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  شهرزاد محمد شهاب . د

  نينوى / معهد إعداد المعلمين في دريسية ت
تغيراتٍ كثيرةً وسريعةً في جميـع جوانـب        الحالي  يشهد عصرنا   
ة وعلى مختلف المـستويات العلميـة والإنـسانية         بالحياة المعقدة والمتشع  

  . والعملية
عملية التغيير والتطـوير ولا يكـون   وان الإنسان هو الأساس في   

       حياتَـه هذا التطوير والتغيير ناجحاً إلا إذا توافرتْ للإنـسان إدارة تُـنظّم
  . وعلاقاته بالآخرين وتوظف إمكاناته لمصلحةِ الجميع
 وجماعات وهي فراداً  أإن الإدارةَ وسيلةٌ مهمةٌ لتنظيمِ جهدِ الإنسانِ        

 المـصري (قيق الأهداف المنـشودة     ن توظيف الإمكانات والمعطيات لتح    ف
  ).92: 1997، واخرون 

كما ان الإدارة عملية إنسانية ونشاط إنساني غايتها تحقيق أهداف          
وتعني مجموعة من العلاقات والاتصالات والتفاعلات بين فئـات         . محددة

  ).92: 1985جرادات، (ومهن ذات أهداف وتطلعات متباينة 
ي مع الناس حيوية لنجـاحِ      من هنا يجب أن تكون علاقات الإدار      

أيةِ مؤسسةٍ في تحقيق أهدافها وبخاصة المؤسـسات التربويـة، والإداري           
الذي يكون علاقات إنسانية سليمة يستطيع أن يساعد المجتمع على إظهار           
الشعور بالهدف أو الغرض التربوي ويساعد مجلس التربية علـى وضـع        
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بـوي ويـستطيع أن    سياسات  أفضل ويستقطب عاملين أفضل للجهاز التر       
  )25: 1988 وخليل،الياس،. (يحققَ تنفيذاً أفضل للسياسة المدرسية

إلى انـه لا   (Koonts & Donnel)ودونيل ا  ووقد أشار كونتز
 مجالات النشاط الإنساني أكثر أهميـةً مـن الإدارة إذْ إن            منيوجد مجال   

ف مشتركة  إنجاز عملها يتطلب كفاية في التعامل مع الآخرين لتحقيق أهدا         
. تتحدد بقدرة القيادة على قيامها بالتنسيق الفعال لهـذه المـوارد البـشرية            

  )72: 1995مطر، (
 إلى جانب كونها نشاطاً إنسانياً هادفاً يسعى إلـى تحقيـق    والإدارة

وفـق أصـول علميـة        أو تمارس  ىمصالح مشتركة للمنظمة فإنها تجر    
 أفـضل النتـائج بأقـل       وأساليب فنية يكون الغاية من ممارستها تحقيـق       

هذا من جانب ومـن     ) 52: 1997المصري،  (التكاليف وفي أقصر وقت     
جانب آخر تمثل الإدارة العنصر الأساس في عمليات التنمية الـشاملة لأي         

  ) 19: 2000 أ،إبراهيم،. (مجتمع من المجتمعات
إلى أن الإداري في عملـه يقـوم        ) 1996لطف االله ،    ( وقد اشار   

  :بمهام عدة منها 
والذي يعني به رسم الخطوط العريضة لـسير العمـل          : التخطيط

  . الإداري والتربوي
 التي يقصد بها إنجاز الخطة وتنسيق العمل وتوزيعه بـين     :الإدارة

  . العناصر البشرية
الذي يتضمن دراسـة الظـروف المحيطـة بالعمـل          : الإشراف

  . والإشراف على سير العمل والتأكد من صحته
  .  توجيهاً سليماً لدفع كفايتهم وأدائهم وتطوير عملهم:توجيه العاملين
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لطـف  . ( الآخرين على سير العمل التربوي     إطلاعالعلاقات العامة بقصد    
  ) 51: 1996االله، 

وانطلاقاً من هذا فان الإدارة هي قيادة، والقيادة هي عملية تـأثير            
لإدارة والقيادة الإدارية شأنها شـأن ا ) 7: 2003أبو الفضل،  ( الآخرين   في

نفسها ليست موهبة أو فناً بل تستند إلى قواعد ومبادئَ أساسية يجب علـى        
أن يلم بها حتى يصل إلى وضعٍ قيادي يمكنه من التـأثير            ) القائد(الإداري  

في الآخرين، وتغيير سلوكهم الإداري بالشكل المرغوب فيه ومـن هنـا            
ميـادين  أساسـاً ضـرورياً لأي ميـدان مـن          ) القيادة(أصبحت الإدارة   

والإدارة التربوية من أهم الميـادين      ) 285: 2001القريوتي،  (المجتمعات  
  . في المجتمعات التي تهتم ببناء الأفراد والمجتمعات

 وسيلة لا غاية يقاس نجاحها بمـدى قـدرتها          الإدارة التربوية ان  
 ـ             ىعلى تحسين البرامج التربوية وحسن تنفيذها من خـلال تأكيـدها عل

الجماعي وترابط مقومات العملية التربوية مـع بعـضها         التعاون والعمل   
البعض وهذا يفرض على الإداري التربوي فهماً عميقـاً وشـاملاً لتلـك             
المقومات مع تحقيق أقصى درجات التكامل والتنسيق بينها وبـين الإدراك           
الواعي لأهمية الإنسان ودوره وروحه المعنوية وأهدافه فـي جميـع مـا           

  . تبط بمواقف في العملية التربويةيتخذه من إجراءات تر
ى الوصول إلى أهـداف     توخوالإدارة التربوية جهد إنساني منظّم ي     

   )21: 1990صالح، (محددة بأقل التكاليف وأعلى مستويات الكفاءة والمقدرة 
وهي عملية تعاونية تسعى إلى تحقيق الأهداف التربوية حاضـراً          

ضي وصولاً إلى أفضل النتـائج عـن        اهتمامها بالما عن  ومستقبلاً فضلاً   
  ) 91: 1972الياس، . (طريق سياساتها التربوية والتعليمية
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 الذي يعمل على تحقيق النتائج المتوقعة منـه         هو القائد المدير  ما  أ
يتوقع منه أن يقوم بتقديم خدمة تعليمية وتربويـة عاليـة           إذ  بحكم منصبه   

العاملين معـه لرفـع     المستوى وتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي بين        
وتحسين العملية التعليمية وتطوير الأداء العام وتحقيق الأهداف التربويـة          

  .)3: 2004ملتقى التربية والتعليم، (المرسومة له 
مدير من أهم الوظائف ، وهو يتحمـل المـسؤولية          الوتعد وظيفة   

 ـ           ة كاملةً أمام الإدارة التربوية من حيث حسن سير العملية التربوية ومتابع
  . تنفيذ الخطط

وفي ضوء ما تقدم فالمدير لا يقوم بمهمةٍ واحدة بـل يتـولى أداء           
ولم يعد عمل المدير مقصوراً على الأعمال ، بل أصبح عمله           . مهام عديدة 

إبداعياً يحتاج إلى الخبرة والإطلاع الدائم على ما يجري في حقل عملـه             
 المـدير لا يـولي      كمـا ان  ) 24: 1990صالح،  (والنمو المهني المستمر    

اهتماماً بعنصر من عناصر العملية الإدارية والتربويـة دون غيـره مـن      
ولذا فهو بحاجةٍ إلى مهارات قيادة إداريـة  ) 134: 1988سلام، (العناصر  

  . وتربوية
مـدير فقـد    ال تعد مسألة بالغة الأهمية ينبغي أن يمتلكها         فالمهارة

إلـى  ) 1999 ،   مـايرة الع( و )1982 الطيـب، ( و )1970 السلمي،(أشار  
ضرورة توافر المهارات الذاتية والفنية والتنظيمية والإنسانية في المـدير          

: 1982الطيـب،   ) (77: 1970الـسلمي،   (لكي يتمكن من مهامه القيادية      
  ). 97: 1999العمايرة، ) (17-18

أن ) 2001عابـدين،   (و  ) 1976حسين وزيـدان،    (وبين كل من    
ذاتية، وفنيـة،   (تمتع به من مهارات إدارية      مدير يعتمد على ما ي    أي  نجاح  

فهي تساعده على تفهم العمل وأدائه بـصورة متقنـة          ) وتنظيمية، وإنسانية 
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وتمكنه من التحليل لما يجري في نطاق تخصصه ومعالجته للمواقف التي           
فقد تتـضمن المهـارات الذاتيـة       ) 16: 1976حسين وزيدان،   (يصادفها  

جسمية والعقلية والانفعاليـة للمـدير      مجموعةً من الصفات والخصائص ال    
والتي تحدد معالم شخصيتِهِ وتؤثر منفردة أو مجتمعةً في سلوكه وتعاملـه            

ومقدرته على ضبط النفس، والمبادأة،     ) 90: 2001عابدين،  (مع الآخرين   
،  وابـراهيم  الأسدي(والابتكار، وقدرات ذهنية تساعده في التوجيه النفسي        

2003 :134.(  
تتكون   المهارة الذاتية  بأن) Marchمارش  (أكد   : المهارة الذاتية 

من خلال الخبرات البيئية أو الموقفية للفـرد ودرجـة مواجهاتـه لهـذه              
  ) 160: 2002عزت، (المواقف وتحدياته للحياة بصورة مستمرة 

من أسـهل   ) ت.الدويك وآخرون، ب  ( فقد عدها    المهارة الفنية أما  
 عالية ومقدرة كافيـة     المهارات اكتساباً وتطويراً فهي تزود المدير بمعرفة      

الدويك وآخرون،  (على التحليل وتمده بقدرات تمكنه من تحمل المسؤولية         
الأكثر أهمية للإدارة لما تتـضمنه      ) 1987نصير،  (ها  دواع) 35: ت. ب

  )26: 1987نصير، (من إجراءات وتقنيات عالية 
من المهارات المهمة لكونها تتمثل في      ) 1980،السمالوطي(وعدها  

 ولوائح التعلـيم وقوانينـه وإدراكـه لحقوقـه واختـصاصاته            فهمه لنظم 
  ) 68: 1980السمالوطي، (ومسؤولياته 

مدير في قدرته علـى     الوتتجلى أهمية توافر المهارات الفنية لدى       
بالأساليب والطرائق الحديثة   العاملين  تبصير  وقدرته على   ،  حل المشكلات   
 تعترض تنفيـذ الخطـة      معهم لتذليل الصعوبات التي   العمل  ومناقشة نتائج   

  )26: 1990صالح، (السنوية 
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على المهارات الفنية التي ينبغـي      ) 1996عاشور،  (في حين أكد    
 العمل الوظيفي   من ةتوافرها في شخصية المدير والمتعلقة بمجالاتٍ مختلف      

على أن يكون هناك توازن وعـدم       الادارة  وأخرى تتعلق بالتعليم وتطوير     
  ).201: 1996عاشور، (إهمال مجال على حساب آخر 

 فَتتَمثَّلُ في اتساع منظور الرؤية لدى المدير        المهارات الذهنية أما  
من خلال قدرته على تكوين نظـرة شـمولية للأمـور والموضـوعات             

جـوهر،  (ويـرى   ) 68: 1980الـسمالوطي،   (والمشكلات التي تواجهه    
حليـل  أنها أكثر المهارات ضرورة للمدير إذ تحتم عليه مسؤولية ت        ) 1974

وعليـه أن يتـصفَ     . المواقف إلى مكوناتها واستنباط النتائج المحتملة لها      
-167: 1974جوهر،  (بقوة التصور والإدراك لربط الأسباب بالمسببات       

168 .(  
أن امـتلاك المهـارات   ) 1971مرسي وعبـد الموجـود،       (دويع

التنظيمية يساعد على تحقيق الأهداف العامة والحصول على أحسن كفايـة    
مان لسير العمليات الإدارية والتعليميـة المختلفـة بـسهولةٍ ويـسرٍ            وض

  ). 100: 1971مرسي، وعبد الموجود، (
من أصعب المهارات فـي     ) 1984،   والخطيب   الخطيب(وعدها  
إذْ تتطلـب   ) 86-85: 1984،  والخطيـب   الخطيـب   . (تعلمها واكتسابها 

 ـ            وات مجموعةً من نشاطات الأداء الذهني الـذي يـستوجب اتبـاع خط
  التخطيط والتحليل المنطقـي والتركيـب أثنـاء حـل مـشـكلة معينـة              

  ).369: 2002البكر، (
 فان امتلاك المدير لها يجعله عضواً فاعلاً        المهارات الإنسانية أما  

في الجماعة وقادراً على بناء جهود تعاونية، وخلق جو مـن الاستحـسان         
  ) 40-34: 1988نيول، (والأمن 
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 امتلاك المدير للمهارات الإنسانية يظهـر      ان) 1988أحمد،  (وأكد  
بقـدرتهم علـى الاتـصال      الإدارة  في خلق شعورٍ متنامٍ لدى العاملين في        

ببعضهم والتفاعل فيما بينهم وخلق مناخ تـسوده روح العمـل الجمـاعي             
  ) 14: 1988أحمد، (

الأسـدي  (و  ) 1999العمـايرة،   (ها كل من    دوان هذه المهارة اع   
ر صعوبة من المهارات الفنية لان ما يدخل في هذه          أكث) 2003وإبراهيم،  

المهارات من علاقات إنسانية هي أكثر تعقيداً وتغيراً وتنوعاً وان التعامـل   
) 102: 1999العمايرة،  (مع الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياء         

  ) 178: 2003الأسدي وإبراهيم، (
مريكية ان أهم سمة    وأكدت الأبحاث التي قدمتها جمعية الإدارة الأ      

للمديرين الناجحين هي في كفاءتهم في بناء علاقات إنسانية طيبة مع مـن             
مرسـي،  (يتعاملون معه وذلك من خلال امتلاكهم للمهـارات الإنـسانية           

1984 :146.(  
ان مفهوم العلاقات الإنسانية يتحدد على أساس أنهـا إشـباع           أي  

وتأكيد ذات الفـرد فـي      للحاجات النفسية وما تتضمن من أمن واستقرار        
نحـو  نطاق الجماعة، وبذلك يمكن أن يحدث التغيير والتطوير للجماعـة           

الأفضل، كما ان أي جماعة تربط أفرادها علاقات إنـسانية وبقـدر هـذه        
 شـعلان (العلاقات من القوة والضعف يكون الاتجاه نحو تحقيق الأهداف          

  ) 71: 1969، واخرون
ضرورةَ تـوافر  على ) Mobly, 1987(كما أكدت دراسةُ موبلي 

مهارات لدى المديرين وخصوصاً المهارات الإنسانية والمتمثلة بالاتـصال      
   (Mobly, 1987: 266)المؤثر والمرونة والتعاون، واتخاذ القرار 
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المهاراتِ التنظيميةَ على أهمية  (Katz, 1955)في حين أكد كاتز 
فِ المختلفةِ والتناسقِ المؤشـرِ  المتمثلةَ بالقدرةِ على الرؤيةِ الشموليةِ للوظائ    

انعكاسات لمهـارة المـدير وطريقـة       والتي تمثل   لأجزاء العمل المختلفة،    
 :Katz, 1955) للاتجاه الذي يجب أن ينمو العمل فيه هاستجابتواستيعابه 
36-38)   

فقد حدد خمس مهارات قياديـة     )Yuki,1989(يوكيفيما يخص   و
  : يجب ان يمتلكها المدير وهي

   تفويض السلطة مهارة . 1
وتعني اشتراك العاملين في أعمال الرقابة والتأثير في الآخـرين،          
وان امتلاك المدير لهذه المهارة تدفع العاملين إلى المشاركة فـي اتخـاذ             
القرارات التي تحقق أهداف المنظمة ومن ثم دفعهم لتحمل جوانـب مـن             

  . مسؤوليات العمل
  : مهارة الحدس . 2

وقع بالتغيير وتوسيع الرؤية المستقبلية وتبني      وهي القابلية على الت   
  . الثقة والخاطر وامتلاك روح المبادرة وقبول التغيير

  : مهارة فهم الذات . 3
وهي قدرة القائد على تشخيص مواطن الـضعف والقـوة لديـه            

قدراته وإمكاناته واختيارها من أجـل إكـساب مهـارات          على  تعرف  الو
  . معينة

  :مهارة الانسجام . 4
لقائد على فهم واستيعاب مبادئ مـسيرة العمـل فـي          وهي قدرة ا  

المنظمة وقيم العمل وقيم العاملين وإحداث التوافق بينها من أجل الإنجـاز            
  الأفضل 
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  :مهارة التبصر . 5
وهي قابلية القائد على التصور والتمثيل والنظرة إلـى مـا وراء            
الحالات التي تواجهه في المستقبل ليتمكن من وضع خطة عمل لمواجهـة            

  (Yuki, 1989: 205)لك الحالات ت
الخـصائص التـي تـساعد    ) Sweeny, 1981(كما حدد سويني 

 على المبادأة وتقـدير     م بكفاءة وأجملها بقدرته   م أداء واجباته  علىالمديرين  
أدوار العاملين والتخطيط والضبط والنظام والقدرة علـى اتخـاذ القـرار            

(Sweeny, 1981: 104)   
مهـارات  ((في دراسته   ) Michel(وفي هذا الصدد وضع مايكل      

نموذجاً توصل من خلالـه إلـى ان   أ)) المديرين في الإدارة الرشيدة للعمل   
المديرين يجب أن يمتلكوا مهارات خاصة ومميزة لأجل القيادة الفعالـة إذ            

ودعـم  الأفـراد  تضمن الأنموذج هذه المهارات وهي القدرة على تحفيـز   
ي اتخاذ القرار، وتطويـر مهـارات      الإدارة المفتوحة وتوجيه المشاركة ف    

العاملين، والاتصال الفعال وقيادة وتوجيه الفعاليات والجماعـات، باتجـاه          
  ) 15: 2000حسن، (تحقيق أهداف المدرسة 

مهارات أخرى كالسرعة فـي اتخـاذ       ) 1960بافيلاس،  (وأضاف  
القرار والشجاعة في التغلب على المخاطر، الهدوء تحت الضغط الـشديد،       

الإخلاص يحمل قيم     البديهية، امتلاك روح العمل الجماعي كفريق       سرعة  
   (Mckenna, 2000: 355)والأمانة والاستقامة والشرف 

إلى أهميـة امـتلاك   ) Carlton, 1987(وفي هذا أشار كارلتون 
 والـى ضـرورة   (Carlton, 1987: 1939)المديرين للمهارات القيادية 

  . بل العاملينتقويـم مهارات المديرين وبخاصة من ق
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مدير وتدريبه تدريباً ينمـي مهاراتـه   الومن هنا تأتي أهمية إعداد      
لإكسابه فرصاً أكبر للنجاح في عمله ويتم ذلك من خـلال تطـوير أطـر     
فكرية وعملية وبناء نماذج للتدريب المهاري في كافـة مجـالات العمـل             

  . الإداري
ياته القياديـة   ن تنمية المهارات لدى المدير تسهم في تطوير قابل        لأ

  (Nelson, 1988: 3024)وزيادة تأثيره في العاملين 
تحسين العمل الى أن ) Partin, 1969(كما أشارت دراسة بارتن 

الإداري يتطلب تهيئة المدير لغرض اتصال أكبر بينـه وبـين المعلمـين             
والتلاميذ إذا ما اشتملت عناصر السلوك الإداري المؤشر على العلاقـات           

   (Partin, 1969: 1373)جيدةالإنسانية ال
التـي أشـارت إلـى ان المـديرين         ) 2001،  المناصرة(ودراسة  

يؤكدون على أهمية البرامج التدريبية بشكل عام، وان تلك البرامج تـسهم            
في رفع الكفايات الإدارية والإشرافية للمديرين بدرجة عاليـة فـي كافـة          

  تخطـيط، وبنـاء    ، والـنظم الإداريـة وال     داريـة   المجالات، القيـادة الإ   
، والثقافة ، وإدارة الـصراع      والتوجيه  الفريق والقياس والتقويم، والإرشاد     

 عملية مستمرة ونشاط     على ذلك فالتدريب   وبناء). 45: 2001 المناصرة،(
مستمر وهو وسيلة لتحسين القدرات والمهارات والأداء ويتناول المعـارف   

 ـ       تم بـالأداء والـسلوك     والمهارات والاتجاهات ويتم بطريقة منظمـة ويه
  .الحاليين والمستقبليين

ويسهم تدريب المديرين مساهمة هامة في القضاء علـى قـصور           
. الأداء وإعداد الكوادر المؤهلة والقادرة على تنظـيم العمـل وتطـويره           

وإحداث تعديلات مصاحبة في المهارات وقدرات الأفراد ولـه انعكاسـاته    
م جميعاً فهو يحسن من قدرة المـدير     على المدير ، وهو يعود بالفائدة عليه      
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على التخطيط والتنظيم والإشراف والتوجيه وعلى مواجهة العقبات وحـل          
كما يسهم في رفع روحه المعنوية وزيادة شـعوره بالرضـا           .  المشكلات

فان تدريب المديرين يعني توفر فرصة أكبـر        لذلك  وتعزيز انتمائه لعملهِ    
هداف من خلال إعداد قائد تربوي كـفء        لديهم للنجاح والفعالية وبلوغ الأ    

مقيم يبادر إلى التنظيم الجيد والعمل الحسن والمساعدة في التطور المهني           
والشخصي ورفع جودة العمل ويحمي من الأخطار والوقوع فـي الخطـأ            

  ).39: 2002عابدين، (
ان التدريب يحسن ممارسـات     ) 1978الفرح،  (أكدت دراسة   فقد  

  ) 43: 1978الفرح، ( أدائه بدرجة عالية المدير ويرفع من مستوى
وقد يكون التدريب قبل الخدمة أو أثناءها فـي موقـع العمـل أو              

 ومن أشهر الطرائق المستخدمة في تدريب المـديرين وأكثرهـا           ،خارجه
المحاضرة، والمشغل التربوي، والمؤتمر التربـوي، والنـدوات،        : شيوعاً

يـارة الميدانيـة، والملاحظـة     والحوار المفتوح، والحلقة الدراسـية، والز     
عابـدين،  ( أثناء الممارسة ودراسة الحالة، وتمثيـل الـدور          لهمالمنظمة  

2002 :40.(  
ــان      ــزي م ــك واي ــع فيلمين ــسياق وض ــذا ال ــي ه   وف

(Felming & Eiseman, 1988)يستخدم من قبل المـسؤولين  ا أنموذج 
 ـ: (المهنيين في تعزيز مهارات القيادة تضمن ست فعاليـات وهـي      د تحدي

الرؤية وإيجاد بيئة للتنشئة وتهيئة فرص الأداء والعمل والتزويد بالتغذيـة           
  .(Felming & Eiseman, 1988: 52)) الراجعة والمتابعة

على انه يجب إعداد القادة التربـويين قبـل    ) 1981بستان،  (وأكد  
ممارستهم لمهماتهم القيادية عن طريق برامج تأهيل القيـادات التربويـة            

كذلك تنميـة قـدراتهم ومعالجـة جوانـب         وتدريبية بأنواعها   والدورات ال 
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القصور لديهم عن طريق البرامج التدريبيـة المنوعـة والتقـويم الـذاتي        
العناية بتخطيط البرامج التدريبيـة ومراعـاة       ووالتغذية الراجعة المستمرة    

الأسس العلمية في مجالات تقدير المحتوى والحـوافز والتنفيـذ والتقـويم        
  ).1981بستان، (

 عملية تدريب وتهيئـة القـادة       على أن ) 2001عاشور،  (أكد  كما  
  من عملية التنمية والتطوير حيـث يلعـب         اً جزء دالإداريين والتربويين تع 

التدريب دوراً كبيراً في تمكين الإدارات فـي تحقيـق أهـدافها وإنجـاح              
ية خططها ورفع مستوى أداء العاملين لديها للإسهام في تحقيق أهداف التنم          

  ).6: 2001عاشور، (الشاملة 
التي اسـتنتجت أن البـرامج التدريبيـة        ) 1988سعد،  (ودراسة  

اً للسمات الشخصية والوظيفية للقادة الإداريين فـي        وردإيجابية وان هناك    
تقويمهم لفاعلية البرامج التدريبية من حيث نوعيتها وان هذه البرامج قـد            

  ). 1988،  سعد( اتجاهاتهم أدت الى تطوير في قدرات المشاركين وفي
، إذ لـم  العـاملين   دور فاعل في تسيير شؤون      من  ولما للمديرين   

من منظور روتيني   الدائرة  يعد دوره مقتصراً على التسيير اليومي لشؤون        
بل اصبح ينظر إليه بوصفِهِ القائد التربوي الذي يسعى إلى التطور ورفـع             

  ).196: 1993السعود وبطاح، (ثل أداء العاملين لتحقيق أهدافها بشكل أم
لذا دعت الحاجة إلى إجراءات لمعالجةِ جوانب الضعف فـي أداء           

وتطويرهـا، ولتحقيـق    الإدارية  المدراء لينعكس ذلك على تحسين العملية       
مدراء فـي محافظـة     ال التعرف على جوانب الضعف في أداءِ        يجبذلك  

مج تطويري في ضـوء     برناالقيام ببناء   نينوى في ضوء مهاراتهم ومن ثم       
هم في حل جـزء مـن هـذه    اتقويم أدائهم مهارات القيادة الإدارية عله يس 

  . المشكلة
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  :المهارات القيادية
اختلف المفكرون والباحثون فـي تعريـف القيـادة الا ان           : مفهوم القيادة 

 ـ فضلاً   ، سلوك القائد في سلوك العاملين معه      هميةأأغلبهم أكدوا على      نع
 مفهوم يعني الـسلوك     فالقيادة ، الشخصية التي تمثلها   الخصائص والصفات 

الذي يمارسه الفرد عندما يوجه الأنشطة والأعمال التي يقوم بها العاملون           
   .)103-102 :1996 ،المحبوب(من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة 

يمثل علاقة متبادلة بين من يبدأ بالفعـل        ونه  كواستخدم لفظ القيادة    
  دوريـن متبـاينين يمثـل       أداء وهذه العلاقة يترتب عليها      وبين من ينجزه 

 .الدور الأول من يتولى القيام بالعمل وهو القائد ووظيفتُه إصدار الأوامـر           
 ينجزون العمل وهم الأتباع أو الأفراد ووظيفتهم        الذين الثاني   دورويمثل ال 

-130 :2000 ، وجـار االله   الجيوسـي (تنفيذ الأوامر وهذا واجب عليهم      
131(.   

وعرفت القيادة على مستويات مختلفة من قبل إداريين ومفكـرين          
 ـالـذي   ) ت. ب ،العدلوني(منهم تعريف    ها الجـسر الـذي يـستعمله       دع

المسؤولون ليؤثروا على سلوك وتوجهات المرؤوسين وهي فـي مجملهـا     
ألا إنـي    (:تحمل مسؤولية تجاه المجموعة كما قال عمر بن عبد العزيـز          

 ،العدلوني) (لاًم رجل منكم غير ان االله جعلني أثقل ح        لست بخيركم ولكني  
   .)18 :ت.ب

القوة التي تتدفق بين القادة والأفـراد       ) 2003 ،الطالب(دها  عكما  
بطريقة مهمة يترتب عليها توجيه طاقات الأفراد بأسلوب متناسق ومتناغم          

 ـ          ة باتجاه الأهداف التي حددها القادة والسعي لتحقيق هدف معين والمحافظ
 وهـي   ، مشترك لكل من القادة والأفراد في آن واحد        اعليه هو مبعث رض   

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


www.manaraa.com

  .......................الإدارية ودورها في تأصير روابط العلاقات العامة لقيادة ا
 شهرزاد محمد شهاب . د

 112  2010تموز ، الحادي عشر العدد                                                                      دراسات تربوية

توظيف للمبادئ والوسائل والأساليب من أجل غايات واضحة وعلى نحـو        
   .)2 :2003 ،الطالب(محدد ومنسق 

 سـلوك الأفـراد     فـي وهي العملية التي يتم من خلالها التـأثير         
ة لتحقيـق أهـداف     والجماعات وذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضح       

   .)207 :1998 ،سالم وآخرون(محددة 
كما انها عملية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطـط           

 والقيادة دور يهدف إلى التأثير فـي  ،وذلك بتحفيزهم على العمل باختيارهم   
   .الآخرين

يعتمد نجاح القيادة في تحقيق أهداف الجماعة علـى مـا يمتلكـه              
ى تحفيز العاملين معه وبث النشاط فيهم والمحافظة على         القائد من قدرة عل   

روحهم المعنوية وتنمية حب العمل التعاوني وبث روح الحمـاس لـدفعهم     
   .)90 :1976 ،فرج(لتحقيق أهدافهم 

 هو الذي يتحسـس مطالب الجماعة التي يتعامـل         والقائد الإداري 
 القـادة فهـو      مثلاً هو أحد هؤلاء    ؤسسة فمدير الم  ،معها ويوجهها بمرونة  

يتأثر إلـى   المؤسسة  وان نجاح   الإداري في عمله    المفكر والموجه والقائد    
   .)44 :1982 ،مصطفى(حد كبير بشخصيته وميوله واتجاهاته 

ومن خلال القيادة يستطيع المدير تحقيق التعاون بين الأفراد لبلوغ          
ه  كما يحفزهم على تحسين الأداء باستمرار ويتطلب ممارسة هذ         ،الأهداف

الوظيفة فهم سلوك الأفراد والجماعات الصغيرة وتحقيق الاتصالات معهم         
 ـ      وفـي الـسبعينيات    ) التوجيـه (وفيما كانت الوظيفة تسمى في الماضي ب

فان التسمية الأكثر شيوعاً في الثمانينيات والتـسعينيات هـي          ) التحفيز(بـ
 ـ        ) القيادة( ة واحـدة   أو القيادة والتحفيز وذلك بجمع التسميتين معـاً بوظيف
   .)17 :1991 ،الشماع(
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هناك فرق بين مفهوم الإدارة ومفهوم القيادة في        تبين انه   مما سبق   
الأساليب العلمية والعمليـة لأفـضل اسـتخدام للمـوارد           ي يعن إذالعمل  

والإمكانات البشرية والمادية وتوفير الظروف المناسبة للتنفيذ بينما يعنـي          
ية والقدرات الإبداعية لتوجيه أنـشطة التنفيـذ    المهارات الفن مفهوم القيادة 

 أي ان القائد يجمع بين      ،)321 :2003 ،محمد( نحو تحقيق أهداف التربية   
بهذا تـصبح عقـل     الإدارية  مهام التنفيذ ومهام التخطيط والتوجيه والقيادة       

 عقل يرسم تفاصيل الحركة والأداء مخططاً وموجهـاً         …الإدارة وعينها   
قـب إيقاعـات    ايذ ومسؤولاً عنه أولاً وأخيراً وعـين تر       ومشاركاً في التنف  

 أجزاء التربية فعلها وانفعالها في إطار التربية ككل بما يفضي إلى تلافـي            
أي عيوب وتصحيح أي انحراف أو تصويب المسار نحو نـاتج التربيـة             

 في بناء اجيال علمية واعيـة تـستطيع احـداث التغييـر          وغايتها النهائية 
  . مع مستقبلا الايجابي في المجت
  : نظريات القيادة

لقد أسفرت نتائج الأبحاث التي أجريت حول ظاهرة القيـادة عـن         
   : قدمها على النحو الآتيوفقنظريات نستعرضها بإيجاز 

تعد مـن   )The Great Man Theory(نظرية الرجل العظيم 
 :1981 ،صـبيح (أقدم النظريات القائمة على فكرة ان القادة يولدون قادة          

 Hollander)أي يمتلكـون سـمات قياديـة فطريـة وموروثـة      ) 157

&offerman 1990: 179))  ، 230 : 2001عبد الباقي. (  
ومن المآخذ عليها إهمالهـا لـسمات المرؤوسـين ومـسؤولياتهم       

 Gordon) وانها تقدم سمات مثالية (Hollander, 1992:  71)وحاجاتهم

& et al, 1990:  555) (Watkins, 1997,  11-13)   وقـد اسـتمر 
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 ،صبيح (،الاعتقاد بأن الشخص يولد ومعه خصائص القيادة أو لا يولد بها          
   .)183: 1994 ،النعيمي) (16: 1990 ،محمد وحسون) (157: 1981

) الرجل العظـيم  (ومن أهم ما جاءت به هو افتراضها بقدرة القائد          
ة على إحداث التغيرات في حياة الجماعة وسماتها وخصائصها وان القـاد          

يولدون ولا يصنعون والشخص عنـدما يولـد امـا ان يمتلـك الـسمات          
) Feldman & Arnold,1983:294(الضرورية للقيـادة او لا يمتلكهـا   

  ). 271 :2004 ،النداوي(
ة مطلقة يتمتـع بهـا أفـراد دون    ف يلاحظ ان القيادة ليست ص     كما

 ـ             ا الآخرين وإنما هناك من العوامل الأخرى التي تتدخل فـي الأمـر منه
 :1985 ،أحمد (.وعية الجماعة ذاتها  نالظروف المحيطة بالجماعة وكذلك     

 ومما يلاحظ ان هـذه      )113: 2004عريفج ،    ()89 :2003 ،أحمد) (42
   .النظرية أخفقت في تفسير ظاهرة القيادة وتوصيف القائد

التمييـز بـين   التي ركزت علـى  نظرية السمات ومن ثم ظهرت    
 في النواحي الجسمية والعقليـة       مرؤوسيهم دراسة مميزات القادة ومميزات   

 وان القادة يتميزون عادة     .)230 :2001 ،عبد الباقي (والسمات الشخصية   
بصفات جسمية كالطول والقوة والحيوية وحسن المظهر وصـفات عقليـة        
كالذكاء وسعة الأفق والقدرة على التنبؤ وحسن التصرف والطلاقـة فـي            

 )37: 2004  ونـشوان ،     نـشوان (للحل  الكلام والسرعة النظرية المناسبة     
   .)126: 2004محمد ، (

 انها   بل ان القيادة لا ترتبط كلية بالفرد القائد      Cecil)يسيل  (ويرى  
   .)91: 2003أحمد، (ترتبط بالعلاقات الوظيفية بينه وبين أعضاء الجماعة 
حـاولوا  ) سـتوكدل (ومما يلاحظ ان الكثير من الباحثين ومـنهم         

بين وجودهم  د سمات ثابتة للقائد أو مميزات تفرض        البحث عن مدى وجو   
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الأتباع لكنهم عجزوا عن الوصول او الاتفاق على صـفات يتميـز بهـا             
محمـد  (القائد حتى تجعله يصلح للقيادة في جميع المواقـف والظـروف            

يجدوا قائمة ثابتة تصلح لتميز القـادة عـن         كما لم   ) 17 :1990 ،وحسون
 وجهت لها من حيث انه لا يمكن أن يـصبح            ومن الانتقادات التي   .غيرهم

جميع الناس الذين يملكون هذه الصفات قادة بل ان القائد وليـد الظـروف           
الاجتماعية وكذلك فان القائد في موقف معين لـيس مـن الـضروري أن      

) 191 :1986 ،تركي(يكون قائداً في موقف آخر مهما امتلك من صفات          
  .) 294 :1999 ،العيسوي(

التي تقوم على افتراض مؤَداه ان      النظرية الموقفية   ولذلك ظهرت   
أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد الا إذا تهيأت لـه فـي البيئـة المحيطـة       

 ان الموقف والـسلوك     ،ظروف مواتية لاستخدام مهاراته وتحقيق تطلعاته     
الذي يبديه الإنسان يحدد شخصيه القائد ويتيح له فرصة استخدام مهاراتـه      

   .)82 :2004 ،وييعط) (155 :2002 ،عزت(القيادية وإمكاناته 
 ،وركزت هذه النظرية على عناصر ثلاثة مهمة هي سلوك القائـد          

   .)190: 1998حجي، ) (60: 1995الخياط، ( والموقف ،وسلوك مرؤوسيه
 ،أي ان هذه النظرية تحكمها سمات القائـد الشخـصية وقدراتـه           

 ـ ، فض وسمات الاتباع واسـتعداداتهم وقدراتهم     سـمات الموقـف     نلاً ع
   .)29 :ت. ب،العدلوني(وطبيعة الظرف 

أي ان القيادة تصبح قيادة نابعة من الموقف وليس من الوظيفة أو            
غيرها فأي قرار يتخذ استناداً إلى مدى ملاءمته مع الموقف الذي يوجـد             

   .)15 :1994 ،سالم(فيه 
 ـ            اً ومن المآخذ على هذه النظرية ان القيادة يصعب أن تكـون وقف

 وان الفروق الفردية تـؤثر بوضـوح فـي          ،تاماً على الموقف والظروف   
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محمـد  ) (45-44 :1985 ،أحمـد (إدراك الأفراد اجتماعيـاً للآخـرين       
  ) .Hersey & Blanchard,1977 :92( .)18 :1990 ،وحسون

التي قامت على فكـرة الامتـزاج       النظرية التفاعلية   لذلك ظهرت   
دت بها النظريات الأخرى التـي سـبقتها        والتفاعل بين المتغيرات التي نا    

 وإدراك  ،وأعطت أهمية كبيرة لإدراك القائد لنفسه وإدراك الآخـرين لـه          
 وبمعنى آخر ان هذه النظرية تتوقف على الشخصية وعلى          ،القائد للآخرين 

) 46 :1985 ،أحمـد (المواقف وعلى الوظائف وعلى التفاعل بينها جميعاً        
   .)92 :2003 ،أحمد() 111: 2001اللوزي،(

بمعنى آخر ان هذه النظرية تدور حول مسألة التفاعـل والتكامـل    
والأولويات والمتغيرات الرئيسة في القيادة من قائد واتباع وجماعة فضلاً           

 المواقف وان القيادة عملية تفاعل اجتماعي وقيـادة نحـو الأهـداف             نع
   .)31 :ت. ب،العدلوني(المنشودة بنجاح وفاعلية 

دما تتكون الجماعة من خـلال عمليـات التفاعـل          وانها تنشأ عن  
   .)204: 1998أبو جادو، (وظهور الأدوار وتكوين المعايير ومكانة الأعضاء 

ومما يلاحظ ان هذه النظرية عالجت الثغـرات فـي النظريـات            
الا انه من الصعب الاتفـاق علـى        ) 18 :1990 ،محمد وحسون (السابقة  

 الـدول   اتتلاف ثقافات وأيديولوجي  خصائص عامة للقائد الفعال نظراً لاخ     
   .)91 :2003 ،أحمد(

مركـزة علـى دراسـة المهـام        النظرية الوظيفية   وبذلك جاءت   
والوظائف التي تقوم بها القيادة معتمدة على المعايير التي تتصل بالمهـام            

   .)206: 1998أبو جادو، ) (28:ت.العدلوني، ب(الوظيفية التي يقوم بها القائد 
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وء هذه النظريـة تحـدد فـي إطـار الوظـائف            والقيادة في ض  
والأشخاص الذين يقومون بها طبقاً لحجم ما يقوم كل من هـذه الوظـائف      
وطبقاً لذلك فان هذه النظرية تصلح أساساً لاختيار القادة والمـديرين فـي             

 ،أحمـد (مجال إدارة المؤسسات نظراً للصعوبات التطبيقية التي تصادفها         
   .)85 :2004 ،عطوي) (92 :2003

ويهتم أصحاب هذه النظرية بالسؤال عن كيفية توزيـع الوظـائف     
القيادية في الجماعة فقد يكون توزيع الوظائف القيادية على نطاق واسـع            
وقد يكون ضيقاً جداً لدرجة ان كل الوظائف القيادية تنحصر في شـخص             

   .)75 :1981 ،قشطة(واحد هو القائد 
مى نمـوذج القائـد المغيـر     اتجاه حديث يسهيالقيادة التحويلية   

وتعـد  ) 281 :1994 ،درة وآخـرون  (أو نمط القيادة التحويلية     ) المحول(
هذه النظرية من النظريات الحديثة جداً والتي مازالت البحوث والدراسات          
جارية حولها على الرغم مـن ان مؤشـراتها ظهـرت منـذ منتـصف               

  :Graen & Schiemann, 1978)السبعينيات مـن القـرن العـشرين    

 نشر نويـل    1986 ففي عام    .)232 :2001 ،نينو و ،الشامي ((306-207
 كتابـاً  (Mary Ann Devana) وماري ان ديفانـا  (Noel Tich)تشي 

  ) .المحول (تحت عنوان القائد المغير
الاتصال العمـودي بنوعيـه   بعين الاهتمام ان هذه النظرية أخذت    

وأثـر  ) ن القائد ورؤسائه  بي(والتصاعدي  ) بين القائد ومرؤوسيه  (التنازلي  
   .)286 :1994 ،درة وآخرون(ذلك في فاعلية القائد وتقدمه في المنظمة 

 نمط القيادة التحويلية بأنـه نمـط   (Bass, 1990)باس ويضيف 
متميز عن أنماط القيادة كونه يشمل تغييرات المعتقدات والحاجات والقـيم           

يادة التحويليـة  ان القو .(Hater & Bass, 1988)الخاصة بالمرؤوسين 
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تحث المرؤوسين على تخطي التوقعات الأصلية وفي ضوء هـذا تـزداد            
   .)197 :1999 ،زايد(فاعلية هذا النمط القيادي 

 يعمل القائد على    إذوالقيادة التحويلية هي القيادة من خلال الدافعية        
 التأثير في أعضاء المنظمة بمناشدتهم التحلي بالمثل العليا والقيم الأخلاقية         

روز الأفكار الجديدة لمعالجة المـشكلات المختلفـة      بوخلق المناخ الملائم ل   
 فالقادة التحويليون يعملـون علـى إيجـاد         .)182 :2000 ،،ب  إبراهيم(

ظروف عمل منتجة مع تنمية مهارات موظفيهم على نحو مـستمر وإدارة            
   .)5 :2003 ،أبو الفضل) (22 :2002 ،العامري(العلاقات بين الموظفين 

علاقات احترام وثقة متبادلة بين المرؤوسين الآخـرين إذ         يق  تحقو
 ولكـن   ،ليس بالضرورة معاملة القائد لجميع المرؤوسين علـى الـسواء         

 ـ         ـ وباستطاعته أن يجعلهم يدركون انهم جميعـاً مهم ن فـي   ون ومحترم
ــة ــة     ،المنظم ــة الثاني ــن الدرج ــة م ــسوا مجموع ــم لي    وانه

(Yukl & Van Fleef, 1992:  161-163).  
 ،وكذلك تصميم البناء التنظيمي ليكون مناسباً للتغييـر المـستمر          

 ، وتوسـيع مـستوى إدراك المـوظفين       ،وتشجيع التعليم والتكيف السريع   
   . )wright, & et al, 1996:412 ()22: 2002العامري، (وقبولهم لرؤية الجماعة وأهدافها 

افـآت بيـنهم    يتبادلون الدوافع الإيجابية والمك   ) التحويليون(والقادة  
وبين المرؤوسين فهم يساعدون مرؤوسيهم على توضيح المـسار الجيـد           

  .(Ivancerich & et al, 1997:  353)ومن ثم إعطاء المكافآت لهم 
ن ينخرطون في عدة سلوكيات تساهم على إحداث        ووالقادة التحولي 

   :التغيير بمنظماتهم وهذه السلوكيات هي سلسلة من ثلاث مراحل
  : ة للتغييرإدراك الحاج -1
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 يعجز العديد من أعـضاء      ،رات في البيئة بطيئة   يعندما تكون التغي  
 تهديدات لمنظماتهم ولكي يدرك أعـضاء       ونهاكالإدارة العليا عن إدراكها     

المنظمة التغييرات البيئية يجب تشجيعهم لزيارة منظمات أخرى لمعرفـة          
   .كيف تعمل وتعالج المشكلات

  : خلق رؤية جديدة -2
رؤية تتطور بمرور الزمن من خلال الأفراد الذين شاركوا         وهذه ال 

   .في قرارات تشكيل تلك الرؤية وسينفذون التغيير
  : تنفيذ وتأسيس التغيير -3

يرات الكبرى يجـب أن يعمـل القائـد         يلضمان التنفيذ الناجح للتغ   
التحويلي مع مجموعة من الأفراد لديهم الرغبة والالتزام الإيجـابي تجـاه       

 الدعم والمساندة من جانب المـديرين فـي المـستويات           ى يلق التغيير وأن 
   .)383-382 :2000 ،ب،إبراهيم(الإدارية العليا 

 قدرة القادة على الوصول إلى أهدافهم       وان سر القيادة التحويلية ه    
   .(Van Engen, & Willemsom, 2000: 6) على نحو واضح وحازم

 ان القيـادة    وترى الباحثة من خلال عرضها لنظريـات القيـادة        
نموذج واحد منها ومن    أظاهرة دينامية دائمة التغيير ويصعب الإبقاء على        

الصعب التكهن بأسلوب قيادي فعال وطريقة مثلى في القيـادة لأن لـيس             
   .هناك منهج أمثل في جميع مرافق الحياة العملية ويناسب جميع الظروف

 القيـادة هـي     لأن% 100 اوتوقراطياً  نجد أسلوباً ديمقراطياً      قلما
 عـن عملية معقدة نظراً لتداخل العوامل والمتغيرات التي تؤثر فيها فضلاً           

تأثير خبرة القائد السابقة والظروف السائدة وشخصية القائـد ومتطلبـات           
المهام التي سيؤديها والغاية والهدف الذي سيحققه وصولاً إلى ما يـصبو            

   .لتي تعمل معه الجماعة اأمنإليه من دون عبث بالنظام وإخلال ب
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ومن هذا الإطار نجد القائد الفعال هو الـذي يـستطيع أن يتـأثر              
ويؤثر على مرؤوسيه بشكل يساهم في زيادة أنشطتهم وفعـاليتهم ورفـع            

 مع التقليـل مـن      ه لتحقيق الأهداف التربوية المرجو    هملديالروح المعنوية   
   .نسبة الهدر في المخرجات

لك مهارات قيادية تمكنـه مـن       ومما يلاحظ ان القائد يجب أن يمت      
   :القيادة الفعالة لمجموعته ومن هنا نتطرق إلى المهارات القيادية

  مهارات القيادة
 ،الخطيـب (المهارة تعني أداء العمـل بـسرعة ودقـة           : مفهوم المهارة 

كما تعني القدرة على القيـام بالأعمـال        ) 5 :2002 ،شكرال) (85 :1983
 ـع القدرة علـى تكي    الحركية المعقدة بسهولة ودقة م     ف الأداء للظـروف    ي

  ) 14 :1979 ،المنيف) (95 :1975 ،مرسي(المتغيرة 
والملاحظ أن الإدارة قبل أن تكون علماً هي مهارة وفـن بمعنـى      

وم الإدارية والإطـلاع علـى آراء   لآخر انها لا تعني فقط دراسة وفهم الع    
ريـة ومراحـل    وأفكار المدارس الفكرية في الإدارة ومعرفة العملية الإدا       

اتخاذ القرارات فحسب وإنما تعني الكفاءة فـي اسـتخدام هـذه الأفكـار              
والمبادئ والأساليب في الواقع العملي وضمن ظروف البيئة التـي تعمـل           

 أي ان الإداري لا يكفـي اعتمـاده      ،)38 :1985 ،البيـاع (فيها المؤسسة   
لـسير بتلـك     فـي ا   اً فني اًالخطوات العلمية بل عليه اعتماد المهارة أسلوب      

 :2003 ،محمـد (الخطوات العلمية إلى غايتها في تنفيذ المهام الإداريـة          
   .)45 :2003 ،أحمد) (326

 إلـى  (Sweeney, 1981)وفي هذا الميـدان أشـار إسـويني    
المهارات التي تساعد المدير في واجباته بكفاءة وأجملهـا بقدرتـه علـى             

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


www.manaraa.com

  .......................الإدارية ودورها في تأصير روابط العلاقات العامة لقيادة ا
 شهرزاد محمد شهاب . د

 121  2010تموز ، الحادي عشر العدد                                                                      دراسات تربوية

ط والنظام ومهارة اتخـاذ     المبادأة وتقدير أدوار العاملين والتخطيط والضب     
   .(Sweeney, 1981: 127)القرار 

 أن المدير الناجح بحاجة إلى ثلاث       (Katz)كما أكد روبرت كاتز     
مهارات أساسية هي المهارات الفنية والمهـارات الإدراكيـة والمهـارات         

 ـ ) 31: 1978 ،سعيد(الإنسانية    ،البيـاع ( المهـارات الذاتيـة      نفضلاً ع
1985: 35(.   
يقصد بها مجموعة الاتجاهات الذهنيـة  المهارة الذاتية بالنسبة إلى  ف       

ير كما انها تتضمن مجموعـة خـصائص        دوالسلوكية التي يتصف بها الم    
جسمية وعقلية وانفعالية تحدد معالم شخصية المـدير وتـؤثر منفـردة أو         

 ،حـسن (مجتمعة في سلوكه وتعامله مع الآخرين وفي اسـتجاباتهم لـه            
1987: 614(.   

وفي تلك المهارات السمات الشخصية للمدير والقـدرات العقليـة          
والمبادأة والابتكار والقدرة على ضبط النفس والقدرة على حـسم الأمـور        

 :2001 ،عابـدين ) (382 :1997 ،عقيلي(والقدرة على مواجهة الجمهور     
  ). 174 :2003 ، وإبراهيمالأسدي) (90

عـد مـن أصـعب      فهـي ت  المهارات التصورية   أما بالنسبة إلى    
   .)46: 2003أحمد، ) (369: 2002البكر، (المهارات في تعلمها واكتسابها 

 ان المهارات التصورية تمثل القـدرة  (Katz, 1955)كاتز ويرى   
على الرؤية الشمولية للوظائف المختلفة والتناسق المؤثر لأجـزاء العمـل           

ه الاسـتجابات  المختلفة كما انها انعكاسات لمهارة المدير وطريقة اسـتيعاب    
   .(Katz, 1955: 35-36)للاتجاه الذي يجب أن ينمو العمل فيه

 تعني قدرة المدير على رؤية التنظيم الـذي يقـوده وفهمـه              كما
 ءللترابط بين أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جـز            
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منه على بقية أجزائه ونشاطاته وقدرته على تصور وفهم علاقات العاملين           
الأسـدي  (المؤسسة وعلاقات المؤسسة ككل بالمجتمع الذي يعمـل فيـه           ب

   .)87 :1995 ،مرسي) (179 :2003 ،وإبراهيم
وتعتمد هذه المهارة على عاملين أساسيين همـا الخبـرة الـسابقة         
والذكاء وكذلك على قدرة المدير للتفكير التجريدي أي على القابلية الذهنية           

 والتـي تـساعد     )10 :1991 ،الشماع(ة  لاستيعاب علاقات السبب والنتيج   
القائد الإداري على رسم الخطط وبناء برامج عمـل المؤسـسة التربويـة      

  ).20 : 1998علاوي ، (وصولاً الى تحقيق الأهداف المطلوبة 
وتتعلق هذه المهارات لدى رجل الإدارة بمدى كفاءته في ابتكـار           

توصـل إلـى الآراء    الأفكار والإحساس بالمشكلات والتفنن في الحلول وال      
 وترتيب الأولويـات وتوقـع      هموهي ضرورية في تخطيط العمل وتوجيه     
 أي ترقب الأحداث وما يترتـب  ،الأمور التي يمكن أن تحدث في المستقبل      

 ،الـشكر (على ذلك في تقليل الخطر والخسارة أو تحقيق الفائدة المرجـوة        
2002: 5(.   

 ـ    بالمهارات الفنية   وفيما يتعلق    ة الأسـاليب   فهـي تتـضمن جمل
 فعنـدما  ،والطرق العلمية والفنية التي يتبعها الإداري عند ممارسته لمهامه       

 فإنَّه يقيم الموقف ويدرك أبعـاده  ،يصادف مشكلاتٍ أو مواقفَ غير مألوفة    
 وتحتاج هذه المهارات الفنية     ، ثم يقدم الآراء والمقترحات اللازمة     ،المختلفة

رة وأساليبه الفنية التي تمكنـه مـن        إلى أن يلم الإداري بأصول علم الإدا      
 والتخطيط للعمليات والأنشطة الإداريـة والتربويـة        ،رسم السياسة العامة  

ووضع نظام للإشراف والاتصال وأسـلوب العلاقـات العامـة وتوزيـع           
الأعمال والأنشطة وغير ذلك من الإجراءات والممارسات الإبداعية التـي         

   .)327 :2003 ،محمد) (45 :2003 ،أحمد(تخص الإدارة التربوية 
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فالمهارات الفنية ترتبط بمهام المدير ومسؤولياته سـواء أكانـت          
مسؤوليات إدارية وإشرافية وذلك بما يساعده على الوفاء بمتطلبات عملـه           

) 92 :2001 ،عابـدين (والقيام بها وممارستها لبلوغ غاية الإدارة والتعليم        
   .لخبرة والتدريبويمكن الحصول على هذه المهارة بالدراسة وا

 فهي تعكس قدرة القائـد  Human Skillsالمهارات الإنسانية أما 
على التعامل مع العاملين وهي أكثر صعوبة من المهـارة الفنيـة كـون              
مجالها أكثر تعقيداً أو تغيراً وتنوعاً من المجالات الفنية وان التعامل مـع             

   .)102 :1999 ،ةالعماير(الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياء 
ان امتلاك المدير للمهارة الإنسانية يجعله قادراً على بناء علاقات          
طيبة مع المرؤوسين وإدراك ميولهم واتجاهاتهم وفهم مشاعرهم والثقة بهم          
وبقدراتهم وإتاحة الفرصة لهم لعرض مقترحاتهم وانتقـاداتهم ولإظهـار          

 والطمأنينة وإشـباع    روح الابتكار لديهم ومساعدتهم على الشعور بالأمن      
  .)93: 2001عابدين، ) (157: 1996مرسي،  ()254: 1986،صالح (حاجاتهم 

فالإداري الناجح هو الذي يقيم علاقات إنسانية حميمة مـع كـل             
 من خلال معرفة القائد المـستمرة والمتزايـدة بالخـصائص       العاملين معه 

أبـو  (المؤسسة  النفسية للعاملين لغرض خلق التكامل بين أهدافهم وأهداف         
 يلبي  ،فهو يحترم  شخصيات العاملين ويودهم     ) 31-30 : 1977الخير ،   
هم في مناقشته مشاكل الإدارة والبحث عن       ءأفكارهم وآرا ويحترم  مطالبهم  

حلول لها ويعطيهم الثقة بأنفسهم وغير ذلك مـن الأمـور التـي تجعـل               
 والإنجـاز   العاملين متعاونين في بذل الجهد وزيادة قدرتهم على العطـاء         

   .)175 :2001 ،راتشمان وآخرون) (33 :2002 ،مصطفى(
  :قسمين أساسين هماالى ومن جانب آخر فقد تنقسم المهارات القيادية 

  مهارات قيادة إدارية  -1
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  مهارات قيادة تربوية  -2
ومع ذلك فان تحليل هذه المهارات يفيدنا فـي معرفـة الأهميـة             

 كما يفيـدنا عنـد      ،ظروف العمل النسبية لكل منها وهي تختلف باختلاف       
تصميم البرامج التدريبية التي تلزم لتنمية رجل الإدارة في مجالات العمل           

   .)33 :2002 ،مصطفى(المختلفة 
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 وجـيمس  Robort Blackوبناء على ذلك طور كل مـن بليـك   
 نظرية الشبكة الإدارية والتـي حـدد فيهـا    James Moutonماوتون  

  :هما أسلوبين لسلوك القائد و
  :الاهتمام بالأفراد   .  أ

 :الاهتمام بالإنتاج  .  ب

وقد قاما بتوضيح أسلوبهما على شكل شبكة لها محورين يظهر عليها           
أساليب القيادة المختلفة وفي هذه الشبكة يمكن التمييـز بـين خمـسة             

  :أساليب رئيسية حسب موقعها على الشبكة كما يلي 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نظرية الشبكة الإدارية

 9.9 9.1 

1.9 1.1 

5.5 

  :  الإنسانية القيادة
  اهتمام بالأفراد 

  واهتمام أقل 
 بالإنتاج

  :قيادة الفريق 
  اهتمام عال 

  بالإنتاج 
 والأفراد

  :القيادة المتسلطة 
  اهتمام عال 

  بالإنتاج 
  دوضعيف بالأفرا

  :القيادة الضعيفة 
  اهتمام ضعيف 

 بالإنتاج والأفراد 

 اهتمام معتدل بالأفراد: القيادة المعتدلة 
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أسلوب قيادي يؤدي إلى علاقات جيدة وشعور بالرضا بـين        ) 9.1(ع  الموق
  .أفراد الجماعة لكن التركيز على الإنتاج ضعيف 

وهو أسلوب قيادي يركز على روح الفريـق فـي العمـل            ) 9.9(الموقع  
ويحاول الحصول على إنتاجية جيدة من خلال بناء علاقات إنسانية          

  .مع الأفراد العاملين بالمؤسسة 
اسلوب قيادي متسلط يهتم بالإنتاجية بقدر كبير على حساب         ) 1.9(ع  الموق

الأفراد ، يؤدي هذا الأسلوب إلى تخفيض الروح المعنوية للعمـال           
  .ويجعلهم يعملون في ظروف نفسية ومادية سيئة

وهو أسلوب قيادي يكون فيه الاهتمـام ضـعيف بالإنتـاج           ) 1.1(الموقع  
  . بنفسه وبأصحاب المؤسسة والأفراد ، ويكون فيه القائد مهتماً

وهو أسلوب يشير إلى ان القيادة لديها اهتمام معتدل بالإنتاج          ) 5.5(الموقع  
والأفراد حيث يؤدي إلى انتاجية جيدة من خـلال بنـاء علاقـات             

  .إنسانية جيدة مع الأفراد 
وبالرغم من اختلاف وجهات النظر فيما يتعلق بمنـشأ القيـادة وتفـسير             

إن هناك إجماعاً مـن رجـال الفكـر الإداري حـول         ظهورها وسلوكها ف  
  .لسمات التي تؤهله للنجاح في عملهضرورة إتصاف القائد بحد أدنى من ا

  :مواصفات القائد الناجح 
يقة اقتصادية في مناخ    ن القائد الناجح هو الذي يحقق أهدافه بطر       إ  

 عنه المرؤوسون ، ويمكن إيجاز صفات القائد الناجح كمـا           اتنظيمي يرض 
   :تيأي

  .لمثل العليا وتدعو إلى عقل الخيرلأنها تهدي إلى ا: العقيدة الصحيحة . 1
حيث لا ينفرد القائد الإداري باتخاذ القرارات الهامة وحده         : الشورى   . 2

 .بل يشرك معه مرؤوسيه 
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فلا يصدق شيئاً حتى يتبين الأمر ويتأكد منه ،         : الاستناد إلى الحقائق     . 3
 .ولا يعتمد على الظن والتأويل 

وبخاصة إذا تعلق الأمر بمصالح المرؤوسين ، فلا        : لحرص الشديد   ا . 4
وردود كافة  جوانبه  ينبغي للقائد ان يتخذ قراراً خطيراً إلا بعد دراسة          

 .الأفعال المتوقفة حياله 
5 .  إذ يجب ان يكون القائـد لماحـاً سـريع الفهـم          : عد النظر   الفطنة وب

 .وحكيماً في تصرفاته 
 .زوم والمرونة في الظروف العادية الحزم عند الل: الشجاعة  . 6
ومعنى ذلك أن يكون القائد واثقاً مـن        : القدرة على تحميل المسؤولية      . 7

 . نفسه في مجال النشاط الذي يشرف عليه 
 أول الطريق نحو النجـاح      دفهي تع : معرفة الأصول العلمية للإدارة      . 8

د الذي  حيث ان المام القائد بأصول الإدارة يوفر عليه الكثير من الجه          
 . يضيع في تجارب خاصة يتعلم منها 

وتعني بها العقلية التي تستطيع أن تخطـط وتـنظم          : العقلية المنظمة    . 9
 . وتراقب 

وهي أن يحس القائد بأن اتباعـه       : الشعور الانساني في المعاملة      . 10
وبهذا يكـون   . بشر وأنهم لا يختلفون عنه بشيء إلا في موقعه منهم           

 . ن الطرفين الشعور بالثقة متبادلا بي
وهي التي تـستطيع أن تـؤثر علـى سـلوك           : الشخصية النافذة    . 11

الآخرين ، وتجذب اهتمامهم نحوه ، ومما يدعم الشخصية ويقويها أن           
  . يتصف صاحبها بالاستقامة والتكامل العقلي والتوازن النفسي 

 وهذا يعني أن قدرات الفرد ومؤهلاته وخبراته لا تكفي لوحـدها           
المستوى المطلوب وإنما يحتاج إلى عامل آخـر يجـب          لضمان الانجاز ب  

فز الكافي لكي يتحقق الانجـاز بالمـستوى   اعلى المؤسسة توفيره وهو الح   
  .الذي تتوقعه المؤسسة 
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