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تمهيد

تحقيق. �سبيل. في. والإمكانيات. الجهود. وبذل. التعاون. على. اأكثر. اأو. �سخ�سين. اتفاق. اإن.

اأهداف.م�ستركة.في.ظل.بيئة.محددة.يوؤدي.الى.ن�ساأة.وحدة.فنية.اجتماعية.يطلق.عليها.

ا�سطلاح.»المنظمة«.

الأهداف,. تحقيق. ي�سمن. ل. والإمكانيات. الجهود. وبذل. للتعاون. الأفراد. ا�ستعداد. واإن. .

اإذ.اإن.هذه.الجهود.والإمكانيات.قد.تذهب.هدراً.اإذا.ابتليت.المنظمة.ب�سوء.التدبير.الذي.

حذرنا.منه.ر�سول.الله.)�ص(.فيما.روى.عنه.من.حديث.يقول.فيـه:..

 »اإني ل اأخ�سى عليكم الفقر ولكن �سوء التدبير«. 

واإن.�سوء.التدبير.هذا.�سيوؤدي.الى.ف�سل.الموؤ�س�سة.التربوية.في.تحقيق.الأهداف.التي.وجدت.

بقاء. اأن. وذلك. زوالها.. الى. ويوؤدي. وجودها. مبرر. الموؤ�س�سة. يفقد. وبالتالي. اأجلها,. من.

المدر�سة.وا�ستمرارها.رهن.بقدرتها.على.تحقيق.الأهداف.

من.هنا.فاإن.ا�ستمرارية.المدر�سة.ونموها.وتحقيق.اأهدافها.وال�ستفادة.من.الجهود.والموارد.

المتاحة,.تتطلب.ح�سن.التدبير.ونظم.الأمور..هذا.ما.ن�ستفيده.من.التجارب,.وما.يفر�سه.

العقل,.وما.اأو�سى.به.ر�سول.الله.)�ص(.والأئمة.)ع(.من.خلال.اأحاديثهم.

» الله الله في نظم اأمركم«.

» اأو�سيكما بتقوى الله ونظم اأمركما«.

واإن.الكلمة.المرادفة.لعبارة.».ح�سن.التدبير.ونظم.الأمور.».في.ع�سرنا.الحا�سر.هي.كلمة.

»الإدارة«.,.فما.هو.مفهوم.الإدارة؟.
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الف�سل الأول

اأ�سا�سيات الإدارة
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اأ�ضا�ضيات الاإدارة

الرقابة التوجيه التنظيم التخطيط
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ماهية الاإدارة واأهميتها

•مفهوم الإدارة 	
التخطيط. خلال. من. المتاحة. للموارد. الم�ستمر. التن�سيق. عملية. هي. الإدارة.  “
الوقت. من. قدر. باأقل. الأهداف. تحقيق. �سبيل. في. والرقابة. والتوجيه. والتنظيم.

والجهد.والتكلفة.في.ظل.الظروف.البيئية.المحيطة.” .

•مفهوم المدير 	
.اإن.ح�سن.التدبير.ونظم.الأمر.يتطلبان.تكليف.فئة.من.اأفراد.المنظمة.بعملية.التن�سيق.

وكلفة.في.ظل. ووقت. باأقل.جهد. الأهداف. �سبيل.تحقيق. المتاحة.في. للموارد. الم�ستمر.

ظروف.البيئة.المحيطة.

وهذه.الفئة.من.الأفراد.يطلق.عليها.ا�سطلاح.“ المديرين” اأو.“ الأمراء” كما.�سماها.

ر�سول.الله.)�ص(.في.حديثه.المروي.عنه:.“ اإذا.كنتم.اثنين.فاأمّروا.اأحدكما”.

اأو.اأكثر.مع. وبعبارة.اأخرى.المدير.هو.كل.�سخ�ص.م�سوؤول.عن.تن�سيق.جهود.�سخ�ص.

والرقابة. والتوجيه. والتنظيم. التخطيط. وظائف. ويمار�ص. الأخرى.. الموارد. بع�ص.

لتحقيق.مجموعة.من.الأهداف.في.ظل.بيئة.محددة..وقد.يطلق.عليه.تعابير.اأخرى.

مثل:..“ رئي�ص” اأو.“ م�سرف”.

ويبرز.من.خلال.هذا.التعريف.مجموعة.من.العنا�سر.التي.ل.بدّ.من.التوقف.عندها,.

وهذه.العنا�سر.هي:

بيئة المنظمة: ∗ 

اإدارة. قبل. من. مطلقة. ل�سيطرة. تخ�سع. التي. والكيانات. القوى. . الداخلية: - البيئة 

المنظمة.

اإدارة. قبل. من. جزئية. ل�سيطرة. تخ�سع. التي. والكيانات. القوى. . الو�سطى: - البيئة 

المنظمة.

القوى.والكيانات.التي.ل.تخ�سع.ل�سيطرة.اإدارة.المنظمة. البيئة الخارجية:  -
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بيئة المنظمة

خارجية و�ضطى داخلية
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الموارد المتاحة

الموارد 

الب�ضرية

الزمن
الموارد 

المعنوية

الان�ضان

ا�ضاليب

اموال

اأفكار

معلومات

معدّات

اأدوات
مواد 

خام

طرق 

عمل

بيانات

غر ذلك

الموارد 

المادية
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 ∗ الموارد الب�سرية

فالموارد. اآن,. في. والو�سيلة. الغاية. يمثّل. لأنه. المتاحة. الموارد. اأهم. من. الن�سان. يعتبر.

الن�سان. جهود. الى. وتحتاج. جهة,. من. الن�سان. ورفاهية. لخدمة. م�سخرة. الخرى.

لت�سييرها.وت�سغيلها.وتن�سيقها.في.�سبيل.تحقيق.الهداف,.من.جهة.اأخرى.

 ∗ الموارد المعنوية

والمعلومات. والبيانات. العمل. وطرق. وال�ساليب. كالفكار. المادية. غير. المور. ت�سمل.

وغيرها,.وتعتبر.المعلومات.بمثابة.المادة.الخام.لقرارات.المديرين,.وهي.التي.تمكّن.المدير.

وال�ستعداد. الم�ستقبلية. الحداث. توقع. �سبيل. الما�سية.في. التجارب. وتحليل. درا�سة. من.

لمواجهتها.م�سبقاً.

الموارد المادية ∗ 

اأموال.واآلت.ومعدات.ومواد.خام.واأدوات.وكل.ما.يمكن. ت�سمل.الموارد.الملمو�سة.من.

ت�سوره.من.و�سائل.ي�ستلزمها.عمل.المنظمة.

 ∗ الزمن

يمثل.المورد.الأكثر.ندرة.نظراً.لعدم.القدرة.على.تعوي�سه,.اأو.تخزينه,.اأو.ا�ستدانته,

اأو.�سرائه.

الم�ضتويات الاإدارية

يمكن.تق�سيم.المديرين.الى.ثلاثة.م�ستويات,.وذلك.على.ال�سكل.التالي:

ي�سم.المديرين.في.اأعلى.الهرم.الإداري,.ويهتم.بو�سع.الهداف. م�ستوى الإدارة العليا:  -

بمتغيراتها. الخارجية. البيئة. مع. يتعامل. ما. وغالباً. للمنظمة,. العامة. وال�سيا�سات.

المتنوعة.والمتنوعة.والمتعددة.�سيا�سياً.واقت�سادياً.وثقافياً.واجتماعياً,.وي�سرف.المدير.

في.هذا.الم�ستوى.على.اعمال.المديرين.في.م�ستوى.الإدارة.الو�سطى.

ويهتم. المديرين,. من. م�ستويين. بين. الو�سل. حلقة. يمثل. . الو�سطى: - الإدارة  م�ستوى 

هذا. في. المدير. وي�سرف. الت�سغيلية,. ال�سيا�سات. وو�سع. العامة. ال�سيا�سات. بتطبيق.

الم�ستوى.على.اأعمال.المديرين.في.م�ستوى.الإدارة.الإ�سرافية.)التنفيذية(.

تنفيذ. عن. الم�سوؤولين. المديرين. ي�سمل. )التنفيذية(:  - الإ�سرافية  الإدارة  م�ستوى 

الأعمال.بوا�سطة.الأفراد.التنفيذيين,.ول.ي�سرفون.على.غيرهم.من.المديرين.
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عليللللللا

و�ضطلللللى

تنفيذية )اإ�ضرافية(
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مهارات المدير

من. مجموعة. امتلاك. منه. تتطلب. وفعالية,. بكفاءة. الإدارية. لوظيفته. المدير. تاأدية. اإن.

المهارات.يمكن.ت�سنيفها.تحت.العناوين.الثلاثة.التالية:

مهارات المدير

مهارات 

فنية

مهارات 

اإن�ضانية 

�ضلوكية

مهارات 

اإدراكية 

ذهنية
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التي. للمدير,. والعقلية. الفكرية. القدرات. في. تتمثل. . )الذهنية(: - الإدراكية  مهارات 

تمكنه.من.اإدراك.العلاقات.بين.الظواهر.من.خلال.النظرة.الكلية.للاأمور,.وتمكنه.من.

روؤية.الم�ستقبل.وال�ستعداد.لمواجهته.وتقدير.المواقف,.والتحليل.والربط.وال�ستنتاج,.

واتخاذ.القرارت.

مع. العمل. من. المدير. تمكن. التي. المهارات. ت�سمل. )ال�سلوكية(:  - الإن�سانية  المهارات 

وتحفيزهم,. معهم,. والتوا�سل. معهم,. والتعاون. �سلوكهم,. وفهم. الفراد. من. غيره.

والتاأثير.فيهم,.وتح�سيل.ر�ساهم,.وتفهم.دوافعهم.

وت�سمل.المهارات.التي.تمكن.المدير.من.ا�ستخدام.ال�ساليب.والو�سائل. المهارات الفنية:  -

التي.ت�ستخدم.في.العمل.الذي.يديره.

•العلقة بين الم�ستويات الإدارية والمهارات: 	
ارتفعت. الإداري. ال�سلّم. في. ارتفعنا. كلما. اإنه. بالقول. العلاقة. هذه. اخت�سار. يمكن.

الحاجة.للمهارات.الذهنية.وانخف�ست.الحاجة.للمهارات.الفنية,.والعك�ص.�سحيح..

ويمكن.تو�سيح.هذه.العلاقة.من.خلال.الر�سم.التالي:

العاقة بن الم�ضتويات الاإدارية والمهارات

اإدارة 

اإ�ضرافية

مهارات 

فنية

اإدارة 

و�ضطى

مهارات 

�ضلوكية

اإدارة عليا

مهارات 

ذهنية



19

مفهوم واأهميته التخطيط

يمثل.التخطيط.اأ�سا�ص.العملية.الإدارية.وعمودها.الفقري,.والوظيفة.الإدارية.الأولى.التي.

اإن.قبلت.قد.يقبل.ما.�سواها,.واإن.ف�سلت...ل.ينفع.ما.�سواها,.وهو.مهارة.ذهنية.�سرورية.

لكل.اإن�سان.ي�سعى.لتحقيق.هدف.ما.في.الحياة.)اأفمن.يم�سي.مكباً.على.وجهه.اأهدى.اأمن.

يم�سي.�سوياً.على.�سراط.م�ستقيم(.)قراآن.كريم.(

والتخطيط.هو.عملية.تنبوؤ.بما.�سيكون.عليه.الم�ستقبل.مع.ال�ستعداد.لمواجهته.

وقد.جاء.في.الحديث.عن.اأمير.الموؤمنين.)ع(.:.).قدّر.ثم.اقطع.وفكّر.ثم.انطق.وتبّين.ثم.اعمل(.

وقد.جاء.عنه.)ع(:.)التفكير.قبل.العمل.يوؤمنك.الندم(.

لذلك.يمكن.لنا.اأن.نعرّف.التخطيط..باأنه:.“ عملية.تفكير.منهجية.ودرا�سة.معمقة.ت�سبق.

العمل.مهما.كان.نوعه.وحجمه,.وتقوم.على.التقدير.اأو.التنبوؤ.اأو.التوقع.للاأحداث.الم�ستقبلية.

وال�ستعداد.لمواجهتها,.وت�سمح.بتحديد.الهداف.واأولوياتها,.وتحديد.ال�ساليب.والو�سائل.

الممكنة.لتحقيق.الهداف,.واختيار.اأن�سب.ال�سبل.لتحقيق.الهداف.في.ظل.الموارد.المتاحة.

والظروف.البيئية.المحيطة’’.

مراحل العملية التخطيطية

تمثل.الهداف.نقطة.البداية.في.عملية.التخطيط,.وهي.النتائج. تحديد الهداف :  -

التي.ي�سعى.المدير.الى.تحقيقها.في.�سوء.اإمكانية.وفي.ظل.الظروف.المحيطة,.والهداف.

عملية. لفقدت. الهداف. وجود. ولول. وقيمة,. معنى. الن�سان. �سلوك. تعطي. التي. هي.

التخطيط,.وبالتالي.الإدارة,.مبرر.وجودها.

مثل �سعبي: ).عندما.تتعر�ص.لهجوم.الفيلة.يجب.اأن.ل.تتلهى.بمحاربة.النمل.(. -

البدائل.هي.ال�ساليب.والو�سائل.التي.يمكن.ان.تحقق.الهدف.في. تحديد البدائل:  -

ظل.الظروف.ال�سائدة.والمكانيات.المتاحة,.وبمعنى.اآخر.هي.الخيارات.الممكنة.التي.

يمكن.ان.تحقق.الهداف,.وفي.الغالب.نجد.اأن.هناك.عدة.بدائل.لتحقيق.كل.هدف,.

مع. متعار�سة. وغير. للتنفيذ. قابلة. مجدية,. منطقية,. تكون. اأن. يجب. البدائل. وهذه.

ر�سالة.وفل�سفة.المنظمة.).م�سروعة(.
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تحديد

البدائل

تحديد

الاأهداف

تقويم

البدائل

مراحل 

العلمية 

التخطيطية

اختيار

البديل

الاأن�ضب
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تقويم البدائل: - 

القابلة. المنطقية,. والمعتقدات. القيم. مع. المن�سجمة. الم�سروعة. البدائل. تحديد. بعد.

للتنفيذ.يقوم.المدير.بدرا�سة.جدوى.كل.بديل,.ودرا�سة.نقاط.قوّته.و�سعفه,.وح�سناته.

و�سيئاته..وذلك.بالعتماد.على.مجموعة.من.المعايير.اأهمها.ما.يلي:

تكلفة.تنفيذ.البديل.معنوياً.ومادياً. ❑.

نتائج.البديل.معنوياً.ومادياً. ❑.

الوقت.الذي.ي�ستغرقه.البديل. ❑.

مدى.مقبولية.البديل.لدى.العاملين..❑

اأهم المعاير لتقويم البدائل

المقبولية الوقت النتائج التكلفة
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اختيار البديل الن�سب: - 

البديل.يقوم.المدير.بالمفا�سلة.بينها,.واختيار.الن�سب.الذي.ح�سل.على. بعد.تقويم.

وال�سلبيات,. ال�سعف. نقاط. من. قدر. واأقل. واليجابيات,. القوة. نقاط. من. قدر. اأكبر.

وبذلك.ي�سبح.هذا.البديل.هو.بمثابة.الهدف.الفرعي.الذي.يحقق.الهدف.العام..وهذا.

الهدف.هو.الذي.ن�سع.الخطة.التف�سيلية.بعنا�سرها.الكاملة.من.اأجل.تحقيقه.

 عنا�ضر الخطة

• الأهداف: 	
ويعتبر.الهدف.جيداً.ومفيداً.في.التخطيط.اإذا.توفرت.فيه.ال�سروط.التالية:......................

اإذا.كان.مكتوباً.ب�سورة.وا�سحة. -.

اإذا.حددت.فيه.الموا�سفات.الدقيقة. -.

اإذا.حدد.فيه.الكم.والوقت. -.

اإذا.كان.واقعياً.وقابلًا.للتحقق.في.ظل.الموارد.المتاحة..والظروف.المحيطة. -.

اإذا.كان.م�سروعاً.ومتوافقاً.مع.ر�سالة.المنظمة..-

تب�سرة:.يف�سل.اأن.تحدد.فيه.التكلفة.

• ال�سيا�سات:	

ال�سيا�سة.الإدارية.اأو.�سيا�سة.العمال,.وهي.مر�سد.لتفكير.المدير.عند.اتخاذ.القرارات,.

وهي.منهج.يبين.للمدير.كيف.يت�سرف.ويعمل.في.�سبيل.تحقيق.الهداف.المطلوبة.

• القواعد:	

مجموعة.ال�سوابط.التي.تحكم.الت�سرّفات.اأثناء.تنفيذ.العمل..وهي.بمثابة.القوانين.

التي.ينبغي.اللتزام.بها.وعدم.تجاوزها,.وفيها.يتم.تحديد.الواجبات.والمحظورات.

• الإجراءات:	

.مجموعة.الخطوات.التي.ت�سف.تف�سيلياً.الن�ساطات.التي.ينبغي.القيام.بها.لتحقيق.

نتيجة.معينة,.وهذه.الخطوات.تكون.مت�سل�سلة.ومتتابعة,.وهي.مر�سد.للعمل.وانعكا�ص.

لل�سيا�سات.التي.ينبغي.اأن.توؤدي.الى.تحقيق.الأهداف.

•الموازنة التقديرية: 	
.عبارة.عن.بيان.رقمي.بالنتائج.والتكاليف.المتوقّعة.للخطة.
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الاأهداف

ال�ضيا�ضات

القواعد

الاإجراءات

البرمجة

الزمنية

الموازنة

التقديرية

عنا�ضر الخطة
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التوافق مع

ر�ضالة المنظمة

دقة

الموا�ضفات
و�ضوح

الكتابة

�ضروط الهدف

الجيد

تحديد

الوقت

 الواقعية

والمقبولية
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•البرمجة الزمنية: 	
.عبارة.عن.تحديد.مواعيد.بدء.وانتهاء.الخطة,.ومواعيد.بدء.وانتهاء.كل.اإجراء.من.

اإجراءاتها.

الزمن

الاإجراءات

الهدف

الاإجراء

ال�ضيا�ضة

القاعدة

نتيجة

ن�ضاط

منهاج ت�ضرّف

قانون اأو �ضابطة
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مفهوم التنظيم واأهميته 

وتحقيق. الخطط. تنفيذ. �سبيل. في. الجماعية. الجهود. بتوحيد. للمدير. التنظيم. ي�سمح.

الهداف,.فالتحديد.العلمي.ال�سليم.للمهام.والم�سوؤوليات.وال�سلطات.والعلاقات,.والختيار.

العلمي.ال�سحيح.للاأفراد,.يخف�ص.الت�سارب.والزدواجية,.وي�سمح.للاأفراد.باأداء.اأعمالهم.

ب�سكل.اأف�سل..لذلك.يمكن.لنا.اأن.نعرّف.التنظيم.باأنه:.“ عملية.م�ستمرة.لتق�سيم.العمل.

وتحديد.الم�سوؤوليات.وال�سلطات.والعلاقات.في.الجهد.الجماعي.وتعيين.الفراد.المنا�سبين.

في.�سبيل.تحقيق.الهداف.المرجوّة”.

مبادئ التنظيم

هناك.مبادئ.كثيرة.للتنظيم.وهذه.اأهمها.

من. ت�ستق. اأن. بد. ل. الوحدات. اأهداف. اإن. • الوظائف: 	 وتكامل  الهدف  وحدة  مبداأ 

الهداف.الكلية.للمنظمة,.بحيث.يوؤدي.التكامل.بين.الوحدات.الى.تحقيق.الهداف.

الفرعية.التي.توؤدي.بدورها.الى.تحقيق.الهداف.الكليّة.

العمل. ل�سرورات. تبعاً. الوظائف. ت�سميم. ينبغي. • التنظيم: 	 بناء  في  الر�سد  مبداأ 

وتحقيقاً.للاأهداف.المرجوّة,.وينبغي.عدم.ت�سميم.الوظائف.على.قيا�ص.ال�سخا�ص.

يق�سد.به.الملاءمة.بين.اأهمية.الوظيفة.وموقعها.في.الهيكل. • مبداأ الهتمام الملئم: 	

التنظيمي.

اأي.اأن.ل.يكون.الفرد.مروؤو�ساً.لأكثر.من.رئي�ص.واحد. • مبداأ وحدة الرئا�سة اأو وحدة المر: 	

بحيث.تتعار�ص.الوامر.من.قبل.الروؤ�ساء.وي�سعر.حينها.المروؤو�ص.بالحيرة.والرتباك.

الروؤ�ساء. بين. والتعليمات. الت�سالت. مرور. به. يق�سد. . • الرئا�سي:	 الت�سل�سل  مبداأ 

والفراد.عبر.الحلقات.التنظيمية.المحددة.في.الهيكل.التنظيمي.

يق�سد.به.عدد.المروؤو�سين.المبا�سرين.الذين.يخ�سعون. • مبداأ ملءمة نطاق الإ�سراف: 	

فعّالً. اإ�سرافه. ويكون. منهم,. واحد. اأي. على. ال�سيطرة. يفقد. اأن. دون. واحد,. لرئي�ص.

عليهم.

.اإن.م�سوؤولية.الفرد.اأمام.رئي�سه.عن.مجموعة.من. • مبداأ تكافوؤ الم�سوؤولية وال�سلطة:	

الواجبات.تفر�ص.منحه.ال�سلطة.اللازمة.للقيام.بهذه.الواجبات,.وهذه.ال�سلطة.ينبغي.

اأن.تكون.متكافئة.مع.الم�سوؤولية.دون.زيادة.اأو.نق�سان.
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يق�سد.به.مراعاة.الف�سل.بين.الن�سطة.الرقابية. • مبداأ ف�سل الرقابة عن التنفيذ: 	

التي. الرقابة.هي. الوظائف,.لأن. تق�سيم.العمال.وتجميع. التنفيذية.عند. والن�سطة.

تتاأكّد.من.ح�سن.التنفيذ.

علاقة. لهما. واللامركزية. المركزية. • واللمركزية: 	 المركزية  بين  التوفيق  مبداأ 

بكيفية.ممار�سة.ال�سلطة.واتخاذ.القرار,.لذلك.ل.بد.من.التوفيق.بينهما.بحيث.يتم.

اعتماد.المركزية.في.بع�ص.الحالت.واللامركزية.في.بع�ص.الحالت.الخرى.

مبادئ

التنظيم

الر�ضد في بناء التنظيم

وحدة الهدف وتكامل الوظائف

ماءمة نظام الاإ�ضراف

ف�ضل الرقابة عن التنفيذ

التوفيق بن المركزية والامركزية

الت�ضل�ضل الرئا�ضي

الاهتمام المائم

تكافوؤ الم�ضوؤولية وال�ضلطة

وحدة الرئا�ضة اأو وحدة الاأمر
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مراحل العمليّة التنظيمية 

اإنطلاقاً.من.الخطط.المو�سوعة.باإجراءاتها.واأن�سطتها,.تبداأ.عملية.التنظيم.الإداري.وتمر.

بالمراحل.التالية:

لأ�س�ص.منطقية.بحيث. تبعاً. والأن�سطة.الى.مجموعات.متجان�سة. الإجراءات. تق�سيم. -.

من.الممكن.اإ�سناد.كل.مجموعة.منها.الى.�سخ�ص.يتمتّع.بموا�سفات.محددة.

تحديد.الم�سوؤوليات.والعلاقات.بين.الوظائف.وتجميع.الوظائف.في.وحدات.متجان�سة. -.

تبعاً.لأ�س�ص.منطقية.

و�سع.الهيكل.التنظيمي.)وي�سمل.الخريطة.التنظيمية.والو�سف.الوظيفي(. -.

اإ�سغال.الوظائف.بالفراد.المنا�سبين.)التعيين(. -.

 مفهوم التوجيه واأهميته

التنفيذ,. ت�سبق. اإدارية.تح�سيرية. وظائف. تعتبر. والتنظيم. التخطيط. وظائف. كانت. اإذا.

فاإن.التوجيه.هو.الوظيفة.الإدارية.التي.تبعث.الحياة.في.العمل.وترتبط.بعمليّات.التنفيذ.

للمنظمة. ال�سا�سي. المورد. باعتباره. الن�سان. اأهمية. من. تنبع. التوجيه. واأهمية. مبا�سرةً,.

حيث.يحتاج.الى.التوجيه.الدائم.والم�ستمر.

فالتوجيه.هو:.“عملية.م�ستمرة.لإر�ساد.المروؤو�سين.وتو�سيح.اأدوارهم,.وقيادتهم.وتحفيزهم.

في.�سبيل.تح�سيل.تعاونهم.الختياري.وتحقيق.الهداف.المرجوّة,.انطلاقاً.من.الخطط.

المر�سومة.والم�سوؤوليات.وال�سلطات.والعلاقات.المحدّدة”.

عنا�ضر التوجيه

يمكن.ح�سر.عنا�سر.التوجيه.بما.يلي:

الإر�ساد. - 

لقيادة. ا.-

التحفيز. -
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عنا�ضر التوجيه

التحفيز القيادة الاإر�ضاد
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•الإر�ساد: 	
الإر�ساد.هو.عملية.م�ستمرة.تبين.للمروؤو�سين.ما.يجب.عمله.وما.يجب.المتناع.عنه.

وال�سلطات. والم�سوؤوليات. المر�سومة. الخطط. اإطار. في. الهداف. تحقيق. يخدم. بما.

والعلاقات.المحددة.

بالقول. المثال. و�سرب. والو�سف. وال�سرح. التعليمات. اإ�سدار. عمليّة. هو. والإر�ساد.

عليهم. المعقودة. والآمال. المروؤو�سين. اأدوار. لتو�سيح. م�ستمرة. عمليّة. وهو. والفعل,.

انطلاقاً.من.تو�سيح.الهداف.المر�سومة,.وتو�سيح.الم�سوؤوليات.وال�سلطات.المحددة.لكل.

فرد,.والعلاقات.التي.تربط.الوظائف.ببع�سها,.واإمداد.المروؤو�سين.بكافة.المعلومات.

التي.تطور.خبراتهم.واتجاهاتهم.ومهاراتهم,.وت�ساهم.في.فعاليّة.وكفاءة. والمعارف.

الأداء.الفردي.والجماعي.

• القيادة:	

القيادة.هي.عملية.م�ستمرة.للتاأثير.في.�سلوك.المروؤو�سين.ورفع.روحهم.المعنوية.وتحقيق.

ر�ساهم.وتح�سيل.تعاونهم.الختياري.وا�ستعدادهم.التلقائي.لبذل.الجهود.اللازمة.

لتحقيق.الهداف..

• التحفيز:	

اأو.الو�سيلة.التي.ت�سبع.الحاجة,.وكلما.كان.الحافز.كافياً. الحافز.هو.ذلك.ال�سلوب.

للحاجة.وموافقاً.لتوقعات.الفرد.تزداد.درجة.الر�سا.وترتفع.الروح.المعنوية,.وعادةً.

في. والتاأثير. عليهم. والمحافظة. ا�ستقطابهم. �سبيل. في. بالأفراد. الحوافز. ترتبط. ما.

�سلوكهم..وهناك.نوعان.من.التحفيز:

التحفيز اليجابي ) معنوي ومادي (. - 

التحفيز ال�سلبي ) معنوي ومادي (. -
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مفهوم الرقابة واأهميته

ما. تنفيذ. بالتاأكد.من. المعنية. كونها. المهمة. الإدارية. الوظائف. الرقابة.من. وظيفة. تعتبر.

تم.تحديده.من.اأهداف.وخطوات.للو�سول.الى.هذه.الهداف,.لذلك.يمكن.لنا.اأن.نعرّف.

الرقابة.باأنّها:

على. العمل. وبالتالي. وقوعها,. قبل. والخطاء. النحرافات. لكت�ساف. م�ستمرة. “عملية.

ومعالجة. لها.في.حال.حدوثها. ال�سلبية. الآثار. تفادي. القل. على. امكن,. ما. منع.حدوثها.

اأ�سبابها.ومنع.تكرارها.في.الم�ستقبل.واإجراء.الت�سحيحات.اللازمة.على.�سوئها.

مبادئ الرقابة

هناك.مبادئ.كثيرة.للرقابة.نذكر.اأبرزها:

ا�ستمرارية.الرقابة. -.

�سمولية.الرقابة. -.

الف�سل.بين.الرقابة.والتنفيذ. -.

ا�ضتمرارية 

الرقابة

�ضمولية 

الرقابة

 الف�ضل بن 

الرقابة 

والتنفيذ

مبادئ الرقابة
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 مراحل عملية الرقابة

الرقابة.هي.التاأكد.من.اأن.ما.تم.اأو.يتم.مطابق.لما.يجب.اأن.يتم,.وهذا.التاأكد.يح�سل.من.

خلال.المقارنة.بين.الداء.الفعلي.والداء.المفرو�ص,.وهذه.المقارنة.تتطلب.توافر.مجموعة.

النحرافات. تحديد. وبالتالي. بالمخطط,. الفعلي. الداء. بقيا�ص. ت�سمح. التي. المعايير. من.

واأ�سبابها,.والعمل.على.ت�سحيحها.

وعلى.هذا.ال�سا�ص.يمكن.اخت�سار.مراحل.عملية.الرقابة.بما.يلي:

تحديد.معايير.الرقابة. -.

قيا�ص.الداء.الفعلي.ومقارنته.بالمعايير. -.

ت�سحيح.النحرافات.ومعالجة.اأ�سبابها..-

مجالات ومو�ضوعات الرقابة.

تتعلّق.عمليات.الرقابة.بجميع.المجالت.والمو�سوعات.المرتبطة.بالموارد.وعنا�سر.وعمليات.

على. الح�سول. اأجل. من. نف�سها.. الرقابة. حتى. و�سولً. والتوجيه. والتنظيم. التخطيط.

معلومات.مرتدّة.يمكن.اأن.ن�ستفيد.منها.للبدء.بعمليّة.اإدارية.جديدة.

تحديد معاير 

الرقابة

قيا�ض الاأداء 

الفعلي ومقارنته 

بالمعاير

ت�ضحيح 

الانحرافات 

ومعالجة 

اأ�ضبابها

مراحل عملية الرقابة
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الف�سل الثاني

القيادة المدر�سية
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القيادة المدر�ضية

•تعريف القيادة: 	
جماعة. لتوجيه. الب�سري. ال�سلوك. في. التاأثير. اأو. الب�سرية. الطبيعة. معاملة. فن. -. “
واحترامهم. وثقتهم. طاعتهم. . ت�سمن. بطريقة. معين. هدف. نحو. النا�ص. من.

وتعاونهم”.

ن�ســـاط.التاأثـــير.في.الآخريـــن.ليتعاونـــوا.على.تحقيق.هدف.مـــا,.اتفقوا.على.اأنه. -. “
مرغوب.فيه” .

الموارد. حدود. وفي. التكاليف. وباأقل. الو�سائل. باأح�سن. الهدف. اإلى. الو�سول. -.“
والت�سهيلات.المتاحة.مع.ح�سن.ا�ستخدام.هذه.الموارد.والت�سهيلات” .

-.“ ال�سلوك.الذي.يقوم.به.الفرد.حين.يوجه.ن�ساط.جماعة.نحو.هدف.م�سترك” .

تعريف القيادة

فن معاملة 

الطبيعة 

الب�ضرية

الو�ضول اإلى 

الهدف

ن�ضاط التاأثر في 

الاآخرين

�ضلوك الفرد في 

التوجيه
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اأركان القيادة

تعتمد.عملية.القيادة.على.الأركان.الآتية.:

-.جماعة.من.النا�ص.لها.هدف.م�سترك.ت�سعى.لتحقيقه.وهم.)الأتباع(.

-.�سخ�ص.يوجه.هذه.الجماعة.ويتعاون.معها.لتحقيق.هذا.الهدف.وهو.)القائد(.

-.ظروف.وملاب�سات.)حجم.الجماعة,.تجان�سها,.�سهولة.الت�سال(.يتفاعل.فيها.الأفراد.

وتتم.بوجود.القائد.)الموقف(.

-.اتخاذ.القرارات.اللازمة.للو�سول.للهدف.باأقل.جهد.وتكاليف.ممكنة.

-.مهام.وم�سوؤوليات.يقوم.بها.اأفراد.الجماعة.من.اأجل.تحقيق.اأهدافهم.الم�ستركة.

اأركان القيادة

الموقفالاأتباع القراراتالقائد

مهام 

وم�ضوؤوليات

تحقّق الهدف
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عنا�ضر القيادة

-.اإنها.عملية.تفاعل.اجتماعية:.يمار�ص.القائد.القيادة.الفعالة.في.جماعة.ما.�سمن.اإطار.

موقف.معين.

-.اإن.القيادة.تعتمد.على.تكرار.التفاعل.الجتماعي.

-.يتم.فيها.ممار�سة.�سلطات.واتخاذ.قرارات.

-.تتطلب.�سفات.�سخ�سية.معينة.في.القائد.

-.تهدف.اإلى.تحقيق.اأهداف.معينة.

-.لها.تاأثير.في.مجموعات.منظمة.من.النا�ص.

-.عملية.تفجير.لطاقات.الأفراد.لبلوغ.اأهداف.م�ستركة.

-.اإن.معايير.الجماعة.وم�ساعرها.تحدد.القائد.كما.تحدد.درجة.اعتبارهم.ل�سلوكه.القيادي.

اأنماط الاإدارة المدر�ضية 

اأجمعت.المراجع.العربية.والأجنبية.في.الإدارة.التعليمية.والمدر�سية.على.ت�سنيف.اأنماط.

الإدارة.المدر�سية.,.وبالمثل.اأنماط.القيادة.الإدارية.بالمدر�سة,.اإلى.ثلاثة.اأنماط.وهي.:

-..النمط.الأوتوقراطي.,.اأو.الفردي.اأو.الديكتاتوري.اأو.الت�سلطي.اأو.ال�ستبدادي..

-.النمط.الترا�سلي.اأو.المت�ساهل.اأو.الت�سيبي.اأو.الحر..

-.النمط.الديمقراطي.اأو.الم�سارك.اأو.الإن�ساني.اأو.التعاوني,.واأطلق.عليه.البع�ص.النمط.ال�سوري.

اأنماط المديرين

النمط 

الاأوتوقراطي 

الت�ضلطي

النمط 

الت�ضيّبي 

الترا�ضلي

النمط 

الديمقراطي 

المتعاون
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 النمط الاأوتوقراطي

).الأوتوقراطي.(.في.الأ�سل.كلمة.لتينية.تعني.حكم.الفرد.الواحد.,.اأي.خ�سوع.العاملين.

في.المنظمة.لأوامر.واآراء

ونفوذ.وا�ستبداد.و�سلطة.وبط�ص.�سخ�ص.واحد.داخل.المنظمة..

المقومات الاإدارية للنمط الاأوتوقراطي 

تركيز.معظم.ال�سلطات.في.يده,.التي.ت�سمل.جميع.الأمور.�سغيرها.وكبيرها.. -.

�سرورة.طاعة.جميع.العاملين.لأوامره.وقراراته.بدون.مناق�سة.اأو.تردد.. -.

النفراد.في.اتخاذ.القرارات.وعدم.م�ساركة.المعلمين.في.العمليات.الإدارية.المختلفة.. -.

الهتمام.برفع.الإنتاجية.دون.مراعاة.للعوامل.الإن�سانية.. -.

والمعلمون. الوكلاء. يقوم. بينما. ., ,.فالمدير.يخطط. والتنفيذ. . التخطيط. الف�سل.بين. -.

بالتنفيذ..

رف�ص.المدير.لمبداأ.التفوي�ص.. -.

عدم.مراعاة.الفروق.بين.المعلمين.والتلاميذ.. -.

التطبيق.الحرفي.للوائح.والقوانين.بعد.تف�سيرها.من.وجهة.نظره.بدون.مراعاة.لأية. -.

اآراء.اأخرى.

محاولة.اإيجاد.بع�ص.عوامل.الفرقة.وال�سقاق.بين.العاملين. -.
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المقومات الاإدارية 

للنمط الاأوتوقراطي 

الت�ضلطي

مركزية ال�ضلطة

الف�ضل بن التخطيط والتنفيذ

عدم التفوي�ض

لا مراعاة للفروق بن المعلمن والتاميذ

اإيجاد الفرقة بن العاملن

تطبيق القانون ح�ضب الاإجتهاد ال�ضخ�ضي

وجوب الطاعة العمياء

رفع الاإنتاجية ولو على ح�ضاب الاآخرين

التفرّد  في القرارات
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النمط الترا�ضلي

•المقومات الإدارية للنمط الترا�سلي : 	
.يقوم.هذا.النمط.على.اأ�س�ص.من.اأهمها.:

منح.حرية.الت�سرف.للجميع.).معلمين.وتلاميذ.(.لكي.يفعل.كل.فرد.ما.ي�ساء.ويراه. -.

منا�سباً.من.وجهة.نظره..

عدم.تدخل.المدير.في.اأداء.العاملين.بالتوجيه.اأو.بالأمر.اأو.النهي.. -.

العمل.على.اإر�ساء.جميع.العاملين.. -.

عدم.الهتمام.بتنفيذ.جميع.عمليات.وعنا�سر.الإدارة.ب�سكل.جيد.. -.

ق�سور.الهتمام.بعقد.الجتماعات.المدر�سية.وعدم.فعاليتها.. -.

الت�سيّب.ال�سديد.داخل.المدر�سة.نتيجة.لنعدام.روح.العمل.الجماعية.بين.العاملين.. -.

تجنب.اإعطاء.وجهة.نظره.في.العديد.من.الأمور.التعليمية.والتربوية...-

حريّة الت�ضرّف للجميع

اإر�ضاء الجميع

الت�ضيّب

لا تدخّل من قِبل المدير 

ق�ضور في الاإجتماعات

عدم الاإهتمام الاإداري

تجنّب اعطاء وجهات نظر

النمط 

الترا�ضلي
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النمط الديمقراطي 

•المقومات الإدارية للنمط الديمقراطي : 	
تقوم.الإدارة.الديمقراطية.على.العديد.من.الأمور.منها.:

الهتمام.بالعلاقات.الإن�سانية.داخل.العمل.. -.

ت�سجيع.الأفراد.على.الم�ساركة.الإيجابية.طبقاً.لمبداأ.الإدارة.الجماعية.. -.

الهتمام.بجميع.عنا�سر.الإدارة.ب�سكل.جيد.وفعال.من.خلال.العمل.الجماعي.. -.

العمل.على.تحقيق.العدالة.الجتماعية.بين.العاملين.. -.

تاأكيد.تف�سيل.الم�سلحة.العامة.على.الم�سالح.ال�سخ�سية.. -.

الهتمام.بالت�سالت.الجيدة.داخل.المدر�سة.. -.

تهيئة.المناخ.المدر�سي.ال�سليم.والملائم.داخل.المدر�سة.على.اأ�سا�ص.الحترام.والتعاون. -.

البنّاء..

الهتمام.بمبداأ.التفوي�ص.في.العمل.الإداري.. -.

العتراف.بالفروق.الفردية.ومراعاتها.. -.

توثيق.ال�سلة.القوية.بين.المدر�سة.والبيئة.المحيطة.. -.

العمل.على.تطور.العملية.التعليمية.من.اأجل.تعليم.اأف�سل.. -.
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النمط الاإداري الديمقراطي

الاهتمام

بالبيئة

المحيطة

ت�ضجيع

اإيجابي

ات�ضالات

جيدة
م�ضلحة

عامة

المناخ

المائم
عاقات 

اإن�ضانية

عدالة

اجتماعية
اهتمام

بالجماعة

مراعاة

الفروق

الفردية

التفوي�ض الديمقراطية
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الفرق بن الاإدارة والقيادة

اأن.الإدارة. ,.ويوؤكدون. اآخر. اأن.الإدارة.�سيء.والقيادة.�سيء. ال�سلوك. يرى.جمهور.علماء.

التربوية.يجب.اأن.تت�سم.بالبعد.القيادي.اإذا.اأريد.لها.اأن.تكون.فاعلة...ويرى.بع�سهم.اأنه.

يمكن.التمييز.بين.الإدارة.والقيادة.على.النحو.الآتي.:

قد.يجمع.الفرد.بين.الإدارة.والقيادة.في.اآن.واحد.,.غير.اأنه.لي�ص.من.ال�سروري.اأن. -.

يكون.كل.مدير.قائداً..

باأفراد. علاقته. من. له. اللازم. النفوذ. اكت�ساب. من. تمكن. اإذا. قائداً. المدير. ي�سبح. -.

الجماعة,.بالإ�سافة.اإلى.ال�سلطة.المخوّلة.له.بالمن�سب.الذي.ي�سغله.

التي. الجماعة. في. ر�سمي. اإداري. من�سب. على. ح�سل. اإذا. مديراً. ي�سبح. قد. القائد. -.

يقودها.

اآخر. والإبداع(.وفي.موقف. قيادياً.)البتكار. ال�سخ�ص.في.موقف.ما. يكون. اأن. يمكن. -.

اإدارياً.)اأعمال.تي�سيرية.روتينية(.

القائد.يتجاوز.النمطية.اإلى.البتكار.والإبداع.ويوؤلف.قلوب.الجماعة.لتحقيق.هدف. -.

م�سترك.عن.قناعة..

والإمكانيات. المنا�سبة. الظروف. لتوفير. التنفيذية. بالجوانب. يتعلق. ما. هي. الإدارة. -.

المادية.والب�سرية.اللازمة.للعملية.التربوية.

القيادة.تتطلب.من.قائدها.اأن.يدرك.الغايات.البعيدة.والأهداف.الكبرى,.كما.يجب. -.

اأن.يجمع.بين.هذا.والإدارة.التنفيذية..اأو.التطبيقية.
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خ�ضائ�ض القائد التربوي

يتحلى. فهو. ., ومتداخلة. متكاملة. جميعاً. ولكنها. ومتغيرة. مختلفة. اأدوار. التربوي. للقائد.

بموا�سفات.خا�سة.تجعله.يتما�سى.مع.هذه.الأدوار.جميعاً.,.ومن.�سفات.القائد.التربوي.

على.�سبيل.المثال.:

., اليقظة - وال�ستب�سار,. التحليل. على. القدرة. ., المرتفع. الذكاء. .: الكفاءة  اأو  القدرة 

وفهم. الأفكار. وتقديم. الأحكام. اإ�سدار. على. القدرة. . المرونة,. اللغوية,. الطلاقة.

الآراء. اإبداء. في. الجراأة. التغيير,. مقت�سيات. مع. والتعامل. الحلول. وطرح. الم�سكلات.

والمقترحات,..المثابرة.,.الطموح.,.والقدرة.على.التعامل.مع.الأزمات.والطوارئ...

والقوام. تاأمل,. اإلى. بحاجة. الممتاز,. المظهر. الجيدة,. ال�سحة. . - : ج�سمية  �سفات 

المتنا�سق.

.اأن.تتوفر.لدى.القائد.المهارات.العلمية.والفنية.اللازمة,. التفوق الأكاديمي والمعرفي : -

ويكون.على.علم.تام.بجميع.النواحي.الفنية.التي.ي�سرف.عليها.ويوجهها.مثل.:.تحليل.

بروح. الحوار. جل�سات. اإدارة. الجيد,. الت�سال. والإدراك,. الت�سور. قوة. المواقف,.

تعاونية,.تحفيز.همم.العاملين.,.ح�سن.ا�ستخدام.الإمكانيات.المتاحة,.ال�ستفادة.من.

خبرات.الآخرين..

.القدرة.على.تحمل.الم�سوؤولية,.العتماد.على.النف�ص,.ال�ستقرار. �سفات �سخ�سية مثل : -

العاطفي,.الن�ساط,.التعاون,.ح�سن.المعا�سرة,.الب�سا�سة,.ال�سداقة,.العدل,.الحزم,.

القدرة.على.اتخاذ.القرارات,.الحما�سة,.اللباقة,.ال�سيطرة,.ال�سبر.والتنظيم..

.الأمانة,.الإخلا�ص,.العدل,.ال�ستقامة,.القدوة.الح�سنة,.ال�سدق,. �سفات خلقية : -

والحلم..

.اأن.يكون..من.م�ستوى.اجتماعي.واقت�سادي.مقبول,.ذو.�سعبية,. �سفات اجتماعية : -

»ديمقراطي«.و.ي�سرك.الآخرين.في.اتخاذ.القرار,.يحترم.الآخرين.و.يدخل.ال�سرور.

و. ال�سائعات. على. الق�ساء. عليهم,. ويثني. اأعمالهم. ويقدّر. بقدراتهم. يوؤمن. عليهم,.

الأكاذيب.و�سماع.وجهات.النظر.
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خ�ضائ�ض القائد التربوي

�ضفات

اإجتماعية
�ضفات

خُلُقية

�ضفات

فكرية 

وعقلية

�ضفات

�ضخ�ضية

�ضفات

ج�ضمية
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دور القائد التربوي في العملية التعليمية

.الدور.هو.مجموعة.من.الأن�سطة.المرتبطة.اأو.الأطر.ال�سلوكية.التي.يقوم.بها.القائد.لتحقيق.

ما.هو.متوقع.منه.في.مواقف.معينة.,.واإمكانية.التنبوؤ.ب�سلوك.الفرد.في.المواقف.المختلفة.

وتحديد.الأدوار.للعاملين.من.خلال.و�سف.الأعمال.والواجبات.التي.�سيقومون.بها..

دور القائد التربوي في العملية التربوية

توفر

فر�ض التعلّم 

الفعّال

توفر

ظروف 

التعلّم

التنبوؤ 

ب�ضلوك

الفرد في 

المواقف 

المختلفة

تحديد 

اأدوار 

العاملن
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• يمكن تلخي�ص اأدوار القائد التربوي فيما يلي : 	
بناء.�سبكة.من.العلاقات.داخل.المدر�سة.بحيث.توفر.فر�ص.التعليم.الفعال.لجميع -.

طلبة.المدر�سة.

توظيف.الخبرات.والمهارات.المهنية.والمعرفية.لتوفير.ظروف.مو�سوعية.تمكن.الطلبة. -.

من.ا�ستغلال.كامل.طاقاتهم.في.ظل.وجود.فر�ص.متكافئة.للجميع.

اختيار.الأ�سخا�ص.المنا�سبين.للاأماكن.المنا�سبة.لهم.. -.

الت�سال.الفعال.بكافة.الموؤ�س�سات.الموجودة.في.البيئة.. -.

تفقد.الموظفين.وتقديم.الم�سورة.والن�سح.لهم.ومقابلة.المراجعين.. -.

تقديم.الت�سهيلات.الب�سرية.والمادية.للميدان.التربوي.. -.

درا�سة.ق�سايا.الميدان.التربوي.وتحقيقاتها.ومعالجتها.واإبداء.الراأي.فيها.... -.

توخّي.المو�سوعية.في.تقويم.المروؤو�سين.. -.

م�ساركة.العاملين.في.اأفراحهم.واأتراحهم.. -.

ت�سجيع.العادات.ال�سحية.الجيدة.والهتمام.بالنواحي.الجمالية.. -..-

-.ترجمة.العملية.التعليمية.اإلى.اأرقام.وخرائط.تو�سيحية.ون�سرات.ي�سهل.من.خلالها. -.

الطلاع.على.واقع.التربية.والتعليم..

-.ح�سر.اأعداد.الذين.يمكنهم.ال�ستفادة.من.برامج.التعليم.الم�ستمر.وو�سع -.

الأولويات.لتنظيمها..

غر�ص.الف�سيلة.والمعتقدات.ال�سليمة.من.خلال.برامج.الأن�سطة.المدر�سية.. -.

غر�ص.روح.النتماء.والولء.للوطن.والأهل.. -.

توجيه.الطلبة.واإر�سادهم.. -.

الحر�ص.على.حماية.�سخ�سية.الطالب.من.اإيقاع.العقوبات.البدنية.بحقه.. -.

�سرف.الأموال.المدر�سية.ح�سب.الأبواب.المقررة.لل�سرف.. -.

زيادة.فعالية.ا�ستخدام.المختبرات.والمكتبات.والمرافق.المدر�سية.الأخرى.. -.

تنمية.التعاون.بين.البيئة.المدر�سية.والبيئة.المحلية.. -.

الك�سف.عن.الطاقات.الإبداعية.في.الميدان.وت�سجيعها..وال�ستفادة.منها...-
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ت�سجيع.الأبحاث.والدرا�سات.الميدانية.لتح�سين.العملية.التربوية.وتطويرها.. -.

جعل.المدار�ص.مراكز.اإ�سعاع.ونقطة.النطلاق.لإحداث.اأي.تغيير.من.خلال.المحا�سرات. -.

والندوات.الهادفة..

.تحديد.الحاجات.المهنية.للمعلمين.والمعلمات.والموظفين.لتلبيتها.. -.

لتناول. الم�ستحدثة. والطرق. الأ�ساليب. اأو. الأفكار.الجديدة. بتقديم. والمبادرة. المباداأة. -.

الم�سكلات.وعلاجها..

التن�سيق.بين.جهود.العاملين.وتوجيهها.نحو.غايتها.المن�سودة.. -.

تن�سيط.عمل.المجموعة.بالو�سائل.المختلفة.وبعث.الحما�سة.والن�ساط.فيهم.ورفع -.

روحهم.المعنوية..

ح�سن.ا�ستثمار.الوقت.وح�سن.توزيعه.على.مهماته.المختلفة.. -.

الحر�ص.على.ت�سهيل.الح�سول.على.المعلومات.من.الم�سادر.المختلفة.. -.

دعم.المعلمين.وم�ساندتهم.عند.ن�سوء.�سراع.مع.الطلبة.اأو.الآباء.حول.ان�سباط.الطلبة. -.

اأو.اأدائهم.اأو.تح�سيلهم.الدرا�سي..

التعاون.والت�ساور.من.خلال.اإيجاد.قنوات.فعالة.تتيح.للمعلمين.فر�ص.اإبداء.وجهات. -.

نظرهم..وم�ساعرهم.حول.المنهاج.و�سلوك.الطلبة..

توخي.العدالة.والم�ساواة.في.التعامل.مع.الطلبة.والمعلمين.. -.

التقدير.والثناء.والمكافاأة.لكل.م�ستحق.من.الطلبة.والمعلمين.. -.

لتخاذ. لهم. الفر�سة. واإتاحة. للمعلمين. ال�سلطة. تفوي�ص. في. والرغبة. ال�ستعداد. -.

القرارات.



48

التخطيط المدر�ضي

•تعريفه وماهيته 	

التخطيط.هو.التفكير.قبل.العمل,.والنظر.في.عواقب.الأمور,.وال�ستفادة.من.الما�سي. -.

والحا�سر.لو�سع.روؤية.م�ستقبلية.

التخطيط.عملية.تفكير.منهجية.ودرا�سة.معمقة.ت�سبق.العمل.مهما.كان.نوعه.وحجمه.. -.

وتقوم.على.التقدير.اأو.التنبوؤ.اأو.التوقع.للاأحداث.الم�ستقبلية.وال�ستعداد.لمواجهتها..

وت�سمح.بتحديد..الأهداف.واأولوياتها,.وتحديد.الأ�ساليب.والو�سائل.الممكنة.لتحقيق.

الأهداف,.واختيار.اأن�سب.ال�سبل.لتحقيق.الأهداف.في.ظل.الموارد.المتاحة.والظروف.

البيئية.المحيطة.

يمثل.التخطيط.اأ�سا�ص.العملية.الإدارية.وعمودها.الفقري,.والوظيفة.الإدارية.الأولى.

للمدير,.التي.اإن.قبلت.قد.يقبل.ما.�سواها,.واإن.ف�سلت.ل.ينفع.ما.�سواها.

والتخطيط.مهارة.ذهنية.�سرورية.لكل.اإن�سان.ي�سعى.لتحقيق.هدف.في.هذه.الحياة.

وهي.وظيفة.للمدير.اأو.واجب.عيني.على.المدير.بحيث.ل.يجوز.اإطلاق.�سفة.المدير.على.

من.ل.يمار�ص.هذه.الوظيفة.وهذا.الواجب.

فالتخطيط.يجنب.المدير.الرتجال.والع�سوائية,.واعتماد.�سيا�سة.التجربة.والخطاأ.

ويمكّن.المدير.من.ال�ستفادة.من.تجارب.الما�سي.لتوقع.الم�ستقبل.وال�ستعداد.لمواجهة.

�سنع. في. الم�ساهمة. من. ويمكّنه. وعقلانية.. ر�سداً. اأكثر. فعله. ردود. ويجعل. اأحداثه,.

الأحداث.والتاأثير.فيها,.ويخرجه.من.موقف.رد.الفعل.اإلى.موقف.الفعل..ويمكّنه.من.

اكت�ساف.الفر�ص.وال�ستفادة.منها,.واكت�ساف.التهديدات.وتفادي.اآثارها.ال�سلبية.

وبتعبير.اآخر.يُخرج.التخطيط.المدير.من.موقف.الم�سي.مكباً.على.وجهه

. اعمل” .- ثم. وتبين. انطق. ثم. وفكر. اقطع. ثم. “ قدّر.
. العواقب” .- في. ينظر. ل. من. ب�ساحب. للاأمور. “ لي�ص.

. الندم” .- يوؤمنك. العمل. قبل. “ التفكير.
وعن الإمام ال�سادق )ع(:

فتندم”. تقع. اأن. قبل. ومخرجه. مدخله. تعرف. حتى. اأمر. كل. عند. “وقف.
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• اأهميته 	

للتخطيط.اأهمية.بالغة.في.العملية.التربوية,.فهو.القاعدة.التي.تقوم.عليها.الوظائف.

الإدارية.الأخرى..وهو.عملية.م�ستمرة.تت�سمن.تحديد.طريقة.�سير.العمل,.والأ�سا�ص.

الذي.تبنى.عليه.العملية.الإدارية.برمتها..فكثير.من.الم�سكلات.التي.تظهر.يكون.من.

اأن. يجب. جيداً. التخطيط. يكون. وحتى. المدر�سي,. للعمل. التخطيط. انعدام. اأ�سبابها.

يكون.العمل.عملًا.قانونياً..فبعد.اأن.يدر�ص.مدير.المدر�سة.اأهداف.المراحل,.واأهداف.

وحاجات. العاملين,. وحاجات. والكتب,. واللوائح. والقرارات,. والقوانين. المدر�سة.

والعاملون. المدير. ويقوم. واإ�سباعها,. وتنفيذها. اإقرارها. على. جاهداً. يعمل. الطلاب.

الهيئة. اأمام. الخطة. وتو�سع. التربوي,. الموقف. لتح�سين. اللازمة. الخطة. بو�سع. معه.

التدري�سية.مجتمعة.للمناق�سة.والحكم.عليها,.لكنها.ل.تو�سع.مو�سع.التنفيذ.اإل.اإذا.

لقت.قبولً.اجتماعياًً,.اأو.على.الأقل.ارت�ستها.الأغلبية.العظمى.من.المدر�سين,.وينبغي.

بدءاً. تحقيقها. اإلى. المو�سلة. والأدوات. الو�سائل. وتر�سم. الغايات. الخطة. تحدد. اأن.

الإمكانات. تكون.الخطة.في.حدود. واأن. الظروف,. تقت�سيه. ما. فالمهم.ح�سب. بالأهم.

المتوفرة.والمتاحة.في.المدر�سة,.ويكون.مدير.المدر�سة.ملماً.باإمكانات.المدر�سة.من.اأبنية.

والإداريين. المدر�سين. وعدد. بنودها,. بكافة. والميزانية. العمل. واإمكانات. وتجهيزات,.

والطلاب.العاملين.بالمدر�سة,.وال�سفوف.اللازمة.لهم,.بالإ�سافة.اإلى.مدى.اإمكانات.

البيئة.المدر�سية,.وما.ت�ستطيع.المدر�سة.اأن.تح�سل.عليه.

للبلاد. التعليمية. ال�سيا�سة. بتنفيذ. وملتزماً. ملماً. يكون. اأن. المدر�سة. لمدير. وينبغي.

والقوانين.واللوائح.والت�سريعات.الإدارية.وال�سلاحيات.الممنوحة.له..واأن.يتولى.مدير.

المدر�سة.بالتعاون.مع.المدر�سين.تنظيم.اللجان.والتنظيمات.المدر�سية.كمجل�ص.اإدارة.

تقوم.هذه. الطلبة,.ثم. ال�سبط.ومجل�ص. والمعلمين,.ومجل�ص. الآباء. المدر�سة.ومجل�ص.

اللجان.والتنظيمات.بتوزيع.الأعمال.المقررة.في.الخطة.على.اأ�سرة.المدر�سة.وتلاميذها.

واأولياء.الأمور,.ورجال.البيئة.المدر�سية.كل.فيما.يخ�سه,.ووفق.قدراته.وا�ستعداداته.

المدر�سة. ويقوم.مدير. الأعمال,. لتنفيذ.هذه. اللازمة. الإمكانات. توفير. ومهاراته.مع.

بالتن�سيق.الم�سبق.حتى.ل.يحدث.تعار�ص.في.الأعمال.والمهام.ويتجنب.حدوث.اأي.خلل.

في.خطة.المدر�سة.
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•مراحل التخطيط 	
القت�سادية,. العوامل. مثل. بالمدر�سة. المحيطة. العوامل. درا�سة. الولى:  - الخطوة 

وال�سيا�سية,.والجتماعية.وكذلك.ظروف.البيئة.الداخلية.مثل.نوع.الخبرات.والكفاءات.

لدى.المعلمين.وقدرات.الطلاب.واإمكاناتهم.وبيئاتهم.

للمدر�سة. والخارجية. الداخلية. البيئة. ظروف. تحديد. �سوء. على. الثانية:  - الخطوة 

ن�ستطيع.اأن.نحدد.اأهدافنا.ب�سكل.وا�سح.

على.�سوء.تحديد.الهدف.نحدد.البدائل.التي.من.خلالها.ت�ستطيع. الخطوة الثالثة:  -

تحقيق.هذا.الهدف,.فاإذا.كان.هدفنا.هو.تح�سين.مخرجات.التعليم.فقد.تكون.البدائل.

اأمامنا.هي.اأن.نتو�سع.في.برامج.تدريب.المعلمين,.وتح�سين.نوعية.التدري�ص,.وتطوير.

البرامج.والأن�سطة.داخل.المدر�سة.

بعد.و�سع.عدد.البدائل.التي.ن�سعى.من.خلالها.اإلى.تحقيق.الهدف. الخطوة الرابعة:  -

للهدف,. بديل. كل. وتحقيق. مدى. وتحديد. معرفة. خلال. من. بديل. كل. بتقويم. نبداأ.

وكلما.كان.البديل.اقرب.اإلى.تحقيق.الهدف.النهائي,.كلما.كان.مرغوباً.به.اأكثر..فاإذا.

البدائل. على. نف�سله. فاإننا. اأف�سل. ب�سكل. الهدف. �سيحقق. التدريب. بديل. مثلًا. كان.

الأخرى.

بعد.النتهاء.من.الخطوة.الرابعة.المتمثلة.في.تقويم.البدائل.نبداأ. الخطوة الخام�سة:  -

تختار. المدر�سة. فان. الحالة. هذه. وفي. الأف�سل,. البديل. اأي.تحديد. الختيار. بمرحلة.

البديل.الذي.يحقق.هدفها.وين�سجم.مع.�سيا�ساتها,.وتكون.هنا.المخاطرة.قليلة.

في.�سوء.البديل.الذي.يتم.اختياره.يقوم.المدير.بتحديد.الأن�سطة. الخطوة ال�ساد�سة:  -

والأعمال.التي.يجب.القيام.بها.لو�سع.البديل.المختار.مو�سع.التنفيذ,.وتكون.الأن�سطة.

على.�سكل:.�سيا�سات,.اإجراءات,.قواعد,.برامج,.ميزانيات,.يجب.اللتزام.بها,.اإذ.

بدونها.ل.يمكن.�سمان.ح�سن.التنفيذ.
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تحديد 

البدائل 

المنا�ضبة

تحديد 

الاأهداف

درا�ضة 

العوامل 

المحيط 

بالمدر�ضة

اختيار 

البديل 

الاأف�ضل

تقويم 

البدائل

تحديد

الاأن�ضطة 

والاأعمال 

المائمة للبديل 

المختار

مراحل 

التخطيط

1

2

3

4

5

6
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•ومن �سفات التخطيط الفعال 	

اأن.يتمتع.بالواقعية.فلا.يبالغ.في.التقديرات.ول.يت�ساءم.اأكثر.من.الحد.المعقول. -.

اأن.يكون.وا�سحاً.وبعيداً.عن.العموميات. -.

والعلاقات. الإنتاجية. الجوانب. ي�سمل. اأن. بمعنى. المدر�سة,. جوانب. كل. ي�سمل. اأن. -.

الإن�سانية.والإنتاج.لتحقيق.الفاعلية,.واأن.يُغطي.فترة.زمنية.معقولة.

�ضفات التخطيط الفعّال

ال�ضملللوليةالواقعية

الو�ضوح 

والبعد عن 

العموميات
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الف�سل الثالث

اإدارة الوقت
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اإدارة الوقت

 “ ويوم تقوم ال�ساعة يق�سم المجرمون ما لبثوا غير �ساعة”.)�سورة.الروم.55(

قال المام علي )ع(:

ال�سهور,. ال�سابيع.في. واأ�سرع. ال�سابيع,. الأيام.في. واأ�سرع. اليوم,. ال�ساعات.في. اأ�سرع. ما.

واأ�سرع.ال�سهور.في.ال�سنين,.واأ�سرع.ال�سنين.في.العمر.

“ دقات قلب المرء قائلة له           اإن الحياة دقائق وثوانيا ”
.....................................................................................................................اأحمد.�سوقي

تحليل

ا�ضتخدام الوقت

معرفة تنظيم 

الوقت

والتخطيط له 

و�ضبطه

معرفة

و�ضائل اإدارة 

الوقت

وملتهماته

الا�ضتفادة 

الق�ضوى من 

الوقت

الاأهداف
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اأهداف اإدارة الوقت

الأهداف. -.

تحليل.ا�ستخدام.الوقت. -.

التعرف.الى.و�سائل.اإدارة.الوقت.وملتهماته. -.

ال�ستفادة.الق�سوى.من.الوقت. -.

التعرف.الى.تنظيم.الوقت.والتخطيط.له.و�سبطه.بهدف.التح�سين.والتطوير..-                                                                      

•تعريف الوقت 	
اإنه.مدة.اأو.تغيّر.اأو.قيا�ص.اأو.متغيّر,.ويحدد.قامو�ص.لرو�ص.الوقت.على.النحو.التالي:.

لها”. ا�ستعمالنا. وجهة. من. اإليها. النظر. يمكننا. محدودة. مدة. “ اإنه.
•قيا�ص الوقت:  	

حاول.الإن�سان.منذ.القديم.اأن.يجد.الطرق.لقيا�ص.الوقت,.فا�ستخدم.ال�سم�ص.وظلها,.

والم�سكلة. الإلكترونية,. المبتكرات. اآخر. الى. و�سولً. ال�ساعة,. وعقارب. والماء. والرمل.

القائمة.في.كل.العلوم.هي.اإيجاد.اإدارة.فائقة.الدقة.لقيا�ص.الوقت.

اإل.من.خلال.نتيجة.الن�ساطات.المنجزة.خلال.وقت. اأن.يتم. وقيا�ص.الوقت.ل.يمكن.

من. اأنجز. ما. �سوء. على. الوقت. اإدارة. في. الفعالية. تحدد. اآخر. وبكلام. �سلفاً,. معين.

ن�ساطات.خلال.مدة.معينة.

•اإدارة الوقت 	
هي. اأ�س�ص. ثلاثة. الى. ي�ستند. الذي. الفعالية. مفهوم. على. اإذاً. الوقت. اإدارة. تحيلنا.

التخطيط.والتنظيم.وال�سبط.اأو.المراقبة.

النمط. �سوء. في. ومنتجة. عقلانية. بطريقة. الوقت. ا�ستخدام. الفعالية. مفهوم. ويفر�ص.

ال�سخ�سي.لكل.فرد,.والموارد.التي.تو�سع.في.ت�سرفه.للقيام.باأن�سطة.معينة.خلال.مدة.

معينة.

وتقوم.اإدارة.الوقت.على.تخ�سي�ص.ح�س�ص.زمنية.لكل.ن�ساط.)التخطيط(.وا�ستخدام.

منتظم بتقويم. والقيام. )التنظيم(. الح�س�ص. هذه. لحترام. الممكنة. الجهود. كل.

للنتائج.)ال�سبط(.
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•�سير الوقت 	
الب�سرية.في.ما.يخ�ص. الكائنات. لي�ص.من.خطة.موحدة.يمكن.تطبيقها.على.جميع.

اإدارة.الوقت.فكل.اإن�سان.م�سوؤول.بذاته.عن.توجيه.وقته.وفقاً.لما.ينا�سبه,.وعن.درجة.

التفاني.والدقة.اللتين.يرغب.في.اعتمادهما.لحل.اأن�سطته.الخا�سة.في.�سوء.ال�سعوبات.

التي.يواجهها,.والوقت.الذي.ي�ساء.ا�ستخدامه.يف�سي.بنا.الى.ال�سيق.وال�سغط.والقلق.

وال�سياع.

ولل�سيطرة.على.الوقت.يجدر.بالمرء.ا�ستخدام.مواهبه.وقدراته.ومعلوماته.ا�ستخداماً.

فعّالً.خلال.الفترة.المتاحة.له..وعليه.اأن.يعي.باأنه.ل.يمكنه.اأن.يوقف.م�سيرة.الزمن.

اأو.اأن.ي�ستبدل.الوقت.باآخر.وكاأنه.كائن.ب�سري,.فنحن.ل.ن�سعى.لتنظيم.الوقت.واإنما.

لتنظيم.اأنف�سنا.على.�سوء.الوقت.

وياأخذان  فيهما,  فاعمل  فيك  يعملن  والنهار  الليل  عن الإمام علي )ع(: “ اإن 

منك فخذ منهما”.

•ت�سورات واعتقادات وهمية عن الوقت 	
لدى.كل.اإن�سان.اأفكار.واعتقادات.وهمية.عن.الوقت.منها:.

يعقد.من. ولما. الآخرون.من.زيارات. به. يقوم. لما. الآخرون:.نظراً. �سببه. الوقت. �سياع. -.

اجتماعات.غير.منتظمة...

العمل.لوقت.طويل.يعني.الإنتاج.الوفير:.والواقع.يدلّ.اأحياناً.كثيرة.على.عك�ص.ذلك,. -.

فبع�ص.من.يعملون.طويلًا.ل.يحققون.الكثير.من.النجازات.

اإل. اأعمالهم. يحققوا. اأن. يمكنهم. ل. اأنه. البع�ص. يت�سور. بنف�سك:. اأعمالك. حقق. -.

باأنف�سهم,.ولذلك.تراهم.يكد�سون.الكثير.من.الأعمال.دونما.توقف.وهم.ل.يحاولون.

التخطيط.لتحقيقها,.ول.يكلفون.اآخرين.ببع�سها,.ول.باإعداد.اأ�سخا�ص.اآخرين.للقيام.

بق�سم.منها.

ال�سرعة.هي.الأ�سا�ص:.فقد.ياأتي.التنفيذ.على.ح�ساب.النوعية.في.حين.اأن.الهدف.هو. -.

الفعالية.العامة.والنوعية,.فالمطلوب.�سرعة.دون.ت�سرّع.
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اأفكار واعتقادات وهميّة

�ضياع الوقت 

�ضببه 

الاآخرون

العمل لوقت 

طويل يعني 

الاإنتاج 

الوفر

حققّ عملك 

بنف�ضك

ال�ضرعة 

هي 

الاأ�ضا�ض
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• العوامل التي توؤثر في اإدارة الوقت: 	
.توؤثر.في.اإدارة.الوقت.عوامل.متعددة.نذكر.منها:

على. كبرى. اأهمية. ال�سرقي. ويعلق. . وعملها,. الموؤ�س�سات. اأطر. في. . الثقافي: - العامل 

اإطار. في. والعمل. والنظام. الموؤ�س�ساتي. العمل. روح. عن. يبتعد. وهو. العامل. ال�سخ�ص.

الوقت. يرى. الذي. الغربي. واأكثر.رمزية.من. اأكثر.روحانية. للاأمور. روؤيته. اإن. الوقت,.

مورداً.كمياً.عليه.اأن.يعقلنه.وي�سبطه,.واللافت.اأنه.يوجد.في.ثقافتنا.الإ�سلامية.عناية.

على  جديد  يوم  ق�سوى.بال�ستفادة.من.الوقت.وح�سن.ا�ستخدامه.وا�ستغلاله.“ اأنا 

عملك �سهيد, فاغتنمني لأنّي ل اأعود الى يوم القيامة”.)حديث.�سريف(.

وما.من.�سك.اأن.العامل.الح�ساري.يبرر.الفروق.القائمة.في.النظرة.الى.الوقت.بين.

الوقت. تعي�ص. والحياة. العمل. في. وتقاليدها. عاداتها. ب�سبب. وال�سعوب. واآخر,. �سعب.

واإدارة.الوقت.على.نحو.مختلف.

اأو. .في.كل.الموؤ�س�سات.يوجد.�سغوط.توؤثر.على.اإدارة.وقت.كل.عامل. عامل التنظيم: -

موظف.منها:

اإذا.طلب.من.المرء.القيام.بعمل.غير.محدد.فهو.ل.يعرف. . تحديد العمل المطلوب: -

ماذا.عليه.اأن.يفعل,.اأمّا.متى.عرف.ماذا.يفعل.فعليه.اأن.ينظّم.روزنامة.عمل.اأ�سبوعية.

ويومية..فاإن.و�سف.العمال.اأمر.�سروري.لتحقيق.الأهداف.

المطلوبة. بالمهمات. للقيام. وقتهم. توزيع. والعاملين. بالموظفين. يجدر. . الوقت: - توزيع 

منهم,.لذلك.يفتر�ص.و�سع.اأطر.ممار�سة.العمل.على.نحو.وا�سح.يعرفه.الجميع.

.يم�سي.بع�ص.النا�ص.وقتاً. اأف�سل القرارات: - اختبارات التقويم الطويلة تقود الى 

قبل. المفيدة. التو�سيحات. من. القليل. اإل. تجلب. ل. معلومات. اأخذ. في. للتفكير. طويلًا.

اتخاذ.قرار.معين,.وهوؤلء.ال�سخا�ص.تراهم.م�سلولين.اأمام.م�سكلات.�سغيرة.يطلب.

اليهم.حلها,.وهم.غالباً.ما.يقدّمون.الأعذار.

تفوي�ص.العمل.وتوزيعه.على.اأكثر.من.�سخ�ص.مُتخ�س�ص.ي�سرّع.الإنجاز. -.

تق�سيم.الوقت.بين.العمل.والنوم.والن�سطة.ال�سخ�سية. -.

عن المع�سومين )ع(:.“ اإن للموؤمن ثلث �ساعات ف�ساعة يُناجي فيها ربّه و�ساعة 

يحا�سب فيها نف�سه و�ساعة يُخلّي بين نف�سه وبين لذاتها فيما يحل”.
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اإن.اإدارة.الوقت.هي.اأ�سا�سية.ل�ستمرار.الموؤ�س�سة.وا�ستمرار.العامل.على.ال�سواء..فاإذا.

ا�ستغل.العامل.كثيراً.دون.اأن.يدير.الن�سطة.التي.ينفذها.اإدارة.عملية.قد.يقع.فري�سة.

الوقت. اإدارة. تكون. وقد. وتثبط.عزيمته.. اأحكاماً.ع�سوائية. وي�سدر. والنهاك. التعب.

بداية.حل.للعديد.من.م�سكلات.الموظفين.

اخت�سار مدة العمل - 

لأوقات. الوقت. من. مزيداً. الموظف. �ص. فيخ�سّ العمل. وقت. يتناق�ص. الزمن. بمرور.

اأم�سوها. التي. لل�سنوات. وفقاً. المدار�ص. المعلمين.في. �ساعات.عمل. وتتناق�ص. الفراغ,.

في.التعليم,.وتقع.على.المدير.مهمة.تنظيم.�ساعات.العمل.الفعلي.و�ساعات.التاأمين..

ع�سراً. اأكثر. المدير. مهمة. كانت. المعلمين. من. فائ�ص. فيها. المدار�ص. بع�ص. كانت. ولما.

اأنه.ل.يجوز.تربوياً.تق�سيم.�ساعات.مادة.معينة.بين. في.تحديد.هذه.ال�ساعات,.وبما.

معلمين.اثنين.تح�سل.فروقات.في.�ساعات.العمل.بين.معلم.واآخر.فينظر.الى.المدير.

يكون. بحيث. المور. ترتيب. المدير. با�ستطاعة. لكن. العادل,. العمل.غير. انه.رب. على.

عادلً.اأو.قريباً.من.العدل.

المدار�ص. بع�ص. في. �سهلة. م�ساألة. المعلمين. على. ال�سبوعي. العمل. �ساعات. توزيع. ان.

وع�سيرة.في.مدار�ص.اأخرى,.وي�سعى.معظم.المعلمين.الى.اخت�سار.�ساعات.تعليمهم,.

وي�سعر.البع�ص.بمرارة.حين.يخت�سر.عمل.الآخرين.ويطول.عملهم.
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الاإ�ضام 

ح�ضن 

الا�ضتخدام

تحديد 

العمل 

المطلوب

توزيع 

الوقت

العوامل الموؤثرة في اإدارة الوقت

عامل

ثقافي

عامل 

التنظيم

اختبارات 

تقويم 

الطويل

التفوي�ض

اأو

التكليف

تق�ضيم 

الوقت
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•ملتهمات الوقت 	
اأبله”. فيما  �سبابه  اأفناه وعن  فيما  المرء عن عمره  ي�ساأل  “يوم 

اأهم.ملتهمات.الوقت:.ملتهمات.الوقت.موجودة.في.اأي.مكان.من.اأمكنة.العمل,.وهي.

كل.ما.ي�سبب.توقفاً.في.العمل.الجاري,.وكل.ما.ي�ستهلك.وقتاً.اأكثر.مما.هو.مخطط.له.

وهو.وقت.كان.يمكن.اأن.يخ�س�ص.لعمل.نوعي..

الملتهمات الرئي�ضة للوقت

طوارئ 

وم�ضتجدات
اأمور اأخرىوثائقاجتماعات
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ملتهمات الوقتالا�ضناف

مكالمات.هاتفية,.اأمور.طارئة,.زيارات.غير.منتظرة....طوارئ.اأو.م�ستجدات

اجتماعات

دورية. اجتماعات. مناق�سة,. ا�ست�سارة,. ا�ستعلام,.

ودقيقة...

بريد,.قراءة.تقارير,.كرا�سات,.اإعلانات.....وثائق

امور.اأخرى

محددة,. غير. مهام. التخطيط,. في. نق�ص. تنقلات,.

في. زيادات. الوا�سحة,. والولويات. الهداف. في. نق�ص.

انعدام. �سغيرة,. بخطى. عمل. تردد,. واللتزامات,. العمل.

الهمية.والحما�سة,.توقعات.غير.واقعية.للاأرقام.والوقت.

اللازم,.نق�ص.في.الترتيب.والت�سنيف,.ثغرات.في.الم�سيرة.

التي. ال�سياء. في. الكمال. الى. التطلع. في. مبالغة. الدارية,.

التي. القرارات. على. التاأكيد. في. نق�ص. بها,. القيام. يجب.

يجب.اتخاذها,.اإ�ساعة.وقت.مع.الرئي�ص.العلى.المبا�سر,.

غياب.التوكيل,.لقاءات,.نق�ص.في.الموظفين,.عاملون.غير.

كفوئين,.تبعثر.غير.اعتيادي,.عدم.القدرة.على.الرف�ص,.

غياب.التح�سب,.عدم.اعتماد.طريقة.في.العمل,.ا�ستعلام.

م�سكوك.فيه.اأو.غير.كافٍ,.اعتياد.مراجعة.ال�سياء,.كثرة.

ال�ستراحات,.وجود.ظروف.ج�سدية.ونف�سية.غير.ملائمة,.

غام�سة,. كثيرة. تعليمات. التوا�سل,. قلة. المراقبة,. كثرة.

�سغط.كبير.للو�سول.الى.ال�ستحقاق,.قلة.التنظيم.
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•اإجراءات للتخفيف من هدر الوقت 	

ما هي الإجراءات التي تتخذ للحد من هدر الوقت؟  ∗ 

هرمك  قبل  �سبابك  خم�صٍ...  قبل  خم�ساً  اغتنم  ذر  اأبا  “يا  عن الر�سول )�ص(: 

وفراغك قبل �سغلك...”. 

تختلف الإجابات باختلف الأ�سخا�ص والوظائف والم�ستويات الت�سل�سلية التراتبية,  ∗ 

والمنظمات والبلدان, و�سنعر�ص خم�ص الإجراءات اللزمة في هذا ال�سياق:

التقليل.من.الجتماعات.وتوزيع.الم�ستندات.وجدول.الأعمال.م�سبقاً.على.المجتمعين. -.

المقرر. الأعمال. جدول. على. والخروج. ال�ستطراد. وعدم. الجتماع. وقت. تقليل. -.

للمناق�سة.

اختيار.المكان.الملائم.للاجتماع. -.

ترتيب.الوثائق.واعتماد.فترة.محددة.للنظر.في.الملفات.التي.هي.في.النتظار,.واعتماد. -.

نظام.ت�سنيف.ملائم,.والتخل�ص.من.الوثائق.الزائدة.وغير.المفيدة,.وتعوّد.القراءة.

ال�سريعة.والمنظمة.لأي.مرجع.او.م�سدر...

الحد.من.التنقلات.وتكليف.بع�ص.الأ�سخا�ص.للقيام.بها.اأو.التنقل.لعدة.لقاءات.في. -.

وقت.واحد.والتخطيط.للتنقل.

التركيز.على.المو�سوع.المكلف.معالجته.وعدم.قبول.تكاليف.زائدة.على.عمله. -.

تحديد.الهداف.والولويات.والبدء.بالأولى.فالولى. -.

ال�سير.بهدوء.وثقه.واأمان.في.العمل.وعدم.الخوف.من.الوقوع.في.الخطاأ.وتقبّل.النقد. -.

البنّاء.
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اإجراءات للتخفيف من هدر الوقت

التقليل من 

الاجتماعات 

وتوزيع 

جدول 

الاأعمال 

م�ضبقاً

التخطيط 

للتنقل 

والتوكيل

تقليل وقت 

الاجتماع 

وعدم 

الا�ضتطراد

البدء 

بالاأولويات

ت�ضنيف 

الوثائق 

وترتيبها 

والقراءة 

ال�ضريعة

التركيز 

على المو�ضوع 

الاأ�ضا�ضي

اإختيار 

المكان 

المنا�ضب

الهدوء 

وتقبّل

النقد
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•اأدوات اإدارة الوقت ومرتكزاتها:  	
معرفة ا�ستخدام الوقت ∗ 

ل. وتُ�سجّل.فترات. للعمل.يحترم.نمط.عمل.كل.فرد,. اإيجاد.مخطط. ال�سروري. من.

اأن.هناك.�سنوات. يكون.فيها.العمل.لدى.الفراد.مماثلًا.لما.كانوا.يقومون.به,.حتى.

نمطه. وللج�سم. الأداء,. فيها. يختلف. وقد. فرد,. كل. عند. العمل. نمط. فيها. يختلف.

الخا�ص.والقدرة.على.الن�ساط.تخف.بعد.الأكل.

بع�ص قواعد ال�سلوك ∗ 

الوقت.ثمين.جداً.واإدارته.الجيدة.تتيح.لنا.اإنجازاً.كبيراً. -.

يوزع.الوقت.على.مجموع.الن�ساطات,.والمطلوب.هو.اأن.نوازن.بين.الوقت.المخ�س�ص. -.

لهذه.الن�ساطات.

علينا.توقع.ح�سول.اأحداث.طارئة.تهدر.الوقت.في.العمل,.ولذلك.يجدر.بنا.توفير.قليل. -.

من.الوقت.ل�ستدراك.الوقت.المهدور.

اأكثر. ال�سباح. في. �ساعة. فاإنجاز. واختلافها,. الوقت. فترات. الى. النتباه. بنا. يجدر. -.

فاعلية.من.اإنجاز.�ساعة.في.نهاية.الدوام.

علينا.اإلزام.اأنف�سنا.ب�سوابط,.واأن.نخطط.اأهدافنا.على.اأ�سا�ص.الوقت,.واأن.نحترم. -.

البرنامج.المو�سوع,.واأل.نقبل.باإرجاء.اأية.م�ساريع.�سرورية.ب�سبب.الوقت.

بع�ض قواعد ال�ضلوك

الالتزام 

بال�ضوابط
توزيع الوقت

الانتباه 

لاأوقات 

الن�ضاط

الاإنتباه لاأن 

الوقت ثمن

توقّع اأحداث 

طارئة
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تح�ضر يومي

و�ضع ما �ضينفذ في خانتن

احترام الوقت المخطط

لائحة بالمحتمل تكليفهم

و�ضع اأولويات

•تخطيط وتنظيم الوقت ومعرفة المق�سود بالتكليف 	
الذي. والعمل. الم�سوؤول,. به. الذي.يقوم. العمل. التخطيط.على. يجب.ان.يدل. تحديد:  -

يمكن.اأن.يكلّف.به.�سواه,.مع.الخذ.بالعتبار.ال�ساعات.المعطاة.للتنفيذ.

ان.احترام.ما.تقرر.في.مرحلة.التخطيط.اأمر.اأ�سا�سي,. المهام التي نقوم بها �سخ�سياً:  -

وعلى.المرء.احترام.بع�ص.القواعد.ال�سا�سية.قبل.تنفيذ.المهام.وبعد.تنفيذها,.مثل:

تح�سير.يومي.لما.�سينفذ. ❑.

و�سع.ما.�سينفذ.في.خانتين:.المدى.القريب,.والمدى.البعيد. ❑.

و�سع.اأولويات.للمهام. ❑.

و�سع.لئحة.بما.يمكن.تكليف.الآخرين.به. ❑.

احترام.الوقت.المخطط.له.في.التنفيذ. ❑.

محاولة.عدم.تخطّي.الوقت.المعطى..❑

قواعد اأ�ضا�ضية

لاإدارة الوقت

محاولة عدم تخطي الوقت المعطي
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اأو التفوي�ص • التكليف 	

بمهام. القيام. الآخرين. من. الطلب. هو. التكليف. . منه: - والهدف  بالتكليف  التعريف 

معينة.بهدف.توفير.وقت.ال�سخ�ص.المكلف,.لتخ�سي�سه.لأن�سطة.اأكثر.مردوداً..وهذا.

يدل.على.ان.الوقت.مرتبط.بت�سكيلة.من.ال�سخا�ص.مرتبطين.بالعمل.من.بعيد.او.من.

قريب,.هم.الزملاء,.والروؤ�ساء.والمروؤو�سون.

لها. الروتينية. نادرة,.فالمهام. روتينية.ومهام. التمييز.بين.مهام. يجب. مبادئ عامة:  -

دون. بها. البع�ص. تكليف. او. تفوي�سها. ويمكن. المعروفة,. والجراءات. القواعد. اطار.

م�سكلة..اما.المهام.النادرة.التي.يكلف.بها.الآخرون.فتفتر�ص.ان.يكون.للمكلف.كفاية.

اموراً. يواجه. قد. لنه. العمل. تنفيذ. في. ت�ساعده. �سلاحيات. يعطى. واأن. المو�سوع,. في.

جديدة.طارئة..وتراعى.في.التكليف.المبادئ.التالية:

تحديد.الم�سوؤولية.وال�سلطة.بدقة. ❑.

ان.تتنا�سب.ال�سلطة.المعطاة.مع.المهمة.المعطاة. ❑.

ان.يكون.المكلّف.م�سوؤولً.امام.�سخ�ص.واحد.فقط. ❑.

ان.يُعتمد.نظام.فعال.للمراقبة. ❑.

عند.تكليف.اأحدهم.بم�سوؤولية.ل.يعفي.المدير.نف�سه.من.الم�سوؤولية. ❑.

بالتخطيط. العناية. للمكلف. وتترك. الم�سوؤول,. ويختار. التكليف,. ان.تحدد.فترة. يجب. ❑.

والقيام.بالتنفيذ,.واأخيراً.يجب.�سبط.النتائج.

مبادئ التكليف

منا�ضبة ال�ضلطة مع المهمة

م�ضوؤولية المكّلف اأمام �ضخ�ض واحد

المراقبة الفعّالة

توجيه المدير

تحديد فترة التكليف

تحديد الم�ضوؤولية وال�ضلطة بدقة
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�ضياق التكليف

تحديد الم�ضوؤولية

القيام بمتابعة اأعمال المكلَّف

تو�ضيح �ضريح للتكليف

تحديد اأعمال المراقبة

تحديد اأوقات نهاية العمل

اختيار الا�ضخا�ض

خاتمة

المدير. المدر�سة.ككل,.وفي.عمل. الوقت.دوراً.مهماً.في.عمل. لإدارة. اإن. القول. نخل�ص.الى.

في. الناحية. بهذه. العناية. اأهمية. هنا. من. الخ�سو�ص.. وجه. على. والتلاميذ. والمعلمين.

ويرقبه المحلي. المجتمع. اليه. يتطلع. تربوي. عمل. في. الفعالية. من. لمزيدٍ. المديرين. عمل.

الوطن.باهتمام.

•�سياق التكليف 	
هذه.الخطوات.يمكن.ان.ت�ستخدم.في.التكليف.مع.التاأكيد.على.نجاحها:

تحديد.اأية.م�سوؤولية.تطرح.للتكليف. ❑.

اختيار.ال�سخا�ص.الذين.�سيكلفون.القيام.بها. ❑.

تحديد.اأوقات.نهاية.العمل. ❑.

تحديد.اأعمال.المراقبة. ❑.

تو�سيح.�سريح.لما.نود.تكليف.الآخرين.به. ❑.

القيام.بمتابعة.اأعمال.المكلَّف. ❑.
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الف�سل الرابع

اإدارة الإجتماعات
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اإدارة الاجتماعات

يحكى.اأن.رجلًا.يركب.بالوناً.هوائياً.لحظ.اأنه.قد.�سل.الطريق,.فهبط.قليلا..حتى.اقترب.

من.الأر�ص.وعندما.راأى.رجلا.في.الأ�سفل.نادى.عليه.ب�سوت.عال:.“اأريد.اأن.اأ�ساألك.�سوؤال:.

لقد.قطعت.وعداً.لأحد.زملائي.باأني.�ساأقابله,.وتاأخرت.عن.موعدي.�ساعة.كاملة..واأنا.ل.

اأعلم.اأين.اأنا.ويبدو.اأنني.تهت..فهل.يمكنك.اأن.تخبرني.اأين.اأنا.الآن؟” رفع.الرجل.راأ�سه.

واأجاب:.“ح�سناً..اأنت.الآن..فعليا.داخل.بالون.يعلو.عن.�سطح.الأر�ص.10.اأمتار..وجغرافياً.

اأنت.بين.40.و.41.درجة.�سمال.عر�ص,.و.59.و.60.درجة.غرب.طول”..ف�ساح.به.الرجل:.

�سيئاً”. اأفهم. لم. فاأنا. تقوله,. الذي. هذا. “ما.
فاأجاب:.“اأنظر.اإلى.الموؤ�سرات.الموجودة.في.البالون.و�ستفهم.” فنظر.الرجل,.ثم..قال.له:.

“ح�سنا..هذه.الأرقام.موجودة.بالفعل..هل.اأنت.مهند�ص؟” فاأجابه:” نعم.كيف.عرفت؟
ل. اأنا. ولكنها.غير.مفيدة,. بها.�سحيحة,. اأخبرتني. التي. المعلومات. “لأن.كل. قائلا:. فرد.

اأختبر.قدراتك.الهند�سية.اإنما.اأريد.اأن.اأعرف.اأين.اأنا.اأرجوك!.األ.ت�ستطيع.الإجابة.عن.

هذا.ال�سوؤال.الب�سيط,.دون.ا�ستعرا�ص.اأو.تظاهر.بالذكاء؟”

نظر.اإليه.الرجل.وقال:.“هل.اأنت.مدير؟”

فاأجابه.الرجل:.“بالفعل..كيف.عرفت.؟”

قال:

لأنك.ل.تعلم.اأين.اأنت.ول.اإلى.اأين.اأنت.ذاهب. -.

ولأنك.لم.ت�سل.اإلى.مكانك.اإل.بفعل.قليل.من.الهواء.ال�ساخن. -.

ولأنك.قطعت.وعداً.على.نف�سك.ول.تعلم.كيف.�ستفي.به. -.

ولأنك.تتوقع.ممن.هم.تحتك.اأن.يطيعوك.ويحلوا.لك.م�سكلاتك. -.
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تعريف الاجتماعات

والآراء. الأفكار. لتبادل. الأفراد. بين. تتم. التي. اللقاءات. اأ�سكال. جميع. هي. الجتماعات.

لتحقيق. الإدارة. اأدوات. من. اأداة. هي. كما. المجموعة,. بين. التفاهم. وتحقيق. والمعلومات,.

اأهداف.وخطط.المنُ�ساأة.

اأو.هي.عبارة.عن.التقاء.�سخ�سين.فاأكثر.في.زمان.ومكان.محددين.بهدف.تبادل.الراأي.

والم�سورة.حول.مو�سوع.م�سترك.من.اأجل.الو�سول.الى.قرارات.معينة.

اأهمية الاجتماعات

م�ستوى. اأو. فريق. )موؤ�س�سة,. للوقت. اأكثر. ال. فعَّ ا�ستخدام. على. الجتماعات. ت�ساعد. -.

جماعي,.اأو.الم�ستوى.الفردي(.

تح�سن.في.�سنع.القرار,.حيث.اإن.الجتماعات.تنتج.غالباً.قرارات.جماعية,.وبالتالي. -.

لل�سخ�ص. تتيح. الوقت. نف�ص. وفي. النظر(,. وجهات. تعدد. )ب�سبب. اأكثر. مو�سوعية.

الواحد.الم�ساركة.في.�سنع.القرار.

رفع.الروح.المعنوية.للاأع�ساء.الم�ساركين.ب�سبب.م�ساركتهم.في.عملية.�سنع.القرار.)في. -.

حال.كان.الجتماع.فعال(.حيث.يحق.لكل.ع�سو.)مهما.كانت.رتبته.اأو.من�سبه(.�سوت.

واحد.فقط.

توفر.الجتماعات.التفاعل.والتوا�سل.والنقا�ص.بين.الأفراد.من.كافة.الخت�سا�سات. -.

والخبرات,.ما.يوؤدي.اإلى.تفهم.مواقف.الآخرين,.واإتاحة.الفر�سة.للتعبير.عن.الراأي,.

واإي�سال.المعلومات.والبيانات,.والحتكاك.بين.اأفراد.حديثي.الخبرة.مع.من.هم.اأكثر.

خبرة.منهم,.ما.يوؤدي.اإلى.اكت�ساب.خبرات.ومهارات.جديدة.

اإنجاز. تواجه. التي. وال�سعوبات. الم�سكلات. الى. التعرف. في. الجتماعات. ت�ساهم. -.

الأعمال.مبكراً,.ما.ي�ساعد.على.التخطيط.لها.

تبث.الجتماعات.روح.النفتاح.بين.جميع.الم�ستويات,.وتعزز.العلاقات.الإن�سانية -.

بين.الأع�ساء. -.

ق.وحدة.الفِكر.والفهم.لأهداف.المنُ�ساأة.وخططها.و�سيا�ساتِها. تُحقِّ -.
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اأ�ضباب عقد الاجتماع

عقد. اأ�سباب. تو�سيح. مقدماً. ويراعى. ومختلفة,. كثيرة. لأ�سباب. الجتماعات. تعقد. -.

ي�ساعد. ذلك. اأن. �سك. ول. الم�ساركين,. والأع�ساء. الجتماع. رئي�ص. من. لكل. الجتماع.

على.اإنجاح.الجتماع.

الغر�ض من الاجتماع

.يكون.الغر�ص.من.وراء.معظم.الجتماعات.لأحد.الأ�سباب.التالية:..

نقل.المعلومات.والن�سيحة.وتو�سيلهما.. -.

)اإ�سدار. دة. محدَّ تعليمات. اأو. توجيهات. اأو. معلومات. الجتماع. اأع�ساء. اإبلاغ. -.

التعليمات(..

بحث.ال�سكاوى.اأو.الف�سل.في.المنازعات... -.

اإ�سدار.القرارات.اأو.مبا�سرتها.. -.

ا�ستحداث.اأفكار.مبتكرة.واإبداعات.في.مو�سوعٍ.ما. -.

تقديم.اأطروحات.للمناق�سة.عادة.ما.تتعلق.بالحلول.النهائية. -.

البحث.في.م�سكلة.ما.تتطلب.معرفة.اآراء.واقتراحات.لحلِّها. -.

اإ�سراك.الأع�ساء.معه.في.عملية.ال�سورى.واأن.يتحمّل.الجميع.الم�سوؤوليَّة -.

عر�ص.اقتراح.اأو.اأمر.ما,.ويريد.اأن.ي�ستمع.لآراء.الأع�ساء.حول.�سلاحيَّة.اأفكاره. -.

القواعد الاأ�ضا�ضية لاجتماع الناجح

نقدم.فيما.يلي.بع�ص.القواعد.الأ�سا�سية.التي.ل.بدّ.من.تطبيقها.لإنجاح.اأي.اجتماع,.تبدو.

هذه.القواعد.ب�سيطة.ومعروفة.و�سهلة.التطبيق,.لكن.الكثيرين.منا.يغفلون.عنها.

.ماذا.نريد.اأن.ننجز؟.لماذا.نعقد.هذا.الجتماع؟ حدد اأهداف الجتماع: -

.ماذا.�سنناق�ص.في.الجتماع؟.وزع.برنامج.العمل.على. ر برنامج عمل للجتماع: - ح�سّ

الم�ساركين.في.الجتماع.وا�ساألهم.اإن.كانت.موا�سيع.البرنامج.تلقى.تاأييدهم.

.متى.�سيبداأ.الجتماع.ومتى.�سينتهي؟ حدّد وقت الجتماع: -

متطلبات. واأن. للجميع,. يت�سع. المكان. اأن. من. تاأكد. . للجتماع: - منا�سباً  مكاناً  اختر 

الراحة.متوفرة.فيه.
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.ل.بدّ.من.اأن.يقوم.اأحد.الم�ساركين.بقيادة.الجتماع,.واإلّ.فاإن. اختر رئي�ص الجتماع: -

المناق�سات.�ستكون.عامة.وم�ستتة.وغير.مجدية.

جدول. موا�سيع. في. والحوار. النقا�ص. على. الم�ساركين. �سجّع. الم�ساركة:  - على  �سجّع 

الأعمال.وعلى.تقديم.اآرائهم.ومقترحاتهم.

اأطلب.من.اأحد.الم�ساركين.اأن.يقوم.بتدوين.كل.مناق�سات. اأكتب مناق�سات الجتماع:  -

الجتماع.وتو�سياته.وملاحظاته.بطريقة.دقيقة.وبلغة.وا�سحة.

.اإذا.كان.ل.بد.من.عقد.اجتماع.اآخر,.فعليك.اأن.تحدد.موعد. رتّب للجتماع القادم: -

ومكان.ومحاور.الجتماع.القادم.قبل.مغادرة.الم�ساركين.

ق�سير,. وقت. في. الجتماع. عقد. على. ي�ساعدك. الأ�سا�سية. القواعد. هذه. تطبيق. اإن.

وي�ساعدك.على.الخروج.بنتائج.اأكثر.اإيجابية.من.الجتماع.

القواعد الاأ�ضا�ضية لاإجتماع

تحديد اأهدافه

التخطيط للتنقل 

والتوكيل

اإختيار المكان 

المنا�ضب

تحديد الوقت 

البداية والنهاية 

كتابة المناق�ضات

ح�ضر برنامج 

العمل

تحديد رئي�ض 

الاجتماع

ت�ضجيع الم�ضاركة

ترتيب الاجتماع 

القادم
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اأ�ضئلة لتطرحها على نف�ضك

�ص : هل.الهدف.من.الجتماع.وا�سح.لكل.فرد؟

�ص : هل.يقت�سي.الأمر.ح�سور.كل.الأ�سخا�ص.حتى.نهاية.الجتماع؟.

�ص :.هل.هناك.طرق.اأف�سل.من.عقد.اجتماع.لمواجهة.المو�سوعات.والم�سكلات؟.

اإ�سهامات. اأفراد.اعتادوا.عدم.ح�سور.اجتماعات,.ولكنهم.قد.يقدمون. هل.هناك.  : �ص 

مفيدة.اإذا.ح�سروا.هذه.المرة؟.

�ص : هل.من.الممكن.اأن.ي�ستفيد.الجتماع.من.ا�ستخدام.اأي.و�سائل.ب�سرية.معاونة؟.

تقويم الاأهداف ال�ضخ�ضية

�سواء.اأكنت.مترئ�ساً.للاجتماع.اأم.كنت.مجرد.اأحد.الح�سور,.فلا.�سك.اأن.ذلك.ينعك�ص.

ال�سخ�سية..وقد. اأهدافك. على.الأهداف.المرجوة.من.عقد.الجتماع,.كما.هو.الأمر.مع.

يت�سمن.جدول.الأعمال.بع�ص.المفردات.ذات.الهتمام.الخا�ص.بالن�سبة.لك,.وعلى.�سبيل.

المثال.يجب.اأن.يكون.لديك.ت�سور.جلي.فيما.يتعلق.بالنتائج.التي.تعتبرها.مقبولة,.وحينئذ.

اأن.تبداأ.في.الإعداد.للاجتماع.طبقاً.لذلك..كما.تواجهنا.م�ساألة.اأخرى.تتعلق. يمكن.لك.

بمدى.اإمكان.خف�ص.معدلت.الوقت.الذي.ي�ستغرقه.الجتماع..واإذا.عقدت.العزم.على.عدم.

ح�سور.الجتماع.كله,.فاإنه.يتعين.عليك.اإخطار.رئي�ص.جل�سة.الجتماع.بذلك.م�سبقاً..

تعزيز الاأهداف

يمكن. حتى. الأهداف. بتلخي�ص. الجتماع. محا�سر. فابداأ. اجتماعاً,. تراأ�ست. ما. اإذا.

للم�ساركين.ا�ستيعابها.على.مدار.وقت.الجتماع.

كما.يجب.عليك.تذكير.الم�ساركين.بالقرارات.التي.يجب.اتخاذها.واأن�سب.توقيت.لذلك,.

بالإ�سافة.اإلى.المعلومات.التي.�سوف.تو�سع.قيد.التداول,.واإذا.لحظت.اأن.الم�ساركين.يحيدون.

عن.�سلب.المو�سوع.المطروح.للبحث,.فاعمل.على.لفت.اأنظارهم.اإلى.مدى.محدودية.الوقت.

المخ�س�ص.لمناق�سة.كل.مو�سوع..وعند.ح�سورك.اأحد.الجتماعات,.تاأكد.اأنك.على.اأهبة.

ال�ستعداد.للانخراط.في.النقا�ص.حول.المو�سوعات.المطروحة,.ول.�سيما.ما.يعنيك.منها..

م�ضارك الحا�ضم 

حتى.قيامك.بتحديد.اأهدافك.ل.يمكنك.تحديد.نوع.الجتماع.الذي.تحتاجه..لذلك.حدد.

اأهدافك.وطول.مدة.الجتماع,..ثم.قم.بدعوة.الم�ستركين.
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•لماذا تف�سل الجتماعات؟ 	
قد.يعود.ف�سل.الجتماعات.اإلى.عدة.اأ�سباب.منها:

هدف.الجتماعات.غير.وا�سح. -.

ارتفاع.كلفة.الجتماع.. -.

�سوء.التنظيم. -.

تاأخر.بين.الم�ساركين. -.

�سوء.اإدارة.الجتماع.. -.

الخروج.عن.جدول.اأعمال.الجتماع. -.

عدم.توفر.المعدات.والت�سهيلات.المنا�سبة..-

لماذا تف�ضل 

الاجتماعات

ارتفاع كلفة الاجتماع

�ضوء التنظيم

الخروج على جدول الاأعمال

�ضوء اإدارة الاجتماع

عدم و�ضوح الهدف

عدم توفر المعدات والت�ضهيات 

الازمة

التاأخر عن الموعد
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•ماذا تفعل قبل الجتماع اإذا كنت تراأ�سه 	
اأياً.كان.نوع.الجتماع.الذي.�سوف.تراأ�سه؛.فاحر�ص.على.ما.يلي:

�سرورة.الجتماع. -..

البدائل.للاجتماع. -.

اأهداف.الجتماع. -.

الأ�سخا�ص.الم�ساركين. -.

مردود.تحقيق.الأهداف. -.

كلفة.الجتماع. -.

جدول.اأعمال.الجتماع. -.

اإبلاغ.الم�ساركين.بمكان.وزمان.الجتماع. -.

و�سول.معلومات.الجتماع.للم�ساركين.م�سبقاً. -.

اأهمية.ح�سور.كل.الم�ساركين.للاجتماع.اأم.ل؟ -.

•اأهم العوامل التي توؤثر �سلباً على الإجتماع 	
على.الرئي�ص.اأن.يكون.متنبهاً.للعوامل.الهدامة.التي.توؤثر.�سلباً.على.اإنتاجية.الجتماع,.

ومن.هذه.العوامل:

اإن.ربط.بداية.الجتماع.باكتمال.عدد.الم�ساركين.يعني.هذا.مكافاأة.المتاأخرين. التاأخير:  -

على.ح�ساب.الآخرين,.لذا.�سرورة.بداية.الجتماع.في.وقته.المحدد,.واإغلاق.الباب,.

وعدم.اإعادة.ما.تمت.مناق�سته.للمتاأخرين.

.يطلب.من.الم�ساركين.الإف�ساح.عن.اأهدافهم.واهتماماتهم.الخفية. الم�سائل المخفية: -

من.وراء.الجتماع,.ما.ي�سبب.هدر.الوقت.من.قبل.رئي�ص.الجتماع.

النقا�سات.الم�ستتة.من.قبل.الم�ساركين.قد.تنقل.الجتماع.اإلى.م�سار. النقا�سات الم�ستتة:  -

ب�سرعة.ونخت�سر.وجهة. الوحيدة,.فنتدخل. الطريقة. بلباقة.هي. المقاطعة. لذا. اآخر,.

نظر.المتحدث.ونعود.بالجتماع.اإلى.م�ساره.ال�سحيح.

توؤدي.كثرة.النتقادات.اإلى.قلة.الم�ساركة,.لذا.ل.بد.من.�سوؤال.من.ل. قلة الم�ساركة:   -

ي�سارك.عن.راأيه.اأو.يكون.�سمن.مجموعات.�سغيرة.

.ت�سبب.المقاطعات.ت�ستيت.الذهن.وهدر.الوقت.للم�ساركين.اأثناء.الجتماع,. المقاطعات: -
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لذا.اأجّلْ.جميع.ات�سالتك.اأثناء.الجتماع,.و�سعْ.على.باب.الجتماع.“ يُمنع.الإزعاج.

والمقاطعات” .

تاأخر. ت�سبب. الهدف. من. خالية. جوفاء. تكون. المجدية. غير. النقا�سات. المناق�سات:  -

الجتماع,.لذا.علينا.ح�سر.هذه.النقا�سات.لتناق�ص.فيما.يتبقى.من.الوقت.اأو.توؤجل.

لوقت.اآخر,.اأو.يعمل.لها.درا�سة.ثم.اإثبات.فاعليتها.من.عدمها.

.اإن.التردد.في.اتخاذ.القرار.اأثناء.الجتماع.يعتبر.عامل.هدم.للاجتماع,.لذا. التردد : -

علينا.اأن.نتخذ.القرار.الملائم,.ون�سع.الإجراءات.والمهل.المحددة.لذلك.

اأهم العوامل التي توؤثر 

�ضلباً على الاإجتماع

التاأخر

الم�ضائل المخفيّة

قلة الم�ضاركة

النقا�ضات الم�ضتتة

المقاطعات

المناق�ضات

التردد



78

•من عيوب الجتماعات 	
اإ�ساعة.الوقت. -.

تاأخير.اإنجاز.الأعمال. -.

احتمال.حدوث.ت�سادم.بين.الم�ساركين. -.

�سعوبة.التن�سيق.لها. -.

قد.ل.تح�سم.الأمور.وقد.ل.تقود.اإلى.�سيء. -.

محفل.لتمجيد.الذات.وال�ستعرا�ص.للاأ�سخا�ص.الذين.يع�سقون.ذاتهم. -.

منتدى.�ساخن.للمناورات. -.

تتيح.ال�سبل.الكفيلة.بتجنب.الم�سوؤولية. -.

كثرة.الت�سويت.على.كُل.قرار. -.

.. �سيطرة.فريق.مُعيَنّ -.

اتخاذ.القرار.قبل.بِدء.الجتماع. -.

ي.لغير.الأع�ساء. ب.المناق�سات.ذات.الطابع.ال�سِرِّ ت�سرُّ -.

الأفعال.في.�سيغة.المبني.للمجهول. -.

عدم.تحديد.المهام.المطلوبة.من.كُل.فرد..-

رات الحكم على فعاليَّة الجتماع  •مُوؤ�سِّ 	
الحترام.المتبادل.بين.الم�ساركين. -.

التزام.الم�ساركين.باأهداف.الجتماع.ورغبتهم.في.تحقيقها. -.

اءة. اإ�سغاء.كل.مُ�سارك.لأفكار.وملاحظات.الآخرين,.والإتجاه.نحو.المنُاق�سات.البنَّ -.

�سيادة.روح.التعاون. -.

ام.,.وتجنُّب.حالت.ال�سراع. البتعاد.عن.النقد.الهدَّ -.

اتِّخاذ.القرارات.ب�سورة.جماعيَّة.. -.
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اأهم العوامل التي توؤثر 

�ضلباً على الاإجتماع

الاإلتزام باأهداف الاإجتماع

الاإحترام المتبادل لدى 

المجتمعن

الاإ�ضغاء الجيّد

تجنّب ال�ضراع والنقد الهدام

اإتخاذ القرارات الجماعية

�ضيادة روح التعاون
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اإيجابية

افتتاح لاجتماع

التو�ضل اإلى قرار

اإختتام الاجتماع

مناق�ضة جدول 

الاأعمال على التوالي

التحرك نحو 

الاأهداف

قرارات الاجتماع

�ضلبية

بداية �ضريعة

التفاو�ض حول حل 

و�ضط

تلخي�ض النقاط 

الاأ�ضا�ضية والموافقة 

عليها

المناق�ضة ت�ضر وفق 

الجدول الزمني 

المحدد

ا�ضتعرا�ض كل 

الخيارات

الح�ضول على حلول 

مقبولة

تاأخر و�ضول 

الم�ضاركن

النقا�ض ي�ضل اإلى 

طريق م�ضدود

عدم البت باأية

نقطة

حدوث تجاوزات في 

الوقت

ا�ضتمرار ال�ضجار 

والخافات
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مهارات 

الاإجتماعات 

الفعالة

الات�ضال

التحفيز

التفعيل

�ضناعة القرار

مهارات التعامل مع الانماط

حل الم�ضكات

اإدارة الوقت

الحوار
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الف�سل الخام�س

البرنامج التعليمي

وحلّ الم�ساكل
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تنظيم البرنامج التعليمي ) العمليات التعليمية التعلمية ( 

والاإ�ضراف على تنفيذه

• تعريف البرنامج التعليمي	

المق�سود.بالبرنامج.التعليمي.هو.كل.الن�ساطات.التربوية..داخل.المدر�سة.بما.فيها:.

مكتبة. ا�ستعمال. التطبيقية,. التلامذة. ن�ساطات. ال�سفوف,. داخل. التدري�ص. مواد.

المدر�سة.والن�ساطات.اللا�سفية.خارج.المدر�سة.التي.تديرها.المدر�سة,.وهذا.ي�ستمل.

على.الفرو�ص.المدر�سية,.الرحلات.التعليمية,.وكل.الن�ساطات.الموجهة.الأخرى.

• 	Currinclum development:تنظيم البرنامج التعليمي

يعتبر.تنظيم.البرنامج.التعليمي.من.المهام.الرئي�سة.التي.يقوم.بها.المدير.اأو.الم�سرف.

والهتمام. الوقت. يعطون. التربويين. الم�سرفين. من. كبيراً. عدداً. اإن. حتى. التربوي....

الأكبر.لهذا.الجزء.من.دورهم,.معتقدين.اأن.الطريقة.المثلى.لتح�سين.ما.يجري.داخل.

ال�سف.وم�ستوى.ودرجة.التعليم.عند.الطلبة.هي.اأن.يقدّم.الم�سرف.للاأ�ساتذة.برنامجاً.

تح�سين. في. والمجهود. الوقت. الم�سرف. يم�سي. اأن. عن. عو�ساً. ومنظماً. غنياً. تعليمياً.

اأ�سلوب.الأ�ستاذ.التعليمي.

مع.اختلاف.وجهات.النظر.في.درجة.اأهمية.تنظيم.البرنامج.التعليمي.هناك.توافق.

بين.الجميع.على.اأن.هناك.�سرورة.اأ�سا�سية.للقيام.بهذا.العمل.على.اأح�سن.وجه.

الم�سرف. بها. يقوم. القرارات. من. �سل�سلة. على. التعليمي. البرنامج. تنظيم. ي�ستمل.

التربوي.والأ�ساتذة.المتخ�س�سون.تتجه.نحو.و�سع.اأهداف.عامة.وخطوط.عري�سة.لما.

�سيتم.تقديمه.كمادة.تعليمية,.وهذا.ي�ستمل.على.تحديد.الآتي:

..Scope.م�سمون.ما.�سيتم.تعليمه

توزيع.المهام.على.الأ�ساتذة.

.Instruction Time.تحديد.التوقيت.لإعطاء.كل.جزء.من.الم�سمون.التعليمي

.Sequence.تحديد.التتابع.الزمني.لعر�ص.الأجزاء.المختلفة.من.الم�سمون.التعليمي

.Resources.الكتب.المدر�سية.والمواد.التعليمية.الأخرى.اللازمة

الن�ساطات.اللا�سفية.المنا�سبة.
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تنظيم البرنامج 

التعليمي

الكتب والم�ضتلزمات الاأخرى

الن�ضاطات الا�ضفية

الم�ضمون التعليمي

و�ضع الاأهداف

توزيع المهمات على الاأ�ضاتذة

التوقيت الجزئي

التتابع الزمني لعر�ض الم�ضمون
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• المهارات اللزمة لتنظيم البرنامج التربوي	

تنظيم.البرنامج.التعليمي.واإن.كان.من.مهمات.الم�سرف.التربوي.اإل.انه.لي�ص.ن�ساطاً.

متكاملة. كمجموعة. التعليمية. الهيئة. اأفراد. كل. به. يقوم. جماعي. عمل. بل. اإفرادياً,.

بقيادة.الم�سرف.التربوي.

ينظر.اإلى.دور.الم�سرف.التربوي.في.تنظيم.البرنامج.التعليمي.على.انه.العامل.الدافع.

اإلى.التطوير.والتغيير..في.هذا.المجال.يلعب.الم�سرف.التربوي.الدور.الرئي�ص.في.توعية.

الأ�ساتذة.وتحفيزهم.على.ك�سف.نقاط.ال�سعف.في.البرنامج.التعليمي.الحالي.والقيام.

بالبحث.عن.حلول.لتح�سينه.

اإذاً.يلعب.الم�سرف.التربوي.دوراً.قيادياً.في.ت�سميم.وتطوير.البرنامج.التعليمي..ومن.

المفتر�ص.اأن.يكون.الم�سرف.في.موقع.المرجعية.التي.تحظى.باحترام.وثقة.الأ�ساتذة..

هذا.ال�سعور.بالثقة.يجب.اأن.يرتكز.على.كون.الم�سرف.يتحلى.بمهارات.معينة.ولي�ص.

لمجرد.وجوده.في.موقع.ال�سلطة.كقائد.للعملية.التربوية.

•هذه المهارات هي التالية: 	
اأن.يكون.الم�سرف.من.ذوي.التخ�س�ص.والطلاع.على.نظريات.ت�سميم......البرنامج. -.

التعليمي.

اأن.يكون.الم�سرف.مطلعاً.على.ما.يجري.القيام.به.حالياً.على.�سعيد.ت�سميم.البرنامج. -.

التعليمي.بما.يتطابق.مع.التقنيات.والنظريات.التربوية.الحديثة.

اإر�ساد.ال�ساتذة. العلمي.حتى.يتمكن.من. الباحث. اأن.يملك.الم�سرف.خبرة.وقدرات. -.

اإلى.تقديم.اقتراحاتهم.الموجهة.لتطوير.البرنامج,.ويتمكن.من.تقويم.نتائج.الأبحاث.

العلمية,.ونقل.نتائجها.وتف�سيرها.للاأ�ساتذة.

اأن.يكون.الم�سرف.مطلعاً.على.المناهج.المقررة.من.الدولة,.ويكون.عالماً.بالكتب.المدر�سية. -.

المتوافرة,.وبما.تقدمه.لإغناء.البرنامج.والخطة.التعليمية.في.مدر�سته.
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مهارات الم�ضرف التربوي

اأ�ضاليب تنظيم البرنامج التعليمي

متخ�ض�ض و متابع 

للجديد في ميدانه

الاأ�ضلوب ال�ضامل

متمكن من المناهج 

المقّررة

اأ�ضلوب حل الم�ضكات

خبر يمتلك قدرات 

الباحث العلمي

اأ�ضاليب تنظيم البرنامج التعليمي

الأ�سلوبين. مناق�سة. �ستتم. التعليمي. البرنامج. لت�سميم. العدة. الأ�ساليب. �سمن. من.

التاليين:

• 	.Comprehensive Approach.الأ�سلوب.ال�سامل

. • 	 Problem – Centered Approach.الأ�سلوب.المرتكز.على.حل.م�سكلات
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• الأ�سلوب ال�سامل 	
يعرف.هذا.الأ�سلوب.بال�سامل.لأنه.يت�سمن.تخطيطاً.متكاملًا.للبرنامج.التعليمي.في.

لة. اأهداف.مف�سّ للمدر�سة.وينتهي.بتحديد. العامة. الفل�سفة. يبداأ.بو�سع. مدر�سة.ما,.

اأو.ناحية. لكل.مادة.وكل.مرحلة..يعتمد.هذا.الأ�سلوب.عندما.ل.يكون.هناك.م�سكلة.

محددة.في.البرنامج.الحالي.من.حيث.الحاجة.اإلى.تعديل.

عادة,.تتوافر.الظروف.والحاجة.ل�ستعمال.هذا.الأ�سلوب,.اإما.في.الحالة.التاأ�سي�سية.

مثلًا.اإذا.كان.هناك.مدر�سة.جديدة.اأو.ق�سم.جديد.في.مدر�سة.يتم.افتتاحه,.اإما.في.

حالة.حاجة.المدر�سة.اإلى.مراجعة.جذرية.و�ساملة.من.اأجل.ا�ستبانة.مكامن.ال�سعف.

وت�سميم.خطط.اأكثر.تطوراً.وملاءمة.لظروف.ومتطلبات.الع�سر.الحديث.

في.واقعنا.الحالي.في.لبنان,.ربما.تكون.معظم.المدار�ص.في.حاجة.اإلى.ا�ستعمال.هذا.

فيه. ت�ستعد. وقت. وتنظيمها,.في. التربوية. بعملياتها. النظر. لإعادة. ال�سامل. الأ�سلوب.

هذه.المدار�ص.لتطبيق.المناهج.الر�سمية.الجديدة.

ي�ستلزم.تطبيق.هذا.الأ�سلوب.اأن.يعمد.الم�سرف.التربوي.العام.في.المدر�سة.اإلى.ت�سكيل.

لجان.عامة.ولجان.متخ�س�سة.لتولّي.مهمات.التخطيط.في.كل.مرحلة.من.المراحل.

اللازمة.
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و�ضع وتحديد الفل�ضفة التربوية العامة للمدر�ضة 

)ر�ضالة المدر�ضة(، )لجنة عامة(

الاإ�ضتراتجيات: تحديد الاأهداف التعليمية العامة 

)لجنة متخ�ض�ضة(، على م�ضتوى المادة

تحديد الاأهداف التف�ضيلية على م�ضتوى المادة 

والمرحلة )لجنة متخ�ض�ضة( على م�ضتوى المادة والمرحلة

ت�ضميم البرنامج )الخطط(

تطبيق البرنامج

تقويمه

التحديث

اإعادة الاإنطاق
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• اأ�سلوب حل الم�سكلت في المدار�ص	

وال�سيام”. ال�سلاة. عامة. من. خير. البين. ذات. :“ اإ�سلاح.
)�ص(

عن النبي الأكرم 

اإن.حل.الم�سكلات.مكوّن.من.ن�سفي.دائرة,.ن�سفها.الأول.“تحليل.الم�سكلة” ون�سفها.

حتمية. �سرورة. من. ينبع. المدار�ص. في. الم�سكلات. وحل. القرارات”,. “اتخاذ. الثاني.

لتحقيق.الأهداف.التربوية.التي.وجدت.من.اأجلها.المدر�سة.�سمن.نطاق.من.العوامل.

الوظائف. من. وهي. وال�سخ�سية,. والخارجية. والداخلية. والقت�سادية. الجتماعية.

الأ�سا�سية.لمدير.المدر�سة,.ول.يوجد.فيها.تعقيدات.في.المدار�ص.كونها.يحكمها.قواعد.

وي�سر.. ب�سهولة. معها. التعامل. المدر�سة. مدير. على. ي�سهّل. ما. واأنظمة,. وتعليمات.

والم�سكلات:.هي.ال�سعوبات.التي.تواجهنا.عند.النتقال.من.مرحلة.اإلى.اأخرى,.وهي.

اإما.اأن.تمنع.تحقيق.الهدف.اأو.توؤخره.اأو.توؤثّر.في.نوعيته.

مكوّنات الم�ضكلة

- الم�سكلة: الو�سع.الموجود.القائم.و�سفاً.واأ�سباباً.

والتي. للحل,. الحقيقية. الوظيفية. منافعه. وح�سر. ت�سوره. مع. المن�سود. الو�سع. الحل:.  -

توؤدي.الى.نتائج,.ايجابية.مع.ا�ستمرار.نف�ص.المداخلات.التي.كانت.توؤدي.الى.نتائج.�سلبية,.

على. التركيز. دائماً. حاول. وتبديلها.. تغييرها. ي�سوّغ. ل. ريا�سية. م�ساألة. حل. في. فالخطاأ.

الحل.والخروج.من.�سياق.ذهنية.الم�سكلات.حتى.تحافظ.على.الروح.الإيجابية,.ول.تقع.في.

م�سيدة.ال�سلبية.

الطريق من الم�ضكلة الى الحل:

اآليات.التنفيذ.

•مرحلة.بناء.الفر�سيات. 	
•مرحلة.اختبار.الفر�سيات. 	

•مرحلة.الختبار.والتجريب. 	
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اإ�ضتراتيجية التعامل مع الم�ضكلة

وتت�سمن. الم�سار,. عن. نخرج. ل. حتى. لها,. حلول. عن. نبحث. اأن. قبل. الم�سكلة. فهم. يجب.

عملية.تحليل.الم�سكلة.جمع.كل.المعلومات.وتبويبها.وتف�سيرها,.لكي.ي�سهل.علينا.التعامل.

الخطرة. الحالت. في. اإل. الم�سكلة. مع. التعامل. في. يت�سرع. األ. المدر�سة. مدير. فعلى. معها,.

والأزمات,.لأن.ال�سرعة.في.حل.الم�سكلة.قد.ت�سيّع.الوقت.والجهد,.وقد.ت�ساهم.في.اإيجاد.

م�سكلة.جديدة,.ونحتاج.في.حل.الم�سكلات.اإلى.مهارات.التفكير.الإبداعي.والتحليلي,.لأنه.

ل.يمكن.حل.الم�سكلة.بم�ستوى.التفكير.نف�سه.عندما.وجدناها,.وقد.ي�ستحيل.الح�سول.على.

حلول.كاملة.في.واقع.غير.كامل,.كذلك.فاإن.التعاي�ص.مع.الم�سكلة.اأمر.مطلوب.اأحياناً,.واإذا.

وقعت.في.م�سكلة.فكّر.في.مفاتيحها...ل.في.ق�سبانها,.لأن.ما.يزعج.النا�ص.لي�ص.م�ساكلهم,.

واإنما.نظرتهم.اإليها,.وتاأكد.اأيها.المدير.انك.ل�ست.جزءاً.من.الم�سكلة.اأو.�سبباً.رئي�ساً.لها:.

وهذه.تحتاج.اإلى.نقد.الذات.واإ�ساعة.ثقافة.الحوار.والنقد.البنّاء.بين.العاملين,.ول.تحاول.

درا�ستها. ا�ستيفاء. بعد. الم�سكلة. اإلى.تجاهل. تلجاأ. وقد. لإثباته,. ت�سعى. ثم. �سيء. ا�ستنتاج.

ينبغي.مراعاة.الأمور.التالية.اأثناء.التعامل.مع.الم�سكلة.منها:

ل.تقفز.مبا�سرة.اإلى.الحل. -.

ل.يكون.البحث.عن.كب�ص.فداء.اأهم.من.حل.الم�سكلة. -.

الطريق من الم�ضكلة الى الحل

مرحلة بناء 

الفر�ضيات.

مرحلة اختبار 

الفر�ضيات.

مرحلة الاختبار 

والتجريب.
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ميز.بين.اأخطاء.الأفراد.واأخطاء.النظام. -.

كثير.من.الم�ساكل.لها.خا�سية.التفاعل.والتجاه.نحو.الت�سخم. -.

فجوة.الأداء.هي.الفرق.بين.ما.ينبغي.فعله.وبين.الواقع.الفعلي.للعمل. -.

ا�ست�سراف.الم�ستقبل.يمنع.حدوث.الم�سكلة.اأو.يقلل.من.اأثرها:.وعلم.الم�ستقبل.�سرورة. -.

ملحة.لنا.

العمل.على.تحقيق.اأهداف.دائمة.ي�ستلزم.عقد.لقاءات.منظمة.لحل.الم�ساكل.وتوثيق. -.

المعلومات.المتعلقة.بحل.الم�ساكل.لمنع.تكرار.حدوثها.

يجب.اطلاع.الم�سوؤول.الجديد.على.م�ساكل.العمل.وحلولها,.ويجب.على.المدير.الطّلاع. -.

ب�سكل.دوري.على.ملف.الم�سكلات.

و�سع.الخطط.الواقعية.الملائمة.والإحاطة.باأكبر.عدد.ممكن.من.فر�سيات.الم�ساكل,. -.

من. التقليل. الوقائي” بهدف. “التح�سين. اأي. لها,. م�سبقة. لحلول. ت�سورات. وو�سع.

كمية.الم�سكلات.ونوعيتها.

عند. ي�سبح. وبذلك. والنزاعات,. الم�سكلات. حل. مهارة. على. العاملين. تدريب. يجب. -.

واأعدّ. عليها. تدرّب. التي. القواعد. ا�ستخدام. عبر. الجاهز. الحل. الم�سكلة. �ساحب.

لمواجهتها.

• عملية حل الم�سكلة تتم على خم�ص مراحل رئي�سة هي: 	
 - تمييز الم�سكلة

يمكن.اأن.تمر.الم�ساكل.دون.اأن.نلحظها.ما.لم.ن�ستخدم.اأ�ساليب.منا�سبة.لكت�سافها,.

وعندما.يتم.اكت�سافها.فاإننا.نحتاج.اإلى.اإعطائها.ا�سماً.اأو.تعريفاً.موؤقتاً.لم�ساعدتنا.في.

تركيز.بحثنا.عن.مزيد.من.المعلومات.المت�سلة.بها,.ومن.خلال.هذه.المعلومات.يمكننا.

ن�سف. م�سكلة. هي. جيداً. المعرّفة. والم�سكلة. لها,. �سحيحاً. تعريفاً. اأو. و�سفا. نعد. اأن.

محلولة.

تحليل الم�سكلة - 

نحتاج.اإلى.فهم.الم�سكلة.واأ�سبابها,.ماذا.نريد؟.هل.توؤثّر.على.اأهدافنا؟.قبل.اأن.نبحث.عن.

حلول.لها,.وما.لم.يتم.ذلك.فاإن.الجهود.اللاحقة.التي.�سنبذلها.لحلها.يمكن.اأن.تقودنا.

ال�سلة,. المعلومات.ذات. الم�سكلة.جمع.كل. وتت�سمن.عملية.تحليل. في.التجاه.الخاطئ,.

وتمثيلها.بطريقة.ذات.معنى.لكي.يت�سنى.لنا.روؤية.العلاقات.بين.المعلومات.المختلفة.
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و�سع حلول ممكنة - 

ثم. ومن. تماماً,. فهمها. من. للتاأكد. الم�سكلة. لتحليل. الممكنة. الحلول. و�سع. يت�سمن.

و�سع.خطط.عمل.لمعالجة.اأية.معوّقات.تعتر�ص.تحقيق.الهدف,.ويتم.تطوير.الحلول.

العملية.من.خلال.عملية.دمج.وتعديل.الأفكار,.وهناك.العديد.من.الأ�ساليب.المتوفرة.

للم�ساعدة.في.انجاز.هذه.العملية,.ويجب.اأن.نتذكر.انه.كلما.كان.لدينا.عدد.اكبر.من.

الأفكار.كانت.فر�ستنا.لإيجاد.حل.فاعل.اأف�سل.مثل.طريقة.الع�سف.الذهني,.التي.

تقوم.على.مبادئ:.الحرية.في.طرح.الأفكار,.يمكن.البناء.على.فكرة.مطروحة,.عر�ص.

ويحذف. الأفكار,. تمح�ص. ثم. المتميز.. الكيف. يولد. الكثير. الكم. نقد,. دون. الأفكار.

المكرر,.ويختار.المنا�سب.منها.ويقارن.بينها.

تقويم الحلول - 

لديك. هل. المخاطر:. التكلفة,. والمادية,. الب�سرية. والموارد. المطلوبة. المهارات. وت�سمل.

البيئة. مراعاة. النازل(,. الخطر. )تقويم. المتوقعة. النتائج. اأ�سواأ. تحمل. على. القدرة.

والقيم.والمفاهيم.ال�سخ�سية,.م�ستوى.القبول.للقرار..اإذا.كانت.هناك.مجموعة.من.

الحلول.المحتملة.للم�سكلة,.فعليك.اأن.تقوّم.كلًا.منها.على.حدة.مقارناً.بين.نتائجها.

المحتملة,.ولهذا.فاإنك.تحتاج.اإلى.اأن:

تحدد.�سفات.النتيجة.المطلوبة.بما.في.ذلك.القيود.التي.يجب.اأن.تراعيها. �.

تطرح.الحلول.التي.ل.تراعي.القيود.المفرو�سة. �.

تقوّم.الحلول.المتبقية.بالن�سبة.للنتيجة.المطلوبة. �.

تقوّم.المخاطر.المرتبطة.بالحل.الأف�سل. �.

تقرر.الحل.الذي.�ستنفذه. �.

تحديد الخيار الأف�سل واتخاذ القرار - 

)بنوعيه:. الت�سويت. الحقيقي,. الإجماع. الكم(,. ل. )النوع. وال�سلبيات. الإيجابيات.

اأو.تقويم.جميع.الحلول,.وجمع.قيم.كل.حل,.والأكثر.قيمة.هو. اإما.اختيار.حل.واحد.

المنا�سب(.
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مراحل حل الم�ضكلة

تمييز الم�ضكلة

و�ضع حلول ممكنة

تحليل الم�ضكلة

تقويم الحلول

تحديد الخيار الاأف�ضل لاأخذ 

القرار

5

4

2

3

1
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لائحة الم�ضادر والمراجع

التربوي. الكتاب. دار. التعاونية,..� المدر�سية. قيادة. جون�سون:. وروجر. جون�سون,. ديفيد.

للن�سر.والتوزيع,.المملكة.العربية.ال�سعودية,.ترجمة.مدار�ص.الظهران.الأهلية,..الطابق.

الأول..ــ.2000م.

والن�سر,. للطباعة. قاب�ص. دار. الفعّال,. . الإداري.� الإ�سراف. مهارات. بابكر:. في�سل,.

الطبعة.الأولى,.بيروت.ـــ.لبنان.ـــ.1999م.

الطبعة. والتوزيع,. للن�سر. الحامد..� دار. الفعّالة,. المدر�سية. الإدارة. المومني:. وا�سل,.

الأولى,.2008م.

والإ�سراف. المعا�سرة. المدر�سية. الإدارة. . ندوة.� موؤلفين,. مجموعة. انترنا�سيونال,. تيم.

التربوي,.بيروت,.2004م.

خلال. الر�سمية. المدار�ص. مديري. دورات. �سل�سلة. والإنماء,. للبحوث. التربوي..� المركز.

عامي,.2002.و2003م.

. والتاأهيل.� الإعداد. دائرة. العامة,. الإدارة. والتعليم,. للتربية. الإ�سلامية. الموؤ�س�سة.

التربوي,.الأوزاعي,.بيروت.

القراآن.الكريم.والأحاديث.النبوية.ال�سريفة. �.

. النترنت.�

مجموعة.من.المدراء.والمتخ�س�سين.في.الإدارة.والإ�سراف.التربوي,.لبنان,.بيروت,. �.

2011م.
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ماحظات 
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