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درجة: مدخلًا لتفعيل العمل الجماعي بالإدارات التعليمية   360القيادة 
 في مصر "دراسة تحليلية"

 ملخص البحث
دورًا   القيادة  حيث مهتلعب  بالمنظمات،  الجماعي  العمل  تفعيل  في  يعتبر   مًا 

الأهداف   تحقيق  نحو  الفريق  ويوحد  يوجه  الذي  المحور  يتميز  و   ،المشتركةالقائد 
النتائج  تحقيق  نحو  وتوجيههم  الفريق  أعضاء  تحفيز  على  بقدرته  الفعال  القائد 

 .المرجوة
هدف البحث إلى تفعيل العمل الجماعي بالإدارات التعليمية  ومن هذا المنطلق  

القيادة   مدخل  ضوء  في  مصر  الأسس    360في  تحديد  خلال  من  وذلك  درجة، 
والقيادة   الجماعي  للعمل  بالمنظمات    360النظرية  ، لمعاصرةاالتعليمية  درجة 

الإدارات التعليمية في مصر، والتوصل إلى مجموعة بودراسة واقع العمل الجماعي  
القيادة   مدخل  ضوء  في  الجماعي  العمل  لتفعيل  المقترحة  الإجراءات    360من 

 درجة.
درجة إلى قدرة القائد على التأثير عبر مختلف المستويات   360وتشير القيادة  

رؤساء في  التنظيمية ليشمل ذلك التأثير على الزملاء في نفس المستوى الإداري، وال
 في المستوى الإداري الأقل. المرؤوسين، و المستوى الإداري الأعلى

: جماعات  لجماعي بالإدارات التعليمية وهمان للعمل اوقد تضمن البحث نوعي
العمل والتي تتمثل في الأفراد الذين ينتمون للقسم ذاته ويسعون لتحقيق أهدافه في 

المهام   وتحديد  والتعاون  المشاركة  من  والتي والاختصا إطار  العمل  وفرق  صات، 
تشير إلى مجموعة من الأفراد الذين ينتمون لأقسام وظيفية مختلفة أي لا يشترط 

إلى  ؤ انتما معًا  ويسعون  ذاته،  للقسم  في  إهم  مشترك  هدف  تحقيق  أو  مهمة  نجاز 
 إطار من تكامل المهام والجهود. 

 : الكلمات المفتاحية
 العمل الجماعي.  –جماعات العمل  –فرق العمل  -درجة 360القيادة 
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Leadership 360 Degrees: An approach to 

Activate Collective work at Educational 

Administrations in Egypt “An Analytical Study” 
 

Abstract: 
Leadership plays an important role in activating Collective 

work in organizations, as the leader is considered the pivot that 

directs and unites the team towards achieving common goals. 

An effective leader is distinguished by his ability to motivate 

team members and direct them towards achieving the desired 

results. 

From this standpoint, The research aimed to activate 

Collective work in educational administrations in Egypt in 

light of the 360-degree leadership approach, by identifying the 

theoretical foundations of Collective work and 360-degree 

leadership in contemporary  Educational organizations, 

studying the reality of Collective work in educational 

administrations in Egypt, and delivering at a set of proposed 

procedures to activate collective work in light of 360 degree 

driving approach light. 

360-degree leadership refers to the leader's ability to 

influence across various organizational levels, this influence 

includes colleagues at the same administrative level, superiors 

at the higher administrative level, and subordinates at the 

lower administrative level. 

The research included two types of collective work in 

educational administrations : work groups, which are 

represented by individuals who belong to the same department 

and seek to achieve its goals within a framework of 

participation, cooperation, and identifying tasks and 

specializations, and work teams, which refer to a group of 

individuals who belong to different functional departments, 

that is, their affiliation to the same  department is not required, 
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they strive together to accomplish a task or achieve a common 

goal within a framework of integration of tasks and efforts. 

Key words 

360 degree leadership- work groups- work teams- 

collective work. 
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درجة: مدخلًا لتفعيل العمل الجماعي بالإدارات التعليمية   360القيادة 
 في مصر "دراسة تحليلية"

 إعداد                                                                               
 د/ رانيا حسن محروس سيد
 مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية 
 كلية التربية جامعة عين شمس

 مقدمة 
ال المنظمات  التح  تعليمية تواجه  من  المحلي  العديد  المستوى  على  ديات 

ها تحقيق الجودة وزيادة التنافسية الدولية، لذلك تسعى تلك المنظمات  ، ومنوالدولي
هداف الاستراتيجية الأ   يمكنها من تحقيق  على النحو الذيإدارة الموارد البشرية  إلى  

تنافسية    يجاد إو  منمزايا  البشري   بالاستفادة  العمل العنصر  تعزيز  خلال  من   ،
  الإبداع الجماعي والذي يتيح تحقيق التكامل لتقديم خدماتها بشكل مبتكر، وتحقيق  

خلال الأفكار    من  هى    وتكون   ،الخبرات و تبادل  النهائية  التقدم  تحقيق  النتيجة 
 .ستراتيجيوالنجاح الا

الذين   العاملين  الجماعي في مجموعات كبيرة أو صغيرة من  العمل  ويتمثل 
على مهارات   مشروع معين، حيث يتم التعرفإنجاز  يعملون معًا لتحقيق هدف أو  

تقييمها وتوظيفها في أداء المهام المناسبة، وأثناء العمل الجماعي  ومعارف الأفراد و 
ا للنهج التقليدي من  من أن يتم ذلك وفقً   بدلاً الأفراد في عملية صنع القرار  يتشارك  

أعلى إلى أسفل، بما يساعد في استثمار قدرات الأفراد، كما يمكن العمل الجماعي  
، القضايامختلف  أفضل لمعالجة    سبلمن اكتشاف مهارات ومعارف جديدة وتوفير  

والمساءلة للتفويض  فرص  بين  وتوفير  الإيجابية  والعلاقات  التواصل  وتعزيز   ،
 (1)الأفراد.

  اتوحد ال  والتي تتمثل في  :جماعات العملويشمل العمل الجماعي كل من  
نسبيًا  التنظيمية  ال اتخاذ مستقلة  صلاحيات  تمتلك  بعملها  قرارات ال  التي  ،  المرتبطة 
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وتتكون داخل جماعات    ،، والبيئةفراد المهام، والأهي    أساسية  ثلاثة عناصر  وتشمل
علاقات   من  العديد  الأفراد العمل  بين  الرسمية  وغير  الرسمية  فرق  و ،  (2) العمل 

فيالعمل تتمثل  والتي  ال  :  المهارات  ذوي  الأشخاص  من   متكاملةمجموعات 
وي مشترك  بهدف  المسؤولية  توالملتزمين  تحقيقهالمشتركة  حملون    شكلون يو   ،عن 

و  منسقة  بطريقة  معًا  ويعملون  مميزة  المتبادل  هوية  الدعم  هدفهميقدمون    ، لتحقيق 
 (3).الأهدافتحقيق و  امالمهقدرته على تنفيذ ويرتبط نجاح الفريق ب 

منظمات التعليمية يقوم على تحقيق  أن العمل الجماعي بالمكن القول  ومن ثم ي
التكامل والتعاون بين الأقسام والوحدات التنظيمية لتحقيق الأهداف مع وجود فرص 
مهارات  ذوي  أفراد  بين  للعمل  فرق  تشكيل  يتضمن  كما  التشاركي،  القرار  لصنع 

تحقيق التناغم بين الأفراد والذين من  لة لأداء مهام معينة على أساس  وقدرات متكام
 هم لنفس الوحدة أو القسم. ؤ لا يشترط انتما

لاستقطاب   طرق  توفير  على  القادرة  القيادة  توافر  الجماعي  العمل  ويتطلب 
تعتبر منفصلة في  قد  التي  المتنوعة و وتحقيق التكامل بين الجهود  المؤهلين  الأفراد  

ذاتها، م  حد  والتنظيميةوبين  الفردية  الأهداف  القواسم  ،  ختلف  تكوين  خلال  من 
بين   مشتركة  لغة  وتكوين  الرؤية،  لتحقيق  الأفراد  بين  التضافر  وتحقيق  المشتركة 
من  المزيد  لتحقيق  الاتصالات  ودعم  المواهب  وإدارة  والفرق،  الجماعات  مختلف 

جماعي لا يعني أن جميع  الهدف  ال  التقدم، والتعامل مع مختلف التحديات، فتحقيق
ومنها    متنوعة  تحديات الأفراد قادرون على تحقيق التوافق التام فيما بينهم، فهناك  

التك الآتحقيق  مع  الأفكار  وتشارك  والتكامل  أصحاب  و ،  خرين يف  جميع  إقناع 
 ( 4).على خطة محددة تفاقالمصلحة بالا

على الجماعي  العمل  يقوم  ثم  المشتركة    حديد ت  ومن  على  العمل  و الأهداف 
خلال من  مختلفت  تحقيقها  وا  وظيف  والتعاون الخبرات  التكامل  وتحقيق  لمواهب، 

المستويات التنظيمية المختلفة، وهذا ما يمكنه تحقيقه من  بين مختلف الأفراد عبر  
 درجة. 360خلال مدخل القيادة 
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القيادة   الدرجة    360وتعرف  على    مدخلبأنها  القدرة  يمتلك  الذي  القيادي 
التنفيذية   المستويات  في  تتمثل  والتي  التنظيمية  المستويات  مختلف  عبر  التأثير 

بغض النظر عن موقعهم في    ، أي يتمكن من التأثير على الأفراد اوالمتوسطة والعلي
التكيف  التنظيم على  والقدرة  الفطنة  منها  متعددة  سمات  القائد  يمتلك  حيث   ،

والتواصل الفعال وغيرها من السمات التي تمكنه من تقديم الدعم المستمر للزملاء 
 (5) والمستفيدين. المرؤوسينوالرؤساء و 

ة مساهماته في تطوير  القائد تقديره لذاته بدرجدرجة يربط    360ووفقًا للقيادة  
القيادة  ودعم مرؤوسيه تلك  وتقوم  المش،  مفاهيم  تدعم  التي  البيئة  توفير  اركة  على 

والسيطرة  الهيمنة  عن  ال  ،والبعد  الإدارية  الممارسات  لعما د وزيادة  المنظمات  ة  قدرة 
 (6) العولمة.على التعامل مع تحديات عصر المعلومات و 

التعليمية يتضمن قدرة   بالمنظمات  درجة  360ومن ثم يتضح أن نمط القيادة  
مرؤ  على  فقط  ليس  التأثير  على  أيضًا  و القائد  ولكن  المباشرين،  زملائه  على  سيه 

ورؤسائه ف الإداري،  المستوى  يبنفس  بما  الأعلى،  الإداري  المستوى  القاي  ئد  متلكه 
 تمكنه في أداء دوره القيادي بشكل فعال.  من سمات 

القيـادة  و  أهميـة  بيئـة    درجة  360تكمـن  تنميـة  للفـي  وتحقيـق    ،عمـلمناسبة 
فريق أكثر فعالية    بين الأفراد، وتهدف إلى تكوينالايجابية  ودعم العلاقات  التقـارب  

اعلى   مستويات  من  مستوى  حيث  كل  مستوى  ن  إلمنظمة،  أي  قيادة  في  النجاح 
المستوى المتوسط  بلقادة  ا  ، حيث يساهمعلىالأ مستويات  ي الللنجاح فلقيادة  ايؤهل  

دعم العليا  في  تسعالقيادة  كما  جمع  ى،  لتطوير   العاملينفـكار  وأمقترحـات    إلى 
تنظيم اجتماعات العصف  المناسبة، من خلال  فـكار الأتطويـر وتنفيـذ ا  معالعمـل،  

تحقيقالذهني إلى  تهدف  كما  ال  ،  بين  اعاملالتآزر  لتحقيق  المرجوةلأ ين  ، هداف 
القرارات صنع  في    همإشراك، ـو محسب قدراته  الأفراد   على  والمسؤوليات   المهام  عتوزيو 

المشك وإيجاد ت لاوحل  مناسبةبيئة    ،  و   عشجي لت   تنظيمية  العاملين،  تعزيز  إبداعات 
والمهارات  القيم   العمل  هميلد الذاتية  مجال  في  توظيفها  على  وتحقيق وتشجيعهم   ،  
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وتأثيرها على  الأخلاقية  السلوكيات    أهميةإدراك  ، و وتنميتها  الموارد البشرية  بينالثقة  
 (7) خرين.الآ

بالبعد عن التحيز وقبول مختلف المقترحات وتلقي  درجة    360وتتسم القيادة  
المرؤ  من  الراجعة  تنفيذها  و التغذية  على  والعمل  التحسين  مجالات  وتحديد  سين 

قيادي،  ارستمر اب دور  في  متعددة  بأدوار  أن    (8)،واحد   والقيام  للقادة  يمكن  حيث 
المهنية حياتهم  طوال  القيادية  الأدوار  من  متنوعة  مجموعة  في  ويتسم    ،يشاركوا 

الب درجة    360القائد   يقودهمنكران  من  في  الثقة  وإظهار   ، التحيز  ،ذات    , وعدم 
 ق والعمل المدروس عند يالتنس  وتحقيق،  حاسمةلقائد من إدارة  اللحظات الويتمكن ا

القيادي من خلال   ويمكن دمج مهارات القيادة في الأسلوب   ،مواجهة موقف صعب 
   (9) .التأمل واليقظة

القيادة   وهي  360وتتضمن  أساسية  أبعاد  لأعلى:  أربعة  والتي   القيادة 
ا على  القدرة  القائد  امتلاك  على  تتضمن  في  لتأثير  القيادي  الأفراد  التسلسل 

مساعدة الأفراد في المستويات الإدارية    والتي تتضمن:  سفلوالقيادة لأ  ،(10) الأعلى
إمكاناتهم الأقل   إدراك  به  القائد   يصبح  وأن،  على  يحتذى  على    اوقادرً ،  نموذجًا 

ا  جزءًا  تشجيع  يصبحوا  أن  على  أسمىلتحقيق  لآخرين  يشمل  ،هدف   تكوين   وهذا 
و  المرتبطةالمكافتقديم  الرؤية  الذات:  (11) ،بالنتائج  آت  تتضمن   وقيادة    القيام   والتي 

 درات داء المهام بفعالية واستخدام القوأالوعي الذاتي،  امتلاك  ، و مناسبةالتصرفات الب
  أداء   بما يعززسلوك عمل مبتكر    ، واستخدامالخارجيةالمعايير  لاستيفاء  الشخصية  

الذاتية  ف  ،المنظمة مهم    تتضمنالقيادة  أمر  وهو  الذاتي  التنظيم  على  قوي  تركيز 
الأداء وتحسين  التوتر  الأفقيةو   (12)،لمقاومة    امتلاك تتضمن   والتي    :القيادة 

مع مختلف الأفراد الذين    تطوير العلاقة  ، حيث تتطلب مهارات التعامل مع الآخرين 
 (13) عليهم.  سلطة توجيهية لا يمتلك القائد أي

ذلك  من  بالاستفادة  العالمي  المستوى  على  المنظمات  بعض  اهتمت  وقد 
 ، حيث عقدت كلية نانيانغ للأعماليادي في تطوير أداء القيادات بهاالق  مدخلال
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(NBS) سنغافور   وجامعة في  التكنولوجية  ندوة  (NTU Singapore) ةنانيانغ   ،
القيادة   نمط  من  بمشاركة    360حول  البشرية  مجموعة  الموارد  لتشارك  خبراء 

العمل تحديات  على  التغلب  كيفية  حول  وأفكارهم  وماهيةخبراتهم  الذات    قيادة  ، 
التأكيد  و   ،والآخرين الدافع على  تم  وجود  يتطلب  القيادي  دوره  في  الفرد  نجاح  أن 
الذاتيللقيادة   النمو  المختلفة والتقبل    ومواصلة  الفعل  وردود  المرونة و   للمقترحات 

مستويات  و  جميع  على  مطلوبة  أمور  وهي   ، الغموض  مع  التعامل  على  القدرة 
 (14) .المنظمة

الوسطى   المستويات  في  القيادة  مفاهيمية متلاك  اوتتطلب  تلك  مهارات    وهي 

والأفكار المفاهيم  على  والمبنية  المعرفية  الطبيعة  ذات  على  كا  ،المهارات  لقدرة 
معًا وكيف يمكن أن    تعمل الأجزاء التنظيمية  ، لمعرفة كيفبشكل منظوميالتفكير  

، والتحديد  مختلفةالعناصر في مجالات    غيره من  يؤثر التغيير في مجال واحد على 
للأهداف، ال  حيث   الواضح  ورؤية  استراتيجي،  بشكل  التفكير  على    تنظيم القدرة 

 (15).وفهم كيفية ترابط العناصر المختلفة داخل المنظمة أو الموقف الأكبر

، حيث  عمل الجماعي بالإدارات التعليميةوقد بذلت مصر عدة جهود لتفعيل ال
بتلك   القيادية  الوظائف  الهيكل (  16)الإدارات،تم إصدار توصيف لعدد من  وتحديد 

الرئاسة والتبعية، كما  تنظيمية تحدد خطوط  بما يشمله ذلك من علاقات    التنظيمي
بين  إتم   جماعيًا  عملًا  تتطلب  التي  واللجان  والوحدات  المراكز  من  العديد  نشاء 

الأزمات  إدارة  لجان  بينها  من  والتي  المتكاملة  المهارات  ذوي  الأفراد  من  العديد 
 (17)بالإدارات التعليمية في مصر.
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 مشكلة البحث 
الرغ من  على  المبذولة  الجهود  من  التعليم  م  التربية  مصر  وزارة  لتطوير  في 

التعليمية بالإدارات  الجماعي  أن العمل  إلا  عددً   ،  المرتبطة    اهناك  المشكلات  من 
وفرق   الإدارات  العمل  بجماعات  قدرة  على  تؤثر  تحقيق  التعليمية  والتي  على 

 أهدافها، ومن تلك المشكلات:
التعاوني    ضعف .1 التعليمية العمل  أداء و   بالإدارات  في  العمل  فرق  تشكيل 

 (18) ة.المهام المختلف
المستويات وجود    ضعف .2 بين  والمعلومات  الخبرات  لتبادل  واضحة  آلية 

المختلفة   و ى  لإضافة  بالإالقيادية  المسئوليات  ختصاصات  الاتضارب 
المستويات   جميع  على  المركزي الإوالسلطات  المستويين  وعلى  دارية 

يدل    (19) ،لامركزي لوا الرأسي    على بما  والاتصال  الجماعي  العمل  ضعف 
 بين المستويات التنظيمية والإدارية المتنوعة.

لتفعيل   قلة .3 الاستراتيجيات  تحديد  في  التعليمية  بالإدارات  العاملين  مشاركة 
والرسالة،ؤ الر  بتلك    (20) ية  والتعاوني  الجماعي  العمل  على  سلبًا  يؤثر  بما 

 الإدارات.
بالإ .4 القيادات  بعض  قبل  من  الموضوعي  غير  لفرق  النقد  التعليمية  دارات 

 بما يوثر على أداء الفرق وقدرتها على تحقيق أهدافها. (21)،العمل بها
بما قد   (22)،مصر  روتينية أساليب التحفيز المطبقة بالإدارات التعليمية في  .5

درجة   من  ويقلل  الأفراد  دافعية  على  المهام ايؤثر  مختلف  بأداء  لتزامهم 
 المنوطة بهم خلال العمل الجماعي. 

ل .6 الشديد  الافتقار  والتنافس  الفردي  العمل  أسلوب  وسيادة  الجماعي  لعمل 
 (23). يالفريقالعمل روح ضعف و 

مشكلات  من  سبق  ما  ضوء  الس  وفي  في  البحث  مشكلة  تحديد  ل  اؤ يمكن 
 الرئيس التالي: 
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القيادة        مدخل  ضوء  على  التعليمية  بالإدارات  الجماعي  العمل  تفعيل  يمكن  كيف 
 درجة؟  360

 الآتية:  ل الرئيس الأسئلة الفرعيةاؤ ويتفرع من هذا الس
، وما مرتكزات درجة  360مدخل القيادة  و الجماعي    للعملما الأسس النظرية   .1

الجماعي   العمل  القيادة    علىتقعيل  مدخل  بالمنظمات    درجة  360ضوء 
 ؟ التعليمية  

 ؟ تفعيله بالإدارات التعليمية في مصر  رتكزات العمل الجماعي ومواقع  ما .2
ضوء   علىالعمل الجماعي بالإدارات التعليمية    فعيللت  الإجراءات المقترحةما   .3

 ؟ درجة 360مدخل القيادة 

 حدود البحث
 -فيما يلي:  حدود البحث الحالي تتمثل 

 العمل الجماعي من حيث: على بحث اقتصر ال  الحدود الموضوعية: .1
 جماعات العمل. -
 فرق العمل.  -

أنهما   صورً باعتبار  الجماعي  ايمثلان  للعمل  متكاملان    ، مختلفة  أنهما  كما 
 العمل بالإدارات التعليمية. وأكثر تناسبًا مع طبيعة 

البحث   - يتناول  تناس   ؛درجة  360القيادة    مدخلكما  الأكثر  طبيعة  لأنه  مع  بًا 
 .في الإدارات الوسطي القادة دورو  ،الإدارات التعليمية

المكانية: .2 البحث ي   الحدود  ب  الإدارات   تناول  الدور  التعليمية  لأهمية  مصر، 
الإدارات في التعليم المصري، فهي بمثابة حلقة الوصل هذه  التي تقوم به  

يذ تعليمات  في تنف يريات التربية والتعليم والمدارس، وتقوم بدورٍ كبيرٍ بين مد 
وتوجيهاتها التربوي  المديريات  العمل  على  الإشراف  وكذلك  ، بالمدارس، 
، وتحقيق الترابط بين المستويات  لدولة واستراتيجياتهاوضمان تنفيذ خطط ا

 العليا والتنفيذية في إدارة التعليم في مصر. 



 درجة والعمل الجماعي بالإدارات التعليمية  360القيادة       364       رانيا حسن محروس سيد           د.              

 2024أكتوبر  –الرابع والأربعون العدد                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 هداف البحثأ
 يهدف البحث إلى:

الجماعي    .4 للعمل  النظرية  الأسس  على  القيادة  و الوقوف  درجة    360مدخل 
المعاصرة التعليمية  ضوء  بالمنظمات  على  الجماعي  العمل  تفعيل  ومرتكزات   ،

 درجة.  360مدخل القيادة 
وم .1 الجماعي  العمل  واقع  على  في    رتكزات التعرف  التعليمية  بالإدارات  تفعيله 

 .رمص
الإجراءات   .2 من  مجموعة  إلى  الجماعي  المقترحة  التوصل  العمل  لتعزيز 

 درجة.  360بالإدارات التعليمية على ضوء مدخل القيادة 
 ة البحث يأهم

 : يليتكمن أهمية البحث الحالى فيما 
وزارة    تزامنه  - جهود  والتعليممع  الا  التربية  التعليم  نحو  منظومة  بأداء  قبل  رتقاء 

مصر في  معالجامعي  وتوافقه  أدائها،  وتطوير  واستراتيجياتها    ،  الوزارة  خطط 
 ه. والتي تركز على دعم الاهتمام بالعنصر البشري وحل مشكلات

،  كأحد المداخل القيادية المعاصرة  درجة  360قلة الدراسات التي تناولت القيادة    -
عام بشكل  بالمنظمات  الأداء  تطوير  التعليمية    ودوره في  والإدارات  والمنظمات 

 بشكل خاص.  
وبالتالي زيادة   ،مصرعي بالإدارات التعليمية بفي تعزيز العمل الجما  فيد ي أنه قد    -

والعالمية   المحلية  التحديات  ومواجهة  الاستراتيجية  أهدافها  تحقيق  على  القدرة 
 المتنوعة. 

طرح ، و اجه الإدارات التعليميةفي التعرف على المشكلات التي تو   يسهم قد  أنه    -
 تطوير الأداء بها.المطلوبة ل الإجراءات 
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 مصطلحات البحث 
 تتحدد مصطلحات البحث فيما يلي: 

 Degree Leadership 360: درجة 360القيادة  -1
على    بأنهاالقيادة  تعرف   أعضاء    تكوينالقدرة  مع  حقيقية  عاطفية  علاقة 

 (24) .جعلهم يتجاوزون احتياجاتهم الفردية لصالح الأهداف المشتركةي  بماالمجموعة 
القائد   خلالها  من  ينشد  والتي  الاجتماعي  التأثير  من  نسق  بأنها  تعرف  كما 
على  القدرة  أي  المنظمة،  أهداف  إلى  للوصول  مرءوسيه  من  الطوعية  المشاركة 

القدرة   وتعني  الأهداف،  تحقيق  أجل  من  الآخرين  سلوك  في  تكوين  على  التأثير 
لتحقيق   العمل  على  وحفزهم  وتوجيههم  الأفراد  جهود  وتنسيق  المستقبلية  الرؤية 

 (25) أهداف المنظمة.
على   القدرة  بأنها  تعرف  للمرؤوسينو الإلهام  كما  الأهداف  أولويات   ، تحديد 

 (26) منظمة.لتحقيق الرؤية الشاملة للالمناسب التوجيه  وتقديم
القيادة   قدرة  درجة    360وتعرف  رؤسائه  بأنها  في  التأثير  على  القائد 

الإدارية  المب فيالأعلىستويات  والتأثير  الإداري   ،  المستوى  نفس  في  ، الزملاء 
في   القدرة  ب  المرؤوسينوالتأثير  القائد  ذلك  امتلاك  مع  الأقل،  الإدارية  المستويات 

كل   لقيادة  اللازمة  المهارات  مختلف  وتطوير  الأول  المقام  في  ذاته  قيادة  على 
 (27) مستوى.

القائد قدرة  "  درجة إجرائيًا بأنها    360في ضوء ما سبق يمكن تعريف القيادة  
العاملين بالإدارة التعليمية على التأثير في سلوك الآخرين وتنسيق جهود الأفراد  

العمل،   على  وحفزهم  خلًل  و وتوجيههم  من  في  ذلك  الرؤساء  في  التأثير 
، المرؤوسينالمستويات الأعلى والأقران في نفس المستوى الإداري بالإضافة إلى  

القا قدرة  ذاتهمع  قيادة  على  مستقبلية  ئد  رؤية  و وتكوين  الإدارة  ،  مساعدة 
 .أهدافها"تحقيق رؤيتها و ة على يمالتعلي
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 Collective Workالعمل الجماعي  -2
فيه  هو   يتم  الذي  كل العمل  في  المستقلة  المساهمات  من  عدد  تجميع 

يعرف  (28) ،جماعي الجماعي    كما  مختلفالعمل  بين  التكامل  تحقيق  المهام    بأنه 
ث يتم اعتبار تلك المهام  أدائها بما يساعد على تحقيق الأهداف، حيطرق  و الفردية، 

ومنع التعارض والتضارب   د الفرص يولت  بما يسهم في   جزء من مشروع أكبر  الفردية
 (29)بين أدوار مختلف الأفراد.

تحقيق الأهداف المشتركة من خلال العمل معًا وتجميع الخبرات  عرف بأنه وي
 (30).جزء من مشروع أو هدف أكبر تكون الفردية بحيث  والتجارب 

بأنه"   إجرائيًا  الجماعي  العمل  تعريف  يمكن  ثم  الذي  ومن  فيه  العمل  تجميع  يتم 
  بما يحقق التكامل بين مختلف المهاملدى الأفراد  المساهمات والتجارب  الخبرات و 

في  و   فردية،ال يسهم  بين  بما  والتعارض  التضارب  ومنع  الفرص   أدوارهمتوليد 
 ."  ةتحقيق أهدافهم المشترك ل

 الدراسات السابقة
إلى الأحدث،  تم تصنيف الدراسات السابقة إلى محورين مرتبة زمنيًا من الأقدم

 : كما يلي
: القيادة   درجة بالمنظمات  360أولًا

 ويضم ذلك المحور الدراسات التالية:   
درجة لجون ماكسويل في    360القيادة    مدخلتصورات القيادة باستخدام  -1

 : (31) ية لبينبيئة ف
طبيعة  على  التعرف  إلى  الدراسة  جديد    كمدخلدرجة،    360قيادة  ال   هدفت 

تحديد العلاقة بين أسلوب و   ،  John C. Maxwell  نسبياً للقيادة طوره جون ماكسويل
 ، واستخدمت منطقة مانيلا الكبرى بالقيادة والمناخ التنظيمي في فروع البنك العقاري  

الوصفي، المنهج  التنظيمي،   المحاوروكانت    الدراسة  والمناخ  القيادة  أسلوب  هي 
تم عدة    كما  والدراسة  القائد،  عمر  وهي  الوعنمتغيرات  في  الخدمة  وسنوات  بنك ، 



 درجة والعمل الجماعي بالإدارات التعليمية  360القيادة       367       رانيا حسن محروس سيد           د.              

 2024أكتوبر  –الرابع والأربعون العدد                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

كمدي الخدمة  وسنوات  العلميرالعقاري،  والتحصيل  على  ،  استبيان  تطبيق  وتم   ،
 . مرؤوسي مديري الفروع

ال بين  نتائج  وأظهرت  القيادةوجود علاقة  التنظيمي،  و   أسلوب  أسلوب فالمناخ 
تم تقديم التوصيات   كما  ،ة معنوية بالمناخ التنظيميالقيادة لمديري الفروع له علاق

 البيانات التي تم جمعها وتحليلها. من  بالاستفادةللشركة المعنية 
بـ   -2 القيادة  تطبيق  شرق    360واقع  المتوسطة  المدارس  قائدات  لدي  درجة 

 (32):مدينة الرياض
مستوى   تعرفال إلى  الدراسة    هدفت ب  على  القيادة  لدى    360ـتطبيق  درجة 

المتوسطة شرق مدينة الرياض ومعوقات تطبيقها من وجهة نظر  قائدات المدارس  
المدارس وقائدات  والمعلمات  المدرسية  القيادة  المنهج    اعتمدتو   ، مشرفات  الدراسة 

الاستبانة   وأداة   ، عشوائيةالوصفي  عينة  على  )  التي طبقت  مفردة. 120قوامها   )
درجة لدى قائدات المدارس   360  درجة تطبيق القيادة بـ  نتائج الدراسة أن  وأظهرت

عالية  بدرجة  جاءت  الرياض  مدينة  شرق  في  تطبيق    كما  ،المتوسطة  معوقات  أن 
درجة جاءت بدرجة متوسطة، وأبرزها كثرة الضغوط الناتجة أثناء   360القيادة بـــــــــ  
 .ذروة العمل

القيادة   -3 مبادئ  تطبيق  رؤساء    360واقع  لدى  كاديمية  الأ قسام  الأدرجة 
  (33):بالجامعات المصرية وعلًقتها بإدارة التميز

درجة لدى رؤساء   360الدراسة التعرف على واقع تطبيق مبادئ القيادة  هدفت
إلى   بالإضافة  التميز،  بإدارة  وعلاقتها  المصرية  بالجامعات  الأکاديمية  الأقسام 
بالجامعات  الأکاديمية  الأقسام  رؤساء  ممارسة  درجة  حول  الفروق  عن  الکشف 

درجة وإدارة التميز تُعزى لمتغيرات الدراسة )المسمى    360المصرية لمبادئ القيادة  
الکلية(،   نوع  الخبرة،  عدد سنوات  الوصفي،    واستخدمت الوظيفي،  المنهج  الدراسة 

عينة من أعضاء هيئة التدريس والقيادات الجامعية    ىباستبانة طبقت عل  واستعانت
الجديد  والوادي  وأسيوط  والإسکندرية،  شمس،  عين  هي  مصرية  جامعات    ، بأربع 
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التي   النتائج  أهم  القيادة    توصلتومن  مبادئ  توافر  أن  لدى   360إليها:  درجة 
متوسطة بدرجة  جاء  المصرية  بالجامعات  الأکاديمية  الأقسام  توافر و   ،رؤساء  أن 

جامعات المصرية جاء بدرجة  مبادئ إدارة التميز لدى رؤساء الأقسام الأکاديمية بال
 . متوسطة

لطلًب   -4 المثالي  القيادي  التصور  بزاوية  تطوير  القيادة  تعليم  خلًل  من  المحاسبة 
 ( 34):درجة 360

درجة على تصور    360القيادة    التدريب حولالدراسة إلى تحديد تأثير    تهدف
وتحليل الاختلاف في تصور القيادة   ، طلاب المحاسبة حول مبادئ القيادة المثالية

ال  لاب لدى ط بما يسهموبعده  تدريب المحاسبة قبل الحصول على هذا  في دعم   ، 
،  المهنة  تطوير  القادرين علىن  ي ن المحترفيالمحاسب   من خلال توفيرمهنة المحاسبة  

على   حصلواطالب    مائةالاستبيانات التي تم توزيعها على  ب  الدراسة  استعانتوقد  
  ، ى ذلك التدريب حصلوا عللم ي طالب آخرين    مائةدرجة و   360قيادة  ال  تدريب حول

القيادة لدى   ات عن تصور الدرجة يؤثر على    360النتائج أن تعليم القيادة    أظهرتو 
المحاسبة من  ف  ،طلاب  المجموعتين  هاتين  بين  مختلفة  قيادية  تصورات  هناك 

يحصل  نالذي  الطلاب أن  و   ،الطلاب  القيادة  على    والم  حول    360درجة  التدريب 
امتلاك   إلى  القيادة،يميلون  حول  خاطئة  الآخرون   تصورات  الطلاب  يظهر  بينما 

 التدريب تصورات أكثر دقة. ىالذين حصلوا عل
القيادة    -5 لمبادئ  الزلفى  بمدينة  التربويات  المشرفات  تطبيق  من    360واقع  درجة 

 ( 35) :وجهة نظرهن
إلى    هدفت الدراسة  التربويات درج  على  تَّعرُّفالهذه  المشرفات  ممارسة  ة 

الدراسة    واستخدمت  ،درجة، وإلى اقتراح أساليب ووسائل مُعيَّنة لتطبيقه360  قيادةلل
المنهج الوصفي المسحي، وتكونت عينة الدراسة من عينة عشوائية من المشرفات 

 65درجة وتكونت عينة الدراسة من  360 ـالتربويات بمدينة الزلفي لمبادئ القيادة ب
تربوية أبرزها  وتوصلت،  مشرفة  نتائجها  عدة  إلى  المحور  الدراسة  في  الفقرة  أنَّ   :
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القيادة   غياب  في  حتى  الأعمال  أنجز  كيف  "أعرف  ها  نصَّ والتي  الأعلى"  الأول 
الأولى المرتبة  على  جيدً حصلت  "أستعد  ها  نصَّ التي  الفقرة  وأنَّ  القيادة  ،  لمقابلة  ا 

ها "أقدر واحترم  أنَّ  و   ،الأعلى )أتجنب الارتجال(" الفقرة في المحور الثاني والتي نصَّ
"أقود  ها  نصَّ التي  الفقرة  وأنَّ  الأولى  المرتبة  على  حصلت  العمل"  في  زميلاتي 

معً  لننجح  الأخيرة  زميلاتي  المرتبة  على  حصلت  و ا"  ذات لانه  أ،  فروق  يوجد   
القيادة    دلالاتٍ إحصائيةٍ  لمتغير  درجة من قبل    360في تطبيق  تُعزَى  المشرفات 

 المؤهل التعليمي(. -)سنوات الخدمة
 

 مرتبطة العمل الجماعي بالمنظمات دراسات  :ثانياا
 ويضم ذلك المحور الدراسات التالية: 

والتعليم  -1 التربية  إدارة  في  الأقسام  رؤساء  لدى  العمل  فريق  قيادة  مهارات 
  (36) :بمحافظة المذنب: دراسة ميدانية

إلى    هدفت رؤساء  على    تعرف الالدراسة  لدى  العمل  فريق  قيادة  مهارات 
ميدانية دراسة  خلال  من  المذنب،  محافظة  في  والتعليم  التربية  إدارة  في    ، الأقسام 

الوصفيا  واعتمدت المنهج  على  لقياس  تمثلت  و   ،لدراسة  استبيان  الدراسة في  أداة 
  الاستبيان عينة  وتكونت  ،  العمل درجة ممارسة رؤساء الأقسام لمهارات قيادة فريق  

ا في إدارة التربية والتعليم بمحافظة  مشرفً   (107و) من رؤساء الأقسام،    (58)  من
نتائج الدراسة وجود اختلافات في درجة ممارسة مهارات قيادة    وأوضحت،  المذنب 

وفقً  مشرفيهم  نظر  وجهة  من  الأقسام  رؤساء  لدى  العمل  سنوات فريق  لمتغير  ا 
في  المتمثلة  العمل  فريق  قيادة  أبعاد  من  بعد  كل  بين  اختلافات  ووجود  الخبرة، 

 ى عز إدارة الصراع، وإدارة الاجتماعات تُ و التحفيز،  و الاتصال،  و مهارات اتخاذ القرار،  
العمل،   في  الخبرة  سنوات  الو إلى  أن  إلى  ذلك  يعود  عمله    مديرربما  فترة  خلال 

 .الطويلة مر بتجارب وخبرات في العمل
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  (37) :في المنظمات الحديثة ية الأداءاستراتيجيات تطوير فرق العمل عال -2
استراتيجي   الدراسة  هدفت مناقشة  الأداءإلى  عالية  العمل  تطوير فرق  في   ات 

الحديثة وأنواع  مفهوم  وتحديد   ، المنظمات  الأداء،  عالية  العمل  ،  هاوخصائص فرق 
فرق العمل    تفعيل  إلى أن  وتوصلت،  ، ومراحل تطوير فرق العمل وأهميتها ومبادئها

من المنظمات الحديثة التأكد من أن فرق العمل الخاصة    يتطلب   الأداء العالي  ذات 
نظرًا  و   ؛دون تجاهل مبادئ تطوير فرق العملبها تمر بجميع مراحل تطوير الفريق  

لأن المنظمات تنتقل من العمليات الفردية إلى العمليات الجماعية، يتعين على فرق 
المشتركة،  و التآزر  تحقيق  العمل   هذه  حيث  الأهداف  متابعة  في  الاتساق  يتطلب 

الالتزام  وجود درجات عالية من  الأهداف فرق عمل تتمتع بصفات أداء عالية مثل  
و والإنجازات  الفعال،  والتواصل  ومستوى  المهارات  توافر  ،  والمتعددة،  الصلة  ذات 

 . القيادة الفعالةتوافر من المساءلة و  يًاعال
الموظفينأهمية   -3 أداء  على  الجماعي  التصنيع    أدلة  -العمل  شركات  من 

 :(38) المختارة في منطقة البحيرة في تنزانيا
في    عاملينأهمية العمل الجماعي على أداء ال  الدراسة إلى التعرف على  هدفت

الدراسة تصميم البحث    اعتمدتو   ،شركات التصنيع في مناطق البحيرات في تنزانيا
ر حجم عينة مكون  الطبقية لاختيا  تقنية أخذ العينات العشوائية   واستخدمتالمسحي  

حيث   ،من شركات التصنيع في مناطق منطقة البحيرات   مستجيبٍ   مائة واثنينمن  
بلاا  استخدام  تم وتحليلها  الوصفيستبيانات  أن   أظهرتو   ، الإحصاء  الدراسة  نتائج 

ال وأداء  الجماعي  العمل  بين  معنوية  إيجابية  علاقة  شركات   عاملينهناك  في 
العمل الجماعي من أهم العوامل التي  وأن    ،التصنيع في منطقة البحيرات في تنزانيا

 في المنظمة.  عاملينتساعد على تحسين أداء ال
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السوابق   -4 الًجتماعي:  التبادل  نظرية  أساس  على  الجماعية  المشاركة 
 : (39) والعواقب

بناءً    على أداء الجماعات المتغيرات    بعض   دراسة تأثيرهذه الدراسة إلى    هدفت    
الدعم التنظيمي، )  العوامل المؤثرة/وتشمل السوابق،  على نظرية التبادل الاجتماعي

التوزيعية و (والعدالة  المجموعة  مستوى   / المجموعةبمشاركة  ال)عواقب  ال،   ، (أداء 
، وأن ئهامشاركة المجموعة وأدا  له تأثير علىالنتائج أن الدعم التنظيمي    أظهرتو 

 . المجموعة أفراد  مشاركة لها تأثير على درجةعدالة التوزيع 
التمكين النفسي ودوره في تحسين مستوى العمل الجماعي داخل المنظمات  -5

  (40)  :"العامة "دراسة تطبيقية
مستوى    تهدف تحسين  في  النفسي  التمكين  دور  على  التعرف  إلى  الدراسة 

العمل الجماعي وفرق العمل داخل المنظمات العامة وخاصة داخل وزارة الكهرباء  
تم على المنهج الوصفي التحليلي في وصف الحالة و دراسة  ال  اعتمدتوالطاقة، وقد  

المستقصى منهم،   التحليل الإحصائي لآراء  إلى مجموعة   وتوصلتإجراء  الدراسة 
تأثيرً  هناك  أن  أهمها  النتائج  النفسي    اذ   اإيجابيً   امن  التمكين  لأبعاد  معنوية  دلالة 

 المنظمات محل الدراسة. على تحسين مستوى العمل الجماعي داخل
 تعليق على الدراسات السابقة ال

 -باستقراء الدراسات السابقة يمكن طرح مجموعة من المعطيات التالية:
القيادة  أن   - توفي  360مدخل  في  دور  له  المناسب،  درجة  التنظيمي  المناخ  ر 

 في تفعيل إدارة التميز بالمنظمات.و 
درجة بالمنظمات، ومنها   360ض التحديات التي تواجه القيادات  أن هناك بع -

التحديات كثرة الضغوط وأعباء العمل، ومن ثم على القيادات التعامل مع تلك  
 . التنظيمية تحقيق الأهداف  بما يزيد من قدرتها على

تحقيق   - الجماعي  العمل  و يتطلب  الفعال،  والتواصل  المهارات  توافر  الالتزام 
 .من المساءلة يًا، ومستوى عال المتنوعة لدى الأفراد 
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مهارات اتخاذ  يتطلب العمل الجماعي توافر مهارات متنوعة لدى القائد ومنها   -
 .إدارة الصراع، وإدارة الاجتماعات و التحفيز،  و الاتصال، و  القرار

والعدالة   توفر الدعم التنظيمي  فعالية العمل الجماعي بالمنظمات بدرجة  ترتبط -
 بها. التنظيمية  

 ويختلف البحث الحالي عن جملة الدراسات السابقة في: 
ضوء مدخل القيادة  علىلتفعيل العمل الجماعي جراءات إالتوصل إلى الهدف:  -

 درجة.  360
الجماعي  يركالت - العمل  دراسة  على  العمل)ز  وفرق  بالإدارات    (جماعات 

 التعليمية في مصر. 
 منهج البحث وخطواته 

المنهج   الحالي  البحث  الموضوع    باعتباره  ،الوصفييتبع  لطبيعة  المناسب 
 ، ويسير وفقًا للخطوات التالية:وخطواته

الجماعي   -1 العمل  طبيعة  حول  نظري  إطار   درجة  360والقيادة  وضع 
ال مدخل ،  ةتعليميبالمنظمات  ضوء  على  الجماعي  العمل  تفعيل  ومرتكزات 

 درجة. 360القيادة 
بالإدارات التعليمية في مصر من  ومرتكزات تفعيله  العمل الجماعي    واقع  رصد  -2

التعليمية  لهيكلحيث: ا تنظيمات العمل الجماعي بها ، ، و التنظيمي للإدارات 
بها، والأفقي  الرأسي  المستويين  على  للعاملين  و   والاتصال  المهنية  التنمية 

الجماعيلل  التحفيزو والقيادات،   البشريةبالإدارات،    عمل  بالإدارات   والعناصر 
 . والمتمثلة في القيادات والعاملين التعليمية

ا  -3 مجموعة  إلى  التعليمية  التوصل  بالإدارات  الجماعي  العمل  لتفعيل  لإجراءات 
القيادة    على بناء    360ضوء مدخل  ما أسفر عنه الإطار  على  درجة، وذلك 

 النظري والدراسة النظرية للبحث.
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  -تعليمية بالمنظمات الدرجة    360القيادة  مدخل  : العمل الجماعي و نيالقسم الثا
 إطار نظري 

طبيعة   القسم  ذلك  والقيادة  يضم  الجماعي  ودور  درجة  360العمل  مدخل  ، 
ظمات  بالمنمرتكزات تفعيله  تحديد  و رجة في تفعيل العمل الجماعي  د   360القيادة  

 لذلك:  ، وفيما يلي توضيح تعليميةال
 التعليمية  العمل الجماعي بالمنظمات :أولًا 

مفهوم   إلتون  ظهر  أجراه  الذي  الشهير  البحث  خلال  العمل  مجموعة 
في    (Mayo)مايو هوثورن  في  إلكتريك  ويسترن  مصانع  في  عشرينيات الوفريقه 

العشرينمن  ثلاثينيات  الوأوائل   محاولة    ،القرن  مجموعة  في  إلى  من  للتوصل 
زيادة إنتاجية العمل حتى في ظروف العمل غير المستقرة(، كيفية  )حول  الحقائق  

( في    (مايووتوصل  الأشخاص  أن  العمل  إلى  الأحيان  بيئة  أغلب   يشكلون في 
لاحتياجات الاجتماعية الإرضاء  و القيود الرسمية،    للتعامل مع  مجموعات، كوسيلة  

الأشخاص   والإنسانية العمل   وتختلف،لهؤلاء  أو   سواء  ،  مجموعات  رسمية  كانت 
رسمية،   و في  غير  ووظيفتها  وبنيتها  من ضها  اغر أ تكوينها  غيرها   عن 

 (41).المجموعات 
وقد   ،وقد تجدد الاهتمام بالمورد البشري مع نمو الاتجاه السلوكي في الإدارة

الإدارة    ذلكأكد   لكفاءة  المحدد  الأساسي  العامل  أن  يرى  متميزاً  منطقًا  الاتجاه 
فالسلوك   ،(42) نسانينسان بمعنى أدق السلوك الإوقدرتها على تحقيق أهدافها هو الإ

أحد المحددات الرئيسة لكفاءة الإدارة وإنتاجيتها, وأن العوامل الأخرى إنما  الإنساني  
بسلوكه وتصرفاته وأفكاره  الإنسان  , وأن  الإنسانيتكتسب أهميتها من خلال العمل  

الأ المحرك  هو  وخبراته  وبدوافعه  الإدارة  واتجاهاته  نجاح  وأن  الإداري,  للعمل  ول 
التي   والجماعات  للأفراد  الإنساني  السلوك  وتفسير  فهم  على  يتوقفان  وفعاليتها 

فالعنصر البشري هو من أهم    ،(43) تتعامل معها الإدارة والتي تعمل بها ومن أجلها
مة، فالميزة التنافسية التي تتحقق من خلال اصر التي تحقق ميزة تنافسية مستداالعن
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المادية والتكنولوجية الأخرى قد لا تؤدي إلى ميزة تنافسية   مة كما  مستداالعناصر 
  (44) .هو الحال من خلال العنصر البشري الفاعل

يجابي في  إت العديد من المنظمات بالعمل الجماعي لما له من دور  تمهلذا ا 
الأهداف من  ،  تحقيق  يتيحه  إنصافًا  مكانيةإبما  أكثر  بشكل  المهام  بين    تقسيم 

ومواهبهم،  الأفراد  ومهاراتهم  معارفهم  وتجميع  متفوقةل ،  نتائج  لما  ونظرًا    ،تحقيق 
من تلك  تواجهه   التحديات  تحديات    المنظمات  خصوصًا  المجالات  مختلف  في 

و  إلى  التكنولوجية  إلى  تقليل  الحاجة  الحاجة  ازدادت  فقد  البشرية،  تكوين  الموارد 
ازداد  ، وقد  متضافرمتعاون و مجموعات من الأشخاص قادرين على العمل بشكل  

والفرق المب   الاهتمام   في    جموعات  دور  من  لها  اللما  التزام  ورضا  عامل زيادة  ين 
 (45) مستفيدين.ال

صنع كان  بشكل  القرار    ولما  التعاون يتم  خلال  من  فعالية  بالتالي  و   ،أكثر 
لكالعمل  فرق  و مجموعات    كانت  الأبحاث موضوعًا  من  استكشاف    بهدف  ثير 

المجموع و ةعمليات  تفعيلهاآ،  التطويليات  ومراحل  وسمات وتفاعلاتها،  ر،   ،
 (46) ئها.أعضا

   التعليمية بالمنظمات ماهية العمل الجماعي -1
منفصلة  الأعمال التجميع عدد من    يتم فيه  عمل  بأنهالعمل الجماعي  يعرف  

ترتيب والتنسيق،  الختيار، و الامن  في إطار   متكاملكل  حد ذاتها في  مستقلة في  الو 
 (47) والتجميع لتلك الأعمال.

الجماعي  ويعتبر   من    فهومم العمل  أنواع  لوصف  استخدامه  يمكن  واسع 
والهياكل   معًا  مختلفة  الالعمليات  يعملون  الأشخاص  من  مجموعة  تتضمن  التي 

 (48).ات متعددةعلاق وتربطهم ،بطريقة ما
لأ تجمع  مختلفة  وهو  وتخصصات  خلفيات  من  فعالة شخاص  نتائج  لتحقيق 

فكارهم  أخبراتهم و   دمجحيث يقوم الأفراد ب  يصعب تحقيقها من خلال العمل الفردي،
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التعاون المثمر فيما بينهم في إطار من  تحقيق  و   ،ن سبلًا فاعلة للعمل معًاو ويجد 
 (49) .تكامل وجهات النظر

وقد  العديد من العلاقات الثنائية ومتعددة الأطراف،  ويتضمن العمل الجماعي  
خلال   من  الأفقي  يكون  ال  في مجموعات  ال  بينالتعاون  المستوى  ،  وظيفينفس 

الرأسي  و  يتضمنالتعاون  مجموعات    والذي  مع    الوظيفي المستوى    فيالتعاون 
الأدنى أو  على   (50) ،الأعلى  الجماعي  العمل  يقوم  العحيث  فرق  في تكوين  مل 

التنظيمية المستويات  الجماعية   ،مختلف  القرارات  اتخاذ  على  الأفراد  وتدريب 
 (51)نجاز المهام.إوالتعاون والمشاركة في 

يتضمن  التعليمية  في ضوء ما سبق يتضح أن العمل الجماعي بالمنظمات  
 ما يلي: 

مهاراتهم   - تكون  بحيث  الجماعي  العمل  لطبيعة  المناسبين  الأفراد  استقطاب 
 وجدراتهم وقدراتهم متنوعة قدر الإمكان. 

 على إحداث التنسيق والتضافر بين الجهود الفردية في كل متكامل.  أنه يقوم -
يتم عبر مختلف المستويات التنظيمية سواء في نفس المستوى الإداري أو    أنه -

 بين مستويات إدارية مختلفة. 
القرارات   أنه - صنع  في  الفعالة  ومشاركته  الفرد  ونشاط  فاعلية  على  يقوم 

 بالمنظمة.
وا - التنظيمي  الهيكل  المختلفةأن  الإدارية  والتطوير،    لعمليات  بالمرونة  تتسم 

 بحيث تمكن من إحداث التعاون بين مختلف الأفراد. 
 

 بالمنظمات التعليمية  االعمل الجماعي وخصائصه أشكال -2
 : منهامتعددة  أشكال وصورالتعليمية   بالمنظمات  الجماعي للعمل

     Working Groups :العمل اتجماع .أ
عن  عبارة  بما    وهي  التنسيق  من  إطار  في  يعملون  العاملين  من  مجموعة 

العمل أهداف  مع  في  ،(52)يتماشى  مستقلتنظيمية  وحدة    وذلك  قسم  أو  إدارة    , أو 
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  همولكنهم ينصب تركيز   حدد يشتركون في هدف م  افرادً أ  حيث تضم جماعة العمل
في  مجالات وظيفية مختلفة    كالأفراد الذين يعملون في  ،متنوعةعلى تحقيق مهام  

التسويق  نف وأقسام  التكنولوجية  كالوحدات  المنظمة  المثالس  سبيل  ويتم  على   ،
تبادل  بهدف  والأقسام  الوحدات  تلك  بين  الاتصال  تحقيق  على  التأكيد 

 (53) المعلومات.

لتحقيق   معينة  والتزامات  وظائف  يؤدون  الذين  الأعضاء  من  مجموعة  وهي 
يديولوجيات أهدف محدد، ويتم تحديد السلطات والمهام ونظم الاتصال، مع وجود  

مشتركة تنظم سلوكيات الأعضاء، وبشكل عام تختلف سمات المجموعة ككل عن  
 (54) سمات أعضائها.

ات التعليمية باعتبارها جماعات  ثم ينظر إلى جماعات العمل في المنظمومن  
تحقيقه بشكل فردي، و إتم   لتحقيق هدف معين يصعب  ز تعريف يركعليه  نشاؤها 

  )55)على النقاط التالية: جماعات العمل

الأعضاء • بين  المستمر  وجود التفاعل  مع  والمعايير    ،  القيم  من  أدنى  حد 
 ذلك التفاعل.المقبولة التي تحكم 

 . أداء أدوار معينة وفقًا للمعايير والقيم المشتركة وقواعد السلوك •
 أو  المهمةتلك  لأداء    التعاون ، ويتم  مهمة مشتركة أو هدف مشترك  وجود  •

 . المجموعةهدف من ابعة نأهداف فردية  مع وجود  ،تحقيق الهدف
المهمةوجود   • أداء  أجل  من  الرسمية  وغير  الرسمية  القواعد  من   مجموعة 

 . وجود هوية جماعية مع ،تحقيق الهدفو 
 بشكل دقيق. المسؤوليات والمهام تحديد  •
   البيئة الخارجية.التفاعل مع فيما يتعلق بمتكامل  ككل تعمل الجماعة  •

 ومن ثم يتضح أن جماعات العمل تضم مجموعة من الأفراد الذين ينتمون 
يمتل معينة،  تنظيمية  وحدة  أو  قسم  اللازمةإلى  والمسئوليات  السلطات  مع  كون   ،

وجود مجموعة من القيم والقواعد والمعايير التي تنظم سلوك الأفراد، بالإضافة إلى  
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الأعلى  التنظيمية  الجهات  وبين  وبعضها  الأقسام  بين  للاتصال  محددة  آليات 
 الأفراد لتحقيقه. لتحقيق هدف معين يتشارك جميع 

 (56) ويمكن توضيح تلك السمات من خلال الشكل التالي:

 
 جماعات العمل بالمنظمات  سمات( 1شكل )

أن   السابق  الشكل  من  أفراد يتضح  وجود  تتضمن  بالمنظمات  العمل  جماعة 
  ، والمهام  الوظائف  مختلف  تحديد  يتم  ثم  ومن  مشترك،  هدف  لتحقيق  يسعون 
هؤلاء   بين  والتعاملات  التفاعلات  تنظم  التي  والقواعد  القيم  من  مجموعة  وتحديد 

 الأفراد في سبيل تحقيق الهدف المشترك أو المهمة المحددة.  
غير  جماعات  رسمية و جماعات    الجماعات وهماهناك نوعان أساسيان من  و 
، من  النسبية  استمراريتها عات على أساس درجة  اجميمكن التمييز بين ال، و رسمية

 (57)خلال الجدول التالي:
 ( يوضح أنواع جماعات العمل بالمنظمات 1جدول)

 مؤقتة نسبيًا  دائمة نسبيًا  نوع جماعات العمل  م 
 مجموعات المهام  مجموعات الأوامر رسمية 1
 مجموعات الاهتمام  مجموعات الصداقة غير رسمية  2

أن   السابق  الجدول  من  التي    جماعات اليتضح  العمل  وحدات  هي  الرسمية 
إما على أساس مؤقت أو دائم لإنجاز   ،تشمل الأقسام أو اللجانو   ،تحددها المنظمة

محددة مجموعة  و   ،مهام  عليها  يطلق  دائمة،  المجموعة  تكون  أو الأعندما  وامر 
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وظيفية أقل    ،مجموعة  المجموعة  تكون  المهام  تسمى   استمراريةعندما    ، مجموعة 
الحالتين   كلتا  تأسيسيوفي  ال  المجموعات   تم  قبل  من  بعض   منظمةرسميًا  لتنفيذ 

 .جوانب العمل
تمتلك ذلك  إلى  عددً   وبالإضافة  المنظمات  غير    الجماعات من    ا كبيرً   اجميع 

بين  بدافع  بشكل طبيعي    تنشأ  والتي  ،الرسمية والجماعية  الفردية  الذاتية  المصلحة 
المنظمة إلى  و   ،أعضاء  الأشخاص  الجماعات ينضم  الاهتمامات   تلك  بسبب 

أو الاجتماعية  الاحتياجات  أو  و الصداقلتكوين    المشتركة  تات،  ما   حدد عادةً 
مكتوبة   غير  قواعد  وتضع  الخاصة  وأدوارها  معاييرها  الرسمية  غير  المجموعات 

ال  يتضحو   ،لأعضائها )أو    جماعات ال  لتلكهم  مالدور  تسهيل  في  الرسمية  غير 
التنظيميةعرقلة والفعالية  الأداء  يمكن   استمراريتهادرجة    حسب على  و ،  (  النسبية، 

المصالح ومجموعات  الصداقة  مجموعات  إلى  الرسمية  غير  المجموعات    ،تقسيم 
مجموعات  و  أن  حين  في  الأمد،  طويلة  تكون  أن  إلى  الصداقة  مجموعات  تميل 

 (58). المصالح غالبًا ما تتحلل مع تغير اهتمامات الأشخاص 

مة  أحد الجوانب المه  التفاعل بين المجموعات الرسمية وغير الرسمية   ويعتبر
بالمنظمات  الجماعي  وأدوارًا  و   ،التعليمية  بالعمل  معايير  المجموعتين  كلتا  تضع 

عضوًا في العديد من   يكون الفرد و   ،الولاء من أعضائهما  تتطلب وأهدافًا وغايات، و 
  أثيرًا كبيرًاكل منها تتظهر  ، و الرسمية وغير الرسمية على حد سواء-المجموعات  

 . التعليمية على السلوك في المنظمات 
بتحديد  التعليمية كبقية المنظمات الأخرى    جماعات العمل في المنظمات   وتتسم   

  (59) :ما يلي
ة على أساس عوامل مثل الخبرة والقوة  جماع يتم التمييز بين أعضاء ال  الهيكل: •

تأثيرًا قويًا    ، ويؤثر شكل الهيكلمنصبًا في المجموعةيشغل كل عضو  و   ،والمكانة
 .على نمط ومحتوى الاتصالات داخل المجموعة
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الالدور • هيكل  في  منصب  كل  من    جماعة:  يتكون  دور  من  له  مجموعة 
بشكل عام على السلوكيات يتم الاتفاق  و   ،السلوكيات المتوقعة لشاغل هذا المنصب 

 .من مختلف الأفراد  المتوقعة
المجموعة المعايير • أفراد  يتقاسمها  التي  المعايير  هي  المعايير    ،:  قبول  يتم  قد 

على   أو  عضو  كل  على  تنطبق  وقد  المجموعة  أعضاء  قبل  من  مختلفة  بدرجات 
فقط المجموعة  أعضاء  ويعتبر  بعض  المستدامة،  ،  للعضوية  شرط  هي  المطابقة 

 .التنبؤ بسلوك المجموعةوتمكن من 
، ويمكن الأعضاء  جموعات سمة جماعية بالغة الأهميةالدور القيادي في الميعد  •

أعمال المجموعة ويحافظ على    نسقمن تلبية احتياجاتهم، ويجسد قيم المجموعة، وي 
 .المجموعة كوحدة عاملة

قف االمو فى    التقارب أو القواسم المشتركةمن    اقدرً تمتلك المجموعات    التماسك: •
الأ   والأداءوالسلوك   من  ويتمتع  بقدر  والدعم  عضاء  آرائهم  التعبير عن  في  الحرية 

 .المتبادل والشخصي
 

المنظمة أن  يتضح  سبق  ما  ضوء  ج  التعليمية  وفي  من  عددًا  ماعات  تضم 
ب لها  والتي  الرسمية  مجالعمل  تنظيمية تضم  ذات سلطات  نية  الوظائف  من  موعة 

من الواجبات التي يلتزم    االأدوار تضم عددً ويكون لكل وظيفة مجموعة من    ،محددة
بأدائها، وتضم كل جماعة وتساعدهم على    ،قيادة تحقق التكامل بين الأفراد   الفرد 

 تلبية احتياجاتهم الشخصية بالإضافة إلى الأهداف التنظيمية. 
   Team Work :ق العملفر  .ب
في إطار من    مختلف الوحدات والأقسام، يعملون   من  اأفرادً فريق العمل  ضم  ي

مع   يتناسب  بما  الأدوار  وتوزيع  الأهداف  وتحديد  والمسئوليات،  السلطات  وضوح 
ا  ،الخبرات  من  قدر  وجود  الأفراد،  مع  بين  النفسي  بأنه  و لتقارب  الفريق  يعرف 

مجموعة من الأشخاص الذين يجتمعون لتحقيق غرض أو أداء مهمة محددة؛ في  
وتحديد   اللازمة  السلطة  وامتلاك  التكامل  من  مستوى  آإطار  لقياس  واضحة  ليات 
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ه ،  نجازالإ محددًا    وأو  عملًا  يعملون  الأفراد  من  خلال  و مجموعة  من  يحاولون 
ا والأهداف  أهدافهم  إنجاز  والتعاون  المرجوةالمشاركة  المكاسب  وتحقيق    ، لتنظيمية 

المهارات والقدرات ف لديهم  تتوفر  تنظيم مؤقت لمجموعة من الأفراد  أو  هي تشكيل 
ما   مشكلة  لحل  وذلك  لإو  أاللازمة  بالمنظمة  خاصة  معينة  مهمة  أو  عمل  نجاز 

التعاون الوظيفي أو    بأنه  عرفوي  (60) ،المقدمةبهدف تحسين نوعية وجودة الخدمات  
 (61) .نحو هدف عملي محدد  االعمل معً 

  مجموعة بين يتضمن التعاون  للعمل "إطار: نهاأكما تعرف فرق العمل أيضًا ب
وفرق العمل تعني أن الأفراد في حالة من   هدف محدد،   تحقيق  أجل  من  فراد لأا  من

في   حتى  البناءة  الراجعة  التغذية  وتوفير  الفردية  مهاراتهم  باستخدام  وذلك  التعاون 
 (62) حالة وجود خلاف شخصي بين هؤلاء الأفراد.

أو   شخصين  من  تتكون  مجموعة  هو  العمل  معًا  أوفريق  يتواجدون  داء لأكثر 
وذلك   بالتنظيم  صلة  ذات  في مهام  شيوعًا  أكثر  أهداف  أو  واحد  هدف  لتحقيق 

الأ هؤلاء  بين  التفاعل  من  قدر  وجود  مع  نوعً التنظيم,  يظهرون  حيث  من    افراد 
)أي سير العمل وتحديد الأهداف والنتائج(, ويعمل الفريق   الترابط في أداء المهام

على إدارة وصيانة حدوده, وهو جزء لا يتجزأ من السياق التنظيمي الذي يوجد في 
 (63) .إطاره وله علاقات تأثير متبادلة مع الوحدات الأخرى التي يضمها التنظيم

مجموعة   تضم  العمل  يتضح أن فرق  سبق  ما  ضوء  الذين لا  وفي  الأفراد  من 
ما يتم تجميعهم من المنظمة  وإن  ،لنفس القسم أو الوحدة التنظيميةهم  يشترط انتماؤ 

أهداف تنظيمية عامة، ويتضمن ذلك تجميع  نجاز مهام أو تحقيق  ككل لإ التعليمية  
حداث التكامل بين الأدوار التي يؤديها  اد من اختصاصات متنوعة، حيث يتم إأفر 

ذلك  ويتطلب  مرغوبة،  نتائج  تحقيق  على  التنظيم  مساعدة  في  يسهم  بما  الأفراد 
وتكوين المسئولية المشتركة بين    ،الأفراد وإدارة التنوع والصراعات الترابط بين هؤلاء  

 الأعضاء. 
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 : واع من فرق العمل بالمنظمات منهاهناك عدة أنو 
  Self-managed Team  :فرق العمل المدارة ذاتياا (1

من العديد  الاستفادةالمؤسسات    اتجهت  تعظيم  البشري  من    إلى  المال  رأس 
قامت بشكل متزايد بتعديل هياكلها ونقل السلطة  ومن ثم  النجاح التنظيمي،    لتحقيق

استخدام الهياكل المستقلة القائمة على الفريق والمعروفة و من الأعلى إلى الأسفل،  
وهي مجموعة من الأفراد ذوي المهارات والمعرفة المتنوعة    ،باسم فرق الإدارة الذاتية

تخطيط وإدارة وتنفيذ المهام بشكل  عن  الاستقلالية والمسؤولية الجماعية  ب  ويتسمون 
مشترك، هدف  لتحقيق  بو   مترابط  الفريق  الحريةيتمتع  من  القرارات    قدر  اتخاذ  في 

المش بإدارة  وصياغة روعات المتعلقة  الصراعات،  وإدارة  المشكلات،  وحل   ،
الأداءالا وتقييم  المهارات،  وتنمية  زيادة   ،ستراتيجية،  من  يمكن  على    بما  قدرتهم 

في   للتغيرات  المستفيدين،الاستجابة  الفرق    احتياجات  تلك  تحسين  وتعمل  على 
خلال من  والأداء  القرار  صنع  المتخصصة    توظيف  عملية  والمهارات  المعرفة 

جميع الأعضاء مسؤولية  يتحمل  نموذج قيادة مشترك حيث  وتكوينعضاء الفريق  لأ
درجة عالية  ها ب: الفرق التي يتمتع أعضاؤ كما تعرف بأنها  (64) ،نتائجالجماعية عن  

لمجموعة يمكنها  اأن    من منطلقفي القيام بعملهم اليومي    والاستقلالية  الحريةمن  
يتم توزيع  بشكل أكثر فعالية  اللازمة لها  موارد  التخصيص  تحديد الوقت و  من أن 

 (65) الموارد على مختلف الوحدات التنظيمية بشكل مركزي.
ذلك   إطار  بجمع  وفي  المرتبطة  القرارات  صنع  في  الحرية  الأفراد  يمتلك 

م بما يتيح فرصًا ويتم تمكين الفريق من قبل التنظيالمساءلة،  و   وتخصيص الموارد،
 رقابة التنظيم الأكبر. و  متنوعة للإبداع

 : Problem-Solving Team فرق حل المشكلًت (2
  ، إبداعية للتحديات التنظيمية الملحةهو الفريق الذي تم إنشاؤه لتشكيل حلول  

يتمتع هذا النوع من الفريق بثلاث مهارات أساسية؛ القدرة على التفكير الابتكاري،  و 
تتكون فرق حل المشكلات عادةً من خمسة إلى اثني  و   ، مرونة، والالتزام والتحفيزالو 
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عضوًا   المشكلات   ،عشر  حل  طرق  لمناقشة  محددة  بوتيرة  معًا  يجتمعون  الذين 
التواصل  بالفريق    ويتسم  ،عاملينكفاءة الضعف  انخفاض الإنتاجية و مثل    التنظيمية
الفريق  المستمر   أعضاء  تو بين  ويقدمون  الأفكار  راجعةيتشاركون  لبعضهم   غذية 

في بعض الأحيان، يتم منح فريق حل المشكلات السلطة لتنفيذ أي من و   ،البعض 
بأنفسهم المقترحة  المشكلات  و   ،الإجراءات  حل  فرق  مزايا  تبادلتتمثل   سهولة 

البدائل، ويكون   المعلومات والمعرفة، ويمكن تطوير أعداد أكبر وأنواع متنوعة من 
تتمثل عيوب فرق حل المشكلات  و   الملحة،الفريق أكثر تركيزًا على حل المشكلات  

أن حدوث    في  يكون  صراعات  الاحتمال  الأفراد  إلى    مرتفعًابين  يؤدي  قد  والذي 
في كثير  و   ،الوقت في حل مشكلة ما، مما قد يتسبب في تأخير القرارات   نزافاست

القرار،   صنع  عملية  على  الأعضاء  من  قليل  عدد  يهيمن  قد  الأحيان  قد من  بما 
في سلبية  يتسبب  إلى   اتجاهات  وتؤدي  البعض  بعضهم  تجاه  الفريق  أعضاء  بين 
 (66).للفريق فعالأداء غير 

على   الفرق  تلك  المستويات  وتركز  والمتعدد  المبكر  والتدخل   لمعالجةالوقاية 
سلسلة متواصلة من التدخلات القائمة على الأدلة   عبرنجاح  الصعوبات وتعزيز  ال

  ، لبيانات ل  المستندة  ات والتي يتم تقديمها ضمن عمليات حل المشكلات وصنع القرار 
 ( 67).تعاونيال والعملد على الاتصال الفعال اعتمالاو 

حول  البيانات  جمع  على  تعمل  المشكلات  حل  فرق  أن  يتضح  ثم  ومن 
مشكلات الموارد البشرية أو المشكلات التنظيمية بشكل عام، وتحديد بدائل متنوعة  
المنظمة،  وإمكانات  ظروف  مع  تناسبًا  الأكثر  البديل  وتحديد  المشكلات،  لحل 
حلقات   يشبه  بما  الأفراد،  بين  التعاون  من  إطار  في  الحلول  تنفيذ  في  والمشاركة 

 المختلفة.  التعليمية  الجودة بالمنظمات 
 

   Virtual Teams :الفرق الًفتراضية (3

مترابطة، وهي      مهام  خلال  من  يتفاعلون  الذين  الأشخاص  من  مجموعة 
مع   التنظيمية  والحدود  والزمان  المكان  عبر  ويعملون  مشترك،  بهدف  ويسترشدون 
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تقنيات الاتصال، وتتسم الفرق الافتراضية على النحو  و روابط معززة بشبكات  وجود  
 ( 68) :التالي

 . موجهون نحو الهدف -
 .ا(ن جغرافيًا )وطنيًا أو دوليً و أعضاء الفريق منتشر  -
 .يعمل الفريق بشكل منفصل أكثر من العمل في نفس الموقع -
لاستفادة من تكنولوجيا  مجموعة من الأفراد الذين يعملون معًا لتحقيق الأهداف با   -

 المعلومات والاتصالات. 
 .أعضاء الفريق مسؤولون بشكل متبادل عن نتائج الفريق -
 . تكون معقدة للغاية وذات أهمية استراتيجيةالمهام غالبًا ما  -

التفاعل بين ا تتيح فرق العمل الافتراضية  لأفراد خارج إطار التنظيم  ومن ثم 
ومن ثم تخطي حواجز الزمان والمكان وإمكانية   ،الواحد، بما يدعم التنظيم الشبكي

المنظمات  من  عديد  بين  والموارد  الخبرات  المحلي    التعليمية  تبادل  المستوى  على 
 والدولي. 

   Cross-Functional Teams :فرق العمل متعددة الوظائف (4
الفريق متعدد الوظائف هو فريق يتكون من ثلاثة أعضاء على الأقل ينتمون  

يتمتع هؤلاء  ، و معًا للوصول إلى هدف مشترك  ون عمليإلى كيانات وظيفية مختلفة  
م وظيفية  وخبرات  بمهارات  داخل هم  ف،  تنوعةالأعضاء  مختلفة  أقسام  إلى  ينتمون 

تتكون مجموعات الفرق متعددة الوظائف من أعضاء في مجالات ، حيث  المنظمة
مختلفة، التسويق  وظيفية  أو  التصنيع  أو  الهندسة  تنوع   مثل  على  يساعد  بما   ،

النظر ووجهات  المعلومات  الأ  كما  ،مصادر  من  مجموعة  غرض   فراد أنها  لديهم 
المنظمة   في  التخصصات  أو  الوظائف  من  متنوعة  مجموعة  ويمثلون  واضح، 

(69).تكون جهودهم المشتركة ضرورية لتحقيق غرض الفريق و 
 

عبر   الأفراد  بين  المشترك  العمل  الوظائف  متعددة  العمل  فرق  تتضمن  أي 
إحداث   يمكن  وبالتالي  مختلفة  وتخصصات  مهارات  ويمتلكون  الأقسام  مختلف 
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بينهم   خلفيات لإ التعاون  ذوي  أفراد  بين  متكاملة  جهود  يتطلب  معين  مشروع  تمام 
 علمية وثقافية متنوعة. 

ويتضح أن المنظمة الواحدة قد تضم العديد من فرق العمل بأنواعها المتعددة 
والخارجية   الداخلية  البيئة  وظروف  مخرجاتها  ونوعية  المنظمة  طبيعة  حسب 

 المحيطة بها.
ولكن هناك  ،  أنواعها وأحجامها  من حيث   جماعات العملفرق العمل و   ختلفتو     

  (70) :ما يليتشابه بينهما كما يتضح في
 . تتكون من فردين أو أكثر •
 . لمهام ذات الصلة من الناحية التنظيميةالأفراد أداء  •
   .واحد أو أكثر من الأهداف المشتركةفي  المشاركة •
مهام    وجود  • بين  العملترابط  طبيعة  حيث  من  والأهداف، الأفراد   ،

 . رف، والنتائجاوالمع
من   • قدر  مباشر    جتماعيالاالتفاعل  وجود  بشكل  سواء  الأفراد  وجهًا  بين 

   .افتراضيًابشكل لوجه، أو 
الحدود  ل  الانتماء • يضع  تنظيمي  الت   والقيود سياق  على  مع    فاعلات ويؤثر 

 . الكيان الأوسعذلك الوحدات الأخرى في 
 (71):العمل فيتتشابه الجماعات مع فرق بالإضافة إلى ما سبق 

ملتزمين    - أفراد  من  الفريق  أو  المجموعة  وأنشطتهو و   بمهامهمتتكون  ،  م ظائفهم 
البقاء   والانتماء  بالرضا    ويشعرون ،  في المنظمة مستقبلًا ويعبرون عن رغبتهم في 

 والالتزام. 
ال  - منظم   جماعة تتواجد  داخل  الفريق  الهياكلأو  تتبنى  والتي    ة،المصفوفي  ات 
هم ؤ والذين لا يشترط انتما  شجعهم على العمل والتفاعل مع أقرانهمتللأفراد و سمح  ت

القسم أداءمعارفال  لتبادل  لنفس  تحقيق  من  يمكن  بما  خلال    ،  من  ذلك أفضل 
   التفاعل.
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 .قرارات الهات و جتو ال قدر من السلطة والاستقلالية والمساءلة عن التمتع ب   -
 في الجدول التالي. يمكن تحديد الاختلافات بين الجماعات وفرق العملو 

 (72) ( يوضح الفروق بين جماعات وفرق العمل بالمنظمات2جدول )
 فرق العمل جماعة العمل 

 يتم تعيين القائد الرسمي
ناشئة عنها وتوزيعها بين يتم تقسيم وظيفة القيادة والمسؤوليات ال

 الأعضاء

 للتحفيزيتم تحديد أهداف معينة تعطي هوية للفريق وتصبح مصدرًا  تبنى هدف المنظمة كهدف لها في حد ذاته ت

تنسيق نتائج كل نشاط على  تأتي النتيجة من تراكم و 
 حدة

 الأنشطة الفردية والجماعية.دمج النتيجة المشتركة تنشأ من 

يتحمل أعضاؤها المسؤولية عن النتائج المحددة التي  
 .ينتجها كل فرد

 .مسؤولية مشتركة عن النتيجة النهائيةيتقاسم أعضاؤها 

  من خلالتكون الاجتماعات قصيرة المدة ويتم إجراؤها 
 .قائد رسمي

الاجتماعات هي "المكان" الذي يناقش فيه الأعضاء ويقررون ويعملون  
 بشكل مشترك ويحلون المشكلات بفعالية دون ضغط الوقت. 

 ها على القيام بأدوار متعددة ومتنوعة. ئع أعضاتشج توفر لأعضائها الأدوار المناسبة لمؤهلاتهم المهنية 

المكافآت والاعتراف بالمساهمات  ينصب الاهتمام على 
 .الفردية

 ت الجماعية وتحقيق النجاح الجماعي آالمكاف

 

العمل   جماعات  في  يتم  أنه  السابق  الجدول  من  أعلىيتضح  سلطة  قبل  من  القيادة    ، اختيار 
العمل يتم اختيار وتعيين القيادة من قبل أعضاء الفريق، كما يتضح وجود ترابط  بينما في إطار فرق 

ب المرتبطة  أهدافه  تحقيق  الفريق على  العمل حيث يركز  بين أهداف فرق وجماعات  نجاز  إ وتكامل 
يتم    مهام محددة، المنظمة، وفيها  التشارك في تحقيق أهداف  إلى  القسم  أو  العمل  وتسعى جماعة 
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تحقيق   على  الفريق  يزكز  بينما  فردي،  بشكل  والمكافأة  والمحاسبة  الفردية  الأنشطة  على  التركيز 
الهدف والنجاح الجماعي والمسئولية المشتركة، ويعتبر توافر وسائل الاتصال عاملًا مشتركًا في كل  
من جماعات وفرق العمل ولكن يتم من خلال الاجتماعات الرسمية كمجالس المنظمة في جماعات  
إطار   وفي  العمل،  فرق  في  الأغراض  متعددة  الوقت  مفتوحة  الاجتماعات  خلال  ومن  العمل، 

ستعداد لتولي أدوارًا  اجماعات العمل يودي كل فرد مهام مرتبطة بتخصصه بينما يكون الأفراد أكثر  
 مختلفة وتعلم مهارات جديدة تتيح لهم القيام بمهام متنوعة في إطار الفريق.

، في إطار الرسمية وغير الرسميةعلاقات  ال  الذين تجمعهمالأفراد    ومن ثم يضم العمل الجماعي
الجمع بين المواهب وتقديم حلول بما يسمح ب  ،(73)لح المشتركة والانضباط وجودة الأداءامن المص

للمشكلا نهج  ت مبتكرة  فيها  يوجد  لا  التي  المألوفة  غير  وبالتالي  إجراء  أو    المحتملة  فإن  محدد، 
المثالية على  جماعة  يمكن النظر إلى ال، و الفرد   المجموعة تكون أفضل من معارف  ومعارفمهارات  

حتى لو كان من الممكن حل المشكلة    ذاتية، تقوم على الرقابة الذاتية وتفويض السلطات  أنها وحدة  
في صنعه لما له    إشراك الأشخاص الذين سينفذون القرارب  يكون الاهتمام  من قبل شخص واحد،  

 :)74)من أهمية في
 أفضل. الجانب التحفيزي للمشاركة في القرار يعزز تنفيذه بشكل أن زيادة  -
قد تكون هناك عوامل يفهمها القائم بالتنفيذ بشكل أفضل من الشخص الذي كان  -

 .القرار بمفرده صنعمن المفترض أن ي
  إنجازات تتجاوز إمكاناته الفردية   من قدرة الفرد على المشاركة في    العمل الجماعي  كما يعزز

وفي إطار العمل    ،طو الضغ  وتقليلاحترام الذات  و افز  و حالتوفير  و بيئة تعزز المسؤولية   ، مع توفير  
ينطوي عليها  قد  المهمة والمشكلات التي  الجماعي ينبغي التركيز على بعدين أساسيين هما :طبيعة  

دون الاهتمام  و  ،كوحدة واحدة العمل  من    جماعةال  مكنالآليات التي ت،والعمليات و  المهمةتلك  إنجاز  
قيمة    زيادة، يمكن  وبتحسين تلك العمليات   ،، يمكن أن تتضاءل قيمة العمل الجماعي ات العملي   تلكب
العمل الجماعي في المنظمات على الرغم من    ا مما يبرز قيمةلتصبح أضعاف قيمة أفراده  جماعةال

 (75) .المحتملة )والوقت الذي يقضيه( في تكوين المجموعة كلات المش
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بتنفيذ  يتضح أن العمل الجماعي يرتكز على مشاركة الأفراد الوعليه     القرارات المتخدة قائمين 
يعزز   للمجموعةبما  والولاء  والوعي  مستقبل  المعرفة  واستشراف  الهدف  تحديد  على  يرتكز  كما   ،

ستعداد لها، وتحديد الإجراءات التي تمكن المجموعة  لاالمجموعة والمشكلات المحتملة والعمل على ا
 من العمل بشكل متماسك ومتناسق. 

دراسة   حددت  هانليبرون   (وقد  بالمنظمات   )فاي  الجماعي  العمل  ،  خصائص 
 (76) :كالتالي

المشترك .أ ب  : الهدف  للأفراد  يسمح  هادفة  بما  بطريقة  ومواردهم  اهتماماتهم  مواءمة 
فهم  تكوين  ، بل  مشتركٍ   هدفٍ تحديد    فالتشارك والتعاون بين الأفراد لا يشمل فقط  ،ومستدامة

الهدف   هذا  إلى  الوصول  لكيفية  على  المشكلا  وتحديد مشترك  والعمل  مستمر  بشكل  ت 
 .حلها

المشتركة .ب القياس  يتم  : أنظمة  لتوفيز  التقييم    حيث  حول  المستمر  درجة معلومات 
الاتفاق على    حيث يتضمن العمل الجماعي  ، النجاح المتحقق في الوصول للهدف المشترك

ل وطرق  للهدف،تحديد  و قياس  أساليب  الوصول  في  النجاح  في  النتائج    واستخدام  مدى 
استنتاجات   إلى  الأداءالتوصل  تحسين  في  متى لذلك    ؛تفيد  على  الاتفاق  الضروري  من 
 . وكيف سيتم قياس النتائج

المت .ج التناغم    :اعمةنالأنشطة  على  الجماعي  العمل  )أي  مختلف  بين  يقوم  القطاعات 
بين   أو التنسيق  من    الأقسام   المنظمات  متنوعة  ومجموعة  مختلفة  وظائف  تؤدي  التي 

يتطلب و   ،الخدمات( القطاعات قيام    ذلك   لا  يتطلب    تلك  بل  الأنشطة،  خبرات    دعم بنفس 
القوة لكل   ومن ثم يتم    المشترك،  جزء محدد من المشروع   دارةإبحيث يمكنها    طرفونقاط 

 تحقيق التكامل بين مختلف الجهات لتحقيق الهدف المشترك 
المستمر .د في    يعتبر   :التواصل  الأهمية  بالغ  أمرًا  والمنظم  المستمر    تكوين التواصل 

ال علاقات   على  في  تقوم  المشاركين  بين  من  ،  الجماعي  العملثقة  الكثير  استثمار  وبدون 
وإجواء  الوقت   الاتصال  الصعب  جتماعات الافي  من  سيكون  والأنظمة  ،  الأهداف  تحديد 

 المشتركة للقياس. 
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والتوجيه    المناسب:  الدعم  توافر .ه الدعم  توافر  من  أساس  على  الجماعي  العمل  يقوم 
الملائم ومن الممكن أن يتم ذلك بواسطة جهة أو شخص يقوم بدور الميسر، بما يمكن من  

المنظمات   تقديم جميع  بين  والتنسيق  الإداري  الأقسام  الدعم  لضمان   أو  تحقيق    المشاركة 
 .العقبات على تغلب وال الأهداف

أو   الأقسام  أو  الأفراد  بين  مشترك  هدف  بوجود  يتسم  الجماعي  العمل  أن  يتضح  ثم  ومن 
يمث المتعاونة  الجهات المنظمات  تلك  بين  للتعاون  حافزًا  مدى  ل  لتقويم  أساليب  بتحديد  يتسم  كما   ،

جودة المخرجات ومدى التقدم نحو الوصول للهدف من خلال نظم للقياس والتقويم محددة مسبقًا، 
كافة   وتعاون  دعم  من  إطار  في  المشترك  المشروع  أو  الهدف  في  معين  بجزء  جهة  كل  ويختص 

، ويتم توفير كافة أنواع الدعم  ا بين الجهات المتعاونةمستمرً   الجهات المشاركة، وأن هناك اتصالاً 
 . بالمنظمات التعليمية والتوجيه من قبل منسق للعمل الجماعي

 : التعليميةبالمنظمات  أهمية العمل الجماعي -3
 (77) يسهم العمل الجماعي في المنظمات في تحقيق الفوائد التالية:    

الأفراد: .أ بين  التعاون  من  إث  يح  تحقيق  مجموعة  خلال  من  يتم  عمل  أي  من  كبيرًا  جزءًا  ن 
 .أكبر، كانت الإنتاجية في العمل والأداء أكثر كفاءة همالأفراد، وكلما كان التعاون والتفاهم بين

حيث يتم الاهتمام بتحقيق الجودة والدقة لأن العاملين يشعرون بأنهم    :الجودة  زيادة مستوي  .ب 
ويرغبون   الفريق،  نشاط  من  جيدةجزء  بصورة  فريقهم  يظهر  أن  على  ل،  في  الأفراد  حصول 

 . وذلك نتيجة تعاون الأفراد مع بعضهم البعض ، من الفريق لانجاز أفضل عمل ممكن احتياجاتهم
عن طريق الاستفادة من المواهب المختلفة للأفراد، وزيادة   :حل المشكلًت بطريقة أكثر فاعلية .ج

 .الحماس لدى الأفراد لتنفيذ القرارات التي شاركوا في صنعها
عمل  جماع  وجود . د  تقليلبما    :متماسكةات  في  قد   يسهم  رسمية  غير  جماعات  ظهور  فرص 

شباع الاحتياجات الاجتماعية للأفراد وزيادة  إ، كما يسهم العمل الجماعي في  تنظيمتعرقل جهود ال
 . شباع احتياجاتهإنتاجية الفرد و إوتحقيق التوازن بين  ،ينهم بالتعاون والمشاركة فيما  
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 للعاملين وبعض الفوائد  التعليمية    منظمةللتحقيق الاستقرار  كما تبرز أهمية العمل الجماعي في  
تنمية  و  الشعور بالملكيةو   الحد من التوتر والإرهاقو  زيادة الرضا الوظيفيو   الروح المعنوية  رفعكبها  

 (78)عمل إيجابية فعالة. علاقات 
يتضح مما سبق أن العمل الجماعي له أهمية على المستويين الفردي والتنظيمي للمؤسسات 

التعليمية بوجه خاص، حيث يسهم في زيادة التكامل والتضافر بين الأفراد   مؤسسات بشكل عام وال
الخدمات  بتقديم  الجودة  وزيادة  المنظمة،  انتاجية  زيادة  في  يسهم  بما  متنوعة  مهام  يؤدون  الذين 
المتوافقة مع احتياجات المستفيدين، كما يتيح توفير بيئة تشاركية يحصل فيها الأفراد على مختلف 
العمل   يسهم  كما  والابتكار،  الإبداع  وزيادة  للمشكلات  الحلول  تنوع  ثم  ومن  الأفكار  لطرح  الفرص 
الفرد  بين  فعالة  علاقة  بتوفير  الوظيفي  الرضا  وزيادة  العاملين،  جهود  توجيه  سهولة  في   الجماعي 

والدعم الثقة  على  تقوم  واعتبار  والمنظمة  للمنظمة  بالانتماء  العاملين  شعور  زيادة  في  يسهم  مما   ،
أنفسهم جزء منها، كما يقلل من التنظيمات غير الرسمية والتي قد تؤثر سلبًا على التنظيم الرسمي  

المصل على  التركيز  خلال  الفرديةمن  الأفراد  حة  مصالح  واتحاد  بالولاء  الشعور  تأكيد  يتم  حيث   ،
 ككيان اجتماعي متماسك.  التعليمية ودعم السلوكيات التي تحافظ على المنظمة 

 نماذج العمل الجماعي بالمنظمات-4
 تتنوع نماذج العمل الجماعي بالمنظمات ويمكن توضيح بعض منها كما يلي:    

 Tuckman Model نموذج تاكمان: .أ
 (79) -المراحل التالية:  يتضمن نموذج تاكمان للعمل الجماعي بالمنظمات 

 Formating :مرحلة التشكيل (1
المرحلة   هذه  أعضاء  في  سلوك  التوجيه  يتسم  لتلقي  ويتطلعون  والتبعية  بالنمطية  المجموعة 

، ويبدأوا في جمع  ةجماعالقبول من قبل الو الشعور بالأمن   والارشاد، ويكون لدى الأعضاء رغبة في
 البيانات حول أوجه التشابه والاختلاف فيما بينهم، ويسعى الأعضاء إلى تجنب الصراع والجدال، 

المهمة، وكيفية اتمامها،   طبيعةيتم التركيز على تحديد  حيث    ،المهامبوا موجهين  كونويحاولوا أن ي
 .والاهتمامات المشتركة

 



 درجة والعمل الجماعي بالإدارات التعليمية  360القيادة       390       رانيا حسن محروس سيد           د.              

 2024أكتوبر  –الرابع والأربعون العدد                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 storming :مرحلة العصف (2
هذه   والمهام تتسم  الشخصية  العلاقات  بعدي  في  والصراع  بالمنافسة  المرحلة 

القيادة والهيكل والسلطة والقوة ومن ثم يجب  نمط  والوظائف، وتنصب هذه الصراعات حول  
 .على الأفراد إعادة تشكيل أفكارهم ومواقفهم ومعتقداتهم لتناسب تنظيم المجموعة

رغبة   هناك  تكون  الفشل"،  من  "الخوف  تحقيق  وبسبب  المرحلة  في  وتتسم  الالتزام 
التقييم، وقد تكون هناك تغيرات بداية  ب تحديد الأدوار، والقواعد، ونظام المكافآت، ومعايير 

  عن التوتر الناتج    ونتيجة  كبيرة في سلوك الأعضاء بناءً على القضايا المتعلقة بالمنافسة،
الآخر   البعض  يحاول  بينما  بالصمت  الأعضاء  بعض  يلتزم  قد  المرحلة،  فرض هذه 

السيطرة، ومن أجل التقدم إلى المرحلة التالية، يجب على أعضاء المجموعة امتلاك عقلية  
 حل المشكلات.  

    Norming عيارية:رحلة الملما (3
المرحلة هذه  في   في  عضو  كل  ويبدأ  بالتماسك،  الأشخاص  بين  العلاقات  تتسم 

الأعضاء،   من  لغيره  الفعالة  بالمساهمات  وتطويره،  الاعتراف  الفريق  ببنية  اهتمامًا  ويظهر 
ويكون الأعضاء على استعداد لتغيير أفكارهم    ،وامتلاك الرغبة في حل مشكلات المجموعة

بالحوار البناء  المرحلة  أو آرائهم المسبقة وفقًا للحقائق المقدمة من الآخرين، حيث تتسم هذه  
ال تماسك  بما يساهم في زيادة  الثقة  المشتركة، وزيادة  ة، وخلال جماعبين الأفراد، والقيادة 

تطور من  المرحلة  الجماعي  هذه  الأفراد   العمل  للمجموعة  في    يبدأ  بالانتماء  الشعور 
 .والارتياح نتيجة لإدارة النزاعات بين الأشخاص 

، لمجموعة وتشارك المشاعر والأفكارتتسم المرحلة بتدفق البيانات بين أعضاء اكما  
للهدف،و لل  الداعمةالإجراءات    استكشافو  وتبادل    صول  بالانفتاح  تفاعلاتهم  وتتسم 

الإ زيادة  ثم  ومن  مجموعة  كما    ،بداعالمعلومات  من  جزءًا  كونهم  تجاه  بالرضا  يشعرون 
 وقد يقاومون التغيير. ،ويبدأ الأعضاء في الخوف من تفكك المجموعة في المستقبل فعالة،

 
 



 درجة والعمل الجماعي بالإدارات التعليمية  360القيادة       391       رانيا حسن محروس سيد           د.              

 2024أكتوبر  –الرابع والأربعون العدد                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 performing مرحلة الأداء (4
ا وصلت المجموعة إلى تلك هذه المرحلة لا تصل إليها جميع المجموعات، ولكن إذ و 
الأالمرحلة قدرات  فإن  الشخصية  و   تنمو  عضاء،  علاقاتهم  يزيد تزداد  كما  الاعتماد    قوة 
الأفراد   المتبادل ويمكن بين  موارد  هم  ،  ذات  كاملة  كوحدة  أو  فرعية،  مجموعات  في  العمل 
 .مناسبة

للمجموعة  المتغيرة  الاحتياجات  مع  ديناميكي  بشكل  وسلطاتهم  أدوارهم  وتتكيف 
تتميز المرحلة الرابعة بالترابط في العلاقات الشخصية وحل المشكلات في مجال و والأفراد،  

إنتاجية، أكثر  المجموعة  ثم تكون  بالنفس لدى الأفراد ويكونو توت   العمل، ومن  الثقة    ن عزز 
المهام والعلاقات  المجموعةالشخصية  موجهين بشكل كبير نحو كل من  ، ، وتتشكل هوية 

ولا ويزيد  للأعضاء  المعنوية  الروح  للمجموعة،  ؤ وترتفع  في ويكون  هم  للتجريب  دعم  هناك 
الإنتاجية من خلال حل رفع  حل المشكلات والتركيز على الإنجاز، ويكون الهدف العام هو  

 . المشترك المشكلات والعمل
 Adjourning  :نهاءالإ  مرحلة (5

 تتضمن هذه المرحلة النهائية إنهاء المهمة وبداية الانفصال في العلاقات بين الأفراد 
 .دف والاعتراف بالمشاركة والإنجازبعد تحقق اله

ويحتفلون  و  معًا  مهمتهم  وأنجزوا  تطوروا  قد  الفريق  أعضاء  يكون  المرحلة،  هذه  في 
من  وتتسم    بنجاحهم، وتقليل  و   الغموض بقدر  لتخفيف  انتقالية  خطة  إعداد  القادة  على 

 المشاعر السلبية المرتبطة بالانفصال. 
 

متسلسلة  بمراحل  يمر  تاكمان  لنموذج  وفقًا  الجماعي  العمل  أن  سبق  مما  يتضح 
بدءً  تشكل    امتعاقبة  والتي  الفريق  تشكيل  المرحلة  إمن  في  الأفراد  بين  التعاون  رهاصات 

الجماعي، العمل  وآليات  المطلوبة  المهام  لنوعية  الفرد  إدراك  بقلة  تتسم  والتي  كما   الأولى 
تتسم بتجنب الخلافات بين الأفراد والتركيز على تحديد الأهداف واستكشاف درجة التوافق 
والاهتمامات المشتركة فيما بينهم، وذلك على العكس من المرحلة الثانية والتي يطلق عليها  
التفاعل من   قلة  ينتج عنها  بين الأفراد والتي  تتسم بكثرة الصراعات  مرحلة العصف والتي 
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الآ البعض  ورغبة  الأعضاء  بعض  إدارة قبل  في  القيادة  دور  ويتركز  السيطرة،  في  خر 
حل   من  الأفراد  يتمكن  الثالثة  المرحلة  في  ثم  الأفراد،  بين  العلاقات  وتنمية  الصراعات 
تبادل   للعمل تسهم في سهولة  بينهم، ويتم وضع معايير  فيما  الصراعات وتقليل الخلافات 

وزيادة   التشاركية  القيادة  دعم  إلى  الفردية  السلوكيات  من  والتحول  وفي   ،الشفافية  الأفكار 
الإ معدلات  تتزايد  الرابعة  ويتم  المرحلة  الفريق  وفعالية  خلال إنتاجية  من  المهام  نجاز 

أص والابتكار  مجموعات  الإبداع  بزيادة  تتسم  كما  متكامل،  كفريق  العمل  خلال  من  أو  غر 
وزيادة التقدم نحو الهدف المنشود، وفي المرحلة الأخيرة وهي مرحلة الإنهاء في فرق العمل 

نجاز كافة المهام المطلوبة ومن  إالمؤقتة أو مجموعات المهام حيث يتم حل الفريق نتيجة  
ثم ينتهي العمل الجماعي وفي حالة الفرق يعود كل فرد إلى قسمه لأداء المهام المدرجة في 

 الوصف الوظيفي.
 ويمكن توضيح مراحل نموذج تاكمان من خلال الشكل التالي:

 
 (80)( مراحل نموذج تاكمان لتطور المجموعات2شكل )

من  ي  الفعالية تختلف  ودرجة  الفريق  أداء  درجة  السابق أن  الشكل  من  تضح 
رجات متوسطة  حيث تتسم المرحلة الأولى وهي مرحلة التشكيل بد   مرحلة لأخرى،

بينما تعتبر المرحلة الثانية )العصف( أقل المراحل فعالية وأداء   ،من الفعالية والأداء
الثالثة  المرحلة  في  المعدلات  تلك  وترتفع  الأعضاء،  بين  الخلافات  لكثرة  نظرًا 
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)المعيارية( حيث يتم وضع معايير معينة للعمل وللعلاقات بين الأفراد، بينما تصل 
  ، )الأداء(  الرابعة  المرحلة  في  معدلاتها  أقصي  إلى  الفريق  وفعالية  أداء  معدلات 
الفريق وذلك حسب   نظرًا للاستعداد لحل  المعدلات  المرحلة الأخيرة تقل تلك  وفي 

 نجازها. إطبيعة الفريق ونوعية المهام المطلوب 
ل الفريق  يويختلف دور وسمات الدور القيادي في كل مرحلة من مراحل تشك

 ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:
العمل الجماعي وفقًا  مراحل  ( يوضح سلوك ونمط القيادة خلال  3جدول )

 (81) لنموذج تاكمان
مراحل تشكل 

الفريق/ 
 المجموعة 

سمات  
  / المجموعة
 الفريق

 

 نمط القيادة 

 

 سلوك القائد

 

 الاستعدادات السلوكية للاتباع

 قلة الخبرة  -التردد توجه كبير بالمهام  نشر المعلومات  وعي  التشكيل

 قلة الخبرة ونقص الاستعداد  موجه بالعلاقات -موجه بالمهام تقليل الصراع صراع  العصف 

 مشاركة التحقيق  تعاون  المعيارية
توجه قليل بالمهام وتوجه أكبر  

 بالعلاقات 
 الثقة  قلةأو  مع التردد الخبرة

 يالمهام وبالعلاقات عالتوجه  تفويضال انتلجية الأداء
والاستعداد امتلاك الخبرة 

 الوعي زيادة و 

 المشاركة نفصالا الاحلال
توجه قليل بالمهام توجه عالي  

 بالعلاقات 
 التردد  -الخبرة زيادة 

يتضح مما الجدول السابق أن دور القائد وسلوكه يختلف من مرحلة لأخرى  
د  يتركز  الأولى  المرحلة  يتسمون و ففي  الذين  للأفراد  المعلومات  نشر  في  القائد    ر 

، وينصب اهتمام القائد وتركيزه على المهمة، وفي بالتردد وقلة الوعي وضعف الخبرة
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والتوجه  الأفراد  بين  الصراعات  إدارة  في  للقائد  الرئيس  الدور  يتركز  الثانية  المرحلة 
إحداث  في  القائد  دور  يتركز  الثالثة  المرحلة  في  بينما  والعلاقات،  المهام  من  بكل 
الثقة   تكوين  ودعم  الأفكار  تبادل  على  وتشجيعهم  الأفراد  بين  والتشارك  التعاون 
المتبادلة بينهم، بينما يتسم سلوك القائد بزيادة تفويض السلطة لأعضاء الفريق والذين  

، يتسمون بزيادة الخبرة والوعي والاستعداد لتقبل السلطة المفوضة في المرحلة الرابعة 
، وفي المرحلة الأخيرة يتسم سلوك القائد بالمشاركة مع ومن ثم يرتفع معدل الإنتاجية

ضعف  بسبب  والتردد  بالقلق  الشعور  وزيادة  الخبرة  بامتلاك  يتسمون  الذين  الأفراد 
 الرغبة في الانفصال عن المجموعة. 

  Bass and Ryterbands Model   نموذج باس وريترباند.ب
نموذج   وريترباند )يركز  تك  (باس  على  أكبر  المجموعة  بشكل  والسيطرة  وين 

بدلاً  التر   عليها  المجموعةمن  تطور  في  التدرج  على  إضافية   ،كيز  خطوة  ويأخذ 
أثناء    ر المختلفةمراحل التطو   والتي تركز علىالأخرى    من الدراسات   غيرهمقارنة ب

  )82)، وفيما يلي توضيح ذلك:العمل الجماعي
   مرحلة القبول (1

النماذج   من  غيره  عن  النموذج  لهذا  الأولي  المرحلة  حيث  تختلف  من 
لت الزمني  تبدأ  كون  الإطار  حيث  على هذه  المجموعة،  التغلب  بعد  المرحلة 

و  الأولية  ويوضح مع  الصراعات  الأعضاء،  بين  والقبول  بالتعاون  الشعور  زيادة 
وريترباند " المرحلةأن    "باس  تت  هذه  كلا  دفقتضمن  على  المستوىين    المعلومات 

الرسمي،   وغير  لدى كما  الرسمي  الخبرات  ونمو  الشخصية  الروابط  بزيادة  تتسم 
 الأعضاء.

 مرحلة التواصل واتخاذ القرارات (2
الخطو  حققته  الذي  التقدم  على  أسلوب  بناءً  للمجموعة  يكون  السابقة،   مفتوح    ة 

دي إلى زيادة الاتصال وتوفر الأساس المناسب لاتخاذ يؤ لمشاركة المعلومات، بما  
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راء الأفراد المتعلقة بمهام العمل، آو   التعرف على أفكار  في قرارات مناسبة، كما يفيد  
 .بالإضافة إلى تقييم عمليات وأهداف المجموعة

 
 مرحلة التضامن الجماعي (3

و  الموارد  باستثمار  المرحلة  هذه  تحقيق    زيادةتتسم  لضمان  الأفراد  التزام 
  التعاون بأقل قدر من المعوقات، ومن ثم يرتفع الأداء العام للمجموعة بشكل كبير، 

التقدم الذي تشهده المجموعة نحو الوصول للهدف، وتشبه زيادة  كما تتسم المرحلة ب
 .عند تاكمان  (الأداء)هذه المرحلة مرحلة 

 مرحلة الرقابة على المجموعة (4
بعدً  تأخذ  إلى حد ما، وتتميز مراقبة  وهي مرحلة  النماذج الأخرى  تتجاهله  ا 

تحقق  المجموعة   من  المجموعةللتأكد  داخل  الدعم  وتعظيم  العمل  في  ، المساواة 
تطور الأعضاء بدرجة كافية بحيث يمكن تحقيق التعاون حتى في ب  وتتسم المرحلة
 فراد دون الالتزام بالبعد الرسمي.للأ وكلةالمهام غير الم

 
نموذج أن  سبق  مما  وريترباند   يتضح  تطور    باس  لمراحل  وصفه  في  يبدأ 

العمل الجماعي بالمنظمات بعد النجاح في التغلب على الصراعات وبداية الشعور  
في   ثم  بينهم،  فيما  والمهنية  الشخصية  الروابط  ونمو  الأفراد  بين  والتناغم  القبول 
المرحلة الثانية يتم تشجيع الأفراد على المشاركة في صنع القرار وتقديم المقترحات 
تتزايد   ثم  ومن  بينهم،  فيما  المعلومات  ومشاركة  التواصل  فرص  زيادة  خلال  من 
يتم  والتي  الجماعي  التضامن  مرحلة  وهي  اللاحقة  المرحلة  في  الإنتاجية  معدلات 

وفي المرحلة الأخيرة مقارنة بنموذج    ،أكبر قدر من التكامل بين الأفراد فيها تحقيق  
للت يتم مراقبة مستوى الأداء  بالمعدل المطلوب تاكمان  كما تتسم    ،أكد من استمراره 

لتحقق   ورغبتهم  للمجموعة  انتمائهم  وزيادة  الأفراد  بين  والعلاقات  الروابط  بزيادة 
أكثر   تكون  والتي  المفوضة  السلطات  كافة  لتقبل  يدفعهم  مما  رتباطًا  االأهداف 

 بالصالح العام للجماعة أو الفريق. 
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  Jones Model نموذج جونز . ج 
النماذج  نموذجيعتبر   من  تتضمن  جونز  أقل    التي  غيره    اهتمامًاجوانب  في 
هناك العديد ولكن    ى،نموذج جونز له أوجه تشابه مع النماذج الأخر ف،  من النماذج

للنمو  الفريدة  الجوانب  النهائية من  المرحلة  ذلك  بما في  الفريق، كمرحلة  -ذج،  تآزر 
التطو  من  جزءًا  التميز  يعتبر  حيث  الفريق  يستوجب    الذير  إضافية    ه تحقيقعلى 

العمليات  يلي  طلالم  وتحديد  وفيما  إليه،  للوصول  تكو وبة  عند  ي مراحل  الفريق  ن 
 (83)جونز:
  Immature Group مجموعة غير ناضجة  (1

جونز    الأولى  المرحلةترتكز   نموذج  و   علىفي  الأعضاء  التفاعلات    زيادةتوجيه 
عام،    للتحولالاجتماعية   بشكل  اجتماعيا  مقبول  نمط  يقوم  نحو  أن  ويمكن 

، إلى أن يتم زيادة التواصل فيما بينهم  الحقيقية أو الكاملة  رائهمآإخفاء  ب   الأعضاء
 خلال المراحل اللاحقة.

  Fragmented Group مجموعة مجزأة  (2
دي  ؤ على الفريق، وقد ت  اخلال هذه المرحلة، يكون للصراعات بين الأعضاء تأثيرً 

الآ وتعارض  الانقسام  الأفإلى  بين  تجزئةراد راء  إلى  يؤدي  قد  مما  وتبدأ    ،  الفريق 
الفرعية   و المجموعات  التشكل،  ثم  في  الأفكار  من  تبادل  جلسات  تشجيع  بين  يتم 

 .ولكن تزيد المعارضة بشكل كبير الأعضاء
 Sharing Group     شاركةتمجموعة م (3

الفريق   يكتسب  المرحلة،  هذه  على خلال  للتركيز  ويسعى  النضج  من  مزيدًا 
المجموعةالاهتما تماسك  زيادة  من  يمكن  بما  المشتركة  وتصبح  مات  من  ،  كل 

  .مرونةوعيًا و  عضاء أكثرالقيادة والأ
 Effective Team   فريق فعال (4
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م الفريق  تمكن  التي  العمليات  مختلف  تفعيل  يتم  المرحلة  هذه  تحقيق  خلال  ن 
الأداء من  مرتفعة  ويبدون  معدلات  الكبير  الجهد  الفريق  أعضاء  معظم  ويبذل   ،

 .المجموعةالموكلة لهم من مهام الالالتزام ب
 Team Synergy    تآزر الفريق (5

وي  أجزائها،  من مجموع  أكبر  المجموعة  ذلك تصبح  التميز    فيالتآزر    سهم  تحقيق 
لتحقيق   المثمر  والتعاون  الفريق  وأعضاء  القائد  بين  الكبير  والتفاعل  والاندماج 

 الأهداف المنشودة.
المرحلة الأولي والمعروفة   وتختلف متطلبات القيادة عبر المراحل الأربع، ففي     
الهيكل    باسم بناء  القائد  على  الناضجة،  غير  وتوضيح  و المجموعة  القواعد  وضع 

لأطبيعة   االمهام  الأعضفراد  وتزويد  احتياجاتهملمجموعة،  وتلبية  بالمعلومات  ،  اء 
المر  في  المقابل  تطورًاحل  افي  المشارك الأكثر  دور  إلى  القائد  دور  يتحول   ،

والمستشار والملهم من خلال تزويد الفريق بالرؤية ودعمه نحو التميز وتوفير الدعم  
 (84)الأداء.الذي يحتاجه لتحقيق أقصى قدر من 

 
في   تاكمان  نموذج  مع  يتشابه  جونز  نموذج  أن  يتضح  سبق  ما  وباستقراء 
وتكون   الجماعي  العمل  بداية  في  والتردد  الخبرة  بقلة  تتسم  التي  الأولى  المرحلة 
كما   الأفراد،  بين  الأفكار  وتعارض  الثانية  المرحلة  في  الصراعات  وزيادة  الفريق، 

تتشكل   الثالثة  المرحلة  أنه في  الفرد إيتضح  بين الأفراد ويصبح  التعاون  رهاصات 
أداء  من  الفريق  يتمكن  الرابعة  المرحلة  وخلال  الآخرين،  أفكار  على  انفتاحًا  أكثر 
دوره بفعالية من خلال التزام كل عضو بأداء الدور المنوط به في الفريق، إلى أن  
التآزر  مرحلة  وهي  النهائية  المرحلة  في  الأداء  من  معدلات  لأعلى  الفريق  يصل 
والمهام  الأهداف  إنجاز  في  والتميز  الإبداع  تحقيق  من  الفريق  يتمكن  حيث 

 المطلوبة. 
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ل الفرق يتشكمراحل  ) Marilyn J. Amey مارلين جيه آمي(  وقد حددت دراسة      
 (85) :كما يلي الجماعي وتطور العمل

 من أعلى إلى أسفل القيادة،  ةالمرحلة الأولى: السيطر  .أ
المرحلة هذه  الأ  تتضمن  وتوضيح  المجموعة،  والأتشكيل  هدف، دور 

ي  ،المهام  حديد وت المرحلة  هذه  إلىوفي  الأعضاء  خلال   العمل  نظر  من 
تبادل   من  الرغم  وعلى  العلمية،  ولكن المعلومات  تخصصاتهم  الأفراد  بين 

القيادة في هذه المرحلة تقليدية وتكون  ،  التفكير وتأدية المهام يتم بشكل فردي
القائد  الرؤية واتخاذ تحديد  مما يتطلب    ،)من أعلى إلى أسفل( وتتمحور حول 

 والتدخل في حل النزاعات. ات القرار 
الجماعية،   .ب التنسيق،  التوازي،  الثانية:  :المرحلة    -التيسيرالقيادة 

 التسهيل 
الثانية  تتميز   بين  المرحلة  والتنسيق  المعايير  واستيعاب بوضع  الأفراد 

لتحقيق   والعمل الأكثر ترابطًا خرين والحفاظ على المساحة المشتركة،وتقبل الآ
بالتوجه،  الأهداف المرحلة  هذه  المهام،    وتتسم  وإجراء نحو  الاتصال  وزيادة 

وتكون   الأعضاء،  بين  المتكررة  الالاجتماعات  النظر    تخصصية وجهات 
بالتوازي،   موجودة  الأفراد  المتنافسة  يقوم  مستقل  حيث  بشكل  المهام  أداء 

والتجميع للتنسيق  المجموعة  إلى  المرحلةوإعادتها  هذه  تتسم  كما  الاحترام  ب  ، 
المهني   وقلة  والقبول  الأفراد  و بين  وجهات  بداية  المنافسة،  من  الخبرات  تبادل 

التخصصات  متعددة  الشعور  ، نظر  والمشورة  ي تقد و بالمسؤولية    وزيادة  الدعم  م 
تحقيق   إلى  يؤدي  المجموعة،  مما  أعضاء  بين  القيادي الترابط  السلوك    ويتسم 

  ، وتمكين تحديد المشكلات وحلهاو النظر المختلفة  بتحقيق التكامل بين وجهات 
الصراعات    ، وخلال هذه المرحلة قد تحدث بعض تقديم أفضل ما لديهمل  الأفراد 
إلى  الأعضاءبين   يدفع  الدور    مما  في  النظر  داخل إعادة  فرد  بكل    المنوط 

 .المجموعة
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 التفاعل   -التكاملية والتعاونية : الثالثةالمرحلة  .ج
المرحلة  تتسم   و بهذه  الأفكار  و تكامل  الأفراد، بين    المشترك  التفاهمالمعارف 

من التنافس )المرحلة الأولى( إلى التعايش )المرحلة الثانية( إلى    حيث يتم التحول
الثالثة)التكامل   هذه    (،المرحلة  علىففي  الأعضاء  يتنافس  لا  فرض    المرحلة 

زيادة   يتم  إنما  الفرعية،  بتخصصاتهم  المرتبطة  نظرهم  الرسمي وجهات  التواصل 
 .تحفيزال وزيادةتبادل الأفكار و وغير الرسمي 

والتفكير والتعلم المستمر حجر الزاوية في المرحلة   صغاء والنقاش الحرويعتبر الإ
ال  ،الثالثة أكثر  ويكون  الذاتيةفريق  الإدارة  على  يتحمل  و ،  ي فكر ال  تصالالاو   قدرة 

  بين يمكن للقيادة أن تتدفق بحرية أكبر  و تطوير،  والالمسؤولية الجماعية عن العمل  
الأزمات أو الهدف المنشود، ولا تعتبر    أعضاء الفريق بناءً على احتياجات المشروع

يتقاسم جميع  و   زيادة التماسك والإدراك الجماعي،ولكنها توفر فرصًا ل  ،للأفراد   اتهديدً 
 .  الأعضاء المسؤولية عن أفعالهم وقراراتهم الجماعية

الفريق أكبر من مجموع  ويصبح  ،  المتبادل بين الأفراد الثقة والاحترام    كما تزيد 
من    ،أجزائه التطور  متك  العملويتم  فريق  إلى  من    التخصصات   داخلمجموعة 
و تكوين    خلال التخصصات  متعددة  نظر  وتكوين جديدةالمعارف  البناء  وجهات   ،

إثراء وجهات نظرهم وتعديلها من خلال   حيث يتمكن الأفراد من  تم ي   لقيم المشتركة،ا
معرفية جماعية توجه السلوك   بما يساعد على تكوين قاعدةتفاعلاتهم مع الآخرين؛  
القرار صنع  على  المرحلة ،وتؤثر  هذه  مستعدًا    وفي  فرد  كل  من يكون  للاستفادة 

التعلم  ويبدو  خرينتخصصات ووجهات نظر الآ تؤدي هذه و   ،مستعدًا وقادرًا على 
لتحقيق التعاون    يعتبر أساسًاالعملية المعرفية والتطوير إلى التفكير التكاملي الذي  

 متعدد التخصصات. 
ا حيث يبدأ العمل الجماعي  تسلسلة زمنيً وبتحليل ما سبق مما سبق أن المراحل م

التعليمية   المنظمات  الرؤية في  بتحديد  المختلفة،  التخصصات  ذوي  الأفراد  بين 
كل  ويؤدي  اختصاصاتهم،  مع  يتناسب  بما  الأفراد  على  الأدوار  وتوزيع  والهدف 
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عضو الدور بشكل منعزل عن الأخرين، وتشهد المرحلة الثانية  بداية الترابط بين  
والا الآخرينالأفراد  وخبرات  أفكار  من  بين    ،ستفادة  الصراع  بعض  تشهد  وقد 

في    القيادة  بدور  تتسم  والتخصصات،كما  الثقافية  الخلفيات  تعدد  نتيجة  الأعضاء 
وفي المرحلة النهائية يتم    مساعدة الجماعات على تحقيق الأهداف وتذليل العقبات،

وزيادة اكتساب الخبرات نتيجة التفاعل   تحقيق التكامل بين التخصصات المتنوعة،
الآ الهدف   ،خرينمع  لتحقيق  الموارد  كافة  من  للاستفادة  للأفراد  الفرص  تتاح  كما 

المشكلات   حل  على  قدرتها  وزيادة  الجماعة  بتماسك  وتتصف  ابتكارية،  بطريقة 
تاحة  إو بالمنظمة التعليمية  وإدارة الأزمات، وهنا يتمثل دور القيادة في تمكين الفرق  

 الفرص لهم لتحقيق الاستقلالية في اتخاذ القرارات في إطار متابعة ورقابة القائد.     
 : التعليميةالنظريات المفسرة للعمل الجماعي بالمنظمات -5

الجماعي في   العمل  التي تركز على تفسير طبيعة  النظريات  هناك عدد من 
 المنظمات ومن تلك النظريات ما يلي:

 Social Learning Theory (SLT)نظرية التعلم الًجتماعي  .أ
التعلم الاجتماعي بشكل متزايد في    تم الاهتمام تعزيز  لالإدارة  بحوث  بنظرية 

النظرية على فكرة أن الفرد   وتقوم،  سلوكيات الأفراد   المرغوب فيالتغيير السلوكي  
التفاعل السياق الاجتماعي  يتعلم من خلال  ملاحظة  ، من خلال  مع الأخرين في 

الفرد و  يقوم  حيث  مماثلة،  سلوكيات  الأفراد  يتعلم  الآخرين،  سلوكيات  مراقبة 
م  أو ت   االملاحظ إيجابيً   السلوك  ، خاصة إذا كاناوتقليده  يات السلوك  تلكباستيعاب  

 (86) .من قبل التنظيم همكافآتو  تعزيزه
الجماعيو  العمل  في  الجدل  من  الكثير  التعلم  نظرية  خلقت  تركز    ؛قد  لأنها 

نظرية التعلم    ولكن توفر  على الفرد أكثر من تركيزها على ديناميكيات المجموعة،
في   البشري  السلوك  لفهم  الاجتماعي  تو   ،المجموعةإطار  إطار  للأداء  فهمًا  وفر 

بيئاتهم داخل  التعلم    تركزو   ،للأشخاص  والأداء  على  نظرية  البشري  السلوك  فهم 
 (87) حيث:  الاجتماعي للأشخاص داخل البيئة
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  هم   البيئة  جوانب   كافة   مع  ديناميكي  بشكل  يتفاعلون   الذين  الأشخاص   إن -
 .الاهتمام محور

  يسمى   التعلم  من  آخر   نوع  المشروط، وهناك  التعلم  ويسمى  مكتسب   السلوك -
 .ق الملاحظةطري عن التعلم إلى يشير والذي النمذجة،

السلوكيات   على  تركز  الاجتماعي  التعلم  نظرية  أن  يتضح  ثم  الفردية ومن 
مع   تفاعله  خلال  من  السلوكيات  تلك  تعلمه  وكيفية  المجموعة،  إطار  في  للعضو 
التي   الإيجابية  السلوكيات  تكرار  إلى  الفرد  يميل  حيث  الأعضاء،  من  مع  غيره 

مشابهة، مواقف  في  التعزيز  من  مختلفة  أنواع  على  الفرد    حصلت  يقوم  حيث 
 . التعليمية خرين في المنظمةلآبملاحظة وتكرار سلوك ا

  Field Theory نظرية المجال -ب 
سلط الضوء على القوى    والذيالمشهورين    الباحثين أحد    Lewin"لوين"  يعتبر

المجموع على  تؤثر  التي  بالمنظمة،المختلفة  بحيث    ات  وزملاؤه  هو  دراسة قام 
الجماعات، أداء  على  تأثيره  ومدى  القيادة  أن  أسلوب    يمكنها مجموعات  ال  ويرى 

العقبات   مواجهة  خلال  من  الجماعية  والأهداف  المهام  و إنجاز  قدم والمشكلات، 
  )88):لوين عدة مفاهيم تساعد في فهم العمل الجماعي وهي

 حقوق وواجبات الأعضاء و الأدوار  -
 .القواعد التي تحكم سلوك أعضاء المجموعة -
 .قدرة العضو على التأثير –القوة  -
 .المجموعة تجاه بعضهم البعض شعور أعضاء و التماسك  -
 . وأهداف المنظمة لمجموعةا بين أهداف التكافؤ -
لوين  و  الجماعيةكبير امات  هسإقدم  العمليات  تطوير  في  على ة  ركز  حيث   ،
في نظريته عن ديناميكيات ، و المعتقدات والأفعال داخل المجموعات الصغيرة دراسة

على   "لوين"  يصفالمجموعة   القدرة  لديها  معقدة  كيانات  أنها  على   المجموعات 
والتهديدات،  والثقافات   الأفراد على    التأثير الفرص  من  العديد    شير يو   وبتواجه 
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المجموعة"   "ديناميكيات  التي   طورات الت   إلىمصطلح  المجموعة  في بعض جوانب 
 (89) السلوك والاستجابات في الإطار التنظيمي.شكل ت

المجموعة   أعضاء  بين  العلاقات  طبيعة  على  النظرية  من  بالمنظمة  وتركز 
التأثير على   القدرة على  حيث السلطات والمسئوليات والأدوار ومدى امتلاك الفرد 

ودراسة ديناميكيات الجماعة ومدى تماسكها وبنيتها وعلاقاتها مع الإطار    زملائه،
 التنظيمي التابعة له. 

 : System Theoryنظرية النظم  -ج
المترابطة  عن  النظام  يعبر   المكونات  كل   ويستمد   ،حدود ال  ذات مجموعة من 

من مدخلاته  الأخرى   نظام  تؤدي  يتحو يتم  و   ،الأنظمة  مخرجات  إلى  بدورها  لها 
أنظمة مفتوحة، تتفاعل مع    بمثابة  المنظمات   ، وتعتبرالأنظمة   غيره من  وظيفة في

منظمة مع التغيرات في البيئات التي  التتفاعل    ، حيث البيئة الخارجية وتتكيف معها
مواردها  ستمد ت أو  مدخلاتها  والخدمات لتقدم  و   ،منها  المخرجات  النظام   ،ها  ويتسم 

سمات  المك:  بعدة  مخرجات،  تنوعةالمكونات  إلى  المدخلات  وتحويل  والحدود،   ،
والتكيف بالأجزاء  و   ،والترابط،  دراية  على  نكون  أن  المختلفة والمكونات  يجب 

على مستوى الأفراد   بها  العنصر البشري في المقام الأول  ذلك  يتضمن  و   ،للمنظمة
و  الكبيرة،  والمجموعات  الصغيرة  تلك  المختلفة  وظائف  الوالمجموعات  تؤديها  التي 

 (90)المجموعات.
على   تركز  النظم  نظرية  أن  يستمد  ويتضح  نظام  باعتبارها  ككل  المنظمة 

المحيطةمو  البيئة  من  ومدخلاته  المدخلاارده  تلك  بين  ويحدث  من ،  مجموعة  ت 
ومن ثم ينتج عنها مجموعة من المخرجات والتي تعود بدورها   ،التفاعلات والأنشطة

إلى تلك البيئة المحيطة، كما ينظر إلى المنظمة باعتبارها تضم من المجموعة من  
والتي تضم أيضًا مجموعة من المدخلات   الأنظمة الفرعية كفرق وجماعات العمل،

 ويتم بينها مدخلات وتؤدي مخرجات معينة تسهم في تحقيق أهداف المنظمة ككل.
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تركز  حيث  بينها  فيما  متكاملة  السابقة  الثلاثة  النظريات  أن  يتضح  كما 
اكتساب   وكيفية  المجموعات  داخل  الفردي  السلوك  طبيعة  على  الأولى  النظرية 
وتعلم ذلك السلوك، وتركز النظرية الثانية نظرية المجال على تفاعلات الفرد داخل 
المجموعات   بين  والحدود  العلاقات  وطبيعة  والسلطات  الأدوار  وتحديد  المجموعة، 
مجموعة   تضم  باعتبارها  ككل  المنظمة  على  النظم  نظرية  وتركز  المنظمة،  داخل 

 من النظم الفرعية ومن بين تلك النظم هي جماعات وفرق العمل. 
 بالمنظمات التعليمية  العوامل المؤثرة على العمل الجماعي -6

ظمات عامة ومنها المنظمات  الجماعي بالمنتتنوع العوامل الموثرة على العمل      
 (91) :على النحو التالي التعليمية، ويمكن توضيح ذلك

قدرً الًستقلًلية .أ الجماعي  العمل  يتطلب  تنفيذ   اكبيرً   ا:  في  الحرية  من 
الا وصياغة  الأهداف  وتحديد  والتقويم  العمليات  المهام  وتوزيع  ستراتيجيات 

التطوير إيجابي  جد  فقد و    ،وتحديد إجراءات  أن الاستقلالية مرتبطة بشكل 
 مع الالتزام التنظيمي وشعور الأفراد بالرضا. 

نجاح  رتبط  ت:  المكافآت/التعزيز .ب  التعزيز درجة  بتوافر  الجماعي  العمل 
ينعكس  و   ،  من التقدمالمناسب وتقدير الأفراد بما يدفعهم إلى تحقيق المزيد  

، حيث توصلت الدراسات أن تقدير القيادة للأفراد على أدائهم خلال العمل
الفريق   بأداء  إيجابي  بشكل  يرتبط  المتنوعة  والمكآفات  المعززات  وتوفير 

  .حداث النتائج المطلوبةإوقدرته على 
المعلومات، وإعطاء التوجيهات،   تاحةإوقد يكون التعزيز والدعم في شكل  

الت وتقديم  والمشورة  لوجيه  والتدريب  للأعضاء  المناسب  الوقت    زيادة في 
الذي يحرزونه كأفراد وكفريق،   تقدير الإدارة  إحيث  التقدم  بشكل يرتبط  ن 

   .الثقة بدرجةالفريق و المتحققة من داء الأ بنتائجإيجابي 
للفريق .ج المناسب  بمدى  التكوين  الجماعي  العمل  أهداف  تحقيق  يرتبط   :

لطبيعة   المناسبين  الأعضاء  ومهام ذلك  توافر  أدوار  تحديد  مع  العمل، 
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بالأفراد  المنوطة  والمهام  والأدوار  عام  بشكل  خاص   الفريق  حيث  بشكل   ،
المتوقع  القيادة توضيح المسئوليات والأدوار  يؤديها كل  يتطلب من  التي  ة 

تمكين كل    تمون العمل الجماعي أكثر فعالية يوحتى يك ،  عضو بالمجموعة
 عضو من المساهمة بما يتماشى مع خبراته ومواهبه. 

وعلى قادة الفريق مراعاة التنوع في قدرات ومهارات ومعارف الأعضاء بما  
وكلما  الأدوار لضمان فعالية الفريق،  و   فالتكامل في الوظائ  ث يسمح بإحدا

الآ مع  التعاوني  العمل  إلى  المجموعات  أفراد  توجه  فعالية   خرينزاد  ذات 
 ونجاح المجموعة أو الفريق. 

 (92)كما يتأثر العمل الجماعي بالعوامل التالية:
التزامهم  والمساءلة  وعيال . د  عن  الأفراد  مساءلة  الجماعي  العمل  يتطلب   :

والأفكار   الجديدة  بالتطورات  دراية  على  الأعضاء  يكون  وأن  بأدوارهم 
القيادة   تعد  كما  الفريق،  وعمليات  الممارسات  ضرورية  وأفضل  الفعالة 

وأن    لنجاح الفريق بما في ذلك اتخاذ القرارات المشتركة وحل المشكلات، 
ومواجهة   والإبداع  والابتكار  التغيير  على  منفتحين  الفريق  أعضاء  يكون 

 التحديات معًا دون انتظار التوجيه.  
العمل  الًلتزام .ه لنجاح  أساسي  شرط  هو  المشتركة  بالأهداف  الالتزام  أن   :

الجماعي، مما يتطلب أن يفهم المشاركون الأهداف، ويتضمن ذلك تحديد  
"ما" الذي يجب تحقيقه و"أين" يتصور الأفراد أنفسهم على مدى فترة من 

الا   الزمن، صياغة  إلى  بوضوح  المعلن  الهدف  الويؤدي  مناسبة  ستراتيجية 
تحقيقها كيفية  أوتحديد  الضروري  فمن  تحديد ،  في   الأعضاء  يشترك  ن 

في   الهدف يسهم  بما  الا،  تماسك  زيادة  ويعزز  الأعضاء  بين  لتزام 
 .المجموعة

العمل   بنجاح  ارتباطًا  العوامل  أكثر  من  المشتركة  بالأهداف  فالالتزام 
سيجعلهم يفهمون  المهمة    خلالإن السماح للأعضاء بالمشاركة    ،الجماعي
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أن  ، و أهداف مشتركة  تحديد يجب على أعضاء الفريق و   ،الأهداف المشتركة
 .افهد تلك الأ يكون جميع أعضاء المجموعة ملتزمين بتحقيق  

بالإضافة إلى ما سبق هناك بعض العوامل الأخرى التي تؤثر على العمل 
 (93) الجماعي منها:

العمل درجة  ؤثر  ت:  التعاون  .و أنشطة  على  الفريق  في  الأعضاء  تعاون 
أو  المتوقعة  المخرجات  إلى  للوصول  والتحفيز  الدوافع  بزيادة  الجماعي 

من المرجح أن تنجح الفرق التي يتعاون أعضاؤها بشكل فعال فالأهداف،  
،  من الفرق التي لا يتعاون أعضاؤها في الوصول إلى أهدافها بشكل أكبر  

بما   المجموعة،  أعضاء  بين  المتبادلة  الثقة  بدرجة  التعاون  مستوى  ويرتبط 
والاتجاهات  الوظيفي  والرضا  الالتزام  زيادة  إلى  وارتفاع    يؤدي  الإيجابية 

 .مستوى الأداء
يمكن أن يُنظر إلى الصراع على أنه ضعف التوافق في المصالح   :الصراع .ز

المجموعة،  بل واحد أو أكثر من أعضاء  والمعتقدات ووجهات النظر من ق  
أثناء العمل الجماعي   ويعتبر وجود مستوى معين من الصراع أمر مقبول 

الأ بين  مختلفة  وأفكار  أيديولوجيات  وجود  واختلاف  بسبب  دراكهم إعضاء 
يؤدي إلى تقديم أفكار أو مبادرات جديدة، ويؤثر  قد  شياء والمواقف، بما  للأ

المجم أعضاء  بين  الصراع  المنظمةمستوى  في  أدائهم  مستوى  على  ،  وعة 
ويجب على الأعضاء حل خلافاتهم والتعاون مع بعضهم البعض لتحقيق  

ف على بعض القضايا  الهدف الجماعي، وقد يكون الصراع بسيطاً كالخلا
ا  كتعارض المهام والعلاقات بين الأعضاء  بما يؤثر سلبًا  وقد يكون كبيرً ،

و  الفريق  أداء  يتسم  مستوى  على  أن  دائمًا  المهم  ومن  الوظيفي،  الرضا 
أعضاء  القدرة على إدارة الصراعات بين  القيادات في المجموعة أو الفريق ب

 .المجموعة
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: يؤدي التنسيق الفعال إلى تحقيق نتائج أكثر إيجابية أثناء العمل  التنسيق .ح
الأعضاء   جميع  على  يجب  الفريق،  ينجح  لكي  أساليب الجماعي،   تحديد 

والعمل  ل المعرفة  للمجموعة،نحو  مواءمة  المشتركة  الأهداف  أن  و   تحقيق 
يعد التنسيق بين المجموعات  و التواصل،  أساليب  يشمل التنسيق التخطيط و 

ل قوي  محور  بمثابة  الفرق  أن  ءدالأأو  من  دائمًا  التأكد  فريق  كل  وعلى   ،
بشكل   يتم  المحددة  مناسب التنسيق  الأهداف  الفرق و   ،لتحقيق  عام  بشكل 

 التنسيقية وتوزع المسؤوليات تكون أكثر فعالية . التي تستخدم الإجراءات 
بامتلاك  السياق .ط فقط  ترتبط  لا  أهدافه  إلى  الوصول  على  الفريق  قدرة   :

، وانما يتأثر العمل الجماعي بالسياق  عضاء للقدرات والمهارات المناسبةالأ
الخصائص   مختلف  بأنه  يعرف  والذي  الفريق،  به  يعمل  الذي  التنظيمي 
والعوامل التنظيمية التي تؤثر على عمل وسلوكيات الأفراد داخل المنظمة 

البعض  بعضهم  مع  الفريق  أعضاء  تفاعل  طبيعة    ،ودرجة  ذلك  في  بما 
والموارد  والوقت  التحتية    نمطو   المتاحة  المهام  البنية  توافر  ومدى  القيادة 

المناسبة، حيث تؤثر تلك العوامل بشكل إيجابي أو سلبي على أداء الأفراد  
 خلال العمل الجماعي. 

ومن تلك العوامل درجة توظيف التقدم التكنولوجي في المنظمات بما تتيح  
ال أو  والعمل  لأكبر    افرصً   جماعات للفرق  والزمان،  المكان  عبر  لتعاون 

متعددة وأنظمة فرق  افتراضية  يتأثر  ،كفرق  الجماعي بمختلف   كما  العمل 
والإجراء والممارسات  الرسميةالسياسات  وغير  الرسمية  فالمنظمات  ات   ،

الممارسات والإجراءات تحديد  و   وضع سياساتها  فيإشراك فرقها  ب  تهتمالتي  
مستوى   زيادة  وبالتالي  الجماعي  العمل  تعزيز  على  أكبر  قدرات  تمتلك 

 .الإنتاجية
النفسي   الأمن  بمدى  الجماعي  العمل  يرتبط  درجة كما  زاد  فكلما  للأفراد، 

أفضل  والتوتر لدى الأفراد تقل قدرتهم على المساهمة الفعالة بتقديم    التهديد 
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الأهداف تحقيق  نحو  لديهم  وأنشطتها  ما  المجموعة  أداء  يتأثر  ثم  ومن   ،
 أعضائها.بدرجة توافر الأمن والاستقرار لدى 

عن  الإدراك .ي ينتج  الذي  الفريق  أعضاء  بين  المشترك  الفهم  توافر   :
والمهارات  والأهداف  الأدوار  معرفة  ذلك  في  بما  الفريق  أعضاء  تفاعلات 
وسمات   العمل  لطبيعة  عضو  كل  فهم  يحقق  بما  والمسؤوليات،  والقدرات 

، بما  مؤسسات بال  ماعيوأدوار أعضاء الفريق أساس قوي لنجاح العمل الج
الفعال بين الأعضاء   التفاهم  الأفراد على فهم    ةساعد وميتيحه من تحقيق 

وعلى   استباقي،  بشكل  المحتملة  الأخطاء  وتجنب  أفضل  بشكل  أدوارهم 
والنتائج   الجماعي  العمل  ضعف  إلى  والإدراك  الفهم  سوء  يؤدي  النقيض 

 السلبية . 
التواصل عاملًا  التواصل .ك مًا من عوامل نجاح العمل الجماعي،  هم: يعتبر 

الأ بين  فعال  اتصال  وجود  الجماعي  العمل  يتطلب  وجود مع  ،  فراد حيث 
ل  متنوعة  في    تبادلمصادر  الفعال  الاتصال  ويساعد  علام  إ المعلومات، 

الأفراد بالمهام المطلوبة وتوقيت اتمامها، ويسهم في التوصل إلى الأهداف  
مرتبطة   أخرى  عوامل  على  الاتصال  يؤثر  كما  الأفراد،  بين  المشتركة 

ويؤثر تدفق المعلومات على    ،لجماعي كالتنسيق وإدارة الصراعات بالعمل ا
 قدرة الأفراد على العمل معًا للوصول للأهداف. 

في  :  التدريب .ل يسهم  المناسب  التدريب  توافر  والدعم  إن  التوجيه  تقديم 
تحديات، ويساعد الأفراد على  ولمساعدة الفريق على التغلب على مختلف ال

وقدراتهم،  نميةت ومعارفهم  لمساعدة   مهاراتهم  والتوجيهات  الدعم  وتقديم 
إمكاناتهم، الفريق على تطوير  امتلاك الأفراد دعم  كما يسهم في    أعضاء 

للعديد من السلوكيات القيادية لتسهيل العمل الجماعي بشكل فعال، كما أن  
ت على  المجموعة  يساعد  المناسب  التدريب  الأداء   طويرتوافر  مجالات 

 ومعالجة الفجوات التي تحدث داخل الفريق. 
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يد على  ؤثر الأعراف والمعتقدات والقيم والعادات والتقالت  :التنظيمية  الثقافة .م
الفريق أو  المجموعات  الثقافة    حيث   ، أداء  القيم    الأعضاءتجمع  لمشاركة 

والقيم الثقافية داخل المجموعات أو الفرق بما يؤثر    والمعتقدات والأعراف
بشكل كبير على العمل الجماعي، حيث تؤثر القيم الثقافية في الفرق على  
بالفريق،  كأعضاء  أنفسهم  يقدرون  أو  الأفراد  بها  ينظر  التي  الطريقة 
  وبالتالي تلعب دورًا حيويًا في تشكيل سلوك العمل الجماعي، وتسهم الثقافة 

 في تعزيز الثقة والفعالية الجماعية والأداء الفعال. الملائمة
إن المستوى أو الدرجة التي يرى بها أعضاء الفريق أنفسهم قد يكون لها   

أيضًا تأثير على أنشطة الفريق أو أدائه، فمن المرجح أن تحقق المنظمات  
أعضا يمتلك  من   ها ؤ التي  أفضل  أداءً  الايجابية،  والمعنقدات  للقيم 

 متلك أعضاؤها مثل تلك الأفكار والقيم. المؤسسات لا ي
المؤثرة   العوامل  تقسيم  يمكن  سبق  ما  الجماعي  وبتحليل  العمل  على 

 :إلى التعليمية بالمنظمات 
 عوامل فردية:  .أ

بهم في العمل الجماعي ويتضمن )إنجاز  لتزام الفرد بأداء الأدوار المنوطة  ا -
تقديم الدعم للآخرين( مع تقبل المساءلة    -طبيعة الدور والمهام  -الأهداف

 عن تلك الجوانب والاستعداد لها.
العمل، - بطبيعة  والإدراك  ل  الوعي  وجهوده  الفرد  قدرات  تحقيق  ومستوى 

 .من الأفراد  التكامل مع غيره
 عوامل مرتبطة بالمجموعات  .ب

بما   - والمعنوية  المادية  المكافآت  وتوافر  للأفراد،  المناسب  التعزيز  توافر 
 يشجع على تحقيق أهداف المجموعة. 
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حيث   - من  إنجازها  المطلوب  المهام  لطبيعة  المناسبين  الأعضاء  اختيار 
المناسبةالتخصص والجدارات  والمهارات  ا ،ات  إحداث  لانسجام  ودرجة 

 المهارات المتنوعة.   والتكامل بين الأعضاء ذوي 
بين   - المتبادلة  الثقة  بدرجة  ذلك  ويرتبط  المجموعة  داخل  التعاون  درجة 

 الأفراد.
مختلف  - بين  الربط  طريقة  يتضمن  والذي  الأفراد  بين  التنسيق  درجة 

المجموعة   أهداف  لتحقيق  الفردية  الجهود  بين  الترابط  وتحقيق  الوظائف 
 وتزامن الجهود وفعالية التخطيط. 

القدرة على إدارة الصراعات: وتحديد الخلافات والمشكلات والتعامل معها   -
ثارها السلبية وزيادة النتائج الإيجابية التي قد تنتج عن  آبطريقة فعالة لتقليل 

 الصراع. 
 ج . عوامل تنظيمية: 

للتفكير  في المنظمة التعليمية  الاستقلالية: ودرجة الحرية الممنوحة للأفراد   -
 والتصرف بلا قيود ودرجة المرونة والتمكين المتاحة بالمنظمة.

طبيعة السياق التنظيمي وتوافر الوقت والموارد والسياسات الداعمة والبنية   -
 . بالمنظمة التعليمية التحتية والتكنولوجية المناسبة 

والأعراف"  - والقيم  والعادات  "الأفكار  بالمنظمة  السائدة  التنظيمية  الثقافة 
 . بالمنظمة التعليمية الجماعيودرجة تشجيعها للعمل 

مختلف  الا - بين  التواصل  يتيح  والذي  الاتصال  خطوط  فاعلية  تصال: 
والقرارات   المقترحات  كافة  وتوصيل  بالمنظمة  الإدارية  المستويات 

 والتعليمات ويتيح سهولة التنسيق بين الأفراد في نفس المستوى الإداري.
 : التعليمية تعزيز العمل الجماعي بالمنظمات متطلبات-7

 (94) :ةيستلزم تفعيل العمل الجماعي توافر المتطلبات التالي
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أهم عناصر العمل    إحدى  مناسبة: توافر القيادة الوالقدوة المناسبة  القيادة الفعالة  (1
بيئة عمل    توفيرتوافر القائد الذي يمتلك المهارات اللازمة لب،  فعالالجماعي ال

ال للعملإيجابية ومحفزة وملهمة لأعضاء  ايجابيًا  نهجًا  تقديم  ، مع  فرق لاتخاذ 
لهملأ  الدعم المعنوية  الروح  ورفع  الفريق  و   ،فراد  نمذجةقائد  لعمل  ا  عليه 

 . دافع للعمل يلجماعي لتكوين فريق عمل ملتزم وذ ا
تحديد الأدوار والمسئوليات بشكل كامل  يتطلب العمل الجماعي  تحديد الأدوار:   (2

 مع التحديد الواضح للأهداف
على تسوية    حل النزاعات: من خلال التواصل مع الأطراف المتنازعة والعمل (3

 ، وتجميعم نحو هدف مشترك الخلافات بدون انحياز
 (95) كما يتطلب العمل الجماعي بالمنظمات ما يلي:

لتعزيز العمل الجماعي  جزءًا مهمًا    رؤيةاليعد تطوير    :المشتركة  تكوين الرؤية (4
مجال   تحقيق التعليمفي  الجماعي  العمل  يتطلب  كما  الأهداف بين  توافق  ال  ، 

مشاركة   من خلالعور بالانتماء لدى الأفراد،  بما يعزز الشالفردية والتنظيمية،  
الأهدافو   ،المعلومات  وتحديد  المشترك  بشكو   التخطيط  في  التفكير  نقدي  ل 

 .، وتحقيق التكامل بين الأفراد لتحسين الممارسةالمعايير المهنية 
صغاء  على الاستماع والإجيد داخل الفريق  ال  ويستند التواصل  :ةالتواصل بفعالي (5

تقبل   مع  البعض  بعضهم  القيم  و   ،المختلفة نظر  الوجهات  إلى  وتقدير  احترام 
لتعلم  ودعم ا  ،بشكل تعاوني  كلات حل المشو   والمعارف والمهارات من الآخرين

 خرين. التنظيمي والاستفادة من الآ 
الفرق الناجحة لديها موقف إيجابي تجاه التغيير ومنفتحون على    :التغيير  تقبل  (6

للعمل جديدة  التخطيط    ؛طرق  الجماعي  العمل  يتطلب    هتنفيذ و تغيير  لللذا 
 .الجودة لتحقيق

أكثر ثراءً    يكون العمل الجماعي  مناخ تنظيمي وثقافة إيجابية مناسبة وداعمة: (7
النظر والأفكارتتنوع  عندما     يكون الأفراد بيئة    إيجاد من الضروري  ف  ،وجهات 
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آرائهم عن  التعبير  على  وأن    قادرين  الأبحرية  طرح   فراد يشعر  في  بالثقة 
وتعزيزالأفكار التنوع    ،  تقدر  الأفراد  ثقافة  الاتفاق وتحديد  بين    مجالات 

 .كلات بشكل تعاونيالالتزام بحل المش، و  ،المشتركةالأهداف و 
المهني: (8 التطوير  الجماعي  دعم  العمل  ا  يتطلب  مجتمع    لأفراد،تمكين  وتعزيز 

خلال من  المهني  واضحة   :التعلم  وتوقعات  أهداف  الأدوارو وضع   توضيح 
داعمةو  الفعالة  و  ،بناء علاقات  المشاركة  الفريقو تشجيع  ، ودعم  مراقبة فعالية 

 .  التنمية المهنية للأعضاء
 (96) بالاضافة إلى ما سبق يتطلب العمل الجماعي

ثابتة وغير    باعتبارهاينظر إلى الهياكل    بحيث ألا  مرونة الهيكل التنظيمي: (9
للتغيير م  ،قابلة  تكون  أن  لاحتياجات وينبغي  وتستجيب   الأفراد   رنة 

إجراء  ،والمجموعات  ينبغي  المنتظمة  كما  إجراءات  و   ،الاجتماعات  تحديد 
الجدد  للأشخاص  والتدريب  و الانضمام  ال،  والتفويض    بين تناوب  سلطات، 

 المهام.
: يتطلب العمل الجماعي تحديد الأساليب المناسبة  صنع القرارتحديد أسلوب    (10

ب القرار  كافة    ما لصنع  صياغة  في  الأعضاء  جميع  مشاركة  على  يشجع 
و   يحققوبما    ،القرارات  المجموعة  على  و     ،الثقةيعزيز  تماسك  اتخاذ يساعد 
 .أكثر جودةقرارات 
 

الجماعي  العمل  أن  يتضح  ثم  التعليمية  ومن  عدة    يستلزم  بالمنظمات  توافر 
التنظيمية   الثقافة  توافر  في  تتمثل  والتي  تنظيمية  متطلبات  بينها  ومن  متطلبات 

نجاز المهام بدلًا من أن يتم ذلك ي تحفز على التعاون والتكامل في إالمناسبة والت
فردي، ونشر    بشكل  الأفكار  تبادل  على  المشجع  التنظيمي  المناخ  وتوافر 

 ، والبعد عن الجمود وتوافر البنية التنظيمية الملائمة التي تتسم بالمرونة    المعلومات،
يتيح من إ التغييرات وفقًا لطبيعة ومستجدات العمل وظروف  والذي  مكانية إحداث 
الخارجية   الأف   وتحقيقالبيئة  بين  و التعاون  مختلفة،  ووحدات  أقسام  من  يتطلب  راد 
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العمل الجماعي توافر المتطلبات البشرية ومنها توافر القيادة المناسبة القادرة على  
عن   بعيدًا  جماعي  بشكل  القرار  صنع  على  تركز  والتي  الإيجابي  السلوك  نمذجة 
الانفراد بالسلطة، وتوافر النوعية المناسبة من الأفراد منفتحي الفكر متقبلي التغيير  

المنظمة   رؤية  تحديد  الجماعي  العمل  يتطلب  كما  له،  المقاومة  التعليمية  قليلي 
بالفرق  بالأفراد  المنوط  والدور  الأهداف،  لتلك  الوصول  واستراتيجيات  وأهدافها 

فقي بين وداخل المجموعات وتوافر خطوط الاتصال الرأسي والأ  وجماعات العمل،
إمكانية إدارة الصراعات بين الأفراد التي تنشأ نتيجة الاختلاط    ، والذي يتيح والفرق 

توافر   عن  المتباينة، فضلًا  والاهتمامات  الاختصاصات  ذوي  الأفراد  بين  والتعاون 
بشكل   دورهم  وأداء  المهني  النمو  يساعدهم على  بما  المهنية للأفراد  التنمية  فرص 

 أكثر فعالية. 

 تعليمية بالمنظمات ال  360ثانياا : مدخل القيادة 
فترض ت والتي، سمات ال بصحة نظرية  التساؤلات المتعلقةكثرة على الرغم من 

أن    الدراسات أثبتت   بعض   إلا أن سمات شخصية معينة مرتبطة بالقيادة،  هناك  أن  
 (97) السمات التالية: امتلاكالقادة الفعالين يميلون إلى 

 القدرة على دمج وتفسير المعلومات.و  -• الذكاء
 . تفكيرالفي  والابتكار والأصالة –• الإبداع 

 قدرات.وبامتلاك ال• الثقة بالنفس 
 . من الطاقة والمبادرة والمثابرة يةعال  يات مستو امتلاك • 
 . ومتطلبات القيام بها الأدوارتعرف على ال  -المهام إدراك طبيعة• 

 .خرينمن قبل الآ مويمكن الاعتماد عليه -• المصداقية 
 الآخرين لتحقيق الأهداف المشتركة. في التأثير والقدرة على  - ية• الدافع

 مواقف.  ومتطلبات الالتكيف مع احتياجات المتابعين و  -• المرونة 

أن   من  الرغم  السمات  وعلى  نظرية  القيادي سيطرت  أفكار  التفكير  على 
العشرين القرن  منتصف  ظهور    ذلكبدأ    ،حتى  مع  يتغير  حول    تساؤلات التفكير 
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لا يصبح   فردأن ال، و تأثير موقف معين أو مواقف الأتباع على سلوك القائد وأدائه
نظريات قيادة إضافية في  ومن ثم ظهرت    ،لمجرد أن لديه سمات معينة  فعالاً   اقائدً 

الماضي القرن  السلوكيةلتأثير    الخمسينيات من  بالنظرية  السلوكيات  ،  المختلفة  أن 
   (98).لفعالية القيادة اهمً م امؤشرً تعتبر 

 : التالي تطور ظهور نظريات القيادةويوضح الشكل 

 
 ( تطور نظريات القيادة3شكل )

ا نظريات  تطور  السابق  الشكل  من  متتاليةيتضح  زمنية  فترات  خلال  ، لقيادة 
العش القرن  من  العشرينات  فترة  تضمنت  العظيمحيث  الرجل  نظرية  ظهور  ،  رين 

والتركيز على السمات والخصائص التي يمتلكها القائد، كما شهدت فترة الأربعينات 
الع القرن  أوهايو  من  جامعة  دراسات  أو  متشجنو شرين  بالمهام  الاهتمام  وتوجه   ،

علاقات العمل الرسمية، مقابل الاهتمام بالجانب الإنساني والعلاقات بين الأفراد،  
ظهرت   حديثًا  والتي  نظرية  البينما  على  الموقفية  معين  موقف  تأثير  على  تركز 

ظهرت   كما   ، القائد  النظريات  سلوك  كالقيادة  القيادة  من  حداثة    تحويلية أكثر 
 ، والقيادة الأخلاقية. والقيادة الخادمة

ا نمط  القيادية  360لقيادة  وتعتبر  المداخل  جون    ،أحد  يد  على  ظهر  وقد 
عام كتابه  John C. Maxwell  (2006) 2006  ماكسويل  خلال    360القائد    من 

 طور تأثيرك بأي مكان بالمنظمة    :درجة
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The 360 Degree Leader: Developing Your Influence  " from anywhere in 

the Organization” وفيما   الذي حقق مزيدًا من الاهتمام على المستوى الدولي،و  ، 
لذلك المدخل القيادي  يلي توضيح  

 درجة وعلًقتها ببعض الأنماط القيادية الأخرى  360ماهية القيادة  -1
ماكسويل    جون  قيادي   مدخلدرجة    360القيادة    أن  John C. Maxwell يرى 

  (99)  ثبات خطأ الأفكار التالية:إيتضمن 
 لا يمكن لأي فرد أن يقود الآخرين ما لم يكن لديه منصب في المنظمة.  •
المستويات  إذا وصل إلى  إلا  يكون الفرد قادرًا على تعلم قيادة الآخرين  لن   •

 . الإدارية العليا
أي   • الفرد  لدى  يكون  يكن  الآخرين    لقيادةفرصة  لن  لم   ا منصبً   يشغلإذا 

   .في المنظمة اكبيرً 
مناصب  • يشغلون  الذين  العليا  الأفراد  على  دائمً ،  بالإدارة  القدرة  يمتلكون  ا 

 . خرينفي الآ التأثير
لتوظيف وتنمية كافة  يجب أن يصل الفرد إلى أعلى منصب في المنظمة   •

 .  وقدراته إمكاناته
يواجه أي تحديات ، لن  ح الفرد في الوصول إلى أعلى منصب عندما ينج  •

 أو عقبات. 
ومن ثم يتضح أن القيادة لا تقتصر على الأفراد الذين يشغلون مناصب 
للتنظيم  ينتمي  يمتلكها أي فرد  القيادة يمكن أن  التنظيم، وأن سمات    عليا في 

التأثيري  بما من  يمتلكها  الآ  في  مكنه  أن  المحتمل  من  السمات  وتلك  خرين، 
لتلك   امتلاكهم  يشغلون مناصب عليا وفي حالة  و سلطات    لديهمالمدراء ممن  

 ونها ي يؤد تال  راو د فإن ذلك يمكنهم من مواجهة مشكلات وتحديات الأ  ،سمات ال
 في المنظمة.  

ت  360القيادة    وفقوبذلك   أي    طبيقيمكن  قبل  من  القيادة    فردمبادئ 
المنظمة، ب  داخل  طالماحيث  قادة،  ليصبحوا  لهم  الفرص  سمات   توافر   يمتلكون 
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والمثابرة  ك والمهارات  لالالتزام  المعرفة  ل  ية لقياد اتطوير  الآخرين،    فيلتأثير  اللازمة 
  ومن ثم يصبح هؤلاء حيث سيصبح القادة جزءًا لا يتجزأ من نمط سلوك المنظمة  

وبناء صف  تأثيرات على العاملين،  و   بما يمتلكون من قدرات تغيير  لل  امحركً القادة  
 (100) .تحقيقها من المنظمة يتمالاتجاه والأهداف التي  من القيادات، وتحديد  ثانٍ 

أعضاء  في  ثر ليس فقط  ويؤ الشخص الذي يوجه  بأنه    360ويعرف القائد  
 (101) .في المنظمةجميع العاملين  ليشمل هتأثير  ولكن يمتد فريقه المباشرين 

وبعيدة ادة خارجة عن المألوف وملهمة  يدرجة ق  360تعتبر القيادة بزاوية  و 
والم  عن على    تقبلةالتحيز  تركز  وهي  الأفراد للنقد،  العمل   ودعم  تنمية  علاقات 

حيث يكون لدى القائد المهارة والقدرة   ،على روح الفريق والنجاح الجماعي  القائمة
 (102) والاستعداد لإلهام مختلف الأفراد في كل مستوى من مستويات المنظمة.

القيادة   أن  يتضح  السابقة  التعريفات  بالمنظمات    360ومن  التعليمية  درجة 
، وإنما يمتد ليشمل كافة منسوبي  المرؤوسينتتضمن أن تأثير القادة لا يقتصر على 

المنظمة، حتى لو كان القائد لا يمتلك أي سلطة عليهم، بما يزيد من قدرته على  
 دفع التغيير الإيجابي ومساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها.

ن قبل أي فرد في أي مستوى  درجة م  360الصفات القيادية    مثيليمكن تومن ثم  
إ،  وظيفي من  يمكته  أفضل،  الدارة  بما  بشكل  تحقيقفرق  وإدارة  ،  الرؤية  ودعم 

على  ذلك  باعتبار    ،الأزمات  يؤثر  من  مختلف  القائد  مستوى  كل  في  الأفراد 
 (103) مستويات المنظمة في نفس الوقت.

قادر  القادة  أن  ماكسويل  سي  جون  أوضح  جميع  و فقد  في  القيادة  على  ن 
،  يفي، أو موقع الفرد داخل التنظيمالوظ  ى هات بحيث لا يرتبط الأمر بالمستو الاتجا 
الحالةوفي   على    قائد اليصبح    هذه  والزملاء القادرًا  الرؤساء  على  تأثير 

 (104) والمرؤوسين.
ال  زيد تو  معأمن    يادةقتلك  التعامل  على  وقدرتها  المنظمة  التحديات    من 

تواجهه التي  يقود    على  360  القيادة  وتركز  ا،الرئيسة  أن  للقائد  يمكن  عبر  كيف 
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المستويات  المنظمة  (الدنيا  المتوسطة/  /العليا )  مختلف  نطاق  حيث وعلى   ، 
و اعلى   360  القائد  يعمل أساليب  القياستخدام  ند مهارات  لتوسيع  تأثير  ال  طاقة 

عضوً  المطاف  نهاية  في  قيمة  لاً فعا  اويكون  القيا،  لمنظمةل  وأكثر  توصف  دة كما 
 (105) :بأنها تعاونية في الحالات التالية 360
 . واقتراحاتهم عاملينأفكار ال جمع •
 . عاملينتوزيع المهام والمسؤوليات على ال •
 .كلات القرارات وحل المش صنعفي  عاملينإشراك ال •
 .ة لتشجيع إبداعات العاملينناسببيئة م إيجاد و تقييم البيئة:  •
 .تعزيز القيم لدى العاملين وتشجيعهم على توظيفها في مجال العمل •
 .والسلامة: إنشاء بيئة آمنة تساهم في تعزيز العمل المشتركبناء الثقة  •
ت • والنفوذ:  السلطة  والمجتمع،   حقيقتقاسم  والشركاء،  الأفراد  بين  التآزر 

 . لتحقيق الأهداف
 . إبراز أفضل ما لدى الآخرينو تنمية الموارد البشرية:  •
والسلوكيات،   • الذاتية  القيم  إدراك  الذاتية:  المهارات  على  تقييم  وتأثيرها 

 . الآخرين
القائد   قدرة  يتضح  ثم  التعليمية    360ومن  بالمنظمات  تحقيق درجة  على 

المفرطة   المركزية  عن  بعيدًا  القرار  صنع  في  بالمشاركة  للأفراد  إبداء والسماح 
مقترحاتهم في العمل، ومن ثم توفير البيئة التي تعزز من قيمة الفرد وتشجعه على  
تبني قيم المنظمة، وتشجع القيادة على الحرية بما يشجع الأفراد على تبني الأفكار  
الإبداعية، كما يسعى القائد إلى تشخيص مهاراته وتنميتها وتطويرها بشكل مستمر، 

 لكي يؤدي دوره في إحداث التكامل بين مختلف المستويات التنظيمية بشكل فعال. 
أر  القيادة  الذات وتتضمن  للقيادة:  أساسية  أبعاد  والبعة  والأقرانرؤساء،   ، ،

   :المرؤوسينو 

https://euromatech-me.com/%D9%81%D8%A6%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%85%D8%AC/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%B0%D8%A7%D8%AA
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بامتلاك  -أ بالنفس  تبدأ  القيادة  عدة  أن  والأخلاق،   القائد  كالنزاهة،  سمات: 
 ، والحكمة فبدون قيادة الذات يصعب قيادة الآخرين. والمعرفة

كيفية    -ب  القادة  فييعرف  لديهم    التأثير  الذين  لأولئك  دعم  فيقدمون  رؤسائهم 
 ، كما يساعد في تهيئة المناخ المناسب لتحقيق الإبداع. سلطة عليهم

يمكن للقائد العمل الجماعي مع الزملاء في نفس المستوى الوظيفي والحصول   -ج
عزز تحقيق أهداف أفضل للنجاح وي  اعلى دعمهم واحترامهم وثقتهم، بما يوفر فرصً 

 . النظام بشكل عام
وتشجيب للقائد    يهتم  -د  بشكل    عتمكين  أدوارهم  لأداء  للمرءوسين  الموارد  وتوفير 

 فعال.
 (106) ما سبق: التاليويلخص الشكل   

 
 بأبعادها الأربعة  360يوضح القيادة  (4كل )ش

درجة سميت بهذا الاسم لأن قدرة   360يتضح من الشكل السابق أن القيادة  
والتي يكون مركزها قدرة القائد على قيادة ذاته    ،شكل الدائرةئد على التأثير تشبه  القا

امتلاك   أو  الآخرين،  ثقة  اكتساب  يساعده على  بما  لقدراته  القائد  تنمية  خلال  من 
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السلطة غير المستمدة من المنصب، وقيادة الرؤساء في المستوى الأعلى بما يمكن  
، وقيادة الزملاء  وثقتهم وقدر من الحرية في العمل  من الحصول على دعم الرؤساء

في نفس المستوى الإداري من خلال تقديم الدعم والمحافظة على الاحترام المتبادل 
المستمر، وقيادة   والتعاون  المنظمة،  أهداف  تحقيق  عن  المشتركة  والمسئولية 

 من خلال النمدذجة والتحفيز.  المرؤوسين

وهي نمط القيادة الذي يتجاوز   مع نمط القيادة الخادمة  360وتتشابه القيادة  
عن   القائد  يتخلى  حيث  الآخرين،  احتياجات  ليخدم  الذاتية  المصلحة  القائد  فيه 

النمو، وإخرين  ركز على خدمة الأتباع ومساعدة الآالسيطرة وي الفرص على  تاحة 
ز فيه على  يترك ال  قيادي يتمالقيادة الخادمة هي أسلوب  ، و (107) لهم لتحقيق النضج

الأولب  مورفاهيته  الأفراد نمو   المقام  في  احتياجاتهم  يخدم    بدلاً ف  وضع  أن  من 
بالإنجاز الشخصي    فراد الأعندما يشعر  و   عاملين،القائد، فإن القائد يخدم ال  عاملون ال

يعد رضا و   ،والمهني، فإنهم ينتجون عملًا عالي الجودة بشكل أكثر كفاءة وإنتاجية
 (108).وتعاونهم من المفاهيم المهمة في القيادة الخادمة عاملينال

  والذي يكون فيه القائد  ،القيادة التنمويةدرجة مع نمط    360كما تتشابه القيادة  
وفر تكما    ،مراعاة القيم الأساسية الملموسةو الأخلاق    يركز علىحتذى به  يُ   انموذجً 
والإبداع  القيادة المشاركة  لتعزيز  والتحفيز  الاع و   ،الإلهام  التنموي  القائد  تبار  يُظهر 
الدعم  الفردي تقديم  خلال  احتياجاتهم  من  وتلبية  سلو   ويوجد   ،للأفراد  كيات  ثلاثة 

مكونات  التنموية    تشكل  والا  -للقيادة  المثالي،  والإلهام    هتمامالتمثيل  الفردي، 
 (109) والتحفيز.

سبق القيادة    مما  نمط  مع  تتفق  الخادمة  القيادة  أن  بالمنظمات    360يتضح 
في بعض أبعاد القيادة لأسفل والتي تتمثل في اهتمام القائد برضا العاملين  التعليمية 

القيادة   تتشابه  كما  لهم،  المتنوعة  الخدمات  وتقديم  احتياجاتهم  مع    360وتلبية 
على   وتشجيعهم  العاملين  مشاركة  وإحداث  القيم  على  التركيز  في  التنموية  القيادة 

 الإبداع.  
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 : التعليمية للمنظمات 360أهمية القيادة -2
درجة في إدارة   360أكدت العديد من الدراسات على فوائد وأهمية القيادة  

 المنظمة ويمكن توضيح ذلك فيما يلي: 
سهاماتهم في المنظمة لا  زيادة قيمة للمنظمة؛ نظرُا لأن إ  360  يمكن القيادات   .أ

المسئوليات  أداء  على  وموجهو   تقتصر  مرشدون  فهم  بهم،  المنوطة  ن والأدوار 
 )110( للفرق وقوة دافعة للعاملين عبر مختلف أرجاء التنظيم.

علىالمنظمة  تحقيق أهداف  في  المساهمة   .ب  القائد  قدرة  خلال  من    توفير   وذلك 
مناسبة عمل  وخلاقةبيئة  ومنفتحة  إ ،  ،  على  قدرة  من  القائد  يمتلكه  عادة وبما 

ورؤيتها    تشكيل المنظمة  منثقافة  يلعبه  حيوي   وبما  تحفيز    دور  في 
 (111) .العاملين

عبر    .ج الاتصالات  تفعيل  على  المنظمات  التنظيمتساعد  أرجاء  بما    ،مختلف 
تبادل  وتشجيع  المنظمة  في  الإيجابي  التغيير  لدفع  للقادة  قوية  فرصة  يوفر 

فعندما يتبنى القادة   ،ات والتغذية الراجعة بصور مختلفةالأفكار والآراء والإمكان 
وأفكار وتقدمية،    مبادئ  المبادئ  يسهلمتطورة  نفس  في    والأفكار  نشر 

 (112) .المنظمة
من خلال إحداث التكامل بين    الأفراد تحقيق الترابط والتكامل بين جهود العديد   . د 

والمبادرات،   الجهود  مختلف  بين  التنسيق  وإحداث  والقدرات  المعارف  مختلف 
استباقي،  و  بشكل  والقدرات  والدوافع  المعرفة  والأ  وتكاملتحفيز    ، دوارالجهود 

 وقيادة  الزملاءمن قيادة المرؤوسين وقيادة الرؤساء وقيادة    بما يتضمنهوذلك  
  بين مختلف المستفيدين تحقيق التعاون    ومن ثم يمكن  ،من هم خارج المنظمة

على قدرتهم  الوصول    ودعم  بمفرده  طرف  يستطيع  لا  التي  النتائج  تحقيق 
 (113)إليها.

يدعم من  درجة    360تطبيق مبادئ القيادة  توصلت نتائج إحدى الدراسات أن   .ه
على   التعليمية  المؤسسات  التميزقدرة  تزيد   إدارة  سمات  من  القائد  يمتلكه  بما 
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من قدرة تلك المؤسسات على دعم التنمية البشرية والتمكين والتواصل والتوجيه  
درجة دورًا فعالًا    360، وتوصلت نتائج دراسة أخرى أن للقيادة(114) وإدارة الأداء

المن  تحسين  الإفي  التأثير  وبالتالي  التنظيمي  على  اخ  الأفراد يجابي  سلوكيات 
 (115) والجماعات بما يساعد على دعم تحقيق الأهداف التنظيمية.

 
درجة بالمنظمات بشكل عام    360يتضح أن أهمية القيادة    وبناء عليه

بينها   االتعليميةالمنظمات  ومن  في  تكمن  المبادرة ،  سمات  القائد  متلاك 
والاستعداد لأداء أدوار متعددة داخل التنظيم لا تقتصر على الأدوار المنوطة 
المصلحة   يخدم  وبما  إضافية  خبرات  لاكتساب  الوظيفي  للوصف  وفقًا  بهم 
المنظمة بما   ثقافة  التغيير في  القائد من إحداث  يتمكن  بالمنظمة، كما  العامة 
مع   يتوافق  بما  التنظيمية  والأعراف  والعادات  الأفكار  مختلف  من  تتضمنه 

ت المطلوب  مهالأهداف  دورًا  القائد  يلعب  كما  العاملين  حقيقها،  تحفيز  في  مًا 
وفر  لكأفراد  دافعيتهم  من  يزيد  بما  وجماعات  يمتلك   ؛لعملق  القائد  لأن  ونظرًا 

عليهم،   والتأثير  الأفراد  مختلف  مع  التواصل  على  فرص  القدرة  من  يزيد  فإنه 
الأدوار   تداخل  ومنع  التنظيم  داخل  الاتصال  خطوط  ودعم  المعلومات  تبادل 
بما   للعاملين  إيجابية  قدوة  القائد  يمثل  سبق  ما  إلى  بالإضافة  الجهود،  وتكرار 
الأهداف   لتحقيق  المناسبة  والسلوكيات  والمبادئ  الأفكار  نشر  من  يمكنه 

 التنظيمية.  
 (116): ما يلي على دعم قدرة المنظمة على 360القيادة ساعد ت .و

 إدارة العمليات والادارة الاستراتيجية  (1
على    360القيادة    ساعد ت  المنظمة  قدرة  دعم  ة  واضحأهداف  وضع  في 

زمنيً  ومحددة  الأداء،اوواقعية  عالية  فرق  وتكوين  ال  ،   وإدارةتنظيمية  الثقافة  ودعم 
يمكن  وبناء  المخاطر،   بما  التنظيمية،  التحديات  المعرفة  مواجهة  من  المنظمة 

وتحقيق النمو على المدى الطويل، ويتم تحديد الاستراتيجيات والإجراءات المخطط 
التي    الثقةتعزيز  ثقافة المكافأة و   كما أن،  المنظمة ودرجة نضجهاوفقًا لطبيعة    لها
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بالمنظمة   القائد  شأنهينشرها  أكثر  تأن    امن  العاملين  اتخاذ    على  إقداماجعل 
 المخاطر. خوض القرارات و 

 إدارة الازمات  (2
تواجه معظم المنظمات بعض الأزمات التي تتطلب حلولًا مناسبة وسريعة، 

إلى خسائر للمنظمة على    -حسب طبيعة وحجم الأزمة -وقد تؤدي تلك الأزمات  
إلى الطويل،  المدى   ثم يتضح  المتوسط  القيادة  ومن  المبكر عن  دور  الكشف  في 
تبني  الأزمة على  من عمل  للجديدة  وأنماط  رؤى    والقدرة  المعروفة  الأنماط  مقابل 

للأزمةالماضي   المناسب  الوقت  في  الفعالة  الاستجابات  سبيل   ،وتحديد  على 
أثناء وباء المنظمات من  قادة    تحول تركيز،  كورونا  المثال،  قيادة الابتكار  بعض 

 والاهتمام واستكشاف أسواق جديدة وتعزيز حصتها في السوق إلى خفض التكاليف  
 .قضايا الصحة والسلامة وإدارة العمل عن بعد 

 لتعرف على المواهب والاحتفاظ بها ا (3
المهام    تحديد  مع  المناسبين  للأشخاص  السلطات  بتفويض  القادة  يهتم 

ارتباك   لتجنب  الأدوار،  العمل  والمسئوليات  زيادةوتداخل  ثم  احتمالات    ومن 
الطويلالنج إلى  المتوسط  المدى  على  خلال    ،اح  في   المرؤوسينشراك  إمن 

وجمع   القرار  داخل صنع  فقط  ليس  متنوعة،  مصادر  من  المعلومات 
ع بناء ثقافة المساءلة  المجموعات التي  يعملون بها ولكن عبر المنظمة ككل م

 .والشفافية
 قيادة التغيير  (4

القيادة   إجراء    360تزيد  على  المنظمة  قدرة  الفعال  من  خلال: التغيير   من 
حولالتواصل   المستمرة  المناقشات  ارتباطه لتغيير  ا   من  الهدف  بإجراء    ومدى 

التعاون  مع تعزيز    ،""لماذا"ماذا" وسئلة  إجابة أ  التركيز علىبالقيم التنظيمية،  ب
خلال الأ   من  بين  التغيير  التنظيمية  هدافالتوفيق  من   هدافوالأ   المنشودة 
تخطيط في ال  إلى إشراك مختلف الأفراد يسعى القادة  كما    للعاملين،  الشخصية
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بماالتغيير  لذلك   الشمولي   وتنفيذه  ودعمهم    عزز  الأفراد  حماس  من  ويزيد 
بما يمثل  ،  المرونة والمثابرةويتسم سلوكه ب  القائد التزامه بالتغيير  يبديو   للتغير،

 بها معظم الأفراد.  يحتذى قدوة
 والعمل الهجين قيادة العمل عن بعد   (5

ويسبب ذلك   ،ةلوية رئيسأو   ذاالعمل عن بعد  قيادة    أصبح  مع التوجه نحو الرقمنة
لذا فهم   ؛ جميع العاملينة بتحديات تواجه  في بيئة العمل مصحوب  ات  غيير التوجه ت

الانتقال،   عملية  خلال  لتوجيههم  قيادة  إلى  عاملين  فبحاجة  يضم  العمل  كان  إذا 
لزيادة   يتطلب ذلك تفويض السلطات لهمعمل عن بُعد  في مجال ال   يتمتعون بخبرة  

اتخاذ سلسلة من  المستمر بين القيادة والعاملين و  الاتصال خبراتهم، كما يتطلب ذلك
عن    المناسبةالقرارات   عن  ومساءلة  و أفعالهمالعاملين  أهداف  نظرًا  ،  لتغير 

والتي    القيادية  ت الكفايا  تنميةو   فهناك حاجة لدعم،  تجاه السوق   المنظمات ونظرتها
 بشكل فعال.  وتوظيفهاقائد إلى امتلاكها اليحتاج 

 
القيادة   أن  يتضح  سبق  ما  الإدارية    360وباستقراء  المستويات  في 

  يمكنها تحديد الأهداف الاستراتيجية والتحديات التي التعليمية  الوسطى بالمنظمات  
د المنظمة على  ستراتيجيات التي تساعتواجه المنظمة على المدى البعيد، وبناء الا

الأهداف تلك  توفير  تحقيق  مع  لات،  اللازمة  المعلومات  ونشر  الداعمة  خاذ الثقافة 
وت وحجمها، القرارات،  الأزمة  طبيعة  حسب  الأزمات  إدارة  على  القائد  قدرة  تضح 

يمتلكه القائد   ، بماالسلبي للأزمة على أداء المنظمة  ومن ثم منع أو تقليل التأثير
الآ تنفيذ  قدرة  المناسب   المناسبةليات  من  التوقيت  في  الأزمة  لتلك  ،   للاستجابة 

في  و  للقائد  الفعال  الدور  إيتضح  خلال  من  بالتنظيم  المواهب  الفرصة إدارة  تاحة 
تؤ للأفراد   التي  القرارات  صنع  في  عملهمثر  للمشاركة  تفويض  على  وتشجيع   ،

رص النمو المهني  زيادة فو ،  في إطار من المسئولية والمحاسبة  السلطات للمرؤسين
الدور الذي يقوم به القائد في دفع التغيير الإيجابي  ، كما يتضح  واكتساب الخبرات 

وآلياته   التغيير  أهداف  نشر  يمكنه  حيث  الاتصال  على  القائد  قدرة  من  بالاستفادة 
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كما التغيير،  ذلك  والفرق في  الأفراد  المنظمة  وأدوار  قدرة  يزيد  القائد  التعليمية   أن 
الرقمنة وتحديد الأدوار  التوجه نحو  التكنولوجية ودعم  التحديات  التواكب مع  على 

 المناسبة لكل فرد في ضوء ما يمتلكه في قدرات وجدارات.
 :درجة 360القائد ومهارات سمات  -3

دي والعشرين، قائد القرن الحا  التي يجب أن يمتلكها  سمات الأدوار وال  تتوافر
 (117)والتي يمكن توضيحها من خلال الجدول التالي: ،درجة 360لدى "قادة 

 
 

 درجة   360( أدوار وسمات القائد  4جدول )
 أدوار القادة  السمات 

 والخدمات.  ، مقدم للدعممنظم ما وراء الذات  /إتقان شخصي 

 Coach, Teacher علممدرب ، م تسامحم،  مستمع جيد، متواصل قوي  

 Facilitator, Process Consultant ، استشاري عملياتميسر ستراتيجيةارؤية / لديه   مصمم نظم /مفكر -

 Network Builder, Liaison ، الاتصالفرق بناء ال - مهارات التفاوض / المرونة والاستجابة -

 بداعالإ  التحليل و -

 القدرة على التكيف والاستقلالية  -

 Integrator, Innovator, Decision ، صانع قرار ، مبتكرتحقيق التكامل -
Maker 

 للتغيير  قائد ،بناء الفريق، مدير الصراع تعاوني /الالتزام ويدير التغيير  دعمي -

 والاستشارات تقديم التقييمات  متعاطف /يعطي ويستقبل الملاحظات 

درجة تمكنه    360يتضح من الجدول السابق أن السمات التي يمتلكها القائد  
التفاوض  مهارات  القائد  امتلاك  أن  حيث  بالتنظيم،  الأدوار  من  بالعديد  القيام  من 
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بما   العمل  فرق  وتشكيل  تكوين  على  قدرته  من  تزيد  طبيعة  والمرونة  مع  يتناسب 
نجازها، كما أن امتلاك القائد سمات كالقدرة على التحليل والإبداع  المهام المطلوب إ

في المشاركة  من  تمكنه  واتخاذها  والاستقلالية  المناسبة  القرارات  أن  صنع  كما   ،
القائد يمكنه أداء دوره كمعلم ومدرب للمرؤسين بما يمتلكه من سمات كالقدرة على  
التواصل والانصات والتسامح، كما يتمكن القائد من أداء دوره في تقديم الاستشارات 
وتبادل التغذية الراجعة مع كافة أعضاء التنظيم وتقويم أدائهم بما يمتلكه من سمات  
اكتساب  وبالتالي  معهم  التعاطف  وإظهار  والأفكار  المعلومات  وتبادل  كالتواصل 

 ثقتهم. 
    

 ( 118):ما يليفي ،درجة 360وتتمثل سمات القائد     
الشخصية .أ المصلحة  عن  للتخلي  إلىيسعى  :  الاستعداد  رؤية    القادة  تحقيق 

ثم  المنظمة على أفضل وجه، و  لتحقيق    شجعيمن  الفرق  بناء  هداف الأ القائد 
تحقيق  ،  التنظيمية عن  بالتخلي  القائد  الشخصي ويتسم  الوظيفي    الإنجاز 

والجوائزك الألقاب  على  ب،  الحصول  القائد  يتسم  الذات  حيث  الاعتراف  و نكران 
 . بمساهمات الفريق من أولئك الذين يقودهمالمعلن 

درجة أن الأفراد الذين يقودهم قد   360: يدرك القائد  الثقة في الفريقالتمكين و  .ب 
، وهو ما يدفع القائد إلى الثقة بأعضاء الفريق  منهيكونون أكثر موهبة وخبرة  

توفير  و الاستقلالية    ئد يشجع القا  كماتقديم أفضل مساهماتهم،    هم علىبما يحفز 
وجهات   ذلك  في  بما  والاقتراحات،  الأفكار  بتقديم  الفريق  لأعضاء  تسمح  بيئة 

 النظر المعارضة لآراء القائد والتي تفيد المنظمة. 
التحيز .ج عن  يالبعد  تفضيل  ب القائد    تسم:  أو  المقربين،  للأقران  التحيز  تجنب 

  في   أحد الأفراد ، أو الترويج لأفكار  اقًاالأكثر استحق زملائهم  على    الأفراد بعض  
آخر، عضو  اقتراحات  حساب  على  جماعية  ة  يشفافبالالإجراءات    وتتسم  بيئة 

القائد ب في  الفريق  ثقة  من  يزيد  عما  البعد  مع  كل،  القائد    ن  نزاهة  من  يقلل 
 ومصداقيته حتى في نظر أولئك الذين قد يستفيدون من المحسوبية. 
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الحاسمة . د  اللحظات  إدارة  على  القائد  القدرة  يتسم  إدارة    360:  على  بالقدرة 
اتخاذ  إلى  والحاجة  بالاضطراب  تتسم  والتي  المتوقعة  غير  الحاسمة  اللحظات 

، حيث يكون لدى القائد أساس من الثقة ونكران  المناسبة بشكل سريعقرارات  ال
التحيز، مم  وعدم  الأفراد الذات  به  نموذجًا يحتذى  يشكل  القائد  ا  لدى  ويكون   ،

 .  الفعالالتخطيط  والقدرة على، على التركيز النظام ككل بمختلف عملياتهالقدرة 
يتسم  بالمنظمة التعليمية  درجة    360وباستقراء ما سبق يتضح أن القائد  

مص على  للتنظيم  العامة  المصلحة  على بتفضيل  كالحصول  الشخصية  لحته 
  المرؤوسين ت والحوافز، كما يتسم القائد بتوفير الفرص المتساوبة لكافة  المكافآ

تقلل   التي  المحسوبية  والبعد عن  التعامل معهم  بالعدالة في  دون تحيز ويتسم 
تسم القائد  يوتقلل من ثقتهم به، كما    المرؤوسينمن قدرة القائد على التأثير في  

المرؤ  من  الاستشارات  وتلقي  المقترحات  وقبول  الفكري  الذين  و بالانفتاح  سين 
في  يمتل الخبرة  القرارات كون  والحرية  صنع  الاستقلالية  من  قدر  وتوفير   ،

 والنظر  ،ى اتخاذ القرار في الوقت المناسب للعاملين، كما يتسم القائد بالقدرة عل
بينها  التعليمية  لمنظمة  ل تتم  الأجزاء  من  مجموعة  من  يتكون  مركب  كنظام 

والعمليات،   المدخلات  كافة  تفعيل  المنظمة  أداء  تطوير  يتطلب  ومن  عمليات 
تحقيق   ودعم  للمنظمة  أفضل  لمستقبل  التخطيط  على  القدرة  القائد  يمتلك  كما 

 رؤيتها ورسالتها. 
 (119) على: قائد قادر 360ة إلى ذلك القائد بالإضاف
 إدارة الوقت والإنتاجية بكفاءة. •
ولكنها   • به  الخاص  الوظيفي  الوصف  خارج  تكون  قد  التي  المهام  أداء 

 تتطلب خبراته.
 مناسب.تقبل التحديات والتعامل معها بشكل  •
 تطوير علاقات جيدة عبر التنظيم.  •
 تعزيز ثقافة تنظيمية تساعد على تقليل سياسات البيروقراطية.  •
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ا • وتشجيع  وتقبلها  بالأخطاء  الزملاء الاعترف  من  المقدمة  لأفكار 
 . وسين ودعم الرؤساءؤ والمر 

 . لفريق لتطوير قدراتهم وإنتاجيتهمإلهام أعضاء ا •
ومن ثم يتضح قدرة القائد على تحديد التحديات الداخلية والخارجية التي  

المنظمة لمواجهتها،  التعليمية  تواجه  والأخطاء   والتخطيط  المشكلات  وتحديد 
و   تمهيدًا والاستشارات  الدعم  وتقديم  معها،  مختلف  ت للتعامل  مع  الخبرات  بادل 

بما يزيد    ،دارتهالوقت وتوظيفه وإالأفراد والجهات التنظيمية، والاعتراف بقيمة  
المنظمة   قدرة  علىمن  م  التعليمية  وزيادة استثمار  والبشرية  المادية  واردها 

 نتاجيتها.إ
 (120)درجة: 360وقد حدد جون ماكسويل السمات التالية للقائد 

: تتسم المنظمات الفعالة بسرعة تكيف أعضائها  ريي مع التغ  فيسرعة التك -
الأفكار    يتقبل  لذلك يتسم القائد   البيئة الداخلية والخارجية؛  مع التغيرات في 

منطلقھاوالا  دةيالجد  من  للعمل  فضلًا ستعداد  عن  ،    ين وسؤ مر المساعدة   
وتقديم الثقة  ،  رييالتغ  عةيطب  تفهم  دفعهم إلىمن خلال    رييعلى تقبل التغ

 والدعم اللازمين لهم. 
الصلة الفطنة - ذات  والمتغيرات  العوامل  كافة  وإدراك  فهم  بها  ويقصد   :

بالعمل داخل المنظمة بالشكل الصحيح، وتحديد الأولويات والتي تستوجب  
 . ها من الأمور الأخرى الأقل أهميةاهتمامًا كبيرًا عن غير 

بو التواصل   - ما  مستو   ن يالربط  أن  نظمةالم  اتيكافة  من  الرغم  فعلى   ،
لأسفل  تتمالمنظمات  بعض  ب   تصالات الا ية  غالب  أعلى  يحدد من  حيث   ، 

بالمستويات اد يقال الرؤ   ات    ، التقدم  كافئون يو   الاتجاه،دون  حد يو   ة،يالأعلى 
مكنه  ت،  درجة    360  القائد   ا يمتلكه  تيا  د يالتواصل الج  على   إلا أن القدرة

 الاتصال من أسفل إلى أعلى داخل المنظمة والعكس.في دعم 
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والً - الموارد    :بتكارالكفاءة  قلة  تحديات  مواجهة  على  القدرة  القائد  يمتلك 
التنظيم، قبل  من  له  الممنوحة  السلطات    بالكفاءة   زيتم ي  حيث   ومحدودية 

 .والسلطات  من الموارد  ليبالقل من العمل ريإنجاز الكث ب  بتكاروالا
بامتلاك درجة    :القادة  هالتي تواج  اتيالتحد  في التعامل مع  لجدارةوا  دلجلا -

الصبر وقوة التحمل، لمواجهة كافة التحديات المستمرة أثناء أداء   منعالية  
   دوره القيادي.

  عاملون القائل: ال  هدرجة التوج   360يتبنى قادة    :نيلرغبة في خدمة الآخر ا -
إنھم يخدمون رسالة المنظمة ويقودون من خلال خدمة    ا،  ثم القائد ثانيً أولاً 
 العاملين. تلبية جميع الحاجات الرئيسية لجميع يسعى القائد إلى و  خرين، الآ

ه، ويدرك منصب من    س يول  هذات من  ثقة القائد  حيث تنبع    :الشعور بالأمان -
ال الدور  أهمية  يشعرالقائد  لا  لذلك  به،  يقوم  الذي    بالقلق   القائد   قيادي 

 بخصوص موقعه في التنظيم.
 

التعليمية  لا يعرقل تنفيذ التغيير داخل المنظمة    ويتضح مما سبق أن القائد 
لس القائد  اكتساب  أن  يدرك  وإنما  سلطته،  فقد  من  سماته  لخوفًا  من  ينبع  طته 

خرين، كما يتسم بسرعة التكيف مع التغيرات لشخصيه وقدرته على التأثير في الآا
التعامل معها ودفع تلك التغييرات وبالتالي  التعليمية  التي يستوجب على المنظمات  

 دعم قدرة المنظمة على التجديد الاستراتيجي.
إدراك على  والقدرة  بالذكاء  القائد  يتسم  في   كما  يسهم  بما  الأولويات  وتحديد 

المادية والبشرية ومنع إهدارها، الموارد  ي  استثمار كافة  بالقدرة على  كما  القائد  تسم 
دعم خطوط الاتصال الرأسي والأفقي وبالتالي زيادة الترابط والتناغم بين كافة أجزاء 
  التنظيم، كما يتصف القائد بالمثابرة وتحمل المشقة في مواجهة كافة التحديات التي 

، والابتكار والإبداع في استثمار الأصول التنظيمية  تواجهه أثناء أداء دوره القيادي
 نتاجية عالية. قليلة والسلطات المحدودة لتحقيق إوالموارد ال
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 بالمنظمات التعليمية  360القيادة  أبعاد -4
القيادة   كما    360تقوم  تفصيلًا  تحديدها  ويمكن  أساسية  أبعاد  أربعة  على 

 يلي: 
 Lead downالقيادة إلى أسفل   -أ

عليهم   السلطة  القائد  يمتلك  الذين  الأفراد  قيادة  أسفل  إلى  القيادة  تتضمن 
لا يستخدم    360، ووفقًا للقيادة  إليه بشكل مستمررفع التقارير  تطلب منهم  والذين ي

يسعى   إنما  المرؤوسين  توجيه  في  دائم  بشكل  والقوة  السلطة  مساعدة إلى  القائد 
للقسم أو   لتحقيق مستقبل أفضل  التي يسعى من خلالها  الرؤية  تبني  الأفراد على 

 (121) للمنظمة.
أسفل   إلى  القيادة  مساوتتضمن  على  القائد  إدراك قدرة  على  الأفراد  عدة 

أن  إمكاناتهم على  الآخرين  تشجيع  على  القدرة  ولديه  قدوة  القائد  يصبح  وأن   ،
من   والتأكد  للأفراد  المستمرة  المتابعة  يشمل  مما  أسمى،  هدف  من  جزءًا  يصبحوا 

 (122) .استيعابهم لرؤية المنظمة وتقديم والمكافآت المرتبطة بالنتائج المتحققة
على   التأثير  على  القائد  قدرة  تتضمن  أسفل  إلى  القيادة  أن  يتضح  ثم  ومن 

، ولكن القائد يستخدم الإقناع لتوجيه  تلك القائد السلطة الرسمية عليهمسيه ويم و مرؤ 
مكاناتهم وتحفيزهم بشكل مستمر لبذل الجهود وتوظيف كافة قدراتهم وإسين  و المرؤ 

 لتحقيق رؤية المنظمة وأهدافها.
 (123) :بالملامح التالية القيادة لأسفل وتتسم

القاعات  بال درجة    360د  ئقا ال  تسمي - في  لتعز تجول  متنوعة  فرص  يز  وتوفير 
  ويظهر مما يزيد من قدرته على التأثير بهم،    ،التواصل بين القائد والمرؤوسين

بالآخرين اهتمامهم  المصالقادة  بين  التوازن  تحقيق   مع  الشخصية  ا،  لح 
 والمهنية.
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بأنفسهم  إ - الثقة  زيادة  على  يساعدهم  بما  الأفراد  لمختلف  الدائم  الاحترام  ظهار 
مستوى توقعات   بما يشجعهم على الارتقاء إلىو ،  على النمو المهني   حفزهم وي

 قادتهم. 
للأفراد   - المستمر  أبالتطوير  من  يمكنهم  وفعاليةما  بكفاءة  المهام  مختلف  ،  داء 

بما في ذلك ،  على تنمية جداراتهم على المدى الطويلمساعدة الأفراد  حيث يتم  
حتياجات  ، ويتم ذلك وفقًا لاالانضباطوتحقيق  إدارة الوقت    تنمية قدراتهم على

فرد  وتطلعات   تحقيقكل  في  يسهم  التنظيمية    وبما  الأفراد الأهداف  ومساعدة 
 .إمكاناتهم على توظيف كافة 

بما   - المنظمة  داخل  الأفراد  مختلف  لدى  القوة  نقاط  استغلال  إلى  القائد  يسعى 
حيث يتم تحديد نقاط القوة لدى كل فرد، ومن ثم    ،نتاجيتهم إفعيتهم و يزيد من دا

ل المناسبة  المهام  لتحقيق  هتوفير  الأفراد  يحتاجها  التي  المهارات  تحديد  مع   ،
دعم   في  يسهم  الجودة  عالي  لتدريب  متنوعة  فرص  توفير  خلال  من  النجاح 

 وتنمية مختلف المهارات.
ي - نموذجًا  كونهم  خلال  من  الآخرين  على  تأثير  سلوك    قتدىللقادة  ويسهم  به، 

بناء   الالالقائد ومواقفه في  القائد متسقة  و ،  الملائمة  ةي مينظ تثقافة  تكون قرارات 
خلاقيات العمل لأ  وداعمةوتكون شخصية القائد معززة للثقة    ،مع قيمهومتوافقة  

القائد نموذجًا قويًا ومتسقًا    بما يسهم في يتبعه  زيادة الإنتاجية، وبالتالي يكون 
 خرون. الآ

وتإ - تلهم  بطريقة  ونقلها  الرؤية  تلك  وترجمة  المنظمة  رؤية  مختلف دراك    وجه 
  بين التواصل  وتحقق    تكون الرؤية واضحة، لذلك  مطلوب الأفراد في الاتجاه ال

والمستقبل والحاضر  من    مع  ،الماضي  لرؤية  التأكد  الأفراد  واستيعاب  فهم 
الأفراد  إشراك    مع  بشكل مستمر،مسؤولياتهم وتحفيزهم    وتحديد   ورسالة المنظمة

 بنجاح.  تلك الرؤية  من تحقيقدرجة 360ة لقاد ليمكن  بما  ،في تحديدها
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حيث يستخدم القائد    وسيهم كلما كان ذلك ممكنًا،ؤ يقوم القادة بتعزيز ومكافأة مر  -
أساليب   العمل  مختلف  طبيعة  مع  تتناسب  والتي  والمعنوية  المادية  التعزيز 
بم الأفراد  الإوطبيعة  السلوكيات  تكرار  على  يدفعهم  على  يجابية  ا  يساعد  بما 

 ترسيخ تلك السلوكيات داخل المنظمة. 
،  اقية والثقة مع مختلف المستفيدينكما تتضمن القيادة إلى أسفل بناء المصد 

أسواقها المحلية أو في مسار    على  سواء كان تركيزها ووفقًا لمستوى نشاط المنظمة  
يحتاج القادة إلى إعادة هيكلة مجالس المنظمة من وقت لآخر   التحول إلى العالم

المتغيرة السوق  احتياجات  الإدارة  ،  لتلبية  مجلس  مع  تقييمات  على  والعمل  تقديم 
 (124) مستمر.سنوية للأعضاء، بالإضافة إلى مراجعة أداء تلك المجالس بشكل 

بين    وباستقراء القائد  تجول  تتضمن  أسفل  إلى  القيادة  أن  يتضح  سبق  ما 
العملو المرؤ  أماكن  في  وتفقدهم  التعليمية  سين  لهم   ،بالمنظمة  المساعدات  وتقديم 

 المرؤوسين عند الحاجة، والتعرف على مشكلات العمل وتوافر سبل الاتصال مع  
تتضمن التحفيز المتنوع والمستمر للأفراد  حترام المتبادل فيما بينهم، كما  وتعزيز الا

العمل، بيئة  في  المرغوبة  السلوكيات  على  وتشجيعهم  دافعيتهم  وبالإضافة    لزيادة 
نقاط لذلك   وتحديد  المنظمة،  لمجالس  المستمر  التقييم  أسفل  إلى  القيادة    تتضمن 

أعضائها مختلف  لدى  والضعف  له،   ،القوة  المناسبة  المهمة  الشخص  لكل  وإسناد 
فرد، كل  لاحتياجات  المناسبة  المهنية  التنمية  فرص  رفع    وتوفير  في  يسهم  بما 

وتجديد   المستحدثة،  والعملية  المعرفية  المهارات  اكتساب  خلال  من  الأداء  مستوى 
 المعلومات ومواكبة التطورات. 

 (125) بالإضافة إلى ما سبق تتضمن القيادة إلى أسفل ما يلي:
ن على أنهم  سين المبدعي و مرؤ إلى الالقائد  لا يُنظر  ف:  الأمن الوظيفي  دعم -

لسلطته ك  ،تهديد  منه  مورد بل  الاستفادة  القا  ،يمكن  إلى  ئويسعى  تعزيز د 
تجاه المرؤوسين    ه، كما إن تفاني القائد والتزام الابتكار لدى مختلف الأفراد 

والا التفاني  إلى  أيضًا  تجاه  يدفعهم  والمنظمةلتزام  يتبع    ،القائد  فلا 
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بما يمثله    عون نمقتبل لأنهم    ؛رسميةالمرؤوسون القائد لمجرد وجود علاقة  
 .القائد ويسعى إلى تحقيقه

تشجيع تماسك الفريق: يعمل القائد مع المرؤوسين لضمان الوضوح حول   -
يتم الاعتراف بعمل المرؤوسين و ما يسعون لتحقيقه بشكل فردي وجماعي،  

استثمار لوقتهم وطاقتهم  و   النتائج المنشودةوتقديره حتى يتمكنوا من تحقيق  
توضيح الأدوار   على ذلك يعمل القائد   ، بالإضافة إلىبشكل فعال  وأفكارهم

تبادلوالمسؤوليات   الأهداف،    ويسهل  لإنجاز  اللازمة  والموارد  المعلومات 
اجتماعيًا آمنة  بيئة  بايجاد  الاهتمام  العمل قائ مع  تعزز  الثقة  على  مة 

 .  المستمر التمكينو ، الجماعي، والمخاطرة الحكيمة
  المنظمةالإنجاز التي يلهمها القائد في جميع أنحاء    الثقة فيوحدة الهدف و  -

حدود   خارج  للعمل  الأساس  الرسمية  القوةهي  كما    والسلطة  تعمل  للقائد، 
وال والتوجيه  تعزيزه   تعاون الثقة  يتم  الأفراد   على  مالتي  أهداف  تحقيق 

 . والتنظيم
الشعور   القائد على دعم  القيادة لأسفل تشمل قدرة  القول أن  ثم يمكن  ومن 
بالثقة والأمن والاستقرار في بيئة العمل بما يدعم من قدرة المنظمة على استقطاب 

بها، والاحتفاظ  قدر  المواهب  والابتكارودعم  التجديد  على  الأفراد  يشعر    ،ة  حيث 
جديدة  العاملو  فرص  لاستكشاف  الحماس  من  بمزيد  وزيادة ن  العمل  لتحسين 

وجود درجة عالية من الترابط بين وحدات الإنتاجية، كما تشمل القيادة إلى أسفل  
لتزام بتحقيق أهداف ترابط أعضاء المنظمة وشعورهم بالاو التماسك  ، وزيادة  منظمةال

 المنظمة.
تشكل الأساس للقيادة مترابطة  ثلاث مهارات أساسية  وتتطلب القيادة إلى أسفل  

وهي   والتواصل  ستراتيجيالا  التوجيهالفعالة  الأفراد ،  وتمكين  مع  وتفويض   ،
 (126)وفيما يلي توضيح ذلك: ،تحقيق النتائج المرجوةلالفريق 
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الرؤية والرسالة والقيم والمعايير  يسعى القائد إلى توضيح    :التوجيه الاستراتيجي -
إزالة الغموض المناسب والتأكد من  توجيه  ال تقديم  و   وطرق التقييموخطط الأداء  

 والتضارب فيما يخص استراتيجيات المنظمة. 
القيادة   :الاتصال - تنفيذها  توضيح    تتضمن  وخطط  الاستراتيجية  الأهداف 

اتصال  ك الأهداف، ويتم ذلك عبر وسائل  والأدوار والمهام المطلوبة لتحقيق تل
كما   والمبسط،لواضحة والأسلوب المباشر  معلومة ومحددة، واستخدام العبارات ا

ة في تحقيقها بما  يبدى القائد التزامه بالأهداف التي يطلب من الأفراد المشارك
 بها الأفراد ومن ثم يبدون التزامهم بتلك الأهداف. يمثل قدوة يحتذي

والتمكين - ب التفويض  القائد  يقوم  عمل:  مهام  إلى  الهدف  إسناد  وي ،  تقسيم  تم 
الكفاءة للقيام بالعمل و المهارات  مع التأكد من توافر    المهمة المناسبة لكل فرد 

 .الالتزام لمواصلة إنجاز المهمةو والدافع 
  ،بشكل وثيق بالتمكين  ابطً أن يكون مرت  ستلزم ، يولكي يكون التفويض فعالاً 

منح هذا الشخص المسؤولية والسلطة   يتمكلف أحد أعضاء الفريق بمهمة  يعندما  ف
إلا إذا   ،النجاحتحقيق  لأعضاء الفريق    فيصعب   ،والموارد والمساءلة لإنجاز العمل

 .لهم للقيام بوظائفهمالمناسبة البيئة  تهيئةبإعدادهم بشكل صحيح و   تم
لمهارات  القائد  امتلاك  على  تعتمد  أسفل  إلى  القيادة  أن  يتضح  ثم  ومن 

المرؤ  مع  والأفكار  المعاني  لتبادل  الفعال  رؤية    ،وسينالاتصال  لتوضيح  وذلك 
تنفيذ استراتيجيات المنظمة، والت أكد من وضوح الأدوار المنظمة وأهدافها وأساليب 

سين، وتوسيع نطاق التمكين المؤسسي و ، وتفويض السلطات إلى المرؤ والمسئوليات 
 ومنح حرية التصرف في إطار من إشراف ومتابعة القائد.

درجة يمكن    360وفي ضوء ما سبق عن القيادة لأسفل كأحد أبعاد القيادة  
 استخلاص ما يلي: 

على التطور المهني بما يتناسب مع احتياجات الفرد   بالمنظمةمساعدة الأفراد   -
 وطبيعة الوظيفة. 
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ا - الإيجابيقدرة  السلوك  نمذجة  على  القيام    ،لقائد  على  الأفراد  يشجع  بما 
الشخصية،  بالسلوكيات   المصلحة  بتجاوز  يتعلق  فيما  خصوصًا  المماثلة، 

 .التعليمية لتحقيق الصالح العام للمنظمة
مختلف   - مع  اتباع نمط    المرؤوسينالاتصال  مع  والأساليب  الوسائط  باستخدام 

 الإدارة بالتجوال، وتفقد العمل خلال تنفيذه.
التحسين   - بهدف  المنظمة  ومجالس  والفرق  الأفراد  لأداء  المستمر  التقييم 

 والتطوير.
مع  - العمل  بيئة  في  والابتكار  التجريب  ودعم  للأفراد  الوظيفي  الأمن  تشجيع 

 تحفيز الأفراد بشكل مستمر. 
المنظمة   - رؤية  أثناء  التعليمية  توضيح  مستمر  بشكل  الأفراد  وتوجيه  ورسالتها 

 تنفيذ الاستراتيجيات الداعمة لتحقيق الرؤية.
السلطات  - ق  تفويض  وإتاحة  المناسبين،  والاستقلالية  للأشخاص  الحرية  من  در 

 سين. و للمرؤ 
 Lead up القيادة لأعلى -ب

قيادةالأفراد  يعمل   مباشر  تحت  المصفوفي    ،رئيس  التنظيم  إطار  قد وفي 
رئيس يكون   من  أكثر  أن  و ،  لديهم  المهم  امن  لدى  التأثير  القدرة  لقائد  يكون  على 

على   فعال  تحت  بشكل  يقع  الذين  على  و   رئاستهم، الأفراد  القدرة  يمتلك  إدارة  أن 
على التركيز على الأهداف ذات الأولوية  همأن يساعد و ،  الرؤساءمع  علافات فعالة

المصلحة  عمود  اعتبار  مع  الأهداف  تلك  تحقيق  نحو  أمرًا   المنظمة  له  الشخصية 
ثنائية الاتجاه، ويقدم المعلومات   عززوأن ي  ،ثانويًا القائد اتصالًا رأسيًا وردود فعل 

 (127) .والدعم اللازمين للرئيس
  ق أهدافهم وتحقيق النجاح للمنظمةحيث أصبح مساعدة الرؤساء على تحقي

ال لجميع  الأهمية  بالغة  أصبح  قادةمهارة  لذلك  قيادة   عليهم،  فقط  ليس  يتعلموا  أن 
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المختلفةع  المرؤوسين التنظيمية  المستويات  المستويات بر  قيادة  أيضًا  ولكن   ،
 (128) الأعلى بشكل أكثر نشاطًا وفعالية

بما   المنظمة،  بما يعزز أهداف  الرؤساء  التأثير على  القيادة لأعلى  وتتضمن 
ال التسلسل  قمة  في  هم  من  ذلك  على    هرمي،في  بمساعدتهم  ذلك  يتم  أن  ويمكن 

اتخاذ القرارات المناسبة من خلال المساهمة في تقديم المعلومات اللازمة وتحديثها  
تقديم بدائل متعددة   وقابلة للتطبيق    بعيدة عن التحيز بشكل مستمر والمشاركة في 

القرار على   لصنع  لأعلى  القيادة  أسلوب    وتقوم  والمعتقدات،   الإدارة  فهم  والقيم، 
السياق   إلى  بالإضافة  تحديد   بما  التنظيمي،والأهداف،  في  يساعد  أن  يمكن 

يجب  الا التي  القيادة  تنفيذها،ستراتيجية  ترتبط  التواصل  لأعلى  كما  مع    بجودة 
الاتصال،  الرؤساء وسائل  المناسب    بتحديد  والمحتوى  الوقت  واختيار  المناسبة 
  (129).للرسالة

أعلى تتضمن امتلاك القائد للقدرة على التأثير  ومن ثم يتضح أن القيادة إلى  
، وتقديم كافة أنواع الدعم بما يساعد اء في المستويات الإدارية الأعلىعلى الرؤس

ب لصنع القرار وبناء  سفي توفير المعلومات المناسبة وبالتالي توفير الأساس المنا
 لطبيعة المنظمة.  لائمةالاستراتيجيات الم

تعرف لأعلى  كما  على    القيادة  التأثير  عملية  ذلك    الرؤساءبأنها  ويشمل 
بح القائد  وأن يص  ،مبتكرةمن خلال الاستعداد للمساعدة بطرق    العملتخفيف عبء  

يحتذ  الآخرون   يمثالًا  وتقديم على    اقادرً ،  به  والإنتاجية،  الزمالة  روح  إلهام 
العام الصالح  أجل  من  القوة  نقاط  واستخدام  القيادة  وتتضمن  ،  المقترحات 

 (130) لأعلى:

و  - المشروعات  متابعة  خلال  من  الرؤساء  دعم  في  في  المساعدة  المشاركة 
إدارة   في  كالمشاركة  الجماعي  العمل  تعوق  التي  التحديات  مواجهة 
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على   وتقليل عبء العمل الإجمالي  الصراعات مع الالتزام بالمهام المسندة،
 . الرؤساء

  بعيد المدى توجه    ولديه استباقيًا    القائد   توقع احتياجات الرؤساء: بأن يكون  -
آليات  ، و طرق لتقليل التكاليفو العمل    تحسين بيئة مبتكرة ل   اقتراح أفكارمع  

 تحسين الإنتاجية وتجاوز العقبات. 
مع التفكير المنطقي لكيفية استغلال   توقع الفرص التي تستحق الاستكشاف -

 تلك الفرص وتطويعها لخدمة المنظمة.
المبادرة    :المبادأة  - سمة  امتلاك  لأعلى  القيادة  خلال  تتضمن  بالاهتمام  من 

والاستعداد ،  تساعد في تحسين الإنتاجيةالتي  عمليات  ال  وتحسينبالأعمال  
 .لقبول السلطة المفوضة من الرئيس

القدرة على استثمار العلاقات الفعالة مع الفرق والمستفيدين والقيادات في  -
في   المصالح  وذوي  الأطراف  مختلف  مع  الفعال  والتواصل  المنظمات، 

 تحسين نتائج ومخرجات المنظمة.
لإ - المطلوبة  المعلومات  كافة  وتقديم  ذلك  الشفافية  في  بما  العمل  نجاز 

 المعلومات التي تتعلق بأداء الرئيس ومقترحات لتحسين ذلك الأداء. 
ة وتقليل  موجز   كافة الاتصالات   الاهتمام بأن يكون و   الإدارة الفعالة للوقت، -

والعمليات   الفعالة،  غير  الضروريةالاجتماعات  والمهام  غير  ،  الروتينية، 
تقليل الهدر ومساعدة الآخرين  و ،  التوازن في أعباء العملو   الاتساقتحقيق  و 

 بفعالية.  وقتهمعلى أن يكونوا أكثر إنتاجية وإدارة 
يمكنتوثيق   - بما  العمل  وإجراءات  العمليات  كافة  كافة  تحديد  الجهود    من 

مقترحات والإنجازات   وضع  ثم  ومن  المؤسسي  الأداء  في  الضعف  ونقاط 
 للتحسين والتطوير. 

قربًا    بحكم كونه أكثر  ومن ثم تتضح قدرة القائد على تقديم مقترحات وأفكار
، أو يمكنه أن يشعر بشكل  ات معينةخبرة أكبر في موضوعيمتلك  ، أو  من العمل
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القرار   اتخاذ  لكون  ونظرًا  لمعالجتها،  الحلول  مع  المشكلات  ببعض  أفضل 
عبرالاستراتيجي   تتم  للقائد    عمليه  يمكن  المنظمة،  في  متعددة  في مستويات 

الوسطى   الإدارية  في  المستويات  الإ  زيادةالمساعدة  العليااتصال  وإبلاغه   دارة 
 . وطبيعة العمل في المستويات التنظيمية الأقلبالتطورات الرسمية 

دعم يمكن  النظامالتصال  الا  وبذلك  في  المعلومات    وتسهيل  ،رأسي  تدفق 
ولأسفل   الرسميلأعلى  المستوى  يمكن   ،على  ثم  النظام    ومن  قدرته  تحسين  ودعم 

أهدافه   تحقيق  بوظائفهعلى  قدرته  تعزيو ،  والقيام  لمعالجة  ز  التكيف  مختلف على 
 (131) التغييرات المفاجئة والبطيئة.

درجة أن يقدم القائد   360وبذلك تتضمن القيادة إلى أعلى كأحد أبعاد القيادة 
الدعم   من  متنوعة  على صورًا  الأعلى  الإدارية  المستويات  في  الرؤساء  ومساعدة 

النجاح في دورهم الإداري، حيث يقدم القائد المعلومات وتقييم أداء الرؤساء وتوفير  
كافة الصور من التغذية الراجعة المستمرة له، وتقديم كافة المقترحات الأكثر تناسبًا  

العام مع  انخراطًا  الأكثر  لكونه  نظرًا  العمل  بيئة  الإدارية  مع  المستويات  في  لين 
ليات استكشاف الفرص البشرية وآ، بما في ذلك طرق استثمار الموارد المادية و الأقل

التقارير   رفع  إلى  بالإضافة  المنظمة،  مخرجات  جودة  لتحسين  المحيطة  البيئة  في 
بالمنظمةحو  العاملين ل سير العمل والمشروعات  ، بما يمثل فرصًا لنقل مشكلات 

بعين   يؤخذ  بحيث  ومقترحاتهم  نظرهم  ووجهات  الأقل  الإدارية  المستويات  في 
أي  من قبل الإدارة العليا بالمنظمة،    الاعتبار عند اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر

و  حلقة  القائد  الأعلى  يمثل  التنظيمية  الجهات  بين  بما صل  التنفيذية  والمستويات 
 يمكن دعم الاتصال الرأسي بنوعيه الصاعد والهابط. 

 Lead across القيادة أفقياا : –القيادة عبر   -ج
الرأسي،   الاتصال  عن  تقل  لا  أهمية  له  الأفقي  الاتصال  أن  القادة  يدرك 

التي تقع  إلى بناء العلاقات مع الإدارات أو الوحدات الأخرى    (القيادة عبر)وتشير  
 (132) داخل المنظمة. دعم تحقيق الترابطضمن نفس إطار السلطة، أو 
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القيادة عبر الزملاء  وتتضمن  القادة على مساعدة  تحقيق  / قدرة  الأقران على 
وتحقيق    الاحترام المتبادل،وافر  نتائج إيجابية، وتقبل الأفكار المقدمة من قبلهم، وت

 .المصداقية والحفاظ عليها
لأنها تتم بشكل    ؛في القيادةصعب  هي الأهناك من يرى أن القيادة الأفقية  و 

شراكة    وبناءتكوين الرؤية والهدف المشترك  ك   ،غير مباشر وتتطلب مهارات إضافية
  أفقية تعاوني قيادة    بشكلالقدرة على العمل  تعتبر    ، ومن ثمةتحقق مكاسب متكافئ 

 (133) .ناجحة
القيادة   بين  الأفقية  وتؤدي  التكامل  وتحقيق  المشتركة  المصالح  تكوين  إلى 

بين أقسام  على سبيل المثال،    يتم ذلكيمكن أن  و الكيانات المتمايزة بشكل فعال،  
تسريع وقت  للتواصل والتعاون  ابأن يتم  التسويق ومراقبة الجودة داخل منظمة واحدة  

وحدات التخصصية  ال  تكاملوتتضمن القيادة عبر    ،زيادة رضا العملاءمع  التسويق  
والوظيفية المختلفة، من خلال دمج أصولهم وجهودهم، بحيث يمكن تحقيق نتائج 

 ( 134).قدمه وحدة تنظيمية بمفردهاتأفضل مما 
ومن ثم تعبر )القيادة عبر( عن بناء جسور الثقة والتعاون مع القيادات في  

والذين الإداري  المستوى  عليهم  نفس  سلطات  أي  القائد  يمتلك  تتضمن    ،لا  حيث 
، للتعرف على أهداف تلك  فقي مع الأقسام الأخرى بالمنظمة دعم سبل الاتصال الأ

مكانات بما  ستفادة المتبادلة من الموارد والإالأقسام وتكوين رؤية مشتركة وتحقيق الا
ككل المنظمة  أهداف  في   ،يخدم  الكفاءة  طريق  عن  الإنتاجية  زيادة  في  ويسهم 

 استغلال الموارد والإمكانات لتحقيق أفضل النتائج الممكنة. 
ظيمية تعظيم عائدها المشترك،  فمن خلال التعاون، يمكن لكل وحدة فرعية تن 

حسب طبيعة   من التنافس على الميزانية أو السلطة أو المساحة أو التقدير، و بدلاً 
ونتائجه وتوقيته  المختلفة  العمل  الكيانات  من  العديد  في  القائد  يشترك  أن  يمكن   ،

استخدام    للمديرعلى الرغم أنه يمكن  ، و يتم تحقيق التكامل والترابط فيما بينهاالتي  
بينها إلا أنه يتم   التعاون فيما  سلطته الرسمية في توجيه الوحدات الفرعية لتحقيق 
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متمايزة   لكيانات  ينتمون  الذين  الأفراد  والترابط  تشجيع  التعاون  خلال  على  من 
توضيح مزايا العمل الجماعي وما يترتب عليه من نتائج إيجابية، مع التأكيد على  

الفرعية الوحدات  وحضوصية  استقلالية  ويعمل مراعاة  وفهم    ،  تحديد  على  القائد 
  نقاط الاتفاق تحديد  اهتمامات وخبرات ومساهمات كل كيان في المنظمة، و و   أهداف

ثم يمكنالمشتركة والتطلعات وا تحقيقه    لأهداف والظروف، ومن  تصور ما يمكن 
للجميع،    بطريقة   -معًا   ومقنعة  من  مرغوبة  إطار  المشتركة في  الأرضية 

 (135) والإنجاز.
نفس   عبر  القيادات  بين  المعلومات  تبادل  يتم  الأفقي  الاتصال  خلال  فمن 

التسل ة وبناء علاقات علاقات  ، بما يسهل تنسيق الأنشطسل الهرميالمستوى من 
لضمان تضافر الجهود وصنع القرارات ، وتكوين الترابطات بين المهام  غير رسمية

 المشتركة.
توقع الأفقية  القيادة  وتتطلب  وتقديم المقاومة    هذا  والدافع  الحافز    وتوفير 

حيث يتم تحديد الأهداف بناء حلول مشتركة،    العمل نحوتشجيع على  الو   ت آمكافال
المنافع المشتركة    المشتركة وإجراءات تكوين روابط العمل، والتي تمكن من تحقيق

الأطراف طر بإتاح  ،لكافة  لكل  الفرصة  وقدرات  ة  خبرات  من  بالاستفادة  ف 
من  خرين، الآ يزيد  التعاون،  و تأثير  بما  يقومقيمة  ثم   هداف الأ  بتحديد القائد    من 

المو ،  ةالمشترك على  تتغلب  حتى  بعناية  وتعديلها  الروابط  هذه   شكلات مراقبة 
 (136)لبات والتحديات الجديدة.متطالمتوقعة وتظل مواكبة للتطورات وال

توقع المشكلات والتحديات التي قد تواجه القائد بالقيادة الأفقية  تقوم  ومن ثم  
تح  نحو  سعيه  الأفراد خلال  مع  والتعاون  التواصل  إدارة قيق  على  والقدرة   ،

وتوضيح مزايا العمل المشترك مع الآخرين في تحقيق أهداف الأقسام    الصراعات،
 بوجه عام والمنظمة بشكل عام.  

مع    فاعل الإيجابيالتالتواصل و مهارات  القائد  امتلاك    "عبر"القيادة  وتتطلب  
التنظيمية   الحدود  عبر  توجيهية  سلطة  أي  القائد  يمتلك  لا  الذين  الأفراد  مختلف 
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التي  با العلاقات  على  تنميتهلاعتماد  مع  يتم  الوحدات ا  مختلف  عبر  الأفراد 
امتلاك  التنظيمية، تتطلب  الشخصي    كما  التقييم  دوافع مهارة  تحديد  خلال  من 

المستفيدين   وأهداف التعاون    مختلف  ومجالات  أهداف  تحديد  ثم  من و ومن    التأكد 
تتطلب ،  دعمهم الاستراتيجي   المهارة  متلاك  ا  كما  على تأثير  القائد  قدرة  بدعم 

قناع واستخدامه لسلطته الكاريزمية لدفع التعاون والتنسيق المشترك لدعم مشروع  الإ
 (137).معين أو تحقيق هدف جماعي

استثمار   كيفية  في  والتفكير  المدى  بعيد  التوجه  "عبر"  القيادة  تتطلب  كما 
الوقت والطاقات لتحسين القيمة، مع التقدير لجهود الزملاء ودعمهم لتحقيق النجاح  

توضيح  ، ويمكن  حدات التنظيمية بدلًا من التنافسوتحقيق التكامل بين مختلف الو 
 (138)الجدول التالي:أبعاد ذلك التكامل في 

 ( الفروق بين المنافسة والتكامل بالمنظمات 5جدول )
 التكامل المنافسة 

 ولاً أالمنظمة  الفرد أولاً 

 الثقة  زيادة تقلل الثقة 

 النجاح المشترك  النجاح الفردي

 جيدة( فكارالأ)ي تفكير تشارك جيدة( ةتفكير فردي )فكر 

 خرون الآ  تضمين خرون الآ استثاء 

أن   يتضح  ثم  عبر)ومن  مختلف   (القيادة  بين  التكامل  تحقيق  تتضمن 
العاملين لدعم التركيز على الأهداف العامة أكثر من الأهداف الفردية، ودعم الثقة  

  ، مساعدة الفرد لزملائه على النجاحو   المشتركة بين الأفراد، ودعم النجاح المشترك،
 ودعم التفكير الجمعي وصنع القرار التشاركي. 
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لى تقديم أفضل  منافسة الصحية والتي تدفع الفرد إمع مراعاة وجود قدر من ال
وغير   المطلوبة  المنافسة  بين  الفروق  تحديد  على  القائد  قدرة  تبرز  وهنا  مالديه، 

 المطلوبة.
حول القيادة الأفقية بالمنظمات    وفي ضوء ما سبق يمكن استخلاص ما يلي

 : التعليمية
على   - تركز  في  أنها  الأقران  مع  والصلات  الروابط  المستوى  تكوين  نفس 

 الإداري ودعم كافة سبل التواصل الأفقي معهم.
على   - تقوم  إمكانات  أنها  من  المتبادلة  الاستفادة  وسبل  الشراكة  فكر  دعم 

تلك   أهداف  تحقيق  في  يسهم  بما  المختلفة،  والوحدات  الأقسام  وموارد 
 الأقسام ومن ثم أهداف المنظمة.

بين   - والتكامل  التواصل  بتحقيق  العليا  الإدارة  توجيهات  من  تنبع  لا  أنها 
المختلفة الأقران    ،الأقسام  في  التأثير  على  القائد  قدرة  خلال  من  وإنما 

 والزملاء. 
أنها تتضمن قدرة القائد على التعرف على أهداف الآخرين وتحديد مجالات   -

 وآليات التعاون على المدى البعيد.
الصراعات وتقديم الحوافز  ترتكز على توقع العقبات والتهديدات وإدارة  أنها   -

 خرين على التشارك.ع الآالتي تشج 
  Self Leadership قيادة الذات -د

الذات  قيادة  مفهوم  في    في  ظهر  الفائقة"  و"القيادة  الذاتية  الإدارة  أعمال 
سلوك الفرد   إدارةترتكز على مفاهيم ضبط النفس، وتنطوي على  حيث  الثمانينيات،  

على  ل قدرته  التناقضات  زيادة  عن  تقليل  من  الناتجة  خارجيًا  الموضوعة  المعايير 
الر  والقابخلال تشجيع سلوكيات  الذاتية،  الذاتية، وتحديد الأهداف  الذاتية  ، تحفيز 

توجالأفراد  تحمل  و  عن  المسؤولية  من  ودوافعهم  المزيد  يكونو هاتهم   ةقاد   واأن 
  (139) .لأنفسهم
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حول    رتكزتو  الذاتية  تكوين القيادة  على  الفرد  والإجراءات    قدرة  العادات 
 أن من خرين، من منطلق  التي تزيد من قدرته على قيادة الآ و والعمليات الضرورية  

 (140).خرينلن يتمكن من قيادة الآ، بشكل فعال هستطع قيادة نفس يلم 
من  الذاتية  القيادة  فعالة  وتمكن  قرارات  و اتخاذ  ال،  تحقيق  في  قيادة تسهم 

الذاتي  التطوير المهني  العمل، وتتم من خلال  الإنتاجية في    الناجحة للفريق وزيادة
  (141).من الرؤساء والإرشاد  الذاتي، دون انتظار تلقي التوجيه والقراءة والتعلم

دعم النمو  وتتضمن قيادة الذات قدرة الفرد على قيادة وتوجيه ذاته من خلال  
الذاتي والتعلم  الذاتيوتحمل    ،الشخصي  أدائه  وتقويم  تنمية  لمسئولية  بما  الفرد   ،

 يادة جدارات وتنمية قدرات الفرد على قيادة الآخرين بنجاح.ز يسهم في 
القيادة  و  نظريات  من  العظمى  الغالبية  أن  من  الرغم  علىعلى  قيادة    تركز 

يتسمون بالقدرة    فعالينأن القادة الالدراسات أكدت  ، إلا أن هناك العديد من  خرينالأ
تحسين أوجه  و على معرفة نقاط القوة  من خلال القدرة    ، القيادة الذاتية المتفوقة  على

بما  القيادة الذاتية  ب  هتمواالقادة يجب أن يأن    "ميشيل"دراسة     وترى ،  الذاتية  القصور
لأعلى    يفوق  الأفقيةالقيادة  والقيادة  أهمية    ولأسفل  إبراز  كأحد  الذات  قيادة  لزيادة 
، لذا طريق نحو قيادة الآخرين بشكل أكثر فعاليةالالقيادة الذاتية هي  ف،  القيادة  أبعاد 
التعاونيةإطار  في   العمل  نحو  و   بيئة  الأشخاص اللامركزية  التوجه  تدريب  يعد 

المشكلات    حلو   ات المبادر   وأخذالأولويات    قادرين على تحديد ليصبحوا قادة ذاتيين  
  (142) أكثر أهمية من أي وقت مضى.

وجود  يتضح  ثم  العامة    ومن  والقيادة  الذاتية  القيادة  بين  مباشرة  علاقة 
القائد  ف بها  يدير  التي  تأثير    ذاتهالطريقة  العامة  على    تهعلى قدر   كبيرلها  القيادة 

العلاقات  تنمية  القيادة    تشملو   ،الفعالة وإدارة  الذاتي  المهارات   وتنميةالوعي 
نقاط    قائد التفكير في نقاط القوة والضعف الذاتية من أجل أن يصحح الو الشخصية  

القيادة الفعالة القدرة على إدارة العلاقة بين    ، وتتضمنضعفه أو عيوبه أو يعوضها 
  أن ب نظرية النظم  وذلك بالتوافق مع    ،والمؤسسة بشكل فعال  عاملينالذات )القائد( وال
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واستدامته النظام  ب  تشكيل  كبير  بشكل  وشبكاتهيرتبط  أعضائه    وتعتبر   ،علاقات 
القائد  وفشل  نجاح  في  الرئيسية  العوامل  أحد  الشخصية  القائد  العلاقات  فامتلاك 

والمبادرة سمات   الحزم  ضروري  الشخصية  المهارات  ال  ومختلف  ،مثل  أمر  فعالة 
معتقداته    وتعرف الشخص على  فالقدرة على قيادة الذات  ،للآخرين  ناجحةقيادة اللل

  تزيد من موضوعية النظرة  ، ونقاط ضعفه ومخاوفهونظرته إلى الآخرين، ودوافعه
رتبط بالقدرة على  القدرة على تطوير فرق عمل فعالة ي  كما أن   ،قضايا أو المواقفلل

مع الأعضاء الداخليين وإقامة علاقات قوية مع    ناسبةم تطوير علاقات شخصية  
  قد يحتاج القادة إلى أن يكونوا أكثر حساسية تجاه و   ،أصحاب المصلحة الخارجيين

الضغوط  التعامل مع  المواهب وكذلك  و   إدارة التنوع  وأكتر قدرة على  القضايا الداخلية
من أصحاب المصلحة الخارجيين مثل شركاء الأعمال والهيئات والمنظمات غير  

أن يكون القادة قادرين على التفكير في نقاط ضعفهم وقوتهم    مما يتطلب   الحكومية
 (143) وترجمتها إلى فرص تعلم.

النظر على  القائد  قدرة  تتضمن  الذاتية  القيادة  أن  سبق  مما  إلى    ويتضح 
التعليمية ، ومن مخرجاته بجودة مدخلات ذلك النظامكنظام ترتبط جودة    المنظمة 

القا يسعى  والضعفثم  القوة  جوانب  تحديد  إلى  القوة ئد  جوانب  مختلف  وتنمية   ،
من  ، و وتعديل جوانب الضعف من خلال التثقيف والتعلم الذاتي ودعم نموه المهني

قدرا من  تزيد  التعاتثم  على  الخارجيةه  والتحديات  الضغوط  مع  حيث  مل  رتبط  ي، 
ذلك   بقدرة  الزملاء  وقيادة  ولأسفل  لأعلى  القيادة  في  القائد  قيادة  نجاح  على  القائد 

 وتنمية ذاته. 

 والتحديات التي تواجهها  360ة نجاح القياد علىالعوامل المؤثرة -5
القياد   تتضمن نجاح  على  تؤثر  التي  الإدارية   ات العوامل  المستويات  في 

 (144) ما يلي:الوسطى 
 .وليس من المنصب  والثقة التي تنبثق من الخبرة أولاً لقيادة كفايات ا -
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ومشاركتهم النشطة في التخطيط لكيفية تنفيذ الرؤية والسياسات دعم القادة   -
 . والممارسات 

تنمية وتطوير القدرة  المشترك لفرص للتعاون والعمل    وتوافر،  ثقافة الفريق -
 . القيادية

 .التخطيط السليم وتوفير الموارد  -
   .ة للدوريتوازن بين الجوانب الإدارية والقياد ال يحقق وظيفي  توصيفوجود  -
 .التطوير المهني والتعلم لتحقيقالفرص المتاحة للقادة  -
مع  - التكيف  على  القائد  والخارجية  قدرة  الداخلية  بعدة    ذلكيتأثر  و ،  البيئة 

 :مثلمتغيرات 
 .الرؤية والأولويات التي وضعتها الوزارة والمجتمعات المدرسية •
 .، والتركيبة السكانية للمجتمعطبيعة المنظمة •
 بين الإدارة العليا والإدارة التنفيذية. الدور القيادي الوسيط  •

أدائ في  القائد  نجاح  يرتبط  ثم  المتوقع  ومن  لدوره  الإدارية  ه  المستويات  في 
 ،ب وفرص التنمية المهنية المتنوعة على توافر التوصيف الوظيفي المناسالوسطى  

الا  والتخطيط  الرؤية  والدور  وتوافر  وتوافر ستراتيجي  تحديدهما،  في  للقائد  الفعال 
ف  يالموارد اللازمة لتنفيذ الخطط والاستراتيجيات الموضوعة وقدرة القائد على التك 

بما في ذلك طبيعة المجتمع   التعليمية مع مختلف متغيرات البيئة المحيطة بالمنظمة
 والعلاقة مع المستويات التنظيمية الأعلى. 

عامة  البالمنظمات    الوسطى  التي تواجه القيادات د من التحديات  وهناك عد 
 ومنها:  ،ومنها المنظمات التعليمية

 ضعف فعالية القيادة العليا -أ
ن العمل لتحقيق  ععوقهم  غير الفعالة تأثيرًا سلبيًا على الآخرين، وت  للقيادة 

 (145)ومن أمثلة تلك القيادة:أهدافهم، 
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القدرة على تطوير    تتسم بضعف: تلك القيادة التي  نموذج القصور الذاتي -
وت المؤسسي،  بقائالعمل  وحماية  وجودها  ترسيخ  إلى  داخل سعى  ها 

ل فرق قيادية  غير المؤهلين وتشكيعاملين  من خلال الاحتفاظ بالالمنظمة  
يحيط القادة غير  و   كما يتسم القائد بضعف الالهام،،  من أفراد غير أكفاء

أنفسهم بأشخاص مشابهين   الطريقةالفعالين  بنفس  بما  يعملون ويفكرون   ،
يُنظر    يسبب  حيث  المواهب(  )إبعاد  المواهب  يمتلكون  الذين    الأفراد طرد 

 باعتبارهم مصدر تهديد. الموهبة والجدارة
الحياة - قادة  والاحتفاظ  الذين    ات اد يالق  وتتضمن  :نموذج  البقاء  يريدون 

 سين. و ، ولا يفضلون تفويض السلطة للمرؤ فترة طويلةلمناصبهم ب
بما    قيم أخلاقية حقيقية  وهم القادة الذين لا يتبنون :  يةادة غير الأخلًقيالق -

 على المنظمة والعاملين بها.  يؤثر تأثيرًا سلبيًا
ة للقيادة ويتسم  القائد الذي لا يمتلك الجدارات المناسبقليل الكفاءة:  قائد  ال -

  ه القيادي.بضعف فعالية أدائ
بيئتهم باستخدام نهج  وهم    :قصر النظر الإداري  - يتعاملون مع  الذين  القادة 

الفعل و الا  التوجهقدون  ت يفو   ،رد  برؤية  ستراتيجي  اهتمامهم  يضعف 
بقلة الاستباقية والاستجابة فقط؛ و المنظمة للأحداث التي تحدث   يتسمون 

 دون استباق التغيير. من حولهم
الذين يتبنون مفاهيم وأساليب وطرق الماضي أثناء التعامل    :قادة الماضي -

 مع تحديات المستقبل ومتطلبات البيئة سريعة التغير.
وإلزام العاملين  ،  الجزئي  القيادة التي تتسم بالتفكير  :نموذج القيادة الجزئية -

،  ويستنزف طاقاتهم  حماستهم  بما يقللغير مهمة،  شكلية وروتينية و بمهام  
 العديد من المشكلات اليومية لهم.  يتسبب فيو 
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من    القادة  :النرجسيةالقيادة   - عالية  درجة  يظهرون  الذات الذين    ،حب 
الم العامةوتفضيل  المصلحة  على  الشخصية  مع    صلحة  التعامل  أثناء 

  الآخرين.
القيادة   - يصف    :السلبيةنموذج  الفعالة  الذي  غير  النظرة  القيادة  ذات 

بما يؤثر سلبًا على    السلبية وغير الإيجابية لجميع جوانب العمل المؤسسي
 . العاملين

السمات   من  عدد  هناك  عام  الفعالة   المشتركة  وبشكل  غير  القيادة  بين 
 (146):هيو 
    .( إساءة استخدام السلطة لتحقيق أهداف شخصية1)
   .أو الإكراه  عقاب ( التركيز على العواقب السلبية للمرؤوسين، مثل ال2)
وبذلك يكون نطاق النشاط الإبداعي    المرؤوسين  علىقوية    ( ممارسة سيطرة 3)

 محدودًا  
 غير أخلاقية لتحقيق مزايا شخصية.  ومبادئ( تطبيق قواعد 4)

الفعال  لذلك غير  للقيادة  وعلى  يكون  نفسه  القائد  على  سلبية  آثارًا  ة 
المنظمةؤو المر  وعلى  الاجتماعية ت حيث  ،  سين  الضغوط  من  العديد  في  تسبب 

للمرؤ و النفسية  و  من   لهم   وظيفيةال   ات الكفاء  تضعفو   سين،و الجسدية  يقلل    بما 
قلة الالتزام  كما ينتج عن القيادة غير الفعالة  ،  الوظيفية  مقدراتهم على أداء واجباته

الوظيفي للعاملينوالرضا  التنظيم  ن  من  حيث  (147) والانسحاب  غير  أن  ،  القيادة 
لا تعترف بالسلطة التي يمتلكها العاملون بناءً على معرفتهم الخاصة بمهمة    الفعالة

قدراتهم،   يتجاوز  بما  السلطة  في  موقعهم  يعززون  وأنهم  إلى بمحددة  يؤدي  ما 
تتسبب  كما  الثقة،  أو  التحفيز  وقلة  والكمي  النوعي  الأداء  في    ضعف  القيادة  تلك 

على سلبية  المدى   عواقب  طويل  والتطوير  العاملين  دوران  ومعدل  المنظمة  ثقافة 
ثار القيادة السلبية على القائد والعاملين والمنظمة  آص خلي، والجدول التالي منظمةلل
. 
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 ثار السلبية للقيادة غير الفعالة الآ( 6جدول )
  القوةزيادة تحسين السمعة و السعي المستمر ل - نفسهثار على القائد آ

 سمة الغضب   -
 الأنانية المهددة -

   .ضعف الرضا الوظيفي - سينو ثار على المرءآ
 الضيق النفسي   -
 الانحراف التنظيمي  -
 .داءالأانخفاض  -
 انخفاض التوقعات فيما يتعلق بالتطوير الوظيفي  -

 ةبيالمحاس  قلة - ثار على المنظمةآ
   .انخفاض الأداء -
  .تكاليفالعن العمل وزيادة العاملين زيادة في تغيب  -

الفعالة   غير  للقيادة  السلبية  الآثار  أن  السابق  الجدول  من  بالمنظمة يتضح 
على  التعليمية   تقتصر  حيث    ،فقط  المرؤوسينلا  ذاته  القائد  لتشمل  تمتد  وإنما 

والاسئثار بالقوة  تترسخ مختلف الصقات السلبية لدى ذلك القائد كالأنانية والغضب  
و  للعاملين  الوظيفي  الرضا  ضعف  إلى  يؤدي  كما  سلوكيات والسلطة،  زيادة 

التنظيمي ككل،  الإنحراف  والمنظمة  العاملين  أداء  الاهتم  ،وضعف  ام وقلة 
 ولية. بالمحاسبية وضعف الشعور بالمسؤ 

قد بالمنظمات التعليمية ويتضح أن القيادات في المستويات الإدارية الوسطى 
فعكتحديات  تواجه   و ضعف  العليا  الإدارة  المدر الية  كفاءة  المستويات قلة  في  اء 

الأعلى الأمور الإدارية  مع  والتعامل  المشكلات  حل  في  الأمد  قصيرة  النظرة  أو   ،
ا احتكار  في  الرغبة  أو  تفويضها  التنظيمية،  وقلة  وضعف لسلطة  التمكين،  وقلة 

المواهب  إدارة  النحو    ،القدرة على  أدواره على  أداء  القائد على  يؤثر على قدرة  بما 
 المنشود.
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 ضعف وضوح رؤية المنظمة  -ب
لا تلك الرؤية  به كل فرد داخل المنظمة، و   قتنعما ي  طموحةالتتضمن الرؤية       

، والرؤية الجيدة تسهل للمنظمة  يمكن تحقيقها بسهولة ولكنها توفر مستقبلًا أفضل
وتعزز   المنظمة  صمن  نمو  والإعملية  الاحتياجات  وتحديد  القرار  ت،  نامكا نع 

وت التميز،  ومعايير  العمل  معنى  المنظمة  سهم  وتوضيح  تحديد  رؤية  مختلف في 
لذلك يجب   وأصحاب المصلحة،  القيم والتطلعات التي يجب أن يهتم بها العاملين

عبر  قيادات  المنظمة  تمتلك  بالمنظمة    أن  مختلفة  على  قادريمستويات    تطوير ن 
الا  يات عمل لالإدارة  تحقيق    تحديد ستراتيجية  على  المنظمة  تساعد  التي  الإجراءات 

المنظمة وي بين أعضاء  التماسك  بما يحقق  تحقيق ساعدها على  رؤيتها ورسالتها، 
المحددة وتنفيذ  و   ،أهدافها  تصميم  المنظمة  لأعضاء  يمكن  الرؤية،  تحديد  بمجرد 

والتغذية الراجعة  ردود الفعل    ، كما يمكن من تلقي استراتيجيات لتحقيق تلك الرؤية
العاملين تعديل،  من  عنه  ينتج  قد  أجل    بما  من  ومراجعتها  المنظمة  تحقيق  رؤية 

 (148) الشرعية والأصالة.
المحددة  كما   الرؤية  المختلفة  مختلف  تساعد  أولوياتهم  ترتيب  على  الأفراد 

المهوالتركيز   الرؤية  ماعلى  لتحقيق  بشكل  اللازمة  التعلم  من  الفرد  يمكن  مما   ،
أنأسرع كما  يساعد    ،  أن  شأنه  من  للفريق  واضحة  رؤية  على    هءأعضاوجود 

أن   يمكن  التي  البيئية  والتغيرات  والتكنولوجيا  السوق  على  أفضل  بشكل  التركيز 
للنجاح تهديدات  ذلك و   ،تشكل  من  العكس  ليس    على  التي  تمتلكالفرق  رؤية    لا 

تعزز الشك والصراع داخل الفريق فيما يتعلق بما   ة،لديها مفاهيم غامضو واضحة  
 (149).ستنزاف الطاقات استهلاك الوقت و يجب إنتاجه، مما قد يؤدي إلى ا

الوسطى   الإدارية  المستويات  في  القيادات  أن  يتضح  ثم  مجال  ومن  في 
الرؤية،التعليم   ضعف  بتحديات  تواجه  والتنظيم،    قد  العاملين  على  سلبًا  يؤثر  بما 

وضوح   وقلة  المناسب،  بالشكل  واستثمارها  والموارد  الوقت  من  الاستفادة  كضعف 
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الاستراتيجيات وإجراءات العمل وضعف القدرة على الاستفادة من الفرص والتعامل 
 مع التهديدات، وضعف وضوح أدوار الأفراد وكثرة الصراعات بينهم.  

 السلطات الممنوحة للعاملين قلة  -ج
تمكنه التي  القوة والسلطة  الوسطى بعض  المستويات  القادة في  من    ميمتلك 

الموارد  إلى  الوصول  حق  ويمتلكون  القرارات  محددة  اتخاذ  مجالات  ولكنهفي    م ، 
و   ون يفتقر  أخرى،  مجالات  في  السلطة  القادة  إإلى  هؤلاء  كان  الرؤية  ين  متلكون 

من    ن لى مستوى أعلى، فهم قد لا يتمكنو المنظمة إأداء  للارتقاء بوالمهارة اللازمة  
التغيير المنظمة   قيادة  يتوفر    بتلك  لم  العلياإذا  المناسب من الإدارة    ويتم   ،الدعم 

)150) :تجاوز السلطة المحددة، ويرتبط ذلك بما يلي في حالةتعرض للمساءلة ال
 

الممنوحة  درجة - والمسؤولية  السلطة  ومقدار  الأعلى  التمكين  القيادة  ومدى   ،من 
خطوط   الأمن    السلطةوضوح  ومدى  القرارات  لاتخاذ  الممنوحة  الحرية  ودرجة 

 .بخوض المخاطرة لهم النفسي المقدم للأفراد والذي يسمح 
اقتناصها    - ورغبته في  الفرص  لمختلف  استكشافه  ومدى  القائد  لدى  المبادرة  درجة 

 وتوسيع نطاق العلاقات وارتباط ذلك بدرجة التمكين داخل المنظمة.
القا  - يؤديها  التي  الوظيفة  وطبيعة  المنظمة  المتوقع    بها  طبيعة  الدور  وطبيعة 

 والدور المدرك ومدى سعيه للتطور والتعلم في مجال المهنة. 
 ت والتقدير.التي يحصل عليها القائد والمكافآ درجة التعزيز -

ومن ثم يتضح أن القائد في المستويات الإدارية الوسطى، يرتبط نجاحه في  
التغ القيادات يقيادة  قبل  من  عليها  يحصل  التي  والتمكين  التفويض  بدرجة  ير 
وت القرارالعليا،  صنع  في  المشاركة  فرص  لخ  ،وافر  الأمن  من  قدر  وض وتوافر 

النتائج محددة  غير  روح    ،المخاطرة  امتلاكه  ومدى  بنفسه  القائد  بثقة  يرتبط  كما 
 المبادرة.
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 داخل المنظمة  تعدد الأدوار والمهام -د 
تحديُا المهام  تعدد  مع  ،  للقيادات   يعد  التعامل  منهم  يتطلب  مجموعة    حيث 
قد يكون من الصعب تخصيص وقت    ، والتيالخارجيةو واسعة من القضايا الداخلية 

منهم لكل  القادة  ،  كافٍ  على  يتعين  عندما  التحدي  بين ويتفاقم  التوازن    تحقيق 
والقضايا طويلة    المشكلات قصيرة المدى التي قد يتطلب بعضها استجابات فورية 

القضايا    لتحديد تحتاج المنظمات وقادتها إلى إيجاد طرق  و   ،المدى مثل الاستدامة
التعامل   كيفية  حيث  من  مناسبة  بطريقة  ومعالجتها  وتقييمها  والفرص  والتحديات 

بها يقوم  ومن  ومتى  عواقب تفال  ، معها  إلى  تؤدي  أن  يمكن  الملائم  غير  عامل 
 (151) .سلبية

عمل مع عدد  وقد يتطلب الأمر ال  ،وكلما زادت سلطة القائد زادت المسئوليات 
المختلفة الإدارات  لها  من  إدارة  وكل  وثقافتها  ،  ومهاراتها  الخاصة  مشكلاتها 

الخاصة، مما يتطلب من القائد التواصل معهم لتكوين الروابط المشتركة ولتمكينهم  
زادت  كلما  أقل  وحرية  أكثر  مسئوليات  على  القائد  سيحصل  لذا  النجاح،  من 

 ( 152)كما يتضح من الشكل التالي: ،سلطاتهم

 
 القائدالعلاقة بين مسئوليات وحقوق  (5شكل )
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ئد تزيد المسئوليات التي  أنه كلما زادت سلطة القا من الشكل السابق  يتضح  
بينهم    ،يتحملها التكامل  بين الأفراد وتنظيم جهودهم وتحقيق  التنسيق  ذلك  بما في 

 وليات التي يتحملها القائد. بينما تقل الحقوق مقارنة بالمسؤ لتحقيق أهداف المنظمة،  
التي وت والمعارف  والمهام  الأدوار  تعدد  تحديات  الوسطى  القيادات  واجه 

ت متغيرة وموارد محدودة ووقت  يتوجب امتلاكها، بالإضافة إلى التعامل مع أولويا
 ( 153)على هؤلاء القادة التعامل معها:الشكل التالي التحديات التي   ويوضح ،ضيق

 
 ( المتطلبات المتوقعة من القيادات في المستويات الوسطى6شكل )

من   بالعديد  يتضح  يواجه  الوسطى  المستويات  في  القائد  أن  السابق  الشكل 
من التحديات المرتبطة بطبيعة دوره القيادي ككثرة التوقعات من القيادات الأعلى  

القائد التعامل معها في ذلك من  طلب  تي والمستفيدين، و   المرؤوسينومن الزملاء و 
 . لوقت وضعف الموارد أحيانًاظل قلة ا

 عبر جميع المستويات التنظيمية تأثير ال -ه
إنجاز    على  تتطلب عمالالقدرة  والزملاء  ا  فيالتأثير    ل  الإدارات  بلرؤساء 

يمكن   الذين لا  الأشخاص  أي  الأخرى،  لهم  والأقسام  الأوامر  السيطرة  توجيه  أو 
حالة  عليهم في  حتى  علي  المرؤوسين،  الرسمية  السلطة  القائد  يمتلك  هم  الذين 

 (154) في كل المواقف. السلطة لتوجيههميصعب استخدام تلك 
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ك       سمات  امتلاك  القائد  من  يتطلب  على  قائمة  علاقات  بناء  و   النزاھةمما 
الفھم  و خرين،  والاستماع للآالإنصات  و  ،الاھتمام بالآخرين كأفراد و العناية  و ،  الثقة

مساعدة الآخرين  ب  تعظيم القدرات و ،  رؤية الأمور من خلال وجھة نظر الآخرينو 
ب و تنمية قدراتهم،  على   إيجابيةتكوين  المبادرة  إعطاء الآخرين  ب التمكين  و   علاقات 

 (155)تحدي التأثير.، بما يساعد القائد على مواجهة السلطة للقيادة

إن قدرة القائد على التأثير عبر مختلف المستويات التنظيمية يرتبط بامتلاكه  
التأثير غير المرتبط بالسلطة كالمصداقية وتقديم  معينة تسهل من  وقدرات  سمات  

والإ  للآخرين  والدعم  معهمصغاء  التقدير  الإيجابي  التواصل  ودعم  وتكوين    ،لهم 
 علاقات إيجابية عبر مختلف مستويات التسلسل الهرمي.

يتض  سبق  والتنظيمية    حومما  الإدارية  المستويات  في  القيادات  أن 
مقارنة   الممنوحة  السلطات  قلة  ومنها  التحديات  ببعض  تواجه  الوسطى 

والوقت، الموارد  قلة  مع  الأعلى  بدرجة  بالمستويات  يرتبط  القائد  نجاح  وأن 
ومدى المشاركة في   ،ودرجة التمكين الممنوحة من قبلهم فعالية القيادات العليا  
ودرج القرارات،  و صنع  الرؤية  وضوح  مع  ة  الاستراتيجيات،  تحديد  سهولة 

وذلك   المتعددة،  التنظيمية  المستويات  عبر  التأثير  إلى  الحاجة  تحديات 
 بالاستفادة مما يمتلكه القائد من سمات وقدرات متنوعة.

 
 بالمنظمات التعليمية تعزيز العمل الجماعي درجة و  360القيادة مدخل  :ثالثاا

دراسة الذي    (دينيسو مارلين  )  أظهرت  القائد  المناسبة  أن  الكفاءات  يمتلك 
المكافآت، أهمية  الهياكل البيروقراطية و طبيعة    ويدرك،  بشكل فعاللإدارة المنظمة  

تطوير الفرق والتعاون  ا لمرتكزًا رئيسً يعد    يتمتع بمهارات إدارية وتفاوضية فعالة،و 
ء  يساعد على بناالأعضاء و بين  والتوفيق    حيث يحقق التكامل  ،متعدد التخصصات 

و  السلوكيةوضع  العلاقات  بين  ف  ،المعايير  الفعال  الاجتماعي   عضاء أ التواصل 
تشاركهم  الفريق،   الوترابط وتحقيق  في  وإدارة التفاعلات  وتكوين  عمل،  هم  البناءة 
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  وأن يستخدم   ،هي عوامل تؤثر على جميع أنواع العمل الجماعي  هم بينالصراعات  
استخدام   طرق  عن  الفريق  وتطوير  التخصصات  متعدد  للتعاون  ثقافيًا  نهجًا  القائد 

و  طابع    وتقدير مشتركة،  اللغة  ال  تكوينالمصطلحات  وإضفاء    تعاوني الإنجازات، 
يشعر   بحيث  الأنشطة  بعلى  بالارتباط  تعزيز   وتحديد ،  الجماعةالأعضاء  طرق 

من   ددةمحدون حل لفترات    صراعترك الوقد يتطلب الموقف  ة،  جماعيهداف الالأ
 ( 156).الاعتماد المتبادل داخل المجموعةتعزيز الوقت لبناء التوتر الإبداعي و 

يتطلب العمل الجماعي    ( أنريجيلوث، وداباي لينتائج دراسة )أظهرت  ولقد  
مع السمات   إيجابية علاقة ذات الكفاءة الجماعية للمجموعات  وأن، فعالقائد  وجود 

لل تقائد القيادية  حيث  النتائج  رتبط  ،  تحقيق  على  وقدرتها  الجماعات  فعالية 
 ( 157).والمخرجات المطلوبة بمدى كفاءة وفعالية القيادة

والفرق،  كما   الأفراد  نتائج  على  القادة  ورفاهية  ومستوى  يؤثر  هؤلاء  أداء 
الوظيفيو الأفراد   التكامل  النتائج و   ،تحقيق  على  القادة  سلوك  تأثير  إلى  بالنظر 

فريق   أنشطة  توجيه  في  خاصة  الجماعي،  العمل  دعم  على  وأهميتها  التنظيمية 
الجماعية الكفاءات  تطوير  في  القيادة  أهمية  إلى  الدراسات  بعض  تشير   العمل، 

من والمواهب  الطاقات  لممارساتها  وتعبئة  المستمر  التحسين  يسمح  أجل  مما   ،
من   أكبر  قدر  وتوفير  المعرفة  تبادل  خلال  من  الجماعي  العمل  التعاون بتطوير 

والتواصل والتفاهم بين أعضاء الفريق، وتؤدي هذه الممارسات إلى إجراءات تهدف 
 (158)إلى تحسين الأنشطة وحل المشكلات.

بالمنظمات   وبذلك الجماعي  العمل  متطلبات  توفير  في  القيادة  دور   يتضح 
للأعضاء  التعليمية الفردية  المهام  بين  التكامل  حيث  التخصصات    من  ذوي 

، ووضع القواعد  ة، وتوجيههم نحو تحقيق هدف مشتركالمتعدد   والخلفيات المعرفية
التنظيمي   المناخ  توفير  في  يسهم  بما  الصراعات  وإدارة  المرغوب  السلوك  وتحفيز 

 الداعم للتقدم نحو الهدف المطلوب. 
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تحديد  القيادة  ويمكن  فيما    درجة 360 ممارسات  الجماعي  العمل  لتعزيز 
 يلي: 

 High-involvement management :إدارة الًحتواء العالي -1
بأنها   العالي  الاحتواء  إدارة  والممارسات تعرف  السياسات  من  مجموعة 

السلطة   تشارك  خلال  من  العاملين  مهارات  لتعزيز  تستخدم  التي  التنظيمية 
والمكافآت،   التنظيميوالمعلومات  الأداء  يعزز  إدارة  بما  وتركز  العالي   الاحتواء، 

من   عالية  مستويات  إلى  يؤدي  مما  الفريقي،  والعمل  والتقدير  التواصل  على 
  (159) سلوكيات العمل الابتكارية.

النشوهي   من  أكبر  قدر  على  "يشجع  إداري  والمرونة توجه  الاستباقي  اط 
 (160) .منظمةللوالتطوير المستمر  الجماعيويؤكد على العمل  والتعاون 

العالي بالطرق التي يؤدي بها الأشخاص أعمالهم   حتواءوبذلك ترتبط إدارة الا
دعم الاستثمار في رأس المال البشري من خلال توفير ، وتركز على  في المنظمات 

ال والأجور  والتدريب،  أقوى  مناسبةالمعلومات  وصوت  عملية  لل،  وتقليل  عاملين 
  (161).القرار وحل المشكلات مركزية صنع 

من خلال  المنظمة ممارسات إدارة الاحتواء العالي على تحسين إنتاجية وتعمل 
ال فعالية  في    هممنحو ن  عاملي زيادة  في  توفير  و ل،  عمالالاستقلالية  المشاركة  فرص 

القرار التنظيمي،  صنع  التعلم  دعم  يتم  التدريب  كما  وتوفير  ودعم ،  لتوظيف 
عام،   بشكل  المنظمة  داخل  العمل  لمهام  اللازمة  العاملين و المهارات  تحفيز  زيادة 

الو  علاقات  الاجتماعية  عاملينتحسين  الجماعي    ودعم   ، والبنية  خلال العمل    من 
  (162) .، مما يجعل العمل أكثر مرونة وفعاليةعاملينشبكات بين الال بناء

الاحتواء  و  إدارة  عرفت  مشابه  سياق  بأنهافي  المنظمات   :العالي  لإدارة  نهج 
ال إمكانات  من  الاستفادة  في    عاملين يحاول  المشاركة  تعزيز  خلال  صنع  من 

المعلومات  ومشاركة  الحوافز القرارات،  وتوفير  مهاراتهم،  لتعزيز  التدريب  وتوفير   ،
 (163) لزيادة التزامهم.
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التي تركز على  ومن ثم يتضح أنها مجموعة واسعة من الممارسات الإدارية  
والتحفيز الإدارة،  ذاتية  العمل  فرق  ودعم  للعاملين  المشاركة  يعمل  المناسب  بما   ،

  (164)على تعزيز إنتاجية المنظمات ودعم ورفاهية العاملين بها.
الدراسات   إحدى  قسمت  العالي  وقد  الاحتواء  إدارة    ثلاث   إلىممارسات 

 (165) :هيو ، مجموعات 
الجماعي  -  العمل  ودوائر   :ممارسات  المستمر،  والتحسين  الوظيفية،  والمرونة 

 . أداء العمل الإنتاجي بطريقة تعاونية على طرق الممارسات  ، وتركز تلكالجودة
الف  - ممارسارديالدعم  وهي  تركز  :  للعمل ت  المطلوبة  بالمهارات  العاملين  تزويد 

المعلومات،   عن  الشامل  بوالكشف  الخاص  أداء  والتدريب  تعزيز أو    امالمهطرق 
 مهارات الاتصال المطلوبة لهم. 

التنظيميالدع  - الدعم  "  :م  توفر  التي  الممارسات  من  لتحقيق مجموعة   المؤسسي 
الإنتاجية من  أعلى  على    ،مستويات  الإدارة  تساعد  ن عامليال  استقطاب فهي 

ومن الأمثلة    ،عاملة مستقرة وملتزمةالمناسبين والاحتفاظ بهم، وبالتالي تأمين قوة  
، وخطط المشاركة المالية واسعة والترقي الوظيفيالأمن الوظيفي،    توفيرعلى ذلك  

 . النطاق مثل تقاسم الأرباح
حتواء العالي تتضمن ممارسات على مستوى الأفراد بمساعدة هؤلاء  فإدارة الا

مستوى   وعلى  المهني،  النمو  وتحقيق  المناسبة  الجدارات  امتلاك  على  الأفراد 
الجماعات والفرق بتوفير الظروف المناسبة لنجاح العمل الجماعي ومساعدة الفرق 
على أداء المهام المنوطة بها، وعلى مستوى المنظمة من مساعدة المنظمات على  

البشري   المال  بدءً من استقطاب الأفراد إدارة رأس  المناسبة  و   لها،  الوظائف  توفير 
و  لهم،  الوظيفي  الأمن  والجماعي وتحقيق  الفردي  الأداء  دعم  على  المساعدة 

 والمؤسسي.
 

القول يمكن  دعم    وبذلك  تتضمن  العالي  الاحتواء  إدارة  الق أن  في  دور  يادة 
تعزيز الثقة و ،  أدائهم في العمل، وتوفير الموارد ، وتقييم  تحديد مسؤوليات العاملين
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السلوكيات    وتعزيز   ،والزمالة ومستوى الالتزام تجاه المنظمة والاستماع إلى الآخرين
المعلومات  وتبادل  وتشجيع   توفيرو   ،التعاونية  إيجابية  وتنظيمية  اجتماعية  بيئة 

وحل   المخاطر  تحمل  على  وتدريبهم  المعقدةالمرؤوسين  النقد   ،المشكلات  وقبول 
 (166) والتعلم من الآخرين.

 : وهيعدة أبعاد،  تضمن إدارة الاحتواء العاليوت

تتضمن إشراك الأفراد في كل ما يتصل بعملهم من تخطيط وتنظيم    :المشاركة -أ
ومن  (167)أي إشراكهم في كل خطوات العملية الإدارية. ،ومتابعة واتخاذ قرار وتنفيذ 

وقد تكون    ،ثم تتضمن المشاركة إشراك العاملين في صنع القرار داخل مؤسساتهم
المشاركة رسمية )من خلال القواعد والإجراءات التي تنص على مشاركة العاملين  

القرار   صنع  )  –في  غير رسمية  أو  رسمي(  بشكل  الجودة  دوائر  تشكل  عقد  بكما 
و  المديرين  بين  غير رسمي  بأنهاالمرؤوسيناجتماع  للمشاركة  وي نظر  على    :(  تدل 

وقد تكون المشاركة مباشرة أو غير مباشرة ويتوقف ذلك على    ،نمط القيادة المتبع
ومن حيث المدى الزمني تكون    ،مدى إشراك العاملين بشكل فعال في صنع القرار

"مؤقتة" عابرة  العمل    المشاركة  )فرق  المدى  طويلة  أو  المؤقتة(  العمل  )فرق 
 (168).الدائمة(

ة وبذلك تتضمن المشاركة كأحد أبعاد إدارة الاحتواء امتلاك العاملين القدر 
ته التي  القرارات  صنع  بو   مهمعلى  الوظيفية،ترتبط  حياتهم  تتم  يمكن  و   جودة  أن 

المدخلات  ب توفير  في  الحال  هو  كما  التأثير،  من  نسبيًا  منخفض  من مستوى 
المطلوبة لصنع الآخرون   المعلومات  يتخذها  التي  حد أو    ،القرارات  إلى   أن تصل 

ونتائجها القرارات  عن  والمساءلة  النهائية  بالسلطة  الحد ،  التمتع  المشاركة  وتبلغ 
عليهم تنفيذ   الذين   عاملين لمستوى ممكن من السلطة لأعلى    منحالأقصى عندما يتم  

  (169)القرارات.
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المشاركة   مبدأ  لتفعيل  الإجراءات  من  عدد  الأيزو  منظمة  حددت  وقد 
 (170) وهي:

 الأفراد لتعزيز الفهم بأهمية مساهماتهم الفردية.• التواصل مع 
تسهيل النقاش المفتوح وتبادل و   • تعزيز التعاون في جميع أنحاء المنظمة

 المعارف والخبرات. 
• تمكين الأفراد من تحديد القيود المفروضة على الأداء واتخاذ المبادرات  

 دون خوف.
 • توفير بيئة مشجعة على مساهمة الأفراد والتعلم والتحسين. 

مشاركتهم داخل    عن درجة  • إجراء دراسات استقصائية لتقييم رضا الأفراد 
 في اتخاذ الإجراءات المناسبة. واستخدام النتائج ،المنظمة

ن القيادة في  دور  يتحدد  الآراءوبالتالي  وتنوع  المشاركة  ثقافة  وتقدير    ،شر 
كالتوعية   معهم  التواصل  سبل  وتعزيز  الأفراد  المشاركة  مشاركة  بأهمية 

 بما يشجع الأفراد على الإبداع. وتنفيذ المقترحات المناسبة،
بالإ   الشفافية:-ب  والإالالتزام  التدابير  كافة  عن  الصلة علان  ذات  جراءات 

والو  المطبوعات  باستخدام  بهدف  بالعمل  المتعددة  المعنيين  اسائط  جميع  طلاع 
المعلومات على نطاق واسع للأفراد تاحة  إ  بمعنى  (171) ،على واقع العمل بالمنظمة"

"مفهوم يطلق على ما    الشفافية ف  ،(172) والجماعات مع حماية الأمن والخصوصية
 (173) .يعابه وفهمه بسهولة أو ما يمكن استيضاحه واكتشافه بسهولة"تيمكن اس 

توفير الشفافية  وحدة   وتتضمن  مخرجات  ونوعية  بكمية  المتعلقة  المعلومات 
الذين قيادات يواجه ال، و الأعمال والتكاليف والإيرادات والربحية وردود أفعال العملاء

الا يقومون   إدارة  التحدي  حتواء  بممارسات  يزود  معلومات  نظام  إنشاء  ن  عامليفي 
 (174).في الوقت المناسب  بالبيانات المتصلة بعملهم

ثم   المعلومات  ومن  لكافة  القيادات  توفير  تتضمن  الشفافية  أن  يتضح 
المناسب  التوقيت  للعاملين في  المنظمة  العمل في  بطبيعة  ذلك   ،المتصلة  بما في 
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تحقق   ومدى  للمنظمة  التنافسي  والوضع  والأرباح  بالتكاليف  المرتبطة  المعلومات 
 الأهداف.
مبدأتطلب  وي لتفعيل  القيادات  عام    من  بشكل  المؤسسات  في  الشفافية 

 (175(:جراءات التاليةوالمؤسسات التعليمية بشكل خاص اتباع الإ
العاملين   - عمليً تدريب  وتفهمها  الشفافية    هم وتثقيف  همعلامإ   ،الممارسة 

 بحقوقهم في الحصول على المعلومات. 
الإاعتم - وشبكة  الحديثة  التكنولوجيا  عن   نترنت اد  المعلومات  لتحديث 

 المنظمة وتبادل الخبرات.

فيها  ابناء   - بما  للنزاهة  بيئة  خلق  يقتضي  الفساد  لمواجهة  ستراتيجيات 
تكون   التي  والنظم  المفاهيم  من  مجموعة  وتعزيز  والمساءلة  الشفافية 

 . عناصر أساسية لهذه الاستراتيجيات 

   ذات الريادة في ذلك المجال.منظمات الالاستفادة من خبرات  -

 نشر ثقافة الشفافية ومعاييرها على مستوى الأفراد والمؤسسة. -
للمستفيدين   - دورية  تقارير  والخارجيين  نشر  مستوى  الداخليين  توضح 

 الخدمات التي تقدمها المؤسسة ونقاط القوة والضعف فيها.

إعداد نظم إدارية ومالية تتضمن معايير واضحة ومحددة لتعزيز ممارسات   -
 والنزاهة. الشفافية 

التنظيميةتطوير   - الشفافية  اللوائح  متطلبات  مع  يتلائم  وتوضيحها    ، بما 
 وإعلانها وتوضيحها وإعلانها للمستفيدين بشكل دوري.

يتضح   ثم  كافة  ومن  عن  والإفصاح  الشفافية  ثقافة  نشر  في  القائد  دور 
الاستفادة  يث يمكن  المعلومات التي يحتاجها الأفراد لأداء أدوارهم بشكل فعال، بح

التق  البيانات،  من مختلف  المعلومات وتوفير  الحديثة في نشر  فادة من  الاست و نيات 
، وتعديل اللوائح التنظيمية بما يتفق مع تعزيز إجراءات  خبرات المنظمات المماثلة

 الشفافية والحصول على المعلومات. 
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وكلما زاد توجه القيادة نحو الشفافية زادت فعالية العاملين في المساهمة في  
لأنها تساعد العاملين على دعم العلاقة بين أفعالهم وأداء المنظمة،   ؛منظمةنجاح ال

وما المؤسسي  الأداء  عن  صورة  لتكوين  للعاملين  ضرورية  الشفافية  يتطلب   فإن 
 (176) .منهم فعله

الافي    :المكافآت  -ج العالي إدارة  جه  حتواء  بذل  العاملين  مكافأة  تقديري يعني  د 
التنظيمي الأداء  في  و   ،لتعزيز  أساسيًا  عنصرًا  الأداء  مقابل  المكافآت  إدارة  تعد 

العاليالا الحتواء  يستخدم  أن  تضمن  حيث  ومعرفتهم  عامل،  ومعلوماتهم  قوتهم  ون 
 (177) .لصالح المنظمة

إدارة    إحدى  أت المكافتعد  و  البشرية  استراتيجيات  على التي  الموارد    ترتكز 
ال بمساهمات  المنظمةالاعتراف  في  على  ،  عاملين  تشجبعهم  السلوكبهدف   تكرار 

بما في ذلك توفير المزايا والتعويضات والحوافز  المنظمة والأفراد بما يدعم مصالح  
 (178)والتي ترتبط بالأنشطة التي يؤديها الفرد في المنظمة.

منح  إنجازاتهم،   المكافآت   ويرتبط  على  والتعرف  العاملين  مستويات    بتحديد 
فآت أو غير ذلك من المكا  العاملين وتقديم كلمات الدعم والتحفيز،ومن ثم تقدير  

  تقديم على العمل بجدية أكبر لبما يوفر الثقة بالعاملين ويشجعهم   ،المادية والمعنوية
 ( 179).أفضل ما لديهم

تقديم المكافآوم القائد  ت المادية والمعنوية للعاملين الأكثر  ن ثم يتطلب من 
انجازاتهم،  على  والتعرف  العاملين  أداء  وتقييم  الهدف  تحديد  بعد  لمهامهم،  إنجازًا 
لتنمية  حماسهم  من  ويزيد  الجهود  من  المزيد  بذل  إلى  الأفراد  هؤلاء  يدفع  بعد 

 مهاراتهم ويزيد من ولائهم للمنظمة. 
يعني الالتزام بالتدريب    عاملينإن تحسين معرفة ال  توفير فرص النمو المهني:  -د

عنصرً   ،والتطوير التدريب  الا همً م  اويعتبر  إدارة  في  العالي،ا  يتخذ   فلكي  حتواء 
العمل،قرار   لعاملون ا مكان  والقدرات يجب    ات مهمة في  المهارات  لديهم  تكون  أن 

 (180) اللازمة لاتخاذ القرارات الصحيحة.
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المنظو  تشجيع  معلى  لتطوير  ة  المتنوعة  مهاراتهمالعاملين  الفرص  وتوفير   ،
الفرص  تلك  من  الاستفادة  للعاملين  يتيح  بما  المهني،  النمو  لتحقيق  للعاملين 
والدعم   القيمة  من  بمزيد  شعورهم  يزيد  كما  الوظيفي،  الأداء  لتنمية 

 ( 181)بالمنظمة.

ويتطلب ذلك من القائد التعرف على الجوانب التي تحتاج إلى تغيير وتطوير      
المناسبة   بالإجراءات  القيام  بهدف  العاملين  لأداء  المستمر  والتقييم  بالمنظمة، 
للتنمية المهنية،   لتحسين الأداء في الوقت الحاضر مع وضع خطة طويلة المدى 

العاملين  و  على  يسهل  والتي  التدريبية  البرامج  لتنظيم  المناسبة  الإجراءات  تحديد 
الخطة اللازمة لتنمية العاملين مهنيًا بحيث تكون هذه الخطة    بناءو الاشتراك فيه،  

لتنفيذها، والمصادر  الإمكانات  كافة  وتتوافر  للتنفيذ  بالاحتياجات وترت  قابلة  بط 
 (182)وأن يتم الاستفادة من الخبرات السابقة في هذا المجال. ،الفعلية للعمل

كممارسات يقوم بها القائد   إدارة الاحتواء العاليممارسات  أن  مما سبق يتضح       
المنظمة  360 في  العاملين  تتضمن  ،التعليمية  درجة  مكان    مشاركة  في  قرارات 

معارفهم ومهاراتهم من أجل اتخاذ القرارات وتنفيذها بفعالية،   زيادةالعمل، والتدريب ل 
، والمنظمة ككل  العمل  ات معلومات حول كيفية تأثير أفعالهم على أداء وحد توفير  و 

إلى   يمكن أن يؤدي  لتحسين الأداء  الجمع بين الأهداف والمكافآت على جهودهم 
بيئة تركز على دعم الشفافية    حتواء العالي التنظيمية، ومن ثم توفر إدارة الاالفردية و 

والمكافآت  المهني  والتطوير  الجماعي  ،  والمشاركة  العمل  من  يعزز  بالمنظمة  بما 
 ويوفر الأساس المناسب لنجاح جماعات وفرق العمل. التعليمية، 

 Empowerment الأفراد والفرق: تمكين -2
بأنه   التمكين  من  يعرف  يتمكنون  بحيث  للعاملين  الصلاحيات  تحديد منح 

طرة على الموارد  الأهداف وطرق الأداء واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم والسي
.وليات ؤ ما لهم من سلطات وما عليهم من مسفي حدود المطلوبة لذلك، 

 (183)
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في التعليم لوصف العملية التي من خلالها يتقاسم  التمكين  مصطلح  ويستخدم  
الأ وتعليم  السلطة،  لاتخاذ    فراد المسؤولون  مفيدة  بطرق  استخدامها  كيفية 

عملهم وعلى  عليهم  تؤثر  التي  أولياء  و   ،القرارات  مع  السلطة  تقاسم  يمكن 
موظفي   و/أو  والمعلمين،  القرارالأمور،  اتخاذ  لجان  خلال  من  أو  الدعم   ،

مجموعات الأخرى التي تشترك في  المجموعات الالتزام بالمناهج الدراسية، أو  
 (184).اهتمامات أو أهداف مشتركة 

العملية الداخلية  ة، وتشير  وخارجي  ةالتمكين هو عملية تغيير داخلييعتبر  و 
ال  إلى ثقته في إحساس  وحل    فرد وزيادة  القرارات  اتخاذ    المشكلات قدرته على 

القدرة على التصرف والتنفيذ  إلى منح الفرد  التغيير الخارجي    ، بينما يشيربنفسه
من   إطار  من  المعرفة  في  وغيرها  والقدرات  والمهارات  والمعلومات  العملية 

  (185) .الموارد الجديدة المكتسبة في سياق العملية
التمكين ثم  ومن   أن  السماح    يتضح  أهمية  على  تؤكد  إدارية  فلسفة  هو 

حيث  باتخاذ قرارات مستقلة والتصرف بناءً عليها،  عاملين كأفراد أو جماعات  لل
العامل  يتم إليها يمنح  يحتاجون  التي  والسلطة  والموارد  الأدوات  في    ن  للتحكم 

، وتوفير قدر من  رد ، بما يتطلب توفر المبادأة من الفصنع القرار الخاص بهم
 الحرية والاستقلالية بالمنظمة.

المصطلح  وت حروف  من  مستمدة  التمكين  مبادئ    Empowerعتبر 
 (186):وهي

تحقيق  Educationالتعليم   - في  والفعالية  الكفاءة  رفع  أساس  فالتعليم   :
عليها   يرتكز  أساسية  وقاعدة  التغيير  لقبول  ومدخل  المنظمة،  أهداف 

 التمكين لتحقيق أهدافه.
قبوله   :Motivation:  الدافعية - على  الفرد  تحفيز  يحتاج  التمكين  فتطبيق 

الذي   الجهد  فوبذل  بناء  الآيتطلبه  لإبداء  الدعم  وتوافر  العمل  راء  رق 
 والمشاركة في اتخاذ القرار.
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واضحة Purpose  الغرض  - وأهداف  غايات  على  التمكين  يقوم  أن   :
 ومحددة. 

و Ownership  الملكية - القوة  الفرد  منح  للإ:  عن  السلطة  ومساءلته  نجاز 
 استخدامه للسلطات الممنوحة.

التمكين تغيير  Willingness to Change  الرغبة في التغيير - : يتطلب 
ودعم  المستمر  والتطوير  التحسين  لتحقيق  العمل  أساليب  في  نوعي 

 نجاز العمل. ين لتقبل التغيير في طرق ووسائل إالعامل
يثار المصلحة العامة على المصلحة  إ  Ego Elimination  :نكران الذات  -

نجاز المهام الموكلة لكل فرد  إطار إالشخصية بما يدعم العمل المتقن في  
 بالمنظمة.

والتفاعل  فإ  ،Respect  :الاحترام - الثقة  يعزز  الاحترام  قيم  الإيجابي  شاعة 
 .بين العاملين والقيادات 

 (187) :ولتمكين العاملين ثلاثة أنواع هي
ومناقشة وجهات    هعلى التعبير عن رأيالفرد  يشير إلى قدرة  و التمكين اللفظي:   -

تعد المشاركة في صنع القرار جزءًا لا  و  ،نظره في أنواع مختلفة من المجموعات 
الاستقلالية )بمعنى حرية تطبيق مهاراتهم  ، بما يعزز  يتجزأ من التمكين اللفظي

 لهم. ومعارفهم( والرضا الوظيفي
السلوكي:   - العمل  و التمكين  على  القدرة  إلى  لتحديد    ضمنيشير  مجموعات 

والتوصية  تلك المشكلات    جمع البيانات حولو   التي تحتاج إلى حل  ت لاكالمش
جديدة  ،بالحلول مهارات  السلوكي    ،وتعلم  للتمكين  الأخرى  الجوانب  وتشمل 

 .إعداد التقارير والعمل الجماعي
يشمل القدرة على إجراء تحسينات وتغييرات على طريقة إنجاز  و تمكين النتائج:   -

 العمل بهدف زيادة فعالية المنظمة. 
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درجات   للتمكين  أن  يتضح  ثم  إتاح ومن  من  بدءًا  بالمنظمات،  ة  متفاوتة 
آ للتعبير عن  ويأتي  الفرصة للأفراد  القرار،  صنع  اللفظية في  والمشاركة  رائهم 

التشارك مع زملائه في التعرف   مستوى أعلى حيث يتاح للفرد   مكين السلوكيتال
على مشكلات العمل وتنفيذ الحلول المقترحة لها، إلى مشاركة الفرد في تغيير  

 إجراءات ونظم العمل لتحسين مخرجات المنظمة. 
 

 (188) وفقًا لما يلي: دور القيادات في تمكين العاملينويمكن تحديد 
لأن ذلك يمكن أن    ؛وردود الفعل داخل المنظمة  العاملين  الاستقلاليةتعزيز   -

 .يعزز ثقتهم
أسلوب   - والذي  تتبنى  المناسب  الأفراد   يتضمنالقيادي  ن  ي المسؤول  مشاركة 

 .عن المهام في عملية صنع القرار
لل - يدفعهم إلى بذل الجهد والوقت    عاملين بماتقديم الدعم والتقدير والفرص 

 والطاقة نحو تحقيق الأهداف التنظيمية. 
 

القوهناك   تساعد  التي  الأساسية  الممارسات  تمكين  يبعض  على    العاملين ادة 
 (189) :هي

واضحة    :الرؤية - المنظمة  رؤية  تكون  الأهداف  بما  أن  ويحدد  العاملين  يحفز 
 .لياتهبما يحدد مجالات التمكين وآ ،النهائية للمنظمة لتحقيق النمو والنجاح

التواصلالتواصل - يعد  عاملًا   القيادةبين  الفعال    :  للتطوير   ارئيسً   والعاملين 
من فهم سياسات    فراد يتمكن الأو   بشكل صحيحالرسالة    قلت نت   حيث ي،  التنظيم 

 المنظمة.وإجراءات 
  إلى تحسين قدراتهم   عاملينإضافية لل  سلطات : يؤدي تفويض  تفويض السلطة -

جديدة بأدوار  لللقيام  يؤدي  بما  مستقل  ،  بشكل  العمل  على  الفريق  قدرة  تعزيز 
 .ويساعدهم على التطور المهني
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التغيير  - في  العاملين  تعد  إشراك  في  :  العاملين  مطلبً مشاركة    ا أساسيً   االتغيير 
التغيير إدارة  عملية  علىلنجاح  يحفزهم  بما  و   ،  التي   دعمالمبادرة  التغييرات 

المنظمة في  لديهمحدثت  يكون  كما  المبتكرةالا  ،  الأفكار  لتقديم  بما  ستعداد   ،
لت  يتطلب  اللازمة  الموارد  وتوفير  بناءة  فعل  ردود  وإعطاء  أفكارهم،    نفيذ قبول 
 .أفكارهم

 الموارد كنجاح التمكين    متطلبات من خلال توفير    :بيئة داعمة وتمكينية   توفير -
العاملين،  ونشر  ،  اللازمةالمادية والمالية   التوجيه  ثقافة تمكين  تشجيع  و وتقديم 

الذهن الجدد   دعم، و يجلسات العصف  تأكد من عدم استبعاد أي وال  ،العاملين 
 شخص من نشاط التمكين الذي بدأته المنظمة. 

القيادة   دور  أن  يتضح  ثم  العمل    360ومن  وفرق  جماعات  تمكين  في 
المنظمة رؤية  توضيح  في  يتمثل  الجماعي  العمل  متطلبات    التعليمية   كأحد 

ودعم سبل    ،توجيه جهودهم نحو الهدف المطلوب   للعاملين، بما يساعدهم على 
الأدوا توضيح  في  يسهم  والذي  المستمر  المطلوب  التواصل  المهام  وطبيعة  ر 

نتفيذه،   ،إنجازها واستراتيجيات  المطلوب  للتغيير  التخطيط  في  الفرق  وإشراك 
وين  كوإتاحة الفرص المناسبة للتصرف ونقل السلطات المناسبة بما يسهم في ت

 . بالمنظمات التعليمية صف ثان من القيادات 
 :organisational commitment  تعزيز الًلتزام التنظيمي  -3

لتزامه بمجموعة من السلوكيات التي التزام أنه درجة تعهد الفرد أو  الاب  يقصد 
المستمر،  ونجاحها  وبقائها،  ذلك سمعتها،  بما في  للمنظمة  الأوسع  الصالح  تدعم 

ال الاهتمام  يعكس  )مما  الموارد  وتبادل  بالنشاط  الأفراد  يتسم  بين  حيث  معزز 
أفضل من المعايير وصنع وتقديم منتجات أو    قديم أداءتالمنظمة والعاملين بها(، و 

بالمنظمة جهدًا   خدمات تشكل ميزة تنافسية مستدامة، حيث يبذل الأفراد الملتزمون 
إضافيًا، ويحمون أصولها ويشاركون أهدافها وقيمها، وقد يتم الالتزام من خلال تأثر 
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يتبنى المرؤوس و   ،المرؤوس بسمات معينة للقائد مثل المواقف والسلوك والإنجازات 
 (190) .مع أنظمة القيم الخاصة بالمرؤوس هاتوافقنظرًا ل لقائد اتجاهات وسلوكيات ا

التنظيمي    أما بينهم    فيعني الالتزام  الارتباط  يوضح  للعاملين  نفسي  موقف 
وبين المنظمة، ويتضمن ثلاثة جوانب هي الالتزام العاطفي ويشير إلى ارتباط الفرد 

والالتزام الاستمراري    ،الانتماء لها ورضاه عن العمل بهاب  نفسيًا بالمنظمة، وشعوره  
لأن العاملين يرون أن لديهم امتيازات    ؛المنظمةب   الرغبة في البقاءالذي يتمثل في  و 

التنظيمية   كالعلاقات  أخرى  منظمات  في  تعويضها  أو  عنها  التخلي  يصعب 
يتضمنالالتزام  و والأجور،   والذي  في  المعياري  للبقاء  بالمسؤولية    ويتسم   ،هاالشعور 

ذو عاملال الالتزام    وون  من  العالي  عاليةالمستوى  والمسؤولية  بدرجات  تجاه    للولاء 
 (191) .منظماتهم

   هم:بأن اتنظيميً   ينملتز مخصائص العاملين ال وتحدد 
 لديهم الثقة والقبول لقيم وأهداف المنظمة.   ))أ

 )ب( لديهم الرغبة في السعي لتحقيق الأفضل للمنظمة. 
لديه  بارغبة كبيرة في    م)ج(  التنظيميلمنظمةالاستمرار   تزيد   ، وكلما زاد الالتزام 

تحقيق  ل  لبذل الجهود   هماستعداد   ويزيد   قيم وأهداف المنظمةل   همفي قبولالأفراد  ثقة  
 (192) الأهداف التنظيمية.

الالتزام التنظيمي يعني أن العاملين يسعون جاهدين ليكونوا ومن ثم يتضح  
ويشير الالتزام التنظيمي    جزءًا من المنظمة من خلال تبني أهداف وقيم المنظمة،

ارسات التي تصب في مصلحة  الاتجاهات والقيم والممإلى امتلاك الأفراد مجموعة  
ال في  بالتفاني  واتسامهم  ثم  ،عملالمنظمة،  تحقيق   ومن  في  أساسيًا  دورًا  يلعب 

المنظمة واستقرار  والابتكار  العاملين    ،الأهداف  بين  الثقة  تحسين  على  ويعمل 
  (193) .والمديرين والوحدات والأطراف المعنية الأخرى في أي منظمة
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توا بين  العلاقة  التالي  الشكل  والاويوضح  والتنظيمية  الفردية  القيم  لتزام  فق 
 التنظيمي للعاملين:

 (194) ( العلاقة بين التوافق بين قيم الفرد والمنظمة والالتزام التنظيمي للعاملين7شكل )
لتزام التنظيمي يحدث بدرجة عالية في حالة بق أن الااسلان الشكل  يتضح م

الدعم   من  عالية  بدرجات  الفرد  ويشعر  والتنظيمية  الفردية  القيم  بين  التوافق 
تتشكل   ثم  ومن  ار التنظيمي،  ومع  المنظمة،  قيم هوية  وانخفاض  الفرد  قيم  تفاع 

ا الدعم  ويقل  الالتزام  يزيد  و المنظمة  بالإحباطلتنظيمي  الفرد  ومعيشعر  ضعف    ، 
يزيد ، و فق يقل الالتزام والدعم التنظيميوالمنظمة للقيم المناسبة والتوا  امتلاك الفرد 

 .الصراع بين الفرد والمنظمة
 (195) :من خلالتعزيز الالتزام التنظيمي للقيادات يمكن و  

  البيروقراطية والروتين من    يقللهيكلًا تنظيميًا مسطحًا    : بتبنيالتطوير الهيكلي -
الأهداف المشتركة والتواصل في المنظمة على    وتحقيقالاتصال  على  ويشجع  

 .المستويين الأفقي والرأسي، وبالتالي الوصول إلى جميع المستويات 
التقنيات تركز  ال - السماح    على  على  أساسي  بشكل  الوظائف  بتصميم  المتعلقة 

 في عمليات صنع القرار ويؤكد على أهمية فرق العمل.  عاملينإشراك ال
التنظيمية: - من    العدالة  العادلة  الجوهرية  البشرية  الموارد  وممارسات  سياسات 

تطوير   و الخلال  أنفسهمجراءات  الإ سياسات  العاملين  وجهة نظر  من    ، العادلة 
  تؤدي إلى تطوير ممارسات  السياسات و تلك الين ل عاملتصورات ال  مما يعني أن
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سياسات وممارسات الموارد البشرية   ث أنحي  بعد معين من الالتزام التنظيمي
تميل إلى أن تؤدي إلى الالتزام العاطفي تجاه   عاملينالتي تعزز القيمة الذاتية لل

 (196)كما يمكن للقيادة دعم الالتزام التنظيمي لدى الأفراد من خلال: ،المنظمة
أفضل للتحكم في طريقة تأدية العمل    اعطاء الأفراد فرصً الإثراء الوظيفي بإ -

 . سهاماتهتقدير إو 
ربط الأهداف الشخصية بالأهداف التنظيمية وتطبيق سياسة المشاركة في   -

 الأرباح. 
 . لعاملين وتطوير مهاراتهم المهنيةبداعي لدى الإتنمية السلوك ا -
 منح كل فرد المكانة الوظيفية والاجتماعية المناسبة لمستواه. -
و تحديد   - الأفراد  من  المطلوبة  والأدوار  ووضوحها  الفرص  إالأهداف  تاحة 

 للمشاركة في رسم السياسات واتخاذ القرارات.
 

الا تحقيق  أن  سبق  مما  اللازمة يتضح  العوامل  كأحد  التنظيمي  لتزام 
يتطلب   الجماعي  العمل  في  المناسبةللنجاح  التنظيمية  البيئة  بالمنظمة    توفير 

التن  ،التعليمية البنية  بتوفير  تتسم  على  والتي  تشجع  التي  المناسبة  ظيمية 
ز مشاركة العاملين في صنع  تصال على المستويين الرأسي والأفقي، وتعزيالا

العادلة  ،القرار الممارسات  تنفيذ  المناسب   ،وتشجيع  الشخص  مة  المه  وتولي 
 العمل.لأفراد وإتاحة الحرية خلال ، وتقدير االمناسبة مع قدراته وإمكاناته 

 
 رابعاا: استخلًصات نظرية

في ضوء ما سبق عرضه حول كل من العمل الجماعي ومدخل القيادة 
بينهما    360 التعليمية  درجة وطبيعة العلاقة  يمكن استخلاص  بالمنظمات 

 ما يلي: 
 
 



 درجة والعمل الجماعي بالإدارات التعليمية  360القيادة       467       رانيا حسن محروس سيد           د.              

 2024أكتوبر  –الرابع والأربعون العدد                                             مجلة الإدارة التربوية                   

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 : التعليمية فيما يتعلق بالعمل الجماعي بالمنظمات -1
بالمنظمات   - الجماعي  العمل  من  التعليمية  أن  مجموعة  وجود  على  يقوم 

يسعو  الذين  ومن    ن الأفراد  معينة،  مهمة  أداء  أو  مشترك  هدف  لتحقيق 
ي أن  ووحدات    نتميالممكن  لأقسام  أو  بالمنظمة  ذاته  للقسم  الأفراد  هؤلاء 

 نجازها.بطبيعة الهدف أو المهمة المطلوب إتنظيمية متنوعة ويرتبط ذلك 
مل معينة،  ايرتبط بتوافر عو   التعليمية  لمنظمات أن نجاح العمل الجماعي با -

الفردية العوامل  القدرات ومنها  وامتلاك  الأفراد  لدى  الالتزام  كدرجة   :
المجموعة  داخل  التوافق  كدرجة  جماعية:  وعوامل  المناسبة،  والجدارات 
وقدرتها على استقطاب الأفراد المناسبين والنجاح في إدارة الصراعات التي  

و  الجماعي،  للعمل  المتتابعة  المراحل  طبيعي خلال  بشكل  تنشأ  وامل عقد 
بالمنظمة  : تنظيمية الموجودة  والاستقلالية  التمكين  ، التعليمية  كدرجة 

 السياق التنظيمي الداعم. توافر وطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بها و 
التنظيمي   - الهيكل  توافر  الجماعي  العمل  الفرص يتطلب  وإتاحة  المناسب 

بالمنظمة  القرارات  صنع  للمشاركة في  والفرق  تو التعليمية  للأفراد  مع  فير  ، 
المناسبة والمعلومات  المهنية البيانات  للتنمية  متنوعة  فرص  وتوفير   ،

 ، وتوفير التحفيز المناسب.للأفراد 
العم - منأن  كل  على  كبيرة  أهمية  له  الجماعي  الفر   ل  دي المستويين 

التعليمية  والمؤسسي إبالمنظمات  زيادة  في  يسهم  بما  المنظمة  ،  نتاجية 
 وزيادة قدرتها على تحقيق أهدافها. 

 في المنظمات التعليمية  درجة 360القيادة مدخل فيما يتعلق ب  -2
القائد سمات وجدارات معينة تمكنه    360تقوم القيادة   - درجة على امتلاك 

عبر مختلف المستويات  التعليمية    من التأثير على مختلف الأفراد بالمنظمة
 . التنظيمية
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القيادة   - وهي  360ترتكز  أساسية  مبادئ  أربعة  على  الذات :  درجة    قيادة 
تحديد جوانب وتنمية مهاراته بالتعلم الذاتي ب   وسعي القائد على تطوير أدائه

مستمر،   بشكل  وتطويرها  الضعف  وجوانب  تنميتها  على  والعمل  القوة 
الرؤساء  المناسب    وقيادة  الدعم  بتوفير  الأعلى  التنظيمية  المستويات  في 

الفرص لاتخاذ   إيجاد   وتقديم المعلومات والحصول على ثقة القائد وبالتالي
العمل  القرارات  نطاق  الزملًء،  في  الإداري    وقيادة  المستوى  نفس  في 

للتعاون   ومجالات  أهداف  بتحديد  عليهم  التأثير  على  القدرة  بامتلاك 
متنوعة لاستثمار كافة الموارد بما يخدم أهداف   اوالتشارك بما يوفر فرصً 

وقيادة   خلال   المرؤوسينالمنظمة،  من  الأقل  التنظيمية  المستويات  في 
المستمرة المهنية  والتنمية  للتمكين  فرص  التنظيمية    توفير  والعدالة  للأفراد 

 .والتحفيزجة السلوك الإيجابي ونمذ 
 

يتعلق   -3 تفعيل فيما  الجماعي    مرتكزات  على   التعليمية   بالمنظمات  العمل 
 درجة: 360ضوء مدخل القيادة 

 
التعليمية،  درجة تعزيز العمل الجماعي بالمنظمات    360لقيادة  مدخل ايمكن ل

 ما يلي: من خلال
زيادة فرص المشاركة في صنع  ب  قدرة القائد على إدارة الاحتواء العالي .أ

 .العملتحديد إجراءات ونظم في القرارات و 
التنظيمية   .ب  الجهات  مختلف  مع  الفعال  التواصل  على  القائد  من  قدرة 

طبيعة    خلال عن  للرؤساء  والمعلومات  البيانات  العمل  توفير 
اللازمة لانجاز  سين  و ، وتوفير البيانات للمرؤ بالمستويات الإدارية الأقل

 .المهام
توفير .ج على  القائد  المنا  قدرة  المهنية  التنمية  الأفراد فرص  لطبيعة  سبة 

 . وطبيعة العمل
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 مكافآت والتحفيز المتنوع للأفراد.توفير القدرة القائد على   . د 
 

للقيادة   يمكن  بالمنظمات    360كما  الجماعي  العمل  تفعيل  درجة 
 -:من خلال ،التعليمية

وتمكين   .أ الاستقلالية  من  قدر  بدرجات  توفير  الجماعي  العمل  فرق 
بدءً  الفريق  إمن    امتنوعة  بعمل  المرتبطة  القرارات  الفرصة لاتخاذ  تاحة 

العمل إجراءات  تحديد  في  ومنح    والحرية  السلطات  وتفويض 
 . الصلاحيات للأفراد والفرق 

ت .ب  على  القيادة  للعمل عقدرة  رئيس  كمتطلب  التنظيمي  الالتزام  زيز 
تحقيق العدالة التنظيمية  نمذجة السلوك الإيجابي، و الجماعي من خلال  

التنظيمي  الهيكل  مرونة  ودعم  الوظيفي  للإثراء  متنوعة  فرص    وتوفير 
 . بالمنظمة التعليمية

  بالمنظمات التعليمية عيل العمل الجماعي  ففي ت   360  يمكن توضيح دور القيادةو 
 الشكل التالي:في 
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 1درجة في تفعيل العمل الجماعي 360( يوضح دور القيادة 8شكل )

درجة يسهم في توفير مرتكزات    360يتبين من الشكل السابق أن مدخل القيادة  
أ خلال  فمن   ، التعليمية  بالمنظمات  الجماعي  القيادة  العمل  ، درجة  360بعاد 

لمشاركة في صنع والذي يتضمن توفير فرص ايمكن للقائد إدارة الاحتواء العالي  
والمعلومالقرار البيانات  وتوفير  خطوط  ات  ،  دعم  على  القائد  قدرة  خلال  من 

،  إتاحة فرص متنوعة للتنمية المهنية، و عبر جميع المستويات التنظيميةالاتصال  
القيادة  ومكافأة    زوتحفي تسهم  كما   ، الجماعي  العمل  على  والفرق    360الأفراد 

، ودعم الالتزام التنظيمي  رص تمكين الأفراد وتفويض السلطات درجة في زيادة ف
الوظيفي   الاثراء  وفرص  الهيكلية  المرونة  دعم  خلال  من  توزيع  لهم  في  والعدالة 

 المهام وتخصيص الموارد. 
 القسم الثالث: واقع العمل الجماعي ومرتكزات تفعيله بالإدارات التعليمية في مصر 

 
 الشكل من تصميم الباحثة   1
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التعليمية  تولىت مصر    الإدارات  افي  على  التعليم  ، يحلالمستوى  لمإدارة 
الإ  عتبر وت التعليمية  هذه  بين  بمثابة  دارات  الوصل  التعليمي المحلقة    ة ديرية 

مدير،  والمدارس،   تعليمات    ةطو من  وهيويرأسها  وتوجيهاتها  المبتنفيذ  ديرية 
 .دارسبالمشراف على حسن سير العملية التعليمية والإ

ر الوحدات المحلية ائتنشأ إدارات تعليمية في دو وقد صدر القرار الوزاري بأن  
 ويحدد مستواها على النحو التالي: 

المحافظات ودوائر   - المدن وعواصم  بدوائر مجالس  المستوى الأول:  إدارات من 
 .فصل فأكثر (2000 ) ذا بلغ عدد الفصولإمجالس المراكز 

(    2000) إلى    (250)ذا بلغ عدد الفصول بها من  إإدارات من المستوى الثاني    -
 .فصل

 تتولى المديرية  فصلًا  (250)في دوائر المجالس التي يقل عدد الفصول بها عن  -
المدارسالإ ل  ،شراف على  العاملين بها  المدارس  تندب أحد مديري  تمثيل في ل كما 

المحليةو مجالس   الإدارة  الإدارات   (197) ،حدات  أعداد  اختلاف  يتضح  ثم  ومن 
 التعليمية وفقًا لحجم المدارس والكثافة السكانية بالمحافظات.

حجم  حسب  بالمحافظات  التعليمية  الإدارات  عدد  يختلف  عليه  وبناء 
 المحافظة وعدد الطلاب ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

 2التعليمية في مصر عداد الإدارات ( يوضح أ 7) جدول
عدد   المحافظة 

 الادارات 

عدد   المحافظة 

 الادارات 

عدد   المحافظة 

 الادارات 

عدد   المحافظة 

 الادارات 

 10 الغربية  18 البحيرة  8 الإسكندرية  32 القاهرة 

 17 الدقهلية  12 القليوبية  12 المنوفية  13 كفر الش يخ 

 
القرار الوزراري  الجدول    2 بالاستعانة بنص  الباحثة  التربية والتعليم    من تصميم  ،  / 5/7( بتاريخ  266)لوزارة 

 تحديد مستويات وإنشاء الإدارات التعليمية بوحدات الإدارة المحليةبشأن  2015
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 5 بورسعيد  20 الجيزة  18 الشرقية  10 دمياط 

بني   7 الفيوم  3 السويس  8 الاسماعيلية

 سويف 

7 

 9 قنا  11 سوهاج  11 أ س يوط  9 المنيا

الوادي   7 مطروح  5 أ سوان  7 ال قص 

 الجديد 

5 

جنوب   6 شمال سيناء 

 سيناء 

البحر   8

 ال حمر 

 285 لمجموع ا 7

 
يتضح من الجدول السابق اختلاف أعداد الإدارات التعليمية من محافظة  

وتعتبر محافظة القاهرة هي الأكثر عددًا للإدارات التعليمية حيث بلغ  لأخرى  
بها   الإدارات  والفصول    32عدد  المدارس  عدد  زيادة  إلى  ذلك  ويرجع  إدارة، 

تعليمية،   إدارة  عشرين  بها  الإدارات  عدد  بلغ  والتي  الجيزة  محافظة  ثم  بها، 
حيث   الإدارات  عدد  من حيث  المحافظات  أقل  السويس  تعتبر محافظة  بينما 

( الكلي للإدارات  العدد  وأن  فقط،  إدارات  بها ثلاث  الإدارات  عدد  (  285بلغ 
 ( تتبع  تعليمية،  التربية  27إدارة  وزارة  تتبع  بدورها  والتي  تعليمية  مديرية   )

 والتعليم. 
 

توضيح   و   ويمكن  الجماعي  العمل  التعليمية في    تفعيلهمرتكزات  لواقع  بالإدارات 
 -مصر، فيما يلي: 
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: الهيكل التنظيمي بالإدارات التعليمية   أولًا
تطوير  على سعي الدولة فيما يتعلق بمحور التعليم على    2030أكدت رؤية مصر

البنية التنظيمية للوزارة والمديريات والإدارات التعليمية والمدارس، بما يحقق تحسين  
 (198) .الخدمة التعليمية المقدّمة

وفيما يلي توضيح أحد   تنظيمي معلن،وتتسم الإدارات التعليمية بوجود هيكل  
 نماذج الهياكل التنظيمية بالإدارات التعليمية. 

 
 (199) ( الهيكل التنظيمي لإدارة غرب المنصورة التعليمية9شكل رقم )
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يتضح من الشكل السابق أن منصب مدير الإدارة التعليمية يقع في قمة  
التعليمية   الإدارة  وكيل  مباشرة  ويتبعه  التعليمية،  للإدارات  التنظيمي  الهيكل 
والثانوي،  الإعدادي  التعليم  إدارة  منها  فرعية  إدارات  عدة  على  يشرف  والذي 
من   عدد  الهيكل  يتضمن  كما  الفني،  التعليم  وإدارة  الخاصة،  التربية  وإدارة 
قياس   وحدة  مثل  التعليمية  الإدارة  مدير  تتبع  التي  الفرعية  والأقسام  الوحدات 
للتطوير   الإبداعي  والمركز  القرار،  اتخاذ  ودعم  المعلومات  وحدة  الجودة، 

 والتكنولوجيا. 
التنظيمي    وقد  الهيكل  تعديل  للمديريات  حيث  تم  الجديد  الهيكل  تضمن 

الاسم  لإوا وإدراج  والإداري،  المالي  التوجيه  مسمى  إلغاء  التعليمية،  دارات 
والحوكمة  وحدة)  الجديد  الداخلية  بعدد  (200)   (المراجعة  الوحدات  هذه  وتقوم   ،

من المهام منها: ضمان فاعلية العمليات والإجراءات الإدارية والمالية والفنية  
والتعليمات والخطط  وحسن سير العمل، وتعزيز الالتزام بالتشريعات والأنظمة  

 (201)والسياسات، ودعم مبادئ الحوكمة وتفعيل قيم ومعايير المراجعة الداخلية.
وظائف الإشرافية في الإدارات  للعداد وصف وظيفي  إ بالاضافة إلى ذلك تم  

والمدراس الوزاري    ،التعليمية  القرار  في  جاء  ذلك    ،2004لسنة    28كما  وتضمن 
مدير لوظيفة  تعليمية    توصيف  للمديرين  بإدارة  والتربوية  التنظيمية  القيادة  تولي 

نه  إ ومن ثم ف  ،الإدارة  ى مستو   ىويعتبر المدير التنفيذي للتعليم عل  ،التابعين لإدارته
بمتابعتها    ىيشرف بشكل مباشر عل  التعليمية ويقوم  البرامج والأنشطة  تنفيذ جميع 

ا للسياسات واللوائح التي تضعها الوزارة, ويستعين في أداء هذه المهام  وتقويمها طبقً 
السلطات ب لتفويض  ملائم  نظام  حسب  المراحل  مسئولاً   ،مديري  ذلك  مع   ويظل 

الوزارة قيادات  أمام  شخصية  برامج    ،بصفة  متابعة  عن  خاصة  مسئولية  ويتحمل 
القيادة والتخطيط  التالية:  المجالات  التعليم في  التنظيم   ،المنهج والتدريس  ،تحسين 

 (202).العلاقات بين المدرسة والمجتمع ،الشئون الإدارية والمالية ،وإدارة الأفراد 
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أخر  لوظائف  توصيف  الوزاري  القرار  ذلك  تضمن  مدير ى  كما  كوظيفة 
القسم ورئيس  بالوصف   ،المرحلة  المدرجة  المهام  طبيعة  تناسب  ذلك  من  ويتضح 

بوصفه   التعليمية  الإدارة  مدير  يتولاه  الذي  القيادي  المنصب  طبيعة  مع  الوظيفي 
بالإدارة،   والأقسام  الوحدات  كافة  على  الإشراف  عن  التوصيف  و مسئولًا  يشجع 

السابق على تفويض السلطة من قبل المدير لتكوين صف ثان من القيادات، كما 
المهام    اعد يس أداء  تسهم في  وجماعية  تكوين أهداف فردية  الوظيفي في  الوصف 

للمهارات   وتطوير  أفضل  القائد لبطريقة  أداء  أن  كما  التنظيمية،  الأهداف  تحقيق 
لمهامه وفي الوقت المناسب وبشكل فعال يرتبط بمدى فهمه لدوره ومسؤولياته بما  

 يساعده على أداء المهام المطلوبة.
ولكن على الرغم من الجهود السابقة إلا أن هناك عددًا من المشكلات التي  

 رصدتها التقارير ونتائج بعض الدراسات السابقة ومنها ما يلي: 
أعداد  .1 في  ذلك  الإداريين،   تضخم  معدلاال زيادة  الفي    ويظهر  في    ت كبيرة 

بالمعد  الإداريين إلى العالمية، مما يعني إنفاق حصة  لاالمعلمين مقارنة  ت 
 (203) .في أغراض غير مرتبطة بالتدريس جورالأجوهرية من 

 الترهل الشديد من  دارات التعليمية  الإدواوين عموم الوزارة والمديريات و   يتعان  .2
العمالة، وضعف الخدمة  قلة، و الإنتاجية  في  إلى    وتشير  ،جودة  المؤشرات 

بقطاع التعليم قبل الجامعي المصري قد   الإداري الهيكل    حجم في    أن الزيادة
وجود وصف   ا، بالإضافة إلى قلةوصلت إلى مستويات غير مسبوقة عالميً 

العاملين  بعض  إلمام    قلةالوظائف والمهام بالقطاع ككل، مع    بعض وظيفي ل
كما أن أسلوب اختيار القيادات التعليمية  ،  ولياتهم وسلطاتهمؤ بمهامهم ومس

لتبادل الخبرات    مع ضعفقدمية وليس الكفاءة،  الأ  ىقائم عل آلية واضحة 
إضافة   المختلفة  القيادية  المستويات  بين  تضارب ى  لإوالمعلومات 

و ؤ المس المستويات  الاوليات  جميع  على  والسلطات  دارية  الإختصاصات 
  (204).لامركزي لوعلى المستويين المركزي وا
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 وجود رغم  و غياب نظام مؤسسي متكامل للمتابعة والتقويم قائم على النتائج،   .3
من   والتقويمالإالعديد  المتابعة  من  بعناصر  تقوم  التي  هناك    ،دارات  ولكن 

الواجبات والمسفي ا  ضعف المستويات  ؤ لتنسيق والتكامل يحدد  وليات عبر 
 (205) .رية المختلفةالإدا

التعليم؛ فتضخم الهيكل التنظيمي بهذا  .4 يعمق الهيكل الجديد للوزارة مركزية 
الإ من  الهائل  المركزية  العدد  أو  العامة  سواء  التنسقد    دارات  يق  يضعف 

يقلل من إمكانية إحكام المتابعة والتقييم بسبب  و فيما بين الإدارات المختلفة،  
بعض  وأن  خاصة  الاختصاصات،  وازدواجية  والمسؤوليات  المهام  تداخل 
الوظائف لا توجد لها بطاقات وصف وظيفي محددة كتلك المدرجة بالقرار  

لعام  164الوزاري رقم ) للوزارة هو هيكل هجين  ف  ،2016(  الجديد  الهيكل 
يجمع ما بين الهياكل الحيوية، وهياكل الاختصاصات، وفي جزء منه هيكل  

هذا التداخل يمكن أن يؤدي إلى  ، عمليات وآخر يعكس هيكلًا لتقديم الخدمة
ارتفاع النفقات، وصعوبة تحديد وقياس التكاليف، بالاضافة إلى بطء اتخاذ  

 .(206) طول تسلسل الهرم الوظيفيلالقرارات؛ نظرًا 
 

وباستقراء ما سبق يتضح أنه على الرغم من وجود هيكل تنظيمي معلن  
يتضمن كافة الوظائف والأقسام بالإدارات التعليمية، وتوافر وصف وظيفي لكافة 
التي  والمشكلات  المعوقات  بعض  هناك  أن  إلا  والإشرافية،  القيادية  الوظائف 
المتطلبات   توافر  ومدى  التعليمية  بالإدارات  الجماعي  العمل  على  سلبًا  تنعكس 

بما    ،اللازمة لنجاحه والتي تتمثل في قلة وجود وصف وظيفي لبعض الوظائف
والأقسام   الوظائف  بين  والمسؤوليات  الاختصاصات  تداخل  إلى  يؤدي  قد 
على   بينها  فيما  والتعاون  للتنسيق  المناسبة  الفرص  من  ويقلل  المختلفة، 

 المستويين الرأسي والأفقي.
بالإضافة إلى قلة التعاون والتنسيق بين الجهات المسئولة عن المتابعة والرقابة     

على  التنظيمي  الهيكل  مشكلات  أن  كما  المختلفة،  الإدارية  المستويات  عبر 
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المستوى المركزي المتمثل في وزارة التربية والتعليم ينعكس سلبًا على فعالية العمل  
الإدارية   المستويات  تعدد  يؤدي  حيث  لها،  تابعة  باعتبارها  التعليمية  بالإدارات 
الجودة  ضعف  إلى  بينها  التنسيق  قلة  مع  المركزي  المستوى  على  والتنظيمية 

 .على جميع المستويات الإدارية وصعوبة اتخاذ الفرارات المناسبة
 بالإدارات التعليمية: ثانياا :تنظيمات العمل الجماعي 

ضم الإدارات التعليمية عددًا من من المراكز والوحدات والتي تنشأ لتوثيق  ت
أواصر التعاون بين المدارس والإدارات لتفعيل العملية التعليمية، ومن أهمها مركز 
المعلومات والذي تم إنشاؤه بهدف تجميع البيانات والمعلومات التي تخدم أهداف  

ا، وتسجيل وتحليل وفهرسة المعلومات والبيانات وتحديثها  يً ا وخارجيً داخلالمنظمة  
 (207)وتعديلها للمعاونة في اتخاذ القرارات الرشيدة وفي الوقت المناسب.

به   تقوم  الذي  الدور  يتضح  البيانات   مراكزوبذلك  توفير  في  المعلومات 
وتحديد   والمدارس،  الإدارات  مستوى  على  القرارات  لصنع  اللازمة  والمعلومات 
مجالات وسبل العمل الجماعي، وأساليب تبادل الخبرات بين كافة المستويات،  

 وتحديد المشكلات واقتراح الحلول المناسبة بعد تحليل تلك المشكلات. 
المعلومات  مراكز  على  طبقت  التي  الدراسات  إحدى  نتائج  توصلت  ولقد 

في   المراكز  لتلك  المهم  الدور  إلى  الفيوم  بمحافظة  التعليمية  إدخال  بالإدارات 
استخراج المعلومات المطلوبة من خلال  و البيانات ومراجعتها وإدارة قواعد البيانات  

البيانات  بيانات  قاعدة  توفير  على  المراكز  قدرة  إلى  بالإضافة  وموثقة ،    صحيحة 
القرار لاتخاذ  اللازم  الوقت  من  والتقلل  أو،  جديدة  بيانات  لإضافة  حذف   قابلية 

تحديثها ويتم  مطلوبة،  غير  و باستمرار  بيانات  الأقسام ،  بين  بسهولة  تبادلها    يتم 
تحليل البيانات التي يتم الحصول عليها للتوصل  ، بينما هناك حاجة إلى والإدارات 

القوانين والقرارات المتعلقة   ، وهناك حاجة إلىلمؤشرات إحصائية تجميع وتبويب 
الإدارة داخل  إدارة    في  نقص   وهناك  ،بالعمل  في  المتخصصة  التدريبية  الدورات 

 (208)التمويل المتوفر لمراكز المعلومات.في ضعف ، و المعلومات 
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بمثابة   التعليمية  بالإدارات  الجودة  قياس  وحدة  يضع  وتعتبر  عمل  فريق 
في ضوء خطة المديرية والخطة الاستراتيجية للوزارة ويقوم    البرامج التنفيذية للإدارة

الإدارة   مدارس  في  والاعتماد  الجودة  إدارة  نظام  لتطبيق  والمتابعة  بالإشراف 
د، ويتكون الفريق  التعليمية، وذلك من خلال تطبيق معايير جودة التعليم والاعتما

مناسب   تربوي  مؤهل  على  الحاصلين  بالإدارات  العاملين  من  مجموعة  من 
تقرير   على  والحاصلين  الآلى  الحاسب  وإجادة  الجودة  مجال  في  خبرة  ويمتلكون 
ممتاز في ثلاث سنوات، ولا تقل مدة عملهم في مجال التربية والتعليم عن ثلاث  

 (209)سنوات، ويلحق بالوحدات عدد من العاملين طبقًا لحاجة وحجم العمل.
أظهرت   منإنتائج  وقد  عينة  على  طبقت  التي  الدراسات  وحدات    حدى 

الجودة   التعليميةقياس  أ   بالإدارات  امتلاك  واضحة  ال  غلب قلة  خطة  وحدات 
بينت    ،ومحددة بالإدارات   الدراسة كما  الجماعي  العمل  اهتمام  ،ضعف    وضعف 

وحدات    كما أندائها،  أسلوب  أراء المدارس في طريقة و آ  ىالتعرف علب  الوحدات 
بينها    لاقة لي توطيد العإ  ي بالشكل الكاف  ىقياس الجودة بالإدارات التعليمية لا تسع

بالمدارس الفني  الدعم  وحدات  أن،  وبين  إلى  قياس    بالإضافة  وحدات  أعضاء 
الدعم المالي والتقدير المناسب لهم   بتلقييشعرون    الجودة بالإدارات التعليمية لا

يجاد ميزة تنافسية بين جميع  إ  ىأن الوحدة لا تعمل بشكل جاد عل، و نظير عملهم
غلب الأعمال التي يتم تنفيذها  أ ن  أالدراسة    أظهرت كما    دارة،لإالمدارس التابعة ل

قياس وحدات  استفادتها  الجودة   داخل  وفقً   من  يقل  الحديثة  لعصرالتقنيات   ا 
قدرات  الا  قلةو ،  المعلوماتية  التكنولوجيا بتنمية  وتحسين    عضاءأ هتمام  الوحدات 

 (210) .الأمثل مهاراتهم لمساعدتهم علي تحقيق اهدافهم بالشكل
ب يتعلق  فيما  القرارامر أما  اتخاذ  ودعم  التكنولوجي  التطوير  بالإدارات    كز 

إلى تهدف  والتي  التطوير    التعليمية  لمشروعات  والمتابعة  والتنفيذ  التخطيط 
التعليم وذلك باستخدام تكنولوجيا التعليم    يالتكنولوجي لنشر مفاهيم المعلوماتية ف

ودعم   الحديثة  التعليمية  والوسائل  الاتصالات  وشبكات  المعلومات  وتكنولوجيا 
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التعليمي القرار  توصلت   (211) ،اتخاذ  التطوير    فقد  مراكز  على  طبقت  دراسة 
 (212) التكنولوجي بالإدارات التعليمية بمحافظة الفيوم إلى:

تحقيق أهداف تنظيمية مشتركة بين أفراد جماعات ب ضعف اهتمام المراكز   -
 العمل. 

 ضعف التماسك بين الأفراد العاملين داخل وحدات المؤسسة. -
 بين جماعات العمل.   الإيجابيضعف تشجيع المراكز على التفاعل  -
ب - المراكز  اهتمام  ومعايير  تنمية  قلة  و قيم  أهدافها،  وتطوير    ضعفالجماعة 

 توثيق الصلة بين أفراد الجماعة. 
 قلة الاهتمام بتطوير نظم الاتصال وأساليب صنع القرار. -
المستوى  - نفس  في  العاملين  بين  الفريق  روح  بتنمية  المراكز  اهتمام    قلة 

 . الإداري 
فرص  - وقلة  والأقسام،  الوظائف  جميع  في  العمل  ومهام  أنشطة  تطوير  قلة 

 .ضعف تطوير إجرءات العمل وأساليبهو التجديد والابتكار، 
اهتمام    - المشكلات،ضعف  وحل  القرار  صنع  في  العاملين  بمشاركة    المراكز 

 . ميول العاملين واتجاهاتهم حرص المراكز على معرفةوضعف 
ومن أمثلة فرق العمل التي تم تشكيلها بالإدارات التعليمية لجان الأزمات،  

، والذي نص على تشكيل لجان  2014لسنة    262وذلك وفقًا للقرار الوزاري رقم  
بدوره   والذي  التعليمية،  الإدارة  مدير  برئاسة  التعليمية  بالإدارات  الأزمات  لإدارة 
المختصين،   الأعضاء  من  مناسبًا  يراه  مما  الأزمات  لإدارة  فريق  باختيار  يقوم 

ترى   بما  اللجنة  تتعهد  أن  تراه   تنفيذ ب على  من  ما  الأعضاء    مناسبًا  خلال 
، وقد حدد القرار الوزاري اختصاصات اللجنة والتي من بينها إحداث المختصين

فعال   نظام  وجود  وضمان  الأخرى،  والإدارات  الأزمة  إدارة  فريق  بين  التنسيق 
والمعلومات   البيانات  لتوفير  طرق  وتحديد  والخارجية،  الداخلية  للاتصالات 

 (213).في نفس الوقت   الجهات الخارجيةو اللازمة لأعضاء الفريق 
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  طبقت على لجان إدارة الأزمات بالإدارات التعليمية توصلت نتائج دراسة  وقد  
 (214):إلى

 القرار.وجود بعض التضارب والخلط لدى أعضاء الفريق في صنع واتخاذ  -
تبسيط   - والإدارات الأخرى وقلة  إدارة الأزمات  بين فريق  والتفاهم  التعاون  قلة 

 الإجراءات الإدارية التي يتم إصدارها. 
 تقييم التدريبات لا يتم بشكل مستمر.أن  -
 قلة وجود توصيف دقيق للمسئوليات والسلطات الإدارية لفريق إدارة الأزمات.  -

ويتضح مما سبق أنه على الرغم من الدور المهم الذي من الممكن أن  
تقوم به لجان إدارة الأزمات في تحقيق التعاون والتكامل بين أعضاء من ذوي 
الخبرة لحل المشكلات ومواجهة الأزمات بالإدارة التعليمية، إلا أن هناك قلة في  
بالإدارة   التنظيمية  الجهات  من  وغيرها  اللجان  تلك  بين  والاتصال  التعاون 
القرار  لاتخاذ  اللازمة  والمعلومات  البيانات  توافر  ضعف  وبالتالي  التعليمية، 
المناسب، ومن ثم يتطلب تفعيل نصوص القرار الوزاري الذي يؤكد على أهمية  

 التكامل بين لجان إدارة الأزمات وغيرها من الوحدات التنظيمية. 
بالأقسام   العمل  لتطوير  جهود  عدة  التعليمية  الإدارات  بعض  بذلت  وقد 

جهود   عدة  بذل  التعليمية  الشيخ  كفر  شرق  إدارة  ففي  بها،  لقضاء  لوالوحدات 
الميكنة منظومة  تفعيل  طريق  عن  الإداري  الفساد  الملفات  ك  علي  قسم  ميكنة 

العاملين و بشئون  العاملين ،  بشئون  التسويات  قسم  و ميكنة  الشئون ،  إدارة  ميكنة 
العمل   (215) ،القانونية التكنولوجيا ولتفعيل  بما يساعد على تعظيم الاستفادة من 

 الجماعي بها. 
 

دراسة طبقت على عينة من وكلاء الإدارات   وعلى الرغم من ذلك توصلت 
المحافظات، من  بعدد  الإدارات   التعليمية  لوكلاء  التدربيبة  الاحتياجات  لتحديد 

جاءالتعليمية الأول  ،  المركز  الاحتياجات   في  تلك  العمل"   من  فريق  "قيادة  مهارة 
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قدرة الوكلاء   إلى غلبة العمل الفردي ومحدودية وارتفاع مستوى هذا الاحتياج يشير،
 (216).قيادة فرق العملعلى 

فهناك قصور في تكوين فرق العمل وهو ما أظهرته نتائج بعض الدراسات 
 كالتالي: 

فهناك   (217) المستمر،  للتحسينة فرق العمل  يمنهج بت الوسطى  ياداالقهتمام  قلة ا  -
 (218) ة.العمل التعاوني بتشكيل فرق العمل في أداء المهام المختلففي قلة 

وقد أوضحت نتائج دراسة طبقت على الإدارات التعليمية تعرض مجموعة من  
العاملين بالإدارات إلى التنمر الوظيفي والذي تتمثل مظاهره في التنمر من الرؤساء 
من خلال التكليف بمهام عمل مرهقة، معاقبة أحد الأفراد على أخطاء العمل دون  

 (219)أن تقع المسئولية على فريق العمل بأكمله.

مديري ووكلاء الإدارات توصلت نتائج دراسة أخرى طبقت على عينة من    كما
البحيرة( الدقهلية،  الغربية،  الشيخ،  )كفر  وهي  الأربعة  بالمحافظات  إلى:   التعليمية 

علامي لنشر ثقافة الأداء إ فريق  الفرق كتكوين  ضعف تشجيع العاملين على تكوين  
 (220)  بالإدارة.الرقمي 

وقد  التعليمية،  الإدارات  ببعض  الفريقي  العمل  ثقافة  ضعف  يتضح  ثم  ومن 
يرجع ذلك لقلة تشجيع بعض القيادات على تكوين فرق العمل لإنجار بعض المهام  
وحل المشكلات بطريقة تشاركية، وقلة الفرص التدريبية المتاحة بطرق تشكيل فرق  

وآليات  المطلوب   تكوينها  العمل  المهام  ونوعية  المنظمة  لطبيعة  وفقًا  وتوظيفها 
 إنجازها. 

التعليمية  بالإدارات  والًتصال  الجماعي  العمل   : المستوي  ثالثاا    الرأسي   ينعلى 
 والأفقي 

الإدارات   بين  الجماعي  الإداري  العمل  صور  أحد  الأمناء  مجلس  يعتبر 
يتم   عضوًا  عشر  خمسة  من  المجلس  هذا  ويتكون  والمديريات  والمدارس  التعليمية 
مجالس   رؤساء  بين  من  بالانتخاب  أعضاء  عشرة  التالي:  النحو  على  تشكيلهم 
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المهتمين   العامة  الشخصيات  من  أعضاء  ثلاثة  للإدارة،  التابعة  بالمدارس  الأمناء 
بالتعليم يختارهم مدير المديرية، مدير الإدارة التعليمية )مديرًا تنفيذيًّا(، الموجه الأول  
للتربية الاجتماعية )أمين المجلس(، ويختص ذلك المجلس بمتابعة مجالس الأمناء  
تعترض  قد  التي  الصعاب  تذليل  على  والعمل  التعليمية،  للإدارة  التابعة  بالمدارس 
الإدارة   مستوى  على  المدارس  أمناء  مجالس  بين  والتنسيق  اختصاصاتها  تنفيذ 
حسب  كل  المجالس  على  وتعميمها  الرائدة  التجارب  نقل  على  والعمل  التعليمية، 
لمجالس  المتابعة  تقارير  ورفع  خلالها،  من  يعمل  التي  المحلية  والبيئة  إمكاناته 

 (221)الأمناء بالمدارس على مستوى الإدارة إلى مجلس أمناء المديرية.
التعليمية   بالإدارات  الأمناء  مجلس  به  يقوم  الذي  الدور  أن  يتضح  ثم  ومن 
يرتبط إلى حد كبير بالذي تقوم به تلك الإدارات في إدارة التعليم من حيث إحداث 
التكامل والتنسيق بين المدارس وتسهيل تبادل الخبرات فيما بينها والإشراف عليها،  

 المديريات والمدارس التابعة لها.وتسهيل الاتصال بين 
على   الجماعي  العمل  ضعف  السابقة  الدراسات  بعض  نتائج  وأظهرت 

 المستويين الرأسي والأفقي ويمكن توضيح ذلك فيما يلي: 
الاتصال   - قنوات  تربط  ضعف  العليا  التي  الإدارة  التعليميةو بين  وبين    الإدارة 

 (222) .رؤساء الأقسام والمشرفين والعاملين
روح   - وغياب  الفردي  العمل  أسلوب  وسيادة  الجماعي  العمل  إلى  الافتقار 

الرؤساء والمرؤوسين وبين مديري  بعض  الصراعات الداخلية بين  كثرة  و   الفريق،
الاتجاهات حيث    الإدارات بعضهم البعض، والافتقار إلى الاتصال الجيد متعدد 

الهابط   الرأسي  الاتصال  على  الاعتماد  منيتم  ضعف  صاعد ال  أكثر  مع   ،
 (223)لعكس.دارات من أعلى لأسفل واالإمهارات الاتصال داخل 

التعليمية   الإدارات  على  طبقت  التي  الدراسات  إحدى  نتائج  أظهرت  كما 
 (224)بمحافظة المنيا جوانب القصور التالية في تلك الإدارات:

 . تشارك الإدارات التعليمية شبكة عنكبوتية مع المديرية التابعة لهاضعف  -
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 . تبادل الإدارات التعليمية تجاربها وخبراتها مع الإدارات الأخرى ضعف  -
التعليمية   - الإدارات  بين  وتعاون  استراتيجية  شراكات  تأسيس  في  قصور 

 . وبعضها البعض 
مشاركة    تاحةليات اقصور الفهم الكامــل بـــإدارة المعرفـــة وفوائـــدها وغياب الآ -

وقلةالمعلومات  فـــي   ،  المتعاونـــة  الأطراف  التعليمية  الإدارات  بتكريم  الاهتمام 
  .دعـــم تنفيـــذ أنشطتها وخططها

هناك حاجة لمزيد من الربط الالكتروني بين أقسام الإداراة المختلفة وذلك  ف 
لرؤية أغلب موظفي الإدارة أن نقل وتبادل المعلومات بين أقسام الإدارة يفضل أن  

الإ  تكون  الربط  طريق  عن  ومبسطة  سهلة  نسخ  بصورة  وجود  وأهمية  لكتروني 
الأ تعطل  أو  فقدها  حال  في  الآاحتياطية  من نظمة  البيانات  على  للحفاظ  لية 

  (225) .الضياع
السياق أظهرت نتائج دراسة طبقت على الإدارات التعليمية بمحافظة    ي ذات وف -

لربط بين الأقسام والإدارات والجهات التنفيذية اهناك حاجة إلى  الإسكندرية أن  
وزيادة الاعتماد على الوسائل التكنولوجية في عمليات    ،إلكترونيُا لسرعة الأداء

 (226) الاتصال الأفقي والرأسي.
وتوصلت دراسة أخرى طبقت على الإدارات التعليمية بمحافظة الفيوم إلى قلة 

الإدارات  وضوح   يميــــــــة التعل  تبني  وضعف  وخارجها،  داخلها  للشــراكات 
وضعف الخطط،  لتنفيذ  التنظيمية  الوحدات  بين  التنظيمية    ليــــــاتآ  العلاقات 

ة بعـة متكاملة في متاوجود آليــــ ــــ  الرقابة والمتابعة لتنظيم المعلومات، وضعف
(227) ،ـةيلتعليماالإدارات  ب  ة فـي ضـوء مؤشـرات الأداءيجي تنفيــذ الاســترات 

ضعف  و   
وتقويم    رتوفي بالمتابعة  المعنية  الأطراف  لجميع  التربوية  المعلوماتية  البيئة 

لكترونيًا  إلكتروني للمتابعة وتقويم الأداء يتم ربطه  إنظام  وجود  غياب  ، و الأداء
التعليمية الإدارة  أقسام  المتابعة  و   ،بكافة  نظم  على  العاملين  تدريب  ضعف 

لكتروني مع جميع الأقسام لإخطارهم بنتائج  ضعف التواصل الإو   ،لكترونيةالإ
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إلى  المتابعة بالإضافة  لتحليلها ،  والمعلومات  البيانات  كافة  تخزين  ضعف 
 (228) .القرار صنعلكترونيًا والاستفادة من نتائج المتابعة الميدانية في إ

الرأسي   الاتصال  في  قصور  أوجه  هناك  أن  يتضح  سبق  ما  وبتحليل 
التعاون   سبل  تيسير  من  الاتصال  ذلك  يتيحه  وما  التعليمية،  بالإدارات  والأفقي 
التعاون   ضعف  في  الرأسي  الاتصال  قصور  ويتضح  الإدارات،  وخارج  داخل 

بين    زيتركوال الاتصال  وقلة  الإدارات،  إلى  المديريات  من  الهابط  الاتصال  على 
والعمل  الاتصال  وقلة  بالإدارات،  والعاملين  والأقسام  الإدارات  ووكلاء  المدراء 
والأقسام   وبعضهم،  المدراء  وبين  وبعضها  التعليمية  الإدارات  بين  الجماعي 
في  التكنولوجي  الجانب  من  الاستفادة  وقلة  التعليمية،  الإدارات  داخل  المختلفة 
تيسير وتعزيز الاتصالات وتنوع وسائله، مع قلة وجود المعلومات المناسبة لصنع  

 القرار قي إطار العمل الجماعي. 

 رابعاا :التنمية المهنية للقيادات والعاملين بالإدارات التعليمية 
تتنوع الجهات المسؤولة عن التنمية المهنية للعاملين والقيادات بالإدارات التعليمية   

 في مصر، ومنها: 
 مركز إعداد القادة بوزارة التربية والتعليم  -1

بأن   وزاري  قرار  تسمى  صدر  وحدة  القادة)تنشأ  إعداد  وزير   (مركز  تتبع 
أن  على  من ذلك القرار  القيادات، ونصت المادة الثانية    لتطوير أداءالتربية والتعليم  

تنفيذها)ورش عمل   التنمية المهنية والاشراف على    –يتولى المركز تخطيط برامج 
بعثات( والارتقاء بالمهارات المختلفة للقادة في المنظمات   –سمينارات    -محاضرات 

مستوياتها،   بكافة  وفقً وإ التعليمية  التدريبية  البرامج  والسي   اعداد  اسات  للخطط 
التنمية المهنية،   من خلال شراكة فعالة مع الجامعات والمراكز البحثية  ومتطلبات 

والتدريبية وهيئات التنمية المهنية والجمعيات الأهلية ذات الصلة في إطار الخطة 
الاستراتيجية لوزارة التربية والتعليم، ودراسة وبحث المشكلات الإدارية والوصول إلى  

 (229)حلول مجدية وفعالة.
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ومن ثم يتضح أن المركز وفقًا للقرار الوزاري السابق يمكنه أن يضطلع بدور  
مهم في إعداد وتنمية القيادات عبر أساليب مختلفة لا تقتصر على التدريب وإنما 

وأنه   ،من خلال البعثات والورش، كما يمكنه المشاركة في حل المشكلات التربوية
والمؤسسات   الجامعات  مع  الفعالة  الشراكة  من  لأسس  وفقًا  مهامه  لأداء  يسعى 

 التربوية والمجتمعية المختلفة.
 الأكاديمية المهنية للمعلمين  -2

هيئة   لأعضاء  المهنية  التنمية  إلى  للمعلمين  المهنية  الأكاديمية  تهدف 
بقدراتهم ومهاراتهم بصورة مستمرة بما يؤدي إلى رفع مستوى   التعليم والارتقاء 

يلزم من أعمال  العملية التعليمية، وللأكاديمية في سبيل تحقيق ذلك القيام بما  
 (230) واتخاذ ماتراه من قرارات ، وعلى الأخص:

بما   • التدريبية  بالبرامج  الخاصة  الجودة  ومعايير  والسياسات  الخطط  وضع 
متطلبات هذه   وتحديد  التعليم،  هيئة  لأعضاء  المهنية  التنمية  تحقيق  يكفل 

 التنمية. 
إعداد البرامج التدريبية اللازمة لتحقيق التنمية المهنية لأعضاء هيئة التعليم   •

البند    اوفقً  في  إليها  المشار  المهنية  التنمية  ومتطلبات  والسياسات  للخطط 
 السابق.

التعليم    • هيئة  لأعضاء  المهني  الأداء  تقويم  ونظم  سياسات  اقتراح 
 وتطويرها. 

التعليم،   • هيئة  أعضاء  أداء  لجودة  اللازمة  المعايير  وضع  في  المشاركة 
 . وتطويرها

دعم البحوث والدراسات في المجالات التربوية والتعليمية وتشجيع الاستفادة   •
 . بنتائجها

عل • والتربوي  والمهني  العلمي  التقدم  مجال    ى المستو   ىمتابعة  في  الدولي 
 التنمية المهنية لأعضاء هيئة التعليم للاستفادة منه. 
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والإدارات   • والمديريات  والتعليم  التربية  لوزارة  الفنية  الاستشارات  توفير 
 التعليمية والمؤسسات المعنية وذلك في مجال التعليم والتدريب.

التنمية   • وهيئات  والتدريبية  البحثية  والمراكز  التربية  كليات  مع  التعاون 
 المهنية في كل ما يحقق أهداف الأكاديمية. 

إدارة برامج تدريبية متقدمة من خلال شراكة فاعلة مع الجامعات والمراكز  •
 البحثية والتدريبية وهيئات التنمية المهنية والجمعيات الأهلية ذات الصلة.

أهم   أحد  للقانون  وفقًا  للمعلمين  المهنية  الأكاديمية  أن  يتضح  ثم  ومن 
الجهات الفاعلة في التطوير المهني لجميع العاملين بمجال التعليم بما في ذلك 
العاملين بالإدارات التعليمية، حيث تقوم الأكاديمية بوضع السياسات والمعايير  
مع   يتناسب  بما  وتقويمها  وتنفيذها  البرامج  وإعداد  التدريبية،  بالبرامج  المرتبطة 
العلمي  المجال  العالمية في  التطورات  البرامج ومع  تلك  المستفدين من  طبيعة 

 والتدريبي، في إطار من التعاون مع الجهات التربوية والبحثية المتنوعة. 
 التعليمية وحدات التدريب بالإدارات   -3

تضع كل وحدة خطة سنوية لتدريب موظفيها بكافة مستوياتهم الوظيفية،  
تحديد  بعد  وذلك  الوظيفى،  المسار  لدعم  الترقية  وعند  الخدمة  دخول  عند  خاصة 
قدراتهم   وتنمية  تطوير  بهدف  الأداء،  تقويم  وتقارير  التدريبية  الاحتياجات  وتحليل 

الأداء معدلات  ورفع  الوظيفية  وكفاءتهم  البشرية  ،  ومهاراتهم  الموارد  لجنة  وتتولى 
المختصة السلطة  من  واعتمادها  التدريبية  والدورات  البرامج  ونصت  اقتراح  مادة  ، 

اعتمادها  بأن    (12) بعد  التدريب  خطة  تنفيذ  مسئولية  البشرية  الموارد  إدارة  تتولى 
 (231) من السلطة المختصة، وتقييم التدريب بغرض:

 الإدارية والتنظيمية التى تؤثر على التدريب.  كلات التعرف على المش  -
 احتياجات الوحدة. يالتحقق من أن الأهداف المقررة لخطة التدريب تلب   -
 الوقوف على صلاحية أساليب وطرق التدريب المستخدمة في تحقيق الأهداف. -
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التحقق من كفاءة المدربين سواء من ناحية تخصصاتهم، أو خبراتهم، أو قدراتهم   -
 التدريبية. 

 ب.قياس فاعلية وأثر التدريب على المتدر  -
التعليمية  وي والإدارات  والتعليم  التربية  بمديريات  التدريب  وحدات  دور  تحدد 

الأ  فيبالمحافظات   من  لها  السنوية  التدريبية  والبرامج  الخطة  كاديمية  اعتماد 
م برامج تدريبية معتمدة من الأكاديمية، والاشتراك مع  استخد االمهنية للمعلمين أو  

أن   لضمان  بالتدريب  المستهدفة  الفئات  تحديد  في  للمعلمين  المهنية  الأكاديمية 
تكون ضمن الفئات التي تستهدفها الأكاديمية، وتقوم الأكاديمية وفروعها بمتابعة  

 (232) اعتماد الشهادات الصادرة شريطة الالتزام بالبنود.و  عند تنفيذ البرامج، ذلك
الترابط والتنسيق    تأكيد القرارات الوزارية على ضرورة تحقيقومن ثم يتضح  

والأكاديمية   التعليمية  بالإدارات  التدريب  بوحدات  المقدمة  التدريبية  البرامج  بين 
من حيث تحديد نوعية البرامج التدريبية والفئة المستهدفة، بما    ،المهنية للمعلمين

 يتناسب مع أهداف الأكاديمية ودورها في متابعة أداء الوحدات التدربيبة المختلفة. 
 مركز إعداد القادة التابع للجهاز المركزي للتنظيم والإدارة  -4

بإعداد  المركز  بتنمية    ويدعمالتدريبية    طالخط  يقوم  الخاصة  الأنشطة  كافة 
المنوط  الدور  من  وانطلاقًا  للدولة،  الإداري  الجهاز  وحدات  بكافة  البشرية  الكوادر 
بالجهاز كجزء أصيل من اختصاصاته في اعتماد خطط تدريب الوحدات الإدارية  

التدريبية وتماشيً  البرامج  القدرات من    اوتنفيذ  لبناء وتنمية  مع الاستراتيجية الوطنية 
الحوكمة،   معايير  يطبق  وفعال،  كفء  إداري  لجهاز  الوصول  إدارة  و أجل  يحسن 

 (233) .يخضع للمساءلةو موارد الدولة، ويقوم بدوره التنموي، 
 الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد  -5

من   اتقدم إدارة التدريب بالهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد عددً 
الجامعي قبل  التعليم  لمؤسسات  التدريبية  والبرامج  على    تلك  ي تحتو ،  البرامج 

فى  العاملين  من  الفئات  جميع  بتأهيل  الخاصة  التدريبية  الدورات  من  مجموعة 

https://admin.naqaae.eg/api/v1/archive/download/4926
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منظومة التعليم قبل الجامعي على مستوى المدارس والإدارات التعليمية من قيادات 
المشاركة في إعداد الدراسات الذاتية والتقويم  حول  ومدرسين وإداريين وفرق العمل  

بغرض التنمية البشرية للعاملين لتتواكب كفاءاتهم مع  ،  الداخلي للمؤسسة التعليمية
متطلبات التطوير وتحفيزهم على إحداث التغيير المناسب في المؤسسات التعليمية  

إليهال ضمان    ،لمنتمين  معايير  لتحقق  المتاحة  الإمكانات  من  الاستفادة  وتعظيم 
لتأه اللازمة  متطلبات  يالجودة  إطار  في  وذلك  للاعتماد  التعليمية  المؤسسات  ل 

 (234) .الهيئة والاعتماد 
القومية لضمان    ويتضح من ذلك أن نوعية البرامج التدربيبة التي تقدمها الهيئة 

والاعتماد  التعليم  اعتماد    جودة  في  ودورها  وأنشطتها  الهيئة  طبيعة  مع  ترتبط 
للمدارس   ،المدارس الداخلى  الذاتي  التقويم  أساليب  على  التدريبية  البرامج  فتتركز 

 لدعم دور الإدارات التعليمية في مساعدة المدارس للحصول على الاعتماد. 
والقيادات  للعاملين  المهنية  التنمية  عن  المسؤولة  الجهات  تنوع  وبرغم 

 بالإدارات التعليمية يمكن رصد المشكلات التالية:
أنه   .1 إلى  الدراسات  إحدى  نتائج  الوزارة  توصلت  تؤديه  مما  الرغم  على 

في   جهود  من  للمعلمين  المهنية  الأكاديمية  مع  المهنيبالتعاون    للتطوير 
المرشح ومنهم  التربوي،  الميدان  في  أن  و للعاملين  إلا  قيادية  لمناصب  ن 

بشكل   التدريبية سواء  بالبرامج  بالترقية  إالالتحاق  يرتبط  اختياري  أو  جباري 
، مما يجعل الالتحاق بهذه البرامج شكليًا، بالاضافة إلى تدرب الوظيفية للم

البرامج على العرض النظري دون رسم رؤية جديدة للتعامل  بعض  اقتصار  
المستقبل،   الإدارات  و مع  قادة  لتأهيل  والدقيق  الشامل  التخطيط  ضعف 

 (235) .فتقار إلى برامج  التأهيل المتميزةالاالتعليمية، و 
ركزي من حيث ضعف التدريب والتنمية المهنية المستدامة على المستوى الم .2

وتقدير وتحديد  حصر  منالا  :  فئة  لكل  التدريبية  ،  المتدربين  حتياجات 
المناس التدريبي  وكيفًا،والمحتوى  كمًا  المستخدمة،  الأو   ب  التدريبية  ساليب 
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و  المتدربين،  تقييم  وأساليب  المؤهلين،  التطويري إ والمدربين  الدور  غفال 
الميدانالإو  في  التدريب  أثر  وقياس  التدريب،  التربوي   بداعي  وحوافز   ،
للمعلمين  ف المهنية  الترقي   يقتصر الأكاديمية  برامج  تقديم  على  دورها 

والتسكين على الكادر بعد أن توسع دورها ليشمل تقديم برامج تنمية مهنية  
وهيئات   مؤسسات  مع  بالتعاون  النوعية  البرامج  وبعض  التخصص،  في 

  (236) .أخرى 
قبل   .3 التعليم  قطاع  لدى  للتدريب  هائلة  تحتية  بنية  توافر  من  الرغم  على 

مستغلة   ليست  لكنها  الأمثلالجامعي،  دور    الاستغلال  أصبح  دارة  الإلقد 
قاصرً  بالتدريب  بقانون  المختصة  العاملين  تدريب  على  فقط  للعاملين    47ا 

المعلمين، والموجهين،  )  لاتهوتعدي  155بالدولة، أما ما يندرج تحت قانون  
المدارس هؤ فالمس  (ومدراء  تدريبهم  عن  المهنية  الأ  يول  كاديمية 

 (237) ين.للمعلم
بمحافظة   .4 التعليمية  الإدارات  على  طبقت  أخرى  دراسة  نتائج  توصلت  كما 

الاحتياجات   تحديد  في  التدريب  وحدات  دور  ضعف  إلى  الاسكندرية 
ضعف متابعة لأثر تطبيق  و التدريبية بدقة قبل اعتماد أي برنامج تدريبي،  

تناوله في برامج التدريب  يتم  يتم بشكل  وأن  ،  العاملين لما  العاملين  تدريب 
 (238) روتيني لأغراض الترقية.

الفيوم   .5 بمحافظة  التعليمية  الإدارات  على  طبقت  أخرى  دراسة  توصلت  كما 
تـستند إليهـا خطـط   وتحديد للسياسات التيفلـسفة واضـحة    وجود  ضعفإلى  

المستوى  الضعف  و   ،تـدريب ال بين  ما  التدريب  أهـداف  بـين  تواصـل 
التنفيذ  والمستوى  وقلة  الاستراتيجى  الكافي،  والخبرة    يالعدد  من)المؤهلات 

فأخصائي التدريب يعين    ي،والتدريب( لوحدات التـدريب حيـث الجانـب الكيف 
و  وظيفى  تحليل  على  بناء  وليس  نمطية  ترقية  على  للبناء  ،  كفايات تحديد 

المناسـب    وقلة التـ  ةعمليــفي  تعــارض  و  ،للتدريب التمويل  ـدريب  تخطــيط 
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تنفيــذ بــرامج  لالادارة  مع قلة مراقبة  هــذه الوظيفــة  في    وتنــازع هيئــات كثيــرة  
المحليـات  الا  ضعف    فهنـاك  ،تــدريب  التخطـيط    بين تـصال  في  وظـائف 

الإ بـين  والتنـسيق  التدريب والتنفيـذ  ووحدات  ومراكزهـا  العامـة  و دارة  هنـاك ، 
تتبع    وقلةقـصور فـى أهـداف وموضـوعات ووسـائل تنفيـذ البـرامج وتقويمهـا،  

 ( 239).برامجالحساب تكلفة و لمخرجات التدريب 
مما سبق يتضح أن هناك عددًا من المشكلات التي ترتبط بالتنمية المهنية      

رئيس للعمل الجماعي، ومن  ومرتكز  للعاملين بالإدارات التعليمية باعتبارها متطلب  
المستهدفة  للفئات  التدريبية  بالاحتياجات  البرامج  ارتباط  ضعف  المشكلات:  تلك 
أداء   على  التدريب  أثر  وقياس  البرامج  تقويم  وقلة  والمسؤوليات،  الأدوار  وطبيعة 
بعض   في  التطبيقي  الجانب  من  أكثر  النظري  الجانب  على  والتركيز  المتدربين، 
أكثر مما يمكن أن تؤديه من دور   بالترقية  البرامج  إلى ارتباط  بالإضافة  البرامج، 
إيجابي في تطوير الأداء الوظيفي للمتدربين، مع ضعف الدور الرقابي الذي تقوم 
المدربين   توافر  وقلة  الأقل،  التنظيمية  الجهات  نحو  الأعلى  التنظيمية  الجهات  به 

ا وضعف  التدريب،  وحدات  بعض  في  وإحداث لتالمناسبين  للبرامج  الفعال  خطيط 
 التنسيق والتكامل فيما بينها. 

 
ا: تحفيز العاملين على العمل الجماعي بالإدارات التعليمية    خامسا

  لتحقيق استراتيجية التنمية المستدامة  "جائزة مصر للتميز الحكومي"طلاقإتم        
مصر   وفعال،  2030رؤية  كفء  إداري  جهاز  بتكوين  تقضي  ويتمثل  والتي   ،
ين من  عاملوالتميز على مستوى ال  منافسةتحفيز روح ال  فيجائزة  لل  يالهدف الرئيس

ويتم تكريم المتميزين في    ،جهة، وعلى مستوى المؤسسات الحكومية من جهة أخرى 
تكريمً  العامة  الخدمات  الأداء بما    امعنويً   اأداء  بمستويات  الارتقاء  على  يحفز 

والتميز الجودة  بمعايير  وإعداد ،  والالتزام  الحكومي  التميز  منظومة  تصميم  تم  وقد 
 (240) المحاور: تشمللساس للتقييم أمعاييرها واستخدامها ك

 .مدى تحقيق الرؤية -
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 .الابتكاردرجة تشجيع  -
 .مدى توافر ممكنات التميز -

هدف تلك المحاور تحديد مستوى النضج الذي وصلت إليه تلك الجهات نحو تو     
أهدافها،  تحقيق  في  تساعدها  التي  التحسين  وفرص  مجالات  وتحديد  الريادة، 
العمل   وتطوير  وتنفيذ  تخطيط  وطريقة  تفكير  أسلوب  فى  الجديد  واستكشاف 
دولة  حكومة  تمت تجربتها وتطبيقها في  مبتكرة  ومفاهيم  مبادئ  باعتماد  الحكومي 

رائدة نتائج  تحقيق  في  فاعّليّتها  وأثبتت  فى    ،الإمارات  الجائزة  تلك  طار  إوتأتى 
ا ودولة  مصر  بين  الاستراتيجية  التعاون لإالشراكة  تحقيق  إلى  تطمح  والتي  مارات 

في   الأداء  مؤشرات  وقياس  متابعة  نظام  تصميم  على  والعمل  الخبرات  وتبادل 
المصرية، الحكومي  العمل  لستنادً ا  منظومة  هذا ا  في  المتميزة  الإماراتية  لتجربة 

 (241).الخصوص 
وعليه يتضح أن جائزة التميز الحكومي هي جائزة تقدم للمؤسسات الحكومية      

لتحقيق   المناسبة  والأساليب  والطرق  الواضحة  الرؤية  تمتلك  والتي  عام  بشكل 
المناسبة لتحقيق التميز، ومن ثم من الممكن أن تلعب تلك    والاستراتيجيات الرؤية،  

التميز   لتحقيق  والتعاون  للتكامل  والجماعات  الأفراد  تحفيز  في  دورًا  الجائزة 
 المؤسسي.

المركزي     المستوى  على  وخاصة  التربوي  الصعيد  التربية  وعلى  وزارة  كرمت 
الفن  التعليمية    ي مدير   يوالتعليم  والإدارات  بالمديريات  التكنولوجى  التطوير  مراكز 

التكنولوجية،  البنية  بإدارة  المتميزين  والعاملين  الجمهورية،  محافظات  بجميع 
الدراس العام  خلال  المتميزة  وذلك  2020/2021ي لجهودهم  حتياجات  لاتلبية  ، 

حتى يتحقق الرضا الوظيفى وإتمام العمل على الوجه و مراكز التطوير التكنولوجى  
 (242) الأمثل.
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نتائج بعض الدراسات السابقة والتي طبقت على بيئات جغرافية       وقد أظهرت 
مختلفة في مصر عدد من المشكلات فيما يتعلق بالتحفيز بالإدارات التعليمية وفيما  

 يلي توضيح ذلك: 
الاهتمام .1 الجودة  ضعف  بتحسين  الخاص  المكافآت  الإدارة   ،بنظام  أن  أي 

الذي يساعد في تحسين الأداء، ويرجع   اهتمامها  يقلالتعليمية   التحفيز  بنظام 
المالية النواحي  مركزية  إلى  هي    ؛ذلك  المالية  وزارة  عن  لأن  تحديد  المسؤولة 

  (243) .النواحي المالية للقيادات والمعلمين
تقدير .2 معهل  راءالمد بعض    ضعف  العاملين  معنويًّ   مجهود  احتياجاتهم  ا بتلبية 

  (244) .ا قدر الامكانوماديًّ 
توصلت نتائج دراسة إلى أنه هناك حاجة لتوفير الدعم للمتميزين من موظفي   .3

التعليميةالإ الإلكتروني    دارة  العمل  مجال  دراسة  و   ،(245)في  نتائج  توصلت 
في مجال التخطيط، مما أنها    زينيالمتم  زيدارة بتحف لإا  ضعف اهتمام   أخرى إلى 

ا في  منهكً   الموجه  ، مما يجعلنيمن المعلم  ين لا تهتم بتخفيض نصاب الموجه
منح الإدارة التعليمية حوافز وقلة    ن،ي كتابة التقارير ومتابعة النمو المهني للمعلم

 (246). مادية ومعنوية للموجه الفني
المستوى   على  التحفيز  أساليب  بعض  توافر  يتضح  سبق  ما  باستقراء 
القومي المتمثل في جائزة التميز الحكومي وتوافر بعض أساليب التحفيز على  
على   التحفيز  في  وروتينية  قلة  هناك  أن  إلا  والتعليم،  التربية  وزارة  مستوى 
مستوى بعض الإدارات التعليمية نظرًا لارتباط التحفيز المادي بالجوانب المالية 
المكافآت  وتقديم  المعنوي  التحفيز  وقلة  والتعليم،  التربية  وزارة  تديرها  التي 

وبما يؤثر سلبًا على    ،للعاملين بما يزيد من حماسهم ودافعيتهم للعمل الجماعي 
 درجة الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي للأفراد. 

ا: العناصر البشرية بالإدارات التعليمية   سادسا
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في   المتمثلة  البشرية  بالعناصر  يتعلق  بالإدارات فيما  والعاملين  القيادات 
التعليمية، تتضح أهم الجهود والمشكلات ذات التأثير على فاعلية العمل الجماعي  

 بالإدارات التعليمية فيما يلي:
 القيادات بالإدارات التعليمية  -1

التعليمية حيث   القيادية بالإدارات  الوظائف  الشروط لشغل  تم وضع عدد من 
يكون شغل وظيفة مدير  بأن  2013 لسنة  48قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  صدر  

على   سنتين  بأقدمية  )أ(  أول  معلم  وظيفة  شاغلي  بين  من  تعليمية  إدارة  وكيل  أو 
مؤهل تربوي عال مناسب،  حصوله على  جديد وبشرط  ت الأقل، لمدة سنتين قابلة لل

الأكاديمية   تقرها  والتي  التعليمية  الإدارة  مجال  في  المهنية  التنمية  برامج  واجتياز 
 المهنية للمعلمين. 

مجال  في  الخبراء  من  ثلاثة  من  لجنة  المختصىة  السلطة  من  بقرار  وتشكل 
التربية   كلية  وعميد  بالمحافظة  الأمناء  مجلس  ورئيس  المعلمين،  ونقيب  الوظيفة 
بالمحافظة أو من ينوب عنه من أساتذة الكلية، وتكون برئاسة مدير مديرية التربية  

ويتم تقييم المتقدمين  ،  والتعليم، وللجنة أن تضم إلى عضويتها من تراه من الخبراء
شغل   اشتراطات  باقي  مع  وذلك  والقدرات،  المعايير  من  مجموعة  أساس  على 

 (247) الوظيفة وتقسم المعايير والقدرات إلى أربع مجموعات:
 نجازات المتحققة. التاريخ الوظيفي: ويشمل السن وتقارير الكفاية والإ -
الوقت   - في  القرارات  واتخاذ  القيادة  على  القدرة  وتشمل  القيادية:  المهارات 

 المناسب والقدرة على التجديد والابتكار. 
لغات   - وإجادة  أعلى  مؤهل  على  الحصول  وتشمل  والعملية:  العلمية  القدرات 

 أجنبية وعلوم الحاسب وحضور المؤتمرات.
 السمات الشخصية: وتشمل المظهر اللائق والقدرة على التخاطب.  -

وامتلاك  الشخصية  السمات  بين  تجمع  السابقة  الشروط  أن  يتضح  ثم  ومن 
اتخاذ  على  كالقدرة  القيادية  الوظيفة  لشغل  المرشح  المناسبة من  المهنية  الجدارات 
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القرار المناسب بما يتوافق مع طبيعة المنصب القيادي الذي يتم توليه، والالتحاق  
القيادي   للمنصب  المرشح  اختيار  وأن  المهنية،  للتنمية  المناسبة  البرامج  من  بعدد 
يكون من خلال لجنة من الخبراء والتربويين وليس من خلال فرد واحد في سبيل أن 

 الكفايات المناسبة لذلك المنصب. يمتلكيتم تولى المنصب القيادي من الفرد الذي 
المديريات  من  عدد  على  طبقت  دراسة  نتائج  توصلت  ذلك  من  الرغم  وعلى 

 (   248)والإدارات التعليمية بمصر إلى:
 النقد غير الموضوعي من قبل بعض القيادات لفرق العمل بالمؤسسة.  .أ

القائد،   .ب  نظر  وجهات  بعض  مع  المتعارضة  المرؤوسين  بآراء  الاهتمام  ضعف 
وقلة الاهتمام بتفويض السلطات للمرؤوسين للارتقاء بمستوى أدائهم، وضعف 

العاملين،   بين  الفردية  بالفروق  الشخصية  و الاهتمام  بالنواحي  الاهتمام  ضعف 
 لكل فرد.  

حول   .ج واضح  دليل  وجود  ضعف  في  ذلك  ويظهر  بالمحاسبية  الاهتمام  ضعف 
إجراءات  وضعف  للمرؤوسين،  المحاسبية  معايير  لتطبيق  الإدارية  الإجراءات 

 توفير تغذية راجعة حول الإجراءات الإدارية للمحاسبية.  قلة، و المحاسبية
توصلت نتائج بعض الدراسات إلى ضعف أداء بعض القيادات بالإدارات   وقد 

 التعليمية ويمكن توضيح ذلك كما يلي: 
التعامل  . د  في  الحزم  المدراء  بعض  يطبق  حيث  للعاملين،  السلطة  تفويض  قلة 

العاملين معه ويعتمد على أسلوب الأمر في التعامل مع المشكلات، بالإضافة  
 ( 249) إلى قلة دعم المدير للمبادرات التجديدية في حل المشكلات وصنع القرار.

تقديم .ه أفكارً   قلة  نتيجة  المدير  العمل  لتطوير  إبداعية  بتطبيق  للالتا  الحرفي  زام 
أولال والقوانين  التفكير    وائح  مهارات  البرامج  الإضعف  ندرة  مع  لديهم  بداعي 

المرونة فى تنفيذ اللوائح ، وقلة  داري لإابداع  الإ  لامج  فيالتدريبية المقدمة لهم  
الدقيقة    يةالمدير الرؤ   امتلاك وقد يعزى ذلك إلى ضعف  ،  والتعليمات   والقوانين

المشكلا يعانلاكتشاف  التي  وانش  يت  العمل  الروتينية  اله  غ منها  بالأعمال 
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 ي الوقت الكاف  ميتوافر لديه  فلاملين  اب ضعف تفويض وتمكين العببس  اليومية،
بالإدارة، سير العمل    ض تر المستقبلية التى تع  الحالية أو  كلات للتفكير فى المش

  (250)وضعف الاستقلالية في اتخاذ القرارات.
قيادات   . و  استخدام  السليم؛ الإد ضعف  التربوي  القرار  اتخاذ  لمهارات  الوسطى  ارة 

إل ذلك  يرجع  الأوقد  لكثرة  وكذلك  ى  عاتقهم،  على  الملقاة  والمسؤوليات  عباء 
الخب وتوقيتافتقاد  القرار  اتخاذ  كيفية  في  صنع    قلةل  ه،رة  عمليات  في  إشراكهم 

 ( 251).ضعف التدريب المقدم لهم في هذا المجالو القرار واتخاذه، 

بمحافظة  .ز التعليمية  بالإدارات  القيادات  أداء  في  الوظيفية  الجدارات  مستوى  ضعف 
والعلاقات   والإنجاز  الشخصية  الفاعلية  ضعف  في  تتمثل  والتي  سويف  بني 
الإنسانية بما تنطوى عليه كل نوعية من ممارسات ومهارات وقدرات تظهر في أداء  

   (252)القيادات وتميزه.
بمحافظتي   التعليمية  بالإدارات  العاملين  من  عينة  على  طبقت  دراسة  وفي 

تعاني القاهرة والجيزة توصلت نتائج الدراسة إلى أن النسبة الأكبر من أفراد العينة  
ضعف توافر القيادة الفعالة التي تسمح للعاملين بالمشاركة في صنع القرارات، من  

بالعدالة،   همشعور ضعف  ، و بداع والابتكار لديهمتفوض الصلاحيات لتنمية الإقلة  و 
العينة  أن    كما أفراد  من  الأكبر  أن  النسبة  قبل  ترى  من  الوظيفية  القرارات  اتخاذ 

بعض    تتم  القيادات  في  يفعلوها  لم  أخطاء  العاملين  وتحمل  متحيز  بأسلوب 
 (253) الأحيان.

الدولة في  بذلتها  التي  الجهود  من  الرغم  على  أنه  سبق يتضح  ما  باستقراء 
التعليمية وتعدد الجهات المسئولة  تحديد شروط شغل   المناصب القيادية بالإدارات 

عن التنمية المهنية لهم إلا أن هناك بعض المشكلات التي تؤثر على فعالية العمل 
بجماعات   العمل  نجاح  بدرجة  مرتبطة  عوامل  باعتبارها  الإدارات،  بتلك  الجماعي 
وفرق العمل، حيث تقل فرص تفويض السلطة للعاملين وتمكين الأفراد والفرق وما 
ينتج عنه من إبداع وتحسن في الأداء التنظيمي، وقلة المرونة في تطبيق القوانين  
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المساواة   وقلة  التجديد،  وندرة  الروتينية  بالأعمال  والانشغال  المدراء،  بعض  من 
 وضعف شعور العاملين بالعدالة والتي تلعب دورًا في دعم الالتزام التنظيمي لهم. 

 
استقلالية الوحدات والأقسام في اتخاذ  التمكين وضعف  بالإضافة إلى ضعف  

القرارات الناتجة عن مركزية العمل بالإدارات، وقلة امتلاك بعض المدراء للجدارات 
والكفايات المهنية التي تمكنهم من صنع القرار التشاركي وتنفيذه والتأكد من فعاليته  

 بما ينعكس على طبيعة العمل وتقلل من إنتاجية الفرق والأفراد.
 العاملون بالإدارات التعليمية  -2

يعاني العاملون بالإدارات التعليمية في مصر من بعض المشكلات وفقًا لما 
 -توصلت إليه نتائج بعض الدراسات السابقة وفيما يلي توضيح ذلك:

قلة الوعي بالعلاقة بين  و افتقاد العاملين لمهارات التخطيط للمسار الوظيفي،   -
 (254).تنمية المهارات الوظيفية والالتزام في العمل، جمود أنظمة الترقي

مجموعة    كما - تعرض  التعليمية  الإدارات  على  طبقت  دراسة  نتائج  أوضحت 
  : فيما يلي  ،من العاملين بالإدارات إلى التنمر الوظيفي والذي تتمثل مظاهره

(255) 
الزملاء  - قبل  من  التنمر  من  التعليمية  بالإدارات  العاملين  من  نسبة  يعاني 

نجاز بعض المهام بحجة الأقدمية أو  إوالذي تتمثل أبرز صوره في فرض  
الدرجة الوظيفية الأعلى، فعلى الرغم من توزيع المسئوليات على العاملين  

الإداري  المستوى  نفس  العاملين    في  على  تفرض مهامها  قلة  هناك  أن  إلا 
 حديثي الخبرة باللوائح والقوانين المنظمة للعمل بالإدارات  

خفاء زملائهم المعلومات الضرورية إبعض العاملين الذين يعانون من  وجود   -
 لانجاز مهام العمل. 

 
مما سبق يتضح أن هناك حاجة لتنمية مهارات العاملين بالإدارات التعليمية  

العمل  وتوزيع   تحكم  التي  والقوانين  للوائح  طبقًا  بينهم  فيما  والمسئوليات  المهام 
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بالإدارات التعليمية، مع التأكد من توافر السياق التنظيمي الداعم من خلال العدالة 
في توزيع المهام، والتأكد من توافر ومناسبة المعلومات لتنفيذ العمل واتخاذ القرار  

 الرشيد. 
 

سبق   ما  ضوء  تفعيله  وفي  ومرتكزات  الجماعي  العمل  واقع  حول  عرضه 
 بالإدارات التعليمية يمكن استخلاص أهم جوانب القوة والضعف، على النحو التالي: 

 جوانب القوة 
 وتتمثل أهم جوانب القوة في العمل الجماعي بالإدارات التعليمية، فيما يلي:     

والإشرافية   - القيادية  للوظائف  وظيفي  ووصف  معلن  تنظيمي  هيكل  وجود 
 كوظيفة مدير الإدارة التعليمية ووكيل الإدارة ورئيس القسم. 

بالإدارات  وجود   - القيادية  الوظائف  لشغل  معلنة  وشروط شروط  التعليمية، 
 . للعمل بالوحدات والمراكز كمركز المعلومات ووحدات قياس الجودة

بالإدارات  - والعاملين  للقيادات  المهنية  التنمية  عن  المسئولة  الجهات  تعدد 
بالإدارات  التدريب  ووحدات  للمعلمين  المهنية  الأكاديمية  ومنها  التعليمية 
التربية   وبوزارة  والإدارة  للتنظيم  المركزي  بالجهاز  القادة  إعداد  ومركزي 

 والتعليم. 
الرؤية  - لديها  يتوافر  التي  الحكومية  للمؤسسات  قومية  جائزة  وجود 

 والاستراتيجيات المناسبة لتحقيق التميز.
تلك   - به  تقوم  الذي  بالدور  ترتبط  التعليمية  بالإدارات  ووحدات  مراكز  وجود 

الإدارات على المستوى القومي، والتي يتطلب نجاحها توافر العمل الجماعي 
 كوحدة قياس الجودة ومراكز التطوير التكنولوجي، ولجان إدارة الأزمات.

البيانات   - كافة  توفير  يمكنه  التعليمية  بالإدارات  للمعلومات  مراكز  توافر 
 والمعلومات المناسبة لصنع القرار الرشيد بالإدارات التعليمية.  
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 جوانب الضعف 
 وتتمثل أهم جوانب الضعف في العمل الجماعي بالإدارات التعليمية، فيما يلي:    

النظري  - الجانب  على  بعضها  واقتصار  المهنية  التنمية  برامج  بعض  شكلية 
أكثر من الجانب التطبيقي، وقلة الاهتمام بقياس أثر التدريب على الفئات 

 المستهدفة وارتباطه بالترقية. 
التعليمية،   - بالإدارات  المختلفة  المهام  لأداء  العمل  فرق  بتكوين  الاهتمام  قلة 

 وما ينتج عنها من تحقيق الأهداف بشكل أكثر كفاءة وفعالية. 
قلة المكافآت المادية والمعنوية المقدمة للعاملين بالإدارات التعلمية، بما يزيد   -

 من دافعيتهم للعمل الجماعي والتشاركي. 
العمل   - قلة  حيث  من  التعليمية  بالإدارات  الوحدات  بعض  أداء  في  القصور 

 التعاوني، وقلة وضوح اختصاصات ومسؤوليات العاملين بها. 
قصور الاتصال الرأسي بين بعض الإدارات التعليمية والمديريات والمدارس،   -

 وضعف التواصل بين القيادات بالإدارات التعليمية والعاملين. 
الأقسام   - وبين  وبعضها،  التعليمية  الإدارات  بين  الأفقي  الاتصال  قصور 

 والوحدات بالإدارات الواحدة، وقلة العمل التعاوني فيما بينهم. 
وقلة  - التعليمية،  بالإدارة  والفرق  الأفراد  وتمكين  السلطات  تفويض  قلة 

 المحاسبية والمساءلة، وضعف الاستقلالية الإدارية بالإدارات التعليمية. 
الدور   - المهنية اللازمة لأداء  للجدارات والكفايات  القيادات  قلة امتلاك بعض 

 القيادي المنوط بهم.
وتداخل  - وظيفي،  وصف  بدون  التعليمية  بالإدارات  الوظائف  بعض  وجود 

 المسؤوليات والأدوار بين بعض الوظائف وما يرتبط بها من مهام. 
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مقترحة لتفعيل العمل الجماعي بالإدارات التعليمية في ال  جراءاتالإ:  القسم الرابع
 درجة  360مصر على ضوء مدخل القيادة 

ل  النظري  الإطار  ضوء  عنه  في  أسفرت  وما  اللبحث،  لواقع وثائق الدراسة  ية 
يمكن تحديد عدة ،  بالإدارات التعليمية في مصرومرتكزات تفعيله  العمل الجماعي  

القيادة الجماعي على ضوء مدخل  العمل  لتفعيل  يلي  درجة  360إجراءات  ، وفيما 
 :توضيح لتلك الإجراءات 

التعاون   -1 التعليمية بين  تفعيل  والأفقي،   الإدارات  الرأسي  المستويين    على 
 :من خلالذلك يتحقق و 

التعليمية -أ بالإدارات  الأمناء  به مجلس  يقوم  الذي  الدور  أحد  باعتبارها    تفعيل 
لها، الآ التابعة  والمدارس  التعليمية  الإدارة  بين  الاتصال  لتحقيق  الرسمية  ليات 

 : طريق نع ع، وذلكتموالمج
الأفراد ذوي الكفاءة للانضمام لتشكيل مجالس  وضع معايير موضوعية لاختيار   -

التعليمية، بالإدارات  اختيا  الأمناء  يتم  التي  العامة  الشخصيات  رها  خصوصًا 
بالاستفادة   في أماكن وظيفية مفيدة لعمل الإدارة،  للانضمام للمجالس بحيث يكونون 

تق الذي  الدور  بالإدارات من  المعلومات  مراكز  به  على    في  ،وم  المعلومات  جمع 
 . اهوتوظيفها بما يناسب احتياجات  مستوى الإدارة التعليمية والمدارس التابعة لها

أداء  - وتقويم  التعليمية،  الإدارة  مدير  قبل  من  المجلس  لأداء  المستمر  التقويم 
 أعضاء المجلس بما يعزز مشاركاتهم الفعالة في صنع القرار.

للمجالس   - المستمرة  المتحققة و المساءلة  النتائج  ب مدى  بناءً على  تحقيق  ارتباطها 
التقويم    عنه، والتخطيط المستمر لتطوير أدائها في ضوء ما يسفر  المجلس  أهداف

 الدوري للمجالس من نتائج. 
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التعليمية والمديريات التي تتبعها تلك  -ب  دعم التعاون والتنسيق بين الإدارات 
 :الإدارات من خلًل

في   - الجودة  قياس  وحدات  من  تفعيل  ترفع  التي  التقارير  ودقة  جودة  مراجعة 
العمل  عن  حقيقية  صورة  تعطي  بحيث  بالمحافظة،  التعليمية  للمديريات  الإدارات 

 لصنع القرار.المناسبة معلومات الوتسهم في توفير 
التعليمية من خلال مدير الاهتمام بالدور الذي من الممكن أن تقوم به الإدارات   -

متخذة بالإدارات التعليمية ومدى  الإدارة التعليمية ووكيلها، في تقييم جودة القرارات ال
 مكانية تنفيذها، ومعوقات التنفيذ. إ

)مثل الاتصال المتزامن كمؤتمرات   الاستفادة من التكنولوجيا والتقنيات المتطورة -
في تعزيز الاتصال الصاعد    لكتروني( الاتصال غير المتزامن كالبريد الإالفيديو، و 

والإدارات  المديريات  بين  الوقت   ،والهابط  وتقليل  الروتين  تقليل  على  يساعد  بما 
 م للاتصال وزيادة جودته.ز اللا

مراكز    عزيز التواصل بينتتعزيز الاتصال المتكامل بين المستويات الإدارية، ك -
التعليمية   بالإدارات  بينها  والمديريات المعلومات  التكامل  يحقق  جمع  في    بما 

ت وفهرستها وتبويبها بما يسهل  المعلومات من مختلف النشرات والقرارات والتعليما
 مكانية تنفيذها. من إ

والعاملين بتلك الإدارات دعم سبل التواصل بين القيادات بالإدارات التعليمية    -ج
 من خلًل: 

ملين لتلقي الشكاوى والمقترحات  توفير سبل واضحة للاتصال بين القيادات والعا -
 ، وعلى مستوى الإدارة التعليمية ككل.سمراء العاملين، على مستوى كل قوآ
الأعا - مختلف  بمتابعة  بالتجوال  الإدارة  القيادة  لنمط  القيادة  مواقع  تباع  من  مال 

تحديد مشكلات  ل، و ف على جوانب القوة والضعف بالعمل، للتعر التنفيذ الفعلي لها
 العاملين. 
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دورية - اجتماعات  المستمرة  إجراء  والمقابلات  الرأي  استطلاعات  بين    واستخدام 
 جمع الملاحظات وتلقي التغذية الراجعة.القيادات والعاملين، بهدف 

أو    -د التعليمية  المديرية  لنفس  التابعة  التعليمية  الإدارات  بين  التعاون  تعزيز 
 من خلًل: ، وبين أقسام الإدارة التعليمية الواحدة،غيرها من المديريات

كز التطوير التكنولوجي المدرجة بالهيكل التنظيمي  تفعيل الدور الذي يقوم به مر  -
في   التعليمية  الاالاستفابالإدارات  في  المعلومات  تكنولوجيا  من  بين  دة  تصال 

 ودعم سبل التعاون.  الإدارات التعليمية المختلفة، لتبادل الخبرات 
المخت - التعليمية  الإدارات  بين  والشراكة  التعاون  مجالات  خلال تحديد  من  لفة، 

جهة كل  واستراتيجيات  مشكلات  سبل  تحديد  وتعزيز  وتحديد التعاون  ومجالات  ، 
 الأهداف المشتركة.

الأ - بين  الرسمي  وغير  الرسمي  الاتصال  التعليميةتعزيز  للإدارة  المختلفة  ،  قسام 
بما يمثل فرصة لتشارك المعلومات وتبادل الموارد المادية والاستفادة من الخبرات  

 تحقيق الأهداف التنظيمية بشكل عام. ، بما يسهم في  يةالبشر 
وحل  - للمشكلات،  فعالة  حلول  إلى  للتوصل  التفاوض  وتحقيق  الحوار  إدارة 

للعمل  الأولية  المراحل  خلال  الأقسام  مختلف  بين  تنشأ  قد  التي  الصراعات 
 الجماعي. 

الاست  - والمراكزتعميم  الإدارات  تجارب  من  على    فادة  حصلت  التي  كتلك 
ميكنة   في  الجهود  ذات  التعليمية  والإدرات  والتعليم،  التربية  وزارة  من  التكريمات 

، من العمل الإداري وتوظيف التكنولوجيا، وذلك حسب ظروف وإمكانات كل إدارة
المرجعية  المقارنة  خلال  باعتبارها    خلال  من  الأداء  وتطوير  لتحسين  أسلوب 

التعليميةالمشاركة في المعلومات والمعرفة والخبرات مع الإ المتميزة والرائدة   دارات 
 ا لأداء الآخرين ولكن التعلم منهم. ، وهى ليست تقليدً دارات ونقلها إلى غيرها من الإ
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 : دعم التنمية المهنية المستمرة للعاملين بالإدارات التعليمية من خلًل -2
برامج تدريبية مستحدثة   تتضمنوضع خطة تدريبية سنوية على مستوى كل إدارة  -

التعليمية،  بالإدارات  التدريب  لوحدات  تابعة  للبحوث  وحدة  استحداث  خلال  من 
الال الوظيفية  تحديد  طبيعة  مع  يتناسب  بما  العاملين  لمختلف  التدريبية  حتياجات 
من خلال جمع المعلومات عن تلك    ،للأفراد واحتياجاتهم وتطلعاتهم  ةالمهام الموكلو 

بالاس  العاملين،  من  التدريب تالاحتياجات  وحدات  به  تقوم  الذي  الدور  من   فادة 
 في هذا المجال. التابعة للإدارة التعليمية

يحق - بما  المتعددة،  المهنية  التنمية  جهات  بين  التنسيق  الجهود إحداث  تكامل  ق 
شتراك رؤساء الأقسام مع العاملين في تحديد نوعية البرنامج ا، و بدلًا من تعارضها

ال والتوقيالتدريبي  له  ت مناسب،  قسم المناسب  كل  طبيعة  مع  يتناسب  بما   ،
بما يتناسب مع نتائج و احتياجاته، ومستوى الجدارات المطلوب تنميتها لدى الفرد،  

 تقويم الأداء الذي يتم إجراؤه.
خبرات   - من  والاستفادة  العاملين،  بين  الخبرات  وتبادل  المتبادلة  الاستفادة  دعم 

الجدد  العاملين  تدريب  في  القدامي  وإتاحتها العاملين  التدريبية  الحقائب  وإعداد   ،
عدادها من قبل  إ لخبرات التدريـبية يتم تصميمها و اللعاملين بحيث تضم مجموعة من 

 . خبراء مختصين
، للتعرف على ومدى أثرها على أداء المتدرب   ،ستمر للبرامج التدريبيةالمالتقويم   -

القوة   عن  جوانب  المسئولة  الجهات  مختلف  مع  والتواصل  للبرامج،  والضعف 
 التدريب وتقديم تلك المقترحات.

تشجيع الأفراد على التنمية المهنية الذاتية، من خلال نمذجة القائد لذلك السلوك   -
على   الأفراد  يحفز  بما  بالإدارة  المهني  الإيجابي  وحضور  النمو  الذاتي  كالتثقيف 

 المؤتمرات وورش العمل.
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 لعمل الجماعي من قبل القيادات، من خلًل:العاملين على االتحفيز  -3
تميز  تشجيع مشاركة الإدارات التعليمية في الترشح للجوائز القومية كجائزة ال -

 .الحكومي التي تقدمها الدولة
الجماعي - الأداء  ذات  الأقسام  بما  المتميز  تكريم  على،  ثقافة    يساعد  نشر 

 العمل الجماعي. 
 والفرق   للمراكز واللجانة  ت المادية والمعنوية والحوافز التشجيعيتقديم المكافآ -

نجاز المهام بتوظيف كافة الموارد دون هدر والقدرة على ذات القدرة على إ
 استثمارها. 

 ، من خلًل:ية التنظيمية للإدارات التعليميةتطوير البن -4
بعض   - بإلغاء  التنظيمي  الهيكل  مرونة  أو  مراعاة  بعضها  دمج  أو  الوحدات 

  ،عالةاستحداث أخرى، بحيث تسمح بمساهمة العاملين في الإدارة بطريقة ف
وبما يسمح بإحداث التغييرات في الهيكل التنظيمي بحيث يكون أكثر تطورًا  
يسهم في تحقيق التعاون بين مختلف الوظائف  والفرق والاستغلال الأمثل  

 للموارد. 
التعليمية - بالإدارة  الموجودة  الوظائف  لجميع  الوظيفي  الوصف  ، استكمال 

تحديد والتأكد من معرفة جميع العاملين لذلك الوصف، وما يرتبط بذلك من  
   .، لمنع تداخل الأدوار وتكرار الجهود مسئوليات وواجبات كل وظيفة

الوظ - الوصف  والإشرافيةمراجعة  الإدارية  للوظائف  مع  يفي  يتناسب  بما   ،
الد  القيادات المستقبل ر  و طبيعة  لتلك  الشبكيةي  التنظيمات  كإدارة  وفرق   ، 

الافتراضية، الهيكل تحديد  و   العمل  وتشكّل  تنظّم  التي  واللوائح  القواعد 
الإ داخل  الأفراد  وعلاقة  التعليميةالتنظيمي  والأهداف   دارة  الأعمال  وتحدّد 

التنفيذ،   العمل  وعة من فرق  في شكل مجم   دارةالإتلك  تكون  بحيث  وطرق 
 أعمالها.  ولها الحرية والمرونة في تنفيذ  االتي تدار ذاتيً 
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 : ، من خلًلفرق العمل بالإدارات التعليميةأداء ر تطوي  -5
الت - المشكلات  تحديد  في  الجودة  قياس  وحدات  من  منها  الاستفادة  تعاني  ي 

التعليمية وتكوين الإدارات  مهارات    ،  ذوي  أفراد  من  مناسبة  عمل  فرق 
بدقة   المشكلات  لتحديد  ككل،  التعليمية  الإدارة  عبر  ضوء    فيمتكاملة 

وتحدي عليها،  المؤثرة  المشكلات العوامل  المناسبة لحل  البدائل  يتيح  د  بما   ،
المختل الخبرات  من  الإدارةالاستفادة  مشكلات  حل  في  للأفراد  وتطوير   فة 

 نظم العمل بها.
آ  - المهام  استطلاع  لتحديد  التعليمية  بالإدارات  المختلفة  الأقسام  رؤساء  راء 

، بما يحقق  نجازها بشكل أفضللإ والمشروعات التي تحتاج إلى فرق عمل  
 نجاز مختلف المهام.بين مختلف الجهات التنظيمية في إ  التعاون 

لمديري ووكلاء ضمن البرامج التدريبية المقدمة  بناء وتكوين فرق العمل إدراج -
 ة الفعالة لهاقياد الالإدارات التعليمية من حيث ماهية فرق العمل وأنواعها و 

 وتقويم أدائها.
الأمات،   - إدارة  كلجان  التعليمية  بالإدارات  الموجودة  العمل  فرق  أداء  تطوير 

بعد تقويم أدائها في ضوء أهدافها المدرجة بالقوانين، واستقطاب الأفراد من  
اللجان، لتلك  للانضمام  الكفاءة  اللجان   ذوي  لتلك  اللازمة  الموارد  وتوفير 

 لقيام بمهامها المنوطة بها. 
بالإدار  - العمل  لفرق  التمكين  من  قدر  المتعددةتوفير  بمستوياته  التعليمية  ، ات 

،  بالإدارات التعليميةبإتاحة الفرص لفرق العمل للمشاركة في صنع القرارات  
ال تحديد  التعليميةرؤية  وفي  للإدارة  المؤسسي والرسالة  الأداء  تقويم  وفي   ،

 لتلك الإدارة وإجراءات تطوير الأداء. 
التعلي - بالإدارات  الافتراضية  العمل  فرق  مع  تكوين  مشروع  لمدير  تعيين  مية 

الخبرات  للفتراضي  الالفريق  ا مختلف  بين  الزمان  جمع  حواجز  بتخطي 
 ، ولأجل هدف واحد.والمكان
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المختلفة -6 الأقسام  أداء  التعليمية    تطوير  على  و بالإدارات  العمل تحفيزهم 
 من خلًل: ،الجماعي

  ائفهم وظر والمهام التي يقوم بها الأفراد، بما تتناسب مع طبيعة  اتحديد الأدو  -
 هم. واختصاصات

مس - على  المختلفة  الوظائف  بين  التكامل  الأقسامإحداث  من  توى  يقلل  بما   ،
 الجهود. تضارب الأدوار وتكرار 

استقطاب الأفراد المناسبين لطبيعة العمل بحيث يمتلكون القدرات والجدارات   -
 المناسبة. 

جع على  ، بما يشللأفراد المناسبينتفويض السلطات من قبل رؤساء الأقسام   -
القيادات  من  ثان  صف  القيادات   ،تكوين  بين  المتبادلة  الثقة  يعزز  وبما 

 والعاملين.
يع المهام والأعباء على العاملين، بما يدعم من ولائهم  توز العدالة في  تطبيق   -

وا أهدافهللأقسام  بتحقيق  بالقيادات لتزامهم  الثقة  من  ويعزز  تفعيل  ،  مع   ،
 ة لجميع الوظائف بالإدارات.ي إجراءات المساءلة والمحاسب

القوة   - والضعف  وضع الخطط المستمرة لتطوير أداء الأقسام، بتحديد جوانب 
، مع مراعاة التوافق والتكامل مع الأهداف العامة  بما يمكن من تطوير الأداء

 للإدارات التعليمية.
التنظيمي   - بالهيكل  المدرجة  والحوكمة  الداخلية  المراجعة  وحدة  دور  تفعيل 

المختلفة، الوحدات والأقسام  أداء  تقويم  التعليمية في  والتأكد   المعلن للإدارات 
تخاذ الإجراءات وتحديد فجوات الأداء لامن فعالية الإجراءات والعمليات بها  

 التصحيحية سعيًا لمعالجة تلك الفجوات. 
فصاح عن المعلومات اللازمة للعمل، بما يسهم في صنع  تعزيز الشفافية والإ-

 القرار المناسب.
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القرار  -7 صنع  في  المختلفة  والفرق  الأقسام  مشاركة  فرص  على    اتتعزيز 
 خلال:من وذلك  ،مستوى الإدارة التعليمية

وتحديد المشكلات التي   ،ملين كأفراد وجماعات بأهمية مشاركاتهمتوعية العا -
 تحول دون المشاركة وحلها بشكل مستمر.

آ  - والعاملين استطلاع  الأقسام  ا  راء  اتخاذ  قبل  التعليمية    لقرارات بها  بالإدارة 
 المرتبطة بهم والتي تؤثر على عملهم. 

الم - المتخذة  تعزيز  القرارات  تقويم  في  لمتابعة  شاركة  التنفيذ،  وبعد  أثناء 
 مشكلات التنفيذ وحلها بشكل مستمر.

ا من الاستقلالية  مزيدً أقسام الإدارة التعليمية ومراكزها ومختلف اللجان    إعطاء -
القرارات  صنع  الحرية    في  من  قدر  يتيح  وبما  الخبرات  من  المزيد  لاكتساب 

، وذلك من خلال إتاحة الفرص المتعددة للمشاركة في صنع القرارات  بالعمل
 التي ترتبط بعمل تلك الأقسام واختصاصات العاملين بها. 

، من خلال معرفة  توفير الثقافة التنظيمية المشجعة على العمل الجماعي -8
و الثقافة   ومعتقدات  قيم  من  وأعرافالسائدة  المتبع  الستحديد  و ،  أفكار  لوك 

التعليمية الإدارة  مع  في  الجماعي،  بالعمل  المرتبطة  الجديدة  والسلوكيات   ،
ي  والاختلاف  الفجوة  الحالية  ي تحديد  الثقافة  تبني  ن  من  والتأكد  والجديدة، 

المعل كتقديم  الجماعي  وآالسلوك  وأهدافه  الجماعي  العمل  عن  لياته  ومات 
في   الإبداعية  ودوره  الحلول  وتوفير  العاملين،  على  الأعباء  تحفيف 
 للمشكلات. 
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