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 لأسس الفكرٌة لنمط القٌادةا
 التحوٌلٌة وتطبٌقاتها فى التعلٌم الثانوى العام  

 
 تمهٌد :

لقددد دددهدح الحٌدداة التعلٌمٌددة لأامددة وبددالأد  لألددى الؤددعٌد الإدارى بم سسدداح          
الجامعى لأدة ر ى تطوٌرٌة هادفة للبرتقاء بجودة البنٌة التعلٌمٌة والمدرسٌة؛ التعلٌم قبل 

ولذا فقد باح من الضرورى إٌجاد قٌاداح إدارٌة تفكِر وتدطط وتنفدذ بطرٌقدة اسدتراتٌجٌة 
 داملة ومرنة، ولٌس بأسلوب تقلٌدى جامد.

لوؤددول إلددى حٌددت تعتبددر القٌددادة الؤددالحة فددى اى لأمددل مددن العوامددل الر ٌسددة ل         
النجددا ، فمهمددا بلؽددح درجددة العناٌددة بددالتن ٌم، وارتفددا  مسددتوى الإلأددداد والتجهٌدد  الفنددى 
والتكنولوجى، وتوافرح الأموال والمدوارد، فد ن النتدا ت تتوقدؾ إلدى حدد  كبٌدر لألدى قددرة 

 الإدارة فى معالجة الأمور، وفى دفع اسباب النجا  لتحقٌق الأهداؾ المرجوة منها.
تبر مدٌر المدرسة المس ول الأول لأن قٌادة مدرسته، ورسم سٌاستها، وحسدن وٌع         

آدا ها، وتوفٌر ال دروؾ التدى تجعدل المددرس ٌعمدل بؤدورة افضدل، وهدو المسد ول لأدن 
الأمال المعلمٌن ومسالأدتهم للقٌام بها وتحسٌنها، و ٌادة فالألٌتهم وتحسٌن انتاجٌتهم ونمو 

اته وتوقعاح المعلمٌن فدى مواجهدة المواقدؾ، فضدلب  مهاراتهم، ومحاولة التوفٌق بٌن توقع
 لأن دوره الهام فى الضبط والتحكم فى المدرسة.

فنجا  المدرسدة إنمدا ٌعتمدد وبددكل كبٌدر لألدى الأسدلوب القٌدادى السدا د فدى تلد           
المدرسة، ولألى مدى قدرة هذا الأسلوب لألى توفٌر بٌ ة ؤحٌة جٌدة تُمكن المدرسدة مدن 

الت ام قوى من قِبَل المعلمٌن العاملٌن بها، ومن ثَمَ تحقٌق معدل مرتفع من الحؤول لألى 
 الإنجا .
من الأنماط  (Transformational Leadership)ون را  لأن نمط القٌادة التحوٌلٌة         

التى  هرح فى مجال القٌادة حدٌثا، وٌقوم هذا الدنمط لألدى اسداس وجدود لألبقدة مددتركة 
لأتبددا ، فالقا ددد التحددوٌلى لددهُ دور تعلٌمددى مهددم ولدٌددهِ قدددرة لألددى توحٌددد لكددل  مددن القددادة وا

الأفددراد ذوى الاهتمامدداح الفردٌددة مددن دددلبل العمددل لألددى تحقٌددق اهددداؾ لُألٌددا تدد دى إلددى 
 إحدات تؽٌٌر م ثر وذى مؽ ى ولهُ طابع تحوٌلى فى الم سسة التعلٌمٌة.

ادة التحوٌلٌدة، وتطبٌقاتهدا فدى التعلدٌم الأسس الفكرٌة لنمط القٌد وٌتناول هذا الفؤل        
 الثانوى العام من دلبل المحاور التالٌة :

 اولا  : طبٌعة التعلٌم الثانوى فى العالم المعاؤر.
 ثانٌا  : طبٌعة القٌادة المدرسٌة فى التعلٌم الثانوى المعاؤر.

 ثالثا  : ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة كقٌادة معاؤرة.
 لقٌادة التحوٌلٌة.رابعا  : نماذج تطبٌق ا

 دامسا  : القٌادة التحوٌلٌة نموذج للقٌادة المدرسٌة المعاؤرة.
 .داتمة
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 أولا : طبٌعة التعلٌم الثانوى فى العالم المعاصر
ٌُمثدل نهاٌدة مراحدل التعلدٌم           ٌتمٌ  التعلٌم الثانوى العدام بطبٌعدة مدتلفدة، حٌدت انده 

، كما ٌتمٌ  اٌضا بأنهُ ثنا ى الو ٌفة؛ حٌت ٌعدد العام ومدرجاته، ومددلبح التعلٌم العالى
 الفرد لسوق العمل وللتعلٌم العالى اٌضا .

 :المعاؤر من دلبل المحاور التالٌةطبٌعة التعلٌم الثانوى فى العالم  وسٌتم تناول          
 مفهوم التعلٌم الثانوى المعاؤر. -1
 اهداؾ التعلٌم الثانوى المعاؤر. -2
 ى تواجه التعلٌم الثانوى العام.التحدٌاح المعاؤرة الت -3
  مفهوم التعلٌم الثانوى المعاؤر : .1

 
تضددم مرحلددة التعلددٌم الثددانوى فددى كثٌدددر مددن دول العددالم مثددل امرٌكددا وؼٌرهدددا          

، والثانٌددة هددى "Junior"مدرسددتٌن : الأولددى هددى المدرسددة الثانوٌددة الؤددؽرى او الدددنٌا 
ى انهدا مرحلدة تعندى بتعلدٌم المراهدق مدن سدن ، وهذا ٌعند"High"المدرسة الثانوٌة العلٌا 

  (1) ( لأام تقرٌبا.11( لأام إلى سن )12( او )11)
ٌُددترط  11-15ومدة الدراسة بالمرحلة الثانوٌدة العامدة ثدلبت سدنواح مدن          لأدام، و

 للقبول بمرحلة التعلٌم الثانوى الحؤول لألى دهادة إتمام التعلٌم بمرحلة التعلٌم الأساسى.

(2) 
وٌدهد التعلٌم الثانوى العام منذ العقد الأدٌر من القرن العدرٌن إؤدلبحاح جذرٌدة        

ٌُؤددبا مسدداٌرا  للبتجاهدداح التربوٌددة  ولأمٌقددة، تسددتهدؾ تطددوٌرا  ددداملب  وجوهرٌددا  بحٌددت 
المعاؤرة. وتقوم هذه الإؤلبحاح لألدى فكدرة تقسدٌم المدواد الدراسدٌة إلدى مدواد إجبارٌدة 

فا  لألى ثقافة المجتمع، وادرى ادتٌارٌة تُلبى مٌول الطلبب وت دى تُمثل الحد الأدنى للح
إلى استكمال الدراسة بالأنوا  المدتلفة من التعلٌم العالى والجامعى. هذا وقد دَدهِدَ التعلدٌم 

 (3)الثانوى العام تطورا  كمٌا  ملحو ا  فى السنواح الأدٌرة.
هدى مدرسدة مدلأومدة مدن  "Public High School"والمدرسة الثانوٌدة العامدة        

ٌُناط بها مس ولٌة تقدٌم التعلٌم بدون اجر.  (4) قِبل الناس، ولٌسح ذاح ؤفاح طا فٌة، و
ورؼم كثرة التعرٌفاح الاؤطلبحٌة للتعلٌم الثانوى، ف ن مضدامٌن هدذه التعرٌفداح         

ٌم الابتددا ً او تدٌر إلى ان التعلٌم الثانوي هو مرحلة من مراحدل ن دام التعلدٌم ٌلدى التعلد
الإلأدادى وٌسبق التعلٌم العالى والجامعى، وٌكون إل امى احٌانا وؼٌر إل امى فدً بعد  

 (5)الأحٌان، وٌمكن ان ٌكون اكادٌمٌا  لأاما  او مهنٌا ، وهو متعدد الؤٌػ والأدكال. 
 

 اهداؾ التعلٌم الثانوى المعاؤر : .2
 

ٌم لا بد وان ٌبدا بالن ر إلدى اهدداؾ إن السٌر فى طرٌق تحسٌن الآداء فى اى تن         
ذلدد  التن ددٌم، ولأن الأهددداؾ المتعددارؾ لألٌهددا للتن ددٌم الثددانوى العددام، والتددى ٌسددعى إلددى 
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تحقٌقها هى ترجمة للفلسفة التربوٌة، فتتمثدل الأهدداؾ العامدة للمرحلدة الثانوٌدة فدى العدالم 
 (6)المعاؤر فٌما ٌلى : 

ستقبل، مع التأكٌد لألى الهوٌة الثقافٌة الوطنٌة بناء الددؤٌة القادرة لألى مواجهة الم -
 والدٌنٌة دون تعؤب ٌرف  تطور الفكر العالمى.

إلأداد الطالب القادر لألى الابتكار، والتجدٌدد، والتحلٌدل؛ بت وٌدده بالمهداراح الفكرٌدة  -
 والعقلٌة اللب مة لعملٌة التعلم الذاتى.

________________________ 
من بحوث ، "تطوٌر التعلٌم الثانوى وسٌاسات القبول بالتعلٌم العالى"، (1002) أحمد إسماعٌل حجى (2)

، المنعقدد فدى ورارتدى التربٌدة والتعلدٌم المإتمر القومى لتطوٌر التعلٌم الثانوى وسٌاسات القبول بالتعلٌم العالى
 .12ى، ص، القاهرة، ورارة التعلٌم العال2، ج1002ماٌو  21-20وورارة التعلٌم العالى، فى الفترة من 

دار المسدٌرة للنردر  ،، عمداننظدم التربٌدة والتعلدٌم فدى العدالم، (1002) عبد اللطٌف بن حسٌن فرج (1)
 .272والتورٌع، ص

 .272، صالمرجع سابق (1)

, (New York : ADictionary of Education(4) Carter V. Good, (Editor), 
Mc Graw – Hill Book Company, 1973), P.202. 

 : راجع فى ذلك (2)
,( London :  Harper A Dictionary of EducationRowntree , Derek,  -

Reference, 
1981), P.273. 

 . 111، صىدار الفكر العرب ،، القاهرةمعجم مصطلحات التربٌة والتعلٌم، (2820) أحمد بدوى -

- available on the World Wide Web at :  
www.taizuniversity.net/kotob&mglat/dldl-altalb/.../7/1.doc, 
Accessed on 7/6/2012.  
(6) available on the World Wide Web at : http : 
//www.angelfire.com/wa2/wa7a/ wmo wahd_ahd.htm , Accessed on 
13/1/2013.    

ترسددٌا القددٌم الدٌنٌددة والسددلوكٌة فددى نفددوس الطلبددة، والكدددؾ لأددن اسددتعداداح وقدددراح  -
 والعمل لألى تنمٌتها.ومهارح الطلبب، 

 إلأداد الطالب لمواؤلة تعلٌمه العالى والجامعى؛ تحقٌقا  للتنمٌة الداملة. -
الاهتمام برلأاٌة الطلبة الفا قٌن، وإتاحة الفرؤة للموهوبٌن منهم بثقل مواهبهم، وتنمٌة  -

 قدراتهم.
إكسدداب الطلبددة المفدداهٌم العلمٌددة الإنسددانٌة فددى حٌدداة هددذا العؤددر؛ لتسدددٌرها لددمددة  -

 المجتمع.
ٌُدر  الطالب مدا لدهُ مدن حقدوق ومدا لألٌده مدن  - تنمٌة تقدٌر المس ولٌة، والعمل لألى ان 

 واجباح.
 تنمٌة المهاراح والمٌول والقدراح الداؤة مع إكساب الطالب حاسة التذوق الفنى. -
ٌُسدددهم مُسددداهمة فعالدددة فدددى النهدددو   - التعدددرؾ لألدددى حاجددداح المجتمدددع، وإلأدددداد جٌدددل 

 بالمجتمع.
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سددبٌل تحقٌددق هددذه الأهددداؾ، ٌنبؽددى ان ٌعمددل ن ددام التعلددٌم الثددانوى لألددى ان  وفددى        
 (1)ٌتوفر لدى طلبته القدراح التالٌة : 

، والتمتع بمهارة الاتؤال بالآدرٌن. -  القدرة العالٌة لألى التعبٌر دفاهة  وكتابة 
ٌُسدالأده لألدى تفهُد - م العدالم الإلمام الجٌد بالأدب واللؽة والعلوم الاجتمالأٌة، وبداؤدة  مدا 

 المحٌط به، وكٌفٌة تطوره.
 إجادة الرٌاضٌاح، والقدرة لألى استددامها وتطبٌقها فى المتطلباح الحٌاتٌة المدتلفة. -
 الإلمام بالعلوم الطبٌعٌة، والتعرؾ لألى لألبقة هذه العلوم بالبٌ ة المحٌطة به. -
 ثقافة الآدر. إجادة لؽة اجنبٌة لألى الأقل بما ٌفتا الأبواب امام الطالب؛ للتعرؾ لألى -
 إجادة استددام الحاسب الآلى، واسالٌب تكنولوجٌا المعلوماح. -
 القدرة لألى تحدٌد وتحلٌل المدكلبح، والبحت لأن حلول مُبتكرة ودلبقة. -

وبؤددفة  لأامددة ف نددهُ ٌنبؽددى ان تُعبددر تلدد  الأهددداؾ لأددن نددواتت ومُدرجدداح تعلٌمٌددة         
 ٌُمكن قٌاسها مثل :

وماح فى حٌاة الطالب، وفى حل مدكلبته، وفى تطدوٌر بٌ تده القدرة لألى تو ٌؾ المعل -
 ومعالجة قضاٌاه.

 منهجٌة التفكٌر، واتبا  الأسلوب العلمى فٌه. -
 إتقان اسالٌب التعلم الذاتى، والقدرة لألى الرجو  إلى مؤادر المعرفة، والإفادة منها. -
 الموضولأٌة فٌه.القدرة لألى اتداذ القرار المستند إلى المعلوماح الموثقة، ومرالأاة  -
القدرة لألى التعامل مع التكنولوجٌا الحدٌثة من دلبل استددام المناسدب منهدا، والدولأى  -

 بؤٌاؼتها وتطوٌرها.
 القدرة لألى التحلٌل والتفسٌر والتنب ، وإٌجاد العلبقاح والربط بٌنها. -

 (2)وتتمثل الأهداؾ التعلٌمٌة للمرحلة الثانوٌة العامة فٌما ٌلى :         
عة تحقٌق الولاء لله وحده، وجعدل الألأمدال دالؤدة لوجهده ومسدتقٌمة لألدى ددرلأه متاب -
  كافة جوانبها. فى
 دلأم العقٌدة الإسلبمٌة التً تستقٌم بها ن رة الطالب إلدى الكدون والإنسدان والحٌداة فدً -

بالإسدلبم  الدنٌا والآدرة، وت وٌده بالمفاهٌم الأساسٌة والثقافة الإسلبمٌة التى تجعله معتد ا  
 . قادرا  لألى الدلأوة إلٌه والدفا  لأنه

 . تمكٌن الانتماء الحً إلى امة الإسلبم الحاملة لراٌة التوحٌد -
 .تحقٌق الوفاء للوطن الإسلبمى العام وللوطن الدا  -
 تعهد قدراح الطالب ، واستعداداته المدتلفة التً ت هر فً هذه الفترة ، وتوجٌهها وفق -

 . ة الإسلبمٌة فً مفهومها العامما ٌناسبه وما ٌحقق اهداؾ التربٌ
 تنمٌة التفكٌر العلمً لدى الطالب ، وتعمٌق رو  البحت والتجرٌدب والتتبدع المنهجدى، -

 . واستددام المراجع ، والتعود لألى طرق الدراسة السلٌمة
 . تهٌ ة سا ر الطلبب للعمل فً مٌادٌن الحٌاة بمستوى لا ق -

__________________________________ 
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(1) available on the World Wide Web at : http : 
//www.angelfire.com/wa2/wa7a/ wmo wahd_ahd.htm , Accessed on 
13/1/2013.  

  (2) available on the World Wide Web at : http : 
//forum.stop55.com/298/ , Accessed on 13/1/2013.    

لأدددادهم لمواؤددلة الدراسددة بمسددتوٌاتها إتاحددة الفرؤددة امددام الطددلبب القددادرٌن ، وإ -
 . فى المعاهد العلٌا والكلٌاح الجامعٌة، فً مدتلؾ التدؤؤاح المدتلفة

 تدرٌت لأدد من الم هلٌن مسلكٌا  وفنٌا  لسد حاجة الدبلبد فدً المرحلدة الأولدى مدن -
 . اوؼٌره ) التعلٌم والقٌام بالمهام الدٌنٌة والألأمال الفنٌة من ) رالأٌة وتجارٌة وؤنالأٌة

 . تحقٌق الولأى الأسري لبناء اسرة إسلبمٌة سلٌمة -
 . إلأداد الطلبب للجهاد فى سبٌل الله روحٌا  وبدنٌا   -
رلأاٌدددة الددددباب لألدددى اسددداس الإسدددلبم ، ولأدددلبج مددددكلبتهم الفكرٌدددة والانفعالٌدددة  -

 . اجتٌا  هذه الفترة الحرجة من حٌاتهم بنجا  وسلبم ومسالأدتهم لألى
افعددة والرؼبددة فددً الا دٌدداد مددن العلددم النددافع والعمددل إكسددابهم فضددٌلة المطالعددة الن -

 واستؽلبل اوقاح الفراغ لألى وجه مفٌد ت دهر به ددؤٌة الفرد واحوال المجتمع الؤالا
. 
تكددوٌن الددولأً الإٌجددابً الددذي ٌواجدده بدده الطالددب الأفكددار الهدّامددة والاتجاهدداح  -

 . المضللّة
 

 لعام :التحدٌاح المعاؤرة التى تواجه التعلٌم الثانوى ا .3
 

لا ددد  ان التربٌددة هددى المحددر  الأساسددى للتحددول المجتمعددى، وإن العددالم ٌمددر         
بمتؽٌددراح حددادة تدد ثر بؤددورة لأمٌقددة فددى المجتمددع العربددى منهددا  تطددور المعلومدداح، 
والطفددرة التكنولوجٌددة، وال ٌددادة السددكانٌة، والتؽٌددراح الاجتمالأٌددة والسٌاسددٌة، والثقافٌددة 

عى ان تطر  هذه المتؽٌراح تحدٌاح تواجه الم سساح التربوٌة فى والقٌمٌة ، ومن الطبٌ
مستوى رسالتها وو ٌفتها ومناهجها وطرق لأملها، وإن نجا  التحول المجتمعدى ٌتوقدؾ 
لألى ما ٌتم اتداذه من قراراح مؤٌرٌة فى مواجهة هذه التحدٌاح، كما ان للتعلٌم الثانوى 

 (1) ورفع هذه التحدٌاح. دور محورى فى الاستجابة لاحتٌاجاح المجتمع
تواجده التعلدٌم الثدانوى وتجعلده ؼٌدر  (2)الحقٌقة ان هنا  تحددٌاح متعدددة ودطٌدرة        

قادر لألدى الإٌفداء ضدؽوط المجتمدع المحلدى التدى تطالدب بتطدوٌر كفاٌداح المعلدم ومنداهت 
 المرحلة الثانوٌة وفق المواؤفاح والمعاٌٌر الدولٌة، منها :

الاجتمالأٌددة، والاقتؤددادٌة، والثقافٌددة التددى تدددلأو للمنافسددة العالمٌددة فددى العولمددة بمجالاتهددا  -
 المجال المعرفى.

تعدددد وتدددعب حاجدداح المجتمددع وتنولأهددا لأطفددا  لألددى ن رتدده الؽٌددر جٌدددة لمدددرج التعلددٌم  -
 الثانوى.



 277 

 الفجوة الكبٌرة التى كونها ضعؾ المدرج التعلٌمى، ولأدم استٌفا ه لمتطلباح سوق العمل. -
كبٌر من المدارس الثانوٌة تحدح م لدة القطدا  الحكدومى العدام الدذى ٌتحمدل  ما ال قطا  -

 الأباء إدارة المدرسة، والاٌفاء بمتطلباتها فى  ل ؼٌاب القطا  الدا .
 التؽٌر الاجتمالأى المتسار  جدا  فى القٌم المجتمعٌة، والمعاٌٌر السا دة. -
لبب المرحلدة الثانوٌدة مدن الانفجار المعرفى والتقنى وتطور وسدا ل الاتؤدال، وتمكدن طد -

 تل  التقنٌاح لسهولة الحؤول لألٌها وتوافرها فى كل مكان.
النمو السكانى فى الوطن العربى، و ٌادة معدل النمو فى الف ة العمرٌدة الددبابٌة لأقدل مدن  -

 لأام.24
        ___________________________ 

لٌمددات2) اللجنددة  -مجلددة التربٌددة  الأساسددى )الثددانوى("، ، "معدداٌٌر جددودة التعلددٌم مددا بعددد(1020) ( صددالع عي
 .1، ص271، السنة التاسعة والثلاثون،  العددالوطنٌة القطرٌة للتربٌة والثقافة والعلوم

، "التعلددٌم مددا بعددد الأساسددى )الثددانوى( : تطددوٌر  وتنوٌددع  (1020) ( محمددد بددن حمدددان التددوبى1)
مدان، فدى والتعلٌم العدر  من بحوث المإتمر السابع لورراء التربٌةمساراته"،  ، المنعقدد فدى سدلطنة عي
 .23، مسقط، المنظمة العربٌة للتربٌة والثقافة والعلوم، ص1020مارس  2-7الفترة من 

 
 (1) :  ومن ابر  هذه التحدٌاح           

 التحدٌاح السكانٌة : -1
اٌدددا بددالػ ٌت اٌددد لأدددد الددنشء والدددباب الددذٌن ٌنهددون مرحلددة التعلددٌم الابتدددا ً ت           

السرلأة، فلقد ارتفعح الأداد الملتحقٌن بالتعلٌم الثانوي بمقدار لأدرة امثال دلبل السنواح 
الدمسٌن الماضدٌة لألدى الؤدعٌد العدالمً، كمدا ارتفدع المتوسدط العدالمً للنسدبة الاجمالٌدة 

، ممدا 2111% فدً لأدام 11.5إلى  1991% فً لأام 56للملتحقٌن بالتعلٌم الثانوي من 
% وتقتددرن هددذه ال دداهرة مددن جهددة بنمددو سددكانى كبٌددر فددً بعدد  31قدددرها  ٌمثددل  ٌددادة

مناطق العالم ولاسٌما فً المناطق الفقٌرة، وتقترن من جهة ادرى باقتندا  ملبٌدٌن النداس 
العثدور لألدى لأمدل، والحؤدول لألدى  -فٌما ٌبدو -بان التعلٌم الثانوى هو وحده الذي ٌتٌا 

الاحؤدداءاح ان هنددا  بالفعددل ؤددلة بددٌن اجددر معقددول، وتحسددٌن  ددروؾ العددٌش، وتبددٌن 
مسددتوى التعلددٌم ومسددتوى التنمٌددة، ففددى البلدددان العدددرٌن ذاح التنمٌددة البدددرٌة المندفضددة 
والتً تتوافر لدٌنا بٌاناح لأنها، ٌؤل متوسط النسبة الؤافٌة للبلتحاق بالتعلٌم الثانوى فى 

% وفددً 41و 5% مددع تفدداوح هددذه النسددبة بددٌن 19الددى  2111-2111السددنة الدراسددٌة 
% 55البلدان التسعة والدمسٌن ذاح التنمٌة البددرٌة المتوسدطة ٌؤدل هدذا المتوسدط إلدى 

ذاح التنمٌة البدرٌة »%(، اما البلدان الدمسة والاربعون 11و 21)مع تباٌن النسب بٌن 
% ومدن 111و 49% مع تفاوح النسب بٌن 33فٌؤل هذا المتوسط فٌها الى « المرتفعة

ن تعقددد جمالأدداح كبٌددرة مددن السددكان امددلب وطٌدددا فددً ان ٌواؤددل كددل الطبٌعددً، مددن ثددم، ا
نادًء تعلمه دادل التعلٌم الن امً من اجل تنمٌة كل مواهبده، وتحسدٌن  دروؾ العدٌش، 

 والدروج من ربقة الفقر، والاندماج فً الحٌاة العملٌة، والاسهام فى التنمٌة. 
ر بعددم الرضدا فدً كدل مدن البلددان ولكننا نلمس، فً الوقح نفسه، تنامى الددعو           

الؽنٌة والفقٌرة، وفً كل من الم سساح التً تتولى تدرٌب الندب وتلد  التدً تتوجده الدى 
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الطبقدداح الاجتمالأٌددة الجدٌدددة التددً تنتفددع بددالتعلٌم الثددانوى، وكددذل  فددى ؤددفوؾ الددنشء 
 والدباب الذٌن لم ٌتسن لهم الالتحاق بن ام التعلٌم

ور دددبه لأددام باندفددا  مسددتوى مددا ٌحؤددله المنتفعددون بددالتعلٌم وٌددرتبط فقدددان الثقددة بدددع
الثددانوى فددى جمٌددع مندداطق العددالم، ولألددى الددرؼم مددن ان هددذا الاندفددا  فددً مسددتوى 
المكتسباح المحؤلة لٌس واضحا، وانه لا تتدوافر فدً هدذا الددأن دراسداح لألمٌدة، او ان 

ٌم الددباب فددى مدتلددؾ قدد ٌدددوبها القؤددور احٌاندا، فدد ن تعلدد -إن تددوافرح -هدذه الدراسدداح
ٌلبدى بددكل كداؾ احتٌاجداح الافدراد  -فٌمدا ٌبددو -الأدكال الراهنة للتعلٌم الثانوى لدم ٌعدد 

والمجتمعاح فى اى مكان فى العالم، وهذا الدعور العدام بعددم الرضدا، حتدى وإن تفاوتدح 
د ددددته تفاوتددا مهمددا بددٌن المندداطق والجمالأدداح المدتلفددة، ٌقتددرن فٌمددا ٌبدددو بؤددعوبة تحدٌدد

وتلبٌددة الاحتٌاجدداح التربوٌددة البالؽددة التنددو  للددنشء والدددباب فددى لأددالم ٌتسددم فددى آن معددا 
 بترابطه وتفاوته المت اٌدٌن اللذٌن ٌدكلبن م هرا من م اهر العولمة. 

 
 التحدٌاح التكنولوجٌة : -2

إن التحدى الحقٌقى الذى ٌواجهنا وهو الددول ببلبدنا إلى حضارة التكنولوجٌا         
دمة التى اؤبحح العامل الحاسم فى تقدم الدعوب، ولا د  ان نقطة البدء هى إلأداد المتق

الكوادر القادرة لألى إنجا  هذا التحول الكبٌر، والذى ٌتطلب دلق بنٌة تعلٌمٌة ٌبنى 
الطالب من دلبلها دبراته التعلٌمٌة لأن طرٌق تعلٌمه كٌفٌة استددام جمٌع مؤادر 

وجٌا المسالأدة؛ لذا ٌجب تجهٌ  المدارس والجامعاح المعرفة، وجمٌع وسا ل التكنول
بالوسا ط المتعددة، ومعامل العلوم المتطورة وقالأة استقبال بت القنواح التعلٌمٌة، ومن ثم 

فً مراك  التدرٌب المحلٌة بالمدٌرٌاح والمحاف اح  تدرٌب الأضاء هٌ ة التدرٌس
طورة والتعلٌم لأن بعد فٌما ومراك  التدرٌب التدؤؤً المرك ٌة ، ومعامل العلوم المت

او  مدرسة  Wall-less Schoolؼدا ٌعرؾ باسم  مدرسة بلب اسوار  
 او المدرسة  Future School المستقبل 

________________________ 
التحددددٌات والاتجاهدددات  -، "تدددؤمٌن التعلدددٌم الجٌدددد لكدددل الردددبا  )بدددد.ت( ( منظمدددة الأمدددم المتحددددة2)

، المنعقد فى جنٌف ، فدى الدورة السابعة والأربعٌن –إتمر الدولً للتربٌة من بحوث الموالاولوٌات"، 
 منظمة الأمم المتحدة للتربٌة والعلوم والثقافة. سبتمبر، سوٌسرا، 2-22الفترة من 

- available on the World Wide Web at : 
Http://www.mbwschool.com/essays-researches/index.htm, 
Accessed on 7/6/2012.  

 (1) او التعلٌم الالكترونى. Smart Schoolالذكٌة 
 
التحدٌاح السٌاسٌة :  -3  

ٌدهد العالم الآن نقلة كبٌرة فً لأالم الاتؤدالاح وتكنولوجٌدا المعلومداح، انتددار          
قٌم الدٌمقراطٌة والحرٌة وحقوق الإنسان والمطالبة بالاؤلب  فً ددتى جوانبده، ومعانداة 
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ن الإرهددداب وانتددددار اسدددلحة الددددمار الددددامل و ٌدددادة موجددداح التطدددرؾ العدددالم الٌدددوم مددد
 والإدمان.
لهذه الأسباب ولؽٌرها ف ننا نحتاج إلدى سٌاسدة تعلٌمٌدة والأٌدة وهدى تلد  السٌاسدة          

المتواؤددلة والمتأنٌددة والمتوا مددة وسددلٌمة القؤددد والقا مددة لألددى الأسددلوب العلمددى ومتدددذة 
الدٌمقراطٌة فً كدل مرحلدة، وتعبدر بؤددق لأدن المتطلبداح القنواح الدرلأٌة و الأسالٌب 

الحقٌقٌة لدعب مؤر، وتواجه بدجالأة وموضولأٌة التحدٌاح العالمٌدة التدً ٌتعدر  لهدا 
 دعب مؤر.

فدد ذا تعلددم الطالددب تعلٌمددا جٌدددا قا مددا لألددى التربٌددة التددً تنمددً ملكددة القدددرة لألددى          
در والتعاٌش معه، وإبداء الراى بكدل ددجالأة التحلٌل والنقاش والفهم، والإبدا  وقبول الآ

دون دضدددو  او دندددو  اوتبعٌدددة لأحدددد، هدددذا الطالدددب سدددٌكون لدٌددده اساسدددٌاح وبدددذور 
الدٌمقراطٌة والقدرة لألى تحمل المس لٌة الفردٌة والاجتمالأٌة، وقادرا لألى تحقٌق السلبم 

 الاجتمالأى فى الوطن العربى.
 
التحدٌاح الاقتؤادٌة : -4  

بر م در انتاجٌة الفرد هو احد م ددراح قٌداس تقددم الددول او تدلفهدا، وكلمدا ٌعت         
ارتفع هذا المعدل كلما دل لألى تقدم الدولة والعكدس، وٌدأتى ارتفدا  هدذا المعددل وبالتدالى 
تقدم الددول مدن التعلدٌم بداٌدة فكلمدا كاندح هندا  رلأاٌدة جٌددة وتعلدٌم جٌدد للطفدل ومدن ثدم 

 وتسالأده  للداب تؤقل قدراته ومهاراته
لألى الإبدا  والتفكٌر وتقدم له الدبراح الجٌدة، هنا تقدم الدولة ددؤا متعلما مبدلأا لدٌده 
من الدبراح والمواهب ماٌجعدل بهدا دولتده فدى مؤداؾ الددول المتقدمدة، داؤدة فدى  دل 
ثورة المعلوماح وتكنولوجٌا الاتؤالاح وا دٌاد التكتلبح العالمٌة الاقتؤدادٌة بمدا تحملده 

ة لألى التمٌ  فً الانتاج والمنافسة، وداؤة إذا ادركنا ان مؤر امامها الكثٌر من من قدر
التحدٌاح الاقتؤادٌة حتى تستطٌع ان تؤل إلى مسدتوى جٌدد مدن الاؤدلب  الاقتؤدادى، 

 وبحاجة إلى ارتفا  معدلاح النمو، والسٌطرة لألى مدكلة ال ٌادة السكانٌة. 
ٌة فدً نفدوس الكثٌدرٌن نقدول إن هندا  دولا كثٌدرة وحتى لانثٌدر الن درة التددا م          

ال روؾ الاقتؤادٌة التً تمر بها مؤر الآن، إلا انهدا اؤدبحح الآن فدً  (2)مرح بنفس 
لأداد الدول المتقدمة اقتؤدادٌا ، فدولدة مثدل الٌابدان تحولدح مدن دولدة مه ومدة فدً الأقداب 

دي الأول فً العالم الآن بدل إلى دولة العملبق الاقتؤا 1945الحرب العالمٌة الثانٌة لأام 
% من الانتاج العالمى من المٌكروبروسٌسور الذى هو 51وتنفرد الٌابان الآن بأكثر من 

اساس ؤنالأة المعلومداح، وهدى الآن لأمدود القدوة الاقتؤدادٌة والعسدكرٌة اٌضدا، ومثدال 
مددن الدددول  2121آدددر مالٌ ٌددا التددى وضددعح لنفسددها دطددة بحٌددت تؤددبا بمجٌدد  لأددام 

 ، وهى تحقق الآن معدل نمو سنوى ضدم.المتقدمة
ٌُمكن القول إن التعلٌم الثانوى ٌتمٌ  بسماح  داؤة، حٌت انهُ           وبناء  لألى ما سبق 

ٌُمثل مرحلة دٌار بالنسبة للمدتعلم، فٌمدا ٌتعلدق بالدٌدار المهندى والدٌدار التعلٌمدى؛ ولدذل  
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المناسدبة والحكٌمدة فدى الوقدح فهو بحاجة إلى قٌادة والأٌدة قدادرة لألدى إؤددار القدراراح 
 المناسب دون دوؾ او تردد.
_______________________________ 

، " الطال  وتحدٌات المستقبل: رإٌة فً ظل مفهوم مدرسة المستقبل "، )بد.ت(( هالة طه بخش 2)
 .27ص من أوراق عمل الندوة التربوٌة، المنعقدة فى كلٌة التربٌة ، جامعة أم القرى،

- available on the World Wide Web at 
:publications.ksu.edu.sa/IT%20Papers/Smart Schools /hala3.doc, 
Accessed on 7/6/2012. 

 )1( بدون اسم )بد.ت(، مبارك والتعلٌم نظرة إلى المستقبل، مجلة رورا الٌوسف، ص ص 12- 13
- available on the World Wide Web 
at:Http:kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts /210342, Accessed on 
7/6/2012. 

 
 ثانٌا : طبٌعة القٌادة المدرسٌة فى التعلٌم الثانوى المعاصر

 طبٌعة القٌادة المدرسٌة فى التعلٌم الثانوى المعاؤر، التطرق إلى : ٌتطلب تناول        
 المفهوم المعاؤر للقٌادة المدرسٌة. -
 فى التعلٌم الثانوى. اسس القٌادة المدرسٌة -
 

 المفهوم المعاؤر للقٌادة المدرسٌة : .1
 

تُعددد القٌددادة العنؤددر المسدد ول لأددن آداء الأهددداؾ التن ٌمٌددة، ولأددن تحقٌددق مهمددة         
المدرسة او رسالتها، ولألى الرؼم من اهمٌة القٌادة فى تحقٌدق اهدداؾ الم سسداح إلا اندهُ 

ندا  مدن ٌن در إلدى القٌدادة الإدارٌدة التربوٌدة هنا  ادتلبفا واضحا فى تعرٌدؾ القٌدادة، فه
لألى انها  قٌادة القوى العاملة فى العملٌة التربوٌدة، فدى م سسدة تعلٌمٌدة، وتوجٌههدا نحدو 
الأهداؾ التربوٌة، وتحسٌن التفالأل الاجتمالأى بٌنهم بطرٌقة م ثرة تُحقق تعاونهم، ورفع 

، (1) ء الجمالأدة وتماسددكها مسدتوى آدا هدم إلدى اقؤدى حدد ممكددن، مدع المحاف دة لألدى بندا
ٌُلبح ها الآددرون وتحددت فدى  ٌُعرفها بأنها  نداط او مجمولأة من الأندطة،  وهنا  من 
جمالأة او من مة او م سسة، تضُم قا دا  او مجمولأدة مدن الأتبدا ، تجمعهدم اهدداؾ لأامدة 

ٌُعرفها آدر بأنها  لأملٌة الإقنا  او مدتركة، وٌعملون معا لتحقٌق هذه الأهداؾ تقددٌم  ، و
القدوة التى ٌستددمها فرد او فرٌق قٌادى؛ لحت مجمولأة من الأفراد لألى السعى لتحقٌدق 
ٌُعرفهدا  جدٌمس  اهداؾ ٌرٌدها القا د، او لتحقٌق اهداؾ مدتركة بٌن القا د واتبالأه ، كما 

  بأنهدا  لأملٌدة تبادُلٌدة ٌقدوم فٌهدا ,James McGregor Burnsمداكجرٌجور بٌرند  
وقٌم مُعٌنة بحدد الموارد المدتلفة الاقتؤادٌة والسٌاسٌة وؼٌرها، فى اددا  لهم دوافع 

ٌُرٌدها القادة   إطار من المنافسة والؤرا ؛ لتحقٌق اهداؾ 
ٌُعرفها  جارى ٌدو     ,Gary Yukeوحدهم، او اهداؾ مدتركة بٌن القادة والأتبا  ، و
، والتأثٌر لألى مددى لألى انها  تتضمن التأثٌرلألى لأملٌة وضع الأهداؾ والاستراتٌجٌاح

الالت ام بها، وتوجٌه سلوكٌاح الأفدراد لتحقٌدق هدذه الأهدداؾ، والتدأثٌر لألدى مددى تمسد  
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الجمالأدة بهدا والتوحدد معهدا، والتدأثٌر لألدى ثقافدة الم سسدة ، ولأرفهدا  والتدر ؾ اولمددر، 
ٌدتمكن فٌهدا ددد   –او لأملٌة تأثٌر  –  لألى انها  نداط  ,Walter F Ulmerالابن 

ثقددة الآدددرٌن والتدد امهم، وٌسددتطٌع ان ٌدددفع الجمالأددة إلددى تحقٌددق مهمددة او مددن كسددب 
 مجمولأة من المهام دون ان ٌعتمد فدى ذلد  لألدى منؤِدب او سدلطة رسدمٌة ، كمدا لأرفهدا

ٌُحِبُونها   آدر ٌُحبون القٌام بها وجعلهم  بأنها  القدرة لألى دفع الرجال إلى القٌام بأدٌاء لا 
لٌة التأثٌر وتحوٌل الأهداؾ إلدى واقدع ، وهندا  مدن ٌعرفهدا ، ولأرفها آدر بأنها :  لأم(2)

 (3) بأنها :  لأملٌة التؽٌٌر والتكٌؾ .
ومن اهم مفاهٌم القٌادة انها :  مجمولأة سلوكٌاح او تؤرفاح معٌنة تتوافر فدى           

ددد   مدا، وٌقؤدد مدن ورا هددا حدت المدو فٌن لألدى التعدداون مدن اجدل تحقٌدق الأهددداؾ 
 (4) ، ومن هنا تُؤبا و ٌفة القٌادة وسٌلة لتحقٌق الأهداؾ التن ٌمٌة .المعنٌة للعمل

والقٌادة نو  دا  من العلبقة بٌن فرد )قا د(، وجمالأة تُتٌا لهُ القدرة لألدى دفدع          
 (5)الجمالأة إلى العمل كفرٌق متعاون منسجم نحو تحقٌق هدؾ مرؼوب. 

لألدى إثدارة وتوجٌده المر وسدٌن لإنجدا  مهدام  والقٌادة الفعالدة تعندى  قددرة الفدرد         
 معٌنة ٌن ر إلٌها القا د لألى انها مُهمة .

________________________________ 
، لقداهرةا، الإدارة التربوٌة فى الوطن العربى )أوراق عربٌدة وعالمٌدة(، (1001) ( إبراهٌم عصمت مطاوع2)

 .71مكتبة النهضة المصرٌة، ص
-27مجموعة النٌل العربٌدة، ص ص ،، ترجمة : هدى فإاد محمد، القاهرةالقٌادة، (1002) ( فٌلٌ  سادلر1)

22. 
 ،القٌددادة المدرسددٌة الفعالددة والتلٌٌددر التربددوى فددى مجتمددع المعرفددة، (1008) ( بدددر بددن عبددد ل الصددالع1)

 تقنٌة التعلٌم والتصمٌم التعلٌمى.، الرٌاض
 مكتبة المعارف الحدٌثة. ،، القاهرة1، طالمدرسٌة نحو تطوٌر الإدارة، (2888) ( أحمد إبراهٌم1)
مكتبدة  ،، القاهرةالإدارة المدرسٌة فى مرحلة التعلٌم الأساسى، (1003) ( راكر محمد فتحى أحمد وآخرون2)

 .28جامعة عٌن رمس، ص

وطبقا للتعرٌؾ السابق للقٌادة، والتعرٌفاح الأدرى المتعددة المدابهة فد ن القٌدادة          
 (1) فعالة إلى المدى الذى ٌستطٌع فٌهِ القا د توفٌر الدوافع للمر وسٌن او الأتبا .تكون 

ٌُفهم ان القٌادة المدرسدٌة هدى فدى جوهرهدا:  قددرة           ومن دلبل التعرٌفاح السابقة 
مدٌر المدرسة لألى توجٌه سلوكٌاح المعلمٌن والعاملٌن بالمدرسة، والتأثٌر فٌهم، وتحقٌق 

م، ورفدع مسدتوى آدا هدم إلدى اقؤدى حدد ممكدن؛ لتحقٌدق الأهدداؾ المددتركة التعاون بٌدنه
 بٌنهم، والتأثٌر فى ثقافة هذه الم سسة التعلٌمٌة . 

والقٌادة تعتبر فى الحقٌقة مفهوما قوٌا ٌتضمن ابعادا واسعة ٌؤعُب ان نجمعها كلها        
ددٌاء التدى تدتلدؾ بدادتلبؾ فى تعرٌؾ مُحدد واحد، كما ان القٌادة قد تُعنى العدٌد مدن الأ

 (2) الجمهور، وبادتلبؾ المواقؾ والأطر المحٌطة.
ولقد دددح الن رة التقلٌدٌة التدى تعكدس النمدوذج الؤدنالأى للقٌدادة المدرسدٌة لألدى        

الو ددا ؾ والمهددام الإدارٌددة لمدددٌر المدرسددة فددى تسددٌٌر الٌددوم المدرسددى وتددوفٌر المؤددادر 
بدداح  1913فى دطر فى الولاٌاح المتحددة فدى العدام  وؼٌرها، ولأندما ؤدر تقرٌر امة

المطالبدداح ان لا ٌكددون القٌددادى المدرسددى مدددٌرا  فقددط وإنمددا قٌددادى فددى التعلددٌم والمندداهت 
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والتقوٌم، وما حدت هو نقطة تحول من المس ولٌاح التددؽٌلٌة لمددٌر المدرسدة إلدى قٌدادى 
 (3) تربوى.
لمدرسددٌة هددو التعقٌددد المت اٌددد بجهددود الإؤددلب  وإن مددا ٌحفدد  التأكٌددد لألددى القٌددادة ا      

المدرسى المعاؤر، والحاجة إلى مداركة المستفٌدٌن فى لأملٌة الإؤلب  لضمان نجاحه، 
ٌُضدداؾ إلددى ذلدد  اتسددا  الفجددوة بددٌن المعرفددة دادددل المدرسددة ودارجهددا، ون ددرة الجٌددل  و

 (4) م.الداب إلى المعرفة دارج المدرسة بأنها اكثر لألبقة بحاجاتهم وآماله
 

 اسس القٌادة المدرسٌة فى التعلٌم الثانوى العام : .2
 

ٌُمكننددا ان نرسددم الأسددس           وبددالن ر إلددى م سسددة التعلددٌم الثددانوى العددام نجددد انددهُ 
الأساسٌة لرسالة اى من مة تعلٌمٌة تسعى إلى تحقٌق التجدٌد والتطوٌر بدادلها، حٌدت ان 

سدة الثانوٌدة لألدى تهٌ دة المدواطن المتكامدل فدى ملبما هذه الرسالة تتمثل فى  قدرة الم س
النواحى الدٌنٌة والوطنٌة والعلمٌة، والدذى ٌمتلد  المهداراح والمعدارؾ التدى تسدالأد لألدى 
تكددوٌن لأمالددة المعرفددة التددى تتطلبهددا الألفٌددة الثالثددة، والتددى تُمكنددهُ مددن مواؤددلة تعلٌمدده 

ى التكٌددؾ مددع المتؽٌددراح الجدامعى او الاندددراط فددى سددوق العمدل، كمددا تسددالأدهُ كددذل  لألد
 (5) المحلٌة والعالمٌة.

فرسددالة الم سسددة هددى الدؤددا   الفرٌدددة للم سسددة والتددى تجعلهددا ممٌدد ة لأددن          
الم سساح الأدرى، ومن ثَمَ فهى تكدؾ لأن الؤورة التدى تحداول ان تكدون لألٌهدا، كمدا 

تسدهم فدى انها تمثل الؽدر  او السدبب فدى وجودهدا؛ لدذا ٌجدب ان تكدون واضدحة بحٌدت 
 (6) تحقٌق المنافع التى ٌنت رها الأفراد من الم سسة.

وتحقٌق ذل  ٌتوقؾ بالدرجة الأولى لألى مدى توافر قٌادة والأٌة دادل المدرسة           
الثانوٌة، لددٌها القددرة لألدى الابتكدار والإبددا ، وتحفٌد  جمٌدع العداملٌن دا مدا نحدو التمٌد  

لجة جوانب القؤدور فدى طرا دق التددرٌس، وممارسدة والادتلبؾ، ولدٌها القدرة لألى معا
الأندددطة، والاسددتؽلبل الأمثددل لكافددة المددوارد البدددرٌة والمادٌددة دادددل المدرسددة، وهددذه 
الجوانب وؼٌرها ٌمكن تلبٌة كثٌر منها إذا توافرح قٌادة متمٌ ة داددل المدرسدة الثانوٌدة، 

 وقادرة والأٌة بأهمٌة التجدٌد المستمر فى مهاراتهم ومعلوماتهم، 
______________________ 

 .13عالم الكت ، ص ،، القاهرةنظرٌات القٌادة والاستحواذ على القوة، (1008) محمد أحمد دروٌش (2)
 .22، صمرجع سابقفٌلٌ  سادلر،  (1)
 . مرجع سابق بدر بن عبد ل الصالع، (1)
 .المرجع سابق (1)
، ٌة المعاصرة فى ظل المتلٌرات العالمٌةالإدارة المدرس، (1002) نادٌة محمد عبد المنعم وعرة جلال مصطفى (2)

 .121المجموعة العربٌة للتدرٌ  والنرر، ص ، القاهرة
دار الرددرق  ،، القدداهرةمجتمددع المعرفددة )رإٌددة تربوٌددة ونظددرة عصددرٌة(، (1022) منددال رردداد عبددد الفتددا  (3)

 .183للطباعة، ص
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بالدرجددة  لألددى الوفدداء بكثٌددر مددن متطلباتهددا لتحقٌددق الر ٌددة الموضددولأٌة، والتددى تنؤددب
ٌُعد راس المال الفكرى الذى تسعى إلى استثماره.  (1) الأولى لألى الطالب، والذى 

والحكم لألى مدى نجا  القٌادة المدرسٌة فى تأدٌة و ا فها واهدافها ٌتمثل فدى ان          
 (2) تعمل القٌادة المدرسٌة وفقا  للؤسس التالٌة :

ف التربوٌدة والسٌاسدات التعلٌمٌدة الموكلدة ( قٌادة العمل المدرسى نحو تحقٌق الأهدا2)
لهددا، وذلدددك بقٌادتهدددا تنفٌدددذ البدددرامل التعلٌمٌددة بالمدرسدددة بدرجدددة عالٌدددة مدددن الاتسددداق 

 والفعالٌة.
وهذا ٌتطلدب مدن مددٌر المدرسدة ان ٌكدون مُلمدا  بالأهدداؾ العامدة للن دام التربدوى         

لقٌدام بعملٌدة توجٌده لبهدا؛ وذلد  الذى ٌعمل به، وبأهداؾ المدرسة والمرحلة التدى ٌددتؽل 
ٌُحقدق اهدداؾ التربٌدة بددكل  سلو  الجمالأة للبدتٌار من بٌن الإستراتٌجٌاح التعلٌمٌة مدا 

 لأام، واهداؾ مدرسته بدكل دا . 
( إضددفاء جددو مددن العلاقددات الإنسددانٌة، والعمددل علددى رفددع الددرو  المعنوٌددة لجمٌددع 1)

 . العاملٌن بالمدرسة
 (Communication)والى القٌددادة المدرسددٌة لأملٌددة الاتؤددال وٌتطلددب ذلدد  ان تدد        

اهمٌة قُؤوى، وان ٌقوم مدٌر المدرسة بفتا قنواح الاتؤال بٌنه وبٌن العاملٌن بالمدرسة 
وبٌنددده وبدددٌن تلبمٌدددذه، كدددذل  لألٌددده ان ٌطدددور قندددواح الاتؤدددال ووسدددا ل جمدددع البٌانددداح 

 والمعلوماح بالمدرسة.  
 العمل الجماعى.( تنظٌم العمل وتولٌد رو  1)

وذل  بأن توجه القٌادة المدرسٌة لأمل المجمولأة وان تنمى فٌهم داؤدٌة العمدل التعداونى 
قددرة مددٌر المدرسدة لألدى تن دٌم العمدل الجمدالأى مدن اكثدر فوالتدطٌط المدتر  للعمدل؛ 

 المهاراح الإدارٌة اهمٌة فى تحدٌد مستوى العمل المدرسى التعاونى مع المجتمع المحلى.
 فٌر الظروف الملائمة لآداء العمل :( تو1)

إن مدددن مسددد ولٌة القٌدددادة المدرسدددٌة ان تعمدددل لألدددى تهٌ دددة ال دددروؾ المناسدددبة          
والمسالأدة لألى قٌام المدرسة بآداء واجباتها لألى الوجه الؤحٌا، ومن هذه ال دروؾ مدا 

 ٌلى :
 إٌجاد رو  الود والانتماء إلى الم سسة. -ا
هٌ ددة المدرسددة بعضددهم بعضددا وبددٌن المدرسددٌن والقٌددادة ؼددرس الثقددة بددٌن الأضدداء  -ب

 المدرسٌة.
مرالأدداة  قدددراح الأفددراد وإمكانٌدداتهم، وذلدد  بوضددع الدددد  المناسددب فددى المكددان  -ج

 المناسب.
 ( استخدام الإستراتٌجٌات المناسبة عند اتخاذ القرار :2)

 قددا م لألددى افضددل ندداتتالإسددتراتٌجٌة المناسددبة لاتددداذ القددرار ال القا ددد ٌدتددار حتددى         

(Maximizing) تددذها منفدردا، وهدذه ٌ. فمن القراراح ما ٌستدلأى من مدٌر المدرسة ان
 القراراح قد تكون من المس ولٌاح المبادرة لمدٌر المدرسة.
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 ( مواكبة التلٌٌر والقدرة على استخدام التكنولوجٌات الإدارٌة :3)
لٌب التكنولوجٌدددا الإدارٌدددة العقلٌدددة، وكلمدددا علدددى القٌدددادة المدرسدددٌة ان تتبندددى اسددداف        

لقٌدادة المدرسدٌة الناجحدة والقدادرة لألدى ان تد دى لاستطالأح القٌام بذل  ف ن هدذا م ددرا 
 و ا فها بؤورة افضل.

 ( القٌام بعملٌة التقوٌم :7)
بعملٌة تقوٌم الدطط ومراجعتها، وتقدوٌم الآراء والأفكدار المقدمدة  القا د ٌقوم حٌتُ         
الجمالأددة قبددل اتددداذ القددرار، وتدددجٌع وإرددداد معلمٌدده إلددى اسددالٌب ووسددا ل التقددوٌم  مددن

قادرا لألى قٌادة لأملٌدة التقدوٌم بددكل ٌقدود إلدى نجدا   القا د ان ٌكون ٌجب ذل لالذاتى؛ و
  وتطوٌر العمل المدرسى.

 (3)وهنا  مجمولأة من الأسس التى تتلد  فٌما ٌلى :       
 . جمالأٌة القٌادة مع تردٌد العملالإٌمان بقٌمة الفرد و -
 . حسن التدطٌط والتن ٌم والتنسٌق ثم المتابعة والتقوٌم -
 .ىاتداذ القراراح المتعلقة بسٌاسة العمل فً المدرسة بأسلوب لألم -

____________________ 
 .123-122، ص صمرجع سابقنادٌة محمد عبد المنعم وعرة جلال مصطفى،  (2)
دار قِبداء للطباعدة والنردر والتورٌدع،  ،القداهرة ،الإدارة التعلٌمٌدة والمدرسدٌة، (1002)فاروق ردوقى البدوهى (1)

 .88-80ص
 ، القاهرة، وحدة التخطٌط والمتابعة.مرروع تحسٌن التعلٌم الثانوى(، 1021ورارة التربٌة والتعلٌم ) (1)

- available on the World Wide Web at : 
http://kenanaonline.com/hany2012/, Accessed on 7/6/2012. 

 . ىإتبا  الأسالٌب الإٌجابٌة فً حل مدكلبح العمل المدرس -
 . ىالسلم التعلٌم ىالإدرا  التام لأهداؾ المرحلة التعلٌمٌة ومكانتها ف -
 . لإدرا  التام لدؤا   الطلببا -
 . الإلمام الناجا بمناخ واندطة المرحلة التعلٌمٌة -
 . العمل دادل المدرسة تعتر  ىالوقوؾ لألى الؤعوباح الت -

 ومما سبق تستنتت الباحثة الأسس التالٌة للقٌادة المدرسٌة :        
الإلمام بالأهداؾ العامة للن ام التربوى، والأهداؾ الداؤة بالمرحلدة والمدرسدة التدى  -1

 ٌعمل بها قا د المدرسة.
دلبل ؼرس الثقة  تهٌ ة ال روؾ المناسبة والمسالأدة لألى القٌام بالعمل المدرسى، من -2

بددٌن الأضدداء هٌ ددة المدرسددة بعضددهم بعضددا وبددٌن المدرسددٌن والقٌددادة المدرسددٌة؛ وذلدد  
 .مدكلبحالحل  ىٌة فلعلمإتبا  الأسالٌب او بالإنؤاح الجٌد لمداكل الأفراد،

نجا  قا د المدرسة فى آداء مهامه الإدارٌة المُتمثلدة فدى لأملٌداح التدطدٌط، والتن دٌم،  -3
 تابعة، وكذل  مهاراته فى لأملٌة التقوٌم.والتنسٌق، والم

قدُرة القٌادة المدرسٌة لألى تن ٌم الجهود البدرٌة بالمدرسدة، وتنسدٌق جهدودهم بددكل  -4
متضافر ومتكامل، وتوجٌه سلو  الأفراد نحو العمل الجمالأى؛ للوقوؾ لألدى الؤدعوباح 

 التى قد تعتر  العمل المدرسى.



 222 

فى اتداذ القرار، وكذل  الإلمام المعلوماح الكافٌة لأندد  الإلمام بالاستراتٌجٌاح العلمٌة -5
 اتداذ القرار، والعمل لألى إدرا  المجمولأة فى لأملٌة ؤُنع القرار.

قُددرة القٌدادة المدرسدٌة لألدى قٌدادة لأملٌدة التؽٌٌدر والتجدٌدد المُسدتمر بالمدرسدة؛ وذلدد   -6
ندداح المادٌددة والبدددرٌة بالأدددذ بالأسددالٌب الإدارٌددة الحدٌثددة والمتطددورة فددى ضددوء الإمكا

 المُتاحة بالمدرسة.
الإلمام بدؤا   الطلبب ودؤا   المرحلة التعلٌمٌة التدى ٌعمدل بهدا، وإدرا  اهدم  -1

 الأندطة بالمرحلة التعلٌمٌة.
 

ٌُمكننا القول بأن اسلوب القٌادة الذى ٌتبعهُ المدٌر لٌس مس ولا           ومن دلبل ما سبق 
لأضاء الأدرٌسٌة دادل المدرسة بل مس ول اٌضا  لأن آداء لأن البٌ ة التعلٌمٌة والت

، وتُعد ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة من ابر  ن رٌاح القٌادة التى تسعى لتحقٌق بالمدرسة
 العدٌد من الأهداؾ الأساسٌة دادل المدرسة. 

 
 ثالثاً : نظرٌة القٌادة التحوٌلٌة كقٌادة معاصرة

 
ة التحوٌلٌددة كقٌددادة معاؤددرة، التطددرق إلددى المحدداور ن رٌددة القٌدداد ٌتطلددب تندداول          
 التالٌة :

 الندأة والتطور. -
 إسهاماح العلماء فى تطوٌر الن رٌة. -
 انماط القٌادة التحوٌلٌة. -
 

 الندأة والتطور: -1
 

، (Downton, 1973)كان اول  هور لمؤطلا القٌادة التحوٌلٌة من قِبَل داونتدون          
قٌدددادة التحوٌلٌدددة كدددان لألدددى ٌدددد لأدددالم التدددارٌا والسٌاسدددة  جدددٌمس إلا ان نددددأة ن رٌدددة ال
( مدن ددلبل كتابده 1911فدى لأدام ) (James McGregor Burns)مداكجرٌجور بٌرند   

، حٌدت قدددم كتابده دددرحا متعمقدا لمفهددوم القٌدادة التحوٌلٌددة، (Leadership)الددهٌر القٌددادة 
، ومنذ ذلد  (1)فتراح طوٌلة  والأاد الن ر فى ممارساح وسٌاساح القٌادة التى تمارس فى

 تطورح لألى النحو التالى :
__________________________________ 

Transformational School (1) Kenneth Leithwood and Others (1996),  
Leadership in Kenneth Leithwood and Others, International Handbook of 

, The Netherlands, Kluwer strationEducational Leadership and Admini
Academic Publishers, Pp.785-786. 

لقد ترك ح ن رٌة  بٌرن   فى القٌادة التحوٌلٌة حدول ندو  القٌدادة المطلوبدة لنقدل          
المن مدداح وتحوٌلهددا لكددى تؤددبا اكثددر إنتاجٌددة وحسددابٌة، وتتضددمن العملٌدداح التن ٌمٌددة 

 (1) الحداثة.العؤرٌة المطلوبة لفترة ما بعد 
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وقد اكد  بٌرن   لألى ان احد الحاجاح العالمٌة المُلحة فى العؤر الحدالى تتمثدل           
ٌُعددد دددٌ ا  مفقددودا  فددى  فددى الحاجددة الددددٌدة إلددى قٌددادة ابتكارٌددة مدد ثرة، وان تحقٌددق ذلدد  

ٌُمكن من دلب لهدا ن رٌاح القٌادة والإدارة الموجودة، ومن ثَمَ فقد سعى إلى تطوٌر ن رٌة 
 (2) تحدٌد دور القٌادة فى تؽٌٌر العالم.

وٌددرى  بٌرندد   ان القٌددادة التحوٌلٌددة  لأملٌددة ٌسددعى مددن دلبلهددا كددل مددن القا ددد          
 والأتبا  إلى رفع كل 

وترتكدد  ن رٌددة  بٌرندد   لألددى البُعددد (3)منهمددا إلددى الألددى مسددتوٌاح الدافعٌددة والأدلبقٌددة .
جمولأددة مددن الافتراضدداح الأدلبقٌددة بددٌن القددادة الأدلبقددى فددى القٌددادة، حٌددت تقددوم لألددى م

والتابعٌن. فالقٌادة التحوٌلٌة تهدتم بدالقٌم الأدلبقٌدة للؤتبدا  فدى محاولدة لرفدع ولأدٌهم تجداه 
 القضاٌا الأدلبقٌة، وٌحر  طاقاتهم وامكاناتهم 

، كمدددا تركددد  القٌدددادة التحوٌلٌدددة لألدددى القدددٌم المددددتركة وتطدددوٌر (4)لإؤدددلب  م سسددداتهم
ٌُطلدددق لألٌهدددا قٌدددادة القدددٌم او القٌدددادة المر وسدددٌن و ٌُمكدددن ان  تحقٌدددق الؽاٌددداح الكبٌدددرة، و
 الاستدرافٌه.

وتعمددل القٌددادة التحوٌلٌددة لألددى تقددوٌم دوافددع الأفددراد وإدددبا  حاجدداتهم ومعدداملتهم          
ب نسددانٌة، كمددا تركدد  لألددى القددٌم والأدددلبق والمعدداٌٌر والأهددداؾ طوٌلددة الأجددل، وتندددرج 

، وتعمل لألى (5) ة ضمن القٌادة ذاح الؤبؽة الكارٌ مٌة والر ٌة المستقبلٌةالقٌادة التحوٌلٌ
إلهددام العدداملٌن للن ددر إلددى مددا هددو ابعددد مددن مكاسددبهم الددؤددٌة والتركٌدد  لألددى اهددداؾ 
ٌُمكددن الن ددر إلٌهددا لألددى انهددا اسددتراتٌجٌة واسددعة، وتوؤددؾ بأنهددا تسددهٌلٌة  المن مددة، كمددا 

(Facilitative) ادلة بٌن قا د مُلهِم وفعدال، وبدٌن تدابعٌن لددٌهم ولاء وهى لألبقة تأثٌر متب
 (6) وانتماء لمن ماتهم.

ٌُمكدن فؤدلها لأدن           وتدتلؾ القٌادة لدى  بٌرن   تماما لأن استددام القدوة؛ لأندهُ لا 
حاجاح العاملٌن، فقد حاول  بٌرن   فى لأمله ان ٌربط بٌن دورى القٌادة والتبعٌة، وكتب 

افرادا  ٌتحكمون فى دوافع العداملٌن؛ لكدى ٌتمكندوا مدن تحقٌدق اهددافهم لأن القادة بوؤفهم 
 (1) واهداؾ العاملٌن.

ٌُمكددن القددول إن القا ددد التحددوٌلى كمددا ٌددراهُ  بٌرندد   هددو القا ددد الددذى ٌرفددع مددن           و
مسددتوى اهتمامدداح العدداملٌن، فبدددلا مددن الاسددتجابة للمؤددالا الوقتٌددة للعدداملٌن، فدد ن القا ددد 

ٌستثٌر فٌهم مستوى الألى من الولأى بالقضاٌا الر ٌسة فى الوقح الذى ٌعمل فٌهِ  التحوٌلى
ٌُؽٌر اهدافهم مدن مجدرد حرؤدهم واهتمامداتهم  لألى  ٌادة ثقتهم فى انفسهم، وبالتالى ف نهُ 

 لألى البقاء إلى اهتماماح داؤة بالإنجا  العالى.
 بٌرندد   هددى انددهُ مهمددا ادتلفددح وتُعددد المُسددلمة الأساسددٌة للقٌددادة التحوٌلٌددة لدددى         

ٌُمكن لهذه الاهتماماح ان تتحد فى سبٌل السعى لتحقٌدق ؼاٌداح  اهتماماح الأددا  ف نهُ 
فالقٌددادة التحوٌلٌددة فددى نهاٌددة الأمددر هددى قٌددادة ادلبقٌددة ترفددع مسددتوى التعامددل  (1) اسددمى.

تأثٌر تحوٌلى فى  الإنسانى والطموحاح الأدلبقٌة لكل  من القا د والعاملٌن؛ ولذل  ف ن لها
، ولذل  ف ن  بٌرن   ٌ كد لألى ان الادتبار الحقٌقدى لو ٌفدة القٌدادة التحوٌلٌدة (9)كل منهم
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ٌتمثل فى مدى إسهامها فى إحددات التؽٌٌدر الدذى ٌدتم قٌاسدهُ فدى ضدوء الأهدداؾ المددتقة، 
  (11) والقٌم، والدوافع المُجمعة.

__________________________________ 
 "استخدام نظرٌتى القٌادة التحوٌلٌة والإجرائٌة فى التعلٌم الجامعى"، ،(1002) ل الرربٌنى الهلالى( الهلا2)
    .20ص المجلد السابع، العدد الحادى والعررون،،ستقبل التربٌة العربٌةم
 .23، صالمرجع السابق( 1)

, P.20.Op. Cit.(3) James McGregor Burns (1978), 
, Fifth Edition, Leadership in Organizations(4) Gary Yukl (2002), 

New Jersey, Prentice Hall, P241. 
 .227، صمرجع سابق، (1003) ( بٌتر ج. نورث هاوس2)

مانالقٌادة والدافعٌة فى الإدارة التربوٌة، (1002) ( على أحمد عبد الرحمن عٌاصر 3) دار  ،، عي
  .72الحامد للنرر والتورٌع، ص

, P.18.Op. Cit.egor Burns (1978),(7) James McGr 
, P.425.Op. Cit.(8) James McGregor Burns (1978), 
, P.20.Op. Cit.(9) James McGregor Burns (1978), 
, P.427.Op. Cit.(10) James McGregor Burns (1978), 

ة مدن ددلبل وهكذا فالقٌادة التحوٌلٌة تجمع القادة والعداملٌن فدى لألبقدة متبادلدة وفعالد      
 فَهم الأهداؾ من

قِبَل الطرفٌن، وٌتمثل ذل  فى وجود درجة لأالٌة من الفَهم حول امور كثٌرة، داؤة تلد  
التددى اطلددق لألٌهددا  بٌرندد   )ثددالوت القددٌم( وهددى : )الحرٌددة، والعدالددة، والمسدداواة(، ومددن 

، وقددٌمهم، دددلبل هددذا الفَهددم ٌسددتطٌع القددادة تدددكٌل فتعدددٌل ومددن ثَددمَ تطددوٌر دوافددع الأتبددا 
واهدافهم من دلبل الدور التعلٌمى للقٌادة الدذى ٌحدول الرؼبداح الكامندة ؼٌدر المعلندة إلدى 
ٌُمثدل اهتمامداح كدل   حاجاح مُتَعَلمََة ٌتم استددامها بعد ذلد  فدى إحددات تؽٌٌدر ذى مؽد ى 

 (1) من القادة، والأتبا .
التبادلٌدة، حٌدت ٌدرى ان القٌدادة كما مٌ   بٌرند   بدٌن القٌدادة التحوٌلٌدة والقٌدادة           
ٌُبدادر فٌهدا القا دد بالاتؤدال  (Transactional Leadership)التبادلٌة  هى العملٌة التى 

بالأتبا  بؽر  تبادل المنافع، حٌت ترك  القٌدادة التبادلٌدة لألدى إددبا  حاجداح ورؼبداح 
هدذا التبدادل ذا  القادة والمر وسٌن من دلبل تبادل المافع والولأود، ومن الممكن ان ٌكون

طبٌعة اقتؤادٌة او سٌاسٌة او نفسٌة، وفى اثناء لأملٌة المقاٌضة ٌكون كدل طدرؾ مددركا 
لجوانب القوة والمواقؾ لدى الطرؾ الآدر، وتكون العلبقة بٌن القا دد والمر وسدٌن ؼٌدر 
ثابتدة ولا تسددتمر طددوٌلب، وإنمددا تنتهددى بانتهدداء لأملٌدة التبددادل حٌددت لا توجددد اهددداؾ لُألٌددا 

 (2) مع القا د والمر وسٌن.تج
مددن وجهددة ن ددره  (Transformational Leadership)امدا القٌددادة التحوٌلٌددة           

فهى النمط القٌادى الذى ٌحدت لأندما ٌرتبط القا د مع المر وسٌن بطرٌقة ٌعمل فٌها القا د 
وٌؤدؾ  والتابعٌن لألى رفع بعضهم البع  إلى مستوٌاح لُألٌدا مدن الدافعٌدة والأدلبقٌدة،

 بٌرن   القٌادة التحوٌلٌدة بأنهدا  لأملٌدة تحددت لأنددما ٌددفع القا دد الأتبدا  للعمدل مدن اجدل 
اهددداؾ محددددة قددٌم ودوافددع، ورؼبدداح واحتٌاجدداح، وطموحدداح وتوقعدداح كددل  مددن القا ددد 
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، وتعمل القٌادة التحوٌلٌة لألى  ٌادة الولأى لدى المر وسٌن؛ وذلد  بدالتركٌ  (3)والأتبا  
ٌا وقٌم ادلبقٌة مثل : )الحرٌة، والعدالة، والمسداواة، والسدلبم، وحدب الدٌدر، لألى مُثل لُأل

والابتعاد لأن ندر مدالأر الدوؾ والبدل والؽٌرة والكراهٌة(، كما ٌنبؽدى لألدى القدادة ان 
ٌُندطوا الحاجاح العُلٌا لدى التابعٌن، وٌ كد  بٌرن   لألدى ان القٌدادة التحوٌلٌدة هدى اكثدر 

 تعقٌدا
ٌُلبدى فٌده من القٌادة ا لتبادلٌة ولكنها اكثر تأثٌرا ، إذا  فد ن القا دد التحدوٌلى فدى الوقدح الدذى 

حاجاح مر وسٌه ف نهُ ٌسعى إلى الوؤول إلى الدوافع الكامنة وال اهرة لددٌهم، ثدم ٌعمدل 
لألى إدبا  حاجاتهم واستثمار اقؤى طاقاتهم، وبالتالى ٌنتت لأن القٌدادة التحوٌلٌدة لألبقدة 

 (4) بادل تُحول الأتبا  إلى قادة، والقادة إلى موجهٌن ادلبقٌٌن.حب وسمو فكرى مت
وبؤفة  لأامة ف ن الفروق الجوهرٌة بٌن القٌادة التبادلٌة والقٌادة التحوٌلٌة تترك            

فددى الدافعٌددة، ففددى الم سسدداح التددى تدددار بواسددطة قددادة تبددادلٌٌن ٌسددتثار الأفددراد وتدد داد 
ذاتٌدددة، ومدددن ثَدددمَ تكدددون قدددٌم مثدددل : )الأماندددة، والعدالدددة، دافعٌدددتهم فدددى ضدددوء مندددافعهم ال

والمس ولٌة( مطلوبة ومحل تقدٌر إذا كانح ستأتى بمردود جٌد لألى الفرد، كمدا ان القٌدادة 
التبادلٌة ترك  لألى القوى المستمدة من السلطة البٌروقراطٌة التى ترك  لألى قوة التدرٌع 

لتحوٌلٌددة فتركدد  لألددى التددأثٌر المددرتبط بالتبددادل واحتددرام القوالأددد والتقالٌددد، امددا القٌددادة ا
وتتمٌ  القٌادة التحوٌلٌة لأن القٌادة التبادلٌة فى  (5) والتعاون فى إنجا  الأهداؾ المدتركة.

 اربعة جوانب ر ٌسة كما ٌلى :
 القٌادة التحوٌلٌة تُه  التابعٌن حتى ٌؤبحوا قادة. -ا
من المستوى الأدنى للبحتٌاجاح الفسٌولوجٌة ترفع القٌادة التحوٌلٌة اهتماماح الأتبا   -ب

 مثل الأمان، والحماٌة إلى مستوى الاحتٌاجاح العُلٌا مثل تقدٌر الذاح، وتحقٌق الذاح.
القٌددادة التحوٌلٌددة تلهددم التددابعٌن لٌتجدداو وا مؤددالحهم الددؤددٌة مددن اجددل مؤددلحة  -ج

 الجمالأة.
ها بطرٌقة تجعل متالأدب التؽٌٌدر القٌادة التحوٌلٌة تضع الر ٌة لمستقبل افضل، وتوؤل -د

 امرا  ٌستحق 
_____________________________ 

 .27، صمرجع سابق، (1002) ( الهلال الرربٌنى الهلالى2)
20. -, Pp.19Op. Cit.(2) James McGregor Burns (1978), 

, P.17.Op. Cit.(3) James McGregor Burns (1978), 
, P.4.Op. Cit.,(4) James McGregor Burns (1978) 

 .22، مرجع سابق، ص(1002) ( الهلال الرربٌنى الهلالى2)
 

  (1) العناء.
اؤدددر  بٌرندد   كتابددا  بعنددوان  تحوٌددل القٌددادة : مسددعى جدٌددد  2113وفددى لأددام           
 Transforming Leadership : A new Pursuit of)للسدددعادة  

Happiness)ٌُعددد الكتدداب توسددعا لكتاباتدده السددا  ,Leadership)بقة لأددن القٌددادة ، و
ٌُؤدبحوا قدادة تحدوٌلٌٌن، كمدا اددار (1978 ٌُمكن للقادة التبدادُلٌٌن الدتعلم ل ٌُ كد فٌهِ انهُ  ، و
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إلى ان ما ٌنق  لأملدهُ السدابق هدو التركٌد  لألدى الجاندب النفسدى، حٌدت إندهُ لفَهدم القٌدادة 
تمالأى، وٌدذكر  بٌرند   بدأن والتؽٌٌر لا بد من دراسة الاحتٌاجاح الإنسانٌة والتؽٌٌر الاج

 (2) القٌادة الت ام ادلبقى واستجابة للبحتٌاجاح الإنسانٌة بما ٌتناسب مع القٌم الإنسانٌة.
وبعد تناول ندأة ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة، سٌتم فدى المحدور التدالى التطدرق إلدى            

 إسهاماح العلماء فى مجال تطوٌر ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة. 
 

 هاماح العلماء فى تطوٌر الن رٌة :إس -2
 

اثدر كبٌدر فدى مجدال  (Burns) كان لن رٌة القٌادة التحوٌلٌة التى جداء بهدا بٌرند           
القٌادة، وتعد نقطة الانطلبق لكل ما جداء بعددها مدن نمداذج للن رٌدة، حٌدت كاندح ن رٌدة 

الماضٌٌن من قِبَل لأدد  بٌرن  للقٌادة التحوٌلٌة موضع الدراسة والبحت لألى مدار العِقدٌن
 من الباحثٌن، ومن اهم الإسهاماح فى دراسة ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة ما ٌلى : 

 
 : (Bass and Avolio 1985) إسهامات باس وأفولٌو ( أ

فدى منتؤدؾ الثمانٌنداح مدن القدرن العددرٌن  (Bass, 1985) قددم بٌرندارد بداس           
حوٌلٌدة مدن ددلبل كتداب بعندوان  القٌدادة والآداء نسدة موسعة ومنقحدة لن رٌدة القٌدادة الت

، وقدد الأتمدد (Leadership and Performance Beyond Expectation)ؼٌر المتوقع  
مدن الأمدال  (Bass)فى ذلد  لألدى الألأمدال السدابقة التدى قدام بهدا بٌرند ، وقدد طدور بداس 

ارٌ مٌددة، ب لأطدداء م ٌددد مددن الاهتمددام للعناؤددر العاطفٌددة والأؤددول الك (House)هدداوس 
 (3) ومن دلبل القول بأن الكارٌ ما تُعد درطا  ضرورٌا  ولكن لٌس كافٌا  للقٌادة التحوٌلٌة.

وٌن ر باس إلى القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التبادلٌة كسلسلة واحددة متؤدلة، وتبدر           
لإلأدادة  القٌادة التحوٌلٌة لدى بداس وافولٌدو مدن ددلبل إثدارة الرؼبدة فدى الد ملبء والأتبدا 

، (4)الن ددر فددى لأملهددم مددن من ددور جدٌددد، وإٌجدداد الددولأى لدددٌهم برسددالة ور ٌددة المن مددة 
وٌعتبددر افولٌددو القٌددادة التحوٌلٌددة )ترقٌددة ادلبقٌددة( وان القددادة التحددوٌلٌٌن ٌدددجعون لألددى 
التحدى بدلا  من كبته لأندما ٌ هر، وهم موضدع ثقدة لأمٌقدة وٌقددمون المن دور الأدلبقدى 

لثقدة، وٌتمٌد ون بالتوحدد الكامدل مدع رسدالتهم، وان اسدتعدادهم للئٌثدار لضمان مثدل هدذه ا
لألى النفس ٌرتبط ؼالبدا  بأنمداط مدن الإٌثدار لألدى الدنفس بدٌن اتبدالأهم فدى ندو  مدن تدأثٌر 
إنكار الذاح، وٌرؼبون فى ان ٌتركوا وراءهدم ددٌ ا  مدا فدى من مداتهم ومجتمعداتهم ٌكدون 

 (5) ما بداوا حٌاتهم العملٌة.اكثر إٌجابٌة مما كان لألٌه الوضع لأند
ان القٌادة التحوٌلٌة تحف  الأتبا  لألى بذل اكثدر مدن الجهدد  (Bass)وٌرى باس          

 المتوقع منهم

 

__________________________________ 
, Third Edition, The Leadership Experience(1) Richard L. Daft (2005),  

Canada, Thomson-South Western, P.154. 
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(2) Jan Stewart (2006), "Transformational Leadership : An Evolving 
Concept Examined through the Works of Burns, Bass, Avolio, and 

, Canadian Journal of Educational Administration and PolicyLeithwood", 
Issue.54, P.10. 

، ترجمدة صدلا  بدن معداذ المعٌدوف، القٌادة الإدارٌة : النظرٌة والتطبٌدق، (1003) ( بٌتر ج. نورث هاوس1)
 .282معهد الإدارة العامة، ص ،الرٌاض

Improving Organizational (4) Bernard M. Bass Bruce J. Avolio (1994), 
, California, Sage Effectiveness through Transformational Leadership

Publications, P.2. 
 .28-22، ص صمرجع سابق، (1001) ( بروس ج. أفولٌو2)

 (1) من دلبل القٌام بما ٌلى :

 رفع مستوى ولأى الأتبا  بأهمٌة وقٌمة نتا ت المهمة. -ا
 إقنا  الأتبا  لألى تجاو  مؤالحهم الددؤٌة من اجل مؤلحة المن مة او الفرٌق. -ب
 تندٌط حاجاتهم العلٌا. -ج

  نموذجا  للقٌادة التحوٌلٌة ٌتضمن ثلبثة ابعاد )الكارٌ ما،  Bassوقد وضع   باس         
والاستثارة العقلٌة، والالأتبارٌة الفردٌة(، ونموذجا للقٌادة التبادلٌة ٌتضمن بعدٌن )المكافأة 

 (2) المحتملة، والقٌادة بالاستثناء الموجبة(.
بدراسداح موسدعة  (Bass and Avolio 1993) وفى التسدعٌناح قدام بداس وافولٌدو         

لن رٌة القٌادة التحوٌلٌة، وقدما نموذجا  اكثر حداثة لن رٌة القٌادة التحوٌلٌة، حٌدت اضدافا 
، (Inspirational Motivation)بعدا  رابعدا  لأبعداد القٌدادة التحوٌلٌدة، هدو الدافعٌدة الملهمدة 

 (3) ادة.وبعدا ثالثا لأبعاد القٌادة التبادلٌة، هو القٌادة الترسلٌة او اللبقٌ
وٌعتقد باس بأن كل قا د ٌ هر كلب  من نمطى القٌادة التحوٌلٌة والتبادلٌة إلدى مددى         

 The Full Rang)معددٌن؛ ولددذل  اطلقددا لألددى النمددوذج  نمددوذج المدددى الكامددل للقٌددادة 

Leadership Model). (4) 
 Multifactor Leadership)وٌعتبدددر تطدددوٌر مقٌددداس القٌدددادة متعددددد الأبعددداد           

Questionnaire) (MLQ)  احددد اهددم إسددهاماح بدداس وافولٌددو، حٌددت تددم تؤددمٌمه لقٌدداس
 سلوكٌاح القٌادة التحوٌلٌة، والتبادلٌة 

 للقادة.
 القٌادة إلى ثلبثة اؤناؾ، كما ٌلى: (Bass and Avolio)وقد ؤنؾ باس وافولٌو         

(5) 
 .(Transformational Leadership)القٌادة التحوٌلٌة  -ا
 .(Transactional Leadership)القٌادة التبادلٌة  -ب
 .(Non-Leadership)اللبقٌادة  -ج

فى تطوٌر ن رٌة القٌادة التحوٌلٌدة قدد  (Bass)ولألى الرؼم من ان إسهاماح باس         
الأتمدددح لألددى الأمددال بٌرندد  إلا ان نمددوذج بدداس لا ٌتفددق تمامددا مددع مددا جدداء بدده بٌرندد  

(Burns)اط الادتلبؾ بٌنهما تتمثل فٌما ٌلى :، واهم نق 
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ٌرى بٌرن  ان القٌادة التحوٌلٌة والتبادلٌة نهاٌتان متعاكستان لسلسلة القٌادة، حٌتُ ٌددٌر  -
بٌرن  إلى ضرورة تجاو  القٌادة التبادلٌة، بٌنمدا ٌدرى بداس انهمدا سلسدلة متؤدلة واحددة، 

ٌُمددارس (6)فالقا دد ٌ هدر سددلوكٌاح كدلب النمطددٌن التحدوٌلى والتبدادلى ، إلا ان القا ددد الفعدال 
ٌُعدرؾ  سلوكٌاح القٌادة التحوٌلٌة اكثدر مدن ممارسدته لسدلوكٌاح القٌدادة التبادلٌدة وهدذا مدا 

، فالقٌدادة التبادلٌدة تتعامدل مدع الاحتٌاجداح (Two-Factor Theory)بن رٌة ثنا ٌة العامدل 
بٌنمددا تعمددل القٌددادة  الأساسددٌة للم سسددة وتسددالأد لألددى إنجددا  الألأمددال الٌومٌددة المعتددادة،

التحوٌلٌة لألى إحدات التؽٌٌر دادل الم سسة وتسالأد لألى رفع وتوسٌع الأهدداؾ وتعد   
  (1) الثقة فى نفوس التابعٌن لٌنج وا اكثر من المتوقع منهم.

بالنسبة لبٌرن  ف ن للقٌادة التحوٌلٌة تأثٌرا  إٌجابٌا  فقط لألى المر سٌن والم سسة، حٌدتُ  -
دى  نموذجددا  للقا ددد التحددوٌلى، بٌنمددا ٌددرى بدداس بأندده ٌمكددن ان تكددون للقٌددادة الأتُبِددرَ  ؼاندد

  (1) التحوٌلٌة تأثٌراح إٌجابٌة او سلبٌة، وقد الأتُبِرَ  هِتلر  قاِ دا تحوٌلٌا.
  _______________________  

, P.35.Op. Cit.(1) Gary Yukl (2002),   
, London, SAGE w SynthesisLeadership : A ne(2) James G. Hunt (1991), 

Publications, P.188. 
, P.254.Op. Cit.(3) Gary Yukl (2002),  

, P.10.Op. Cit.(4) Jan Stewart,  
Transformational Leadership : Industrial, (5) Bernard M. Bass (1998), 

, New Jersey, Lawrence Erlbaum Military, and Educational Impact
Associates, Pp.5-7. 

, Charisma and Leadership in Organizations(6) Alan Bryman (1992), 
London, SAGE Publications, Pp.97-98. 

, P.13.Op. Cit(7) Jan Stewart (2006),  
, P.188.Op. Cit(8) James G.Hunt (1991),  

ٌرى بٌرن  بأن القٌادة التى تعتمد لألى الداؤٌة الكارٌ مٌة موجودة وانهدا تكدون مفٌددة  -
فى بع  المواقؾ، لكنه ٌ كد بأنهدا لٌسدح تلد  السدمة القٌادٌدة التدى ٌجدب ان نعمدل لألدى 
تطوٌرها؛ وذل  لأن اى نجدا  فدى الم سسدة فدى  دل هدذه القٌدادة ٌعتمدد لألدى ؤدواب او 

لا تُعد بدٌلب  للقٌادة التحوٌلٌة، اما باس فٌرى ان القٌادة الكارٌ مٌة دطأ القا د ومن ثَمَ فهى 
 (1) تجذب الأتبا  وتعطى القادة قدرا كبٌرا من التأثٌر لألٌهم.

ٌُلبح  انه قد اضاؾ لن رٌة القٌادة التحوٌلٌة من            ومن دلبل إسهاماح  باس  
هتمام للعناؤر العاطفٌة دلبل تطوٌره لألأمال  هاوس  وذل  ب لأطاء م ٌد من الا

والأؤول الكارٌ مٌة، كما ان كلب من  باس وافولٌو  قد اضافا بُعد الدافعٌة الملهمة 
"Inspirational Motivation"  لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة، وذل  من دلبل نموذجهما الأكثر

 Multifactor"حداثة للقٌادة التحوٌلٌة، كما انهما قد طورا مقٌاس القٌادة متعدد الأبعاد 

Leadership Questionnaire"كما انهما قد ؤنفا القٌادة إلى ثلبثة اؤناؾ هى ،  :
، والقٌادة التبادلٌة  (Transformational Leadership)القٌادة التحوٌلٌة 

(Transactional Leadership) واللبقٌادة ،(Non-Leadership). 
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 (Bennis and Nanus 1985)إسهامات بٌنٌس ونانوس  (  

( مدددن القدددادة 91اجدددرى بٌندددٌس وندددانوس دراسدددة اسدددتؽرقح دمدددس سدددنواح لألدددى )      
( قا دا  من من ماح القطدا  الحكدومى، 31( قا دا  من القطا  الدا ، و)61المبدلأٌن، و)

 وقد تم الحؤول لألى بٌاناح
الدراسة من دلبل الملبح ة ومقابلبح مع افدراد العٌندة، حٌدت تدم سد ال القدادة لأدن نقداط 

ؾ والقوة لدٌهم والأحدات الماضٌة التى كان لها اكبر الأثر فدى منهجٌتده فدى القٌدادة الضع
 (2) والنقاط الحرجة فى مجرى حٌاته العملٌة.

ومدددن ددددلبل الإجابددداح التدددى قددددمها القدددادة اسدددتطا  بٌندددٌس وندددانوس تحدٌدددد اربدددع      
 (3) استراتٌجٌاح مدتركة بٌن القٌاداح التحوٌلٌة فى المن ماح كما ٌلى:

لدى القادة التحوٌلٌٌن ر ٌة مستقبلٌة لمن ماتهم تتمثل فدى مسدتقبل واقعدى ومقندع، حٌدتُ  -
ٌ كد بٌنٌس ونانوس ان للر ٌة الجذابة والواضحة اهمٌة فى إلهام وتحفٌ  العاملٌن فى كل 
المستوٌاح لأدذ المبادراح، وجعل ؤنع القدرار لأملٌدة سدهلة، ،ان ضدعؾ الفعالٌدة لكثٌدر 

 ٌعود إلى لأدم وضو  الر ٌة لهذه المن ماح.من المن ماح 

ٌكتسب القادة التحوٌلٌٌن ثقة العاملٌن والت امهم فدى من مداتهم مدن ددلبل جعدل مدواقفهم  -
الداؤة معروفة وواضحة، وٌمكن دلأم الر ٌة من دلبل قراراح وسلوكٌاح القا د، حٌت 

هم بقا دددهم تعتمددد لألددى ان الالتدد ام للر ٌددة ٌددرتبط بثقددة العدداملٌن فددى قا دددهم، كمددا ان ثقددت
 إدراكهم لدبرته، ومدى التطابق بٌن اقواله وافعاله.

القادة التحوٌلٌون مهندسون اجتمالأٌون لمن ماتهم، ومعنى ذل  انهم قد اوجدوا دكلب  او  -
ؤٌؽة للثقافة المدتركة دادل من ماتهم، حٌتُ ٌكون لدى ه لاء القدادة القددرة لألدى تعب دة 

 ل هوٌة جدٌدة للمجمولأة او فلسفة جدٌدة لمن ماتهم.العاملٌن وتحفٌ هم لقبو
استددام القادة التحوٌلٌدون الانتددار الإبددالأى للدذاح مدن ددلبل الاهتمدام الإٌجدابى بهدا،  -

ولقد لأرؾ القادة نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم، ورك وا لألى نقاط قوتهم بددلا  مدن الانددؽال 
ان الن درة الإٌجابٌدة للدذاح مدن قِبَدل  بنقاط الضعؾ لدٌهم، كما وجد بٌنٌس ونانوس اٌضدا  

القددادة كددان لهددا دور تددأثٌرى إٌجددابى لألددى العدداملٌن، حٌددتُ اوجددد لدددٌهم الدددعور بالثقددة 
 والتوقعاح العالٌة.

ٌُلبحد  انهمدا قدد اسدتطالأا تحدٌدد           ومن دلبل إسهاماح كلب من  بٌندٌس وندانوس  
فى المن ماح، وذل  من ددلبل دراسدة  اربع استراتٌجٌاح مدتركة بٌن القٌاداح التحوٌلٌة

 استؽرقح دمس
____________________________ 

، "استخدام نظرٌتى القٌادة التحوٌلٌة والإجرائٌة فى التعلٌم الجامعى"، (1002) ( الهلالى الرربٌنى الهلالى2)  
 .11، المجلد السابع، العدد الحادى والعررون، صمستقبل التربٌة العربٌة

365.-, Pp.363Op. Cit.kl (1994), (2) Gary Yu 
 .282-287، ص صمرجع سابق، (1003) ( بٌتر ج. هاوس1)

سنواح لألى القادة، ومن دلبل الإجاباح التى قدمها القادة استطا  بٌندٌس وندانوس تحدٌدد 
 الاستراتٌجٌاح الأربع المدتركة بٌن القٌاداح التحوٌلٌة فى المن ماح.
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 : (Tichy and Devanna 1986)إسهامات تٌرى ودٌفانا  ( ج

اجرى تٌدى ودٌفانا دراسة بهدؾ التعرؾ لألى كٌفٌدة لأمدل القدادة فدى  دل  دروؾ       
تتسم بالتحدى جراء التؽٌر التكنولدوجى السدرٌع، والتؽٌدراح الاجتمالأٌدة والثقافٌدة وت اٌدد 
المنافسة. وكان اهتمامها ٌترك  فى التعرؾ لألى كٌفٌدة تؽٌٌدر المن مداح وكٌفٌدة تحولهدا، 

 (1) وبؤفة داؤة كانا مهتمٌن بكٌفٌة قٌام القادة بعملٌة التؽٌٌر.
وقد ددملح الدراسدة اثندان ولأددرون مدن قددامى المددٌرٌن فدى ددركاح كبٌدرة، وقدد       

توؤلب من الدراسة إلى ان القادة ٌقدودون التؽٌٌدر فدى المن مدة مدن ددلبل ثلبثدة مراحدل، 
 (2) : كما ٌلى

 ة للتؽٌٌر.المرحلة الأولى : إدرا  الحاج 
لأندما تحدت التؽٌٌراح فى البٌ ة بدكل تدرٌجى ف نده مدن الؤدعب لألدى كثٌدر مدن         

القدادة إدرا  المددداطر او التهدٌدداح التددى تتعددر  لهدا من مدداتهم، ومدن اهددم ادوار القددادة 
إدرا  الحاجة إلى التؽٌٌر، ثم إقنا  العاملٌن فى المن مة بدطورة التهدٌداح التى تتعر  

لمن مة وبالحاجة لإجراء تؽٌٌراح جوهرٌة ولٌس مجرد القٌام ببع  الإؤلبحاح او لها ا
 التعدٌلبح فى الأن مة القا مة.

وٌدٌر تٌدى ودٌفانا إلى اسالٌب لأدٌدة ٌمكن ان تسالأد المن مة فى  ٌادة انفتاحها         
اى المددالؾ، لألى التؽٌٌر، منها تدجٌع الادتلبؾ فى الراى والسما  للعداملٌن ب بدداء الدر

وتدجٌع المن ماح لألى تقدوٌم آدا هدا بنداء لألدى العدٌدد مدن الم ددراح الاقتؤدادٌة وؼٌدر 
 الاقتؤادٌة ومقارنتها مع من ماح ادرى باستددام الم دراح نفسها. 

 .المرحلة الثانٌة : إٌجاد ر ٌة مستقبلٌة 
لؤددٌاؼة وجهدداح  الر ٌددة المسددتقبلٌة لا ٌقددوم بتحدٌدددها قا ددد واحددد وإنمددا هددى نتٌجددة       

الن ددر المدتلفددة دادددل المن مددة، كمددا ٌقددوم القا ددد ب ٌؤددال ر ٌددة واضددحة للعدداملٌن لأددن 
 الؤورة المستقبلٌة للمن مة.

 .المرحلة الثالثة : جعل التؽٌٌر م سسٌا 
ومن اجل جعل التؽٌٌر م سسٌا  ف ن القادة بحاجة إلى التدل  من الهٌاكل القدٌمة          

دٌدة، كما ان القادة بحاجة إلى إٌجاد لأاملٌن مناسدبٌن لتنفٌدذ الأفكدار وبناء هٌاكل ادرى ج
الجدٌدة. وسوؾ ٌحتاج الأفراد فى هذه العملٌة إلى المسالأدة مدن اجدل إٌجداد ادوار جدٌددة 

 فى المن مة، حٌتُ ان الهٌاكل الجدٌدة إنما ؤُممح لتع ٌ  التوجهاح الجدٌدة للمن مة.
ٌُلبحد  انهمدا قدد توؤدلب مدن ددلبل ومن دلبل إسهاماح كلب          مدن  تٌددى ودٌفاندا  

دراسة اجروها بهدؾ التعرؾ لألى كٌفٌدة تؽٌٌدر المن مداح وكٌفٌدة تحولهدا إلدى ان القدادة 
ٌقددودون التؽٌٌددر فددى المن مددة مددن دددلبل ثلبثددة مراحددل، وهددى : مرحلددة إدرا  الحاجددة 

سسٌا، كما ادارا إلى لأدد للتؽٌٌر، ومرحلة إٌجاد ر ٌة مستقبلٌة، ومرحلة جعل التؽٌٌر م 
ٌُمكن ان تسالأد الم سسة فى  ٌادة انفتاحها لألى التؽٌٌر.  من الأسالٌب التى 
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 : (Kouzes and Posner)إسهامات كورٌس وبوسنر  ( د
قام كو ٌس وبوسنر ب جراء دراسة لأن القٌادة التحوٌلٌة، تم فٌها استددام سلسلة           

ب الددؤٌة للقا د، وما هى الإنجا اح ؼٌر العادٌة من الأس لة المفتوحة لأن افضل جوان
التددى حققهددا القا ددد للمن مددة، ثددم اتبعددا هددذه الأسدد لة المفتوحددة بمقددابلبح متعمقددة مددع افددراد 
العٌنة، وبعد لأملٌة تحلٌل المحتوى للبٌاناح توؤل الباحثان إلى تطوٌر مقٌاس اطلقا لألٌه 

  Leadership Practices Inventory". (3)"، (LPI)تقٌٌم الممارساح القٌادٌة 
__________________________ 

, P.192.Op. Cit(1) James G. Hunt (1991),  
 .288-282، ص صمرجع سابق، (1003) ( بٌتر ج. نورث هاوس1)

, P.191.Op. Cit(3) James G. Hunt (1991),  
 

 (1) : هىوقد حدد الباحثان دمس ممارساح اساسٌة للقٌادة التحوٌلٌة،          
: حٌدت ٌقدوم القا دد بتددجٌع الآددرٌن لتبندى (Challenge the Process)تحدى العملٌة  -

افكددار وطددرق جدٌدددة  فددى و ددافهم، وفددى حددل المدددكلبح التددى ٌواجهونهددا فددى المن مددة، 
 وٌدجعونهم لألى التجرٌب والابتكار والقٌام بالمؽامراح المحسوبة فى الأمالهم.

وتعندى إٌجداد الأهدداؾ والدر ى المسدتقبلٌة للمن مدة  :(Inspire A vision)إلهام الر ٌدة  -
وتحفٌدد  العدداملٌن لتبنددى هددذه الأهددداؾ والددر ى؛ وذلدد  مددن دددلبل التوفٌددق بددٌن رؼبدداح 

 واحتٌاجاح القا د والعاملٌن.
: وتعنددى تدددجٌع العدداملٌن لألددى (Enabling others Act)تمكددٌن الآدددرٌن مددن الآداء  -

 الفر  للتطور والنمو المهنى. المداركة، والتعاون، وتوفٌر
: وان تكددون (Leading by Example): وتعنددى القٌددادة بالمثددال (Modeling)النمذجددة  -

 سلوكٌاح القا د بطرٌقة تكسبه حب وثقة الآدرٌن.
: ٌعمددل القا ددد لألددى رفددع الددرو  المعنوٌددة لدددى (Encourage the Heart)التدددجٌع  -

هم والاحتفال بها، وتو ٌؾ الجاندب العداطفى فدى العاملٌن من دلبل التعرؾ لألى إنجا ات
 تحفٌ هم.
ٌُلبحدد  انهمددا قددد حددددا دمددس         ومددن دددلبل إسددهاماح كددلب مددن  كددو ٌس وبوسددنر  

، و (Challenge the Process)ممارساح اساسٌة للقٌادة التحوٌلٌة، هدى: تحددى العملٌدة 
، (Enabling others Act)اء تمكٌن الآدرٌن من الآد، و(Inspire A vision)إلهام الر ٌة 
، وذلد  مدن ددلبل دراسدة (Encourage the Heart)، والتدجٌع (Modeling)و النمذجة 

اجروها لأن القٌادة التحوٌلٌة، كمدا توؤدل الباحثدان إلدى تطدوٌر مقٌداس اطلقدا لألٌده تقٌدٌم 
 ."Leadership Practices Inventory"، (LPI)الممارساح القٌادٌة 

 
 :(Leithwood 1996)ود هـ( إسهامات لٌثو

تعتبر الأمال باس وبٌرن  الأساس الذى قامح لألٌه ابحات ودراساح لٌثوود فى            
 مجال القٌادة
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التحوٌلٌة فى بداٌة التسعٌنٌاح، وٌعدد لٌثدوود و مدلب ه اول مدن نقدل القٌدادة التحوٌلٌدة مدن 
حٌدت قداموا بالعدٌدد  (2) إدارة الألأمال وإدارة الم سساح العسدكرٌة إلدى المجدال التربدوى.

فى سدبٌل البحدت والتحقدق مدن طبٌعدة وتدأثٌر  -لا الح مستمرة–من الدراساح والأبحات 
القٌادة التحوٌلٌة فى الم سساح التعلٌمٌة المدتلفدة، ولألدى الدرؼم مدن الأتمداد لٌثدوود لألدى 
الألأمددال المبكددرة لبددا  وبٌرندد  ف ندده اسددتطا  مددن دددلبل مع ددم الأمالدده الحدٌثددة ان ٌقدددم 

 (3) فسٌرا  اكثر نضجا  للقٌادة التحوٌلٌة فى المجال التربوى.ت
وٌرى لٌثوود ان الهدؾ الر ٌسى من القٌادة التحوٌلٌة هو تحسٌن القدراح الفردٌة          

والجمالأٌددة لألأضدداء المن مددة فددى حددل المدددكلبح، وتمددارس هددذه القدددراح فددى تحدٌددد 
 (4) م لتحقٌق هذه الأهداؾ.الأهداؾ المراد تحقٌقها والممارساح التى تستدد

 (5) : وحدد لٌثوود فى نموذجه للقٌادة التحوٌلٌة ثلبت ممارساح اساسٌة هى       
 .(Setting Directions)وضع التعلٌماح  -
 .(Developing People)تطوٌر المو فٌن  -

________________________________ 
 (1) Susan B. Arnold (2001), "Leader Traits and Leadership 
Competencies Necessary during Organizational Change", Unpublished 
PH.D dissertation, University of Tennessee-Knoxvill, P.41. 
(2) Kenneth Leithwood and others (2003), Transformational Leadership 

Op. ool Reform, Effects on Teachers Commitment and Effort toward Sch
, P.231.Cit. 

 .11، صمرجع سابق، (1002) ( الهلالى الرربٌنى الهلالى1)
, P.15.Op. Cit(4) Jan Stewart (2006),  

 ( ٌرجى الرجوع إلى :2)
- Kenneth Leithwood and others (2002), The Effects of Transformational 

Journal Leadership on Teachers Commitment to Change in Hong Kong, 
, Vol.40, No.4, P373.ational Administrationof Educ 

- Kenneth Leithwood and others (2003), Transformational Leadership 
Op. Effects on Teachers Commitment and Effort toward School reform, 

, P.231.Cit. 

 .(Redesigning the Organization)إلأادة تؤمٌم المن مة  -
ر إلى ان هذه الممارساح القٌادٌدة الأساسدٌة تددتمل لألدى ابعداد ثانوٌدة تتددابه وادا        

فى مضمونها مع ابعاد القٌادة التحوٌلٌدة لبداس، وهدذه الأبعداد الثانوٌدة هدى : بنداء الر ٌدة، 
والإجمدددا  لألدددى الأهدددداؾ، وتوقعددداح الآداء العالٌدددة، والالأتبارٌدددة الفردٌدددة، والاسدددتثارة 

 ء الثقافة الم سسٌة،العقلٌة، والنمذجة، وبنا
 (1) وبناء الأن مة الدالأمة للمداركة فى ؤنع القرار.

  إلددى وجددود نقدد  فددى النمدداذج السددابقة للقٌددادة Leithwoodوٌدددٌر  لٌسددوود            
التحوٌلٌة، فهذه النماذج اهملح الممارساح التبادلٌة التى تعتبر ممارسداح إدارٌدة تفٌدد فدى 

  إلددى الأبعدداد القٌادٌددة فددى  Leithwood اضدداؾ  لٌسددوود اسددتقرار المن مددة؛ ولددذل  فقددد
 (2) نموذجه اربعة ابعاد إدارٌة، هى :
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 .(Staffing)إٌجاد ممارساح تو ٌؾ فعال  -
 .(Intructional Support)الدلأم التعلٌمى  -
 .(Monitoring School Activities)توجٌه اندطة المدرسة  -
 . (Community Focus)التوجٌه نحو المجتمع / التوجه الاجتمالأى  -

  مثل الالأتبارٌة  Leithwood وتدل الأبعاد السلوكٌة فى نموذج  لٌسوود           
الفردٌة، والاستثارة العقلٌة لألى ان النموذج ٌعطى اهمٌة لاحتٌاجاح كل فرد من 
العاملٌن، وان القا د لا ٌمارس السٌطرة لألى العاملٌن فى سبٌل تحقٌق رؼباح المن مة، 

المنطلق ف ن النموذج ٌقوم لألى اساس ان القا د ؼٌر قادر لألى قٌادة العاملٌن ومن هذا 
  فى نموذجه لا بد Leithwood بدكل فردى، وانه لكى ٌمثل الأبعاد التى حددها  لٌسوود

من الأسفل إلى   من التدار  فى لأملٌة القٌادة بٌن القا د والعاملٌن، وان تكون القٌادة
   (3) الألألى ولٌس العكس.

ندددر لٌثددوود و مددلب ه فددى الكتدداب الدددولى للقٌددادة والإدارة  1996وفددى لأددام            
التربوٌة دراسة بعنوان  القٌادة التحوٌلٌة للمدرسة  اجروا فٌها مسا للدراسداح المنددورة 
وؼٌر المندورة التى تناولح القٌادة التحوٌلٌة فى المجدال التربدوى، وقدد وجددوا انهدا تبلدػ 

ٌن دراسة، اثنان ولأدرون منها تهتم بدكل اساسدى بالقٌدادة الداؤدة بمددٌرى اربعة وثلبث
 (4) المدارس.
 ومن دلبل هذا المسا توؤل لٌثوود و ملب ه إلدى لأددد مدن الاسدتنتاجاح منهدا:          

(5) 
ان الإدارة بالاسدتثناء هددو البعدد الوحٌددد الدذى لا ٌمكددن قبولدده لألدى اسدداس انده ٌسددهم فددى  -

 لٌة.القٌادة التحوٌ
 ان بُعد بناء الثقافة جاء ضعٌؾ التأثٌر ولكنه مقبول فى الدراسة. -
لم ت كد الدراسة قوة او ضعؾ ابعاد )توقعاح الآداء العدالى، والإجمدا  لألدى الأهدداؾ،  -

 والنمذجة( وبالتالى تعتبر ابعادا  مدكوكا  فى إسهامها فى القٌادة التحوٌلٌة.
 قٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التبادلٌة بدكل لأام.توجد لألبقة إٌجابٌة بٌن ابعاد ال -
 توجد لألبقة بٌن ابعاد القٌادة التحوٌلٌة مع بعد المكافأة المحتملة. -

وفٌمددا ٌتعلددق بتددأثٌراح القٌددادة التحوٌلٌددة للقددادة التربددوٌٌن، توؤددلح الدراسددة إلددى          
 (6) : النتا ت التالٌة

ككدددل وفعالٌدددة القا دددد ورضدددا التدددابعٌن توجدددد لألبقدددة قوٌدددة بدددٌن القٌدددادة التحوٌلٌدددة  -
 واستعدادهم لبذل م ٌدا من الجهد.

____________________ 
يٌرجى الرجوع إلى :2)  ) 

, P.15.Op. Cit.Jan Stewart (2006),  - 
- Kenneth Leithwood (2002), The Effects of Transformational Leadership 

374.-Pp.373 Op. Cit.ng Kong, on Teachers Commitment to Change in Ho 
, 1999, P.454.Op. Cit.(2) Keneth Leithwood and Doris Jantzi (1999),  
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(3) Philip Hallinger (2003), Leading Educational Change : Reflections on 
the Practice of Instructional and Transformational Leadership, 

, Vol. 33, No. 3, P.337.EducationCambridge Journal of  
 (4) Keneth Leithwood and Others (1996), "Transformational School 

, P.798.Op. Cit.Leadership",  
, P.828.Op. Cit.(5) Keneth Leithwood and Others (1996),  

, P.829.Ibid(6)  
 

تتمثددل الأبعدداد التددى تدددٌر بؤددورة واضددحة إلددى الآثددار التحوٌلٌددة فددى الكارٌ مددا،  -
 والاستثارة العقلٌة،

والالأتبارٌة الفردٌة، اما الأبعاد التى تدٌر إلى آثار تحوٌلٌة بدرجة اقل لكنها تح ى بقدر 
 من الأهمٌة فتدمل النمذجة، وتوقعاح الآداء العالٌة.

 جدٌدة ولكنها لم تح  بالدراسة الكافٌة. ٌُبدر بُعد بناء الثقافة بآثار -
ٌُلبح  انه اول من نقل القٌادة التحوٌلٌة من إدارة             ومن دلبل إسهاماح  لٌثوود  

الألأمال وإدارة الم سساح العسكرٌة إلى المجال التربوى، وذل  من ددلبل قٌامده بالعدٌدد 
القٌادة التحوٌلٌة فى الم سساح من الدراساح والأبحات للبحت والتحقق من طبٌعة وتأثٌر 

التعلٌمٌة المدتلفة، كما انه استطا  ان ٌقدم تفسٌرا اكثر نضجا  للقٌادة التحوٌلٌة فى المجال 
التربوى، كما انه قد حدد فى نموذجه الممارسداح الأساسدٌة للقٌدادة التحوٌلٌدة، كمدا انده قدد 

النتددا ت فٌمددا ٌتعلددق  اضدداؾ اربعددة ابعدداد إدارٌددة فددى نموذجدده، كمددا توؤددل إلددى لأدددد مددن
 بتأثٌراح القٌادة التحوٌلٌة للقادة التربوٌٌن من دلبل دراسته. 

 
 ( :2888إسهامات سٌد الهوارى ) ( و

بأنه القا د الذى  (Transformational Leaders)ٌعرؾ الهوارى القا د التحوٌلى           
لعملٌة تنمٌدة وتطدوٌر ٌرفع من مستوى التابعٌن من اجل الإنجا  والتنمٌة الذاتٌة، وٌروج 

المجمولأدداح والمن مدداح، كمددا ٌسددتثٌر فددى التددابعٌن مسددتوى الألددى مددن الددولأى بالقضدداٌا 
الر ٌسٌة فى الوقح الذى ٌعمل فٌه لألى  ٌادة ثقة التابعٌن فى انفسهم، وبالتالى ف نده ٌؽٌدر 
اهدافهم من مجرد حرؤهم واهتمامهم لألى البقداء لألدى قٌدد الحٌداة إلدى اهتمامداح داؤدة 

  (1) لإنجا  العالى وبالتقدم وبالتنمٌة الذاتٌة.با
وٌرى الهوارى ان القا د التحوٌلى ٌستددم مجمولأة من الرمو  والدعاراح          

والمؤطلحاح كلها بقؤد رفع الولأى والإلهام والاستثارة العقلٌة، هذه المؤطلحاح هى 
التمكٌن ولأن  Powerولأن القوة  Transformation : انه ٌتكلم لأن التحول

Empowering  ولأن التأثٌرInfluence  ولأن الإلهامInspiration ولأن الاحترام 

Respect  ولأن الر ٌةVision  ولأن الت وٌد بالر ٌةEnvisioning  ولأن الرسالة
Mission  والإحساس بالرسالةSense of Mission  ولأن الت وٌد بالطاقةEnergizing 

ولأن المفاهٌم  Moralsوالأدلبق  Valuesولأن القٌم  Awarenessولأن الولأى 
Concepts  والمعانىMeaning  ولأن التفكٌر الابتكارىLateral Thinking  والتفكٌر
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كما ٌرى ان القا د التحوٌلى قادر لألى تحقٌق نتا ت  Conceptualization. (2)التجرٌدى 
بدا ، من دلبل ثلبثة امور هى : التؽٌٌر، والإ (Beyond Expectation)فوق العادٌة 

 (3) ورو  المداطرة.
 (4) وٌحدد الهوارى و ا ؾ القا د التحوٌلى فٌما ٌلى:         

إدرا  الحاجة للتؽٌٌر : التحقق من مدى الحاجة للتؽٌٌر ثدم إقندا  مر وسدٌه بمددى  -
الحاجة للتؽٌٌر لأن طرٌق ما ٌتمتع به من جاذبٌة وقدراح إلهامٌة، والعمدل لألدى اسدتثارة 

توى حاجاتهم إلى ما ٌتعددى مجدرد إددبا  الحاجداح الفسدٌولوجٌة او لأقولهم، والرقى بمس
 حتى حاجاح الأمان.

ؤدددٌاؼة الر ٌدددة والرسدددالة : تعتبدددر ؤدددٌاؼة الر ٌدددة احدددد اهدددم لأناؤدددر التؽٌٌدددر  -
التن ٌمى، وٌعتقد كثٌر من من درى الإدارة بدأن الر ٌدة هدى جدوهر القٌدادة، فدأى محاولدة 

 اتٌجٌة الجدٌدة وكٌفٌة تنفٌذها.تؽٌٌر ٌجب ان تبدا بر ٌة واضحة للئستر
ادتٌددار نمددوذج التؽٌٌددر : ٌنبؽددى للقا ددد التحددوٌلى ان ٌدتددار نمددوذج التؽٌٌددر الملب ددم  -

لمن مته من بٌن النماذج الفكرٌة المتاحة التى تثبح فالألٌتها تحدح  دروؾ معٌندة وتكدون 
ف نده ٌدتدار  ملب مة لل روؾ التى ٌعٌش فٌها القا د التحوٌلى، وفدى ادتٌداره لهدذا النمدوذج

 مساراح او مسال  التؽٌٌر، وٌحدد اولوٌاح وبداٌاح ونهاٌاح كل منها.
 

___________________________________ 
 .72مكتبة عٌن رمس، ص ،، القاهرة1، طملامع مدٌر المستقبل، (1003) ( سٌد الهوارى2)
 .27، صالمرجع السابق( 1)
،  تلٌٌددر المسددتقبل طبٌعتدده، ووظٌفتدده، ومحدداور  فددى التلٌٌددرالقائددد التحددوٌلى و، (1002) ( سددٌد الهددوارى1)

 .12مكتبة عٌن رمس، ص ،القاهرة
 . 230-77، ص صالمرجع السابق( 1)

تكوٌن الإستراتٌجٌة الجدٌددة : ٌهدتم القا دد التحدوٌلى بتكدوٌن الإسدتراتٌجٌة الجدٌددة  -
لتحلٌدل الإسدتراتٌجى التى تأدذ فى حسبانها الر ٌة الجدٌدة والأحلبم الجدٌدة من ناحٌة، وا

الربدددالأى المتمثدددل فدددى الفدددر  المتاحدددة والتهدٌدددداح المتوقعدددة مدددن السدددوق ونقدددط القدددوة 
 والضعؾ.

ؼرس الالت ام من دلبل ثقافة المن مة : لكل من مة ثقافة داؤة بهدا تحددد معدالم  -
هوٌتهددا وتمٌ هددا لأددن ؼٌرهددا مددن المن مدداح الإدارٌددة الأدددرى، وٌددأتى هنددا دور القا ددد 

فى ؼرس الالت ام بالتؽٌٌر وتحقٌق اهدافه من دلبل إٌجاد بع  القٌم والقنالأاح التحوٌلى 
والمدددالأر بددٌن العدداملٌن بأهمٌددة هددذا التؽٌٌددر وضددرورة المسدداهمة فددى نجاحدده، واسددتددام 
الحواف  والمكافآح لتع ٌ  الالت ام والالتفاؾ حول لأملٌة التؽٌٌر من قِبَل العداملٌن بحٌدت 

 ر بضرورة التؽٌٌر وبالتالى العمل لألى تحقٌقه.تسود قٌم وقنالأاح ومدالأ
إدارة الفترة الانتقالٌة : ٌهتم القا د التحوٌلى بدالفترة الانتقالٌدة التدى ٌعٌددها الأفدراد  -

ابتداء  من التحرر من القدٌم إلى تنفٌذ لأملٌة التؽٌٌر ونجاحها، وٌعمل القا د لألدى اسدتددام 
 ل مقاومة التؽٌٌر.قدراته ومهاراته فى تع ٌ  قوى الدفع وتقلٌ
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ٌُلبح  انه قد قدم تعرٌفا للقا د التحوٌلى، كما          ومن دلبل إسهاماح  سٌد الهوارى  
ذكر مجمولأة من الرمو  والدعاراح والمؤطلحاح التى ٌستددمها القا د التحوٌلى بقؤد 

 .رفع الولأى والإلهام والاستثارة العقلٌة، كما حدد الهوارى و ا ؾ القا د التحوٌلى
 

 : (James S. Pounder 2001)جٌمس باوندر  إسهامات ( ر
ٌدٌر باوندر إلى انه لا توجد دراساح تجرٌبٌة تدلأم وت كدد بنداء القٌدادة التحوٌلٌدة         

 وابعادها؛ لذل  ف ن مفاهٌم وابعاد القٌادة التحوٌلٌة سوؾ تبقى تحح الدراسة والتطوٌر.
الأبحددات ودراسدداح القٌددادة التحوٌلٌددة، وان  كمددا ادددار إلددى وجددود تدددابه بددٌن نتددا ت       

 Bass and)الطرٌقة الوحٌدة لتنقٌا مفهوم الأبعاد الأربعة التى اقترحها با  وافولٌو 
Avolio) .دمجها مع النتا ت الأساسٌة للدراساح الحدٌثة 

ومن دلبل دراسة  باوندر  للقٌادة التحوٌلٌة توؤل إلى ان القٌدادة التحوٌلٌدة تتكدون       
 (1) هى كما ٌلى : من ستة ابعاد،

: هدذا البعدد معندى بقٌداس قددرة القا دد  ( ( Inspirational Motivationالدافعٌة المُلهمة  - 
لألى إٌجاد الثقة فى قٌم ور ٌة القا د، حٌت ٌعد القا د نموذجا لإتبالأه، وٌعمل لألى إٌؤال 

 الر ٌة، وٌستددم الرمو .
، وٌقٌس هذا البعدد مددى (Ealk the Talk)د ٌفعل ما ٌقول : القا  (Integrity)الاستقامة  - 

 إدرا  التابعٌن للتطابق بٌن اقوال القا د وافعاله.

: ٌتحددددى القا دددد العملٌددداح والتهدٌدددداح الموجدددودة مدددن ددددلبل  (Innovation)الابتكدددار  -
التجرٌدب والمؽددامرة، كمددا ٌدددجع القا ددد التددابعٌن لألددى التجرٌددب والمؽددامرة، وٌتعامددل مددع 

لأدطاء كفر  للتعلٌم، ولا ٌستددم النقد واللوم فى حالة الدطأ من التابعٌن، وٌقٌس هذا ا
 البعد مدى قدرة القا د لألى إٌجاد الالت ام لدى التابعٌن للببتكار فى المن مة.

: ٌعمددل القا ددد لألددى إدضددا  الرؼبدداح  (Impression Management)إدارة الانطبددا   -
إلدى المؤدالا العامدة، وٌهدتم القا دد بالاحتفدال ب بجدا اح والحاجاح والمؤدالا الددؤدٌة 

التابعٌن، واهتمامه بالتابعٌن لٌس محؤدورا  لألدى حٌداتهم العملٌدة فقدط، وٌقدٌس هدذا البعدد 
مدددى إدرا  الأضدداء المن مددة لاهتمددام القا ددد الؤددادق بهددم كأددددا  ولددٌس مجددرد آلاح 

 لتحقٌق اهداؾ المن مة والقا د.

______________________ 
يٌرجى الرجوع إلى :2)   ) 

- James S. Pounder (2001), New Leadership and University 
Leadership & Organizational Effectiveness : Exploring the Relationship, 

283.-, Vol.22, No.6, Pp.282Organization Development Journal 
- James S. Pounder (2003), Employing Transformational Leadership to 

, Op. Cit.Enhance the Quality of Management Development Instruction. 
P.7. 
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: ٌقدوم القا دد بتددرٌب وإردداد  ((Individualized Considerationالالأتباراح الفردٌة  -
بعدد التابعٌن، وٌعمل لألى ربط احتٌاجاح الأضاء المن مة برسالة المن مة، وٌقٌس هدذا ال

 مدى اهتمام القا د بالاحتٌاجاح المهنٌة لكل فرد فى المن مة.

ٌُحف  القا د المر وسٌن لإلأادة التفكٌر  (Intellectual Stimulation)الاستثارة العقلٌة  -  :
بمراجعة الطرق القدٌمة لعمل الأدٌاء وإلأادة تقٌٌم معتقداتهم وقٌمهم القدٌمة، وٌقدٌس هدذا 

ن بددأنهم ٌقومددون بددآداء مهددام ممتعددة تتضددمن درجددة كبٌددرة مددن البعددد مدددى إدرا  التددابعٌ
  التحدى، وبمدى تدجٌعهم لحل المدكلبح بطرقهم الداؤة.

ومددن دددلبل العددر  السددابق لأهددم الإسددهاماح فددى مجددال تطددوٌر ن رٌددة القٌددادة           
منهدا : التحوٌلٌة، ٌمكن ملبح ة اتفاق العلماء حدول الأبعداد الأساسدٌة للقٌدادة التحوٌلٌدة، و

الكارٌ ما )التأثٌر المثدالى(، والدافعٌدة الملهمدة، والالأتبارٌدة الفردٌدة )الاهتمدام الددؤدى 
بالأفراد(، وادتلبفهم حول بع  الأبعاد الأدرى مثل : إٌجاد الر ٌدة المددتركة، ونمذجدة 
السلو ، والابتكار والتؽٌٌر، فنجد لألى سبٌل المثال اتفاق كلب  مدن بداس وافولٌدو وجدٌمس 

كما ادتلفوا حول بعد   ( ( Inspirational Motivation ندر لألى بُعد الدافعٌة المُلهمةباو
، وإدارة الانطبددا  (Innovation)، والابتكدار (Integrity)الأبعداد الأدددرى مثدل الاسددتقامة 
(Impression Management) .وؼٌرها 

 
 انماط القٌادة التحوٌلٌة : -3

 
 ط للقٌادة التحوٌلٌة، كما ٌلى :ان هنا  لأدة انما (Burns)ٌرى بٌرن  

 
 : (Intellectual Leadership)القٌادة العقلانٌة  - أ

 
ٌدددٌر إلددى تبنددى افكددار ومعددارؾ وقددٌم معٌنددة، ( Intellectual )إن مؤددطلا لأقلددى       

وٌمكن تعرٌفه بأنه  اهتمام الدد  بدكل اساسى بالقٌم والؽاٌاح والأهداؾ التى تتجاو  
لألى هذا التعرٌدؾ فالددد  الدذى ٌتعامدل مدع الأفكدار والبٌانداح  الحاجاح الآنٌة ، وبناء  

ٌُعد مُن را   ٌُعد معلما  (Theorist)التحلٌلٌة وحدها  ، اما الذى ٌتعامل مع الأفكار المعٌارٌة ف
 ، اما الدد  الذى ٌتعامل مع كلٌهما (Moralist)ادلبقٌا  

ٌُعدد لأقلب ، وتعتبدر (Intellectual)نٌدا  وٌعمل لألى التوحٌد بٌنهما من دلبل تؤور مدن م ف
القٌادة العقلبنٌة احد انماط القٌادة التحوٌلٌدة؛ وٌعدود ذلد  لأن القٌدادة العقلبنٌدة تعمدل لألدى 

 (1) تؽٌٌر الفلسفة والأفكار فى إطار ادلبقى.
 

 : (Reform Leadership)القٌادة الإصلاحٌة  -  
 

ٌاجددا  لمهدداراح اسددتثنا ٌة؛ وذلدد  تُعددد القٌددادة الإؤددلبحٌة مددن اكثددر انمدداط القٌددادة احت       
بسبب الحاجة الكبٌرة إلى تأٌٌد قوى لإحدات تؽٌٌر ذى مؽ ى فى الوضع القا م، ولأادة ما 
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، كمددا ان (Moral Leadership)تددل القٌددادة الإؤددلبحٌة ضددمنٌا  لألددى قٌددادة ادلبقٌددة 
لب  المجتمدع الدد  لكى ٌكون قا دا  إؤلبحٌا  حقٌقٌا  لا بُد ان تكون لدٌه الرؼبة فى إؤ

 او لألى الأقل إؤلب  جانب منه.
ومن اسباب فدل القٌادة الإؤلبحٌة فى تحقٌق اهدافها : سوء فَهدم وتفسدٌر حاجداح        

الأتبا ، وؼٌداب الإحسداس بالهددؾ العدام، كمدا قدد لا ٌددجع البنداء الاجتمدالأى والسٌاسدى 
الدرؼم مدن ان القٌدادة للؤرا  لألى مواجهة القضاٌا الجوهرٌة والعمل لألى حلهدا، ولألدى 

الإؤلبحٌة تدكل ج ءا  من القٌادة التحوٌلٌة، فقد لا ٌستطٌع القا د الإؤلبحى تحقٌق تؽٌر 
اجتمالأى ملحو ، وؼالبا ما ٌحددت ذلد  بسدبب تقبدل القا دد الإؤدلبحى للبنداء الاجتمدالأى 

وٌدل والسٌاسى الذى ٌعمل من دلبله، هذا بالإضافة إلى ان الإؤلب  لأملٌدة تقدع بدٌن التح
 والتبادل ، فهى تحوٌلٌة فى روحها وتبادلٌة فى إجراءاتها ونتا جها،

______________________ 
168.-, Pp.141Op. Cit.(1) James McGregor Burns (1978),  

ولألى ذل  فالقٌادة الإؤلبحٌة من حٌت الجوهر تسعى إلى تعدٌل الن م الموجودة 
 (1) ؽٌٌرا  جوهرٌا.وتحسٌنها، ولكنها لا تسعى إلى تؽٌٌرها ت

 
 (1) : (Revolutionary Leadership)القٌادة الثورٌة  - ج

 
تعرؾ الثورة بأنها  إحدات تحول دامل فى الن ام الاجتمالأى بأكمله ، وؼالبا           

 ٌكون مثل هذا
التحول نادر الحدوت، اما القٌادة الثورٌة الناجحدة فتكدون اكثدر نُددرة؛ ولدذل  دَدهِدَ العدالم  

لٌل من القادة الثورٌٌن، وٌعتبر إٌجاد ر ٌة مددتركة مدن اهدم الدُطُدواح التدى ٌجدب لأدد ق
تحقٌقها قبل تحول المجتمع. وتتمٌ  القٌادة الثورٌة الناجحة بعدد من الدؤا   منها : ان 
تكون القٌادة مُكرسة تمامدا  لتحقٌدق الهددؾ ومسدتعدة لنددر الالتد ام مدن ددلبل بدذل الجهدد 

السجن والنفى والاضدطهاد وربمدا الحٌداة، وان القٌدادة الثورٌدة مثلهدا والوقح والمداطرة ب
مثددل اى قٌددادة ذكٌددة ٌجددب ان تُداطددب رؼبدداح الجمدداهٌر وحاجدداتهم وطموحدداتهم، وكددذل  
الدرافع التدى قدد تكدون كامندة ولكدن ٌمكدن تحرٌكهدا مدن ددلبل وسدا ل الدلأاٌدة والأحددات 

اى قٌددادة، ولكددن نجددد ان مسددتوى السٌاسددٌة، وإن الثددورة تتطلددب الؤددرا  دددأنها دددأن 
الؤرا  فى القٌادة الثورٌة ٌكون الألى بكثٌر منهُ فى اى نمط آدر من انماط القٌدادة، كمدا 
ٌجب ان تتضمن لأملٌاح القٌادة الثورٌة رفع مسدتوى الدولأى السٌاسدى والاجتمدالأى لددى 

 كل من القادة والأتبا .
 
 : (Heroes and Ideologues Leadership)القٌادة البطولٌة والأٌدٌولوجٌة  -د
 

دراسدداح القٌددادة واسددتولى ؼمددو  هددذا  (Charisma)لقددد اثددرى مفهددوم الكارٌ مددا        
المفهوم لألى اهتمام الباحثٌن فى مدتلؾ المجالاح وتطبٌقه فى المواقؾ المدتلفة، وٌمكدن 
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قدددم تعرٌددؾ الكارٌ مددا بأنهددا  تلدد  الهبددة الربانٌددة الممنوحددة . ولأن  مدداكس وٌبددر  لددم ٌ
توضٌحا  فٌما إذا كاندح هدذه الهبدة الربانٌدة هدى داؤدٌة ٌمتلكهدا القا دد دون الأتمداده لألدى 

 المجتمع او انها داؤٌة تعتمد لألى التمٌٌ  من قِبَل الأتبا .
إن مفهوم )كارٌ ما( ٌأدذ مؤطلحاح مدتلفة إلا انها متدادلدة، منهدا : الدؤدا          

بددٌن القا ددد والمددر وس، والؤددورة الأبوٌددة للقا ددد لأنددد السدداحرة للقا ددد، والعلبقددة العاطفٌددة 
  (3) الدعب، والالأتقاد بأنه ذو قوة دارقة، وٌمتل  معرفة لا حدود لها، وفاضل.

ٌُمكن القول إن انماط القٌادة التحوٌلٌة انماطا  متدادلة فدلب توجدد حددود           ومما سبق 
نماط السابقة بدكل متكامل بؽر  تحقٌق فاؤلة فٌما بٌنها، فالقا د قد ٌعتمد لألى جمٌع الأ

 التؽٌٌر المندود الذى ٌهدفه للم سسة.
وبعد ان تناولنا ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة من حٌت النددأة والتطدور واهدم إسدهاماح          

العلمدداء فددى تطددوٌر الن رٌددة وانمدداط القٌددادة التحوٌلٌددة، فسددوؾ نتندداول الآن اهددم النمدداذج 
 لن رٌة.العملٌة لتطبٌق هذه ا

 
 رابعا : نماذج تطبٌق القٌادة التحوٌلٌة :  
 

تعبددر نمدداذج القٌددادة التحوٌلٌددة لأددن الممارسدداح الإجرا ٌددة لهددذه القٌددادة بالأتبارهددا         
 تطبٌقاح لأملٌة لما تم لأرضه من اطُُر ن رٌة للقٌادة التحوٌلٌة.

ٌُمكن تناول نماذج القٌادة التحوٌلٌة من دلبل المح              اور التالٌة :و
 .(Bass and Avolio 1993)نموذج با  وافولٌو  -1
 .(Leithwood 1994)نموذج لٌثوود  -2

 
________________________________ 

200.-, Pp.169Op. Cit.(1) James McGregor Burns (1978),  
240.-Pp.201Ibid,  (2) 
254.-, Pp.241Ibid(3)  

 .(Kilman 1988)نموذج كٌلمان  -3
 .(Mckinsey)كن ى نموذج ما -4
 نموذج القٌادة المدرسٌة التحوٌلٌة. -5
 نموذج سٌد الهوارى. -6

 
 وسوؾ ٌتم تناول هذه المحاور بالتفؤٌل كما ٌلى :      

 

 .(Bass and Avolio 1993)نموذج باس وافولٌو  -2

 
نموذجا  اكثر حداثة  (Bass and Avolio)( قدم باس وافولٌو 1993فى لأام )        

 لٌة للقٌادة التحوٌ
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، (Transformational Leadership)ٌتضددمن سددبعة لأوامددل اساسددٌة للقٌددادة التحوٌلٌددة 
. (Non Leadership)، وؼٌر القٌدادة (Transactional Leadership)والقٌادة الإجرا ٌة 

وهدددذه العوامدددل مبنٌدددة لألدددى البحدددت متضدددمنة تحلدددٌلب  لاسدددتبانة القٌدددادة متعدددددة العوامدددل 
(Multifactor Leadership Questionaire) MLQ  والبحوت الأدرى، وجاءح العوامل

 (1) المحددة لنمو القٌادة التحوٌلٌة والتى حددها با  وافولٌو لألى النحو التالى :
 

وتتمثل هدذ   TLF (Transformational Leadership Factor)عوامل القٌادة التحوٌلٌة  - أ
 العوامل فٌما ٌلى :

 
 المثالى(  العامل الأول : الكارٌ ما )التأثٌر"Charisma" : 

حٌت ٌتمتع القا د بالاحترام والثقة من قِبَل تابعٌه، او ٌتمتعون بمستوٌاح لأالٌة من الآداء، 
ٌُعجب بالقا د وٌحترمده وٌثدق  بل ٌمل  القا د ر ٌة ومهمة ٌمكن إحرا ها وتحقٌقها، فالكل 

  ان القا د ٌكسب به واى تابع ٌسل  نفس سلو  قا ده بل وٌحاكى طرٌقته، واهم ما فى ذل
ثقددة الجمٌددع بالإضددافة إلددى اهتمامدده باحتٌاجدداح الآدددرٌن اكثددر مددن اهتمامدده باحتٌاجاتدده 
الددؤٌة، وٌدار  القا د التابع فى المداطرة؛ وبذل  ٌكون لأملهم متناسقا  اكثر من القا د 
ة المسددتبد وبددذل  ٌحقددق مسددتوٌاح لأالٌددة مددن القٌددادة الأدلبقٌددة، وٌمكددن تقدددٌر تقٌددٌم القدداد

  التحوٌلٌٌن ادلبقٌا  لأن طرٌق قدرتهم لألى :
 تأٌٌد ثقافة حل المدكلة. -
 دجٌع النمو المعرفى دلبل المدرسة وفقا  للتحدى المعرفى الحالى. -
التأكٌد لألى الإؤلب  الدٌموقراطى من دلبل اسدتددام التؽذٌدة الراجعدة المددتركة  -

 لاستثارة وتأٌٌد التؽٌٌر.
 رد لدٌه الحرٌة للمداركة والمساهمة.الاهتمام بالتأكٌد لألى ان كل ف -
 .(Dialogue)تدلأٌم مدادل التعلم المبنٌة لألى الحوار  -
 ؤنع القراراح بدؤو  التعلم طوٌل المدى. -

ف ن تأٌٌد ثقافدة الدتعلم او حدل المددكلة هدى  (Evers)وهكذا ف نهُ وفقا  لمدادل اٌفر         
 تعلم هو الذى ٌ ٌد هذا المددل.إحدى الطرق الأساسٌة ل ٌادة المعرفة، والقا د الم

هكدذا فد ن القٌدادة الأدلبقٌدة هدى جدد ء اساسدى مدن لأوامدل القٌدادة الأدلبقٌدة، وهددى        
الكارٌ ما والتى فٌهدا ٌتجندب اسدتددام سدلطته للكسدب الدذاتى )الددؤدى( حتدى وإن كدان 

 بحاجة لذل .
 

__________________________________ 
(1) James G. Hunt, "Charismatic & Transformational Leadership : 

Leadership Talking Stock of the Present & Future (Part Two)", 
4.-, Vol.10, Issue.3, Fall 99, Pp.1Quarterly 

، "أسلو  القٌادة التحوٌلٌة كمدخل لتحسٌن آداء مددٌر (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -
 .232-237، السنة الخامسة، العدد السابع، صجلة التربٌةمالمدرسة فى مصر"، 
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  العامل الثانى : الدافعٌة الملهمة(Inspiration Motivation) : (1) 
وٌعتمد لألى الإثارة والتحفٌ  لأن طرٌق الأتباره القادة رمدو ا ومثدالا للعاطفدة مدن        

ؾ القددادة التحوٌلٌددون اجددل  ٌددادة الددولأى والفَهددم بالأهددداؾ المرؼوبددة المتبادلددة. وبتؤددر
بطرق لأدٌدة تدجع كل التابعٌن لألى العمل الؤحٌا وٌحثهم لألى ان ٌجمعهم حوله، وهنا 

 تنبثق رو  الفرٌق، وٌنتدر الحماس 
والتفا ل بل ٌحاول القا د ان ٌقنع التابعٌن له بأهمٌة التعاون من اجل بنداء مسدتقبل افضدل 

تركة التددى ٌرٌددد ان ٌحققهددا تابعوهددا فددى وجددذاب، وٌدلددق القا ددد التحددوٌلى التوقعدداح المددد
 لأمله، والت امهم بالأهداؾ

  والر ٌة المدتركة.
 

  العامل الثالت : الاستثارة العقلٌة(Intellectual Stimulation)  :(2) 
وفٌها ٌهتم القادة بتدجٌع الأتبا  لألى ان ٌجعلوا الطرق التى ٌ دون بها الأدٌاء       

 محل تسا ل، وان 
الماضى وٌحددوا الحقا ق التى ٌ منون بها بوضو . وهكذا ف ن القا د  ٌبتعدوا لأن

التحوٌلى ٌثٌر جهود تابعٌه لكى تكون اكثر إبدالأا  وتطورا  بالجدل والدلبؾ والمداكل 
والمواقؾ القدٌمة ولكن بطرق حدٌثة، وبذل  ٌدجع الإبدا  وت هر افكار جدٌدة وحلول 

  فى لأملٌة تحدٌد المدكلة وإٌجاد حلول لها. للمداكل من التابع نفسه، والذى ٌدتر 
 

  )العامدددل الرابدددع : الالأتبارٌدددة الفردٌدددة )الاهتمدددام الددؤدددى بدددالأفراد(Individual 

Consideration) : (3) 
مددع الأتبددا  بطددرق مدتلفددة ترالأددى الالأتبدداراح الفردٌددة ولكددن بعدالددة، وٌددولى القا ددد      

تٌاجاح اللب مة للئنجا  والتقدم، ٌكون مدربا  او التحوٌلى اهتماما  كبٌرا  وداؤة لكل الاح
معلما  داؤا . بل ٌقوم بمداركة التابعٌن فى تحقٌق مستوٌاح لأالٌة من الطاقاح، وٌمارس 

 الالأتبار الفردى كالتالى :
 دلق فر  تعلٌمٌة جدٌدة بمناخ ملب م. -
 الإلمام التام بالادتلبفاح الددؤٌة بٌن الاحتٌاجاح والرؼباح.  -

 ر فى سلو  القا د قبوله وإدراكه لهذا الادتلبؾ.ٌ ه
 Management by Walking)تدجٌع طرٌقة الاتؤال المتبادل، والإدارة بالتجوال  -

around).وبذل  ٌؤبا التفالأل مع التابع ددؤٌا ، 
الاستما  بطرٌقة فردٌة للآدرٌن ومرالأداة ددعورهم بالمهمدة الأساسدٌة للقا دد التحدوٌلى  -

 ع التابعٌن له.هى التفاو  م
ر ٌددة مددا إذا كددان التددابع ٌحتدداج لإدددراؾ إضددافى او دلأددم وؼٌددر ذلدد ؛ فٌتحقددق التقدددم  -

  والمثالٌة، ولا ٌجب ان ٌدعر القا د تابعٌه بأنهم موضع ادتبار وفح .
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وتتمثدل هدذ   TLF (Transactional Leadership Factor)عوامدل القٌدادة الإجرائٌدة  -  
 العوامل فٌما ٌلى :

 
 مل الدامس : المكفأة المحتملة العا(Contingent Reward): 

وتتضمن تفالألب  مدلأوما  إٌجابٌدا  بدٌن القا دد والتدابع، وهدذا ٌ كدد لأملٌدة التبدادل بمدا        
ٌسهل تحقٌق الأهداؾ المتبادلة والمتفق لألٌها. فقد وجد ان هذا التدأثٌر البندا ى فعدال جددا ، 

 وٌلعب دورا  هاما  فى
___________________________ 

(1) Gabriele Lakomski (2002), Leadership & Learning from 
Transformational Leadership to Organisational Learning, P.3., available 
on the World Wide Web at : 
Http://Staff.EdFac.Unimelb.Edu.Au/Davidgurr/482707-/lakomski95html  

  .232، صمرجع سابق، (1001) ف عبد المعطى مصطفىنقلاً عن : ٌوس -
 

 (2) Gariele Lakomski, Op. Cit., P.3. 
 .238، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

(3) Ibid. Or Loc. Cit. 
 .238، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

اح لأالٌدة مدن التقددم والآداء. وبهدذه الطرٌقدة ٌحؤدل تدجٌع الآدرٌن لألى تحقٌدق مسدتوٌ
القا د لألى كل ما ٌحتاجه لأن طرٌق تقدٌم لمكفآح فعلٌة للآدرٌن لإرضاء كل من ٌتحمل 

 (1) القٌام بمهمة ما.
 

  العامل السادس : الإدارة بالاستثناء(Management by Exception): (2) 
بطرٌقددة دطددأ وذلدد  مددن دددلبل اسددتددام وهنددا ٌتددددل القا ددد لأندددما تسددٌر الأمددور        

التع ٌ  السلبى والمعاملة القاسٌة )العقاب(. وهذا الن ام ٌمٌل إلى كونِدهِ اقدل فعالٌدة ولكدن 
مع ذل  ٌتطلب القٌام بِهِ فى بع  المواقؾ وفى نفس الوقح ٌمكن ان ٌكون فعالا  او ؼٌر 

ٌِدهِ القاِ دد الاسدتعداداح اللب مدة ٌتدذ ف MBEذل . ففى الحالاح التى ٌتر  فٌه اثرا  إٌجابٌا  
لٌتجنب الأدطاء والمؽلطاح فى مهام التابع، وٌكدون مسدتعدا  للقٌدام بدأى لأمدل ؤدحٌا إذا 

فٌتضمن هذا الن ام ان ٌنت در  MBPكان ضرورٌا  فى اى وقح. اما إذا كان لهُ اثر سلبى 
 إلى ان ٌقع اى دطأ  سلبٌا ، وبعد ذل  ٌقوم العمل الؤحٌا.

 
وتتمثل هدذ  العوامدل  NLF (Non Leadership Factor)غٌر خاصة بالقٌادة عوامل  -ج

 فٌما ٌلى:
 

  العامل السابع : الإدارة بدون تددل(Laissez – Faire): (3) 
وتقددوم لألددى ؼٌدداب القا ددد والاسددتؽناء لأددن دوره نها ٌددا ، فددلب ٌوجددد اتفدداق ولا تعامددل مددع 

  ال ولا ٌكون لهُ اى تأثٌر.الأتبا . وٌكون لأمل القا د اقل نداطا ، وؼٌر فع
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ٌُلبحددد  ان بٌرنددد              ٌفضدددل لأوامدددل الجاذبٌدددة  (Burns)لألدددى ضدددوء مدددا سدددبق 
الددؤٌة، والكارٌ ما. وٌعتبر ان القٌادة التى تعتمد لألٌها قٌادة وهمٌة لا اساس لهدا، فدى 

 ٌعتبدران هدذا العامدل جد ءا  اساسدٌا  وجوهرٌدا   (Bass & Avolio)حدٌن ان بدا  وافولٌدو 
لألدى اهمٌدة اسدتددام المكفدأة  (Bass & Avolio)للقادة التحوٌلٌٌن، كمدا اكدد بدا  وافولٌدو

تجداو   (Burns)الطار ة كعامل للتدأثٌر لألدى الدافعٌدة وتحسدٌن الآداء فدى حدٌن ان بٌرند 
هددذه القضدداٌا، واكددد لألددى ان القٌددادة التحوٌلٌددة تحدددت فقددط لأندددما نسددتطٌع التقدددم نحددو 

 (4) الإنجا اح المطلوبة.
ٌُلبحدد  اندده قددد تضددمن سددبعة لأوامددل اساسددٌة للقٌددادة             ومددن دددلبل هددذا النمددوذج 
 Transactional)والقٌددادة الإجرا ٌددة  (Transformational Leadership)التحوٌلٌددة 

Leadership)  وؼٌدددر القٌدددادة(Non Leadership)  وهدددذه العوامدددل متضدددمنة تحلدددٌلب ،
 .MLQ (Multifactor Leadership Questionaire)ل لاستبانة القٌادة متعددة العوام

_______________________ 
(1) Francis J. Yammarion & William D. Spangler (1998), 
"Transformational & Contingent Reward Leadership : Individual, 

, Vol 9, Leadership QuarterlyDyad & Group Levels of Analysis", 
Issue 1, Pp.6-7. 

 .270، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

(2) Sarah Williams (2002), Defining Transformational Leadership : 
Athesis Against Itself, available on the World Wide Web at : Http : 
//www.kallixti-com/sw/papers/transform.html., P.2. 

 .270، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

(3) Deanne N. Den and Jaap J. Van Mujen (1997), "Transformational 
Journal Versus Transformational Leadership : An analysis of MIQ", 

2., Vol.170, Issue 1, P.2of Occupation & Organizational Psychology 
 .270، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -
 .270، صمرجع سابق، (1001) ( ٌوسف عبد المعطى مصطفى1)
 

 .(Leithwood 1994)نموذج لٌثوود  -2
 

إن النمدداذج المرتبطددة بالقٌددادة التحوٌلٌددة والمبنٌددة لألٌهددا مددن اتمهددا واكملهددا نمددوذج        
فاقِهِ، والذى ٌحدد سبعة ابعاد لهذه الن رٌدة فدى القٌدادة ور Leithwood 1994)لٌثوود)

 (1) المدرسٌة، وهى :
 تحدٌد ر ٌة المدرسة.)ا( 
 تحدٌد حواف  معنوٌة وفكرٌة.)ب( 
 تقدٌم دلأم فردى ددؤى للؤلأضاء.)ج( 
 تحدٌد افضل القٌم والممارساح المدتركة للمدرسة.)د( 
 ء.تحدٌد توقعاح لأالٌة من مستوى آداء الألأضا)هـ( 
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 توفٌر حواف  معنوٌة وفكرٌة.)و( 
 بناء ثقافة مدرسٌة وتوفٌر آلٌة للمداركة فى اتداذ القراراح المدرسٌة.) ( 

ولم ت كد نتا ت الأبحات الحدٌثة إلا قدرا  ض ٌلب  مدن تدأثٌر الإدارة التحوٌلٌدة لألدى          
الحدالاح النفسددٌة  النتاجداح التعلٌمٌدة المتوقعدة مدن الطلبدة، وذلد  مدن ددلبل تأثٌرهدا لألدى

 المدتلفة للمعلمٌن مثل الالت ام المهنى، والرضا الو ٌفى.
ولكن ثمة دلا ل ان تطبٌق الإدارة التحوٌلٌة ٌ ثر لألى المستوى العام لتعلم افدراد          

ٌُسالأد فى بناء مناخ مدرسى إٌجابى.   الم سسة، كما 
انه قد حددد سدبعة ابعداد لن رٌدة ٌُلبح   "Leithwood"ومن دلبل نموذج لٌثوود          

القٌددادة التحوٌلٌددة فددى القٌددادة المدرسددٌة، والمتمثلددة فددى تحدٌددد ر ٌددة المدرسددة والحددواف  
المعنوٌددة والفكرٌددة، وتقدددٌم الدددلأم للؤلأضدداء، وتددوفٌر الحددواف  المعنوٌددة والفكرٌددة، وبندداء 

افضددل القددٌم الثقافددة المدرسددٌة، وتحدٌددد توقعدداح لأالٌددة لمسددتوى آداء الألأضدداء، وتحدٌددد 
 والممارساح المدتركة للمدرسة.

 

 :(Kilman 1988)نموذج كٌلمان  -3
 

حٌدت  1911من بٌن نماذج تحوٌل المن ماح النموذج الذى وضدعه كٌلمدان لأدام        
نقطة التركٌ  والمحور الر ٌس فى نموذجه هى القٌم والقنالأاح المدتركة والرو  السا دة 

نجددا  المن مدداح. إندده ٌن ددر إلددى هددذه القنالأدداح فددى المن مددة بالأتبارهددا جددوهر نمددوذج 
المدتركة لألى انها المعداٌٌر ؼٌدر المكتوبدة التدى توجده الطاقداح الاجتمالأٌدة، وهدى بدذل  

 بمثابة القوة الدفٌة المحركة.
 

 (2) إنهُ ٌضع النموذج فى دمسة محاور لأددها لألى الوجه التالى :      
 
ٌُرك  لألى دراسة التؽٌرالبٌئة أ(   اح المحلٌة، كما ٌهتم بدراسة اؤحاب المؤالا.: حٌتُ 

ٌُدٌر إلٌها لألى انها المستنداح الرسمٌة التى تحوى التن ٌم الرسمى، المنظمة  (  : وهو 
 والر ٌة، والرسالة، والأهداؾ، والاستراتٌجٌة، ون م الثواب والعقاب.

عامددل وكفدداءة : وهنددا ٌهددتم كٌلمددان بددالنمط القٌددادى كمددا ٌ هددر فددى مهدداراح التالمدددٌر ج( 
 تددٌ  المدكلبح وؤنالأة القراراح.

: وهددو هنددا ٌهددتم بتبددادل المعرفددة بددٌن المجمولأدداح وفددرق المجموعددات وفددرق العمددل د( 
العمل، والتفالأل فٌما بٌنهدا، وؤدنالأة القدراراح الجمالأٌدة مدن من دور الابتكدار والإددادة 

 والفعالٌة.
ٌُدٌر إلى ان النتا ت تدمل ج ءٌالنتائل هـ(   ن : ج ء معنوى، وج ء مادى.: وهو 

وتدور هذه المحاور الدمس حول المحور الر ٌسى وهو القٌم والقنالأاح المدتركة،        
 وفٌما ٌلى دكل ٌوضا نموذج مقوماح نجا  المن ماح كما ٌراهُ  كٌلمان .
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 ______________________________ 
هٌنددة للنرددر  ،، عمددانالددة )مقوماتهددا وآفاقهددا(إدارة المدرسددة الفع، (1002) تٌسددٌر عبددد المطلدد  الدددوٌك (2) جي

 .73والتورٌع، ص
مرجددع ، القائددد التحددوٌلى وتلٌٌددر المسددتقبل طبٌعتدده، ووظٌفتدده، ومحدداور  فددى التلٌٌددر، (1002) سددٌد الهددوارى (1)

 .202، صسابق
 (2ركل )

 )*(نموذج مقومات نجا  المنظمات خماسى العناصر " كٌلمان"  

  (2  ) 

 
 
    

                                                                                                        
 (1                                                                                       )
 (1 ) 

 القوة                                           الطاقة         
                                                الاجتماعٌة                                                                                                                               الخفٌة                            

 المدٌر       
 
 

         
المعاٌٌر                        القناعات                                                                 

                                                                                                                                                                                    

 غٌر المكتوبةالمرتركة                                           
                                                       
                                                     (1 ) 

 
                                                                                                                                                                                                        

                                                                                                   
                     

                                                                            
                                               (2 )          

 
 
    

S.W.O.T 
 البٌئة
 

 التلٌرات السرٌعة. -2
 المتبادل.التؤثٌر الدولى  -1
 أصحا  المصالع. -1

 

 المدٌر

 النمط القٌادى -2

 ) مهارات التعامل (

 

 كفاءة ترخٌص -1

 المركلات وصناعة

 القرارات.       

 

 المنظمة
 ) المستندات الرسمٌة(

 
 التنظٌم الرسمى. -2
 الرإٌة والرسالة. -1
 الأهداف. -1
 الإستراتٌجٌة. -1
نظم الثوا   -2

 والعقا .

 القٌم
 والقناعات
 المرتركة
 والرو 

 المجموعات وفرق العمل
 تبادل المعرفة بٌن المجموعات وفرق العمل. -2

 التفاعل بٌن المجموعات ورو  الفرٌق. -1
 رادة، والفاعلٌة.صناعة القرارات، والإبتكار، والر -1

 

 النتائل
 الحالة المعنوٌة. -2
 الآداء المادى ) معاٌٌر النجا  (. -1

 المدٌر
 

 النمط القٌادى -2
 ) مهارات التعامل (

 
 كفاءة ترخٌص -1
 مركلات وصناعةال

 القرارات.
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من دلبل الدكل السابق ٌطر  لنا  كٌلمان  دمس مساراح لتحوٌل المن ماح           
حٌت جاء بالبٌ ة فى المقام الأول، ثم المن مة، ثم المدٌر، ثم المجمولأاح وفرق العمل، 

 وادٌرا ادتتم هذه المساراح بالنتا ت.
  مسالك "كٌلمان" الخمس لتحوٌل المنظمات :

ناعات المرتركة )الصراحة، والموضوعٌة، والثقة مسلك حضارة المنظمة : القٌم والق -
 المتبادلة(:

______________________ 
Corporate Transformation : (*) Kilmann Ralph and T.J.c.( 1988),  

, San Francisco, Revitalizing Organizations for Acompetitive World
Jossey – Bass Publisher. 

، القائد التحوٌلى وتلٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومحاور  فى التلٌٌر، (1002) ارىنقلاً عن : سٌد الهو -
 .208، ص مرجع سابق

 استدلأاء القٌم والقنالأاح المدتركة للسطا. 1/1
 بلورة القٌم والقنالأاح الجدٌدة. 1/2
 تحدٌد فجواح القٌم والقنالأاح بٌن الواقع والمرؼوب. 1/3
 :مسلك المهارات الإدارٌة  -
 إثراء مهاراح تددٌ  المدكلبح وؤنالأة القراراح. 2/1
 إثراء انماط التعامل مع الناس. 2/2
 مسلك بناء رو  الفرٌق الإدارٌة : -
 إددال القنالأاح الجدٌدة لألى المستوى الٌومى فى كل المجمولأاح. 3/1
 تدجٌع القراراح الجمالأٌة )التعاونٌة( لأبر الإداراح. 3/2
 قاح التى كانح سا دة.    التعرؾ لألى المعو 3/3
 مسلك الهٌكلة والاستراتٌجٌة : -
 الر ٌة والرسالة. 4/2التن ٌم الرسمى.                           4/1
 الادتٌاراح والإستراتٌجٌة. 4/4الأهداؾ.                                   4/3

 (1) مسلك الجراء )الجراء المبنى على الإنجار( : -
 ن ام الج اء الحالى.تحلٌل  5/1
 مراجعة ن م الج اء المتاحة. 5/2
 تؤمٌم ن ام الج اء المقتر . 5/3
 تنفٌذ ومتابعة ن ام الج اء. 5/4

 ٌضع " كلٌمان " الجدول الرمنى التالى لتحوٌل أى منظمة :
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 (1جدول )
 (*) الجدول الرمنى لمسالك كٌلمان لتحوٌل المنظمات:

 
 المسالك الخمس

 نٌةالفترة ال م

بر
سم

دٌ
 

ٌر
نا
ٌ

ٌر 
را
فب

 

س
ار
م

 

ٌل
بر

أ
 

ٌو
ما

ٌة 
ون

ٌ
 

ٌه
ول
ٌ

 

 القٌم والقناعات -2    
 المرتركة.     

        
 
 
 

 المهارات الإدارٌة. -1     

 بناء رو  الفرٌق. -1     
  

 الهٌكلة والإستراتٌجٌة -1
  

 الجراء. -2
  

 المتابعة.-3

________________________ 
Ibid. (*) 

، القائد التحوٌلى وتلٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومحاور  فى التلٌٌر، (1002) نقلاً عن : سٌد الهوارى -
 .222، صمرجع سابق

Ibid. (1) 
، اور  فى التلٌٌرالقائد التحوٌلى وتلٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومح، (1002) نقلاً عن : سٌد الهوارى -

 .220، صمرجع سابق

ٌُلبح  انه قد اضاؾ دمسة محاور، وهذه  ""Kilmanومن دلبل نموذج كٌلمان         
المحاور متمثلة فى البٌ ة، والمن مة، والمدٌر، والمجمولأاح وفرق العمل، والنتا ت. 

تركة ونجد ان نقطة التركٌ  والمحور الر ٌس فى نموذجه هى القٌم والقنالأاح المد
 والرو  السا دة فى المن مة بالأتبارها جوهر نموذج نجا  المن ماح.

    
 :(Mckinsey)نموذج ماكن ى  -4

 

من ادهر النماذج التى تتحدت لأدن مقومداح التنفٌدذ الجٌدد النمدوذج الدذى وضدعته          
 (1) : ، وهى(S)دركة  ماكن ى  الذى ٌتكون من سبعة لأناؤر تبداجمٌعها بحرؾ 

 : اى كٌؾ تدطط الدركة لتحقٌق التمٌ  التنافسى.(Strategy) تٌجٌة الإستراا( 
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دطوط السلطة والمربعاح فى الدرٌطة التن ٌمٌة  : اى (Structure)هٌكل التن ٌم ب( 
 واللجان وفرق لأمل المدرولأاح. 

: اى القنالأدداح الموجهددة للندداس فددى  (Shared Values)نسددق القددٌم المدددتركة ج( 
 .هاالمن مة لأن مبرر وجود

  : اى البدر فى المن مة. (Staffing)طرٌق تعٌٌن وتهٌ ة الموارد البدرٌة د( 
: اى ن ددم تدددؽٌل الفنٌددة ولاسددٌما المرتبطددة بالحسدداباح  (Systems)ن ددم العمددل هددـ( 

 وطرٌقة تنفٌذ الألأمال.، وبالأفراد
  نا : اى مداهى المنتجداح والدددماح التدى تتمٌد  بهدا ددركت (Skills)مهاراح المن مة و( 

 ) مهارة كلٌة (.
 طرٌقة القٌادٌٌن فى الإدارة )الإدارة العلٌا(. : اى (Style)نمط الإدارة العلٌا  ( 

 ) * (نموذج تحوٌل المنظمات سباعى العناصر " ماكنرى " 
 (1ركل )

 الارتباط والتؤثٌر المتبادل للعناصر السبعة 
 

 
                                                                                          

 
 
 

                                                                                     
 

 
 

      
 

                                                                                                     
                                                                                                 

 
 

                                           
________________________ 

Asense of (*) Andrew Campbell, Marion Devine and David Young (1990), 
son, The Economist Books, P.52., HutchinMission 

، القائد التحوٌلى وتلٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومحاور  فى التلٌٌر، (1002) نقلاً عن : سٌد الهوارى -
 .221، صمرجع سابق

 STRATEGYالاستراتٌجٌة    

 
 

 كٌف تخطط الرركة لتحقٌق التمٌر التنافسى

 SHARED VALUESالقٌم المرتركة 

 
 

القناعات الموجهة للناس فى المنظمة عن 

 مبرر وجودها

 SKILLSالمهارة 

 
 

والخدمات التى تتمٌر بها رركتنا  ماهى المنتجات

 ) مهارة كلٌة (

 STRUCTUREالهٌكل 

 
 

خطوط السلطة والمربعات فى 
الخرٌطة التنظٌمٌة واللجان 

 المرروعات.وفرق عمل 

 STYLEالنمط القٌادى 

 
 

 طرٌقة القٌادٌٌن فى الإدارة

 ) الإدارة العلٌا (

 SYSTEMSالنظم 

 
 

نظم ترلٌل الفنٌة ولاسٌما 
المرتبطة بالحسابات وبالأفراد 

 .وطرٌقة تنفٌذ الأعمال

 STAFFالبرر 
 

 البرر فى المنظمة 
 

 

 

 



 121 

مرجددع ، القائددد التحددوٌلى وتلٌٌددر المسددتقبل طبٌعتدده، ووظٌفتدده، ومحدداور  فددى التلٌٌددر، (1002) سددٌد الهددوارى (2)
 .221، صسابق

ٌُرك  لألى ٌُلبح  ان نموذج  ماكن ى    (1) : و
 التفالأل بٌن العناؤر السبعة وبعضها البع . -
 التؽٌٌر الحقٌقى ٌمر من دلبل العناؤر السبعة مجتمعه. -
ٌُمكدن فدى  - التناؼم بٌن العناؤر السبعة حتى تستطٌع المن مة تنفٌذ الإسدتراتٌجٌة بأفضدل مدا 

 حدود إمكانٌاتها.
ضع القلب من لأناؤدر النمدوذج، حٌدتُ ان نسدق القدٌم ٌوضدا : مدن نسق القٌم المدتركة مو -

نحن، وماذا نفعل، وإلى اٌن نذهب، وما هى المبادئ التدى نسدتند إلٌهدا كدى نؤدل إلدى حٌدتُ 
 نرٌد. 

انه اضاؾ سبعة لأناؤر، متمثلة  (Mckinsey)ٌُلبح  من دلبل نموذج ماكن ى           
ق القٌم المدتركة، طرٌدق تعٌدٌن وتهٌ دة المدوارد فى : الإستراتٌجٌة، وهٌكل التن ٌم، ونس

البدرٌة، ون م العمل، ومهاراح المن مة، ونمط الإدارة العلٌا مع التركٌ  لألى نسق القٌم 
المدتركة ووضعه فى قلب النموذج، كما رك  لألى ضرورة التفالأل بٌن العناؤر السبعة 

الإسددتراتٌجٌة فددى حدددود وبعضددها الددبع  حتددى تسددتطٌع الم سسددة تحقٌددق التؽٌٌددر وتنفٌددذ 
 إمكانٌاتها.

  
 نموذج القٌادة المدرسٌة التحوٌلٌة :  -5

 
ٌتطلب اسلوب القٌادة التحوٌلٌة مجمولأة المهاراح والمتطلباح التى ٌنبؽى ان           

ٌدركها المدٌر التحوٌلى بالمدرسة قبل بناء دىء جدٌد ، فالمدٌر الذى ٌرؼب فى التحوٌل 
لن تتا  له الفرؤة للبنتقاء بٌن هذه المهاراح والمتطلباح، فجمٌعها ٌتطلب نفس القدر 

وٌلٌة وٌعمل هذا النموذج وفق اربعة محاور اساسٌة ٌمكن والتركٌ  فى القٌادة التح
 ( 2)  توضٌحها فى الدكل التالى :
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 (  1ركل ) 
 المحاور الرئٌسة للنموذج التحوٌلى

  
 
 

        
 
 
 

                                                                                               
 
 

                                                                                                  
 
 
 
 
 

                                     
 
 

 

__________________________ 
.Cit., Or Loc., Ibid (1) 

، ٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومحاور  فى التلٌٌرالقائد التحوٌلى وتل، (1002) نقلاً عن : سٌد الهوارى -
 .221، صمرجع سابق

 (2) Marthaw Gilliland Amelier Tynan (2002), Leadership & Transformation 
in An environment of Unpredictability, 
Http://www.Educause.Edu/ir/Library/html/cem9737. html., P.2. 

 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

 (1) وٌتضا من الدكل السابق ما ٌلى :         
: التؤرٌا بنٌة المن مة فدى التؽٌٌدر، ور ٌتهدا لمدا ٌجدب ان تكدون لألٌده، وكٌدؾ النٌة أ( 

ٌُحقق ذل .  س
ٌُمكدن ان ٌحددت حٌنمدا توجدد الثقدة، الحوار  (  : وٌتمثل فى التفالأل بٌن الأفدراد، والدذى 

 فالقٌادة ٌجب ان تُدكِل وتوجه الحوار.
 : وٌتمثل فى المدرولأاح والأندطة التى تهدؾ الر ٌة لتحوٌلها إلى واقع.الحدث ج( 
هدى بمثابدة القدوة الدادلٌدة : وٌتمثل فى نتدا ت الآداء بالنسدبة للر ٌدة التن ٌمٌدة، فالدلٌل د( 

 لتحقٌق مستوى لأال من النجا .
ولألى ضوء هذه الإجراءاح الأربعة المكونة لنمدوذج التحوٌدل، فد ن نمدوذج القٌدادة        

  التحوٌلٌة كمددل لتحسٌن آداء المدٌر ٌتطلب :
 .تكوٌن ر ٌة لأ ٌمة : بداٌة من الؽاٌة الكامنة فى العقل 

 INTENTION"النٌة " 

 التؤرٌا والمطالبة
 ٌرٌبالتؽ 

 "DIALOGUEالحوار " 

 العلبقة
 والحوار

 "EVIDENCEالدلٌل " 

 المعاٌٌر 
 والمدرجاح

 "ACTIONالحدث " 

 ةالمدرولأاح والبٌ 
 لتؽٌٌر الأحدات  

 

 

 

 نموذج التحوٌل

http://www.educause.edu/ir/Library/html/cem9737.html.%202002


 121 

 نمذجة قٌم الر ٌة : التنفٌذ. 
 .الثقة فى تمكٌن التابعٌن : الحساسٌة تجاه قوى الآدرٌن 
  : بٌ ة للتعلٌم. إٌجادنبذ الدوؾ 
 .الحفا  لألى اتساق الؽر  : الالت ام الثابح بالتؽٌٌر 

 

 (2) رإٌة عظٌمة : بداٌة من اللاٌة الكامنة فى العقل : كوٌنت 
ة، فعلدٌهم فدى البداٌدة ان إذا كان المدٌرون التحوٌلٌون ٌرؼبون فدى رفدع تدابعٌهم بقدو      

ٌدلقوا ر ٌة إٌجابٌة لأ ٌمة للمستقبل، فالر ٌة الإٌجابٌة للمستقبل هى دافدع قدوى بدل إنهدا 
  اقوى محر  ٌملكه للتؽٌٌر والسبب الر ٌس فى ذل  ان الر ٌة ت ودنا بالاتجاه.

الددر ى والمبددادرة  )تؤددمٌم : ، وهددىالر ٌددة تؤددمٌموهنددا  اربعددة مكوندداح اساسددٌة ل     
 .(الإٌجابٌة، والدمول والتفضٌل ، وإٌجادمجتمع الر ٌة، ولٌهاإ

 (3) : تصمٌم الرإى والمبادرة إلٌها -
ٌُلقدى لألدى لأداتق المددٌرٌن التحدوٌلٌٌن  تؤمٌمإن          الر ى هو الدؽل الدداؼل الدذى 

 بالكامل، وهنا  اسباب لأدٌدة لذل :
 القادة لهم نؤٌب الاحتكا  بالم ٌد من المعلوماح.* 
 لقادة لهم سلطة وضع جدول الألأمال.ا* 
  القادة لهم القدرة لألى تحرٌ  المر وسٌن لألى مدتلؾ المستوٌاح.* 
مجتمع الرإٌة ٌج  أن ٌتردارك فدى الدرإى، وأن ٌددعمها، وأن ٌعمدل علدى تحوٌلهدا  -

 (4):  إلى واقع
ٌجددب ان تكددون الددر ى مدددتركة بددٌن مددن سددٌحولونها إلددى واقددع، فعنددد بندداء ر ٌددة        
تركة ٌجب ان ٌكون القادة قادرٌن لألى مدداركة مر وسدٌهم فدى ر ٌداهم، وان ٌكوندوا مد

لألى استعداد دا م لطر  التسا ل  هدل اندح معدى  ، فدالر ى الع ٌمدة تتعثدر بسدبب لأددم 
قدرة القا د لألى توضٌا ر ٌته لمر وسٌه واجتذاب دلأمهم. فالمددٌرون التحوٌلٌدون ٌجدب 

ى درجدة لأالٌدة مدن المروندة والتفدتا تجداه تعلٌقداح ان ٌوضحوا ر ٌدتهم، وان ٌكوندوا لألد
مجتمددع الر ٌددة لألددى هددذه الر ٌددة، فعملٌددة المددداركة والمناقدددة هددى السددبٌل الوحٌددد الددذى 

  مجتمعاح للر ٌة.؛ لإٌجاد ٌستطٌع القادة من دلبله استلهام وحدد دلأم المر وسٌن
_________________ 
(1) Ibid., Pp.3-4. 

 .222، صمرجع سابق، (1001) المعطى مصطفىنقلاً عن : ٌوسف عبد  -
Aroadmp for Quality Transformation in (2) Andy Frazier (1997), 

, U.S.A, St. Lucie Press, P.34.Education 
 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

 (3) Gerald Siegrist (1999), :Educational Leadership must Move 
, Vol.120, Issue 2, P.297.EducationTransformational Leaders",  

 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -
, P.35.Ibid.(4)  

 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -
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 (1) تكوٌن الرإٌة الراملة والميفصلة : -
 ى الع ٌمددة طموحددة وهددى ابعددد مددن ان تُحققهددا الوسددا ل الحالٌددة فددى المن مددة، الددر       

ٌُمكن للمن مدة  ٌستتبع ذل  ان تع   المن مة سلسلة من الر ى الأؤؽر التى لأن طرٌقها 
ان تدفع بنفسها إلى آفاق المستقبل. هذا بالإضافة إلى توضٌا ؼر  واتجاه الر ٌدة، ومدا 

  ستحققه فى المستقبل.
 (2) إى الإٌجابٌة والملهمة :تكوٌن الر -
وترك  لألى إنجا  د   (Extrinsic)هنا  نولأان من الر ٌة : ر ٌة دارجٌة          

ما ٌتعلق بالدارج، ولكن بمجرد إنجا ه ٌدفع المن مة إلى حالة دفالأٌة بهدؾ حماٌة هذا 
اس، الإنجا ، والر ٌة الدادلٌة وترك  لألى التحسٌن الدادلى والذى ٌرقى ب لهام الن

وٌ دى إلى التعلم الإبدالأى، وتوسٌع قدرة الفرد لألى الابتكار وهو امر لا ٌحدت إلا إذا 
كان الناس ملت مٌن ب نجا  ر ٌة. فلكى نكون قادة لر ٌة ما ٌعنى ان تكون نقاطنا 
المرجعٌة دادلٌة، وان الر ى لأن المستقبل التى سوؾ نؤوؼها لٌسح ما كنا لألٌه فى 

فالر ى الع ٌمة ٌجب ان تدفع  –ح ما ٌقوم به منافسونا الآن الماضى، كما انها لٌس
ٌُمكن الأتباره مُستحٌلب، والر ى التى ندلقها لأنفسنا قد تكون طموحة وقد  لإنجا  ما 
تكون ؼٌر ممكنة الحدوت، ولكن تدفعنا للمُضِى قدما ، بل إنها قد تحف نا للوؤول إلى 

  مكانة ابعد مما ٌتمثله الآدرون.
لألى ضوء ما سدبق، نلبحد  اندهُ لكدى تتحقدق فعالٌدة الر ٌدة، فد ن الأمدر ٌتطلدب و         

توافر العناؤر الأساسٌة التالٌة، والتى تتعامل مع اى ر ٌة ٌتبناها القا د ولهدا تدأثٌر لألدى 
 (3) المن مة التى ٌعمل بها :

ٌُد  التؽٌٌر : والتعامل مع التؽٌٌر ٌتطلب مرالأاة احتٌاجاح ورؼباح السوق مدن اجدل  - تم
 المن مة.

الهددؾ : فالقا دد الدذى لدٌده ر ٌدة معٌندة لا بددد لده مدن تحدٌدد الهددؾ، ولاسدٌما الأهددداؾ  -
 الدادلٌة لمن مته.

ٌُمكن ان تتحقق الر ٌة، وٌنبؽى ان تكون هذه الأفراد موضع  - الأفراد : فبدون الأفراد لا 
  مس ولٌة وتبنى لهذه الر ٌة والسعى لتحقٌقها.

 (4) الر ٌة لألى المستوى المدرسى ما ٌلى : بناءب وٌرتبط         
استددام جمٌع الفر  المتاحدة لاتؤدال ر ٌدة المدرسدة بدالطلبب، والآبداء، والعداملٌن،  -

 والألأضاء الآدرٌن المتؤلٌن بالمجتمع المدرسى.
مسالأدة المدرسٌن والعاملٌن لألى فَهم رسالة المجتمدع الأكبدر، والدذى مندهُ تددتق ر ٌدة  -

 ، فالرسالة الاجتمالأٌة تتضمن قٌما وؼاٌاح مهمة، مثل العدالة والتكامل.المن مة
مسالأدة المدرسٌن والعاملٌن لألى فَهم العلبقة بٌن الأولوٌاح الدارجٌدة للتؽٌٌدر، ور ٌدة  -

 المدرسة.
 توضٌا معنى ر ٌة المدرسة فى ضوء تضمنٌاتها العملٌة للبرامت والتعلٌم. -
لر ى التى ٌكونون قادرٌن لألى تحقٌقها لو لأملوا سوٌا  لتؽٌٌر إثارة ال ملبء )الرفاق( با -

 ممارستهم.
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 : نمذجة قٌم الرإٌة : التنفٌذ 
إذا كان القادة التحوٌلٌون ٌنت رون من الآدرٌن اتبدالأهم، فعلدٌهم اولا  ان ٌنمدذجوا         

ن مة. ولهذه قٌم الر ٌة بأنفسهم. فالقٌم التى تفٌ  من الر ٌة هى بمن لة درٌان الحٌاة للم
القٌم تأثٌرها الكبٌر فى كل  من آداء المن مة وفالألٌتها، وحتى تُؤدبا القدٌم آداة فعالدة مدن 

 ادواح التحوٌل ٌجب ان ٌحدت امران:
اولا : ما دامح ان القٌم او المبادئ المرددة، والتى تتبناها المن مة تدكل قوالأد السلو   -

 ان تكون هذه القٌم متسقة مع الر ٌة. الذى ٌمكن من دلبلها تحقٌق الر ٌة، فٌجب 
_________________________ 

Visionary Leadership : Creating Acompelling (1) Burt Nanus (1992), 
Bass  –, San Francisco, Jossey Sense of Direction for your Organization

Publishers, P.29. 
 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

., P.35.Ibid(2)  
 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

Leadership : (3) Robert L. Taylor and William E. Rosenbach (1989), 
-, London, McGraw Hill Company, Pp.48s Manager,Challenges for Today

49. 
 .221، صمرجع سابق، (1001) بد المعطى مصطفىنقلاً عن : ٌوسف ع -

International Handbook of (4) Kenneth Leithwood and Others (1996), 
, London, Kluwer Academic Educational Leadership & Administration

Rub, Pp.802-803. 
 .221، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

ا : ٌجددب ان تكددون القددٌم مقبولددة بدددكل لأددام، وان تكددون اٌضددا مفهومددة. فدد ن وجددود ثانٌدد -
مجمولأة مدن القدٌم الم سسدٌة الراسددة امدر ٌددفع إلدى التعثدر المن مدى بدرجدة اكبدر ممدا 

وٌدرتبط بنمذجدة القدٌم  ،ٌحدت لأند وضع قوالأد ولوا ا جدٌددة تحداول ان تعدر  التؽٌٌدر
 (1) محوران اساسٌان :

 
 (2) التنفٌذ : -

المر وسون هم العامل المطلق المحدد لمدى نجا  القا د فى تحوٌل المن مة، ومن         
ٌُؤدرها القا د؛ ولذا ف ن  الطبٌعى ان ٌكون المر وسون فى حالة تدك  تجاه الولأود التى 
الحؤول لألى نتا ت جدٌدة لا ٌتوقؾ لألى التحدت لأما ٌجب ان تكون لألٌه الأمور، ولكن 

الألأمدال الجٌدددة. فعلددى القددادة ان ٌسدلكوا المسددال  الجدٌدددة اولا قبددل ان ٌتوقدؾ لألددى تنفٌددذ 
ٌطلبوا من الآدرٌن ان ٌسلكوها، فعاداح القا د واسلوبه والأماله هى الأمور التى ستُرسى 
المعٌار المن مى؛ لأن للؤفعال ؤوتا  ٌعلو لألى ؤوح الكلماح، وإن السلو  حتى وإن لم 

ٌُعبر لأ ن القٌم الددؤٌة للقا د، فحتى ٌتمكن القا د من التؽٌٌر لٌس ٌكن القا د مطلعا لألٌه 
هنا  ابلػ من ان ٌكون هو نفسه نموذجا  للتؽٌٌر، ربما ٌكون ذل  اهم دطوة من دطدواح 

  تحوٌل المن مة.
 



 127 

 (3) مدخل الإظهار : -
 إذا كانح سلوكٌاح ولأاداح العمل لدى القا د تتناق  مع القٌم الجدٌدة التى تُمثلها        

للكدؾ لأن الدوافع،  (.Inside-Out app)الر ٌة، لألٌهِ إذا ان ٌتدذ مددل الإ هار 
والسماح، والنماذج الددؤٌة. فٌجب ان ٌجرى القادة تدقٌقا  ددؤٌا  لمعتقداتهم الأساسٌة، 

 حٌت تنبثق منها سلوكٌاتهم واتجاهاتهم.
؛ ولذا فهم ٌتهربون ولذل  فالأددا  الرجعٌون ٌعتبرون ان  روفهم تتحكم فٌهم        

ٌتحكمون فى مقدراتهم من دلبل  (Proactive)من المس ولٌة، والأددا  التقدمٌون 
الانتقاء والتبنى المتأنى لهذه القٌم التى ٌرؼبون فى ان تحكم حٌاتهم ومدادلبتهم، كما ان 

القٌم  استجابتهم لبٌ اتهم لأادة  ما تكون مبنٌة لألى القٌمة. فالقادة التقدمٌون ٌحددون هذه
التى ستُؤبا ذاح اهمٌة فى تحوٌل المن مة إلى من مة تقدمٌة فى بادئ الأمر، وبعد ذل  
ٌقومون بفح  معتقداتهم لألى ضوء ن ام القٌم الجدٌد بهدؾ تؤمٌم السلوكٌاح الداؤة 

  بهم.
 

 : )الوقوف على مواه  المرإوسٌن وتفوٌضهم )الحساسٌة تجا  قوى الآخرٌن 

(4) 
ٌُسهِموا فى إدرا  الر ٌة، إذا كان          القادة التحوٌلٌون ٌتوقعون من الآدرٌن ان 

ٌُفوضوهم. فالمجمولأة التى تسودها مواهب  ٌجب لألٌهم ان ٌثقوا بمواهب مر وسٌهم وان 
القا د لٌس من المحتمل ان تحقق ر ٌة هذا القا د، حٌت ان الأفراد المتأرجحٌن فى الراى 

التفكٌر الداؤة بهم. فالقا د الم ثر هو الذى لدٌهِ  فى حاجة إلى ان ٌؤوؼوا للناس طرق
ٌُمَكِنُهُ من الالأتراؾ بأوجه القؤور فى مدركاتِهِ للدرجة التى  من التواضع والاحترام ما 

ٌُقدِر الموارد الفنٌة التى تُتا  من دلبل التفالأل مع الأددا  الآدرٌن.  تجعلهُ 
 ٌن ما ٌلى :ومن متطلباح الوقوؾ لألى مواهب المر وس         

________________________ 
(1) Peggy C. Kirby and Others (1992), "Extraordinary Leaders in 

Journal Education : Understanding Transformational Leadership", 
, Vol. 183, No. 5, P.307.of Education Research 

 .221، صرجع سابقم، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

38.-, Pp.37Op. Cit.(2) Andy frazier (1997),  
 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

., P.38.Ibid(3)  
 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

it Share Vision, How Leaders Develop (4) Joseph V. Guigely (1993), 
, Hill Inc N. Y., MacGrow, P.11.it, & Sustain it 

 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

 (1) الحساسٌة تجا  قوى الآخرٌن : -
إذا ادذنا فى الأتبارنا تعقدٌة المن ماح فى العؤر الحالى نجد انهُ لٌس بمقدور         

د . فالفالألٌة تقتضى من القا د ان ٌتمرك  حول ذاته، وان القا د ان ٌعرؾ وٌ دى كل 
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ٌُؤبا مُدركا  لقوى الآدرٌن لأن طرٌق التفوٌ . إن تفوٌ  سلطة اتداذ القرار 
للمر وسٌن تتطلب من القادة الثقة فى القدرة، والرؼبة فى وجود تابعٌن مُكَمِلٌن بحٌت 

ٌُرٌدون من مر وس ٌُسهِموا فى إدرا  الر ٌة ٌتحقق التؽٌٌر. ه لاء القادة الذٌن  ٌهم ان 
من دلبل التعدٌل المستمر فى العملٌاح بحٌت ترضى مطالب العمٌل، وٌجب لألى ه لاء 
القادة ان ٌكونوا لألى استعداد للمداركة فى قٌادتهِِم وسلتطهم، وذل  بالثقة بقدراح 

  ومواهب مر وسٌهم.
 (2) الفرق بٌن التفوٌض والتمكٌن : -
ى للقادة التحوٌلٌٌن الذٌن ٌستفٌدون من مواهب الآدرٌن ٌكمُن فى الهدؾ الأساس       

ثِقَل وتمكٌن هذه المواهب، لأن طرٌق إ الة العوا ق التى قد تعوق مر وسٌهم ب درا  
، والتفوٌ  (Enabling)جمٌع طاقاتهم الكامنة، وهنا  فرق مُهِم بٌن التمكٌن 

(Empowering)مر وسٌن سلطة اتداذ . فالتفوٌ  ٌعنى ان القادة ٌمنحون ال
القراراح، اما التمكٌن فٌعنى ان القادة ٌ ودون مر وسٌهم بالوسا ل والمعارؾ 

 والمهاراح التى ٌستطٌعون من دلبلها اتداذ قراراح ؤا بة.
ٌُعلن القادة ان لمر وسٌهم سلطة اتداذ القراراح بمفردهم، ثم ٌنت رون بعد ذل          و

ٌُعتبر ذل  بالنسبة للقادة التحوٌلٌٌن من اهم  من المر وسٌن ان ٌتدذوا قراراح ؤا بة، و
  المعارؾ والمهاراح الجدٌدة التى ٌنبؽى الإلمام بها.

 (3) النصع : -
ٌجب ان ٌكون القادة لألى استعداد لنؤا مر وسٌهم، فالنؤا او التفوٌ  الجٌد     

 ٌتطلب من القادة :
 ة قٌاس الآداء.ان ٌوضحوا توقعاتهم، وداؤة تل  التى تتعلق بكٌفٌ* 
تقدٌم توجٌهاح واضحة، والاتفاق لألى ان ٌكون للمر وسٌن ما ٌحتاجون إلٌهِ من * 

 لأوامل الاتؤال بالقا د وإدراكه.
ٌُحتاج إلٌها فى آداء و ٌفتهم.*   تمنا للمر وسٌن المس ولٌة والموارد التى 
 إبداء التعهد بنجا  المر وسٌن فى تحقٌق التوقعاح.* 
ر اهمٌة منا المر وسٌن قدرا  من المرونة لتحدٌد كٌفٌة إنجا  المهمة، ادٌرا  والأكث* 

إضافة لذل  ٌوفر القا د للمر وسٌن مدى الدبراح التى تدمل العمل مع جمالأاح مدتلفة 
ٌُوَفِر لهم مرجعا  جٌدا  للتعلم.  دادل الم سسة ودارجها، كما 

دة، ولكن فى ان ٌدتار فٌتوقؾ نجا  الم سسة لٌس فى تأدٌة الألأمال منفر        
  الدد  المناسب لآدا ها.

 (4) : (Convernants)العهود  -
ٌُطلق             إن المر وسٌن الذٌن ٌتم ادتٌارهم وتمكٌنهم ٌحتاجون من القا د إرساء ما 
، وتكمن طبٌعة هذا العهد فى الت ام الم سسة بدلأم (Convernants)العهود  لألٌهِ :

من مو فٌها، وبالتالى ٌقوم كل مو ؾ بدلأم نمو وتطوٌر  التنمٌة المهنٌة لكل مو ؾ
ٌُمكن ان تحل تحح ضؽط  –مقابلة بالعقود  –الم سسة. العهود  فالعلبقاح التعاقدٌة 
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الؤرا  والتؽٌر، ولكن ت ل العهود متأؤلة فى الر ٌة المدتركة، وتبقى هذه العهود 
  قادرة لألى الؤفا لأن الأدطاء.

________________________ 
, P.40.Op. Cit.(1) Andy Frazier (1997),  

 .223، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

.Cit. Or Loc. Ibid(2)  
 .223، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

.Cit. Or Loc. Ibid(3)  
 .227، صسابقمرجع ، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

., P.41.Ibid(4)  
 .227، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

مواهب المر وسٌن وتفوٌضهم، والحساسٌة تجاه قوى  وترتبط بالثقة فى          
 (1) الآدرٌن لألى المستوى المدرسى مجمولأة من السلوكٌاح، من اهمها ما ٌلى :

 قٌادة لألى نطاق واسع من دلبل المدرسة.تو ٌع مس ولٌة وسلطة ال* 
 مداركة سلطة ؤُنع القرار مع الأضاء هٌ ة التدرٌس، وفرٌق العمل بالمدرسة.* 
ادذ آراء الأضاء هٌ ة التدرٌس، وفرٌق العمل المدرسى فى الالأتبار اثناء ؤُنع * 

 القرار.
 منا المدرسٌن الاستقلبلٌة )للؤفراد، والجمالأاح( فى قراراتهم.* 

 

  (2) الخوف، وإٌجاد بٌئة للتعلم :نبذ 
إذا كان القادة ٌتوقعون من المر وسٌن ان ٌتعلموا، فعلٌهم نبذ الدوؾ. ففى          

المن ماح التقلٌدٌة تعتمد سلطة المدٌر لألى الدوؾ، والمبدا الذى ٌحكم ذل  هو ان 
ٌُسالأد فى إبقاء المر وسٌن لألى الؤواب ملت مٌن بمهمتهم، إلا ان ال دوؾ الدوؾ 

ٌقضى لألى قدرة المن مة او المجتمع لألى التحسٌن المستمر للآداء، فالدوؾ من الفدل 
إٌجاد مناخ فى وتتطلب لأملٌة نبذ الدوؾ  قد ٌمنع القادة من متابعة ر ٌتهم وتحقٌقها.

 .دو  المجا فاح
هدؾ اساسى من اهداؾ القادة التحوٌلٌٌن نبذ كل م هر من م اهر حٌتُ انهُ          
بمعنى انهُ ٌتعٌن لألى  ،وذل  لدلأم قدرة المن مة لألى التعلم ؛ؾ بعٌدا  لأن المن مةالدو

القادة العمل لدلق ثقافة تكون فٌها الأدطاء ومواقؾ الفل امورا  مسمو  بها ومُعترفا  بها، 
بل ٌن ر فٌها إلى هذه الأدطاء لألى انها دبراح للتعلم، فالأدطاء ما هى إلا دلٌل الفجوة 

والواقع الجارى، وإحدى وسا ل مسالأدة الأفراد لألى تأدٌة و ا ؾ افضل  بٌن الر ٌة
ببذل مجهود اقل هى ان ٌدلق قا د العمل اتؤالا  لف ٌا  لأن طرٌق إ الة الحواج  
الموجودة دادل المن مة، واكثر الوسا ل فالألٌة لدلق هذا الاتؤال هى إرساء سُبُل 

 للتدطٌط.
ٌُمكن لل          قا د من دلبلها إ الة الحواج ، تدمل هذه السُبُل ما وهنا  طرق ادرى 
 (3) ٌلى :
 سلطة مراجعة او تؽٌر الأنماط المعلوماتٌة.* 
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 تو ٌع السلطة.* 
 إلأادة توكٌل المهام للعاملٌن.* 
تطوٌع وإ الة القوالأد واللوا ا التى تعوق التعلم، وبالتالى قدرة المر وسٌن لألى حل * 

 المدكلبح بفعالٌة.
 

 (4) على اتساق اللرض : الالترام الثابت بالتلٌر : الحفاظ 
إذا كان القادة التحوٌلٌون ٌتوقعون من المر وسٌن ان ٌسلكوا نفس دطاهم، فعلٌهم         

ٌُحافِ وا لألى اتساق الؽر   ، فالإلأداد والتدطٌط (Constancy of Purpose)ان 
الكامل فى البٌ ة الثقافٌة للتحول وتدرٌب الأفراد وتحقٌق النتا ت المرجوة وإحدات التؽٌٌر 

إلى اسلوب جدٌد؛ للتفكٌر فى ادٌاء وؤنعها، كل ذل  امور تحتاج إلى الوقح، ومما لا 
ٌُلقِى  د  فٌه ستكون هنا  العدٌد من العقباح فى المراحل الأولى من الإؤلب ، وهذا 

والدطأ قبل  لألى القادة لأب ا فى ان ٌتقبلوا احتمالٌة وجود فتراح طوٌلة من المحاولة
إدرا  النتا ت المرجوة، وكما ٌوضا  تدرٌا التحدٌت  ان الوهت الأول للتفا ل قد ٌقود 

ٌُوَضِا ذل  الدكل التالى :   القا م لألى التجدٌد إلى )اللٌل القاتم(، و
________________________ 

, P.811.Op. Cit.(1) Kenneth Leithwood and Others (1996),  
 .227، صمرجع سابق، (1001) ٌوسف عبد المعطى مصطفى نقلاً عن : - 

Vision, Values & Courage, (2) Neil Hsnyder and Others (1994),  
, New York, The free Press, Leadership for Quality Management

P.77. 
 .227، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

43.-, Pp.42Op. Cit.1997), (3) Andy Frazier ( 
 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

, P.44.Ibid.(4)  
 .222، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

 (1ركل )
 )*( تررٌع التجدٌد 

  
 ناصحة الفكرة                                                      

 النتائل     ربما لم تكن فكرة سٌئة  ٌستلرق ذلك  المقاومة                               
 غٌر واضحة   وقتاً طوٌلا                                          

 هل ٌستحق الأمر معاناة؟الاتجاه نحو                                              
 الحماس                             بداٌة رإٌة النتائل  داط التنمٌة           ن        

 التركك                                              اللٌل                             

 القاتم                         العمل الحالى فى معاناتهاالتدا م                 
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وٌتضا من الدكل السابق اهم الدروط التى ٌنبؽى توافرها فى التؽٌر، وتتمثل فٌما        
 (1) ٌلى :
 
 حارس التلٌر : -

ٌُطلق لألٌهِ           اقتحام مرحلة اللٌل القاتم تتطلب من القادة ان ٌتسموا بما 
(Deming)  اتساق ؼر  التجوٌد(Constancy of Purpose) ؛ اى انهُ ٌجب ان

لدى الإدارة العُلٌا الدافع والالت ام الثابح بالأهداؾ، وحتى تحدت التؽٌراح ٌكون 
والتجدٌداح المرجوة ٌجب لألى القادة ان ٌضمنوا ان التؽٌر لن ٌتعر  لأى دطر من 
ناحٌة السٌاساح الدادلٌة والدارجٌة، والدوافع الأنانٌة، والؤرا ، والسلوكٌاح التدتتٌة 

 مة، وٌجب لألى القادة ان ٌطم نوا دوما لألى دافعٌة الأدرى التى تهدد ر ٌة المن
المن مة تجاه الإؤلب . كما ٌجب ان ٌقوم القادة بأدوار لأدٌدة مثل : دور القا د المر ، 

 والمدرب، والحكم، إلى ؼٌر ذل .
 
 إرساء قواعد دافعٌة التلٌر : -

وقوؾ كحرس، إن حفا  القادة لألى اتساق الؽر  وثباتِهِ ٌعنى اكثر من مجرد ال       
إنهُ ٌعنى انهم ٌجب ان ٌرسو قوة دافعة للتؽٌر. هذه القوة ٌدلأمها الالت ام الذى لا ٌت لأ   
لدى القا د بالحقٌقة والبحت وراء القوة التى تدلأم الواقع الحالى، والتى دا ما  ما تُبرر 

 الفجواح بٌن الواقع والر ٌة.
 

ٌُلبح  من دلبل نموذج القٌادة المدرس          ٌة التحوٌلٌة انهُ قد اضاؾ اربعدة محداور و
اساسٌة، متمثلة فى : النٌة، والحوار، والحدت، والدلٌل، كما اوضا هذا النموذج متطلباح 
القٌادة التحوٌلٌة كمددل لتحسٌن آداء المدٌر وذل  من دلبل دمسة ادٌاء تتمثل فى : دلق 

نمذجدة قدٌم الر ٌدة مدن ددلبل ر ٌة لأ ٌمة من دلبل بداٌة من الؽاٌة الكامنة فى العقدل، و
التنفٌذ، والثقة فى تمكٌن التابعٌن من ددلبل الحساسدٌة تجداه قدوى الآددرٌن، ونبدذ الددوؾ 
مددن دددلبل دلددق بٌ ددة للتعلددٌم، والحفددا  لألددى اتسدداق الؽددر  مددن دددلبل الالتدد ام الثابددح 

 بالتؽٌٌر.
__________________________ 

.Cit. Or Loc Ibid.(*)  
  ., P.45.Ibid(1)   

 .228، صمرجع سابق، (1001) نقلاً عن : ٌوسف عبد المعطى مصطفى -

 

 نموذج  الهوارى  : -6
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 ( 2ركل )
 )*( نموذج الهوارى لتحوٌل المنظمات

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(2)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 
 

 : "Transformation Tracks"مسارات تجدٌد المنظمة وإعادة حٌوٌتها 
 (1) إننا نرى ان مساراح تجدٌد المن مة، وإلأادة حٌوٌتها ثمانٌة لألى الوجه التالى :     
 ."Vission & Mission Track"مسار الر ٌة والرسالة  -ا
 ."Strategy Track"مسار الاستراتٌجٌة  -ب

1 

 القادة

على جمٌع المستوٌات 

 ٌحبون التلٌٌر

LEADERS AT ALL 

LEVELS LOVE 

CHANGE 

1 

   رإٌة واحدة ورسالة 

 مرتركة

SHARED VISION & 

MISSION 

1 

استراتٌجٌات هجومٌة 

التمٌر التنافسى ورضا 

 العملاء التام 

AGGRESSIVE 

STRATEGY 

7 

موارد بررٌة ماهرة   

 ومحفرة

EMPOWERED 

HUMAN 

RESOURCES 

 

2 

نظم ترلٌل سرٌعة   

 ومنضبطة

) من خلال إعادة 

 الهندسة( 

REENGINEER-ED 

SYSTEMS 

1 

 قٌم وقناعات الإنجار

 ) حضارة الإنجار (

ACHIEVEMENT 

CULTURE     

3 

هٌكل تنظٌمى مدمل 

ومرن وصلاحٌات قر  

 التنفٌذ

COMPACT 

ORGANIZATI-ON 
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 ."Culture Track"مسار حضارة المن مة  -ج
 ."Structure Track"مسار الهٌكلة التن ٌمٌة  -د
 ."Transformational Leadership Track"مسار القٌادة التحوٌلٌة  -هـ
 ."Operating System Track"مسار ن م التدؽٌل  -و

__________________________ 
مرجع ، القائد التحوٌلى وتلٌٌر المستقبل طبٌعته، ووظٌفته، ومحاور  فى التلٌٌر، (1002) )*( سٌد الهوارى

 .222، صسابق
 .223، صالسابقالمرجع ( 2)

 ."Human Resources Track"مسار الموارد البدرٌة  - 
 ."Total Skills Track"مسار المهارة الكلٌة للمن مة  - 

ٌُمكددن القددول ان هددذه            ومددن دددلبل العددر  السددابق لأهددم نمدداذج القٌددادة التحوٌلٌددة 
قددم سدبعة لأوامدل  (Bass and Avolio)النماذج تدتلؾ فٌما بٌنها، فنموذج بداس وافولٌدو 

والقٌدادة الإجرا ٌدة  (Transformational Leadership) اساسٌة لكل  من القٌادة التحوٌلٌة
(Transactional Leadership)  وؼٌددر القٌددادة(Non Leadership)   كمددا قدددم تحلددٌلب
نمدوذج ، و (Multifactor Leadership Questionaire)لاسدتبانة القٌدادة متعدددة العوامدل 

قد حدد سبعة ابعاد مدتلفة لهذه الن رٌة فى القٌادة المدرسٌة،  (Leithwood 1994)ود لٌثو
فددى التأكٌددد  (Mckinsey) ومدداكن ى (Kilman)كمددا نلبحدد  الاتفدداق بددٌن نمددوذجى كٌلمددان 

اتفدداق بددٌن نمددوذجى  اٌضددا   نلبحدد و، لألددى محددورى المن مددة والمجمولأدداح وفددرق العمددل
دة المدرسٌة التحوٌلٌة مدن حٌدت التأكٌدد لألدى محدور ونموذج القٌا (Mckinsey) وماكن ى
 النتا ت.

 
 خامسا : القٌادة التحوٌلٌة نموذج للقٌادة المدرسٌة المعاصرة.

 
إذا تطرقنا لتطبٌق القٌادة التحوٌلٌة فى المدارس ف نهدا تعندى التعداون لألدى إٌجداد           

تددرٌس والدتعلم، ومدن طرٌق للنجا ، والعمل لألى وضع وتعرٌؾ الهدؾ الأساسى مدن ال
ثَددمَ تندددٌط وتفعٌددل المجتمددع المدرسددى ككددل، وبددت الطاقددة بدادِلِددهِ، وتركٌدد  جمٌددع طاقاتِددهِ 

 (1) لتحقٌق الهدؾ المندود.
وسددٌتم تندداول القٌددادة التحوٌلٌددة كنمددوذج للقٌددادة المدرسددٌة المعاؤددرة مددن دددلبل           

 المحاور التالٌة :
 ل التعلٌمى.لألبقة القٌادة التحوٌلٌة بالمجا -1
 ابعاد القٌادة التحوٌلٌة. -2
 ممارساح القٌادة التحوٌلٌة لألى المستوى المدرسى. -3
 دؤا   القا د التحوٌلى فى التعلٌم الثانوى. -4
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 لألبقة القٌادة التحوٌلٌة بالمجال التعلٌمى : -1
 

لقددد  لددح ن رٌددة القٌددادة التحوٌلٌددة التددى قدددمها  بٌرندد   محددل دراسددة وادتبددار            
ٌر لألى مدار العقدٌن الماضٌٌن، وتدم دراسدة المفداهٌم والتراكٌدب التدى تتددكل منهدا وتطو

الن رٌة فى م سساح ؼٌر تربوٌة من قِبَل كثٌر من العلماء والباحثٌن، نذكر مدنهم  تٌكدى 
 ، حٌت قام ه لاء وؼٌرهم Yukl 1994 ، و  ٌوكل Tichy & Devanna 1916ودٌفانا 

لٌددة، والقٌددادة الإجرا ٌددة لأنددد  بٌرندد  ، واجددروا كثٌددرا مددن بدراسددة ن رٌتددى القٌددادة التحوٌ
  فقدد قددما ن رٌدة للقٌدادة Bass & Avolio 1993التعدٌلبح لألٌها، امدا   بدا  وافولٌدو 

التحوٌلٌة تتضمن كثٌرا من العناؤر التى اددار إلٌهدا  بٌرند   وآددرون لَأمِلدوا فدى نفدس 
ل إلددى بندداء اسددتبانة متعددددة الموضددو ، وقددد كانددح مع ددم جهودهمددا موجهددة نحددو التوؤدد

ٌمكدن اسدتددامها لدراسدة تدأثٌر القدادة لألدى حٌداة المن مداح  (.M.F.L.Q)العناؤر للقٌدادة 
  (2) وآدا ها.

ومع بداٌة التسعٌنٌاح بدا العلماء والباحثون فى مجدال التربٌدة دراسدة ن رٌتدى             
ٌددددددددادة الإجرا ٌددددددددة والق (Transformational Leadership)القٌددددددددادة التحوٌلٌددددددددة 

(Transactional Leadership)  وتطبٌقاتهمدددا فدددى مجدددال التربٌدددة، ومدددن بدددٌن هددد لاء
 ، و  بددددددرون Hallenger 1992 ، و  هددددددالنجر Sergiovanni 1991 سددددددٌرجٌوفانى 

1993 Brown 1994 ، و  لٌسوود Leithwood.  (3) 
_________________________ 

, available on the World Op. Cit.(1) Bass B. M. and Steidlmeier P., 
Wide Web at : Http://cls.Binghamton.Edu.Basstead.Html., Accessed 
on 6 May 2011. 
(2) Bass B. M. and Avolio B. J. (1990), "Developing Transformation 

, Vol. 14, of European Industrial Training JournalLeadership", 
Pp.21-27. 

Introduction to (3) Mendenhall W. and Beaver R. J. (1994), 
,  Los Angeles, Duxbury Press, P.33.Probability and Statistics 

وحٌت ان ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة لم تددل مجال التربٌة إلا مع بداٌة             
ٌُدٌر إلى ان هنا  الت سعٌنٌاح من القرن العدرٌن، ف ننا نجد ان الأدب المتعلق بها 

ادتلبفاح بٌن الباحثٌن الذٌن تناولوها  بالدراسة، وربما تعود هذه الادتلبفاح إلى 
ؼمو  المؤطلا وما ٌعنٌه بالنسبة لكل باحت، ولألى الرؼم من هذه الادتلبفاح فقد 

بهذه الن رٌة فى مجال التربٌة فى  ل التؽٌراح  اتفقوا جمٌعا  لألى اهمٌة الأدذ
والتحولاح والتحدٌاح التى تواجه م سساح التعلٌم مع بداٌة القرن الحادى والعدرٌن وما 
ٌُؤاحبه من تطور تكنولوجى ها ل وتضالأؾ سرٌع للمعرفة، وٌذهب البع  من ه لاء 

التعلٌمٌة فى مواجهة الباحثٌن إلى ابعد من ذل ، فٌ كدون لألى ان فدل بع  الم سساح 
التحدى الدا  ب دارة المؤادر البدرٌة وقٌادتها ٌعود إلى لأدم ادذ هذه الم سساح 

http://cls.binghamton.edu.basstead.html/
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بن رٌة القٌادة التحوٌلٌة، ولأدم القدرة لألى التمٌٌ  بٌن الأدوار الداؤة بالإدارة، وتل  
 (1) الداؤة بالقٌادة.

ما فى الأدب المتعلق   من اكثر الباحثٌن إسهاLeithwoodوٌعد  لٌسوود            
بن رٌة القٌادة التحوٌلٌة فى مجال التعلٌم؛ حٌت ندر فى هذا المجال ما ٌ ٌد لألى لأدرة 
كتب وبحوت، وتدٌر الدراسة المتأنٌة لألأماله إلى انه كان ٌعتمد فى الأماله المبكرة لألى 
قدم نموذج  با   المتعدد العناؤر، لكنه استطا  من دلبل مع م الأماله الحدٌثة ان ٌ

تفسٌرا  اكثر نضجا للقٌادة التحوٌلٌة فى مجال التعلٌم بؤفة لأامة  والإدارة المدرسٌة  
 (2) بؤفة داؤة.

  ورفاقه بعمل مسا للدراساح المندورة التى Leithwoodوقد قام  لٌسوود           
ثنان تناولح القٌادة التحوٌلٌة فى مجال التعلٌم ووجد انها تبلػ اربعا  وثلبثٌن دراسة، ا

ولأدرون منها تهتم بدكل جوهرى بالقٌادة الداؤة بمدٌرى الم سساح التعلٌمٌة، وقد تم 
 (3) تناول هذه الدراساح بالتحلٌل لتحدٌد الأبعاد الداؤة بالقٌادة.

( ٌتضمن تل  الأبعاد التى رك  لألٌها  لٌسوود  ورفاقه 2والجدول رقم )          
م فٌما ٌتعلق ب سهام كل بُعد فى القٌادة 1991 والنتا ت التى توؤلوا إلٌها حتى لأام

 التحوٌلٌة.
 (1جدول )

 أبعاد القٌادة التحوٌلٌة فى المسع 
 )*(2882الذى أجرا  "لٌسوود وتوملٌنسون وجنل" عام 

 عدد التعرٌف البعد
 الدراسات 

 الدلٌل الإسهام فى

 الجاذبٌة / الإٌحاء /
 الرإٌة 

غٌر محدد وٌمكن الرجوع إلى   
 لأصلى.النص ا

 قوى القٌادة التحوٌلٌة 21

سلوك ٌإدى بالاتباع إلى إعادة   الاستثارة العقلٌة
النظر فى أعمالهم، وإعادة 

 التفكٌر فى كٌفٌة تنفٌذها

 قوى القٌادة التحوٌلٌة 21

سلوك ٌرٌر إلى احترام القائد  الاعتبار الفردى
للأتباع، واهتمامه بمراعرهم 

 واحتٌاجاتهم.

 قوى وٌلٌةالقٌادة التح 21

يٌٌظر إلٌه على أساس أنه  المكافآت الطارئة سلوك 
موجه للأتباع بما ٌج  أن ٌفعلو  
لتحقٌق المكافؤة المرغوبة مقابل 

 جهودهم.

 قوى القٌادة التحوٌلٌة 20

______________________ 
(*) Source : Pawelec. A. (1998), "Toward an understabding of 
Transformational Leadership in Education", Unpublished Doctoral 
Dissertation, The University of Ontario, London, Ontario.          
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.Cit. Or Loc. Ibid(1)  
Transformational (2) Leithwood, K. , Tomlinson, D. (1996), & Genge M., 

Corson, D. Hallinger, School Leadership. In Leithwood, K., Chapman, J., 
P & Hart, A(Eds), International Handlook of Educational Leadership and 

, The Netherlands, Kluwer Academic Administration, Dordrecht
Publishers, Pp.785-840. 

.Cit. Or Loc. Ibid(3) 

سلوك ٌرٌر إلى التدخل فى  الإدارة بالاستثناء
ٌن فى أمر أو جان  مع

المنظمة عندما ٌحدث رئ 
 استثنائى أو غٌر عادى.

 قوى القٌادة الإجرائٌة 8

توقعات الآداء 
 العالى

سلوك ٌسٌطر على توقعات 
القائد نحو تحقٌق التمٌر 
والجودة والآداء المرتفع 

 من قبَِل الأتباع.

القٌادة  1
 التحوٌلٌة

غٌر 
 واضع

الإجماع على 
 الهدف

سلوك ٌهدف إلى نرر 
ن بٌن العاملٌن التعاو

واحتوائهم من أجل العمل 
 معاً لتحقٌق هدف مرترك.

القٌادة  2
 التحوٌلٌة

غٌر 
 واضع

سلوك ٌسعى إلى تقدٌم  النموذج
نموذج للعاملٌن كى ٌتبعو  
وٌكون متفق مع القٌم التى 

 ٌعتنقها القائد.

القٌادة  1
 التحوٌلٌة

غٌر 
 واضع

سلوكٌات تسعى إلى تطوٌر  بناء الثقافة
ر وقٌم ومعتقدات معاٌٌ

المدرسة، وكذلك تطوٌر 
الافتراضات التى تتمركر 

حول الطال ، وتدعٌم النمو 
المهنى المستمر من قبَِل 

 المعلمٌن.

القٌادة  1
التحوٌلٌة فى 

 المدارس

ضعٌف 
ولكنه 

مقبول فى 
 المدارس

سلوكٌات تهدف إلى إتاحة  البنائٌة
الفرص أمام أعضاء 
المنظمة المدرسٌة 

صنع  للمراركة فى
القرارات الخاصة بالقضاٌا 

التى تإثر علٌهم والتى 
 تمون معرفتهم بها محدودة.

القٌادة  1
التحوٌلٌة فى 

 المدارس

ضعٌف 
ولكنه 

مقبول فى 
 المدارس

( ٌتضا ان العمود الثانى ٌقدم تعرٌفاح  لٌسوود  2ومن الجدول رقم )                  
الثالت فٌوضا لأدد الدراساح التى تمح حول كل ورفاقه الإجرا ٌة لكل بُعد، اما العمود 

 بعد فى المسا الذى اجروه، اما العمودٌن الأدٌرٌن فٌوضحان ر ٌة  لٌسوود 
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Leithwood,  ورفاقه فٌما ٌتعلق بما إذا كان البُعد موضع الاهتمام ٌسهم فى القٌادة  
 (1) التحوٌلٌة ام الإجرا ٌة، وكذا تحدٌد مدى قوة الدلٌل لألى ذل .

  لألى اهمٌة ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة فى Leithwoodكما ٌ كد  لٌسوود          
 (2) م سساح التعلٌم فى العؤر الحاضر من دلبل اربعة مقوماح، هى :

ان ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة تتضمن تع ٌ  الدافعٌة وندرها بٌن جمٌع الأضاء المن مة  -ا
 المطلوب لإحدات تؽٌٌر ذى مؽ ى.التعلٌمٌة بما ٌ دى إلى بذل الجهد الإضافى 

ان التركٌ  فى الوقح الحاضر لألى تمٌ  الم سساح التعلٌمٌة ٌتطلب تؽٌٌراح  -ب
منت مة، حٌت ان مثل هذه التؽٌٌراح تسما للم سسة التعلٌمٌة بعمل الأدٌاء التى لأادة  ما 

 تقوم بها بكفاءة وفعالٌة الألى دون تؽٌٌر هذه الأدٌاء.
نت مة التى تتضمن دلأم وتنمٌة القٌم والثقافة الراسدة للم سسة ان التؽٌٌراح الم -ج

 التعلٌمٌة ٌمكن ان تتحقق بدكل جٌد من دلبل ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة.
ان الإلأداد المهنى المستمر للعاملٌن المطلوبٌن لم سساح الٌوم ٌتطلب تنفٌذا لألى  -د

 درجة لأالٌة من المهارة لعملٌاح القٌادة التحوٌلٌة.
وهكذا فلقد بداح التؽٌٌراح فى فترة التسعٌنٌاح من القرن العدرٌن تتدلل           

المن ماح التعلٌمٌة بنفس السرلأة التى تدللح بها الأسواق، ولألى امتداد الإؤلبحاح 
اؤبحح ممارساح القٌادة التحوٌلٌة اكثر دٌولأا وانتدارا من اجل تدكٌل المن ماح 

 (3) تددمها. للبستجابة لرؼباح الجماهٌر التى
حٌت ٌرى البع  ان القٌادة التحوٌلٌة تنقل القٌادة من ؤاحبها إلى الآدرٌن لأن           

، وهو منا النفوذ بالمقدار اللب م إلى الألأضاء (Empowerment)طرٌق الاستنفاذ 
الآدرٌن المداركٌن فى الن ام التربوى والمجتمع المدرسى، ودلأوتهم باستمرار إلى 

 (4) اتداذ القرار.المداركة فى 
فالقٌادة التحوٌلٌة تجمع القادة والأتبا  فى لألبقة متبادلة وفعالة من دلبل فَهم          

الأهداؾ من قِبَل الطرفٌن، وٌتمثل ذل  فى وجود درجة لأالٌة من الفَهم حول امور 
 كثٌرة، وداؤة تل  التى اطلق لألٌها  بٌرن   تلوت القٌم، وهى : )الحرٌة، والعدالة،

 والمساواة(، ومن دلبل هذا الفَهم ٌستطٌع القادة تدكٌل 
 ________________________ 

-, Pp.785 Op. Cit.(1) Leithwood, K. , Tomlinson, D., & Genge, M., 
840. 

 .12، صمرجع سابق( الهلال الرربٌنى الهلالى، 1)

Leadership and Performance Beyond (3) Bass B. M. (1985), 
, New York, The Free Press, P.31.ectationsExp 

جامعة أم القرى،  ،، المملكة العربٌة السعودٌةالقٌادة التحوٌلٌة التربوٌة(، 1000) ( أحمد الصٌداوى1)
 . 22ص

فتعدٌل ومن ثَمَ تطوٌر دوافع الأتبا  وقٌمهم واهدافهم من دلبل الدور التعلٌمى للقٌادة 
ٌُحوِل الرؼباح الكامنة  ؼٌر المُعلنة إلى حاجاح مُتَعَلمَة ٌتم استددامها بعد ذل  فى الذى 

ٌُمَثلِ اهتماماح كل من القادة والأتبا .  (1) إحدات تؽٌٌر ذى مؽ ى 
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وبعد ان تعرفنا لألى لألبقة القٌادة التحوٌلٌة بالمجال التعلٌمى، فسوؾ نتناول فى         
 المحور التالى ابعاد القٌادة التحوٌلٌة.

 
 ٌادة التحوٌلٌة :ابعاد الق -2

 
لقدد اكددد العلمدداء والبدداحثٌن فددى مجددال التربٌدة اندده فددى  ددل المتؽٌددراح والتحدددٌاح          

الحالٌة، ف ن القٌادة التحوٌلٌة تُعد من انسدب الأنمداط القٌادٌدة لإدارة الم سسداح التعلٌمٌدة؛ 
وٌلٌددة كمددا وذلدد  حٌددت انهددا تتبنددى إحدددات التؽٌٌددر بالم سسددة، وتتمثددل ابعدداد القٌددادة التح

 اوضحها الباحثٌن فى مجال التربٌة فى الآتى :
 (2)   ابعاد القٌادة التحوٌلٌة فٌما ٌلى :Bass & Avolioحدد  با  وافولٌو          

  Charisma or Idealized Influence (II)الكارٌ ما )التأثٌر المثالى( :  -ا
ذجٌددة لأتبددالأهم، فٌتمثددل الأتبددا  ٌؤددؾ القددادة الددذٌن تمثددل تؤددرفاتهم ادوارا  نمو          

قادتهم وٌرؼبون فى محاكاتهم بدرجدة كبٌدرة، ولأدادة  مدا ٌكدون لددى هد لاء القدادة معداٌٌر 
ٌُن ر إلى  لأالٌة جدا للسلو  الأدلبقى، وٌمكن الالأتماد لألٌهم للقٌام بالأدٌاء الؤحٌحة، و

بهدا؛ ولأنده ٌهدتم القا د لألى انهُ ؤاحب رسالة ور ٌة مثالٌدة ٌعمدل لألدى تنمٌدة الإحسداس 
بحاجدداح ورؼبدداح اتبالأدده فهددو ٌح ددى بدداحترامهم وثقددتهم وإلأجددابهم بدده، وٌددداركهم فددى 
ٌُ هدر  مواجهة المداطر، وٌعمل لألى تقدٌم مؤالا الآدرٌن لألدى مؤدلحته الددؤدٌة، و

 معاٌٌر ادلبقٌة لأالٌة تجعله ٌترفع لأن استددام سلطته فى تحقٌق مكاسب ددؤٌة.
 Inspirational Motivation (IM)الدافعٌة الملهمة :  -ب

إن القادة التحوٌلٌٌن ٌتؤرفون بطرٌقة تعمل لألى تحفٌ  وإلهام الأفراد المحٌطٌن          
ٌُ هِر مثل  بهم؛ وذل  ب لأطاء المعنى والتحدى لما ٌقوم به اتبالأه، وتسود رو  الفرٌق، و

التفكٌدر لوضدع ر ٌدة ه لاء القادة الحماسوالتفا ل، وٌحملدون اتبدالأهم لألدى الانددماج فدى 
مسددتقبلٌة جذابددة، وٌعملددون لألددى إٌجدداد وتوؤددٌل توقعدداح واضددحة ٌرؼددب التددابعٌن فددى 

ٌُ هرون الالت ام للؤهداؾ والر ى المدتركة.  تحقٌقها، كما 
 Intellectual Stimulation (IS)الاستثارة العقلٌة :  -ج

مجددٌن ومبتكرٌن؛ وذلد   هى قدرة القا د لألى استثارة جهود اتبالأه لكى ٌكونوا          
بتددجٌع الحلدول والممارسداح الجدٌددة والمبدلأدة فدى حدل المددكلبح، ومعالجدة الأوضدا  
القدٌمة السا دة بأسدالٌب جدٌددة، كمدا ٌددجع القا دد رو  الابتكدار لددى العداملٌن مدن ددلبل 

درٌن لأدم السما  بتوجٌه النقد العلنى فى حالة حدوت الأدطاء، كما ٌتقبل القا د افكار الآ
 حتى لو تعارضح مع افكاره.

 Individual Consideration (IC)الالأتبارٌة الفردٌة )الاهتمام الددؤى بالأفراد( :  -د
ٌُعطى القا د اهتماما داؤا بحاجاح كدل فدرد للئنجدا  والنمدو لأدن طرٌدق العمدل           

مكانٌداح، كمدا كمدرب ومردد للعاملٌن، وٌتم تنمٌدة العداملٌن إلدى مسدتوٌاح الألدى مدن الإ
ٌُعتبر القا د مستمعا  جٌدا  للآدرٌن، وٌعمل لألى مرالأاة مددالأر العداملٌن مدن ددلبل دلدق 
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فر  جدٌدة للتعلم مع توفٌر مناخ دالأم للتعلم، كمدا ٌدتم الالأتدراؾ بدالفروق الفردٌدة بدٌن 
 العاملٌن ومرالأاة حاجاتهم ورؼباتهم، فعلى سبٌل المثال 

____________________________ 
 .27. صمرجع سابق، (1002) ( الهلال الرربٌنى الهلالى2)
يٌمكن الرجوع إلى :1)  ) 

- Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio (2003), Predicting Unit 
Performance by Assessing Transformational and Transactional 

.208., Vol.88, No.2, PJournal of Applied PsychologyLeadership,  
7.-, Pp.5Op. Cit.Bernard M. Bass,  - 

 ٌتلقى بع  الأفراد التدجٌع، والبع  الآدر ٌحتاجون إلى الم ٌد من الاستقلبلٌة وهكذا.
وٌتعامددل القا ددد مددع العدداملٌن كأددددا  ولددٌس فقددط كمددو فٌن، وٌفددو  المهددام           

ا إذا كددان التددابعون كوسددٌلة لتنمٌددة الأتبددا ، وٌراقددب المهددام المفوضددة للتعددرؾ لألددى مدد
 ٌحتاجون إلى توجٌه وإرداد، ولٌس 

ٌُداا للؤدطاء والهفواح.   تؤ
  ٌؤؾ مع م آراءه لأن القٌادة التحوٌلٌة  ,Leithwood فى حٌن نجد  لٌسوود            

 (1) بأن هنا  اربعة ابعاد اساسٌة لأن القٌادة التحوٌلٌة، وهى :
لمدددتركة  للمدددارس لألددى نطدداق واسددع : وتدددت   بالر ٌددة ا Purposesالأؼددرا   -ا

 مبنٌة لألى الاقتنا  بأهداؾ المدرسة واولوٌاتها، وتوقعاح الآداء العالى.
: وٌتضمن ذل  التأٌٌد الفردى، والاسدتثارة العقلٌدة، والنمداذج الجٌددة  Peopleالأفراد  -ب

 للممارسة الفردٌة.
اتددداذ القددرار بطرٌقددة  : وٌركدد  لألددى تدددجٌع القا ددد المدددتح لألددى Structureالبندداء  -ج

 دٌمقراطٌة لأن طرٌق اندطة قٌادة تدجع الم سسة التعلٌمٌة لألى تحقٌق اهدافها.
: وٌتضمن هذا البعد تقوٌة ثقافة المدارس باستددام آلٌاح بٌروقراطٌة  Cultureالثقافة  -د

 Symbols andمتنولأة لاستثارة وتع ٌ  التؽٌٌر الثقافى؛ وذل  باستددام رمو  وطقوس 

Rituals  للتعبٌددر لأددن القددٌم الثقافٌددة باتؤددال مبادددر ودا ددم بالمعدداٌٌر والقددٌم، والمعتقددداح
 الثقافٌة، ومداركة السلطة والمس ولٌة مع الآدرٌن.

  ٌددرى ان القٌددادة التحوٌلٌددة تركدد  لألددى تع ٌدد   ,Leithwood اى ان لٌسددوود            
 لى المداركة فى إحدات التؽٌٌر. الهوٌة الثقافٌة للم سسة التعلٌمٌة، وقدرة الآدرٌن لأ

 
 ممارساح القٌادة التحوٌلٌة لألى المستوى المدرسى : -3

 
وبعد ان تناولنا اهم ابعاد القٌادة التحوٌلٌة سٌتم تحدٌد ممارساح القٌادة التحوٌلٌة            

  للؤبعدداد الأساسددٌة للقٌددادة  ,Leithwood دادددل المدرسددة مددن دددلبل نمددوذج  لٌسددوود 
، حٌت ان لها ثلبت ف اح لأرٌضة من الممارساح، وتتضمن هذه الف داح الدثلبت التحوٌلٌة

ٌُمكن توضٌحها لألى النحو التالى :  تسعة انماط من الممارساح الأكثر تحدٌدا، 
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 (2) الفئة الأولى : تحدٌد الاتجاهات :
وتدمل ثلبثة تقسٌماح فرلأٌة هى : بناء ووضع ر ٌة مدتركة للمدرسة، ووضع           

 لأهداؾ المحددة مع تحدٌد الأولوٌاح، ووضع توقعاح للآداء المرتفع.ا
 (3) : (Building Ashared Vision)بناء ووضع ر ٌة مدتركة  -ا

ٌعرؾ  نانوس  الر ٌة لألى انها ر ٌة مسدتقبل واقعدى جدذاب ٌمكدن تطبٌقده فدى           
لر ٌدة لألدى الممارسداح المدرسة. ولا تقتؤر الممارساح القٌادٌة التى تتؤل ببنداء هدذه ا

التى تهدؾ بدكل واضا ومبادر إلى بناء الر ٌة المدتركة، بل تتضمن اٌضا الممارساح 
التى تثٌر إلهام الألأضاء دادل المدرسة، كما تتضمن اٌضا دؤا   وسماح الكارٌ ما. 
اما الدلٌل حول ما ٌتعلق بالكارٌ ما، فهو ٌؤؾ الؤفاح والدؤا   التى ٌلحقها الأتبا  

 سماح من ٌعتقد بأنهم ملهمٌن وٌتمتعون بالكارٌ ما العالٌة.  حول
________________________ 
(1) Seminar 3 (2000), Theoretical Issues in Leadership : Leading the 
Educational Organisation, available on the World Wide Web at : 
Http://www/e d fac. Unimelb.Edu – au/EPM/Subjects/482 - 
848/Seminar 3, html, P.1. 

Cultivating Leadership in School : (2) Donaldson G. (2001), 
, New York, Teachers Connecting People, Purpose and Practice

College Press, P.11. 
(3) Leithwood K. A. (1993), "Contributions of Transformational 
Leadership to School Restructuring", Paper Presented at the 
Convention of the University Council for Educational 
Administration, Hoston, TX. 

  الكارٌ ما والإلهام"Charisma and Inspiration" : 
بٌن الأدكال المتعدددة للقدوة التدى تقدوم لألٌهدا السدلطة، ومدن  تمٌ  الأمال  وٌبر           

هذه الأدكال : القوة الدرلأٌة، والتقلٌدٌة، والددؤٌة. والنو  الأدٌر هدو مدا ٌمٌد  القٌدادة 
الكارٌ مٌة، وٌرى  وٌبر  ان القوة الددؤٌة تنبع من الالأتقاد بأن القادة ٌملكون دبراح 

 دة.قٌمة، بالإضافة إلى دؤا   وسماح فرٌ
وٌمثددل مؤددطلا )مدددر ( جدد ءا حٌوٌددا مددن مفهددوم الكارٌ مددا؛ ولددذا فدد ن مع ددم           

فد ذا لدم ٌددعر  (1) الاتجاهاح الحالٌة تددد وترك  لألى آراء ووجهاح الأتبدا  نحدو القدادة.
الأتبا  بالقٌادة فلب وجود لها، وتنمو هذه المدركاح فى سٌاق ادكال محدددة مدن العلبقداح 

 ٌها تدالط ن رة الأتبا  للقا د الاجتمالأٌة، وف
م ٌجا من التقدٌر والتبجٌل والالت ام والرهبة، وذل  بفضل الؤفاح الدارقة التى ٌنسبها 

 (2) الأتبا  للقا د، وللمهمة التى ٌقوم بها القا د.
ومما هو جدٌر بالذكر ان السماح والدؤا   الكارٌ مٌة تعد نتاجا لما ٌفعله           

ا لل روؾ التى تطرا لألى الأتبا  اٌضا . وٌعكس هذه المؤادر المدتلفة ما القادة، ونتاج
 (3)ٌراه  بول وبرسون  ان هنا  نمطٌن من القادة الكارٌ مٌٌن، وهما : 

http://www/ed%20fac.%20Unimelb.Edu
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الأول : القا د المثالى الحالم : وتكمن قوة القا د المثالى فى مدى الجاذبٌة،  -
لتى ٌعتنقونها وٌ ٌدونها، واتجاه إرادة والطبٌعة الإلهامٌة للرسالة التى ٌقدمها، والقٌم ا

الآدرٌن نحو الإٌمان بهذه الرسالة. وجدٌر بالذكر ان الكارٌ ما المثالٌة الحالمة ت ثر فى 
طبٌعة الأهداؾ الددؤٌة التى توجه سلو  الأتبا ، ومن ثَمَ ٌتطلع الأتبا  إلى اهداؾ 

فى حالة ؼٌاب هذه  الألى واسمى فى درجة الطمو  والأدلبقٌاح لأما ٌتطلعون إلٌه
 الكارٌ ما.

الآدر : القا د الذى تنتجه الأ ماح : ه لاء القادة نتاج مجمولأة من ال روؾ  -
المحٌطة التى ٌدعر من دلبلها الأتبا  بعدم القدرة لألى التواكب معها او مساٌرتها، 
وتنسب الكارٌ ما إلى الأفراد الذٌن ٌقدمون طرٌقة او ٌحددون بداٌة للتعامل مع هذه 
ال روؾ؛ ووفقا لهذه الر ٌة ف ن هذا النمط القٌادى ٌع   معتقداح الأتبا ، كما ت ٌد من 
تقدٌر الأتبا  لاحتمالٌة تلقى الدلأم لجهودهم نحو إحدات التؽٌٌر من قِبَل من ٌتولون 
المناؤب القٌادٌة، وٌستمر إلحاق هذه الدؤا   بالكارٌ ما متى استمر إدرا  الآدرٌن 

و، وجدٌر بالذكر ان الدؤا   القٌادٌة لٌسح ثنا ٌة القطب فالكارٌ ما لها لألى هذا النح
قد تتنو  فى درجة ددتها، وٌمكن ان تتعدى الأفراد لتدمل الجمالأاح او م سساح 

 (4)بأكملها. 
وٌمكن تحدٌد بع  الممارساح الكارٌ مٌة التى ٌمكن تواجدها دادل المدرسة فٌما       
 ٌلى :

  ٌادة وندر التفا ل بٌن ال ملبء.تعمل الكارٌ ما لألى  -
 تعمل الكارٌ ما لألى  ٌادة حماس الأتبا  للعمل. -
 ٌمارس القادة الكارٌ مٌٌن دادل المدرسة السلطة بأدكالها الاجتمالأٌة الاٌجابٌة. -
 ٌبُت القا د دادل اتبالأه الثقة فى قدراتهم لألى التؽلب لألى جمٌع العقباح. -
 لفدر بالعمل والتعاون معه.ٌنمى القا د دادل اتبالأه ا -

________________________ 
(1) Bryman A. E., Charisma and Leadership in Organizations, available on 
the World Wide Web at : Http://Findarticles.com/p/articles/mi ml1038/is n1 
v36/ai13594763/?tag=untagged, Accessed on 28 January 2011. 

Ibid.(2)  
(3) Brown W., "Leading Without Authority : An Examination of The Impact 
of Transformational Leadership on Cooperative Extension Work Groups 

Vol.34, No.5, available on the World  ,Journal of Extensionand Teams", 
Wide Web at : Http://www.joe.org/joe/1996october/A3.Html, Accessed on 
4 June 2005, 1996. 
(4) Towler Annette, "Charismatic Leadership development : role of 

Journal of Parental attachment style and Parental Psychological control", 
, available on the World Wide Web at Leadership & Organizational Studies

: Http://www.entrepreneur.com/tradejournals/article/136076045 4.html, 
Accessed on 12 June 2011, 2005.  

http://findarticles.com/p/articles/mi%20ml1038/is%20n1
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هاما  ٌتمثل فى ٌعتبر ال ملبء ه لاء القادة رمو ا  للنجا  والإنجا ، كما ٌحققون دٌ ا   -
 (1)احترام الأتبا  وال ملبء. 

 

 : (2) الر ٌة 
إن القا د الذى ٌسالأد اتبالأه لألى تحدٌد وؤٌاؼة الر ٌة المتبعة سواء اكان ٌتسم         

بالكارٌ ما ام لا، وٌدار  فى سلوكٌاح تهدؾ إلى إٌجاد ودلق فر  جدٌدة للم سسة 
ٌُلهم الآدرٌن التى ٌعمل فى نطاقها، كما ٌعمل لألى تطوٌر و ؤٌاؼة ر ٌة مستقبلٌة كما 

بهذه الر ٌة. ٌقول  نانوس  فى كتابه )القٌادة الحالمة( إنه لا ٌوجد محر  اقوى ٌرفع 
المدرسة نحو تحقٌق الامتٌا  ونحو تحقٌق النجا  طوٌل المدى اكثر من ر ٌة جذابة 

ى هذه الر ٌة. وذاح قٌمة وٌمكن تحقٌقها فى المستقبل، كما ٌجب ان ٌتدار  الجمٌع ف
وحٌت ٌتطلب التدطٌط وجود الر ٌة، ونجد جذورها فى الن رٌاح الكلبسٌكٌة للئدارة، 

 والتى قدمها  برنارد، وآدرون . 
حدد  لٌثوود، وآدرون  ثمانٌة ممارساح تُؤاحب بناء الر ٌة دادل نطاق المدرسة، 

 (3) وهى كالآتى :
 ٌسالأد فى منا  ملب ه دعورا  بالهدؾ والؽاٌة. -
ٌُدر  من دلبلها العاملون معه فى  - ٌبادر بعملٌاح إلأادة التعامل، ولأملٌاح الضد التى 

 التنمٌة والتطوٌر الجمالأى للر ٌة المدتركة.
ٌناؤر وٌ ٌد ر ٌة المدرسة ولكن بطرٌقة لا تحرم الآدرٌن من حق التعبٌر لأن  -

 وجهاح ن رهم.
جا ه إذا لأملوا معا  بدكل متعاون؛ ٌثٌر حماس الآدرٌن من دلبل الر ى لما ٌمكنهم إن -

 لتؽٌٌر ممارستهم.
ٌعمل لألى توضٌا ر ٌة المدرسة فى ضوء تطبٌقاتها العملٌة فى البرامت وفى  -

 التدرٌس.
ٌسالأد العاملٌن معه لألى فَهم العلبقة بٌن المبادراح الدارجٌة للتؽٌٌر وبٌن الر ٌة  -

 المدرسٌة.
جتمالأٌة التى تُدكل الر ٌة المدرسٌة ج ءا  منها، ٌُسالأد المعلمٌن لألى فَهم المهمة الا -

وقد تتضمن الو ٌفة الاجتمالأٌة قٌما هامة، مثل : تحقٌق المساواة، والعدالة، والتكافل، 
 والتكامل.

ٌستؽل كل الفر  المتاحة؛ لٌوؤل الر ٌة المدرسٌة للمعلمٌن، والطلبب، والآباء،  -
 والأضاء آدرٌن فى المجتمع. 

السلوكٌاح التى تتؤل ببناء الر ٌة والتى تم تحدٌدها مبد ٌا من دلبل  وتتضمن        
 (4) الدراساح التى تناولح المدٌرٌن ما ٌأتى :

تحدٌد وؤٌاؼة مهمة القطا  المدرسى، واستددام هذه الؤٌاؼة بدكل مستمر فى  -
 التواؤل مع الألأضاء، وفى ؤنع القراراح.

 ٌة الألأضاء.تؤمٌم ر ٌة مدتركة للمدرسة ٌ من بها ؼالب -
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 الاستعانة بالبحت والتدطٌط فى ؤنع القراراح. -
الإحساس بآراء واتجاهاح المجتمع، والآباء، والمعلمٌن، وؼٌرهم حول اتجاهاح  -

 المدرسة.
 الرؼبة فى المداطرة من اجل تحقٌق التؽٌٌر. -
 دمت الماضى والحاضر وتضمٌنهما؛ لؤٌاؼة وتطوٌر الدطط لمستقبل المدرسة.  -

________________________ 
.  Cit. Or Loc. Ibid(1)  

., available on the World Wide Web at : Cit. Op(2) Nanus B., 
Http://www.Amazon.com/visionary-leadership-compelling-

24600, Accessed on 28 15554management/Dp/-organization
January, 2009. 
(3) Leithwood et-al (2002), "School Lwadership and Teachers 

Educational Motivation to Implement Accountability Policies", 
, Vol.38, No.94119, available on the World Administration Quarterly

Wide Web at : 
Http://www.faculty/nyklthom/marian/leadersip/leithwood.pdf, 
Accessed on 11 May 2011.   

.Cit. Or Loc. Ibid(4)  

 Developing"وضع الأهداؾ، وتحقٌق الإجما  لألٌها، وتحدٌد الأولوٌاح  -ب

Consensus about Goals":
 (1) 

إن بناء الر ٌة، وتحقٌق الإجما  لألى الأهداؾ، هما من الممارساح القٌادٌة            
الوثٌقة الؤلة ببعضها البع ، ورؼم ذل  ٌكمن الدلبؾ المفهومى بٌنهما فى الإطار 
ال منى، ومجال اهتمام الأندطة، وتحدٌد الاتجاه التى ٌتضمنها كل نو  من هذه 

الر ٌة إلى دلق دعور اساسى، والذى ٌمكنه الاستمرار  الممارساح، حٌت تهدؾ بناء
لسنواح متتالٌة. بٌنما ٌهدؾ تحقٌق الإجما  لألى الهدؾ إلى تركٌ  اهتمام افراد المدرسة 
لألى ما ٌحتاجون إلى تحقٌقه فى وقح معٌن؛ وذل  للسعى نحو تحقٌق الر ٌة العامة. 

ولوٌاح والسلوكٌاح التى تهدؾ وتتضمن الاتجاهاح التحوٌلٌة وضع الأهداؾ، وتحدٌد الأ
 إلى تع ٌ  التعاون بٌن المو فٌن، وحثهم لألى العمل معا  نحو تحقٌق الهدؾ.

تُعد لأاملب هاما  فى  –التى ٌفرضها القا د  –ولا د  ان اندطة ترسٌا الأهداؾ            
ة  ٌادة وضو  الأهداؾ، وإدرا  اهمٌتها كعوامل مثٌرة للتحدى، ورؼم ذل  فهى قابل

للتحقٌق. كما ان تع ٌ  الأهداؾ التعاونٌة قد ٌ ثر بدكل إٌجابى لألى معتقداح المعلم فٌما 
 (2) ٌتعلق بالدلأم المقدم له؛ لإحدات التؽٌٌر دادل السٌاق المدرسى.

ٌُعد كذل  ج ءا  هاما  من الاتجاه نحو القٌادة، وقد انتدر ذل              إن وضع الأهداؾ 
نٌاح، وهذا الاتجاه قد رك  لألى الأسلوب او السلو ، وقد كانح فى الدمسٌنٌاح والستٌ

الممارساح التى تهدؾ إلى ترسٌا الهدؾ محورا  ارتكا ٌا  لمبادرة التركٌب، كما كان 

http://findarticles.com/p/articles/mi%20ml1038/is%20n1
http://findarticles.com/p/articles/mi%20ml1038/is%20n1
http://findarticles.com/p/articles/mi%20ml1038/is%20n1
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تحدٌد الأهداؾ والحفا  لألى الهدؾ الموجه ضمن الو ا ؾ الأساسٌة للقٌادة التى حددتها 
 (3) سلوكٌة.الن رٌاح الكلبسٌكٌة للئدارة والن رٌاح ال

 
وٌمكن تحدٌد بع  الممارساح الداؤة التى تسعى إلى تحدٌد الأهداؾ التى           

 ٌقوم بها مدٌرى المدارس، وهى :
ٌقدم للمعلمٌن العملٌة التى ٌمكن من دلبلها ترسٌا اهداؾ المدرسة ومراجعة هذه  -

، والتى تتضمن الأهداؾ بطرٌقة منت مة، وقد تكون هذه العملٌة لأملٌة حل للمدكلبح
 فح  وتحلٌل دقٌق للسٌاق المدرسى.

توقع مداركة المعلمٌن وافراد المدرسة فى تحدٌد الهدؾ، ومراجعة التطور والتقدم  -
 نحو هذه الأهداؾ. 

مسدددالأدة المعلمدددٌن لألدددى تحقٌدددق الدددربط بدددٌن الدددر ى المدرسدددٌة، والأهدددداؾ الفردٌدددة  -
 والجمالأٌة.

المدرسٌة، واهداؾ الجمالأاح المدتلفة، والأولوٌة  العمل نحو دلق الإجما  لألى الأهداؾ
 التى ٌتفق لألٌها لهذه الأهداؾ.

لألددى وضدع ومراجعددة اهدداؾ النمددو  –كجدد ء مدن تحدٌددد الأهدداؾ  –تددجٌع المعلمدٌن  -
 المهنى الفردى.

 لأقد مناقداح مستمرة مع المعلمٌن منفردٌن حول اهداؾ النمو المهنى.
 الأهداؾ.

سق وملب مة اهداؾ المعلمٌن مع اهداؾ المدرسة، إذا كان ذل  هو الإقرار الواضا بتنا -
 الواقع.

 التعبٌر لأن وجهة الن ر الددؤٌة حول ما ٌتعلق بأهداؾ المدرسة واولوٌاتها. -
________________________ 

The New Leadership Paradigm : (1) Sims Henry P. Og Peter Lorenzi (1992),,  
Calif., Sage  –, Newbury Park nd Cognition in OrganizationsSocial Learning a

Publications, P.305. 
(2) Leithwood K. and Riehl C., "What do we already Know about Successful 
School Leadership", Paper Prepared for the AERA Division Atask force on 
Developing Research in Educational Leadership, available on the World Wide 
Web at : Http://www. 
emeraldinsight.com/Insight/viewcontentitem.do;jsessionid=52c62, Accessed 
on 19l3l2011. 

, available on the World Wide Web at : Op. Cit.al, -(3) Leithwood et

Http:://www.faculti/Ny klthom/Marian/Leadership/leithwood.pdf. , Accessed 
on8l3l2011. 

التؤرؾ كمؤدر هام لمسالأدة ال ملبء؛ لتحقٌق اهدافهم الفردٌة، واهداؾ المدرسة  -
 (1) ككل.
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 (2) وهنا  بع  السلوكٌاح الإضافٌة التى تد  المدرفٌن، وهى :       
 التأثٌر لألى الآدرٌن؛ لقبول الأهداؾ المحددة. -
 لألى التطوٌر الدادلى للن ام.التركٌ   -
  تمكٌن وتقوٌة الآدرٌن من دلبل مبادراح تحدٌد الأهداؾ. -
 
  وضع توقعاح للآداء المرتفع"Creating High Performance Expectations" : 

وفقا للبتجاه التحوٌلى فى القٌادة ف ن تدجٌع وضع توقعاح لألٌا للآداء ٌتضمن         
ا د بتحقٌق الكفاءة والامتٌا  والمساواة، وتوقع آداء مرتفع من ممارساح تعكس توقعاح الق

جانب المعلمٌن والأتبا . إن هذا النو  من التوقعاح من قِبَل القادة ذاح طبٌعة مثٌرة 
للدافعٌة؛ لأنها تسالأد المعلمٌن لألى ر ٌة الطبٌعة المثٌرة للتحدى للؤهداؾ التى تسعى 

 المدرسة لتحقٌقها.
هذه التوقعاح لألى تعمٌق إدرا  المعلمٌن للفجوة القا مة بٌن ما تطما  كما تعمل        

المدرسة لتحقٌقه، وبٌن ما حققته المدرسة فى الواقع. كما ان التعبٌر لأن التوقعاح العلٌا 
ٌ دى إلى إدرا  المعلمٌن، إن ما قد تتوقعه ٌمكن تحقٌقه فى الواقع. كما تتآلؾ 

تحقٌق توقعاح لألٌا للئنجا  بٌن الألأضاء مع ما  الممارساح القٌادٌة التى تهدؾ إلى
اطلق لألٌه  هوس  و ملبءه فى ن رٌتهم  الطرٌق الهدؾ )القٌادة القا مة لألى 
الإنجا ( ، ووفقا  لهذه الن رٌة ف ن آثار هذه التوقعاح محتملة سواء لألى الدؤا   

 (3) الددؤٌة المحددة للؤتبا ، او لألى البٌ ة التى ٌعملون فى نطاقها.
 

وٌمكن تحدٌد بع  ممارساح القٌادة المدرسٌة التحوٌلٌة، والتى تد  المدٌرٌن،         
 وهى :

توقع ان ٌكون الأضاء هٌ ة التدرٌس مبتكرٌن ومجددٌن، وان ٌعملوا بجد، وان ٌكونوا  -
محترفٌن، ولألى درجة لأالٌة من الحرفٌة والمهنٌة، وهذه من الدؤا   التى تستددم 

 المعلمٌن.كمعاٌٌر لتعٌٌن 
 ان ٌ هروا الت اما  وتعهدا  حقٌقٌا ؛ لتحقٌق رداء وراحة الطلبب. -
 ٌ ٌدون دا ما معاٌٌر الامتٌا  والمساواة فى الددماح المتوقعة. -
 لأدم قبول آداء مندف  من اى دد . -
وضع حدود مرنة لما ٌقوم به الأفراد بحٌت ٌتٌا قدرا من الحرٌة للقٌم دادل سٌاق  -

 الدطط المدرسٌة العامة.الأهداؾ، و
 وضو  المعاٌٌر وفقا  لما ٌراه الفرد ؤوابا . -
 

 (4) اما الممارساح التى قد ترتبط بالمدرفٌن، فتتمثل فى الآتى :        
 تقدٌر وتأٌٌد العدالة، والمواطنة، والدٌمقراطٌة، والامتٌا ، والمساواة. -
  ة الفعالة لؤالا الطالب.التعبٌر لأن الالت ام، والتعهد بالأهداؾ المدرسٌ -
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وتتضمن الأبعاد الآتٌة : بُعد تقدٌم الدلأم الفردى، وبُعد تقدٌم الحاف  العقلى، وبُعد         
 نمذجة القٌم والممارساح المهنٌة المرؼوبة.

__________________________ 
Changing d K. A., Jantzi D. and Steinbach R. (1999), (1) Leithwoo

, Buckingham, Open University Leadership for Changing times
Press, Pp.65-67. 

78.-, Pp.75Op. Cit.(2) Harris A.,  
, (UK : The Essentials of School Leadership(3) Davies Brent (2005), 

SAGE Publications ltd, Pp.31-36. 
, P.25.Op. Cit. (4) Leithwood K. A.,  

 
 : Individualized Support بُعد تقدٌم الدلأم الفردى -ا

ٌ كد هذا البُعد لألى ان القا د ٌجب ان ٌحترم التابعٌن، وٌهتم باحتٌاجاتهم،            
ن واحاسٌسهم الددؤٌة، فقد ٌكون الدلأم الفردى دافع إلى طمأنٌنة المعلمٌن، إلى ا

 المدكلبح التى ٌواجهونها اثناء 
تؽٌٌر ممارستهم ست دذ بجدٌة من قبل القادة، وسٌتم لأمل الجهود لمسالأدتهم فى حل هذه 

 المداكل.
والدلأم الفردى ٌوا ى تقرٌبا الدور الر ٌس للقادة فى كونهم مرالأٌن لحقوق ومدالأر 

قة المتبادلة والحب وطمو   ملب هم، حٌت ٌتمٌ  هذا المكون بالؤداقة والحمٌمٌة والث
وٌمكن تحدٌد بع  ممارساح  (1) والاحترام فى العلبقة بٌن القادة والأضاء المدرسة.

 القٌادة التحوٌلٌة التى توافقح مع توفٌر بع  لأناؤر الدلأم الفردى فٌما ٌأتى :
العنؤر الأول : المعاملة العادلة والإنسانٌة ومرالأاة دعور ال ملبء، وٌتضمن  -

 (2) ة :الممارساح الآتٌ

 .معاملة الجمٌع لألى حد  سواء، ولأدم إ هار المحاباة تجاه افراد او مجمولأاح 

 . امتلب  سٌاسة الانفتا 

 .ان ٌكون الفرد متقربا، ومنفتحا، ومرحبا بجمٌع الأضاء المدرسة 

  حماٌة المعلمٌن من الاقتحاماح المفرطة )التددل فى لأملهم( اثناء تواجدهم فى
 فؤولهم.

 ؤى لل ملبء الذٌن ٌتم تجاهلهم من الآدرٌن.إلأطاء اهتمام دد 

 .التفكٌر فى احتٌاجاح الأضاء هٌ ة التدرٌس 
العنؤر الثانى : توفٌر الدلأم للتطور الددؤى والحرفى لهٌ ة التدرٌس،  -

 وٌتضمن الممارساح الآتٌة :
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  تدجٌع الأضاء هٌ ة التدرٌس لألى تجرٌب ممارساح جدٌدة تتناسب مع
 اهتماماتهم.

 جابة بطرٌقة إٌجابٌة لمبادراح الأضاء هٌ ة التدرٌس للتؽٌٌر.ان تكون الاست 

 .توفٌر المال؛ للتطوٌر الحرفى والموارد المطلوبة الأدرى فى دلأم التؽٌٌراح 

 .توفٌر التدرٌب لألأضاء هٌ ة التدرٌس 
العنؤر الثالت : ان ٌنمى القادة معارفهم بالقرب من  ملب هم، وٌمكن تحقٌق ذل   -

 (3) لأن طرٌق :
عرؾ لألى مداكل المعلمٌن، وإدرا  مهاراتهم الداؤة، واهتماماتهم، والاستما  الت* 

 بعناٌة لأفكارهم.
تنمٌة الدعور بالانتماء للمدرسة، وبناء الاهتماماح الفردٌة للمعلمٌن كنقطة بداٌة * 

 للتؽٌٌر المدرسى.
ٌد، العنؤر الرابع : التعبٌر لأن الدلأم الفردى من دلبل تقدٌر الجهود والعمل الج -

 (4) فالقادة التحوٌلٌٌن ٌتسمون بالآتى :

 .ٌقدمون تدجٌع ددؤى للؤفراد من اجل الآداء الجٌد 

 .هرون الثقة بوضو  فى قدرة ال ملبء لألى الآداء الأفضل ٌ  
 (5) العنؤر الدامس : ٌعكس الالأتبار الفردى بع  ملبما القادة التحوٌلٌٌن : -

 ا  مع المعلمٌن.ٌتبعون قراراح مبادرة ٌتم تحدٌدها بالادتر 

  ٌداركون بوضو  فى تحذٌراح المعلمٌن لأن الانؤٌا  بسرلأة نحو تحقٌق
 ممارساح جدٌدة.

 .إ هار الحساسٌة للمداكل التى قد تواجه المعلمٌن 

  ٌأدذون آراء المعلمٌن الفردٌة فى الالأتبار لأند إحدات التؽٌٌراح التى قد ت ثر
 لألى لأملهم. 

______________________ 
(1) Elmore R. P., Aplea for Strong Practice Educational Leadership, available 
on the World Wide Web at : www.oaesa.org/k-8/library/, Accessed on 11 June 
2011. 
 (2) Geijsel F. Sleegers P. (2003), Leithwood K. A. and Jantzi D., 
"Transformational Leadership Effects on Teacher Commitment and Effort 

67.-, Pp.64Journal of Educational Administrationtoward School Reform",  
(3) Leithwood K. (1996), "School Restructuring  Transformational Leadership 

, Vol. 9, Stress and Copingeacher Burnout. Anxiety, and The Amelioration of T
Pp.199-215. 
(4) Hallinger P. and Heck R. H. (1998), "Exploring The Principal,s Contribution 

School Effectiveness and School 1995, -to School Effectiveness 1980
191.-, Vol. 9, Pp.157Improvement 

209.-, Pp.205Op. Cit.d K.,  (5) Leithwoo 
 

http://www.oaesa.org/k-8/library/
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 Intellectual Stimulation" : (1)"بُعد تقدٌم الحاف  العقلى  -ب
 

إن الاستثارة العقلٌة فى ادب القٌادة التحوٌلٌة تعنى ممارساح القٌادة التى تتحدى             
ن التابعٌن؛ لإلأادة فح  لأملهم، ولإلأادة التفكٌر فى كٌفٌة آداءه. وجدٌر بالذكر ا

 التى  –مبادراح القٌادة الكامنة 
قد تأدذ ادكالا  متعددة، فهذه المبادراح قد تكون ؼٌر رسمٌة وبسٌطة  –لها هذا التأثٌر 

إلى حد  ما، لألى سبٌل المثال س ال المعلم لماذا ٌستمر فى استددام الروتٌن الذى ٌجعله 
ستثارة العقلٌة الذى ؼٌر مفكر وؼٌر مفٌد ، ولكن لا ت ال مبادرة ؼٌر رسمٌة تهدؾ للب

ٌحاول ان ٌقنع المعلم بأن لدٌه القدرة والدلأم لتجرٌب ممارساح جمالأٌة جدٌدة او قبول 
تحدٌاح حرفٌة جدٌدة مثل : قٌادة فرٌق مدرسى، وتوفٌر النمو المهنى لل ملبء، وتدرٌب 

ا  هٌ ة المعلمٌن المبتد ٌن، ومثال اكثر رسمٌة واكثر انتدارا  للبستثارة العقلٌة هو إدر
  التدرٌس فى التدطٌط، وتنفٌذ برامت النمو المهنى تتساوى مع دطة التحسٌن المدرسى.

 
تحدٌد بع  الممارساح الداؤة ببُعد الاستثارة العقلٌة من دلبل اربع           

 (2) إستراتٌجٌاح اساسٌة لألى النحو الآتى :
 

 ى تقٌد تفكٌر الأضاء المدرسة، الإستراتٌجٌة الأولى : التؽلب لألى القوالأد المدرسٌة الت
 وقد تم ندرها لأن طرٌق الممارساح الآتٌة :

 إ الة الكثٌر من ارتكاب الأدطاء كج ء من الجهود تجاه التحسٌناح المدرسٌة والمهنٌة. -
التنافس كطرٌقة لتوضٌا طرق العمل البدٌلة المتاحة  –واحٌانا تولٌد  –الأتناق  -

 للمدرسة.
 الآراء ذاح المبرراح الجٌدة. س ال ال ملبء لمساندة -
 التؤمٌم لألى الفكر الحرٌ  قبل العمل. -
 

 : الإستراتٌجٌة الثانٌة : تحدى النُؤب المقتبسة لأن طرٌق 
تحدى مبادرة الافتراضاح الأساسٌة لهٌ ة التدرٌس لأن لأملهم، واٌضا ممارستهم  -

 ومعتقداتهم المدكو  فٌها، والتى لا اساس لها.
 رٌس لألى تقٌٌم ممارستهم وتنقٌحها لأند الحاجة.تدجٌع هٌ ة التد -
تدجٌع ال ملبء لألى إلأادة فح  بع  من افتراضاتهم الأساسٌة حول لأملهم وتحدٌد  -

 المداكل المتأؤلة.
 تحفٌ  ال ملبء لألى التفكٌر بدكل اكثر لأمقا  لأن ما ٌفعلوه تلبمٌذهم. -
 

 (3) ى تستل م مثل هذه الممارساح :الإستراتٌجٌة الثالثة : تدجٌع المبادراح الجدٌدة، والت 
 تدجٌع هٌ ة التدرٌس لألى تجرٌب ممارساح جدٌدة بدون استددام اى ضؽوط. -
 تدجٌع هٌ ة التدرٌس لألى متابعة اهدافهم الداؤة بالتعلٌم المهنى. -
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 مسالأدة هٌ ة التدرٌس لألى العمل فى  ل رو  التؽٌٌر. -
  ة التدرٌس فى تؽٌٌر المبادراح.توفٌر الموارد الضرورٌة؛ لدلأم مداركة هٌ  -
 

__________________________ 
(1) Mortimore P., School Effectiveness and the Management of 
Effective Learning and Teaching, available on the World Wide Web 
at : 
Http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/contentdelivery/servlet/ERI
CServlet?accno=ED358560, Accessed on 11 March 2011. 

81.-, Pp.80Op. Cit. (2) Leithwood K. A., Jantzi D.,   
274.-, Pp.272Op. Cit.(3) Silins H. C.,  

 ٌجٌة الرابعة : جعل ال ملبء ٌحتكون بالأفكار الجدٌدة، وٌتم لأمل ذل  لأن طرٌق الإسترات
: 
 تحفٌ  المناقدة، والبحت لأن الأفكار والمعلوماح الجدٌدة المناسبة لاتجاهاح المدرسة. -
استكداؾ الأفكار الجدٌدة لأن طرٌق  ٌارة المدارس الأدرى، وحضور الم تمراح،  -

 (1) إلى هٌ ة التدرٌس. وتحوٌل هذه الأفكار الجدٌدة
 دلأوة المعلمٌن للمداركة بدبراتهم مع ال ملبء. -
 التماس واتؤال الأندطة المنتجة التى تحدت دادل المدرسة. -
 (2) توفٌر المعلوماح لهٌ ة التدرٌس فى التفكٌر من اجل تحقٌق الممارساح الجدٌدة. -
 
 Modeling Important Values and"بُعد نمذجة القٌم والممارساح المهنٌة :  -ج

Practice" : (3) 
 

ٌتضمن هذا البُعد من القٌادة التحوٌلٌة ممارساح تضع مثالا  للمو فٌن؛ لٌتابعوا            
كل ما هو متسق مع القٌم التى ٌعتنقها القا د. ففى المجال الن رى قد تع   هذه 

بالاكتفاء الذاتى. كما  الممارساح من معتقداح المعلمٌن لأن قدراتهم الداؤة، وإحساسهم
ٌساهم تدكٌل القٌم اٌضا  فى  ٌادة حماس المعلم ٌوما  بعد ٌوم؛ للعمل اكثر فى طرٌق 

  الابتكار، مما ٌ دى إلى فهم الو ٌفة الدٌنامٌكٌة المتؽٌرة.
إن ن رٌة القٌادة التحوٌلٌة ت كد مقدارا  من السماح القوٌة نسبٌا  للقادة، وٌمكن            
لأن تأثٌرها ج  ٌا من دلبل التأثٌراح والتدكٌلبح الداؤة بالقٌم، لألى سبٌل  التعبٌر

فضلب  (4) المثال : الطاقة، والأمانة، والتكامل، والثقة بالنفس، والمبادراح، والتواؤل.
لأن الأقوال، وبع  هذه الممارساح تدكل التعهداح العامة لقادة المدرسة لتن ٌماح 

 (5) المدرسة :
 ركا فى جمٌع اوجه الأندطة المدرسٌة.ان ٌؤبا مدت -
 العمل بجانب المعلمٌن؛ لتدطٌط احدات داؤة. -
  إ هار الطاقة والحماس للعمل. -

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/contentdelivery/servlet/ERICServlet?accno=ED358560
http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/contentdelivery/servlet/ERICServlet?accno=ED358560
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 (6) وهنا  ممارساح ادرى تدكل التعهد بالنمو المهنى :            
 الاستجابة البناءة للتؽذٌة الراجعة لأن ممارساح الدد . -
 التدرٌس لأن لأمل الدد .طلب التؽذٌة الراجعة من هٌ ة  -
  إ هار الرؼباح لتؽٌٌر ممارساح الدد  فى ضوء الأفكار الجدٌدة. -
 

وهنا  ممارساح ادرى تهدؾ لتع ٌ  جودة كل من لأملٌاح حل المدكلبح             
 الفردٌة، والجمالأٌة، مثل :

 ملهم.تدكٌل اسالٌب حل المدكلبح التى ٌستطٌع الآدرون من دلبلها ان ٌتكٌفوا مع لأ -
إ هار قٌمة فح  المدكلبح من وجهاح ن ر مدتلفة من دلبل لأملٌاح ؤنع القرار  -

 المدرسى.
___________________________ 
(1) Yukl H., Leithwood K. and Jantzi D. (2002), "The Effects of 
Transformational Leadership on Teacher,s Commitment to Change in 

-, Vol. 40, No. 4, Pp.368ournal of Educational AdministrationJ Hong Kong,
389. 

Moral Leadership : Getting to the Heart of (2) Sergiovanni T. J. (1992), 
149. -Bass, Pp.145-, San Francisco, JosseySchool Improvement 

world wide web at , available on the Op. Cit.al,  –(3) Podsakoff P. M. et 
Http://Jom.Sagepub.com/Cgi/Content/Abstract/22/2/259, Accessed on 5 
September 2011. 

, P.70.Op. Cit.(4) Leithwood K. A., Jantzi D. and Steinbach R.,  
 , available on the world wide web at :Op. Cit.al, -et(5) Podsakoff P. M. 

Http://Jom.Sagepub.com/Cgi/Content/Abstract/22/2/259, Accessed on 14 
May 2011. 

he 21 st Century : Preparing School Leaders for t(6) Huber S. G. (2004), 
, An International Comparison of Development Programs in 15 Countries

Taylor & Francis, P.9. 

وفى النهاٌة ف ن القادة التحوٌلٌٌن ٌداركوا فى الممارساح التى تهدؾ لتع ٌ  القٌم          
 (1) مة الكمال، وقٌمة الدقة.الأساسٌة، مثل : احترام الآدرٌن، والثقة فى حكم ال ملبء، وقٌ

 
 الفئة الثالثة: إعادة تصمٌم وبناء المدرسة )إعادة تركٌل الثقافة التنظٌمٌة بالمدرسة( :

 
وٌدتمل ذل  لألى الأبعاد الآتٌة : تنمٌة ثقافة تعاونٌة مدرسٌة، ووضع تكوٌناح          

 لتدلأٌم المداركة فى ؤنع القراراح، ودلق لألبقاح إنسانٌة مثمرة.
 
 
 
 

http://jom.sagepub.com/Cgi/Content/Abstract/22/2/259
http://jom.sagepub.com/Cgi/Content/Abstract/22/2/259
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إعادة تصمٌم المدرسة : بناء الثقافة، والتكوٌنات السٌاسٌة، والعلاقات السائدة بٌن  -أ
 الأعضاء.
ٌدٌر  سٌدن  إلى ان هنا  دلا ل تدٌر إلى ان نجا  المدرسة ٌرجع بقدر             

كبٌر إلى ثقافتها الم سسٌة، ولا ٌعنى ذل  ان كل ما ٌحتاجه القادة لتحقٌق النجا  هو 
كٌ  المبادر لألى تؽٌٌر المعاٌٌر، والمعتقداح، والقٌم، والفرو  السا دة بٌن الأضاء التر

 فمكوناح الثقافة نادرا ما  (2) المدرسة.
تتدكل او تتؽٌر بطرٌقة مبادرة، فالأفراد لا ٌؽٌرون قٌمهم بمجرد إدبارهم بذل ، ولكن 

ح متكررة تستمر لفترة المعاٌٌر، والمعتقداح، والقٌم والافتراضاح هى دا ما نتاج دبرا
طوٌلة من ال من، وٌؤحبها تأمل وتفكٌر ضمنى او ؤرٌا حول طبٌعة هذه الدبراح، 
 وإلى اى مدى تكون هذه الدبراح مرضٌة للذاح، وقد تكون اٌضا نتاج الر ٌة المدتركة.

(3) 
ٌس اما بالنسبة للمعلمٌن ف ن الكثٌر من الدبراح الثقافٌة تحدت دادل الفؤل ول           

لها لألبقة مبادرة بالأدوار الرسمٌة للقا د. فهذه الدبراح تتبلور وتتدكل بطرٌقة ؼٌر 
مبادرة لأن طرٌق العدٌد من العوامل التى تتؤل بدكل مبادر بالأدوار الرسمٌة للمدٌر، 

 ممارساح القٌادة التحوٌلٌة التى ت ثر لألى ثقافة المدرسة بطرٌقة مبادرة. ومن اهمها :
  ثلبثة انماط من الممارساح القٌادٌة التى تدكل دبرة المعلم دادل الفؤل، هناو         

 (4) لألى ثقافة المدرسة، وهى : –بدكل ؼٌر مبادر  –ومن ثَمَ ت ثر 
 لأملٌاح ؤنع واتداذ القراراح المدتركة. -
 وضع وؤٌاؼة وتطبٌق السٌاساح المدرسٌة. -
  تدلأٌم لألبقاح إنسانٌة إٌجابٌة مثمرة. -
 
 ء الثقافة :بنا - 

إن الثقافة المدرسٌة تتضمن العدٌد من المعاٌٌر، والمعتقداح، والقٌم،            
والافتراضاح المدتركة بٌن الأفراد العاملٌن دادل المدرسة. ووفقا  لهذا التعرٌؾ ف ن 
الأدلة تُدٌر إلى ان الثقافة المدرسٌة تفسر إلى حد  كبٌر التنو  فى تأثٌراح المدرسة، ولا 

قتؤر هذا التفسٌر لألى محتوى الثقافة فقط، بل ٌدمل اٌضا ادكالها، ونقاط القوة فٌها. ٌ
 ولأادة  ما تتسم الثقافة السا دة فى المدرسة بأنها ضعٌفة ومنع لة، بٌنما 

______________________________ 
, P.11.Ibid.(1) 

web at : , available on the world wide Op. Cit.(2) Schein Edgar H., 
Http://209.85.135.104/Search?Q=Cache:Xpyrzhaeiwkj:Www.12manage.co
m/Methods Schein Three Levels Culture.Html+Schein+Leadership+ 

Culture&HI=Ar&Ct=Cin K&Cd=10&GI=Eg, Accessed on March 8, 2011.. 
Second International Handbook of (3) Leithwood K. Hallinger P. (2002), 

511.-,  Pp.509Educational Leadership and Administration 

http://209.85.135.104/Search?Q=Cache:Xpyrzhaeiwkj:Www.12manage.com/Methods
http://209.85.135.104/Search?Q=Cache:Xpyrzhaeiwkj:Www.12manage.com/Methods
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 (4) Hallinger P. and Leithwood K. (1996), "Culture and Educational 
Journal of t Know", ,Finding out What You Don Administration : A Case of

116. -, Vol. 34, No. 5, Pp.98Educational Administration 
- available on the world wide web at : 
Http://www.Emeraldinsight.com/Insight/Viewcontentite 
m.Do?Contenttype=Article&Contentid=839089, Accessed on 8 March 
2011. 

  (1) تُسهم الثقافة الجمالأٌة القوٌة للمدرسة بدكل اساسى فى مبادراح الإؤلب  المدرسى.
تهدؾ إلى بناء معاٌٌر،  وٌتضمن بناء القادة التحوٌلٌٌن للثقافة ممارساح            

ومعتقداح، وقٌم، وافتاضاح مدرسٌة تتمحور حول الطالب، وتساند النمو المهنى 
المتواؤل للمعلم. كما تهدؾ هذه السلوكٌاح إلى تدجٌع التعاون الجمالأى لحل 
المدكلبح، بالإضافة إلى انها تع   دافع المتعلم للتؽٌٌر من دلبل تأثٌرها لألى معتقداح 

ما ٌتعلق بالدلأم الاجتمالأى المقدم لهم من دلبل المدرسة )نحن نعمل سوٌا (،  المعلم حول
وقد تكون هذه السلوكٌاح محف ة من دلبل تع ٌ ها للكفاءة الذاتٌة لأند المعلم، والتى تنبع 

 (2) من النمو المهنى الذى تع  ه وتقوٌه لألبقاح العمل الوثٌقة مع الأقران وال ملبء.
 (3) ع  هذه الممارساح إلى تقوٌة الثقافة المدرسٌة من دلبل الآتى :تهدؾ ب              
توضٌا الر ٌة المدرسٌة فى ضوء العمل التعاونى، والرلأاٌة، والاحترام التى ٌجب  -

 معاملة الطلبب بها.
تع ٌ  معاٌٌر الكفاءة والامتٌا  لأند المعلمٌن، سواء فٌما ٌتعلق بعملهم او بآداء  -

 الطلبب.
اى فرؤة؛ لتسلٌط الضوء لألى الأهداؾ والر ٌة المدرسٌة، ولألى ندرها استؽلبل  -

 دارج نطاق المدرسة.
استددام الرمو  والطقوس؛ للتعبٌر لأن القٌم الثقافٌة فى سٌاق المناسباح الاجتمالأٌة  -

 التى ٌدار  فٌها مع م المعلمون.
من دلبل القٌم  مواجهة الؤرالأاح والمدكلبح بطرٌقة ؼٌر مبادرة، والعمل لألى حلها -

 المدتركة.
 استددام الدعاراح والمبادراح الحماسٌة بطرٌقة متكررة. -
 استددام المٌكانٌ ماح البٌروقراطٌة؛ لتدلأٌم القٌم الثقافٌة والدكل التعاونى للثقافة. -
مسالأدة المعلمٌن لألى معرفة المعتقداح والقٌم المدتركة، والعمل وفقا  لهذه القٌم  -

 والمعتقداح.
  العمل بطرٌقة تتمادى مع القٌم والمعتقداح المدتركة دادل المدرسة. -

وهنا  سلوكٌاح ادرى تهدؾ إلى تدكٌل الثقافة المدرسٌة، والعمل لألى جعلها           
 (4) تعاونٌة، ومن هذه السلوكٌاح ما ٌأتى :

 تقاسم السلطة والمس ولٌة مع الآدرٌن. -
ارٌٌن والمعلمٌن، او بٌن اٌة جمالأاح مدرسٌة العمل لألى إ الة الحواج  بٌن الإد -

 ادرى.

http://www.emeraldinsight.com/Insight/Viewcontentitem.Do?Contenttype=Article&Contentid=839089
http://www.emeraldinsight.com/Insight/Viewcontentitem.Do?Contenttype=Article&Contentid=839089
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 توفٌر وإتاحة الفر  والمؤادر؛ لتدلأٌم العمل التعاونى. -
وتجدر الإدارة إلى ان هنا  امثلة قلٌلة لألى الممارساح المبادرة لبناء الثقافة           

د ان هذه من جانب القادة التحوٌلٌٌن لألى مستوى القطالأاح التعلٌمٌة، إلا اننا نعتق
الممارساح تعد م درا هاما لألى انفتا  المدٌرٌن وقدرتهم لألى إلأطاء نماذج للممارساح 
التعاونٌة، كما ان تنمٌة الثقافة تتم بدكل ؼٌر مبادر من دلبل السٌاق الم سسى لعمل 

وهذا ما سوؾ نتناوله فى الإجراءاح  المعلمٌن، والذى تنتجه القٌاداح السابقة للمدرسة.
 الباقٌة.

______________________________ 
Http://  , available on the world wide web at :Op. Cit.(1) Stolp S. Smith S.,  

eric.Ed. Gov/EricWebPortal/Recorddetail?Accno=ED386783, Accessed on 
15 Dec 2011. 
(2) Cavanagh R. F. and Dellar G. B., "The Development, Maintenance and 
Transformation of School Culture", Paper Presented at the 1998 Annual 
Meeting of The American Educational Research Association : San Diego, 
available on the world wide web at : Http:// 
eric.Ed.Gov/EricWebPortal/Custom/Portlets/Recorddetail 
/Detailmini.Jsp?Nfpb=True&&Ericxtsearch 
Searchvalue0=ED418962&Ericextsearch Searchtype0=Eric 
Accno&Accno=ED418962, Accessed on 15 Dec 2011. 

, available on the world Op. Cit.(3) Stolp, Stephen, Smith and Stuart C., 
wide web at : Http:// eric.Ed.Gov/Ericdocs/Data/ Ericdocs2/Content 
Storage 01/0000000b/80/22 /6c/5a.pdf, Accessed on 15 Dec 2011. 
(4) Leithwood K. and Jantzi D., Op. Cit., available on the world wide web 
at : Http:// 
Eric.Ed.Gov/EricWebPortal/Home.Portal?Nfpd=True&Pagelabel=Recordd
etails&Ericxtsearch Searchvalue 0=ED323622& Ericxtsearch Searchtype 
0=EricAccno&Objectid =0900000b8004a886, Accessed on 15 Dec 2011. 

ممارسات القٌادة التحوٌلٌة المتعلقة بالعملٌات وتكوٌنات وضع ومواصلة الارتراك  -ج
 (1) فى صنع القرارات:

مارساح تهدؾ إلى إتاحة فر  رسمٌة، ٌتضمن هذا البُعد من القٌادة التحوٌلٌة م          
وؼٌر رسمٌة تتٌا لألأضاء المدرسة المداركة فى ؤنع القراراح حول الموضولأاح 
التى ت ثر لألٌهم، وٌتحتم معرفتهم بها، كما ٌتضمن هذا البُعد ممارساح قٌادٌة تهدؾ إلى 

لإحدات  تؤمٌم وتحدٌد الاتجاه، ومنا المعلمٌن الاستقلبل والحرٌة؛ لاستددام دبراتهم
افضل نتا ت ممكنة. ولا د  ان تمكٌن العاملٌن بهذه الطرق ٌعمل لألى تع ٌ  دافعٌة 
المعلمٌن نحو التؽٌٌر من دلبل تقوٌة وتدلأٌم الأتقاداتهم حول مدى مساهمة السٌاق الذى 
ٌعملون من دلبله؛ لتدلأٌم افضل الجهود التى ٌقومون بها؛ لتطبٌق ممارساح جدٌدة دادل 

  رس التى ٌعملون بها.الفؤول والمدا
وقد تم تحدٌد بع  ممارساح القٌادة المدرسٌة التحوٌلٌة، والتى تتعلق بوضع          

 (2) ومواؤلة لأملٌاح المداركة فى ؤنع القراراح، وهى :
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 تو ٌع المس ولٌة لألى جمٌع العاملٌن فى نطاق المدرسة. -
 مداركة المعلمٌن فى سلطة ؤنع القرار. -
 مٌن ب دارة لجان ؤنع القراراح الداؤة بهم.السما  للمعل -
 ادذ آراء المعلمٌن فى الالأتبار، والاهتمام بها لأند ؤنع القرار. -
 التاكٌد لألى جمالأاح حل المدكلبح اثناء مقابلبح الأضاء هٌ ة التدرٌس. -
 منا المعلمٌن )مجمولأاح، وافراد( الاستقلبلٌة، والحرٌة فى اتداذ قراراتهم الداؤة. -
ٌر  روؾ العمل، بحٌت ٌوفر المعلمٌن الوقح اللب م؛ للتعاون فى التدطٌط، تؽٌ -

 والوقح اللب م؛ للحؤول لألى المعلوماح اللب مة للتدطٌط وؤنع القراراح.
 التأكٌد لألى الادترا  فى ؤنع القراراح المتعلقة بالمبادراح الجدٌدة للمدرسة. -
  اء هٌ ة التدرٌس.إٌجاد وؤنع الفر  اللب مة؛ لتطوٌر وتنمٌة الأض -

وكما هو الحال مع الممارساح القٌادٌة المبادرة لبناء الثقافة ف نه لا توجد             
سوى دلا ل قلٌلة لألى ممارساح القادة فى مستوى القطالأاح المدرسٌة، والتى تهدؾ إلى 

 (3) بناء ومواؤلة لأملٌاح المداركة فى ؤنع القراراح.
 (4) التى قام بها  روبرتس  ان مدٌرة المدرسة قامح بالآتى : وتبٌن دراسة الحالة        

بناء وتؤمٌم بنٌة تحتٌة دادل القطا  )لألى النطاق الرسمى وؼٌر الرسمى( التى تساند  -
 مبادراح التؽٌٌر.

إبدال بع  المعلمٌن؛ لتعكس التؽٌراح الحادثة دادل المدرسة، ولتعكس موهبة  -
 ة.المو فٌن العاملٌن دادل المدرس

وضع توقعاح مدتركة لعمل القطا ، ولهٌ ة التدرٌس دادل المدرسة، واتاحح قدرا  -
 كبٌرا من الحرٌة، والتقدٌر الذاتى فى كٌفٌة تحقٌق هذه التوقعاح.

 تفعٌل الإدارة المدتركة. -
وهنا  بع  العوامل التى تسالأد لألى نجا  الممارساح القٌادٌة فى تكوٌن بناء         

 ؤل إلى المداركة الناجحة فى ؤنع القراراح، وهى :م سسى، والتو
 وجود ر ٌة تددم التكوٌن الم سسى.  -
 المرونة والتوجه نحو حل المدكلبح. -
 التعاون بدكل واقعى ٌمكن تحقٌقه.   -
 التحلٌلٌة. -

______________________________ 
pert Ex(1) Leithwood Kenneth A. Steinbach and Rosanne (1995),,  
, USA, Problem Solving : Evidence from School and District Leaders

SUNY Press, P.178. 
., available on the world wide web at Op. Cit(2) Stolp S. and Smith S., 

: Http:// Eric.Ed.Gov/EricWebPortal/ Recorddetail?Accno=ED386783, 
Accessed on 15 Dec 2011. 

83.-, Pp.82Op. Cit. Leithwood K. A., Jantzi D. and Steinbach R., (3) 
, P.84.Ibid. (4) 
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 المداركة فى السلطة والمس ولٌة.      -
 التعامل مع المدكلبح كفر  متاحة للتعلم. -
 (1) الكفاءة. -
 

 الممارسات القٌادٌة غٌر المباررة التى تإثر على الثقافة السائدة داخل المدرسة :
هنا  لأنؤران من الممارساح القٌادٌة ٌلعبان دورا هاما فى تدكٌل الثقافة            

المدرسٌة ككل. وهذان العنؤران مس ولان لأن وضع وتطبٌق السٌاسة المدرسٌة، ودلق 
 لألبقاح مثمرة بٌن المدرسة والمجتمع الدارجى، منها :

 
 : (2) تطبٌق وتطوٌر السٌاسة المدرسٌة 

لتؽٌٌراح التى تحدت دادل المدرسة تتعلق بسٌاستها؛ فتهدؾ بع  هذه إن مع م ا        
التؽٌٌراح إلى دلأم تؽٌٌراح فى البرامت والمناهت، وٌهدؾ بعضها الآدر إلى التأثٌر 
المبادر لألى الطلبب. وجدٌر بالذكر انه ٌمكن لدبراح الطلبب ان تُسهم بطرٌقة ممٌ ة 

  ة.فى تطوٌر ونمو الأهداؾ المدرسٌة التعلٌمٌ
 (3) وهنا  ثلبثة لأناؤر ت ثر بدكل دا  فى ؤنع السٌاسة المدرسٌة، وهى :         

ٌجب ان ٌهدؾ تطوٌر السٌاسة المدرسٌة إلى تحسٌن وتطوٌر إسهام المدرسة فى نمو  -
 الطلبب وفقا  للر ٌة المدرسٌة ولٌس إلى راحة المعلم كما هو فى الواقع.

مٌن مع السٌاسة العامة للمدرسة، وان تعتمد لألى ٌجب ان تتلبءم سٌاسة تعٌٌن المعل -
تعٌٌن اددا  اذكٌاء ٌتسمون بالعمل الجاد والمدل ، ولدٌهم الرؼبة فى بذل اقؤى 

 جهودهم فى هذا العمل. 
ٌجب ان ٌحتل تطبٌق وتقٌٌم وتعدٌل السٌاسة التعلٌمٌة نفس الأهمٌة التى ٌحتلها التطوٌر  -

المدٌرٌن متابعة هذه السٌاساح، والتأكد من تحقٌقها المبد ى لهذه السٌاسة، فٌجب لألى 
للنتا ت المرؼوبة، ولأدم ادلأاء الوؤول إلى هذه النتا ت. وهذا ٌعنى انه حتى إذا لم تكن 

 هذه السٌاساح ممٌ ة فى بداٌتها إلا إنها تؤبا اكثر فعالٌة فٌما بعد. 
 

 : (4) بناء لألبقاح جٌدة بٌن المدرسة والمجتمع الدارجى 
ٌجب ان تكون المدرسة مجتمعا متكاملب من الددماح، فهى تددم مجتمع المدنٌٌن          

ككل؛ ولذا ٌجب ان تتضمن برامجا متعددة تتناسب مع كل الف اح والم سساح. إن 
المدرسة تددم المجتمع، ومن ثم فلببد ان توطد لألبقاتها مع المجتمع المتمثل فى اولٌاء 

الاجتمالأٌة ومداكلهم الددؤٌة حتى ٌتسنى للمدرسة  الأمور، والتعرؾ لألى مستوٌاتهم
التعرؾ لألى مدكلبح الطلبب ومحاولة حلها سواء ذل  من دلبل مجالس الآباء، او من 

 دلبل الأدؤا ٌٌن الاجتمالأٌٌن. 
______________________________ 
 (1) Leithwood K. and Jantzi D., "Distributed Leadership and Student 
Engagement in School", Paper Presented at The Annual Meeting of the 
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American Educational Research Association, San Diego CA, available on 
the world wide web at : Http:// www.eric.ed.gov/EricWebPortal/ 
Recorddetail?accno=ED424645-30k, Accessed on 8 March  2011. 

, available on the world wide web Op. Cit.(2) Leithwood K. and Jantzi D., 
at : Http:// 
Eric.Ed.Gov/EricWebPortal/Home.Portal?Nfpd=True&Pagelabel=Recordd
etails&Ericxtsearch Searchvalue 0=ED323622& Ericxtsearch Searchtype 
0=Eric Accno&Objectid=0900000b8004a886, Accessed on 15 Dec 2011.  
(3) Cavanagh and Robert F., "Secondary School Culture and 
Improvement : Teacher, Student and Parent Perspectives, Paper 
Presentated at the 2001 Annual Conference of the Australian Association 
for Research in Education Bently, Western Australia, 2001, available on 
the world wide web at : Http://www.Aare.Edu.Au/01pap/Cav01138.Htm, 
Accessed on 8 March  2011. 

, P.95.Op.Cit.(4) Leithwood K. and Jantzi, D. Y Steinbach R.,  
 

  دؤا   القا د التحوٌلى فى التعلٌم الثانوى : -4
 

د ان تناولنددا اهددم ممارسدداح القٌددادة التحوٌلٌددة لألددى المسددتوى المدرسددى فددى بعدد            
 المحور السابق، فسوؾ نتناول اهم الدؤا   التى ٌجب ان ٌتؤؾ بها القا د التحوٌلى.

ان التطبٌق الفعال لقا مة دؤا   القٌدادة التحوٌلٌدة  (Noseworthy)ٌرى  نورسورثى  
 (1) تحوٌلٌٌن، وهى:تدمل وجود ؤفاح ممٌ ة معٌنة للقادة ال

 
 القدرة لألى الإبدا . -ا
 التوجه للعمل الجمالأى. -ب
 تقدٌر الآدرٌن. -ج
 التعلم. -د
 المس ولٌة. -هـ
 الالأتراؾ. -و
 

وبتطبٌق هذه الدؤا   الممٌ ة فى لأملٌة التحول التن ٌمى، ف ن القادة          
ل التن ٌمى؛ لٌؤلوا التحوٌلٌٌن ٌسما لهم ان  ٌضمروا  الولأى بضرورة لأملٌة التحو

بنجا  إلى نهاٌة العملٌة، ونتٌجة لذل  ف ن كل من الم سسة، والمو فٌن سوؾ ٌربحوا 
 من هذا التؤرؾ مع تابعٌهم.

 

 (2) القدرة على الإبداع كصفة ممٌرة للقادة التحوٌلٌٌن : -أ
ا الانفتا  لا تقتؤر لألى تعهُد القادة التحوٌلٌٌن بالقٌام بألأمال دلبقة، ولكن اٌض         

لألى مدارٌع دلبقة للتابعٌن، وت هر بع  التؤرفاح للقادة التحوٌلٌٌن قدرتهم لألى 
الإبدا  فى لأملٌة التحوٌل. إلا انه بنفس الأهمٌة فى نجا  التؽٌٌر التحوٌلى هو اندؽال 
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القادة التحوٌلٌٌن فى مجال تتبع الإلأتبار، وتبنى الأفكار الدلبقة لدى تابعٌهم، وبتقدٌر 
ود الدلبقة للمو فٌن ٌتم ضمان وجود اساس حاف ى قوى لاستؽراقهم الندط فى الجه

 لأملٌة التؽٌٌر. 
 (3) التوجه للعمل الجماعى : - 

تعكس تؤرفاح القادة التحوٌلٌٌن اهمٌة العمل الجمالأى، والاستعداد للبلأتماد           
د ذاتها ان القا د لألى مسالأدة الآدرٌن. إن تعقٌد لأملٌة التحول التن ٌمى توضا فى ح

التحوٌلى لا ٌستطٌع ان ٌؤل بؤورة مستقلة بالعملٌة التحوٌلٌة كلها إلى نهاٌتها؛ ولهذا 
السبب ف ن القادة التحوٌلٌٌن ٌددلون فى دلق فرق العمل، والتى من دلبلها مع الألأضاء 

فمن الآدرٌن ٌتدذون القراراح المناسبة، وٌحلون المداكل التى تعترضهم، وبهذا المعنى 
المهم رفع مستوى لأمل الفرٌق إلى درجة ت كد المساواة الكاملة دون دوؾ من إنهم 

 سوؾ ٌعانون من  الانتقاد  من قبل قادتهم بسبب الأمالهم. 
 (1) أن تقدٌر الآخرٌن هو الصفة الممٌرة للقادة التحوٌلٌٌن : -ج

عٌهم، هذه الؤفاح والتى بها ٌ هرون انهم ٌقدرون وٌقٌمون تؤرفاح وآراء تاب          
الممٌ ة للقادة التحوٌلٌٌن تعكس الحاجة إلى تواؤل ذو اتجاهٌن اثناء لأملٌة التحول 
التن ٌمى، الأنى اثناء لأملٌة التؽٌٌر ف ن دطة تواؤلٌة تدف  لأادة لتكون تدفق 
للمعلوماح ذو اتجاه واحد من القادة نحو اتبالأهم؛ ولكى ٌمكن تحقٌق فعالٌة اكمل لعملٌة 

التن ٌمى، فمن الضرورى ان تضمن دطة التواؤل قنواح تواؤل للمعلوماح التحول 
 لأكسٌة من التابعٌن نحو قادتهم. وٌبٌن مثل هذا التواؤل ان القادة ٌستمعون 

______________________________ 
 (1) Noseworthy S., "Transformational Leadership and Information 
Technology : Implications for Secondary Schools Leaders", available on 
the world wide web at : 
www.Collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ36158.pdf, 
Accessed on 8 March 2011. 

.Cit. ocOr L. Ibid(2)  

.Cit. Or Loc. Ibid(3)  

.Cit. Or Loc. Ibid(4)  

لأتبالأهم، وانهم مهتمون بمواقفهم وافكارهم حتى انهم ٌناقدوهم وٌقدمون اقتراحاح 
 نها ٌة. ومن المهم 

ان القادة فى المواقؾ التى لا تكون فٌها التعلٌقاح إٌجابٌة، وٌجدون الطرق التى ت دى 
 بطرٌقة سابٌة جدا.  إلى انهم لا ٌتواؤلون معهم

 (1) ٌمثل التعلٌم صفة ممٌرة هامة للقادة التحوٌلٌٌن : -د
والتى تعكس قدرتهم لألى التأثٌر لألى الناس فى لأملٌة التؽٌٌر؛            

لٌعلموهم،وٌوجهوهم، وٌؤححوا من سلوكهم. فبدون التعلٌم ف ن الوفاء بالأهداؾ 
 ى التؤمٌم الموضو  مقدما . التحوٌلٌة تقع فقط لألى فر  طار ة، ولٌس لأل

 

http://www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ36158.pdf
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 (2) تعكس المسئولٌة استعداد القادة التحوٌلٌٌن : -هـ
لأن ٌبادروا بالمداطرة بأنفسهم من اجل نجا  التؽٌٌر التحوٌلى، ولأندما            

ٌواجهون التؽٌٌر ف ن المدٌرٌن ٌتؤرفون بطرٌقتٌن. فهم ٌستطٌعون ان  ٌنحوا انفسهم 
لنهاٌة ٌنتقدون التؽٌٌر. فالمدٌرون ؼٌر الفعالٌٌن الذٌن ٌبدون لأدم جانبا  لٌراقبوا، وفى ا

الاكترات فٌما ٌتعلق بالتؽٌٌر، او ٌعارضونه بؤرامه، او ٌ نون ان التؽٌٌر هو د  ٌجب 
ان ٌكون موضع اهتمام دد  آدر، لدٌهم مثل هذا المددل للتؽٌٌر. مثل ه لاء المدٌرٌن 

ٌن . ف نهم لا ٌدعرون بأٌة مس ولٌة بدأن المسار ٌسمون مدٌرٌن ؼٌر فعالٌٌن او  مراقب
ونتا ت التؽٌٌر التحوٌلى. ومن ناحٌة ادرى فالمدٌرون الذٌن ٌقبلون النبرة الرتٌبة، والذٌن 
ٌداركون بنداط فٌها وٌدلأموها بكل تؤرؾ ممكن من جهتهم، وٌدعرون بالمس ولٌة 

ثانٌة فى ؤؾ الؤفاح التى بدأن نجا  التؽٌٌر. إن الؤفة الممٌ ة للمس ولٌة هى مرة 
 تسما لمثل ه لاء المدٌرٌن ان ٌكونوا ضمن القادة التحوٌلٌٌن. 

 (3) أن الاعتراف كصفة ممٌرة للقٌادة التحوٌلٌة : -و
تسما للقادة ان ٌحددوا المواقؾ التى ٌجب ان ٌمتد  فٌها التابعٌن؛ اى ٌمنحونهم          

اطة  دكرا  لألى لأمل  الذى تم بدكل جٌد  الالأتراؾ، وبناء لألى الالأتراؾ بالقول ببس
ٌُمثل دفعة قوٌة للتابعٌن ان ٌقدموا م ٌدا من الدلأم فى جهود القٌام بتنفٌذ  لا ٌكلؾ دٌ ا ، و
التؽٌٌر. إن التؽٌٌر الناجا لا ٌحدت بدون قؤد، فهو ٌدمل ضمنٌا  جهودا  معٌنة لكل  من 

بعون ٌبقى فى وضع لا ٌكون فٌه موضع القادة والتابعٌن. ف ذا كان الجهد الذى ٌبذله التا
ملبح ة، ف نه من الممكن ان ٌحدت هذا الجهد وسٌكون مفتقدا ، وبهذا المعنى ف ن القادة 

 التحوٌلٌٌن ٌمتدحون كل لأمل ٌ دٌه التابعٌن بدكل جٌد وبالطرٌقة الؤحٌحة. 
 

يٌمكن تحدٌد بعض صفات القائدد ا         لتحدوٌلى ومن خلال خصائص القٌادة التحوٌلٌة 
 (4) كما ٌؤتى :

 ٌن ر إلى نفسه لألى انه وكٌل للتؽٌٌر، فالتؽٌٌر فى ن ره رحلة ولٌسح نقطة وؤول. -
دجا  مُحب للمداطرة المحسوبة، فهو دجا  فى مواجهة الواقع، وفى نقل الحقا ق  -

 والمدالأر للآدرٌن.
ٌسعى إلى ت وٌد ٌ من بقٌمة الناس، إنه لٌس دكتاتورا، ولكنه حساس لمدالأر البدر، و -

 البدر بالطاقة.
 موجه بالقٌم الأدلبقٌة المحورٌة، وٌتؤرؾ فى ضوء تل  القٌم. -
ٌُدط  ٌن ر إلى الدطأ لألى انه تجربة واستفاد منها. -  ٌتعلم طوال لأمره، ولأندما 
قادر لألى التعامل مع الؽمو  والمواقؾ المعقدة، إنه باحت ٌعمل فى ضوء ن رٌاح،  -

 ح، وٌدتبر الفرضٌاح وٌؤوغ منها ن رٌاح جدٌدة.وٌقوم بعمل فرضٌا
ؤاحب ر ٌة، وقادر لألى ان ٌحلم، وقادر لألى ترجمة هذه الأحلبم والر ى للآدرٌن  -

 لٌقسموها معه.
______________________________ 

. Cit. Or Loc. Ibid(1)   
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. Cit. Or Loc. Ibid(2)  

. Cit. Or Loc. Ibid(3)  
مكتبة عٌن  ،، القاهرةملامع مدٌر المستقبل دلٌل لتحقٌق نقلة حضارٌة ذاتٌة، (1002) ( سٌد الهوارى1)

 .80-28رمس، ص ص

قادر لألى تكوٌن ر ٌة ورسالة للمن مة، وإٌؤال هذه الر ٌة بطرٌقة تستثٌر وتدفع  -
 المر سٌن لالأتناقها.

بولأى دال  من  لدٌه ر ٌه لنقل الناس نقلة حضارٌة، فهو ٌتمتع بثقة ذاتٌة لأالٌة، وٌتمتع -
 الؤرالأاح الدادلٌة.

لدٌه حضور واضا، ونداط بدنى متفالأل، حٌت ٌدار  الناس مداكلهم، وٌقدم لهم  -
 الحلول المناسبة.

 ٌستطٌع التعامل مع الؽمو ، والمواقؾ المعقدة. -
ٌسعى للوؤول بمر وسٌه ؼلى تحقٌق إنتاجٌة لأالٌة تفوق الأهداؾ، وتفوق ما هو  -

 المن مة.متوقع منهم ومن 
القا د التحوٌلى لأنؤر تؽٌٌر، ومحب للمداطرة المحسوبة، ولا ٌحب الاستقرار الذى لا  -

 (1)ٌ دى إلى التطوٌر. 
ومن دلبل دؤا   القا د التحوٌلى فى التعلٌم الثانوى نجد انه هنا  لألبقة بٌن           

ؤا   الدؤا   السح الأولى والدؤا   الثلبثة لأدر الأدرى فكلبهما ٌعكس د
القٌادة التحوٌلٌة، ؼٌر ان الدؤا   السح الأولى ت كد لألى دؤا   القادة التحوٌلٌٌن 
من دلبل مدى تأثٌرهم فى التابعٌن، وبٌنما الدؤا   الثلبثة لأدر الأدرى تبر  

 السماح الددؤٌة للقادة التحوٌلٌٌن. 
 

 خاتمة :
 

ٌُمكن القول ا          ن هنا  لأدة مُتطلباح فى ضوء ما تقدم لأرضه فى هذا الفؤل 
 (2)لتطبٌق ابعاد القٌادة التحوٌلٌة، وهى : 

 

 Charisma or Idealized Influence (II)فٌما ٌتؤل ببُعد الكارٌ مدا )التدأثٌر المثدالى(  -
ف ن ابر  مُتطلباح هدذا البُعدد تنحؤدر فدى المدداركة فدً المدداطر مدن قِبَدل القا دد وتقددٌم 

 ته الددؤٌة والقٌام بتؤرفاح ذاح طابع ادلبقى. احتٌاجاح التابعٌن قبل احتٌاجا
ف ن ابر  مُتطلباح  Inspirational Motivation (IM)فٌما ٌتؤل ببُعد الدافعٌة الملهمة :  -

هذا البُعد تنحؤر فى تؤرفاح وسلوكٌاح من قِبَل القا د تثٌدر فدى التدابعٌن حدب التحددى. 
ن، وتؤؾ اسدلوب الالتد ام للؤهدداؾ وتل  السلوكٌاح تعمل لألى إٌضا  التوقعاح للتابعٌ

 التن ٌمٌة، واستثارة رو  الفرٌق من دلبل الحماسة والمثالٌة. 
ف ن ابر  مُتطلباح  Intellectual Stimulation (IS)فٌما ٌتؤل ببُعد الاستثارة العقلٌة :  -

رفدة هذا البُعد تنحؤر فى بحت القا د التحوٌلى لأن الافكار الجدٌدة فهو ٌثٌدر التدابعٌن لمع
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المددداكل وتدددجٌعهم لألددى تقدددٌم الحلددول المحتملددة لهددا وبطددرق إبدالأٌددة، ودلأددم النمدداذج 
 الجدٌدة والدلبقة لاداء العمل، فالقادة 

____________________________ 
Transformational and (1) Avolio B. J. and Yammarino F. J. (2003), " 

-Oxford, Elsevier Press, Pp.102, Charismatic Leadership : The road ahead
115. 

 ( راجع فى ذلك :1)
، "أثر أبعاد القٌادة التحوٌلٌة فً إدارة التلٌٌر التنظٌمً (1020) أحمد سلٌمان محمد الجرجرى -

المإتمر )دراسة استطلاعٌة لآراء نخبة من رإساء الأقسام فً معمل الألبسة الولادٌة بالموصل("، 
، المنعقد فى كلٌة الأقتصاد والعلوم ثامن )إدارة التلٌٌر ومجتمع المعرفة(العلمً الدولً السنوي ال

 الإدارٌة جامعة الرٌتونة الأردنٌة، الأردن.
- available on the world wide web at 
:http://www.hrdiscussion.com/ext.php? ref=http://www.arabfylle.net, 
Accessed on  13/12/2011.  

، "القٌادة  التحوٌلٌة والتمكٌنٌه ودورها فً تحقٌق التمكٌن (1008) سعد بن مرروق العتٌبى - 
رى فً ملتقى دور القائد الاداالنفسً للعاملٌن فً بٌئة الأعمال العربٌة فً ظل التحدٌات المعاصرة"، 

، المنعقد فى كلٌة إدارة الإعمال جامعة الملك سعود، فى   بناء وتمكٌن الصف الثانً من القٌادات
 ، الجمهورٌة التونسٌة.  1008ٌونٌة 1-2الفترة من 

- available on the World Wide Web at : 
cba.ksuedu.server261.com/member/file/.../ edoc _ 1256548362.doc, 
Accessed on 13/1/2013. 

 
الؽر  والتهدٌدداح ونقداط القدوة والضدعؾ للمن مدة وتنمٌدة )تولٌدد(  التحوٌلٌون ٌحددون

التعبٌر لها؛ ولألٌه فالمداكل تدر  وتحدد لها حلولا لأالٌدة الجدودة وتنفدذ بدالالت ام الكامدل 
 من قبل التابعٌن. 

 Individualاد( : فٌمددا ٌتؤددل ببُعددد الالأتبارٌددة الفردٌددة )الاهتمددام الددؤددى بددالأفر -4

Consideration (IC)  ف ن ابر  مُتطلباح هذا البُعد تنحؤر فى اهتمامداح القا دد بمددالأر
تابعٌددده مدددن حٌدددت التددددجٌع والتوجٌددده والنؤدددا والاسدددتما  الدددٌهم بلطدددؾ،  والاهتمدددام 
باحتٌاجاتهم وانجا اتهم من دلبل تبنى استراتٌجٌاح التقددٌر والإطدراء والأتمداد الاتؤدال 

معهددم وإسددناد الألأمددال الؤددعبة الددى الأفددراد الددذٌن ٌسددتحقونها؛ ولؽددر  تطددوٌر  المفتددو 
العدداملٌن ٌفتددر  بالقا ددد التحددوٌلى لأدددم معدداملتهم بددنفس المسددتوى لكددونهم مدتلفددٌن فددى 

 الؤفاح والسلو  والقدرة لألى الآداء الفالأل. 

وطبٌعة القٌادة وبعد العر  السابق لطبٌعة التعلٌم الثانوى فى العالم المعاؤر،         
المدرسٌة فى التعلٌم الثانوى المعاؤر، ون رٌة القٌادة التحوٌلٌة، ونماذج تطبٌق القٌادة 
التحوٌلٌة، والقٌادة التحوٌلٌة كنموذج للقٌادة المدرسٌة المعاؤرة، والوؤول إلى سماح 
لى دؤا   القا د التحوٌلى فى التعلٌم الثانوى، سوؾ ٌتم فى الدطوة التالٌة الوقوؾ لأ

 محاف ة السوٌس.فى ع الراهن للتعلٌم الثانوى العام وإدارته اقالو
 

http://www.hrdiscussion.com/ext.php?ref=http://www.arabfylle.net/
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 : المراجع العربٌة 

 

دار القاهرة، ، الإدارة التربوٌة فى الوطن العربى (،2113) إبراهٌم لأؤمح مطاو  (1)
 الفكر للطبالأة والندر والتو ٌع. 

 ،، القاهرةالواقع والعلبج القؤور الإدارى فى المدارس، (2111) احمد إبرا هٌم احمد (2)
 .دار الفكر العربى

دار الإسكندرٌة، ، الجودة الداملة فى الإدارة التعلٌمٌة والمدرسٌة (،1999) ---------- (3)
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