
105 فن القيادة المدر�سية

الف�صل الخام�س

ا�ستخدام ال�سلطة والنفوذ

في كث�ي�ر من الأحي���ان نجد النا����س تتيب�س ظهورهم وترتف���ع حواجبهم 
ا�س���تنكاراً كلما ا�ستخدمت كلمة »ال�سلطة« �أو النفوذ في الإطار الم�ؤ�س�سي. في 
ثقافتنا نحن نحذر ال�س���لطة ونحتر�س منها، وفي مهنتنا لا ن�ش���عر بالارتياح 
مع ال�س���لطة. وما يعنيه ه���ذا على �أر�ض الواقع �أننا لا ن�ش���عر بالارتياح تجاه 
الأ�ش���خا�ص الذين لديهم �س���لطة علينا. والتعليم على وجه الخ�ص���و�ص وفي 
مختل���ف الأح���وال والظروف حلوه���ا �أو مره���ا )وعملياً في الأح���وال جميعاً 
حلوه���ا �أو مرها مع���اً( يجذب �إليه �أ�شخا�ص���اً لا يبحثون ع���ن قدر كبير من 
ال�سلطة و�أ�شخا�صاً يحملون في قرارة نفو�سهم نظرة الم�ساواة في هذا العالم. 
ولذلك قد ي�ص���عب علينا �ألا نرى �شيئاً �سالباً �أ�صلًا بخ�صو�ص ال�سلطة، لكن 

المهم هو �أن نعرف كيف يجري ا�ستخدام هذه ال�سلطة. 

فال�س���لطة في تعريفه���ا اللغ���وي تعني الق���درة على �إحداث �أث���ر ما، فهي 
ال�س���يطرة والنفوذ وال�س���لطة على الآخرين. وهي ب�أب�سط تعبير القدرة على 
جع���ل الآخري���ن يفعلون م���ا نريده له���م �أن يفعلوه. ومع ذلك لا يوجد �ش���يء 
ب�سيط في امتلاك ال�سلطة وا�ستخدامها. وكما �أ�شرنا في الف�صل الثالث �آنفاً 
لقد تغيرت المواقف �إزاء ال�س���لطة. وال�س���لطة التي يحتاجه���ا الإداريون هذه 

الأيام لا يمكن �أن تعطى لهم، يجب عليهم �أن يعملوا لك�سبها والفوز بها. 

ف����إذا لم تكن لدى المدراء ال�س���لطة، �أو ق�ص���روا في ا�س���تخدام ما لديهم 
من �س���لطة )وهذا يعني انهم لي�س لديهم �س���لطة( تعم الفو�ضى. وقد تكون 
هذه الفو�ضى في بع�ض الأحيان عالية ال�صوت حيث تحل الخلافات وتحدث 
المع���ارك المدم���رة وينعدم و�ض���وح الر�ؤية حول اتجاه الم�ؤ�س�س���ة �أو ربما يكون 
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تمرداً بكل ما في الكلمة من معنى. وفي �أحيان �أخرى قد تكون هذه الفو�ضى 
هادئ���ة لا �ص���وت له���ا تتمي���ز بدرجة عالي���ة م���ن اللامبالاة حيث ي�س�ي�ركل 
�ش���خ�ص في درب خا�ص به ومن ثم تكون المقا�صد النهائية متعددة. وفي كلتا 
الحالتين �إذا افتقد ال�ش���خ�ص الذي يدير �ش����ؤون المدر�س���ة �إلى ال�سلطة ف�إن 
ذل���ك ينعك�س �س���لباً على الجمي���ع، ومنهم الطلبة. وبالطبع �إذا ا�س���تخدمت 
ال�سلطة ا�ستخداماً �س���الباً فالنتيجة تنعك�س �سلباً على الجميع �أي�ضاً. لذلك 
ف�إن طريقة ا�ستخدام ال�سلطة عامل له �أهميته في ثقافة المدر�سة وفي تحديد 

ما �إذا كانت المدر�سة تجذب �إليها الأ�ساتذة الأقوياء وتدعمهم. 

ولكن قبل �أن نتحدث عن �أ�ش���كال ال�س���لطة وكيف يمك���ن لقادة المدار�س 
�أن ي�ص���قلوا ويهذب���وا هذه ال�س���لطة، ينبغي لهم �أن يكر�س���وا الوقت للتفكير 
والت�أم���ل ب�أن���واع ال�س���لطة المهني���ة التي بيده���م الآن. من �أج���ل ذلك يرجى 
ا�س���تكمال الجدول المبين في ال�ش���كل رق���م )3( في ال�ص���فحة التالية. وفيما 

يخ�ص م�ضامين �إجاباتكم ف�سوف نناق�شها في نهاية هذا الف�صل. 

الأنواع الخم�سة لل�سلطة 

يح���دد النم���وذج الكلا�س���يكي لل�س���لطة الاجتماعي���ة كما �أ�ش���ار كل من 
French و Raven في كتابهما المن�شور عام )1959( خم�سة م�صادر مختلفة 

لل�س���لطة، هي �سلطة الثواب والمكاف�أة، وال�سلطة الق�سرية وال�سلطة ال�شرعية 
وال�س���لطة المرجعية و�سلطة الخبرة. وكل واحدة من هذه ال�سلطات تنبع من 
قاعدة مختلفة عن الأخرى. فكلما يفعل النا�س ما ن�أمرهم به، �أو ي�ستجيبون 
لمطالبنا فهم يفعلون ذلك ا�س���تجابة ل�سلطة واحدة �أو �أكثر من تلك القواعد 

الخا�صة بال�سلطات. 

والمعت���اد �أن نج���د القادة يمتلكون �أكثر من �س���لطة واحدة وي�س���تخدمون 
واح���دة �أو �أكثر من هذه ال�س���لطات معاً. ولكن لا يمتل���ك �أي واحد فينا هذه 

�أكبر  يقدمون  القادة 
قدر ممكن من الدعم 

Barry .الإيجابي
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الأنواع الخم�س���ة من ال�س���لطات معاً في �أي موقف �أو تجاه �أي �ش���خ�ص، �إنما 
معرف���ة قواعد ال�س���لطات ه���ذه تفيدنا حين نفك���ر بطريقة الإ�ش���راف على 

المعلمين وطريقة تحقيق التقدم في م�سيرة المدر�سة. 

�سلطة الثواب والمكاف�أة 

تعتمد �س���لطة الثواب والمكاف�أة هذه على قدرة الفرد في �إعطاء المكاف�آت 
للآخري���ن، ويمكن لهذه المكاف�آت �أن تكون �ش���يئاً ملمو�س���اً �أو �ش���يئاً معنوياً 
غ�ي�ر ملمو����س. ومع �أننا لا نفك���ر بالمكاف�آت �إلا من حيث كونها ملمو�س���ة �إلا 
�أن المكاف�آت المعنوية غير الملمو�س���ة عظيمة الأهمي���ة. فعندما تقول لإحدى 
المعلمات �إن در�س���ها كان رائعاً وممتازاً )وتبين له���ا لماذا كان رائعاً( ف�إنك 
لا تجامله���ا فق���ط وتثن���ي عليها، بل ت�س���تخدم �س���لطتك الخا�ص���ة بالثواب 
والمكاف�أة وهذا ما يعزز لها �أفعالها ال�سابقة وي�ؤثر في �سلوكياتها الم�ستقبلية. 
و�إن �س����ألت �إحدى المعلمات �إن كانت ترغب في رئا�س���ة لجنة معينة �أو تتولى 
م�س����ؤولية تقديم �شرح معين في اجتماع لآباء الطلبة �أو الإ�شراف على معلم 
م�س���تجد، ف�إنك �أي�ضاً ت�س���تخدم �س���لطة المكاف�أة والثواب التي لديك. �شكل 
واح���د من ه���ذه الأدوار يرمز �إلى اقتراع الثقة وي�ش���كل مكاف�أة على الأداء. 
)لكن هذه الأمثلة لا تعد مكاف�آت �إلا �إذا كانت كذلك بنظر المعلم. فقد يظن 
بع�ض المعلمين �أن هذه الم�س����ؤوليات مجرد �أعباء �إ�ضافية. لكن المدير الجيد 
يع���رف ما في���ه الكفاية عن المعلم�ي�ن الذين لديه فيعرف م���ا الذي يقبلونه 

مكاف�أة لهم(.

ق���د تكون المكاف�آت �ض���ئيلة القيمة ومع ذلك فهي بالغة الأثر. منذ ب�ض���ع 
�س���نوات �أعطينا كل معلم في المدر�س���ة جهاز كمبيوتر مكتبي وح�س���اب بريد 
�إلك�ت�روني في المدر�س���ة، وغايتي من ذل���ك �أن �أحقق نقلة نوعي���ة في التحول 
من الات�ص���الات عبر الورق �إلى الات�صالات الإلكترونية، و�شرعت في �إر�سال 
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ر�سائل البريد الإلكتروني �إلى المعلمين بدلًا من و�ضع ر�سائل ق�صيرة مكتوبة 
بخ���ط اليد �أو مطبوعة على الآلة الكاتبة في �صن���دوق بريد كل واحد منهم. 
وق���د فوجئ���ت حقاً حين وج���دت �أن الانتق���ال �إلى المرا�سلات ع�ب�ر الر�سائل 
الإلكتروني���ة �أك�ث�ر �صعوبة مما توقع���ت. ولم يكن �سهلًا عل���ى الإطلاق جعل 
المعلمين يعتادون على الرجوع �إلى �أجهزة الكمبيوتر للتحري عن وجود ر�سائل 
بري���د �إلكتروني لهم، ف���كان طلبي �إليهم فعل ذلك يلق���ى التذمر والنظرات 

الم�ستهجنة. وات�ضح لي �أنه لا بد من اتخاذ �إجراءات �أ�شد ق�سوة. 

ح�ي�ن  بالف���زع  �أ�ش���عر 
�أ�س���مع �أن مفت�شاً قادم 
لتقيي���م عمل���ي. �أتمنى 
حينها لو تن�شق الأر�ض 

Mahmoud .وتبتلعني
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الشكل رقم )3( 
بيان بالتفاصيل الخاصة باتباع السلطة

اذكر أسماء ثلاثة أفراد يتبعون قيادتك المهنية سواء كنت تشرف عليهم رسمياً، أم لا. 
استخدم الحروف الأولى لأسمائهم للدلالة عليهم.

الشخص الثاني )ب( ـــــــالشخص الأول )أ( ـــــــ
 الشخص الثالث )ح( 

ـــــــ
ضع إشارة مقابل العبارة التي توضح لماذا يتبع كل فرد توجيهاتك 

الشخص )أ( يتبع قيادتي لأنه 

.....

الشخص )ب( يتبع قيادتي لأنه 

...

الشخص )ح( يتبع قيادتي لأنه 

....

f ........ 1- يعرف أنني الرئيس f ......... 1ـ يعرف أنني الرئيسf  ........ 1ـ يعرف أنني الرئيس

f .......... 2- يحترمني ويجلني f ........... 2ـ يحترمني ويجلنيf  ........... 2ـ يحترمني ويجلني

 f ... 3- يعرف أنني واسع المعرفةf ... 3ـ يعرف أنني واسع المعرفة f  .... 3ـ يعرف أنني واسع المعرفة

4- يفعل أي شيء ليجتنب لمعلومات    
f  ........ السالبة  الراجعة 

4ـ يفعل أي شيء ليجتنب المعلومات    
f   ............ الراجعة السالبة

4ـ يفعل أي شيء ليجتنب لمعلومات    
  f   .......... السالبة  الراجعة 

على  المقدرة  لدي  أن  يدرك   -5
 f  .................. مكافأته

على  المقدرة  لدي  أن  يدرك  5ـ 
  f  ....................مكافأته      

على  المقدرة  لدي  أن  يدرك  5ـ 
f مكافأته...................        

  f  .... 6- لا يريد أن ينتقده أحدf  ...... 6ـ لا يريد أن ينتقده أحد  f  ...... 6ـ لا يريد أن ينتقده أحد

التراتبية  في  لموقعي  يذعن   -7
f  .................. الهرمية

التراتبية  في  لموقعي  يذعن  7ـ 
f   ............... الهرمية 

التراتبية  في  لموقعي  يذعن  7ـ 
f  ................... الهرمية

8- يعرف أن لدي المهارات والفهم 
  f   .............. الجيد 

المهارات  لدي  أن   يعرف  8ـ 
f  ............ والفهم الجيد

المهارات  لدي  أن  يعرف  8ـ 
f   ......... الجيد  والفهم 

دوره  هو  ذلك  أن  يقبل   -9
  f  ................. )دورها(

دوره  هو  ذلك  أن  يقبل  9ـ 
f   .............. )دورها( 

دوره  هو  ذلك  أن  يقبل  9ـ 
 f  .................. )دورها(

معلومات  إثر  تقدماً  يظهر   -10
f .... راجعة إيجابية مني

معلومات  إثر  تقدماً  يظهر  10ـ 
  f  ..... راجعة إيجابية مني

معلومات  إثر  تقدماً  يظهر  10ـ 
f  ..... راجعة إيجابية مني

  f ...... 11- يريد أن يصبح مثلي  f  ..... 11ـ يريد أن يصبح مثلي  f  ..... 11ـ يريد أن يصبح مثلي

  f  ........... 12- يراني قدوة لهf  ............. 12ـ يراني قدوة له  f  ............. 12ـ يراني قدوة له

 f  ...... 13- يعيش ليسمع الثناء f  ....... 13ـ يعيش ليسمع الثناء f  ....... 13ـ يعيش ليسمع الثناء

  f .... 14- يشعر بقلق إزاء أمن العملf ....14ـ يشعر بقلق إزاء أمن العملf  .... 14ـ يشعر بقلق إزاء أمن العمل

  f  ........... 15- يذعن لخبرتي  f  ............. 15ـ يذعن لخبرتيf  ............ 15ـ يذعن لخبرتي
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�أعرف �أن ال�س���كاكر لا تدوم طويلًا في غرفة المدر�س�ي�ن، فا�شتريت منها 
م���ا قيمت���ه 30 دولاراً وو�ض���عتها في كي�س ودخلت به���ا �إلى اجتماع للمعلمين. 
كان���ت عي���ون الجميع معلقة على ه���ذا الكي�س المتدلي من ي���دي. وقلت لهم: 
»لك���ي �أحثك���م عل���ى التحري عن �أي ر�س���الة بري���د الكتروني ت�أتيكم ب�ش���كل 
منتظم �س���وف �أق���دم جائزة هي �إ�ص���بع من الحلوى. و�س���وف �أعمل على �أن 
�أر�س���ل ر�س���الة بريد �إلكتروني ب�ش���كل منتظم �أثناء النهار �إلى كل ع�ضو من 
�أع�ض���اء هيئة التدري�س، و�س����أقدم �أ�ص���بع الحلوى لكل �ش���خ�ص ي�أتي ترتيبه 
الخام�س في الرد على ر�سالتي«. )وقد قدمت الجائزة لل�شخ�ص الخام�س في 
الترتيب بدلًا من الأول وذلك لكيلا يكون ثمة حافز لأن يجل�س الجميع �أمام 
جهاز الكمبيوتر ويرد على الر�س���الة فوراً.( وقد تغير الحال تغيراً كبيراً في 
غ�ضون �أيام قلائل. وعلى �سبيل المثال كانت ر�سالتي عبر البريد الإلكتروني 
على النحو التالي: »من يريد �أ�ص���بع ال�ش���وكولا مح�شواً بالمك�سرات؟ والفائز 
هو ال�ش���خ�ص الذي يكون ترتيبه خام�س���اً في الرد. وبالمنا�س���بة بما �أن درجة 
الحرارة دون 20 درجة فلن يكون ثمة فترة ا�س�ت�راحة خارج غرفة ال�صف«. 
و�أخ���ذت �أتلق���ى الرد تل���و الرد م���ن المعلمين الذي���ن �أ�س���رعوا بالدخول �إلى 
الكمبيوتر للفوز بالحلوى. غير �أن الجميل في المو�ض���وع �أن �أحداً من المعلمين 
لم ي�أمر طلبته بالا�ص���طفاف للخروج �إلى الا�س�ت�راحة خارج غرفة ال�صف. 
وبعد انق�ضاء �أ�سبوع واحد �أو نحو ذلك ـــ وجوائز عديدة من �أ�صابع الحلوى 
ـــ لم بكن ثمة �ضرورة لتقديم المكاف�آت ذلك �أن المعلمين اعتادوا على التحري 

عن ر�سائلهم عبر البريد الإلكتروني ب�ضع مرات كل يوم. 

وعلى �ص���عيد �آخر، و�أكثر جدية من ال�سابق، �سمعت م�ؤخراً بم�ؤتمر حول 
التنوع �سوف يعقد في هاواي، فقلت للمعلمين �أع�ضاء اللجنة الخا�صة بالتنوع 
في مدر�س���تنا: �إذا قدم لي اثن���ان �أو ثلاثة منهم مقترحاً يمكن تقديمه لهذا 
الم�ؤتمر، ويكون مقبولًا، ف�إننا �سوف ندفع �أجر �سفرهم لح�ضور الم�ؤتمر. قدم 
لي جماعة منهم من ثلاثة �أفراد اقتراحاً وكان مقبولًا. ومع �أن نفقات ال�سفر 

القائ���د الجي���د يعرف 
مــت���ى يــتـدخ���ل ومتى 
يدع الخ�ب�راء يقومون 

Sue بعملهم
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من مدينة �س���انت لوي�س �إلى هاواي كانت باهظة �إلا �أن هذه الفر�صة �شكلت 
مكاف�أة لهم على جهودهم. )�إ�ضافة لذلك، يمكن القول �إن هذه النفقة كانت 
بمثابة �إعلان توجهه �إلى المعلمين جميعاً حول الأهمية التي نعلقها على التنوع 
وعلى �أهمية نموهم المهني(. ومثال ثالث نورده في هذا ال�س���ياق يتحدث عن 
معلم بارع في التكنولوجيا اتخذ زمام المبادرة لإيجاد الو�س���ائل التي ت�ساعد 
الطلبة في الا�س���تعانة بالتكنولوجيا في �س���بيل تعلم درو�س���هم وقد كوفئ على 
عمله هذا من خلال اختيار �ص���ف يعلم���ه ليكون رائداً في قيادة اللوح الذكي 
SMART-Board. )هذا اللوح الذكي هو �سبورة بي�ضاء م�ؤتمتة ب�شا�شة لم�س 

ي�س���تطيع المرء منها �أن يلتقط رقمياً الكتابة والعمل على ال�ص���ور المعرو�ضة 
و�أن يبح���ث في الإنترن���ت و�أن يوجه �أي���اً من التحكم���ات العادية الأخرى من 
جهاز الكمبيوتر(. و�أعرب هذا المعلم عن اهتمامه الكبير في الح�صول على 
هذه الأداة. ف�أوعزت ب�ش���رائها بغية تعزيز حما�س���ته في البحث عن و�س���ائل 

للا�ستعانة بالتكنولوجيا في غرفة ال�صف. 

لي�ست المكاف�آت كلها تكلف مالًا، والحق �إن معظمها مجاني. ولعل �أف�ضل 
مكاف����أة ــ���ـ ون�ؤكد مرة �أخ���رى �إن هذا يعتم���د على نظرة المعلم له���ا ـــ تتمثل 
في �إعطاء الفر�ص���ة للمعلم لكي يبرز �أمام الآخرين. �إن دعوة المعلم لتقديم 
مداخل���ة معينة �أمام زملائه في اجتماع للهيئة التدري�س���ية �أو اجتماع �إحدى 
اللج���ان قد تكون طريقة ممتازة جداً له لك�س���ب المجد وال�ش���هرة. في �إحدى 
ال�سنوات، وكان ذلك في ف�صل الربيع، �أ�صابني قلق �إزاء التفاعلات ال�سلبية 
فيما بين الطلبة ذلك �أنهم لم يعي�ش���وا فل�س���فتنا التي تق�ضي ب�أن يحترم كل 
واح���د منه���م الآخر. و�ش���كلت لجنة من المعلم�ي�ن لتهتم بهذه الم�س����ألة ورفع 
تو�ص���ياتها. وطلب���ت �إلى �إح���دى المعلم���ات �أن تتر�أ�س ه���ذه الجماعة وكانت 
جدي���دة في مدر�س���تنا. لقد كانت دعوتي هذه طريقة ممي���زة لمكاف�أتها على 
مهاراته���ا وطاقته���ا. وبالمث���ل كان ل���دي في المدر�س���ة معلمون ك�ث�ر يبدعون 
في ا�س���تخدام نظري���ة الذكاء المتع���دد وكنت �أطل���ب �إليه���م �أن يتحدثوا عن 
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نجاحاته���م في اجتماعات الهيئة التدري�س���ية. لم تكن ه���ذه الطريقة مفيدة 
للآخرين في الا�س���تعانة بهذه النظرية فقط بل كانت �أي�ض���اً و�س���يلة لمكاف�أة 
�أولئ���ك الذين اتخ���ذوا زمام المبادرة في هذا ال�ش����أن. وقد يق���دم �إلى المعلم 
�أي�ض���اً فر�ص���ة تقديم مداخلة في اجتماع �أولياء �أمور الطلبة �أو �أمام مجل�س 
الإدارة. والمعلوم���ات الراجع���ة الإيجابي���ة التي يتلقاها المعلم���ون جراء تلك 

المداخلات ت�شكل مكاف�أة كبرى لهم.

قد تتاح الفر�ص للمعلمين �أحياناً لتقديم مداخلات معينة �أمام الآخرين 
من خارج المدر�س���ة. ففي مدر�ستنا نيو�س���يتي، على �سبيل المثال، ي�أتي المئات 
م���ن المربين م���ن مختلف الأماك���ن كل عام ل�ي�روا عملنا في تطبي���ق نظرية 
الذكاء المتعدد، وفي بع�ض الأحيان نقدم لهم �ش���رحاً تف�صيلياً قبل تجوالهم 
في مدر�ستنا وزيارة ال�صفوف. وفي معظم الأحيان يلتقي به�ؤلاء الزوار بع�ض 
معلمي مدر�س���تنا من ذوي الخبرة الوا�س���عة، وقد طلبت في بع�ض المنا�سبات 
�إلى المعلمين الذين لا تتجاوز مدة عملهم في هذه المدر�س���ة �س���نتين �أو ثلاث 
�سنوات �إن كانوا يرغبون الم�شاركة في تقديم مثل هذه المداخلات. وهم عادة 

يرون في هذه الفر�صة مكاف�أة لهم.

�إن جميع �أ�ش���كال ال�سلطة بما فيها �س���لطة الثواب والمكاف�أة هي �سلطات 
ذاتي���ة وغير مو�ض���وعية . فالمكاف����أة لا تكون مكاف�أة �إلا �إذا ر�آها ال�ش���خ�ص 
ال���ذي تعطى له على �أنها مكاف����أة له. بع�ض المعلمين قد ي�ش���عرون بالخوف 
�إزاء فر����ص تقديم المداخلات التي حدثتكم عنها )لذلك قد تكون فر�ص���ة 
تقديم المداخلة �أمام الملأ نوعاً من ال�س���لطة الق�س���رية!( لهذا يمكن القول 
�إن تطوير �س���لطة الثواب والمكاف�أة يبد�أ من معرفة المدير بالمعلمين العاملين 
لدي���ه وفه���م دوافعهم. وله���ذه المعرفة فوائ���د عديدة، كما ي�ش�ي�ر �إلى ذلك 
ميرفي )Murphy (2002 بقوله: »الأ�ش���خا�ص الذين ي�ش���عرون �أن الآخرين 
يفهمونهم حق الفهم هم الأكثر احتمالًا للإ�صغاء لما يقوله القائد من �أفكار 

.)p. 174( »ولأن ينفذوا ما لديه من خطط
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ال�سلطة الق�سرية 
ال�س���لطة الق�س���رية هي الجانب الآخر المعاك�س ل�سلطة الثواب والمكاف�أة. 
فه���ي ال�س���لطة التي نملكها ب�س���بب قدرتنا عل���ى فر�ض العقوبة )�أو �س���حب 
المكاف�أة، التي لها الأثر نف�سه(. وال�سلطة الق�سرية بعيدة عن �أن تكون محور 
النقا�ش في الأو�س���اط المهذبة. فنحن لا ن�ش���عر بالارتياح حين نقر ب�أن لدينا 
�سلطة ق�سرية، ولا نحب �أن نظن ب�أنف�سنا ب�أننا نلعب دوراً ق�سرياً. ولكن يتعين 
عل���ى القائ���د الجيد �أن تكون لديه القدرة على ا�س���تخدام الع�ص���ا والجزرة 
مع���اً، �أي �أن يكافيء و�أن يعاقب. ومن الوا�ض���ح، وبالمطل���ق، وبكل ت�أكيد يظل 
ا�س���تخدام الجزرة مف�ض�ل�اً على ا�س���تخدام الع�ص���ا، ومع ذلك ثمة مواقف 
يكون �ض���رورياً فيها ا�ستخدام ال�سلطة الق�س���رية �إنما وعلى الدوام يجب �أن 

يكون هذا الا�ستخدام مراعياً لأحا�سي�س الآخرين ويحترمهم.

وكم���ا �أن كلم���ة ال�س���لطة تجع���ل بع�ض النا�س ي�ش���عرون ب�ش���يء من عدم 
الارتي���اح، ف�إن مج���رد فكرة �أن المدير لديه �س���لطة ق�س���رية تجعل الكثيرين 
يعانون من ارتفاع في ال�ض���غط ال�ش���رياني، فكيف بهم �إذا ا�ستخدمها؟ غير 
�أن الواقع يخبرنا �أن المديرين الجيدين ي�س���تخدمون ال�س���لطة الق�سرية. قد 

ي�ستخدمونها جيداً ونادراً، و�إنما هم ي�ستخدمونها.

تمتد خبرتي في القيادة المدر�سية لنحو 28 عاماً. ولا �أزال �أجد المناق�شات 
ال�ص���عبة مع �أع�ض���اء الهيئة التدري�س���ية ـــ وهي مناق�ش���ات �أجد نف�سي فيها 
م�ض���طراً لا�ستخدام �سلطتي الق�سرية ـــ على نحو ما كنت عليه عندما بد�أت 
عملي الإداري، ولي�س �أقل �صعوبة. �إنما القدرة على الدخول في حديث �صعب 
والق���درة على جعل الآخر يعل���م �أن �أملك قد خاب ج���راء �أدائه، هي واحدة 
من الخ�ص���ائ�ص التي يتميز به���ا المدراء الناجحون. لمدير المدر�س���ة التزام 
وواج���ب ب����أن يتحدث مع المعلم ال���ذي لا يفت�أ يكرر �أخطاءه القديمة نف�س���ها 
الم���رة تلو الم���رة. ولا بد من �إقامة علاقة تو�ص���ف بعلاقة ال�س���بب والنتيجة. 
فالمعل���م، حت���ى و�إن كان نجماً في عمله التعليمي )وبخا�ص���ة للمعلم النجم( 
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يج���ب �أن يعرف �أن لأفعاله نتائجها. وعندما تكون العلاقة قائمة على الثقة 
والاح�ت�رام ت�ص���بح خيبة �أمل المدير وا�س���تيا�ؤه نوعاً م���ن العقاب. ومع ذلك 
فالهدف هنا يق�ض���ي بم�ساعدة المعلم على التفكير ب�سلوكه و�أن يغيره، ولي�س 
معاقبته. ولأن المعلم يقدر عالياً ر�أي المدير ف�إن النقد وخيبة الأمل يحملان 
ل���ه ما يل�س���عه. يجب �أن يعرف المعلمون �أن �أداءه���م مهم و�أن �أفعالهم تجلب 

لهم المكاف�أة والعقاب المنا�سبين. 

كلمة »المنا�سب« لها �أهميتها البالغة في هذا ال�سياق. ويجب على المديرين 
�أن يتيقن���وا ب����أن ردود فعله���م، الإيجابي���ة وال�س���لبية )وال�س���لبية عل���ى وجه 
الخ�ص���و�ص(، تنا�س���ب الموقف. ويجب علينا �أن نعمل لنكون حري�ص�ي�ن ب�أن 
ا�س���تجابتنا لحادثة معينة تعتمد على ه���ذه الحادثة فقط، ولي�س على ما قد 
ح�صل خلال ال�سنة الما�ضية �أو اليومين ال�سابقين �أوالأ�سابيع الثلاثة الما�ضية 
�أو ال�شهور الأربعة الما�ضية. وقد عودت نف�سي �أن �آخذ نف�ساً عميقاً كلما كنت 
منزعجاً، و�ألا �أتحدث عن المو�ض���وع لب�ضع �ساعات �أو لأم�سية كاملة. وكثيراً 
ما كنت �أ�ش���عر بالده�ش���ة حين �أجد �أن �أ�ش���ياء عديدة تب���دو �أقل �أهمية مما 
كانت عليه حين �أعود للتفكير فيها بعد انق�ض���اء يوم واحد. )و�إذا ظل الأمر 

على ما هو عليه من �أهمية، ف�إنه مهم حقاً!(.

وال�س���لطة موجودة عندما يعرف الجميع العقوبات المفرو�ض���ة على �سوء 
الأداء. والمعلمون ذوو الأداء الممتاز يك�س���بون م���ن معرفتهم ب�أن الإجراءات 
الق�س���رية والمكاف�آت موجودة جنباً �إلى جنب حتى لو كان م�ستوى �أدائهم قد 
ي�ش�ي�ر �إلى ابتعاده���م عن الجانب الق�س���ري. وعندما يرى �أح���د المعلمين �أن 
�شخ�ص���اً ما ي�ؤنب على �أدائه ال�سيئ فالجانب الإيجابي لهذا الت�أنيب يكت�سب 
المعنى المفيد. )مع �أن النقد ينبغي �أن يكون في خلوة بعيداً عن عيون و�أ�سماع 

الآخرين فلا بد �أن تت�سرب بع�ض �أخباره(.

منذ ب�ض���ع �سنوات كانت في مدر�سة نيو�س���يتي معلمة تكثر من الم�شكلات 
�أحيان���اً م���ع طلبتها. ومع �أنني لم �أر �ش���اهداً على ذلك فق���د حدثتني بالأمر 

�أف�ضل القادة هم �أولئك 
�إليك  يطلبون  لا  الذين 
فعل �شيء هم لا يفعلونه 
مما  �أكثر  تعطي  �أن  �أو 

Sheryl .هم يعطون
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معلم���ة �أخرى و�أعربت عن انزعاجها من الأمر. وقد كنت في بع�ض الأحيان 
�أ�س���مع عن �أمزجتها تلك من �أهالي الطلبة. تحدثت معها بهذا ال�ش����أن لعدد 
قلي���ل م���ن المرات لكنها كان���ت دوماً تنكر وجود م�ش���كلة. و�ش���عرت في نهاية 
المطاف �أنه من ال�ض���روري �أن �أتطرق لهذا المو�ض���وع في م�ؤتمر النمو المهني 

الذي يعقد في نهاية العام. 

تن�ص عملية التعاقد في مدر�ستنا على وجوب اجتماع المعلم معي ليت�سلم 
تقري���ر تقيي���م عمله لل�س���نة الحالية وعق���داً جدي���داً لل�س���نة القادمة. )ولا 
ي���زال هذا الإجراء مطبقاً لهذا الي���وم.( فكانت الاجتماعات تعقد في قاعة 
الم�ؤتمرات قريباً جداً من حجرة المدر�سين. وقد التقيت مع هذه المعلمة على 
وجه الخ�ص���و�ص على الغداء لمراجعة تقرير تقييم عملها الذي ت�س���لمته في 
اليوم ال�س���ابق. وقد لح���ظ التقرير رداءة طبعها وكثرة ت�ش���كيها من الطلبة 
ومعاملتها الفظة لهم. وما كدت �أرحب بلقائها حتى �سارعت و�ألقت التقرير 
عل���ى الطاولة بقوة وعنف، واحمر وجهها وجحظت عيناها، وقبل �أن �أتمكن 
من قول �ش���يء �صاحت ب�أعلى �صوتها: »�س���لبية مع الطلبة؟ �أتظن �أني �سلبية 
م���ع الطلبة؟ �أتظن �أني �أكثر انتقادي؟ ح�س���ن، �أنت مخطئ و�أنا �س���ئمت من 

كثرة انتقادك لي في هذا الأمر!« 

وبه���ذه الكلمات فتح���ت باب قاع���ة الم�ؤتمرات وخرجت غا�ض���بة بعد �أن 
�ص���فقت الباب بق���وة وراءها. واجت���ازت الباب المفتوح المف�ض���ي �إلى حجرة 
المدر�س�ي�ن وعادت �إلى �صفها. �ساد �ص���مت رهيب في حجرة المدر�سين حيث 
كان بع����ض المعلمين يتناولون غداءهم وقد �س���معوا �ص���وتها و�س���معوا الباب 

ي�صفق وراءها ور�أوها تغادر، بينما جل�ست وحدي منده�شاً لما ح�صل. 

بعد ب�ض���عة �أي���ام وفي اجتم���اع للمتابعة قالت لي: �إنها في ذلك ال�ص���باح 
عينه ح�صلت مواجهة على مائدة الإفطار بينها وبين زوجها وبدا وا�ضحاً �أن 
ذاك الحديث والتفاعل لم ي�س���عف مزاجها. غير �أن ما يهمنا في هذا المقام 
هو ذاك ال�ص���وت العالي الذي تحدثت به و�صفقها للباب وخروجها العنيف 
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من الغرفة. فهذه �أ�شياء �سمعها كل من كان في حجرة المدر�سين ومن لم يكن 
هناك جاءته �أخبارها. 

لا �أحد منا يرغب �أن يرى �شخ�ص���اً غير م�س���رور �أو يت�ألم )وبخا�ص���ة من 
المعلمين(، غ�ي�ر �أن حقيقة كون الجميع قد ر�أوا وعلموا بهذه الواقعة �أعطت 
مزي���داً من المعاني المفيدة للأ�ش���ياء الإيجابية المذك���ورة في تقارير تقييمهم 
ولأنه���م يعرف���ون �أن الأداء ال�ض���عيف يعاقب علي���ه، فقد كان���ت الإيجابيات 
المذك���ورة في تقييماته���م تعني �أكثر من ذل���ك. �إنها تعني �أن �س���لطة الثواب 
والمكاف�أة تزداد. )انتهت ق�صة تلك المعلمة ب�أن علّمت ل�سنة ثانية في مدر�سة 
نيو �س���يتي ثم »اختارت« �أن تح�صل على عمل في مكان �آخر. غير �أن قرارها 
بترك المدر�سة يعود في الدرجة الأولى �إلى �إدراكها �أنها �إن بقيت في المدر�سة 
معنا ف�إنها �س���وف ت�سعى لتح�س�ي�ن مزاجها. فقد جعلت هذا الجهد يت�صدر 
الأولويات في اجتماع و�ضع الأهداف الذي عقد في خريف العام المقبل، وكان 

محور الحديث في كل لقاء بيني وبينها بعد ذلك(. 

و�أود �أن �أ�ؤكد في هذا ال�ص���دد �أن تفاعلات من هذا النوع لي�س���ت بالأمر 
الهين، وينبغي على مدير المدر�سة �أن يكون على يقين ب�أن ردود فعله ال�سلبية 
وا�ستخدامه لل�س���لطة الق�سرية تنا�سب الفرد والموقف على حد �سواء. ونحن 
ننتظر من المعلمين �أن يعرفوا ويتفهموا الفروق بين طلبتهم لكي يتعين علينا 
نح���ن �أي�ض���اً �أن نع���رف ونتفهم الفروق ب�ي�ن المعلمين �أنف�س���هم. �أي المعلمين 
ي�س���تجيب جيداً لت�أنيب لطيف؟ ومن هو المعلم الذي لا بد �أن تكرر القول له 
مرات ومرات لكي ي�س���توعبه؟ من منهم يحتاج لأن تكون المعلومات الراجعة 
�أو الاقتراحات خطية؟ من المعلمون الذين يحبون �س���ماع المدير يكيل المديح 
لهم �أمام الملأ، ومن منهم الذين لا يرغبون البتة ا�ستفرادهم عن �سواهم؟ 
�إن معرفتك لتلك الفروق بين الأفراد وفي الوقت نف�س���ه تحافظ على الثبات 
في تعامل���ك مع الجميع هو تحد م�س���تمر. والدر�س القائ���ل �إن العدل لا يعني 
الم�س���اواة ي�ص���عب �أن يتعلمه الكبار )وال�ص���غار �أي�ض���اً(. وكما هو الحال في 
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درو�س مهمة كثيرة ف�إن �أ�س���هل طريقة لتعلم �ش���يء ما تكون في و�ض���عه على 
الطاولة والتحدث ب�ش����أنه مبا�شرة. وقد علمتني التجارب �أن معظم المعلمين 
عل���ى ا�س���تعداد لمعرفة �أن الكب���ار لا يتعاملون بطريقة واح���دة حين يرون �أن 

طريقتي في التفاعل معهم ت�أخذ احتياجاتهم الخا�صة بعين الاعتبار. 

ال�سلطة ال�شرعية 
�إن ما يجدد ال�س���لطة ال�ش���رعية ل�شخ�ص ما هو موقعه ولقبه. وال�شخ�ص 
يمل���ك ال�س���لطة ال�ش���رعية بف�ض���ل موقع���ه في التراتبية الهرمي���ة فقط دون 
غيره���ا. ونحن عندما نتكلم عن �أفراد لديهم ال�س���لطة للقيام بمهمة معينة 
ف�إنن���ي �أق�ص���د عادة �أن ه����ؤلاء الأفراد لديهم ال�س���لطة بف�ض���ل ذاك الدور 
الر�سمي الذي ي�ضطلعون به في التراتبية الهرمية. وهذا ال�شكل من ال�سلطة 
يظه���ر بجلاء في الموق���ف المتمثل بعبارة: »افعل ذلك لأنني رئي�س���ك و�آمرك 
به«. �أما بارث Barth 2004 في�س���مي هذا النوع من النفوذ »�س���لطة الموقع �أو 

 .)p. 106( »الن�صب

وال�س���لطة ال�ش���رعية في �أيامنا هذه التي تثير الت�سا�ؤل وال�شكوك حول كل 
�ش���يء هي �أ�ضعف �أ�ش���كال ال�س���لطة. ففي كثير من الحالات لم يعد �أحد منا 
يفتر�ض �أن �أولئك الذين ي�ش���غلون المنا�ص���ب يعرفون �أكثر مما نعرف �أو �أنهم 
يج���ب �أن يطاعوا تلقائياً. وال�س���لطة ال�ش���رعية وحدها لا تتي���ح لك �أن تنجز 
الكثير. وقد لحظ بولمان وديل )Bolman and Deal (1997 هذا الواقع حين 
ق���الا: »قلما يبذل النا�س �أف�ض���ل جهودهم ويتعاونون التع���اون الكامل لمجرد 
�أنهم ي�ؤمرون بذلك. �إنهم بحاجة لأن يروا الأ�شخا�ص الذين في ال�سلطة ذوي 

 .)p. 184( »م�صداقية وم�ؤهلات عالية وي�سعون في اتجاهات معقولة

غير �أن ف�ساد ال�سلطة ال�شرعية لي�س بالأمر ال�سيئ كله. ففي الما�ضي كان 
تعريف ال�س���لطة ال�ش���رعية �أكثر عمومية مما هو حالياً. وقد يعزو بع�ض���هم 
ال�س���لطة ال�ش���رعية للآخري���ن ا�س���تناداً �إلى الن���وع الاجتماعي �أو ال�س���ن �أو 

الذين  القادة  �أتبع  �إنني 
القاطع  بالدليل  يثبتون 
نـزاهتـهــم و�إخــلا�ـصهـم 
وتعـاطـفـهـم مع الآخرين 
واحتــرامهــم للـجــمــيع، 
والــذيــن هـم �أ�ــصحـــاب 
ر�ؤيــــــة ومــتـــفــــائــلــون، 
الاعتماد  يمكن  والذين 
عــلـيـــهــــم في الأوقــــات 
الع�صيـبة. �أريــد مـديــراً 
ي�صبو �إلى خير المجموع 
بدلًا من الم�صالح الآنية 
وقـ�ــصيـرة الأجــل للقـلـة 

.Becky القليلة
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الع���رق. فمثلًا كان ثمة افترا����ض �أن روزا بارك�س Rosa Parks التي ترتدي 
لبا�س الميدان يجب �أن تقف في الحافلة لأن للبي�ض �سلطة �شرعية على ال�سود 
وي�س���تحقون الأف�ض���لية في الجلو����س. ولح�س���ن الطالع ح�ص���ل تقدم في هذا 
الأم���ر. ومع �أن ثقافتن���ا بعيدة كل البعد عن الكمال ف�إننا لا نزال نحكم على 
الأ�شخا�ص بح�سب ما لديهم من مهارات ومواهب، ولي�س ا�ستناداً �إلى العرق 
�أو النوع الاجتماعي �أو المن�صب الذي ي�شغلونه. )وعندما ي�ستند الو�صول �إلى 
المن�ص���ب على المهارة �أو الموهبة، كما هو الحال في الطبيب �أو المحامي، ف�إن 
الاح�ت�رام والإذعان لا يعتمدان على المن�ص���ب وحده و�إنما على الخبرة التي 

جعلت �صاحبها يرتقي �إلى هذا المن�صب(. 

ال�سلطة المرجعية 
ه���ي تلك ال�س���لطة التي يتمتع بها ال�ش���خ�ص لأن الآخري���ن ينظرون �إليه 
بالإج�ل�ال والاح�ت�رام ويتمثلون به. وب�س���بب هذا الإعجاب ال�ش���ديد ف�إنهم 
يفعل���ون كل ما يطلبه. وهذه ال�س���لطة المرجعية تنبع عادة من هالة ال�س���حر 
والجاذبية )الكاريزما( التي يمتاز ال�ش���خ�ص بها، وال�ش���خ�ص الذي يملك 
هذه الكاريزما يجد �أ�شخا�ص���اً كثر يتبعون���ه ويفعلون ما ي�أمر به لمجرد �أنهم 
يحبونه ويريدون تقليده. فهذا النوع من ال�س���لطة يعتمد اعتماداً كبيراً على 
ال�شخ�ص���ية، وهي �س���لطة وثيقة ال�ص���لة ب�س���لطة الثواب والمكاف�أة لكنها في 

الوقت نف�سه �أكثر ال�سلطات �صعوبة في اكت�سابها. 

زعيم فئة من ال�شباب مثلًا �سواء كان قائد ع�صابة تقوم ب�أعمال تخريبية 
�أم زعي���م فئة من المتطوعين يعملون خارج �أوقات المدر�س���ة، ي�ؤثر في �أتباعه 
وزملائه من خلال �سلطته المرجعية. وفي ال�سياق نف�سه يمكن القول �إن الرئي�س 
رونالد ريغان والرئي�س بيل كلينتون اللذين يمثلان طرفي النقي�ض في الطيف 
ال�سيا�س���ي، كانا في جميع الأحوال يملكان وفرة بالغة من ال�سلطة المرجعية. 
وبالمقابل لم يكن �أي من الرئي�س�ي�ن جيم���ي كارتر وجورج دبليو بو�ش يملكان 
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�شيئاً من ال�سلطة المرجعية. غير �أن هذا النوع من ال�سلطة لا يحظى باهتمام 
كبير في هذا الكتاب لأن هذه ال�س���لطة، من بين ال�سلطات الاجتماعية كافة، 
هي الأقل قابلية للتطور. وهي لكونها ت�س���تند �إلى الكاريزما وال�شخ�صية هي 

الأقل عر�ضة للتعديل.

�سلطة الخبير
يعتم���د هذا ال�ش���كل لل�س���لطة عل���ى ما لدى الم���رء من معرف���ة وخبرات. 
فعندم���ا يقول لنا الطبيب: »خذ هذا ال���دواء مرتين في اليوم برغم كونه قد 
يزعج معدتك« ف�إننا نقبل بهذا الإزعاج عن طيب خاطر ب�س���بب ثقتنا بهذا 
الطبيب. وبالمثل، �إذا قال الميكانيكي �إن �إ�صلاح ال�سيارة �سيكلف 188 دولاراً 
لأن قطع���ة معينة في ال�س���يارة مك�س���ورة، ف�إنني �أتحمل ه���ذه التكلفة دون �أن 
�أحاول فهم ما هي القطعة المك�س���ورة على وجه الدقة. وال�س���بب في ذلك �أنه 
هو الخبير. فهو يعرف كيف يعمل محرك ال�سيارة، و�أنا لا �أعرف ذلك. وفي 
هذا ال�س���ياق نف�سه عندما يتبع �أهالي �أبنائنا الطلبة التو�صيات التي نعطيها 

لهم بخ�صو�ص �أبنائهم فهم ي�ستجيبون ل�سلطة الخبير التي لدينا.

وهذه ال�س����لطة ت�سمو فوق التراتبية الهرمية والدور. عندما تغير �إحدى 
المعلم����ات �س����لوكها عن طيب خاطر بن����اءً على اقتراح من زميل����ة لها ف�إنها 
تفع����ل ذل����ك انطلاقاً من احترامه����ا لحكمة هذه الزميل����ة وخبرتها. وهذا 
يعني �أن هذه المعلمة ا�ستجابت ل�سلطة الخبير التي لدى هذه الزميلة )حتى 
ل����و كانت تلك الزميلة لا تدري �أنها تملك تلك ال�س����لطة(. والمعلمون الذين 
يتبعون ما يقوله لهم مدير المدر�س����ة ب�س����بب احترامهم له ولعلمه ويعرفون 
�أنه قد حلل الموقف تحليلًا �ص����حيحاً �إنما هم ي�س����تجيبون ل�س����لطة الخبير 
عن����د هذا المدير. غير �أن �س����لطة الخبير هذه لا ت�أت����ي تلقائياً من دوره، بل 
ه����ي تعطى له من لدن الآخرين الذين ي�س����تندون في ذلك �إلى ما لديه من 

مهارات ومعارف وخبرات.

�إذا عـرفــت �أن �ــــشخــ�ـصاً 
ويـحـتـرمنـي  بي  يهـتـم  مـا 
و�ــصادقاً  منفتـحــاً  ويكـون 
و�أكون  به  �أثق  ف�ـأنـا  معي، 
مخــلـ�ــصة لــه �إلى الأبـــــــد 

.Lucie
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تطوير �سلطة الخبير 
�س���لطة الخب�ي�ر هي ال�ش���كل الأك�ث�ر �أهمية لق���ادة المدار�س من �أ�ش���كال 
ال�س���لطة كافة، وهي ال�س���لطة التي ي�ستطيعون تطويرها ب�س���هولة وي�سر. �إذا 
كان لدينا الا�س���تعداد والرغب���ة ب�أن نظهر للآخرين ب�أنن���ا من ذوي المعرفة 
الجيدة، لي�س من خلال الأوامر والمرا�سيم و�إنما من خلال �إظهار ما نعرفه 
ف�إننا ن�ستطيع اكت�س���اب ثقة المعلمين فيعطوننا هم �سلطة الخبير. ونحن لن 
ننال هذه ال�س���لطة لمجرد ما لدينا من �ش���هادات علمية وخبرات ولقب نتمتع 
ب���ه، ب���ل لأن المعلمين يعرفون جي���داً �أن لدينا معلوم���ات وتحليلات وخبرات 
ت�ساعدهم في تح�سين �أدائهم لعملهم. والفر�ص التي ت�ساعدنا على �إظهار ما 
لدينا من �س���لطة الخبير ت�أتي من ملاحظاتنا وم�شاهداتنا في غرف ال�صف 
الر�سمية وغير الر�سمية على حد �سواء، ومن خلال اجتماعاتنا مع المعلمين، 
ومن �أ�س���لوبنا في قيادة الاجتماعات. ونحن نكت�سب �سلطة الخبير �أي�ضاً من 
م�ش���اهداتنا للمعلمين وم���ن التفاعل معهم، نتحدث �إليهم ون�س����ألهم ونعزز 

�آراءهم، ندعمهم ونحفزهم ونقودهم.

وتكون خبرة المدير جلية وا�ض���حة وب�ص���وت عال حين يزور غرفة �ص���ف 
ويتجاوز عب���ارات المجاملة ليق���دم مقترحات ومعلومات راجع���ة. والمعلمون 
يمنحون المدير �س���لطة الخبير حين يعر�ض بع�ض الأفكار حول زمن الانتظار 
و�أ�س���اليب طرح الأ�سئلة �أو حين ي�س����أل كيف كان الدر�س متمايزاً في تعاطيه 
م���ع القدرات المتباينة عند الطلبة. وم���ا يختار المدير �أن يتحدث عنه يحتاج 
�إلى مجل���دات تحك���ي عن خبرات���ه. لذا ف����إن المدير الذي يدخ���ل �إلى غرفة 
ال�ص���ف ولا يتح���دث عن �أ�ص���ول التدري�س �إنما يعطي ر�س���الة وا�ض���حة ب�أنه 
لا يع���رف الكثير ع���ن التعليم ولا يهتم ب���ه. والمدير ال���ذي لا يتحدث �إلا عن 
ان�ض���باط الطلب���ة �أو المواعيد النهائية لتقديم الوظائ���ف المنزلية �إنما يوجه 
ر�س���الة �صريحة ب�أن المنهاج الدرا�س���ي و�أ�صول تدري�سه هما �شيئان خارجان 
ع���ن نطاق خبرته. وعندما نتحدث عن ذلك ف�إنن���ا لا نتوقع من المعلمين �أن 

يمنحونا �سلطة الخبير �أو �أن يتبعوا �أي توجيه لهم ا�ستناداً �إلى معارفنا. 
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و�س���لطة الخبير لا ت�أتي بحكم ال�ض���رورة من الحقيق���ة القائلة �إن مدير 
المدر�س���ة يملك معرفة وخبرة وا�س���عتين في نطاق مو�ضوع معين �أو في مجال 
�أ�ص���ول التدري�س. ففي م�س���توى المدار�س الثانوية يوجد ع���دد غير قليل من 
المدر�س�ي�ن الذي���ن يملكون معرفة تخ�ص�ص���ية تف���وق كثيراً م���ا يعرفه مدير 
المدر�س���ة. وفي م�س���توى المدار����س الابتدائي���ة يوجد عدد كبير م���ن المعلمين 
الذي���ن لديهم معرف���ة بالتربية و�أ�ص���ول التدري�س والمنهاج الدرا�س���ي تفوق 
كث�ي�راً م���ا لدى مدير المدر�س���ة. )ومن ح�س���ن حظ المدير �أن يك���ون لديه في 
الهيئ���ة التدري�س���ية معلمون من ذوي التدريب والمعرفة و�س���عة الاطلاع!( بل 
�إن �س���لطة الخبير لدى المدير تنبع من معرفته بماهية الأ�سئلة التي يطرحها 
وم���ن مقدرته وا�س���تعداده على الخو����ض في حوار مع المعلم يكون من �ش����أنه 

م�ساعدة المعلم في تو�ضيح �أفكاره والتحرك قدماً �إلى الأمام.

وقد يكون طرح الأ�س���ئلة المنا�سبة وال�ص���حيحة وكذلك تقديم الإجابات 
ال�ص���حيحة تبياناً لهذه الخبرة. وهذا �ص���حيح بالن�س���بة لي ب���كل ت�أكيد في 
ح���دود الدرج���ة التي �أملك فيها �س���لطة الخبير. لقد كنت معلم���اً جيداً ومع 
ذلك ف�أنا الآن محاط بمعلمين كثر في مدر�سة نيو�سيتي هم �أف�ضل كثيراً مما 
كنت �أتمنى لنف�سي. لكن معرفتي هذه لا تحد من قدرتي على ا�ستلهام �سلطة 
الخبير لدي في الموقف المنا�سب وم�ساعدة ه�ؤلاء المعلمين على النمو والتطور. 

انظر �إلى الحوار �أدناه بين معلمة نجمة هي هيلين ومدير مدر�ستها:

المدير:  ما ر�أيك بذلك الدر�س؟

هيلين:  �س���رني �أن التلاميذ فهموا النقاط الرئي�سة التي �شرحتها، وكيف �أن 
الجغرافيا والتاريخ في ال�ش���مال والجنوب يجعلان الأفراد القاطنين 

في هاتين المنطقتين يحملون �آراءً مختلفة عن العبودية.

المدي���ر:  ه���ل تظنين �أن التلاميذ كلهم قد فهموا هذا الدر�س؟ ر�أيت كلًا من 
خوزيه ورينيه و�ألي�سيا يومئون بر�ؤو�سهم وي�ستوعبون ما تقولين، ولكن 

ما ر�أيك بكاثي وموري�س اللذين يجل�سان في المقاعد الخلفية.

�سوف �أتبع قائداً يعرف 
ويقرن  عنه  يتحدث  ما 

Debbie .القول بالفعل
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هيلين:  هذا �س����ؤال جي���د، �أظن �أنني �س����أعرف ذلك عندما �أ�ص���حح �أوراق 
الامتحان يوم الجمعة. 

المدي���ر:  هل لديك طريقة �أخرى يمكنك بها و�ض���ع هيكلية للدر�س �أو لطرح 
�أ�سئلتك ب�شكل مختلف بحيث تعرفين ذلك �أثناء �إعطائك للدر�س؟ 

عند هذه اللحظة كان المدير ي�س����أل الأ�س���ئلة فقط ولم يبين �أي معرفة �أو 
يقترح �أي حل. ومع ذلك بينت �أ�سئلته �أنه لي�س مهتماً فقط بل ولديه الخبرة 
�أي�ض���ا. ومدراء المدار�س الذين يمتلكون الخبرة الجيدة في مو�ض���وع الدر�س 
وفي �أ�صول تدري�سه يتجاوزون مرحلة طرح الأ�سئلة ويقدمون المقترحات التي 
ت�س���اعد المعلمين في عملهم. ويبدو هذا الدعم وا�ض���حاً حين يوا�ص���ل المدير 

حديثه على النحو الآتي: 

المدي���ر:  ما ر�أيك لو توقفت قليلًا في منت�ص���ف الدر�س وطلبت من التلاميذ 
�أن يكتب���وا عل���ى قطعة م���ن الورق وبح���روف كبيرة كلمتي »ال�ش���مال 
والجنوب« ثم يتبعانهما بذكر �ش���يء تنفرد به جغرافية وتاريخ هذين 
الإقليمين؟ وبمقدورك �أي�ضاً �أن تتجولي قليلًا بين التلاميذ في ال�صف 
لت�أخ���ذي فكرة �س���ريعة عمن يتابعك ومن لا يتابع���ك منهم. �أو لعلك 
قد تطلبين �إليهم �أن ي�ش���كلوا مجموعات �صغيرة ت�ضم ثلاثة �أو �أربعة 
تلامي���ذ وكلفت بع�ض المجموعات بالتحدث لدقائق قليلة عن التاريخ 
وجماع���ات �أخرى عن الجغرافيا، ثم يمكنه���م �أن يتحدثوا قليلًا عن 
الفروق و�أوجه الاختلاف بين ال�ش���مال والجنوب. ويمكنك �أي�ض���اً �أن 
ت�س�ت�رقي ال�سمع لما يقولونه �ضمن مجموعاتهم، �أو ق�صدت الا�ستماع 

�إلى تلك الجماعة التي فيها كاثي وموري�س يتحدثان. 

ي�ستطيع مدير المدر�سة �أن ي�س�أل الأ�سئلة الآتية على م�ستوى �أكثر عمومية 
وينطب���ق تقريباً على كل در�س، ويقود المعلم للتفكير بطريقة تفيد في الت�أمل 
والتخطيط. وقد تتيح هذه الأ�س���ئلة للمدير �أن يبين ما لديه من خبرة �أثناء 

الحوار الذي يعقب ذلك.
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> ما الفرق بين �إعطاء الدر�س اليوم و�إعطائه في المرة ال�سابقة؟

> م���ا ال�ش���يء ال���ذي �س���تفعلينه في المرة القادم���ة لإعطاء ه���ذا الدر�س 

ويختلف عما كان اليوم؟

> كي����ف توفق��ي�ن بين تعليم الطلب����ة المتفوقين والطلب����ة الذين يعانون 

بع�ض الم�صاعب؟

> وما ال�ش���يء الذي تفعلينه من �أجل الطلبة الو�س���ط، الذين لا يخولهم 
�أدا�ؤهم الارتقاء للطلبة المتفوقين �أو النزول للطبقة المتدنية؟

> كيف يمـكن للطريقة التـي بهـا تـقيـمـين الطـلــبة �أن ت�ـؤثــــر في طريقـتـك 

التعليمية؟

> كي���ف يمكن للطريقة التي بها تقيم�ي�ن الطلبة �أن ت�ؤثر في تعلم الطلبة 

لدر�س ما؟

> ما الذي ت�س���تنتجينه م���ن معرفتك لأداء الطلبة بخ�ص���و�ص العرق �أو 

النوع الاجتماعي �أو الو�ضع الاجتماعي الاقت�صادي؟

هذه الأ�س���ئلة كلها �أ�س���ئلة ذات نهايات مفتوحة ولذلك فهي ت�شكل نقطة 
انط�ل�اق لحوار غني ب�ي�ن المعلم والمدير. ومن خ�ل�ال انخراطه في حوار من 
هذا ال�ص���نف ي�س���تطيع المدير �أن يبين ما لديه من اهتمام وخبرات. كما �أن 
هذه الحوارات والمناق�ش���ات ت�شكل م�ص���دراً غنياً بالمعلومات للمعلم والمدير 
على ال�س���واء. وبالمقابل تزداد �سلطة الخبير عند المدير جراء ما يتعلمه من 

مثل هذه التفاعلات.

وي�س���تطيع مدير المدر�س���ة �أن يفعل �أ�شياء �أخرى تو�ض���ح للهيئة التعليمية 
في مدر�س���ته �أن���ه لي�س مجرد �ش���خ�ص يدف���ع �إليهم ب���الأوراق والبلاغات �أو 
�شخ�صاً لا يفكر �إلا بالان�ضباط داخل المدر�سة، بل هو في حقيقة الأمر يمتلك 
�س���لطة الخبير. �أما �أنا �شخ�ص���ياً ف�إنني �أقر�أ الكث�ي�ر و�أوزع فوراً المقالات �أو 

�أهمي���ة  الأك�ث�ر  المي���زة 
للــقـائ���د ه���ي تقـمـ����ص 
الآخـــــريـن  م�ش���ـــــــــاعر 

.Mary Ann
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ف�ص���ول الكتب ذات ال�صلة على �أع�ض���اء الهيئة التعليمية مرفقة بدعوة لهم 
لقراءتها. وتبادل المعلومات على هذا النحو ي�س���هل على الجميع الدخول في 
نقا����ش حول مو�ض���وع معين. كما �أن تب���ادل الكتب والمق���الات يجعل المعلمين 
في مدر�س���تي يعرفون ب�أنني محب للعلم والا�س���تزادة من���ه. وهنالك طريقة 
�أخرى للمدير يكت�س���ب فيها الخبرة ويو�ض���حها للآخري���ن وذلك من خلال 
م�شاركته في ع�ضوية �إحدى لجان المعلمين. غير �أن المعلمين، وبخا�صة �أولئك 
الذي���ن لديه���م م�ؤهلات علي���ا، لا يتوقعون من مديري مدار�س���هم �أن يكونوا 
�أك�ث�ر معرف���ة ودراي���ة بالعلوم منه���م )وفي الواق���ع ف�إنهم قد ينده�ش���ون �إن 
كان���ت الحال كذلك( لكنهم يتوقعون منهم ويريدونهم �أن يظهروا الاهتمام 
بال�صفوف وبالعلوم التربوية والمناهج الدرا�سية، والتعلم مع المعلمين طريقة 

ممتازة جداً لاكت�ساب �سلطة الخبير وممار�ستها. 

تداعيات البيان التف�صيلي لل�سلطات 
في مطل���ع هذا الف�ص���ل طل���ب �إليكم ا�س���تكمال البيان التف�ص���يلي الذي 
يدر�س الأ�س���باب التي تدعو الآخرين للامتثال �إلى قيادتك )ال�ش���كل رقم 3 
�آنفاً( والبنود التي ت�ض���منها ذاك البيان لها �ص���لة بقواعد ال�سلطة المختلفة 
الت���ي تحدث عنها French and Raven في نموذجهما المو�ض���ح في كتابهما 

المن�شور عام 1959، وهي: 

> البنود 5 و 10 و 13 تدل على �أن الفرد يمتثل لقيادتك ب�سبب ما لديك 
من �سلطة الثواب والمكاف�أة. 

> البنود 4 و6 و14 لها �صلة بال�سلطة الق�سرية. 

> البنود 1 و7 و9 تنبع من �سلطتك ال�شرعية. 

> البنود 2 و11 و12 لها �صلة بال�سلطة المرجعية. 

> البنود 3 و8 و15 تدل على القيادة ب�سبب ما لديك من �سلطة الخبير. 
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الآن، ا�ستعن بال�شكل رقم )4( في ال�صفحة التالية للتعرف على نتيجتك 
في كل قاع���دة م���ن قواع���د ال�س���لطة بعد �أن تجم���ع �إجمالي ما ح�ص���ل عليه 
ال�ش���خ�ص الأول )�أ( وال�شخ�ص الثاني )ب( وال�ش���خ�ص الثالث )ح(. فكل 

�إ�شارة و�ضعتها ت�شير �إلى نقطة واحدة. 

قد تح�ص����ل على ما مجموعه 9 لكل واحدة من قواعد ال�سلطة الخم�س 
)لكن هذا لي�س محتملًا!(. لكن النتيجة 6 �أو �أكثر في قاعدة ال�س����لطة تدل 
عل����ى �إحدى نق����اط القوة لديك. �أم����ا النتيجة 3 �أو �أقل فت�ش��ي�ر �إلى موطن 
�ض����عف لديك. ويمكنك �أي�ضاً معرفة المزيد حول قواعد ال�سلطة لديك من 
خلال درا�سة الفروق بين النتائج ـــ �أي �شكل من �أ�شكال ال�سلطة هو الأقوى، 
�أو الأ�ض����عف ـــ وم����ن خلال الت�أم����ل في الطريقة التي بها يمك����ن الت�أثير في 
الأفراد وفي قيادتهم. ولكن عند تحليلك للنتائج خذ في اعتبارك الأ�س����ئلة 

الآتية: 

> في �أي مجال، �أو مجالات، من ال�سلطة ت�شعر �أنك الأقوى؟ 

> با�س���تثناء ال�س���لطة المرجعية التي تعتمد على ال�شخ�ص���ية �أي الأ�شكال 
من ال�سلطة قلما ت�ستخدمه؟ 

> ه���ل ي�س���تجيب الأ�ش���خا�ص الثلاث���ة لقواعد ال�س���لطة نف�س���ها �أم ثمة 

اختلافات في قاعدة ال�سلطة قد تكون �أكثر ت�أثيراً؟ 

> بع���د ا�س���تبعاد ه����ؤلاء الأ�ش���خا�ص الثلاث���ة، ه���ل تتغير ال�س���لطة التي 
ت�ستخدمها بتغير موقع ودور الأ�شخا�ص الذين تعمل معهم؟ 

> هل هناك اختلاف في الن�سب بين قواعد �سلطتك الآن وما كانت عليه 

قبل ع�شر �سنين؟

الت���وازن  هو  المطل���وب 
بـــيـ���ن القــــــوة ودمـاثة 

Sarah .الأخلاق
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الشكل رقم )4( 

جدول النتائج للبيان التفصيلي للسلطة 

سلطة الثواب والمكافأة 

الشخص )أ( 

الشخص )ب( 

الشخص )ح(

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  13+10+5 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  13+10+5 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  13+10+5 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  = والثواب  المكافأة  مجموع 

السلطة القسرية 

الشخص )أ( 

الشخص )ب( 

الشخص )ح(

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  14+6+4 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  14+6+4 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  14+6+4 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  = القسرية  السلطة  مجموع 

السلطة الشرعية 

الشخص )أ( 

الشخص )ب( 

الشخص )ح(

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  9+7+1 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  9+7+1 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  9+7+1 البنود 

ــــــــــــــــــــــــــــــــ  = الشرعية  السلطة  مجموع 

السلطة المرجعية 

الشخص )أ( 

الشخص )ب( 

الشخص )ح(

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  12+11+2 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  12+11+2 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  12+11+2 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  = المرجعية  السلطة  مجموع 

سلطة الخبير 

الشخص )أ( 

الشخص )ب( 

الشخص )ح(

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  15+8+3 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  15+8+3 البنود 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ  =  15+8+3 البنود 

ــــــــــــــــــــــــــــــــ��ـ  = الخبي��ر  س��لطة  مجم��وع 
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ولأن �س���لطتك ت�س���تند �إلى ر�ؤيتك للآخرين فهي لي�س���ت �سلطة �ساكنة لا 
حراك فيها قط. فال�سلطة في حركة دائمة وتغير م�ستمر، �إنما نحو الازدياد 
�أو نحو النق�ص���ان. والقادة الفاعلون في المدار�س يعرفون كنه ال�س���لطة التي 

لديهم فيعملون جاهدين لتكون بيدهم ال�سلطة لقيادة المدر�سة. 

قوة الإدراك الح�سي 
عندما يقبل المعلمون في المدر�س���ة بقي���ادة مديرهم ف�إن �أفعالهم في هذا 
ال�س���ياق تعد ا�س���تجابة لأ�شكال ال�س���لطة المجتمعة لديه، وهي بالطبع �سلطة 
الثواب والمكاف�أة وال�س���لطة الق�س���رية وال�سلطة ال�ش���رعية وال�سلطة المرجعية 
وبخا�ص���ة �سلطة الخبير التي هي �أكثر �أ�شكال ال�س���لطة �أهمية. غير �أن هذا 
الجمع لأ�ش���كال ال�س���لطة وفاعليته���ا يختلف باختلاف خ�ص���ائ�ص ومواقف 

المدير وخ�صائ�ص ومواقف المعلمين الذين هم تحت قيادته. 

ولا بد من القول: �إننا بحاجة لأن ندرك �أن �أ�ش���كال ال�س���لطة كلها تعتمد 
عل���ى فهم الآخري���ن لها، وفي حالتنا هذه ر�ؤية المعلم�ي�ن الذين يعملون تحت 
قيادتن���ا. وق���د عبر ب���ارث )Barth, 1980( ع���ن ذلك على النح���و التالي: 
»القيادة هي في عيون من نقودهم« )p. 184(. وهذا يعني �أن �شخ�ص���اً �آخر 
قد يملك ال�س���لطة علينا �أو �أننا نملك ال�س���لطة عليه وذلك �إلى الدرجة التي 
عنده���ا نواف���ق نحن، عن وعي �أو لا وعي، للدخ���ول في تلك العلاقة. ف�إذا لم 
يكن للمال �أو للمديح �أهمية لدينا، على �س���بيل المثال، فلي�س للآخرين علينا 
�س���لطة الثواب والمكاف����أة. و�إن لم يكن لدينا احترام ل�ش���خ�ص ما فلن يكون 
لديه �س���لطة المرجعية علينا. و�إن لم يكن �ش���خ�ص ما رئي�س���اً لنا فلي�س لديه 
ال�س���لطة ال�شرعية علينا. و�إن لم يعترف الآخرون بما لدينا من معرفة وعلم 

ومهارات فلن يكون لنا �سلطة الخبير عليهم. 

بعد هذا التو�ضيح المهم يتعين علينا �أن ندرك كيف يعمل قادة المدار�س في 
�س���بيل تو�سيع قواعد �سلطتهم. يبد�أ العمل لتو�سيع قواعد ال�سلطة من خلال 

القائد  عالياً  �أقدر  �إنني 
بقـدر  يــجـــــتهد  الـــــذي 
اجتهادي �أو �أكثر وهذا ما 
يت�ضح من خلال مهاراته 

.Tarren التنظيمية
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�إدراك تلك الطبيعة ذات الر�ؤية النافذة لل�س���لطة ومعرفة الأ�شخا�ص الذين 
نقوده���م. فالمدي���ر الناجح يع���رف الأ�ش���خا�ص الذين يعملون تح���ت قيادته 
وي���درك كيف ينظر �إليهم. وبهذه المعرفة ي�س���تطيع مدير المدر�س���ة �أن يطور 
�سل�سلة من المكاف�آت التحفيزية و�سل�سلة من الإجراءات الق�سرية التي تر�سل 
الر�س���الة. لكن الأهم من ذلك كله �أن ي�س���تطيع المدير البدء بو�ضع نف�سه في 
مواق���ف يكون فيه���ا في حالة تعلم ويك���ون المعلمون فيها ينظ���رون �إليه  على 
�أنه يتلقى العلم. وفي المدار�س تعد �س���لطة الخبير �أقوى �أ�ش���كال ال�سلطة و�أنه 
من ال�ض���روري جداً لكل مدير مدر�س���ة �أن يعمل على تطوي���ر هذه الناحية. 
فال�س���لطة عن���د المدير �أداة ي�س���تخدمها للت�أثير في الآخرين باتجاه تح�س�ي�ن 
م�ستوى تعليم الطلبة. ولتطوير �سلطة الخبير هذه الإمكانية الأقوى لتحقيق 

نمو الهيئة التعليمية والهيئة الإدارية في المدر�سة. 
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