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 إقرار الطالب
 كبياناتي كالآتي : ، أنا ات١وقع أدناه       

 عمر التائب عمر:  الاسم

 12011741رقم التسجيل : 

 الإسلامية امعةالج حالة دراسة) الجامعية المؤسسة تطوير في التحويلية القيادةالعنواف: 
 (اندونيسيا -مالانج

أقر بأف ىذه الرسالة التي حضرتها لتوفتَ شرط للحصوؿ على درجة ات١اجستتَ           
كلية الدراسات العليا تّامعة مولانا مالك إبراىيم   الإسلبمية التًبيةإدارة قسم في 

 .اتٟكومية مالانج الإسلبمية

زكرتها من إبداع غتَم أك تأليف الآخر. كإذا حضرتها ككتبتها بنفسي كما  قد         
ليست من تْثي فأنا أتٖمل ات١سؤكلية  أنها من تأليفو كتبتُ أنها فعلبن  ادعى أحد استقبالان 

على ذلك ،كلن تكوف ات١سؤكلية على ات١شرؼ أك على كلية الدراسات العليا تّامعة مولانا 
 اتٟكومية مالانج. الإسلبميةمالك إبراىيم 

 .على رغبتي ات٠اصة كلم ت٬برني أحد على ذلك بناءن  الإقرارىذا ،كحررت ىذا         

 

 ـ4712باتو ،                                             

 عمر التائب عمر لطالب ات١قر،ا                                           
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 رشكر وتقدي
 كعلى بسم الله الرتٛن الرحيم ،اتٟمد لله رب العات١تُ كالصلبة كالسلبـ على أشرؼ الأنبياء كات١رسلتُ     

 آلو كأصحابو أتٚعتُ ،كبعد.

 علػيّ  يتػوالى العظػيم الله فضػل مازاؿ الرسػالة، ىذه في ىذه اللحظة كقد أمتن عليّ ات١ولى عز كجل بإت٘اـ   
 كسخركا بنصحهم، على أفاضوا الذين الفضل لذكل كالعرفاف الشكر كلمات بقلمي أف أخط أعػانتٍ بػأف
 كىم :، علمهم لي

اتٟكومية  الإسلبميةالدكتور اتٟاج موجيا راىرجو مدير جامعة مولانا مالك إبراىيم  . البرفيسور 1
 تٔالانج.

دارة الإ،رئيس قسم شمس ات٢ادم  . البرفيسور الدكتور اتٟاج تْر الدين مدير الدراسة العليا كالدكتور 4
 اتٟكومية تٔالانج. الإسلبميةامعة مولانا مالك إبراىيم تّ الإسلبمية

بصفتو ات١شرؼ الثاني  نور أسناكمبصفتو ات١شرؼ الأكؿ. كالدكتور  الله أمر كريم ات١الك عبد تور. الدك 3
 ،اللذاف كجها الباحث كأرشداه كأشرفا عليو بكل اىتماـ كصبر كحكمة في كتابة ىذه الرسالة.

ذكرىم تٚيعا . تٚيع الأساتذة في الدراسات العليا المحتًمتُ ،كالأصدقاء كمن لا يستطيع الباحث أف ي 2
 ىنا.

كتكوف رسالة ات١اجستتَ ىذه نافعة كمفيدة للعباد ، ىذا ،كأسأؿ الله أف تكوف أعمات٢م مقبولة كمثابة       
 آمتُ.، كالبلبد

 ـ4712 مايو، مالانج                                                     

 عمر التائب عمر :الباحث                                                       
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 هــــــــــداء الإ
 

 منبع العطاء والاخلاص إلى والدي 
 مصدر الحب والعطف والحنان إلى والدتي 

 إلى أخوتي وأخواتي الأزهر المورقة في حياتي 
 إلى أساتذتي الشموع التي أضاءت لي النور
 إلى أصحابي رموز الصدق و جذوة الوفاء

  معرفةناشد إلى كل طالب عمم و 
 أهدى هذا الجهد 

 الباحث
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 مستخلص البحث
رسالة ماجستتَ  (اندكنيسيا -الإسلبمية مالانج اتٞامعة)دراسة حالة  القيادة التحويلية في تطوير ات١ؤسسة اتٞامعية

   أمر الله الدكتور: عبد ات١الك كريم :ات١شرؼ الأكؿ ، رالتائب عم عمرالطالب:  - الإسلبمية التًبيةإدارة  في قسم
 .أسناكم نور الدكتور : ات١شرؼ الثاني

 اتٞامعية ات١ؤسسة -التطوير -التحويلية القيادة :الكلمات ات١فتاحية 
 في تٖقيق النجاح بالاعتمادالعملية التًبوية كالتعليمية أف ثم العناية بها  بإبراز دكر البحث اىتمتىذا خلفية    

التي ت٬ب على  أىم العمليات كىيكالتغيتَ التنظيمي  ساس التقدـ كالتطورأت٘ثل  التحويلية التيالقيادة الادارية  على
القادة الإداريتُ كات١شرفتُ فهمها كإدراكها كتبنيها كذلك لضماف أداء فعاؿ كناجح كما ىو اتٟاؿ في ات١ؤسسات 

ات التي سات٫ت في تقدـ بداعالإالاسلبمية العملبقة في ىذا البلد ات١سلم إذ تتجلي آثار القيادة في التطوير في كل 
كىو ما دفع الباحث لدراسة ىذا ات١وضوع كالوقوؼ على حقيقتو  اندكنيسيا فيالعديد من ات١ؤسسات الإسلبمية 

 كمعرفة عوامل النجاح كالقصور فيو.
 -مالانج الإسلبمية اتٞامعة في التحويلية للقيادة الأساسية ات١بادئىدفت الدراسة إلى :معرفة كتٖليل  كلذلك      

 العواملكمعرفة كتٖليل  اتٞامعة في الإدارم التطور في التحويلية القيادة كيفية معاكنة . كمعرفة كتٖليلاندكنيسيا
.اتٞامعة في الإدارم التطور إحداث في التحويلية للقيادة ات١ساعدة

ة التي قاـ بدراستها كاستخدـ الباحث في ىذه الدراسة ات١نهج البحثي الوصفي الذم يناسب مع الظاىر       
البحث كالتطوير إدارة ،ككانت كسيلة تٚع البيانات ىي ات١قابلة مع عميد اتٞامعة الإسلبمية مالانج كمع مدير 

باتٞامعة الإسلبمية مالانج كعدد من عمداء الكليات باتٞامعة ثم ات١لبحظة كىي ملبحظة نواحي التطوير الإدارم 
 باتٞامعة الاسلبمية مالانج.

 اندكنيسيا - -مالانج الإسلبمية للقيادة التحويلية في اتٞامعة الأساسيةمن تٖليل ات١بادئ كانت أىم النتائج ك      
أنها تبدأ بالتأثتَ ات١ثالي كىو يضاؼ عليو التأثتَ متصفان بالقيم الإسلبمية فهذه اتٞامعة تؤمن بهذه القيم كتٖافظ 

كاحتًاـ الفركؽ  ككجود الرؤية ات١شتًكة ،إبداعيالتفكتَ بشكل ، ك عليها انطلبقان من رسالتها التعليمية كالتًبوية
 في التحويلية القيادة، ككذلك مبدأ التمكتُ كالتحفيز. ككجد الباحث من تٖليل معاكنة الفردية بتُ ات١رؤكستُ

كترقيتو، بداع الإ تشمل :صياغة الرؤية للتغتَ، كنشر ثقافة التطوير، كدعم إنها بهذه اتٞامعة الإدارم التطور حداثإ
كشمولية التطوير في اتٞامعة، ككجد الباحث من تٖليل العوامل ات١ساعدة للقيادة التحويلية في إحداث التطور 

 الشاملة، كالتفكتَ الإدارم في اتٞامعة الإسلبمية مالانج أنها تشمل: العامل التكنولوجي، كعامل ات١نافسة، كاتٞودة
تنتج البحث أف ىناؾ عوامل أخرل ت٬ب الات١اـ بها كأخذىا بعتُ الاعتبار مثل كاس التنمية الوظيفيةالاستًاتيجي، ك 

 .ملبئمة القيادة للقوانتُ كاللوائح كمدل توفر ات١وارد ات١الية في دعم القيادة للتطوير باتٞامعة
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ABSTRAK 

Omar Etaeb Omar. Kepemimpinan Transformatif dalam Mengembangkan 

Lembaga Perguruan Tinggi (studi kasus pada perguruan tinggi islam  

Malang-Indoneisia). Tesis. Jurusan Manajemen Pendidikan Islam Pascasarjana 

UniversitasIslam Negeri Maulana Malik Ibrahim Malang. Pembimbing I: Dr. 

Abdul Malik Karim Amrullah, Pembimbung II: Dr. Nur Asnawi, MA 

Kata kunci: Kepemimpinan Transformatif, pengambangan, Lembaga PT 

 Latar belakang penelitian ini difokuskan pada peran proses pendidikan 

dalam mencapai kesuksesan berdasarkan manufaktur kepemimpinan administratif, 

yang merupakan dasar dari kemajuan, perkembangan dan perubahan organisasi 

yang mana ini merupakan proses paling penting bagi pemimpin administrasi dan 

supervisor untuk dipahami, diakui dan diadopsi untuk memastikan kinerja yang 

efektif dan sukses seperti di lembaga-lembaga Islam yang berada di negara 

Muslim yang telah memberikan pengaruh dalam mengembangkan kepemimpinan 

di berbagai lembaga Islam di Indonesia. 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui dan menganalisis prinsip-

prinsip dasar kepemimpinan transformatif di Universitas Islam Malang-Indonesia. 

Mengetahui dan menganalisis proses pembantu kepemimpinan transformatif 

dalam pengembangan administrasi di Universitas. Mengetahui dan menganalisis 

faktor pembantu untuk kepemimpinan transformaif dalam pengembangan 

administrasi di Universitas. 

Peneliti menggunakan penelitian deskriptif yang cocok dengan fenomena 

penelitian. Adapun pengumpulan datanya yaitu wawancara dengan dekan, 

direktur penelitian dan pengembangan di Universitas Islam Malang serta sejumlah 

para  dekan Universitas. Observasi yaitu mengamati aspek dari pengembangan 

manajemen di Universitas Islam Malang. 

Adapun hasil yang paling penting bahwa prinsip-prinsip dasar 

kepemimpinan transformaif di Universitas Islam Malang Indonesia dimulai 

dengan pengaruh yang positif, yaitu dengan memambah dan menghargai dengan 

nilai-nilai islami dan universitas percaya pada nilai-nilai tersebut dan menjaganya. 

Sesuai dengan misi pendidikan, berpikir kreatif, dan adanya kesamaan visi dan 

menghormati perbedaan individu antara bawahan serta prinsip pemberdayaan dan 

motivasi. Dan kerjasama kepemimpinan transformasitif dalam penciptaan 

pembangunan administrasi di universitas ini melalui: mempersiapkan visi untuk 

perubahan, pengembangan dan penyebaran budaya, mendukung kreativitas dan 

perkembangannya, dan pengembangan holistik di universitas. Analisis faktor yang 

membantu untuk kepemimpinan transformatif dalam pengembangan administrasi 

di Universitas Islam Malang mencakup: Faktor teknologi, faktor persaingan, 

kualitas secara keseluruhan, pemikiran strategis, pengembangan karir. Penelitian 

menyimpulkan bahwa ada faktor yang harus diketahui dan diperhitungkan seperti 

continuitas kepemimpinan untuk hukum, serta sejauh mana ketersediaan sumber 

daya keuangan dalam mendukung kepemimpinan untuk pengembangan di 

universitas. 
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ABSTRACT 

 

Omar Etaeb Omar. Transformative Leadership in Developing Higher Education 

Institutions (a case study in Islamic college of Malang -Indonesia). Thesis. 

Department of Islamic Education Management Postgraduate states islamic university of 

Maulana Malik Ibrahim Malang. Supervisor: Dr. Hamka, Pembimbung II: Dr. Nur 

Asnawi, MA 

Keywords: Transformational Leadership, development, limited liability compan 

           Institute 

The background of this research is focused on the role of the educational process 

in achieving success based on manufacturing of administrative leadership, which is the 

foundation of progress, development and organizational change which is the most 

important processes for administrative leaders and supervisors to be understood, 

recognized and adopted to ensure the effective performance and successful as in Islamic 

institutions that are exist in a Muslim country that has an impact in developing leadership 

in Islamic institutions in Indonesia. 

This study aims to identify and analyze the basic principles of transformative 

leadership at the Islamic University of Malang-Indonesia. Knowing and analyzing the 

process of transformative leadership in the development of administration at the 

University. Identifying and analyzing the auxiliary factor for transformaif leadership in 

the development of administration at the University. 

Researchers used descriptive research study that matched with research 

phenomena. The data collection is an interview with the dean, director of research and 

development at the Islamic University of Malang and a number of university deans. 

Observation is observing the aspects of management development at the Islamic 

University of Malang. 

The most important result that the basic principles of transformaif leadership in 

Islamic University of Malang -Indonesia began with a positive impact, by adding and 

appreciating the Islamic values and universities believe in these values and keep it. In 

accordance with the mission of education, creative thinking, and the common vision and 

respect for individual differences among subordinates as well as the principles of 

empowerment and motivation. And cooperation of transformasif leadership in the 

creation of the administrative building at the university through: preparing a vision for 

change, development and spread of culture, to encourage creativity and development, and 

the holistic development in the university. Analysis of the factors that helped to 

transformative leadership in the development of the administration at the Islamic 

University of Malang include: technological factors, competitive factors, the overall 

quality, strategic thinking, career development. The study concludes that there are factors 

that must be known and taken into account as continuitas leadership for the law, and how 

much the availability of financial resources in support of leadership development at the 

university.  
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 الفصل الأول
 المقدمـــة

 :حثخلفية الب -أ
إف اتٟمد لله ت٨مده كنستعينو كنستغفره، كنعوذ بالله من شركر أنفسنا كسيئات      

كأشهد أف لا إلو إلا الله  ،أعمالنا، من يهده الله فلب مضل لو، كمن يضلل فلب ىادم لو
كحده لا شريك لو، كأشهد أف ت٤مدا عبده كرسولو، صلى الله عليو كعلى آلو كصحبو 

 أما بعد: كسلم تسليمان كثتَان،
ت٢ا النجاح  تضمنالتي  الأساسيةتتضمن العملية التًبوية كالتعليمية كثتَان من المحاكر        

 تنشئة صاتٟةتٖقيق  ها ات١خططة كعلى رأسهاأىدافلتحقيق  بها كذلكثم العناية أف  اللبزـ
ار، كتبدأ التقدـ كالرخاء كالازدى من أجل نيلفاعلة في المجتمع  تٞيل ات١ستقبل ليكوف لبنة

ثم الوسائل كأكجو ات١ناشط  كات١ناىج، التعليم، كالتخطيط لو، أىداؼىذه المحاكر بتحديد 
كلكن ىذه اتٞهود تكوف مفرقة ، الأىداؼلتحقيق ىذه  ات١علموف كات١درسوفالتي يتبعها 

 .التقدـ كالتطورأساس كلكن كجدت القيادة لكي تٕمعها كتنظمها فهي ت٘ثل 
الوقت الذم إلى  كت٘تدّ جذكرىُا قدتٯة قِدـ المجتمع البشرم نفسو، مان ف القيادة عمو إ     

بدأ فيو التَّفاعُل الاجتماعي، كتوْزيع العلم بتُ الأفراد كاتٞماعات كأنصارىم، في 
تنظيمات كنظمُ اجتماعيَّة متعدّدة، كمن اتٟكْمة الإت٢يَّة أفَّ الأفراد في أيَّة تٚاعة عادةن ما 

: فئة مسيْطِرة تصلح للقيادة كالتَّوجيو، كفئة تابعة يكوف منهم التَّابعوف فئَتتُإلى  ينقسموف
 ها بدكنهمأىدافكأعضاء اتٞماعة الَّذين لا تستطيع اتٞماعة أف تَٖيا أك تتقدَّـ أك تٖقِّق 

كأف تٖقِّق الكثتَ من النَّفع في أشقِّ الظُّركؼ  كتستطيع القيادة أف تفعل ات١عجزات،
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ا كأحلك السَّاعات،  ا تستطيع أف تٖقِّق الوحدة كالتَّماسُك كغزارة الإنتاج، كما أنهَّ إنهَّ
 . 1تعبِّئ اتٞهود كتٕنِّد الصفوؼ كتبثُّ ركح العزـ كالرَّغبة في العمل كسط العاملتُ معها

ة ىي سر التغيتَ كالتطوير من أف التاريخ يشهد الإداريكلا دليل على أف القيادة      
في عصر جاىلية  الإسلبميةالمحمدية  ةكظهور القيادالإسلبـ بزكغ بذلك فكاف العرب قبل 

كتفرؽ كلكن الله تعالى قد تفضل عليهم بأف حباىم بقيادتو صلى الله عليو كسلم 
الإسلبـ اتٟكيمة التي تٚعت كل الصفات ات١ثالية في القيادة فنقلهم من اتٞاىلية إلى نور 

التي كاف بطلها رسوؿ الله  الإسلبميةقيادة كالدارة الإكمبادئ  كإلى اتٟضارة كالتطور.
اـ الكريم صلى الله عليو كسلم انعكست كتوارثت بتُ صحابتو من ات٠لفاء الراشدين الكر 

ارتهم دإخلصوا العمل كاتبعوا نهج نبيهم في قيادتهم ك رضي الله عنهم كتابعيهم الذين أ
خلبقياتهم كمثالاتهم كالامر من نور في أ مثلة كسطركا حركفان للبمة فضربوا بذلك أركع الأ

 نفسو في العلماء كالصلحاء إلى يومنا ىذا .
 الإسلبميةكسطرت لنا صفحات ات١آثر كالانتصارات كالات٧ازات في ىذه الامة      

في صنع النجاح كالتطور بداية  الأساسيعناكين أتٝاء من القادة الذين كاف ت٢م الدكر 
تٚع بتُ اتٟزـ كاتٟكمة كالعدؿ كالقوة كإلى  من قيادة الفاركؽ عمر بن ات٠طاب الذم

قيادة القائد صلبح الدين الايوبي الذم كانت قيادتو العسكرية كات١دنية مثالان راقيان كالى 
إلى العصرنة كات١دنية كغتَه من أىل  ات١سلمقيادة مهاتتَ ت٤مد الذم أكصل ماليزيا البلد 

العملبقة في ىذا البلد ات١سلم  لبميةالإسالقيادة كاتٟكمة كما ىو اتٟاؿ في ات١ؤسسات 
ات التي سات٫ت في تقدـ الإبداعاندكنيسيا إذ تتجلي آثار القيادة في التطوير في كل 

                                                           
 .جامعة الإماـ ىدل الزكماف، القادة لا يولدكف )برنامج ات١اجستتَ للئدارة كالتخطيط التًبوم -أشواؽ العتيبي -ميدمىيفاء اتٟ -1

 .3قسم التًبية ات١ملكة العربية السعودية( ،ص –ت٤مد بن سعود الإسلبمية كلية العلوـ الاجتماعية 
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الأكادتٯية كعلى رأسها ىذه ات١ؤسسة التعليمية  الإسلبميةالعديد من ات١ؤسسات التعليمية 
 اندكنيسيا. -مالانج الإسلبميةاتٞامعة العليا 

رضت كالقيادة فدارة الإت٣اؿ  كمنهاالتغتَات كالتطورات اجتاحت  هف كل ىذإ        
دارة الإت٣اؿ إلى  تت٬ارم العلوـ كات١عارؼ كالتكنولوجيا اتٟديثة، فدخل جديدان  عليو كاقعان 

راد النجاح في قيادتو يتقنها كل من أ أفكالقيادة مفاىيم جديدة كمتطلبات جديدة لابد 
ف يتقن صبح على قائد اليوـ كمدير اليوـ أموالو ،فأو كأعمالإدارتو ت١ؤسستو كرجالو كأك 

كدخوؿ الدكرات  الإبداعفنوف اتٟاسوب كاللغات كالانتًنت كمهارات القيادة كالاتصاؿ ك 
إلى  منظمتو بنجاح كصولان إدارة التي تعزز من كفاءتو كقدراتو كت٘كنو من قيادة ك  ات١ختلفة
 .2ات١بتغاة الأىداؼتٖقيق 

 التي العمليات أىم من الأعماؿ منظمات في التنظيمي كالتغيتَ ويرالتط يعتبرك      
 فعاؿ أداء لضماف كذلك كتبنيها كإدراكها فهمها كات١شرفتُ تُالإداري القادة على ت٬ب

 ىو فيو نعيش الذم العصر كوف من التنظيمي، كالتغيتَ التطوير أت٫ية كتنبع كناجح
ات٠ارجية  العامة البيئة على ليس ة، كالسريع ات١ستمرة كالتغيتَات التطورات عصر

 .3يالنواح شتى كفى أيضنا ةالإداري ات١نظمة بيئة على بل فحسب،
 كشركات ات١نظمات في قيادية عناصر بوجود إلا يتم لا كالتطوير التغيتَ كإف      

 لا القيادية العناصر كىذه كالتطوير، التغيتَ ىذا مثل كأت٫ية بضركرة تؤمن التي الأعماؿ
 كالتطوير التغيتَ على تشجعاف معنيتتُ كاستًاتيجية لثقافة نتاج ىي بل فراغ، من تأتى

                                                           
دار الكندم للنشر  الأردف -( إربدموذج الإسلبمي في القيادة كالإدارةأساسيات في القيادة كالإدارة الن) ىايل عبد ات١ولى طشطوش -2

 .1ـ(، ص4771الطبعة الأكلى:  كالتوزيع
 الإدارة معهد اتٟكومية، الأجهزة في مقاكمة التغيتَ ندكة كأىدافو ) التنظيمي كالتغيتَ التطوير د، ،مفهوـمت٤ ناصر العديلى،-3

 .52ـ( ص 1223 .السعودية الرياض، -العامة
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 ةالإداري فالقيادة ،الإدارة عالم في إثارة ات١وضوعات أكثر القيادة موضوع كلعل ،الإبداعك 
 .4كفاءتها عدـ أك قيادتو ككفاءة ت٧اح ت٭دد الذم ات١عيار أصبحت

 ،كاف ت٢ا كثتَ من ات١آخذ  5ة أساليب قدتٯة كتقليديةكتعتبر الأساليب السابقة للقياد     
كىو من ، ظهور أساليب جديدة من أت٫ها أسلوب القيادة التحويلية أدل ذلك إلى

في ت٣اؿ القيادة على يد عالم التاريخ كالسياسة الأمريكي  الأساليب التي ظهرت حديثان 
 من القادة كالأتباعكجود علبقة مشتًكة لكل أساس بتَنز، كيقوـ ىذا الأسلوب على 

على توحيد الأفراد ذكم الاىتمامات  فالقائد التحويلي لو دكر تعليمي مهم كلديو قدرة،
إحداث تغتَ مؤثر كذم  عليا تؤدم إلي أىداؼالفردية من خلبؿ العمل على تٖقيق 

 .6مغزل كلو طابع تٖويلي في ات١ؤسسة التعليمية
 في العاملتُ لدل كالدافعية اتٟماس كتٮلق لالتزاـا يبتٍ قيادم ت٪ط التحويلية القيادة إف    

 التخطيط بإمكانية كالإتٯاف، بات١ستقبل الأمل لديهم كيزرع، للتغيتَ التعليمية ات١ؤسسة
 القيادة تسعى الذم التعاكني العمل كتٯكن. كإدارتها ات١هتٍ بنموىم ات١تعلقة للؤمور

 مستقبلهم كاستشراؼ عملهم إتقاف من العملية في ات١شاركتُ على تعميمو إلى التحويلية
 المجاؿ ىذا في التحويلية كالقيادة، للعمل كالطاقة كالتفاؤؿ بالأمل إحساسا لديهم كيزرع،

 كأدكارىم كمهماتهم بالأفراد ات١تعلقة الرؤية في النظر إعادة على تساعد التي القيادة ىي

                                                           
 .8 ـ( ،ص1225كنعاف، نواؼ،" القيادة الإدارية )عماف مكتبة دار الثقافة، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، -4
 مثل القيادة الدتٯقراطية كالاكقراطية . -5
التعليمية،  يوسف مصطفى ،أسلوب القيادة التحويلية لتحستُ أداء مدير ات١درسة في مصر، اتٞمعية ات١صرية للتًبية ات١قارنة كالإدارة -6

 .127ـ، ص 4774العدد السابع، السنة ات٠امسة، 
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 في تسهم التي العامة اعدكالقو  النظم بناء لإعادة كتسعى، التزامهم  تٕديد على كتعمل،
 .7غاياتهم تٖقيق
 بنوع تتعلق التي تلك اتٞامعي التعليم تطوير في اتٟاكمة العوامل أىم من كلعل     

 التي للكيفية كفقا ىي اتٞامعيةدارة الإ أف إلى ذلك كيرجع بو، كالقيادةدارة الإ كطريقة
 الاقتصادية كظركفو فيو، عيشي الذم المجتمع كلايدلوجية اتٞامعي التعليم نظاـ بها يدار

 المجتمع ينشدىا التي الأىداؼ تتحقق حتى بو، المحيطة كالثقافية كالسياسية كالاجتماعية
 إنسانية علبقات بالضركرة فيو تتوافر مناخ إطار في كذلك التعليم من النوع ىذا من

 اتٞامعي التعليم رتطوي فإف كبالتالي اتٞامعية،دارة الإ ككفاية فاعلية من تزيد كالتي سليمة،
 .8اتٞامعية كالقيادةدارة الإ كتٖديث كتطوير تغيتَ دكف يتم لا
وضوع تأثتَ القيادة التحويلية في ممن الدراسات السابقة في  العديدكنظران ت١ا أكدتو       

بات٠صوص جاءت ىذه الدراسة  يكالتعليم الإدارمالعديد من ات١تغتَات ات١همة في المجاؿ 
كأت٫يتها  القيادة التحويلية موضوعتسليط الضوء على لجديدة كمكملة لتضيف مسات٫ة 

امعة اتٞكىي عريقة  إسلبميةتطوير ات١ؤسسات اتٞامعية كبالتحديد في مؤسسة  في
من نافلة القوؿ التذكتَ تٔآثر ىذه ، ك مالانج في مدينة مالانج )جاكة الشرقية( الإسلبمية

كمواكبة ركح  بالأصوؿالتمسك د تٚعت بتُ اتٞامعة كتفوقها التنظيمي كالاكادتٯي فق
بتُ التعليم الديتٍ ات١ؤسس على القواعد كالقيم  كاف شاملبن بها  كالتقدـ كالتطور ، العصر

من منابعها الاصيلة كالصحيحة كبتُ العلوـ العصرية كالتقنية كثورة  الإسلبميةكات١عارؼ 

                                                           
7- Roberts، N. (1988): Transforming Leadership: A process of  collective Action. 

Relation، 38 (11)، 1024. 
ظرية كتطبيقية علي عبد ربو حستُ اتٝاعيل، تطوير إدارة التعليم اتٞامعي في ضوء بعض الاتٕاىات ات١عاصرة )دراسة ن -8

 .14ـ( ،ص 4770،الإسكندرية : دار اتٞامعة اتٞديدة ،
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ككاف اختيار  داراتها.ها كفي كل إقدـ العمراني في مرافقكالت ةالإداريالاتصالات كات١عرفة 
كىي  قد كجدىا تتميز بهانظران ت١زايا  الإسلبمية الباحث لإجراء دراستو على ىذه اتٞامعة

 -ىي :باختصار 

أنها جامعة إسلبمية ت٘يزت منذ انطلبقة رسالتها بتقديم العلم الشرعي الديتٍ   -1
كتأخذ في الوقت نفسو تٚاع العلماء سسو الثابتة على الكتاب كالسنة كإالأصيل بأ

الاىتماـ بالعلوـ اتٟديثة كات١تطورة في كافة المجالات كختَ دليل على ذلك تنوع 
 الأقساـ كالتخصصات الشرعية كالعلمية بها.

: الصدؽ كالأمانة كىي أساسية تتميز ىذه اتٞامعة بارتكازىا على ثلبث قيم   -4
سر نها إ الإسلبمية اتٞامعةكالتعاكف اتٞماعي ،كىذه القيم كما يقوؿ ات١شرفوف على 

منذ التأسيس كحتى الأف كسات٫ت كلازاؿ تساىم في تطوير اتٞامعة  ت٪وىا كتطورىا

 .مضت من عمر اتٞامعةسنة  32مالانج لأكثر من  الإسلبمية
 الأساسيةكاضحة ات١عالم كىي بالإضافة للقيم  إسلبميةإف ىذه اتٞامعة ت٢ا رؤية   -3

للئسلبـ بصورة معتدلة كعلى صراط كىداية الثلبث فهي تنطبق من فهم أصيل 
 . 9الكتاب كالسنة كلا تٖيد عنو كتنشر رسالة التسامح كالسلبـ التي جاء بها الإسلبـ

ف كراء ىذا اتٞهد كالنجاح في ت٤صلتو رجاؿ ت٥لصوف كأمامهم قيادة كلاشك أ        
كمن ىنا سوؼ  داءالأم الات٧از ك سؤكلة تٗطط كتنفذ كتنظم كتنسق الأدكار كتراقب كتقيم
التي تلقي بظلبت٢ا على عملية التطور في التحويلية موضوع القيادة )أنا الباحث( درس أ

 .اندكنيسيا -مالانج الإسلبمية اتٞامعة
                                                           

9  - Prof. Dr. H. Maskuri، M.Si، PHILOSOPHY OF EDUCATION Islamic University 
of Malang (Harakat al Build، an Nahdliyah، al Islamiyya) From Concept Into 
Action and Tradition. Foreword، Malang، March 27، 2015، p14-15. 
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 :مشكلة البحث -ب
نتيجة طبيعية تٞهود القيادة  إلاما ىو  ات١ؤسسات التعليميةأف تقدـ  أصبح جليان       

ظل لا في ل جوانب ات١نظمة، كىذا لا يتحقق إفي ك الإدارموير عن التطالواعية كات١سؤكلة 
كشكلت القيادة التحويلية كتطبيقاتها  سكات١رؤك كجود تعاكف بتُ القائد كات١قود كالرئيس 

من طرؼ القيادة ذلك لم نلحظ العناية كل كرغم   يئة ات٠صبة كات١ظلة اتٟاضنة لذلكالب
من يطبق تلك كإحاطة  لعدـ اطلبععليمية رتٔا التحويلية بعملية التطور في ات١ؤسسات الت

 في إحداث كالاشراؼ على التطور كرعايتو أك قد يرجع الأمر الأساسيالقيادة بدكرىم 
طريقة التطبيق غتَ ات١ناسبة أك لعدـ فهم العوامل التي تتعلق أخرل تتعلق ب لأسباب

كىكذا تتجلى ، عوبات كعراقيل تٖوؿ دكف تطبيقيهاك لوجود صيلية أبالقيادة التحو 
 مالانج الإسلبميةاتٞامعة مشكلة البحث التي تٖاكؿ أف تعاتٞها ىذه الدراسة ككانت 

 الواردة فيما بعد كقبل ذلك طرح الأسئلة التالية.  الأىداؼت٣الان للدراسة من أجل تٖقيق 
 

 

 أسئلة البحث: - ج
 -نجمالا الإسلبمية للقيادة التحويلية في اتٞامعة الأساسيةما ىي ات١بادئ  -1

 ؟اندكنيسيا
 -مالانج الإسلبمية اتٞامعةفي  الإدارمالتطور القيادة التحويلية في  تعاكف كيف -4

 ؟اندكنيسيا
اتٞامعة في  الإدارملتطور في إحداث ا للقيادة التحويليةماىي العوامل ات١ساعدة  -3

 ؟اندكنيسيا -مالانج الإسلبمية
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 :البحث أهداف - د
 -مالانج الإسلبمية اتٞامعة في التحويلية قيادةلل الأساسية ات١بادئمعرفة كتٖليل   -1

 .اندكنيسيا
 الإسلبمية اتٞامعة في الإدارم التطور في التحويلية القيادة معاكنةكيفية  كتٖليل معرفة  -4

 .اندكنيسيا -مالانج

 في الإدارم التطور إحداث في التحويلية للقيادة ات١ساعدة العواملكتٖليل  معرفة  -3
 .اندكنيسيا -نجمالا الإسلبمية اتٞامعة

 
 

 :أهمية البحث-ـه
 : اتٞانبتُ التاليتُإف أت٫ية ىذا البحث تكمن في      

كالتي تعتبر ت٤دد  التحويليةموضوع القيادة تتناكؿ  لأنهاتعتبر ىذه الدراسة مهمة  -1
، كمنها ىذه ات١ؤسسة بات١نظمات الإدارمالتطور  فيمهم من ت٤ددات التأثتَ 

الي تٯكن تعميم النتائج كالاستفادة منها في ات١نظمات كبالتاتٞامعية  التعليمية
 التعليمة ات١ماثلة.

 تطوير المؤسسة الجامعيةتستمد ىذه الدراسة أت٫يتها من خلبؿ تناكت٢ا ت١وضوع  -4
دكؿ العالم حيث الذم لا يزاؿ موضوع اىتماـ مؤسسات التعليم العالي في تٚيع ،

ككسيلة في نفس الوقت للبستمرار  يعتبر الاىتماـ بو علبمة على تطور تلك الدكؿ
 .كالتنمية في التقدـ
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 : حدود البحث -و
 القيادة التحويلية كالتطور تتناكؿ ىذه الدراسة موضوع : الحد الموضوعي

 .الإدارم
 ـ6102-6102العاـ الدراسي  : الحد الزماني. 
  اندكنيسيا  –دينة مالانج تٔ الانجم الإسلبميةمقر اتٞامعة :  المكانيالحد

أك التي لم تتطور بسبب  الإدارممل كل الإدارات كالأقساـ التي شملها التطوير كيش
 . أك لآخر

 في مدينة مالانج  مالانج الإسلبمية اتٞامعة: إدارات كمرافق  الحد المؤسسي- 
 اندكنيسيا.

 مصطلحات البحث : -ز
 :القيادةتعريف -1
 ةً ــلغـ 

 ات٢دؼإلى  باتٞماعة للوصوؿ بعمل قاـ أم( قاد) الفعل من مشتقة كلمةىي       
 ،الأكامر يصدر الذم ىو فالقائد كمقودين، قائد بتُ علبقات عن عبارة كىى ات١نشود،

 التي الأىداؼ لتحقيق يوصلهم الذم بالعمل قائدىم أمر ينفذكف الذين ىم كات١قودكف

 .10إليها يسعوف
 
 
 

                                                           
 .12ـ( ،ص 1225القيادة الإدارية )عماف مكتبة دار الثقافة، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، ، كنعاف، نواؼ  -10
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  ًاصطلاحـا 
لأفراد كاتٞماعات كذلك من ىي العملية التي يتم من خلبت٢ا التأثتَ على سلوؾ ا     

 .11ت٤ددة" أىداؼأجل دفعهم للعمل برغبة كاضحة لتحقيق 

 تعريف القيادة التحويلية -4
 ةً ــلغـ 
بتشديد الواك ، قد كرد مفهوـ التحويل في لساف العرب على النحو التالي : حوؿ      

وضع إلى كتٖوؿ عن الشيء : زاؿ عنو إلى غتَه كتٖوؿ من م، ،أم بصتَ بتحويل الأمور

 .12موضع كحاؿ الشيء نفسو ت٭وؿ حولان  معنيتُ :يكوف تغيتَان، كيكوف تٖولان 
  ًاصطلاحـا 

البعيدة ات١دل مع التأكيد على بناء رؤية  الأىداؼىي القيادة التي تركز على        
كاضحة كحفز كتشجيع ات١وظفتُ على تنفيذ تلك الرؤية كالعمل في نفس الوقت على 

على  لقدرةابأنها :  كتعرؼ أيضان .13ظمة القائمة لتلبئم ىذه الرؤية تغيتَ كتعديل الأن
مواءمة الوسائل مع الغايات كتشكيل كإعادة تشكيل ات١ؤسسات لتحقيق أغراض إنسانية 

كيقوـ ىذا النمط القيادم على إدراؾ اتٟاجات الظاىرة  .14عظيمة كتطلعات أخلبقية 

                                                           
 .115ـ(، ص1222عماف ،  ،الأردنيفؤاد الشيخ سالم كآخركف، ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة، )الطبعة الرابعة، مركز الكتب  -11
، ص 1227ت٤مد بن مكرـ ابن منظػور الأفريقي ،لساف العرب ،المجلد اتٟادم عشر ،بتَكت ،الفضل تٚاؿ الدين  وأب -12

1277. 
أتٛد سالم العامرم ،السلوؾ القيادم التحويلي كسلوؾ ات١واطنة التنظيمية في الأجهزة اتٟكومية السعودية ،المجلة العربية للعلوـ  - 13

 .32ـ، ص 4774، 1، عدد2الإدارية ،مج 
14- Reaction، Journal Of Nursing Management، vol. 13، no.1،p131. 
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اجات كاستثمار أقصى طاقات كالكامنة للمرؤكستُ كالعمل على إشباع تلك اتٟ
 .15ات١رؤكستُ بهدؼ تٖقيق تغيتَ مقصود

 : التطوير تعريف-3
زيادة الكفاءة التنظيمية للمنظمة من إلى  إدارية تهدؼ كظيفةالتطوير التنظيمي ىو      

تنظيمية جديدة كمتناسقة  أت٪اطشاملة تٞميع جوانبو كابتكار  دراسةخلبؿ دراسة التنظيم 
إلى  ، ت٘كنها من الانتقاؿ التدرت٬ي الشامل من الوضع القائمككلظمة  على مستول ات١ن
فتًة معينة، كما ت٘كنها من مواجهة متطلبات التغتَ الاقتصادم  خلبؿاتٟالة ات١ستهدفة 

 .16ات١علوماتي ك كالاجتماعي

 تعريف المؤسسة الجامعية -2
ليمي الذم يشرؼ على التعك  الإدارم يعرؼ الباحث ات١ؤسسة اتٞامعية بأنها الكياف     

اتٞامعة . ك في الدكلةها أىدافكتٖقيق العليا الدراسة ات٧اح العملية التعليمية اتٞامعية ك 
ىي مؤسسة جامعة تتبع كزارة التعليم الديتٍ في اندكنيسيا كتعرؼ مالانج  الإسلبمية

 .17ـ1211 مارس 40 تأسست في (UNISMAاختصاران بػ)
 
 
 

                                                           
سعيد الغامدم ،القيادة التحويلية في اتٞامعات الػسعودية، مػدل ت٦ارسػتها كامتلبؾ خصائصها من قبل القيادات الأكادتٯية  -15

 .03ـ، ص 4771،رسالة دكتوراه غتَ منشورة ،جامعة أـ القرل، 
ـ، ،ص 1222ات١نظمات التعليمية ، رؤية معاصرة للؤصوؿ العامة القاىرة، دار ات١عارؼ، شاكر ت٤مد فتحي أتٛد ،إدارة  - 16

314. 
 من موقع اتٞامعة الإسلبمية مالانج على الانتًنت. - 17
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 : الدراسات السابقة -ح
التي تتعلق تٔوضوع الدراسة  السابقة بعض الدراسات اتٞزء ذافي ى يتناكؿ الباحث       

اتٟالية للوقوؼ على أىم ات١وضوعات التي تناكلتها ،كالتعرؼ على الأساليب كالإجراءات 
 منها .  الاستفادةكتوضيح مدل ، كالنتائج التي كصلت إليها، التي تبينها

 ،مؤسسة حالة دراسة المنظمة أداء على ليةالتحوي القيادة ،تأثير ايمان زياني -1
 محمد جامعة ماجستير ،رسالة بسكرة أوماش للحبوب الكبرى المطاحن

، كىدفت الدراسة إلى التعرؼ على تأثتَ عناصر القيادة م4712 الجزائر، خضير
تأثتَ ثم التحويلية على الأداء الوظيفي بداية من مدل تأثتَ عنصر ات١ثالية للقائد 

تأثتَ الاعتبار الفردم على الأداء أثتَ الاستثارة الفكرية ثم تثم لات٢امي التحفيز ا
كاستخدـ ككذلك بالنظر إلى ات١تغتَات الشخصية كالوظيفية للعاملتُ الوظيفي 

الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي معتمدان على تقنيات دراسة اتٟالة ككانت البيانات 
حيث استخدـ الباحث الاستمارة  التي تٚعها ذات نوعتُ نوع كيفي كنوع كمي

عامل  27للبحث كتٞمع البيانات كبلغت عينة البحث  ةكات١قابلة كأدكات رئيسي

 بسكرة أكماش للحبوب الكبرل ات١طاحن ؤسسةتٔ عامل 122من ت٣تمع تْث بلغ 
 من حيث أنو يوجد التحويلية القيادةلعناصر  تأثتَلى كجود كتشتَ النتائج إ، باتٞزائر

 لالة إحصائية للقيادة التحويلية على أداء ات١نظمة عند مستول الدلالةتأثتَ ذك د

كىذا الأثر يظهر في تأثتَ كل من التأثتَ ات١ثالي كالتحفيز الإت٢امي كالاستثارة  7075
 ات١ثالي للتأثتَ إحصائية دلالة ذك يوجد تأثتَ  كتفصيلبن:فردم ال الفكرية كالاعتبار

ككذلك الامر للتحفتَ الات٢امي  7075 دلالةال مستول عند ات١نظمة أداء على
لا توجد فركؽ ذات كما أظهرت النتائج أنو   الفكرية كالاعتبار الفردم كالاستثارة
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دلالة إحصائية في اتٕاىات ات١بحوثتُ تٔؤسسة ات١طاحن الكبرل للجنوب حوؿ 
التحويلية تعزل للمتغتَات الشخصية كالوظيفية )اتٞنس، العمر، ات١ؤىل  القيادة

 .7075 مستول الدلالة العلمي، عدد سنوات ات٠برة( عند

درجة ممارسة مديري  (م4714) مقابلة يوسف وعاطف سميرات اكثم سمر -4
المدارس الثانوية الخاصة للقيادة التحويلية وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو 

التربوية، كلية التربية، جامعة دارة الإقسم الأصول و  ماجستير رسالة ، عملهم
 ن.ان العربية، الأردعم

معرفة درجة ت٦ارسة مديرم ات١دارس الثانوية ات٠اصة إلى  ككانت الدراسة قد ىدفت      
 كقد تكوف ت٣تمع الدراسة من، عملهم للقيادة التحويلية كعلبقتها بدافعية ات١علمتُ ت٨و

 الباحثة بتطوير أداتي الدراسة كلتحقيق ىدؼ الدراسة قامت( معلمان كمعلمة ،1247)
 ت٦ارسة درجة إف -:الآتية النتائج إلى الدراسة توصلتك  للتأكد من صدقهما كثباتهما

 كجهة من التحويلية للقيادة عماف العاصمة ت٤افظة في ات٠اصة الثانوية ات١دارس مديرم

 كبات٨راؼ( 3031) اتٟسابي ات١توسط بلغ إذ متوسطة بدرجة كانت معلميهم نظر

 في ات٠اصة ات١دارس في عملهم ت٨و ات١علمتُ ةدافعي مستول إفك ، (7022) معيارم

( 3022) اتٟسابي ات١توسط بلغ متوسطان  كاف نظرىم جهة من عماف العاصمة ت٤افظة

 مستول عند موجبة إحصائية دلالة ذات علبقة كجودك  (.7007) معيارم كبات٨راؼ

 ةت٤افظ في ات٠اصة الثانوية ات١دارس مديرم ت٦ارسة درجة بتُ( α= 0.05) الدلالة
 الارتباط معامل بلغ إذ ات١علمتُ دافعية كمستول التحويلية للقيادة عماف العاصمة

 عند إحصائية دلالة ذات فركؽ كجود عدـك  دلالة( 70777) كتٔستول( 70154)
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 في ات٠اصة الثانوية ات١دارس مديرم ت٦ارسة درجة في( α = 0.05) الدلالة مستول
 التعليمية، للخبرة تبعا معلميهم نظر كجهة من التحويلية للقيادة عماف العاصمة ت٤افظة

 الدلالة مستول عند إحصائية دلالة ذات فركؽ كجود عدـك  .العلمي كات١ؤىل كاتٞنس،

(α= 0.05 )في ات٠اصة الثانوية ات١دارس في عملهم ت٨و ات١علمتُ دافعية مستول في 
 التعليمية، برةكات٠ العلمي، للمؤىل تبعا معلميهم نظر كجهة من عماف العاصمة ت٤افظة
 .كاتٞنس

 رييمد أداء تطوير في التحويلية القيادة دورم( 4771) عيسى محمد سناء -3
 .غـزة-الإسلاميةالجامعة  ، رسالة ماجستيرغزة محافظات في ةيالثانو  المدارس

على دكر القيادة التحويلية في تطوير أداء مديرم  التعرؼىدفت ىذه الدراسة إلى       
معرفة  متطلبات ك حافظات غزة من كجهة نظر ات١ديرين أنفسهم، مدارس الثانوية تٔ

للكشف على مدل ، اللبزمة لأسلوب القيادة التحويلية ات١درسية باعتبارىا مدخلب للتغيتَ
التوصل إلى معرفة دلالة الفركؽ في ك ت٦ارسة مديرم ات١دارس الثانوية للقيادة التحويلية، 

م للقيادة التحويلية التي تعزل إلى ات١تغتَات استجابات مديرم ات١دارس ت١دل ت٦ارسته
التوصل إلى ات١قتًحات ،ك  التالية: اتٞنس، كسنوات ات٠دمة، كات١ؤىل العلمي، كالتخصص

اللبزمة لتطوير أداء مدير ات١درسة في ضوء استخداـ القيادة التحويلية، كلتحقيق ىدؼ 
من عينة الدراسة التي تكونت  الدراسة قاـ الباحث بتصميم استبانة تٞمع البيانات الأكلية

 من نتائج إلى الدراسة كتوصلت، غزة ت٤افظات في الثانوية ات١دارسمن ات١ديرين كات١ديرات 
 ت٤افظات في الثانوية ات١دارس مديرم أداء تطوير في التحويلية للقيادة ت٦ارسة توجد :أت٫ها
 لواقع ات١دراء اتتقدير  في دلالة مستول عند إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد لا، غزة

 .كالتخصص العلمي كات١ؤىل ات٠دمة كسنوات اتٞنس ت١تغتَ تعزل التحويلية القيادة ت٦ارسة
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 عملية فاعلية على التحويلية القيادة ثرأ( م4714) الغزالي الكريم عبد حافظ -2
 ،إدارة الأعمال في، رسالة ماجستير، الأردنية التأمين شركات في القرار اتخاذ
 . الأوسط الشرق جامعة ،الأعمال كلية

مدل تبتٍّ ات١ديرين العاملتُ في شركات التأمتُ  معرفةإلى  ىدفت ىذه الدراسة      
الأردنية لنمط القيادة التحويلية، كلتعرؼ على مدل تبتٍّ فاعلية عملية اتٗاذ القرار في 

ملية اتٗاذ على فاعلية ع دراسة أثر القيادة التحويلية بأبعاده شركات التأمتُ الأردنية، ك
القرار في شركات التأمتُ الأردنية، كلتحقيق ىدؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميم استبانة 

 إستبانة112  توزيع كتم فقرة 32من تكونتك تٞمع البيانات الأكلية من عينة الدراسة 
العليا كالوسطى في شركات التأمتُ دارة الإتكونت من ات١ديرين العاملتُ في ككانت العينة 

أف مستول توافر القيادة التحويلية  :أت٫ها من نتائج إلى الدراسة كتوصلت نية،الأرد
بأبعادىا )التأثتَ ات١ثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكتُ( في 

كأف مستول توافر فاعلية عملية اتٗاذ القرار في  شركات التأمتُ الأردنية كاف مرتفعان 
كجود أثر ذم دلالة إحصائية للقيادة التحويلية ك  ردنية كاف مرتفعان شركات التأمتُ الأ

بأبعادىا )التأثتَ ات١ثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكتُ( على 
 أفك فاعلية عملية اتٗاذ القرار في شركات التأمتُ الأردنية عند مستول الدلالة الاحصائية 

 فاعلية في التحويلية القيادة أبعاد بتُ من الأكبر التأثتَ نسبة لو كانت ات١ثالي التأثتَ
 .الأردنية التأمتُ شركات في القرار اتٗاذ عملية

 دراسة) التغييرإدارة  في ودورها التحويلية القيادة، (م4772) صبري ماهر -5
وهي ، (العراقية المصارف بعض  في القرارات متخذي من عينة لآراء تحليلية

 .م4772/ 01العدد ، والاقتصاددارة الإمنشورة في  ستيرماج رسالة
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 إطار كبلورة التغيتَإدارة  في التحويلية القيادة دكر على التعرؼ إلى الدراسة ىدفت      
 فضلب مفاىيمها، كبلورة التحويلية للقيادة أت٫ية الأكثر الأساسية ات١فردات يضم نظرم

 التغيتَإدارة ك  التحويلية القيادة بتُ العلبقة عةطبي كتٖليل كدراسة التغيتَإدارة  مفهوـ عن
 ات١نظمة في التغيتَإدارة ك  التحويلية القيادة الارتباط علبقة كاختبار ات١بحوثة، ات١نظمة في

 أىم ككانت للبحث، كات١علومات البيانات تٞمع الاستبياف على الباحث كاعتمد ات١بحوثة
 كمعرفية سلوكية كمواصفات بعناصر بطمرت التحويلية القيادة ت٧اح أف: ىي النتائج

 خلبؿ من كاتضح التغيتَ لقيادة القيادية ات١فاىيم أكثر من ىو ات١فهوـ ىذا كأف كاخلبقية
 كأف التغتَ،إدارة  كمتغتَات تٔحاكر علبقة لو الرؤية صياغة متغتَ بأف الإحصائي التحليل

 الدراسة نتائج كشفت ملكبالمج. التغتَإدارة  تٔتغتَات كذلك علبقة لو الاتصاؿ متغتَ
 معاملبت خلبؿ من التغيتَإدارة ك  التحويلية القيادة مكونات بتُ ارتباط علبقة بوجود

 العلبقة قوة كحسب الدراسة متغتَات بطبيعة ات١بحوثة العينة اىتماـ يعتٍ كىذا الارتباط،
 فرضيات البحث. قبوؿ على يدؿ كىذا

 التطوير إحداث في ودورها ةالإداري ( القيادات4717) الأغا حلمي وفيق -2
رسالة ماجستير ، غزة قطاع في العاملة البنوك في التنظيمي الإيجابي والتغيير

 غزة : الأزهر ة جامعةالإداري والعلوم الاقتصاد كلية  إدارة الأعمال قسمفي 
 التطوير إحداثفي  ةالإداري القيادات دكر على التعرؼإلى  البحث ىذا ىدؼ      
 القيادية الأت٪اط علبقة كتٖديد غزة قطاعفي  العاملة البنوؾفي  الإت٬ابي ظيميالتن كالتغيتَ

 مستول على الإت٬ابي التنظيمي كالتغيتَ التطوير إحداث( في حرة بتَكقراطية، دتٯقراطية،)
 التطوير عمليةفي  القيادية القدرات علبقة كمدل نفسو كالتنظيم كاتٞماعات الأفراد
 كالوسطى العليا القيادات من مكونان  البحث ت٣تمع ككاف ،ابيالإت٬ التنظيمي كالتغيتَ
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( 237)  عددىم يبلغ كالذم غزة قطاع في العاملة كات١صارؼ البنوؾ في تُالإداريك 
 العشوائية العينة بطريقة البحث ت٣تمع من البحث عينة اختيار كتم كموظفة موظف

 الأساليب بعضإلى  افةالتحليلي بالإض الوصفي ات١نهج استخداـ تم كقد الطبقية،
البنوؾ  في السائد القيادم النمط ت٫ها إفأ من نتائجتوصلت الدراسة ل كقد الإحصائية
 كيليو القيادم البتَكقراطي النمط كيليو النمط الدتٯوقراطي ىو غزة قطاع في الفلسطينية

 ةلإداريا القيادات في مقبولة القيادية بدرجة للقدرات توافر القيادم اتٟر كىنالك النمط
 .كالتغيتَ التطوير على بشكل إت٬ابي تؤثر غزة قطاعفي  العاملة في البنوؾ

موضوع مها ظمعنها درست من حيث أ من الدراسات السابقة الاستفادةكقد كانت      
يساعد أساس تبر الدراسات السابقة كتع الإدارمكعملية التطوير القيادة التحويلية 

تم أنو حيث من ضاح كاستيعاب نقاط غامضة فيو ات١وضوع كاستي تناكؿ في الباحث
التعرؼ على كيفية عرض مشكلة البحث كصياغة بعض أىدافها كتساؤلاتها كإبراز 

القيادة تدرس موضوع لىذه الدراسة كجاءت نظرم للدراسة اتٟالية الأت٫يتها كإثراء الإطار 
كبأدكات تْثية ت٥تلفة  راسي ت٥تلفبطريقة ت٥تلفة كفي ت٣اؿ د الإدارمكالتطوير  التحويلية

كيتبع الباحث ات١نهج ات١ختلف في ذلك كىو ات١نهج الوصفي الكيفي كىو مالم تستخدمو 
 التحليلي. أم من الدراسات السابقة التي اعتمدت على ات١نهج الكمي
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 لفصل الثانيا

                  ارــــــــــــــــــــــــــــــــالإط 

 ريـــالنظ

 : مفهىم القيادية التحىيليةالمبحث الأول 

المطلب الأول : تعريف القيادة التحويلية وأهميتها             

المطلب الثاني : مبادئ القيادة التحويلية وأبعادها            

وتحدياتها القيادة التحويليةالمطلب الثالث: خصائص             

   الإداري المبحث  الثاني : مفهىم التطىير

              ومراحله            الإداري : تعريف التطويرالأول مطلبال         

  هأهدافو الإداري: عناصر التطوير الثاني المطلب         

القيادة التحويلية في التطوير أهمية: الثالث المطلب           
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 نيالفصل الثا
 الاطار النظري 

  المبحث الأول : مفهوم القيادية التحويلية
 Transformational) التحويلية القيادة عن تارتٮية لمحة الباحث يقدـ بداية      

Leadership :)بتَنز تٚس الأمريكي السياسي العالم لإسهامات كانت فقد 

(James Burns)18 ظهور في كمؤسس كبتَ دكر القيادة عن كتابو في دكنو كما 
 القائد بو يطلع أف ت٬ب الذم السلوؾ أت٫ية عن كتب فقد ةالإداري القيادة من اللوف ىذا

 لذلك، ات١ستخدمة الإجراءات أك مرؤكسيهم على التأثتَ أك خرينالآ تٖفيز عند الإدارم
 الأكلى الفئة التأثتَ، من كاسعتتُ فئتتُ تتضمن كسلسلة القيادم السلوؾ بتَنز ككصف

 . 19 التبادلية القيادة تدعى الأخرل كالفئة التحويلية القيادة عليها يطلق
ثم أضاؼ ، بتَنز بداية ظهور دراسات كاضافات متعددة ت٢ذا ات١فهوـأفكار  كانتك       

أفكار جديدة بلورت نظرية في القيادة التحويلية كقدـ ـ 1227عاـ   Bass باس
ت٪وذجان أكثر حداثة للقيادة التحويلية كالإجرائية، يتضمن سبعة عناصر ثلبثة منها تٖدد 

                                                           

 على حصلبأمتَكا يعتبر مؤسس القيادة التحويلية   ميلركزـ، في 1211 أغسطس 3، من مواليد بتَنز ماكجرت٬ور جيمس - 18
 ىارفارد جامعة من الدكتوراه شهادة على لاحقان  كحصلـ، عمل في اتٞيش 1201 عاـ في الوطتٍ الكتاب كجائزة بوليتزر جائزة

ـ من 4712 يوليو 15في  بتَنزـ، كقد توفي 1212 عاـ في تقاعد حتى عقود أربعة من يقرب ما ثم عمل استاذان في اتٞامعة
matthew.reisz@tsleducation.com. 

عمرم ،تأثتَ القيادة التحويلية على الثقافة التنظيمية في ات١نظمات الإماراتية مع التطبيق على قطاع البتًكؿ عبد الله مهدم ال -19
ـ، ص 4771اطركحة دكتوراه ،غتَ منشورة ،جامعة القاىرة ،كلية الاقتصاد كالعلوـ كالسياسة ،قسم الإدارة العامة ،القاىر ،

33. 
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كيعتبر الباحث أف )باس(  .20ة الأخرل تٖدد القيادة التحويليةالإجرائية، كالأربع القيادة
كبعد ىذه ات١قدمة التارتٮية يأتي اتٟديث عن ، 21ىو أب القيادة التحويلية بلب منازع

 ة التحويلية في ىذا ات١طلب الأكؿ كما يلي:تعريف القياد
 المطلب الأول : تعريف القيادة التحويلية وأهميتها

 ة التحويلية: تعريف القياد أولاً 
ة كتكاد تٕمع كلها على صفات كت٦يزات معينة الإداريتعددت تعريفات القيادة        

حيث يلبحظ أنها تشتًؾ في ذكرىا تلك التعريفات كقبل تلخيص تلك الصفات يعرض 
فهم ىذا الاصطلبح كتبسيط معناه الباحث ت٣موعة من التعريفات التي الفائدة منها ىو 

الاتباع يؤدم الى ك ىي مستول من التعاطي بتُ القائد تحويلية بأنها : فتعرؼ القيادة ال .
تْيث ترفع من التفاعل كالتغيتَ داخل  كالتأثتَعلى درجة عالية من القوة  بناء علبقة

  .22القائد كالاتباع في آف معان 
الذم يعتبر مؤسس القيادة التحويلية بأنها : تفاعل بتُ القادة  عرفها بتَنزك        

ات١صالح رؤكستُ يؤدم إلى رفع التحفيز كالنضج إلى أعلى ات١ستويات، كتٕاكز كات١
قدرة القائد على إيصاؿ رسالة ات١نظمة  ، كعرفت بأنها :الشخصية إلى ات١صلحة العامة

                                                           
لقيادة التحويلية كالإجرائية في بعض الكليات اتٞامعية دراسة ميدانية ،ت٣لة مستقبل التًبية ات٢لبلي الشربيتٍ ،استخداـ نظريتي ا -20

 .12، ص41العربية، الإسكندرية، العدد 
 النفس علم في الدكتوراه درجة على حصل1222 عاـ فيك  بأمتَكا( نيويورؾ) بركنكس في 1240 عاـ في باس برنارد كلد - 21

 دراسات مركز أسس ،1210 عاـ فيك  (لويزيانا كلايةفي جامعة ) الأكادتٯية اتٟياة في كبدأ ايو،أكى كلاية جامعة من الصناعي
 Blog atـ، من 4770كتوفي عاـ  ىذا يومنا حتى تزاؿ لا التي ،Binghampton جامعة في القيادة

WordPress.com. 
22- Bass، B. M.، Transformational Leadership: Lndustry، Military ، and 

Educational Impact، Mahwah، NJ Lawrence Erlbaum and Associates. 
1998 ، 18. 



14 
 

 

للتابعتُ كتٖفيزىم من خلبؿ ت٦ارسة سلوكيات أخلبقية عالية  كرؤيتها ات١ستقبلية بوضوح
 .23ات١نظمة أىداؼتُ لتحقيق لبناء ثقة كاحتًاـ بتُ الطرف

 لصالح الذاتية مصاتٟهم عن يتساموا بأف ات١رؤكستُ ات٢اـ على لقدرةا كعرفها حريم بأنها :
 كالأمور بالقضايا كيهتموف مرؤكسيهم على كالكبتَ اتٞوىرم التأثتَ على كقادركف ات١نظمة،
 لبذؿ كحفزىم لأفرادا كاستثارة ات٢اـ على كقادركف للمرؤكستُ، التطوير تْاجات ات١تعلقة
 .24اتٞماعة أىداؼ لتحقيق مضاعف جهد

 ركز جوىرىا علىتىي القيادة التي بأنها : كما تعرؼ القيادة التحويلية       
القدرة على مواءمة الوسائل مع الغايات، كتشكيل كإعادة تشكيل ات١ؤسسات لتحقيق 

يادم على إدراؾ أغراض إنسانية عظيمة ك تطلعات أخلبقية، كيقوـ ىذا النمط الق
اتٟاجات لظاىرة كالكامنة للمرؤكستُ، كالعمل على إشباع تلك اتٟاجات، كاستثمار 

 .25أقصى طاقات ات١رؤكستُ بهدؼ تٖقيق تغيتَ مقصود
كتعرؼ بأنها القيادة الفاعلة الواعية في نقد ات١واقف أك الواقع في ت٣اؿ معتُ للوصوؿ     

التحويلية لا تطلب لذاتها دارة الإا ت٬عل بو إلى أفضل كضع ت٦كن بصفة مستمرة كىذ
 .26ات١ختلفة  المجالاتكإت٪ا تطلب ت١ا يتًتب عليها من نتائج في 

 التالية : .القائدبعد عرض أىم تعريفات القيادة التحويلية ت٬د الباحث إنها تشتمل على 

                                                           
 .10سعيد الغامدم ،القيادة التحويلية في اتٞامعات الػسعودية، مرجع سابق، ص -23
لتوزيع، حستُ حريم ،مبادئ الإدارة اتٟديثة: النظريات، العمليات الإدارية، كظائف ات١نظمة، عماف، دار اتٟامد للنشر كا -24

 .447ـ، ص 4717
 .04سعيد الغامدم ،القيادة التحويلية في اتٞامعات السعودية، مرجع سابق، ص  -25
 .57ـ، ص 4771عامر ات٠طيب، فلسفة إدارة التغيتَ ،غزة ،مكتبة القدس،  -26
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ة منشود أىداؼ)الاتباع( من أجل تٖقيق  كات١رؤكستُإنها حالة تفاعلية بتُ القائد  -1
 للمنظمة كالعلبقة أخوية أكثر منها رتٝية..

إنها حالة تٖفيزية يقوـ القائد بتحفيز من حولو معتمدان على استثارة النواحي  -4
 .كتنميتها لدل الاتباع ةبداعيالإك  الأخلبقية

 القيادة التحويليةأهمية ثانياً : 
تٟالية كنالت اىتماـ أصبحت القيادة التحويلية من أكثر النظريات شهرة في الفتًة ا       
كالشركات كذلك لتوفتَىا العديد من ات١تطلبات كلتوفر كثتَ من  الأعماؿتُ كرجاؿ الإداري

ات١زايا بها كحسب ات٠صائص التي سوؼ يتم تناكت٢ا فيما بعد فقد كاف للقيادة التحويلية 
 نقاط من الات٫ية كىي كما يلي:

 تفويض إلى تسعى بل صرم،ح بشكل بالقوة تستأثر لا التحويلية القيادة أف -1
 في ثقتهم كتعزيز مهاراتهم تطوير على كتعمل الأفراد، كت٘كتُ مهمة، سلطات
 .ذاتيان  نفسها على معتمدة عمل كفرؽ تٚاعات إت٬اد على تعمل كما أنفسهم،

 يقوـ الذم التدريب، طريق عن كتتحسن تتطور أف تٯكن التحويلية القيادة صفات -4
، ات١نظمة مستويات ت٥تلف في التابعتُ كأداء كالتزامات تصورات على مهم تأثتَ بتًؾ
 جيدان  كات١نفذة ات١صممة التدريب برامج أف العملية كالدراسات التجارب أثبتت كقد

 .ات١ديرين فعالية تٖسن أف تٯكن
 فعالان  عنصران  تشكل بدكرىا التي"  الأخلبقية ات١سؤكلية"  فكرة التحويلية القيادة تٖمل -3

 سبيل في الشخصية مصاتٟهم حدكد يتجاكز الذم اتٟد إلى للعمل عالأتبا  تٖفيز في
 .ات١نظمة أك اتٞماعة مصلحة
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 صاتٟة كىي ات١ستويات، ت٥تلف كفي منظمة أية في توجد أف تٯكن التحويلية القيادة -2
 في للتطبيق صاتٟة تكوف أف رشحها ت٦ا اتٟالات، تٚيع ت١واجهة عاـ بشكل

 .27جذرية تغيتَات إلى ةتْاج التي كتلك الناجحة ات١نظمات
 المطلب الثاني : مبادئ القيادة التحويلية وأبعادها

 مبادئ القيادة التحويلية :  أولاً 
ـ 1220( عاـ  Koehler - Pankowskiتناكؿ كوىلر كبانكوسكي )       

 -ما عرؼ تٔبادئ القيادة التحويلية كما نقل ذلك الغامدم في كتابو كىي :

 كنظام للمنظمة النظر -1
اعتبار اف ات١نظمة مكونة من نظاـ ت٭توم على عناصر متًابطة كتتم بو تفاعلبت       

كالذم يهدؼ الى تبتٍ كتطوير نظم ادارية فعالة في ىذا ، بتُ افراده كبتُ القائد التحويلي
 النظاـ كمن خلبؿ ذلك تٯكن اف يقلل من خسائر التحويل.

 للمنظمة استراتيجية إيجاد -4
كلذلك يعمل  ات١نشودة، الأىداؼ لتحقيق للمنظمة خطة تعتٍ ناى الاستًاتيجية      

القائد التحويلي مع الاخرين على ات٬اد الاستًاتيجية ات١ناسبة ت٠لق رؤية كرسالة للمنظمة 
 ككيفية استغلبؿ ات١وارد البشرية فيها كت٬ب ايصاؿ ىذه الاستًاتيجية للجميع.

 بهموتدري ةالإداري العملية في المساهمين كل تطوير -3
تُ الإداريمن كاجبات القائد التحويلي كضع برنامج كخطة تدريبية لكل من      

 كعن طريقهم تٖستُ الفعالية منو. الإدارمكات١وظفتُ فكلهم مسؤكلوف عن تطوير الاداء 
                                                           

شاملة، رسالة ماجستتَ غتَ مشهور بن ناصر العمرم ،العلبقة بتُ خصائص القيادة التحويلية كمدل توفر مبادئ إدارة اتٞودة ال -27
 .31-30ـ، ص 4772منشورة، جامعة ات١لك سعود، الرياض، السعودية ،



13 
 

 

 العمل وفرق الأفراد تمكين -2
ر لابد من أف يعطي القائد التحويلي للموظفتُ القدر ات١طلوب من اتٟرية لتطوي      

ك على اء بركح الفريق أة كتٖسينها بصفة مستمرة سو الإدارية بات١ؤسسة الإداريالعمليات 
 ت٨و فردم.

 ةالإداري العمليات تقييم -5
بتقييم ة فيقوـ القائد التحويلي الإداريمن ات١بادئ ات١همة مبدأ التقييم للعمليات       

 شرات اتٞودة.ات١دخلبت، كالنشاطات، كالنتائج، كيركز بصفة مستمرة على مؤ 

 التغيير المستمر -2
ف التغيتَ ات١ستمر من اىم ات١بادم التحويلية في القيادة كىو يعتٍ بث ركح التغتَ في إ      

 الأخرين كمساعدتهم على ذلك.

 التقدير على الجهود -0
عد التقييم ينبغي تقدير اتٞهد ات١بذكؿ من قبل القائد التحويلي للآخرين على ب     

 .28جهودىم 
 أبعاد القيادة التحويلية انياً : ث

( أبعاد القيادة التحويلية ككانت رؤيتهما Avolio( ك)Bassمن ) طور كلبن لقد        
 -في أبعاد القيادة التحويلية كما يلي :

                                                           
 بقيادة ات١يدانيتُ الضباط لدل التنظيمي الولاء تٔستويات كعلبقتها التحويلية القيادة الغامدم، علي بن الله عبد بن المحسن عبد -28

 للعلوـ العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية الإدارية، العلوـ في ماجستتَ رسالة ات١كرمة، مكة تٔنطقة اتٟدكد حرس
 .42-42ص  السعودية، ات١ملكة العربية الأمنية،
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 كاحتًاـ اعجاب ت٭ظى الذم القائد سلوؾ تصف حيث( ات١ثالي التأثتَ):  الجاذبيـة-1
 كتقديم القائد، قبل من ات١خاطر في ركةات١شا ذلك كيتطلب. التابعتُ كتقدير

 طابع ذات بتصرفات كالقياـ للقائد، الشخصية الاحتياجات قبل التابعتُ احتياجات
 .أخلبقي

 في تثتَ التي القائد كسلوكيات تصرفات على البعد ىذا يركز  : الإلهـامي الحفـز-4
 فكتص التوقعات، إيضاح على تعمل السلوكيات كتلك التحدم حب التابعتُ
 اتٟماسة خلبؿ من الفريق ركح كاستثارة التنظيمية، ىداؼللؤ الالتزاـ أسلوب
 .كات١ثالية

 اتٞديدة الأفكار عن البحث على التحويلي القائد يعمل كفيها:  الفكرية لاستثارةا-3
 اتٞديدة النماذج كدعم التابعتُ، قبل من وإبداعي بطريقة ات١شاكل حل كتشجيع
 على كتشجيعهم التحديات تْجم التابعتُ كعي بزيادة ذلك العمل، لأداء كات٠لبقة

 .ات١شاكل تٟل جديدة كطرؽ مداخل كخلق تبتٍ
 يستمع الذم القائد أسلوب خلبؿ من الصفة ىذه كتظهر:  الفكري لاعتبارا-2

كالعمل على تدريبهم، كارشادىم  التابعتُ لاحتياجات خاص اىتمػاـ كيػولى بلطف
 استًاتيجيات تبتٌ خلبؿ من إت٧ازاتهم كذلكك  لتحقيق مزيد من النمو كالتطور،

 . 29كالاطراء التقدير
( أف ىناؾ أبعادان للقيادة Dennelly( ك)Gibsonبينما يرل أخركف مثل ) 

 -التحويلية مثل ما نقلو الكبيسي ككما يلي :

                                                           
29- Bass، B. M. and Avolio، B. J. 1994، Improving Organizational Effectiveness 

Through Transformational Leadership، Sage، Thousand Oaks، CA p23. 
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 على ات١رؤكستُ مع كالتعامل ات١رؤكستُ باحتياجات القائد يهتم ذإ:  الفردي الاهتمام -1
  مفرد مستول

 القيمة احساس غرس على القدرة القائد لدل تكوف حيث:  الشخصية سحر -4
 .الرؤية كتوضيح كالفخر كالاحتًاـ

 يكونوا اف على كتشجيعهم ات١رؤكستُ تٔساعدة القائد يقوـ حيث: الفكري لتحفيزا  -3
 كمزيدان من التفصيل فإف مبادم القيادة التحويلية ىي : .30 مبدعتُ

 (:Idealized influence) التأثير المثالي -1
كالتي تهتم بصفة أساسية بتطوير رؤية جديدة تعد ت٪وذجان للمثل كالسلوكيات  

ات١شتًكة، كذلك بأف القادة التحويليتُ تٯارسوف سلوكيات تٕعل منهم ت٪اذج 
 لأتباعهم، فالقائد التحويلي ت٭ظى بإعجاب كاحتًاـ التابعتُ.

 (:Inspirational motivation) الدافعية الإلهامية -4
أك اتٟفز الإت٢امي، كيركز ىذا البعد على سلوكيات القائد التي تثتَ في التابعتُ  

كيدفع القائد ات١وظفتُ  حب التحدم كاستثارة ركح الفريق من خلبؿ اتٟماسة،
للمشاركة في تصور الأكضاع ات١ستقبلية للمؤسسة التًبوية كالأىداؼ كالرؤل 

 ات١شتًكة.

 (: Intellectual stimulation) الاستثارة الفكرية -3
جهودان  كتعتٍ قدرة ات١دير على استثارة جهود ات١رؤكستُ التفكتَية كالتحليلية، لتكوف

قة، كقدرتو كرغبتو في جعل مرؤكسيو يتصدكف للمشكلبت القدتٯة ة كخلبّ إبداعي
                                                           

حامد جهاد الكبيسي ،السلوؾ القيادم كعلبقتو تٔتغتَات اخرل، اطركحػة دكتػوراه غيػر منػشورة جامعة بغداد ،كلية الإدارة  -30
 .21ـ، ص1222كالاقتصاد، 
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بطرؽ جديدة، كتعليمهم النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلبت تٖتاج إلى حل، 
 .الإبداعقية ت٢ا كىذا يشجع كالبحث عن حلوؿ منط

 (: Individualized consideration) الاعتبارية الفردية  -2
كيقصد بها مدل اىتماـ ات١دير بات١وظفتُ على ات١ستول الفردم كاحتًامهم، من 
خلبؿ مراعاة الفركؽ الفردية بينهم، كالتعامل معهم تْب متبادؿ، فهو يلبي 

ف إت٧ازاتهم تناؿ عنده الاىتماـ حاجاتهم الشخصية، كيستمع إليهم، كما أ
كالتشجيع، كما يهتم تْاجاتهم ات٠اصة كيعمل على تدريبهم كإرشادىم لتحقيق 

كمن خلبؿ دراسات  ات١زيد من النمو كالتطور تْسب الإمكانيات ات١تاحة لديو.

 ,Podsakoff( ك)Jantzi and Leithwood) :لاحقة
Mackenzie, Moorman & Fetter,ين آخرين (، تم إضافة بعد

 : 31للقيادة التحويلية ت٫ا

 (Enable Others to Act) التمكين: -5
، كيدعوىم باستمرار  أم أف تٯكن ات١دير ات١وظفتُ من السلطة بات١قدار اللبزـ

من الشؤكف الإدارية على النطاؽ ات١لبئم،  ذلكللمشاركة في اتٗاذ القرارات كغتَ 
 ت٬ابية بتُ تٚيع المجتمع ات١ؤسسي.إضافة إلى ضركرة توطيد العلبقات ات١عنوية كالا

  (rewards) :المكافآت البدائلية -2

                                                           
امعة القدس ، دراسة مقدمة تٞمدل توافر تٝات القيادية التحويلية لدل مديرم مدارس مدينة القدس ، كآخركف، قمر أبوشعباف - 31

 .5ـ، ص 1005، وحة، راـ اللهات١فت



17 
 

 

ذلك باف يقوـ ات١دير تٔكافأة أك معاقبة ات١وظف بناء على كفاءة أدائو، أك لضعف 
ىذا الأداء، فات١وظفوف أك ات١رؤكسوف يقبلوف كعود ات١دير، كيتجنبوف العقاب، مقابل 

 .32فاءة ات١طلوبةقيامهم بتنفيذ ات١هاـ ات١طلوبة منهم بالك

 
 ( مبادئ القيادة التحويلية1الشكل رقم )

  التحويلية القيادة نظريةثالثاً: 
 القيادة نظرية كضع ـ1201 عاـ بتَنز بأف في بداية الفصل هذكر تم  كما         
 كضع على كقدرتو القائد شخصية أت٫ية إلى التحويلية القيادة نظرية كتشتَ، التحويلية

 بشكل فيها كالعاملتُ ات١نظمة أىداؼ بتُ فيما التناسق كخلق منظمةلل كرسالة رؤية

                                                           
، )رسالة الأردفية، عماف، الأردنالقيادة التحويلية في الإدارة التًبوية، اتٞامعة  تسلوكياعبد العزيز العمراني، تطوير أداة لقياس  - 32

 .67ـ، ص1003، دكتوراه غتَ منشورة(
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 الصفات بهذه التحويلية كالقيادة ،كاحد كقت كفي معا اتٞميع أىداؼ تٖقيق من تٯكنو
 التغيتَ إحداث الاعتبار بعتُ تأخذ ات١نظمة لعمل رؤيا توفر التي يةالإنسان القيادة تعتٍ

 حل في ات١نطقي كالتحليل التفكتَ على كإت٢امهم تعلمال في كرغبتهم العاملتُ إبداع كحفز
 إلى كالوصوؿ الرؤيا ىذه تٖقيق في اتٞميع تعاكف يكفل تٔا أداءىم كزيادة ات١شاكل

 . 33الأىداؼ
 على كات١رؤكستُ الرئيس بتُ العلبقة بناء مفهوـ على فتقوـ التبادلية القيادة أما         

 كات٩فاض الأداء ضعف مقابل كالعقاب كالإنتاج العمل مقابل كات١كافأة الثوابأساس 
 توجيو على تقوـ التي ات٢يكلية القيادة تعتٍ الصفات بهذه التبادلية كالقيادة. الإنتاج

 لو أداءىم استمر إذا أحيانا العمل في باتٟرية ت٢م السماح مع الأكامر كإصدار العاملتُ
 .34 مناسبة كلفتًة جيد بشكل

 تطوران  أكثر نظرية بوضع التحويلية القيادة نظرية طور الذم اشب بتَنز بعد كجاء        
 عالية دكافع لديهم الأفراد كمن ات١هاـ أت٫ية من التأكد ضركرة ىي افتًاضات على مبنية

 الذين ات١رؤكستُ على القائد يؤثر كيف مصطلحات في التحويلية القيادة باس كعرؼ،
 أرضية على يقف التحويلي كالقائد، حويليالت للقائد كالإعجاب كالثقة الاحتًاـ يكنوف

                                                           

يتُ في ضوء عوامل القوة كتٕنب عدـ التأكد كمدل الأردنن ىالة عبد القادر صبرم، أت٪اط القيادة ات٢يكلية كالإنسانية للمديري - 33
نيساف -15-12ية، الأردنمواءمتها للتوجهات ت٨و عوت١ة الإدارة، كرقة عمل مقدمة للمؤت٘ر الثاني لكليػة الأعماؿ اتٞامعة 

 .0ـ ،ص4772،
في ضوء عوامل القوة كتٕنب عدـ التأكد كمدل يتُ الأردنىالة عبد القادر صبرم، أت٪اط القيادة ات٢يكلية كالإنسانية للمديرين  - 34

 .0مواءمتها للتوجهات ت٨و عوت١ة الإدارة، ات١رجع السابق ، ص 
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 الفكرية الإثارة - الاىتمامات -اتٟوافز - ات١ثالي التأثتَ :ىي مكونات أربعة على تؤسس
35. 

 وتحدياتها القيادة التحويليةالمطلب الثالث: خصائص 
 القيادة التحويلية: خصائص  أولاً 

التحويلي مكتسب ت٠صائص أف القائد  خصائص معينة كما التحويليةللقيادة         
 ت٘يزه عن غتَه كىي :

ر على خلق رؤية أف يكوف صاحب رؤية مستقبلية، فالقائد التحويلي شخص قاد -1
 بطريقة تستثتَ كتدفع ات١رؤكستُ لاعتناقهاكرسالة للمنظمة ك 

أف يكوف صاحب نقلو حضارية، قدرتو على نقل الناس نقلو حضارية، إذ يتمتع   -4

 .ي خاؿ من الصراعات الداخليةبثقة ذاتيو عالية، كبوع
ك حضور كاضح كنشاط بدني، فيشارؾ الناس مشاكلهم كقدرتو على تقديم اتٟلوؿ ذ  -3

 .ات١ناسبة
الإنتاجية العالية، يسعى القائد التحويلي إلى الوصوؿ تٔرؤكسيو إلى تٖقيق إنتاجية   -2

ة كتفوؽ ما ىو متوقع منهم في ات١نظمة، فهو مصدر الطاق الأىداؼعالية تفوؽ 

 .كالاستجابة تٟاجات ات١رؤكستُ كاىتمامهم
 .ذك مصداقية: إتٯاف التابعتُ بنزاىة كاستقامة القائد -5

                                                           

35  - Bass، B. M. (1999)، "Two decades of research and development in 
Transformational leadership"، European Journal of Work and Organizational 
Psychology، 8 (1)، 9. 



24 
 

 

 إلى يؤدم لا الذم الاستقرار ت٭ب كلا القائد عنصر تغيتَ كت٤ب للمخاطر المحسوبة،  -2
 .36التطوير

 كما أضاؼ الغامدم خصائص أخرل للقيادة التحويلية كللقائد ات١تلبس بها كىي :

ة التحويليوف موجهوف بالقيم كيعملوف تٔوجبها كلديهم القدرة على إظهار القاد -1

 .ت٣موعة من القيم اتٞوىرية التي تتلبءـ مع قيمهم ككظائفهم
 .37لقادة التحويليوف يثقوف بأنفسهم كيثقوف في قدرات الآخرين كليسوا تسلطيتُا -4

اؿ الفعاؿ كىي تضيف مهمة الاتص الإدارمأما مصطفى فو خصائص أكردىا للقائد 
 على من سبقو ت٦ن تناكؿ ات٠صائص للقيادة التحويلية كىي :

يقدـ رؤية مشوقة كمثتَة للمدل ات١ثالي الذم ت٬ب أف تبلغو  :صاحب رؤية مستقبلية -1

 . ككيف تبلغو، ات١درسية مستقبلبن دارة الإ
متمكن في الاتصاؿ قدرتو على ت٥اطبة ات١رؤكستُ كالعاملتُ كأكلياء الأمور على قدر  -4

 . عقوت٢م ككفقان ت٠صائص كل فرد كخلفيتو الثقافية
 . إتٯاف التابعتُ بنزاىتو كاستقامتو :ذك مصداقية  -3
كالاستجابة ، فهو مصدر للطاقة كالتفاعلبت الطيبة مع تابعيو :ذك طاقة كبتَة -2

 .38تٟاجاتهم كاىتمامهم
 

                                                           
مشهور بن ناصر العمرم ،العلبقة بتُ خصائص القيادة التحويلية كمدل توفر مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة، مرجع سابق،  -36

 .37ص
 139 .يوسف مصطفى ،أسلوب القيادة التحويلية لتحستُ أداء مدير ات١درسة في مصر، مرجع سابق، ص

 .02دية ،مرجع سابق ،ص الغامدم ، القيادة التحويلية في اتٞامعات السعو  -37
 .224يوسف مصطفى ،أسلوب القيادة التحويلية لتحستُ أداء مدير ات١درسة في مصر، مرجع سابق ،ص -38
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 التحديات التي تواجه القيادات التحويلية في المنظماتثانياً : 
ف ت٬مل الباحث تلك التحديات أىم معيقات القيادة التحويلية تٯكن باستقراء أ        

كعلى القائد أف يواجو تلك التحديات من خلبؿ ات٬اد الرؤية كالعمل على أسس ات١بادئ 
كمنها العمل بركح الفريق كتٖفتَ الفريق كالتوجو ات١باشر ت٨و ، السابق بيانها في ىذا ات١بحث

طيبة مع المحيطتُ بو غتَ ذلك من الواجبات التي تقع على عاتق ات٢دؼ كبناء علبقات 
 : ذكر لأىم تلك التحديات فيما يليالقيادة التحويلية في ىذه ات١راحل ك 

 المنافسة  -1
 ثم كمن، العات١ية التغيتَات أفرزتها التي التحديات أىم من ات١نافسة عنصر يعد       
 السوؽ، من مساحة أكبر على رةللسيط نفسها تهيئ أف ات١نظمات كل على أصبح
 .ت٦كن حد أقل إلى التكلفة خفض على العمل خلبؿ من كذلك

 العولمة -4
 العالم أصبح أف إلى كالاتصالات، ات١علومات في السريع التكنولوجي التقدـ أدل       

ة الإداريكت١واجهة ىذا التحدم فإف على القيادات ، الأبعاد ت٤دكدة بقرية يكوف ما أشبو
 .د لاستيعاب كمواجهة تٖدم العوت١ةأف تستع

 للموارد الأمثل الاستخدام على القدرة -3
 عندما أمثل، بشكل ات١تاحة ات١وارد استخداـ إلى أكبر بشكل ماسة اتٟاجة تصبح      
 ةالإداري القيادات تواجو التي التحديات أحد ذلك كيعد ،الاستقرار كعدـ ات١نافسة تسود

 .تطبيقها كت٤اكلة للمشكلبت ات١ثلى اتٟلوؿ عن البحث ت٬ب كىنا، التحويلية العات١ية
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 الشاملة الجودة -2
 لقدخلقت اتٞودة الشاملة للخدمات كات١نتجات تٖدم كبتَ للقيادة التحويلية ف     

 الكثتَ عند كالازدىار كالتميز التقدـ مقياس ىي ات٠دمة أك السلعة في اتٞودة أصبحت
 .ضلة على ات١ستول العات١يكأصبحت تٔثابة سلبح ات١فا ات١نظمات من

 التكنولوجيا -5
 القيادات تواجو التي التحديات أكبر أحد، اتٟديثة كمنتجاتها التكنولوجيا تشكل     
 على القيادات تلك قدرة مدل ت١عرفة كذلك، اتٟاضر العصر في التحويلية ةالإداري

 ات٠دمات ويرلتط كتوظيفها، الأمثل كاستخدامها كالتقنيات الآلات تلك كتبتٍ استخداـ
 .كات١نتجات

 متغير عالم في القرار اتخاذ -2
 ت٬عل ت٦ا، مستقر غتَ متغتَ عالم في يتم بأنو يتسم العصر ىذا في القرار اتٗاذ إف      

 رؤية ضوء في العمل على قدرتهم مدل على متوقفان  ةالإداري القيادات أماـ التحدم
 .39ملبئمة ةكاستًاتيجي كآلية، كاضحة مستقبلية

 
 
 
 
 

                                                           
 .150-155ـ، ص 4771التحوؿ ت٨و ت٪وذج القيادم العات١ي ،الرياض ،،سالم سعيد القحطاني ،القيادة الإدارية  -39
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   الإداري المبحث الثاني : مفهوم التطوير
 ومراحله الإداري: تعريف التطوير  الأول المطلب

 الإداريأولاً : تعريف التطوير 
إدارية تهدؼ إلى زيادة الكفاءة التنظيمية للمنظمة  كظيفةف التطوير التنظيمي ىو إ      

اط تنظيمية جديدة شاملة تٞميع جوانبو كابتكار أت٪ دراسةمن خلبؿ دراسة التنظيم 
، ت٘كنها من الانتقاؿ التدرت٬ي الشامل من الوضع ككلكمتناسقة على مستول ات١نظمة  

فتًة معينة، كما ت٘كنها من مواجهة متطلبات التغتَ  خلبؿالقائم إلى اتٟالة ات١ستهدفة 
التطوير  (بيكارد)يعرؼ  كعرؼ التطور بأنو : .40ات١علوماتي ك كالاجتماعيالاقتصادم 

ت١نظمة بأكملها كيدار من القمة، بغية زيادة فعالية ا يمي بأنو: "جهد ت٥طط يشمل التنظ
التنظيم كإحساسو بالصحة، من خلبؿ مدخلبت مدركسة في عمليات التنظيم، كذلك 

 .41باستخداـ نظرية العلوـ السلوكية
 لىإ أنو: عملية ت٥ططة كمقصودة كتهدؼأما الدىاف فتعرؼ التطوير التنظيمي ب       

ت٘كن ات١نظمة من التكيف مع ات١تغتَات البيئية ككذلك تٖستُ قدرتها على حل مشكلبتها 
على متغتَات ات١دخلبت كمتغتَات الأنشطة أك العمليات، كيتم  تأثتَكذلك بإحداث 

 .42ىذا تٔوجب استخداـ مبادئ العلوـ السلوكية
دؼ إلى إحداث أما عمر كصفي عقيلي فيعرفو التطوير التنظيمي بأنو: نشاط يه     

تغتَات في بعض أك تٚيع العناصر التي تتكوف منها ات١نظمة من أجل مواجهة بعض 
التغتَات كالأحداث ات١ؤثرة فيها كالتي تٖدث بداخلها أك خارجها كذلك من اجل تٖستُ 

                                                           
 .313يمية، مرجع سابق ،ص شاكر ت٤مد فتحي أتٛد ،إدارة ات١نظمات التعل -40
 .314ـ، ص 4774صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي ،السلوؾ الفعاؿ في ات١نظمات ،دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر ،الاسكندرية،  -41
 .322ص  ـ،4774ت٤مود سليماف العمياف ،سلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار كائل للنشر، الطبعة الأكلى،  -42
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قدرتها على حل ات١شكلبت كتطوير نفسها ك التكيف مع ات١تغتَات البيئية الداخلية 
ا الأمر عن طريق إدخاؿ التغيتَ ات١ناسب في المجاؿ ات١ادم أك البشرم كات٠ارجية ،كيتم ىذ

 .43أك الاثنتُ مع تٔا يتماشى كيتوافق مع التغتَ البيئي اتٟادث
 ك ات١خططة اتٞهود ت٥تلف ىو بأنو: التنظيمي التطوير (كىارفي براكف)كيعرؼ       

 بهدؼ منها، نسبيا كبتَة أجزاء أك بكاملها ات١نظمة تشمل التي ك للتغيتَ ات١برت٣ة ات١داخل
 عملية فهو الأفراد، من أعضاءه تٞميع الكامنة القدرات كتطوير التنظيم فاعلية زيادة

 مع بالتعاكف تنفذ التي ك ات١خططة السلوؾ علم تدخلبت أنشطة من سلسلة تشمل
  دالأفرا ك ات١نظمة أىداؼ لتحقيق العمل تٖستُ طرؽ إت٬اد في ت١ساعدتهم ات١نظمة أعضاء

 .44بها العاملتُ
تٝاعيل قد عرفو بأنو : جهد ت٥طط كمدركس يهدؼ إلى تطوير كتٖستُ ككاف إ      

الأداء في الأجهزة اتٟكومية عن طريق التأثتَ في قيم العاملتُ كتطوير مهارتهم كتغيتَ ات٪اط 
سلوكهم كذلك لتحستُ قدرات التنظيم على اتٗاذ القرارات كحل ات١شكلبت كخلق 

.أما اللوزم كزكيلف 45وازنة بينو كبتُ البيئة عن طريق استخداـ العلوـ السلوكيةعلبقات مت
فهو عملية مستمرة تتغتَ مع تغتَ فقد عرفاه بأنو عملية كقتية مثلما نقل رشيد عنهما 

لا يتوقف على الات١اـ بات١كونات الداخلية  الإدارمالظركؼ البيئية ت٢ذا فإف تطوير اتٞهاز 

                                                           
 .57ـ، ص4772 الأردفالتنظيمي كالإدارم ،دار ات١ستَة  للنشر كالتوزيع،  عماف،  التطويرنة ،بلبؿ خلف السكار  -43
ـ، 4717، الأردفطاىر ت٤سن الغالبي، أتٛد على صالح " التطوير التنظيمي مدخل تٖليلي " دار كائل للنشر كالتوزيع ،عماف،  44

 .30ص 
لبح كالتطوير الإدارم كدكرىا في تعزيز أمن المجتمع الفلسطيتٍ رسالة عبد الفتاح ت٤مد الفرجاني ،كاقع استًاتيجيات الاص -45

 .37ـ، ص 4771ماجستتَ اتٞامعة الإسلبمية غزة ،
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لذلك الاطلبع على كاقع البيئة ات٠ارجية كالتي تعمل ات١نظمة  لإضافةبالو فقط بل يتعدل 
 .46في ت٤يطها

 الإداريمراحل التطور ثانياً : 
 التي عدكىا كما يلي : الإدارممراحل التطور دارة الإتناكؿ ات١فكركف في       

 قوائم كل استخداـ خلبؿ من الأفراد من ات١علومات تٚع التشخيص، يتضمن-1
 .الاتٕاىات تطلبعاتكاس استقصاء

 على كات١بنية ات١نظمة، لتحستُ خطة بتنمية يهتم فإنو الاستًاتيجية، تٗطيط أما -4
 يوجد قد التي المجالات الاستًاتيجية تٗطيط كت٭دد التشخيص، من ات١ستقاة البيانات

 ىذه تٟل اتٗاذىا تٯكن التي العريضة ات٠طوط كيرسم ات١نظمة، في مشاكل بها
 .ات١شاكل

 مع التشخيص من عليها اتٟصوؿ تم التي ات١علومات مشاركة من فيتكوف تعليمال أما -3
 كتٖتاج. سلوكهم تغيتَ إلى حاجتهم إدراؾ في كمساعدتهم بها يتأثركف الذين الأفراد
 كالنصح كالإرشاد الرأم كيقدـ ات١نظمة، خارج من استشارم كجود التعليم مرحلة
 .الإدارم التطوير برامج استخداـ ات١رحلة ىذه في أيضان  كتٯكن .اتٞماعات أك للؤفراد

 أخرل مرة البيانات تٚع يتم حيث التشخيص، مرحلة تشبو فهي التقييم، مرحلة أما -2
 كاستطلبع الاستقصاء، قوائم خلبؿ من الأكلى الثلبثة بات١راحل مركرىا بعد

 عبر التنظيمي التطوير جهود تأثتَ مدل على التعرؼ بغرض كىذا. الاتٕاىات
 التعليمية اتٞهود من مزيد تتطلب قد الإضافية ات١علومات ذهكى ككل مةات١نظ

                                                           
، 2إبراىيم زياني، ت٤اكر الاصلبح الإدارم بات١غرب، ت٨و معاتٞة جديدة لقضايا الإدارة العامة ،الرياض ،ت٣لة الشؤكف الإدارية ،ع -46

 .12ـ، ص1215
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كشخص مراحلو  الإدارمكىناؾ من كتب عن مراحل التطوير  .47كالتخطيطية
 -على النحو التالي:كأكثر تفصيلبن ككاجباتو 

دراسة ات٢يكل التنظيمي كالعمل على تطويره تٔا يتناسب مع ات١ستجدات لتحقيق الاستقرار  .1
للقضاء على الازدكاجية في الاختصاصات إدارة يمي ككضع ىدؼ كمهاـ كل التنظ

 الذم يتحقق بو مبدأ التميز في الأداء. الإدارمكاتضاح التسلسل الإشرافي 
دراسة الإجراءات كتبسيطها تٔا يكفل تٖقيق أعلى مقدار من الكفاءة كالفعالية كتتم من  .4

سيطها بالتعاكف مع اتٞهات ذات العلبقة ة كالعمل على تبالإداريخلبؿ دراسة الإجراءات 
 بسرعة كإتقاف. الأعماؿكصولان إلى اختصار الإجراءات كإت٧از 

دراسة كتٖديد الاحتياجات التدريبية للعاملتُ في كافة المجالات كذلك بالتعاكف كالتنسيق  .3
التطوير دارة مع اتٞهات ذات الاختصاص لاف التدريب يعتبر احد العناصر الفعالة لإ

حيث يتم تٖديد الاحتياجات التدريبية لكافة القطاعات كاتٞهات ات١رتبطة بها  دارمالإ
 كالعمل على تدريب ات١وظفتُ في كافة المجالات كبالتنسيق مع اتٞهات ات١ختصة 

متابعة ات١عدات كالأجهزة كالأدكات ات١كتبية ات١ستخدمة في كافة الوحدات كإعداد   .2
 ىذه الوحدات بح ما يناسالدراسات لتًشيد استخدامها كاقتًا 

متابعة تقييم أداء العاملتُ في كافة الأجهزة ات١كونة للمنظمة أك ات١ؤسسة كذلك عن طريق   .5
 العليا( دارة الإإعداد التقارير الدكرية عن أداءىم كرفعها إلى اتٞهات ات١عنية ) 

لمجالات اقتًاح البرامج كات٠طط اللبزمة لإتاحة فرص التدريب في الداخل كات٠ارج في ا .2
ات١ختلفة في ضوء الأنظمة كاللوائح ات١تعلقة بهذا الشأف كفي ضوء الاحتياجات الفعلية 

                                                           
 .473ـ ،ص 4777،إدارة ات١وارد البشرية، الاسكندرية: الدار اتٞامعية،   راكية حسن -47
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كبالتعاكف كالتنسيق مع اتٞهات ذات الاختصاص كالعمل  على متابعة تنفيذ ىذه ات٠طط 
 كالبرامج بعد إقرارىا 

 تساعد إنشاء نظاـ معلومات يتم من خلبلو تٕميع كتبويب كحفظ كافة ات١علومات التي  .0
 على أداءىا ت١هامها دارة الإ

 متابعة اللوائح ات١تبعة كتقديم ات١قتًحات لتطويرىا   .1
القياـ بالدراسات كالبحوث ات٢ادفة إلى زيادة معدلات الإنتاجية كالفعالية في كافة  .2

 . 48تشكيلبت ات٢يكل التنظيمي للمنظمة
صول من ألاماكن ات١تاحة دراسة تنظيم كترتيب  كتصميم ات١كاتب لتحقيق الاستفادة الق  .17

 كتهيئة البيئة ات١ناسبة للعمل من إنارة كتهوية كغتَ ذلك.
إعداد كإصدار دليل تنظيمي كدليل إجراءات العمل بالتعاكف مع رؤساء الوحدات   .11

 كتطويره بصورة مستمرة  وة كالعمل على تعديلالإداري
ت العلبقة كتقديم دراسة الاحتياجات من القول العاملة بالتعاكف مع الإدارات ذا .14

 الاقتًاحات اللبزمة لتأمينها 
من خلبؿ تزكيد ات١كتبة ات١ركزية بأتٝاء الكتب كات١راجع  الإدارمالعمل على نشر الوعي  .13

ة الإداريكإطلبع رؤساء الوحدات دارة الإاتٟديثة كالدكريات ات١ختصة في شؤكف التنظيم ك 
  الإدارمفي ت٣اؿ التطوير  دعلى ما يستج

الشؤكف ات١الية في إعداد مشركع ات١وازنة كبشكل خاص ات١تعلق إدارة ع التعاكف م  .12
 ة الإداريبالوحدات 

 العليا كحسب ارتباطها الوظيفي دارة الإكرفعها إلى  الإدارمإعداد مشركع موازنة التطوير  .15
                                                           

 موقع ديواف ات١راقبة العامة السعودم/مهاـ إدارة التطوير الإدارم. -48
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كإت٧ازاتها ت٠ططها ات١وضوعة  الإدارمالتطوير إدارة إعداد تقارير دكرية عن نشاطات  .12
 العليا التي ترتبط بهادارة الإتطوير العمل بها كرفعها إلى كاقتًاحات 

كتقديم دارة الإة التي تواجو الإداريعقد حلقات تطبيقية ككرش عمل تتناكؿ ات١شكلبت    .10
 .49اتٟلوؿ ات١ناسبة ت٢ا 

أجراء مسح سنوم شامل للبحتياجات التدريبية كجدكلة استيعاب التدريب  لكل   .11
 .50لتدريبالوظائف كإعداد خطة سنوية ل

 متابعة كتقييم الذين نالوا تدريبان كرفع التقارير اللبزمة عن مشاركتهم بالدكرات التدريبية   .12
 .51كضع خطط تفصيلية للتأىيل كالتدريب كإعادة التدريب .47

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 مهاـ ككاجبات شعبة التطوير الإدارم. ( /WWW.almajidventorgموقع مركز ات١اجد للثقافة كالتًاث) -49
العمل كات٠دمة كتنمية ات١وارد البشرية السودانية/ مهاـ ككاجبات الإدارة العامة للتطوير الإدارم/ إدارة التدريب موقع كزارة  -50

 كالتطوير الإدارم.
 موقع كزارة الكهرباء كات١اء الكويتية/ مهاـ ككاجبات مديرية التطوير الإدارم. - 51
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 هأهدافو  الإداريالثاني: عناصر التطوير  المطلب
 الإداريأولاً : عناصر التطور 

 -تٚات٢ا فيما يلي:دة تٯكن إعناصر ت٤د الإدارمللتطور       

 :الأفراد-1
 كأىم العمل منظمات جوىر لأنهم، التنظيمي التطوير عناصر أىم ىم الأفراد      

 احتياجاتهم كإدراؾ تفهم طريق عن ات١نظمة أفراد تطوير كتٯكن الإطلبؽ، على عناصره
 في اركتهممش كفرص كمواقفهم، كاتٕاىاتهم  كقدراتهم، دكافعهم، ك شخصياتهم، كأت٪اط
 كأدكار متطلبات مع لتتلبءـ تطويرىا على العمل ثم كمن ات١شكلبت، كحل القرارات صنع

 .52اتٟياة كمتغتَات العصر ركح ككذلك ات١نظمة
لتنمية أداء القول  كاسعان  إف التزاـ ات١ؤسسة تٔشركع التطوير التنظيمي سيفتح ت٣الان       

كالابتكار من خلبؿ الإبداع  القدرة على البشرية كسيسمح بتًقية سلوكها كيدعم لديها
 .53إمكانات ات١تفوقتُ كتٖفيز ات١تميزين منهم ةت٣ارا

 العمل: جماعات -4
 أىداؼيربطهم تٖقيق  التنظيمالعمل ىي ت٣موعة من الأفراد داخل  تٚاعات      

أك مؤقتة تتلبشى  دائمةتنظيمية مشتًكة سواء كانت ىذه المجموعة موجودة بصفة 
تٖقيق التماسك بتُ  علىات١كلفة بها. كيركز تطوير تٚاعات العمل  ىداؼللؤ بتحقيقها

ات١وجب بينهم،  التفاعلأفراد اتٞماعة الواحدة كاتٞماعات ات١ختلفة داخل التنظيم ك 
كطرؽ حل  هاأىدافكيتحقق ذلك عن طريق الاىتماـ بقيم كمعايتَ اتٞماعة، كتطوير 

                                                           
 .250، 252، ص ـ1223دار مرامر للطباعة الإلكتًكنية، ناصر ت٤مد العديلي ،إدارة السلوؾ التنظيمي، الرياض،  -52
  .251ـ، ص4773ت٤مد الصتَفي ،التطوير الإدارم ،الدار اتٞامعية ،الإسكندرية، مصر ، -53
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صنع  كأساليبادىا، كتطوير نظم الاتصاؿ النزاعات كات٠لبفات كات١شكلبت بتُ أفر 
 .54أدائهاالقرار، كمن ثم توثيق الصلة بتُ أفراد اتٞماعة كزيادة فاعليتها كتٖستُ 

 نفسه : التنظيم-3
في تطوير ىيكل العلبقات كالسلطات، كىيكل الاتصالات كات١علومات،  كيتمثل     

ة التي تتم داخل التنظيم، الإداري كالعملياتكت٣موعة الوظائف التي يشتمل عليها التنظيم، 
كمهاـ العمل كالوظائف كالأقساـ الإدارات  الأنشطةكيسعى التطوير التنظيمي إلى تٖستُ 

، كعلبقات السلطة كالاتصالات، كالعلبقات ات١ستخدمةكات٠دمات أك ات١نتجات، كالتقنية 
لتجديد إجراءات العمل كأساليبو كفرص ا ككذلكبتُ ات١نظمة كات١نظمات الأخرل، 

 .55كالاستشاراتكالابتكار للبحوث كالتدريب 
 

  الإداريالتطوير  أهدافثانياً : 
ىو تهيئة الظركؼ ات١ناسبة داخل ات١نظمة لأجل  الإدارمللتطوير  الأساسيإف ات٢دؼ        

ة إف الإداريػػدفػع النمػو كالتطػػور كت٬ػاد البيئػة ات١لبئمػػة لتقبػل التبػدلات التكنولوجيػػة كالقانونيػة ك 
ا ات٢ػػدؼ يتماشػػى كينسػػجم مػػع منطػػق العصػػر كمتطلبػػات البيئػػة اتٞديػػدة الزاخػػرة باتٟركػػة ىػػذ

كالنمو كالفاعلية فالمجتمعات اتٟديثػة تسػعى كراء التبػدلات كالتغػتَات كالتطػور كالنمػو بشػكل 
ة الػػتي لا تضػػع أمامهػػا مثػػل ىػػذه النزعػػة سػػتقف في مكانهػػا كبعػػد فػػتًة الإداريػػسػػريع كات١نظمػػة 
تسيتَ أمور بقاءىا كاستمرارىا  بإمكانهاحوؿ إلى منظمة إدارية متخلفة ليس ليست طويلة تت

ىػػذه ات١نظمػػة  الإدارمفي ت٣تمػػع كبيئػػة مفعمػػة بػػالتغيتَ كالتطػػوير كالتبػػدؿ إف كاجػػب التطػػوير 
إلى أذىػاف ات١ػديرين الأكادتٯيػة  الأفكػاربعوامل النشػاط كاتٟيويػة بتقريػب ات١بػادئ كالنظريػات ك 

                                                           

54  - Organizational Development in Education: Internet Paper، http: // www. 
toolpack.com، education. html، Organizational Culture، 2000. 

 .425ـ، ص 1222أتٛد زكي بدكم ،معجم مصطلحات العلوـ الإدارية، بتَكت، دار الكتاب اللبناني،  -55

http://www.toolpack.com/education.html
http://www.toolpack.com/education.html
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ة الإداريػتطويع تلك ات١بادئ كالنظريات لتكػوف قريبػة مػن العمػل كات١مارسػات كبقية العاملتُ ك 
ككػذلك الاسػتفادة مػن تٕػارب كت٦ارسػات الآخػرين بالشػكل الػذم يػؤمن دفػع النمػو كالتطػػور 

 .56داخل ات١نظمة

في  (عػػدناف ماشػػي كالي)كرده أحسػػب مػػا  الإدارمالتطػػوير  أىػػداؼىػػم أكتٯكػػن اتٚػػاؿ      
 ات١هاـ كالواجبات فيقوؿ : الإدارمير التطو : تْثو بعنواف

خلق عملية مستدتٯة كاتٕاه متعاظم للتجديد كالتطوير لدل العاملتُ بالشكل الذم  .1
تصرفها كردكد فعل  فيتيح فرص التغيتَ لدل ات١نظمات بسرعة كافية كلا يكو 

 بيئة العمل  نكاستجابة للظركؼ ات١فركضة م
عن  ت١شاكل  ككضع اتٟلوؿ ت٢ا بعيدان خلق مناخ ملبئم داخل ات١نظمات ت١عاتٞة ا .4

 الاتٕاىات الفردية في مواجهة ات١شاكل 
لدل العاملتُ كعلى كل  الإدارمالعمل على رفع مستول الفهم العاـ كالتفكتَ  .3

 ات١ستويات كتٚيع فركع العمل 
أكسع      ة بالشكل الذم يهيأ فرصالإداريتطوير كتنمية مهارات كقدرات العاملتُ  .2

 كرفع مستويات الأداء  كاكبر لتحستُ
الكافية  ة  التي ت٘تلك ات١عرفة العلمية كات٠برة الواسعة كالقدرةالإداريتهيئة العقوؿ  .5

 كت٪و التكنولوجية ت١واجهة احتياجات التطور ات١ستقبلي كالناتٕة عن تطور المجتمع
 أىداؼالعمل على التأثتَ في سلوكيات العاملتُ بالشكل الذم يؤمن الوصوؿ إلى  .2

 التنمية الشاملة. أىداؼة أك الإداريظمات ات١ن
                                                           

ـ، 1212ة كالنشر ت٤مد حسن عبد ات٢ادم البياع ،التنمية الإدارية كدكرىا في معاتٞة ات١شكلبت الإدارية، دار كاسط للطباع -56
 .42ص 
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من  تنمية قدرات العاملتُ على التحليل كتشخيص ات١شكلبت كاختيار ات١عاتٞات .0
 ت٣موعة البدائل ات١توفرة 

بث نوازع الرضا عن العمل كخلق الرغبة في التغيتَ كالثقة بسياسات العمل  .1
 كالإجراءات ات١تعلقة بالعاملتُ 

ة ات١تبادلة بتُ العاملتُ كالإدارات عن طريق تطبيق إجراءات خلق مناخ ملبئم من الثق .2
عمل تٖقق العدالة في منح اتٟوافز كتٖقق فرص متكافئة لتسلم ات١سؤكليات 

 .57الأعلى
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                           
 .42،ص  ـ4717 كالواجبات ات١هاـ الإدارم التطوير كالي، ماشي عدناف -57
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 القيادة التحويلية في التطوير أهميةالمطلب الثالث: 

تُ القيادة كالثقافة ضمن أدبيات القيادة، ىناؾ اعتًاؼ كاضح بالارتباط الوثيق ب       
 الإدارمكحتى تتمكن القيادة التحويلية من النجاح في التطوير ، الإدارمفي عملية التغيتَ 

 -فغنو ىناؾ شبو اتفاؽ من ضركرة الأخذ بالنقاط ات١همة التالية :

  :صياغة الرؤية -1
 بها تقوـ ذمال للعمل كغاية معتٌ توفر التي القول الرؤية كت٘ثل رؤية، القيادة تتطلب     

 كاضحة رؤية كايصاؿ صياغة كبشكل. لعملهمأساس  رؤية ت٢م قادة التغيتَ كقادة. ات١نشأة
 .58التغيتَ لإت٧اح جوىرية خطوة فيو ات١رغوب ات١ستقبلي الوضع عن

تٯكن تٗيل الرؤية الفعالة كتٖقيقها، كرؤيتها، فهي مرنة، كتٯكن إيصات٢ا، كتعتبر ك        
 للتغيتَ التنظيمي الفعاؿ، كمن إت٬ابياتها ما يلي:  أساسالرؤية ات١شتًكة 

 .َتوضح الاتٕاه للتغيت 
  تٖفز الأفراد لاتٗاذ التصرفات السليمة، حتى في ضوء أف التغيتَ في صورتو الأكلية قد

 يسبب الألم لبعض الأفراد.
 59تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، كتوحيد جهودىم بأسلوب فعاؿ. 

  :الاستراتيجية-4
عند تنفيذ  الاستًاتيجيأكضحت أدبيات التغيتَ التنظيمي أت٫ية إضفاء الطابع      

للمؤسسة،  الاستًاتيجية الأىداؼالتغيتَ ت٬ب أف ترتبط بالرؤية ك إدارة التغيتَ التنظيمي، ف
                                                           

58- Kotler، J. P. 'Leading Change، Harvard Business Review، March- April، 
1995 a- p45 

59- Kotler ، Kotler، p90. 
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  تشبو اتٟلم الذم يستحيل تٖقيقو،  الاستًاتيجيةفعملية التغيتَ في ظل غياب 
عبارة عن  الاستًاتيجيةكات٠طط ، داة لتحقيق الرؤية كالرسالةعبارة عن أ فالاستًاتيجية

خطط الطريق التي تٖتاجها الرؤية، كتستلزـ القيادة الفعالة القدرة على البناء كالالتزاـ 
عقلبنية للؤعماؿ على ضوء احتمالات مستقبلية لاحتياجات  استًاتيجياتلتنفيذ 
 . 60ات١ؤسسة
 ب أف يتم ربطو بشكل كاضح بات١واضيعكي يكوف التغيتَ ناجحان، ت٬لك       

 :الأساسيةللمؤسسة، كت٬ب أف تلبمس الرؤية بعض النقاط  لاستًاتيجيةا
 لعقلبنية: لوصف ت١اذا ت٨تاج للرؤية، أك ت١اذا ت٨تاج للتغيتَ.ا 
 .َأصحاب ات١صالح: مناقشة أصحاب ات١صالح في ات١ؤسسة، كماذا سيقدـ ت٢م التغيت 
 التي تدفع ات١ؤسسة للتغيتَ. الأساسيةم كات١عتقدات الأداء: تٖديد القي أىداؼ 
  العمليات كالبناء التنظيمي: كيف سيكوف البناء التنظيمي للمؤسسة، أك كيفية العمل

 لتحقيق الرؤية.
  أسلوب التشغيل: ات١ناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد للعمل ككيفية

 .61تفاعلهم مع بعضهم البعض
  :الاتصال-3
يعتبر الاتصاؿ أحد العناصر الرئيسة لنجاح تنفيذ التغيتَ، حيث تٖتاج ات١ؤسسة التي      

ت٘ر بعملية تٖوؿ لعملية الاتصاؿ لإيضاح الوضع ات١ستقبلي فيما يتعلق بكل ما ىو كثيق 
                                                           

60-Covey،  S. Principle-Centered  eadership، Simon and Schuster، London 
1992،p45.  

61- Nadler، D. A، Organization Frame Bending Principles for Managing 
Reorientation"، The Academy of Management Executive، Vo1.3 ،No.3،1989 
p205. 



35 
 

 

إف الفشل في تبتٌ  ،ةالإداريالصلة باحتياجات كمتطلبات العاملتُ في ت٥تلف ات١ستويات 
كمن ثم يضعف  ،صاؿ يقلل الفرصة في تسهيل تفستَ الأفراد للتغيتَاستًاتيجية للبت

 .62الفرصة لتقبل التطوير

 :التزام وقناعة القيادة-2
ة في ات١ؤسسة الإدارييتوقف ت٧اح التغيتَ التنظيمي على مدل التزاـ كقناعة القيادة 

ة، كىذه بضركرة اتٟاجة لتبتٍ برنامج للتغيتَ، من أجل تٖستُ الوضع التنافسي للمؤسس
القناعة ت٬ب أف تتًجم في شكل دعم كمؤازرة فعالة من خلبؿ توضيح الرؤية كإيصات٢ا 
تٞميع العاملتُ في ات١ؤسسة، كاتٟصوؿ على كلاء كالتزاـ ات١ديرين في ات١ستويات الوسطي 

 .63لتنفيذ التغيتَ

 التحفيز والإلهام:-5
از العمل كفى أم عملية تغيتَ، يعمل القائد الفعاؿ على تٖفيز كات٢اـ التابعتُ لإت٧     

ت٬ب أف يكوف قائد التغيتَ ذك مصداقية، حيث أف ات١صداقية تأتى من الشعور بأمانة 
 أىداؼككفاءة القائد كمن قدرتو على الإت٢اـ، كينشأ التحفيز كالإت٢اـ من خلبؿ ربط 
، كينشأ ات١ؤسسة باحتياجات الأفراد كقيمهم كاىتماماتهم كالاحتكاـ للغة أقناع ات٬ابية

 .64التحفيز كذلك من خلبؿ تٖقيق انتصارات على ات١دل القصتَ

                                                           
62- Reger، R. K. Demarie، S.M. and  ullance، J. V. " Reframing the 

Organization: Why Implementing Total Quality is Easier Than Done"، 
Academy of Management Journal، Vo1.19، No 1994:565 

ماىر صبرم ،القيادة التحويلية كدكرىا في إدارة التغيتَ ،دراسة تٖليلية لآراء عينة من متخذم القرارات في  بعض ات١صارؼ  -63
 .110ـ، ص 4772/ 01الاقتصاد، العدد العراقية ، رسالة ماجستتَ منشورة في الإدارة ك 

64- Kouzes، J. M. and Posner، B. Z ، The Leadership Challenges، 3rd end، 
Jossey-Bass، San Francisco، CA.، 2002 ،p54. 
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 تمكين العاملين: -2
أحد السمات اتٞوىرية للقيادة التحويلية التمكتُ كالافتًاض من الرئيس إلى        

ففي فكرة التمكتُ أف سلطة اتٗاذ القرار ت٬ب أف يتم تفويضها للموظفتُ في  ،الرئيس
تٯكن ت٘كينهم للبستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملبء الصفوؼ الأمامية لكي 

كمشاكلهم كاحتياجاتهم، كيتضح أف فكرة التمكتُ تتطلب التخلي عن النموذج 
التقليدم للقيادة الذم يركز على التوجيو إلى قيادة تؤمن بات١شاركة كالتشاكر، كىذا بدكرة 

ت١دير كات١رؤكستُ، بالنسبة لدكر يتطلب تغيتَ جذرم في أدكار العمل كمن ثم العلبقة بتُ ا
ات١دير يتطلب التحوؿ من التحكم كالتوجيو إلى الثقة كالتفويض، أما بالنسبة لدكر 
ات١رؤكستُ فيتطلب التحوؿ من أتباع التعليمات كالقواعد إلى ات١شاركة في اتٗاذ القرارات، 

لتي ت٘يز القيادة كيبرز دكر القيادة التحويلية حيث تٯثل ت٘كتُ العاملتُ أحد ات٠صائص ا
التحويلية عن القيادة التبادلية، حيث يتميز القيادة التحويلية بأتباع أساليب كسلوكيات 
تشجع على ت٘كتُ العاملتُ كتفويض ات١سؤكليات، تعزيز قدرات ات١رؤكستُ على التفكتَ 

 .65ةإبداعيتٔفردىم، كتشجيعهم لطرح أفكار جديدة ك 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .111ماىر صبرم ،القيادة التحويلية كدكرىا في إدارة التغيتَ، مرجع سابق ،ص --65
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 مصادر جمع البيانـات .2

 اتــجمع البيانـ أدوات .3

 أسلوب تحليل البيانات .4
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 الفصل الثالث
 منهجية البحث 

 : نوع البحث:أولاً 
 دراسة ىذه بيناسالوصفي الذم الباحث في ىذه الدراسة ات١نهج البحثي  استخدـ      
القيادية لتطوير ات١ؤسسة التعليمية  ت٪اطكىي الأ باختيارىا للدراسة قاـالتي  ةالظاىر 

كصف ظواىر أك أحداث أك أشياء معينة كتٚع اتٟقائق إلى  فالبحوث الوصفية تهدؼ
كات١علومات كات١لبحظات عنها ككصف الظركؼ ات٠اصة بها كتقرير حالتها كما توجد عليو 

بأنو ت٣موعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف : عرؼ ات١نهج الوصفي كي في الواقع.
الظاىرة أك ات١وضوع اعتمادان على تٚع اتٟقائق كالبيانات كتصنيفها كمعاتٞتها كتٖليلها 

نتائج أك تعميمات عن الظاىرة أك إلى  لاستخلبص دلالتها كالوصوؿ ،تٖليلبن كافيان كدقيقان 
أنواع ات١نهج الوصفي ىو ات١نهج النوعي كىو النوع ات١ناسب  كمن .66ات١وضوع ت٤ل البحث

 ت٢ذه الدراسة دكف غتَه من ات١ناىج الوصفية.
 

  ثانياً :مصادر جمع البيانات :
 : مصادر أوليةال أ.

 أىداؼالباحث في تٖقيق  اعتمد عليوالذم ساس كلية الأتعتبر مصادر البحث الأ      
عميد اتٞامعة كبالتحديد  اندكنيسيا، – جمالان سلبميةالإاتٞامعة إدارة الدراسة كتشمل 

 .67ةباتٞامع تلكلياا كعمداء، في اتٞامعة الإدارمالتطوير إدارة ك 
 

                                                           
 .71372372ـ، 73/11/4712،العراؽ(   هج البحث الوصفي )شبكة جامعة بابلابتساـ صاحب موسى الزكيتٍ، من -66

 .كعدد من عمداء الكليات إجراء ات١قابلة مع مدير الإدارة للتطوير الإدارم للجامعة الإسلبمية مالانجبالباحث  قاـ - 67
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 : المصادر الثانوية ب.
كالبحوث  الكتب هيفعليها الباحث في تْتو  اعتمدأما ات١صادر الثانوية التي        

موضوع التطوير  كفي التحويليةالقيادة كالرسائل اتٞامعية كالدراسات ات١تعلقة تٔوضوع 
 . كالقيادة عمومان دارة الإ ككذلك في الإدارم

 : ثالثاً: أدوات جمع البيانات
 دكات البحث الوصفي الكيفيأالباحث في تٚع البيانات ت٢ذا البحث  قد استخدـ     

  :الاتيكالتي تشمل 

 أ. المقابلة :
النوعي فعن الوصفي ات١علومات في البحث تعتبر ات١قابلة من الطرؽ الرئيسية تٞمع   

 طريق ات١قابلة يستطيع الباحث أف يتعرؼ على أفكار كمشاعر ككجهات نظر الآخرين
كما ت٘كن ىذه الطريقة الباحث من إعادة بناء الأحداث الاجتماعية التي لم تلبحظ 

 مباشرة 
سلسلة  معو ات١قابلةمن تٕرل قابلة ات١نظمة: كفيها يتم سؤاؿ الباحث ات١ كاستخدـ       

إجابتها، فهناؾ قدر ضئيل من التنوع  أت٪اط، كالتي سبق كحددت من الأسئلة ات١عدة سلفان 
كفي ات١قابلبت ات١نظمة يتلقى تٚيع  في الأجوبة كقد تستخدـ ىنا الأسئلة ات١فتوحة
كطبيعة  كيكوف دكر الباحث ت٤ايدان ، ات١شاركتُ الأسئلة نفسها كبنفس التًتيب كالطريقة

 .68ىذا النوع من ات١قابلبت يركز على الأجوبة العقلبنية كليس على الأجوبة العاطفية

                                                           
68- Punch، K. (2000) Introduction to social research. Quantitative and qualitative 

approaches. Sage: London. 
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ىي  باعتبارىاالباحث  اختارىامع الشخصيات التالية التي ات١قابلة  جراءتم إكقد        
 : كىيمالانج  الإسلبميةاتٞامعة إدارة الأنسب لأف تٕرل معها ات١قابلة ب

باعتباره مسؤكلان عن القيادة مالانج  الإسلبميةتٞامعة با البحث كالتطويرإدارة مدير  -1
 الإسلبميةبصفة إدارية كعامة باتٞامعة  الإدارمالتحويلية ككذلك ملمان بالتطوير 

 مالانج.

 مالانج لإسلبميةعدد من عمداء الكليات باتٞامعة انائب عميد اتٞامعة ك  -4
دارم عن قرب كاعتبارىم لارتباطهم الوثيق بالعملية الادارية كبرنامج التطوير الا

 .حسب منصبوكلبن   تٯثلوف القيادة التحويلية باتٞامعة

 الملاحظة :ب: 
ت١لبحظة  الثانية تٞمع ات١علومات في البحث النوعي ىي ات١لبحظة الأساسيةالطريقة        

فكثتَ  كت٢ا أت٫ية كبتَة في البحث التًبوم بشكل خاص يةالإنسانتاريخ عريق في العلوـ 
أف يقوـ الباحث تٔلبحظتها في كضعها الطبيعي كتسجيل إلى  اقف التًبوية تٖتاجمن ات١و 

ففي ىذه الطريقة لا يتدخل  ما يرل كيسمع ت٦ا ت٬رم فيها في حياتها اليومية الطبيعية
الباحث في شئوف الفئة ات١راد تْثها، كما في بعض طرؽ البحث، بل يلبحظ ما يدكر 

ظة قد تكوف كمية )منظمة( كقد تكوف نوعية غتَ كات١لبح، في الوضع الطبيعي فعلبن 
 .69منظمة
الباحث ات١لبحظة ات١نتظمة التي يتم فيها تسجيل ملبحظات من قبل  كقد استخدـ       

الباحث أكلان بأكؿ عن الظاىرة التي يدرسها كىي القيادة التحويلية فيلبحظ كيف يتم 

                                                           
 .4، صالتًبوية الظواىر في أعمق نظرة ت٨و: النوعي البحثراشد بن حستُ العبد الكريم،  - 69
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سهمت أ، ككيف اندكنيسيا – جمالان الإسلبمية اتٞامعةتطبيقها على أرض الواقع في 
  .الإدارمالقيادة التحويلية في تطوير اتٞامعة من تٚيع النواحي التي شملها التطوير 

 : تحليل البيانات أسلوب رابعاً :
 الباحث على ات١نهج التحليلي كفيو تكوف ات١ناقشة بطريقة منطقية ت٤اكلان  قد اعتمد      

لدراسة على ضوء البيانات ات١أخوذة كات١دكنة زئيات الظاىرة موضع اجمناقشة كتفستَ 
بواسطة كسائل تٚع البيانات، كبعد اطلبع الباحث على مراحل تٖليل البيانات فإنو 

باتباعها في ىذه  قاـات١راحل الأتية لعملية تٖليل البيانات كالتي ، استخلص من ذلك
 -: الدراسة كىي

 : البيانات جمع. 1
لباحث تّمع البيانات كالتي تكوف مصادرىا من اتٞامعة ا قاـفي ىذه ات١رحلة         

ما بتُ ، أمضى في تٚعها مدة زمنية كىي بيانات ،مالانج كما ثم بيانو آنفان  الإسلبمية
ات١لحوظات الأكلية التي سجلها أثناء تٚع  كما أف لديو كما من، مقابلة كملبحظة

د الرجوع ت٢ا بشكل سريع، تنظيم كترتيب يساعإلى  ات١علومات، ىذه ات١علومات تٖتاج
 كعلى التعامل معها بشكل ييسر تٖليلها.

 : . تصنيف البيانات4
الدراسة المحددة في  أىداؼالباحث بتصنيف البيانات حسب  قاـكفي ىذه ات٠طوة       

يبدأ الباحث في تسجيل نظاـ تصنيف يستَ عليو أثناء التحليل، الفصل الأكؿ. حيث 
عبارة عن إعطاء عناكين للمعلومات التي تٖتويها البيانات  كىذا النوع من التصنيف ىو
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المجموعة، كىذه اتٞزئيات قد تكوف كلمة أك عبارة أك تٚلة أك فقرة كاملة، فهذا التصنيف 
 .70رل الباحث أنها ذات معتٌ في تْثويكوف عنواف أك اسم لتلك اتٞزئيات التي ي

 : مناقشة البيانات. 3
باحث تٔناقشة منطقية كموضوعية للبيانات التي قاـ بتًتيبها ال قاـكفي ىذه ات٠طوة      

البحث كتٖل مشكلة البحث التي تم عرضها  أىداؼكتصنفيها كذلك لغرض التوصل إلى 
 بدأت تظهر لديو نقاط ت٘ثل معالم كاضحةكفي ىذه ات١رحلة  كطرحها في الفصل الأكؿ
  تقربو من النتائج النهائية.

 : وليةالأ . التحقق من النتائج2
الباحث بإعادة لقراءة بياناتو كرتٔا عاد للدراسات السابقة  قاـفي ىذه ات١رحلة       

كأدبيات موضوع الدراسة، للتحقق من النتائج التي توصل إليها، كمناقشتها، كتعديل ما 
يرل تعديلو أك بياف رأيو فيها، كىو في ىذه ات١رحلة سيتأكد من أف ما توصل إليو بعد 

ما يناقضو، أك ت٬علو يعيد  الأساسيةصنيف ات١ختلفة لا يوجد في البيانات عمليات الت
 .71النظر في الافتًاضات التي توصل إليها

 :الصياغة النهائية للبيانات -5
الباحث بصياغة  قاـبعد اتباع ات٠طوات السابقة كبعد خطوة التحقق من النتائج    

لي يكوف خطوات التحليل للبيانات قد ت٢ذه الدراسة كبالتا النتائج النهائية للبيانات
 بالكامل. تاستوفي
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 .7، ص التًبوية الظواىر في أعمق نظرة ت٨و: النوعي البحثراشد بن حستُ العبد الكريم،  - 71
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 الرابعالفصل 
 البيانات ومناقشة وتحليل عرض

 مقدمة :
 يا من ميداف الدراسة كىقبل البدء في تٖليل البيانات التي قاـ الباحث تّمعه     

كانت كسيلة ات١قابلة ىي الوسيلة التي كاف قد  ك  اندكنيسيا -مالانج الإسلبمية اتٞامعة
ككانت ثانيها كسيلة ات١لبحظة كثر من غتَىا أفي تٚع تلك البيانات  كات١دار عليها العمل

 اتٞامعة عميد ككيلمع  مقابلةكلقد قاـ الباحث بزيارات عديدة ت١قر ىذه اتٞامعة كعقد 
 من السادة مع السيد مدير البحث كالتطوير بها ككذلك مع عددك  مالانج الإسلبمية

 الإسلبمية عن ىذه اتٞامعةالتالية كقد استقى منهم ات١علومات عمداء الكليات بها 
 -: 72 اتٞدكؿ التاليكىي بشكل ت٥تصر كما في مالانج

 اندونيسيا -نجمالا الإسلامية الجامعة( معلومات عن جامعة 1الجدول )

 مالانج الإسلامية الجامعة الاسم  ـ
   UNIVERSITY OF ISLAM MALANG اللغة الات٧ليزيةبسم لاا 1
 مالانج مدينة ،123 رقم ىاريونو مات٬ن شارع ات١وقع  4

 ـ1211 مارس 40 تاريخ التأسيس 3
 ـ1211لسنة  143 قرار التأسيس  2
كليات ت١رحلة   1لوريوس ككليات ت١رحلة البكا  17 عدد الكليات  5

 ات١اجستتَ ككلية ت١رحلة الدكتوراة.

                                                           
/ 7/ 11مقابلة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج كعدد من عمداء الكليات باتٞامعة، بتاريخ  - 72
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 الإسلامية للقيادة التحويلية في الجامعة الأساسيةالمبحث الأول: المبادئ 
 اندونيسيا -مالانج

 وتحليلهاأولًا: عرض البيانات 
القائد التحويلي كت٧د أثر  اتٖكم القيادة التحويلية مبادئ أساسية يستَ على ضوؤى     

كجد  مالانج الإسلبمية كعلى كامل ات١نظمة كفي ىذه اتٞامعة تطبيقها على ات١رؤكستُ
 للقيادة التحويلية ىي: ةالباحث أف تلك ات١بادئ الأساسي

     قدرة القائد التحويلي على التأثير -1
ية يعتبر التأثتَ ات١ثالي لب القيادة كيكاد ت٬مع ات٠براء أنو سر النجاح للقيادة التحويل     

كيتحقق التأثتَ بتوفر القدكة اتٟسنة كىو أمر فطرم لكن تٯكن اكتسابو بالتدريب كات١ثابرة 
كالقدرة على ترتٚة الأىداؼ إلى سلوؾ يبدأ بو القائد بنفسو كيتم سريانو في كل المجموعة 
كلنا في تراثنا الإسلبمي أفضل كأتٝى الأمثلة على قدرة القائد ات١سلم على التأثر في من 

 و من الاتباع.حول
بعد أف سألو الباحث  حيث ذكر في ات١قابلة معو  ككيل عميد اتٞامعة ذكرهكىو ما     

إلى ات١بادئ الأساسية للقيادة  مالانج الإسلبمية كيف تنظر القيادة التحولية في اتٞامعة
ة جانب التأثتَ كإعطاء القدك بأف من أىم ات١بادئ الأساسية في القيادة ىو فقاؿ التحويلية 

كيكوف في  اتٟسنة للموظفتُ فهذا ات١بدأ معموؿ بو كتتمتع القيادة بهذه اتٞامعة باتباعو
كىذا القوؿ يدؿ على عمق فهم القائد التحويلي ، 73سلوؾ القائد حتى يتأثر بو الأخركف

ىذه في تَ ات١ثالي في القيادة التحويلية خصوصان بأف أعلى ىرـ ت١بدأ أساسي كىو التأث
 ت٫ية التأثتَ كمبدأ أصيل في القيادة التحويلية.ات١ؤسسة يدرؾ أ
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مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية على ىذا الرأم ما ذكره  أكد كلقد    
 الإسلبمية تنظر القيادة التحولية في اتٞامعةحيث قاؿ بعد سؤاؿ الباحث كيف  مالانج
القيادة التحولية في اتٞامعة  ففقاؿ بأإلى ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية  مالانج

ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية بأنها ت٬ب أف أكؿ  أف إلى تنظر الإسلبمية مالانج
كىذا القوؿ يدؿ على .74 تتضمن خاصية التأثتَ في ات١وظفتُ في اتٞامعة ككذلك الطلبب

ثتَ بتُ القائد الأكؿ موجود في ىذه اتٞامعة كينعكس التأ االقيادة التحويلية كمبادئهأف 
التحويلي على ات١وظفتُ كعلى ات١دراء الذين يشكلوف الإدارات الفرعية في ات٢يكل 

 ككل. اتٞامعية  للمؤسسة  التنظيمي
أف من عميد كلية القانوف كعميد كلية التًبية كعميد كلية العلوـ الإدارية ذكر كما      

 علىأف  اندكنيسيا -مالانج لإسلبميةا ات١بادم التي تراعيها القيادة التحويلية في اتٞامعة
 أك اتٞامعة فعميد الاتباع في كاتٞاذبية التأثتَ من قدر على يكوف أف التحويلي القائد
 .75حولو على من الات٬ابي التأثتَ على القدرة تٯتلك أف لابد الكليات أحد عميد
على القائد كيرل الباحث أف التأثتَ الات٬ابي ىو ميزة كمسؤكلية في ذات الوقت ف     

الطلبب كما ىو  أكالتحويلي التقيد بأف يكوف قدكة حسنة للؤخرين سواء للموظفتُ 
 اتٟاؿ في ىذه ات١ؤسسة التعليمية الإسلبمية.

 الإبداع  تشجيع المرؤوسين على -4
إف القادة التحويلتُ يدركوف أت٫ية التشجيع للمرؤكستُ بطرؽ عديدة تعمل على      

بهم كيعمل على تٖفيزىم ت٨و استشراؼ ات١ستقبل ات١وعود كإظهار  تٖفيز كإت٢اـ المحيطتُ

                                                           
 ـ.1045/ 7/ 11ز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ مقابلة مع مدير مرك - 74
 عميدريتٍ رىايو كصفتو  ك التًبية كلية عميدد. اتٟاج حسن بصرم كصفتو ك  القانوف كلية عميد كصفتو مرادممقابلة مع د. - 75
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عالية  ةإبداعيك ت٬ابية ىداؼ ات١شتًكة بتوقعات إاتٟماس كالتفاؤؿ بالغد كبتحقيق الأ
ات١ستول كلقد كاف ىذا السلوؾ كات١بدأ موجودان في أرقى القيادات كت٪اذجها ات١شرقة في 

ـ فكانوا يشجعوف الناس على هم الصلبة كالسلبنبياء عليتراثنا الإسلبمي مثل قيادة الا
    بداع.  الإ

 اتٞامعة بأف ككيل عميد اتٞامعة حيث ذكر في ات١قابلة معوكىو ما قالو بالضبط       
 الرؤل كتبادؿ الأفكار كطرح التشاكر فيو يتم لكي الأقل على اجتماعان  أسبوع كل تعقد
 رل الباحث أف ىذه الاجتماعات مهمة، كي76الإسلبمية اتٞامعة ىذه في التطوير بشأف
على فتح اتٟوار القائد بتُ الرئيس كات١رؤكس كيعمل  الأفكارفعن طريقها يتم تبادؿ  جدان 

 إبداعيالعمل كطرؽ الأداء بشكل  اتٞديدة في الأفكارات١تبادؿ كيشجع من خلبلو على 
 عزؿ عنهم.بأف القائد التحويلي قريب منهم كليس من كيعمق الشعور لدل ات١رؤكستُ

مدير مركز كلقد أكد على ىذا الرأم في مبادئ القيادة التحويلية بهذه اتٞامعة       
من ات١بادئ التي ترعاىا  بأف البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج حيث قاؿ

القيادة التحويلية بهذه اتٞامعة ىي توفتَ الفرص للعاملتُ باتٞامعة أم فتح المجالات 
كقاؿ أيضان  بداعاتهم الفنية كالعلميةظهار إكاعطاء ات١بدعتُ الفرص ات١ناسبة للئ ات١ناسبة ت٢م

الاىتماـ بالتطوير كالعناية بالقيم الإسلبمية التي درجت بدأ تٔأف القائد التحويلي يؤمن 
عليها كتأسست عليها ىذه اتٞامعة كىي من ات١بادئ ات١همة كىذه ات١بادم متوفرة في 

 كىذا ما يتفق مع ما راه الباحث من أف عنصر التشجيع على .77 القائد التحويلي
 من ات١بادئ الأساسية في القيادة التحويلية بهذه اتٞامعة.الإبداع 
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 العلوـ كلية كعميد التًبية كلية كعميد القانوف كلية عميدكبعد مقابلة الباحث مع      
أف ت٭فزىم ت٨و  فعلبن  ان موجودما كاف كىو  مطالبكركا بأف القائد التحويلي ذ  الإدارية

الانطلبؽ إلى التميز كالنجاح كيبعدىم عن الركتتُ أم ت٭اكؿ أف ت٬د ت٢م باستمرار الطرؽ 
من فلسفة القيادة  كأف  ت٧از كالأداء في اتٞامعةات١تطورة في الإ الأفكاردة كيدعم ات١تجد
 الأعماؿ كالإت٧از فيكالتطوير تعتقد إدارة اتٞامعة الإسلبمية مالانج أنها تٖقق الريادة  كما

كىذا من شأنو أف يوجد ات١ركنة في معاتٞة ات١شاكل التي  .78الفعاؿ في التعليم اتٞامعي 
تعتًض الأداء كتطوره في ىذه ات١ؤسسة فالقائد التحويلي يؤمن بأف النجاح كالتميز لو 
طرؽ عديدة كليس مقتصر على طريق كاحد ككذلك فإف حل ات١شكلبت قد نسلك من 

 ة.إبداعيئل جديدة ك كسا اشأنه

  ومراعاة مستوياتهملموظفين والتمكين لالتحفيز  -3
 الباحث سؤاؿ بعد معو ات١قابلة في ذكر حيث اتٞامعة عميد ككيلكىو ما ذكره       

من ات١بادئ ات١تبعة فقاؿ  اتٞامعة بهذه التحويلية للقيادة الأساسية ات١بادئ إلى تنظر كيف
و مبدأ ضركرة كجود التحفيز للموظفتُ حيث تٯنح كالأساسية في القيادة التحويلية ى

 .  كالتمكتُ القائد في ىذه اتٞامعة الفرصة للؤخرين من ات١وظفتُ
قاؿ السيد نائب العميد بأف اتٞامعة ت٦ثلة في القيادة التحويلية جعلت من ككما       

 .79%42ـ بنسبة 4712ضمن ات٧ازاتها ىو تٖستُ ات١رتب للموظف بأف زادتو في سنة 
يعتقد الباحث بأف التحفيز ات١ادم من الأسس التي يقوـ عليها نظاـ التحفيز كمنو ك 

                                                           
 عميد رىايو كصفتو ريتٍ ك التًبية كلية عميدد. اتٟاج حسن بصرم كصفتو ك  القانوف كلية عميد كصفتو مرادممقابلة مع د. - 78
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التحفيز ات١عنوم ككذلك فإف مبدأ التمكتُ يعطي للمرؤكستُ الفرصة لاختبار قدراتهم 
 ك إشرافو. في ات١ستقبل كلو في نطاؽ إدارتو أفمن يدرم فقد يكوف أحدىم قائدان 

مدير مركز البحث كالتطوير مبدأ التحفيز ما قالو  كلقد أكد على ىذا الرأم في       
 تٖفيز ات١رؤكستُ ىوللقيادة تلك ات١بادئ من  باتٞامعة الإسلبمية مالانج حيث قاؿ

كمراعاة  بإمدادىم باتٟوافز ات١تنوعة لربطهم بشخص القائد ت١ا للحوافز من تأثتَ ملحوظ
لتأثتَ الات٬ابي على نفسية فاتٟوافز ت٢ا ا .80 قدراتهم كمستوياتهم حسب الأداء منهم

ات١وظف كتزيد من كلائو كالتزامو بالعمل كتٗلق لديو الرضا عن الوظيفة كتزيد الأداء 
يوفر العدالة بتُ بعتُ الاعتبار للفركؽ الفردية من شأنو أف  الأخذكذلك إف   الوظيفي

 ات١ستويات كالقدرات ات١ختلفة كبالتالي إدراؾ نقاط القوة كالضعف عند كل منهم
 .كتكميل النقص ات١وجود تٔهارات أخرل قد تتوفر في نفس الشخص الاستثمارى

 نالرؤية المشتركة بين القائد والمرؤوسي-2
إف اتٖاد الرؤية بتُ القائد التحويلي كات١وظفتُ بات١ؤسسة يعتٍ أف ىناؾ كت٣اؿ مريح       

أساسية يؤمن بها للؤداء بكل فعالية كيقصد باتٖاد الرؤية أف تكوف ىناؾ نقاط عريضة ك 
ككيل عميد اتٞامعة حيث ذكر في ات١قابلة  بالتحديدكىو ما قالو الطرفاف كيتفقاف عليها 

 على تركز التي ات١وظفتُ بتُ الواحدة الرؤية توجد ات١شتًكة الرؤية حيث نبأف م معو
 يمبالتنظ ات١تبعة كالعمليات التعاملبت كشفافية اتٞامعية ات١ؤسسة لكامل الوظيفي التطوير
ت٬د الباحث أف الرؤية ات١شتًكة بتُ القائد  اتٞامعة عميد ككيلحسب إجابة ك  ،81الإدارم

التحويلي كات١وظفتُ تركز على التطوير الإدارم كتقديم تلك الركية بشكل من الشفافية في  
 كل أجزاء ات١ؤسسة.
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باتٞامعة  مدير مركز البحث كالتطويركلقد أكد على مبدأ الرؤية ات١شتًكة ما قالو        
تكوف ىناؾ رؤية أف أف أحد مبادئ القيادة في مقابلة الباحث معو  الإسلبمية مالانج

كتٯكن معرفة أت٫ية الرؤية  .82مشتًكة بتُ القائد التحويلي كبتُ من يقوـ بالأشراؼ عليهم
،فلو افتًضنا أف ىناؾ كما يقاؿ ء  ات١شتًكة بالنظر إلى ضدىا فبضدىا تعرؼ الأشيا

ؤية القائد ت٥تلفة عن ات١وظفتُ ففي ىذه اتٟالة ت٧د كل فريق كمستول تكوف ر  مؤسسة
 يتو فتعم الفوضى بات١ؤسسة.ؤ يقوـ بتنفيذ إجراءات تٗدـ ر 

قاـ الباحث أيضان تٔقارنة بتُ ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية  الفائدةكزيادة في      
في جامعة مالانج فيما يتعلق التي اختارىا كىي ت٤ددة بالنظرية كبتُ الواقع ات١وجود 

بات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية حيث قاـ بسؤاؿ عدد تٜسة عمداء كليات بهذه 
اتٞامعة كىم عميد كلية العلوـ الإدارية كعميد كلية القانوف كعميد كلية الزراعة كعميد  

 .83ككما يلي كلية ات١اشية كعميد كلية العلوـ
 من القيادة التحويلية بالجامعة( تقييم ثلاثة عناصر 4الجدول )

 المقابلة رقم
 المبدأ وتقييمه

 التمكين التحفيز التأثير
 جيد جدان  عميد كلية العلوـ الإدارية 1

             3 
 جيد جدان 

               3 
 جيد

                4 
 جيد جدان  عميد كلية القانوف 4

             3 
 ت٦تاز

               2 
 دجي

                4 
 جيد ت٦تاز جيد جدان  عميد كلية ات١اشية 3

                                                           
 ـ.1045/ 7/ 11مقابلة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ  - 82

 كينحونو إييغيتد كلية القانوف ،ك ، ك مرادم كصفتو عميالادارية العلوـ كلية عميد كصفتو رىايو ريتٍمقابلة الباحث مع  - 83
، تاريخ ات١قابلة العلوـ كلية عميد كصفتو رىايو تينتًيم ، كالزراعة كلية عميد صفةك  ىدايتي نور ك ات١اشية كلية عميد كصفتو كاتي
 ـ.1045 -12-7
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             3                2                 4 
 جدان  جيد عميد كلية الزراعة 2

             3 
 جدان  جيد

               3 
 متوسط

                1 
 جدان  جيد عميد كلية العلوـ 5

             3 
 جيد
               4 

 جدان  جيد
               3 

 جيد جيد جدان  جيد جدان  متوسط التقييم للمبدأ -
   

 مبادئ حسب ما يعتقده الباحث ةلأىم ثلبث ىذا القياس البسيط من الباحث كفي      

 2من  3كلدرجة جيد جدان  2من  2أعطى لتقييم كرأم عميد الكلية درجة ت٦تاز  قد
 .2من  1درجة متوسط ك  2من 4كدرجة جيد 

كقد لاحظ الباحث بأف ات١بادئ الأساسية في القيادة الإدارية متًسخة في شخصية      
أك على مستول القيادة  مالانجالقائد الإدارم سواء كاف على مستول اتٞامعة الإسلبمية 

إتٯانهم الراسخ كقناعتهم بات١بادم  ؿالإدارية في الكليات كالأقساـ ات١ختلفة من خلب
السالف ذكرىا كتطبيقهم العملي ت٢ا كليس ت٣رد شعارات تردد أك أىداؼ مكتوبة في 

التحويلي في أعلى ىرـ اتٞامعة كما ىو  دكما لاحظ الباحث أف القائ  كثائق ىذه اتٞامعة
قد ربط ات١بادئ الأساسية للقيادة  مالانج الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيلاتٟاؿ في 

في القيادة ات١بتٍ على التمسك بالشريعة كجعلها ات١ثاؿ كات١نهج  التحويلية بات١نهج الإسلبمي
العملي كالعلمي بهذه اتٞامعة الإسلبمية كاتٟرص على ات٬اد ات١وظفتُ ات١تسمتُ بالشريعة 

الذم أبداه التجاكب كحسن كلاحظ ذلك من خلبؿ التًحاب  كبأخلبؽ الإسلبـ الرفيعة
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بتلك ات١بادئ معة كتعامل القائد التحويلي أثناء كجود الباحث في ىذه اتٞاات١سؤكلتُ 
 .84ة الطلبب أيضان أم مع ات١وظفتُ كالذم ينعكس على شرت٭ مع ات١رؤكستُ كتطبيقها
  ات جالاستنتاثانياً: 

من ات١فاىيم التي أصبح ت٢ا دكر ملموس في إيصاؿ ات١نظمات إلى تٖقيق التطوير     
نها ىذه ات١ؤسسة اتٞامعية الإسلبمية الإدارم ات١نشود الذم تطمح لو تلك ات١نظمات كم

)اتٞامعة الإسلبمية مالانج( ىو أسلوب القيادة التحويلية كالذم يعد من الأت٪اط القيادية 
اتٟديثة التي نتجت عن التقديم العلمي كالتطور التقتٍ كىو ت٪ط كفيل إف تم تبتٍ 

ل بانتشات٢ا من الصعوبات كالاىتماـ تٔبادئو كتم فهمها كالإتٯاف بها في ات١نظمة ىو أمر كفي
  ما يلي: استنتج الباحثكعليو فقد  كتٯكنها من مواجو ات١شاكل التي تواجهها

 أرض على تطبيقها الباحث كجد عليها ات١تعرؼ التحويلية القيادة مبادئ ىي كما -1
بأف تم إعطائها الصبغة كالطابع الإسلبمي ات١تمثل  الإسلبمية اتٞامعة ىذه في الواقع

ات١ؤسسة التعليمية ىي مؤسسة إسلبمية كبذلك بتلبقح ما ىو أصيل من في أف ىذه 
تراث كمبادئ إسلبمية سامية ت٦ثلة في ات١بادئ الإسلبمية ات١بثوثة في الكتاب كالسنة 
كأقواؿ العلماء كسلوكهم كستَتهم القيادية كبتُ ما طوره العلماء سواء من ات١سلمتُ 

أمر ت٤مود كتلبقح شرعي إف صح التعبتَ  كغتَىم في موضوع القيادة التحويلية كىو
لأف حكمة ات١ؤمن ضالتو يأخذىا أين ت٬دىا كمبادئ الإدارة تعتبر من العلوـ 
ات١نظمة للئنساف في ات١نظمات بشكل ت٣رد كت٨ن من نظيف ت٢ا القيم كالأخلبؽ 
كات١ثل العليا كىو ما يلبحظ الباحث كجوده كما تبتُ من ات١قابلبت التي أجراىا في 

امعة الإسلبمية مالانج كبذلك تعد تطبيقات القيادة التحويلية في ىذه اتٞامعة اتٞ

                                                           

 ات١لبحظة من طرؼ الباحث. ةىذه البيانات متحصل عليها باستخداـ كسيل- 84
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تطويران للنظرية العامة للقيادة التحويلية بكونها تعطي ات١ثل كالبعد الإسلبمي في 
 ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية في اتٞامعةكعليو فإف  التعليم كالإدارة كالقيادة.

 :ما يلي ىي باختصار  كنيسيااند -مالانج الإسلبمية
في  مبدأ التأثتَ ات١ثالي : أم قدرة القائد التحويلي على التأثتَ على ات١رؤكستُ -

 ىذه ات١ؤسسة التعليمية.
 الأفكارمبدأ الاستثارة الفكرية : أم من خلبؿ قياـ القائد التحويلي بتشجيع  -

 تٟل ات١شكلبت. بداعيكالتفكتَ الإ
وف القائد التحويلي مراعيان للبختلبفات ات١وجودة مبدأ الفركؽ الفردية: أم يك -

 بتُ أعضاء ىذه ات١نظمة.
الصلبحيات التي يراىا  ومبدأ التمكتُ: أم يكوف القائد التحويلي مات٨ان مرؤكسي -

 مناسبة ت٢م.
باتٟوافز ات١ختلفة  مبدأ التحفيز : أم يكوف القائد التحويلي ت٤فزان للمرؤكستُ -

 لرفع الأداء لديهم.
( يلخص ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية في ىذه 4شكل التالي رقم )كال    

 اتٞامعة الإسلبمية:
 
 

 
 
 

ي قدرة القائد التحويل
 على التأثتَ    

 بتُ ات١شتًكة الرؤية
 كات١رؤكستُ القائد

التحفيز كالدفع 
 بات١وظفتُ كمشاكرتهم 

 

 ات١رؤكستُ تشجيع
 بداعالإ على

 مالانج الإسلبمية ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية في اتٞامعة

 مالانج الإسلامية الجامعة في التحويلية للقيادة الأساسية المبادئ( 4الشكل رقم )
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تٮلص الباحث من التحديد الدقيق ت١بادئ القيادة التحويلية بهذه ات١ؤسسة التعليمية  -4
اتٞامعية أف تلك ات١بادم ىي ذات أت٫ية كمكانة أصيلة في الفكر الإدارم كفي الفكر 
الإسلبمي كذلك بدأ من كجود تأثتَ مثالي للقائد حيث يؤثر في الاتباع بشخصيتو 
كختَ مثاؿ على ذلك التأثتَ الذم أحدثو الكثتَ من القائدة التحويليوف على مر 
الزماف في من يتبعهم كختَ مثاؿ لنا في شخصية النبي سيدنا ت٤مد صلى الله عليو 

ؼ اتٟضارة كالتطور. كأيضان التحفيز من كسلم ككيف قادىم بالتأثتَ الذاتي ت١صا
كبناء صورة مرغوبة للمنظمة كىذا من شأنو أف  خلبؿ غرس الثقة في ات١رؤكستُ

تٖويلي، كأيضان بالاستشارة الفكرية تكوف  ديعطي انطباعان للفرد بالثقة بو كقائ
القيادة التحويلية قد أكضحت معات١ها جلية من أجل الأداء ات١ميز كتكوف بفتح 

 ات١شاركة تشعر ات١رؤكستُ بأت٫يتهمحيث أف  اؿ ات١شاركة بتُ القائد كات١دركستُت٣
لتحسينات كالتعديلبت اكتدفعهم إلى ت٤اكلة بذؿ أقصى جهد ت٦كن لاقتًاح 

يزيد من رفع أداء ات١نظمة كيكوف بكفاءة  كاتٟلوؿ ات١ناسبة كىذا ت٦ا لاشك فيو أنو
إلى الفركؽ الفردية لدل الأفراد من مبادئ ، كما أف الاعتبار الفردم كالنظر كفعالية

التطوير التي ىي تأصيل لثقافة التنوع كبالتعالي التعاكف كلبن فيما يتميز بو ،كيعد 
التمكتُ اتٟلقة العملية في سلم القيادة التحويلية فهي دفع من القائد التحويلي 

رية إلى فسحة ت٨و العمل في الواقع كىي إخراج ات١بادئ من حيز النظ ولبعض مرؤكسي
التطبيق كىو أبرز خصائص القيادة التحويلية عن تلك الأت٪اط التي يكوف فيها 

 القائد منفردان بها دكف ت٘كتُ الأخرين.
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يستنتج الباحث أف مبدأ التمكتُ يعتبر أقل كأضعف ات١بادم  (4)كمن اتٞدكؿ رقم  -3
كبالتالي ت٭تاج الأمر  اىتمامان من قبل القيادة التحويلية في اتٞامعة الاسلبمية مالانج

منها أف توليو العناية ات١طلوبة فهو من ات١بادئ الأساسية في القيادة التحويلية ذلك 
ككما ذكر العمرم  اتٞماعي العمل على أساسي بشكل تعتمد التحويلية القيادة إف

 خلبؿ من ملموس كاقع إلى تتحوؿ كلا تتحقق لا العظيمة الأحلبـفي دراستو إف 
 من الآخرين تٯكنوف التحويليتُ القادة فإف ات١نطلق ىذا منك  احد،ك  فرد أعماؿ

 فيالإبداع  من ت٘كنهم التي الصلبحيات تٯنحونهم كلذلك القرار كاتٗاذ التصرؼ
 تهمهم من أك ات١شركع في يعملوف من تٚيع يشركوف التحويليتُ كالقادة عملهم،
 يقتصر أف تٯكن كلا دحدك  توجد لا اليوـ منظمات في أنو يدركوف لأنهم النتائج
 زملبء تٚيع على يشتمل أف ت٬ب بل ات١خلصتُ من صغتَة ت٣موعة على التعاكف
 .85كالعملبء كات١دراء العمل

 مناقشة النتائج :ثالثاً 
يرل الباحث بأف ما كرد بات١قابلة مع ات١سؤكلتُ باتٞامعة الإسلبمية مالانج ينسجم        

كيطابق مع النظرية العامة للقيادة التحويلة التي ترل أف القيادة التحويلة جوىر التطوير 
حسب ات١بادئ ات١تفق عليها عند أغلب مفكرم القيادة كالإدارة على حد سواء كالتي 

باس )من  كلبن   ىار ات١بادم التي طو  كىي تلكادة التحويلية تّامعة مالانج تؤمن بها القي

ت٪وذجان لأبعاد القيادة التي ت٘ثل ك ( Bass, and Avolio, 1994) (كأفوليو

( 4Is(، كعرفت بػ) I) يتضمن أربعة أبعاد تبدأ تٚيعها تْرؼ حيث التحويلية كمكوناتها،

                                                           
م ،العلبقة بتُ خصائص القيادة التحويلية كمدل توفر مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة، مرجع سابق، مشهور بن ناصر العمر  -85

 .32 -33ص
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الاستثارة الفكرية ت الفردية كالتمكتُ كات١كافآت ك كالدافعية كالاعتباراالتأثتَ ات١ثالي كىي 
 .86التي ىي موضحة أكثر تفصيلبن في الفصل الثاني من ىذا البحث

فمنذ أفكار )بتَنز( التي كانت جوىر كمرتكز النظرية التحويلية كمولد ما عرؼ        
التالي ت٤ل بعدىا بنمط القيادة التحويلية خلبؿ فتًة السبعينات من القرف ات١اضي كحلت ب

في القيادة كظلت نظريتو القيادية ت٤ل دراسة كاختبار حتى شهدت  ةالأت٪اط التقليدي
تطويران ت٦ن أتى بعده من ات١فكرين مثل اسهامات )باس( كالذم كضع ما يعرؼ تٔقياس 

(MLQ الذم ضمنو ثلبثة عناصر ىي : الكارزما كالتشجيع )كالاىتماـ بالفرد  بداعيالإ

ص ت٪وذجو في سبعة عناصر تٖدد القيادة التحويلية عرفت تٔبادئ ـ ت1223٠كفي سنة 
 ت٬د الباحث تلك ات١بادم كما عرض البيانات كتٖليلهاكمن خلبؿ  .87القيادة التحويلية

 يلي:

أف التأثتَ ات١ثالي يعتبر من النقاط الأساسية في القيادة التحويلية في ىذه اتٞامعة  -1
ففي عالم  ا يؤثر القائد التحويلي في ات١رؤكستُالإسلبمية لأنو ت٭دد القدكة التي به

كت٣الو ات٠اص كىو التعليم اتٞامعي ت٧د أف القيادة التحويلية الأكادتٯية الأعماؿ 
تهدؼ إلى كجود القائد التحفيزم الذم يعطي ات١ثاؿ اتٟسن لغتَه من الاتباع 

و، كت٬ب أف كات١قصود بالاتباع ىنا ات١وظفتُ في اتٞامعة الذين ىم في نطاؽ اشراف
يتصف بالقيم الأخلبقية كمشاعر الاحتًاـ لغتَه كيزرع فيهم الثقة كيضاؼ على 
النظرية السابقة أف ىذا التأثتَ منصبغ بالقيم الدينية الإسلبمية فهذه اتٞامعة تؤمن 

 الذىنية كمقدرتو القائد خبرات فإفبهذه القيم كتٖافظ عليها ،ككما يقوؿ القريوتي : 
                                                           

86  -  Bass, B., Avolio. B. (1994): Improving organizational effectiveness through 

transformational leadership. Thousand Oacks, CA,  50, pp 77- 85. 
، مرجع سابق، ص  ميدانية دراسة اتٞامعية الكليات بعض في كالإجرائية التحويلية القيادة نظريتي ،استخداـ شربيتٍال ات٢لبلي - 87

48. 
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 الذم التأثتَ ذلك الآخرين في التأثتَ من كت٘كنو كقدكة عجابإ مصدر منو تٕعل
 بهدؼ العمل مواقع في العاملتُ مع ات١ستمرين التواصل ك الاتصاؿ تٔوجب ت٭دث
 عن تٔعزؿ يتم لا الشخصية أىدافهم تٖقيق بأف إقناعهم ك بينهم التعاكف تٖقيق
 كات١نظمي الشخصي يالقيم التوحيد من نوع إت٬اد يعتٍ كىذا ات١نظمة أىداؼ تٖقيق

 حاجات إشباع ك ات١نظمة أىداؼ بتُ ات١ناسب التنظيمي التوازف أحداث تٔوجب
 .88العاملتُ

ت٬د الباحث في سلوؾ القيادة التحويلية في ىذه اتٞامعة ات١بدأ الثاني كالثالث الذم   -4
كضعو أىل الاختصاص من ات١فكرين كت٫ا الاستثارة الفكرية كالدافعية ت٨و الات٢اـ 

تي تعتبر من المحركات كالطاقة للموظف تدفعو ت١واجو ات١شكلبت بركح ملبءىا كال
اتٟماس كالوعي باللحظة أم تركيز الذىن مثل طريقة العصف الذىتٍ لا ت٬اد حلوؿ 
ت١عضلبت حالية بأفكار مبدعة كجديدة ليست بالضركرة على النمط السابق أك 

ية باتٞامعة كالتي لا ت٬ب أف التقليدم فات١شكلبت التي تعتًض العملية التعليم
بل ت٬ب اطلبؽ الفكر الإنساني الذم ىو  الأفكارتعاتٞها القيادة بنفس اتٟلوؿ ك 

نعمة من الله على الإنساف كىو غتَ مقيد بل متجدد كمبدع كخلبؽ أم ينتج الطرؽ 
 كاتٟلوؿ التي تٖتاجها اتٞامعة في كثتَ من ات١سائل اليومية.

 الاستثارة( عن )نور تاكس( عن مبدأ تٝر اكثم تٝتَاتر )ككما قاؿ ات١فك           
 من الإبداعك  ات١بادرات شجعالتحويلي لت أنو ذلك ات١بدأ الذم يدفع القائد الفكرية
 تفكتَ استثارة على القائد فيعمل نظرىم، ككجهات المجموعة معتقدات تٖدم خلبؿ

 الأفكار كتشجيع هم،لدي كالعقلبنية كالتجديد بداعيالإ التفكتَ بتشجيع مرؤكسيو
                                                           

ـ، 1004،  الأردف عماف، كالتوزيع، للنشر كائل دار كالوظائف، كالعمليات النظريات: الإدارة مبادئت٤مد قاسم القريوتي،  - 88
 .45ص 
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 بأساليب السائدة القدتٯة الأكضاع كمعاتٞة ات١شكلبت، تٟل كات١بدعة اتٞديدة
 في العلتٍ النقد بتوجيو السماح عدـ خلبؿ من الابتكار ركح كيشجع كما جديدة،

. 89 أفكار مع تعارضت لو حتى ات١بتكرة الأفكار قبولو خلبؿ ،كمن الإخفاؽ حالة
دة ات١بدأ في تٖقيق الأىداؼ الرئيسية للمنظمة كأثر القياكيرل الباحث أت٫ية ىذا 

قد اثبتو دراسات عديدة منها على سبيل  التحويلة في تنفيذ الأىداؼ الاستًاتيجية

( بعنواف القيادة الإدارية بتُ ـ4713ات١ثاؿ دراسة أتٛد صالح كت٤مد ات١بيضتُ )
يجية بوزارة البيئة الأردنية ،كمن التبادلية كالتحويلية كأثرىا في تنفيذ الأىداؼ الاستًات

أىم نتائجها كجود تأثتَ ات١دخل التحويلي للقيادة أكبر من أم مدخل آخر في 
 .90 تنفيذ الأىداؼ الاستًاتيجية

الفردم أك تٯكن تسميتو بأخذ الفركؽ  رمبدأ الاعتبا لأمر نفسو فيحث اات٬د الب -3
 ذه اتٞامعة كىذا مبدأ مهمات١وظفتُ بهبتُ  كيتم مراعاتو فهو مبدأ موجودالفردية 

 لبختلبفات الفردية بتُ ات١رؤكستُلخذ بعتُ الاعتبار ن القائد التحويلي من الأتٯكّ 
حتى يستفيد من كل فرد مبدع كمنجز في دائرتو بالطريقة ات١ناسبة حيث ليس كل 

الإدارم كإت٪ا أخذ ىذا الإبداع  ات١وظفتُ على مستول كاحد من القدرة الادائية أك
أ بعتُ الاعتبار كفيل بالاستفادة منهم على أقصى درجات الاستفادة كيعمم ات١بد

كيتعامل مع كل فرد بصفة مستقلة كىو عتُ العقل كات١نطق ،كلقد كاف لنا في ستَة 
النبي ات١صطفى صلى الله عليو كسلم ات١ثاؿ في الأخذ بهذا ات١بدأ ات٢اـ حيث تعامل 

                                                           
 بدافعية كعلبقتها التحويلية للقيادة ات٠اصة الثانوية ات١دارس مديرم ت٦ارسة درجة مقابلة يوسف كعاطف تٝتَات كثمأ تٝر - 89

ـ، ص 1041، الأردف العربية، عماف جامعة التًبية، كلية التًبوية، كالإدارة الأصوؿ قسم ماجستتَ ،رسالة عملهم ت٨و ات١علمتُ
444. 

لإدارية بتُ التبادلية كالتحويلية كأثرىا في تنفيذ الأىداؼ الاستًاتيجية بوزارة ، القيادة اتٛد علي صالح كت٤مد ذيب ات١بيضتُأ - 90
 .61ـ، ص1042العدد الأكؿ،  30ية ،دراسة ميدانية في الشركات الصناعية، ت٣لة دراسات العلوـ الإدارية المجلد الأردنالبيئة 
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تٔا يناسبو من نوع التعامل فهناؾ من  مع كل ات١بدعتُ من الصاحبة ككانوا كُثر
 شجعو كمدحو كىناؾ من ضرب لو ات١ثل لكي ت٭فزه كىناؾ من أطلق عليو اللقب

على أبو عبيدة اتٞراح سيف الله ات١سلوؿ ك ات١ميز مثلما أطلق على خالد بن الوليد 
 كىناؾ من كجو لو النصيحة البليغة كأحيانان حتى، على أبو بكر الصديقأمتُ الأمة ك 

كىذا ما تٖتاجو  كالأمثلة كثتَة اللوـ أحيانان ،كذلك لكي يكوف دافعان لأصحابو
الإسلبمية بأف يكوف الاعتبار الفردم  ات١ؤسسة اتٞامعيةمثل ىذه كمؤسساتنا التًبوية  

 كعدـ التعميم حاضران في نهج القائد التحويلي.

ياف القيادة كذلك يعتبر مبدأ التمكتُ من الأسس ات١همة التي يقوـ عليها بن -2
اتٞامعة فالقائد ت٬ب أف يكوف لو قدران على ات١شاركة مع غتَه ىذه التحويلية في 

 التي القيادات كتٯكن غتَه من ات١وظفتُ ككما يقوؿ أب القيادة التحويلية )باس( :
 التي للتمكتُ ات١ساعدة الظركؼ كتهيئ ات١شاركة مناخ تٗلق أف تٯكن الرؤية ت٘تلك

 التي القرارات لاتٗاذ السلطة عاتقهم على يأخذكا أف ت١وظفوفا يستطيع طريقها عن
 تتميز التحويلية فالقيادة بالرؤية ات١وظفتُ إمداد كتّانب الرؤية، تٖقيق على تعمل

 إلى للوصوؿ للعاملتُ الذاتية الفاعلية يعزز الذم الإت٢امي السلوؾ خلق على بقدرتها
التي ربطت كجود ىذا العنصر  كيضيف الباحث أف من الدراسات ات١همة .91ات٢دؼ

كأخركف  نهاية التلبانيفي القيادة التحويلية في ات١ؤسسات اتٞامعية كدكره ات٢اـ دراسة 
علبقة القيادة التحويلية بتمكتُ العاملتُ في اتٞامعات الفلسطينية في قطاع بعنواف 

                                                           
91  - Bass, B. M. and Avolio, B. J. (1993). Transformational Leadership: A Response 

to Critiques. New York : Free Press.H. 
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تأثتَ ثقافة التمكتُ كأخركف  ت٤مد مفضي الكساسبة، ككذلك دراسة 92غزة
، كالدراسة الأختَة مبدأ التمكتُ معاكف 93ادة التحويلية على ات١نظمة ات١تعلمةكالقي

 للقيادة التحويلية في جانب ثقافة التمكتُ من التمكتُ الفتٍ كالتمكتُ الإدارم.
باتٞامعة فقد جعل سلم اتٟوافز  القيادةمن الأسس ات١همة في يعتبر التحفيز  فإكما  -5

هاض الارادة ككدكافع للئت٧از كالقائد التحفيزم لغرض شحذ ات٢مم كاستنفي الإدارة 
 اعتيادية غتَ ت٤فزات يوفركف التحويليوف فالقادة ،ىو من يدرؾ كيطبق ذلك

 معاتٞات إت٬اد ت٨و تفكتَىم كتثتَ القيم سيادة كتنشط ات١عنوية الركح ترفع لأتباعهم
 ات١رؤكسوف كيشعر أعمات٢م، تنفيذ أثناء تواجههم التي للمشكلبت ةإبداعيك  جديدة
 بتنشيط مرؤكسيو تٖفيز يستطيع كالقائد لقائدىم، كالاحتًاـ كالإعجاب كالولاء بالثقة

 باعتبار كمكانتو عملهم قيمة تٕاه ككذلك كالأساسية، ات١همة الأمور تٕاه انتباىهم
. كىو ما ذكره السيد نائب العميد بهذه 94لأىدافهم مكملة ات١نظمة أىداؼ أف

في خطوة تدؿ على مبدأ القيادة التحويلية في التحفيز أنها اتٞامعة بأف اتٞامعة ك 
قامت بزيادة مرتبات ات١وظفتُ كىو ما يندرج في إطار التحفيز كنظاـ اتٟوافز 

ـ كىو أمر لو مردكد 4712% في ىذه السنة  42للموظفتُ ككانت الزيادة بنسبة 
 ات٬ابي كيدؿ على تطور اتٞامعة الإسلبمية مالانج.

  

                                                           
، علبقة القيادة التحويلية بتمكتُ العاملتُ في اتٞامعات الفلسطينية في قطاع غزة، نهاية التلباني، كرامز بدير، كأتٛد الرقب - 92

 ـ.1042لسنة  -3-16د الانسانية( المجل ت٣لة جامعة النجاح للؤتْاث )العلوـمنشورة في  جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُدراسة في 
تأثتَ ثقافة التمكتُ كالقيادة التحويلية على ات١نظمة عبد الله،  طو ت٤مد ككفاية الفاعورم، تٛود عبتَ الكساسبة، مفضي ت٤مد - 93

 ـ.1008لسنة  4العدد  4ية في إدارة الأعماؿ المجلد الأردن، نشر المجلة ات١تعلمة
 ،في ماجستتَ ،رسالة يةالأردن التأمتُ شركات في القرار اتٗاذ عملية فاعلية على التحويلية القيادة أثر، زاليالغ الكريم عبد حافظ - 94

 .25ـ، ص1041، الأكسط الشرؽ جامعة الأعماؿ، كلية الأعماؿ، إدارة
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 الإداري التطور حداثإ في التحويلية القيادةمعاونة ني: المبحث الثا
 اندونيسيا -مالانج الإسلامية الجامعةب

 وتحليلهاأولًا: عرض البيانات 
ليست قيادة استعراضية بل ىي قيادة كاقعية تهدؼ إلى إف دكر القيادة التحويلية       

الفرص لتحقيق النجاح كيوجد كيصوغ الرؤية التطور باستمرار فالقايد التحويلي تٮطط 
كتكوف أفعات٢م كإت٧ازاتهم مثالان ت٭تذل بو كتكوف سلوكياتهم ت٪وذجان دافعان  ومع مرؤكسي

 في التحويلية القيادةت٨و التطوير لكل أجزاء ات١نظمة كتٯكن استعراض معاكنة  كمشجعان 
 كما يلي:  اندكنيسيا -مالانج الإسلبمية باتٞامعة الإدارم التطور إحداث

 : للتطورالرؤية صياغة  -1
أف القيادة باتٞامعة الإسلبمية عملت على صياغة رؤية تٗص التطوير الإدارم في        

كل جوانبو معتمدة في ذلك على التخطيط الاستًاتيجي الفعاؿ حيث لا تٯكن صياغة 
في الباحث  هكجد كىذا مارؤية مستقبلية دكف استشراؼ ات١ستقبل ككضع خطة لذلك 

 .ات١قابلبتبيانات 
كيف تعاكف بعد أف سألو الباحث   مالانج الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيلذكر  فقد     

فقاؿ بأف  ؟ مالانج الإسلبمية للجامعة الإدارم التطور حداثإ القيادة التحولية في
 الاجتماعات عقد خلبؿ من تعمل مالانج الإسلبمية اتٞامعة في التحولية القيادة

كمن ىذا القوؿ  .95الإدارم التطوير أنشطة في كالتنسيق رحالش فيها يتم التي التنسيقية
يستدؿ الباحث على أف ىذه الاجتماعات كظيفتها صياغة الرؤية ات١ستقبلية كبإشراؼ 

 القيادة التحويلية.
                                                           

 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل مع مقابلة - 95
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كلقد أكد على ىذا القوؿ ما ذكره مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية        
 التوعية في تعاكف مالانج الإسلبمية اتٞامعة في لتحوليةا القيادة إفمالانج حيث قاؿ 

 خلبؿ من باتٞامعة للتطوير مستقبلية كاستًاتيجية رؤية تقديم كتعاكف من خلبؿ للتطوير
كمن الأسس ات١همة في التخطيط الاستًاتيجي كفي  .96الاستًاتيجي كالتخطيط الاعداد

دكف كجود الرؤية التي ىي ات٠طوة الإدارة كالقيادة معان ىي أف لا تٗطيط استًاتيجي ب
 الأكلى تليها مهاـ دراسة البدائل كالتنفيذ كالتحديد الزمتٍ للخطة.

 نشر ثقافة التطوير : -4

من اتٞوانب ات٢امة كالأدكار ات١فيدة بل كالضركرية في تبتٍ القيادة التحويلية في        
الذم ت٬رل  تطوير الإدارماتٞامعة ت٢دؼ التطوير ىو أف تكوف الثقافة السائدة مساندة لل

ات١قابلة مع فيها على اختلبؼ أنواعو كت٣الاتو كأقسامو كىو ما كجده الباحث من خلبؿ 
كيف تعاكف كسؤاؿ الباحث لو   مالانج الإسلبمية باتٞامعة كالتطوير البحث مركز مدير

القيادة أف قاؿ ف ؟ مالانج الإسلبمية للجامعة الإدارم التطور حداثإ القيادة التحولية في
كنشره من خلبؿ برامج  للتطوير التوعية في تعاكفاتٞامعة الإسلبمية مالانج التحولية في 

 تعاكفتثقيفية تشرؼ عليها اتٞامعة كبرامج تدريب معينة لإكسابهم قبوؿ ثقافة التطوير ك 
حيث يعتٍ ىذا أف القيادة تٔثابة الرأس  .97باتٞامعة كدعمها التغيتَ ثقافة تشكيل في

فلب تٯكن أف يستغتٌ طرؼ عن أخر كمهمة الثقافة تٔثابة اتٟلقة  تُ تٔثابة اتٞسدكات١وظف
 أك عدـ تفاعل معو.الواصلة بتُ الطرفتُ حتى لا ت٭دث معارضة للتطوير 

 

                                                           
 ـ.1045/ 7/ 11ة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ مقابل - 96
 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل مع مقابلة - 97
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 وترقيته :الإبداع  دعم -3
فيو من  مهم تعملت٣اؿ القيادة التحويلية كحقل  ىيمن النقاط الأساسية التي       

البشرم لدل ات١وظفتُ كىذه الإبداع  ات١ؤسسة اتٞامعية إنها دعمت أجل التطوير في ىذه
ات٠طوة من شأنها أف تٕتٍ من خلبت٢ا اتٞامعة تٙار التطوير ات١نشود حيث لا تطوير بدكف 

على إطلبؽ العناف للئبداع تْجة ات٠وؼ بداع كحتى ات١نظمات ات١غلقة التي تتجنب إ
كغتَ ذلك ىي حجج كاىية كضعيفة بها نظيمية الثقافة ات١نظمة أك اتٟفاظ على القيم الت

تلك ات١نظمات أف أرادت النهوض كالتطور من ىذا الاعتقاد فالإبداع  تتخلصسرعاف ما 
    بداع.التطوير كمن جديد لا تطوير بدكف إىو سر 

القيادة خلبؿ ات١قابلة معو بأف  مالانج الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيلكلقد قاؿ       
اكف في التطوير من خلبؿ دعمها للئبداع الذم ىو طريق للتطوير كتتيح تعالتحويلية 

اتٞامعة للموظفتُ الإبلبغ عن نواقص التطوير كعقباتو مباشرة إلى أعلى ات٢رـ في اتٞامعة 
كينبع ىذا من خلبؿ ات١بدأ الأساسي في القيادة التحويلية . 98بعد عملية التنسيق في ذلك

 كالتفكتَ الأفكار بتشجيع التحويلي القائد قياـ خلبؿ من أم الفكرية الاستثارة كىو
 للمحيطتُ بو. بداعيالإ
 على نقطة مالانج الإسلبمية باتٞامعة كالتطوير البحث مركز مديركلقد أكد       

 في ككيف أف القيادة التحويلية تكرس جهدىا لتًسيخو لدل ات١وظفتُ بأنها تعاكفالإبداع 
ككذلك تستفيد من ات١تميزين من ات٠رت٬تُ  باتٞامعة وظفتُات١الذم يتوقع من الإبداع  دعم

كمبدأ كاجب   كىذا يدؿ على أف القيادة تدرؾ أت٫ية الإبداع .99في ترقية جوانب الإبداع

                                                           
 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل مع مقابلة - 98
 ـ.1045/ 7/ 11ع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ مقابلة م - 99
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التطبيق في ىذه ات١ؤسسة التعليمية كتعلي من شأف ات١بدعتُ بها كيشمل ىذا ات١تخرجتُ  
 ت٢م. كذلك لكي يتم توظيفهم أك منحهم الفرص ات١ناسبة

 شمولية التطوير في الجامعة : -2

فالتطور ت٭تاج أف يكوف بصفة شاملة في كل أجزاء ات١نظمة كلا يقتصر على جزء       
مدير مركز البحث كىذا ما ذكره القيادة في موقعها،  من كاجبمن أجزاءىا فقط كىذا 

تشرؼ على  حيث قاؿ في ات١قابلة معو أف القيادة كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج
التطوير كإدارتو كتنفيذه باتٞامعة سواء التطوير الإدارم أك ات١ادم كتطوير ات١باني كتوسيع 

كمن ىذا القوؿ يدرؾ الباحث أف التطور يشمل اتٞوانب  .100ات١رافق كالساحات كغتَىا
 ات١ادية كتطور البناء كت٨وه كالإدارية الأخرل مثل تطوير ات١وظفتُ.

نو السادة عمداء الكليات باتٞامعة الإسلبمية مالانج عندما عتُ ما عبر ع كىو      
إف القيادة التحويلية سات٫ت في تطوير عدة ت٣الات كات٠دمات الطلببية في ات١قابلة قالوا 

 القانوف كلية عميدلقد أكد باتٞامعة ف كالتقنيات الرقمية ككذلك تطوير ات١باني الإدارية
عندما قابلهم  مالانج الإسلبمية باتٞامعة الإدارية وـالعل كلية كعميد التًبية كلية كعميد

 ىذه في التنظيمي التطوير دعم في التحويلية القيادة مسات٫ة ماىيالباحث كسأت٢م عن 
القيادة التحويلية سات٫ت في دعم التطوير التنظيمي من حيث بعض فقالوا بأف  ؟ اتٞامعة

تبة الكتًكنية قائمة على قواعد بيانات ات١شاريع التي ت١سناىا في اتٞامعة كمنها إنشاء مك
رقمية كأف ات١علومات أصبحت متاحة تٞميع الطلبب باتٞامعة كتٖويل قدر كبتَ من 
الإجراءات الإدارية عبر الانتًنت كىي من ات٠طوات التي ساعدت على تسهيل إجراءات 

ت٫ت القبوؿ كتٕديد الطلبب لتسجيلهم بالفصوؿ الدراسية ككذلك في دفع الرسوـ كسا

                                                           
 ـ.1045/ 7/ 11مقابلة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ  - 100
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قامة ات التي تشرؼ عليها اتٞامعة مثل إالقيادة التحويلية في اتٞامعة في تطوير ات٠دم
ت٬ابية كذلك كدكليان كىو ما ت١سنا نتائجو الإ ات١لتقيات العلمية كالندكات كات١ؤت٘رات ت٤ليان 

مل على صيانة بعض تعمل القيادة على تطوير ات١باني من خلبؿ بناء قاعات جديدة كالع
 كىو يؤكد أف التطور شاملبن ت٢ذه ات١ؤسسة التعليمية. .101 الأخرل ات١باني

أف القيادة  من خلبؿ كجوده في اتٞامعة الإسلبمية مالانج كقد لاحظ الباحث       
من  باتٞامعة الإدارم التطور إحداثالتحويلية بهذه اتٞامعة الإسلبمية قد عاكنت في 
ة أك إبداعياملتُ سواء كانت قدرات خلبؿ سعيها باستمرار ت٨و تطوير القدرات للع

رسم ك في صلب تٗصصهم الوظيفي عن طريق التدريب بتولي كالتي ىي قدرات فنية 
كتٗطيط سياسة تدريبية ناجعة تهدؼ لتنميتهم كتقريب ثم ترغيب أىداؼ التطوير ت٢م 
كفتح المجاؿ لإت٬اد ات١بدعتُ منهم كقد لاحظ الباحث في أكثر من مرة كرش العمل 

كات العلمية التي يشتًؾ فيها ات١وظفتُ ككذلك الطلبب من أجل النقاش ات٢ادؼ كالند
التي ترعاىا كتشرؼ عليها القيادة كالبناء من أجل التطوير الإدارم كالتعليمي أيضان 

 .102بتُ ات١وظفتُ كمن أجل نشر ثقافة التطوير كدعمو التحويلية بهذه ات١ؤسسة التعليمية

   اتالاستنتاج :ثانياً 

لبيانات ات١عركضة كتٖليلها اتضح للباحث عمق الفهم من قبل القيادة من ا -1
التحويلية في اتٞامعة الإسلبمية مالانج في دكرىا ت٨و التطوير الوظيفي كأف القائد 
التحويلي ليس منصبان شرفيان فحسب كإت٪ا ىو دكر مهم كتقع على عاتقو كظيفة 

ؤسسة اتٞامعية كيستخلص طموحة تهدؼ إلى التطوير كالتغيتَ ات١طلوب في ات١
                                                           

 عميد رىايو كصفتو ريتٍ ك التًبية كلية عميدد. اتٟاج حسن بصرم كصفتو ك  القانوف كلية عميد كصفتو مرادممقابلة مع د. - 101
 ـ.1045/ 7/ 12باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ  الادارية العلوـ كلية

 ات١لبحظة من طرؼ الباحث. ةىذه البيانات متحصل عليها باستخداـ كسيل- 102
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الباحث بأف معاكنة القيادة التحويلية ت٢دؼ التطوير الإدارم يكوف كما ىو في 
 ىذه اتٞامعة من خلبؿ:

صياغة الرؤية للتغتَ: تكوف القيادة التحويلية ت٢ا رؤية كاضحة مبنية على  -
 التخطيط الاستًاتيجي.

لى نشر كايصاؿ الثقافة نشر ثقافة التطوير : تكوف القيادة التحويلية عاملة ع -
 التي تبتٍ التطوير كتدعمو عبر كسائل عديدة منها التدريب.

كتطويره: كىو بأف تكوف القيادة التحويلية داعمة للئبداع البشرم الإبداع  دعم -
 كات٬اد فرصو.الإبداع  بدكف خلق رباعتبار أنو لا تطوي لدل فئة ات١رؤكستُ

لتحويلية تكوف ت٢ا نظرة شاملة كليست ت٣زأ شمولية التطوير في اتٞامعة: فالقيادة ا -
 ت١همة التطوير الإدارم فالتطوير يشمل كل ات١نظمة التعليمية اتٞامعية.

من أىم متطلبات القائد الإبداع  لص الباحث في ختاـ ىذه النتائج إلى أف دعمتٮ -4
الإدارم كالدراسات ات١يدانية الإبداع  فات١تفحص لأدبيات والتحويلي اتٕاه مرؤكسي

الإبداع  في ىذا المجاؿ ت٬د أف ىناؾ شبو اتٚاع بتُ الباحثتُ كات١تخصصتُ في ت٣اؿ
ة تتأثر بنمط القيادة السائدة فالقادة بداعيالإ الإدارم على أف قدرات ات١رؤكستُ

على  ية كالتأثتَ الكارزماتيكبداعيتٯكن أف يسات٫وا في تنمية القدرات الإ
شكلبت كيولد لديهم الدافعية مرؤكسيهم من خلبؿ تشجيعهم على حل ات١

ف صياغة الرؤية ت٨و التغتَ ىي كما يرل بأ  بالتالي ت٨و حب التطوير كات١شاركة فيو.
دكر أساسي يقوـ بو القائد التحويلي قهو يوضح للبتباع ات٢دؼ النهائي الذم 
يسعوف إليو كيضع ت٢م صورة تٚيلة للمستقبل ات١نشود ت٦ا يبث فيهم ركح التفاؤؿ 

كت٬علهم يصمدكف أماـ التحديات كقد تكوف ىذه الرؤية  رستمراكطاقة الا
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بات١شاركة معهم فليس بالضركرة أف يشكلها تٔفرده. كما إف نشر ثقافة التطوير 
ىي تٔثابة بناء يشمل القواعد السلوكية كالقيم كالقناعات التي يشتًؾ فيها كل 

من خلبت٢ا يقوـ القائد  أعضاء ات١ؤسسة اتٞامعية في دعم ات١بادرات التطويرية كالتي
التحويلي بتعريف كتعزيز كتوضيح ىوية ات١نظمة كتشجيع ات١سؤكلية اتٞماعية ت٨و 
تٖقيق ات٢دؼ من التطوير الإدارم. كما أف القيادة التحويلية ت٢ا نظرة شاملة 
ليكوف التطوير لكل أجزاء ات١نظمة كىذه من ات١ميزات التي ت٘يزت بها مراحل 

سة اتٞامعية فلم يلحظ الباحث أف التطوير تٮتص بقسم دكف التطوير بهذه ات١ؤس
 . بقية الأقساـ أك جانب دكف غتَه أك ت٨و ذلك

( ملخصان ت١ا قاـ الباحث بتحليلو كتوضيحو حيث 3رقم )التالي تٯثل الشكل  ك      
 تٯثل التطوير في ات١نظمة كات٢رـ متضمنان ت١مارسات القيادة التحويلية كتعاكنها في إحداثو

فقاعدتو ىي كجود الرؤية ثم طاقتو كقوتو تتمثل في الثقافة ات١لبئمة كبعد ضماف ات٬اد 
الثقافة التنظيمية يأتي ات٬اد الإبداع كالدفع بو كأختَان تكوف نتائج التطوير بشكل عاـ 

فهي كما ذكر الباحث  كشامل لكل أجزاء ات١نظمة كىذا يكوف بأشراؼ القيادة التحويلية
 .بقية ات١نظمة مثل اتٞسد ت٢ذا الرأستٔثابة الرأس ك 
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 النتائجمناقشة  :ثالثاً 
كات٠لبصات النظرية مع ات١وجود فعلبن كات١عموؿ  الأفكاربالنظر ت١عرفة مدل توافق          

 القيادةفي اتٞامعة الإسلبمية مالانج من حيث تٖليل مدل تعاكف  بأرض الواقع بو
كجد الباحث من خلبؿ ات١قابلبت التي أجراىا في  الإدارم طورالت حداثإ في التحويلية

ات١ساعدة في اتٞامعة الإسلبمية مالانج إف للقيادة التحويلية في المجاؿ التعليمي دكر في 
مهنية تعاكنية، كتعزز تطوير  تعليميةتطوير أعضاء ات٢يئة التدريسية، كالمحافظة على ثقافة 

من خلبؿ ات٠صائص التي تتمتع  كبرأات١شاكل بفعالية ات١علم، كتساعد ات١علمتُ على حل 
 فلر) من كل يشتَككما  .بها كحسب ات١بادئ التي مر توضيحها في ات١بحث السابق

 في كالإقناع بالتأثتَ ات١تمثل التحويلي ديرات١ دكر إلى( Fuller & Brown) ( كبراكف

 كىي: التحويلية ليميةالتع للقيادة أىداؼ ثلبثة(  Leithwood) كحدد القرارات اتٗاذ

 يعتٍ فهذا تعاكنية، مدرسية ثقافة كبناء التطور على التدريسية ات٢يئة أعضاء مساعدة -1
 ات١تواصل، للتحستُ كيتشاركوف ،معان  تٮططوف ما قليلبن  التدريسية ات٢يئة أعضاء أف
 بناء من مشتًؾ ت٣تمع في ات٢يئة أعضاء كضع على التحويليوف القادة يقوـ لذا

 التغيتَات دعم كتٗدـ ات١علم، عزلة تقلل تْيث معا كالتخطيط ات١شتًكة، القرارات
 .للآخرين السلطة كتفويض الثقافية،

 يتبعوف عندما تتعزز التطور ت٨و ات١علمتُ لدل الدافعية إف: ات١هتٍ ات١علمتُ ت٪و تعزيز -4
 وةبق يلتزموف عندما ذلك تٖقق السهل من يصبح العملية بهذه ات١هتٍ، للنمو أىدافان 
 في دكران  التدريسية ات٢يئة  القادة تٯنح كعندما ،أك ات١ؤسسة التعليمية ات١درسة برسالة

 .التعليمي الأداء كتٖستُ ات١شاكل حل
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 لأنو التحويلية، للقيادة أت٫ية يعطي ذلك أف: مشاكلهم حل على ات١علمتُ مساعدة -3
من أجل  افيأض تّهد كالقياـ اتٞديدة النشاطات في ات١شاركة على ات١علمتُ ت٭ث

 بست يقوـ التحويلي القائد أف ات٢وارم ات١فكر الإدارم العربي يرلك  .103التطوير
   ة من أجل التطوير ىي كما نقلها ت٤سن الغامدم: رئيسيأدكار 

 بإقناع يقوـ فهو تغيتَ داعية التحويلي القائد أف تٔا: التطوير إلى اتٟاجة تعميق -1
 مع فكرية شبكة بناء خلبؿ من اتٟاجة تلك على كيعمل للتغيتَ، تْاجتهم الناس

 على للتغيتَ ات١قاكمة مع يتعامل كأف، التغيتَ لتدعيم كمؤثرين فاعلتُ أشخاص

 .للؤفراد تهديد فيو التغيتَ لأف أساس فردم؛

 كرسالتو طموحو كصياغة كتابة التحويلي القائد على ت٬ب: ات١ستقبلية الرؤية تقديم -4

 .للجميع اريةاتٟض النقلة خلبت٢ا من سيحقق التي

 بتُ من ت١نظمتو ات١لبئم التغيتَ ت٪وذج التحويلي القائد تٮتار: التغيتَ ت٪وذج اختيار -3
 تكوف كتْيث معينة، ظركؼ تٖت فاعليتها تثبت أف يتوقع التي ات١تاحة النماذج
 العملي للواقع ملبئمة

 كالسلوؾ الأت٪اط بتكييف التحويلي القائد يقوـ: ات١نظمة ثقافة تشكيل إعادة -2
 لا لأنو اتٞديد، البرنامج يلبئم تٔا العاملتُ بتُ السائدة كات١شاعر كالقيم كالعادات

 لأف مناسبة، كانت مهما السائدة، التنظيمية الثقافة ظل في التغيتَ يتم أف تٯكن

 .ت٘امان  تٮتلف أصبح الوضع

                                                           
 للعلوـ اللبنانية ات٢يئة ربية،الع البلداف في التًبوية الإدارة( ت٤رر) الأمتُ عدناف: في التحويلية، التًبوية القيادة ،أتٛد الصيداكم -103

 مدارس مديرم لدل التحويلية القيادية تٝات توافر مدل خركف،أك  شعباف، أبو قمر ، ك46ـ، ص1004، بتَكت التًبوية،
 . 6، مرجع سابق ، صالقدس مدينة
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 لصالتخ تتطلب لأنها التحويلي؛ القائد مهاـ أصعب كت٘ثل: الانتقالية إدارة الفتًة -5
 بسبب تظهر مشكلة كل مع يتعامل كأف القديم، ىذا بعظمة كالوىم القديم من

 .مناسبة باستًاتيجية التغيتَ

 أم التغيتَ بتنفيذ الأختَة ات١رحلة في التحويلي القائد يقوـ: كمتابعتو التطوير تنفيذ -2
 إف كات١تًددين، كات١تأرجحتُ بالقلقتُ كالعناية التنفيذ موضع التغيتَ أجندة كضع

 كصوؿ نقطة كليس رحلة التغيتَ أف نتذكر أف كلنا التغيتَ لتنفيذ ىنا ضركرم الإصرار
104. 

 Leadershipكيرل الباحث أنو شكل ظهور القيادة التحويلية )     

Transformational خلبؿ عقد الثمانينات من القرف العشرين ت٣اؿ استجابة )
يق الفاعلية في أداء ات١نظّمات، كاسع ت١تطلبات المجتمع الأكادتٯي بشكل يدعو لتحق

كتطوير الأداء ذات الإت٧از الضعيف  كالتعليميةكتٖتل أت٫ية في إصلبح ات١ؤسسات التًبوية 

 ,Barlingفيها ذلك أفّ القيادة التحويليّة كما يراىا مفكرك القيادة التحويلية مثل )
Weber, Kelloway 1996) ( كمثلBryant, 2003 تكوف أكثر فاعليّة )

كالتعليميّة، من خلبؿ منح حريةِّ أكسع في الأكادتٯية لبءمة في مناخات ات١نظّمات كم
ات١عركضة كبعد كمن خلبؿ البيانات . 105ة بداعيالإالعاملتُ ،كالعمل على بلورة أفكارىم 

                                                           
 ات١يدانيتُ الضباط لدل ميالتنظي الولاء تٔستويات كعلبقتها التحويلية القيادة الغامدم، علي بن الله عبد بن المحسن عبد - 104

 التحويلي القائد ؟ الفعاؿ ات١دير بعد مامرجع سابق نقلبن عن كتاب سيد ات٢وارم ، ات١كرمة، مكة تٔنطقة اتٟدكد حرس بقيادة
 .68-64ـ، ص 4885، شمس عتُ مكتبة، ،القاىرة

 العربية الإمارات دكلة في ات٠اصة الثانوية ات١دارس مديرم ت٦ارسة درجة، التنح ت٤مد ت٤مود مناؿ، ك الشريفي مهدم عبد عباس - 105
 .3ـ، ص 1040: 34 العدد: السابعة السنة ةانساني علوـ ت٣لة، معلميهم نظر كجهة من التحويلية للقيادة ات١تحدة
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 الإسلبمية اتٞامعة في الإدارم التطور فيعاكنت  التحويلية القيادةأف  تبتُتٖليلها 
 خلبؿ ات٠طوات التالية : من اندكنيسيا -مالانج

 صياغة الرؤية للتغير :-1

كىذه مهمة أساسية كأكلية تقوـ بها القيادة التحويلية الساعية لإحداث التطور       
 الرؤية ت٘لك التي القيادات إف( باس) ات١فكر يراه كما كىذا الإدارم كدعمو في ات١ؤسسة

 طريقها عن التي الأىداؼ لإت٧از ات١ساعدة الظركؼ كتهيؤ ات١شاركة مناخ تٗلق أف تٯكن
 تٖقيق على تعمل التي القرارات لاتٗاذ السلطة عاتقهم على يأخذكا أف ات١وظفتُ يستطيع

 السلوؾ خلق على بقدرتها تتميز التحويلية فالقيادة بالرؤية، ات١وظفتُ إمداد كتّانب الرؤية
 . 106دؼات٢ إلى للوصوؿ للعاملتُ الذاتية الفاعلية يعزز الذم الإت٢امي

طارؽ  كتراثنا الإسلبمي يدعم أف يكوف القائد صاحب رؤية كىو ما أشار إليو      
 الرسوؿ لأف كذلك التحويلية القيادة عناصر أىم من ىي الرؤية تشكيل أففي  السويداف

 كسلم عليو الله صلى كاف إذ التحويلية، القيادة أسلوب استخدـ كالسلبـ الصلبة عليو
 الصلبة عليو القائد الرسوؿ ىو كىا للمسلمتُ النهائية الرؤية كىي ةبالآخر  التذكتَ دائم

 السموات عرضها جنة إلى قوموا): بقولو اتٞهاد على ات١سلمتُ ت٭ث كالسلبـ
كيضيف الباحث في ىذا المجاؿ قصتو صلى الله عليو كسلم التي تدؿ على  107(كالأرض

ت١ا كاف حتُ )ء بن عازب قاؿ البراأنو كانت لو رؤية مستقبلية فقد ركل عنو الصحابي 

                                                           
 صارؼات١ بعض  في القرارات متخذم من عينة لآراء تٖليلية ،دراسة التغيتَ إدارة في كدكرىا التحويلية ،القيادة صبرم اىرم - 106

 نقلبن عن : 48مرجع سابق، ص ، العراقية
 Bass, B. M. and Avolio, B. J. (1993). Transformational Leadership: A Response to 

Critiques. New York : Free Press.H p47. 
 . 44ـ، ص1005، نظريات القيادة ، دار ابن حزـ ،بتَكتاتٟديث ركاه مسلم ،طارؽ السويداف ، - 107
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أمرنا رسوؿ الله صلى الله عليو ك سلم تْفر ات٠ندؽ عرضت لنا في بعض ات٠ندؽ صخرة 
لا تأخذ فيها ات١عاكؿ فاشتكينا ذلك إلى النبي صلى الله عليو ك سلم فجاء فأخذ ات١عوؿ 

 إني فقاؿ بسم الله فضرب ضربة فكسر ثلثها كقاؿ الله أكبر أعطيت مفاتيح الشاـ كالله
لأبصر قصورىا اتٟمر الساعة ثم ضرب الثانية فقطع الثلث الآخر فقاؿ الله أكبر أعطيت 
مفاتيح فارس كالله إني لأبصر قصر ات١دائن أبيض ثم ضرب الثالثة كقاؿ بسم الله فقطع 
بقية اتٟجر فقاؿ الله أكبر أعطيت مفاتيح اليمن كالله إني لأبصر أبواب صنعاء من 

 .108(ةمكاني ىذا الساع

 نشر ثقافة التطوير :-4

حيث لابد من أف تكوف الثقافة لدل ات١وظفتُ منسجمة كمواكبة لأىداؼ التطور     
صل التصادـ بينهما كلذلك تعمل القيادات التحويلية على جعل حكغاياتو كرؤيتو كإلا 

كىذا أمر ملبحظ في ىذه اتٞامعة فعملت نشر ثقافة التطور من أكلويات اىتمامها 
فيها على نشر ثقافة التطوير كتقبلو كعدـ معارضو كتعتبر معارضة التطوير من  القيادة

الأمور المحبطة كات١عرقة لو كتعمل القيادة التحويلية على تٕنب ذلك من خلبؿ برامج 
قبوؿ ثقافة  تثقيفية تشرؼ عليها اتٞامعة كبرامج تدريب معينة لإكساب ات١رؤكستُ

تنظيمي فعاؿ دكف كجود أك تطوير كن إحداث تغيتَ لا تٯالتطوير ،كيرل الباحثوف أنو 
علبقة متداخلة مع الثقافة التنظيمية، كدكف إحداث تغيتَ عميق ككبتَ الأثر في الثقافة 

فلن يكوف ىناؾ جدكل من أم تغيتَ كعلى  التنظيمية على ات١ستول الكلي للمنظمة
الآليات أك الأدكات  قائد ات١ؤسسة عند قيامو بأم عملية تغيتَ أف يستعمل ت٣موعة من

                                                           

ق، ص 4268 ، بتَكت، ات١عرفة دار، فتح البارم شرح صحيح البخارم،  العسقلبني الفضل أبو حجر بن علي بن تٛدأ - 108
286. 
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التي تسمح لو بتغيتَ الثقافة اتٟالية السائدة بات١ؤسسة بثقافة جديدة تسمح بقبوؿ التغيتَ 
داخل ات١ؤسسة، كىناؾ العديد من الآليات التي تستعملها ات١ؤسسات اليوـ للتغيتَ الثقافي 

 .109ت٨ددىا في الاتصاؿ كاللغة

 وترقيته :الإبداع  دعم -3

كالدراسات غتَ ات١سبوقة  الأفكارت٣موعة ات١هارات كالقدرات ك  ىو باختصارالإبداع     
ت١نظمات كالتي تٯكن من خلبت٢ا ات١سات٫ة في تفعيل الأداء ات١تعلق باتٗاذ القرار في ا

الإدارم .كىناؾ دراسات مهمة أثبتت العلبقة بتُ القيادة التحويلية كالإبداع  110داريةالإ

 بالأبداع كعلبقتها التحويلية القيادة ،(ـ4772) العازمي حامد بزيع ت٤مد دراسة منها
حيث بينت كجود علبقة طردية بتُ امتلبؾ القيادات ات١دنية موضع الدراسة  الإدارم

كيدعو .      111ة إبداعيت١هارات كقدرات  السمات القائد التحويلي كامتلبؾ مرؤكسيه
ق التي يؤمنوف بها بوضوح، عن ات١اضي كت٭ددكا اتٟقائ مرؤكسيو أف يبتعدكاالتحويلي القائد 

، من خلبؿ الإبداعك  فالقادة التحويليوف ت٭فزكف أتباعهم على ات١بادرة كالابتكار
تشجيعهم كتٖفيز التغيتَ في أسلوب التفكتَ بات١شكلبت القائمة، كتناكت٢ا بطرؽ جديدة، 

إليها من زكايا عديدة كىكذا تٯكن إطلبؽ الطاقات ات٠لبقة، كتوسيع الآفاؽ  كالنظر

                                                           
 كالعلوـ كالتسيتَ الاقتصادية العلوـ ت٣لة، دمج ثقافة التغيتَ في عملية تطوير القيادة الإدارية، سعيدم ت٭تِك ،  بوعلبؽ نواؿ - 109

 .487، صـ44/1043العدد: التجارية، اتٞزائر، 
رسالة قة ات١دينة ات١نورة ،بداع الإدارم في اتٗاذ القرار بإمارة منطبالإاخ التنظيمي كعلبقتو ات١نتٛد الصيدلاني ،خالد صالح أ - 110

 .56ىػ، ص4314ات١ملكة العربية السعودية ، ، أكادتٯية نايف العربية ، الرياض،غتَ منشورةماجستتَ 

ليها الباحث ىي دراسة ت٤مد بزيع حامد العازمي، القيادة التحويلية كعلبقتها بالأبداع من أىم الدراسات التي كقف ع - 111
 الأمنية، للعلوـ العربية نايف امعةمقدمة تٞ الإدارم، دراسة مسحية على العاملتُ ات١دنيتُ بديواف كزارة الداخلية، رسالة ماجستتَ

علبقة القيادة التحويلية بالإبداع الإدارم لدل ستٍ سعيد خلف، حك  ـ. كدراسة ت٤مد كريم1005،  السعوديةات١ملكة العربية 
 ـ.1040، رسالة ماجستتَ ، بكلية التجارة باتٞامعة الإسلبمية، غزة ، الأقساـ الأكادتٯيتُ في اتٞامعة الإسلبمية بغزة رؤساء
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. كعودة للبستزادة تٓتَ ستَةٍ 112تٟل ات١عضلبت كاتٟصوؿ على أفكار جديدة كمبدعة
من ختَ قائد تٖويلي كىو النبي ت٤مد بن عبد الله صلى الله عليو كسلم فعندما أت٫و من 
أمر الأحزاب ما أت٫و دعم فكرة ات١بدع سلماف الفارسي رضي الله عنو في حفر خندؽ 

من الكفار كىكذا يتجلى دكر القائد التحويلي في دعم تٯنع زحف اتٞيش القادـ إليهم 
علمان بأف فكرة ات٠نادؽ فكرة مبتكرة لم تعرؼ قبلها في بلبد  ولدل مرؤكسيالإبداع  ركح

 . كما نقلت لنا كتب الستَة  العرب

 شمولية التطوير في الجامعة : -2

 ة اتٞامعيةشاملبن لكل جوانب ات١ؤسسكمن البيانات تٯكن إدراؾ كيف أف التطور      
كىو ما لاحظو الباحث كأف القائد يعطي المجاؿ للموظفتُ لإيصاؿ ملبحظاتهم في ت٣اؿ 
التطوير لأعلى ىرـ القيادة باتٞامعة كىو ما أشار لو نائب عميد اتٞامعة ككما عبر عنو 

ىدفها التطوير أيضان مدير البحث كالتطوير عندما كصف إف القيادة التحويلية في اتٞامعة 
ات١ناحي كليس فقط في جانب معتُ فلبحظ الباحث كاستنتج أف القيادة  في كل
يلية تعمل من أجل التطوير الشامل في ت٥تلف المجالات باتٞامعة. ككما نقل سامي التحو 

( في دراستو دكر القيادة التحويلية في تطوير فعالية ات١علمتُ التدريسية عن 4711عايد )
أك التطوير تعتٍ فن التعميم الذم يقوـ بوضع إطار  ات٠ضتَم قولو : أف شمولية التغيتَ

طاره كافة عوامل الفعل ت٨و داخل الكياف الإدارم كيوجو في إ ءعاـ يشمل كل شي

                                                           
احن الكبرل للحبوب أكماش بسكرة ،رسالة زياني اتٯاف ،تأثتَ القيادة التحويلية على أداء ات١نظمة دراسة حالة ، مؤسسة ات١ط - 112

 .46ـ، ص 1043ماجستتَ جامعة ت٤مد خضتَ اتٞزائر، 
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ىدؼ عاـ يتم الوصوؿ اليو كمن ىنا تصبح للتطوير استًاتيجية كلية شاملة متوازنة 
 . 113 ةت٥ططة كمنظم

ويلية في إحداث التطور المبحث الثالث: العوامل المساعدة للقيادة التح
 اندونيسيا -مالانج الإسلاميةالجامعة ب الإداري

 وتحليلهاعرض البيانات : أولاً 
في ات١نظمات تنجم عن عوامل ت٥تلفة منها ما تٯكن  التطورإف حتمية كضركرة       

للمنظمة التحكم كالسيطرة عليها، كبهذا تقوـ بتغيتَىا لصاتٟها كمنها ما لا تٯكن 
على القائد التحويلي تفهم ىذه العوامل حتى تٯكنو العمل ليها، كت٢ذا كجب السيطرة ع

حداث إمن أجل  للتأقلم كالاستمرار في ظل ىذه الظركؼمعها كليس ضدىا أك تٕاىلها 
للتطور أك ات١ساعدة القول الدافعة  على ات١نظمة ،كت٣مل ىذه العوامل يطلق عليها التطوير

 عواملتتنوع من  اتٞامعة في الإدارم التطوير حداثلإ ات١ساعدة العوامل كىذه عليو
 اتٞامعة نطاؽ خارج أم خارجية عوامل إلى تنبع من صلب التنظيم الداخلي داخلية

 كتٯكن عرض كتٖليل ىذه العوامل كما يلي:

 Technological factor العامل التكنولوجي : -1

رة باىتماـ ات١نظمات لقد حظيت التغتَات ات١تسارعة في التقنية في عالم الإدا     
لتكنولوجي ا حتى أصبح العامل  اتٞامعيةكمنها  التعليميةككذلك ات١ؤسسات  كالشركات

مؤثران في اختبار مدل اللحاؽ بدرجة التطور من عدمها فات١نظمة التي يكوف قائدىا 

                                                           
تٔدارس غوث الدكلية تٔحافظات غزة ،  التدريسية ات١علمتُ فعالية تطوير في التحويلية القيادة دكر أبو ىداؼ، عايد سامي - 113

 .41ـ، ص 1044رسالة ماجستتَ جامعة الازىر غزة ، 
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كبالتبعية إدارتها قادرين على تطويع كاستخداـ التكنولوجيا في العملية التعليمة بشكل 
 .تصادم كبكفاءة عالية كمتطورة يكوف القائد قد حقق النجاح ات١طلوب في الأداءاق

 عن كسؤاؿ الباحث لو مالانج الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل معكمن خلبؿ ات١قابلة      
 الإسلبمية باتٞامعة الإدارم التطور إحداث في التحويلية للقيادة ات١ساعدة العوامل ماىي

الدعم الكامل للقيادة التحويلية ىو أمر يعطي الفوائد بأف  فقد قاؿ ؟ اندكنيسيا -مالانج
ات١لموسة ت٨و التطوير بسرعة باتٞامعة كأبرز تلك العوامل الداعمة ىي تنمية جودة التعليم 

  .114باستخداـ التعليم الالكتًكني

من العوامل اتٟاتٝة الذم يدخل  التكنولوجيكمن ىذه البيانات ت٧د أف العامل     
العوامل ات٠ارجية حيث أف ات١نظمة لا تنتج التكنولوجيا بل تستوردىا كتقتنيها من  ضمن

القيادة التحويلية التكنولوجيا في نظاـ الاتصاؿ مع ات١رؤكستُ بالذات  ـات٠ارج كتستخد
 .كتٖسينو كفي الرقابة كفي الأداء

حيث  ية مالانجمدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمكىذا القوؿ أكد عليو      
الإدارم من  أف القيادة التحولية في اتٞامعة الإسلبمية مالانج عندما كضعت التطورقاؿ ب

لم تغفل عن العوامل ات١ساعدة للتطور كت٬ب أف ينظر إلى ىذه ضمن أىم أىدافها فهي 
العوامل من منظور ات٬ابي كمنظور سلبي أحيانان إذا لم ت٭سن استخدامها في التطور 

كمن أىم العوامل ىي توفتَ التكنولوجيا ات١ناسبة حيث بواسطتها نسارع الإدارم 
معركؼ كالوجو  افالوجو الات٬ابي للتكنولوجيحيث إف للتكنولوجيا كجهاف  .115التطور

                                                           
 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل عم مقابلة - 114
 ـ.1045/ 7/ 11مقابلة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ  - 115
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كعلى القائد التحويلي في برامج اتٟواسيب السلبي مثل أنظمة ات٢كر كالفتَكسات 
 كت٭قق أىدافها.الاستفادة من الوجو الذم تٮدـ مبادئ القيادة 

 Competition factorعامل المنافسة:  -4

تعد ات١نافسة من العوامل اتٟاتٝة التي تدفع القائد التحويلي ت٨و الإسراع في التطوير       
حيث تشكل ما يشبو التهديد ت١نظمة فات١ؤسسات اتٞامعية كما يلبحظ ات١لبحظ إنها لم 

تفرقة كإت٪ا أضحت كياف كاحد متصل تعد مؤسسات ت٤لية أك مؤسسات منعزلة كاتٞزر ات١
ببعضها البعض الأمر الذم شجع الكثتَ من الطلبب للبنتقاؿ بتُ الدكؿ للدراسة بها 
كلو بعدت الديار الواصلة كتعددت الاقطار الفاصلة كىذه النقطة تدفع القايد التحويلي 

هم كت٭فزىم للتطور يدفع وإلى ضركرة الات١اـ بتهديد ات١نافسة كجعلو عامل بناء لو كت١رؤكسي
 .كالات٧از ات١تميز

كليات القانوف كالتًبية كالعلوـ   م عمداءكىفي ات١قابلة عمداء الكليات كلقد ذكر       
تلك التي العوامل التي ساعدت ك  عند حديثهم عنالإدارية باتٞامعة الإسلبمية مالانج 

فذكركا بأف  ذه اتٞامعةللتطوير الإدارم به ها القيادة التحويلية في إحداثهااستفادت من
ات١نافسة تعد من العوامل الأساسية التي تدفع القيادة التحويلية في ىذا الشأف أم ات١نافسة 

كيرل الباحث أف ات١نافسة  .116بتُ اتٞامعات ات١ختلفة التي تقدـ خدماتها التعليمية
ف أداءه ككذلك العوت١ة نقاط كعوامل ت٬ب أف لا تغيب عن كعي القائد التحويلي فرتٔا كا

ت٦تازان كلكن نظران لعدـ اىتمامو بتحديات ات١نافسة تصبح القيادة التحويلية كأىدافها في 
 .كىذا ما تٯكن تسميتو بالقائد ات١نغلق الذم لا ينظر إلى بيئة ات١نافسة كتٖدياتها خطر

                                                           
 عميد كصفتو ايورى ريتٍ ك التًبية كلية عميد كصفتو بصرم حسن اتٟاج. كد القانوف كلية عميد كصفتو مرادم.د مع مقابلة - 116

 .ـ1045/ 7/ 12 بتاريخ مالانج، الإسلبمية باتٞامعة الادارية العلوـ كلية
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 comprehensive qualityعامل الجودة الشاملة:  -3

أبرز تلك العوامل بأف  مالانج سلبميةالإ اتٞامعة عميد ككيل كحسب ما قالو     
كنشر الطرؽ التي التعليم الشاملة في ودة اتٞىي تنمية للتطور في ىذه اتٞامعة الداعمة 

 كىي الكليات عمداءكىو ما ذكره .117تٖكم نظاـ اتٞودة كمراقبة الأداء تّودة كاتقاف
فركزكا كذلك على  جمالان الإسلبمية باتٞامعة الإدارية كالعلوـ كالتًبية القانوف كليات

 -مالانج الإسلبمية باتٞامعة الإدارم التطور إحداثعامل اتٞودة بأف لو دكر في 
داء الوظيفي للعاملتُ باتٞامعة فات١وظف ىو أساس التطور كالاىتماـ تّودة الأ اندكنيسيا

عكس فلسفة إدارية تسهم في تٖقيق أعلى التحويلية تالقيادة ف.118الإدارم في اتٞامعة
من خلبؿ خلق بيئة يسعى  اتٞامعية ات٠دماتالأداء كتقديم كنة من اتٞودة في درجة ت٦

فيها تٚيع العاملتُ على اختلبؼ مستوياتهم لتحستُ اتٞودة باستمرار، كالعمل على 
النظاـ كات١ستفيدين من ات٠دمات التي يقدمها  لشرت٭ة الطلببتٖقيق الرضا الدائم 

 امعية.اتٞامعي في ىذه ات١ؤسسة الإسلبمية اتٞ

 Strategic thinkingعامل التفكير الاستراتيجي:  -2

من أىم العوامل ات١ؤثرة في مستقبل القيادة التحويلية كحاضرىا ىو التفكتَ       
الاستًاتيجي أك التخطيط في ات١ستقبل باتباع قواعد الاستًاتيجية في التفكتَ كبالتالي 

تمكن من خلبلو القائد التحويلي شكل ىذا العامل كسيلة إدراؾ ت١سار التحرؾ الذم ي
 .في ىذه ات١ؤسسة اتٞامعية من الستَ للوصوؿ إلى أىدافها التي يعمل بها كيقودىا

                                                           
 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل مع مقابلة - 117
 عميد كصفتو رىايو ريتٍ ك التًبية كلية عميد كصفتو بصرم حسن اتٟاج. كد القانوف كلية عميد كصفتو مرادم.د مع مقابلة - 118

 .ـ1045/ 7/ 12 بتاريخ مالانج، الإسلبمية باتٞامعة الادارية العلوـ كلية
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عمداء الكليات كىي كليات القانوف كالتًبية كالعلوـ الإدارية كفي ات١قابلة ذكر      
 بالتخطيط قةات١تعل العوامل من تستفيد التحويلية القيادة أف باتٞامعة الإسلبمية مالانج

كت٦ا يدؿ ما جاء في  .119في دعم التطور ات١نشود في اتٞامعة باعتبار أت٫يتو  الاستًاتيجي
إجابة عمداء الكليات أف القيادة التحويلية تعتمد على ىذا العامل الذم يعد من أكؿ 

ددة زمنيان كالمحددة تّملة من يوفر ات٠طة المح يالعوامل الداخلية فالتخطيط الاستًاتيج
 مكانيات ات١ادية كالفنية كالوظيفية ات١طلوبة لتنفيذىا.  الإ

 Functional Developmentعامل التنمية الوظيفية:  -5

كىي كظيفة تساعد القائد التحويلي على تٖقيق أىدافو بكل سهولة كجودة عالية      
حيث مصطلح التنمية الوظيفية مصطلح شامل يركز بالدرجة الأكلى على تنمية أىم 

 ر في العملية القيادية بعد كجود القائد التحويلي كات١قصود بو ىو شرت٭ة ات١رؤكستُالعناص
قادرين على تٖقيق ما يكلفهم بو  واأك ات١وظفتُ الذين ت٬ب على القائد تنميتهم ليكون

كإلا أصبحت ات٢وة كاسعة كحجم الاختلبؼ كبتَ بتُ إدراؾ القائد التحويلي كإدراؾ من 
 .حولو

القيادة التحويلية تستفيد من بأف  مالانج الإسلبمية اتٞامعة عميد يلكككلقد ذكر     
يتعلق بدعم  ات١همة مالدل ات١درستُ ككذلك من العوامل الأكادتٯية تنمية الثقافة عوامل 

التدريب فات١وظف الذم يتلقى التدريب اتٞيد من شأنو أف يدعم مستَة التطوير 
زاؿ ينظر لو على أنو عامل داخلي لا يكىذا يدؿ على أف التدريب لا  .120باتٞامعة

                                                           
 عميد كصفتو رىايو ريتٍ ك التًبية كلية عميد كصفتو بصرم حسن اتٟاج. كد القانوف كلية عميد كصفتو مرادم.د مع مقابلة - 119

 .ـ1045/ 7/ 12 اريخبت مالانج، الإسلبمية باتٞامعة الادارية العلوـ كلية
 .ـ1045/ 40/ 40 بتاريخ أ.د جنيدم مالانج ، الإسلبمية اتٞامعة عميد ككيل مع مقابلة - 120
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تٯكن الاستغناء عنو كلو التأثتَ الكبتَ في رسم خريطة القيادة التحويلية كت٧احها فإذا 
التدريب باستمرار فأف القيادة التحويلية لا تٕد من يعارض التطور بل  تلقى ات١رؤكستُ

 تٕد من يساىم فيو كبكل تٛاسة كمثابرة.

 مالانج الإسلبمية باتٞامعة كالتطوير البحث مركز مديرقوؿ كلقد أكد على ىذا ال     
 تزامنان  التكنولوجيا نشرفي ىذه اتٞامعة كحسب رؤية القيادة التحويلية يتم حيث قاؿ بأف 

كلقد أكد  .121استخدامها على كات١هارة القدرة ت٢م يكوف تْيث ات١وظفتُ تدريب مع
 مالانج الإسلبمية باتٞامعة الإدارية لوـكالع كالتًبية القانوف كليات كىي الكليات عمداء

لا كتدريبهم بدكف الاىتماـ بشرت٭ة ات١وظفتُ كتنمية مهاراتهم على ذلك حيث قالوا بأف 
صقل القدرات للموظفتُ فالتدريب نشاط ىادؼ ات٢دؼ منو  .122تٯكن إحداث التطور

 رة باستمرار.كتنميتها كمدىا باتٞديد كات١فيد من ات١عارؼ كالتقنيات كالوسائل ات١تطو 

ات١ساندة أك ات١ساعدة للقيادة التحويلية في إحداث كقد لاحظ الباحث أف العوامل       
التطور الإدارم باتٞامعة الإسلبمية تكوف على نوعتُ: عوامل داخلية كأخرل خارجية 
كقد لاحظ الباحث أف عامل ات١نافسة من بتُ العوامل ات٠ارجية التي كاف ت٢ا دكر مساند 

كعامل دفع القيادة التحويلية ت٨و التطوير الإدارم فهذه  للئرادة كالعزتٯة القويةكدافع 
بها  مشهورة بوجود العديد من اتٞامعات الإسلبميةمالانج كىي اتٞامعة تقع في مدينة 

خلق التميز كمواجهة تٖدم ات١نافسة  الأمر الذم ت٭تم على ىذه اتٞامعة الإسلبمية
أف عامل التنمية الوظيفية كاف لو  ثكما لاحظ الباح  بالتطوير كأفضل كسيلة لذلك.

الدكر البارز في مساعدة القيادة التحويلية على التطوير الإدارم بهذه اتٞامعة فات١وظفوف 
                                                           

 ـ.1045/ 7/ 11مقابلة مع مدير مركز البحث كالتطوير باتٞامعة الإسلبمية مالانج، بتاريخ  - 121
 عميد كصفتو رىايو ريتٍ ك التًبية كلية عميد فتوكص بصرم حسن اتٟاج. كد القانوف كلية عميد كصفتو مرادم.د مع مقابلة - 122

 .ـ1045/ 7/ 12 بتاريخ مالانج، الإسلبمية باتٞامعة الادارية العلوـ كلية
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بها كما يلبحظو الباحث يطبقوف خطط التغيتَ كالتطوير كيؤمنوف بها كيكوف ىدفهم ىو 
كالاستزادة من العلوـ سواء الدينية أك تطوير قدراتهم كتنمية إمكانياتهم يومان بعد يوـ 

ىذه اتٞامعة كالتي التجريبية كغتَىا كذلك عن طريق البرامج التدريبية كالتثقيفية التي تٕريها 
 .123اتٞامعةذه بهالإدارم ت٬ابي على التطوير تنعكس بشكل إ

   اتالاستنتاج: ثانياً 
فة العوامل ات١ساعدة للقيادة من خلبؿ التحليل كات١ناقشة السابقة في استقصاء كمعر       

اتضح  اندكنيسيا -التحويلية في إحداث التطور الإدارم باتٞامعة الإسلبمية مالانج
 -:خارجية كأخرلداخلية للباحث أنها تدكر على عوامل 

العوامل ات٠ارجية ىي ت٦ثلة في عامل ات١نافسة كالذم ت٬ب على القائد التحويلي أف   -1
مرة لو كىو يشرؼ على التطوير في ات١نظمة كتندرج يكوف على إت١اـ كمتابعة مست

بقية العوامل ضمن العوامل ات٠ارجية رغم أف العامل التكنولوجي بو ارتباط بالعوامل 
ات٠ارجية لكن تصنيفو الأقرب ىو أنو أقرب للعوامل الداخلية فاتٞامعة ىي من 

 رم بها.تتحكم في حجم كنوع ككيفية استخداـ التكنولوجيا في التطوير الإدا
تأتي بقية العوامل التي كاف ت٢ا دكر في إحداث التطوير الإدارم بهذه اتٞامعة من  -4

ضمن العوامل الداخلية التي يكوف الإت١اـ بها أسهل كأقل تعقيدان من قبل القيادة 
التحويلية كت٘ثلت في عوامل اتٞودة الشاملة كالتنمية الوظيفية ك التفكتَ كالتخطيط 

لباحث أف ىذه العوامل تعكس حقيقة العوامل ات١همة ت١ساعدة الاستًاتيجي كيرل ا
القائد التحويلي ت٨و التطوير لكن الباحث يرل كذلك أنو لا ت٬ب أغفاؿ عدة 
عوامل أخرل لم يتم ذكرىا من خلبؿ ات١قابلبت كالتي يرل أت٫يتها في الدفع ت٨و 

                                                           

 ات١لبحظة من طرؼ الباحث. ةىذه البيانات متحصل عليها باستخداـ كسيل- 123
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كلتُ كالقياديوف في التطوير كعلى القائد التحويلي الإت١اـ كالاطلبع بها كىم ات١سؤ 
ىذه اتٞامعة كأبرز تلك العوامل مساعدة كدعم القوانتُ ات١نظمة كاللوائح لعملية 
التطوير ككجود الدعم من قبل الوزارة سواء كاف الدعم في صورة دعم مادم أك دعم 
قانوني أك غتَه ،حيث إف التطوير في ات١نظمات لا تٮلو أف يصطدـ بتُ اتٟتُ 

ت ات١ركزية كالقوانتُ كبعض الأنظمة ات١قيدة التي تٖد من قدرة كالأخر مع الإجراءا
كسرعة القيادة التحويلية في ات١نظمة التعليمية في الاستجابة كالتحرؾ ت٨و التطوير. 

 كبالتالي تٯكن تلخيص تلك العوامل كما يلي :
: حيث تكوف التكنولوجيا عامل مساعد للقيادة التحويلية التكنولوجياعامل  -

اتٞامعية من أجل دفع عجلة التطوير الإدارم كيكوف إت١اـ القائد  ةبات١ؤسس
 التحويلي بهذا العامل من أسباب التسريع بالتطوير .

ات١نافسة عامل ت٤فز للمؤسسة التعليمية ت٨و تبتٍ  تكوف حيثعامل ات١نافسة :  -
 ت١واجهة الوضع التنافسي كالظفر بالتميز. مالتطوير الإدار 

اتٞودة الشاملة كنظامها ات٢اـ في ات١ؤسسة  تكوف حيث :عامل اتٞودة الشاملة  -
اتٞامعية دكر أكيد يساىم كيسهل للقيادة التحويلية في الاضطلبع تٔسؤكلية 
التطوير الإدارم من خلبؿ أف ىدؼ اتٞودة ىو تطوير الأداء كات١نتج كيتحقق 

 ذلك في ظل كجود قيادة تٖويلية فالعلبقة تبادلية.
تيجي: حيث تكوف لوظيفة التخطيط الاستًاتيجي أت٫ية الاستًا عامل التفكتَ -

كاضحة لكبي تٗطو ات١ؤسسة اتٞامعية ت٨و التطوير الإدارم فبدكف تٗطيط سليم 
بشكل استًاتيجي يكوف حلم التطوير غتَ ذك قيمة كلا تٯكن تٖويلو للواقع دكف 

 تبتٍ التخطيط الاستًاتيجي.
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لوظيفية كبالأخص تنمية ات١وظف : حيث تكوف التنمية االتنمية الوظيفيةعامل  -
الذم يعد أىم عناصر ات١ؤسسة عن طريق التدريب كالدعم بأشكاؿ ت٥تلفة 

 التعليمية ىو كسيلة القيادة التحويلية في نقل ات١ؤسسة إلى التطوير الإدارم. 

 في التحويلية للقيادة ات١ساعدةيلخص أىم تلك العوامل ( 2) رقمكالشكل التالي       
 :اندكنيسيا -مالانج الإسلبمية باتٞامعة الإدارم ورالتط إحداث
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رل الباحث في ختاـ ىذه النتائج أف على القائد التحويلي التعرؼ على ات١تغتَات ي -3
كالعوامل المحيطة التي تواجو القيادة كىي التي يكوف ت٢ا الدكر ات١ساعد لأداء عملها  

ط في العوامل الأساسية السابقة الذكر كأنو ليس من السهل كما ىو الأمر بالضب
على القائد التحويلي إجراء التطوير الإدارم ات١أموؿ دكف أف يكوف على إت١اـ بهذه 
الأسس من ات١ؤثرات المحيطة بو. فمثلبن يستفيد القائد التحويلي من عامل 

و أف يقوـ التكنولوجيا من خلبؿ ما توفره من كظائف تسرع من التطور كعلي
بتدريب اتباعو عليها تْيث لا تكوف التكنولوجيا عامل مساعد ت٨و التطور. 
كبالنسبة لعامل ات١نافسة حيث ت٬ب على القائد التحويلي السعي إلى التميز دائمان 
كلا يكتفي بالبقاء على اتٟالة الراىنة فات١نافسة لا تنتظره كإلا بقيت ات١ؤسسة 

في التطور كالتقدـ ،كما عليو إعطاء عامل اتٞودة التعليمية في مؤخرة القائمة 
الشاملة الاىتماـ كتٗصيص ات١وارد ات١طلوبة لتطويره باعتبار كجود نظاـ للجودة أمر 
من شأنو اعطاء رؤية للقائد التحويلي أكثر كضوحان كترسم لو الطريق مبسطان ت٨و 

اؿ ات١نظم ت٠طط تطوير ات١ؤسسة اتٞامعية ،بينما يكوف التفكتَ الاستًاتيجي المج
سنوية ت٤ددة لنقل ات١ؤسسة اتٞامعية ت٨و التطور كت٬ب أف يشرؼ القائد التحويلي 

كليست ت٣رد خطط ركتينية  ةعلى كل ات٠طط السنوية التي تكوف بطريقة استًاتيجي
ت٨و  يكالتي تتضمن التخطيط الاستًاتيج يبل ذات رؤية كىدؼ كطابع استًاتيج

ليس أخران لابد من تبتٍ مشركع التنمية الوظيفي فالاىتماـ التطوير الإدارم كأختَان ك 
بالإنساف ىو صلب كعماد التطور في العملية التعليمية فالقيادة التحويلية لا ت٬ب 
اغفاؿ حقيقة كىي أف التكنولوجيا كالتخطيط كغتَىا من العوامل ات١شار إليها كلها 
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لتنمية الوظيفية عن طريق عوامل تبقى دكف فائدة إف لم يهتم بات١وظف كتنميتو ا
 التدريب كغتَه من البرامج.

 النتائجمناقشة : ثالثاً 
 يناقش الباحثتٯكن للباحث أف كتٖليلها  ثم عرضهاعلى ضوء البيانات التي         

دارم في اتٞامعة كىي عوامل تٗتلف من عوامل ر الإالعوامل ات١ساعدة لإحداث التطوي
 التغيتَ قضية أصبحتنطاؽ اتٞامعة، فلقد  داخلية إلى عوامل خارجية أم خارج

 ظل كفي العوت١ة ظل كفي اتٟديثة، الأعماؿ بيئة ظل في كات١لحة ات٢امة القضايا من كالتطوير
 اقتصاد ظل كفي كالاتصالات، ات١علومات تكنولوجيا في ةكات١تلبحق السريعة التطورات

 أف ت٬ب كالتي ات١فتوحة لنظما من تعتبر منظمة أم كانت كت١ا الرقمي، كالاقتصاد ات١عرفة
 الطبيعي من فإنو كالنمو، كالاستمرار البقاء تستطيع حتى بها، المحيطة البيئة مع تتفاعل

 ات١تغتَة البيئية العوامل ىذه مع كالتكيف التأقلم ات١نظمات ىذهكقيادات  مديرم على
 الفرص اقتناص لغرض باستمرار كالتطوير إدارة التغيتَ منهج تبتٍ على كتعمل باستمرار،

 أماـ تقف التي كات١خاطر التهديدات مع كالتكيف بات١نظمة، المحيطة ات٠ارجية البيئة في
 كالضعف القوة عوامل دراسة لغرض ككذلك الفرص، ىذه مثل كاقتناص كالتغيتَ التطوير

 معاتٞة ككذلك لديها، القوة عناصر تعظيم على لتعمل ات١نظمات ت٢ذه الداخلية البيئة في
   .124باستمرار لديها الضعف نقاط

 

 

                                                           
 .3أتٛد يوسف دكدين، إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار اليازكرم ،ص  - 124
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 Technological factor العامل التكنولوجي : -1

يعتبر العامل التكنولوجي من أبرز العوامل ات١ساعدة الذم تعتمد عليو القيادة      
من ات١ستبعد تقبل أف يكوف القائد تٖويليان كىو غتَ متبتٍ التحويلية في إحداث التطور ف

ل صغتَة ككبتَة بعات١ها فيجب أف تكوف لديو ات١هارات التكنولوجيا كالاىتماـ بكلفكرة 
ات١تطورة في كل مناحي ىذا العامل ات٢اـ كحسب البيانات تبتُ أف القيادة التحويلية 
معتمدة على ىذا العامل في إحداثها كدفعها لعجلة التطور الإدارم ككما ذكر نائب 

ة جودة التعليم باستخداـ العميد أف من أبرز تلك العوامل الداعمة للتطوير ىي تنمي
ىو طريقة للتعليم باستخداـ آليات الاتصاؿ التعليم الالكتًكني كالتعليم الالكتًكني 

كشبكاتو ككسائطو ات١تعددة من صوت كصورة كرسومات كآليات  اتٟديثة من حاسب
بوابات الإنتًنت سواء كاف عن بعد أك في الفصل  تْث كمكتبات إلكتًكنية ككذلك

التقنية تّميع أنواعها في إيصاؿ ات١علومة للمتعلم  م ات١قصود ىو استخداـالدراسي ات١ه
 التغيتَ بأف تدرؾ الإدارية القيادات إفك . 125بأقصر كقت كأقل جهد كأكبر فائدة

 ات١ميزات من عددان  تٖقق لأنها كالاستمرارية البقاء مفاتيح أحد ىو التكنولوجي كالتطوير
 كاحلبؿ، التكلفة ،كتٗفيض ات٠دمة كتقديم نتاجللئ اللبزـ الوقت كتخفيض، ات٢ائلة

 حديثة أفكار بابتكار كات١نتجات ات٠دمات ،كتطوير مهارة الأقل ت٤ل ات١اىرة العمالة
 الإدارية القيادات تواجو التي التحديات أىم من التكنولوجيا تٖديات ،كتبقى لتطويرىا

                                                           

 ـ.4715نوفمبر،  41لسبت، ،مقاؿ على الانتًنت، ا(E-Learning)  التعليم الإلكتًكني، أمل ت٤مد ات٠ديدم- 125
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 كعلى، التقييم يتَمعا الإدارة ،كعلى كطرؽ أساليب على تؤثر لأنها، التحويلية
 .126البشرية إدارة ات١وارد ككذلك، ات١نظمة في ات١تبعة الاستًاتيجيات

 Competition factorعامل المنافسة:  -4

أف القيادة التحويلية أخذت  يتضح التي تم عرضها كتٖليلها خلبؿ البيانات من     
مة التي تدفع من ضمن العوامل ات١ساعدة ات١ه بعامل ات١نافسة بعتُ الاعتبار ككضعتو

 للتطور الإدارم كتٖفز القيادة للحاؽ كالوصوؿ إلى أعلى درجات التميز بتُ ات١نافستُ.
 فات١نافسة الداخلية كالعات١ية من ات١نافسة عنصرفمما ت٬ب الانتباه لو عند القيادة التحويلية 

 قياداتال على أصبح ىنا كمنت التي ت٢ا أت٫ية في عالم اليوـ بتُ ات١نظمات التحديا أىم
 كتنميتو، السوؽ في تٔوقعها الاحتفاظ على العملك  ات١نافسة متٖد على للتغلب التحويلية
 الذم كالتطوير البحث طريق عن كذلك كات١تغتَات، التحديات كل مواجهة في كتأكيده

 .127ات١نافسة كجو في للبقاء الوحيد السبيل باعتباره كالتفوؽ التميز إلى يؤدم

 comprehensive qualityالجودة الشاملة: عامل  -3

د التحويلي اتٞودة الشاملة مفهوـ ليس بالقديم كإت٪ا رافق بدايات الوعي بأت٫ية القائ     
 الاستفادةمقياس يستطيع بو القائد أف يقيس مدل اتٞودة ك اتقاف ك ت٧از بكل مهارة في الإ

قق الريادة في لتعليمية لكي تٖمكانيات ات١ادية كالبشرية التي كفرىا في مؤسستو امن الإ
ككما في دراسة   . ا لسوؽ العمل أك للدكلة كت٨و ذلكنتاجات كات٠دمات التي تقدمهالإ

                                                           
 بقيادة ات١يدانيتُ الضباط لدل التنظيمي لاءالو  تٔستويات كعلبقتها التحويلية القيادة الغامدم، علي بن الله عبد بن المحسن - 126

سالم سعيد القحطاني ،القيادة الإدارية :التحوؿ ت٨و ت٪وذج . نقلبن عن 24 ص سابق، مرجع ات١كرمة، مكة تٔنطقة اتٟدكد حرس
 .444، مرجع سابق، القيادم العات١ي

 .150-155ص  مرجع سابق،ات١ي ،التحوؿ ت٨و ت٪وذج القيادم الع،سالم سعيد القحطاني ،القيادة الإدارية  -127
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( أف Elizabeth Wolfe Morrison,1996برىاف الدين السامرم نقلبن عن )
 فرد كل يستطيع معينة رؤية تٖديديتطلب من القائد  الشاملة إدارة اتٞودة برنامج قيادة

 يشكل كالذم كاقعيان  تٖقيقها ات١وظفتُ من يتوقع فرعية أىداؼ كضع ككذلك يفهمها أف
 كتٯكن الاستًاتيجية ت٤دد زمتٍ تٞدكؿ عمل إطار ضمن الأىداؼ ات٠طة من جزءان 

 الأساسية، ات١ؤشرات من ت٤دد عدد باختيار اتٞودة تٖستُ في التقدـ متابعة تسهيل
 ات١ؤشرات، ىذه ت١راقبة ابتوكث كاضحة إجراءات كجود من التأكد اتٞودة قائد على كت٬ب
 . 128بشكل ات١راقبة إجراءات من العكسية التغذية استغلبؿ ات١هم كمن

كيرل علي السلمي أف اتٞودة كالقيادة مفهوماف متًابطاف لا تٯكن فصلهما عن      
بعضهما كلا تٯكن اعتبار اف اتٞودة منعزلة عن باقي أعماؿ ات١ؤسسة كاف تٖستُ اتٞودة 

البيانات تبتُ أف اتٞامعة الإسلبمية  تٖليل كمن. 129دة فعالة كمناسبة ت٭تاج الى قيا
مالانج كضعت اتٞودة الشاملة كأحد العوامل الأساسية التي تصل كتٖقق بها التطور 
الإدارم كىو ما أشار إليو السيد نائب العميد من أف عامل تبتٍ اتٞودة كتنميتها يساىم 

فاتٞودة كالتطور ت٫ا كجهاف لعملة كاحدة فلب تطور في دعم القيادة كيدفعها ت٨و التطوير 
إدارم بدكف الاىتماـ باتٞودة كالقيادة التحويلية تٯكن تشبيهها باليد التي تصنع ذلك 

 كتتحكم فيها كىكذا. 

 
                                                           

 البشرية ات١وارد إدارة ت٦ارسات بتُ ىامان  رابطان  تشكل حيث Citizenshep السلوؾ التنظيمي موريسوف، كلف اليزابيث - 128
 .49، ص (4885) 3 رقم ،24 المجلد البشرية، ات١وارد كإدارة ات٠دمة، كجودة

دراسة تطبيقية على مصنع ستَاميك ،س كمبادئ إدارة اتٞودة الشاملة دكر القيادة في تطبيق أسبرىاف الدين حستُ  السامرم 
 .56ـ، ص1041الامارات العربية ات١تحدة ،رسالة ماجستتَ في ادارة الاعماؿ ،  ستَاميك رأس ات٠يمة

ـ، 1995 ،إدارة اتٞودة الشاملة كمتطلبات التأىيل للؤيزك، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة ،علي السلمي - 129
 .74ص
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 Strategic thinkingالتفكير الاستراتيجي: عامل  -2

الشركع في التطور فقبل  الداخلي الدكر ات١هم كالأساسي ت٢ذا العامل لا تٯكن تٗطي     
 لابد من البحث عن الاستًاتيجية عن طريق التفكتَ الاستًاتيجي للقيادة التحويلية

بات١ؤسسة التعليمية  التحويليوف ات١ديركف يستخدمها الاستًاتيجيات من ت٣موعة ناؾكى

 : التالي النحو علىي كى (Jean, 1993عند )عمومان كما 

بات١ؤسسة  العمل فريق أعضاء كل اركةشكم، متتابعة للفصوؿ الدراسية زيارة -1
 .عاـ كل بداية في كالتصورات كات١عتقدات الأفكارك  الأىداؼ تداكؿ في التعليمية

 كفحص ت٥تلفة، تفستَات عن بالبحث أكثر بشكل العمل على ات١درستُ مساعدة -4
 كتٕنب، ككل للمؤسسة أكسع منظور في الفردية ات١شاكل ككضع الافتًاضات،

 التصور فرض كعدـ المجموعة عمل على اتٟفاظ ،أك مسبقان  ات١قدمة ؿباتٟلو  الالتزاـ
 .بات١دير ات٠اص

 ت١شاركة كطريقة ات١درسة كتطوير لتحستُ كفرص إجرائية تْثية فرؽ استخداـ -3
 مسئولية أكثر كظائف في العمل فريق كشموؿ مسئوليات، فرد كل كإعطاء السلطة،

 .اللجنة في مسؤكلية موضع نوايكو  أف منهم يطلب ات١شاركتُ لغتَ ،كبالنسبة
 ات١درستُ كفلسفات اتٕاىات كتقبل العمل كاحتياجات لرغبات تٔسح القياـ -2

 .بالآخرين كالعناية الات٬ابي النشط الإنصات كاستخداـ
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 ،كطرح معهم الأتْاث كمناقشة اتٞديدة الأفكار بتجريب للمدرستُ السماح -5
 .130فيها للتفكتَ الأسئلة

 Functional Development التنمية الوظيفية:عامل  -5

شرت٭ة ات١وظفتُ العامل ات١ساعد الذم تعتمد  ات١وجو إلىيعتبر ت٣اؿ التنمية الوظيفية        
ت٫ية نشر كقد سبق الاشارة لأ ات١ؤسسة التعليمية فيعليو القيادة التحويلية في ت٧اح التطور 

التدريب الوظيفي ضافة إلى الثقافة التنظيمية التي ىي من أىم بنود التنمية الوظيفية بالإ
،كبالنظر إلى كاقع كتوصيف القيادة في ىذه اتٞامعة كجد الباحث إف القيادة التحويلية لم 
تغفل عن الاعتماد على ىذا العامل من خلبؿ العناية بالتدريب الوظيفي للعاملتُ الذم 

 ىو أحد أىم كسائل تنمية ات١وظف كترقيتو الوظيفية. 

 التدريب، طريق عن كتتحسن تتطور أف تٯكن التحويلية ادةالقي صفاتحيث إف     
 مستويات ت٥تلف في التابعتُ كأداء كالتزامات تصورات على مهم تأثتَ بتًؾ يقوـ الذم

 كات١نفذة ات١صممة التدريب برامج أف العملية كالدراسات التجارب أثبتت كقد. ات١نظمة
 كت٬ب التحويلية القيادة تعلم تٯكن إنو" باس فيقوؿ. ات١ديرين فعالية تٖسن أف تٯكن جيدان 

 لقد"  أيضان ّّ  كيقوؿ". ...الإدارم كالتطوير التدريب موضوع التحويلية القيادة تكوف أف
 اتٞاذبية لتحقيق تدريبهم تٯكن ات١ستويات ت٥تلف على القادة أف الدراسات أثبتت

 أظهرت لقد"  يقوؿ حيث ات٢وارم، سيد الدكتور أيضان  الاتٕاه ىذا كيؤكد." ات٠اصة
 من ات١ديرين فعالية تٖستُ تٯكن أنو الفعاؿ ات١دير برامج تقديم خلبؿ كمن... مشاىداتنا

                                                           
 اتٞامعة ماجستتَ رسالة غزة، ت٤افظات في الثانوية ات١دارس مديرم أداء تطوير في التحويلية القيادة دكر ،عيسى ت٤مد سناء - 130

 .27-26ـ، ص 1007، غزة، الإسلبمية
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 كات١نفذة ات١صممة التدريبية البرامج خلبؿ من الإشرافية ات١ستويات إلى ات١ستويات أعلى
 .131التحويلي القائد بناء طريق على خطوة كىي جيدان،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ات١يدانيتُ الضباط لدل التنظيمي الولاء تٔستويات كعلبقتها التحويلية القيادة الغامدم، علي بن الله عبد بن المحسن عبد - 131

 .14مرجع سابق، ص  ات١كرمة، مكة تٔنطقة اتٟدكد حرس بقيادة
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 الخامسالفصل 

 والتىصيات النتائج ملخص

 

 ملخص النتائج :  ات١بحث الأكؿ

 اتػػالتوصيات١بحث الثاني : 

 اتػات١بحث الثالث : ات١قتًح 
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 الخامسالفصل 
 والتوصيات النتائج ملخص

تتضمن العملية التًبوية كالتعليمية كثتَان من المحاكر الأساسية التي تضمن ت٢ا النجاح       
التقدـ أساس ت٘ثل  التحويلية التيلقيادة الادارية اللبزـ أف ثم العناية بها كمن ذلك ا

من أىم العمليات التي ت٬ب على القادة الإداريتُ كات١شرفتُ ك كالتغيتَ التنظيمي  كالتطور
فهمها كإدراكها كتبنيها كذلك لضماف أداء فعاؿ كناجح كما ىو اتٟاؿ في ات١ؤسسات 

ار القيادة في التطوير في كل الاسلبمية العملبقة في ىذا البلد ات١سلم إذ تتجلي آث
كىو ما  اندكنيسيا فيات التي سات٫ت في تقدـ العديد من ات١ؤسسات الإسلبمية الإبداع

دفع الباحث لدراسة ىذا ات١وضوع كالوقوؼ على حقيقتو كمعرفة عوامل النجاح كالقصور 
 فيو كقد توصل إلى النتائج التالية:

 المبحث الأول : ملخص النتائج 
 -مالانج الإسلبمية في ات١بادئ الأساسية للقيادة التحويلية في اتٞامعة تْث الباحث -4

ككجد أنها تبدأ بالتأثتَ ات١ثالي كىو يضاؼ عليو التأثتَ متصفان بالقيم  اندكنيسيا
الإسلبمية فهذه اتٞامعة تؤمن بهذه القيم كتٖافظ عليها انطلبقان من رسالتها التعليمية 

 كتشجيعالإبداع  على ات١رؤكستُ عة ىو اطلبؽ تشجيعكالتًبوية، كمن ات١بادئ ات١تب
كالابتعاد عن النمطية في التفكتَ في حل  ات١شكلبت تٟل كات١بدعة اتٞديدة الأفكار

 القائد بتُ ات١شتًكة الرؤيةات١شاكل بنفس الطرؽ القدتٯة، كذلك من ات١بادئ كجود 
لاستفادة منهم على أقصى با معرفة كاحتًاـ الفركؽ الفردية بتُ ات١رؤكستُك  كات١رؤكستُ

درجات الاستفادة كيعمم كيتعامل مع كل فرد بصفة مستقلة كىو عتُ العقل كات١نطق 
،كلقد كاف لنا في ستَة النبي ات١صطفى صلى الله عليو كسلم ات١ثاؿ في الأخذ بهذا 
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ات١بدأ ات٢اـ حيث تعامل مع كل ات١بدعتُ من الصاحبة ككانوا كُثر تٔا يناسب كل منهم 
 بأف الإسلبمية اتٞامعة ىذه مثل التًبوية مؤسساتنا تٖتاجو ما وع التعامل كىذامن ن
التحويلي، كيعتبر مبدأ  القائد نهج في حاضران  التعميم كعدـ الفردم الاعتبار يكوف

كما تنص ات١بادم ات١تبعة للقيادة   التمكتُ حاضران من خلبؿ ت٘كتُ ات١رؤكستُ
من القائد التحويلي فهو أحد ات١بادئ ات١همة في  التحويلية بهذه اتٞامعة على التحفيز

اتٞامعة فقد جعل سلم اتٟوافز لغرض شحذ ات٢مم كاستنهاض الإرادة ككدكافع 
 للئت٧از.

 اتٞامعة في الإدارم التطور إحداث لغرض التحويلية القيادة في معاكنة الباحث تْث -1
رفيان فحسب كإت٪ا ىو اندكنيسيا فالقائد التحويلي ليس منصبان ش -مالانج الإسلبمية

دكر مهم كتقع على عاتقو كظيفة طموحة تهدؼ إلى التطوير ات١طلوب في ات١ؤسسة 
( صياغة الرؤية للتغتَ: أف القيادة باتٞامعة 4اتٞامعية كاستنتج بأنها تعاكف من خلبؿ 

عملت على صياغة رؤية تٗص التطوير الإدارم في كل جوانبو معتمدة في ذلك على 
اتيجي الفعاؿ كىو منسجم مع طبيعة أىداؼ ىذه اتٞامعة التخطيط الاستً 

الإسلبمية كمنطلقها الاسلبمي حيث كاف الرسوؿ صلى الله عليو كسلم ينظر إلى 
( نشر ثقافة 1بالآخرة دائمان،  ات١ستقبل كلا يقف فقط على اتٟاضر مثل التذكتَ

 من معارضو كعدـ كتقبلو التطوير ثقافة نشر التحويلية على القيادة التطوير: فعملت
 ات١رؤكستُ لإكساب معينة تدريب كبرامج اتٞامعة عليها تشرؼ تثقيفية برامج خلبؿ
البشرم لدل الإبداع  كترقيتو : فلقد دعمتالإبداع  دعم (2التطوير،  ثقافة قبوؿ

ات١وظفتُ كىذه ات٠طوة من شأنها أف تٕتٍ من خلبت٢ا اتٞامعة تٙار التطوير ات١نشود 
كف ابداع كحتى ات١نظمات ات١غلقة التي تتجنب اطلبؽ العناف حيث لا تطوير بد
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للئبداع تْجة ات٠وؼ كعلى الثقافة ات١نظمة أك اتٟفاظ على القيم التنظيمية كغتَ 
ذلك ىي حجج كاىية كضعيفة سرعاف ما تلحق تلك ات١نظمات أف أرادت النهوض 

( شمولية 3كف ابداع، لب تطوير بدفىو سر التطوير  الإبداعكالتطور من ىذا الاعتقاد ف
التطوير في اتٞامعة: ت٘يزت القيادة التحويلية بصفة شمولية في معاكنتها للتطور الإدارم 
حيث إف القيادة التحويلية سات٫ت في تطوير عدة ت٣الات كات٠دمات الطلببية 

فكاف ىدفها التطوير في كل ات١ناحي  كالتقنيات الرقمية ككذلك تطوير ات١باني الإدارية
 فقط في جانب معتُ. كليس

الباحث في العوامل ات١ساعدة للقيادة التحويلية لغرض إحداث التطور الإدارم  تْث -2
فاستنتج بأف تلك العوامل تدكر على عوامل  اندكنيسيا -في اتٞامعة الإسلبمية مالانج

( العامل 4التالية:  ةخارجية كأخرل داخلية تتمثل تلك العوامل في النقاط الرئيسي
: فالقيادة التحويلية معتمدة على ىذا العامل في إحداثها كدفعها لعجلة  جيالتكنولو 

التطور الإدارم إذ من ات١ستبعد تقبل أف يكوف القائد تٖويليان كىو غتَ متبتٍ لفكرة 
( عامل ات١نافسة: حيث 1التكنولوجيا كالاىتماـ بكل صغتَة ككبتَة بعات١ها ات١تجدد 

العامل من ضمن العوامل ات١ساعدة ات١همة التي تدفع أف القيادة التحويلية أخذت ىذا 
للتطور الإدارم كتٖفز القيادة للحاؽ كالوصوؿ إلى أعلى درجات بالتميز بتُ 

فاتٞامعة الإسلبمية مالانج كضعت اتٞودة الشاملة   الشاملة: ( اتٞودة2ات١نافستُ ،
التطور الإدارم  كأحد العوامل الأساسية كالأىداؼ الاستًاتيجية التي تصل كتٖقق بها

من خلبؿ أف اتٞودة كالتطور ت٫ا كجهاف لعملة كاحدة فلب تطور ادارم بدكف 
الاىتماـ باتٞودة كالعكس كالقيادة التحويلية تٯكن تشبيهها باليد التي تصنع ذلك 

 في من التخطيطدارة الاستًاتيجي: كىو عامل تٯكّن الإ ( التفكت3َكتتحكم فيها، 
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 كسيلة العامل ىذا شكل كبالتالي التفكتَ في الاستًاتيجية قواعد باتباع ات١ستقبل
 ات١ؤسسة ىذه في التحويلي القائد خلبلو من يتمكن الذم التحرؾ ت١سار إدراؾ

التنمية الوظيفية : ( 5كيقودىا  بها يعمل التي أىدافها إلى للوصوؿ الستَ من اتٞامعية
 بالتدريب العناية خلبؿ من ملالعا ىذا على الاعتماد عن تغفل لم التحويلية فالقيادة
الوظيفية كىو ختَ  كترقيتو ات١وظف تنمية كسائل أىم أحد ىو الذم للعاملتُ الوظيفي

كبالإضافة  كسيلة لتًقية الثقافة التنظيمية كتقبل فكرة التطور الإدارم كعدـ رفضو.
ات ت٢ذه العوامل فأنو لا ت٬ب أغفاؿ عدة عوامل أخرل لم يتم ذكرىا من خلبؿ البيان

المحصلة كالتي ت٢ا أت٫يتها في الدفع ت٨و التطوير كعلى القائد التحويلي الإت١اـ كالاطلبع 
ت٦ثلتُ في ات١سؤكلتُ كالقياديوف في ىذه اتٞامعة كأبرز تلك العوامل مساعدة كدعم 
القوانتُ ات١نظمة كاللوائح لعملية التطوير ككجود الدعم من قبل الوزارة سواء كاف 

 عم مادم أك دعم قانوني أك غتَه.الدعم في صورة د

 المبحث الثاني : التوصيات
 في التحويلية القيادة كوناتفي الاىتماـ تٔالتقصتَ  كأ التواني عدـك  ات١ستمر الاىتماـ -1

 تتمثل كالتي الإدارم التطور لقيادة ملبءمة القيادة مفاىيم أكثر من تعد لأنها اتٞامعة
الاستثارة الفكرية،  ،الدافعية الات٢امية ،ثاليالتأثتَ ات١ :ىي ساسيةأ مكونات ستةفي 

 .ات١كافئات كالتحفيز التمكتُ، الاعتبارات الفردية،

كجعلو  ىذه ات١ؤسسة اتٞامعية في كفلسفتو الإدارمللتطوير  القيادة كدعم تبتٍ أت٫ية -4
 أك المحلية البيئة في يستجد ما متابعة من تتمكن حتى ،من استًاتيجياتها الواضحة

 كات٠ارجية. الداخلية ات١نظمة بيئة لتعزيز التغيتَ خطط رسم لغرض العات١ية
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 القيادات اختيار على الإسلبمية اتٞامعات من كغتَىا اتٞامعة ىذه تعمل أف ت٬ب -3
 شخصية كذات كاضحة مستقبلية رؤية إت٬اد على القدرة فيها تتوفر التي الكفؤة
 كالاىتماـ تْاجاتهم كالرقي أفكارىم كاستثارة ات١رؤكستُ تشجيع على قادرة إت٢امية

 لامتلبؾ ات١بدئي الاستعداد فيهم يتوافر ت٦ن كات١دربة ات١ؤىلةالأكادتٯية  بالكوادر
 مواىب امتلبؾ على القدرة لديهم ت٦ن ككذلك التحويلية القيادة كتٝات خصائص
 .منها للبستفادة كامنة ةإبداعي كقدرات

ه اتٞامعة كغتَىا من اتٞامعات كالرؤية كالاستًاتيجية في ىذ الأىداؼت٬ب ربط  -2
الإسلبمية بالقيم التي جاء بها القراف الكريم في القيادة كمنها على سبيل ات١ثاؿ 

غبة ات١تواصلة الشورل كالعدؿ كاتٟكمة كات١وضوعية كالاتقاف كعلو ات٢مة أم تٔعتٌ الر 
 .فضلفي التطوير ت٨و الأ

للمدراء برامج تدريبية  من خلبؿ كتنمية ات١وظفتُ ةلرفع من مستول الثقافة التنظيميا -5
 امتلبؾدعم كتطوير تركز على ت٣الات  كرؤساء الاقساـ بالكليات كالادارات باتٞامعة

ككذلك شرح فوائد مهارات القيادة التحويلية لديهم، خاصة في ت٣اؿ التمكتُ 
 عن طريق عقد ندكات ككرش عمل تدريبية ت٢م. بداعيالإكالتفكتَ  الإدارمالتطوير 

وف القائد التحويلي على إطلبع كإت١اـ كاؼٍ بالقوانتُ كاللوائح ات١رتبطة تٔجاؿ أف يك -2
عملو ككذلك ات١وارد ات١ادية ات١توفرة لإحداث التغيتَ كالتي تٖدد ت٣الو القانوني كات١ادم 
في دعم التطوير الإدارم في مؤسستو تْيث لا يتعارض سعيو للتطوير مع تلك 

 ات١ختلفة. القوانتُ كالإمكانيات ات١ادية
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 : المقترحات المبحث الثالث
 كأثرىا التحويلية القيادة على للتعرؼ ات١يدانية كالدراسات البحوث من ات١زيد إجراء .1

 .العاملتُ أداء على

 السلوؾ بتُ العلبقة على للتعرؼ ات١يدانية كالدراسات البحوث من ات١زيد إجراء .4
دارة الإالالكتًكنية ك دارة الإمثل  اتٟديثة ةالإداري الأساليب كبعض التحويلي القيادم

 .الأىداؼب
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 ائمة المصادر والمراجعق
 المراجع العربية-1

،العراؽ(  ابتساـ صاحب موسى الزكيتٍ، منهج البحث الوصفي )شبكة جامعة بابل

 .ـ73/11/4712، 71372372،
لإدارة العامة إبراىيم زياني، ت٤اكر الاصلبح الإدارم بات١غرب، ت٨و معاتٞة جديدة لقضايا ا

 .ـ1215، 2،الرياض ،ت٣لة الشؤكف الإدارية ،ع
الفضل تٚاؿ الدين ت٤مد بن مكرـ ابن منظور الأفريقي ،لساف العرب ،المجلد اتٟادم عشر  وأب

 ـ.1227،بتَكت ،
أتٛد الصيداكم، القيادة التًبوية التحويلية، في: عدناف الأمتُ )ت٤رر( الإدارة التًبوية في البلداف 

 ـ. 4771ة، ات٢يئة اللبنانية للعلوـ التًبوية، بتَكت، العربي
 ات١عرفة دار البخارم، صحيح شرح البارم فتح، العسقلبني الفضل أبو حجر بن علي بن أتٛد

 .ق1302، بتَكت ،
أتٛد زكي بدكم ،معجم مصطلحات العلوـ الإدارية، بتَكت، دار الكتاب اللبناني، 

 .ـ1222
لقيادم التحويلي كسلوؾ ات١واطنة التنظيمية في الأجهزة اتٟكومية أتٛد سالم العامرم ،السلوؾ ا

 ـ.4774، 1، عدد2السعودية ،المجلة العربية للعلوـ الإدارية ،مج 
أتٛد علي صالح كت٤مد ذيب ات١بيضتُ، القيادة الإدارية بتُ التبادلية كالتحويلية كأثرىا في تنفيذ 

ة ،دراسة ميدانية في الشركات الصناعية، ت٣لة الأىداؼ الاستًاتيجية بوزارة البيئة الأردني

 ـ.4713العدد الأكؿ،  27دراسات العلوـ الإدارية المجلد 
 أتٛد يوسف دكدين، إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار اليازكرم.
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 السبت، الانتًنت، على ،مقاؿ(E-Learning) الإلكتًكني التعليم ات٠ديدم، ت٤مد أمل

 .ـ4715 نوفمبر، 41
ىاف الدين حستُ  السامرم دكر القيادة في تطبيق أسس كمبادئ إدارة اتٞودة الشاملة بر 

،دراسة تطبيقية على مصنع ستَاميك ستَاميك رأس ات٠يمة ،رسالة ماجستتَ في إدارة 

 ـ.4714الأعماؿ،  
التنظيمي ك الإدارم ،دار ات١ستَة  للنشر ك التوزيع،  عماف،  التطويربلبؿ خلف السكارنة ،

 .ـ4772ردف الأ
سعيدم ،دمج ثقافة التغيتَ في عملية تطوير القيادة الإدارية ،ت٣لة العلوـ كت٭ي بوعلبؽ ،نواؿ 

 ـ.11/4712الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، العدد: 
 شركات في القرار اتٗاذ عملية فاعلية على التحويلية القيادة أثر، الغزالي الكريم عبد حافظ

 الشرؽ جامعة الأعماؿ، كلية إدارة الأعماؿ، ،في ماجستتَ ،رسالة الأردنية التأمتُ

 ـ.4714، الأكسط
خرل، اطركحة دكتوراه غتَ منشورة أحامد جهاد الكبيسي ،السلوؾ القيادم كعلبقتو تٔتغتَات 

 .ـ1222جامعة بغداد ,كلية الإدارة كالاقتصاد، 
الإدارية، كظائف ات١نظمة، عماف، حستُ حريم ،مبادئ الإدارة اتٟديثة: النظريات، العمليات 

 .ـ4717دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، 
 بإمارة القرار اتٗاذ في الإدارم بالإبداع كعلبقتو التنظيمي ،ات١ناخ الصيدلاني أتٛد صالح خالد

 الرياض ، العربية نايف أكادتٯية منشورة، غتَ ماجستتَ ،رسالة ات١نورة ات١دينة منطقة

 .ىػ1241، ديةالسعو  العربية ات١ملكة
 ت.-، دالتًبوية الظواىر في أعمق نظرة ت٨و: النوعي البحثراشد بن حستُ العبد الكريم، 
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 .ـ4777راكية حسن ،إدارة ات١وارد البشرية، الاسكندرية: الدار اتٞامعية، 
زياني إتٯاف ،تأثتَ القيادة التحويلية على أداء ات١نظمة دراسة حالة ،مؤسسة ات١طاحن الكبرل 

 ـ.4712أكماش بسكرة ،رسالة ماجستتَ جامعة ت٤مد خضتَ اتٞزائر،  للحبوب
سالم سعيد القحطاني ،القيادة الإدارية :التحوؿ ت٨و ت٪وذج القيادم العات١ي ،الرياض 

 .ـ4771،
سامي عايد أبو ىداؼ، دكر القيادة التحويلية في تطوير فعالية ات١علمتُ التدريسية تٔدارس 

 ـ.4711،رسالة ماجستتَ جامعة الازىر غزة ،غوث الدكلية تٔحافظات غزة 
سعيد الغامدم ،القيادة التحويلية في اتٞامعات السعودية، مدل ت٦ارستها كامتلبؾ خصائصها 

 .ـ4771،رسالة دكتوراه غتَ منشورة ،جامعة أـ القرل، الأكادتٯية من قبل القيادات 
ارس الثانوية ات٠اصة للقيادة تٝر أكثم تٝتَات كعاطف يوسف مقابلة درجة ت٦ارسة مديرم ات١د

التحويلية كعلبقتها بدافعية ات١علمتُ ت٨و عملهم ،رسالة  ماجستتَ قسم الأصوؿ 

 ـ.4714كالإدارة التًبوية، كلية التًبية، جامعة عماف العربية، الأردف، 
سناء ت٤مد عيسى، دكر القيادة التحويلية في تطوير أداء مديرم ات١دارس الثانوية في ت٤افظات 

 ـ.4771زة، رسالة ماجستتَ اتٞامعة الإسلبمية، غزة، غ

 ـ.1222سيد ات٢وارم ،ما بعد ات١دير الفعاؿ ؟ القائد التحويلي ،القاىرة ،مكتبة عتُ شمس، 
القاىرة، دار ،شاكر ت٤مد فتحي أتٛد ،إدارة ات١نظمات التعليمية رؤية معاصرة للؤصوؿ العامة 

 ـ.1222ات١عارؼ، 
خداـ نظريتي القيادة التحويلية كالإجرائية في بعض الكليات اتٞامعية الشربيتٍ ات٢لبلي ،است

 .ت-، د41دراسة ميدانية ،ت٣لة مستقبل التًبية العربية، الإسكندرية، العدد 
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صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي ،السلوؾ الفعاؿ في ات١نظمات ،دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر 

 .ـ4774،الاسكندرية، 

 ـ.4772ات القيادة ،دار ابن حزـ ،بتَكت، طارؽ السويداف ،نظري
طاىر ت٤سن الغالبي، أتٛد على صالح " التطوير التنظيمي مدخل تٖليلي دار كائل للنشر 

 .ـ4717كالتوزيع ،عماف، الأردف، 

 .ـ4771عامر ات٠طيب، فلسفة إدارة التغيتَ ،غزة ،مكتبة القدس، 
درجة ت٦ارسة مديرم ات١دارس الثانوية عباس عبد مهدم  الشريفي، كمناؿ ت٤مود ت٤مد التنح، 

ات٠اصة في دكلة الإمارات العربية ات١تحدة للقيادة التحويلية من كجهة نظر معلميهم، 

 ـ. 4717 ،25ت٣لة علوـ انسانية  السنة السابعة: العدد 
ة عبد العزيز العمراني، تطوير أداة لقياس سلوكات القيادة التحويلية في الإدارة التًبوية، اتٞامع

 ـ .4772، الأردنية، عماف، الأردف، )رسالة دكتوراه غتَ منشورة(
عبد الفتاح ت٤مد الفرجاني ،كاقع استًاتيجيات الاصلبح كالتطوير الإدارم كدكرىا في تعزيز أمن 

 .ـ4771المجتمع الفلسطيتٍ رسالة ماجستتَ اتٞامعة الإسلبمية غزة ،
ة على الثقافة التنظيمية في ات١نظمات الإماراتية عبد الله مهدم العمرم ،تأثتَ القيادة التحويلي

مع التطبيق على قطاع البتًكؿ ،اطركحة دكتوراه ،غتَ منشورة ،جامعة القاىرة ،كلية 

 .ـ4771الاقتصاد كالعلوـ كالسياسة ،قسم الإدارة العامة ،القاىر ،
 الولاء وياتتٔست كعلبقتها التحويلية القيادة الغامدم، علي بن الله عبد بن المحسن عبد

 رسالة ات١كرمة، مكة تٔنطقة اتٟدكد حرس بقيادة ات١يدانيتُ الضباط لدل التنظيمي
 للعلوـ العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية الإدارية، العلوـ في ماجستتَ
 .ت-، دالسعوديةات١ملكة العربية  الأمنية،

 .ـ4717، كالواجبات ات١هاـ الإدارم التطوير كالي، ماشي عدناف
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علي السلمي ،إدارة اتٞودة الشاملة كمتطلبات التأىيل للؤيزك، دار غريب للطباعة كالنشر 

 ـ.1995كالتوزيع، القاىرة، 
تطوير إدارة التعليم اتٞامعي في ضوء بعض الاتٕاىات ات١عاصرة ،تٝاعيل إعلي عبد ربو حستُ 

 .ـ4770دراسة نظرية كتطبيقية ،الإسكندرية : دار اتٞامعة اتٞديدة ،،
، فؤاد الشيخ سالم كآخركف، ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة، الطبعة الرابعة، مركز الكتب الأردني

 ـ.1222، عماف الأردف
قمر أبو شعباف، كاخركف، مدل توافر تٝات القيادية التحويلية لدل مديرم مدارس مدينة 

 ـ.4772القدس ،دراسة مقدمة تٞامعة القدس ات١فتوحة، راـ الله، 
الأردف عماف نواؼ،" القيادة الإدارية ،مكتبة دار الثقافة، دار الثقافة للنشر كالتوزيع،  كنعاف،

 ـ.1225،
ماىر صبرم ،القيادة التحويلية كدكرىا في إدارة التغيتَ ،دراسة تٖليلية لآراء عينة من متخذم 

، القرارات في بعض ات١صارؼ العراقية ،رسالة ماجستتَ منشورة في الإدارة كالاقتصاد

 .ـ4772/ 01العدد 
ت٤مد بزيع حامد العازمي، القيادة التحويلية كعلبقتها بالأبداع الإدارم، دراسة مسحية على 

 العربية نايف امعةمقدمة تٞ العاملتُ ات١دنيتُ بديواف كزارة الداخلية، رسالة ماجستتَ

 ـ. 4772،  السعوديةات١ملكة العربية  الأمنية، للعلوـ
البياع ،التنمية الإدارية كدكرىا في معاتٞة ات١شكلبت الإدارية، دار ت٤مد حسن عبد ات٢ادم 

 .ـ1212 ،كاسط للطباعة كالنشر
ت٤مد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة: النظريات كالعمليات كالوظػائف، دار كائل للنشر 

 ـ.4771،الأردف كالتوزيع، عماف، 
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 لإبداع الإدارم لدل رؤساءعلبقة القيادة التحويلية بات٤مد كريم كحستٍ سعيد خلف، 
، رسالة ماجستتَ مقدمة لكلية التجارة الأقساـ الأكادتٯيتُ في اتٞامعة الإسلبمية بغزة

 ـ.4717باتٞامعة الإسلبمية، غزة ، 
تأثتَ ثقافة التمكتُ ، عبد الله طو ت٤مد ككفاية الفاعورم، تٛود عبتَ الكساسبة، مفضي ت٤مد

، دراسة منشورة في المجلة الأردنية في إدارة ت١تعلمةكالقيادة التحويلية على ات١نظمة ا

 ـ.4772لسنة  1العدد  5الأعماؿ المجلد 
ت٤مود سليماف العمياف ،سلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار كائل للنشر، الطبعة 

 .ـ4774الأكلى، 
ارة مشهور بن ناصر العمرم ،العلبقة بتُ خصائص القيادة التحويلية كمدل توفر مبادئ إد

اتٞودة الشاملة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة ات١لك سعود، الرياض، السعودية 

 .ـ4772،
 موقع ديواف ات١راقبة العامة السعودم/مهاـ إدارة التطوير الإدارم.

مهاـ ككاجبات  ( /WWW.almajidventorg) موقع مركز ات١اجد للثقافة كالتًاث
 شعبة التطوير الإدارم.

موقع كزارة العمل كات٠دمة كتنمية ات١وارد البشرية السودانية/ مهاـ ككاجبات الإدارة العامة 
 للتطوير الإدارم/ إدارة التدريب كالتطوير الإدارم.

 موقع كزارة الكهرباء كات١اء الكويتية/ مهاـ ككاجبات مديرية التطوير الإدارم.
 في مقاكمة التغيتَ ندكة،كأىدافو  تنظيميال كالتغيتَ التطوير د العديلى، ،مفهوـمت٤ ناصر

 ـ.1223 .السعودية الرياض، -الإدارة العامة معهد اتٟكومية، الأجهزة
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ناصر ت٤مد العديلي ،إدارة السلوؾ التنظيمي، الرياض، دار مرامر للطباعة الإلكتًكنية، 

حمد الصتَفي ،التطوير الإدارم ،الدار اتٞامعية ،الإسكندرية، مصر ت1223٦

  .ـ4773،
علبقة القيادة التحويلية بتمكتُ العاملتُ في اتٞامعات ، نهاية التلباني، كرامز بدير، كأتٛد الرقب

ت٣لة جامعة نشر  جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، دراسة في الفلسطينية في قطاع غزة

 ـ.4713لسنة  -2-40د النجاح للؤتْاث )العلوـ الانسانية( المجل
 عوامل ضوء في الأردنيتُ للمديرين كالإنسانية ات٢يكلية القيادة اطأت٪، صبرم القادر عبد ىالة

، كرقة عمل الإدارة عوت١ة ت٨و للتوجهات مواءمتها كمدل التأكد عدـ كتٕنب القوة

 ـ.4772نيساف ،-15-12الأردنية، اتٞامعة  الأعماؿلمؤت٘ر الثاني لكلية مقدمة ل
دارة النموذج الإسلبمي في القيادة أساسيات في القيادة كالإ،ىايل عبد ات١ولى طشطوش 

 ـ.4771الطبعة الأكلى:  ،دار الكندم للنشر كالتوزيعالأردف  كالإدارة( إربد
برنامج ات١اجستتَ للئدارة ،ىدل الزكماف، القادة لا يولدكف  -أشواؽ العتيبي ،ىيفاء اتٟميدم

 –لاجتماعية كالتخطيط التًبوم جامعة الإماـ ت٤مد بن سعود الإسلبمية كلية العلوـ ا
 .ت-، دقسم التًبية ات١ملكة العربية السعودية

يوسف مصطفى ،أسلوب القيادة التحويلية لتحستُ أداء مدير ات١درسة في مصر، اتٞمعية 
العدد السابع، السنة ات٠امسة،  مصر، ات١صرية للتًبية ات١قارنة كالإدارة التعليمية،

 .ـ4774
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