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: تعليمية المصريةفي المؤسسات ال" القيادة التنموية"إمكانية توظيف 
 "رؤية مقترحة"

 *عصام جمال سليم غانم /د
  

  :مقدمةال
في ضوء توجهات العالمية المعاصرة في مجال القيادة التربوية تعليمية نجد           
أن هناك تركيز متزايد على تطبيق المداخل والنظريات الحديثة في القيادة وذلـك             

ت الإدارية فـي المؤسـسات      لتحقيق مستوىٍ مرتفع من الكفاءة في تطبيق العمليا       
التعليمية بما يساعد على رفع كفاءة هذه المؤسسات والعاملين بها بما يؤدي إلـى              

  . تحقيق الأهداف التعليمية المنشودة بنهاية المطاف
وتتطلب قيادة المؤسسات التعليمية نوع خاص من القيادة المؤهلـة تربويـاً            

" ومن وجهة نظـر     . قيادة الأساسية وليس فقط تلك المزودة بالمهارات الإدارية وال      
فإنه عندما نحاول أن نعرف القيـادة المؤهلـة   ، )Łuczyński, 2011(" لوكزينسكي

تربوياً على نحو كافي، يتعين علينا الانطلاق من تحديد القيم المحورية للمنظمات            
حيث يجب أن تكون هذه القيم المحور الرئيسي لتقييم جميـع العمليـات             . التربوية

قة بالقيادة بالمدارس باعتبارها منظمات، وكذلك العمليات المتعلقة بـالإدارة          المتعل
   .)Łuczyński 2011(التربوية بين النظرية والتطبيق بشكل أكثر عمومية 

في ) أو ما يجب أن يكون    (ويتمثل الهدف الرئيسي للتعليم والعملية التعليمية       
 وجميع الأفراد individual human development التنمية البشرية الفردية للطلاب
وتكون القيادة مسئولة عن جعل . )Piaget, 1997(المشاركين في العملية التعليمية 

  . المنظمات التربوية مستندة إلى القيم المحورية سابقة الذكر
ويعتبر نمو العاملين في المؤسسة أمراً على درجة عالية من الأهمية نظـراً             

المختلفة والتي تتطلع إلى أن تكون أكثر اعتماداً على لحدة المنافسة بين المؤسسات     
ونتيجة لذلك؛ زاد الاهتمام إلى حد بعيد بسلوكيات القيادة التي من شأنها            . المعرفة

  .معرفتهممساعدة الموظفين على تنمية مهاراتهم الوظيفية وتنمية 
) Byrne, Dik, & Chiaburu, 2008(  

                                                           
 .جامعة مدينة السادات-مدرس بقسم تقويم الموارد الطبيعية : ام جمال سليم غانمعص/ د *
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 أن محور التركيز الرئيسي لمجـال  إلى) La Porte, 1996(" لابورت"ويشير 
 إلـى  Leaderالقيادة قد تغير بمرور السنين بحيث انتقل من التركيز على القائـد      

الأمر الذي ترتب عليه    .  الذي يوجد فيه هذا القائد     Context" السياق"الاهتمام بـ   
 ـ، والقيادة غير المباشرة  ، ظهور نماذج جديدة للقيادة مثل القيادة التحويلية       ادة والقي

  . التنموية
 Developmentalبدأ استخدام مصطلح القيادة التنموية ، وفي الآونة الأخيرة

Leadership   ًللتعبير عن هذا النوع من القيادة المؤهلـة تربويـا Educationally 
Adequate .   ويعتبر النموDevelopment        بمثابة القيمة الأكثر أهمية في هذا النوع

نشطة والعمليات التي تقوم بها هذه القيادة علـى دعـم           من القيادة وتركز جميع الأ    
 ,Larssonالنمو الفردي لأعضاء المنظمات التربوية سواء الطلاب أو المعلمـين  

2006) .(  
ومن خلال تحديد سمات وسلوكيات القيادة التنموية يمكن للمؤسسات التعليمية 

ن أجل تطوير وتنمية    تحديد المهارات الضرورية التي يتعين على القادة امتلاكها م        
ومتى تم تحديد هذه المهارات يمكن تنفيذ مجموعة . الأفراد والمنظمة التي يقودونها

من البرامج التدريبية في مجال القيادة من أجل تنمية أسلوب فعال للقيادة التنمويـة         
ونتيجة لذلك يمكن للمنظمة والقادة والموظفين والعملاء وأصـحاب         . في المؤسسة 
وتحسين أداء المنظمـة    ، تحسين أداء الموظفين  : يق المميزات التالية  المصالح تحق 

ورفع الـروح   ، )الطلاب والآباء (وتحقيق مستويات أعلى من رضا العملاء       ، ككل
 & Rafferty(ونجاح القيادة في تحقيـق أهـدافها المنـشودة    ، المعنوية للموظفين

Griffin, 2006 .(  
يلية للأدبيات التـي تناولـت      وفي البحث الحالي، سوف تجرى مراجعة تحل      

القيادة التنموية من حيث التطور التاريخي، والمفهـوم، والأبعـاد، والخـصائص            
والأهمية ومضامين ذلك للقيادة التربوية والدور الذي يمكن أن تلعبه فـي تفعيـل              
تطبيق القيادة التنموية مع تقديم رؤية مقترحة لتطبيق القيادة التنموية في مؤسسات            

  . لعالي المصريةالتعليم ا
  : وتساؤلاته مشكلة البحث

إلا أنه  ، على الرغم من الأهمية البالغة لتطبيق مداخل ونماذج القيادة الحديثة         
ومن خلال معايشة الباحث للواقع التعليمي عن كثب فإنه يجد أن المدخل التقليدي             

ركزية المصرية بما يتضمنه من م     هو المتبع في إدارة وقيادة المؤسسات التعليمية      
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الذي تتركز في يده كـل  " البطل"شديدة للسلطة وصنع القرار وتطبيق مفهوم القائد    
  . السلطات مع إغفال المداخل القيادية الحديثة

ومن بين هذه المداخل التي لم تحظى بالتطبيق الكاف في المؤسسات التعليمية 
من التوجهات وهو ، "developmental leadership" المصرية مدخل القيادة التنموية

وفي ضوء خبرة الباحث فإن هـذا       . المعاصرة التي نشأت خلال السنوات الأخيرة     
فـضلاً  . التوجه للقيادة لم يتم تطبيقه بشكلٍ كاف في المؤسسات التعليمية المصرية          

الدراسات العربية التي أجريت فيه تُعد محدودة للغاية؛ ففي حد علم الباحث             عن أن 
صل لأي من الدراسات السابقة العربية التي تلقـي الـضوء   الحالي فإنه لم يتم التو  

  .على هذا المفهوم وأبعاده وقياسه وتطبيقاته في المؤسسات التعليمية
ومن ثم فإن هناك حاجة ماسة إلى إجراء بحث يثبر أغوار هـذا المفهـوم               

 فـي   الجديد ويقدم للباحثين العرب والمصريين توضيحاً لأهم أبعاده وسبل تطبيقه         
سات التعليمية المصرية ورؤية مقترحة لذلك وهو ما يتم تناوله في البحـث             المؤس
  .الحالي

الحاجة إلى  : "ومن ثم فإنه يمكن صياغة مشكلة هذا البحث على النحو التالي          
دارسة القيادة التنموية وسبل وإمكانية تطبيقهـا فـي المؤسـسات التعليميـة             

  : صورة التساؤلات التاليةويمكن التعبير عن مشكلة هذا البحث في". المصرية
ما إمكانية توظيف القيادة التنموية في المؤسـسات        : التساؤل الرئيسي التالي  

  التعليمية المصرية؟ 
  :ويتفرع من هذا التساؤل مجموعة التساؤلات الفرعية التالية

  ؟ ا مفهوم وطبيعة القيادة التنمويةم -١
  ما أبعاد ومكونات نموذج القيادة التنموية؟  -٢
   تطبيق نموذج القيادة التنموية في المؤسسات التعليمية؟ما أهمية -٣
  ما الخصائص الرئيسة التي تتسم بها القيادة التنموية؟  -٤
  كيف يمكن قياس القيادة التنموية في المؤسسات التعليمية؟ -٥
 ما الرؤية المقترحة لتطبيق القيادة التنموية في المؤسسات التعليمية المصرية؟ -٦

  :أهداف البحث
البحث إلى تحديد مفهوم، وطبيعة، وأبعاد، ونماذج القيادة التنموية         يهدف هذا   

من خلال الأدبيات التي تناولتها مع تقديم رؤية مقترحة لتطبيقها في المؤسـسات             
  .التعليمية المصرية
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  :أهمية البحث
  : يمكن إلقاء الضوء على أهمية البحث الحالي في ثنايا النقاط التالي

 بين المداخل التي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بطبيعة عمليات         تعد القيادة التنموية من    -١
التعلم والنمو التي يتم التركيز عليها في مجال التربية ومن ثم فإنها تُعد مدخل              
أكثر ملائمةً للمجال التربوي وهو ما يلقي الـضوء علـى أهميـة تناولهـا               

  . ودراستها
 والتـي  -ى حد علمـي  عل-تعد هذه الدراسة من بين الدراسات العربية القليلة        -٢

وتبين إمكانية توظيفهـا والاسـتفادة      ، تلقي الضوء على مفهوم القيادة التنموية     
منها الأمر الذي يعمل على إثراء الأدبيات التربوية في مجال القيـادة ويفـتح              
الباب إمام إجراء العديد من الدراسات والبحوث الدراسات التي تتناول القيادة           

  .التنموية
ث مدخلاً جديداً للقادة و صناع القرار والسياسات التعليمية بمصر يقدم هذا البح -٣

وذلك من خلال تقديم مدخل يمكن تطبيقه والاستفادة بـه فـي إدارة وقيـادة               
   .مختلف مؤسسات التعليم المصرية وبخاصة مؤسسات التعليم العالي

 تتجلى أهمية هذا البحث في الدراسات السابقة التي أوضحت الأهمية الكبيـرة            -٤
للقيادة التنموية في تنمية العديد من المخرجات المنشودة سوءاً في تحسين أداء            

 .الخ..العميل أو رضاهم الوظيفي أو تحسين مخرجات العملية التعليمية
  : يلتزم البحث الحالي بالحدود التالية:حدود البحث

ه  وزملائه بما يشتمل علي    Larson" لارسون"مفهوم القيادة التنموية كما قدمه       •
  .من أبعاد رئيسية

يتم تناول القيادة التنموية بمنظور وصفي تحليلي غير معتمـد علـى بيانـات      •
  .ميدانية وغير معتمد على التدخل التجريبي من قبل الباحث

تقتصر الرؤية المقترحة لتطبيق القيادة التنموية على تطبيقها فـي مؤسـسات             •
  .التعليم العالي المصرية

  :منهج البحث
 البحث يركز بالأساس على تقديم مفهوم القيادة التنموية وإمكانية  لما كان هذا

تطبيقه في مؤسسات التعليم المصرية، فقد رأى الباحث أن المنهج الأكثر ملائمـة             
هو الاعتماد على المنهج الوصي التحليلي المستند إلى دراسة الأدبيات وثيقة الصلة  
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بيـق القيـادة التنمويـة فـي     بشكلٍ نظري واستخلاص أهم مضامينها بالنسبة لتط 
  . المؤسسات التعليمية المصرية

واستناداً إلى هذا المنهج البحثي فإن هذا البحث يركز على مجموعة المباحث            
  :التالية

التوجهات العالمية المعاصرة   كواحدة من أبرز     القيادة التنموية    :المبحث الأول  •
  .للقيادة

والأبعـاد  ، عريـف والنـشأة   الت: نمـوذج القيـادة التنمويـة     : المبحث الثاني  •
  . والقياس، والخصائص

في مؤسـسات التعلـيم      رؤية مقترحة لتطبيق القيادة التنموية     :المبحث الثالث  •
  .العالي بمصر

التوجهات العالمية المعاصرة   كواحدة من أبرز     القيادة التنموية    :المبحث الأول 
  .للقيادة

وجهات الحديثة في مجـال     يمكن النظر إلى القيادة التنموية باعتبارها أحد الت       
فقد يكون من الأفضل النظر إلى القيادة التنمويـة فـي           ، ومن ثم . القيادة التعليمية 

" يامـارينو وزمـلاؤه   "يؤكـد   ، وفـي هـذا الـسياق     . ارتباطها بهذه التوجهـات   
)Yammarino et al., 2005 (   على أنه منذ عقد الثمانينيات من القـرن العـشرين

المرتبطـة  :  وبخاصة -ية كبرى في دراسات القيادة    فصاعداً، حدثت تغيرات جذر   
 حيث تغير محور تركيزها من جديد لينـصب علـى الـسمات             -منها بعلم النفس  

ونتيجة لذلك؛ برزت أربعة أنماط جديدة من القيـادة         . الشخصية، وكاريزما القيادة  
أصبحت تمثل إلى حد بعيد التوجهات العالمية الأكثر بروزاً فـي مجـال القيـادة               

القيادة التحويلية، والتنمويـة، والحقيقيـة، وغيـر        : لمنا العاصر، وهي تحديداً   بعا
  : وفيما يلي عرض تفصيلي لذلك. المباشرة

  :  القيادة التحويلية١-١
القيـادة  "، وTransactional Leadership" القيادة الإجرائية"لقد ظهر مفهومي 

م على يد ١٩٧٨ في عام  للمرة الأولىTransformational Leadership" التحويلية
، "القيادة الإجرائيـة "وعلى العكس من . )Burns, 1978(" بيرنز"الباحث الأمريكي 

تهتم بإحداث تحول جـذري  " القيادة التحويلية" على أن )Bass, 1999(" باس"يؤكد 
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ملموس في بيئة العمل المؤسسي سعياً نحو تفعيل الجهود المبذولة لتحقيق الأهداف            
  .المنشودة سلفاً

  : أربعة مكونات أساسية للقيادة التحويلية، وهي)Bass, 1998(" باس"وقد حدد 
ويحظى هـذا الـنمط مـن القـادة بالإعجـاب،           ): الكاريزما(التأثير المثالي    •

كما يبرز كذلك قدراً كبيراً من القـدرة        . والاحترام، والثقة من جانب الآخرين    
ف الحاسمة عنـد التعامـل مـع    على الإقناع، وتأكيد مبدأ الثقة، واتخاذ المواق 

القضايا الهامة أو الصعبة، إضافة إلى الاهتمام بالقيم التي يعتقد أنها الأكثـر             
 -)الملهم(وإضافة إلى ما سبق، يتميز القائد الكاريزمي         .أهمية على الإطلاق  

 بالتركيز على إبراز أهمية النوايا، والتفاعلات الذاتية، عـلاوةً علـى            -أيضاً
ونتيجة لذلك؛ يرغـب العـاملون      . ت الأخلاقية الفعالة في العمل    إتباع المسارا 

دائماً في التماهي مع هذه النوعية من القادة، ومحاولة السير على نهجهم فـي              
  .سلوكياتهم المختلفة

يعبر القائد الذي يتمتع بهذا النمط من الـسلوك عـن رؤيـة         : الدافعية الملهمة  •
قف التوقعات، فضلاً عـن تحليـه       واعدة للمستقبل، ويتحدى العاملين لرفع س     

كما يركز هذا القائد على تقديم تفسيرات ذات        . بالتفاؤل، والحماس، والتشجيع  
  .معنى لما يتم القيام به من أفعال مختلفة من المنظور المنطقي

يشكك القائد الذي يتبع هذا النمط من السلوك في المعتقـدات،           : التحفيز العقلي  •
اليد البالية، في الوقت نفـسه الـذي يـشجع فيـه            والقيم، والافتراضات، والتق  

الآخرين على التحلي بأعلى مستويات الإبداع والابتكار بهدف التعامـل مـع            
كما يشجع هذا النمط مـن      . المواقف التقليدية باستخدام طرق وأساليب جديدة     

  . على الإبداع، وعدم انتقاد الأخطاء الفردية للعاملين- أيضاً-القادة
يأخذ هذا الـنمط مـن القـادة فـي الاعتبـار            : صي بالآخرين الاهتمام الشخ  •

المرتبطة منها بـالنمو،    :  وبخاصة -الاحتياجات الفردية لمرؤوسيه في العمل    
ويتميز .  عبر المشاركة في لعب دور الموجه، أو المحفز للآخرين         -والارتقاء

هذا القائد عادةً بالتفاعل مع العاملين، والتعامل معهم بشكل شخـصي علـى             
 -كمـا يتميـز   . ء احتياجاتهم، ورغباتهم الفردية المختلفة كل على حـدة        ضو
 بالإصغاء الجيد، وإسداء النصح، والتفويض في العمل بهدف المساهمة          -أيضاً

  .في الارتقاء بمستويات النمو الوظيفي، والمهني للعاملين
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على هذا التـأثير الحـادث   ) Bass, 1985, 1998(" باس"ومن هنا؛ يطلق 
؛ مشيراً إلى أن القائد التحويلي غالباً ما يتميـز          Transformation" تحولال"مسمى  

والإلمام ، والثقة بالنفس ، بمجموعة متفردة من السمات الشخصية من قبيل التصميم       
 .والتحرر من الصراعات، والخلافات الداخلية، باحتياجات المرؤوسين

  :  القيادة الحقيقية٢-١
" القيـادة الحقيقيـة   ")Walumbwa et al., 2008(" والومبوا وزملاؤه"يعرف 

Authentic Leadership أحد أنماط السلوكيات القيادية التي تعتمد على، " على أنها
، القدرات النفسية الإيجابية   :وتحاول جاهدة الارتقاء بما يلي لدى القادة التنظيميين       

ي ذو الـصبغة    وإتباع المنظور الأخلاق  ، والوعي بالذات ، المناخ الأخلاقي الفعال  و
والتحلي بالشفافية، والوضوح في علاقات القادة ، وبناء العلاقات المتوازنة، الداخلية

 ".والنمو الإيجابي لمفهوم الذات، مع المرؤوسين في العمل
 علـى أن بمقـدورنا   )Avolio & Gardner, 2005(" أفوليو وجاردنر"ويؤكد 

ساسية التي تقوم عليها غيرها مـن       النظر إلى القياد الحقيقية باعتبارها الركيزة الأ      
والقيـادة  ، الأنماط الأخرى من القيادة، من قبيل كلا نموذجي القيـادة التحويليـة           

 .التنموية
) Avolio & Gardner, 2005(" أفوليو وجاردنر"وعلى الجانب الآخر، يشير 

 إذا ما استغل القائد سلطته، أو منصبه لإجبار العاملين معه على تحقيـق            "على أنه   
؛ علـى   "هذه الرؤى والأهداف المنشودة؛ ففي هذه الحالة، لا يعد هذا القائد حقيقياً           

اعتبار أن ذلك يمكن أن يؤدي إلى تدني مستويات الكفاءة، والفاعلية، والجودة على    
  .المستوى المؤسسي

  :  القيادة غير المباشرة٣-١
ية العظمـى  لى أن الغالبع) Larsson et al., 2005(" لارسون وزملاؤه"يؤكد 

من الدراسات التنظيمية السابقة قد ركزت بشكل أساسي علـى تنـاول الأنمـاط،              
-Face-to" التفاعل المباشر وجهـاً لوجـه     "والقوالب المباشرة للقيادة القائمة على      

Face.  وبالمقابل، أجرى عدد أقل بكثير من الدراسات العلمية التي اهتمت بالتركيز
 على الرغم من شـيوعها  Indirect Leadership" اشرةالقيادة غير المب"على أنماط 

  .)Larsson et al., 2007: انظر مثلاً دراسة(على نطاق واسع عملياً 
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وغالباً ما تركز الدراسات السابقة التي تناولت بنية القيادة غير المباشرة على            
ميـة  إبراز المتطلبات الوظيفية للقيادة غير المباشرة المرتبطة بالمـستويات التنظي         

لمنظومة العملي المؤسسي، فضلاً عن السمات الفردية المرغوب في توافرها لدى           
ونتيجة لذلك؛ يقل الاهتمام بالتركيز على تناول آليات عمل القيـادة           . هؤلاء القادة 

  .)Larsson, 2005(غير المباشرة 
في دراسة هامة سابقة على ) Yammarino, 1994(" يامارينو"ومع ذلك، ركز 

نمـوذج القيـادة الموزعـة    : طين رئيسيين للقيادة غير المباشرة، وهمـا      تحليل نم 
Cascade Model  الذي يتميز بمشاركة المديرين، والمرؤوسين في القيادة، وصنع

الذي يتميز بتواصـل أعـضاء    By-Pass Modelونموذج القيادة التفاعلية ، القرار
قل مـستوى فـي هـرم       فرق عمل الإدارة العليا على نحو مباشر مع العاملين الأ         

  .السلطة دون تدخل الإدارة المتوسطة
والأبعـاد  ، التعريـف والنـشأة   : نمـوذج القيـادة التنمويـة     : المبحث الثاني 

  والقياس، والخصائص
  :  مفهوم القيادة التنموية١-٢

تتلخص الفكرة الرئيسية للقيادة التنموية في التأكيد على ممارسة القائد لـدور            
لمرؤوسيه في العمـل، ويؤكـد    Role Modelدوة المثلى النموذج الذي يضرب الق

على أهمية الالتزام بالأخلاق الحميدة والمهنية، في الوقت نفسه الذي يلاحظ فيـه             
 -كما يزود القائد التنمـوي العـاملين معـه        . درجة الالتزام بالقيم الأساسية للعمل    

اء الارتقـاء   ؛ سـعياً ور   Motivation، والدافعيـة    Inspiration بالإلهـام    -أيضاً
 Personalبالمشاركة والإبداع والابتكار، علاوة على إبراز اهتمامـه الشخـصي   

Consideration            بالآخرين عبر تزويدهم بالدعم، فضلاً عن النقد إذا كان هذا النقد
  . بناءاً ومفيداً للفرد وللمؤسسة في الوقت نفسه

القائـد  "على أنه " القائد التنموي الفعال ")Wilson, 2004(" ويلسون"ويعرف 
الذي يركز بشكل أساسي على نمو وتطور المرؤوسين الذين يقودهم فـي العمـل              

  ".سعياً وراء الارتقاء بالأداء الفردي والجماعي لهؤلاء العاملين من منظور مستدام
 القيادة التنمويـة  )Rafferty & Griffin, 2006(" رافيرتي وجريفين"ووصف 

هام وتكليفات عمل تتميز بالتحدي جنباً إلى جنب مـع     اضطلاع القادة بم  "على أنها   
تزويدهم بالتدريب الفني، والتغذية الراجعة المستمرة عن الأداء؛ بما يمكنهم مـن            

  ".صقل كفايات معينة، والشعور بالإنجاز في الاضطلاع بأدوارهم المهنية
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فية كما يمكننا تعريف سلوكيات القيادة التنموية على أنها السلوكيات الإشـرا          
والقيادية الهادفة إلى تنمية المعارف والمهارات المرتبطة بالعمل لدى المرؤوسين،          

وتتخذ سلوكيات القيادة التنموية العديـد مـن        . وتيسير نموهم الشخصي والوظيفي   
الأشكال مثل الإشراف، والتوجيه، والتدريب، والإرشاد، وتقديم التغذية الراجعـة،          

  . )House, 1996: 339(وتوفير الخبرات التنموية 
ويلاحظ من التعريفات السابقة أن الهدف الرئيسي للقيادة التنموية هو الارتقاء 

  .)Wilson, 2004(بنتائج العمل، والوصول بها إلى أعلى مستويات الكفاءة والفاعلية 
  : نشأة نموذج القيادة التنموية٢-٢

خلال الآونة  Developmental Leadership" القيادة التنموية"لقد ظهر نموذج 
، وزمـلاؤه فـي دراسـتين      Larsson" لارسون"الأخيرة على يد الباحث السويدي      

 ).Larsson, 2003; Larsson et al., 2003(م ٢٠٠٣بحثيتين منشورتين في عـام  
  .ومع ذلك فإن جذور القيادة التنموية تعود لما هو أبعد من هذا التاريخ

وم القيادة التنموية بدون أن تـذكر       فلقد ناقشت العديد من نظريات القيادة مفه      
 الهدف  -فعلى سبيل المثال، تناولت نظرية المسار     . مصطلح القيادة التنموية تحديداً   

path–goal theory) House, 1971 ( أسلوب القيادة الداعمة الذي يتضمن التدريب
ــين  ــه للمرؤوس ــة  . )House, 1996(والتوجي ــادة التحويلي ــة القي ــا نظري أم

Transformational leadership theory فقد أشارت إلى احتياجات الأفراد للإنجاز 
كمـا صـاغت   . )Avolio & Bass, 2002; Rafferty & Griffin, 2006(والنمـو  

 ,Higgins & Kram(أدبيات الإشراف معالم المتابعة الإشرافية في القيادة التنموية 
2001; Pan et al., 2011; Richard et al., 2009.(   

ني نموذج القيادة التنموية على أساس بعض الانتقادات الموجهـة إلـى            وينب
فقد لوحظ أن نظريات القيادة المتاحة قبل ظهـور القيـادة           . النماذج السابقة للقيادة  

مثل نظرية القيادة التحويلية تناقش مسألة النمو وتتناولها بشكل ضـمني           ، التنموية
دة حول كيفية عمل القيـادات علـى        غير أنها لا تتعمق في تناول التفاصيل المحد       

تعزيز النمو الشخصي والمهني للأفراد في المؤسسات التعليميـة، كمـا أنهـا لا              
تتعرض للإجراءات المحددة التي يمكن اتخاذها في هذا الصدد والنتيجة المترتبـة            

ومن ثم وجدت حاجة ماسة إلى لإكمال هذه النظريات بنظريـة           . على هذه الأفعال  
لتنموية الفعالة بما يتيح تفسير أفضل للسمات والسلوكيات التي يمارسها عن القيادة ا
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القائد التنموي الفعال في المؤسسة، مع توضيح النتائج المتوقعة والتـي تتـضمن             
تحقيق مستويات أعلى من الأداء سواء على مستوى الموظفين والمعلمين أو على            

  . )Rafferty & Griffin, 2006, p. 6(مستوى المنظمة ككل 
انبنى نموذج القيادة التنموية على أساس ثلاث انتقادات        ، وبشكل أكثر تحديداً  
" بـاس " لــ  Transformational Leadership Model لنموذج القيادة التحويليـة 

)Bass, 1998(وهي ، :  
  ")القيـادة الملهمـة  "أو (الدلالات والمضامين السلبية لمفهـوم الكاريزمـا    •

Charisma   سكندنافية  في الثقافة الاScandinavian      ،التي تربطـه بالنخبويـة
 .وتمجيد القادة

) Bass, 1998(" بـاس "الحاجة الماسة إلى ضرورة إعادة النظر في أطروحة  •
، وبعـديها الفـرعيين لــ    Conventional Leadership" القيادة التقليدية"عن 

فمـن  . Control" الضبط والرقابة"، وDemands & Reward"الطلب والمكافئة"
. منظور القيادة التنموية؛ يكتسب هذين البعدين السابقين طابعاً أكثـر إيجابيـة          

أن  Demands & Rewards" الطلب والمكافئـة "فمثلاً، يلاحظ فيما يتعلق ببعد 
المكافئـة  " يطلـق عليـه مـسمى    )Bass, 1998(" باس"النموذج الأصلي لـ 

ة المرؤوسين فـي  ، بمعنى أنه يجب مكافئContingent Reward" المشروطة
ويمكـن أن   . قيامهم بما يتوقعه منهم القائد    : العمل في حالة واحدة فقط، وهي     

 صبغة أكثر إيجابية من منظور نمـوذج القيـادة   - أيضاً -يكتسب هذا المفهوم  
الذين يؤكدون علـى  ) Larsson et al., 2003(" لارسون وزملاؤه"التنموية لـ 

ي، وإتباع مدخل أكثر تفاعلية في علاقات أهمية بناء الإجماع والتوافق في الرأ  
" بـاس "؛ يطلـق    Control" الضبط والرقابة "وبالنسبة لبعد   . المرؤوسين بالقائد 

)Bass, 1998 ( الإدارة النشطة القائمة على الاسـتثناء "عليه مسمى "Active 
Management-by-Exception ؛ مشيراً إلى أنه يمكن أن يؤدي إلى المبالغة في

لارسون "وعلى العكس ، ينادي     .  من التحكم، والرقابة في العمل     فرض المزيد 
بإتباع مدخل أكثر إيجابية يركز على اتخاذ ) Larsson et al., 2003" (وزملاؤه

كافة الإجراءات، والتكاليف الضرورية اللازمة التي يمكنها المـساهمة فـي           
 .تطبيق مدخل أكثر بنائية في الضبط، والرقابة

المزيد من الضوء على السلوكيات القياديـة المختلفـة مـن           الرغبة في إلقاء     •
الذي " إندلر وماجنوسون"لـ  "النموذج التفاعلي العام للقيادة"منظور إطار عمل 
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ينادي بأن سلوكيات القائد تعتمد بشكل أساسي على التفاعل مع شخصية هـذا             
  .القائد، وبين بيئته المحيطة

لهدف إلى تحسين أداء الموظفين      ا -تهدف نظرية المسار  ، ومن ناحية أخرى  
ومع ذلك فـإن هـذه      . ورضاهم من خلال التركيز على تحسين دافعية الموظفين       

النظرية لا تبين بوضوح كيف تؤثر سلوكيات القادة بشكل مباشر علـى مـستوى              
الدافعية لدى موظفيهم، كما أنها لا تبين كيف تؤثر سلوكيات وإجراءات القائد على             

وعلاوة على ذلك فإن النتائج البحثية المقدمـة حتـى          . موظفينتحقيق النمو لدى ال   
الآن لا تساعد في رسم صورة كاملة مكتملة الأركان لمزاعم هذه النظرية وهـي              

-very leaderنظرية تصف ممارسات قيادية موجهة إلى حد كبير من قبل القائـد  
oriented      تعيـر   ومن ثـم؛ فهـي لا     . وتفشل في وصف الطبيعة التحويلية للقيادة 

  . )House, 1996(اهتماماً باحتياجات النمو والتطور لدى الموظفين في المنظمة 
  :  مكونات نموذج القيادة التنموية٣-٢

من ثلاثة مكونات   " لارسون وزملاءه "يتألف نموذج القيادة التنموية كما قدمه       
  )Larsson, 2003; Larsson et al., 2003(: رئيسية هي

 لتزويد القادة بالتغذيـة     -)DLQ(" ستبيان القيادة التنموية  ا: " هي -أداة تقييمية  •
  .الراجعة المطلوبة على المستوى الشخصي

  . إطار عمل نظري مقترح للقيادة التنموية •
  . آلية مقترحة لتنمية القيادة الشخصية •

وتتمثل أداة التقييم المستخدمة في استبيان يقيس السلوكيات القيادية الفعليـة           
ويساهم النموذج النظري المستخدم في توفير التوجيه       . ور التنموي للقادة من المنظ  

ويرتكز هذا النموذج على    .اللازم للتركيز على النمط المفضل لنمو القدرات القيادية       
فكرة الممارسة المستمرة لسلوكيات القيادة التنموية بمرور الوقت على نحو يؤدي           

 عن الوصول إلى مـستويات      بالقادة إلى تحقيق مخرجات تنظيمية إيجابية، فضلاً      
  .مرغوب فيها من النمو الشخصي لدى كافة المشاركين دون استثناء

ويؤكد النموذج بشكل أساسي على وجود فروق جوهرية بين كلا مصطلحي           
 Conventional" القيادة التقليدية"و Developmental Leadership" القيادة التنموية"

Leadership    عة في تحفيز وزيادة دافعية الـزملاء مـن         من منظور الآليات المتب
العـصا  "فالقائد التقليدي يميل عادة إلى تفضيل إتبـاع مـدخل           . العاملين الآخرين 
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، والإشارة من حين إلى آخر إلى الواجبات، والالتزامـات، والقـوانين،            "والجزرة
  .واللوائح أكثر من إشارته إلى القيم، والأهداف، والميول المشتركة للعاملين

  :لارسون وزملاؤه" أبعاد القيادة التنموية وفقاً لنموذج ٤-٢
 Larsson et(" لارسون وزمـلاؤه "، و)Larsson, 2003(" لارسون"ووفقاً لـ 

al., 2003 ( من ثلاثة أبعاد رئيسية تتفاعل معها بشكل" القيادة التنموية"تتألف بنية 
  : تكاملي

  .Leader Characteristicسمات، وخصائص القائد  .١
 .Environmental Characteristicئص البيئة المحيطة خصا .٢
 .Leadership Stylesأنماط القيادة  .٣

وفيما يلي، سيتم تقديم نبذة مختصرة عن المفاهيم الرئيـسية لأنمـاط القيـادة              
المختلفة التي يركز عليها نموذج القيادة التنموية مصنفةً في إطار ثلاثـة محـاور          

  :رئيسية، وهي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  ).Larsson et al., 2003" (لارسون"نموذج القيادة التنموية لـ ): ١(شكل 

تكـوين الإطـار   ( نمذجة الأدوار المثالية للقيـادة      -١
المرجعي لقيم القيادة، والقيادة كنموذج وقدوة، وتحمل       

  ).المسئولية
الـدعم  (لين   إبراز الاهتمـام الشخـصي بالعـام       -٢

  ).والمواجهة
الارتقـاء بالمـشاركة    ( إبراز الإلهام والدافعيـة      -٣

  الطلب والمكافأة -١
  )السعي للاتفاق في الرأي(

 القيادة التنموية

  الضبط والرقابة-٢
  )اتخاذ الإجراءات الضرورية(

 الطلب والمكافأة -٣

  )طالمكافأة في حالات نادرة فق(

  الضبط والرقابة-٤
المبالغة في التدقيق والتحكم (

  )والسيطرة
 

 اللاقيادة   التساهل-١
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  :وفيما يلي عرض تفصيلي لذلك
  : القيادة التنموية-١

  :وتعني تميز القائد بما يلي: Exemplary Model" القدوة المثلى "-أ
  . تبني القيم وممارستها فعلياً •
 .ضرب مثال جيد، وقدوة مثلى تحتذى لدى الآخرين •
 .مل المسئوليةتح •
 بما في ،Individualized Consideration" الاهتمام الشخصي بالآخرين "-ب

  :ذلك
  .لزملاء الآخرين لتوفير الدعم اللازم •
 .مواجهة الزملاء الآخرين في العمل •
، ويشبه ذلك إلى Inspiration & Motivation" الإلهام وتحفيز الدافعية "-جـ

 ,Bass( "باس"لقيادة التحويلية من منظور ل" التحفيز العقلي"حد بعيد عامل 
  :ويندرج تحته بعدين فرعيين هما، )1998

  . الارتقاء بالتعاون، والمشاركة •
  . الارتقاء بالإبداع، والابتكار لدى الزملاء الآخرين في العمل •

  :وتتميز بما يلي ،Conventional Leadership القيادة التقليدية -٢
 التي بالإمكـان  Demand & Reward" كافئةالطلب والم" الاعتماد على -أ

" المكافئـة المـشروطة  "عـن  ) Bass, 1998(" بـاس "مقارنتهـا بمفهـوم   
Contingent Reward .  وعادةً ما تتضمن هذه السلوكيات بعدين فـرعيين

  :هما
 Seek" الـسعي لبنـاء الإجمـاع فـي الـرأي     "البعد الإيجابي لــ   •

Agreements.  
 .Carrot & Stick " العصا والجزرةإتباع سياسة"البعد السلبي لـ  •

، ويتضمن ذلك بعدين رئيسيين     Control" الضبط والرقابة " الاعتماد على    -ب
  :أحدهما إيجابي، والآخر سلبي، وهما

تحمل القائد للمـسئولية عـن تحقيـق الأهـداف          "البعد الإيجابي لـ     •
  ". المنشودة
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ابـة علـى    مبالغة القائد في ممارسة الضبط، والرق     "البعد السلبي لـ     •
 .الآخرين

مـسمى   )Bass, 1998(" بـاس "التي يطلق عليها  Non-Leadership اللاقيادة -٣
ــتثناء " ــى الاس ــة عل ــسلبية القائم -Passive Management-by" الإدارة ال

Exception.   
   : أهمية نموذج القيادة التنموية٥-٢

بية تأثير هـام  لسلوكيات القيادة التنموية من قبيل تقديم التغذية الراجعة الإيجا 
، كما تـؤدي  )Lawler, 1986(في حدوث التعلم والنمو والتطور لدى المرؤوسين 

كمـا  . )Brannelly, et. al, 2011(إلى مشاعر أقوى بالكفاءة وفاعلية الذات لديهم 
تساهم القيادة التنموية إلى حد كبير في توفير بيئة عمل داعمة من شـأنها جعـل                

 ,Shamir, Zakay, Breinin, & Popper( بية للعاملينالمؤسسة التعليمية أكثر جاذ
كما أكدت الأدبيات السابقة بجلاء على الأهمية الكبرى للقيادة التنموية في           . )2000

ومـشاركة العـاملين   ، )Yoon & Suh, 2003(الارتقاء بسلوك المواطنة التنظيمية 
)Lin, 2005( ، وتعزيز الرضا الوظيفي للعاملين)McKenna, 2005(. 

ويؤكد نموذج القيادة التنموية على أن رفع مستويات الأداء، وزيادة رضـا            
العاملين على المستوى المؤسسي يتطلب من القائد ضرورة الاعتماد بدرجة أكبـر        
على سلوكيات القيادة التنموية، والتقليل من استخدامه لغيرها من الأنماط، والقوالب 

يها أعلاه على نحو ما أكدت دراسة هامة        الأخرى من السلوكيات القيادية المشار إل     
 على أهمية الأخذ - أيضاً-كما يؤكد هذا النموذج. )Bass, 1999(" باس"سابقة لـ 

. بعين الاعتبار البيئة المحيطة، أو السياق السائد الذي تعمل في إطاره المؤسـسة            
ديـة  وتكمن نقطة القوة الرئيسة لهذا النموذج في تركيزه على تنمية الـسمات القيا            

  .المطلوب توافرها لدى القادة
وعلى المستوى الإجرائي البحت، يلاحظ أن هذا النموذج مطبـق بـالقوات            

 - أيضاً-م، كما تمت٢٠٠٣ منذ عام Swedish Armed Forcesالمسلحة السويدية 
الاستفادة من تطبيقاته العملية من جانب العديد من المؤسسات الحكومية، والخاصة           

للمزيد من التفاصيل حـول هـذه       (ي منذ ذلك الوقت فصاعداً      على الصعيد العالم  
  . )Larsson & Hyllengren, 2012(: النقطة تحديداً، انظر دراسة

وعلى الجانب الآخر، يعاني النموذج من سلبية ضـعف مـستويات الدقـة،             
والتحديد في وضوح خصائص البيئة المحيطة في ظل تركيزه بشكل أساسي على            
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ستفادة من توظيف السلوكيات القيادية في الارتقـاء بمـستويات          القائد، وكيفية الا  
  .تفاعل القائد مع العاملين

  :  خصائص القيادة التنموية٦-٢
كقيمة محورية تستند إليها القيادة  " النمو"من خلال الأخذ بعين الاعتبار أهمية       

  : فإن هناك مجموعة من الخصائص الأساسية للقيادة التنموية، وهي
  : يز على الاحتياجات التربوية والتنموية للجميعالترك) أ (

يجب أن تركز القيادة التنموية على الاحتياجات التربويـة والتنمويـة لكـل             
وتلقي العديـد مـن     . الأفراد بالمنظمة، وتهيئة الظروف المواتية لاحتواء الجميع      

في النظريات في مجال الإدارة الضوء على فكرة احتواء جميع الأفراد الموجودين            
" ألـستون "فعلى سـبيل المثـال يـستخدم        . المؤسسات التربوية في عملية القيادة    

)Alston, 2002 (  مصطلحي القيادة التعاونيـةco-leadership    والقيـادة المتعـددة
multi-leadershipلوصف أفضل الممارسات للمدارس الأمريكية .  

و أبعد من ذلك     وهنا، يتعين على من يمارس القيادة التنموية أن يذهب لما ه          
إذ يتعين احترام إمكانيات الجميع بغض النظر عـن   . ولو خطوة واحدة على الأقل    

وبذلك يتم تجنب أخطاء مـدخل      . الحقيقة القائلة باختلاف إمكانيات هؤلاء الأفراد     
والتي تميل إلى تجاهل وعـدم   talent management approachالإدارة الموهوبة 

احترام الأفراد الأقل موهبة في المنظمة مع التركيز فقط على الأقلية التي يمكنهـا        
 ,Davies(تحقيق أهداف المنظمة بشكل أسرع وأفضل نظراً لكونهم أكثر موهبـة  

Davies 2011 .(  
ويوجد اثنين من الاعتبارات الهامة التي تستند إليها عند تبريـر ضـرورة             

فمن ناحية نجد أنه من المهم النظر       . هتمام بجميع الأفراد والمؤسسات التعليمية    الا
إلى كل فرد باعتباره قيمة محورية في حد ذاته، ومن المنظور الاجتمـاعي فـإن          

. مراعاة هذا الأمر سوف تمنع النزعات الفردية التي يمكن أن تـضر بالمنظمـة             
ذا الواقع المنـشود بمـصطلح   مثل ه Michael Fielding" مايكل فيلدينج"ويصف 

 person-centered school المجتمـع المدرسـي المتمركـز حـول الأشـخاص     
community .           وهنا يرى فيلدينج أن المدرسة كمنظمة مبنية على مثل هذا الأساس

 learningيمكنها أن تدعم نمو الأفـراد سـواء كـأفراد أو كمجتمعـات تعلـم      
community .    ه يتعين على القيادة التربوية أن تأخذ بعين        كما يرى فيلدينج أيضاً أن
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الاعتبار هذا المنظور المتمركز حول الأشخاص حتى تصبح حقاً قيادة ذات قيمـة    
  ).educationally valuable type of leadership) Fielding, 2006a; Fielding, 2006bتربوية 

 ويستخدم بعـض البـاحثين الـذين يـصفون القيـادة الحـساسة تربويـاً              
educationally sensitive leadership    بمـصطلح القيـادة الـشاملة inclusive 

leadership              لوصف كل من ضرورة احتواء كل فرد في المدرسـة فـي عمليـة 
إن . )Ryan, 2006(القيادة، وضرورة الوفاء بالاحتياجات التربوية لجميع الطلاب 

مختلف أدوارهـم لهـو     تقدير واحترام قدرات وإمكانيات جميع الأفراد بالمدرسة ب       
الأساس لعمليات التعلم على المستوى الفردي والتي بدورها تعتبر الجزء المحوري 

  .)Fink, 2005(من العمليات التنموية الأوسع نطاقاً 
  : التركيز على قيمة التعلم) ب (

  تتمثل الخاصية الأساسية التالية للقيادة التنموية في التركيز على قيمة التعلم          
focus on the value of learning .  ويرى العديد من الباحثين أن التعلم يجـب أن

يكون القيمة المحورية للقيادة والإدارة التربوية نظراً لأنها أيضاً واحدة من القـيم             
الرئيسية للمؤسسات التعليمية بل أنهم يحاولون تحديد القيادة التربوية مـن خـلال             

. )MacBeath, Dempster 2009; Mazurkiewicz 2011(استنادها على قيمة التعلم 
. وقد يبدو مثل هذا التفكير الذي يركز على التعليم فقط خاطئاً من الناحية التربوية             

وبالطبع، يعتبر التعلم عنصر محوري في النمو، غير أن التعلم وحده قد لا يساهم              
  . في نمو الجميع بل أنه يمكن أن يعيق أو يمنع نمو الأفراد

 التعليمية يجب أن يكون التعلم تابعاً للنمو باعتبـاره القيمـة            وفي المؤسسات 
المحورية، وينطبق نفس الأمر على القيادة التربوية التي يجب أن تقدر قيمة التعلم             

 بشرط أن يكون ذلك كجزء من عمليات        -وأن تهيئ أفضل الظروف الممكنة للتعلم     
 individual and community Developmentأوسع للنمـو الفـردي والجمـاعي    

)Larsson, 2006 .( 
   :interactive character الخاصية التفاعلية للقيادة التنموية) ٣(

تتمثل الخاصية الثالثة الرئيسية للقيادة التنموية في الطبيعة التفاعلية للقيـادة           
لا يمكن أن تتحقق العملية التربوية إلا من خـلال          ، ووفقاً لهذه الخاصية  . التنموية
وتقوم القيادة التنموية على مبدأ التفاعل بين جميع الأفراد في          . الاجتماعيالتفاعل  

وهنـا ينبغـي   . المنظمة وبالتالي تحتاج إلى مستوى عالي من مهارات الاتـصال      
التأكيد على أنه لا يمكن تطبيق القيادة التنموية بدون تهيئة شروط جيدة للاتصال،             
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 Komives, Lucas, McMahon(وبدون امتلاك القادة لمهـارات اتـصال جيـدة    
وتتضمن الأنواع التقليدية للقيادة عنصر التفاعل غير أنه لا يكون شركاء           . )2007

وخلافاً لذلك، تأتي القيادة التنموية نظـراً لأنهـا   . عملية التفاعل على قدم المساواة  
تتطلب بناء عملية تفاعلية على أساس قيمة رئيسية وهي العدالة والمـساواة بـين              

  .  شركاء القيادةمختلف
   :constructive character الخاصية البنائية للقيادة التنموية) ٤(

وتستند . ترتبط هذه الخاصية على نحو وثيق بالخاصية التفاعلية سابقة الذكر         
 والتي تفترض constructivist theoryهذه الخاصية بوضوح على النظرية البنائية 

وفي هذا الـصدد،    . ناء عملية التفاعل والمناقشة   أنه يتم تشكيل الواقع الاجتماعي أث     
يتعين على من يطبقون القيادة التنموية أن يأخذوا بعين الاعتبار وأن يديروا بشكل             
واعي هذه العملية لمساعدة أعضاء المؤسسة التعليمية على بنـاء بيئـتهم طبقـاً              

ت الاجتماعية  لاحتياجات النمو لديهم والتي تتضمن فهم المؤسسة التعليمية والسياقا        
 ويتمثل دور المدارس في التعليم بشكل عام في النقد ).Sułkowski, 2005(الأوسع 

وتعد هذه  . البناء، وتحدي، وإن لزم الأمر تغيير الواقع الاجتماعي الذي نعيش فيه          
العملية هامة على نحو خاص نظراً لأن نمو الأفراد يحدث في سـياق اجتمـاعي               

ويتعين على القيادة التنموية أن تأخذ هذا الأمـر         . ماعيأوسع ويتأثر بالتغير الاجت   
في الحسبان وأن تركز على بناء القدرة الفردية والجماعية على المساهمة بـشكل             

  . )Shor, 1992(نشط في التغير الاجتماعي 
فإنه يمكن القول بأن نموذج القيادة التنموية يتسم بالطابع         ، وبالإضافة لما تقدم  

على أساس أنه يهتم بدراسة كيـف تـصبح الـرؤى            Developmental" النمائي"
ومن هنا؛ تهـتم    . والتفسيرات المقدمة للخبرات المختلفة أكثر تعقيداً بمرور الوقت       

 البنائية بنمو واتساع نطاق آليات فهم الفرد لذاته والعالم المحيط           -النظرية النمائية 
باين فيها نمو نظم تكوين وتفترض النظرية أن الفرد يمر بعملية نمو مستمرة يت    . به

المعنى من المنظور الكيفي بمرور الوقت سواء بسبب العوامل الداخلية الفطريـة،            
 & Kegan(أو كاستجابة لمحددات الطرق، والوسائل المستخدمة في بناء المعنـى  

Lahey, 2001.(  
  :  قياس القيادة التنموية٧-٢

ســتبيان القيــادة ا" باســتخدام - علميــاً-تقــاس بنيــة القيــادة التنمويــة
الــذي أعــده ) Developmental Leadership Questionnaire) DLQ"التنمويــة
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 ويضم مجموعة مفردات تركز على سلوكيات) Larsson, 2003, 2006(" لارسون"
  :القيادة التنموية مصنفة في أربع فئات رئيسية وهي

  . Professional Competenceالكفايات المهنية  •
 . Managerial Competenceالكفايات الإدارية  •
 .Social Competenceالكفايات الاجتماعية  •
 .Stress Management Capabilityقدرات إدارة ضغوط العمل  •

وبشكل أكثر تحديداً، يمكن تقييم مستويات القيادة التنموية في ضوء مؤشرات    
  : أداء مثل

  .مناقشة الجوانب والأبعاد المهمة للعمل قبل اتخاذ القرارات •
 .ار التمتع باتجاهات أخلاقية، ومهنية في العملإظه •
 .التعبير عن القيم التي تتمتع بصبغة إنسانية في بيئة العمل •
الارتباط بين الآراء التي يتم التعبير عنها، وبين الأفعـال والـسلوكيات             •

 .المتبعة في العمل
 .تمثيل وحدة العمل أمام الأطراف الخارجية بطريقة مثالية فعالة •
 .بارتكاب الأخطاء دون محاولة إيجاد الأعذار والمبرراتالاعتراف  •
 حتى في أصعب الظروف -تقبل تحمل المسئولية عن أنشطة ومهام العمل •

 .والمواقف
 .ممارسة القدرة على تحمل المسئوليات الإدارية بطريقة فعالة •
 .تقبل تحمل المسئولية عن ضمان الانتهاء من أداء مهام العمل المطلوبة •
 .م، والرؤية الدقيقة لاحتياجات العاملين الآخرينإبراز الفه •

لاحقاً دراسة أخرى ) Larsson, 2006(" لارسون"وإضافة إلى ما سبق، أجرى 
 "اسـتبيان القيـادة التنمويـة     "تالية للتقنين القياسـي، وحـساب ثبـات وصـدق           

Developmental Leadership Questionnaire) DLQ( .  وقد تألفت هذه النـسخة
مهارات، والكفايات الأساسية المرغوب الدة تقيس مجموعة متنوعة من  مفر٦٦ من

  . في الأبعاد سابقة الذكر فيها للقيادة التنموية
الرؤية المقترحة لتطبيق القيادة التنموية في مؤسسات التعليم        : المبحث الثالث 

  :العالي المصرية
ز بالأساس على   فيما يلي يتم تقديم رؤية مقترحة لتطبيق القيادة التنموية ترك         

وتستند هذه الرؤية إلي فلسفة     . مجال التعليم العالي وتحديداً في الجامعات المصرية      
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رئيسية مفادها أن تطبيق ممارسات القيادة التنموية لا يتطلب فقط مجـرد إتبـاع              
القيادات الجامعية لمبادئ وسلوكيات وممارسات وأهداف القيـادة التنمويـة إنمـا            

جذرياً وشاملاً في البنيـة الإداريـة والتنظيميـة للجامعـات           يتطلب الأمر تعديلاً    
  . المصرية

ومن ثم فإن الباحث يقدم رؤية مقترحة متكاملة لتساعد الجامعات على تبني            
وتتضمن الرؤية المقترحـة إدراج عـدد مـن      . وتطبيق ممارسات القيادة التنموية   

لمحوريـة، وأهـدافها    التعديلات الرئيسية في رؤية الجامعة، ورسالتها، وقيامها ا       
الإستراتيجية، وفي العمليات التدريبية المتبعة فيهـا، ونظـم إدارتهـا وتنظيمهـا             

وفيما يلي يـتم عـرض      . وقيادتها، وكذلك في عمليات التقييم والتقويم المتبعة بها       
  : لعناصر هذه الرؤية المقترحة وذلك على النحو التالي

  :  رؤية الجامعات المصرية١-٣
فإنه يتعين أن تنبنـي رؤيـة       ،  المقترحة لتطبيق القيادة التنموية    وفقاً للرؤية 

النمو، والتعلم، كمرتكز رئيسي لكافـة أنـشطة        "الجامعات المصرية على فكرتي     
  ".الجامعة وأهدافها، وخططها الإستراتيجية

  : رسالة الجامعات المصرية٢-٣
 ظل عصر  أن تركز رسالة الجامعة على تحقيق النمو والتعلم المستمرين في

  . يتسم بحدة التنافس والحاجة إلى كفايات وكوادر بشرية على مستوىٍ عال 
  : القيم المحورية للجامعة٣ -٣

 لكي يمكن تطبيق ممارسات القيادة التنموية بالشكل المأمول في الجامعـات           
، المصرية فإن هناك حاجة ماسة إلى التركيز على عدد من القيم المحورية وتبنيها            

  :ذه القيم الرئيسية ما يليومن بين ه
ويعني ذلك أن تركز جميع ما يتم تنفيذه من عمليـات وأنـشطة فـي               : النمو •

الجامعة على دعم نمو الجميع سواء نمو القيادات الجامعات، أو أعضاء هيئة            
التدريس، أو الطلاب بجميع مراحل سوءاً قبل التخرج أو طلاب الدراسـات            

  .العليا
قيمة فإن التعلم يعد رأس مال رئيسي للجامعة سواء كان          ووفقاً لهذه ال  : التعلم  •

التعلم فردي للطلاب أو لأعضاء هيئة التدريس أو للقيادات أو الـتعلم علـى              
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 Universityمستوى المنظمة الجامعية ككل بما يعرف بمفهوم الجامعة المتعلمة
Learning . 

لجميع واحترام  ويعني ذلك التأكيد على ضرورة مشاركة ا:التفاعل الاجتماعي •
  .وجهات نظرهم، والاستفادة من أفكارهم وآراءهم في تطوير الجامعة

  .بناء القدرات الفردية والجامعية على نحو مستمر في الجامعة •
  : الأهداف الإستراتيجية لتطبيق القيادة التنموية في الجامعات المصرية٤-٣

المصرية على تحقيق من المتوقع أن يعمل تطبيق القيادة التنموية في الجامعات 
  :عدد من الأهداف الإستراتيجية الرئيسية ومن بينها

تعزيز قدرة الجامعات المصرية على تخريج كوادر بشرية مؤهلة للعيش فـي            ) أ(
  .عصر المعرفة

تطوير الممارسات الإدارية والقيادية المتبعة بحيث تكون أكثر تركيزاً علـى          ) ب(
  .التعلم والنمو

لقيادية لدى أعضاء هيئة التدريس وكـذلك تنميـة قـدرات           تنمية القدرات ا  ) ج(
  .الطلاب

تحويل الجامعات المصرية إلى منظمات متعلمة تـستند إلـى أسـس الـتعلم        ) د(
  . التنظيمي وإدارة المعرفة ومشاركتها وتوليدها

تطبيق المداخل التشاركية والنـشطة والقائمـة علـى التفاعـل والحـوار             ) ـه(
ديمقراطية للقيادة بما يعمل على خلق وتهيئـة منـاخ          الاجتماعي، والمداخل ال  

إداري وتنظيمي إيجابي في الجامعة يدعم تحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية            
  . للجامعة

  : التغيير الثقافي اللازم لتطبيق القيادة التنموية٥-٣
إن تطبيق القيادة التنموية في الجامعات المصرية يتطلب العمل على إحداث           

ة السائدة في الجامعات بما يعمل على إيجاد ثقافةٍ مواتية تتسم بعدة            تعديل في الثقاف  
دعم الحوار والتعاون بين أعـضاء هيئـة التـدريس          : خصائص لعل من أبرزها   

والقيادات الجامعية في إطار فرق للعمل، والتركيز على إحداث التعلم على كافـة             
قصى درجة ممكنة مـن     المستويات الفردية، والتنظيمية، والجماعية، والاستفادة لأ     

المعرفة المتاحة والعمل على مشاركتها، ونشرها، وتوليد المعرفة الجديدة وكذلك،          
إتباع مداخل أقل هرمية في اتخاذ وصنع القرارات في الجامعة بما يدعم إشـراك              
مختلف أعضاء هيئة التدريس والعاملين في هذه العمليات، ومزيد مـن التركيـز             
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 أعضاء هيئة التدريس والعاملين بالجامعة وأخذ وجهات على احتياجات واهتمامات
نظرهم بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات، والعمـل علـى تـشجيع المـوظفين              
وأعضاء هيئة التدريس على الإبداع والتأكيد في الممارسـات المتبعـة وتحمـل             

  .المسئولية والمخاطرات المحسوبة
طبيق القيادة التنموية العديد من     يتطلب إحداث التغيير التربوي اللازم لت     كما  

التغييرات في ثقافة القيادة التربوية بحيث تشجع أكثر على المزيد مـن احتـرام               
التعددية والتنوع الثقافي، وهنا يجب إحداث التعاون بين النظام التعليمـي وبـين             
مؤسسات المجتمع المدني، ووسائل الإعلام، والشركات الهادفة للربح، والمسئولين         

اسيين، وتنبغي محاولة التأثير في طبيعة علاقات القوة السائدة في هذا المجتمع       السي
وهنا يبرز دور الأخصائيين الاجتماعيين بالمدارس من خلال تطبيـق المـداخل            

 . المهنية لطريقة تنظيم المجتمع، مثل مداخل الضغط، والإقناع والتمكين
عين اتخاذ مجموعـة مـن       ولكي يمكن تحقيق هذه الثقافة في الجامعة فإنه يت        

  :الإجراءات الرئيسية مثل ما يلي
مناقشة الممارسات القيادية المتبعة حالياً في الجامعة مع القيـادات الجامعيـة         -١

وأعضاء هيئة التدريس في بحث أسباب تبني هذه الممارسات، ونواحي القلق           
التنموية، لديهم وأسباب المقاومة المحتملة لتطبيق المداخل الحديثة مثل القيادة          

ومناقشة النواتج التي يمكن أن تترتب على تطبيق هذا المدخل ممثلةً في دعم             
نمو أعضاء هيئة التدريس وتحسين تعلم الطلاب، وبناء القدرات الأكاديميـة           

  .والقيادية في الجامعة، ودعم تحولها إلى جامعات متعلمة وغيرها
سة وتطبيق القيادة التنموية    إيجاد أنظمة لتقدير ومكافأة الجهود المبذولة لممار       -٢

واكتساب مهاراتها المتنوعة التأكيد عليا الثقافة والرؤيـة للرسـالة الجديـدة            
للجامعة والتعاون بين أعضاء هيئة التدريس والقيادات الجمعية على تحقيـق           

  .الأهداف الإستراتيجية للجامعة
ات استعراض التجارب العالمية في تطبيق القيـادة التنمويـة فـي المؤسـس             -٣

التعليمية وفي غير المؤسسات التعليمية، في مساعدة كافة المعنيين بالأمر في           
استخلاص الدروس المستفادة من هذه التجارب وسبل تطبيقها في ارض واقع           

 .لتطوير التعليم الجامعي في مصر
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  : البني التحية اللازمة لتطبيق مدخل القيادة التنموية٦-٣
بالجامعات المصرية إيجاد بعض البني التحتية تتطلب تطبيق القيادة التنموية 

تـوفير نظـم متكاملـة لإدارة        :التقنية اللازمة لتطبيق هذا المدخل ومن أبرزها      
المعلومات، وإدارة المعرفة وذلك بهدف توظيفها لدعم عمليات التعلم على كافـة            

هـذه  ومن بين الأمثلة على     . المستويات الفردية، والجامعية، والتنظيمية بالجامعة    
البرمجيات والنظم نظم المعلومات الإدارية، ونظم معلومات الذاكرة التنظيميـة،          
ونظم دعم الأداء، ونظم البرمجيات الاجتماعية، وأنظمـة إدارة ثقافـة العمـل،             

  . وأنظمة دعم القرار، وأنظمة العمل الاجتماعي، وغيرها من النظم والبرمجيات
حث عن المعرفة وذلك لدعم جهود      توفير نظم متطورة للب   ، كما يتطلب الأمر  

التعلم والنمو بالجامعة فضلاً عن التقنيات الداعمة لإدارة المعرفة من قبيل تقنيات            
الاتصال والتعاون، وتقنيات نظم إدارة التعلم الالكترونـي، وتقنيـات التـشبيك            

  .المختلفة، وبرمجيات إدارة المعرفة الشخصية وغيرها من البرمجيات
  : التدريب٧-٣

 لعل من أبرز المجالات التي يؤثر تطبيق القيادة التنموية بـشكلٍ كبيـر                
عليها هو مجال التدريب وتنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيادات الجامعية           

: فالتدريب في ظل تدريب القيادة التنموية يستلزم عدة مواصفات رئيسية من بينها           
ة والسعي لتطويرهـا، واسـتخدام      التركيز على دعم التأمل في الممارسات المتبع      

أساليب النمو الذاتي، والتقييم الذاتي، وتقييم الأقران، وتوظيف المجتمعات الـتعلم           
المهنية، والتعلم مدى الحياة، والتركيز على النمو كهدف رئيسي لكافـة عمليـات       

  .التعلم والتدريب المقدمة في الجامعة
 لتطبيق الممارسات القيـادة     وبالإضافة إلى هذه المواصفات التدريب اللازم     

التنموية فإن هناك مجموعة من الكفاءات القيادية الرئيسية التي تتطلبهـا القيـادة             
التنموية والتي ينبغي القيادات الجامعية وأعضاء هيئة التـدريس عليهـا ومـن             

ومن بينها التفاعل الاجتماعي النشط،     : الكفايات الاجتماعية والإنسانية  ) أ: (أبرزها
ء الوجداني والتفاهم احتياجات ومشاعر واهتمامات العاملين، والقدرة على         والذكا

) ب(تحمل المسئولة والاعتراف بالأخطاء، وتبني اتجاهات أخلاقية في العمـل،           
تتضمن التركيز على التعلم وإحداث النمو، والاستفادة من المعرفة         : كفايات مهنية 

علـى التفكيـر بـشكل إبـداعي        وتتضمن القدرة   : كفايات إبداعية ) ج.(وتوليدها
وهي : كفايات إدارية ) د. (وتجريب الأفكار الجديدة، وتحمل المخاطرات وغيرها     
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تلك الكفايات المتعلقة بالممارسات اليومية لمختلف عمليات الإدارة من تخطـيط،           
وتقويم وتنفيذ، وتدريب وتنسيق وغيرها من العمليات وذلك استنادا لأسـس مـن        

  . النموذجالركائز المستمدة من
ويتضمن التدريب على القيادة التنمويـة التعريـف بمفهومهـا، وتطورهـا            
ونموذجها الرئيسي، وما تشتمل عليه من كفايات والمـداخل القياديـة الأخـرى             
المرتبطة بالقيادة التنموية مثل القيادة التحويلية، والقيادة الموزعة، وغيرها مـن           

  .الممارسات
  :دارية اللازمة لتطبيق القيادة التنموية الممارسات القيادية والإ٨-٣

يتطلب تطبيق ممارسات القيادة التنموية إتباع مجموعة من الـسلوكيات          
  : القيادات الجامعية وأعضاء هيئة التدريس ومن بينها والممارسات من

نجد أن النمو الـلازم    ، وفي هذا السياق  : تطبيق أسس ومبادئ إدارة المعرفة     •
ت يتطلب إدارة كم كبير من المعارف مثـل المعـارف           تحقيقه في الجامعا  

الخاصة بالجوانب التربوية من قبل خصائص النمـو الإنـساني، والـتعلم،            
وطرق التدريس وغيرهـا، والمعـارف المتعلقـة بـالنواحي الاقتـصادية           
والاجتماعية، والمعارف المتعلقة بالتغيير الاجتماعي والتنظيمي وغيرها من        

  . المعارف الضرورية
  . تطبيق أسس ومبادئ التعلم التنظيمي في الجامعات على كافة المستويات •
إتباع ممارسات قيادية أكثر تمركزاً حول احتياجات طاقم العمـل، ودعـم             •

  .مشاركتهم الايجابية، وتمكينهم، وإدماجهم في عمليات صنع واتخاذ القرار
  : عمليات التقييم والتقويم٩-٣

في الجامعات إجراء تغييرات على طرق ونظم       يتطلب تطبيق القيادة التنموية     
التقييم والقويم المتبعة سواء تقييم وتقويم الطلاب، أو تقييم وتقويم أعضاء هيئـة             

حيث يجب أن يكون التقويم المتبع أكثر تركيـزاً         . التدريس وطاقم العمل الإداري   
س نواتجها  على الأداء، وقياس النمو الحافز، وأكثر تمركزاً حول عملية التعلم ولي          

فقط، وأن تتغير أشكال التقييم المتبعة بحيث تتضمن التقييم الذاتي، وتقييم الأقران،            
واستخدام التقنيات الحديثة في عمليات ، وتوظيف الأدوات التأملية في عملية التقويم

التقويم من قبل برامج التشجيع الاجتماعي، والمـدونات، وأنظمـة تقـويم الأداء             
ا من التقنيات الحديثة وبالإضافة إلى ذلك فانه يتعـين تطبيـق           الالكترونية وغيره 
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الأدوات المقننة التي تقيس ممارسات القيادة التنموية ومن أبرزها على الإطـلاق            
 . م٢٠٠٣/٢٠٠٦الذي أعده لارسون في عامي ) DLQ(استبيان القيادة التنموية 
  : البحوث المقترحة

 ـ    يقتـرح إجـراء البحـوث    ، الياستكمالاً للقضية المطروحة في البحث الح
  : والدراسات التالية

الوقوف على واقع ومعوقات تطبيق القيادة التنموية في المدارس مـن وجهـة      •
  . نظر عينة من المعلمين، والقادة التربويين

متطلبات تطبيق القيادة التنموية في مدارس التربية الخاصة بجمهورية مـصر      •
  . العربية

نموية من وجهة نظر عينة من أعضاء هيئة التدريس         إمكانية تطبيق القيادة الت    •
 .بالجامعات المصرية

  .تصور مقترح لتدريب القادة التربويين في مجال القيادة التنموية •
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