المحاضرة رقم (11)
القيادة التحويلية والتغيير المنظمي
 نتائج التعلم المقصودة  Intended Learning Outcomes (ILOs) 
مرتفعة                              
بعد تناول هذا الفصل 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. 

مقدمة 
قيادة التغيير داخل المنظمات ليست عملية بسيطة أو سهلة، حيث تتطلب قدرًا كبيرًا من الحنكة والدهاء والفطانة والوقت والقيادة الفعالة كي تنجح (Carter2008. Erwin.2009) تحدثنا التجارب أن معظم التغييرات في المنظمات تفشل، فالتغيير التنظيمي غالبًا لا يحقق النجاح المنشود وتبقى برامج التغيير دائمًا أقرب إلى الفشل منها إلى النجاح بالرغم من الجهود الشاقة التي يبذلها كبار المديرون والمدربين النابهين وذوي الخبرة. 
 
خصائص القائد التحويلي
يتمتع القائد التحويلي بعدد من الخصائص التي لا تتوفر لدى غيره من القادة. فلقد حدد Hetland & Sanda ست خصائص للقائد التحويلي كما هو مشار في الغزالي (2012) وذلك على النحو التالي: 
1. القدرة على التركيز والانتباه: 
 يتصف القائد التحويلي بقدرته على الإصغاء والانتباه لما يقوله الآخرون بالإضافة إلى التركيز الشديد  على الأمور الهامة  في المواقف أو الظروف التي يواجهها من خلال تحديد الأولويات التي يقوم بها، بل والأبعد من هذا فهو يعمل  على جعل الآخرين يتبنوها، وفي مجال التغيير يحدد مثل هذا الشخص كداعية من دعاة التغيير الأول وأحد أركان  رموزه البارزين، فهو يعمل على شرح أهدافه وتوضيح غاياته، لإقناع الآخرين بأهمية الأخذ به، إضافة إلى ذلك فهو يمتلك الكفاءة و القدرة على التعامل مع المواقف الغامضة أو التي يصعب التنبؤ بها. 


2. القدرة على تحمل المخاطرة: 
 يتسم القائد التحويلي بالشجاعة وتحمل المخاطرة بفطنة وذكاء والتي لا تعني أبدًا البلاهة أو الغباء كما قد يتبادر للذهن، فتعني الشجاعة هنا أن يكون للقائد موقفًا واضحًا يتحمل من أجله المخاطر المحسوبة ولا يقبل الوضع القائم غير الملائم، كما أنه يواجه الحقيقة حتى ولو كانت مرة، ويكشف الحقيقة للآخرين حتى ولو لم يرفضوا سماعها، ولا يسعى إلى حماية نفسه من الفشل لأن الفشل بالنسبة له عملية تعليمية يحاول الاستفادة منها في المستقبل. 

3. الثقة بالنفس والآخرين: 
 يتصف القائد التحويلي بثقته بالآخرين بعيدًا عن التسلط والدكتاتورية. فسعيه الدؤوب نحو تحقيق الأهداف التي يؤمن بها لا ينسيه إحساسه بالآخرين، والعمل على تمكينهم عن طريق تفويض بعض الصلاحيات لهم ومشاركتهم في عملية صنع القرارات، وغالبًا ما يضع القائد التحويلي أو قائد التغيير الحقيقي لنفسه مجموعة من المبادئ والقواعد والمعايير التي يسترشد بها في أعماله، ويتعامل مع الجانب العاطفي من خلال مبادئ وقيم الأخلاق العالية في التعامل والمثل العليا والحوافز.  

4. احترام الذات: 
 يمتلك القائد التحويلي مجموعة من القيم والمبادئ والمثل الأساسية التي من خلالها تتشكل أقواله وتصرفاته وأفعاله.  ويؤمن دائما وأبدا بأن الفعل أبلغ من القول. كما أنه يدرك أن انسجام الأفعال مع الأقوال يولد الثقة والاحترام والتقدير والولاء لدى الآخرين، وهو ما يحتاجه القائد عندما يريد أن يباشر عملية التغيير.  فالكثير من جهود التغيير تضيع بسبب عدم ثقة المرؤوسين بالقائد. 

5. القدرة على الاتصال: 
 يتسم القائد التحويلي بالقدرة على التصور لما ينبغي أن تكون عليه الأوضاع، ويعمل على ترجمة معاني تصوراته إلى واقع وبذلك فإنه يتمتع بقدرة على الاتصال وإبلاغ المعنى للآخرين مستندًا في ذلك على الرؤية الواضحة لما يريد أن يفعله. 
6. الإحساس بالآخرين: 
 يدأب القائد التحويلي إلى جعل أعمال موظفيه أكثر قيمة وذي معنى من خلال العمل على الارتقاء بمستوى كفاءتهم وفعاليتهم في أداء أعمالهم.  فضلًا عن ذلك، فإنه ينكب على إيجاد درجة عالية من الانسجام أو الوئام والتعاون بين الأفراد والجماعة والرفع من الروح المعنوية بين أعضائها 

القائد التحويلي كقائد للتغيير: 
وفقًا للعالم Bass فإن القائد التحويلي هو الذي يتمتع بقدرة على تحفيز العاملين كي يقوموا بأدوار لم يتوقعوا أن بمقدورهم القيام بها، وهو الذي يعمل جاهدًا على تعزيز إحساس العاملين بأهمية المهام التي يزاولونها، وهو الذي يهيئ المناخ الملائم لرفع درجة التغيير إلى أعلى مستوياته. 

7. التمكين: Empowermen t
 كما أن القائد التحويلي يتميز بإتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات، تعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردهم، وتشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعية (العتيبي، 1426 ( 
ويعد تمكين العاملين أحد الخصائص التي تميز القيادة التحويلية عن القيادة التبادلية، حيث يتميز القائد التحويلي بأتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات، تعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردهم، وتشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعية (Dvir & et al.2002) 
ويرى (Bennis and Nanus.1985) أن القائد العظيم يعمل على تمكين الآخرين لمساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة المحافظة عليها حيث يؤكد الكاتبان أن القادة الذين يتمتعون بسلوك تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة والإلهام لتمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤية للمستقبل بدلًا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافئات. فالقيادات التي تملك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة وتهيؤ الظروف المساعدة للتمكين التي عن طريقها يستطيع الموظفون أن يأخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية. 

8. إعداد الأفراد كقادة:  
 القادة التحويليون هم أولئك الذين يحولون أتباعهم إلى أن يصبحوا قادة أنفسهم.  وفقًا للمَوْسُوعَة الحرة (Wikipedia, 2012)، "يخلق القائد التحويلي التغيير الإيجابي ذات القيمة في أتباعه. يركز القائد التحويلي على" تحويل الآخرين" لمساعدة بعضهم البعض، للبحث عن بعضهم البعض كمجموعة مشجعة ومتناغمة، والبحث عن المنظمة ككل.  وفي هذه القيادة، يعزز القائد الحافز والروح المعنوية والأداء للمجموعة التابعة له.  
  القائد التحويلي يساعد الأتباع على النمو والتطور ليصبحوا قادة من خلال الاستجابة لاحتياجات الأتباع عن طريق تمكينهم وعن طريق مواءمة الأهداف والغايات الفردية للأتباع والقائد والمجموعة، والمنظمة. أثبتت بالأدلة المتراكمة من أن القائد التحويلي يمكن ان يحرك أداء الأتباع لتتجاوز الأداء المتوقع، فضلًا عن تحقيق مستويات عالية من رضا للأتباع والالتزام العالي تجاه الجماعة والتنظيم. 

9. القائد التحويلي قائد أخلاقي: 
  إذ يعمل القائد التحويلي الأخلاقي على تزويد مرؤوسيه بالقيم والأخلاق الفاضلة التي ترفع من مكانته في عيونهم. وأشار كل من & Bruce J., 1993) (Jane M.  إلى أن القيادة التحويلية هي إطار مفاهيمي يرتبط بالتطور الأخلاقي للقادة بافتراض أن القادة التحويليين هم على درجة عالية من التطور الأخلاقي، ولديهم دوافع داخلية تحكم تصرفاتهم، وقراراتهم وممارساتهم القيادية، ويعرفون الفرق بين الخطأ والصواب، ويخضعون لسلطة الضمير أكثر من خضوعهم للقوانين والأنظمة والإجراءات، ويتمتعون بدرجة عالية مـن الرقابة الذاتية، ويعيشون مراحل متقدمة من النضج الأخلاقي.  
 
لوحظ أن القادة التطوريون تظهر معالمهم عندما (Bass,1994) :
1) يثيرون اهتمام زملائهم ومرؤوسيهم ليعرضوا أعمالهم بصورة جديدة. 
2) يظهرون يقضه أو وعيًا awareness)) برسالة (mission) أو رؤية (vision) المنظمة وفريق العمل. 
3) يطورون زملاءهم ومرؤوسيهم إلى مستوى عال من القدرات والقوى الكامنة. 
4) يحفزون زملاءهم ومرؤوسيهم للنظر إلى ما وراء مصالحهم واهتماماتهم الخاصة، أي بالنظر إلى تلك المصالح أو الاهتمامات التي ستفيد المجموعة بشكل عام. كما أن القادة التحويليين يحفزون الآخرين للعمل بوتيرة تتعدى ما هو متوقع منهم أن يعملوه، بل غالبًا ما يتجاوز ما يعتقدون بأنه ممكن، فهم يضعون توقعات العمل تتحدى قدراتهم، وغالبًا ما يحققون أداءً عاليًا أكثر من المتوقع. 

 
وتوصل كل من ( (Ticky & Devanna,1986) إلى سبع خصائص تفرق بين القادة التحويليين وغيرهم من القادة الآخرين وهي: 
1) وكيل تغيير: يتميز القائد التحويلي بالسعي الدؤوب لخلق منظمات مبتكرة ومتجددة ملتزمة، تلك التي تتميز بالمرونة والقابلية للتكيف مع البيئة المحيطة، فشخصيتهم ونظرتهم المهيمنة تمكنهم من قيادة العاملين بنجاح في مثل هذه البيئات، وتجعلهم يحثون التابعين على التغيير والنجاح في إدراك التغييرات. 
2) التشجيع: القادة التحويليون مستعدون وقادرون على اتخاذ المواقف المناسبة لتحمل المخاطر، ومواجهة حالات التذمر داخل المنظمة. فقدراتهم الذهنية تسمح لهم بمواجهة الواقع حتى وإن كان غير مرضٍ. 

3) الانفتاح والإيمان بالتابعين: في علاقته بالتابعين، يتسم القائد التحويلي بالانفتاح والصدق والاستعداد لإعطاء الثقة عندما يتطلب الأمر. وبرغم أنهم يمتلكون سلطة قوية فالقادة التحويليون حساسون فيما يتعلق بتابعيهم، ويعملون أفضل ما يستطيعون لتمكينهم كلما كان ذلك ممكنا. 
4) القيادة بالقيم: يقوم القادة التحويليون بصياغة مجموعة من القيم الأساسية التي ينبغي تحقيقها، ويمارسون سلوكًا ينسجم مع تلك القيم. 
5) التعليم المستمر: يسعى القادة التحويليون لتعلم دروس من خبراتهم الخاصة للاستفادة منها في بعض المواقف المستقبلية. وفي هذا المعني فهم جاهزون عندما يتطلب الأمر إجراء تغييرات جذرية في مواقفهم وسلوكهم ونظرتهم. 
6) القدرة على مواجهة الأوضاع المعقدة والغامضة والمستقبلية: القادة التحويليون جاهزون لمواجهة كل الحالات تقريبًا، والتي يجدون أنفسهم فيها، ويأخذون في الحسبان درجة تعقيد ودرجة تقلب الحالات المعاصرة والأوضاع غير النموذجية التي تواجهها المنظمات المعاصرة يوميّا، فالقدرة على النجاح الإبداعي في مثل هذه الظروف يعدّ مهمًّا لأبعد الحدود. 
7) الرؤية: القادة التحويليون ذوو رؤية جيدة، فلديهم مها رات لإيجاد حالات مستقبلية مرتبطة بشكل ناجح مع أهداف المنظمة عن طريق إقامة علاقات ناجحة مع التابعين، واستحداث الكثير من العمل المتسم بالحماس لإنجاز وتحقيق مثل هذه الرؤى. (الغامدي، ،2011، ص 39-40) نقلًا عن (العمري،2008)

وهناك من أضاف خصائص أخرى القائد التحويلي (الفجمي، 2008، ص 59-60: (
1) أنه قادر على نقل الناس من حوله نقلة حضارية؛ 
2) أن أهدافه عالية ومعاييره مرتفعة؛ 
3) أنه يتمتع باحترام من الآخرين و يحبون أن يقلدوه؛  
4) أنه ذو جاذبية خاصة في شخصيته؛  
5) أنه يدير بالمعاني و القيم و يطلق شعارات و مصطلحات؛   
6) أنه يتصف بالديمقراطية. 



 كما يتمتع القائد التحويلي (Basham, 2010) بعدّة خصائص منها: 
1) أن المبرر الأساسي من وجوده قائد للمنظمة هو نقل الأتباع من حوله نقلة حضارية، بحيث يضع أهدافًا عالية، ومعايير أداء مرتفعة، ويبدي في الوقت نفسه ثقته العالية بمقدراتهم للوصول إليها. 
2) ذات ثقة ذاتية عالية وإحساس عال بالذات، ويتمتع بإصرار ذاتي كبير، ولا يعاني من صراعات داخلية نفسية، مما يساعده على تجنّب حالة الدفاع عن نفسه. 
3) له حضور حيوي ديناميكي ونشاط واضح، ويقدم للمرؤوسين حلولًا جذرية غير متوقّعة لمشكلاتهم. 
4) يتمتع بقدرة عالية على استخدام رموزٍ مثيرة، وتشبيهات مجازية، وشعارات معبّرة، ومصطلحات جديدة؛ أي أنه يستخدم الأساليب الملهمة أثناء حديثه مع المرؤوسين وغيرهم. 
5) يستثير مرؤوسيه فكريًا كونه يشجّعهم على إعادة تصميم أهدافهم أو بتقديم أهداف جديدة، ووسائل ووجهات نظر وبدائل ورؤية وتحديات فكرية جديدة. 
6) يهتم اهتمامًا عاليا، بالفرد والجماعة وخاصة أولئك الذين يحتاجون لرعاية خاصة. 
7) يرقى برغبات وآمال وطموح المرؤوسين، فإذا تكلم المرؤوسون عن الحاجات الفسيولوجية (مثلا) فإنه يدعوهم للتفكير في حاجاتهم الاجتماعية، وفي دورهم ومكانتهم بين منافسيهم.
8) إن جاذبيته الشخصية، وأساليبه الإبهامية، واستثارته العقلية لمرؤوسيه ورعايته الخاصة لمن يحتاجون الرعاية، يؤدّي لدافعية أقوى وتحقيق أداء أكثر مما هو متوقع منهم. 
9) صاحب رؤية مستقبلية ترقى بالمرؤوسين وبالمنظمة، فهو محبّ للتغيير، والتغيير في نظره رحلة وليس نقطة وصول، وشجاع في مواجهة الواقع، محب للمخاطرة المحسوبـة ومقتدر على التعامل مع المواقف المعقدة والصعبة، وفي هذا يقول مدير شركة جـنرال إلكتريـك (General Electric Co.) القادة الجيدون هم المقتدرون على إيجاد الرؤية، وتحديدها بوضوح والاحتفاظ بها بصبر والمثابرة على تحقيقها بلا هوادة (Basham, 2010, p.15). 
10) إن القائد التحويلي حساس لمشاعر الآخرين، ويتصرف في ظل القيم الأخلاقية، مما يؤدي به لإيجاد ثقافة إنجاز مبنية على هذه القيم. 
11) إن القائد التحويلي يتعلم طول العمر، وينظر للأخطاء على أنها تجارب استفاد منها، كما يُعدّ أنموذج جيد في السلوك للاحتذاء به في المنظمة. 
12) وهناك تشابه كبير بين القيادة الز عامية أو الكاريزمية والقيادة التحويلية، لكن الفرق بينهما يكمن في أن الشخصية الكاريزمية للقائد هي بداية القيادة التحويلية، فالقائد التحويلي له صفات القائد الكاريزمي (أبو النور، 2012 : 35.(
ويمكن القول إن من أهم صفات وسلوكيات القيادي التحويلي: يملك رؤية مستقبلية، يحول المرؤوسين إلى قادة، يضع خطة منتظمة للتغيير، يعرف أن مبرر وجوده تنمية المرؤوسين، يملك القدرة على الاتصال، يرفع مستوى حاجات المرؤوسين، يهتم بالمتغيرات التي تزيد من فاعليته، يقدم تعزيزات إيجابية، يتصرف بأسلوب مهني، يربط المنظمة بالبيئة، يجعل المرؤوسين أكثر نضجًا أخلاقيًا ومهنيًا، تتوفر لديه الثقة والأمانة، يملك إرادة قوية، يحتاج لتعاون الجميع. 
وبجانب إمداد الموظفين بالرؤية، فالقائد التحويلي يتميز بقدرته على خلق السلوك الإلهامي الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف (Jane M. & et al.,1993) وتتميز القيادات التي لديها توقعات وطموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفاعلية الذاتية للموظفين وتحفيزهم لبناء المبادرة الفردية لتحقيق الهدف (Eden,1992) .


تفكير القائد التحويلي: Thinking of the transformational leader 
يصف ( الهواري، 1999) نمط تفكير القائد التحويلي، بأنه :  صاحب رؤية Vision ( يرى شيء بعيد برؤية جديدة يعتبر نفسه صاحبها)،  صاحب رسالة (Mission) ، ينقل تابعيه نقلة حضارية، أهدافه عالية والمعايير التي يطلبها مرتفعة، قدوة، تقلده الناس وتحب أن تنتمي إليه، ذو مستوى عال من التعبير الانفعالي، ذو ثقة ذاتية عالية، وإحساس عال بالذات، وإصرار ذاتي عال، ذو حضور بدني ديناميكي ونشاط واضح، يستنير ويوضح المشاعر بين التابعين ويقدم لهم حلولًا جذرية وأحيانًا حلولًا متطرفة لمشاكلهم، ذو جاذبية شخصية موجهة ذاتيًا نحو المجموعة،  يناقش ويحاور، يدير بالمعاني، ويستخدم الرموز ليعبر عن تلك المعاني،  يستخدم شعارات ومصطلحات جديدة،  يستخدم لغة جديدة، يستخدم كل الأساليب الإلهامية، يستثير تابعيه عقليًا، ويشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم ووسائلهم وذلك بتقديم رؤى وأهداف ووسائل وبدائل جديدة، يرقى برغبات تابعيه، يستخدم سيكولوجية الجماهير . 
باختصار، فانه يرى أن الجاذبية الشخصية التي يتمتع بها ويمارسها وأساليبه الإلهامية، بالإضافة إلى استثارة تابعيه عقليًا، واهتمامه بالناس وبما يحتاجون من الرعاية، كل ذلك يؤدى إلى دافعية أقوى عند التابعين لتحقيق أداء أكثر مما هو متوقعًا أو كان متصورًا، وهذا يمكن تلخيصه بالمعادلة التالية: 
جاذبية شخصية + قيادة إلهاميه + استثارة عقلية + اهتمام فردى = دافع أقوى وأداء لم يكن متوقعًا (الهوارى: 1996، ص 63-67  .( 


وظائف ومهام القائد التحويلي: 
حدد عدد من الكتاب وظائف القائد التحويلي ومن هؤلاء رين سميث (Rhine smith,1993) المشار في (الغامدي، 2011)، نقلاُ عن (القحطاني، 2008: (
1) إدارة التنافس: أي إدارة العمليات المتعلقة بأنشطة المنظمة، وتجميع المعلومات وتنمية القدرة على استخدام تلك المعلومات، لزيادة الميزة التنافسية ويكون ذلك من خلال: 
· وضع معايير النجاح المحكمة بشكل شمولي. 
· وضع نظام معلومات شخصية ونظام معلومات تنظيمية. 
· وضع نظام لتوصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب. 

2) إدارة التعقيد: وتعني قيام القائد بالتعامل مع كثرة المتغيرات دفعة واحدة بغض النظر عن درجة التغير، ودرجة غموض أو اختلاف الأهداف وتوسع المنطقة الجغرافية ويمكن عمل ذلك من خلال اتباع الخطوات التالية: 
· إدارة العلاقات عن طريق تمييز ما يجب أن تكون عليه العلاقات مع كل طرف. 
· استخدام الأحاسيس في حالة نقص المعلومات لاتخاذ القرار المناسب. 
· محاولة تحقيق التوازن بين أطراف المصالح مهما كان تباينها. 

3) تكييف المنظمة مع التوجه العالمي: ولتحقيق ذلك على القائد أن يقوم بما يلي: 
· وضع رؤية مستقبلية ذات توجه عالمي بكل مستوياته. 
· تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجه العالمي. 
· تغيير نسق القيم والقناعات والسلوكيات لتتلاءم مع التوجه العالمي. 

4) إدارة الفرق العالمية: يجب على القائد أن يشكل فرق قادرة على تحقيق التواصل العالمي المطلوب، بحيث تمثل كافة التخصصات والمستويات الإدارية والخلفيات الحضارية، بالإضافة إلى ضرورة توفر المهارات اللغوية اللازمة لإنجاح تعامل المنظمة مع المنظمات العالمية التي تتعامل معها. 

5) إدارة المفاجآت وعدم التأكد: على القيادات التحويلية تطوير قناعاتها الفكرية واستعداداتها العقلية والسلوكية لمواجهة المفاجآت والتغيرات المستمرة، وأن تنمي قدراتها ومهاراتها للتعامل مع المفاجآت المتكررة لاتخاذ القرارات، خاصة في الأوضاع غير المستقرة 

6) إدارة التعليم والتدريب المستمر: تحتاج القيادات التحويلية إلى إيجاد نظام تعليمي وتدريبي مستمر في المنظمة، لكثرة المفاجآت والتغيرات التي تواجه المنظمات التي تتطلب قدرة ومهارة عالية للتعامل معها. 

كما حدد الهواري (1996) ستة وظائف أساسية للقائد التحويلي، وهي كالتالي: 
1) تعميق الحاجة المستقبلية: كون أن القائد التحويلي هو قائد للتغيير وداعيًا له فعليه القيام بإقناع الناس بحاجتهم للتغيير وضروريته، ويعمل على تلك الحاجة من خلال بناء شبكة فكرية مع أفراد أساسيين وفاعلين ومؤثرين في دعم التغيير، وأن يتعامل مع مقاومة التغيير على أساس فردي؛ لأن التغيير فيه تهديد للأفراد بشكل جماعي. 
2) تقديم الرؤية المستقبلية: يجب على القائد التحويلي كتابة وصياغة طموحاته ورسالته التي سيحققها من خلالها النقلة الحضارية للجميع. 
3) اختيار نموذج التغيير: يختار القائد التحويلي النموذج الملائم للتغيير لمنظمته من بين عدد من النماذج المتاحة التي يتوقع أن تثبت كفاءتها وفاعليتها تحت ظروف معينة، مع ملائمتها للواقع العملي. 
4) إعادة تشكيل ثقافة المنظمة: يقوم القائد التحويلي بتكييف الأنماط والسلوكيات والقيم والعادات والاتجاهات والمشاعر السائدة بين العاملين بما يتلاءم مع الرؤية الجديدة حيث لا يمكن أن يتحقق التغيير في ظل الثقافة التنظيمية السائدة، مهما كانت مناسبة، لأن الوضع الجديد أصبح يختلف تمامًا عن سابقه. 
5) إدارة الفترة الانتقالية: تتطلب هذه الفترة الفطانة والنباهة العاليتين من القائد حيث تمثل أصعب مهام القائد التحويلي؛ لأنها تتطلب التخلص من القديم والوهم بعظمة هذا القديم بكل أشكاله وأنواعه، وأن يتعامل مع كل مشكلة تظهر بسبب التغيير باستراتيجية ملائمة. 
6) تنفيذ التغيير ومتابعته: يقوم القائد التحويلي في المرحلة الأخيرة بتنفيذ التغيير أي وضع خطة تشغيلية للتغيير موضع التنفيذ، مع العناية (The anxious) والمترددين (Swing) إن الإصرار أو العزيمة (Determination) ضرورية هنا لتنفيذ التغيير ولنا أن نتذكر أن التغيير رحلة وليس نقطة وصول (ص75.( 







وقد حدد كوتير (Kotter1999:59-67) مهام مرحلية أساسية ينبغي على القائد التحويلي إتباعها لتحويل وضع المنظمة إلى وضع أفضل في المستقبل: 
1) خلق إحساس لدى المرؤوسين بضرورة إحداث عملية التحويل في المنظمة ومعرفة التحديات والفرص المتاحة مقدمة: ابذل الجهود المناسبة لحشد الطاقات الضرورية. 
2) ضرورة التعاون والمشاركة بين القائد والمرؤوسين والاستفادة من خبراتهم. 
3) توضيح الرؤية للمرؤوسين وإبراز دورهم في إنجاح تحويل وضع المنظمة إلى وضع أفضل في المستقبل وتحقيق أهدافها. 
4) التغلب على العقبات التي قد تعوق عملية التحويل وتشجيع الأفكار والأنشطة والممارسات التجديدية في العمل وتحفيز العاملين عليها. 
5) التخطيط لتحقيق أهداف تطويرية على المدى القصير كي يستند إليها في تحقيق التغيير الاستراتيجي. 
6) إظهار مؤشرات الترابط بين الممارسات والسلوكيات الجديدة والإنجازات ((achievements المتحققة، وتطوير الأساليب والوسائل التي تضمن استمرار تطوير القيادات وتحقيق الأداء المتميز.  

القادة التحويليون الحقيقيون والقادة التحويليون الزائفون: 
ويلاحظ من خلال الأبعاد السلوكية للقائد التحويلي (التطويري) أن هناك تركيزًا شديدًا على السلوكيات الأخلاقية التي تسعى إلى الارتقاء بأخلاقيات الرؤساء والأتباع على حد سواء. فالقائد التحويلي يجب أن يكون على مستوى عال من النضج الأخلاقي الرفيع، فيؤمن بالقيم والمبادئ والمثاليات والأخلاقيات والفضائل الرفيعة ويمارسها في تعامله مع الأفراد من أجل الصالح العام، وليس من أجل مصالحه الشخصية، فالقائد التحويلي الذي يمارس هذه المبادئ والأخلاقيات ولكنه يضع مصالحه الشخصية فوق الصالح العام لا يعد قائدًا تحويليًا (تطويريًا) حقيقيًا بل قائدًا تحويليًا زائفًا. (Bass et al., 1999). الجدول الآتي يبين الفروق بين القادة التحويليين الحقيقيين والقادة التحويليين الزائفين. 
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	وجه المقارنة
	القادة التحويليون الحقيقيون
	القادة التحويليون الزائفون

	التأثير المثالي
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	يحاولون الاحتفاظ بالمسافة الشخصية بينهم وبين مرؤوسيهم لتعزيز مركزهم
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	يحفزون المرؤوسين ليحققوا ما وراء رغباتهم الذاتية إلى تحقيق الأهداف العامة لمنظماتهم أو مجتمعهم. 
	يمكن أن يحفزوا المرؤوسين، ولكنهم في نفس الوقت يثيرون الدعم لاهتمامات خاصة لا تفيد المجموعة

	الاستثارة الفكرية
	يحفزون جهود مرؤوسيهم لتكون جهودًا إبداعيه وخلاقة، باستطلاع الفرضيات، وإعادة هيكلة المشاكل والحالات القديمة وعلاجها بطرق جديدة
	يظهرون منطقًا يتضمن افتراضات زائفة تصرف المرؤوسين عن المشاركة والإبداع، مع تراكم المشاكل دون حل مرض

	
	يشجعون المرؤوسين على الإبداع، فليس هناك مجال للنقد اللاذع للأعضاء من جراء أخطأتهم الفردية، كما أن الأفكار الجديدة والحلول المبدعة للمشكلات تلتمس من المرؤوسين، الذين هم ضمن عملية معالجة المشكلات واكتشاف الحلول
	لا يشجعون الإبداع، بل يقتلونه. ويجيدون استخدام النقد اللاذع للأفراد بمناسبة وغير مناسبة.
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	يحظى المرؤوسون بالتشجيع حتى يجربوا ويختبروا طرقًا جديدة، إضافة إلى أن أفكارهم لا تنتقد إن اختلفت عن أفكار قادا تهم.
	أكثر اهتمامًا بتعزيز تبعية مرؤوسيهم؛ لذا لا يتركون لهم فرص التفكير والتجريب، ولا يقبلون رأيًا يخالف أفكارهم

	
	يتعلمون مدى الحياة، ويشجعون المرؤوسين على التعلم.
	لا يشجعون تعلّم المرؤوسين، بل يتغذون على جهلهم، لذا فالمرؤوسون يقبلون أكثر الغموضات والملابسات التي تعزز خرافاتهم الذاتية.

	الاعتبارية الفردية
	يهتمون بالمرؤوسين لتطويرهم إلى قادة.
	يهتمون بإبقاء المرؤوسين على جهلهم وتخلفهم،  ويشيعون الاتكالية لدى أتباعهم.

	
	يتمثل اهتمامهم بالفرد من خلال: 
إيجاد فرص جديدة للتعلم إلى جانب إيجاد مناخ مساعد ولذا فإن القائد التحويلي يعترف بالفردية في حاجات المرؤوسين واهتماماتهم.
	لا يهتمون بتعلم المرؤوسين، ويعتبرون سياسة التجهيل بيئة مناسبة يتغذون عليها، ويجعلون
 المرؤوسين خداما لهم.

	
	يهتمون بالفروق الفردية، لذا يتلقى بعض الموظفين التشجيع الكثير، والمزيد من الحكم الذاتي.
	لا يهتمون بالفروق الفردية، ولا يشجعون من يتطلب تشجعيهم من المرؤوسين، ولا يشجعون على الحكم الذاتي.



	وجه المقارنة
	القادة التحويليون الحقيقيون
	القادة التحويليون الزائفون

	الاعتبارية الفردية
	هناك تواصل متبادل بينهم وبين مرؤوسيهم يتم من خلال التشجيع ورفع معنويات الأفراد وعن طريق الإدارة بالتجوال، لإفساح المجال للأفراد في العمل والممارسة.الاعتبارية الفردية
	ليس بينهم وبين مرؤوسيهم تواصل متبادل، وإنما يكون إشرافهم مباشرا.


	
	يساعدون في رفع حاجات المرؤوسين للإنجاز وتحقيق الذات.
	يعززون التبرير والخيال والعجب بالنفس والاغترار بها بديلًا عن الإنجاز وتحقيق الذات.

	
	يوجهون القوة في الأساليب البناءة اجتماعيًا والتي تصب في خدمة الآخرين، والمصلحة العامة.

	يستخدمون القوة لتعظيم الذات، ولتحقيق المصالح الذاتية، ويقفون سدًا منيعًا في وجه الأساليب التي تؤدي إلى خدمة المجتمع والمصالح العامة. ويحتقرون الأتباع الذين يعتبرونهم خدما لهم.

	
	يعاملون الأتباع على أنهم غايات وليسوا مجرد وسائل.
	يعاملون الأتباع على أنهم مجرد وسائل لغايات الرضا النفسي للقائد.

	
	ينظرون إلى الفرد كشخص بدلًا من النظر إليه كموظف فحسب.
	ينظرون إلى الموظف كرقم فحسب في المؤسسة يحقق مصالحهم وأغراضهم الخاصة.

	
	يجيدون الإنصات الفعال إلى المرؤوسين
	يجيدون الإنصات المخادع للمرؤوسين.



	وجه المقارنة
	القادة التحويليون الحقيقيون
	القادة التحويليون الزائفون

	الرؤية
	يدعمون الأهداف المشتركة المتاحة، يشجعون الاختراع والخيال المبدع لبناء المستقبل
	يدعمون الأهداف الخاصة، يشجعون الاختراع والوهم وفي رؤيتهم لبناء المستقبل.

	
	يوضحون للمرؤوسين الحلم، ويحددون صورة جميلة للمستقبل المنشود، مما يجعلهم متفائلين وصامدين أمام المصاعب ومتماسكين في جماعتهم، ومتحمسين في أداء المهام المطلوبة منهم، والأهداف المشتركة بينهم.
	يوضحون للمرؤوسين أحلامهم الخاصة، وصورة المستقبل المنشود، مع إغفال أحلام المرؤوسين ومستقبلهم المنشود. .يمكن أن يلاقوا عقبات ومصاعب، وأعداء ورؤى خيالية مجرد أوهام.

	
	يمتلكون رؤىً واضحة وهم قادرون على إيصالها للمرؤوسين بطريقة وجدانية، تجعلهم يرونها كما يرون واقعهم، فيتحمسون لها ويندفعون نحوها، ويضحون من أجلها
	لا  يمتلكون رؤية واضحة، بل يعززون في المرؤوسين التبرير والخيال والأوهام والاغترار بالنفس بديلًا عن الإنجاز وتحقيق الذات، والتواكل ولانسحابيه، بديلًا عن بث روح الحماس لدى المرؤوسين لتغيير المؤسسة إلى الأفضل من خلال الإسهام في تحقيق الرؤية المشتركة للمؤسسة.

	
	يطبقون رؤيتهم لمستقبل المنظمة ويعيشونها، فهم لا يديرون الناس من برج عاجي ويحدثونهم من فوق عن المستقبل والآمال والأحلام بل يعيشون بينهم ويعلقون على كل حادث في المؤسسة صغيرًا كان أم كبيرًا من خلال علاقته بالرؤية المنشودة، ويتأكدون من تطابق كل الأعمال مع هذه الرؤية والقيم والمبادئ التي تشكلت عليها
	يتحدثون عن خيالاتهم في رؤيتهم للمستقبل الجذاب، ويديرون المؤسسة من برج عالي؛ لذا فهم يتلاعبون بالحجج، ويلوون أعناق النصوص لتحقيق الإيجابيات التي يرغبونها وإبعاد السلبيات المتلبسون بها، فهم يلبسون الباطل لبوس الحق وبالعكس.



	وجه المقارنة
	القادة التحويليون الحقيقيون
	القادة التحويليون الزائفون

	التمكين

	يمكنون المرؤوسين ويفوضونهم في الكثير من المهام كوسيلة لتطويرهم.
	لا يفوضون لمرؤوسين أو يفوضونهم تفويضًا زائفًا منزوع الصلاحيات لإظهار عجزهم وفشلهم وقصورهم في إدارة عملهم. 

	
	يراقبون المهام المفوضة ليتم النظر إليها إذا كان الأتباع في حاجة إلى توجيه إضافي أو دعم ولتقييم التقدم بصورة مثالية بحيث لا يحس الأتباع أنهم مراقبون.
	يفوضون تفويضًا زائفًا وقد يضللون ويخدعون ويراوغون إنهم دهاة ويمتلكون لسانًا متشعبًا وعلى سبيل المثال قد يفوضون السلطة للمرؤوسين ومع ذلك يستمرون في استخدام تلك الصلاحيات، دون أن يتركوا لهم مساحة من الحرية في التنفيذ، ويصرون على معاملتهم كأنهم أطفال، أو لا عقول لهم ولا قدرة.



المصدر: الهواري، 1999؛عماد الدين، 2002؛ السويدان وباشرا حيل، 2002؛

العلاقة بين كفاءة القائد التحويلي والمصداقية:
ويرى الهواري (1999: ص 68) أنه من الممكن أن يكون القائد التحويلي كفء، ولكن مصداقيته قليلة، ومن الممكن أن يكون القائد التحويلي غير كفء، ولكن مصداقيه عالية ولذا قد نجد أنماطًا تجمع بين المصداقية والكفاءة كما هو مبين في الشكل التالي:
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لقيادة التبادلية مقابل القيادة التحويلية:
وفقًا لـ (باس، 1994 ):
· القيادة التحويلية (التطويرية) (Transformational Leadership)تعد امتدادًا للقيادة التبادلية (Transactional Leadership). 
· فالقيادة التبادلية تؤكد على عملية التبادل أو المقايضة التي تحدث بين القادة وزملاء العمل ومرؤوسيهم. 
· هذا التبادل أو المقايضة قائمة أساسًا على مناقشة القائد مع الآخر حول ما هو مطلوب منهم وما هي الشروط المحددة للحصول على المكافآت عند قيامهم بإنجاز ما هو مطلوب منهم وفقًا للشروط المحددة بشكل كامل، بينما القادة التحويليون يعملون مع زملائهم ومرؤوسيهم أكثر مما هو مطلوب عمله منهم أو ما يتم الاتفاق عليه عن طريق المقايضة أو التبادل.
· مع القيادة التحويلية (التطويرية) يشعر المرؤوسون بالثقة والإعجاب والولاء والاحترام تجاه القائد، كما يكون لديهم دافعًا قويًا للعمل أكثر مما هو مطلوب أساسًا منهم عمله. ووفقًا ( لباس)، فالقائد يقوم بتحويل أو تغيير وتحفيز المرؤوسين عن طريق: 
· جعلهم أكثر وعيًا بأهمية نتائج العمل أو المهمة.
· حضهم أو إقناعهم بأن يتجاوزوا أو يسموا بمصالحهم الذاتية الخاصة من أجل مصالح المنظمة أو الجماعة.
· تنشيط حاجاتهم العليا في سلم الحاجات لديهم. 
· وعلى النقيض من هذا، فإن القيادة التبادلية تهتم بعمليات التبادل المحتمل أن ينتج  منها في النهاية بعض المردودات أو النتائج المتوافقة مع متطلبات القيادة، ولكن ليس من المحتمل أن تخلق هذه العملية الحماسة والولاء أو الالتزام من قبل المرؤوسين تجاه تحقيق الأهداف المحددة. (Yukl, 2002, p. 253).
· القيادة التحويلية (التطويرية) والقيادة التبادلية تعدان نظريتان متمايزتان ولكن لا تقصي أي منهما الآخر في أي من عملياتها. فالقيادة التبادلية تعمل على رفع مستوى دوافع المرؤوسين وأدائهم أكثر مما تقوم به النظرية التطويرية، ولكن قائد التغيير يستخدم نمطًا قياديًا مزيجًا من كلا النوعين في قيادته.(Yukl2002,p.254).
· تعد القيادة التحويلية (التطويرية) قيادة فعالة في أي موقف أو ثقافة ما. فنظرية القيادة التحويلية (التطويرية) لم تحدد أي شروط أو ظروف حقيقية لفاعلية القيادة التحويلية، ومن ثم لا يوجد ما يجعل من القيادة الفاعلة قيادة غير ملاءمة أو غير فعالة. 
· القيادة التبادلية ليست إلا نقطة انطلاق للقيادة التحويلية، وأن القيادة التحويلية (التطويرية) فيحد ذاتها ليست كافية، ومن الضروري دعمها بالقيادة التبادلية.
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مقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي:
عند التحدث عن أنموذج القائد التحويلي مقارنة بالقائد غير التحويلي، يتّضح أن القائد التحويلي هو القائد المُلهم الذي يستخدم إبداعه وإلهامه للتأثير في مرؤوسيه، فهو يتحدث للمرؤوسين عن كيفية الأداء ويثق بهم ويستخدم كثيراً من الوسائل غير الاعتبارية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولاً تغييره من خلال المرؤوسين، ومن المستحسن أن نقارن هنا بين القائد التحويلي والقائد التقليدي، والجدول التالي يوضح خصائص القائد التحويلي مقارنة بالقائد غير التحويلي
قارنة بين القائد التحويلي والقائد التقليدي
	الرقم
	الأبعاد السلوكية
	القائد غير التحويلي
	القائد التحويلي

	1
	علاقته وتفاعله مع الوضع الراهن
	يرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغيير.
	يكافح لتغيير الوضع الراهن.

	2
	الأهداف المستقبلية
	تنبثق من الوضع القائم دون إحداث تغييرات جوهرية.
	رؤية ثاقبة مطلعة إلى التغيير الجوهري للوضع الراهن.

	3
	القابلية على المحاكاة والمماثلة للآخرين
	التوجه نحو الآخرين ومحاولة تقليدهم دون تفكير.
	توجه مشترك مع من هم في وضعية أفضل ورؤية مثالية لتحقيق التميز على الأفضل.

	4
	الثقة بالآخرين
	عدم رغبة في الاندماج مع الآخرين والاقتناع بهم.
	تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة في تحمّل المخاطر.

	5
	الخبرة

	خبرة في استخدام المتوافر له من وسائل وما هو محدد من أطر وأساليب عمل لتحقيق الأهداف.
	خبرة استخدام غير اعتيادية وتجاوز المألوف والتقليدي في أساليب العمل.

	6
	السلوك
	معايير سلوكية تقليدية.
	معايير سلوكية غير تقليدية.

	7
	التحسس البيئي

	لا يركن إلى التحليل البيئي للحفاظ على الوضع الراهن.
	حاجة قوية للتحسس والتحليل البيئي لتغيير الوضع الراهن.

	8
	وضوح الألفاظ
	ضعف وضوح في وضع الأهداف وعدم وضوح في استخدام الوسائل القيادية.
	وضوح عالٍ للمستقبل وتحديد دقيق للوسائل التقليدية التأثيرية

	9
	أساس القوة ومصدرها

	قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة على الخبرة والمركز الاجتماعي.
	قوة شخصية معتمدة على الخبرة وإعجاب المرؤوسين بالسمات الملهمة والبطولية.

	10
	العلاقة بين القائد والمرؤوسين
	البحث عن الإجماع في الآراء والاعتماد على الأوامر والتوجهات المباشرة.
	تحويل اتجاهات المرؤوسين إلى دعم التغييرات الجذرية وتنفيذها.






تقويم النظرية التحويلية عند (Bass):
وجهت انتقادات عدة للطريقة التي اتبعها (باس) في بناء واختبار النظرية قامت تلك الانتقادات على ثلاث أسس:
1. هناك اعتقاد بأنه تم تطبيق أدوات النظرية قبل توفر معلومات كافية حول القيادة التحويلية، فكان من الأحرى تطوير النظرية من خلال تطبيق المقابلات الو صفية وطرق الملاحظة عوضًا عن الاعتماد المبكر على الاستبيانات كـ  (MLQ).
2. نتائج القيادة كانت مربكة مع السلوك القيادي. فمثلًا، ربما كان من الأفضل استخدام السلوك الملهم للقائد كمتغير محكي بدلًا من ربط عاطفية المرؤوسين مع القائد.
3. أعطي اهتمام غير كاف للتفاعل بين القائد والتابعين.
4. وكتقييم عام، خلص (يوكل) إلى القول بأنّ القيادة التحويلية، الجذابة، الخيالية، أو الملهمة قادرة على أن تسهم بفاعلية في توضيح عمليات القيادة والنتائج المتوقعة منها. وعلى وجه الخصوص، فالنظرية تدرك أهمية العناصر الرمزية للقيادة، وأهمية القيادة المشاركة، والاعتراف بأن عمليات القيادة تكون متوطده في ثنايا ثقافة المنظمة، تشكلها وتتشكل بها (Hoy,1996. Yukl,.20021996,).
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