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 

ي مجال التعلیم تكییفًا جذریًا لممارسات القیادة في المنظمات تتطلب التحولات الرقمیة الحدیثة ف
 في مجال التعلیم،  تأتي الحاجة لھذه التحولات في سیاق الأھمیة المتزایدة للقیادة الافتراضیة . التعلیمیة

قدیم تھدف ھذه المراجعة المنھجیة إلى ت. والتحدیات المتزایدة التي تفرضھا التحولات الرقمیة في ھذا المجال
. نموذج مقترح للقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة بناءً على تحلیل متعمق للأدبیات والدراسات السابقة

تسعى المراجعة إلى معالجة الفجوة القائمة في الأدبیات حول ممارسات القیادة في البیئة الافتراضیة من خلال 
عّالة في المنظمات التعلیمیة ومناقشة عناصره ومكوناتھ تقدیم نموذج عملي لممارسة القیادة الافتراضیة الف

یحدد النموذج المقترح مفھوم وممارسات القیادة الافتراضیة والمھارات الشخصیة والقیادیة والفنیة . الرئیسیة
اللازمة للقائد الافتراضي ضمن عدد من الأبعاد، كما یقترح اتجاھات للتفاعل بین عناصر النموذج المختلفة 

تقدم ھذه المراجعة أیضًا، توصیات نظریة وعملیة لتعزیز فھم القیادة . اق المنظمات التعلیمیةفي سی
الافتراضیة وممارساتھا في مجال التعلیم، وتسلیط الضوء على أھمیة تحسین استراتیجیات القیادة في العصر 

ترح لفھم وتطبیق القیادة یمكن استخدام النموذج المق. الرقمي لضمان تحسین جودة التعلیم وتحقیق أھدافھ
الافتراضیة في البیئة التعلیمیة، كما یمكن أن یكون أداة عملیة مفیدة للمختصین والممارسین في مجال التعلیم، 
أو المھتمین بقضایا القیادة وإدارة فرق العمل افتراضیَا، لتقییم وتطویر ممارسات وكفاءات القیادة الافتراضیة 

إجراء مزید من الدراسات التجریبیة بھدف تقییم، وتوسیع وتحسین نموذج القیادة توصي الدراسة ب. بشكل فعال
الافتراضیة المقترح، كما توصى بإجراء دراسات إضافیة لفھم الطبیعة المعقدة للقیادة في البیئات الافتراضیة، 

 .والعوامل المؤثرة فیھا، والطرق والأسالیب الفعّالة لممارستھا
  .قیادة الافتراضیة؛ المنظمات التعلیمیة؛ التحولات الرقمیة؛ نموذج؛ مراجعة منھجیة ال:الكلمات المفتاحیة

Abstract 
Recently, educational organizations have faced the need for digital 

transformations, which require a significant adjustment to leadership practices. The 
need for these transformations arises in the context of the growing importance of 
virtual leadership in education, and the growing challenges posed by digital 
transformations in this field. This systematic review aims to present a model for 
virtual leadership in educational organizations based on an in-depth analysis of the 
existing literature. The review seeks to address the gap in the literature on 
leadership practices in virtual environments by outlining a practical model for 
effective virtual leadership in educational organizations, focusing on its key 
elements and components. The proposed model provides analysis of the concept 
and practices of virtual leadership, as well as the necessary skills for virtual leaders 
across multiple dimensions. The review also offers theoretical and practical 
recommendations for enhancing the understanding of virtual leadership and its 
practices in education, emphasizing the importance of improving leadership 
strategies in the digital age to achieve educational goals. The proposed model can 
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serve as a practical tool for professionals and practitioners in the field of education, 
as well as those interested in leading and managing teams virtually, for assessing 
and developing virtual leadership practices effectively. Finally, the study 
recommends conducting further empirical studies to evaluate, refine, and expand 
the proposed virtual leadership model, as well as additional studies to examine the 
complex nature of virtual leadership, its influencing factors, and effective methods 
for its practice. 
Keywords: Virtual leadership; educational organizations; model; systematic 
review. 

 
تواجھ العملیة التعلیمیة في الوقت الراھن العدید من التحدیات والمتغیرات الرقمیة 

 ومھارات مما یتطلب خبرات. التي فرضت تغییرات كبیرة في نظام الأعمال والتعلیم والتكنولوجیة
تعتبر التغیرات التقنیة من أھم ھذه . وأسالیب قیادیة فعالة وآلیات متطورة للتعامل معھا بنجاح

التحدیات التي أبرزت الحاجة لتبني المنظمات المعاصرة بشكل عام والمنظمات التعلیمیة بشكل 
ي وآخرون، الزھران(خاص لمفاھیم إداریة وأسالیب قیادیة حدیثة تواكب التطور وتتماشى معھ 

، على أن المنظمات التعلیمیة )Dangsuwon, 2002(في ھذا الشأن، أكد دانجسوون ).  ٢٠١٧
بینما أكد الباحثون . تحتاج إلى قادة قادرین على تحدي العمل التقلیدي ومواجھة التغیرات بفعالیة

 ;Dhanasobhon, 1982; Aphimonbute, 1999(داناسوبھون وأفیمونبوت وتشوبالاكیت 
Cheaupalakit, 2002 ( على أھمیة تبني أسالیب قیادیة فعالة في المنظمات التعلیمیة تساھم في

 .مواكبة المستجدات ومواجھة التحدیات المختلفة
وبما أنھ لا یمكن لأي منظمة مواكبة المستجدات التكنولوجیة والتغیرات المستمرة في 

ن المنظمة من التكیف والاستمرار في محیطھا، إلا من خلال ممارسة أسالیب قیادیة فعالة تمكّ
التطور، ظھرت حاجة المنظمات المعاصرة إلى تَبنى أسالیب القیادة التحویلیة والافتراضیة في العدید 

 Jung et al., 2003; Avolio(من مجالات ونطاقات العمل لضمان استمراریة العمل ودیمومتھ 
et al., 2004; Liao et al., 2008; Gong et al., 2009; Zagorsek et al., 2009 .(

وتظھر أھمیة ممارسة أسالیب القیادة الافتراضیة لتحویل المنظمة إلى منظمة معاصرة، قائمة على 
 ;Liao and Wu, 2010(التعلُّم التنظیمي وفقًا لما یعتقده الباحثون لیو ووُ وبوروشوتامان وتشو 

Purushothaman, 2015; Cho, 2015 (م والأسالیب الحدیثة، باستخدام تقنیة في تطبیق المفاھی
الاتصالات والمعلومات في عملھا، لإدراك كل ما یدور حولھا من تغیرات وتطورات، والسعي 

  .لمواكبتھا
 ;Chi et al., 2008(یرى الباحثون تشي وزملائھ وإسلام وزملائھ وجیھ وفارغاس 

Islam et al., 2013; Geh, 2014; Vargas, 2015 (تحول في المنظمات التعلیمیة أن أھمیة ال
من القیادة التقلیدیة إلى القیادة الافتراضیة تنبع من التأثیر الإیجابي لاستخدام تكنولوجیا الاتصال 
والمعلومات في أداء المنظمة وإسھامھا في تطویر العملیات والبیئات والقدرات التنظیمیة والتنافسیة 

ابة للمتغیرات البیئیة والتكیف معھا، بما یحقق أھدافھا وزیادة قدرتھا على الاستشعار والاستج. لھا
  .الحالیة والمستقبلیة ویعزز من استدامتھا

القیادة الافتراضیة على أنھا الإدارة والإشراف على ) Fisher, 2009(یعرف فیشر 
مجموعة من فرق العمل المكونة من عاملین یعملون في أماكن وأوقات مختلفة تحت مظلة منظمة 

، أطلق علیھا القیادة الإلكترونیة، وعرفھا )٢٠٢١(أما سدران . أو وفق خطة عمل واحدةواحدة 
بمجموعة العملیات التي تُنفذ عن طریق الوسائط والأدوات الإلكترونیة بین القائد وأفراد فریق 
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العمل، ودعمھم ومساندتھم وتبسیط الإجراءات الإداریة والعملیة، وتسھیل عملیة صنع القرار، 
  . ضافة إلى تمكین الإدارات والقیادات من التخطیط بكفاءةبالإ

 ,Bass & Avolio, 1993; Edmondson & Moingeon(یعتقد عدد من الباحثین 
1998; Bierly et al., 2000; Goh et al., 2012 ( أن تفعیل القیادة الافتراضیة في المنظمة

المعلومات، یمكّنھا من تلبیة الحاجات التي في جوھرھا تعتمد على استخدام تكنولوجیا الاتصال و
والرغبات العلمیة والمعرفیة داخلھا وإدارتھا، من خلال تحسین عملیة حفظ واستدعاء المعلومات 

أن القیادة ) ٢٠١٥(ومحمود ) ٢٠١٦(وخان ) ٢٠١٩(ویرى الخضري . وتحدیثھا بشكل مستمر
ل، وإزالة الھرمیة والحواجز الافتراضیة یمكن أن تعمل على تحسین عملیات التفاعل والاتصا

الشخصیة، وتوفر الوقت والجھد من خلال استخدام وسائل وأدوات التكنولوجیا المختلفة، مما ینعكس 
 .إیجابًا على مستوى الخدمات والمخرجات المادیة والبشریة للمؤسسة

إلى أن التغیرات التكنولوجیة ) Hagiu & Wright, 2015(كما أشار ھاجیو ورایت 
حدى أھم التحدیات التي تواجھ المنظمات التعلیمیة؛ لأن كفاءة وتمیز ھذه المنظمات الیوم تقاس تمثل إ

أن ) ٢٠٢٠(ویعتقد الیافعي . بمقدار ما تواكب من تقنیات حدیثة وبرامج نوعیة في أنظمة تشغیلھا
قیمة المنظمات الیوم تعتمد على ما یمتلكھ موظفوھا من مھارات وقدرات في التعامل مع 

لتكنولوجیا، ومع أسالیب التعلیم الجدیدة التي فرضت التحول من مرحلة التعلیم التقلیدي إلى مرحلة ا
ومن جھة أخرى، حدد الخطیب والخطیب . الأنظمة التقنیة في العملیات التنظیمیة والتعلیمیة

تقنیة، التحدیات التي من الممكن أن تواجھ القائد الافتراضي في ضعف البنیة التحتیة ال) ٢٠٢١(
وعدم مواكبة السیاسات والمعاییر واللوائح التنظیمیة لممارسة التحولات الرقمیة والعمل وفق 
التطورات المتسارعة في المنظمات التعلیمیة، وضعف مھارات استخدام الحاسب الآلي والتقنیات 

  . الحدیثة لدى بعض الكوادر التعلیمیة والإداریة والقیادة فیھا
ورة التركیز على القیادة الافتراضیة وتطویر المھارات التقنیة للقادة، وبالتالي، تتبین ضر

بافتراض أنھا إحدى سبل تمكین المنظمة من مواكبة المتغیرات والتكیف مع التطورات في بیئتھا 
المحیطة، وتوفیر الوقت والجھد وحل المشكلات ومواجھة التحدیات التي تواجھھم، والحصول على 

ت ممكن؛ مما یجعل القائد أكثر حیویة ودینامیكیة، وربما أكثر ابتكارًا وانفتاحًا المعلومات بأسرع وق
كما تُظھر الأدبیات والدراسات ). ٢٠١٨النجدي وآخرون، (واطلاعًا على المستجدات من حولھ 

، ضرورة )٢٠٢٢؛ النصر االله، ٢٠١٩؛ الخضري، ٢٠١٨؛ آل سعود، ٢٠١٧عسیلان، (السابقة 
ریة والتدریبیة للعاملین من خلال إشراكھم ببرامج دولیة تمكنھم من الاختلاط تكثیف الجھود التطوی

بالخبراء والاطلاع على التجارب الناجحة حول العالم والاستفادة منھا، وتعزیز نشر ثقافة العمل 
  .الافتراضي وتحسین مستوى الأداء والإنتاجیة لدى العاملین

ة في تعزیز الكفاءة التنظیمیة وتزاید الاھتمام وبالرغم من تنامي أھمیة القیادة الافتراضی
بھا، فإن الدراسات العربیة في ھذا المجال، بالمقارنة مع الدراسات الأجنبیة، لا تزال قلیلة ومحدودة، 

ھذا النقص في البحث یحد من الاستفادة .  خاصة تلك التي تتناول تطبیقاتھا في البیئة التعلیمیة
لذا تأتي ھذه المراجعة المنھجیة . لوجیة في تحقیق أھداف التعلیم والتعلمالقصوى من الإمكانات التكنو

بھدف سد ھذه الفجوة البحثیة في فھم وتطبیق ھذه الأسالیب القیادیة في البیئة التعلیمیة العربیة، وتقدیم 
ات نموذج عملي وشمولي لممارسة القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة بناء على نتائج الدراس

كما تعد الورقة الحالیة استجابة لتوصیات العدید من الدراسات الحدیثة التي نادت بإجراء . السابقة
؛ النصر ٢٠١٩؛ المختار، ٢٠١٨آل سعود، (المزید من الأبحاث حول القیادة الافتراضیة 

   .)٢٠٢٢االله،
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ستعراض وتنبع أھمیة ھذه المراجعة من كونھا مراجعة تكاملیة للأدبیات، تعتمد على ا
وتحلیل الدراسات السابقة للوصول إلى فھم شامل لممارسات القیادة الافتراضیة، وتحدید احتیاجات 
وتحدیات المنظمات التعلیمیة في البیئة الافتراضیة، وصولاً لتقدیم نموذج مقترح لممارستھا في ھذه 

لى أھمیة ھذه إضافة إ. المنظمات، یتضمن العناصر الضروریة لإدارة فرق العمل افتراضیًا
المراجعة في المساھمة في إثراء المكتبة العربیة من خلال استعراض الإنتاج العلمي السابق لمفھوم 

وعرض ومقارنة بعض النماذج والأطر المتاحة في الأدبیات . القیادة الافتراضیة ونشأتھا وتطورھا
ومناقشة نظریات القیادة السابقة والكشف عن المبررات والاھتمامات والفجوات في ھذه النماذج، 

وقد رصدت ھذه المراجعة العدید من النماذج والتحدیات . الداعمة والممكنة لنمط القیادة الافتراضیة
وفي . والشواھد التي قد یسھم استعراضھا وتحلیلھا في توفیر فھمًا أكثر شمولیة للقیادة الافتراضیة

ولى من نوعھا التي تتناول ھذا المفھوم، بل ھذا السیاق لا یمكن الزعم بأنّ ھذه المراجعة ھي الأ
، )٢٠١٩(، ودراسة المختار )٢٠٢٢(سبقتھا مجموعة من الدراسات، مثل دراسة النصر االله 

إلا أنَّ ھذه الدراسات لم تتناول ممارسات ). ٢٠١٨(، ودراسة النجدي )٢٠١٨(ودراسة آل سعود 
بنھایة المطاف، تھدف ھذه المراجعة إلى .  القادة في المنظمات التعلیمیة الافتراضیة واحتیاجاتھم

تقدیم رؤى عملیة تسھم في تعزیز فعالیة المنظمات التعلیمیة من خلال تبني أسالیب القیادة 
القیادة الافتراضیة قضیة ذات أھمیة للعدید من سیاقات وتجدر الإشارة إلى أن . الافتراضیة المبتكرة

  .التعلیمیة العربیةلتركیز على المنظمات العمل، ولكن في ھذا السیاق الحالي ینصب ا
في البدایة سیتم توضیح المنھجیة التي أتبعتھا ھذه المراجعة : تم تنظیم ھذه الورقة كالتالي

وبعد ذلك سیتم تقدیم نتائج مراجعة الادبیات والتي تضمنت التعریف . في تحلیل واستعراض الأدبیات
یتبع ذلك توضیح لأھمیتھا في تطویر المنظمات . تھابمفھوم القیادة الافتراضیة وأبعادھا ومكونا

وصولاً إلى تقدیم نموذج عمل للقیادة . وبیان أھم التحدیات المؤثرة في ممارستھا. التعلیمیة
الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة، والذي یتضمن شرح ومناقشة المھارات الضروریة لإدارة فرق 

 الاستراتیجیات والأسالیب الممكنة لقادة المنظمات التعلیمیة من بعد ذلك، سیتم تحدید. العمل افتراضیًا
وأخیرًا، سیتم الحدیث عن القیود والمحددات . خلال مناقشة النماذج ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة

 . لھذه المراجعة وأھم التوصیات
 

ض الدراسات السابقة ھذه الدراسة ھي مراجعة منھجیة للأدبیات لتحدید وتحلیل واستعرا
. حول القیادة الافتراضیة بشكل عام، وممارستھا في المنظمات التعلیمیة على وجھ الخصوص

بأنھا طریقة موثوقة ) Systematic literature review(وتُوصف المراجعة المنھجیة للأدبیات 
ء بحث ثانوي وشاملة لتلخیص الأدلة المتاحة في الأدبیات حول سؤال بحثي محدد، وتتضمن إجرا

من خلال جمع الدراسات ذات الصلة بموضوع معین وتقییمھا وتولیفھا لتوفیر فھم واضح لما ھو 
 ;Pati & Lorusso, 2018(معروف حول القضیة موضع الدراسة أو السؤال البحثي المطروح 

Siddaway et al., 2019  .(ات وتعتبر ھذه الدراسة مراجعة تكاملیة اعتمدت على تحلیل الأدبی
تحلیل متعمق، ومراجعة النماذج والأطر ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة وتحلیلھا، وذلك للوصول 
إلى فھم شامل یمكّن من تقدیم نموذج عمل مقترح لممارسة القیادة الافتراضیة في المنظمات 

 . التعلیمیة
إعداد جودة المراجعة، تم اتباع معاییر وإرشادات شمولیة وولتنظیم الدراسة وضمان 

، والتي تضمنت خطوات واجراءات تعكس )Petticrew & Roberts, 2006(المراجعة المنھجیة 
كما . مراحل البحث، والفحص والتحدید، واستخراج واستعراض الموضوعات والبیانات ذات الصلة

تم إعداد مخطط لتوضیح المراحل والخطوات التي تم الاعتماد علیھا في مراجعة الأدبیات واختیار 



 

   ٤٦١

 تفصیلھا  یأتي، والتي)١انظر الشكل (وتحدید الدراسات ذات الصلة التي تم تضمینھا في المراجعة 
 . أدناه

  
  مخطط الدراسة لمراحل وخطوات المراجعة المنھجیة للأدبیات): ١(الشكل 

  
  ):Search strategy(استراتیجیة البحث عن الدراسات . ١. ٢

لمؤھلة، والاستقصاء الشامل عن أي نماذج للوصول إلى أكبر عدد ممكن من الدراسات ا
وأطر عمل تم وضعھا لفھم ممارسة القیادة الافتراضیة، اعتمدت ھذه المراجعة على البحث عن 
الدراسات السابقة ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة بشكل عام، والدراسات التي تناولت تطبیق القیادة 

تم   وبھدف دراسة الظاھرة دراسة متعمقة وواقعیة.الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة بشكل خاص
إیلاء اھتمام خاص بالدراسات التي تناولت واقع تطبیق القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة في 
السیاق العربي والمحلي، بالإضافة إلى الدراسات التي ركزت على بناء وتأطیر نماذج لممارسة 

وتم التركیز أثناء البحث على الدراسات باللغتین العربیة . القیادة الافتراضیة في ذات السیاق
وقد تضمن ذلك المنشورات والمصادر العلمیة . م٢٠٢٤م إلى ٢٠٠٨والإنجلیزیة خلال الفترة من 

 Peer-reviewed(المتنوعة المتاحة في الأدبیات السابقة من مقالات وأوراق علمیة محكمة 
journal articles( وكتب وفصول كتب ،)Books & book chapters( وأوراق ووقائع ،

 Theses(، والرسائل والأطروحات العلمیة )Conference papers/proceedings(المؤتمرات 
& dissertations .(  



 

   ٤٦٢

تم البحث في عدة قواعد بیانات ببلیوغرافیة إلكترونیة، حیث استندت المراجعة في البحث 
 أبحاث العالم العربي إیبسكو، المنظومة دار: بیانات التالیةعن الدراسات باللغة العربیة على قواعد ال

)EBSCO Arab World Research( ،الباحث العلمي من قوقل) Google Scholar( ، المكتبة
بینما استندت في البحث عن . الرقمیة السعودیة، فھرس رسائل الماجستیر والدكتوراه السعودیة

 ,Scopus, Web of Science, ERIC: (البیانات التالیةالدراسات باللغة الإنجلیزیة على قواعد 
EBSCO, IEEE, Google Scholar, ProQuest Databases .( بالإضافة لذلك، تم مراجعة

. قوائم مراجع الدراسات والأوراق المختارة بحثًا عن مراجع إضافیة ذات صلة بالقیادة الافتراضیة
، )ResearchRabbit(إلیھا، تم أیضًا استخدام أداة وبناء على الدراسات الأولیة التي تم الوصول 

لاكتشاف ورسم خرائط للأدبیات العلمیة بناء على ) AI(وھي أداة مدعومة بالذكاء الاصطناعي 
، تتیح اكتشاف المنشورات العلمیة )Citation-based literature mapping tool(الاقتباسات 

 Seed(دراسة أولیة أو أكثر مدخلة /ورقةذات الصلة بناءً على موضوع البحث المدخل أو 
publications(تفاعلیة للمنشورات السابقة واللاحقة والمشابھة  ، وتوفر خرائط تصوریة)Cole 

2023, Boutet& .( 
الموضحة أدناه لتحدید ) Keywords(وتضمنت استراتیجیة البحث الكلمات المفتاحیة 

حیث تم دمج العدید من المصطلحات المستخدمة في المصادر المناسبة العربیة منھا والإنجلیزیة، 
الأدبیات للدلالة على القیادة الافتراضیة مع العدید من المصطلحات الأخرى ذات الصلة، واجراء 

-Title (الكلمات المفتاحیة- المستخلص- العنوانالبحث باستخدام ھذه الكلمات المفتاحیة في حقول 
Abstract-Keywords (كحقل بحث واحد.  

أو " القیادة الإلكترونیة"أو " القیادة الافتراضیة ("الكلمات المفتاحیة- المستخلص- نوانالع
" تعریف"أو " مفھوم ("و") القیادة في البیئة الافتراضیة"أو " القیادة عن بعد"أو " القیادة الرقمیة"

ظمات المن"أو " التعلیم ("أو/و") نظریات/نظریة"أو " إطار عمل"أو " نموذج"أو " منظور"أو 
  ")التعلیم عن بعد"أو " التعلیمیة

TITLE-ABS-KEY (“virtual leader*” OR “e- leader*” or “digital 
leader*” OR “remote leader*” OR “leader* in virtual environment*”) AND 
(“concept*” or “defin*” or “perspective” or “model*" or "framework*" or 
"theor*") AND/OR ("education" or "education* organi?ation*" or "distance 
education") 

یُحتمѧѧل أن تكѧѧون ذات صѧѧلة وفقѧѧًا  دراسѧѧة ) ٩٥٤(أسѧѧفرت مرحلѧѧة البحѧѧث عѧѧن إجمѧѧالي  وقѧѧد 
  ).١انظر الشكل (البحث المتبعة أعلاه ستراتیجیة لا
  ):Screening and selection strategy(استراتیجیة فحص وتحدید الدراسات . ٢. ٢

للحصول على جمیع العناوین ذات الصلة، تم الاعتماد في البحث عن الدراسات على 
وبشكل أكثر تحدیدًا، وحیث أن المراجعة الحالیة تسعى للوصول إلى . معاییر تضمین واسعة النطاق

 تصور شامل للقیادة الافتراضیة بھدف تطویر نموذج مقترح لھا في المنظمات التعلیمیة، فقد تم
 Inclusion/exclusion(الاستبعاد /تضمین الدراسات والمنشورات التي استوفت معاییر التضمین

criteria (التالیة:  
 الدراسات ذات الصلة بمفھوم أو منظور أو تصور أو ):Topic foci(محاور الموضوع  .١

 أو نموذج أو إطار عمل أو نظریات للقیادة الافتراضیة؛ أو الدراسات ذات الصلة بممارسات
تحدیات أو فرص أو احتیاجات أو مھارات القیادة الافتراضیة؛ أو الدراسات ذات الصلة 

  .بالقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة؛ أو أي دراسات أخرى ذات ارتباط
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سواء مقالات ) Theoretical studies(الدراسات النظریة : )Methodology(المنھجیة  .٢
سواء كمیة أو ) Empirical studies( أو الدراسات التجریبیة نظریة أو مراجعات للأدبیات؛

  .نوعیة أو مختلطة
  . الدراسات المكتوبة باللغتین العربیة والإنجلیزیة):Language(اللغة  .٣
إلى ) م٢٠٠٨( الدراسات المنشورة خلال الفترة من ):Publication date(تاریخ النشر  .٤

  ).م٢٠٢٤(
 المقالات والأوراق العلمیة المحكمة؛ الكتب وفصول :)Publication source(نوع المصدر  .٥

  .  الكتب، أوراق ووقائع المؤتمرات؛ الرسائل والأطروحات العلمیة
 . المستخلص أو النص الكامل متاح):Accessibility(إمكانیة الوصول  .٦

أو المستخلصات بشكل / وبناءً على ھذه المعاییر، تم في البدایة فحص ومراجعة العناوین و
دئي لتحدید أھلیة الدراسات المختارة على أساس معاییر التضمین، وفي حال كانت الدراسة ذات مب

مثل نموذج أو إطار عمل أو (صلة وتستوفِ معاییر التضمین، مثلاً تشیر إلى تصور مفاھیمي 
ا للقیادة الافتراضیة، تم الوصول للدراسة بشكل كامل لمزید من الفحص والتدقیق قبل إدراجھ) نظریة

وعندما لم یحتوي العنوان أو المستخلص على معلومات كافیة فیما یتعلق بتلبیة . في المراجعة
الدراسة لمعاییر التضمین، تم استرجاع النص الكامل للدراسة ومراجعتھا قبل اتخاذ قرار بشأن 

ین فیما دراسة لم تحقق معاییر التضم/مستخلصًا) ٥١٨(أدى ذلك إلى استبعاد . إدراجھا أو استبعادھا
  .نسخة مكررة من الدراسات) ١٦٩(یتعلق بمحاور الموضوع، بالإضافة إلى إزالة 

وإزالة أي نسخة )  دراسة٢٦٧(وفي الخطوة التالیة، وبعد تحدید الدراسات المؤھلة مبدئیًا 
مكررة، تم مرة أخرى مراجعة وفحص النص الكامل للدراسات المختارة للتأكد من استیفائھا لجمیع 

دراسة لم تساھم ) ٨٤(ونتج عن ذلك استبعاد . التضمین وإدراجھا بشكل نھائي في المراجعةمعاییر 
دراسة لعدم إمكانیة الوصول ) ٦١(بشكل مباشر في تحقیق أھداف المراجعة، بالإضافة إلى استبعاد 

  . للنص الكامل لھا
دید عن الاستبعاد، أسفرت مرحلة الفحص والتح/وبالتالي، بعد تطبیق معاییر التضمین

راجع الخطوات من (دراسة مؤھلة تم تضمینھا والاعتماد علیھا في المراجعة الحالیة ) ١٢٢(إجمالي 
 ).١ في الشكل ٣ إلى ١

ویمكن تفسیر عدم الوصول إلى عدد أكبر من الدراسات نظرًا للصعوبة التي تم مواجھتھا 
إضافة إلى قلة . ة العمل الافتراضیةنتیجة لتعدد المصطلحات المستخدمة التي تشیر إلى القیادة في بیئ

الدراسات العربیة في مجال القیادة الافتراضیة، خاصة وأنھ تم التركیز على الدراسات في 
المجتمعات العربیة لفھم السیاق المحلي فھم مستفیض ومتكامل والخروج بنموذج عمل ملائم للسیاق 

وقد لوحظ تعدد .  مناسب قابل للتطبیقالاجتماعي والثقافي، یضع الممارسات الافتراضیة في إطار
الدراسات في الأعوام الأخیرة والتي ظھرت فیھا جائحة كورونا؛ وھذا یُفسر انتقال أھمیة ممارسة 
القیادة الافتراضیة من خیار ورفاھیة إلى حاجة ومتطلب للحاق بركب التغیرات والتطورات 

  .  الافتراضیة في المنظمات التعلیمیةالعالمیة، ویعكس أھمیة وضع نموذج لضبط ممارسة القیادة
  ):Data extraction strategy(استراتیجیة استخلاص واستعراض البیانات . ٣. ٢

بعد مرحلة فحص وتحدید الدراسات المؤھلة التي استوفت معاییر التضمین، تم مراجعة 
ة ومن ثم خضعت الدراسات المحددة لعملی. وفحص النص الكامل لكل دراسة بشكل منھجي

استخلاص وتصنیف للبیانات ذات الصلة بمحتوى القیادة الافتراضیة المرتبطة بتحقیق أغراض ھذه 
على سبیل المثال، ). Data extraction form(المراجعة باستخدام نموذج مُعد لاستخراج البیانات 

الأبعاد (ة تم تحدید واستخلاص مكونات النموذج المقترح للقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمی



 

   ٤٦٤

من خلال مراجعة الدراسات ذات العلاقة، وتصنیف ھذه المكونات إلى فئات ) التي تشكل النموذج
وتم استخدام أوصاف المكونات .  فرعیة لأغراض ھذه المراجعة باستخدام منھج تحلیل المحتوى

رات مختلفة لتحدید التداخلات في ھذه المكونات وبالتالي السماح بالتجمیع عبر نماذج وأطر وتصو
تفاصیل البیانات المستخلصة من الدراسات ) ١(یوضح الجدول . للقیادة الافتراضیة في الأدبیات

الخلفیة : وتضمنت الموضوعات والبیانات المستخلصة العناصر التالیة. المحددة في المراجعة
عمة لممارسة القیادة التاریخیة للقیادة الافتراضیة؛ مفھوم القیادة الافتراضیة؛ نظریات القیادیة الدا

القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة؛ نماذج وأبعاد القیادة الافتراضیة؛ مكونات  الافتراضیة؛
 .نموذج القیادة الافتراضیة المقترح

  البیانات المستخلصة من الدراسات السابقة): ١(جدول 
  البیانات المستخلصة  الدراسات

Alon et al. (2023); Vahdati et al. (2023); Cordova-
Buiza (2022); Gentilin and Madrigal (2021); Roy 
(2021); Schmidt and Van Dellen (2021); Contreras et 
al. (2020); McCann and Kohntopp (2019); Van wart 
et al. (2019); Purvanova and Kenda (2018); Gross 
(2018); Maduka et al. (2018); Hoch and Dulebohn 
(2017); Marlow et al. (2017); Schmidt (2014); Eissa 
et al. (2012); Huang et al. (2010); Kerfoot (2010); 
Avolio et al. (2000); اريѧѧѧѧѧѧ؛ (2021) وآخرون  الانص 
 (2020) العتیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبي 

 
  الخلفیة التاریخیة للقیادة الافتراضیة

Van wart et al. (2019); Toffler (2018); Maduka et al. 
(2018); FreeMan (2017); Avolio (2014); Lee (2010); 
Naik and Kim (2010);  یديѧѧѧѧѧѧѧѧادي الرشѧѧاج ؛ (٢٠٢٢) والھѧѧѧѧت 
 ؛ (2016) وحسѧѧѧѧѧѧین  زایѧѧѧѧد ؛ (2018) الشѧѧѧѧھري ؛ (2022) الѧѧѧѧѧѧدین
  .(2015) وبوكبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوس دیلمѧѧѧѧѧѧي

  مفھوم القیادة الافتراضیة

Kant (2023); Bour (2020); Bellibas and Liu (2018); 
Halinjar and Lu (2014); hulpia et al. (2012); Zivick 
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 :النتائج. ٣
  الخلفیة والسیاق: القیادة الافتراضیة. ١. ٣

تعتبر القیادة محور ھام ترتكز علیھ مختلف النشاطات في المؤسسات المختلفة، ومن أھم 
وفي ظل تنامي المؤسسات وكبر حجمھا وتشعب أعمالھا، . العوامل المؤثرة على أداء العاملین فیھا

لذا، . رار عن قیادة فعالة لإدارة تلك المؤسسات وإحداث التغییر والتطویر فیھاتوجب البحث باستم
تغیر مفھوم القیادة الإداریة بعد تطور تكنولوجیا الاتصال والمعلومات وظھور بیئات العمل عن بعد 
وبیئات العمل المختلطة؛ مما أدى إلى ظھور نمط قیادي جدید یسمى بالقیادة الافتراضیة، تغیرت فیھ 

ظھر ھذا النمط من القیادة لمواكبة . الآلیات والأسالیب والطرق المعتمدة والتقلیدیة تغیرًا جذریًا
التطورات والتغیرات والانفجار المعرفي التي فرضھا التحول الرقمي وأصبح مفھومًا ذا أھمیة 

  ). Cordova-Buiza, 2022; Vahdati et al., 2023(متزایدة 
لسائد في المؤسسة یؤثر على سلوك العاملین فیھا وتنظیم جھودھم وبلا شك إن نمط القیادة ا

ھذا یتطلب أنماط جدیدة من القیادة ذات رؤیة علمیة ونھج جدید لتتحول . والاستفادة من قدراتھم
المنظمات من القیادة التقلیدیة إلى القیادة الافتراضیة خاصة وأنھ لا یمكن للإنسان أن یعیش بمعزل 



 

   ٤٦٦

والقیادة الافتراضیة نمط قیادي یشیر إلى الممارسات ). ٢٠٢٠العتیبي، (رقمي عن ھذا التطور ال
والاستراتیجیات التي یستخدمھا القادة لتوجیھ الفرق التي لا تتواجد فعلیًا في نفس المكان أو الزمان 

  . وإدارتھا عن طریق تكنولوجیا الاتصال والمعلومات والتأثیر علیھا ایجابیًا لتحقیق الھدف المشترك
تختلف القیادة الافتراضیة بشكل كبیر عن القیادة التقلیدیة في المقام الأول في الاعتماد على 
التكنولوجیا والأدوات الرقمیة في التواصل والتعاون وتحقیق الأھداف التنظیمیة، وغیاب التواجد 

 ,Kerfoot, 2010; Hoch & Dulebohn(المادي مما یؤثر على الإشراف المباشر والتفاعل 
2017; Maduka et al., 2018; Cordova-Buiza, 2022 .( وبالمقارنة مع القیادة التقلیدیة

أیضًا، تتطلب القیادة الافتراضیة درجة أعلى من القدرة على التكیف والكفاءة التكنولوجیة 
 واستراتیجیات الاتصال المبتكرة لضمان التواصل الفعال، وبناء الثقة، وتعزیز الدوافع والمشاركة

ویجب على القادة الافتراضیین أیضًا تطویر المھارات اللازمة لتحفیز أعضاء . لدى أعضاء الفریق
 & Eissa et al., 2012; Marlow et al., 2017; Gentilin(الفریق وإشراكھم عن بعد 

Madrigal, 2021 .(  
د عبر مواقع تعد القیادة الافتراضیة أمرًا بالغ الأھمیة تحدیدًا في إدارة الفرق التي تمت

جغرافیة ومناطق زمنیة وثقافات مختلفة، حیث یبرز الدور المحوري للقائد لضمان تماسك الفریق 
 Schmidt, 2014; Purvanova(وإنتاجیتھ ومشاركتھ في غیاب التفاعل المباشر والتقارب المادي 

& Kenda, 2018; Schmidt & Van Dellen, 2021; Alon et al., 2023كما یدل ). ؛
لاعتماد المتزاید على العمل عن بعد ونمو الفرق الافتراضیة في مختلف المؤسسات مؤخرًا على ا

  ).Huang et al., 2010(أھمیة القیادة الافتراضیة وتطبیقاتھا المختلفة على الأعمال 
 ,.Avolio et al(ظھر مصطلح القیادة الافتراضیة كأول مرة في دراسة أفولیو وزملائھ 

، وھذا ما أكدتھ دراسة ١٩ -  أسلوب قیادي معمول بھ قبل ظھور جائحة كوفید ، أي أنھا)2000
وعلى الرغم من ظھور مصطلح القیادة الافتراضیة منذ أكثر من ). ٢٠٢١(الانصاري وآخرون 

، أن ھذا النوع من )Contreras et al., 2020(عقدین، أوضحت دراسة كونتریراس وزملائھ 
كما تعتبر الدراسة في ھذا المجال معقدة بسبب الافتقار إلى . والدراساتالقیادة لم یتطور في الأبحاث 

توحید المصطلحات، حیث یتم استخدام العدید من المصطلحات المختلفة التي تشیر إلى القیادة في 
القیادة الافتراضیة، القیادة الإلكترونیة، القیادة عن بعد، والقیادة : بیئة العمل الافتراضیة بما في ذلك

  . رقمیة، القیادة عبر القاراتال
وبغض النظر عن تعدد المصطلحات المستخدمة إلا أن العلماء والباحثون یتفقون على أن 
ممارسات القیادة التقلیدیة المرتبطة بمكان العمل وجھا لوجھ لا تلبي بالضرورة الاحتیاجات 

العمل علیھا والتدریب على والتحدیات التي تواجھ القادة وأنّ القیادة الافتراضیة ضرورة تتطلب 
 ,.Gross, 2018; McCann & Kohntopp, 2019; Van wart et al(مھاراتھا اللازمة 

2019; Roy, 2021.(  
مع ذلك، ظھرت مؤخرًا مجموعة متزایدة من المؤلفات المتعلقة بالقیادة الافتراضیة لسد 

ومن خلال الاطلاع على ھذه . اضيالفجوات المعرفیة من أجل القیادة الفعالة في مكان العمل الافتر
المؤلفات والأعمال والأدبیات، وجد أن ھناك عدة تعریفات ومفاھیم متداخلة للقیادة الافتراضیة، إلا 
أن ھناك أرضیة مشتركة تلتف حولھا ھذه المفاھیم تتمثل في التواصل الفعال والتأثیر الاجتماعي 

 ).٢انظر الشكل (علومات وإدارة المعرفة من خلال تكنولوجیا الاتصال والم
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  مفھوم القیادة الافتراضیة): ٢(الشكل 

إن مفھوم التواصل الفعال یُعد من أبرز المفاھیم المرتبطة بالقیادة الافتراضیة، حیث یمكن 
القول بأن القیادة الافتراضیة تقوم على التواصل الفعّال بین القائد وأعضاء الفریق من خلال وسائل 

على أنھا عملیة تفاعل ) ٢٠٠٩(عرفھا علي وآخرون . ظمة العمل وثقافة المنظمةالتواصل لتطویر أن
بینما أشار . اجتماعي یتم إدارتھا بالعمل التعاوني بھدف التأثیر والإلھام والتطویر وتحقیق الأھداف

 إلى أنھا استخدام القائد للتقنیة في العملیات القیادیة والمھام الإداریة كتوجیھ) Lee, 2010(لي 
الأعضاء والتواصل والتفاعل معھم واتخاذ القرارات وحل المشكلات عن طریق الوسائط 

على أنھا قیادة مجموعة من الأفراد ) Naik & Kim, 2010(وعرفھا نایك وكیم . الإلكترونیة
العاملین في أماكن وأوقات مختلفة وینتمون إلى مؤسسة واحدة باستخدام تكنولوجیا الاتصالات 

 .ارة تحریكھم عن بعد، وبناء رؤیة مشتركة في المستقبلالمناسبة وإد
ویندرج تحت إطار التأثیر الاجتماعي مجموعة من الآراء التي تناولت مفھوم القیادة 

أنھا عملیة التأثیر الاجتماعي لإنتاج التغییر في ) Avolio, 2014(الافتراضیة، حیث یرى آفلیو 
إلى أنھا الأسالیب ) Toffler, 2018(أشار توفلر بینما . سلوك الأفراد والجماعات والمنظمات

القیادیة المؤثرة في البنى التنظیمیة الجدیدة المتأثرة بتكنولوجیا الاتصالات والمعلومات داخل 
على أنھا القدرة ) Van wart et al., 2019(المنظمات الافتراضیة، وتؤكد فان وارت وآخرون 

ویشیر الشھري .  العمل المرغوب بقبول ورضى منھمعلى التأثیر في فریق العمل وجذبھم لأداء
إلى أنھا عملیة التأثیر الاجتماعي المتضمنة في السیاقات المختلفة التي تتحقق من خلال ) ٢٠١٨(

تكنولوجیا المعلومات المتقدمة التي یمكن أن تنتج تغییرا في المواقف، والمشاعر، والتفكیر، 
أنھا فن التعامل مع العاملین بطریقة ) ٢٠٢٢(الھادي كما ترى الرشیدي و.  والسلوك، والأداء

إیجابیة، والتأثیر فیھم بفاعلیة، وتحفیزھم على أداء العمل بمسؤولیة عالیة وإنتاجیة متزایدة من خلال 
إلى أنھا عملیة تھدف إلى توجیھ الأفراد ) FreeMan, 2017(وأشار فریمان . تكنولوجیا المعلومات

تركة ثابتة، والتأثیر فیھم لإنجاز الھدف المطلوب بواسطة تقنیات والسلوكیات نحو أھداف مش
 .الاتصالات

وغالبًا ما یستخدم مفھوم إدارة المعرفة في الأدبیات للدلالة على التقنیات والأدوات 
والموارد البشریة المستخدمة لتنسیق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقیق أھدافھا من جمع وإدارة ونشر 

ھذا المصطلح یأتي بشكل تبادلي مع مفھوم القیادة ). ٢٠٢٢تاج الدین،(فة واستثمار المعر
الافتراضیة، ذلك لأن إدارة المعرفة تتطلب نمط غیر عادي من القیادة بحیث تركز على الانفتاحیة 

& دیلمي (والثقة المتبادلة والتواصل مع الآخرین لتحقیق أعلى مستویات الإنتاجیة في المنظمة 
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ومما لا شك فیھ إن تقنیة الاتصال والمعلومات تلعب دورا محوریا في برامج . )٢٠١٥بوكبوس، 
إدارة المعرفة من خلال قدرتھا على تسریع عملیة إنتاج ونقل المعرفة، ھذا یعني إن الإدراك المتزاید 

أن القیادة ) ٢٠١٦(وبناء على ذلك، یرى زاید وحسین . للمعرفة مرتبط بالتقدم في ھذه التقنیات
تراضیة تعمل على تضمین المعرفة واستثمارھا في العملیات الإداریة داخل المنظمة عن طریق الاف

  .وسائل التكنولوجیا
أن القیادة الافتراضیة ) Maduka et al., 2018(ومن زاویة أخرى یرى مادوكا وزملائھ 

منة بواسطة تختلف عن القیادة التقلیدیة في أن التواصل یعتمد عادة على المعلومات غیر المتزا
الحاسب الآلي، وھذا یؤكد على دعمھا لإدارة المعرفة وتوظیف أدواتھا في توفیر وجمع وتنظیم 
ومشاركة المعرفة في أي وقت، وسھولة الوصول إلى مصادرھا، وتشجیع التعلم والتطویر المستمر 

  . للأفراد وتحقیق أھداف المنظمة
 الأسس النظریة للقیادة الافتراضیة. ٢. ٣

لعرض السابق لمفھوم القیادة الافتراضیة وما یتعلق بھا من مفاھیم، تتضح أھمیة بعد ا
ممارستھا في المنظمات التعلیمیة التي دفعت القیادات لتبني آلیات وسلوكیات بعض النظریات 
القیادیة، خاصة بعد الانفجار التكنولوجي والتحول الرقمي والاتجاه المتزاید في العمل الافتراضي 

النھج والاستراتیجیات التقنیة الجدیدة وإدارة المعرفة للتحول لمنظمات معاصرة والاعتماد وتفعیل 
على فرق العمل الافتراضیة واستخدامھا في مجالات ومنظمات مختلفة للوصول للفعالیة التنظیمیة 

 ھذا یعني أن القیادة الافتراضیة ترتكز على العدید من). Zivick, 2012(والممارسات المھنیة 
نظریات القیادة، لذا سلطت الدراسات الضوء على إمكانیة تطبیق ھذه النظریات في البیئات 

 .الافتراضیة
 تُعد القیادة التحویلیة من الأنماط القیادیة المعاصرة التي تسعى :نظریة القیادة التحویلیة

یمكن . حولھمدائمًا إلى نقل المنظمات والأفراد إلى مستوى أفضل وتركز على تغییر الأفراد وت
ذلك النمط القیادي الذي یعمل فیھ القائد على تحفیز مرؤوسیھ على : "تعریف القیادة التحویلیة بأنھا

إنجاز ما ھو مطلوب منھم، من خلال إثارة التحدیات أمامھم، وإقناعھم بأھمیة أعمالھم، وذلك بعد 
الولاء للمنظمة التي یعملون تطویر قدراتھم وتحسین مھاراتھم، وتحفیزھم بالشكل المطلوب، لبناء 

الشوابكة وآخرون، "(بھا، وھو ما یساعد على المحافظة على بقائھم واستمرارھم في أعمالھم
وتنبع أھمیة القیادة التحویلیة في السیاقات الافتراضیة من خلال تركیزھا على ). ١٤٨، ص٢٠١٨

یمكن . امة للفریق أو المنظمةإلھام وتحفیز الأتباع لتجاوز مصالحھم الخاصة من أجل المصلحة الع
للقادة التحویلیین تعزیز الشعور بالھدف والالتزام بین أعضاء الفریق البعیدین من خلال التأكید على 

تتمثل . وھذا ما نحتاجھ في عصر التطور التكنولوجي السریع. الرؤیة والتواصل والاعتبار الفردي
الحراحشة، (ثیر المثالي، والتحفیز الفردي والفكري ابعاد نظریة القیادة التحویلیة في الإلھام، التأ

  ). Kant, 2023؛ ٢٠٢١؛ الغامدي، ٢٠١٦؛ الشنطي، ٢٠١٤
أن القیادة التحویلیة تتطلب خلق رؤیة متجددة وإحداث القبول الجماعي لھذه الرؤیة وتوفیر 

لإدارة السلیمة كل الإمكانیات لإحداث ھذا التغییر، لذا تنطلق القیادة التحویلیة من وجھة نظر ا
والفعالة، والمنبثقة من الرؤیة التنظیمیة للقائد تجاه توظیف كافة التطورات والتعدیلات والتغییرات 
الإداریة والتقنیة التي تتوافق مع قدرات فریق العمل ومھاراتھ، بما یرفع من مستوى الأداء ویزید 

الشریف، (العمل الافتراضیة لأعضائھا الانتاجیة، ویجود آلیات التعزیز الإیجابي من قبل قادة فرق 
وبناء على ما سبق، أن عمل القادة التحولیین یعتمد على ). ٢٠٢١؛ الغامدي، ٢٠١٥؛ بابكر، ٢٠١٤

تحفیز وإلھام العاملین من خلال القیادة بالقدوة، وتوضیح الرؤیة، والمخاطرة المدروسة وتحمل 
یة والثقة المتبادلة بین القائد والافراد، وحث الأفراد إضافة إلى الاستباق. المسؤولیة لتحقیق ھذه الرؤیة
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على اداء مھامھم باحترافیة ومھنیة عالیة تؤدي إلى تحقیق المصالح الشخصیة والمنظمیة، ومراعاة 
الاعتبارات والقضایا الأخلاقیة للقادة والاعتبارات الفردیة من خلال تقدیر الافراد واحترامھم 

من ھنا ). ٢٠١٦عبدالعال، (الدعم النفسي والاجتماعي وتلبیة احتیاجاتھم وتدریبھم وتوجیھم، وتقدیم 
یتضح دعم القیادة التحویلیة للقادة الافتراضیین في أنّ ھذه الابعاد تمكّن من استعمال الوسائل 
والتقنیات التكنولوجیة والاجراءات الحدیثة والعمل على تطبیقھا مما یسھم في خلق الدَّافعیة نحو 

بالإضافة إلى تعزیز الثقافة الإبداعیة والتحفیز على ). ٢٠٢٠الزیدي،(والتجدید المستمر التطویر 
التفكیر والابتكار والثقة والتواصل الفعّال في المنظمة وإلھام أعضاء الفریق ودفعھم للعمل نحو ھدف 

  . مشترك
املین في تعرف القیادة الموزعة بأنھا نمط یقوم على إشراك الع: نظریة القیادة الموزعة

عملیة صنع واتخاذ القرار في الأنشطة والعملیات المختلفة لتحقیق أھداف المؤسسة وتطویرھا، أي 
العقیلي، (أنھا وجود أكثر من قائد في المدرسة، أو إسناد القیادة إلى منظمة بدلاً من تسلیمھا إلى فرد 

  ). Boru, 2020؛ ٢٠٢٢
دة بین أعضاء الفریق وفقًا للخبرات التي تتضمن القیادة الموزعة تقاسم مسؤولیات القیا
وفي سیاق إدارة الفرق الافتراضیة، یمكن . یتمتعون بھا لقیادة الأنشطة التنظیمیة وتقلیل عبء العمل

لنھج القیادة الموزعة أن یعزز المرونة والاستجابة وحل المشكلات بشكل جماعي من خلال الاستفادة 
  . اء الفریقمن المھارات والخبرات المتنوعة لأعض

وتعد القیادة الموزعة أحد أشكال القیادة التي یمكن أن تسھم بفاعلیة في التصدي للمشكلات 
والقیادة الموزعة بوصفھا . التي تواجھ قادة المؤسسات التعلیمیة، وتسھم في تحسین وتطویر الأداء

لعاملین مع خبرات منظورًا منھجیًا، تعرض دور القائد كعمل جماعي وتقوم على دمج جمیع خبرات ا
وھذا یدعم المفھوم الأساسي للقیادة الموزعة، ویؤكد . القائد لأجل تحسین قیادة المؤسسة وتطویرھا

على الحاجة المستمرة لتطویر الموظفین، ویشیر إلى أن اختیار القادة من العاملین یعد عملا مھما 
  ).Bellibas & Liu, 2018(یقوده قائد المؤسسة التعلیمیة 

أھمیة القیادة الموزعة في إیجاد بیئة محفزة للعمل بشكل جماعي وإبداعي، وتحقیق تتضح 
مستوى مرتفع من الرضا والولاء التنظیمي، وخلق جو یسوده الإبداع والتمیز، وزیادة الدافعیة 

وعلیھ یتضح أن القیادة الموزعة تعمل على توفیر الفرصة . والانتاجیة في أداء المھام الوظیفیة
ن في المؤسسة التعلیمیة للقیام بأعمال ومسؤولیات قیادیة والاستفادة من خبراتھم ومھاراتھم، للعاملی

والتزامھم التنظیمي بتحقیق أھداف المؤسسة، ولیس الاعتماد على القائد لأن الرؤیة المشتركة یمكن 
  ).Halinjar & Lu, 2014(تحقیقھا بفاعلیة من خلال المسؤولیة المشتركة 

ور التكنولوجي الذي یشھده العالم المعاصر، یتوجب على المؤسسات وفي ضوء التط
التعلیمیة تطویر القدرات القیادیة لمدیریھا، إذ إن أداء المؤسسة لھ صلة وثیقة بنمط وسلوك القیادة 
الذي یعتمده القائد، وعلى مدى تأثیره على نوعیة الأداء الذي یمارسھ العاملین تحت قیادتھ ومدى 

ولا یمكن تحقیق ما سبق إلا من خلال العمل على بناء ثقافة جدیدة تعتمد على . داءجودة ذلك الأ
تمكین العاملین ومشاركتھم في عملیات صنع القرار بفاعلیة وھو الأمر الذي یسھم في حل مشكلات 
العمل وتحقیق الأداء الفعال من خلال المشاركة الفاعلة لفریق العمل وھو ما یتحقق بتطبیق نظریة 

  ).hulpia et al., 2012(یادة الموزعة الق
 تعرف القیادة التعاملیة على أنھا عملیة تبادلیة ذات :نظریة القیادة التعاملیة أو التبادلیة

طرفین كل طرف فیھا یمتلك شیئًا ویحتاج إلى شيء آخر، فتحصل عملیة التبادل لتحقیق الحاجات 
. مرؤوسین على المكافآت مقابل إنجازھم العملبالاعتماد على معاییر لإنجاز العمل مقابل حصول ال

على غرار قیادة المھام المتعلقة بالرقابة، تقوم على أساس العلاقة التبادلیة أو التفاعلیة بین القادة 
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أي أنھا تتضمن مكافأة العاملین مقابل امتثالھم وقبولھم . والأتباع، ونظام الثواب والعقاب التقلیدي
 أن قادة ھذا النمط ھم قادة یؤثرون في التابعین لعمل أكثر مما ھو متوقع ھذا یعني. للسلطة والعكس

ماجد، & بدراوي (منھم ویشجعونھم على إكمال الأھداف من خلال تحدید الرؤى والأدوار بوضوح 
ترتبط النظریة ارتباطًا وثیقًا بنقیضھا القیادة التحویلیة، والتي تتعلق ). ٢٠١٧؛ یوسف، ٢٠١٣

 .ویة بدلاً من المكافآت الملموسة مقابل الامتثالبالمكافأة المعن
ومن زاویة أخرى، تقدم نظریة القیادة التعاملیة التقلیدیة قیادة الأفراد وإلزامھم بتحسین 

لذا . أدائھم بناء على نظام الثواب والعقاب، أي أن القائد یقدم الحوافز مقابل جھد وأداء المرؤوس
یادة طریقة تبادلیة للمصالح دون التركیز على التطویر الشخصي یرى العاملین أن ھذا النمط من الق

وفي المقابل یمكن القول بأن عملیة التبادل ). ٢٠٢٢الشریف، (أو تغییر القیم الشخصیة والتنظیمیة 
سلسلة من المنافع والمصالح المشتركة بین القائد ومرؤوسیھ من جھة، وبین المرؤوسین أنفسھم من 

ظائف والمھام لتحقیق الأھداف المنشودة، لذا من الممكن أن تأخذ عملیة جھة أجرى من حیث الو
التبادل نمطین، إما أن تكون لغرض البناء والتطویر وذلك بمكافأة الأداء المرغوب أو لغرض العلاج 

  ).٢٠٢٠السلیمات، (والتقویم للأداء الضعیف أو دون المستوى المنشود 
أو التبادلیة لممارسات القائد الافتراضي من خلال ومن ھنا یتضح دعم القیادة التعاملیة 

إمكانیة تحدید الرؤیة والھدف وتوفیر ھیكل واضح للتواصل الافتراضي الفعّال، وتوزیع الأدوار 
وتفویض المھام، والقدرة على تحدید المبادئ والمعاییر التي تسھم في تطویر مھارات وقدرات 

معلومات والاتصال، كما یركز ھذا النمط القیادي على أعضاء الفریق ومشاركتھا بواسطة تقنیة ال
تحدید أھداف وتوقعات واضحة، وتقدیم المكافآت لتحفیز الأداء الجید وتصحیح الأخطاء في بیئة 
افتراضیة؛ مما یخلق شعور بالمساءلة والمسؤولیة بین أعضاء الفریق الافتراضي، وبالتالي یسھم في 

الإنتاجیة في العمل وتحسین التواصل وبناء الثقة بین أعضاء رفع مستوى الأداء الفردي وزیادة 
  .الفریق

 :القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة. ٣. ٣
تعد القیادة الافتراضیة ذات صلة بسیاقات متعددة ومختلفة، بدءًا من بیئات الشركات وحتى 

اح فرق العمل عن بعد وفرق المنظمات التعلیمیة، وبرزت القیادة الافتراضیة كعامل حاسم في نج
 & Alward(العمل الموزعة داخل المؤسسات بشكل عام والمؤسسات التعلیمیة بشكل خاص 

Phelps, 2019 .(تعتبر القیادة الافتراضیة من المفاھیم بالغة الأھمیة في المجال التعلیمي، كونھا  لذا
 العملیات المعرفیة والتواصلیة تواكب التطورات العالمیة وتركز على تعزیز سلوكیات قیادیة تسھل

بما یسھم في تعزیز الثقافة التنظیمیة للمنظمات ویساعد في تحولھا إلى منظمة معاصرة تحقق أھدافھا 
وقد ظھر من خلال ما مر بھ العالم في أزمة ). ٢٠٢٢عوض االله، & عیداروس (وتتمیز في أدائھا 

یادة وغیرھا، بل وتم اعتباره توجھ عالمي  الحاجة للنمط الافتراضي في التعلیم والق١٩ –كوفید 
لا سیما أن قیادة العملیات الإداریة والقرارات والتوجھات . ونمط موازي للتعلیم والعمل الحضوري

المستقبلیة تتطلب عدد من المھارات والكفاءات المختلفة، وإضافة إلى أن القیادة تعتبر أساس نجاح 
 .العملیة التعلیمیة والإداریة

تتسم -بشكل خاص-ي أنھ لا بد من أن تكون ممارسات القائد في المنظمات التعلیمیة ھذا یعن
القحطاني، (بالكفاءة العالیة التي تمكّنھ من أداء المھام وتحقیق الأھداف ومواكبة التطورات السریعة 

وبلا شك تتضمن المفاھیم والأسالیب الحدیثة في ظل التطورات التكنولوجیة تطویر ). ٢٠١٦
رسات المھنیة الجدیدة التي تعزز القیادة الافتراضیة والتعلم التنظیمي من خلال المساھمة في المما

تطویر البرامج التي تھتم بمشاركة المعرفة والإبداع داخل المنظمة، وتحدید الأدوار والمھام 
ة عملیة للمشاركة الفردیة والجماعیة في برنامج إدارة المعرفة وتوفر آلیات لقیاس النتائج ومراقب
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التقدم بتنفیذ البرامج التقنیة المختلفة، وتتنبأ بالمؤشرات المتعلقة بالأداء والنتائج، وتزید من الترابط 
كما تعمل رقمنة أعمال . المتبادل لأفراد فریق العمل الواحد عن طریق التواصل الفعال والمستمر

لكترونیة بین مختلف الوحدات في المنظمة وممارساتھا على تفعیل النشاطات الإداریة بالوسائل الإ
المنظمة وتحقیق السرعة والسھولة والمرونة في التعاملات بین الأجھزة الإداریة المختلفة، وتخفیض 
التكالیف المتعلقة بتوفیر الخدمات بأقل وقت وجھد، والحفاظ على الجودة المطلوبة للخدمات 

ى الشفافیة والابتعاد عن الفساد، والمحاباة، وتطویرھا، وتحسین أداء الأعمال الإداریة بالاعتماد عل
 ).٢٠١٨قاسي، (والمحسوبیة 

من جھة أخرى، تعمل القیادة الافتراضیة على تحقیق الاتصال المستمر بین العاملین في 
المؤسسة التعلیمیة، واتساع نطاق العمل من خلال تطبیقات تكنولوجیة فعالة للتواصل المباشر 

 الصلة، ھذا یزید من المسؤولیة والشعور بالانتماء والتمیز مما یسھم والمتزامن مع الأطراف ذات
 ).٢٠١٨الكعبي، (في تطور المنظمة 

بناء على ماسبق، تتضح أھمیة القیادة الافتراضیة للمنظمات التعلیمیة من خلال تمكّینھا من 
ي ظل التغیرات إدارة المعرفة واستمراریة التعلم لتكون المنظمة في مرحلة تطویر وتحسین دائم ف

إضافة إلى قدرتھا على إحداث ). ٢٠١٦الخالدي، (المتلاحقة وبالتالي قادرة على البقاء والاستمرار 
 ). Mohr & Shelton, 2017(الإصلاحات التنظیمیة الحدیثة 

ولا شك في أن للقیادة الافتراضیة أھمیة كبیرة لتطویر المنظمات واستمرارھا على المدى 
صبحت متطلبًا مھمًا ولیس خیارًا فقط، وإن ممارسة القائد لأسالیب القیادة البعید، بل ربما أ

الافتراضیة سیجنبھ العدید من المشاكل والتحدیات التي تواجھھ مثل مشاكل أرشفة الملفات وفقدانھا 
والحصول على معلومات معینة في وقت محدد وما شابھ، بل أنھا ستمكّنھ من تحویل ھذه التحدیات 

 ). ٢٠٢٢الرقب،( ستعود على المنظمة بالفائدة والتطور إلى أھداف
بعض التحدیات والعقبات التي قد تعرقل الأداء  ومع ھذا كلھ، یواجھ القادة الافتراضیون

وتعیق تطبیقھا في المنظمات المختلفة، بما في ذلك بناء الثقة، وضمان التواصل الفعال، وتعزیز 
 ,Hoch & Kozlowski( عضاء فرق العمل الافتراضیةالشعور بروح الجماعة، والاندماج بین أ

2014; Marlow et al., 2017 .( لذا من المھم أن یتعامل القائد مع ھذه التحدیات بشكل فعال
أن مجالات ھذه التحدیات ) ٢٠١٩(یرى المختار . لتجاوزھا وتحقیق الكفاءة والنجاح في العمل
  .أدناه) ٢(شریة، یوضحھا الجدول والمعوقات تختلف ما بین إداریة أو تقنیة أو ب

  التحدیات التي تواجھ القیادة الافتراضیة): ٢(جدول 
  تحدیات بشریة  تحدیات تقنیة ومالیة  تحدیات إداریة

عѧѧدم وجѧѧود أنظمѧѧة وتѧѧشریعات    -
  .أمنیة أو التساھل في تطبیقھا

غمѧѧѧѧѧѧѧوض الأدوار وتѧѧѧѧѧѧѧصارع   -
  المھام 

  .ضعف التنسیق المھني -
  . قلة الثقة والوحدة التنظیمیة -
جدولѧѧѧѧѧѧѧة الاجتماعѧѧѧѧѧѧѧات عبѧѧѧѧѧѧѧر   -

  .نطاقات زمنیة مختلفة
التمѧѧѧѧسك بالمركزیѧѧѧѧة ومقاومѧѧѧѧة   -

  .التغییر والتجدید
  .صعوبة إدارة المعرفة -
صѧѧѧѧѧѧعوبة عملیѧѧѧѧѧѧات المتابعѧѧѧѧѧѧة    -

  .والتقییم

قلѧة المѧѧوارد المالیѧة المخصѧѧصة    -
 .لمشاریع الإدارة الالكترونیة

التكالیف الإضافیة لتفعیل التقنیة      -
  .والاستعانة بخبرات معلوماتیة

ضѧѧѧعف مѧѧѧستوى البنیѧѧѧة التحتیѧѧѧة    -
  .ومشاكل الصیانة الدوریة

نقѧѧѧѧص ثѧѧѧѧراء الوسѧѧѧѧائط التقنیѧѧѧѧة     -
والطبیعة غیر المتزامنة للتقنیات 

  .المستخدمة
 التقنیѧѧѧة  نقѧѧѧص أو فѧѧѧشل الأدوات  -

  .المستخدمة
صѧѧѧѧعوبة تѧѧѧѧوفیر أدوات حمایѧѧѧѧة    -

تقنیة تتیح للمستخدم التعامѧل مѧع       

الرؤیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧضبابیة للقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧادة    -
الافتراضѧѧѧѧѧѧѧیة وعѧѧѧѧѧѧѧدم اسѧѧѧѧѧѧѧتیعاب 

  .أھدافھا
  .افتقار القادة إلى المھارات التقنیة -
  .دمج الحیاة الشخصیة مع العمل -
ي التنѧѧѧѧѧѧѧوع والاخѧѧѧѧѧѧѧتلاف الѧѧѧѧѧѧѧوطن   -

  .والثقافي
سѧѧѧوء الفھѧѧѧم والنѧѧѧزاع المتѧѧѧѧصاعد     -

بѧѧسبب ضѧѧعف القѧѧدرة علѧѧى قѧѧراءة  
الإشѧѧارات غیѧѧر اللفظیѧѧة أو تѧѧأخر    

  .وقت الاستجابة
الاختلافѧѧѧѧات فѧѧѧѧي تفѧѧѧѧسیر الѧѧѧѧسیاق    -

وإدراك مѧѧا لا یمكѧѧن رؤیتѧѧھ خѧѧلال  
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  تحدیات بشریة  تحدیات تقنیة ومالیة  تحدیات إداریة
تحѧѧѧѧѧѧѧѧدیات تتعلѧѧѧѧѧѧѧѧق بعملیѧѧѧѧѧѧѧѧات   -

  .التواصل والاتصال والتنسیق
تحѧѧѧѧدیات تѧѧѧѧرتبط بѧѧѧѧالتكیف مѧѧѧѧع  -

معѧѧѧѧدلات التغییѧѧѧѧر المتѧѧѧѧسارعة   
  رباستمرا والمتلاحقة

البیئѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الرقمیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة بقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدر   
  والأمان الثقة من

  .الاتصالات الافتراضیة
صѧѧعوبة بنѧѧاء علاقѧѧات افتراضѧѧیة      -

  .الافتراضي بین أعضاء الفریق

  
 :لقیادة الافتراضیةنماذج ا. ٤. ٣

تتطلب البیئات الافتراضیة إعادة تقییم نماذج القیادة التقلیدیة، واعتماد أسالیب مبتكرة 
أتضح من خلال مراجعة الأدبیات والدراسات السابقة أن ). Holmes, 2013(لضمان القیادة الفعالة 
الافتراضیة، والتي ترتكز بشكل أو النماذج المعرفیة المقترحة في مجال القیادة  ھناك عددًا من الأطر

. عام على الكفاءات والخصائص والمھارات والسمات المطلوبة للقیادة الفعالة في السیاق الرقمي
وبشكل مجمل، أشارت الدراسات إلى أن القیادة الافتراضیة ترتبط بكفاءات مثل الذكاء العاطفي 

مرونة، والقدرة على إدارة الفرق عن بعد والثقافي، وبناء الثقة، والمعرفة الرقمیة، والتعاون، وال
 ,.Azukas, 2022; Alon et al., 2023; Topic et al(كعوامل حاسمة لقادة الفرق الافتراضیة 

  .یلخص العرض التالي أھم ھذه النماذج المتاحة). 2023
إلى أن القیادة الفعالة في بیئة افتراضیة تتطلب قادة یتمتعون ) Roy, 2012(أشار روي 

ووضعت . رات فنیة وقیادیة، ومھارات في بناء العلاقات وتحفیز الموظفین وتقلیل الإحباطبمھا
، نموذج للقیادة الافتراضیة والاتصال داخل الفریق والأداء )Ibrahim, 2014(دراسة إبراھیم 

ست كفاءات ) Van wart et al., 2019(الوظیفي بین القیادات، كما حددت فان وارت وزملائھا 
) ٣(المھارات الاجتماعیة ) ٢(مھارات الاتصال، ) ١: (یسعى القائد الافتراضي إلى إتقانھایجب أن 

أما . الجدارة بالثقة) ٦(المھارات التكنولوجیة، ) ٥(مھارات إدارة التغییر، ) ٤(مھارات بناء الفریق، 
 من ، فسعى إلى ربط خصائص أنماط القیادة بفعالیة الفرق الافتراضیة)gross, 2018(جروس 

ھذه الأعمال بمثابة أمثلة للجھود الجاریة لسد الفجوات المعرفیة من أجل . خلال نموذج نظري مقترح
  .القیادة الفعالة في مكان العمل الافتراضي

إطارًا ) NCU(فیما نشر مركز النھوض بالمنظمات الافتراضیة بجامعة نورث سینترال 
لملء الفراغ الملحوظ في الأدبیات ) Virtual leadership framework(للقیادة الافتراضیة 

)Rawlings et al., 2020 .(استند ھذا الإطار على الذكاء الاجتماعي وصلتھ بالقیادة الافتراضیة .
ویُوصف بأنھ نھج . المنظمات والمجالات یھدف إلى أن یكون قابلا للتكیف مع القادة في مختلف

رأس ) ٤(المساءلة، ) ٣(شاركة والارتباط، الم) ٢(الاتصال، ) ١: (متشعب یتضمن خمسة عناصر
وتتضح العلاقة بین القیادة الافتراضیة ). ٣انظر الشكل (التحسین المستمر ) ٥(المال البشري، 

في أن القائد ) Baffour, 2021(والذكاء الاجتماعي أیضًا من خلال ما أشارت إلیھ بافور 
كون قیادة التفاعلات الشخصیة داخل فریق الافتراضي لا بُد لھ من أن یمارس الذكاء الاجتماعي 

كما أن العمل في . العمل تساھم في زیادة الإنتاجیة، بالإضافة إلى أن الأشخاص ھم من یقودون الأداء
علاوة . بیئة افتراضیة یتطلب غیاب الإیماءات الجسدیة، مما یتسبب أحیانًا في إساءة الفھم والتفسیر

ھذا كلھ .  وحماس العمل من أكبر تحدیات العمل الافتراضيعلى ذلك یعتبر ضعف الروح المعنویة
  .یؤكد على الدور المحوري للذكاء الاجتماعي عند القائد الافتراضي
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  )Rawlings et al., 2020(نموذج عمل القیادة الافتراضیة ): ٣(الشكل 

 مھارات وفي سیاق البیئة الصناعیة المتغیرة، والحاجة إلى أسالیب قیادة غیر تقلیدیة ذات
جدیدة وتقنیات مبتكرة لحل المشكلات من أجل تحقیق النجاح التنظیمي، وضح كولدیتز وزملائھ 

الصفات والمھارات الأساسیة  ) Kolditz et al., 2017; Oosthuizen, 2017(وأوستویزن 
 العملیة، الذكاء السیاقي، الأخلاق: للقادة الافتراضیین في الثورة الصناعیة الرابعة، والتي تتمثل في

ذكاء النظام البیئي، الذكاء العاطفي، الخیال البنّاء، الذكاء العالمي، القدرة على إدارة المعرفة، السلوك 
یحصر . ، والسرد المنطقي)مشاعر قویة ومرنة(الداعم، التفكیر المنھجي، الإدارة الرشیقة والمرنة 

 الثورة الصناعیة الرابعة وفقًا للتداخل الصفات والمھارات الرئیسیة للقائد الافتراضي في) ٥الشكل (
   .المحتمل فیما بینھا

  
 ,Kolditz et al., 2017; Oosthuizen(المھارات الأساسیة للقائد الافتراضي ): ٥(الشكل 

2017(  
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نموذج یمثل المعالم ) Tripathi et al., 2023(وزملائھ  وفي ذات السیاق، وضع تریباثي
عوامل مؤثرة ) ٨(یرى الباحثون أن ھناك . في الثورة الصناعیة الرابعةالرئیسیة للقیادة الافتراضیة 

التواصل، المعرفة، التحفیز، : في تعزیز ممارسات القیادة الافتراضیة داخل المؤسسات، تتمثل في
  . ھذه المعالم) ٤الشكل (یوضح . الثقة، اتخاذ القرار السریع، المرونة، الإبداع، والشفافیة

 
  )Tripathi et al., 2023(الم الرئیسیة للقیادة الافتراضیة المع): ٤(الشكل 

  

 :نموذج مقترح للقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة. ٥. ٣
بناء على ما سبق، قدمت الدراسات السابقة بعض النماذج أو الأطر لممارسة القیادة 

وبالرغم من أھمیة . ت الافتراضیةالافتراضیة والبعض الآخر وصفًا للكفاءات اللازمة للقائد في البیئا
وإسھام ھذه النماذج في تعزیز فھم ھذا المفھوم الناشئ، وربما المعقد، للقیادة الافتراضیة وتحدید 
العدید من العوامل التي تؤثر على القیادة الفعالة في البیئات الافتراضیة، إلا أنھا إما معقدة للغایة 

ا أو بسیطة للغایة بحیث لا تنصف ھذه المفھوم المتعدد بحیث یصعب استخدامھا أو تطبیقھا عملیً
بالنسبة للكثیرین، یمكن أن تكون القیادة الافتراضیة مجرد قیادة أو إدارة فرق العمل . الأوجھ

افتراضیًا، ویتم استخدام ھذا المصطلح بشكل متزاید وخاطئ بالتبادل مع العدید من المصطلحات 
ھدف الرئیس من ھذه الورقة ھو تقدیم نموذج عملي ومباشر یدمج ولذلك، فإن ال. والمفاھیم الأخرى

نتائج البحوث والدراسات السابقة حول القیادة الافتراضیة مع العناصر والأبعاد الفردیة المختلفة 
والحاسمة التي تشكل ھذا الإطار، مما یسھم في شرح المفھوم بسھولة واستخدامھ كإطار للعمل من 

ادة الافتراضیة قضیة مرتبطة بالعدید من سیاقات العمل، ولكن ینصب التركیز وتعد القی. قبل القادة
في ھذه الورقة على تقدیم نموذج للقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة، على الرغم من أن 

  .النموذج قد یكون قابلاً للتطبیق في سیاقات وبیئات عمل أخرى
ج عمل للقیادة الافتراضیة، وبھدف الاستقصاء ونظرًا للطبیعة متعددة الأوجھ لتطویر نموذ

الشامل والمستنیر عن أي نماذج وأُطر عمل تم وضعھا لفھم ممارسة القیادة الافتراضیة، فقد تم 
استخلاص وتطویر النموذج المقترح وأبعاده لممارسة القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة 
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نموذج العمل ) ٣(یوضح الجدول . ة والأجنبیة السابقةبالاستناد على العدید من الدراسات العربی
المقترح، متضمنًا وصف لسبعة أبعاد تشكل القیادة الافتراضیة الفعالة في المنظمات التعلیمیة، 
بالإضافة إلى الدراسات التي تم الاستناد علیھا في تضمین كل بعد بما یضمن وجود إطار قوي وقائم 

  .قیادة الافتراضیة ومتطلباتھا في ھذا السیاقعلى الأدلة لفھم دینامیكیات ال
یمثل ھذا النموذج محاولة لاستخلاص منھجًا أساسیًا لتصور وفھم ممارسة القیادة 
الافتراضیة بما یتناسب مع طبیعة وتعقیدات البیئات التعلیمیة الافتراضیة، حیث انتقلت دینامیكیات 

المكونات والأبعاد تصمیم النموذج ویعكس . نتالتدریس والتعلم والإدارة بشكل متزاید إلى الإنتر
 مع التي تحدد القیادة الفاعلة لفرق العمل افتراضیًا داخل المنظمات التعلیمیة،) أو المھارات(الرئیسة 

 ضروریًا، وأن غیاب أحد العناصر قد یقلل من أو بعد في النموذج یعد التأكید على أن كل مكون
درجة من التداخل بین بعض أبعاد ومكونات النموذج وجود ة إلى كما تجدر الإشار. إمكانیة تطبیقھ

وھو أمر معترف بھ ومبرر، نظرًا للاعتمادیة والارتباط بین العدید من ممارسات وعملیات ومھام 
  .القیادة

یؤكد النموذج المقترح على الدور الحاسم للقیادة في التعامل مع تعقیدات البیئات 
 لفھم وممارسة الأبعاد التي یجب العمل وفقھا لإدارة وتوجیھ الفرق كما یوفر إطارًا. الافتراضیة

الافتراضیة بفاعلیة، مع التركیز على وضوح الأھداف، وتكامل التكنولوجیا، والتواصل الفعال، 
وتعكس الأبعاد الموضحة مجالات التركیز الحاسمة للقادة من أجل . وتعزیز بیئة داعمة وشاملة

ت والفرص التي توفرھا بیئات التعلم الافتراضیة، ودور القائد المحوري في معالجة كلاً من التحدیا
ویرتكز ھذا النموذج . تطبیق كل بعد من ھذه الأبعاد وتحویل بیئة العمل التقلیدیة إلى بیئة افتراضیة

على توجیھ القادة نحو تعزیز البیئة الافتراضیة لیس فقط من أجل تحقیق الأھداف التعلیمیة فحسب، 
وفیما یلي مزید من التفصیل حول مكونات . ما ایضًا لدعم الابتكار والتعاون والتحسین المستمروإن

  .وأبعاد النموذج
  نموذج القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة): ٣(جدول     

مصدر البیانات   الوصف البعد
  المستخلصة

توقعات وأھداف 
 واضحة

(Clear 
expectations & 
goals) 

 

القائد الافتراضي في المنظمة التعلیمیة أن یضع 
. أھدافًا قابلة للقیاس وتوقعات واضحة لفرق العمل

فغالبًا ما تكون أفضل طریقة لقیاس أداء العاملین 
یتضمن ذلك . من خلال النتائج وتحقیق الھدف

تحدید أھداف الفریق وأدواره ومسؤولیاتھ، ووضع 
 توقعات واضحة حول الأھداف والأداء، وتحدید

الجداول الزمنیة، ومراقبة وإدارة أداء الأعضاء، 
وتقدیم ملاحظات منتظمة، ومعالجة مشكلات 

ویجب على القائد . الأداء في الوقت المناسب
الافتراضي ایصال ھذه الأھداف والتوقعات 
بوضوح والتأكد من أن الجمیع یفھمھا، وتتتبعھا 
بانتظام لضمان بقاء أعضاء الفریق على المسار 

  .حالصحی

Carreño 
(2014); 
Shahatha and 
Ahmad (2017) 
Maduka et al. 
(2018); Ko 
and Wei 
(2021); Ali 
and 
Abdulmuhsin 
(2022); 
Batırlık et al. 
(2022); 
Kashive et al. 
(2022)  
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مصدر البیانات   الوصف البعد
  المستخلصة

دمج التكنولوجیا 
(Technology 
Integration)  

 

أن یمتلك ویطور القائد الافتراضي مھارات 
یات المختلفة لإدارة وتحفیز الفرق استخدام التقن

الافتراضیة بفعالیة وخلق بیئة وثقافة عمل 
وأن یكون قادرًا على دمج . افتراضیة ملائمة

واستخدام التكنولوجیا وتقنیات الاتصال 
الاتصال والتفاعل والمحادثة  تقنیات(والمعلومات 

عبر الإنترنت، أدوات التعاون والمشاركة 
دارة المشاریع والأعمال الإلكترونیة، تقنیات إ

بشكل فعال في الممارسات القیادیة ) الإلكترونیة
علاوة على ذلك، یجب أن . والأنشطة التعلیمیة

یكون قادرًا على الاستفادة من التكنولوجیا لتسھیل 
التواصل السلس والفعال والتعاون مع الأطراف 

  .ذات الصلة داخل وخارج المنظمة لتنفیذ المھام

Petska and 
Berge (2010); 
Carreño 
(2014); 
Sanabria et al. 
(2016); 
Maduka et al. 
(2018); Morris 
et al. (2019); 
Batırlık et al. 
(2022); 
Cordova-
Buiza et al. 
(2022); 
Kashive et al. 
(2022); Tigre 
et al. (2022). 

التواصѧѧѧѧѧѧѧѧل الفعѧѧѧѧѧѧѧѧّال  
(Effective 
Communicati
on) 

  

فتراضي في المنظمة التعلیمیة أن یمتلك القائد الا
مھارات التواصل باستخدام تقنیات الاتصال 
لضمان التواصل الواضح والفعال مع أعضاء 
فریقھ، حیث یعد التواصل الفعال مع فریق العمل 
أحد أھم الركائز للتغلب على التحدیات الجوھریة 
للبیئات الافتراضیة، كون أن ھناك فرصة أكبر في 

افتراضیًا لسوء التواصل والفھم إدارة فرق العمل 
والتفسیر وذلك لافتقاد میزة النبرة وتعبیرات الوجھ 
ولغة الجسد والتي تساعد عادةً على فك رموز ما 

لذا یجب أن . یعنیھ الشخص عند وجود أي غموض
تكون جمیع أشكال تواصل القائد الافتراضي سواء 
اللفظي وغیر اللفظي واضحة وموجزة وثنائیة 

 ویقدم تفاصیل وتوجیھات كافیة لتجنب الاتجاه،
الغموض والقضاء على أي لبس، ویضمن 
اتصالات منتظمة ومتسقة مع الموظفین، مما 
یساعد في التغلب على الاضطرابات، ویزیل 
انقطاع الاتصال، ویقلل من مشاعر العزلة 

  .الاجتماعیة

Hunsaker and 
Hunsaker 
(2008); Gazor 
(2012); 
Carreño 
(2014); 
Maduka et al. 
(2018); 
Alhebsi et al. 
(2021); Ko 
and Wei 
(2021); 
Kashive et al. 
(2022). 
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مصدر البیانات   الوصف البعد
  المستخلصة

  بناء الثقة
)Trust Building(  
  

أن یعمل القائد الافتراضي على بناء الثقة مع 
أعضاء فریقھ، حیث أن الثقة أمر بالغ الأھمیة في 
إدارة فرق العمل الافتراضیة وضروریة للعمل 

فعال في ظل التباعد الجسدي وعمل الجماعي ال
. أعضاء الفریق في مواقع ومناطق زمنیة مختلفة

لذا یحتاج القائد الافتراضي في المنظمة التعلیمیة 
إلى خلق بیئة عمل داعمة وتعاونیة من خلال 
التواصل المفتوح والصراحة والتقدیر لیشعر 
أعضاء الفریق بروح الفریق والراحة في مشاركة 

ح الأسئلة وتقدیم الملاحظات، الأفكار وطر
ویمكنھم من الاعتماد على بعضھم البعض والعمل 

  .من أجل تحقیق الھدف مشترك

Hunsaker and 
Hunsaker 
(2008); Gazor 
(2012); 
Carreño 
(2014); 
Maduka et al. 
(2018); 
Bartsch et al. 
(2020); 
Alhebsi et al. 
(2021); Ko 
and Wei 
(2021); Singh 
(2021); 
Batırlık et al. 
(2022); 
Kashive et al. 
(2022); Tamar 
et al. (2022). 

التحفیز والدمج 
(Motivation 

& Inclusion) 
 

أن یمتلك القائد الافتراضي صفات القیادة التحویلیة 
التي یمكن أن تحفز وتمكن أعضاء فریقھ 
ویشعرھم أنھم جزء من الفریق والمنظمة، حیث 

لتحویلیین في بیئات التعلم یُعتقد أن القادة ا
الافتراضیة قادرون على تجاوز نقص التفاعل 
الاجتماعي وتقلیل مخاطر عزلة كلاً من المعلمین 

كما یجب أن یكون القائد قدوة یحتذى . والمتعلمین
بھا، وأن یلھم فریقھ، ویشجعھم على المشاركة 
الفاعلة في تخطیط وتنفیذ الأعمال والأنشطة 

میة والطلابیة، ویعترف الإداریة والتعلی
بمساھماتھم الفردیة والجماعیة، ویقدر انجازاتھم، 
ویخلق رؤیة مشتركة تتوافق مع أھداف المنظمة 

  .لزیادة الأداء والابتكار والإبداع وتماسك الفریق

Jameson 
(2011); 
Carreño 
(2014); Pinar 
et al. (2014); 
Alotebi et al. 
(2018); 
Maduka et al. 
(2018); 
Alhebsi et al. 
(2021); 
Darban 
(2021); 
Graham at al. 
(2021); 
Razemba and 
Devi (2021); 
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مصدر البیانات   الوصف البعد
  المستخلصة

Cordova-
Buiza et al. 
(2022); 
Kashive et al. 
(2022). 

الѧѧѧѧشفافیة والمѧѧѧѧساءلة   
(Transparency 
& 
Accountability) 

  

تعتبر العزلة أو الافتقار إلى الشفافیة والمساءلة من 
. عة في قیادة فرق العمل الافتراضیةالتحدیات الشائ

لذا یجب على القائد الافتراضي ضمان أن جمیع 
الإجراءات والقرارات والعملیات والأنظمة في 
المنظمة التعلیمیة تتسم بالشفافیة، ویمكن لأعضاء 
فریق العمل الوصول إلى البیانات اللازمة لفھم 
أدوارھم وأھدافھم والنتائج المرجوة منھم بشكل 

ویجب على القائد الافتراضي مشاركة .  لأفض
المعلومات مع فرق العمل بانتظام من خلال 
الاجتماعات وأدوات التعاون المختلفة مما یعزز 

كما یحتاج القائد . بیئة من الانفتاح والثقة
الافتراضي إلى تشجیع سیاسة الباب المفتوح 
الافتراضیة، مما یسمح بالحوار الصادق ویساعد 

لأساس للثقة، ویحسن المصداقیة على إرساء ا
والمساءلة الفردیة، ویخلق ثقافة  وتماسك الفریق
  .تبادل المعلومات

Carreño 
(2014); 
Maduka et al. 
(2018); 
Alhebsi et al. 
(2021); 
Elyousfi et al. 
(2021); 
Kashive et al. 
(2022). 

المرونѧѧѧѧѧة والتكییѧѧѧѧѧف  
(Flexibility and 
Adoptability) 

  

 القائد الافتراضي مرن وقابل للتكیف مع أن یكون
ویحتاج القائد الافتراضي إلى . الظروف المتغیرة

التكیف مع الثقافات والخلفیات المختلفة للعاملین 
وأسالیب العمل المتنوعة، وأن یكون مستشعرًا 
لاحتیاجات وتوقعات أعضاء فریقھ لتعزیز بیئة 

راضي القائد الافت لذا یجب أن یكون. شاملة ومنتجة
قادرًا على القیادة من خلال التغییر وتعدیل 
ممارساتھ القیادیة بناءً على احتیاجات أعضاء 

  .الفریق والمنظمة

Barbour and 
Reeves 
(2009); 
Carreño 
(2014); De 
Paoli (2015); 
Alhebsi et al. 
(2021); Wang 
(2021); 
Afshari et al. 
(2022); 
Kashive et al. 
(2022). 

  : وأھداف واضحةتوقعات
للقیادة  یعتبر تحدید توقعات وأھداف للعمل دقیقة ومتسقة وقابلة للقیاس ھو حجر الزاویة

الافتراضیة، كونھا توفر التوجیھ والتركیز للفرق الافتراضیة، وتقود جھودھم نحو الأھداف 
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لأھداف الواضحة وتشیر الأدبیات إلى أن ا. المشتركة بما یضمن التوافق مع الرؤیة الشاملة للمنظمة
تعزز أداء فرق العمل من خلال تخفیف مخاطر الغموض وعدم التوافق، خاصة في البیئات 

 Carreño, 2014; De(الافتراضیة، حیث تغیب الإشارات التقلیدیة والتفاعلات وجھًا لوجھ 
Paoli, 2015; Alotebi et al., 2018; Ubaidillah et al., 2019 .(بالإضافة إلى ذلك یرتبط 

وضع أھداف واضحة بزیادة التحفیز والرضا والثقة بین العاملین وجعلھم أكثر استعدادًا لمشاركة 
بركات، (الأفكار والملاحظات، حیث یترجم ذلك إلى أھداف قابلة للقیاس ویعزز الروح المعنویة 

٢٠٢٣.(  
  :دمج التكنولوجیا

ة وممارسات فرق العمل یظھر الاستخدام الھادف للتكنولوجیا وتكاملھا ودمجھا في إدار
كبعد حیوي ومركزي لكفاءة وفعالیة الفرق الافتراضیة، نظرًا لأھمیتھ في تفعیل المكونات الأخرى 

بالإضافة إلى كون التكنولوجیا ھي السمة الأساسیة في التحول من العمل التقلیدي إلى العمل . للنموذج
وفر استخدام الأدوات التقنیة وی). Bingham et al., 2021; Ko & Wei, 2021(الافتراضي 

الحدیثة وسائل فعّالة للتعاون وتبادل المعلومات بین أفراد الفریق بسرعة وسھولة، ویزید من قدرة 
ومن زاویة أخرى، تعمل . الفریق على العمل بشكل متزامن رغم البُعد الجغرافي والاختلاف الزماني

ات بأقل وقت وجھد، مع الحفاظ على الجودة التقنیة على تخفیض التكالیف المتعلقة بتوفیر الخدم
علاوة على ذلك، یعد استخدام الأدوات والمنصات الرقمیة في العملیة . المطلوبة للخدمات وتطویرھا

التعلیمیة من أولویات مؤسسات التعلیم الحدیثة، مما یزید بشكل كبیر من فعالیة التعاون والتعلم 
ویجب على القادة التأكد من إمكانیة الوصول إلى . راضیةوالإدارة داخل البیئات التعلیمیة الافت

وسائل وتقنیات الاتصال والتفاعل والمحادثة عبر (التكنولوجیا ومختلف تقنیات الاتصال والمعلومات 
) الإنترنت، أدوات التعاون والمشاركة الإلكترونیة، تقنیات إدارة المشاریع والأعمال الإلكترونیة

ت وتفاعلات الفریق، مما یدعم عملیات التواصل والتعاون والتعلم ویسھم ودمجھا بسلاسة في عملیا
 ,.Morris et al., 2019; Cordova-Buiza et al(في تحقیق الأھداف بشكل أكثر فاعلیة 

2022; Tigre et al., 2022 .( وعلى ھذا النحو ھناك حاجة إلى الاعتراف بالأھمیة المركزیة لھذا
  .لقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیةالعنصر المحدد في نموذج ا

  :التواصل الفعال
یعد التواصل الفعال والواضح والمتسق جوھر القیادة الافتراضیة، لیس فقط لضمان تبادل 
المعلومات بشكل مفتوح وفي الوقت المناسب داخل الفرق الافتراضیة، ولكنھ ایضًا یشمل بناء 

ط بین أفراد الفریق الذین یعملون عن بُعد وحل النزاعات التي العلاقات وتعزیز الثقة وتقویة الرواب
ویجب على القادة الافتراضیین التعویض عن غیاب الإشارات غیر اللفظیة من خلال . قد تظھر

استراتیجیات اتصال موجھة، بما یضمن تفاعلات واضحة ومتسقة وشفافة ویقلل من حالات سوء 
ضروریًا للقیادة الافتراضیة لا سیما في المؤسسات التعلیمیة، لذا یعد عنصر الاتصال الفعال . الفھم

 & Hunsaker(حیث تعد فاعلیة الاتصال بین القائد والمرؤوسین أمرًا بالغ الأھمیة للنجاح 
Hunsaker, 2008; Abirami et al., 2019.( 

  :بناء الثقة
الموثوقیة والتواصل یسلط بُعد بناء الثقة الضوء على ضرورة خلق مناخ یعزز ثقافة الثقة و
 ,Zhang & Sun(الجید باستخدام التقنیات المناسبة لتحسین التعاون بین أعضاء الفرق الافتراضیة 

2022; Tamar et al., 2023.( وبالإضافة إلى كون بناء الثقة أحد أھم الوظائف الأساسیة للقیادة  
 في قیة والنزاھة والدعم العاطفيالموثو، یلعب القائد الافتراضي دورًا مھمًا من خلال بشكل عام

). Davidavičienė & Al Majzoub, 2022(تعزیز الثقة والتماسك داخل الفرق الافتراضیة 
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 یعد إنشاء مثل ھذا الأساس من الثقة في بیئة یشعر فیھا أعضاء الفریق بالتقدیر والاحترام وبالتالي،
  ).Petska & Berge, 2010; Gazor, 2012(والثقة أمرًا ضروریًا لنجاح القیادة الافتراضیة 

  :التحفیز والدمج
 & Ko(شاملة عمل یلعب القادة الافتراضیون دورًا حاسمًا في تحفیز فرقھم وخلق بیئة 

Wei, 2021( .في البیئات الافتراضیة حیث یمثل بناء العلاقات والتعامل مع الصراع والافتقار و
تأتي أھمیة صفات القائد التحویلي، الذي یعمل ا، تحدیً والتفاعل الاجتماعي إلى المحفزات الشخصیة

تحفیز أعضاء الفریق وكسب ثقتھم للحفاظ على مستویات عالیة من المشاركة والإنتاجیة على 
)Davidavičienė & Al Majzoub, 2022 .( الاعتراف بالإضافة إلى أھمیة دوره في

ما یثري الجھود التعاونیة للفریق، بالإنجازات الفردیة والاستفادة من وجھات النظر المتنوعة ب
ویضمن شعور جمیع الأعضاء بالتقدیر والانتماء والقدرة على المساھمة بأفضل ما لدیھم 

)Anosike, 2016; Razemba & Devi, 2021.(  
  :الشفافیة والمساءلة

تتضمن الشفافیة في سیاق القیادة الافتراضیة الحفاظ على العملیات والإجراءات واتخاذ 
رات الواضحة بھدف خلق مناخ من الانفتاح والثقة والتماسك في البیئات الافتراضیة القرا

)Croitoru et al., 2023 .( كما أن الحفاظ على ثقافة المساءلة في العمل والتواصل المفتوح حول
التوقعات والإنجاز یعد أمرًا أساسیًا أیضًا من أجل فھم أعضاء الفریق لأدوارھم وأھمیة مساھماتھم 

وتجنب الأخطاء وتحسین الأداء من خلال تحلیل ومناقشة العقبات في تحقیق أھداف الفریق، 
 ,.Anosike, 2016; Afsari at al., 2022; Titus et al(المحتملة واتخاذ القرارات المناسبة 

 وفي سیاق المنظمات التعلیمیة، تشكل القیادة الأخلاقیة أھمیة بالغة للحفاظ على الشفافیة). 2022
مبنیة على الثقة والاحترام، والمساءلة، كونھا تعمل على توحید وجھات النظر المختلفة في بیئة 

ولا شك في أن ھذه المبادئ تزداد ). Campion & Campion, 2020(والعدالة والمسؤولیة 
أھمیتھا بشكل كبیر في العمل الافتراضي لحاجتھ إلى المتابعة المستمرة من جھة، وإتاحة عملیات 

  .لمتابعة بكل سھولة ویسر من جھة أُخرىا
  :المرونة التكیف

للبیئات الافتراضیة أن یظھر القادة المرونة والقدرة الدینامیكیة وأخیرًا، تتطلب الطبیعة 
وتعد ھاتین المھارتین . على التكیف بما یعزز قدرة فرق العمل والمنظمة على الاستجابة للتغییر

خاصة في المنظمات م والاستجابة للاحتیاجات والبیئات المتغیرة، ضروریتین لتمكین القائد من الفھ
 Nalven at al., 2022; Sanchez (التعلیمیة التي تواجھ تحولات تكنولوجیة وتربویة متسارعة

et al., 2023.( مع الاحتیاجات المتنوعة لأعضاء الفریق والتكیف  إن الانفتاح على التغییر
 ,Jameson(ریق وقدرتھ على مواجھة التحدیات الناشئة بفعالیة وأسالیب العمل یضمن مرونة الف

2011; De Paoli, 2015; Khoerunisa at al., 2024 .(  
وبشكل عام، فإن القیادة الناجحة للفرق الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة تتطلب نھجًا 

فنیة والشخصیة والإداریة شاملاً ومتعدد الأوجھ یشمل ھذه الأبعاد الحاسمة ومزیجًا من المھارات ال
من خلال دمج ھذه المبادئ والأبعاد في . من أجل تحویل بیئة العمل التقلیدیة إلى بیئة افتراضیة

ممارساتھم القیادیة عبر نموذج عمل متماسك، یمكن للقادة في المنظمات التعلیمیة إدارة فرقھم 
ات لا تحقق أھدافھم التعلیمیة فحسب، الافتراضیة وتحفیزھا بشكل فعال من أجل العمل على إنشاء بیئ

ارتباط أبعاد ) ٦(یوضح شكل . بل تعزز أیضًا الابتكار والتعاون وثقافة التعلم والتحسین المستمر
في جزء المناقشة أدناه، سیتم مقارنة . النموذج، ویقترح أیضًا اتجاه التفاعل بین العناصر المختلفة
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الأدبیات، مع تسلیط الضوء على أھمیتھ وقابلیة تطبیقھ النموذج المقترح مع النماذج السابقة في 
  . وتأثیره على فعالیة القیادة الافتراضیة في البیئات التعلیمیة

  

 
  نموذج القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة): ٦(الشكل 

  :المناقشة. ٤
  :ابلیة تطبیقھمقارنة النموذج مع الأدبیات السابقة وق. ١. ٤

في نموذج عمل القادة الافتراضیة، یعتقد الباحثون أن القیادة الافتراضیة ترتبط بالذكاء 
في حین یرى رولینغز . الاجتماعي ارتباط وثیق؛ نظرًا إلى أن الأشخاص ھم من یقودون الأداء

لضروریة أنھ لا یوجد نموذج واحد یشمل جمیع المكونات ا) Rawlings et al., 2020(وزملائھ 
للبیئة الافتراضیة المعقدة والدینامیكیة، ولا تأخذ النماذج الحالیة تعقیدات التواصل وصعوبة بناء 

  .العلاقات وتبادل المعرفة من خلال التقنیات في عین الاعتبار
وعلیھ، تم التركیز في نموذج عمل القیادة الافتراضیة على إبراز أھمیة الذكاء العاطفي 

وعلاقتھ بمھارات الاتصال، .  الافتراضیة، باعتباره المحرك الأساسي لفاعلیة القیادةللقائد في البیئة
والمشاركة في بناء الثقة والعلاقات الایجابیة، وعملیات المساءلة، وتحفیز الأفراد وتنمیة مھاراتھم، 

 Rawlings et(في ھذا الشأن، تمت الإشارة من رولینغز وزملائھ . والتحسین المستمر في الأعمال
al., 2020( إلى أن القادة ذوي الذكاء العاطفي یتمتعون بإدراك وإدارة العواطف بكفاءة، وھو أمر ،

  . یمثل تحدیًا في بیئة العمل الافتراضیة بسبب فقدان الإشارات البصریة في لغة الجسد
 Tripathi et(وزملائھ  أما في نموذج المعالم الرئیسیة للقیادة الافتراضیة، یرى تریباثي

al., 2023 ( أن للقائد دور رئیسي في التحول النموذجي للقیادة الافتراضیة، وإن أسلوب القیادة
الافتراضیة یختلف عن التقلیدیة في توجیھ فرق العمل وإدارتھم في ظل الثورة الصناعیة الرابعة، 

نولوجیة التي التي تتمثل في عملیات الاتصال والتحلیل واستخدامات المعرفة، وفقًا للركائز التك
  . شكلت ھذه الثورة، مثل، الحوسبة السحابیة وانترنت الأشیاء، والأمن السیبراني وغیرھا
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، أن القیادة لا تتعلق بالسلطة )Oosthuizen, 2017(ومن جھة أخرى، وضح أوستویزن 
والمنصب، بل بتغییر جذري في العقلیة، فإذا كانت المنظمة بحاجة إلى أن تكون ذكیة ومعاصرة، 

أن الثورة الصناعة الرابعة ) Schwab, 2017(بینما رأى شواب . فإن القیادة ھي من یتخذ القرار
تتطلب نموذج جدید للقیادة یساعد المنظمة على تكییف التكنولوجیا من خلال تعلم طرق جدیدة 

  .وتلبیة جوانب التعلم والمعرفة التي تعد ضرورة أساسیة للنجاح. للابتكار
 ;Kolditz et al., 2017(قترح الباحثون كولدیتز وزملائھ وأوستویزن وبناء على ذلك، ا

Oosthuizen, 2017 (عدد من المھارات الأساسیة التي یتفوق فیھا القائد في الثورة الصناعیة .
تبلغ ھذه . واعتبروا ھذه المھارات شرطًا أساسیًا للعمل المتقاطع للقادة في الثورة الصناعة الرابعة

 مھارة وتتمثل في الذكاء السیاقي، الأخلاق العملیة، ذكاء النظام البیئي، الذكاء )١١(المھارات 
العاطفي، الخیال البنّاء، الذكاء العالمي، إدارة المعرفة، السلوك الداعم، التفكیر المنھجي، الإدارة 

  .الرشیقة والمرنة، والسرد المنطقي
فتراضیة أن المھارات التي تم تحدیدھا یعتقد المؤلفون لنموذج المعالم الرئیسیة للقیادة الا

وذات أھمیة . ضروریة لضمان النجاح وتلبیة احتیاجات المنظمة المتأثرة بالثورة الصناعیة الرابعة
ویرجع ذلك إلى شمولیة ھذا . للتغلب على التحدیات ودمج التغیرات في إطار عمل المنظمات

بیئة (شھد العالمي والدولي لقطاع الاعمال النموذج من خلال قدرتھ على فھم تعقیدات وتحدیات الم
الذي تعمل فیھ المنظمة والتكییف معھا، مما یساعد في اتخاذ قرارات مستنیرة ) المنظمة الخارجیة

وقدرتھ على إدارة المعرفة، ودعم . تؤدي الى نجاح منظمتھم على الساحة الخارجیة أو العالمیة
رة واستغلال العواطف بكفاءة بطریقة مرنة وقویة في السلوك والتفكیر الإیجابي، والقدرة على إدا

سیاق القیادة، وإدارة التناقضات والصراعات عبر صیاغة قصص مقنعة ومتماسكة في بعض 
  .الحالات

كأھمیة الذكاء . سلطت ھذه النماذج الضوء على المھارات الشخصیة للقائد الافتراضي
إلا أن جمیع . بالإضافة إلى عدد من المھارات الأخرىالاجتماعي للقائد وعلاقتھ بالقیادة الافتراضیة، 

ھذه الأعمال البحثیة والنماذج لا ترتبط بشكل مباشر بممارسات القائد وأدواره الإداریة في المنظمات 
لذا جاءت ھذه . التعلیمیة الافتراضیة، وتفتقر إلى توضیح دور القائد من خلال ھذه المكونات

یعتمد على . ج عمل للقادة لإدارة فرق العمل افتراضیًا بشكل فعالالمراجعة الأدبیة لتقترح نموذ
توضیح دور القائد في تفعیل تكنولوجیا الاتصال والمعلومات في مختلف عملیات المنظمة التعلیمیة، 

یؤكد ھذا النموذج على أن كل مكون ضروري . أعلاه) ٦الشكل (عناصر وضحھا ) ٧(ویتضمن 
یتضح ھذا من خلال مساھمة وضوح الأھداف . خلة مع بعضھا البعضللغایة وأن ھذه العناصر متدا

وھو مرتبط بالمساءلة والشفافیة، حیث یتیح . وتوقعات العمل في توجیھ الجھود نحو تحقیق الأھداف
بینما تعزز عملیات التحفیز وبناء الثقة بین الفریق، الرغبة في . الوضوح تقییم الأداء بشكل دقیق

لعات وتحسین العملیات التعلیمیة وتجربة التعلم من خلال دمج التكنولوجیا تحقیق الأھداف والتط
ویساعد التواصل الفعّال في فھم الأھداف، ویساھم في بناء الثقة بین الأعضاء، في حین أن . وتفعیلھا

. المرونة والتكیف تعدان عناصر أساسیة لتحقیق الاستجابة الفعّالة للتحدیات المتغیرة في بیئات التعلم
إلا أن ھذا النموذج یقطع شوطًا نحو . ومع ذلك، لا یُتوقع أن ھذه ھي مجالات التداخل الوحیدة

تضمین جمیع العناصر الضروریة لتوضیح دور القائد وضمان نجاحھ في إدارة الفرق الافتراضیة، 
  . وتحقیق أھداف المنظمة ومواكبة التغیرات والتطورات المتلاحقة

 على بناء الثقة والتواصل الفعال، یعالج النموذج الاھتمامات فمثلاً من خلال التركیز
الرئیسیة في دینامیكیات الفریق الافتراضي، مثل خطر العزلة وتحدیات التعاون دون التفاعل وجھًا 

ومن جھة أخرى، من . فھو یوفر استراتیجیات قابلة للتنفیذ للقادة لتعزیز تماسك الفریق والأداء. لوجھ
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لى المرونة والقدرة وإدراجھ كبعد أساسي یعكس النموذج الطبیعة المتغیرة بسرعة خلال التأكید ع
لكل من الاحتیاجات التعلیمیة والتقدم التكنولوجي، وھذا التركیز یساعد على إعداد القادة وفرقھم 

. للاستجابة بشكل استباقي للتحدیات والفرص الجدیدة، مما یضمن المرونة في مواجھة التغییر
ة إلى ذلك، فإن تأكید النموذج على ضرورة دمج التكنولوجیا وتكاملھا لتعزیز التواصل بالإضاف

والتعاون ونتائج التعلم یعالج جانبًا مھمًا من القیادة الافتراضیة، ویتجاوز مجرد استخدام التكنولوجیا 
  .للدعوة إلى نھج استراتیجي یتماشى مع الأھداف والممارسات التنظیمیة والتعلیمیة

  :قیمة النموذج. ٢. ٤
بعد مناقشة مكونات النموذج ومبررات إدراجھا ومقارنتھ بالنماذج السابقة، تبرز الحاجة 
إلى إیضاح قیمة النموذج المقترح وكیف یمكن أن یُمثل إضافة إلى الأدبیات المتاحة حول ممارسة 

 النموذج وفائدتھ من عدة تنبع قیمة. القیادة الافتراضیة بشكل عام، وفي البیئات التعلیمیة بشكل خاص
  . یأتي توضیحھا أدناه مجالات رئیسیة

أولاً، كأي نموذج مقترح، یمكن أن یُسترشد بھذا النموذج لسد الفجوة بین النظریة 
والممارسة في تخطیط وتنفیذ البرامج واتخاذ القرارات التي تھدف إلى تعزیز ممارسات القیادة 

فعلى عكس العدید من . مان استمراریة العمل ودیمومتھالافتراضیة في السیاقات التنظیمیة لض
التصورات والنماذج المطروحة في الأدبیات التي تركز غالبًا على جوانب معزولة للقیادة 
الافتراضیة، یوفر ھذا النموذج إطارًا شاملاً یدمج الأبعاد الرئیسیة والمتعددة للقیادة الافتراضیة 

لوجي إلى بناء الثقة والاستراتیجیات التحفیزیة؛ مقدمًا نھجًا یمكن أن الفعالة، بدءًا من التكامل التكنو
یرشد القادة في إدارة الفرق الافتراضیة وتعزیز فعالیتھا وتماسكھا ودینامیكیتھا وقدرتھا على 

  . التكیف، والتعامل مع التحدیات والتعقیدات الفریدة التي یواجھونھا في ھذه البیئات
وذج تحدیدًا بتلبیة احتیاجات البیئات الافتراضیة التعلیمیة، ومعالجة ثانیًا، یسمح ھذا النم

كما . احتیاجاتھا الفریدة مثل المشاركة في التعلم، والفجوة الرقمیة، والحاجة إلى التكیف التعلیمي
یؤكد على جوانب مثل التحفیز والشمولیة، والتكامل التكنولوجي، والتي أصبحت متطلب وحاجة 

یمیة فعالة في ظل التغیرات والتطورات المتلاحقة في دینامیكیات التدریس والتعلم لخلق بیئات تعل
  .والإدارة في القطاع التعلیمي

ثالثًا، ربما یكون ھذا النموذج أداة قیّمة لأنشطة نقل المعرفة لیوضح لأصحاب المصلحة 
میین، أدوار القائد في المعنیین، من ممارسین ومھنیین ومتخذي قرارات، فضلاً عن الباحثین والأكادی

إدارة فرق العمل افتراضیًا وكیف یمكن أن تساھم في تعزیز كفاءة وفاعلیة العمل، سواء في 
فربما من المفید وجود نموذج للقیادة الافتراضیة یمكن تكییفھ . المنظمات التعلیمیة أو غیر التعلیمیة

 ذلك أنھ من الممكن تكییف ھذا .للاستخدام في سیاقات عمل مختلفة بجانب المنظمات التعلیمیة
النموذج للاستخدام في أي منظمة تعمل على إدارة فرق العمل افتراضیًا، نظرًا لقابلیة تطبیقھ 

كما تكمن . وتوازنھ في التصمیم بین الخصوصیة لسیاق التعلیم والعمومیة لسیاقات العمل الأخرى
 فھم ممارساتھ، حیث یسمح للقادة أیضًا قیمة ھذا النموذج في بساطتھ ووضوح مكوناتھ وسھولة

  . بتنظیم قدر كبیر من مسؤولیاتھم وأدوارھم في إطار یمكن التحكم فیھ
وبشكل عام، یمكن القول إن النموذج المقترح یمثل إضافة عملیة ومفیدة إلى الأدبیات، 

ن النظریة حیث یقدم رؤى نظریة واستراتیجیات عملیة قابلة للتنفیذ، یمكن أن تسھم في سد الفجوة بی
الأمر الذي قد یكون لھ . والممارسة حول كیفیة ممارسة القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة

فائدة لیس فقط في توضیح مفھوم ممارسة القیادة الافتراضیة بطریقة دقیقة من الناحیة النظریة، ولكن 
  .  عملیًا قھاأیضًا في القیام بذلك بطریقة یسھل على القادة الوصول إلیھا وتطبی
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  : القیود والمحددات. ٢. ٤
تضمنت ھذه المراجعة المنھجیة عدد من القیود  كما ھو الحال مع أي دراسة من ھذا النوع،
بالإضافة إلى قابلیة تطبیق النموذج المقترح،  والمحددات التي قد تؤثر على نطاق النتائج وعمقھا،

اعتمدت المراجعة على عدد . تنتاجات الدراسةوینبغي أخذھا في الاعتبار عند تناول نتائج واس
محدود من الدراسات والأبحاث ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة في السیاقات التعلیمیة، وذلك بسبب 
حداثة موضوع القیادة الافتراضیة وممارستھا في المنظمات التعلیمیة، ونقص الأبحاث التجریبیة في 

كما أثرت قلة النماذج . مل الافتراضیة في ھذه المنظماتالأدبیات حول إدارة وممارسات فرق الع
والأطر والسیاسات التي تم الحصول علیھا، وطبیعتھا، التي لا ترتبط كثیرًا بممارسات القیادة 
الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة، على عدم التعمق في فھم ممارسات القادة الافتراضیین وإمكانیة 

یعد ھذا القید مھمًا لأنھ قد یكون قوض من شمولیة المراجعة . ه النماذجفحص التأثیرات الممكنة لھذ
 .والنموذج المقترح وأھمیتھ بالنسبة لمشھد القیادة الافتراضیة في البیئات التعلیمیة

بالإضافة إلى ذلك، تعتبر قلة الدراسات في السیاقات العربیة التي تم تضمینھا في المراجعة 
بالرغم من محاولة التركیز . یر النموذج المقترح، أحد أبرز المحددات أیضًاالحالیة، وتحدیدًا في تطو

على الأدبیات في المجتمعات العربیة لفھم السیاق المحلي فھم مستفیض ومتكامل والخروج بنموذج 
عمل ملائم للسیاق الاجتماعي والثقافي یضع الممارسات الافتراضیة في إطار مناسب قابل للتطبیق، 

ودیة ھذه الدراسات والأبحاث ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة حال دون إمكانیة الوصول إلا أن محد
لعدد مناسب أو تمثیل كافي لھا، مما قد یحد نوعًا ما من قابلیة التطبیق العملي للنموذج المقترح في 

  .ھذه السیاقات أو جعلھ أقل تعبیرًا عن الحقائق والتحدیات الواقعیة الخاصة بھا
على ذلك، قد یكون أدى التعدد والتباین في المصطلحات المستخدمة لوصف القیادة علاوة  

الافتراضیة في الأدبیات كما تم الإشارة لھ سابقًا إلى تناقضات في تحدید الدراسات ذات الصلة 
وإغفال بعض الأبحاث ذات الصلة أو إدراج دراسات أقل أھمیة أو صلة بالأھداف الأساسیة 

د یكون أثر على شمولیة المراجعة وقدرة النموذج المقترح على النطاق الكامل للمراجعة، مما ق
كما قد تُشكل عدم إمكانیة الوصول الكامل إلى العدید من المصادر . لدینامیكیات القیادة الافتراضیة

 فلربما نتج عن استبعاد الدراسات التي لا یمكن الوصول إلیھا إلى عدم. ذات الصلة أحد القیود أیضًا
تضمین العدید من الرؤى الھامة أو الاتجاھات الناشئة في القیادة الافتراضیة التي تم توثیقھا من قبل 

  .الأمر الذي قد یكون تسبب في فجوة في تغطیة المراجعة. ھذه الدراسات
أحد قیود ھذه المراجعة المنھجیة ینبع من عینتھا المكونة من دراسات باللغة العربیة 

 في حین أن التركیز فقط على مجموعة الدراسات والوثائق باللغة الإنجلیزیة وتلك .والإنجلیزیة فقط
بلغة السیاق أو اللغة المحلیة یُعد ممارسة شائعة في المراجعات المنھجیة من ھذا النوع، فإن غیاب 
الدراسات المنشورة بلغات أخرى من مجموعة البیانات المستخدمة في الدراسة ربما أدى إلى إغفال 

راسات ووجھات نظر مھمة من السیاقات غیر الناطقة بالعربیة أو الإنجلیزیة، وبالتالي الحد من د
إمكانیة تعمیم النموذج المقترح إلى بیئات ثقافیة أخرى، بسبب عدم تضمین التحدیات والاستراتیجیات 

ون أدى قصر نطاق بالإضافة إلى ذلك، قد یك.  الفریدة ذات الصلة بالقیادة الافتراضیة بتلك السیاقات
م إلى استثناء بعض الأعمال ٢٠٢٤م إلى ٢٠٠٨المراجعة على الدراسات المنشورة في الفترة من 

التأسیسیة السابقة حول القیادة الافتراضیة والمنظمات التعلیمیة التي یمكن أن توفر رؤى تاریخیة 
ج المقترح بسیاق تاریخي قیمة حول تطور مفاھیم وممارسات القیادة الافتراضیة، مما یثري النموذ

  .أعمق وقابلیة تطبیق أوسع
وبطبیعة الحال، تمتد تأثیرات ھذه القیود والمحددات المتعلقة بنطاق المراجعة ومنھجیتھا 

إلى النموذج المقترح للقیادة الافتراضیة في المنظمات  والطبیعة المتطورة للقیادة الافتراضیة
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ن القیود والمحددات الأخرى المرتبطة بتطویر وتطبیق بالإضافة لذلك، ھنالك عدد م. التعلیمیة
. النموذج، والتي ینبغي أخذھا في الاعتبار ومعالجتھا لمزید من التطویر والتحسین والتطبیق العملي

أولاً، في حین أن النموذج یھدف إلى أن یكون قابلاً للتطبیق على نطاق واسع في مختلف المستویات 
قد لا یتناول بشكل كامل التحدیات والفرص الفریدة الموجودة في سیاقات والبیئات التعلیمیة، فإنھ 

ثانیًا، یمكن أن تشكل أیضًا الطبیعة الشاملة للنموذج تحدیات في التنفیذ، حیث قد یجد . تعلیمیة محددة
قادة المنظمات التعلیمیة صعوبة في معالجة جمیع أبعاد النموذج بفعالیة في وقت واحد، خاصة في 

ثالثًا، تم اقتراح النموذج بناءًا على مراجعة منھجیة للأدبیات، ولكن فعالیتھ . ت المحدودة المواردالبیئا
وبدون إجراء اختبارات . وإمكانیة تطبیقھ في الممارسة العملیة قد تتطلب مزیدًا من التحقق التجریبي
رابعًا، . مؤكد بشكل كاملوتحسینات في بیئات العالم الحقیقي، قد یكون التأثیر العملي للنموذج غیر 

ینبغي التنبیھ أیضًا إلى أنھ نظرًا للوتیرة السریعة للتغیر التكنولوجي، فإن تركیز النموذج على 
وھذا یمكن أن یحد من إمكانیة تطبیق . ممارسات التكامل التكنولوجي الحالیة قد یصبح قدیمًا بسرعة

  .لتطورات التكنولوجیة الجدیدةالنموذج على المدى الطویل دون تحدیثات منتظمة لدمج ا
وباختصار، في حین أن النموذج المقترح للقیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة یمثل 
إطارًا قیمًا یعتمد على مراجعة منھجیة للأدبیات وخطوة مھمة إلى الأمام في فھم وتصور القیادة في 

ھذه . ورة البحث والتحسین المستمرالسیاقات التعلیمیة الافتراضیة، فإن ھذه القیود تؤكد ضر
المحددات والقیود لھا آثار مھمة على الدراسات المستقبلیة المشابھة حول موضوع القیادة 

یجب أن تھدف الجھود المستقبلیة إلى معالجة ھذه القیود واجراء التحسینات اللازمة في . الافتراضیة
جراء مزید من البحث والدراسة للتحقق من كما نُوصي أیضًا بإ. منھجیة البحث والتصمیم والتنفیذ

فعالیة النموذج المقترح وقیاس إمكانیة تطبیقھ في البیئات التعلیمیة المتنوعة من جھة، وتقییم 
أخرى، وربما استخلاص  جھة  ممارسات القیادة الافتراضیة من  لھ على التأثیرات الحقیقیة

  . ذا المجال البحثياستنتاجات أكثر حسمًا تسھم في توسیع الفھم العام لھ
 

في ضوء نتائج واستنتاجات وقیود المراجعة الحالیة، بالإضافة إلى الفجوات الملحوظة في 
والسبل المحتملة لتعزیز البحث والممارسة في مجال  الأدبیات، ھناك عدد من التوصیات والاتجاھات

 إلى جانب ما سبق ذكره في عرض القیود .القیادة الافتراضیة، وتحدیدًا في المنظمات التعلیمیة
والمحددات، یسلط ھذا الجزء الضوء على عدد من التوصیات الرئیسیة والاتجاھات المحتملة لمزید 

توفر ھذه . من الاستكشاف والتطبیق فیما یتعلق بالدراسات المستقبلیة والسیاسات والممارسات
ا المجال والتنفیذ العملي لاستراتیجیات القیادة الأفكار أساسًا لتشكیل مسار البحث المستقبلي في ھذ

  .الافتراضیة
  :التوصیات والاتجاھات للأبحاث المستقبلیة

استعرضت ھذه المراجعة المنھجیة العدید من المواضیع الرئیسیة حول القیادة الافتراضیة، 
الوقت سلطت وفي نفس . وقدمت نموذج مقترح لممارسة القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة

الضوء على الحاجة إلى مزید من البحث الذي یعالج الثغرات التي تم تحدیدھا ویبني على الأساس 
للأبحاث المستقبلیة في مجال القیادة  قد یفتح ھذا النموذج فرص جدیدة. الذي وضعھ النموذج المقترح

لیة استراتیجیات القیادة الافتراضیة من خلال استخدامھ كأساس للدراسات الھادفة إلى استكشاف فعا
فھو یوفر إطارًا یمكن اختباره وتحسینھ تجریبیًا، مما . الافتراضیة المختلفة في البیئات التعلیمیة

وقد یكون ھناك . یساھم في تطویر ممارسات وأدوات تقییم القیادة الافتراضیة القائمة على الأدلة
وذج والتحقق من إمكانیة تطبیقھ في المنظمات أیضًا حاجة لمزید من الدراسات الإجرائیة لتطویر النم

علاوة على تعزیز تطبیق وتعمیم نموذج القیادة الافتراضیة . التعلیمیة المحلیة في الدول العربیة
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المقترح، قد یسھم ھذا النھج من الاستقصاء في الكشف عن أي استراتیجیات أخرى یمكن أن تثري 
وفي ھذا السیاق أیضًا، أحد الاتجاھات المھمة . یئات التعلیمیةالفھم العالمي للقیادة الافتراضیة في الب

نظرًا لنقص تمثیل . للأبحاث المستقبلیة قد یكون استكشاف الأبعاد الثقافیة للقیادة الافتراضیة
الدراسات في سیاقات معینة، لا سیما في العالم العربي، ھناك حاجة ماسة لدراسة وبحث تأثیر 

ممارسات القیادة الافتراضیة ونتائجھا في البیئات التعلیمیة في مناطق المتغیرات الثقافیة على 
یمكن لمثل ھذه الدراسات أن توفر ). Carreño, 2014; Tamar et al., 2023(جغرافیة مختلفة 

  .رؤى أعمق حول قدرة النموذج المقترح على التكیف وإمكانیة تطبیقھ في السیاقات الثقافیة المتنوعة
ك، وفي ضوء قلة الدراسات المتعلقة بدور القیادة الافتراضیة وكیفیة بالإضافة إلى ذل

ممارستھا خاصة في الأدبیات العربیة، والذي یبرز كأحد أھم الفجوات التي تم تحدیدھا في الأدبیات، 
ینبغي أن تستمر الأبحاث المستقبلیة في استكشاف الطبیعة المعقدة للقیادة الافتراضیة، وتحدیاتھا 

وقد یكون أحد . زھا في السیاقات التنظیمیة المختلفة، والعوامل المؤثرة والمرتبطة بھاوفرص تعزی
أھم أولویات البحث المستقبلي دراسة أدوات واستراتیجیات تقنیة جدیدة للقیادة الافتراضیة الفعّالة، 

ھات وبحث تأثیر القیادة الافتراضیة في سیاقات محددة على أداء فرق العمل والمواقف والاتجا
 ). Oosthuizen, 2017; Rawlings et al., 2020(الوظیفیة المختلفة 

ومن المھم في ضوء ما ذُكر التعمق في دراسة واقع ممارسة القادة في المنظمات التعلیمیة 
للقیادة الافتراضیة في السیاقات العربیة المحلیة، وتحدید حالة ھذه الممارسات من حیث التحدیات 

رات فیھا، وعرض بعض الحلول التي یمكن أن تساھم في تحسینھا وتسخیر التي تواجھھا والثغ
  . الجھود من قبل الباحثین والجھات المختصة لتوعیتھم وتأھیلھم لیقوموا بأدوارھم كما ینبغي

علاوة على ذلك، وكما تم ذكره سابقًا، فإن الوتیرة السریعة لتطور التكنولوجیا وتأثیرھا 
وینبغي أن . ستلزم البحث المستمر لمواكبة الاتجاھات والأدوات الناشئةعلى القیادة الافتراضیة ی

تركز الدراسات المستقبلیة على التفاعل الدینامیكي بین التكنولوجیا وممارسات القیادة، واستكشاف 
كیف یمكن للقادة تسخیر التقنیات الجدیدة لتعزیز المشاركة والتعاون ونتائج التعلم داخل البیئات 

ونظرًا لتركیز النموذج على تكامل ودمج التكنولوجیا ). Ko & Wei, 2021(ة الافتراضیة التعلیمی
ومرونتھا، یمكن أن تكون الدراسات الطولیة ذات قیمة خاصة، من خلال تتتبع كیفیة تطور 

   .استراتیجیات القیادة الافتراضیة استجابة للتقدم التكنولوجي
إلحاحًا للبحث المستقبلي في ضوء التباین في وأخیرًا، وربما إحدى الأولویات الأكثر 

تعریف واستخدام المصطلحات المتعلقة بالقیادة الافتراضیة، ھي إجراء أبحاث تھدف إلى تطویر 
إطار مفاھیمي لتوحید التعاریف والمصطلحات والبنى الأساسیة للقیادة في البیئات الافتراضیة 

زیز إمكانیة المقارنة بین الدراسات وتراكم المعرفة لتسھیل التواصل بین الباحثین والممارسین، وتع
 ).Alfehaid & Mohamed, 2019(في ھذا المجال 

 
تسلط نتائج ھذه المراجعة والنموذج المقترح الضوء على العدید من التوصیات التي یمكن 

تیجیات لتعزیز القیادة الافتراضیة في أن توجھ صانعي السیاسات والممارسین لتطویر استرا
فمن منظور السیاسات، إحدى التوصیات المھمة ھي حاجة المؤسسات التعلیمیة . المنظمات التعلیمیة

إلى تطویر سیاسات تدعم الوصول الكافي والتكامل الفعال والاستخدام المناسب للتكنولوجیا في 
یر الكفاءات والمھارات القیادیة الافتراضیة، یجب اعتماد سیاسات تدعم تطو. الممارسات القیادیة

وتوفیر التدریب المھني للقادة والعاملین حول كیفیة الاستخدام الفعال لھذه الأدوات داخل بیئات التعلم 
 Simoff(الافتراضیة، مع التركیز على مجالات مثل تكامل التكنولوجیا، والاتصالات، وبناء الثقة 

& Sudweeks, 2010 .(ى ذلك، ھنالك حاجة ماسة إلى وجود سیاسات وتشریعات علاوة عل
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تھدف إلى تعزیز ممارسات التنوع والشمول داخل الفرق الافتراضیة، ومعالجة التحدیات الفریدة 
أیضًا، یشیر تركیز . التي قد یواجھھا العاملین من خلفیات ثقافیة متنوعة في البیئات الافتراضیة

درة على التكیف إلى الحاجة إلى سیاسات تشجع الابتكار النموذج المقترح على المرونة والق
یجب على المنظمات التعلیمیة تعزیز ثقافة منفتحة على . والتجریب في ممارسات القیادة الافتراضیة

التغییر، مما یسمح للقادة بتكییف استراتیجیاتھم مع التقنیات المتطورة والمشھد التعلیمي المتغیر، بما 
 Tamar et(مؤسسات على الاستجابة بشكل استباقي للتحدیات والفرص الناشئة یضمن أیضًا قدرة ال

al., 2023.(  
ومن ناحیة الآثار العملیة على الممارسة، یقدم النموذج المقترح دلیلاً للقادة والممارسین 

حیث یسلط الضوء على . لتطویر المھارات والاستراتیجیات القیادیة الفعالة في البیئات الافتراضیة
قد یتطلب تنفیذ . جالات التطویر المھني ویقدم نھجًا لقیادة الفرق الافتراضیة في المؤسسات التعلیمیةم

وقد . النموذج المقترح عملیًا إعادة تقییم الھیاكل والعملیات التنظیمیة الحالیة لدعم القیادة الافتراضیة
رسات إدارة الفریق لتتوافق یتضمن ذلك مراجعة بروتوكولات الاتصال ومعاییر تقییم الأداء ومما

من خلال القیام بذلك، یمكن للمنظمة التعلیمیة إنشاء بیئة تسھل . مع المبادئ الموضحة في النموذج
وینبغي . القیادة الافتراضیة الفعالة، مما یؤدي إلى تحسین النتائج للعاملین والمجتمع التعلیمي الأوسع

واصل الواضح وبناء الثقة والاستراتیجیات التحفیزیة على القادة الاعتماد على نھج شامل، یدمج الت
بالإضافة إلى ذلك، وبما یتوافق مع وجود سیاسات داعمة . لتعزیز فرق افتراضیة متماسكة وفعالة

للابتكار والتعلم من خلال التجربة، یجب أن یكون القادة منفتحین لتجربة الأسالیب والتقنیات الجدیدة، 
ة لتلبیة الاحتیاجات المتطورة لفرقھم الافتراضیة والمشھد التعلیمي بشكل وتكییف ممارساتھم القیادی

  . عام
في الختام، توفر ھذه المراجعة عدة رؤى وتوصیات قابلة للتنفیذ لكل من البحث والممارسة 

من . قابلة للتنفیذ لصانعي السیاسات والممارسین. في مجال القیادة الافتراضیة في المنظمات التعلیمیة
 معالجة الثغرات والفجوات التي تم تحدیدھا في الأدبیات وتنفیذ التوصیات المتعلقة بالسیاسات خلال

والممارسات، یمكن لأصحاب المصلحة تعزیز فھم وتطبیق القیادة الافتراضیة، مما یسھم في نھایة 
المؤسسات فعالیة / المطاف إلى تحسین جودة التعلیم وإمكانیة الوصول إلیھ في البیئات الافتراضیة

  .التعلیمیة في البیئات الافتراضیة
 

مع التطور التكنولوجي والتحول الرقمѧي فѧي قطѧاع الأعمѧال والمنظمѧات ومѧا مѧر بѧھ العѧالم            
، ظھرت الحاجة للنمط الافتراضي في العمل والقیادة والتعلیم وغیرھا، بѧل وتѧم      ١٩ –في أزمة كوفید    

عمѧل والتعلѧیم الحѧضوري، لا سѧیما أن قیѧادة العملیѧات الإداریѧة        اعتباره توجھ عѧالمي ونمѧط مѧوازي لل      
والقѧѧѧرارات والتوجھѧѧѧات المѧѧѧستقبلیة تحدیѧѧѧدًا فѧѧѧي المنظمѧѧѧات التعلیمیѧѧѧة تتطلѧѧѧب العدیѧѧѧد مѧѧѧن المھѧѧѧارات    

ومع ھذا الانتشار للعمل الافتراضي في السنوات الأخیرة، تزایѧدت أھمیѧة القیѧادة        . والكفاءات المختلفة 
الأمѧر  . وسѧتظل مѧن الكفایѧات بالغѧة الأھمیѧة التѧي یتعѧین علѧى القѧادة تطویرھѧا           الافتراضیة، وأصبحت   

الѧѧذي یعنѧѧي ضѧѧرورة التركیѧѧز علѧѧى القیѧѧادة الافتراضѧѧیة، والتѧѧي تتطلѧѧب مزیجѧѧًا مѧѧن مھѧѧارات الاتѧѧصال   
والحاجة لتطѧویر وتѧدریب   . وبناء العلاقات والتأثیر واستخدام أدوات التكنولوجیا في إدارة فرق العمل       

كتساب وممارسة ھذا المھارات، خاصة في قطاع التعلѧیم الѧذي یعѧد مѧن أكثѧر القطاعѧات التѧي            القادة لا 
تتѧѧسم بمحѧѧѧاولات التطѧѧویر والتحѧѧѧسین المѧѧستمر علѧѧѧى شѧѧتى الأصѧѧѧعدة والمجѧѧالات فѧѧѧي أغلѧѧب الѧѧѧدول        

  .المتقدمة، كونھ من أھم سبل تقدم وتطور الأمم ونھضة الشعوب وحمایتھا من الأزمات
عة المنھجیة لتقدیم نموذج عملي یمكّن القادة من فھم متطلبات تطبیѧق  لذا، جاءت ھذه المراج   

قѧدمت ھѧذه الورقѧة نمѧوذج القیѧادة      . القیادة الافتراضیة وممارستھا في شتى عملیѧات المنظمѧة التعلیمیѧة    
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الافتراضѧѧیة فѧѧي المنظمѧѧات التعلیمیѧѧة، وشѧѧرحت مكوناتѧѧھ، وبѧѧررت إدراجھѧѧا، وناقѧѧشت قیمѧѧة وقیѧѧود         
یعتبѧر النمѧوذج مѧن    . دید من التوصیات لتعزیز البحث والممارسة في ھذا المجѧال النموذج، وقدمت الع 

أوائل الأعمال التي اھتمت بإعѧداد نمѧوذج عمѧل لممارسѧة القیѧادة الافتراضѧیة بغѧرض تѧوفیر الأدوات              
إلا أنѧھ  . الصحیحة التي تمكّن القائد في المنظمات التعلیمیة من تقییم وتطѧویر ھѧذه الكفѧاءة بѧشكل فعѧال       

بغѧѧي التأكیѧѧد علѧѧى أن ھѧѧذا النمѧѧوذج أعتمѧѧد فѧѧي تѧѧصمیمھ علѧѧى مراجعѧѧة الأدبیѧѧات الѧѧسابقة دون العمѧѧل   ین
الإجرائѧѧي المیѧѧداني للتحقѧѧق فعلیѧѧًا مѧѧن إمكانیѧѧة تطبیقѧѧھ وفاعلیѧѧة دوره فѧѧي تمكѧѧین القѧѧادة فѧѧي سѧѧیاقات            

لأي إن تطویر ممارسات القیادة ھي قضیة تستمر مدى الحیѧاة ولا یمكѧن   .  وظروف افتراضیة محددة 
ستكون ھناك دائمًا جوانب من ممارسة القیادة الافتراضیة تتطلب  . شخص أن یكون قائدًا بشكل مثالي     

ومѧѧن المقتѧѧرح مراجعѧѧة عناصѧѧر ومكونѧѧات النمѧѧوذج لѧѧضمان القѧѧدرة علѧѧى     . تحѧѧسین وتطѧѧویر مѧѧستمر 
  .التكیف مع متطلبات القیادة في سیاق العمل الافتراضي

لمراجعة المنظمات التعلیمیة على وضع وتحدید ومن المأمول، أن تساعد نتائج ھذه ا
الخطط والمعاییر لممارسة العمل الافتراضي لتطویر المنظمة وتحقیق أھدافھا وتحسین آدائھا 
وضمان بقائھا واستدامتھا، وتقدیم الحلول والمقترحات للقادة للاستفادة القصوى من تكنولوجیا 

ي الكشف عن مفاھیم دقیقة وعملیة في مجال القیادة بالإضافة إلى المساھمة ف. الاتصال والمعلومات
  . الافتراضیة من خلال ھذه المراجعة عن ممارسات القادة وتقدیم نموذج عملي لضبط ممارساتھم

مع التطور المستمر في التكنولوجیا، تظھر تحدیات وفرص جدیدة أمام القیادة الافتراضیة 
ة بالتأكید على ضرورة استكشاف كیف یمكن للقادة لذا تختتم ھذه الدراس. في المنظمات التعلیمیة

استغلال التكنولوجیا الحدیثة لتعزیز التعلم والتفاعل داخل المؤسسات التعلیمیة، مع الأخذ في 
الدراسة صناع كما تحث . الاعتبار الحاجة إلى تطویر مھارات جدیدة للتكیف مع البیئة الرقمیة

التعلیمیة في الدول العربیة على إعادة التفكیر في السیاسات ومتخذي القرارات في المؤسسات 
سیاسات وممارسات القیادة لدعم الاعتراف المتزاید بأھمیة ممارسات ومھارات القیادة الافتراضیة 

  .في إنجاح المؤسسات التعلیمیة
  :مساھمة المؤلفین

یم قدم كلا المؤلفین مساھمة في العمل البحثي، سواء كان ذلك في وضع التصور، وتصم
شارك المؤلفان في كتابة . الدراسة، والتنفیذ، وجمع البیانات، والتحلیل والتفسیر، أو في جمیع ذلك

المقال ومراجعتھ وتحریره وتنقیحھ؛ وقراءة النسخة المراد نشرھا وإعطاء الموافقة النھائیة؛ والاتفاق 
مسؤولین عن جمیع جوانب على المجلة التي تم تقدیم العمل البحثي إلیھا؛ ویوفقان على أن یكونا 

  .العمل
  :الدعم المالي

  .لم یتلق ھذا العمل البحثي أي تمویل أو دعم مالي
  :تضارب المصالح

  .یعلن المؤلفان عن عدم وجود أي تضارب في المصالح
 

  :المراجع العربیة
 كلیات أثر خصائص المنظمة المتعلمة على التغییر التنظیمي في). ٢٠٢٢. (أبو دیب، أحمد صالح

، )٢١(٦، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة والقانونیة. الدراسات المتوسطة في قطاع غزة
٥٤- ٣٤ .https://doi.org/10.26389/AJSRP.D250522  
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رؤیة مبتكره لدور القیادة ). ٢٠٢٢. (بدوي، فاطمة عبد الرحمن& ، .إسماعیل، غادة مصطفى أحمد
، )٩ (٥مجلة الفنون والعلوم الإنسانیة، . نتاج الفنيالإلكترونیة للفنون في الارتقاء بالإ

١٦٠-١٤٢.  
الإدارة عن بعد وتأثیرھا على إدارة التسویق دراسة میدانیة ). ٢٠١٦. (أعلیجة، مصطفى صالح عمر

- ٣٢٤، )١ (٧، المجلة العلمیة للدراسات التجاریة والبیئیة. في مصانع الأسمنت اللیبیة
٣٤٦.  

العوامل المؤثرة في نجاح وفاعلیة قیادة فرق العمل ). ٢٠١٨. ( الرحمنآل سعود، عبد العزیز عبد
. دراسة تطبیقیة على الغرفة التجاریة الصناعیة في المملكة العربیة السعودیة: الافتراضیة

 .٢٣٧-٢٣١، )٤٩(٣مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، 
دة الافتراضیة بمدارس التعلیم العام تطبیق القیا). ٢٠٢١. (عبداللاه، ابتسام& ، .الأنصاري، محمد

، )٧(٤، مجلة جامعة جنوب الوادي الدولیة للعلوم التربویة. آلیات مقترحة: بمحافظة قنا
٢٥٥-١٨٧. 

المنظمة العربیة للتنمیة : القاھرة. القیادة التحویلیة والإبداع الإداري). ٢٠١٥. (بابكر، كمال الدین
  .٣٢٠-٣١٧، )٢(٣٤ المجلة العربیة للإدارة،. الإداریة

الأنماط القیادیة وأثرھا في الالتزام التنظیمي من خلال ). ٢٠١٣. (ماجد، زید& ، .بدراوي، فرج
مجلة العلوم .  دراسة استطلاعیة في عینة المنظمات الأعمال العراقیة–تمكین العاملین 

  .١٠٢- ٥٢، )٣٤(، جامعة البصرة، الاقتصادیة
دراسة میدانیة : نولوجیا المعلومات على الأداء المؤسسيأثر تك). ٢٠٢٣. (بركات، خالد مصطفى

- ٢٤١، )٢(٢٤ مجلة کلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة،. للھیئات العامة الخدمیة المصریة
٢٦٦.  

ور الوسیط لإدارة المعرفة في العلاقة بین الإدارة الد). ٢٠٢٢. (تاج الدین، عبد الرحمن عیسى
–٢٠١٥طبیق على قطاع المصارف في السودان للفترة الإلكترونیة والأداء المؤسسي بالت

  . جامعة النیلین، الخرطوم، السودان]. رسالة دكتوراه غیر منشورة [م٢٠٢١
واقع توافر ابعاد المنظمة المتعلمة في الإدارة المدرسیة بمرحلة ). ٢٠٢٢. (جویبیر، لیلى رمضان

، مجلة كلیة التربیة.  المعلمینالتعلیم الاساسي بمراقبة التعلیم سوق الجمعة من وجھة نظر
١(١.(  

درجة ممارسة القیادة التحویلیة لدى الإداریین العاملین في ) ٢٠١٤. (الحراحشة، محمد عبود
مجلة مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة المفرق في الأردن مؤتھ للبحوث والدراسات، 

  .٣٠٣، )٣ (٢٩، العلوم الإنسانیة والاجتماعیة
 دراسة -أثر القیادة الإلكترونیة على أداء فرق العمل الافتراضیة ). ٢٠٢١. (مودحماد، محمد مح

، المجلة العلمیة للبحوث التجاریة جامعة المنوفیة. میدانیة على شرکة مصر للتأمین
٢٠٥ - ١٧٧، )٣(٤٢.  

تصور مقترح لتطویر الأداء الإداري في المؤسسات ). ٢٠١٦. (الخالدي، مشعل خالد اسماعیل
، )٣ (٦٣، جامعة طنطا، مجلة كلیة التربیة. یمیة في ضوء مدخل الادارة الإلكترونیةالتعل

٤١٩ - ٣٦٣. 
الدور التكنولوجي الرقمي في تحقیق القیادة المتمیزة ). ، مارس٢٠١٩. (الخضري، بدر نادر

المؤتمر الإقلیمي الأول للقیادة التنمویة في ظل العالم . ] عرض ورقة[لمنظومة التعلیم 
المركز الإقلیمي .  مارس، الكویت٢٦- ٢٥، ) تنمیة مستدامة-تكنولوجیا- قیادة(مي الرق

 .لتطویر البرمجیات التعلیمیة، الكویت
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تحدیات التحول الرقمي في التعلیم الجامعي بالجمھوریة ). ٢٠٢١. (الخطیب، خلیل. الخطیب، یاسر
  .٨٣- ٥٥، )١٩(٨، نسانیةمجلة العلوم التربویة والدراسات الإ. الیمنیة وسبل التغلب علیھا

دور الإدارة الإلكترونیة للموارد البشریة في تعزیز إدارة ). ٢٠١٥. (كبوس، سلمى& ، .دیلمي، آمال
 . جامعة أم البواقي.المعرفة

ممارسة القیادة الإلكترونیة في منصة التعلیم ). ٢٠٢٢. (الھادي، شرف الدین& ، .الرشیدي، سارة
المجلة السعودیة . نظر مدیرات المدارس بقطاع نفيمن وجھة ) مدرستي(الافتراضي 

  .٤٦-٢٥، )١١( ١، للعلوم التربویة
درجة ممارسة القیادة الرقمیة من قبل مدیري المدارس الخاصة في ). ٢٠٢٢. (الرقب، یوسف حابس

  . العاصمة عمان من وجھة نظر المعلمین، قسم الإدارة والمناھج، كلیة الشرق الأوسط
الإدارة الإلكترونیة للموارد البشریة كأحد مداخل إدارة ). ٢٠١٦. (سیـن، علـيح. زایــد، مـراد

 .جامعة الوادي.  دراسة حالة شركة جازي للاتصالات-المعرفة 
معوقات تطبیق أبعاد المنظمة ). ٢٠١٧. (الشریف، ھند إسماعیل& ، .الزھراني، فاطمة عبد االله

، )٢(١٨مجلة البحث العلمي في التربیة، . بوكالمتعلمة بالمدارس الثانویة للبنات بمدینة ت
٢٢-١. 

القیم التنظیمیة لدى قادة مدارس محافظة الحجرة ). ٢٠١٩. (السھلي، جمعان& ، .الزھراني، منسي
، )أسیوط (مجلة کلیة التربیة. وعلاقتھا بمستوى أدائھم الوظیفي من وجھة نظر المعلمین

٤٣٢- ٣٩٩، )١٠(٣٥. 
بناء انموذج مقترح للتطویر التنظیمي على وفق نظریة القیادة ). ٢٠٢٠. (الزیدي، جلال رسم یونس

مجلة الفنون والأدب وعلوم . التحویلیة عند مدیري المدارس الابتدائیة من وجھة نظرھم
  .٢٨٠- ٢٦٢، )٦٢(، الإنسانیات والاجتماع

یة في المرحلة واقع القیادة الرقمیة لمعلمات اللغة الإنجلیز). ٢٢/١- ٢٠٢١. (سدران، وجدان ھادي
المؤتمر الدولي الافتراضي الخامس للتعلیم في الوطن . ]  عرض ورقة[ الثانویة بنجران

، الطائف، إثراء المعرفة للمؤتمرات ٢٠٢١ ینایر ٢٢مشكلات وحلول، : العربي
  .والأبحاث، الممكلة العربیة السعودیة

یة لدى قائدات مدارس التعلیم العام معوقات تطبیق الإدارة الإلكترون). ٢٠٢٠. (السقا، امتثال أحمد
  .٣٨٣-٣١١، )٣(٢٠، مجلة العلوم التربویة .الحكومیة في مدینة الریاض

القیادة التبادلیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس ). ٢٠٢٠. (السلیمات، محمد عبد االله
رسالة ماجستیر  [الثانویة في محافظة مأدبا من وجھة نظر مساعدي المدیرین والمعلمین

  .قاعدة معلومات دار المنظومة. جامعة الشرق الأوسط]. منشورة
درجة ممارسة قائدي المدارس الثانویة بمحافظة الطائف للقیادة ). ٢٠١٤. (الشریف، سعود سعد زید

جامعة أم ]. رسالة ماجستیر غیر منشورة [التحویلیة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي للمعلمین
  .عربیة السعودیةالقرى، المملكة ال
، مجلة كلیة التربیة. القیادة التبادلیة وعلاقتھا بالثقة التنظیمیة). ٢٠٢٢. (الشریف، نجاة عبد القادر

١١٧-٩٣، )١(١.  
أثر ممارسة أسالیب القیادة التحویلیة في جودة الحیاة ). ٢٠١٦. (الشنطي، محمود عبد الرحمن

المجلة الأردنیة في إدارة . سطینیةدراسة تطبیقیة على وزارة الصحة الفل: الوظیفیة
  .٣٧، )١ (١٢، الأعمال
مجلة العلوم الاقتصادیة  منھج عملي مقترح، - القیادة الالكترونیة ). ٢٠١٨. (الشھري، عجلان

 ).٢(٩ والإداریة والقانونیة،
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 دور القیادة). ٢٠١٨. (الخوالدة، ریاض عبد االله& ، .، الشلبي، فراس سلیمان.الشوابكة، زیاد علي
. التحویلیة في تحقیق الالتزام التنظیمي لدى العاملین في دائرة ضریبة الدخل والمبیعات

  . ١٦٦ – ١٤٥). ٤ (٣٨. المجلة العربیة للإدارة 
رؤیة مقترحة لتطبیق القیادة الإلكترونیة بمؤسسات التعلیم ). ، ابریل٢٠١٥. (صبري، محمود محمد

المؤتمر .] عرض ورقة[ة المعاصرة قبل الجامعي في ضوء بعض المتغیرات العالمی
  .كلیة التربیة. ، جامعة الباحةالتربیة آفاق مستقبلیة: الدولي الأول

ات القیادة التحویلیة لدى قائدي المدارس الثانویة درجة توافر سم). ٢٠١٦. (عبد العال، خولة مساعد
]. رسالة ماجستیر غیر منشورة [بمحافظة غزه وعلاقتھا بمستوى الانتماء المھني لمعلمیھم

  .الجامعة الإسلامیة، فلسطین
".  جوجل درایف نموذجا"القیادة الافتراضیة في المؤسسات التعلیمیة ). ٢٠٢٠. (العتیبي، وفاء محمد
  .تربویة الإلكترونیةالمجلة ال

درجة ممارسة قائدات المدارس الأھلیة للمھارات القیادیة في ). ٢٠١٧. (عسیلان، ابتسام عبد االله
 .شبكة الألوكة]. رسالة ماجستیر منشورة جامعة الملك عبد العزیز[مدینة جدة 

ي تحسین دور الذكاء الاصطناعي ف). ٢٠٢٠. (زوبیر، مرغني. جاب االله، أسماء. عقیلة، محمودي
 .القدرة التنافسیة، دراسة میدانیة على مؤسسة كوندور بالجزائر

. واقع ممارسة القیادة الموزعة لدى مدیري مدارس التعلیم العام). ٢٠٢٢. (العقیلي، سید عبد الوھاب
 .٢٤٥- ٢١٢، )٤(٥، مجلة العلوم التربویة بکلیة التربیة بالغردقة، جامعة جنوب الوادى

أثر البیئة الداخلیة للمنظمة على المشاركة ). ٢٠٠٩. (االله، عبد الحفیظحسب & ، .علي، محمد
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا. المعرفیة للعاملین

دور المنظمة الذكیة في تعزیز القیادة الافتراضیة في الجامعات الحكومیة ). ٢٠٢١. (العماوي، أماني
،  للدراسات والبحوث المالیة والتجاریةالمجلة العلمیة. ١٩المصریة في ظل جائحة کوفید

٨١٣-٧٥٩، )١(٣.  
القیادة الافتراضیة کمدخل ). ٢٠٢٢. (عوض االله، عبد الحمید سعید& ، .عیداروس، نجم الدین أحمد

مجلة . دراسة تحلیلیة–لإرساء ثقافة مجتمعات التعلم الافتراضیة في المؤسسات التعلیمیة
  . ٥٥٠-٥٠١، )١٢(١٢ دراسات العلیا بسوھاج،شباب الباحثین في العلوم التربویة لل

  . المملكة العربیة السعودیة. القیادة التحویلیة). ٢٠٢١. (الغامدي، محمد فوزي محمد
المؤتمر . ]عرض ورقة[ المفھوم والأھداف: الإدارة الإلكترونیة). ٢٠١٨. (قاسي، سي یوسف

 – تحدیات - واقع : لكترونيالبحثي العلمي الدولي حول النظام القانوني للمرفق العام الإ
-http://dspace.univ. آفاق

msila.dz:8080/xmlui/handle/123456789/10873  
 :یاضالر. التحول نحو نموذج القیادي العالمي: القیادة الإداریة). ٢٠١٦. (القحطاني، سالم سعید

  .مكتبة المتنبي
مطابع دار جامعة الملك . الإستراتیجیات وتحلیل البیانات: البحث النوعي). ٢٠٢٠. (القریني، سعد

  .سعود للنشر
المناخ الأخلاقي وعلاقتھ بالاحتراق النفسي والالتزام التنظیمي لدى رؤساء ). ٢٠١٩. (القیسي، خلیل

  .یازوري العلمیة للنشر والتوزیعدار ال. الأقسام في مدیریات التربیة والتعلیم
رسالة دكتوراه [دور المنظمة المتعلمة في تحقیق الأداء المتمیز ). ٢٠٢١. (كرارشة، فاطمة الزھراء

-http://dspace.univ . جامعة باتنة]. منشورة
batna.dz/xmlui/handle/123456789/1556.  
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