المحاضرة رقم (10) 
القائد التحويلي
قائد التغيير  والتطوير
Transformational Leader
 
 نتائج التعلم المقصودة ( Intended Learning Outcomes (ILOs  
· بعد تناول هذه الوحدة ينبغي أن تكون قادرًا على أن 
· تعرف القيادة التحويلية (التطويرية).
· تصف سلوك القائد التحويلي (التطويري).
· تفرق بين القادة التحويليين الحقيقيين والقادة التحويليين الزائفين.
· تقارن بين القيادة التحويلية (التطويرية) والقيادة التبادلية والقيادة الكاريزمية.
· توضح أهمية الأدوار القيادية للقائد التحويلي في قيادة التغيير والتطوير التنظيمي 
[image: ]

 
 
مقدمة: 
قيادة التغيير داخل المنظمات ليست عملية بسيطة أو سهلة، حيث تتطلب قدرًا كبيرًا من الحنكة والدهاء والفطانة والوقت والقيادة الفعالة كي تنجح  (Carter2008; Erwin2009,). 

حقائق:
الحقيقة الأولى:  
معظم التغييرات في المنظمات تفشل، فالتغيير التنظيمي غالبًا لا يحقق النجاح المنشود وتبقى برامج التغيير دائمًا أقرب إلى الفشل منها إلى النجاح. 
الحقيقة الثانية:
معدل سرعة التغيير سوف يتسارع في العقود القليلة القادمة. وليس من الغريب أن يتصدر موضوع التغيير والقيادة أولوية اهتمامات المنظمات بشكل مطلق.
الحقيقة الثالثة:
أن عملية التغيير التنظيمي تتطلب قيادة من نوع خاص، قيادة قادرة على التأثير من أجل إحداث تغيير في الأهداف الاستراتيجية، وفي الاستراتيجيات، وفي بنية المنظمة، وفي ثقافة المنظمة، وعمليات العمل، إعطاء معنى للأشياء الملحة بترجمة وقراءة الأحداث الخارجية، وتركيز اهتمامهم على المهددات الخارجية وعلى الفرص المتاحة. 
الحقيقة الرابعة:
يحتاج لتغيير التنظيمي إلى قيادة تؤمن ببناء فرق عمل، والتأثير على هوية الجماعة والثقة والتعاون بين الأفراد والجماعة؛ تشارك المرؤوسين في صنع القرارات لتحديد أفضل الطرق لتحقيق الأهداف المشتركة. 
الحقيقة الخامسة:
تدلنا نتائج الدراسات والأبحاث أن القائد التحويلي هو الفارس الحقيقي لممارسة فراسة التغيير والتطوير المنظمي بكفاءة، بل يقال أن القائد التحويلي هو الأكثر أهمية في قيادة التغيير والتطوير التنظيمي دون منازع. 

 القائد التحويلي Transformational Leader: 
مفهوم القائد والقيادة التحويلية (التغييرية):
• يعرف  القيادة التحويلية (التطويرية) بأنها عملية دفع التابعين وتنشيطهم نحو تحقيق الأهداف من خلال تعزيز القيم العليا والقيم الأخلاقية، والوصول بهم إلى مرتبة القادة(Burns,1978). 
• كما أنها عملية يسعى من خلالها القائد و التابعين إلى النهوض كل منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستويات 
الدافعية والأخلاق (العتيبي، 426).  
• وكذلك تعرف سهيلة (2004) القائد التحويلي بانه القائد الملهم الذي يستخدم إبداعه والهامه في التأثير في تابعيه. 
• هو القائد الذي يرفع من مستوى التابعين لتحقيق الإنجاز والتنمية الذاتية، والذي يؤدي إلى تطوير المجموعات والمنظمات فهو يِؤمن بالتغيير كمنهج لإحداث التطوير في المنظمة(الهواري، 1999).
• قادة التغيير هم أولئك الذين يعملون على تحفيز وإلهام الأتباع لتحقيق نتائج استثنائية، وتطوير قدراتهم القيادية الخاصة(Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio2006 )
• هو الشخص الذي يمتلك قوة تأثير مثالية على المرؤوسين، واتجاهًا قويًا للاهتمام بهم وتطويرهم إلى مستوى القيادة. 
• أنهاذلك النمط الذي ينمي في الأفراد القدرة لكي يصبحوا أنفسهم قادة؛ أي: أنّ قائد التغيير يقود الأفراد لكي يقودوا أنفسهم. (السلمي، 1996). 
• القيادة التحويلية (التطويرية) بأنها: القيادة التي تعمل على توسيع وتعاظم اهتمامات المرؤوسين وحاجاتهم إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الشخصية من أجل مصلحة المنظمة(Bass,1994). 
• هي القيادة التي تركز على إعادة ترتيب احتياجات التابعين حسب أهميتها، وليس فقط تلبية الاحتياجات المنظورة، وإنما توجيه الاهتمام بالاحتياجات التي تأتي في قمة درجات الأهمية (Bass,2008). 
• القيادة التحويلية، هي عملية يسعى من خلالها كل من القائد والمرؤوسين للنهوض بكل منهما، من أجل الوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق، وتعمل على تحويل المرؤوسين إلى قادة، والقادة إلى رموز أخلاقية كما وصفها بيرنز(Burns,1978).
• القيادة التحويلية هي عملية يقوم فيها القائد التحويلي والتابعين له بدعم كل منهما الأخر إلى أعلى مستوى من الروح المعنوية والدافعية (عياصرة : 2006).
• ويمكن القول أن القيادة التحويلية هي القيادة التي تحققن تائج أبعد مما كان متصورًا وأبعد مما كان متوقعًا، فهي تسعى إلى إحداث نقلة نوعية متكاملة في القيم والقناعات والتوجهات والرؤى والأهداف، وتعتمد في هذا على التغيير الحقيقي والإبداع والمخاطرة البنائية، وهي قادرة على برمجة الأنشطة والناس في التغيير الشامل المتكامل، ومن هنا جاءت كلمة (تحويل)، (الهواري، 2009). 
• والقيادة التحويلية هي القيادة التي تركز على الأهداف بعيدة المدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة وحفز وتشجيع الموظفين على تنفيذ تلك الرؤية والعمل في نفس الوقت على تغيير وتعديل الأنظمة القائمة لتلائم هذه الرؤية، والقيادة التحويلية (العازمي، 1427).
• والقيادة التحويلية هي القيادة التي تساعد على إعادة النظر في الرؤية المتصلة بالأفراد ومهامهم وأدوارهم، وتعمل على تجديد التزامهم، وتسعى لإعادة هيكلة النظم وبناء القواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتها. (عيسى، 1429).
• إن القيادة التحويلية هي التي تسهل إعادة تعريف مهمة ورؤية الأفراد، وتجديد التزامهم وإعادة هيكلة أنظمتها لإنجاز الأهداف. فهي علاقة من التحفيز والعُلُوّ والسمو المتبادل الذي يحول الأتباع إلى قادة وقد تحول القادة إلى وكلاء الأخلاق. وبالتالي، يجب أن تستند القيادة التحويلية إلى الأصول أو الأسس الأخلاقية
 ((Kenneth A. Leithwood, as cited in ) 2000, p.. Edward, et al.,
• القيادة التحويلية تعزز تنمية القدرات وتجلب مستويات أعلى من الالتزام الشخصي بين "أتباع القائد" تجاه أهداف المنظمة (Edward & et al.2006,). 
• ووفقًا لـ (Bernard M. Bass,1990.p.21) القيادة التحويلية "تحدث عندما يقوم القادة بتوسيع ورفع مصالح العاملين لديها، وعندما تولد الوعي والقبول لأغراض ومهمة الفريق، وعندما تحرك الموظفين للتطلع إلى أبعد من مصالحهم الذاتية ومن تلقاء أنفسهم ولصالح المجموعة ". (John,2005(Gretchen M, & et. Al., 
كما طور برنارد باس (Bass Bernard) في وقت لاحق مزيدا مفهوم القيادة التحويلية في كتابه "القيادة والأداء يفوق التوقعات، " هذا النوع من القيادة:
• هو نموذج من النزاهة والعدل 
• يحدد أهداف واضحة Sets clear goals
• لديه توقعات عالية Has high expectations
• يشجع الآخرين Encourages others.
• يقدم الدعم والاعتراف Provides support and recognition
• يثير مشاعر الناس Stirs theemotions of people
• يجعل الناس ينظرون فيما وراء مصالحهم الخاصة.
• يلهم الناس للوصول إلى غير المحتمل 
ويمكن القول أن القيادة التحويلية هي لقدرة التي تمكن القائد من الارتقاء بمستوى مرؤوسيه، وخلق البيئة الملائمة للإبداع والتطوير، والعمل على تنمية وتشجيع القدرات الإبداعية وتطويرها لدى العاملين. فهم يشجعون مرؤوسيهم للانخراط في التفكير الابتكاري الذي يعد ضروريًا من أجل حل المشاكل الصحيحة. 
(على الطلبة اعطاء تعريف للقائد التحويلي يعكس مفهومهم عن ذلك).






نشأة و تطور نظرية القيادة التحويلية: 
في عام (1978) ظهر أول مفهوم للقيادة التحويلية (التطويرية) على يد العالم السياسي الأمريكي (Burns, Macgregor).
وتعد القيادة التحويلية(Transformational Leadership) مستوى متطورًا عن القيادة السحرية أو القيادة الجذابة) Charismatic Leadership(التي تركز على السمات الشخصية لدى القائد وتأثيرها على الأتباع.
ولعلّ ظهور القيادة التحويلية(Leadership Transformational) خلال عقد الثمانينات من القرن العشرين، يعد بمثابة استجابة لمتطلبات المنظمات بشكل عام والمنظمات الأكاديمية بوجه خاص، حيث تدعو لتحقيق الفاعلية في أداء المنظّمات بمختلف مشاربها، وتحتل أهمية في إصلاح المؤسسات ذات الإنجاز الضعيف وتطوير الأداء فيها. 
فقد شهدت القيادة التحويلية تطورًا ملحوظُا من خلال إسهامات باس (Bass) عندما وضع نظرية منهجية للقيادة التحويلية، ووضع لها نماذج ومقاييس لقياس عوامل السلوك القيادي وهو ما يعرف بمقياس
  (LeadershipMultifactor Questionnaire) أي مقياس القيادة متعددة العوامل، الذي تضمن ثلاثة عناصر للقيادة التحويلية هي الكاريزما و التشجيع الإبداعي و الاهتمام بالفرد. 
أهداف القيادة التحويلية:
1. مساعدة فريق العمل على تطوير وتحقيق ثقافة مهنية وتعاون منظمي.
2. مساعد المرؤوسين على حل مشاكلهم بطريقة أكثر فعالية:
3. تعزيز النمو المهني للمرؤوسين. 
4. تحويل الناس والمنظمات.






طبيعة القيادة التحويلية
وتتبلور طبيعة القيادة التحويلية من خلال ما اقترحه (Thomas J. Sergiovanni) كما يلي:
1. القيادة بالغايات والأهداف:
إن توضيح الغايات والمرامي (الأهداف) يساعد العاملين على إدراكا لمغزى والهدف من وراء عملهم وتقدير أهميته، ويسهم في تحفيزهم وإثارة دافعيتهم لمواصلة أدائهم بنجاح وتميز.
2. القيادة بالتمكين:
عندما يستثمر قادة المنظمات الكفايات التي تمتع بها العاملون معهم بشكل مناسب، وتتاح لهم الفرص للمساهمة الفاعلة في تحقيق أهداف المنظمة، فإن العائد يكون عظيمًا.
3. القيادة كقوة دافعة للإنجاز:
وهنا تأكيد على دور القائد كداعم ومحفز ومسهل للأداء والإنجاز، فقادة المنظمات الذين يتسمون بالفاعلية يركزون على ما يمكن أني حققه العاملون معهم من نجاح فيدعمون جهودهم ويوفرون لهما لمناخ المناسب للإنجاز والتميز.
4. القيادة بنشر السلطة وتفويضها:
وتتضمن نشر الأدوار والمهام والصلاحيات القيادية بين العاملين في المنظمة مما ينعكس إيجابًا على تطوير المنظمة.
5. القيادة بالرقابة النوعية:
الرقابة النوعية تعنى بمعتقدات العاملين وكيفية تطابقها وانسجامها مع أدوارهم ومهامهم وتسعى إلى التعرف على مدى الرضا الذي يشعرون به أثناء إنجازهم لأهدافهم وتحقيقهم لغاياتهم.
6. القيادة بالتحويل والتطوير:
وذلك بتحويل العاملين في المنظمات من كونهم ملتزمين بشكل محدود تجاه غايات المنظمة وأهدافها إلى مهنيين ملتزمين يشاركون في صياغة الرؤية العامة للمنظمة وفي تحديد أهدافها وأولوياتها.
7. القيادة بالالتزام بالقيم العليا للمؤسسة:
وذلك بالتأكيد بشكل قوي على القيم المؤسسي، والتي لأتقبل المساومة بشأنها، والمطلوب هو الالتزام تجاه القيم العليا، وإذا مأتم تبديلها أو إساءة التعبير عنها فإن القائد يتدخل ويعمل على إحداث التغيير في الاتجاه الصحيح.
8. القيادة بالتفكير المتعمق والمركب:
بمعنى النظر للقيادة باعتبارها تتطلب تفكيرًا متعمقًا ينعكس على الأداء، ويوصف القادة الناجحون بأنهم يتميزون بأسلوب التفكير المركب الذي يؤكد على أنهم يعملون ضمن إطار متعدد الأبعاد.

الأبعاد السلوكية للقيادة التحويلية:
طور كل من باس وأفوليو (Bass, and Avolio,1994) نموذجًا يتكون من أربعة أبعاد سلوكية للقيادة التحويلية. يسلك القادة التحويليون الطرق التي توصلهم إلى نتائج عالية بتوظيفهم  واحد أو أكثر من العناصر السلوكية الأربعة التالية كما هي في الجدول التالي. 
أبعاد سلوك القيادة التحويلية عند باس (Bass )
	البعد الأول
التأثير المثالي (الكاريزما)

	العد الثاني
رعاية الأفراد

	البعد الثالث
التحفيز العقلي (الاستثارة الفكرية)

	البعد الرابع
الحافز الإلهامي (الدافعية الإلهامية)


	يتحدّث عن قيمه ومعتقداته.
	يُعامل الآخرين أفرادًا أكثر من كونهم مجرّد أعضاء في جماعة.
	يُعيد فحص الافتراضات الناقدة لتحديد فيما إذا كانت ملائمة أم لا.
	يتحدّث بحماسة عما يجب إنجازه.

	يحدّد أهمية وجود حسّ قوي للهدف.

	يهتم بالفرد لأن لديه احتياجات وقدرات وطموحات مختلفة عن الآخرين.
	يبحث عن تصوّرات مختلفة عند حل المشكلات
	يتحدّث بتفاؤل عن المستقبل.


	يزرع الاعتزاز في الآخرين لارتباطهم به.
	يُساعد الآخرين على دعم نقاط القوة لديهم.
	يقترح طرقًا جديدة للنظر في كيفية إتمام المهمّات.
	يُوضّح الرؤية المستقبليّة للجامعة.

	يذهب إلى أبعد من مصالحه الذاتية من أجل مصلحة الجماعة.

	
يقضي وقتًا في تدريس الآخرين وتدريبهم.

	يحث الآخرين إلى النظر إلى المشكلات من جوانب مختلفة.
	يُؤكّد على أهمية وجود حس جماعي برسالة الجامعة.

	يتصرّف بطرق تؤدي إلى احترام الآخرين له.
	
	يُعبّر عن ثقته بأن الأهداف ستتحقق.

	يأخذ بالحسبان النتائج الأخلاقية والمهنية للقرارات التي يصدرها.
	
	

	يظهر حسًا بالقوّة والثقة بالنفس.
	
	





ويمكن عرض تلك الأبعاد السلوكية (Bass, 1994, pp. 2-30)أكثر تفصيلًا كما يلي:
البعد الأول -  التأثير المثالي Idealized Influence:
يسلك القادة التحويليون (التطويريون) طريقة تجعل من سلوكهم نموذجًا أو قدوة للمرؤوسين ولذلك تجد من يندهش بمثل هؤلاء القادة، ويحترمهم، ويثق بهم لأنهم كذلك. 
ومن بين الأشياء التي يعملها القائد التحويلي (التطويري) ليكسب مثل هذا الامتياز هو:
• اهتمامه برفع مستوى الحاجات الشخصية للتابعين، كما هي مصنفة في هرم (مازلو). 
• يهتم بمشاركته على الدوام في تحمل مخاطر التابعين. 
• يحرص بشدة على عمل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة. 
• كما يظهر تمتعه بالمعايير والقيم الأخلاقية والسلوكية المحورية، ويتصرف في ضوء ذلك.
• يشكلون نموذج (model) أو مثال قدوة (idealized) حسنة لأتباعهم، لأنهم يعملون الأشياء الصحيحة، ويواجهون المواقف الصعبة، ويبدون سلوكًا أخلاقيًا رفيعا، وثقة بالذات وبالآخرين، وعزيمة، وبعد نظر. 
• كما أن مثل هؤلاء القادة يأخذون بعين الاعتبار مطالب وحاجات الناس وإيثارها على مطالبهم وحاجاته الخاصة. فهم دائمًا مستعدون للتضحية بمكاسبهم الشخصية لصالح الآخرين دون غيض أو تأفف، بل انهم مستعدون دائمًا وأبدًا مشاركة الآخرين في أخطارهم في تصرفاتهم وآلامهم، متوافقين دون متسلطين في تصرفاتهم مع أتباع لهم، متمسكين بالمعايير الأخلاقية النبيلة نابذين استخدام القوة من أجل تحقيق مطامع شخصية، بل يستخدمون ما لديهم من مصادر قوة لدفع الأفراد لتحقيق رسالتهم ورؤيتهم. 
• كما تجدهم دائما يؤكدون على أهمية الغرض، والالتزام، والآثار والعواقب الأخلاقية لأي قرار قد يتخذ من قبلهم، ومثل هؤلاء القادة يصبحون نماذج للدور الملعوب، ويولدون الثقة والولاء حول غرض محدد مشترك. 
وهم بهذه السلوكيات يشكلون نموذجًا يحتذى به من قبل الآخرين، فيصبحون مصدرًا للإعجاب ومصدر للإلهام والاحترام والثقة والإعجاب منقطع النظير. 
ويرى (Bass.2003.p.3,) أن خلق عملية التأثير بالتابعين تتم من خلال إظهار القادة القناعة والإيمان الراسخ وتأكيد الثقة والاهتمام بالقضايا الصعبة والأكثر أهمية لأتباعهم ،وأن يتفادوا استخدام القوة من أجل تحقيق مصالح شخصية ،بل يسخرون القوة التي بحوزتهم لتحريك الأفراد والجماعات لتحقيق رسالتهم ورؤيتهم متى توفرت هذه الصفات المثالية. 

البعد الثاني – الحافز الإلهامي (الدافعية الإلهامية)Inspirational motivation:
يسلك القادة التحويليون السلوك الذي يؤدي إلى تحفيز من حولهم ودفعهم من خلال:
• عرض عمل التابعين بطريقة تدلل على أنه عمل ذو معنى يحمل فيه عنصر التحدي للآخرين.
• إذكاء روح العمل الجماعي بحماسة أمام العيان. لأن الحماسة والتفاؤل سمة على كل جبين. 
• يعمل على انخراط التابعين في الحالات المستقبلية الجذابة. 
• ويظهرون توقعات واضحة للتواصل مع التابعين تلك التي يريد التابعون أن يواجهونها أو يمارسوها. 
• كما أنهم يظهرون ولاءهم لأهداف المنظمة. 
• لديهم رؤية وهم قادرون على ترجمتها للآخرين ليقتسموها سويًا.  

البعد الثالث –التحفيز العقلي (الاستثارة الفكرية-الذهنية) Intellectual Stimulation:
القائد التحويلي يستثير تابعيه حسيًا (ذهنيا)، فهو:
• يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم ووسائلهم، وذلك بتقديم أهداف جديدة ووسائل جديدة ووجهات نظر وبدائل جديدة ورؤية جديدة وتحديات فكرية جديدة. 
• يطرح أسئلة افتراضية أو بعرض مشاكل ما، بعد إعادة صياغتها بأسلوب جديد.
• يعرض طرق جديدة لمواجهة حل مواقف معينة من الماضي وذلك يهدف إلى جعل تلك الجهود جهودًا إبداعية خلاقة.
• يتجنب توجيه أي انتقادات علنية للتابعين بسبب أخطاء قد يرتكبونها، أو لكونهم يحملون أفكارًا تخالف أفكاره. 
• يعمل على تشجيع الإبداع بين التابعين، فهو يشجع ويرحب بأي أفكار جديدة أو حلول إبداعية للمشاكل التي يسهم التابعون في عرضها والبحث عن حلول لها.

البعد الرابع - الاهتمام الإنساني بالفرد (الاعتبارية) Individualized Consideration: 
القائد التحويلي يولي اهتمامه الخاص بجميع التابعين بطريقة جديدة، وبصفة خاصة بالأشخاص الذين يحتاجون إلى رعاية خاصة على المستوى الفردي بما في ذلك الضعفاء والمساكين والعجزة والصغار.
فهو لا يسعى إلى تحقيق رغبات التابعين فحسب، بل يسعى إلى الارتقاء بها، فإذا كان التابعون يتحدثون عن الحاجات(الفسيولوجية) فإنه يدعوهم إلى التفكير في حاجاتهم الاجتماعية.



وبشكل عام فإن القائد التحويلي (قائد التغيير والتطوير) يمارس عمليًا اهتمامه الإنساني بالفرد من خلال:
1. إيجاد فرص جديدة للتعلم أمام التابعين مع توفير مناخ مساند لذلك.
2. الاعتراف بالفروق الفردية بين التابعين من حيث الحاجات والرغبات.  
3. تعامل القائد مع التابعين يعكس طبيعة الفروق الفردية بينهم، فمنهم من يحتاج إلى تشجيع ومنهم من يحتاج إلى استقلالية أكثر وهكذا.
4. تشجيع الاتصال ذو الاتجاهين مع التابعين.
5. تشجيع نمط الإدارة بالتجوال 
6. ممارسة ما يسمى "فوارق الوظيفة".
7. التفاعل المتبادل مع التابعين بشكل شخصي، أي على مستوى الفرد بصفته إنسانًا وليس بصفته موظفًا أو رقمًا.
8. الاستماع بفاعلية للتابعين من قبل القائد التحويلي.
9. الإيمان بالتفويض كوسيلة لتطوير التابعين، مع ضرورة متابعة الأعمال التي تم التفويض بها لرؤية مدى التقدم ومدى حاجة التابعين إلى التوجيه أو المساندة في أعمالهم. 

وهناك من يترجم النظرية في ستة ابعاد كما يلي:
أبعاد نظرية القيادة التحويليةDiminutions of Transformational Leadership  : 
وفقًا لافتراضات نظرية القيادة التحويلية (التطويرية) (باس، 1985) يمكن تحديد القيادة التحويلية (التطويرية) من خلال الأبعاد الأساسية المتمايزة أو المتباينة في بنيتها، والتي تمثل في مجملها مفهوم القيادة التحويلية (التطويرية) وتتمثل في الآتي: 
البعد الأول -الرؤية (Vision):
الرؤية هي استحضار الصورة الذهنية المستقبلية للمنظمة والقيم التي تحكمها واتجاهها في المستقبل (Bennis, 1989). فالرؤية حلم أو تميز مطلوب تحقيقه وشيء يمكن الاقتناع بأنه قابل للتحقق، إحساس بغرض نبيل وتوتر انفعالي يحفز الناس للعمل والالتزام (الهوا ري، 1999).
من الملامح المشهورة والمميزة للنظريات التحويلية (التطويرية) في القيادة هو أن القادة التحويليون هم القادرون على صنع رؤية (Vision)مستقبلية أو هدف مثالي لمنظماتهم (Carless,2000). فالقادة التحويليون قادرون على تطوير صورة مستقبل منظماتهم وقادرون على توصيل هذه الصورة للتابعين. 
فمن مهمة القائد التحويلي صياغة رؤية مستقبلية واحدة ومشتركة يتفق عليها الجميع وبذلك تصبح الصورة واضحة عند الجميع حول ما هو مطلوب إنجازه، فالرؤية هي أساس أي تغيير في المنظمة وبدون رؤية مشتركة فإنه من الصعب إحداث تغيير في الصورة عن الماضي أو الحاضر.  
البعد الثاني - تطوير التابعين (Staff Development):
القادة التحويليون يسهلون ويشجعون النمو الذاتي للتابعين  ( (Bass,1985 فهم الذين يشخصون حاجات كل عضو من التابعين ويتعرفون على قدرته، ثم ينصحون ويشجعون النمو والتقدم للتابعين، وعادة ما يكون على مستوى الفرد. ويتضمن النمو الذاتي للفرد العامل تفويض المهام والمسؤوليات للتابعين، وتوفير فرص التحدي في العمل والمهارات الجديدة لكي تتم عملية النمو والتطور بسهولة ويسر، فمن خلال التفويض يستطيع القائد بث روح الثقة في قدرات التابعين فيستطيع التابعون أن يعملوا بفاعلية.


البعد الثالث -القيادة المساندة Supportive Leadership: 
مساندة القائد للتابعين يعد أمرًا مهمًا ليس فقط على مستوى الفرد وعلى مستوى الجماعة.  فالتشجيع الذي يحصل عليه التابعون من قبل القادة ينمّي ويعزز ثقتهم بالقائد، مما يؤدي إلى رفع مستوى رضاهم الوظيفي.  
كما أنّ مساندة القائد للتابعين توجد لدى التابعين شعورًا بالالتزام تجاه تحقيق رؤية القائد المستقبلية تجاه المنظمة. وبشكل عام نجد القائد المساند:
• يزود المرؤوسين بالتغذية الراجعة، الإيجابية منها خاصة.
• يعترف بإنجازات التابعين على المستوى الفردي.
• يؤمن بقوة بقدرات التابعين وفاعليتهم، ويثق بأدائهم ثقة عالية في التقدم نحو إنجاز الأهداف التي تتميز بعنصر التحدي لقدراتهم. 
• يقدم للتابعين دعمه ومساندته عند قيامهم بتحقيق أهداف في غاية الصعوبة والتحدي بالنسبة لهم.

البعد الرابع - تمكين السلطة للتابعين   Empowerment of  Followers: 
قائد التغيير  يشرك أعضاء الجماعة في صنع القرارات، ويمكنهم من المعلومات التي يحتاجون إليها، وكذا من المشاركة في السلطة، بل ويشجع التابعين على تحمل المسؤولية مع إعطاء الاستقلالية في التنفيذ، فمثل هؤلاء القادة تجدهم يضعون السياسات والإجراءات التي تمكن التابعين من المساهمة في حل المشاكل وصنع القرارات في جماعات عمل متنوعة، كما يعمل القادة التحويليون على تقوية نفوذ التابعين أو أعضاء الجماعة أو الفرق من خلال تأكيدهم على امتلاكهم للسلطة التي تمكنهم من تنفيذ السياسات، مع تقديم الدعم الكافي للقرارات التي يتخذونها في هذا الشأن. 

ويحدد (Yukl,2002, p.110)عددًا من الخطوط العامة الإرشادية التي لابد للقائد التغيير من مراعاتها عند تمكين المرؤوسين من تنفيذ المهام الموكولة إليهم كما يأتي:
• وضح الأهداف مع شرح واف لكيفية تحقيق تلك الأهداف.
• أشرك المرؤوسين في صنع القرارات التي سوف تؤثر فيهم.
• فوض المسؤولية والسلطة في الأنشطة المهمة.
• ضع بعين الاعتبار الفروق الفردية في المهارات والدوافع.
• وفر المداخل المناسبة للوصول إلى المعلومات ذات العلاقة.
• قدم المصادر المناسبة والمطلوبة لتنفيذ المسؤوليات الجديدة.
• أزل العوائق البيروقراطية والرقابة غير الضرورية.
• غير نظم الإدارة لتتوافق مع تمكين المرؤوسين من تنفيذ المهام.
• عبر عن ثقتك بالمرؤوسين وأمانتهم.
• قدم النصيحة عندما تطلب منك.
• شجع وادعم المبادأة في حل المشكلات.
• اعترف بإنجازات الآخرون ومساهماتهم المهمة.
• أكد أن المكافآت تتناسب مع المسؤوليات الجديدة.
• أكد أنّ المحاسبة على الخطأ في استخدام السلطة كالاستخدام غير الأخلاقي لها.

البعد الخامس - التفكير الإبداعي Innovative Thinking:
يستخدم القائد التحويلي استراتيجية خلاقة ومبدعة مع مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المراد تحقيقها. فهو يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم وذلك بتقديم أهداف جديدة ووسائل جديدة ووجهات نظر وبدائل جديدة ورؤية جديدة. 
كما أن القائد التحويلي يشجع تابعيه على التفكير ألابتكاري بإعطائهم واجبات وأعمال تحمل روح التحدي لغرض استثارة تفكيرهم (Intellectual Stimulation). ويرتبط بعملية تطوير السلوك الإبداعي الخلاق للتابعين قبول القائد التحويلي بما يمكن صدوره عنهم من أخطاء، وينظر إليها على أنها فرص للتعلم تمشيًا مع مبدأ "التعلم عن طريق الخطأ".



البعد السادس -القيادة بالقدوة (نمذجة السلوك) :Leadership by Example
يشمل هذا البعد سلوك القائد الذي يتمثل في كونه يضرب مثالًا حيا للعاملين معه كي يحذوا حذوه ويتبعوه، إذ يعكس هذا المثال القيم التي يتبناها القائد ويناصرها.
القيادة عن طريق الفعل (by doing)أو عن طريق المثال أو النموذج أو القدوة (Model, Example)تعمل على مساعدة التابعين على التعرف على هوية القائد وشخصيته، حيث كونه يمتلك الكمال أو التمام أو التوحد (integrity). فأفعال القائد المرئية والمحسوسة التي تمارس أمام التابعين ليس فقط تمثل أو تعكس بالضبط ماذا يحب القائد من التابعين ويريدهم أن يفعلوه أو يمارسوه كي يقتدوا به ويحذوا حذوه، بل تمتد إلى أبعد من ذلك في إقناع التابعين بتطابق أفعال القائد وسلوكه مع أقواله وما يعتقده من معتقدات وقيم. فهذا الإيمان أو الاعتقاد بشخصية القائد تعد شرطًا أساسيًا في بناء الثقة (trust).
يظهر القادة التحويليون انسجامًا وتناسقًا بين سلوكهم ووجهات النظر والقيم والمعاني التي يؤمنون بها، لكي يكونوا قدوة صالحة ومثالًا للآخرين يحتذون به.  
فيعبرون بكل وضوح لتابعيهم عما يؤمنون به من قيم واتجاهات معينة، وفي نفس الوقت يمارسون عمليًا ما يؤمنون به نظريًا من خلال السلوك الفعلي الذي يمارسونه مع التابعين، ولذلك يتطابق الفعل مع القول جملة وتفصيلا. فمثلًا تجدهم يعبرون عن الثقة بالنفس، ويمارسون مع التابعين ما يتوافق مع القيم والاتجاهات التي ينادون بها ويؤمنون بها، فتراهم يشجعون ويعززون أي سلوك يؤدي إلى إيجاد ثقة التابعين بأنفسهم.
أهمية القيادة التحويلية:
تحظى القيادة التحويلية بأهمية بالغة من قبل المنظمات المعاصرة، ويعود السبب في ذلك إلى المنافسة الشديدة والتعقيدات في البيئة الخارجية وإلى العولمة والغموض والمخاطر وضعف التنبؤ وعدم التأكد البيئي، كل ذلك يحتم على أن يتولى قيادة المنظمات في توجهها العالمي قادة من نوع جديد، لهم رؤى قوية وواضحة ولهم مصداقية، قيادة قادرة على التأثير بالتابعين بحيث تيسر لهم التعلم مع تنوع ثقافات العاملين بالإضافة إلى مواجهة الأزمات والقدرة على التعلم، وهذا كله يتوفر في القائد التحويلي (الهواري، 1999، ص. 26).



تكمن القيادة التحويلية في الفائدة المتوخاة منها كونها مرتبطة بثلاثة عناصر في المنظمة، وهي:
1. إيجاد رؤية جديدة (Creating new vision):
أهم مشكلة تواجه القائد هي تحديد المنتجة أو الخدمة المناسبة للمنظمة وتحديد الاستراتيجية المناسبة لذلك.
2. تصميم هيكل المنظمة ( Design Organizational Structure): 
إن مهمة القائد هي تصميم الهيكل التنظيمي الذي يلبي حاجات البيئة الخارجية، والذي يسمح للمنظمة تحقيق مهمتها بفعالية.
3. إدارة الموارد البشرية (Human Resource Management):
على القائد القيام بتصميم نظام الموارد البشرية بما يلبي أهداف المنظمة، والذي يتضمن التوفيق بين الموظفين وأدوارهم من خلال تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق مهام المؤسسة من خلال تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق مهام المؤسسة من خلال الأيدي العاملة (Tichy & Devanne). في (الديب، 2012) نقلًا عن (عيسى، 2005).

ويرى (Avolio)أن القيادة التحويلية:
• تسهم في وضع معايير للأداء التنظيمي، ضمن نسق متكامل ومترابط يجعلها قادرة على الاستجابة الفاعلة للتغييرات الداخلية والخارجية.
• وتضع قيمًا للمنظمة وتدعمها وتحدث تغييرات في ثقافتها ومعتقداتها، (في: الديب 2012).
ولذا فمن القول أن أهمية القيادة التحويلية تكمن في قوتها على إحداث التغيير والتطوير المنظمي القادرة على مواكبة التطورات والتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية للمنظمة كونها من أحدث النظريات التي أثبتت فعاليتها كثير من الدراسات في معظم بلدان العالم المتحضر.







الخطوط العامة للقيادة التحويلية عند (YUKL,2002): 
لازال الكثير غائـبًا عنا حـول نظريات القيـادة التـحويلية. وقـد حاول عالم القيادة يوكل (YUKL, 2002, pp. .263-266) وضع خطوط عامة مبدئية    (Tentative)للقيادة التحويلية قائمة على نتائج النظريات والدراسات والأبحاث ذات الصلة التي يمكن للقادة التحويليون الاستفادة منها في دافعية وإلهاب مشاعر المرؤوسين كما هو مبين فيما يأتي:
1. عبر عن الرؤية بشكل واضح وجذاب Articulate a clear and appealing Vision:  
يعمل القادة التحويليون على تقوية الرؤية الحالية أو يعملون على بناء ولاء والتزام الأفراد تجاه رؤية جديدة، فالرؤية  (Vision)الواضحة حول ماذا تريد المنظمة عمله تساعد الناس على فهم الغرض والأهداف والأولويات للمنظمة وتعطي للعمل معنىً، وتخدم كمصدر لاحترام الذات، وتنمي الشعور بالهدف العام. كما أنّ الرؤية تساعد على توجيه الأفعال والقرارات لكل عضو من أعضاء المنظمة خاصة تلك الأفعال والقرارات المهمة المسموح مزاولتها وعملها بحكم الاستقلالية المعطاة لهم في أعمالهم من قبل صاحب القرار(Raelin, 1989) .ونجاح الرؤية يعتمد على كيفية توصيلها إلى الآخرين، فينبغي على القادة أن ينقلوها بالشرح والتوضيح وبصورة متكررة، أو كلما سنحت لهم الظروف، وبكل الطرق والوسائل الممكنة،  فعليهم مثلًا الاتصال بالتابعين بطريقة مباشرة لشرح الرؤية لهم والإجابة عن استفساراتهم، فعندما تكون صور التفاعل والتواصل قليلة فإنه يفضل دائمًا الاتصال المباشر معهم كون هذه الطريقة تتيح للمرؤوسين فرصة طرح الأسئلة وطلب الإيضاحات حول الرؤية، ويمكن للقادة شرح الرؤية وتوضيحها بصورة أفضل وباستخدام المعاني والرموز للتعبير عن تلك المعاني، وإطلاق الشعارات والمصطلحات الجديدة، واستخدام اللغة المفعمة بالحيوية وإيقاد المشاعر والحماسة لدى المرؤوسين، وذكر القصص التي تثير الحماسة، وضرب الأمثلة البطولية وغيرها.
2. وضح كيف يمكن تحقيق الرؤية:(Explain how the vision can be attained) 
ليس كافيًا إعداد رؤية بلغة واضحة ومعبرة، بل يجب على القادة إقناع التابعين أن الرؤية قابلة للتحقيق، إذ من المهم جدًا أن يكون هناك ربط قوي بين الرؤية واستراتيجية موثوق بتحقيقها.
3. اعمل بثقة وبتفاؤل :(Act confidently and optimistically)
اعلم أنّ التابعين لن يؤمنوا في الرؤية ما لم يظهر القائد ثقته بنفسه وقناعته بالرؤية، ومن المهم أن يبقى القائد متفائلًا حول نجاح الجماعة في تحقيق رؤيتها، فمن الأحسن التركيز على ما تم إنجازه حتى تاريخه بدلًا من التركيز على ما تبقى، كما أنه من الأحسن التركيز على العناصر الإيجابية للرؤية بدلًا من الإعاقات والأخطاء المستقبلية. 
فالثقة يعبر عنها بالكلمات والأفعال. فعدم الثقة بالنفس تنعكس في استخدام القائد لغة متلعثمة ومترنحة كالقول: (أنا أعتقد، ربما، على أمل) وبعض الإيماءات والإشارات الحركية ( كتقطيب الجبين، أو شرود العين، أو نفور في الشفايف).

4. عبر عن ثقتك بالمرؤوسين :(Express confidence in  followers)
إيجاد دافع لدى المرؤوسين تجاه الرؤية يعتمد على مدى ثقة المرؤوسين بقدراتهم لتحقيق الرؤية. تشير نتائج الأبحاث إلى أنّ أداء الأفراد يكون أفضل عندما يضع القائد أمامهم توقعات أداء عالية ويظهر ثقته بهم في بلوغ تلك التوقعات .(, , Field 1989, Sutton & Woodman, 1995 Eden,).
كيف يتم التعبير عن هذه الثقة؟
- ففي مناسبات معينة، يمكن للقائد أن يذكر المرؤوسين كيف تم لهم التغلب على بعض العقبات لتحقيق إنجاز مبكر عما كان مخططًا له. وإذا وجد القائد أن المرؤوسين لم يحققوا شيئًا ما.
- كما يمكنه عمل مقارنة وتماثل تشابه منطقي بين الحالة الراهنة ونجاح في حالة سابقة لنفس الجماعة أو المنظمة. 
- كما يمكن مراجعة مصادر قوة العمل في المنظمة كالموارد، والممتلكات والتي يمكنها مساعدة المرؤوسين في تنفيذ الواجبات.
- يمكن أن يعلم القائد المرؤوسين بأن أداءهم جيد في العمل كما كان جيدًا في نفس العمل أو أفضل مما كان في السابق، أو أنّ أداءهم حاليًا جيد كما كان جيدًا مع جماعة أخرى في نفس العمل أو أفضل مما أنجزته جماعة أخرى في السابق في العمل نفسه أو قريبًا منه إلى درجة كبيرة جدا.

5. استخدام الأفعال مع الرموز المثيرة للتأكيد على القيم المحورية:
يتم تعزيز الرؤية من خلال سلوك القيادة عندما يكون ذلك السلوك متناغمًا معها، ويتحدد مقدار الاهتمام بالقيم أو الأهداف يتحدد بمدى ما أعطى القائد من وقته، وما تم تخصيصه من موارد، وتكرار أسئلة القائد واستفساراته عن الأداء، والأفعال التي تستحق المكافأة من قبل القائد. فالأفعال المثيرة والقابلة للتحقيق تعد طريقة فعالة للتأكيد على القيم الأساسية، فتعد الأفعال الرمزية تجاه تحقيق هدف مهم أو للدفاع عن قيمة مهمة، من أكثر الأدوات تأثيرًا لدى القائد عندما يضحي بخسارة شخصية مهمة، أو يفعل أعمالًا غير عادية أو غير تقليدية من أجل مصالح التابعين والمنظمة.




6. القيادة بالنموذج أو المثال(نمذجة السلوك) :lead by example
[bookmark: _GoBack](الأفعال تتكلم بصوت أعلا من الكلمات). هذا المثل يوحي لنا بأهمية العمل في الميدان عن ما هو منظر له في الكتب والأوراق والخطط، فالوسيلة التي يستطيع القائد التأثير بها على ولاء المرؤوسين والتزامهم تجاه الرؤية والمنظمة هي أن يكون قدوة ومثلًا يقتدي به الآخرون في سلوكه و تعامله اليومي وتفاعله مع المرؤوسين. فالقيادة بالنموذج أو نمذجة السلوك تعد في غاية الأهمية وبخاصة في الأفعال غير المريحة، أو الخطرة، أو غير العادية، أو المتناقضة. فالقائد الذي يطلب من التابعين الالتزام بمعيار معين في العمل ينبغي عليه أنّ يتمثل هذا المعيار في سلوكه وأفعاله معهم، كما أن القائد الذي يطلب من التابعين تقديم تضحية شخصية عليه أن يقدم التضحية ليكون نموذجًا وقدوةً يحتذي بها الآخرون، كما أن القيم التي يؤمن بها القائد ينبغي أن يمارسها في سلوكه اليومي وبشكل ثابت ومستمر وليس في المناسبات فحسب.
وليعلم القادة أن أفعالهم دائمًا وأبدًا هي تحت المجهر للتمحيص من قبل التابعين لشغفهم بمعرفة المعاني المستترة والتي قد لا تكون في مخيلة القادة أنفسهم، فالعلاقات غير الواضحة ربما يساء تفسيرها، والأفعال الرئيسة ربما يساء عرضها أمام الآخرين، ولكي يتجنب القائد إرسال رسائل خاطئة للغير فمن المهم عليه أن يفكر مقدمًا في احتمال تفسير الآخرين لأفعاله وأعماله.

7. مكن المرؤوسين من تحقيق الرؤيةEmpower people to Achieve the Vision.:
تمكين التابعين من تحقيق الرؤية من خلال التفويض الحقيقي في صنع القرارات التي يطلبها العمل يعد أهم جزء في القيادة التحويلية، وهذا يعني أن يعطي القائد السلطة المناسبة للمرؤوسين ليقرروا لأنفسهم أفضل طريقة لتنفيذ الاستراتيجية أو لتخطيط الأهداف، بدلًا عن إلزامهم فيما يجب عليهم عمله بالتفصيل.
ويعني هذا التفويض الكثير للمرؤوسين، فهو يعني تشجيعهم علي تقييم اقتراحاتهم وتقويمها في حل مشكلة ما عندما يرجعون إلى القائد طالبين مساعدته في ذلك، وتعني أيضا دعما ومساندةً للمرؤوسين في تحمل مسؤولياتهم تجاه حل المشاكل بأنفسهم، حتى وإن لم يعالجوها في نفس الطريقة التي يرغب القائد أن يراها، كما يعني التفويض تقليص المعوقات البيروقراطية حول كيفية أداء العمل، وأخيرا يعني التفويض تقديم مصادر كافية للمرؤوسين لأداء المهام المكلفين في أدائه وعلى أدائها.
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