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 : ملخص الدراسة
 بما يشكككككككككككككككك  عقب    فه مع فكرة توزيعها، من تناقض مفهوم القيادة عليه يبدو ما  مع
يجمع بين أعمق الدراسكككككككككك  اطالي  صو تطوير ت ككككككككككور  تسككككككككككع ، ومن ثم تطبيقها، لموزع القيادة ا

 اطاج  صو     السكككككككككككككككيا  المدرسككككككككككككككك ، ومد طبيعل تحليلً تطلب يوهو ما ، وحدتها وتوزيعها
، وتوصلت الأدبيات ذات ال ل  بتحلي الدراس  المنهج الوصف ،  استخدمت ولذلك، هاتمهين

قد ت كككككككككككككاحب ا رمي  ا وأنه، أكثر منها هيكل أن القيادة الموزع  ثقاف  ا لعدد من النتائج، أبرزه
التمييز بين وأن ،   هيكل  رسمي  تنظيم النضككككككككككج المن سككككككككككتو  بمتتجسككككككككككد  التقليدي ، قب  أن

 تنفتحالأوو ا يك  الرسم  للمدرسكككك ، بينما  حيث تمث ، وتطبيقها مه  لفهمها القيادةو الإدارة 
لقائمين يتيح ل ف كككككككك وهو ، )من مدير المدرسكككككككك  وح( الطالب مع المدرسكككككككك  المجت كاف لالثاني  

أو غير  بشكككككككككككككككك  رسم أتباعه   ليتقدمقيادي ، أو التراجع، دوار التقدم لأعل  صدارة المدرسككككككككككككككك  
قق أهداف المدرسككككك  بمارسم ، وفقًا للحتياجات الظرفي ،  ، مبدعين نيتطلب مديري ما، وهو يُح

ا تمكينًا وتعلمًا تنظيميًا المعرف  والخبرة الكافي ،  ويمتلكونيؤمنون برسككككال  المدرسكككك ،  ويتطلب أيضككككً
 :بين طرفين واقف لا نهائي بمعل  طول سكككككلسكككككل   بذلكتوزيع القيادة المدرسكككككي   فيمتدللجميع، 

،  وموضككككككوعًاشكككككككلً تتوزع فردي    حقيقتها، والثاني  ه بينما شكككككككلً، تتوزع السككككككلط   :الأول
لسككيا  المعاصككر، لتها ضككرور عل   ، وأكدت الدراسكك ومتغيرةمرن   رسمي ل  هيك   تجسككدت حيث
ثرهكا لأولو بمفهوم غير واضكككككككككككككككح، لعككديككد من المككدارو الأوروبيكك  والعربيكك ، بابالفعكك   مطبقكك وأنهككا 

لبرامج صعداد مسككككككبق للقيادات المدرسككككككي ، عل  اطاج  أكدت و ، الإيجابي عل  المناخ المدرسكككككك 
 .ه فاعليعزز تمكنه  من كفايات ت
صعداد القيادة المدرسككككي ؛ الثقاف  ؛ القيادة المدرسككككي  ؛ تمهينالقيادة ذكاءات :الكلمات المفتاحية

 .النضج التنظيم  ؛التنظيمي 
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Abstract:  

Despite the apparent contradiction between the concept of leadership and the 

idea of its distribution, the current study aims to develop a concept of distributed 

leadership that guarantees its unity and distribution. This requires understanding 

of its nature, and the need for its professionalization. The study used the 

descriptive method, by analyzing the relevant literature. It reached conclusions, 

most notably of which is that distributed leadership is more of a culture than a 

structure, and that can be used even under the traditional hierarchical structure. It 

assures the need for a distinction between management and leadership in schools, 

as the former represents the school formal structure, while the latter includes all 

school community members. This means that school administrators can advance 

to leadership roles, or step back, to formally or informally introduce their followers 

to these roles, according to situational needs, just to achieve school's goals. This 

requires creative principals who possess sufficient knowledge and experience in 

society and education. The forms of distributive leadership thus extend between 

two ends of a continuum: the first: where authority is formally distributed, while 

it is really individualistic, and the second: where it is distributed both officially 

and in reality, as distributive culture reaches a degree of maturity enough to 

embody it in a structure. The study emphasizes its necessity in the contemporary 

context, and that it is already applied in many schools in European and Arab 

countries, due to its positive impact on the overall school climate, albeit in a vague 

concept. It emphasizes the need for preparation programs, with competencies that 

enhance school leaders’ effectiveness. 

key words: Leadership Intelligences; School Leaders Professionalization; 

Principal Preparation; Orgnisational Culture; Orgnisational Maturity.
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 : المقدمة
، وه  بذلك عملي  ؤسساتالمء قيادة ب ف  عام    تطوير أداالتتمث  مهم  

لذلك طويل  الأمد تنبثق من المعرف  والخبرة، وتتطلب الكثير من الوقت وال بر، و 
 هتمامالامن منطلق  ،يعد الع ر اطالي الع ر الذهبي للقيادة المدرسي  عبر العالم

المعرف ، ولذلك فقد  المعتمد عل الجديد ه لإنسان كأساو لاقت ادبا المتزايد
 فيها و  بحوثها الكثير من الموارد. التعلي  ت نظ استثمر 

  السيا  المدرس ،   القيادة وقد أكدت الدراسات والخبرات المتراكم  أهمي
أنها و صو العلقَ  القوي  بين القيادة المدرسي  والنتائج التعليمي ،  الدراساتفأشارت 

تأثيرها هو الأقو  واليتها، دائمًا أحد العوام  الرئيس  المؤثرة   أداء المدارو وفع
من  %93نحو حيث يُقق ،  Bush & Jackson, 2002) طلب عل  تح ي  ال
 القيادةفقط من المدارو رديئ   %1 مقاب  نحوصنجازات جيدة،  القيادةالمدارو جيدة 

أكدت الخبرات المتراكم  من برامج  بينما، (Peleg, 2012)نتائج جيدة التي تحقق 
مفاده أن القيادة  االتي شهدتها العقود القليل  الماضي ، استنتاجً الإصلح التعليم  

دورها لوذلك ،  داء التعليمالأ  تحسين ، وربما حاسم  المدرسي  مهم  بشك  لافت
 . Cruickshank, 2017) الشامل    تحسين ظروف العم  المدرس  وبيئته

 مؤسساتمن لنتقال ومع ما تؤكده المجتمعات بشك  متزايد من حاجتها ل
ها، أهمي  التعل  لجميع شرائح، مع تزايد الشامل  صو مجتمعات التعل المحددة التعلي  

تطلبه توما والاجتماع  والبيئ ،  النمو الاقت اديو عل  الابتكار، قدرتها لأساو ك
التمدد التعل  صو  حاج  وبما يعني بالضرورة، تحول التعل  ليكون نشاطاً، لا مكانً  من

بي  تلها بناء المزيد من لن يكف ، اأهميتهرغ  التي ، الرسمي  التعلي  مؤسسات أبعد من
أساليب جديدة لتنظي  التعل ، وأشكال اطاج  صو  مما يبرز، عليهالمتزايد الطلب 
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جديدة من التقيي  والاعتماد، ونماذج استثمار وتموي  مختلف ، وبني  تحتي  ملئم  
ل يمكن ف، لابتكاراو  من مقاوم  للتغييرم  التعلي  معظ  أنظ ، ومع ما أثبتتهللغرض

، مدرسي  أكبر وأفض  وأكثر كفاءة وابتكاراً مؤسساتهندس  عل  مال تعليق الآ
 ,CISCO) تعل ال اتجتمعما يعرف بمنشاء ها بإالتفكير خارج نطاقعل   ب 

، ينالقرن اطادي والعشر لمتعل  ح(  ، وهو ما يجع  القيادة متطلبًا مهما 2010
 & ,Meta-Cognitive Skills (Bialik ضمن ما يعرف بالمهارات فو  المعرفي  

Fadel. 2015 .  
أهمي  بذل الجهود وصجراء المزيد من  والتوجهاتالخبرات وقد أكدت تلك 

، بما   السياقات المتجددة الدراسات لغرض الوصول لفه  أعمق للقيادة المدرسي 
، كالقيادة التكيفي  المتفاعل  معهاالعديد من الأنماط برزت فيسمح بتطوير تطبيقاتها، 

Adaptive Leadership  والرشيق ،Agile Leadership  والتفويضي ،
Delegative Leadership  والموزع ،Distributed Leadership  والأخلقي ،

Ethical Leadership  والتحويلي ،Transformational Leadership ، والموقفي 
Situational Leadership  والمحيط الأزر ،Blue Ocean Leadership والقيادة ،

، وه  تتداخ  فيما (Cuofano, 2023)، وغيرها Leading by Exampleبالقدوة 
ترتكز عل  جوانب متباين ، وأما ت نيفها فيهدف صو تحسين فهمها،  لكنهابينها، 

ي  رشيق  وموزع ، وتفويضي ، وتطوير تطبيقاتها، ولذلك يمكن أن تكون القيادة المدرس
 وتحويلي  وتعليمي    آن.

ومع عم  مدارو القرن اطالي   بيئات أكثر ثراءً وتعقيدًا من ذي قب ، بما 
 المعتمدبالسياسات صو  التغيير الأفق  المدفوع يستلزم التحول من التغيير الرأس  

رف  الكافي  بالمرافق عل  بناء القدرات، فقد تعين عل  قادة المدارو امتلك المع
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وتباد    ،والموظفين بالمدرس  طلب والموظفين والجوانب المالي ، وبالبيئات المعززة لتعل  ال
اطاج  للقيادة  بما لا يجع شعور بالمسؤولي  المشترك ، الالمعرف  وبنائه  الثق  وتعزيز 

درسي  بشك  الموزع  بالمدرس  مسأل  واقعي  يتطلبها تقسي  عبء عم  القيادة الم
ظهار قدراته  لإوتشجيعها  الجميع،متناسب فحسب، ب  لتأثيرها الإيجابي عل  أداء 

ثقاف  العم  التعاوني، وهو ما يعد أحد أه  ل هاالقيادي  عل  أساو خبراته  ودعم
ثقاف  التحسين   المدرس ، ولقد أكد ذلك ما أظهرته خبرات دول منظم  مكونت 

 Organization for Economic Cooperation andمي  التعاون الاقت ادي والتن

Development (OECD) دور القيادة المدرسي    توسيع نطا  عملها صو  من
تعاون ب " المعنيsystem leadershipم خارج المدرس ، تحت ما يعرف بك"قيادة النظا

اؤه بنالشبكات ومشارك  الموارد عبر المجتمعات، وهو مستو  من القيادة يتطلب 
 ,Duif, Harrison, Dartel, & Sinyolo) توزيع أكبر للقيادة   المدرس  نفسها

"خاصي  نشئ  لمجموع  أو شبك  من الأفراد"، "تجمعه " خبراته ،  لت بح،  2013
  "عم  منسق"   صطار نمط من العلقات الشخ ي ، تؤدي صو وضع يكون 

، وتشير صو مشارك  العديد المفردةاءات مقدار الطاق  المولَّدة أكبر من مجموع الإجر 
، وتمث  خبرات متنوع  يت  توزيعها  عم من الأشخاص    القيادة مما يحفترض تقليدياا

تعد أمرًا محورياا لنجاح التعل  ه  عل  نطا  واسع عبر العديد من الأشخاص، و 
المزيد من   عل، و   السيا  اطالي عل  قدر أكبر من الثراء والتعقيد انطوائهبسبب 

اطاج  صو ضمان الاتسا  والتماسك والمساءل ، ، مع ا ياك  التنظيمي  المنتشرة
 Situationalلمدارو لتكون موقفي  با: صعادة تعريف القيادة   العملي  هاآثار  وتتمث 

بدلًا من كونها هرمي ، وتمكين الأفراد والفر  لتكون السلط  واتخاذ القرار عل  
يفي ، وتطوير هيك  قائ  عل  فريق العم  كأساو للقيادة والإدارة، المستويات الوظ
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وصتاح  برامج لتنمي  المهارات القيادي  للجميع، والتركيز عل  تطوير قيادة المعل  
، الطلب القيادة الموزع  صو بذلك،  ،لتمتدو كم در للقدرات والاستدام ،   طلب وال

ليتواز  عم  و رك    صدارة تعلمه ، فينتقلون من وضع مجرد الاستشارة صو المشا
مجموعاته  مع مجموعات القيادة واطوكم  بالمدرس    جميع الأمور المتعلق  بالتعل  

 . West-Burnham, 2010) الفعال بالمدرس  كبيئ  تعليمي 
وتتمث  صحد  أقو  الفوائد المحتمل  للقيادة الموزع    زيادة الشعور بالمسؤولي  

الاعتماد عل  قادة المدارو، ومن ثَمَّ خلق ثقاف   لتخفيف ي ؛ الشخالمساءل  و 
، وهو ما يتطلب صتاح  القيادة عل  Interdependent Learningالتعل  المتضامن 

،  West-Burnham, 2010)نطا  واسع   ك  جانب من جوانب اطياة المدرسي  
صول صو أفض  تستند صو استنتاج أساس  مفاده عبث الجهود المبذول  للو  حيث

قائد واحد، أو أفض  سلوك لقائد واحد، بما يدفع صو توزيع مسؤوليتها بين العديد 
 .من الأفراد والأدوار
القيادة التعليمي  الموزع  لاستهدافها بناء مناخ  عل  القيادة الموزع وبينما أحطلق 

  ظيفي  بشأنها ل تزال المناقشات المفاهيمي  والو ف، طلب فعال يمي  نحو المعلمين وال
يجادل المدافعون عنها بضرورتها بسبب الطبيع   حيثمستمرة، المؤسسات التعليمي  
 ,Goksoy)لمؤسسات بما لا يتناسب مع قيادة شخص واحد ذه اشديدة التعقيد  

، خاص  مع تغير دورها من الإدارة التنفيذي  صو القيادة التعليمي ، وما لذلك  2016
لتوازن بين أدوارها الإداري  والتعليمي ، صضاف  صو تنوعها بتنوع من متطلبات تحقيق ا

ا يدفع لترك بمالقائمين عليها وطبيع  صعداده  والسياقات المدرسي  الخاص ، 
، ولذلك  Tingle et al, 2017)مساحات    لبناء ت وراته  الخاص  بها وبتطبيقاتها 
 Botha)ي ، وربما أكثرها فاعلي  يعدها البعض أحد أحدث الاتجاهات للقيادة المدرس
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& Triegaardt, 2014, O'Shea, 2021  ارو  تكما أشار -، ولذلك أيضًا تمح
(Duif, et al., 2013  -  وأكدتها بيانت ٪ من مدارو الاتحاد الأوروبي75  نحو ،
(Schleicher, 2015 . 

  مبدأين وعل  الرغ  من دراس  التعل  التنظيم  لعقود، واتفا  أغلب باحثيه عل
يدعمان القيادة الموزع : أنها عملي  تأثير مشترك للعديد من الأفراد، وأنها تنشأ من 
تفاعلت الأفراد المتنوعين ضمن مجموع ، أو شبك  تتوزع فيها جودة الخبرة الأساسي  

(Dampson et el, 2018)ت، فقد أكد (Dampson et el, 2018)   أنها لا تزال
ضبابي  منظورها لتكييف المناصب القيادي    (Goksoy, 2016) ت  مهدها، وأكد

وأدوارها مع الممارسات، وما يجب أن تكون عليه   المدارو، ونتيج  لذلك، فإن 
مفهوم القيادة المدرسي  الموزع ، وطبيع  تطبيقها لم يتبلورا بعد بشك  كافٍ، ح( 

توزيع المهام والمناصب جادل البعض بأنها خراف ، لغياب القائد الذي يوزع مهامها، ف
هو عن ر أكثر قوة   القيادة، ومع ذلك فإن العن ر الأكثر أهمي  فيها مقارن  
بأنماط القيادة الأخر  هو اشتما ا عل  العديد من العناصر المتعلق  بالتعلي  وبيئاته، 
لذلك يمكن القول بأن فكرتها قابل  للتطبيق ب يغ مبتكرة، بما يتطلب الوقوف عل  

عتها، بغرض بناء ت ور أوضح لمفهومها وطرق  تطبيقها، وهو ما تحاوله الدراس  طبي
 اطالي .

 مشكلة الدراسة:
  ضوء الضعف النسبي للأداء التعليم    الدول العربي ، حيث جاءت نتائج 
ست دول عربي  )الإمارات، والأردن، وقطر، والمملك  العربي ، السعودي ، والمغرب، 

أق  من متوسط أداء  -1كما يوضح الجدول    -  PISA 2018 ارولبنان    اختب
، ومع ما أكدته (Liu, et el.,2021)دول منظم  التعاون الاقت ادي والتنمي  
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الدراسات من أهمي  القيادة المدرسي    تحسين الأداء التعليم  العام، و  تحسين 
 , Bush & Jackson, 2002, Peleg, 2012) وصنجازه  التعليم  طلب أداء ال

Abdalla, 2014, Botha & Triegaardt, 2014, Göksoy, 2015, 

Cruickshank, 2017, O'Shea. 2021, Tariq, 2022) ، ُ2021، و)شراي ،
لدول با ، فإن الأمر يتطلب الوقوف للتأم    أهمي  تحسين أدائها 2022الرحيل ، 
 العربي .

صجماع دراسات الإدارة والقيادة    من2011صليه )حماد، والزك ،  تومع ما أشار 
التربوي  شبه الكام  بأن أحد أه  المشكلت التي يعاني منها النظام الإداري بالمدارو 
  الدول العربي  هو ضعف المشارك    القيادة المدرسي ، وشيوع نمط القائد المسيطر 

وأفكار قطاع بمفرده عل  مقاليد الأمور بالمدرس ، بما يُرمها من الإفادة من آراء 
عريض من العاملين بها، ومن صسهامه    تطويرها وصياغ  مستقبلها، فإن الأمر 
يتطلب البحث عن نمط مغاير من القيادة المدرسي  يكون أكثر فاعلي ، بحيث 

 يتناسب مع متغيرات الع ر اطالي.
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يد ومع بروز القيادة الموزع ، وتأكيد ضرورتها   السيا  التعليم  المعاصر متزا
التعقيد؛ بسبب التوجهات التربوي  المستجدة نحو بناء مجتمعات التعل ، واستغلل 
فضاءاته المختلف  داخ  المدرس  وخارجها، ومع انتشار تكنولوجيا الات الات 
والمعلومات، ومع الأهمي  المتزايدة للتعلي    اطياة والاقت اد، وما أد  له ذلك من 

ذاته فضلً عن مهامها، ومع حقيق  صعوب  الوصول  تعقد مفهوم القيادة المدرسي 
لقائد واحد يقوم بكاف  المهام والأبعاد القيادي  للمدرس  بكفاءة متوازن  

(Goksoy,2016) فقد تكون القيادة الموزع  نمطاً نوعيًا مناسبًا لتحسين الأداء ،
لب الأمر التعليم  بمدارو الدول العربي ، خاص  مع كفاءته الاقت ادي ، فل يتط

جهدًا شاملً ومكلفًا بشك  زائد عن اطد، فتحسين القيادة المدرسي  كفي  بتحسين 
 جوانب عديدة   العم  المدرس  بشك  عام.

دة القيادة الموزع ، وأنها مجال من ج    Dampson et el, 2018)ه تومع ما أكد
ه أتومع ما ر بحث  لا يزال   مهده، وأنه يوجد العديد من الاختلفات بشأنها، 

(Göksoy, 2015  أنها أمر لا مفر منه، فقد أكد ذلك للدراس  اطالي  أهمي   من
  الوصول لت ور أوضح  ا ولتطبيقاتها؛ بما يسه    تحسين أداء  هاصسهاممحاول  

القيادة المدرسي  بالدول العربي ، ومن ثم تطوير الأداء العام لمدارسها، الذي لا يزال 
 متواضعًا.

 لة الدراسة:أسئ
  محاول  الإجاب  عل  مشكل  الدراس   ، يمكن تحديدهوصفتقدم بناء عل  ما 

 السؤال الرئيس الآتي:
كيف يمكن تطوير القيادة المدرسي    الدول العربي  بالإفادة من مدخ  القيادة "

 "الموزع ؟
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 تتطلب الإجاب  عليه، الإجاب  عل  الأسئل  الفرعي  الآتي :و 
  القيادة المدرسي  الموزع ؟ ما طبيع 
 ما متطلبات التطبيق الفعال للقيادة المدرسي  الموزع ؟ 
  الموزع  لقيادة المدرسي النتائج التي توصلت صليها الدراس  بخ وص مفهوم اما ،

 وتطبيقها؟
  تطوير القيادة المدرسي    الدول العربي  بالإفادة ل امقترحاتهما توصيات الدراس  و

 ح  القيادة الموزع ؟من مد
 هداف الدراسة:أ

الدراس  صو تطوير القيادة المدرسي    الدول العربي  بالإفادة من مدخ   هدفت
 القيادة الموزع ، عبر تطوير مفهومها، ومن ثم تطبيقاتها، وذلك من خلل الآتي:

  ًا.تحلي  الأسس الفكري  للقيادة المدرسي  الموزع ، لغرض بناء ت ور أكثر وضوح 
 . الوقوف عل  متطلبات التطبيق الفعال للقيادة المدرسي  الموزع 
 .تحديد نتائج الدراس  بخ وص مفهوم القيادة المدرسي  الموزع ، وتطبيقها 
  مقترحات لتطوير مفهوم القيادة المدرسي  وتطبيقاتها   المدارو. صياغ 
 همية الدراسة:أ

 انبين الآتيين:تتمث  أهمي  الدراس  اطالي    الج
  الفكر التربوي لإسهام لمحاول  مهم ، لأنها  تعد هذه الدراس  :الجانب الأكاديم 

عل   يعتمد ا، ناء ت ور أوضح ببغرض ، لقيادة المدرسي  الموزع باذي ال ل  
 ،والنضج التنظيم ، والتمييز بين الإدارة والقيادة ،مفاهي : الثقاف  التنظيمي 

 بما قد يجعلها صضاف  نوعي  للمكتب  العربي . كال ،والتمكين، والو 
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   -بعد تطويرها لمفهوم القيادة الموزع  –ويتمث    الإسهام : الجانب التطبيق 
تطوير تطبيقاتها، ومن ثم تعزيز فاعلي  القيادة المدرسي ، والأداء المدرس  العام بالدول 

 العربي .
 حدود الدراسة:

، الت ورا عل  القيادة المدرسي  الموزع ، من حيث الدراس  موضوعيً  تقت ر
: عل  عدد من الأبعاد، مث الدراس   تقف، الت وروالتطبيق، فأما من حيث 

طبيع   تناولتالمفهوم، والأهمي ، والمبادئ، والمداخ ، وأما من حيث التطبيق، ف
ج صعداد برام من خلل، هاتمهينالكفايات اللزم  للقائمين عليها، ثم اطاج  صو 

 .بما يناسب تطوير القيادة المدرسي  الموزع السيا  المدرس   صعدادمخت  ، وأخيراً 
 مصطلحات الدراسة:

 الدراس  اطالي  العديد من الم طلحات، أهمها الآتي:  تستخدم
، أو القائمين عليها أفراد Processالقيادة المدرسي : تشير صما صو العملي  

Individuals)،) بارها عملي  تعرف بأنها: "التأثير الاجتماع  المتعمد الذي فباعت
ارو )من قب  شخ ن أو مجموع  من الأشخاص  عل  أشخاص، أو مجموعات  يمح

، (Yukl, 2002)منه ، بهدف هيكل  الأنشط  والعلقات   المجموع  أو المنظم " 

وعادة ما تشير وباعتبارها القائمين عليها، تشير صو "القادة   السيا  المدرس ، 
صو مدير المدرس ، ووكلئه/ مساعديه، ورؤساء الأقسام والمواد الدراسي ، والمعلمين 

 ,Cambridge Assessment International Education)" طلب المسئولين عن ال

عملي  ، وتستخدم   الدراس  اطالي  بالمعنيين معًا، فتعرفها صجرائيًا بأنها: "  2017
ما، أو مجموع  من الأشخاص، يمتلكون من الخ ائص الشخ ي  يقوم بها شخص 
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والمهني  التي يت  بناؤها، أو تطويرها من خلل التجرب ، أو برامج مخت  ، بما يمكنه  
 ."من التأثير عل  فريق العم  بالمدرس  لتحقيق رؤيتها

ل بأنها "شك  من أشكا   Minadzi, & Nyame, 2016)عرفها ت :القيادة الموزع 
القيادة لا يتركز   شخ ي  بطولي  تقود ويتبعها الآخرون، وصنما يتركز عل  التعاون 
بين مدير المدرس  وجميع أعضاء فريقها لغرض قيادة تطويرها، بتوظيف خبرات 
المدرس  وأفكار منسوبيها ومعارفه  ومهاراته  بدلًا من المن ب أو الدور الرسميين، 

ذي يتبناه ويمتلكه المعلمون المسؤولون عن تنفيذها   بما يضمن التغيير المستدام ال
ثقاف  تنظيمي    حال  نضجها الف   الدراس ، وتعرفها الدراس  صجرائيًا بأنها: "

يقوم مجموع  من الأفراد يمتلكون من تتجسد   هياك  رسمي  مرن  ومتغيرة، وفيها 
، والتي متفاوت  التركيز والخبرةالخ ائص الشخ ي  والمهني  المعرفي  والعاطفي  والأدائي  

، النوع لتأثير بالعم  معًا بغرض ابناؤها أو تطويرها من خلل برامج مخت  ، يمكن 
ثلثي :  بفاعلي  وتوازنالمشترك ، عبر علقات وأنشط  تحفظ    المدرسي رؤياللتحقيق 

 ".المسؤولي ، والاستقلل، والمساءل 
 ية للقيادة المدرسية الموزعةالأسس الفكر الإطار النظري للدراسة: 

مساواة : الأول ،بالاهتمامخاطئان حول القيادة الموزع  جديران  افتراضانهناك 
من يتمتعون بأفض  المؤهلت أن تعني  بينما، القيادة الموزع  بفكرة أن الجميع يقود

أو ، وجود نموذج قيادة موزع  محددالثاني: و يقومون بذلك، ه  من أو المهارات 
معايير و توجيهات و بالطبع مبادئ،  وجديبينما ،  ا حاس طريق أو دلي   خارط 

ب تجنب أي وصف  موحدة للقيادة يجو واستراتيجيات وأساليب تبدو أكثر فعالي ، 
، التي المدرسي بدلًا من ذلك، من الأجد  التفكير   نوع البني  التحتي  و  ،الموزع 

، فإن افتراض أن أي شك  من أشكال كللذ ،من شأنها دع  القيادة الموزع  عملياً 
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 & ,Harris)  القيادة الموزع  يحؤدي ببساط  صو أداء ونتائج أفض ، هو مجرد وه 

DeFlaminis, 2016  لقيادة اعل  بعمق ، وعل  ذلك تحاول الدراس  التعرف
 المدرسي  الموزع ، من خلل المحورين الآتيين:

 :لموزعةطبيعة القيادة المدرسية االمحور الأول: 
الفرع  الأول، ون ه: "ما طبيع  القيادة  االإجاب  عل  سؤا الدراس   تحاولوفيه 

، القيادة المدرسي  الموزع  مفهوموقوفها عل  ك  من وذلك بالمدرسي  الموزع ؟"، 
 :فيما يأتيها وتف يل، وأهميتها، ومبادئها، ومداخلها

 المفهوم:
ل: كعملي : وتعرف بأنها: "سلوك يمكن تعريف القيادة عل  مستويين: الأو 

يستخدمه شخصٌ ما عند محاولته التأثير عل  الآخرين، لإثارة نشاطه  نحو تحقيق 
رؤي  مشترك "، وأنها "التأثير المتعمد عل  الآخرين  يكل  الأنشط  والعلقات   

، وأنها "تأثير يمارسه  Pashiardis & Brauckmann, 2009)مجموع  أو منظم " 
،  Macarie, 2007 )فراد عل  آخرين لتحقيق الأهداف المعلن    صطار تنظيم "بعض الأ

وأنها "قدرة الشخص عل  تحديد مجموع  من الأفراد للعم  معًا لتحقيق هدف ما 
، و  السيا   Macarie, 2007)من خلل مشاركته  العاطفي  والتشغيلي " 

ق الأهداف المرجوة، وفيها يقوم التعليم ، تعرف بأنها "عملي  تأثير تؤدي صو تحقي
القائد الناجح بتطوير رؤي  لمدرسته بناءً عل  قيمه الشخ ي  والمهني ، ويقوم بالتعبير 
عنها   ك  فرص  للتأثير عل  فريق عم  المدرس  وأصحاب الم لح  الآخرين 

 National) "لمشاركته رؤيته، بحيث تتجه فلسفتها وهياكلها وأنشطتها نحو تحقيقها

College for School Leadership, 2003  والثاني: باعتبارها القادة: فيعرف ،
كيفي  التحك    بيئ    -باطدو أو التدريب  -القائد بأنه: "الفرد الذي يعَر ف 
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عمله، بحيث تتناسب عملي  صنع القرار لأسلوبه الإداري"، وأنه "شخص يمتلك 
عليها"، وأنه "الشخص الذي يُقق  القدرة عل  خلق رؤي  كلي  وتنفيذها والسيطرة

نتائج مهم  بطريق  فعال ، بغض النظر عن العوائق التي قد تواجهه دون التوقف عن 
، ويلحظ أنها تعريفات تشير لسلوك الفرد  Macarie, 2007) "الاهتمام بالأفراد

 الواحد، أو مجموع  الأفراد للتأثير عل  فريق العم  لتحقيق هدف معلن.
تنوع، ويت  واسع ومفمفهومها  Distributed Leadershipالموزع   أما القيادة

أو القيادة  Super Leadershipتناوله تحت م طلحات متباين  مث  "القيادة الفائق  
، وله بعض التداخ  مع القيادة  Shared Leadership (Goksoy, 2016المشترك  
، وأيضًا مع  Sharedلمشترك وا Collaborativeوالتعاوني   Participativeالتشاركي  

، وينظر  ا باعتبارها قيادة سلس  Instructional Leadershipالقيادة التعليمي  
Fluid التابع" ، وتستند صو توزيع المسؤولي  -، تتجنب العلق  النمطي  لك "القائد

ي  عل  أساو الخبرة، وتقر بالتنوع والنضج والترابط بين الأفراد وتأثير القي  الثقاف
، وتعرف بأنها "عملي  الاستخدام  Cuofano, 2023)العميق  عل  اطوكم  

وأولياء الأمور لتحقيق  طلب الاستراتيج  للمهارات والمعرف  الفريدة لد  المعلمين وال
الأهداف التعليمي  المشترك ، باعتبار الترابط بين الفرد وبيئته، وما يتطلبه من تعبئ  

ت، فل تقت ر عل  قمتها، ب  ترتكز عل  التفاع  القيادة عل  جميع المستويا
والممارس  بدلًا من الإجراءات المرتبط  بالمسئوليات الرسمي ، وتتوزع من خلل قائد 
المدرس  ضمن شبك  تفاعلي  من الفاعلين، الذين يتشاركون الخبرة مع درج  من 

شترك وتحسين الاختلف   مستواها ونوعها، لتكوين وحدة متماسك  نحو ا دف الم
التعلي  والتعل  والإطار المشترك للقي  باعتباره مادة الغراء التي تحافظ عل  القيادة 

، وأنها "شك  من أشكال القيادة لا يتركز   شخ ي   Duif et el, 2013)الموزع " 
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بطولي  يتبعها الآخرون، ب    التعاون بين مدير المدرس  ومعلميها وجميع أعضاء 
لغرض قيادة تطويرها، بتوظيف خبراته  وأفكار منسوبيها ومعارفه  فريق عملها 

ومهاراته  بدلًا من الاعتماد عل  المن ب أو الدور الرسم ، بما يضمن الاستدام ، 
 ,Minadzi)وبما يؤدي صو تغييرات يتبناها ويمتلكها المعلمون   الف   الدراس  

& Nyame, 2016 . 
، ا من الم طلحات المختلف  المشابه  لمفهوم التوزيععددً  تحقدّم الأدبيات التربوي و 
" و"القيادة shared leadership تحستخدم م طلحات "القيادة المشترك حيث 
فوّض Collaborative Leadership التعاوني 

ح
 delegated " و"القيادة الم

leadership شتّت
ح
 ي " و"القيادة الديمقراطDispersed Leadership " و"القيادة الم

Democratic Leadership الباحثون"،   بعض اطالات بالتبادل، بينما يبذل   
صو أن القيادة  يشارعل  سبي  المثال،  ها،حالات أخر  جهدًا كبيراً للتمييز بين

وزّع 
ح
فوّض  والم

ح
تحعنى بالنق   Delegated and Distributed Leadership الم

شترك  تحعنىنما ، بيTransfer and Division والتقسي 
ح
 Shared القيادة الم

Leadership تمييز دون المفردات  محفيدة، لأن ترك جهود وه ، لمسؤولي  التعاوني با
  .NCSL, 2004) بمرور الافتراضات دون اختبار ويسمح ها،طمس معانيليحؤدي 
 " و"التوزيعي Distributed قد يكون من المفيد التمييز بين م طلح  "الموزع و 

Distributiveمدير من صو أدوار القيادة عل  أنها "هب   "، حيث يشير الأول
، ب "ا ق بدلًا من اط"المبادرة أو لك ، بينما يشير الثانيبالسلط  هالمدرس "، مع تمسك

 ،ليست معقدة للغاي أو  ،غير معقدة   جوهرها البعض يعدهافكرة أساسي  وه  
ت محددة، يالأفراد، أو يطورون كفا، عادةً ما يتخ ص اتنظيم فف  أي نظام 

 ،باستعداداته  واهتماماته  ومعارفه  السابق  ومهاراته  وأدواره  التخ  ي  ترتبط
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وصطار قي  مشترك لكيفي    تحسين التعلي ك)" بين مهم  أو هدف مشترك الغراء"فك
 هو ما يمنع القيادة الموزع  من أن ت بح شكلً   الثقاف  ) التعام  مع هذه المهم 

 القيادة التوزيعي ، فLoose Coupling آخر من أشكال الترابط غير المحك 
Distributive Leadership عندما يلتزم الأشخاص المعينون رسميًا كقادة  تكون

وتوفير الفرص  Learning Organizations تعل )مديرو المدارو  "ببناء منظمات 
 ول عل  قيادة لا تعتمد عل  لتقديم مواهبه ، وتطوير مهاراته ، واط ،للجميع
وبهذا المعنى، تحعدّ القيادة المدرسي  ، "   التسلس  ا رم  الرسم "place ا"مكانته

تمتد عبر مجموع   Dispersed Practice مشتت ممارس  و عملي  توزيع اجتماع ، 
، حيث لباكامل  من المساهمين   فعالي  المدرس  وتحسينها، بمن فيه  المعل  والط

"لا تقت ر عل  صدارة المدرس ، حيث يمكن للمعلمين أن كد الدراسات أن القيادة تؤ 
 المستو ممارس  القيادة الموزع  تتميز بتفاع  ثلث  أن "و ، ي بحوا قادة نشطين"

ارو فيهل وحدة التحلي  المناسب  القادة  ، وهنا لا تكونلقادة والأتباع والموقف الذي تمح
تنفيذ مهام قيادي  ه  الثلث  ل  تفاعل ،لذي يشاركون فيهالنشاط ا ب أو ما يفعلونه 

ك ٌّ منها ف، الثلث  لنشاط القيادي   أيٍّ من العناصرا لا يكمنوبالتالي  ،معين 
وحدة التحلي  من الفرد أو مجموع  الفاعلين  منظوريحعد شرطاً أساسيًا له. وينتق  

يشير صو أنه هو ما و  ،لنشاط شكلهصو شبك  القادة والأتباع والمواقف التي تحعط  ا
  للسيا وفقًايمكن توزيع القيادة، تبعًا للموقف السائد، بحيث ي بح القائد تابعًا، 

(NCSL, 2004 . 
التي تعني ، أو الموقفي  ادة الموزع  بمفهوم القيادة الظرفي ييرتبط مفهوم الق وبهذا

ه  مفهوم ، و  يفعالتكون أكثر ل للتكيف مع البيئات والمواقف المختلف مرون  القيادة 
 ،الم ادر منهجيًاومتعددة كواحد من النماذج متعددة المستويات نظريًا يمه  تم تقد
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صو نتائج مجموع   تستندسلوكي   توجيهات يؤكد عل  قدرة القادة عل  الت رف وفقو 
ستطيع القائد تشخيص الموقف، واختيار أسلوب القيادة يف ،من القدرات   المواقف

مستو  نضج بما يتناسب مع ،  Maisyaroh, et el., 2019)وتطبيقه  نسبالأ
 المهم  هو المحدد الظر  الرئيسلتابع   ستو  ذي ال ل  باهذا الميكون لالتابع، 

قد تلعب هذه النظري  دوراً مهمًا   تطوير ولذلك   ، Meier, 2016) لسلوك القائد
 .ثقاف  توزيع القيادة المدرسي 

 ما سبق، يمكن تحديد الخ ائص الآتي  للقيادة المدرسي  الموزع :وبناء عل  
  بالضرورة أن توزيع القيادة المدرسي  لا يعني أفقيتها التام. 
  والتشاركي  مبدأ أساس  فيهاأن التعاون. 
 . أنها تمارو بشك  رسم ، أو غير رسم 
  افق محدداتهأنها ترتبط بمواقف قيادي  محددة، وبالتالي يتغير القائمون عليها و. 

  تحقيق ا دف بأق   كفاءة ممكن لأنها تهدف للتأثير عل  الآخرين. 
  أهمي  ك  منهالأشخاص، له أبعاد معرفي  وانفعالي  وأدائي ، تتباين   لأنها سلوك 

 من موقف لآخر، ومن مرحل  لأخر .
ي  ثقاف  تنظيموبناء عل  ما سبق، يمكن تعريف القيادة المدرسي  الموزع  بأنها "
يقوم مجموع  من   حال  نضجها تتجسد   هياك  رسمي  مرن  ومتغيرة، وفيها 

الأفراد يمتلكون من الخ ائص الشخ ي  والمهني  المعرفي  والعاطفي  والأدائي  متفاوت  
بالعم  معًا بناؤها أو تطويرها من خلل برامج مخت  ، ، والتي يمكن التركيز والخبرة

المشترك ، عبر علقات وأنشط  تحفظ    المدرسي رؤيالحقيق ، لتالنوع لتأثير بغرض ا
"، وهو تعريف يتس  ثلثي : المسؤولي ، والاستقلل، والمساءل  بفاعلي  وتوازن

 بالخ ائص الآتي :
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تح  أو تتطور لقد ت احب ا يك  التنظيم  ا رم ،  ، وبالتاليثقاف  تنظيمي  أنها -
 .البيروقراطي ما بعد   رلعمرن   بديل  هيكل  من خللمحله 

، تعاوني  ضمن فريق واحد ديناميك  ومتجدد، وبمهام تتباين بين أعضائه عملي  أنها -
 .ويلتفون حو ا رؤي  مدرسي  واضح  يتشاركها الجميع وتتطلب بالضرورة وجود

 جودة العم  القيادي المدرس ، بتحقيق جودة متوازن  بين تحقيق تستهدفأنها  -
 . ، ي عب تحقيقها دون فريق قيادي متعاوني  والعاطفي  والأدائي الجوانب المعرف

 .والتشابك والاتساع أنها تتناسب مع بيئ  التعلي  والتعل  المعاصرة متزايدة التعقيد -
تمكنه  من التأثير ، مناسب قدرات مهاري  ومعرفي  ذوي  "عملي " يقوم بها "أفراد"أنها  -

من بناؤها، تطويرها فيه  أو يمكن بالتالي ، و وفق مجال تخ  ها عل  الآخرين
 مسبق، يعزز فرص نجاحه .و صعداد مناسب  خلل برامج

 الأهمية:

، حيث بأدوار الإدارةها تزداد أهمي  القيادة المدرسي  الموزع  مع تشابك أدوار 
لضمان التنفيذ الناجح لإستراتيجيات التعل  اطديث ، يجب تشير الأدبيات أنه 

القيادة أدوار يجب أن تتوازن  ب ن الرؤي  والقي  لا تكف  بحد ذاتها، الاعتراف بأ
  1لترجمتها صو ممارس ، حيث يشير المستطي  المظل  القحطري )شك  معًا الإدارة و 

اعتراف بهما كعن رين أساسيين   العملي   ولذلك يوجدلمجال فاعليتهما المثل ، 
نسبي بينهما، فقد يكون من الضروري   الواحدة، ويُدد السيا  المدرس  التوازن ال

بعض المواقف التركيز عل  الإدارة، و  أخر  عل  القيادة التي تتعلق بتأمين وضوح 
القي  والغرض المشترك لخلق ثقاف  ونظام يتأسسان عل  تعل  الطالب، ويعدُّ هذان 

عل   بادئ: التركيزمالعاملن متغيرين مهمين   تحديد ثقاف  أي مدرس ، وتبدو 
الرفاه  -المساهم  الإيجابي   -الاستمتاع والإنجاز  –الأمان  -رفاه وصح  ك  فرد 
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الاقت ادي، التميز والإن اف عبر النظام التعليم  بتقلي  التباين داخ  المدرس  
وتعظي  الإمكانت الفردي ، والانتقال من الخدمات العام  التي يقودها المزود 

Provider-Led  (صو التي يقودها العملء   لميهاالمدرس  ومعClient-Led  
 SRI) أكثر ملءم  لترشيد استراتيجيات وسلوك القيادة  المتعلمين)

International, 2018.  

، فقد ي عب الواحدالمدرس    اطدث  للعن رين معًاومع التواجد النسبي 
، همالق  ما بينلعمن المه  فه  الذلك ، تنفيذهما دائما بالكفاءة والجودة المطلوب 

تركز حيث ير  اختلفاً جوهريًا بينهما،  :الأول :ثلث من مداخ   تم تناو ا والتي
،  Pashiardis & Brauckmann, 2009)القيادة عل  التغيير والتأثير عل  التكيف 

، والمشارك  Skills، والمهارات Staff، والموظفين Styleالأسلوب  ) 4Ssوعل  الك
Share  َّعلق  بالمعرف  والرؤي ، وأنها مجرد دور بين و  فه  ذات طبيع  نظري  ، ومن ثم

، بينما (Macarie, 2007)بين حاجات المنظم  والأفراد التي تجمع أدوار الإدارة 
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،  Pashiardis & Brauckmann, 2009)تركز الإدارة عل  الاستقرار والكفاءة 
، ومن  Systemوالنظام  Structureوا يك   Strategyالاستراتيجي  ( 3Ssكالكوعل  

ير   :الثاني، و (Macarie, 2007)حداث اليومي  الإجرائي  الأثَمّ ترتبط بعالم الواقع، و 
، أيهما جزء من الآخرعلقتهما علق  ك  بجزء، ضمن توجهين متعاكسين: 

وهو الأحدث، وير  أن للقيادة والإدارة ميزات محددة تضمن الخ وصي   :الثالثو 
لل النسبي مع مساح  مشترك  تض  سلسل  من العناصر التي تسه  التفاع  والاستق
 .(Macarie, 2007)المتبادل 

وتمي  الدراس  للتسلي  باختلف القيادة عن الإدارة، بما لا يمنع بالضرورة 
تداخلهما، ولا ينف  أيضًا شمول أحدهما للآخر، وهو ت ور يفسر عم  الإدارة 

أو افتراقها عنها، بمعنى أن يكون القائمون عليهما نفس  الرسمي  أحيانً كقيادة،
الأشخاص أو يختلفون، بما يمنح فضاءًا واسعًا لكليهما لاستغلل كاف  الموارد البشري  
المتاح  بالمؤسس  )بداي  من الإدارة الرسمي ، وح( التابعين ، ويتيح بذلك فرصًا 

نمو الطبيع  المرتبط بالبيئات غير الرسمي  للستقرار المرتبط بالمساءل  الرسمي ، وكذلك ال
وأكثر اقترابًا  وأوضح،  شمأسلوك تنظيم  والتي لا يمكن معها المساءل ، ويسمح ب

، ومع تفضي  العديد من الباحثين للقيادة عل  من ال ح  والنجاح التنظيميين
ارة الدراس  تتبنى هذا الموقف، ولكن ضمن دائرتين: رسمي ، وه  الإد، فإن غيرها

)ا يك  الرسم  ،  والقيادة )وتشم  الإدارة الرسمي  بهيكلها الرسم ، والتابعين الذين 
يظهرون قدرات قيادي  ، وذلك   دائرتين متحركتين ليتطابقًا تمامًا أو يتحركان 
بدرجات مختلف  نحو الافترا  التام، وبالتالي تكون اطرك  ضمن الأخير )القيادة غير 

 يسورة، خ وصًا صذا كانت ضمن تيسيرات يقدمها ا يك  الرسم .الرسمي   سهل  وم
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مواقف  من  (Macarie, 2007)تؤكد اطاج  صو هذا الت ور ما أشارت صليه
، وفيه يقوم الفرد بمهامه Ideal: الأول: مثالي   علق  القيادة بالإدارة ثلث  محتمل 

، وفيه يقوم Realثاني: واقع  مدير قوي ، وال -القيادي  والإداري  معًا، )قائد قوي
مدير ضعيف،  -الفرد بمهام صحداهما أكثر من الأخر ، بنسب متغايرة )قائد قوي

مدير قوي ، لكنه مسار يمكن أن يمث  بديلً قابلً للعم  تحت  -وقائد ضعيف
وفيه يكون الفرد صما مديرًا أو قائدًا، : Possibleبعض الظروف، والثالث: محتم  

مدير  –قف الأسوأ،  وهو ضعف القيادة والإدارة معًا )قائد ضعيف وأخيراً المو 
صعوب  الوصول صو فرد يمكنه القيام بأعباء القيادة والإدارة  ما يؤكدوهو ضعيف ، 

، مما يجع  القيادة الموزع  حتمي  مع اتساع عم  المدارو، معًا بجودة عالي  ومناسب 
 .ارجهاخسواء داخلها، أو تمدده صو 

 بادئ: الم
القيادة الموزع  ه  نتاج شبك  متفاعل  من الأفراد، فل تعتمد عل  أداء شخص 
واحد، حيث تكون القيادة مفتوح  للجميع، وتتوزع الخبرة فيها عبر المدرس  ولا 

 تتركز   أفراد مختارين، وبناء عل  ذلك يمكن تحديد مبادئها العام    الآتي:

الأهداف التنظيمي  تتحقق بشك  : Shared Responsibility المسؤولي  المشترك 
، والجميع مساءلون عن  (Cuofano, 2023أفض  بمزيج من الأساليب والمشاركين 

صشراك ما يتطلب   وهو،  Duif et el, 2013) الإجمالي "مساهماته "   النتيج  
أنشط  تحشرك مجموع   وذلك بت مي  ،نهج قيادي تشارك ب العديد من الأشخاص

خبراء التعل  والتعلي ، من من المعلمين، و ، ، وغير الرسميينين)الرسمياسع  من القادة و 
  المدرس مختلف الوظائف والتخ  ات والمجموعات والمستويات   أنحاء 

(Australian Government Office for Learning and Teaching, N. D. . 
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السلط  مجزأة، : Synergyالتآزر ، و Shared Power & Authority السلط  المشترك 
يت  صنع القرار بالمدرس  ، فالتركيز عل  المشارك ، والتمكين، واطوار، والتعاونويكون 

بشك  مشترك، بالتأسيس عل  علقات التفاه ، ويستفيد فريق القيادة من مهارات 
 أفراده ومعارفه  بما يعوض أوجه الق ور لد  أي منه .

تركز القيادة الموزع  : Macro-Community Engagement برمشارك  المجتمع الأك
، والنظر للبيئ  كشبك  مترابط  أفقيًا (Cuofano, 2023)عل  الربط بين الأفراد 

ورأسيًا، بما يدفع صو النظر   احتياجات المجتمع الأوسع نطاقاً ومعالجتها بدلًا من 
ح نوافذ جديدة للتعل  المتبادل، الدفاع عن م الح المدرس  بشراس  وتنافسي ، وبما يفت

بتفويض مختلف المهام  -مع ضيق الوقت للنطا  المتسع من المهام –ويفتح الباب 
للآخرين، مما يؤدي صو انفتاح القيادة داخ  المدرس  وخارجها، وصو نهج أقو  نحو 

 .(Pont, et el, 2008)استدام  القيادة 
حول القيادة الموزع  من خلل التطوير  رفع مستو  الوع  ودع  التعل لالتشجيع: 

، واتخاذ القرارات الجماعي ، mentoring ، والتوجيهfacilitation المهني، والتيسير
 ، والتشبيكcommunities of practice (CoPs) ومجتمعات الممارس 

networking والتموي ، financeوالمكان والزمان ، space & time والتقدير ،
 recognition and reward (Australian Government Office forوالمكافأة 

Learning and Teaching, N. D. . 
متساوي  الأهمي  ومتبادل  الاعتماد، فإذا أخر  كما يعتمد نجاحها عل  مبادئ 

 ، وه : واقعًااختف  أحدها، أو تعرض للخطر، ي عب الزع  بوجودها 
صو  -ضمن القيادة المدرسي  الموزع -يُتاج القادة : Autonomy الاستقللي 

الاستقللي    اتخاذ القرارات الواقع  ضمن مسؤولياته ، وه  أساسي  لتمكينه  
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-Microوتعزيز صحساسه  بامتلك عمله ، فل ينبغ  صدارته  بشك  تف يل  

Managed  ب  بقدر كبير من الثق  بما يجعله  خارج نطا  الراح ،Comfort 

Zone  يجب اكتسابها بشك  تدريج ، فيما يعرف بك"الاستقللي  المكتسب  ، وه  ثق
Earned Autonomy"  فمن الخطر منح القادة غير الفعالين الاستقلل الكام ،

(Solly, 2018). 
ترتبط بالاستقللي  المكتسب  بشك  وثيق، ومع : Accountability المساءل 

لي  النهائي  عن نتائج المدرس ، مع ضرورة ذلك تتحم  القيادة المدرسي  الأوو المسؤو 
وجود درج  من المساءل  المشترك ، فمدير المدرس  ليس الوحيد الذي يقود 
استراتيجيات التحسين المدرس ، لكن مهمته ه  التأكد من أن الآخرين يقودونها 
بشك  جيد، وذلك بتمكينه  وتطويره  كقادة، وه  مسؤولي  كبيرة وتوازن ي عب 

فف  كثير من الأحيان، لا يوجد رفاهي  كافي  بالمدارو للسماح بحدوث  تحقيقه،
، ومن الواجب ضمان ح و   عل  أفض  طلب خطأ أو فش ؛ فالأمر يتعلق بال

فرص تعل  ممكن ، لذلك يُتاج قادة المدارو صو السير   خط رفيع بين تطوير فريق 
ه  العم  عل  خلق ثقاف  ، ولذلك من الم(Solly, 2018)القيادة وتحقيق النتائج 

مشترك  للتوقعات وتعزيز مواهب العاملين بالمدرس  وكفاءاته  ومعارفه ، وصنشاء 
وحدة متنوع  ومتكامل  ومتماسك  من الكفايات والقدرات، مع فه  للختلف، 
ومن ثم ينشأ التعل  من الاختلف   الخبرة بدلاً من الاختلف عل  السلط  الرسمي  

ا فرديًا واجتماعيًا، وبالتالي، تكون علقات المسؤولي  والمساءل  متبادل ، لت بح نشاطً 
وتكون مشارك  شخص غير مسئول   السيا  الطبيع  ممكن    سيا   القيادة 

 .Duif, et el, 2013))الموزع    ضوء المساءل  المشترك  والمتبادل  

ا "النموذج" الأمث ، بين القيادة الموزع  باعتباره والواقع صن هناك صشكالي   
، لدرج  لتوفيق بين السلط  والمساءل با خاص  فيما يتعلق، عمل الوالواقع  النظري 
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ل زالت ف، فيهانظراً للمشاك  المتأصل  صمكانيتها، وذلك    يمكن معها التشكيك
بتعدد فيها تتميز  حيثلقيادة، لت وراتها بخ وص احاج  صو فه  أعمق  هناك

وحد للسلط  الرسمي ، يكون وضع المرم  ا تسلس  الفبدلًا من ، بني السلطات الم
قد بأن "التباسات النظري  وتناقضاتها" " ويجادل البعض، الأفراد ديناميكيًا ومتغيراً

تطوير الزيد من لم لذلك هناك حاج  ،ستغلل السلط  وصساءة استخدامها"تمتد لا
  اروّج ي والتيتماعي    القيادة الموزع ، العدال  الاجو بالسلط  الناقد لمسائ  تتعلق 

، وهو  Mifsud, 2023) كنموذج "مثالي" مناسب للمنظمات ما بعد البيروقراطي 
ما لا ينف  صمكانيتها، ولكن   حدود تطور سياقاتها، مما يدعها مفتوح  للعديد 

  .تالت ورامن 
طبيع  القيادة  من محاول  لفه   Gutberg, et el. 2021يؤكد ذلك ما عرضته )

القيادة  لتمثيلت  Currie and Lockett’s Matrix الموزع  بالاعتماد عل  م فوف 
المتسق والعم    conjoint agencyالوكال  المشترك   تيدرج وفقالموزع  

Concertive Action:وفيها تظهر اطالات الأربع الآتي   ا ،  
 .متسق  تكون القيادة مشترك  ولا عندما لا :Individualistic فردي الالقيادة  -

عندما تكون القيادة مشترك   :Purely Distributed وزع  بشك  كام المالقيادة  -
   الوقت نفسه.  ومتسق 

 Broadly Distributed and وزع  عل  نطا  واسع وتعاوني للغاي المالقيادة  -

Highly Collaborative:  مع مشترك ،  ولكن غير، متسق عندما تكون القيادة
 صمكاني  نهج "لا أحد مسؤول".

 :Concentrated among a Select Group بين مجموع  مختارةالمركزة القيادة  -
 . متسق تكون القيادة مشترك ، ولكن ليست وفيها  ،تتكون غالبًا من قادة رسميينو 
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ادة قيالقادة لا يعني بالضرورة اتباع نهج ال تعددبأن  القولتعزز  وه  م فوف 
بالإضاف  صو و  ،عني بالضرورة اتباع نهج قيادة فرديتالقيادة لا  فردي  وأن ،وزع الم

عدد المشاركين   القيادة، من الضروري مراعاة نوع من به  وترتيبه  ا رم    
لذلك، فإن القيادة الفردي  والموزع  ليستا ، و القيادي  مهامه بالإضاف  صو  المؤسس 

 .سلسل  مت ل طول دان عل  توجي؛ ب  متناقضتين
واحدة   وضع يسمح  ا بتوجيه  مؤسس ، لا يوجد قائد أو التعلي   سيا  و 

بشك  التعلي    ضوء ت ورات مجتمعات التعل  المستجدة، أنشط  أعضاء شبك  
دور القادة الأفراد لا تقمع ومع ذلك، فإن القيادة الموزع    ،هرمي بأوامرمنفرد 

قد يكون م در تأثير القيادة فردًا واحدًا أحيانً، و  ف ه ،محلومساهمته  أو تح  
قد تؤثر القيادة الموزع  ، و أحيان أخر  موزعًا بين أفراد، أو تفاعلً ديناميكيًا بينهما

يمكن و  ،وسيطرته، مما يفرض التعاونته طد من سلطباعل  عم  القيادة الفردي  
أسلوب القيادة التمكيني فقد يساعد  ،ة الموزع للقادة الأفراد أيضًا التأثير عل  القياد

Empowering Leadership Style  دع  الوكال  المت ورة للموظفين   الذي يتبعه
يمكن للقادة الرسميين و  ،من الثق " مناخلق "بخ  تطبيق ممارسات القيادة الموزع  

، بالانتشارخلق ثقاف  قائم  عل  التعاون وتقاس  السلط  تسمح للقيادة الموزع  
-Hybrid Individual الموزع -الفرديومن ثم فإن نموذج القيادة ا جين 

Distributed Model of Leadership   قد يكون أكثر فعالي  وتمثيلً أكثر دق
 . Gutberg, et el. 2021)  للممارس 

رئيس  صذا تمتع قادة المدارو بالاستقللي    اتخاذ القرارات ال: Capacity القدرة
، وصذا أدركوا مسئوليته  عن تأثير Micro-Managed دون خضوعه  لإدارة تف يلي 

استراتيجياته ، فيجب منحه  الأدوات التي يُتاجونها لإنجاز النجاح،   شك  وقت 



 

 

162 
 تطوير القيادة المدرسية في ضوء مدخل القيادة الموزعة: المفهوم والتطبيق

 د. عماد نجم عبد الحكيم مصطفى

وموارد وتدريب، و  المقاب  صذا تم تحميله  بمسئوليات تزيد عن اطد، فلن يتمكنوا 
 مدارسه ، وبالمث ، صذا لم يت  الاستثمار   تطويره  من تنفيذ استراتيجيات تحسين

المهني أو صذا لم يحوفر    الدع  المالي اللزم فل يمكن مساءلته ، لذلك يتطلب نجاح 
مدخ  القيادة الموزع  استثمار الوقت والموارد   التدريب عالي الجودة بجميع أنحاء 

ي  لخلق بيئ  تمكين ونمو حقيقي  المدرس ، ولذلك فإن تدريب المسؤولين يمث  بدا
لأهمي    Cuofano, 2023ت )و  هذا الإطار أشار ، (Solly, 2018)للقدرة القيادي  

تعزيز الشعور بالمسؤولي  عن تحديد الأهداف، وتثبيط السلبي ، ورعاي  القدرات 
القيادي ، ودع  التعل  التنظيم ، وبناء المعرف  ومشاركتها وتطبيقها، حيث يمتلك 

عضاء الفريق مشاكله ، ويتشاركون القي  والمعتقدات، ويشتقون المعنى بشك  أ
تعاوني ل الح الجميع، وبناء المناخ العادل والأخلق  وثقاف  الاحترام والاستق اء، 
حيث تشم  القيادة الموزع  مجموع  متنوع  من أصحاب الم لح ، بما يقل  من 

 الأخلقي ، كما تخلق ثقاف  قائم  عل  مخاطر اتخاذ القرارات غير المدروس  أو غير
 ا وي  المشترك، والتحديد المشترك لما هو مه .

و  ضوء هذه المبادئ، يمكن النظر صو القيادة الموزع    ضوء عمليتين رئيستين 
 ومتزامنتين، هما:

ويق د به عملي  بناء الاستقللي  والسلط  والثق  : Empowerment التمكين
)ضمن المبدأين: أ، ج أعل   الضروري  الأخر    الأفراد لإحداث التغيير والوسائ  

وتمهيد الطريق للتطوير، ويتطلب من المؤسسات التعليمي  ثلث  شروط لتسهي  
  (Meyer, 2021):القيادة الموزع ، ه  

بتفويض مهام صدارة التعلي  والتعل  لفريق عم  المدرس  : Entrustment بناء الثق 
فيه  المتعلمون، بشك  رسم  أو غير رسم ، وقد يمتد نطاقه من مجرد نق   بمن
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العمليات صليه ، مروراً باتخاذه  للقرار بشأن كيفي  التنفيذ، وح( اتخاذ القرارات 
"بشأن ما يتعين عليه  عمله"، مع الانتباه صو أن التكليف بالزائد عن اطد ليس 

ثق  جانبين: تحفيزه  عل  تولي المسؤولي  الكامل  تفويضًا، ب  صغراقاً، ويتطلب بناء ال
عن المهام، وقبول المساءل  عن صنجازها، وصتاح  حيز حري  يتيح    تحديد خياراته  

 مع قبول مناسب للوقوع   الأخطاء. 
لغرض ضمان تنفيذ المطلوب، وقد تنمو   : Enablement تطوير القدرات

قع، بما يتطلب المزيد من التفويض   ، بمساعدته  فريق القيادة بشك  أسرع من المتو 
  جانبين: بامتلكه  الموارد كالمهارات والخبرات، والوقت والمعلومات والمال 
والات الات لأداء المطلوب، وبتمكينه  من التغلب عل  العوائق، بتقديم المشورة 

 وح  المشكلت وتسوي  النزاعات وصدارة أصحاب الم لح .
بالسماح لفريق العم  بالمدرس  باتخاذ القرار بأنفسه ، : Engagement  المشارك

وتعزيز شعوره  بالثق    معرفته  بالمتوقع منه  والتزامه  بإنجازه، وهو ما يمكن بتعزيز 
نوعين من التفاع  فيه: الأول: التنافس: ببناء اطماو لتحقيق الأهداف المحددة، 

 ات بناءة حول أدائه  وصظهار التقدير لتقدمه . والثاني: الاعتراف: بتقديم ملحظ
صذا كان التمكين عملي  خارجي ، فإن الوكال  ه  العملي  : Agency الوكال    

المقابل  داخ  الفرد أو المؤسس  أو المجتمع، ولذلك فإنها أساسي    الإفادة من 
لمجتمع  عل  قدرة الفرد )أو المؤسس  أو ا -ببساط -ظروف التمكين الخارجي ، وه  

أخذ زمام المبادرة؛ لإحساسه با دف والقي  والاحتياجات الفردي  )أو المؤسسي  أو 
 (Transforming Education, 2018).المجتمعي   

وبناء عل  ما سبق، يمكن القول صن القيادة الموزع  تعتمد عل  مبدأين أساسين 
سياسات تمكيني ، ليمتلك  ومتكافئين، هما: الاستقلل، وهو ما لا يمكن تحقيقه دون
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قادة المدرس  القدرات الكافي  ومساحات اطري  المناسب  التي تتدرج وفق قدرات 
القائد المدرس  ومهاراته القيادي  وتطور أدائه، والمساءل : وه  صما أن تأتي   ضوء 
مهام رسمي ، وبالتالي تكون ضمن نظام قيادة موزع بشك  رسم ، وصما أن تأتي   

هام وأدوار غير رسمي ، وبالتالي يت  مساءلتها بشك  غير الرسم ، والتي قد ضوء م
تتمث  نتائجها   تغيير القائمين عل  المهم  بناء عل  مد  كفاءته    القيام بها، 
ضمن عملي  مرن  وتشاركي  وصيجابي ، وبالتالي فإنها تتطلب صعدادًا وتدريبًا مستمراً، 

ها، وصلا فإنها ستبدو فوض  صداري ، وفشلً قيادياا ضمن مجتمع تعل ، لتؤتي ثمار 
 ومدرسياا شاملً.

 المداخل:
 :هماالموزع ، المدرسي  لقيادة تنفيذ امدخلين لصو  (Duif, et el, 2013)أشارت 

ويعتمد عل  : Top-Down Approach المدخ  النازل "من القم  صو أسف 
ير عل  ثقاف  المدرس ، وقد يبدو متعارضًا مع القيادة نموذج القيادة القوي  بتأثيرها الكب

الموزع ، ولكنه ليس حتمًا، فقد يلزم  ا قائد قوي يعزز شعور الجميع بالثق ، لذلك 
يُتاج القادة الرسميون   هذا المدخ  صو تجنب الإفراط   التحك ، وصو تشجيع 

الوقت المناسب للرجوع صو  الأفكار المبتكرة من مجتمع المدرس ، وهو ما يعني معرف 
الوراء لتمكين فريق المدرس  من المساهم  والمشارك    صنع القرار واتخاذ صجراءات 
متضافرة، والتوجيه بجمع الأشخاص والموارد وا ياك  التنظيمي  معًا ضمن قضي  
مشترك ، ولذلك فإن القيادة الموزع  لا تعني أن الجميع يقودون، ولكن بالأحر  أن 

شخص فرص  للقيادة   وقت ما، ولذلك قد تختلف درج  مشارك  القادة غير  لك 
الرسميين   القيادة الموزع ، ويعترف هذا الاتجاه بالقوة غير الرسمي  لعلقات القيادة 
ودمجها   هياك  قيادي  أكثر رسمي  بالطر  التي تراها القيادة الرسمي  للمدرس  مناسب  
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يعي ، وهناك ست  أشكال يمكن اتخاذها دون وصف أي منها للهيك  أو الثقاف  التوز 
بالجودة، أو الرداءة، حيث تعتمد فعاليتها عل  السيا  المحدد للمدرس ، وه  

تت در الأدوار والأوصاف الوظيفي  المحددة مسبقًا ، حيث Formalالتوزيع: الرسم  
كون التوزيع مؤقتًا ي، حيث  Pragmaticفيت  تفويض المسؤولي  عند الضرورة، والنفع  
سمته المميزة ه  التوجه ، و Strategicبإنشاء فر  مخ    لأمر ما، والاستراتيج  

 Incrementalنحو ا دف وليس ط  المشكلت كما اطال   المنفع ، والتراكم  

يركز بشك  أكبر عل  التطوير المهني، بمنح المزيد من المسؤولي  وفرص القيادة ، الذي 
صثباته  القدرة عليها، وغالبًا ما تكون المبادرة من القم  لأسف  نقط   للأفراد مع

البداي  بهذه الأشكال الأربع ، بينما ت بح القيادة أكثر مرون  مع وجود ثق  متبادل  
 Cultural، والثقا  Opportunisticوتدفق للأفكار المبتكرة،   النمطين الانتهازي 

(Morgan, 2021.  
وفيه تنبثق : Bottom-Up Approach اعد "من القاع صو أعل المدخ  ال 

المبادرة من الأفراد أو المجموعات داخ  المدرس  الذين ينظر صليه  الزملء بالفع  
عل  أنه  يلعبون دورًا قياديًا، أو عندما يكون هنالك ضعف ما   القيادة الرسمي ، 

بأنهما أكثر   Culturalالثقا  و   Opportunisticويمكن وصف التوزيعين الانتهازي 
أشكال التوزيع  ذا المدخ ، فف  الأول، تؤخذ القيادة بدلاً من منحها، وقد يعتمد 
نجاح ذلك عل  محاول  الجمع بين القادة الرسميين وغير الرسميين بالمدرس ، أما الثاني، 

 ، وهو فل يت  فيه تفويض القيادة بشك  صريح، ب  يكون انعكاسًا لثقاف  المدرس
 نوع أكثر حدسي  وعفوي  ويت  التعبير عنه   الأنشط  بدلًا من الأدوار.

وينعكس هذان المدخلن عل  ا ياك  المدرسي ، فقد تكون   صورة لجان 
ومجموعات عم  رسمي ، كما يمكن ممارستها أيضًا من خلل الأدوار والإجراءات 

س  وداعم  بشك  متبادل ضمن السلس  غير الرسمي  بناءً عل  الموقف، وتكون سل
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الأهداف والقي  المشترك  والقوي ، وكجزء لا يتجزأ من السيا  الاجتماع  والثقا  
التنظيم  الداخل  للمدرس ، بمعنى عدم التمييز الواضح بين "القادة" و "الأتباع". 
ويمكنها التعايش مع أي هيك  رسم  للمساءل  داخ  المنظم ، وتتميز ببعض 

 (Gosling, Bolden,  & Petrov, 2009) تلإيجابي  أو السلبي ، فأشار الخ ائص ا

، Transparency، والشفافي  Responsivenessصو بعضها، مث : الاستجابي  
، مقاب  بعض العيوب من Teamwork، وعم  الفريق Convenienceوالملءم  

، والاعتماد ، وعدم وضوح الدور، وبطء صنع القرارFragmentationقبي : التجزئ  
عل  القدرة الفردي ، وه  ما يمكن معالجتها باطفاظ عل  توازن مقبول بين الرسمي  

، ويمكن النظر للقيادة الموزع  كسلسل  مت ل  (Duif et el, 2013)وغير الرسمي   
 :  Duif et el, 2013)فيما يتعلق ب ناع  واتخاذ القرار، كالآتي 

تي المبادرات والأفكار فقط من القيادة العليا   حيث تأ: Instruction التوجيه
 ا يك  التنظيم  ا رم ، أو قريب  منها. 

تتاح الفرص  لتقديم الآراء والمدخلت، بينما يقت ر : Consultation الاستشارة
 اتخاذ القرارات عل  القيادة العليا، أو قريبًا منها.

س  المبادرة بالقرارات ضمن حدود يتخذ منسوبو المدر : Delegation التفويض
 محددة مسبقًا للمسؤولي  والمساءل . 

يكون منسوبو المدرس  عل  جميع المستويات قادرين : Facilitation التيسير
 عل  المبادرة بالأفكار والترويج  ا.

يضطر منسوبي المدرس  صو أخذ زمام المبادرة والمسؤولي  : Neglecting الإهمال
 نقص التوجيه من القيادة العليا. بسبب
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وبناء عل  ما سبق، يمكن القول صن القيادة المدرسي  القوي  قد تكون متطلبًا 
أساسيًا ومهمًا   القيادة الموزع    سياقات ثقافي  معين ، حيث تعم  بمثاب  قائد 

اء، أوركسترا العم  القيادي الموزع بالمدرس ، فتضمن الاتسا  وا ارموني    الأد
وتدع  الإبداع والابتكار لد  جميع منسوبي المدرس  القادرين عل  القيادة بما يُقق 
الأهداف، وه  بالتالي تتطلب قدرات فكري  وتواصلي  رفيع  المستو ، وغيابها قد 
يسبب الفوض  وتشتت الجهود، كما يمكن الدمج بين الأساليب الرسمي  وغير 

لمساءل  للجميع وفق مهامه الموكل  صليه، و  حال  الرسمي ، و  اطال  الأوو تكون ا
الأساليب غير الرسمي  فإن المساءل  أيضًا تكون بشك  غير رسم ، بما يعزز سيول  
وسهول  التغيير وفق الكفايات والخبرات المتاح  والتي أثبتت نجاحها، بغرض الإفادة 

  وهو ما يتطلب الق و  من منها، وتمكينها، وتطوير استقلليتها بشك  تدريج
قيادة مدرسي  محترف ، قادرة عل  التفاع  الإيجابي وتوفير بيئ  مدرسي  ممكن ، وقادرة 
عل  تعزيز الربط بين أصحاب الم لح    المجتمعين المدرس  والأوسع، ضمن أطر 
اطوكم  المدرسي  الفاعل ، ومن المه  الوقوف عل  طبيع  المساف  الفاصل  بين فريق 

صنع القرار واتخاذه، بما يتناسب مع الثقاف  المدرسي  اطالي ، والعم  عل   المدرس   
تطويرها بشك  تدريج ، ولذلك تنتق  الدراس  فيما يأتي للوقوف عل  متطلبات 

 تطبيق القيادة المدرسي  الموزع .
  :: تطبيق القيادة المدرسية الموزعةالثاني المحور

، ون ه: "ما متطلبات الثانيالفرع   ا الإجاب  عل  سؤاالدراس   تحاولوفيه 
طبيع  السلوك القيادي، وذلك بتحلي  "، الموزع ؟التطبيق الفعال للقيادة المدرسي  

 :فيما يأتيها وتف يلصعداد السيا  المدرس  لتبني القيادة الموزع ، و تمهينه، ومتطلبات 
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 السلوك القيادي:
غير مرئ  )الإدراك والمشاعر ، ول: الأيمكن النظر للسلوك الإنساني   جانبين: 

مرئ  )الأداء أو الفع  ، و  ضوء ذلك يمكن تحديد مكونت السلوك الثاني: و 
 Cognition-Affect-Behaviourالسلوك -المشاعر-القيادي ضمن مثلث الإدراك

(CBT) Triangle وفيه يكون لك  منها روابط متبادل  مع الآخرَين، فالفكر يعزز ،
 ,Smith)لوك المطابقين، والعاطف  تعزز الأفكار والسلوك المطابقين المشاعر والس

Michael & Bilek, 2021  و  ضوء هذه المكونت، تناولت الدراسات ما يعرف ،
، ويعرف بأنه "مهارة تعتمد عل  قدرة Leadership intelligenceبالذكاء القيادي 

لقيادة الآخرين"، وقد أد  التأثير الفرد عل  التطوير والتعل ، وصتقان الطر  المناسب  
المستمر للرقمن  والعولم  صو زيادة متطلباته، فمن المه  للقادة فه  التأثيرات المنطقي  
لمناخ مؤسساته ، والاستعداد لفه  المعايير الثقافي  المعيق  للبتكار والنمو، وهو ما 

ام من حو   لتقديم يتطلب منه  براع    فه  المهام اليومي  ضمن صورة أكبر لإ 
ة للقياديمكنه  لتحقيق ا دف، والقدرة عل  النمو والتعل  وصتقان طر  جديدة ما 

(Kaliappen et el, 2022) ، وقد صنفه(Sidle, 2007    خمس فئات تشك  
  : ، وه 2)شك  يادي بوصل  تحدد اتجاه السلوك الق
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مد تأثير القادة جزئيًا عل  يعت: Intellectual Intelligence الذكاء الفكري
عل  البيانت  المعتمدخبرته  وفهمه  لمهنته ، حيث تمكنه  مهاراته  الفني  وفكره  

من رؤي  الواقع بموضوعي ، بالاعتماد عل  التفاصي  وطرح الأسئل  المهم  ومشارك  
الرؤ  مع الآخرين وتعليمه  لتحقيق ازدهاره ، باعتبار أن المعلومات أساو اط  

ل حيح، وهنا يكون القائد خبيراً، ومدر بًا ومعلمًا، ويتمث  جانبه الإيجابي  : ا
الفضول الفكري، والمنطقي ، والموضوعي ، والمنهجي ، والتركيز عل  المحدد والملموو، 
بينما يتمث  جانبه الظل  أو السلبي   مشاعر الخوف من الخطأ، أو الجه  بش ء 

ر الإحباط، والتهديد، لذلك فإن القادة من هذا ما خارج نطا  الفه ، و  مشاع
النوع يتمسكون برؤيته ، وقد ي ابون بالجمود، وانتقاد الآخرين بشك  مفرط، 
وا وو بالتفاصي  وفقدان رؤي  ال ورة الأكبر، والشعور بالانزعاج وح( الغضب 

 عند الضغط عليه ، وه  أسباب شائع  لانحراف القيادة.
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هو مجال صثراء وتعميق : Emotional Intelligence (EI) الذكاء العاطفي     
اطافز للذكاء الفكري من خلل الاستجاب  العاطفي ، ويركز عل  الناو، وبناء 
علقات داعم  معه ، فل تق  أهمي  كيفي  الإنجاز عن الإنجاز ذاته، ويتميز القادة 

ولديه  مهارات من هذا النوع بالقدرة عل  صدارة مشاعره ، ومشاعر الآخرين، 
اجتماعي ، فه  مستمعون جيدون، ومتواصلون، وشبكيون، ويهتمون بمساعدة 

انب الظل    اطساسي  المفرط  للنقد، الجالآخرين، وخدمته ، وتمكينه ، ويتمث  
وعدم اطزم، والمي  لأخذ الأمور عل  محم  شخ  ، والشعور بالذنب تجاه 

 الاختلفات التابع ، والفخر المفرط.
هذا النوع من قادة لا: Intuitive Intelligence الذكاء الحدسي/ البديهي     

قادرون عل  استخدام الذكاءين السابقين لتمييز الأكثر أهمي  وبناء فه  متكام ، 
فه  قادرون عل  ربط التفاصي  ضمن صورة أكبر، وقادرون عل  التفكير الابتكاري 

  رؤي  الفرص والإمكانيات، ولديه  أيضًا والمبدع والاستراتيج  بطريق  تساعده  عل
هدف واضح ورؤي  لما يقومون به، بما يرفع التطلعات، ويعزز الالتزام، ويُفز الآخرين 

انب الظل    عدم الجنحو التغيير، والقائد هنا م م  وصاحب رؤي ، ويتمث  
والالتزام  التركيز، وعدم الاهتمام بالتفاصي ، وعدم القدرة عل  المتابع  التف يلي ،

 المفرط، والمل  بسهول ، والاندفاع. 
وفيه تكون القيادة بالنموذج، : Action Intelligence الذكاء الأدائي  

وربط الأفعال بالأقوال، ويتميز قادة هذا النوع بالانضباط والإنجاز، وبالتحدي 
والطموح،  والمخاطرة والتجريب وت مي  الطريق، والسيطرة، والشجاع  والقوة والمثابرة

انب الظل   : الانشغال والتنافس المفرط، وضعف اطساسي ، والإدارة الجويتمث  
 التف يلي ، والشدة، والتحك . 
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  جوهره تعل  التعل ، وهو : Spiritual Intelligence الذكاء الروحي  
  مجال الوع  لدافع التعل  والنمو وصدراك الإمكانت، ويتميز قادة هذا النوع بمعرف

الذات، والانفتاح، وال راح ، والتواضع، والتفاؤل، والشعور بالقوة لتحقيق أق   
صفادة من أي خبرة، ويتميزون با دوء والرشاق  والمرون  الشخ ي  والتوازن والقدرة 

انب الظل  فيتمث  الجعل  التكيف مع المواقف المتغيرة، والشغف، والتفاؤل، أما 
 والبلدة، وعقلي  الضحي ، والإنكار، والاستنتاج.  : الشك، والفراغ، والرضا، 

وبناء عليه، من المه  وجود حال  من التوازن بين الذكاءات الخمس  للقيادة 
والفعالي  الشخ ي ، حيث يقدم ك  اتجاه طريق  فريدة لمعرف  العالم والتواص  معه؛ 

ارًا لفه  الذات ولذلك فه  مجتمع  تدفع نحو القدرة الكامل ، ولذلك فإنها ليست صط
فحسب، ولكن أيضًا لفه  التعل ، فذكاء الأداء، دون العاطف  خال من الإحساو، 
وذكاء الأداء دون اطدس / البديه  يمكن أن يكون خاطئًا، لذلك فجميع جوانب 
البوصل  ضروري  للتعل  والعم  الفعالين، وتقدم الذكاءات الخمس  أيضًا دورة تعل  

ؤدي صو حالات أعل  من المعرف  والعم  بشك  تدريج ، عملي  من خمس خطوات ت
فالذكاء الفكري يتناول المعلومات بموضوعي ؛ والعاطف  يضيف عمقًا صو التجرب  
بالتفاع  مع مشاعر اللذة أو الألم أو اللمبالاة؛ بينما يستوعب البديه  هذه 

لفكر البيانت ويضعها ضمن خط  عم ؛ وذكاء الإجراء يسد الفجوة بين ا
والممارس ، ويتأم  "الروح " الدروو المستفادة مما سبق لدورة تالي ، وأخيراً، يؤكد 
الإطار عل  أهمي  نكران الذات لتحقيق التوازن، فتتحول الجوانب الظلي  صو نقاط 
قوة بالانفتاح والشجاع  للتخل  عن الإحساو الراسخ بالذات، للحرك  عبر الخوف 

 من نف  المخاوف أو تجاهلها، لتتحول صو وسائ  للنمو لتجرب  منظور جديد، بدلاً 
الشخ  ، والانفتاح بمزيج من الوع  والرحم ، فيساعد الوع  عل  رؤي  الأنماط، 
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وتساعد الرحم  عل  رؤي  تأثيرها عل  الآخرين، و  هذه العملي ، يت  الانتقال من 
، لي بح المرء أكثر شمولًا (Selflessness)صو نكران الذات  (Selfishness) الأنني  
  .Macarie,2007) واكتمالاً 

يتضح مما سبق صعوب  تحقيق الذكاءات الخمس  بدرج  عالي    فرد واحد، وأن 
عم  أفراد من ذكاءات مختلف  معًا يمكن أن يُول نقاط ضعفه  صو نقاط قوة، صذا 

ويمتلكون رؤي   ما كان التواص  بينهما فعالًا، ومتواضعًا، ومتفهمًا، ومنفتحًا،
بالتالي قد تكون معالج  القيادة الموزع  ضمن هذه الذكاءات طريقًا لتحقيق مشترك ، 

مكن رؤي  الذكاءات الفكري  ، ولما كان من المتوازنها وتحقيق أق   فاعلي  ممكن   ا
واطدسي  والروحي  أكثر ترابطاً ليمكن جمعها   فئ  واحدة، بمستويات مختلف ، حيث 

الذكاء الفكري عن اطدس ،    مي  الأول للتفاصي ،   مقاب  الكليات يختلف 
للثاني، والأوو ضرورة للثاني ، كما يمكن اعتبار الذكاء الروح  مستو  أعل  منهما 

أي تعل  التعل ، بما يوجه البوصل  صو   (Metacognition) فيما ما وراء الإدراك 
، الأول عاطف ، والثاني أدائ ، ومع مستو  أعل  من السابقين، ويبق  جانبان

التسلي  بأن الأداء هو الجانب المرئ  والناتج النهائ  للجانبين الفكري والعاطف ، 
فإن العاطف  صن لم يسيطر عليها الفكر عانت من ظل ا، وبالتالي فإن الجانب 
 الفكري يكون هو المسيطر عل  الجانبين العاطف  والأدائ  الإجرائ ، بحيث يكون
أداتين له، وبالتالي يمكن صعادة بناء نموذج البوصل ، ليكون الذكاء الفكري الشام  
)يشم  معه الذكاءين اطدس  والروح    وحدة واحدة    المركز، وهو منظور قد 
يسه    بناء ت ور لتطبيق متوازن للقيادة المدرسي  الموزع ، وبناء عل  ما تقدم من 

يمكن ت ور  -كري  واطدسي  والروحي    الذكاء الفكريصمكاني  دمج الذكاءات الف
 Duif) القيادة المدرسي  الموزع  بما يُقق عوام  المرون  والرؤي  والاتسا  التي حددها
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et el, 2013  صضاف  صو قدرتها عل  الاستجاب  لمداخ  مختلف  للقيادة الموزع  بما ،
   :3ا يكل  الآتي  )شك  يتناسب مع ثقافات تنظيمي  متباين ، وذلك ضمن 

، وتعم    ظ  ا يكل  ا رمي  اطالي  الأووالمدرسي  : ه  القيادة الفكري القيادة 
ويكون مسئول عن ك  ما يتعلق بالرؤي  ، المدرس  والمجتمعكحلق  وسط بين 

  عل  التوجيه والرقاب  والمحاسب . الفكري يقت ر دور القيادة و ، والاستراتيجي 
: وترتكز عل  الإدارة التنفيذي  لتحقيق الأهداف متوسط  المد  قيادات الأدائي ال

 شهور  وأق  )يومي  وأسبوعي   المتعلق  بالتعلي  والتعل . 3)نحو 
القيادة العاطفي : وترتكز عل  الاحتواء والتوجيه والتحفيز للعاملين بالمدرس ، وتعم  

وير البيئ  الاجتماعي  والانفعالي  ، بهدف تططلب بشك  مباشر معه ، ومع ال
 بالمدرس .

جدير بالذكر أن القيادات النوعي  الثلث )الفكري  والأدائي  والعاطفي   تكون 
 بما يُقق التوزان والاتسا  والتكام .  حال  تفاع  مستمر، 
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 :Professionalisationالتمهين 
نتاج سلع ، أو تقديم كسب بإلتعرف المهن  بأنها "وظيف  ذات قواعد محددة ل 

خدم ، وتتطلب مستوً  معينًا من التدريب لاكتساب المعرف  والمهارات المنهجي  
بشك  -اللزم ، وه  وظيف  يعم  بها الناو للحفاظ عل  حياته ، وتتطلب 

تدريبًا مكثفًا وعملً وتراكمًا للمعرف  وتنمي  للقدرات بما يناسبها"، وهو ما  -مسبق
الوظيف  بالمهن  يعتمد عل  الاكتساب المنهج  للمعرف   يشير صو أن وصف

عملي  تعلي  للمبادئ التي يجب اتباعها عند بدء العم  بها، وبالتالي بوالمهارات، 
يعترف المجتمع بها كمهن ، ويت  تنظي  كفايات المهن  وقيمها ومبادئها ومعاييرها من 

، يحظهر تعريف ك  مهن  قب  منظمات مهني  أنشأها أعضاء المهن ، و  الواقع
ومجالات عملها وأدواتها وظروف عملها وفرصه وبرامج التدريب المهني الخاص بها 
والدخول صليها وفرص العم  والمنظمات المهني  الداعم  خ ائص مختلف ، ويتطلب 

، فكفايات المهن  Certified Competenceاطق   أداء مهن  وجود كفاي  موثق  
تحديد مؤهلت الشخص من قب  سلط  ما كمعيار شام  تحكتسب عندما يت  

و  ضوء ذلك  ، Karata, 2019) للمعرف  والمهارات والمواقف الشخ ي  والأخلقي  
يتطلب تمهين القيادة المدرسي  تحديد الكفايات والمعايير اللزم ، ومن ثم تطويرها من 

لبه بشك  خاص وه  مهم  للقيادة الموزع  بسبب ما تتطخلل برامج مخت  ، 
سبق، وفيما يأتي تف ي  لطبيع  تلك كما لعلوم ومعارف متسع  أو متخ   ،  

 :الكفايات
 الكفايات والمعايير: 

القيادة المدرسي  مهن  ترتبط ارتباطاً مباشرًا بمستقب  الأطفال والشباب، وتشم  
نجاز مسؤوليتها الأساسي  جميع الأعمال والأنشط  المدرسي ، بالتركيز عل  الإ
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كمهم  أوو وأساسي ، وتلتزم بتوفير بيئ  آمن  وصحي  تمكنه  من   للطلب الدراس  
الاستمرار   نموه  العقل  والجسدي والنفس ، ولذلك فإن القائمين عليها   علق  

والمعلمين والموظفين وأولياء الأمور والمجتمع،  طلب مستمرة مع القيادات التعليمي  وال
، وتحقيق التوازن بين التوقعات المتضارب ، وتوفير طلب ضمان نجاح الوعليه  توجيهه  ل

الموارد المادي  والبشري  لتحقيق هذه الأهداف واستخدامها بكفاءة وفعالي ، 
واستخدام سلطاتها   المراقب  أو التقيي  أو المعاقب  بطريق  مسئول  وفقًا للقانون وبما 

ضوع للمساءل ، وحيث تأسست أنظم  لا يقيد حقو  الآخرين وحرياته ، مع الخ
التعلي  اطديث    صطار المجتمع ال ناع ، فقد حاولت تلك النظ  بعد اطرب العالمي  
الثاني  مواكب  ا يك  الاجتماع  المتغير لقي  ما بعد المادي  والتحول صو ما بعد 

ياسات، ال ناع ، وما تضمنه ذلك من عوام  غيرت الديناميكيات الاجتماعي  والس
والتي تطلبت مداخ  جديدة   الإدارة التربوي  وهيكل  المنظمات التعليمي ، وه  
تطورات أحدثت تغيرات   معايير القيادة التعليمي  وكفاياتها، وتنوعت بالتالي 

كفاياتها   جوانب ثلث  أساسي ،   Karataş, 2019) مداخ  ت نيفها، ف نف 
عرف  النظري ، والعملي  لمبادئ القيادة المدرسي ، وتض  الم: Knowledge ه : المعرف 

 التفكيروه  صما معرفي  )ك: Skills ومفاهيمها، وعملياتها، وقضاياها، والمهارات
المنطق  والبديه  والإبداع  ، وعملي  )كالبراع  اليدوي ، واستخدام المواد 

ستقللي  وتشير صو الا: Personal Competence والأدوات ، والكفاي  الشخ ي 
Autonomy    مقاب  المسؤوليResponsibility ، وتشم  مبادئ الأداء والممارس ،

والكفاي  الأخلقي ، والقي  الشخ ي  والمهني  التي تبين للشخص كيفي  صدارة نفسه 
كقائد   بيئ  مدرسي ، وه  جوانب تتفق مع توجهات الدراس  فيما يتعلق 
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  أربع  أبعاد أساسي ،   UNESCO, 2023) بالذكاءات القيادي ، كما حددتها 
 ه :

تحديد التوقعات: بتحديد رؤي  المدرس ، ورسالتها، وأهدافها، والتواص  بشأنها 
والتوقعات العالي  اطافز المله ، وا اجس الأه   طلب وشرحها، ويعد تح ي  ال

 رار. للجميع بمن فيه  المعلمون، واستخدم البيانت ذات العلق    صنع الق
التركيز عل  التعل  والتطوير التعليم : من خلل الإشراف التربوي، ومراقب  تقدم 

، وتوفير الموارد، والمواد التعليمي  ومواءمتها مع الأهداف، وتخطيط المناهج طلب ال
 الدراسي ، وتنسيقها، وتقييمها.

مدرسي  آمن  وصحي ،  تعزيز التعاون: تطوير ثقاف  مدرسي  داعم  لمناخ صيجابي ببيئ 
وجمع الموارد بشك  استراتيج ، وبناء العلقات والتشاور مع الأسر والمجتمع، وصدارة 

 المخاطر وتعزيز التعاون، وخاص  بين المعلمين. 
تطوير الأفراد: بتتبع احتياجات التطوير المهني للمعلمين، وتوفير الدع  المهني وفرص 

ردي والجماع ، وتقييمه  ومكافأة أدائه  الجيد، وتوفير التوجيه    عل  المستويين الف
 التحفيز الفكري، وبناء الثق    العلقات وصدارة ال راعات.

    Schools, Students, and Teachers Network, 2022)صنفتها  كما
ثلث مجموعات مشابه ، تض  عشر كفايات تدمج بين القيادة والإدارة من جه ، 

 ي  والانفعالي  الإجرائي  من جه  أخر ، وه :والجوانب المعرف
وتعني القدرة عل  بناء : Vision and Moral Purpose الرؤي  والغرض الأخلق 

رؤي  واضح  وملهم  تدعمها المبادئ الأخلقي  حول قيم  التعلي  وغرضه، وضمان 
 Mission andجودة التعل  للجميع، وتشم  كفايات: تحديد الرسال  وا دف 
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Goal Settingومعرف  السيا  الثقا  والأخل ،  Context Culture and Ethos ،
  .Strategy والاستراتيجي 
وتعني تطوير الآخرين ضمن ثقاف  النجاح : Leading Others قيادة الآخرين

المستدام، وتشم : صشراك الآخرين، وتطويره ، والتفاوض معه ، وح  مشكلته ، 
 وربما صراعاته . 
وتعني القدرة عل  دع  الإدارة : Operational Management الإدارة التشغيلي 

، Performanceوالتميُّز التشغيل  لتحقيق الرؤي  المدرسي ، وتشم : صدارة الأداء 
، Finance and Resources، والتموي  والموارد Knowledgeوصدارة المعرف  

 .Systems and Processesوالأنظم  والعمليات 
  :4  أربع مجموعات، ه  )شك   (Kin, & Kareem, 2019) وحددها

النزاه  والمساءل : ضمن اطلق  الخارجي  للدائرة الداخلي ، باعتبار الأخل  جوهر 
 القيادة، وضرورة لتحقيق مبادرات الجودة.
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 : كفايات، ه   8الكفايات المعرفي  والاجتماعي : ضمن اطلق  الخارجي : وتتضمن 
توصي  قادة المدارو لرؤيته  بشك  فعال : Communication الات ال -

بالكلمات، والأفعال لتحقيق أهداف المدرس ، وهو مسأل  اجتماعي  ترتكز عل  
 عملي  تفاعلي . كالقدرة عل  التفاوض والتفاه  بشأن الاختلفات، وصنع القرار  

اع  يتطلب امتلك تحسين المدرس  مشروع جم: Collaboration التعاون -
 مهارات التعاون، وعدم الانفراد ب نع القرار. 

ضروري لقيادة مدرسي  عقلني  : Critical Thinking التفكير الناقد -
 ومنطقي  ومتعاطف ، قادرة عل  النظر من زوايا مختلف . 

ضروريان للقيادة : Creativity and Innovation الإبداع والابتكار -
بالغ التشابك والتعقيد، وذلك بقدرتها عل  ت ور أساليب ومواد المدرسي    ع ر 

 وأفعال جديدة، وصنشاء معرف  أو رؤ  جديدة لتعزيز الفعالي .
يُتاج قادة المدارو ببيئاتها التشغيلي  : Decision Making صنع القرار -

يار بين متزايدة التعقيد لتحقيق التوازن بين مجموع  متنوع  من القي  والتوقعات للخت
يتطلب منه  تحسين معتقداته  والتزاماته  لتقلي   وهذاالبدائ  لتعزيز فعاليتها، 

 العواقب السلبي .
هو القدرة عل  تطوير حلول وتحوي  : Problem Solving ح  المشكلت -

التحديات لفرص، ومع اخت اص قادة المدرس  بها، وما لذلك من تأثير مه  عل  
 اج  صو مهارات ذات علق  لزيادة فعالي  المدرس .، فإنه  بحطلب نتائج ال
ه  القدرة عل  صحداث التغيير، : Managing Change صدارة التغيير -

وتحفيز الآخرين نحوه، ودع  التغيير المستمر بالمدارو ومناصرته، وه  عمليات 
أصبحت أكثر تعقيدًا، وضعت قادة المدارو باعتباره  المسؤولين عن تنفيذ هذه 
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مع أهمي  الموازن  بين   غييرات والمساءل  عن نتائجها   مركز ال دارة، خاصالت
 . طلب المساءل  العام  والاحتياجات التعليمي  لل

ه  القدرة عل  تنظي  وصدارة المدرس  : Entrepreneurship ريادة الأعمال -
 اتسبشك  مبادر لخلق فرص لتحسين المدرس ، وقد تمت الدعوة صليها بقوة   سيا

تساعد  فه لإدارة تحديات ومخاطر الع ر بشك  خل ،  كضرورةالتعلي  الغربي   
وهو ما يتطلب تمكينه  بالقدرة عل   ،قادة المدارو للتجاوب مع قضايا السيا 

 المنافس . 
تعد القدرة عل  دمج تكنولوجيا : Usage of Technologies استخدام التقنيات

علي  والتعل  والإدارة من متطلبات جودة التعلي  بالقرن المعلومات والات الات   الت
 اطالي، والمهم  الرئيس  لقادته بما يعزز استخدامها التربوي ا ادف بالف   وخارجه.

يقع   اطلق  الخارجي  للنموذج، وه  الكفاي  الأساسي  التي يُتاج  : الذكاء العاطف
 .طلب   العاطفي  للموظفين والقادة المدرس  لتطبيقها، للهتمام بالرفاهي

   Leadership Academy, 2020)يتعلق بالاستجاب  الثقافي  تحديدًا، حددتها  وفيما
 & Leadership for Equity : قيادة تستهدف تحقيق المساواة والوصول 

Access  -   توازي الرسال  والرؤي  والقيAlignment of Mission, Vision & 

Values -  عل  التعلي  التركيزFocus on Instruction  -  تسهي  تعل  الكبار
صدارة العمليات والموارد  -  Adult Learning & Developmentوتطويره  

Operations & Resources Management -  الانخراط   التعل  والتطوير
وضع  -  Engagement In Personal Learning & Developmentالشخ يين 
 Change & Continuous Improvement للتغيير والتحسين المستمراستراتيجي  

Strategy  -   تطوير ثقاف  المجتمع والاهتمام والمشاركCommunity Care & 
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Engagement،  ،ويلحظ أن المعيار الأول يتمث    تحقيق المساواة والوصول
المعيار الأول، والذي  وبعدها يأتي توازي الرسال  والرؤي  والقي ، بما يشير صو أولوي 

معايير ومؤشرات متسق ، وهو ما يتفق مع تركيزها عل  التعلي   وجوديتطلب تحقيقه 
والتعل    المعايير التالي ، صضاف  صو جوانب صداري  مساندة تتمث    صدارة العمليات، 

 والموارد، والتحسين المستمر للمدرس .
سي  كفايات ضروري  يمكن ت نيفها   ن للقيادة المدر ص الختام، يمكن القول و 

مجالات تتناسب والذكاءات القيادي  التي تمي  الدراس  لتوزيع القيادات المدرسي  وفقًا 
 ا، فه : فكري  عام : كالرؤي  الاستراتيجي ، بما يؤسس لتوقعات عالي ، ويتناسب 

رتبط بذلك من وتأثيراتها عل  العم  المدرس ، وما ي وسعمع التغيرات المجتمعي  الأ
خطوط عام    مجالات مختلف ، كالتعلي  والتعل ، والمناهج وصدارة الموارد، وريادة 
الأعمال، والنزاه  والمساءل  والتفاع  والتواص  والتعاون بين المجتمعين الداخل  

عقلي  كالتفكير الناقد،  قدراتوالخارج  للمدرس    صنع القرار، وما يرتبط بها من 
والابتكار، والات ال، والتعاون، والقدرة عل  ح  المشكلت، وصدارة والإبداع، 

التغيير، واستخدام التقنيات، وريادة الأعمال، واقتناص الفرص، بما فيها الفرص 
 م ،والمعلمين وكاف  العاملين، وتطويرها، وأدائي : تتعلق بالأداء اليو  طلب التعليمي  لل

الإدارة والتعلي  والتعل  والتقيي  وكاف   والممارسات التنفيذي  لك  ما سبق،  
الأنشط ، وانفعالي : تتعلق بالمناخ ال ح  والإيجابي، كالتعاطف، والتحفيز لتعزيز 
فرص التعلي  والتعل ، وه  كفايات ينبغ  تطويرها   القيادات المدرسي  الموزع  وفق 

 اخت اصها، وضمن برامج ذات علق .
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 عداد:الإبرامج 
د القيادة المدرسي  بأنه "برنمج دراس  معتمد يهدف صو صعداد صعدا يعرف

 ,Yoder)كمدراء مدارو"  Certificationالمربين بشك  كل ، أو جزئ  لترخي ه  

Freed, & Fetters, 2014  وهو تعريف ي ف هذه البرامج بأنها معتمدة، وأن ،
يضًا بأنه "برنمج ويعرف أ ،طلبها ه  المربون، أي اطاصلون عل  مؤهلت تربوي 

، ومعتمد، يستهدف تطوير معارف ومهارات القيادة Structuredدراس  منتظ  
" لد  المرشحين للعم  كمديري مدارو، قب  الخدم ، أو   المرحل  المبكرة من العم 

(Slater, Garduno,  & Mentz, 2018  ، وهو تعريف يركز عل  خ ائص البرنمج
شك  رسم ، ويهدف لتطوير الكفايات القيادي  التي نفسه، فهو منتظ ، ومعتمد ب

تتناسب وطبيع  المهن  القيادي  واخت اصها لد  الملتحقين به للعم  كمديري 
مدارو، ولا يق ره عل  المربين بشك  واضح، وعن وقت صتاحته، يُدده التعريف 

ة بعد الالتحا  المبكر  وبأنه قب  الالتحا  بالعم  بالقيادة المدرسي ، أو   الفترة الأو 
به، وبناء عليه يمكن تعريف برامج الإعداد والتنمي  المستدام  للقيادات المدرسي    
هذه الدراس ، بأنها: "برامج دراسي  منتظم  ومعتمدة، تستهدف خريج  البرامج 
ذات العلق  بالتربي  أو صداراتها، وتهدف لتطوير الكفايات القيادي  وفق اخت اصاتها 

وتقدم قب  الالتحا  بالعم  القيادي بالمدرس ، أو   فترة مبكرة منه،  لمختلف ،ا
عل  أن تستمر عل  مدار عمله المدرس ، بما يعزز نجاحه"، وهو تعريف يتميز فيه 

 صعداد القيادات المدرسي  بالآتي:
 أنه يكون عبر برامج دراسي  منتظم . -
 تحقيق أهدافها. أن برامجه معتمدة ومعترف بها من جهات رسمي  لضمان -
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أن برامجه تستهدف التربويين، سواء من كليات التربي  أو الكليات الأخر   -
 ذات العلق . 

أنه يهدف لتطوير كفايات القيادة المدرسي  وفق اخت اصاتها، سواء كانت  -
فكري ، أو أدائي ، أو عاطفي  واجتماعي ، بالتركيز عل  القيادات الأوو )الفكري   

 بشك  خاص.
أن برامجه تقدم قب  الالتحا  بالعم  القيادي، أو   فترة مبكرة منه، وأنها  -

 مستمرة انتهاء عمله القيادي المدرس .
اتجهت نظ  التعلي  لتوفير برامج صعداد مخت   بالقيادة المدرسي  وتنميته   وقد

مهنيًا بشك  مستمر، وتهدف صجمالًا صو تمكين خريجيها من المعرف  والمهارات 
والممارسات اللزم  لإجراء تحسين تعليم ، ولذلك فإن هناك حاج  صو صجراء 

نظري  قوي  وممارس  وفه  كام   ويرتغييرات جوهري  فيها لتشم  التركيز عل  تط
لعم  قادة المدارو، وقد تسه  الكفايات السابق تناو ا   بناء هذا الت ور 

    بالآتي:وتطويره، وعل  يمكن القول صنها ينبغ  أن تتس
 ينبغ  أن يتميز بالآتي:: Curricular Content المحتو -

الآتي بالدراس  والممارس : الإدارة والعلوم  يشم الشمول: حيث ينبغ  أن 
 Adult Learning Theoryنظريات تعلي  الكبار  -القيادة التعليمي   -الاجتماعي  

والنظري  الاجتماعي  ، Transformative Learning Theoryوالتعل  التحولي 
التفكير الناقد، والخطاب  جيات، واستراتيCritical Social Theoryاطرج  

  Brown, 2006)العقلني، وممارس  السياس  العام  لزيادة الوع  والاعتراف والعم  
، وتطوير المناهج الدراسي ، Capacity Buildingوالتطوير المهني وبناء القدرات 

، وتقيي  المعلمين Action Researchلينيك ، والبحوث الإجرائي  والإشراف الإك
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Teacher Evaluation وتيسير المجموعات ،Group Facilitation وتحسين ،
ونماذجه الأكثر نجاحًا، والتغيير التعليم   School Improvementالمدارو 

Educational Change  والاستدام ،Sustainability  عل  الأبعاد الشخ ي 
: الوع  الناقد الثلث والاجتماعي  والنظامي  والبيئي  للعدال  الاجتماعي ، بمجالاتها 

Critical Consciousness  ومعارف ومهارات التعلي  والتعل  التي "تتجاوز المفهوم
، والقدرة عل  صزال  "Instructional Leadershipالتقليدي للقيادة التعليمي  

وصنشاء أنظم  وهياك  جديدة تعزز تعل   طلب   أمام تعل  الاطواجز النظامي  وا يكلي
، كما  Gordon, Oliver, & Solis, 2016)ونظري  تعل  الكبار وتطوره  ،طلب جميع ال

تقترح الدراس  درايته بكفايات القرن اطادي والعشرين، من تواص ، وتفكير نقد، 
وعل  النفس، ونظريات واستخدام التكنولوجيا، وبالأنماط المختلف  للشخ ي ، 

 والتعل ، ومداخله وآلياته ونظرياته.  التعل ، وتطبيقاتها، صضاف  صو فلسف  التعلي
ترتكز أهداف المنهج، وأنشطته، وتقييماته عل  : Coherence التماسك

مجموع  من القي ، والمعتقدات، والمعرف  المشترك  حول الممارس  التنظيمي  الفعال ، 
 يناميك  مع سياقاتها وشركائها المؤسسيين.بالتفاع  الد

يركز البرنمج عل  : Research-Based Content لبحثعل  ا المحتو  المعتمد
صجراء البحوث، ذات العلق  بالتعلي  والتعل  والتطوير التنظيم  وصدارة 

  Darling-Hammond, LaPointe, Meyerson, Orr. & Cohen, 2007)التغيير

  .Burks, 2014)ت المرتبط  بالمدارو الفعال  والممارسا، 

مع الأفكار  طلب ويتميز بالتفاع  المنتج لل: Deeper Learning التعل  الأعمق
 ,Mintrop)المعقدة   ضوء تجاربه  العملي  واطياتي ، بذاتي  وفضول وخيال وتعاون 

Zumpe, Jackson, Nucci, Norman, 2022 ل: ، ويمكن أن يتحقق من خل
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، والتدريب الميداني Problem-based learningالتعل  القائ  عل  ح  المشكلت 
Field-based internships  بإشراف ممارو خبير(Darling-Hammond, 

LaPointe, Meyerson, Orr. & Cohen, 2007  سياقات حقيقي ، وبما يعزز   ،
وا ياك  التي تعتمد عل   ، Burks, 2014)التعاون بين البرنمج والمدارو المحلي  

، والتعاون بين الجامعات والمناطق التعليمي  Cohort structuresالمجموعات 
Collaboration Between Universities and School Districts  للربط بين

البرنمج والممارس ، ومن خلل مسارات للتعيين والإعداد والتوظيف والتدريب 
(Darling-Hammond, LaPointe, Meyerson, Orr. & Cohen, 2007 .  

المتميزين من ذوي الخبرة كالمعلمين  طلب الفعالي : بتوافر عوام  تعززها، كتوظيف ال
الملتزمين بتحسين التعلي  والتعل ، والدع  المالي قب  الخدم  لتمكينه  من المشارك    

ي  الداعم  لعناصر برنمج مكثف بدوام كام ، والبني  التحتي  للمنطق  التعليم
 ,Darling-Hammond)  جداول أعمال صصلح المدارو   االبرنمج والدامج  

LaPointe, Meyerson, Orr. & Cohen, 2007.  
خ ائص يمكن معالجتها بالتأسيس عل  السلوك القيادي، والذكاءات  وه 

ن تضمين الأساسي ؛ ليرتكز ك  برنمج عل  طبيع  القيادة واحتياجاتها، كما يمك
بعضها ضمن البرامج التربوي  من فئ  الدرجات الجامعي  الأوو ذات العلق  بالعم  
المدرس ، وخاص  فيما يتعلق بالجانبين الأدائ  والعاطف ، كبرامج صعداد المعل ، 

 وصعداد الأخ ائيين الاجتماعيين والنفسيين. 
 صعداد السيا  المدرس  لتبني القيادة الموزع :

 عداد السيا  المدرس  لتبني القيادة الموزع  المرور بالخطوات الآتي ص يتطلب
(CSAS, 2021 : 
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تقيي  الاستعداد الثقا : بتحديد مد  شمول ثقاف  المدرس  وتعاونها، ومد  
الثق ، والانفتاح لإشراك المعلمين بفعالي    القيادة، ومد  شعوره  بالأمان عند 

 مع بعضه  البعض.تبادل الملحظات مع القادة و 
تحديد الأنواع المختلف  للقيادة الموزع : بتحديد الأساليب المختلف  للقيادة  ب 

 الموزع ، وتحديد الأنسب منها لثقاف  المدرس .
تقيي  استعداد المدرس  لتنفيذ القيادة الموزع : من خلل مقابل  المعلمين، وطرح 

بالمدرس ، وتحديد الأهداف القابل   أسئل  عملي  حول كيفي  عم  القيادة الموزع 
للقياو التي يعم  فريق القيادة عل  تحقيقها، والعمليات التي يمكن استخدامها؛ 

 لتحقيقها.
وضع خط  التنفيذ: بتحديد الأهداف، والأدوار، والمقاييس، والعناصر الأخر  

 التي تشك  خط  التنفيذ.
  :Duif et el, 2013)عزيز القيادة الموزع  يتطلب الأمر الانتباه للعوام  الآتي  لت كما

ليوفر فرصًا لمشارك  الجميع   الأدوار : School Structure هيك  المدرس 
 القيادي  غير الرسمي ، وصنع القرار، والتطوير المهني.

بحيث يت  تشارك قي  الاحترام المتبادل، : Strategic Vision الرؤي  الإستراتيجي 
وقعات العالي ، واعتبار الأخطاء فرصًا للتعل ، وتقاس  المعرف ، وملكيتها والثق ، والت

 .طلب من قب  الجميع بمن فيه  ال
يعم  الجميع لتحسين  :Collaboration and Cooperationالتنسيق والتعاون 

 نتائج المدرس  وتحقيق طموحها، وح  المشكلت، وتعزيز المبادرة والأفكار 
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راس  عل  ك  من طبيع  القيادة المدرسي  الموزع ، فتعرفت أن وقفت الد وبعد
عل  أبعادها، وسماتها الخاص ، صضاف  صو تحديد متطلبات تطبيقها بشك  فعال، 

 فإنها تنتق  فيما يأتي صو تحديد نتائج الدراس  ومقترحاتها.
 الدراسات السابقة:

تي تناولت القيادة من الدراسات العربي  والأجنبي  ال عدد اطلعت الدراس  عل 
 الموزع ، فيما يأتي بعض أهمها مرتب  نحو الأحدث:المدرسي  

 : استهدفت الوقوف عل  مفهوم القيادة الموزع  2011دراس  )حماد، والزك ، 
ومبادئها، ومبررات الأخذ بها، ودور المعل  فيها، وأه  التحديات التي قد تعترض 

  الأداء الإداري بالمدارو الم ري ،  تطبيقها، بغرض صحداث تغييرات صيجابي 
واستخدمت المنهج الوصف ، بتحلي  الأدبيات ذات العلق  بما فيها دراسات 
ميداني  أجريت   سياقات تربوي  مختلف ، واقترحت الدراس  لتطبيقها بالمدارو 
  الم ري ، تعدي  بني  ا ياك  المدرسي ، وتعزيز الثقاف  الإيجابي  بالمدرس ، وتدعي

 امتلك أعضاء مجتمعها للمهارات اللزم .
استهدفت التعرف عل  مد  مساهم   : Botha & Triegaardt, 2014)  دراس 

القيادة الموزع  الفعال    تحسين المدرس ، واستخدمت المنهج الوصف ، بإجراء 
مدراء لمدارو نجح    مقاطع  كوازولو نتال  5مقابلت مع عين  ق دي  من 
KwaZulu-Natal province  للتعرف عل  وجهات نظره  حول دورها   تحسين

أداء المدرس ، وأظهرت النتائج أنها فعال ، وتسه  بشك  كبير   تحسين المدرس ، 
 وأكدت ضرورة التعريف بمبادئها لتحسين الت ورات الإيجابي  لدورها.

دة الموزع  بين هدفت صو الوقوف عل  مفهوم القيا:  Abdalla, 2014)دراس  
مديري المدارو ومعلميها، وتأثيرها عل  التعلي  والتعل ، والفجوة بين الت ورات 
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والممارسات، والكشف عن الميزات الداعم  لمديري المدارو، وتقييمه   لمد  جودة 
ممارستها   مدارسه ، واستخدمت المنهج الوصف ، بتطبيق استبان  ومقابلت 

وصلت صو اتفا  العين  عل  المفهوم، وعل  تعزيزها وملحظات شبه منتظم ، وت
لعمليتي التعلي  والتعل ، وأن هناك فجوة بين ت وراته   ا وممارساتها الفعلي    
مدارسه  قد ترجع بشك  مباشر لمديري المدارو كمالكين لممارسات القيادة الموزع  

أو لموقف أصحاب الم لح  وسياساتها، ولا سيما العوام  المتعلق  بالتعلي  والتعل ، 
ومجلس المدرس    القرارات الرئيس ، أو بسبب الميزاني  غير الكافي  لتدريب المعلمين 

 عل  متطلباتها.
الوقوف عل  طبيع  القيادة المدرسي  الموزع   استهدفت  :Göksoy, 2015)دراس  

يات ذات من حيث المفهوم، والمداخ ، واستخدمت المنهج الوصف ، بتحلي  الأدب
، طلب العلق ، وتوصلت صو أن للمعلمين آراءً صيجابي  حول تأثيرها عل  جودة أداء ال

وأن  ا تأثيراً حاسماً عل  ظروف التعل  بالمدرس ، وأن دراساتها ومنها التجريبي  
ليست شامل ، حيث يركز معظمها عل  وصف القيادة الموزع ، بينما نقش عدد 

 ها، كما توصلت صو أنها أمر لا مفر منه للمدارو.محدود منها كيفي  تنفيذ
هدفت صو الكشف عن درج  ممارس  مديري المدارو   :2019 ،الم اروة)دراس  

اطكومي    لواء المزار الشمالي )الأردن  للقيادة الموزع  من وجه  نظر المعلمين، 
تقدير المعلمين  وتحديد أثر متغيرات: الجنس، وسنوات الخبرة، والمؤه  العلم   

لدرج  ممارس  مديري المدارو اطكومي   ا، واستخدمت المنهج الوصف ، بتطبيق 
استبان  بثلث  مجالات ه : الممارسات القيادي ، والثقاف  المدرسي ، والإ ام بالرؤي ، 

معل  ومعلم ، وتوصلت صو أن درج  ممارس  مديري  317عل  عين  عشوائي  من 
من وجه  نظر المعلمين كبيرة، وصو عدم وجود فرو  ذات دلال   المدارو اطكومي 
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صح ائي    تقديرات المعلمين لدرج  ممارس  مديري المدارو اطكومي  للقيادة 
 الموزع  تعز  لمتغيرات الدراس .

هدفت صو التعرف عل  القيادة الموزع  ومداخ  دراستها   :2020محمد، ) دراس 
ديد ملمح تطبيقاتها المدرسي  بالولايات المتحدة وهونج   الفكر المعاصر، وتح

أهمي  تطبيقها بالمدارو الم ري   صوكونج، واستخدمت المنهج المقارن، وتوصلت 
بتدريب منسوبيها عل  العم  كفريق تعاوني مشارك   صنع القرار، وأنه يمكن 

رؤي  مشترك  تحقيقها من خلل: الاختيار الاستراتيج  لأعضاء الفريق، وتطوير 
لإدارة الأهداف العام ، وتسهي  التعل  التنظيم ، وتقيي  أداء الفريق، ومن ثم صعادة 

 النظر فيه بشك  مستمر.
هدفت صو فه  العلق  بين القيادة الموزع  واستخدام  : O'Shea. 2021)دراس  

  Cognitive Activationاستراتيجيات التدريس المبتكرة، كالتنشيط المعر  
ذات الأثر الإيجابي  Enhanced Curricular Activitiesوالأنشط  المنهجي  المعززة 

، واستخدمت المنهج الوصف ، بتحلي  بيانت المسح طلب عل  تحسين نتائج ال
 Teaching and Learning International Surveyالدولي للتعلي  والتعل  

(TALIS)   من مديري المدارو  7436 ، المطبق عل  عين  ممثل  من2013لعام
دول ، وتوصلت صو أن للقيادة الموزع   34من المعلمين    117876الإعدادي  و

 تأثيراً صيجابياا كبيراً عل  استخدام المعلمين لممارسات التدريس المبتكرة.
: هدفت صو التعرف عل  القيادة الموزع  لد  مديري  2021شرايُ ، )دراس  

العاصم  عمَّان وعلقتها بالميزة التنافسي  من وجه  نظر المعلمين،  المدارو الخاص   
واستخدمت المنهج الوصف ، بتطبيق استبانتين: الأوو للقيادة الموزع ، والثاني  للميزة 

معلماً ومعلم  بالمدارو الخاص  بالعاصم ،  380التنافسي ، عل  عين  عشوائي  من 
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دارو الخاص  للقيادة الموزع  مرتفع ، وأن وتوصلت صو أن درج  ممارس  مديري الم
درج  تحقيق الميزة التنافسي  فيها من وجه  نظر المعلمين مرتفع  أيضًا، ووجود علق  
موجب  دال  صح ائيًا بين ممارستها من قب  مديري المدارو الخاص  وتحقيقها للميزة 

 التنافسي .
ور القيادة الموزع    تحقيق : هدفت صو التعرف عل  د 2022الرحيل ، )دراس  

البراع  التنظيمي  لد  قائدات مدارو التعلي  العام بالمدين  المنورة من وجه  نظر 
المعلمات، والتعرف عل  واقع ممارستهنّ لكليهما، والكشف عن العلق  بينهما، 
وعن مد  وجود اختلف بين وجهات نظرهن حول دور القيادة الموزع    تحقيق 

لتنظيمي ؛ واستخدمت الدراس  المنهج الوصف ، بتطبيق استبان  عل  عين  البراع  ا
معلم ، وتوصلت صو أن ممارس  ك  من القيادة الموزع  والبراع  التنظيمي   373من 

لد  القائدات كبيرة، وأظهرت علق  موجب  دال  صح ائيًا بين تقدير المعلمات 
براع  التنظيمي  لديهنّ، وأظهرت عدم لممارس  القائدات للقيادة الموزع  ولدرج  ال

وجود فرو  دلال  صح ائي  من وجه  نظر المعلمات باختلف متغيري المؤه  
العلم  وعدد سنوات الخدم ، وأوصت بتخ يص جائزة تميز للممارسات القيادي  

 الفاعل ، وصنشاء من   رقمي  محلي  للستشارات.
ل  آثار القيادة الموزع  لمديري المدارو استهدفت الوقوف ع :Tariq, 2022) دراس  

عل  الرضا الوظيف  للمعلمين، والالتزام التنظيم    أفغانستان، واستخدمت المنهج 
مدرس  ثانوي  خاص    كابول،  65معلمًا    650الوصف ، بتطبيق استبان  عل  

علمين بالمدارو وأظهرت النتائج أن للقيادة الموزع  أثراً كبيراً عل  الرضا الوظيف  للم
الخاص    أفغانستان، وأن الالتزام التنظيم  هو الوسيط   العلق  بين القيادة 
الموزع  والرضا الوظيف  للمعلمين، وأن الخبرة العملي  للمعلمين أثرت صيجابيًا عل  
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مستو  التزامه  ورضاه  الوظيف ، بينما لم يكن للعمر تأثير كبير عل  المتغيرات 
 المذكورة.

 عليق عام على الدراسات السابقة:ت
وبعد هذا الاستعراض لأه  الدراسات السابق  ذات ال ل ، يمكن ملحظ  

 الآتي فيما يت   بعلقتها بالدراس  اطالي :
من حيث الأهداف: تشابهت الدراس  اطالي  مع الدراسات السابق  جميعها   

ع ، ومبرراتها وأهميتها وتطبيقاتها استهداف الوقوف عل  ماهي  القيادة المدرسي  الموز 
المختلف ، واختلفت معها   بعض الأبعاد: كعلق  ت وراتها مع واقع ممارساتها 
)الثالث ، والتاسع  ، وعلقتها مع أبعاد الجنس، وسنوات الخبرة، والمؤه  العلم  

لميزة )الخامس  ، وعلقتها مع الممارسات التدريسي  المبتكرة )السابع  ، وعلقتها با
التنافسي  للمدارو الخاص  )الثامن  ، والالتزام التنظيم  )العاشرة ، وه  أبعاد ذات 
علق  بفاعلي  القيادة ب ف  عام ، والقيادة الموزع  ب ف  خاص ، وه  ضمن 

 اهتمامات الدراس  اطالي .
من حيث المنهجي : تشابهت الدراس  اطالي  مع الدراسات السابق  جميعها    
عتمادها عل  المنهج الوصف ، بالاعتماد عل  تحلي  الأدبيات ذات العلق ، بينما ا

اختلفت مع الدراسات: الثاني  والثالث  والخامس  والثامن  والتاسع  والعاشرة   
عل  تطبيق الاستبانت والملحظ  المباشرة،  -صضاف  لتحلي  الأدبيات –اعتمادها 

 نهج المقارن.كما استخدمت الدراس  السادس  الم
 الدراسات السابق  الآتي: نتائج من حيث النتائج: أفادت الدراس  اطالي  من

، حيث تسه    تحسين أداء المدرس ،  أنها فاعل    السيا  المدرس -
 وتنافسيتها وابتكاريتها وبراعتها التنظيمي ، والرضا الوظيف  لمنسوبيها.
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ارو بالفع    الدول الأو   - روبي ، وكذلك   العديد من مدارو أنها تمح
 الدول العربي ، دون أن تمث  توجها عامًا فيها. 

أنها تتطلب تعديلً   ا ياك  والثقاف  المدرسي ، امتلكًا لمهارات القيادة،  -
 والمعرف  بمبادئها التوجيهي .

يراً ، وأن  ا تأثطلب أن للمعلمين آراء صيجابي  حول تأثيرها عل  جودة أداء ال -
 حاسماً عل  ظروف التعل  بالمدرس .

أن الفجوة بين ت ورها وممارساتها تعز  لسلوك مديري المدارو، وبقبول  -
 المعنيين، وفرص تدريب المعلمين.

أن تمهين القيادة المدرسي  بإعداد فريق العم  بالمدرس  للقيادة بشك  تعاوني  -
 ضروري لنجاح القيادة المدرسي .

لمزيد من الدراسات عنها، وخاص  فيما يت   ببناء مفهوم أن هناك حاج   -
 واضح  ا، بما يعزز ت وراتها، وتحسين تطبيقاتها. 

 إجراءاتها:و منهجية الدراسة 
الدراس  اطالي  عل  المنهج الوصف ، بتحلي  الأدبيات ذات ال ل ؛  اعتمدت

مفهوم للقيادة المدرسي   نظراً لملءمته لطبيع  الدراس  وهدفها المتمث    محاول  تطوير
أكثر تماسكًا ووضوحًا، بما يعزز تطوير تطبيقاتها   السيا  المجتمع   يبدوالموزع  

 .المعاصر، وهو الغاي  النهائي  للدراس 
الدراس  عل  عدد من الم ادر، كالدراسات الميداني ،  تطلب ذلك اطلعوقد 

ل الاستبيانت، التي اعتمدت عل  جمع المعلومات بشك  مباشر من خل
، محمد، 2021، شرايُ ، 2022والمقابلت، ومن أمثلتها دراسات )الرحيل ، 

 Abdalla, 2014, Botha)  ، و2011، حماد، والزك ، 2019، الم اروة. 2020
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& Triegaardt, 2014, Tariq, 2022   صضاف  صو العديد من الدراسات التحليلي ،
التي   O'Shea, 2021) مباشر، من قبي  دراس والاستقرائي  الأخر ، أو بطريق غير 

 Teaching andاعتمدت عل  تحلي  بيانت المسح الدولي للتعلي  والتعل  

Learning International Survey (TALIS)  المطبق عل  عين  2013لعام ،
 34من المعلمين    117876من مديري المدارو الإعدادي  و 7436ممثل  من 

 دول .
 :سةالدرانتائج 

الدراس  الإجاب  عل  سؤا ا الفرع   بناء عل  ما تقدم من تحلي ، حاولت
النتائج التي توصلت صليها الدراس  بخ وص مفهوم القيادة ما الثالث، ون ه: "

 :مجموعتين   للنتائج الآتي صلت تو ؟"، وقد المدرسي  الموزع ، وتطبيقها
 النتائج العامة:

ولذلك  ؛  ومحد د لجودة الأداء المدرس  العامالقيادة المدرسي  عام  مه -
 تستحق اهتمامًا استثنائيًا، لإحداث تحول نوع  فيه.

قد لا يقت ر تطوير القيادة المدرسي  عل  جهود كمي  بتحسين جودة  -
 بالتحول صو أنماطالقيادة المدرسي  بوضعها اطالي، فقد يتطلب الأمر جهودًا نوعي ، 

 .ا يتناسب مع التحولات المجتمعي ، والتربوي ، بمأكثر فاعلي  قيادي 
والسيا  التربوي القيادة المدرسي  الموزع  مناسب  للسيا  المجتمع  المعاصر،  -

المتجدد، خاص  فيما يتعلق بمحاولات التحول صو مجتمعات التعل ، وما يتعلق به 
ل لشخص للبيئات المدرسي ، وصعوب  الوصو للمشهد التربوي، و تعقيد متزايد من 

لما ، و  التوازن والعمق)من  مناسب  المنوط  بها بجودةهام بجميع الم القيامواحد يمكنه 
 .طلب وأداء الالعام  التعليم  ا تأثير صيجابي عل  المناخ 
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لم تتفق الدراسات عل  ماهي  القيادة الموزع ، وتطبيقاتها المدرسي ، وهو ما  -
ص  فيما يتعلق بحدود المسئولي  وما يرتبط خاا، اتهتسبب   صشكالات تتعلق بتطبيق

علق  ال يتميز بالمرون ، ويؤكدومن ثَمّ من المه  بناء ت ور أوضح  ا، بها من مساءل ، 
نموذج ال النظري  والتطبيق، خاصً  مع ما تشير صليه الأدبيات من غيابواري  بين اط
 ياقات المدارو.وحد للقيادة التوزيعي ، حيث تتباين تطبيقاتها بتباين سالم

، لذا لا يمكن المجازف  بناء والبلدالتعلي  قضي  حساس ، لارتباطه بمستقب  الأ -
المناسب ، ولذلك من المه  تقديم قيادات  بالكفاءةبتقديم قيادات تعليمي  لا تتمتع 

مدرسي  عليا تم صعدادها بشك  مسبق، تتمتع بإمكانت فكري  تمكنها من 
   الموارد المدرسي  المتميزة: البشري  والمادي .الاستغلل المن ف لكاف

للقيادات المتعددة  كامل   أفقي القيادة المدرسي  الموزع  لا تعني بالضرورة  -
وجود قيادة  ، وخاص    هذا الع ر البيروقراط ،المفيد جدًافمن ، المدرس داخ  
بشك  صجمالي، ءل  المساتقب  المسئولي  و  تتحم )ضمن ا يك  الإداري الرسم   عحليا 

، مع دعمها للتغيير، بالسماح ب عود تابعين بشك  غير رسم ، بإن افتوزعها  وأ
، حسب القدرات المختلف التعليمي  لقيادة المهام والمشاريع  ،أو بالتفويض الرسم 

 لمنسوبي المدارودع  الوكال  المت ورة وت  تمكينيوبذلك تكون القيادة الرسمي  المتاح ، 
خدم  القيادات المدرسي  أسلوب ، وتقترب بالتالي من والمساندة من الثق " مناخ" بك

، وليس الشخص باعتبارها القائد اطقيق الأخر ، وتدعمها لتحقيق الأهداف، 
 كما   الإدارة التقليدي .

تتطور القيادة المدرسي  الموزع  وتتقدم ممارساتها بتطور ثقاف  التوزيع داخ   -
ناصب الإداري  شكلي  مقارن  بالقيادة الظرفي  التي تبرزها المواقف، المدرس ، لت بح الم

 وتدعمها القيادة الرسمي .
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  القيادة المدرسي  الموزع  أهمي  مبادئ الشفافي ، والاستقللي ، والمساءل ،  -
 .تهاتجرب بما يسه    نجاح

فع ،   أهمي  الوقوف عل  خبرات المدراو التي تطبق القيادة الموزع  بال -
 الدول العربي  والأجنبي ، والإفادة منها. المجتمعات المتنوع ، 

أهمي  تمكين منسوبي المدارو بمن فيه  الطلب ، بالتجارب والمعرف  ذات ال ل ،  -
من خلل برامج الإعداد والتدريب المناسب ، وبالوقت والتموي ، والأدوات، بما يدع  

 الفاعل    تطوير أداء المدرس . ، للمشارك و  الجميعثقتها بنفسها، 
لليته  بما يتناسب أهمي  توسيع فضاء اطرك  لمديري المدارو، وتعزيز استق -

 مع نجاحاته .
   محورين، هما: تقدمها الدراس النتائج الخاصة: 

 :طبيع  القيادة المدرسي  الموزع 
  حال  نضجها ثقاف  تنظيمي  بأنها: " تعرفها الدراس القيادة الموزع   -
يقوم مجموع  من الأفراد يمتلكون من ، وفيها رسمي  مرن  ومتغيرةك  ا هي   تتجسد

، والتي الخ ائص الشخ ي  والمهني  المعرفي  والعاطفي  والأدائي  متفاوت  التركيز والخبرة
، النوع لتأثير بالعم  معًا بغرض ابناؤها أو تطويرها من خلل برامج مخت  ، يمكن 
ثلثي :  بفاعلي  وتوازنالمشترك ، عبر علقات وأنشط  تحفظ    المدرسي رؤيالق لتحقي

 ".المسؤولي ، والاستقلل، والمساءل 
: التوازن الدقيق  بين مبدئ  بعيدًا عنالقيادة الموزع   لا يمكن تأسيس -

 بالتمكين والوكال . ترتبطالمساءل ، بما تتطلبه من سياسات و الاستقللي  
، صلا للقيادة الرسمي  ضمن ا يك  الإداريالرسمي  تكون رسمي    المساءل -

و  حال  غياب التفويض الرسم ، تكون المساءل  بشك  ، للتابعين بتفويض رسم 
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، وهو  قوء مد  الإسهام   النتيج  المحقوبذلك تتحدد المساءل    ضغير رسم ، 
 .أمر يكف  لبث روح صيجابي  لد  الجميع للسع  للنجاح

يمكن ت نيف مستويات اتخاذ القرار   القيادة الموزع  عل  طول سلسل   -
  .تمتد من التوجيه المباشر، وح( الإهمال )بمعنى التفويض الكام  للسلطات

 :متطلبات تطبيق القيادة المدرسي  الموزع 
كزاً يمكن صعادة ت ور الذكاءات القيادي ؛ ليكون الذكاء الفكري مرتَ  -

الوصول  يك  مدرس  ، بما يضمن لقيادي  الأخر  )الأدائي  والعاطفي  للذكاءات ا
   والاستقللي  ،المسؤولي بتوازن من المشارك    يضمن وحدة القيادة وتوزيعها، 

 . ، مع الاتسا والمساءل الأداء 
يجب التحول منها كوظيف  لذا ، ذات أهمي  كبيرة للنجاح القيادة المدرسي  -

 كفاياتها وأطرها المحددة، بما يتناسب وطبيع  الع ر.صو مهن   ا  
متنوع : يمكن ت نيفها   مجالات  محددةكفايات الفاعل   للقيادة المدرسي   -

ما و ، العام  للمدرس  كمؤسس  تعلي  وتعل لرؤي  كالمجال الفكري، وما يرتبط به من ا
لمناهج، وصدارة الموارد، اتطوير لتعلي  والتعل ، و با تتعلق تصستراتيجيايرتبط بها من 

والنزاه ، والمساءل ، والتفاع ، والتواص  والتعاون بين المجتمعين الداخل  والخارج  
التفكير الناقد والإبداع والابتكار، والقدرة عل  ح  و للمدرس    صنع القرار، 

واستخدام التقنيات وريادة الأعمال، واقتناص الفرص،  ييرالمشكلت، وصدارة التغ
تعلي  وتعل  من لك  ما سبق، اليومي  لممارسات الذي يرتبط بادائ : ال الأالمجو 

، والفاعلي  الإيجابي اخالمنويض  كفايات نفعالي: الاالمجال ، و وصدارة تنفيذي وتقيي  
 .محددةرامج من خلل بكالتعاطف، والتحفيز، وه  كفايات ينبغ  تطويرها 
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ا ضرورة، بما يتفق مع عمق التجرب  برامج صعداد القيادات المدرسي  وتطويره -
 لعلوم الاجتماعي ، والإداري ، والنفسي ، صضاف با حيث تتطلب معرف  كافي القيادي ؛ 

   شحين للعم  بهار للمعرف  التربوي  المتجددة، مع أخذ السمات الشخ ي  للم
 ، بما يتناسب مع الاتجاهات العالمي .اطسبان
للمدرس  تقيي  سياقها الداخل  والخارج ، يتطلب تطوير القيادة الموزع   -

تحديد الأسلوب، أو الأساليب  -وفق خطوات محددة، ه : تقيي  الاستعداد الثقا  
، حيث لا يوجد وضع خط  التنفيذ -تقيي  استعدادها للتنفيذ  -ممكن  التطبيق 

 .نموذج موحد للقيادة الموزع  يمكن تطبيقه   ك  السياقات بنجاح
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 :سةالدرا خاتمة
توصلت الدراس  صو ت ور للقيادة المدرسي  الموزع  باعتبارها ثقاف  تنظيمي  أكثر 
منها هيكل  مدرسي ، وبالتالي يمكن تطويرها   سيا  ا يكل  ا رمي  اطالي ، ضمن 
سياسات تمكيني  بالقدرة والتموي  والوقت لجميع منسوبي المدارو، وتحول المدرس  

  ضوء معايير  القيادة المدرسي  اطاج  لتمهينرزت الدراس  صو منظم  تعل ، كما أب
من المسئولي ، والاستقللي ، للقيادة الموزع  ،   ضوء آلي  متوازن  تعزز قدرتهامحددة، 

 والمساءل  المشترك  والفردي .
 المقترحات: التوصيات و 
توصيات  ، ون ه: "ماالرابعالإجاب  عل  سؤا ا الفرع   هنا الدراس  حاولت
تطوير القيادة المدرسي    الدول العربي  بالإفادة من مدح  ل امقترحاتهالدراس  و 

 تي :للتوصيات والمقترحات الآ توصلت الدراس "، وقد القيادة الموزع ؟
بالمدارو داخ  المجتمعات العربي  القيادة المدرسي  الموزع   خبرات دراس -

الفجوات التي تظهرها الممارس ، وذلك  وخارجها، والعم  عل  تطويرها   ضوء
لغرض بناء نظري  متكامل ، تشتم  عل  خطوط عريض  يمكن الاعتماد عليها   
تطوير تطبيقاتها بالدول العربي ، بما يمكن من الإفادة من القدرات والكفاءات 

 .التعليمي  داخ  المجتمعات المدرسي  وخارجها
فالإعداد المعر  والخبري يدع  ت وراتها ، للقيادات المدرسي سبق المعداد الإ -

رؤي  الكفاءات داخ  المدرس  وخارجها، بما يمكنها من نفسها، و بالتربوي ، وثقتها 
 لتشم  المجتمع بأسره. مجا ا يتزايد اتساعيفيد العملي  التعليمي  التي 

زيع ، وخبراتها المتنوع    مجال تو دراس  واقع مجموعات متقارب  من المدارو-
 القيادة المدرسي ، وسياسات التمكين، وطبيع  الاحتياجات التي تبرزها الممارسات.
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من ، ا، ونطاقهالأنسبطبيع  القيادة الموزع  دراس  واقع المدارو وتحديد -
 .ومد  ديناميكي  اطرك ، ومرونتهاوكم ، اطا يك ، وطبيع   حيث
كآلي  لتوسيع نطا  ،  ة المدارولقاد الاستقللي  المكتسب مفهوم اعتماد ما -
 النجاحات.المزيد تحقيق مع تتسع ل ،اتهامسئولي
، فيها الإدارة المدرسي  هيك  صداري رسم ، أما القيادة فتمث  ا يك  غير الرسم -

كاف  منسوبي المدرس  بمن فيه  الإدارة وح( الطلب ، ويمكن أن تتسع الثاني   وتشم  
لمدرس  كك  بدع  صيجابي ورؤي  مستنيرة من الإدارة ل الح أداء ا   منسوبيهاحرك

وفق ما تمليه المواقف، فيتقدم مدير المدرس  ويتأخر ليقدم آخرين وذلك الرسمي ، 
، وهو ما يُدث لا الأشخاص القائدةتكون الفكرة ه  ، وبذلك كقادة مواقف

 .عند الإيمان با دف
 درسي  الموزع    الدول العربي :العم    اتجاهين متزامنين لتطبيق القيادة الم -

الأول: تطوير قيادة مدرسي  موزع  تستند للهيكل  اطالي ، والقيادة المدرسي  القوي ، 
 أي باعتماد المدخ  النازل.

بقاء الثاني: تطوير الثقاف  المدرسي  بما يعزز القيادة الموقفي  )المدخ  ال اعد ، مع 
مع سياقات التعلي   وذات رؤي  شامل ، ومتفاعل ومتفهم  قيادة عليا قوي  ومرن  

 .والتعل  المتجددة
اعتماد آلي  مرن  تراع  مرون  الاستجاب  للأفراد   السياقات غير الرسمي  -

 ،للقيادة الموزع ، بما يمكن من تحديد فريق العم ، ولجانه المخت  ، بمرون  وقبول
 المسئولي  مقاب  المساءل .اتفا  حول و 

تغط  ، السيا  التعليم  المعاصر مناسب  صعداد أكاديمي  وميداني  جء برامبنا-
، التنمي  المهني  المستدام وتغط  موضوعات ، والنفس والتربي  الإدارة الاجتماععلوم 
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الإدارة واتخاذ القرار، وح  المشكلت، والقيادة التعليمي ، وبناء القدرات، وكفايات و 
والبحوث   ،وير المناهج الدراسي ، والإشراف الإكلينيكالقرن اطادي والعشرين، وتط

الإجرائي ، وتقيي  المعلمين، وتيسير المجموعات، وتحسين المدارو، والتغيير التعليم  
والاستدام  والعدال  الاجتماعي  بمجالاتها الثلث : الوع  الناقد، والمعارف والمهارات 

 بارالنظامي  وا يكلي ، أمام ونظري  تعل  الكالمتعلق  بالتعلي  والتعل ، وصزال  اطواجز 
وتطوره، ونظري  التعل  التحويل ، والنظري  الاجتماعي  النقدي ، والأنماط المختلف  

 للشخ ي ، وعل  النفس، وفلسف  التعلي  والتعل ، ومداخله وآلياته ونظرياته.
من خلل برامج القيادات الأدائي  والعاطفي ، يبرزها الميدان، ويت  تطويرها -

 تنمي  مخت   أثناء الخدم .
 المنهجو لمحتو  القائ  عل  البحث، تتس  بابرامج صعداد وتنمي  مهني   بناء-

تعتمد  بهياك ، والتدريب الميداني، والتعل  القائ  عل  ح  المشكلت، المتماسك
 التعليمي . والإداراتعل  المجموعات، والتعاون بين الجامعات 

ل برامج صعداد القيادة المدرسي  والتنمي  المستدام  عل  الموضوعات اشتما -
بما يتناسب مع متغيرات الع ر، وتعقد المشهد التربوي، بشك  متجدد ذات الأهمي  

، ويمكن تحديدها من خلل دراسات وبما يتناسب مع نطا  عم  القيادة المدرسي 
 .أكاديمي ، وميداني  تستهدف تحديد الاحتياجات

، الخارجي : منسوبي المدرس تعزيز فاعلي  توفير أدوات التمكين الداخلي  ل-
الميداني داخ  المدارو، وتوفير فرص التجرب  والخطأ   حدود مقبول  التطوير المهني ك

 ،بناء ثقاف  مدرسي  داعم ، وأطر متوازن  للستقللي ، و طلب لا تؤثر عل  مستقب  ال
 . العم سب نطا  المساءل  ح  وضمان الإن اف 
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 :المراجع قائمة
 : المراجع العربية:أولً 
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