
  
  
  
  

 
 

  
  
  

  ورقة عمل 
  

  الیوم الدراسي 
  

 
  

  الجامعة الإسلامیة
  ٢٠٠٧/  ١/  ٢١الأحد  

  
  
  

  إعداد
  یوسف حسن صافي. د 

  قسم أصول التربیة/ أستاذ مساعد 
  بغزة جامعة الأقصى

  
  
  



 ١

   : مقدمة
  

ــولي مخططــو التنمیــة فــي كثیــر مــن دول العــالم أهمیــة كبــري لنمــو المجتمعــات الخدمیــة الوطنیــة وفــي مقــدمتها    ی
بطبیعة الحال النظم التعلیمیة والمدرسیة باعتبارها مقوماً رئیساً وجوهریاً في منظومة التنمیة المجتمعیـة ، خصوصـاً وأن هـذه 

تتـولي إعــداد وتنمیــة المســتویات المختلفـة للعناصــر البشــریة ، وكــذلك إنتـاج المعرفــة التــي تحتاجهــا ، وفـي التحلیــل النهــائي ، 
  ) .  ٩، ص  ١٩٩٥: زاهر ( تلك المجتمعات 

  

أمــا اللافــت ، فــان مســتقبل التعلــیم فــى جمیــع دول العــالم لــم یعــد یتوقــف فقــط علــى وضــوح الرؤیــة بالنســبة لفلســفة   
طــویر مناهجــه وأســالیبه ، ولا علــى تــوفیر أفضــل الامكانــات المادیــة لــه ، ولا علــى حســن إعــداد التعلــیم وأهدافــه ، ولا علــى ت

ــادات الواعیــة  ــوفر القی نمــا أصــبح یتوقــف أیضــا علــى ت ٕ ــه ، وا ــالمجتمع المحلــى ومطالب ــه ب ــه ، أو إحكــام علاقت ــدریب معلمی وت
  ) . ٤٢٩، ص  ٢٠٠٥: مصطفى ( لإدارته  

  

تتجـه الـدول ، وخصوصـاً المتقدمـة منهـا ، وهـي تسـعي إلـى تطـویر وتحـدیث نظـم  ومن هنا فلیس مسـتغربا أبـداً أن  
التعلیم فیها ، إلى إیجاد قیـادات تربویـة فاعلـة مدربـة تـدریبا یتناسـب وتحـدیات عصـر التغیـرات السـریعة التـى أصـبحت تطـال 

ادة أكفــاء علــى مســتوى یتناســب كافـة مجــالات حیاتنــا ، فتطــویر المؤسســات التعلیمیــة یتطلــب فــى طلیعــة مــا یتطلــب تــوفیر قــ
عملیــة التطــویر المنشــود ، كمــا یتطلــب تمكــین هــؤلاء القــادة مــن صــقل  اوحجــم الطموحــات والتحــدیات التــى تمثلهــا وتتضــمنه

ــر المباشــر علــى  ــأثیر الایجــابي المباشــر وغی ــادة مؤسســاتهم مــن خــلال الت ــوا مــن قی ــة واســتكمالها حتــى یتمكن مهــاراتهم القیادی
حسـن ( ن یمثل تفاعلهم الایجابي مع بعضهم البعض ومع قیادتهم المحور الرئیس فـى إنجـاح العمـل وتطـویره العاملین ، الذی

  ) . ١٣، ص  ٢٠٠٤: 
  

إن تركیز عملیات تطویر وتحدیث نظم التعلیم على إیجاد قیادات تربویة فاعلة لم یـأت صـدفة أو عبثـاً أو عشـوائیا   
ــة المدرســة ونجاحهــا فــى تحقیــق أهــدا  ةفها یــرتبط تمامــاً بالأســلوب القیــادي والصــفات التــى یتســم بهــا مــدیر المدرســ، ففعالی

: المحبـوب (                          باعتباره قائداً تربویاً ، لم یعد یقتصر دوره علـى الجوانـب التقلیدیـة فـي إدارة المدرسـة 
ثـارة دافعیـتهم  ، إذ أن هذا الدور قد تطـور وتغیـر  لیشـمل قیـادة العـاملی)  ١٥١، ص  ١٩٩٥ ٕ رشـادهم ، وا ٕ ن ، وتـوجیههم ، وا

، وتحفیزهم على التعاون والتنـافس ، والتـأثیر الفعـال فـیهم لإنجـاز الأعمـال ، بـل وتـوفیر المنـاخ الملائـم الـذي یضـمن تحقیـق 
  .   Griffith ) :  ١٩٩٩   ( P. 267 ,الأهداف المنشودة 

  

النمـوذج القیـادي الـذي  مـا هـو: یـوم وغـداً ومسـتقبلاً وباسـتمرار في ضوء ما تقدم ، یبرز السؤال الأكثر إلحاحا ال  
، وهـذا مـا ســتحاول هـذه الورقـة تسـلیط الضـوء علیـه مـن خــلال   یصـلح لقیـادة المدرسـة الفعالـة فــي عـالم سـریع التغیـر ؟

  :المحاور التالیة 
  

  :  ضرورة ملحة   –تطویر القیادة المدرسیة :  المحور الأول  
عــن ضــرورة تطــویر القیــادة المدرســیة یطــول ، ولربمــا أن هــذه الورقــة بــل أوراق كثیــرة ودراســات ببســاطة الحــدیث    

  : وأبحاث ومؤتمرات لن تفي هذا الموضوع حقه من الشرح والتحلیل ، وعلیه سیتم الإشارة بإیجاز إلي العوامل التالیة 
  
  

  : إشكالیة حقیقیة : واقع الإدارة المدرسیة : العامل الأول 
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نت الدراسات والأبحـاث قـد أشـارت إلـي ایجابیـات الإدارة المدرسـیة وانجازاتهـا علـى طریـق  النهـوض بالعملیـة إن كا
التعلیمیة ، وهذا ما لا یستطیع أحد إنكـاره أو إغفالـه ، فـإن الكثیـر منهـا أشـار إلـي إخفاقـات هـذه الإدارة وقصـورها عـن القیـام 

فـي النظـام التعلیمـي ، وهـذا مـا "  الجانـب المـریض" مة خطیرة جعلتها تشكل بمهامها وتحقیق أهدافها ، بل ومعاناتها من أز 
، وأبـو عـودة  ٢٠٠٠: ، وعبـد المـنعم  ٢٠٠٢: مصطفي ( ، دراسات )  ١٩٩٥: زاهر ( إلیه ، إضافة إلي دراسة  أشارت 

جانـب الإبـداع ، وكـوادر  تجاهـل التخطـیط السـلیم وتقنیاتـه ، وغیـاب: ، والتي أشـارت إلـى نقـاط الضـعف التالیـة )  ٢٠٠٤: 
شكالیة التنـاقض بـین أفكـار  ٕ داریاً ، وذات طابع تسییري روتیني ، ومنطق تطویر إداري جزئي ، وا ٕ إداریة غیر مؤهلة تربویاً وا

 -١٠، ص ص  ١٩٩٥: زاهرـ (             تقلیدیة وبیروقراطیة وبین تحدیات وتغیرات تتطلب استیعابها والاستعداد لها  
( الرؤیـــة المشـــتركة ، والــرفض الـــذي یقابـــل بـــه التغییــر مـــن قبـــل بعـــض المــدیرین ، ومهـــارات قیادیـــة متدنیـــة  ، وغیــاب)  ٩

، وانخفاض الكفایات الفنیة والإداریة والسلوكیة لـدي مـدیري المـدارس ، واعتمـاد المـدیرین )  ١٤١ص :  ٢٠٠٢مصطفي ، 
المواقـف المختلفـة ، واعتمـاد المحاولـة والخطـأ فـي ممارسـة  على الخبرة التي تختلف من مدیر إلي آخر ، ونمطیـة الأداء فـي

، واسـتخدام أســالیب تقلیدیـة فـي ممارسـة العملیـة الإداریــة ، )  ٧١- ٧٢، ص ص  ٢٠٠٢: عبـد المـنعم ( العملیـة الإداریـة 
داریـة ، والقصـور عـن إدارة والإنفراد بعملیة صنع القرارات ، والتـردد فـي اتخـاذ القـرارات ، والإنفـراد بالقیـام بجمیـع الأعمـال الإ

فــى ضــوء مــا تقــدم ، ) .  ١٤٨، ص  ٢٠٠٤: أبــو عــودة ( الأزمــات ، وعرقلــة التنظــیم غیــر الرســمي لقیــام الإدارة بمهامهــا 
غیــر دیمقراطیــة ، وغیــر تشــاركیه ، وتقلیدیــة محافظــة ، وغیــر إبداعیـــة ، : یمكــن تلخــیص واقــع الإدارة المدرســیة بمــا یلــي 

  . یاجاتهم ، ونمطیة ، وعشوائیة الأداء ، ولا تمتلك رؤیة ورسالة ، وجزئیة ولیست شمولیةوتهمل العاملین واحت
  

  :  تحدیات غیر مسبوقة : عالم سریع التغیر : العامل الثاني 
 

حقـا نحــن نعــیش الیـوم فــى عــالم اقـل مــا یوصــف بــه انـه عــالم ســریع التغیـر ، عــالم یحمــل لنـا الكثیــر مــن التغیــرات 
ــة والثقافیــة ، والتــي جــاءت والتحــولات المســتم رة والعمیقــة فــى أشــكالها وأبعادهــا ومجالاتهــا السیاســیة والاقتصــادیة والاجتماعی

الـخ ، ...... لظاهرة العولمة ، وثورة التقدم العلمي والتكنولوجي ، والاتجـاه نحـو الدیمقراطیـة ، والاتجـاه نحـو الجـودة الشـاملة 
مـن التحـدیات التربویـة علـى النظـام التعلیمـي ، والتـي تتطلـب أول مـا تتطلـب وجـود والتي ، شئنا أم أبینا ، قد فرضت العدیـد 

  . قیادة تربویة فاعلة قادرة على مواجهة هذه التحدیات غیر المسبوقة 
  

من جانب آخر ، وفى السیاق نفسه ، فقد شهدت المؤسسات التربویة العدید من التحـولات الدرامیـة مـن حیـث تنـوع 
لتنظیمیة ، الأمر الذى أدى إلى تطور مفهوم القیـادة ونظریاتهـا عبـر العصـور ، وهـذا یشـكل تحـدیاً یتطلـب المناخ والثقافات ا

إن قیـــادة ) .  ٩، ص  ٢٠٠١: الهلالـــى ( وجــود قیـــادات تربویـــة فاعلـــة قـــادرة علـــى مواكبـــة المســـتجدات فـــى مجـــال القیـــادة 
تصـــلح بـــالمطلق لمواجهـــة تحـــدیات مســـتقبل محفـــوف الأمـــس المدرســـیة ، حتـــى علـــى افتـــراض فعالیتهـــا لهـــذا الأمـــس ، لـــن 

بالمجهول والغموض واللایقین  ، إذ لا یمكن دخول عصرا جدیدا بلغة لا یفهما هذا العصر ، ولا بـأدوات قدیمـة عفـي علیهـا 
یـة المناسـبة إجمـالاً ، فـإن الإدارة الناجحـة هـي التـي تقـوم بتطـویر الأسـالیب القیاد. الزمن تآكلت من كثرة تراكم الصدأ علیها 

  )  .  ٢٢،  ص  ٢٠٠٤البهواشي ، ( التى تضمن لها النجاح في مثل هذا المناخ المتغیر 
  
  

 :  عجز عن مواجهة تحدیات الحاضر والمستقبل : نظریات القیادة التقلیدیة : العامل الثالث 
  



 ٣

ظریــات القیــادة التقلیدیــة ، ودقیقــة ، ومعمقــة ، وقبــل كــل شــئ موضــوعیة لن، إن قــراءة تحلیلیــة ، وهادفــة ، ومتأنیــة 
تشیر بوضوح إلى نقطة ایجابیة هامة وهى أن لكل من هذه النظریات بعـدا خاصـا بهـا ووجهـة نظـر خاصـة بهـا ، بـل یمكـن 

ـــة  ـــة فـــى ظـــروف وأحـــوال معین ـــل رؤیـــة ســـلیمة ، بـــل وربمـــا رؤیـــة واقعی (                            اعتبـــار كـــل منهـــا یمث
هـذه النظریـات القیادیـة قـد عجـزت عـن مواجهـة تحـدیات  أنولكن بالمقابل ، فانه یعتقـد . )  ٤٣٦، ص  ٢٠٠٥: مصطفى 

لیسـت صـفة مطلقـة یتمتـع بهـا فـرد دون  "نظریـة الرجـل العظـیم " الحاضـر ، بـل وتحـدیات المسـتقبل بالنتیجـة ، فالقیـادة فـى 
قد عجزت عن تحدیـد قائمـة " یة السمات نظر " آخر ، وهي تتجاهل أثر الظروف المحیطة بالعاملین وخصائصهم ، كما أن 

ــد النــاجح عــن غیــره   ــز القائ ، أمــا نــوع الســلوك )  ٢٢٨-٢١٦، ص ص  ١٩٩٦: العوضــى ، ومهــدي ( الســمات التــى تمی
همال العوامـل البیئیـة  "نظریات السلوك " القیادي ، فى  ٕ مصـطفى ( ، فلا یستطیع وحده أن یحقق نجاحا فى ضوء تجاهل وا

، قـد لا یكـون كـذلك فـى موقـف  "نظریـة الموقـف "  فـى موقـف معـین ، فـى ، كما أن تـأثیر القائـد )  ١٦٢، ص  ٢٠٠٢: 
آخــر ، كمــا أن قیــادة جماعــة معینــة بفعالیــة ، لا یضــمن النجــاح فــى قیــادة جماعــة أخــرى بخصــائص وأهــداف واهتمامــات 

یقــة للعـاملین مــن اجــل مســاعدتهم ، أمـا قــدرة القائــد علـى توضــیح الطر )  ٢٢٨، ص  ١٩٩٦: العوضــى ومهــدى (   مختلفـة
ــد   "الهــدف  -نظریــة المســار " علــى تحقیــق أهــدافهم ، فــى  ــائج فــى كــل المواقــف لصــعوبة تحدی تظــل غیــر مضــمونة النت

مصـطفى (                         خصائص المرؤسیین ، ونظرا لحدوث تغیرات مستمرة فى بیئة العمل الداخلیة والخارجیة
  ) . ١٦٥، ص  ٢٠٠٢: 

  

ــا  ــم تقــدم لن ــا منهــا ل ــة ، فــإن أی ــات القیادیــة التقلیدی ــا لأهمیــة النظری ــه رغــم إدراكن یمكــن أن نســتخلص ممــا ســبق ، أن
نموذجا لقیادة المدرسة الفعالة فى عالم سریع ، إذ أنه لا یمكـن لنـا أن نتصـور مـدیر لمدرسـة فعالـة كقائـد تربـوي ، فقـط لأنـه 

ونه فقط یمتلك مجموعة من السـمات الشخصـیة التـى تمیـزه عـن الآخـرین ، أو یمتلك مجموعة من الصفات الموروثة ، أو لك
لأنه فقط یقوم بسلوك قیادي معین للتأثیر على تابعیه لانجاز أهداف محددة ، أو لأنه فقط قـد نجـح فـى التعـاطي مـع موقـف 

وهـذا یقودنـا بالتـالي . هـداف أو مواقف صعبة معینة ، أو لأنه فقط یستطیع توضیح المسـار لتابعیـه للوصـول إلـى تحقیـق الأ
 .    إلى أهمیة تسلیط الضوء على نظریات القیادة الحدیثة علنا نجد فیها ضالتنا 

  

  : احتیاج حقیقي ( Transformational Leadership)  نظریة القیادة التحویلیة : المحور الثالث
  

  : التطور والمفهوم : أولا 
 :    Burnsمفهوم القیادة عند . ١

علـــى یــد عـــالم التـــاریخ والسیاســـة  ١٩٧٨صـــطلح القیـــادة التحویلیــة فـــى مجـــال القیـــادة لأول مــرة فـــى العـــام ظهــر م
، والذي قدم من خلاله شرحا لمفهـوم القیـادة التحویلیـة " القیادة " فى كتابه بعنوان   James McGregor Burnsالامریكى 

تتركــز فـي نمطــین  ( Burns )إجمــالا ، فـان القیــادة عنـد . ) ١٠، ص  ٢٠٠١:الهلالـي (مقارنـة بمفهـوم القیــادة الإجرائیـة 
  :رئیسین 
  

 :   Transactional Leadershipالقیادة الإجرائیة : النمط الأول 
، ومـن خـلال موقعـه الـوظیفي ، یمتلـك السـلطة التـى  عملیة التبادل ، فالقائد الإجرائيیرتكز هذا النوع من القیادة على 

القائـد وتابعیـه یعملـون ضـمن إطـار اتفـاق  كفـاءة أداء التـابعین ، وهنـا فـإن و العقوبـات فیمـا یخـصتؤهله أن یقرر المكافآت أ
، فـى حـین ) الـخ  ....زیادة فـى الراتـب ، ترقیـه ( صریح أو ضمني بأن سلوك التابعین المرغوب فیه سیتم تقدیم المكافأة له 

أللافـت هنـا ، ) . الخ ... تنزیل درجة ، إیقاف عن العمل  خصم من الراتب ،( غیر المرغوب فیه سیتم معاقبته  أن السلوك



 ٤

تبـادل ( علـى مبـدأ التبادلیـةفالارتكـاز  أكدا أن هذا النوع من القیادة لا یصلح لكل المواقف ،  Burns & Bassأن كلا من 
ول علـى المكافـآت أو فى إطار الحصـ ومحصورة  على تفعیل أداء التابعین تظل محدودة یعنى أن قدرة هذه القیادة) المنفعة 

أن العلاقـة التـي تعتمـد علـى  فضـلاً عـن ، .Al-Damour & Al-Awalmeh : 2002 , P )  ٢٤٩( تجنـب العقوبـات 
: الهلالـــي (                                      وغالبـــاً مـــا لا تســـتمر طـــویلاً ، تبـــادل المنفعـــة ، هـــي علاقـــة غیـــر ثابتـــة 

  ) .  ١٦-١٥، ص ص  ٢٠٠١
  

   :Transformational Leadershipالقیادة التحویلیة : الثاني النمط 
هـي عملیــة یقــوم فیهـا القائــد التحــویلي والتــابعین لـه بــدعم كــل منهمـا الأخــر إلــى أعلــى مسـتوى مــن الــروح المعنویــة 

ى أسـاس العمـل ، وهى عملیة تبنى فیها العلاقة التبادلیـة بـین القائـد والتـابعین علـ)  ٧٨، ص  ٢٠٠٦: عیاصرة ( والدافعیة 
، فالقائد التحویلي یشجع التابعین له على الاتساق والتوحد مع المؤسسة من خـلال إعطـاء المكافـآت ، ولكـن بالاعتمـاد علـى 

فالقائـد التحـویلي یسـعي  ( Gardona : 2002 ) . الدافعیـة الحقیقیـة لهـم والتـي تتمثـل فـى إشـباع الحاجـات العلیـا للتـابعین  
فع الكامنـة والظـاهرة لـدي الأفـراد التـابعین لـه ، ومـن ثـم یعمـل علـى إشـباع حاجـاتهم واسـتثمار أقصـي إلي الوصـول إلـي الـدوا

في ضوء هذا المفهوم ، ینبغـي علـى القائـد أن یسـعي إلـي زیـادة الـوعي لـدي التـابعین . طاقاتهم بهدف تحقیق تغییر مقصود 
الة والمساواة والسلام وحب الخیـر والابتعـاد عـن نشـر مشـاعر ، وذلك بالتركیز على مثل علیا وقیم أخلاقیة مثل الحریة والعد

الحـزن والبخــل والغیــرة والكراهیــة ، كمـا ینبغــي علیــه أن ینشــط الحاجـات العلیــا لــدي التــابعین لـه فــي ضــوء التصــنیف الهرمــي 
ــد  ــق بــادراك وتحقیــق " ماســلو " للحاجــات عن ــة لإشــباع حاجــاتهم فیمــا یتعل ــدیهم الدافعی ــد ل ــذات فــي حیــاتهم ، ومــن ثــم تتول ال

  . العملیة 
  

  ) :  Bass & Avolioإسهامات ( تعدیل النظریة وتطویرها . ٢
  : بتطویر نموذجا أكثر حداثة للقیادة التحویلیة والإجرائیة یتضمن سبعة عناصر  ١٩٩٣في ال ام  Bass & Avolioقام 

  

  : العناصر الإجرائیة 
كافـآت مبـررة تحقـق التعزیـز الإیجـابي للتفاعـل أو التبـادل تقدیم م  : Contingent Rewardالمكافآت الطارئة  •

 . مع الأتباع بما یساعد على تحقیق الأهداف المتبادلة المتفق علیها 

تـدخل القائـد عنـد وجـود أخطـاء فـي العمـل باسـتخدام :   Management By Exceptionالإدارة بالاسـتثناء  •
 . التعزیز السالب أو العقاب 

مشـاهدة ومتابعـة مـا یـدور مـن عملیـات روتینیـة دون تـدخل ، لإعطـاء  : Laissez – Faireالإدارة بدون تـدخل  •
  .الفرص إلى الآخرین للاستمرار ومواصلة العمل 

  

  :العناصر التحویلیة 
ــه ، وتهــتم :  Charismaالجاذبیــة  • ــرام والثقــة مــن قبــل تابعی ــة مــن الاحت ــد یحظــى بدرجــة عالی تشــیر إلــى أن القائ

 .رؤیة جدیدة تعد نموذجا للمثل والسلوكیات المشتركة  بصفة أساسیة بتطویر

كـي  موقف الذى یستثیر فیه القائد جهـود إتباعـهتشیر إلى ال :  Intellectual Stimulationالاستثارة العقلیة  •
 .یكونوا مبدعین ومبتكرین 

لزیـادة  للعاطفـة  هنـا یكـون القائـد عبـارة عـن رمـز أو مثـال : Inspiration Motivationالدافعیة المسـتوحاة  •
 .الوعي والفهم بالأهداف المرغوبة المتبادلة ، حیث أن أفعاله تؤثر فى الأتباع وتدفعهم إلى  تمثل خطواته 



 ٥

ـــة تراعـــى  :Individual Considerationالاعتبـــار الفـــردي  • ـــاع بطریقـــة مختلف ـــتم هنـــا التعامـــل مـــع الأتب ی
  ) .  ٢٠-١٩، ص ص  ٢٠٠١: الهلالي ( الاعتبارات الفردیة ولكن بعدالة   

  

  : أنماط القیادة التحویلیة : ثانیاً 
  : أن هناك عدة أنماط للقیادة التحویلیة ، تتضمن " یرنز ب "یري   

  Intellectual Leadership          القیادة العقلانیة       .١
                Reform Leadership القیادة الإصلاحیة  .٢

         Revolutionary Leadership   القیادة الثوریة  .٣

                   Heroes Leadership  القیادة البطولیة  .٤

 ) .  ٢٦، ص  ٢٠٠١: الهلالي (        Ideologues Leadership     القیادة الأیدیولوجیة  .٥
  

  :خصائص القائد التحویلي : ثالثا 
جب أن تبلغه الإدارة المدرسـیة مسـتقبلا ، یقدم رؤیة مشوقة ومثیرة للمدى المثالي الذي ی:  صاحب رؤیة مستقبلیة •

 .وكیف تبلغه 

قدرة على مخاطبة المرؤوسین والعاملین وأولیاء الأمور على قدر عقولهم ووفقـا لخصـائص :  متمكن في الاتصال  •
 .كل فرد وخلفیته الثقافیة 

 . إیمان التابعین بنزاهته واستقامته : ذو مصداقیة  •

یسـاعدهم علـى النجــاح مـن خــلال وضـع مجموعـة مــن المعـاییر الأدائیــة : لنفس یشـعر تابعیــه بالقـدرة والثقــة بــا  •
المناسـبة تكـون بمثابـة صـورة لإدراك الـذات ، وعنـدما ینجحــون یشـعرهم  بتقـدیره لهـم ویعطـیهم مهـام أعلـى صــعوبة 

 .تتطلب قدرات أعلى من جودة الأداء 

عیه ، والاستجابة لحاجاتهم واهتمامهم ، وان یكون تفاعلات طیبة مع تاب: مصدر للطاقة لتابعیه : ذو طاقة كبیرة  •
 ).  ٤٤٣ – ٤٤٢، ص ص  ٢٠٠٥: مصطفي ( قدوة ومثلا یحتذي به 

  

  : كیف یفكر القائد التحویلي ؟ :  ثالثاً 
یــرى شـئ بعیــد برؤیــة جدیــدة (   Visionصــاحب رؤیــة:   نمــط تفكیـر القائــد التحــویلي ، فهـو) الهـوـاري ( یصـف 

، ینقـل تابعیـه نقلـة حضـاریة ، أهدافـه عالیـة والمعـاییر التـي یطلبهـا   Mission  ،  صاحب رسـالة   )صاحبها  نفسهیعتبر 
حسـاس  ٕ مرتفعة ، قدوة ، تقلده الناس وتحب أن تنتمي إلیه ، ذو مستوي عال من التعبیر الانفعالي ، ذو ثقة ذاتیـة عالیـة ، وا

صــرار ذاتــي عــال ، ذو حضــور بــدني  ٕ ــابعین عــال بالــذات ، وا ــامیكي ونشــاط واضــح ، یســتنیر ویوضــح المشــاعر بــین الت دین
ویقدم لهم حلولاً جذریة وأحیاناً حلولاً متطرفة لمشاكلهم ، ذو جاذبیة شخصیة موجهة ذاتیاً نحو المجموعـة ،  ینـاقش ویحـاور 

،  یسـتخدم لغـة جدیـدة  ، یدیر بالمعاني ، ویستخدم الرموز لیعبر عن تلك المعـاني ،  یسـتخدم شـعارات ومصـطلحات جدیـدة
، یستخدم كل الأسالیب الإلهامیة ، یستثیر تابعیه عقلیـاً ، ویشـجعهم علـى إعـادة دراسـة أهـدافهم ووسـائلهم وذلـك بتقـدیم رؤى 

 .وأهداف ووسائل ووبدائل جدیدة  ، یرقى برغبات تابعیه ، یستخدم سیكولوجیة الجماهیر 
  

تـى یتمتـع بهـا ویمارسـها وأسـالیبه الإلهامیـة ، بالإضـافة إلـي اسـتثارة  باختصار ، فانه یرى أن الجاذبیـة الشخصـیة ال
تابعیــه عقلیــا ،  واهتمامــه بالنــاس وبمــا یحتــاجون مــن الرعایــة ، كــل ذلــك یــؤدى إلــى دافعیــة أقــوى عنــد التــابعین لتحقیــق أداء 

  : أكثر مما هو متوقعاً أو كان متصورا ، وهذا  یمكن تلخیصه بالمعادلة التالیة 



 ٦

ــــ ــــة + ة شخصــــیة جاذبی ــــادة إلهامی ــــة + قی ــــردى + اســــتثارة عقلی ــــام ف ــــا=  اهتم ــــم یكــــن متوقع ــــوى وأداء ل ــــع أق                     داف
  ) . ٦٧-٦٣، ص ص  ١٩٩٦: الهوارى ( 
  

  ) مدخل لإدارة التغییر في المدرسة الفعالة (   :أسلوب القیادة التحویلیة في المجال التربوي : المحور الرابع 
  

  :  ى مؤسسات التعلیم همیة القیادة التحویلیة فأ:  ولاً 
بما یؤدي إلي بذل الجهد الإضـافي المطلـوب لإحـداث تغییـر ذي مغـزى  العاملینتعزیز الدافعیة ونشرها بین جمیع  -

.  
 . بعمل الأشیاء بكفاءة وفعالیة أعلي لهاتمیز المدارس یتطلب تغییرات منتظمة تسمح  -
 .میة القیم والثقافة الراسخة للمدرسة دعم وتن تضمن التغییرات المنتظمة -

  .  ) ٣١، ص  ٢٠٠١:  الهلالي( درجة عالیة من المهارة بالإعداد المهني المستمر للمعلمین تضمن  -
  

  : أهداف القیادة التحویلیة المدرسیة  : ثانیا 
ــزم بهــا مــدیر المدرســة كقائــد تحــوی) مصــطفي ( یلخــص  لي كمــا حــددها أهــداف القیــادة التحویلیــة التــي یجــب أن یلت
(Leithwood)    :  

 : مساعدة فریق العمل على تطویر وتحقیق ثقافة مهنیة ومعاونة مدرسیة. ١
یشــجع كـــلا مــن القواعــد الســلوكیة والمســـئولیة ، ویخطــط ، ویتحــدث معــا ، و  هــذا یعنــي أن فریــق العمــل یلاحـــظ 

ــة المدرســیة ال. الجماعیــة والتحســین المســتمر للمدرســین  ــد التحــویلي تتضــمن هــذه البیئ ــة مــن القائ وضــع هــدف  :تعاونی
ینیـــة لتأییـــد التغییـــرات الثقافیـــة ، اســـتخدام آلیـــات روتتعـــاوني تســـعى المدرســـة إلـــى تحقیقـــه ، و تقلیـــل عزلـــة المـــدرس ، و 

ت والمعـــاییر الثقافیــــة الاتصـــال بفاعلیـــة بــــالقیم والمعتقـــدالتــــزم برســـالة وأولویـــات المدرســــة ، و اختیـــار فریـــق العمـــل المو 
مشــاركة القیــادة مــع الآخــرین ، وذلــك بتفــویض الســلطة لفریــق عمــل معــین بالمدرســة قــادر علــى التحســین ســیة ، و بالمدر 

  . والتطویر 
 

 : مساعد المعلمین على حل مشاكلهم بطریقة أكثر فاعلیة. ٢
 عـ ـن أن ضــلاً یحفــز القائـــد التحــویلي المعلمـــین علــى الانـــدماج فــي نشـــاطات جدیــدة ، وبـــذل الجهــد الإضـــافي ، ف

فالقائد التحویلي لدیه اعتقاد جـوهري . تساعد بطریقة أساسیة على العمل بشكل أكثر ذكاء ولیس بشكل اكر جدیة ممارساته 
بـأن فریــق العمــل بالمدرســة كمجموعــة یسـتطیع تطــویر حلــول أفضــل عــن قیــام المـدیر بــذلك بمفــرده ، فالمشــاركة بــین المــدیر 

دیلـــة بنـــاء علـــى وضـــع الحلـــول الب وجهـــات نظـــر عدیـــدة ورؤى مختلفـــة ، ومـــن تفســـیر المشـــكلة :  تســـاعد فـــي والمعلمـــین  
ة لـلآر ء الاسـتماع بطریقـة فعالـسـبقا ، ورؤى الاعتبـارات الشخصـیة ، و تجنب الالتـزام بحلـول محـددة ممناقشات المجموعة ، و 
  . توضیح وتلخیص المعلومات الرئیسیة عن موضوع المشكلة أثناء الاجتماعاتالمختلفة وتوضیحها ، و 

 

 :  تعزیز تنمیة المعلم. ٣
من خلال تبنـیهم لمجموعـة مـن الأهـداف الداخلیـة للنمـو المهنـي ،  یتم تعزیز دافعیة المعلمین نحو التنمیة المهنیة 

هـذا ویـتم . من خلال ارتباطهم ارتباطا وثیقا بأهداف ومنهج المدرسة وشعورهم أنهم ملتزمون بالنمو المهني بشكل قـوي 
نیــة بهــدف تحقیــق الإصــلاح إعطــائهم دور ایجــابي فــي حــل مشــاكل المدرســة غیــر الروتی :عــن طریــق تنمیــة المعلمــین 

  ) . ٤٤٥ – ٤٤٤ص ص :  ٢٠٠٥: مصطفي ( التأكید على وضوح الأهداف وواقعیتها المدرسي ، و 
  



 ٧

  : المهارات والمعارف التحویلیة الأساسیة اللازمة لتحقیق قیادة مدرسیة فعالة :   ثالثا
 . نامیكیة عملیة التغییر ، ویستطیع التعامل معها ، والعمل بموجبها بكفاءة ونجاح یتفهم دی •

 . یعرف النقاط والعناصر الرئیسة التي ینبغي أخذها بعین الاعتبار في كل موقف من مواقف التغییر  •

ــ • ــات المرتبطــة بتصــمیمها ، وتطبیقهــا ، وتقویمهــا ، إضــافة إل ــتعلم ، والعملی ــرامج ال ــتفهم طبیعــة ب ي إدراك أســالیب ی
 . التعزیز المنظم وكیفیة استخدامها 

یتفهم طبیعـة عمـل وأبعـاد عملیتـي الـتعلم والتعلـیم ، ویمتلـك حصـیلة واسـعة مـن الآلیـات التـي تسـاعده علـى تحقیـق  •
 . تعلم فعال 

 . یتفهم دینامیكیة البحث الإجرائي ، وأسالیبه ، وآلیات توظیفه  •

 . الجهود التطویریة ونشرها بشكل جید یعرف كیفیة توثیق نواتج البرامج و  •

 . یتطلع قدماً نحو الأمام ، ویفكر للمستقبل ، یدرك الحاضر ویتفهمه ، وینطلق منه للتخطیط المستقبلي  •

یمتلـــك مهـــارات متنوعـــة تســـاعده علـــى الانـــدماج الفاعـــل فـــي علاقاتـــه مـــع الآخـــرین ، والتفـــاوض النـــاجح معهـــم ،  •
 . هم الأعضاء الرئیسین في عملیة التغییر والتفویض الملائم لهم ، باعتبار 

إلـــي  میمتلــك حصـــیلة مـــن مهـــارات الاتصـــال الملائمـــة للمواقـــف الرســـمیة وغیـــر الرســـمیة ، ویشـــمل ذلـــك الانضـــما •
 . الجمعیات أو التنظیمات أو الشبكات المحلیة 

 . یستطیع بناء مناخ عمل إیجابي مساند وتعزیزه  •

مــع المعــارف والخبــرات والتجــارب الجدیــدة فــي مجــال تخصصــه ، لإثــراء  لدیــه أســالیب ووســائل للتواصــل المســتمر •
 . حصیلته منها وجعلها متنامیة بصورة مستدامة 

 .یتفهم طبیعة وآلیات تحقیق النمو المهني المستدام ذاتیاً  •

ــــه  • ــــى رفــــع كفاءتــــه فــــي جمیــــع جوانــــب العمــــل ومجالات                .یســــتطیع اســــتخدام التقنیــــات المناســــبة التــــي تســــاعده عل
 ) ٦٩- ٦٨، ص ص  ٢٠٠٤: عماد الدین ( 

  

 : أبعاد قیادة التغییر :  رابعا

 .تطویر رؤیة مشتركة  .١

    . بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة التعلیمیة وأولویاتها .٢

 . بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة   .٣

 . تقدیم نموذج سلوكي یحتذي : نمذجة السلوك  .٤

 .  فروق الفردیة بین العاملین مراعاة الحاجات وال .٥

 .  التحفیز الذهني أو الاستثارة الفكریة للعاملین بالمدرسة  .٦

 .توقع مستویات أداء علیا من العاملین في المدرسة  .٧

 ) . ٩٢- ٦٦، ص ص  ٢٠٠٤: عماد الدین ( قیادة هیكلیة التغییر   .٨
  
  
  
  

  : لمدرسة على التمیز العوامل الأساسیة للقیادة التحویلیة التى تساعد ا:   خامساً 
ــــى التمیــــز الأساســــیة للقیــــادة التحویلیــــة عوامــــل ال )مصــــطفي ( یلخــــص  كمــــا حــــددها ، التــــي تســــاعد المدرســــة عل

Sergiovanni   وهذه تشمل ،:  



 ٨

 ) . تقنیات إداریة ( تتضمن أسالیب إداریة سلیمة  :   Technicalالقیادة الفنیة  .١

 . طاقات الشخصیة والاجتماعیة تحتوي على ال:    Humanالقیادة الإنسانیة  .٢

 ) . خبرة تربویة ومدرسیة (  خبرة معرفیة عن التعلیم والمدرسة:   Educationalالقیادة التعلیمیة  .٣

 . تركز على تأكید ونمطیة الأهداف والسلوكیات الهامة :   Symbolicالقیادة الرمزیة   .٤

توضـیح وتعزیــز وصــیاغة القـیم والمعتقــدات الثقافیــة ، تخــتص بقیـام المــدیر بتحدیــد و :   Culturalالقیـادة الثقافیــة  .٥
 ) .  ٤٣٨ – ٤٣٧، ص ص  ٢٠٠٥: مصطفي . ( والتي تعطي المدرسة هویتها بمرور الوقت 

  

 :مواقف القائد التحویلي الفعال :  سادسا
 . إلیها یتعامل مع تابعیه على قدم المساواة ، ویهتم بالاستماع  •

 . ه ، ولا یخذلهم یوفر دعماً إیجابیاً للعاملین مع •
 . یتصف بالحماس والدافعیة ، والاهتمام بقضایا التربیة والتعلیم وأولویاتها  •

 . یلتزم بأداء الأعمال وتنفیذ المهام على النحو الأفضل  •

 . یتسم بالمثابرة ، ولا یبالغ في ردود أفعاله ، كما یتسم بالعقلانیة إذا سارت الأمور بعكس ما هو منشود  •

 . ض وجهة نظره بالقوة ، ولا یسعي للانفراد بالحوار دائماً لا یحاول فر  •

 .لدیه استعداد للتجریب ، والتغییر ، والمخاطرة المنطقیة المحسوبة  •

 . لدیه دائرة اهتمامات أوسع من العمل ، ویضع شؤون العمل ضمن منظومة أعم وأشمل  •

 . لدیه استعداد ورغبة للتعلم من أخطائه ومحاولاته  •

 .ییر والإصلاح والتطویر كأمور حتمیة یتقبل التغ •

(        .یعتمد على التوجیه من خلال العمل ، ویلتزم بالقیادة من خلال تقدیم الأمثلـة العملیـة والسـلوك الأنمـوذج  •
 ) . ٦٧، ص  ٢٠٠٤: عماد الدین 

 

  : في المؤسسات التعلیمیة  نممارسات القادة التحویلیی:  سابعا
تعزیز ونشـر التطـویر ، و التركیز على القدرات والقیم الفردیة ، و بناء بیئة تعلیمیة و، ركة الرؤیة المشت: وهذه تشمل 

تشـجیع المشـاركة و، استبعاد الخـوف مـن المؤسسـة التعلیمیـة ، و دعم الأتباع ، و تعزیز الاستقلالیة والثقة بالنفس ، و المستمر 
،  ٢٠٠١: الهلالـي (               ز على المخرجات الحقیقیـة التركی، و الدفاع عن القیادة المشتركة ، و والتعبیر عن النفس 

   ) . ٣٣ص 
  

  :  )تصور مقترح( :أسلوب القیادة التحویلیة كمدخل لقیادة المدرسة الفعالة فى عالم سریع التغیر : المحور الخامس  
ــدم مــن   ــات وأســس ومرتكــزات حــول القیــادة التحویلیــة وأهمیتهــا ل فــي ضــوء مــا تق تطــویر الأداء فــي مفــاهیم ومعطی

ــالي كنمــوذج للقیــادة  المؤسســات بشــكل عــام ، ومؤسســات العمــل التربــوي بشــكل خــاص ، یمكــن وضــع التصــور المقتــرح الت
  : ي عالم سریع التغیر التحویلیة كمدخل للمدرسة الفعالة ف

  
  



 ٩

  
  : لة ترتكز على خمس دعائم أساسیة كما یتضح من الشكل ، فإن القیادة التحویلیة للمدرسة الفعا

 :         Realistic Transformation Philosophyفلسفة تغییر واقعیة  .١
 .إیمان بالتغییر  •

 . إرادة للقیام بالتغییر  •

 .معرفة تاریخه وثقافة المدرسة  •

 ) . الوضع المستقبلي للمدرسة ( رؤیة واقعیة لمستقبل المدرسة  •

 .یة توضح كیفیة تحقیق الرؤ رسالة  •
  

 :    Supporting Organizational Environmentمناخ تنظیمي مساند   .٢
 .حوار ونقاش حول الرؤیة والرسالة  •

 . خلق رؤیة ورسالة مشتركة  •

 .استبعاد الخوف  •

 .احترام الآراء المتنوعة ووجهات النظر البدیلة  •

 .ذجة النم •

 .تركیز على الاعتبار الفردي  •

 ) .ماس وواقعیة المعلمین استثارة ح( الاستثارة العقلیة  •
 .الارتقاء باحتیاجات العاملین  •

 .الإنصات للعاملین واحترام أرائهم  •

 .التركیز على التوقعات العالیة  •

 .فتح قنوات اتصال حقیقیة  •

  

قییم داخلي ت
وخارجي 
  موضوعي 

  
إشراف ومتابعة 

  إبداعیة  
  

  
تخطیط مستقبلي  

  
مناخ تنظیمي 

 مساند 

  
فلسفة تغییر 

 واقعیة 

  

القیادة التحویلیة 
للمدرسة الفعالة 



 ١٠

 :      Future Planningتخطیط مستقبلي   .٣
 . الشامل مشاركة جمیع الأطراف ذات العلاقة بالمدرسة في عملیة التخطیط •

 .تحدي الوضع الراهن ثقافة  •

 ) .نقاط قوة ونقاط ضعف ( دراسة البیئة الداخلیة للمدرسة  •

 ) . فرص وتهدیدات ( جیة للمدرسة دراسة البیئة الخار  •

 .تحدید القضایا الرئیسة التى ستمثل محور عمل المدرسة فى فترة الخطة  •

 .تحدید منظومة قیم المدرسة  •
 ) .الحاجات العلیا للمعلمین  إشباع+ للمدرسة  حقیقيتطویر ( أهداف علیا واقعیة للمدرسة  إجماع حول •

 .)تقییم + متطلبات بشریة ومادیة + مسئولیات +تعلیمیة  أنشطة+ استراتیجیات (  إبداعیةخطة  إعداد •
  

 :   Creative Supervision and Follow Up :إشراف ومتابعة إبداعیة  .٤
 ) .الاعتبار الفردي ( توزیع مهام  •

 .تفویض مدروس للسلطة هب المعلمین وقدراتهم ، و الثقة بموا •
زالة القواعد واللوائح التى تعوق العملیة التعلیمیة  • ٕ  .تطویر وا

 )ترحیب بالابتكارات + مشاركة فى صنع القرارات + تنمیة مهنیة إبداعیة ( تمكین معلمین  •

 ) .استثارة عقلیة (   حیتهاالسماح للمعلمین بتجریب الأفكار الإبداعیة ، وتعمیمها عند التأكد من صلا •

 . المعلمین لتجریب ممارسات جدیدة دون ضغط  إقناع •

 ) .النمذجة ( توجیه ودعم المعلمین بالقدوة الاشتراك فى جمیع مظاهر النشاط المدرسي ، و  •

 .الإشراف من خلال الاتصال المباشر مع المعلمین والطلاب وأولیاء الأمور وكل الأطراف ذات العلاقة  •

 ) .مكافآت طارئة (  ، ومناصرة التمیز الأداء الإبداعيتعزیز  •

 .مساعدة المعلمین على التغلب على الصعوبات والفشل والإحباط  •

 .مشاركة المعلمین فى حل المشكلات  •
 ) .الإدارة بالاستثناء ( التدخل عند وجود أخطاء توفیر الاستقلالیة للمعلمین لاتخاذ قراراتهم ، و  •

 .  الأخطاء ومواقف الفشل أمورا مسموح بها والنظر إلیها كخبرة تعلیمیةخلق ثقافة تكون فیها  •

 . الاعتراف بانجازات المعلمین وامتداحهم •

 .استبعاد العقاب كرد فعل على عمل الأخطاء  •

 . عدم فرض التصور الخاص بالمدیر  •

 .  احترام الآراء المتنوعة ووجهات النظر البدیلة  •
 

 :    Objective Internal and External Evaluationتقییم موضوعي  .٥
 .مؤشرات أداء عالیه  •

 ) .شفافیة + مصداقیة + موضوعیة + كل الأطراف ذات العلاقة ( تقییم داخلي تشاركي  •

 ) .مشهود لها بالمهنیة والنزاهة + جهة محایدة ( تقییم خارجي  •

 .تغذیة راجعة  •

  ) .تعدیل وتطویر فلسفة التغییر ( استخلاص عبر  •
  



 ١١

  :  المراجع
  : مراجع عربیة :  ولاً 

، مجلـة مسـتقبل التربیـة العربیـة ، " الوظائف الحدیثة لـلإدارة المدرسـیة مـن منظـور قیمـي : "  ١٩٩٥: ( زاهر ، ضیاء  - ١
  .  ١٩٩٥، العد الرابع ، أكتوبر  لالمجلد الأو 

ــد الــرحمن  - ٢ ــادة الإداریــة كمــا المــدارس الابتدائیــة ) : " ١٩٩٥(المحبــوب ، عب ــة ، العــدد  "أبعــاد القی ــة التربی ،  ٤٨، مجل
 .  ١٩٩٥ینایر 

المشـكلات والصـعوبات التـي تواجـه مـدیر المدرسـة الثانویـة فـي محافظـات غـزة ، وسـام ) : " ٢٠٠٤(أبو عودة ، فـوزي  - ٣
 . دكتوراة ، البرنامج المشترك بین جامعة الاقصي وجامعة عین شمس 

 . ، دار الكندي ١ط " مفاهیم ونظریات و  أساسیات: القیادة ) : "  ٢٠٠٤(حسن ، ماهر  - ٤
، مجلـــة " القیـــادة التحویلیــة كمـــدخل لتحســین أداء مـــدیر المدرســة فـــي مصــر  أســلوب) :  ٢٠٠٢(مصــطفي ، یوســـف  - ٥

 ) .  ٢٠٢ – ١٣٩ص ص (  ٢٠٠٢التربیة ، العدد السابع ، یولیو 

 . لجامعة للنشر والتوزیع ، دار ا ١، ط " القیادة والواقعیة في الغدارة التربویة ) : " ٢٠٠٦(عیاصرة ، على  - ٦

ــي الإ) : " ١٩٩٦(العوضــي ، عبــد االله ومهــدي ، عبــاس  - ٧ ، منشــورات جامعــة  ١٩٩٦،  ١ط" دارة التربویــة مــدخل إل
 . خان یونس 

 .، دار الفكر العربي  ١ط " لعالم جدید  –مداخل جدیدة  –الإدارة التربویة ) : " ٢٠٠٥(مصطفي ، یوسف  - ٨

، المركـز " المتطلبات الفنیة لمدیر المدرسة العصري فـي ضـوء المتغیـرات العالمیـة " :  ٢٠٠٢عبد المنعم ، نادیة ،  - ٩
 .  ٢٠٠٢القومي للبحوث التربویة والتنمیة ، شعبة بحوث التخطیط التربوي  ، القاهرة ، یونیو ، 

مجلــة " جامعیــة اســتخدام نظریتــي القیــادة التحویلیــة والإجرائیــة فــي بعــض الكلیــات ال: "  ٢٠٠١الهلالــي ، الهلالــي ،  -١٠
 .  ٧٢ – ١٠، ص ص  ٢٠٠١، إبریل ) ٢١(مستقبل التربیة العربیة العدد 

السـید البهواشـي ، ط . ترجمـة د" الإدارة المدرسـیة فـي القـرن الواحـد والعشـرون : "  ٢٠٠٤دافیز برانت ، الیسون لند  -١١
 . ، مكتبة النهضة المصریة ، القاهرة  ١

 .، مكتبة عین شمس  ٢، ط " ر المستقبل ملامح مدی: "  ١٩٩٦الهوارى ، سید ،  -١٢

، مركـز الكتـاب الاكـادیمى " والقیـادة التربویـة فـى الـبلاد العربیـة  الإدارةتطـویر  أفاق: "  ٢٠٠٤عماد الدین ، منى ،  -١٣
  .، عمان 
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