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 واقع أبعاد سلوك القيادة التحويلية من وجهة نظر العاملين

 في منظمات قطاع التعليم السعودية
 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم

 حمن بن عبد العزيز آل سعودعبد العزيز بن عبد الر. د

  كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية–قسم إدارة الإعمال 
 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

  
 :ملخص الدراسة

عد مـن أهـم التحـديات التـي تواجـه        اجهة المتغيرات في بيئة العمل ت ــ      ومو ،إن القيادة والسلوك القيادي   
 وتبـرز أهميـة   ،لهـا دور بـارز فـي توجيـه المنظمـة نحـو تحقيـق الأهـداف        ن القيـادة  أالمنظمات المُعاصـرة؛ ذلـك     

 بكثـرة،   المعاصرة التي تعمل في عـصر يتـسم  القيادة التحويلية في أنها أحد أهم الأنماط القيادية للمنظمات     
  مما يتطلب تطوير أسـاليب العمـل وابتكـار الحلـول الإبداعيـة، والابتكـار             ،وتسارع المُتغيرات في بيئة العمل    

 مـا  - :ن التـساؤل الرئيـسي التـالي   ع وقد تركزت مشكلة الدراسة في الإجابة       ،للرفع من كفاءة المخرجات   
يم الـسعودية؟؛ وذلـك   واقع أبعاد سلوك القيادة التحويلية من وجهة نظر العاملين في منظمات قطاع التعل ـ    

بهــدف الكــشف عــن واقــع أبعــاد ســلوكيات القيــادة التحويليــة فــي هــذه المنظمــات؛ نظــراً لأهميــة منظمــات    
قطاع التعليم، ومخرجاتها في الأنشطة التحويلية، وأنشطة القطاع الخاص، والذي يعُد الركيـزة الأساسـية              

 بــالمتغيرات المطــردة؛ ممــا يعطــي أكثــر    وقيــادات المــستقبل فــي ظــل عــصر متــسم  ،لتــوفير الأيــدي العاملــة 
وقد تـم اسـتخدام المـنهج الوصـفي          .اهتمام بتبني دراسة مفاهيم القيادة التحويلية في المنظمات المعُاصرة        

 والتعلـيم  ،التحليلي لتحقيق أهداف الدراسـة علـى مجتمـع مكـون مـن العـاملين فـي وزارتـي التربيـة والتعلـيم                     
الجزء الأول خاص بالمتغيرات الشخـصية      : ستبانة المُكونة من جزأين   العالي السعودية، كما استخدمت الا    

 والتـشجيع علـى     ،الاعتبـارات الفرديـة   :  والجزء الآخر حول أبعاد القيـادة التحويليـة والمتمثلـة فـي            ،للمبحوثين
دة  ومــن أهــم نتــائج الدراســة أن درجــة ممارســة أســلوب القيــا،الابتكــار والإبــداع، والتــأثير الكــاريزمي للقيــادة

التحويليــة بدرجــه متوســطه مــن وجهــة نظــر غالبيــة المبحــوثين، فــي حــين أن هنــاك اتجاهــات هامــة درجتهــا  
وعلـى ضـوء ذلـك توصـي        .ضعيفة في الممارسات القيادية في منظمات قطاع التعليم بمجال تطبيق الدراسة          
مفاهيم الأنمـاط القياديـة     الدراسة بضرورة تنمية القيادات العاملة في قطاع التعليم بالتدريب المنتظم حول            

 وبيئــة عمــل المنظمــات المعاصــرة المتغيــرة، للرفــع مــن كفــاءة     ،الحديثــة، ومتطلبــات منظمــات المــستقبل  
 .منظمات قطاع التعليم الهام في حياة المجتمع 



 

 



 

 

٢٦٥  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

 :مقدمة
إن مــستقبل نجــاح المنظمــات المعاصــرة يعتمــد علــى كيفيــة قــدرة القــادة علــى قيــادة  

عـد مـن    اجهة المتغيرات في بيئـة العمـل، ت       ن القيادة والسلوك القيادي، ومو    إ حيث   ،التغيير
 .أهم التحديات التي تواجه المنظمات

توجيـه المنظمـة     البـارز فـي      افالقيادة مـن أهـمْ عناصـر الـسلوك الإنـساني؛ نظـراً لـدوره              
 تعمـل علـى إحـداث التـأثير الإيجـابي           ة وهذا يتطلب توافر فئـات قيادي ـ      ،نحو تحقيق الأهداف  

ــى           ــة فــي المنظمــات تعــود إل ــد مــن المــشكلات الإداري فــي عناصــر المنظمــة، ذلــك أن العدي
النقص في المهـارات القياديـة اللازمـة لتوجيـه عمليـة تحقيـق الأهـداف التنظيميـة، كمـا أن                     

 وأدوار ئــهشخــصية القائــد وظــروف البيئــة التــي يعمــل فيهــا تتــركْ آثارهــا علــى أدامقومــات و
 .مرؤوسيه

ــشير  ــا نعــيش اليــوم ضــمن مُحــيط متغيــر باســتمرار    ) كــوفي ســتيفن (ويُ  ممــا ،إلــى أنن
 حيــث أثبتــت البحــوث والدراســات أهميــة  ،يجعــل القيــادة الفعالــة أكثــر صــعوبة ممــا مــضى  

ة نجاح المنظمـة، وتطـور إنتاجهـا، وتأثيرهـا سـلباً وإيجابـاً            الأنماط القيادية، والتصاقها بدرج   
، فقــد قــدم البــاحثون وعلمــاء الإدارة وجهــات نظــر جديــدة     )١(فــي مــستوى رضــاء العــاملين  

لفهم السلوك القيادي في المنظمات، كمفاهيم القيادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة، التـي       
ي حيـاة المنظمـات لمواجهـة متغيـرات     تسُاعد المنظمات على إحـداث تغيـرات إيجابيـة ف ـ      

 .بيئة العمل المعُاصرة
 -:مشكلة الدراسة

 منظمــات قطــاع التعلــيم قيــادات فاعلــة ذات ســلوكيات قــادرة علــى مواكبــة   تتطلــب
التغير المطـرد فـي مجـال العلـوم والتقنيـة، خاصـةً مـع أهميـة مُخرجـات قطـاع التعلـيم فـي              

 .مات من الكوادر البشرية المؤهلةدعم النشاط التنموي وتلبية احتياجات المنظ
المعُاصـرة التـي تعمـل    الأنمـاط القياديـة للمنظمـات        عتبر القيادة التحويليـة أحـد أهـم       وت

 . بكثرة وتسارع متغيرات بيئة العملفي عصر يتسم
 مُجتمـع المعرفـة واقتـصاد المعرفـة وتبنـي الأسـاليب             خاصةً مع التحولات إلـى مفـاهيم      

 .ظماتالجديدة في إدارة عمل المن



 

 

٢٦٦
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

فالقيادة التحويليـة أصـبحتْ مطلبـاً أكثـر أهميـة للمنظمـات المُعاصـرة؛ لتحقيـق كافـة                   
أبعادهــا الــسلوكية المرتبطــة بــالأفراد وأســاليب العمــل والتــشجيع علــى الابتكــار والإبــداع  

 .للرفع من كفاءة مخرجات المنظمات
مـا  : يـسي التـالي   وعلى ضوء ذلك فإن مشكلة الدراسة يُمكن تركزها في السؤال الرئ          

واقع أبعاد سلوك القيادة التحويلية من وجهة نظـر العـاملين فـي منظمـات قطـاع التعلـيم           
 .السعودية؟

 -:أسئلة الدراسة
 :تسعى الدراسة إلى الإجابة عن التساؤلات التالية

ــة فـــــي أداء    . ١ ــاتها الإيجابيـــ ــة وانعكاســـ ــادة التحويليـــ ــاهيم وخـــــصائص القيـــ ــا مفـــ مـــ
 .المنظمات؟

 أبعــاد ســلوكيات القيــادة التحويليــة فــي منظمــات التعلــيم الــسعودي مــن     مــا واقــع . ٢
 .وجهة نظر العاملين فيها؟

 .ما هي متطلبات تفعيل نمط القيادة التحويلية ؟. ٣
ما مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مدى إدراك العاملين فـي قطـاع التعلـيم             . ٤

 .لأبعاد القيادة التحويلية في منظماتهم؟
 -:الدراسةأهمية 

 خاصـةً  ،تنبثق أهمية الدراسة مـن أهميـة موضـوع القيـادة التحويليـة فـي أدبيـات الإدارة               
وأنها تـُعدْ من الدراسات الحديثة في هذا الجانب من واقـع عمـل المنظمـات المُعاصـرة فـي                   
قطاع التعليم خاصةً مع أهمية قطاع التعلـيم فـي المجتمـع الـذي يــُعد الركيـزة الأساسـية           

الأيدي العاملة وقيادات المستقبل اللازمة لأداء منظمات القطاعين العام والخـاص،           لتوفير  
في كل مجتمع في ظل عصر يتسمْ بالمتغيرات المطـردة ممـا يعطـي أكثـر اهتمامـاً بتبنـي                    

 .دراسة مفاهيم القيادة التحويلية في المنظمات المعُاصرة
 -:أهداف الدراسة

 :اليةتسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف الت
التعرف على مفاهيم وخصائص القيادة التحويليـة، وانعكاسـاتها الإيجابيـة فـي أداء       . ١

 .المنظمات



 

 

٢٦٧  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

الكشف على واقع أبعاد سلوكيات القيادة التحويليـة فـي منظمـات قطـاع التعلـيم              . ٢
 .السعودي من وجهة نظر العاملين فيها

 .تحديد متطلبات تفعيل نمط القيادة التحويلية . ٣
مــدى وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية فــي مــدى إدراك العــاملين فــي  الكــشف عــن . ٤

 .قطاع التعليم لأبعاد القيادة التحويلية في منظماتهم
 :الإطار النظري والدراسات السابقة

 :مفهوم القيادة
ــا،تتعـــدد التعريفـــات الموضـــحة لمفهـــوم القيـــادة  النـــشاط الـــذي : " حيـــث تعـــرف بأنهـ

اتخـاذ القـرارات، وإصـدار الأوامـر، والإشـراف الإداري علـى       يُمارسـه القائـد الإداري فـي مجـال     
 وعن طريق الاستمالة والتأثير؛ بقصد تحقيق هدف        ،الآخرين باستخدام السلطة الرسمية   

، وهذا المفهوم يجمع بين استخدام الـسلطة الرسـمية وبـين التـأثير فـي سـلوك               )٢(" معُين
 .نظمةالإداريين، واستمالتهم للتعاون في تحقيق أهداف الم

، فـي   )٣(" عملية التأثير فـي الآخـرين؛ لتحقيـق أهـداف محـدده           : "كما تعرف القيادة بأنها   
ما هي إلا نشاط إداري يهدف إلى تعظيم الإنتاجية، وتنـشيط         : "حين يرى آخرون أن القيادة    

 .)٤(" الابتكار في حل المشكلات أو رفع الروح المعنوية والرضا
 بين مفهـومي    اً وثيق اًالبارزة، وبالتالي فإن هناك ارتباط    والقيادة إحدى الوظائف الإدارية     

 .الإدارة ومفهوم القيادة إلا أنهم لا يعنيان الشيء نفسه
 إذا لـم يقـم      ،فالدور القيادي يفرض على القائد التزامات وظيفيـة اجتماعيـة وشخـصية           

 سـوى    وبـصفه عامـه فـإن القيـادة ليـست          ،بها يفقد القيادة، ولكنه يحـتفظ بمركـزه الإداري        
 أو مـن خلالهـم لتحقيـق        ، والتي يـتم ممارسـتها بالعمـل مـع الأفـراد             ،إحدى مكونات الإدارة  

ــة  ــداف التنظيميـ ــة    ،الأهـ ــه والرقابـ ــيم والتوجيـ ــيط والتنظـ ــائف التخطـ ــضمن الإدارة وظـ  ، وتتـ
 .)٥(وتسمى الجوانب التفاعلية مع الإنفراد بالعمل القيادي

القيـــادة، إذا أرادت أن تحقـــق الفعاليـــة لِـــذا فالمنظمـــات تحتـــاج إلـــى كـــل مـــن الإدارة و 
 كمـــا أن الإدارة ضـــرورية لتحقيـــق ، وبالتـــالي فالقيـــادة ضـــرورية لتحقيـــق التغييـــر،لعملياتهـــا

 والإدارة في ارتباطها مع القيـادة يمكنهـا مـساعدة التنظـيم فـي تحقيـق                 ،النتائج المنتظمة 
 .التوافق مع بيئة التنظيم وظروفه المتغيرة



 

 

٢٦٨
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

اهيم يتضح أن هناك معايير أساسيه لوجود القيـادة والتـي تتمثـل    وعلى ضوء هذه المف 
 :في

 . يتفاعلون فيما بينهم بصفة مستمرة ومنتظمة، وجود جماعة من الأفراد-
 وتعُينــه علــى ، ظهــور شــخص ذو سِــمات خاصــة تتحــد حولــه الجماعــة تحــت قيادتــه  -

 .التأثير في سلوك أعضائها
بأهــداف التنظــيم والــسعي نحــو تحقيقهــا ضــمن   تــوافر الاقتنــاع لــدى القائــد وأتباعــه  -

ــد والمرؤوســين      ،الإمكانــات المُتاحــة  ــالنفع علــى القائ  بحيــث تعــود تلــك الأهــداف ب
 .وتُلبي رغباتهم المتنوعة

المهام الجوهرية للقيادة في المنظمات إلى أربع فئات وذلك علـى           ) سلزنيك(ويُصنف  
 :)٦(النحو التالي

 وهـو أمـر فـي غايـة         ،أو تحديـد المهمـة لـدور المنظمـة        تتعلـق بتعريـف     :  المهمة الأولـى   -
الأهميــة؛ نظــراً للتغيــر الـــسريع والمــستمر فــي بيئتــه عمـــل المنظمــة لِــذا يُعــد هـــذا          

 .النشاط ديناميكي
تحسين هدف المنظمة والذي يقتضي بناء السياسة داخل الهيكل         :  المهمة الثانية  -

 .نهايات المرغوبةالتنظيمي و إقرار الوسائل المناسبة للوصول إلى ال
وهـــي الـــدفاع عـــن ســـلامة المنظمـــة، وهنـــاك تتـــداخل القـــيم مـــع    :  المهمـــة الثالثـــة-

العلاقــات العامــة، فالقــادة يمثلــون منظمــاتهم عنــد العامــة، وعنــد زملائهــم فهــم          
 .يحاولون إقناعهم بإتباع قراراتهم

 .تنظيم الصراع  الداخلي:  المهمة الرابعة-
 القــادة الإداريـين فــي المنظمــات تتمثــل فــي الجوانــب  كمـا يــشير الــبعض إلــى أن مهــام 

 :)٧(الرئيسية التالية
 . التخطيط لتحديد الأهداف، واختيار الوسائل اللازمة لتحقيقها-
 التنظيم لإعداد الهياكل التنظيمية المناسـبة لـلإدارة، وتحديـد أنـشطتها المختلفـة،        -

 .والجهاز البشري للتنفيذ
، والتثبـت مـن كفـاءتهم، والإشـراف علـى تنفيـذ الأنظمـة                التوظيف لاختيار العاملين   -

 .المتعلقة بهم
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ــتم وفقــاً للقواعــد والأصــول؛ لتقــويم الانحرافــات،        - ــة للتأكــد مــن أن الأعمــال ت  الرقاب
 .ومحاسبة المقصرين، ومكافأة العاملين المتميزين بإنتاجية عالية

ي تعمــل فــي بيئــات  ويقــدم آخــرون مهامــاً أخــرى لقيــادات المنظمــات المعاصــرة، والت ــ   
متغيرة إلى أن تكون القيادة إبداعية تسعى لتـصميم بـرامج للاقتراحـات تـشجع العـاملين                 
على تقديم قدر مستهدف مـن الاقتراحـات بـصفة دوريـة مـع موضـوعية تقييمهـا، وتحفيـز                    

 .)٨(أصحاب الاقتراحات المساعدة على التحسين، والتطوير، والأداء الإبتكاري المبدع 
بعض أن القيــادة يجــب أن تراعــي عنــد تــصميم العمــل أن يكــون مثيــراً،       كمــا يــرى ال ــ 

ــة،         ــة، والإنتاجيــة العالي محفــزاً، وممتعــاً، يــساعد علــى بلــوغ أعلــى مــستويات مــن الإبتكاري
 .ويمثل هذا الاعتبار قدرة القائد على إشعال روح المنافسة والابتكار في مرؤوسيه

 :الأنماط القيادية
ــا المفكـــرون فـــي دراســـاتهم الخاصـــة بتحديـــد الأنمـــاط   تنوعـــت النمـــاذج التـــي عرف هـ

القيادية، وذلك في تحليلهم أسلوب القائد، وطريقته في ممارسة عمله ، والقادة يتعـاملون         
مع المرؤوسين وفقا لأساليب متنوعة، تختلف باختلاف الأعمال المراد انجازها وشخصية            

 .المرؤوسين
ي حول مدخلين متناقضين هـي المـدخل        وقد تركزت دراسات القيادة في القرن الماض      

التسلطي ، والمدخل المساند حيـث أجريـت فـي الثلاثينيـات مـن القـرن الماضـي العديـد مـن                      
ــال؛ لاكتـــشاف أكثـــر الأنمـــاط القياديـــة فاعليـــة تحـــت مختلـــف      ــذا المجـ الدراســـات فـــي هـ

 :الظروف، ويمكن إبراز أهم الإنتاج الفكري في هذا المجال في النقاط التالية
الـنمط  : والتـي خلـصت إلـى أن هنـاك ثلاثـة أنمـاط قياديـة تتمثـل فـي               : )١٠(اسات ايـوا   در -

الذي يركز القائد فيه السلطة في يده، وهو الذي يحـدد الأنـشطة             ) الأوتوقراطي(الاستبدادي  
ويوزعها على الأعـضاء، ولا يـشاركه أحـد فـي اتخـاذ القـرارات، وهنـاك الـنمط الـديمقراطي           

 بين القائد والجماعة في تنظيم الأنـشطة وتوزيـع الأعمـال، أمـا     فيه مجال كبير للمشاركة   
النمط الثالث فهو الـنمط الحـر الـذي يـسمح بـصلاحيات أوسـع للمرؤوسـين، ومجهـود أقـل                
للقيادة في التوجيه والمتابعة وهذا النمط هـو الأقـل إنتاجيـة فـي المنظمـات فـي حـين كـان                      

 .والرضاء  الوظيفي النمط الديمقراطي أعلى في ناحية مستوى ألأداء 
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ــد، وقــد        : )١١( دراســات أوهــايو - ــى الوظــائف التــي يؤديهــا القائ ــي هــدفت للتعــرف عل والت
توصــلت إلــى مجمــوعتين مــن وظــائف القيــادة، الأولــى الإشــارة إلــى تنظــيم العمــل، والثانيــة      

: الحساسية إلى الآخرين، وقد توصلت إلى وجـود نمطـين مـن القيـادات فـي المنظمـات همـا                    
ول أن القيادة المراعية لشعور العاملين، الراغبة في تكوين المناخ الملائم للعمل            النمط الأ 

مع افتراض أن المرؤوسين يعملون مـا بوسـعهم مـن أجـل الإنجـاز، حيـث يـنجم عـن هـذا                     
الــنمط الرضــاء الــوظيفي، ودافعيــة عاليــة لــلأداء، والــنمط الثــاني هــو القيــادة التــي تؤكــد علــى   

لتخطيط، والتنظيم، والرقابة، وتنـسيق نـشاطات المرؤوسـين،    الهيكلة، حيث تركز على ا   
 .وهنا تنتشر في التنظيم مظاهر الانخفاض في الرضاء الوظيفي ودوران عمل عالي

والتـي هـدفت إلـى تحديـد الأنمـاط الـسلوكية للقيـادة، والتـي                : )١٢( دراسات ميتـشيجن   -
صــلت الدراســـة إلــى وجـــود   تــؤدي إلــى الارتفـــاع بمــستوى الأداء والرضـــاء للعــاملين، وقـــد تو    

ــا    ــاهم، وهمـ ــاملين ورضـ ــي أداء العـ ــؤثران فـ ــين يـ ــى   : نمطـ ــز علـ ــل، ويركـ ــتم بالعمـ نمـــط مهـ
الإشراف المباشر، والسلطة، والإنتاج، وتقويم الأداء، ونمط مهتم بالعـاملين، حيـث يهـتم            
بتفويض المسؤوليات، والاهتمام بمصالح وحاجات العـاملين، وتـشجيعهم علـى الانـدماج             

 .عةفي الجما
وهذه الدراسات خلصت إلى أنه في الجماعات الـصغيرة يظهـر   : )١٣( دراسات هارفارد  -

القائد الوجداني الاجتماعي، الذي يجعـل مـن الـسهل علـى الآخـرين              : نمطان من القادة هما   
التعامل معـه، ويـسعى إلـى التغلـب علـى الـصراعات الناشـئة داخـل الجماعـة للحفـاظ علـى               

ــذي يــصدر المزيــد مــن الاقتراحــات والتعليمــات فــي      وحــدتها، وهنــاك نمــط قائــد ا   لمهمــة ال
 .أنشطة تتعلق بالمهمة، ويمارس ضغوطاً متزايدة على الجماعة ليدفعها للهدف

مــن خــلال ) دوجــلاس مــاكجر يجــور(وهــو مــا قــام بــه : )١٤( دراســات دافعيــة العــاملين-
لقيــــادة فــــي لفهــــم الــــسلوك الانفعــــالي، ولتفــــسير أنمــــاط ا ) Y،X(آرائــــه بتقــــديم نظريــــة 

 .المنظمات، وهي امتداد لمدرسة العلاقات الإنسانية
تقابل السلطة التسلطية المهتمة بالإنتـاج، والتـي ترتكـز حـول            ) X(وأشار إلى النظرية    

تتشابه مع أنماط القيـادة الديمقراطيـة،       ) Y(تنظيم العمل، وإجراءاته، في حين أن النظرية        
ة بالعمــل، وترفــع مــن نــسبة الإنتاجيــة، والرضــاء    والمهتمــة بــالآخرين، والعلاقــات الإنــساني  

 .الوظيفي
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وهــي مــن النمــاذج الأوســع انتــشاراً؛ لتفــسير الــسلوك   : )١٥( نمــوذج الــشبكة الإداريــة-
باستخدام الأنمـاط القياديـة   ) بلاك و موتون(القيادي في المنظمات، وهي دراسات كل من      

ــين هــذين الن      ــنجم عنهــا    الموجــودة فــي دراســات أوهــايو بــصيغة تفاعــل ب مطــين، حيــث ي
خمس مجموعات أساسية، تعكس درجة اهتمام القادة في كل منها بـدرجات مختلفـة     
من محوري الاهتمام بالإنتاج أو محور الاهتمام بالعاملين، وبالعلاقات الإنـسانية، لـذا هنـاك      
نمط يمثـل القيـادة التـسيبية ويتـرك الأمـور تجـري دون تـدخل، وهنـاك قائـد يهـتم بالإنتـاج                        

لأداء، مـــع الاســـتعداد للتـــضحية برضـــاء العـــاملين فـــي ســـبيل الانجـــاز، وهـــو يمثـــل الخـــط  وا
التسلطي، وهناك نمط القائد المهتم بمشاعر العاملين، ويعطي أدنى اهتمـام لأداء العمـل      
والإنتــاج علــى حــساب الاهتمــام بــدوافع المرؤوســين، وهنــاك نمــط قيــادي حــرج يواجــه          

هتمــام بكــل مــن العمــل والإنتــاج مــن ناحيــة، وبــين    مــشكلات فــي تحقيــق التــوازن بــين الا 
العلاقــات الإنــسانية مــن ناحيــة أخــرى، أمــا الــنمط القيــادي المثــالي فهــو الــذي يــستطيع أن       
يحقــق التــوازن والتعامــل بــين أقــصى اســتخدام للعلاقــات الإنــسانية، وأعلــى تركيــز علــى       

 .العمل والإنتاج؛ لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة
وهــي مـــن النمــاذج الــسلوكية، وقـــد أســفرت نتـــائج     : )١٦()م و شـــميتتننبــو ( نمــوذج  -

ن إدراساتها على وجود عدة أنماط للقيادة يختار القائد منها ما يلائمه وفقاً للموقف، حيث              
هناك قوى متعلقـة بالقائـد مـن حيـث تـأثره بمجموعـة مـن الـدوافع لديـه، ومـا يتمتـع بـه مـن                  

ــه، ومــدى الاعتمــاد ع     ــرة وقــيم تــسيطر علي ــى المرؤوســين فــي المــشاركة فــي اتخــاذ     خب ل
ولية، فـإذا  ؤالقرارات، وهناك القوى المتعلقة بالمرؤوسين، ومدى رغبتهم في تحمل المـس         

كانــت الرغبــة عاليــة يختــار القائــد الــنمط الــديموقراطي بعكــس إذا لــم يكــن لــديهم أدنــى    
وى المتعلقـة   رغبة في تحمل المسؤولية، حيث يتجه القائد للنمط الأوتوقراطي وهنـاك الق ـ           

بالموقف، وهي عوامل تتعلق بالمنظمة وفق صـيغة العمـل والإنتاجيـة المطلـوب تحقيقهـا            
 .ووقت تسليمها

ويـتم تحديـد الأنمـاط القياديـة فـي هـذا الاتجـاه وفقـا         : )١٧( نماذج الاحتمالات الموقفية   -
للمواقـــف ومتطلباتهـــا حيـــث يتطلـــب التـــشخيص هنـــا أن يقـــوم القائـــد بـــالنمط إلـــى أربعـــة 
مجالات وهي خصائص القائد، و خصائص المرؤوسين، وهيكـل جماعـة العمـل، والعوامـل               

النظريــة الــشرطية التفاعليــة والتــي تــشير إلــى أن : بــرز نمــاذج هــذا الاتجــاهأالتنظيميــة، ومــن 
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القيادة الناجحة تعتمد على مزج أسلوب القائد مع متطلبات الموقـف، حيـث يكـون الـنمط          
القائـد الـذي يركـز علـى العلاقـات مـع العـاملين، وهـو يـشبه              :  الأول النوع: القيادي هنا نوعين  

نمــوذج التركيــز علــى الأفــراد فــي الــشبكة الإداريــة، والنــوع الثــاني القائــد الــذي يركــز علــى        
 .الإنتاجية والمهمة

وهنا فالمتغيرات الموقفيـة تتمثـل فـي العلاقـات بـين القائـد وعـضو التنظـيم ، وكـذلك                     
 وسلطة مركز القائـد مـن حيـث امتـداد الـسلطة الـشرعية العقابيـة               البناء الوظيفي للمهام  

 والتــي بنيــت علــى مفهــوم التوقــع  )١٨(ومــن نمــاذج هــذه الدراســات نمــوذج المــسار والهــدف 
والتي تقوم على مسلمة أساسية، وهي أن سلوك الأداء للفرد تسبقه عمليـة مفاضـلة بـين            

  به، لـذا تبـرز فـي هـذا الاتجـاه القيـادة       بدائل حيث تتمثل في القيام بالسلوك أو عدم القيام     
ــادة      ــد، وكـــذلك القيـ ــرارات أحـ الموجهـــة الـــذي لا يفـــوض الـــسلطات، ولا يـــشترك فـــي القـ
ألإنــسانية المهتمــة بالمــشاعر، وتبــرز أيــضا قيــادة المــشاركة  فــي اتخــاذ القــرارات، وهنــاك  

لأفراد ويـساعدهم  أيضا القيادة المهتمة بالاتجاه حيث يضع القائد الأهداف، ويعطي الثقة ل        
 .في تحقيق الأهداف

، حيـث يقتــرح هــذا النمـوذج مــستوى الــسلوك   )١٩(ومـن النمــاذج هنــا أيـضاً نظريــة النــضج  
ــد علـــى نـــضج      ــا يعتمـ ــادي المـــساند، وكلاهمـ ــر أو الـــسلوك القيـ ــه، والمباشـ ــادي الموجـ القيـ

بدرجــة المرؤوســين، أو الفريــق الــذي يعمــل تحــت قيــادة القائــد لــذا فــإن نــوع القيــادة يتغيــر   
 .النضج لدى المرؤوسين

والتـــي تهـــدف إلـــى الكـــشف مـــن جوانـــب أخـــرى مـــن   : )٢٠( نظريـــة التـــدعيم القيـــادي-
السلوك القيـادي فـي المنظمـات، وهـي مـأخوذة مـن نظريـة الـتعلم والتـدعيم، وتقـوم علـى              

أن رضـاء   : ثلاثة فروض توضح العلاقـة بـين مبـادئ التـدعيم وبـين سـلوك المرؤوسـين وهـي                  
 القائــد يتحــدد بمجمــوع قــيم المنــافع التــي يحــصلون عليهــا، ويــؤثر علــى       المرؤوســين عــن 

تفاعل قيم المنـافع التـي يحـصل عليهـا المرؤوسـين مـن القائـد درجـة توقـف هـذه المنـافع                        
على أداء المرؤوسين، مع تصميم وتوجيه العمل في تحديد مستوى أداء المرؤوسـين، وأن           

 المنــافع علــى أداء المرؤوســين، ومــع  منــافع ســلوك القائــد تتفاعــل مــع درجــة توقــف هــذه  
تــصميم وتوجيــه العمــل، ومــع جــدول التــدعيم فــي تحديــد درجــة أداء المرؤوســين عنـــد           

 .مستوى عال



 

 

٢٧٣  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

وهــي تــشير إلــى وجــود صــفات نــادرة يمكنهــا أن تحــول فــرد   : )٢١( القيــادة الكاريزميــة-
الزعامـة هنـا   معين إلى قائـد فعـال، وهـي تمثـل فـي اتجاهـات نظريـة الـسمات القياديـة، لـذا ف                      

تــشكل جاذبيــة متبادلــة، تثيــر الــدعم والقبــول، وتنفيــذ المهــام بــسبب قــدرتها علــى التــأثير 
على المرؤوسين، ولم يتفق الباحثون على الخصائص التي تؤكد مثالية زعامـة القائـد، كمـا                 
أشاروا إلى وجود بعض الجوانب المظلمة في أداء هذا الخط القيـادي الـذي لـه أثـره الـسلبي                    

 .سمعة المنظمات ومكانتها في المجتمععلى 
 ):قيادة التغيير الفاعلة( النظريات الحديثة 

 :)٢٢(القيادة التبادلية: أولا
وهــي تؤكــد علــى عمليــة التبــادل، والمقايــضة التــي تحــدث بــين القــادة، وزمــلاء العمــل،      
ومرؤوسيهم، وهو قائم على مناقشة القائد مع الآخـرين حـول مـا هـو مطلـوب، والـشروط                

لمحــددة للحــصول علــى المكافــآت علــى التميــز فــي الإنجــاز، وتعتمــد القيــادة التبادليــة علــى   ا
المـــشروطة، ســـواء كانـــت المكافـــأة )  الـــدعم-المكافـــأة : (نـــوعين مـــن الـــسلوك وهمـــا

والدوافع هنا سلبيه أم ايجابية، والنوع الآخر اعتماد القائد على الإدارة بالاستثناء من خلال  
شروط، وبعض الأفعال التـصحيحية لمواجهـة الانحرافـات، حيـث لا            استخدام العقاب الم  

يتدخل القائد في التنفيذ إلا إذا لم يستطيع المرؤوسـون الوفـاء بمعـدلات موضـوعية لـلأداء              
 .فتدخل القائد هنا عندما تسوء الأحوال فقط؛ لضمان نجاح الواجبات التعاقدية

  :القيادة التحويلية: ثانيا
ارتــبط تطــور المنظمــات علــى مــدى مــا يتــوفر لهــا مــن قــادة  : يليــةمفهــوم القيــادة التحو

إداريــين قــادرين علــى توجيــه أفــراد التنظــيم بكفــاءة تحقيــق أهــداف المنظمــات بفاعليــة،    
ذلــــك أن النــــشاط الإداري فــــي المنظمــــات يقــــوم علــــى أســــاس توجيــــه جهــــود الأفــــراد،    

ي الذي يمارسه القائد،    والجماعات، وتنظيمها، وتنسيق الأنشطة من خلال السلوك القياد       
 .والذي يعمل على توجيه، وتحفيز المرؤوسين للرفع من الكفاءة الإنتاجية

ــه    ــابعين فــي     : "ويعــرف الهــواري القائــد التحــويلي بأن ــذي يرفــع مــن مــستوى الت القائــد ال
الإنجاز، والتطـوير الـذاتي، ويـروج فـي الوقـت نفـسه عمليـة تنميـة المجموعـات والمنظمـات               

 .)٢٣(" وتطويرها



 

 

٢٧٤
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

هـي ذلـك النـوع مـن القيـادة الـذي يتجـاوز              : "كما أشار آخرون إلـى أن القيـادة التحويليـة         
تقديم الحوافز مقابل الأداء المرغـوب إلـى تطـوير، وتـشجيع المرؤوسـين فكريـا وإبـداعياً،                

 .)٢٤(وتحويل اهتماماتهم الذاتية؛ لتكون جزءا أساسياً من الرسالة العليا للمنظمة
لــى أهميــة الــدور القيــادي فــي التطــوير، والابتكــار الإبــداعي فــي   وهــذا المفهــوم يركــز ع

 .الأداء، دون الاقتصار على الدور القيادي التقليدي في التوجيه وتحفيز الأداء
م فــي ١٩٧٨ويرجــع ظهــور مفهــوم القيــادة التحويليــة  فــي مجــال القيــادة فــي عــام          

يين، حيـث يتمثـل الـنمط     إلى أن القيادة تتركز فـي نمطـين رئيـس    Burnsأمريكا، حيث أشار    
القيادة الإجرائية القائمة على مبدأ تبادل المنفعة، وهي علاقـة غيـر ثابتـة، ولا تـستمر           : الأول

طــويلاً، ومبنيـــة علـــى علاقـــة عمـــل ضـــمن إطــار صـــريح أو ضـــمني للعقـــاب، والمكافـــآت فـــي   
 .المواقف

 القائــد وهــي عمليــة يقــوم فيهــا   : فــي حــين أن الــنمط الثــاني يمثــل القيــادة التحويليــة      
 .)٢٥(التحويلي والمرؤوسين بدعم كل منهما الآخر إلى أعلى مستوى من الروح المعنوية

حيــث أن القيــادة التحويليــة تمثــل علاقــة تبادليــة بــين القائــد والمرؤوســين مبنيــة علــى     
أساس العمل من خلال تشجيع القائد للعاملين علـى الأتـساق، والتوحـد مـع المنظمـة مـن                   

لماديـة والمعنويـة بالاعتمـاد علـى الواقعيـة الحقيقيـة لهـم، والتـي تمثـل          خلال منح الحوافز ا  
 .)٢٦ (في إشباع الحاجات العليا للمرؤوسين

فالقيادة التحويلية من هذا المنظور تسعى إلى الوصول إلى الدوافع الخافيـة، والظـاهرة            
 للرفـع   لدى العاملين، ومن ثـم العمـل علـى إشـباعها، واسـتثمار أقـصى جهـد لـدى العـاملين؛                    

 .من الكفاءة والإنتاجية للمنظمات
 إلى أن أهم عناصر القيادة التحويلية تتمثل في جاذبية القائد كنموذج      Burnsوقد أشار   

للمثــــل والــــسلوكيات المــــشتركة، والاســــتثارة الفعليــــة؛ ليكــــون المرؤوســــين مبــــدعين   
ن، وتـدفعهم   ومبتكرين، والدافعية المستوحاة مـن أفعـال القائـد التـي تـؤثر فـي المرؤوسـي                

إلى تمثيل خطواته مع الاهتمـام بالاعتبـارات الفرديـة والعدالـة؛ نظـرا لاخـتلاف قـدرات كـل             
 .)٢٧(فرد عن الآخر

ــادة التحويليــة   مــا هــي إلا نمــط قيــادي يــسري بــين القــادة     : "ويــشير الــبعض إلــى أن القي
شكلات والمرؤوسين، أو يستخدمه القادة لتغيير الوضع الـراهن بتعريـف المرؤوسـين بالم ـ     



 

 

٢٧٥  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

القائمة في التنظيم من خلال الإلهام، والإقناع والإثـارة؛ لتحقيـق مـستوى عـالٍ مـن الرؤيـة،                   
 .)٢٨ ("والوضوح؛ لبلوغ الأهداف المرجوة

هــو الــذي يــسعى إلــى رفــع مــستوى العــاملين؛       : "وهنــاك مــن يــرى أن القائــد التحــويلي    
غيـرة وغيـر المـستقرة، وفـي     لتحقيق الإنجاز، والتنمية الذاتية، خاصـة فـي ظـل الأحـوال المت       

ظــل بيئــة عمــل متطــورة، عنــدما تــصبح المنظمــة أمــام تحــديات وتغيــرات عالميــة، ومحليــة 
حيـث يعمــل القائـد علــى تغييـر موقفــه وأسـلوبه القيــادي؛ ليكـون أكثــر مرونـة، وإقبــالاً علــى       

 .)٢٩(" التغيير؛ كي لا يفقد السيطرة على مجريات الأمور في المنظمة
ذلك النمط القيادي الذي يـدفع العـاملين        : لي من خلال هذه المفاهيم هو     فالقائد التحوي 

إلــى إنجــاز أكثــر مــن المتوقــع مــن خــلال تقــديم النمــوذج الــذي يحتــذي بــه فــي التنظــيم، مــع     
الاستثارة الفكرية الإبداعية لكافة العاملين من خـلال عمليـة تفاعليـة إنـسانية بـين أفـراد                  

 .متغيرة في بيئة عمل المنظماتالتنظيم؛ لمواجهة كافة الظروف ال

 :خصائص القيادة التحويلية
تسعى القيادة التحويلية لإحداث تغييرات إيجابية فـي أسـاليب الأداء، حيـث لا يقتـصر                
ذلك على منح المكافـآت أو تطبيـق الجـزاءات بالنـسبة للعـاملين، حيـث أنـه يـؤدي دورا فـي                   

 .عملية تنمية تطوير المجموعات
بـاحثين إلـى بعـض الـسمات والـصفات للقيـادة التحويليـة، وتوضـح                ويشير العديـد مـن ال     

 :)٣٠(العناصر التالية أهم خصائص القائد التحويلي الفعال
فهو يخاطب ويوجه الأفراد، وفقا لخصائص كـل فـرد، وتركيبتـه    :  له رؤية مستقبلية -

 .النفسية، وخلفيته الثقافية
هــة،  واســتقامة القيــادة، لــذا نجــد أن حيــث أن الأفــراد عــادة يؤمنــون بالنزا: ـــ المــصداقية

 .العديد من يضحون بالكثير في سبيل إتباع رسالة ما أو رؤية القائد الملهم
ــ القــدرة علــى إشــعار أعــضاء التنظــيم بالقــدرة والثقــة بــالنفس، حيــث يــساعد القائــد       ـ
الأفــراد علــى النجــاح مــن خــلال وضــع مهــام أو معــايير أداء مناســبة ، أو فــي مــستوى قــدرات  

 .لأفرادا



 

 

٢٧٦
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

ويشير البعض أن سمات القيادة التحويلية ليست محـدودة فقـط فـي مـستوى الإدارة       
العليا في التنظيم، بل يمكن أن تكون في مختلف المستويات الإدارية الأخرى، وعـى ضـوء                

 :)٣١ (ذلك فإن أهم العناصر القيادية لها تتمثل فيما يلي
ــ الدافعيــة والإلهــام  لي القــدرة علــى إيــصال توقعاتــه إلــى    حيــث يمتلــك القائــد التحــوي  : ـ

الآخــرين، حيــث يــسهم القائــد فــي اســتثارة المرؤوســين للإنجــاز بكفــاءة، وإتاحــة الفرصــة  
ــروح الفريــق          للمــشاركة فــي تحقيــق الأهــداف المــشتركة، وإذكــاء الحماســة، والعمــل ب

 .الواحد
كير حيـث يـسهم القائـد فـي رفـع مـستوى تفكيـر العـاملين بـالتف                 : ـ التفكيـر الإبـداعي    

الإبــداعي، والتجديــد فــي حــل المــشكلات، ومعالجــة الأســاليب القديمــة بتبنــي الأســاليب          
 .الحديثة، وقبول الأفكار المبتكرة

حيث يهتم القائـد التحـويلي بالمـشاعر الفرديـة الشخـصية لكافـة              : ـ المشاعر الفردية  
دهم نحــو أفــراد التنظــيم، وإدراك الفــروق الفرديــة بيــنهم، والعمــل علــى تــدريبهم، وإرشــا   

 .تحقيق المزيد من النمو والتطور
ذلك أن القائد التحويلي يعد نموذجاً يقتـدي بـه المرؤوسـين، يوضـح              : ـ التأثير الكاريزمي  

الرؤية، وينمي الإحساس بالرسالة، ويحـوز علـى احتـرام الآخـرين وثقـتهم وإعجـابهم بـه،                   
 .ؤوسينولذا فالقائد التحويلي يمتلك قدرات فائقة في التأثير على المر

 :)٣٢ (ويشير آخرون إلى أن نظرية القيادة التحويلية تتمثل في الآتي
 .ـ يتمثل القائد التحويلي بأنه صاحب رؤية وصاحب رسالة 

 .ـ وظيفة حضارية يسهم فيها القائد بنقل الأفراد من حوله نقلة حضارية 
 .ـ أهدافه عالية ومعاييره مرتفعة 

 .ده ـ يتمتع باحترام الآخرين وحب تقلي
 .ـ ذو جاذبية خاصة في شخصيته  

 .ـ يدير بالمعاني والقيم، ويطلق الشعارات والمصطلحات الخاصة برفع مستوى الأداء 
 .ـ يتصف بمظاهر الديمقراطية وحب المشاركة وتقبل الآراء المختلفة 



 

 

٢٧٧  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

 :أبعاد القيادة التحويلية
المنظمــات فــي بيئــة عمــل  وفقــاً لمفــاهيم القيــادة التحويليــة، ودورهــا الفعــال فــي أداء    

ــادة التحويليــة التطويريــة فــي         ــالتغيير المطــرد، فإنــه يمكــن تحديــد أهــم أبعــاد القي تتــسم ب
 :الاتجاهات التالية

وهي استحضار الصورة المستقبلية للمنظمة؛ لتحقيق التميز المرغوب لإيجاد : ـ الرؤية
سهم القائد التحويلي علـى  الإحساس الانفعالي؛ لتحفيز الأفراد للعمل والالتزام به، حيث ي     

توصيل فعّال للصورة المستقبلية للمنظمة لكافـة أفـراد التنظـيم، وذلـك بإرسـاء عـدد مـن                   
 .)٣٣ (القيم التي تحكم المنظمة، وتحكم اتجاهها في المستقبل

وهــذا بعــد هــام فــي فــن القيــادة التحويليــة؛ لــصياغة رؤيــة مــستقبلية واحــدة مــشتركة  
 واضحة للجميع ، فالرؤية أساس أي تطـوير وتغييـر وتوجـه يبـرز          يتفق عليها الأفراد؛ لتكون   

 .حقيقة اتجاه القيادات في المنظمة
حيث يشجع القائد التحويلي المرؤوسـين علـى تحمـل       : ـ تمكين السلطة للمرؤوسين   

المسئولية والاستقلالية في التنفيذ، والمشاركة في حل المشكلات وصـنع القـرارات، مـع              
ــدوافع، ومكافــأة المبــدعين،     مراعــاة وضــوح الأهــداف   والفــوارق الفرديــة فــي المهــارات وال

والمحاســبة علــى الأخطــاء وإعــادة أســاليب العمــل لتتوافــق مــع تمكــين المرؤوســين مــن     
 .)٣٤(تنفيذ المهام 

إن ذلك من شأنه أن يوفر بيئة عمل تتسم بالتعـاون، والثقـة، ونمـط الاتـصال المفتـوح                   
 .ل، والمشاركة، والدعم بين القائد والمرؤوسينالتي تسهل عملية التعاون المتباد

تعمـل القيـادة التحويليـة علـى تـشجيع النمـو الـذاتي للمرؤوسـين                : ـ تطوير المرؤوسين  
مــن خــلال تفــويض المهــام والمــسؤوليات للمرؤوســين، وتــوفير فــرص التحــدي فــي العمــل،  

 .والمهارات الجديدة؛ لتتم عملية النمو والتطور بسهولة
ئــد التحــويلي إلــى اســتخدام إســتراتيجية تــسهم فــي تبنــي التفكيــر         كمــا يعمــل القا 

الإبداعي، والاستثارة الذهنية للمرؤوسين؛ لإيجاد تفاعل إيجابي متبـادل مـع الثقـة؛ لتحقيـق          
 .)٣٥(الرضاء الوظيفي أيضا من خلال هذا النشاط 

ن، والتي إن هذا البعد يسهم بدرجة عالية في عملية التنمية التطويرية لقدرات العاملي    
ــا علــى الكفــاءة الإنتاجيــة، وهــو نــشاط يتوافــق مــع متغيــرات بيئــة عمــل        تــنعكس إيجابي



 

 

٢٧٨
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

المنظمــات المعاصــرة لتقــديم وســائل جديــدة، ووجهــات نظــر وبــدائل للرفــع مــن مــستوى    
 .الإنتاج لدى العاملين

 حيث يرى العديـد مـن البـاحثين إلـى أن أهـم أبعـاد القيـادة التحويليـة         : ـ التطوير والتغيير  
أن تكون قيادة فاعلة ضـمن إدارة التغييـر؛ لتطـوير رؤيـة مـشتركة، وبنـاء ثقافـة مـشتركة                     
ــادة          ــه للتطــوير التنظيمــي؛ لقي داخــل التنظــيم مــن خــلال تقــديم نمــوذج ســلوكي يحتــذى ب
هيكلية التغيير في المنظمة، والقائد متفهم لديناميكية التغيير، ولديه القدرة على التعامل            

 .)٣٦(ها بكفاءة معها، والعمل بموجب
 :أهمية القيادة التحويلية

إن القيادة التحويلية تنظر إلى دور القائد على أنه يوفر صلة قوية بين الـسلوك القيـادي،                 
ــة، والجوانــب الرمزيــة الأخــرى فــي التنظــيم، حيــث أنهــا علــى المــستوى         والثقافــة التنظيمي

ائد، وتركز علـى فهـم القـادة        الجزئي تؤكد على ردود الأفعال الخاصة للمرؤوسين لرؤية الق        
 .)٣٧(أيضا لتحقيق فهم ومعرفة أفضل للتوجه القيادي في المنظمة؛ لتحقيق الأهداف 

ويــرى الــبعض أن المنظمــة فــي مرحلــة مــا بعــد البيروقراطيــة تقتــضي تحالفــاً ذا طبيعــة   
مختلفــــة بــــين القائــــد والمرؤوســــين، حيــــث تتطلــــب مــــن قيــــادات المــــستقبل أن يقــــدروا  

الثقافية، والمتغيرات المتساوية في بيئة العمل؛ حتى يتمكن القـادة مـن تـوفير            الاختلافات  
أفضل السبل؛ لبقاء المنظمات وتحقيق النجاح على المدى البعيـد مـن خـلال تبنـي مفـاهيم                  

 .)٣٨(القيادة التحويلية 
 :)٣٩( إلى أن القيادة التحويلية تمتاز بعدد من الخصائص من أهمها Grovesويشير 
 .الفرص؛ لتحمل المخاطر المختلفةـ تهيئ 

 .ـ تعترف بإنجازات الآخرين وجهودهم
 .ـ تؤكد المشاركة في عمل الفريق أو جماعة العمل

 .ـ  تتيح الفرص لعرض المهارات
 .ـ  ترسم الطريق أمام العاملين وتوضحها

 .ـ  تسعى إلى تحويل المرؤوسين المتميزين إلى قادة
 .رينـ  تشجيع الإبداع والنمو المستم

 



 

 

٢٧٩  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

 :القيادة التحويلية والتغيير
يحيط بالقيادة العديد من المواقف المؤثرة في أنشطة القيادة وتتدخل عناصر عديـدة         
في تحديد أسلوب التفاعل الضروري مع هذه المواقف كطبيعة العمـل مـا إذا كـان نمطيـاً،                  

 . التنظيمأو قابلا للتنبؤ والارتباطات الأخرى المرتبطة بتدخل جهات أخرى مؤثرة في
وفــي العــصر الحــديث اتــسع نطــاق المعرفــة التنظيميــة فــي نــشاط العلــوم الإداريــة؛          
لتقديم الأساليب المثلى التي يمكن أن تتكيف معهـا المنظمـات؛ لمواجهـة متغيـرات بيئـة              

 .العمل المتلاحقة
والتطوير التنظيمي الحديث يعني أنه تغيير مخطط، ويشمل كل المنظمـة، ويـدار مـن               

ارة العليا، ويهدف إلى زيادة فعالية وصحة المنظمة، وهو تدخل مخطط في عمليـة   قبل الإد 
ــأثير فــي قــيم          ــسلوكية يقــصد الت ــوم ال التنظــيم باســتخدام المعرفــة المــستمدة مــن العل

 .)٤٠(التنظيم وآراءه، حتى يتمكن التكيف بشكل أفضل مع الظروف المحيطة 
تنظيمي تتسم بالعديـد مـن الخـصائص،        ويشير البعض إلى أن قيادة التغيير والتطوير ال       

 :)٤١(من أهمها 
 . ـ  أن تكون قيادة التغيير أسلوباً من أساليب الحياة

 .ـ  قيادة التغيير متعددة الجوانب
 .ـ  تتطلب قيادة التغيير ارتباط من قبل كل المشتركين

 .ـ  قيادة التغيير تعني بطرح التساؤلات الصحيحة، وإنشاء صلات وعلاقات
 .تدرك عدم الثبات في التغيير؛ لأنه عملية مستمرة في حياة المنظماتـ  أن 

 .ـ  قيادة التغيير تعني التنافس مع الذات وبناء التكامل
ومن خلال هذه الخصائص تبرز أهمية القيادة التحويلية في إدارة المنظمات المعاصرة 

ديـد مـن هـذه الخـصائص     للوصول إلى تحقيق النتائج المرغوبة ؛ لأنها تتضمن فـي طياتهـا الع            
 .كالاتجاه نحو التطوير والابتكار، والدعم، والإقناع، والتقدير، والتطور

ومن خلال الطرح السابق فإن تحقيق التغييـر يعـد سـمة أساسـية للقيـادة التحويليـة،                  
ذلك أن التغير الذي يحدثه القائد التحويلي يرتكز على أسلوبين من التغييرات من خلال مـا                

فــي ســلوكيات واتجاهــات المرؤوســين، بالإضــافة إلــى دور القائــد التحــويلي فــي  يــتم إحداثــه 



 

 

٢٨٠
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

ــر أســاليب العمــل وبنــاء ثقافــة تنظيميــة تتفــق مــع كفــاءة الإنتــاج؛ لتحقيــق أهــداف            تغيي
 .)٤٢(المنظمة بفاعلية 

فــالتغيرات فــي ســلوكيات المرؤوســين أحــد المتطلبــات الجوهريــة لعمليــة التطــوير         
طوير الجوانب التنظيمية الأخرى لإحداث تغييرات فعالة فـي البنـاء       التنظيمي بالإضافة إلى ت   

 .التنظيمي مع مشاركة وإدماج كافة المرؤوسين في هذا المجال
 :)٤٣ (ويرى البعض أن دور القيادة التحويلية في عملية إدارة التغيير يتم من خلال التالي

منظمة، وهي أساس العمـل،  لتوفير معنى وغاية العمل الذي تقوم به ال: ـ صياغة الرؤية  
وخطوة جوهرية؛ لإنجاح التغيير؛ لأنها تحفـز الأفـراد؛ لاتخـاذ التـصرفات الـسليمة، وتوضـيح                 
 .الاتجاه للتغيير وتساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال

ية إن إدارة التغييـــر يجـــب أن تـــرتبط بالرؤيـــة، والأهـــداف الإســـتراتيج: ــــ الإســـتراتيجية
عبـارة عـن أداة لتحقيـق الرؤيـة، والرسـالة حيـث تـسعى               : للمنظمة، ذلـك أن الإسـتراتيجية     

القيادة الفعالـة علـى البنـاء، والالتـزام؛ لتنفيـذ اسـتراتيجيات عقلانيـة رشـيدة للأعمـال علـى                     
 مع إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفـراد         ،ضوء احتمالات مستقبلية لاحتياجات المنظمة      

 .ات والعمل بصورة جماعية بروح الفريق الواحدومنحهم الصلاحي
ــ الاتــصال إن أهــم المهــام الرئيــسية للقــادة التأكــد بأنــه تــم الاتــصال بأســلوب فعــال؛    : ـ

لإيــصال الرؤيــة؛ لكــي يــتم تحويلهــا لتــصرفات مــن قبــل المرؤوســين فــي المنظمــة، وأن يــتم   
اعــة لــدى المرؤوســين التــصرف بأســلوب يتفــق مــع الرســالة التــي تحتويهــا الرؤيــة؛ لإيجــاد قن

لمراحل التغيير، وهي تبرز أهمية القيادة للتغييـر المخطـط لتحقيـق القبـول، والرضـاء لهـذه               
 .الإجراءات التطويرية

ــ التــزام وقناعــة القيــادة  وهــو مطلــب لإحــداث التغييــر المطلــوب، ذلــك أن أحــد أهــم    : ـ
يبـرز دور القيـادات فـي       أسباب فشل العديد من مبادرات التغيير يرجع لمقاومة التغيير، لـذا            

 .تخفيف حدة مقاومة التغيير
ــ التحفيـــز والإلهـــام  ــاز العمـــل مـــع ربـــط أهـــداف المنظمـــة    : ــ وهـــو نـــشاط مهـــم؛ لإنجـ

باحتياجات الأفراد، وقـيمهم، واهتمامـاتهم، وتطبيـق التحفيـز الملائـم مـن التميـز والإبـداع            
 .في الأداء وهو دور رئيسي في نشاط القيادة التحويلية



 

 

٢٨١  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

وهو أحد السمات الجوهريـة للقيـادة التحويليـة، ذلـك أن الافتـراض              : العاملينـ تمكين   
الرئيسي إلى فكرة التمكـين أن سـلطة اتخـاذ القـرار يجـب أن يـتم تفويـضها للعـاملين فـي                        
الـــصفوف الأماميـــة؛ لكـــي يمكـــن تمكيـــنهم للاســـتجابة بـــصورة مباشـــرة لواقـــع الأداء،         

ــادة تــــؤم إواحتياجــــاتهم، حيــــث  ن بالمــــشاركة، والتــــشاور، والثقــــة،  ن ذلــــك يتطلــــب قيــ
ــذي يعــزز         ــادة التحويليــة تــسهم فــي إيجــاد الــسلوك الإلهــامي ال والتفــويض، حيــث أن القي

 .الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الأهداف
وعلى ضوء ذلك فإن التغيير هو تحرك ديناميكي يستخدم أساليب جديدة ومبتكرة            

يلية من خـلال مفاهيمهـا وأبعادهـا تمثـل بعـدا هامـاً؛              لتحقيق أهداف محددة، والقيادة التحو    
لنجاح عملية التغيير المرجوة في المنظمـات، فوظيفـة القائـد التحـويلي هـي تغييـر الأوضـاع                 
الحالية من خلال إقناع المرؤوسين بالحاجة إلى التغيير مـن خـلال صـياغة رؤيـة مـستقبلية          

التغييـر ومـساراته ووضـع إسـتراتيجية     عن عالم أفضل ولذا فلا بد له من اختيـار نمـوذج فـي      
 .لتحقيق الأهداف بفاعلية تنافسية متكاملة الأبعاد والمتطلبات

كما أن الطرح السابق حـول مفـاهيم وخـصائص القيـادة التحويليـة وأهميتهـا لتطـوير                  
الأداء في المنظمات بشكل عام ، يمكن التوصل لأبعاد نموذج للقيادة التحويلية كمدخل 

ليمية الفعالـة فـي عـالم سـريع التغيـر يرتكـز علـى خمـسة أبعـاد وهـي علـى                       للمنظمات التع 
 : النحو التالي 

فلسفة التغيير الواقعيـة التـي تقـوم علـى وجـود إرادة تـؤمن بالقيـام بـالتغيير مـع                      -
 .وجود رسالة توضح كيفية تحقيق الرؤية الواقعية لمستقبل المنظمة 

حقيقيــة لإيجــاد رؤيــة ورســالة    المنــاخ التنظيمــي المــساند  لفــتح قنــوات اتــصال       -
مشتركة والارتقاء باحتياجات العاملين واستثارتهم واحتـرام الآراء المتنوعـة ووجهـات      

 .النظر البديلة

التخطــــيط المــــستقبلي  مــــن خــــلال مــــشاركة جميــــع الأطــــراف ذات العلاقــــة     -
بالمنظمــة فــي عمليــة التخطــيط الــشامل وإعــداد خطــة إبداعيــة للاســتراتيجيات الخاصــة      

شطة والمــسئوليات والمتطلبــات البــشرية والماديــة  وتحديــد القــضايا الرئيــسة التــي        بالأنــ
 .ستمثل محور عمل المنظمة في فترة الخطة



 

 

٢٨٢
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

الإشــراف والمتابعــة الإبداعيــة مــن خــلال الــسماح بتجريــب الأفكــار الإبداعيــة          -
وتعميمهــا عنــد التأكــد مــن صــلاحيتها  والثقــة بمواهــب العــاملين وقــدراتهم  والتفــويض         

مدروس للسلطة واحترام الآراء المتنوعة ووجهات النظـر البديلـة والمـشاركة فـي حـل                 ال
 مشكلات التنظيم 

ــرامج         - ــه وب التقيــيم الموضــوعي ويــتم ذلــك مــن خــلال وجــود مؤشــرات أداء عالي
 .تقييم داخلية وخارجية

 ،إن مفهوم القيادة لا يقتصر فقط على تلك الفئة الموجودة في مستوى الإدارة العليـا       
يث أنه مـن خـلال المفـاهيم الـسابقة للقيـادة أن مـا يطلـق عليـه المـديرين فـي العديـد مـن               ح

المنظمــات يــشغلون مناصــبا فــي كافــة المــستويات الإداريــة مــن عليــا ووســطى وتنفيذيــة      
 فالقائــد ،طالمــا أنهــم مــسئولون عــن تحقيــق الانجــاز مــن خــلال توجيــه أعمــال الآخــرين         

 مستوى وان اختلفت الأهمية النسبية لهذه الوظائف        هنا يمارس وظائفه عند كل    ) المدير(
 ) .٤٤ (والوقت المستغرق في تنفيذها

لــذا فــإن فئــة القيــادات موجــودة فــي كافــة المــستويات الإداريــة طالمــا أن هنــاك فــردا     
نجــاز بعــض الأهــداف التــي تــسهم فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة عنــد كــل       إمــسئولا عــن  

ه الوظــائف وفقــاً لطبيعــة نــشاط المنظمــة   حيــث تختلــف مــسميات أصــحاب هــذ ،مــستوى 
للمنظمـة  ) القائـد (فالقيادة الفعالة تمثل نوعاً من العلاقات التـي تنـشأ بـين المـدير      . وحجمها

ومجموعة العاملين معه في موقف جماعي معـين تهـدف إحـداث التـأثير علـيهم لتحقيـق                  
 . الأهداف المحددة

 :الدراسات السابقة
ت الاهتمام بأبعاد القيـادة التحويليـة فـي المنظمـات، مـا             من أهم الدراسات الأجنبية ذا    

م، حـول القيـادة التحويليـة، والقيـادة التبادليـة، وذلـك بهـدف        ١٩٩٧عـام   ) ٤٥ ()Bass(قام بـه          
إبراز دور القادة التحويليين في تحفيز العاملين، وبث الـشعور بالاهتمـام بالعمـل مـن خـلال              

 :ن أهم نتائج الدراسةتأثير شخصية القيادة في التنظيم ، وم
إن التـدريب نـشاط مهـم فـي حيـاة قيـادات المنظمـات؛ ليتعلمـوا أسـاليب الوصـول إلــى           
ــادة         ــا أن القـ ــويليين، كمـ ــادة تحـ ــصبحوا قـ ــي يـ ــيم؛ لكـ ــارات والقـ ــساب المهـ ــدف واكتـ الهـ
التحــويليين يعملــون علــى توســيع وتعميــق اهتمامــات المرؤوســين ويقومــون أيــضا بزيــادة     



 

 

٢٨٣  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

كافـة المهـام الموكلـة لهـم، والعمـل علـى إثـارتهم؛ لتحقيـق أهـداف                  الوعي لديهم لتقبـل     
 .التنظيم

م، بدراسـة عـن العلاقـة بـين     ١٩٩٨ عـام  )٤٦ ()Steidlmeier  & Bass(كمـا قـام كـل مـن     
علــم الأخــلاق والشخــصية القياديــة التحويليــة الحقيقيــة وذلــك بهــدف اســتعراض العلاقــة 

ة، ودورها في التطوير التنظيمي، والكشف ما إذا        بين علم الأخلاق، ومبادئ القيادة التحويلي     
كانت القيادة التحويلية تسهم في بـروز نـشاط قيـادي غيـر أخلاقـي فيمـا يتعلـق بكاريزمـا            

 .القيادة
ومن أهم النتائج أن القيادة التحويليـة الفعالـة تعتمـد علـى البعـد الأخلاقـي والمكونـات           

ي، والتحفيـز الفكـري، والاحتـرام الفـردي، كمـا           التـأثير الكـاريزمي، والتحفيـز الإلهـام       : التالية
ــة،         ــائج عــن أن المنظمــات المتنوعــة، والمــستقلة، وشــبكات الأعمــال الحديث أســفرت النت
بحاجــة إلــى القيــادة التحويليــة مــن أجــل أن تعمــل علــى الإبــداع والتطــور لأفــضل جهــود            

 .للمرؤوسين
نظريـة التعقيـد فـي    م، عـن  ٢٠٠٢ عـام  )٤٧( ) Marion & UHL–Bien(وفي بحث لكل من 

القيادة مقابل نظرية التحول؛ وذلك بهدف المقارنة بـين نظريـة القيـادة التحويليـة ونظريـة                 
التعقيــد فــي القيــادة، مــن خــلال أن النظــريتين تركــز علــى عمليــات صــنع التحــول مــن أجــل     
تحفيز وتنشيط الفاعلية التنظيمية ، فقد توصـل الباحثـان إلـى أن القيـادة التحويليـة يمكـن                   
أن تتحقق بشكل كامل ضمن سياق معين من الاسـتقلال الـشبكي المتـداخل ، ويمكـن                 
لهــا أن تــشكل النظريــة الأوســع للقيــادة المعقــدة ، كمــا أن القائــد التحــويلي يــسعى إلــى          
تحقيق الاحتياجات والمتطلبات العليا مستخدما فـي ذلـك شخـصية المـرؤوس بالكامـل ،                

 .علية التنظيميةومن خلالها يعمل على بناء ثقافة للفا
م، حـول تـأثير القيـادة التحويليـة     ٢٠٠٣عـام  ) ٤٨ ( ) Bono(وتشير نتائج دراسـة كـل مـن    

وعدم الفهم الدقيق لخصائصها في التنظيم أنه يمكـن تفـسير آثـار القيـادة التحويليـة مـن               
ــا يتعلـــق      ــاتهم فيمـ خـــلال كيفيـــة شـــعور المرؤوســـين حـــول أنفـــسهم، وحـــول مجموعـ

موعاتهم، كما أن القيـادة التحويليـة يمكـن أن تكـون فاعلـة عبـر                بفاعليتهم وفاعلية مج  
ظروف مختلفة، حيث أن الهياكل التنظيمية في بعض المنظمات قد تكـون داعمـة لتـأثير                

 .القيادات التحويلية مما يتطلب تطويرها لمواكبة متغيرات بيئة العمل



 

 

٢٨٤
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

م، حـول الحـوافز   ٢٠٠٠عـام  ) ٤٩ ( )Barbuto & Marx(في حين أن نتائج دراسـة كـل مـن    
 أن القـادة التحـويليين يمتلكـون        ىوسلوكيات القيادة التحويلية فـي المنظمـات، أشـارت إل ـ         

ــذكاء العـــاطفي أحيانـــا للقـــادة          ــر التنظيمـــي، ويـــرتبط الـ ــوة العاطفيـــة والرمزيـــة للتغييـ القـ
باستخدامهم للسلوكيات التحويلية، كما أسفرت النتائج أن القيادة التحويليـة يمكـن أن             

عمليـة تحفيـز المرؤوسـين مـن خـلال الإيحـاء بـالقيم و المثـل العليـا، كمـا أن                      :  بأنها توصف
 .القادة يمتلكون القدرة على توضيح الرؤية للمستقبل

م، خـصائص  ٢٠٠٦ عـام  )٥٠( ) Piccolo & Colquitt(كمـا أشـارت نتـائج دراسـة كـل مـن       
اة المنظمـات المعاصـرة     القيادة التحويليـة إلـى أن ظهـور مفهـوم القيـادة التحويليـة فـي حي ـ                

يعــد أحــد أكثــر المــداخل شــيوعا فــي فهــم فاعليــة القيــادة ، كمــا أســفرت النتــائج علــى أن   
سلوكيات القائد المحددة يمكن أن تستثير المرؤوسـين إلـى مـستوى متميـز مـن التفكيـر                   

زمي لشخـصية القائـد التحـويلي يعـزز الفهـم لـدى             الإبداعي، كما أن من خلال التـأثير الكـاري        
المرؤوســين بــالقيم، والمثــل الجديــدة للتنظــيم، وتطــوير طــرق جديــدة فــي التفكيــر حــول      

 .المشكلات
م، بدراسة هدفت إلى تعرف نمط القيـادة التحويليـة          ٢٠٠١ عام   )٥١() Supising(كما قام   

ة الثامنة في أمريكا، حيث توصـلت  الذي يمارسه مديرو المدارس الثانوية بالمنطقة التعليمي   
الدراســة إلــى أن الــنمط القيــادي التحــويلي الــذي يــستخدمه مــديرو المــدارس كــان بمــستوى  

ــأثير     وجيــد، حيــث اتفــق المــديرون ذو    الخبــرة أكثــر مــن أحــد عــشر عامــاً بممارســتهم للت
 التحويليــة المثــالي، والإثــارة، والتحفيــز العقلــي، والاعتبــارات الفرديــة، وهــي مجــالات القيــادة  

 .بدرجة عالية
م، بدراســة هــدفت إلــى تحديــد العلاقــة بــين ممارســة ٢٠٠٢ عــام )٥٢() Lucks(كمــا قــام  

القيادة التحويليـة فـي المـدارس العامـة فـي نيويـورك ويبـين واقعيـة المعلمـين حيـث بينـت                       
النتـــائج عـــدم وجـــود دليـــل علـــى أن القيـــادة التحويليـــة لهـــا أثـــر فـــي واقعيـــة المعلمـــين فـــي  

دارس بحــال تطبيــق الدراســة ، وفــي دراســة أخــرى مــشابهة حــول العلاقــة بــين الــنمط   المــ
 .القيادي التحويلي ورضا المعلمين وأدائهم المدرسي

م، عن أن القيادة التحويلية تظـل أحـد         ٢٠٠٤ عام   )٥٣() Griffith(وأسفرت نتائج دراسة    
المنظمـات التعليميـة   أهم أنماط القيادة الأكثر فاعلية فـي جميـع المنظمـات بمـا فـي ذلـك              
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الحكوميـــة، وقـــد أشـــارت النتـــائج إلـــى وجـــود ارتبـــاط عـــالي بـــين درجـــة ممارســـة القيـــادة    
 .التحويلية والرخاء الوظيفي للعاملين

م، ١٩٩٩ عـام  )٥٤ ()زايـد (ومن الدراسات العربية في مجال القيادة التحويليـة مـا قـام بـه              
بهـدف التعـرف علـى حقـائق الأنمـاط      حول تحليل تأثير القيـادة فـي تنميـة العـاملين، وذلـك            

القياديــة المطلوبــة لمواجهــة التغيــرات فــي بيئــة العمــل المــصرية، والكــشف عــن طبيعــة       
العلاقة الارتباطية بين نمطي القيادة التبادليـة، والقيـادة التحويليـة، وبـين الانتمـاء التنظيمـي                  

لمـدير، وتـأثير تلـك    وجود فروق واضحة بين ممارسات ا   : للعاملين، ومن أهم نتائج الدراسة    
الممارسات في رضاء العاملين الوظيفي وقدرتهم على تطوير العمـل، كمـا أسـفرت نتـائج                
الدراسة عن وجود علاقة إيجابية عالية للقيادة التحويلية مقارنة بالنمط التبادلي من خـلال             

 .التأثير في تطوير أساليب العمل
ســــتخدام نظريتــــي القيــــادة م، دراســــة حــــول ا٢٠٠١عــــام ) ٥٥ ()الهلالــــي(كمــــا أجــــرى 

التحويليــة والإجرائيــة فــي بعــض الكليــات الجامعيــة، مــن خــلال توضــيح أنمــاط القيــادة لــدى  
قيادات الجامعة في بعض الكليات الجامعية، والكـشف عـن المقـصود بالقيـادة التحويليـة               
ــدى          ــة ل ــادة التحويلي ــائج الدراســة أن درجــة ممارســة القي ــة، ومــن أهــم نت ــادة الإجرائي والقي
ــة فــي          ــادة التحويلي ــر مــن رؤســاء الأقــسام، وأن مفــاهيم القي ــى بكثي ــات أعل عمــداء الكلي
المنظمات العربية التعليمية لا تطبق بفاعلية مما يتطلب المزيد من الدراسات العلمية فـي              

 .هذا الجانب
هــ، حـول القيـادة التحويليـة فـي         ١٤٢١عـام ) ٥٦() الغامـدي (في حين أسفرت نتائج دراسة      

لسعودية ومدى ممارستها وامتلاك خصائصها من قبل القيادات التحويليـة، أن    الجامعات ا 
القيــادات الأكاديميــة تمــارس القيــادة التحويليــة بدرجــة متوســطة، كمــا توجــد فــروق ذات   
دلالة إحصائية بـين إجابـات أفـراد مجتمـع الدراسـة فيمـا يتعلـق بخـصائص القائـد التحـويلي              

 .توجد فروق وفقا لمتغير الجامعةوفقا لمتغير الوظيفة والتخصص، ولا 
م، دراســـة حـــول الـــسلوك القيـــادي التحـــويلي  ٢٠٠٢ عـــام )٥٧() العـــامري(كمـــا أجـــرى 

أن : وســلوك المواطنــة التنظيميــة فــي الأجهــزة الحكوميــة الــسعودية، ومــن أهــم نتائجهــا 
 الإيثار، والسلوك الحضاري، ووعي الـضمير،     (سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها المختلفة      



 

 

٢٨٦
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

متــدني فــي هــذه الأجهــزة، كمــا أن الــسلوك القيــادي التحــويلي لا يرتقــي إلــى          ) والكياســة
 .مستوى تطلعات الموظفين

أما بالنسبة لمـدى تـوفر سـمات القيـادة التحويليـة فـي المؤسـسات العامـة الـسعودية،           
هـ بإجراء هـذه الدراسـة علـى هـذا القطـاع ومـن أهـم        ١٤٢٢ عام   )٥٨(فقد قام الباحث نفسه     

 :ائجالنت
هــذه المؤســـسات يتمتعــون بمـــستوى متــدني فــي كـــل خــصائص القيـــادة      يري إن مــد 

التحويلية، ممـا يـدل علـى عـدم رضـاء المـوظفين فـي هـذه المؤسـسات عـن أوضـاع القيـادة              
 .لديهم

كما أشار غالبية المبحوثين إلى أهميـة التغييـر وضـرورته فـي المؤسـسات العامـة ممـا                
 .ق التوجه الإيجابي للتغيير، والاقتناع بأهمية وجودهيتطلب قيادات تحويلية فاعلة؛ لتحق

م، دراسـة حـول درجـة    ٢٠٠٩ عـام  )٥٩() عباس الشريف ومنال محمد (وأجرى كل من    
ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصـة فـي دولـة الإمـارات للقيـادة التحويليـة مـن وجهـة             

أن درجة ممارسـة    : همهانظر معلميهم، حيث توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من أ          
مدير المدارس الثانوية الخاصة للقيـادة التحويليـة بـشكل عـام كانـت مرتفعـة مـن وجهـة                 
نظــر المعلمــين، والمعلمــات، وقــد يعــزي ذلــك اعتقــادا مــن أن أفــراد العينــة يــدركون أهميــة  
الجانب الأخلاقي في العمل التربوي والذي ينعكس على الممارسة القيادية في حـين كـان                

 .هتمام بالاعتبارات الفردية بدرجة متوسطةالا
م دراســـة حـــول تحديـــد ممارســـات القيـــادة     ٢٠٠٢ عـــام )٦٠ ()مـــصطفى(كمـــا أجـــرى  

التحويليــة التــي تميــز أداء مــديري المــدارس، وذلــك بهــدف وضــع تــصور مقتــرح لتطــوير أداء    
لمدرسـة  مدير المدرسة المصري في ضوء نمط القيادة التحويلية والمعايير العالميـة لمـدير ا             

أن مــديري المــدارس يــستخدمون : فــي ظــل المتغيــرات العالميــة، ومــن أهــم نتــائج الدراســة
ثلاثة أنماط قيادية وهي النمط الأوتوقراطي، والـنمط الـديمقراطي، والـنمط الترسـلي، حيـث         

 .اتضح تدني درجة ممارسة نمط القيادة التحويلية في هذه المدارس
بنـــي (نيـــة أســـفرت نتـــائج دراســـة ســـية الأردوفـــي دراســـة مـــشابهه علـــى البيئـــة المدر

ــة لــنمط       : م،٢٠٠٥ عــام )٦١()عطــا ــة الأردني مــن أن درجــة ممارســة مــديري المــدارس الثانوي
 م، فقـد أسـفرت عـن        ٢٠٠٥ عـام    )٦٢(القيادة التحويلية كانت متوسطة، أما دراسـة العنـزي          



 

 

٢٨٧  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

خفــاض انخفــاض مــستوى الــسلوك القيــادي التحــويلي لمــديري المــدارس الــسعودية مــع ان 
 .مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين

م، دراسة حول تأثير ثقافة التمكـين  ٢٠٠٩ عام   )٦٣() الكساسبة وآخرون (كما أجرى   
والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة؛ وذلك بهدف الكشف عـن المتطلبـات الماديـة،              

 تـأثير نمـط   والمعنوية للتحول إلى منظمات القطاع الخـاص العربيـة مـع محاولـة الـربط بـين                
ــة علــى المنظمــة         ــة ، وثقافــة التمكــين كخاصــية تنظيمي ــادة التحويليــة كخاصــية فردي القي

أن نمط القيادي التحويلي الذي يعتبـر الموظـف شـريكاً           : المتعلمة، ومن أهم نتائج الدراسة    
لا أجيراً، ويثق بالعـاملين ويـؤمن بطاقـاتهم يـسهم فـي رعايـة مفهـوم المنظمـة المتعلمـة               

كما أسـفرت النتـائج عـن وجـود علاقـة بـين القيـادة التحويليـة مـن جهـة، وبنـاء                       وتطويرها،  
 .منظمة التعلم من جهة أخرى

ومن خلال نتـائج الدراسـات الـسابقة يتـضح أهميـة دراسـة مفـاهيم القيـادة التحويليـة                     
في المنظمات المعاصرة خاصة في ظل اتسام بيئة عمل هذه المنظمات بالتغير المستمر             

شف عن مشكلاتها لتعزيز التطوير التنظيمـي، ولتطـوير المنظمـات لتحقيـق       والمطرد؛ للك 
حيــث أكــدت ذلــك غالبيــة الدراســات الأجنبيــة مــن حيــث أهميتهــا فــي . الكفــاءة الإنتاجيــة

 و ،)Steidlmeier & Bass(شــبكات الأعمــال الحديثــة كمــا جــاء فــي نتــائج دراســة كــل مــن      
)Griffith( و ،)Piccolo & Colquitt. ( 

غم من اتفاق الدراسات على أهميتها إلا أن واقعها في المنظمات العربية مـازال               وبالر
دون الحــد المطلــوب كمــا أشــارت إليــه نتــائج دراســة كــل مــن الهلالــي والغامــدي والعــامري  
وبني عطا، كما أشارت بعـض النتـائج إلـى أهميتهـا فـي التـأثير علـى المرؤوسـين نحـو الأداء                

 Barbuto( و،) Marion & UHL–Bien( و،) Bass(راسـة كـل مـن    بفاعلية كما جاء فـي نتـائج  د  

& Marx (، ودراسة  ) ولعـل مـا يميـز الدراسـة الحاليـة هـو تطبيقهـا علـى العـاملين فـي           ) . زايـد
أهم منظمتـين للتعلـيم فـي المملكـة العربيـة الـسعودية ممثلـة فـي وزارتـي التعلـيم العـالي                       

هذا التوجه يتفق مع نتـائج دراسـة الكـساسبة          والتربية والتعليم نظراَ لأهمية مخرجاتها و     
وآخــرون مــن أن تطبيــق مفــاهيم القيــادة التحويليــة يــسهم فــي رعايــة مفهــوم المنظمــة       
المتعلمة وتطويرها وكذلك  وجـود علاقـة بـين القيـادة التحويليـة مـن جهـة، وبنـاء منظمـة               

 .التعلم من جهة أخرى 



 

 

٢٨٨
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

 -:منهجية الدراسة
 :منهج الدراسة
يعة أهداف الدراسة، والأسئلة التي تسعى الدراسة الإجابة عليها، فقد          انطلاقا من طب  

اســتخدم المــنهج الوصــفي التحليلــي؛ لتحقيــق أهــداف الدراســة، والــذي يعتمــد علــى دراســة  
الظــاهرة كمــا هــي فــي الواقــع أثنــاء تطبيــق الدراســة الميدانيــة، حيــث يهــتم هــذا الأســلوب   

يـراً كيفيـاً وكميـاً؛ لتوضـيح خصائـصها، ومقـدار            بوصف الظاهرة وصفاً جيداً ويعبر عنهـا تعب       
 .)٦٤(الظاهرة، وحجمها للوصول إلى استنتاجات لحل مشكلة الظاهرة المراد دراستها 

 :حدود الدراسة
اقتصرت الدراسة على العاملين في قطاع التعليم بالمملكة العربية السعودية، ممـثلاً      

قارهـا فـي مدينـة الريـاض، وقـد تـم استقـصاء        بوزارتي التربيـة والتعلـيم، والتعلـيم العـالي، بم       
هــ، وفقـاً    ١٤٣٢-١٤٣١البيانات واسـتيفاء معلومـات هـذه الدراسـة مـع بدايـة العـام الدراسـي                  

 .للتوقيت العام للدراسة بالمملكة العربية السعودية
 :مجتمع الدراسة

ــوزارتي          ــيم الــسعودي ممــثلا ب تكــون مجتمــع الدراســة مــن العــاملين فــي قطــاع التعل
ية والتعليم والتعليم العالي وذلك في مقرها الرئيسي بمدينة الرياض، حيث تم اختيار       الترب

هذا القطاع؛ نظرا لأهميته في المجتمـع مـع التحـولات والمتغيـرات فـي خـصائص المجتمـع                   
من حيث التحول إلى مجتمع المعرفة، وتبني مفاهيم اقتـصاد المعرفـة، والاهتمـام بـالتطور             

 لاتجاهــات خطــط التنميــة الــسعودية، ومواكبــة لتطــور نــشاط هــذا  التقنــي والمعرفــي وفقــاً
القطــاع، وأهميــة مخرجاتــه لــسوق العمــل، ممــا يمــنح أهميــة عاليــة لقيــادات هــذا القطــاع        

وقـد تـم اسـتبعاد فئـة مـن العـاملين       . لتحقيق الأهداف التنموية المرجوة من قطاع التعلـيم    
) ٤(الوظيفيـة الـدنيا أقـل مـن المرتبـة      في هاتين الوزارتين مـن المـستخدمين وذوي المراتـب        

 بالإضـافة إلـى اسـتبعاد       ،للتأكد من قـدرة مجتمـع الدراسـة علـى الإجابـة علـى أداة الدراسـة                  
 وقــد بلــغ مجتمــع الدراســة فــي وزارة التربيــة ،القيــادات العليــا والوســطى مــن هــذا المجتمــع 

 . مفردة ) ٦٤٧(العالي  في حين بلغ المجتمع في وزارة التعليم ،مفردة ) ١٣٢٦(والتعليم 



 

 

٢٨٩  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

 :عينة الدراسة
نظــراً لكبــر حجــم مجتمــع الدراســة، خاصــة منــسوبي وزارة التربيــة والتعلــيم فقــد تــم 

مـن حجـم المجتمـع الكلـي لتمثيـل هـذا المجتمـع مـن                ) %١٥(اختيار عينة عشوائية تمثـل      
تمع مـن   حيث بلغت نسبة عينة المج   ،العاملين بمقر الوزارتين الرئيسي في مدينة الرياض        

 في حين بلغت نسبة عينة المجتمع من ،مفردة ) ١٩٨،٩( العاملين  بوزارة التربية والتعليم      
مفـردة  وعلـى ضـوء هـذه النـسب فقـد تـم تطبيـق           ) ٩٧،٠٥(العاملين بـوزارة التعلـيم العـالي        

مفردة من المجتمع الكلي للدراسة ، حيـث تـم تطبيـق الدراسـة     ) ٣٠٠(أداة الدراسة بواقع  
مفــردة مــن العــاملين فــي ) ٢٠٠(مفــردة مــن العــاملين فــي وزارة التعلــيم العــالي، و ) ١٠٠(علــى 

مفـردة مـن   )  ١٠٠(مفـردة مـن العـاملين الـذكور ، و      ) ١٠٠(وزارة التربية والتعليم وذلك بواقع      
وقد تم توزيـع  . العاملات الإناث نظراَ لوجود وكالة مستقلة لهم في وزارة التربية والتعليم   

 أفراد العينة عشوائياً حسب تواجدهم في مكاتبهم أثناء توزيع الاسـتبانة      الاستبانة على 
بالنــسبة للــذكور، أمــا بالنــسبة للإنــاث فقــد تــم توزيعهــا بواســطة أحــد العــاملين فــي إدارة      

 .العلاقات العامة ليتم توزيعها بالأسلوب نفسه
د علــى النحــو اســتبانه علــى أفــراد العينــة فقــد جــاء التوزيــع والــردو   ) ٣٠٠( وبعــد توزيــع 

 :التالي
  )١( جدول  رقم  

 التوزيعات التكرارية لمجتمع الدراسة وفقا لتوزيع أداة الدراسة

 الجهة
عينة 
 الدراسة

الاستبانات 
 الموزعة

الاستبانات 
 المعادة

الاستبانات 
 المستبعدة

الاستبانات 
 الصالحة للتحليل

نسبة 
الاستبانات 

الصالحة 
 للتحليل

وزارة التربية  % ٨٧ ٨٧ ٢ ٨٩ ١٠٠ ١٠٠ ذكور
 % ٨٤ ٨٤ ــ ٨٤ ١٠٠ ١٠٠ إناث موالتعلي

 % ٨٧ ٨٧ ــ ٨٧ ١٠٠ ١٠٠ وزارة التعليم العالي

 % ٨٦ ٢٥٨ ٢ ٢٦٠ ٣٠٠ ٣٠٠ المجموع

 
أنه قد تم توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسـة         ) ١(ويلاحظ من بيانات الجدول رقم      

استبانه استبعد منها استبانتان لعـدم      ) ٢٦٠( وقد بلغت الردود     ،استبانه) ٣٠٠(كاملاً بواقع   



 

 

٢٩٠
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

اسـتبانه وذلـك بنـسبة      ) ٢٥٨(إكمال بياناتها حيث بلغ عـدد الاسـتبانات الـصالحة للتحليـل             
 .مهدت البدء في تحليل البيانات الواردة عنها. وهي نسبة ردود عالية ) % ٨٦(عائد 

 :أداة الدراسة
، والمراجـــع العلميـــة مـــن خـــلال اعتمــاداً علـــى أدبيـــات الدراســـة والدراســـات الــسابقة  

الموضوعات ذات الصلة بالدراسة وأهدافها ، فقد تم تصميم الاستبانة فـي صـورتها الأوليـة                
 :كأداة لجمع البيانات، حيث اشتملت على جزأين

 . البيانات الشخصية للمبحوثين:الجزء الأول
ئيسية وهـي مـدى    اشتمل على عبارات خاصة بأبعاد القيادة التحويلية الر :الجزء الثاني 

تـــوافر التـــشجيع علـــى الابتكـــار والإبـــداع فـــي القيـــادة، ومـــدى تـــأثير كاريزمـــا القيـــادة علـــى  
 .العاملين، ومدى توافر الاعتبارات الفردية في القيادة بالمنظمات مجال تطبيق الدراسة

وقد تم صياغة عبـارات الاسـتبانة بطريقـة تتـيح للمبحـوث فرصـة الإجابـة عليهـا وفقـاً               
قيــاس ليكــرت الخماســي الإحــصائي، الــذي يعطــي قيمــة إحــصائية متدرجــة تمثــل     لتــدرج م

الأهمية النسبية لكل إجابة، حيث اعتمد الشكل المغلق للإجابة الذي يحدد الاسـتجابات       
 :المحتملة لكل سؤال ممثلا في عبارات محاور الدراسة الرئيسية وذلك على النحو التالي

 ).١=(، غير موافق تماماً)٢=(، غير موافق)٣=(متأكد، غير )٤=(، موافق)٥=(موافق تماماً
وقد اعتمد قياس درجة الأهمية للإجابة عن العبارات وفقا لقياس درجـات المتوسـط              

 :الحسابي الموزون على النحو التالي
 .  يدل على الأهمية العالية جدا لمضمون العبارة٥٫٠٠  -  ٤٫٢١ـ  المتوسط من  
 .  يدل على الأهمية العالية لمضمون العبارة٤٫٢٠  -  ٣٫٤١ـ  المتوسط من  
 .  يدل على الأهمية المتوسطة لمضمون العبارة٣٫٤٠  -  ٢٫٦١ـ  المتوسط من  
 .  يدل على الأهمية الضعيفة لمضمون العبارة٢٫٦٠  -  ١٫٨١ـ  المتوسط من  

 . يدل على الأهمية الضعيفة جدا لمضمون العبارة١٫٨٠ـ  المتوسط أقل من 
 :لأداة وثباتهاصدق ا

للتأكد من صدق أداة الدراسة فقد تـم عرضـها علـى مجموعـة محكمـين فـي صـورتها            
الأوليــة، وعلــى ضــوء ملاحظــاتهم فقــد تــم اعتمادهــا وإضــافتها لــلأداة للوصــول إلــى شــكلها  

 .النهائي لتوزيعها على عينة الدراسة



 

 

٢٩١  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

معامـل الثبـات     لتحليل البيانات، وحـساب      SPSSكما تم استخدام البرنامج الإحصائي      
 . وهو معامل ثبات مرتفع جدا٠٫٩٠١١ً= النهائي للأداة حيث بلغ وفقا لمقياس كرونباخ ألفا 

 -:تحليل بيانات الدراسة
 :الخصائص الشخصية: أولا 

  )٢( جدول رقم 
 التوزيعات التكرارية للخصائص الشخصية للمبحوثين

 النسبة المئوية التكرار الخصائص الشخصية

 ةسنوات الخبر

 سنوات) ٥(إلى أقل من ) ١(من 
١١٫٢ ٢٩  % 

 %  ٣٨ ٩٨ سنوات) ١٠(إلى أقل من ) ٥(من 

 %  ٥٠٫٨ ١٣١ عشر سنوات فأكثر

 العمر

 عام ) ٢٥( أقل من 
٤٫٦ ١٢  % 

 %  ٢٦٫٤ ٦٨ عام) ٣٥(إلى أقل من ) ٢٥(من 

 %  ٦٩ ١٧٨ عام فأكثر) ٣٥(من 

 المؤهل

 الثانوي فأقل
٧ ١٨  % 

 %  ٣٢٫٢ ٨٣ م بعد الثانويدبلو

 %  ٤٧٫٣ ١٢٢ بكالوريوس

 %  ١٠٫١ ٢٦ دبلوم عالي

 %  ٣٫٤ ٩ دراسات عليا

الخـصائص الشخـصية للمبحـوثين مـن العـاملين فـي          ) ٢(يتضح من بيانات الجدول رقم      
) % ٥٠٫٨(قطاع التعليم مجال تطبيق الدراسة، حيث اتضح أن غالبيـة المبحـوثين بنـسبة               

رة من عشر سنوات فأكثر، بينهم أصحاب الخبرة من خمس سـنوات   لديهم سنوات خب  
 ٦٩(كمــا أن غالبيــة المبحــوثين بنــسبة ) % ٣٨(إلـى أقــل مــن عــشر ســنوات وذلـك بنــسبة   

ــاً فــأكثر، وهــي بيانــات تتفــق نــسبيا مــع ســنوات           ) % أعمــارهم مــن خمــسة وثلاثــين عام
 مؤهـل البكـالوريوس     مـن حملـة   ) % ٤٧٫٣(الخبرة، فـي حـين أن غالبيـة المبحـوثين بنـسبة             



 

 

٢٩٢
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

ــانوي وذلـــك بنـــسبة      ــد الثـ ــوم بعـ ــة دبلـ ــنهم حملـ ــة   ) % ٣٢٫٢(بيـ ــداد حملـ ــة أعـ ويلاحـــظ قلـ
 ).% ٣٫٤(الدراسات العليا حيث بلغت نسبتهم 

ــارات        ــى عبـ ــوثين علـ ــة المبحـ ــدرة إجابـ ــات تعكـــس قـ ــذه البيانـ ــإن هـ ــة فـ وبـــصفة عامـ
 .الاستبانة من واقع خبرات عملية جديدة في العمل

 :لقيادة التحويليةأبعاد ا: ثانياً
 :الاعتبارات الفردية@) 

 )٣(جدول رقم 
 بيانات إجابات المبحوثين حول مدى توافر الاعتبارات الفردية في القيادة
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تشعرني القيادة بالتقدير 
 ما أؤدي عملاً جيداًعند

 متوسطة ١٫٣٦٤ ٢٫٧٤ ١٩٫٤ ٣٦٫٢ ٩٫٧ ٢٠٫١ ١٤٫٦ %

يركز على نواحي القوة 
 والقدرة لكل موظف

 متوسطة ١٫١١٩ ٢٫٨١ ١٦٫٨ ٣٥٫٣ ٨٫٧ ٢٨٫٢ ١١ %

يعطي انتباهاً خاصاً لكل 
 موظف يعمل معه

 ضعيفة ١٫١٨٣ ٢٫٤٦ ١٨٫٨ ٨٤٫٢ ٨٫١ ١٨٫١ ٦٫٨ %

يهتم بالأمور المتعلقة 
ين كاهتمامه بسير بالموظف

 العمل
 ضعيفة ١٫١٧٨ ٢٫٣٦ ٢٣ ٤٧٫٢ ٦٫٨ ١٧٫٢ ٥٫٨ %

يعلّم الجميع ويدربهم للرفع 
 من

 مهاراتهم
 متوسطة ١٫٢٦٤ ٢٫٦٥ ١٧٫٥ ٤٠٫٨ ١٠٫٤ ٢١٫٧ ٩٫٧ %

يتأكد من تحقيق حاجات 
 الموظفين ورغباتهم

 ضعيفة ١٫١٢٣ ٢٫٢٧ ٢٨٫٢ ٤٦ ٤٫٩ ١٢٫٦ ٨٫٤ %

دى توافر الاعتبارات الفردية في السلوك القيادي لـدى         م) ٣(توضح بيانات الجدول رقم     
الأجهزة مجال تطبيـق الدراسـة، حيـث يلاحـظ تـدني الاهتمـام بغالبيـة الاعتبـارات الـواردة                    
في عبارات هذا المحور الذي يمثل بعداً هاماً من أبعـاد الـسلوك القيـادي للقيـادة التحويليـة،                  



 

 

٢٩٣  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

ة كــان فــي تركيــز القيــادة علــى قــدرات   ن أهــم الاعتبــارات تــوافراً بدرجــة متوســط  إحيــث 
الموظفين، والجانب الآخر تمثل بالتقدير للموظفين الذين يؤدون عملاً جيـداً متميـزاً، وأيـضاً          

 فــي حــين أن الاعتبــارات الأخــرى كانــت     ،يعلّــم الجميــع ويــدربهم للرفــع مــن مهــاراتهم      
دراســة مــن  بدرجــة ضــعيفة لــدى الــسلوك القيــادي فــي منظمــات التعلــيم مجــال تطبيــق ال    

 .وجهة نظر العاملين
 :التشجيع على الابتكار والإبداع@) 

 )٤(جدول رقم 
 بيانات إجابات المبحوثين حول مدى توافر التشجيع على الابتكار والإبداع في القيادة
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يقترح طرق وأساليب جديدة 
 لتنفيذ الأعمال

 ضعيفة ١٫٢٤١ ٢٫٤٣ ٢٣ ٤٤ ١٠ ١٣٫٣ ٩٫٨ %

يوضح كيفية النظر إلى 
المشكلات من زوايا جديدة 

 ومختلفة
 متوسطة ١٫٣٨٥ ٢٫٩٨ ١٦٫٨ ٣٠٫٤ ٧٫١ ٢٩٫٤ ١٦٫٢ %

يبحث عن الآراء المختلفة 
 المتميزة ويشجع عليها

 عالية ١٫٣١٦ ٣٫٥١ ١١٫٣ ١٦٫٢ ٥٫٨ ٤٣ ٢٣٫٦ %

يشجع الموظفين على التعبير 
 عن أرائهم وأفكارهم

 متوسطة ١٫١٥٥ ٢٫٧١ ٢٢٫٣ ٣٢٫٧ ٩٫١ ٢٣٫٣ ١٢٫٦ %

تحفز آراؤه إلى التفكير في 
التعامل مع مشكلات العمل 

 بطرق جديدة
 متوسطة ١٫٢٩١ ٢٫٦٦ ١٩٫٧ ٣٧٫٥ ٨٫٧ ٢٤٫٩ ٩٫١ %

الاقتراحات المتميزة 
للموظفين توضع محل التنفيذ 

 قديروالت
 متوسطة ١٫٣٥٦ ٢٫٩٦ ١٦٫٢ ٣٠٫٧ ٧٫٨ ٣١٫١ ١٤٫٢ %

يعطي رؤيته عما يجب عمله 
ويترك التفاصيل لإبداعات 

 الموظفين
 متوسطة ١٫٣٧٢ ٢٫٨٦ ١٩٫٤ ٣٠٫٤ ٨٫٤ ٢٨٫٥ ١٣٫٣ %



 

 

٢٩٤
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

مدى توافر بعد التشجيع على الابتكار والإبداع في الـسلوك          ) ٤(توضح بيانات الجدول    
بيـق الدراسـة، والتـي تعـد أبعـاداً هامـة فـي الـسلوك القيـادي                  القيادي لدى الأجهزة مجال تط    

التحـويلي فــي هــذه المنظمــات، حيــث كــان أهـم هــذه الأبعــاد هــو بحــث القيــادات عــن الآراء   
ــارة الوحيــدة التــي جــاءت بدرجــة         ــزة، والتــشجيع عليهــا، حيــث تعــد العب المختلفــة المتمي

عتبارات الأخرى جـاءت بـدرجات      ، في حين أن بقية الا     )٣٫٥١(أهمية عالية، وذلك بمتوسط     
متوسطة، أمـا أقـل هـذه الاعتبـارات تـوافراً مـن وجهـة نظـر العـاملين فـي القطـاع التعليمـي                   

اقتراح القيادات طرق وأساليب جديدة لتنفيذ الأعمال حيـث جـاءت بدرجـة             : فقد كان في  
 .أهمية ضعيفة وفقاً لأراء المبحوثين

 :التأثير الكاريزمي للقيادة@) 
 )٥(جدول رقم 

 بيانات إجابات المبحوثين حول مدى التأثير الكاريزمي للقيادة

 العبارات
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يشعر الموظفون بارتياح لوجوده 
 في الإدارة

 متوسطة ١٫٣٤٧ ٣٫٥٩ ٣١٫١ ١٦٫٢ ٨٫٧ ٣٣٫٧ ٣١٫١ %

 متوسطة ١٫٠٧٩ ٣٫٣٢ ١٠٫٤ ٢٢٫٧ ١١٫٣ ٣٥٫٦ ٢٠٫١ % ى باحترام الجميعيحظ

 ضعيف ١٫٢٧٨ ٢٫٤٦ ٢٥٫٢ ٣٩٫٢ ٨٫١ ١٩٫٤ ٨٫١ % يتحدث بتفاؤل عن المستقبل

يراعي الجوانب والقواعد 
 الأخلاقية في تعامله

 متوسطة ١٫٣١١ ٢٫٧٤ ١٩٫٤ ٣٥٫٩ ٩٫٤ ٢٢ ١٣٫٣ %

يشعر الموظفين بالحماس 
 والإخلاص في العمل

 متوسطة ١٫٣٠٠ ٢٫٨٢ ١٥٫٢ ٣٨٫٢ ٧٫٨ ٢٧٫٥ ١١٫٣ %

 متوسطة ١٫٢٠١ ٢٫٩٨ ٨٫٤ ٤٠٫٥ ١٠ ٢٧٫٢ ١٣٫٩ % يعدّ قدوة في أخلاقه وتصرفاته

يمثل رمز النجاح والانجاز في 
 الإدارة

 متوسطة ١٫٣٠٩ ٣٫١٩ ١١ ٢٨٫٥ ٧٫٤ ٣٦٫٩ ١٦٫٢ %

يشعر الموظفون معه بالتصرف 
 كقادة ومسئولين عن الأعمال

 ضعيف ١٫٢٨٣ ٢٫٥٣ ٢١ ٤٢٫٧ ٩٫١ ١٦٫٥ ١٠٫٧ %

يثق الموظفين بقدرته للتغلب 
 على العقبات التي تواجههم

 متوسطة ١٫٣٠٦ ٣٫٢٠ ٩٫٤ ٣٠٫٤ ٩٫٧ ٣٢ ١٨٫٤ %

يجعل الموظفين على بيّنة 
بالأهداف العامة للجهاز الإداري 
 والشعور بالفخر بانجازاته

 ضعيف ١٫١٨٦ ٢٫٤٩ ١٨٫٨ ٤٥٫٣ ١٠٫٧ ١٨٫٤ ٦٫٨ %



 

 

٢٩٥  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

مــدى التــأثير الكــاريزمي للقيــادة إحــدى الــسمات الخاصــة       ) ٥(يانــات الجــدول  توضــح ب
للقيــادة التحويليــة فــي المرؤوســين فــي المنظمــات  مجــال تطبيــق الدراســة، حيــث جــاءت     
غالبية عناصر هذا البعد بدرجة متوسطة، ممـا يـدل علـى تـدني هـذا الجانـب لـدى العديـد مـن                        

الدراسة، كما أن هناك أبعاداً اتفقت غالبيـة        قيادات منظمات قطاع التعليم مجال تطبيق       
 :الإجابات على ضعفها في السلوك القيادي لهذه المنظمات، والتي تمثلت في كل من

يتحــدث القائــد بتفــاؤل عــن المــستقبل، بجعــل المــوظفين علــى بيّنــه بالأهــداف العامــة   
التـصرف كقـادة   للجهاز الإداري والشعور بالفخر بإنجازاتـه و يـشعر المـوظفين مـع القائـد ب        

 .ومسئولين عن الأعمال
 :مدى وجود اختلاف في إدراك أبعاد القيادة التحويلية في منظمات قطاع التعليم@) 

 )٦(جدول رقم 
 تحليل التباين الأحادي لتحديد مدى الاختلاف وفقاً للخبرة

  

 مصدر التباين البعد
درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسطات 

 المربعات

 قيمة

 ف

مستوى 

 ρالدلالة  

بين 
 المجموعات

٢٫٤٧ ٢٫٣٤ ٤ 

 الاعتبارات الفردية
داخل 

 المجموعات
٠٫٢٥ ١٥٩٫٨١ ٤٧١ 

٠٫٢٦ ٢٫٣٧ 

بين 
 المجموعات

٢٫١٨ ١٫٨٩ ٤ 

 الإبداع والابتكار
داخل 

 المجموعات
٠٫٢٧ ١٦١٫٢٥ ٤٧١ 

٦٫١١ 
@ 

٠٫٠٠ 

بين 
 المجموعات

٢٫٢٦ ٢٫١١ ٤ 

 التأثير الكاريزمي
ل داخ

 المجموعات
٠٫٣١ ١٥٨٫٢٦ ٤٧١ 

٨٫٠٤ 
@ 

٠٫٠٠ 

ρ (@)  دالة إحصائياً عندما تكون قيمة)ρ ( أقل من)٠. ٠٥( 
أمــام ) ٠٫٠٥(دالــة إحــصائياً أقــل مــن  ) ρ(أن قيمــة ) ٦(يلاحــظ مــن بيانــات الجــدول رقــم  

ــادة علــى العــاملين وفقــاً         ــأثير الكــاريزمي للقي بعــدي التــشجيع علــى الإبــداع والابتكــار، والت
 :ة، ولتحديد الفروق باستخدام تحليل شيفيه على النحو التاليلمتغير الخبر



 

 

٢٩٦
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

 )٧(جدول رقم 
 تحليل شيفيه للكشف عن مدى الاختلاف في آراء المبحوثين وفقاً للخبرة

 
أقل -)١(من 

 )٥(من
-)٥(من 

 )١٠(أقل من
)١٠ (

 فأكثر
أقل -)١(من 

 )٥(من
-)٥(من 

 )١٠(أقل من
)١٠ (

 فأكثر
   -   -أقل -)١(من
أقل -)٥ (من

)١(ن
٠٫١٤٣  - ٠٫١٨١ -  

 @ فأكثر) ١٠(
٠٫٣٨٦

@ 
٠٫٥٧٢

- @ 
٠٫٤٢٥

@ 
٠٫٤٤٦ 

- 

 مدى إدراك التأثير الكاريزمي مدى إدراك بعُد الإبداع والابتكار 

يتضح أن هناك إدراكاً أكثر لأبعاد القيادة التحويلية  ) ٧(من خلال بيانات الجدول رقم      
لخبرات في مجال العمل من عشر سنوات فأكثر، وذلـك       من وجه نظر العاملين لدى ذوي ا      

في كلا البعدين التشجيع على الإبداع، والابتكـار، والتـأثير الكـاريزمي، وقـد يعـزى ذلـك إلـى                
قــدرة أصــحاب الخبــرة علــى فهــم الــسلوك القيــادي التــي يعملــون معهــا أثنــاء ممارســتهم   

 وبالتالي فهم السلوك القيـادي     لمهامهم اليومية كلما زاد وقت العمل تحت إدارة القيادة،        
 .مع مرور الوقت، ولكن في هذين البعدين فقط

 )٨(جدول رقم 
 تحليل التباين الأحادي لتحديد مدى الاختلاف وفقاً للعمر

 مصدر التباين البعد 
درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسطات 

 المربعات

 قيمة

 ف

مستوى 

 ρالدلالة  

بين 
 ١٫٢١ ٢٫١٦ ٤ اتالمجموع

داخل  الاعتبارات الفردية
 ٠٫٢٦ ١٥٨٫٥٥ ٤٧١ المجموعات

٠٫٠٨ ٢٫٤١ 

بين 
 ٠٫٨١ ١٫٦٤ ٤ المجموعات

داخل  الإبداع والابتكار
 ٠٫٢٨ ١٥٩٫٧٦ ٤٧١ المجموعات

٠٫٣١ ١٫٣٩ 

بين 
 ٠٫٣٣ ٢٫١٣ ٤ المجموعات

داخل  التأثير الكاريزمي
 ٠٫٤١ ١٥٨٫٢١ ٤٧١ المجموعات

٠٫٢٧ ٢٫٢٣ 

ρ (@) ئياً عندما تكون قيمة دالة إحصا)ρ ( أقل من)٠. ٠٥( 



 

 

٢٩٧  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

غيـر دالـة إحـصائياً أمـام كافـة الأبعـاد          ) ρ(أن قيمـة    ) ٨(يتضح مـن بيانـات الجـدول رقـم          
الاعتبارات الفردية، والتشجيع على الإبداع والابتكار، والتـأثير الكـاريزمي؛ ممـا يـدل             : الثلاثة

 المبحـــوثين نحـــو مـــدى علـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية بـــين وجهـــات نظـــر  
 .إدراكهم لأبعاد القيادة التحويلية وفقاً لمتغير العمر

 )٩(جدول رقم 
 تحليل التباين الأحادي لتحديد مدى الاختلاف وفقاً للمؤهل

  
 مصدر التباين البعد

درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسطات 

 المربعات

 قيمة

 ف

مستوى 

 ρالدلالة  

بين 
 ٠٫٤٩ ٠٫٥٤ ٤ جموعاتالم

داخل  الاعتبارات الفردية
 ١٫٢١ ١٦١٫٢٢ ٤٧١ المجموعات

٠٫٢٦ ٣٫٢٤ 

بين 
 ٠٫١٨ ٢٫٧٤ ٤ المجموعات

داخل  الإبداع والابتكار
 ٠٫٩١ ١٥٨٫٦٢ ٤٧١ المجموعات

٠٫٠٨ ٠٫٥٩ 

بين 
 ٠٫٤٨ ١٫٩٤ ٤ المجموعات

داخل  التأثير الكاريزمي
 ٠٫٧٥ ١٥٩٫١٤ ٤٧١ المجموعات

٠٫٦٣ ٢٫٧١ 

ρ (@)  إحصائياً عندما تكون قيمة دالة)ρ ( أقل من)٠. ٠٥( 
غيـر دالـة إحــصائياً أمـام كافـة الأبعــاد     ) ρ(أن قيمــة ) ٩(يتـضح مـن بيانــات الجـدول رقـم     

الاعتبارات الفردية، والتشجيع على الإبداع والابتكار، والتـأثير الكـاريزمي؛ ممـا يـدل             : الثلاثة
 نظـــر المبحـــوثين نحـــو مـــدى  علـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائية بـــين وجهـــات 

 .إدراكهم لأبعاد القيادة التحويلية وفقاً لمتغير المؤهل



 

 

٢٩٨
ن وجهـــة نظـــر العـــاملين فـــي منظمـــات قطـــاع التعلـــيم  واقـــع أبعـــاد ســـلوك القيـــادة التحويليـــة مـ ــ

 دراسة تطبيقية على العاملين في وزارتي التعليم العالي والتربية والتعليم - السعودية
عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود. د

 -:نتائج الدراسة وتوصياتها
 الاعتبــارات الفرديــة فــي الــسلوك القيــادي التحــويلي فــي المنظمــات مجــال تطبيــق     -١

 :الدراسة
ضــعف الاهتمــام بالعــاملين مــن قبــل غالبيــة القيــادات العاملــة فــي منظمــات قطــاع        
 .تعليمال

 .غالبية القيادات في منظمات قطاع التعليم لا تعطي انتباهاً خاصاً لكل موظف 

 .تدني الاهتمام بالأمور المتعلقة بموظفي القطاع التعليمي 

عدم الاهتمام برغبات، وحاجات موظفي قطاع التعليم، والتأكد من إشباعها لدى            
 .غالبية قيادات قطاع التعليم

 العــاملين، وقــدراتهم، وكــذلك تقــدير المتميــزين فــي      درجــة مراعــاة الفــوارق بــين    
 .العمل تتم بدرجة متوسطة لدى غالبية قيادات قطاع التعليم

 التشجيع على الابتكار والإبداع في الأداء، وحـل مـشكلات العمـل فـي المنظمـات        -٢
 :مجال تطبيق الدراسة

 تمثـل بحـث     أبرز اتجاهات السلوك القيادي التحويلي في منظمات القطـاع التعليمـي           
القيــادات عــن الآراء المختلفــة المتميــزة، والتــشجيع عليهــا، وهــو مؤشــر ايجــابي فــي  

 .السلوك القيادي

عــدم اقتــراح غالبيــة القيــادات فــي منظمــات قطــاع التعلــيم لطــرق وأســاليب جديــدة  
لتنفيذ الأعمال؛ مما يدل على النمطية في الأداء، وهي السمة السائدة فـي بيئـة عمـل          

 .تهذه المنظما

غالبية عناصـر التـشجيع والابتكـار للعـاملين فـي الـسلوك القيـادي لمنظمـات قطـاع                    
التعليم لا تتم إلا بدرجة متوسطة، خاصة في مجال النظر إلى المـشكلات مـن زوايـا                 
مختلفــة جديــدة، وتــشجع العــاملين للتعبيــر عــن آرائهــم، وتحفيــزهم لأجــل ذلــك،      

 . لوضعها تحت التنفيذوتنمية إبداعاتهم، وتبني مقترحاتهم الجيدة؛

   التأثير الكاريزمي -٣
عدم وجود رؤية مستقبلية متفائلة لدى غالبية القيادات العاملة في منظمـات قطـاع     

 .التعليم



 

 

٢٩٩  العلوم الإنسانية والاجتماعيةمجلة 
 هـ١٤٣٣الخامس  والعشرون شوال العدد 

عدم توفر الشعور لدى العاملين بالثقة والتـصرف كمـسئولين عـن أدائهـم؛ بـسبب                  
 .ضعف التأثير القيادي على العاملين في هذا الجانب

لشخــصية القياديــة المبينــة لأهــداف المنظمــات التعليميــة العامــة فــي    تــدني مظــاهر ا 
المجتمع، وأهمية أدائها؛ نظراً لعدم شعور غالبية العاملين في هذه المنظمات لهذا            

 .المظهر في سلوك قياداتها

يوجد تباين في آراء المبحوثين تجاه التأثير الكاريزمي لشخصيات القيادات لـديهم،           
ثيرات الشخــــصية للقيــــادات جــــاءت فــــي الغالــــب  بــــدرجات  ن غالبيــــة التــــأإحيــــث 

الــشعور : متوســطة فــي منظمــات القطــاع التعليمــي، حيــث يتــضح ذلــك فــي مظــاهر   
بالارتياح لوجود القائد، ومدى الاحترام له من قبل العاملين، والجوانب الأخلاقيـة فـي              

الأداء، نجــاز فــي نــشاط القائــد، وبــث الحمــاس والإخــلاص فــي العــاملين، وأنــه رمــز الإ  
 .وثقة العاملين بقدرته على التغلب على العقبات التي تواجههم

 يوجد فروق ذات دلالة إحصائية، حول مدى إدراك العاملين في المنظمات القطـاع          -٤
التعليمي، لإبعـاد الـسلوك القيـادي التحـويلي وفـق الخبـرة فـي العمـل، فكلمـا زادت الخبـرة                      

 .كاريزمي، والتشجيع على الإبداع والابتكارارتفع مستوى الإدراك لبعدي التأثير ال
 -:التوصيات

 :على ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج، فإنه يمكن تقديم التوصيات التالية
تنمية القيادات العاملـة فـي منظمـات قطـاع التعلـيم فـي كافـة المـستويات الإداريـة                  

 :العليا والوسطى والتنفيذية الإشرافية ويتم ذلك من خلال 

ــادة، ومتطلبــات      بــرامج@  تدريبيــة منتظمــة حــول مفــاهيم الأنمــاط الحديثــة فــي القي
 .منظمات المستقبل، وبيئة عمل المنظمات المتغيرة

ورش عمــل حــول ممارســات القيــادة التحويليــة وأثرهــا علــى تنميــة الــسلوكيات      @
 .الإيجابية لدى العاملين 

مط القيادة التحويلية العمل على تحديد معايير موضوعية لتعيين القيادات لتفعيل ن     
 اًفي منظمات التعليم، وعدم اقتصارها على سـنوات الخبـرة، ذلـك أن للقيـادات دور               

لبعــد الشخــصي لهــا، وكفاءتهــا، بالإضــافة إلــى أن  ئ فــي حيــاة المنظمــات وبقا اًهامــم
  .اًللقادة تأثير
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 :سلوك القيادي نحو الاتجاهات التالية توجيه ال

البحــث عــن الآراء المختلفــة المتميــزة والتــشجيع عليهــا والبعــد عــن النمطيــة فــي @ 
 .الأداء

حــث المــوظفين علــى التعبيــر عــن أرائهــم وأفكــارهم علــى أن توضــع الاقتراحــات  @
 .المتميزة للعاملين محل التنفيذ والتقدير

 ويمثـــل رمـــز النجـــاح والانجـــاز فـــي الإدارة  أن يكـــون قـــدوة فـــي أخلاقـــه وتـــصرفاته @
 .والتحلي بالمصداقية

 .أن يجعل العاملين على بينّة بالأهداف العامة وأهمية أدوارهم في تنفيذها@
تشجيع النمو الذاتي للعاملين من خلال تفـويض المهـام والمـسؤوليات للعـاملين ،      @

ليـة النمـو والتطـور      وتوفير فرص التحدي في العمـل، والمهـارات الجديـدة؛ لتـتم عم            
 .بسهولة 

ــة لــسلوك          ــارات الفردي ــيم علــى الاهتمــام بالاعتب ــادات فــي منظمــات التعل حــث القي
العــاملين للرفــع مــن كفــاءة الأداء فــي مختلــف المــستويات الإداريــة ويــتم ذلــك مــن     

 :خلال الاتجاهات التالية 

 .تقدير الأفراد عندما يؤدون عملاً جيداً ومتميزا@ 
  على نواحي القوة والقدرة لكل موظفتركيز القيادات@
 منح انتباهاً خاصاً لكل موظف يعمل مع القيادات@
 الاهتمام بالأمور المتعلقة بالموظفين @
 التعليم والتدريب للرفع من مهارات العاملين@
 التأكد من تحقيق حاجات الموظفين ورغباتهم@

رة علـــى تـــشجيع  تطـــوير أســـاليب الأداء ومعـــايير تقيـــيم الأداء لتكـــون أكثـــر قـــد       
 .العاملين نحو أداء متميز

 
@   @   @ 
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