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 الإعداد

 العبيد عمي بٍت عواطـف.د
 العىز الزحمَ عبد بٍت ٌورةأ.

 
 

 المزاجعة العمىية

 عبد الهزيي بَ عبد العشيش المحزج .د
َ آه حمود  د. صعد بَ عبد الزحم

 
 
 
 

 الإعزاف

َ أحمد العاوز/ د  إبزاِيي ب

 

 

 العالي الدبموً وٍّج بٍاء وغزوع
 لتخفيظ الٍضائية المدارظ لمديزات

 الهزيي الكزآُ

 إحدى وبادرات

 التربوية للاصتغارات وعاِد وزنش
 والتعميىية

 
 

 
 

وزنش وعاِد للاصتغارات التربوية 
 والتعميىية

 بيت خبرة في تأصيط المعاِد الكزآٌية وتطويزِا

 14،  13بين مخزجي  -الدائزي الغزقي  -الزياض 
 0114554049ِاتف: 

الزياض  236465ص.ب:  – 109فانط تحويمة: 
11332 

info@m3ahed.net                         

www.m3ahed.net 
 

 

 ه ١٤٣٨مركز معاىد للاستشارات التربوية والتعليمية،      
 فهرسة مكتبة الدلك فهد الوطنية أثناء النشر

 مركز معاىد للبستشارات التربوية كالتعليمية
 . / مركز معاىد للبستشارات التربويةالقيادة الاستراتيجية

 ق ُّْٖالرياض ،  -كالتعليمية .
 سمٓ.ِٓ × ُِص ؛  َُِ

 ٖٕٗ-َّٔ-ِِٖٓ-ُٔ-ٓردمك: 
 أ.العنواف  -القيادة الإدارية  -ُ

 ُّْٖ/  ََُّْ      َّٓ ٫ ََْٕ ديوم
 

 ح

 ١٤٣٨/  ١0٣0٤رقم الإيداع: 
 ٩٧٨-٦0٣-٨22٥-١٦-٥ردمك: 
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 كالصلبة كالسلبـ على رسوؿ الله، أما بعد:ابغمدي ﵁، 

فتقوـ القيادة التربوية بدكر مهم كبؿورم في منظومة العمل التربوم؛ بؼا بؽا من أثر كبنً في تطوير مستول 
العمل التربوم كبسكينو من برقيق أىدافو كاستراتيجياتو، حيث تسهم بشكل كبنً في توفنً ابؼناخ ابؼهٍني ابؼلبئم 

كمنسوبيها، إضافة إفُ رفع الركح ابؼعنوية لديهم كزيادة دافعيتهم كقدرتهم على الإنتاجية. كتعدُّ لعمل ابؼؤسسة 
من أكجو التغينً كالتطوير الإبهابي في ابؼنظومة التربوية كالمجتمع ا﵀يط بها؛ لذا فإف أم تعثر في ذلك سينعكس 

 على ىذه ابؼنظومة كالمجتمع.

فقد اعتنت بعض ابعمعيات ابػنًية لتحفيظ القرآف الكريم بابؼملكة العربية  كنظرنا لأبنية القيادة التربوية؛
السعودية في إعدادىا كتأىيلها للعمل في ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم من خلبؿ بفارسات 
متنوعة؛ أبرزىا: ما قامت بو ابعمعية ابػنًية لتحفيظ القرآف الكريم بدنطقة الرياض، من خلبؿ معاىد 

علمات القرآف الكريم، حيث خيصًٌص دبلوـ متكامل يستهدؼ بزريج قائدات تربويات للعمل في قيادة م
 ، تعلُّم القرآف الكريم كتعليمو، ككاف من أبرز أدكات ذلك بناء كثيقة للخطط كابؼقررات الدراسية للدبلوـ

 ُٓبها، كخيرٌجًت ىػ في معهدم معلمات القرآف الكريم بشرؽ الرياض كغر ُُّْ-َُّْكطيبًٌقت عاـ 
دفعة في ىذين ابؼعهدين إفُ الآف، كقد أسهم ىذا ابعهد في نشر ىذا الدبلوـ لدل بعض معاىد معلمات 
القرآف الكريم في ابؼملكة، حيث قامت مبادرات متعددة في ىذا الابذاه مثل مبادرات بصعيات برفيظ القرآف 

 الكريم في جدة كحائل كرفحاء.
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فقد أظهرت نتائج  -كبنا جزء من عمليات تطوير ابؼنتجات التربوية  -عة ابؼستمرين كلأبنية التقويم كابؼتاب
تقويم كاقع تطبيق بعض دبلومات ابؼديرات القائمة حاجة ابؼعاىد ابؼعنية بإعداد مديرات ابؼدارس النسائية 

لدل الدَّارسات؛ لذا لتحفيظ القرآف الكريم إفُ مناىج تعليمية أكثر تطورنا، كبخاصة في جانب البناء القيادم 
تبنى "مركز معاىد للبستشارات التربوية كالتعليمية" كىو بيت خبرة في تأسيس ابؼعاىد القرآنية كتطويرىا 

 -مبادرة )مشركع بناء مناىج الدبلوـ العافِ بؼديرات ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم(؛ ليتم تطبيقو 
رآف الكريم النسائية، كما في حكمها؛ من مشاريع كبرامج في معاىد معلمات الق -بإذف الله تعافُ 

 كمبادرات.

ككانت أكفُ مراحل ابؼشركع بناء كثيقة منهج الدبلوـ كفق الطريقة العلمية كابؼهنية لصناعة ابؼناىج؛ 
ثل ىذه الوثيقة أبن ية كبرل لتتواكب مع أبرز الابذاىات التربوية كابػبرات العابؼية ابؼعاصرة في ىذا الابذاه. كبسي

بوصفها ابػطوط العريضة لتطوير عمليات التعلُّم كبصيع العناصر ابؼؤثرة في ذلك؛ بغرض تأىيل مديرات 
 ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم في ابعوانب )القيادية، كالتربوية، كالإدارية، كابؼالية(. 

تعليمية للدبلوـ بناء على ما تم إقراره من ثم بٌست ابؼرحلة الثانية من ابؼشركع كىي مرحلة بناء ابؼقررات ال
بؿاكر تعليمية في الوثيقة. حيث أكدت ىذه ابؼقررات الأىداؼ التي يسعى "الدبلوـ العافِ بؼديرات ابؼدارس 

 النسائية لتحفيظ القرآف الكريم" إفُ برقيقها، كالتي تتمثل فيما يلي:

 يظ القرآف الكريم.الإسهاـ في تعزيز قدرات مديرات ابؼدارس النسائية لتحف .ُ
 تأىيل مديرات ذكات كفاءة عالية للمدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم. .ِ
 تهيئة صف ثافو من مديرات ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم. .ّ
 رفع مستول الإبقاز في ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم؛ من خلبؿ تطوير كفاءة مديراتهن. .ْ
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معابعة ظاىرة تسرب القيادات النسائية في ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم الإسهاـ في  .ٓ
 بسبب التوظيف ابغكومي كغنًه.

 الإسهاـ في تأىيل قيادات نسائية متميزة للعمل ابػنًم. .ٔ

 مرحلة التقويم كابؼتابعة بؼنتجات ابؼشركع؛ بغرض -بإذف الله تعافُ  -كستكوف ابؼرحلة الثالثة من ابؼشركع 
 برسينها بشكل مستمر.

 كنيشنً إفُ أف مرحلة بناء ابؼقررات التعليمية مرَّت بالإجراءات التالية:

 التخطيط لبناء ابؼقررات. .ُ
 تشكيل الفريق العلمي لبناء ابؼقررات كمراجعتها. .ِ
 .إعداد ابؼادة العلمية .ّ
 التصميم التعليمي. .ْ
 ابؼراجعة العلمية. .ٓ
 ابؼراجعة اللغوية. .ٔ
 الإخراج الفني. .ٕ
 الاعتماد النهائي للمقررات. .ٖ
 طباعة ابؼقررات. .ٗ

، حيث القيادة الاستراتيجيةكيأتي مقرر ) ( الذم بنٌ أيدينا، بوصفو أحد ابؼقررات التعليمية في الدبلوـ
كًٌنها من فهم القيادة الاستراتيجية كبفارستها؛  ييعنى بتزكيد الدَّارسة بابؼفاىيم كابؼهارات الأساسية، التي بسي

 قيادة ناجحة للمدارس القرآنية.لتيسهم في 
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نسأؿ الله تعافُ أف يسهم ىذا ابؼقرر في تطوير قيادات ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف الكريم كتأىيلها 
 للقياـ بدكرىا بشكل ينسجم كدكرىا ابؼؤمل منها.

 والله الدوفق

 إدارة الدشروع

*    *    * 
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 
 الصفحة الموضوع

 ُّ وكدوة المكزر
 ُٓ الأِداف العاوة لمىكزر ووحداتْ التعميىية

 ٔٓ-ُٕ القيادة نشأتها ومفهومهاالوحدة الأولى: 
 َٗ-ٕٓ القيادة الدؤسسيةالوحدة الجاٌية: 
 ُِٔ-ُٗ القيادة الإبداعيةالوحدة الجالجة: 
 ُٖٓ-ُِٕ القيادة والتغييرالوحدة الزابعة: 

 َِِ-ُٗٓ القيادة والتطوير الدهني الوحدة الخاوضة:
 َِّ المصادر والمزاجع
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 ابغمد ﵁ رب العابؼنٌ، كالصلبة كالسلبـ على أشرؼ الأنبياء كابؼرسلنٌ، كبعد:

النمو الاقتصادم السريع في بسثلت  ؛المجتمعات كابؼنظمات فيبرولات كتغنًات كثنًة  عافَيشهد ال
كىذه ، كالعوبؼة كاعتماد أسلوب التنمية كالتطوير بكو مستقبل أفضلكالتسارع التكنولوجي ابؽائل كابػصخصة 

بل بالدرجة الأكفُ  ،فَ بردث نتيجة لزيادة رأس ابؼاؿ أك استخداـ التكنولوجيا في ابؼنظمات فحسب التغنًات
فالعنصر البشرم ابؼؤىل كابؼدرب كالكفء أىم عناصر  ؛من خلبؿ القول البشرية العاملة في ىذه ابؼنظمات

 لإنتاج.ا
في العافَ القيادة كبر لدراسة ظاىرة احتشاد ابعموع خلف قياداتها لتحقيق أىدافها ابغافز الأكييعدُّ 

أك  ، نظريان اكأجنبين  ا، عربين اكحديثن  االدراسات كالتأليف كالنقل قدبين في  عريضه  فقد كاف للقيادة بؾاؿه ؛ أبصع
تستطيع  مؤثرةا لإنتاج قيادات سعين  ؛كتطبيقاتها على بصاعاتهم، كلها تبحث عن أسرار ىذه الظاىرة اتطبيقين 

 .برقيق الازدىار لتلك المجتمعات
سد التعليمية القرآنية، لتسهم في  ؤسساتنامبحاجة ماسة لتمهنٌ القيادة في  في ضوء ما سبق، بكن

 ،تعافً ىذه الثغراتة اعلف ةكجود قيادابغلقات القرآنية ككاقعها العملي؛ إذ لابد من الفجوة بنٌ تصميم 
كبذعلها أكثر قدرة  حلقاتنا القرآنية،على بذويد العمل في  -بإذف الله تعافُ  –ساعد ىذا التمهنٌ سيمثل ك 

 .على ابؼنافسة في المجالات ابؼختلفة
 كقد جاء ىذا ابؼقرر مقسمنا على بطس كحدات ىي:

 الوحدة الأكفُ: القيادة: نشأتها كمفهومها.
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 قيادة ابؼؤسسية.الوحدة الثانية: ال
 الوحدة الثالثة: القيادة الإبداعية.
 الوحدة الرابعة:  القيادة كالتغيػػيػر.

 الوحدة ابػامسة: القيادة كالتطوير ابؼهني.
تتضمن كل كحدة عددنا من ابؼوضوعات ابؼتناكلة بأسلوب مركز كميسر، كبشكل يتناسب مع كاقع 

لكريم، كما تشتمل على بؾموعة من النشاطات كالأسئلة القيادة في ابؼدارس النسائية لتحفيظ القرآف ا
 التقوبيية التي تساعد في برويل ابؼوضوع إفُ كاقع تطبيقي، يسهل الإفادة منو كتطبيقو.

 كالله نسأؿ أف ينفع بهذا ابعهد، كيغفر الزلل كابػطأ، كيكتب القبوؿ كالأجر.
 إنو كفِ ذلك كالقادر عليو.

 
*    *    * 
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 نهًمزر: انؼايح الأهذاف     
 

 .الاستراتيجية القيادة مفاىيم الدَّارسة تناقش (ُ)
 .الاستراتيجية القيادة مفاىيم بكفاءة الدَّارسة تطبق (ِ)
 .القرآنية ابؼدارس في الاستراتيجية القيادة مفاىيم بتوظيف اىتمامنا الدَّارسة تظهر (ّ)

 :نهًمزر انزئيسح انىحذاخ              
 

 .كمفهومها نشأتها القيادةالوحدة الأولى: 
 .ابؼؤسسية القيادةالوحدة الثانية: 
 .الإبػػداعية القيادةالوحدة الثالثة: 
 .التغيػػيػر قيادةالوحدة الرابعة: 

 .ابؼهني كالتطوير القيادةالوحدة الخامسة: 
 
 

 :المحاضزاخ ػذد              

 .محاضرة ١٤٤ 
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  انىحذج: أهذاف  

 يتوقع من الدارسة بعد إنهائها ىذه الوحدة أن:

 .كأبنيتها القيادة مفهوـ تشرح (ُ)
  .القيادة نشأة توضح (ِ)
  .كالإدارة القيادة بنٌ تفرٌؽً (ّ)
 .القيادم ابؼوقف في ابؼؤثرة العوامل توضح (ْ)
 .القيادية ابؼهارات صنفت (ٓ)
  .القيادة نظريات بنٌ تقارف (ٔ)
  .للقيادة الإسلبمي ابؼنهج على شواىد ذكرت (ٕ)
 .القيادة في ابغديثة الابذاىات تشرح (ٖ)

  انىحذج: يفزداخ

  .القيادة نشأة :الموضوع الأوه
 .ككظائفها كخصائصها القيادة مفهوـ :الموضوع الجاٌي
 .القيادم ابؼوقف في ابؼؤثرة العوامل :الموضوع الجالح
 .القيادية كابؼهارات الصفات :الموضوع الزابع

 .القيادية الأبماط :الموضوع الخاوط
 .القيادة نظريات :الموضوع الضادظ

  .للقيادة الإسلبمي ابؼنهج :الموضوع الضابع
  .كالإدارة القيادة بنٌ الفرؽ :الموضوع الجاوَ
 .القيادة في ابغديثة الابذاىات :الموضوع التاصع

  المحاضزاخ: ػذد

 .بؿاضرة ّٔ
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 أك منظمة أك بصاعة لكل عنها الاستغناء بيكن لا ةيضركر  اجتماعية ظاىرة القيادة 
 بشكل الإنساني السلوؾ في تأثنًىا في القيادة أبنية تبرزك  ،قائد بدكف منظمة أم أك بؾتمع يوجد لبف ،بؾتمع

 ابؼنظمة في ابؼتوفرة كابؼصادر الأفراد بنٌ ما لربطا في فعالة لقيادةفا ،خاص بشكل الإدارم السلوؾ كفي ،عاـ
 .الارتباط من النوع ىذا بدكف ىاإبقاز  كأ برقيقها ابؼستحيل من يكوف قد ىداؼأ لتحقيق معنا

  لأنها: نظرنا أبنيتها التربوية الإدارة قيادة كتأخذ 
 كالأفراد. ابؼنظمة أىداؼ لتحقيق تسعى ،ىادفة عملية -
 مستمرة. كمتابعة دقيق كتنظيم بؿددة رؤية على مبنية ،منظمة عملية -
 لديو. ما أفضل لتقديم ذلك ليحفزه كاحتياجاتو الإنساف تراعي ،نسانيةإ عملية -
 ابؼشتركة. الأىداؼ لتحقيق إبهابينا لبن تفاع ابعميع فيها يتفاعل ،جتماعيةا عملية -
 ابؼنظمة. أفراد كبصيع القائد برقيقها في يشترؾ ،تعاكنية بصاعية عملية -
 ابؼنجزات. أفضل كبرقق كابؼستجدات التطورات تواكب علمية، -

 
  فيها بصيع بظات القيادة كصفاتها. شخصية بذسدت

 من كجهة نظرؾ: من ىي؟ بردثي عنها كعن صفاتها.
 

 

 

 تمهيذ:
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 الأول الدىضىع

 انميادج نشأج 

 زينوفوف كتاب كاف القيادة عن ابؼعركفة بالكت فأكؿ القدـ، منذ كبدراستها بالقيادة الإنساف اىتم لقد
 من وكمواصفات القائد كسلوؾ القيادة ككانت ،سنة آلاؼ ثلبثة منذ (فلسفي ككاتب يوناني ؤرخ)م

 فليؤمركا سفر في ثلبثة كاف إذا:" كالسلبـ الصلبة عليو يقوؿ حيث الإسلبـ بؽا أشار التي ابؼوضوعات
 أمثاؿ الأكائل العرب علماء لقيادةل تطرؽ كقد ،صحيح حسن الألباني: الشيخ كقاؿ ،داكد أبو ركاه" أحدىم

 على كأثره ،كبظاتو ،كدكره ،القائد ذكركا حيث ،كالفارابي ،الربيع كابن ،كابؼاكردم ،خلدكف كابن ،سينا ابن
 مفهوـ توضح تعاريف صياغة كابؼنظرين الباحثنٌ من العديد حاكؿ التاريخ ذلك كمنذ ،كالمجتمع ابؼقودين
 كمؤثرنا مهمنا دكرنا تؤدم التي كالعوامل ،كابؼتغنًات ،الأبعاد توضح بـتلفة مداخل من نظريات ككضع القيادة،

 العلمي البحث كدكر للمؤسسات الشاغل الشغل الآف ستراتيجيةالا القيادة تطوير كأصبح ،القيادة عملية في
 الكلي الاقتصاد على ثرأ من الأشخاص من ا﵀دكدة المجموعة ىذه كتطوير لتنمية بؼا ؛الغربك  الشرؽ في
 كالعادات ،كالقيم اه،كبؿتو  التنظيم شكل على يؤثر ستراتيجيالا فالقائد ،ابؼنظمة مستول على ا﵀ققة ابؼزاياك 

 .للمنظمة التطويرم الأسلوب ىيكلية على أثر بؽا كالتي يتبعها، التي
 

 : بؾموعتك أفراد مع بالتعاكف
 .بها التحلي القائد يلزـ التي الصفات أىم موضحة للقيادة تعريفنا اقترحي نظرؾ كجهة من
 .الأخرل المجموعات تعريف قيمي -
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 انثاني الدىضىع

 يفهىو انميادج وخصائصها ووظائفها  

 لغة: القيادة
 من كيىسيوقيها أىمامًها من الدابَّة يػىقيودي  السَّوٍؽ، نقيض :القىوٍدي  ا﵀يط( )القاموسك العرب( )لساف في جاء
لٍفًها،  خىلٍف. من كالسَّوٍؽي  ،أىماـ من فالقىوٍدي  خى
 :ااصطلاحً  القيادة

 ابؼدارس باختلبؼ كذلك القيادة تعريف في العلماء نظرة اختلفت كلقد، الإدارة فركع من فرع القيادة
  نها:بأ القيادة فيتعر  كبيكن للقيادة، كثنًة تعريفات ظهرت كلذلك الفكرية،
 بركح العمل بكو بغفزىم كقيمهم الآخرين سلوكيات في التأثنًك  ،مشتركة كأىداؼ رؤية بناء على قدرةال
 الأىداؼ. ىذه تحقيقل ابؼنتج الفريق

 :الاستراتيجية
 كإدارة ابغرب فنوف كتعني strategos اليونانية الكلمة إفُ strategy استراتيجية كلمة أصل ترجع

 اجتماعية أخرل بؾالات إفُ انتقلت ثم ،ابعيش قيادة تعني كالتي Stratos الإغريقية كلمةال كإفُ ،ابؼعارؾ
 الاستراتيجية (ـََُِ) كالاعتماد التعليم جودة لضماف القومية ابؽيئة ؼكتيعرًٌ  كتربوية، كاقتصادية كسياسية

  :ىي عناصر أربعة كتشمل الأغراض لتحقيق الوسائل استخداـ فن :بأنها
 كبرديدىا. الأىداؼ اختيار  
 كبرديدىا. الأىداؼ لتحقيق العملية الأساليب كاختيار  
 التنفيذية. ابػطط ككضع  
 عليها كالرقابة ابؼتصلة الأعماؿ كتنسيق. 
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 الاستراتيجية: القيادة
 كبعيدة مشتركة كأىداؼ رؤية بناء على قدرةالكبناء على ىذا فإف القيادة الاستراتيجية تيعرَّؼ بأنها: 

 كتنسيق كالتنفيذية، الاستراتيجية ابػطط ككضع الأىداؼ، لتحقيق العملية الأساليب كاختيار ابؼدل،
 ىذه تحقيقل ابؼنتج الفريق بركح العمل بكو بغفزىم كقيمهم الآخرين سلوكيات في التأثنًك  ابؼتصلة، الأعماؿ

 الأىداؼ.

 :للقيادة ساسيةالأ عناصرال
 .معنٌ تنظيم في يعملوف الأفراد من بؾموعة -ُ
 .كتوجيههم همكسلو  في التأثنً على قادر قائد -ِ
 .برقيقو إفُ ابعماعة تسعى مشترؾ ىدؼ -ّ

 القيادة: خصائص
 التالية: ابػصائص بؽا بكدد أف بيكن للقيادة الواسع ابؼفهوـ كمن

 ،بقائػد لػيس الآخػرين برريػك علػى القػدرة بيلػك لا الذمف ،العناصر أىم من كىو ،التأثنً على القدرة .ُ
 أفضل. ابؼخرجات كانت أكبر التأثنً كاف ككلما

 بػػنٌ بذمػػع الػػتي ىػػي تميػػزةابؼ القيػػادة كأف ،موركثػػة تكػػوف قػػد أنهػػا كمػػا ،مكتسػػبة تكػػوف قػػد القيػػادة أف .ِ
 الأمرين.

 تظهػر بػل ،كحػده القائػد شخصػية في القيػادة ظػاىرة نمػتك لاك  ،متكػررة اجتمػاعي تفاعػل عمليػة إنها .ّ
 .كابعماعية الثنائية العلبقات في أيضنا

 كما بيكن أف تأتي من ابؼستويات العليا.  ،ابؼستويات الدنيا في ابؼنظمة منبيكن أف تنبع ظاىرة القيادة  .ْ
 البيئػة فهػم علػى القػدرةك  ابؼناسبة الأكقات في الصحيحة القرارات ابزاذ على القدرة تتضمن القيادة أف .ٓ

 متغنًاتها. حركية كطبيعة
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 التربوية: القيادة خصائص
 .الإنساف ىو التربوية القيادة في الأساس العنصر فأ .ُ
 سلطة. ىي بفا أكثر مسؤكلية التربوية القيادة .ِ
 كبؾتمعي. فردم عدافبي  التربوية لقيادةل .ّ
 كابعماعات. الأفراد بنٌ التعاكفك  تحفيزال على تقوـ التربوية القيادة .ْ

  :يادةالق وظائف
  يلي: ما القائد كظائف من

 التحقيق. بفكنة كاقعية أىداؼ إفُ ابؼدل بعيدة الأىداؼ لتربصة التخطيط .ُ
 ابؼناسبة. القرارات كابزاذ السياسات كضع .ِ
 ابؼختلفة. ابؼواقف متطلبات حسب كالتوجيو ابؼتابعة  .ّ
 ابؼطلوب. الأداء عن الابكرافات كتقويم ابؼهمة ابؼشكلبت حل .ْ
 ابؼرؤكسنٌ. نفس في كالاحتراـ كالكرامة كالاطمئناف بالثقة شعور تكوين .ٓ
 الفريق. بركح ارسبي الذم ماعيابع عمللل الصحي ابؼناخ تهيئة .ٔ
 .الشاملة التنميةك  ابؼستمر التطوير .ٕ
 ابعماعة. كحدة بساسك على ابغفاظ .ٖ

 

 الوظػائف بؾموعتػك مػع ناقشػي ككظائفهػا كخصائصها القيادة مفهوـ من درستيو ما ضوء في
 .عملها لتطوير توجيهاتك كضعي غالبنا، القرآنية ابؼدرسة قائدة بها تقوـ التي
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 انثانث الدىضىع

 انؼىايم الدؤثزج في الدىلف انميادي  
 

 القيادي: الدوقف في الدؤثرة العوامل من
 الثقػػػػة، ابػػػػبرة، ،التعلػػػيم الشخصػػػػية، الأىػػػداؼ :مثػػػل ابؼرؤكسػػػػنٌ أك بابعماعػػػة متعلقػػػة عوامػػػل 

 .العلبقات ،الشخصية عمر،ال
 ابؼعلومػػػات اللبزمػػػة، اتابؼهػػػار  ،العمػػػل ركتينيػػػة ،ابؼهػػػاـ كضػػػوح مثػػػل: بالوظيفػػػة متعلقػػػة عوامػػػل 

 ة.توافر ابؼ كالإمكانات
 ابؼنظمة. بظعة ،ابؼنظمة موقع ابؼنظمة، نوع ،ابؼنظمة حجم مثل: بابؼنظمة متعلقة عوامل 
 بمػػػط ،ابؼخرجػػػات التنظيميػػػة، الثقافػػػة السياسػػػات، ،ؼاىػػػدالأ :مثػػػل لتنظػػػيمبا متعلقػػػة عوامػػػل 

 .القيادة
 الاجتماعيػة الظػركؼ المجتمػع، قػيم كابؼكػاف، الزمػاف ظػركؼ مثػل: ا﵀يطػة بالبيئة متعلقة عوامل 

 ابػارجية. الضغوط كالاقتصادية،
 

 موظفة من القيادة انزعاج تسبب قد كالتي ابؼمكنة العوامل بصيع بؾموعتك مع ناقشي
 .البرامج أحد عن ختامينا تقريرنا قدمت
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 انزاتغ الدىضىع

 انمياديحانصفاخ والدهاراخ   

 القائد: صفات
 ،ابؼنطقي كالتحليل ابغدس بقوةك  ،التفكنً كامتداد الأفق بسعةك  كالكفاءة بالأمانة الناجح القائد يتصف

 كبالاتزاف الأمور، كحسم ابؼناسب الوقت في القرارات كابزاذ الإبقاز كحب للمسؤكلية بتحملو يتميز كما
 فرؽ كقيادة الآخرين قيادة زماـ لتسلم كالطموح الشخصية بقوة القائد يتمتع كما ،العقلي كالنضج العاطفي
 استخداـ القائد سنبو كما ،كرغباتهم الأفراد حاجات فهم على كالقدرة الاتصاؿ مهارات بهيد كما العمل،
 بكفاءة. كالبشرية ابؼادية كالإمكانات الوقت

 القائد: صفات أىم ومن
  .الناس مع كالصدؽ ﵁ الإخلبص -ُ
   كالتصور. التأمل على القدرة -ِ
    عليو. كيعتمد بو موثوؽ -ّ
  .ابعميع إنصاؼ -ْ
    الاىتمامات. تنويع -ٓ
    التوجيو. على القدرة -ٔ
    العاطفي. النضوج -ٕ
              بالتخطيط. الاىتماـ -ٖ
      الآخرين. كاحتراـ النفس، احتراـ -ٗ

               كابؼثابرة. ابعد -َُ
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            القرار. في ابغسم -ُُ
            كالترتيب. التنظيم -ُِ
 .ابػلق لبمةس -ُّ
     ابغماسة. -ُْ
 كالطاقة النشاط -ُٓ
 الآخرين. تنمية -ُٔ
 .التعبنً على القدرة -ُٕ
 .الإقناع على قدرةال -ُٖ
 الذىن. كحدة اليقظة -ُٗ
 ابؼسؤكلية. برمل -َِ
 الأفضل. بكو التطلع -ُِ
 كالإمكانات. الأفكار ثراء -ِِ
 ابؼبادرة. ركح -ِّ
 .الإنساني الشعور -ِْ
 التضحية. -ِٓ

 : القيادية الدهارات
 ىي: أقساـ ثلبثة إفُ القيادية ابؼهارات ـُٓٗٗ (katz) صنف
 الفنية. ابؼهارات -ُ
 الإنسانية. ابؼهارات -ِ
 التصورية. الإدراكية ابؼهارات -ّ
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 الفنية: الدهارة 
 ومرؤكسي بؼهاـ كإجادتو كإتقانو، لعملو القائد إجادة بقد كفيها التنفيذم، بابعانب تتعلق مهارة ىي

 الاستفادة على كالقدرة اللبزمة كالعلمية العملية بابؼعلومات كالإبؼاـ أداؤىا، ابؼتحتم بالواجبات عميقة كمعرفة
 سليمنا. توجيهنا منها يستجد ما حسب العمل كتوجيو منها،
 الإدراكية: الدهارة 

 كبرديد بؽا، الطموحة الرؤية كبناء ابؼنظمة بؼستقبل تصور كبناء كالتخيل التنبؤ على بالقدرة مرتبطة كىي
 على قادرنا يكوف أف لقائدل لابد كما ،كالدافعية ابعرأة لديو كيكوف ابؼهمة، ابؼعاينً كبناء الأكلويات
 القائد بوقق أف ما لشيء التخطيط عند كبهب بؽا، ابغلوؿ برديدك  كقوعها قبل بابؼشكلبت الإحساس
 ابؼنظمة. أفراد بنٌ كالتوافق الانسجاـ

 الإنسانية: الدهارة 
 جهودىم كتقدير معهم، الفعاؿ التواصل على كالقدرة ،كتعاكنهم ابؼرؤكسنٌ ثقة اكتساب مهارة كىي

 طرؽ كتطوير م،انفعالاته كضبط مسلوكه كتعديل حاجاتهم، كإشباع مشاعرىم كتفهم ظركفهم كمراعاة
 ابؼنظمة. أىداؼ لتحقيق برفيزىم بهدؼ كذلك ىم،تفكنً 

 
 من: لكل أبنيتها حسب القيادية ابؼهارات رتبي 
 .التربوية القائدة - .الإدارية - .ابؼعلمة -
 

 عملها طبيعة خلبؿ من التربوية القائدة بستلكها التي ابؼهارات من مهارة لكل لان مثا أعط *
 القرآنية. ابؼدارس في
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 الخايس الدىضىع

 الأنماط انمياديح 

 من كىناؾ الفرد، سلوؾ خلبؿ من للقيادة ينظر من فهناؾ ابؼعرؼ لنظرة تبعنا القيادة تصنيفات تعددت
 بقد: حيث بالتنظيم القيادة ربط

 التنظيمي: الذيكل حسب القيادة (١)
 ابؼنصب. سلطة من سلطتهم يكتسبوف الذين كىم ن:و الرسمي القادة
 بؽم يكوف أف دكف ابؼرؤكسنٌ كأعماؿ سلوؾ على التأثنً على قادركفال الأفراد كىم الرسميين: غير القادة

 .ربظي منصب

 القائد: سلوك حسب القيادة (2)
  الديكتاتورية: القيادة

 كالإجبار التهديد خلبؿ من أعمالو بإبقاز كيقوـ ابؼطلقة السلطة بدركز الديكتاتورم القائد يتميز
 لإرضاء معيننا سلوكنا ابؼرؤكسوف فيسلك للمرؤكسنٌ كالعقاب بالثواب يهدد دائمنا كىو ابػوؼ مبدأ كاستعماؿ

 القائد. ذلك
  :)التراسلية( التساىلية القيادة

 دكرنا يلعب فهو ،التنفيذ أساليب كاختيار الأىداؼ كبرديد القرارات بابزاذ لأتباعو القائد يسمح كفيها
 كالإرشاد. التوجيو في ثانويان 

  الديمقراطية: القيادة
 يشعركف علهمبهك  كمشاعرىم بأحاسيسهم كيهتم أفكارىم عن كيعبر أتباعو بآراء هتمي الدبيقراطي القائد
 كبرقيق الابتكار تنمية في لان فعا دكرنا كيلعب اللبزمة كالإرشادات ابؼعلومات بؽم كيقدـ ،كأبنيتهم بكرامتهم
 الكامنة. كطاقاتهم ابؼرؤكسنٌ قدرات كإطلبؽ التعاكف
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 القيادة: أنماط بين الفرق
 

 )الدتساىل( الحرة القيادة )الدشارك( الديمقراطي )الدوجو( الأوتوقراطي

 ابعماعة موافقة عبر القرارات تتخذ القائد يقررىا القرارات كل
 القائد كبدوافقة

 في كالفرد للجماعة كاملة حرية
  منو بؿدكدة كمشاركة القرار

 ابؼهمات عادة القائد بودد
 تقرير في القائد تدخل عدـ للجماعة يترؾ العمل تقسيم العمل كتقسيم

 العمل كتقسيم ابؼهمات

 أك إطراء في للذات بييل القائد
  الأعضاء عمل نقد

 الإطراء في ككاقعي موضوعي القائد
  كالنقد

 فَ ما العمل في نادرة مشاركة
  الإطراء بواكؿ كلا ذلك يسأؿ

 

 
 بعد أف تعرفت إفُ الفرؽ بنٌ أبماط القيادة، أين تصنفنٌ نفسك؟ كبؼاذا؟

 
*    *    * 

 
  

 



 

 

 

 

 

31 

 

 انسادس الدىضىع

 نظزياخ انميادج 

 

 أبرزىا: ومن ومتعددة كثيرة القيادة نظريات

 
 مسلماتها النظرية

 العظيم لرجلا
 (ـُّٗٗ)

 يصنعوف. كلا يولدكف القادة -
 .كالديو من الوراثة طريق عن الفرد عليها بوصل القيادة أف -

 السمات
 (ـَُْٗ)

 موركثة. بسمات الناس يولد -
 الصحيحة. السمات بيلكوف الذين فك ابعيد القادة -

 التقليدية الددرسة

 .بسامنا كالآلة الإنساف معاملة ضركرة أساس على ابؼدرسة ىذه تقوـ -
 فقط. درجة أقصى إفُ الاقتصادية ابؼكاسب بتحقيق الاىتماـ -
 .فردية بصفة الاقتصادية ا﵀فزات مع الفرد يتجاكب -
 .بمطية بطريقة معاملتهم بيكن ثم كمن الآلات بياثلوف الأفراد -
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 مسلماتها النظرية

 العلاقات مدرسة
 الإنسانية

 .اجتماعينا نشاطنا ووصفب العمل إفُ نظرت -
 الإدارم. القائد بقاح مدل بردد الإدارة في الإنسانية العلبقات -
 التعاكف خلبؿ من ابؼنشود للهدؼ الوصوؿ الأفراد على يسهل الناجح القائد -

 حاجاتهم. لإشباع كيسعى الأفراد لتنمية فرصنا كيعطي
 ابزاذ طرؽ على كأكدت للعاملنٌ، التعليمي ابؼستول رفع بضركرة اىتمت -

 فرؽ قادة ليصبحوا ابؼديرين كتدريب بابؼشاركة، كالإدارة ابعماعية، القرارات
 العمل. بيئة إفُ جديدة برفيز أساليب أدخلت كما عمل،

 النظريات السلوكية
 ـ(َُٕٗ-ُْٓٗ)

 الدكر نظرية •
• Y & x 

 الإدارية الشبكة •

 يصنعوف. كإبما يولدكف لا القادة -
 تعلمو. بيكن سلوؾ على مبنية الناجحة القيادة -
 في القيادة كبفارستو عملو من القيادة صفات يكتسب الذم ىو الناجح القائد -

 القيادية. السمات بعض فيو تتوافر أف كيشترط ابعماعة
 بالإنتاج. تهتم أخرل كقيادة بالأفراد تهتم قيادة ىناؾ -
 ذلك. على بناء ابغوافز كبرديد كنشيطنٌ كسافُ إفُ ابؼرؤكسنٌ تقسيم -
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 مسلماتها النظرية

 التشاركية النظرية
 ـ(ُٕٗٗ -َُٔٗ)

 ليفنٌ أسلوب •
 ليكرت أسلوب •

 

 العاملنٌ. فهم برسنٌ على تساعد القرارات ابزاذ في ابؼشاركة  -
 القرارات. ابزاذ في إشراكهم يتم حنٌ بالعمل الالتزاـ إفُ الناس بييل -
 مشتركة. أىداؼ على يعملوف حينما التنافس كيقل التعاكف إفُ الناس بييل -
 الفرد. قرار من أفضل المجموعة قرار -
 للقيادة: أنظمة أربعة بنٌ ليكرت أسلوب ميز -
 .كالإكراه التخويف طرؽ القادة يتبع كفيو )الاستغلبفِ(: التسلطي النظاـ-ُ
 كرقابتو. إشرافو برت كسنٌؤ ابؼر  بدشاركة يسمح النفعي: ابؼركزم النظاـ-ِ
 أفكارىم من كيستفيد كسيهمؤ بدر  ثقة القادة لدل تتوفر الاستشارم: النظاـ-ّ

 .كآرائهم
 مستمر تبادؿ كىناؾ كسيوؤ بدر  مطلقة ثقة لقائدا يثق ابؼشارؾ: ابعماعي النظاـ-ْ

 للمعلومات.
 بؾموعاتهم إنتاجية تكوف كالرابع الثالث النظامنٌ يستخدموف من أف ثبت كقد

 مرتفعة.
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 مسلماتها النظرية

 الدوقفية النظرية
 (ـَُٗٗ-ُُٕٗ)

 كابؽدؼ ارابؼس •
 كيتوف فورـ بموذج •

 ابؼعيارم
 كبلبنشر ىنًسي •

 

 .كالظركؼ كبصاعتو القائد بو يتفاعل موقف القيادة -
 ابؼوقفية. العوامل من عدد على يعتمد للقائد أداء أفضل -
 على كالدليل القيادينٌ إمكانيات بودد الذم ىو الفرد فيو يوجد الذم ابؼوقف -

 أخرل. مواقف في كفشلهم باىرنا بقاحنا معينة مواقف في القادة بقاح ذلك
 تغينً يستطيع الذم القائد ذلك ىو الناجح فالقائد ،موىبة القيادة تعتبر لا -

 .معنٌ موقف بؼعابعة بؿدد كقت خلبؿ من ابعماعة يلبئم بدا كتكيفو سلوكو
 ابؼسار بيثل مرؤكسيو في القائد تأثنً فأ على اكسبؽ ابؽدؼ سارابؼ نظرية تنص -

 لقيادةل أساليب أربعة كحدد ،ابؼبتغاة الأىداؼ على والليحص يفعلوف بؼا بؽم
 :ىي
 الأتباع. لأداء امعينن  اتوجيهن  القائد يعطي :التوجيهية القيادة -
 .بالأتباع الاىتماـ كيظهر كدكد القائد إف :ابؼساعدة القيادة -
 .لاقتراحاتهم الاىتماـ يكيعط الأتباع القائد يستشنً :ابؼشتركة القيادة -
 أف كيتوقع عاؿو  بدستول اأىدافن  القائد يضع :إبقاز لتحقيق ابؼوجهة القيادة -

 .ابؼستول عافِ أداء الأتباع للد يكوف
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 القرآنية. ابؼدارس بؾاؿ في Y & X نظرية طبقي -
  التافِ: الرسم في القيادية الأبماط من ابؼقصود موضحة ؟الإدارية الشبكة نظرية ما -

 

(ٗ،ٗ) 
 إدارة الفريق

      (ُ،ٗ) 
 إدارة النادم

ٗ 

ىتم
الا

ـــــــــــ
ـــ

بالأف
ام 

ـــــــــــ
ـــ

 راد

      
          ٖ 

          ٕ 

    (ٓ،ٓ) 
 الإدارة ابؼعتدلة

    ٔ 

        ٓ 

          ْ 

          ّ 

(ٗ،ُ) 
 الإدارة السلطوية

      (ُ،ُ) 
 الإدارة ابؼتساىلة

ُ       
ٗ       ٖ ٕ ٔ ٓ ْ ّ ِ ُ   

   اجــــــــــــــــــام بالإنتــــــــــــالاىتم

 

*    *    * 
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 انساتغ الدىضىع

 الإسلايي نهميادجالدنهج  

من أبرز الصفات القيادية في جاء الإسلبـ بدنهج شامل لبناء القيادات كبرديد مسؤكلياتها، ككاف 
قىالىتٍ إًحٍدىابنيىا ياى أىبىتً ﴿ سلبـ صفتا القوة كالأمانة، حيث يقوؿ الله تعافُ على لساف ابنة شعيب:الإ

يػٍرى مىنً اسٍتىأٍجىرٍتى  حيث يوسف عليو السلبـ [. كعلى لساف ِٔالقصص:] ﴾الٍقىوًمُّ الٍأىمًنٌي اسٍتىأٍجًرٍهي إًفَّ خى
[. كقاؿ تعافُ عن ٓٓيوسف:] ﴾قىاؿى اجٍعىلٍنًي عىلىىٰ خىزىائًنً الٍأىرٍضً إًنٌيً حىفًيظه عىلًيمه ﴿يقوؿ بؼلك مصر: 

كينٍتى فىظِّا غىلًيظى الٍقىلٍبً لانػٍفىضُّوا مًنٍ فىبًمىا رىبٍضىةو مًنٍ اللًََّّ لنًٍتى بؽىيمٍ كىلىوٍ  ﴿ :صلى الله عليه وسلمصفات كسلوؾ القائد ابؼصطفى 
بُّ الٍميتػىوىكًٌ  حىوٍلًكى فىاعٍفي عىنػٍهيمٍ   ﴾لًنٌكىاسٍتػىغٍفًرٍ بؽىيمٍ كىشىاكًرٍىيمٍ في الأىمٍرً فىإًذىا عىزىمٍتى فػىتػىوىكَّلٍ عىلىى اللًََّّ إًفَّ اللََّّى بويً

 [.ُٗٓعمراف: آؿ]
يـ  رىعًيَّتًوً، عىنٍ  مىسٍئيوؿه  كىكيلُّكيمٍ  رىاعو  كيلُّكيمٍ )): صلى الله عليه وسلمؿ ابؼصطفى اقك  مىا  رىاعو  كىالرَّجيلي  رىعًيَّتًوً، عىنٍ  كىمىسٍئيوؿه  رىاعو  الٍإً

رٍأىةي  رىعًيَّتًوً، عىنٍ  مىسٍئيوؿه  كىىيوى  أىىٍلًوً  في  يـ  رىعًيَّتًهىا، عىنٍ  كىمىسٍئيولىةه  زىكٍجًهىا بػىيٍتً  في  رىاعًيىةه  كىالٍمى  سىيًٌدًهً  مىاؿً  في  رىاعو  كىابػىٍادً
 رىاعو  كىكيلُّكيمٍ  رىعًيَّتًوً، عىنٍ  كىمىسٍئيوؿه  أىبيًوً  مىاؿً  في  رىاعو  كىالرَّجيلي  -: قىاؿى  قىدٍ  أىفٍ  كىحىسًبٍتي : قىاؿى  - رىعًيَّتًوً  عىنٍ  كىمىسٍئيوؿه 
يػٍره  الٍقىوًمُّ  الٍميؤٍمًني )): صلى الله عليه وسلميقوؿ ، ك ركاه البخارم ((رىعًيَّتًوً  عىنٍ  كىمىسٍئيوؿه   الضَّعًيفً  الٍميؤٍمًنً  مًنٍ  اللًََّّ  إًفُى  كىأىحىبُّ  خى

يػٍره  كيلوٌ  كىفي  ثىةه  كىافى  إًذىا))كيقوؿ عليو الصلبة كالسلبـ:  .مسلم هركا(( خى ركاه  ((أىحىدىىيمٍ  فػىلٍيػيؤىمًٌريكا سىفىرو  في  ثىلبى
: عليو الصلبة كالسلبـكقولو . كفيو دلالة على أبنية الإمرة ،كقاؿ الشيخ الألباني: حسن صحيح ،أبو داكد

ا فػىلىمٍ  رىعًيَّةن  اللََّّي  اسٍتػىرٍعىاهي  عىبٍدو  مًنٍ  مىا)) دٍ  فَىٍ  إًلا بنًىصًيحىةو  بوىيطٍهى  . كمسلم ركاه البخارم ((ابعىٍنَّةً  رىائًحىةى  بهىً
 ((لبقناخٍ م أى كي نى سى حٍ أى  مٍ اركي يى خً  نٍ مً  فَّ ))إً : صلى الله عليه وسلمقاؿ ابؼصطفى فقد  ابغسنة، بالأخلبؽ التحليكعلى القادة 

، كابؼتأمل بهد أف بصيع الأخلبؽ ابغسنة التي بوث عليها الإسلبـ ىي من مقومات القيادة أخرجو البخارم
 .ابغقيقية؛ مثل: العدؿ، كالعلم، كالصدؽ، كالشورل، كابؼسؤكلية، كالرقابة الذاتية، كالتقول
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 القيادات الاستبدادية والقيادة الشورية

 والقيادة الإسلامية:بين القيادة الوضعية 
يلبحظ علماء ل، كما تتمثل في الاعتماد ابؼطلق على العق القيادات الوضعيةىناؾ قواسم مشتركة بنٌ 

بدعنى أنها تركز على دراسة كبرليل متغنً كاحد أك  ؛جزئيةىي  القيادةأف أغلب النظريات التي تتناكؿ  القيادة
راه ابغل الأمثل كالواجب تفلسفينا  لبن ك التحليل ابعزئي حكتقترح على ضوء ذل ،تغنًاتابؼمتغنًين فقط من 

بينما بقد أف ىناؾ عابؼينا عريضنا،  لبن التي تقدـ ح ةإفُ النظرية الشامل كفيفتقر  وفلا يزال كبذلك فهم ،تباعوا
نع بسلا مهدية، كىي مع ذلك  قيادة ربانية الربانية بذعل القيادةالإسلبمية كالعقيدة  القيادةبنٌ  اكثيقن  اارتباطن 

كبذلك ، أنها لا تتعارض مع ما جاء بو الشرع الإسلبمي ابغنيف ما داـ الآخرالاستفادة من بذارب كخبرات 
عمل على الوصول إلى وت ،من المجتمعبوصفها جزءًا لمنظمة لنظرة شاملة  تقدم فالقيادة الإسلبمية:

 .تحقيق أىداف ىذا المجتمع
تنسيق بنٌ مؤسساتو من توصية ال، ك القيادم الإسلبميلنشاط اتخطيط كتنظيم ة لابؼمارسات العملي إف

كعهود  صلى الله عليه وسلمقد نتج عنها تكوين بؾتمع الكفاية كالعدؿ في عهد الرسوؿ  الإسلبـكرقابة كمتابعة في صدر 
 في ىذا الوجود. بؾتمع بظى غاية لأمأابػلفاء الراشدين من بعده، كتكوين بؾتمع الكفاية كالعدؿ ىو 

 
*    *    * 
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 انثاين الدىضىع

 انفزق تين انميادج والإدارج 

لموارد ابؼتاحة، كعلم الإدارة ل الأمثل ستغلبؿلاعملية برقيق الأىداؼ ابؼرسومة باتعرؼ الإدارة بأنها 
 عدة ىي: يقوـ على كظائف

 :كبرديد الأىداؼ البعيدة كالقريبة، ككضع  الاستراتيجياترسم السياسات ككضع  كىو التخطيط
 ابػطط ابؼوصلة إليها، كبرديد ابؼوارد كالإمكانات ابؼادية كالبشرية في ذلك كلو.

 لتحقيق الأىداؼ إبقازىاترتيب العناصر الإدارية كبرديد الأنشطة كابؼهاـ ابؼطلوب  كىو :التنظيم 
كتوزيع العاملنٌ عليها حسب الكفاءات  تقسيم العمل كتوزيع ابؼسؤكليات كالوظائف بنٌ الأفرادك 

 كابػبرات كالقدرات كالطموحات.
 بأعلى برقيق الأىداؼ بنٌ أطراؼ العمل كتوجيو ابعميع للمسنً بابذاه  التنسيقكىو  :التنسيق

 .مستول من الكفاءة كالفاعلية
  توجيو سلوؾ كنشاط ك التي سبق بزطيطها  العملياتىي عملية ملبحظة ك توجيو: الالدتابعة و

 .لتحقيق الأىداؼ ابؼرؤكسنٌ
 :مع الأىداؼ ا﵀ددة كابزاذ الإجراءات التصحيحية  العمليات ة نتائجىي عملية مقارن التقويم

 .لعلبج الابكرافات

 الإدارة الحديثة في نوعين أساسين هما: تصنفوقد 
 :ىي الإدارة ابؼتعلقة بالشأف العاـ. الإدارة العامة 
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  :أك التخصصية في بؾاؿ من المجالات مثل: إدارة ابػاصة  نظماتدارة ابؼإكىي الإدارة الخاصة
الأعماؿ، إدارة ابؼوارد البشرية، الإدارة التربوية، الإدارة السياسية، الإدارة ابؼالية، إدارة 

 ابؼبيعات...كىكذا.
ادة قدبينا كسابقنا للئدارة، كيذىب كالقيادة فرع من فركع )الإدارة التربوية( كإف كاف ابغديث عن القي

البعض لأبنية القيادة كالبعض الآخر لأبنية الإدارة، كابغقيقة أنو كما بكن بحاجة في بعض ابؼواقف للقادة 
 لأف الاختلبؼ بنٌ القيادة كالإدارة إبما ىو اختلبؼ تكامل. ؛فنحن بحاجة في مواقف أخرل للمديرين

 الفرق بين القادة والدديرين: 
 يرونالدد القادة الدقارنة وجو

 تنفيذم )ابؽياكل كالنظم( - استراتيجي )الرؤية كالرسالة( - التخطيط
 يوجهوف اللوـ للآخرين - صدكرىم تتسع للنقد - النقد

 متمسكوف بالسلطة الربظية - يستمدىا من ذاتو - السلطة

 يقومػػػػػوف بعمػػػػػل الأشػػػػػياء الصػػػػػحيحة - ابعودة
 )الكفاءة كالفاعلية( بطريقة صحيحة

بعمػػػػػػػػػػػل الأشػػػػػػػػػػػياء بطريقػػػػػػػػػػػة  يقومػػػػػػػػػػػوف -
 )الكفاءة( صحيحة

 يهتموف بطريقة الإنتاج - النهائية بتحقيق النتائج يهتموف - الاىتماـ
 كتوموف - منفتحوف - الشخصية 

 الأفراد

 نظرتهم للؤفراد أعلى من كل تقدير -
 بهعلوف للؤفراد غايات كأىدافنا -
  بغواجزايزيلوف  -
 بؽم أتباع -

 مراقبة ليستخدموف الأفراد كقواعد ل -
 ينجزكف الأعماؿ من خلبؿ الآخرين -
  بغواجزيهتموف با -
 بؽم مرؤكسوف -

 يعملػوف كمػا ىػي مهتموف بدعرفػة بؼػاذا - ابؼعرفة
 الأعماؿ ابؼمكن عملها ككيفية عملها 

 ينكبوف بؼعرفة كيفية عمل الأشياء -
 احتكار ابؼعلومات -
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 يرونالدد القادة الدقارنة وجو
 ابؼشاركة في ابؼعلومات -

 غينًجو يسوده الت - النظاـ
 بودثوف السياسات -

 يهمهم ثبات النظاـ كاستقراره  -
  جراءاتالإبودثوف  -

 اقبة الأفرادر يهتموف بد - ذكاتهمبيكن الأفراد إدارة  - الرقابة
  مثابر يعيش ابغاضر - مبادر يعيش ابؼستقبل - العمل

 يتأقلم مع الوضع الراىن - بوب التحدم كابؼغامرة - التحدم
 القائميهتم بتجويد كضع  - يهتم بالتطوير كالتغينً - التغينً

 يهتموف بالتفاصيل - يهتموف بالكليات - الشمولية
 ينسبوف النجاح لأنفسهم - ينسبوف النجاح للمجموعة - النجاح
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  انقلي جدكؿ الفرؽ بنٌ القائد كالإدارم ثم ضعي إشارة على العبارة التي بسثلك في
 ابعدكؿ ثم حددم أم أنواع القيادات أنت.

 بها ستعزز لديك السمات القيادية. اذكرم ثلبثة أمور لو قمت 

 

*    *    * 
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 انراسغ الدىضىع

 الاتجاهاخ الحذيثح في انميادج 

 تعدد الاتجاىات الحديثة في القيادة ومنها:

  :(ةالتفاعلي –: القيادة الإجرائية )التبادلية لاً أو 
 فهوكيعػرؼ ىذا النمػط من القيػادة بأنو مبنػي على علبقػة التبػادؿ الاقتصػادم بنٌ القػائد كالعاملنٌ،  

 نػػح ابؼكافػتت الاسػتثنائية الإبهابيػة كالسلبية حسب أداء العاملنٌ.بي
 عوامل القيادة الإجرائية: 

 .ػد كالعػاملنٌأساليب التعزيز الإبهابي بنٌ القائ كمنهاابؼكافتت ابؼتفق عليها  .ُ
يصحح القائد الأمور ابػاطئة من خلبؿ  حيثعمليات التعزيز السلبي كمنها الإدارة بالاستثناء  .ِ

 ابعزاءات.

 :ثانيًا: القيادة التحويلية
 ،لوصوؿ إفُ أعلى مستويات الدافعية كالأخلبؽاكىي عملية يسعى من خلببؽا القائد كالتابعنٌ إفُ 

بنٌ القائد كابؼرؤكسنٌ كتشجيعهم بؽم للوصوؿ إفُ  الإبهابيةكبؿور تعريفاتها يدكر حوؿ بناء العلبقات 
 ابؼنظمة. يهاتسعى إلتي ؼ الاىدالأ

 خصائص القائد التحويلي:
رؤية كرسالة للمنظمة كإيصاؿ ىذه الرؤية بطريقة تدفع ابؼرؤكسنٌ  برديدشخص قادر على  .ُ

 .لتمسك بهال



 

 

 

 

 

43 

فهو يتمتع بثقة ذاتية  ،حضارية ةنقل نظمةتحويلي أف ابؼبرر من كجوده ىو نقل ابؼيرل القائد ال .ِ
 عالية كيتمتع بوعي خاؿ من الصراعات الداخلية.

حيث يشارؾ الناس مشاكلهم كيقدـ بؽم  ،للقائد التحويلي حضور كاضح كنشاط بدني متفاعل .ّ
 ابغلوؿ ابؼناسبة.

 كابؼواقف ابؼعقدة.يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض  .ْ
يسعى القائد التحويلي إفُ الوصوؿ بدرؤكسيو إفُ برقيق إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ كما ىو  .ٓ

 متوقع منهم كمن ابؼنظمة.
القائد التحويلي عنصر تغينً كبؿب للمخاطر ا﵀سوبة كلا بوب الاستقرار الذم لا يؤدم إفُ  .ٔ

 .التطوير

 ثالثاً: القيادة الرؤيوية:
ة التي لديها القدرة على زرع كتوصيل رؤية حقيقية صادقة جذابة بؼستقبل ابؼنظمة، بذدد كىي القياد
كالقدرات كالإمكانيػات، كالرؤية ابؼرغوب  ابؼستقبل عن طريق استنهاض ابؽمملتحقق تقفز ك  الطاقات الكامنة

ت كالظركؼ كتعكس بسيز تناسػب الوقك نها قابلة للتحقيق بأفيها ىي التي بهب أف يعتقد الأفراد في ابؼنظمة 
 .ابؼنظمة

 خصائص القائد الرؤيوي:
 ا﵀فزة. برػديد الرؤية .ُ
 إيصػاؿ الػرؤية للؤتػباع. .ِ
 الرؤية.بهذه لبلتزاـ الأتباع لدفػع  .ّ
 .تطبيق الرؤيػة .ْ
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  :رابعًا: القيادة الكارزمية
 ينظر فيها للقائد على أنو شخص غنً عادم، كمن صفات القائد الكارزمي: 

 ف معو.و من خلبؿ تعبنًات يفهمهػا العامل ةالرؤيلقدرة على توضيح أبنية با يتميز القائد الرؤية: .ُ
كلو كلفو ذلك بشننا باىظنا لكي  ةلديو القدرة على ابؼخاطرة الكبنً  الدغامرة والدخاطرة الشخصية: .ِ

  .بوقق رؤيتو
 .القائد الكارزمي يسعى لإشباع حاجات العاملنٌ الشعور بحاجات العاملين: .ّ
يتمتع القائد الكارزمي بقػدرة علػى توقػع بؿػددات البيئػة كمواردىا التي تساىم في  الشعور البيئي:  .ْ

 .التغينً
أم أف القائد الكارزمي يستخدـ طرقػنا كأسػاليب جديدة يدير بها  تباع طرق وأساليب مبتكرة:ا .ٓ

 ما يولد الشعور لدل العاملنٌ بأنو قائد نادر.كىو الأمور 
للقائد الكارزمي تأثنً على العاملنٌ كذلك من خلبؿ نظرة مستقبلية مليئة  العاملين:التأثير على  .ٔ

 لعمل كتعاملو معهم.االقائد ىنا يعتبر قػدكة للعاملنٌ من خلبؿ بفارسة ك بالتفاؤؿ، 

 خامسًا: القيادة بالقيم:
القيم  هناؾف ابؾالاته حسبدرجة الأبنية التي يعطيها الفرد لشيء معنٌ، كتصنيف القيم ىي القيم 

 .قيم العمل، كقيم المجتمع، كالقيم الشخصية /ابؼهنية
بيثل المجتمع  فالفردلقيم خاصية التفاعل بنٌ الفرد كالمجتمع فيظهر التأثر كالتأثنً جلينا في ىذه ابػاصية، كل

ىذا كما تتمثل تلك القيم كابؼبادئ في سلوكيات   ،بدا يتضمنو المجتمع من رؤل كمبػػادئ ثقافية الذم نشأ فيو
تعد جزءنا لا يتجزأ من السلوؾ الإنساني داخل ك الفرد ابؼنتمي بؽذا النظاـ، فالقيم بؽا علبقة كثيقة بالسلوؾ، 

القيم ، فسلوؾ القيادم يرتكز على بؾموعة من الدكافع كالأىداؼ كالقيمالأف  كماابؼنظمة كثقافة ابؼنظمة،  
 كتوجهو لاختيارل القائد ىي ذات أثر خاص، إذ ترتبط ارتباطنا مباشرنا بسلوكو القيادم، الشخصية لد
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 فالقيم تؤثر في المجالات التالية:بؼنهج كالنمط الإدارم القيادم الذم يتبعو، ا
 .ابؼنظمةبالأفراد كابعماعات داخل  قائدرؤية كعلبقة ال - 
 د.القائ واجههايبؼشكلبت كابؼواقف التي اإدراؾ  -
 .القرارات التي يتخذىا كابغلوؿ كالبدائل التي يطرحها -
 .النظاـ كأىدافوىذا لقيم  لبن القائد داخل النظاـ لابد أف يكوف بفث -
 .أخلبقيات العملك بردد القيم الشخصية الانتماء كالولاء بعماعة العمل أك للمنظمة  -
 

*    *    * 
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 إحدل القيادات التي بزتارينها.أعدم تقريرنا عن توافر الصفات كابؼهارات القيادية في  (ُ)
 أعدم عرضنا عن: (ِ)

 نظريات القيادة.  -    قصص كاقعية تظهر فيها معافَ القيادة. - مصادر قوة القائد. -

 

القاىرة، ( بديك)، مركز ابػبرات ابؼهنية ّط ،لبن ـ( الشخصية القيادية فكرنا كعمََِٖتوفيق، عبد الربضن ) (ُ)
 مصر.

، مكتب التربية ِـ( أدكات مدرسة ابؼستقبل القيادة التربوية، ط ََُِ -ىػ ُُّْابغر، عبد العزيز محمد ) (ِ)
 العربي لدكؿ ابػليج، الرياض.

ت في حاديث النبوية كما كردـ( معافَ القيادة في الأُٗٗٗ -ىػَُِْ) ابؼغنًة، سعد بن عبد الربضن، (ّ)
 رسالة ماجستنً، جامعة ابؼلك سعود، الرياض. صحيح مسلم كتطبيقاتها التربوية،

 

 

 حددم مفهوـ علم الإدارة كبردثي عن كظائفها. (ُ)
 الاستراتيجية كاذكرم أبنيتها.القيادة عرفي  (ِ)
 .الفرؽ بنٌ القيادة كالإدارةاستنتجي  (ّ)
 ابؼوقف القيادم.العوامل ابؼؤثرة في ما  (ْ)
 صنفي ابؼهارات القيادية مع ذكر أمثلة لكل منها. (ٓ)
 ابؼوقفية كنظرية الرجل العظيم.القيادة  ةنظريقارني بنٌ  (ٔ)
 .للقيادة الإسلبميابؼنهج اذكرم شواىد على  (ٕ)
 .ابذاىات حديثة في القيادةاذكرم ثلبثة  (ٖ)
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ككفاياتك  كفي فهم كيفية قياس مهارات ؾاستبياف مهارات القيادة سوؼ يساعدإف 
ابؼهارات الثلبث أك أقول في بعض ابؼهارات من بصيع في  ةقوي نٌقد تكونف ،القيادية

في مهارة ما كأضعف في مهارة أخرل فإف ذلك قد يساعدؾ  يةفإذا كنت قو  ،غنًىا
 التحسنٌ في ابؼستقبل. عليك أين بهباحتياجاتك التدريبية ك لتحديد 

  :تعميـىات
سلوكك العاـ مع بررم الدقة كابؼوضوعية للوصوؿ ما إذا كانت تصف  يكل عبارة بتمعن كصف  ئيقر ا -

 لنتائج حقيقية.
  حسب التافِ: من الأرقاـ ابػمسة على يسار كل عبارة اكاحدن  يضع -

 متحقق مطلقناغنً  = ُ
 يتحقق= نادرنا ما  ِ
 أحيانان  متحقق=  ّ
 نوعنا ما  متحقق=  ْ
ا متحقق= ٓ  .جدن

بيكنك تغينً المجاؿ الذم ستقيسنٌ فيو مهاراتك القيادية )العمل، الأسرة، شخصي، بؾتمعي....( مع  -
من ابؼوظفات  لان في بؾاؿ الأسرة بيكن اعتبار الأبناء بد لبن تعديل العبارات لتناسب بؾالك ابؼختار فمث

 كىكذا.
 
 

  

 

اصتبياُ 
المّارات 
 الكيادية
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 المّارات الفٍية: لًاأو
تناكؿ الأنشطة التي تكبرليل  ،لعملباابؼهارات القائمة على معرفة متخصصة إف ابؼهارات الفنية ىي 
 و، كبيكن توضيح ابؼهارات الفنية كمؤشراتها كالتافِ:الطرؽ كالعمليات ابؼطلوبة في

 جدول الدهارات الفنية ومؤشراتها
 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

 التخطيط

  رسالة الرؤية ك ال ينبردد  .ُ
  بدقةىداؼ الأ ينبردد  .ِ
  البيانات نٌبرلل  .ّ
  بالأكلويات لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ينتأخذ  .ْ
  الأساليب العلمية في التخطيط نٌتستخدم  .ٓ
  ستراتيجية ابػطط الا نٌتضع  .ٔ
  معاينً عالية للؤداء ينددبر  .ٕ
  كابؼعارؼ ذات العلبقة  على ابؼعلومات ينتعتمد  .ٖ

 التنظيم

  بالأنظمة كاللوائح بشكل عاـ  ينتتقيد   .ٗ
  أدلة شاملة ككاضحة للعمل نٌتضع   .َُ
  كليات بشكل مناسبؤ ابؼس نٌتوزع  .ُُ
  الإجراءات نٌتبسط  .ُِ
  الاجتماعات بفعالية ينتدير   .ُّ
  كظيفةكليات ابػاصة بكل ؤ ابؼهاـ كابؼس ينبردد  .ُْ

  بالإشراؼ العاـ على سنً العمل نٌتقوم  .ُٓ والدتابعةالتوجيو 



 

 

 

 

 

49 

 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

  ما خطط لوعسنً العمل  ابكراؼفور  نٌتتدخل .ُٔ
  ابؼوظفات ابؼناسبات للمهاـ ينبزتار  .ُٕ
  بنظم العمل كإجراءاتو نٌتلم  .ُٖ

 التقويم

  ابػطط كتطورىا  نٌتقوم  .ُٗ
  معاينً كآليات للتقويم ددينبر  .َِ
  الإبقازات نٌتوثق  .ُِ
  إعداد التقارير نٌتتابع  .ِِ
  أداء الإدارة بشكل عاـ نٌتقوم  .ِّ

 إدارة الوقت

  على أكقات الدكاـ نٌبرافظ  .ِْ
  الوقت ابؼناسب لتنفيذ ابؼهاـ ينبزتار   .ِٓ
  بقاز اللبزمة لكل مهمةمدة الإ ينبردد  .ِٔ
  الوقت بشكل مناسب ينتدير   .ِٕ

 التعامل مع الدشكلات
  ابؼشكلبت التي تعاني منها الإدارة نٌتشخص  .ِٖ
  ابؼشكلبت فور حدكثها نٌبرل  .ِٗ
  استراتيجيات بغل ابؼشكلبت ابؼتوقعة نٌتضع  .َّ

 التطوير

  أفكارنا جديدة لتطوير العمل نٌتطرح  .ُّ
  أفضل الأساليب للعمل ينبزتار   .ِّ
  من الدراسات التربوية في تطوير العمل ينتستفيد  .ّّ
  الوسائل ابؼستخدمة في العمل  ينتطور   .ّْ
  على إدارة التغينً تقدرين  .ّٓ

  في بؾاؿ العمل  التقنيةمع  بذيدين التعامل  .ّٔ التقنية
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 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

اائالتقنية لتطوير العمل د نٌتوظف  .ّٕ   من

 التدريب

  الاحتياجات التدريبية للموظفات ينبردد  .ّٖ
  خطة لتدريب ابؼوظفات نٌتضع  .ّٗ
  تدريب ابؼوظفات نٌتتابع  .َْ
  من ابؼوظفات ابؼتدربات ينتستفيد  .ُْ
  أثر التدريب في أداء ابؼوظفات نٌتتابع  .ِْ

 التفويض

  الصلبحيات ابؼناسبة  نٌتفوض  .ّْ
  شخاص ابؼناسبنٌ للمهاـالأ ضتقومنٌ بتفوي  .ْْ
  بؼدة بؿددة نٌتفوض  .ْٓ
  ابؼهاـ التي تم تفويضها  نٌتوضح  .ْٔ

 اتخاذ القرار

  البيانات كابؼعلومات اللبزمة لابزاذ القرارات نٌبذمع  .ْٕ
  القرارات ابؼناسبة للعمل ينتتخذ  .ْٖ
  القرارات في الأكقات ابؼناسبة  ينتتخذ  .ْٗ
  القرارات بطريقة علمية ينتتخذ  .َٓ
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 الإدرانيةالمّارات ثاٌيًا: 
ابؼختلفة، كبيكن توضيح كعلبقاتها  ليناابؼهارات ابؼتعلقة برؤية ابؼنظمة كإف ابؼهارات الإدراكية ىي 

 مؤشرات ابؼهارات الإدراكية كالتافِ:
 الدهارات الإدراكية ومؤشراتها 

 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

 الإدراكية

  بالتفكنً الاستراتيجي ينتتميز   .ُ
  أىداؼ الإدارةبرقيق أبنية  نٌتدرك  .ِ
  بذكاء مرتفع ينتتميز   .ّ
  بذاكرة قوية ينتتميز   .ْ
  بقدرة تصورية )التخيلية( ينتتميز   .ٓ
  الصورة الكاملة للمنظمة  نٌتدرك  .ٔ
  الأىداؼ الفرعية بالأىداؼ العامة  نٌتربط  .ٕ
  دكر إدارتها في عملية التنمية الشاملة  نٌتدرك  .ٖ
  ضغوط العمل ينتدير   .ٗ
  بحب التطور كالانفتاح ابؼقبوؿ ينتتميز   .َُ
  كالتركيبالتحليل لقدرة على با ينتتميز   .ُُ
  بالإبداع كالابتكار في بؾاؿ العمل ينتتميز   .ُِ
  كالاقتصادية كالبشرية  بالأبعاد الزمنية نٌتهتم  .ُّ
  النتائج ابؼترتبة على أبماط السلوؾ الإدارم نٌتدرك  .ُْ
  بسعة الأفق ينتتميز   .ُٓ
  ابؼلبحظة تتميز بقوة  .ُٔ
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 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

  العمليات التربوية في أرقاـ كخرائط نٌتصوغ  .ُٕ
  ابؼواقف ابعديدة من تصرؼ ما تتطلبو نٌتدرك  .ُٖ
  ابؼخاطر ا﵀تملة نٌبرسب  .ُٗ
  القدرات الكامنة للمرؤكسات نٌتكتشف  .َِ
  بابغدس كالبديهة ينتتميز   .ُِ
  خدمة ابؼستفيدينبرسنٌ  دركنٌ أبنيةت  .ِِ
  جودة أداء العملتدركنٌ أبنية تطوير   .ِّ
  الأحداث ابؼستقبلية  نٌتتوقع  .ِْ
  بابغكمة كالركية ينتتميز   .ِٓ
  أبنية توفنً بيئة عمل مناسبة نٌتدرك  .ِٔ
  مضامنٌ اللوائح كلا تقتصر على حرفيتها نٌتدرك  .ِٕ
  الفرص كالإمكانات. نٌستغلت  .ِٖ
  الأفكار إفُ أعماؿ كنشاطات ملموسة نٌبرول  .ِٗ
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 الإٌضاٌيةالمّارات ثالجا: 
، كبيكن توضيح ابؼهارات الإنسانية ابؼهارات ابػاصة بالعمل مع الآخرينابؼهارات الإنسانية ىي 

 كمؤشراتها كالتافِ:
 الدهارات الإنسانية ومؤشراتها 

 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة

 الاتصال

  للآخرين نٌكتنصت نٌتستمع  .ُ
  الأخرياتراء آ نٌتتقبل  .ِ
  مع بصيع الأطراؼ ذات العلبقة  نٌتتواصل  .ّ
  مبدأ الشورل ينتعتمد  .ْ
  بالقدرة على إقناع الآخرين ينتتميز   .ٓ
  ابؼوظفات على ابغوار نٌتشجع  .ٔ
  بابؼظهر اللبئق نٌمتعتت  .ٕ
  بابظها ةكل موظف  ينتذكر   .ٖ
  بصوت كاضح نٌتتكلم  .ٗ

  مهارات التواصل غنً اللفظي نٌتستخدم  .َُ
  بعبارات كاضحة كبؿددة نٌتتحدث  .ُُ
  اللغة العربية الفصحى في ابغوار نٌتستخدم  .ُِ

 التحفيز
 

  ينهنابؼوظفات كبرفز  نٌتشجع  .ُّ
  مناسباتهنفي كجدانينا ابؼوظفات  نٌتشارك  .ُْ
  ابؼوظفات في القرارات  نٌركاتش  .ُٓ
   كمعنويةحوافز مادية للموظفات  نٌتضع  .ُٔ



 

 

 

 

 

 

 

54 

 

 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة
  مبدأ الثواب كالعقاب بؼعابعة السلوؾ مباشرة نٌتطبق  .ُٕ

 الوضوح

  بشفافية مع ابؼوظفات نٌتتعامل  .ُٖ
  ابؼصداقية لدل بصيع ابؼوظفات نٌتكتسب  .ُٗ
  مرئيات ابؼوظفات للجهات ابؼختصة نٌترفع  .َِ
  سياسة موحدة لسنً العمل يتبعها ابعميع نٌتضع  .ُِ
  ابؼوظفات بدهامهن نٌتعرف  .ِِ

 العدالة

  مع ابعميع بدوضوعية نٌتتعامل  .ِّ
  الفركؽ الفردية بنٌ ابؼوظفات ينتقدر   .ِْ
  عن ابؼوظفة ابؼستحقة لذلك نٌتدافع  .ِٓ
  ابؼوظفات ابؼتميزات نٌتكرم  .ِٔ
  مع ابؼوظفات ابؼقصرات نٌلا تتساىل  .ِٕ

 التعامل

  الأخرياتالتعامل مع  نٌبرسن  .ِٖ
  عمل الفرؽ  علىالعمل إبقاز  في ينتعتمد  .ِٗ
   ابؼوظفات بشكل مستمر نٌتوجه  .َّ
  وظفات ميع ابؼقدكة حسنة بع كبأن ينتتميز   .ُّ
  بالذكاء الاجتماعي ينتتميز   .ِّ
  ابؼوظفات على العمل التعاكني نٌتشجع  .ّّ
  ابؼناخ ابؼناسب للعمل نٌتهيئ  .ّْ
  علبقات طيبة مع المجتمع نٌتقيم  .ّٓ
  الأخرياتعلى  لك تأثنً كاضح  .ّٔ
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 مدى التحقق قائدةالدهارة لدى التوافر مؤشرات  الرقم الدهارة
  التتلف كالاندماج بنٌ ابؼوظفات نٌبرقق  .ّٕ
  التهديد بالعقاب نٌتتجنب  .ّٖ
  الظركؼ النفسية كالاجتماعية للموظفات  تراعنٌ  .ّٗ
  نفُ ميوؿ ابؼوظفات كابذاىاتهإ نٌتتعرف  .َْ
  على ابغرية الشخصية بحدكد ينتؤكد  .ُْ
  ابؼوظفات يفتخرف بالإدارة نٌبذعل  .ِْ
  برامج اجتماعية بؼنسوبات الإدارة نٌتنظم  .ّْ

 تنمية الدوظفات

  بهابية لدل ابؼوظفاتالقيم الإ تنمنٌ  .ْْ
  الفرصة للموظفات بؼمارسة أدكار قيادية نٌتعطي  .ْٓ
  الفرص لنقل كتبادؿ ابػبرات بنٌ ابؼوظفات ينتوفر   .ْٔ
  نتائج تقويم ابؼوظفات لتطويرىن نٌتوظف  .ْٕ
  ابؼوظفات على متابعة ما يستجد في التخصص نٌبرث  .ْٖ
  إعداد ابؼوظفات للبحوث كالدراسات نٌتسهل  .ْٗ
  العصف الذىني في ابؼناقشات نٌتستخدم  .َٓ
  ابؼوظفات على تطبيق نتائج الأبحاث ابؽامة نٌتشجع  .ُٓ
  الفرصة للموظفات لإظهار مهاراتهن كقدراتهن نٌتتيح  .ِٓ
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  انىحذج: أهذاف  

 من الدارسة بعد إنهائها ىذه الوحدة أن:يتوقع 

 بردد مفهوـ العمل ابؼؤسسي (ُ)
 تيناقش العناصر الأساسية للعمل ابؼؤسسي (ِ)
 تيوضح دكر القائد في مأسسة الأعماؿ (ّ)
 تعرؼ مفهوـ التفكنً الاستراتيجي (ْ)
 تستخدـ أدكات التفكنً الاستراتيجي (ٓ)
 تيوضح مفهوـ التخطيط  (ٔ)
 تيعدد أنواع التخطيط (ٕ)
 تبنٌ أبنية التخطيط في ابؼدارس القرآنية  (ٖ)
 تيناقش عناصر التخطيط الاستراتيجي (ٗ)
 تيفرؽ بنٌ مفهومي التفكنً الاستراتيجي كالتخطيط الاستراتيجي (َُ)
 تيعدُّ خيطة استراتيجية من خلبؿ حالة تطبيقية (ُُ)
 تيقيٌم خيطة استراتيجية من خلبؿ حالة تطبيقية (ُِ)
 تيعدد عناصر التخطيط التشغيلي (ُّ)
 طة تشغيلية من خلبؿ حالة تطبيقيةتيعدُّ خي  (ُْ)
 تيقيٌم خيطة تشغيلية من خلبؿ حالة تطبيقية (ُٓ)
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  انىحذج: يفزداخ

 .مفهوـ العمل ابؼؤسسي كالعناصر الأساسية لوالموضوع الأوه: 
 دكر القائد في مأسسة الأعماؿالموضوع الجاٌي: 
 مفهوـ التفكنً الاستراتيجي كأبنيتوالموضوع الجالح: 
 أساليب التفكنً الاستراتيجيالموضوع الزابع: 

 التخطيط الاستراتيجي مفهومو كخصائصوالموضوع الخاوط: 
 أبنية التخطيط الاستراتيجي في ابؼدارس القرآنية الموضوع الضادظ: 

 عناصر التخطيط الاستراتيجيالموضوع الضابع: 
 عناصر التخطيط التشغيليالموضوع الجاوَ: 
 وات التخطيطخطالموضوع التاصع: 

 

  المحاضزاخ: ػذد

 .بؿاضرة ّٔ
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 التنػازؿ دكف الواقػع برػديات مواجهػة في تسػاندنا التي الكبنًة للئبقازات حاجتنا إف 
 لاسػػػتفادةكا ،المجػػػالات شػػػى في للمتخصصػػػنٌ كالرجػػػوع عاليػػػة بكفػػػاءة العمػػػل علينػػػا برػػػتم ابؼبػػػادئك  القػػػيم عػػػن

 اكضػعفن  قػوة لتغيػنًا يعتريػو الفػردم العمػلف ،أفػراد بؾػرد بػو يقػوـ لا الغػرض كىذا العصر، منجزات من القصول
ػػ مضػػمونان  أك  ضػػماف لنػػا ليحقػػق امؤسسػػين  عملنػػا يكػػوف أف يلػػزـ بػػل ،قناعػػاتهم كاخػػتلبؼ الأفػػراد بتغيػػنً اكابذاىن
 .كالتكامل التعاكف مبدأك  ستمراريةالا

 مػػن اكثػػنًن  أمامهػػا يفػػتحك  للمنظمػػة، التابعػػة كالػػبرامج للمشػػاريع الشػػرعية صػػفة يضػػفي ابؼؤسسػػي كالعمػػل
 الوضػوح إفُ الغمػوض كمػن ابؽػادؼ، التخطػيط إفُ العفويػة مػن العمػل ينقػل فهػو ،الانتشػار كيسػهل ابؼيادين،

 ابعهػػػود توظيػػػفك  للعمػػػل النسػػػبي الاسػػػتقرارك  الذاتيػػػة نعػػػ كالبعػػػد الوسػػػطيةك  ابؼوضػػػوعية بوقػػػق كمػػػا كالشػػػفافية،
 تنوعهػػػا إفُ ابؼاليػػػة ابؼػػػوارد بؿدكديػػػة مػػػن ينقػػػل كمػػػا ،الإنتاجيػػػة القػػػدرات شػػػى مػػػن كالاسػػػتفادة كافػػػة البشػػػرية

 مػػػن الاسػػػتفادة علػػػى يسػػػاعد كمػػػا الفاعلػػػة، المجتمعيػػة كابؼشػػػاركة الواسػػػع التػػػأثنً إفُ يػػػةا﵀دكد كمػػػن كاتسػػاعها،
 يبنى الذم العمل أف تؤكد الكثنًة التجارب أف كما ،كتقوبيها دراستها بعد ابؼتراكمة كابػبرات السابقة ابعهود

  جودة. أكثر بـرجاتو كتكوف ،فرديان  بناءن  يبنى الذم العمل أضعاؼ ينتج امؤسسين  بناءن 

 أبظى من كىو ،الوجود على كابغفاظ للبقاء ضركرة ىو بل ،اليوـ عافَ في اختيارنا ليس ابؼؤسسي كالعمل
 تعافُ: قاؿ عظيمة كقيم بؼبادئ عملية تربصة ابؼؤسسي العمل إف .ابؼطهرة الإسلبمية الشريعة مقاصد

بُّ  اللََّّى  إًفَّ ﴿ قاؿ:ك  ،[ِ :ابؼائدة] ﴾كىالٍعيدٍكىافً  الًإثمًٍ  عىلىى تػىعىاكىنيوا كىلا كىالتػَّقٍوىل الٍبرًٌ  عىلىى كىتػىعىاكىنيوا﴿  الَّذًينى  بويً
يىافه  كىأىنػَّهيم صىفِّا سىبًيلًوً  في  يػيقىاتلًيوفى  يعنا اللًََّّ  بًحىبٍلً  كىاعٍتىصًميوا﴿ كقاؿ: ،[ْ :الصف] ﴾مَّرٍصيوصه  بػينػٍ  كىلاى  بصىً

 

 تمهيذ:
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، لىكيمٍ  كىيىكٍرىهي ، ثىلبثان  لىكيمٍ  يػىرٍضىى تعافُ اللََّّى  إًفَّ )) :قاؿ ،صلى الله عليه وسلم النبي عنك  ،[َُّ :عمراف آؿ] ﴾تػىفىرَّقيوا  ثىلبثان
ئنا، بًوً  تيشٍركًيوا كىلا، تػىعٍبيديكهي  أىفٍ  لىكيمٍ  فػىيػىرٍضىى يػٍ يعنا اللًََّّ  بًحىبٍلً  تػىعٍتىصًميوا كىأىفٍ  شى ، كىقىاؿى  قًيلى  لىكيمٍ  كىيىكٍرىهي  تػىفىرَّقيوا، كىلا بصىً

ثػٍرىةى    .)ُْٖٖح) ابعامع صحيح ((ةً اعى مى ابعىٍ  عى مى  اللهً  دي يى )ك ) :صلى الله عليه وسلم قاؿك  مسلم، ركاه ((الٍمىاؿى  كىإًضىاعىةً ، السُّؤىاؿً  كىكى
 

 ابػنًم من حيث:قارني بنٌ العمل الفردم كعمل ابؼؤسسات في العمل 
 

 العمل الدؤسسي العمل الفردي الديزة

 .......................... .......................... الجودة
 .......................... .......................... الاستمرارية

 .......................... .......................... الثبات
 .......................... .......................... الثقة

................. .......................... .......................... 

................. .......................... .......................... 
 

*    *    * 
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 الأول الدىضىع

 يفهىو انؼًم الدؤسسي  

 كأركػػاف، كمبػػادئ أسػس علػػى قػائم مػػنظم عمػل كػػل ىػو ابؼؤسسػػي العمػل
 اكفقنػػػػػػػ الفعاليػػػػػػػة، كزيادة الأداء برسػػػػػػػنٌ إفُ يسػػػػػػػعىك  ،بؿػػػػػػػددة تنظيميػػػػػػػة كقػػػػػػػيم

 بحيػػػث بؿػػػددة، غػػايات لتحقيػػػق مدركسػػػة عمػػل كأسػػػاليب كاضػػػحة لسياسػػات
 أىػم ىػو الػذم الشػورل، مبػدأ مػن تنبثػق لكػي متخصصػة بعػاف أك الإدارة، لمجلػس فيػو القرارات مرجعية تكوف
 بػنٌ التعػاكف أشػكاؿ مػن شػكل فهػو ،للفػرد كلػيس للجماعػة يكػوف القػرار أف بدعػنى ابؼؤسسػي، العمل في مبدأ

  .اكركحن  انصن  ،كمضمونان  لبن شك كبفارستو، ابعماعي العملك  الناس

 :المؤصضي لمعىن الأصاصية العٍاصز
 :كالتي أبنها كابػصائص ابؼواصفات من بدجموعة ابؼؤسسي العمل يتصف

  كبؿددة. كاضحة تنظيمية كمبادئ كقيم كأسس نظمك  رؤل على بناء عملال (ُ)
 في ابؼسابننٌ بعميع ذاتية اتقناع عن انابعن  يكوف أف لابدك  ،اكركحن  انصن  ابعماعي العمل بفارسة (ِ)

  العمل.
 القيادة أك القائد تفرد عدـ كضماف ،ابؼؤسسي العمل في مبدأ أىم ىو الذمك  الشورل مبدأ كفق العمل (ّ)

  ابؼصنًية. القرارات بابزاذ
  .الضركرة كقت في البديلة اتالقياد تقديمل ابؼنظمة جاىزية على كالتأكيد كاستمراره العمل ثبات ضماف (ْ)
  كابؼعلومات. كالتجارب ابػبرات تراكم على كا﵀افظة ،كافة كابؼالية البشرية القدرات من لاستفادةا (ٓ)
  كالأساليب. الأىداؼ كاضحةك  كدقيقة شاملة خطة كضع (ٔ)
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  بؿددة. لوائحك  بدعاينً بؿكومة بحيث تكوف لجميع،ل الفرص تكافؤ (ٕ)
 كمراعاة كالوضوح بالشفافية تميزكال العمل في اللبمركزيةك الإدارية سياساتكال الأساليب أفضل اختيار (ٖ)

  البشرية. ابؼوارد بأفضل ابؼنظمة كدعم العمل تقسيم في التخصص
 أكلوية ذات ابؼنظمة أك عةماابع مصلحة تكوف حيث ابػاصة، كابؼصلحة العامة ابؼصلحة بنٌ التوافق (ٗ)

  التعارض. حاؿ في
  بابػدمة. ابؼقصودين ستفيدينابؼ كل تشمل ابعيدة ابػدمة من عالية ستوياتبؼ ضماف (َُ)
 

 
 (الدؤسسي تكاملال)

 بوحجي محمد. د مدكنة:*
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 انثاني الدىضىع

 دور انمائذ في يأسسح الأػًال  

 التافِ: في يتمثل امؤسسين  لبن عم العمل جعل في مهم دكر القائد على

  ابؼنظمة. قرارات في القيادة أك القائد تفرد عدـ -
  ابؼنظمة. أفراد بدشاركة كإجراءاتو وسياساتك  ونظمك  كأىدافو العمل رؤل كضع -
  .ابؼنظمة في التكامل برقيقك  كالإدارم ابؼافِ الاستقرار على ا﵀افظة -
  مواىبهم. لإبراز ابؼستمر كالسعي رضاىم ككسب ابؼنظمة أفراد مشاعر احتراـ -
  للخدمة. مستويات أفضل تقديمل السعيك  كالإدارية النظرية الأساليب أفضل اختيار -

 

 ناقشي مع بؾموعتك:
 ما مدل انطباؽ خصائص العمل ابؼؤسسي على عملك؟

 

*    *    * 
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 انثانث الدىضىع

 يفهىو انرفكير الاستراذيجي وأهًيره  

 عند كابػارجية الداخلية العوامل بنٌ الدمج على ينصب بؿدد فكرم مسار ىو الاستراتيجي التفكنً
 تحقيقل الذىن بوتاجها لا التي كالتصورات الشوائب من ابؼتشابكة الأفكار تنقيةك  للمستقبل التخطيط
 العوامل بتحليل معها التعامل ثم كمن ابؼنظمة تواجو التي ابؼواقف برليل أسلوب اأيضن  كىو ،بؿددة أىداؼ
  .لبن كمستقب احاضرن  كارتقائها ابؼنظمة بقاء لضماف كالتغنً بالتحدم تتميز كالتي ابغلوؿ كتصور
 :ااستراتيجين  اتفكنًن  ليكوف أمور لثلبثة كبوتاج

  ابؼستقبلي. ابػياؿ على القدرة (ُ)
  ابؼنظمة. في ابؼؤثرة العوامل كبصيع كابػارجية الداخلية البيئة استيعاب (ِ)
  ابؼنظمة. لنجاح ابؼناسبة الاستجابات برديد في الإبداع (ّ)

 :الاصتراتيجي التفهير خصائص

 صورة منو يستمدل ابؼستقبل من يبدأ لأنو ؛إصلبحي منو أكثر تطويرمك  بنائي تركيبي تفكنً (ُ)
  ابؼستقبل. ىذا ملبمح رسمل كابغدس كالاستبصار الإدراؾ يعتمدك  ،ابغاضر

  .الشمولية الرؤية باعتماده منظم كلي تفكنً (ِ)
 كإدراؾ كالتصور للتخيل قدرات إفُ أكثر بوتاج لذلك كىو كالابتكار الإبداع يعتمد تفكنً (ّ)

  كعلبقاتها. كابؼفاىيم الأشياء معاني
  الفعلية. كطاقاتو الإنساف قدرات عززي كإنساني تفاؤفِ تفكنً (ْ)
 تدفع التي ابؼخاطرة عنصر إدخاؿ في التنافس أبنية كتكمن الصراع، بواقعية يقر تنافسي تفكنً (ٓ)
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  جديد. ىو بدا التفكنً بؼواصلة
 بوصفو اكثيقن  اارتباطن  التفكنً كيرتبط الاستراتيجي التخطيط خطوات من كمهمة أكفُ خطوة (ٔ)

  .الاستراتيجينٌ كابؼخططنٌ بالقادة لازمة صفة

 الاصتراتيجي: التفهير أِىية
 :التافِ خلبؿ من الاستراتيجي التفكنً أبنية تتضح

 كالاستعداد ابؼستقبلية بالتنبؤات للقياـ الضركرية كابؼهارات القدرات توفرك  الرؤية كضوح (ُ)
  .كالبشرية ابؼادية الفكرية لإمكانياتبا

  الأكلويات. ترتيبك  القرارات كابزاذ اتالاستراتيجي صياغة إمكانية (ِ)
  ا﵀دكدة. واردابؼ ظل في التنافسية كسب (ّ)
  ابؼستقبلية. كالعقبات ابؼشكلبت تقليل (ْ)
  فيها. التردد كعدـ سليم بشكل القرارات ابزاذ على القدرة  (ٓ)
  الأداء. برسنٌ يلزـ ما كىو ابؼستمرين كالتحديث التطوير (ٔ)
  الوقت. عنصر استغلبؿ خلبؿ من كالوقائع الأحداث مع التعامل حسن (ٕ)

 
*    *    * 
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 انزاتغ الدىضىع

 أسانية انرفكير الاستراذيجي  

 كبهب ابؼنظمة، استراتيجيات اختيار عند كالضركرية ابؼهمة الأمور من ابؼؤثرة العوامل كبرليل دراسة تعد
 ابؼنظمة أداء فػي التػأثنً كمتصلة مباشرة علبقة ذات امكوناته تكوف أفك  مستمرة العملية ىذه تكوف أف

 البيئة مكونات كبصيع كالدبيوغرافية كالثقافية، كالسياسية، الاقتصادية، العوامل من سواء ،لبن كمستقب احاضرن 
 ابؼعتقداتك  التنظيمية الثقافةك  القيادة كسلسلة السلطة،ك  الاتصالات،ك  التنظيمي ابؽيكل من أك ،ابػارجية

 الاستراتيجي: التحليل طرؽ كمن ،الداخلية البيئة مكونات كبصيع ابؼشتركة كالقيم كالتوقعات

 (:SWOT analysis) SWOT تحمينأولًا: 
 التالية: النقاط برديد إفُ كيهدؼ التخطيط بيئة برليل في الشائعة الأساليب من كىو

  العوامل(: بها )كيقصد للمنظمة الداخلية بالبيئة ابؼرتبطة -أ
  Strengths القوة نقاط -
  Weaknesses الضعف نقاط -

 للمنظمة: ابػارجية بالبيئة ابؼرتبطة - ب
  Opportunities ابؼتاحة الفرص -
  Threats التهديدات -

 بيكن ما ىي ابػارجية البيئة بينما بو، التحكم كبيكن لبن فع موجود ىو ما الداخلية البيئة اعتبار كبيكن
  بو. التحكم بيكن لا كما لبن مستقب بودث أف

 بقد: ذلك كعلى
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 في عليها كالاعتماد بؽا الأمثل الاستغلبؿ في يساعد ابؼنظمة داخل القوة نقاط برديد أف (ُ)
  برقيقها. بيكن التي الأكلويات برديد

 النقاط ىذه على التغلب أجل من ابعاد العمل ضركرة إفُ ينبو الضعف نقاط برديد أف  (ِ)
  قوة. نقاط إفُ كبرويلها

  منها. كالاستفادة بؽا الأمثل الاستغلبؿ في يساعد ابؼنظمة أماـ ابؼتاحة الفرص برديد أف (ّ)
 كالاستعداد خطرىا تلبفي في يساعد ابؼنظمة تواجو التي كابؼخاطر التهديدات برديد أف (ْ)

  بؽا. ابؼستقبلي

 :الضيٍاريوِاتثاٌيًا: 
 الاعتبار بعنٌ خذلأا مع ابؼستقبلية ابغالة إفُ الوصوؿ كيفيةل كصف أنو على السيناريو تعريف بيكن

 كيندرج للمنظمة ابؼتوقعة ابؼختلفة للؤحواؿ مشاىد عدة السيناريو كيتضمن للمنظمة، كابؼمكنة ابغالية العوامل
 تؤثر ابؼنظمة خارج أك داخل إبهابية أك سلبية تطورات حصوؿ أك الراىنة، الابذاىات استمرار ذلك برت
 فريق يقوـ بحيث الاجتماعية، أك السياسية أك الاقتصادية بالظركؼ يتعلق ما سواء ابؼنظمة أداء على

 بابؼستقبل كالتنبؤ السيناريوىات كضع فبأ اعلمن  بؿتمل، ظرؼ لكل ابؼناسبة الاستعدادات بوضع التخطيط
  .مؤكدة غنً كنتائجها معقدة عملية

 يلي: ما أهمها من مواصفات عدة الجيدة وللسيناريوىات
 ة.بؿدد مستقبلية أىداؼ برقيق في فائدة لسيناريول يكوف أف  
 و.مكونات بنٌ تناقضات أم عن البعدك  الداخلي بالاتساؽ السيناريو يتصف أف 
 بينها فيما كالتمايزات الاختلبفات تتضح بحيث ابؿدكدن  السيناريوىات عدادأ يكوف أف.  
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 :السيناريو تخطيط خطوات
  .النظر لوجهات كاسع تصور تشكيل في سيسابنوف الذين الأفراد برديد -
  ابؼشاركنٌ. رؤية بؼعرفة عمل كرشةك  مقابلبت عمل -
  بالتصويت. الأخذ -
  الأفكار. كأفضل الأكلويات قائمة بصع -
  .للمستقبل متوقعة عريضة خطوط صنع -
  معنٌ. لسيناريو دلالة بؽا التي الأشياء ددبر -
  ابؼقترح. السيناريو يميقتك  ةجعمرا -
 :السيناريو تخطيط في تفاديها يجب التي مورالأ بعض
. التفاؤؿ مثل ابؼزاج فُإ ااستنادن  السيناريو بناء -   كالتشاؤـ
  .ابؼهمة كالعوامل النقاط على السيناريو تركيز عدـ -
  .السيناريو كضع في ابعميع مشاركة عدـ -

 :(PEST analysis) بيضت التخمين أداةثالجًا: 
 لعواملا بعض كبرليل مسح لعمل ىو (PESTEL) بيستل برليل اأيضن  سمىيك  (PEST) بيست برليل

 كىي: الأساسية
 .(Political) السياسة -
 .(Economical) الاقتصاد -
 .(Social) المجتمع -
 .(Technological) التقنية -
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 مع بؾموعتك:

 حللي العوامل ابؼؤثرة على البيئة الداخلية كابػارجية بؼنظمتك. 
 عدم سيناريو مبسطنا بؼنظمتك عند توقع حالة جوية بفطرة. أ

 

 
*    *    * 
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 الخايس الدىضىع

 انرخطيط الاستراذيجي يفهىيه وخصائصه  

 الاصتراتيجي: التخطيط وفّوًأولًا: 
 دلالة تدؿ كجعلها الكتابة أك بالرسم ما لفكرة إثبات :بأنو منظور ابن ذكر كما لغويان  التخطيط يعرؼ

  .كالطريقة كالتهذيب التسطنً اأيضن  كىو ،كالرسم الصورة في يقصد ما ىعل تامة
 كذلك ؛جامع كاحد تعريف في حصرىا أك كضعها يصعب التي ابؼفاىيم من الاستراتيجي كالتخطيط

 .التخطيط من النوع ىذا بسارس التي ابؼنظمة تتبعو الذم التوجو على بناءن 
 لتصور ابؽادفة الذىنية العمليات بؾموعة بأنو :بأنو الاستراتيجي التخطيط نعُرف أن عام بشكل ويمكن

 ابؼوارد كرصد كأدكاتو العلمي ابؼنهج تباعبا كسياساتها ابؼنظمة ابذاه لتحديد ابعهد كبذؿ ابؼنظمة مستقبل
  .(معينة زمنية فترة خلبؿ ابؼنشودة الأىداؼ قيبرق إفُ لان كصو  كإدارتها كتوظيفها ابؼتاحة

 ثم ،ابؼستقبل في عليها تكوف أف ابؼنظمة تريد التي الصورة برسم تبدأ التي العمليات :بأنو اأيضً  ويعُرف
 ابػارجية البيئة مؤثرات بنٌ بابؼلبءمة الكفيلة كالاستراتيجيات كالوسائل ةالاستراتيجي الأىداؼ برديد

  الصورة. ىذه برقيق بهدؼ الداخلية البيئة كموارد للمنظمة
 الأسئلة عن للئجابة يسعى كالذم ،الإدارية ابؼفاىيم أىم من الاستراتيجي التخطيط مفهوـ يعتبرك 
 :التالية
 ابغافِ؟ ابؼنظمة كضع ما -
 ؟لابؼستقب في تصبح أف نريد كيف -
 نريد؟ ما إفُ نصل كيف -
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 تقدمنا؟ نقيس كيف -
 الضركرم فمن لذلك ،كافة ابؼنظمات تتبناه أف بهب الاستراتيجي للتخطيط كاحد نظاـ يوجد كلا
 جاء ىنا كمن ةحد على مؤسسة كل خصائص تناسب بحيث الاستراتيجي للتخطيط نظم تصميم

  .التخطيط تعريف في الاختلبؼ

 :الاصتراتيجي التخطيط أٌواعثاٌيًا: 
  :الزمنية الددة حسب 

  .الأجل طويل التخطيط -
  .الأجل متوسط التخطيط -
 .الأجل قصنً التخطيط -

  :الإداري الدستوى حسب 
  .العليا الإدارة مستول على -
  .الوسطى الإدارة مستول على -
 .الدنيا الإدارة مستول على -

  :التخصص أو المجال حسب
  .التربوم المجاؿ -
  .الاقتصادم المجاؿ -
 .الاجتماعي المجاؿ -
 .إفٍ . . الثقافي. المجاؿ -
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 استراتيجي تخطيط

 
 تنفيذي تخطيط

  

 الاصتراتيجي: التخطيط خصائصثالجًـا: 

  أساسها. على كتعمل الإدارة تتبناىا :إدارية فلسفة بيثل -
  كتكاملها. ابؼنظمة مكونات بصيع أداء انسجاـ على يعمل التكامل: -
  .ابؼنشودة الأىداؼ مع كابؼمكنة ابؼتاحة الإمكانيات تناسب الواقعية: -
  .كلاحقتها سابقتها كبنٌ ابػطط بـتلف بنٌ الربط الاستمرارية: -
  بؽا. ا﵀دد الزمني برنامجلل اكفقن  التنفيذ ملزمة ابػطةف الإلزاـ: -
  ابػطة. تنفيذ في الإداراتك  الأفراد بصيع مشاركة ابؼشاركة: -
  كالوسائل. وظفنٌابؼك  ابؼهاـ بنٌ التنسيق بو يقصد التنسيق: -
  ة.الطارئ الظركؼ مواجهة ىعل قادرة ابػطة ابؼركنة: -
  .ابؼنظمة مكونات بصيع يشمل الشموؿ: -
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ا منها كحددم خطوات  - كرد التخطيط في كتاب الله في عدد من ابؼواضع اذكرم كاحدن
 التخطيط فيها. 

ا منها ككيف تستفيدين منها في إدارة  - كرد التخطيط في أحاديث كثنًة اذكرم كاحدن
 مدرستك القرآنية. 

 

 

 

*    *    * 
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 انسادس الدىضىع

 أهًيح انرخطيط في الدذارس انمزآنيح  
 

 بؼتغنًات بل ،فحسب القرآنية ابؼدارس لواقع ليس ،الشاملة الدراسات على الاستراتيجي التخطيط بوث
 من كالاستفادة ابؼوارد توظيف حسن خلبؿ من البيئة مع التكيف بهدؼ كالعابؼي، كا﵀لي التعليمي المجتمع
 كبرل أبنية الاستراتيجي للتخطيطك  كالتغينً. التطوير لعملية ابؼعيقة العوامل تقليل على كالعمل القوة نقاط

 منها: عديدة مزايا لو أف كما كالسياسية، كالثقافية كالاقتصادية الاجتماعية الأىداؼ برقيق في
 للمنظمة. التنافسية ابؼيزة إكساب  
 للمنظمة شامل منهجي برليل من ينطلق.  
 الدنيا( ،الوسطى ،)العليا التخطيط فػي ةالػثلبث الإداريػة ابؼستويات بنٌ البناء كابغوار التفاعل بوقق.  
 ابؼتاحة. للئمكانات الأمثل الاستغلبؿ  
 ابػدمػة. أك نتجابؼ من خرجاتللم أفضل جودة في الإسهاـ  
 قائم علمي بػشكل ابؼستقبلية للتنفيذ قابلية كأكثرىا القرارات أفػضل ابزاذ أساليب دعم في يسهم 

  ابؼختلفػة. البػدائل بنٌ كابؼقارنة كالتنبؤ كالتحليل الدراسة على
 ككفاءتو فاعليتو كزيادة التنظيم نػشاط علػى ا﵀يطة للظركؼ السلبية الآثار من التقليل على يعمل.  

 
 ما مدل اىتمامك بالتخطيط الاستراتيجي في حياتك الشخصية كالعملية؟ 
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 انساتغ الدىضىع

 خطىاخ انرخطيط  
 

 

 بينها فيما اغالبن  تتشابو كثنًة كخطوات بماذج فللتخطيط التخطيط، خطوات في العلمية ابؼراجع بزتلف
 بها بسر التي كالظركؼ العوامل بعض حسب كتأخنًىا تقدبيها في أك ابػطوات بعض دمج في إلا بزتلف كلا

  ابؼنظمة.

  لمتخطيط(: )التخطيط لمتخطيط التّيئة (:1) وزحمة
 :وتشمل

  .التخطيط فريق تشكيل :لان أك 
 .الفريق مهاـ برديد :اثانين 

التخطيط 
 لمتخطيط

 الإعداد

 التٍفيذ والمتابعة

 التكويي
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  .الفريق قدرات بناء :اثالثن 
 .ابػطة لبناء اللبزمة كابؼعلومات لبياناتبا الفريق تزكيد :ارابعن 

  :الاصتراتيجية الخطة إعداد (:وزحمة2) وزحمة
 :وتشمل

  .كالقيم كالرسالة الرؤية برديد :لان أك 
 .كابؼعلومات البيانات برليل :اثانين 
 .الاستراتيجية الفجوة برديد :اثالثن 
 .الاستراتيجية الأىداؼ كضع :ارابعن 

 .الاستراتيجيات أفضل اختيار :اخامسن 
 .التحػقػق مؤشرات برديد :اسادسن 
 .الاستراتيجية ابػطة صياغة :اسابعن 

  التغػيمية: الخطة إعداد وزحمة (:3) وزحمة
 :وتشمل

 . )التشغيلية( التنفيذية الأىداؼ كضع :لان أك 
 .الافتراضات فرض :اثانين 
 .كتقوبيها )البرامج( البدائل كضع :اثالثن 
 .الأنسب )البرامج( البديل اختيار :ارابعن 

 .الزمني البرنامج برديد: اخامسن 
 . كبشرية( )مادية التنفيذ متطلبات برديد :اسادسن 
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 .التحقق مؤشرات برديد :اسابعن 
 .التنفيذية ابػطة صياغة :اثامنن 

  .الخطة تابعةوو تٍفيذ (:4) وزحمة

  الخطة. تكويي وزحمة (:5) وزحمة
 
 
 

  .اذكرم بعض ابؼصادر التي بيكن الرجوع إليها أثناء إعداد خطة تطوير ابؼدرسة القرآنية 
  .اقترحي برنامج يهدؼ إفُ التنمية ابؼهنية بؼوظفات ابؼدرسة القرآنية 

 

*    *    * 
  

 



 

 

 

 

 

 

 

80 

 
 

 انثاين الدىضىع

 الاستراذيجيػناصز انرخطيط   

  الزؤية:أولًا: 

 بسد التي ىي كالرؤية ابؼنظمة، كابذاه بؼسار كتوضيح الاستراتيجي، التخطيط بوابة ىي ابؼلهمة الرؤية
 بأنها الرؤية كتيعرؼ ابؼستقبلية، الاستراتيجي الاختيار لعمليات ا﵀ددة كابؼعاينً الواضحة بالأسس ابؼنظمة

  فيو. مرغوب بؼستقبل ملزـ كمفهوـ ابؼنظمة كآماؿ كطموحات حلم
 الجيدة: الرؤية خصائص

 :بسهولة. فيو التفكنً بيكن لا بذديد إفُ تهدؼ حابؼة  
 :ابعميع. بدشاركة كضعت تشاركية  
 :التحقيق. بفكنة العملية  
 الفعلية. الاحتياجات من تنبع كمعبرة: صادقة  
 :ككاضحة. كبصيلة بلبغية عباراتها بليغة  
 الأفضل. بكو للتغينً تدعو جريئة كمتحدية: طموحة  
 ابؼستقبل. بكو التوجهات ترسم أم :موجهة  
 :تداكؿالك  ابغفظ كسهلة قراءتها ةسهل بـتصرة إعلبمية.  
 :كحاضرىا. ابؼنظمة جذكر من أصوبؽا تستمد متجذرة  
 :التقدـ عوائق لتقليل الاستراتيجية ابػيػارات كػل على تقوـ مرنة.  
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 التالية: التساؤلات عن الرؤية تجيب أن يجب
  ابؼنظمة؟ تريد ماذا -
 ذلك؟ لتحقيق ابغوافز ما -
  بو؟ الظهور في ابؼنظمة ترغب الذم الشكل ما -
 خدماتها؟ من ابؼستفيدين لأكلئك أفضل حياة فرصة تقدـ أف للمنظمة بيكن كيف -

 الزصالة:ثاٌيًا: 
 ابؼنظمة ىوية بردد مكتوبة كثيقة بأنها الرسالة عرؼتي  حيث الرسالة مفهوـ كثنًكف كتاب تناكؿ قدل

 بابؼستفيدين علبقاتهاك  ابؼنظمات من غنًىا عن بييزىا كما كبفارستها عملياتها كبردد فيو، تسنً الذم الطريقك 
  منها.

 التالية: سئلةالأ عن الرسالة وتجيب
 ؟ناكجد بؼاذاك ؟بكن من -
 ؟نريد ماذا -
 ؟نتميز بداذا -
  خدماتنا؟ ما -
 ؟خدماتنا من ابؼستفيد من -
 ؟ابػدمات ىذه تأدية سيتم كيف -
  ؟ابعغرافي نانشاط نطاؽ ما -
 نا؟كمعتقدات ناقيم ما -

  :الفعالة الرسالة ومعايير خصائص
 نةك ر ابؼ.  
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 التعبنً. كدقة الوضوح  
 كابؼوضوعية الواقعية.  
 الاستراتيجية. القرارات ابزاذ عند كمرشد دليل  
 ابؼنظمة. كمعتقدات قيم تعكس  
 الأىداؼ – ابعغرافية ابؼنطقة - )ابػدمات ابؼنظمة عمل لمجاؿ ابرديدن  تتضمن - 

 ابؼميزة(. الصفات - الغرض

 :الزصالةو الزؤية بين الفزم
 الرسالة الرؤية

 الواقع عن تتحدث ابؼستقبل عن تتحدث
  ابؼهمة أك الأدكار أك ابؽوية  إبؽاـ أك حلم
 ابؼنظمة عمل بؾاؿ على التركيز ابؼنافسة على التركيز
 ابؼنظمة ثقافة تعكس ابؼنظمة ةغاي تعكس

  حاجة أك سبب  نتيجة
 الأىداؼ بزتزؿ لا  الأىداؼ بزتزؿ

 كالشموؿ العمومية فيها يشترط لا  كالشموؿ بالعمومية تتسم
  اللبزمة لوسائلا بردد  اللبزمة لوسائلا بردد لا

 بخدماتها ابؼستهدفة الفئة بردد بخدماتها ابؼستهدفة الفئة بردد لا
 بزمن ترتبط لا اغالبن  بزمن ترتبط أف بد لا
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 اقترحي الرؤية كالرسالة بؼركز تدريبي بىصك. 

 

 :الاصتراتيجية الأِدافثالجًـا: 

، شيء كل ىو :ابؽىدىؼى  أف اللغة في الصحاح في كرد  كأىىٍدىؼى  مرتفعو
 يسعى الذم ابؼستول على للدلالة تستخدـ "ىدؼ" كلمةك  ،بعأ أم إليو،

 العنصر الاستراتيجية ىداؼالأ كبسثل ،لبلوغو الإنساني كالنشاط ابعهد
 بأنها تيعرؼ حيث الاستراتيجية، كالإدارة التخطيط عمليات في ا﵀ورم
 في تساعد التيك  ابؼنظمة، بها تقوـ التي كالأنشطة للجهود ابؼرغوبة النتائج
  ابؼطلوب. داءالأ إفُ التنظيمية كالرسالة ةالاستراتيجي الرؤية برويل

 :إلى التنظيمي الدستوى بحسب الأىداف وتصنف
  .الاستراتيجية الأىداؼ عليها كيطلق العليا بالإدارة تتعلق كالتي :عامةال ىداؼالأ -
  .الاستراتيجية الأىداؼ من شتقتك  الوسطى بالإدارة تتعلق التيك  :التفصيلية الأىداؼ -
  التنفيذية. بالإدارة تتعلق التيك  :)التشغيلية( التنفيذية الأىداؼ -

 الاستراتيجية: الأىداف خصائص
  .كالوضوح بالتحديد تتصف -
  للئبقازات. معينة زمنية حدكد كذات كالنوع بالكم بؿددة معاينً فيها تتوفر -
  للئبقاز. كقابلة التحقيق بفكنة -
  .كفلسفتها ابؼنظمة غايات أساس على الأىداؼ تبنى -
  .بؿددة زمنية فترة تغطي ما عادة الأىداؼ -
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 الأىداف: اشتقاق طرق
  ضعف. نقطة كلل علبج برديد خلبؿ من -
  .فرصة كلل استغلبؿ برديد خلبؿ من -
  .تعزيزىاك  قوة نقطة كل على ا﵀افظة برديد خلبؿ من -
  .منو الاحتياط أك متوقع خطر كل منع برديد خلبؿ من -

 :الضياصاترابعًا: 

 إطار في تتم الإدارية ابؼستويات بـتلف عن تصدر التي القرارات أف على للتأكيد السياسات توضع
 تربط التي القرارات بزاذلاك  للتفكنً عاـ مرشد عن عبارة السياسةف كاستراتيجيتها، هاكأىداف ابؼنظمة رسالة

 على ابؼوافقة عدـ ابؼنظمات إحدل سياسة تكوف فقد ابؼثاؿ سبيل كعلى كتنفيذىا، الاستراتيجية صياغة بنٌ
 استراتيجية تدعم السياسة فهذه ابعودة، مستول بزفيض ذلك على ترتب إذا التكلفة لتخفيض مقترحات

 القرار أك التصرؼ بدقة بردد لا السياسة أف كبرغم السعر. كليس ابعودة أساس على تنافس بأنها ابؼنظمة
  .القرار أك للتصرؼ العامة ابغدكد توضح كإبما ابؼطلوب،

 :(KPIs)  الأداء وؤعزاتخاوضًا: 
 ابؼنظمة، تهم التي ابؼعاينً كفق كنوعية كمية بطريقة الأداء كتصحيح كقياس لتحديد منهجي أسلوب

 توازف مدل على الأداء إدارة بقاح كيعتمد ابؼرغوبة، الأىداؼ برقيق من كالبعد القرب مدل لنا توضح كىي
  كافة. للمستويات شموليتها إفُ بالإضافة ابؼنظمة باستراتيجية كارتباطها القياس بؿاكر

 
 الأداء: ومؤشرات الأداء محاور بين العلاقة

 .ابؼافِ كابؽدر العائد مؤشرات           ابؼالية -ُ

https://www.google.com.sa/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=5&ved=0ahUKEwjoo9iOx7nKAhUl8HIKHRhCCM0QFgg1MAQ&url=http%3A%2F%2Fwww.al-jazirah.com%2F2014%2F20140305%2Fms3.htm&usg=AFQjCNE7fwcrKFJ0wZxXa4cTbQyCf6cFpg&sig2=owLKoByXnf7Y_44OYk4B6Q
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 .ابػدمة توفر كمدل العملبء رضا مؤشرات        العملبء -ِ
  العمليات جودة مؤشرات           الداخلية العمليات -ّ
 للموظفنٌ جديدة كمهارات جديدة لتقنيات مؤشرات                 كالنمو التعلم  -ْ

 للتخطيط: لبزمةال ابؼؤشرات بؿددات
 :التالية الدعلومات بإحدى الأقل على تزودنا أن لابد الجيدة الدؤشرات

  .(كالتعليمية التربوية) للنظاـ بالسياسة رتبطةابؼ علوماتابؼ بردد -
  .ابؼطلوبة كالنتائج بالشركط مرتبطة تكوفك  النظاـ، ملبمح تصف -
  ابؼطلوبة. كالنتائج الشركط في النظاـ أداء تصف -

 
 

 

*    *    * 
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 انراسغ الدىضىع

 ػناصز انرخطيط انرشغيهي  

 :(SMART الذنية ) التٍفيذية الأِدافأولًا: 
 الوسطى الإدارة كإعلبـ طةابػ ىذه نشر يتم العليا الإدارة قبل من الاستراتيجية ابػطة كضع مرحلة بعد
 قصنًة الأىداؼ اشتقاؽ يستلزـ الذم الأمر كىو ،(التشغيلية) التنفيذية ابػطة لوضع بها ةنفيذيالت كالإدارة
  .عملي كاقع إفُ العامة الأىداؼ لتحويل الأجل

 سنة، عن عادة تقل فترة في إليها التوصل مطلوب نتائج عن عبارة :بأنها التنفيذية الأىداؼ كتعرؼ
 في كالأفراد للئدارات العليا الإدارة من ابؼسبقة ابؼشاركة تطلبكت ة،الاستراتيجي الأىداؼ برقيق في كتسهم
 الاتفاؽ تم ما برقيق بذاه ابعميع لدل بابؼسؤكلية اشعورن  بىلق بفا السياسات، ككضوح العامة الأىداؼ كضع
  .امسبقن  عليو

 :SMART الذكية الأىداف خصائص
  التالية: بابػصائص الذكي ابؽدؼ تصفي أف بد لا

 الأسئلة خلبؿ من اككاضحن  كمكتوبان  ادقيقن  يكوف بل ،اعامن  ابؽدؼ يكوف فلب :ابؿددن  يكوف أف (ُ)
  أين؟ من؟ كيف؟ بؼاذا؟ ماذا؟ التالية:

  كم؟ شكل: في كيترجم ابؽدؼ برقيق درجة لاختبار مهم كىو للقياس: لبن قاب يكوف أف (ِ)
  برقيقو. ضماف بيكن فلب عليو يتفق فَ إف لأنو ؛ابعميع من لان كمقبو  عليو: امتفقن  يكوف أف (ّ)
  .اكبفكنن  اصعبن  كيكوف برقيقها ابؼستحيل من أنو ييعلم أىداؼ توضع فلب :اكاقعين  يكوف أف (ْ)
 مى؟ عن: كبهيب معنٌ، بزمن برقيقو يربط مأ بزمن: ابؿددن  يكوف أف (ٓ)



 

 

 

 

 

87 

  التٍفيذية: البراوجثاٌيًا: 

  أبنها: عدة اأمورن  تتضمن أف ينبغي كالتي
  البرنامج. أىداؼ -
  ابؼستفيدة. الفئة -
  ابؼنفذة. الفئة -
  ابؼتطلبات. -
 .للتنفيذ الزمنية ابؼدة برديد -
  ابؼتوقعة. التكلفة -
  التنفيذ. طريقة -
 .النهائية كابؼراجعة ابؼتابعة بعد (ابؼتوقعة )النواتج الأداء مؤشر -

 :المالية المواسٌاتثالجًـا: 

 الاستخدامات على توزيعها ككيفية للبرنامج ابؼطلوبة الأمواؿ على بدوجبها ابغصوؿ كيفية توضح ابؼوازنة
 ابؼالية التقديرات ضوء كفي ابػطة ضوء في احتياجاتهم فرعيةال الإدارات مع ابؼوازنة فريق يناقشك  ة،ابؼختلف

  ابؼوارد. كفاية لعدـ بعضها تأجيل أك اجزئين  أك اكلين  البرامج بصيع تغطية لتحديد ابؼتوقعة للئيرادات
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 م الأىداؼ التالية: قيًٌ 
 الدناسب التعديل )ذكي ـ غير ذكي( تقييمو الذدف

 ........................ مدرسة قرآنية بناء
........................ 

........................ 

........................ 

 ........................ ة سريعةتعليميتقديم خدمات 
........................ 

........................ 

........................ 
تطوير البيئة الددرسية بنسبة 

 % خلال سنة٣0
........................ 
........................ 

........................ 

........................ 

 ........................ تقنيات متطورةتزويد الدار ب
........................ 

........................ 

........................ 
 

 

  

 



 

 

 

 

 

89 

 

 . تطبيقية حالة خلبؿ من تشغيلية كخطة استراتيجية خيطة بؾموعتها مع الدٌارسة تيعدٌ   (ُ)
 . تطبيقية حالة خلبؿ من تشغيلية كخطة استراتيجية خيطة الدٌارسة تيقيٌم  (ِ)

 

 
، القاىرة، مصر، المجموعة ُق( مقومات التخطيط الاستراتيجي ابؼتميز، طَُّْأبو النصر، مدحت )  (ُ)

 العربية للتدريب كالنشر. 
ىػ(. التخطيط الاستراتيجي في مدارس التعليم الأىلي بابؼملكة العربية السعودية َُّْالكريدا، سليماف )  (ِ)

 بموذج تطبيقي. رسالة دكتوراه غنً منشورة. كلية التربية. جامعة ابؼلك سعود، الرياض. 
 لإسكندرية، الدار ابعامعية. ـ( التفكنً الاستراتيجي كالإدارة الاستراتيجية، اََِِابؼرسي، بصاؿ الدين كآخركف )  (ّ)
 موقع معهد الإدارة العامة:  (ْ)

http://www. ipa. edu. sa/Arabic/Knowledge/Pages/default. aspx 
 

 

 حددم مفهوـ العمل ابؼؤسسي.  (ُ)
 ما العناصر الأساسية للعمل ابؼؤسسي؟  (ِ)
 اشرحي دكر القائد في مأسسة الأعماؿ.   (ّ)
 ما الفرؽ بنٌ التفكنً الاستراتيجي كالتخطيط الاستراتيجي؟  (ْ)
 عددم أدكات التفكنً الاستراتيجي.  (ٓ)
 ما أبنية التخطيط في ابؼدارس القرآنية؟  (ٔ)
 قارني بنٌ أنواع التخطيط.  (ٕ)
 عددم عناصر التخطيط التشغيلي.  (ٖ)
 ما العلبقة بنٌ ابػطة الاستراتيجية كابػطة التشغيلية؟  (ٗ)



 

 

 

 

 

 

 

90 

 

 

................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................ 

................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................ 

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................ 
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 

 



 

 

 

 

 

91 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

92 

 

  



 

 

 

 

 

93 

 أهذاف انىحذج:   

 الدارسة بعد إنهائها ىذه الوحدة أن:يتوقع من 

 تيوضح مفهوـ الإبداع  (ُ)
   الإبداع نظرياتتشرح  (ِ)
 بردد أبنية الإبداع لدل القائد (ّ)
 تيناقش أنواع الإبداع (ْ)
 تيتقن استخداـ أدكات الإبداع الفردم كالإبداع ابؼؤسسي  (ٓ)
 تيناقش مستويات الإبداع كخطواتو (ٔ)
 تشرح أسس اختيار فريق العمل ابؼبدع (ٕ)
 تشرح العناصر ابغرجة في تشكيل فريق العمل ابؼبدع  (ٖ)
 بسارس التفويض، التقدير، التحفيز مع فريق العمل ابؼبدع من خلبؿ حالات تطبيقية (ٗ)
 تناقش كيفية نشر ثقافة الإبداع في ابؼدرسة القرآنية (َُ)
 نشر ثقافة الإبداع في ابؼدرسة القرآنية (ُُ)

 يفزداخ انىحذج: 

 مفهوـ الإبداع :الموضوع الأوه
 استراتيجيات الإبداع الإدارم :الموضوع الجاٌي
 مهارات التفكنً الإبداعي :الموضوع الجالح
   نظريات الإبداع :الموضوع الزابع

 القائد كالإبداع :الموضوع الخاوط
 أنواع الإبداع الفردم كابؼؤسسي :الموضوع الضادظ

 مستويات الإبداع كخطواتو :الموضوع الضابع
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 اختيار فريق العمل ابؼبدعأسس  :الموضوع الجاوَ
 عناصر إبداع فريق العمل ابؼبدع :الموضوع التاصع
 العناصر ابغرجة في تشكيل فريق العمل ابؼبدع :الموضوع العاعز

 ػذد المحاضزاخ: 

 بؿاضرة. ِِ
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 "ابؼيزة إفُ تتحوؿ ابؼنظمات إدارة لنجاح الأسس بدأت الثالثة الألفية دخوؿ مع 
 القائد لدل كالتجديد كالابتكار كالتميز الإبداع على القدرة على الأكفُ بالدرجة تعتمد التي التنافسية"

 السياسات في شامل برسنٌ لإجراء مبتكرة استراتيجيات بوضع القياـ ضركرة عليو بوتم ما كىو ابؼبدع،
 الظركؼ لتهيئة الإدارية كأساليبها ابؼنظمة مفاىيم كتطوير العمل كأساليب كالتقنيات كالوسائل كالإجراءات

 كبيئة ملبئم، تنظيمي مناخ توفنً خلبؿ من كذلك مستمر، بشكل كبذدد تبدع لكي البشرية العقوؿ أماـ
 الإبداع تنمية على يساعد ما كىو ابؼكتسبة، التراكمية كابػبرات ابؼعارؼ كنقل ربط في تساىم تفاعلية
 جديدة مبتكرة حلوؿ كإفُ الأداء جودة إفُ كالوصوؿ البشرية، ابغضارة ركب كمواكبة ابؼنظمة، كتنمية كتطوير
 الإدارم الإبداع أصبح فقد كالتميز، التكيف على ابؼنظمة كقدرة تفعيل في يساىم بدا كابؼشكلبت للقضايا
 ابػنًم. القطاع فيها بدا الإدارية ابؼنظمات من منظمة لأية التجديد جوىر

 
 

 

 
  

 

 تمهيذ:

 

الصورة مقلوبة كابغل   ٖٕ  
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 الأول الدىضىع

 يفهىو الإتذاع  

  لػة: الإبداع
 كبدأه أنشأه تعني ابتدعو كأ يءالش بدع قاؿ حيث بىدىعى  الفعل من مأخوذ الإبداع العرب لساف في جاء

 إًلاَّ  أىتَّبًعي  إًفٍ  بًكيمٍ  كىلاى  بي  يػيفٍعىلي  مىا أىدٍرمً كىمىا الرُّسيلً  مًٌنى  بًدٍعنا كينتي  مىا قيلٍ ﴿ ابغكيم: الذكر في كرد كقد ،لان أك 
 "الوسيط: ابؼعجم فيك  ، أرسل ما أكؿ كنت ما مأ ، [ٗ]الأحقاؼ:  ﴾مُّبًنٌه  نىذًيره  إًلاَّ  أىناى  كىمىا إًفِىَّ  ييوحىىٰ  مىا

 مثاؿ. غنً من أنشأه أم :"ابدعن  بدعو

  ا:اصطلاحً الإبداع
 تركيب كإعادة بذميع أك معينة مشكلبت بحل كمتصلة كمفيدة جديدة أفكار بأنو الإبداع تعريف بيكن

 ما ظاىرة رؤية إلا ليس فالإبداع الإنتاجية، زيادة إفُ يؤدم بدا فريدة، أشكاؿ في ابؼعرفة من ابؼعركفة الأبماط
 بشكل التفكنً خلبؿ من ابؼعابعة تتطلب مشكلة بوجود الإحساس على القدرة تتطلٌب جديدة بطريقة
 .ابؼناسب ابغل لإبهاد كمبدع بـتلف

 :الإداري الإبداع
 عندما نوأ إلا الإدارة أدبيات في الراىن الوقت في اشيوعن  ابؼصطلحات أكثر من الإبداع مصطلح يعد
 الأمثل التوظيف طريق عن للعمل جديدة آلية ابتكار بأنو فيعرؼ الإدارم( )الإبداع بالإدارة مقركنان  يستخدـ
 كالقدرة للمشكلبت كابغساسية كالأصالة كابؼركنة الطلبقة من قدر بأكبر تتميز التي كالفكرية العقلية للقدرات

 ترابطات تكوين إفُ كيؤدم بفكن كقت كأسرع تكلفة بأقل ابؼنظمة ؼاىدلأ الوصوؿ أجل من برليلها على
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 العديد فيها دخلي كما الإدارية، ابؼنظمات داخل جديدة عمل أساليب أك أفكار أك علبقات كاكتشاؼ
 عن النابذة ابؼبادرة وفه التنظيمية ابؼتغنًات جانب إفُ الذىنية كابؼهارات الشخصية كالسمات العوامل من

 كمساندة كابغوافز البيئية العوامل من كبؾموعة الداخلية كالدكافع بالنفس كالثقة الذاتية العوامل من بؾموعة
 .العمل في كابغرية ابعماعي العمل

 الإداري: الإبداع أِداف
  .أفضل بشكل اخدماته تقديمل للمنظمات التنافسية القدرات توفنً -
 .كتوجيهها الذاتية الأفراد قدرات كدعم اكتشاؼ -
 التغينً. من صعبة مرحلة اجتياز في لبن كمستقب احالين  ابؼنظمة مساندة -
 ابؼتغنًات. مع للتكيف ابؼنظمة قابلية زيادة  -
 ابؼستمرة. كالفنية الإدارية ابؼنظمة عمليات في ابؼركنة زيادة -
  يهم.لد الإحباط فرص من ليقلكالت ابؼنظمة، في العاملنٌ بعميع بالإبقاز كالشعور الذات برقيق -
 الإدارية. ابؼشكلبت كبمو ظهور فرص من التقليل -

 
 

 ناقشي مع بؾموعتك: بظات الشخصية ابؼبدعة.
 

*    *    * 
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 انثاني الدىضىع

 استراذيجياخ الإتذاع الإداري  

  الذِني: العصف أصموب (1)
 الأشخاص من بؾموعة من الأفكار من عدد أكبر ىعل للحصوؿ كسيلة ىو )أكسبركف( ابتكره كالذم

 مع كاللبكاقعية الغريبة الأفكار من بفكن عدد أكبر تقديم ابعلسة رئيس كيطلب ،كجيزة زمنية فترة خلبؿ
 بدراحل الذىني العصف أسلوب كبير ،منها الأنسب ليختار فكرة فكرة الأفكار تدكف ثم كمن النقد بذنب
 :ىي عدة

  التجزئة. .ُ
 الأفكار. كعركض توليد .ِ
 كالاختبار. التقويم .ّ

  :الأسلوب اىذ لنجاح توافرىا اللبزـ الشركط كمن
  .فكرة أم نقد بذنب -
  الأفكار. من قدر أكبر استعراض تشجيع -
 .أخرل فكرة تولد فكرة كل لأف الأفكار تنمية على العمل -

 
طبقي مع زميلبتك بالمجموعة جلسة عصف ذىني بؼناقشة إحدل مشكلبت ابؼنظمة مع 

 التقيد بابػطوات كالشركط ابػاصة بها.
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 :SCAMPER  صهاوبر طزيكة (2)

 ما عادة التي ابؼوجهة الأسئلة على تعتمد كالتي الأفكار، كتطوير التفكنً أدكات من أداة عن عبارة ىي
 إفُ يرمز حرؼ فكل الأداة، كلمات أكائل من بـتصرة SCAMPER ككلمة ،جديدة أفكار عن تسفر

 كىي: العشر سكامبر استراتيجيات إحدل
 :substitute  التبديل أو الاستبدال :لاً أو 
 دكره شخص لكل إف الأداء؟ يتحسن حى أغنً أف بهب ماذا السؤاؿ: ىذا أحيانان  نفسو ابؼرء يسأؿ قد

 الدكر؟ ىذا استبدؿ لو ماذا لكن ،ادائمن  بيارسو الذم
 :combine  الضم أو الجمع :اثانيً 

 إفُ كتطويره أدائو لتحسنٌ معنٌ بؼنتج ابؼواد بعض كإضافة ،امعن  أكثر أك مفهومنٌ ضم بها كنعني
 .الأفضل
 :Adapt  التكيف :اثالثً 

 جديد. لغرض املبئمن  بععلو ما شيء أك ما فكرة على تعديلبت إجراء بالتكيف يقصد
 :Modifying  التعديل :ارابعً 

 اأفكارن  يعطي التعديل فإ حيث الرائحة، أك ابغركة أك الشكل أك اللوف أك ابؼعنى تغينً بالتعديل يقصد
  جديدة.

 :Magnifing  التكبير :اخامسً 
 ذلك شابو كما صوتو، تضخيم أك ارتفاعو، أك طولو أك الشيء حجم تكبنً يتم الاستراتيجية ىذه في

 بضل على اقادرن  ليصبح الطائر بموذج حجم تكبنً ذلك مثاؿ ،جديدة أفكار إنتاج بغرض تغينًات من
 .الطائرة اختراع إفُ قاد ما كىو إنساف،
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 :minify  التصغير :اسادسً 
 الشيء أبعاد تصغنً مع كلكن شرحها، السابق التكبنً لاستراتيجية ابؼبدأ في مشابهة الاستراتيجية كىذه

 .اأيضن  جديدة أفكار لإنتاج خواصو بعض ضغط أك
 :put to other uses  أخرى أغراض في الاستخدام :اسابعً 
 كاستخداـ ،جيدة أفكار على بكصل قد فإننا لو، أعد الذم غنً آخر غرض في الشيء نستخدـ حنٌ

  .كالتدفئة للتبريد ابؼكيف
 :Eliminate  الدسح أو الحذف أو الإلغاء :اثامنً 
 بىلق الشيء صفات بعض إلغاء فإف ثم كمن ما، غرض في انافعن  منو بذعل معينة، كبظات خصائص شيء لكل

  .التدفئة أجهزة عن تستغني أف بيكن ابغارة البلبد في لبن فمث ،اجديدن  اكضعن 
 :Reverse  القلب :اتاسعً 
 .النتائج بعض انتظار ثم العكس أك الترتيب لتغينً بؿاكلة كىي الابذاه، أك ابغركة أك الفكرة عكس كتعني
 :Rearrange  الترتيب إعادة :اعاشرً 

 إفُ نسعى الاستراتيجية ىذه كفي معنٌ، نسق في كالأحداث الأمور تسنً ابؼألوؼ الطبيعي الوضع في
 .جديدة أفكار على ابغصوؿ بغرض الترتيب ىذا تغينً

 :الضت الكبعات (3)
كلا يفكركف في معظم الناس يفكركف بطريقة كاحدة رأسية عندما تعرض بؽم مشكلة من ابؼشكلبت، 

 ""التفكنً ابعانبيػ ابعوانب الأخرل كالزكايا الأخرل للمشكلة. يسمى التفكنً بابعوانب ابؼتعددة للمشكلة ب
، الذم قاـ بالتدريب على التفكنً ابعانبي بأداة من ابتكاره أيضنا De Bono  كىو مصطلح من ابتكار
للتدريب على التفكنً ابعانبي، ككل قبعة من طريقة منظمة فنينا ككاضحة ىي ك  "أبظاىا "القبعات الست

 .القبعات بسثل جانبنا من التفكنً
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 :التفهير نورت  (4)

 أساسية. مهارات عشر على منها كل بوتوم رئيسة، أجزاء ستة من CoRT برنامج كيتكوف 
 :ىي للبرنامج الستة كالأجزاء

  .الإدراؾ بؾاؿ توسيع الأكؿ: ابعزء
 .التنظيم الثاني: ابعزء
 التفاعل. الثالث: ابعزء
 .الإبداع الرابع: ابعزء
 .كالعواطف ابؼعلومات ابػامس: ابعزء
 .العمل السادس: ابعزء

 



 

 

 

 

 

 

 

102 

 

 :المغهلات حن أصموب (5)
 .معنٌ ظرؼ بسبب أك ملػالع ةػقػطري على يطرأ نًػتغ جةػنتي فيو، مرغوب غنً جديد عػكض ىي لةػابؼشك

 ابغل فإف كإلا بدقة، ابؼشكلة برديد ابؼهم فمن حلها. عملية في مهمة خطوة يعد ابؼشكلة بوجود الوعي إف
  .ابؼطلوبة بالنتائج يأتي لا قد ابؼقترح

 الدشكلات: حل خطوات
 ابؼشكلة. ماىية برديد -

 ابؼعلومات. بصع -
 .البديلة ابغلوؿ برديد -
 البدائل. تقييم -
 .ابؼختار البديل أك ابغل برديد -

 :قضزية( علاقات )بٍاء الأعتات لفآت أصموب  (6)
 بنٌ كابعمع منهجي، إطار ككفق منتظمة بصورة كالتمثيل كالتناظر الاستعارة أشكاؿ استخداـ على يقوـ
 ابؼختلفة للمشكلبت الإبداعية ابغلوؿ إفُ للوصوؿ معينة رابطة أك صلة بينها يوجد لا التي كالأفكار الأشياء
  .(خناقشة      كخناؽ مناقشة) مثالو:

 :)البٍائي( المورفولوجي التخمين أصموب  (7)
 ابعوانب بصيع فحص على يعمل فهو لان كشمو  اتنظيمن  الإبداع أساليب أكثر من الأسلوب ىذا يعد
  أساسها. ىعل ابؼمكنة البدائل تقديم ثم كمن للمشكلة الرئيسة

  دلفاي: أصموب  (8)
 ابؼعركضة للمشاكل حلوؿ لإبهاد كابػبراء الأفراد من بدجموعة الفعاؿ ابؼنظم الاتصاؿ خلبؿ من كذلك
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 ابؼشاركنٌ إفُ أخرل مرة كتعاد كالأفكار الآراء توافق حسب كترتب لتصنف الإجابات تعاد ثم ،للمناقشة
 .ابؼطركحة ابغلوؿ على ابعميع يتفق حى السابقة ابػطوات كتكرر

  المؤثزة: العواون تحمين أصموب (9)
 ابؼشكلة. بغل ابؼعيقة أك ا﵀فزة العوامل برديد ىعل قدرتها من تسميتها أخذت

  :الذنية الأصئمة أصموب (10)
 الأفكار. لطرح ا﵀فزة الأسئلة سما عليها أطلق الأسئلة من قائمة كضع ىوك 

 
 

 أجيبي بطريقة ذكية عن الأسئلة التالية:
 طريقة لاستخداـ علبقة ابؼلببس. َّأسئلة الكم: اذكرم  -
الأكفُ عن ابعمعية ابػنًية لتحفيظ القرآف ماذا أسئلة خداع الذات )التمني(: لو كنت ابؼسؤكلة  -

 ستفعلنٌ؟
 أسئلة الربط القسرم: ما كجو الشبو بنٌ السحابة كابؼدرسة القرآنية؟ -
 أسئلة إعادة التنظيم: افترضي نفاد البتركؿ ماذا سنفعل؟ -
 من معلمات القرآف بؼدة أسبوعنٌ كيف ستتصرفنٌ؟ ّلو تغيبت  -

 

*    *    * 
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 انثانث الدىضىع

 يهاراخ انرفكير الإتذاػي  

 :أبرزىا أساسية مهارات للئبداع أف كالتربوية العلمية كالدراسات البحوث أشارت

 الأصالة:  (1)
 آخر بدعنى أك ،أحد بؽا يسبقو فَ نادرة أك جديدة أفكار توليد ىعل الفرد قدرة ىي بالأصالة ابؼقصود

 نوعها. من كفريدة عادية غنً استجابات إحداثك  مألوؼ غنً ىو ما إنتاج

 الطلاقة: (2)
 فترة غضوف في العاـ ابؼتوسط تفوؽ الأفكار من كبنًة كمية إنتاج على الشخص قدرة بها ابؼقصود

 - اللفظية الطلبقة منها: أنواع عدة كللطلبقة الإبداعية، القدرة بنك ىي الطلبقة فإ كيقاؿ بؿددة زمنية
 التعبنًية. الطلبقة - الفكرية الطلبقة - الشكلية الطلبقة - الارتباطية الطلبقة

  المزوٌة: (3)
 أك ابؼثنً تغنً مع التفكنً مسار برويل أك توجيو على القدرة كىي الذىني، ابعمود عكس ىي ابؼركنة
 ابؼوقف. متطلبات

 :لمىغهلات الحضاصية (4)
 يلبحظو لا خاطئنا شيئنا ىناؾ أف يلبحظ كابؼبدع طبيعتها كإدراؾ ابؼشكلبت برسس ىعل القدرة ىي
 الآخركف.
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 الاصتٍباطية: (5)
 بنٌ يربط أف يستطيع كابؼبدع مبدعة، بصورة استنباطها على كالقدرة التفاصيل إفُ ابؼيل بها ابؼقصود

 ذاتو. الوقت في بها الأفكار نم عدد

 التخمين: (6)
 أك عمل أم تفتيت على القدرة أك فرعية، مشاكل إفُ الرئيسة ابؼشاكل بذزئة على القدرة بو كيقصد 
 معها. التعامل كيسهل تنظيمها ليعاد بسيطة كحدات إفُ موقف

 المخاطزة: (7)
 أك الأفكار تبنٌي  عند الفرد بها يقوـ التي الأعماؿ عن النابذة ابؼخاطر لتحمل الاستعداد بها كيقصد

 نتائجها. مسؤكلية كتبنٌي  ابعديدة الأساليب

 )الزبط(: والٍتيجة الضبب بين العلاقة تحديد (8)
 إدراؾ على القدرة كىي ،لآخر اسببن  يكوف ما اشيئن  أف كيف تبنٌ التي الذىنية العملية تلك كىي
 جديدة. علبقات استنتاج ثم كتفسنًىا العلبقات

  :التٍبؤ وّارة (9)
 ابؼستقبل. في سيجرم فيما التفكنً عملية بسثل التي ابؼهارة تلك ىي
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 ِيرواُ وكياظ حضب التفهير طزيكة في الغخصيات تميش
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 انزاتغ الدىضىع

 نظزياخ الإتذاع  

 :ىي النظريات كىذه الإبداع في ؤثرةابؼ كالعوامل ابؼنظمات ملبمح الإبداع نظريات استعرضت لقد
 بو تقوـ ما بنٌ فجوة ابؼنظمات بعض تواجو إذ :(March & Simon; 1958) نظرية -ُ

 عدة بدراحل بسر الإبداع فعملية بدائل، إبهاد البحث عملية خلبؿ من فتحاكؿ بو، تقوـ أف يفترض كما
 عوامل إفُ الأدائية الفجوة عزيا حيث إبداع ثم بدائل، ككعي، بحث رخاء، عدـ أداء، فجوة :ىي

 .داخلية أك (ابػارجية البيئة في تغنًات أك الطلب في التغنً) خارجية
 التنظيمية كابؽياكل التراكيب أف على أكدا من أكؿ بناك  :(Burns & Stalker; 1961) نظرية -ِ

 التي ىي مةءملب الأكثر ابؽياكل أف من إليو توصلوا ما خلبؿ فمن بـتلفة، حالات في فاعلة تكوف ابؼختلفة
 .ابؼنظمات في الإبداع تطبيق في تسهم

 إدخاؿ إفُ ىدفت مراحل ثلبث خلبؿ من الإبداع عملية بنٌَّ  :(Wilson; 1966) نظرية -ّ
 أك ابغاجة بإدراؾ كيكوف كتطبيقو، التغينً تبني التغينً، اقتراح التغنً، إدراؾ :كىي ابؼنظمة في تغنًات
 الثلبث ابؼراحل ىذه في الإبداع نسبة فافترضت كتطبيقها، ابؼقترحات توليد ثم ابؼطلوب بالتغينً الوعي
 .ابغفظ نظاـ كتنوع (البنًكقراطية) ابؼهاـ في التعقيد منها عوامل عدة بسبب متباينة

 بؼعابعة ركتينية حلوؿ كضع إفُ ابؼنظمة تسعى إذ :(Harvey & Mill; 1970) نظرية -ْ
 إبداعية حلوؿ لاستحضار تسعى اكأيضن  (السابقة ابػبرات) اسابقن  بؽا التصدم تم مشكلبت أك حالات

 التنظيمية ابؽياكل بتبني الاستثنائية أك الركتينية غنً ابؼشكلبت بؼعابعة قبل من استخدامها يتم فَ
 ابؼنظمة حجم مثل كالركتينية الإبداعية ابغلوؿ في تؤثر التي العوامل تناكلوا كما ،كالعضوية كابؼيكانيكية

 ىذه مثل زادت فكلما الاتصالات، في الربظية درجة التكنولوجي، التغنً درجة ابؼنافسة، درجة كعمرىا،
 .بؼواجهتها اإبداعن  أكثر أسلوبان  الأمر يتطلب الضغوطات
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 تناكلت نهاإ إذ شمولية، النظريات أكثر من تعد :(Hang & Aiken; 1970) نظرية -ٓ
 برامج في حاصل تغنً نوبأ الإبداع كفسرت فيو، ابؼؤثرة العوامل عن لبن فض الإبداع لعملية ابؼختلفة ابؼراحل
 .جديدة خدمات إضافة في تتمثل ابؼنظمة

 من ابؼتعددة الذكاءات نظرية تعتبر :Multiple Intelligence  ابؼتعدد الذكاء نظرية -ٔ
 Howard "جاردنر "ىاكرد العافَ بؽا توصل حيث ،انسبين  قدبية كىي ابؼهمة؛ التربوية النظريات

Gardner يفضل الذم الذكاء بنوع الآخرين عن شخص كل يتميز حيث ـ،ُّٖٗ عاـ منذ 
  العاـ. الذكاء بسثل قدرات تسع عن عبارة الذكاء أف جاردنر كيرل استخدامو.
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 الخايس الدىضىع

 انمائذ والإتذاع  

 :ْوسمات المبدع كائدال خصائص
 كالثقافة. التأىيل من درجة لديو -
 .الإبداعية الأفكار تنفيذ على القدرة -
  مستمر. بشكل التساؤلات كيثنً بتحليلها يقوـك  مورالأ استنباط على القدرة -
  رائهم.آ من فيستفيد الآخرين مع كيتعامل كاسعة اجتماعية علبقات لديو -
  الراىن. الوضع عن الرضا كعدـ كالبحث الفضوؿ إفُ ابؼبدعوف بييل -
 كآمابؽم. العاملنٌ بغاجات كالتقدير الإحساس -
 للعاملنٌ. الشخصية كالقيم الفردية الفركؽ احتراـ -
 العمل. في كالكفاءة ابؼعرفة -
 .بها ابؼنظمة كتعبئة ابؼبدعة العناصر جذب -

 

  المبدع: الكائد وٍّجية
 للتطوير. حد ىناؾ فليس ابؼستمر التطوير كأبنية التغينً بضركرة الإبياف -
 العقيمة. كالقواننٌ البنًكقراطية من معو العاملنٌ بومي -
 الركتنٌ. عن كالتخلي اللبمركزية -
 الأداء. في جيدة نوعية برقيق إفُ الوصوؿ إفُ يسعى -
 الإدارم. الإبداع ركائز أىم من كىو التنظيمي كالولاء الانتماء تنمية -
 ابؼتاحة. ابؼوارد استثمار برسنٌ بهدؼ كالاجتماعية الاقتصادية العلبقات إدراؾ -
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 كابػطأ. ا﵀اكلة كأسلوب العشوائي الأسلوب كبذنب العلمي ابؼنهج اتباع -
 في كابؼشاركة التشاكر على القائم التنظيمي ابؼناخ توفنً في يسهم الذم الآخر كالرأم بالرأم الإبياف -

 القرارات. ابزاذ
 الوظيفي. كالرضا ابؼعنوية الركح رفع من يزيد ما كىو الإدارة في الإنساني بالعنصر الاىتماـ -
 فحسب. كظيفة لا كبؿبب جذاب ماتع شيء إفُ العمل برويل -

 
 
 

إعطاء الثقة للمرؤكسنٌ لو دكر مهم في نشر الثقافة الإبداعية في ابؼنظمة، اذكرم مواقف مرت بك تعزز ىذا 
.  ابؼفهوـ

 

*    *    * 
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 انسادس الدىضىع

 أنىاع الإتذاع انفزدي والدؤسسي  

 
  :كىي ابؼنظمات في الإدارم الإبداع من أنواع ثلبثة ىناؾ

 .الفرد مستول على الإدارم الإبداع -
 .ابعماعة مستول على الإدارم الإبداع -
 .ابؼنظمة مستول على الإدارم الإبداع -

 :ابؼعاصرة للمنظمات ضركرية كبصيعها ،ابعضن  بعضها كملي الثلبثة كالأنواع
  :الفرد مستوى على الإداري الإبداع -١

 الشخصية عن الكثنً ككتب إبداعية، كبظات قدرات بيتلكوف الذين الأفراد بوققو الذم الإبداع ىو
 كالاستعدادات القدرات حيث من غنًىا عن ابؼبدعة الشخصية بسيز التي السمات برديد كتم ابؼبدعة،
 ،الأشياء بنٌ مرنة علبقات تكوينل الكافي الذكاءك  التعليمك  ابؼعرفة ىي ابؼبدع الفرد كخصائص ،كابؼيوؿ

 الآخرين. مع التفاعلك  ،بالتنويع ةتسمابؼ الطفولةك  ،كابؼثابرة ابؼخاطرة في الرغبة الشخصيةك 
 :العمل فرق مستوى على الإداري الإبداع -2
 اكثنًن  يفوؽ ابعماعة إبداع فإف ،العمل فرؽ قبل من إليو التوصل أك برقيقو يتم الذم الإبداع ىو 
 بعضهم كمساعدة كابػبرة الرأم كتبادؿ بينهم فيما للتفاعل نتيجة كذلك للؤعضاء، الفردية الإبداعات بؾموع
 فإف شك كلا كغنًىا، ابعودة كحلقات دلفي كأسلوب الذىني العصف أسلوب كباستخداـ ،كغنًىا ابعضن 

  .ابؼبدعة العمل فرؽ تطوير تتطلب ابؼعاصرة ابؼنظمات تواجهها التي الكبنًة التحديات
 :الدنظمة مستوى على الإداري الإبداع -٣
 يعد فَ أنواعها، اختلبؼ على ابؼعاصرة، ابؼنظمات في الإبداع أف على أخرل مرة التأكيد من بد لا
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 كالازدىار، البقاء أرادت ما إذا عنو بؽا غنى كلا ،اكملحن  ضركريان  اأمرن  بات كإبما ،اكمالين  اشيئن  أك ترؼ مسألة
 بنٌ ميزكا الذين الباحثنٌ من العديد ىناؾ إف اليومية، كبفارساتها عملها أسلوب الإبداع بذعل أف كعليها
 :كبنا ابؼنظمات مستول على الإبداع من رئيسنٌ نوعنٌ

 ابؼنظمة بنشاطات أم الإنتاج بتكنولوجيا كيتعلق ابؼخرجات، أك بابؼنتج يتعلق بحيث :الفني الإبداع -ُ
 .ابػدمات أك السلع عنها ينتج التي الأساسية

 كبشكل ابؼنظمة، في الإدارية كالعملية التنظيمي بابؽيكل مباشر بشكل كيتعلق :الإدارم الإبداع -ِ
 .الأساسية ابؼنظمة بنشاطات مباشر غنً

 
 :التالية بالعواون اوٌوعً انىًّ ٍمىةالم إبداع ويتأثز ِذا
 ابؼنظمة رؤية بناء كفشاطر تي حينما ما منظمة أفراد لدل الإبداع احتمالات تزداد حيث الرؤية: -ُ

 السليم الاستراتيجي للتخطيط بهعل ما كىذا ،ابعماعة بأىداؼ تتعلق مشتركة اكأفكارن  كقيمها
 .اإبداعن  كالتنفيذ إبداعية كابػطة إبداعية الرؤية فتكوف الإبداع كتنمية تكوين في أبنيتو

 )بدكف أفكارىم عن بحرية التعبنً على الأفراد فيشجعا اللذين كابؼناخ البيئة إف :الآراء مشاركة -ِ
 الناجح. الإبداع عززافي مضاد( اتهاـ

 العمل إجراءات بتقييم للؤفراد يسمح مناخ إبهاد على يشجع كىذا الأداء: في بالتمييز الالتزاـ -ّ
 مستمر. بشكل برديثها على كالعمل

 الإبهابي التغينً لعملية كالدعم ابؼساندة توفنً بهب الإبداع يتحقق حى كالدعم: ابؼساندة -ْ
  .ابؼدركس

 بـتلفة. شخصيات من أفراد بوجود فريقال إبداع يزداد :نظمةابؼ تنوع -ٓ
 الأقل نظمةابؼ من للعمل اكنشاطن  اكبضاسن  ااستعدادن  أكثر ةابؼتماسك نظمةابؼ :نظمةابؼ بساسك -ٔ
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 .ابساسكن 
 للبنسجاـ. تفتقر التي نظمةابؼ من الإبداع إفُ لبن مي أكثر ابؼنسجمة نظمةابؼ :نظمةابؼ انسجاـ -ٕ
 القدبية. نظمةابؼ من الإبداع إفُ لبن مي أكثر التكوين حديثة ابعماعة :نظمةابؼ عمر -ٖ
 .نظمةابؼ أعضاء عدد ازدياد مع الإبداع يزداد :نظمةابؼ حجم -ٗ

 

  :الكزآٌية المدرصة في الإبداع
 كالبيئة ابؼنظمة كبيئة الفرد تفاعل بؿصلة ىو بل فراغ، من يأتي اإبؽامن  أك اإشراقن  أك كمضةن  ليس الإبداع

 إفُ افبرتاج كالريادة الإبداع أف درؾن أف فلببد ،ابؼنظمات إبداع في كبنً دكر التنظيم بيئةلك  العامة،
  .الاستطلبع رغبة كلديهم بابؼفاىيم، علبقة كذكم عميق، تفكنً ذكم أشخاص

 كالتدريب التعلم خلبؿ من الفرد إدراؾ توسيع على تعمل أف ابؼنظمة على كتعزيزىا الأشياء ىذه كلتنمية
 تركيض يعني كىذا ،إبداعية بصورة ابؼشكلبت حل تعلم ضركرة كعلينا ،كابؼؤبسرات الندكات في كابؼشاركة
 كأ ا﵀ددة كالأساليب الأطر من ينفذ أف يستطيع بحيث كسلبسة، مركنة كثرأ ليكوف كتشجيعو التفكنً
 ،عادية كغنً جديدة كبدائل كطرؽ أساليب عن ابحثن  قيدىا من ليخرج ابؼشكلبت، مع التعامل في ابؼألوفة

 غنً ىو بفا مشكلة يةأ أبعاد كتقصي كالشامل، كابؼطلق الناقد التفكنً على كالتعود ابؼشكلبت اكتشاؼك 
 على كنعمل نصنعها التي ىي بل نفسها، عن تعلن لا الإدارية فابؼشكلة ،مألوؼ غنً ىو كفيما مباشر
 .حلها

 ؛السابقة ابؼطالب في الإبداع من أبنية أكثر كيكوف ابؼطلب بهذا كيتصل يتعلق ابغقيقي الإبداع كلعل
 ،مثيل بؽا يسبق فَ ريادية بذارب إفُ كالمجتمعات كابعماعات ابؼنظمات سيقود ابؼستول ىذا على الإبداع لأف

 أك التنظيمي بابؽيكل يتعلق فيما سواء ابؼنظمة في ابغافِ الواقع بشأف التساؤلات إثارة خلبؿ من كذلك
 كغنًىا. أدكاتو أك العمل أساليب أك العمليات
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 دراسة حالة:
سلمى موظفة جديدة في عملها، بؾدة كبؾتهدة لكنها لا تعرؼ الكثنً عن العمل، تشكو 

لإبقازاتها البسيطة كمقترحاتها ابؼستمرة كالتي قد تكوف بعيدة عن الركتينية التي تتبعها مديرتها دائمنا من تهميش 
سارة، كتستفيد منى ابؼوظفة القدبية في العمل من ىذا ابؼوضوع لإبراز مدل معرفتها بالعمل كأف التقنية لا 

 تقدـ كثنًنا للعمل فالأىم ىنا ىو ابػبرة.
 بغل مشكلة سلمى، كذلك باختيار إحدل طرؽ التفكنً الإبداعي.  ابحثي مع بؾموعتك عن أفكار

 
*    *    * 
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 انساتغ الدىضىع

 يسرىياخ الإتذاع وخطىاذه  
 

 الإبداع: وضتويات
 الاستنباط على كقدرتو كفعاليتو ابؼبدع الإدارم قدرة مدل عن تعبر مستويات بطسة الإدارم للئبداع
 الإبداعي تفكنًه نضج كمدل ابؼبدع قدرة عن يعبر مستول فكل العلبقات، بنٌ كالربط كالتحليل كالاستنتاج

 ىي: ابؼستويات كىذه ابؼبدعة، للؤفكار العملي التطبيق في استغلبلو ككيفية
 جودتها، أك نوعيتها عن النظر بغض فريدة نواتج أك فكرة تطوير كيعني التعبنًم: الإبداع -ُ

 الأطفاؿ. يربظها التي العفوية كالرسومات
 بأساليب جديدة خدمات أك كمنتجات أعماؿ إفُ التوصل على القدرة التقني: أك ابؼنتج الإبداع -ِ

 تقليدية. غنً
 مألوفة غنً جديدة علبقات إدراؾ في ابؼركنة الإبداع من النوع ىذا يتطلب الابتكارم: الإبداع -ّ

 معلومات دمج أك ،امعن  للعلم بؾاؿ من أكثر ربط كبؿاكلة قبل، من موجودة منفصلة أجزاء بنٌ
 العملية ىذه كتسمى كمعنى، قيمة ذم جديد شيء على ابغصوؿ بهدؼ مترابطة غنً تبدك قد

 جديدة. إدارية أساليب استخداـ أك الآلة اختراع في ابغاؿ ىو كما التركيب،
 ثابتة فكرية كمدارس كمبادئ قواننٌ اختراؽ على ابؼبدع قدرة إفُ يشنً التجديدم: الإبداع -ْ

 على قوية بقدرة ابؼبدع بستع الإبداع من ابؼستول ىذا كيتطلب جديدة، كأفكار منطلقات كتقديم
 في ابؼستول ىذا يسهم حيث كتعديلها، برسينها ييسر ما كىو للؤشياء، التجريدم التصوير

 جديدة. إدارية نظرية أك جديد منتج تقديم على ابؼبدع قدرة زيادة
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 فيو يتحقق حيث كأندرىا، الإبداع مستويات أعلى التخيلي الإبداع بيثل التخيلي: الإبداع -ٓ
 كحركات مدارس بركز أك ازدىار عليو كيترتب ،اكلين  جديد افتراض أك نظرية أك مبدأ إفُ الوصوؿ

  أحد. إليها ابؼبدع يسبق فَ جديدة آفاؽ كفتح كإبداع إبهاد أك جديدة بحثية

 الإبداع: خطوات
 بعضها تلفبى الإبداع، عملية كخطوات مراحل بشأف كالباحثوف الكتاب اقترحها عديدة بماذج ىناؾ

 فأ يقترح الذم (Kreitner & Kinicki,1992:578) بموذج كمنها متفاكتة، بدرجات الآخر عن
  :التالية ابػمس ابؼراحل تتضمن الإبداع عملية
 كغنًىا، كالتدريب كالقراءة التعلم في الفرد يقضيها التي ابؼدة تتضمن :التحضنً أك الإعداد -ُ

  ابؼشكلة. أبعاد بكل الإحاطة من الفرد ليتمكن
  ابؼشكلة. على كتفكنًه كجهوده اىتمامو الفرد يركز ابغالة ىذه في التركيز: -ِ
 عن البحث في ذىنو بووؿ بينما اليومية أعمالو في الفرد ينخرط كىنا :الاختمار أك الاحتضاف -ّ

  ابؼعلومات.
 بنٌ فيما العلبقات كإبهاد ربطها على يعمل ابؼعلومات عن الفرد يبحث حنٌ بؽاـ:الإ / الشركؽ -ْ

  الأشياء.
  بذربتها. أك تعديلها أك الفكرة إثبات أجل من بكاملها العملية إعادة :التحقق / الإثبات -ٓ
 ذكر، الذم كالتسلسل بالتتابع ذكرىا السابق ابؼراحل كفق ابغالات من كثنً في يتم لا الإبداع فإ

 ليست أنها كما الأكقات، معظم في كمتشابكة متداخلة الإبداعية العملية في ابؼختلفة كابػطوات فابؼراحل
 .بابؼشكلة الشعور قبل جديدة أفكار تتوالد كثنًة حالات ففي ابؼنظمة، أىداؼ توجهها عقلية عملية ادائمن 
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  الوظيفي: الإبداع عىمية وزاحن
  :ليي بدا الإبداع عملية بها بسر التي ابؼراحل إبقاز بيكن ثارهآك  الإبداع معافَ دراسة خلبؿ من

  :الإدراك أو )التصور( مرحلة -١
 ابؼطلوبة، كالاحتياجات للئمكانات عاـ كتصور جديدة بفكرة الناجح للئبداع الأساسية ابػطوة تبدأ

 ابؼتوقعة ابؼنافع كمقارنة الاعتبار، عنٌب تؤخذ أف بهب التي الاجتماعية أك الاقتصادية ابؼنافع لدراسة إضافة
  .ةابؼطلوب كلفةلبا
  الفكرة: تكوين مرحلة -2

 يشتمل ا﵀تول تصميم فإ حيث الإبداع، مرحلة في الثانية الأساسية العملية ىي الفكرة تكوين مرحلة
 كخلبؽ مبدع عمل ىي ابػطوة كىذه التصميم. لتكوين ا﵀تملة قنيةكالت ةابؼتوقع ابؼتطلبات برديد على

 إدارة تصاحب (Evaluation) تقييم عملية بسثل ىذه أف كما اعتمادىا. ابؼطلوب العوامل كل لتوحيد
 كانت أك الاستمرار، في ابفكنن  الأمر كاف ذاإ ما ضوئها في يتقرر ذإ ابؼطلوبة، مراحلو كل في الإبداع
  العمل. عن للتوقف ضركرة ىنالك

 الدشكلة: معالجة مرحلة  -٣
 قبل بؼعابعتها مسبقة خطة ككضع العمل تعيق قد التي ابؼستقبلية ابؼشكلبت توقع يلزـ ابؼرحلة ىذه في

  .آثارىا تقليل أك حدكثها
  الحل: مرحلة -٤
 بقاح كبرقق ،كجد قد فيها الإبداع يكوف التي ابؼرحلة ىذه تأتي ابؼشكلبت، حل نشاطات بقحت ما ذاإ

 النوع ىذا بظي ابؼتاحة التكنولوجية الإمكانات خلبؿ من ابؼشركع برقق ذاإف ابؼستهدؼ. ابؼشركع
 اعتماد إفُ تلجأ ابؼنظمة فإف التنفيذ إمكانية ابؼتاحة التكنولوجية ابؼوارد برقق فَ ذاإ أما بالتبني. الإبداعي

  .التطوير مرحلة كىي الإبداع مراحل من الأخرل ابؼرحلة
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  التطوير: مرحلة -٥
 إفُ ابغاجة قياس إمكانية فإ حيث ابؼبدع، يواجهها التي التأكد عدـ صور حدلإ ابؼرحلة ىذه بسثل

 عدـ مشكلبت بول أف ابؼبدع بواكؿ لذلك عادةن  معركفة غنً تكوف ابؼشركع لإكماؿ ابؼتوقعة التكنولوجيا
 برقق بيكن كلا لذلك. ابؼرافقة الإنتاجية كالعقبات السوؽ، حاجة إفُ بالنظر الأخذ خلبؿ من التأكد
  للسوؽ. لبن فع )ابؼخرجات( كابػدمات السلع تقديم يتم حينما إلا الإبداع

  الانتشار: أو الاستعمال مرحلة -٦
 الإبداع فكرة انتشار أك الإبداع استعماؿ يتم حيث الإبداع، عملية في النهائية ابػطوة ابؼرحلة ىذه بسثل

 الكلفة، عالية الفكرة( )تنفيذ ابؼشركع تشغيل من الأكفُ ابؼدة تكوف ما اكغالبن  ،منها ابؼتحققة كالنتائج
  ابؼستقبل. في الأعلى الاستخداـ تنتظر فائضة، إنتاجية طاقات كجود كاحتماؿ

 تفجنً إفُ ىادفة تصورات إنها بل التفكنً، من رتيبة حالات ليست الإبداع عمليات أف يتضح ىنا كمن
 تطويرية أبعاد ذات نتائجها أف كما سواء، حد على كابؼنظمة كابعماعة الفرد في الكامنة الإنسانية الطاقات

 كالمجتمع. ابؼنظمة بػدمة فاعلة
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*    *    * 
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 انثاين الدىضىع

 أسس اخريار فزيك انؼًم الدثذع  

 يلي: ما ابؼبدعوف فرادالأ بها يتميز أف بهب التي ابػصائص أىم من
 .ةبسهول يستسلم كلا ،كبنًة درجةب كبالآخرين بالنفس بالثقة ابؼبدع فردال يتميز أف بهب .ُ
 ابؼواقف كبرمل التغينً كمقتضيات متطلبات مع التعامل ىعل بالقدرة ابؼبدع فردال يتميز فأ .ِ

 .ابؼستمر كالتطوير للتغينً ادائمن  يسعوف فابؼبدعوف ،كابؼشوشة الصعبة
 ابؼسائل عن يتساءؿ كأف كالتجديد، كالتجريب التكيف ىعل كالقدرة بابؼركنة ابؼبدع فردال يتميز .ّ

 مسلمات. فرادالأ عامة يعتبرىا التي
 ابعرأة ىذه فلأ اللبزمة ابؼقترحات كتقديم الرأم إبداء ىعل بابعرأة ابؼبدع فردال يتميز فأ بهب .ْ

 العليا. ابؼراجع من الصادرة كالأكامر التعليمات مناقشة ىعل تنعكس
 لاأك  الآخر سلطة عليو يفرض لا أف بهب بحيث الفردية بالاستقلبلية ابؼبدع فردال يتميز أف بهب .ٓ

    الآخرين. ىعل سلطتو يفرض
 ابؼستقبل كبزيػل تػصور فػي القدرة على تقوـ التي الإبداعية بالرؤية ابؼبدع فردال يتميز أف بهب .ٔ

 اكقتن  يصرؼ ابؼبدع الفردك  الصحيحة، الأسئلة طرح على كالقدرة ابؼوجودة، ابؼشاكل مع لتعاملكا
 بذريب من بيل لا كىو بصعها، في يقضيو الذم الوقت من أكثر ابؼعلومات برليل في أطوؿ

  .بسرعة صبره يفقد كلا ابغلوؿ،
 

 
 ماذا بهب على القائدة ابؼبدعة لنشر ثقافة الإبداع في منظمتها؟
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 انراسغ الدىضىع

 ػناصز إتذاع فزيك انؼًم الدثذع  

 
 عليو ﵀افظةاك  البشرم، ابؼورد على ا﵀افظة بهب البشرم ابؼورد إدارة في ابؼؤسسي الإبداع يتحقق حى

 :يلي ما منها عدة بطرؽ تتم

 :التفويضأولًا: 
 يستمدىا التي اختصاصاتو من بجزء (Elegant) مفوًٌض كيسمى ديرابؼ يعهد أف ىو بالتفويض يقصد

 .بػابؼفوض كيػسمى الأدنػى ابؼػستول فػي الآخػرين ابؼػديرين لأحد الربظية سلطةال من
  :لتفويضا مميزات ومن

 كاستغلبلو. الوقت إدارة -ُ
 أفضل. بشكل العمل بيئة على سيطرةكال الإنتاج زيادة -ِ
 .كالثقة كالأماف لديهم النفسية ابغاجات كإشباع ابؼرؤكسنٌ بقدرات الاعتراؼ  -ّ
 بدشكلبت التفكنً في كقتو إىدار لعدـ ابؼدير قبل من سواء ابؼبدعة الأفكار لظهور الفرصة إعطاء  -ْ

 القياـ على مقدرتو إثبات في بهتهد حيث ابؼهػاـ إليو فوضت الذم الشخص قبل من أك ،ركتينية
 .الأكمل الوجو على بابؼهمة

 التفويض: ويتطلب
 .الصلبحيات تفويض كدليل تعليمات إعػداد -ُ
  .للمؤسسة ابؼختلفة ابؼواقع في شرفنٌابؼ تفويض -ِ
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 .ابعمهور مع العلبقة ذكم ابؼوظفنٌ تفويض -ّ
 .ابؼعلومات توفنً -ْ
 .تفويضهم تم من لأداء ابؼستمرة ابؼتابعة -ٓ
 كتأىيلو. ابؼفوض ابؼوظف تدريب -ٔ
 للمفوض. ابؼهمة بإسناد ابؼوظفنٌ بقية إبلبغ -ٕ

 :التكديزثاٌيا: 
 للتقبل، الأساسية ابغاجة ىي كأنها ضركرية تقديرلل ابغاجة k.Rogers" ركجرز "كارؿ اعتبر
 كأف الآخرين. الناس من تأتي للبعتبار كالقابلية الكفاءة مشاعر كأف كابغب. كالدؼء كالتعاطف كالاحتراـ،

 كالاحتراـ التقدير أبنية يرل كما ،الآخرين من الآتية الإبهابية الابذاىات خلبؿ من ينمو الذات تقدير
 العمل. بيئة بتعزيز الإبداع ربط عن ابـتلفن  امنهجن  طرحت كالتي ابؼشركط غنً الإبهابي

 :العاملنٌ أك ابؼوظفنٌ لدل التقدير جانب يعزز كبفا
 .موظف أفضل جائزة استحداث -ُ
 .ابؼوظفنٌ رضا قياس -ِ
 .لرؤسائهم ابؼرؤكسنٌ تقييم نظاـ -ّ
 .كالاقتراحات الشكاكل نظاـ -ْ
 .الأداء بتقييم ابؼرتبط ابغوافز نظاـ -ٓ

 التخفيش:ثالجًا: 
 تكوف كقد ابؼرغوب، كالعمل النشاط إفُ كتوجههم تدفعهم العاملنٌ عند )دافع( قوة إبهاد عملية ىو
 :يلي ما خلبؿ من التحفيز كبيكن كليهما، أك معنوية أك مادية ابغوافز
 كمهاراتو. بػبراتو ابؼناسبة بابؼهمة ابؼناسب الشخص تكليفك  التحدم -ُ
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 ابؼهاـ. إبقاز كأساليب بوسائل يتعلق فيما الاستقلبلية الفرد إعطاءك  ابغرية توفنً  -ِ
 كبذهيزات....(. كماؿ كقت )من ابؼهاـ لتنفيذ ابؼطلوبة ابؼوارد توفنً  -ّ
 ابؼهاـ. إبقاز في بينهم فيما العاملنٌ كتكاتف الفريق بركح العمل  -ْ
 كبنً. كباىتماـ متفتح بعقل الإبداعية الأفكار كمقابلة الإشرافي التشجيع -ٓ
 الأكلويات. أىم من كبذعلو الإبداع جهود تدعم إجراءات أك نظاـ كضع -ٔ
 العمل. بيئة في للعاملنٌ ابؼقدمة ابػدمات كرقي بتكامل العناية -ٕ
 العمل. كتطوير القرارات ابزاذ في العاملنٌ مشاركة -ٖ
 العاملنٌ. أخطاء معابعة في كابغكمة الرفق استخداـ -ٗ

 كالعاملنٌ. القيادة بنٌ الفعاؿ التواصل  -َُ
 فابؼهم الظركؼ، بصيع كفي الأفراد بعميع الأمثل الأسلوب لوحده يعتبر معنٌ برفيزم أسلوب يوجد كلا
 كما الأفراد، لدل كالرغبات ابغاجات بـتلف تلبي بحيث التحفيزية الأساليب في التغينً قائد قبل من التنويع

 نظرية حسب ابغاجات من العليا بابؼستويات منها يتصل بدا كخاصة ابؼعنوية ابغوافز استخداـ ابؼهم من أنو
 كحاجات الأماف، كحاجات الفسيولوجية، ابغاجات: كىي متتابعة، مستويات بطسة تتضمن التي ماسلو

 الذات. برقيق كحاجة التقدير، كحاجات الانتماء،
 :التحفيز مبادئ

 .يسبقو أف لا مباشرة فيو ابؼرغوب السلوؾ لظهور اتالين  ابغافز يكوف أف فيجب التبعية مبدأ -
 الذم كالسلوؾ عليو، يثاب سوؼ الذم فيو ابؼرغوب السلوؾ الفرد يعرؼ أف فيجب الإدراؾ مبدأ -

 .عليو بواسب سوؼ
 .كمقداره ابعهد قيمة مع ابؼكافأة قيمة تتناسب أف فيجب القيمة أك ابغجم مبدأ -
 .بؽا الفرد احتياج حسب تقدـ أف بهب ابؼكافأة فنوعية النوع مبدأ -
 عن النظر بغض بالتساكم الأفراد بنٌ كمطبقة ثابتة ابؼكافأة تكوف أف فيجب كابؼساكاة الثبات مبدأ -

 القائد. من قربهم كدرجة مستواىم
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 انؼاشز الدىضىع

 انؼناصز الحزجح في ذشكيم فزيك انؼًم الدثذع  

  :يلي فيما تتمثل ناصرالع ىذه أبرز

  فزدية:ال المعوقات :لًاأو

 الفريق. أعضاء لدل بالنفس الثقة ضعف  .ُ
 الفريق. أعضاء لدل الفشل من ابػوؼ .ِ
 الفريق. أعضاء لدل ابؼخاطرة من ابػوؼ .ّ
  .ذاتو برقيق في كرغبتو الفرد بدكافع يرتبط فالإبداع التحدم قلة .ْ
  .مطلوبة غنً بقيود ابؼشكلة تقييد إفُ ابؼيل .ٓ
 بقاحها سػبق استراتيجية استخداـ إفُ كابؼيل الأفراد لدل ذىنية كأنظمة قواعد كجود .ٔ

 .ابؼاضي في ما مشكلة حل في
 .التغينً من كابػوؼ ابؼألوؼ على ابغرص شعار رفع  .ٕ
  الصحيح. الوحيد ابغل مدخل دعم .ٖ
  ا.بؽ ابؼتسرع التقييم أك الأفكار توليد من لان بد الأحكاـ إصدار .ٗ

  الإبداعية. بعدـ الاعتقاد أك الإبداع إنكار .َُ
 نقػص مػشكلة تعادؿ كبنًة مشكلة الكثنًة فابؼعلومات الزائدة ابؼعلومات أك الإشباع  .ُُ

  .ابؼعلومات
 الزائد. الإجهاد  .ُِ
 .الفريق ركح انعداـ .ُّ
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  :التٍميىية المعوقات :اثاٌيً
  :يلي فيما تتمثل العوامل ىذه أبرز

 للتغينً. الإدارية ابعهات مقاكمة .ُ
  .كالإجراءات كالتعليمات بالقواننٌ ابغرفي الالتزاـ .ِ
  .بأنفسهم القائدين بعض ثقة عدـ  .ّ
 العمل، كأنظمػة الإجػراءات التنظيمي، )البنػاء :فػي تتمثػل كالتي التنظيمية: البيئة سوء  .ْ

 بوبط الصحي غنً التنظيمي كابؼناخ التدريب(. ابغوافز، القيادة، بمط الاتصالات،
  .كبوجمها الأفراد طاقػات

  .مؤىلة إدارية قيادة كجود عدـ  .ٓ
 بوتل قلما لذا السن في التقدـ مع تأتي ابغكمة أف منها السائدة الاجتماعية القيم  .ٔ

  .القياديػة ابؼراكػز الشباب
 .الاقتصادية الظركؼ  .ٕ
  .ابؼنظمة في ابؼتبعة ابؼعاينً ازدكاجية .ٖ
  .الإبداع بؼمارسة ابؼتاح الوقت ضيق  .ٗ

  للؤخطار. الإدارية ابؼقاكمة .َُ
 .السلطات تنازع  .ُُ

 
 حددم ثلبث استراتيجيات مهمة بنظرؾ لتقليل معوقات الإبداع في ابؼدارس القرآنية.
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 خريطة ذىنية عن الإبداع الإدارم. (ُ)
 .كرقة عمل عن الإبداع الإدارم الإسلبمي (ِ)
 بناء أحد ابؼشاريع ابؼنفذة داخل منظمتك القرآنية بطريقة إبداعية على ضوء ما درست. إعادة (ّ)

 

 www.kacgc.org.sa  )مؤسسة ابؼلك عبدالعزيز كرجالو للموىبة كالإبداع )موىبة (ُ)
ىػ( العوامل ابؼؤثرة في الإبداع الإدارم في البيئة ابؼدرسية من كجهة نظر ُِْْابعشعم، ىنادم نايف ) (ِ)

 مديرات ابؼدارس كابؼشرفات الإداريات، رسالة ماجستنً، كلية التربية، جامعة ابؼلك سعود.
ىػ( موسوعة الإدارة العربية الإسلبمية، ُِْْالعربية للتنمية الإدارية، جامعة الدكؿ العربية ) ابؼنظمة (ّ)

 المجلد الرابع.
 

 

 ابؼنظمة في العمليات التالية: ناقشي الإبداع في
 التخطيط -
 التنظيم -
 التوجو -
 الرقابة -
 التقويم -

http://www.kacgc.org.sa/
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  انىحذج: أهذاف  

 يتوقع من الدارسة بعد إنهائها ىذه الوحدة أن:

 بردد مفهوـ التغينً (ُ)
 توضح أبنية التغينً في ابؼنظمات  (ِ)
 إدارة التغينً في ابؼنظمات  كمبادئ تشرح أسس (ّ)
 تقيس ابغاجة إفُ التغينً  (ْ)
 تناقش مراحل التغينً  (ٓ)
 تناقش خطوات التغينً  (ٔ)
 تناقش كيفية تكوين فريق عمل التغينً  (ٕ)
 بزطط للتغينً  (ٖ)
 ثر القائد في التغينً أتناقش  (ٗ)
 تشرح العناصر ابغرجة في التغينً  (َُ)
 تظهر اىتمامنا في بفارسة التغينً الإبهابي في ابؼدرسة القرآنية  (ُُ)

  انىحذج: يفزداخ

 ابؼنظمات كالتغينً :الموضوع الأوه

 أبنية التغينً في ابؼنظمات  :الموضوع الجاٌي

 التغينً في ابؼنظمات  كمبادئ إدارةأسس  :الموضوع الجالح

 الأسباب الداعية للتغينً  :الموضوع الزابع

 مراحل التغينً كخطواتو  :الموضوع الخاوط
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 تكوين فرؽ عمل التغينً  :الموضوع الضادظ

 لتغينً مستويات ا :الموضوع الضابع

 التغينً ك القائد  :الموضوع الجاوَ

 العناصر ابغرجة في التغينً  :الموضوع التاصع

  المحاضزاخ: ػذد

 .بؿاضرة ِِ
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 عصر في البقاء على القدرة ىو ابؼختلفة كالإدارات ابؼنظمات يواجو ما أعظم من لعل 
 كاندثرت مرالأ بها نتهىاك  البقاء في ابؼنظمات ىذه من كثنً فشل دفق كتعددت، ابؼنافسة فيو اشتدت

 التطور تواكب أف تستطع فَ نهالأ لاإ ذلك كما ،شهرىاأك  ابؼنظمات كبرل من كانت أف بعد اثرن أ كأصبحت
 بوقق منشود مستقبلي كضع إفُ راىن كضع من الانتقاؿ عليها القائمنٌ خطط ضمن يكن كفَ حوبؽا من

 في ضركرة ضحىأ الذم ،التغينً عليو يطلق ما ىو الانتقاؿ كىذا .أكثر كإيرادات أفضل ةمكان للمنظمة
  اندثارىا. أك ابؼنظمة بقاء عوامل من امهمن  لبن كعام ،كالتقلب التغنً دائم عصر

 
 
  اذكرم أمثلة على التغينً في الكتاب كالسنة؟ 
  استخدـ الرسوؿ الكريم الأساليب التالية لإحداث التغينً، مع أفراد بؾموعتك اذكرم ىذه

 ابؼواقف ككيف تطبقينها في مدرستك القرآنية: 
 الإقناع الذاتي  -
 تغينً البيئة ا﵀يطة  -
 العاطفة  -
 إحداث الأفَ  -

  

 

 تمهيذ:
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 الأول الدىضىع

 الدنظًاخ وانرغيير  

  التػيير: وفّوًأولًا: 
 ابؼعجم في جاء كما عليو كاف ما غنً على جعلو أك غنًه بو بدؿ أم الشيء غنً لغة: التغيير

 .كاف الذم غنً بناء بنيتها أم دارم كغنًت دابتي غنًت كيقاؿ ،الوسيط
 كذلك عليو متفق كاحد تعريف يوجد لا بحيث للتغينً كالتعريفات ابؼفاىيم تعددت :ااصطلاحً  التغيير

 نقطة في تتفق تعددىا رغم التعريفات ىذه أف لاإ منو ينطلق الذم كالتخصص تعريفو حوؿ الرؤل لتعدد
 بو. مرغوب آخر كضع إفُ حافِ كضع من الانتقاؿ ىو التغينً أف كىي ةمعين

 والتػيير: المٍمىاتثاٌيًا: 
 جهد بأقل أفضل كضع إفُ قائم كضع من الانتقاؿ جلأ من ابؼوارد استغلبؿ كحسن بابؼنظمة العاملنٌ قيادة

 كقت. كأقصر

 الهزيي: الكزآُ في التػييرثالجًا: 
 الله عبادة إفُ كالشرؾ الأصناـ عبادة من الناس عليو كاف ما لتغنً لاإ جاءت ما ا﵀مدية الرسالة فإ

 كتعيد ،ابغنٌ ذلك في منتشرة كانت التي البالية كالتقاليد ابعاىلية العادات تغنً كحى كتعافُ، سبحانو
 في ىو بل ،عليها احديثن  أك الإسلبمية الإدارة على بجديد ليس التغينً فإف لذلك ابغق، الطريق إفُ الإنساف
 مفهوـ إفُ تعداه بل ،التغينً بدعرفة الإسلبـ سبقيةأ على مرالأ يقتصر كلا ابػالدة، الدعوة ىذه كجوىر صميم
 فإ﴿ اغالبن  الفشل مصنًىا فإف ابػارج من تأتي للتغينً بؿاكلة أم فأك  ،الداخل من يبدأ نوأك  ،التغينً جوىر



 

 

 

 

 

133 

ي  لا اللََّّى  يكا حىىَّ  بًقىوٍوـ  مىا يػيغىنًًٌ  بعد لاإ ابغديثة الإدارة تعرفها فَ حقيقة، كىذه [َُ الرعد:] ﴾بأىًنفيسًهًمٍ  مىا يػيغىنًًٌ
  .عاـ ََُْ قبل ابغقيقة ىذه كيقرر كتعافُ سبحانو الله يقوؿ بينما ،ميدانية كمشاىدات كبحوث دراسات
 الشخص بوسطة كاف فإف ،آخر حاؿ إفُ حاؿ من الانتقاؿ ىو التغينً أف على دلالة الآية ىذه كفي
 - تدؿ الآية ىذه أف كما ،نًُّ ػػػتغى  فهو ليوإ يسعى أف دكف عليو اكاقعن  التغينً كاف فإك  ،تغينً فهو كإرادتو

 ،بشاره يؤتي حى ،التغينً بهذا قناعة كعن ،نسافالإ من يصدر أف لابد التغينً أف على - قطعي كبشكل
  .لفعلو كابغماس ابؼبادرة بهد لا قد بؾهوؿ آخر إفُ معلوـ كضع من كالانتقاؿ ،السهل بالأمر ليس فالتغينً

 كاف لو ؛كالعكس ،اكإبهابين  اسلسن  التغينً كاف التغنً بأبنية قناعة على نسافالإ كاف كلما لذلك
 عادة تكوف كلا ،كبرأ ابؼقاكمة كانت كلما قلت التغينً ىذا بقاح فرصة فإف القبوؿ بهد كلا امفركضن  التغينً

 يقنع أف يستطيع من ىو ابغقيقي القائد فإف التغينً، بهذا قناعة ىناؾ يكوف لا حينما لاإ كبنًة ابؼقاكمة
 بو. البدء قبل بالتغينً تباعوأ

 ألا الإدارة مبادئ من مبدأ أىم إفُ بالتوصل ابغديثة الإدارة سبقت الإسلبمية الشريعة أف بقد كبؽذا
 ابؼقاكمة على ييقض التدرج فإ بل ،شديدة مقاكمة يلقى كلا الآخركف يتقبلو حى (بالتغينً التدرج) :كىو

 دفعات على ابػمر حرـ كتعافُ سبحانو الله أف بقد لذا ،احتمين  امرن أ للتغينً الأفراد قبوؿ كبهعل بسلبسة
 يبادركا بل ،عنو يتخلوا أف في ابأسن  عليهم الله رضواف الصحابة بهد فَ القطعي التحريم جاء ذاإ حى ،كمراحل

 .الطرقات في سفكو إفُ
 فامتنع ،الأكفُ ابؼرحلة ىي ىذه ككانت [ّْ النساء:] ﴾لارى كى سي  مٍ تي نػٍ أى كى  ةلبى الصَّ  وابي رى قٍ تػى  لا﴿ :تعافُ يقوؿ
 ثم ،سكر حالة في كىم الصلبة يقربوا أف أك ،فواتها من اكخوفن  ،الصلبة أكقات لتقارب الشرب عن الصحابة
 إبشها أف ببياف للتحريم الصحابة نفوس فيها الله أىي كالتي - الثانية ابؼرحلة كتشكل - الثانية الآية جاءت

ا أىكٍبػىري مًنٍ  ﴿ نفعها من أكبر ا إًثٍمه كىبًنًه كىمىنىافًعي للًنَّاسً كىإًبٍشيهيمى يٍسًرً قيلٍ فًيهًمى يىسٍأىليونىكى عىنً ابػىٍمٍرً كىالٍمى
ا   .[ُِٗ البقرة:] ﴾...نػىفٍعًهًمى

 كحرـ الطيبات بؽم باحأ الله بأف لعلمهم آذانهم قبل الصحابة قلوب في ابؼعلومة ىذه استقرت كحينما
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ياى أىيػُّهىا  ﴿ :التحريم آيات نزلت حى كقت بيضي يكد فَ - ابػبائث أـ ابػمر أف شك كلا - ابػبائث عليهم
يـ رجًٍسه مًنٍ عىمىلً الشَّيٍطىافً فىاجٍتىنًبي  إًبمَّىا  .وهي لىعىلَّكيمٍ تػيفٍلًحيوفى الَّذًينى آىمىنيوا إًبمَّىا ابػىٍمٍري كىالٍمىيٍسًري كىالٍأىنٍصىابي كىالٍأىزٍلاى

يٍسًرً كىيىصيدَّكيمٍ عىنٍ ذكًٍرً  اكىةى كىالٍبػىغٍضىاءى في ابػىٍمٍرً كىالٍمى نىكيمي الٍعىدى ةً فػىهىلٍ ييريًدي الشَّيٍطىافي أىفٍ ييوقًعى بػىيػٍ  اللًََّّ كىعىنً الصَّلبى
تػىهيوفى ﴾   .[ُٗ،َٗابؼائدة:] أىنػٍتيمٍ مينػٍ

 من خاصية في كالتفرد السبق بؽا اأيضن  نهاإف التغينً أبنية تقرير في السبق بؽا الشريعة كانت فإك 
 الله رضا لنيل السعي كىو لاأ ،بالتغينً فو كابؼهتم الإدارة علم إليها التفت قد يكوف لا قد التغينً خصائص

 ابؼنظمة. لصاحب أك الفردية ابؼصلحة لا العباد مصلحةثم إرادة  ،التغينً ىذا خلبؿ من
 
 

  كابؼؤشرات في بيئتك الوظيفية التي تدؿ على ضركرة البدء بالتغينً؟ما العلبمات 
  كمجموعة سجلي على كرقة منفردة التغنًات التي مررت بها خلبؿ العشرين سنة ابؼاضية

 بالنواحي التالية )الدراسية، الاجتماعية، الوظيفية، ابؼالية(.
  .قارني كرقتك بأكراؽ أفراد بؾموعتك 
 اط؟ماذا تستنتجنٌ من النش 

 : والتػيير الكزآٌية المٍمىات قائدةا: رابعً
 طريق عن بالمجتمع كتؤثر تتأثر المجتمع في كابؼؤسسات ابؼنظمات يقبا شأف شأنها القرآنية ابؼنظمات

 بهب لذلك ؛عامة المجتمع مؤسسات على تؤثر التي ابؼؤثرات عن بدعزؿ ليست فهي لذا ؛الأفراد في التأثنً
 السامية. أىدافها برقيق ماـأ اعائقن  تقف لا بحيث بحكمة حوبؽا من التغينًات ىذه تواجو أف عليها

 عدكبي  الواعي دراؾكالإ الفهم من عاؿو  مستول على تكوف أف القرآنية ابؼدارس قائدة من يتوقع لذلك
 كتطوير كالأساليب الإجراءات بتجديد لو كتستعد ابؼستقبل كتستشرؼ كتستنتج حوبؽا يدكر ما فتحلل النظر
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 من متخذة ،ابؼنظمة داخل العاملنٌ أك للعمل ارباكن إ بودث لا متدرج كبشكل بسلبسة العمل آليات
  .للؤمة كتعليمو بنشره ابؼعنية ابؼنظمة كىي لا كيف اكنبراسن  بؽا قدكة الرباني الأسلوب

 
 

  ما التغينًات التي ترين من كجهة نظرؾ أنها بسثل برديان للمدارس القرآنية؟ 
  .أعدم مع المجموعة خطة بؼواجهة التغينًات التي تشكل برديان للمدارس القرآنية 

 

*    *    * 
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 انثاني الدىضىع

 أهًيح انرغيير في الدنظًاخ  

 يلي: فيما تنحصر التغينً أبنية فإ
 كالدكؿ، كابؼنظمات ابؼؤسسات داخل ابغيوية بذديد على التغينً يعمل الفاعلة: ابغيوية على ابغفاظ .ُ

 من ركح سيادة إفُك  العمل إجراءات في الثوابت برريك كإفُ الآماؿ، انتعاش إفُ يؤدم فالتغينً
 التفاؤؿ.

 بالتكيف الإبهابي التعامل سواء معو للتعامل جهد إفُ ادائمن  بوتاج التغينً الابتكار: على القدرة تنمية .ِ
 مبتكرة، كطرؽ كأدكات كسائل إبهاد يتطلب التعامل من النوعنٌ ككلب بالرفض، السلبي التعامل أك

 كابؼضموف. كالشكل الأساليب في الابتكار على القدرة التغينً فينمي
 كتنمية الرغبات كإزكاء الطالب تفجنً على التغينً يعمل كالارتقاء: كالتحسنٌ التطوير في الرغبة إزكاء .ّ

 كل في متلبزمنٌ كبرسنٌ تطوير من ذلك يستدعيو كما كالتقدـ، الارتقاء بكو كابغافز الدافع
 المجالات.

 متغنًات مع كالتوافق التكيف على القدرة زيادة على التغينً يعمل حيث ابغياة: متغنًات مع التوافق .ْ
 ثابتة. غنً كمواقف بـتلفة ظركؼ من كالأفراد كالدكؿ كالشركات ابؼؤسسات يواجو ما كمع ابغياة

 في القوة من أفضل درجة إفُ الوصوؿ على التغينً يعمل كابؼمارسة: الأداء في القوة من أعلى درجة إفُ الوصوؿ .ٓ
 بنا: بؿورين خلبؿ من كذلك التشغيلية كابؼمارسة التنفيذم الأداء
 الأداء. ابلفاض إفُ أدت التي كالثغرات الضعف كبؾالات نقاط اكتشاؼ 
 كتأكيدىا. القوة بؾالات معرفة 
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 انثانث الدىضىع

 أسس ويثادئ إدارج انرغيير في الدنظًاخ  

 لا وأىداف ققبوك  اناجحن  اتغينًن  يكوف حى التغينً ككذلك ،ليهاإ يرتكز قوية أسس غنً من البناء يقوـ لا
 الإخفاؽ سيكوف بها الأخذ إغفاؿ أك ابؼبادئ أك الأسس ىذه في خلل أم فإف ،كمبادئو أسسو تراعى أف بد

  :ابؼبادئ ىذه كمن .التغينً نصيب كالفشل
 ًكابؼعتقدات الأفكار تغنً من أسرع ابؼاديات تتغن.  
 للتغينً القابلية معو ارتفع الطموح ارتفع فكلما كالتغينً الطموح بنٌ طردية علبقة كجود.  
 مطلوب مرأ التغينً إحداث عند ابؼركنة فإف لذا السلطة باستخداـ التغينً العاملوف يقبل لا.  
 التغينً بهعل أف القائد على بهب لذلك سرعأ العاملنٌ قبل من تقبلو كاف ابسيطن  التغينً كاف كلما 

  .متتالية مراحل على لديو
 ًيبدأ بل القوؿ يكثر لا أف لقائدا على بهب لذلك بالقوؿ التغينً من اتأثنًن  ثبتأ بالفعل التغين 

  .بو بوتذل لان كمثا قدكة ليكوف لعملبا
 يصبح ثم كمن كأىدافو التغينً من الغاية حوؿ الغموض زاؿ كنقاش كحوار انفتاح ىناؾ كاف كلما 

  .بؿاربتو عدـ الأقل على أك لقبولو استعداد على فك الآخر 
 التغنًات العاملنٌ على يسهل أمر العاملنٌ لدل مكانتو لو للتغينً كداعم مساند فريق تكوين 

  .التغينً فريق في كمشورتهم رأيهم إفُ يطمئنوف من لوجود بابؼنظمة ابعديدة
 ًمن فليس أشكابؽا من شكل بأم للتضحية امستعدن  القائد يكن فَ فإف التضحية يستلزـ التغين 

  .بالتغينً يبدأ أف الصواب
 بههل ما عدك فالإنساف كابؼنظمة الفرد على منو ابؼتوقعة كابؼكاسب كأىدافو بالتغينً التعريف ضركرة 

  .للتغينً العداكة انتفت ابعهل انتفى فإف
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 في العاملنٌ لدل قبولو فإف ما منظمة في اكناجحن  امطبقن  ابؼطلوب التغينً كاف فكلما ةالنمذج 
  .بو بوتذل مثاؿ لوجود امتاحن  سيكوف ابؼنظمة

 كمدركسة امسبقن  بؿددة كخطوات مراحل كفق التغينً لعملية السليم التخطيط.  
 ستكوف ىنا التغينً بؿاربة فإف ابتداء خاصة للعاملنٌ الشخصية بابؼصافٌ ابؼساس عن الابتعاد 

  .شخصية
  ٌالتغينً بردث أف تستطيع حى ابؼخاكؼ كبدد الأفراد لدل ابؼقاكمة أسباب متفه.  
 بوظى التي ابؼنظمة أف ثبت فقد منظمتك داخل الإنسانية العلبقات على اقائدن  بوصفك احرص 

 .التغينً إحداث عند تعاني لا جيد كتواصل بعلبقات أفرادىا
 ليهمإ تعود مستشارين لك كاجعل جوانبو بصيع من ابؼوضوع درست قد تكوف أف قبل التغينً تبدأ لا 

  .لديك ما صورة اتضاح عدـ عند
 كالتسديد التوفيق لتناؿ نبيلة غايتك كلتكن منظمتك في التغينً برقيق في الله على اكأخنًن  لان أك  اعتمد 

  .الله من
 

 كيف تستفيد ابؼدارس القرآنية من التغنًات حوبؽا في تطوير أدائها؟
أجرم مقارنة بنٌ الأساليب التدريسية ابؼتبعة في مدارس التعليم العاـ كابؼتبعة في ابؼدارس 

 القرآنية ثم اذكرم كيف بيكن الاستفادة منها؟
 

*    *    * 
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 انزاتغ الدىضىع

 الأسثاب انذاػيح نهرغيير  

 نكوف ما شبوأ نعيش بهعلنا ما كىو كابعوانب المجالات شى في مستمرة تغينًات حولنا من المجتمع يعيش
 كما ،امناسبن  اليوـ يعد فَ باحتياجاتنا كيفي بالأمس انافعن  كاف فما ،حولنا ما كل يشمل الذم التغينً من بدكامة

 أسبابها بؽا كاف السريعة التغينًات ىذه أف .ابزلفن  عليو نائبقا حاؿ في اليوـ ليوإ ننظر نناإف اتطورن  بالأمس نعده كنا
 كىي: عنها نغفل لاأ بهب التي

 المعموواتية الجورة:  
 الشعوب بذعل من ىي العسكرية القوة تعد فلم ،صحيح قوؿ كىذا القوة بيتلك ابؼعرفة بيتلك من يقاؿ

 كالعلم ابؼعلوماتية فالثركة الدكؿ بسيز ما ىي الطبيعية الثركات تعد فَ كما السابق، في كانت كما تتصدر
 في إليها ينظر بالأمس تكن فَ دكؿ إفُ الناظر كلعل ،الصدارة على كبروز تتقدـ الدكؿ بهعل ما ىو كقدراتو

 الإبهابي. التغينً بكو خطواتها تتلمس الدكؿ إليها كتعود إليها يشار اليوـ كأصبحت طةيابػر 
 (ا)التهٍولوجي التكٍية الجورة:  
 الأمور جعل السريع )التكنولوجي( التقني فالتقدـ بالسابق كاف كما عليو يعتمد فالآ الإنساف يعد فَ

 لو كما مذىل بشكل تتطور التقنية فإ بل كبنًين اكجهدن  اكقتن  تستغرؽ كانت أف بعد زر بضغطة تتم
 الرىيب كالتطور البيانات بززين على الفائقة كالقدرة الأجهزة في فالسرعة نفسها مع بردوٌ  في كانت

 قبل. من امعركفن  يكن فَ حياة بمط سلوؾ على المجتمعات أجبرت ابغياة جوانب بصيع شملت كالتي بالبربؾيات
 الاقتصادية الجورة:  
 إفُ إضافة كالتكنولوجي التقني بالتقدـ اكأيضن  ابؼعلوماتية بالثورة امتأثرن  اكثنًن  تطور الاقتصاد أف شك لا
 بمط في اتغينًن  أحدثت كالتي الصناعة إفُ أصحابها ىجرىا الاقتصاد أساس كانت التي فالزراعة ل،أخر  عوامل
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 اضطرت كإدارية اجتماعية نظريات ظهور في دكر للصناعة ككاف ،معيشتهم بل كتفكنًىم الأفراد حياة
 إفُ تعداه بل ذلك على يقتصر فَ دكرىا أف لاإ ،الإنتاجية زيادة كراء اسعين  بها الاىتماـ إفُ ابؼصانع أصحاب

 ابػارجي. العافَ على كالانفتاح النقابات ظهور
  العولمة ثورة:  

 فالآ فالعافَ عليها ترتكز التي كالقيم ابؽوية على ا﵀افظة كىو خطنً بردوٌ  أماـ ابصيعن  الأمم ستجعل كالتي
 التواصل ىذا أف شك كلا الغرب قصىأ في من معو كيتفاعل يشاىده الشرؽ قصىأ في بودث كما قرية

 تقبلو. فَ أك التغينً ىذا قبلت سواء المجتمعات على كتغينًات انعكاسات لو سيكوف
 الضهاٌية الجورة:  
 تأثنًىا أف لاإ الثالث العافَ كدكؿ العربي العافَ في بسركزت قدف بصعأ العافَ تشمل فَ الثورة ىذه كانت فإك 

 كاف عما تضاعف كالذم السكاف عدد في فالزيادة ،بأسره العافَ إفُ اتعدابن بل عليهما يقتصر فَ
 سواء. حد على كالأفراد للدكؿ ابؼعيشي ابؼستول على تأثنًات لو سيكوف أكثر كسيتضاعف

 البيئية الجورة:  
 من البيئة تلوث إفُ دياأ فقد سلبي بشكل البيئة على أثر بؽما كاف السكانية كالثورة الصناعي التطور فإ
 ابغياة تدمنً إفُ أدل كالذم كالطبية الصناعية للنفايات الصحي غنً التخلص ككذلك ابؼصانع بخرةأ جراء

 فإ الأمازكف. طبقة تآكل ازداد حيث ابعوم الغلبؼ إفُ ذلك تعدل نوإ بل البحر أك البر في ءسوا الطبيعية
 ابؼصانع في العمل ربابأ على اكأيضن  كالمجتمعات نسافالإ على تأثنًىا بؽا سيكوف شك لا التغنًات ىذه

 للبيئة. مدمرة غنً آثار ذات أساليب كراء كالسعي العمل أساليب تغينً عليهم سيكوف الذينك 
 الاجتىاعية الجورة:  
 مفاىيم تغنًت بؽا كنتيجة ،المجتمعات على كمباشر مقو  تأثنً بؽا كاف السابقة التغينًات أف شك لا
 ،خاصة العربية كالمجتمعات عامة المجتمعات ملبمح أحد كانت كالتي ابؼمتدة سرةالأ ىناؾ تعد فلم كثنًة

 يصحب كما الزكاج سن تأخر كأزمة ،ابؼساكن كأزمة ؛المجتمع منها يعاني أزمات لدينا ظهرت لذلك كنتيجة
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 ابؼنزؿ على امقصورن  دكرىا يعد كفَ لذلك نتيجة ابؼرأة دكر تغنً كما ،كاجتماعية أخلبقية مشكلبت من ذلك
 أف للمرأة ابعديد للدكر نتيجة الطبيعي كمن كربية، حياة راداأ فإ العمل الرجل مشاركة من بد لا بل

 .اأيضن  كالمجتمع سرةالأ مستول على كالتقاليد العادات في اأيضن  تغينًات يصاحبو
 الضياصية الجورة:  

 النقابات فظهور تغنًت اأيضن  السياسية ابغياة فإف السابقة بالتغنًات الاجتماعية ابغياة تأثرت ككما
 للعمل ابؼرأة خركج ككذلك كالأجور العمل بيئة بتحسنٌ كابؼطالبات العماؿ ككجود للصناعة ابؼصاحب
 كظهور السياسية الأنظمة في تغنً إفُ شك بلب ذلك سيؤدم ؛)العوبؼة( ابػارجي العافَ على كالانفتاح
 العافَ على الانفتاح كاف الذين كالأقليات حقوقهم سلبت قد نهمأ يركف بفن خاصة كثورات حركات
 ثوراتهم. بنجاح ملالأ كأعطاىم طريقهم بؽم أنار الذم الضوء نزلةبد ابػارجي

تعددت الأسباب الداعية للتغينً، مع بؾموعتك ناقشي أىم تلك الأسباب تأثنًنا على ابؼدارس 
 الأسباب؟القرآنية ككيف بيكن مواجهة تلك 

 
*    *    * 
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الخايس الدىضىع  

 يزاحم انرغيير وخطىاذه  

 
 لوين كنًت حددىا كقد كمفصل، بؾمل بنٌ ما فهم للتغينً بؿددة مراحل على الإدارة علماء يتفق فَ

 :مراحل ثلبثب
  :ابعليد إذابة مرحلة .ُ

  .بو كيقتنعوف التغينً عملية يتقبلوف العاملنٌ الأفراد بذعل لكي ابعهود فيها تبذؿ التي ابؼرحلة بها كيقصد
  :التغينً مرحلة .ِ

  .التغينً بواسطتها يتم التي كالاستراتيجيات كالطرؽ للؤساليب الفعلي الاختيار فيها يتم التي ابؼرحلة كىي
  :التثليج إعادة مرحلة .ّ

 بكو العاملنٌ التزاـ من عالية درجة كبناء ابؼقصود بالتغينً استبدالو بعد أذيب ما تثليج إعادة كتعني
  .ابعديد التغينً

 في بزتلف اأنه لاإ كنًت مع امضمونه في تتشابو قد مراحل ثلبث اأيضن  جعلها ا﵀مدم ككذلك
  :مسمياتها
  .التخلية مرحلة .ُ
  .التحلية مرحلة .ِ
  .الثبات مرحلة .ّ

 كىي: جرينر مثل خطوات ست بهعلها من كىناؾ
 التغينً بهدؼ العليا الإدارة على الضغط.  
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 ابؼنظمة داخل التوازف لإعادة الأعلى ابؼستول من التدخل.  
 للتغينً دعت التي ابؼشكلبت كاقع تشخيص.  
 ابعديدة ابغلوؿ ابتكار.  
 ابعديدة ابغلوؿ بذربة.  
 قليلة. كانت فإك  ابعديدة ابغلوؿ من برققت التي كابؼكاسب النتائج تعزيز مرحلة 

 عنده فكانت ةبدق توضيحها بغية ابػطوات ىذه في كفصل توسع من الإدارة علماء من ىناؾ فإ بل
 كىي: خطوة نيعشر 

  .ابغافِ الوضع من بالأفَ الشعور -
  .الأفَ ىذا سببت التي بابؼشكلة الشعور -
  .بالتغينً الراغبنٌ القادة ظهور -
  .بينهما الفرؽ كبرديد لبن مستقب ابؼأموؿ كالوضع الفعلي الواقع دراسة -
  .علبجها كطرؽ بسس، كمن أسبابها، حيث من مستفيضة دراسة ابؼشكلة دراسة -
  .للجميع كصريح كاضح بشكل التغينً أىداؼ برديد -
  .ابؼقترح التغينً -
  .كمدركس كاضح مسبق بزطيط كفق بالتغينً البدء -
  .لو كابؼعارضنٌ ابؼؤيدين ظهور -
  .ابؼقاكمة( )مقاكمة ابؼعارضنٌ مقاكمة كبؿاكلة ابؼؤيدين من الاستفادة -
 ابػطة عن العاملنٌ بابكراؼ الشعور عند نصابها إفُ الأمور كإعادة التغينً عملية على الإشراؼ -

  .للتغينً ابؼوضوعة
 مع كتناسبها بقاحها لضماف لذلك ابغاجة دعت ما مى عليها كالتعديل التغينً عملية تقييم -

  .ا﵀يطة الظركؼ
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 التغينً كىل بدقة، تغينًه ابؼراد ابؼوضوع برديد شيء كل كقبل لان ك أ بد لا التغينً يتم لكي أنو كابغقيقة
 التالية: ابػطوات يتبع ثم زئيج أك يكل

  .التغينً في ستستخدـ التي كالأساليب الطريقة برديد .ُ
  .التغينً بداية زمن برديد .ِ
  .التغينً عملية خطط كضع .ّ
 .العليا( )القيادة ابؼؤسسة في السلطة أصحاب من للتغينً الداعمنٌ برديد .ْ
  .التغينً بؼهمة فريق تشكيل .ٓ
  .التغينً سينابؽم الذين الأفراد بدصافٌ التغينً ربط .ٔ
  .بفكن عدد أكبر بؼشاركة العاملنٌ بنٌ التغينً ثقافة نشر .ٕ
  .بسيطة كانت فإك  للتغينًات ابؼباشر التحفيز استخداـ .ٖ
 لو. كجذبهم للتغينً ابؼقاكمنٌ مع التعامل حسن .ٗ

 
بؾالات التغينً في ابؼدارس القرآنية ثم طبقي ابػطوات التسع السابقة حددم بؾالان من  -

 عليها؟
 عددم الأسباب الكامنة خلف مقاكمة التغينً في مدرستك القرآنية كضعي خطة لعلبجو؟ -
 اذكرم ثلبثة من الأشخاص أك ابعهات التي من ابؼمكن أف تدعمك أثناء التغينً؟ -

 
*    *    * 
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 انسادس الدىضىع

 ذكىين فزيك ػًم انرغيير  

  ؟بٍفضْ التػيير الكائد يكود ِن
 بابؼنظمة؟ ضرر إحداث دكف التغينً يقود أف كحده قادر لبن فع ىو كىل

  الفريق؟ ىذا بظات فما ؛معو التغينً يقود عمل لفريق لبن فع بحاجة كاف فإك 
 كبحكم بابؼنظمة، معو للعاملنٌ التغينً قرارات يصدر أف صلبحياتو من ابؼنظمة يقود من أف شك لا
 التغينً لإحداث كافية السلطة ىذه أف البعض يرل قد كعليو بالتنفيذ ملزموف العاملنٌ فإف الربظية السلطة

 القادة يدركو ما كىذا تنفيذىا، كتقبل الأكامر إصدار بنٌ افرقن  ىناؾ أف فيو شك لا بفا أنو إلا بابؼنظمة،
 من لو الأرض كبسهيد التغينً إحداث على القائد يعنٌ ابؼنظمة في فريق تكوين أف بقد لذلك ابغقيقيوف
 الناجح. القائد أكلويات

 التػيير: فزيل سمات
 حى ربظية غنً أك ربظية كانت سواء مكانتهم بؽم أشخاص من مناسب عدد من يتكوف أف العدد:

  التغينً. بؼقاكمة التصدم يستطيعوا
 إليو. الوصوؿ إفُ يطمحوف كالذم ابؼنشود ابؼستقبلي الوضع حوؿ لديهم الرؤل تتفق أف الرؤية:

  منهم. يتقبلوف الآخرين بذعل التي الطيبة بالسمعة الفريق أعضاء يتصف أف السمعة:
  التغينً. بؽذا التوقيت كأبنية للمنظمة التغينً أبنية الفريق أعضاء يدرؾ أف كابؼسؤكلية: الإدراؾ
 على كالقدرة كابؼهارة النوع حيث من بـتلفة مهارات أصحاب من الفريق يتكوف أف ابعيد من التنوع:

 للمنظمة. ابغقيقي المجتمع بيثلوف بذلك لأنهم الأداء
 يستطيعوا لن القدرة بؽذه افتقدكا مى لأنهم كابغوار الإقناع على بالقدرة الفريق أفراد يتمتع أف الإقناع:
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 التغينً. قبوؿ عدـ ثم كمن ابؼنظمة أفراد ابذاىات في التغينً إحداث
 شك لا فريق ىو الأفراد على باقتدار كتطبيقو بأنواعو التحفيز استخداـ على القادر الفريق التحفيز:

 تلو التغينً إحداث يستطيع حى الفريق بؽذا صلبحيات منح يتطلب كىذا التغينً، بكو قيادتهم على قادر
 ابؼنشود. للهدؼ لان كصو  بنجاح الآخر

 كإف كتقبلو التغينً لتطبيق كيبادر نفسو في قدكة يكن فَ ما ابؼنظمة في الآخرين الفريق يقود لن الدبادرة:
 ابػاصة. أىدافو من شيء في تعارض

 كالعاملنٌ القائد كحوؿ ادائمن  كالاستعداد الأىبة على يكوف أف التغينً فريق على والدساندة: الوجود
 التغينً. كيعيق بودث قد التباس لأم لبن كمزي النظر كجهات بنٌ كمقربان  بينهما كصل بنزة لبن مشك

 ابؼنشود التغينً خريطة معو يضع ثم كدراسة بعناية كابؼكوف ابؼتميز الفريق ىذا مثل القائد لدل يكوف أف
 كالعاملنٌ. منظمتو استقرار يفقد أف دكف التغينً بودث أف على قادر أنو ايقينن  أعتقد كخطواتو؛

 
*    *    * 
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 انساتغ الدىضىع

 يسرىياخ انرغيير  
 

  بغدكثو؟ القائد بىطط ككيف التغينً يتم كيف آخر بدعنى أك كاحد؟ بدستول يتم حدث إذا التغينً ىل
 كبهعل للتغينً بىطط لان أك  فهو منظمتو في ما اتغنًن  بودث أف يريد عندما بأتباعو يتدرج الناجح القائد إف
 فهو منهم يتجزأ لا اجزءن  التغينً ىذا يكوف أف إفُ بهم يصل حى مستويات أربعة على بودث عنده التغينً

 ابؼستول بسثل ما كىي التالية بابػطوات يقوـ فإنو ابؼطلوب التغينً كمستول تغينًه ابؼراد ابؼوضوع بودد أف بعد
  التغينً. مستويات من الأكؿ

  :المعزفي المضتوى (1
 ،التغينً اسيمسه التي كابعوانب لو الداعية كالأسباب التغينً مشركع فكرة فُإ التعرؼ فيو يتم الذم كىو

 فهو بههلوف، ما أعداء عادة كالناس بابؼوضوع ابعهل أك التخوؼ يذيب حى ابعديد التغينً ثقافة كينشر
  جديد. لزرع الأرض كىيأ أتباعو أماـ التغينً يكتنف قد الذم الضباب أزاؿ بذلك

  :التوجيْ وضتوى (2
 العاملنٌ لدل التغينً ىذا بكو إبهابي ابذاه كتكوين بالتغينً الإقناع بؿاكلة فيو يتم ابؼستول ىذا كفي
 من أسوأ فلب التغينً بؼوضوع بؿايدتهم الاحتمالات أقل على أك للتغينً كمناصرتهم تأييدىم لكسب بابؼنظمة

  كبواربونو. التغينً يقاكموف أفراد كجود
  :الفزدي الضموك وضتوى (3
 يسعى التغينً كقائد ،برقيقو في بؼسابنةا ثم كمن بأبنيتو ةقناع ولدي كيكن التغينً ىذا الفرد يتبنى أف كىو
 فيعززىا ضعيفة كانت كإف حى التغينً بكو مبادرتهم كتشجيع بالتغينً بإقناعهم إليو الأفراد بعض لكسب
 أكبر. تغنًات برقيق في فاعلة أداة سيكونوف ثم كمن كيظهرىا
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  :الجىاعي الضموك وضتوى (4
 حادث التغينً فإف الأفراد مستول على انتصارات القائد حقق ما كمى بؾتمعوف، أفراد إلا ىو ما ابؼنظم

 ىذه إفُ التغينً كصل ما كمى ،رديان ف اسلوكن  التغينً يعد فلم ابعميع إفُ الفرد من التغينً انتقل فقد شك، بلب
  .لأىدافو كبرقيقو بقاحو على دليل فهو ابؼرحلة

 

 طويل      الوقت      قصير
 (انرغيير يسرىياخ)

 : انرغيير مجالاخ
 :الأفزاد :لًاأو

 أعمابؽم داخل للعاملنٌ الناجح الأداء فإ التافِ، بالشكل الأفراد كتطوير تغينً ضركرة حوؿ ابؼنطق يدكر
 من ابغاؿ دكاـ أف إلا أخرل، ناحية من كالإدارة ناحية، من العامل بنٌ اتوافقن  ىناؾ أف يعني كمنظماتهم

 الإدارة مع الأفراد توافق عدـ التغينً ىذا كيسبب دائمة، بصورة يتغنًاف كابؼنظمات العاملنٌ من فكل ا﵀اؿ،

 قميمة

 نبيرة

زفة
المع

 

 

جْ
لتو

ا
 

وك
لضم

ا
 

دي
لفز

ا
 

وك 
لضم

ا
عي

لجىا
ا

 



 

 

 

 

 

149 

 الأنظمة في التدخل بعض إجراء بهب كىنا العمل، عن الرضا كابلفاض ئالسي الأداء مشاكل يسبب كما
 جهة من التنظيم كطبيعة جهة من الأفراد طبيعة بنٌ كالاتزاف التوافق نعيد لكي مباشرة الأفراد على ابؼؤثرة
  .أخرل

 ،التنظيمي التطوير أساليب باستخداـ التدخل ضركرة عليو يترتب الأفراد في بودث الذم التغنً إف
  القائمة: رأس على كيأتي أبنها أف إلا الأفراد على تؤثر عدة عوامل ىناؾ كلعل

 كالأجور. بالنقود متزايد اىتماـ -
 القرارات. ابزاذ في ابؼشاركة -

 العىن: جماعات :اثاٌيً
 فمى امعن  يعملوف أفراد إلا ىي ما فابعماعة تتغنً، اأيضن  ابعماعات فإف ابؼنظمة داخل الأفراد يتغنً ككما

 ذلك: كمن التغينً بهذا يتأثر أف بد لا ابعماعة كأسلوب عمل فإف منهم عدد فكر تغنً ما
 لآخر. كقت من ابعماعة تشكيل يتغنً -
 ابعماعة. كمعاينً قيم تغينً -
 .اضعفن  أك قوة يزداد قد ابعماعة بساسك -
 .هاكحل ابؼشاكل علبج في ابؼستخدمة الأساليب -
 أبماطها. تتغنً قد ابعماعي الاتصاؿ أساليب -
 .التصرؼ في ابؼشاركة أساليب -

  :التٍميي :اثالجً
 القائمنٌ من بد لا كاف لذلك كاستمراريتها بقاءىا تهدد لعوامل تتعرض الإنساف شأف شأنها ابؼنظمات

 ابؼتغنًات ىذه مع يتوافق بدا التغينً كبؿاكلة حوبؽم من بردث التي التغينًات إفُ الانتباه كقيادتها ابؼؤسسة على
 فاعلة بقيادة برظى التي فابؼنظمة لذلك ابؼتتالية التغينً ىجمات ماـأ الاندثار كعدـ قاءبال تستطيع حى

 ذلك: كمن ،باستمرار عملها سنً تراجع بقدىا



 

 

 

 

 

 

 

150 

 

 للتغينً. ابغاجة حسب كذلك اجزئين  أك اكلين  ابؼنظمة أىداؼ تغينً -
 التغينً مع تقدمها يعيق الأقل على أك ابؼنظمة تأخر في اسببن  كاف فإ التنظيمي ابؽيكل تغينً -

 أىدافها. في ابغادث
 مى ضركريان  ابؼهاـ تغينً كيصبح ،للمنظمة أفضل نتائج يضمن بشكل توزيعها كإعادة ابؼهاـ تغينً -

 للمنظمة. ابعديدة الرؤية مع ليتوافق التنظيمي ابؽيكل تغنً ما
 كاف سواء كالعمل ابؼهاـ لإبقاز ابؼنظمة داخل ابؼتبعة كالأساليب العمل سنً كطرؽ الإجراءات -

 .الأعماؿ إبقاز في التقنية بإدخاؿ أك الأسلوب في التجديد
  نهرغيير(: انسد الديًاخ (انرغيير سذاسيح

 ىي: ةست عناصر من التغينً عملية تتكوف
 :التغيير موضوع -١

 كسياسات إجراءات أك التنظيمي أك الفني ابعانب في كاف سواء تغنًه يراد الذم المجاؿ ىوك 
  .العمل

 :الدغير -2
  .ابؼنظمات في التغينً لواء بوملوف الذين القادة عادة كىم التغينً بعملية يقوـ من

 للتغيير: الدؤيد -٣
 .التغينً يؤيدكف بفن بابؼنظمة العاملوف 

 المحايد: -٤
 .يعارضونو لا نهمأ كما التغينً يؤيدكف لا كىم بابؼنظمة لعاملوفا

 الدقاوم: -٥
 قد بؼا رفض التغينً، من خوؼ شخصية، )مصافٌ الرفض أسباب تعددت مهما للتغينً الرافضوف
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 .التغينً( بودثو
  :الدقاومة مقاومة -٦

 إفُ ابؼقاكمة انتقاؿ على سيؤثر مقاكمتهم عدـ فإف للتغينً ابؼقاكمنٌ بؼقاكمة القائد بو يقوـ ما كىو
 لوائها. برت ابؼنظمنٌ عدد كتوسع الآخرين

 

 كمجموعة طبقي ابؼيمات الست على أحد جوانب التغينً في مدرستك القرآنية.

 

  *  *    * 
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 انثاين الدىضىع

 انميادج وانرغيير  
 

 القائد بنٌ ابعوىرية الفركقات من ىذا كلعل بالتنظيم، الإدارة ارتبطت كما بالتغينً القيادة ارتبطت
 حركة في القائد أف بقد العمل سلبسة كضماف منظمتو في الأمر ثبات على ابؼدير بورص حنٌ ففي كابؼدير
 التغينً حدكث بقاح أف كابػبراء ابؼتخصصوف يرل لذلك الزمن مع سباؽ في فهو كبهدد كيغنً يطور دائمة

  .للمنظمة أساسية ثقافة يصبح بحيث كتثبيتو تنفيذه على كقادرين التغينً، عملية يفهموف قادة يتطلب
 الفعاه: التػيير قائد خصائص
 القيادات؟ من غنًه عن يتميز بدا صفاتو؟ ماك  ؟التغينً قائد ىو من
 الآخرين؟ عن فيو بىتلف قيادتو في أسلوب التغينً لقائد ىل

 القائد بسيز كبظات مهارات كضع إفُ يسعوف القيادة بؾاؿ في الباحثنٌ جعلت اكغنًى الأسئلة ىذه فإ
 كالتافِ: ا﵀اكر من عدد في حصرىا بيكن كالتي ،غنًه عن التغينً يقود الذم

 التػيير لكائد الفهزية المّارات
  :التالية الفكرية بابؼهارات التغينً قائد يتميز
  .ابؼختلفة بابؼواقف التصرؼ كحسن كالفطنة الذكاء -
  .ابؼستقبل كاستشراؼ التخيلك  القدرة -
 غنًه يرل لا قد كالتي الأمور بنٌ كالترابط للؤمور ابؼنطقي كالتحليل العميق التفكنً على القدرة -

  .ترابط أك تشابو أم فيها
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  النجاح تكفل التي العلمية كبالأساليب السليم التخطيط على القدرة -
  .ليوإ كيسعى كالتطوير بالتغينً يؤمن -
  ة.مشابه مستقبلية مواقف في التحليل نتائج من كالاستفادة ابؼواقف برليل على القدرة -
 .خارجية بؿفزات إفُ بوتاج كلا مستمر بشكل كقدراتو بؼهاراتو كمنموٌ  اذاتين  بؿفز -
 التػيير: لكائد الإٌضاٌية المّارات
 بوظى بدا بوظى كتقدير احتراـ بؿط نوأ منهم فرد كل تشعر بعدالة ابؼنظمة في معو العاملنٌ يعامل -

  .كتقدير كاىتماـ رعاية من غنًه بو
  .احتاجوا ما مى ليوإ الاستناد بؽم يتيح ادعمن  معو للعاملنٌ يوفر -
 ذلك ينعكس ثم كمن كرقيها بقاحها بكو دافعية كلديو للمنظمة الإبهابي كالابذاه بابغماس يتصف -

  .بضاسو من بضاسهم كيستمدكف معو العاملنٌ على
  .أساسها على معهم كيتعامل بابؼنظمة معو العاملنٌ كحاجات نفسيات يفهم -
 كتعزيزه. مساند إبهابي عمل مناخ بناء يستطيع -
  .عالية العاملنٌ مع الاتصاؿ على قدرتو -
  .كابغوار الإقناع أسلوب يستخدـ بل الآخرين على يوأر  يفرض لا دبيقراطي -
 كبؿاكلاتو. أخطائو من للتعلم كرغبة استعداد لديو -
  .الاحتماؿ على العالية كالقدرة الصبر -
  .التغينً لقائد الإدارية ابؼهارات -
  .غركر دكف بالنفس العالية الثقة -
 لذلك أىدافو تتحقق حى بابؼثابرة كيتسم كجو أكمل على هؤ كأدا العمل بكو شديد التزاـ ولدي -

  .مبتغاه إفُ للوصوؿ كالإجراءات الأساليب في كالتغينً بالتجريب يؤمن بقده
  .التردد كعدـ القرارات ابزاذ على القدرة -
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  .الصعوبات كتذليل ابؼشكلبت حل على القدرة -
  .كالتنافس التحدم إفُ بييل فهو كالمجازفة للمخاطرة ميل لديو -
 .بها بير التي التجارب من يتعلم -
 .كبقاح بكفاءة بدوجبها كالعمل معها، التعامل كيستطيع التغينً عملية ديناميكية يتفهم -
  .الإبقاز إفُ كدفعهم تباعوأ برفيز على قادر -
  .كتطويرىم امهنين  تنميتهم على قادر ىوك  تباعوأ احتياج بودد -
 ؿ.للؤعما كمفوض ابؼركزية عن مبتعد -
 ليس التغنً يرفضوف كقد ،بههلوف ما أعداء عادةن  فالناس ،ابؽينة بالعملية ليست التغينً عملية أف كما

 أك - ابؼنظمة في القائد يضع أف لابد لذلك ،عليو اعتادكا ما تغينً في اكرىن  كلكن ،ةمقنع أسبابان  لديهم فلأ
  كىي: تغينً من ليوإ يصبو فيما ينجح حى عينيو نصب ةمعين اأمورن  - التغينً أراد من

  .بابؼنظمة معك العاملنٌ نفوس في ذلك كازرع القيادم أسلوبك في الأساس ىو التغينً جعلا -
 الأفكار نغنً الثقافة نشر ففي للتغينً الأكلية ابؼقاكمة لامتصاص بو البدء قبل التغينً ثقافة نشرا -

 .بالتغينً يقوـ من يواجو قد ما أصعب كىي
 إفُ كاستمع فيو شاركوا ما مى التغينً يتقبلوف الآخرين فعادة ،الأمر بيسهم من مع التغينًات ناقش -

  .بـاكفهم كبدد كمقترحاتهم آرائهم
  .كابؽدؼ الغاية بوقق بؾموعها فلأ الصغنًة كالتغنًات بالانتصارات كالرضا مراحل إفُ التغينً جزئ -
 الآخرين من التغينً يتقبل حى أفعالو في قدكة ابؼغنً يكوف أف بد لا لذلك القوؿ من قولأ الفعل -

  .بو اكيقتدك 
 اجاىزن  كيكوف إليها الآخرين يقود حى بها كيؤمن الفكرة يعتنق ابؼنظمة في تغينً لأم افريقن  شكل -

  .ابؼنظمة في العاملنٌ كبـاكؼ استفسارات على للرد
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 الثقافي ابؼستول بنٌ الطردية للعلبقة كذلك كتدريبهم تعليمهم مستول من كارفع العاملنٌ درب -
  .بو ابعهل بسبب معارضة ىناؾ يكوف لا حى نفسو التغينً على تدربهم اكأيضن  التغينً كتقبل

 التي كابؼعوقات خبراتها من للبستفادة التغينً ىذا مثل طبقت التي كالشركات ابؼؤسسات من استفد -
 ابغقيقية البيئة في تطبيقها سهيلتل الصعوبات ىذه ذللت التي كالإجراءات السبل كأفضل كاجهتها

  .العمل في البيئات بنٌ الاختلبفات بالاعتبار الأخذ مع لو
 بهب كلكن صحي أمر ىو بل كارد شيء ابؼنظمة في العاملنٌ قبل من ابؼقاكمة أف عينك أماـ ضع -

 كمعرفة خفية( مقاكمة / صربوة )مقاكمة بأنواعها ابؼقاكمة بؼقاكمة ابعيد كالتخطيط الاستعداد
 التغينً. رفض خلف منهم الكامنة الأسباب

 ىذا ليتبنوا بؽم مصافٌ فيو بهدكف جعلهما بل العاملنٌ مصافٌ بيس لا التغينً جعل على احرص -
  .كيدعموه التغينً

 .اغالبن  بالفشل عليو بؿكوـ تغينً لأنو بالقوة التغينً إفُ تلجأ لا -
 إدارية( أك كانت فنية أعمابؽم اختلبؼ على ابصيعن  )العاملنٌ ابؼنظمة في الإنسانية العلبقات قوًٌ  -

 يضع نوأك  بالقائد لثقتهم التغينً تقبل ثم كمن كشفافية اطمئناف ىناؾ كاف عالية كانت فكلما
  .أكلوياتو في ادائمن  احتياجاتهم

 الصبر من بد لا بل مترددة إجراءات أك ضعيفة بدعوات التغينً يتم فلب كاجزـ مرؾأ في احزـ -
 ىناؾ كاف فإك  حى اليأس أك الإحباطات عن كالبعد ،بالتغينً الرغبة عند سأالي كعدـ كابؼثابرة
 ابؼؤسسة. كل في مشتركة عامة رؤية خلقك  التغينً أماـ تقف عقبات

 كللمؤسسة. اشخصين  لك التغينً بأبنية فو التابع ليشعر بنفسك التغينً عملية بإدارة قم -
 يفشلو. أك التغينً يعيق تداخل بودث لا حى كابؼنفذين للتغينً ابؼخططنٌ بنٌ كالعلبقات ابغدكد كضح -
 الابتكارية. الأفكار كشجع عليو العاملنٌ كدرب مراحل على التغينً طبق -
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 انراسغ الدىضىع

 انؼناصز الحزجح في انرغيير  

 
 من الكتلة ىذه كبزتلف للتغينً تدفعو حرجة كتلة ىناؾ تكن فَ ما يتم لا كمرغوب منشود تغينً أم فإ
 الاجتماعي أك ابعماىنًم كالضغط القيادم كالنمط القيادية، فالقدرة ،خرآ إفُ تغينً كمن أخرل إفُ منظمة
 ما مى قوة الكتلة ىذه كتشتد ،للتغينً دافعة حرجة لبن كت تشكل قد أسباب من كغنًىا التسويقية كابغصة
 الضغط أف كما ،حرجة كتلة الاقتصادم الوضع بيثل كقد ،امعن  عدة حرجة كتل كتعاضدت توفرت

 للتغينً تدفعها أسباب من منظمة أم بزلو كلا التغينً تتطلب حرجة كتلة ابؼنظمة يواجو الذم الاجتماعي
 فنجد عليها القائمنٌ كإدراؾ كعي في الفرؽ يكمن كلكن حوبؽا يدكر عما بدعزؿ تكوف أف بيكن لا لأنها
 منكرة نفسها على مؤسسات تتقوقع بينما إليو ابؼنظمة كحاجة التغينً بأبنية إحساسهم بدجرد يتغنًكف قادة

 لبن فض الأخرل ابؼؤسسات مواجهة على قادرة تكوف لا بحيث تضعف أك بذلك فتنتهي حوبؽا ابغادث التغينً
 في التعليمية الأساليب في كالتطور حوبؽا من الاجتماعي التغينً يشكل قد القرآنية كابؼدراس منافستها، عن

 الأثر بذاكز كبؿاكلة التغنًات ىذه بؼواكبة السريع التحرؾ منها تستلزـ حرجة كتلة الربظي النظامي التعليم بؾاؿ
 التغينً اغالبن  الناس يكرهك  .لديها ابؼخرج جودة على اسلبن  يؤثر قد ما كىو ابؼنظمة على بودث قد الذم

 أك جانب على العوائق ىذه تقتصر كلا ،حصولو دكف كبروؿ تقف كثنًة معوقات تغينً أم سيجد كلذلك
 .تتعدد بل ةكاحد جهة
 تٍميىية: عوائل  

 كلا ،التنظيمية ابؽياكل يطوؿ قد وإن بل كالسياسات الأنظمة بيس أف بد لا عادة العمل في فالتغينً
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 أف بيكن ما بسطأ كلعل صلبحياتهم تقليص أك مناصبهم بتغنً إما التغينً ىذا يضرىم قد من ىناؾ أف شك
 اكتغينًن  كبشرية مالية موارد بوتاج عادة التغينً أف كما ،عليها اعتادكا التي الراحة دائرة من بىرجهم أف مبه بير
 يكوف قد التنظيم فإف لذلك مؤقتة مادية خسائر كجود إفُ يصل قد بل ابؼتبعة كالسياسات الإجراءات في

 .التغينً أماـ بو يستهاف لا اعائقن 
 اقتصادية: وعوقات  

 كتطويره العمل لتسهيل جديدة آلات أك التقنية فإدخاؿ ،يتم حى مادية إمكانات أحيانان  التغينً يستلزـ
 حبر بؾرد التجديدية الأفكار ىذه ستكوف كبدكنو ابغياة عصب فابؼاؿ كابؼؤيدين الفكرة كجود بدجرد يتم لا

  .كرؽ على
 بغزية: وعوقات  
 البشر ىم التغينً ماـأ يقف أف بفكن معيق أكبر فإف لذلك ؛البشر كبيس البشر من ينشأ تغينً أم فإ

  .حيالو كدكافعهم للتغينً تقبلهم درجات بزتلف حيث أنفسهم
 اجتىاعية: وعوقات  

 كثقافة كتقاليد عادات من فيو كما بو ا﵀يط المجتمع من يتجزأ لا جزء ىو بل امنفردن  التغينً يتم لا
 .حدكثو تعيق قد بؾتمعية

ىذه ابؼعوقات ثم ضعي خطة للقضاء عليها كقيادة التغينً في  كمجموعة اختارم أحد
 .منظمتك
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 ؟للتغينًفي بؾاؿ من المجالات داخل ابؼنظمة كضعي خطة  اموضوعن م اختار  (ُ)
 حددم معوقات التغينً في منظمتك القرآنية كاذكرم دكر القائدة في تذليلها؟ (ِ)
 ككضحي كيف سيتم مقاكمة ابؼقاكمة من قبلك؟طبقي سداسية التغينً في منظمتك  (ّ)

 

 
، بنًكت.ُٗٗٗابغمادم، علي ) (ُ)  ـ(، التغينً الذكي، دار ابن حزـ
الله. التغينً الإبهابي في الشركات كابؼؤسسات كابؽيئات، الرياض: قرطبة للنشر  ابعهني، أبضد بن عطا (ِ)

 .ـَُُِىػ / ُِّْكالتوزيع، الطبعة الأكفُ: 
 

 
 ما أبنية التغينً للمنظمات؟  (ُ)
 عددم أسس إدارة التغينً في ابؼنظمات؟ (ِ)
 مى بكتاج التغينً؟ (ّ)
 عددم مراحل التغينً؟ (ْ)
 اشرحي خطوات التغينً؟ (ٓ)
 يتكوف فريق عمل التغينً؟ ابف (ٔ)
 ما دكر القائد في التغينً؟ (ٕ)
 ما معوقات التغينً؟ (ٖ)
 ما بظات قادة التغينً؟  (ٗ)
 في ابؼنظمة القرآنية؟ حددم الكتل ابغرجة (َُ)
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 أهذاف انىحذج:   

 يتوقع من الدارسة بعد إنهائها ىذه الوحدة أن:

   .تبنٌ مفهوـ ابغاجة التدريبية (ُ)
  .توضح أبنية تقويم ابغاجات التدريبية (ِ)
 .تشرح خطوات تقويم ابغاجات التدريبية (ّ)
 .أساليب تقويم ابغاجات التدريبيةتناقش  (ْ)
 .تبني برنابؾنا تدريبينا من خلبؿ حالة تطبيقية (ٓ)

 يفزداخ انىحذج: 

 نشأة التدريب  :الموضوع الأوه
  التدريب التربوم مفهوـ :الجاٌيالموضوع 
 أىداؼ التدريب :الجالحالموضوع 
 ابغاجة للتدريب :الزابعالموضوع 
 أنواع التدريب :الخاوطالموضوع 
 أبنية التدريب :الضادظالموضوع 
 القيادة كالتطوير ابؼهني  :الضابعالموضوع 
 أبنية برديد الاحتياجات التدريبية  :الجاوَالموضوع 

 خطوات بناء البرنامج التدريبي  :الموضوع التاصع
 برديد الاحتياجات التدريبية :العاعزالموضوع 
 صياغة أىداؼ التدريب :الحادي عغزالموضوع 
 تصميم البرنامج التدريبي كإعداد ابؼادة التدريبية  :الجاٌي عغزالموضوع 
 التنفيذ :الجالح عغزالموضوع 
 ابؼتابعة كالتقويم  :الزابع عغزالموضوع 

 

 ػذد المحاضزاخ: 

 بؿاضرة. ِٖ



 

 

 

 

 

 

 

162 

 

 

  
 
 معو من أداء كتطوير الارتقاء على قدرتو في بل فقط، للؤعماؿ القائد إبقاز خلبؿ من القيادة تظهر لا

 في معو بالعاملنٌ للنهوض متعددة أساليب القائد كبيارس .حوبؽم من ابؼستجدات كبواا ليو  بهم كالنهوض
 نوأ لاإ فٍإميدانية.... كزيارات نقاش كحلقات خبرات كتبادؿ عمل كرشك  ابؼباشر، بالتوجيو ابتداء ابؼنظمة

 نتائج برزأك  .اكنفعن  جدكل كالأكثر التطوير لعمليات الأساس حجر ىو التدريب يبقى الأساليب تعدد كرغم
 كالارتقاء كتطويرىم بالعاملنٌ يعنى تدريب مركز كبؽا إلا شأف ذات خاصة أك حكومية منظمة بقد قلما ذلك

 بأدائهم.
 لو. الوحدة ىذه بزصيص تم للعاملنٌ ابؼهني كالتطوير التدريب كلأبنية 

القرآن وعندما اطلعت على السير الذاتية لدعلماتك وجدت  ينك قائدة لددرسة تحفيظيتم تع
  :التالي

  برفيظ. خربهات دكرفي ابؼدرسة معلمات قدبيات  -
  .معلمات خربهات جامعة بزصص القرآف كعلومو -
  .معلمات بوملن الثانوية العامة كدكرات تدريبية في التجويد -
 .معلمات لديهن إجازة في تعليم كبرفيظ القرآف الكريم -

 قائدة للبرتقاء بأداء معلماتك؟بوصفك خطتك  ما 
 الأسس التي اعتمدت عليها في كضع خطتك ىذه؟ ما 

  

 

 تمهيذ:
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 الأول الدىضىع

 انرذريةنشأج   

 دكف البشرية ابؼوارد عن التحدث اأيضن  كلا البشرية ابؼوارد إدارة عن بدعزؿ التدريب عن التحدث بيكن لا
 منظمة أم اعليه تقوـ التي ابؼوارد من اموردن  بوصفو الإنساف تنمية تمر  حيث التدريب، ذكر يأتي أف

 بقليل قبلو أك ـََُٖ العاـ أف إلا ،البشرية ابؼوارد إدارة ظهور بداية بالتحديد يعرؼ كفَ ،عدة بتطورات
 بتطورات مرت التي لبشرية ابؼوارد إدارة مسؤكلية برت تنطوم أف ابؼمكن من التي التحركات بعض ظهرت

  :منها عدة عوامل التطور ىذا خلف كاف كقد .اليوـ الواسع بابؼفهوـ تصلنا أف قبل عدة
 في للآلات نسافالإ استخداـ ظهور ظهورىا كصاحب ـََُٖ عاـ ظهرت كالتي الصناعية: الثورة

 زيادة في اطمعن  كابعهد للوقت اتوفنًن  بؽا استخداـ لأفضل العماؿ تدريب إفُ الاحتياج ثم كمن ابؼصانع
 التي العمالية النقابات ظهور شهدت التي العلمية بالإدارة الفترة ىذه كعرفت ،الأرباح زيادة ثم كمن الإنتاج
 البشرم العنصر إفُ الانتباه لفتت الكتريك جنراؿ شركة في أجريت التي التجارب كلعل ،بالعامل اىتمت
 الذم التطور نلخص أف كبيكن .امهمشن  ابؼورد ىذا كاف أف بعد منظمة أم موارد من اأساسن  اموردن  بوصفو

 بالتافِ: الصناعية الثركة صاحب
 القرف في العربي العافَ كفي ـ(ََُٖ) الثامن القرف بداية في الغربي العافَ في الصناعية الثورة ظهور -

 .ـ(ََُٗ) التاسع
  .العلمية ابغركات ظهور -
 قواعد كفق العمل تصميم أبنها عدة مبادئ خلبؿ من كذلك كالعماؿ الإدارة بنٌ العلبقة تنظيم -

  .بؿفزة اأجورن  كإعطائهم كتدريبهم للعاملنٌ ابؼناسب كالاختيار كالوقت، ابغركة دراسات
  .الصناعي النفس علم ظهور -
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 العمل( ساعات )الإضاءة، العمل ظركؼ بتحسنٌ اىتمت كالتي الإنسانية العلبقات حركة ظهور -
  .عليهم يشرفوف كمن بالعاملنٌ الاىتماـ إفُ إضافة

 الناحية من بالعاملنٌ الاىتماـ الأساسية مهمتهم أفراد بتوظيف اىتمت كبرل شركات ظهور -
  ية.كابغقوق ةيكالصح الاجتماعية

 )ابؼوظفنٌ( العماؿ بنٌ العلبقة كتقنن العمل تنظم التي القواننٌ بإصدار ربظي بشكل الدكؿ اىتماـ -
 (.الصناعية السلبمة الأجور، التأمينات، )نظاـ مثل العمل كأصحاب

 
 

 العلمية؟ الإدارة ظهور مع متزامننا التدريب ظهور عللي
 

*    *    * 
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 انثاني الدىضىع

 يفهىو انرذرية انترتىي  

 :التربوي التدريب تعزيف
 العمل، أداء في ابؼهارة تكسبو التي كابؼعارؼ بابؼعلومات ابؼوظف تزكيد إفُ تهدؼ التي ابعهود تلك ىو
 لأداء يعده أك ابغافِ عملو أداء في كفاءتو من يزيد بدا كخبرات كمعارؼ مهارات من لديو ما كتطوير كتنميتو
  القريب. ابؼستقبل في أعلى مستول ذات أعماؿ

 في التغينً كاف سواء ابؼتدرب في تغينً إحداث إفُ يهدؼ بعناية لو بـطط نسانيإ نشاط التدريب
  .مهاراتو أك كابذاىاتو معلوماتو

 كذلك كالوظيفية، ابؼهنية الناحية من الفرد سلوؾ تتناكؿ خاصة ابذاىات ذك إبهابي تعديل عملية نوإ
 الصابغة كالابذاىات تنقصو التي ابؼعلومات ليكبرص الإنساف بؽا بوتاج التي كابػبرات ابؼعارؼ لاكتساب

 في كفاءتو مستول رفع أجل من ؛اللبزمة كالعادات ابؼلبئمة كابؼهارات السلوكية كالأبماط كللئرادة للعمل
 ابؼبذكلة ابعهود في كذلك التكلفة، في لاقتصاداك  السرعة مع فاعليتو كظهور العمل لإتقاف ابؼطلوبة الشركط
 ابؼستغرؽ. كالوقت
 يسلكوفك  الأعماؿ أداء في بـتلفة كأساليب اطرقن  يستخدموف بهعلهم الأفراد سلوؾ لتغينً بؿاكلة وإن

 تعليمي بـطط إطار في بهرم الذم التربوم، التدريب فإ قبلو. عليو كانوا عما التدريب بعد ابـتلفن  لبن شك
 في ىو ؛متخصصنٌ قبل من جيد بكو على أعدت كمعرفية كفنية تنظيمية كاشتراطات بدعاينً كيلتزـ شامل،
 كيرقى ابؼعرفة، من كيعظم الابذاىات، مسار كيصحح القيم، من يرفع استراتيجي، تدريب الأمر حقيقة

 كإبقاز كأداء كسلوؾ لأفكار الرئيس ابؼصدر معػػنا لتشكل كتتكامل، تتفاعل التي ابؼهارات، كينمي بابػبرات،
  التعليمية. كابؼؤسسة ابؼعلم
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  :الــتــزبــوي الــتــدريــب وــاِــيــة
 كبسكينهم العاملنٌ، كفاءة رفع إفُ تسعى كبـططة، موجهة تربوية عملية» بأنو التربوم التدريب يعرؼ

 لتزكيدىم معدة برامج طريق عن العمل، لأداء مستول أفضل لتحقيق كطاقاتهم، مهاراتهم استخداـ من
  ،«اللبزمة كابػبرات كابؼهارات بابؼعلومات

 ىو ثالث، تعريف في بينما ،«التربوية العملية استمرت ما يستمر مهني أمر» ىو آخر تعريف كفي
 من علمػنا التدريب كيعتبر الإنتاجية، كفايتو كرفع قدراتو، تنمية بهدؼ الفرد، تغينً بها يقصد سلوكية عملية»

 تعريف كفي ،«تطبيقاتو ناحية من إليو نظرنا إذا فنػنا يعتبر كما كمبادئو، أصولو ناحية من إليو نظرنا إذا العلوـ
 الوظيفية أك ابؼهنية الناحية من الفرد سلوؾ تتناكؿ خاصة، ابذاىات ذم إبهابي تعديل عملية» ىو رابع،

 تنقصو، التي ابؼعلومات كبرصيل الإنساف، بوتاجها التي كابػبرات ابؼعارؼ من ابؼزيد اكتساب بهدؼ
 رفع لأجل اللبزمة كالعادات ابؼلبئمة كابؼهارات السلوكية كالأبماط كالسلطة للعمل ابؼصاحبة كالابذاىات

 رئيسة مفاىيم ثلبثة برديد بيكن التعريفات، ىذه خلبؿ كمن ،«الإنتاجية كزيادة الأداء في كفايتو مستول
  ىي: التربوم، التدريب إليها يستند
 كالتي الأساس، الإعداد برنامج في أخطاء لتصحيح مصمم تدريب بو كيقصد العلاجي: الدفهوم -

 كصقل تكوين إعادة إفُ بحاجة يكوف ثم كمن طويلة، فترة منذ بزرج ابؼعلم أف عن نابذة عادة تكوف
  إعداده. خلبؿ كيضبطو يلبحقو أف بيكن كلا التغنً، سريع اعلمن  التربية لكوف للمعلومات

 كما تفاعلبت، من الفصل في يدكر ما أم التدريسية، ابؼهارات على يرتكز السلوكي: الدفهوم -
  التدريسي. ابؼوقف برليل كيفية على ابؼعلم يدرب أف بهب لذا ؛سلوؾ من فيو بودث

 إفُ كيهدؼ التعليمي، ابؼوقف بعناصر ابؼعلم سلوؾ ضبط يرفض ابؼفهوـ كىذا الإبداعي: الدفهوم -
 الذاتي. النمو بكو الدافعية زيادة

*    *    * 
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 انثانث الدىضىع

 أهذاف انرذرية  

 
  :الأىداف ىذه ومن ،عدة أىداف لو بل واحد ىدف على التدريب ىدف يقتصر لا

  .بابؼنظمة العاملنٌ كفاءة رفع -
  .الإنتاجية زيادة -
  .ابؼنظمة في اثانين  اصفن  بوصفها كمعدة مدربة بشرية كوادر إبهاد -
 في العلبقات في كابؼشكلبت الصناعية( ابؼؤسسات في )خاصة العمل في الإصابات من ابغد -

  .الأخرل ابؼنظمات
  .للمنظمة العاملنٌ لدل التنظيمي الولاء تنمية -
  .ابؼنظمة لعملبء تقدمها التي ابػدمات كجودة بسيز خلبؿ من ابؼنظمة بسيز -
  .ابؼنظمة داخل العمل إبساـ في ابؼتبعة الأساليب تطوير -
  .كالابذاىات كابؼعارؼ ابؼهارات بابؼنظمة العاملنٌ إكساب -
 سبب لأم ابؼنظمة بؽن احتاجت ما مى ابعاىزية من عالية درجة كعلى متدربة بشرية كوادر توفنً -

 .(تسربان  أك ،استقالةن  أك ،ا)تقاعدن  كاف سواء
 اللبزمة. بابؼهارات كتزكيدىم العاملنٌ أداء بتطوير كذلك الأخطاء من الناتج ابؽدر من ابغد -

 
*    *    * 
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 انزاتغ الدىضىع

 الحاجح نهرذرية  
 

 التحديات أماـ كالصمود كجودىا إثبات على قدرتها على الله بعد فشلها أك ابؼنظمة بقاح يعتمد
 أك ذاتو النشاط بسارس التي الأخرل كابؼنظمات خارجية التحديات ىذه كانت سواء تواجهها التي ابؼختلفة
 التحديات تلك ،بالسنوات كليس الآف بالأشهر برسب تغنًاتها تكاد التي كالتقنية الأجهزة في السريع التطور

 الأداء جودة حيث من بالأفراد ابؼتعلقة تلك أك للمنظمة التنظيمي كابؽيكل ابؼتبعة السياسات سواء الداخلية
 كاف لذا ،كإبهابان  اسلبن  ابؼنظمة على تأثنًىا بؽا أف شك لا كالتي ببعض بعضهم تربط التي العلبقات تلك أك

 كابؽدؼ ابغافِ الوضع بنٌ قارب متمكن كأداء سليمة أسس على قاـ ما مى الذم بالتدريب الاىتماـ
 أك كبنًة كانت سواء خاصة أك حكومية مؤسسة بقد نكاد فلب الأبنية ىذه القيادات تعلم كقد ،ابؼنشود
 فإ قلت فإ أبالغ كلا لديهم العمل بأساليب للنهوض خاصة ميزانيات للتدريب خصصت كقد إلا صغنًة

 النهوض عاتقها على يقع حكومية ربظية جهة أك إدارة فتنشئ التدريب أبنية ابسامن  تعي الواعية ابغكومات
  .ككسيلتو التنمية ةداأ لأنو ابؼؤسسي بالأداء
 ككجباتهم مهامهم يؤدكف بحيث العاملنٌ تنمية بوقق الذم الأساس ىو ابػدمة أثناء التدريب فإ

 إثراء في التدريب أبنية العلمية الدراسات أثبتت فقد ،للمنظمة أداء بدستول الرقي من بيكنهم الذم بالشكل
 كيغنً ابذاىاتو يغنً بحيث كبنً ابؼتدرب على تأثنًه فإ بل ،قدراتالك  بابؼهارات كإمداده بابؼعلومات ابؼتدرب
  التالية: النقاط في التدريب إفُ ابغاجة بركز نلخص أف ابؼمكن كمن عادتو، كيطور سلوكو

 في مهاراتهم لتطوير مهمة معرفتهاك  ابؼنظمة على جدت جديدة مهارات أك معارؼ إفُ العاملنٌ حاجة -
  .الإنتاجية زيادة ثم كمن العمل أداء
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  .بكوىا الإبهابي الابذاه يينم أف شأنو من ابؼهنة ىذه بىص بدا العاملنٌ فتزكيد ابؼهنة بكو الابذاه ابلفاض -
 امهمن  اكعنصرن  ثركة بوصفهم إليهم تنظر العليا القيادة أف فيها العاملنٌ لشعور للمنظمة الانتماء ركح تنمية -

 بؽا. الانتماء يزيد ما كىو ابؼنظمة في
 

 
 

 ابؼنظمة؟ في العاملنٌ لدل الوظيفي الرضا ابلفاض عند التدريب استخداـ عدـ عللي 
 استعرضي حاؿ منظمتك القرآنية ثم حددم الدلائل على ضركرة التدريب؟ 
 تطوير موظفنٌ كموظفات الدكلة بابؼملكة العربية السعودية؟ كما بهاابعهة ابغكومية ابؼناط  ما 

 التي تقوـ بها الأعماؿ
 

*    *    * 
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 الخايس الدىضىع

 أنىاع انرذرية  

 فُ:إ نظرنا فإف ليوإ للنظرة اتبعن  التدريب أنواع يتعدد
 :هما التدريب من نوعين ويتضمن الدتدربين الأفراد حيث من تقسيم -أ 

 .فردم تدريب -
 .بصاعي تدريب -

 :ىي التدريب من أنواع ثلاثة ويتضمن التدريب فيو يتم الذي الدكان حيث من تقسيم -ب 
 .العمل موقع في تدريب -
 .العمل موقع خارج تدريب  -
 .خارجية جهة بدعرفة تدريب -

 :التالية الأنواع ويتضمن التدريب إجراء في التوقيت حيث من تقسيم -ج 
 .الصناعية التلمذة قبل تدريب -
 .الصناعية التلمذة تدريب -
 .بابؼهنة الالتحاؽ قبل تدريب -

 :التالية الأنواع ويتضمن النوعي التخصص أو الدضمون حيث من تقسيم -د 
 .إدارم تدريب -
 .مشرفنٌ تدريب -
 .بزصصي تدريب -
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 .فني تدريب -
 .مهني تدريب -
 .التشغيل عماؿ تدريب -

 
 
 

  التدريب تنتمي: أنواعصنفي ما يحدث في منظمتك القرآنية وإلى أي من 
  .تصحيح التلبكة 
  .تعليم التجويد كبـارج ابغركؼ 
  .التدبر 

 
*    *    * 

 
  

 



 

 

 

 

 

 

 

172 

 
 

 انسادس الدىضىع

 أهًيح انرذرية  

 اجميعً  نلخصها أن نستطيع لا قد ةكبير  أهمية العمل رأس وعلى الخدمة أثناء للتدريب أن شك لا
  :أهمها إلى نشير ولكن
  .العمل رأس على كىم للعاملنٌ التنمية برقق التي الفعالة فهي الوحيدة تكن فَ فإ الأداة نوإ -
 .ابؼنظمة كأىداؼ يتناسب اخاصن  اإعدادن  يعدىم فهو ابؼنظمة في عملهم مهاـ من العاملنٌ كنبي -
 تزيد التي التربوية الاكتشافات أك ابعديدة بابؼفاىيم سواء التربوم بابؼيداف بهد ما بكل العاملنٌ بيد -

  .عملهم كبذود العاملنٌ كفاءة من
 يتقادـ يتقدـ لا فمن النظامية الدراسة بو انقطعت أف بعد الفرد لدل كابؼعرفي العلمي الإشباع بوقق -

  .التربوم كالتقدـ التيار عكس يسنً بدن ينهض لا التربوم ابؼيداف أف شك كلا
 التربوم دكف العلمي بزصصهم حيث من التربوم بابؼيداف العاملنٌ ببعض يكوف الذم النقص يتلبفى -

 .تربويان  اإعدادن  عدأ عمن بىتلف لا قد بدستول التعليمية كاجباتهم أداء من بيكنهم اإعدادن  فيعدىم
 كينميو التربوم ابؼيداف في العاملنٌ نفوس في كيرسخو ابعامعي إعدادىم أثناء فو العامل تعلمو ما يدعم -

   .التدريس استراتيجياتك  التعليمية الأنظمة على طرأت التي ابعديدة ابؼهارات بإكسابهم بؽم
 لدل ابعديدة كالإبداعات الأفكار من كالاستفادة ابػبرات تبادؿ للعاملنٌ التربوم التدريب يتيح -

  .ابؼهني التعلمي المجتمع مفهوـ بوقق ما كىو ابػبرات كنقل بالمجاؿ العاملنٌ
 تصيبهم أف بعد التربوم بابؼيداف العاملنٌ بنم شحذ خلببؽا من يعاد أداة ابػدمة أثناء التدريب بيثل

 أف إلا التعليم لوزارة بزضع لا كانت فإك  القرآنية كابؼدارس ابؼتكرر اليومي العمل جراء من كابؼلل الرتابة
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 كعلومو القرآف على تركز القرآنية ابؼدارس فإف الفني ابعانب أما التربوم. ابعانب في معها تتوافق أىدافها
 ابؼدارس قيادات تلم أف الواجب من كاف لذلك كافة، ابؼختلفة العلوـ على العاـ التعليم يشتمل بينما

  عنو. بؽا غنى لا حيث التربوم التدريب بدفهوـ القرآنية
 

*    *    * 
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 انساتغ الدىضىع

 انميادج وانرطىيز الدهني  

 إذا بابؼنظمة إدارم أم بو يقوـ كهذا لبن عم فإف العمل سنً يتابع أف القائد مهاـ من أف يظن من بىطئ
 لذلك بشخص بذتمع قلما كقدرات صفات فهي القيادة أما بابؼسؤكلية، كالإحساس ابؼعرفة فقط لديو توفر
  القائد: مهاـ من فإف

  .العمل فرص مع يتوافق كاىتمامهم داءالأ في تهماكمهار  عملهم جعل في ابؼوظفنٌ مساعدة .ُ
 حجم يدرؾ بحيث للموظف فورية ةراجع تغذية دـقي .ِ

 ثم كمن بو قاـ الذم كالأداء ابؼطلوب الأداء بنٌ الفجوة
 أف شك كلا بغظتو في بل بعد فيما ليس أدائو من بوسن
 في كابؼهارة العلم من كبنً قدر على اقائدن  يتطلب ذلك

  .خسارتو دكف كيطوره ابؼوظف ينبو بحيث الاتصاؿ
 التي كابؼهارات الاحتياجات في كيناقشهم موظفيو يشرؾ .ّ

  .بؽم فينميها قبلهم من إتقانها يتم فَ
 العاملنٌ أعداد لكثرة أك ذلك عن شغل فإف ابؼهارة تنقصو كلا بذلك احرجن  بهد كلا بنفسو يدرب .ْ

 أداء برسنٌ في ناجحة كسيلة بوصفو بالتدريب كيؤمن بذلك تقوـ خارجية جهة إفُ بذلك عهد
 العمل. بكو كابذاىهم نشاطهم كبذديد العاملنٌ

  .العاملنٌ تطوير استراتيجية .ٓ
  .ابؼنظمة داخل العاملنٌ بنٌ الفردية الفركؽ ملبحظة .ٔ
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 إعدادىم الشخصية، )السمات عدة نواحو  من بـتلفوف للمنظمة ابؼنتسبنٌ نٌملالعا أف شك لا .ٕ
 .بها( مركا التي الوظيفية التجارب كطموحاتهم، مابؽمآ منها، اتو أ التي الثقافية ابػلفيات ،الأكادبيي

 على العاملنٌ حاجات يقدر أف يستطيع فذ قائد من عالية مهارة تتطلب الاختلبفات ىذه فإ .ٖ
 ىي أىدافهم بهعل قد بل ابػاصة أىدافهم ابؿققن  ابؼنظمة أىداؼ بوقق بدا معهم كيتعامل اختلبفها
  .ابؼنظمة أىداؼ

 .مناسبة تطويرية خطط كضع .ٗ
 أىداؼ كىناؾ ة،كاسع أىداؼ أىدافهم من فهناؾ أىداؼ. ابؼنظمة في كموظف عامل لكل .َُ

 يضع بل كاحدة قوالب في ابعميع يضع لا الذكي كالقائد .أدائهم برسنٌ بؿاكلة على قتصرت
  .العاملنٌ كأىداؼ تتناسب بـتلفة تطويرية اخططن 

  .كالثبات النجاح بؽا يكفل اتأسيسن  بؼنظمتو يؤسس .ُُ
 شرحنا كما كأىدافهم توجهاتهم حسب بتدريبهم كيقوـ موظفيو قدرات فُإ القائد يتعرؼ عندما .ُِ

 تثبيتهم إفُ فيسعى بسيزكا نالذي العاملنٌ من ةمتين قواعد بؼنظمتو يؤسس أف يستطيع نوإف اسابقن 
  .بؼنظمتو امتينن  اأساسن  منهم جعل بذلك نوإف ثم كمن ابؼنظمة في

 
*    *    * 
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 انثاين الدىضىع

 انرذريثيحأهًيح تحذيذ الاحرياجاخ   
 

  :التالية النقاط في الأهمية ىذه وتتلخص
  إليهم. ابؼسندة الأعماؿ تأدية في العاملنٌ كفاءة رفع في ابغقيقي العامل كونها -
  تدريبي. نشاط أم عليو يقوـ الذم الأساس تعد -
  ابؼناسبة. الصحيحة الابذاىات إفُ التدريب يوجو الذم ابؼؤشر العامل تعد -
  كالصحيح. السليم الابذاه إفُ للتدريب ابؼتاحة الإمكانات توجيو في الأساس العامل تعد -
 في ابؼبذكؿ كالوقت كابؼاؿ ابعهد ضياع إفُ يؤدم امسبقن  التدريبية الاحتياجات فُإ التعرؼ عدـ -

  التدريب.
 التدريبية البرامج تصميم قبل كيأتي مهني تدريبي نشاط أم يسبق التدريبية الاحتياجات معرفة -

  كتنفيذىا.
 إفُ كيوصل كالتصميم التخطيط بابذاه كسليمة فعالة قرارات إفُ يوصل التدريبية الاحتياجات برديد -

  العمل. معوقات عن كالكشف العمل مشكلبت كاقع من علمية حقائق
  كابؽدر. النفقات بزفيض إفُ التدريبية الاحتياجات برديد عملية تؤدم -
  جدد. أفراد كتوظيف متقدمة مواقع إفُ كنقلهم ابغالينٌ الأفراد لترقية فرصة -
  التدريب. من ابؼستهدفة الفئة نٌتب -
 احاضرن  التدريبية الاحتياجات كتقدير ابعيد التخطيط على كتنفيذىا البرامج عن ابؼسؤكلنٌ تساعد -

 .لبن كمستقب
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 بالمٍمىة؟ العاومين احتياجات الكائد يحدد نيف
 استخدامها إتقاف أف لاإ منها ابعضن  أك جلها القائد يعرؼ قد علمية كأساليب أسس الاحتياج لتحديد

 احتياجات كبوددكف بييزكف ما عاد القادة أف لاإ المجاؿ، ىذا في ابؼهنة ىلأ اختصاص من يكوف ما عادة
 العلمية، الأساليب كفق ابؼوضوع برديد يليو اين أكل ابرديدن  كيعتبر ككاضحة بسيطة بطريقة ابؼنظمة في العاملنٌ

 التافِ: كفق فئات إفُ اكلين أ كتصنفهم العاملنٌ يزبس القيادات بقد لذلك
  .الأعلى الأداء أصحاب العاملين فئة -
  .الدنخفض الأداء أصحاب العاملين فئة -
  .الدوثوق الأداء أصحاب العاملين فئة -
  .الضعيف الأداء أصحاب العاملين فئة -

 كضع يسهل التقسيم ىذا أف إلا الفئات، ىذه من فئة كل لدل بىتلف التدريبي الاحتياج أف شك كلا
  .علىأ أىداؼ أك أداء برسنٌ ىو ىل للبرنامج التدريبي ابؽدؼ

 

 :التدريب وَ المضتّدف الأداء تػير
 :التالية الأشكاؿ أحد بأخذ التدريب من ابؼستهدؼ الأداء يتغنً
 معلومات من الفرد لدل ما كتطوير دعم أك كحديثة جديدة معارؼ إكساب أم ابؼعارؼ: في التأثنً -

 .تغينً إفُ برتاج سابقة معارؼ من ابؼوظف لدل بؼا ككلي نسبي تغينً أك سابقة،
 بعض تغينً أك تعديلها أك جديدة بؼهارة ابؼوظف إكساب من بستد كىي ابؼهارات: في التأثنً  -

 .كابعودة ابؼستول حيث من ابؼطلوب الأداء لتحقيق كافية تعد فَ أك صابغة تعد فَ التي ابؼهارات
 بوتاج تعديلو أك السلوؾ تغينً لأف الأمور أصعب من كىي السلوكيات أم الابذاىات: في التأثنً  -

 .ابؼتدرب على التأثنً يستطيع حى ابؼدرب من كبنًة مهارات إفُ
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ابؼدنية الطريقة التي يستخدمها معهد الإدارة بصفتو ابعهاز ابغكومي ابؼعتمد من ابػدمة  ما

 لتطوير أداء العاملنٌ في مؤسسات الدكلة ابؼختلفة؟

 

*    *    * 
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 انراسغ الدىضىع

 خطىاخ تناء انبرنايج انرذريثي  
 

 يقاـ أف كابؼنطقي ابؼعقوؿ من فليس الاحتياج، بودد أف ىو التدريبي البرنامج بناء في خطوة أكؿ لعل
 السؤاؿ يبقى كلكن تغينًىا، ابؼراد السلوكيات أك الابذاىات كما قيامو من كاضح ىدؼ ىناؾ كليس برنامج
  :ابؼهم

  تدريبية؟ دكرة كإقامة الاحتياج برديد كراء الدكاعي ما
  :منها ةكثنً  حالات في التدريب بكتاج 

  .جدد موظفنٌ تعنٌ .ُ
  .ابؼنظمة داخل العمل إجراءات تغينً .ِ
  .ابؼنظمة تشغيل في أك إداريان  سواء العمل في التقنية دخوؿ .ّ
  .للمنظمة جديدة فركع افتتاح عند .ْ
 . ابؼنظمة في موجودة تكن فَ حديدة كظائف استحداث عند .ٓ
  .العمل بيئة في ابؼشكلبت حدكث .ٔ
  .ترقية أك لبن نق كاف سواء أخرل كظيفة إفُ ابؼوظف انتقاؿ .ٕ
  .ابؼنظمة أىداؼ في التعديل .ٖ
  .تدريبية خطة كضع إفُ ابغاجة .ٗ

  .الإنتاجية ابلفاض .َُ
  .ابؼهني ابؼسار يتغنً عندما .ُُ
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 العاملنٌ أداء في القصور نواحي لتجنب ملحة ضركرة تدريبي برنامج إقامة من بذعل الأسباب ىذه فإ
 . ابؼنخفضة كالإنتاجية ابؼتوقعة ابػسائر ابؼنظمة بذنيب كبؿاكلة

 
دكر التحفيظ الطريقة ابؼثلى في نظرؾ لتحديد الاحتياج التدريبي بالنسبة لقائدة  ما

 إجابتك. معللة  ؟ابػنًية

 التدريبي: البرٌاوج وبٍاء إعداد وزاحن
 التدريبية الاحتياجات تحديد الأولى: الدرحلة  
 التدريب أىداف صياغة الثانية: الدرحلة 
 التدريبية الدادة وإعداد البرنامج تصميم الثالثة: الدرحلة 
 التنفيذ الرابعة: الدرحلة 
 التقييم الخامسة: الدرحلة 

 

*    *    * 
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 انؼاشز الدىضىع

 تحذيذ الاحرياجاخ انرذريثيحالدزحهح الأولى:   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :التدريبية الاحتياجات وعٍى
 نقص لاستكماؿ الشيء يطلبو ما ىو كالاحتياج القصور، تعني كابغاجة كالنقص، الافتقار ىو الاحتياج

 في إحداثها ابؼطلوب التغنًات بؾموعة بأنها: كتكلب دركيش فيعرفها التدريبية الاحتياجات أما ،فيو قصور أك
 لأداء أك أعلى، كظيفة لشغل الائقن  بععلو كابذاىاتو كسلوكو، كخبراتو، كمهاراتو، بدعارفو، كابؼتعلقة الفرد

 .عالية بكفاءة ابغالية كظيفتو ككاجبات اختصاصات
 . يكوف أف بهب كما كائن ىو ما بنٌ التفاكت انهبأ آخركف كيعرفها
 لأم ما منظمة في العاملنٌ أداء بها يتسم قد التي النقص جوانب بأنها التدريبية الاحتياجات كتعرؼ

تحديد 
 الاحتياج

صياغة 
 الأِداف

تصىيي 
 البرٌاوج

 التٍفيذ

 المتابعة
 والتكييي
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 برسنٌ على يعمل بدا العاملنٌ ىؤلاء إفُ ابؼقدمة التدريب برامج تتضمنها أف بهب كالتي الأسباب من سبب
 .الأداء ىذا

  التدريبية: الاحتياجات تحديد تعزيف
 ابذاىاتو، أك معلوماتو أك معارفو أك مهاراتو في إما ابؼوظف أداء في الظاىرة كغنً الظاىرة الفجوة ىي

 ابعودة من بدرجة ابؼستقبلية، أك ابغالية كظيفتو متطلبات مع تتناسب حى تعديل أك تغينً إفُ كبرتاج
 .بها يعمل التي ابؼنظمة أىداؼ بوقق حى كالإتقاف

 :فإف بسيطة ككمعادلة
 ابؼوظف فيو يؤدم الذم ابؼستول )ناقػػص( - أدائها معاينً) + الوظيفة كصف = الاحتياج برديد 
 (الوظيفة مهاـ

 منو التطوير أك بالكلية تغنًه إما ابؼراد الأداء أك السلوؾ بكدد أف بد لا التدريبي الاحتياج بكدد لكي
 بودد وكعلي ،كابؼأموؿ الفعلي الواقع بنٌ الفجوة بردد ثم ابؼستهدؼ أك ابؼرغوب الأداء أك السلوؾ اكأيضن 

 ىذه ينهي بحيث ضوئو على التدريبي البرنامج كيبنى ،سلوؾ( ابذاه، مهارم، )معارفي، كجوانبو الاحتياج
 اسببن  الضعيف الأداء ىذا يكوف لا بحيث ابؼنظمة على ابعيد غنً تأثنًىا من التخفيف الأقل على أك الفجوة

  .بسارسو الذم ابؼنظمة لنشاط اتبعن  ىاغنً  أك اقتصادية سواء للمنظمة كارثة حدكث في
 :بالتالي التدريبية للاحتياجات الدختلفة الدفاىيم من الخروج ويمكن

 أك تغينًىا أك تنميتها يراد سلوكية أك فنية-معينة كقدرات كمهارات كابذاىات معلومات إنها  -
 .تعديلها

 معلوماتهم أك العاملنٌ قدرات في بؿتملة أك حالية إنسانية، أك فنية نقص أك ضعف نواحي بسثل إنها -
 .حلها يراد بؿددة مشكلبت أك ابذاىاتهم أك

 أك الإنسانية أك التكنولوجية أك التنظيمية للتغينًات نتيجة كذلك منتهية غنً مستمرة عملية إنها -
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 غنً ابؼشكلبت بعض بسبب أك التطوير، عمليات أك التوسعات، أك التنقلبت، أك الترقيات بسبب
 .بؼواجهتها اكمستمرن  املبئمن  اكتدريبن  اإعدادن  تتطلب التي الظركؼ من كغنًىا ابؼتوقعة

 يسمح التدريبية الاحتياجات فتحديد الذاتي، كالتقويم النضج باستمرارية تسميتو بيكن ما توفر إنها  -
 .فضلأ كضع إفُ الوصوؿ في كدكره للواقع ابؼستمرة بابؼراجعة

 ىناؾ كانت إذا إلا يكوف لا فالتدريب برقيقها، إفُ ابؼنظمة تسعى للتدريب أىداؼ عاـ بوجو إنها -
 .احتياجات

 :التدريبية الاحتياجات تحديد عميّا يكوً التي الأصط
 :أهمها من عدة أسس على تقوم التدريبية الاحتياجات تحديد عملية أن درويش د. يشرح
 .بشرية تنفيذية كقدرات أنشطة من برقيقها يطلبو كما ابؼنظمة أىداؼ برليل -
 الإنتاجية معدلات -الابذاىات- الدكافع -ابؼهارات -القدرات -ابؼؤىلبت )دراسة الأفراد برليل -

 .يتدرب سوؼ ماذا كعلى للتدريب بوتاج من لتحديد كغنًىا( الغياب -
 لاستخداـ الابذاه كمدل ابؼهاـ( أك كالاختصاصات الأىداؼ كضوح )مدل التنظيم برليل -

 أك أين لتحديد قائمة، كظيفية اختصاصات في تعديل أك جديدة تنظيمية مستويات أك تقسيمات
 ماذا؟ كعلى تدريبنا، الأمر يتطلب التنظيمية الوحدات أم في

 في البيع بعد أك قبل ما كخدمات كالسعر ابعودة مثل بؾالات في حدتها كدرجة ابؼنافسة برليل -
 .ابؼستهدفة الأسواؽ أك السوؽ

 .قدرات من كمتطلباتو الأداء كظركؼ الأعماؿ طبيعة حيث من الوظائف برليل -
 .التدريبية احتياجاتهم في رؤاىم بشأف العاملنٌ آراء استقصاء -
 .مرؤكسيهم لدل الضعف نقاط بشأف الرؤساء رأم استقصاء -
 .تدريبية احتياجات بسثل التي القصور نواحي فُإ للتعرؼ الأداء تقييم تقارير برليل -
 .العاملنٌ ضعف أك القوة نقاط بشأف التفتيش تقارير برليل -
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 .موظفيها ضد ابؼنظمة عملبء من ابؼقدمة الشكاكل برليل -
 ثم يرقوف، أك ينتدبوف أك ينتقلوف أك يعينوف سوؼ الذين عدد حيث من البشرية ابؼوارد بزطيط -

 .تقسيم لكل التدريبية الاحتياجات
 .التدريبية ابغاجات سد اكتماؿ مدل فُإ للتعرؼ السابقة، التدريب تقييم تقارير برليل -
 .جديدة قدرات من تتطلبو كما بها ابؼخططة التطوير كأكجو الأداء بذهيزات برليل -
 كمسبباتها العمل كإصابات كحوادث العمالة دكراف كمعدؿ كالتمارض الغياب مثل مؤشرات برليل -

 .زملبئهم أك رؤسائهم أك العاملنٌ جانب من القدرات أك الابذاىات في قصور إفُ ترجع التي
 .ابؼعيارية التكلفة معدلات مع اتفاقها كمدل الفعلية التكاليف برليل -
 أك كالزملبء الرؤساء مع كالتعامل الأداء أسلوب حيث من كالعاملبت للعاملنٌ ابؼيدانية ابؼلبحظة -

 .العملبء
 .الفردم التقدير  -
 .للتقدير ابعماعية ابؼناقشة -
 .التنظيمية كالتقارير القيود -

 لى:إ التوصل يمكن سبق ما لخلا ومن
  .ابؼطلوب التدريب كمستول نوع -
  الأفراد. من التدريب بوتاجوف من -

 الرضا كعدـ ابؼعنوية الركح ابلفاض ملبحظة عند ابزاذه بهب الذم السليم الإجراء ما
 الاحتياج؟ برديد أساليب من درست ما ضوء على ابؼنظمة داخل ابؼوظفنٌ لدل الوظيفي
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  :الاحتياج تحديد وأدوات أصاليب
 من كىناؾ الشخصية، ابؼلبحظة طريق كعن بسيط ىو ما فهناؾ ؛الاحتياج برديد أساليب تتعدد
 برديد فإف الأساليب كانت كأين حسابية، كعمليات كبرليلبت دراسات على كقائم عمقأ ىو ما الأساليب
 أف أك كابؼادية البشرية ابؼوارد في ىدر ىناؾ يكوف لا حى ؛التدريبية الدكرات عقد قبل اجدن  ضركرم الاحتياج

 يكلف كقد الاحتياج بتحديد بنفسو القائد يقوـ قد لذا ؛للمتدربنٌ الفعلية ابغاجة يلبمس لا التدريب يكوف
 برديد كأساليب .بذلك متخصصة خارجية جهة أك بذلك للقياـ ابؼنظمة داخل من كثرأ أك اشخصن 

  .لتحديده أسلوب من كثرأ أحيانان  يستخدـ قد كمتعددة كثنًة الاحتياج
  الاحتياج تحديد وأدوات أساليب

 وصفو الأسلوب ـ

 ابؽاتفي ابؼسح أسلوب ُ
 احتياجػػات حػػوؿ إجػػابات علػػى كبوصػػل أسػػئلة كيسػػأؿ ابؽػػاتف اسػػتخداـ يػػتم

  ابؼنظمة في الأعضاء
   ابؼختص إفُ كتعاد الأسئلة عن ليجيب عضو كل إفُ استبانة ترسل البريدية الاستبانة أسلوب ِ
  عشوائية عينة أك مقصودة عينة إما الأعضاء من عينة مقابلة يتم ابؼقابلة أسلوب ّ

 العاـ اللقاء أسلوب ْ
 احتياجػػاتهم بؼعرفػػة راجعػػة تغذيػػة عمػػل كيػػتم ابؼنظمػػة مػػوظفي بصيػػع مقابلػػة يػػتم

  التدريبية
 (نٌمهندس ،إدارينٌ )معلمنٌ، متجانسة بؾموعة مع الاجتماع البؤرة بؾموعة أسلوب ٓ

 الذىني العصف أسلوب ٔ
 مػػا خػػلبؿ مػػن التػػدريبي ااحتياجهػػ كبرديػػد صػػغنًة أك كبػػنًة سػػواء بؾموعػػة لقػػاء

   أفكار من طرحت

 ككفػق ابؼػوظفنٌ عمػل أثنػاء العمػل سػنً علػى ملبحظػات تسػجيل علػى كتعتمد ابؼلبحظة أسلوب ٕ
   بؿددة استمارة

 الأعضػػػاء مػػػع كيتعػػػايش الوقػػػت بعػػػض ابؼنظمػػػة في الاحتيػػػاج بؿػػػدد يقػػػيم كفيهػػػا ابؼعايشة أسلوب ٖ
   التدريبي الفريق احتياج بودد التعايش خلبؿ كمن
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 وصفو الأسلوب ـ

 ا﵀تول برليل أسلوب ٗ
 منهػػػػا يسػػػتخرج بؽػػػم قػػػػدمت أسػػػئلة علػػػى ابؼػػػوظفنٌ إجػػػػابات برليػػػل يػػػتم كفيهػػػا

   التدريبي احتياجهم

 ابغالة دراسة َُ
 جانػػب مػػن سػػواء الدراسػػة تسػػتدعي حالػػة باعتبارىػػا ابؼنظمػػة دراسػػة فيهػػا كيػػتم

 معرفػػػة بهػػػدؼ مػػػوظفنٌ( عمػػػل، أسػػػاليب )نظػػػاـ، امعنػػػ جوانػػػب عػػػدة أك كاحػػػد
  كتلبفيو القصور أكجو

 العمل كرش ُُ
 بطريقػة منهػا يسػتخرج أكثػر أك ليػوـ عمػل كرشػة بشكل بدجموعات الاجتماع

   التدريبي ابؼنظمة احتياج امسبقن  معدة منظمة

 الوصف برليل ُِ
 كػػػػل أبنيػػػػة كمػػػػدل كابؼهػػػػاـ الواجبػػػػات الػػػػوظيفي( )الوصػػػػف بالوصػػػػف كيقصػػػػد

  ضوئها على التدريبي الاحتياج بودد ثم إتقانها كدرجة كتكرارىا مهمة
 
 

*    *    * 
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 الحادي ػشز الدىضىع

 صياغح أهذاف انرذريةالدزحهح انثانيح:    
 

 التدريب أىداؼ تكوف أف بهب كعليو أجلها، من كضع التي للغايات اتبعن  التدريب أىداؼ بزتلف
  :بؾالات ثلبثة يتناكؿ عادة فالتدريب ،تستهدفو الذم كابعانب الغايات كاضحة

 أك اصناعين  كاف سواء بؾالو في ابعديدة بابؼعارؼ ابؼتدرب تزكيد منو يقصد الذم كىو المعزفي: الجاٌب
 ابذاىاتهم أك العاملنٌ أداء في تغينً عليو يعوؿ لا التدريب من النوع ىذا أف لاإ ،اتعليمين  أك ااجتماعين  أك اطبين 
  .العملية مهاراتهم في زيادة أك

 داءهأ بذعل بدهارات كانت منظمة بأم ابؼتدرب بيد أف لو ابؼخطط التدريب كىو :المّارى الجاٌب
 أثناء العملي التطبيق خلبؿ من أك بدقة لو بـطط منهجي جهد خلبؿ من ذلك كيتم تقانان إك  جودة أكثر

  .التدريب
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 ما مفهوـ أك قضية بذاه ابؼتدربنٌ ابذاىات تغينً إفُ يهدؼ الذم التدريب كىو الاتجاِي: الجاٌب
  .بدقة قياسو بيكن لا اغالبن  ابعانب كىذا

 حى التدريب ىذا من الأىداؼ كتوضح بذكاء لو بىطط فَ ما النجاح بوقق لا التدريب فإف لذا -
 تصاغ أف ابػطوات أىم من فإف كلذلك لو بـطط ىو ككما ىدل على كالبرنامج ابػطوات تسنً

 بنهاية ابؼتدرب سيكتسب ماذا ابتداء ابؿددن  يكوف بحيث كاضحة صياغة التدريب أىداؼ
 .التدريب

 
 بؽذا ا﵀تول.  رتب حسب الأبنية في برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة يذكرنا أف ا﵀تول التدريبي 

 لتدريب ىدؼ كاحد بؿدد فقط؟لما العمل ككيف يرتب ا﵀تول لو كاف : السؤاؿ
 

*    *    * 
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  الدىضىع  
 انثاني ػشز

 ذصًيى انبرنايج وإػذاد الدادج انرذريثيح: الدزحهح انثانثح  
 

 

  نحدد: أن بد لا منو الذدف حددنا أن بعد التدريبي البرنامج نصمم لكي
 البرنامج يستهدفها التي كابؼهارات العلمية ابؼادة التدريبي با﵀تول كنقصد التدريبي: المحتوى -

  .كالابذاىات كابؼعارؼ
 أك بـتلفة جوانب التدريبي كا﵀تول العلمية لمادةل تكوف ما عادة التدريبي: المحتوى تصنيف -

 من كاف لذا ؛التركيز كعدـ التشتت من انوعن  للمتدرب يسبب امعن  بصعها عدـ متعددة عناصر
 على ذلك بعد توزع ثم بؿاكر في تصنيفها يتم أف التدريبي كا﵀تول العلمية ابؼادة بصع بعد ابؼهم
 كمدتو. البرنامج كقت حسب ابعلسات أك التدريبية الأياـ

 فالآ بد لا كاف بؿاكر أك كحدات في كجعلو ا﵀تول تصنيف تم أف بعد التدريبي: المحتوى ترتيب -
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 ذلك. بعد كالأقل البداية في ابؼهمة الأىداؼ تكوف بحيث الأبنية حسب اترتيبن  ترتيبها من
 الأبماط تناسب بحيث كتتنوع التدريبية الأساليب تتعدد الدناسب: التدريبي الأسلوب اختيار -

 من كاف بؽذا ؛كاحدة كتنًة على التدريب بسنً ليهمإ ابؼلل يتطرؽ لا كحى لان ك أ للمتدربنٌ ابؼختلفة
 أك الأسلوب اختيار بكسن أف اأيضن  منو كابؽدؼ التدريب من ابؼستهدفة الفئة علمنا قد كبكن ابؼهم

 كىذا البرنامج من الأىداؼ برقيق من كبسكن ابؼتدربنٌ كقدرات بظات مع تتوافق التي الأساليب
 أف كما بؿتول لكل مناسبة الأساليب كل فليس ،كفطنة البرنامج مصمم من مهارة يتطلب

 تقتصر تدريبية حقيبة بذد لا لذلك برقيقو، في معنٌ موقف في بعض من قولأ بعضها الأساليب
 ابؼدرب، ابؼتدرب، حسب تتعدد بل بالتدريب كاحد أسلوب على كحداتها من كحدة في كلو

  .فٍإ ابؼكاف... بيئة ابؼادية، الإمكانات توفر التدريبي، ا﵀تول
  .التدريب بؾاؿ في كمهارة علم على لو ابؼصمم كاف كلما التدريبي البرنامج كينجح

  التدريبي: المحتوى زمن تحديد -
 حسن بودده ما ىذا ؟تدريبي يوـ أك تدريبية بجلسة أعده الذم البرنامج من بؽدفي أصل أف أستطيع ىل

 أجزاء بصع ثم ابؼهم، إفُ الأىم من صنفها أف بعد تدريبية جزئية لكل اللبزـ للوقت للبرنامج ابؼصمم تقدير
 .للبرنامج الكلي الوقت برديد ليتم الوقت
 

*    *    * 
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 انثانث ػشز الدىضىع

 الدزحهح انزاتؼح: انرنفيذ   

 
 كرتبها كصنفها بؿاكر إفُ قسمها أف كبعد البرنامج مصمم لدل متوفرة العلمية ابؼادة أصبحت أف بعد
 كالتي خطة بؽا فيعد التدريبية ابعلسة سنً لكيفية بىطط أف فالآ عليو بهب نوإف التنفيذ في الأكلوية حسب
 التي كالأساليب خطوة لكل ا﵀دد كالزمن فيها سيتم كما ابعلسة لسرياف العريضة ابػطوط فيها يتناكؿ

 التدريب أثناء بؼدرب بها يهتدل طريق خريطة نزلةبد ابػطوات كىذه ،التنفيذ في لو ابؼعينة كالأدكات سيتبعها
 كصممها ابغقيبة كضع من بالتدريب يقوـ أف يشترط لا لأنو ؛تشتتو أك وىدف عن ابتعاده فرص من كبرد
 مهم مرأ بدقة كتفاصيلها التنفيذ خريطة كجود لذلك ها؛خارج أك ابؼنظمة داخل من مدرب بو يقوـ قد بل

 يلي: ما على ابػطة ىذه تشتمل ما اغالبن  لذلك ىدفو كبرقيق التدريب لنجاح
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  .ابعلسة كرقم اليوـ -
 .)ابؼوضوع( ابعلسة عنواف -
  .التفصيلية كالأىداؼ العاـ ابعلسة ىدؼ -
  .ابعلسة في التدريبية الأنشطة -
  .ابعلسة في ابؼتبعة التدريبية الأساليب -
  .ابؼعينة كالأجهزة التدريبية الوسائل -
 .النشاط( ابؼناقشة، )العرض، ابعلسة خطوات من خطوة لكل ا﵀دد الزمن -

 جلسة خرآ حى جلسة لأكؿ ا﵀تول بودد حيث البرنامج جلسات من جلسة بكل العمل يتم كىكذا
 للؤسهل الصعب من أك ابؼهم إفُ الأىم من أك العكس أك ابعزء إفُ الكل من سواء منطقي متسلسل بشكل

 ليها.إ ينتمي التي كابؼدرسة التدريبية كفلسفتو ابغقيبة مصمم رؤية حسب عكسها أك
 ما مى ابفكنن  أصبح الواقع رضأ في التدريب تنفيذ فإف ابػطوة ىذه من ابغقيبة مصمم ينتهي كعندما

 مقدمها. ىو بؽا ابؼصمم يكن فَ فإ ابؼتمكن ابعيد ابؼدرب كجد
  التدريب: في المضتخدوة والوصائن الأصاليب

  عدة: عوامل على آخر دكف أسلوب استخداـ كيتوقف كتتنوع بالتدريب ابؼستخدمة الأساليب تتعدد
  ابؼدرب. -
  .التدريبي ابؼوقف -
 تفاعلهم(. ثقافتهم، عدادىم،أ) ابؼتدربوف -
  كالبيئية. ابؼادية الإمكانات -
  الوقت. -

 

 ابؼوقف دراسة بعد للتدريب الأمثل الأسلوب برديد كخبرتو بنظرتو يستطيع الذم ىو الكفء كابؼدرب
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  ىي: الأساليب ىذه أشهر كلعل التدريبي،
 استخداماتو الأسلوب

 كالتوجيهػػػػػػػات، كابؼفػػػػػػػاىيم، كالأسػػػػػػػس النظريػػػػػػػة بابؼعلومػػػػػػػات ابؼتػػػػػػػدرب تزكيػػػػػػػد المحاضرة
  ابؼتدربنٌ. أعداد ككثرة الوقت ضيق عند يستخدـ

 مػػػن كالاسػػػتفادة للمعلومػػػة، متعػػػددة مصػػػادر للمتػػػدرب تتػػػيح بابؼركنػػػة، تتسػػػم الندوة
 ابؼتحدث. من اجهدن  تتطلب كلا المجاؿ، في ابػبرة ذكم

 كمرنػػػة، ذاتػػػو، المجػػػاؿ في الآخػػػرين بذػػػارب علػػػى للبطػػػلبع أكػػػبر فرصػػػة تتػػػيح الدؤتدرات
  كالتنفيذ. للئعداد كقت إفُ كبرتاج

 دراسة
 الحالة

 التفكػنً كتعلمػو ابؼشػكلبت، حػل علػى قدرتو كتنمي للمتدرب، الواقع تقرب
  ابؼتدربنٌ. بنٌ العلبقات كتنمي للمتدرب، بالنسبة كمشوقة ابؼنظم،

 حلقات
 النقاش

 تبػػادؿ فيهػا كيػػتم العمػل، فػرؽ ركح كتنمػػي ابؼتػدربنٌ، بصيػػع إشػراؾ في تسػاىم
 ابؼوضوع. كإثراء ابػبرات،

 العصف
 الذىني

 فيهػا كبهد سهل، كىو كابؼبتكرة، العادية الأفكار من كبنً عدد طرح فيو يتم
  كمتعة. إثارة ابؼتدرب

 التطبيق
 العملي

 أك ابعديػػػدة الأجهػػػزة التػػػدريب في كيسػػػتخدـ ،اعملينػػػ ابؼهػػػارة ابؼتػػػدرب يطبػػػق
  بابؼلل. فيو ابؼتدرب يشعر لا اكغالبن  ابؼعتادة، غنً الإجراءات

 تدثيل
 الأدوار

 جديػدة اأبعػادن  يػدرؾ كبذعلػو مػا، تصػرؼ أبعػاد يفهم ابؼتدرب بععل يستخدـ
  .لبن طوي اكقتن  كيستغرؽ للمتدرب، كمشوؽ للموقف،

 ابؼتػػػدربنٌ آفػػػاؽ كتوسػػػع بؿػػػددة، مشػػػكلة أك موضػػػوع دراسػػػة عنػػػد تسػػػتخدـ اللجان
  .اكجهدن  اكقتن  كتستغرؽ للموضوع، كإدراكهم كمعارفهم
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 انزاتغ ػشز الدىضىع

 الدزحهح الخايسح: انرمييى   

 

 .اتنفيذن  أك اتصميمن  كاف سواء التدريبي للعمل قيمة إعطاء ىو التقييم كشاملة، مستمرة عملية التقييم
 التدريبي ابؽدؼ تقويم شملي ىوك  ،هكبعد هكأثناء التدريبية البرامج تنفيذ قبل التقييم يتم أف بهب كعليو

 ابؼتدربنٌ أداء تقييم من بد لا لذلك استخدمت. التي التدريبية كالوسائل كالأساليب كمكانو كزمانو كبؿتواه
 ءالأدا مستول لتحسنٌ اللبزمة كالتقنية البشرية ابؼداخل بؼعرفة هكبعد هكأثناء التدريبية البرامج تنفيذ قبل

 ةست إفُ شهور ثلبثة قبل يكوف لا ابؼتدرب تقييم أف على بهمع كيكاد للموظفنٌ. التدريب كاحتياجات
 بذمع ثم عليها درب التي كابؼهارات ابؼعارؼ من يتمكنل لو الفرصة لإتاحة كذلك البرنامج نهاية من شهور
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 كابؼراجعنٌ العملبءك  الزملبء،ك  ابؼباشر، الرئيس بسؤاؿ الفعلي عملو مقر من ابؼتدرب أداء حوؿ ابؼعلومات
  :في التقييم أبنية كتبرز .للمنظمة

  .الأداء برسنٌ -
  .ابؼنتج برسنٌ -
 .السلوؾ تغينً -
 .كمدتو التدريب تكاليف تقليل -
  .رضاىم ككسب ابؼستفيدين أعداد زيادة -
 .ابؼنافسة -
 .التميز -

  :منها فمتعددة التقييم على نو القائم عليها يتحصل التي الدعلومات مصادر عن ماأ
  .للعمل ابؼنظمة كالأدلة ابؼهاـ توصيف كدليل الوظيفية ابؼهاـ -
 على كابؼشرفنٌ ابؼباشر الرئيسك  أنفسهم، ابؼوظفنٌ من عادة عليو بكصل كالذم ابؼوظفنٌ أداء -

 الأداء تقاريرك  ابؼنظمة، داخل الأداء لقياس ابؼصممة الاستباناتك  كالعملبء، ابعمهورك  الأقساـ،
 في التدريب بقاح مدل عن ادقيقن  اتصورن  تعطي كالتي للمنظمة الإنتاجية تقرير نغفل كلا الوظيفي

  .أىدافو برقيق
 تساعد التي ابؼعلومات على ابغصوؿ مصادر من مهم مصدر اأيضن  العمل: كسلوكيات العلبقات -

  .كالفرد ابؼنظمة لأىداؼ برقيقها مدل كمعرفة التدريبية العملية تقييم على
 كيؤكد ،مهم مصدر ابؼادية فالأرباح معنويان  أك ماديان  انتاجن إ كاف سواء بابؼنظمة: ابػاص الإنتاج -

 قلة أف لاإ قياسو السهل من كىذا بابؼهارات بابؼنظمة العاملنٌ تزكيد في التدريبي البرنامج بقاح
  .التدريبي البرنامج بقاح دلائل اأيضن  ىذه ابؽدر،ك  ابؼنظمة، داخل كالنزاعات الشكاكل
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 وٍّا: مختمفة وأٌواع اصورً يتخذ والتكييي
 تلقى من سلوؾ على استجدت التي التغينًات فحص خلبؿ من يتم كالذم الفردي: التقييم -

 الذم التدريبي البرنامج من تعلمت ماذا :لسؤاؿ جواب كىو التدريبي بالبرنامج كالتحق التدريب
 بو؟ التحقت

 في فو العامل درب الذم المجاؿ في تغينً من ابؼنظمة على استجد ما معرفة فيو كيتم تنظيمي: تقييم -
 دكرة لبن مث ابؼتدربوف تلقاه ما كاف لو الشكاكل كقلت بالعملبء العلبقة برسنت فهل وعلي ابؼنظمة

 ابؼنظمة على يعود الذم كابؽدؼ التدريب نوع حسب كىكذا ابؼراجعنٌ بصهور مع التعامل طرؽ في
 .منو

 عملية أحدثتها التي ابؼدل طويلة التغينًات قياس أم التدريب من الأثر قياس يتم النهائي: التقييم -
 وفيتناكل فو السابق كاف بينما النواحي بصيع يقيم اكغالبن  بها تأثرت التي كالنواحي كالتطوير التدريب

 على القائمنٌ من التالية الأسئلة عن الإجابة كابعيد ابؼناسب من كلعل خر.الآ دكف ابعوانب أحد
 أك بأجر مرالأ ليهاإ عهد خارجية جهة أك ابؼنظمة داخل من التدريب صمم من كاف سواء ابؼنظمة

  :ىي الأسئلة كىذه غنًه
o ؟لو خطط كما البرنامج نفذ ىل  
o ؟لأجلها كضع التي الأىداؼ البرنامج حقق ىل  
o معوقات؟ البرنامج اعترض ىل 

 من التأكد بهدؼ مستمر بشكل التدريبي البرنامج إقامة ثناءأ تكوف كالتي ابؼتابعة يشمل ىنا كالتقييم
 أك فتوقفو التنفيذ ثناءأ البرنامج تعترض قد صعوبات أم كتذليل امسبقن  بؽا خطط كما التدريبية العملية سنً
  .فعاليتو من تقلل

 ا﵀ددة أىدافو حقق قد منو الانتهاء بعد التدريبي البرنامج كاف فإ ما عرفةبؼ فهو النهائي التقييم ماأ
  :منها عدة كأساليب بطرؽ التقييم كيأتي امسبقن  كابؼوضوعة
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 : التكييي أدوات
 كالأداة النوع استخداـ كيتوقف الاحتياج، برديد أدكات تعددت كما كتتنوع التقييم أدكات تتعدد

 كاضع مع بالتعاكف ابؼنظمة كأىداؼ استراتيجيات ضوء على ابؼنظمة على القائمنٌ تقدير إفُ ابؼناسبة
 أف إلا غنًىا دكف كأداة نوع اختيار في اأيضن  للتقييم ابؼتاح الوقت يتحكم اكأيضن  التدريبي البرنامج كمصمم

  التافِ: ابعدكؿ في ىي التقييم أدكات أشهر
 

 وعيوبها محاسنها الأداة 

 الاستقصاء ُ
 طويػل، كقػت اسػتغراؽ عيبػو التكلفػة، قليػل مػرف، موضوعي،

 إفُ نهايتػو في يوصػل لا قػد نتائجػو، علػى العمل ظركؼ تؤثر
  .عليها الاعتماد بيكن نتائج

 الاستبانة ِ
 كبػػنًة شػػربوة تغطػػي منهػػا، النتػػائج كتفريػػغ الاسػػتخداـ سػػهلة

 تعػػبر لا قػػد امسػػبقن  بؿػػددة مكوناتهػػا عيوبهػػا ،كاحػػد كقػػت في
  .للمتدرب ابغقيقي كالشعور ابؼوقف عن

 ابؼكتوبة الاختبارات ّ

 النتػػػائج، اسػػػتخراج سػػػهولة جػػػاىزة، عليهػػػا ابغصػػػوؿ سػػػهولة
 المجيػب راحػة عػدـ عيبهػا كاحد، كقت في كبنً عدد تفحص

 كضػػػع خػػػلبؿ مػػػن ثقػػػافي بريػػػز بوػػػدث قػػػد الاختبػػػارات، بؼبػػػدأ
  .الأسئلة

 الأداء اختبارات ْ
 عػن تعػبر لا عيبهػا موضوعية، الفعلي، الواقع قياس في جيدة

  .ابغقيقية ابؼشاعر

 ابؼلبحػػػػػظ بخلفيػػػػػة تتػػػػػأثر قػػػػػد عيبهػػػػػا الفعلػػػػػي، الواقػػػػػع برػػػػػاكي ابؼلبحظة ٓ
  .لبن طوي اكقتن  تستغرؽ كثقافتو،



 

 

 

 

 

 

 

198 

 

 

 ،ابغاضر كقتنا حى يستخدـ زاؿ لا بل اكانتشارن  ااستخدامن  النماذج أكثر باتريك كنًؾ بموذج كيعد
 في ذكر كقد ،للدكتوراه أطركحتو خلبؿ من ـُٗٓٗ عاـ بموذجو ظهر كقد ،عنو نبذة لقاءإ ابؼفيد من كلعل

 ىي: للتقييم مستويات ةأربع بموذجو
 

  :الفعن ردة الأوه: المضتوى
 أك الأسئلة تدكر كعادة التدريبي البرنامج انتهاء فور تقاس كالتي البرنامج إزاء ابؼتدربنٌ أفعاؿ ردكد ما أم

  التافِ: حوؿ الاستبياف
  ؟التدريبي البرنامج من استفادكا ىل -
 ؟مناسبة التدريب بيئة كانت ىل -
  ؟احتياجاتهم بيس التدريب أف شعركا ىل -
  ؟العلمية مادتو من امتمكنن  ابؼدرب كاف ىل -
  ؟للموضوع مناسبة التدريبية الأساليب كانت ىل -
  ؟البرنامج عن رضاىم مدل ما -

  :التعمي تكييي الجاٌي: المضتوى
 تعلموا، كماذا ابؼنظمة أفراد من ابؼتدربنٌ استفادة مدل معرفة إفُ ابظو من التقييم من النوع ىذا كيهدؼ

 قبل الأفراد لدل ابؼوجودة كالابذاىات ابؼعارؼ قياس على بورص التقييم من النوع ىذا أف بقد لذلك
 الأىداؼ حسب بمو من بؽم التدريب حققو ما احتمن  سيكوف كالفارؽ التدريب بعد قياسها يعاد ثم التدريب
 الاستبانة على فيو يقتصر كلا للتقييم أدكات استخداـ يتطلب التقييم من النوع ىذا كعادة امسبقن  ابؼوضوعة
  .قياس أداة بوصفها

 



 

 

 

 

 

199 

 : الضموك تكييي الجالح: المضتوى
 ىو للتدريب اغالبن  الأساس فابؽدؼ بينهما الكبنً التشابو رغم أىدافو في التعليم عن التدريب بىتلف

 ىو باتريك لدل التقييم أنواع من كاف لذلك ابؼعارؼ لا الأكفُ بالدرجة ابؼهارات كإكساب السلوؾ تعديل
 كالتي التدريب من ابؼقصودة ابؼهارات على برصل قد ابؼتدرب كاف فإ ما كمعرفة ابؼتدرب سلوؾ تقييم

 ،مباشرة الدكرة بعد يتم لا التقييم ىذا عادة ؟لذلك ابؼهارات تلك طبق كىل التدريبي البرنامج ضمن كضعت
 فُإك  العمل بيئة إفُ تعلمو ما نقل على اقادرن  ابؼتدرب كاف فإ ما معرفة السلوكي التقييم أىداؼ من كما

 التقييم. على القائمنٌ من مهارة يتطلب التقييم كىذا ،ابؼهنة زملبء
 : الٍتائج تكييي الزابع: المضتوى
 بهعل كىذا تدريبي برنامج أم ىداؼأ أىم من العمل كجودة الإنتاجية مستول رفع أف شك لا -

 ثرأ نقيم أف يكفي لا لذلك بالتدريب تهتم حكومية أك خاصة كانت سواء ابؼنظمة قيادات
 اكتسبو الذم السلوؾ ىذا كاف فإ ما معرفة ابؼناسب من بل فقط ابؼتدرب سلوؾ على البرنامج

  .فيها العمل كبذويد كفاءتها كرفع ابؼنظمة إنتاجية في ثرأ لو كاف التدريبي البرنامج من
 
 

 أىم؟ يهما أما الفرؽ بنٌ ابؼتابعة كالتقييم في التدريب ك  -
الأدكات التي من ابؼمكن استخدامها في تقييم  على ضوء دراستك كمعرفتك لأدكات التقييم، ما -

 كبؼاذا؟ في منظمتك القرآنية؟ التعلم
 التدريبية؟عللي بؼاذا لا يتم تقييم السلوؾ فور انتهاء الدكرة  -
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قومي مع زميلبتك بتصميم بطاقة ملبحظة لقياس الاحتياجات التدريبية بؼعلمات القرآف بؼنتسبات الدار   (ُ)
 من الأمهات غنً القارئات؟

 الاحتياجات التدريبية للمنتسبات للحلقات في الدار لديك؟صممي استبانة لقياس   (ِ)
 قومي ببناء حقيبة تدريبية بناء على احتياج فعلي للمنظمة؟  (ّ)
فُ آلية برديد الاحتياج لديهم؟ ثم بيني مدل إمكانية استخداـ إالعامة كتعرفي  الإدارةقومي بزيارة بؼعهد   (ْ)

  .في ابؼدارس القرآنية مع التعليل أسلوبهم

 
ابػطيب، أبضد كابػطيب، رداح. ابغقائب التدريبية. عماف: مؤسسة بضادة للدراسات ابعامعية كالنشر  (ُ)

 ـ.      ََِِكالتوزيع، 
الشامي، رفعت بن عبد ابغميد الشامي. موسوعة العلم كالفن في التعليم كالتدريب. الرياض: دار قرطبة،  (ِ)

 .ـََِٔ - ىػُِْٕ
 ـ. ُُٗٗالشاعر، عبد الربضن. أسس تصميم كتنفيذ البرامج التدريبية. الرياض: دار ثقيف للنشر كالتوزيع. (ّ)
نلسن، كاركلنٌ، تربصة محمد سناف محمد، كيف تدير التدريب )دليلك الشامل في تصميم التدريب كتقدبيو لبلوغ  (ْ)

 ـ. ََُِالأداء الأفضل. الطبعة الثالثة، إيلبؼ للنشر كالتوزيع 
 وفيق، عبد الربضن. كيف تصبح مدربان فعالان. موسوعة التدريب كالتنمية الشاملة. ت (ٓ)
 موقع التدريب كالتقنية  (ٔ)
(ٕ) http://www.altadreeb.net/articleDetails.php?id=376&issue

No=14 

http://www.altadreeb.net/articleDetails.php?id=376&issueNo=14
http://www.altadreeb.net/articleDetails.php?id=376&issueNo=14
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  :التافِ عنجيبي أحدل ابؼدارس القرآنية ثم بؾموعتك قومي بزيارة ميدانية لإ مع أفراد 
 من قبلكم؟ككيف تم برديدىا  ؟ليهاإاجة بحابؼدرسة أف الاحتياجات التدريبية التي ترين  ما  (ُ)
  .تسديد الاحتياج التدريبي علىنو قادر أمج التدريبي الذم ترين ناكمواضيع البر  مفرداتضعي   (ِ)
  .ماـ الزميلبتأاختارم كحدة تدريبية كقومي بتنفيذىا   (ّ)
 

*    *    * 
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 الاستراتيجي التخطيط مقومات ق(َُّْ) مدحت النصر، أبو .ُ
 كالنشر. للتدريب العربية المجموعة مصر، القاىرة، ،ُط ابؼتميز،

 ابعديدة، ابؼتميزة القيادة ابؼستقبل قادة ـ(ََِٗ) مدحت النصر، أبو .ِ
 مصر. القاىرة، كالنشر، للتدريب العربية المجموعة

 كالإشراؼ ابؼدرسية الإدارة في كتطبيقاتها ابؼعاصرة القيادة ـ(ََِٕ) رغدة إدريس،ك  صافٌ جادك، أبو .ّ
 - عماف اليونسكو، / للؤكنركا التابعة التربية معهد ،ِكُ العدداف الطالب، ابؼعلم/ بؾلة التربوم،
  الأردف.

 ابعامعية. الدار الإسكندرية، ،ُط الاستراتيجي، التخطيط ـ(ََِٗ) ماىر أبضد، .ْ
 مواردنا لتنمية الاستراتيجي التفكنً قدرات بناء ق(َُّْ) تمحا كطلب، العزيز، عبد ،برغوث .ٓ

 بؼكرمة.ا مكة ،البشرية
 ابػليج رسالة بؾلة القدس، جامعة كالابتكار، الإبداعية التربية في صلى الله عليه وسلم محمد النبي ىدم موسى، البسيط، .ٔ

 .)ُُِ) العدد العربي
 للتدريب. ازدىار جدة، مدربنٌ، تدريب حقيبة بظنً. بنتن، .ٕ
 دكتوراه رسالة الإنتاجية، الكفاية رفع في كأثرىا التربوية القيادة دراسة ـ(ََِٖ) سافَ طلعت بنتن، .ٖ

 البريطانية. ابؼتحدة ابؼملكة ،بلندف الأمريكية ابعامعة ،التربية كلية
 ابؼلك مكتبة ،الرياض .كتطبيقات( )مفاىيم الاستراتيجي التخطيط ق(ُُّْ) ناصر محمد البيشي، .ٗ

 كالتوزيع. للنشر فهد
 مصر. )بديك( للئدارة ابؼهنية ابػبرات مركز كخبراء القيادية، ابؼهارات ـ(ََُِ) الربضن عبد توفيق، .َُ
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 (بديك) ابؼهنية ابػبرات مركز ،ّط ،لبن كعم افكرن  القيادية الشخصية ـ(ََِٖ) الربضن عبد توفيق، .ُُ
 مصر. القاىرة،

  الشاملة. كالتنمية التدريب موسوعة .لان فعا مدربان  تصبح كيف الربضن. عبد توفيق، .ُِ
 مركز القاىرة، ،ااستراتيجين  تفكر كيف ـ(ُٖٗٗ) الربضن عبد توفيق، تعريب كآخركف، بوب، جارات، .ُّ

 للئدارة. ابؼهنية ابػبرات
 للنشر قرطبة الرياض: ابؼنظمات. في التحويل قيادة (ـَُُِ / ىػُِّْ) إبراىيم ماجدة ابعاركدم، .ُْ

 الأكفُ. الطبعة كالتوزيع.
 متجدد. عافَ في معاصر بزطيط التعليم في الاستراتيجي التخطيط ق(ُُّْ) حسنٌ ابعبورم، .ُٓ

 ناشركف. للعلوـ العربية الدار ،بنًكت
 الفكر. دار عماف، ،ّط ،"كتطبيقات مفاىيم" التفكنً تعلم ـ(ََِٕ) الربضن. عبد فتحي جركاف، .ُٔ
 نظر كجهة من ابؼدرسية البيئة في الإدارم الإبداع في ابؼؤثرة العوامل ىػ(ُِْْ) نايف ىنادم ابعشعم، .ُٕ

 سعود. ابؼلك جامعة التربية، كلية ماجستنً، رسالة الإداريات، كابؼشرفات ابؼدارس مديرات
 كابؽيئات، كابؼؤسسات الشركات في الإبهابي التغينً (ـَُُِ / ىػُِّْ) عطاالله بن أبضد ابعهني، .ُٖ

  .الأكفُ الطبعة كالتوزيع، للنشر قرطبة الرياض:
 لدل التغينً إدارة بفارسة صعوبة درجة ـ(،ََِٖ) محمد دبية كصوص، سليماف؛ با﵁ ابؼعتصم ابعوارنة، .ُٗ

 في منٌابؼعل كلية حولية الأردف. في الشماؿ لإقليم التابعة كالتعليم التربية مديريات في الإدارينٌ القادة
 .َُِ - ُّٕ ص ص (،ََِٖ) ،ُُ ع ، السعودية- أبها

 مكتب ،ِ ط التربوية، القيادة ابؼستقبل مدرسة أدكات ـ(ََُِ - ىػُُّْ) محمد العزيز عبد ابغر، .َِ
 الرياض. ابػليج، لدكؿ العربي التربية

 العربي التربية مكتب ،الاستراتيجي التخطيط ابؼستقبل مدرسة أدكات (ـََِٗ) العزيز عبد ابغر، .ُِ

http://opac.imam.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=22357
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 العربي. ابػليج لدكؿ
 ، التوزيع ك للنشر الثقافة دار التربوية، ابؼؤسسات في التغينً إدارة (ـَُُِ) عمر رافدة ، ابغريرم .ِِ

 عماف.
 ابؼناىج، دار الإدارية، القرارات ابزاذ في التربوية القيادة مهارات ـ(ََِٕ- ىػُِْٖ) رافدة ابغريرم، .ِّ

 الأردف. عماف،
 كالنشر، للطباعة قبا دار كالعشرين، ابغادم القرف كبرديات الأعماؿ إدارة .(ـََُِ) أمنٌ حسن، .ِْ

 القاىرة.
  .ـََِِ عماف الأردف: التدريبية. ابغقائب تطوير محمد. حسنٌ حسننٌ، .ِٓ
، ابن دار الذكي، التغينً ،(ـُٗٗٗ) علي ابغمادم، .ِٔ  بنًكت. حزـ
، ابن دار ابؼقاكمة، مقاكمة ـ(،ُٗٗٗ) علي ابغمادم، .ِٕ  بنًكت. حزـ
 دمشق. للنشر، الرضا دار التغينً، إدارة (ـََِّ) بؿسن ابػضنًم، .ِٖ
 كالنشر ابعامعية للدراسات بضادة مؤسسة عماف: التدريبية. ابغقائب رداح. كابػطيب، أبضد ابػطيب، .ِٗ

 ـ. ََِِ كالتوزيع،
 العامة، الإدارة معهد تدريبية، حقيبة الإدارية، القيادة ىػ(ُِّْ) الله عبيد بن سعود ابػماش، .َّ

 الرياض.
 أسامة. دار الإدارم، الإبداع ـ(ََِٖ) بصاؿ الله، خنً .ُّ
 دراسػػػػة ابؼؤسسػػػػي الأداء جػػػػودة في الاسػػػػتراتيجي التخطػػػػيط دكر (َُُِ/ََُِ) علػػػػي إياد ،الػػػػدجني .ِّ

 جػػػامػعػػػػػػة ،التربيػة في الػدكتوراه درجػة لنيػل مقػدـ بحػث ،الفلسطينية النظامية ابعامعات في برليلية كصفية
  .سورية ،دمشػق

 للموسوعات، العربية الدار بنًكت: التدريبية. ابغقائب توفيق، كمرعي أبضد بلقيس، البارم، عبد درة، .ّّ
 ـ.ُٖٖٗ
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 ابؼملكة العمل، أثناء التعلمية ابؼهنية المجتمعات الظهراف، مدارس تربصة إيكر. ركبرت ريتشارد. دكفور، .ّْ
 ىػ.ُِِْ الأكفُ: الطبعة كالتوزيع. للنشر التربوم الكتاب دار السعودية: العربية

 تكاملي( )مدخل الاستراتيجية الإدارة (ـََِٖ) دىش إحساف جلبب،ك  الرضا عبد صافٌ رشيد، .ّٓ
 كالتوزيع. للنشر ابؼناىج دار ،عماف

 الإدارة في العليا الدراسات ببرامج التحويلية القيادة مضامنٌ ق(ُّْٔ) أبضد بن الله عبد د. الزىراني، .ّٔ
 القيادات بؼؤبسر مقدمة عمل كرقة التربوية، الدارسنٌ مهارات تنمية في كدكرىا كالتخطيط التربوية
 كالتطلعات. الواقع السعودية العربية ابؼملكة في ابغكومية الإدارية

 للنشر. كائل دار ،عماف .الاستراتيجية الإدارة أساسيات ـ(.ََِٓ) مؤيد السافَ، .ّٕ
 ضوء في كالتعليم التربية بؼديرم القيادية الأدكار ىػ(َُّْ/ُِْٗ) الله عبد بن عبيد السبيعي، .ّٖ

 ابؼكرمة. مكة القرل، أـ جامعة دكتوراه، رسالة التغينً، إدارة متطلبات
 كالكريدا، محمد الله عبد كابؼنصور، غياض راشد كالغياض، أبضد فؤاد كحلمي، محمد بن سعد السعيد، .ّٗ

 التربوم، التخطيط كمصطلحات مفاىيم ىػ(ُِِْ) الربضن عبد منصور كابعنوبي، علي بن سليماف
 .التربوم للتخطيط العامة الإدارة الرياض،

 كالتوزيع، للنشر ابؼسنًة دار الفاعلة، الإدارية القيادة ـ(ََُِ -ىػُُّْ) خلف بلبؿ السكارنو، .َْ
 الأردف. عماف،

 .ْط ،الإبداع مبادئ (ُِْٖ) أكرـ محمد ،العدلوني ؛محمد طارؽ السويداف، .ُْ
 الضفة في العاملة ابؼصارؼ إدارات لدل الإدارم الإبداع كاقع ـ(ََِٗ) إبظاعيل شبلي السويطي .ِْ

 فلسطنٌ. ابؼفتوحة، القدس جامعة الغربية،
 للنشر ثقيف دار الرياض: التدريبية. البرامج كتنفيذ تصميم أسس الربضن. عبد الشاعر، .ّْ

  ـ.ُُٗٗكالتوزيع.
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 دار الرياض: كالتدريب. التعليم في كالفن العلم موسوعة الشامي. ابغميد عبد بن رفعت الشامي، .ْْ
 ـ.ََِٔ - ىػُِْٕ قرطبة،

 للطباعة مصر نهضة شركة القيادة، بؾاؿ في السلوكية العلوـ تطبيقات القيادة: ـ(ََِٕ) محمد شفيق، .ْٓ
 مصر. كالتوزيع، كالنشر

 غنً ابؼنظمات في البشرم ابؼورد كتنمية ابؼؤسسي الإبداع ـ(َُُِ) نايف رشاد أبظاء ،الصافٌ .ْٔ
 ابغديثة ابؼنظمات في التنظيمي كالتغينً الإبداع :الدكفِ لملتقىل مقدمة عمل كرقة ،(الأىلية) ابغكومية

 .البليدة – دحلب سعد جامعة ،كدكلية كطنية بذارب كبرليل دراسة
 .ىػُّْٓ ابغميضي، مطبعة الرياض: ابؼهني. الاعتماد خضنً. بن منيف الضوم، .ْٕ
 ابؼنظمات. كتطوير التغينً استراتيجيات ـ(ُُٗٗ) ركاية كالنجار، علي كعبدالوىاب، سعيد عامر، .ْٖ

 القاىرة. سنًفيس، كايد مركز الأكؿ، السنوم ابؼؤبسر
 للنشر البداية دار ،الإدارية العملية في كدكرىا القيادة ـ(ََِٖ - ىػُِْٗ) مننً زيد عبودم، .ْٗ

 الأردف. - عماف كالتوزيع،
 الشركؽ. دار ،عماف الإدارية، القرارات ابزاذ في التربوم القيادة دكر ـ(،ََُِ) مننً زيد عبورم، .َٓ
 للنشر ابغديث الكتب عافَ مفاىيم، نظريات أساسيات القيادة: ـ(ََِٕ) أبضد سهيل عبيدات، .ُٓ

 الأردف. كالتوزيع،
 دراسة القطاع بؼديرم الوظيفي بالأداء كعلبقتو الإدارم الإبداع ىػ(َُّْ) توفيق عطية توفيق ،العجلة .ِٓ

 ابعامعة ،بشرية موارد إدارة الأعماؿ/ إدارة في ماجستنً رسالة ،غزة قطاع كزارات على تطبيقية
 .فلسطنٌ ،بغزة الإسلبمية

 بددينة ابؼدارس مديرات لدل كمعوقاتو الإبداع كاقع ىػ(ُِْٓ) العزيز عبد بنت كفاء العساؼ، .ّٓ
 سعود. ابؼلك جامعة التربية، كلية ماجستنً، رسالة الرياض،

 .َّع اليمن، التربية، بؾلة الفعاؿ، التربوم القائد (ـََُِ) بقيب، عسكر، .ْٓ
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 للنشر حامد دار للمديرين، العصرية كالتحديات التغينً إدارة ـ(،ََِٔ) يوسف محمد العطيات، .ٓٓ
 عمٌاف. كالتوزيع،

  الرياض. ،العبيكاف الشاملة، القيادية الإدارة ـ(ََِْ -ىػُِْٓ) اللطيف عبد الله عبد العقيل، .ٔٓ
 الأردف. عماف، كالتوزيع، للنشر اليازكرم دار الإدارية، القيادة ـ(ََُِ) بشنً العلبؽ، .ٕٓ
 لتحقيق ابؼنشود القيادم النمط التغينً لقيادة ابؼدرسة مدير إعداد ـ(،ََِّ) مؤبسن منى الدين، عماد .ٖٓ

 عماف. الأكادبيي، الكتاب مركز ،ُِ القرف في الفاعل التعايش
 التربية بوزارة العموـ إدارات مديرات لدل القيادية ابؼهارات ق(ُّّْ) الربضن عبد نورة العمر، .ٗٓ

 بن محمد الإماـ جامعة ماجستنً، رسالة ،العموـ كمشرفات كككيلبت مديرات نظر كجهة من كالتعليم
  الرياض. الإسلبمية، سعود

 مديرم لدل كتطويرىا ابؼتوفرة القيادية ابؼهارات مستول ـ(ََِٕ) سعيد مسفر الله عبد الغامدم، .َٔ
 .اليمن عدف، ماجستنً، رسالة ،السعودية العربية ابؼملكة الباحة منطقة في الثانوية ابؼدارس

 الأردف. كالتوزيع، للنشر إثراء الفعاؿ، كالقائد الفاعلة القيادة ـ(ََِٗ) عمر محمد غباين، .ُٔ
 محمد الإماـ جامعة مطابع الرياض، الاستراتيجي. التخطيط في ابؼرشد ق(ُّْْ) عبدالله ىيلة الفايز، .ِٔ

 الإسلبمية. سعود بن
 مصر. أجياؿ، دار ،الإسلبـ في القيادة (ـََِٕ - ىػُِْٖ) محمد فتيحي، .ّٔ
 للنشر ابؼناىج دار ،عماف ،كتطبيقي نظرم عرض الاستراتيجي التخطيط ىػ(ُِْٗ) بؾيد الكرخي، .ْٔ

 كالتوزيع.
 العربية بابؼملكة الأىلي التعليم مدارس في الاستراتيجي التخطيط ىػ(.َُّْ) سليماف الكريدا، .ٓٔ

 الرياض. سعود، ابؼلك جامعة التربية. كلية منشورة. غنً دكتوراه رسالة تطبيقي. بموذج السعودية
 كابؼهارات، ابؼبادئ الإدارة ـ(ََِِ) راشد كالعجمي، بضد كالدعيج، جلبؿ كابؽجرسي، أبضد ماىر، .ٔٔ
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 الرياض. ابعامعية، الدار
 ابعامعية. الدار ،الإسكندرية الاستراتيجي. التخطيط إفُ ابؼديرين دليل ـ(.َُُِ) أبضد ماىر، .ٕٔ
 ايتراؾ القاىرة: الأساسي، التعليم بؼعلمي ابؼهنية التنمية ردادم، كزين سيف أبو حساـ كائل، محمد، .ٖٔ

 ـ.ََِٖ الأكفُ، الطبعة كالتوزيع، كالنشر للطباعة
 بصهورية في العافِ التعليم مؤسسات في التربوية الإدارية القيادة ـ(ََِٗ) سعيد ابػامس محمد ابؼخلبفي، .ٗٔ

 الأردف. ،عماف للنشر، زىراف دار اليمن،
 الإسكندرية، الاستراتيجية، كالإدارة الاستراتيجي التفكنً ـ(ََِِ) كآخركف الدين بصاؿ ابؼرسي، .َٕ

  ابعامعية. الدار
 الطبعة كالتطوير، للتعليم معارؼ الرياض: الإبداع، استراتيجيات آخركف ىػ(ُّّْ) بؿمود ابؼشاد، .ُٕ

  الأكفُ.
 الثالث السنوم ابؼؤبسر للتغينً، عملية بذربة العاـ الأعماؿ قطاع ـ(،ُّٗٗ) عطيوم سعيد مصطفى، .ِٕ

 كالتطوير للبستشارات سنًفيس كايد مركز العربية(، الأعماؿ منظمات كتطوير التغينً )استراتيجية
 القاىرة. الإدارم،

 كردت كما النبوية حاديثالأ في القيادة معافَ ـ(ُٗٗٗ -ىػَُِْ) الربضن، عبد بن سعد ابؼغنًة، .ّٕ
 الرياض. سعود، ابؼلك جامعة ماجستنً، رسالة التربوية، كتطبيقاتها مسلم صحيح في

 منظور من قراءات "مع كالإدارة القيادة كمهارات مبادئ ىػ(ُِْٖ-ُِْٕ) محمد العزيز عبد ملبئكة، .ْٕ
 جدة. العلم(، )دار كالنشر كالطباعة للصحافة ابؼدينة مؤسسة موسع، كمرجع عملي مرشد "إسلبمي

 الإسلبمية، العربية الإدارة موسوعة ىػ(ُِْْ) العربية الدكؿ جامعة الإدارية، للتنمية العربية ابؼنظمة .ٕٓ
 الرابع. المجلد

 عربية إدارية ثقافة لبناء مدخل العليا الإدارية ستراتيجيةالا ـ(ََِٓ - ىػُِْٔ) إبراىيم ابؼنيف، .ٕٔ
 الرياض. ابؼؤيد، دار العليا، الإدارة في للقادة
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 الأكفُ الطبعة للنشر. ابؼدير الرياض: العربية. الإدارة في التغينً إدارة الله. عبد إبراىيم ابؼنيف، .ٕٕ
  .ىػُِْٖ

 ابؼوارد إدارة أداء مستول برسنٌ على الإدارم الإبداع أثر (َُُِ) بقم ،العزاكمك  طلبؿ ،نصنً .ٖٕ
 في التنظيمي كالتغينً الإبداع :الدكفِ لملتقىل مقدمة عمل كرقة ،الأردنيٌة التجاريةٌ البنوؾ في البشريةٌ

 .البليدة – دحلب سعد جامعة ،كدكلية كطنية بذارب كبرليل دراسة ابغديثة ابؼنظمات
 القيادة مهارات أداء تقويم ضوء في تطويرم برنامج بناء ـ(ََُِ-ُُّْ) محمد شهرزاد النعيمي، .ٕٗ

 الأردف. عماف، كالتوزيع، للنشر صفا دار كالتربوية، الإدارية
 التدريب تصميم في الشامل )دليلك التدريب تدير كيف محمد، سناف محمد تربصة كاركلنٌ، نلسن، .َٖ

  ـ.ََُِ كالتوزيع للنشر إيلبؼ الثالثة، الطبعة الأفضل(. الأداء لبلوغ كتقدبيو
  .القاىرة شمس، عنٌ مكتبة ،ّط الفعاؿ، ابؼدير ـ(.ُٖٖٗ) سيد ابؽوارم، .ُٖ
 كالعلوـ الاقتصاد شعبة تربصة ابؼؤسسية. التغينًات مع تتعامل كيف (ََُِ) إم دم ىوسي، .ِٖ

  .الأكفُ الطبعة كالتوزيع. للنشر الفاركؽ دار القاىرة: الإدارية،
 كالتقنية: التدريب موقع .ّٖ
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