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 ملخص

قتود اللاثلاتة الع متدار علت  واختبتار دراستة قتدمها ببيرنتزب محت  التغييريتة التت  القيتاد  نظريتة ظلتت
 اتظمتومن مؤسستات فت  النظريتة منهتا تتشتك  التت  والتراكيت  المفتاييم دارستة وتتم الماضتية،

رجيوفان  ، بتاس وففوليتو، ليلاتوود ، ستيمتنهم   نتككر والبتاحلاي  العلمتا  مت  كلايتر قبت  مت  مختلفتة،
 ييريتةالتغ  القيتتاد  نظريتتت  بدراستة وغيتتريم يتتؤ   قتام ،حيت  تيشت  وديفانتتا،  بينتيس ونتتانوس

 ظره.عليها ك  م  وجهة ن التعديثت م  الكلاير وفجروا عند ببيرنزب والقياد  التبادلية

 . الأتباع  –القياد  –السلوك التنظيم  – التغييرية القياد   المفتاحيةكلمات ال

 
Résumé  
Le présent article s’intéresse particulièrement à La théorie du leadership 

transformationnel  qui est une approche du  leadership développée par Burns et 

modifiée entre autres , par Bass, Avolio, Leithwood, Sergiovanni, Tichy, Devanna, 

Bennis et  Nanus . Le Leadership Transformationnel consiste à transformer les 
comportements organisationnels des subordonnés au niveau individuel, groupal et 

organisationnel. 

Mos clés : Leadership Transformationnel – Comportements organisationnels – Leader-

Subordonnés . 
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 ةـمقدم

 القياد  نظرية ف  (Transformational leadership)التغييرية  القياد  تعد

 ف  ما والعل المفكري  قب  م  والمستمر  الحلايلاة للجهود محصلة جا ت الإدارية

  توجا القياد ، نظريات وفحد  فيم م  فه  ، والقياد  تطوير الإدار  مجا 

 فنها قديعت و قصور، م  فيها كا  ما  وتتثف نظريات القياد  مميزات بي  لتجمع

 در ق فكفأيا وم  العصر، يكا استجابة لمعطيات القيادية الممارسات فنس  م 

 تحدياته. مواجهة عل 

لت  و  يمك  التعرّض لهكه النّظرية بالتحلي  إ  عل  ضو  النّظريات ا
ية ريخسبقتها، وإبراز محلها وموقعها منها، وسوف نحاو  بعد إلقا  نظر  تا

  لعلما، التعرّض لإسهامات فيم ا-خث  قر  م  الزم –للأد  النّظري القيادي 
نا دراست فإ  وعليه والباحلاي  ف  مجا  القياد  التغييرية والتبادلية كّ  عل  حدا .

 يما لهكا الموضوع ستكو  عبر مدخلي  رئيسيي  
  رية مموقع نظرية القياد  التغييمدخ  إل  نظريات القياد  )إبراز  

 .(نظريات القياد 
 ( فيم الإسهامات حو   استعراضمدخ  إل  نظرية القياد  التغييرية

  .(نظرية القياد  التغييرية

 موقع نظرية القيادة التغييرية من نظريات القيادة : -أوّلا

 الباحلاي   يتمام كنتيجة جا  ،ملحوظًا تطورًا القياد  نظريات شهدت

 وإقناعهم ي التابع مواقف عل  التألاير ف  فاع  دور م  اله بالقياد  لما والمفكري 

 .اقتناع وع  طواعية مواقفهم بتغيير

 سميةر فكلار بشك  وبحلاها الإدارية القياد  تدريس بدف ، 1910 عام بداية ومع

 ف  مختلفةال والمنايج النّظريات م  العديد بدفت الحي ، ومنك كلك مختلفة، وبطرق

 داريةالإ القياد  تقديم عل  الأبحا  والدراسات م  دالعدي ركزت حي  الظهور،

 م  يبهاودراسة فسال الإدارية القياد  تحلي  تم فقد ولكا ومحدود، جزئ  شك  ف 

 (1)التحويل . والمدخ  الموقف السّلوك، السّمات، كمدخ  مختلفة مداخ  خث 

ضوع موف  دراسة  -سوا  التقليدية فو المعاصر -وقد ركزت يكه النّظريات  
الية   فعالقياد  عل  نفس الموضوع بوجه عام ، ويو تحديد العوام  الت  تؤدي إل

واقف وبعبار  فخرى   ي  يمكننا تحديد خصائص فو فنماط سلوكية فو م القائد،
  (2)تجع  م  فحد فسالي  القياد  فكلار فاعلية م  غيره م  الأسالي ؟ 
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 ض الما القر  خث  القياد  نظريات ف  حدلات الت  التطوّرات عرض ويمك  

 : يل  كما موجز ومختصر بشك 

  النظريات التقليدية : -1
 التناول الذاتي : – 1-1

 لهكه الأول  وتعود الجكور   Great Man Theory العظيم الرجل نظرية-

 أ  القاد ب ا عتقاد عل  النظرية يكه وتقوم ، والروما  الإغريق عهد إل  النظرية

 (3) يكا. عل  يعينهم ما والخصائص السمات م  ويبوا قد منهوف ، قاد  يولدو 

 بسب  تمعلمجا ف  يبرزو  العظام الرّجا  ف  النظرية يكه يرى فصحا  حي 

لنّظرية عظيمة.وم  فيم رواد يكه ا مواي  مألوفة وامتثكهم غير بقدرات تمتعهم
جينينغ  ،  Karleal، كارلي  Wood، وود Francis Galton  فرنسيس قالتو  

Jennings . 

 ا فشك م  ًً  وشكث امتدادًا تعد الت  : Traits Theoryالسّمات  نظرية -

 ردا الكي الجد  نتيجة النظرية يكه ظهرت حي  العظيم، نظرية الرّج  تطور
 قاد ال وف  السمات ورالاية حقيقة م  الت  انطلقت العظيم،  الرج  نظرية حو 

 المشتركة السمات ع  تبح  متعدد  اساتدر فجريت .وقد يصنعو  و  يولدو 

 لتنبؤل استعماله يمك  معيارا يكه المجموعة تصبح ف  فم  عل  الناجحي  للقاد 

 ما خصش م  الت  تجع  السمات م  بالتال  والتحقق موقف، في ف  القياد  بنجاح

ع   لكشفل ا ستقرائية الطريقة الدارسو  تبن  وقد غيره، م  ففض  إداريا قائدا
 الت  لسماتا يعددو  وفخكوا والزعما ، القاد  بمثحظة وكلك ؛ (4)القيادية لسّماتا

ً  ،Stogdillدراسات رالف ستوجدي   :الدراسات يكه وم  بي  قائد، ك  بها يتميز
 ، دراسات Kirk Patrick & Lockeولوك  باتريك كيرك ،  دراسات Mannما  

 .Brown  براو 

 إ  ، اد القي تحديد سمات ف  الباحلاو  بكلها لت ا الجهود كلار  م  الرغم وعل 

ع جمي توفر صعوبة: فيمها م  ا نتقادات م  مجموعة واجهت النظرية يكه ف 
ادية، القي السمات تحديد ف  الباحلاي  واحد، واختثف شخص ف  المنشود  السمات
 للسمات يةنسبال الأيمية النظرية تبي  لم القياد  ،و عملية ف  دور التابعي  وتجاي 

 القائد ونجاحه . عل  التألاير ف  المختلفة

 

 

   Behavioral approach  التناول السلوكي -1-2
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  يو عل  سلوك القائد وإل  ما يعمله القائد وليس إل  م ا تجاهركز يكا 
ر    القمبنظرية السمات ، فف  النصف الأو   ا قتناعالقائد، وكلك نتيجة لعدم 
 لتوص عل  المدخ  السلوك  بهدف ا با عتمادكه الدراسات العشري  ظهر تيار ي

لوك م  خث  البحو  الميدانية إل  الأبعاد المحورية الت  ينتظم فيها الس
م    .ولقد حدد الباحلاو  الكي  يدرسو  مدخ  الأسلو  نوعي  عامي (5)القيادي

السلوكيات و      السلوكيات المتعلقة بالعم  -السلوكيات تتشك  منهما قياد  ما   
ية ح كيف. والهدف الرئيس  لمدخ  الأسلو  يو شرا جتماعيةالمتعلقة بالعثقات 

ة لمبكولود االجمع بي  يكي  النوعي  م  السلوكيات م  قب  القاد  للتألاير ف  الجه
  (6)م  قب  التابعي  م  فج  تحقيق الأيداف .

 دراسات جامعة ، وم  فيم الدّراسات السّلوكية   دراسات جامعة إيوا- 
مة ميتشيغا ، دراسات جامعة فويايو، دراسات جامعة يارفارد ، نظرية الأنظ

ة لشبكا، نظرية الخط المستمر، نظرية  سيشوربوور و نموكج القيادية الأربعة ،
 الإدارية .

  يرجع إكا كا  التناو  الكات : Situational Theory الموقفي التنّاول-1-3
ستند يلكي لقائد، فعل  العكس منة تماما، التناو  الموقف  االقياد  إل  شخصية ا

لظروف ايأت فساسا إل  المنهج البيئ ، يرى ف  القائد   يمك  ف  يظهر إ  إكا ته
   قوىفظهور القائد و نجاحه يتوقف عل مهاراته و قدراته القيادية.  ستخدام
 (7)طر السي يملك ملا  يكهخارجيـة   يملك إ  سيطر  قليلة عليها فو    اجتماعية

 لقائد،وبعدا بعد: وي  اللاثلاة الأبعاد تراع  الت  الموقفية النظريات ظهرت .ولكا

 دالقائ بي  العثقة عل  تتوقف ف  القياد  ،وترى الموقف ،وبعد التابعي 

ريات . وم  فيم النّظالقائد وقو  وضوحها، ودرجة المهام وييكلية ومرؤوسية،
 - 1970 اداللاثلا  الأبع النموكج - 1964 لشرطيةاالتفاعلية  ةالنظريالموقفية   

ارية النظرية المعي -  1972 الحيا دور   نظرية - 1971 الهدفالمسار و نظرية
1973 . 

  النظّريات الحديثة : -2

  Charismatic leadershipنظرية القيادة الكاريزمية  -1-2

نوا  مية. ومنك نشريا تحت عنظرية القياد  الكاريز 1976نشر ياوس ف  عام 
 حظيت ب، A  Theory of Charismatic Leadershipنظرية  للقياد  الكاريزمية " 

ياد  الباحلاي ، وي  توصف غالبا بطرق تجعلها شبيهة بالق ايتمامبالكلاير م  
 التغييرية ، إ  لم تك  مرادفة لها .
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، حي  Max Weberوقد بن  ياوس نظريته عل  فساس م  ففكار ماكس ويبر 
مفهوم الكاريزما ف  البداية لوصف فشخاص منفردي  يملكو   استخدامتم 

 Weber 1947م ويبر دخصائص تمكنهم م  القيام بأشيا  غير عادية . ولقد ق

اصة تعريفا يعدّ الأكلار شهر  للكاريزما ، حي  قا   ب إنها خصائص شخصية خ
  مملكها سوى القليلي  ، و  ياستلانائيةتمنح الشخص قدرات فوق بشرية فو 

البشر، وي  يبة م  السما ، وتؤدي إل  معاملة الشخص عل  فنه قائدب . 
يضا فقرّ فوبالرغم م  تأكيد فيبر عل  الكاريزما بوصفها صفة للشخصية، إ  فنّه 
  . لقادبالدور المهم الكي يلعبه الأتباع م  فج  تحقق الكاريزما لدى يؤ   ا

ات تشتم  عنده الخصائص الشخصية للقائد كي الصف وبالنسبة لـ ب ياوس ب 
 –س ف  النف اللاقة –الرغبة القوية ف  التألاير  –سيطر  القائد  -الكاريزمية عل    

  شعور قوي بالقيم الأخثقية الكاتية  . كما فنه يمارس مجموعة معينة م
 –يداف يحدد الأ –يظهر القدر   –يضع نموكجا قويا للدور  -السّلوكيات بحي    

  (8)يستلاير الدوافع.  –يعبر ع  اللاقة  –يعم  لتحقيق التوقعات العالية 

لاث  مراح  يمر بها  Conger and Kanungo كما اقترح كونجر وكانجو 
( 1)      القائد الكاريزم  لنق  المنظمة م  الوضع الراي  إل  الوضع المنشود  

 (2) تباعلمعوقات واحتياجات الأتقييم الوضع الراي    بما ف  كلك الموارد ، وا
 (9)تطوير الوسائ  لتحقيق يكه الأيداف. و (3) صياغة الأيداف

ـ   ب، ويو ما يعرف  الكاريزميةوقد وضعا مقياسا لقياس سلوكيات القياد  
 . Conger–Kanungo Scales (CKS)مقياس كونجر وكانجو  

،  Conger (1989)،كونجر   House(1977) فيم رواد النّظرية  ياوس
 ,Shamir (1993)ياوس ،شامير وآرلار،  (1998 ,1987كونجر وكانوجو  )

House, and Arthur. 

  Servant leadership نظرية القيادة الخادمة -2-2

ر    القملقد بزغ نمط القياد  الخادمة للمرّ  الأول  ف  بداية السبعينيات  
        عنوا  بالقائد خادماب 1970عام   Greenleaf الماض  ف  مقالة لغرينليف 

as LeaderServant   The   .(10)ب 

 وقد استوح  مؤسس مركز غرينليف للقياد  الخادمة تسمية يكا النمط م 
  ب لهرماJourney to the East فحدا  رواية قصير  عنوانها برحلة إل  الشرق 

 .1956كتبها عام  Herman Hesseيس 
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 ر ف  تلك القصة الأسطورية إل  مغزىوقد خلص غرينليف م  إعماله الفك
ه ، جتمعمرئيس  مفاده ف  القائد العظيم يو خادم فوّ  لمجموعته فو منظمته فو 

 .(11)به قائدا  وا عترافويكه الحقيقة البسيطة ي  مفتاح عظمته 

بنا  عل  ففكار غرينليف، عشر خصائص تشتم    Spearsواستخرج سبيرز 
ويكه .فترض توفريا ف  القائد الخادم ليعدّ ككلك القياد  الخادمة عليها، وي

ير التصو –الإقناع  –الوع   –المشافا   –التعاطف  -ا ستماع  الخصائص ي 
نا  روح ب –بنمو الآخري   ا لتزام –تقديم الخدمة  –نفاك البصير   –المفاييم  
    .(12) الجماعة

مة لخادالفكري للقياد  ورغم ف  الإطار الفكري للقياد  التغييرية والإطار ا
 ز فكلاريرك يوليا  ايتماما كبيرا بالمرؤوسي  والإنتاج ، إ  ف  القائد التغييري
امه   ايتمم فإعل  الإنتاج  يتمامه الأكبر بالأيداف المنظّمية . فما القائد الخاد

 . (13)يتركز عل  مرؤوسيه ، فهم محور ايتمامه وعنايته

مقياسا خث  فطروحته ف  الدّكتوراه ، م    Laub (1999) وقد وضع لو 
 Servantللقياد  الخادمة يعرف باسم باستبيا  تقييم القياد  المنظمية الخادمةب 

Organizational Leadership Assessment (SOLA)فقسام ،  ة، ويتكو  م  لاثلا
يقيس القسم الأو  منه ب المنظمة ب بوصفها منظمة خادمة ، ويقيس القسم اللاان  

ب قاد  المنظمة ب بوصفهم قاد  خدما ، فيما  يقيس القسم اللاال  منها ب الرضا  منه
 . (14)الوظيف  للعاملي  ف  المنظمة ب

  Larry Spears،  ري سبيرز  1970فيم رواد النّظرية   روبرت غرينليف -
  . Stone، ستو  Russel ، روس  Laub، لو  

   Transactional Leadership ()الإجرائية التبادلية القيادة نظرية -3-2

 س،والمرؤو الرئيس بي  ا قتصادي التباد  عل  فساس النظرية يكه وتقوم 

 إمكانيات  م ا ستفاد  ع  يبح  القائد ف  تعن   Bassيرى  كما التبادلية فالقياد 

 عقد مقاب  ةا حتياجات المادي لهم يقدم فهو ، اقتصادية تبادلية بطريقة العاملي 

لتبادلية للقياد  ا عناصر لاثلاة ويناك ، فعما  م  منهم يطل  ما ك  بعم  ميلزمه
 يمتقد وتتضم  المشروطة الطارئة المكافأ  : وي  Bass & Avolioم   ك  ككريا

 فقط لقاد ا يتدخ  وفيها با ستلانا  لكلك، والإدار  مبرر يناك يكو  مكافآت عندما

 وف السال  التعزيز استخدام ث خ م  وكلك خاطئ، بشك  تسير الأمور عندما
 للآخري  الفرصة ويعط  القائد يتابع حي  بدو  تدخ  والإدار  الموج ،

 .منظّماتال ف  انتشارًا الأكلار النظرية ي  يكه وتعد العم ، ومواصلة لثستمرار



  ...التطوّر المفاييم  لنظرية القياد  التغييرية والتبادلية م  خث  إسهامات
 

 75 

 م  في منه تخلو لم الكي التباد  عنصر عل  تركز ظرياتالنّ  يكه كانت وقد

 المفكري و الباحلاي  فنظار لفت ،مما اتهتوجها اختثف عل  هال النظريات السابقة

 يملك   فحي  وحده، التباد  عل  التركيز جرا  الت  تظهر السلبية الجوان  إل 

 . (15)تركة؟المش الأيداف تحقيق إل  يدفع العاملي  التباد ، فكيف فدوات ك  القائد

 : Transformational Leadership التغييرية)التحويلية( القيادة نظرية -4-2

 السابقة،حي  حاو  النظريات ف  الإيجابية الجوان  خثصة ي  تملا 

 سمات  عل تركز الت  التقليدية النظريات ف  النجاح عوام  بي  الجمع منظّرويا

 القائد ي ب التفاع  عملية عل  تركز الت  السلوكية ، والنظريات القائد ، وشخصيته

 بي  ع للتفا نتاجًا القياد  ف  ترى الت  الموقفية اتمعه ،والنظري والعاملي 

 المهام يةوييكل ،هومرؤوسي القائد بي  درجة العثقة وي  للموقف اللاثلاة العناصر

 الت  ةالتبادلي والنظرية قو  القائد، ومستوى وضوحها، ودرجة للأفراد المسند 

 تثف  ف  اكما اجتهدو والعاملي ؛ القائد بي  ا قتصادية المصالح تباد  عل  تركز

  . (16)النظريات تلك ف  قصور ك 

 التألاير  خث م  المنظّمة نجاح إل  تؤدي الت  القياد  ي  التحويلية فالقياد 

ً  التغييري مصطلح التابعي ، وفصبح سلوك ف  الكام   وقد  القياد لدراسة فساسا

 .  (17)والقياد  الإدار  بي  للتمييز الغال  ف  استخدم

بيات ف  فد تحت  نظرية القياد  التغييرية والتبادلية موقعا متقدماب : تعقيـ

ور حدالاتها حي  ترجع الجك (1)القياد  ويكا راجع إل  فمري  فساسيي    
لأول  حي  وضع بيرنز فسسها النّظرية ا 1978الأول  لهكا المفهوم إل  سنة 

  جا ت وحس ، ب 1978شموليتها  فث يمك  القو  القو  فنها وليد  العام  (2)
  فصة خا-تتويجا للبحو  المتواصلة والجهود الحلايلاة الت  قام بها العلما 

كلار م  ت لأمنك بدايات القر  العشري  حو  فعالية القياد ، والت  امتد -و.م.ف
اولت ، وحمائة سنة، حي  استفادت م  الجوان  الإيجابية للنّظريات التقليدية

 ور .ف  تتجن  ما جا  فيها م  قص

 أهم الإسهامات حول نظرية القيادة التغييرية : -ثانيا

ظ م تحللعّ  ما حظيت به نظرية القياد  التغييرية م  بح  ، دراسة  وتحلي  
ع   به فية نظرية فخرى ف  القياد  . ب  كي  بعض الباحلاي  إل  ف  ما كتُ 

ع   ت كُ ق ما نظرية القياد  التغييرية ف  العقد الأخير م  القر  الماض  ، يفو
 1995 – 1990فقد فجريت ما بي  عام   (18)نظريات القياد  الأخرى مجتمعة 

دراسة ماجيستر ودكتوراه،  ستكشاف مفاييم وسلوكيات يكا  100فكلار م  
 . (19)النّمط
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ديفانا وتيش  ، 1985فبداية م  فتر  اللامانينيات توالت إسهامات باس وففوليو 
ومع بداية ف  المجا  التنظيم ،  Yukl  1994 ، يوك ، بينيس ونانوس1988

اد  القي  نظريتراسة مجا  التربية د  التسعينيات بدف العلما  والباحلاو  ف
    يؤ  مجا  التربية، وم  بي   وتطبيقاتهما فغييرية والقياد  التبادلية الت

و  ابر، Hallenger 1992 يالنجر  ، Sergiovanni 1990  سيرجيوفان
Brown 1993، وودلايو ل  Leithwood1994. 

 : Burnsإسهامات بيرنز  -1

  Transformational leadershipعبار  القياد  التغييرية  استعم إ  فو  م  
 يرنزب ماكريجر جيمسوالتبادلية يرجع إل  المؤرخ و العالم السياس  الأمريك  

  ، ف  كتابه بالقياد  James Mac Gregor Burnsإل  يومنا يكا( -1918)
(1978)Leadership  اية ف  البد -ب. وقد كانت توجهاته ف  معالجة يكا المصطلح
 . (20)سياسية، لام سرعا  ما انتق  إل  ميادي  الفكر الإداري والتنظيم  –

 لهاخث م   يسع  عملية ي  ب Burnsعرفها بيرنز  كما التغييرية و القياد 

 ةالدافعي مستويات فعل   إل للوصو  بالآخر النهوض إل  والتابعي  القائد

 . (21)والأخثق

  (22) .تتضم  التغييرية ، للقياد  فنماط عد  يناك ف  "بيرنز "ويرى

 Intellectual Leadershipالعقثنية             القياد  .ف

 Reform Leadershipالإصثحية               القياد  . 

 Revolutionary Leadershipاللاورية      القياد  .ت

 Heroes Leadershipالبطولية                     القياد . 

 Ideologues Leadershipالأيديولوجية          القياد  .ج

 ف  عل  كدف حي  والتبادلية، التغييرية القياد  بي  فرق م  كا  بيرنز فو  لقد
 م  والصفقات التباد ت م  سلسلة عل  قائمة والعاملي  التبادل  القائد بي  العثقة

 اسالأس المفهوم يكا شك  وقد وا نصياع، والإكعا  عل  الطاعة لحصو ا فج 

 . (23)لنظريته النظري

ف  الدافعية؛  بادليةالقياد  التالتغييرية وتتركز الفروق الجويرية بي  القياد  و
وتزداد دافعيتهم ف   الأفراديستلاار  تبادليي تدار بواسطة قاد    المنظمات الت  فف

 تركز عل  القوى المستمد  م  التبادلية كما ف  القياد  .تيةضو  منافعهم الكا
والتقاليد، فما  القواعد واحترامتركز عل  قو  التشريع   الت البيروقراطيةالسلطة 
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إنجاز فيداف   فتركز عل  التألاير المرتبط بالتباد  والتعاو  ف غييريةالقياد  الت
 . (24) مشتركة

 Transforming( 2003) ر   قياد  التحوي كما يؤكد ببيرنزب ف  كتابه الأخي

leadership ،م  فج  ح  مشاك  العالم  غييريةعل  ف  يناك حاجة إل  القياد  الت
 -كما يتصور الكلايرو  -ويكه القياد  ليست الأكلار فيمية، ملا  الفقر العالم .

عثقة م  فعل  إل  فسف ، ب  تحد  ف  المستويات الشعبية الأدن  القريبة م  
وتلبية رغباتها     إل  يكه الطبقات الفقير  ا ستماعلفقر، في  يج  عل  القاد  ا

وعليه فالتحديات الت   الكات . ا كتفا المختلفة، لتمكينها م  تطوير نفسها وتحقيق 
 .(25)تواجه القياد  ف  المستقب  ستكو  كبير  خاصة القياد  التغييرية 

 :Bass & Avolio إسهامات باس وأفوليو   -2

 الأدا و القياد ب :بعنوا  كتابًا Bernard Bassباس  نشر بيرنارد 1985ف  عام 

 ب، وقد Leadership and Performance Beyond Expectationsالمتوقع غير

 "يرنزب "ففكار خثلها م  تناو  ف  القياد  نظرية الكتا  يكا خث  م  اقترح

 في إل  ة تحديدإمكاني عل  وفكد والتعدي ، بالنقد والتبادلية  التغييرية القياد  حو 

 كي  وقد ، تابعيه عل  تألايره مدى تحديد خث  م  تغييريا قائدًا القائد يكو  مدى

 لاثلاة م تتض المفاييمية الناحية م  التغييرية القياد  ف  إل   Bass( 1985باس )

  (26)ي  ، فساسية مكونات

ل  عتتوافر لديه القدر   لكياويتصف بها القائد   Charismaالكاريزما  .1
 توصي  رؤية معينة.

 يالك القائد بها ويتصف  Intellectual Stimulationالعقلية  ا ستلاار  .2
 ف  ح  المشكثت . العقثنية لديه تتوافر

 الكى القائد بها ويتصف  Individual Considerationالفردي  ا عتبار .3

 ايتمامًا شخصيا للأتباع . يعط 

 :(27)عليه فطلق رابعاً مكوناً (1990) عام ف  "باس "فضاف لام

 . Inspirational Motivationالمستوحا   الدافعية .4

 حدالاة فكلار نموكجًا وقدم بففوليوب مع با شتراك بباسب عاد (1993) عام وف 

 لقياد ا تحدد منها لاثلاة عناصر   سبعة يتضم  التغييرية والتبادلية، للقياد 

   (28)لتال ا النحو عل  وكلك التحويلية، القياد  تحدد لأخرىا والأربعة التبادلية،

 القيادة التبادلية : -أولا
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 عندما مكافآت تقديم   وتتضم Contingent Reword المكافأ  الطارئة .1

 فو ع للتفا الإيجاب  التعزيز خثلها م  ويحقق القائد لكلك، مبرر يناك يكو 

 يها.عل المتفق الأيداف المتبادلة تحقيق عل  يساعد بما الأتباع مع التباد 

 قطف القاد  يتدخ    وفيهاManagement by Exceptionبا ستلانا   الإدار  .2

 وف السال  التعزيز استخدام خث  م  وكلك ، بشك  خاطئ الأمور تسير عندما
 الموج .

 وتعد  Laissez-Faire / Hands off Managementإدار  عدم التدخ    .3

 روتينية اتعملي م  يدور ما القائد ويتابع يشايد حي  ستلانا ،للإدار  با  النقيض

 فه  لام وم  العم ، ومواصلة لثستمرار الفرص للآخري  لإعطا  تدخ  دو 

 ا ات فوإجر فية فيه تتخك   الموقف الكى إل  تشير فنها كما القائد، غيا  تصف

 الأتباع. مع موافقات

 شباعلإ وسائ  تعد التبادلية كياتالسلو فو العناصر يكه بباسب ف  رفى وقد

 ا ستقرار.فترات  فلانا  المنظمة الجويرية لأعضا  الحاجات

 : غييريةالقيادة الت -ثانيا

 م  ةعالي بدرجة يحظ  القائد ف  إل  وتشير الملاال (  )التألاير الجاكبية .1

 تعد يد جد رؤية بتطوير فساسية بصفة وتهتم قب  تابعيه، م  ا حترام واللاقة

 المشتركة. والسلوكيات للملا  كجًانمو

 الت  الطرق وايجعل ف  عل  الأتباع بتشجيع القاد  يهتم وفيها العقلية  ا ستلاار  .2

 ائقالحق ويحددوا الماض  ع  يبتعدوا وف  تساؤ ، الأشيا  مح  بها يؤدو 

 يهف يستلاير الكي الموقف إل  فه  تشير لام وم  بوضوح، بها الت  يؤمنو 

 ومبتكري . مبدعي  يكونوا ك  باعهمفت جهود القاد 

 والفهم  الوع لزياد  رموز ع  عبار  القاد  يكو  وفيها المستوحا ، الدافعية .3

 إل  فعهموتد الأتباع ف  تؤلار ففعالهم إ  حي  المرغوبة المتبادلة، بالأيداف

 خطواتهم. تمََلاّ 

 تراع  مختلفة بطرق الأتباع مع التعام  يتم وفيه الفردي  ا عتبار .4

 بعدالة. ا عتبارات الفردية، ولك 

 ختلفي وففوليوب بباس به جا  الكي التغييرية القياد  نموكج ف  الواضح وم 

 لنحوا عل  إجمالها يمك  عديد ، جوان  ف  ببيرنزب التغييرية عند القياد  ع 

   (29)التال  

 عهفتبا تحوي  يستطيع حينما تحويلياً قائدًا يكو  القائد ف  ببيرنزب يرى -

 بباس ف  حي  ف  عاد ، منهم متوقع يو ففض  مما بشك  الأدا  عل  وحلاهم
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 فو الأفض  فنها فساس ما عل  لش   معينة نتائج فو خصائص يحددا لم وففوليوب

 الأسوف.

 ة مايؤكد ببيرنزب ف  القياد  التحويلية تحد  فقط عندما تستطيع جماع -
 ييتلرب  ينظر إل  قائد ملا  بوف  ضو  كلك  المرغوبة، زاتالتقدم نحو الإنجا

 كلك. إليه عكس را ينظ وففوليوب باس حي  ف  ب  ، ف عل  فساس فنه قائد تحويل

سة راد  ف التبادليةبينما يشير ببيرنزب إل  ضرور  تجاوز نظرية القياد   -
  يزا إل  ف  جانباً م  النظرية   را وففوليوب يشيس القياد ، نثحظ ف  ببا

ألاير ة للتالمكافآت الطارئة كوسيل ، ويؤكدا  عل  فيمية استخداممطلوباً ومفيدًا
 ريةغييتال   يعد إضافة للقياد  عل  الدافعية وتحريك وتصحيح الأدا ، ويكا الش

 اقترحها ببيرنزب.  الت

 Charismatic تعتمد عل  اجتكا  الجمايير  ينظرببيرنزب إل  القياد  الت -

Leadership  في يعطيها   لام وم  لها، فساس   ميةوي فنها قياد  فساس عل 

 فينظرا  إليها وففوليوب فما بباس القيادي، للسلوك عامة نظرية وضع ف  فيمية

 ا ختثف الأساس  ويتركز المحتملي ، للقاد  جويري مكو  فنها فساس عل 

 ببيرنزب ف للجمايير، الجاكبة القياد  الت  تشك  الجوان  حو  الشأ  يكا ف 

 لكنه المواقف، بعض ف  مفيد  تكو  فنها يرى كما القياد  ود يكهبوج يعترف

 تطويريا؛ عل  نعم  ف  يج  الت  سمات القياد  م  السمة تلك ليست فنها يؤكد

 خطأ فو صوا  يعتمد عل  القياد  يكه ظ  ف  المنظمة ف  نجاح في لأ  وكلك

فينظرا   وففوليوب باسب فما التغييرية، للقياد  بديثً  تعد   فه  لام وم  القائد،
 عليهم، التألاير م  كبيرا قدرا  القاد  وتعط  الأتباع تجك  فنها فساس عل  إليها

 بالنسبة قيمتها م  يقل    تطويريا صعوبة فو ندر  وجوديا ف  عل  ويؤكدا 

 المنظمات. ف  للقاد 

 ادليةب باس وففوليو ب لنظرية القياد  التغييرية والتب وبنا  عل  ما سبق ، وضع

 عوام  لقياس ومقياس،    FRLMنموكجا يعرف بنموكج القياد  كام  المدى 

 Multifactorبمقياس القياد  متعدّد العوام   يعرف ما ويو القيادي، السّلوك

Leadership Questionnaire(MLQ)   . 

  تمت عل  فغل  الدّراسات الت MLQلقد ييم  مقياس القياد  متعدد العوام  
  متعدد كما ساعدت الشعبية الكبير  لمقياس القياد. (30)  التغييريةحو  القياد
ة ، مما ف  انفجار البحو  حو  القياد  التغييريبي  الباحلاي  ،   MLQالعوام  

 . (31)زاد م  معرفتنا حو  يكا النمط فكلار 

 : Bennis &Nanusإسهامات بينيس ونانوس -3
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ياد  لأوا  لوضع حدّ لممارسة القفنّه قد آ  ا  Warren Bennisيعتقد بينيس 
تتوا م  ،اد  التقليدية الهرمية بم  فعل  إل  فسف ب ، وتبن  فشكا  مختلفة م  القي

 ت تحو مع عصر المعلومات والعولمة . ويشير فّ  بيئة المنظّمات الحديلاة تشهد
 وتغيرّات عل  النّحو التال   

ل  ن  ع  الإقتصاد المبفأوّ   بدفت فيميّة القياد  تبرز كعنصر مهمّ ف -
 المعرفة .

  فرو  البشرية ، سوا  لاالحاسمة لل بالأيميةلاانيا  يناك وع  واضح  -
 . وا ختراعات ا بتكاراتشك  بنا  المعرفة فو 

جهز  يناك تغيرّات كاسحة مصاحبة لعملية ا نتقا  م  عالم الأ لااللاا  -
 لاة .القياسية والتناظرية إل  عالم التقنية الرّقمية الحدي

س  وعليه فهو يرى فنّه لم يعد بوسع المنظّمات ف  تبق  عل  نظام التسل
  رونةمالهرم  المتصلّ ، ب  فضح  لزاما عليها ف  تتبنّ  صيغا تنظيمية فكلار 
ه لتوجوف  إطار كهكا، يج  عل  القائد الناّجح ف  يكو  متشرّبا بالإيما  با

وح الطموة ملا  الكفا   والبراعة والمهمّة المنتظر ، وف  يتميّز بخصائص معيّن
 . (32)وا ستقامة

،  قائدا 90طرح بينيس ونانوس ف  دراستهما مجموعة م  الأسئلة عل  لقد 
 ا فكبر  لهملا    ما نقاط القو  ونقاط الضعف لديك ؟ ما الأحدا  الماضية الت  كا

م  وية مالتألاير ف  منهجك ف  القياد  ؟ ما النقاط الحرجة ف  مجرى حياتك العل
حديد س بتخث  الإجابات الت  قدمها القاد  عل  يكه الأسئلة ، قام بينيس ونانو

 فربع إستراتيجيات مشتركة بي  القاد  ف  المنظمات التحويلية  

 ظماتهملمن لقد كا  لدى القاد  التحويليي  رؤية مستقبلية واضحة بالنسبة -فو 
ية ت رؤيتهم ف  العاد  واقعفقد كان ومقنع،تتملا  ف  مستقب  جكا  وواقع  

برات وقد حاكت يكه الرؤية الجكابة خ والنشاط.وسهلة ونافعة ومولد  للطاقة 
 ضحة،الأتباع وجعلتهم داعمي  للمنظمة .فعنما يكو  لإحدى المنظمات رؤية وا

لعام ا اها تجيكو  م  السه  عل  الأفراد داخ  المنظمة تعلم كيفية التأقلم مع 
رو  لمجتمع بصور  عامة . وي  تسايم ف  تمكينهم لأنهم يشعللمنظمة ، ب  وا

 قيمة.بأنهم جز  مهم م  مشروع كي 

ولقد فكد بينيس ونانوس فنه لك  تكو  ناجحا ، فإ  الرؤية ينبغ  ف  تبن  عل  
المنظمة بصفة عامة ، ومتطلبات م  يم ف  داخلها ، وعل   احتياجاتضو  
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يرا ف  صياغة الرؤية، إ  فنها تنشأ م  قب  الرغم م  ف  القاد  يلعبو  دورا كب
 ك  م  القاد  والأتباع داخ  المنظمة . 

نهم فعناه ملمنظماتهم، ويكا  اجتماعيي كا  القاد  التحويليو  مهندسي   -لاانيا
اخ  قد فوجدوا شكث فو صيغة للمعان  المشتركة الت  حافظ عليها الأفراد د

ديد  عقيم وفعراف منظماتهم. وف  حا ت  الكي حو  ا تجاهمنظماتهم، وحددوا 
عة مجموكا  يؤ   القاد  قادري  عل  تعبئة الموظفي  عل  قبو  يوية جديد  لل

  (33)فو فلسفة جديد  لمنظماتهم. 

اقفهم ع  موجإ  القاد  التحويليي  قد فوجدوا اللاقة ف  منظماتهم م  خث  -لااللاا
 بمواقف للاقة عثقة بإمكانية التنبؤول عنها.لام دافعوا  بوضوح،الخاصة معروفة 

قد فمات، عليه، حت  ف  المواقف غير المؤكد . وبالنسبة للمنظ وا عتمادالقائد 
لة   حافحت   لام تنفيكياقام القاد  ببنا  اللاقة م  خث  تحديد التوجهات، وم  

ولقد وجد بينيس ونانوس  التأكد.كو  الرؤية تضمنت درجة عالية م  عدم 
منظمة ح اله عندما قام القاد  بإرسا  اللاقة ف  المنظمة، فإ  كلك قد منفن (1985)

 ممالالة للهوية الصحية . با ستقامةالإحساس 

 تماما ي الإبداع  للكات م  خث  ا نتشاراستخدم القاد  التحويليو   -رابعا
قاط نوركزوا عل   ضعفهم،الإيجاب  به . ولقد عرف القاد  نقاط قوتهم ونقاط 

لقاد  كا  ا بقدراتهم،وعل  ضو  وعيهم  ضعفهم.بنقاط  ا نشغا م بد  م  قوته
ري  وكانوا قاد منظماتهم،ف  مهامهم وفيداف  ا نخراطالفاعلو  قادري  عل  

نوس كما وجد بينيس ونا به.عل  دمج إحساسهم الكات  ف  العم  الكي يقومو  
 تباع ،ع الألها دور متباد  مفيضا ف  النظر  الإيجابية للكات م  قب  القاد  كا  

ملتهم ي  شحي  فوجد لدى الأتباع الشعور باللاقة والتوقعات العالية .فالقاد  الك
اتهم منظم بالتعلم وإعاد  التعلم، ولكلك كا  يناك ف  التزامالدراسة كا  لديهم 

 . (34)تأكيد مستمر عل  التعليم 

 ل   ي ( صفات القائد التغييري بما1989وقد حدد بينيس )

القائد التحويل  يو شخص قادر عل  خلق رؤية ورسالة للمنظمة  .1
 المرؤوسي   عتناقها. تستلاير وتدفع بطريقة  الرؤية يكه إيصا ٕ  و

 رية،يرى القائد التحويل  ف  المبرر م  وجوده يو نق  الناس نقلة حضا .2
 .الداخليةراعات عالية، ويتمتع بوع  خا  م  الص فهو يتمتع بلاقة كاتية

س قائد التحويل  حضور واضح، ونشاط بدن  متفاع ، حي  يشارك النالل .3
 الحلو  المناسبة. مشاكلهم، ويقدم لهم

 يستطيع القائد التحويل  التعام  مع الغموض والمواقف المعقد . .4
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لية عا إنتاجيةيسع  القائد التحويل  إل  الوصو  بمرؤوسيه إل  تحقيق  .5
  م وم  المنظمة.ما يو متوقع منه تفوق الأيداف ، وتفوق

القائد التحويل  عنصر تغيير ومح  للمخاطر المحسوبة و  يح   .6
 . (35)التطوير الكي   يؤدي إل  رارا ستق

 :Devanna&  Tichyإسهامات تيشي وديفانا  -4

 ( شأنهما ف  كلك شأ  بينيس ونانوس، القياد 1990درس تيش  وديفانا )
  حجم.ري  ف  شركات معظمها كبير  الالتحويلية لدى الان  عشر م  قدام  المدي

نا ما كاكوكا  تيش  وديفانا مهتمي   بكيفية تغير المنظمات، وبكيفية تحولها.  
 بصفة خاصة مهتمي  بكيفية قيام القاد  بعملية التغيير .

لمعاصر  ( إل  ف  التغيير الكي تواجهه المنظمات ا1990ويشير تيش  وديفانا )
  ل  قادتاج إيتطل  الكلاير م  الو     القلي  منه، ويحليس يامشياً، ب  فساسياً 

 . (36)وليس مديري 

وف وفراد تيش  تيش  وديفانا ف  يتعرفا عل  كيفية عم  القاد  ف  ظ  ظر
   ا جتماعيةتتسم  بالتحدي جرا  التغير التكنولوج  السريع، والتغيرات 

 . وقد   الدوة بيتصادية المتبادلواللاقافية، وتزايد المنافسة، وزياد  ا عتمادية ا ق
أ  ها ببفشارت البيانات الت  تم جمعها م  خث  المقابثت الشخصية الت  قاما 

  (37)القاد  يديرو  التغير ف  المنظمات م  خث  لاث  مراح  

وجد نالمرحلة الأول   تتضم  يكه المرحلة إدراك الحاجة إل  التغيير، إك 
ة مقاومللوضع القائم و با رتياحدى الأفراد فيها يناك نزعة لدى المنظمات ول

دراك يتم إ ا  التغيير ، والرغبة ف  الحفاظ عل  النظام القائم . ونتيجة لكلك، فربم
ل  عو   الحاجة إل  التغيير. والقاد  التحويليو  يم فدوات التغيير، فهم يحمل

ا و سلبيا فؤلار إيجابيعاتقهم مسؤولية لإيضاح كيف ف  التغيير ف  البيئة يمك  ف  ي
 ف  كيفية عم  المنظمة .

 ياد ويشير تيش  وديفانا إل  فسالي  عديد  يمك  ف  تساعد المنظمات ف  ز
ح ف  الرفي ، والسما ا ختثفتشجيع ( 1)انفتاحها عل  التغيير ، منها   
ق تشجيع التقويم الموضوع  لمدى تحقي (2)للموظفي  بإبدا  الرفي المخالف 

 تشجيع فعضا  المنظمة عل  زيار  المنظمات الأخرى (3)لأيدافها المنظمة 
ع تشجي( 4)للحصو  عل  وجهات نظر بديلة لكيفية عم  المنظمة وح  المشكثت 

غير و ا قتصاديةالمنظمات عل  تقويم فدائها بنا  عل  العديد م  المؤشرات 
 ا .ومقارنتها مع شركات فخرى باستخدام المؤشرات نفسه  ا قتصادية
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لية، ستقبمالمرحلة اللاانية  تتطل  يكه المرحلة ف  عملية التغيير إيجاد رؤية 
  ففالرؤية المستقبلية تعم  نظريا كخارطة طريق لما ستكو  عليه المنظمة 

 بلية  مستقالمستقب ، وكيف سيكو  شكلها. وبالنسبة لتيش  وديفانا، فإ  الرؤية ال
  ة داخنتيجة لصيغة وجهات النظر المختلفيقوم بتحديديا قائد واحد، وإنما ي  

لة المنظمة. والجان  الرئيس لإيجاد رؤية مستقبلية ما يو إ  تطوير لرسا
 المنظمة الت  تصف تلك الرؤية المستقبلية والقيم الضمنية بداخلها.

ع  جالمرحلة اللااللاة  ف  المرحلة الأخير  يكه ف  تحوي  المنظمات يتم  
 ص م   فج  القيام بكلك، فإ  القاد  بحاجة إل  التخلالتغيير مؤسساتيا. وم

اسبي    منالهياك  القديمة وبنا  يياك  فخرى جديد ، ويم بحاجة إل  إيجاد تابعي
 ائد ف الق لتنفيك الأفكار الجديد . والقضا  عل  الهياك  القديمة ربما يتطل  م 

ة بليرؤية المستقينش   تحالفات جديد  م  الموظفي  الكي  سوف ينسجمو  مع ال
 يجادالجديد  ، وسوف يحتاج الأفراد ف  يده العملية إل  المساعد  م  فج  إ
زيز لتع فدوار جديد  ف  المنظمة، حي  إ  الهياك  المختلفة الجديد  إنما صممت

 . (38)التوجهات الجديد  للمنظمة 

ف   و رييغيكما حدد ك  م  تيش  وديفانا الخصائص الت  يتمتعّ بها القاد  التّ 
 المنظّمات وي   

ن  المهويعتبرو  فنفسهم وكث  تغيير، يمّهم الشخص   غييريو . القاد  التّ 1
 يو إحدا  تمييز وتحوي  منظماتهم إل  الوضع المنشود.

 ئق.. فشخاص شجعا  يحبو  المغامر  المحسوبة و  يترددو  ف  قو  الحقا2

نهم ما فكوليسوا تسلّطيي  ،  يلاقو  ف  قدرات الآخري  غييريو . القاد  التّ 3
 فقويا  وحساسو  تجاه الآخري .

هو  بالقيم ويعملو  بموجبها، ولديهم القدر  عل  إظهار مجم4   موعة . موجَّ

 القيم الجويرية الت  تتث م مع قيمهم ووظائفهم.

قعوا ولت  ايتعلّمو  مدى الحيا  ويستفيدو  م  الأخطا   غييريو . القاد  التّ 5
 فيها.

 يملكو  القدر  عل  التعام  مع التعقيد والغموض وعدم التأكد.. 6

  ك إللو  ويترجمو  ك  كلفصحا  رؤى يحلمو  ويتخيّ  غييريو . القاد  التّ 7
 .(39)حقائق 
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 وم  يكا المنطلق فإ  القائد التغّييري يسع  إل  زياد  وع  مرؤوسيه
ولد م تتلاتوقعات، وم  باحتياجاتهم ، وتحوي  يكا الوع  با حتياجات إل  آما  و

م ياتهلديهم الدافعية لإشباع حاجاتهم فيما يتعلق بإدراك وتحقيق الكات ف  ح
 . (40)العملية. 

 : Sergiovanniإسهامات سيرجيوفاني  -5

 Thomas.Jفعما   إل  التربية ف  التحويلية القياد  تطبيق ف  الفض  يعود

Sergiovanni (    1984-1990الت  امتدت مابي )الت  جعلته يؤكد عل  ، و (41) م

فيمية القياد  التحويلية وإمكانية تطبيقها ف  مؤسسات التعليم وكلك لعد  اعتبارات 
عالية  درجة  قياد  فنية تتضم  فسالي  إدارية عل فنها  يمك  إجمالها فيما يل 

ا قيام القياد  بتوضيح بهم  الأيمية ،والحاجة إل  القياد  اللاقافية الت  يقصد 
والمعتقدات والجوان  اللاقافية الت  تسمح للمؤسسة التعليمية بتطوير  القيم وتعزيز

 إل بسيرجيوفان ب  كما يكي  .مع مرور الوقت لنفسها وتنمية شخصية متفرد 
الت  تساعد المؤسسة التعليمية ف  ف   ي  ف  الأبعاد الفنية والتربوية والإنسانية،
فه  الت  تساعد  واللاقافية الأبعاد الرمزيةتتحو  إل  مؤسسة فكلار فعالية، فما 

 . (42)المدرسة عل  التميز 

 يل   كما سيرجيوفان اقترحه  ما خث  م  التغييرية القياد  طبيعة وتتبلور

 لعاملي ا يساعد الأيداف و الغايات توضيح والأيداف  إ  بالغايات القياد  .1

 يزيمتحف ف  ويسهم ، هفيميت وتقدير ورا  عملهم م  والهدف المغزى إدراك عل 

 . وتميز بنجاح فدائهم لمواصلة دافعيتهم وإلاار 

تع بها يتم الت  الكفايات المدارس قاد  يستلامر عندما :بالتمكي  القياد  .2
 حقيقت ف  للمسايمة الفاعلة ويؤيلونهم ، ويعدونهم مناس  بشك  معهم العاملو 

 . يكو  عظيمًا التربوي العائد فإ  ، المدرسة فيداف

ز ومحف وينا تأكيد عل  دور القائد كداعم لقياد  كقو  دافعة للإنجاز  ا .3
ما    عل الكي  يتسمو  بالفاعلية يركزو ومسه  للأدا  والإنجاز، فقاد  المدارس

مناخ جهوديم ويوفرو  لهم ال يمك  ف  يحققه العاملو  معهم م  نجاح فيدعمو 
 المناس  للإنجاز والتميز .

وتتضم  نشر الأدوار والمهام  وتفويضها القياد  بنشر السلطة  .4
 تطوير إيجابًا عل  القيادية بي  العاملي  ف  المدرسة مما ينعكس والصثحيات 

 ا .تهالعملية التربوية بمختلف فبعاديا ومجا 

الرقابة النوعية تعن  بمعتقدات العاملي  وكيفية  النوعية القياد  بالرقابة  .5
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وتسع  إل  التعرف عل  مدى الرضا  متهمهماتطابقها وانسجامها مع فدواريم و
 لغاياتهم.الكي يشعرو  به فلانا  إنجازيم لأيدافهم وتحقيقهم 

 القياد  بالتحوي  والتطوير   وكلك بتحوي  العاملي  ف  المؤسسات .6
ل  إالمؤسسة وفيدافها  غايات ملتزمي  بشك  محدود تجاه منهالتربوية م  كو

ا دافهفي تحديد ة الرؤية العامة للمدرسة وف مهنيي  ملتزمي  يشاركو  ف  صياغ
 ا .تهوفولويا

وي قبشك   أكيدالقياد  با لتزام بالقيم العليا للمؤسسة التربوية   وكلك بالت .7
زام  لتيو ا والمطلو  ، انهعل  القيم المؤسسية ، والت    تقب  المساومة بشأ

ويعم    يتدخ دلقائاير عنها فإ  كه القيم العليا ، وإكا ما تم تبديلها فو إسا   التعببه
 عل  إحدا  التغيير ف  ا تجاه الصحيح .

 تتطل  ارياالقياد  بالتفكير المتعمق والمرك    بمعن  النظر للقياد  باعتب .8
 يزو يتم منهالناجحو  بأ تفكيرًا متعمقًا ينعكس عل  الأدا  ، ويوصف القاد 

 . بعادالأ متعدد و  ضم  إطاريعمل منهبأسلو  التفكير المرك  الكي يؤكد عل  ف

لكلك حي  تعد المدرسة بيئة صغير  الحجم و والوضوح القياد  بالبساطة  .9
م ولبنا  وتدعي المباشر،ا تصا   فه  ففض  وفكلار مثئمة لتسهي  عمليات

تكو   والضخمة الت  وكلك مقارنة بالمنظمات الكبير  وقوية،عثقات عم  جيد  
 .(43)فيها العثقات غير مباشر  

 يل    فبعاد للقياد  التغييرية ، وي  كما ةوقد وضع سيرجيوفان  خمس

 القياد  الفنية   والت  تشم  سعة التقنيات الإدارية . .1

 . القياد  الإنسانية   والت  تشم  البعد الإجتماع  وشؤو  الأفراد .2

و  فة حالقياد  التربوية   والت  م  خثلها يلابت المدير الخبر  والمعر .3
 ور التربوية والمدرسية .الأم

مية وتشم  التركيز عل  النموكج ف  السلوك وعل  في الرمزية القياد   .4
 الأيداف .

ديد القياد  اللاقافية   والت  م  خثلها يساعد المدير ف  تعريف وتح .5
 درسةوتلابيت القيم المؤسسية والمعتقدات واللاقافة المؤسسية والت  تعط  الم

 حريتها عل  مرّ الزم  .

 يكه الأبعاد م  شأنها م  وجهة نظر سيرجيوفان  ف  تجع  م  المدرسةو
 .(44)فعالة وفكلار تحصيث 
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 : Leithwood, Kenneth إسهامات ليثوود -6

 ف  بويةوالتر المدرسية السياقات اتجاه ف  التحويلية القياد  بحو  بدفت لقد

 م  والتسعينيات اللامانينيات ف   Leithwood& all وآخرو  يد ليلاوود عل  كندا

 . (45)الماض  القر 

 نظريةب المتعلق الأد  ف  إسهامًا الباحلاي  فكلار م  Leithwoodليلاوود  ويعد

 عشر  ل ع يزيد ما المجا  يكا ف  نشر حي  التعليم؛ مجا  ف  التغييرية القياد 

 عمالهف  ف يعتمد كا  فنّه إل  الدّراسة المتأنية لأعماله وتشير وبحو . كت 

 عمالهف معظم م  خث  استطاع لكنه العناصر، المتعدد بباسب نموكج عل  ر المبك

  بصفة عامة  مالتعلي مجا  ف التغييرية  للقياد  نضجًا تفسيرا فكلار يقدم ف  الحديلاة

  .(46)خاصة بصفة  المدرسية والإدار 

 المعلمي  بي  المدارس ف  السلطة عل  القائمة العثقاتحي  يرى ليلاوود ف   

 استيا   موضع دائمًا كانت المدارس والطلبة، وموظف  الأمور وفوليا  لإداريي وا

 ظهرت التربوي، لكلك الحق  ف  الباحلاي  انتقاد ومح ، المدرس  المجتمع

التربوي  للتطوير استراتيجيات ووضعت الهيكلة، وإعاد  الإصثح مبادرات
 إدار  كلك ويشم  لطة،الس عل  القائمة العثقات بتغيير تطال  والت  المدرس 

 المدرس  القرار صناعة ف  والمعلمي  الأمور فوليا  وزياد  مشاركة المدرسة،

 ,Leithwood)  المدرسة قياد  ف  للمشاركة المعلمي  فمام الكافية الفرص وإتاحة

1992 )(47) . 

 ببعض التحويلية القياد  عثقة تعرفال حاولت الت  الدراسات بي  وم 

 القياد  موقعب ليلاوود بعنوا  بها قام المدارس ، دراسة نظيمية ف الت المتغيرات

 استراتيجيات خث  م  فداؤيا تحس  كندية مدرسة 12 شملت التحويليةب،

 مهنية، تعاونية لاقافة بنا  عل  المعلمي   لمساعد  المدارس يكه قاد  استخدمها

 يمق تضمنت فيةلاقا بنا  معايير عل  عملوا قد المدارس يكه قاد  ف  لابت حي 

 فوالمسؤوليات بهد الصثحيات ف  المعلمي  وفشركوا ومعتقداتها المدرسة،

 ياتها.وفولو المدرسة برسالة إحساسًا فكلار ولجعلهم،  المهنية لعزلتهم حد وضع

 المدارس قاد  بها قام الت  الإجرا ات ف  إل  الدراسة وتوصلت نتائج 

 مستوى م  ورفعت المهن ، للتطوير تحفيز المعلمي  ف  فسهمت قد المككور ،

 حظيت المدرسية القياد  وفيدافها ،وإ  المدرسة رسالة نحو با لتزام شعوريم

 للمشكثت عديد  وصريحة تفسيرات طرح إل  يسعو  ، وفنهم وا حترام بالتقدير

 وتوجهاته الشاملة. المدرس  الإطار ف  الخاصة مشاكلهم واضعي  المدرسية،

 عبر البديلة الحلو  ع  البح  ف  المعلمي  المدارس قاد  عدسا كلك، ع  فضث
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 وم  الضيقة، الآرا  فو المألوفة الحلو  يتجنبو  فنهم اتضح حي  النقاش المفتوح

 إيماناً المدارس قاد  آم  لقد الآخري . وفرضيات راجعوا فرضياتهم كلك فج 

 توصلوا الت  تلك م  ففض  حلو  إيجاد م  اكمجموعة، تمكنو المعلمي  ف  حقيقياً

 . (48) غير التحويليي . القاد  يحمله   ا عتقاد ويكا لوحديم إليها

 لدى  التحويل القيادي السلوك مستوى ارتفاع إل  قد توصلت ليلاوود إ  دراسة

 لاقافية معايير بنا  عل  تلك المدارس قيادات عملت حي  الكندية، المدارس مديري

  م للحد ف  الصثحيات المعلمي  وفشركوا ا،ومعتقداته المدرسة قيم تضمنت
 سهم ف ف مما وفيدافها المدرسة برسالة إحساسًا فكلار ولجعلهم المهنية، عزلتهم

 تزامبا ل شعوريم مستوى ورفع المهنية مقدراتهم م  للتطوير المعلمي  تحفيز

 لحلو ل وتجنبهم فرضياتهم فحص إعاد  خث  م  وفولوياتها، رسالة المدرسة نحو

 .  (49)الضيقة.  والآرا  المألوفة

  :عل  تعم  التغييرية المدرسية القياد ف  ويرى ليلاوود 

 مستمر ، بصور  مهاراتهم وتحسي  بالمدرسة، العاملي  فدا ات تطوير-1

 وتدعم المهنية عزلتهم م  وتقل  التعاون ، الجماع  عل  العم  وتشجيعهم

 لاقافة سخوتر الأدا ، لقياس موضوعية يرمعاي المدرسية، وتضع اللاقافية التغييرات

 .مهنية مدرسة

 يموتحفز المدرسية، للمشكثت إبداعية حلو  يقدمو  المعلمي  م  تجع -2

 درسةالم رسالة لتحقيق الإضافية الجهود وبك  جديد  نشاطات ا نخراط ف  عل 

 .وفيدافها

 ل ع وتساعديم المدرسية والرؤية الأيداف وضع ف  المعلمي  تشرك-3

 وتجنبهم ف،الأيدا لإنجاز متعدد  وفبدا  تفسيرات لإيجاد التفكير الإبداع  اعتماد

 .الأحكام إصدار ف  السرعة اعتماد فو بالحلو  المنمطة ا لتزام

 حيات،والصث المسؤوليات يتقاسم واحدًا فريقاً المدرس  المجتمع م  تشك -4

 التميز عل  باعلااً تعاونيًا اخًامن وترسخ التحقيق ممكنة واسعة آما  وتضع فمامهم

 .والإبداع

 وتشركهم المدرس  المجتمع فعضا  ومهام لواجبات مفصلة توضيحات تقدم-5

 وميولهم موايبهم لتنمية عم  ورش وتقيم المدرسية، صناعة القرارات ف 

 .ومقدراتهم

 لإشباعها، جايد  وتسع  والطلبة والعاملي  المعلمي  حاجات تتحسس-6

 . (50)التغيير دائمة المحل  المجتمع اعلية لحاجاتبف وتستجي 
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الغ لار بفوقد استنتج ليلاوود م  فبحالاه ف  يكا المجا  ف  للقياد  التغييرية 
تعزيز  ،الأيمية يظهر بجث  ف  جوان  كلاير  ، ملا    بنا  الرؤية المستقبلية 

كثت المش لح التفكير  استلاار بأيداف الجماعة، توفير الدعم للموظفي ،  ا لتزام
(51) . 

للقياد   نموكجاLeithwood & Jantzi  (1996وقد وضع ليلاوود وجانتزي )
 التغييرية المدرسية ، يتضم  ستة فبعاد كالتال   

 . تحديد وتوضيح الرؤية  يو سلوك يظهر مقدر  المدير عل  تحديد فرص1

 للمدرسة، وتنمية المعلمي ، وحلاهم برؤية مستقبلية .

  يو سلوك يظهر مقدر  المدير عل  وضع ملاا المثئم موكج . توفير الن2
 للمعلمي  ليتبعوه، يتسق والقيم الت  يعتنقها.

. رعاية قبو  جماع  لأيداف المجموعة  يو سلوك يظهر مقدر  المدير 3
   معابالتعاو  بي  المعلمي  ف  المدرسة، ومساعدتهم عل  العم ا رتقا عل  

 نحو تحقيق فيداف مشتركة .

امه المدير لمعلميه وايتم احترام. توفير الدعم الفردي  يو سلوك يظهر 4
 بمشاعريم الشخصية وحاجاتهم .

الفكرية  يو سلوك يظهر مقدر  المدير عل  تحدي  ا ستلاار . توفير 5

يفية كبعض مسلماتهم حو  عملهم وإعاد  التفكير ف   اختبارالمعلمي ، لإعاد  
 فدائه .

ية لعالات الأدا  العال   يو سلوك يظهر توقعات المدير .إدامة توقع مستويا6
 . (52)للتميز، والجود ، والأدا  العال  م  معلميه 

ما  كما قام الباحلاا  بوضع مقياس لقياس السلوكيات الستة السابقة ، ويو
عل   فقر  موزعة 24يعرف بـ بمقياس قياد  المدير التغييرية ب ، ويتكو  م  

ته نسخ ياد  التغييرية، وقد تم التحقق م  صدقه ولاباته ف الأبعاد  الستة للق
 .(53)الأصلية الإنجليزية 

 : تعقيـب 

ف  بعض الأحيا  م  نظرية إل   تختلف السّلوكيات الأساسية للنّمط القيادي -
 (54)فخرى ، كما فنها قد تختلف ف  نفس النّظرية ف  نسختها القديمة والحديلاة 

ريات الحديلاة للقياد  بصفة عامة، والقياد  التغييرية .ويكا يتضح جليا ف  النّظ
بشك  فخص، حي  نثحظ ف  يكا السياق ، ف  ما  جا  به غرينليف ف  القياد  
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وما جا  به ماكس ويبر ف  القياد  الكاريزمية ،وما جا  به بيرنز ف   الخادمة،
م  طرف رواد  القياد  التبادلية والتغييرية )كأساس تنظيري(، قد تم فهمه وتعديله

يكه النّظريات بطرق مختلفة. فمجهودات )سبيرز، لو ، روس  ، ستو  
وغيريم( حو  القياد  الخادمة، ومجهودات )ياوس ، كونجر ، كانوجو، شامير، 

ليلاوود،  ففوليو،، )باسآرلار وغيريم( حو  القياد  الكاريزمية، ومجهودات 
حو  القياد  التغييرية  (موغيري سيرجيوفان  ، تيش  وديفانا، بينيس ونانوس

والتبادلية ،  تعبّر ف  الأخير إ  ع  وجهات نظريم العلمية لما جا  به   
  غرينليف ، ماكس ويبر وبيرنز عل  التوال 

رية لقد فشار كيرت ليفي  فنه  ب  يوجد ش   جيّد للتطبيق فحس  م  نظ -
ور النّظريات ، حي  يتضح م  خث  يكا القو  وم  تحلي  ظه (55)جيّد  ب

لبا   غاالحديلاة المختلفة، فنها كانت انطثقا م  فسس نظرية واضحة، والت  تكو
ية عل  شك  مؤلف فو عد  مؤلفات، لك  المؤلفات وحديا   تكف  لتطوير نظر

  م  النظريات، ب   بد م  وضع نماكج ومقاييس تعبرّ حقيقة ع  النّظرية
لو   .ويكا يتضح جليا م  خث  فعما  إل  حقائق  ا فتراضاتوتسايم ف  نق  

د  لقياا،كونجر وكانجو، باس وففوليو وليلاوود ف  نظريات   القياد  الخادمة ، 
لاو  الباح ؤ  الكاريزمية ، القياد  التغييرية والتبادلية ،عل  الترتي . حي  فتح ي

ي عل  نّظرالمجا  واسعا فمام يكه النّظريات للتحقيق الإمبريق  وتقوية الأد  ال
 حد سوا .

يناك تضار  واضح ف  الآرا  فيما يخص إسهامات العلما  حو  نظرية  -
  -          ظرزاوية النّ  اختثفالقياد  التغييرية والتبادلية، ويكا ربما يرجع إل  

جه وعل   ف  دراسة القياد  -بي  المجا  التنظيم  والتربوي الكي  ينتمو  إليه 
 عام .

س النّظري إل  بالأسا -ربما–لقياد  التغييرية السّريع يرجع إّ  تطور نظرية ا-

ار   م  وضعه عل  فساس م  ففكيالجيّدب الكي تمكّ  بعض العلما  و الباحلا
 كلاربيرنز، م  خث  نماكج ومقاييس واضحة ودقيقة ، حي  نجد ف  النموكج الأ

 يو مااستخداس الأكلار ا، والمقيFRLMشهر  يو نموكج القياد  كام  المدى 
 . MLQمقياس القياد  متعدد العوام  

 خاتمــةال

  شك ف  الفض  ف  ظهور مفهوم القياد  التغييرية يرجع بالدرجة الأول  إل  
تراكم الأدبيات النّظرية ف  مجا  القياد  الإدارية خث  قر  م  الزم  ، فه  

لدرجة اللااّنية ت عليها ففكار يكه النظرية. لام بايبملاابة القاعد  الأول  الت  بن
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يرجع الفض  إل  إسهامات ببيرنزب التنظيرية الت  تعتبر القاعد  اللاانية الت  
 منها جهود الباحلاي  ف  بلور  وتعدي  يكا المفهوم.  انطلقت

ته ف  لقي إ  تطور مفهوم القياد  التغييرية والتبادلية السريع ،والقبو  الكي
سريع ر ال  إل  متغيرات العصر والتطوالدوائر العلمية ، يرجع ف  المرتبة الأول

كه للمعرفة والحاجة الماسة إل  التغيير ف  المنظّمات، حي  ترافق ظهور ي
  ففض  النظرية مع بدايات القر  الحال  ونهايات القر  العشري . كما يرجع ال

ليلاوود،  ،باس وففوليو المرتبة اللاانية إل  إسهامات العلما  والباحلاي  فملاا   
 وجو،وغيريم، فملاا    كونجر وكان فان ، تيش  وديفانا، بينيس ونانوسسيرجيو

ا   يكوالكي  لم نتعرض لهم ف الخكوزس وبوسنر، يوك ، براو  ، يالينجر... ..
 .المقا 

 ع إل العلما  ف  بلورتهم لمفهوم القياد  التغييرية، ويكا راج اختلفلقد 
 د ف ّ ف  المجا  التنظيم  نجإختثف زاوية النّظر لما جا  به ب بيرنز ب ، ف

أخرى بتختلف بدرجة فو  بينيس ونانوس، تيش  وديفانا، باس وففوليوإسهامات   

  ، ف  المجا  التربوي. ومهما يك  م ليلاوودو  سيرجيوفان ع  إسهامات   
صة خا ،إ  فنها تشترك ف  الكلاير م  العناصر ف  طروحات الباحلاي ، اختثف

 النّمط والحاجة إليه .فيما يتعلق بأيمية يكا 

ككا الكل  للإسهامات السابقة و ا ستقرا لك  ما يمك  مثحظته م  خث  
  ففلارا  اماتالعديد م  الدّراسات السابقة العربية والأجنبية ، يو فّ  فكلار الإسه

المجا  التنظيم  ي  إسهامات بباس وففوليوب وف  المجا  التربوي نجد 
ضع   بوك راجع بدرجة كبير  إل  قيام يكي  الأخيريإسهامات بليلاوودب. ولع  كل

ًُ ف  مقاييسو نماكج   مجا لقياس سلوكيات القياد  التغييرية والتبادلية ك ُّ
 . لنّظريارا  ايتمامه، ما فتح المجا  واسعا فمام الباحلاي  للتحقق الإمبريق  والإلا

لاي  الباحم  طرف  -النظرية والتطبيقية-ولعّ  إجرا  المزيد م  الدراسات 
  مقل  ،سوف يؤدي ف  المستقب  إل  توافق فكلار بي  وجهات النظر المتباينة وي

ة عل  ظريالآرا  المتضاربة ، كما يسايم بث شك ف  التطوّر المفاييم  لهكه النّ 
 وجه الخصوص  وتعميق فهمنا لسيكولوجية القياد  التنظيمية بوجه عام.
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