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 نبذة عن الجامعة

تؽطً جامعة مصرٌة  ؛ South Valley University (SVU) جامعة جنوب الوادي

ا واسعًا، ٌقع مقرها فً مدٌنة قنا على بعد  ًٌ كٌلو متر جنوب  600مدى جؽراف

م كفرع سابق من جامعة أسٌوط، ثم 4790القاهرة؛ بدأت الدراسة فٌها فً أكتوبر 

م، وهً تمنح عددًا من البرامج المتنوعة فً المرحلة الجامعٌة 4775انفصلت عام

 .ها ومعاهدهاالأولى، ومرحلة الدراسات العلٌا بكلٌات

ا، تجذب  ًٌ وهً مإسسة بحثٌة موجهة للطلاب ومتعارؾ علٌها إقلٌم

المتعلمٌن من جمٌع المحافظات بمصر والدول الأخرى، وتضم هٌبة تدرٌس 

تم تدرٌبهم فً أفضل المإسسات وجلبوا للجامعة الأفاق العالمٌة التً وإدارٌٌن 

 .ثرى البٌبة التعلٌمٌةت  

فً  المجتمعٌةبتقدٌم الدور الأكبر للخدمة بقنا  وتلتزم جامعة جنوب الوادي

بعد تحوٌل فروعها فً محافظات سوهاج وأسوان والأقصر  منطقة صعٌد مصر

 .والؽردقة إلى جامعات مستقلة

 الكلٌةنبذة عن 

، واتخذت مدرسة قنا الثانوٌة للبنٌن م4790 عام التربٌة بقنا كلٌةشبت أن  

ا كلٌة ا لها، والذي تشؽله حالًٌ ( مقرً ابشارع صبري أبو علم )المدارس سابقً 

الهندسة، وكانت أولى كلٌات فرع جامعة أسٌوط بقنا وتوالى بعد ذلك افتتاح كلٌات 

العلوم والآداب وباقً كلٌات جامعة جنوب الوادي، والمقر الحالً لها بجامعة جنوب 

 الوادي بجوار كلٌة الآداب.

 

قدرات الفرد وسماته الشخصٌة إن هدؾ كلٌة التربٌة الأسمى هو تنمٌة أفضل 

معاٌٌر  الاعتبار فًالإنسان آخذًا  واحتراموقٌمه الخلقٌة والدٌنٌة على أساس توقٌر 
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والدولٌة والعالمٌة بما ٌتٌح للفرد فكرًا  والابتكارٌةالتكاملٌة والشمولٌة والذكاء 

 تعاون مثمر مع أبناء وطنه لصالح المجتمع . فًمستقلًا ٌنتج عملًا فعالًا 

  

 الوادي؛تارٌخ جامعة جنوب  فًعتبر كلٌة التربٌة بقنا من الكلٌات العرٌقة ت  و

 .: تعلٌم عام، تعلٌم أساسً، طفولهحٌث أنها تحتوى على ثلاث شعب

 

 رإٌة الكلٌة

كلٌة التربٌة بقنا متمٌزة فً مجالات التعلٌم والتعلم والبحث التربوي بما ٌخدم 

ا  ًٌ ًٌا وإقلٌم  .المجتمع محل

 الكلٌةرسالة 

ا عداد تسعً كلٌة التربٌة بقنا لإ ًٌ ا ومهن ًٌ خرٌجٌن متمٌزٌن مإهلٌن أكادٌم

ا، قادرٌن علً إجراء الدراسات والبحوث التربوٌة التً تلبً متطلبات سوق  ًٌ وأخلاق

ٌ حقق  ا بما  ًٌ ا وإقلٌم ًٌ العمل باستخدام التقنٌات الحدٌثة، مواكبٌن للتنافسٌة محل

 .ر قٌم المجتمع المصريالتنمٌة الم ستدامة فً إطا

 الأهداؾ الإستراتٌجٌة للكلٌة

 : التعلٌم المنهجً.الهدؾ الأول

 : تنمٌة مهارات التحلٌل.الهدؾ الثانً

 : تنمٌة المهارات الذهنٌة.الهدؾ الثالث

 : تنمٌة مهارات الاتصال.الهدؾ الرابع

 : تنمٌة المهارات الشخصٌة.الهدؾ الخامس

 لبرامج الأقسام العلمٌة. التقوٌم الدوري :الهدؾ السادس
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 الفصل الأًل
 

 

 

 قدمةتالم 

 القديادة التربٌيت ةفيٌم 

 فلسفت القديادة التربٌيت 

 ميت القديادة في الإدارة التربٌيتأى 

 القديادة التربٌيت ًظائف 

 أبؼاد القديادة التربٌيت 
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 الأولالفصل 

 القديادة التربٌيت
 في المؤسساث التؼليميت 

 :المقدمة

ٌإكد الفكر الإداري المعاصر علً أن المإسسة التً تمتلك قٌادة ناجحة تكون 

أكثر تطورًا من ؼٌرها، ولعل ذلك ٌرجع إلً الفكر المجدد الذي تتبعه قٌادة تلك 

 ،القٌادة التربوٌة الحالًومن هنا ٌتناول الفصل  ،لٌن فٌهاالمإسسة وبٌبتها والعام

 وعلاقة ذلك فً صنع القرار التربوي وإتخاذه. ،وطبٌعتها

 : القٌادة التربوٌةأولًا 

تعددت وتباٌنت مفاهٌم القٌادة فً الفكر الإداري المعاصر، وٌرجع ذلك إلً 

والعوامل  ،والزمن ،بةأن مفهوم القٌادة تحكمه مجموعة من العوامل المتؽٌرة كالبٌ

 والسٌاسٌة فً المجتمع. ،الثقافٌة

 ،والجماعات فرادالقدرة على التؤثٌر فً نشاط الأ القٌادة بؤنها:حٌث تعرؾ 

 وتنسٌق ذلك النشاط للوصول الى هدؾ معٌن. ،وتوجٌه

" النشاط الذي ٌمارسه الشخص للتؤثٌر فً بؤنها أٌضًا القٌادة  رفت وع  

 .التً ٌرؼبون فً تحقٌقها" هداؾن لتحقٌق بعض الأالناس وجعلهم ٌتعاونو

" العملٌة التً تتم عن طرٌقها إثارة لاهتمام بؤنها كذلك القٌادة  ت عرؾو

 الآخرٌن، وإطلاق طاقاتهم، وتوجٌهها فً الاتجاه المرؼوب".

 أفرادشٌر أٌضًا بؤنها "عملٌة إنجاز عمل ما عن طرٌق التؤكد من أن وأ  

 رٌقة طٌبة، وأن كل فرد منهم ٌإدي دوره بكفاءة عالٌة".الجمعة ٌعملون معا بط
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وبناء علً هذه التعارٌؾ ٌتضح أن  القٌادة هً مجموعة سلوكٌات أو 

على التعاون  فرادتصرفات معٌنة تتوافر فً شخص ما، وٌقصد من وراءها حث الأ

المعٌنة للعمل، ومن هنا تصبح وظٌفة القٌادة وسٌلة  هداؾمن أجل تحقٌق الأ

 التنظٌمٌة.  هداؾٌق الألتحق

العملٌة التً " :أما القٌادة التربوٌة فٌمكن تعرٌفها بؤنها ؛هذا عن القٌادة

 . "ٌتمكن من خلالها القابد التربوي أن ٌإثر فً تفكٌر الآخرٌن وٌوجه سلوكهم

  ٌ نظر إلٌها أٌضًا بؤنها: العملٌة التً ٌإثر بها الفرد علً الأخرٌن وٌحثهم و

 أهداؾٌبة العمل  وٌثٌر دافعٌتهم وٌوجه أنشطتهم لتحقٌق علً الإبداع فً ب

 المإسسة.

والمشاركة فً إحداثه  ،عبر عن تقبل التؽٌرت   القٌادة فإن ؛وبهذا المعنً

ا، حتً ٌمكن مواجهة تحدٌات الحاضر ومتطلبات المستقبل؛ حٌث تمثل النقطة  ًٌ تعاون

ة التنبإ بما ٌحمله الؽد من الجوهرٌة لعملٌة القٌادة فً التصور المستقبلً، ومحاول

 وصعوبات. ،مشكلات

 فلسفة القٌادة التربوٌة:

احتلت القٌادة فً الفكر الحدٌث دورًا بارزًا، وٌظهر هذا الدور فً تركٌز 

معظم الاتجاهات الفكرٌة علً القٌادة الإدارٌة، وباستعراض بعض المدارس الإدارٌة 

ارٌة فً المإسسات المختلفة ومن ٌتضح مدي الاهتمام ببلورة فلسفة القٌادة الإد

 وذلك كما ٌلً: ،بٌنها المإسسات التعلٌمٌة

 : مدرسة العلاقات الإنسانٌة .4

ٌتلخص فكر هذه المدرسة فً مجال القٌادة الإدارٌة فً أن دعم العلاقات 

الإنسانٌة فً الإدارة ٌحدده مدي نجاح القابد فً أداء أدواره، وأن القابد الناجح 

هم، أهدافوٌسعً لاشباع حاجاتهم، وٌسهل علٌهم تحقٌق  فرادة الأٌعطً فرصًا لتنمٌ
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التنظٌم، الأمر الذي ٌإدي إلً ارتفاع الروح المعنوٌة  أهداؾبما لا ٌتناقض مع 

 وارتفاع مستوي الأداء.

 : نظرٌة التنظٌم الاجتماعً .2

ا من التنظٌم الأكبر فً  ًٌ تعتبر هذه النظرٌة التنظٌم الإداري تنظٌمًا فرع

ه من مجموعات تتعاون باستخدام الموارد المادٌة والبشرٌة أفرادمع، وٌتكون المجت

جماعٌة من خلال سلوك منظم ومن خلال  أهداؾشخصٌة و أهداؾلتحقٌق 

 المشكلات التنظٌمٌة.

وتإكد هذه النظرٌة علً أن عوامل نجاح التنظٌم تتمثل فً توفٌر القٌادة 

الحوافز ودعم عملٌات التفاعل بٌن ووسابل اتصال إداري نشطة إلً جانب توفٌر 

، وتعد القٌادة الفعالة من أهم العوامل السابقة لكونها تهتم بالعاملٌن ةتدعمهم فرادالأ

 وتعمل علً تٌسٌر عملهم.

 : نظرٌة التوازن التنظٌمً .3

ا ًٌ  ،ٌري أنصار هذا المذهب أن التنظٌم الإداري بطبٌعته ٌمثل تنظٌمًا اجتماع

ونًا ٌستلزم وجوده أشخاصًا قادرٌن علً الاتصال ولدٌهم وأنه ٌمثل نشاطًا متعا

المشتركة، وٌعتمد بناء التنظٌم علً  هداؾالرؼبة فً المشاركة بالعمل لتحقٌق الأ

 فً المساهمة معهم فً جهود التؽٌٌر. فرادالكفاءة الإدارٌة للقادة ورؼبة الأ

المردود وأن وٌإكد رواد هذه النظرٌة علً العلاقة بٌن الأداء والعابد أو 

الفرد ٌستمر فً الأداء إذا شعر بؤن العابد معادل للجهود التً ٌبذلها، ودور القٌادة 

 ٌكون فً المحافظة علً هذا التوازن بٌن أداء الفرد ومساهمته والعابد علٌه.

، وٌظن البعض والجدٌر بالذكر أن مصطلح القٌادة ٌتداخل مع مصطلح الإدارة

لكثٌر قد حاول التمٌٌز بٌن طبٌعة العمل الإداري وطبٌعة أنهما بمعنً واحد إلا أن ا

 ،العمل القٌادي، ولقد اختلفت الآراء حول علاقة القٌادة بالإدارة حٌث إن القٌادة
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والإدارة نظامان مختلفان ولكنهما متكاملان ورؼم لكل مجال منهم خصابصه 

ًٌا.والجمع بٌنهما ٌع ،ووظابفه، إلا أنهما ضرورٌان لنجاح المنظمات ا حقٌق ًٌ  د تحد

وٌعملون فً مستوي من  ،والقادة أشخاص لهم رإي محددة وواضحة

، والقٌادة ك فهم ٌفوقون المدراء والإدارٌونالتخطٌط الاستراتٌجً المتمٌز، وبذل

 هً الأكثر شمولٌة لأنها تحمل داخل طٌاتها رإٌة التؽٌٌر والإبداع والتحدي.

بٌنما القٌادة تعنً  ،عنً الحاضروثمة توجه فكري ٌإكد علً أن الإدارة ت

الحاضر والمستقبل معًا، والإدارة تقوم علً الاكتفاء بؤداء العمل وفق الإمكانات 

المتاحة، أما القٌادة فلا تكتفً بذلك، بل تطور الأسالٌب وتحفز العاملٌن نحو 

 .الفاعلٌة والإبداع عن طرٌق التفاعل معهم واستؽلال إمكاناتهم

الوظٌفً(، بٌنما سلطته ونفوذه من مركزه الرسمً ) ستمدكما أن الإداري ٌ 

ٌستمد القابد سلطته ونفوذه من خلال قدرته علً التؤثٌر الإٌجابً ومكانته بٌن 

المرءوسٌن، ولذلك فإنه لٌس بالضرورة أن ٌكون كل إداري قابد، ولكن كل قابد 

ا فعالًا  ًٌ  .ٌمكن أن ٌكون إدار

ا، فهو وقد ٌكون الشخص نفسه فً موقؾ ما ق ًٌ ا، وفً موقؾ أخر إدار ًٌ ٌاد

حٌنما ٌقوم بؤعمال تٌسٌرٌة روتٌنٌة وفق نظام محدد فإنه ٌكون مدٌرًا، وحٌنما 

 ٌتجاوز النمطٌة إلً الابتكار والإبداع فإنه ٌصبح قابدًا. 

من  وتؤسٌسًا علً ما سبق؛ ٌتضح أنه علً الرؼم من هذه الفروق إلا أن كلًا 

عملة واحدة، بحٌث لا ٌستطٌع الفرد تجنب وجه واحد دون الإدارة والقٌادة وجهان ل

بٌنما الحدٌث عن  ،الأخر، كما أنه بالرؼم من الحدٌث عن القٌادة قدٌم قدم التارٌخ

 الإ أن القٌادة فرع من علم الإدارة. ،الإدارة لم ٌبدأ إلا فً العقود الأخٌرة
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 أهمٌة القٌادة فً الإدارة التربوٌة:

القٌادي فً كافة المإسسات ومنها المإسسات التعلٌمٌة، تنبع أهمٌة الدور 

وفٌما ٌلً  ؛فً كونه ٌدخل وبشكل فعال فً كافة المنظومات وعناصر العمل الإداري

 :توضٌح لأهمٌة دور القٌادة فً بعض المجالات الربٌسٌة داخل التنظٌم التربوي

 : هداؾمجال تحقٌق الأ .4

وتخصٌص المصادر المتاحة  ؾهداحٌث تتولً القٌادة ترتٌب أولوٌات الأ

للاستخدامات المتنافسة، وتحقٌق الموازنة بٌن احتٌاجات العاملٌن والمصادر المالٌة 

 المتوفرة.

 

  :صنع القرارات .2

حٌث تكمن أهمٌة القٌادة فً تطوٌر نظام المعلومات ٌسهل الوصول للمعلومة 

 شٌدها.فً الوقت المناسب، مما ٌدعم عملٌة صناعة القرارات وٌسهم فً تر

 

 : الجانب الإنسانً .3

ٌبدو الدور الحٌوي للقٌادة فً مجال العلاقات الإنسانٌة من خلال بناء علاقات 

التفاهم والاحترام المتبادل مع العاملٌن، وتحفٌز العاملٌن لزٌادة الجهد المبذول فً 

العمل وتشجٌعهم علً المشاركة، وخلق فرص العمل، وتخفٌؾ الرقابة، وزٌادة 

 .هداؾرؾ بقصد الوصول للأحرٌة التص

 : جانب الاجتماعًا .4

ا، ٌضم مجموعات  ًٌ إن التنظٌم الإداري داخل أٌة مإسسة ٌعد تنظٌمًا اجتماع

وتبدو أهمٌة القٌادة فً تطوٌر تفاعل هذه  ،ٌمارسون أنشطة مختلفة فرادمن الأ
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امل الجماعات من الداخل، وتهتم القٌادة بتوجٌه العمل الجماعً لهذه الجماعات لتتك

 التنظٌم. أهداؾالجهود باتجاه تحقٌق 

وفً ضوء ما سبق ٌمكن ملاحظة الارتباط الوثٌق بٌن القٌادة ووظابؾ 

 ،الإدارة الأساسٌة، إذ أن القٌادة تظهر فً كافة الوظابؾ الإدارٌة بدءًا من التخطٌط

ومعالجة أي انحراؾ محتمل أثناء  ،ووضع الخطط والاستراتٌجٌات، وتنفٌذ الخطط

والتنسٌق وإصدار  ،فٌذ، ومرورًا بؤهمٌة الدور القٌادي فً عملٌات التوجٌهالتن

، وانتهاءً هداؾالتعلٌمات ومعالجة المشكلات واتخاذ ما ٌلزم من قرارات لتحقٌق الأ

 .هداؾبالدور الرقابً من أجل التؤكد من تحقٌق الأ

 

 مل وظابؾ القٌادة ما ٌلً:تش وظابؾ القٌادة التربوٌة:

 : التخطٌط .4

 النهابٌة. هداؾنحو الأ بعٌدة المدي وللخطوات المرحلٌة وصولًا  هداؾلأل

 : المسبولٌة عن التنفٌذ .2

 بالرقابة المباشرة، أو بتفوٌض سلطة الإشراؾ علً التنفٌذ إلً بعض تابعٌه.

 : توزٌع الأدوار وتنظٌم العلاقات .3

والصلاحٌات المقابلة لها،  ،ومسبولٌاته ،بحٌث تحدد لكل عضو أدواره

 تكامل الجهود.حقق شكل ٌمنع اختلاط الأدوار، وٌوب

 

 : والتحفٌز ،والتقٌٌم ،المتابعة .4

إذ ٌمتلك القابد سلطة ضبط العمل، والتؤكد من أن الجهود موظفة فً خدمة 

، وبالتالً توفٌر الدوافع اللازمة للنشاط فً العمل، ومساءلة حالات هداؾالأ

 ٌل المسارات.الانحراؾ عن خط سٌر العمل ومن ثم إعادة تعد
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 : والابتكار ،المبؤداة .5

مارسات والم ،لأفكاربتنفٌذ االقابد ما ٌراه من تسهٌلات تسمح بمعنً أن ٌتخذ 

؛ وبالتالً فعلً القابد أن ٌكون علً وعً بطبٌعة التؽٌٌر، ومدي إمكانٌة الإبداعٌة

 الاستجابة لها.

 

 : تعمٌق الشعور بالعضوٌة فً الجماعة .6

ٌة التفاعل الاجتماعً بشكل ٌزٌد من تقبل الأعضاء إذ ٌسهم القابد فً عمل

لبعضهم البعض، وهنا ٌجب تمٌز القابد بالذكاء الاجتماعً فً ممارساته مع جمٌع 

 العاملٌن بالمإسسة.

 

  قدوة ونموذج للعاملٌن فً الداخل ووممثل لهم فً الخارج: .9

رجمة قٌم إذ ٌجب أن ٌكون القابد نموذجًا ٌحتذي به العاملٌن؛ فً اجتهاده لت

وتحمله للمسبولٌة وضبطه للعمل، وٌمثل  هداؾالمإسسة إلً واقع بالتزامه بالأ

القابد جماعته فً تفاعلاتها مع الجماعات والمإسسات الأخري، فٌرعً مصالح 

 مإسسته، وٌكسب ثقة مجتمعه بها وبمخرجاتها.

 -مما سبق ٌتضح أن من أهم وظابؾ القٌادة التربوٌة فً المإسسات المختلفة

 والمإسسات التعلٌمٌة بخاصة، تتمثل فٌما ٌلً: -بصفة عامة

 واقعٌة ممكنة التحقٌق. أهداؾبعٌدة المدي إلً  أهداؾالتخطٌط لترجمة  

وضع سٌاسة تعلٌمٌة للمإسسة تعكس السٌاسة العامة للتعلٌم، وبما ٌتوافق  

 مع مطالب وظروؾ المستفٌدٌن من الخدمات التعلٌمٌة.

 .هداؾلتجنب صراع الأدوار، والعمل وفقًا لمعاٌٌر الأالتنسٌق بٌن الأدوار  

تحقٌق تماسك بناء الجماعة من حٌث توفٌر إمكانات الحراك الرأسً  

 والأفقً وطرق الاتصال المنظم.
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 أبعاد القٌادة التربوٌة:

تمثل القٌادة محورًا مهمًا فً كثٌر من أدٌبات الإدارة التعلٌمٌة، نظرًا للدور 

والثقافً، ذلك الدور الذي  ،والتعلٌمً ،ه فً المجال التربويالبارز الذي تقوم ب

ٌجعلها قادرة علً التعامل مع الأوضاع المختلفة داخل المإسسة التعلٌمٌة 

 :وتتمثل أبعاد القٌادة التربوٌة فٌما ٌلًوخارجها، 

 

 : البعد العقلً .4

علً حٌث تتطلب القٌادة الفعالة قدرات عقلٌة ومعرفٌة متمٌزة تساعد القابد 

تصور الاحتمالات، ووضع الأحكام والقدرة علً حل المشكلات واتخاذ القرارات 

فعدم القدرة علً رإٌة الواقع الجدٌد؛ سٌإدي إلً الانحسار فً بوتقة التؤخر 

 والتقادم.

 

 : البعد الروحً .2

وٌتطلب هذا البعد من القابد الشعور بالقٌم والمبادئ التً تحكم العمل، والتً 

دٌد رإٌته، كما تساعد مرءوسٌه علً إنجاز المهام والأدوار تساعده فً تح

 المطلوبة منهم.

 

 :  السلوكًد البع .3

وٌتطلب هذا البعد اكتساب القابد للمهارات السلوكٌة التً تساعده فً 

التواصل بٌنه وبٌن مرءوسٌه، كما تعطٌه القدرة علً التحدث والاستماع وتكوٌن 

 علاقات إٌجابٌة فً العمل.
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من أهم العناصر فإن انت الأبعاد السابقة تمثل أبعادًا للقٌادة التربوٌة؛ وإذا ك

 :الأخري ما ٌلًدارٌة ٌز القٌادة عن أي من المعطٌات الإأو الأبعاد التً تم

 : المصداقٌة .4

وتعنً قدرة التعامل بوضوح مع العاملٌن، وٌتطلب ذلك منه أن ٌكون لدٌه 

 لثقة فً نفوس أتباعه.القدرة علً المحاسبٌة والشفافٌة وؼرس ا

 : التوجٌه .2

ٌجسد قدرة القابد علً توجٌه عمل الأعضاء، نتٌجة لما ٌواجهونه من 

تحدٌات داخلٌة وخارجٌة، وٌتطلب ذلك منه أن ٌكون لدٌه القدرة علً التؽٌٌر 

 المستمر فً بٌبة العمل.



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 13

 

  

 

 
 

 الثانيالفصل 
 

 

 

 تمييم 

 قدليميت للقديادةالنظرياث الت 

 أنٌاع القديادة التربٌيت 

 ةتطلباث القديادة التربٌيت الفؼالت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 14

 

 الفصل الثاني
 القديادة التربٌيت نظرياث

 تمهٌد:

ًٌا أن ٌصدر  ،ظم المهتمٌن بمجال الإدارةشؽلت قضٌة القٌادة مع وكان طبٌع

بصددها آراء كثٌرة وبحوث عدٌدة للوقوؾ علً طبٌعتها وأبعادها، والمفاهٌم 

 والأسس المتعلقة بها.

وعلً الرؼم من هذا الكم الهابل من البحوث والدراسات حول القٌادة إلا أن 

ٌقة القٌادة، ولقد جمع هذه الدراسات لم تستطع أن تهتدي لموقؾ موحد تجاه حق

بالرؼم من تباٌنها فً عدد من  ،الفكر الإداري المعاصر النظرٌات المتعلقة بالقٌادة

 المداخل الربٌسٌة كالتالً:

  

 -النظرٌات التقلٌدٌة للقٌادة:

 : نظرٌة الرجل العظٌم .4

تفترض هذه النظرٌة أن القابد شخص ٌتمتع بمواهب ؼٌر عادٌة ٌتمٌز بها 

مكنه من إحداث تؽٌٌرات وتؤثٌرات فً حٌاة الأتباع، وأن هذه عن الآخرٌن، ت

وتإكد هذه النظرٌة علً أن  ،المواهب لا تتكرر فً أناس كثٌرٌن علً مر التارٌخ

الصفات الفردٌة للقادة والتً ٌتم التعبٌر عنها بسرعة الفهم والقدرات العقلٌة هً 

 .التً ٌمكن من خلالها التؤثٌر فً المرءوسٌن

ت فٌما بعد أن المواهب وحدها لا تكفً لإحداث التؽٌٌر، إذ لابد من ولكن ثب 

الاعتماد على المبادئ العلمٌة والعملٌة التً ٌتوصل إلٌها البحث والتجرٌب، لأن 

 القٌادة فن وعلم. 
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 : مدخل  السمات .2

حاولت هذه النظرٌة تحدٌد الصفات التً ٌتمٌز بها القابد سواء كانت جسمٌة 

ٌة أم اجتماعٌة، إلا أن هذه النظرٌة لم تقدم إجابة عملٌة عن أم عقلٌة أو شخص

الكثٌر من الأسبلة المثارة بشؤن القٌادة ولكنها كشفت عن سمات القٌادة التً ٌمكن 

 اكتسابها وتعلٌمها.

وركزت هذه النظرٌة علً مفهوم مإداه هو أن الفعالٌة فً القٌادة تتوقؾ 

القابد عن ؼٌره، كما أن توافر هذه  علً سمات وخصابص معٌنة تتسم بها شخصٌة

 .السمات فً شخص تجعله قابدًا فعالًا 

وفً ضوء هذا المفهوم تركزت جهود أنصار هذه النظرٌات حول الكشؾ عن 

مجموعة السمات المشتركة التً تمٌز القادة الناجحٌن، ووجدت أن القادة الفاعلون 

 ،والأحسن مظهرًا ،والأصح جسمًا ،وضخامة الحجم ،هم من ٌتمٌزون بالطول

ا ،والأكثر ثقة بالنفس ،والأذكً عقلًا  ًٌ والأكثر طموحًا وسٌطرة  ،والأنشط اجتماع

 .ومرحًا

وتركز هذه النظرٌة علً أن السمات تورث ولا تكتسب ولا ٌشترط للقابد  

 مإهلات تجعله قابدًا.

 

وظهرت العدٌد من النظرٌات القٌادٌة التً عبرت عن هذا المدخل فً 

 :وتفسٌرها للقٌادة، ولعل من أشهرها دراستها

 

 : نظرٌة السمات الجسمٌة

وٌري أصحابها أن القٌادة تتوقؾ علً مجموعة من الصفات الجسمٌة التً 

تضفً علً القابد الهٌبة التً تسمح له بالتؤثٌر علً الأخرٌن وبسط نفوذه علٌهم، 
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قدرة الرجل علً  وفً هذه النظرٌة تعد القٌادة وقفًا علً الرجل دون المرأة لأن

 التحمل تفوق المرأة بكثٌر.

 

 : نظرٌة القوي النفسٌة الخاصة بطراز معٌن من القادة

فً ظل هذه النظرٌة تتحدد شخصٌة القابد بناءً علً قوي نفسٌة معٌنة تمٌزه 

عن ؼٌره من الناس وهذه القوي أساس لقوي فطرٌة ٌرثها القابد ولا ٌكتسبها من 

 البٌبة التً ٌعٌش فٌها.

 

 : نظرٌة السمات النفسٌة

ًٌا كان موقعه عددًا من  فً ظل هذه النظرٌة ٌجب أن تتوفر لدي القابد أ

ومن هذه السمات ما  ،بدونها لا ٌستطٌع أن ٌقوم بواجبه القٌادي ،السمات النفسٌة

الحماسة، الصداقة، الاستقامة، الحزم، والذكاء، القدرة علً التوجٌه، ) ٌلً:

 والمهارة الفنٌة(.

 

 :منها السلبٌات؛ولقد وجد أن هذا المدخل ٌنطوي علً الكثٌر من 

 .أنه لم ٌحدد الأهمٌة النسبٌة لمختلؾ الخصابص التً ٌتمٌز بها القابد 

 .تجاهلت نظرٌات هذا المدخل تؤثٌر وأهمٌة المرءوسٌن علً نتابج القٌادة 

 القابد ناجحًا. /أن السمات الشخصٌة وحدها ؼٌر كافٌة فً جعل المدٌر 

  أن سمات القابد تختلؾ باختلاؾ الجماعة فالسمات التً تصلح لجماعة لا تصلح

 لؽٌرها.

  أن نظرٌات هذا المدخل قد أؼلقت التطرق للسٌاق الذي تحدث فٌه العلاقة بٌن

 القابد وأتباعه، كما افترضت هذه النظرٌات مسبقًا مبدأ هرمٌة السلطة فً العمل.
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  :المدخل السلوكً فً القٌادة .3

ونظرٌات السمات فً  ،هذه النظرٌة لعدم الرضا التام عن نتابج أبحاثظهرت 

وخصابصه  ،القٌادة الإدارٌة؛ حٌث كانت تلك النظرٌات ترتكز علً سمات القابد

 الشخصٌة؛ ولذلك ارتكز هذا المدخل علً ثلاثة مبادئ ربٌسة تتمثل فً:

 ه.التركٌز علً سلوك القابد وكٌفٌة تؤثٌره وتؤثره فً التابعٌن ل -

التركٌز علً المرءوسٌن من حٌث دوافعهم وسلوكهم، ومدي تؤثٌرهم علً نجاح  -

 القابد.

 التركٌز علً المهمة. -

جه إلً المدخل السلوكً عدٌد من الانتقادات التً ٌمكن توضٌحها فٌما ولقد و  

 :ٌلً

  أن هناك تعارض كبٌر فً نتابج بحوث ودراسات هذا المدخل، حٌث ٌصعب

 لمختلفة للقٌادة علً الجوانب السلوكٌة للمرءوسٌن.تحدٌد أثر الأنماط ا

  القدرات الذهنٌة شدٌدة الأهمٌة مثلهذه النظرٌات قد أؼفلت متؽٌرات :

 ونوع المهام الملقاة علً عاتقهم. ،ودافعٌة المرءوسٌن ،والمهارٌة

 .أن هذا المدخل قد أؼفل المتؽٌرات الموقفٌة التً تمارس القٌادة فً ظلها 

 فً فً القٌادة:المدخل الموق .4

ترى هذه النظرٌة أن المهارات وأنماط السلوك القٌادٌة تعتمد بشكل أساسً 

 .لقابدلوالمتؽٌرات الموقفٌة  ،على الظروؾ

ولعل ما ٌمٌز هذا المدخل أنه ٌرجع نشؤة أو ظهور القٌادة إلً عوامل 

خارجٌة، حٌث ٌتوقؾ ظهور القابد علً وجود عوامل وظروؾ اجتماعٌة خارجٌة، 

 هً التً تسمح له باستخدام هذه المواهب أو هً التً تعطلها أو تطمسها.و
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 :ومن النظرٌات التً تعبر عن المدخل الموقفً فً القٌادة، ما ٌلً

 نظرٌة القٌادة الترابطٌة لفٌدلر:

تشٌر نظرٌة فٌدلٌر إلى أنه لٌس كل قابد ٌمكن وصفه بؤنه ناجح أو فاشل فً 

ادة تتؤثر بشخصٌة القابد وسلوكه من جهة، كل الأوقات، إنما فاعلٌة القٌ

وبالمتؽٌرات الموقفٌة من جهة أخرى، وأكد "فٌدلر" مدى ملاءمة الموقؾ للنمط 

 القٌادي ٌرجع إلى ثلاثة عناصر ربٌسٌة هً:

 علاقة القابد بالعاملٌن )جٌدة أو سٌبة(. -

 طبٌعة المهام )محددة أو ؼٌر محددة(. -

 سلطة المركز )قوٌة أو ضعٌفة(. -

 

 :William Reddinرٌة القٌادة ثلاثٌة الأبعاد لولٌام رٌدن نظ

قام رٌدن بتطوٌر نظرٌة الشبكة الإدارٌة وتلك بإضافة بعد جدٌد وهو 

 الفاعلٌة، ولقد أوضح الأبعاد القٌادٌة الثلاثة كما ٌلً:

 الاهتمام بالعمل. -

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانٌة. -

-   ٌ  مسبول عنها.ال هداؾحقق فٌه القابد الأالفاعلٌة القٌادٌة وتعنً المدي الذي 

فً المبالؽة فً الاعتماد  وتمثل النقد الموجه لهذا المدخل الموقفً فً القٌادة

إذا نجحوا فً مواجهة  ،ٌمكن أن ٌصبحوا قادة فرادعلً المواقؾ، حٌث إن معظم الأ

المواقؾ التً ٌتعرضون لها، والشخص الذي قد ٌنجح فً تلبٌة الاحتٌاجات فً 

 قؾ ما، ٌعد فً نظر هذه النظرٌات قابدًا.مو
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وتؤسٌسًا علً ما سبق؛ فإن تطور الفكر الإداري من المرحلة التقلٌدٌة إلً 

ظهور المدارس المعاصرة والحدٌثة فً الإدارة ٌعكس دور القٌادة وأهمٌتها فً 

توجٌه المإسسات والعاملٌن فٌها نحو مستقبل أفضل؛ نظرًا لما ٌملكه القادة من 

، بما ٌنعكس علً واقع المإسسات ومن بٌنها فرادتؤثٌرٌة كبٌرة علً الأقوي 

 المإسسات التربوٌة.

أهم العوامل والأنماط القٌادٌة إلا أنه ٌمكن استنباط  ،ورؼم تعدد النظرٌات

 التً تسهم فً تحدٌد أبعاد السلوك والنمط القٌادي بالمإسسات التعلٌمٌة فٌما ٌلً:

 ٌادة التربوٌة هو الإنسان حٌث إن كل الجهود القٌادٌة أن العنصر الربٌسً فً الق

 والإمكانات والمناخ الملابم إنما هً مساعدة للطلاب علً التعلم.

 وذلك عن طرٌق  ،سبولٌة فردٌةإن القٌادة التربوٌة هً قٌادة جماعٌة ولٌست م

 وتوزٌع الأدوار فٌها. ،وتكاملها ،وتفاعلها ،دٌنامٌات الجماعة دراسة

 أحدهما فردي متعلق بنمو الطلاب وٌؤتً من داخل  لتربوٌة لها ؼرضانالقٌادة ا

والؽرض الثانً اجتماعً  الفرد نفسه؛ بحٌث ٌسعً نحو تطوٌر معارفه وقدراته،

 ،المإسسة التربوٌة أن تخدم مجتمعها من أجل تحقٌق نموه ٌنتظر من

 وازدهاره.

 

 ٌلً: صنؾ القٌادة إلً نوعٌن كمات   أنواع القٌادة التربوٌة: 

 : القٌادة الداخلٌة .4

 وتقسم إلً نوعٌن من القٌادة هما كما ٌلً:

 : القٌادة الرسمٌة .أ 

من خلال ممارسة المدرسة ٌظهر هذا النوع من القٌادة عندما ٌقود المدٌر 

السلطة الرسمٌة مثل: تحدٌد الواجبات والمهام، وٌتم فً القٌادة توجٌه العاملٌن 
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دة الرسمٌة قٌادة مباشرة تشتمل علً اتصال بشكل مباشر نحو هدؾ معٌن، فالقٌا

القابد وجهًا لوجه بالأخرٌن من التابعٌن أو المرءوسٌن وتجاوب هإلاء مع القابد 

 فٌما ٌرٌد واتباع توجٌهاته.

 

 : القٌادة ؼٌر الرسمٌة

تظهر عندما ٌكون الشخص بلا سلطة رسمٌة، وٌإثر فً توجٌه سلوك 

أولبك الذٌن ٌتحملون مسبولٌة الجماعة، رؼم الأخرٌن، والقادة ؼٌر الرسمٌٌن هم 

ا، ومع ذلك فإن لهم تؤثٌرًا كبٌرًا داخل المإسسة. ًٌ  أنهم لا ٌعٌنون رسم

  ٌ وؼٌر الرسمٌة تتعاٌشان فً معظم مواقؾ  ،لاحظ أن القٌادتٌن الرسمٌةو

العمل، وقد ٌتصرؾ القادة أحٌانًا كقادة رسمٌٌن فً بعض المواقؾ وكقادة ؼٌر 

مواقؾ أخري، وعندما ٌتصرؾ كقابد رسمً؛ فإنه ٌتبع خط السلطة رسمٌٌن فً 

وٌمارس التؤثٌر فً اتجاه تنازلً فً الهٌكل التنظٌمً؛ بٌنما عندما ٌتصرؾ كقابد 

وهو بحاجة إلً  ،ؼٌر رسمً، فإن القابد ٌإثر علً العاملٌن خارج التنظٌم الرسمً

 ٌر الرسمٌة.امتلاك قدرة إقناع الأخرٌن بؤفكاره لتحقٌق القٌادة ؼ

 

 :القٌادة الخارجٌة .2

التً لا تعتمد علً توجٌهات مباشرة وقصد بها القٌادة الفكرٌة أو الذهنٌة ٌ   

من القابد إلً الأخرٌن للتؤثٌر فٌهم، بل هً ناتجة عن إعجاب الأخرٌن بنمط قٌادي 

 .واعتباره قدوة لهم، وهذا ما ٌمثل قوة تحركهم فً اتجاه اتباع سلوك هذا القابد

قد ٌحدث هذا التؤثٌر من خلال فكر القابد أو مإلفاته أو اختراعاته أو و 

تاب وؼٌرهم ممن تإثر أفكارهم  ابتكاراته، وتضم هذه الفبة من القادة العلماء والك 

  ٌ  سمً هذا النمط بالقٌادة ؼٌر المباشرة.وأعمالهم بشكل كبٌر علً الأخرٌن، و

 



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 21

 

 متطلبات القٌادة التربوٌة الفعالة:

ن للدور القٌادي أهمٌة كبٌرة فً المإسسة، نظرًا لقدرته علً توجٌه إذا كا

المنشودة،  هداؾعلً اختلاؾ أفكارهم وتوجهاتهم وفلسفتهم نحو تحقٌق الأ فرادالأ

فإن هذا الدور القٌادي لا ٌؤتً فً المإسسة التعلٌمٌة من فراغ، وإنما ٌستلزم توافر 

 فٌما ٌلً:مجموعة من المتطلبات والتً ٌمكن أن تتمثل 

 

 : المإسسة ؤهداؾالاقتناع ب .4

المنشودة  هداؾإذ إن قناعة القابد تدفعه إلً رسم السٌاسة الكفٌلة بتحقٌق الأ

مإسسته، فإنه لا ٌستطٌع أن  ؤهداؾوالؽاٌات المؤمولة، فالقابد إذا لم ٌكن مقتنعًا ب

 ٌحمل الأخرٌن علً الاقتناع بها وإمكانٌة تحقٌقها.

 

  :التطلع إلً الأمام .2

فالقٌادة الناجحة تتطلب العمل المتواصل لإحداث التؽٌٌر، ذلك أن التجدٌد 

والإبداع سمات ٌجب أن ٌتحلً بها القابد لٌجعل حاضر المإسسة أقضل من أمسها، 

 ومستقبلها أفضل من ٌومها.

 

 : فهم العوامل البٌبٌة .3

 إن المنظمات علً اختلاؾ أنماطها وأحجامها ووظابفها وأدوارها لا تعٌش

سٌاسٌة واقتصادٌة فً فراغ، بل تعمل فً إطار بٌبات تحكمها، وعوامل متنوعة 

تإثر فٌها، ومسبولٌة القابد تفرض علٌه أن ٌراعً تلك الظروؾ  ..واجتماعٌة

 المختلفة وتؤثٌراتها المحتملة علً أعمال المإسسة ونشاطاتها.
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 : التصرؾ علً مستوي المسبولٌة .4

ام، والقٌادة الناجحة ترتبط بالإقدام ولٌس الاحجام، إن القٌادة مسبولٌة والتز

، والقابد المسبول هو الذي ٌرتفع بشخصٌته وبوظٌفته إلً مستوي المسبولٌة

ر المشكلات والشدابد، وهنا تتطلع المإسسة وتتجلً مسبولٌة القابد عند ظهو

 بؤسرها إلً تصرؾ القابد ومعالجته للأمور.

 

 : مراعاة المصلحة العامة .5

بد الناجح هو الذي ٌنتمً إلً الجماعة وٌإثر المصلحة العامة علً القا

مصلحته الشخصٌة وٌتجنب كل مظاهر الموالاة والتحٌز وٌعمل علً إنجاز الأعمال 

 فً منظمته بكفاءة وفاعلٌة تقوم علً العلاقات الإنسانٌة السلٌمة.

عات وبناءً علً ذلك؛ فإن الأسلوب القٌادي الناجح ٌسعً إلً تلبٌة توق

وأمانً جماعة العاملٌن، كما أنه الأكثر فهمًا وإدراكًا لتطلعات المجتمع من مإسسته 

ٌادٌة أن ٌكون القابد قادرًا ق، ولذلك تتطلب ممارسة الأدوار الفً الحاضر والمستقبل

ها، وأن تكون أفرادعلً التؤثٌر فً سلوك الجماعة، وقادرًا علً التفاهم مع جمٌع 

ة التنظٌم الذي ٌقوده، وفهمه للترابط بٌن أجزابه ونشاطاته، لدٌه القدرة علً رإٌ

وفهمه للبٌبة الخارجٌة بؤشكالها وصورها وتنظٌماتها المختلفة، وأن ٌكون القابد ذا 

مرونة عالٌة، فٌستطٌع أن ٌكٌؾ نفسه مع المواقؾ التً لا ٌمكن تؽٌٌرها، وبذلك 

 تكون لدٌه القدرة علً اتخاذ القرارات المناسبة.
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 الفصل الثالث

 الاتجاىاث المؼاصرة في القديادة التربٌيت

      تمييم

ونماذجها  ،وبعد أن تشكلت النظرٌة الموقفٌة ،ظهرت الاتجاهات المعاصرة

للسلوك القٌادي بداٌة تحول فً التفكٌر القٌادي، حٌث بدأ الاهتمام واضحًا بالنمط 

واملها، وبدأ التحول إلً دور ط ذلك بالمواقؾ المتؽٌرة وعوارتب ،القٌادي الفعال

وقدرة القابد علً التكٌؾ؛ حتً ٌتمكن من تحقٌق  ،والبٌبة ،والجماعة ،العاملٌن

العمل، وهو ما سعت إلٌه الاتجاهات الحدٌثة فً القٌادة والتً تتمثل فٌما  أهداؾ

 ٌلً:

 : Transactional Leadership القديادة الإجرائيت )التبادليت(

سلوكً قٌادي ٌركز فٌه المدٌر على توضٌح " :دلٌة بؤنهاتعرؾ القٌادة التبا

والمكافآت التً  ،وكٌفٌة أداء هذا العمل ،العمل الذي ٌقوم به المرإوس أهداؾ

بنجاح أو العقوبات التً سٌحصل علٌها إن  هداؾسٌحصل علٌها عند تحقٌق هذه الأ

على وجود  ا، أي أنها علاقة مستندةً أساسً "أهمل أو أخلّ بالأداء المطلوب منه

ٌّمة المتبادلة بٌن طرفً العلاقة   .فرادالقابد والأ -سلسلة من المنافع الق

ٌّمة )مكافآت، حوافز، ثناء،  ولذلك فإن القادة التبادلٌون ٌقدمون أشٌاء ق

فً مقابل ذلك تقدٌم أشٌاء  فرادوٌتوقعون من الأ ،وهم ٌنتظرون ،اعتراؾ بالجهود(

ٌّمة )أداء عالً، إخلاص فً ال  المنظمة(.   ؤهداؾعمل ، التزام بق

إجراءات تؤدٌبٌة أو عقوبات رادعة إذا ما فرطوا  فرادوبخلاؾ ذلك، ٌتلقى الأ

أو التؤثٌر  LMXجدٌرٌ بالإشارة إلى أن نظرٌة  ،أو أهملوا القٌام بواجباتهم الوظٌفٌة
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تؤثٌر بٌن ( عالجت بتوسع درجة الLeader-Member Exchange) فرادالمتبادل بٌن القادة والأ

 الطرفٌن على الأداء وعلى العدٌد من الأبعاد التنظٌمٌة الأخرى.

وبالتالً، فإن فعالٌة القادة التبادلٌون تكمن وتتوقؾ على قدرتهم فً تحقٌق 

وتوقعاتهم وتلبٌة احتٌاجاتهم وبالتالً التحكم فً سلوكٌاتهم  فرادتطلعات الأ

لمنظمة،  كما أن عماد القٌادة وؼاٌات ا أهداؾوأدابهم، وفً نفس الوقت تحقٌق 

التبادلٌة وهدفها الأساسً هو التؤثٌر فً التابعٌن للحصول على الامتثال السلوكً 

 .منهم مع الممارسات التً من شؤنها تعظٌم المصالح المتبادلة لكلا الطرفٌن

 :ما ٌلً، ومن أبرز سمات و خصابص القابد التبادلً 

إوسٌن التً تسهم فً وصول المنظمة حدد مهام ومسبولٌات وواجبات المرٌ   .4

 ها وؼاٌاتها.هدافلأ

 .هداؾٌمنح المكافآت والحوافز للمرإوسٌن بما ٌإدي الى تحقٌق هذه الأ .2

 تجنب المخاطرة الى درجة كبٌرة. .3

 ٌهتم بالمحددات الزمنٌة للأداء. .4

 ٌعالج ما هو موجود كوسٌلة للاحتفاظ بالسٌطرة أو التحكم. .5

 دٌد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة.بتح املحوظً  اٌولً اهتمامً  .6

 

 :وتقوم عوامل القٌادة الإجرابٌة علً ما ٌلً

 : Contingent Reward المكافؤة الموقفٌة

وهً تعنً أن تقدٌم المكافؤة أو العقاب ٌتوقؾ على حجم أو مستوى الأداء، 

دت وبالتالً، فكلما حرص المرإوسون على تقدٌم مستوى أداء مرتفع كلما زا

فرص حصولهم على الحوافز الملابمة وقلت فرص العقوبات الموجهة لهم، وهذا 
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 -القادة والتابعٌن –ٌإكد بوضوح ما تم الإشارة إلٌه من أن العلاقة بٌن الطرفٌن 

 هً علاقة أو عملٌة تبادلٌة للمنافع.

 

 : Management by Exception الإدارة بالاستثناء

بدأ التؽذٌة الراجعة أي متابعة الأداء وإجراء هذا البعد ٌركز على استخدام م

التصحٌحات الملابمة لتحسٌنه والتصدي لأي انحرافات فً الأداء من خلال إٌقاع 

، فرادالعقوبة عند التقصٌر والمخالفة )التدخل السلبً( أو مراقبة أنشطة وسلوك الأ

ٌق تحقٌق وتوقع المشاكل، واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة قبل بروز أي صعوبات تع

 .هداؾالأ

هناك سمات فإن  ،ونظرًا لأن القٌادة الإجرابٌة الفعالة تتمركز حول الجماعة

 :عدة تساعد القابد علً التعامل مع الجماعة بنجاح، منها

 .القدرة علً تكوٌن علاقات 

  الجماعة. أفرادالقدرة علً القٌام بما ٌتوقعه 

  الجماعة. أفرادالمقدرة علً التعاون مع 

المادٌة وتعمل علً  فرادة الإجرابٌة تعتمد علً معرفة احتٌاجات الأوالقٌاد

 لمضاعفة جهودهم وزٌادة إنتاجٌتهم. فرادإشباع هذه الاحتٌاجات كحافز للأ

القابد وكافة  أهداؾوبالرؼم من المٌزات الكثٌرة لهذا الأسلوب فً تحقٌق 

 ؛انًا مواكبة التطوراتالعاملٌن فً المإسسة، إلا أنه لا ٌٌسر للقابد والعاملٌن أحٌ

التعقٌدات المستمدة من بٌبة الأعمال لمعظم المإسسات إن لم ٌكن فضلًا عن 

 جمٌعها.
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 : Transformationalالقٌادة التحوٌلٌة 

تقوم نظرٌة القٌادة التحوٌلٌة علً أن القٌادة الفعالة هً التً توفر رإٌة 

فٌزهم وزٌادة أدابهم؛ بما عمل للمإسسة وتؤخذ بعٌن الاعتبار رضا العاملٌن وتح

 .هداؾٌكفل تعاون الجمٌع فً تحقٌق هذه الرإٌا والوصول إلً الأ

  ٌ شٌر هذا الأسلوب إلً أهمٌة شخصٌة القابد وقدرته علً وضع رإٌة و

ورسالة المإسسة، علاوة علً قدرته علً إحداث التؽٌٌر وحفز العاملٌن وحثهم 

 لات.علً التفكٌر والتحلٌل المنطقً فً حل المشك

وبناءًا علً ما سبق؛ فإن القٌادة التحوٌلٌة تقوم علً رإٌة واضحة وتظهر 

، وإٌجاد ثقافة تنظٌمٌة تتفق مع تلك فرادهذه الرإٌة من خلال محاولة تحفٌز الأ

 الرإٌة، كما ٌحاول هذا النوع من القٌادة اكتساب ثقة التابعٌن له.

 ،العاملٌن بالمنظمة فرادالقٌادة التحوٌلٌة تستند إلى استثارة قدرات الأف

والبحث عن  هداؾوتحفٌزهم المستمر على تجوٌد الأداء والمشاركة فً وضع الأ

 .هداؾحلول إبداعٌة للمشكلات التً تعترض العمل وتإثر على تحقٌق الأ

وذلك من خلال الاحتكام إلً  ،وتسعً القٌادة التحوٌلٌة إلً النهوض بالتابعٌن

ٌة والمساواة والسلام والإنسانٌة، فسلوك القٌادة أفكار وقٌم أخلاقٌة مثل الحر

والمعتقدات الشخصٌة للقابد؛ وذلك من خلال التعبٌر عن  ،التحوٌلٌة ٌبدأ من القٌم

 هم.أهدافوٌستطٌع أن ٌؽٌر معتقداتهم و ،ٌوحد القابد أتباعه ،تلك المعاٌٌر الشخصٌة

 

 :القٌادة التحوٌلٌة فً أهداؾوتتمثل 

 ة علً بناء ثقافة تعاونٌة ومهنٌة.مساعدة أعضاء المإسس .4

 النمو المهنً. أهداؾتعزٌز نمو العاملٌن من خلال تعزٌز  .2

ًٌا. مساعدة سابر أعضاء المإسسة علً حل المشكلات حلًا  .3 ا إٌجاب ًٌ  تعاون
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جابٌة الفعالة فً عملٌات إحداث ٌقٌادة التحوٌلٌة فً المشاركة الإوتسهم ال

ل التؽٌٌر عمل مإسسً، وذلك من خلال التؽٌٌرات المنشودة بؤٌة مإسسة، وجع

 الفعالٌات التالٌة:

 .إٌجاد رإٌة مشتركة ومتجددة لمستقبل المإسسة ككل 

  ا، وتمكٌنهم من ذلك. بقدرتهمإقناع العاملٌن ًٌ  علً تجسٌد الرإٌة عمل

 .إحداث التؽٌٌر وقٌادته بشكل منظم 

 

 : خصابص القابد التحوٌلً 

 من الخصابص من أهمها: ٌتمٌز القابد التحوٌلً بالعدٌد    

  .ووضع الحلول لها ،ٌمتلك رإٌة ثاقبة تمكنه من مواجهة المشكلات .4

 ٌزرع الثقة فً الآخرٌن من خلال ممارسة التمكٌن بشكل واسع. .2

 ٌستثٌر جهود المرإوسٌن الفكرٌة وٌعزز من استثمارها. .3

ٌتسم بالنشاط والٌقظة والمبادرة نحو تحدٌد خطورة المشكلات الطاربة  .4

 عة تبٌنها.وسر

 ٌهتم بالمرإوسٌن فرادى وجماعات. .5

 بفعالٌة. هداؾالأٌخلق التحدٌات فً الأعمال والمهمات بما ٌحقق  .6

 ٌتسم بطرح الأفكار الابتكارٌة وٌنمً مصادرها لدى الآخرٌن. .9

 ٌسعى الى بناء الاجماع بٌن التابعٌن وإدامة العلاقة معهم. .8

 الأخلاقٌة.تشجٌع التابعٌن على الاستقامة وتجسٌد القٌم  .7
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 :وهً ؛وقد تكونت القٌادة التحوٌلٌة من أربعة أبعاد

 :  التؤثٌر المثالً )الجاذبٌة القٌادٌة(

إن امتلاك القابد للرإٌة الواضحة والإحساس القوي برسالة المنظمة 

ها، وممارسته للسلوكٌات الملابمة التً تعكس هذه الصفات ٌزٌد من إعجاب أهدافو

سٌن لقادتهم، كما ٌجعل منهم نماذج ٌقتدى بها  وهذا بدوره وثقة واحترام المرإو

 ٌمهد لاقتداء المرإوسٌن بالقادة وتوحدهم معهم فً الرسالة التً ٌتبعونها.

 

 :الحفز الإلهامً

لنشاط المنظمة فً المستقبل ومعاٌٌر  متفابلًا  اٌضع القابد التحوٌلً تصورً 

من التشجٌع  اوٌقدم لهم مزٌدً  أداء عالٌة تجعل منها مرجعٌة واضحة للمرإوسٌن،

بما ٌزٌد من قناعة  هداؾبالأ اوالتزامً  اوالدعم المعنوي المستمر، كما ٌظهر تصمٌمً 

 .المنشودة هداؾبالأ فرادالأ

 

 :التحفٌز الذهنً

هً قدرة القابد على إقناع المرإوسٌن بؤهمٌة وضرورة التخلً عن طرق 

لتً ٌمارسونها فً مواجهة المشكلات التفكٌر القدٌمة وإعادة النظر فً الأسالٌب ا

 ؼٌر تقلٌدٌة وأسالٌب جدٌدة. إبداعٌة وحلولًا  اوتبنً طرقً 

 

 : الاعتبار الفردي )الاهتمام بالمرإوسٌن(

وفهم الفروق الفردٌة فٌما بٌنهم والحرص  فرادل الاهتمام بمشاعر الأشكٌ  

من  امهمً  احورً على تلبٌة احتٌاجاتهم وتوثٌق العلاقات والروابط معهم وبٌنهم م

وركٌزة مهمة لتحقٌق  ،اربٌسً  ااهتمام القادة التحوٌلٌون، هذا البعد ٌعد عنصرً 
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 أهداؾفعالٌة القٌادة التحوٌلٌة من خلال التفاعل الشخصً والانسجام المتبادل بٌن 

 .فرادوتطلعات الأ أهداؾالقابد ورإٌته مع 

 

 : Strategic Leadership القٌادة الاستراتٌجٌة

ا، ذلك لأن الجذور ٌعد م ًٌ فهوم القٌادة الاستراتٌجٌة من المفاهٌم الحدٌثة نسب

الأولً لهذا المفهوم انحدرت من أصول عسكرٌة، إلا أنه سرعان ما حظً بؤهمٌة 

استثنابٌة فً عالم العمل المإسسً الٌوم أكثر من أي وقت مضً؛ لعل السبب 

عن التعقٌد المتزاٌد  عة، فضلًا الربٌسً فً ذلك ٌعود إلً التؽٌرات البٌبٌة المتسار

 فً مستوٌات العمل داخل المإسسات نفسها.

شٌر القٌادة الإستراتٌجٌة إلى القدرة على فهم العناصر ومن هذا المنطلق ت  

الربٌسة للتفكٌر الإستراتٌجً المبدع وفهم خطوات عملٌة التخطٌط الخلاق وتنفٌذها 

 اوتلعب القٌادة الإستراتٌجٌة دورً  عن فهم الخطة الإستراتٌجٌة وتدوٌنها،  فضلًا 

 فً عملٌة تنفٌذ الإستراتٌجٌة عبر العدٌد من الممارسات أو الأفعال القٌادٌة. امإثرً 

  ٌ عمل متعدد الوظابؾ ٌستلزم علً " :ؤنهابشار إلً القٌادة الاستراتٌجٌة و

 الأخرٌن إنجازه، وتعد عملٌة ٌلجؤ إلٌها القابد لتحقٌق رإٌة استراتٌجٌة واضحة

ومفهومة من خلال التؤثٌر فً الثقافة التنظٌمٌة، وتخصٌص الموارد، وتحقٌق حالة 

من الانسجام فً إطار بٌبة معقدة من خلال تشخٌص الفرص المتاحة والتهدٌدات 

 ."المحتملة

عملٌة تتصل بتحقٌق المٌزة  :هً ،وثمة اتفاق علً أن القٌادة الاستراتٌجٌة

ستراتٌجٌة بالقدرة علً توضٌح الرإٌة الاستراتٌجٌة التنافسٌة، كما ترتبط القٌادة الا

من إحداث التؽٌٌر  همعن القدرة علً تحفٌز الأخرٌن، وتمكٌن للمإسسة، فضلًا 

 الاستراتٌجً متً ما تطلب الأمر.
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 نماذج القٌادة الاستراتٌجٌة:

ٌ  توجد أربعة نماذج ربٌسٌة للقٌادة الاستراتٌجٌة عبر عن ، كل نموذج 

الأداءات أو الاهتمامات الخاصة بالقٌادة الاستراتٌجٌة وأبعادها،  الممارسات أو

وذلك كما ورد فً أدٌبات علم الإدارة المعاصرة فً هذا الاتجاه، وهذه النماذج كما 

 ٌلً: 

 : النموذج الأول

تتمثل فٌما  ،ٌقوم هذا النموذج علً وجود أربعة أدوار للقابد الاستراتٌجً

 ٌلً:

 لمإسسة بالقصد الاستراتٌجً.تنمٌة الاحساس داخل ا .4

 إٌجاد حالة من التكامل بٌن الإدارة التنفٌذٌة وتوجهات القٌادة الاستراتٌجٌة. .2

الحرص علً توافر أعلً مستوٌات التنافس الإداري الاستراتٌجً لدي فرٌق  .3

 القٌادة.

 إقامة تحالفات استراتٌجٌة مع المستفٌدٌن. .4

 

 : النموذج الثانً

كرة وجود سبعة أدوار للقادة الاستراتٌجٌن، تتمثل ٌقوم هذا النموذج علً ف

 فٌما ٌلً: 

 تكوٌن الرإٌة الاستراتٌجٌة للمإسسة. .4

 الاستشراؾ العملً للأمور والمشكلات. .2

 رسم سٌاسات داعمة لتنفٌذ الاستراتٌجٌات الموضوعة. .3

 دعم شبكة الاتصالات بالمإسسة. .4
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 عمل المإسسة.تحدٌد أبعاد جمٌع المتؽٌرات البٌبٌة وانعكاساتها علً  .5

 تحلٌل المشكلات استنادًا إلً الثقافة الواسعة والخبرة الكبٌرة. .6

 وإدارة التؽٌٌر. ،القدرة علً تسٌٌر .9

 

 : النموذج الثالث

تبلورت فكرة هذا النموذج فً التؤكٌد علً أن للقادة الاستراتٌجٌن خمسة 

 أدوار تتمثل فً الآتً:

 دعم النمو المهنً للعاملٌن بالمإسسة. .4

 رأس المال البشري. تطوٌر .2

 الاستخدام الفاعل للتقنٌة الجدٌدة. .3

 التصرؾ الاستراتٌجً المناسب. .4

 خصوصٌة الموقؾ.مع تطوٌر هٌاكل تنظٌمٌة وثقافة تنظٌمٌة جدٌدة تتناسب  .5

 

 : النموذج الرابع

تتخلص أهمٌة هذا النموذج فً تحدٌد خمسة ممارسات للقٌادة الاستراتٌجٌة 

 الفعالة:

أي تطوٌر رإٌة استراتٌجٌة طوٌلة  ؛ستراتٌجً للمإسسةتحدٌد التصور الا .4

الأمد، فإذا ما استطاع القابد الاستراتٌجً توضٌح وجهة نظره الشخصٌة، 

وأشرك مرءوسٌه فٌه؛ فإنه ٌحصل علً تؤٌٌدهم لرإٌته؛ مما ٌجعل من القصد 

 الاستراتٌجً خصوصٌة للقابد، وفً الوقت نفسه شٌبًا مشتركًا لدي الجمٌع.

 فرادٌشٌر رأس المال البشري إلً مجموعة الأ ؛رأس المال البشري تطوٌر .2

الذٌن ٌمتلكون معارؾ ومهارات تسهم فً زٌادة القٌمة الاقتصادٌة لمنظماتهم، 



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 33

 

العاملٌن فً منظمات الٌوم كافة ٌمثلون  فرادواتساقًا مع هذه الوجهة، فإن الأ

ًٌا ٌحتاج إلً استثمار.  موردًا رأسمال

تعد الثقافة التنظٌمٌة المتزنة بمثابة الحل  ؛فة تنظٌمٌة فاعلةالمحافظة علً ثقا .3

الأمثل لمشكلات التكٌؾ الخارجً ومشكلات العمل الداخلً، كما أنها مفهومًا 

 لكل ما ٌتصل بمظاهر الحٌاة فً المإسسة. شاملًا 

تشٌر الأخلاق إلً المبادئ الأساسٌة التً  ؛التؤكٌد علً الممارسات الأخلاقٌة .4

العاملٌن من جهة، والمإسسة من جهة ثانٌة،  فرادة التفاعل بٌن الأتحكم عملٌ

عن المبادئ التً تحكم عملٌة التفاعل بٌن المإسسة والجهات الخارجٌة  فضلًا 

 ذات العلاقة.

ٌ   ؛إرساء أسس نظام متوازن للرقابة التنظٌمٌة .5 قصد بالرقابة التنظٌمٌة تلك و

لمحافظة علً النشاطات التنظٌمٌة أو الإجراءات التً ٌعتمد علٌها القادة بؽٌة ا

 إحداث تؽٌٌر فً نظامها.

ٌتضح أن العملٌة الإدارٌة لٌست عملٌة تسٌٌر أعمال أو ممارسة  مما سبق؛

للرباسة؛ بل هً عملٌة قٌادة بالدرجة الأولً، فالسلطة الإدارٌة قد ترؼم العاملٌن 

الحماس والانتماء  علً النظام والطاعة، ولكنها لا تحفزهم ولا تبعث فً نفوسهم

والتفانً، كما ٌتضح أٌضًا أن القٌادة التربوٌة هً عملٌة تعلم تعاونٌة تسهم فً دفع 

 المإسسة التعلٌمٌة إلً الأمام مع مراعاة ظروؾ العصر ومتؽٌراته الجدٌدة.

 :والإداري ،الفرق بٌن القابد

 :؛ ما ٌلًوالقابد ،أبرز الفروق بٌن المدٌر من

ما ٌخطط، فهو معنً بتوفٌر الظروؾ المناسبة والإمكانات ٌنفذ أكثر مالمدٌر  -

ٌخطط أكثر مما ٌنفذ، فهو القابد ؛ أما المادٌة والبشرٌة اللازمة للعملٌة التعلٌمٌة

 ٌهتم برسم السٌاسة العامة للمإسسة بصورة ربٌسٌة.
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 أهداؾ)المعلمٌن( لتحقٌق  فرادٌقتصر عمل المدٌر علً تنسٌق نشاط الأالمدٌر  -

وسلوكهم لتحقٌق  فرادٌقوم بالتؤثٌر فً نشاطات الأف القابدأما ؛ محددة

 العامة للمإسسة. هداؾالأ

فهو عنصر  ،ولٌس له دور فً تؽٌٌره ،ٌحاول الحفاظ علً الوضع الراهنالمدٌر  -

هو داعٌة وٌحاول تؽٌٌر الواقع وتجدٌده، ؛ أما القابد فمن عناصر الاتزان

 ومطلوب منه أن ٌحدث تؽٌٌرات فً البناء التنظٌمً. ،للتؽٌٌر

ٌفكر فً  ؛ بٌنما القابدٌفكر فً الحاضر أكثر مما ٌفكر فً المستقبلالمدٌر  -

، اٌعمل وفق خطوات محددة سلفً ؛ أما القابد فلمستقبل أكثر مما ٌفكر فً الحاضرا

 .وٌبدع وٌجدد ،ٌبتكر

والنظم التً تحكم  ،تشرٌعاتوال ،سلطته رسمٌة، ٌستمدها من القوانٌنالمدٌر  -

سلطته ؼٌر رسمٌة فً الؽالب، وٌستمدها من قدرته علً أما القابد ف ؛المإسسة

 للتعاون المشترك. فرادالتؤثٌر فً الأ

والقدرة علً  ،تقوم علً النفوذف القٌادة؛ أما الإدارة مفروضة علً الجماعة -

 التؤثٌر.

 القٌادةفً ؛ أما فرادلمشاركة الأدون أي اعتبار  هداؾحدد الأهً التً ت   ،الإدارة -

 .هداؾفً تحدٌد الأ فرادشارك الأٌ  ف

 :واتخاذه ،صنع القرار التربوي

حظٌت صناعة القرارات باهتمام بالػ من قبل علماء الإدارة والعلوم السلوكٌة 

والاجتماعٌة علً مدي سنوات القرن العشرٌن وحتً الآن، وصنع القرار عملٌة 
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الواقع، وتمتد بآثارها إلً المستقبل، وكذلك ٌجب أن  مهمة تمس الحاضر وتؽٌر

والدقٌقة  ،تسبقها دراسة متؤنٌة تستند إلً قاعدة واسعة من المعلومات المتخصصة

 فٌما ٌتعلق بموضوع القرار المطلوب إصداره.

 فرادوإذا كان من البدٌهً أنه لا ٌمكن أن تحل مشكلة ما إذا لم ٌفهم الأ

ة صنع القرار هً مركز النشاط الإداري والتربوي بوضوح ماهٌتها، فإن عملٌ

 ومفهوم ربٌسً لفاعلٌة العمل الإداري بالمدرسة.

إن عملٌة صنع القرارات هب لب العملٌة الإدارٌة كما أنها لب العملٌة 

التعلٌمٌة والتربوٌة، فعملٌة صنع القرار تشمل مجالات عدٌدة منها ما ٌتعلق 

وٌل، والأبنٌة، والإدارة، وشبون الطلاب، وهذه بالمناهج وطرابق التدرٌس، والتم

العملٌة لها مستوٌات مختلفة فهناكك المستوي القومً والمستوي المحلً، 

 والمستوي التنفٌذي فً المدرسة.

وإذا كانت إدارة المدرسة هً المسبولة عن تنفٌذ القرارات من الجهات 

ة صٌاؼة القرارات الفوقٌة فً الإدارٌة العلٌا، فإن تلك الإدارة ٌكون من مهامها إعاد

إطار تنفٌذي جدٌد ٌتفق مع طبٌعة المدرسة لٌمكن تطبٌقه فً حدود الإمكانات 

والعوامل المإثرة علً عملٌة التنفٌذ داخل  ،المتاحة أو التؽٌرات الموقفٌة الطاربة

 المإسسة التربوٌة.

من ثم فإن القرار الذي ٌتخذ علً مستوي المدرسة ٌجب أن تتوفر نفس 

كما ٌنبؽً أن  ؛الأسس التً تتوفر فً عملٌة اتخاذ القرارات فً المستوٌات الأعلً

وتوفر العدٌد من البدابل  ،ٌبنً علً أساس المعلومات والبٌانات الدقٌقة والشاملة

والاختٌار من بٌنها، وكذلك الاتصال الجٌد الذي ٌحقق سرعة تدفق المعلومات بٌن 

المدرسة، ولكً ٌتحقق ذلك لابد من أن ٌطبق المستوٌات الإدارٌة الأخري داخل 

 مدٌر المدرسة الأسلوب العلمً فً عملٌة صنع القرار واتخاذه.
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 :مفهوم القرار التربوي

ٌري كثٌر من الباحثٌن أن القرار عبارة عن عملٌة اختٌار لأحد بدابل 

محددة، وأن أساس صنع القرار  أهداؾالتصرؾ المطروحة فً موقؾ ما لتحقٌق 

 ود البدابل.هو وج

إن مضمون القرار ٌعنً تحدٌد الأسلوب المناسب لتحقٌق الهدؾ بؤقصً 

لة، أو السٌاسة علً نوعٌة المشكمحتوٌات القرار تتوقؾ و ،درجة من الكفاٌة

، وكلما كانت المشكلة كبٌرة وذات تؤثٌر ملموس، فإن هذا ٌإدي إلً المراد معالجتها

 تعقٌد خطوات صنع القرار وصعوباتها.

 

 :أهمها ؛ٌتوقؾ تحدٌد مضمون القرار علً عدة أشٌاءو

 القدرة علً استقراء حقٌقة الموقؾ. -

 الهدؾ من معالجة المشكلة. -

 تكوٌن النتابج فً صورة مبسطة ومركزة وعملٌة. -

 النظر إلً النظم الفرعٌة للمشكلة. -

 :مفهوم صنع القرار التربوي

حٌث  ،بٌن بدابل مختلفة ٌتفق علماء الإدارة أن القرار الإداري هو اختٌار من

 ٌتم الاختٌار آخذًا فً الاعتبار النظر إلً الاحتمالات المستقبلٌة لهذا الاختٌار.

إن اختٌار بدٌل معٌن من بدابل مختلفة ٌتم فً ضوء عدد كبٌر من العوامل 

والمإثرات التً تحكم الاختٌار، وبالتالً فإن صنع القرار لا ٌجب أن ٌفهم علً أنه 

بٌن بدابل واضحة ومحددة، وإنما هو عملٌة مركبة ومتشابكة تستند اختٌار سهل 
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إلً معلومات من مصادر مختلفة، والأهم من ذلك أن أي قرار ٌستند عادة إلً 

 كما ٌإثر فً قرارات لاحقة. ،قرارات سابقة

 

 :واتخاذه ،خطوات صنع القرار

التحلٌل  ٌمكن النظر إلً خطوات عملٌة صنع القرارات واتخاذها، بناءً علً

 النظري لأدٌبات علم الإدارة العامة والإدارة التعلٌمٌة علً النحو التالً:

 : وتعرٌفها ،وتحدٌدها ،الاحساس بالمشكلة

الخطوة الأولً فً حل أي مشكلة هً تحدٌدها، وٌتم ذلك باستعراض 

 والبٌانات والحقابق فً المواقؾ ولابد أن تمٌز الإدارة بٌن أمرٌن: ،المإشرات

وهً العقبة التً تعوق المدرسة أو المإسسة أو النظام عن  :لة الحقٌقٌةالمشك

 تحقٌق الهدؾ المنشود والعمل علً حلها.

: وهً عرض مإقت ٌنشؤ نتٌجة لمشكلة الحقٌقٌة وٌختفً المشكلة الفرعٌة

 باختفابها.

إن جهود الحل ٌنبؽً أن توجه إلً المشكلة الحقٌقٌة ولٌس إلً أعراضها 

نجاح الإداري فً حل المشكلات  الفرعٌة لن ٌإدي إلً تحقٌق  وفرعٌاتها، إن

الهدؾ وإن كان ٌساعد علً تخفٌؾ الشعور بحدة المشكلة، وٌكون الشعور 

 هداؾبالمشكلة عند ملاحظة فرق أو انحراؾ بٌن النتابج المحققة وبٌن الأ

 المطلوبة.

ٌة: مدي ولكً ٌتم توصٌؾ المشكلة بشكل أوضح لابد أن تتضح الجوانب التال

حدة المشكلة، ومدي تكرارها، مدي أهمٌتها، المدي الزمنً لها، مدي توفر 

المعلومات عنها، مصدرها، مدي إمكانٌة التعبٌر عنها كمٌا، بنءً علً هذا 

ا دقٌقًا بحٌث ٌكون فً الإمكان البحث عن  ًٌ التوصٌؾ ٌمكن تعرٌؾ المشكلة تعرٌف

 حلول منطقٌة.
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 :ختٌارومعاٌٌر الا ،هداؾتحدٌد الأ

إن القرار ٌتخذ أحٌانًا لتحقٌق هدؾ معٌن بذاته، ولكن فً بعض الأحٌان قد 

التً ٌسعً متخذ القرار إلً تحقٌقها وقد تتناقض، وفً مثل هذه  هداؾتتعدد الأ

وإن حقق هدفًا ما  –المواقؾ تصبع عملٌة صنع القرار صعبة للؽاٌة، إذ إن قرار ما 

 .ومستحٌلًا قد ٌجعل تحقٌق هدفًا آخر صعبًا  –

 

 : هداؾتحدٌد البدابل المختلفة لتحقٌق الأ

لا ٌمكن تصور حل وحٌد لأي مشكلة، بسبب تعدد العوامل المسببة لها، من 

ثم فٌكون لها حلول متعددة، لذا قالبحث عن هذه الحلول والتعرؾ علٌها ٌكون 

 خطوة مهمة فً عملٌة حل المشكلات، والحل البدٌل له صفتان هما:

 درجة ما فً حل المشكلة.أن ٌسهم ب 

 .أن ٌكون ممكنًا من الناحٌة العملٌة والتنفٌذٌة 

 

 :تقٌٌم البدابل واختٌار البدٌل الأفضل

تدور هذه المرحلة حول مزاٌا وعٌوب البدابل المطروحة وتشتمل هذه  

وإلً أي حد ٌمكن تحقٌق  ،الدراسة علً التعرؾ علً حجم المخاطرة فً كل بدٌل

ها، وبعد دراسة الممٌزات والعٌوب المشار إلٌها ٌختار أفضل تنفٌذ سلٌم لكل من

 وأنسب الحلول أو البدابل أو البدابل اللازمة لاتخاذ القرار.

توجد بعض المعاٌٌر التً ٌمكن أن توضع فً الاعتبار عند عملٌة الاختٌار و

 ً:، والتً تعد من أهم مراحل صنع القرار، ومن أهم المعاٌٌر ما ٌؤتمن بٌن البدابل

 .الاقتصاد فً الجهود والنفقات 



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 39

 

 .الإمكانات والموارد المتاحة 

 .الوقت الذي ٌستؽرقه اختٌار البدٌل وتنفٌذه 

 .آثار البدٌل وما سوؾ ٌثٌر تنفٌذه من مشكلات 

 التً ٌحققها البدٌل. هداؾالأ 

 

 :تنفٌذ البدٌل الملابم

اره علً أنه تصل عملٌة اتخاذ القرار إلً قمتها بتؽلٌب أحد الاحتمالات واختٌ

أنسب الاحتمالات وعندما ٌتخذ القرار تبدأ مرحلة وضع برنامج للتنفٌذ بإمكانٌاته 

 ووسابله المادٌة مع وضع الضمانات اللازمة لاستمرار البرنامج.

 

 :متابعة وتقوٌم عملٌة التنفٌذ

إن مهمة اتخاذ القرار التربوي لا تنتهً بصدوره، فالقرار لا تتحقق فاعلٌته 

رٌق عملٌة المتابعة المستمرة لتنفٌذه، وتتم المتابعة من خلال المدٌر إلا عن ط

 والوكلاء والمعلمٌن والإدارٌٌن، بتطبٌق الواجبات المكلؾ بها كل منهم.

 

 :العوامل المإثرة فً صنع القرار التربوي

هناك مجموعة من العوامل التً تإثر فً عملٌة صنع القرار ٌمكن تصنٌفها  

 :علً النحو التالً

 وتتمثل فً: ،عوامل إنسانٌة .4

 بالقرار الذي تم اتخاذه. فرادمدي قبول واقتناع الأ .أ 

 .والأعراؾ السابدة فً المإسسة ،والتقالٌد ،العادات .ب 

 التسرع فً اقتراح البدابل المختلفة للمشكلات وتبٌنها دون دراسة متؤتنٌة. .ج 
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 الاعتماد بدرجة كبٌرة علً الخبرة السابقة. .د 

 اتها ومظاهر هذه المشكلة.الخلط بٌن المشكلة ذ .ه 

او التركٌز علً مظاهر  ،التركٌز علً حل واحد أو بدٌل واحد لحل المشكلة .و 

 المشكلة ولٌس أسبابها.

 .فرادعدم اهتمام صنع القرار باحتمالات المقاومة للتؽٌٌر من جانب الأ .ز 

 

 :العوامل التنظٌمٌة .2

 عدم وجود نظام جٌد للمعلومات. .أ 

 المجتمع التعلٌمً. أفرادبٌن  عدم وضوح العلاقات التنظٌمٌة .ب 

 الأساسٌة للمنظمات التعلٌمٌة. هداؾعدم وضوح الأ .ج 

 مدي توافر الموارد المالٌة والفنٌة. .د 

 عدم ملابمة توقٌت إصدار القرار. .ه 

 العزوؾ عن المشاركة فً صنع القرار. .و 

 

 :علاقة عملٌة صنع القرار بجوانب العملٌة الإدارٌة بالمدرسة

قدرة وكفاٌة قٌاداتها علً صنع القرارات ٌتوقؾ نجاح المدرسة علً 

المناسبة وبوجه عام فالقرارات المدرسٌة مرتبطة ارتباطًا وثٌقًا ومباشرًا بجوانب 

 العملٌة الإدارٌة، وٌمكن توضٌح ذلك كما ٌلً:

 : والتخطٌط ،صنع القرار

إن التخطٌط هو عملٌة مقصودة ومنظمة وواعٌة تهدؾ إلً تجدٌد وتجوٌد 

ووسابل تحقٌقها وفق أولوٌات محددة باستخدام  هداؾلال تحدٌد الأالتعلٌم من خ
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الموارد المتاحة بكفاءة وفعالٌة مع توقع الصعوبات والمشكلات المستقبلٌة وبالتالً 

 فالتخطٌط فً جوهره عملٌة صنع واتخاذ قرارات متعلقة بالمستقبل.

 : والتنظٌم ،صنع القرار

السلطة مع منح الصلاحٌات  التنظٌم هو عملٌة تقسٌم العمل وتفوٌض

التً اتفق علٌها للمدرسة فتساعد  هداؾالملابمة لتنفٌذ العمل من أجل تحقٌق الأ

عملٌة تقسٌم العمل وتحدٌد الاختصاصات وتحدٌد الاجراءات فً نقل القرارات إلً 

 مستوٌات المإسسة التعلٌمٌة.

 : والاتصال ،صنع القرار

القرار فً المنظومة حٌث ٌساعد توجد علاقة وثٌقة بٌن الاتصال وصنع 

الاتصال علً توفٌر البٌانات والمعلومات بٌن المستوٌات الإدارٌة والتً بواسطتها 

  .تصنع القرارات، وٌساعد الاتصال علً نقل القرار من إدارة إلً أخري

 : والرقابة ،صنع القرار

القرارات تتمثل العلاقة الوثٌقة بٌنهما فً كون العملٌة الرقابٌة عملٌة صنع 

ومعالجة المشكلات التً نتجت عند تنفٌذ  ،هداؾواتخاذها لتصحٌح الانحراؾ عن الأ

 الخطط التعلٌمٌة والمدرسٌة.

 :واتخاذه ،الفرق بٌن صنع القرار

حتً أن البعض ، فً الفرق بٌن صنع القرار واتخاذههناك شا من الؽموض 

صنع القرار تعنً فً حد ٌستخدمهما بمعنً واحد، ولإزالة هذا الؽموض فإن عملٌة 

ذاتها العمل أو المفهوم الشامل الذي ٌحتوي علً أكثر من خطوة للوصول إلً قرار 

معٌن، فهً لٌست مرحلة من مراحل تكوٌن القرار كما ٌعتقد البعض وإنما هً صفة 

تطلق علً جمٌع المراحل التً ٌمر بها القرار ابتداءً من تحدٌد المشكلة وانتهاءً 

 بحلها.
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وهذا ٌعنً  ؛القرار عملٌة واسعة تتضمن أكثر من إجراء أو طرٌقة فصنع

اشتراك أكبر عدد ممكن من الإدارات والوحدات الإدارٌة ذات العلاقة فً معظم 

مراحل صنع القرار أو بعضها وذلك لؽرض الوصول إلً إٌضاح أكثر ومعلومات 

 أدق وأشمل لموضوع قٌد الدراسة والبحث.

 

ار فهم ذلك الجزء المهم من مراحل صنع القرار وإحدي أما عملٌة اتخاذ القر

 ؛لصنع القرار وظابفه الربٌسٌة ولٌست كما ٌقول البعض أنها معنً مرادؾ أو بدٌلًا 

ومرحلة اتخاذ القرار هً خلاصة ما ٌتوصل إلٌه صانعوا القرار من معلومات 

اء علٌها، فبعد وأفكار حول المشكلة القابمة والطرٌقة التً ٌمكن بها حلها، أو القض

أن تدرس المشكلة من جمٌع جوانبها وتوضع لها الحلول والبدابل المقترحة من 

جمٌع المسبولٌن، ٌبدأ دور القٌادات فً اختٌار أفضل الحلول المقترحة وأنسبها 

 وبالتالً تطبٌقها، وهذا ما ٌعرؾ فً مفهوم الإدارة الحدٌثة بعملٌة اتخاذ القرار.

 

حٌث تتطلب دراسة  ؛ة القرارات عملٌة جماعٌةعن ذلك أن صناع فضلًا 

تحلٌلٌة متؤنٌة لكثٌر من المتؽٌرات فً كثٌر من المجالات، الأمر الذي قد ٌصعب 

إتمامه بواسطة شخص واحد مهما كانت نظرته متعمقة وعلمه ومهاراته، كما أن 

لكثٌر الاحتٌاج للعدٌد من البٌانات والمعلومات ووجهات النظر المختلفة والمتعددة ل

من المجالات ٌتطلب بل وٌحتم المشاركة الجماعٌة فً صنع القرارات ضمانًا 

 لنجاحها.

 والسبب فً ذلك ما ٌلً: ؛بٌنما تعد عملٌة اتخاذ القرارات عملٌة فردٌة

 .منع التضارب والاختلافات أثناء التنفٌذ 

 .إمكانٌة تحدٌد وحصر المسبولٌة والمساءلة 

 ؾ التفسٌرات.زٌادة الفهم والقضاء علً اختلا 
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وختامًا فإن عملٌة صنع القرار ما هً إلا عملٌة منهجٌة بخصوص مشكلة 

معٌنة تنتهً بإصدار عدٌد من القرارات والبدابل، كما أن عملٌة اتخاذ القرارات ما 

ا، واختٌارًا حكٌمًا بٌن  ًٌ هً إلا عملٌة تحلٌلٌة بالدرجة الأولً تتطلب تفكٌرًا عقلان

 نادًا إلً ظروؾ المإسسة وإمكاناتها.البدابل المطروحة است

واتخاذه عملٌتان متعاقبتان، وتستلزم كل منهما توافر قٌادة  ،فصنع القرار

قادرة علً التؤثٌر فً جمٌع العاملٌن، واعٌة متفهمة لفكر التؽٌٌر من أجل التوجه 

 نحو استراتٌجٌاته المعاصرة.
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 الرابعالفصل 
 القديادة الافتراضيت

 تمييم

الإدارة الٌوم عصرًا ٌتسم بالتجدٌد والبحث عن مزٌد من الكفاءة تواكب 

والإبداع، حٌث ٌشهد العالم المتقدم تؽٌرات وتطورات سرٌعة ومتلاحقة، وٌتوجب 

مواكبة هذه التحدٌات والتؽٌرات، وتتولى إدارات التعلٌم مسإولٌة التعلٌم ورفع 

 .مستواه وتطوٌره فً المإسسات التعلٌمٌة التابعة لها

وتزاٌد الاهتمام فً الآونة الأخٌرة بؤداء المإسسات والبحث عن السبل  

لتطوٌرها، ولم ٌعد النظر إلً الأداء المإسسً كمخرج نهابً ٌتم التعامل معه 

بمعزل عن المدخلات والعملٌات، بل تحولت النظرة الً دراسة كافة أبعاده 

قاء وتحقق لها مٌزة وعناصره، وتقٌٌم أدابها وفق مإشرات عالٌة تضمن لها الب

 تنافسٌة.

وتمثل القٌادة المحرك الربٌسً للأداء المإسسً، وبتطوٌر أداء القٌادات  

الادارٌة ٌتحقق التكامل بٌن كافة العناصر والأبعاد، وتضمن المإسسة التمٌز على 

المدي البعٌد، فؤداء القٌادات الادارٌة ٌجب أن ٌحتل المساحة الأكبر فً كل تطوٌر 

 .مإسسً

ولقد أدت التطورات المتزاٌدة والمتلاحقة فً النظام الاقتصادي العالمً الً  

زٌادة وتٌرة المنافسة بٌن المإسسات، حتى بات البقاء والنجاح والتمٌز هدفًا 

ا لها ًٌ  .أساس

ونجاح المإسسات فً أداء مهامها مرتبط بشكل أساسً على قدرة تفعٌل 

داؾ المرسومة، كما أن التوجهات الحدٌثة إداراتها وتوجٌه عملٌاتها نحو كافة الأه
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والمرتكزات الأساسٌة لتطوٌر فعالٌتها ٌتطلب قابدًا ناجحًا وفاعلًا لدٌه المهارات 

 .والقدرات والتقنٌات اللازمة لتفعٌل دوره

   ٌ تطلب منه تقدٌم خدمة عالٌة لمإسسته لتحسٌن فالقابد بحكم منصبه 

 ة.وتحقٌق الأهداؾ المرسوم ،وتطوٌر الأداء

 ةفيٌم القديادة الافتراضيت

 (2010)لم ٌكن مصطلحًا جدٌد العهد، حٌث أشار  (Virtual)مصطلح الافتراضٌة  

 Caulat  ًفً دراسته الناقدة للعمل الافتراضً بؤن طرٌقة العمل عن بعد أو ما ٌسم

بالطرٌقة الافتراضٌة )المدارة عبر تقنٌة اتصال معٌنة( قد تمت ممارستها منذ ما لا 

 .عن عشرٌن عامًا مضت ٌقل

هً كلمة قدٌمة أول ما ظهرت  (virtual)أن كلمة  Caulatوهو ما لفت انتباه  

فً أواخر القرن الرابع المٌلادي، حٌث كانت تعنً" التؤثٌر باستخدام الفضابل 

والقدرات المادٌة"، وهذا ما دلت علٌه بعض الكلمات الشبٌه فً التكوٌن الحرفً 

وهً تعنً الامتٌاز، والقدرة،   virtusأو  virtualisلقدٌمة مثل فً اللؽة اللاتٌنٌة ا

والفعالٌة، وفً منتصؾ القرن السابع عشر المٌلادي اتسع مفهوم الكلمة حٌث شمل 

 فً معناه الجوهر.

وتعنً أن  ،"Virtual"وكلمة "افتراضً" هً ترجمة للمصطلح الأجنبً 

علمٌن وتلامٌذ وتجمعات...إلخ المإسسة التعلٌمٌة بما فٌها من صفوؾ ومكتبات وم

جمٌعهم ٌشكلون قٌمة حقٌقٌة موجودة فعلًا، ولكن التواصل بٌنهم ٌكون من خلال 

 .شبكة الإنترنت متحررٌن من حاجزي الزمان والمكان

القٌادة ف ؛وٌختلؾ مفهوم القٌادة التقلٌدٌة عن مفهوم القٌادة الافتراضٌة 

ن أو إلى التلقٌن المباشر من القابد إلً الافتراضٌة لا تحتاج إلى مكاتب داخل جدرا

 الفرٌق إنما ٌتم التواصل فٌما بٌنهم من خلال موقع خاص بهم على شبكة الإنترنت.
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بؤنها الإدارة والاشراؾ علً فرٌق عمل ٌضم مجموعة  Fisher (2009)عرفها 

من العاملٌن ممن ٌعملون فً أماكن أو أوقات مختلفة ولكنهم ٌنتمون إلى مإسسة 

دة أو ٌتبعون خطة عمل واحدة، وقد سمٌت أٌضًا بالقٌادة الإلكترونٌة واح

Electronic Leadershipأي العملٌات القٌادٌة التً تتم عبر وسابط الأنترنت :، 

 والتواصل عبر الشبكة الالكترونٌة بٌن القابد وفرٌق العمل.

قات عرؾ أٌضًا بؤنها مجموعة من الأفراد الذٌن ٌعملون فً أماكن وأووت   

مختلفة وتفصلهم عن بعضهم البعض المسافة أو الوقت، ولكن لدٌهم مهام مشتركة 

لأدابها، وتعتمد تفاعلات أعضاء القٌادة الافتراضٌة على وسابط الاتصالات 

الإلكترونٌة مثل البرٌد الإلكترونً ومإتمرات الصوت والفٌدٌو والأدوات المستندة 

 .إلى الوٌب

ن القٌادة الافتراضٌة هً استخدام القادة استخلاصًا مما سبق، ٌتضح أ

للحاسوب فً توجٌه المهام واتخاذ القرارات وحل المشكلات التً تواجه العاملٌن 

فً المإسسة، باستخدام مجموعة من العملٌات القٌادٌة التً تتم عبر الوسابط 

د الالكترونٌة والتواصل عبر شبكة الإنترنت وٌظهر ذلك من خلال التفاعل بٌن القاب

 .والعاملٌن فً المإسسة

وٌمكن توضٌح الفرق بٌن القابد التقلٌدي والقابد الافتراضً من خلال الجدول 

 :الآتً

 ( الفرق بٌن القابد التقلٌدي والقابد الافتراض4ًجدول )      

 القابد الافتراضً القابد التقلٌدي

 .خط سٌر وظٌفً ثابت وذو اتجاه واحد 

 تقاعد أهمها(.أهدافه طوٌلة الأجل )معاش ال 

 .ٌعتمد على سنه ومكانته الوظٌفٌة 

 ت وظٌفٌة متعددة فً اتجاهات عدٌدة.قفزا 

 .أهدافه متتالٌة قصٌرة الأجل 

 .ٌعتمد على علمه وجرأته العملٌة 
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 القابد الافتراضً القابد التقلٌدي

  ٌمٌل إلى المركزٌة والتسلسل الهرمً معتمدًا

 علً نفسه.

 .ٌرتبط بالمإسسة والأفراد 

 .ٌهتم وٌؽرق فً التفاصٌل 

 .ٌدٌر بصوته العالً وٌجٌد الكلام 

 .ٌتجنب المخاطرة وٌسعً إلى هامش الأمان 

 مظهره وملامحه هً أهم أدواته الإدارٌة. 

 حلً مLocalist. 

  أحادي المزاج: إما سعٌد أو حزٌن طوال

 الٌوم.

 .انطوابً ومنؽلق على مإسسته ورفاقه 

 .)إما مجامل وإما صدامً )دون وسطٌة 

  ؼٌر مضطر للتعلم وٌتعلم بالمصادفة أو

 الإكراه.

  ٌركز على مهمة واحدة قبل أن ٌنتقل إلى ما

 ٌلٌها.

 .أدواره هً: مسوق وبابع ومدٌر أفراد 

  ٌمٌل إلى التمكٌن وٌقبل التؽٌٌر وٌستوعب

 المفاجآت.

 .ٌرتبط بالعلاقات والأفكار والشبكات 

 .ٌهتم بالنتابج والصورة العامة والتركٌز 

 .ٌدٌر أفكاره المبتكرة وٌجٌد الإنصات 

 ر بمشروعات جدٌدة وأحٌانًا ٌؽادرها قبل ٌخاط

 أن تفشل.

  أسلوبه فً الاتصال وملامح لؽته هً أهم أدواته

 الإدارٌة.

 .ًعولمً+ محل 

  متعدد الأمزجة بتعدد نوافذ الاتصال وتعدد

 علاقاته ومهامه.

 تواصلً ومنفتح على مإسسات الآخرٌن 

 .إما محاور وإما مستمع 

 تٌار.مضطر للتعلم وٌتعلم بالعمد والاخ 

 .ٌنجز مهام متعددة فً نفس التوقٌت 

  أدواره هً: مدٌر معلومات وشبكات وصانع

 معرفة.

 

 



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 49

 

  أىميت القديادة الافتراضيت

 تظهر أهمٌة القٌادة الافتراضٌة من خلال الآتً:

أوجدت العولمة فرصًا للمإسسات للدخول فً سباق المنافسة، ولكً تتنافس 

إلى الاستجابة السرٌعة لمطالب الأفراد  فً مثل هذا السباق، تحتاج المإسسات

 للتؽلب على المنافسة، حٌث: 

تسمح الفرق الافتراضٌة لأي مإسسة بالارتقاء لمواجهة هذا التحدي بعدة طرق  .4

مختلفة وعند إنشاء فرٌق افتراضً، فإنه تتاح للمإسسات الفرصة لاختٌار 

ظفٌن ذوي موظفٌن من مختلؾ أنحاء العالم، وبالتالً ٌجمعون أكثر المو

  .المرونة والموهوبٌن

أصبحت الاتصالات الافتراضٌة الناجحة مطلوبة بشكل متزاٌد فً القٌادة ؼٌر  .2

التقلٌدٌة، حٌث تطرح القٌادة الافتراضٌة تحدٌات أمام طرق الاتصال التقلٌدٌة، 

حٌث أصبحت ضرورٌة بشكل تدرٌجً من خلال التعرؾ على كٌفٌة اختلاؾ 

فرق التقلٌدٌة، قد ٌتمكن أولبك الذٌن ٌقومون بالقٌادة الفرق الافتراضٌة عن ال

الافتراضٌة من تقدٌم فوابد للمإسسة من خلال توفٌر قٌادة إٌجابٌة وناجحة، مما 

 للمإسسة.ٌإدي إلى نتابج وانتاجٌة أفضل 

ؤن هناك الكثٌر من العاملٌن الذٌن ٌإدون أعمالهم بمما سبق ٌمكن القول 

عد من خلال منازلهم وهذا ٌعنً وجود بٌبة عمل فً فضاء الإنترنت أو عند ب

 .طلاقًاإافتراضٌة ولٌست فعلٌة وقد لا ٌجتمع العاملون مع بعضهم 
 

ولذلك تواجه القٌادة صعوبة فً الموازنة بٌن الهٌكل والمساءلة مع  

المرونة، والتؤكد من أن العاملٌن ٌإدون ما هم مطلوب منهم دون رقابة وإشراؾ 

ة القادة الأساسٌة هً خلق الالتزام وتحفٌز العاملٌن وإبقابهم مباشر، وتكون مهم

 ،وبناء علاقات جٌدة ،وقدرات اتصال ،وتمتع القابد بعقلٌة متفتحة ؛فً المإسسة

واختٌار التكنولوجٌا المناسبة تعد من العوامل التً تإكد علً أهمٌة القٌادة 

 الافتراضٌة.
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  يتفتراضأنٌاع القديادة ًػلاقتيا بالقديادة الا

تإدي القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التعاملٌة دورًا مهمًا فً تحسٌن الأداء   

الوظٌفً فً قٌادة الفرق الافتراضٌة، وإن الاتجاه المتزاٌد فً استخدام القٌادة 

الأنواع الافتراضٌة، أوضح ضرورة اتجاه القٌادات لتبنً آلٌات وسلوكٌات بعض 

 ٌلً:ما التً منها و ؛النظرٌات القٌادٌةو
 

 Service Leadership :القٌادة الخادمة .4

والمشاركة فً صنع القرار  ،ٌتقاسم القابد الخادم السلطة من خلال التفوٌض

التشاركً، وٌضع احتٌاجات الآخرٌن فً المقام الأول، وٌحاول تشجٌع الموظفٌن 

 .على أداء أقصً إمكاناتهم

ٌ نظر إلى القٌادة الخادمة على أنها تطبٌق طوٌ  ل الأجل فً الآونة كان 

أن الفروق الإحصابٌة بٌن تصور القٌادة الخادمة  ات علمٌةجدت دراسوالأخٌرة، و

  فً الفرق الافتراضٌة والفرق المباشرة كانت ضبٌلة.

وأصبحت  ،ٌ نظر إلى القٌادة الخادمة على أنها قابلة للتطبٌق بشكل متزاٌدو

الكبٌر من الثقة التً تنشؤ بٌن  جزءًا مهمًا من الإدارة عبر الإنترنت بسبب القدر

 .القابد وأعضاء الفرٌق فً البٌبة الافتراضٌة

ٌعتمد نجاح القابد الخادم فً القٌادة الافتراضٌة على الثقة والاتصالات و 

الشخصٌة والتعاون، وتنمٌة الشعور بالانتماء إلى المإسسة من قبل الموظؾ 

لعلاقة، فً المقابل  ٌتم تحسٌن سٌساعد القابد الخادم على بناء هذا النوع من ا

 .الرضا الوظٌفً والأداء وٌمكن للمإسسة أن تحقق نجاحًا أعلى

ة الخادمة الافتراضٌة استخدام وسابل اتصال عدٌدفً القٌادة  ةوٌمكن للقاد  

للتفاعل مع أعضاء فرٌقهم، مثل وسابل التواصل الاجتماعً التً تتضمن الفٌدٌو 

 .والصور والصوت



  

 مقرر القيادة التربوية  -والإدارة التعليمية   المقارنةقسم التربية  -كلية التربية بقنا 51

 

نٌات الافتراضٌة التً تشجع التفاعل الفردي والاجتماعات وٌمكن للتق 

الافتراضٌة المباشرة وجهًا لوجه والرسابل الشخصٌة أن تكون ناجحة فً إنشاء 

 الاتصالات الشخصٌة اللازمة لنجاح القٌادة الخادمة على المستوى الافتراضً.

 

  : Grateful Leadershipالقٌادة الممتنة .2

همٌة  تعبٌر القابد عن تقدٌره، الاعتراؾ بالموظفٌن تشٌر هذه القٌادة إلً أ

 .ودعمهم وإشراكهم، وإقامة علاقات شخصٌة مع الموظفٌن

ومن مزاٌا القٌادة الممتنة أنها قد تخلق علاقات أفضل وبٌبة عمل إٌجابٌة  

وتحسٌن الانتاجٌة، وقد ٌساعد أٌضًا فً إشراك أفضل المواهب والاحتفاظ بها 

 .لتزام للمإسسةوتوفٌر مزٌد من الا

وٌمكن استخدام القٌادة الممتنة لإجراء تؽٌٌرات فورٌة فً ثقافة الفرٌق التً  

ٌمكن أن تعزز الإنتاجٌة والرضا، وهً طرٌقة ٌمكن من خلالها إٌماءات بسٌطة من 

التقدٌر فً الوقت المناسب أن تحل محل مكافآت الموظفٌن المكلفة وأنظمة المكافآت 

ٌمكن تقدٌم هذه الإٌماءات وى المنظمة فً البٌبة الافتراضٌة، دون إضافة نفقات إل

من التقدٌر هذه باستخدام نفس التكنولوجٌات والتقنٌات التً ٌتم تقدٌمها مع القٌادة 

 .الخادمة

، أن الفرق الافتراضٌة ٌمكن أن تحدد أكثر بعض الدراساتأظهرت نتابج و

لنظر عما إذا تم تعٌٌن قابد أم لا، من قابد واحد عند تحدٌد القادة الناشبٌن، بؽض ا

فالأفراد الذٌن ٌظهرون سلوكٌات مشجعة ؼالبًا ما ٌصبحون قادة ناشبٌن من خلال 

 توفٌر مناخ داعم وإٌجابً ٌلهم الآخرٌن لتحسٌن الذات وإدارتها.
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  :جدول الآتً سمات )صفات( القابد الافتراضًالوتؤسٌسًا علٌه، ٌوضح 

 بد الافتراضًسمات وصفات القا النوع

 السمة أو الصفة

 .القٌادة الملهمة 

 .القٌادة الإٌجابٌة)النشطة( ولٌس السلبٌة 

 .المرونة 

 .النظام والتحكم أو السٌطرة 

 .ًالحساسٌة للتنوع الثقاف 

 المهارات الموجهة

 للمهمة

 .اختٌار العضو 

 .الوعً بالظروؾ الطاربة 

 .الاستباقٌة أو الهٌكلٌة 

 .تحدٌد الأهداؾ 

  للطوارئ.التخطٌط 

 المعالجة المتوازٌة. 

 .وضوح الدور 

 .تحدٌد مهام واضحة 

 .ضمان فهم مشترك 
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 بد الافتراضًسمات وصفات القا النوع

 .تحفٌز تبادل المعلومات 

 .استخدام الوسابط الالكترونٌة 

العلاقات/ مهارات 

 المهام

 .ًفهم كٌفٌة استخدام شبكات التواصل الاجتماع 

 .التواصل بٌن الرإٌة والعاطفة 

 .)بناء التحالفات )التعاون 

 لثقة.بناء ا 

 .التنسٌق بٌن المناطق الزمنٌة 

 .المدخل المنظومى المإدي للتفاعل 

 .تفوٌض المسبولٌة 

 .بناء العلاقات الشخصٌة 

 .التوجٌه 

 مهارات العلاقات

  تسهٌل التطبٌع )التنشبة الاجتماعٌة( بٌن أعضاء

 الفرٌق.

 .تحسٌن العلاقات الاجتماعٌة 

 .تقرٌب المسافات الجؽرافٌة بٌن الأفراد 

 التواجد للتواصل مع الآخرٌن. ضرورة 
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 إيجابياث القديادة الافتراضيت

 هناك العدٌد من إٌجابٌات القٌادة الافتراضٌة ومنها ما ٌلً: 

العمل الجماعً وتبادل المعرفة بٌن أعضاء المإسسة هو أحد أولوٌات أي  .4

حٌث تتم من خلال مشاركة المعلومات عبر  ؛مإسسة فً الوقت الحاضر

التكنولوجٌا المناسبة فً مكانها ٌتٌح الكفاءة والتواصل الإنترنت ووجود 

 .والتعاون بٌن أعضاء الفرٌق

ٌوجد فرصة للمإسسات لتقدٌم حلول والاستجابة السرٌعة لمتطلبات سوق  .2

 .العمل فً أي وقت

القدرة على اختٌار الأفضل من العاملٌن ذوي الكفاءة وتوظٌؾ الأشخاص  .3

  ٌن لزٌادة الإنتاجٌة للمإسسة.الأكثر مهارة ذوي الخبرة والموهوب

ٌقلل من تكالٌؾ السفر وٌقلل أٌضًا من استخدام المساحات المكتبٌة حٌث لا  .4

 .ٌحتاج الأعضاء الافتراضٌون إلى التواجد الفعلً فً المكاتب

معظم الأعضاء ٌقعون فً مناطق  ؛توفٌر الوقت والتكالٌؾ وزٌادة الإنتاجٌة .5

من خلال الاجتماعات الافتراضٌة بدلًا  مختلفة، حٌث ٌعمل علً توفٌر الوقت

  .من الاجتماعات وجهًا لوجه وهذا ٌساعد على زٌادة الإنتاجٌة أٌضًا

تجمع الأفراد ذوي المواهب حٌث أن الموهبة لا  ؛الوصول إلً أوسع النطاق .6

تقتصر على مكان واحد، ولكنها من أجزاء مختلفة فً العالم حٌث ٌمكن 

  .ٌعطً مٌزة كبٌرة للمإسسة تجمٌعها فً فرٌق واحد وهذا

تسمح البٌبة الافتراضٌة بالمرونة فً العمل حٌث تزٌد  ؛زٌادة الرضا الوظٌفً .9

 .من السعادة بٌن أعضاء الفرٌق وبالتالً زٌادة الأداء

قدرة المإسسة على التقاء الأفراد معًا من مناطق مختلفة  ؛المرونة التنظٌمٌة .8

واتخاذ قرارات  ،مشكلات المعقدةوتشكٌل فرٌق متماسك قادرًا علً حل ال

 .فعالة
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ٌتحقق التفاعل التآزرى فً الفرق الافتراضٌة عندما ٌتواجد  ؛الابتكار والتآزر .7

الأعضاء فً مواقع مختلفة حٌث ٌمكن الاستفادة من مصادر متعددة للمعلومات 

 والمعرفة من خلال تبادل الخبرات مع بعضهم البعض.

اء المتنوع فً الفرق الافتراضٌة علً الأداء ٌسمح الذك ؛مكاسب الجهد والأداء .40

بشكل أفضل، وأٌضا بعض أشكال الوسابط الإلكترونٌة ٌسهل المساواة 

والجهود التً تبذلها الإدارة، والاتصال الافتراضً ٌقلل من التسلسل الهرمً 

 والروتٌن والبٌروقراطٌة.

: ؛ حٌثضٌةلقٌادة الافترالٌتضح أن هناك العدٌد من الإٌجابٌات  ؛سبقما م

توفٌر الوقت والتكالٌؾ والجهد، زٌادة الاتصال، الابتكار والتآزر، المرونة 

التنظٌمٌة، تحقٌق الرضا الوظٌفً، زٌادة الانتاجٌة وتحقٌق أداء أفضل، زٌادة 

التعاون والعمل الجماعً من خلال التقاء الأفراد من مناطق مختلفة وتبادل الخبرات 

 قلل من تكالٌؾ السفر.بما ٌ
 

 سلبياث القديادة الافتراضيت

رؼم وجود العدٌد من الإٌجابٌات للقٌادة الافتراضٌة، إلا أن هناك سلبٌات   

 ومنها ما ٌلً:   ،مرتبطة بهالا

 : نقص الاتصالات .1

وجود صعوبة فً التواصل وفهم الأفراد لبعضهم البعض، مما ٌإدي إلى 

ٌة والثقة والمسإولٌة نقص الأرضٌة المشتركة وضعؾ البنٌة التحتٌة التكنولوج

 .المشتركة

 : نقص الكفاءة والتدرٌب .2

 .وضعؾ التدرٌب لها تؤثٌر سلبً على الفرٌق ،قلة الكفاءة

 :الشعور بالعزلة .3

  .ٌإدي انخفاض التؽذٌة الراجعة للأفراد إلى تكوٌن فرٌق ٌشعر بالعزلة
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 : ضعؾ المشاركة والالتزام .4

قبل جمٌع أعضاء الفرٌق لتقدٌم الافتقار إلى المشاركة والالتزام الكامل من 

أفضل ما لدٌهم عند الانتهاء من المهام والتقدم نحو أهداؾ الفرٌق وهذا ٌإثر على 

  .أدابهم

 : ضعؾ التعاون .5

عدم القدرة على التعاون بالطرٌقة المناسبة التً تتطلب الاستفادة من وجهات 

 .النظر المختلفة من خلال تبادل المعرفة والموهبة والخبرة

 : ؾ وضوح الرإٌةضع .6

 ضعؾ الرإٌة لدي أعضاء الفرٌق وعدم وضوح الصورة المستقبلٌة أمامهم. 

 : صعوبة الاتصال .7

إذا كانت الفرق مشتتة وتوجد فً مناطق مختلفة، قد ٌكون من الصعب الاتصال 

 .ا، فمن المهم إنشاء وسابل اتصال متفق علٌها من البداٌةمعً 

 : انعدام الشفافٌة .8

والأدوار التً ٌقوم بها أعضاء الفرٌق وعدم وضوح  ضعؾ وضوح المهام

 . الصورة أمامهم

 : الصراع الوظٌفً .9

وفشل التكنولوجٌا، ونقص الاتصال ٌمكن أن ٌإدي إلى  ،اختلاؾ الثقافات

سوء الفهم بٌن أعضاء الفرٌق ومن ثم وجود مواقؾ عدابٌة داخل الفرٌق وإساءة 

 إلى الصراع الوظٌفً. استخدام القٌادات لظروؾ العمل مما قد ٌإدي

 . وانخفاض الحافز وضعؾ ولاء الموظفٌن للمإسسة ،انعدام الثقة .11

واختلاؾ المناطق  ،والخلفٌات الثقافٌة المختلفة ،ؼٌاب التفاعل وجهًا لوجه .11

 .الزمنٌة، ووجود فجوة بٌن أعضاء الفرٌق الافتراضً
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  قيادة التنٌع الثقدافي

والتً تمثل  ،والتوقعات ،والمعانً ،والمعتقدات ،هً مزٌج من القٌم الثقافة:

وتضمن سلامة  ،ستخدم كمإشرات سلوكٌة تعزز الصحة النفسٌةت   ،عقد مشترك

 .مكان العمل

ختلؾ الاتصال ؼٌر اللفظً مقارنة بالاتصال اللفظً ومن ثقافة إلى ثقافة، ٌو

ٌ عرؾ باسم "السٌاق المنخفض"،  فالتواصل الذي ٌعتمد بشكل أساسً على الكلمات 

ٌ عرؾ "بالسٌاق العالً". وا  لاتصال الذي ٌستخدم الكثٌر من الكلمات 

مهارة التواصل بٌن الثقافات أمر لا بد منه لٌس فقط لقابد الفرٌق  ؛وبالتالً

ولكن أٌضًا لجمٌع المشاركٌن الآخرٌن، ولذلك ٌجب أن ٌكون لدى القابد الإرادة 

 .لفرٌقوالقدرة على تعلم وتحلٌل هذه الاختلافات عند بناء ا

تبدو كذلك العقبة الربٌسٌة أمام التواصل بٌن الثقافات، ربما  ؛وبالمثل اللؽة 

ٌكون فهم الثقافة نفسها عقبة أكبر بكثٌر من اللؽة، واختلافات الثقافات توسع 

 شبكاتهم الشخصٌة والمهنٌة وٌكتسبون شعورًا بالتمكٌن من خلال الاستقلال الذاتً.

الثقافة هً مفتاح التواصل بٌن القابد وفرٌقه، انتهاجًا لما سبق، ٌتضح أن 

وٌتطلب من القابد قدرته على كٌفٌة إدارة التنوع الثقافً وقٌادته بشكل سلٌم 

بطرٌقة تمكن جمٌع المشاركٌن قدرتهم على التواصل مع القابد ومع بعضهم البعض 

متبادل  وٌظهر ذلك من خلال إٌجاد بٌبة مناسبة تساعد على بناء علاقة قوٌة وتفاهم

 بٌن القابد وأعضاء الفرٌق.

القدرة علً  :ومن المهارات أٌضًا التً ٌجب أن ٌمتلكها القابد الافتراضً

وضع أهداؾ لإدارة الأداء، ومعرفته الواضحة للمسبولٌة القٌادٌة، وتشكٌل ثقافة 

الفرٌق الصحٌح وتكٌفها والاتصال الفعال، الإدارة الفعالة للمعلومات وتعلم استخدام 

لتكنولوجٌا وكٌفٌة إدارتها، إدارة الخلفٌات الثقافٌة، وضع آلٌة للمراقبة ونظام فعال ا

 لتنسٌقها.
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  ةتطلباث القديادة الافتراضيت الناجحت

 تكمن متطلبات القٌادة الافتراضٌة الناجحة فٌما ٌلً: 

  :القدرة على قٌادة التنوع الثقافً -1

ضٌة مفٌدًا إذا تم فهم ٌمكن أن ٌكون التنوع الثقافً فً الفرق الافترا

 الاختلافات الثقافٌة وإدارتها بصورة صحٌحة.

  :تحدٌد أهداؾ وؼاٌات واضحة -2

لا ٌمكن للفرٌق أن ٌحالفه النجاح إلا عندما ٌتجه إلى وجهته وما الذي ٌجعل 

 من المجدي الوصول إلى الوجهة المتوقعة.

  :القدرة على بناء الثقة بٌن الفرٌق وأعضاإه -3

اء الذي ٌربط الفرٌق معًا، لذلك ٌجب أن ٌكون لدى قابد الفرٌق الثقة هً الؽر

 القدرة على تسهٌل الثقة فً الفرٌق الافتراضً.

  :القدرة على التواصل -4

قابد الفرٌق ٌنبؽً أن ٌنشا اتصالات موثوقة القنوات لأن ؼالبٌة العمل ٌتم 

 عبر الوسابط الإلكترونٌة.

 :القدرة على التشجٌع والتحفٌز -5

كون لدى قابد الفرٌق القدرة على التحفٌز وتشجٌع أعضاء الفرٌق ٌجب أن ٌ

على بذل أقصى ما لدٌهم فً أي مهمة تعطً، فالحافز هو أي إجراء أو عملٌة توفر 

ٌحتاج القابد الافتراضً إلى الاستمرار فً المشاركة فحافزًا للفرد لإكمال المهمة، 

 .ن خلال هذه المعلوماتمع كل عضو فً الفرٌق وأن ٌفهم ما ٌحفز كل عضو، م
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 ،الانتماءثلاثة أنواع ربٌسٌة من المحفزات تتمثل فً:  McCelland (1961)وحدد 

، حٌث ٌتم تحفٌز الفرد الذي لدٌه حاجة كبٌرة إلى الانتماء من والسلطة ،والإنجاز

 .خلال العلاقات الإٌجابٌة مع أعضاء الفرٌق

 : القدرة على تقدٌم التؽذٌة الراجعة  -6

لتؽذٌة الراجعة ٌحفز الفرٌق لإنتاج أفضل النتابج، ومتابعة أداء الفرٌق تقدٌم ا

 وتوفٌر الحلول المناسبة عند ظهور أي مشكلة. 

  :قٌاس الأداء -7

ٌجب قٌاس أداء الفرٌق الافتراضً لمعرفة ما إذا تم الوصول إلى الأهداؾ 

تقٌٌم الأداء قٌاس النتابج ٌعنً وزٌادة أداء الفرٌق، لوما ٌجب القٌام به من أجل 

المحقق فٌما ٌتعلق بؤهداؾ وؼاٌات محددة مسبقًا، لا تشمل النتٌجة الأداء المالً 

تحسٌن لزٌادة رأس المال الفكري و ،وخلق المعرفة ،فقط، بل تشمل أٌضًا المشاركة

 .المرونة التنظٌمٌة والقدرة التنافسٌة

  التحمياث التي يٌاجو القديادة الافتراضيت

لتحدٌات التً تسهم كمإثرات اجتماعٌة التً تجعل القٌادة هناك العدٌد من ا

 ومنها: ،الافتراضٌة أمرًا صعبًا

والاختلافات الثقافٌة  ،الحواجز اللؽوٌة التً تحد من فرص الاتصال المعلوماتً .4

وبالتالً تولد مشاكل فً  ؛ٌمكن أن تخلق سوء فهم بٌن أعضاء الفرٌق

 التواصل.

ثل ثقافات السٌاق العالً )الآسٌوٌة والعربٌة الاختلافات فً تفسٌر السٌاق م .2

والأوروبٌة الجنوبٌة( مقابل ثقافات السٌاق المنخفض )السوٌسرٌة والألمانٌة 

 والأمرٌكٌة والأسترالٌة(.
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 الاختلافات فً إدراك ما لا ٌمكن رإٌته خلال الاتصالات الافتراضٌة. .3

 الاختلافات فً أعضاء فرٌق الإدارة. .4

 ة وثقافات المإسسات المختلفة.الاستدلالات الثقافٌ .5

 اختلاؾ المناطق الزمنٌة ومراعاة الاختلافات فً الاتصالات الافتراضٌة. .6

: ٌعد التنسٌق بٌن أعضاء الفرٌق فً مناطق زمنٌة أٌضًاومن التحدٌات   

 .قادة الافتراضٌٌنمختلفة التحدي الأكثر شٌوعًا الذي ٌواجه ال

لً المعلومات وصعوبة دمج صعوبة العثور ع ،ومن التحدٌات أٌضًا 

المعلومات المستحدثة بؤدوات مختلفة، عدم الحفاظ علً المعرفة المشتركة بٌن 

 .أعضاء الفرٌق وارسابها وكٌؾ ستنشر هذه المعرفة

ًٌا فً العلاقات بٌن الأشخاص ٌعد التواصلو وتفتقر  ؛ؼٌر اللفظً أمرًا ضرور

ا ٌجعل من الصعب التقاط الإشارات البٌبات الافتراضٌة إلً القدرة علً التواصل، مم

ؼٌر اللفظٌة، ومن المعوقات التً تعوق عملٌة الاتصال أحادي الاتجاه، المؽالاة فً 

إبراز البٌانات والمعلومات، عدم فهم الجمهور المستهدؾ أو أصحاب المصلحة، 

  . عدم التفاعل وجهًا لوجه، والاعتماد علً نهج اتصال واحد فقط

 اضيت في المؤسساث التؼليميتدًر القديادة الافتر

فإن القٌادة الافتراضٌة  ؛ة مع تعزٌز البنٌة التحتٌة التكنولوجٌةاكبمو 

بالمإسسات التعلٌمٌة ستكون بمثابة النهج الذي ٌؤتً فً الصدارة فً المستقبل، 

 وٌتضح ذلك من خلال قدرتها على استخدام تكنولوجٌا المعلومات وتطور استخدام

حٌث ٌقوم مدٌرو المدارس الذٌن ٌقودون هإلاء  ؛سسات التعلٌمٌةالأنترنت فً المإ

ومحاولة التقاء العقول من خلال اٌجاد  ،الموظفٌن بتنشٌط جهود الفرٌق الافتراضً

أفكار ذهنٌة متمٌزة، وستكون القٌادة الافتراضٌة لمدٌري المدارس منهج قٌادي 

 .متمٌز
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هر ذلك من خلال التواصل من خلال التنظٌم المدرسً المستقبلً،  وٌظ وذلك

أجهزة  –بٌن القٌادات الادارٌة باستخدام شبكة الأنترنت وتشمل اللوحات التفاعلٌة 

وسابل التواصل الاجتماعً، مع  –البرٌد الالكترونً  –الهاتؾ المحمول  -الكمبٌوتر

القدرة علً انجاز الأعمال فً الوقت المناسب والتحرر من القٌود المفروضة علً 

والتدرٌب التقلٌدي واستخدام المإسسات التعلٌمٌة للشبكة التفاعلٌة بشكل  التعلٌم

 فعال سوؾ ٌسهم ذلك فً جودة البرامج التعلٌمٌة.

ٌمكن تطبٌق نموذج القٌادة الافتراضٌة بنجاح فً مجال قٌادة المدارس من و 

س معرفة مدي ملاءمة الاتصال داخل الفرٌق والأداء الوظٌفً بٌن قادة المدار خلال

فً مالٌزٌا، وأوضحت نتابجه أن القٌادة الافتراضٌة المقترحة ٌمكن ممارستها من 

 معقبل القادة من خلال تكنولوجٌا الاتصالات، وخاصة تكنولوجٌا الهاتؾ المحمول، 

 .الافتراضٌٌن دورات تدرٌبٌة لتنمٌة مدٌري المدارس توفٌرضرورة 

علوم والتكنولوجٌا، ففً ونتٌجة لزٌادة المعلومات والتطورات فً مجال ال 

التعلٌم عن بعد، ٌجب علً مدٌر المدرسة كقابد أن ٌسمح بإجراء تؽٌٌرات مبتكرة، 

ولدٌه أفكار إبداعٌة وٌتبع طرقًا واضحة من أجل تحقٌق أهداؾ معٌنة، الإرشاد 

ورٌادة الأعمال هما أحد السلوكٌات التً ٌجب أن ٌقوم بها قادة التعلٌم عن بعد، 

للمإسسات التعلٌمٌة صورة قوٌة من أجل جذب الطلاب إلى  وٌجب أن ٌكون

 مإسسات التعلٌم عن بعد.

مما سبق، ٌتضح أن القٌادة الافتراضٌة تمثل عاملًا مهمًا فً تطوٌر أداء 

القٌادات الإدارٌة من خلال قدرة القٌادات علً استخدام الوسابل التكنولوجٌة 

 ،اءات الروتٌنٌة والبٌروقراطٌةوشبكات التواصل الاجتماعً والتحرر من الإجر

والسماح بالتؽٌٌر تلبٌة لمطالب التوجهات العالمٌة التً تسعً المإسسات التعلٌمٌة 

مواكبة التطورات واستخدام الازمة ل ، والحصول علً الدورات التدرٌبٌةإلً تحقٌقها

 ،زومنها القٌادة الافتراضٌة التً تتطلب منه أن ٌكون قٌادي متمٌ ،أحدث التقنٌات

 .مستقبلًا وأن القٌادة الافتراضٌة ستكون بمثابة النهج الذي ٌؤتً فً الصدارة 
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