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  إطار نظري عن موضوع نموذج 
  

لجامعات في االقيادة التحويلية وعلاقتها بالميزة التنافسية 

  بسلطنة عمان
وهي الطريقة  APA6استخدام طريقة توثيق ب بناء الإطار النظري الحالي  تم: ملاحظة 
نظام ي معظم الجامعات والتخصصات ولكن بعض الجامعات بدأت في استخدام المعتمدة ف

   APA7التوثيق 

طرق أخرى بالطبع مثل التوثيق بالحاشية كل صفحة فكل باحث يجب أن وهناك 

  يراعي نظام جامعته 

 



 إط
ر �ظريج ��وذ�
 ا���
��ر ا��
د���� ����رض  ����وب ���  Apa و��ق �ظ
م �را

  ا����و�
ت ا��ر��� �� � ك*���  ا�� 
�� ا���
��� �(زاء ا&ط
ر ا��ظري % أي �و#وعطر�!�  -٢-
https://www.maktabtk.com/ 

  ا����و�
ت ا��ر��� �� � ك*��� 
https://www.maktabtk.com/ 

 ٨٠٠٢٠١٠١٦١٥٤٠٧: وا س- ��.ون

الإطار النظري: لفصل الثانيا  

  مقدمة الفصل

  القيادة التحويلية:المبحث الأول −

  مقدمة •
  القيادة التحويلية مفهوم •
 نشأة وتطور القيادة التحويلية •

  أهمية القيادة التحويلية •
  أنواع القيادة التحويلية •
  أبعاد القيادة التحويلية •
  خصائص القائد التحويلي •
  نماذج القيادة التحويلية •

 الميزة التنافسية:المبحث الثاني −

  مقدمة •
  مفهوم الميزة التنافسية •
  أهمية الميزة التنافسية •
  أنواع الميزة التنافسية •
  أبعاد الميزة التنافسية •
  خصائص الميزة التنافسية •
  ة التنافسيةاستراتيجيات تحقيق الميز  •
  يلية وعلاقتها بالميزة التنافسيةالقيادة التحو  •
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  الإطار النظري: الفصل الثاني

  

  :مقدمة الفصل

على ما تقتضيه القيادة التحويلية من أساليب  الفصل الحالي التعرفيستهدف 
لتطبيق الميزة التنافسية داخل المؤسسات المختلفة من منطلق أهمية ذلك المجال 
البحثي في الأدبيات المعنية؛ بحث سيتم ذلك من خلال استعراض مبحثين رئيسيين، 

من خلاله التعرف على أبرز مفاهيم سيتم " القيادة التحويلية"المبحث الأول تحت عنوان 
القيادة التحويلية، وأهميتها، كما سيتم التعرف على أنواع القيادة التحويلية، وأبعادها، 
وخصائص القائد التحويلي، وكذلك نماذج القيادة التحويلية؛ أما المبحث الثاني فسيتهم 

الميزة التنافسية، بالتعرف على الميزة التنافسية وسيتم من خلاله وضع أبرز مفاهيم 
وأهميتها، وأنواعها، بالإضافة إلى أنه سيتم تحديد أبعاد الميزة التنافسية، وخصائصها، 
وكذلك أبرز الاستراتيجيات التي تعمل على تحقيقها، كما سيتم تحديد علاقة الميزة 

  .التنافسية بالقيادة التحويلية

  

  وسجل طلبك لا تترد في التواصل معاناأي استشارة محتاج 

  عملنا قادر على حل جميع مشاكلك بإذن االله تعالى فريق 
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  القيادة التحويلية:الأول المحور

  :مقدمة

بات امتلاك القدرات والمهارات الفنية والإدارية من المتطلبات الرئيسية للتعامل 
داخل بيئة الإدارة التي تقترن بأحدث آليات التكنولوجيا، وهو ما أشار إليه لهلوب 

جديد مع انتقال العالم إلى قرن حينما أكد على أنه و  )١٨٨. ، ص٢٠١٢(والصرايرة 
على القدرات  أصبح الفرد بحاجة ماسة إلى التعرف دمليء بالتطورات التكنولوجية فق

العقلية والمهارات الإدارية والفنية للأفراد، وأصبحت قدرة القائد على استثارة دافعية 
  .المرؤوسين لإنجاز العمل بنجاح وتنمية قدراتهم ومهاراتهم هي سمات القائد الناجح

التنظيمي من تحقيق مصالح كما تعمل القيادة التحويلية على توجيه دفة الانتباه 
عناصر المؤسسة الفردية إلى تحقيق هدف المؤسسة، وهو ما أشار إليه العلفي 

اليوم من أكثر  تعتبر القيادة التحويليةحينما أكد على أن  )١١. ، ص٢٠١٤(
النظريات القيادية شهرة لدورها في تحويل المنظمات وإدارة التغيير فيها، فهي تقوم على 

ت جذرية في المنظمة عن طريق إقناع المرؤوسين للنظر إلى ما هو أبعد إحداث تغييرا
من مصالحهم الذاتية من أجل المصالح العامة للمنظمة، وتوسيع اهتماماتهم وتعميق 

  .مستوى إدراكهم، وقبولهم لرؤية وأهداف المنظمة

 وقد اهتم نمط القيادة التحويلية بتقويم مهارات ومعتقدات الأفراد والعمل على
تلبية احتياجاتهم لتشجيعهم من أجل تحقيق مزيد من الإنتاج، وهو ما أشار إليه عبد 

من أكثر  يعد موضوع القيادة التحويليةحينما أكد على أن  )١٧. ، ص٢٠١٦(العال 
ما عنيت به الأوساط الإدارية حديثاً، لما لها من أثر فعّال على أداء العاملين وتحقيق 

فتشير القيادة التحويلية إلى تغير الأفراد وتحولهم، وهي تركز  الأهداف بكفاءة وفعالية،
على الأخلاق والمعايير والأهداف طويلة الأجل، وتشتمل على تقويم دوافع الأفراد 

  .وإشباع حاجاتهم ومعاملتهم بإنسانية

قد  القيادة التحويليةعلى أن  )٢١٧. ، ص٢٠١٩(هذا ويؤكد زين العابدين 
قيادية المتعددة، وتنتقل بهم من النظرة التقليدية التي تقوم على لتضم الأنماط ال برزت

تبادل المنافع والمصالح إلى تقديم الرعاية العالية والاهتمام الكبير بفريق العمل، مما 
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يحقق لهم الرضا الوظيفي والدافعية للعمل والسعي الحثيث لتحقيق أهداف المنظمة 
حويلية التي تراعي حاجات العاملين بشكل بجودة وكفاءة، من خلال هذه القيادة الت

متكامل وتبني علاقات حميمة بين القائد والتابعين لتحقيق الهدف، والنهوض بالمؤسسة 
نحو الأفضل بما يتناسب ومعطيات القرن الحادي والعشرين، وما يواكبه من تطورات 

  .وتغيرات لتحقيق نموذج قيادي عصري جدير

سسات والمنظمات المختلفة لطالما اعتمدت مما سبق يمكن استنتاج أن المؤ 
على تطوير جوانبها الإدارية لتناسب التطور الحادث في القطاعات التكنولوجية 
والاجتماعية المحيطة، وهذا يتمثل في ظهور أنماط القيادة المختلفة التي يتضمن 
أبرزها القيادة التحويلية، والتي تستهدف تحقيق أهداف المؤسسة والتغاضي عن 

لمصالح الفردية لعناصرها، وكذلك قيام القادة بتغيير معتقدات وأفكار الموظفين ا
  .وتقويمها فيما يصب في مصلحة المؤسسة

  :القيادة التحويلية مفهوم

يتضمن مصطلح القيادة التحويلية مجموعة من الجوانب والأبعاد التي يجب 
تفسر مصطلح القيادة تفسيرها على نحو شامل ومركز، ومن أبرز تلك المفاهيم التي 

  :التحويلية ما يلي

القيادة التحويلية بأنها ) ١٨٩. ، ص٢٠١٢(عرف كل من لهلوب والصرايرة 
هي عملية يقوم فيها القائد والتابع بدعم كل منهما الآخر، للوصول إلى أعلى مستوى "

ان من الروح المعنوية والدافعية، فالقيادة التحويلية هي التي تحوّل المنظمة إلى مك
يتميز بالحركة والتجدد، مع تعميق القيم الإيجابية نحو العمل ونحو زملاء العمل بين 

  ".الرئيس والمرؤوسين

عملية التغييرات "القيادة التحويلية بأنها )٤١٩. ، ص٢٠١٣(عرف السكارنة 
الرئيسة المؤثرة في اتجاهات وافتراضات أفراد المنظمة، وبناء الالتزام لأهداف 

ورسالة المنظمة، أي أنها تتعلق بتأثير القائد في تابعيه لتمكينهم من  وإستراتيجيات
  ".المشاركة في عملية التغيير في المنظمة
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هي النمط القيادي "القيادة التحويلية بأنها ) ٥٩. ، ص٢٠١٤(عرف الجديتاوي 
الذي يمتلك القائد من خلاله القدرة على إيصال رسالة المنظمة، ورؤيتها المستقبلية 

ضوح للتابعين، وتحفزيهم وزيادة دافعيتهم من خلال ما يملكه من سمات، وسلوك بو 
 ".لبناء ثقتهم واحترامهم وتشجيعهم على الإبداع والاهتمام بتدريبهم وتطويرهم

هي عبارة "القيادة التحويلية بأنها ) ٦٩. ، ص٢٠١٨(عرف الجهني وآخرون 
فزوا مرؤوسيهم على إنجاز أعمال لم عن سلسلة من الأعمال التي يقوم بها القيادين ليح

يكن من المتوقع أن يفعلوها أصلاً بدون وجود هؤلاء القادة، وبعث مشاعر مرؤوسيهم 
قدماً وإقناعهم بأهمية وقيمة نتائج أعمالهم، ودفع هؤلاء المرؤوسين بتوظيف حاجاتهم 

  ".وطموحاتهم الفردية للمصلحة العامة

إلى مفهوم القيادة التحويلية إلى أنها ) Maclin, 2018,P. 18" (ماكلين"كما أشار 
العملية التي تتضمن فيها أهداف القائد تغيير وتحويل الأفراد وتطوير الرؤية المشتركة، 
فمن خلال القيادة التحويلية يمتلك القائد القدرة على تعزيز رغبة أفراد المؤسسة في 

  .التغيير والتطوير والقيادة من قبل القيادات المؤسسية

هي "القيادة التحويلية بأنها ) ٤٥٢. ، ص٢٠١٩(عرف الزهراني والألفي 
مجموعة السلوكيات الأخلاقية التي يقوم بها القادة لحفز مرؤوسيهم على إنجازها، وذلك 
من خلال إثارة التحديات لديهم وإقناعهم بأهمية وقيمة أعمالهم، ودفع هؤلاء المرؤوسين 

  ".جماعي والتسامي فوق مصالحهم الذاتيةلتوظيف طاقاتهم في خدمة مصلحة ال

هي القيادة التي "القيادة التحويلية بأنها ) ٤٤٩. ، ص٢٠١٩(عرف الصالح 
يستطيع القادة من خلالها تغيير مرؤوسيهم، وحفزهم معنوياً وذهنياً، من خلال التأثير 

ستطيعون به المثالي والحفز الإلهامي والاعتبار الفردي واستثارة التفكير، بالشكل الذي ي
تحويلهم نحو الوعي بمهامهم وواجباتهم، والنهوض بهم وبقدراتهم لتجاوز المصالح 

  ".الشخصية الضيقة باتجاه تحقيق أهداف العمل العامة

هي تلك القيادة "القيادة التحويلية بأنها ) ٥٨. ، ص٢٠١٩(عرف الأخضر 
حيث تعمل على استثارة  التي تتمتع بمستوى عالي من السلوك الأخلاقي والقيم النبيلة،

التابعين وتحول اهتماماتهم الذاتية لمستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية، وهي 
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، والقدرة على إلهام "الكاريزما"تعتمد في ذلك على مزيج من الجاذبية الشخصية 
الآخرين وإثارة حماسهم ودفعهم وتمكينهم من أجل تحقيق معدلات أداء تفوق المعدلات 

  ".ةالعادي

هي قيادة "القيادة التحويلية بأنها ) ٥٦١. ، ص٢٠١٩(عرف برباويوقناشي
التغيير التي تسعى من أجل تحفيز العاملين وإلهامهم؛ لتحقيق أقصى ما يمكن من 

  ".قدراتهم في العمل والحصول على نتائج غير عادية

هي مجموعة من "القيادة التحويلية بأنها ) ٤٢٧. ، ص٢٠١٩(عرف الأكلبي
مات الشخصية القيادية التي يمتلكها القائد ويستطيع تنميتها، ويمكنه من خلالها الس

التأثير المثالي على التابعين لبناء رؤية ورسالة تتوافق مع تطلعات المستفيدين، 
ويستطيع أن يحفزهم ويلهمهم نحو أساليب عمل مبتكرة، ويمتلك إثارة أفكارهم نحو 

  ".حد من تابعيه بالاهتمام الفردي والخاص بهالإبداع في الأداء، ويُشعر كل وا

مما سبق يمكن استنتاج أن القيادة التحويلية تُفهم على أنها تأثير القائد على 
مرؤوسيه، وتحفيزهم داخلياً، وتوجيه أفكارهم ومعتقداتهم، وذلك في محاولة منه ليضمن 

  .تحقيقهم لأعلى معدلات الإنتاجية وتحقيق أهداف المؤسسة

 :ور القيادة التحويليةنشأة وتط

نشأت القيادة التحويلية على الجانبين النظري والاصطلاحي من قِبَل داونتون 
حينما أكد  )١٧-١٦ص .، ص٢٠١٤(وبيرنز على الترتيب، وهو ما أشار إليه العلفي 

، إلا ”Downton“على من قبل داونتون قد كان أول ظهور للقيادة التحويلية على أن
مهمة في القيادة كان على يد عالم التاريخ والسياسة جيمس أن ظهورها كنظرية 

من خلال كتابه الشهير القيادة  ”Jams McGregor Burns“ور بيرنزغماكري
“Leadership” حيث قدم شرحاً متعمقاً لمفهوم القيادة التحويلية، وتركزت نظريته في ،

وتحويلها لكي تصبح أكثر القيادة التحويلية حول نوع القيادة المطلوبة لنقل لمنظمات 
إنتاجية، وأكد على أن أحد الحاجات العالمية الملحة في العصر الحالي تتمثل في 

  .الحاجة الشديدة إلى قيادة ابتكاريه مؤثرة

��وذج ھذا 
�رض �طر�!� 

رأي ا��
?ث 
ا��.
ھ�م ?ول 

ا�   م 

 ا� �را#@
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كبديل  قد نشأ مفهوم القيادة التحويليةعلى أن  )٨٨. ، ص٢٠١٨(ويؤكد مكيد 
في كتابه على وجوب  "Burns"نز مكمل ومتطور لنموذج القيادة التقليدية، وقد أكد بير 

وجود قيادة ابتكاريه مؤثرة تحل محل القيادة التقليدية، يسعى من خلالها القائد إلى 
الوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى المرؤوسين والتابعين له، وتُعدّ القيادة 

الاهتمامات  التحويلية من وجهة نظره من أكثر القيادات فعالية إذ يتم اللجوء فيها إلى
  .الذاتية والتركيز بشكل أكبر على النتائج النهائية

ومن هذا المنطلق فيمكن استنتاج أن نظرية بيرنز تستهدف بالأساس تقويم 
الجانب الأخلاقي للفرد داخل المجموعة التي تعمل على تحقيق أهدافها دون الالتفات 

حينما أكدا ) ١٩٠. ، ص٢٠١٢(لهلوب والصرايرة لمصلحة الأفراد، وهو ما أشار إليه 
 ،أخلاقياً  الجيدة القيادة طبيعة عننظرية بيرنز يمكن اعتبارها نظرية توجيهية  على أن
 مستويات من أعلى مستويات في يعملوا أن عليهم القادة أن على بيرنز ويعتمد

 اهتمامات القادة يوسع عندما، التحويلية القيادة العالي القيادة أداء ويظهر التابعين،
 يحثّون وعندما المجموعة، لأهداف وقبولاً  إدراكاً أكثر  يكونون وعندما موظفيهم،
  .الجماعة لخير أي الذاتية مصلحتهم من أبعد النظر على موظفيهم

هذا وقد قام باس بتطوير مفهوم القيادة التحويلية، وأضفى عليه بعداً سيكولوجياً 
المنظمة من انفعالات تدفعهم  وانفعالياً يتعامل مع ما يشعر به المرؤوسين داخل

مفهوم القيادة  حينما أكد على أن )٨٨. ، ص٢٠١٨(للنجاح، وهو ما أشار إليه مكيد 
تطوراً ملحوظاً من خلال إسهامات العديد من العلماء والباحثين،  قد شهد التحويلية

إلى مفهوم القيادة التحويلية إضافة أكثر عمقاً، واعتبر أن "Bass"  حيث أضاف باس
القيادة التحويلية تسعى إلى النهوض بشعور التابعين من خلال الاحتكام إلى الأفكار 
والقيم والمبادئ، مثل الحرية والعدالة والمساواة، واعتبر أن سلوك القائد التحويلي يبدأ 
من القيم والمعتقدات الشخصية لذاته، وليس على تبادل المصالح بين المرؤوسين، 

  .يم الداخليةوهذه القيم سماها بالق

 "Bass"الرغم من أن باس أنه وبعلي  )٦٠. ، ص٢٠١٩(يؤكد الأخضر و 
كان قد بنى إسهاماته على ما قدمه بيرنز إلا أنه لم يتفق مع ما جاء به بيرنز، فهذا 
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الأخير يرى أن القيادة التبادلية والقيادة التحويلية متعاكستان من حيث المنهج 
قول بأن القائد الفعال يجب أن يظهر السلوكين معاً، والتصرف، بينما ذهب باس إلى ال

، فالقيادة التبادلية تتعامل مع "Two-factor Theory"والذي سماه ثنائية العامل 
الاحتياجات الأساسية للمنظمة وتساعد على إنجاز الأعمال اليومية المعتادة، بينما 

تساعد على رفع وتوسيع القيادة التحويلية تعمل على إحداث التغيير داخل المنظمة و 
  .الأهداف

كما أن باس قد أسهم بمزيد من التطوير لتنمية القيادة التحويلية، من خلال 
تقديمه لكيفية تأثير القيادة التحويلية على الروح المعنوية ومستويات التحفيز لدى 

باس مراد حينما أكد على أن  )٩٤. ، ص٢٠١٨(المرؤوسين، وهو ما أشار إليه 
"Bass"  في منتصف الثمانينات من القرن العشرين صورة أوضح للقيادة قد قدم

التحويلية أعطت المزيد من الاهتمام، ووجهت المنظمات نحو حاجات الأتباع بدلاً من 
التركيز على حاجات القادة، وركزت في تطبيقها على المواقف ذات النتائج السلبية 

ن خلال القيام برفع مستوى الوعي وعملت على تحفيز الأتباع لبذل قصارى جهدهم م
لدى المرؤوسين بأهمية الأهداف المحددة والمثالية، وحث المرؤوسين على تقديم 

لرفع " مادياً ومعنوياً "المصلحة العامة على المصالح الشخصية، والتحفيز الدائم 
  .الاهتمام لدى الأتباع بالحاجات ذات المستوى الأعلى من المؤسسة

التحويلية، وتم تعميق مقتضاها وزيادة جوانب تطبيقها من  وقد تطورت القيادة
خلال وصف إضافة الجانب السلوكي للجانب الانفعالي والإداري، وهو ما أشار إليه 

في  قد أدمجا كل من تيشي وديفانا حينما أكد على أن)١٠٤. ، ص٢٠١٧(باشا 
العمل التنظيمي؛  مزيد من أعمال بيرنز وباس في سياقات" القيادة التحويلية"كتابهم 

ووصفوا بأنه الطبيعة المختلطة للتحويل القيادي لا تعود إلى الكاريزما فقط، بل هي 
عملية سلوكية قادرة على توحيد مجريات العمل التنظيمي بكل عناصره والاستفادة منه 

  .في نسق متكامل، بدل تركها تتحرك في أنساق متنوعة وأحياناً متباينة

ج أن القيادة التحويلية قد نشأت وتطورت عبر السنوات مما سبق يمكن استنتا
الماضية، حيث ظهرت كمصطلح عن طريق داونتون، باعتبار بيرنز أول من نَظر 
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للمصطلح وقام بالإسهاب في تحديد جوانبه السيكولوجية والإدارية، فقد أكد على أن 
لمرؤوسين لتحقيق أهداف القيادة التحويلية يجب أن تتم بتطوير القادة لمعتقدات وأفكار ا

المؤسسة بعيد عن المصالح الشخصية، وبهذا الصدد فقد قام باس بتطوير القيادة 
التحويلية وإضافة الجانب الانفعالي والتحفيزي لدى الموظفين من قِبَل قاداتهم؛ 
بالإضافة إلى أن القيادة التحويلية قد نمت نظرياً واصطلاحاً حيث قام تيشي وديفانا 

لجانب السلوكي لها، والتأكيد على أن القيادة والتحفيز والإدارة قد لا تعتبر من بتكوين ا
العناصر الكافية لتطبيق القيادة التحويلية داخل المؤسسة، بل أن السلوك العملي هو ما 

  .يقوم بتوحيد مجريات العمل التنظيمي، وتوجيهه لتحقيق أهداف المؤسسة

  :أهمية القيادة التحويلية

ية القيادة التحويلية في مساعدة القادة على تَبَني التغيير وتوجيه تتمثل أهم
- ٨ص .، ص٢٠١٩(عناصر المؤسسة لتفعيله، وهو ما أشار إليه عساف وحسنين 

في أن الفرد يدير من  يتضح بين القيادة والإدارة يالفرق الأساسحينما أكد على أن  )٩
خلال نموذج، ولكن يقود من خلال عدة نماذج، فالقادة التحويليين هم رواد للنماذج 
ويتمتعون بالإدراك الحسي الذي يمكنهم من معرفة متى يتحتم عليهم نبذ النموذج 

رين التخلي عن السُبل القديم، كما أن لديهم شجاعة تمكنهم من أن يطلبوا من الآخ
تباعها في مسارات تحويلية جديدة، كما أن القادة التحويليون رواد يعرفون القديمة، وأ

متى وكيف يقودون النماذج، ويجب أن يكون للقادة التحويليون القدرة على استبصار 
مستقبل أفضل فيما وراء الواقع الجاري، وإن كان القادة يرغبون في التغيير يتحتم عليهم 

  .اجح يتوقف على تبني أعضاء المنظمة للقيم الجديدةأولاً أن يدركوا أن التغيير الن

كما تساعد القيادة التحويلية على زيادة معدل الإنتاجية، وإجراء التغييرات 
. ، ص٢٠١٩(التنظيمية، وإنجاز التطوير الذاتي، وهو ما أشار إليه الزهراني والألفي 

يلهم القادة والتابعين مدخلاً معاصراً  تعد القيادة التحويليةحينما أكد على أن  )٤٥٠
لتجاوز قدراتهم وزيادة أدائهم ويمنحهم الثقة بالنفس لتقديم أفضل أداء مع دعم واضح 
لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية، وتؤدي القيادة التحويلية دوراً رئيساً في إجراء 
 التغييرات التنظيمية لتعزيز الوصول إلى الهدف من خلال سعي القائد إلى الارتقاء
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بمستوى مرؤوسيه من أجل انجاز التطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير العاملين 
  .والمنظمة ككل

هذا وتعمل القيادة التحويلية على التأكد من تقبل الموظفين وعناصر المؤسسة 
للتغيير وعدم مقاومتهم له لضمان تأقلم المؤسسة مع التغيرات والتطورات اللازمة 

حينما أكد على أن  )٥٨. ، ص٢٠١٤(ما أشار إليه الجديتاوي  لتحقيق مساعيها، وهو
اهتمام العديد من الباحثين في العصر الحالي من منطلق أن  قد لفتت القيادة التحويلية

تبني السلوك القيادي التحويلي يساعد في زيادة قدرة المنظمة على إحداث التغيير 
العاملين التابعين له لعمل تغييرات  التنظيمي، وذلك لقدرة القائد التحويلي على إلهام

جذرية، وضمان عدم مقاومتهم للتغير، وذلك لأنهم يشتركون في التغيير، ويستطيع 
القائد التحويلي التأثير في التابعين وتحويل دافعيتهم، وتحسين مستوى أدائهم، وزيادة 

لتحويلية مشاعرهم الإيجابية نحو العمل الذي يقومون به، من خلال أبعاد القيادة ا
ومكوناتها المتمثلة بالتأثير الإيجابي، والتحفيز الإلهامي، والاستثارة الفكرية، والاعتبار 

  .الفردي

قادرة على  التحويلية القيادةعلى أن  )٧٠٣. ، ص٢٠١٩(كما يؤكد حسين 
توصيل رسالة ورؤية المنظمة المستقبلية إلى جميع أصحاب المصالح وتحفيز الأفراد 

تلك المنظمات إلى الظهور بسلوكيات أخلاقية عالية، بالإضافة إلى  العاملين داخل
مواجهة المشاكل والتحديات من خلال التأثير على أفعال وسلوكيات العاملين وتنمية 
القدرات الإبداعية لديهم في مجالات تطوير أعمال وحل المشاكل المتعلقة بأعمالهم، 

ر أداء المنظمات على المدى الزمني البعيد كما أن للقيادة التحويلية دور بارز في تطوي
  .وتحسين الأداء وضمان جودة الخدمات المقدمة من تلك المنظمات

كما تتمثل أهمية القيادة التحويلية في زيادة الجانب الأخلاقي وتحقيق العدالة 
حينما أكد على  )٩-٨ص .، ص٢٠١٩(والمساواة والسلم، وهو ما أشار إليه الزهراني 

إلى زيادة وعي مرؤوسيه باحتياجاتهم وتحويل هذا الوعي  يسعى التحويليالقائد  أن
بالاحتياجات إلى آمال وتوقعات، ومن ثم تتولد لديهم الدافعية لإشباع تلك الحاجات، 

الحرية والعدالة والمساواة والسلام : وذلك من خلال التركيز على مُثل عليا وأخلاقية مثل
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لية تجمع القيادة والأتباع في علاقات متبادلة وفعالة من وحب الخير، لذا فالقيادة التحوي
  .خلال فهم الأهداف من قبل الطرفين

كما تتمثل القيادة التحويلية في تقوية الروابط بين القادة والتابعين، وإقامة أسس 
 )١٩. ، ص٢٠١٩(التعاون لتحقيق أهداف المؤسسة، وهو ما أشار إليه الزهراني 

كنظرية قيادية حديثة على بناء العلاقات  تحث ادة التحويليةالقيحينما أكد على أن 
المتميزة بين القيادات والتابعين، كما أنها تؤكد على أهمية الاستماع لكافة الآراء 
والاستفادة منها في تحقيق التطور النوعي في الأداء المؤسسي، وتستعين بقدرات 

ع الطرق والأساليب المناسبة العاملين في بناء الأهداف المستقبلية للمؤسسة، ووض
لتحقيقها بطرق إبداعية، والانتقال بالمؤسسة من وضع معين إلى وضع جديد يمتاز 

  .بالتطور في كافة الجوانب

كما حظيت القيادة التحويلية باهتمام كبير من قبل عدد من الباحثين، وأصبحت 
، ٢٠١٨(رز مراد من أكثر نظريات القيادة شهرة ضمن المداخل الحديثة للقيادة، وأب

  :أهمية القيادة التحويلية من خلال) ٩٦-٩٥ص .ص

كونها لا تنفرد بالقوة بشكل حصري، بل تسعى إلى تفويض سلطات مهمة  .١
وتمكين الأفراد، وتعمل على تطوير مهاراتهم وتعزيز ثقتهم في أنفسهم، كما 

 .تعمل على إيجاد جماعات وفرق عمل معتمدة على نفسها ذاتياً 

ت القيادة التحويلية أن تتطور وتتحسن عن طريق التدريب الذي يُمكن لصفا .٢
 .يؤثر في تصورات والتزامات وأـداء التابعين في مختلف مستويات المنظمة

التي بدورها " المسئولية الأخلاقية"تحمل القيادة التحويلية في مضامينها  .٣
حدود  تشكل عنصراً فعالاً في تحفيز التابعين للعمل إلى الحد الذي يتجاوز

مصالحهم الشخصية في سبيل مصلحة الجماعة أو المنظمة، وتُسهل هذه 
 .الفكرة اكتساب السلوك التعاوني داخل المنظمة

إمكانية تواجد القيادة التحويلية في أيه مؤسسة وفي مختلف المستويات،  .٤
وهي صالحة بكل عام لمواجهة جميع الحالات، مما يجعلها صالحة للتطبيق 

 .ناجحة أو التي بحاجة إلى تغييرات جذريةفي المنظمات ال
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مما سبق يمكن استنتاج أن أهمية القيادة التحويلية تتمثل في مساعدة 
الطارئة،  ةالمؤسسات على التأقلم مع التغيرات والتطورات والظروف الإدارية والتكنولوجي

والعمل على تحفيز العاملين بها من أجل مسايرة مخططات النمو، وزيادة إنتاجيتهم، 
إلى جانب أن القيادة التحويلية أيضاً تعمل على تنمية الجانب التحفيزي لديهم، وتقوية 
الروابط بينهم وبين القادة داخل تلك المؤسسات، مما له أهمية كبرى في تحقيق 

  .المشتركةالأهداف المؤسسية 

  :أنواع القيادة التحويلية

تتعدد أنواع القيادة التحويلية وفق التوجه المنهجي للقائد نفسه، وكيفية توجيهه   
لمرؤوسيه، ومن هذا المنطلق فيمكن العمل على تناول أبرز أنواع القيادة التحويلية 

  :على النحو التالي

تقوم القيادة العقلانية على الاعتماد بشكل أساسي على الأفكار  :القيادة العقلانية •
والمعتقدات الفلسفية التي يتبنها الفرد في التعامل مع من حوله لتنظيم بيئة العمل 
والإدارة ومحاولة التأثير على المجتمع بشكل عام، وهو ما أشار إليه على وعباس 

العقلانية هو مصطلح  القيادة مصطلححينما أكد على أن  )٨٨. ، ص٢٠١٦(
 كما معينة، وقيم ومعارف أفكار تبني إلى للإشارة يستخدم الإطار هذا في عقلي
 السريعة، العملية الحاجات تتجاوز وغايات وأهدافاً  يقيماً  نقد بشكل يتناول

 خلال من بينها التوحيد على ويعمل الأفكار نوعية مع يتعامل الذي فالشخص
 لديه تتوافر الذي الشخص ذلك هو العقلاني والقائد، عقلانياً  فيعد منظم تصور
 القيادة وتعد، جديدة ونظريات أفكار له تقديم لخلا من المجتمع تغير على القدرة

 .والفلسفة الأفكار تغير إلى تؤدي لأنها تحويلية قيادة العقلانية

تعتمد القيادة الإصلاحية على تضافر من نوع خاص بين : القيادة الإصلاحية •
القادة والمرؤوسين لتحقيق التغيير الإيجابي المنشود، وهو ما أشار إليه الغمس 

تعد قيادة الحركات الإصلاحية حينما أكد على أن  )٣٠٦. ، ص٢٠١٩(والنوح 
ى تأييد قوي أكثر أنماط القيادة تطلباً لمهارات أساسية استثنائية، بسبب الحاجة إل

 .من الأتباع لإحداث تغيير ذي مغزى في الوضع القائم
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ولكي يكون الشخص قائداً إصلاحياً حقيقياً فإنه لا يحتاج فقط إلى السير بالتدريج 
ولكن إلى أن تكون لديه أيضاً الرغبة في الإصلاح، وقد ذكر كل من علي وعباس 

القيادة الإصلاحية أهم العناصر التي تُسهم في فشل ) ٨٩-٨٨ص.، ص٢٠١٦(
سوء فهم وتفسير حاجات الأتباع، وغياب الإحساس بالهدف العام على : كالآتي

الرغم من أن القيادة الإصلاحية تُشكل جزءاً من شخصية القيادة التحويلية، فقد لا 
يستطيع القائد الإصلاحي تحقيق تغيير اجتماعي ملحوظ، فضلاً عن أن الإصلاح 

ة والإجرائية فهي تحويلية في روحها وإجرائية في إجراءاتها عملية تقع بين التحويلي
 .ونتائجها

تتسم القيادة الثورية بمناداتها لإحداث التغيير فقط وعدم تقويمه،  :القيادة الثورية •
لذا فالقائد الثوري ينبغي له أن يمتلك مهارات وقدرات تسمح له بالتغيير والتقويم 

حينما أكد على أن  )٢٥. ، ص٢٠١٧(ن أيضاً، وهو ما أشار إليه صبي وآخرو 
 النظام في شامل تحول إحداث تعني الثورة أن حيث ،الإصلاح عكس الثورة

 التحول هذا مثل أن من" بيرنز"يحذر  ذلك من الرغمى وعل بأكمله، الاجتماعي
 أكثر تكون ما غالباً  الناجحة الثورية القيادة أن كما ،نادراً  يكون ما غالباً  الكامل
" ماو" أن كما ،فقطة قليل لسنوات السلطةل ك قدم" لينين" بأن ذلكى عل ويدلل ندرة،

 ،تحويليةى كقو  إليهم ينظر أن يمكن الذين هم غيرهما جداً  وقليلين" فيدلكاسترو"و
 رؤية إيجاد في تتمثل المجتمع تحول قبل تحقيقها يجبة خطو  أهم أن ويؤكد

ة عد لها تتوافر وأن لابد وناجحة تحويلية تكون لكي الثورية القيادة وأن مشتركة،
 خلال من الالتزام ونشر الهدف لتحقيق تماماً ة مكرس تكون أن :منها خصائص
 وطموحاتهم وحاجاتهم الجماهير رغباتب تخاط أن، والوقت الجهد وبذل المخاطرة
 .ودوافعهم

يتميز القائد البطل بسمات إيجابية، ولكن البعض قد يعتقد خطأ : القيادة البطولية •
بأن القائد البطل لديه حل لكافة المشكلات وأنهم لا يؤثرون في المؤسسة 

حينما أكد على أن  )٧٠. ، ص٢٠١٩(بمجهوداتهم، وهو ما أشار إليه الأخضر 
هذه  القائد البطل يكون أكثر حكمة والأكثر شجاعة من الآخرين، ويحاول غرس

الاتجاهات لدى العاملين والناس، فهو يعرف كل شئ في المنظمة ولديه حل 
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سحري لكل المشكلات، لكن أثبت الواقع أن القادة لا يرتقون إلى هذه السمات ولا 
يتمكنون من هذه القدرات بمفردهم، بل المرؤوسين عموماً هم من يضخمون أهمية 

وتؤيد افتراضاتهم ومضمون نظرياتهم القائد من أجل تفسير الأحداث بطريقة ترجح 
  .حوله، وبذلك يكون قد صنعوا قادتهم أبطالاً قادرين على تعظيم منظماتهم وتميزها

تقوم القيادة الإيديولوجية على توجيه القائد لمرؤوسيه وفقاً :الإيديولوجيةالقيادة  •
لنظرية فلسفية، أو فكرة متأصلة تهدف الى تكوين مستقبل مختلف للمجتمع 

. ، ص٢٠١٨(يتماشى مع تلك النظرية أو الفكرة، وهو ما أشار إليه ربيع 
لسفية الإيديولوجية هي رؤية مجتمعية شمولية، أو نظرية فحينما أكد على أن )٧٣

مستقبلية تستهدف إعادة هيكلة المجتمع من خلال إعادة تأسيس العلاقات 
الاجتماعية والسياسية، وأحياناً الاقتصادية فيه على أسس جديدة غير مسبوقة، 
وذلك من أجل خلق مجتمع جديد مختلف عما سبقه من مجتمعات أخرى من حيث 

هذا يتطلب في كل الحالات الاقتصادية، و  ةالاجتماعيالشكل والتكوين والهياكل 
والأحيان إعادة هيكلة المجتمع بما يتجاوب مع التطلعات والتخيلات الإيديولوجية 

 .المهيمنة على عقول القادة الإيديولوجيين

ن استنتاج أن القيادة التحويلية تنقسم إلى مجموعة من الأنواع مما سبق يمك
دف المؤسسة ذاته ولكن من خلال التي يعتمدها القادة التحويليين من أجل تحقيق اله

توجهات مختلفة؛ بحيث تتمثل تلك الأنواع في القيادة الإيديولوجية والتي تنطوي على 
استخدام القائم لمرجعية فكرية ثابتة يكون الغرض منها التأثير على المؤسسة والمجتمع 

يتمكن من  ككل، والقيادة البطولية التي تتسم بنظر المرؤوسين لقائدهم باعتباره بطلاً 
التغلب على أي مشكلة تواجه المؤسسة، والقيادة الثورية التي تستهدف إحداث تغييرات 

التي تنصب على  جذرية في طبيعة المؤسسة إدارياً وتشغيلياً، والقيادة الإصلاحية
إحداث التغيير من جهة وتقويمه وتعميم النواحي الإيجابية منه والحد من نظائرها 

عقلانية التي تتطلب قدراً وافياً من التفكير المنطقي السلبية، بالإضافة الى القيادة ال
والتشاور على نحو عقلاني واستخدام الجانب المعرفي كأحد سمات اتخاذ القرارات 

 .هداف داخل المؤسسة في المقام الأولوتحقيق الأ
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  :أبعاد القيادة التحويلية

تشمل القيادة التحويلية مجموعة من الأبعاد التي تساعد على إحداث التغيير 
وتعزيز رؤية المؤسسة وإثراء مهام العاملين بها، وهو ما أشار إليه الزهراني والألفي 

من  تعزز يادة التحويليةأبعاد القحينما أكدا على أن )٤٥٦-٤٥٥ص .، ص٢٠١٩(
إيمان القيادات التربوية بطاقاتهم وإحساسهم بقدراتهم على إحداث التأثير والتغيير 

كما أنها تجعل التابعين يعيدون النظر في أعمالهم، ومراجعتها والتطوير المطلوب، 
وتقويمها، ويسعون لعمل واجباتهم بشكل أفضل، فالقائد التحويلي يثير الأتباع ويغرس 

يهم حب التحدي وإتاحة الفرصة لهم في المشاركة في تحقيق الأهداف المشتركة ف
  .شجيع العمل بروح الفريق الواحدوت

تختلف أبعاد القيادة التحويلية في التعبير عنها وتسميتها بين الكتاب والباحثين، و 
  :ولكن هناك اتفاق منظم حول أهم أبعاد القيادة التحويلية كالآتي

تتميز الكاريزما أو شخصية القائد بأنها الشعلة : أو التأثير المثالي الكارزماتية .١
التي يجتمع حولها المرؤوسين ليتخذوا منها قبساً ينير لهم وجهتهم التشغيلية 

حينما أكدوا على )٧٠. ، ص٢٠١٨(الجهني وآخرون أوضح والإدارية، وهو ما 
النظر إلى القادة  أن التأثير المثالي هو السلوك الذي يشجع المرؤوسين على

كنماذج يُقتدى بها، ويتمثل التأثير المثالي في إيجاد القيم التي تُلهم وتوفر 
معاني العمل للمرؤوسين، ويعد مفهوم التأثير المثالي شديد الارتباط بمفهوم 

كما أن التأثير المثالي خصيصة لدى القادة الذين الكاريزما والقيادة الكاريزمية، 
والإحساس برسالة المنظمة، والذين يحظون بالاحترام والثقة يمتلكون البصيرة 

والتقدير من قبل العاملين، وهذا النوع من القادة يعمل العاملين يقدمون جهوداً 
إضافية لتحقيق مستويات أداء تفوق التوقعات، ويتميز القائد المثالي بأنه 

رين له، يتحدث عن قيمه ومعتقداته، ويتصرف بطرق تؤدي إلى احترام الآخ
ويمكن تمييز القادة التحويليون عن غيرهم من القادة من حيث استخدامهم 

 .لممارسات إدارية مصقولة تُحدث تأثيراً وتترك انطباعاً واضحاً لدى العاملين
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تصف القادة على أن الكاريزماتية  )٢٥. ، ص٢٠١٤(يؤكد العلفي و 
الأتباع قادتهم ويرغبون  مثلتمثل تصرفاتهم أدواراً نموذجية لأتباعهم، في الذين

معايير عالية جداً  في محاكاتهم بدرجة كبيرة، وعادة ما يكون لدى هؤلاء القادة
للسلوك الأخلاقي، ويمكن الاعتماد عليهم للقيام بالأشياء الصحيحة، ويُنظر 

، للقائد على أنه صاحب رسالة ورؤية مثالية يعمل على تنمية الإحساس بها
بات أتباعه فهو يحظى باحترامهم وثقتهم وإعجابهم به، ولأنه يهتم بحاجات ورغ

 .ويشاركهم في مواجهة المخاطر

هذا وتفيد الكاريزماتية بكيفية تأثير القادة على مرؤوسيهم وتحفيزهم على 
امتلاك القيم والالتزام بإجراء المهام وتحقيق أهداف المؤسسة، وهو ما أشار إليه 

التأثير المثالي إذن عبارة حينما أكد على أن  )٢١. ، ص٢٠١٦(عبد العال 
عن مقدرة القائد على جذب الأفراد نحو الغرض المشترك، والتأكيد على أهمية 
ذلك الغرض وعلى النتائج الأخلاقية للقرارات، والتزامه بقيم جوهرية مُظهراً 
 معتقدات راسخة في تعاملاته مع المرؤوسين، ولديه القدرة على اتخاذ موقف في

 .لصعبة بحيث يكون مثالاً يُحتذّ بهالقضايا ا

تساعد الإثار الفكرية على استحداث المرؤوسين لأفكار جديدة : الإثارة الفكرية .٢
للتغلب على المشكلات التي تواجههم، وهو ما أشار إليه الجهني وآخرون 

إثارة العاملين  تعني الإثارة الفكريةحينما أكدوا على أن  )٧١. ، ص٢٠١٨(
بطرق جديدة في حل المشكلات، واستخدام التفكير المنطقي قبل الإقدام على 
أية ممارسة أو تصرّف، فالقائد التحويلي يجب أن يعمل على إيجاد مبررات 
قوية تدعو العاملين إلى إعادة النظر في طرق تفكيرهم اتجاه مشكلات العمل 

أن يساعدهم على حل مشكلاتهم بطرق التقنية والإنسانية وقيمهم الشخصية، و 
 .جديدة من خلال الحوار وتقديم الأدلة والبراهين الداعمة للحلول الإبداعية

دوماً ما القائد التحويلي على أن )٤٢٤. ، ص٢٠١٣(يؤكد السكارنة  كما
عن الأفكار الجديدة، ويثير التابعين لمعرفة المشاكل وتشجيعهم على يبحث 

لها وبطرق إبداعية، ودعم النماذج الجديدة والخلاقة  تقديم الحلول المحتملة
لأداء العمل، فالقادة التحويليون يحددون الغرض والتهديدات ونقاط القوة 
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والضعف للمنظمة، وعليه فالمشاكل تُدرك وتُحدد لها حلولاً عالية الجودة وتنفذ 
 .بالالتزام الكامل من قبل التابعين

يعتبر الإلهام والتحفيز من أبرز أبعاد : لهاميةالحافز الإلهامي أو الدافعية الإ  .٣
القيادة التحويلية والتي تساعد على دفع وحث المرؤوسين على العمل على نحو 

حينما أكد على  )٢٥. ، ص٢٠١٤(مترابط وفعال، وهو ما أشار إليه العلفي 
 بطريقة تعمل على تحفيز وإلهام الأفراد المحيطينيتصرفون القادة التحويليين أن 

الفريق  به أتباعهم، وتسود روحيقوم بهم، وذلك بإعطاء المعنى والتحدي لما 
ويُظهر مثل هؤلاء القادة الحماس والتفاؤل ويحملون أتباعهم على الاندماج في 
التفكير لوضع رؤية مستقبلية جذابة، ويعملون على إيجاد وتوصيل توقعات 

الالتزام للأهداف والرؤى ، كما يظهرون واضحة يرغب التابعين في تحقيقها
 .المشتركة

الحافز الإلهامي إذن على أن  )٢١. ، ص٢٠١٦(يؤكد عبد العال ف
يُعبّر عن مقدرة القائد على إثارة حب التحدي في نفوس العاملين، وإثارة دافعية 
الأتباع وحماسهم نحو الإنجاز، وإلهامهم بالمحفز المناسب، وذلك من خلال 

هم، واستثارة روح الفريق لديهم، وإظهار التفاؤل إيضاح وإيصال توقعاته ل
 .وتوقعات أداء عالية من قِبلهم

يعتبر بعد الاعتبار الفردي أحد الوسائل التي يهتم من خلالها : الاعتبار الفردي .٤
القائد بما يدور في خلد مرؤوسيه وتتبعه لسلوكياتهم وجوانبهم الشخصية 

حينما أكد  )٤٢٤. ، ص٢٠١٣(سكارنة الإيجابية والسلبية، وهو ما أشار إليه ال
اهتمامات القائد بمشاعر تابعيه من حيث على أن الاعتبار الفردي يشير إلى 

التشجيع والتوجيه والنصح والاستماع إليهم، والاهتمام باحتياجاتهم وإنجازاتهم 
من خلال تبني استراتيجيات التقدير، واعتماد الاتصال المفتوح معهم وإسناد 

 .الصعبة إلى الأفراد الذين يستحقونهاالأعمال 

هذا وينطوي بعد الاعتبار الذاتي بأخذ القائد في اعتباره للاحتياجات 
والمتطلبات الفردية لكل شخص من مرؤوسيه واهتمامه بتلبيتها، وهو ما أشار 

اهتماماً خاصاً  يعطي القائدحينما أكد على أن  )٢٦. ، ص٢٠١٤(إليه العلفي 
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والنمو عن طريق العمل كمدرب ومرشد للعاملين، نجاز بحاجات كل فرد للإ
ويتم تنمية العاملين إلى مستويات أعلى من الإمكانيات، كما يعمل القائد على 

مع توفير مناخ  مراعاة مشاعر العاملين من خلال خلق فرص جديدة للتعلم
 .داعم للتعلم

القائد التحويلي على أن  )٧٢. ، ص٢٠١٨(يؤكد الجهني وآخرون ف
يعطي اهتمامه الشخصي لحاجات الأفراد ويسهم في حل مشكلاتهم، ويعترف 

ويحرص على إيجاد نظام اتصال فعال بينه وبين الأفراد  بالفروق الفردية
ويصغي جيداً لمن يتحدث منهم إليه، ويقوم بتفويض بعض مهامه لتنمية 

محاولتهم  قدراتهم، ويتصرف القادة التحويلين كالمدربين والمستشارين في أثناء
  .مساعدة الأفراد في أن يحققوا ذواتهم

يشير بعد التمكين إلى مشاركة القائد للمرؤوسين في عمليات اتخاذ :التمكين .٥
القرار ومنحهم قدر من السلطة في التعامل مع شتى المواقف والمشكلات 

 )١٤٧-١٤٦ص .، ص٢٠١٩(بصورة مستقلة، وهو ما أشار اليه أبو بكر 
أحد الأبعاد الجوهرية للقيادة التحويلية  يعد التمكينكد على أن حينما أ

القرار من المفترض أن يتم تفويضها  اتخاذوالافتراض الرئيس فيها أن سلطة 
للموظفين في الصفوف الأمامية، لكي يمكن تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة 
لطلبات العملاء ومشكلاتهم واحتياجاتهم، وهذا يعني التخلي عن النموذج 
التقليدي للقيادة والتوجه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور، وهذا بدوره يتطلب 

ياً بأدوار العمل، ويتضمن التمكين ممارسات كإثراء الوظيفة وفرق تغيراً جذر 
العمل الذاتية، واستقلالية فرق العمل، وإضافة إلى أن التمكين هو حالة ذهنية 
داخلية تحتاج إلى تبني واستعداد من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة بالنفس 

راراته، واختيار النتائج والقناعة بما يملك من قدرات معرفية تساعده في اتخاذ ق
التي يريد أن يصل إليها، والتمكين هو زيادة إدراك العاملين لرؤية ورسالة وقيم 
المنظمة، وذلك بتحفيزهم على الإبداع والمبادرة على أن تتمتع المنظمة بقدر 

 .من المرونة
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مما سبق يمكن استنتاج أن أبعاد القيادة التحويلية تتمثل في خمسة أبعاد 
تشتمل على بُعد الكاريزماتية وتأثير القائد على أتباعه ومرؤوسية لتحقيق  أساسية

الأهداف وإنجاز المهام بشخصيته القوية والجذابة، وبعد الإثارة الفكرية وحث 
المرؤوسين على التفكير والإبداع العقلي، والإلهام والتحفيز وتشجيعهم على تطوير 

ردي كالاهتمام بمتطلبات واحتياجات مهاراتهم وتحقيق الأهداف، والاعتبار الف
المرؤوسين والعمل على تلبيتها وعدم تجاهلها، وكذلك التمكين من خلال منح 
المرؤوسين والأتباع الفرصة للتعامل مع كافة السياقات المؤسسية على نحو من 

 .الاستقلالية

  :التحويلي خصائص القائد

الجماعي وتحقيق الرؤى يتسم القائد التحويلي بتشجيعه لتفعيل قيمة العمل 
حينما أكد  )٤٥٢. ، ص٢٠١٩(الزهراني والألفيبصورة واضحة، وهو ما اشار اليه 

ن القيادة التحويلية هي عمل جماعي يتعاون فيه الجميع لتحقيق أهداف على أ
المؤسسة، وتتطلب التفاعل بين الأفراد داخل المؤسسة، وهي تؤكد على أن للقائد 

وإمكانات تجعل ذلك القائد مؤثراً على الجماعة والمؤسسة، التحويلي خصائص وقدرات 
كما أن القائد التحويلي له رؤية واضحة، ولديه هدف واضح يسعى لتحقيقه، كما يدفع 

  .القائد التحويلي بمن معه ويرفع مستوى تابعيه، ويسعى إلى أن يكون العمل جماعياً 

الجذري وليس فقط تحقيق كما يتسم القائد التحويلي برغبته في إحداث التغيير 
الأهداف المؤسسية، بل تحقيق هدف التأثير فيمن حوله من مرؤوسين على نحو 

حينما أكدا  )٢٥. ، ص٢٠١٧(وظائفي وشخصي، وهو ما أشار إليه القبلي والعمراني 
أن القائد التحويلي يفكر بطريقة تختلف إلى حد كبير عن الطريقة التي يفكر بها على 

خرين، فهو يرى أن المبرر من وجوده هو نقل من حوله نقلة حضارية، معظم القادة الآ
ولديه إحساس عالِ بالذات يعزز من ثقته بنفسه ويجنبه الصراعات الداخلية، وهو دائماً 
ذو حضور وحيوية، وعندما يتكلم بتواصل بصرياً مع تابعيه، لدرجة أنه يعبر عن 

ه يطور من احتياجات تابعيه ويهتم مشاعرهم التي يعجزون عن الإفصاح عنها، كما أن
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بهم اهتماماً خاصاً وبشكل فردي، وهكذا فالقائد التحويلي يؤدي إلى زيادة دافعية تابعيه 
  .فيحققون أداء أكبر مما هو متوقع

على أن القائد  ) ٣٤٨-٣٤٧ص .، ص٢٠١٣(السكارنة كما يؤكد 
خصائص القائد التحويلي هم له صفات وسمات قيادية، ومن أ التحويليعادةً ما يكون

  :الجذاب كل من

فهو يقدم رؤية مشرقة ومثيرة للمدى المثالي الذي يجب  :له رؤية مستقبلية .١
 .أن تبلغه الإدارة أو المنظمة مستقبلاً وكيف تبلغه

فهو يخاطب الناس على قدر عقولهم، ووفقاً : متمكن في الاتصال .٢
ية، لذلك فهو يستخدم في لخصائص كل فرد وتركيبته النفسية، وخلفيته الثقاف

 .حديثه رموزاً مثيرة وتشبيهات مجزية، ومتغيرات أو مصطلحات جديدة

فالناس عادةً يؤمنون بالنزاهة واستقامة القائد التحويلي، لدرجة : المصداقية .٣
أن البعض قد يضحي بالكثير في سبيل إتباعهم لرسالة ورؤية القائد 

 .الجذاب

فعادةً يساعد القائد أعضاء  :لثقة بالنفسيشعر أعضاء المجموعة بالقدرة وا .٤
المجموعة على النجاح من خلال وضع مهام أو معايير أداء مناسبة أو في 
مستوى قدراتهم، وهكذا يزرع في تابعيه صورة لإدراك الذات، وعندما 

 .ينجحون يبدي تقديره ثم يعطيهم مهام أعلى صعوبة، وهكذا

بعض من خصائص ) ٧٠-٦٩ص .، ص٢٠١٨(كما أوضح الجهني وآخرون 
  :القائد التحويلي كالآتي

يرفع القائد التحويلي من مستوى التابعين في الإنجاز والتطوير الذاتي،  .١
 .ويقوم في الوقت نفسه بعملية تنمية المجموعات والمنظمات وتطويرها

القائد التحويلي قادر على صنع رؤية مستقبلية، فهو قادر على تطوير  .٢
 .وقادر على توصيل هذه الصورة للتابعينصورة مستقبل منظمته، 

يشرك القائد التحويلي التابعين في اتخاذ القرارات وتحمل المسئولية مع  .٣
 .إعطاء الاستقلالية في تنفيذها
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يشجع القادة التحويليين النمو الذاتي للتابعين، فهم الذين يشخصون حاجات  .٤
 .كل عضو من التابعين ويتعرفون على قدراته

ير أهداف العاملين وتحويلها من أهداف ثانوية بسيطة إلى العمل على تغي .٥
  .أهداف تُشبع حاجات الذات العليا، وتُدعم الرؤية المستقبلية للمنظمة

مما سبق يمكن استنتاج أن القائد التحويلي يمتاز بمجموعة من الخصائص 
ه التي تميزه دون غيره والتي تشتمل على قيامه بإحداث التغيير في طبائع مرؤوسي

وكفاءاتهم الوظائفية، وتحقيق قيمة العمل التعاوني والجماعي، وتغيير وجهة أهداف 
العاملين من الأغراض الفردية إلى الأغراض الجماعية والمؤسسية، وتشجيع النمو 
والتطوير الذاتي، ووضع الرؤى المستقبلية للمؤسسة وإيضاحها، والتأكد من توافر قدر 

  .بينه وبين الأتباعوافي من المصداقية والتواصل 

  :نماذج القيادة التحويلية

تشتمل القيادة التحويلية على مجموعة من النماذج التي تساعد على تعميق   
الجانب التطبيقي لها في مختلف السياقات الاجتماعية والإدارية، ومن أبرز تلك 

  :النماذج ما يمكن توضيحه تفصيلاً وفقاً للمسار التالي

 :للقيادة التحويلية "Bass &Avolio"نموذج باس وأفوليو  •

وضع باس وأفوليو نموذجاً للقيادة التحويلية يقوم على أساس سلوكي في المقام 
الأول، وهو يعتمد على تسعة عوامل ترتبط بالتفكير والدافعية والسمات وكيفية تعامل 

سكو روماسكانو وغيروجي وستاني الإدارة والقيادة مع المرؤوسين، وهو ما أشار إليه
)Romascanu, Gheorghe,&Stanescu, 2017, P. 84( حينما أكدوا على أنه قد وضع 

 ٣عوامل تعكس  ٩لكامل للقيادة يقوم على لنموذج  ١٩٩٤كل من باس وأفوليو عام 
تصنيفات واسعة للسلوك وهي القيادة التحويلية والعوامل المرتبطة بها المتمثلة في 

 والتنشيط الفكريوالنظرةلوكيات والسمات والدافعية الملهمة التأثير المثالي فيما يتعلق بالس
المكافأة المشروطة والإدارة والعوامل المرتبطة بها وتتضمن  التبادلية، والقيادة ةالذاتي

حيث يحفز القادة . بالاستثناء النشطةوالإدارة بالاستثناء الساكنة، والقيادة الحرة
التحويليين الآخرين على بذل الجهود أكثر من المستهدفة في الأساس وأكثر من 
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توقعاتهم المحتملة، حيث يقوم القائد التحويلي بوضع التوقعات الصعبة للغاية ويحقق 
تعد القيادة التحويلية بمثابة امتداد للقيادة التبادلية  الأداء الأعلى بشكل مثالي، حيث

وتركز القيادة التبادلية على المعاملات أو التبادل الذي يحدث بين القيادات والمرؤوسين 
لذا فإن القيادة الحرة تشير إلى القائد الذي يتجنب صنع القرارات ويركز على . والأقران

مد القيادة التبادلية على التبادل المتعلقة المشكلات التي تتطلب حلول، في حين تعت
بالأعمال والمكافآت وصنع القيادات للقراءات بناء على القواعد واللوائح، كما أن القيادة 
التحويلية ترتبط بالكاريزما لدى القائد والقدرة على العمل برؤية مستقبلية أكثر وضوحاً 

تية والأخذ في الاعتبار للآثار تقوم على توجيه المرؤوسين لتجاوز اهتماماتهم الذا
  . الأخلاقية والمعنوية لسلوكياتهم وأهدافهم

ثلاثة يتضمن النموذج على أن  )Paraschiv, 2013, P. 254(أكد باراشيف كما 
 ٩أنواع من السلوكيات القيادية بما في ذلك التحويلية والتبادلية والحرة التي تمثل 

علقة بالقيادة التحويلية وتشمل الدافعية الملهمة عوامل متميزة وهي العوامل الخمسة المت
التأثير المثالي المتعلق بالسمات والتأثير المثالي المتعلق بالسلوكيات والكاريزما و 

التبادلية المتمثلة في المكافأة والتنشيط الفكري والنظرة الذاتية، والعوامل المتعلقة بالقيادة 
ارة بالاستثناء الساكنة، والقيادة الحرة، حيث والإدالمشروطة والإدارة بالاستثناء النشطة 

تعد القيادة التحويلية من الأنماط الأكثر فاعلية من القيادة التبادلية، وترتبط القيادة 
  .التحويلية بشكل إيجابي بالأداء المتعلق بالمؤسسات

 :للقيادة التحويلية "Posner &Kouzes"نر موذج كوزس وبوسن •

يتعامل نموج كوزس وبوسنر مع القيادة بطبيعتها ممارسات سلوكية تتمتع بالمرونة 
وليس مجرد مناصب جامدة تقوم على أساس إطلاق الأوامر والنواهي، وهو ما أشار 

 .Abu-Tineh, Khasawneh,&Omary, 2009, P(إليه أبو تنيح وخصاونة وعمري 

إلى أن القيادة ليست منصب، ولكنها  يشير النموذجحينما أكدوا على أن  )650
الموجه للقادة  مجموعة من الممارسات والسلوكيات، حيث تعمل الممارسات باعتبارها

لتنفيذ المهام الخاصة بهم أو القيام بأشياء استثنائية، وتعتبر هذه الممارسات من 
ت تحدي العناصر الأساسية المتعلقة بمفهوم القيادة التحويلية، وتشمل هذه الممارسا
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،ووضع نموذج للأداء وتفويض الآخرين وتمكين ،مشتركةوالعمل نحو رؤية ،الواقع
  .، والتشجيعويكون القائد نموذجاً 

 قد قام بتحديد خمسةالنموذج على أن  )Goewey, 2012, P. 34(يؤكد غويي و 
  .ادية يمتلكها القادة ذوي الكفاءةممارسات قي

  :الممارسات القيادية على النحو التاليومن هذا المنطلق، فيمكن تناول تلك 

تعتمد تلك الممارسة على إتاحة الفرصة للمرؤوسين : تفويض وتمكين الآخرين .١
بأن يقوموا بتحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات والوثوق بقدراتهم في العمل على 

 ,Abu-Tineh(نحو مستقل، وهو ما أشار إليه أبو تنيح وآخرون 

Khasawneh,&Omary, 2009, P. 651(  حينما أكدوا على أنتفويض وتمكين
قوم على تعزيز التعاون والتمكين لدى الآخرين فيما يتعلق الآخرين كممارسة ت

بالمشاركة في التخطيط والحرية في الاختيار في عملية صنع القرار وتمكين 
المرؤوسين من أداء مهامهم الوظيفية والتقدير الكامل لقدراتهم ويسعى القائد 

  . التحويلي إلى بناء جو من الثقة والكرامة الإنسانية والشعور بالقوة والقدرة
ينطوي تحدي الواقع على تشجيع القائد لمرؤوسيه لاستحداث : تحدي الواقع .٢

الأفكار الإبداعية لتغيير مسار المواقف إلى ما يحقق أهداف المؤسسة، وهو ما 
كد على أن تحدي الواقع حينما أ )Goewey, 2012, P. 35(أشار إليه غويي 

يعد من المهارات العامة لدى كبار القادة، حيث يتضمن بحث القائد عن 
الأساليب الإبداعية الجديدة لإحداث التغيير وتطوير المؤسسة، حيث يكون لدي 
القائد القدرة على اقتناص الفرص دون خوف عند وجود فرصة للنجاح، حيث 

سئلة وعدم قبول الأشياء العادية، حيث يتضمن التحدي إعادة التقييم وطرح الأ
يقوم القائد بالمجازفة وتشجيع العاملين لديه على القيام بذلك، كما يضع القائد 
التوقعات العليا التي تفوق التوقعات التي تم تحقيقها بالفعل داخل المؤسسة، كما 

البنيات يبني القائد الالتزام بالتحدي للوصول إلى التوازنات الجديدة أثناء دعم 
  . المؤسسية
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تتكون تلك الممارسة من مجهودات القائد لتكوين النماذج : وضع نموذج للأداء .٣
التي تحدد الفلسفة والمعايير اللازمة لتحقيق الأهداف، وهو ما أشار إليه أبو 

حينما  )Abu-Tineh, Khasawneh,&Omary, 2009, P. 651(تنيح وآخرون 
يتضمن تحديد القائد التحويلي للنموذج أكدوا على أن وضع نموذج للأداء 

القيادي وبناء الالتزام من خلال السلوكيات اليومية التي تحقق التقدم وبناء 
برنامج خاص بالتميز وتقديم النموذج ليتبعه الآخرين، حيث يحتاج القائد إلى 
فلسفة ومجموعة من المعايير العليا للقياس المؤسسي ومجموعة مبادئ متعلقة 

التعامل مع الأشخاص والسعي نحو تحقيق الأهداف المؤسسية بأساليب 
  . المتميزة

يهدف العمل نحو رؤية مشتركة إلى توحيد الجهود : العمل نحو رؤية مشتركة .٤
من أجل تحقيق الأهداف والرؤى على نحو تعاوني، وهو ما أشار إليه غويي 

)Goewey, 2012, P. 34-35(  حينما أكد على أن العمل نحو رؤية
يتضمن تبادل القيادات الفعالة للأفكار الذاتية أثناء العمل مع الزملاء مشتركة

لبناء وتعزيز الرؤية المشتركة التي تركز على المستقبل، حيث يقوم القادة بتقييم 
جميع المقومات والعمل مع الأقران لوضع رؤية وصورة مستقبلية خاصة 

لتي تعكس الرؤية المشتركة، كما يعتبر القادة بمثابة نماذج بالمؤسسة وا
متحمسة للتعاون والأمل، حيث يقوم القادة بإنجاز الأشياء الاستثنائية في 
الأوقات الاستثنائية من خلال تحفيز الأداء الأمثل من خلال المشاعر 

ويعمل  الإيجابية، كما يستخدم القادة الدافعية والقوة لتحفيز العاملين حولهم،
القادة على مدار الساعة ويقوموا بالتضحيات الذاتية لتعزيز الدافعية لدى أفراد 

  . المؤسسة من خلال الرؤية المشتركة
يعتمد التشجيع على حث المرؤوسين على العمل من خلال منحهم : التشجيع .٥

-Abu(التقديرات والمكافآت المختلفة، وهو ما أشار إليه أبو تنيح وآخرون 

Tineh, Khasawneh,&Omary, 2009, P. 651( حينما أكد على أن التشجيع 
لآخرين على تحقيق الأهداف لالقائد التحويلي يقوم على تحفيز وتشجيع 

المؤسسية ويكون لدي القادة الناجحين التوقعات العليا لأنفسهم والعاملين لديهم، 
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للأنشطة وتعتمد مصداقيتهم على تسجيلهم للإنجازات والتخصيص والعروض 
اليومية، حيث يشجع ويحفز القائد التحويلي العاملين لديه من خلال المكافآت 
والتقدير على الأداء الوظيفي، كما يلعب القائد التحويلي الدور الحيوي في تقدير 
الإنجازات الفردية والجماعية باعتباره الشخصية الأساسية في المؤسسة والقدوة 

ازات أفراد المؤسسة من شعورهم بأنهم جزء من للعاملين، حيث يعزز تقدير إنج
  .المؤسسة الكبيرة ويحفزهم على الأداء الوظيفي الأفضل

 :"Leithwood"نموذج ليثوود  •

يهتم نموذج ليثوود بوجود الأهداف والرؤى كالمحرك الأساسي لعملية القيادة 
تساعد على تحقيق التحويلية لتحقيق التغيير وبناء ثقافة تنظيمية إبداعية في المؤسسة 

 ,Tengi(تلك الرؤى والأهداف، وهو ما أشار إليه تينغي ومنصور وهاشم

Mansor&Hashim, 2017, P. 795(  مكونات  يتناول النموذجحينما أكدوا على أن
القيادة التحويلية من خلال الأبعاد المتعلقة ببناء الرؤية والأهداف الخاصة بالمؤسسة 
ويوفر التنشيط الفكري والدعم الفردي والأسلوب النموذجي في القيم المؤسسية الهامة 
مع الإشارة إلى الأداء العالي في العمل وبناء الثقافة المؤسسية الإبداعية وتطوير 

المشاركة في عملية صنع القرار، وتتضمن هذه الأبعاد بناء القيادة  الأسس ويعزز
والكاريزما لدى القائد التحويلي التي تتضمن إجراء القيادات للتغيرات المؤسسية وخلق 
المساقة بين تواصل القيادات مع العاملين، كما يظهر القائد القيمة القيادية العليا من 

طة تعزيز مشاركة العاملين وتطوير الدافعية والجانب الالتزام بتحقيق الهدف بواس خلال
الفكري، حيث تساعد ممارسات القيادة التحويلية في بناء الثقافة المؤسسية الإبداعية 

  .وخاصة في طريقة التفكير لحل المشكلات

هذا ويعطي نموذج ليثوود القدرة على التفكير وتنفيذ الإجراءات على نحو ابتكاري 
زيز التشاور في صنع القرارات، وهو ما أشار إليه روتليدج وحل المشكلات وتع

)Rutledge, 2010, P.P. 16-17( النظام الخاص  حينما أكد على أن نموذج ليثوود يقدم
بالقيادة التحويلية بما في ذلك بناء الرؤية المؤسسية وبناء الأهداف المؤسسية وتقديم 

ضل الممارسات والقيم المؤسسية التنشيط الفكري وتقديم الدعم الفردي وتصميم أف
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وإظهار التوقعات المتعلقة بالأداء العالي وبناء الثقافة المؤسسية المثمرة وتطوير 
، حيث ترتبط ممارسات القيادة التحويلية الأسس لتعزيز المشاركة في القرارات المؤسسية

بأساليب حل المشكلات في البيئة المؤسسية، كما يتناول النموذج العنصر الخاص 
بالإدارة التبادلية في القيادة التحويلية التي تتضمن الأبعاد المتعلقة بوضع ممارسات 
التوظيف الفعالة وتقديم الدعم المؤسسي ومراقبة الأنشطة المؤسسية 

حيث قام ليثوود مؤخراً بتنظيم . تتةللانتباهمنالمطالبالخارجيةالمفرطةوالمشالعاملينمنعو 
هذه الأبعاد من خلال أربعة فئات وهي تحديد الاتجاه وتنمية الأشخاص وإعادة تصميم 

  .المؤسسة وإدارة البرنامج المؤسسي

على أن  )Tengi, Mansor&Hashim, 2017, P. 795-796(يؤكد تينغي وآخرون و 
  : إلى الممارسات المتعلقة بالقيادة التحويلية فيما يلي نموذج ليثوود يشير

تحديد وتوضيح الرؤية من خلال السلوكيات القيادية التي تستهدف تحديد  .١
الفرص الجديدة للمؤسسة، حيث يحاول القادة التطوير بشكل تعاوني والتوضيح 

  . والتحفيز للآخرين من خلال الرؤية المستقبلية المؤسسية
هداف الجماعية التي تتضمن سلوكيات القائد التي تستهدف تعزيز قبول الأ .٢

تعزيز التعاون بين العاملين ويساعد القائد في العمل الجماعي لتحقيق الأهداف 
  . الأساسية

نقل التوقعات المتعلقة بالأداء العالي التي تقوم على إظهار السلوكيات التي  .٣
داء العالي الجيد من قبل تلبي توقعات القادة حيث يرغب القائد في التميز والأ

  .العاملين
تقديم النماذج المناسبة التي تقوم على وضع القائد للنموذج الجيد الذي يتبعه  .٤

  . العاملين والتزام العاملين بالقيم الموضحة من قبل القادة
تقديم التنشيط الفكري الذي يتضمن تحدي القادة للعاملين لإعادة بحث  .٥

عيد العاملين التفكير في كيفية تنفيذ المهام الفرضيات المتعلقة بعملهم وي
  . الوظيفية
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تقديم الدعم الفردي الذي يتضمن إشارة القيادات إلى التقدير لأفراد المؤسسة  .٦
 .والاهتمام بالمشاعر والاحتياجات الذاتية الخاصة بهم

يهتم نموذج جون كوتر بإحداث التغيير :”John Kotter“نموذج جون كوتر  •
المؤسسي من منطلق استراتيجي، وهو ما أشار إليه راجان وغينسين 

)Rajan&Ganesan, 2017, P. 184(  بوضع نموذج قام كوتر حينما أكدا على أن
يمكن استخدامه على المستوى الاستراتيجي في المؤسسة لتغيير رؤيتها وتحويل 

تحدث عملية التغيير من خلال مجموعة من  المؤسسة بشكل تتابعي، حيث
المراحل، ويفترض النموذج الحالي أن تحويل المؤسسات يتطلب إنشاء الفراغ 

الضرورة المتعلقة بالتغيير من أجل قبولها ودفعها بواسطة الاصطناعي لبناء مفهوم 
  . أفراد المؤسسة

المراحل  أن)Pollack & Pollack, 2015, P. 3(ؤكد بولاك وبولاك ي حيث
بناء الشعور بالحاجة تشمل فيما يتعلق ببناء التغيير الأساسي المتعلقة بنموذج كوتر 

الملحة، وخلق الاندماج التوجيهي، وتطوير الرؤية والاستراتيجية، وإعلان الرؤية 
المتعلقة بالتغيير، وتمكين التغير واسع النطاق، وإنتاج المكاسب قصيرة المدي، 

 .اج مزيد من التغيير، وترسيخ الأساليب الثقافية الجديدةوتعزيز المكاسب وإنت

كما يضم نموذج جون كوتر لمجموعة من المراحل كبناء الشعور بالحاجة الملحة، 
وبناء الاندماج التوجيهي، وإنتاج المكاسب قصيرة الأجل، وكذلك ترسيخ الأساليب 

الشكل التالي  إليه راجان وغينسين حينما أورودوا يشيرالجديدة في الثقافة، وهو ما 
  :إلى المراحل المتعلقة بنظام التغيير في نموذج كوترالذي يشير 
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  )Rajan&Ganesan, 2017, P. 188(المصدر ): ١(شكل رقم 

 :نموذج باس للقيادة غير المباشرة •

يتكون نموذج باس للقيادة الغير مباشرة من عوامل تأثير القائد التحويلي في 
مرؤوسيه، والتمتع بالقدرة على إلهامهم، والتأثير بهم، وزيادة دافعيتهم، وهو ما أشار 

من خلال نموذجي باس حينما أكد على أنه  )٦٦. ، ص٢٠١٤(إليه الجديتاوي 
ة، يُلاحظ أن هناك أموراً مشتركة، وهي أن القائد وأفوليو وكوزيز وبوزنر للقيادة التحويلي

التحويلي يجب أن يكون ذا رؤية، وأن يتشارك هذه الرؤية مع التابعين، كذلك فإن 
في زيادة دافعيتهم أم استثارة  القائد التحويلي يتمتع بمقدرة على إلهام التابعين سواء

ريق الاعتبار الفردي بحسب تفكيرهم وإبداعهم، والاهتمام بالتابعين أيضاً سواء عن ط
  .نموذج باس وأفوليو، أو عن طريق التمكين بحسب نموذج كوزيز وبوزنر
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مما سبق يمكن استنتاج أن القيادة التحويلية تضم مجموعة من النماذج التي 
؛ بحيث تشتمل تلك تساعد على تطبيقها على النحو التنظيمي والإداري والمؤسسي

باس وأوفيليو الذي يطبق القيادة التحويلية من منطلق النماذج على كل من نموذج 
يرين والقادة سلوكي يُبنى على مسار السلوك الإداري والقيادي والظائفي لكل من المد

والمرؤوسين، وكذلك نموذج كوزس وبوسنر الذي ينطوي على اشتمال القيادة التحويلية 
موذج ليثوود الذي يعتمد لخمسة ممارسات مثل التشجيع والإلهام والتحفيز، وكذلك ن

على الأهداف والرؤى المستقبلية للمؤسسة كالأساس الذي تبُنى عليه القيادة التحويلية، 
ونموذج جون كوتر الذي يقوم على ضرورة إحداث التغيير وإقامة العوامل التي تساعد 

ز على تحقيق ذلك، إلى جانب نموذج باس للقيادة الغير مباشرة حيث يقوم القائد بتحفي
المرؤوسين والأتباع لتحقيق الأهداف وإحداث التغييرات بناء على تحفيزهم وتشجيعهم 

  .داخلياً 

  الميزة التنافسية : نيالثاالمحور 

 ---------------  

 المحور الأولكتابته بنفس آلية كتابة يتم 
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  قائمة المراجع

  :المراجع العربية: أولاً 

القيادة التحويلية لدى مديري مدارس التعليم ). ٢٠١٩. (معتوقآل عوض، أمل عمر  
دراسات عربية في  .الأساسي بمحافظة ظفار وعلاقتها بالكفايات المهنية للمعلمين

  .٣٠٦-٢٨٤، )١٠٨( التربية وعلم النفس،
القيادة التحويلية مدخل لإعداد قادة التغيير في ). ٢٠١٤. (العلفي، هدى حسن يحيي

 .وزيعدار إيتراك للطباعة والنشر والت: القاهرة .الجامعات

 .الشخصية القيادية ).٢٠١٦. (علي، ئاسو صالح سعيد؛ عباس، حسين وليد حسين
 .دار الغيداء للنشر والتوزيع والطباعة: عمان

صباح : ترجمة( .عن الإستراتيجيةكل ما تحتاج إلى معرفته ). ٢٠١٣. (وايتهيد، جو 
  .دار الفجر للنشر والتوزيع: ، القاهرة)حسن عبد القادر

  ...................................................د،خال
  .......................................سمير،

  العربية  يتم كتابة باقي المراجعوهكذا 
  :المراجع الأجنبية: ثانياً 
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