انجاز العملسلطتهم

).124، ص1999

هي القیادة التي تتمیز بانفراد القائد بالرأي واتخاذ القرار وعدم المراجعة أو التراجع، 

، 2010(قندیل علاء،واتباع التعلیمات والعلاقة بین الرئیس والمرؤوس مبني على الإرهاب والخوف 

).37ص

أن بعض علماء الإدارة یمیزون بین ثلاثة أشكال رئیسیة من نمط القیادة )2010السكارنة( أضاف 

:الأوتوقراطیة
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في یده ویحتفظ لنفسه بكل القائد یحاول تركیز كل السلطات الأوتوقراطیة التسلطیة:-

كبیرة.صغیرة و 

قائد یثق في نفسه وفي طریقة أدائه للعمل، ویتركز اهتمامه على الالأوتوقراطیة الخیرة:-

تحقیق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصیر والطویل.

سلوك القائد أوتوقراطي إلا أنه یتمیز بلباقته في التعامل واعتماده الأوتوقراطیة اللبقة:-

على اتصالاته الشخصیة مع المرؤوسین.

النمط الدیمقراطي: 2-3

مد هذا النمط على اشراك المرؤوسین في بعض المهام أو المشاركة مما یزید من یعت

فاعلیة وأداء العاملین، تتوزع بوظائف القیادة بین الأعضاء ویكون القائد جزءا من نسیج فریق 

راءات ونظام العمل، ویكون للأعضاء الجماعیة رأي، أو اسهام أكبر في تصمیم السیاسات والإج

رى القائد الدیمقراطي أن الصواب لیس حكرا علیه فقط، ویتیح الفرصة لقرار، یالحوافز وصنع ا

).48، ص 2007(مصطفى، للمشاركة في الاقتناع ویحترم الجمیعلمرؤوسیه

أن هذا النمط یؤدي إلى رفع معنویات المرؤوسین وخلق ،)2010هشام عادل(ویؤكد 

في هذا النمط یشعر أفراد التنظیم بأن القرار الثقة في نفوسهم وزیادة التعاون ومضاعفة الإنتاج، و 

، 2010هشام عادل، قرارهم فیتمسكون به ویعملون على تنفیذه تنفیذا سلیم وارتباطهم المعنوي به.(

).60ص 

النمط الترسلي: 3-3

أن هذا النمط یغلب علیه طابع الفوضى وسلبیة القائد، حیث )2006،( عیاصرة عليیوضح

ین أو السیاسات المحددة او إجراءات، ویتمیز بعدم تدخل القائد في مجریات أنه لا تحكمه القوان
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أن عدم نجاح هذا الباحثینویرى بعض توجیهات أو إرشادات للعاملین.یعطيالأمور، ولا

( عیاصرة علي، .الأسلوب في التطبیق العملي یرتبط بظروف و مواقف معنیة قد تستدعي تطبیقه

.)49، ص2006

ال یرى( أوریس) أن مثل هذا الأسلوب یمكن أن یؤدي إلى نتائج حسنة إذا كانت وفي هذا المج

.( كنعان نواف، الظروف ملائمة لتطبیقه، وتوفر لدى القائد الذي یتبعه المهارة والقدرة على تطبیقه

).253، ص2008

یتصف هذا النمط بخصائص تمیزه عن غیره من الأنماط الأخرى، تتمثل في اتجاه القائد 

أكبر قدرة من الحریة لمرؤوسیه لممارسة نشاطهم على أوسع النطاق واتباعه سیاسة عطاءلإ

).27، ص 2008.( جمیلي مطر، الباب المفتوح للاتصالات

): یمثل أبرز الاختلافات بین الأنماط القیادیة 04الجدول رقم(

ابرز الرقم

الاختلافات 

رسليالنمط التالنمط الدیمقراطيالنمط الاوتوقراطي

اتخاذ 1

القرارات

یتخذ القرارات ولا یعطي أي 

نوع من الحریة في التصرف 

للمرؤوسین 

المرؤوسین یشاركون 

القائد في عملیة 

اتخاذ القرارات 

المرؤوسین 

یتخذون جمیع 

القرارات واستفادة 

من القائد معلقة

استعمال 2

السلطة 

یستعمل القوة في حفظ 

النشاط 

عتمد على الرقابة ییعتمد على الاقناع

الذاتیة

المرؤوسین هم المجموعة ككل مركز القائد هو مركز النشاطمركزیة 3
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لنشاط القائد النشاط

والمرؤوسین

مركز النشاط

تفاعل إیجابي، بناء القائد ینعزل عن المجموعةالتفاعل 4

بین القائد 

والمرؤوسین

یصعب تمییز 

القائد ولا دور له

لدور الكامل ولاللقائد االدور 5

لدور المرؤوسینظهور

هناك مشاركة بین 

القائد والمرؤوسین

دور ضیق 

ومحصور للقادة 

والمرؤوسین معظم 

الوقت

النتیجة 6

النفسیة

اتكالیة المرؤوسین وشعورهم 

بالضعف

درجات جیدة من 

الولاء بسبب 

المشاركة

الضیاع والفردیة

)200، ص 2009المصدر:(الأسطل أمیمة، 
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المطلب الثاني: القیادة الاستراتیجیة

ةالاستراتیجیمفهوم أولا: 

تعني علم وقت استخدام الخطط والوسائل التي تعنى بالوضع الكلي للصراع، والذي -

تستخدم فیه القوة المباشرة وغیر المباشرة لتحقیق الأهداف، وتهدف الاستراتیجیة 

ت القوة الداخلیة للقوات المسلحة العسكریة إلى تحقیق التوافق والملائمة بین حالا

).24ص ،2004(الركابي،والمیدان الخارجي الذي تجري فیه العملیات

مصطلح الاستراتیجیة یعد من المصطلحات القدیمة المأخوذة من الكلمة الإغریقیة -

)STRATO وتعني الجیش والحشود العسكریة، ومن تلك الكلمة اشتقت الیونانیة ، (

، وتعني الجنرال أو قائد الجیش وهي فن ادارة وقیادة STATEGOSالقدیمة مصطلح 

الحروب.

اعوجاج فیه، فهي تخطیط عالي المستوى، الاستراتیجیة تعني أصول القیادة الذي لا-

تحقیق الأهداف من للإنسانومن ذلك الاستراتیجیة العسكریة أو السیاسة التي تضمن 

و الاستراتیجیة فهي علم وفن اذن تعني الطریق أخلال استخدامه وسائل معینة،

التخطیط والتكتیك والعملیات، ثم استعملت هذه الكلمة في المجالات 

).WIKIPIDIA.orghttp://ar.m(المتعددة.

بأنها تلك الخطة العامة والشاملة التي ترشد المنظمة Licher ,1997,p78),(عرفها-

.أهدافها ورسالتها حالیا ومستقبلاحقیق وتوجهها نحو ت

یرى شاندلر أن الاستراتیجیة تعني تحدید الأهداف الرئیسیة طویلة الأجل للمنظمة -

.)89ص،2004( عباس،ووضع طرق العمل وتوزیع الموارد اللازمة لتنفیذ هذه الأهداف
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وتربط أنها الوسائل المستخدمة في تحقیق الأهداف، )54،ص2002،أبو قحف(ویعرفها -

جمیع أجزاء المنظمة وتغطي كافة مجالاتها وتحقیق التكامل بین جمیع الأجزاء فیها.

أنها تصور الرؤى المستقبلیة للمنظمة، ورسم رسالتها :)202،ص2012،عواد(وعرفها -

وتحدید غایاتها على المدى البعید وتحدید أبعاد العلاقات المتوقعة بینها وبین بیئتها، بما 

الفرص والمخاطر المحیطة بها، ونقاط القوة والضعف الممیزة لها، وذلك یساهم في بیان 

المدى البعید ومراجعتها وتقویمها.بهدف اتخاذ القرارات الاستراتیجیة المؤثرة على 

) Pوقد بلور منتسبرغ مفهوم الاستراتیجیة في خمس مصطلحات، تبدأ جمیعها بحرف ( -

على أنها:Nichol(2000)ا وذكرهPS Strategy 5أطلق على تعریفه هذا 

(Plan)خطة لتحدید سیاقات العمل-أ

(Ploy)مناورة الإتفاق وخداع المتنافسین- ب

(Pattern) نموذج متكامل للأجزاء والسلوكیات- ت

(Position)موقع یضمن التمییزوالتوفق- ث

.(Perspective) تصور لإدراك الأشیاء وعلاقاتها بتغیراتها المحیطبها(المنظور)-ج
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) یمثل: مصطلحات مفهوم الاستراتیجیة06ل رقم(الشك

.)بتصرف44ص،2004كاظم نزار، الركابي،(المصدر: 

مسار

Path

Planخطة 

مناورة
Ploy

موقف
Position

منظور

Prespective

الاستراتیجیة
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الاستراتیجیةمفهوم القیادة ثانیا:

ان مفهوم القیادة بصفته الاستراتیجیة لا یزال مصطلح ضبابي لدرجة كبیرة وخاضع لتفسیرات 

یجیة لنفسها، ویستعمل الكثیر من الباحثین مصطلح القیادة الاستراتیجیة ضد القیادة الاسترات

أو القادة الاستراتیجیون للبحث في مواضیع تهتم بقیادة المؤسسات في المدى البعید 

أدركت المؤسسات عموما ان من یصنع التفوق والتمیز الاستراتیجي هي والاستراتیجي. لقد

لتعقل الإداري والحكمة في الابداع وتسترشد بقواعد التفكیر القیادة الاستراتیجیة، فهي تجسد ا

الاحتمالي في تقدیم احتمالات مستقبل أعمال المؤسسة في قطاعها العالمي والدولي 

).585، ص2012(محمد حسین العیسوي وآخرون، والإقلیمي والمحلي. 

)العالمو (Kotlex1982)ظهر مفهوم القیادة الاستراتیجیة أول مرة على ید العالم

Mintezberg1984( إشارة للمدیر التنفیذي أو رئیس الشركة، وكما أشار كل من

(Nachman andShrivastava1989( إلى أن بروز مفهوم القیادة الاستراتیجیة تلا مفهوم

).126، ص2010( جمیل أحمد نزار، الإدارة الاستراتیجیة بعد سنوات. 

تعریف للقیادة الاستراتیجیة كل حسب تخصصه اختلف وجهات نظر الباحثین خول تحدید 

ووجهة نظره، وفیما یلي بعض التعاریف التي یمكن ایرادها لتعریف القیادة الاستراتیجیة:

)اتفق كل منIrlandand MichelHitt 1999 (:تمثل بأن القیادة الاستراتیجیة

ل استراتیجي، قدرة القائد على التوقع والتخیل والمرونة المستمرة، مع التفكیر بشك

التغییرات التي تمكن من إیجاد مستقبل جید لإحداثوالقدرة على العمل مع الآخرین 

.مة بمیزة تنافسیةالقیادة الاستراتیجیة تزوید المنظللمؤسسة، وتستطیع 

( Terry Thomas and Others, 2001, p 57)
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یف یتم اتباعه تعرف القیادة الاستراتیجیة على انها: تحدید أین تتجه المؤسسة وك

والوصول إلیه وهذا یعني أو یخص اهتمام القادة بالتخطیط الاستراتیجي طویل الأمد 

واتباع أسالیب تسییر تفتح الباب أمام مشاركة الآخرین، فعندما یهتم القادة بهذا النوع 

من التسییر: تحلیل، تخطیط، تنفیذ، مراقبة وتقییم، ففي هذه الحالة یعتبرون 

(Terry Quong, Allan Walker , 2010,p 22)استراتیجیون.

 فالقیادة الاستراتیجیة: هي وضوح 2014(محمد عبد السمیع وأحمد طبیبةحسب (

.(محمد عبد السمیع وأحمد طبیبة، التصور للمدى البعید لدى القائد وقدرته على تحقیقه

).131، ص2014

ها، والقادة الاستراتیجیون هم ان القیادة الاستراتیجیة هي المسؤولة عن نجاح المؤسسة وفشل

المسؤولون عن تحقیق التوازن الاستراتیجي بین التطلعات والحاجات، كما أنهم المسؤولون عن 

التمیز والمنافسة، وهم الذین یتولون التخطیط الاستراتیجي، والتفكیر الاستراتیجي بهدف تطویر 

اد ویفعلون ویأثرون في الآخرین المؤسسات في القیادة الاستراتیجیة، توجد عندما یفكر الأفر 

، ص 2010بطرائق تشجع على المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة. (محمد موسى الزغبي، 

38.(

معاییر التمییز بین أدوار القیادة الاستراتیجیة والقیادة التقلیدیة:ثالثا: 

تراتیجیة.یمثل معاییر التمییز بین القیادة التقلیدیة والقیادة الاس):05رقم( جدول

القائد الاستراتیجيالقائد التقلیديمعاییر التمییز

یسعى إلى تحقیق الكفاءة المجال

الكلیة للمنظمة والمواءمة بین 

الفرص والموارد المتاحة.

یسعى إلى تحقیق الفاعلیة 

والكفاءة المستندة لتحقیق 

التوازن والانسجام بین 
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.المنظمة وبیئتها

مة الداخلیة یسعى إلى المواءالتركیز

بین الوظائف والأفعال 

لأغراض التنسیق الداخلي 

لما یجب عمله.

یركز على المواءمة الداخلیة 

والخارجیة والسعي للتكیف مع 

ما یجري داخل المنظمة 

وخارجها.

یعتمد على الخطط التشغیلیة التخطیط 

في مواجهة الأحداث الحالیة 

یمتلكه من خبرة حسب ما

ومهارة تقلیدیة

مد على التخطیط والتحلیل یعت

الاستراتیجي استنادا إلى 

التفكیر الاستراتیجي والتكامل 

لمواجهة الأحداث في 

الحاضر والمستقبل 

یتبع منهج مخطط لما یجب القرارات 

محددة لضوابطعمله وفقا 

سلفا بعیدا عن المخاطرة.

یتبع الخبرات والمهارات التي 

یملكها ویوظف المعلومات 

لقرارات السریعةفي اتخاذ ا

یتبنى ثقافة تنظیمیة جامدة الثقافة التنظیمیة 

ومنغلقة أمام الأفكار الجدیدة 

.

یتبنى ثقافة تنظیمیة منفتحة 

تحترم الأفكار الجدیة التي 

تسهم في تطویر المنظمة 

وتعزز قدراتها.

یعتمد على تقلید الآخرین المنافسة 

عند الضرورة لتحقیق میزة 

والابتكار لخلق للإبداعیمیل 

مزایا تنافسیة دائمة تجعل 
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المنظمة رائدة في عملهاتنافسیة.

یلتزم باتباع تعلیمات مرونة العمل 

وإجراءات العمل.

یبدي مرونة في اتباع 

تعلیمات وإجراءات العمل.

یمیل لتغییر الجزئي التغییر

والتحسین المستمر.

یمیل للتغیر الجذري ویأتي 

بابتكارات جدیدة.

).38، ص2004لمصدر: (یونس، طارق شریف، ا

رابعا: أهمیة القیادة الإستراتیجیة

ترجع أهمیة القیادة الاستراتیجیة إلى أنها غالبا ما تكون مصدر الابتكارات أو الجمود 

التنظیمي، وهذا یتوقف إلى حد كبیر على القدرات المعرفیة والابداعیة للقیادة الاستراتیجیة، 

المحركات الداخلیة بتقدیم ابتكارات التنظیمیة التي فبضوءؤیة مستقبلیة،ا تمتلكه من ر وم

من نمط القیادة والممارسة الإداریة والثقافة التنظیمیة، والإبداع الفردي فكلما زادت تتض

القدرات الإبداعیة لدى القیادة الإستراتیجیة بالمنظمة، زاد احتمال احتواء التغییر التنظیمي 

نب المتعلقة بتصمیم المنظمة، وكذلك الجوانب المتعلقة بتصمیم التنظیمي على كل من الجوا

).188-178، ص 2005( مسلم،مثل الأهداف والأداء وتنمیة الأفراد

كما تسهم القیادة الاستراتیجیة في بناء ثقافة تنظیمیة فعالة تتمیز بالمرونة والقدرة على 

حیث توجد علاقة إیجابیة وتبادلیة بین تبني مواجهة التغییر وإدارته لتحقیق أهداف المؤسسة 

Lea and chen, 2009, p) .القیادة و الاستراتیجیة وبین تنفیذ أعمال المؤسسة وأهدافها

253).
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تكمن أهمیة القیادة الاستراتیجیة في دورها التوفیقي بین حاجات الأطراف المختلفة فهي 

ضة، حیث تحرص القیادة تسعى لإرضاء جمیع الأطراف ولو كانت رغباتهم متعار 

الاستراتیجیة صاحبة القدرات والمؤهلات على تحقیق التوازن الاستراتیجي لتطلعات أو 

).42، ص 2002(یونس، الحاجات المتقاطعة 

للقیادة الاستراتیجیة أهمیة خاصة في رسم الثقافة التنظیمیة في المنظمة، بجانب 

قد یسهم في ذلك من خلال الطریقة التي المتغیرات الأخرى، حیث أن القائد الاستراتیجي 

یعتمدها في قیادة المنظمة وأسلوبه الإداري وطریقته في تصمیم الهیاكل التنظیمیة وتفویض 

ة والقیم التي تنشأ داخل السلطات وتقسیم وتوزیع المهام مما یؤثر في القواعد السلوكیة الثقافی

المنظمة.

ي عملیة تنفیذ الاستراتیجیة عبر العدید من تلعب القیادة الاستراتیجیة دورا محوریا ف

).  370، ص 2008رشید وجلاب،الممارسات أو الأفعال(

أخرى، لذلك ینبغي التخلص من القیادة الاستراتیجیة السبب في تفوق المنظمات على

الأدوار التقلیدیة للقیادة وتوجه للدور الاستراتیجي الذي یتطلع إلى الأفق الرحب، ویملك فیه 

ئد الرؤیة كصفة ممیزة فالقیادة الاستراتیجیة تفهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواهر القا

الأمور ولدیها القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة ممكنة دون أن یمنعهم الخطر 

).93، ص 2004(الكابي،المتوقع
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عوامل نجاح القیادة الإستراتیجیةخامسا:

ة الاستراتیجیة من أهمها:هناك عدة عوامل تساعد في نجاخ القیاد

امتلاك القائد الرؤیة الصحیحة القائمة على الحكمة والعلم لأمور المؤسسة والعاملین مع -

التركیز على العاملین، لأنه في حالة غیابهم تكون القیادة محدودة جدا، بل وغیر ممتعة 

أساسها لأن القائد الاستراتیجي لطریقة التي یتبعها ویقود على إدراكفضلا عن ضرورة 

ذلك یحدد الطریقة التي یقود بها أتباعه ویتبعونه.

طاقة التمكن وسعتها التي تحقق له القدرة على الالمام بالمعلومات الضروریة واستعادتها -

في اللحظة المطلوبة كلما لزم الأمر.

سعة المعرفة وتنوعها وما یترتب علیها من معالجة المواقف عبر توازنات معرفیة دون -

ال أحد جوانبها، فالحزمة الشمولیة التي یتصرف وینفذ من خلالها الاعمال إهم

.جوانب المعرفة والمهارة والسلوكوالنشاطات حزمة ثلاثیة الأبعاد تتضمن

إدارة الوقت هي الاستخدام الأفضل للوقت، وللإمكانیات المتاحة بالطریقة التي تؤدي -

الالتزام والتحلیل والتخطیط والمتابعة، إلى تحقیق الأهداف ولم یكون ذلك إلا من خلال

للاستفادة من الوقت بشكل أفضل في المستقبل.

لذلك یجب اقتصار الوقت على الأدوار القیادیة دون الدخول في أدوار روتینیة غیر -

مرنة في وصف المهام القیادیة.

والدفاع العقیدة الصحیحة هي التي تمثل المثل الأعلى الذي یسعى القائد إلى تحقیقها -

عنها.

الفطنة وبعد النظر وقدرة القائد الاستراتیجي على اشتقاق المعاني من المواقف.-
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الشجاعة وسرعة حسم المواقف الحرجة واتخاذ القرارات الحاسمة عند الضرورة.-

للتأكد من مدى توافر عوامل نجاخ القیادة الاستراتیجیة یجب التركیز على عاملین وهما:

:ركیز على القائد التالعامل الأول

من خلال التعرف على نوعیة القادة وسلوكیاتهم واستجاباتهم الموقفیة للأحداث.

:العامل الثاني

ان التركیز على القائد وحده لا یمكن أن یعطي تفسیرا عاما وواضحا لعملیة القادة، لأن القیادة 

).40-39، ص 2012( صالح ابن سعد المربع، شيء ما أكبر من القائد بكثیر.

: أنماط القیادة الإستراتیجیةسادسا
یصعب تحقیق القیادة المثالیة في جمیع الظروف والاحوال، ولذلك تتباین الادوار التي تمارسھا 

القیادة تبعا لتباین الانماط القیادیة التي تتحدد فیما یلي: 

:Transformational Leadership نمط القیادة الاستراتیجیة التحویلیة-1
ط قیادة الھامیة محفزة فكریا ومراعیة لمشاعر الافراد، فمن خلال ھذا النمط یساعد ھو نم

القائد الافراد لتجاوز مصالحھم الخاصة من أجل رؤیة المنظمة أكثر اتساعا ویلھم الآخرین 

برؤیتھ ویخلق الاثارة بحماسھ ویتجاوز الافتراضات المتقادمة من خلال تصمیمھ وعزمھ على 

مستقبل، یشكك في الاشیاء المجربة والصحیحة ویجعل كل فرد في المنظمة یقوم اعادة تشكیل ال

بھذه الاعمال في سبیل تطویر العمل واكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة. 

)Bass-B  andAvolio-B ,1990 ,pp231-272(

رز اسلوب القیادة التحویلیة على تحویل المنظمة من الوضع الحالي  الى الوضع ب

من خلال تعزیز قیم التغییر وتطویر مھارات العاملین من خلال التركیز على القیم المنشود ،

المشتركة وتطویر المرؤوسین وتحقیق الغایات الكبرى، بالمفاھیم المعاصرة یمكن أن یطلق 

) (Colvin,1999 , p01علیھا قیادة القیم أو القیادة الاستشرافیة أو القیادة التحویلیة.

على أن القیادة التحویلیة تستخدم الالھام والرؤى المشتركة والقیم لرفع القائد یشیر "فیرھولم"

والتابعین الى مستویات التفكیر والتحفیز والروح المعنویة من خلال دفع الافراد الى مضاعفة 

).(Fairholm ,1995 : p65جھودھم لتحقیق الأھداف المشتركة .
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یة في اتجاه نقل التعلم عن طریق العرض والترویج كما یجلب القادة التحویلیین صفات ایجاب

لأنماط السلوك، ما یترتب علیھ تساقط تلك الانماط إلى مستویات تنظیمیة أدنى ویكون لھا تأثیر 

ایجابي في التعلم ذي التغذیة المتدفقة إلى الامام الذي یتحدى التعلم ذو الصبغة التنظیمیة. یركز 

التغییر الجذري من خلال التحكم في التعلم المستمر للأفراد القادة في ھذا النمط على ادارة 

والجماعات عن طریق اجراء التجارب والمجازفة والتغییر والبدائل المتعددة، من ناحیة اخرى 

فان القادة التحویلیین یسعون الى تشجیع الثقافة المفتوحة والبنى العضویة والنظم القابلة للتكیف 

فات تسھل تطبیق التغییر وتتحدى التعلم ذو الصیغة التنظیمیة، والاجراءات المرنة وھذه ص

وعادة ما تتصف بھذا النمط من القیادة الاستراتیجیة المنظمات التي تمتلك إمكانیات عالیة للنمو 

یمكن القول ان القیادة التحویلیة ترعى ما یلي:والابتكار

ثقافة مفتوحة.-أ

بنیة عضویة.-ب

نظم واجراءات مرنة .-ت

جیة المنقب.استراتی-ث

).28-26: 2012، ذكر من قبل :صالح بن سعد المربع،377-376: 2005( فیرا كروسان،

) یرى أن القیادة التحویلیة تعني مدى سعي القائد الاداري الى الارتقاء 1996اما الھواري (

بمستوى مرؤوسیھ من اجل الانجاز والتطویر الذاتي والعمل على تنمیة وتطویر الجماعات 

.)31: 1996.( الھواري،مة ككلوالمنظ

ینظر "كونجر" للقیادة التحویلیة على انھا تلك القیادة التي تتجاوز تقدیم الحوافز مقابل الاداء 

المرغوب الى تطویر وتشجیع المرؤوسین فكریا وابداعیا وتحویل اھتماماتھم الذاتیة لتكون 

.)(Conger,2002 : 47 جزءا اساسیا من الرسالة العلیا للمنظمة.

:Transactional Leadershipالقیادة التبادلیة -2

ترتكز القیادة التبادلیة على اساس بناء علاقة الاتفاق المتبادل بین القائد والتابعین، ففي 

امتثال التابعین للقائد والقبول بسلطتھ یحصلون على الثناء والمكافآت والموارد اذا نفذوا مھماتھم 

(ت التأدیبیة في حالة عدم قیامھم بمسؤولیاتھم بالشكل المطلوب بنجاح، ویتلقون الإجراءا

Boss,1985 :27( وتشیر القیادة التبادلیة الى شكل من التبادلات التي توضح نوع العلاقات التي .

یربطھا القائد مع عاملیھ، تأخذ العلاقات شكل تفاوضات فعن طریق لعبة المكافآت والعقاب القائد 
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(Bernard T,2006 : 163)تصرفات التي تساعد على تحقیق أھداف المنظمة یوجھ عاملیھ نحو ال

. تجدر الاشارة الى ان القیادة التبادلیة مھمة وضروریة بالنسبة للقیادة التحویلیة فھي ترتب 

المسؤولیات وتراقب العمل وادارة تبادل المكافآت المتعلقة بالأداء، باختصار ھي تسییر العملیات 

مة للمؤسسة فالقیادة التبادلیة لوحدھا تكون كافیة في المنظمات المستقرة أو خلال الیومیة والمھ

اوقات الاستقرار الاقتصادي. یعرف نمط القیادة التبادلیة على انھ مبني علاقة التبادل الاقتصادي 

لنتائج بین القائد والتابعین اذ تفتقد القیادة التبادلیة على التعزیز غیر المشروط، فالقائد یھتم با

القائد التبادلي في انھ ن الموظفین وضبط اعمالھم، یتمیز ویركز عملھ على حث التبادل بینھ وبی

محاور جید بحیث لھ قدرة على ایصال رؤیة جذابة للمستقبل والحوار وضبط الاجراءات ، 

اء، ویصنع القائد التبادلي ایضا مجموعة أھداف واتفاقا واضحا حول ما یتوقعھ القائد من الاعض

وكیف یكافئھم على جھودھم والتزامھم ویقدم لھم ایضا التغذیة الراجعة حول المھام المنجزة. قد 

أبرز سمات ومیزات القائد التبادلي من بینھا ما یلي:)2013"صالح والمبیضین"(لخص 

یمنح المكافآت والحوافز للمرؤوسین بما یؤدي الى تحقیق الاھداف.-1

لأھدافھات المرؤوسین التي تساعد المنظمة للوصول یحدد مھام ومسؤولیات وواجبا-2

وغایاتھا.

.للأداءیھتم بالمحددات الزمنیة -3

یتجنب المخاطر الى درجة كبیرة .-4

واتخاذ الاجراءات التصحیحیة المناسبة.الانحرافاتیولي اھتماما ملحوظا بتحدید -5

د علي و المبیضین، .(صالح احمیعالج ماھو موجود كوسیلة للاحتفاظ بالسیطرة أو التحكم-6

).58-74: 2013محمد ذیب،

Verra andھذه النظریة تبني على عدة ابعاد لكن اشھرھا بعدین اساسیین وھما حسب 

Crossan)2004 :(

تعني تقدیم المكافأة أو العقاب ویتوقف على حجم او مستوى الاداء المكافئة المشروطة:-

لھم على الحوافز الملائمة دت فرص حصةاي كلما قدم المرؤوسین اداء مرتفع كلما زا

عملیات التعزیز الایجابي بین القائد والموظف تشملوقلت فرص العقوبات بمعنى آخر

التي تسھل تحقیق الاھداف التي تمت الموافقة علیھا من قبل العاملین.
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ھنا یتدخل القائد عندما تسیر الامور بشكل غیر صحیح من خلال :الادارة بالاستثناء-

تعزیز السلبي والعقاب ومراقبة أنشطة وسلوك المرؤوسین وتوقع المشاكل واتخاذ ال

الاجراءات الملائمة قبل بروز اي صعوبات تعیق تحقیق الاھداف.

-(Verra and Crossan, 2004 :224).

القیادة الرؤیویة: -3

رؤیة یعد القائد أحد أھم محاور القیادة الناجحة في المؤسسات والذي یفترض أن یتمیز ب

خاصة بھ تعكس قدراتھ على إدراك المستقبل بصورة واضحة ودقیقة من خلال تخیل 

وتصور التحدیات المستقبلیة ووضع احتمالات لتجاوزھا، وھذا یتطلب قدرة وفن لربط الواقع 

مع المستقبل من خلال وضوح الرؤیة حولھ، كون الرؤیة ھي الصورة الذھنیة المثالیة 

لتصبح الرؤیة نقطة التوجھ التي تقود حركة القائد والمؤسسة في للمستقبل المرغوب فیھ، 

الاتجاه المقصود وباعتبار ان الرؤیة بمثابة ھمزة وصل بین بعدي الافكار المثالیة والواقع 

المادي، فانھ یقع على قائدھا دور لا ینحصر في صیاغتھا فقط، بل ترجمتھا وایصالھا 

وتوفیر الوسائل الداعمة لتطبیقھا.

قد جاءت المفاھیم لتصف القیادة الرؤیویة عیر وصف القائد الرؤیوي باعتباره صاحب 

الرؤیة فعرفت على انھا:

القائد الذي یجلب الى الموقف احساسا واضحا ومقنعا في المستقبل وعلى الآخرین فھم -

ة للوصول إلى تحقیق الھدف بنجاح.و ادراك الفعالیات المطلوب

یادة الرؤیویة كقدرة محددة في القائد فعرقوھا على انھا: في حین اعتبر البعض الق

، والتي تمكن للمؤسسة من ان تحسن للإنجازالقدرة على خلق رؤیة واقعیة قابلة -

وضعھا الحالي.

القدرة على خلق رؤیة واقعیة وجذابة ومقبولة لمستقبل المؤسسة أو الوحدة التنظیمیة.-

ى انھا:أما القیادة الرؤیویة كعملیة فعرفت عل

العملیة التي یمكن للقائد من خلالھا أن یصیغ رؤیة ویوصلھا للعاملین الذین یشتركون -

معھ حولھا، ویصبحون مرتبطین بھا عاطفیا ویستعملونھا لتوجیھ عملیاتھم الیومیة التي 

تسھم في تحقیق الرؤیة.
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ھي ایضا عملیة تنظیمیة واجتماعیة وحضاریة بخطوات متمیزة كتصور الحالة -

.( علي حسون فندي و لمستقبلیة المرغوبة وأسلوب التبلیغ للتابعین وعملیة تنفیذ الرؤیةا

).99-98،ص2013آخرون، 

ان القادة الرؤیویون یتمیزون برؤیة ما وراء الواقع الحالم، فھم یخلقون ویوضحون رؤیة 

لال بناء ذلك المستقبل من خحقیقیة جدیرة بالثقة ویولدون افكارا عن كیفیة الوصول الى 

الحاضر.   

).97، ص2007عبوي،(

وتشیر القیادة الرؤیویة إلى القدرة على خلق وتوضیح رؤیة مستقبلیة واقعیة وذات 

ثر إلى تابعیھ اذا توفر فیھ التحدي الرؤیوي ایصال الرؤیة بفعالیة أكمصداقیة، ویمكن للقائد 

النظرة الرؤیویة ان العمل في والقوة من جھة، والوضوح والواقعیة من جھة اخرى. من مشاكل 

.(Elenkiv and  D.S judgeg and al,2005 ,p p 668-669)ھذا المجال ذو طبیعة قصصیة.

یركز على تشمل القیادة الرؤیویة مكونین ھما الإدراك والعاطفة، بحیث ان مكون الادراك 

جیھ المعلومات وعلى الوسائل تحقیقھا، ویؤثر ھذا المكون على توالانتباه على المخرجات 

واستخدامھا وھذا بدوره یؤثر على التعلم. بینما یرتبط مكون العاطفة ارتباطا مباشرا بالقیم 

الشخصیة ونظم المعتقدات، ویشكل المكون العاطفي للرؤیة أساس التحفیز والالتزام 

.(Boal.K and Hoojberg.R ,2000 :524)والتطبیق.

القیادة الاستراتیجیة المشاركة: -4

ل ھذا النمط أفضل الأدوار القیادیة في أي منظمة، حیث تمارس الإدارة العلیا فیھا مھامھا یمث

جیة وخططھا وسیاساتھا سالة المنظمة وأھدافھا الإستراتالقیادیة على أفضل وجھ، ویتم صیاغة ر

الى اھم خصائص ) Bass.B and Avolio.B)1990أشار كل من وقدوضوح بكل قوة و

ة التشاركیة التي سنلخصھا فیما یلي: وممیزات القیاد

في تطویر القطاع من خلال المشاركة تتمیز بأنھا تحفز العاملین على المشاركة في-

صیاغة رسالتھ بكل دقة ووضوح لتحقیق اھدافھ، وتوفیر تغذیة راجعة لعلاج أوجھ 

.القصور

لعاملین في برة اتعتمد على المشاركة في تأدیة المھام ومواجھة المشكلات استنادا الى خ-

انجاز المھام الجدیدة.
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ة وتعزز عملیات التعلم بصفة تحبب تشكیل فرق عمل تعتمد على العلاقات الانسانی-

عامة.

تساھم بدرجات متباینة في صقل الاستراتیجیات القائمة وتمل الى تعزیز الثقة بالنفس -

مة.لدى العاملین ایمانا بقدرتھم على المشاركة في صنع مستقبل المنظ

ولذلك تصبغ قدرا من المرونة على تعلیمات واجراءات العمل بما یخدم اھداف المنظمة 

.(Bass.B and Avolio.B ,1990 :231-272)ویحقق طموحاتھا.

ان اعضاء الادارة العلیا ومساعدیھم یمارسون مھامھم الاستراتیجیة على )2002یونس (اعتبر 

دافھا الاستراتیجیة وخططھا مما یشكل مصدر قوة افضل وجھ، ویتم صیاغة رسالة المنظمة واھ

یعبر على قدرة القیادة الاستراتیجیة على النظر الى العالم والاشیاء من زوایا مختلفة، لذا یشكل 

).47: 2002( یونس، .ھذا النمط أفضل لممارسة القیادة الاستراتیجیة في المنظمة

ممارسات القیادة الإستراتیجیة:سابعا

الفكریة للعدید من الباحثین، وردت تحت تسمیات بالإسھاماتفقرة وتھتم تغطي ھذه ال

أو actionsأو أفعال Componentsأو مكونات (exercices)مختلفة نذكر منھا ممارسات

، القائد الاستراتیجي وفیما یلي الإسھامات الفكریة التي تناولھا في ھذا المجال: Rôlesأدوار

Hands combe and Norman ,1989الاسھام الاول: أنموذج -1

طرح ھذا الانموذج في مؤلفھما الموسوم القیادة الاستراتیجیة ویقوم على وجود اربعة ادوار 

للقائد الاستراتیجي :

تنمیة وخلق الاحساس داخل المنظمة بالقصد الاستراتیجي.-

ایجاد حالة من التكامل بین الادارة التنفیذیة والادارة الاستراتیجیة.-

على توافر أعلى مستویات التنافس الاستراتیجي الاداري لدى فریق القیادة.الحرص -

اقامة تحالفات استراتیجیة مع الزبائن.-
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Hands combe and Norman ,1989): یمثل أنموذج 06جدول رقم (

Hands combe and Norman ,1989أنموذج 

Strategicintenteévaluationتقییم الغرض الاستراتیجي

لتكامل بین الادارة التنفیذیة والادارة ا

الاستراتیجیة 

Integration

Strategic and managing competitiveالتنافس الاستراتیجي والاداري لفریق القیادة 

of leadership

Strategic alliances withcustomersتحالفات استراتیجیة مع الزبائن

.Willcoxon ,2003 :30-36المرجع: 

Thompson ,1997الاسھام الثاني: أنموذج -2

الموسوم( الادارة الاستراتیجیة: Thompsonمن خلال اسھام 1997ظھر ھذا الانموذج عام 

الادراك والتغییر)، ویقوم على فكرة وجود سبعة ادوار للقادة الاستراتیجیین المتمثلة في 
الجدول التالي: 

Thompson ,1997): یمثل أنموذج 07الجدول رقم (

Thompson ,1997أنموذج 

Strategic visionالرؤیة الاستراتیجیة-1

Pragmatismالاستشراف العلمي -2

Structure and politicsالھیكل والسیاسة-3

Communication networkشبكة التصالات-4

Governance and managementوالإدارةالسیطرة -5

Organizational cultureالثقافة التنظیمیة-6

Managing changeادارة التغییر-7

.Thompson.J, 1997 :70-76المرجع: 
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Hagen and Hassa,1998الاسھام الثالث: أنموذج -3

Management journalتبلورت فكرة ھذا الأنموذج في مقالة نشرت في مجلة  

Advanced للباحثینHagen and Hassan                             تحت عنوان

تؤكد ھذه المقالة أن القادة الاستراتیجیین خمسة أدوار المتمثلة في الجدول التالي:

Hagen and Hassan,1998): یمثل  أنموذج 08الجدول رقم(

Hagen and Hassan,1998أنموذج 

CompetitiveAdvantageDevelopmentتطویر المیزة التنافسیة -1

Human Capital Devlopment Effectiveتطویر رأس المال البشري -2

TechnologicalEmplomentالاستخدام الفاعل للتكنولوجیا -3

Strategicappropriate actionستراتیجي المناسبالتعرف الا-4

Organizational structural and cultureتطویر الھیكل والثقافة التنظیمیة-5

development

Willcoxson.L , 2003 :30-36المرجع: 

Hitt and Hoskission ,2001ج ذالاسھام الرابع: أنمو

الإدارة “ وزملائھ وتحدیدا في المؤلف الموسوم Hittطرح ھذا الأنموذج من قبل الكاتب  

والعولمة ،تتخلص أھمة ھذا الأنموذج في تحدیده ست ممارسات الإستراتیجیة: التنافسیة
جدول التالي: للقیادة الاستراتیجیة الفاعلة، الموضحة في ال

Hitt and al, 2001أنموذج): یمثل 09الجدول رقم(

Hitt and al, 2001أنموذج

Strategic vision directionتوجیھ الرؤیة الإستراتیجیة-1

Human capital devlopmentتطویر الرأس المال البشري -2

effective

Effective organizational cultureالمحافظة على ثقافة تنظیمیة فاعلة-3

keeeping
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تحقیق المیزة التنافسیة والحفاظ -4
علیھا 

Competitiveadvantage

Ethicsrolesemphasisالتأكید على الممارسات الأخلاقیة -5

Balance organizational controlإقامة نظام رقابة متوازن -6

system

: Hitt.M,Irland.Danad al, 2001 :497-513المرجع

2012الخامس: نموذج جاد الرب، الإسھام 

طرح ھذا النموذج من قبل المؤلف جاد الرب في كتابھ القیادة الإستراتیجیة، وتتخلص أھمیة 
ھذا الأنموذج في ست ممارسات للقیادة الاستراتیجیة الفاعلة، وھي: 

تحدید التوجھ الإستراتیجي.-

استغلال واستثمار القدرات والمواھب الاستراتیجیة.-

اس المال البشري .تطویر ر-

مساندة وتعزیز الثقافة التنظیمیة .-

تعزیز الممارسات الاخلاقیة.-

الرقابة التنظیمیة المتوازنة.\تنفي-

ورد عن جاد الرب:من خلال الشكل التالي سنوضح ھذه الممارسات، حسب ما
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: یمثل نموذج جاد الرب لممارسات القیادة الاستراتیجیة)07(الشكل رقم

.100-72،ص ص 2012المصدر: جاد الرب، سید محمد، 

: وظائف القیادة الإستراتیجیةمناثا

، ص 2016(خالد أحمد الربابعة، ، )49،ص 2012جاد الرب ،(تقوم القیادة الإستراتیجیة حسب 

بالعدید من الوظائف المهمة المتمثلة فیما یلي:)46

لیتها ولیس أجزاء منها.تتضمن قیادة المؤسسة بك-

تعمل على حل المشكلات التي تواجه المؤسسة والتي تفرضها البیئة المعقدة.-

تقوم القیادة الإستراتیجیة بالتأثیر على سلوك الفرد بكفاءة في أي بیئة عمل تتسم -

بالمخاطرة والتعقید وعدم التأكد، وكل ذلك من خلال الحوار أو من خلال ممارسات 

اتیجیین ومن خلال طموحاتهم اللامحدودة، فهم یعرفون كیف ومتى یؤثرون القادة الاستر 

في الآخرین.

تحدید التوجھ الاستراتیجي

استغلال واستثمار القدرات والمواھب الاستراتیجیة

تطویر راس المال البشري

مساندة وتعزیز الثقافة التنظیمیة

تعزیز الممارسات الاخلاقیة

میة المتوازنةالرقابة التنظیتنفیذ
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إدارة الرأسمال البشري بكل ما یتضمنه من عناصر كالمعرفة، الخبرة، العقول البشریة -

المتمیزة، الإبداع، الأفكار، المعلومات، العملاء، وهي من أخطر وأصعب وظائف القائد 

الاستراتیجي

خ التنظیمي والثقافة التنظیمیة اللذان یجعان على الإنجاز ویخلقان روح بناء المنا-

التحدي.

الانشطة الناجحة او السلوكیات التي یقوم Barbara.J and Brent.D(2004)وقد حددت 

) عوامل مرتبطة بالقدرات التنظیمیة للقائد 9بها القائد الاستراتیجي لتسهیل وظائفه ، وقد طرحا (

مثل فیما یلي:الاستراتیجي وتت

أن تكون موجهة استراتیجیا.- 1

ترجمة الاستراتیجیة الى العمل.- 2

محاذاة الأفراد العاملین والمؤسسة.- 3

تحدید نقاط التدخل الاستراتیجیة الفعالة.- 4

تطویر الكفاءات الاستراتیجیة.- 5

عدم الرضا نحو الحاضر، والاستعداد للمستقبل.- 6

القدرة الاستیعابیة.- 7

القدرة على التكیف.- 8

لحكمة.ا- 9
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.Barbara. J and Brent.D , strategic leadership,2004المصدر: 

: مزایا القیادة الإستراتیجیةتاسعا

والمتمثلة في: )65، ص2009( كنعان، هناك جملة من المزایا التي تتحقق في العمل كما یذكرها

قبالهم على العمل برغبة ونشاط نظرا لاستقرارهم النفسي.رفع الروح المعنویة للعاملین وا-

القیادة 
الاستراتیجیة

القدرة 
الاستیعابیة

الحكمة

مواجھة الأرق 
والتعب

القدرات 
التنظیمیة

القدرة على 
التكیف

المیزات 
الفردیة

تحدید نقاط 
التدخل الفعالة

المحاذاة مع 
الأفراد العاملین 

الاستراتیجیة ترجمة 
الى أفعال( سلوكیات)

تكوین التوجھ 
الاستراتجي

تطویر كفاءات 
الاستراتیجیة

) یمثل: أنشطة القیادة الاستراتیجیة08(شكل رقم
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تحقیق الترابط الجماعي للعاملین وخلق جو إجتماعي ممتع في العمل، یتسم بعلاقات -

الود والتفاهم والانسجام.

تعمیق الإحساس بالانتماء للجماعة وخلق ما یسمي بالتفكیر الجماعي الذي یعد خلاصة -

الأفكار الصائبة للجماعة.

نمیة روح الابتكار والعطاء بین العاملین واعطائهم فرصة التعبیر عن شخصیاتهم.ت-

التحدیات والمشكلات التي تواجه القیادة الإستراتیجیة: عاشرا

" أن هناك مجموعة من التحدیات Pissapia,2009) و 2006، (هیوز وبیتيیرى كل من "

تحقیق أهداف المؤسسة والتقدم بها والمشكلات التي تضعف من قدرة القائد الإستراتیجي على

نحو المستقبل بحیث تستمر وتدوم على المدى البعید ومن هذه المشكلات: 

قلة أو ندرة الموارد المالیة والمادیة المتاحة للقائد في مواجهة المطالب والاحتیاجات -

المتزایدة للعاملین.

مل والالتحاق ببرامج التنمیة ضعف الموارد البشریة العاملة بالمؤسسة، وقلة دافعیتها للع-

المهنیة والتطویر المؤسسي.

البیروقراطیة والجمود في الإجراءات التنظیمیة وشیوع المركزیة في العمل.-

عدم وجود استراتیجیة واضحة للمنظمة، مما یعرقل قدرة المدراء على التحول إلى قادة -

استراتیجیین.

للعاملین بوضع واتباع رؤیتهم الشخصیة غیاب الفهم المشترك للاستراتیجیة، مما یسمح -

وتطویر معاییر شخصیة للنجاح دون الاعتراف بالمرجعیة المؤسسیة الموضوعة للنجاح 

التنظیمي.
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الافتقار إلى الوقت الكافي أمام قادة المنظمات نتیجة الانشغال بالكثیر من الإجراءات -

وقت الكافي أحد التحدیات والتفاصیل الإداریة ( التشغیلیة)، ویشكل الافتقار إلى ال

الشخصیة التي تعرقل تحول المدراء إلى قادة استراتیجیین.

الخطط غیر المترابطة نتیجة غیاب فهم الأفراد في كافة مستویات المؤسسة لتدعیم -

أدوارهم، وقد یكمن السبب في أن الإستراتیجیة لا تحدث التركیز المطلوب أو أن أنظمة 

عاجزة أو غیر موجودة أصلا.الاتصال الرسمیة والمنسقة 

المدى المحدود حیث یركز القادة على تحقیق النجاح على المدى القصیر على حساب -

قابلیة التطبیق على المدى البعید.

البحث عن الحلول نهائیة وقابلة للقیاس الكمي للمستقبل، حیث أن البحث عن حلول -

ن یعوق الالتزام ویخلق رؤیة نهائیة لامكن بلوغه على المدى الطویل، بل أنه یمكن أ

ضیقة ویجعل إحداث تغییرات أقل احتمالا.

فقدان التأثیر في الآخرین بصورة أكثر فاعلیة، خصوصا باتجاه عمودي (نحو الرؤساء -

والمرؤوسین) وأفقي( نحو الزملاء والمعنیین خارج المنظمة)، إذ ا ن ضم الآخرین إلى 

عوبة، وكثیرا ما یمثل ذلك أهم عامل ف المسعى الاستراتیجي یمكن أن یكون أشد ص

بناء وتحقیق الاستدامة.

فقدان الصورة الكبیرة التي تساعد القادة على الانتقال من منظور الوظیفة إلى المنظور -

المؤسسي الأشمل، وتساعدهم كذلك على الانتقال من حدود المؤسسة الضیقة إلى علاقة 

النظر في ماضي وحاضر ومستقبل المؤسسة.المؤسسة ببیئتها المحلیة والعالمیة، وعلى 
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القائد الاستراتیجي: المطلب الثالث

سنخص الذكر الفئة التي تمارس القیادة الاستراتیجیة في المؤسسة، والذین یتمیزون 

بمجموعة من الكفاءات والخصائص ومواصفات ومهام محاولین إعطاء نظرة واضحة عنهم.

تعریف القائد الاستراتیجيأولا: 

عددت تعاریف حول القائد الاستراتیجي واختلفت من باحث لآخر، كل حسب تخصصه ت

ورؤیته للقائد الإستراتیجي، وفیما یلي سنعرض بعض من هذه التعریفات:

أن القائد الاستراتیجي هو المسؤول بالدرجة الأولى عن نجاح ،)1999(المغربيیرى-

تحدید طرق تقییمها وتطبیقها، و استراتیجیاتهاأو فشل المنظمة، عن طریق صیاغة 

.وتشكیل وتنفیذ وتقییم القرارات الوظیفیة المتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها

).20: 1999( المغربي، 

عرف القائد الاستراتیجي انه المسؤول عن تحقیق التوازن الاستراتیجي 2002یونس أما -

.( یونس ض الأحیان إلى التناقضللتطلعات أو الحاجات المتقاطعة التي تصل في بع

).43: 2002طارق شریف، 

ي له قدرة على \فالقائد الاستراتیجي هو الشخص الWanasika,2009حسب -

التشارك، وله رؤیة مستقبلیة، یحافظ على المرونة یملك تفكیرا استراتیجیا، ویعمل مع 

الآخرین لإجراء التغییر الذي یبنى المستقبل الأفضل للمنظمة.

(Wanasika,2009,p27).
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على أنه القادر على الحزم باستمرار وبمرونة على مواجهة Paul2013 عرفه-

Paul and)التحدیات والنكسات وأیضا قادر على الاستجابة الإستراتیجیة لتحولات البیئة 

al, 2013 :2).

فعرف القائد الاستراتیجي على انهم تلك الفئة 2011معن وعد االله المعاضیديأما -

قادرة على التفكیر بشكل استراتیجي في تعاملاتها مع التغیرات السریعة والبیئات ذات ال

المخاطر العالیة، كما أنهم هم من یتمكن من تصور المستقبل المرغوب لمؤسساتهم، ثم 

التوجیه التدفق الداخلي لمسارات الأعمال وتأثیرات الأحداث الخارجیة باتجاه الهدف 

).116،ص2011عبد االله المعاضیدي و أیمن جاسم محمد الطائي، (معن و والرؤیة المقصودة

یمكن القول ان القادة الاستراتیجیین هم المدراء والقادة في المناصب العلیا، والذین یعملون على 

صیاغة الرؤیة الاستراتیجیة للمنظمة، وتصمیم هیاكلها التنظیمیة بما یحقق الاهداف التي نشأت 

من أجلها المنظمة.

مواصفات القائد الاستراتیجيیا:ثان

.بتكاري الخلاقالقدرة على التفكیر الا- 1

القدرة على مواجهة وحل المشاكل.- 2

الذكاء الفطري وسرعة البدیهة.- 3

.يالقدرة على التحلیل المنطق- 4

سعة العلم والمعرفة بما یدور حوله.- 5

.عة الأفق والنظرة الكلیة للأمورس- 6

التحرر من القیود.- 7
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والإلهام الموفق.البصیرة الناقدة- 8

حسن الظن بقدراته والثقة في نفسه وفي مرؤوسیه.- 9

التفاؤل ودوام التوكل على االله والإیمان به.-10

فن التعامل مع الآخرین، والقدرة على التأثیر فیهم.-11

.ستفادة من وقته وإدارته بفعالیةالقدرة على حسن الا-12

.ني العام بطبیعة ما یؤدیه من عملالإلهام الف-13

).523،ص2018( الصیرفي، رادة وشدة العزیمة ...قوة الإ-14

الإحساس بالإدارة للمستقبل وتتمثل في الاستعداد لإعادة النظر في الخیارات -15

التي قد تقدم مكاسب قصیرة الأجل من أجل حمایة موارد المؤسسة مع مرور الوقت

).38: 2006( فریدمان و تریجو،

خصائص القائد الإستراتیجيثالثا: 

ه الخصائص فیما یلي:تتمثل هذ

نفاذ البصیرة: من خلال استخدام الإلهام إلى جانب ثلاثي الذكاء العاطفي والثقة بالنفس، - 1

والوعي الذاتي والتقمص الوجداني في حسن توجیه المرؤوسین وتغییر اتجاهاتهم لتحقیق 

).95: 2004( جولمان وآخرون، أهداف المنظمة

سوبة، وامتلاك روح المبادرة وظهور قدراته القیادیة القدرة على المخاطرة والمجازفة المح- 2

-17: 2002( تشابمان، في المواقف الساخنة لتحقیق منافع وفوائد بعیدة المدى للمنظمة 

18.(



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

121

وتمثیلها اكتشافهاالقدرة على مواجهة المعضلات الإستراتیجیة المتعارضة من خلال -3

ي لإحداهما على الأخرى حسب ومعالجتها وتوفیر السیاق الذي یسمح بالتفوق النوع

رغبات العملاء ومصلحة المنظمة، وتحطیم التفكیر الإستاتیكیي الجامد وتدویر العمل 

).253-252،ص2005( رید، وتحقیق التآزر والتعاضد

بمستویات أداء العاملین معه لمستویات أداء وأفضل من خلال الارتقاءالقدرة على - 4

.النصح والإرشاد والتوجیه المستمر

التزام القائد وارتباطه مع أتباعه، وقوة الشخصیة وتوجیه كل طاقاته واتجاهاته لتحقیق - 5

: 1990.( هیلین وهنجر، أهداف المنظمة، وتطویر نشاطاتها من خلال أقواله وأفعاله

114-115.(

في المرؤوسین ورفع درجة ثقتهم بأنفسهم، للاعتماد على قدراتهم التأثیرالقدرة على - 6

).155: 1999( السلمي، عارفهم في التعرف ومواجهة المشكلاتوخبراتهم وم

.ستحضار المستقبل واستشراف احداثهالقدرة على ا- 7

.ار للقضایا التي تفتقر للمعلوماتالتحسس والحدس والاستبص- 8

التجاوب والتفاعل الإیجابي مع البیئة الخارجیة.- 9

ا.الرؤیة الناقدة للأفكار والقدرة على توظیفها والبناء علیه-10

القدرة على توسیع دائرة التفكیر وتضییق نطاق التنظیم.-11

).16-2006:15( الكبیسي،التمتع برؤیة تكاملیة وشمولیة-12
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ومن خلال مجمل هذه الخصائص والسمات یتضح الفرق بین القائد الاستراتیجي والقائد التقلیدي:

قلیدي): یمثل الفرق بین القائد الاستراتیجي والقائد الت10الجدول رقم(

القائد التقلیديالقائد الاستراتیجي وجه المقارنة

اختیار الطریقة اختیار العمل الصحیحالاختیار1

الصحیحة للعمل

تحدید الرؤیة وبلورت التركیز 2

الرسالة

بناء الهیكل ووضع 

الأنظمة

یهتم بالفاعلیة(تحقیق الفاعلیة والكفاءة 3

النتائج)

یهتم بالكفاءة( طرق 

ستخدام والسیاسات)الا

التركیز على قمة الهرم التنظیمي4

الهرم( القیادة العلیا)

التركیز على قادة 

الهرم( المنفذین)

یستمدها من القیم السلطة 5

والمبادئ الصحیحة

یستمدها من أهداف 

المنظمة وإنتاجها

یكرس الاهتمام على الاهتمام6

العلاقات بین 

الأعضاء

یكرس الاهتمام على

الجهد والانتاجیة 

یركز على المنطقیركز على العاطفةالعاطفة والمنطق7

یفضل استخدام یفضل استخدام الصورطریقة التعبیر 8

الكلمات
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یهتم بالكلیات والعلاقة الشمولیات/الجزئیات9

بین الجزیئات

یهتم بالجزیئات 

والتفضیلات

یهتم بالتجمیع بین التجمیع والتحلیل10

یاء الاش

یهتم بتحلیل الاشیاء 

الى عناصرها

طبیعة التفكیر شمولیة التفكیر11

كلیة غیر مقیدة بالوقت 

طبیعة التفكیر متأنیة

مقید بالوقتغیر متقید بالوقتالوقت12

یسیطر على الجزء الدماغ13

الایمن من الدماغ

یسیطر على الجزء 

الایسر من الدماغ

إنجاز یهتم بما بعد الإدارة 14

العمل

یهتم بانجاز العمل 

وادارة الشؤون

القائد الاستراتیجي النسخة الأصل15

أصیل

المدیر نسخة

یهتم بالتطویر والتجدید التجدید/التطویر16

والابداع

یهتم بالمحافظة 

والصیانة الموجودة.

یلهم الثقة بالآخرین الرقابة17

ویركز على الرقابة 

الذاتیة

بة یعتمد على الرقا

والسیطرة

له نظرة مقیدة الأجلله نظرة طویلة الأجلالأجل 18



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

124

یهتم بالسؤال كیف یهتم بماذا ولماذا؟الأسئلة 19

ومتى؟

یعتبر مقلدایعتبر مجتهداالتقلید/ الاجتهاد20

یقبل التحدي ویحاول التحدي21

تغییر الواقع

یقبل الأمر الواقع 

ویتعامل معه

ینمي مواهبه من خلال بالتعلم/ التدری22

التعلم والتدریب

ینمي مواهبه من خلال 

التدریب فقط

یعتبر شخص جندي یعتبر شخص حر ذاتيالحریة23

تقلیدي

).110،ص2000المصدر: (العدلوني، السویدان، 

قارن بین سلوكیات القائد الاستراتیجي والتقلیدي من خلال ما في )45،ص2010(الزغبي،حسب 

تالي:الجدول ال

) یمثل: مقارنة بین سلوكیات القائد التقلیدي والقائد الاستراتیجي11جدول رقم(

القائد الاستراتیجيالقائد التقلیدي 

یبدعیدیر1

یعول على الثقة  یعول على السیطرة 2

لدیه رؤیة بعیدة المدىلدیه قدرة قصیرة المدى3

یتحدى الوضع القائمیقبل الوضع القائم 4

یركز على المستقبلیركز على الحاضر5
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یركز على الفلسفة والأهداف والقیم إلى یركز على التكتیك والأنظمة6

جانب الأنظمة

یوجه الأنظار نحو المستقبلیوجه الأنظار نحو العمل الحالي7

یطور الرؤى والاستراتیجیات، ویفوض یطور الخطط والجداول المفصلة8

والجداولالآخرین بالتخطیط 

یسعى للتغییریسعى للتقید بالنظام والمحاسبة9

یواجھ ویتخطى المخاطر یتجنب المخاطر10
یحث المرؤوسین على الالتزام 11

بالقواعد
یلھم التابعیین بالتغییر 

یستخدم قوة التأثیر في الأفراد إلى جانب یستخدم سلطة الوظیفة والتسلسل12
السلطة

ة القوانین یعمل وفق حرفی13
والإجراءات

یعمل بروح القوانین والانظمة والإجراءات 

مهام القائد الاستراتیجيرابعا: 

یونس، (تختلف مهام وادوار القائد الاستراتیجي عن غیره من القادة ف المنظمة، وحسب 

، أن من أهم ادوار والمهام التي یقوم بها القائد (George,2004,p152)و)46-45ص ص 2002

یلي:ستراتیجي ماالا

یتطلب هذا الدور إلمام القائد الاستراتیجي بجمیع تحدید الوضع الحالي للمنظمة:- 1

الإمكانیات الداخلیة للمنظمة، وطبیعة عملیاتها واستخلاص الملامح المساعدة في بناء 

التصورات المستقبلیة.
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ي الاحداث یتضمن دور القائد الاستراتیجي في تحدید معانتحدید مستقبل المنظمة:- 2

البیئیة ( التعقید البیئي، المنافسة، ندرة الموارد، المعلومات...) وتحلیلها وإسقاطها على 

محاور المستقبل.

یستند هذا الدور على الفهم الدقیق صیاغة الخطط الاستراتیجیة ومستلزمات تنفیذها:- 3

هدف التهیؤ لأغراض المنظمة وأهدافها المستقبلیة، والظروف المتغیرة المحیطة بها، ب

لمواجهة الأحداث الآنیة والمستقبلیة.

یتضمن التحقق من سیر الأمور المخططة وفقا تقویم الأداء الاستراتیجي ومتابعته:- 4

لمساراتها المحددة سابقا، وحسب المعاییر الادائیة والتقویمیة للوقوف على مدى فعالیة 

التنفیذ.

القرارات الاستراتیجیة من اهم مهام القادة إن عملیة اتخاذ اتخاذ القرارات الاستراتیجیة:- 5

الاستراتیجیین، حیث یمتلكون الكثیر من الأفكار والمشاركات الفاعلة التي تزید من 

احتمالات نجاحهم في تلك القرارات، كما أن المامهم بكافة أمور المنظمة ومواردها 

ن المدخلات ونفقاتها الخارجیة والتغذیة العكسیة كوسیلة فاعلة في المواءمة بی

والمخرجات، فضلا عن تجنب اتخاذ قرارات متسرعة تعتمد على معلومات غیر كافیة أو 

خاطئة.

سبع أدوار رئیسیة للقائد الاستراتیجي وهي كالآتي:(Vadim,2002, p2)كما قدم

الرؤیة الاستراتیجیة وتحدید أهداف المنظمة بشكل عام.- 1

یجیة المنظمة وسیاستها.التفكیر الاستراتیجي والتخطیط لوضع استرات- 2

القیام بالوظائف التشغیلیة والإداریة.- 3
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التنسیق بین عمل فروع المنظمة.- 4

رفع الروح المعنویة بین أوساط العاملین.- 5

السیاسة وكسب المؤیدین والمناصرین.- 6

تعلیم وتدریب لصنع قادة المستقبل.- 7

مهام وأدوار المدیر الاستراتیجيخامسا: 

الاستراتیجي هي تحقیق التوازن ما بین الأهداف الحالیة والأهداف إن مهام وادوار المدیر 

المستقبلیة التي ینبغي فیها اتخاذ قرارات حاسمة وفعالة، وقد حددت ثلاث مهام رئیسیة للمدیر 

الاستراتیجي في المنظمة: 

القیام بالأدوار الرئیسیة: -1

جي مرتبطة ببعضها البعض من عشرة ادوار رئیسیة للمدیر الاستراتیهنري منتربرج"قد حدد" 

) مدراء تنفیذیین، وهي:5خلال دراسة أجراها على(

یؤدي المدیر الدور القانوني والواجبات الملقاة على عاتقه من خلال العمل رمز المدیر:- أ

الوظیفي.

یقوم بتوجیه وتحفیز وتطویر المرؤوسین والإشراف علیهم لتأدیة القائد والمظهریة:-ب

الأخرى.واجباتهم ونشاطاتهم

یمتلك المدیر شبكة من المعلومات والاتصالات والعلاقات على الدور ألارتباطي:-ت

الصعید الداخلي للمنظمة وعلى الصعید الخارجي من أجل التلاؤم والتوازن لتحقیق 

أهداف المنظمة.
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یبحث ویتابع المعلومات بشكل مستمر من أجل إدراك طبیعة النشاط المطلوب المراقب:-ث

داء المنظمة.ومراجعة أ

بما أنه یمتلك شبكة من المعلومات والاتصالات یقوم بنقلها إلى أعضاء مجلس الموزع:- ج

الإدارة والمدراء التنفیذیین.

یتحدث بشكل رسمي وینقل المعلومات إلى الأشخاص المعنیین المتحدث الرسمي:- ح

یاتها والجهات داخل المنظمة وخارجها عن طبیعة أعمال المنظمة وتوضیح استراتیج

وسیاستها.

یهتم دائما بتطویر العملیات والإجراءات والهیاكل التنظیمیة لتقدیم أفضل المطور:- خ

الأعمال.لإنجازالخدمات وتخفیض الكلفة والجهد والوقت اللازم 

یقوم بدور إصلاحي باتخاذ إجراءات تصحیحیة عندما تتعرض المنظمة المصلح:-د

لظروف طارئة وأزمات مفاجئة.

لموارد المنظمة من خلال اطلاعه ودراساته للمیزانیات یقوم بدور الموزع وارد:إدارة الم-ذ

التقدیریة ومراجعته للجداول والبرامج وإصدار قراراته بشأن وضع الأهداف.

یقوم بمهمة التفاوض مع الجهات الداخلیة لحل المشاكل بین الأقسام والأفراد المفاوض:-ر

ص .(هیلین توماس و دایفید هنجر،لخارجیة الأخرىوكممثل للمنظمة للتفاوض مع الجهات ا

).116-110ص 

القیادة الفعالة: -2

تعتبر القیادة ذات أهمیة كبیرة لأنها تحدد الاستراتیجیات والسیاسات التي تطبق بالمنظمة وینظر 

مدراء الإدارة الوسطى إلى مدرائهم في المستویات العلیا طلبا للنصح والإرشاد، بالتالي فإنهم على

استعداد لتقمص الأدوار وأسالیب المدراء الناجحین في المستویات العلیا. فالقیادة الفعالة هي التي 
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تستطیع الحصول على الاحترام وتمتلك القوة والتأثیر على وضع الاستراتیجیات وتنفیذها 

ومتابعتها.

إدارة التخطیط الاستراتیجي: -3

ة، حیث یجب على المدراء الاستراتیجیین القیام یعتبر التخطیط الاستراتیجي من المهام الأساسی

بإدارة التخطیط الاستراتیجي، وعلیهم أن یتمتعوا برؤیة ثاقبة في وضع الأهداف الإستراتیجیة وبما 

یتلاءم مع البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة وتحدید السیاسات والإجراءات اللازمة لتنفیذ الخطط 

Trucker.P, 1974 ,pp 516-517)(وتحقیق أهداف المنظمة.

خصائص القائد الاستراتیجيسادسا:

الخصائص الأساسیة للقائد الإستراتیجي، وهي:) 141-140، ص ص 2011نجم ،(وقد بین

إن الشركات تولد لتبقى للمدى البعید، وخذا لن یكون ممكنا بدون رؤیة الرؤیة المتمیزة:- 1

ومن الضروري أن تكون الرؤیة ذات بعد توفر قاعدة العمل المسبق ولیس الاستجابة لها،

مستقبلي متقدم بمعنى أن تأتي بقدر من الجد والتمیز.

وتشیر هذه الخاصیة إلى قدرة القائد الاستراتیجي على تحقیق القدرة على تحقیق التوافق:-2

توافق جمیع سیاسات وخطط المنظمة مع الرؤیة الاستراتیجیة، مما یحقق وحدة الاتجاه 

ظمة. إن التغیرات والتأرجح في عوامل السوق یمكن أن تنتقل بسهولة في عمل المن

لتصبح تذبذبات وتأرجحا في السیاسات والخطط، ومن ثم تذبذبا في الاستراتیجیة وتحت 

نفس الظروف، تتحول المنظمة من منظمة مقادة بالرؤیة الاستراتیجیة للقائد إلى منظمة 

لها استجابات وتعقب الظروف في السوق.
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وهو الإتیان بالجدید الإداري، أي أنه یشیر إلى التوصل إلى على الابتكار الإداري:قدرةال-3

المفاهیم الجدیدة القابلة للتحویل إل سیاسات وتنظیمات وطرق جدیدة تساهم في تمیز 

المنظمة عن منافسیها.

در الاستراتیجي یدرك جیدا أن الابتكار الإداري الذي یأتي به القائد هو مصإن القائد

الابتكار التكنولوجي الذي أتى به الباحثون والفنیون وكلاهما یحقق زیادة فائقة في الإنتاجیة 

المؤسسة عن المنافسین.وتحسینا في عوامل تمیز

وهذه الخاصیة ترتبط بعدم الانجرار وراء الوله التركیز الإستراتیجي على الأفراد:-4

اریة الحقیقیة التي تشمل العاملین المؤهلین التكنولوجي بطریقة تفقد المنظمة القدرة الابتك

الفاعلین.

إن أخلاقیات القیادة أصبحت موضوع اهتمام متزاید، وتعني القیادة القیادة الأخلاقیة:-5

الأخلاقیة بوصفها القیادة التي تكسب من خلال العاملین، الزبائن، المجتمع الذ یعمل فیه، 

یم بوصفها مدخل القیادة الرابع إلى جانب كما ان البعض تحدث عن القیادة الموجهة للق

مدخل السمات، السلوكي، الموقفي، وأخیرا القیمي.

بالنظر إلى الأهمیة المتنامیة للقیادة الاستراتیجیة في الفكر الإداري بشكل عام 

والاستراتیجي بشكل خاص، فقد حظیت باهتمام الكثیر من الباحثین والمفكرین، ومن بین 

التركیز علیها في هذا الإطار هي خصائص القیادة الاستراتیجیة أو القائد النقاط التي تم 

الاستراتیجي باعتباره المسؤول عن تحدید التوجه الاستراتیجي للمؤسسة وقیادة المؤسسة نحو 

النجاح ومن بین المحاولات التي قدمت لوصف خصائص القائد الاستراتیجي وهو ما 

موذج الماسة للقیادة الإستراتیجیة الذي ینطلق في نPeter. Koestenbaur)2002قدمه(
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التي تجسدها القیادة الإستراتیجیة في أربع خصائص Greatnessمن مفهوم العظمة 

ومكونات، وهي: 

:أن یكون القائد ذو رؤیة ثاقبة للأمور وان یتصور المنظور الكلي للمؤسسة الرؤیة

ثر جدیة، بمعنى أن یكون قادرا وان یكون قادر على رؤیة المدى الزمني الأبعد والأك

على التخطیط الاستراتیجي لمستقبل المؤسسة، بالإضافة إلى ذلك یجب أن یكون لدى 

القائد الاستراتیجي القدرة على أن یرى نهایة العمل الناجح قبل بدایته، بحیث یكون 

متجسدا أمامه في أروع شكل یمكن تصوره، هذا ما یمكن أن یمیزه عن غیره من فریق 

لعمل.ا

:ان یكون القائد واقعیا ویستجیب للوقائع وتجنب الأوهام التي تبني على الواقعیة

الأماني ولس الوقائع.

:أن یتسم القائد بأخلاقیات العالیة مع الآخرین ویعمل على خدمتهم لكي الأخلاقیات

.بإیجابیةیساهموا في تحقیق الأهداف 

:یتحمل المسؤولیة ویدیم في مرؤوسیه على القائد أن یكون شجاعا یبادر و الشجاعة

المبادرة في العمل، لذلك على القائد الاستراتیجي ان یكون لدیه التصمیم الكافي لدفع 

العمل واستمراریته حتى النهایة، لذلك یقال عنه" أن جل قوته تكمن في حماسته التي 

تنقطع، بل حماسته تلك تصبح جوهر قوته حینما ینجح في نقل تأثیرها لا

). 80: ص2012(نجم عبود،ابعیه".لت
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الاستراتیجي، وتوظیف القدرات أو المهاراتان القائد الاستراتیجي هو الذي یحدد التوجه 

الفعالة، ویكون ضمن أفراد الإدارة العلیا. كما هو الجوهریة والمحافظة علیها وإدامة ثقافة المنظمة

:تیجيالمفهوم یحدد أربع خصائص للقائد الاستراواضح فإن هذا

تحدید التوجه الاستراتیجي.-

توظیف القدرات الجوهریة.-

إدامة ثقافة المنظمة الفعالة. -

یكون ضمن الإدارة العلیا.-

): یمثل نموذج الماسة للقیادة الاستراتیجیة والذي یوضح خصائص القیادة الإستراتیجیة09(شكل رقم

.Peter .Koestenbaun,2002 :P 18المصدر:

انظر الصورة الذھنیة في عقلك

العظمة

Greatnessالأخــــلاقیات

الــــــــــرؤیة

الــــــــــواقعیة

الشجـــــــاعة
العقل عندما یصل إلى الفكرة الجدیدة لن یرجع أبدا إلى حالتھ السابقة
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: مهارات القیادة الاستراتیجیةالثالمطلب الث

أولا: مهارة التخطیط الاستراتیجي

مفهوم التخطیط الاستراتیجي:-1

إن حدة سرعة المتغیرات العالمیة التي تعمل في ظلها المنظمات في العصر الحالي یجعل نظم 

لمستقبلیة. لذا یعتبر وأسالیب التخطیط التقلیدیة عقیمة، وغیر قادرة على مواجهة التحدیات ا

هما البدیل أمام المنظمات وقادتها لمواكبة التغیرات الاستراتیجیةالتخطیط الاستراتیجي والإدارة 

وقد عرف التخطیط الاستراتیجي المتسارعة ولمواجهة التحدیات التي تعصف بالمنظمات.

تراتیجي لابد من تعریف اهتماما كبیرا من الباحثین وتعددت تعاریفه، وقبل تعریف التخطیط الاس

لمصطلحاته، ویتكون من مصطلحین مهمین وهما:

مفهوم التخطیط: 1-1

تعد كلمة التخطیط مصدرا للفعل خطط، یقال: خطط، یخطط، تخطیطا، فهو مخطط، إذ یقال: -

یخطط مشروعا خاصا به، أي یهیئه ویضع له خطة، كما یقال: خطط طریقا، أي وضع له 

وحدودا.خطوطا

أنه :وضع خطة مدروسة للنواحي الاقتصادیة والتعلیمیة و طیط لغة في معجم الوسیطورد التخ

)www.almaany.com/vue le 30-12-2018(الإنتاجیة وغیرها، تنفذ في أجل محدود.

هو عملیة وضع الخطط التي تتعلق planningكما ورد في قاموس أكسفورد على أن التخطیط 

www.en.Oxford dictionaries.com/Retrieved 30-12-2018).بأمر ما )
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هو عملیة تحدید الاهداف التي :التخطیطأن )180،ص 2010(حسین عبد الحمید أحمد رشوان،یرى-

نیات تلك الأهداف في ضوء الامكالإنجازتسعى المنظمة إلى تحقیقها، ووضع البرامج الكفیلة 

والقیود التي یفرضها ظروف المناخ العام المحیط بالمنظمة، وهو تقریر نوع النشاط اللازم 

.للوصول الى الهدف المنشود ووسیلة تنفیذها

القرارات التي تكفل تفعیل خریطة اتخاذعلى أنه: عملیة ) 26،ص2009،هوشیار معروف (عرفه -

المستقبل. كما یعتبر التخطیط انه للوصول إلى هدف محدد أو اتجاه Road map الطریق

.عملیة موجهة نحو تغییرات إستراتیجیة في التنظیم أو في الاقتصاد

فعرف التخطیط أنه التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الإستعداد لهذا فایولهنرياما -

).67،ص2013.(الصباب،المستقبل

طة المستقبلیة بالاستناد التخطیط هو: رسم الأنشیرى بأن)،72،ص2011الصانع،(في حین-

إلى الحقائق الخاصة بالمواقف، وبناء على تجمیع وتحلیل تلك الحقائق.

لتخطیط هو دراسة علمیة واقعیة تستهدف صالح اإنمن خلال التعاریف السابقة یمكن القول -

المجتمع، تقوم العملیة بجمع المعلومات والحقائق التي تساعد على تحقیق الاعمال الضروریة 

حقیق النتائج والاهداف المرغوب فیها، ویعتبر عنصر من عناصر الحوافز القیادیة سواء فیما لت

یتعلق بالمستقبل القریب أو البعید.

التخطیط الاستراتیجي: 2-1

أنه العملة المتكاملة المتعلقة بتحدید مصالح المنظمة في المحیط :)106،ص1987عسكر،(عرفه -

حصول على المعلومات المتعلقة بالماضي الحاضر والتنبؤ الخارجي، وذلك بالتركیز على ال
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والتهدیدات المتوقعة في المتاحةبمستوى اداء المنظمة في المستقبل المتوقع، وتحدید الفرص 

المحیط الخارجي.

فإن التخطیط الاستراتیجي هو عملیة مستمرة تتضمن : اتخاذ )23،ص1991لحملاوي،(اأما حسب -

سالة المنظمة، وتكوین السیاسات وتحدید الأهداف وتقدیر المسار قرارات متعلقة بتحدید ر 

الأساسي الذي یستخدم لتنفیذ أهداف المنظمة، والذي یحدد أسلوبها وشخصیتها ویمیزها عن 

.غیرها

أن التخطیط الاستراتیجي هو نوع من أنواع التخطیط هدفه ):16، ص2006الكبیسي،اعتبر (-

لرسم التوقعات والاحتمالات المصاحبة له وإعداد نطلاقالااستشراف المستقبل، یعتبر نقطة 

السیناریوهات، ویقصد منه تحویل التفكیر الاستراتیجي إلى منهج قابل للتطبیق، بحیث یتم توجیهه 

ضمن نطاق زمني محدد بالخطة .الاستراتیجیةلتحقیق الغایات والأهداف 

لأن المستقبل یأخذ أحد السبیلین أن التخطیط الاستراتیجي ضروري ):44،ص2004حیتور،یرى (-

للمستقبل الذي نتكیف معه ونسایره، ویحدث من خلال التنبؤ وهذا یسمى تخطیط قصیر الأجل، 

ونسلكه ویسمى التخطیط الاستراتیجي وهو طویل المدى.ونسوغهوالمستقبل الذي نتبناه 

مة، وتقوم على ویرى البعض أنه عملیة مستمرة للتصمیم وتطویر الخطط تشمل وظائف المنظ-

نظام المعلومات وصناعة القرارات في ضوء التقییم مستمر للمتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة 

المحلیة والإقلیمیة والدولیة بهدف الكشف عن الفرص والتحدیات التي تواجه المنظمات، وتحدید 

قیق وحاجات ورغبات نقاط القوة التي تحد من فرص الاستفادة منها لتحقیق هدف المنظمة في تح

).89-88ص -: ص2000(مصطفى،عملائها بتقدیم أفضل خدمة ممكنة.
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وعملیةمستقبلي،أثرذاتقرارات" : ) بأنه( 2005والعدلوني،السویدانمنكلویعرفه-

برامجو ونظم،وموازنات،هیاكل،یشملمتكاملونظامإداریة،فلسفةذاتمستمرة ومتغیرة،

).15،ص2005السویدان والعدلوني،(" وإجراءاتتنفیذیة،

:الاستراتیجيأهمیة التخطیط -2

یعد التخطیط الاستراتیجي مدخل إداري هدفه مساعدة المنظمات على تحدید أهدافها 

وترتیب أولویاتها، لمواجهة المتغیرات المختلفة في بیئتها الداخلیة والخارجیة، وتوظیف الموارد 

ا لنقاط القوة لاقتناص القرص، وتفادي التهدیدات والمخاطر البشریة المتوفرة لدیها، واستغلاله

للسیر في الطریق الصحیح نحو تحقیق أهداف المنظمات في أقصر وقت وبأقل تكلفة وجهد.

بین المنظمة والبیئة المحیطة بها بشكل یضمن نجاحها ویحقق الاستراتیجيكما یرتبط التخطیط 

.)19،ص1992( الزهراني ،رسالتها وأهدافها

أنه یعد منهجا فكریا وأسلوبا ): 141-140صص،2003إدریس والمرسي، أعتبره كل من (

، وقصور الموارد واستثمار الفرص المتاحة أمام المنظمة، الاقتصادیةفعالا لمواجهة المشكلات 

وتنمیة المیزة التنافسیة، فیقلل من درجة عدم التأكد والمخاطر المرتبطة بالمتغیرات الخارجیة عن 

رة إدارة المنظمة، ویساعدها في الوقت نفسه في تحدید الأدوات التي تساهم في التقلیل من سیط

التأثیرات السلبیة لهذه المتغیرات. 

الدور الإیجابي للتخطیط الاستراتیجي في تحقیق التنسیق )411،ص2008(العجمي،وبرز 

خارجیة وتدریب الرؤساء الداخلي بین الأنشطة المختلفة للمنظمة، والرقابة على العملیات ال

درة على التكیف والمرؤوسین لیسهل علیهم فهم البیئة المتغیرة مما یولد لدیهم الشعور بالأمن والق
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، وبناء قاعدة بیانات دقیقة تمكن المسؤولین من صنع قرارات على درجة عالیة مع هذه المتغیرات

من الرشد. 

خصائص التخطیط الاستراتیجي: -3

بالخصائص التالیة: )29-26ص ،ص2009(هوشیار معروف ،حسبتراتیجيیتسم التخطیط الاس

وعلى مستوى التحلیل الجزئي لمنشاة او منظمة الاستراتیجیةبدأ كوظیفة أساسیة للإدارة - 1

ما، واتسعت مجالات تطبیقها لتشمل الصناعات والفروع على مستوى التحلیل البیني، 

ي على مستوى التحلیل الكلي والاقتصاد القطاعي أو الإقلیمي أو الوطن

قیمتها الداخلیة) المنبثقة من الأهداف العامة أو المقررة (المحددةتقود فیه المتغیرات - 2

لتنظیم الأعمال أو لاقتصاد ما والتي تقود بدورها عملیة تعبأة الموارد الجاریة والكامنة 

والمشكلة أصلا لمتغیرات محددة قیمها خارجیا.

على تحقیقها اهداف مرحلیة وثانویة، أي أن هذه الأهداف هي أهدافه محوریة تعتمد- 3

.اح لحل كافة مشكلات مجال التغییرالأكثر أهمیة والمفت

أهداف بعیدة المدى وبالتالي فإنه یصبح عملیة مستدیمة، ففي حالة منظمة ناشئة لا- 4

لإغراق یمكنها مواجهة منظمات أجنبیة منافسة أقوى وأكثر خبرة في السوق، وهي تمارس ا

ومن ثم یصبح استقرار أو تزاید حصص هذه المنظمة وتوسعها في غضون بضعة أشهر أمر 

لا یمكن تحقیقه، مما یتطلب في بعض الأحیان عدة سنوات.

،ضایعتمد التخطیط الاستراتیجي على الموارد الجاریة فحسب بل على الموارد الكامنة أیلا- 5

ة وتحریك الموارد الجاریة.والتي یرتبط ظهورها بتغییر الظروف المحیط
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یعرف ان هناك مراحل للتخطیط الاستراتیجي والتي تشمل: مسح الحالة الراهنة أو ما- 6

، تحلیل كمي Vesion Statement، تقریر الرؤیة Mission Statementبتقریر الرسالة  

، تنفیذ الخطة، متابعة التنفیذ.الاستراتیجیةووصفي، صیاغة الخطة 

سواء كان على مستوى الوحدة التي تتبناه أو على مستوى صناعة یعتبر تخطیط تطوعي- 7

.أو إقتصاد ككل

لتخطیط الاستراتیجي الخصائص التالیة:) 68،ص2010( الولید،ویضیف

المساهمة في تكوین رؤیة مستقبلیة تحدد اتجاهات المنظمة، ومجالات عملها في المستقبل.-

تنظیم الملائم وتوفیر الموارد اللازمة لمواجهة المساعدة على توجیه إدارة المنظمة لتشكیل ال-

التحدیات والتغیرات المستقبلیة.

منح المنظمة فرص أفضل لمتابعة التقییم وتعدیل الخطط والاستراتیجیات والسیناریوهات بما -

یكفي للإتقان والانجاز.

، واختیار تمكین المخططین من دراسة بدائل أفضل لاختیار التمویل والموارد المالیة الانسب-

من تطورات أثناء التنفیذ الكوادر البشریة الأفضل، وتحدید البدائل الأنسب في ضوء ما یستجد 

.المرحلي

، وتحدید أفضل وسائل التنفیذ فیذ التعدیلات على خطوات الإنتاجانتقاء التقنیات الأفضل لتن-

في ضوء التطور التقني المتسارع في أقصر وقت وبأقل تكلفة وجهد.

طویلةفترةفيالمؤسسةفيوهامةجوهریةتغییراتأحداثإلىالاستراتیجيتخطیطالیهدف-

مهمة.وجهودكبیرة،وتكالیفالأجل
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بالمرونة كي یستطیع مواجهة التغیرات المحتملة عند الاستراتیجيیتمیز التخطیط -

).83-82ص - ،ص2013مساعدة ،.(التنفیذ

معوقات ومشكلات عملیة التخطیط الاستراتیجي:-4

في: )54ص ،2005أبو دولة وصالحیة،(قات تتمثل حسب كل منإن أبرز المعو 

صعوبة الحصول على المعلومات الدقیقة، وعدم القدرة على التنبؤ للمستقبل بشكل دقیق؛-

مقاومة التغییر، فالتخطیط الاستراتیجي یقترح أشیاء جدیدة حیث ان الأفراد یقاومون التغییر -

حفاظا على العلاقات القدیمة؛

البیئة الثقافیة الدائمة والداعمة والملازمة لتخطیط الاستراتیجي؛عدم توفیر -

ان القیام بعملیة التخطیط الاستراتیجي مكلف نسبیا، ویتطلب وقتا وجهدا ممیزا..-

قلة وعي الإدارة العلیا بأهمیة العمل؛-

حجم المجموعة كبیر للغایة أو صغیر، مما یؤدي إلى عدم وجود القیادة المشتركة؛-

لتزام بالوقت، أو المصادر للقیام بعملیة التخطیط؛عدم الا-

زیادة معدل الضغط والنمو یومیا؛-

تهیئة نموذج تخطیط الاستراتیجیة على الموقف الممیز؛-

عدم الرغبة في تصور المستقبل، أو الاستعداد المسبق؛-

تجنب الاختیارات الصعبة، والفشل في تحدید الأولویات؛-

ض مستوى المغامرة؛عدم تقدیم المكافآت، وانخفا-

صعوبة إدراك عوامل قیاس مستوى النجاح؛-

حدوث الأخطاء السابقة في محاولات التخطیط الماضیة؛-
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الصعوبة في الحفاظ على الاستمراریة في مرحلة التنفیذ؛-

التعهد الضعیف بتحقیق المنتجات النهائیة لخطة استراتیجیة للعمل؛-

سها؛عدم المثابرة في اكمال عملیة التخطیط نف-

التغییر المستمر للأولویات وعدم وضعها في مسار واحد؛-

عدم إدارة مرحلة التنفیذ وعملیة التغییر؛-

الفشل في تقویم المصادر اللازمة (المالیة والبشریة) في مرحلة التنفیذ؛-

الصراعات واختلاف السیاسات المتبعة، ونقص المهارات في التعامل مع الأفراد في الإدارة -

).26-25ص -،ص2001ینز،(ها.العلیا

: مھارة اتخاذ القرارثانیا

مفهوم اتخاذ القرار:-1

تعریف القرار:1- 1

)20، ص2010(طعمة حسن یاسین، هو اختیار البدیل الأفضل من بین البدائل المطروحة.-

ویعرفه السلمي علي، على أنه مسار فعل یختاره متخذ القرار باعتباره أنسب وسیلة متاحة -

(السلمي علي، ف أو الأهداف التي یبتغیها أي لحل المشكلة التي تشغله. أمامه لإنجاز الهد

)191، ص1970

وعرفه أیضا مصطفي صلاح الدین: على أنه عملیة ذهنیة عقلیة بدرجة الأولى تتطلب -

قدرا كبیرا من التصور والمبادرة والإبداع ودرجة كبیرة من المنطقیة والبعد عن التحیز أو 

صي بما یمكن معه اختیار بدائل متاحة تحقق الهدف في أقصر وقت التعصب أو الرأي الشخ

.)154، ص 2002(مصطفى صلاح الدین، وبأقل تكلفة. 
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تعریف اتخاذ القرار:2- 1

هي عملیة تفكیر مركبة تهدف إلى اختیار أفضل البدائل أو الحلول المتاحة للفرد في -

، 2011فتحي عبد الرحمان، (جروانموقف معین، من اجل الوصول إلى تحقیق الهدف المرجو. 

.)105ص 

هو نشاط ذهني فكري موضوعي یسعى إلى اختیار البدیل الأنسب عرفه تعلب، سید صابر:-

).34، ص 2011(تعلب، سید صابر، للمشكلة على أساس مجموعة من الخطوات

ین بأنه عملیة الاختیار القائم على أساس یعطى المعاییر لبدیل واحد من بكما یعرفه البدري:-

ویعتبر وسیلة اختیار مدرك واع لأحسن البدائل ،)36، ص2001البدري (بدیلین أو أكثر 

، 1984(زولیفوالقریوني المتاحة لتحقیق أكبر عائد وأقل تكلفة أو تحقیق الأهداف المطلوبة. 

).174ص

هو عملیة الاختیار الرشید بین البدائل :)29، ص2006(عیاصرة وحجازین، حسبفاتخاذ القرار

لمتاحة لتحقیق هدف معین.ا

أهمیة اتخاذ القرار:-2

تبرز أهمیة القرارات في حیاة الأفراد من خلال القرارات العدیدة التي یتخذها یومیا قد -

تمسه مباشرة، وقد تمس أسرته، وقد تمس علاقاته بالآخرین وهي قرارات كثیرة بسبب تعدد 

الفرد مهما كانت وظیفته ومستواه العلاقات والمواقف التي تتطلب التعامل معها یومیا، و 

ومركزه الاجتماعي ألا وهو متخذ قرارات یفاضل بینهما ویطرح عدة بدائل لیختار بدیل عنها. 

).19، ص2012،(عبد االله
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للإدارة، فقدرة المدیر على الوصول إلى القرار الصحیح في موقف ما وهي الاختیار والمحك

إقناع الآخرین بقبول القرار الذي اتخذه، تعتبر من ومهارته في تحدید البدائل، ومهارته في

)24،ص2006ین (عیاصرة وحجاز العوامل الأساسیة التي تؤدي إلى نجاح المدیر في القیادة. 

وتعتبر أیضا نقطة الانطلاقة بالنسبة لجمیع النشاطات والتصرفات التي تتم داخل -

ة، كما أن توقف اتخاذ القرارات مهما المنظمة، بل وفي علاقتها وتفاعلاتها مع بیئتها الخارجی

كان نوعها یؤدي إلى توقف العمل وتوقف النشاطات لذا فعملیة اتخاذ القرارات هي محور 

العملیة الإداریة، وقد أصبح النجاح الذي تحققه أي منظمة أو مؤسسة یتوقف على قدرة 

)9ص،1989(كنعان،وكفایة قیادتها على اتخاذ القرارات المناسبة.

صبحت فكرة اتخاذ القرارات كأساس للعمل الإداري مقبولة، لدرجة أدت إلى المزید لقد أ-

من الاهتمام بدراسة وتحلیل العملیة الإداریة، في محاولة لتحدید النماذج والأسالیب المتطورة 

، 1986(مصطفىالمستندة إلى الأسالیب العلمیة والتي یلجأ إلیها القادة في اتخاذ قراراتهم. 

)20ص

تخاذ القرارات هو لب العملیة الإداریة التربویة ومن الوظائف الأساسیة للمدیر القائم إن ا-

)464، ص 1991(النوري أي كان موقعه في التنظیم.

ویشكل إن القرارات في النظام التعلیمي یؤثر في كافة مدخلات العملیة التعلیمیة ومخرجاتها،-

والقرار التعلیمي یتم في مختلف مستویات ،روح العملیة التعلیمیة في كل مرحلة من مراحلها

سواء على مستوى الوزارة أو المستوى الأقالیم والمدیریات أو على مستوى النظام التعلیمي

.)237-233، ص1985سلام .المدارس.(



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

143

أنواع اتخاذ القرارات:-3

لأنماط القیادة:طبقا3-1

ا ویعلقها بنفسه وما على یصوغهو إلى اتخاذ المدیر قراراته منفردالأوتوقراطیة:)1

المؤسسین إلا التنفیذ.

إلى درجات متباینة من المشاركة في صنع فتمیل حسب درجة دیمقراطیتهاالدیمقراطیة:)2

)91، ص 2001(عریفج،القرارات. 

فیقوم المدیر بتفویض سلطته لمرؤوسیه ویتنازل عن حقه في صنع أما القیادة الترسلیة:)3

)116ص ،2003،(احمد وحافظالقرار. 

والتكتیكیةالاستراتیجیةالقرارات 3-2

هي تلك القرارات التي تتعلق بسیاسة الإدارة اتجاه تحقیق أهداف :الاستراتیجیةالقرارات )1

المؤسسة وعي تمثل العمق الزمني البعید لتحدید السیاسة العامة للمؤسسة والخطط وطرق 

العمل التي تمثل أهمیة المؤسسة ككل.

: هي القرارات التي تتعلق بالبدائل او الأدوات التي تستخدم لتحقیق تیكیةالقرارات التك)2

أهداف المنظمة، وهي قرارات یغلب علیها طابع المرحلة في تنفیذ السیاسة العامة للمؤسسة. 

)261ص، 2004،(جمال الدین

القرارات في ضوء الخبرة والدراسة العلمیة3-3

.دیر وحدسه، مما یجعله یتخذ القرار بسرعةالقرار في ضوء الخبرات الإداریة للم)1
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القرار القائم على الدراسة العلمیة والإدارة هنا تقوم بدراسة المشكلة وتحلیلها ثم اختیار )2

البدیل الأنسب في ضوء معاییر موضوعیة وتنفیذ القرار وتقویمه بمعنى إن القرار یحتاج إتباع 

المنهج العلمي قبل أن یصدر.

القرار الذي یجمع بین الدراسة العلمیة والخبرة الذاتیة والإدارة یمزج بین النمطین السابقین. )3

.)209، ص1998(حجي

القرارات تبعا لأهمیتها3-4

تأثیرات ووالقرارات التي تعنى بحل المشاكل وتحقیق أهداف ذات أبعادقرارات رئیسیة:)1

لقرارات لا تتخذ بسرعة وإنما بعد مرحلة طویلة، كبیرة على المؤسسة ومستقبلها لذلك فان هذه ا

یتم فیها التخطیط لاتخاذ القرار بجمع المعلومات والموازنة بین البدائل واختیار الأمثل منها.

: وهي القرارات التي تعنى بحل مشاكل قائمة، او تحقیق أهداف قصیرة روتینیةقرارات)2

لموظف، أو نقل معلم من مدرسة إلى أخرى. لالأمد، أو روتینیة مثل قرار منح المدیر إجازة

).194، ص2006(ربیع،

القرارات تبعا لدرجة التأكد من نتائج القرار3-5

ویأتي هذا القرار عندما تقضي عملیات تقییم البدائل إلى تفضیل قرارات في حالة التأكد:)1

.قطعي لأحدهما على غیره دون مخاوف من تأثیرات خارجیة تعیق استثمار البدیل

حیث یعني متخذ القرار انه هناك احتمالات یمكن تعطل قرارات في حالة المخاطرة:)2

استفادته القصوى من قراره، ولكنه یتخذ قراره لأنه یجد أن احتمالات المكسب أكثر من 

احتمالات الخسارة.
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عندما تكون هناك حاجة لعدم التریث لفترة طویلة في اتخاذ القرار في عدم التأكد:)3

بالرغم من عدم معرفتها بالظروف التي یمكن أن تؤثر على نتائج تنفیذه.القرار،

)93، ص،2001(عریفج،

القرارات المبرمجة (روتینیة) وغیر مبرمجة (غیر روتینیة) 3-6

تلك القرارات التي یتكرر حدوثها واتخاذها یومیا في المؤسسة بحیث القرارات المبرمجة:)1

ر بها، نظرا لكونها مجدولة أو ذات طابع روتیني.لا تستدعي جهدا كبیرا في التفكی

تلك القرارات التي تحصل في مدة زمنیة غیر متكررة، أو في القرارات الغیر المبرمجة:)2

ظروف غیر متشابهة، لذلك فهي تستدعي جهدا معینا من التفكیر والتحلیل إلى جانب 

ت غیر المبرمجة بالإبعاد الحصول على قدر معین من المعلومات، وغالبا ما تتعلق القرارا

2000(الشماع وحمود،للمؤسسة، خصوصا تلك القرارات التي تتعلق بمستقبلها الاستراتیجیة

).246ص

القرارات الرشیدة والقرارات غیر الرشیدة3-7

إن القرارات الرشیدة تعبر عن أفضل البدائل لبلوغ الهدف الذي من اجله اتخذ القرار، بعكس 

شیدة (المترجمة).القرارات غیر الر 

ثامنا: القرارات الفردیة والقرارات الجماعیة

تلك القرارات التي تتخذ من جانب شخص واحد وعادة ما تهدف هذه القرارات الفردیة:)1

القرارات الى تحقیق هدف محدد، أو مجموعة من الأهداف التي تخدم مصلحة واحدة 

جانب شخصین فأكثر، كالقرارات هي تلك القرارات التي تتخذ منالقرارات الجماعیة:)2

(الطراونة التي تتخذ من جانب اللجان أو التي تتخذ ما بین الرئیس و مرؤوسیه 

).102،115،ص1999وآخرون،
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مراحل اتخاذ القرار-4

لأتي :یمكن توضیح خطوات اتخاذ القرار بشكل مفصل كا

الخطوة الأولى: خلق بیئة بناءة 

:بالآتيالناجحة، لتأكد من القیام لخلق بیئة بناءة لاتخاذ القرارات

.تحدید الهدف: تحدید الغرض أو الهدف من اتخاذ القرار

 یمكن إتباعها من اجل اتخاذ استراتیجیة: تحدید انسب طریقة أو استراتیجیةالاتفاق على

هذا القرار.

 استشارة أصحاب الرأي والخبرة: التأكد من قیامك باستشارة أصحاب الخبرة بشكل مناسب

حتى لو كانت ترید اتخاذ القرار الفردي.

 الاستماع والمشاركة لوجهات النظر المختلفة: تشجیع المشاركین على المساهمة في

المناقشات والمناظرات والتحلیل من دون أي خوف من الرفض من المجموعة، والهدف من 

ذلك هو الوصول إلى أفضل قرار في ظل هذه الظروف.

ل نفسك ما إذا كان هذا هو جوهر القضیة الحقیقیة، وهل طرح السؤال الصحیح: اسأ

السؤال هو الأداة التي تساعدك على التعرف على المشكلة الحقیقیة التي تواجهها.

الإبداع هو التفكیر من منظور مختلف، أساسالإبداع من البدایة: إنأدواتاستخدام

والقیام بذلك عندما یتم طرح المشكلة.

ولید بدائلالخطوة الثانیة: ت

 تولید البدائل من خلال النظر إلى المشكلة من زوایا مختلفة، ویمكن تولید الأفكار من

خلال الاستخدام الاتي:
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الذهني: طریقة لتولید أكبر عدد من الأفكار بعیدا عن تقییمهاالعصف

ومن لتبادل الأفكار حول كیفیة تحقیق نتیجة عكسیة، التفكیر العكسي: یبدأ بسؤال الأفراد

ثم عكس هذه الإجراءات.

 تولید الأفكار لعدد كبیر من الناس: السماح للجمیع بالمشاركة بغض النظر عن موقف

أو موقع الفرد

والأفكار التي توصل إلیها من خلال البدائل والأفكار: یحتاج الفرد إلى تنظیم البدائل

استخدام المخططات والأشكال والرسوم وكذلك الخارطة الذهنیة.

خطوة الثالثة: اختیار البدائلال

عندما تملك مجموعة جیدة من البدائل الواقعیة فإنك ستحتاج لتقییم واختیار البدائل من حیث 

المخاطر وأثار كل خیار وسنناقش كیفیة اختیار البدائل من منظورین المخاطر والآثار 

كالاتي:

والذي یؤدي حتما إلى اتخاذ قرار ما یكون هناك قدر من عدم الیقین، عندالمخاطر:-1

مخاطر، وبذلك فانه یتم تقییم المخاطر التي ینطوي علیها القرار، كذلك یمكنك تحدید ما أذا 

كانت المخاطر یمكن التحكم فیها، كما إن تحلیل المخاطر یساعد موضوعي ویستخدم نهج 

منظم لتقییم المخاطر، وتقییم احتمالات الأحداث التي وقعت.

للنظر في الخیارات المتاحة أمامك هو من خلال النظر في الخیارات طریقة أخرى :الأثر-2

المحتملة للكل ویمكن استخدام قبعات التفكیر الست في تقییم الآثار المترتبة على القرار من 

خلال النظر في البدائل من ست وجهات نظر مختلفة، كما یمكن استخدام أدوات كورت 

PMI.في اختیار البدائل
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عة: اختیار البدیل الأفضلالخطوة الراب

بعد القیام بتقییم البدائل فان الخطوة التالیة هي أن تختار من هذه البدائل أفضلها وأقربها 

للموقف، وفیما یلي بعض الأدوات التي ستساعدك في اختیار أفضل البدائل:

 قبعات التفكیر الست: استخدام قبعات التفكیر الست في اختیار أفضل البدائل من ست

جهات نظر مختلفة.و 

أدوات كورتPMI استخدام أدوات كورت :PMI في اختیار أفضل البدائل

)التحلیل الرباعيSWOT) استخدام التحلیل الرباعي:((SWOT في اختیار أفضل

البدائل.

الخطوة الخامسة: التحقق من صنع القرار

ت لم تؤثر على نقوم بالتأكد من أن العملیة كانت دقیقة، وضعان أن الأخطاء أن وجد

قمت بها، وعلى والقرارات التيعملیة صنع القرار، ویمكن بطریقة منهجیة اختیار الفرضیات 

نحو دقیق باستعراض واستكشاف أي شكوك قد تكون لدیكم، كما یمكن تحلیل ومراجعة 

).79-76م2011ه1432(غسان یوسف قطیطالمشاكل والخطوات التي مر بها اتخاذ القرار 

لتي تعترض عملیة اتخاذ القرارلصعوبات اا-5

.عدم إدراك المشكلة وتحدیدها بدقة-أ

عدم القدرة على تحدید الأهداف التي یمكن أن تتحقق باتخاذ القرار.- ب

البیئة التي تعمل فیها المؤسسة بغیة إمكانیة التعرف على مزایا وعیوب البدیل المتوقع - ت

لاقات.والعادات والقوانین والعوالمقصود بالبیئة التقالید
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شخصیة متخذ القرار، قد یكون المدیر واقعا عند اتخاذ قراره تحت تأثیر بعض العوامل - ث

كالقیود الداخلیة التي تشمل التنظیم الهرمي الذي تقرره السلطة السیاسیة وما ینجم عنه من 

بیروقراطیة وجمود وضرورة التقید بالإجراءات الداخلیة أو قیود خارجیة وبالتالي ینجم عنها 

ضوع الإدارة لسلطة أعلى كالسلطة السیاسیة التي تحدد الغابات الكبرى الواجب تحقیقها مما خ

تنعكس سلبا على أفكاره وتطلعاته مما یؤثر على المؤسسة ونجاحها 

نقص المعلومات والخوف من اتخاذ القرارات هذه معلومات عامة وأولیة عن اتخاذ -ج

اذ القرار أما صاحب القرار فعادة ما یكون المدیر القرارات هذه معلومات عامة وأولیة عن اتخ

، 2014(معن خلیل العمر وعالم الاجتماع التطبیقي العام أو الوزیر أو الرئیس أو المالك.

). 61ص

عجز متخذ القرار عن تحدید المشكلة تحدیدا، وعدم قدرته على التمییز بین المشكلة -ح

السطحیة والمشكلة الحقیقیة.

ن القیام بعملیة التقییم مثلي بین البدائل.عجز متخذ القرار ع-خ

متخذ القرار مقید بعاداته ومهاراته وانطباعاته الخارجة عن إرادته.- د

متخذ القرار مقید بمعلوماته وخبراته التي تتعلق بوظیفته.- ذ

).289،ص2016السكارنة،(عنصر الوقت غالبا ما یحسب ضغطا على متخذ القرار. - ر

ثالثا: مهارة الاتصال

الاتصال:مفهوم-1

هو عملیة اتصال معلوماتیة، بین طرفین أو أكثر یتم فیها تبادل المعلومات والتعبیر عن -

).32ص2010(الرومي وآخرون المشاعر والأفكار
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كما یعتبر الاتصال: عبارة عن تبادل المعاني الموجودة في الرسائل، والتي من خلالها -

جل إتاحة الفرصة لتوصیل المعنى وفهم یتفاعل الأفراد من ذوي الثقافات المختلفة من ا

.)12، ص2008(سعید، الرسالة، 

الاتصال هي الوسیلة التي یتم بها تبادل المعلومات التي تتعلق بالصروف المحیطة، -

الأوامر والتعلیمات من المستوى الأعلى للمستوى الأدنى، والحصول على فالحاجة إلى إعطاء

القیادة العلیا یعطى أهمیة قصوى لرفع كفاءة الأداء في المعلومات من المستویات الدنیا إلى 

الأزمات ومن ثم فان توفیر وسائل الاتصال الواضحة والسریعة وغیر التقلیدیة حالة إدارة

یعتبر ضرورة من الضروریات نظرا لضیق الوقت وحساسیة الموقف ودقته في حالة الأزمة. 

.)25، ص1999محمد رشادالحملاوي،(

:أهمیة الاتصال-2

یرى الكثیر من الكتاب أن أكبر الكوارث التي منیت بها المنظمات كان سببها الإخفاق 

في عملیة الاتصال. وفي التاریخ العالمي الحدیث حدثت حادثتان مهمتان كان من أسبابها 

الرئیسیة الفشل. في عملیة الاتصال. وهما حادثتان مهمتان كان من أسبابها الرئیسیة الفشل 

تصال. وهما حادثة بیرل هاریر التي منیت فیها البحریة الأمریكیة بهزیمة ساحقة في عملیة الا

(درویش من قبل الیابانیین في الأربعینیات وحادثة اغتیال الرئیس الأمریكي جون كیندي 

).55، ص1995،وتكلا

فالاتصال هو وسیلة الإدارة في نقل وتبادل المعلومات والأفكار المتصلة بأهدافها المنشودة

وأدائها في تحقیق الكفاءة والفعالیة.
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لذلك تبرز أهمیة الاتصال في كونه أداة فعالة للتأثیر في السلوك الو ضیفي للمرؤوسین 

وتوجیه جهودهم حیث یرفع الاتصال الفعال بین القائد ومرؤوسیه الروح المعنویة لدى 

إلى التنظیم المرؤوسین وینمي لدیهم روح الفریق ویقوي عندهم الشعور بالانتماء 

).399-395، ص1982،(كنعان

أثره الفعال على سیر العمل في المنظمات الإداریة لان فهم مضمون الرسالة یتوقف 

على عدة عوامل من بینها ظروف الموقف والغرض من الاتصال والاتجاه الفكري السائد في 

مدخل السلوكي عند المنظمات والحالة النفسیة لطرفي الاتصال ومهارات الاتصال، مراعاة ال

إجراء أي اتصال للاستفادة من الممیزات الاتصال الفعال في رفع مستوى الأداء 

).18، ص1986(عامر،

كما تظهر أهمیة الاتصال كعملیة حیویة وأساسیة لكل منظمة في الجوانب التالیة: 

لتي الاتصال الفعال في نقل الأوامر والتعلیمات ایسهمتفهم الأفراد لطبیعة عملهم:)1

تصدرها الإدارة العلیا المتعلقة بطبیعة المهام التي یقوم بها العاملون في المنظمة.

الإدارة العلیا یساعد الاتصال في إحاطةالتعرف على أهم المشكلات التي تواجه العمل:)2

بمجریات الأمور بنقل ما لدى العاملین من ملاحظات وأراء ومقترحات وشكاوى.

یؤدي ذلك إلى زیادة التفاعل الاجتماعي والعلاقات الإنسانیة یة:تنمیة العلاقات الإنسان)3

وتحقیق نتائج ایجابیة للمنظمة العاملین.

یقلل من سوء التفاهم والاختلافات التي تطرأ في محیط تحقیق التنسیق في العمل:)4

العمل
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یساعد في توطید العلاقة بین توعیة الأفراد في المجتمع بأهداف المنظمة ونشاطها:)5

المنظمة وأولئك الأفراد.

یمكن عن طریق الاتصال الفعال مع هذه القوى وكسب توطید العلاقة مع المجتمع:)6

تأییدها وتشجیعها

أهمیة الاتصال لعلاقته المباشرة والقویة بوظائف الإدارة تحقیق الفعالیة لوظائف الإدارة:)7

).15، ص1993،(العثیمینالمختلفة 

أهداف الاتصال:-3

) إلى أن الهدف من الاتصال هو: محاولة التأثیر 1995(أیروینس ولقد أشار لوی

والإقناع ولیس مجدد إرسال الرسائل باستخدام الوسائل المختلفة، فلا قیمة للاتصال دون 

تحقیق هدف ولإنجاح الاتصال دون إحداث تأثیر. فالفرد یتصل لیؤثر ویتعرض 

المعلومات والتعبیر عن المشاعر للاتصال لیتأثر ویتصل الفرد كذلك مع الآخرین لنشر

وقد یكون ذلك بطریقة لفظیة أو غیر لفظیة.

فأشار أن هناك أربعة أهداف رئیسیة Torrngton et Laura(1998(تورنجتونأما 

للاتصال داخل المؤسسة:

الاتصال وسیلة للتعریف بالغرض من التعلیمات والقوانین في المنظمة.-

المنظمة بحیث یتم بواسطته تحدید الأعمال وكیفیة یعمل الاتصال على تحدید أهداف -

إنجازها.

للاتصال الإداري أغراض تكاملیة، حیث تكمن الفكرة الأساسیة له في تشجیع العاملین -

على التعامل مع المنظمة والتوحید في الأهداف والعمل على رفع معنویاتهم.
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.(علي عیاصرة، محمد محمود استخدام المعلومات وتوزیعها على الأفراد وفقا لاحتیاجاتهم-

).26،ص2006عودة أبو الفضل،

وهناك أهداف أخرى التي تسعى الاتصالات إلى تحقیقها:

تحقیق التنسیق بین الأفعال والتصرفات:- أ

أفعال المؤسسة فبدونه تصبح المؤسسة عبارة عن تصال بین تصرفات و ینسق الا

داء مهام مستقلة عن مجموعة من الموظفین یعملون منفصلین عن بعضهم البعض لأ

بعضهم البعض، وبالتالي تفقد التصرفات التنسیق وتمیل المؤسسة الإداریة إلى تحقیق 

الأهداف الشخصیة على حساب أهدافها العامة.

المشاركة في المعلومات:-ب

یساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقیق أهداف التنظیم، وتساعد هذه 

المعلومات بدورها على:

توجیه سلوك الأفراد وتحقیق الأهداف.-

توجیه الأفراد لأداء مهامهم وتعرفهم بالواجبات المطلوبة منهم.-

تعریف الأفراد بنتائج أدائهم.-

اتخاذ القرارات: -ت

یلعب الاتصال دور كبیر في عملیة اتخاذ القرارات، لاتخاذ قرار ما یحتاج الموظفون 

یم البدائل واختیار البدیل الأفضل غلى معلومات معینة لتحدید المشاكل وتقس

والأحسن، وتنفیذ القرارات وتقسیم نتائجها.
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التعبیر عن المشاعر الوجدانیة: -ث

یساعد الاتصال الموظفین أو العاملین في التعبیر عن سعادتهم وأحزانهم ومخاوفهم 

وثقتهم بالآخرین، حیث یستطیع العامل إبداء رأیه في موقف دون حرج أو خوف، كما 

في و یساعده على الاتصال بالموظفین ثل الاتصال جزء هاما في عمل المدیر فهیم

).24-23،ص ص 2009( نجیبة هبهوب،.جمیع المستویات الإداریة 

خصائص الاتصال:-4

تنظر المنظمات إلى الأحداث والعلاقات على انها متغیرة إن الاتصال عملیة دینامیكیة:)1

.غیر أنها لا تحتمل أي إهمال أو تأخیر

حیث تؤدي دورا بارزا في إقامة الثقة والاحترام والتفاهم إن الاتصالات عملیة إنسانیة:)2

المتبادل وتوثیق العلاقات بین المنظمة والجهود من ناحیة وبین الرؤساء والعاملین من ناحیة 

).71م ص1982.(زاندح، أخرى

مستقبل للمرسل في إن الاتصال عملیة تفاعل بین الطرفین والهدف منه تحقیق مشاركة ال)3

).8-6، ص 1991(فهمي وبدوي،فهم الفكرة وتقبلها والتحمس لتنفیذها 

إن الاتصال عملیة اجتماعیة نفسیة: یمكن للقادة استخدامها في تحریك الجماعة نحو )4

تحقیق الأهداف المرغوبة.

إن الاتصال عملیة مستمرة: إنها لا تقتصر على مرحلة زمنیة من نشأة المنظمة وإنما )5

).97، ص1986،(علیشتصاحب المنظمة عبر مراحل تطورها المختلفة 

جمع –الدقة -السریة–عناصر أساسیة هي السرعة ولیحقق الاتصال فعالیته هناك أربعة)6

).275. ص2000عشماوي (المعلومات
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أنواع الاتصالات الإداریة:-5

التي هي اتصالات بحیث یمكن تصنیفها الى نوعین و هناك العدید من الاتصالات التنظیمیة، 

رسمیة اتصالات غیر رسمیة، وفیما یلي سنطرق إلى كل فصل منها:

الاتصالات الرسمیة:4-1
ویعنيالمنظمة،داخلمسبقبشكلمحددةقنواتخلالمنیمرالذيالتواصلھو

الموظفینیلزمالاتصالمنالنوعوهذاهرميبشكلوالتعلیماتللمعلوماتتبادل

مساراتهفيخاضعاویكونبهم.الخاصةالمهامأداءاجلمنهوكماحرفیاً باتباعه

العامةوالقواعدواللوائحوالقوانینوالأنظمةالقوانینتحددهاالتيللاعتباراتوقنواته

)4(عامبشكلالنوعهذایتخذو .)221،ص1999المعطي،عبد(المنظمةهذهفيالمتبعة

:وهيأشكالأوأنواع

هي الاتصالات التي تكون من الرئیس إلى المرؤوسین، وتأخذ بط):النازل(الهاالاتصال-أ

، أي انتقال المعلومات من أعلى أسلوب التوجیهات أو التعلیمات أو القرارات أو الأوامر

، الهرم الى أسفله، ویكون من أعلى إلى أسفل ویستخدم بكثرة من جانب الإدارة العلیا

والتعلیمات التي تنقل من الإدارة العلیا إلى كالقرارات الإداریة ویتمثل في المعلومات 

).309، ص2008(صلاح الدین عبد الباقي،المرؤوسین 

عني نقل المعلومات التي لها اهمیة كبیرة في عملیة اتخاذ ووضع یالاتصال الصاعد:-ب

القرارات، والتخطیط العام وإعطاء الاوامر والتعلیمات التي تتطلب التدخل لحل المشاكل 

.لتي تظهرالمختلفة ا

المعلومات الى الأعلى ویأتي مكمل للاتصال النازل، وتتضمن ویهدف الى تصعید 

الاتصالات الصاعدة عملیة إرسال كافة المعلومات المتعلقة بطریقة تنفیذ العمل والآراء 
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والاتجاهات عن كل ما یتصل بالأداء الجید له الى الأعلى. كما تساعد الإدارة على 

ومات تم ایصالها بشكل جید للعاملین وذلك من خلال أدائهم في التأكد من أن المعل

).317،ص 2008صلاح عبد الباقي،العمل.(

یساعد في زیادة الالتزام من جانب المرؤوسین بأهمیة وتحقیق كما ان هذا الاتصال 

فرص الاتصال المنتظمة أو المتقاربة مع الرئیس. وبناء علیه یشعر المرؤوس بأنه جزء 

منظمة مما یجعله یدلي بكافة البیانات والمعلومات التي یلمسها في بیئة العمل هام في ال

وفي ظل الظروف الدافعة للعمل، حتى یمكن للإدارة تطویر وتحسین ظروف العمل 

ورفع مستوى الأداء.

الاتصال الأفقي:-ج

الواحد ، بهدف وظفي المستوى الإداري أو العمليیقصد به الاتصال الذي یحدث بین م

. ادل المعلومات والتنسیق بین الجهود والأعمال التي یقومون بهاتب

ان هذا الاتصال یسمح بوصول المعلومات والآراء والمقترحات من كل جانب، الأمر الذي 

یلزم لاتخاذ القرار بالاستناد الى معلومات یسمح ویعطي للمدیرین فرصة للحصول على ما

بر ضروریة لعملیة التنسیق والتكامل، بین تعتكما ).225، ص 1999عبد المعطي،(كافیة

.الوظائف التنظیمیة المتنوعة

رات هي الاتصالات بین المدراء وجماعة العمل في إدا:أو القطريالاتصال المحوري-ح

مدیر المدرسة بمدرسین في مدرسة أخرى أو رئیس اتصالغیر تابعة لهم تنظیماً (مثل

.)ضهم البعضنشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى ببع

،بین مختلف التقسیمات في المدرسةویحقق هذا النوع من الاتصالات التفاعلات الجاریة 

وتكون بین مختلف المستویات دة لا ینص علیها الهیكل التنظیميوهي اتصالات معق

التنظیمیة وفي إدارات غیر تابع لهم تنظیمیا. ویحقق هذا النوع من الاتصال تفاعلا مستمرا 
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لقیود التنظیمیة وعدم خضوعها لها، فرها أنواع أخرى من الاتصال، نظرا لتحرره من اتو لا

ویكون هذا الاتصال متشابكا وفي كل الاتجاهات مثل النجمة مما یسمح بسریان المعلومات 

).24-23، ص ص 2011(ناصر قاسیمي،بشكل مرن تتجاوز التعقیدات المختلفة

الاتصالات غیر الرسمیة:2-4

ج الأحادیث الخاصة التي تتم بین كبار المدیرین والموظفین والتي ترمي في هو نموذ

أحیان كثیرة على تفریغ الشحنات الانفعالیة عند المدیرین وإلى خروجهم عن النفسیة التي 

.)84، ص2007(طلعت إبراهیم لطفي، تفرضها علیهم قیود وظائفهم فیما یتعلق بالاتصالات

لاء في العمل كالحدیث عن المشكلات الخاصة والكلام في وهذا الاتصال یدور بین الزم

أمور خارجة عن العمل شخصیة.

وعلیه فان المؤسسة لا تقتصر فقط على الاتصالات الرسمیة، فهناك الاتصالات غیر 

الرسمیة والتي تعني الاتصال الذي لا یخضع لقواعد وإجراءات مثبتة ومكتوبة ورسمیة، كما 

الرسمیة. وتتم هذه الاتصالات بین مستویات مختلفة داخل هو الحال في الاتصالات 

متجاوزة خطوط السلطة الرسمیة، وهذه الاتصالات سواء كانت داخل المنظمة أو المنظمة 

في عدم الانعزال بعضهم في بعض، وذلك لإشباع رغباتهم تعبر عن رغبة الفرد خارجها 

).318،ص 2008الباقي،(صلاح عبدواحتیاجاتهم النفسیة والعاطفیة والاجتماعیة

والاتصالات غیر الرسمیة لا تعتبر بدیلا عن الاتصالات الرسمیة و إنما هي مكملة لها نظرا 

)، وهي كالآتي: 180،ص 2004(محمد العزازي،لما تحقق من مزایا ، وتتمثل هذه المزایا حسب 

لاتصال الرسمي زیادة سرعة انتقال وتبادل المعلومات والبیانات التي یتعذر أحیانا على ا-

استفاؤها.

تمهید الطریق إلى تذلیل الصعوبات التي تواجه جهود التطویر وتحسین الأداء.-

دقائق العمل.تنمیة الشعور بالانتماء لدى العاملین عن طریق إتاحة الفرصة لتفهمهم -
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المساهمة في تسییر عملیة التفاوض مع النقابات العمالیة.-

عال والتوتر والقلق والكبت النفسي من بیئة العمل.المساهمة في إزالة عوامل الانف-

تحقیق التوازن بین التغیرات المحیطة بمناخ العمل، وذلك بشكل أسرع من أسلوب -

الاتصال الرسمي.

عناصر الاتصال:-6

المرسل( المصدر):1-6

نقل المعلومات و الآراء رغب في یقصد به الشخص أو الأفراد أو المنظمة التي ت

التأثیر علیهم ومعرفة أو القیم إلى فرد أو مجموعة من الأفراد بغرض الاتجاهاتو 

.الاستجابة

لكي یكون المرسل فعالا یجب مراعاة ما یلي:

یجب أن یعرف المرسل ما یرید إیصاله، فإذا لم تكن الرسالة واضحة في ذهنه فسیكون -

غالب عاجز عن شرحها أو إیصالها لأي شخص.

عرفة للمعنى الذي یرید الشخص الأخر أن یحصل علیه من یجب أن یتأكد المرسل من م-

المرسل.

أن یختار الوقت المناسب لتوجیه الرسالة .-

أن یختار وسیلة التعبیر المناسبة بحیث یستطیع المستقبل فهمها.-

أن یتمتع بثقة المستقبل.-

أن یتمتع المرسل بمهارات لغویة تمكنه من صیاغة مضمون الرسالة بصورة یسهل -

ا.فهمه

أن یهتم بالمعلومات المرتبة و تقویم نتائج الاتصال لمعرفة أثره ومدى فعالیته.-

.) 176،ص2001(أمین عبد العزیز ،ة وثقافة ومیول و اتجاه المستقبلأن یراعي نوعی-
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الترمیز:2-6

والمقصود بذلك وضع الرسالة على شكل مفهوم یفهمه المسلم كالكلمة المنطوقة أو 

رسل الرسالة أن یقرر كیفیة نقل الرسالة، هل ستكون شفویة أو كتابیة وینبغي لممكتوبة،

الإثنین؟أو

بأمرین:وهذا یتحدد 

أهمیة الرسالة.-

إمكانیة إساءة فهم الرسالة.-

الرسالة:3-6

ونعني مجموعة المعلومات أو الأفكار أو الاتجاهات أو المشاعر أو التعلیمات التي یرید 

قد تنقل الرسالة إلى فرد أو مجموعة من الأفراد أو المنظمة.المرسل نقلها للمستقبل و 

الوسیلة:4-6

تلعب وسیلة الاتصال بین المرسل والمرسل إلیه دورا بارزا في فهم الرسالة المرسلة، لذلك 

على المرسل أن ینتقي ویختار الوسیلة الأكثر تعبیرا وتأثیرا وفعالیة في المرسل 

إلیه(المستقبل).

العدید من الوسائل الخاصة بالاتصال منها الشفهي كالمقابلات الشخصیة كما أن هناك 

والاجتماعات واللجان والمحادثات الشخصیة والمؤتمرات والندوات، وهناك الاتصالات 

المكتوبة كالخطابات والمذكرات والتقاریر والمجلات والمنشورات.
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التي تستخدم في منظمات یمكن النظر إلى وسائل الاتصال حسب رسمیتها، فهناك الوسائل

أما العمل و یعترف بها الهیكل التنظیمي للمنظمة كالتقاریر والخطابات والأوامر والمنشورات،

الاتصالات غیر الرسمیة فهي التي تمارس ولا یعترف بها الهیكل التنظیمي للمنظمة 

أو غیر وجمیع هذه الوسائل الرسمیة منهاكالأحادیث الودیة و تبادل طرائف والحفلات،

(صلاح محمد عبد الرسمیة ضروریة في عملیة الاتصال الإنساني في منظمة العمل

).307،ص2004الباقي،

المستقبل: 5-6

هو الشخص أو المجموعة المستهدفة من عملیة الاتصال والذي یرید المرسل أن یشاركوه في 

).174،ص2004(صلاح محمد عبد الباقي،أفكاره أو مشاعره.

تار وینظم المعلومات ویحاول أن یفسرها ویعطي لها دلالات ومعاني، ان إن المستقبل یخ

یفهمه هذه العملیات الادراكیة وما یؤثر فیها من عناصر الشخصیة والدافعیة والتعلم تحدد ما

علیه یقوم مستقبل ءوالمعلومات المرسلة إلیه، وبناوما یقبله الشخص المستقبل للأفكار

).26، ص 1998( أحمد ماهر،كالرسالة بالتعرف على السلو 

هي رد الفعل الذي یحدث لدى المستقبل نتیجة عملیة الاستجابة(التغذیة الرجعیة):6-6

ویعطي مؤشرا عن وصول مضمون الاتصال وهل حققت التأثیر أو الهدف المطلوب أم لا.

.طى دلالة على نجاح عملیة الاتصالالرسالة بالمعنى المقصود وتع
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ثل: عناصر الاتصال) یم10شكل رقم(

لوسیلة الاتصا

------- -----feed backتغذیة عكسیة( رجعیة) -- ---- 

المصدر: من إعداد الباحثة

خطوات الاتصال الفعال:-7

لا بد لكي تكون عملیة الاتصال سلیمة یجب أن تكون المعلومات واضحة من قبل المرسل فلذلك 

ل فعالا ومنها:لابد وضع عدة خطوات لكي یكون الاتصا

إصدار التعلیمات)1

ضمان وصولها للمرسل بشكل صحیح)2

متابعة التنفیذ والتقویم)3

وفیما یلي توضیح هذه الخطوات بشكل موجز

إصدار التعلیمات وهذه أول خطوة في عملیة الاتصال تم تحضیر التعلیمات اللازمة التي .1

المطلوب ویجب أن تصاغ تدعم سیر العملیة ویجب أن تكون التعلیمات واضحة بالمستوى 

من جماعة معنیون لان الإنسان إذا شارك في وضع التعلیمات بأنه یساهم في تنفیذها ولكنه 

قد یقاوم التعلیمات التي یشارك في صیاغتها ووضعها ویجب أن تكون العملیات واضحة 

وبسیطة وقادرة على إیصال رسالة للإدارة.

المستقبلالرسالةالمرسل
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ما أن التعلیمات هي عبارة عن رسائل ضمان وصول التعلیمات للمرسل بشكل سلیم ب.2

وتوجیهات إرشادیة تساعد على سیر العمل فلابد من التركیز لوصولها للمعنیین في الوقت 

المناسب بحیث لا یتم إصدارها قبل أو بعد وقت طویل من الحاجة لها.

بحیث وتزداد فعالیة التعلیمات وضمان تنفیذها إذا تمكنت الإدارة من توفیر حوافز لتطبیقها.3

یدرك المنفذون إن التزامهم بتطبیق التعلیمات یعود علیهم بالفائدة ومن الممكن أن نزید 

الفعالیة من خلال زیادة الأجور والحوافز.

لابد أن التعلیمات هي وسائل لتحقیق الأهداف وبعد وضع التعلیمات وضمان وصولها لابد 

لتعلیمات الموجهة إلیهم وذلك لمعرفة أثار هذه من مراقبة المنفذین ومتابعتهم لتنفیذ أعمالهم وفق ا

التعلیمات الموجهة إلیهم وسلبیاتها وایجابیاتها والعمل على تلاقي عالم یأتي ضمن سباق 

التعلیمات وهذا یعتمد على عملیة التوجیه التي هي عبارة عن عملیة مستمرة لا تتوقف بل تستمر 

.)265،267، ص2010(فاتن عوض الغزو،وتعدل مع كافة ظروف العمل.
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)  التالي نبین ما عرضناه سلفا  في عملیة الاتصال :11ومن خلال الشكل رقم(

):یبین نموذج لعملیة الاتصال وعناصرها11شكل رقم( 

.267، ص 2010المصدر: فاتن عوض الغزو،

دور المدیر الفعال في تحسین الاتصالات:-8

لإدارة والتنظیم للعمل على تحسین الاتصالات في المؤسسة، یجب توفر حتى تتحقق فعالیة ا

العدید من العناصر منها على الخصوص:

مھارات الاتصال

خبراتالاتجاھات و ال

القدرات الذھنیة

مھارات الاتصال

الاتجاھات و الخبرات

القدرات الذھنیة

التغذیة الراجعة

*غیر الشفویة          *الشفویة

التغییر- المتلقي الصیانة- المرسل

الرسالة

* غیر شفویة*شفویة                  
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أهدافها بأهداف الأنظمة لمؤسسة كنظام مفتوح من خلال ربط نظرة المدیر الشاملة إلى ا-

.ثر بینها ومع المحیط الخارجي لهاالفرعیة منها، مع إدراك علاقات التأثیر والتأ

النظر إلى السلطة من منطلق كونها مصدر قوة وعقاب، بل على المدیر التمسك عدم-

بنظرة أعمق للسلطة من حیث القدرة على الإقناع والتأثیر لما لها من نتائج جیدة في 

المؤسسة.

العمل على أداء الاتصال بالإضافة إلى تبادل المعلومات والأفكار وتحسین علاقات -

خل المؤسسة.العمل وتحقیق الانسجام دا

النظرة إلى النزاع داخل المؤسسة على أنه ظاهرة طبیعیة یمكن الاستفادة منه في تقریب -

وجهات النظر والتأثیر على الاتجاهات.

ضرورة حسن تفاهم الإدارة لجو العمل والجو التنظیمي والاتصالات ومحیط المؤسسة -

وعوامله الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة وغیرها.

على رفع قدرة الإصغاء والمتابعة من أجل زیادة فعالیة الاتصال.العمل-

العمل على التكوین الذاتي والمستمر لمختلف قدرات المدیرین في مختلف المجالات -

الإداریة والفكریة للتمكن باستمرار من تفهم التغیرات الاجتماعیة والتكنولوجیة وغیرها.

قیا لدى المدیرین لتفادي ازدواجیة العمل القدرة على التنسیق وتبادل المعلومات أف-

والاضطراب في البرامج.

إذن ففعالیة التنظیم هي بلا شك ناتج عن فعالیة المدیر الذي یستطیع تحدید الأهداف 

المرغوبة ذات القیمة، ویتمكن من تحقیقها باستخدام المتاح من الموارد والإمكانیات 

فعالة. فمن خلال الاتصال الفعال تستطیع استخداما أمثل وبإتباع أسالیب وطرق اتصال
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المؤسسة ویستطیع المدیر من تحقیق الأهداف المسطرة في ضوء الإمكانیات الأساسیة 

.)87-86،ص 2004دادي عدون،( ناصروالمتوفرة

معوقات الاتصال:-9

تواجه عملیة الاتصال في كافة المجالات معوقات قد تعیق أو تعطل استمراریة عملیة 

تحد من أحداث التأثیر المرغوب حدوثه.الاتصال أو

مجموعة من العوامل التي تعوق وتؤثر على مضمون المعلومات والمعوقات هي:

المتبادلة في عملیة الاتصال، ویتضمن ذلك تحریف المضمون بسبب خواص المستقبل والإدراك 

1992قي ووالاس،(سیزلاالانتقائي والمشكلات اللغویة والتوقیت والحكم الهائل من المعلومات

).623ص

كما یقصد بها: كافة المؤثرات التي تمنع عملیة تبادل المعلومات أو تعطیلها أو تأخر 

).195، ص1987(عبد الوهاب،إرسالها أو استلامها أو تشوه معانیها أو تأثر في كمیتها 

ومن بین هذه المعوقات:

د المادیة والبشریة لتحقیق أهداف الإدارة على حسن استخدام الموار تعمل:الإداریةالمعوقات )1

معینة والتفاعل والتداخل والتكامل وبین الأنشطة المختلفة في صورة ما یعرف بعملیة الإدارة 

المتكاملة معتمدة في ذلك على جمع البیانات.

المعوقات الخاصة بالعملمن العدیدالاتصالیواجهمعوقات الاتصال الخاصة بالعمل:)2

علقة بطبیعة العمل ومن أهمها ما یلي:معوقات الاتصال المت-أ

.تداخل الاختصاصات في العمل وعدم وضوحها
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عدم تحدید الأهداف بدقة وصعوبة وجود نظام لقیاس الإنتاج

.عدم وجود وصف وظیفي یحدد أبعاد العمل

 عدم تشجیع التغذیة المرتدة للمعلومات لإتاحة الفرصة للعاملین للتعبیر عن أراءهم وإعطاء

).141،142ص،1986،(عامرلنظر فیما یرتبط بطبیعة العمل وجهة ا

:لتي منهامعوقات الاتصال المتعلقة بالجانب البیئي للعمل وا- ب

.عدم ملائمة مكان العمل

عدم ملائمة درجة الحرارة

عدم ملائمة الإضاءة

142م، ص1986(عامر،عدم الانسجام والاختیار.(

عي للعملمعوقات الاتصال المتعلقة بالجانب الاجتما- ت

.عدم وضع الفرد المناسب في المكان المناسب

.عدم اتفاق نوعیة العمل مع الدرایة العلمیة والخبرة المهنیة

 140، ص1986(عامر عدم تنمیة قدرات ومهارات الأفراد وغیرها(

.معوقات الاتصال المرتبطة بالجانب الثقافي للعمل ومن هذه المعوقات

افیة بین العاملین تمثل الفروق الثقافیة بیئة مناسبة لسوء الاتصال زیادة الفجوة في الفروق الثق

)513ص، 2003،(بووهربین الرؤساء والمرؤوسین 

 تساهم فإنهاصعوبة اللغة المستخدمة: إذا كانت اللغة المستخدمة في الاتصال بسیطة وسهلة

.)29، ص 1993،(العثیمینفي نجاح عملیة الاتصال 

:ة بالجانب النفسي والذهني للعمل ومنهامعوقات الاتصال المتعلق- ث

قلة التفاعل بین الإدارة والعاملین
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عدم الإحساس بالانتماء إلى جماعة العمل

 إهمال المدیرین للعوامل النفسیة المرتبطة بالصحة العقلیة على حساب العوامل الفنیة أو

).140م، ص1986،(عامرالتنظیمیة 

من أهمها نجد: معوقات الاتصال المتعلقة بالعاملین)3

:اختلاف للناس في رغباتهم واتجاهاتهم ومیولهم وقدراتهم یجعل هناك تباینا الفروق الفردیة

في إدراك الرسالة وفهمها.

:إن تدفق المعلومات بین الرئیس والمرؤوس یحددها استعداد الرئیس لتقبل او معوقات نفسیة

رفض أراء المرؤوس.

:في الاتصال یعیق عملیة الاتصال لما فیه عبء على إن الإفراطالإفراط في الاتصال

).41.39، ص1993(العثیمین المتصل وقد یفوق طاقته الاستیعابیة 

:هو التغییر غیر المقصود في معلومات الرسالةالتحریف

:هي عملیة التحكم وإخراج وتوفیر المعلومات أو حبسها ممن یطلبها فالمعلومات التصفیة

(قوته لكها یمتلك سلطة المعرفة لذلك یجب توفیر عامل الثقة بالمنظمات تساوي القوة، من یمت

).95-94ص،2002ودیاب،

:عملیة تحمیل قنوات الاتصال بكم هائل من المعلومات والبیانات لحد وهيزیادة التحمیل

الإغراق

:یؤدي افتقار الاتصالات الإداریة لعنصر إضفاء صفة غیر شخصیة على التعامل

، 2002، (قوته ودیابلى شعور الأفراد بالتباعد بسبب زیادة التعاملات الرسمیة التخصیص إ

).96-95ص
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معوقات الاتصال المتعلقة بخیرات وكفاءة من یقوم بالعمل بان المعوقات المرتبطة بخیرات )4

وكفاءة من یقوم بالعمل وتؤثر في عملیة الاتصال ما یلي:

:التي ترجع إلى المرسل والمستقبل من عملیة یقصد بها مجموعة المؤثرات معوقات شخصیة

الاتصالات وتحدث فیها عكسیا.

 القصور وعدم الخبرة في مهارات التحدث: یقوم الفرد باستیفاء كل عناصر الموضوع عند

الحدیث من حیث المحتوى، ولكنه یفشل في استخدام حركاته وصوته بصورة تضمن وصول 

).83، ص1996،(هلالیث للمستهدفین الحد

حداثة العمل بالأجهزة التي یعمل بها الأفراد.

: الواقع أن تطویر وسائل الاتصال قد یسر قدرة لوسائل وأدوات الاتصالتعزي المعوقات التي -5

)239، ص1998(جابر.الداعیة على دعم الاتصال بملایین الناس 

یاكل التنظیمیة إن فعالیة الاتصال تتوقف على مدى مرونة وتحدیث اله:المعوقات التنظیمیة6-

 انخفاض كفاءة الهیكل التنظیمي: یرجع القصور إلى عدم وجود هیكل تنظیمي یحدد بوضوح

)388، ص2006،(النمر وآخرونمراكز الاتصال وخطوط السلطة الرسمیة في المنظمة 

 الحجم الكبیر للمنظمة: إن تعدد المستویات الإداریة یؤدي إلى طول خطوط الاتصال مما

ومات والبیانات للتشویه أو الحجب أثناء مرورها بین المستویات الإداریة یعرض المعل

)403-402، ص1983شیخا.المتعددة بالمنظمة (

 31ص، 1993،(زویلف واللوزيالتخصص: وهذا بدوره یعوق فعالیة الاتصال(

 عدم وضوح سیاسة الاتصال: یشكل حاجز بین العاملین وزملائهم أو بین القادة والمرؤوسین

).46-45ص ، 1983،(شیخا بما یعوق تدفق المعلومات 



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

169

وهي مجموعة المؤشرات التي تعزي إلى شخصیة المرسل والمستقبل في المعوقات الذاتیة:-7

عملیة الاتصال وتؤثر سلبا وإیجابا ومن أهم المعوقات الذاتیة نجد:

دید الفعل أو السلوك تباین الإدراك: الوعي، الانتباه للمنبه وترجمة المنبه إلى رسالة وتح

).63، ص1992،(سیزلاقي ووالاسالمناسب

 الاتجاهات السلبیة: تعني وجهات نظر معارضة لشخص أو قضیة معینة ومن أبرز أمثلة

الاتجاهات

التعصب للأفكار والآراء بحبس المعلومات والمبالغة في السیطرة على المرؤوسین وتخطي -

).328-326ص،1983،(محمدالقیادات الإداریة 

:عدم الرغبة في الاتصال: وهناك عدة عوامل تسهم في انعدام الرغبة في الاتصال أهمها

قصور مهارات -انعدام الثقة في الآخرین-المیل إلى العمل الفردي–الانطواء -

)46-44ص،1982،(علي والسیدالاتصال

 تفاعل عدد من سوء العلاقات بین العاملین، تنشا العلاقة السیئة بین العاملین من خلال

العوامل أهمها:

عدم تفهم الاهتمامات الشخصیة –عدم التفاعل بین العاملین –النظرة الدونیة للآخرین -

).154-152ص،1986،(عامرالصراع بین العاملین -للعاملین

المعوقات البیئیة:-8

لمنظمة أو تتمثل في مجموعة العوامل التي توجد في المجتمع المحیط بالعاملین سواء داخل ا-أ

خارجها
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اللغة المستخدمة بین المرسل والمرسل إلیه قد تكون مصدر فشل في عملیة الاتصال - ب

)39ص1993(العثیمین

العادات والتقالید: لها دورا حیویا في عملیة الاتصال وقد تحقق النجاح إلا أنها قد تؤدي إلى - ت

.)534ص1995(درویش وتكلافشلها أحیانا 

تغییر: مهارة ادارة الرابعا

مفهوم التغییر:-1

، 2011(الحریري، یعني التبدیل، وغیر الشيء أي بدله، أو جعله على غیر ما كان علیه لغة:

)65ص

من الفعل (غیّر) یقال غیّر فلان عن غیره: حط عنه رحله 1979كما جاء في المعجم الوسیط 

، 1979(معجم الوسط، بي وأصلح من شانه یقال: نزل القوم یغیرون، یقال غیرت دابتي وغیرت ثیا

).668ص

قال تعالى "ذلك بان االله لم یكن مغیّرا نعمة أنعمها على قوم حتى یغیروا أما في القرآن الكریم:

.53سورة الأنفال، الآیة «. وأن االله سمیع علیم ما بأنفسهم

یغیّرن خلق االله ومن قال تعالى " ولأضلّنّهم ولأمنّینّهم ولأمرنّهم فلیبتكنّ آذان الأنعام ولأمرنّهم فل

).119(سورة النساء الآیة یتخذ الشیطان ولیّا من دون االله فقد خسر خسرانا مبینا"

وان التغییر إلى من الآیات السابقة یظهر أن التغییر في الإسلام سنّة من سنن االله تعالى،

ي الحقیقة كان الإصلاح الغایة التي یبتغیها الإسلام. وأن المتأمل لحقیقة الإسلام یدرك انّه ف
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منطلقةحركة تغییر كبرى في تاریخ البشریة قادها الرسول صلى االله علیه وسلم وفق منهج رباني 

الأساسي أن تغییر الذات هو أساس كل تغییر.

یمكن تعریف التغییر بأنه الاستجابة المخططة أو غیر المخططة في أي منظمة للضغوط -

فراد والجماعات والشلل والمجموعات ذات والتي یمكن أن تنبع من مصادر متنوعة كالأ

المصلحة داخل المنظمة وخارجها وقد تؤدى كما قد تكون نتیجة للتعبیر في الاتجاهات مثل 

التركیز الحالي على نوعیة حیاة العمل أو للأفكار مثل الإدارة بالمشاركة وقد تنعكس في 

صورة أسالیب وسیاسیات وطرق عمل أو منتجات جدیدة.

یر اتجاه وحالة عقلیة وموقف ولكن موقف بعض القادة یمكن أن یسبب مشكلات إن التغی-

غیر متوقعة خلال جهود التغییر وهناك ثلاث مواقف قیادیة محددة یمكن أن تسبب 

المشكلات وهي الرؤیة العامة والتكنوقراطیة والتعاطف.

یة من خلال هذا التغییر عملیة ضروریة تنبع من التغیرات الثقافیة الكاسحة وتؤدى الرؤ -

لآثار المنظور في الغالب إلى تبني تصورات كلیة تؤدي إلى تحفیز التصرفات قبل دراسة ا

.)25-24، ص2008مورى، ستیفن،(المترتبة علیها بشكل دقیق 

أما مفهوم التغییر كما عرفه روبنسون " فهو التحرك من الوضع الحالي الذي نعیشه إلى -

ة وهو تلك العملیة التي نتعلم فیها ونكتشف الأمور بصورة وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلی

).18، ص2006(مرزوق،مستقرة 

الذي یعني برصد مؤشرات إدارة التغییر على أنّها " ذلك النهج الإداريالعتیبيف وقد عر -

التغییر في بیئة منظمة الأعمال وفرز تلك المؤشرات التي لها علاقة بنشاط المنظمة ضمن 

ها، بهدف تكیف وتأقلم تلك الإدارة في ممارستها لوظائف العملیة الإداریة مع أولویات إدارت

)62، ص2002،(العتیبيالمتغیرات المتوقعة لتحسین أدائها وسلوكها. 
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وهي عملیة تبدیل في أسالیب وطرق العمل ووسائله. ویستجیب لها المدیرون بأشكال وطرق 

)66، ص2011،(الحریريیق كفاءتها مختلفة لزیادة فاعلیة أداء هذه المؤسسات وتحق

في ینحصر التغییر هو تبنیها لمدخل حدیث في الإدارة هو إدارة الجودة الشاملة، هذا المدخل لا

تطبیق بعض الأدوات الجدیدة أو الشعارات كما یعتقد البعض، وإنما یهدف لإحداث تغییر عمیق 

.فرادهافي المنظمة ویتطلب سلوكیات وقیم واعتقادات جدیدة لكل أ

أهمیة التغییر: - 2

تكمن أهمیة التغییر في خمسة جوانب أساسیة هي:

الحفاظ على الحیویة الفاعلیة )1

تنمیة القدرة على الابتكار)2

إذكاء الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء)3

التوافق مع متغیرات الحیاة )4

)25-24، ص2003(الخضیري،الوصول إلى درجة أعلى من القوة والممارسة )5

كما تبرز أهمیتها في تحقیقها لمجموعة من النتائج أشار إلیها

تمكین قیادات المنظمات المعاصرة من التعامل الایجابي مع محركات التغییر والمبادرة )1

بالفعل قبل أن یفرض علیه التغییر.

تطویر منهجیة علمیة لإدارة عملیات التغییر.)2

لفكر الإداري ومهام المدیرین في المنظمات إدماج مفاهیم وتقنیات إدارة التغییر في نسیج ا)3

المعاصرة.
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تمكین المدیرین من تنمیة وتطویر نماذج متمیزة لإدارة التغییر توافق أوضاع منظماتهم )4

.)110ه، ص1426،(السلميوأهدافها وإمكانیاتها 

أهداف إدارة التغییر:-3

ایلي:إلى م)143-142، ص2011( الحریري، كما ذكریهدف التغییر التربوي

إحداث التغییر الإیجابي الذي یحمل القیم العملیة والتربویة والإداریة والأخلاقیة، للتجدید -

مخرجات التعلیم وفقا لتشریعیات قانونیة، وفي إطار أخلاقیات المهنة النابعة من قیم 

وأعراف وتقالید المجتمع ومحیطه.

ل القنوات الاتصال الرسمیة وغیر دفع الواقع وإثرائه بالجدید علمیا وفكریا وتقنیا من خلا-

من إعلام وصحافة وتلفاز.الرسمیة،

مساعدة الإدارة على تلبیة التغییر الذاتي في الإدارة لمواجهة المشكلات التعلیمیة -

والتربویة والإداریة بشكلي جدي وفعال.

افة تلبیة التربیة لحاجات التغییر الاجتماعي، وتحقیق خطط التنمیة واستیعاب معطیات ثق-

العصر المتراكمة لمواكبة الحضارة وسباق التقدم العلمي العالمي.

إعادة النظر في المناهج الدراسیة وتطویرها لتناسب كل الفروق الفردیة، وربط الجانب -

النظري بالجوانب العلمیة التطبیقیة في نشاطات المنهج.

فعال یتماشى مع إعادة النظر في كیفیة إعداد المعلم وتدریبه أثناء الخدمة بشكل -

المستجدات العالمیة في هذا المجال.

محاولة التوفیق بین أهداف المؤسسة التربویة وأهداف العاملین بما یحقق رضاهم ورضا -

المؤسسة في نفس الوقت.
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تحدید وتطویر أنماط السلوك في المؤسسات التربویة.-

مواصفات الجودة إعادة النظر في تصمیم حجم المباني المدرسیة وتجهیزاتها وفقا ل-

الشاملة في التعلیم.

أنواع التغییر: -4

هناك أنواع للتغییر فیما یلي:

تتم بشكل مستقل عن رغبة المؤسسة وتحدث نتیجة التطور والنمو التغیرات غیر المخططة:-أ

الطبیعي في المؤسسة كازدیاد عمر العمال 

التغیرات المتوقعة تحدث من اجل أن تعد المؤسسة نفسها لمجابهةالتغیرات المخططة:- ب

تفرض جبرا على العاملین من الإدارة (السلطة) وقد تقابل بالرفض التغیرات المفروضة:- ت

والإحباط

p. b. mahapatra(للتغییرتتم بمشاركة العاملین في التخطیط:التغیرات بالمشاركة- ث

.2001 .p161(
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) التالي:12م (ومهما اختلفت أنواع التغییر یمكن تصنیفه كما في الشكل رق

): یمثل أنواع التغییر12الشكل رقم(

.32، ص 2003المصدر: الخضیري 

النشاطوفقا للمجال و

وفقا للنظافة

وفقا للزمن

وفقا للمرحلة

وفقا للضرورة

عمقھوفق مضمونة و

ا لتعقیدهفقو

وفقا لمصدره     

أنواع 
التغییر

، سیاسي، اجتماعي، تشریعي، تغییر اقتصادي
فكري، تكنولوجي

ئي محدودتغییر شامل، تغییر جز

لأجل ، طویل الأجلتغییر قصیر الأجل ، متوسط ا

تغییر أولي،ابتدائي ، ثانوي ، تكمیلي ، نھائي

تغییر ضروري عاجل وتغییر غیر ضروري

رئیسي عمیق شكلي غیر عمیقتغییر غیر ھیكلي

تغییر بسیط غیر معقد،تغییر معقد ومتداخل

تغییر دوافعھ الذاتیة ، وتغییر محفزاتھ الخارجیة
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خصائص التغییر:-5

التغییر یتصف بالخصائص التالیة:

أن یكون معروف الأهداف والوسائل، وان یكون ضمن خطة مدروسة )1

لكي لا یخرج عن السیطرة المتوازنةح،الصحیالتوجیهأن یكون ضمن الضوابط و )2

.فیها ویزیدهم حماسا وتماسكاوالعاملینأن یأتي بطموحات وتطلعات جدیدة للمؤسسة )3

إیجابیهایزیل العوائق التي كانت تزید من ضعف المؤسسة أو تقلل )4

یكسب الإدارة عناصر أو مهارات جدیدة لتحقیق الأهداف )5

.)153-152، ص 2011الزعیبر،) (62، ص 2009(السكارنة، 

م) على 2005(العمیانم) و2007(حمدانكما تتصف إدارة التغییر بعدّة خصائص ذكرها 

التالي:النحو 

تتجه إلى غایة معلومة وموافق علیها ة التغییر تتجه إلى تحقیق هدف، و إدار :الاستهدافیة)1

.ومقبولة من قوى التغییر 

ع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن تتم في إطاربالواقیجب أن ترتبط إدارة التغییرالواقعیة:)2

إمكانیاتها ومواردها وظروفها التي تمرّ بها.

: یجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات التوافقیة)3

ت القوى المختلفة لعملیة التغییر.واحتیاجات وتطلعا

. القدرة على التحرك بحریة مناسبةلة أي تملكیتعین أن تكون إدارة التغییر فعاالفاعلیة:)4

وحدات الإداریة وتملك القدرة في التأثیر على الآخرین وتوجیه قوى الفعل في الأنشطة وال

المستهدف تغییرها.
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تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الایجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة:)5

تتفاعل مع قادة التغییر..التي تتأثر بالتغییر و یة للقوى والأطراف المشاركة الواع

یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة الشرعیة:)6

إدارة التغییر یجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عیوب ومعالجة ما هو الإصلاح:)7

هو قائم من اختلاف في المنظمة.ومعالجة ماقائم من عیوب 

صرف لاعتبارات التكلفة والعائدبحیث یخضع كل قرار وكل ت)8

یتعین أن یعمل التغییر على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما القدرة على التطور والابتكار:)9

هو قائم أو مستخدم حالیا، فالتغییر یعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه.

ع الأحداث فقط، إن إدارة التغییر لا تتفاعل مالقدرة على التكیف السریع مع الأحداث:)10

ولكنها أیضا تتكیف وتتوافق معها وتحاول السیطرة علیها، والتحكم في اتّجاهها ومسارها بل 

، 2007،حمدان(. المنظمةقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حیویة وفعالیة 

)347-345، ص 2005(العمیان ) و125-124ص

موعة من الخصائص المطلوبة:إلى مج)19-18ص ه، ص1424(عماد الدین،ویشیر

توافر إرادة جادة تسعى لإحداث التغییر من منطلق استیعاب القیادة الواعي لمعطیات )1

التغییر.الحاضر واقتناعها بضرورة

امتلاك القدرة على المبادرة والإبداع والابتكار لإحداث التغییر والتطویل في جمیع عناصر )2

المؤسسة التعلیمیة وكافة فعالیاتها.
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فاعلة لإحداثه. وتطبیقها استراتیجیاتلقدرة على توفیر المناخ الملائم للتغییر، ووضع ا)3

ومتابعة تنفیذها من خلال الموارد البشریة والمادیة والفنیة المتاحة بهدف الارتقاء بالأداء 

المؤسسي وصولا إلى تحقیق الغایات المرجوة منه

قة واستیعاب هة المستجدات المتلاحالارتقاء بقدرات المؤسسة لتكون قادرة على مواج)4

بإیجابیة.معها متطلباتها والتعامل 

مجالات التغییر:-6

نستطیع المؤسسة أن تتبع عدة مناهج للتغییر وهي:

والأسالیب.والذي یشمل الأدوات والمعدات والطرق التكنولوجي:التغییر - أ

یكلي للمنظمة وإدارتهاالبناء الهالوظیفیة و والذي ینصب على العلاقاتالتنظیمي:التغییر -ب

.وأقسامها ووحداتها

وهو الذي یتعلق بأفكار الناس واتجاهاتهم وعاداتهم وقیمهم ودوافعهم :التغییر الإنساني-ت

وطموحاتهم 

أو تغییر الواجبات الوظیفیة إما من الناحیة الكمیة أو الناحیة النوعیة أو :التغییر في العمل-ث

كلیهما

).205ص1996(سعید یاسین عامر، 

مراحل عملیة التغییر:-7

):Kurt Levinمرحلة عملیة التغییر عند(1-7

یعد نموذج لیفن من أشهر النماذج التي حاولت توضیح الكیفیة التي یحدث بها التغییر، من 

(اللوزي التي قدمها لتنفیذ التغییر المخطط وفق ثلاث مراحل ذكرها كل من الاستراتیجیةخلال 
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على )12-107، ص 2006) و (العطیان88-87، ص 2002) و (قاسمة228- 227ص 2003

النحو التالي:

(التهیئة للتغییر)Deffreesingأولا: مرحلة إذابة الجلید

السلوكیات التي یمارسها الأفراد والقیم والممارسات و وفي هذه المرحلة یتم التخلص من الاتجاهات 

اء الملائمة لخلق دوافع جدیدة عند داخل التنظیم في الوقت الحالي. ثم العمل على تهیئة الأجو 

الأفراد لعمل شيء ما، ثم العمل على تقویة شعور الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكیة 

و القیم و الاتجاهات القدیمة بشيء جدید.

changingثانیا: مرحلة التغییر

، ت عمل جدیدةأسالیب ومهارافكار وفي هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد لأ

الأعمال من خلال ما تقدمه الإدارة لهم.بحیث تتوافر لدى الأفراد البدائل الجدیدة لأداء

وهذا الأمر یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر معلومات ومعارف جدیدة وأسالیب عمل 

جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة في تعدیل سلوكهم وتطویر مهاراتهم

"لیفن" من التسرع في هذه المرحلة وإحداث التغییر، لان ذلك سوف حلة یحذروفي هذه المر 

یترتّب علیه ظهور مقاومة شدیدة ضدّ التغییر.

(التثبیت)Refeezingثالثا: مرحلة إعادة التجمید

وفي هذه المرحلة یتم التثبیت على ما تم إكسابه للأفراد من مهارات وأفكار واتجاهات 

یر حیث تهدف هذه المرحلة إلى تثبیت التغییر واستقراره وعلى الإدارة هنا جدیدة في مرحلة التغی

أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار ممارستهم السلوكیة الجدیدة وتعمل على تعزیز 
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السلوكیات الایجابیة حتى یستمر الأفراد في مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا. والشكل التالي 

:"لیفن"یوضح مراحل التغییر عند

): یمثل مراحل التغییر عند لیفین13الشكل رقم(

:(Szilagy et Wallace)مراحل التغییر عند 7-2

) ستة مراحل یمكن للقیادة إتباعها لإدارة التغییر وهي:1991ووالاس (یقترح سیزلقي

المرحلة الأولى: مرحلة التشخیص لتحدید الحاجة للتغییر 

الثانیة: تحدید أهداف التغییرالمرحلة 

تحدید المداخل والأسالیب البدیلة لحل المشكلة المرحلة الثالثة:

اتخاذ القرار باتخاذ بدیل مناسبالمرحلة الرابعة:

المرحلة الخامسة: تقویم البدیل المختار

المرحلة الأولى

التھیئة

إیجاد شعور بالحاجة -
للتغییر

التقلیص-

مقاومة التغییر-

لمرحلة الثانیةا

التغییر

تغییر الأفراد-

تغییر الأعمال -

تغییر البنیة التنظیمیة -

المرحلة الثالثة

التثبیت

تعزیز النتائج-
التقویم -
إجراء التعدیلات -

المطلوبة
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.)555ص554(صالتصرف وفقا لذلك ادسة: دراسة المعلومات المرتدة و المرحلة الس

(Lippitt et Watson et Westley)لة التغییر عند مرح7-3

:)109ص،2006لعطیات، ا(" كما یذكر ویستلي" و"واطسونو "لیبیف"،یعد نموذج "

لیفن" وإدخال اء الثلاثة بتعدیل نموذج "كورت و نماذج مراحل التغییر المعروفة، فقد قام العلمأحد

:جه التاليى الو إضافات علیه حیث أصبحت مراحل التغییر حسب رأیهم عل

إثبات الحاجة للتغییر)1

الدخول في علاقات تعاقدیة لإحداث التغییر )2

العمل على إدخال التغییر عن طریق التشخیص ودراسة البدائل )3

تثبیت التغییر  )4

.إنهاء العلاقة التقاعدیة)5

مزایا إدارة التغییر في المجال التربوي:-8

سة إدخالها لتحسینّ أوضاعها، ومواكبة إن إدارة التغییر عملیة مهمة تجب على كل مؤس

حیث ان النظام التربوي جزء مهم من المجتمع فهو یواجه تطورات الحاصلة في المجتمع.

تحدیات العصر من تراكم المعلومات ودخول التقنیة الحدیثة بمجالها الواسعة، ومن هنا 

المنطلق نجد مزایا التغییر في المجال التربوي تتمثل كالتالي:

بة تحدیات العصر المختلفة والاستفادة من التقنیة الحدیثة وتراكم المعارف وتتطور مواك-

في مجال الاتصالات وذلك باستخدام طرق وأسالیب حدیثة ومتطورة، تتناسب مع 

احتیاجات الفرد والمجتمع.
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إدارة التغییر وسیلة لتحسین الصورة التربویة باعتبارها فرصة النمو.-

في طبیعة الأحداث المرتبطة بعملیة التعلیم والتعلم واكتساب یساهم في إعادة النظر-

المعلمین طرق التدریس.

یساعد في تطویر المنهج وتنویع موضوعاته وترابطها، وتنویع النشاطات الخاصة -

بالتلامیذ وفق مبدأ الفروق الفردیة بینهم.

تربویة على التطویر المستمر لكل عناصر العملیة التربویة، ومساعدة التنظیمات ال-

تحسین طرق أدائها لمهامها ونشاطاتها، وتطویر وصیاغة قرارات ذات نوعیة أفضل 

تتعلق ببناء النظام ومهامه واستخدام بعدة تقنیات.

یساعد في الانتقال بالمؤسسات التربویة لتعایش بفعالیة مع المجتمع وتستجیب لمتطلباته -

وتحدیاته وتقنیاته.

لابداعي عند التلامیذ صقل مهاراتهم، وتوجیههم نحو التعلم یساعد على تنمیة التفكیر ا-

الذاتي وغرس الثقة 

-125، ص2011(الحریري،العمل على مشاریع فردیة وجماعیةبالنفس وذلك من خلال-

127.(

معوقات التغییر:-9

، 2007(حمدان ملیات التغییر منها كما یذكرهناك عدد من المعوقات التي تقف في وجه ع

) :124-123ص

وترتبط بالهیاكل التنظیمیة من حیث التضخم وسوء وسائل الاتصال، معوقات تنظیمیة:-

.والإجراءات الرقابیة وتقادم السیاسات الإداریة ونظم الحوافز
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وتتعلق بمدى قبول العاملین بالتغییر الجدید ودرجة المقاومة، ودرجة معوقات سلوكیة:-

میة.الرسالدافعیة لدى العاملین، والتنظیمات غیر

وتتعلق بالتقنیة المستخدمة والإمكانیات والموارد المتاحةمعوقات فنیة:-

أهداف وعادات وتقالید وتتعلق بالبیئة الثقافیة والحضاریة منالمعوقات الاجتماعیة:-

إلى العلاقات السائدة بین أفراد المجتمع والتركیب الطبقي، وظروف اقتصادیة، إضافة

نغلاق والتمسك بمنهجیات وأشیاء لم یعد لها قیمة.ومیل التربویین خاصة إلى الا

تتعلق بطریقة توزیع الموارد وما یرتبط بنقص مخصصات البرامج معوقات اقتصادیة:-

.الدول النامیةالتطویل وخاصة في التغییر و 

أنها ) 1996kotterإلى مجموعة من الأخطاء التي یرى (،)91، ص2002(قاسمة،ویشیر

:یر في المنظمات وهيیق جهود التغیمما یع

الرضا المبالغ فیه عن الوضع الحالي -

حدوث نوع من التراخي -

غیاب التحالف القوي بین الأفراد-

افتقاد الرؤیة وعدم توصیلها-

العقبات الإداریة كالبیروقراطیة ومراكز القوى المعارضة للتغییر -

عدم تحقق نجاحات سریعة -

سرعة إعلان النص الكبیر -

ییر إلى جذور ثقافة المنظمة.عدم وصول التغ-

فقد ركز في عرضه لمعوقات التغییر على المعوقات ،)68-20، ص ص2003(المساد ،أما 

المتصلة بالإدارة حیث یرى أن أبرز العقبات أمام التغییر تتمثل في:



القیــــــــــادة الاستراتیجیةالفصل الثالث:                 

184

القیادة الضعیفة -

عدم الثقة الملازمة للإدارة -

تدني مستوى التفویض-

ة.ضعف سیاسات الموارد البشری-

: مهارة ادارة الوقتخامسا

تعریف إدارة الوقت:-1
:أنها الاستخدام الفعال للوقت من ,خلال ممارسة )295، ص2007(العجمي،عرفه -

الأنشطة الإداریة للوقت ,من خلال ممارسة الأنشطة الإداریة و الفنیة ,و صول إلى 

أهداف تعلیمیة متوقعة من المدرسة خلال فترة زمنیة محددة .

هي :مهارات سلوكیة تعني قدرة الفرد على تعدیل سلوكه )45،ص2011لیان،(عویعرفه-

وتغییر بعض العادات السلبیة التي یمارسها في حیاته لتدبیر وقته واستغلاله الاستغلال 

الأمثل والتغلب على ضغوط الحیاة.

فعرفه: أنها القدرة على التعامل الواقعي الواعي مع الوقت )179،ص 2012(فیصل،أما -

حقیق الأهداف، وانجاز الأعمال المطلوبة والمتابعة المستمرة والقدرة على اتخاذ لت

القرارات والتعامل الایجابي مع مضیعات الوقت ووقت الفراغ.

الوقت هي إدارة الأنشطة والأعمال التي تؤدى في دارةإ:)23،ص2013(الوذیناني،حسب-

متوفرة، وبطریقة تؤدي إلى تحقیق الوقت، وتعني الاستخدام الأمثل للوقت وللإمكانیات ال

أهداف هامة .وتتضمن إدارة الوقت معرفة كیفیة قضاء الوقت في الزمن الحاضر 

وتحلیلها والتخطیط للاستفادة منه بشكل فعال في المستقبل.

أهمیة إدارة الوقت:-2

أن أهمیة إدارة الوقت تتلخص في النقاط التالیة:)،2004لجرجاوي ونشوان،ا(أشار

ارة الوقت معیار مهم لمدى نجاح الفرد أو المؤسسة في تحقیق الأهداف.تعتبر إد-
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تساعد على فهم الفرد أو القائد لسلوك من حوله وفهم حاجاتهم ومطالبهم.-

تربط بین كل مهمة وهدف یسعى الإنسان لتحقیقه.-

تسهم في استثمار المدخلات بطریقة مناسبة وأكثر فاعلیة.-

س والتقویم في ضوء معیار الوقت.تحتم وجود أهداف قابلة للقیا-

، كالآتي:)36،ص2011علیان،(وتبرز أهمیة إدارة الوقت حسب

إن الوقت یستخدم كمقیاس لمدى التقدم الحضاري للأمم والدول من خلال اتجاهات -

شعبها وتقدیره لأهمیة الوقت.

إن الوقت یعتبر أحد المؤشرات التي یمكن استخدامها لقیاس مدى كفاءة وفعالیة -

المدیرین.

إن الوقت له تكلفة یمكن حسابها على أساس أجر الدقیقة الواحدة.-

إن الوقت لا یمكن تخزینه أو ادخاره أو تعویضه إن فات.-

ان من یسيء استخدام وقته یهدر وقت الآخرین أیضا.-

:خصائص الوقت-3

، فخصائص الوقت تتمثل في:)300ص،2010( العجمي، حسب

منه لأنه لیس كافیا لتحقیق أقصرلا مقیاس الخلود و ول من الوقت لأنهشيء أطلا-

جمیع ما یریده المرء.

تحقیقه.الوقت لا یحترم أحدا فلا یمكن تغییره أو تحویله بعض النظر عما یرید -

لن یعوض بشيء فهو نفس ما یملك ى من لن یرجع و ما مضالوقت مورد نادر و -

الإنسان.
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مبادئ ادارة للوقت:- 4
الوقت فیما یلي:دارةلإمبادئ أهم سبعة لإدارة الموارد البشریة)،(المنتدى العربيذكر

یحتاج الفرد إلى إدراك أهمیة الوقت وإلى تقدیر مهارات الوقت لدیه إدراك أهمیة الوقت:-1

فهذه العملیة مهمة جدا، ومن أهم الممارسات التي تقود إلى النجاح حیث یصبح لدى 

من خلالها یمكن تحسین العادات التي تهدر الفرد القدرة على تفحص العملیات التي 

وقته.

یساعد على استخدام الفرد لعنصر الوقت بطریقة مثمرة وفعالة وتجنب تحلیل الوقت:-2

قضاء وقت طویل في أمور غیر هامة، كما یساعد على التعرف على أهداف الفرد 

المراحل وتحویلها إلى أنشطة تنفیذیة ذات مراحل متعاقبة محددة، یمكن ترتیب هذه 

وتحدید الزمان أو الوقت المناسب لكل مرحلة وتحدید الوقت الإجمالي للهدف.

: تتضمن هذه الخطوة تحدید الكیفیة التي ینبغي أن ینفق فیها تخطیط وتحدید الأهداف-3

الوقت بما یحقق الاستغلال الفعال للوقت، وما قد یتطلب ذلك من إعادة ترتیب الأنشطة 

فیض من بعضها أو التخلص منها كلیا أو إضافة أنشطة جدیدة التي تمارس حالیا أو تخ

وهذا لا یتم بدون تحدید الأهداف وترتیبها.

إن الناتج الأكثر فعالیة یتم تحقیقها بشكل عام من خلال السعي ترتیب الأولویات:-4

المتواصل وراء الأهداف المخطط لها ولیس من نفس الصفة، وینبغي تخصیص الوقت 

ات مرتبة تنازلیا لذا یجب على الفرد أن یقوم بترتیب أولویاته ویلتزم بها.المتاح للأولوی

إن الاتصاف بالمرونة في جدول الوقت الشخصي قد یكون أمرا ضروریا مبدأ المرونة:-5

لاستیعاب الأحداث الخارجیة عن سیطرة المرء، وینبغي عدم الافراط أو التفریط في 

جدولة الوقت.

التاسع عشر اكتشف( بارینو) أحد الاقتصادیین الایطالیین أن في القرنمبدأ التركیز:-6

الأشیاء المهمة من مجموعة معینة من الأشیاء تؤلف عادة نسبة ضئیلة منها، بمعنى 

% 80% المهمة من النشاطات إلى تحقیق20آخر یؤدي إلى تركیز الجهد الأكبر من 

من الناتج.

ار على تحقیق النتائج ترتبط ارتباطا وثیقا ان قدرة المدیر أو متخذ القر مبدأ التفویض:-7

بإدارة موظفیه، كلما كان المدیر یمیل الى العمل بنفسه فلن یستطیع أن یستخدم وقته 
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الاستخدام السلیم وسیقضي وقتا طویلا جدا فیأشیاء لیست مهمة ویقضي وقتا غیر كاف 

أكثر.في الأشیاء الهامة التي تحتاج إلى عنایة 

)https://hrdiscussion.com/hr86386.html(

:انواع الوقت- 5

،إلى ما یلي:)56، ص2013(فرج، یمكن تقسیم الوقت حسب 

سان في حاجته الأساسیة الذي یقضیه الإنالوقت إدارته: هووقت یصعب تنظیمه أو -

وهو وقت لا یمكن . اعیة والأسریة المهمةقات الاجتمالعلاالراحة و الأكل،، مثل النوم

هو على درجة من الأهمیة لحفظ التوازن في الحیاة.الاستفادة منه و 

في هذا والحیاة الخاصة و المخصص للعمل الوقتوإدارته: وهووقت یمكن تنظیمه -

هل یستطیع الاستفادة من هذا التحدي الكبیر الذي یواجه الفرد،النوع بالذات یمكن

ینقسم بدوره الى:و استغلال الأمثلل یستطیع الوقت ه

.د في كامل نشاطه وحضوره الذهنيالوقت الذي یكون فیه الفر هوالذروة:وقت -

الوقت الذي یكون فیه الفرد في اقل حالات التركیز والخصور وهوالخمول:وقت -

الذهني.

:خطوات إدارة الوقت-6

ظومة النجاح في إدارة اعتبرها منت و ة خطوات أساسیة في إدارة الوقمجموعفرنرلقد حدد

:الوقت وهي

.داراتالإع الأهداف والأولویات في العمل و وض-

.امج إلى خطط عملیة قابلة للتطبیقتحویل أهداف البرن-
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استخدام الوقت في تحلیل الأهداف المتوخاة.-

الحلول المقترحة لها.لتشخیص المشكلة من حیث أسبابها و تحدید الوقت اللازم -

المتابعة المتكررة وتصحیح أي انحرافات.التحلیل و إعادة -

.التقویم الذاتي للوقت المتاح-

.ة البرامج الیومیة وأدلة التخطیطتهیئ-

)55، ص2014(عقیلان ,في إدارة الوقت وحسن استغلالها.تحسین الخطط المتبعة-

:مهارات ادارة الوقت-7

لي:كالتا)48ص ،2012،النصرأبو (من اهم هذه المهارات حسب، 

ان الخطوة الأولى للاستفادة المثلى من الوقت مهارة تسجیل و تحلیل الوقت و ضبطه:-

هي معرفة كیفیة انقضاء هذا الوقت في الواقع ,وهذا یتطلب تسجیلا لكافة  الأنشطة التي 

یمارسها المدیر في فترة زمنیة محددة و كذلك الوقت الذي یستغرقه كل نشاط هي هذه 

الفترة.

التوقیعات اي خطة هو تحدید الجدول الزمني و عوامل النجاح أحدان :طیطمهارة التخ-

.الأعمال المطلوب تحت مظلة الخطةلإنجازالمناسبة 

التفاعل المتبادل بین المرسل یب هذه الأخیرة بمعنى المشاركة و ترتو :مهارات الاتصال-

.ف الإعلام بالقرارات والمعلوماتوالمستقبل بهد

المشرف لمساعد مرؤوسیه على ي عبارة عن جهود التي یبذلها وه:مهارات الإشراف-

لعمل وعلى أداء وظائفهم على نحوأفضل.من مشكلات أثناء اتواجههمالتغلب على ما 
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ویعني ببساطة شدیدة التنازل على جزء من سلطات المدیر مهارات التفویض:-

ساسیة.بعض الأعمال والتفرغ إلى الأعمال الإداریة الألإنجازللمرؤوسین 

طریق توفیر الكثیر من الوقت عند إدارة الاجتماعات ، عنالاجتماعاتمهارات إدارة -

والمهني.بالشكل السلیم 

وتدوین البدائل،إن مفهوم الأولویة هو بدیل یتقدم على غیره من :مهارة وضع الأولویات-

ا الأفراد في الأهداف الجیدة وتعني كتابة الأهداف أما المعاییر الشائعة التي یستخدمه

الأشیاء التي تحتاج ترتیب أولویتهم هي ان یعمل الأشیاء التي تحتاج إلى وقت قلیل قبل 

.إلى وقت كثیر

ان نستجیب الأزمات والطوارئ-

ان نعمل الأشیاء التي نحبها قبل الأشیاء التي نكرهها.-

.شیاء السهلة قبل الأشیاء الصعبةان نعمل الأ-

،ص 2014(فادي حسین عقیلان، بل الأشیاء غیر المخططةان نعمل الأشیاء المخططة ق-

44(.

الوقتإدارةفيالمساعدةالعوامل-8

تحسینالمدیرأرادواذاالوقتفیهابماالمتاحةللمواردالفعالالاستخدامتعنيالوقتإدارةإن

:یليما)35-34، ص ص2009أبو شیخة،(حسب علیهیفرضفإن ذلكللوقت،إدارته

أنالمدیرعلىینبغيالتيالقبیحةالعاداتإحدىتشبهللوقتالسیئةالإدارةإن: امالالتز -

.سلیماتصحیحاالوضعتصحیحمنهتستدعيوهيمنهایتخلص

وتوضحلوقتهقضائهطریقةتوضحبیاناتالمدیرلدىتتوافرأنیتطلبوهذا:ل  التحلی-

.وأسبابهاذلكعنالناتجةالمشكلات
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الفعالةالإدارةولكنللتخطیط،الكافيالوقتیجدلاأنهما،شخصولیبمار التخطیط:-

عندطویلةساعاتتوفرالتخطیطفيتقضىساعةكلوأنكل عمل،فيالتخطیطتتطلب

.غدیوممنخیریقالكماالیومهذافدقائقالتنفیذ،

النتائجعلىالتعرفیتملماإذلنتنجحفإنهاجیدةالخطةتكنمهما:التحلیلوإعادةالمتابعة-

.لذلكوفقاالخطةتعدیلبهدفوالمشكلات،

:تطور ادارة الوقت-9

) فریدیرك تایلورو محاولات مؤسسها ( ,الوقت إلى مدرسة الإدارة العملیةترجع جذور إدارة 

دراسة عاملي الزمن و الحركة ,أي الزمن الذي یستغرقه الحاصل في تأدیة عمل ما أو القیام 

اط معین و كیفیة اختصار هذا الزمن للحصول على إنتاج  أكثر في اقل وقت ممكن و اقل بنش

جهد .

),فیما یسمى بدراسات الحركة و الوقت و هي فرانك جلبرت و لیلیان جلبرتلات (و ذلك محاو 

) للحركات التي یؤدیها العامل ووقت كل حركة ( فرید یریك تایلورإكمال لدراسات 

أول محاولة للكتابة عن إدارة )م1958جیمس ماركلي في عام الوقت لمؤلفه (و یعد كتاب إدارة

إذا كنت :وفة عند المتخصصین في الإدارة هيالوقت بشكل شامل و من أشهر عبارته المعر 

تستعر نصف في الوقت أثناء عملك فهذا مؤشر بان مهارتك  الإداریة تتجه نحو العدم .

بشكل كبیر و ظهرت العدید من الدراسات و الأبحاث  و الكتب و لقد زاد الاهتمام بإدارة الوقت 

المدیر المقالات التي تناولت موضوع إدارة الوقت و من الكتب المشهورة في هذا المجال كتاب 

( للباحثة 1967) و كذلك تاب المدیرون و نشاطاتهم عام الفعال (للكاتب بیتر دركر

مدیرا من المستویات إداریة مختلفة و توصلت 16روزمایستیوارت ) حیث أجریت دراسة على 
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(الماكتري) و جاء بعد 1972الى بعض النتائج المهمة و كذلك كتاب "مصیدة الوقت " عام 

هالة (ذلك العدید من المؤلفین الذین قاموا بالعدید من الدراسات و الابحاث في مجال ادارة الوقت 

.)20ص ،2013،مصباح

:مضیعات الوقت- 10

أهم مضیعات الوقت التي قد تواجه العامل في المؤسسة وقد )،68,ص 2000د الخضرياحم(حدد 

:قسمها الى عدة تقسیمات، منها

:مضیعات وقت ذاتیة

الابعاد عن الادوار الحقیقیة المطلوب والاحباط الى اشعال في امور هامشیة و یؤدي القلق -

الحاجات الشخصیة ومتطلبات فصل بین انجازها هذا راجع الى طبیعة الانسان الذي لا یستطیع ال

.العمل

تجعله یعجز للأخرینان النزعة الانسانیة للفرد واحترامه :غبة في اغضاب الاخرینعدم الر -

ة اخرى الخوف من فقدان الوظیفة والمنصب تؤدي الى عن قول "لا" هذا من ناحیة ومن ناحی

.التجاهل ادارة الوقتالاغفال و 

على الصعید الجماعي.قت على الصعید الشخصي و أهمیة الو قلة إدراك -

،الاستسلام لهذا الطابع والجمود تجاهلهالطابع الروتیني والنمط الحیاتي السائد مما یؤدي إلى -

یمكن إعادة النظر وكأنه إطار حدیدي مقدس لا،حاولة للتطویر أو الخروج عن طورهوعدم الم

فیه.

ر الوقت دونها رقیبا أو حسیبا.ضعف الإحساس بمرور الوقت، وذلك مرو -
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قلة وجود التوعیة الكافیة لأهمیة الوقت.-

التأخیر في وسائل المواصلات والاتصالات.وجود كثیر من التعقید و -

عدم تقدیر المرء لجهده وطاقته.-

بالرأي وعدم المنشورة وتكون العاقبة فوضى الوقت، حیث یشتغل الإنسان بثانویات الانفراد-

.)169ص،2011،فایز عبد الكریم(الأمور

إلى مظاهر إضاعة الوقت أثناء أداء العمل ویمكن تلخیص ) 38-33ص2008الفضل (أشار-

:كالاتيأهم هذه المظاهر 

الكثیرة مثل اللجان واللقاءات الدوریة مع المرؤوسین أو مع القیادات الأخرى وعدم الاجتماعات-

الأمور غیر الهامة أحیانا.تحدید جدول أعمال لها والتطرق للبحث عن

كثرة عدد الزوار من خارج المؤسسة أو داخلها، والخلط بین العلاقات الشخصیة وعلاقات -

العامة.

طرق كتابة الخطابات والرد على المراسلات أو المذكرات الواردة والإطالة دون الحاجة لذلك.-

حاجة إلى بذل بعض الجهد صعوبة الحصول على المعلومات الضروریة لأداء العمل وال-

للحصول علیها.

وتضاربها وما ینشأ عنها من صراعات الاختصاصاتسوء التنظیم الداخلي بالمنشأة وتداخل -

تحتاج إلى بعض الجهد والوقت لتجاوزها وغیاب توصیف وظائف للعاملین أو عدم الأخذ بها في 

حالة وجوده.
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ا للجوء إلى المستوى الأعلى وعدم تفویض القرار والحاجة دائمواتخاذمركزیة السلطة -

السلطات.

سیطرة الروتین على الإجراءات وخطوات العمل وعدم محاولة تغییر أو تطویر النظم والأفراد -

المسببة لذلك.

التعود على عدم سرعة البث في الأمور والاعتقاد بأن تأجیلها یعطي دائما الفرصة للدراسة -

القرارات المناسبة.واتخاذ

إعطاء المكالمات التلیفونیة الدرجة العلیا في ترتیب أولویات العمل والحدیث.-

أنه تم من خلال عدة دراسات تجمیع مضیعات )263-266، ص ص 1999،روب*أوضح (

مضیعا وقام بتصنیفها إلى سبع مجموعات حسب الوظائف الإداریة 40الوقت الشائعة فبلغت 

:على النحو التاليوهي

طیطفي التخ- 1

الإدارة بالأزمات / تغییر الأولویاتعدم  وجود أهداف /أولویات تخطیط 
محاولة القیام بأمور كثیرة في وقت 

واحد/تقدیرات غیر واقعیة للوقت 
الطائرات والمواعید انتظار

العجلة / عدم الصبرالسفر
في التنظیم:- 2

عدم التنظیم الشخصي/ طاولات المكتب 
المزدحمة

ؤولیة والسلطةخلط المس

معدل غیر ملائم / التسهیلات المادیة غیر 
ملائمة
تعدد الرؤساءالجهد ازدواجیة
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نظام سیئ للملفاتالأعمال الورقیة / الروتین /القراءة
في التوظیف: - 3

الزیادة أو النقص في عدد الموظفینموظفون غیر مدرسین /غیر أكفاء  
الاتكالیونظفون المو الاستقالاتالتغیب/التأخر/

في التوجیه:- 4

في تفاصیل الاشتراكالتفویض غیر الفعال /
روتینیة 

نقص الدافع / اللامبالاة 

نقص في التنسیق/ في العمل
في الاتصالات:- 5

والارشاداتالاتصالاتعدم وضوح او فقدان الاجتماعات
حمي المذكرات الداخلیة/ الاتصالات الكبیرة 

الزائدة
الاتصالاتانعدام

في صنع القرارات:- 6

طلب الحصول على كل المعلومات/ الترددالتأجیل
قرارات سریعة

في الرقابة: - 7

الزائرون المفاجئونالمقاطعات الهاتفیة
معلومات غیر كاملة/ معلومات متأخرةعدم القدرة على قول لا
نقص الانضباط الذاتينقص الانضباط الذاتي

فقدان المعاییر/ الرقابة وتقاریر المتابعةدون انجازهاترك المهام 
الرقابة الزائدةالمؤثرات البصریة( الملهیة)/الضجیج

عدم وجود الأشخاص الذین تریدهم للنقاشعدم العلم بما یجري حوله
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سادسا: مهارة حل المشكلات

تعریف حل المشكلات:- 1

لغة:

حلا: ايمنه المثل یاعاقد اذكر و فتحلت،ونقضها حل العقیدة؛ فكها-هو حل :حل المشكلة 

، 2000، (المنجدةنفكأي اانحل: اترك سبیلا لحل ما انت تقوده فلا تكن عقدتك لا تحل و یقال

.)146ص

أما اصطلاحا:

التوجه نحو حل مجموعة العملیات العقلیة التي تشمل على):35، ص2017بحیث، (تعریف-

تقسیمها الحل والتحقق منها و لإیجادالاستجابة المناسبة من ثم اختیار المشكلة وتحدید و 

وصولا على الهدف المنشود.

یحوي الكثیر من العملیات العقلیة المتداخلة الصور مهارة حل المشكلات: نشاط عقلي -

الى بالإضافةالتذكر والتجدید و التحلیل و التركیب و سرعة البدیهیة و الاستبصار 

الفرد ختلفة عند مواجهة ات و القرارات و العملیات المالمهار توظیف المعلومات و 

التي تحول دون الوصول على حل ذلك المؤقتة محاولة التغلب على الصعوباتالمشكلة 

.)339,ص2014،( دریب

رون وخاصة ان قدرة حل المشكلات التي یحتاجوها المدی):2004درویش و حسانین ،(یرى-

عیة وصفة ابتكاریة یتمیز بها المدیر الناجح هي قدرة ابدا,اصحاب الاعمال المنتجة

عالیة .بكفاءةوتساعد على تحقیق الاهداف 

المعلومات أنها: العملیات التي یؤدها الفرد مستعملا خلالها)12،ص2000(الورافي،عرفه -

من مألوفالمهارات التي اكتسبها لتغلب على موقف مشكل غیر التي سبق له تعلمها و 

ما اكتسبه من مهارات في بیني ما سبق له تعلمه من حقائق و قبل بحیث یختار من

موقف ما یطبقه في اخر.

هو عملیة معرفة یحاول الافراد من )26،صcassid est long،1996(كاسد ولونج  یعرفها -

واجهها .تمل مع المشكلات الیومیة التي خلالها اكتساب طرق فعالة لتعا
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خطوات حل المشكلات:-2
 1981(هایس ض قد عر(Hayesالخطوات بشيء من التفصیل كالآتي: ،لهذه

:تحدید المشكلة، وهذا التحدید یقتضي-أ

.التعرف على موقع المشكلة في الموقف-

.تحدید عناصر الهدف-

.تحدید العناصر المسببة للعقبات-

.تحدید المشكلات الأساسیة والثانویة-

:توضیح المشكلة من خلال- ب

.تعریف المصطلحات-

.دید العناصر الرئیسةتح-

.توضیح عناصر المشكلة بالأشكال والصور وما شابه ذلك-

:بناء خطة الحل، ویتم بذلك بـ-ج

.إعادة صیاغة المشكلة بصورة واضحة ومحددة-

.لتنفیذ الخطةملائمةاختیار أفضل الأسالیب -

.لمواجهة المعوقات المتوقعةإستراتیجیةوضع -

:توضیح الخطة بـ- د

.مراقبة العملیة التي یجري تنفیذها-

.تذلیل المعوقات الطارئة-

.تعدیل الخطة حسبما تقتضیه الظروف الطارئة-

:الاستنتاج ویتضمن-ن

.صیاغة النتائج التي یتم التوصل إلیها بصورة واضحة-

.تعلیل النتائج بالأدلة العلمیة-

:التقویم ویكون من خلال- ه

.الیب المتبعةالتحقق من نجاعة الأس-

.التحقق من صحة النتائج التي تمّ التوصل إلیها-
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) 1992وأما ستیرنبیرجSternberg( فقد اقترح استراتیجیة تتألف من ثماني خطوات

:هي

.الإحساس بوجود مشكلة-

.تحدید طبیعة المشكلة بوضوح والتعرف على عواملها وأسبابها-

.تحدید متطلبات الحل-

.وضع خطة الحل-

.بدء تنفیذ الخطة-

.متابعة عملیة التنفیذ بصورة منظمة ومستمرة-

.مراجعة الخطة وتعدیلها وتنقیحها-

تنجم عن الحل مستقبلیةتقیم حل المشكلة والاستعداد لمواجهة مشكلة أخرى أو مشكلة -

.الناتج للمشكلة الأولى

تتلخص فينخلص مما سبق إلى أن خطوات التعلم بأسلوب حل المشكلات:

.الإحساس بوجود مشكلة-

.تحدید طبیعة المشكلة وصیاغتها بصورة تسمح بالتعامل معها-

.توظیف الخبرات وجمع المعلومات اللازمة للحل-

.صیاغة الفرضیات ووضع خطة للحل-

.مناقشة الفرضیات واقتراح حل بناء على المعطیات-

.بتصرف)،2010،(خالد الفخرانى.تقویم الحل-

)، سنعرض أهم خطوات حل المشكلات:14والشكل التالي رقم( 
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): یمثل خطوات حل المشكلة14الشكل رقم(

).من إعداد الباحثة(المصدر:

طرق حل المشكلات:-3

قسم التربویون استراتیجیة حل المشكلات الى طریقتین، هما:

العادي:طریقة حل المشكلات بالأسلوب - أ

الى اسلوب الفرد في التفكیر بطریقة أقربتعد طریقة حل المشكلات بالأسلوب العادي 

عملیة، عندما تواجهه مشكلة ما وعلى ذلك تعرف بأنها: نشاط عقلي هادف مرن یتصرف 

.شكل منتظم في محاولة لحل المشكلةفیه الفرد ب

إثارة المشكلة والشعور بها.-

.تحدید المشكلة-

مات والبیانات المتصلة بالمشكلة.جمع المعلو -

فرض الفروض المحتمة.-

اختبار صحة الفروض، واختیار الأكثر احتمالا لیكون حلا للمشكلة.-

حل المشكلات

تحدید المشكلة

تقییم النتائج

جمع المعلومات 
اللازمة

مقارنة البدائلإیجاد البدائل

ختیار البدیل ا
الافضل

تنفیذ الحل 
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طریقة حل المشكلات بأسلوب الابتكاري:-ب

تعد هذه الطریقة ذات الصلة وثیقة بمهارات التفكیر العلیا، ومهارات التفكیر الناقص والإبداعي، 

:متعلم فیها إلىإضافة إلى حاجة ال

درجة عالیة من الحساسیة للمشكلة من خلال تحدیدها وتحدید أبعادها، حیث لا یستطیع -

أن یدركها العادیون من الطلبة، وذلك ما أطلق علیه أحد الباحثین الحساسیة للمشكلات.

درجة عالیة من استنتاج العلاقات، واستنتاج الفروض أو التوصل إلى الناتج -

).75-74،ص ص 2008ریاش،(أبو.الابتكاري

العوامل المساعدة في نجاح حل المشكلات:-4

استدعاء جمیع المفاهیم والمبادئ المرتبطة بالمشكلة.-

تزوید ببعض التوجیهات اللفظیة التي تفید في تنظیم التفكیر.-

التأهب لحل المشكلة.-

إدراك العلاق بین المبادئ التي تعلمها المتعلم وموقف حل المشكلة.-

)81-80،ص ص 2008(حسین أبو ریاش،الحلول البدیلة للمشكل الواحدة.   توافر-

معوقات حل المشكلات:-5

ثیر من المشكلات لا تتم ك:القائم بحل المشكلة لم یدرك المشكلة الفعلیة أو لم یرها-أ

ذلك مواجهتها بسبب أنه لم یتم تحدیدها أو تعریفها التعریف الصحیح وقد یكون 

للأسباب التالیة:

لة.الأفراد یعالجون المشكلة من جانب رؤیتهم الشخصیة للمشكبعض -

.المعلومات لم تصل فى وقت ظهور المشكلة أو أنها لم تشر إلى وجود مشكلة-

.لمشكلة معقدة درجة أن القائم بحلها یجد صعوبات فى فهمهاا-

.عدم إدراك العاملین بوجود مشكلة فى محیط عملهم-
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.عدم وجود أهداف أو معاییر-

:لتعریف الخاطئ للمشكلة أو الأسباب الخاطئة للمشكلة أو كلاهماا- ب

یفشل غالبیة العمليالتطبیق ففيمحاولة التعریف الصحیح للمشكلة لا یتم دائما بنجاح 

ذلك لأن مجهوداتهم قد توجه إلى حل مشكلة أخرى غیر المشكلة فيالقرارات ي متخذ

و تعریفها أو أنهم یحلون جزء أو أجزاء من المشكلة لم یستطیعوا تحدیدها أوالتيالحقیقیة 

:ولیس المشكلة ككل ویحدث ذلك للأسباب الآتیة

.الموقف الواحد قد یتضمن أكثر من مشكلة متداخلة معا-

.المشكلات الواضحة ربما تكون أعراض لمشكلة عمقا-

.غیر الصحیحة یمكن أن تقود إلى تعریف خاطئ للمشكلةالاستنتاجات-

.ت ضعیفة تؤدى إلى معلومات غیر مفیدة أو لا تخدم متخذ القرارتساؤلا-

للمشكلة.الاتجاهات والمعتقدات تضلل متخذ القرارات عن الاسباب الحقیقة -

التبسیط الشدید للمشكلة ومسبباتها یؤدى إلى حل عدیم الفائدة-

.اللوم والاتهامات ولیس الأسباب-

:ةتجاهل مرحلة تعریف أو تحدید المشكل- ج

التعریف الصحیح فيوهذا هو الطریق الثالث الذى من خلاله یفشل متخذ القرار 

یتجاهلون القراراتمتخذيللمشكلات وأسبابها وهناك ثلاثة أسباب رئیسیة تجعل بعض 

وذلك بسبب:.مرحلة تحدید وتعریف المشكلة

يمتخذهودات عقلیة أو ذهنیة ، بعض ن تحدید المشكلة یتطلب مجالسبب الأول : أ

إرهاق أنفسهم فكریا أو ذهنیا ویفضلون تخطى هذه المرحلة يلقرارات لا یرغبون فا

.المرحلة الثالثةفيوالدخول مباشرة 
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یجب عمله ، كأن یقول سوف أیشيءوهو أن یحاول متخذ القرار فعل :الثانيالسبب 

.حتى لو كان خطأأیشيءأفعل 

أو تعریف المشكلة على ضوء ما هو متاح لدیه أن یحاول القرار تحدید :السبب الثالث

.           من حلول

)https://hrdiscussion.com/hr86386.html(

خلاصة الفصل:

وجود قیادة استراتیجیة فاعلة في المؤسسة، ضرورةمن خلال ما عرضناه نتوصل إلى

مرونتها الفائقة في التعامل مع الأحداث، وقدرته الفائقة على القیام بالأداء تستمد قوتها من 

المتمیز القادر على تحقیق مناخ تنظیمي یسهم في ترسیخ وتطویر المنظمة مدعم بفاعلیة الأداء، 

تساعد المدیر على التعبیر عن رؤیة أنها كما.في إطار یدعم توجهات المنظمة المستقبلیة

قناع الآخرین للحصول على تلك استراتیجیة للمنظ مة، أو جزء من المنظمة، وتحفیز وإ

للتطویر وتحسین الرؤیة. والقیادة الاستراتیجیة تستخدم الاستراتیجیة في إدارة الموظفین

من أدائهم وسلوكهم لمواجهة أي تغیرات وتحدیات تواجه الموظف أو المؤسسة.



الرابع الفصل

الم نهجيةجراءات
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تمهید: 

منظمة وإجراءاتخطوات إتباعیتطلب میدانيلاختبار صحة الفرضیات لابد من القیام ببحث 

تفسیر الظاهرة، أو ایجاد علاقات بین المتغیرات.حل للمشكلة أوإلىوصحیحة قصد الوصول 

الجانبإنجازخلالهمنیتمفي هذا الفصل تم التطرق إلى الإجراءات المنهجیة المناسبة  للدراسة، 

الإحصائيلإجراء التحلیلالمطلوبةالبیاناتعلىالحصولیتمطریقهاوعن،دراسةلامنالتطبیقي

تحققوبالتاليالدراسة،بموضوعالدراسة المتعلقةأدبیاتضوءفيتفسیرهایتمالتيالنتائجإلىللتوصل

أداةحیث انطلقت من الدراسة الاستطلاعیة التي تم من خلالها بناء .تحقیقهاإلىتسعىالتيالأهداف

الدراسة وكذلك التأكد على ثباتها ودقتها، وعرض منهج الدراسة، وعینة الدراسة، واختیار أدوات الدراسة 

وكذا أسالیب المعالجة الإحصائیة المستخدمة في استخراج نتائج الدراسة دقیقة وصحیحة.
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الدراسة الاستطلاعیة: -1

المیدانیة التي تسمح للباحث بالتقرب من میدان البحث الإجراءاتتعد الدراسة الاستطلاعیة من 

المتوفرة، كما تساعدعلى ضبط متغیرات الدراسة وتقنین أدوات جمع الإمكانیاتوالتعرف على الظروف و

) مدیر ومدیرة 10البیانات، لذلك فقد قمنا بإجراء الدراسة الاستطلاعیة شملت العینة الاستطلاعیةعلى (

ة عشوائیطریقة اختیارهم ب، وتم2019-2018لابتدائیة لولایة البویرة للعام الدراسي من مدیري المرحلة ا

خلال الصدق والثبات بالطرق المناسبة من أجل تطبیقها على العینة علیهم، منلیتم تقنین أدوات الدراسة 

الأصلیة.

ماكان هناك نقص في برامج التكوین إذاكان الهدف من الدراسة الاستطلاعیة هو التأكد عما 

لهذه المهارات، مستوى ممارسة المدراء وما ،الإستراتیجیةالمخصصة للمدراء في مجال مهارات القیادة 

التي تؤهلهم لمسایرة التحدیات المهنیة.وأدوارهممهامهم أداءومعرفة أهم المهارات التي یعتمدون علیها في 

عیة على مجموعة من المقابلات الشفویة مع المفتشین الإداریین وبعض اعتمدنا في الدراسة الاستطلا

، وكذا بعض المتخصصین في هذا المجال، لمعرفة أهم المهارات التي سوف الابتدائیةمدیري المدارس 

نعرضها في البرنامج التكویني، التي من شانها الرفع من مستواهم المهني وتطویرها وتحسین هذه 

ذه المقابلات الشفویة بطریقة فردیة، وأحیانا في شكل مناقشات جماعیة معهم، وقد المهارات. وتمت ه

حاولت ان تكون هذه المقابلات ذات طابع عفوي وغیر مقنن ولیست رسمیة.

وتوصلنا من خلال الدراسة الاستطلاعیة إلى :

نقص البرامج المخصصة للمدراء المدارس الابتدائیة.-

علیه قصیر المدة اذ یتراوح بین یومین أو ثلاثة ایام.التكوین الذي یحصلون-
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البرامج تكون نظریة أكثر من تطبیقیة.- 

المدراء یمتلكون لبعض المهارات لكنهم لیسوا بدرایة على انها مهارات بحد ذاتها.-

الوظائف الأساسیة.وأهملوایعتمدون على الوظائف الثانویة - 

في المجال التربوي.لإستراتیجیةاالمهارات القیادة أهمتحدید -

من خلال المقابلات الشفویة قمنا ببناء أداة الدراسة وتطبیقها على إلیهاوعلى هذه النتائج التي توصلنا 

الدراسة وبناء برنامج تكویني یتماشى مع هذه المهارات لأداةالعینة الاستطلاعیة للتأكد على الدقة العلمیة 

من أجل تطویرها وتحسینها.

لمنهج المتبع:ا-2

ان المناهج العلمیة تختلف باختلاف المواضیع للوصول الحقیقة بطریقة علمیة دقیقة، وان طبیعة 

في تعریفه )98، ص2004،موریس أنجرس(وهذا ماأكدهالدراسة هي التي تحدد نوع المنهج المستخدم، 

هو الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسة مشكلة ما لاكتشاف الحقیقة، مع العلم أنه لا یوجد منهج للمنهج"

المدروسة،فیقال أن طبیعة واحد مشترك بین كل العلوم، فهناك عدة مناهج، یختلف باختلاف الظاهرة 

الظاهرة هي التي تحدد نوعیة المنهج المستخدم".

د الباحث على منهجین في دراسته، وهما كما یلي:الدراسة اعتمأهدافمن أجل تحقیق 

:المنهج الوصفي التحلیلي2-1

أحد أشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم الذي یدرس الظاهرة كما هي في الواقع ویهتم وهو 

المعلوماتجمععندالمنهجهذایكفيلاكمابوصفها وصفا دقیقا، ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا، 
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والربطلالتحلیإلىیتعداهبلالمختلفة،وعلاقاتهامظاهرهااستقصاءأجلمنبالظاهرةالمتعلقة

.المقترحالتصورعلیهایبنىاستنتاجاتإلىللوصولوالتفسیر

" أحد الأشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوصف : على أنه)387،ص2000،ملحم (ویعرفه

عن طریق جمع بیانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة او ظاهرة أو مشكلة محددة، وتصویرها كمیا 

.المشكلة، وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة"

أنالوصفي التحلیلي، حیثالمنهجعلىالذكرأسلفتكماالدراسةه هذالباحثة فيواعتمدت

في تنمیة مهارات التكویندورتفسیرمحاولةإلىیتعداهبلالوصفمجردعلىیقتصرلاالبحث

ومقارنتهاوالمعلوماتالحقائقجمعالوصفي التحلیلي علىالمنهجیقوموبذلك،الإستراتیجیةالقیادة 

، ومن أجل بناء البرنامج التكویني المقترح لتنمیة مقبولةتعمیماتإلىللوصولوتفسیرهاتحلیلهاو

ة ولتعرف على مستوى المهارات لدیهم.مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى مدراء المدارس الابتدائی

المنهج التجریبي: 2-2

قد استخدمت الباحثة أیضا المنهج التجریبي، لأن الدراسة التي تقوم بها هي دراسة تجریبیة متمثلة في 

عبد (نفذ على المجموعة التجریبیة الواحدة، باستخدام القیاس القبلي والبعدي، وهو حسب تصمیم تجریبي 

یتم أخذ قیاسات من الوحدات في المتغیر التابع قبل إدخال أي تغییر في ،)263،ص2011،الكریم بوحفص

ظروف التجربة، وهذا هو القیاس القبلي، أما القیاس البعدي فیتمثل في أخذ قیاسات من الوحدات 

المجموعة التجریبیة فقط).(

ة لدى مدراء المدارس تراتیجیحیث قامت الباحثة ببناء برنامج تكویني لتنمیة مهارات القیادة الاس

.الابتدائیة
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الأصلي:الدراسة مجتمع -3

یسمیه البعض " المجتمع الإحصائي" والبعض الآخر" العینة الأصلیة" والذي یعني مجموعة منتهیة او 

غیر منتهیة من الأفراد، یشتركون في خصائص محدودة ومعینة من قبل الباحث، ویتمثل مجتمع الدراسة 

) مدیر ومدیرة، 451المجموع الكلي لمدراء المدارس الابتدائیة لولایة البویرة البالغ عددهم(الحالیة في 

موزعین على مدارس الولایة كل على حدة، وذلك حسب احصائیة مدیریة التربیة لولایة البویرة.

عینة الدراسة: -4

الدراسة من التالي:تألفت عینة

العینة الاستطلاعیة: -

ینة عباختیار عینة من مدراء المدارس الابتدائیةلولایة البویرة، واشتملت الحیث قامت الباحثة

) مدیر ومدیرة، وكانت هذه العینة خارج من عینة الدراسة الأصلیة، بغرض 10الاستطلاعیة من (

تها للتطبیق على العینة الاصلیة.والتحقق من صلاحیالدراسةتقنین أدوات 

العینة الأصلیة للدراسة: -

تحقق أهداف الدراسة بشكل أفضل، وبالتالي لأنهاالعینة الفعلیة للدراسة بطریقة قصدیة اختیارتم 

، فان الباحثة قامت بانتقاء عناصر العینة الذین لدیهم القدرة في المشاركة وتقدیم معلومات عن الدراسة

تطبیق هم خبرة ضئیلة في كما ل،للأفضلوقامت الباحثة باختیار مدراء یتمتعون بروح المشاركة والتغییر 

.القیادةمهارات 

المعالجات لإجراءوهو عدد مناسبمدیر ومدیرة لولایة البویرة. 24بلغ عدد أفراد العینة قد 

الإحصائیة علیها.
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خصائص عینة الدراسة:

:توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس

عینة الدراسة حسب الجنس.): توزیع أفراد 12جدول رقم (                          

%النسبة التكرارالجنس    

%1875.00الذكور

%0625.00الإناث

%24100المجموع

أن نسب الذكور والإناث في عینة الدراسة متفاوتة، حیث بلغت نسبة  )12(یتبین من خلال الجدول رقم 

أفراد عینة %)، حیث یرجع هذا التفاوت بین 25.00(%)، أما نسبة الإناث فقدرت ب75.00(الذكور فیها

إناث) إلى تفاوت الطبقات في المجتمع الأصلي للدراسة.-الدراسة (ذكور

ویكمن تفسیر هذا التفاوت إلى میل فئة الذكور إلى تولي المناصب القیادیة العلیا.ونظرا إلى المهام الكثیرة  

الإناث تتجنب تواجدها في مثل هذه المناصب.الملقاة على كاهل مدیر المدرسة، مما نجد أن 

75%

25%

توزیع : یمثل) 15(الشكل رقم
العینة حسب الجنس 

ذكور

إناث
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:توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن

.):توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن13جدول رقم (
النسبة المئویةالتكرارالسن

%000.00سنة 35أقل من 

%1250.00سنة 44إلى  35من 
% 1250.00سنة 54إلى  45من 
%000.00فما فوق 55من 

%24100المجموع

فما فوق قدرت ب  55سنة وفئة من  35أن كل من الفئة أقل من )13(یتبین لنا من خلال الجدول رقم 

%)،وهو عدم وجود هذه الفئة العمریة ضمن عینة الدراسة، في حین بلغت كل من الفئة العمریة 00.00(

بمعنى أن الفئة العمریة لعینة الدراسة % )  50.00سنة(  54إلى  45سنة وفئة من 44إلى  35من 

سنة ،وذلك راجع إلى أن المدراء من فئة عمریة متوسطة. 54سنة و 35تتمحور بین 

لخبرة):ا(توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الأقدمیة

):توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الأقدمیة(الخبرة)14جدول رقم (
النسبةالتكرارالأقدمیة

28,3سنوات 5أقل من 
729,2سنوات 9إلى  6من 
28,3سنة 14إلى  11من 
1354,2سنة و أكثر15

24100,0المجموع

50%50%

یمثل توزیع ): 16(الشكل رقم
العینة حسب السن

سنة 45إلى  35من 

سنة 55إلى  45من 
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نلاحظ أن توزیع  أفراد العینة حسب الأقدمیة كانت متفاوتة ، حیث بلغت كل )14(من خلال الجدول رقم 

 6%)، في حین بلغت الفئة من 08.30سنة) أقل نسبة  وهي ( 14إلى 11سنوات) و( من 5(أقل من 

سنة فما فوق) والتي 15%)، اما النسبة الأكبر فكانت للفئة (29.20سنوات نسبة متوسطة وهي ( 9إلى 

.ور بین مدراء لهم خبرة في المجال%). بمعنى أن افراد العینة كانت تتمح54.20قدرت ب (

أدوات الدراسة: -5

قتراب المیداني جد مهم بالنسبة للدراسات المیدانیة، حیث یمد الباحث بالحقائق والمعلومات ان الا

یستخدمها التي البیانات جمع أدوات من مجموعة أو ةنمعی مادة بإتباع الاجتماعي،عن الواقع 

وخطأها الفروض صحة اختبار یتم خلالها من التي كیفیة أو كمیة بیانات عن للكشف كوسیلة الباحث

وعلى ذلك تتضمن الدراسة الحالیة أداتین لجمع المعلوماتـ والتي قامت  ،التساؤلات عن الإجابة قصد

الباحثة ببنائها تماشیا مع طبیعة الموضوع الذي یهدف الى تنمیة مهارات القیادة الاستراتیجیة، وفي ما یلي 

:عرض لهذه الأداتین

اعداد الباحثة) الاستراتیجیة(مناستبیان حول مهارات القیادة  الاولى:الاداة  5-1

خطوات بناء الاستبیان:-

لبناء هذا الاستبیان قامت الباحثة بالاطلاع على الكثیر من الدراسات السابقة والبحوث في مجال القیادة 

ومن الدراسات السابقة التي الاستراتیجیة والاطلاع أیضا على مقاییس مهارات القیادة الاستراتیجیة، 

9%
29%

8%

54%

یمثل توزیع العینة ): 17(الشكل رقم
حسب الخبرة

سنوات 5أقل من 

سنوات 9إلى  6من 

سنة 14إلى  11من 

سنة و أكثر 15
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سلیمة (ودراسة )2011اسماعیل بوعمامة (و دراسة )2014استعانت بها الباحثة(دراسة عامر محمد،

أیضاالأخذوتم ،الإطار النظري للدراسةإلىبالإضافة)، وآراء الخبراء في هذا الموضوع، 2012حتیتة 

حیث تم عرض التي یحتاجونها مدراء الابتدائیةرات المهاأهمبآراء بعض المفتشین والأساتذة المكونین عن 

وطلب منهم اختیار أهم ست مهارات یحتاجها مدراء الإستراتیجیةاقتراح مجموعة من المهارات القیادة 

المدارس الابتدائیة.

) بند موزع 137(الأولیةعلیه تم بناء الاستبیان، حیث بلغت عدد الفقرات في الاستبیان في صورته 

ترتیب وهي مهارة أدارة الوقت، مهارة الاتصال، مهارة اعلىعلى ست مهارات رئیسیة ممن حصلوا على 

مهارة التخطیط الاستراتیجي ومهارة التغییر الاستراتیجي.اتخاذ القرار، مهارة حل المشكلات،

النهائیة:صورتهالاستبیان في-

یة على عدد من المختصین في المجال، وقد بلغ عدد الاستبیان على في صورته الأولبعد عرض 

یمكن والتغییرات اللازمة، و محكم، وقد استجاب الباحث لآراء المحكمین وقام بالتعدیلات)5(المحكمین 

ذكر أهم هذه التعدیلات كالتالي:

حذف بعض البنود التي لا تخدم أهداف البحث.-

تعدیل وتغییر صیاغة بعض العبارات.-

الباحثة ببناء الاستبیان في شكله الشبه نهائي، لیتم تطبیقه على العینة الاستطلاعیة، حیث بلغ بذلك تمت 

) بند، موزعین على ست مهارات رئیسیة.70عدد بنود الاستبیان بعد عرضه على المحكمین (

طریقة التصحیح في الاستبیان:-

موافق جداموافقمحایدمعارضمعارض جداالاستجابة

12345الدرجة

درجات مقیاس لیكرت للاستبیان
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الخصائص السیكومتریة للاستبیان:-6

صدق أداة الدراسة:6-1

المستعملة لجمع المعلومات، تلجأ الباحثة إلىقیاسصدقالأداةلكي یتحقق الباحث من صلاحیة 

هذهتصبحولكي،إلیهاالمتوصلج النتائصحةفيیثقأنیستطیعحتىالأداةهذه

.العلميلبحثوصالحةمتقنةالأخیرة

انه:" شمول الاستبانة لكل العناصر التي یجب )179، ص2004،عبیدات(ویقصد بالصدق الاستبیان حسب 

ون مفهومة لكل من كأن تدخل في التحلیل من ناحیة ووضوح فقراتها ومفرداتها من جهة، بحیث ت

قامت الباحثة بالتأكد من صدق الأداة من خلال:یستخدمها". وقد

صدق المحكمین:-أ

، 2007،وائل عبد الرحمن الدیل(ق الاستبیان حسب یمكن حساب صدیعتبر من أكثر الطرق استخداما، 

رضه على عدد من المختصین والخبراء في المجال الذي یقیسه الاستبیان بأداء ملحوظاتهم بع،)97ص

ثقة ووضوح كل فقرة فیه، حول شمولیة محاوره، وكفایة فقرات كل محور، ومدى انتسابها إلیه ودرجة

.التي یشار إلیها، كما یستطیع الباحث الاعتماد على حكم هؤلاء المختصین والخبراءوإجراء التعدیلات 

تم عرض الاستبیان على مجموعة من المحكمین من أساتذة مختصین في علم النفس وعلوم التربیة، 

للبعد الذي ینتمي إلیه، وفي العباراتفیما یخص فقرات الاستبیان،وكذا مدى مناسبة الإدلاءبآرائهمبغرض 

وإعادةالأخیر تم حذف بعض البنود المكررة والتي لاتخدم أهداف الدراسة، وتعدیل بعض العبارات 

توصلت ).وبذلك 02صیاغتها لتصبح الاداة مقننة وصالحة للبحث العلمي.ما هو موضح في الملحق رقم(

یتم عرضه على العینة الاستطلاعیة.لشبه نهائي شكل الاستبیان في باحثة في تصمیم ال
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الصدق الذاتي:-ب

ي تم حساب الصدق الذاتي، والذي یعرف بأنه صدق الدرجات التجریبیة بالنسبة للدرجات الحقیقیة الت

الحقیقیة ولما كان ثبات الاختبار یُؤسس على ارتباط الدرجات .خلصت من شوائب أخطاء الصدفة

للاختبار بنفسها إذا أعید الاختبار على نفس المجموعة التي أجري علیها في أول الأمر، ولهذا كانت 

)137، ص:2014.  (الزهرة الأسود، الصلة وثیقة بین الثبات والصدق الذاتي

والعلاقة بین الصدق والثبات معبر عنها ریاضیًا بـ :

.)186، ص 1998عبد الرحمن، (سعد √الصدق الذاتي = معامل الثبات

مهارات القیادة الاستراتیجیةلأداة ) یوضح الصدق الذاتي15الجدول رقم (

الصدقالثباتالأداة

0.800.90المهارات 

)، 0.90التوافق الزواجي قدر بـ (داةنلاحظ أن الصدق الذاتي لأ)15رقم (من خلال الجدول

لأداة.وهو عامل مرتفع، مما یؤكد صدق ا

صدق المقارنة الطرفیة: -ت

تم حساب صدق المقیاس إحصائیا عن طریق المقارن الطرفیة، من خلال ترتیب الدرجات من أعلى إلى 

% من الدرجات الدنیا وبعد ذلك 27% من الدرجات العلیا، ونسبة 27أدنى ثم أخذ من هذا الترتیب نسبة 

التالي: )16رقم(استخدام اختبار "ت" لدلالة الفروق. وذلك موضح في الجدول 

وسط المت

الحسابي

الانحراف 

المعیاري
قیمة ت

درجة 

الحریة

مستوى 

الدلالة

100.01-06269.668.06الفئة الدنیاالمهارات
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الفئة 

العلیا
06318.835.98

11.99

ومستوى الدلالة 10عند درجة حریة - 11.99)أن قیمة(ت) تساوي 16یتضح من الجدول رقم (

،وعلیه فإن الاختبار یتمیز بدرجة مقبولة من 0.01ت) دالة عند مستوى وهذا یدل أن قیمة ( ,،0.01

مما یدل على ان استبیان المهارات القیادة الاستراتیجیة صادقة وقادرة الصدق التمییزي , وقابل للتطبیق.

.قیاس الاهداف الذي وضعت من أجلهاعلى انجاز و 

ثبات الاستبیان: 6-2

مدراء ، باستخدام 10ها على عینة استطلاعیة مكونة منت الباحثة بعرضلقیاس مدى ثبات الاستبیان قام

طریقتي الفا كرونباخ و التجزئة النصفیة.

الفا كرونباخ: طریقة -أ

): یمثل الفا كرونباخ17الجدول رقم(

ثبات المحورعدد العباراتالمحاور

100.645المحور الأول

110.661المحور الثاني 

140.680المحور الثالث 

100.726المحور الرابع

130.683المحور الخامس 

120.702المحور السادس 

700.687الثبات الكلي 

و هي قیمة مقبولة جدا، 0.687یتضح لنا أن قیمة الفا كرونباخ هي )17رقم(من خلال الجدول

یمكن الاعتماد علیها، و تدل على أن الاستبیان یتمتع بدرجة قبول مقبولة من الثبات .أي انه 

یمكن تطبیقها على العینة الأصلیة  للدراسة.
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التجزئة النصفیة: طریقة -ب

للتحقق من ثبات الاستبیان وهي طریقة التجزئة النصفیة. وتم أخرىاستخدمت الباحثة طریقة 

، وقد تم تصحیح د الفردیة ومعدل الأسئلة الزوجیةبین معدل البنو معامل ارتباط بیرسون إیجاد

معاملات الارتباط باستخدام معامل ارتباط سبیرمان براون للبنود الزوجیة للتصحیح ومعامل 

جتمان للبنود الفردیة. 

الاستبانةثباتلقیاسالنصفیةالتجزئةطریقة):یمثل نتائج18الجدول رقم( 

طریقة التجزئة النصفیة أبعاد الاستبیان

جتمان براون-سبیرمان

0.658 .6850 بعد مهارة ادارة الوقت

0.616 0.627 بعد مهارة الإتصال

0.333 0.337 بعد مهارة اتخاذ القرارات

0.788 0.798 بعد مهارة حل المشكلات

0.561 0.729 بعد مهارة التخطیط الاستراتیجي

0.698 0.702 بعد مهارة ادارة التغییر

0.776 0.808 الدرجة الكلیة للاستبیان

أن معامل الثبات باستخدام طریقة التجزئة النصفیة بلغ قیمة مرتفعة تدل على ) 18رقم(یتضح من الجدول 

تحقیقبغرضلصلاحیة الاستبیان للتطبیقان الاستبیان یتمتع  بدرجة عالیة من الثبات، وهو مؤشر

التي نتوصل الیها عندالنتائجثباتإمكانیةإلىیشیرماأسئلتها،علىالإجابةأغراض الدراسة من خلال

.تطبیقه
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مدراء المدارس لتنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى الأداة الثانیة:البرنامج التكویني المقترح 

الابتدائیة

مختصر للبرنامج التكویني:وصف

المدارس مدراء هذا البرنامج هو برنامج تكویني مقترح لتنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى 

الذین تحصلوا على درجات متوسطة على مقیاس المهارات القیادة الإستراتیجیة من إعداد الابتدائیة

المتسلسلة المخططة بطریقة منتظمة ذات ة من الأنشطة والدروس المنتظمة و الباحثة، والذي هو مجموع

60-50حدة تتراوح بین ) جلسة تكوینیة ومدة الجلسة الوا16أهداف محددة، حیث یتكون البرنامج من (

.دقیقة، وتنفذ في واقع جلستین في الأسبوع لمدة شهریین متتالیین

المحور الأول: أهداف البرنامج التكویني

الهدف العام من البرنامج التكویني :-1

مدراء المدارس الابتدائیةیهدف إلى تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى 

من أجل غرس قیم ومهارات الهامة لكي یستفیدوا منها.من خلال تكوینهم على المهارات 

الأهداف الخاصة للبرنامج :-2

التعرف على مفهوم القیادة الإستراتیجیة وأهمیتها .-

أن یصبح المدراء قادر على ممارسة مهارات القیادة الإستراتیجیة في المواقف الحیاتیة.-

تكوین المدراء على مهارة التخطیط الاستراتیجي .-

المدراء مهارة إدارة الوقت .اكساب-

اكساب المدراء مهارة حل المشكلات واتخاذ القرار .-

تكوین المدراء على مهارة الاتصال والإصغاء.-

المحور الثاني: محتوى البرنامج التكویني

الإستراتیجیة التي یقوم علیها البرنامج التكویني :-1

تلقین المدراء على العمل الجماعي الفعال .-
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لى زیادة ثقة المدراء بأنفسهم من خلال إخبارهم بأهمیة البرنامج والمهارات التي سیتكون العمل ع-

علیها والتي قد تساعده على أن یكون شخصیة قیادیة في حیاته الیومیة والعملیة.

الفنیات المستخدمة في البرنامج التكویني: -2

یة.التغذیة الرجع–التفاعل –التساؤل –الإیضاح –فنیة الإصغاء -

الأسالیب المستخدمة في البرنامج التكویني:-3

أسلوب یعتمد على تحدید موضوع ما یتم تناوله بالآراء والمناقشة بین المكون المناقشة: -

والمتكونین أو بین المتكونین أنفسهم.

أسلوب التفكیر الجماعي أو الفردي في حل مشكلة حیاتیة أو عملیة، وهو العصف الذهني: -

في التصدي النشط للمشكلة.استخدام العقل 

طریقة تعتمد على توصیل المعلومات من مدرب المجموعة إلى مجوعة المتدربین المحاضرة: -

باستخدام الكلمة المنطوقة.

أسلوب لمناقشة مواقف من واقع الحیاة من خلال دراسة وتحلیل ومناقشة وتبادل دراسة حالة: -

الأفكار بشكل حر.

وك المناسب أو زیادة احتمالات تكراره في المستقبل بإضافة مثیرات : أسلوب لتدعیم السلالتعزیز-

إیجابیة.

الأدوات المستخدمة في البرنامج التكویني: -4

جهاز العرض .–سبورة متحركة –الأوراق والأقلام –الحاسوب -

المهارات التي سوف یناقشها البرنامج التكویني: -5

الوقت.التخطیط الاستراتیجي وإدارة مهارات ذاتیة: -

الاتصال و الإصغاء.مهارات اجتماعیة: -

حل المشكلات واتخاذ القرار.مهارات فنیة: -

الفئة المستهدفة: -6

تشمل فئة مدراء المدارس الابتدائیة الذین تحصلوا متوسط الدرجات على إستبانة المهارات القیادة 

.ومدیرةمدیر24راتیجیة، والبالغ عددهم الإست
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المدة الزمنیة: -7

دقیقة للجلسة الواحدة.60- 50بین تمتد

مراحل تطبیق البرنامج التكویني:-8

مرحلة البدء (التحضیر): -

بعد حصر الباحثة للفئة التي تحصلوا على متوسط الدرجات،یبدأ في تطبیق للجلسات الأولى التي یتم 

ج والحدیث عن فیها التعارف بین الباحث والمشاركین وبین المشاركین فیما بینهم. والتمهید للبرنام

أهمیته وأهدافه، ومن ثم التحضیر للدخول في تنفیذ الجلسات التكوینیة حول مهارات القیادة 

الإستراتیجیة.

مرحلة التنفیذ: -

یتم فیها الحدیث عن مشكلة الدراسة الأساسیة وتكوین الطلبة على مهارات القیادة الإستراتیجیة والتعرف 

.وأسالیب جدیدة من شأنها تنمیة المهارات لدیهمعلیها وعلى أهمیتها، وإكسابه آلیات

مرحلة الإنهاء:-

یتم فیها بلورة الأهداف المكتسبة ومناقشة ما تم التوصل إلیه من أفكار ومعارف جدیدة بعد التكوین 

علیها .

مرحلة التقویم: -

نامج لأهدافه تقویم أفراد المجموعة البرنامج من خلال ملأ استمارة من أجل التحقق من تحقیق البر 

تقییم من خلال استبانةالمعدةمن طرف الباحثةكتقییمعام للبرنامجككل .ومستوى التفاعل بینهم، و 

عدد جلسات البرنامج: -

) جلسة تكوینیة.16حددت عدد الجلسات ب(

.2019سبتمبرالزمان: -
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نوع التقویم: -

تقییم تتبعي.–تقییم بعدي –تقییم مرحلي –تقییم قبلي -

موضوع الجلسة–یمثل ما یلي: رقم الجلسة ) 19(رقمجدول 

موضوع الجلسةرقم الجلسة

جلسة ماقبل البرنامج التكوینيالجلسة التمهیدیة

التعارف وبناء العلاقة بین المشاركین والباحثةالجلسة الأولى1

تعریف القیادة الإستراتیجیة وأهمیتهاالجلسة الثانیة2

تكوین على مهارة التخطیط الاستراتیجيالجلسة الثالثة3

تكوین على مهارة التخطیط الاستراتیجيالجلسة الرابعة4

تكوین على مهارة إدارة الوقتالجلسة الخامسة5

تكوین على مهارة إدارة الوقتالجلسة السادسة 6

تكوین على مهارة الاتصالالجلسة السابعة7

مهارة الاتصالتكوین على الجلسة الثامنة 8

تكوین على مهارة الإصغاءالجلسة التاسعة 9

تكوین على مهارة الإصغاءالجلسة العاشرة 10

تكوین على مهارة حل المشكلات الجلسة الحادیة عشر11

تكوین على مهارة حل المشكلاتالجلسة الثانیة عشر 12

القرارتكوین على مهارة اتخاذ الجلسة الثالثة عشر 13

تكوین على مهارة اتخاذ القرارالجلسة الرابعة عشر 14

تطبیق عملي (ورشة عمل)الجلسة الخامسة عشر15

الجلسة الختامیة وتقویم البرنامجالجلسة السادسة عشر16
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المعالجة الإحصائیة المستخدمة:-7

الوسیلةهوالإحصاءلكونلبحثناالإحصائیةالطریقةاستخدمناعلمیابهاموثوقبنتائجالخروجلغرض

ضوءوعلىوالاستقصاءالبحثفيعلیهایستندفعليأساسعلىالنتائجبهانعالجالتيالحقیقیةوالأداة

:یليمااستعملناذلك

التحلیلبرنامجخلالمنالاستبیانوتحلیلبتفریغقمنا(Spss) الإحصائیةالأدواتباستخدامقمناحیث

التالیة:الإحصائیة،وتم استخدام الاختبارات SPSSالإحصائي

النسب المئویة والتكرارات(لوصفعینةالدراسة)-

الإستراتیجیةالمتوسط الحسابي والوزن النسبي والانحراف المعیاري لقیاس مستوى المهارات القیادة -

.لدى مدراء المدارس الابتدائیة
لمعرفة نوع البیانات هل تتبع البیانات التوزیع الطبیعي أم لا.سمرنوفاختبار كولموجروف-

لمعرفة ثبات الاستبیان.التجزئة النصفیة و ألفا كرونباخاختبار -

بینالعلاقةدراسةىعلالاختبارالارتباط: یقوم هذادرجةس لقیابیرسون الارتباط معامل-

بینالعلاقةلدراسةوكذلكللاستبیانالبنائيالصدقلحساب الباحثاستخدمهوقد.متغیرین

.المجالات

للفرق بین متوسط عینتین مترابطتین.(T-test)اختبار -

اختبار ویلكوكسن معرفة رتب الفروق بین عینتین مترابتطین.-



الخامس :الفصل

ومناقشة عرض

النتائج
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تمھید: 

من أجل الاجابة والتحقق من صحة الفرضیات الدراسة الحالیة، قمنا في هذا الفصل بعرض 

النتائج وتقدیم تحلیل مفصل لها من خلال تفریغ للاستبیان باستخدام برنامج الرزم الاحصائیة لدراسات 

رجة القصوى الخماسي على اعتبار ان الدلیكرت) ، واعتمدت الباحثة على مقیاس spssالاجتماعیة(

سمرنوفكولموجروفاستخدمت الباحثة اختبار التوزیع الطبیعي وهو اختبار ،  ولقد یقابلها الوزن النسبي

)Test Kolmogorov-Smirnov التوزیع )، وذلك لمعرفة نوع البیانات، و هل البیانات تتبع

، وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضیات لمعرفة 0.05الطبیعي؟ أم لا عند مستوى دلالة 

) نتائج الاختبار التوزیع الطبیعي.20الاختبار الموافق.ویوضح الجدول رقم(

Smple K-Sسمیرنوفكولمجروفیعي): یمثل اختبار التوزیع الطب20الجدول رقم(

Smple K-Sسمیرنوفكولمجروفاختبار التوزیع الطبیعي 

.StatisticDfSigالقیاسالمھارة

0.209240.002القبليادارة الوقت
0.100240.200الاتصال

0.143240.200اتخاذ القرار

0.157240.129حل المشكلات
0.172240.064التخطیط الاستراتیجي

0.125240.200التغییر والابداع

0.153240.150الدرجة الكلیة

0.229240.004البعديادارة الوقت
0.172240.064الاتصال

0.169240.074اتخاذ القرار
0.249240.000حل المشكلات

0.210240.008التخطیط الاستراتیجي

0.183240.036التغییر والابداع
0.173240.060الدرجة الكلیة
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لكل Sig یبین الجدول نتائج التوزیع الطبیعي للبیانات، فقد تبین من النتائج ومن خلال القیمة الاحتمالیة 

أكبر من لكل من المجموعة التجریبیة في القیاس القبلي والبعديمجال من المجالات أن القیمة الاحتمالیة

تتبع التوزیع الطبیعي، وهنا یتم في مجالات الدراسةوهذا یدل على ان البیانات 0.05مستوى الدلالة 

یدل على ان 0.05استخدام اختبار(ت) لعینتین مترابطتین، ولكن اذا كانت القیمة الاحتمالیة اصغر من 

البیانات لاتتبع التوزیع الطبیعي، وبالتالي نستخدم اختبار آخر وفي دراستنا استخدمنا اختبار ویلكوكسن 

.مترابطتینق بین عینتین ورتب الفرو بإشاراتوهو اختبار یهتم 

عرض ومناقشة الفرضیة العامةأولا: 

مدراء المدارس لتكوین دور في تنمیة مهارات القیادة الإستراتیجیة لدى هل لعلى التساؤل الثاني :للإجابة

,وهو "ت"القبلي و البعدي وقیمة اختبار ثم حساب المتوسط والانحراف المعیاري ،الابتدائیة لولایة البویرة

):21موضح في الجدول رقم (

یمثل نتائج المقیاس الكلي:)21(جدول رقم

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
ت

مستوى 
الدلالة

المقیاس 
الكلي

0.000-293,7919.7845.553قبلي
313.415.748بعدي

، نلاحظ ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي مقدر )21من خلال نتائج الجدول رقم(

)، في حین حصلت المجموعة في التطبیق البعدي 19.78(ـ)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب293.79(ـب

)، وبلغت قیمة اختبار 5.74(ـ) وانحراف معیاري قدر ب313.41(ـللاستبیان على متوسط حسابي یقدر ب

، وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000لة لمهارة ادارة التغییر كانت ) و قیمة مستوى الدلا- 5.55(ـ "ت" ب

( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، علیه نرفض الفرضیة الصفریة و 0.05المقبولة في الدراسة وهو

نقبل البدیلة و منه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في المقیاس الكلي قبل و بعد  تطبیق البرنامج.
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بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج الدراسات الموازنة 

)2004تامر خلیل،) ودراسة (2017محمد،السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

محمد ) ودراسة (2008الأغا،) ودراسة (1999العمري،دراسة(و )2006،الغامديودراسة(

اثر البرنامج على تنمیة مهارات القیادیة والتي تعود لصالح القیاس ) التي توصلت إلى2017سلیمان،

البعدي.

وتعزو الباحثة ذلك إلى كون البرنامج أحدث أثر ایجابیا في المدراء و إلى الطرق الحدیثة التي 

استعملتها في البرنامج التكویني وفعالیته، لإبراز أهمیة القیادة الإستراتیجیة في المؤسسة التربویة، 

وممارستها نظریا وعملیا.ومن خلال جدیة ومصداقیة المجموعة والتزامهم بحضور الجلسات والمشاركة 

فیها، وانجاز المهام التي وكلتها الباحثة لهم.ورغبتهم الكبیرة في تنمیة قدراتهم وحرصهم على الاستفادة من 

ت وتحسینها وممارستها بطرق البرنامج، وكان له دور كبیر وفعال في تمكین المجموعة من تعلم المهارا

عالیة ومقننة.كما أن الظروف التي تم فیه البرنامج من تسهیلات وتوفیر الإمكانیات الملائمة وتحدید وقت 

مناسب للمدراء للمشاركة في البرنامج كان له دور كبیر وفعال للرفع إلى مستوى أعلى في التطبیق 

حاضرا لكل الجلسات في رفع معنویاتهم وفتح مجال البعدي. ولا یخفي الباحث دور المفتش الذي كان 

معه لمناقشة أهم المعیقات التي یواجهونها في العمل.

إن طبیعة البرنامج التكویني الذي قدم أنشطة متنوعة ارتبطت بالمادة العلمیة والواقع الذي یعیشه 

یة والاستفادة من آراء المدراء والفعالیات المصاحبة لذلك، أتاح لهم فرصة واسعة لعرض أفكارهم بحر 

الآخر مما أثار لدیهم الرغبة في تطبیق الأنشطة باهتمام ودافعیة عالیة.
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ویلاحظ أن البرنامج ساعد على تطویر القدرة على فهم كیفیة ارتباط الأفراد بالمجموعات الفرعیة والقیام 

المناسب في الوقت بالتدخلات المناسبة . وساهم في فهم المدیرین لكیفیة إیصال الرسالة للشخص

المناسب وإدارة المهارات بفعالیة وتطویرها.

كما أن المناخ التعاوني للمدراء أثناء الجلسات كان له دورا في تیسیر وتحسین مهارات القیادة 

الإستراتجیة، وساعد على زیادة معدلات استخدام المدراء للمهارات، كما اكسبهم عادات عقلیة ومهارات 

ثر وعیا.وقد اتضح ذلك من خلال استمارة تقییم الجلسة حیث كان من بین تعلیقات فكریة وجعلهم أك

المدراء أن أهم ما یمیز الجلسات هو السیاق التعاوني والهدف المشترك الذي ساعدهم على فهم قدرتهم 

جال وطرق المختلفة . كما حقق البرنامج  للمدراء درجة كافیة من المهارات التي تؤهلهم لممارستها في م

عملهم وتحقیق أدوارهم القیادیة بكفایة .

ساعدت أنشطة  البرنامج والنشاط البیتي المدراء على التعرف على أهدافه وتحویلها إلى أنشطة 

تنفیذیة ذات مراحل متعددة ومتعاقبة.

ومناقشتهالأولعرض نتائج السؤال ثانیا:

على التساؤل هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس للإجابة

القبلي و البعدي في مهارة ادارة الوقت لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟ تم حساب المتوسط الحسابي 

):22والانحراف المعیاري القبلي والبعدي وقیمة اختبار ویلكوكسن، وهو موضح في الجدول رقم (
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) یمثل: نتائج محور مهارة ادارة الوقت22جدول رقم(

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
سنویلكوك

مستوى 
الدلالة

مهارة ادارة 
الوقت

0.001-41.754.7203.194قبلي
44.291.601يدبع

) ، نلاحظ ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي 22من خلال نتائج الجدول رقم(

ق )، في حین حصلت المجموعة في التطبی4.720)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب (41.75مقدر ب(

)، وبلغت 1.601) وانحراف معیاري قدر ب (44.720بي یقدر ب (البعدي للاستبیان على متوسط حسا

، وهي أقل 0.001الوقت كانت إدارةتوى الدلالة لمهارة )،و قیمة مس-3.194قیمة اختبار ویلكوكسن ب( 

( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، مما یعني أن 0.05من مستوى الدلالة المقبولة في الدراسة وهو

هناك فرق جوهري بین متوسط المهارة إدارة الوقت لصالح القیاس البعدي .

وهذا یدل على أن البرنامج التكویني له فعالیة في رفع من مستوى مهارة إدارة الوقت لمدراء 

المجموعة التجریبیة، ومما سبق نرفض الفرضیة القائلة أنه" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

ارس الابتدائیة بعد متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي و البعدي في مهارة إدارة الوقت لدى مدراء المد

تطبیق البرنامج التكویني.

وعند الموازنة بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج الدراسات 

عبیر فوزي ) ودراسة (Gree n.P and Skinner :2005السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

البرنامج التكویني له دور فعال في تنمیة وتحسین مهارة إدارة الوقت أن) التي تدل على 2009الخطیب: 

) 2014خلیف وخلیل أي تدل على وجود فروق بین القیاس القبلي و البعدي "لصالح البعدي،دراسة (
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الوقت والاحتیاج إدارةبین ارتباطیةوجود علاقة إلىتوصل من خلالها ي) الت2002أبو كتة ودراسة ( 

دراء.التكویني للم

إدارةوتعزو الباحثة تلك النتیجة وهو حصول الفروق لصالح البرنامج التكویني البعدي، في مهارة 

أهمیة إدارة الوقت في لإبرازالوقت، إلى الطرق الحدیثة التي استعملتها في البرنامج التكویني وفعالیته، 

ة المجموعة والتزامهم بحضور المؤسسة التربویة، وممارستها نظریا وعملیا.ومن خلال جدیة ومصداقی

الجلسات والمشاركة فیها، وانجاز المهام التي وكلتها الباحثة لهم.ورغبتهم الكبیرة في تنمیة قدراتهم وحرصهم 

على الاستفادة من البرنامج، وكان له دور كبیر وفعال في تمكین المجموعة من تعلم المهارة وتحسینها 

الإمكانیاتالظروف التي تم فیه البرنامج من تسهیلات وتوفیر وممارستها بطرق عالیة ومقننة.كما أن

مستوى إلىالملائمة وتحدید وقت مناسب للمدراء للمشاركة في البرنامج كان له دور كبیر وفعال للرفع 

في التطبیق البعدي. ولایخفي الباحث دور المفتش الذي كان حاضرا لكل الجلسات في رفع معنویاتهم أعلى

الوقت.إدارةعه لمناقشة أهم المعیقات التي یواجهونها في وفتح مجال م

الاهتمام الذي أبدوه المدراء بمهارة ة إدارة الوقت في المجال التربوي،و لعل الدور المهم الذي تلعبه مهار 

إدارة الوقت ، لعب دورا كبیرا في رغبة المجموعة في رفع وتحسین من مستواهم، من أجل تنظیم خطتهم 

الوقت لمعرفة معظم المهام بإدارةلمواجهة أي طارئ یحدث.وان حرصهم ورغبتهم واهتمامهم الیومیة

الوقت.إدارةوجید في أعلىوالمسؤولیات وحجم التحدیات دلالة على ظهور المدراء بمستوى 

واعتباره أن هذه العملیة الوقت وتقدیر مهاراته ،إدارةإدراك وفهم أهمیة إلىحاجة المدیر إن

المخطط لهه والنجاح في عمله، الأهدافمهمة جدا وهي من أهم الممارسات التي تقوده إلى تحقیق جمیع 

والقدرة على تحسین العادات التي تهدر وتضیع وقته.إذ ساعد مشاركة المدراء في البرنامج في فهم هذه 

وتجنب قضاء وقت طویل في أمور غیر مهمة، وذلك من المهارة المهمة، واستخدامه بطریقة مثمرة وفعالة 



نتائـــــــــجعرض ومناقشـــة الالفصل الخامس:                                                      

228

خلال استعمالهم لمصفوفة الأولویات أثناء البرنامج والتي كان لها دور فعال في تمكن المجموعة من لتعلم 

المهارة وممارستها بطرق عالیة ومقننة.

إلى أنشطة تنفیذیة البرنامج والنشاط البیتي المدراء على التعرف على أهدافه وتحویلهاساعدت أنشطة

ذات مراحل متعددة ومتعاقبة، بحیث اعتمد على رسم تخطیطي لترتیب المراحل حسب الأعمال مع تحدید 

الزمن أو الوقت لكل عمل أو مهمة وتحدید الوقت الإجمالي للأهداف.

ي كما أنه من خلال البرنامج التكویني كشف للمدراء عن نقاط ضعفهم والمعیقات التي یواجهونها ف

مضیعات الوقت، والذین یعانون من مشكلة إهدار الوقت بسبب افتقاره إلى المهارات التي تعینه في إدارة 

أو بسبب تدني مستوى وعیه بأهمیة الوقت، الأمر الذي فتح تغلاله والتحكم فیه وعدم إضاعته الوقت واس

كیفیة مواجهتها دون إضاعة التي یواجهونها ومعرفةة من تحدید أهم مسببات والمعیقاتأمام المجموع

الوقت.

ومناقشة الفرضیة الثانیةعرض : ثالثا

لقیاس القبلي و على التساؤل هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في اللإجابة

الاتصال لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟ تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف البعدي في مهارة 

):23، وهو موضح في الجدول رقم ("ت"ة اختبار القبلي والبعدي وقیمالمعیاري

) یمثل: نتائج محور مهارة الاتصال23جدول رقم(

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
ت

مستوى 
الدلالة

مهارة 
الاتصال

0.000-48.463.416.703قبلي
52.171.83بعدي
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) ، نلاحظ ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي مقدر 23من خلال نتائج الجدول رقم(

)، في حین حصلت المجموعة في التطبیق البعدي 3.41(ـ، وانحراف معیاري قبلي قدر ب)48.46(ـ ب

)، وبلغت قیمة اختبار 1.83(ـ) وانحراف معیاري قدر ب52.17(ـیقدر بحسابيللاستبیان على متوسط 

، وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000)،و قیمة مستوى الدلالة لمهارة الاتصال كانت -6.703(ـ ب"ت"

( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، مما یعني أن هناك فرق جوهري 0.05المقبولة في الدراسة وهو

بین متوسط المهارة الاتصال لصالح القیاس البعدي .

ي له فعالیة في رفع من مستوى مهارة الاتصال لمدراء وهذا یدل على أن البرنامج التكوین

المجموعة التجریبیة، ومما سبق نرفض الفرضیة القائلة أنه" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

البعدي في مهارة الاتصال لدى مدراء المدارس الابتدائیة بعد درجة العینة في القیاس القبلي و متوسطي

.تطبیق البرنامج التكویني

وعند الموازنة بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج 

) ودراسة 2003الصغیر،ودراسة( )2011لبهدهي،االدراسات السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

منخفضة تحتاج ) التي تدل على أن المدراء یطبقون مهارات الاتصال بدرجة 2014خالد علي السرحان،(

)التي توصلت إلى  وجود 2011كابور هند،الى إلى برنامج تكویني لتطویر مهارات الاتصال. و دراسة (

بین متوسطات درجات أفراد المجموعة التجریبیة على مقیاس مهارات الاتصال في إحصائیافروق دالة 

نامج. واختلفت الدراسة الحالیة مع كل من  القیاس القبلي و البعدي "لصالح البعدي مما یؤكد فعالیة البر 

.البعديلم تتناول القیاس القبلي و أنهاحیث الأخرىالدراسات 

وتعزو الباحثة تلك النتیجة الإیجابیة وهو حصول الفروق لصالح البرنامج التكویني البعدي، في 

یة مهارة الاتصال، كما ، إلى فعالیة البرنامج التكویني الذي تم تطبیقه على المدراء في تنممهارة الاتصال
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أن المدراء تعرفوا من خلال البرنامج على مهارات الاتصال وأهمیتها في المؤسسة التربویة إلىترجع أیضا 

وفي تحقیق أهدافها باعتبارها همزة وصل بینهم وبین العاملین، وبذلك أصبحوا أكثر قدرة على استخدامها 

ثناء تنفیذ جلسات البرنامج والتي احتوت على مجموعة من خلال الجلسات، كما أن الأنشطة التي تلقوها أ

المعلومات النظریة حول مهارات الاتصال، مع توضیح هذه المهارات باستخدام أدوات مناسبة كالحاسوب 

وجهاز العرض  مع استخدام فنیة لعب الدور من قبل المدراء في تطبیق المهارة عملیا، كما أن  جدیة 

الذي تمیز به المدراء أثناء البرنامج ساعد على تحسین من مستوى مهارة وروح المشاركة والتفاعل

الاتصال.

عبه الاتصال داخل المؤسسة ومعرفةالمدراء أن الاتصال مهارة مهمة ولعل الدور المهم الذي یل

أساسیة في المؤسسة التربویة ونظرا لایجابیته و تأثیره على الوظائف الأخرى مما یسهل مهام المؤسسة و 

یساعدها على تحقیق أهدافها. ساعد المدراء على معرفة مدى مستوى مهارة الاتصال لدیهم وواقع و 

تحسینه وتطویره.سساتهم، هذا ما زاد من دافعیتهم وحماسهم الى الرفع من مستواهم و الاتصال في مؤ 

الذي یعیشه إن طبیعة البرنامج التكویني الذي قدم أنشطة متنوعة ارتبطت بالمادة العلمیة والواقع

المدراء والفعالیات المصاحبة لذلك، أتاح لهم فرصة واسعة لعرض أفكارهم بحریة والاستفادة من آراء 

الآخر مما أثار لدیهم الرغبة في تطبیق الأنشطة باهتمام ودافعیة عالیة.

رعیة بالمجموعات الفالأفرادرنامج ساعد على تطویر القدرة على فهم كیفیة ارتباط ویلاحظ أن الب

الرسالة للشخص المناسب في الوقت إیصالوساهم في فهم المدیرین لكیفیة المناسبة.والقیام بالتدخلات 

بكفاءة والحفاظ الإدارةمن مساعدة المدراء على كما تمكن أیضا المناسب وإدارة مهارة بفعالیة وتطویرها.

تعزیز العلاقات و یفیة الاتصال معهم،، وتشكیل تحالفات جدیدة والتعرف على كالأمدعلى العلاقات طویلة 

بین المدراء فیما بینهم وبین موظفیهم وخلق جو من الثقة المتبادلة.
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في حل المشكلة الإبداعيوأسلوب رنامج وما صاحبه من حوار ومناقشةالمتبعة في البإنالأسالیب

وما تبعه من عمل تعاوني، ساهم في إثارة تفكیر المدراء واهتمامهم لمهارة الاتصال من خلال عرضهم 

لمواقف ترتبط بالمادة العلمیة والواقع.

البرنامج وفر المناخ المناسب للمدراء والذي ساده الحریة في التعامل مع بعضهم، وتوفیر الأنشطة 

لمدراء في حالة حماس ودافعة للسؤال والمناقشة والتحلیل، وجعل البرنامج المادة المتنوعة والتي جعلت ا

العلمیة ورشة عمل یشار من خلالها المدراء لیحدد المشكلة في مهارة الاتصال والبحث عن حلول لها.

بأنماطتطویر مهاراتهم الاتصالیة وزیادة اهتمامهم إلىتوصل المدراء من خلال البرنامجهاناكم

مهتمین بنشر الوعي التقني في مجال أصبحواوالتقلیل من الاتصال الورقي فقط.كما الأخرىالاتصالات 

استخدام وتشغیل التقنیات الحدیثة واستغلالها لتسهیل عملیة الاتصال وفعالیته.

المدارس لمهامهم وساعدهم على تخطي رك آثارا إیجابیة في أداء مدراء كل هذا بین أن البرنامج ت

معیقات التي من شأنها خفض مستوى الاتصال او انعدامه من خلال أسالیب علمیة ودقیقة وغیر ال

تقلیدیة.

عرض ومناقشة الفرضیة الثالثة: رابعا

على التساؤل هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس للإجابة

القرار لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟ تم حساب المتوسط الحسابي اتخاذالقبلي و البعدي في مهارة 

):24، وهو موضح في الجدول رقم ("ت"لي والبعدي وقیمة اختبار والانحراف المعیاري القب
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إتخاذ القرار) یمثل: نتائج محور مهارة 24(جدول رقم

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
ت 

مستوى 
الدلالة

مهارة إتخاذ 
القرار

6,0220.000-54,133.39قبلي
58,752.30بعدي

) ، نلاحظ ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي مقدر 24من خلال نتائج الجدول رقم(

ق البعدي )، في حین حصلت المجموعة في التطبی3.39(ـ)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب54.13(ـب

)، وبلغت قیمة اختبار 2.30(ـب) وانحراف معیاري قدر 58.75(ـبي یقدر بللاستبیان على متوسط حسا

وهي أقل من مستوى الدلالة ، 0.000القرار كانتاتخاذقیمة مستوى الدلالة لمهارة )،و -6.02(ـب"ت"

اك فرق جوهري ( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، مما یعني أن هن0.05المقبولة في الدراسة وهو

بین متوسط المهارة إتخاذ القرار لصالح القیاس البعدي .

القرار لمدراء وهذا یدل على أن البرنامج التكویني له فعالیة في رفع من مستوى مهارة إتخاذ

المجموعة التجریبیة، ومما سبق نرفض الفرضیة القائلة أنه" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي و البعدي في مهارة إتخاذ القرار لدى مدراء المدارس الابتدائیة 

بعد تطبیق البرنامج التكویني.

التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج الدراسات وعند الموازنة بین النتائج 

) التي تدل على ان البرنامج  في 2015خالد عبد االله إبراهیم،السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

) التي توصلت 2005الخلف،) ودراسة (2009( بن موسى،القرار، ودراسةاتخاذتطویر وتسهیل  مهارة 

واختلفت الدراسة لصالح البعدي مما یؤكد فعالیة البرنامج. روق بین القیاس القبلي و البعدي جود فإلى  و 

.ل القیاس القبلي والبعديلم تتناو أنهاحیث الأخرى، الحالیة مع الدراسات 
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وهو حصول الفروق لصالح البرنامج التكویني البعدي، في الإیجابیة وتعزو الباحثة تلك النتیجة

ما وفره البرنامج من مقومات ساهمت في تحسین مهارة اتخاذ القرار ،ومن بین ، إلى إتخاذ القرار مهارة 

هذه المقومات: طبیعة البرنامج التكویني ووضوح أهدافه وارتباط مكوناته و أنشطته المختلفة بواقع عمل 

یر عن رأیهم و احترام رأي المدراء، وما یعانونه .علاوة على توفیر جو مناسب یسوده حریة التفكیر والتعب

كل ذلك منالتعرف إلى أسس اتخاذ القرار ومبادئه، في الأنشطة التدریبیة، وقد ساعدالآخر أثناء المشاركة

كما اشتمل البرنامج على وقائع حقیقیة ركزت على مساعدة المدراء على تبني فكرة مسؤولیتهم عن 

ساهمت في تحسین مهارة اتخاذ القرار لدى یات فعالة قراراتهم.ثم مناقشتها بشكل جماعي، وهذه استراتیج

المدراء.

جلساته ما یعزز لدى المدراء أهمیة اتخاذ القرار، فقد لالبرنامج التكویني قد وفر من خلاإن

العوامل رار في الحیاة العملیة للمدراء و تضمنت جلسات البرنامج مناقشة وتوضیح أهمیة مهارة اتخاذ الق

وقدرته على التحكم فیها، من خلال التحلیل السببي للوقائع سؤولیة المدیر عن قراراته ها، ومالمسؤولة عن

ستواهم في والأحداث والمشاكل و القرارات المختلفة. لتحفیز طاقاتهم وإمكانیاتهم بما یساهم في تحسین م

، اجتماعیةت نفسیة، في اتخاذ القرار كمعوقاتؤثراتخاذ القرار.كما تطرق البرنامج إلى أهم المعوقات التي 

مادیة، زمنیة،  التي تم مناقشتها بشكل جماعي و وعقلاني، أین توصلوا المدراء إلى جملة من النصائح 

عملیة .في كیفیة مواجهة هذه المعوقات بطرق 

أن البرنامج ساعد على الرفع من مستوى مهارة اتخاذ القرار، مما یعني أن مهارة اتخاذ ویلاحظ

القرار مفهوم مرن وقابل للتعدیل من خلال التكوین المناسب، وهذا یساهم في تغییر و تحسین المفاهیم 

والقدرة على معالجة المعلومات واتخاذ القرار ووضوح أهدافه.
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تعد من الاستراتیجیات الحدیثة في ات المعتمدة في جلسات البرنامج یمكن القول أن الاستراتیجی

مختلفة بأنماطمجال تنمیة مهارة اتخاذ القرار لدى المدراء، وكانت حافزا لتشجیع المدراء على التفكیر 

لى نمط واحد، كما ساهمت في تغییر النظرة التقلیدیة للمدراء حول أنهم هم المسؤولین وعدم اقتصار ع

اتخاذ القرار دون اشراك الآخرین، إذ أصبحوا یؤیدون فكرة إشراك العاملین في ایداء رأیهم حول فقط في

قرار ما یخص المؤسسة التربویة.

التي كان لها دور ویمكن أیضا عزو هذه النتیجة إلى الفنیات التي قام علیها البرنامج التكویني، 

كفنیة العصف الذهني  الذي المستخدمة، الإستراتیجیةأسالیب التكوین تبعا لطبیعة مهم، اذ تم التنویع 

یستخدم كأسلوب للتفكیر الجماعي والفردي في حل المشكلات التي تتعلق باتخاذ القرارات وذلك لزیادة 

كما تمیز البرنامج التكویني بطرح العدید من المواقف التفكیریة التي تستدعي القدرات والعملیات الذهنیة، 

ره ساهم في تنمیة وتحسین مهارة اتخاذ القرار لدى المدراء.التفكیر وهذا بدو 

من جهة أخرى یلعب البرنامج دورا كبیرا في ظهور هذه النتیجة من خلال مساعدة المدراء أن 

یكون واعیا بمختلف جوانب اتخاذ القرار، والقدرة على تحدید جوانب التناقض فیه. مما یزید قدرة المدراء 

دائل التي تتسم بالتنوع ، وقد زود ت المختلفة، وتولید أكبر عدد ممكن من الحلول والبعلى استیعاب القرارا

المدراء بالقدرةعلى التعامل والمواجهة للبدائل والتفسیرات بدلا من اللجوء إلى ردود أفعال انفعالیة مرتبطة 

شخصیة .بتفسیرات واضحة، وذلك قصد اتخاذ قرارات مناسبة وخالیة من العاطفیة والأمور ال

لقرار لدى المدراء وذلك یعود السبب في وتظهر من النتیجة دور التكوین في تنمیة مهارة اتخاذ ا

البرنامج التكویني الذي وفر جوا من التفاعل الایجابي أثناء تقدیم جلساته التكوینیة، وإلى الأجواء إلىذلك 

واقتراحاتهم حول كیفیة اتخاذ الآراءالداعمة التي وفرتها الباحثة للمدراء، حیث ساد بینهم الاحترام وتبادل 

المختلفة داخل البرنامج من أجل الأدوارالقرار في المؤسسة التربویة ومناقشتها وتصحیحها، ولعب 
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القرارات الصحیحة المبدعة، بما ساهم في الاحتفاظ بمستوى معقول من التطور والتكوین في إلىالوصول 

.مهارة اتخاذ القرار

كما حاولت الباحثة إعطاء أمثلة من الواقع سواء من محیط المدرسة أو من المجتمع، مما ساهم في 

لدى مدراء حول مهارة اتخاذ القرار وفعالیتها في الحیاة العملیة، وهذا بدوره أثر على مستوى غرس قناعات

.وهذا ما أثبتته النتائج البعدیةالاحتفاظ بمهارة اتخاذ القرار لدى المدراء

ةعرض ومناقشة الفرضیة الرابع: خامسا

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي :على التساؤلللإجابة

لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟ تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف حل المشكلاتو البعدي في مهارة 

):25المعیاري القبلي والبعدي وقیمة اختبار ویلكوكسن، وهو موضح في الجدول رقم (

حل المشكلاتیمثل: نتائج محور مهارة )25رقم(جدول 

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
ویلكوكسن

مستوى 
الدلالة

مهارة حل 
المشكلات 

42.083.224.520.000قبلي
47.131.22بعدي

متوسط حسابي قبلي مقدر ) ، نلاحظ ان المجموعة حصلت على 25من خلال نتائج الجدول رقم(

)، في حین حصلت المجموعة في التطبیق البعدي 3.22(ـ)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب42.08(ـب

)، وبلغت قیمة اختبار 1.22(ـ) وانحراف معیاري قدر ب47.13(ـللاستبیان على متوسط حسابي یقدر ب

، وهي أقل من مستوى 0.000)،و قیمة مستوى الدلالة لمهارة حل المشكلات  كانت 4.52(ـویلكوكسن ب
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( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، مما یعني أن هناك فرق 0.05الدلالة المقبولة في الدراسة وهو

جوهري بین متوسط مهارة حل المشكلات لصالح القیاس البعدي .

لمدراء رفع من مستوى مهارة حل المشكلات وهذا یدل على أن البرنامج التكویني له فعالیة في 

المجموعة التجریبیة، ومما سبق نرفض الفرضیة القائلة أنه" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي و البعدي في مهارة حل المشكلات لدى مدراء المدارس الابتدائیة 

بعد تطبیق البرنامج التكویني.

ت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج الدراسات وعند الموازنة بین النتائج التي توصل

.م تتناول القیاس القبلي والبعديلأنهاحیث الأخرى،اختلفت الدراسة الحالیة مع الدراسات الأخرى نجد أنها 

الإیجابیة وهو حصول الفروق لصالح البرنامج التكویني البعدي، في ةوتعزو الباحثة تلك النتیج

إلى فعالیة البرنامج التكویني في تنمیة مهارة حل المشكلات وذلك من خلال التطور في صال،الاتمهارة 

ساعدت على استثارة مهارات حل وفنیات والتيوما تم تكوین المدراء علیه من استراتیجیات أداء المدراء،

علم المدراء یتإلىأنت الجلسات ، حیث هدفوأنشطةرنامج من نماذج المشكلات.وما حققته جلسات الب

بوجود المشكلة والثبات الانفعالي والتماسك النفسي وتولید والإحساسالتعامل مع المشكلة إستراتیجیة

البرنامج ساعد المدراء على رؤیة النتیجة بانوتقییمه، ونستطیع تفسیر الأفضلالبدائل واختیار الحل 

كلات.الجدیدة لحلول تلك المشالأفكارالمشكلات بشكل علمي وتولید 

المدراء لأهمیة تحدید المشكلة بصورة واضحة وسلیمة، التي هي زاد إدراكمن خلال البرنامج 

الإداریةالناجح الذي ینبغي علیه أن یرتب المشكلات الإداريمن المهارات الأساسیة للقائد الاستراتیجي 

جدیدة حول مهارة حل المشكلة أفكارلان البرنامج وفر معلومات و أهمیتها، وذلكودرجة أولویاتهاحسب 
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إلىتناول البرنامج المشكلة بصورة جماعیة الذي أدى المهارة. كمامن خلال الاستفادة القصوى من هذه 

دراستها بشكل متكامل.

كما احتوى البرنامج على تدریبات ساعدت المدراء على حل المشكلات، كما ركز البرنامج على 

بحیث یزید ذلك من دافعیتهم نحو استخدام أسلوب حل المشكلات، كما تغییر إدراكات المدراء للمشكلات

غیر الفعالة في حل الأسالیبزادت في قدرة المدراء على استخدام الأسالیب الفعالة والابتعاد عن 

المشكلات.

ه دورا في تیسیر وتحسین مهارة حل كما أن المناخ التعاوني للمدراء أثناء الجلسات كان ل

عد على زیادة معدلات استخدام المدراء لمهارة حل المشكلات، كما اكسبهم عادات عقلیة المشكلات،وسا

ومهارات فكریة وجعلهم أكثر وعیا لطرق حل المشكلات.وقد اتضح ذلك من خلال استمارة تقییم الجلسة 

ذي مایمیز الجلسة هو السیاق التعاوني والهدف المشترك الأنأهمحیث كان من بین تعلیقات المدراء 

ساعدهم على فهم قدرتهم وطرق المختلفة لحل المشكلات.

كما یمكن عزو هذا الدور الواضح للبرنامج على تنمیة مهارة حل المشكلات أیضا إلى نوعیة 

المشكلات التي تضمنها البرنامج والتي تنوعت محتویاتها، كما اختلفت المشكلات حسب تعقیدها والزمن 

هذه المشكلات كانت مستوحاة من الواقع أنة لحلها أثناء الجلسة، كما المناسب لحلها والطریقة المتبع

على معرفة كیفیة وإصرارهمإلى جذب انتباه المدراء أدىالذي یعیشه المدیر في المؤسسة التربویة مما 

حلها بالحضور كافة الجلسات، وظهر ذلك في تعلیقهم على استمارات تقییم الجلسات.

ل مهارة حل المشكلات بدءا من مرحلة فهم وتمثیل المشكلة واستكشاف لقد تضمن البرنامج مراح

طلبت الباحثة من المدراء تمثیل هذه المراحل فیذ الحل والتحقق من صحة الحل، و إستراتیجیة الحل، وتن

على مشكلة حقیقیة تواجههم في مجال عملهم، وهو الأمر الذي أدى إلى زیادة وعي المدراء بمراحل حل 



نتائـــــــــجعرض ومناقشـــة الالفصل الخامس:                                                      

238

یمكن أن یكون له دور في زیادة درجات المدراء في التطبیق البعدي لمهارة حل والذيالمشكلات. 

المشكلات.

عرض ومناقشة الفرضیة الخامسة: دساسا

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي :على التساؤل للإجابة

و البعدي في مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى مدراء المدارس الابتدائیة؟ تم حساب المتوسط الحسابي 

):26والانحراف المعیاري القبلي والبعدي وقیمة اختبار ویلكوكسن، وهو موضح في الجدول رقم (

التخطیط الاستراتیجي) یمثل: نتائج محور مهارة 26م(جدول رق

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
سنویلكوك

مستوى 
الدلالة

مهارة 
التخطیط 

الاستراتیجي

3,220.001-55,467.852قبلي

60,791.187بعدي

ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي ) ، نلاحظ 26من خلال نتائج الجدول رقم(

)، في حین حصلت المجموعة في التطبیق 7.85)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب (55.46مقدر ب(

)، وبلغت 1.18) وانحراف معیاري قدر ب (60.79البعدي للاستبیان على متوسط حسابي یقدر ب (

، )0.001(ارة التخطیط الاستراتیجي كانت )،و قیمة مستوى الدلالة لمه-3.22قیمة اختبار ویلكوكسن ب(

( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، مما 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة المقبولة في الدراسة وهو

یعني أن هناك فرق جوهري بین متوسط مهارة التخطیط الاستراتیجیلصالح القیاس البعدي .

في رفع من مستوى مهارة التخطیط الاستراتیجيوهذا یدل على أن البرنامج التكویني له فعالیة

لمدراء المجموعة التجریبیة، ومما سبق نرفض الفرضیة القائلة أنه" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي و البعدي في مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى مدراء 

برنامج التكویني.المدارس الابتدائیة بعد تطبیق ال
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وعند الموازنة بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج الدراسات 

حسن مختار ) ودراسة (1999،كوهلین(ودراسة)2002بل،السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

واختلفت الدراسة الحالیة مع الدراسات . أهمیة التخطیط الاستراتیجي لمدراء) التي تدل على 2002حسین،

لم تتناول القیاس القبلي والبعدي .أنهاالأخرى، حیث

وتعزو الباحثة تلك النتیجة الإیجابیة وهو حصول الفروق لصالح البرنامج التكویني البعدي، في 

للعملیة التربویة الأساسيالمحور كونه التخطیط الاستراتیجي اهتمام المدراء بمهارة مهارة الاتصال ، إلى

كفایات مدیر المدرسة و القائد التربویقدرته على التخطیط الاستراتیجي لمدرسة أهممن ،وهي السلیمة

یة اتلك الخطة تضمن له العمل في مدرسته لتحقیق الكفإعدادقدرة مدیر المدرسة على أنحیث ’

مع الأولویاتد المدرسة في تحدید التخطیط الاستراتیجي تساعأنالمدراء رأيحسب أنإذ،الفاعلیةو 

احتیاجات المدرسة .خدمة ضمن أفضلتقدیم 

بین هذه الاستراتیجي، ومنكما أن البرنامج وفر مقومات ساهمت في تحسین مهارة التخطیط 

المقومات: طبیعة البرنامج التكویني ووضوح أهدافه وارتباط مكوناته و أنشطته المختلفة بواقع عمل 

یعانونه .علاوة على توفیر جو مناسب یسوده حریة التفكیر والتعبیر عن رأیهم و احترام رأي المدراء، وما

الآخر أثناء المشاركة في الأنشطة التدریبیة، وقد ساعد كل ذلك من التعرف إلى أسس التخطیط 

بني فكرة الاستراتیجي ومبادئه، كما اشتمل البرنامج على وقائع حقیقیة ركزت على مساعدة المدراء على ت

مسؤولیتهم عن خططهم المستقبلیة.ثم مناقشتها بشكل جماعي، وهذه استراتیجیات فعالة ساهمت في 

تحسین مهارة التخطیط الاستراتیجي لدى المدراء.

البرنامج وفر المناخ المناسب للمدراء والذي ساده الحریة في التعامل مع بعضهم، وتوفیر كما أن 

المدراء في حالة حماس ودافعة للسؤال والمناقشة والتحلیل، وجعل البرنامج الأنشطة المتنوعة والتي جعلت

المادة العلمیة ورشة عمل یشار من خلالها المدراء لیحدد المشكلة في مهارة التخطیط الاستراتیجي والبحث 

عن حلول لها.

رسة بانتظام هم المدراء للتخطیط الاستراتیجي وأنه یسیر المدمن خلال الجلسات التكوینیة زاد ف

شاملة تركز على الاحتیاجات الفعلیة الحقیقیة التي یمكن تحدیدها على ارض الواقع استراتیجیةوفق خطة 
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وعلى مدیر المدرسة أن یقوم بمهام حیویة تتمثل في قدرته على التعامل مع تلك التغیرات والتحدیات 

لیة .المعاصرة للمدرسة وإشراك  أعضاء المجتمع المدرسي في هذه العم

تعزو الباحثة تلك النتیجة إلى دافعیة ورؤیة  المدراء إلى أن  مدرسة بدون تخطیط استراتیجي اكم

الجلسات وذلك یحضرونهي مدرسة بدون رؤیة ورسالة وهما اساس وجود المدرسة .وهذا ما جعلهم  

راجع إلى أنه من خلال البرنامج التكویني كشف للمدراء عن نقاط ضعفهم والمعیقات التي یواجهونها أثناء 

وضع خطة استراتیجیة، والذین یعانون من مشكلة وضع خطة أو اتباع خطة ، بسبب افتقاره إلى المهارات 

عیه بأهمیة التخطیط الاستراتیجي كونه یرى التي تعینه في التخطیط الاستراتیجي أو بسبب تدني مستوى و 

أن التخطیط الاستراتیجي لیس من  صلاحیاته وإنما الإدارة العلیا هي المكلفة بذلك، الأمر الذي فتح أمام 

المجموعة من تحدید أهم مسببات والمعیقات  التي یواجهونها ومعرفة كیفیة مواجهتها دون إضاعة الوقت 

والمال والجهد.

ومناقشة الفرضیة السادسةعرض: بعاسا

في القیاس هل توجد فروق ذات دلالة احصائیة بین متوسطي درجة العینة :على التساؤلللإجابة

ة ادارة التغییر لدى مدراء المدارس الابتدائیة  ثم حساب المتوسط والانحراف القبلي و البعدي  مهار 

:)27(,وهو موضح في الجدول رقم سنالمعیاري القبلي و البعدي وقیمة اختبار ویلكوك

یمثل نتائج محور مهارات ادارة التغییر)27جدول رقم (

المحور
المجموعة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة اختبار 
نویلكوكس

مستوى 
الدلالة

مهارة ادارة 
التغییر

0.075-51.925,6101.79قبلي

50.291,732بعدي

، نلاحظ ان المجموعة حصلت على متوسط حسابي قبلي مقدر )27الجدول رقم(من خلال نتائج

)، في حین حصلت المجموعة في التطبیق البعدي 5.61(ـ)، وانحراف معیاري قبلي قدر ب51.92(ـ ب

)، وبلغت قیمة اختبار 1.73(ـ) وانحراف معیاري قدر ب50.29(ـللاستبیان على متوسط حسابي یقدر ب
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، وهي أكبر من مستوى 0.075)و قیمة مستوى الدلالة لمهارة ادارة التغییر كانت -1.79(ـ بویلكوكسن

( القیمة المحسوبة أكبر من المجدولة )، و علیه نرفض الفرضیة 0.05الدلالة المقبولة في الدراسة وهو

الح القیاس نقبل الصفریة و منه لا یوجد فرق جوهري بین متوسط المهارة إدارة التغییر لصالبدیلة  و 

.البعدي

وعند الموازنة بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة فیما یخص التساؤل ، ونتائج 

)  1989،سكوت وجاني) ودراسة (1996،الساعدي الدراسات السابقة نجد أنها اتفقت مع نتیجة دراسة(

) التي تدل على 2014،ویلممحمود حامد و المقداد صالح سو دراسة()2007الحقباني فاطمةودراسة( 

أفراد العینة یقاومون التغییر بشكل عام وذلك لاعتقادهم أن التغیر غیر ناضج وان البقاء في الوضع أن

الحالي أفضل والتي تدعو إلى تكثیف البرامج التكویني التي تسلط الضوء على مهارة التغییر وأهمیتها. 

مهارة التغییر تمارس أن) التي توصلت إلى 2012لحیاني،الواختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع دراسة (

البرنامج یساهم في تطویر إلىأن) التي توصلت 2017مرادي،عالیة، ودراسة (ودرجات بشكل عالي 

مهارة التغییر في المؤسسة.

وتعزو الباحثة ذلك إلى نظرة مدراء المدارس لمهارة التغییر على أنها خارجة عن مهامهم 

خارج المؤسسة التربویة أي من طرف علیهم منالأساسیة، وأنهم غیر ملزمین بالتغییر لأنه یتم فرضه 

التغییر أدوات ومدیري المدارس لیس من اهتمامهم التغییر مادام یتطلب التربیة.الإدارة العلیا أي وزارة 

ووسائل وتقنیات حدیثة لمسایرة التطورات التكنولوجیة، إلا أن مدراء المدارس لا یملكون هذه الوسائل التي 

من شأنها التغییر المستمر، بل یعتمدون على الوسائل التقلیدیة، فبعض المدراء لا یملكون حتى الحاسوب 

كأدنى وسیلة وما بالك بالتقنیات الأخرى.
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رنامج أبدو المدراء برأیهم حول التغییر بحیث قالوا أنهم یریدون التغییر ویملكون العدید وخلال الب

من الأفكار التي من شأنها إحداث التغییر في المؤسسة إما من ناحیة التدریس أو من ناحیة مادة التدریس 

قها في أرض الواقع (المنهاج) أو من ناحیة أخلاقیات المدرسة، إلا أنهم یجدون أنفسهم عاجزین عن تطبی

التغییر، وعدم توفرهم على أسالیب ووسائل إدارةولا حتى التعبیر عنها، بسبب عدم مشاركتهم في عملیة 

حصیلتهم منها لإثراءالتواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجدیدة في مجال تخصصهم 

ولا یشمل كافة المجالات بمعنى أن التغییر وجعلها متنامیة بصورة مستدامة، إذ یتم التغییر سطحیا فقط، 

ووسائل حدیثة لدراستها في المؤسسة التربویة.أدواتلیس شاملا كالتغییر في المناهج التربویة یحتاج إلى 

قد یفكر المدیر أن التغییر سیفقده وظیفته أو راتبه أو یحمله أعباء جدیدة أو یتطلب منه تعلم 

عد لاكتسابها، ولعل كل ذلك راجع إلى عدم وجود دعم والتشجیع من مهارات جدیدة الذي یكون غیر مست

قبل الادارة العلیا.

وحسب الباحثة فان عدم تجاوب بعض المدراء لمهارة إدارة التغییر یعود إلى عدة عوامل أهمها، 

ییر، مصدر ملهم لهم ولذلك یرفضون فكرة التغفي الموظفین ولیسوا یتمیزون بالتأثیرأن بعض المدراء لا 

ترسخت في ذهنهم ان التغییر یسبب لهم العدید من المشكلات لأنهم یربطون بین هذا التغییر لأنهوربما 

وعدم توفیر المعلومات الكافیة وخوفهم من نتائج التغییر وذلك لغموض أهدافهة سمع بها، وظروف مشابه

ملائمة أوضاع التنظیم وأسالیب عمل عدم توفر المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا یعارضه. كما أن عدم و 

الإدارة مع تغییرات والأوضاع الجدیدة.

والانسانیة التي الفكریة غییر أو انعدامها منها الفنیة و كما أن نقص مهارات الخبراء أو وكلاء الت

.ترتبط بالتغییر
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: العامالاستنتاج
وأهمیةنتائج الدراسة وفي ضوء ما تم عرضه من الخلفیة النظریة وكل مایتعلق بدور منانطلاقا

لدى مدراء المدارس الابتدائیة، واعتمادا على البیانات الإستراتیجیةالتكوین في تنمیة مهارات القیادة 

میة مهارات انطلاقا من الهدف الرئیسي وهو التأكد من دور التكوین في تنالإحصائیة المتحصل علیها، و 

القیادة الإستراتیجیة، توصلت الدراسة الى مجمل من النتائج التي تم مناقشتها توصلنا إلى:

لدى مدراء المدارس الابتدائیة.الإستراتجیةان للتكوین دور فعال في تنمیة مهارات القیادة - 1

مهارة البعدي في درجة العینة في القیاس القبلي و توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي- 2

لدى مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القیاس البعدي.المشكلاتحل

دي في مهارة البعدرجة العینة في القیاس القبلي و توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي- 3

لدى مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القیاس البعدي.التخطیط الاستراتیجي

في مهارة عديوالبائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي توجد فروق ذات دلالة إحص- 4

مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القیاس البعدي.الاتصال لدى

مهارة والبعدي فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي - 5

یاس البعدي.مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القالقرار لدىاتخاذ 

في مهارة والبعديتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي - 6

مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القیاس البعدي.الوقت لدىإدارة 

والبعدي فيلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي درجة العینة في القیاس القبلي - 7

مهارة إدارة التغییر لدى مدراء المدارس الابتدائیة لصالح القیاس البعدي.
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التوصیات :

الدراسة الحالیة، یمكن تقدیم التوصیات التالیة: إلیهفي ضوء النتائج التي توصلت 

من مفهومها الصحیح، وأهمیتها في والتأكیدضرورة نشر ثقافة مهارات القیادة الإستراتجیة -

تربویة.المؤسسة ال

في مراكز الإشراف التربوي لتنمیة مهارات المسئولینتبني إقامة الندوات وورش العمل من قبل -

لمدراء المدارس، ولزیادة وعیهم من حیث المعرفة والممارسة.الإستراتیجیةالقیادة 

ضرورة تحدید الاحتیاجات التكوینیة بشكل مستمر نظرا لتغیرات المتسارعة.-

استمراریة تقدیم البرامج التكوینیة في الإجارة لجمیع مدراء المدارس، لفعالیتها الكبیرة العمل على -

في تحقیق الأهداف المرجوة.

اعداد برامج لتأهیل القادة التربویین من مدیري المدارس قبل ممارستهم لمهامهم القیادیة.-

العمل على تعزیز مستوى مهارات القیادة الاستراتیجیة لدى المدراء.-

نوصي وزارة التربیة والتعلیم على زیادة الاهتمام بالتكوین للمدراء.-

على یغلبلذینمن الأساتذة ابدلاالتكوین،عملیاتعلىلیشرفواالمتخصصین،المكونینتكوین-

.النظريالجانبأدائهم

وذلك التكوینیةالاحتیاجاتتحدیدفيوالتقلیدیةالنمطیةوالإجراءاتالسیاساتعنالابتعاداقتراح-

المعارف و بینالانسجامتحقیقلأجلوذلكالتكوین،إستراتیجیةفيالمرونةمنالمزیدلتحقیق

التكنولوجیا.فيالسریعةالتغیراتمعوالقدراتالمهارات

المدارس وإشراكهم في عملیة التغییر باعتبارهم محور دارة العلیا التركیز على مدیري على الإ-

اهتمامهم وذو درجة كبیرة من الوعي وعلیه أن تتبع ردود أفعالهم لتجنب تفاقم مقاومة التغییر التي 
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قد تفشل المبادرة من أساسها أو تعرقلها عن الوصول إلى الأهداف المرجوة منها في وقتها، 

لبیئة المادیة لاستقباله وضمان قبولهم ودعمهم لهذا التغییر.وتوفیر مستلزمات التغییر وتهیئة ا

تدریب المدراء على الأسالیب والإجراءات الجدیدة وذلك لإزالة الخوف لدیهم من الفشل بالقیام -

بالمهام الجدیدة.
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الجزائر: )، التكوین الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة،2010، (عبد الكریم بوحفص-93

دیوان المطبوعات الجامعیة.

، الجزائر: دیوان المطبوعات اسس ومناھج في علم النفس )، 2011عبد الكریم بوحفص(-94

الجامعیة.
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.والتوزیعللنشرحامددار:عمان،القرار الإداري،)2012(سریررابحعبداالله،-95

: ، القاهرةإدارة التنوع الثقافي في الموارد البشریة،)2005عبد الناصر محمد علي حمودة(-96

منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة.

، عمان: دار الشروق للنشر 1، طدور القیادة التربویة في اتخاذ القرارات)، 2007عبوي، ز، (-97

والتوزیع.

إدارة اوقت في مستوى أداء العاملین (دراسة میدانیة على )، 2009عبیر فوزي الخطیب (-98
عمان الأردن :جامعة الشرق الأوسط للنشر شركة الاتصالات الخلویة في الأردن)،الطبعة الأولى، 

والتوزیع.

، عمان: دار الحامد.تطور الفكر والأنشطة الإداریة)، 2002العتیبي، صبحي،( -99

،ماهیتها، أهدافها، أسالیبها: الاتصالات الإداریة،)1993(العزیزعبدسعودفهدالعثیمین،-100

.المحدودةالذهبیةالصفحاتشركةالسعودیة:  الریاض

، الریاض.نحو استراتیجیة وطنیة شاملة)،2006العثیمین، یوسف بن أحمد، (-101

، القاھرة مصر: دار الفكر العربي للنشر الإدارة المدرسیة)، 2000العجمى،محمد حسین(-102

والتوزیع.

الجامعةدار: مصرسكندریةالا,العصرومتطلباتالمدرسیةالادارة، حسنینمحمدالعجمي-103

.للنشرالجدیدة

، المملكة العربیة السعودیة: 21القیادة في القرن)، 2000العدلوني، محمد و السویدان، طارق،( -104

مكتبة جریر.

الفكر للطباعة والتوزیع.،عمان: دار 1، طالإدارة التربویة المعاصرة)، 2001عریفج، سامي،( -105

،الأسس وتطبیقاتها في الأنشطة الاقتصادیة والأمنیة: الإدارة،)2000(سعدالدینعشماوي،-106

.الأمنیةللعلومالعربیةنایفجامعة: الریاض
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دار:الأردن عمان،،للمدیرالعصریةإدارة التغییر والتحدیات )، 2006(یوسفمحمدالعطیات،-107

والتوزیع.للنشرحامد

، عمان، الأردن  : إدارة الموارد البشریة المعاصرة: بعد استراتیجي)،2009عقلي عمرو صفي، (-108

دار وائل للنشر والتوزیع.

عینمكتبة،القاهرة:الاتصالات الإداریة والجماهیریة) ،1982(روحیةالسید،أحمد،علي-109

.الشمس

،القاهرة:مكتب غریب.3، ط،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة)، 1985علي السلمي، (-110

الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة ،)2006علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل(-111

:دار الحماد للنشر.، عمان الأردن1، طفي المؤسسات التربویة

، الاتصال الإداري في المؤسسة التربویة)،2006(محمود عودة أبو الفضلعلي عیاصرة، محمد-112

.دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع:عمان

، القاهرة: المنظمة العربیة طرق تحدید الاحتیاجات التدریبیة)، 1977علي محمد عبد الوهاب(-113

للعلوم الإداریة.

، التدریب والتطویر مدخل علمي لفعالیته الافراد والمنظمات،)1981عبد الوهاب(محمدعلي-114

.معهد الإدارة العامة:الریاض

الریاض: معهد الإدارة العامة.،التدریب والتطویر)، 1981علي محمد عبد الوهاب(-115

:دار جریر عمان الأردنإدارة الوقت( النظریة و التطبیق)،)،2005علیان، ربحي مصطفى(-116

للنشر والتوزیع.

.الشمسعینمكتبة:القاهرة،دراسة تحلیلیة: الاتصالات)،1986(ماهرمحمدعلیش،-117
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منشورات المعهد القومي :، طرابلسبرامج العملیة التدریبیة، )1989(الزروق عمر سالم -118

للإدارة.

، الأردن: 1، طإدارة الاعمال ووظائف المدیر في المؤسسات المعاصرة)، 2012عواد،فتحي، (-119

دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزیع.

دار الحامد.: عمان،القیادة والدافعیة في الإدارة التربویة،)2006عیاصرة علي(-120

الجزائر : دار الغرب.،مبادئ التسییر البشري)، 2008غیاث بوفلجة، (-121

للنشرأسامةدار:،عمانالاولى ،،الطبعةالقیادة والإشراف الإداري)،2011(الغزوعوضفاتن-122

.والتوزیع

دار المعتز للنشر ن:عمالأولى،، الطبعة اإدارة الوقت والذات)،2014لان(فادي حسن عقی-123

.والتوزیع

، عمان: دار أسامة للنشر.1،طالتحفیز ومهارات تطویر الذات)، 2011فایز، عبد الكریم، (-124

المؤسساتفيالمدیرووظائفالأعمالإدارة،)2012(عوادذیابأحمدفتحي-125

.والتوزیعوالنشرللطباعةصفاءدار: ،عمانالأردن1،طالمعاصرة

عمال ووظائف المدیر في المؤسسات إدارة الأ،(2012)فتحي أحمد ذیاب عواد-126

.دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیععمان الأردن:،1ط،المعاصرة

، ترجمة: عبد الرحمن فن ومنهج القیادة الاستراتیجیة)، 2006فریدمان، مایك و آخرون، (-127

هیجان، القاهرة: المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، امعة الدول العربیة.

، تكنولوجیا الاتصال والخدمة الاجتماعیة،)1991(حافظ،هناء،وبدوي،سیدمحمدفهمي،-128

.للجامعاتالنشردار: الإسكندریة

دار :، عمان الأردنتطویر المھارات الحیاتیة، دورات تدریبیة)،2010قطناني، محمد حسین(-129

جریر للنشر والتوزیع.



قائمة المراجــــع

258

دار ، القاهرة، مصر:3، ط، الموارد البشریةإدارة ، )2006(باري، ترجمة دار الفاروقكشواي -130

نشر والتوزیع.الفاروق لل

، بیروت: المؤسسة الجامعیة إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي)، 1997كمال بربر(-131

للدراسات والنشر والتوزیع.

.مكتبة دار الثقافة:، عمانالقیادة الإداریة،)2008كنعان نواف(-132

.والنشرللطباعةالعلومدار:،الریاضالقیادة الإداریة،)1986(نوافكنعان -133

:الأردنالثانیة،الطبعة،التطور التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة)، 2003(اللوزي،موسى-134

.التوزیعوللنشروائلدار

، عمان، الأردن :دار وائل للنشر والتوزیع.إدارة الموارد البشریة)، 2010محفوظ أحمد جودة(-135

،الاتصالات الإداریة ونظم المعلومات)، 2002(احمدبنالحمیدعبدودیاب نوري،بنمحمد-136

.الأوسطالشرقمطابع:الریاض 

، القاهرة: مكتب القاهرة فن التدریب الحدیث في مجالات التنمیة)، 1970محمد جمال برعي(-137

الحدیثة.

، الإسكندریة: دار الوفاء لدنیا الطباعة إدارة الموارد البشریة)، 2005محمد حافظ حجازي(-138

والنشر.

الإدارة الاستراتیجیة المستدامة مدخل لادارة المنظمات في ،)2012محمد حسین العیساوي(-139

مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع.:، الأردن1، طالالفیة الثالثة

مجدلاوي للنشر دار ، عمان:1، ، طتحدید الاحتیاجات التدریبیة)، 2005محمد حسین حسنین(-140

والتوزیع.
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عینمكتبة: القاهرة،دور الاتصالات في إدارة الأزمات)، 1999(الحملاوي،رشاد،محمد-141

.الشمس

، الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة إدارة الموارد البشریة)، 2003محمد سعید أنور سلطان، (-142

للنشر.

، 1، الطبعة الاستراتیجیة في إدارة الازماتالإدارة ،)2014محمد عبد السمیع و أحمد طبیبة( -143

دار جلیس الزمان.:عمان الأردن

محمد عبد الفتاح باغي، التدریب الإداري بین النظیرة والتطبیق، دار وائل للنشر والتوزیع، -144

2010عمان، الأردن، 

:دار وائل ، عمان، الأردن التدریب الإداري بین النظریة والتطبیق)،2010محمد عبد الفتاح باي،(-145

للنشر والتوزیع.

، ، الطبعة الأولى، عمان:دار الحامد للنشر إدارة الموارد البشریة)، 2004محمد فالح صالح(-146

.والتوزیع

، مصر: العلاقات العامة المعاصرة وفعالیة الإدارة)،2004محمد، العزازي و أحمد، ادریس،(-147

المكتبة العلمیة.

.الفروقالریاض مطابع،الإداریةالاتصالات،)1983(راشدلطفيمحمد،-148

، القاهرة: الشركة الإدارة الاستراتیجیة المفاهیم والنماذج)، 2009مختار، حسن محمد أحمد،( -149

العربیة للتسویق .

،  1، طإدارة وتنمیة الموارد البشریة الاتجاهات المعاصرة،)2007مدحت محمد أبو النصر(-150

.مجموعة النیل العربیة للنشر:القاهرة مصر
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، مفهوم مراحل وأخلاقیات مهنیة التدریب بالمنظمات العربیة)،2007مدحت محمد أو النصر،( -151

مصر: إیتریك للطباعة والنشر والتوزیع.

، فلسطین: أكادیمیة الإدارة والسیاسة القیادة)، 2011المدهون، محمد و العجرمي، محمود،(-152

للدراسات العلیا.

، الإسكندریة، مصر:الدار (المیزة التنافسیة)الموارد البشریة )، 2004مصطفى أبو بكر(-153

الجامعیة.

، الأردن:دار الشروق.3، الطبعة إدارة الموارد البشریة)، 2005مصطفى نجیب شاویش،(-154

، القاهرة، عالم الكتب.الإدارة التعلیمیة أصولها وتطبیقاتها)، 1986مصطفى، صلاح الدین، (-155

، لمدرسیة في ضوء الفكر الإداري المعاصرالإدارة ا)، 2002مصطفى، صلاح عبد  الحمید،( -156

، الریاض: دار المریخ.2ط

الشروقدارعمان:الأولى،العربیةالطبعة،علم الاجتماع التطبیقي)،2014(العمر،خلیلمعن-157

.والتوزیعللنشر

الإدارة الاستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن الحادي )، 1999المغربي، عبد الحمید عبد الفتاح،(-158

، القاهرة: مجموعة النیل العربیة.والعشرین

، القاهرة: 2، ط21الإدارة الاستراتیجیة لمواجهة التحدیات القرن)، 2009المغربي، عبد الحمید(-159

مجموعة النیل العربیة.

، الریاض:دار الرایة الشرقیة للنشر وظیفة المدیر العام)، 2004المنیف إبراهیم عید االله (-160

والتوزیع.

، عمان، الأردن: دار مجدلاوي للنشر.3، الطبعة إدارة الأفراد)، 1998زویلف،( مهدى حسن -161
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دار ، الجزائر:الاتصال ودوره في كفایة المؤسسة الاقتصادیة)،2004ناصر دادي عدون(-162

المحمدیة العامة.

، الإسكندریة: الدار الجامعیة.إدارة العملیات الاستراتیجیة)، 2006النجار، فرید،(-163

، الأردن: 1، ط21القیادة الإداریة في القرن)، 2011حمد ،عبد العال النعیمي،( نجم، عبود م-164

دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع.

، حلب سوریا.1، طإدارة الموارد البشریة،)2005نفساني عبد المحسن و عمر وصفي(-165

مطابع جامعة الملك سعود.:الریاضالسلوك الإداري،)،1990النمر سعود(-166

دار الامة.:الجزائر،1، طإدارة الموارد البشریة،)2011حاروش(نورالدین -167

، قطر: اتجاهات جدیدة في الإدارات التعلیمیة في البلاد العربیة)، 1991النوري، عبد الغني، (-168

دار الثقافة.

، عمان دار صفاء.الإدارة المدرسیة المعاصرة)، 2013هالة، مصباح،(-169

الیازوري العلمیة لنشر دار : ، عمانبالرضا الوظیفيالقیادة وعلاقتها ،)2010هشام عادل(-170

والتوزیع.

.والتنمیةالأداءتطویرمركزالقاهرة:، مهارات الاتصال،)1996(حسین،الغنيعبدمحمدهلال،-171

، ط ملامح مدیر المستقبل من القیادة التبادلیة الى القیادة التحویلیة)، 1996الهواري، السید،(-172

الشمس.،القاهرة: مكتبة عین 2

ترجمة عبد الحم مرسي وزهیر نعیم الإدارة الاستراتیجیة،،)1990هنجر(ودایفدهیلین توماس-173

منشورات معهد الإدارة العامة.:الصباغ، السعودیة

، ترجمة: معین الامام، كیف تصبح قائدا استراتیجیا)، 2006هیوز، ریتشارد و بیتي، كاترین، (-174

الریاض.
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إدارة الأفراد المكتبة )، 1987نضال محمد، وبدر، عبد العزیز،(وهب، رضا عبد الرزاق وسعید،-175

، بغداد، العراق.الوطنیة

الفكر الاستراتیجي للقادة، دروس مستوحاة من التجارب )، 2002یونس، طارق شریف، (-176

القاهرة: المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة.العالمیة والعربیة،

، عمان: دار 4، طالموارد البشریة من منظور استراتیجيإدارة )،2002یونس، طارق شریف، (-177

اثراء للنشر.

:المقالات

)،أثر البرامج التدریبیة على تنمیة مهارات 2017(إبراهیم عبد السلام أحمد عبد المطلب-178

مجلة الریادة لاقتصادیات العاملین(دراسة تطبیقیة على مؤسسات حكومیة بولایة الخرطوم، 

، السودان.2018جانفي 6عدد ، ال04الأعمال، المجلد 

تقییم مستوى ممارسة التخطیط )، 2005أبو دولة، جمال داوود، و صالحیة، لؤي محمد(-179

.1، ع 25، الأردن: المجلة العربیة للإدارة، مج الاستراتیجي في إدارة الموارد البشریة

، الجزائر: المهاراتدور القیادة الاستراتیجیة في تجسید مفهوم )،2012بن بریكة عبد الوهاب،(-180

الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة، مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المؤسسات. 

عوامل هدر الوقت المدرسي بمدارس وكالة الغوث في )،2004الجرجاوي، زیاد و نشوان، جمیل( -181

العصر"، غزة: الجامعة ، المؤتمر التربوي الاول " التربیة في فلسطین وتغیرات فلسطین بغزة

الإسلامیة.

)، إدارة الوقت والفرص التنظیمیة ( دراسة 2014خلیف سلطان أحمد، و خلیل بسمة ابراهیم (-182

،مجلة الإدارة والاقتصاد، كلیة الادارة والاقتصاد ، العدد حالة في المعهد التقني في الموصل)

،العراق: جامعة المستنصریة.98



قائمة المراجــــع

263

,مجلة التفكیر الجانبي و مهارات حل المشكلات لدى طلبة العادیین)، 2014دریب محمد جبر (-183

مركز دراسات الكوفة الدراسات المیدانیة و التطبیقیة, جامعة الكوفة كلیة التربیة .

واقع عملیة اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل التربوي على مستوى )، 1985سلام، عبد الحمید،(-184

، عمان: مجلة مركز البحوث التربویة.وجهة نظر المعلمالمدرسة وما ینبغي ان یكون علیه من

دور مهارات القیادة الاستراتجیة في التهیؤ لضغوط العمل )، 2012سلمى ، حتیتة رحیمة، (-185

، بغداد: مجلة جامع الأنبار للعلوم الاقتصادیة دراسة تحلیلیة لأراء عینة من القادة العسكریین

.4، المجلد 9والإداریة، العدد

، مجلة بحوث أثر التدریب على تحسین جدوة الخدمات الصحیة): 2012اني وائل(السلیم-186

، القاهرة.2، المجلد 29جامعیة، تشرین، العدد 

انماط القیادیة السائدة لدى مدیري المدارس الخاصة وعلاقتها )، 2012شحاتة أحمد العجارمة (-187

رسالة ماجستیر بمستوى جودة التعلیم من وجهة نظر المعلمین في محافظة العاصمة عمان. 

منشورة ،جامعة الشرق الاوسط ،كلیة علوم التربیة قسم إلادارة والمناهج، الأردن: مجلة الجامع في 

بویة.الدراسات النفسیة والعلوم التر 
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الملاحق



الملاحـــــــــــــق

):01الملحق رقم(

( الاستبیان والبرنامج التكویني)قائمة بأسماء الأساتذة المحكمین

المؤسسة التي یعمل بھاالرتبة العلمیةاسم المحكمالرقم

جامعة البویرةأستاذ التعلیم العاليد عبد النور أرزقي-أ01

جامعة باتنةأستاذ محاضر أد عیاش بن الشیخ-أ02

جامعة البویرةأستاذ التعلیم العاليد علي لرقط-أ03

جامعة البویرةأستاذ التعلیم العاليد عفیفة جدیدي -أ04

مدیریة التربیة البویرةأستاذ مكونعمر بوقرو- أ 05
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): الاستبیان في صورتھ النھائیة02الملحق رقم(

جامعة قاصدي مرباح بورقلة

الاجتماعیةكلیة العلوم 

النفسقسم علم 

أستاذي الفاضلالمحترم، 

السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ، 

لدى مدراء المدارس الإستراتیجیةدراسة بعنوان" التكوین ودوره في تنمیة مھارات القیادة بإجراءیقوم الباحث 
لموارد البشریة بجامعة للحصول على درجة الدكتوراه في علم النفس عمل وتنظیم تخصص إدارة ااستكمالا" الابتدائیة

أمام الإجابة التي (×) لذا أرجو من سیادتكم التكرم والإجابة على ھذه الفقرات بوضع علامة قاصدي مرباح ورقلة.
تنطبق علیك  .

العلممعالعلمیةلدراسةلغرضإلاولتستخدمالتامةالسریةموضعسیكونتمعلومامنبھستدليماأناتمامً وثق
. خاطئةىوأخرصحیحةإجاباتدتوجلابأنھ

إجابةدونعبارةأيتركوعدمسئلةلأاجمیععلىالإجابةخلالمنالاھتمامكلالإستبانةكھذهمنتجدبأنوأملي
. دراستھاستكمالفيالباحثسیساعدذلكلأننظرًا
. لتعاونكوتقدیريشكريمع

الباحثة: مرزوق نعیمة      

یرجى منكم ملأ البیانات التالیة:  

شخصیة:البیانات ال-1
ذكر                     أنثىالجنس:-

سنة           44-35سنة               من 35أقل من السن:-

سنة فما فوق 55سنة     من 54إلى 45من 
: (الأقدمیة)الخبرة المھنیة-

سنوات           09-5سنوات       من5أقل من 

سنة فما فوق15من سنة         14-10من 

محاور الاستبیان: -2

إدارة الوقت مھارةالبعد الأول:

لإنجاز أكبر عدد من استغلالھھي عملیة التحكم بالوقت ووضعھ تحت السیطرة وحسن تعریف إدارة الوقت: 
الأھداف في الحیاة الیومیة .

معارض جدا معارض محاید وافقم وافق م
جدا 

الفقرة  الرقم

أحدد مراحل العمل والوقت اللازم لانجاز كل  1 .



الملاحـــــــــــــق

مرحلة لتسھیل الطریق إلى الھدف 
أتبع أو اعمل وفق خطة زمنیة من تصمیمي  2.

أضع قائمة لإنجازاتي الیومي 3.
بأسطر منافذ الھرو 4.

أستغل الأوقات الھامشیة 5.
لا أستسلم للأمور العاجلة 6.

أنظم أوقات ومواعید العمل  7.

أنجز مھامي في الأوقات المناسبة لھا 8.

أركز على المھم في أعمالي  9.

أؤجل أعمالي إلى حین آخر  10.

الاتصالمھارةي:البعد الثان

ا أو شفویا مصاحبة كتابیتبادل المعلومات و الأفكار یقوم بھا المدیر لھي عملیة:الاتصالتعریف مھارة
ما .الجسم وعبر وسیلة بتعبیرات الوجھ ولغة

معارض جدا
الفقرة  الرقم

معارض حایدم وافق م وافق جدام
أنقل المعلومات و توجیھات إلى المرؤوسین 

و توضیح إجراءات التنفیذ 
1.

أحترم وجھة نظر الآخرین وأخذھا بعین 
تراحاتھم و مشكلاتھم.أستمع إلى اقالاعتبار 

2.

ي على یرأأتمسك بحقي في التعبیر عن
حساب الآخرین 

3.

یتقبلون رأیي دون نقاش ودون نقد أو 
اعتراض أو الرد

4.

أبتعد عن ،وأنظر للشخص الذي أتحدث معھ
كلمة أنا حین أتحدث

5.

لاجتماعاتأتحدث بصوت مرتفع أثناء ا
حین یتحدثونوأقاطع الآخرین

6.

أتأكد من أن الفكرة قد وصلت بشكل صحیح  7.
و أطلب منھم أستمع جیدا إلى الآخرین 

لا أفھمھا توضیح النقاط التي 
8.

الجماعة وأن كان یخالف رأیي أحترم رأي 9.
أتفاعل مع أفكار الآخرین ومشاعرھم 

ل ناسبة لنقموأستخدم وسائل الاتصال ال
أفكاري و توجھاتي  

10.

أوفر سبل اتصالات متفتحة بین المشاركین 
في التغییر مع توفیر كافة المعلومات 

المرتبطة بھ

11.

البعد الثالث: اتخاذ القرارات

داف اختیار الحل الأمثل أو البدیل المناسب من بین البدائل المتاحة لكي تتناسب مع الأھعملیة :تعریف اتخاذ القرارات
المسطرة.
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معارض جدا  معارض محاید موافق موافق جدا الفقرة  الرقم
أحاول فھم المشكلة وأحدد طبیعتھا قبل 

اتخاذ أي قرار 
1.

أقوم بجمع البیانات الضروریة من 
المرؤوسین ثم أنفرد في اتخاذ القرار

2.

أقوم بإعلام كل المرؤوسین بالمشكلة 
ل على مقترحات كل بصفة فردیة وأحص

واحد منھم ثم أنفرد بوضع القرار 
النھائي 

3.

أجمع وأحلل المعلومات المتعلقة 
بالمتغیرات الداخلیة و الخارجیة و 

القوانین السائدة والتي یمكن أن تؤثر 
على المؤسسة

4.

إن قبول القرار من طرف العمال مھم 
لتنفیذه في حل المشكلة 

5.

كز على وجھات النظر المختلفة  أرلا 
المتعلقة بوضع القرارات و تنفیذھا 

6.

أقیم القرارات و أحاول التعدیل إذا دعت 
الضرورة

7.

أستعمل طریقة الجدال و المناقشة و 
الاتفاق الجماعي في الرأي أثناء اتخاذ 

القرار 

8.

اتخذ القرار بشكل صریح و مفاجئ من 
المشكلة غیر دراسة

9.

ظروفمھما كانت الأتخذ القرار 10.
لدي القدرة الجیدة في التفكیر التأملي و 

أقوم بتناول الأمور بطریقتي الفردیة 
الخاصة بي

11.

د موقع المشكلة في التنظیم ثم حدأ
الأولویات لمواجھة المشكل 

12.

اقترح العدید من البدائل و الحلول 
مكنة انطلاقا من جمیع البیانات و الم

المعلومات حول المشكلة 

13.

أشرك المعنیین في اتخاذ القرار كل 
ومنصبھ.حسب قدرتھ

14.

البعد الرابع: مھارة حل المشكلات

نیة تعریف حل المشكلات: القدرة على إیجاد حلول وبدائل للمشكلات التي یواجھھا المدیر مع مراعاة ظروف العمل وإمكا
تطبیقھا في الواقع.

معارض جدا معارض محاید موافق موافق جدا الفقرة الرقم
المشكلة و أسعى دوما لتحدید خطورة 

حاجتھا إلى  حل ما 
1 .

أقوم بتحدید الدقیق للمشكلة للوصول 
إلى حل مناسب لھا 

2.

أجمع الحلول المطروحة ثم أختار الحل 
تحلیل لنقاط الضعف الأمثل وذلك بإجراء

لكل حل

3.

أرتب جمع البدائل حسب أعلى القواعد 
وأقل التكلفة المتوقعة 

4.

في عملیھ اختیار الحل الأمثل  أقارن 
عامة بین سیئات وحسنات البدائل 

المطروحة مع مراعاة  ظروف العمل 

5.



الملاحـــــــــــــق

وإمكانیة التطبیق في الواقع    

الحل الفوري كل أندفع إلى التنفیذ و
مشكلة 

6.

أنفذ الحل السریع وأترك الحلول البدیلة
الأسھلو 

7.

أبتعد عن الحلول التي لا تكون واقعیة  8.
عندما تعیقني مشكلة أترك الأمور كماھي 9.

لا أتدخل في حل مشكلات الآخرین 10.

البعد الخامس: التخطیط الإستراتیجي

مع الاخذ بعین أھدافیط الإستراتیجي: القدرة على تصور وضع المؤسسة في المدى البعید ووضع تخطتعریف ال
الاعتبار كافة المتغیرات سواء داخلیة او خارجیة .

معارض جدا
الفقرة 

معارض حایدم موافق موافق جدا الرقم
ناسقةأھداف واضحة و محددة ومتأضع

ارد المتاحة مع الإمكانیات و المو
1.

أتصور استشرافیةأقوم بوضع خطة
الوضع في لیھفیھا لما سیكون ع

المستقبل 

2.

عشوائیة  و بطریقةأضع خطة الأعمال 
متخبطة 

3.

لدي قدرة على التنبؤ بالمشاكل 
والمعوقات التي قد تعترض سیر العمل 

وأستعد لمواجھتھا 

4.

كل مھمة ومتى أحدد من سیقوم ب
و كیفیة تنفیذ المھمة

5.

أكتفي بوضع خططا على الأوراق  6.

لا أھتم بوضع رسالة أو خطة بعیدة 
الأمل لمؤسستي

7.

لاأسعي لتحدید الفرص المتاحة في 
البیئة الخارجیة لتطویر مؤسستي 

وتحسین رؤیتھا 

8.

لا أحاول جاھد أن أرى مستقبل 
وكیف ستكون علیھ مؤسستي

9.

باستقلالیة في الرأي حاول أن أتمتع أ
والأفكار بعیدا عن السیطرة وتأثیر 

الآخرین

10.

أضع على الاستمرار مستقبل مؤسستي 
أمامي كغایة أسعى للوصول لھا 

11.

أوظف الموارد المتاحة لتفید الخطط و 
المھام 

12.

مقبولة لدى أطور الخطط وأجعلھا
الموظفین والمعلمینا

13.
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البعد السادس: مھارة التغییر

لتحقیق أھداف محددة من أجل تطویر أكثر تقدماعملیة الانتقال من وضع قائم بالفعل الى وضع تعریف مھارة التغییر:
مع الاخذ بأفكار العمال الجدیدة وتشجیعھم على التقدم والتطور.المؤسسة وتحسین ظروف 

معارض جدا
الفقرة 

معارض محاید موافق  موافق جدا الرقم
في وضع أھداف أشرك المعلمین 

عملھم 
1.

أرحب أتقبل أفكار العاملین الجدیدة و 
بھا

2.

أتقبل أخطاء العاملین أثناء عملیة 
التغییر 

3.

محیط إیجابي عمالاسعى لتوفیر ال
اع لتطویر و الإبدل

5.

العاملین بالأمان اتجاه إحساس
التغیرات التي قد تحدث مستقبلا

6.

العاملین اھتمامإثارةأحاول 
بضرورة الحاجة إلى التغییر 

7.

معلومات ومعارف للعاملینرأوف
جدیدة وأسالیب من أجل تطویر 

مھاراتھم

8.

نتائج تطبیق التغییر أتابع باستمرار 
بالأھدافقارنة النتائج الفعلیة وم

المسطرة

9.

أھتم بالتغییر داخل المنظمة كجانب لا 
أساسي في تطویر المنظمة

12.

أحاول إشراك كافة العاملین في عملیة 
التغییر و تنفیذھا و جعلھا جزءا منھ 

13.

عملیة التطویر أساندأدعم و
التنظیمي بشكل مستمر  14.

في أمنح الفرصة للعاملین لكي یبدعو 
العمل 

15.
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): البرنامج التكویني03الملحق رقم(

برنامج تكویني لتنمیة مھارات القیادة الاستراتیجیة لدى مدراء المدارس الابتدائیة

جلسات البرنامج التكویني: 

الجلسة ماقبل البرنامج التكویني:

دقیقة45المدة الزمنیة :

لھدف العام للجلسة:ا

تھیئة الأعضاء (المجموعة التكوینیة التجریبیة) للمشاركة في البرنامج .-

الأھداف الخاصة للجلسة:

على المشاركة في (المدراء)الاتفاق بین المكون (الباحث) وأعضاء المجموعة التكوینیة -
البرنامج.

على مكان ووقت تنفیذ مدراء)(الالاتفاق بین المكون (الباحث) وأعضاء المجموعة التكوینیة -
الجلسات التكوینیة.

الأدوات المستخدمة: 

.أوراق + أقلام حبر +عصائر وحلویات

الأسالیب التكوینیة المستخدمة في الجلسة:

الإلقاء، الحوار، المناقشة.

الإجراءات المستخدمة :

الترحیب بأعضاء المجوعة وتعریف الباحث بنفسھ.-
یث الباحث والبرنامج الذي سیطبقھ في ھذه الدراسة، من حشرح الدراسة التي سیجریھا-

من البرنامج.المھارات التي سیكتسبھا الأعضاء
تحدید الوقت و مكان إجراء البرنامج.-
توضیح قواعد العمل الجماعي والاتفاق مع الاعضاء على احترامھا.-
ء المجموعة التكوینیة.یسمح الباحث بالمناقشة وفتح مجال الحوار والرد على استفسارات أعضا-
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إعطاء ورقة لأعضاء المجموعة لیسجلوا أسمائھم وأرقام ھواتفھم ،وطریقة التواصل مع الباحث.-
ینھي الباحث الجلسة التكوینیة ویقدم الشكر الجزیل لأعضاء المجموعة على الحضور للجلسات -

التكوینیة.

تعارف +بناء العلاقة التكوینیة.الجلسة الأولى:

دقیقة 60منیة :المدة الز

الھدف العام للجلسة :

التعارف بین الباحث المكون والمجموعة التكوینیة (مدراء) وبین المدراء أنفسھم وبناء العلاقة بینھم.

الاھداف الخاصة بالجلسة :

بناء الألفة بین الباحث والمدراء وكسر الحاجز النفسي بینھم .-
وأسالیب التعامل في الجلسات.التعرف على أھداف وأھمیة البرنامج وخطواتھ-
العمل على تنمیة مشاعر إیجابیة بین أعضاء المجموعة التكوینیة كالثقة والاعتیاد على التعبیر -

بحریة تامة.

الأدوات المستخدمة: 

كرة صغیرة،أوراق بیضاء، أقلام حبر، سبورة بیضاء، أقلام سبورة.

الأسالیب المستخدمة :

الحوار،المناقشة.

المستخدمة في الجلسة: الإجراءات

تبدأ الجلسة بحضور الباحث وجمیع المدراء المشاركین في البرنامج التكویني، حیث یجلس -
الجمیع في شكل دائري بحیث یرى كل واحد منھم الآخر .

ترحیب الباحث بأعضاء المجموعة التكوینیة .-
یبدأ الباحث الجلسة بلعبة صغیرة لكسر الجلید وھي "كرة التعارف".-
حیث یقوم الباحث بإحضار كرة صغیرة ویقف ھو وأعضاء المجموعة بشكل دائري ویمسك -

الكرة بیده ویعرف عن نفسھ،وعمره،  وھوایاتھ، ثم یرسل الكرة إلى شخص آخر لیقوم بنفس 
الدور بتعریف نفسھ وعمره وھوایاتھ،وھكذا إلى جمیع الأعضاء،بھدف التعرف علیھم وفیما 

بینھم.
ة عن البرنامج التكویني وجلساتھ موضحا الھدف من بنائھ والغایة منھ .تقدیم لمحة موجز-
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إعطاء الفرصة لكل عضو من أعضاء المجموعة لتقدیم نفسھ ورأیھ حول البرنامج ،وذلك من -
أجل بناء علاقة متینة بین الأعضاء وكسر الحواجز بینھم وبین الباحث واختلاق جو العمل 

التعبیر.الجماعي الذي یسوده الثقة حریة 
یقوم الباحث بتوزیع الأوراق على الأعضاء من أجل أن یدونوا فیھ رأیھم حول كیفیة تسییر -

البرنامج.
یوزع الباحث على الأعضاء بطاقة تقییم للجلسة، ویطلب منھم الإجابة علیھا.-
مناقشة إجابة كل عضو حول البرنامج.-
، وتذكیرھم بالجلسة القادمة یشكر الباحث الأعضاء على تفاعلھم ومشاركتھم في الجلسة-

وموضوعھا.

مفھوم القیادة الإستراتیجیةوأھمیتھا الجلسة الثانیة:

دقیقة 60 المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

أن یتعرف الأعضاء المجموعة على مفھوم القیادة الإستراتیجیة .-
ةالإستراتیجیة.یقوم الباحث بالتعرف على الفرق بین القیادة الإداریة والقیاد-
أن یبین الأعضاء أھمیة القیادة الإستراتجیة.-
التعرف على دور القیادة الإستراتیجیة في تطویر المؤسسة التربویة.-

أقلام حبر.-أوراق-أقلام السبورة -السبورة–data-show جھاز العرض -جھاز الكمبیوتر

بطاقة تقییم الجلسة

سیدي المدیر بعد استماعك إلى الباحث، وشرحھ للبرنامج وجلساتھ ،نرجو 
منك الإجابة على ھذا النموذج لمعرفة رأیك حول الجلسة :

تقیم مضمون البرنامج التكویني؟ كیف
كیف تقیم مكان التكوین من حیث: الاتساع، التھویة، الإضاءة؟
كیف تقیم الجدول الزمني للبرنامج؟
ماھي اقتراحاتك لتحسین مستوى البرنامج؟
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الأسالیب المستخدمة :

لعصف الذھني.ا- المناقشة الجماعیة- الحوار-الإلقاء

الإجراءات المستخدمة :

النشاط الأول: مقطع فیدیو

یعرض الباحث على الأعضاء فیدیو حول القیادة الإستراتیجیة وأھمیتھا على جھاز العرض.-
یشرح الباحث ما تم عرضھ على جھاز العرض على السبورة.-
من خلال ماتم عرضھ ....ماھي القیادة الاستراتیجیة ؟-

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثاني: عصف ذھني

تك ...ماھي أھمیة القیادة الاستراتیجیة بالنسبة للفرد والمؤسسة؟من خلال خبر-

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثالث: لعبة القیادة

یختار الباحث ستة أعضاء بطریقة عشوائیة، ویطلب منھم أن یتقدموا إلى الأمام .-
یقدم لھم قطعة قماش كبیرة فیھا خمسة دوائر ملونة (حمراء، خضراء، صفراء، -

ماش .بیضاء،زرقاء)ویطلب منھم أن یمسك كل عضو بطرف الق
یرمي الباحث خمسة كریات ملونة حسب ألوان الدوائر ویطلب من المشتركین في اللعبة أن -

یدخلوا  كل كرة بالدائرة المناسبة بھا.
ثم یطلب الباحث من المشاركین أن یختاروا من بینھم قائد یمشون حسب خطتھ، ویقومو باتباع -

م أن یضعوا كل كرة داخل الدائرة تعلیماتھ، یرمي الباحث فوق القماش الكریات ویطلب منھ
المناسبة بھا لكن باتباع أوامر القائد.

بعد الانتھاء یقوموا بتقییم النشاط في المرحلتین. و یقیموا دور القائد وأھمیتھ .-
یشرح الباحث أھمیة النشاط .-

النشاط الرابع: مناقشة جماعیة -
ناقشة الفرق بین القیادة الإداریة والقیادة یقوم الباحث بتقسیم الأعضاء إلى مجموعات ویطلب منھم م-

الإستراتیجیة والتوصل إلى أھم نقاط الاختلاف بینھما؟
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................................................................................................................
................................................................................................................

النشاط الخامس: نقاش
ماالدور الذي تلعبھ القیادة الإستراتیجیة لتطویر المؤسسة التربویة؟-

................................................................................................................
................................................................................................................

النشاط السادس: واجب بیتي+ التقییم
كیف تصف قدرتك كقائد استراتیجي بالنظر إلى الواقع الحالي ؟-

...........................................................................................................
...........................................................................................................

یقوم الباحث بطرح سؤالللأعضاء من أجل تحدید مدى تقییمھم للجلسة.-

لى مھارة التخطیط الاستراتیجيالجلسة الثالثة: تكوین ع

دقیقة50المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

یتعرف على ماھیة مھارة التخطیط الاستراتیجي.-
یبین الأعضاء أھمیةوفوائد التخطیط الاستراتیجي.-
یفرق بین التخطیط التقلیدي والتخطیط الاستراتیجي.-
یعدد مراحل إعداد خطة إستراتیجیة.-
خطة إستراتیجیة.یحدد متطلبات تنفیذ -

الأدوات المستخدمة:

أوراق .–أقلام -سبورة–data-showجھاز العرض -حاسوب

الأسالیب المستخدمة:

العصف الذھني.-محاضرة - المناقشة الجماعیة –المناقشة-الحوار 

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: سرد حكایة ذات مغزى
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الغابة قریبة من مكان سكناھما، وبینما ھما یمشیان في الغابة خرج اثنان من الأصدقاء إلى نزھة إلى
ظھر أمامھما على بعد أمتار نمر متوحش فأسرع الأول إلى حقیبتھ وفتحھا وأخرج زوجا من الأحذیة 

الریاضیة للركض السریع فنظر إلیھ صاحبھ بتھكم وقال لھ: " ھل تعتقد حقا أنك یمكن أن تسبق 
ي ؟" فنظر إلیھ الآخر قائلا:" ربما لا ربما نعم ولكني متأكد أني أستطیع أن النمر بھذا الحذاء الریاض

أسبقك أنت".

یلخص الباحث مغزى الحكایة و أھمیة النشاط.-

النشاط الثاني : مقطع فیدیو+ الحوار

یعرض الباحث على جھاز العرض فیدیو حول التخطیط الاستراتیجي وأھم خطواتھ وأھمیتھ -
سسة.بالنسبة للفرد والمؤ

یفتح الباحث أمام الأعضاء مجال الحوار حول الفیدیو.-

النشاط الثالث: عصف ذھني

من خلال وجھة نظرك...... ما مفھومك عن التخطیط الاستراتیجي؟-

النشاط الرابع: عصف ذھني

یقول ابراھیم الفقي:" الشخص الذي لا یخطط قد ینجح، لكن الصعوبات والعقبات والمشاكل التي 
ر وأنشر من التي تواجھ الشخص الذي لدیھ خطة وھدف واضحین ولیس من الحكمة تواجھھ أكث

والذكاء أن تستبدل الذي ھو أدنى بالذي ھو خیر". 

ما أھمیة و فوائد التخطیط الإستراتیجي؟-
...........................................................................................................

...........................................................................................................
النشاط الخامس:نقاش

من خلال ماتم عرضھ.... ناقش الفرق بین التخطیط الاستراتیجي والتخطیط التشغیلي؟
...........................................................................................................

...........................................................................................................
النشاط السادس: مناقشة جماعیة

.یقول كونفوشیوس:" دراسة الماضي مھم لمن یرید التخطیط للمستقبل"
ناقش مع مجموعتك..... خطوات ومراحل التخطیط الاستراتجي؟-

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط السابع: نشاط فردي

ضع خطة إستراتجیة بإتباع جمیع الخطوات؟-
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...........................................................................................................
...........................................................................................................

النشاط الثامن : واجب بیتي+ تقییم
ماذا یعني لك التخطیط الاستراتجي؟-

...........................................................................................................
...........................................................................................................

یطرح الباحث سؤال على الأعضاء حول رأیھم في الجلسة.-

الجلسة الرابعة: تكوین على المھارة التخطیط الاستراتیجي

دقیقة 50المدة الزمنیة: 

أھداف الجلسة :

التعرف على خصائص التخطیط الاستراتیجي.-
تعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة التربویة.ال-
ان یبین مدراء العقبات التي یواجھھا أثناء تنفیذ التخطیط الاستراتیجي.-
التعرف على معوقات تطبیق التخطیط الاستراتیجي.-
التوصل إلى كیفیة التغلب على معوقات التخطیط الاستراتیجي.-

الأدوات المستخدمة :

، سبورة،أقلام، أوراق.data-showجھاز العرض 

الأسالیب المستخدمة:

المحاضرة، المناقشة، العصف الذھني، التعزیز .

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: كسر الحجز

یقوم الباحث بتقسیم الأعضاء إلى مجموعات .-
یقوم بتوزیع أوراق صغیرة تحتوي على كلمات مبعثرة .-
بترتیب ھذه الكلمات من أجل أن یشكلوا جملة وھي عبارةعن یطلب من كل مجموعة أن تقوم -

قول معروف أو حكمة .
یشرح الباحث ھدف وأھمیة النشاط والذي ھو كسر الحاجز بین الأعضاء وعملھم كمجموعة و -

.معرفة مدى تواصلھم مع بعضھم البعض

النشاط الثاني: المحاضرة+نقاش
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ان حول التخطیط الاستراتیجي).عرض على شاشة الداتاشو (محاضرة طارق السوید-
مناقشة المحاضرة بین أعضاء المجموعة والباحث.-

النشاط الثالث :عصف ذھني

من خلال النشرة العلمیة.... ماھي خصائص التخطیط الإستراتیجي؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الرابع: نقاش

ماھو واقع التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة التربویة؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الخامس: مناقشة جماعیة

ا أثناء تنفیذ التخطیط الإستراتیجي؟مع مجموعتك...ناقش ماھي العقبات التي تواجھونھ

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السادس: نقاش

ناقش كیفیة التغلب على معیقات التخطیط الإستراتیجي؟

....................................................................................................................
.......................................................... ..........................................................

النشاط السابع: واجب بیتي +التقییم

اذكر بعض الأمور التي تحتاج إلى التخطیط الإستراتیجي في مؤسستك؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

یطلب الباحث من الأعضاء التعبیر عن رأیھم حول اللقاء.-

الجلسة الخامسة: إدارة الوقت
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.دقیقة60المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

عرف على مھارة إدارة الوقت.الت-
إدراك أھمیة الوقت.-
التعرف على خصائص إدارة الوقت. -
یعدد خطوات ومبادئ الإدارة الناجحة للوقت.-

الأدوات المستخدمة:

سبورة، أقلام السبورة، جھاز العرض، أوراق،أقلام.

الأسالیب المستخدمة: 

الحوار المناقشة، العصف الذھني،المناقشة الجماعیة.

جراءات المستخدمة: الإ

النشاطالأول:سرد قصة (الصخور الكبیرة)

یبدأ الباحث بالترحیب وشكر الأعضاء المشاركین على الالتزام ثم یناقش الأعضاء في الواجب -
البیتي.

وقف أستاذ علم النفس أمام طلابھ في بدایة درسھ أمسك بجرة كبیرة وفارغة، وبدأ بوضع حجارة -
فیھا، ثم سأل تلامیذه: ھل امتلأت الجرة؟ وقال طلابھ: نعم.فأحضر كبیرة بحجم كرات التنس 

صندوقا فیھ حجارة صغیرة وأفرغھا في الجرة ثم ھزھا فانتشر الحصى لیملأ الفراغات بین 
الحجارة الكبیرة، فسأل طلابھ: ھل امتلأت الجرة؟ فأجابوا بالإیجاب. عندھا أخذ علبة ممتلئة 

طبع ملأ كل فراغ موجود، وسألھم للمرة الثالثة: ھل الجرة بالرمل وأفرغھا في الجرة، وبال
ممتلئة؟ فأجابوا بالتأكید.فأحضر الأستاذ فنجانین من القھوة ویبھما في الجرة لیتخلل حبیبات 

الرمل، وھنا قال الأستاذ بعد أن كف الطلاب عن الضحك متعجبین: إنني أریدكم أن تفھموا أن 
الكبیرة تمثل أھدافكم في الحیاة ومشاریعكم وطموحاتكم ھذه الجرة تمثل حیاتكم، والصخور 

وإسعاد من تحبون أو أي شيء مھم في حیاتكم، ویعلمكم ھذا المثال أنھ لو لم نضع الصخور 
أنفقتم كل أوقاتكم وطاقتكم على الأمور الكبیرة أولا ما كان بإمكاننا وضعھا أبدا. ولو أنكم 

مساحة للأمور الأكبر، فعلیكم أن تعطوا وقتا واھتماما الصغیرة عندھا لن یكون لدیكم الوقت وال
خاصا للأشیاء التي تتوقف علیھا سعادتكم.

یشرح الباحث أھمیة النشاط.-
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النشاط الثاني: إختبار تشخیص إدارة الوقت
یقوم الباحث بتوزیع الاستمارة على الأعضاء.-
التالي: ) في الخانة المناسبة لإجابتك في الجدول×ضع علامة (-

نادراأحیاناغالباالسؤال
ھل تتعامل مع كل ورقة عمل مرة واحدة فقط؟

ھل تبدأ مشاریعك وتنھیھا في الوقت المحدد لذلك؟
ھل یعلم الناس أفضل وقت للعثور غلیك ؟

ھل تقوم یومیا بعمل شيء یقربك من أھدافك بعیدة المدى ؟
فتك والتخطیط لھا؟ھل تخصص وقتا للتفكیر في وظی

ھل تبذل مجھودا لتتجنب أي زیارات أو تلیفونات عارضةأو 
مزعجة؟ 

ھل تعد قائمة عمل یومیا وترتب الأعمال حسب أھمیتھا 
وتعطي أولویة لأداء الأعمال المھمة أولا ؟

ھل تقوم بتفویض كل شيء تقدر علیھ للآخرین؟
وتطورھا؟ھل تجدد أھدافك المھنیة والشخصیة

ھل مكتبك نظیف؟
ھل تعثر عل العناصر بسھولة في ملفاتك؟

ھل تتعامل بفاعلیة مع الزوار المعلمین الذین یھدرون وقتك؟
ھل تصل إلى العمل والاجتماعات في الوقت المناسب؟

ھل یكون لدیك وقت متبق قبل الوصول إلى الوعد النھائي؟ 
ع وقوع المشكلات أكثر من محاولة حلھا ھل تركز على من

عندما تقع؟

یقوم كل عضو بتحدید درجتھ في الإجابة عن الاختبار .-

النشاط الثالث : عصف ذھني

من وجھة نظرك...ماھو الوقت؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

ما مفھومك عن إدارة الوقت؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الرابع: نقاش

یقول كارل ساندبیرغ عن الوقت وأھمیتھ:" الوقت ھو عملة حیاتك، ھو العملة الوحیدة لدیك، والوحید 
ا. توخ الحذر لئلا تدع الآخرین ینفقونھ لك".الذي یمكن أن تحدد كیف سیتم صرفھ
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ناقش مع مجموعتك.... ماأھمیة الوقت؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الخامس: عصف ذھني

ماھي أنواع الوقت؟

النشاط السادس: نقاش

ماھي أھم خصائص الوقت وممیزاتھ؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط السابع: عمل فردي

یات؟وحدد الأعمال الیومیة التي تقوم بھا في مكان العمل... ثم ضعھا على جدول مصفوفة الأول

....................................................................................................................
....................................................................................................................

جدول مصفوفة الأولویات:

غیر مھممھم
عاجل

غیر عاجل

أنواع الوقت
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: نقاشثامنالنشاط ال

من خلال الرسم التخطیطي ناقش مع مجموعتك...خطوات ومبادئ الإدارة الناجحة للوقت؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط التاسع: واجب بیتي+ تقییم

كیف تصف مھارتك في إعطاء تغذیة راجعة إیجابیة بخصوص إدارة الوقت؟
...........................................................................................................

...........................................................................................................
یطرح الباحث على الأعضاء السؤال عن رأیھم في الجلسة.-

الجلسة السادسة: إدارة الوقت

دقیقة.60یة:المدة الزمن

أھداف الجلسة:

یبین مھارات إدارة الوقت.-
یعدد خطوات إدارة الوقت.-

ناجحة للوقتالإدارة ال

1
2

6

5

4

3

لا تستسلم للأمور العاجلة راجع أھدافك و خططك
احتفظ بخطة زمنیة

استغل الأوقات 
الھاشمیة سد منافذ الھروب

ضع قائمة إنجازات یومیة
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التعرف على مضیعات الوقت بأنواعھا.-
التعرف على كیفیة التعامل مع مضیعات الوقت.-
تحدید الوصایا الفعالة لإدارة الوقت.-

الأدوات المستخدمة: 

أوراق عمل، سبورة، أقلام سبورة.

مة:الأسالیب المستخد

محاضرة، الحوار، المناقشة، المناقشة الجماعیة، عصف ذھني.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: محاضرة وحوار

یبدأ الباحث بالترحیب بالأعضاء، ویشكرھم على الالتزام والانضباط، ثم یناقش الواجب البیتي.-

ن حادا إذ أنھ لم یشحذه من یحكى أن حطابا كان یجتھد في قطع شجرة في الغابة، ولكن فأسھ لم یك
قبل، مر علیھ شخص ما فرآه في تلك الحالة، وقال لھ:" لماذا لا تشحذ فأسك یا أیھا الحطاب؟ ورد 

!علیھ الحطاب وھو منھمك في عملھ: "ألا ترى أنني مشغول في عملي؟

یشرح الباحث أھمیة القصة.-
یقوم الباحث بعرض محاضرة حول الوقت وكیفیة ادارتھ.-
لمجال أمام الأعضاء للحوار حول المحاضرة.یفتح ا-

النشاط الثاني: عصف ذھني

من خلال خبرتك ... ماھي مھارات إدارة الوقت؟

...............................................................................................................
..............................................................................................................

النشاط الثالث: نقاش

بالتعاون مع مجموعتك...ناقش ماھي خطوات إدارة الوقت؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الرابع: تحدید مشكلة الوقت

احسب الوقت التقریبي الذي تقضیھ یومیا في عملك في الأنشطة التالیة:-
الوقت الذي یمكن توفیرهالوقت التقریبيالنشاط

ستقبال الزوارإ
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الرد على المكالمات الھاتفیة
الحدیث مع المعلمین والموظفین

تناول وجبة الإفطار
مطالعة الجرائد والمجلات

تصفح الانترنت
المجموع

إسأل نفسك ھل یمكن أن توفر جزء من وقت أي نشاط من الأنشطة السابقة؟-
...........................................................................................................

...........................................................................................................
في حالة الإجابة ب"نعم" دون ذلك في الخانة المخصصة لذلك؟

یمكنك توفیره في جمیع الأنشطة؟اجمع جمیع الوقت الذي-
...........................................................................................................
...........................................................................................................

امس:حوار ومناقشة جماعیةالنشاط الخ

یقول نابلیون ھیل:" لاتضیع الوقت في الانتظار، فالوقت المناسب لن یأتي أبدا من حیث تقف، -
استعمل ما تحت یدك من أدوات وكلما تقدمت في طریقك تعثر على أدوات أفضل مما كان معك 

حیث بدأت".
یھ فیما لا فائدة فیھ.ورد في معجم الوسیط "قتل الوقت" ھو إنفاق الزمن الذي أنت ف-

بالتعاون مع مجموعتك.....حدد أھم مضیعات الوقت في الجدول التالي:

مضیعات خارجیةمضیعات شخصیة

النشاط السادس: جماعي

مع مجموعتك... كیف نتعامل مع مبددات ومضیعات الوقت؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: واجب بیتي+ تقییم
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حدد الوصایا الفعالة لإدارة الوقت؟-

....................................................................................................................
.................................................................................................................

یطلب الباحث من الأعضاء تقییم الجلسة وإعطاء رأیھم حول الجلسة.-

حل المشكلاتالجلسة السابعة:

دقیقة.55المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

التعرف على مفھوم المشكلة.-
یحدد خصائص المشكلة.-
یعدد أنواع المشكلة.-
یتعرف على مھارة حل المشكلات.-
یبین أھمیة مھارة حل المشكلات.-

لأدوات المستخدمة: ا

جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أقلام سبورة، أوراق، أقلام.

الأسالیب المستخدمة:

المحاضرة، الحوار، عصف ذھني، مناقشة، مناقشة جماعیة.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول :لعبة الأشكال

ناقش المدراء الواجب یبدأ الباحث بالترحیب والشكر الأعضاء على الالتزام والانضباط، ثم ی-
البیتي.

یوزع الباحث على الأعضاء أوراق عمل علیھا أشكال ھندسیة مختلفة، یطلب منھم توصیل كل -
شكل مع الشكل الذي یشابھھ، لكن دون تقاطع الخطوط وأن یشمل كل المربعات.

یناقش الباحث النشاط مع الأعضاء، وأھمیتھ وعلاقتھ بالجلسة.-
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النشاط الثاني: حوار+ نقاش

في أحد الأیام قرر أحد المعلمین بأن یقوم برحلة للتلامیذ المتفوقین، وبعد ما تمت الموافقة من الإدارة -
وموافقة أولیاء التلامیذ. وفي یوم بعد الرحلة اتصل بك المعلم واخبرك عن تراجعھ والغائھ للرحلة.

موقف بأنھ مشكلة؟ھل یمكن وصف ھذا ال-

لماذا؟-

النشاط الثالث: عصف ذھني

من خلال خبرتك...ما مفھومك عن المشكلة؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثالث: نقاش

مع مجموعتك...ناقش ماھي خصائص المشكلة؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الرابع: حوار

حسب رأیك ما ھي أنواع المشكلة؟
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....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الخامس: لعب الأدوار

یطلب الباحث من المدراء أن یفكروا بمشاكل تواجھھم في العمل.-
یصف مشكلتھ للآخرین، أما الآخرین یطلب من أحدھم أن یتطوع ویلعب دور "زبون" وأن -

فسیلعبون دور المستشارین وعلیھم حل المشكلة.
دقائق لیقدموا الحلول لمشكلة الزبون.10ثم یعطي الباحث للمستشارین -

النشاط السادس: عصف ذھني

ما ھو مفھوم مھارة حل المشكلات؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: مناقشة جماعیة

ما أھمیة مھارة حل المشكلات؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثامن: واجب بیتي+ تقییم

یر مدرسة ابتدائیة...اسرد موقف حصل معك حول مشكلة تعرضت لھا وكیف كان من خلال تجربتك كمد
رد فعلك تجاھھا؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

یطلب الباحث من المدراء إعطاء رأیھم حول الجلسة وتقییمھا.-

الجلسة الثامنة: حل المشكلات

دقیقة60المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

تحدید أسالیب حل المشكلات.-
التعرف على خطوات حل المشكلات.-
مشكلات على مشكلات تربویة.تطبیق خطوات حل ال-
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الأدوات المستخدمة:

كرة صغیرة، أقلام، أوراق، سبورة، أقلام سبورة.

الأسالیب المستخدمة:

حوار، مناقشة، عصف ذھني، لعب الأدوار.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول:عصف ذھني+نقاش

ثم یناقش المدراء الواجب یبدأ الباحث بالترجیب بالمدراء ویشكرھم على التزامھم وانضباطھم،-
البیتي.

لكل شخص أسلوب في تحدید المشكلة، وطریقة في تشخیص حالتھ الخاصة.
ھل لدیك أسلوب في تشخیص المشكلات؟-

...........................................................................................................
تستخدمھا لحل مشكلاتك؟ماھي الأسالیب التي 

...........................................................................................................

...........................................................................................................
ق الآخرین في تشخیص المشكلة سواء كانت مقبولة لدیك أو مرفوضة.سجل ما لاحظتھ من طر

...........................................................................................................
..........................................................................................................

النشاط الثاني: مناقشة جماعیة
مع التعاون مع مجموعتك...ماھي اھم خطوات حل المشكلات؟

...........................................................................................................
...........................................................................................................

تحدید المشكلةالإحساس و: لثالثالنشاط ا
خلال وجھة نظرك...حدد مشكلة ما وأسبابھا بالاعتماد على طریقة عظمة السمكة؟

الأسباب الرئیسیةالأسباب الرئیسة
الأسباب الفرعیةالأسباب الفرعیة

الأسباب الفرعیةالفرعیةالأسبابالا

الأسباب الفرعیةالأسباب الفرعیة
الأسباب الفرعیةالأسباب الفرعیة

الأسباب الرئیسةالأسباب الرئیسة

المشكلة 
الأساس
یة
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: الحلول والبدائلرابعالنشاط ال

من خلال خبرتك...ما الحلول والبدائل التي تقترحھا لمشكلتك؟
تولید الحلول والبدائلرقم الحل

1
2
3
4
5

: مقارنة الحلول وتقییمھا:خامسالنشاط ال
قارن بین الحلول من حیث السلبیات والإیجابیات؟-

السلبیاتالإیجابیاتالحلولالرقم
1
2
3
4
5

لي:بعد تولید عدد من البدائل والحلول...ما الحلول الممكنة وغیر الممكنة،صنفھا في الجدول التا-
السببحلول غیر ممكنةالسببحلول ممكنةالرقم

1
2
3
4
5

: اختیار الحل الأفضل من بین الحلولدسالنشاط السا
من خلال النتائج التي توصلت إلیھا خلال تقییمك للحلول السابقة...ما انسب حل لمشكلتك؟

...........................................................................................................
...............................................................................

: تنفیذ الحلسابعالنشاط ال
حسب اختیارك للحل الأفضل والمناسب لمشكلتك...كیف یمكن للحل أن یقضي على المشكلة -

ك بعد اختیار الحل)؟(توقعات

...............................................................................................................

...............................................................................................................
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: دائرة حل المشكلاتثامنالنشاط ال
یطلب الباحث من المدراء أن یشكلوا دائرة.-
یرمي الباحث كرة صغیرة لأحدھم، الذي سیكون علیھ أن یطرح حالة أو مشكلة ما على -

المجموعة لیقوموا بحلھا.
بإمكان ھذا الشخص أن یبدأ مشكلتھ بالقول "ماذا ستفعل إذا ...." مكملا العبارة بالمشكلة أو -

الحالة.
وم المجموعة بعدھا بالتفكیر بصوت عال، مولدین أفكارا وحلا تعاونیا لكن یجب علیھم أن تق-

یستعملوا أسالیب وخطوات لحل المشكلة.
عندما تحل المجموعة المشكلة، یقوم الشخص الحامل للكرة برمیھا لشخص آخر،الذي یقوم -

بطرح مشكلة أخرى وتعاد العملیة مرة أخرى.

:  تقییمتاسعالنشاط ال

یطلب الباحث من المدراء تقییم الجلسة .-

اتخاذ القرارمھارة الجلسة التاسعة: 

دقیقة55المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

التعرف على مفھوم مھارة اتخاذ القرار.-
التعرف على أھمیة مھارة اتخاذ القرار.-
شرح أنواع القرارات.-
تحدید الفرق بین مفھوم اتخاذ القرار وصنع القرار.-

دوات المستخدمة: الأ

جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أوراق، أقلام.

الأسالیب المستخدمة:

المحاضرة، الحوار، المناقشة، عصف ذھني، مجموعات.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: سرد قصة+ نقاش

یبدا الباحث بالترحیب بالمدراء ویشكرھم على الالتزام والانضباط، ثم یطلب منھم مناقشة -
لواجب البیتي.ا

" كان ھناك ضفدعتین سقطتا في وعاء عمیق بھ لبن، فحاولتا الاثنتان الخروج من ھذا الوعاء لكن 
الامر كان شاقا، فاستسلمت إحداھما للغرق والموت، أما الأخرى فظلت تدور وتدور في الوعاء حتى 

رج من الوعاء."تحول اللبن إلى كریمة، فاستطاعت ان تصعد الضفدعة على تلك الكریمة وتخ
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یشرح الباحث أھمیة القصة، ویناقشھا مع المدراء.-

النشاط الثاني: إلقاء+ حوار

یعرض الباحث على المدراء محاضرة على مھارة اتخاذ القرار.-
یفتح المجال أمام المدراء على الحوار ومناقشة المحاضرة.-

النشاط الثالث: عصف ذھني

لمھارة اتخاذ القرار؟من خلال ما عرضھ الباحث...ما مفھومك 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

لنشاط الرابع: نقاشا

أن تتخذ قرارا یعني أن تخاطر، ومھما كانت النتائج، فإن یقول الدكتور عبدالكریم.ب عن اتخاذ القرار:" 
ذلك أفضل من العیش من غیر قرار ومن غیر مخاطرة، فالحیاة الجیدة ھي الحیاة التي نعطي فیھا 

"للحیاة، ونأخذ منھا بما یصلحنا، ویصلحھا

اقش أھمیة مھارة اتخاذ القرار؟مع مجموعتك... ن

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الخامس: نقاش جماعي

ما الفرق بین مفھوم اتخاذ القرار وصنع القرار؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السادس: عصف ذھني

من خلال عملك كمدیر مدرسة ابتدائیة... ماھي اھم القرارات التي تتخذھا (أنواع القرارات)؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: واجب بیتي+ تقییم

اذكر موقفا حدث لك وكیف توصلت الى اتخاذ القرار وكیف كان القرار الذي توصلت الیھ ؟
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....................................................................................................................
....................................................................................................................

ال حول الجلسة ویطلب منھم تقییمھا.یطرح الباحث على المدراء سؤ-

اتخاذ القرارمھارة الجلسة العاشرة: 

دقیقة50المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

یعدد خطوات اتخاذ القرار.-
یتعرف على العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار.-
یبین المدراء معوقات اتخاذ القرار.-
یبین المدراء مزایا اتخاذ القرار.-

دمة:الأدوات المستخ

جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أقلام، أوراق.

الأسالیب المستخدمة:

محاضرة، حوار، مناقشة، عصف ذھني، لعب الدور.

الإجراءات المستخدمة:

توزیع الأدوارالنشاط الأول:

یبدا الباحث بالترحیب بالمدراء ویقدم لھم الشكر على التزامھم وانضباطھم، ثم یناقشوا الواجب -
البیتي.

ة إعطاء الفرصة للأعضاء لاتخاذ القرار.لعب-
یطلب الباحث من الأعضاء بالجلوس بشكل دائري.-
یطلب من كل فرد في المجموعة بتقمص دور معین ، على كل عضو اتخاذ قرار من موقعھ.-
یطلب من اخذي القرار استخدام بعض مھارات في صنع القرار.-
یناقش الباحث مع المدراء أھمیة النشاط.-

الثاني: عصف ذھنيالنشاط 

ماھي خطوات اتخاذ القرار؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................
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النشاط الثالث: نقاش

مع التعاون مع مجموعتك...ناقش العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الرابع: نقاش

مع أفراد مجموعتك...حدد أھم معوقات اتخاذ القرار؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الخامس: نقاش

ناقش مع أفراد مجموعتك من خلال خبرتك...مزایا المشاركة في اتخاذ القرار؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط السادس: لعب الدور

أنت كمدیر مدرسة، كیف تتخذ قرار بالقضایا التالیة:

، وتلقیت شكاوى من عند المعلم انھ لا یعرف كیفیة التعامل أحد التلامیذ عنیف ومشوش في القسم-
معھ.

عندك اجتماع مع أولیاء التلامیذ وإذا بالمفتش یتصل بك ویدعوك إلى مكتبھ لأمر مستعجل.-
وعدت التلامیذ المتفوقین على أخذھم لرحلة في العطلة، وبعدھا وجدت أن المیزانیة لا تكفي -

كیف سیكون قرارك.
ي في المدرسة یكفي فقط لشراء أدوات مدرسیة جدید أو تجدید دورات المیاه.لدیك رصید مال-
لدیك معلمین في المدرسةیتسم أدائھم التدریسي بالضعف ولیس لدیھم الدافعیة للتحسن.-

النشاط السابع: واجب بیتي+ تقییم

تخاذ من خلال ما تم عرضھ في الجلسة قم بتحدید مشكلة مدرسیة ثم قم باتباع جمیع خطوات ا
القرار؟

...............................................................................................................
..............................................................................................................

ء إعطاء رأیھم عن الجلسة.یطلب الباحث من المدرا-
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الجلسة الحادیة عشر: مھارة التغییر

دقیقة.60المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

التعرف على مفھوم مھارة التغییر.-
یحدد أھمیة مھارة التغییر.-
یعدد أنواع التغییر.-
یحدد خطوات التغییر.-
یبین متطلبات التغییر.-

الأدوات المستخدمة:

رة، أوراق، أقلام.سبورة، أقلام السبو

الأسالیب المستخدمة:

الحوار، المناقشة، المناقشة الجماعیة، عصف ذھني.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: حوار

یبدأ الباحث بالترحیب بالمدراء ثم یشكرھم على الالتزام والانضباط، ثم یناقش المدراء الواجب -
البیتي.

30منھم التركیز على الصورة دون تشتت وذلك لمدة یوزع الباحث على المدراء صورة، یطلب -
ثانیة، ثم الإجابة على السؤال:

ھل الصورة ثابتة أم متحركة؟
ماھي الحقیقة الثابتة؟
یلخص الباحث أھمیة النشاط.-
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النشاط الثاني: عصف ذھني

من خلال خبرتك...ما مفھومك عن التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثالث: نقاش

ث التغییر، وأولئك الذین لا یستطیعون تغییر أرائھم یقول جورج بیرنارد شو:" التقدم مستحیل دون حدو
لایستطیعون تغییر أي شيء".

ناقش.. مااھمیة التغییر بالنسبة لك كمدیر وبالنسبة لمؤسستك؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الرابع: مناقشة جماعیة

ناقش مع مجموعتك... ماھي أنواع التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الخامس: نقاش

ماھي أھم خطوات التغییر؟
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....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السادس: نقاش

ماھي متطلبات التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: واجب بیتي+ تقییم

بقا وقدم وصفا مختصرا للموقف؟فكر في تغییر كبیر تعرضت لھ سا

....................................................................................................................
....................................................................................................................

یطلب الباحث من المدراء أن یبدوا برأیھم حول الجلسة.-

الجلسة الثانیة عشر: مھارة التغییر

دقیقة.55المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

یتعرف على مقاومة التغییر.-
یبین أسباب مقاومة التغییر.-
یحدد أسالیب مقاومة التغییر.-
یتعرف على معوقات التغییر.-
على معوقات التغییر.یبین كیفیة السیطرة -

الأدوات المستخدمة:

جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أقلام السبورة، أوراق، أقلام.

الأسالیب المستخدمة:

الحوار، المناقشة، المناقشة الجماعیة، عصف ذھني.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: عرض قصة (من الذي حرك قطعة الجبن الخاصة بي)+ مناقشة.

احث بالترحیب بالمدراء، ویطلب منھم مناقشة الواجب البیتي.یبدأ الب-
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یعرض الباحث على جھاز العرض فیلم قصیر بعنوان" من الذي حرك قطعة الجبن الخاصة -
بي".

یطلب الباحث من المدراء الإجابة على السؤال بعد مشاھدة الفیلم.-

دة الفیلم؟السؤال: ارصد واكتب أھم الاستنتاجات التي تكونت لدیك بعد مشاھ

...............................................................................................................

...............................................................................................................

الآخرین.ناقش ما توصلت إلیھ مع -

النشاط الثاني: عصف ذھني

من خلال خبرتك...ما مفھومك عن مقاومة التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثالث: نقاش

حسب رأیك... ما ھي أسباب مقامة التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الرابع: ورشة عمل (أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر)

یوزع الأعضاء على شكل فرق عمل في قاعة التكوین.-
ومة التغییر.یبدأ كل فریق باستخدام لوحة كبیرة وتحدید أسلوب التعامل مع مقا-
یبدا كل فریق بعملیة عصف ذھني لتقدیم أفكار إبداعیة لتنفیذ أسلوبھ.-
تشارك كل الفرق النتائج التي تم التوصل إلیھا من الأفكار الإبداعیة لكل أسلوب في التعامل مع -

المقاومة.
تجمع الأسالیب وتكتب على شكل قائمة عند كل عضو للاستفادة منھا في واقع العمل.-

شاط الخامس: مناقشة جماعیةالن

بالتعاون مع مجموعتك...أذكر أھم المعوقات التي تتعرض لھا خلال التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السادس: نقاش
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أذكر كیفیة السیطرة على معوقات التغییر؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: واجب بیتي+ تقییم

ارصد أھم النتائج التي توصلت إلیھا من خلال الجلسة؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

یطلب الباحث من المدراء تقییم الجلسة.-

الجلسة الثالثة عشر: مھارة الإتصال

دقیقة.60المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

یتعرف على مفھوم مھارة الاتصال.-
یبین أھمیة الاتصال.-
یعدد عناصر الاتصال.-
یحدد أنواع الاتصال.-
یتعرف على طرق الاتصال.-
یتعرف على مراحل عملیة الاتصال.-

الأدوات المستخدمة:

.جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أقلام السبورة، أوراق، أقلام، حبل، عصبة للعین

الأسالیب المستخدمة:

الإلقاء، الحوار، المناقشة، المناقشة الجماعیة، العصف الذھني.

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول: لعبة الحبل+ مناقشة

یرحب الباحث بالمدراء ویشكرھم على التزامھم وانضباطھم، ویناقش المدراء الواجب البیتي.-
أعضاء، یشكلوا شكل سداسي.6عات من یطلب من الأعضاء أن یقفوا ویشكلوا مجمو-
یطلب منھم أن وضع عصبة لعینین والتأكد من عدم رؤیة أي شيء.-
یقوم الباحث باعطاء حبل لشخص الأول ویمرره على جمیع الأعضاء في المجموعة.-
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بعدھا یطلب الباحث من الأعضاء أن یشكلوا مربع باستعمال الاتصال بالكلام بینھم.-
النشاط.یناقش الباحث أھمیة-

النشاط الثاني: نقاش

من خلال ما تم عرضھ... ما ھو مفھومك عن الاتصال؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الثالث: عصف ذھني

ما أھمیة الاتصال مع الآخرین؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الرابع: نقاش

ماھي عناصر مھارة الاتصال؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الخامس: مناقشة جماعیة

بالتعاون مع مجموعتك... حدد أنواع الاتصال الموجود في المؤسسة؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط السادس: عصف ذھني

من واقع عملك... أذكر طرق الاتصال؟-

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط السابع: نقاش

ماھي مراحل عملیة الاتصال؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثامن :  ورشة عمل
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یتم تقسیم المجموعة إلى مجموعتین.-
كتابة بعض المصطلحات والتعابیر على بطاقات.تقوم كل مجموعة ب-
یتم قلب البطاقات ویقوم أحد أعضاء الفریق الأول بالطلب من أحد أعضاء الفریق الثاني اختیار -

احدى البطاقات المقلوبة ویقوم بتمثیلھا وعلى فریقھ أن یعرف الدلالة من التمثیل.
كل بطاقة.یتم إعطاء وقت لا یتجاوز الدقیقتین لكل فریق لتمثیل -

النشاط التاسع: واجب بیتي+ تقییم

أذكر موقفا استخدمت فیھ نوع من الاتصال؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

یطلب من المدراء تقییم الجلسة.-

الجلسة الرابعة عشر: مھارة الإتصال

دقیقة.60المدة الزمنیة:

أھداف الجلسة:

یتعرف على معیقات الاتصال.-
یبین كیفیة التغلب على معیقات الاتصال.-
ائد حتى یكون الاتصال فعال.یعدد صفات الواجب توفرھا في الق-
یحدد مھارات الاتصال.-
تطبیق مھارات الاتصال في مواقف حیاتیة.-

الأدوات المستخدمة:

جھاز العرض، حاسوب، سبورة، أقلام السبورة، أوراق، أقلام.

الأسالیب المستخدمة:

الإلقاء، الحوار، المناقشة، المناقشة الجماعیة، العصف الذھني.

دمة:الإجراءات المستخ

النشاط الأول: لعبة الاتصال+ مناقشة

یرحب الباحث بالمدراء ویشكرھم على التزامھم وانضباطھم، ثم یناقش المدراء الواجب البیتي.-
یبدأ الباحث بلعبة عن الاتصال، حیث یقدم الباحث لأحد الأعضاء ورقة مكتوب علیھا قصة -

في ورقة و یقصھا إلى العضو قصیرة ویطلب منھ ان یقرأھا بصوت منخفض، وبعدھا یكتبھا
الآخر ویطلب منھ أن یكتبھا في ورقة و یقصھا إلى العضو الآخر ھكذا حتى آخر عضو.
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یطلب الباحث من عضو ان یحتفظ بالورقة لنفسھ.-
یطلب من كل عضو أن یقرأ القصة التي كتبھا.-
أو الحذف في یناقش المدراء الاختلاف بین القصة الأولى والقصة الأخیرة وسبب الإضافات -

القصة.
یبین الأعضاء أھمیة الاتصال ومعیقاتھ.-
 القصة: شاب أمریكي اسمھ جون في السجن بتھمة الإرھاب استطاع أن یدخل مبنى المخابرات

الامریكیة وسرقة الكثیر من الأسرار وكان یلقب بالثعلب لذكائھ. ووالده رجل كبیر في السن 
یقة منزلھ ولكنھ لا یستطیع لكبر سنھ، فأرسل لابنھ یعیش لوحده رغب أن یزرع البطاطس في حد

المسجون رسالة یقول فیھا:" ابني الحبیب، تمنیت أن تكون معي الآن وتساعدني في حرث 
الحدیقة لكي أزرع البطاطس فلیس عندي من یساعدني". بعد فترة استلم الأب رسالة من ابنھ 

ني أخفیت فیھا شیئا مھما، عندما أحرج یقول" أبي العزیز أرجوك... إیاك ان تحرث الحدیقة لا
من المعتقل سأخبرك ما ھو، ابنك"، لم تمض ساعة على الرسالة وغذا برجال الاستخبارات 
والجیش یحاصرون المنزل ویحفرون الأرض شبرا شبر ا، فلم یجدوا شیئا فغادروا المنزل. 

ن تكون الأرض قد حرثت وصلت رسالة للأب من الابن في الیوم التالي:" أبي العزیز، أرجو ا
بشكل جید فھذا ما استطعت ان أساعدك بھ، فإذا احتجت لشيء آخر أخبرني".

النشاط الثاني: نقاش

ماھي المعیقات التي تعیقك اثناء قیامك بعملیة الاتصال؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الثالث: مناقشة جماعیة

بالتعاون مع مجموعتك...ناقش كیفیة التغلب على معیقات الاتصال؟

...............................................................................................................
...............................................................................................................

النشاط الرابع:نقاش

ائد حتى یكون الاتصال ناجحا؟ناقش مع مجموعتك الصفات الواجب توافرھا في الشخص الق

...............................................................................................................

...............................................................................................................
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ط الخامس: لعب الأدوارالنشا

استخرج من العرض المھارات الواجب توفرھا في الاتصال؟-

....................................................................................................................
..........................................................................................................

النشاط السادس: عصف ذھني

ماذا نقصد بمھارة الاصغاء؟ وما أھمیتھا؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط السابع: عصف ذھني

ماذا یقصد بمھارة التحدث؟ وما اھمیتھا؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

النشاط الثامن: تكوین جماعي

یقسم المدراء إلى مجموعات تتكون من شخصین.-
یطلب منھم ان یقعدوا على كرسي كل واحد یتكأ على ظھر الآخر.-
لأحدھم بطاقة فیھا أشكال، یطلب من العضو أن یشرح الأشكال للعضو الآخر دون یقدم الباحث -

ذكر اسم الشكل، وعلى العضو الآخر أن یرسم الاشكال.
بعد الانتھاء نقارن بین الصورة الأصلیة والصورة التي رسمھا العضو.-

(ملاحظة: على الأعضاء الاعتماد على مھارات الاتصال).

النشاط التاسع: تقییم

یطلب الباحث من تقییم الجلسة.-

الجلسة الخامسة عشر: تكوین جماعي

.دقیقة60: المدة الزمنیة

أھداف الجلسة:

تطبیق وممارسة المھارات التي تم التطرق الیھا في البرنامج من خلال لعب الأدوار.-

الأدوات المستخدمة:

أوراق عمل، أقلام.
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الأسالیب المستخدمة:

عصف ذھني.حوار ، مناقشة جماعیة، 

الإجراءات المستخدمة:

النشاط الأول : ورشة عمل

یرحب الباحث بالأعضاء .-
یقسم الباحث المدراء إلى مجموعات متساویة، یطرح علیھم مشكلة من بین المشكلات الموجودة -

في المؤسسة الابتدائیة.
یطلب مھنم مناقشة المشكلة ومعالجتھا مع مراعاة مایلي:-
وعة. تحدید قائد في كل مجم-
تقسیم الأدوار على الأعضاء.-
مراعاة الوقت لمعالجة المشكلة.-
ممارسة خطوات حل المشكلات واتخاذ القرار.-
ممارسة مھارة التغییر للوصول الى حل.-
تطبیق مھارات الاتصال بین الأعضاء.-
تقدم كل مجموعة ما تم الوصول الیھ من حلول للمشكلة والقرار الذي قرروا اتخاذه.-

السادسة عشر: ختام وتقویمالجلسة 

دقیقة.55المدة الزمنیة: 

اھداف الجلسة:

اختتام البرنامج التكویني.-
تقییم المدراء البرنامج ومدى نجاحھ.-
تطبیق القیاس البعدي للبرنامج.-

الأدوات المستخدمة:

ورقة التقییم، الاستبیان، حلویات وعصائر.

الإجراءات المستخدمة:

یرحب الباحث بالمدراء.-
یشكرھم على أدائھم جھودھم التي قاموا بھا لسیر البرنامج بشكل جید.-
یقوم الباحث بانھاء البرنامج والموضوعات التي تطرق الیھا.-
یفتح مجال لملاحظات المدراء واقتراحاتھم.-
تقییم المدراء للبرنامج بشكل عام من خلال ورقة التقییم.-
عدي محضرة من قبل الباحث.یوزع الباحث على المدراء استبیان لقیاس الب-

یشكرھم على مشاركتھم، ویقدم لھم ھدایا وعصائر وحلویات.-
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