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 :إهداء

إلى كل من ساندني : 

 أو دفعني إلى الأمام: 

؛ أهدي إليه كتابـــي 

:المدخل والمقدمة
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الحمد لله  الذي خلق فسوى وقدر فهددى   واللاد و والسد ل  لدئ قا ددبا وبمحمددا  مدد       

 :وصحمحه أجمعين ومن تمحع هداه إلى يول الدين  وبعد بن  محد الله الذي قاد فأجاد و لئ آله

فغد   دن اللددو  أد اةدرلدو المدول أعددحا قا ددو البودويم النبددوي وممدداد البغدم  ال سددم

واةمددداد يددور دور اللمددادو واادارو اةدرلددمو يعامددع ر ددما مددن  وامددع  ددا  ود دد وبددين اللا

النبويدددو ق قلمدددق أهددددافها   وإبددددا بلددددر    العملمددو البعلمممدددو و لمهدددا يبوقدددم  دددا  اةد ومددو    

ملحددو ويدديدو أي لددا لللمدادو اةدرلددمو     نحددن جاجدو الحاجدو اةالددو لدةدارو اةدرلددمو ال ا لدو      

ال ا لدو يدذل   إت ت د  الدرالدداي الحديمجدو ق عدا  فا لمددو اةددارق إلى أد اللمدادو اللويددو

 د  درالداي أخدمى إلى أد تودويم     هي إحدى خلاا ص اةدارق ال ا لدو أو الذيمدو   يمدا ت   

 .الأداء اةدرلي ممتمحط إلى حد يمح  بوجود قمادو  نفو تلود  ملماي البغم  والبوويم

ومن أجع تل  تم إ داد هدذا التبدال لمبحلدق مدن خ لده الأهدداو اةملدومو ق لمالدو      

 .بمو السعوديو تمبويلا وتعلممملامالبعلمم ق اةملتو الع

د التبدددال مدددن بدددابين   المحدددال الأو  ةبددوي  لدددئ ث ثدددو فلادددو    ويبحدددد   دددن      ويبتددو      

اللمدددادو بلاددد و  امدددو   واللا دددد ااداري بلاددد و خاصدددو   ثدددم ال لادددع المجالددد  ويبحدددد   دددن

 .الاتلاا  والذياء الاجبما ي و  قبهما باللمادو
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بمدمدددا ةبدددوي  المحدددال المجدددابي  لدددئ فلادددلين الأو   دددن الدددبمتين ااداري وأهممبددده ق             

البعلدمم وارتمحاهدده باللمدادو  بمدمددا يبحددد  ال لادع المجددابي  ددن الاجبما داي بتددع ت اصددملها        

 .والتمح و واللاغ 

ء وأخدد لا ألددأ  الله العلددي الع ددمم أد تبحلددق ال ا دددو الدد  لددعين مددن أجلددها بالارتلددا              

بمسددبوى أداء العمددع للمسددبوى الومددو  الددذي تلاددمحوا إلمدده بددمامة البدممددو ااداريددو ق بدد د         

 .الحممين ال مي ين

 وما البوفمق إلا من  دد الله

                                            

 

 

 

 

 

 

 مشرفة الإدارة المدرسية

 عناية حسن القبلي

الإدارة العامة للتعليم بتبوك
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 الفهرس

 .القيادة :الفصل الأول 

 ( 44)          ..مفهوم القيادة

 ( 44)   .طبيعة القيادة

 ( 45)  .هل القائد يولد أم يصنع

 ( 45)  .الصفات القيادية

 ( 46)   .للقيادة الناجحة ةخط

 ( 47)   .سر الإنجاز القيادي

 ( 49)   .القيادةانماط 

 ( 24)  .القيادة المبدعة

 ( 22)  .الأخطاء القيادية في التعامل مع الآخرين

 ( 23)  خطوات صناعة وإعداد القائد

 ( 27)  الوظائف الجديدة للقيادة
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 .القائد الإداري : الفصل الثاني 

 ( 31)   .مفهوم القيادة الإدارية وأنواعها

 ( 31)   .القيادة والإدارة

 ( 33)   .أسس القيادة المدرسية

 ( 33)   .صفات القائد الإداري 

 ( 24)  .الصفات الشخصية للقائد الإداري 

 ( 35)  .معايير الإدارة المدرسية في المملكة

 ( 38)  .مهارات القيادة المدرسية

 ( 41)  .مهارة التفويض

 ( 44)   .أفكار لسرعة الإنجاز

 .الاتصال والذكاء الاجتماعي: الفصل الثالث

 ( 47)  .الحوار البناء وأهميته في عملية الاتصال

 ( 49)  .مواصفات الحوار الإيجابي

 ( 54)   .الاتصال ةأنواع عملي

 ( 54)  .الذكاء العاطفي والقيادة
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 :التمكين الإداري : الرابعالفصل 

 ( 55)  .المقصود بالتمكين الإداري 

 ( 56)   .ركائز التمكين ومقوماته

 ( 57)  .متطلبات التمكين

 ( 59)  .أساليب التمكين

 ( 64)   .مزايا تطبيق التمكين

 :الاجتماعات: الخامسالفصل 

 ( 65)   .ى ز المغ الاجتماعات ذات

 ( 65)   .تعريف الاجتماعات

 ( 66)  .ما السبب في عقد الاجتماع

 ( 66)  .إذن من يحضر الاجتماع

 ( 67)   .تحديد الأدوار والمسؤوليات في الاجتماع

 ( 68)   .كيف تقود الاجتماع

 ( 69)  .الجميعنصائح تفيد في الحصول على مشاركة 

 ( 69)  .تقديم الخاتمة عند انتهاء الاجتماع

 ( 73)  .المراجع العربية والاجنبية
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.القيادة :الفصل الأول 

 ..مفهوم القيادة

 .طبيعة القيادة

 .هل القائد يولد أم يصنع

 .الصفات القيادية

 .للقيادة الناجحةخط 

 .سر الإنجاز القيادي

 .انماط القيادة

 .القيادة المبدعة 

 .الأخطاء القيادية في التعامل مع الآخرين

 .الوظائف الجديدة للقيادة 
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 ذبودداابداع  ملمو مه

 ...فمها خما  خلاب 

 ..وت ت  مدولي 

 .. م ددددددددددو مع مد

 .. مع  مليددددوقل

 ..واقعمو وب مو 

 ..ومدهة قويم 

 ..وأدل جم 
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 :مفهوم القيادة
 :بعضًا منهاتعددت تعريفات القيادة وتنوعت بين المهتمين بعلم الإدارة ، نورد 

قـــدرة الفـــرد علـــى التـــأوير فـــي وــــخ  أو جماعـــة وتـــوجمههم وإرهـــادهم لنيـــل تعـــاو هم وتحفيــــ هم  (4

 .للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة

.المحافظة على روح المسؤولية بين أفراد الجماعة وقيادتها لتحقيق أهدافها المشتركة (2

ربـــط الر يـــا مجموعــة مـــن الأبعــاد تتمثـــل فــي  (3

المســــــــتقبلية بــــــــبعض الاســــــــتراتيجيات ال ـــــــــي 

تحقـــق هـــذي الر يــــا والقـــدرة علـــى اســــت دام 

المسـاندة والإذعـان وعمــل الفريـق فـي تحقيــق 

تلـ  الر يـة والعمـل علـى التحفيـ  والمحافظـة 

.على الالت ام نحو تل  الر يا

 :فالقيادة الإدارية تتكون من أربعة عناصر أساسية هي
 .الأفراد يعملون في تنظيم معينوجود مجموعة من  (4

 .قائد من أفراد المجموعة قادر على التأوير في سلوكهم وتوجمههم  (2

 .هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه (3

.الموقف الاجتماعي الذي تحدث به عملية التأوير والتأور بين القائد وأتباعه (4

 :طبيعة القيادة
 هـل القيـادة علـم أم فـن أم تجمـع بـين العلــم    

 والفن؟

يؤكـــد الكثيـــر مـــن الكتـــاي والمهتمـــين فـــي مجــــال 

الإدارة والقيــادة أ هــا مــزيل مــن العلــم والفــن فـــي 

 .آن واحد

فالقيــــــادة علــــــم ل هــــــا حصــــــيلة للكثيــــــر مـــــــن     

الدراســـــــات والأبحـــــــاث العلميـــــــة المن جيـــــــة فــــــــي 

 .مجال القياد والإدارة

كمـــــا يمكــــــن القـــــول بــــــأن القيـــــادة فــــــن ل هــــــا     

ملــــــــة الطبيعــــــــة البشـــــــــرية تتمحــــــــور حــــــــول معا

والتــأوير فــي الســـلوك الإنســاني لتوجيــه الأفـــراد 

نحـــــو هــــــدف معــــــين بطريقـــــة تضــــــمن طــــــاعتهم 

 .ووقتهم واحترامهم 
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 هل القائد يولد أم يصنع ؟
ـــا واســعًا، فأكــد بعضـــهم إلــى أن القيـــادة موهبــة فطريـــة    

ً
فً اختلفــت إجابــات المت صصـــين عليــه اخت

 .تمتلكها فئة معينة قليلة من الناس

لا تســـتطيع تعلـــم القيـــادة، فالقيـــادة وخصـــية وحكمـــة وهمـــا هـــي ن لا يمكنـــ : يقـــول واريـــن بي  ـــ  

 .اكتسابه بالتعلم والممارسة والتمرين

م يولــد أي إنســان كقائــد، القيـادة لمســت مارمجــة فــي الجينــات الوراويــة ولا يوجــد لــ: يقـول وارن بــًك

 .إنسان مركب داخليًا كقائد 

 .القيادة يجب أن تتعلمها وباستطاعت  ذل : ويقول بيتر دركر

والــذي يتبــين لنـــا أن القيــادة تـــارة تكــون فطريـــة وأخــرى تكـــون مكتســبة، فـــبعض النــاس يـــرزقهم      

: فيــ  خصــلتين يح همـــا   للأحنــف بــن قــمس   إن   قياديــة فطريــة، كمــا قــال الن ــي تعــالى صــفات 

يا رسـول : الحلم والأناة، فقال الأحنف

أنـــــــا ت لقـــــــت يهمـــــــا أم   جبلنـــــــي :   

بــــــــــل   جبلـــــــــــ : علمهمــــــــــا ؟ قـــــــــــال 

الحمــــــــد  : علمهمـــــــا، فقــــــــال الأحنــــــــف

الـــذي جبلنــــي علــــى خلقــــين يح همــــا  

 .هورسول

 :الصفات القيادية
المهـارات والقــدرات الفنيـة وال ــي يمكـن تنميتهــا 

 :بالتدريب وأهمها ما يلي

الإلمــــــــــام الكامــــــــــل بالعًقــــــــــات الإنســـــــــــانية  (4

 .وعًقات العمل

الإلمــام الكامــل بــاللوائح والقــوانين المنظمــة  (2

 .للعمل

القــــــدرة علـــــــى اكتشـــــــاف الأخطـــــــاء وتقبـــــــل  (3

 .النقد البناء

القــــرارات الســــر عة فــــي القـــدرة علــــى ات ــــاذ  (4

.المواقف العاجلة دون تردد
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 .الثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالية في ت صصه واكتساي وقة الغير (5

 .الحزم وسرعة البت وتجنب الاندفاع والتهور  (6

 .الديمقراطية في القيادة وتجنب الاستئثار بالرأي أو السلطة (7

 .قدرة على خلق الجو الطيب والمًئم لحسن سير العملال (8

 .المواظبة والانتظام ح   يكون قدوة حسنة لمر وسيه (9

 .سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة (41

 .توخي العدالة في مواجهة مر وسيه (44

.تجنب الأنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لمر وسيه لإبراز مواه هم وقدراتهم (42

 :خطة للقيادة الناجحة
حــــــافع علــــــى عًقـــــــات طيبــــــة مـــــــع  (4

 .رئمس  في العمل

ـــــــل بالصـــــــفات ال ـــــــي تريـــــــد مــــــــن  (2 تح 

.موظفي  أن يظهروها أمام 

لـــــيكن مـــــا تطلبــــــه مـــــن مر وســــــي  (3

 .واضحًا لهم

أجعـل الاجتماعــات وسـيلة لتقويــة  (4

.روح الفريق

 ..كافئ المتعاونين والمجدين (5

وأحسدن   تقبل التفاوت بين المـوظفين (6

 .البغ له

بـين لفـراد مجموعتــ  دور كـل مـنهم فــي  (7

.عمل الفريق

 .أصغ لما يقوله موظف  (8

وظــــــــــف الأوـــــــــــخا  الـــــــــــذين لـــــــــــد هم  (9

 .استعداد للعمل ضمن فريق

اجعـل موظفيــ  يشـاركون  فــي صــنع  (41

.الأهداف والمقررات

.اعترف بأخطائ  (44

 .لا تقدم وعودًا بل أنجزها (42

أحســــــن إدارة وقتــــــ  واحــــــر  علـــــــى  (43

تســــتطيع مــــن الوقــــت مــــع قضـــاء مــــا 

.موظفي 

كلــف موظفيـــ  بمهــام تشـــبع ر بـــاتهم  (44

.في الانجاز وتل ي حاجة العمل
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 .قم بعمل للأهياء بسيطة تظهر لمر وسي  أن  تقدرهم كأفراد (45

فًات موظفي  بأمانة وعدل (46  .تعامل مع اخت

 .ها قبل أن يطلبوهازود موظفي  بالمعلومات ال ي يحتاجو  (47

.تحرر من ضغط العمل اليومي بين الفترة والأخرى لتراجع خطط  وإنجازات  (48

زًم  (49  .اترك وقتًا للمرح.... لا تأخذ نفس  بجدية أكثر من ال

 :سر الإنجاز القيادي
 ! .كل قفزة عظيمة في حيات  تأتي بعد ات اذ قرار حاسم في أمر ما    

 :والمؤورين، تبين أن السمات التالية تربط بينهمبعد دراسة سلوك المنجزين 

 :الانضباط (4

معظــم النـــاس يعتاــرون الالتـــ ام والنظـــام 

ـــــــــا وحرمانًــــــــا مـــــــــن الاســـــــــتمتاع 
ً
هــــــــمئًا مؤلم

. بالحيـــــاة، ولكـــــن الحقيقـــــة عكـــــس ذلــــــ 

. الانضـــباط هـــو المــــدخل الوحيـــد ل حريــــة

فهــــــــــو يعنــــــــــي اختيــــــــــار الطريــــــــــق والســــــــــير 

بالاتجــــاي ال ــــحيح الــــذي ن تــــاري بمـــــلء 

 .إرادتنا

 :استثمار الملكات والمواهب (2

المنجـــــزون يســـــت دمون مـــــا وهـــــ هم   مـــــن 

يركـزون جهـودهم . أوقات وطاقات ومواهـب

علــى الخطــوات الرئمســية والأنشــطة الأكثـــر 

يفضــــلون تأجيـــــل المتــــع وي تظـــــرون . أهميــــة

لا يستعجلون النجاح . النتائل بعيدة المدى

. ولا يســــــرقون النتــــــائل ولا يســــــلقون المهـــــــام

يعطـــون لكـــل قـــ يء حقـــه وي صصـــون لكــــل 

 .عمل وقته

 :تهيئة الظروف (3

نحــــــــــــن نســــــــــــتجيب ل جــــــــــــو المحــــــــــــيط بنــــــــــــا 

. والمتميـــــ ون ي لقـــــون مناخـــــاتهم بأنفســـــهم

يرتــــــــدون .  هتمــــــــون بمكــــــــات هم وبأجســــــــامهم

أفضــــــل المًبــــــس ويبقــــــون أدواتهــــــم جــــــاهزة 

كـــــل النـــــاجحين حقـــــا . لًســــت دام والعمـــــل

فـــي مكاتــــب أنيقـــة و عمشـــون حيــــاة  يعملـــون 

 .ظمة ومرتبةمن
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 :العمع ال اق (4
لا تصــــدقوا مقـــولات وادعــــاءات دعــــاة الرفاهيــــة . النـــاجحون جــــدًا يعملــــون أكثــــر مـــن بقيــــة النــــاس

فهؤلاء أنفسـهم يعملـون لسـاعات طويلـة ويبـذلون جهـودًا أكثـر مـن . والإفراط في الاستمتاع بالوقت

 لكـــــــن جهـــــــودهم لا.  يــــــرهم

تنصــــب علــــى إنجــــاز العمــــل 

بأنفســــــــــــــهم، بــــــــــــــل يولــــــــــــــون 

اهتمامــــــــا أكاـــــــــر للعًقـــــــــات 

والقـــــــــــــــــراءات والمــــــــــــــــــؤتمرات 

 .والإنجازات

الماضـــــــــــــــــــــــــ ي لا يماوــــــــــــــــــــــــــل      

الماضــ ي انت ــ  والمســتقبل جــاهز للتفصــيل حســـب . الماضــ ي قــ يء والمســتقبل قــ يء آخـــر. المســتقبل

مهمــا حــدث لــ  . المســتقبل حــدث لــ  فــي الماضــ ي قطعًــا لا يجــب أن يتكــرر فــي. المقــاس الــذي تر بــه

عنــدما حــدث لــ  موقــف فــي الســابق . مـن تعثــر فــي الماضــ ي فــً يعنــي هــذا أنــه ســمتكرر فــي المســتقبل

المسـتقبل ســتكون بـنفس قـدرات  السـابقة فأنــت فلـم تعـرف كيـف تتعامــل معـه فـً يعنـي هــذا أنـ  فـي 

.   تتغير وتتطور 

يقـــــــــــول المفكـــــــــــرون والقـــــــــــادة والمصــــــــــــ حون 

ه يجــب علـــى الإنســـان أن ورجــال التربيـــة أنـــ

يكــــــــون مثـــــــــابرًا ومجتهـــــــــدًا وصـــــــــبورًا متقنًـــــــــا 

لعملــــــه، منظمًــــــا لوقتــــــه إلــــــى آخــــــر القائمــــــة 

ولكــــنهم لــــم . الطويلـــة مــــن مفــــردات الجـــودة

يقولــــــوا كيـــــــف يمكـــــــن ل نســـــــان أن يفعـــــــل 

 .ذل 

 :اللادو هم من يلمؤود (5

علمنــي أحــد أســـاتذتي ) يقــول أنتــوني روب ـــ  

أن قــــــــراءة قـــــــــ يء دســـــــــم ذي قيمـــــــــة ســـــــــوف 

يغــــــذي  و علمــــــ  أهــــــياء جديــــــدة متميـــــــ ة 

تجــــــدها أكثــــــر أهميــــــة مــــــن تنــــــاول الطعـــــــام 

نفســــــــه، ونتيجــــــــة لــــــــذل  تعلقــــــــت بفكـــــــــرة 

القــراءة لفتــرة لا تقــل عـــن وًوــين دقيقــة فـــي 

أنــس وجبــة الطعــام ) كـل يــوم، فقــد قــال لــي 

تكــون ولقـد ( ولكـن لا تتجاهـل فتـرة قراءتـ  

قناعــة فــي فتــرة مبكـرة مــن حيــاتي و ــي  لـدي
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 .أن القادة هم من يقر ون 

ا، نحـن نــتعلم  الهـدف النهــالي ل حيـاة هــو الفعـل ولــمس العلـم، فــالعلم بـً عمــل لا       
 
يسـاوي هــمئ

 .توماس هيكسلي. لكي نعمل
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ا مهمًـــــا ونافعًــــا فـــــي هــــذي الحيـــــاة وت لــــ  مـــــن تحــــدي نفســـــ  وات ــــذ القـــــرار بــــأن تكـــــون إنســــانً      

الشخصـــية الضــــعيفة المستســــلمة، اســـق نفســــ  بالإيمــــان بـــا ، اســــق نفســــ  بالثقـــة بــــا  وــــم 

بقـدرات  وذاتـ ، اسـق نفســ  بحـب النـاس والعمــل علـى خـدمتهم، ووبـت هــذا كلـه بالـدعاء وقــراءة 

 .القرآن وقيام الليل لتكون وجرة عظيمة تهب ومارها ل جميع

معظمنا يستطيع أن يفعل أكثر مما يعتقـد أنـه قـادر علـى فعلـه، ولكننـا عـادة مـا نفعـل أقـل ممـا        

 .ماويو ارنولد. نعتقد أننا نستطيع فعله 

إذا واجهـت مشـكلة مــا فتوقـع أسـوأ الاحتمـالات  هــون عليـ  مـا وقــع : يقـول علمـاء الطـب النف ــ ي      

 .دو ها

لا يوجـد قــ يء يسـتطيع اضــطراب  سـوى أفكــارك أنــت وأنـت لــدي  القـوة علــى رفـض كــل الأفكــار      

 .ال ي داخل 

 :أنماط القيادة
القيــــــــــادة تتضــــــــــمن قيــــــــــام القــــــــــادة بحـــــــــــث      

وتحمـــــمس العــــــاملين لإنجــــــاز أعمــــــالهم بصــــــورة 

جيـــدة مهمــــا كانــــت المهــــام الموكلــــة إلــــمهم ، وح ــــ 

ا 
ً
يمكــــــن ذلـــــــ  بكفـــــــاءة، يجــــــب أن تكـــــــون مـــــــدرك

لجميــــع العوامـــــل المــــؤورة فـــــي الموقــــف، ومـــــن وـــــم 

 .اختيار نمط القيادة المناسب لهذا الموقف 

قيـادة، فـنحن عندما نتحدث عن أنمـاط ال      

نعنــــــي الطريقـــــــة ال ــــــي يســـــــت دمها القائــــــد فـــــــي 

حًيات المتاحـــــة لــــــه لقيــــــادة  التصـــــرف بالصــــــ

 .الآخرين

 :أمثلة على أنماط القيادة

 :المستبد
لديــــه قـــــدر قليـــــل مـــــن الثقـــــة فـــــي قـــــدرات  -

 .الأعضاء

يعتقـد أن الثـواي المـادي وحـدي هـو الـذي  -

 .يحفز الناس للعمل

 .يصدر الأوامر لتنفذ من دون نقاش -
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 :المستبد الطيب
 .ينصت بعناية لما يقوله الأتباع -

 .يعطي الانطباع بأنه ديمقراطي -

.دائمًا( وخص ي)يت ذ قراراته بشكل فردي  -

 :الديمقراطي
يشــــــــرك الأعضـــــــــاء فــــــــي ات ـــــــــاذ  -

 .القرارات

يعاـــــر عـــــن امتداحـــــه أو نقــــــدي  -

 .للآخرين بموضوعية

الأســـــــــــــباي يشــــــــــــرح لتباعـــــــــــــه  -

الموجبــــــــــــــــة للقـــــــــــــــــرارات ال ـــــــــــــــــي 

 .يت ذها

 :الليبرالي
 .وقته في قدراته القيادية ضعيفة -

 .لا يقوم بتحديد أي أهداف لتباعه -

.قليل الاتصال بالفراد والتفاعل معهم -

والأســلوي الــديمقراطي فــي القيــادة هــو أكثــر      

هــذي الأســاليب فعاليـــة وإنتاجيــة، وهــو أقريهـــا 

مً ية، لنه يـؤدي إلـى توليـد لروح الشر عة الإس

أفكــــــــار جديــــــــدة وإحــــــــداث تغييــــــــرات إيجابيـــــــــة 

 .وترسيخ الشعور بالمسؤولية الجماعية

 :القيادة المبدعة
لا يوجــــــد تعريــــــف واحــــــد محــــــدد للقيـــــــادة      

المبدعـــة أو القائـــد المبـــدع ولكـــن يمكـــن القـــول 

بأ هـــــــا الإدارة ال ـــــــي تعمـــــــل وتمـــــــارس باســـــــتمرار 

مــــواه هم وتحتــــا  تحفيـــ  العــــاملين واكتشـــاف 

إلـــــى اســــــتجابتهم بشــــــفافية ووضــــــوح واهتمــــــام 

وحســــــن خلــــــق 

فــــــــــــــــــي ســــــــــــــــــبيل 

إرضـاء العمـًء 

وتطــوير وتميــ  

 .الم شأة
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 :معوقات الإبداع
 :يمكن تص يف معوقات الإبداع على النحو التالي

 معوقات بيئية. 

 معوقات تنظيمية. 

 معوقات دافعية. 

 معوقات انفعالية. 

 معوقات عقلية. 

 .ويمكن التغلب علمها من خًل تناولنا للقيادة الإبداعية

 :صفات القيادة المبدعة
 :المعرفة -

ويقصــــــــد يهــــــــا معرفــــــــة حقــــــــائق المحــــــــيط واســــــــت دامها 

 .وتفاصيل عمله بأكملها

 :الثقة -

لا تعتمـــد الإدارة الجزئيــــة إذا كـــان هــــعور العـــاملين بــــأن 

يحــر  علــى متــابعتهم  الجميــع بـلقائـدهم حاضــر فــو  

 .من  ير أن يشعروا أ هم يراق هم

 :الالبلامو وحسن الخلق -
إت لدددن يتدددود اللا دددد مددددثملا إتا فلدددد        

ثلدددددو رؤلددددداءه وممؤولدددددمه ولدددددم اد مدددددا    

 .تبجاور اةدلسو هذا اللا د

أو غد  اددديم بالمجلدو أو يعلادي أمددمه          

ولدددمد م إلى اللا دددد الدددذي يلدددو  وي عدددع     

خ فه  لئ أبده غد  جدديم بالمجلدو  يمدا      

أد اللاددددددد اي الأخ قمدددددددو ممجدددددددع العدددددددد    

واللاددددق والأمابدددو والدااهدددو والاهبمدددال      

 .تجعع من اللا د قدوو ةبذى به

 :اةمجالمو -

يجدددب أد يتدددود ممجدددالاو ةبدددذى فهدددو         

يبوقدع مدن موي مده البلادمو وفلودا ةعداي        

لا يبلمددددد بهدددددا لددددم لد احنامددددده يمدددددا    

لدددددددبلع إبباجمددددددددو اةددددددددوي ين الددددددددذين لا   

 .ةنمود قا دهم



    اادارو اةدرلمو –اايماو النبوي  –المحداي قسم  -بعلمم بمدولو تمحوك  نبمو والاادارو العامو لل –ورارو النبمو والبعلمم   –اةملتو العمبمو السعوديو  

___________________________________________________________________________________________________________

 ____________________________________________________________________________ التربوي القيادة الفاعلة في الميدان 

 25الصفحة / الفصل الأول 

 :الحسم -
اذ القــــرار وخصوصًــــا فــــي الأوقـــــات يحظــــق القائــــد بالتقــــدير والالتــــ ام عنــــدما يمتلــــ  قــــدرات ات ــــ     

 .الصعبة وأفضل القرارات  ي تل  ال ي ت بع من الامتًك التام ل حقائق

:البح ما والب جمع -

إن القائـد لا يواجـه التحــديات لوحـدي فنجــد أن      

مـــع القائـــد مجموعـــة أو منظمـــة تعمـــل علـــى مواجهـــة 

كــل تحــد وتــدقيق كــل هــدف ولمســت وظيفــة القائــد 

لوحـــدي بــل إلهـــام مــن يقـــودهم لكـــي حــل كـــل مشــكلة 

يحلــــو المشــــاكل، فـــــالى جانــــب الصــــفات الشخصـــــية 

مثــــل الر يــــا والتفكيــــر الإيجــــابي يتعــــين علــــى القائـــــد 

المبــــدع أن ي طـــــو بحـــــذر لكــــي يحقـــــق التواصـــــل مـــــع 

فريقــه بأفضـــل الطـــر  الممكنـــة، وعلـــى العكـــس فـــان 

التفكيـــــر والحـــــديث الســـــل ي ســـــوف يقلـــــل مـــــن قـــــوة 

زًم مع التفكير الإيجابي والحديث الإيجابي، فالإبقاء علـى اتصـال دائـم ومسـتمر الإبداع وأن الر يا تت

 .ومنتظم بالعاملين لقياس العمل المنجز وإنجاحهم في القيام به

 :اللدرو  لئ ااقداع -
 أي ح ا العاملين لتي تدجا الأهداو ويمتدهم باللمال بما لا يلومود به  ادو     

 :التغذية المرتدة
مليـــــة حيويـــــة للفريـــــق إذ يتعـــــين علـــــى  ــــي ع     

القائـــــــد مراجعـــــــة أعمالــــــــه مـــــــع موظفيـــــــه لكــــــــي 

يحصــــل علــــى النتـــــائل المرجــــوة ويطــــور العمـــــل 

 و ــي مــع المكافـــأة تعلــم الموظــف بأنـــه 
ً
مســتقبً

قـــــــــام علـــــــــى الوجــــــــــه الأمثـــــــــل وتجعـــــــــل لجهــــــــــود 

 .الموظفين معن  وتأوير محفز

 :الأخطاء القيادية في التعامل مع العاملين
  الاحترامقلة. 

 ضعف الحافز. 

 فـً أحــد ير ـب فــي العمــل : تجـاوز الآخــرين

.مع قائد بغيض فً  هتم بالفريق

 إن إدارة الجزئيـــــات : الاهتمــــام بالجزئيـــــات

 ــــــي ممارســــــة قــــــدر مفــــــرط مــــــن الـــــــتحكم 

والتفاصـــــــــــــــــــــــــــــــــيل فــــــــــــــــــــــــــــــــــي نشــــــــــــــــــــــــــــــــــاطات 
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ت الفريـــــق وهـــــذا نـــــابع مـــــن فقـــــدان الثقـــــة بقــــــدرا

المـوظفين أو هـعور الشــخ  بفقـدان الســيطرة، 

إن وظيفــــــة القائـــــــد تــــــت خ  فـــــــي تحديــــــد الر يـــــــا 

للمؤسســـــــة ووضـــــــع الأهـــــــداف ومشـــــــاركة المهـــــــام 

 .لإنجاز تل  الأهداف

  فــً يأخـذ الأمــور علــى : الإمسـاك بزمــام الأمـور

محمــــل وخصــــ ي والترفــــع عــــن الشــــجار ح ـــــ  

 .ولو كان بشكل وخص ي

 التقري الزائد من العاملين. 

 لنظر إلى أعضاء الفريق كأ هم منافسينا. 

 :خطوات صناعة وإعداد القائد
عشـر خطـوات لصـناعة وإعـداد القائـد وال ـي يمكـن الإفـادة منهـا فـي التطـوير والإعـداد الـذاتي للقائــد      

 :نفسه بحيث تكون أمامه بمثابة خارطة نحو القيادة الإدارية و ي

 :الخطوة الأولى

 :والأخًقيالأساس العقائدي 

  (علمًا وممارسة) العقيدة والإيمان با  تعالى وأركان الإيمان 

  ً(علمًا وممارسة. ) الت كية والأخ 

 (علمًا وممارسة. ) الأدي والذو  العام 

  التفكيـــــــــر والتأمـــــــــل فــــــــــي الكـــــــــون والحيــــــــــاة

 .والخلق والنفس

  مراجعـة القــيم والنوايــا باســتمرار والتأكــد

مً ومصـــ حتها للنــــاس  مـــن موافقتهـــا ل ســـ

 . ددوولمس للفرد أو لمجموعة 

 :الخطوة الثانية

 :بناء العـــــــقل والوعي

  ،دراســـــــــة المنطــــــــــق والفلســـــــــفة الســــــــــليمة

 .والتاريخ والتعلم من دروسه
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  الإبداع وقواعد التفكيرتعلم. 

 فهم من جية التغيير ، وقواعد النجاح، وفلسفة القيادة. 

 مًي وعلم الاجتماع وكيفية تطورهم  .دراسة الفكر الإنساني والإس

 لا تقبل أي رأي بدون تفكير وتأمل، ولا تؤجر عقل  لحد. 

 :الخطوة الثالثة

 : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــإدارة الذاتـ

  (خطة طويلة المدى ومكتوبة ) تحديد الأهداف في الحياة وعدم الانحراف عنها 

  (خطة مكتوبة ) تحديد الأهداف المشتركة مع الأتباع 

  (جداول ) إدارة الوقت بفاعلية، وفهم الأولويات 

 تعلم قواعد ضبط النفس والتحكم في السلوك. 

  باستمرارمراجعة الر بات والميول والمهارات الشخصية. 

  (خطة أسبوعية وههرية ) الحياة بتوازن بين الروح والعقل والعاطفة والجسد 

  (خطة لسنة أو لخمس أو لعشر سنوات ) الحياة بتوازن بين الأهداف القريبة والبعيدة

 :الخطوة الرابعة

 :الثـــــــقافة الواســــــــعة

  (ثالسيرة ، التفسير ، الحدي) أساس في العلوم الشرعية .. 

  (العربية، والإنجلي ية، الشعر، والأدي) اللغات والآداي .... 

  العالميـــة، الإقليميـــة، المحليــــة ) السياســـة

 (المنظمات، المعاهد الرئمسية 

  مبادئـــــه، أوخاصــــه، أدواتـــــه، ) الاقتصــــاد

 (دراسات الجدوى 

  الكمبيوتر والارامل المتمي ة والتكنولوجيا

 .الشخصية

 :الخطوة الخامسة

 :ء العــــــــــــــًقاتفن بنا

 تعلم بناء الأسرة وتربية الأولاد. 

  علمًــــــا ) دراســـــة فــــــن التعامــــــل مـــــع النــــــاس

ا 
ً
 (وسلوك
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 درالو فن البعامع مع الأيخاص اللاعمحين. 

 تعلم فن الالبماع. 

 تعلم فدود النبمو و لم الد ا. 

  الاببساموتوويم المو  اةمحو وفن. 

 تعلم فن بداء فميق العمع وإدارو العمع ادما ي. 

 :الخطوة السادسة

 : ــــــــــيرــــــــــــــــــــــــــــفن التأوــــــــ

 تعلم فن الحوار والإقناع. 

 تعلم فن التحفي  وتنمية الولاء. 

 ممارسة الثقة بالنفس ، والثقة في الآخرين. 

  الجماعية مع الاتباعأكثر من اللقاءات الفردية و. 

 تعلم فن تحليل الشخصيات وكيفية التعامل مع الأنماط المختلفة.

 :السابعةالخطوة 

 :فن الريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة 

 أعمل بوضوح وأمام الأنظار. 

 ركز على الأهداف المشتركة وكرر ذكرها. 

 مًية  .تعلم فن الإلقاء والمقابًت الإع

 تعلم ومارس فن تشكيل صورت  أمام الآخرين.

  مــارس الصــراحة وتقبــل الن ــة ومواجهــة

 .الإهاعات

  أظهـــــــــــــــــر صـــــــــــــــــمودك أمـــــــــــــــــام المفاجــــــــــــــــــ ت

 .والصدمات والتغييرات

  حلـل الواقــع وحـاول قــراءة المسـتقبل وفــق

 .الأسس العلمية والعقائدية

  ما تقول بأعمال  وقارن كن قدوة. 

 لا تتردد بعد المشاورة. 

  عــن مجــالات جديــدة وطـــر  أبــدع وابحــث

 .فريدة للعمل

 :الثامنةالخطوة 

 :تعلم مهارات الإدارة 

 التفاوض. 

 التفويض. 

 ات اذ القرارات. 

 الرقابة والمتابعة. 

 الخدمة المتمي ة. 

 إدارة الاجتماعات.
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 29الصفحة / الفصل الأول 

 من جية تغيير المنظمات. 

 فًات  .إدارة الأزمات والخـــ

 التنظيم والهياكل واللوائح. 

 الت طيط الاستراتيجي والتشغيلي. 

 :التاسعةالخطوة 

 :أوجد حول  قادة 

 حدد معايير للتمي  والقدرات القيادية وابحث عن أصحايها. 

 أعط من حول  فرصة ل حوار والنقاش وإبداء الرأي وأكثر من مشاورتهم. 

  حًيات زًمة لذل اترك لهم حرية ات اذ القرار واعطهم الص  .ال

 مل كل منهم نق  الآخر
ّ
 بينهم ليك

ً
 .أوجد تكامً

  حدد معايير للأداء المتمي  المطلوي؛ وكن أنت القدوة في ذل. 

 م وأوجد لهم فرصًا لتنمية ذواتهم
ّ
ري وعل  .د 

 ساعدهم على تحقيق أهدافهم الخاصة. 

 ازرع القيادة الأخًقية المب ية على القيم وعاملهم يها. 

  (كل حسب ما يناسبه ) أنماط م تلفة للقيادة استعمال 

 حفز ووجع وكافئ أي عمل جيد، واجعل مناخ العمل مشجعًا. 

 ساعد على معرفة قدراتهم وأعطهم من الأعمال ما يناس هم. 

 أبطئ في السير إذا تأخروا واصار علمهم. 

  ،قــــــيمهم باســـــــتمرار وان ـــــــحهم ووجههـــــــم

 .وكن واضحًا معهم، وأهركهم في التقييم

 :العاهرة الخطوة 

 :التدريب العملـــــــــــــي 

  العلمـــــــــــاء والـــــــــــدعاة والمختصـــــــــــين  حـــــــــــاور

 .والمفكرين

  المتنوعـــــةاحضــــر الجلســــات والمناقشــــات 

 .ولقاءات الشخصيات البارزة
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 اكتب دراسة جدوى اقتصادية وأطلب من أحد المختصين تقييمها. 

  مذكرات القياديين أو استمع منهم مباهرة لتاري هماقرأ. 

 قم بزيارة إلى خار  بلدك وتعرف على حضارات البشر. 

 أنش ئ مشروعًا بالتعاون مع الآخرين. 

  مارس قيادة مجموعة من الشباي أو ال شء. 

  في موضوع  هم 
ً
 .ألف كتابا

  وتعلم من أعمالهم وأفعالهم القادةالت م صحبة. 

  ،وتابع ال حف والمجًت الدورية، واستغل كل فرصةتعلم باستمرار.

 :الوظائف الجديدة للقيادة
إن القيــــــادة كعمليــــــة متغيـــــــرة بــــــل دائمـــــــة      

التغيــــر لـــــم تعـــــد تعنـــــي بالعمليـــــات التقليديـــــة 

المعروفــــــــــة، وإنمــــــــــا تجاوزتهــــــــــا لتتعامــــــــــل مـــــــــــع 

تحـــديات العصــــر ال ــــي نعمشــــها، والمــــوارد ال ــــي 

الوظـــائف نملكهــا، وســمتم تنـــاول بعــض هــذي 

الجديــدة بحيـــث تعطـــي للقائـــد مجموعـــة مـــن 

الأفكــــار والخطـــــوات العمليـــــة وال ـــــي يمكـــــن أن 

 :يتبناها بشكل مباهر في مدرسته

 

ئد
قا
 لل
دة
دي
لج
ف ا
ظائ
لو
ا

 

 تحديد الر ى

 تدريب العاملين

 تنمية الموارد البشرية

 بناء فر  العمل

 إدارة التغيير

 إدارة المشار ع

 تقويم الأداء

 إت اذ القرارات

 الإتصال

تً  حل المشك

 إدارة الوقت

 الإبداع
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.القائد الإداري  : الثانيالفصل 

  .مفهوم القيادة الإدارية وأنواعها

  .القيادة والإدارة

  .أسس القيادة المدرسية

  .صفات القائد الإداري 

 .الصفات الشخصية للقائد الإداري 

  .معايير الإدارة المدرسية في المملكة

 .مهارات القيادة المدرسية

  .مهارة التفويض

  .أفكار لسرعة الإنجاز
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ق إلى يالطر

النجاح يذهب 

إلى الأعلى
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 :مفهوم القيادة الإدارية وأنواعها
كثيــرون هــم الــذين تطرقـــوا إلــى تعريــف القيـــادة ســواء كــانوا علمــاء أم قـــادة ظهــروا فــي التـــاريخ،         

 ل جــدل بقـدر مـا كانـت موضـوعًا يســتدعي 
ً
لكـن القيـادة لـم تكـن فـي كــل هـذي التعـاريف موضـوعًا قـابً

 .ةالرصد المستمر والدراسة والمناقش

وتعــرف القيــادة الإداريـــة بأ هــا ال شــاط الـــذي يمارســه القائـــد الإداري فــي مجــال ات ـــاذ وإصــدار القـــرار 

وإصـــدار الأوامــــر والإهـــراف الإداري علــــى الآخــــرين باســـت دام الســــلطة الرســــمية وعـــن طريــــق التــــأوير 

ريــــة تجمــــع فــــي هــــذا المفهــــوم بــــين اســــت دام والاســـتمالة بقصــــد تحقيــــق هــــدف معــــين، فالقيــــادة الإدا

 .السلطة الرسمية وبين التأوير على سلوك الآخرين واستمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف

:القيادة والإدارة
اسـتقر الــرأي عنــد كثيــر مــن البــاحثين علــى        

: أن وظــــــــــــائف الإدارة الرئمســــــــــــية تتمثــــــــــــل فــــــــــــي 

الت طــيط والتنظـــيم والتوجيــه والرقابـــة ، أمـــا 

القيــادة تهــتم بـــالتطوير والتغييــر والــذي يظهـــر 

 :من خًل عمليات القيادة الرئمسية الثًوة 

 .تحديد الاتجاي والر يا( 4

.التحضير ووحذ الهمم( 2

.حشد القوى تحت هذي الر ية( 3

لقيـــادة يوضـــة الفـــر  بـــين االتـــالي جـــدول وال     

 عن 
ً
 .محمد العدلوني .دوالإدارة نقً
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 عن جدول يوضة الفر  بين ا
ً
.محمد العدلوني .دلقيادة والإدارة نقً

 المدير/ الإدارة  القائد/ القيادة وجه المقارنة م

 الطريقة ال حيحة للعملاختيار  اختيار العمل ال حيح الاختيار 4

 بناء الهيكل التنظيمي ووضع الأنظمة تحديد الر ية وبلورة الرسالةالتركي  2

 (طر  الاست دام والسياسات )  هتم بالكفاءة  (تحقيق النتائل )  هتم بالفاعلية  الفاعلية والكفاءة 3

 (المنفذين ) قاعدة الهرم التركي  على  (القيادة العليا ) التركي  على قمة الهرم  الهرم 4

 تستمدها من أهداف المنظمة وإنتاجيتها تستمدها من القيم والمبادئ ال حيحة السلطة 5

  س الاهتمام على الجهد والإنتاجيةر تك تكر س الاهتمام على العًقات بين الأعضاء الاهتمام 6

 تركز على المنطق تركز على العاطفة العاطفة والمنطق 7

 تفضل است دام الكلمات تفضل است دام الصور  التعبيرطريقة  8

 تهتم بالجزئيات والتفصيًت تهتم بالكليات والعًقات بين الجزئيات الجزئية/ الشمولية  9

 .تهتم بتحليل الأهياء إلى عناصرها تهتم بالتجمع بين الأهياء التحليل/ التجمع  41

 طبيعة التفكير متتالية مقيدة بوقت كلية و ير/ طبيعة التفكير همولية  التفكير 44
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 المدير/ الإدارة  القائد/ القيادة وجه المقارنة م

 مقيدة بالوقت  ير مقيدة بالوقت الوقت 42

 الدماغتسيطر على الجزء الأيسر من  تسيطر على الجزء الأيمن من الدماغ الدماغ 43

  هتم بانجاز العمل وإدارة الشؤون  هتم بما بعد إنجاز العمل الإدارة 44

 المدير نسخة القائد أصل الأصل/ ال سخة  45

  هتم بالمحافظة والصيانة للموجود  هتم بالتطوير والتجديد والإبداع التطوير/ التجديد  46

 الرقابة 47
يلهــــــم الثقـــــــة بــــــاقخرين ويركـــــــز علــــــى الرقابـــــــة 

 الذاتية
 يعتمد على الرقابة والسيطرة

 ذو نظرة مقيدة الأجل ذو نظرة طويلة الأجل الأجل 48

  هتم بكيف ؟ وم   ؟  هتم بماذا ؟ ولماذا ؟ الأسئلة 49

 يعتار مقلدًا يعتار مجتهدًا الاجتهاد/ التقليد  21

 معه يقبل الأمر الواقع ويتعامل يقبل التحدي ويحاول تغيير الواقع التحدي 24

 ينمي مواهبه من خًل التدريب ينمي مواهبه من خًل التعليم التدريب/ التعليم  22

 .وخ  جندي تقليدي وخ  حر ذاتي الحرية 23
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 :أسس القيادة المدرسية
إن القيــــادة الناجحــــة والفاعلــــة تــــأتي نتيجــــة المثــــابرة علــــى التعلــــيم والتطــــوير والتجربــــة الناجحــــة      

والممارسـة الســليمة إلـى جانــب مـا يصــفه   تعـالى فــي القائـد مــن صـفات القيــادة ومواه هـا ، ومــن أهــم 

 :أسس القيادة المدرسية

.وضوح الأهداف والارامل العملية (4

.هيكل تنظيميتنظيم العمل على صورة  (2

.الت سيق الكبير بين منظومة العمل المدرس ي (3

.الاتصال المقنع والفعال (4

.التأكيد على دور المعلمين في تحقيق الأهداف  (5

.التوقع ال حيح لمتطلبات المعلمين وحوافزهم (6

.التأوير الإيجابي في المعلمين من خًل التصرفات والأدوار المختلفة للقائد (7

 :صفات القائد الإداري
 :يمكن ت خي  صفات القيادة في عشرة صفات

بحيـث لا يســتطيع القائــد الفعّــال أن يعــمش : صـقل المقــايمس العليــا للأخًقيــات الشخصــية (4

والأخـرى فــي العمـل، فالخًقيــات ( الشخصــية ) أخًقيـات مزدوجـة إحــداها فـي حياتــه العامـة 

.الشخصية لا بد أن تتطابق مع الاخًقيات المهنية

بحيــــث يترفـــع القائــــد : عـــاليال شـــاط ال (2

عــــــــــن توافـــــــــــه الأمــــــــــور ويـــــــــــنغمس فـــــــــــي 

القضــــايا الجليلـــــة فــــي حـــــال اكتشـــــافه 

 .بأ ها مهمة ومثيرة

فالقائـــد الفعـــال تكـــون لديــــه : الإنجـــاز (3

القـدرة علــى إنجــاز الأولويــات،  يــر أن 

ـــا مــــا بـــين إعـــداد الأولويــــات 
ً
هنـــاك فرق

.وإنجازها

فهنــاك فـر  فــي الطريقــة : امـتًك الشــجاعة

يتعامـــــــــــل يهـــــــــــا الشـــــــــــخ  الشـــــــــــجاع ال ــــــــــي 

والشـخ  الججـول مـع الحيـاة، فالشـخ 

الجــــريء المقـــــدام قـــــد ي جـــــأ إلـــــى المشـــــ ي علـــــى 

الحافــــة يهـــــدف إنجــــاز الأعمـــــال مــــع تحملـــــه 

والمسـؤولية  لكافة النتائل المترتبة على ذل 

الكاملــــة، فــــي حــــين أن الشــــخ  المســــالم ذا 

الحركـــــــة البطيئـــــــة والثقيلـــــــة يعكـــــــف علــــــــى 

طـــراف الأصـــابع يهــــدف المشـــ ي بحـــذر وعلــــى أ

مً .الوصول إلى الموت بس
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 38حة الصف/ الفصل الثاني 

يتميــ  القـادة الفعــالون بــدوافعهم : العمـل بــدافع الإبـداع (4

الذاتية ل بداع والشـعور بالجـجر مـن الأهـياء ال ـي 

لا تجـــــــدي نفعًـــــــا أمـــــــا الأفـــــــراد الـــــــذين يتمتعــــــــون 

بالحمـــاس والإقــــدام فلــــن يكــــون لــــد هم الصــــار 

لانتظـار رنــين الهــاتف مــن اجــل البــدء بالعمــل، 

 .فالقائد الفعال هو وخ  مبدع 

فالقـــادة الفعــــالين : اد بتفـــان والتـــ امالعمـــل الجـــ (5

يقومــوا بانجـــاز أعمـــالهم بتفــان وعطـــاء كبيـــر كمـــا 

 .يكون لد هم الت ام تجاي تل  الأعمال

يمتلكـــــــــــــــــــــــــون  فجميــــع القــــادة الفعــــالين الــــذين تــــم دراســــتهم : تحديــــد الأهــــداف (6

.صفة تحديد الأهداف الخاصة يهم وال ي تعتار ذات ضرورة قصوى لات اذ القرارات الصعبة

إن أ لـــب القــادة يمتلكـــون حماسًـــا ملهمًــا، فهـــم تمامًـــا كالشــعلة ال ـــي لا تنطفـــئ : اســتمرار الحمـــاس (7

 لتبقق متقدة على الدوام، فنمو القائـد وتطـوري يتطلـب حماسًـا حقيقيًـا ملهمًـا وإذا كـان الفـرد 
ً
أبدا

دة الصـفات في حيرة حـول الكيفيـة ال ـي يمكـن الحصـول يهـا علـى ذلـ  الحمـاس فمـا عليـه إذا إلا إعـا

 .القيادي السابقة لوجود عًقة وويقة ومتراصة بين تل  الصفات

فالقائد الفعّال هو ذل  الشخ  الذي يمتل  مسـتوى رفيعـا مـن الحنكـة بحيـث : امتًك الحنكة (8

 .يتمكن من تنظيم المواقف الفوضوية، فهو لا يتجاوي مع المشاكل بل يستجيب لها

ة الحقيقيــــون لا يســــعون للتطــــوير والنمــــو الــــذاتي فقـــــط، فالقــــاد: مســــاعدة الآخــــرين علــــى النمــــو (9

وعندما يكون جو العمل سليمًا وصـحيًا وخاليًـا مـن التفاهـات يـتم حينهـا تبـادل الأفكـار بحريـة ممـا 

يؤدي إلى التعاون، ومن خـًل هـذا التعـاون 

تصــــــــبح المنظمــــــــة والعـــــــــاملون فمهــــــــا جـــــــــزءا 

متكــــامً لا يتجــــزأ منتجـــــين فريقًــــا يتصـــــدى 

 .  والمهاملقوى الفر 

 :الصفات الشخصية للقائد الإداري
الســــــــــــمعة الطيبـــــــــــــة والأمانــــــــــــة والأخـــــــــــــً (4

.الحسنة
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.الهدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند ات اذ القرارات (2

مًة ال حية (3  .القوة البدنية والس

 .المرونة وسعة الأفق (4

 .على ضبط النفس عند اللزومالقدرة  (5

 .المظهر الحسن (6

 .احترام نفسه واحترام الغير (7

 .الإيجابية في العمل (8

 .القدرة على الابتكار وحسن التصرف (9

 .أن تتسم عًقاته مع زمًئه ور سائه ومر وسيه بالكمال والتعاون  (41

 :معايير الإدارة المدرسية في المملكة العربية السعودية
حـــددت وزارة التربيـــة والتعلـــيم فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية لمـــديري المـــدارس عـــددًا مـــن المعـــايير      

تهـدف إلـى تطــوير النمـو المنـي لعناصــر العمليـة التعليميــة بغـرض تحسـين نوعيــة أداء مـديري المــدارس 

 :مما سوف يؤور بدرجة كبيرة على تعليم الطًي وتعلمهم ، وهذي المعايير  ي

 :عيار الأولالم
مــــدير المدرســـــة أهــــداف السياســـــة العامــــة للتعلـــــيم، والأنظمــــة واللـــــوائح المنظمــــة للعمليـــــة  يفهــــم      

 : على التاليعرف مدير المدرسة تيجب أن ي. التعليمية

  مســــيرة المملكــــة العربيــــة الســــعودية منـــــذ

 .نشأتها ح   الوقت الحاضر

 التشـــــر عية، التنفيذيـــــة، : دور الســـــلطات

 .القضائية

 ور المؤسسات والمنظمات المجتمعيةد. 

 الخدمات المدنية. 

  وويقـــــة سياســـــة التعلــــــيم ولـــــوائح مراحــــــل

 .التعليم المختلفة

  الخطـــــــط الخمســـــــية الســـــــابقة والقائمـــــــة

 .المتعلقة بالتعليم والتدريب

 الخطة العشرية لوزارة التربية والتعليم. 
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 :الثانيالمعيار 
يتعــاون مــدير المدرســة مـــع أعضــاء المجتمــع المدرســـ ي مــن بنــاء ر يــة علميـــة مســتقبلية تقــود عمليـــات 

 :ويجب أن يعرف مدير المدرسة ويفهم. الت طيط والتطوير

اية التعليم وأهدافه في المملكة العربية السعودية .

 كيفية بناء الر ية العلمية وصيا تها. 

 هارية والوجدانية في عالم اليوممتطلبات الفرد المعرفية والم.

  مبـادئ وضـع الخطــط الاسـتراتيجية التربويـة وخطواتهــا

 .وأساليب تطبيقها

 كيفية كتابة أهداف مدرسية وصيا تها. 

 تطبيقات نظرية النظم في الإدارة المدرسية. 

  تحديــد مصــادر المعلومــات، وطريقــة جمعهـــا

 .واستراتيجيات تحليلها

 مبادئ الاتصال الفاعل. 

 :عيار الثال الم
: يبني وقافة مدرسـية تربويـة تعتمـد علـى رفـع مسـتوى الـتعلم و ـرس التعـاون بـين م سـوبي المدرسـة      

 :ويجب ان يمتل  مدير المدرسة المعارف والمهارات التالية. من معلمين وطًي وأولياء أمور 

 مفهوم وقافة المدرسة. 

 استراتيجيات التأوير على وقافة المدرسة. 

 تنوع المناهط التربوية ةأهمي. 

 أساسيات عملية التغيير واستراتيجياتها. 

 :المعيار الرابع
التعلـــيم والـــتعلم  عملي ــييســهم فـــي تجويـــد        

ويجـــــــــب أن يمتلــــــــ  مـــــــــدير ، لجميــــــــع الطــــــــًي

 :المدرسة المعارف والمهارات التالية

 التقنيات التربوية. 

 أساليب تعلم الطًي. 

 كيفية حدوث التعلم. 

  التدر س ونماذجهمبادئ. 

  أساليب الإهراف التربوي. 

 مراحل النمو وتطبيقاتها في التدر س. 

  القيــــــــــــــاس والتقــــــــــــــويم واســــــــــــــتراتيجياتهما

 .وأدواتهما
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 أهداف التعليم على مستوى المملكة والمرحلة التعليمية.

  بالتــدر س نتـائل الأبحـاث والدراســات الحديثـة المتعلقـة

.والتعلم

 :المعيار الخامس
ويجــب أن . يـدير المدرســة بفاعليــة ويـؤمن المصــادر التعليميــة الآمنـة؛ لإيجــاد بمئــة تعليميـة مربيــة       

 :يمتل  مدير المدرسة المعارف والمهارات التالية

 نظريات الإدارة التربوية ونماذجها ومبادئ تطويرها. 

 طًي والتدر ستأوير أسلوي الإدارة على تعلم ال. 

 تأوير عمليات إدارة التعليم على عملي ي تعلم الطًي وتعليمهم. 

 أنظمة وزارة التربية والتعليم وإدارة التعليم. 

 الإجراءات العملية على مستوى المدرسة وإدارة التعليم. 

 النظام التفاعلي للمدرسة. 

 مًة المدرسية  .الأمن والس

 إدارة الموارد البشرية وتطويرها. 

 الإجراءات المالية ل دارة المدرسية.

 :المعيار السادس
يتعـــــاون مــــــع المعلمـــــين فــــــي إيجـــــاد فــــــر        

التعاون البناء مع أوليـاء الأمـور وأفـراد المجتمـع 

ويجــب أن يمتلـــ . ؛ لتحقيــق أهــداف المدرســـة

 :مدير المدرسة المعارف والمهارات التالية

 وسائل التعاون بين المدرسة والعائلة.

 قضــــايا والاتجاهـــــات المــــؤورة فـــــي رســـــالة ال

 .المدرسة

  اسـتراتيجيات تشـجيع المجتمــع فـي تحقيــق

.رسالة المدرسة

  مصـــــــادر الـــــــتعلم الموجــــــــودة فـــــــي المجتمــــــــع

.وكيفية الاستفادة منها
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 :المعيار السابع
ويجــــب أن يمتلــــ  مـــــدير . والمبـــــادئ الأخًقيــــةيعمــــل بأمانــــة وعــــدل وصـــــد  وفــــق الأســــس الشــــرعية 

 :المدرسة المعارف والمهارات التالية

 ًم .التربية في الإس

 فلسفة التربية وتاري ها. 

 قوانين العمل التربوي الأخًقية.

 اعتقادات المجتمع السعودي وقيمه. 

اية التعليم وأهدافه في المجتمع السعودي . 

 :المعيار الثامن
كمـا . المعلومـات بصـورة وظيفيـة ناجحـة وحوسبةيتعامل مدير المدرسة مع التقنية الحديثة  

يجـب أن يمتلــ  مــدير المدرســة المعــارف والمهــارات 

 :التالية

 خصائ  المدرسة العصرية.

 تطبيقات التقنيات الحديثة في المدرسة. 

  تطبيقات الحاسب المتعـددة لخدمـة وظـائف

 .المدرسة المختلفة

 :قيادة المدرسيةمهارات ال
يقـــــــرر البـــــــاحثون فــــــــي مجـــــــال القيــــــــادة        

والإدارة المدرسـية بـأن هنـاك مجموعـة مــن 

زًمــــــــــــــــــة  المهــــــــــــــــــارات ال

توافرهــا فـــي قائـــد 

المدرســـــــــــــة، ولا 

منــا  لــه عـــن 

امتًكهــــــا ح ـــــــ 

يـتمكن مــن القيــام 

بمســـــؤولياته علـــــى وجــــــه 

صــــحيح، وال ـــــي يمكـــــن تصــــ يفها إلـــــى أربـــــع 

 :مهارات  ي

 : Skills Interpersonalالمهارات البينية 

وتشــــمل مجموعـــــة الصـــــفات والخصـــــائ       

الجســـمية والعقليـــة والانفعاليـــة للقائـــد وال ــــي 

تحــــدد وتــــؤور فــــي معــــالم وخصــــمته، وســـــلوكه 
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مهــا تعلمًـا، بــل تعتمـد أساسًــا علــى وتعاملـه مــع الآخـرين وفــي اسـتجاباتهم لــه، وهـذي المهــارات لا يـتم تعل

 .الاستعدادات الفطرية للمدير

 :  Technical Skillsالمهارات الفنية 

ويقصــد بـــه معرفـــة القائـــد المت صصــة فـــي الإدارة والتربيـــة ومـــا يــرتبط يهمـــا مـــن حقـــائق ومفـــاهيم       

وأسـس، وال ــي تمكنـه مــن القيــام بعملـه ومســئولياته، ومــن نقـل الأفكــار النظريــة إلـى ممارســة عمليــة، 

خاـــــرة ويمكــــن لمــــدير المدرســــة اكتســــاي هــــذي المهـــــارات مــــن خــــًل الدراســــة، والــــتعلم، والتــــدريب، وال

 .المنتقاة

 :  Human Skillsالمهارات الإنسانية 

ويضـــطلع هــــذا الصــــنف مــــن المهــــارات بالطريقــــة ال ــــي        

يتعامـل يهــا قائــد المدرســة مــع مر وســيه بنجــاح، بمــا 

يـؤدي إلـى ت ســيق جهـودهم، وإهــاعة جـو التعــاون 

والعمـل الجمـاعي، والـتمكن مـن جـذيهم وحفـزهم 

للعمـل بجـد وإخـً ، ويحتـا  هـذا الصـنف إلـى 

أكثـــــــر مــــــــن الدراســــــــة والتــــــــدريب للــــــــتمكن منــــــــه 

 .انهوإتق

( التصاااااورية )المهاااااارات الإدرا ياااااة   

Conceptual Skills : 

ويتعلــق النـــوع الرابــع والأخيـــر مــن مهـــارات       

قائـد المدرسـة، بمـدى كفــاءة القائـد وقدرتـه فــي 

ر يـة تنظــيم مدرسـته، وفهمــه، وربـط أجزائــه، 

وإدراك أوـــــر العًقـــــات بـــــين الأجـــــزاء والتغيـــــرات 

لمدرســــــة ال ـــــي تحـــــدث فمهـــــا علــــــى العًقـــــة مـــــع ا

ككـــــل، كمــــــا تشـــــمل مهــــــارة مـــــدير المدرســــــة فــــــي 

الإلمام بشمولية العملية التربوية والعًقة بـين 

المدرســـــة والمجتمـــــع، ولــــــمس مجـــــرد النظـــــر إلــــــى 

القيادة والإدارة المدرسية كعلـم تسـيير الأمـور، 

أو النظــــر إلـــــى التعلــــيم كعمليـــــة منفصــــلة عـــــن 

 .الت طيط والتطوير والتقويم والإرهاد

وسـنعرض بشـ يء مـن التفصـيل لهـم مهـارات     

.قائـــــــــــــد المدرســـــــــــــة و ـــــــــــــي مهـــــــــــــارة التفـــــــــــــويض
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 :مهارة التفويض

 :تتألف الوظيفة الإدارية من وًوة عناصر رئمسية  ي

الوظيفـــــة مـــــن  الاختصاصــــات والواجبـــــات ال ـــــي أنشـــــأت (4

 .أجلها

المســــئوليات والالت امــــات علــــى هــــا ل الوظيفــــة لإنجـــــاز  (2

 .وظيفته

 .السلطة المخولة لشا ل الوظيفة لإنجاز وأداء واجبات وظيفته (3

وتــدور عمليـــة التفـــويض حـــول هــذي العناصـــر الثًوـــة للوظيفـــة، حيــث يتعهـــد القائـــد مـــن خـــًل       

عينـة مبمنًـا لهـم حـدود الواجبـات والنتـائل المطلوبـة التفـويض إلـى بعـض مر وسـيه بواجبـات أو مهـام م

 بانجــاز هــذي الواجبـــات بمــا لديــه مـــن ســلطة نابعــة مـــن 
ً
مــنهم تحقيقهــا، ولمــا كـــان القائــد ملت مًــا أصـــً

مركـزي القيــادي، فـان تفــويض هـذي الواجبــات لمر وسـين يقتضــ ي أن يفوضـهم قــدرًا مـن ســلطته يكــون 

 .كافيًا لإنجاز هذي الواجبات

الاســـــتعانة بـــــاقخرين ممـــــن تثـــــق فــــــمهم  :التفاااااويض 

لمسـاعدت  علـى القيـام بــبعض مهامـ  علـى خيـر وجــه 

مًئكــة، . )ممكـن مـع دعمـ  وعونـ  لمـا فيـه كـل الخيـر

 (م2117

كمـا يعنــي تفــويض الســلطة أن يعهــد الــرئمس    

 
ً
المخــت  بجــزء مــن ســلطاته المخولــة لــه أصـــً

بموجــــــب النظــــــام أحـــــــد مر وســــــيه ليباهـــــــرها 

 إهـرافه، وهــذا التفـويض لا يعنـي انتقــالتحـت 

الـــــــرئمس كمــــــــا  ــــــــي، وإذا أخطـــــــأ المــــــــر وس فــــــــي 

اســـــت دام مـــــا خـــــول مـــــن ســـــلطة فـــــان رئمســــــه 

 عمــــا يترتــــب
ً
هــــذا الخطــــأ  علــــى يكــــون مســــؤولا

أمـــــــام الـــــــرئمس الأعلـــــــى باعتبـــــــاري لـــــــم يحســــــــن 

التقدير بتفويض سلطات لا تتناسب والقدرة 

الفعليــــــــة للمــــــــر وس، كمــــــــا أنــــــــه لــــــــم يحســــــــن 

ف على مباهـرة هـذا المـر وس للسـلطات الإهرا

 .المفوضة إليه على الوجه السليم

إن التفـــــــــويض يجـــــــــب أن يكـــــــــون واضــــــــــحًا      

ودقيقًـــــــــا، ومحــــــــــددًا وـــــــــم يضــــــــــاف للمــــــــــر وس 

حًيات هـمئًا فشـمئًا بحســب  المفـوض مـن الصـ

أدائـه وقدرتـه علــى تحمـل المسـئولية، وبحســب 

ى الثقـة ال ـي منحـت لـه وتقـديري للأمانــة مسـتو 

وأهميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤوليات

حًيات ال ـــــي فـــــوض يهـــــا، وبحســـــب ممارســـــته   والصـــــ

حًيات فــــــــي تحركاتــــــــه وقراراتــــــــه  للمســـــــئوليات والصــــــــ

.وتعامًتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه، مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع الآخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرين
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 حقًــا،     
ً
فانـــه يتوجــب عليــه أن يمــنح مر وســيه قـــدرًا  ويقــول ســميث إنــه لكــي يكـــون المــرء قائــدًا فعــً

كبيرًا من الثقة، وهذي الثقة تحتا  إلـى الموازنـة، وذلـ  بـأن يكـون القائـد مسـتعدًا لإزاحـة أولئـ  الـذين 

 .لا يمكن الثقة يهم، ولات اذ قرارات صارمة

 :تيةويمكن أن ن ل  من السابق إلى أن عملية منح وتفويض السلطة تعتمد على الاعتبارات الآ 

زًمة للقيـام يهـذي الواجبـات وجعلـه مسـئولا أمامـه  (4 تحديد واجبات المر وس وتفويض السلطة ال

 .عن تحقيق هذي الواجبات

 .أن يكون المر وس المفوض إليه قادرًا على ممارسة السلطات المفوضة (2

أن يكـون مســتوى كفــاءة المفــوض إليــه بالدرجــة ال ـي تجعلــه يمــارس الســلطات المفوضــة بكفــاءة  (3

 .اليةع

ألا ي ـــتل عــــن تفـــويض الســــلطة أي إخـــًل بــــالتوازن الــــذي يجـــب أن يكــــون متـــوفرًا بــــين الســــلطة  (4

.والمسؤولية

 .أن يكون المفوض إليه موضع وقة القائد (5

أن يــــدري مــــن ســـــتفوض إليــــه الســــلطة علـــــى  (6

 .استعمالها قبل تفويضها إليه  هائيًا

أن يتـــوفر نظــــام فاعـــل لًتصــــالات والمتابعــــة  (7

يمكن التأكد دومًا مـن حسـن والرقابة بحيث 

 .است دام السلطة المفوضة

يجـــــــب أن تســــــــاعد عمليـــــــة التفــــــــويض علــــــــى  (8

.تحقيق أهداف المدرسة على أفضل وجه

 :مزايا التفويض
لقــد أصـــبح التفــويض فـــي الســلطة ضـــرورة        

مـــــن ضــــــرورات تنظــــــيم العمــــــل الإداري فــــــي كــــــل 

منظمــــة إداريــــة، وبالتـــــالي لا يمكــــن أن تتحقـــــق 

ال ــــــي تســــــعى إلمهــــــا إدارة المنظمـــــــة أو الأهــــــداف 

إنجــاز المهمـــة الموكـــول إلمهــا بـــدون الالتجـــاء إلـــى 

 .أسلوي تفويض السلطة

ومــــــــن أهـــــــــم مزايـــــــــا التفـــــــــويض بال ســـــــــبة      

 :للمدرسة وهيئتها الإدارية

رفع مستوى الانتاجيـة بالمدرسـة، وإهـباع  (4

مناخ العمل بالتفـاهم المتبـادل بـين المـدير 

 .لتعليميةوالهيئة الإدارية وا

إزالـة ضــغط العمـل عــن كاهـل المــدير، بمــا  (2

يمكنــــــه مـــــــن التفـــــــرغ للمهـــــــام والوظـــــــائف 

الإداريــــــــــــــــــــــة والإهـــــــــــــــــــــــرافية، والاعتنـــــــــــــــــــــــاء 

. بالاســــــــــــــــــتراتيجية العامـــــــــــــــــــة للمدرســـــــــــــــــــة
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ت وتـوفر سـرعة إضفاء طابع المرونـة والحركـة علـى ات ـاذ القـرارات الإداريـة علـى م تلـف المسـتويا (3

 .البت في الأمور، مما يسهل أداء الأعمال وإنجازها

إيجـاد رصـيد مـن الكفايــات والخاـرات لـدى المر وسـين بمــا يمكـن مـن بنـاء فئــة مـنهم ليكونـوا قــادة  (4

 .المستقبل المنظور 

زيـادة خاــرة المر وسـين ونمــوهم المنــي ورفـع روحهــم المعنويـة، كمــا ينمــي وقـتهم بأنفســهم و شــجع  (5

 .لد هم لتحمل المسؤوليةالر بة 

يــــؤدي إلــــى وضــــع خطــــط واقعيــــة للعمــــل بســـــبب مســــاهمة المعلمــــين المشــــاركين فــــي عمليــــة صـــــنع  (6

 .القرارات

.يؤدي إلى إهاعة وتعميق فكرة الديمقراطية في المدرسة والبمئة المحيطة يها (7

 :شروط التفويض
حًيات إذ لــم يكــن م ــولا بمعنــ  أن المــدير لا يمكنــه تفــويض أي : أن يكــون التفــويض قانونيًــا (4 صــ

 .قانونًا بتفويضها

إذ لا عاــــرة للتفــــويض الشــــف ي لن أمــــر التفــــويض يجــــب أن يكـــــون : أن يكــــون التفــــويض مكتوبًــــا (2

.قرينة من قرائن الإوبات في حالة حدوث خًف

 .بمعن  أن يمنح التفويض لشخ  بعينة يحتل منصبًا معينًا: أن يكون التفويض وخصيًا (3

حًيات المـــــدير، إذ هنـــــاك أعمـــــال  ـــــي مـــــن صـــــلب أن يكــــون التفـــــويض  (4 جزئيًـــــا لا يشـــــمل كـــــل صـــــ

.مسؤوليات المدير، وال ي لا يمكنه تفويضها

 .أن يكون التفويض علنيًا (5

 :ويمكن أن نضيف عددًا من الشروط  ي

 لا تفويض في المسؤولية. 

 عدم تفويض الاختصاصات المفوضة. 

 لا يكون التفويض إلا من أعلى لسفل. 

 ي تعـديل الســلطات المفوضــة حـق المــدير فــ

 ..أو استردادها
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 :معوقات التفويض
ا بذاتـه بـل وسـيلة يرنـى مـن       

ً
لا يعد التفويض هـدف

خًلهـــــا تنفيـــــذ المهـــــام وال شــــــاطات ال ـــــي تســـــاهم فــــــي 

تحقيــق أهــداف العمــل فــي كافــة المســتويات الإداريـــة، 

إلا أن ذلــــــ  لـــــــمس مطلقًـــــــا مـــــــن الناحيـــــــة الواقعيـــــــة، 

فهناك العديد من الصعوبات والمعوقات ما قـد يقيـد 

 :سياسة التفويض في المنظمة

. حيــــث يعتمــــد تفــــويض الســــلطة والتوســــع فمهــــا علــــى فلســــفة إدارة المنظمــــة: لفلســـفة الإداريــــةا (4

فـــــبعض المنظمــــــات تــــــرى أن مركزيـــــة الســــــلطات  ــــــي الوســــــيلة المثلـــــى فــــــي إدارة المنظمــــــة وات ــــــاذ 

القــــرارات، بمنمـــــا منظمـــــات أخـــــرى تمــــنح قـــــدرًا كبيـــــرًا مـــــن الحريــــة لات ـــــاذ القـــــرارات فـــــي م تلـــــف 

.المستويات التنظيمية

 :وفي هذا السيا  تتحكم عوامل عدة في درجة التفويض من أهمها: الظروف الوظيفية (2

يغلـب الاتجـاي فـي عـدم التفـويض كلمـا كانـت القـرارات المطلـوي ات اذهـا علـى : أهمية القرارات -

 .جانب كبير من الأهمية والعكس قد يكون صحيحًا

تــدفع المــدير لًتجــاي إلـــى  إن محدوديــة مهــام ومســئوليات بعــض الوظــائف قــد: نــوع الوظيفــة -

ممـا يجعلــه يحـتفع بكامــل ســلطاته، . حجـب التفــويض عـن ممارســة الوظيفـة بشــكل مطلــق

وعلى النقيض من ذل  فان تعـدد واجبـات الوظيفـة قـد يولـد نوعًـا مـن الصـعوبة فـي الإهـراف 

 .علمها ومراقبتها، مما يدفع إلى الاتجاي في تفويض السلطة

كانـت المقــدرة فكلمـا : القـدرة والكفـاءة -

التعليميــــــــــــــة والتدريبيــــــــــــــة محـــــــــــــــدودة 

ومن فضـــة للعـــاملين كلمــــا دفـــع ذلــــ  

نحـــو حجــــب التفـــويض والعكــــس قــــد 

 .يكون صحيحًا

يتجـــه بعــض المـــديرين : العوامــل النفســية (3

إلــــــــى عـــــــــدم التفــــــــويض نســـــــــبيًا، أو عـــــــــدم 

التفـويض بشــكل مطلـق، وقــد يرجـع ذلــ 

 :إلى مجموعة من العوامل منها
 

فكـــــون المـــــدير : فلســـــفة المـــــدير نفســـــه -

مــــن النــــوع الأوتــــوقراطي الــــذي  يـــــؤمن 

بفلســـــفة ديمقراطيـــــة الإدارة وإهـــــراك 

العــاملين معــه فــي ات ــاذ القــرارات؛ هــو 

الـــــــــــدافع وراء حجبــــــــــــه للكثيــــــــــــر مــــــــــــن 

 .السلطات عن مر وسيه

كثيــــــرًا مــــــا يمتنـــــــع : الشــــــعور بالهميــــــة -

بعــــــــــــــض المــــــــــــــديرين عــــــــــــــن تفـــــــــــــــويض 

الســـــــــــلطات ر ــــــــــــم يقيـــــــــــنهم بأهميــــــــــــة 

التفويض في تسهيل عمليـات المنظمـة 

وأنشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطتها؛ ذلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  أن
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التفــويض قــد يقلــل مــن أهميــة المــدير؛ مــن خــًل تقلــي  حجــم الســلطات الممنوحــة لــه فــي  -

 .التنظيم

ي ـاف بعــض المـديرين مــن أن نتـائل تفــويض السـلطات قــد يكــون : الخـوف مــن فقـدان المركــز -

فية، وخاصة إذا أوبت الموظـف المفـوض إليـه السـلطة نوعًـا بـاهرًا على حساي مراكزهم الوظي

 .من القدرة والكفاءة الإدارية

ينطلـــق لجــــوء بعــــض المــــديرين إلـــى الاحتفــــا  بالســــلطة وعــــدم : الشـــ  فــــي قــــدرات المــــوظفين -

تفويضـها إلــى عـدم الثقــة فـي قــدرات المر وســين فـي ممارســة السـلطة بالشــكل الـذي يســاهم فــي 

.المهام المطلوبة منهمتحقيق الأعمال و 

 :أفكار لسرعة  الإنجاز
 .أجعل بمئة العمل ممتعة (4

 زمنيًا ل نجاز (2
ً
 .ضع جدولا

 .أبدأ يوميًا بالعمال المهمة (3

 .كافئ نفس  عند الإنجاز (4

 .قسم العمل الكبير إلى أجزاء صغيرة (5

 .أنجز مهمة واحدة في الوقت الواحد (6

 .انجازيحدد وقت البداية والنهاية لي عمل تريد  (7

.اكتشف يوميًا ساعات ال شاط واستغلها لنجاح  (8

.اكتب يوميًا على قصاصة من ور  ماذا تريد انجازي (9

يقــول ابـــن الجـــوزي أءجــب الأهـــياء ا تـــرار        

مًة فكلمــا أصــبح وأم ــ   معــافى  الإنسـان بالســ

 .زاد الا ترار وطال الأمل

 الصفات المميازة ( ماسلو ) لخص عالم النفس       

 :لبعض من استطاعوا تحقيق ذاتهم في الآتي
 مبدعين وخًقين. 

 يتحلون بملكة الفكاهة. 

  هتمـــــــــــــــــــــــــــــــون بســــــــــــــــــــــــــــــــعادة الإنســــــــــــــــــــــــــــــــان 

 .والبشرية

 تلقائيين في تفكيرهم وسلوكهم. 

  يقــــــــــــــــــــــــــاومون التشــــــــــــــــــــــــــكل الحضـــــــــــــــــــــــــــاري

 .الدخيل

  يتقبلـــــــــــون ذاتهــــــــــــم كمـــــــــــا  ــــــــــــي والآخــــــــــــرين

 .كما هم

  يركـــــــــــــــزون اهتمامــــــــــــــــاتهم فــــــــــــــــي المشــــــــــــــــاكل

 .ذاتهم أكثر من تركي هم على

  يـــــــــــــــــــــــــــــــدركون الحقيقــــــــــــــــــــــــــــــــة بكفــــــــــــــــــــــــــــــــاءة

ن تحمـــــــــــــل التـــــــــــــأرجة بــــــــــــــين و ســـــــــــــتطيعو 

 .الش  واليقين
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 .الاتصال والذكاء الاجتماعي: الفصل الثالث

 .الحوار البناء وأهميته في عملية الاتصال

  .مواصفات الحوار الإيجابي

 .الاتصال ةأنواع عملي

  .الذكاء العاطفي والقيادة

  .مكونات الذكاء العاطفي
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ما تتخيله بكل قوة ووضوح، 
 وترغب فيه بكل قوة وإصرار،

 وتؤمن به إيمانًا عميقاً،
 وتعمل على تنفيذه بكل عزم ونشاط

 ..فحتمًا سيتحقق وبكل قوة 
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 الحوار البناء 

 :عملية الاتصالوأهميته في 
ــا، نظـــرًا       

ً
لقــد أصــبح الحــوار مـــن أكثــر المواضــيع بحث

لهميـــــــــة الحــــــــــوار فـــــــــي عمليــــــــــة الاتصـــــــــال والتواصــــــــــل 

 .الإنساني ونجاح هذي العًقات 

أقــــــوى مــــــن الأســــــ حة  –أحيانًــــــا–إن الحـــــوار يكــــــون      

العسـكرية كلهـا؛ لنـه يعتمــد علـى القناعـات الداخليــة 

الذاتيـــــة؛ بــــــل ربمـــــا أف ــــــة الحــــــوار فيمـــــا لا تف ــــــة فيــــــه 

 .الحروي الطاحنة

إننـــا بحاجـــة إلـــى أن نحـــاور أصـــحاي المـــذاهب والنظريـــات والأديـــان الأخـــرى؛ يهـــدف دعـــوتهم إلــــى       

 .لحوار وسيلة من وسائل الدعوةتعالى، فا

أن العـــــالم اليـــــوم يعـــــمش حالـــــة إفـــــًس مـــــن  -نعتقـــــد كمـــــا يعتقـــــد الكثيـــــرون–ولا يجـــــوز أبـــــدًا أن       

النظريـات والعقائـد والمبـادئ والمثـل، فهـذا   يـر صـحيح؛ بـل العـالم اليـوم يعـمش حالـة ت مـة مـن كثــرة 

صـحيح أ هـا باطلـة، ولكـن هـذا الركـام الهائــل  النظريـات والمبـادئ والعقائـد والمثـل والفلسـفات و يرهـا،

بوا وتعلمــوا كيــف يــدافعون  مـن الباطــل مــدجو بــأقوى أســ حة الــدعوة والدعايـة، والــدعاة الــذين تــدر 

 .عن الباطل ح   يصبح في نظر الناس حقًا

أمــا أهــل الحــق فكثيـــر مــنهم لا يحســن الطريقــة المثلـــى ل حــوار؛ لإقنــاع الخصــم بمـــا لديــه مــن الحـــق      

 .والسنة

وقـــــد لا يحســـــن هــــــؤلاء أن ينـــــاقش بعضــــــهم     

بعضًــــــــــــا، إلا مــــــــــــن خــــــــــــًل فوهــــــــــــات المـــــــــــــدافع 

والبنـــــــاد ، فـــــــان لـــــــم يملكوهـــــــا، فمـــــــن خـــــــًل 

الأفــــــــواي ال ـــــــــي تطلـــــــــق مـــــــــن الكلمـــــــــات الحـــــــــارة 

ــــــا مـــــن الرصــــــا 
ً
الجارحـــــة، مـــــا هــــــو أهـــــد فتك

 .والقذائف

ولن الحاجـــة إلـــى الحـــوار ضـــرورية وم حـــة فــــي     

مًية ف أروع  قــد رسـم الرســول الـدعوة الإسـ

الأخــــــً  فــــــي الحــــــوار وأحســــــنها، بــــــل وأســــــماها 

وأنبلهـــــــا، ل هـــــــا مطلــــــــب إلا ـــــــي أو ـــــــ     بــــــــه 

 القرآنيـــــــــةفـــــــــي كثيـــــــــر مــــــــن الآيـــــــــات  رســــــــوله 

: العظيمــــــــــة، وال ــــــــــي مــــــــــن بينهــــــــــا قولــــــــــه تعـــــــــــالى

 (.وجادلهم بال ي  ي أحسن)
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مً يــــرى بـــأن الطبيعـــة الإنســـانية ميالــــة  مً بـــالحوار اهتمامًــــا كبيـــرًا، وذلـــ  لن الإســـ ولقـــد اهـــتم الإســـ

وكـــان : ) بطبعهــا وفطرتهــا إلـــى الحــوار، أو الجـــدال كمــا يطلـــق علمهــا القــرآن الكـــريم فــي وصـــفه ل نســان 

مً تمتـد ح ـ  إلـى بـل إن صـفة الحـوار، أو الجـدال لـدى الإنسـان فـي نظـر الإ ( الإنسان أكثر ق يء جدلا سـ

يـوم تـأتي كـل نفـس تجــادل : ) الكـريم فـي قولـه تعـالى القــرآنمـا بعـد المـوت، إلـى يـوم الحسـاي كمـا ي ارنـا 

 (.عن نفسها 

عليـه فـان ل حـوار أصـولا متبعـة، ول حـديث قواعــد ي بتـي مراعاتهـا، وعلـى مـن يريـد المشـاركة فــي أي      

المتبعــة؛ ليـنبة بحــول   فـي مسـعاي، ويحقــق مـا يرمــي  حـوار أن يكـون علــى درايـة تامــة بأصـول الحـوار

 . إليه

 :الحوار والتواصل
هو القدرة على التفاعل المعرفي والعاطفي والسـلوكي مـع الآخـرين، وهـو مـا يميـ  الإنسـان عـن  يـري،      

)الإرســال : ممـا ســهل تبــادل الخاــرات والمفــاهيم بــين الأجيــال، ويــتم التواصــل مــن خــًل عمليتــين همــا

 (الاستماع ) والاستقبال ( التحدث

 :أدب الاستماع
هــــم هـــروط التواصــــل يعـــد حســـن الاســــتماع مـــن أ     

النـــــاجة مــــــع الآخـــــرين ويفيــــــد الطـــــرفين فــــــي اســــــتمرار 

الحـــــــــــوار والتواصـــــــــــل وهــــــــــــعور المتحـــــــــــدث بارتيــــــــــــاح 

واطمئنــــــان وهـــــــعور المســــــتمع بـــــــالفهم الجيـــــــد 

والإلمــام بموضـــوع الحـــوار ممــا يمكنـــه مـــن الـــرد 

المناسـب، ولتحقيـق الاسـتماع الجيـد لا بـد مــن 

 :توفر هروط منها

 .إقبال المستمع نحو المتحدث -

مًـــــــــــــــات الـــــــــــــــرفض  - عــــــــــــــدم إظهـــــــــــــــار ع

 .والاستياء

عـــــدم الانفعــــــال أو إعطــــــاء ردود فعــــــل  -

ســر عة ومباهـــرة قبــل إ هـــاء المتحـــدث 

مًـــــــــه؛ كــــــــيـ يســـــــــتمر المتحـــــــــدث فـــــــــي  ك

 .الاسترسال و ستمر التواصل

 :أدب الحدي 
ويكـــون بالإقبـــال نحـــو المســـتمع، وعـــدم      

المبالغــــــــة فـــــــــي إظهــــــــار الانفعـــــــــال وحركـــــــــات 

الأيــــدي والتوســــط فـــــي ســــرعة الــــرد، وممـــــا 

يـــــــــؤور علــــــــــى اســــــــــتمرار الحــــــــــوار إيجابيــــــــــة 

. الموضـــــوع وجاذبيـــــة وراحـــــة المســـــتمع لـــــه
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 :مواصفات الحوار الإيجابي
 للوقـتفي  يـر مبالغـة ) حوار متفائل  -

ً
 وإهـدارا

) 

وعميــــق وواضـــة الكلمــــات حـــوار صـــاد   -

 .ومدلولاتها

حـوار متكـافئ يعطـي لكـً الطـرفين فرصــة  -

التعبيـــر والإبــــداع الحقيقـــي ويحتــــرم الــــرأي 

الآخــــر و عــــرف حتميــــة الخــــًف فــــي الــــرأي بـــــين 

 .البشر وآداي الخًف وتقبله

حـــوار واقعــــي يتصــــل إيجابيًـــا بالحيــــاة اليوميــــة الواقعيـــة واتصــــاله هــــذا لـــمس اتصــــال قبــــول  -

حًورضوخ للأ   .مر الواقع بل اتصال تفهم وتغيير وإص

حــوار موافقــة الهــدف النهــالي لــه هــو اوبـــات الحقيقــة حيــث  ــي لا حيــث نراهــا بأهوائنــا وهـــو  -

 .فو  كل هذا حوار تسودي المحبة والمسئولية والرعاية وإنكار الذات

حـــــوار تســـــودي المحبـــــة والمســـــؤولية  -

 .والرعاية وإنكار الذات

 :صفات المحاور
 
ً
مًة : أولا جودة الإلقاء وحسـن العـرض، وسـ

 :العبارة

كمـــا  وقــد كــان ذلــ  مــن صــفات الرســول      

كـــان : جــاء فـــي ال ـــحيحين عــن عالشـــة   قـــال

ـــــــاد أن   الن ــــــي  يحــــــدث حــــــديثا لــــــو هــــــاء الع 

يحصـــــيه لحصــــــاي، لـــــم يكــــــن يســـــرد الحــــــديث 

ـــــــــا 
ً
كســـــــــردكم، فعلـــــــــى المحـــــــــاور أن يكـــــــــون هادئ

. سلسًأ، جيد الإلقاء

 :حسن التصور : وانيًا

والمقصـــــود مـــــن حســـــن التصـــــور، ألا تكـــــون       

الأفكـار عنـد المتحــدث مشوهـة أو متداخلــة أو 

متضــــاربة، فـــــبعض النــــاس ربمـــــا يطــــرح فكـــــرة 

أونـــــاء النقـــــاش، وبعـــــدما ي تصـــــف فـــــي هـــــرحها 

يتبـين لــه أ هــا  يـر صــالحة، ولا ت ــدم الغــرض، 

فينتبـــه فـــي منتصـــف الطريـــق بعـــدما يكـــون قــــد 

ط   .في ذل تور 

ا
ً
 :ترتمب الأفكار: والث

فالقـــدرة علـــى ترتمــــب الأفكـــار، وتسلســــلها،       

وارتبـــــاط بعضـــــها بـــــبعض وعـــــدم تــــــداخلها، أو 

.اضـــطرايها، ممــــا يثبـــت حجــــة المحـــاور ويقو هــــا
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 :العلم: رابعًا

ي بتـــي أن يكـــون المحـــاور ذا علــــم وقـــوة وقـــدرة، فــــان      

بعـــــض المحـــــاورين قـــــد ي ـــــذل الحـــــق بضـــــعف علمـــــه، 

فـر م أن الحـق معــه، إلا أنـه لـم يدعمــه بـالعلم القــوي، 

 .فيضع نفسه في  ير موضعه

لـذل  فلــمس كـل إنســان مهيــأ ل حـوار، ح ــ  وإن كــان      

صــــاحب حـــــق، فانــــه ربمـــــا حــــاور يهـــــدف نصــــر الحـــــق؛ 

مـــه وبصـــيرته، وربمـــا حـــاور بجهـــل فيقتنـــع لضـــعف عل

بالباطـل الـذي مـع خصـمه، وربمـا احـتل بطلـو باطلــة، 

 .مثلما يحدث في بعض المناظرات والمحاورات ال ي تعقد، فً يقتنع بالحق الذي يحمله

 :الفهم مع العلم: خامسًا

و عــرف نقــاط  لا بـد مــن الفهـم وقــوة العقـل؛ ليــدرك المتحــدث حلـو الخصــم، ويـتمكن مــن فهمهـا،     

 .الضعف والقوة فمها، فيقبل ما فمها من حق، ويرد ما فمها من باطل

 :الإخً : سادسًا

في بتي التجرد في طلب الحق وتوصيله إلى الآخـرين، بحيـث لا يكـون هـم  المـرء الانتصـار لرأيـه، وإنمـا      

 .همه طلب الحق وإيصاله للأخرين

 :التواضع: سابعًا

 .المناقشة، أو بعد الانتصار على الخصم، من أهم ما ي بتي أن يتحلى به المحاور فالتواضع أوناء 

ومن أجل أن يكون الحديث بنّاءً      

-  
ً
.لا بد لنا من أن نتواصل مع الطرف الآخر ونتفاهم معه بشكل واضة ومثمر : أولا

ـــــــا يمتلـــــــ  قــــــــدرات : وانيًـــــــا -
إن الكـــــــل من 

فرديــــــة ومهـــــــارات أخًقيــــــة يـــــــدير يهـــــــا 

عًقاتـــه مـــع الآخـــرين و ســـت دمها فــــي 

العديـــــــــــــد مـــــــــــــن مواقـــــــــــــف المســــــــــــــاومة 

 .والتفاوض

إلا أن فــــي مواقـــــف الاخـــــتًف أو ال ــــ اع ال ـــــي فـــــي 

الغالـب تثيـر وـحنة قويـة مـن الانفعـالات فاننـا 

أحيانًــــــا ن  ــــــ   القواعــــــد الأساســــــية للتواصــــــل 

 .والحوار الهادئ

تبـادل للمعلومـات بـين الأفـراد : عملية الاتصال

مًات وأصوات وسلوك من خًل  .ع
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 :أنواع عملية الاتصال
 الاتصال الشف ي. 

 الاتصال الغير هف ي. 

يكمــن الاتصـــال الشـــف ي فــي كـــل المكاتبـــات والرســـائل و يرهــا، أمـــا الاتصـــال  يــر الشـــف ي فـــيكمن فـــي 

 :الاتصال بالجسد مثل

.التحدثالاتصال بالفم عن طريق  -

 .الاتصال بالعين -

 .الاتصال باليدي -

 .الاتصال عن طريق إيماءات الرأس -

حًع أن كلها تنقسم إما ت  - .حدث أو لغة جسديةالتعبير بالوجه وي

 : اء العاطفي والقيادةالذ
يشــكل الــذكاء العــاطفي أحـــد المتغيــرات الأساســية وال ـــي      

 .الإداري أخذت في الاروز كأحد الصفات الجوهرية للقائد 

يعـرف كولـدمن الـذكاء العـاطفي بأنـه القـدرة علـى التعـرف      

علــــى هــــعورنا الشخصــــ ي وهــــعور الآخــــرين، وذلــــ  لتحفيــــ  

أنفســــــنا، ولإدارة عاطفتنــــــا بشــــــكل ســـــــليم فــــــي عًقتنــــــا مـــــــع 

 .الآخرين

ووفقًـــــــا لجاكســـــــون ولشـــــــا، يمثـــــــل الــــــــذكاء      

مــــــــن أســــــــباي الأداء المرتفــــــــع % 85العـــــــاطفي  

للأفراد القياديين، وذكـروا كـذل  تـأوير الـذكاء 

العـــــــــــــــاطفي علــــــــــــــــى الأداء المؤس ـــــــــــــــ ي، وأنــــــــــــــــه 

باســت دام الـــذكاء العـــاطفي يمكـــن مضـــاعفة 

إنتاجيــــــــة المـــــــــوظفين فــــــــي بعـــــــــض الأدوار ال ـــــــــي 

 .يقومون يها

 :طفيمكونات الذ اء العا
فــي كتابــه الشــهير (Goleman ) يـرى جولمــان    

 م4998عام 

 ( Working with Imotional Intelligence)   

 :أن أهم مكونات الذكاء العاطفي  ي

 :الوعي (4

وتتمثـــــــل فـــــــي القـــــــدرة علـــــــى : الـــــــوعي بالـــــــذات/ أ

التعـــرف وتفهــــم الشـــعور الشخصــــ ي، ومعرفــــة 

الأهياء ال ي تحفزنا، وتأوير ذل  على الآخـرين، 

الثقـــــــة بـــــــالنفس،  وتشـــــــمل الصـــــــفات كـــــــذل 

.والموضــــــــــــــــــــــوعية فـــــــــــــــــــــــي تقيـــــــــــــــــــــــيم قـــــــــــــــــــــــدرات 
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وتتمثـــل فــي القـــدرة علـــى التعــرف كيـــف  يشـــعر الآخــرين والتعامـــل معهـــم وفقـــا : الــوعي الاجتمـــاعي/ ي

ات والبمئـات الأخـرى، لاستجاباتهم العاطفية، وتشمل الصفات كذل  التعامـل بحساسـية مـع الثقافـ

 والقدرة على تقديم خدمة متمي ة للزبائن،

:الأفعال (2

وتشــــــمل القـــــدرة علــــــى إصـــــدار الحكــــــم، : الإدارة الذاتيـــــة/ أ

التفكيـــــر المتـــــأني قبـــــل القيـــــام بـــــأي تصـــــرف، القـــــدرة علـــــى 

الــــــتحكم فــــــي الســــــلوك الفــــــردي، وتتضــــــمن كــــــذل  وجــــــود 

ى الحــافز الـــذاتي لــدى الفـــرد للوصـــول للأهــداف ال ـــي يســـع

 مـن التركيـ  علـى دوافـع الحـوافز الماديـة، ومـن الصـفات الأساسـية ال ـي لا بـد أن يتصـف 
ً
لتحقيقهـا بـدلا

ا، متفائــل، ملتــ م، لديــه القابليــة لتقبــل التغييــر ، القــدرة علــى التعامــل مـــع : يهــا الفــرد
ً
أن يكــون صــادق

 .المواقف ال ي تتسم بالغموض، ويحفزي دافع الإنجاز

القـــدرة علــــى بنـــاء وإدارة العًقــــات : يــــةالمهـــارات الاجتماع/ ي

الاجتماعيــــة بصــــورة فعالــــة، وتشــــمل علــــى بعــــض الصـــــفات 

القـــدرة علـــى قيـــادة التغييـــر بفاعليـــة، بنــــاء : الأساســـية ومنهـــا

 .وقيادة فريق العمل، والقدرة على الإقناع

ان فـــــــاض الــــــــذكاء العـــــــاطفي يجلــــــــب للأفـــــــراد الشــــــــعور      

وهــذا بــدوري يــؤدي  الســل ي كــالخوف، الغضــب، والعدوانيــة،

إلــى اســـتهًك قــوة هائلـــة مــن طاقـــة الأفــراد، ان فـــاض الــروح المعنويـــة، الغيــاي عـــن العمــل، الشـــعور 

بالشــــفقة، ويـــــؤدي إلـــــى ســــد الطريـــــق فـــــي وجـــــه 

العمــل التعــاوني البنـــاء، فالعاطفــة تزودنــا بـــً 

هـــــ  بالطاقــــــة، العاطفــــــة الســــــلبية توجــــــد أو 

ق ت لـق طاقــة سـلبية، والطاقــة الإيجابيـة ت لــ

 .قوة إيجابية

و شـــــكل الــــــذكاء العـــــاطفي أحــــــد المتغيــــــرات       

الأساســــــــية وال ــــــــي أخــــــــذت فــــــــي الاــــــــروز كأحـــــــــد 

الصـفات الجوهريــة للقيــادة الإداريــة الفعالــة، 

ويوصـــف الـــذكاء العـــاطفي بأنـــه مجموعـــة مـــن 

القــــــدرات وال ــــــي تتعلــــــق بكيفيــــــة قــــــدرة الفــــــرد 

بالتعامــل ذاتيًــا مــع مشــاعري وعواطفــه والقـــدر 

 .التعامل مع مشاعر الآخرين على

وفــي موضــوع القيـــادة، فالقــدرة فــي التعامـــل       

مـــع العواطــــف والمشــــاعر يمكـــن أن تســــاهم فــــي 

الأفـراد وكيفيــة  كيفيـة التعامـل مــع احتياجـات

تحفي هم بفاعلية، فالقائد الذي يتمتـع بـذكاء 

عـاطفي يعتقـد بأنــه أكثـر ولاء والتـ ام للمنظمــة 

 .ادة في عملةال ي يعمل يها وأكثر سع
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 البمتين ااداري: ال لاع المابع

 .المقصود بالتمكين الإداري 

 .ركائز التمكين ومقوماته

  .متطلبات التمكين

  .أساليب التمكين

 .مزايا تطبيق التمكين
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.. ضع دائمًا صورت  ال ي تريد أن تكون علمها في عقل  وم يلت  

 .. وستتجه تدريجيا نحوها

 ...وإذا لم تهزم نفس  ، ستهزم  نفس  

يً   ..فان سلم النجاح لا يعاني من الازدحام في أع



 اادارو اةدرلمو –اايماو النبوي  –المحداي قسم  -بعلمم بمدولو تمحوك  نبمو والاادارو العامو لل –ورارو النبمو والبعلمم   –اةملتو العمبمو السعوديو  

___________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________ 

 59الصفحة / الفصل الرابع 

إن مزيـــدًا مــــن التمكــــين يــــؤدي إلــــى مزيــــد مــــن النجــــاح الإداري، ولكــــن بشــــروط لا بــــد مــــن توافرهــــا        

ـــا مـــن هـــذي العبـــارة يســـعى هـــذا الفصــــل إلـــى الوقـــوف علـــى معنـــ  
ً
كـــأداة مــــن ( التمكـــين الإداري )انطًق

رز المفــاهيم أدوات الجـودة الشـاملة ومـن الأسـاليب الحديثــة المتقدمـة فـي الفكـر التربــوي والـذي يعـد أبـ

المعاصـــرة فــــي الفكــــر الإداري بشــــكل عــــام، والإداري التربــــوي بشــــكل خــــا ، ذلــــ  لمــــا يقــــع علــــى كاهــــل 

المؤسسـات الإداريــة التربويــة مــن دور كبيـر لتربيــة الأجيــال وبالتــالي الارتقـاء بكافــة ميــادين التطــور  فــي 

 إبـــرازي كأســـلوي حيــاة المجتمعـــات، كمـــا يقـــدم هــذا الفصـــل نظـــرة هـــاملة ومــوجزة للتمكـــين، محـــ
ً
اولا

تربـوي جديـد فــي حقـل الإهـراف التربــوي الحـديث والنهــوض بـالداء الـوظيفي، وتطــوير الفكـر القيــادي 

 .لدى مديري المدارس، والذي من هأنه النهوض بالعملية التربوية في مؤسسات التربية والتعليم

 :المقصود بالتمكين
وإعطـــا هم المزيــــد مـــن الحريـــة فــــي العمـــل والتصـــرف والرقابــــة مشـــاركة العـــاملين فـــي ات ــــاذ القـــرارات      

الذاتيـــة مـــع دعـــم قـــدراتهم ومهــــاراتهم بتـــوفير المـــوارد الكافيـــة والمنــــاخ المًئـــم وتـــأهيلهم فنيًـــا وســــلوكيًا 

 .والثقة فمهم

 : Bowen and Lawerومن أهم تعريفات التمكين ما جاء عند      

ظف، وهـذي حالـة ذهنيـة وسـيا  إدراكيـ لا يمكـن تطـويري بشـكل التمكين يتمثل في إطً  حرية المو      

فرض على الإنسان من الخار  بين عشية وضحاها، إن التمكين حالة ذهنية داخلية تحتـا  إلـى تبنـي  ي 

وتمثل لهذي الحالة من قبل الفـرد، لكـي تتـوافر 

لــــه الثقــــة بــــالنفس والقناعــــة بمــــا يمتلــــ  مــــن 

راتــــه، قـــدرات معرفيــــة تســـاعدي علــــى ات ـــاذ قرا

 .واختيار النتائل ال ي يريد أن يصل إلمها

وهذي عبارة ههيرة نـادى يهـا جميـع العـاملين      

: ) المهتمــــين يهــــذا المفهــــوم الإداري الجديــــد و ـــــي

إنّ مزيـــــدًا مـــــن التمكـــــين يـــــؤدي إلـــــى مزيـــــدًا مــــــن 

النجـــــــاح الإداري، ولكـــــــن بشـــــــروط لا بـــــــد مـــــــن 

(توافرها 
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 :ر ائز التمكين ومقوماته
مـن عرضـنا لمفهـوم التمكـين كمصــط ة فانـه يعنـي مـنح المر وسـين حــق المشـاركة فـي ات ـاذ القــرار        

فـي أي مؤسســة لا هـ  لـه انعكاسـات ســلبية  ، أي  يـاي المركزيـة فـي ات ـاذ القــرار ، إن تكـر س المركزيـة

تحـد مـن التطـور، والأسـوأ منـه هـو مـنح المــدير للمر وسـين الحـق فـي ات ـاذ القـرار والحريـة فـي التصــرف 

دون تــــوفير متطلبـــــات ذلـــــ  الحــــق والحـــــري فـــــي التصــــرف، ومـــــن هنـــــا وجــــب تـــــوفير بعـــــض المقومـــــات 

 :ليالأساسية للمنظمة قبل تمكين العاملين يها ونجملها بما ي

 :العلم والمعرفة والمهارة (4

قدرتـه علـى تأديـة مهـام عملـه بكفـاءة  ارتفعـتادت خار الفرد ومهاراته ومكتسباته المعرفيـة، ز فكلما      

ــن الفـــرد ويمــنح حريـــة فــي التصـــرف والمشــاركة، وهنـــا تكمـــن 
ّ
واقتــدار واســـتقًلية أكاــر ، وبالتـــالي يمك

أهميـة التأهيـل العلمـي الكــافي خصوصًـا فـي المجــالين الإداري والتربـوي، فمـن  يــر المعقـول تمكـين مــدير 

مدرسـة بـدون تأهيلـه بارنـامجي دبلـوم أحــدهما 

والإدارة  ةربـــــــــوي والآخـــــــــر فــــــــــي مجـــــــــال القيــــــــــادت

التربويـــــة علــــــى الأقـــــل، فبــــــالول يصـــــبح مــــــدير 

ضـــــاء هيئـــــة عالمدرســــة مـــــدربًا تربويًـــــا مقيمًـــــا ل 

 .التدر س، وبالثاني يصبح قائدًا تربويًا ماهرًا

 :الاتصال وتدقيق المعلومات (2

والاجتماعـــــــــــــــــات  فكلمـــــــــــــــــا زادت اللقـــــــــــــــــاءات     

والحـوار بـين مـديري المـدارس والعـاملين وتبــادل 

المعلومــــــات ال ــــــحيحة والمتجــــــددة بشـــــــفافية 

زاد الشــــــــــعور بـــــــــــالتمكين  ةووضــــــــــوح وصــــــــــراح

والانتمـــاء  ةوحريـــة التصـــرف والشـــعور بالملكيـــ

ويتكــــون لـــــدى العـــــاملين الحمــــاس الـــــذاتي مـــــن 

صــارمة ودون  ةأجـل تحســين الأداء، دون مراقبـ

حـال مــن عـدم الثقــة، كمــا يجـب زيــادة انفتــاح 

المدرسة على المجتمع المحلي المحيط يها وتلبيـة 
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احتياجاته، إذ في عدم تمكـين القيـادات المدرسـية تفويـت لفـر  سـانحة للمدرسـة نحـو كسـب المزيـد 

 .من رضا المجتمع المحلي

 :الثقة بين المديرين والعاملين (3

مــام بـاقخرين، وأن يكـون المــدير فـي صـف العــاملين وتتحقـق مـن خـًل الاهت

يـر أو هـر، و شـاركهم همـومهم ومشـاكلهم، وهـذا خفيمـا يحـدث لهـم مـن 

الاهتمـام والصــد  والصــراحة يــؤدي إلــى التمكــين، ويجعــل المر وســين 

يتصـــرفون وكـــأ هم أصـــحاي المنظمـــة أو علـــى الأقـــل كـــأ هم هـــركاء فمهـــا 

ييــر والتطـــوير نحــو الأفضـــل، وبالتــالي بـــذل طاقــة أكاـــر مــن أجـــل التغ

وكــــذل  يعطـــــي الـــــدافع لتطـــــوير الـــــذات مـــــن خـــــًل اكتســـــاي العلـــــم 

مـــــن روح الرضـــــ  تزيـــــدالـــــتعلم ، وهـــــذي الثقــــة  ةوالمعرفــــة واســـــتمراري

عــــــــن الثقـــــــة يهــــــــم  ةالـــــــوظيفي للقيـــــــادات التربــــــــوي المدرســـــــية الناجمـــــــ

دة روح الفريــق  وارتفـــاع در  الـــولاء التنظيمـــي اوبــأهميتهم، وبالتـــالي ســـي

 .ومستوى العًقات الإنساني لدى كافة أفراد المدرسة

 : ةالحوافز المادية والمعنوي (4

لا بـــد مـــن نظـــام ل حـــوافز يشـــجع العـــاملين علـــى تحمـــل      

المســــؤولية بحيــــث يكــــون مـــــن يســــتثمر التمكــــين فـــــي 

تحقيـــق نتـــائل أداء متفوقــــة يحصـــل علـــى حــــوافز 

بـين الممكنـين نحـو  ةأكاـر، وهـذا يـؤدي إلـى المنافسـ

تحمــــل أفضـــــل للمســـــؤولية، والكفـــــاءة والإبـــــداع 

 .والتفكير الخً 

ممــــــــــا ســــــــــبق يتجـــــــــــة أن الثقــــــــــة والحـــــــــــوافز     

والمعرفـة والمهــارات والمعلومـات وتــدفقها بشــكل 

حــــر وواضــــة، ل ــــي جميعًــــا مــــن أهــــم مقومــــات 

التمكـــين بصــــفته مفهومًـــا مــــن مفــــاهيم الإدارة 

 .الجديدة

 :متطلبات التمكين
ح ـــ  يــــتم التطبيـــق النــــاجة لعمليـــة تمكــــين      

العـــاملين فـــي المجــــال التربـــوي ولا ســـيما مــــديري 

المــدارس، يجـــب تـــوافر مجمـــوع مـــن المتطلبـــات 

الأساســـية قبــــل وأونــــاء وبعــــد عمليــــة التمكــــين 

:يمكن تحديدها بالتالي

للمنظمــــــــــــــة  ىصـــــــــــــيا ة وتطــــــــــــــوير ر   (4

 :التعليمية

نحـــــو  الأولـــــى ةإن بنــــاء الر يـــــا تمثـــــل الخطــــو      

: التمكــين، فالر يـــا تــزود المـــوظفين بالإحســـاس

مــا الـــذي ســـنقوم بــه لاحقًـــا؟ وبالتـــالي تقـــودهم 

ل بـداع، وتســمح لهـم بات ــاذ قـرارات تصــب فــي 

 تعتقد القيادة الإدارية الاتجاي الذي
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بأنـه صـحيح، إن مـدير المدرسـة هــو الأكثـر ر يـة لمـا تحتاجـه وتتطلبــه العمليـة التربويـة مـن تحــديثات  

وأفكـار؛ لنـه المشـرف الميــداني علـى سـير هـذي العمليــة، ومـن هنـا تكمـن أهميــة تحقيـق مبـدأ لا مركزيــة 

 .التنظيمات التربوية

 :الانفتاح وفر  العمل (2

لا بـد  لتعليميـة بأنـه تـم تمكيــنهم، لكـي يشـعر الأفـراد فــي الإدارة ا     

أن يشـــــعروا أ هـــــم جـــــزء مــــــن وقافـــــة المؤسســـــة ال ــــــي 

تعتاـــر أن أصــــول البشــــرية أهـــم مــــوارد المنظمــــة، 

فالمـــدير الــــذي يــــتم تمكينــــه يجــــب أن يشــــعر إن 

المعلمـــــين فـــــي مدرســــــته يمكـــــن أن يعملـــــوا ســــــويًا 

وبشــكل جمــاعي فــي حــل مشــاكل العمــل، وأن أفكـــار 

تعليميــة يــتم احترامهــا وتؤخــذ علــى العـاملين فــي المؤسســة ال

محـل الجــد، وبـذل  هــعور الانتمــاء للمدرسـة مــن قبـل أفرادهــا كمؤسســة تربويـة اجتماعيــة وتنظــيم 

 .فاعل في تعديل سلوك الأفراد المنتمين إلمها وتحسين أدا هم باطراد

:النظام والتوجيه (3

ويـة، والمســؤوليات المترتبــة علــمهم إن وجـود نظــام واضــة للمـديرين يــزودهم بأهــداف المنظمــة الترب      

يحــد مـــن الغمـــوض الـــذي عـــادة مـــا يصـــاحب جهـــود التمكـــين، فقـــد وجـــد أن هنـــاك عًقـــة قويـــة بـــين 

 مـوض الــدور الموكـل للعامــل والتمكـين، تســاعد المعلومـات علــى تقليـل درجــة عـدم التأكــد مـن خــًل 

حسـم فــي القـرار التربـوي المدرســ ي، الأفـراد لبمئــة عملهـم ، ويتطلـب ذلــ  السـرعة والدقـة وال زيـادة تفهـم

ممـــا يجنــــب المدرســـة والمتعــــاملين معهـــا مــــا قــــد 

يفـــــــــــوتهم مـــــــــــن مكاســـــــــــب فـــــــــــي حـــــــــــال الرجـــــــــــوع 

للمســــــــــــــتويات الإداريــــــــــــــة الأعلــــــــــــــى، والنظــــــــــــــام 

والتوجيــــــه مــــــن هــــــأنه أن يطجــــــم مــــــن ســــــيادة 

العاطفـــــــــــة والمحســـــــــــوبية والمجاملـــــــــــة فمــــــــــــدير 

حًيات الجديــــــدة  المدرســــــة وفــــــق منحــــــه الصــــــ

واصـــــفات موووقــــة وخاليـــــة ي بتــــي أن يكــــون بم

مــن أي تـــأوير طـــائفي أو قبلــي أو انحيـــاز، أيضًـــا 

يجـب أن يكــون بقــدرات عاليــة وجــراءة وحكمــة 

تؤهلــــــــه لن يــــــــدير القــــــــرارات دون مجاملـــــــــة ولا 

محسـوبية، دون قلــق مــن إفسـاد الجــو العــام ، 

وهنا تارز قيمة النظام والتوجيه كعنصـر هـام 

 .من عناصر التمكين الإداري 

:والثقة والشعور بالمانالدعم  (4

فــــي ســـــبيل أن يشــــعر المـــــديرون بــــأن النظـــــام      

يوفر لهم بمئة تشجع على التمكـين، يحتـا  إلـى 

الشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعور بوجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــود 
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 دعـم مـن ر سـا هم وزمً هـم فـي العمـل والمشــرفين التربـويين، فجهـود المـوظفين لخـذ المبـادرة والمخــاطرة

 من معاقبتها
ً
 .يجب أن تعزز وتدعم بدلا

ففـي حالــة فقــدان أو ضــعف الــدعم الاجتمــاعي فــان المــوظفين سمشــعرون بــالقلق بشــأن الحصــول      

 مـــن طلـــب الصـــفح فـــي حالــــة ارتكـــاي أخطـــاء، يجـــب أن يتــــوافر 
ً
علـــى إذن قبـــل القيـــام بالتصـــرف بــــدلا

لمنظمــــة التعليميـــة سمشــــكل عمليـــة دعــــم الاعتقـــاد لــــدى المـــديرين أن برنــــامل التمكـــين الــــذي تتبنـــاي ا

ومســـاندة للــــتعلم والتطــــوير لـــدى العــــاملين، فالواجــــب إهـــاعة وقافــــة الثقــــة علـــى مســــتوى المدرســــة 

والمسـتويات الإداريــة الأعلــى مــن خــًل التــدريب التربــوي وذلــ  ليثــق المــدير بقدراتــه وصــحة قراراتــه ، 

ائر المعلمـــــين فــــي المدرســـــة وصـــــحة ويثــــق فـــــي نفــــس الوقـــــت بقـــــدرات هيئــــة التـــــدر س والمرهــــدين وســـــ

 .ممارستهم الصفية و ير الصفية

:القيادة الإدارية (5

يجــــب مــــنح مــــديري المــــدارس قــــدرًا مــــن الحصــــانة ال ــــي تجعلهــــم أكثــــر قــــدرة علــــى المخــــاطرة وات ــــاذ      

القرارات التربوية الرهيدة في بمئة عـدم تأكـد، كالبمئـة المحيطـة بـالقرار التربـوي فـي العـادة، ويتجـة أن 

والتوجيـه إلـى نمـط فكـرة التمكـين تتطلـب تغييـر الأنمـاط القياديـة التقليديـة ال ـي ترتكـز علـى السـلطة 

قيـادي يـؤمن بالمشـاركة والتشـاور، وهـذا بـدوري يتطلــب تغييـر جـذري فـي أدوار العمـل ومـن وـم العًقــة 

بـــين المــــدير والمر وســـين ، وبال ســــبة لـــدور المــــدير يتطلـــب التحــــول مـــن الــــتحكم والتوجيـــه إلــــى الثقــــة 

عليمـات والقواعـد إلـى المشـاركة والتفويض ، أما بال سبة لدور المعلمين فيتطلب التحـول مـن اتبـاع الت

حيـــث يمثـــل تمكــين العـــاملين أحـــد ســـماتها  –فــي ات ـــاذ القـــرارات ، وهنــا ياـــرز دور القيـــادة التحويليــة 

وتعــرف علــى أ هــا عمليــة يســعى مــن  -الجوهريـة

خًلها القائد والتابعين إلـى النهـوض بكـل منهمـا 

الآخـــر للوصـــول إلـــى أعلـــى مســـتويات الدافعيـــة 

 .والأخً 

 :ب التمكين الإداريأسالي
علـــــــى  :التمكــــــين مــــــن خــــــًل المســــــؤوليات (4

هــــــــرط أن تكـــــــــون المســــــــؤوليات المنوطـــــــــة 

بـالموظف واضــحة ومحـددة، وهنــا لا يعنــي 

أن يتجمـــــــــــــــــــــــد القــــــــــــــــــــــــرار الإداري عنــــــــــــــــــــــــد 

المســــــؤوليات المنوطــــــة بمــــــديري المــــــدارس 

فقــط، بــل يجــب أن يشــعر مــدير المدرســة 

أن أي عمـــــــــل مـــــــــن هـــــــــأنه خدمـــــــــة عملــــــــــه 

.ي هو من مسؤولياتهالتربوي والتعليم

حًيات (2 يبـــــدي  :التمكــــين مـــــن خـــــًل الصـــــ

الموظفـــــون حماسًـــــا أكاــــــر للعمـــــل فـــــي ظــــــل 

حًيات لـد هم فــي العمـل، وعلــى  زيـادة الصــ

ذلـــــــــــ  يجـــــــــــب تمكـــــــــــين مـــــــــــدير المدرســــــــــــة
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حًياته ال ي تحددها أنظمة التربية والتعل   يم في المملكة العربية السعودية بشكل أكار من ص

علـــى الإدارة وضــع معــايير لتحفيــ  المــوظفين وتمكيـــنهم  :التمكــين مــن خــًل المعــايير والأداء المثــالي (3

للوصـول لقصـ   إمكانيــاتهم ، ولعـلا المسـابقات ال ــي تعنـي بـالمعلم المثــالي، والوكيـل المثـالي، والمــدير 

ايير ال ـي تحـدد مـن جهـة، والحياديـة فـي اختيـار المثـالي مـن المثالي، وهنا يجب التركي  على قيمة المعـ

.جهة أخرى، ح   يتحقق التمكين وفق معايير مثالية وبأداء مثالي

التـدريب هـو مــن : التمكـين مـن خـًل التــدريب والتطـوير (4

أهــــم العناصـــــر ال ـــــي تطــــور العامـــــل، وتجعـــــل لديـــــه 

خارة أعلى في الأعمال الموكلة له، ولعلا هنا تكمن 

ارة إلـــى أمـــرا فـــي  ايـــة الأهميـــة يجـــب الانتبــــاي الإهـــ

إليـه ومراعاتــه؛ ألا وهــو ضـرورة تطبيــق التــدريب 

علــــــــى المنتســـــــــب الجديـــــــــد والقـــــــــديم فـــــــــي العمليـــــــــة 

التربويـة؛ والتــدريب عامـل مهــم مـن عوامــل تمكـين مــدير 

 أن يتـ امن التـدريب مـع متط
لبـات المدرسة للمنتسب الجديد والقديم فـي العمليـة التربويـة، ولا بـد 

 .العصر، وتطورات تقنيات العملية التعليمية والتربوية

علـى المــوظفين ح ـ  يتمكنـوا مــن ات ـاذ القـرارات المتعلقــة  :التمكـين مـن خـًل المعرفــة والمعلومـات (5

يهــــم وبـــــدون ذلــــ  ســـــيكون الموظفــــون قاصـــــرين فــــي مقـــــدرتهم علــــى القيـــــام بالمهــــام والمســـــؤوليات 

.المطلوبة منهم

أن  :تقـدير والاهتمـامالتمكـين مـن خـًل ال (6

يقــدر المــدير الموظــف، وذلــ  لــه أوــر كبيــر 

علــــــى ذات الموظــــــف وإنجازاتــــــه وتوجهاتــــــه 

نحـــــو العمـــــل والتمكــــــين، وتمكـــــين المــــــدير 

يكمــن مـــن خــًل تكـــريم إدارة التعلــيم لـــه 

وهـــــكري علـــــى مـــــا يقـــــدم فـــــي مجـــــال عملــــــه 

 .الإداري 

إعطـــاء الثقــــة : ل الثقــــةالتمكـــين مــــن خـــً (7

للموظـــــف يقلــــــل مـــــن ســــــعيه نحـــــو تاريــــــر 

الخطــــوات ال ـــــي يقـــــوم يهـــــا وبالتـــــالي يـــــوفر 

الوقـت والتفكيـر فـي العمـل، والثقـة هـعور 

متبــــادل بـــــين القائـــــد والمر وســـــين ، ووقـــــة 

المجتمــع فــي المــدير  ــي دليــل علــى نجاحـــه، 

و ــي إحــدى أهـــم نتــائل التمكـــين وهــذا مـــا 

طاقـــة ، فالثقــــة يعـــرف بالتبـــادل المثمـــر لل

يجـــــــب أن تكتســـــــب ولهـــــــذا الســـــــبب تعـــــــد 

القيـــادة صـــناعة ي بتـــي إعـــادة اختراعهــــا ، 

واكتســــــــــــــــــــاي الثقــــــــــــــــــــة يتحقــــــــــــــــــــق مــــــــــــــــــــن
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خـًل الاهتمــام بــاقخرين وأن تكــون إلــى صـفهم فــي مــا يحــدث لهــم مـن خيــر أو هــر وتشــاركهم همــومهم 

.ح   تحظق بثقتهم تل  الثقة ال ي قد تبن  كالبناء ومشاكلهم

:التمكين الإداري مزايا تطبيق
لتطبيـق التمكـين لمـديري المـدارس مزايـا عديـدة، منهـا إطـً

قـــدرات المـــديرين العـــاملين الإبداعيـــة والخًقـــة وذلــــ 

بضـــــمان وصـــــول مقترحـــــاتهم وأفكـــــارهم إلـــــى مت ـــــذي 

القـرار، وعــدم وضـع هــذي الأفكـار فــي الطريـق الطويــل 

للمســـــتويات الإداريـــــة الهرميــــــة الكبيـــــرة فـــــي الارتفــــــاع 

والمعوقــــة ل بـــــداع والابتكـــــار، ومنهـــــا تـــــوفير المزيـــــد مـــــن 

الرضــــــا الــــــوظيفي والتحفيــــــ  والانتمــــــاء الــــــوظيفي، وهـــــــعور 

 .مديري المدارس بالثقة الإيجابية بذواتهم وبأهميتهم وأهمية الأدوار التربوية القيادية المنوطة يهم

حًيا      ت الممنوحـة لهـم، وال ـي يفتـرض وفي الحقل التربوي يبدو تمكـين مـديري المـدارس بوسـاطة الصـ

 :أن تتجدد وتت ايد باطراد، محققًا للعديد من المزايا ومنها

وطرائــق تدر ســها مــن مواقـع الممارســة التربويــة اليوميــة؛ ال ــي قــد : تطـوير المدرســة ومنااجهــا (4

تبدو  ير واضحة لدى القيادات التربوية في المستويات الإدارية التربوية الأعلى قدر وضـوحها 

.لدى قيادة المدرسة

زيــــادة انفتــــاح المدرســــة علــــى المجتمـــــع  (2

وتلبيـة احتياجاتـه المحلي المحيط يهـا، 

إذ فــي عــدم تمكــين القيــادات المدرســية 

تفويت لفر  سـانحة للمدرسـة نحـو 

.كسب المزيد من رضا المجتمع المحلي

تحقيــــــــق الــــــــذات لــــــــدى العــــــــاملين فــــــــي  (3

ومـــــا يشـــــكله مــــــن القيـــــادة المدرســـــية، 

يقـــع فـــي قمـــة الحاجــــات حـــافز معنـــوي 

.الإنسانية

تحفيــــــــــ  وضـــــــــــمان ظهــــــــــور المبـــــــــــادرات  (4

ال ــــــــــي المدرســـــــــية المبدعـــــــــة والرائـــــــــدة، 

يمكــــــــــــن أن تمثــــــــــــل تجــــــــــــاري تربويــــــــــــة 

إبداعيـــــة يمكـــــن احتـــــذا ها مـــــن قبــــــل 

.المدارس الأخرى 

تحقيـــــق الاســـــتثمار الأفضـــــل للمــــــوارد  (5

قيادات التربويـة المتمثلة في الالبشرية 

المؤهلـــــــــــــــــــــــــــــــــة علـــــــــــــــــــــــــــــــــى مســـــــــــــــــــــــــــــــــتوى 

.الإفادة من تل  الكفاءات و عو  تحقيق الذات لد ها المدرسة بتحريرها مما قد يعو   
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نحــو مواصــلة الــتعلم والتــدريب وتطــوير الــذات بشــكل دفــع أفــراد المدرســة خصوصًــا قيادتهــا  (6

.مستمر

يتبــــين ممــــا تقـــــدم أن للتمكــــين قيمـــــة كاــــرى فـــــي نظريــــات التربيـــــة الحديثــــة، وهـــــو مــــرتبط بالرضـــــ        

الــوظيفي، وكلمـــا ازداد مســـتوى التمكـــين الإداري يـــزداد الشـــعور بالرضـــا الـــوظيفي لـــدى العـــاملين، إن 

مـن وجود المدرسة بكو ها مؤسسة تعليمية مستقلة تدير هؤو ها بنفسها عمل تقدمي، يفسة الكثير 

جا فـي مجـال عملـه، ويبقـق التمكـين الإداري  الإنجـازات، وهـذي الإنجـازات مرتبطـة بتحمـل المسـؤولية كـل 

 ونظريــــة تربويــــة ناضــــجة قابلـــة للتحقيــــق، ومــــن هــــأ ها أن تغيـــر مــــن أســــلوي الإهــــراف تغييــــرًا 
ً
مجـــالا

الة، ويجب أن تكون متكاملة ا  .لجوانبإيجابيًا، ويتوقف كل ذل  على الممارسة الجادة والفع 

 الاجبما اي: ال لاع الخاما
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 .ى ز الاجتماعات ذات المغ

  .تعريف الاجتماعات

  .ما السبب في عقد الاجتماع

  .لا تطلب عقد اجتماع في الحالات التالية

 .إذن من يحضر الاجتماع

 .تحديد الأدوار والمسؤوليات في الاجتماع

  .كيف تقود الاجتماع

 .نصائح تفيد في الحصول على مشاركة الجميع

  .الخاتمة عند انتهاء الاجتماعتقديم 
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عليك أن ... لكي تكون بطلا 

تثق بنفسك ، حين يشك فيك 

 الآخرون
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 :الاجتماعات ذات المغزى
أتلهــف للـــذهاي : أو ! لقـــد كــان اجتماعًــا رالعًـــا: م ــ  كانــت أخـــر مــرة ســـمعت فمهــا وخصًــا يقـــول لــ      

لـــذل  الاجتمــــاع ؟ وفــــي هــــذا الســــيا  ذاتــــه، كــــم مــــرة  ــــادرت اجتماعــــا وأنــــت تشــــعر أن حضــــور ذاك 

 الاجتماع كان استثمارًا جيدًا لوقت ؟ 

ة ويمكــن احتمالهــا، فــي أفضــل الحــالات، ف ــي يــرى معظمنــا أن اجتماعــات المدرســين وال جــان مقبولــ    

ولكــن إذا تـــرك الخيــار لنـــا فاننــا نفضـــل ! اجتماعــات يتوجــب علينـــا حضــورها لننـــا مضــطرون لـــذل 

جًتماعـــات وفـــي أذهاننــا توقـــع بأنـــه لا  الابتعــاد عـــن حضــور معظمهـــا، والســـبب فــي ذلـــ  أننـــا نــذهب ل

 .نا كنا على صواي في توقعاتنافائدة ترنى منها، ونغادر الاجتماعات ولدينا هعور بأن

والاجتمــاع الــرديء لا يقـــدم خدمــة لكــل مـــن يحضــري، والاجتمــاع الـــرديء ملــيء بأخطــاء لا تحصـــ  ،      

إنمـــا مـــن العــــدل والإنصـــاف القــــول إن معظـــم الاجتماعــــات تكـــون رديئــــة فـــي نظــــر الجميـــع إذا رأوا فمهــــا 

  .مضيعة للوقت

وء المعالجـــــة، أي كيفيــــــة إدارتهـــــا ولــــــمس الســـــبب فــــــي والاجتماعـــــات تكـــــون رديئــــــة عـــــادة بســــــبب ســـــ     

انعقادهــا، فـــالكثير جـــدًا مـــن الاجتماعـــات تفتقـــر إلــى التنظـــيم الجيـــد والقيـــادة الفاعلـــة، هـــذا إذا تـــم 

الإعـــداد لهـــا ولإدارتهـــا ، فمهمـــا علـــت أهميـــة وعًئقيــــة مضـــمون الاجتمـــاع ، فـــان التنظـــيم الـــرديء لــــه 

اط في نفـوس كـل مـن لـه عًقـة بـه ، بمـا فـي ذلـ  الشـخ  الـذي يفض ي إلى الشعور ب يبة الأمل والإحب

 .يترأس الاجتماع

: تعريف الاجتماع
  ، هــو التقــاء عـــدد مــن الأفــراد فـــي مكــان مـــا

وفــــــي وقــــــت محــــــدد لمناقشــــــة موضــــــوعات 

 .معينة ، للتوصل لهداف محددة

  مـــن الأفـــراد يهــــدف هـــو فعـــل اللقـــاء لعـــدد

.التـــــــــــداول فـــــــــــي الأعمــــــــــــال وبنـــــــــــاء الثقــــــــــــة
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 ما السبب في عقد الاجتماع ؟

.حين تحتا  لن تسمع من المجموعة معلومات أو مشورة حول أمرها (4

.حين نريد إهراك فريق العمل في ات اذ قرار ما أو حل مشكلة ما (2

 .دحين تحتا  لإزالة الغموض عن أمر معين لا يمكن حله في اجتماع منفر  (3

غً الجماعـة كلهـا بمعلومـات معينـه أو نجـاح تحقـق أو أمـر يثيـر القلـق أو تريـد إخبـار  (4 حين تريد إبـ

 .الجميع بموقف معين

.حين تعالو مشكلة تحتا  إلى مداخًت من أفراد في جماعات م تلفة لها آراء متباينة (5

.حين تجد أن المسؤولية عن مشكلة معينة أو في قضية بحاجة ل يضاح (6

 .تكتشف أن الجماعة تشعر بضرورة عقد اجتماع لهاحين  (7

 :لا تطلب عقد الاجتماع في الحالات التالية
  حـــــــــين يكــــــــــون الموضـــــــــوع قضــــــــــية تتعلــــــــــق

بالعـــــاملين ومـــــن الأفضـــــل معالجتهـــــا علــــــى 

 .انفراد

 عندما لا يتسع وقت  للتحضير لها. 

  إذا وجـدت طريقـة للتواصـل تفـي بــالغرض

، مثـل إرســال أو ربمـا أفضـل مــن الاجتمـاع 

مـــــــــــذكرة أو بريــــــــــــد الكترونـــــــــــي أو مكالمــــــــــــة 

 .هاتفيه

 :إذن من يحضر الاجتماع
  صـــــــناع القــــــــرار والرئمســــــــون بمــــــــا ي ــــــــ

 القضايا المطروحة

  مـــــن لـــــد هم العلـــــم والمعرفـــــة فـــــي المواضـــــيع

 قيد البحث

  مــــــن لــــــد هم التــــــ ام أو مصــــــ حة أو دور فـــــــي

 .القضايا المطروحة

  كــل مــن يطلــب إليـــه تنفيــذ أي قــرار يت ـــذ

 .في اجتماع
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 من يدمحغي أد يعمفوا اةعلوماي ال  لبعمعها وال  ت مدهم ق أ مالهم. 

إتا أردي أد ت دددمن م ددداريو ادممدددع ورع أفدددماد ادما دددو ق جما ددداي      :معلومدددو مهمدددو 

 .صغمى ق م جاءاو من الاجبماع

: يف تدعوهم
  الاجتماعتحديد الغرض من.

 جًتماع .تحديد الزمن والمكان ل

 تحديد دور كل واحد من المشاركين.

  واحر  على أن 
ً
توجيه الدعوة لهم وخصيا

سوف  يكون لد هم معرفة بأن  تدعو لعقد اجتماع وأن  

 .تديري

ويهــذي الطريقــة تضـــمن حمــاس المــدعوين فالـــذين  هتمــون بالعمــال يجـــدون المتعــة بــدور نشـــط          

 وفاعل ولمس في بقا هم دون 

نشـاط يقومـون بــدور المتلقـي وإذا طــال بقـا هم دون حــراك يسـتمعون ولا يفعلــون فسـوف يتململــون  

 .ويججرون

ظهـر فـي ال حظـة الأخيـرة احـر  علـى تفقــد لتفـادي حصـول إي إربـاك أو مشـكًت قــد ت  :معلومـة مهمـة

 .المكان قبل موعد الاجتماع وكذل  التأكد من عمل الأجهزة

 :تحديد الأدوار والمسؤوليات في الاجتماع
جًتمـــــاع تأكـــــد أن لـــــدي        أونـــــاء تحضـــــيرك ل

 قـــــــــــــــادرين علـــــــــــــــى تغطيـــــــــــــــة الأدوار 
ً
أوخاصـــــــــــــــا

والمســـــئوليات المهمـــــة جميعـــــا وقـــــد يقـــــوم فـــــرد 

ار فــــي اجتمـــــاع معــــين وهنالـــــ واحــــد بعـــــدة أدو 

 :عدة قبعات سوف نرتد ها و ي

 يقــــود الاجتمــــاع ويــــديري أو يتـــــولى : القائــــد

مهمـة ايضــاح الغــرض منـه وأهدافــه وعلــى 

 .عاتقه تقع مسؤولية المتابعة

 مرهــــــــــــد الجماعــــــــــــة : الوســــــــــــيط المســــــــــــهل

وموجهـــــــــا لهــــــــــا أونـــــــــاء المناقشــــــــــات وحــــــــــل 

 .المشكًت وصنع القرار

 فكـار الرئمســة يسـجل النقـاط والأ : الكاتـب

ال ــــــي تناولهــــــا الاجتمــــــاع ونتائجــــــه ويضــــــع 

 .مسودة المذكرة لما بعد الاجتماع

 يشــــارك بقــــوة مـــــن : المســــهم  فــــي الاجتمـــــاع

 خــــــًل تقديمـــــــه للأفكـــــــار والمســـــــاعدة فـــــــي

.إبقــــاء المناقشـــــات فــــي مســـــارها ال ـــــحيح
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 معينه حسب الطلبيقدم خارته في أمور : الخبير.

 .وبعد الانتهاء من تحديد الأدوار يتم تعميم جدول الأعمال على المشاركين

 : يف تقود الاجتماع
 ما أهد الفار  بين قدرات متعثرة وأداء وابت لا ريب فيه

:افتتح الاجتماع بما لدي  من سلطة (4

مًة ال ي ت بتيحيث تضطلع بالمسؤولية القيادية فور بدء الاجتماع تسير الأمور   .بالس

 :افتتح الاجتماع في الموعد المحدد (2

لــــيكن بــــدء الاجتمــــاع فـــــي موعــــدي المحــــدد ح ـــــ  لــــو تــــأخر بعــــض المشـــــاركين فــــي القــــدوم وعنـــــدما 

يكتشـفون لــدى قــدومهم المتــأخر أن بعـض النقــاط المهمــة قــد فـاتتهم ســوف يحرصــون علــى عــدم 

هم مــــن نقـــاط إن فعلــــت فانمـــا أنــــت تكــــافئ التـــأخر مــــرة أخـــرى ، لا تعــــد إلـــى الــــوراء وتـــذكر مــــا فـــات

 .المتأخرين

 :قدم للمسائل ال ي سوف تناقش (3

ابــدأ الاجتمــاع بنقــاش م تصــر لتتأكــد بــأن الجماعــة كلهــا علــى علــم بجــدول الأعمــال والأهــداف 

ضـع السـلوكيات والمبـادئ ال ـي يتفــق علمهـا أفـراد الجماعـة بغيـة ضـمان اجتمــاع . والنتـائل المرجـوة

 :أهم هذي القواعد الأساسية بناء وفيما يلي

 الت م بافتتاح الاجتماع في الوقت المحدد وإ هائه في الوقت المحدد.

 ليكن هناك اتفا  حول ما يمكن أن يسهم في جدول الأعمال.

  ليكن هناك فهـم جيـد حـول طريقـة ات ـاذ

 .القرارات

  زمنيـــــة لحـــــل كـــــل مشـــــكلة أو 
ً
ضــــع حـــــدودا

لات ــــاذ قـــــرار مـــــا وخـــــذ موافقـــــة الجماعـــــة 

 ل تجاوز الزمن المحدد لي موضوعقب

  حـــدد صــــانع القــــرار النهـــالي لكــــل بنــــد مــــن

 . بنود جدول الأعمال

  اطلــــب مشـــــاركة الجميــــع واســـــتح هم علـــــى

 .الانفتاح أمام الأفكار الجديدة

  لـيكن ومـة اتفـا  حـول اسـتماع كـل عضــو

 للمقاطعـــــــــــــات 
ً
للآخـــــــــــــر، وضـــــــــــــع حـــــــــــــدودا

مًية  .الك
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 :نصائح تفيد في الحصول على مشار ة الجميع
 .راقب مستوى إسهام  في الاجتماع لكي تتفادى الهيمنة على النقاش (4

 إزاء ما يقوله الآخرون (2
ً
 ومشجعا

ً
 .كن إيجابيا

 . دون لدي  مداخًت الجميع (3

 . وزع الأفراد في جماعات واطلب من كل مجموعة أن تعود إلي  (4

 مـن الجميـع فـي مناقشــة نقطـة معينـة انظـر واسـتمع لكـل مـن يريــد أن  (5
ً
عنـدما ت حـع اهتمامـا بالغـا

 وأعري عن هكرك لهم
ً
 .يقدم رأيا

لكـي تحصـل علــى مـداخًت مـن الجميــع قـم بجولــة فـي أنحـاء القاعــة واطلـب مـن كــل فـرد أن يقــدم  (6

 .همداخلت

راقـب اهـارات تصـدر عـن لغـة الجســد فـاذا كـان أحـد الأفـراد يميــل بجسـدي نحـو الأمـام فهـذا يعنــي  (7

.أنه يريد الاسهام

8)  
ً
 إذا رأيت ذل  مناسبا

ً
.توجه إلى أولئ  الذين لم يقدموا همئا

 أن المرء لا يريد المشاركة (9
ً
.تذكر أن الصمت لا يعني دوما

.أن تستمع إلى وجهات نظر الجميعلا تتعجل التصويت أو ات اذ قرار ما قبل  (41

حًظــــة هامــــة حًظــــات والآراء علــــى الســــبورة البيضــــاء يبــــين لفــــراد الجماعــــة أن مـــــا   :م إن تســــجيل الم

 .يقدمونه من مداخًت له قيمته ناهي  عن كونه يساعدك في تتبع النقاط والقرارات المهمة

 :تقديم الخاتمة عند انتهاء الاجتماع
 مـــــا      

ً
يقلــــل المـــــدراء مــــن هـــــأن ابتـــــداء  البــــا

الاجتمــاع وإ هائــه ويــرون فمهــا أهميــة دنيــا لكـــن 

الأمـر لــمس كــذل ، فالبدايـة لي اجتمــاع مهمــا 

كـان نوعــه  ــي ال ــي ترســم الايقــاع لــه والخاتمــة 

 : ي ال ي تحقق الغرض منه

لابد من تقديم ت خي  لمجريـات الاجتمـاع مـن 

إعـــــــــــــادة ذكـــــــــــــر النقـــــــــــــاط المهمـــــــــــــة والقـــــــــــــرارات 

بمـــا فــي ذلـــ  أســماء الأفـــراد  وات التاليــةوالخطــ

 .والمهام ال ي سيقومون يها
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جًتمـاع         حًظات المهمة ومـا نحتاجـه ل سجل الأهياء المهمة في الاجتماع ليكن لدي  كاتب يدون الم

فــة البنـــود الرئمســة للعمـــل هــو م خـــ  يكتــب علـــى صــفحة واحـــدة لن الــذي نحتاجـــه هــو مجـــرد معر 

.أوناء وبعد الاجتماع

 ما الذي يجب أن تتضمنه خطة العمل والاتصالات ؟
 إلــى النقـــاط المســـجلة علــى الســـبورة البيضـــاء     

ً
اذكــر بالتفصـــيل مــا تـــم انجـــازي فــي الاجتمـــاع اســـتنادا

حًظات ال ي دو ها الكاتب أوناء الاجتماع، لذل  ي بتي أن تغطي الخطة ما يلي - :والم

 . خطة العمل (4

  .اسماء الحضور  (2

 .أهداف الاجتماع (3

 .القرارات المهمة المت ذة (4

 .كلمة هكر لمن هارك (5

 .موعد الاجتماع القادم أو المتابعة (6

 .الموضوعات المهمة ال ي تم مناقشتها (7

 :عزيزي قائد الاجتماع
نســـأل   أن يرزقنـــا نعمـــة مـــن نعـــم الجنـــة       

 و ـي إخــًء القلــوي مــن الغــل، يقــول   تعــالى

إِدَّ الْمدُدددددددددددددددددددبَّل ين  ف ددددددددددددددددددددي ج دَّدددددددددددددددددددداي    ﴿

و ب ا ْ د ددا  * آمم دد ين  ادْخُلُوه دا ب س دلمال     * و ُ مدُود  

م ا ف ي صُدُورِه مْ م نْ غ عٍّ إِخْو ابلا   لمدئ لدُمُر    

[44 – 45: الحجم] ﴾ مُب لماب ل ين 

ولكــن الأمـــر لا ي لـــو مـــن كلمـــة طالشـــة أو      

أســــــــلوي  يــــــــر متقبـــــــــل أو اخــــــــتًف طبـــــــــاع أو 

 .ولا ن     أننا في الدنيا.. تعارض مصالة 

وعلــى القائـــد الفعـــال فــي الاجتمـــاع أن يوجـــه      

لنفسه نفس الأمر الذي سيوجه للآخرين، مـن 

أن يعيـــــدوا ترتمـــــب  رفــــــة الاجتمـــــاع فعليــــــه أن 

يعيـــد ترتمـــب القلـــوي وتنظيمهـــا وإزالـــة الغبــــار 

 ....الذي علق ببعض أجزا ها 

ي لُولدُددددددوا ال ب دددددددي    [ 53:الإسراء]  ( ه ي  أمحْس نُقدُددعْ ل ع مح ددداد ي   )  قـــول   تعـــالى وأظــن أفضـــل وســـيلة  ـــي    
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 "الكلمة الطيبة صدقة : " ويفسر هذي الآية بعض توجمهات الن ي صلى الله عليه وسلم حيث يقول    

 "تمحسم  ق وجه أخم  صدقو "  ويقول صلى الله عليه وسلم

 "تلااف  اةسلماد لم ت مق أي هما حبئ يغ م لهما إتا "  ويقول صلى الله عليه وسلم

 "تهادوا قابوا "  ويقول صلى الله عليه وسلم

 "أهب الت ل وأهعم الوعال "  ويقول صلى الله عليه وسلم

إد أيمدددع اةددددمدين إيمابددداو أحسددددهم خللددداو  اةوهيدددود أيدافددداو الدددذين يدددأل ود     "  ويقــول صلى الله عليه وسلم

 "ويدل ود 

ظــل الكلمـــة  ـــي الســـبيل الأساســـ ي لترتمـــب القلـــوي وإعـــادة بريـــق التصـــافى إلمهـــا، كـــذل  فـــان وت     

 .يحذر من دخول الشيطان في العًقة، وبين أن سبيل دفعه هو الكلمة الحسنة

 ال َّددمْوماد  إِدَّ ۚ   ب مدْدد هُمْ ي ددْدا ُ  ال َّدمْوماد   إِدَّ ۚ  قدُدعْ ل ع مح دداد ي ي لُولدُوا ال ب ددي ه ددي  أمحْس ددنُ    ) يقـول تعـالى

 [ 55: االماء] ( مُمح مدلا    دُوًّا ل لْإِبْس ادِ يماد 

 :وأمر آخر هو الإخً 

..... وهــــــو الســــــبيل الوحيـــــــد الــــــذي يتعـــــــادل مــــــع المصـــــــالة ولا يجعلهــــــا الميـــــــ ان الوحيــــــد للعًقـــــــات       

هـــو نجاحــــ وبـــالإخً  تـــرى نجـــاح العمـــل .... فبـــالإخً  يمكـــن التغاضـــ ي عـــن كثيـــر مـــن الهفـــوات 

 .الشخص ي

وبــالإخً  تعـــذي المناقشــات ويصـــفو النقـــد 

 الكلمــــــــة 
ً
ويحلــــــــو العمــــــــل ف ســــــــأل   جميعــــــــا

الطيبـــة والإخــــً  ح ــــ  تكـــون لقاءتنــــا فعالــــة 

 .ومثمرة
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 ...أقوى شيء في الكون كله 

 .. أقوى من الجيوش

 ..وأقوى من القوة المجتمعة للعالم بأسره 

آن أوان خروجها إلى النور" فكرة " هي 
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