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 تمهيد:
 

 قديم مفهوم الممارسة حيث من لكنها العلمي، في جانبها حديثا مفهوما القيادة الإدارية تعتبر
 من نوع إيجاد ضرورة البشرية،التي أوجبت التجمعات تشكل بدء منذ الإنسان عرفه جدا،

 واختلفت القديمة الحضارات جميع في القيادة وجدت الجماعات، تلك لأفراد التنظيم و التوجيه
 أصبحت القيادية المفاهيم من الكثير أن إلا أخرى، إلى حضارة من وخصائصها مفهومها في

 الحديث. القيادي الفكر تشكيل في أساسا
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 الإدارية: القيادة ماهية/1
 الإدارية:  مفهومالقيادة1-1
او،، نقاي  :القاود :منظاور ابان قاا  كماا :لغةة  أمامها،ويساوقها  مان الداباة يقاود السَّ

 1القِيادة كله ذلك من خلفها، فالقود من الأمام والسو، من الخلف والاسم من
 الإدارة علاام أمااا اصاا فحا فتعااددت تعاااريف القيااادة فااي أدبيااات :اصةةحلا ا القيةةادة -
 :يلي ما نذكر بينها ومن الاجتماع، و
 " .2الأهداف عملية تأثير على نشا ات الجماعة لتحقيق"أنها ستوغديل عرفها  -
  ".3معين هدف القدرة على التأثير في الناس ليتعاونوا لتحقيق"بأنها  تيدويرى  -
والتااااأثير فيهااااا  القاااادرة علااااى توجيااااه ساااالوك الجماعااااة"أن القيااااادة هااااي   نيومةةةةا ويقااااو   -

 ".4 بشكل يدفعها إلى التعاون عن رضا واقتناع لتحقيق الأهداف
القاااااادرة علااااااى ممارسااااااة التأثيرمااااااا بااااااين  "فيريااااااان أن القيااااااادة هااااااي  : اودنيةةةةةةلوكةةةةةةونت  أمااااااا -

  5الأفراد من خف  وسائل الاتصا  من اجل انجاز الأهداف.
نوع من تأثير العفقات الشخصية بين الأفراد بواس تها "وآخرون بأنهاهانت ويعرفها  -

 6أحسن وجه على ي لبها التي يست يع فرد حمل فرد آخر أو مجموعة على تنفيذ المهمة
 عنها رية ما هي إلا امتداد لتعريف القيادة بشكلها العام، إلا أنها تختلفوالقيادة الإدا
في مجا  الإدارة، حاو  الكثير من علماء الإدارة والاجتماع تقديم  ت بيقها بخصوصية

 بينها: من نذكر ، لها تعريف
 
 

                                                           
 .315ص ،2000بيروت ،  ، 1، ط  12، دار الصادر ، ألم +مجلد  لسان العرب :ابن منظور  1
 .146،ص  2009،دار أسامة للنشر والتوزيع ، الأردن ،  1، ط السلوك التنظيمي والنظريات الادارية الحديثة :سامر جلده  2
 .319،ص 2007، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة ، 1، ط ادارة وتنمية الموارد البشرية  "الاتجاهات المعاصرة ":مدحت محمد أبو النصر  3
 . 227، ص 2005، دار االجامعة الجديدة ، القاهرة ،  السلوك التنظيمي بين النظرية والتنظيم :بلال  محمد اسماعيل 4
 . 227،ص  ذكرهبق س رجعم 5
6 James.G.Hunt et autre, comportement humain et organisation, tra Claire De Billy, 2 éme 

édition, vilage 1 mondial, France , 2002, p 361. 
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 وجه من أوجه النشاط الإداري الذي يركز"تعرفها موسوعة علم النفس الاجتماعي بأنها  -
الفعالية  زيادة بهدف مساعديه الشخصي بين القائد وواحد أو أكثر من " .على التفاعل

 "1 التنظيمية
النشااااااااااااااط الاااااااااااااذي يمارساااااااااااااه القائاااااااااااااد الإداري فاااااااااااااي مجاااااااااااااا  اتخااااااااااااااذ  "وتعااااااااااااارف بأنهاااااااااااااا -

صاااااااااااااااااادار الأواماااااااااااااااااار والإشااااااااااااااااااراف الإداري علااااااااااااااااااى ا خاااااااااااااااااارين باسااااااااااااااااااتخدام الساااااااااااااااااال ة  وا 
  "2معين هدف تحقيق بقصد والاستمالة التأثير  ريق وعن الرسمية

القاااااااادرة التاااااااي يسااااااااتأثر بهااااااااا  "بأنهااااااااعبةةةةةةةةد اليةةةةةةةةريلا درويةةةةةةةة  ولي ةةةةةةةة  تيةةةةةةةةلا ويعرفهاااااااا  -
الماااااااااااااادير علاااااااااااااااى مرهوسااااااااااااااايه وتاااااااااااااااوجيههم ب ريقااااااااااااااة يتسااااااااااااااانى بهاااااااااااااااا كسااااااااااااااا   ااااااااااااااااعتهم 

 واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم في سبيل.
مااااااادى قااااااادرة المااااااادير علاااااااى اساااااااتخدام ماااااااا  "،" وتعناااااااي أيضاااااااا"3بذاتاااااااه تحقياااااااق هااااااادف

لدياااااااااااه مااااااااااان أناااااااااااواع السااااااااااال ة أو القاااااااااااوة أو المهاااااااااااارة التاااااااااااي تمكناااااااااااه مااااااااااان التاااااااااااأثير علاااااااااااى 
مرهوساااااااااااايه وكساااااااااااا   ثقااااااااااااتهم فااااااااااااي ضااااااااااااوء مقتضاااااااااااايات الموقااااااااااااف ومت لباتااااااااااااه، ويقااااااااااااوم 
بتحفياااااااااازهم وتااااااااااوجيههم والاتصااااااااااا  بهاااااااااام، ويقاااااااااادم الاتجااااااااااا  والرهيااااااااااا التااااااااااي تمكاااااااااانهم ماااااااااان 

أكمااااااااااال وجاااااااااااه لتحقياااااااااااق الأهاااااااااااداف المحاااااااااااددة  بالعمااااااااااال فاااااااااااي المهسساااااااااااة علاااااااااااى :القياااااااااااام
  "4ممكنة بأقصى فعالية

 اتصاالية عملياة أنهاا الإدارياة للقياادة الإجرائاي التعرياف فاان تعااريف مان سابق ماا علاى بنااءا
التاأثير  إلاى معاين موقاف ظال فاي تاهدي ،)المرهوساين(لاه  تابعاة وجماعاة  )القائاد(المادير باين
  .المشتركة الأهداف تحقيق اجل من سلوكهموتوجيه  نشا ات أفراد هذ  الجماعة في
 .الموالية النق ة في شرحها سيتم القيادية والتي العملية مكونات يجمل التعريف وهذا
القائد الحقيقي يسبق ا خرين ويتقدمهم بخ وات في تفكير   خصائص القيادة الإدارية: 1-2

 .ويعمل دائماً للسي رة على بيئة عمله مع العمل على تفادي المشكفت قبل وقوعها
: كيف تتصرف تجا  أي موقف مزعج أو محرج ولم يكن في الحسبان؟ المرونة والتييف -

 .ذ  وسعه للتأقلمالقائد الفعا  سوف يتكيف مع بيئته الجديدة ومحي ه ويب
                                                           

 . 226ص ، ذكرهبق س رجعم :بلال إسماعيل محمد 1
 .130 ،ص 2009 الاردن، والتوزيع، للنشر اثراء الفعال، والقائد الفعالة القيادة :غابين محمود عمر2
 .19 ص، ذكرهبق س رجعم :رشوان احمد الحميد عبد حسين 3
 .181 ص ، 2003 السعودية، والتوزيع، للنشر حافظ دار ، 7،طالتنظيمي السلوك :السواط الله عوض بن ،طلق الطجم الغني عبد بن الله عبد 4
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كقائاااااااااااد نااااااااااااج  علياااااااااااك أن تساااااااااااتمع ل خااااااااااارين كثياااااااااااراً، ويجااااااااااا  علياااااااااااك أن  الجيةةةةةةةةةةةد: -
 تبذ  جهدك من أجل فهم ما يريد  ا خرون ويرغبون فيه. 

القائااااااااد الجيااااااااد سااااااااوف ي اااااااارخ العديااااااااد ماااااااان الأساااااااائلة وياااااااادرس جميااااااااع الخيااااااااارات ثاااااااام يقااااااااود 
 .ا خرين في الاتجا  الصحي 

 .معاملة ا خرين باحترام سوف تكسبك احترام الجميع وتدفعهم ليعاملونك باحترام الا ترالا: -
 .كن واثقاً من نفسك ولكن بتواضع ونية حسنة الثقة مع التواضع: -
الإثارة مسألة معدية بف شك. فعندما يكون القائد منفعفً بالقضية ومتحمساً لها  ال ماس: -

  .فإن ا خرين سوف يقلدونه ويحذون حذو 
 عليك أن تراعي جميع الخيارات عند اتخاذ القرارات.  سعة الأفق: -

القائااااااااااااد النااااااااااااااج  هاااااااااااااو الاااااااااااااذي يقااااااااااااوم بتقيااااااااااااايم جمياااااااااااااع ا راء والمقترحاااااااااااااات والتوجهاااااااااااااات 
 .عمل من أجل الأصل  للجميعل خرين ثم ي

علياااااااااااك اساااااااااااتحف  جمياااااااااااع الماااااااااااوارد المتاحاااااااااااة لاااااااااااديك  الةةةةةةةةةةةدهال وسةةةةةةةةةةةعة ال ي ةةةةةةةةةةةة: -
 وتوظيفها لمصلحتك.

إذا كناااااااااات لا تعاااااااااارف الإجابااااااااااة لسااااااااااها  أو موضااااااااااوع مااااااااااا اباااااااااادأ ب اااااااااارخ الأساااااااااائلة، القائااااااااااد 
 .الناج  هو الذي يعرف مفاتي  الوصو  للمعلومات

ر مجهودات ا خرين و يعترف بها ويكافئهم عليها  مكافئ: - القائد الاستثنائي هو الذي يقدِ 
  .ويوظفها لمصلحة العمل

المعرفة سفخ وقوة. القائد الناج  هو الذي أكمل تعليمه ويمتلك الخبرات  المعرفة والخبرة: -
ماتك ومعرفتك العملية عن سياسات وأسالي  مجتمعه وقواعد  التنظيمية. وبعد ذلك فإن معلو 

  .بالقضايا والمشكفت سوف تزيد من عوامل نجاحك في قيادة ا خرين
القائد يج  أن يأخذ في حسبانه جميع وجهات النظر الأخرى  القاب ية والاستعداد ل تغيير: -

ويكون لديه الاستعداد لتحيير سياساته وبرامجه وحتى إرثه الثقافي إذا كان قد عفا عليه الزمن 
 .ير مفيد للمجموعة التي يقودهاأو أصب  غ

القائد الناج  لا يحض  من مفحظات ا خرين  الاهتمالا بملا ظات الآخري  وآرائهلا: -
ونقدهم له ولنهجه و ريقته في القيادة بل يعتبر ذلك هدية وفرصة له لتحسين أدائه، بل 

 .  المفحظاتويج  على القائد أن يبتدر ا خرين بالأسئلة ليحملهم على تزويد  بمثل هذ
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تقييم وتثمين الأحداث والبرامج هو أمر أساسي لتحسين وت وير أي منظمة أو  التقييلا: -
مجموعة. والقائد الحقيقي هو الذي يمارس التقييم المستمر والتحيير للبرامج والسياسات 

  .والمشاريع غير الناجحة من أجل تحويلها إلى أعما  ناجحة
الذي يكون دائماً مستعداً قبل الاجتماعات والعرو  التقدمية القائد الناج  هو  النظالا: -

والأحداث والمناسبات بل ومتأكداً أن جميع من حوله ومن يعملون معه هم أيضاً مستعدون 
  .ومنظمون 

لن تست يع إحراز الثقة والاحترام من قبل ا خرين دون اتسا،  الاتساق والتماسك: -
وتماسك الشخصية القيادية لديك. يج  أن يثق ا خرون في أن آراءهم وأفكارهم سوف تجد 

 .لديك الأذن الصاغية والاهتمام والاعتبار
القائااااااااااد الحقيقااااااااااي هااااااااااو الااااااااااذي يعلاااااااااام أنااااااااااه لاااااااااان يساااااااااات يع أن ينجااااااااااز كاااااااااال  التفةةةةةةةةةةوي :

و يقاااااااااااااوم بكااااااااااااال شااااااااااااايء وحاااااااااااااد  دون الحاجاااااااااااااة ل خااااااااااااارين. القائاااااااااااااد الأعماااااااااااااا  منفااااااااااااارداً أ
الحقيقاااااااااااااي هاااااااااااااو الاااااااااااااذي يعااااااااااااارف مهاااااااااااااارات وقااااااااااااادرات ا خااااااااااااارين مااااااااااااان حولاااااااااااااه ويقاااااااااااااوم 

  .بتفويضهم تلقائياً لأداء الأعما  المفئمة
القائااااااااااد هااااااااااو الااااااااااذي يقااااااااااوم باااااااااادور المحفااااااااااز والمبااااااااااادر والمحاااااااااار  علااااااااااى  المبةةةةةةةةةةادرة: -

ط وابتكاااااااااااار وتنفياااااااااااذ العمااااااااااال ويجااااااااااا  أن يكاااااااااااون هاااااااااااو العنصااااااااااار الرئيساااااااااااي فاااااااااااي تخ اااااااااااي
 .1الأفكار الجديدة والبرامج والسياسات والمشاريع والأحداث

 الإدارية: القيادة أنماط / 1-3
توجد عدة تقسيمات لأنماط القيادة ذلك وفق معايير مختلفة، فمن و جهة نظر تفوي   

السل ة يمكن تقسيمها إلى قيادة مركزية وأخرى لامركزية، ومن حيث  بيعة التنظيم يمكن 
تقسيمها إلى قيادة رسمية وأخرى غير رسمية، وحس  التقسيم الكفسيكي، الذي يعتبر من 

يقسم القادة بناء على أسلو  القائد، و ريقته في التأثير، حيث تندرج  أكثر التقسيمات شيوعا،
تحته جميع التقسيمات الأخرى للقيادة، و يحصر هذا التقسيم لأنماط القيادية في ثالثة أنواع 

 من القيادة هي : النمط الأوتوقرا ي ، و النمط الديمقرا ي و النمط الحر.
  ط للقيادة الإدارية:وفيما يلي عر  لأهم خصائص هذ  الأنما

 
                                                           

1 .2016-04-02,23:10 ,http://www.iqraweb.com/?p=12846 
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 :نمط القيادة الأوتوقراحي/1-3-1
: هي القيادة التي يملك فيها القائد سلوكا تسل يا مفهولا النمط الأوتوقراحي /1-3-1-1

ويتخذ من خفله القرارات بنفسه من دون مشاركة ا خرين ولو بإبداء الرأي، فالقائد هو الذي 
أوجه نشاط المنظمة دون استشارة أعضاء  يخ ط وينفذ و يحدد أسالي  العمل و يحدد 

  . 1المنظمة
ويستند هذا النمط إلى فرضية أن الإنسان كسو  ب بعه يميل إلى قلة العمل والتهر  من    

المسهولية، وهذ  الصفات تهيئه لفنقياد والاعتماد على الحير وتجعله يعمل خوفا من الجزاء 
شراف مباشر من رئيسه للتأكد  والعقا  وليس حبا في العمل، ولذا يحتاج إلى متابعة دقيقة  وا 

 .2لقيام بمت لبات و وظيفتهمن ا
وقد أ لق بع  العلماء على القيادة الأوتوقرا ية اسم القيادة السلبية لأنها تقوم على التحفيز 
السلبي القائم على التهديد والعقا ، فالقائد هنا يركز اهتمامه على بعد الإنتاج و يهمل 

  .3العفقات الإنسانية
  :4ة على مبادئ أساسية هيويقوم هذا النمط من القيادة الإداري  
 اتخاذ المركزية الم لقة كمبدأ أساسي في العمل داخل المنظمة الإدارية. -
عدم تفوي  السل ة مهما كانت بسا تها والعمل باستمرار على توسيع سل اته - 

 وصفحياته.
الاهتماااااااااااااااااام والتركياااااااااااااااااز علاااااااااااااااااى العمااااااااااااااااال " أولا وأخااااااااااااااااارا " دون الاهتماااااااااااااااااام باااااااااااااااااالموظفين 
ومشااااااااااااكلهم، وانشاااااااااااحالاتهم، ورغبااااااااااااتهم، لاااااااااااذا فاااااااااااإن الأفاااااااااااراد يلتزماااااااااااون بالأعماااااااااااا  رهباااااااااااة 

 لا رغبة. 
بناء عفقات التنظيم على أساس شخصي فقط، وعدم ممارسة سل ة الجزاء ثوابا أو  - 

 عقابا بموضوعية. 
 لسياسات، إصدار القرارات ووضع الخ ط، تحديد أسالي  العمل.الانفراد بصنع ا -

                                                           
 .45ص  ، 2011 العراق، والنشر، للطباعة المعمورة دار ،الإدارية القيادة: البشرية الموارد لتنمية التطويري المعهد 1
 . 327ص  ، 1997الرياض، الفرزدق، مكتبة ،الوظائف و الأسس :العامة الإدارة :وآخرون النمر 2
 .)بتصرف (153 ص ، 2007 عمان، حامد، دار ،الإداري والاتصال والرقابة القيادة :احمد بني محسن مروان عيامرة، محمود معن 3
 ص ،2006 ،الإسكندرية ،الحديث الجامعي المكتب ؟، الإدارية مهاراتك تحمي كيف  :الإدارية والوظائف المهارات   : مرسي محمد نبيل 4

 .)بتصرف(260
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 اتخاذ السل ة الرسمية أداة تحكم وضحط على العاملين لإجبارهم على إنجاز الأعما .  -
  .السل ة الرسمية المخولة له بموج  قوانين ولوائ  الهيئة الإدارية- 
دارة بين ثالثة أشكا  رئيسية يميز بع  مفكري الإ أشكا  القيادة الأوتوقرا ية: /1-3-1-2

لنمط القيادة الأوتوقرا ية وهي القيادة الأوتوقرا ية التسل ية، القيادة الأوتوقرا ية الخيرة، 
 القيادة الأوتوقرا ية اللبقة.

بعد  وليلا ريد : توصل القيادة الأوتوقراحية التس حية أو الت كمية/1-3-1-2-1
قرا ي التسل ي إلى أن القائد الأوتوقرا ي المتسلط الدراسات التي أجراها عن النمط الأوتو 

يبدوا استبداديا، بالإضافة لاستعماله كثرة التهديد كتحفيز وحيد للمرهوسين، كما ينفرد في 
اتخاذ القرارات، ولا يسعى لإشباع حاجات مرهوسيه، مما يترت  عليه ميل المرهوسين إلى 

ه فالنمط الأوتوقرا ي  التسل ي يقوم على . وعلي1ترك العمل والانسحا  من التنظيم يقود 
تحكم القائد في مرهوسيه لانجاز العمل دون اهتمامه بالعفقات الإنسانية، وهو يمثل أعلى 

 .2درجات السلوك الأوتوقرا ي ت رفا في استبداديته
يتصااااااااااااف القائااااااااااااد الأوتااااااااااااوقرا ي  القيةةةةةةةةةةةةادة لاوتوقراحيةةةةةةةةةةةةة الخيةةةةةةةةةةةةرة: /1-3-1-2-2

وفااااااااي  ريقااااااااة أدائااااااااه للعماااااااال، ويتركااااااااز اهتمامااااااااه علااااااااى الخياااااااار بكونااااااااه يثااااااااق فااااااااي نفسااااااااه 
تحقياااااااااااااق مساااااااااااااتوى أداء مرتفاااااااااااااع فاااااااااااااي الأجااااااااااااال القصاااااااااااااير وال ويااااااااااااال، وتبااااااااااااادو مهارتاااااااااااااه 
الرئيسااااااااااية فااااااااااي حماااااااااال موظفيااااااااااه علااااااااااى تنفيااااااااااذ مااااااااااا يريااااااااااد هااااااااااو أن ينفااااااااااذ ، فهااااااااااو يخلااااااااااق 
بكفااااااااااءة ومهاااااااااارة المناااااااااا  الاااااااااذي يسااااااااااعد علاااااااااى التقليااااااااال مااااااااان احتماااااااااا  ظهاااااااااور سااااااااالوك 

ن، ويرفاااااااااااع مااااااااااان مساااااااااااتوى ولاء المرهوساااااااااااين عاااااااااادواني ضاااااااااااد  إلاااااااااااى أقصاااااااااااى حاااااااااااد ممكاااااااااا
ماااااااااااان خااااااااااااف  دراساااااااااااااته إلااااااااااااى أن القائااااااااااااد  ريةةةةةةةةةةةةد وقااااااااااااد توصاااااااااااال 3و اااااااااااااعتهم لقيادتااااااااااااه

الأوتااااااااااااوقرا ي الخياااااااااااار يمكاااااااااااان اعتبااااااااااااار  ماااااااااااان ال ااااااااااااراز المتفاااااااااااااني فااااااااااااي العماااااااااااال، كمااااااااااااا 
اسااااااااااتخلص مجموعااااااااااة ماااااااااان المااااااااااهثرات عاااااااااان الاااااااااانمط الأوتااااااااااوقرا ي الخياااااااااار ماااااااااان أهمهااااااااااا 

                                                           
 .158-157ص  ص ، 1990،الأردن ، عمان ، الثقافة دار مكتبة ، 3،ط الإدارية القرارات اتخاذ :كنعان نواف 1
 .159ص  ، ذكرهبق س رجعم كنعان نواف 2
 .149ص ،2010، 1ط عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،الفعالة الادارية القيادة :بلال السكارنه 3
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ويقااااااااايم نتاااااااااائج أعمالاااااااااه. ويضااااااااايف هاااااااااذا  أناااااااااه حاااااااااازم ومباااااااااادر، ينجاااااااااز أعمالاااااااااه باااااااااالتزام،
  .1النمط شائع في الإدارة الحديثة

وهو القائد الذي يجعل مرهوسيه يعتقدون أنهم  القيادة الأوتوقراحية ال بقة: 1-3-1-2-3
يشتركون معه في صنع القرار، عن  ريق الندوات واللقاءات التي يعقدها مع مساعديه ليترك 

تاحة فرصة المناقشة، ولكنه يتخذ القرارات بمفرد لدى العاملين ان باعا بوجود ال  .حرية وا 
ونمط القيادة الأوتوقرا ية اللبقة يبدوا أقل درجات السلوك الأوتوقرا ي ت رفا في استبداديته 2

وأكثر اقترابا من السلوك الديمقرا ي من حيث إع ائه قدرا ولو بسي ا من الحرية للمرهوسين 
لديهم، ويبقى ذا  ابع أوتوقرا ي لان القائد يحتفظ بسل ته  من خف  توليد إحساس المشاركة

 .3في اتخاذ القرار
 : م ايا النمط الأوتوقراحي ل قيادة /1-3-1-2

هناك جوان  إيجابية للقيادة الأوتوقرا ية يج  عدم إغفالها حيث أنها تكون في بع  
ن يكون النمط يمكن أ كنعا الأوقات أكثر فعالية من أنواع القيادة الأخرى. وحس  

الأوتوقرا ي ناجحا في بع  المواقف التي تقتضي ت بيقه "مع بع  النوعيات من 
 :4" منهاما و  برولا " وكل من "مايموري الموظفين"، وهذا ما أكدته دراسات "

الموظفين الذين يخشون استعما  السل ة، يتقبلون بارتياخ تركيز القائد الأوتوقرا ي كل -
 يرغبون في أن تفو  لهم السل ة ، للتخلص من ع ء المسهولية. السل ات في يد ، ولا 

 الموظفون الذين تنقصهم الثقة بالنفس.  -
الموظفين الذين لديهم ميو  عدوانية، حيث لا تجدي الأسالي  الحكيمة في إقناعهم - 

 واستجابتهم.
  :5فيرى أن القيادة الأوتوقرا ية تكون فعالة في المواقف التاليةجراي أما     
 خف  فترة الأزمات، وفي ظل الظروف ال ارئة التي تهدد سفمة التنظيم أو العاملين.- 

                                                           
 .161 ص ،ذكره سبق مرجع : كنعان نواف 1
 .248 ص ، 1970 الكويت، المطبوعات، وكالة ، الإدارة في السلوكية الجوانب : محمود زكي ، هاشم 2
 .163-162 ص ص ذكره، سبق مرجع : كنعان نواف 3
 .163 ص، ذكرهبق س رجعم  : كنعان نواف4
 منشورة، غير أعمال، إدارة ماجستير رسالة ،العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء علاقتها و القيادية الأنماط ناصر، حسن محمود حسن 5

 .44ص  ،2010غزة، ،الإسلامية الجامعة
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 عندما يكون الموظفون جدد وقدراتهم بسي ة. -  
 عندما يكون الاتصا  والتنسيق على درجة بالحة من الأهمية.  -
 إذا كان القائد خبيرا بقدراته في مجا  المشكلة.  -
القرار على أهمية بالحة، وقبو  القرار من المرهوسين ذو أهمية عندما تكون نوعية  -

 بسي ة.
  .إذا كانت هناك حاجة إلى تنظيم وتنسيق مبدئيين -

إن ماااااااااااا تقااااااااااادم  رحاااااااااااه مااااااااااان مزاياااااااااااا للااااااااااانمط القياااااااااااادي الأوتاااااااااااوقرا ي لا يعناااااااااااي فعاليتاااااااااااه 
كأسااااااااالو  قياااااااااادي فاااااااااي كااااااااال الأحاااااااااوا ، ذلاااااااااك إن كثيااااااااارا مااااااااان الدراساااااااااات أثبتااااااااات أوجاااااااااه 

ونتاااااااااااائج سااااااااااالبية عناااااااااااد ت بيقاااااااااااه، بالنسااااااااااابة للمرهوساااااااااااين مااااااااااان خاااااااااااف   قصاااااااااااور كثيااااااااااارة،
  .انخفا  معنوياتهم وأدائهم

 : عيوب النمط الأوتوقراحي ل قيادة/1-3-1-3
من بين ا ثار السلبية على المرهوسين الناتجة عن استعما  هذا النمط من القيادة نذكر ما 

 : 1يلي
وعدم إشراك مرهوسيه تستلزم إلمام القائد بكل مركزية السل ة والانفراد في اتخاذ القرارات  - 

الأمور، وهذا من الصع  تحقيقه في الواقع العملي خاصة في ظل التعقيد الذي تتميز به 
 التنظيمات الحديثة.

صرار  على تنفيذها بدقة يهدي إلى قتل  - إصدار القائد الأوتوقرا ي التعليمات المفصلة وا 
ضعاف روحهم المعنوية، مما يولد لديهم حالة من روخ و المبادرة والابتكار لدى الم رهوسين وا 

 الاض را  النفسي الذي يهثر سلبا على أدائهم في العمل. 
من -الاتصالات الهاب ة-إن إتباع القائد الأوتوقرا ي، لنمط الاتصالات في اتجا  واحد  - 

المتباد  بين  القائد للمرهوسين، يهدي إلى تع يل التحذية العكسية وبالتالي عدم الفهم
 ال رفين. 

                                                           
 (.بتصرف ) 719-792ص ص  مرجع سبق ذكره،نواف كنعان ،  1
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اساااااتخدام القائاااااد الأوتاااااوقرا ي التحفياااااز السااااالبي كتوقياااااع العقاااااا  علااااايهم، التهدياااااد و  - 
التخوياااااف، يترتااااا  علياااااه دفاااااع المااااارهوس إلاااااى انجااااااز العمااااال بالقااااادر الاااااذي يجنباااااه العقاااااا  

 ولا يبذ  أقصى جهد  في العمل.
كم دون تقدير  واحترامه لمرهوسيه استخدام القائد الأوتوقرا ي لأسلو  الضحط والشدة والتح -

يترت  عليه توليد شعور بالفشل والإحباط. ومن ابرز مظاهرها السلوك العدواني للموظف 
مثل روخ التخري ، تعمد ارتكا  الأخ اء في العمل، ارتداد شخصية الموظف مثل الافتقار 

هل الموظف إلى ضبط الانفعا ، القابلية لتصديق الإشاعات، الحساسية الزائدة، تجا
 للتعليمات. 

ظهور التجمعات الحير رسمية بين المرهوسين داخل التنظيم الرسمي و ذلك للتخفيف من  - 
التوتر النفسي والإحباط، ما يهثر على الأداء بسب  الصراع بين التنظيم الرسمي والتنظيم 

  .الحير رسمي
يتهم، والتي من مهشراتها انخفا  الروخ المعنوية للعاملين مما يهدي إلى إضعاف إنتاج-  

انعدام رضا العاملين عن العمل وانعدم التعاون والولاء للقائد، ارتفاع معد  الشكاوي 
والتظلمات بين العاملين، ارتفاع معد  الحيا  عن العمل ، ارتفاع معد  دوران العمل ويقصد 

 والإبداع. به ترك أو تحيير العمل، نتيجة عدم توفر الجو الذي يساعدهم على الابتكار
 نمط القيادة الديمقراحي :/1-3-2
 : مفهولا النمط الديمقراحي /1-3-2-1

أخذت المجتمعات التقليدية بالنظام الديمقرا ي الذي يقوم عندهم على ما يسمى بالمكانة 
القانونية، والمقصود بها أن واجبات الرئيس والتزاماته نحو تابعيه، والزوج نحو زوجته، والأ  

التي تمارس ب ريقة تعسفية استبدادية، أو من جان  واحد فقط، لكنها تجرى  بقا نحو ابنه، 
  .لقواعد محددة ومنظمة تنص  على خدمات وقيود متبادلة

إذ يحظاااااى الحااااااكم فاااااي هاااااذ  المجتمعاااااات بوضاااااع وراثاااااي قاااااائم علاااااى التقالياااااد الأسااااا ورية أو 
و الااااااذي يتمتااااااع بساااااال ة الخرافيااااااة، والمحاااااااط بالرهبنااااااة الدينيااااااة، .. وبمجموعااااااة المحرمااااااات، 

واسااااااعة و ثااااااروة ضااااااخمة ووسااااااائل إداريااااااة، فااااااإن عليااااااه أن يمتثاااااال للمعااااااايير الصااااااارمة فااااااي 
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أو ياااانظم ، يجااااا  أن يعقاااااد  -مثاااااا –مجتمعااااه، ويعمااااال  بقااااا لهاااااا، فعنااااادما يريااااد أن يحاااااار  
 . 1اجتماعا لكي يعبر فيه عن رغبته في القيام بعمل معين

ألتشاركي، وقد ظهر بحية التأكيد على أهمية وي لق على هذا النمط القيادي اسم النمط  
ا كما أن القيادة  .2الدوافع السيكولوجية "النفسية"، والاجتماعية للتابعين ووجو  مراعاته

  : 3الديمقرا ية تكون فعالة في المواقف التالية
 عندما يكون القائد غير خبير في مجا  المشكلة. -
 للقرار قبل تنفيذ . عندما تكون هناك مبالحة لقبو  المرهوسين-
 عندما يكون لدى المرهوسين معلومات إضافية عن المشكلة ويحتاجها القائد.-
 عندما يكون لدى المرهوسين مهارات عالية.-
 عندما تكون مساحة القائد ونفوذ  بسي ة.-
 عندما يتوقع القائد أن تكون هناك مقاومة للقرار.-
  .عندما يكون هناك اتفا، على الأهداف-

أن نماااااااااااط القيااااااااااااد الاااااااااااديمقرا ي هاااااااااااو الااااااااااانمط الأكثااااااااااار تفضااااااااااايف لااااااااااادى  أويةةةةةةةةةةة ويااااااااااارى 
 4المرهوساااااااااين، وان هاااااااااذا الااااااااانمط هاااااااااو الأكثااااااااار فعالياااااااااة فاااااااااي تحقياااااااااق أهاااااااااداف المهسساااااااااة

ويقااااااااااوم هااااااااااذا الاااااااااانمط ماااااااااان القيااااااااااادة علااااااااااى ثاااااااااافث ركااااااااااائز هااااااااااي : العالقااااااااااات  الأكثاااااااااار  
فعالياااااااااااااااة فاااااااااااااااي تحقياااااااااااااااق أهاااااااااااااااداف المهسساااااااااااااااة الإنساااااااااااااااانية، والمشااااااااااااااااركة، و تفاااااااااااااااوي  

 ل ة.الس
يسعى القائد الديمقرا ي للعمل  الإنسانية بي  القائد و تابعيه: العلاقات /1-3-2-1-1

على تحقيق الاندماج بين المرهوسين والمهسسة، ومحاولة تفهم صور التعار  بين 
وأخيرا إشباع حاجاتهم المادية  .مصالحهم ومصال  المهسسة والعمل على التوفيق بينها

وفى ظل القيادة الديمقرا ية تنشط الاتصالات في كل الاتجاهات: من  5والنفسية والاجتماعية
                                                           

 .106 ص ذكره، سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 1
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 .107 ص ذكره، سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 3
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Teacher Retention, capella university, USA , 2008, p 29. 
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القائد للتابعين، ومن التابعين للقائد، فالقائد الديمقرا ي يهمه التعرف على أفكار و آراء 
تابعيه، ووجهات نظرهم و مشكفتهم، مثلما يهمه توصيل أفكار ، وآرائه، وتوجيهاته إلى 

 .1ههلاء التابعين
وفى ظل الديمقرا ية يشرك القائد المرهوسين في اتخاذ  المشاركة: /1-3-2-1-2

القرارات، ويشجعهم على تكوين العفقات الشخصية، ويحقق التفاهم بين أفراد الجماعة، كما 
يحاو  كس  ودهم وتعاونهم، فيلتفوا حوله ويدعمونه ويحبونه و يتقبلون أوامر  برضا ويسعون 

سون دائما على علم تام وعلى دراية، ومعلومات وافية بأمور لتنفيذها. ومن ثم يكون المرهو 
الجماعة، وأيضا على قدر عا  من الوعي بمختلف العوامل التي تتعر  لها أو تهثر فيها. 
وهكذا تنتفي الديمقرا ية بحيا  المشاركة.. ومن المعروف أن التحيير لا ينج  إلا إذا تم عن 

رادة من الذين يحدثون لا فإنه سيلقى المقاومةرغبة واقتناع وا   . 2ه أو يتأثرون به، وا 
هو تشجيع ومساعدة الأفراد والجماعات لصنع القرارات  تفوي  الس حة: /1-3-2-1-3

وهناك مجموعة من الأسبا  التي تجعل تفوي  السل ة غير  .التي تهثر على بيئة عملهم
أن العاملين غير قادرين مرغو ، منها )خوف المدير من فقدان القوة والصالحية، الاعتقاد ب

ل خرين يعنى تسر  الأفكار  على اتخاذ قرارات غير صائبة، مشاركة صاح  المعلومات 
  . 3والخ ط للمنافسين(

  : 4ويشمل التفوي  العناصر ا تية
 واجبات يعهد بها إلى التابعين أو المفو  إليهم. -
 تحقيقها.سل ة: تمكن المفو  إليه من إنجاز الواجبات التي ألزم ب-
مسهولية: حيث تقع على عاتق المفو  إليهم مسهولية إنجاز ما فو  فيه أمام المفو   -

 :ويحقق التفوي  بعضا من المزايا، هي
تخفيف الع ء على صاح  السل ة حتى لا يستحر، وقته وجهد  في مشكفت ليست  -

 كبيرة.
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 تدري  المرهوسين على العمل القيادي. -
  .الأعما  واتخاذ القراراتالسرعة في إنجاز  -
 : أشكال القيادة الديمقراحية /1-3-2-2
  : 1حدد كنعان خمسة نماذج لسلوكيات القائد الديمقرا ي إزاء ت بيق مبدأ المشاركة 
القائد الديمقرا ي الذي يتي  قدرا بسي ا من الحرية للمرهوسين لمشاركته في صنع القرار -

أمامهم، و لبه منهم مشاركته في إيجاد الحل  من خف  وضعه للمشكلة التي تواجهه
المناس  لها، وهو بذلك يقدر آراء مرهوسيه التي قد تضع حلولا للمشكلة، ثم يبادر في 

  .النهاية في اختيار الحل الذي يرا  مناسبا
القائد الديمقرا ي الذي يحدد المشكلة ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار في إ ارها -

رهوسيه اتخاذ القرار ضمن هذ  الحدود، فهو يفو  مرهوسيه في اتخاذ القرار وي ل  من م
 ضمن هذا الإ ار.

القائد الديمقرا ي الذي يتخذ القرار بنفسه ولكنه يحرص على إثارة الحوار بين المرهوسين -
ذا لقي الاستياء لديهم يعمل على تعديله.  في كيفية تنفيذ ، وا 

لمرهوسيه فرصة أكبر للمشاركة في صنع القرارات، ثم يناقش  القائد الديمقرا ي الذي يتي - 
 ..مع مرهوسيه أفضل ال ر، لتنفيذ 

القائد الديمقرا ي الذي يتي  لمرهوسيه المشاركة في صنع القرار بأن يترك لهم أمر اتخاذ -
 القرار الذي يوافقون عليه، 

  .وهو بدور  سيقبله أي قرار تم عليه الاتفا، بينهم
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 220-219ص  ، ص مرجع سبق ذكره :عاننواف كن 1
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 : أشكال القيادة الديمقراحية03الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : م  إعداد الحالب

يتيح قدرا بسيطا من 

 الحرية والمشاركة في

 صنع القرار

 القائد أشكال

 الديمقراطي

 اكبر رصةف يتيح

 يف للمشاركة

 قرارال اتخاذ

 لمرؤوسيه يترك

 المشكلة يحدد قرارال اتخاذ أمر
 الحدود ويرسم

 هالقرار بنفس يتخذ

 على يحرض ولكن

 الحوار إثارة
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   : 1و القائد الديمقرا ي هو الذي يتصف بالخصائص ا تية
 أن يكون موضوعيا في تناوله ا راء ا خرين، عادلا في إصدار الأحكام على هذ  ا راء-
 تي ويسم  بإبداء وجهات النظر.أن يشجع النقد الذا-
 يع ى أفراد الجماعة حرية الاختيار، و تقديم الاقتراحات في أي لحظة من اللحظات. - 
يعمل على تماسك الجماعة وتراب ها من خف  سلوكه المتفاعل و الذي يمثل نموذجا قدوة -

 لهم. 
الأفراد، و يعمل على أن تسود يشرف على أمور الجماعة، و يتأكد من الثقة المتبادلة بين -

 روخ الود و التفاهم بين الأفراد و بين القائد.
يعمل على تحقيق الأمن النفسي لأفراد من خف  مرونته و ابتعاد  عن العشوائية - 

 والتسل ية.
يلحي أي أثر لوجود المسافة الاجتماعية بينه و بين مرهوسيه والتي قد تخلق جوا من - 

  .لأفراد الذين يتولى قيادتهمالقلق بينه و بين ا
 
 م ايا النمط الديمقراحي ل قيادة: /1-3-2-3
كشفت الدراسات أن ا ثار والمزايا الايجابية على أداء المرهوسين للنمط الديمقرا ي في  

  : 2القيادة كثيرة نذكر، حيث يذكر محمد سلمان المزايا التالية
قبالهم على ال-  عمل برغبة ونشاط. رفع روخ المعنوية للعاملين وا 
يجاد جو اجتماعي سليم.-  وا 
 تعميق الإحساس بالانتماء للجماعة.  -
 تحقيق الترابط الجماعي -
 تحقيق الاستقرار النفسي والأمان للعاملين.- 
 تنمية روخ الابتكار والع اء بين العاملين.  -
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زيادة الإنتاج انخفا  معد  الشكاوى والتظلمات والحيا  دوران العمل ما يهدي إلى -
والأداء؛ إضافة إلى ما تم ذكر  من مزايا، هناك مزايا أخرى لأسلو  القيادة الديمقرا ية نذكر 

  :منها
 في ظل القيادة الديمقرا ية تنشط الاتصالات في كل الاتجاهات:-
ء من القائد للتابعين، و من التابعين للقائد، فالقائد الديمقرا ي يهمه التعرف على أفكار وآرا 

تابعيه، ووجهات نظرهم و شاكياتهم، مثلما يهمه توصيل أفكار ، وآرائه، وتوجيهاته إلى ههلاء 
  . 1التابعين

كمااااااااااااا تكااااااااااااون الجماعااااااااااااة أكثاااااااااااار تحمسااااااااااااا وتماسااااااااااااكا، ويقااااااااااااوم الأعضاااااااااااااء بأعمااااااااااااالهم – 
بحمااااااااااااس داخلاااااااااااي، ويشاااااااااااعرون بالرضاااااااااااا عااااااااااان عملهااااااااااام، ويساااااااااااتمر العمااااااااااال حتاااااااااااى فاااااااااااي 

 . 2أثناء غيا  القائد
 
  النمط الديمقراحي:عيوب /1-3-2-4

للقيادة و من ابرز المآخذ على أسلو  القيادة الديمقرا ية والتي كشفت عنها الدراسات نذكر 
 ما يلي:

إن المشاركة قد ينظر إليها بع  القادة غاية في حد ذاتها، وليست وسيلة لتحقيق - 
تراحات من ديمقرا ية القيادة، لأن الهدف الأساسي منها هو إبداء الرأي وتقديم الاق

المرهوسين، إلا انه في الواقع العملي القائد هو في الحال  صاح  القرار النهائي، فهو 
 . 3يشركهم بقصد إضفاء المظهر الديمقرا ي على سلوكه القيادي

  :4ويرى حسين رشوان أن من المآخذ على النمط الديمقرا ي ما يلي
مه القيادية التي يفرضها عليه أن المشاركة تشكل مظهر التناز  القائد عن بع  مها-

  .منصبه
كما يعا  على القيادة الديمقرا ية ب هها أحيانا في اتخاذ القرارات التي تت ل  حسما - 

 وسرعة.
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و القيادة تفشل إذا كان التابعون ليسوا على مستو ى المسهولية، أو كانوا من الجهلة - 
 : 1من القيادة تتمثل في ومحدودي الخبرة ويضيف محمد سلمان أن عيو  هذا النمط

إن استشار ة المرهوسين أسلو  غير عملي ولا يتناس  مع الشخصية البيروقرا ية - 
 للرهساء.

أثبتت بع  الدراسات أن السلوك القيادي الذي يركز اهتمامه على المرهوسين لا يهدي -
ف القائد بالضرورة إلى رفع روحهم المعنوية مما يهثر سلبا على الإنتاجية، فعندما يصر 

اهتمامه عن الإنتاج و مسهوليته عنه يكون لذلك أثر عكسي على الروخ المعنوية للعاملين 
يتبين مما سبق  رحه أنه رغم أن إنتاج العاملين في الجماعة التي يقودها  .وعلى إنتاجيتهم

قائد ديمقرا ي يقل عن إنتاجيتهم في الجماعة التي يقودها قائد استبدادي، إلا أن غيا  
لقائد الديمقرا ي لا يهثر على كفاءة الإنتاج وكمه بقدر ما يحدث عند غيا  القائد ا

 .الاستبدادي عن جماعته
 القيادة ال رة أو الفوضوية: نمط/1-3-3 
  مفهولا النمط القيادي ال ر:/1-3-3-1

 وي لق عليها أيضا القيادة الترسلية، والمتساهلة، وفي ظل هذا الأسلو  من القيادة لا يملك
نما يمثل رمزا للمنظمة ويترك حرية كاملة للمرهوسين في تحديد أهدافهم واتخاذ  القائد وا 

 . 2القرارات سل ة رسمية المتعلقة بأعمالهم
 في هذا النمط من القيادة تتصرف الجماعة معتمدة على نفسها، فهي غير موجهة. 
والتصااااااااارف وتركاااااااااز القياااااااااادة الحااااااااارة اهتمامهاااااااااا علاااااااااى حرياااااااااة العامااااااااال فاااااااااي أداء العمااااااااال  

صااااااااااااااااااادار القااااااااااااااااااارارات تبااااااااااااااااااااع  .والحركاااااااااااااااااااة ، و ممارساااااااااااااااااااة النشااااااااااااااااااااط، وا  ولا يتااااااااااااااااااادخل وا 
الإجاااااااااراءات التاااااااااي يراهاااااااااا العااااااااااملين مفئماااااااااة لإنجااااااااااز العمااااااااال، وتحدياااااااااد المهاااااااااام، القائاااااااااد 
المعااااااااين رسااااااااميا فااااااااي ذلااااااااك، باااااااال يتاااااااارك الجماعااااااااة لنفسااااااااها كليااااااااة، كمااااااااا أن القائااااااااد يعماااااااال 

أن القائااااااااد الإداري ياااااااار ى فااااااااي الاتصااااااااالات ، بمعنااااااااى  "بسياسااااااااة " البااااااااا  المفتااااااااوخ
أن أساااااااااااالو  الحريااااااااااااة فااااااااااااي الإدارة لاااااااااااان يكااااااااااااون مجااااااااااااديا إلا إذا جعاااااااااااال بابااااااااااااه مفتوحاااااااااااااا 
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لموظفياااااااااااااه ، وساااااااااااااهل لهااااااااااااام سااااااااااااابل الاتصاااااااااااااا  باااااااااااااه لتوضاااااااااااااي  ا راء والأفكاااااااااااااار التاااااااااااااي 
 . 1يلتبس عليهم أمرها

 : 2و من بين ما يتميز به القائد في هذا النمط القيادي 'النمط الحر' من صفات نذكر
الشخصية:هذ  الحالة تظهر إحدى الشخصيات القوية من المستوى إداري اقل ضعف -

 وتح ي عليه.
 التذبذ  في اتخاذ القرارات. - 
 قلة اتخاذ القرار من  رف القائد.  -
 عدم الاهتمام بالمواظبة على العمل نتيجة التسي  و الفوضى التي تسود المنظمة. -
ن إبداء ا راء والمفحظات حو  العديد من الأمور قلة توجيه العاملين وأحيانا التهر  م- 

  .الموضوعات التي تعر  عليه
 

 م ايا النمط ال ر ل قيادة:/1-3-3-2
أثبتت الدراسات التي أجريت على نمط القيادة الحر أن لهذا النوع من القيادة عدة مزايا  

الظروف مفئمة  وتأثيرات ايجابية على المرهوسين و قد يهدي إلى نتائج حسنة إذا كانت
 وتوفرت المهارة لدى القائد لت بيقه، حيث يهدي إلى:

الحصو  -تشجيع الأفراد على التقدم والمساهمة بالفكر المستقل وتحقيق الإبداع الشخصي- 
يتم التفوي  إلى المرهوسين الأكفاء ونتيجة -على الخبرة عن  ريق الاستقفلية في العمل 

قد ينج  هذا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد - الثقة يتجاو  ههلاء المرهوسين.
 .    3ذوي مستويات عقلية وعلميه عالية كما هو الحا  في مهسسات الدراسات والأبحاث

 : 4ويضيف كنعان بع  المزايا الأخرى منها-
قدامه على تحمل مسهولية أعماله.-  زيادة الموظف ثقته بنفسه وا 
ه و الجدد منهم من اكتسا  الخبرة في كيفية مواجهة المشاكل يمكن القائد صحار موظفي-

يجاد الحل المفئم لها، وهناك من يضيف إلى ما سبق ذكر  من مزايا ما يلي  : 1وتقييمها وا 
                                                           

 .112ص  ، ذكرهبق س رجعم :رشوان احمد الحميد عبد حسين 1
 .239ص ، 2005 التوزيع،بيروت، و للنشر المسيرة دار ،1،طالتعليمية المؤسسات إدارة في التنظيمي السلوك:المجيد عبد محمد ة،يفل عبده فاروق 2
 .262ص  ، ذكرهبق س رجعم :العميان سلمان دو محم 3
 .258ص  ، ذكرهبق س رجعم كنعان، نواف 4
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نمو الانتماء والولاء للجماعة لدى المرهوسين، تتكون لديهم روخ المبادرة والتفكير الايجابي - 
 والإبداع. 

راد  يبة يسودها جو من الصداقة فهناك قنوات اتصا  بينهم وحيث إن العفقة بين الأف-
 العفقات مع القائد تتسم بقدر من الحرية والتلقائية، فهذا يشجع الأفراد على القيام بأدوارهم

  .و بالتالي يسير العمل ويقل العدوان بين أفراد الجماعة و تقل المشاكل والمشاحنات بينهم 
   ال ر ل قيادة:عيوب النمط /1-3-3-3
  : 2على الرغم من مزايا النمط الحر للقيادة إلا انه وجهت له انتقادات كثيرة نذكر من بينها 

 إن النمط الحر نمط نادر الت بيق و غير عملي حيث أن القائد الحر يتهر  من المسهولية.
بة الفعالة، فقد يهدي إلى إفساد منا  العمل حيث تسود الفوضى ويفقد التوجيه السليم والرقا -

  .ثبت أن الفرد الذي يعمل بحرية م لقة لا يكون مسرورا دائما في عمله
ويااااااااااارى كنعاااااااااااان إن الحرياااااااااااة الم لقاااااااااااة دون إشاااااااااااراف وتوجياااااااااااه مااااااااااان القائاااااااااااد تاااااااااااهدي     

إلااااااااى زيااااااااادة روخ الفرديااااااااة باااااااااين المرهوسااااااااين، ممااااااااا يااااااااهدي إلاااااااااى تفكااااااااك جماعااااااااة العمااااااااال 
ضااااااااااابط والتنظااااااااااايم، ماااااااااااا يجعااااااااااال مااااااااااان  وفقااااااااااادان روخ التعااااااااااااون بينهاااااااااااا، وافتقارهاااااااااااا إلاااااااااااى ال

الصاااااااااااع  علاااااااااااى قياداتهاااااااااااا توجيههاااااااااااا نحاااااااااااو تحقياااااااااااق الأهاااااااااااداف الم لوباااااااااااة، وهاااااااااااذا ماااااااااااا 
 .3الإنتاج يضعف قدرتها على 

  :4ويضاف إلى الانتقادات المذكورة أنفا ما يلي
 . -أحيانا-اتخاذ القرارات يتم من قبل الإتباع بعشوائية دون علم القائد - 
 ضعف أداء المنظمة والعاملين.  -رقابة الذاتية، يعتمد المرهوسين على ال -
 غيا  سل ة القائد عن القرار يفقد  القوة الم لوبة للتنفيذ. - 
 تفكك الروابط الإنسانية بين القائد والمرهوسين.  - 
 عدم وضوخ قنوات الاتصا  بين القاعدة والقمة والعكس.-

                                                                                                                                                                                     
 .49ص  ، ذكرهبق س رجعم :ناصر حسن محمود حسن 1
 .262ص  ذكره، سبق مرجع :العميان سلمان دو محم 2
 . 256ص  ، ذكرهبق س رجعم :كنعان نواف 3
ص ، 2008 ،الأردنالكندي،  دار ،والإدارة القيادة في الإسلامي جالنموذ:والإدارة القيادة في أساسيات : ش وش المولى عبد هايل 4
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 أدائه لعمله.غيا  المعلومات الهامة عن القائد مما يهثر على  - 
 يهتم الفرد بأداء العمل دون الاهتمام بالنتيجة والحاية. - 
 .الصعوبة في تحقيق الأهداف لان العمل يعتمد على الفردية -
إن قيام أسلو  القيادة الحرة أساسا على حرية المرهوسين الكاملة في العمل، أدى بقسم    

من المفكرين إلى الجزم بأن أسلو  القيادة الحرة غير مجدي في الت بيق العملي.. إلا أن 
هناك اتجا  آخر يرى أن هذا الأسلو  يمكن أن يكون مجديا في ظل ظروف معينة تقتضي 

الانتقادات التي و وجهت إلى نمط القيادة الحرة تركز حو  ا ثار السلبية ت بيقه . ومعظم 
على التنظيم وعلى المرهوسين ، )تفكك مجموعة العمل ، وفقدان التعاون ، والافتقار إلى 

 .) الضبط والتنظيم ، وزيادة الروخ الفردية
ي حا  وجود إن أي نمط من الأنواع السابقة يعتمد على ظروف الموقف والمرهوسين، فف

تسي  أو تدني في الخدمات أو تحقيق خسائر، فإن النمط الأو  قد يكون نافعا لإعادة 
الوضع إلى  بيعته في أسرع وقت خصوصا في الأعما  ذات ال بيعة النم ية، بينما النوع 
الثاني القيادة الديمقرا ية تكون صالحة ل بيعة عمل يحتاج إلى قدر كبير من الإبداع وتباد  

للجامعات والكليات ومراكز البحث  )راء والأفكار. ويصل  النوع الثالث )القيادية الحرةا 
العلمي حيث يتعامل السيد أو رئيس القسم مع نشا ات أكاديمية فيها قدر كبير من 
التخصص و الاستقفلية والثقة، والعفقات عادة ما تكون أفقية. وفي ما يلي جدو  يمثل 

  نماط القيادية الأوتوقرا ية، الديمقرا ية و القيادة الحرة.المقارنة بين مختلف الأ

 
       

 
 
 
 
 
 : مقارنة بين أنماط القيادة الأوتوقرا ية، الديمقرا ية و القيادة الحرة02الجدو    
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 إستراتيجية صنع القرار في القيادة الإدارية:/2

 المفكرو  في صنع القرار:/2-1

تعتبااااااااار نظريااااااااااة صاااااااااانع القاااااااااارارات الساااااااااامة الممياااااااااازة والتااااااااااي تتصااااااااااف القيااااااااااادة فااااااااااي        
الفكااااااااار الإداري الحاااااااااديث، والواقاااااااااع أن عملياااااااااة صااااااااانع القااااااااارار لااااااااام تاااااااااأت مااااااااان فااااااااارا  بااااااااال 
كاناااااااااااات اسااااااااااااتجابة وم لاااااااااااا  ملاااااااااااا  للتااااااااااااداخفت والتعقياااااااااااادات الكبياااااااااااارة بسااااااااااااب  التقاااااااااااادم 

لعاملااااااااااااااااة العلماااااااااااااااي والتكنولاااااااااااااااوجي واتسااااااااااااااااع حجااااااااااااااام التنظيماااااااااااااااات والقاااااااااااااااوى البشااااااااااااااارية ا
وتااااااااااااأثيرات البيئااااااااااااة الداخليااااااااااااة والخارجيااااااااااااة وأيضااااااااااااا ازدياااااااااااااد عاااااااااااادد المشااااااااااااتركين ب ريقااااااااااااة 
مباشااااااااااااارة أو غيااااااااااااار مباشااااااااااااارة وازديااااااااااااااد عااااااااااااادد المنتفعاااااااااااااين و المتضاااااااااااااررين وانعكاساااااااااااااات 
هااااااااااذ  القاااااااااارارات علااااااااااى المتحياااااااااارات المتشااااااااااابكة الكثياااااااااارة، بالإضااااااااااافة لحجاااااااااام المعلومااااااااااات 

رورة إلاااااااااى إساااااااااتراتيجية اتخااااااااااذ الهائااااااااال والاااااااااذي تت لباااااااااه عملياااااااااة القااااااااارار مماااااااااا أدى بالضااااااااا

 النمط             

 المميزات

 
 الأوتوقرا ي

 
 الديمقرا ي

 
 الحر"الفوضوي"

 سريع ب يء وكلف بسرعة اتخاذ القرارات

 لا يمكن التنبه به ضعيف ممتاز التعامل مع ال وارئ 

 ب يء وصع  ب يء سهل التناسق بين الأفعا 

منخف  يعتمد على  الإبداع
 القائد

 مرتفع جدا مرتفع قليف

إحداث التحيير 
 التنظيمي

صع  و ب يء  صع  و ب يء حدوثه يتم بسرعة
 حدوثه

 لا يمكن التنبه به نعم لا تدعيم فريق العمل
قد يكون منخفضا  يميل إلى الارتفاع منخف  رضا العمل

 ومرتفع
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القااااااااااارار المتمثلاااااااااااة فاااااااااااي المااااااااااانهج العلماااااااااااي لاتخااااااااااااذ القااااااااااارار ومفاااااااااااردات عملياااااااااااة اتخااااااااااااذ 
 . 1القرار

لاشك أن القرار عند اتخاذ  هو عبارة عن تحليل  : مفردات عم ية صناعة القرار/2-1-1
م إدخالها وتقييم لكافة المتحيرات المشتركة والتي تخضع بمجملها للتدقيق والتمحيص بحيث يت

خضاعها جميعها للقياس العلمي ومعادلات البحث العلمي والنظرية العلمية والأسالي   وا 
الكمية والإحصائية للوصو  إلى حل أو نتيجة وأخيرا إلى استنتاجات و توصيات لوضع هذا 

 الحل أو الحلو  في مجا  الت بيق العملي وحيز التنفيذ.

 بار عند اتخاذ القرار ما حمله من العناصر الرئيسية:لذلك فإنه لابد من الأخذ بعين الاعت 

  :وجود مشك ة تتح ب  لا أو عدد م  ال  ول/2-1-2

إن المشكلة هي المبرر المن قي لاتخاذ القرار، هذ  المشكلة يج  أن تكون معروفة 
وواضحة ومحددة كافة جوانبها وللتعرف عليها لابد من توفر المعلومات الدقيقة والموضوعية 

ذ  المشكلة وعن جوانبها الداخلية والخارجية أي كلما كان به لوافية عن كل ما يتعلقوا
  .التعرف عليها أكثر كان اتخاذ القرار سليم وصحي  والعكس صحي 

  :وجود بدائل   ول م تم ة/2-1-3 

ن اقتصار عملية القرار على بديل واحد من الحلو  يعني أن صاح  القرار ملزم باتخاذ  إ
لا يملك التفضيل والتخيير نظريا مقبو  أما في الميدان أوالوا قع قد يكون نادرا إن لم لأنه 

يكون معدوما.أما تعدد البدائل هي التي تعنينا والتي تحتاج إلى الإجراءات والعمليات 
 والخ وات العلمية والمعادلات الرياضية أو الإحصائية في مراحل اتخاذ القرار.

  :متجانسة ومتباينةوجود المتغيرات /2-1-4

هذ  المتحيرات كل واحد منها له تأثير باتجا  معين في اتخاذ القرار، فالمتحيرات المتجانسة 
يقلل من تعقيد العملية ويسهل الوصو  إلى نتيجة مرضية بينما تباين المتحيرات يهدي إلى 

                                                           
  .  254، ص  1997عمان ، ، دار الزهران،1،ط القيادةالادارية :محمود كلالده 1
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لزجاجة زيادة التعقيد في الوصو  إلى الحل ويصب  الوصو  إلى حل كالخروج من عنق ا
 مرهقا وصعبا.

لا فهو  :وجود أهداف وغايات /2-1-5 لكل قرار هدف، ولا يوجد أي قرار ليس له هدف وا 
ليس قرارا أن الأهداف والحايات هي معيار صحة القرار ومعيار للتوجهات والمقاصد، لأن 
وجود مشكلة تعيق الوصو  إلى الأهداف تستدعي بالضرورة إجراء تصوي  وحل للمشكلة 

ف  قرار مدروس، يأخذ بالدرجة الأولى الهدف والحاية كمقياس لصحة القرارات من خ
 .1ودقتها

إن المنهجية في اتخاذ القرار في عصرنا الحديث ترتكز على الاختيار المدروس بين     
عدد من الاحتمالات والبدائل المتاحة، لكن عندما تكون المع يات والمتحيرات كثيرة والبدائل 

مميزات ومواصفات متعددة ومتشابكة بالإضافة إلى التوسع الهائل التي لها خصائص و 
تشهد  المهسسات والقوى البشرية والسيل الكثيف من المعلومات فمن هذا البا  جعل عملية 
صنع القرار في موقف حرج ووضع لا تحسد عليه لذلك اتجه صناع القرار للخروج من هذ  

جوابا علميا بعيدا عن التأثيرات الشخصية  الور ة لتبرير القرار وموضوعيته بأن
والضحو ات لتفادي الصراعات التي تعيق التقدم والت ور. لهذا قام علماء الإدارة والبحث 
العلمي لصبغ عملية اتخاذ القرار بصبحة علمية وب ر، مختلفة مثل أسالي  البحث العلمي 

  .وعملية صنع القرار

إن البحث العلمي هو محاولة لاستخدام المنهج العلمي ب ريقة دقيقة ومنضب ة لحل       
المشكفت واستخفص الحقائق العلمية الجديدة وتفسير الظواهر والتنبه بها أو كما يقو  

فا  "هي عبارة عن  ريقة نظامية للوصو  إلى الحل" أما  " Louise kidder لويس كيدر
ودقيقة وناقد  للوصو  إلى    " إن البحث العلمي محاولة منضب ة يقو  Van Dalenدالا 

 ". 2حل أو حلو  للمشكفت التي تهر، البشرية

 
                                                           

 .255، ص  ذكرهبق س رجعم :محمود كلالده 1
 . 257، ص  ذكرهبق س رجعم :محمود كلالده 2
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  :مرا ل اتخاذ القرار/2-2 

اختلف فقهاء الإدارة في تحديد المراحل التي تمر بها عملية اتخاذ القرار، فمنهم من يقصرها 
البديل الأنس . إلا أن قصرها على هذ  المراحل على مرحلة تحديد البدائل وتقييمها واختيار 

 . 1لا يح ي عملية اتخاذ القرار بأكملها باعتبارها عملية متكاملة

 فالقرار لا يمكن أن يكون متكامل إلا إذا كانت حصيلة المراحل التالية:   

يعني تشخيص المشكلة، التعرف على المشكلة  تشخيص المشك ة م ل القرار:/2-2-1
 عادها وتحري السب  الرئيسي لظهورها ومعرفة أسبابها وأعراضها وأثارها.وتحديد أب

:تعاااااااااارف المشااااااااااكلة، فااااااااااي مجاااااااااااا  التعةةةةةةةةةةرف ع ةةةةةةةةةة  المشةةةةةةةةةةك ة وايتشةةةةةةةةةةةافها/2-2-2
عملياااااااااة اتخااااااااااذ القااااااااارارات، باااااااااأن انحاااااااااراف عااااااااان الهااااااااادف المحااااااااادد مسااااااااابقا أو هاااااااااي حالاااااااااة 

 .من عدم التوازن بين ما هو كائن وبين ما يج  أن يكون 

ويت لااااااا   :  العامةةةةةةل الإسةةةةةةةتراتيجي أو ال ةةةةةةرج ل مشةةةةةةةك ةالتعةةةةةةرف ع ةةةةةةة/2-2-3
تعاااااااااااارف متخااااااااااااذ القاااااااااااارار علااااااااااااى المشااااااااااااكلة وتحدياااااااااااادها بدقااااااااااااة التعاااااااااااارف علااااااااااااى العاماااااااااااال 
المااااااااهثر والفعااااااااا  فااااااااي هااااااااذ  المشااااااااكلة وهااااااااو مااااااااا ي لااااااااق عليااااااااه العاماااااااال الإسااااااااتراتيجي أو 
العامااااااااااال )الحياااااااااااوي(، ذلاااااااااااك لأن تعااااااااااارف القائاااااااااااد علاااااااااااى هاااااااااااذا العامااااااااااال، واختياااااااااااار  مااااااااااان 

ر علياااااااااااه الكثيااااااااااار مااااااااااان الوقااااااااااات والجهاااااااااااد، خاصاااااااااااة وأناااااااااااه أثنااااااااااااء باااااااااااين العوامااااااااااال ياااااااااااوف
محاولااااااااااة تحديااااااااااد المشااااااااااكلة يواجااااااااااه تعاااااااااادد وتشااااااااااع  جواناااااااااا  المشااااااااااكلة، الأماااااااااار الااااااااااذي 

 يجعله بحاجة إلى التعرف على العامل المهثر.

ويت ل  تحديد المشكلة أيضا التعرف  :التعرف ع   أعرا  المشك ة وأسبابها /2-2-4
لخلط بين أسبابها وأعراضها يهدي إلى الخ أ، ويهثر بالتالي على أعراضها وأسبابها، وعدم ا

 على صوا  القرار.

  :التركي  ع   ت ديد المشك ة بدلا م  التركي  ع     ها/2-2-5
                                                           

 .638، ص 2005، منشورات الحلبي، بيروت، ، 1، ط)العملية الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداري(الإدارة العامة  :طارق مجذوب 1
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وهو بصدد التعرف على  –من الأمور الهامة التي ينبحي على القائد متخذ القرار مراعاتها 
يد المشكلة بدلا من الاتجا  مباشرة إلى المشكلة وتحديدها أن سيحاو  التركيز على تحد

محاولة إيجاد الحل.. فالخ أ في تحديد المشكلة يهدي إلى تشخيص خا ئ وبالتالي إلى حل 
التشخيص وصحته من  غير صحي ، ومن هنا تبرز أهمية تشخيص المشكلة لأن سفمة 

 .1شأنه أن يهدي في النهاية إلى الحل السليم

  :القرارت  يل المشك ة م ل /2-2-6

 –بعد التعرف على المشكلة وتحديدها  –تت ل  المراحل والخ وات العلمية لاتخاذ القرار
متابعة الخ وات نحو تحليل المشكلة وتقييمها....وهذا يضع أمام متخذ القرار أسئلة متعددة 

ا يريد ماذا تعني المشكلة بالنسبة للمنظمة ؟ ماذ..منها مثف :ماذا تعني المشكلة بالنسبة له ؟ 
أن يفعل بالنسبة لهذ  المشكلة ؟ ما الم لو  من جميع العاملين في المنظمة أن يفعلو  
بالنسبة للمنظمة ؟ ما هي فرص اتخاذ القرار؟ إذ بعد أن يتحقق القائد من مشكلة ما ،فإنه 

 .2يحتاج إلى أن يقرر ما إذا كان من الضروري أو غير الضروري محاولة حلها ؟

: يعني تصنيف المشكلة تحديد  بيعتها وحجمها ومدى تعقدها  مشك ةتصنيف ال/2-2-7 
ونوعية الحل الأمثل الم لو  لمواجهتها، وعملية تصنيف المشكلة وتبويبها تساعد في تحديد 
ومعرفة من الذي سيقوم باتخاذ القرار، ومن الذي يج  استشار  في أبعادها عند إعداد القرار 

 القرار. بهذا ،ثم من الذي يج  أن يبلغ

  ت ديد المع ومات والبيانات المح وبة ومصادرها: /2-2-8

يعتمد اتخاذ القرار الفعا  على قدرة القائد في الحصو  على أكبر قدر ممكن من البيانات 
والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة والهدف من جمعها وهو الوصو  إلى 

 .3القرار الصائ 

 
                                                           

 .638ص،ذكرهبق س رجعم :طارق مجذوب 1
 .639،ذكرهبق س رجعم 2
 . 129ص ، ذكره سبق مرجع : كنعان نواف 3
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  :دائل ل ل المشك ةإيجاد ب/2-2-9 

إن من العناصر الجوهرية لوجود القرار أن يكون هناك مشكلة تت ل  حف معينا، وأن   
يكون هناك أكثر من حل، أي حلو  متعددة ت رخ للنقاش ويتم دراستها وتقييمها حتى يتم 

  .اختيار الحل الأكثر مفئمة

القرارات بيان العوامل والاعتبارات التي ويت ل  تحليل هذ  المرحلة من مراحل عملية اتخاذ 
تحكم عملية إيجاد الحلو  البديلة للمشكلة والصعوبات التي تعتر  القائد متخذ القرار في 

 .1إيجاد الحلو 

:لإيجاد الحلو  أ  يعتمد القائد متخذ القرار )ع   التفكير الإبتياري( الخلاق /2-2-10 
إنه إذا كان  –كما يقو  بع  كتا  الإدارة  –المختلفة للمشكلة محل القرار ،وأية ذلك

فإن  –الذي يرتكز على التحليل والمقارنة  – تشخيص المشكلة يعتمد على التفكير المن قي
إيجاد الحلو  البديلة للمشكلة يعتمد على التفكير الإبتكاري الذي يرتكز على التصور والتنبه 

 وخلق الأفكار.

وم هذا الأسلو  على تشكيل فريق عمل من أفراد ويقالفريق متنوع الخ فية: /2-2-11
ذوي خلفيات متنوعة لعر  مشكلة القرار عليهم، وتساعد هذ  ال ريقة في أن يسقط كل 
عضو من أعضاء الفريق خبرته على مشكلة القرار مما ينتج عنه توفير عدد من البدائل التي 

  .لم يكن من الميسر الوصو  إليها ب ريق أخر

  BRAINSTORMING SESSION :ألابتياري  فكرج سة ال2-2-12

وهاااااااااااي وسااااااااااايلة تعناااااااااااي إنعااااااااااااش ذاكااااااااااارة أعضااااااااااااء الفرياااااااااااق المكلاااااااااااف بدراساااااااااااة المشاااااااااااكلة  
ثاااااااااااارة حماساااااااااااهم الفكاااااااااااري وحاااااااااااثهم علاااااااااااى إيجااااااااااااد الحلاااااااااااو  مااااااااااان خاااااااااااف  الاااااااااااربط باااااااااااين  وا 
نتاااااااااااج أكباااااااااار عاااااااااادد ماااااااااان الأفكااااااااااار فااااااااااي أقاااااااااال  المعرفااااااااااة النظريااااااااااة والت بيااااااااااق العملااااااااااي، وا 

 وقت ممكن.

 
                                                           

 . 143ص ،ذكره سبق مرجع 1
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  :البدائل المتا ة ل ل المشك ةتقييلا /2-2-13

بعد أن يتض  للقائد بدائل حل المشكلة وج  عليه بعد ذلك إجراء تقييم شامف للحلو  
  .البديلة، ذلك أن ظهور المشكلة يت ل  من القائد اتخاذ القرار الأفضل لحلها

ن البدائل تعتبر هذ  المرحلة من المراحل الفكرية الصعبة، ذلك لأن عملية المفاضلة بي     
ليست عملية واضحة وسهلة لأن مزايا وعيو  كل بديل لا تظهر وقت بحثها ولكنها تبرز 

  .عند تنفيذ الحل مستقبف

يت ل  تحليل هذ  المرحلة بيان معايير تقييم كل بديل من البدائل المتاحة، وكيفية التمييز 
 بين العناصر الملموسة والحير ملموسة في تقييم بدائل الحل.

إمكانياااااااااة تنفياااااااااذ باااااااااين المعاااااااااايير تقيااااااااايم البااااااااادائل المتاحاااااااااة لحااااااااال المشاااااااااكلة أهمهاااااااااا :مااااااااان 
الباااااااااااديل، ومااااااااااادى تاااااااااااوافر الماااااااااااوارد الماديااااااااااااة والبشااااااااااارية الفزماااااااااااة لاااااااااااه، تكااااااااااااليف تنفيااااااااااااذ 
الباااااااااااااديل، أثاااااااااااااار تنفياااااااااااااذ الباااااااااااااديل علاااااااااااااى المنظماااااااااااااة، ا ثاااااااااااااار الإنساااااااااااااانية والاجتماعياااااااااااااة 

قاااااااااات والظااااااااااروف ل خااااااااااذ للبااااااااااديل وانعكاساااااااااااته علااااااااااى الأفااااااااااراد والجماعااااااااااات، مناساااااااااابة الو 
بالبااااااااااااديل، ماااااااااااادى اسااااااااااااتجابة المرهوسااااااااااااين وتقاااااااااااابلهم للبااااااااااااديل، الاااااااااااازمن الااااااااااااذي يسااااااااااااتحرقه 

  .تنفيذ البديل

من الصعوبات التي تواجه متخذ القرار في عملية المفاضلة بين البدائل الم روحة لتبين    
لموسة مزايا وعيو  كل بديل من هذ  البدائل، الصعوبة الخاصة بالتمييز بين العناصر الم

والعناصر الحير الملموسة، وا ع اء أهمية لكل من النوعين لدى اتخاذ القائد قرارا يتعلق بسير 
  .العمل

هاااااااااااي تلااااااااااك التاااااااااااي يمكاااااااااان قياساااااااااااها وتقييمهااااااااااا مااااااااااان الناحياااااااااااة  العناصةةةةةةةةةةر الم موسةةةةةةةةةةةة:
العدديااااااااااااااة كالمااااااااااااااا ، وساااااااااااااااعات العماااااااااااااال ل شااااااااااااااخاص، ووحاااااااااااااادات الإنتاااااااااااااااج وكميتااااااااااااااه 

 . وجودته وتكلفته، وعائد الاستثمارات
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فهاااي عواماااال أكثااار صااااعوبة فاااي عمليااااة التقيااايم، ذلااااك لأن  أمةةةا العناصةةةةر الغيةةةةر م موسةةةةة: 
هااااااااذ  العناصاااااااار يصااااااااع  قياسااااااااها وتقييمهااااااااا ماااااااان الناحيااااااااة العدديااااااااة مثاااااااال ارتفاااااااااع الااااااااروخ 

 .1المعنوية للعاملين، وبناء الأشخاص ت ويرهم، وتوفير الرعاية والرفاهية..الخ

 : اتخاذ القرار /3-2

  ال ل الملائلا:اختيار  /3-2-1 

تعتبر عملية الاختيار النهائي من بين البدائل المتاحة لحل المشكلة من أهم الخ وات التي 
يوليها القيادات غاية اهتمامهم، ذلك لأن هذ  العملية هي عملية وزن النتائج المتوقعة مع 

  .الحايات المنشودة

رة شاملة لأهداف التنظيم وينبحي أن تتم عملية وزن النتائج المتوقعة في ضوء نظ    
ومحي ه وليس في ضوء نظرة قاصرة على المشكلة المحلية أو الوقتية ،فقد تكون الحلو  
الم روحة تتعلق بإدارة أو قسم من أقسام التنظيم، وتكون هذ  الحلو  فعف هي الحلو  

 .المثلى بالنسبة للإدارة أو القسم بصفة منفردة

يمكااااان للمتخاااااذ القااااارار الاسترشااااااد بهاااااا فاااااي اختياااااار الباااااديل فالمعاااااايير والاعتباااااارات التاااااي    
الأفضااااال، وكاااااذلك العوامااااال التاااااي تسااااااعد علاااااى اختياااااار الباااااديل الأفضااااال مااااان باااااين البااااادائل 

 المتاحة.

تعتبر هذ  المرحلة من أصع   أهمية وصعوبة اختيار البديل الأفضل: /3-2-1-1 
ة هذ  المرحلة من كونها تت ل  المراحل عملية اتخاذ القرار وأكثرها تعقيدا، وتنبع صعوب

مجهودا فكريا من متخذ القرار لإجراء الموازنة والتقييم الدقيق لمزايا وعيو  كل بديل من 
 .2البدائل المتعددة المقترحة

يمكن للمتخذ  :المعايير والاعتبارات التي ت كلا عم ية اختيار البديل الأفضل /3-2-1-2
  :ديل الأفضل من بين البدائل الم روحة أهمهابها في اختيار  للب القرار الاسترشاد

                                                           
 .107-105ص ص ،1999،مجموعة النيل العربية،القاهرة،1ط،الاستراتيجيةالادارة  :عبد الفتاح المغربي الحميد عبد 1
  1997العبيكان، مكتبة ، 1ط ، السليم القرار صنع في القوبم الأسلوب :البرعي الله عبد بن محمد ، التويجري براهيم ابن محمد 2
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أي معرفاة درجااة احتمااا  عاادم  درجةةة المخةةاحرة المتوقعةةة مةة  اختيةةار البةةديل:  /3-2-1-3
تحقيق البديل ل هاداف المرجاوة مان ت بيقاه ، فياتم اختياار الباديل الاذي يضامن أقال خ ار ماع 

نادما قاا " إن القارار عPeter Drucker بيتةر دركةرأكبار فائادة أو كسا ، وهاذا فاي تصاور 
مخاااا رة  الفعاااا  هاااو الاااذي ياااتم اتخااااذ  علاااى أسااااس مخاااا رة محساااوبة،وليس علاااى أسااااس 

  1." ائشة

وذلك يعني أن يفضل البديل الذي يع ي  :الاقتصاد في الجهد والنفقات  /3-2-1-4
بعين أفضل النتائج بأقل كلفه وجهد ممكن، الإمكانيات والموارد المتاحة إذ لابد من الأخذ 

الاعتبار عند اختيار البديل  الإمكانيات والموارد الفزمة لتنفيذ ، والوقت يلع  دور مهم في 
اختيار البديل وتنفيذ  أثار البديل وما سوف يثير  من مشاكل، الأهداف التي يحققها البديل 

 . 2تكون أكثرها مساهمة في تحقيق الأهداف الكلية أو الشاملة للمنظمة

  :ائل التي تساعد متخذ القرار ع   اختيار البديل الأمثلالوس /3-2-1-5

بها في عملية المقارنة والمفاضلة بين  هناك بع  الوسائل التي يمكن لمتخذ القرار الاستعانة
البدائل المتاحة وتحديد البديل الأمثل من بينها : أن تتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة 

لمعايير موضوعية ،الاستعانة بآراء الخبراء والمستشارين  واختيار البديل الأمثل وفقا
والمتخصصين من داخل المهسسة أو من خارجه، ترتي  وتبوي  البدائل المقترحة للحل 
والمرفوعة للمتخذ القرار، فترتي  البدائل الم روحة ترتيبا تنازليا حس  أولويتها أو أفضليتها 

خضاع البدائل الم روحة لاختبار  على ضوء التحليل والتقييم لكافة البدائل الم روحة، وا 
للتأكد من مزايا  وعيوبه، وأيضا الاستعانة ببع  الأسالي  والأدوات الرياضية الحديثة 

ومما يجدر مفحظته هنا أن مثل هذ  الجهود قد تهدي إلى الكثير  .لاختيار البديل الأفضل
أنها ضرورية وهامة في توضي  من الجد  النظري وضياع الكثير من الجهد والوقت، إلا 

 السبيل أمام متخذ القرار لتحديد البديل الأمثل، واتخاذ قرار مبني على أسس علمية وفنية.
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 : متابعة تنفيذ القرار /3-2-2-1

من خف  المراحل السابقة الخمسة لعملية اتخاذ القرار أن هذ  العملية لا تنتهي بمجرد 
 اختيار متخذ القرار للبديل الأفضل. 

يت ل  تحليل هذ  المرحلة بيان عدة خ وات ترتبط بمتابعة تنفيذ القرار هي:صياغة وا عفن 
ذ القرار وأثر المتابعة في فعالية القرار، واتخاذ الخ وات الفزمة لتنفيذ القرار، ومتابعة تنفي

 القرار.

علا  القرار /3-2-2-2 : حتى يتحقق الهدف من إعفن القرار لابد من إبفغه صياغة وا 
لكل الأشخاص والإدارات أو الأقسام بالمهسسة التي ستتولى تنفيذ  أو التي يمسها موضوع 

  .القرار لتتمكن من تكييف أوضاعه

يقتضي الموقف إبف  القرار للمشرفين على تنفيذ  لاتخاذ  نشا ها وفقا للقرار، بل قد
الخ وات الفزمة التي تضمن تنفيذ القرار وللرد على الاستفسارات أو التساهلات التي قد 

  .يثيرها تنفيذ القرار

إن تنفيذ القرار يت ل  اتخاذ الخ وات  : اتخاذ الخحوات اللا مة لتنفيذ القرار/3-2-2-3
ضع التنفيذ، وهذا يت ل  تحديد الوقت الفزم لتنفيذ القرار، ومراحل تنفيذ  الفزمة لوضعه مو 

والأفراد الذين سيتولون التنفيذ ومسهولية كل منهم، و ر، وسائل تنفيذ الحل، وتحديد الموارد 
المادية البشرية والمعدات الفزمة لتنفيذ ، وتحديد الإجراءات الوقائية لمنع حدوث انحرافات 

إن أي قرار لن يكون فعالا إلا إذا  "P.Druker دركرقرار..وهذا ما عبر عنه في تنفيذ ال
تضمن التزامات محددة بالعمل على تنفيذ ، وكانت تلك الالتزامات واضحة ومحددة بالقرار 

تهيئة)البيئة  هذ  المرحلة على منذ بدء بتنفيذ . ومن المهام الأساسية لمتخذ القرار في
 ."1)البيئة الخارجية(خارج المنظمة لتقبل القرار وتنفيذ الداخلية( داخل المنظمة 

: إن اتخاذ الخ وات الفزمة لتنفيذ القرار ليست هي متابعة تنفيذ القرار /3-2-2-4
نما لابد من متابعة تنفيذ القرار، ولمقصود بالمتابعة في -الخ وة الأخيرة في هذ  المرحلة وا 
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القرار يتم وفقا لمقررات الخ ة المرسومة، وفي التحقق من أن تنفيذ -مجا  تنفيذ القرار 
حدود التعليمات والقواعد الموضوعة، وذلك بقصد اكتشاف الأخ اء وتصحيحها وتفادي 
تكرارها، ومن هذا المن ق يج  أن تستهدف المتابعة الإصفخ في المقام الأو  والكشف عن 

لتنفيذ القرار تساعد على أوجه القصور وعفجها، ويضاف إلى ما سبق أن عملية المتابعة 
تنمية روخ المسهولية لدى المرهوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرارات)...(كما أنها 
تنمي لدى متخذي القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الدقة والواقعية في التحليل أثناء 

لاختنا، ،والتحري عن عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف ومعرفة مواقع لقصور والخلل وا
 . 1أسبابها واقتراخ سبل عفجها

 متابعة اتخاذ القرار:04شكل                       
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 الإدارية: ل قيادة المنظور السوسيولوجي /3
 افتراضاتها في بينها فيما وتفاوتت القيادة، مجا  في والبحوث الدراسات وتعددت تشعبت

 السمات على ركزت التي الدراسات جان  فإلى القيادي، السلوك على للمتحيرات المهثرة
 السلوكية على متحيراته تعتمد القائد فعالية أن بافترا  قامت أخرى  القائد، لشخصية الفردية
 التي النظريات من العديد قدمت وكلها الموقف، متحيرات على أخرى  دراسات ركزت كما

 نظريات ت ور في الإداري  ت ور الفكر اهمس كما والتحليل، بالدراسة القيادة موضوع تناولت
 تعدد من الناج ،وبالرغم الإداري  القائد وخصائص ، أهدافها تحديد حاولت التي القيادة
 الأكثر شيوعا تصنيف إن إلا القيادة نظريات تصنيف في الباحثون  عليها اعتمد التي الأسس
 :يلي كما البحث هذا في سنعتمد  والذي الباحثين بين وقبولا
 . للقيادة الفردية النظريات-
 للقيادة. السلوكية النظريات-
 الموقفية. النظريات-
 للقيادة. الحديثة النظريات-
 ل قيادة: الفردية النظريات /3-1
 العظيلا: الرجل نظرية /3-1-1

 أن النظرية بهذ  القائلون  ويرى  وراثية، أسس على القيادة تفسر التي النظريات أقدم من تعتبر
 ما اتر والقد الشخصية، السمات من الأفراد لديهم من قليف عددا وأن للفرد، مميزة سمة القيادة
 المحي ة البيئة على التأثير من وكذا ا خرين، على يسي روا وأن قادة، يكونوا أن من يمكنهم
 عن تتحقق والاجتماعية الجماعية الحياة في يراها،فالتحيرات تحييرات أي بها فيحدث به،

 .عادية غير مواه  ذي أفراد  ريق
 وامتفكهم مألوفة غير قدرات من به يتمتعون  لما يبرزون  العظماء الرجا  أن يرون  كما

 أن بمعنى .يواجهونها التي المواقف كانت أيا قادة منهم تجعل وراثية عظيمة وسمات مواه 
 فالملك قائدا، يصير أن القيادة سمات يملك لشخص لا يمكن لا وأنه قادة، يولدون  القادة

 أهف يجعلهم ما الوراثية السمات من لديهم قادة،لأنهم يولدون  ههلاء كل الإق اعي والأمير
 .1النظرية لهذ  المهيدين اشد من جالتو   ويعتبر .للقيادة

                                                           
 .61ص ،ذكره سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 1



القيادة الإدارية                   الفصل الثالث:                                        

 

- 99 - 
 

  :1التالية الافتراضات على النظرية هذ  وتستند 
 الم لقة. الإرادة حرية العظماء الرجا  يمتلك -
 كفاحهم. خف  من والمستقبلية الحالية التاريخ مسارات رسم على بالقدرة يتمتعون  -
 .رهيتهم مع ينسجم بما الأزمات على السي رة بقدرة يتمتعون  -

 ينبحي عما وتعبر فيها، مبالحا كان فيها القائد خصائص معظم أن النظرية هذ  على ويهخذ
 علميا يكن لم الصفات لتلك وتحديدها  رحها لان فعف، كائن هو ما على تد  يكون،ولا أن
 أو  وكان القيادي للفكر والنظريات الدراسات لباقي الأولى اللبنة وضعت أنها إلا واقعيا، ولا
 .السمات نظرية هي وواقعية موضوعية أكثر دراسة تقديم في نتائجها اعتمد من
 السمات: نظرية /3-1-2

 السمات راثية و حقيقة من ان لقت التي "العظيم الرجل " نظرية حو  دار الذي الجد  نتيجة
 والتجربة والخبرة التعلم أهمية أكدت التي السلوكية المدرسة وتأثير يصنع، ولا يولد القائد وان
 قدمت التي السمات بنظرية عرفت جديدة نظرية ظهرت القيادة، سمات الأفراد امتفك في

  :2يلي كما القائد سمات
 والنشاط. والحيوية الصحة المظهر، حسن ال و ، :جسمية سمات-
 والتخ يط. التنبه على القدرة النظر، بعد الإدراك، والتفكير، الفهم الذكاء، :ذهنية سمات-
 بالنفس. الثقة والحسم، الشجاعة والتحمل، التسام  :شخصية سمات  - 

 الأمور. وتسيير الإشراف على القدرة المثابرة، بالانجاز، الاهتمام :وظيفية سمات  -
 ..ا خرين مع التعاون  في الرغبة الإنسانية، بالعفقات الاهتمام :اجتماعية سمات - 

 ثماني الاعتبار في عين تأخذها التي الصفات بجمع قام "ديل ارنست" قدمها دراسة وفي
  .3صفة 41 بلغ عددها أن فاتض  لاختيار مديرها، شركات
 : هي صفات، عشرة في لخصها الكفء للقائد خصائص توافر ضرورة أوردواى"" ويرى 
 عقد على القدرة الذكاء، الحماس، والحاية، بالهدف القوي  الشعور والعصبية، الجسمية ال اقة
 ت بيق أجل من العمل مواقفهم، وتقدير ومشاكلهم با خرين الإحساس للصداقة، عفقات
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 تعليم على والقدرة التعليمي المستوى  اتخاذا لقرارات، على والقدرة الحزم الفنية، الخبرة التكامل،
 .ا خرين
 القدرة التعبير على القدرة الذكاء، المظهر، الجسمية القوى  : القائد صفات من أن براو   ويرى 
 .1بالنفس الثقة تحمل المسهولية، على
 :2الأتي في للقائد الشخصية والصفات السمات بحصر دروي  إبراهيلا قام كما
 بالقيم. والإيمان النفس في الثقة اللسان، و فقة البديهة وسرعة الذكاء  -
 المناسبة. البدائل اختيار في والسرعة الحزم التكيف، على والقدرة الأداء وحسن المهارة  -
 المسهولية. لتحمل ال بيعي الاستعداد والتأثير، الإقناع على المقدرة -
 التنظيم. داخل الترابط وتحقيق الوحدة وخلق التنسيق على المقدرة -
  للمشكلة. المهمة الجوان  الحكم الصائ  على الأمور والقدرة على تمييز -
 ونشا اته. بجوانبه والإلمام العمل الأخفقية،ح  بواجباته الأمانة والاستقامة والإحساس -
 .الموقف تفهم على القدرة  - 

 من توصلوا الناج ، للقائد المميزة الصفات حو  بأبحاث ""ولوك باتريك كيرك من" كل وقام
 :3يلي فيما تتلخص الصفات هذ  أن إلى خفلها

 ال اقة العالي، ال موخ الحايات، تحقيق في الشديدة الرقبة في ويتمثل :الدافع وجود -
 والإقدام.

 الأمانة. في ويتمثل :والاستقامة الصد، - 
 المحددة. الأهداف لتحقيق ا خرين على التأثير في الرغبة في ويتمثل :القيادة إلى الحافز -
 الشخصية. القدرات في الوثو،  :بالنفس الثقة -
 المعلومات. من كبير قدر وتفسير دمج على والقدرة الذكاء في وتتمثل :العقلية القدرة-
 الأعما . لإدارة الحديثة بالتقنيات والإلمام والإبداع الابتكار -
 .المحي ة والظروف المرهوسين احتياجات مع التكيف على القدرة في وتتمثل :المرونة-
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 على ا ن حتى العلماء من احد عليها يتفق لم أنه إلا النظرية، هذ  أهمية من الرغم وعلى
 التي السمات من متسقا نم ا تجد أن في فشلت كما .دقيقة بصفة السمات هذ  عدد تحديد
 أنصار افتر  التي السمات من الكثير فإن كذلك .عامة بصفة ت بيقه يمكن القادة تميز
 :سمات مثل القادة، وغير القادة في تتوافر قد القادة، في إلا توجد لا سمات أنها النظرية هذ 

 .وغيرها...والحماسة، الجسمية، الذكاء،
 وتجاهل التابعين، عن القائد تميز التي والسمات الخصائص تحدد لا كونها أيضا انتقدت كما
 انه على القائد إلى البحوث هذ  نظرت كذلك ،1القيادة عملية فعالية المرهوسين في دور

 ما إلى ويضاف  ،2الموقف عناصر من عنصر الواقع في هو بينما الموقف، عن مستقل
  :3للنظرية انتقادات من سبق
 والخبرة. بالتعلم تكتس  أن يمكن والتي الموروثة السمات بين تفر،  لم النظرية أن -
 ضرورية أنها قيل التي الصفات وأنواع عدد على بينها فيما النظرية هذ  دراسات تتفق لم -

 بع  في المائة جاوزت قد الصفات هذ  فيه تكون  الذي الوقت ففي الناجحة، للقيادة
 . أخرى  دراسات في الخمس دون  ما إلى هب ت قد أنها يتض  الدراسات،

 يمكن التي الصفات تلك هي ما أي الناجحة، القيادية للصفات النسبة الأهمية تبين لم  -
 .أهمية اقل اعتبارها يمكن التي وتلك أكثر أهمية اعتبارها

 وواض  ومحدد واقعي نموذج وضع في السمات ونظرية العظيم الرجل نظرية فشل بعد
 القيادة فعالية بد دراسة اهتمت ظهرت دراسات الناج ، في القائد توفرها الواج  للصفات
 مع عفقته في يمارسه الذي القيادي السلوك على تتوقف القائد فعالية أن افترا  على

 .للقيادة السلوكية بالنظريات يعرف ما وقدمت مرهوسيه،
 .القائد سلوك دراسة على قامت التي والدراسات النماذج لأبرز يلي فيما وسنعر 
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 ل قيادة: الس وكية النظريات /3-2
 ايوا: جامعة دراسات -

 ليبيت"،" رون د "من كل بها قام القيادي، السلوك دراسة مجا  في الرائدة الدراسات من تعتبر
 قسم إلى الذين التفميذ من عدد على تجربة إجراء في تمثلت ليفي " كيرتو"" وايت رالف

 في السلوك هذا وتمثل .مجموعة كل على قائد كل مارسه الذي :السلوك لنوع وفقا مجموعات
 :1وهي للقيادة أنماط ثفثة استخدام

 الأوتوقرا ي. أو الاستبدادي الأسلو -
 الديمقرا ي. الأسلو  -
 الحر. أو ألتسيبي الأسلو  -
 الأفراد على يملي فهو كليا، تحديدا السياسات بتحديد القائد يقوم الأوتوقرا ي، الأسلو  في

 اتخاذ في الأعضاء إشراك وعدم الفرد، به يقوم الذي العمل نوع ويحدد العمل خ وات
 -موضوعية غير أسس- شخصي أساس على العقا  و الثوا  أسلو  اعتمد كما القرارات،

 جميعها القرارات اتخاذ تم حيث الأو ، الأسلو  عكس فكان الديمقرا ي، الأسلو  بينما
 حرية هناك ويكون  موضوعية، أسس على والعقا  الثوا  ويمن  الجماعية، للمناقشة نتيجة
 الكاملة بالحرية تميز الحر، أو ألتسيبي الأسلو  في أما الجماعة، أفراد بين لفتصا  أفضل
 يقدم لا فهو تدخله، أو القائد مشاركة دون  العمل، القرارات وتوزيع اتخاذ في المجموعة لأفراد
 .ذلك منه  ل  إذا إلا عمل بأي يقوم ولا توجيها

 لكن مرتفعة الإنتاجية كانت الاستبدادي ل سلو  بالنسبة إلى انه الدراسة هذ  وتوصلت 
 إلى والميل منخفضين، والرضا للعمل الدافع كان ولذا القائد، بوجود مشرو ا كان ارتفاعها
 فيما العدائي السلوك إلى الأفراد نزوخ النمط هذا ظل في ملحوظا وكان ضعيف، الابتكار
 للعمل الأفراد دافعية وكانت استقرارا، الإنتاجية أكثر فكانت الديمقرا ي، الأسلو  أما بينهم،
 الحر ل سلو  بالنسبة أما اكبر، بينهم التفاعل وكان الفريق بروخ يعملون  الأفراد وكان اكبر
 الجدية بعدم العمل اتصف وقد الديمقرا ي، النمط في كانت مما اقل والرضا الإنتاجية فكانت

 .والفوضى
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 تحقيق حيث من الثفثة الأنماط أفضل هو الديمقرا ي النمط أن الدراسات أوضحت لقد   
 :1انه  ايوا"" جامعة دراسة على يهخذ انه إلا .إنتاجيتهم وزيادة الأفراد لدى الرضا

 ناضجين غير أ فا  وهم الدراسة في التابعين بدور قاموا الذين الأفراد اعتبار يمكن لا -
 ومهام بأعما  يقومون  و رسمية منظمات في يعملون  الذين الراشدين ل فراد ممثلة عينة

 معقدة .
 وقدرات ودوافع شخصية مثل أثرها يعز  ولم للدراسة تخضع لم ومتحيرا ت عوامل هناك -

 الأفراد .
 مجتمع في التجربة هذ  مثل أجريت ما إذا متشابهة نتائج على الحصو  الصع  من  -

 .الدراسة فيه أجريت الذي الأمريكي المجتمع عن وعاداته ثقافته تختلف
 العملياة فاي رئيساي كمتحيار القائاد سالوك أهمياة علاى أكادت اياوا جامعاة دراساات إن

 فاي البااحثين دفاع ماا وهاذا القياادة، مان مختلفاة لأنمااط وصافا قادمت كماا القيادياة،
 المنظماات فاي القياادة أنمااط حاو  الدراساات مان المزياد إجاراء إلاى أوهاايو جامعاة
 .الرسمية

 أوهايو: ولاية جامعة دراسات -
 من قائمة تحوي  استبيان بتوزيع الباحثون  قام حيث البعدين، نظرية اسم أيضا عليها ي لق   

 بهدف والعسكرية الصناعية المهسسات على "القائد سلوك وصف استبيان"با عرف الأسئلة
 شارتل و ف يشما  النظرية هذ  رواد أبرز ومن القيادي، السلوك وأبعاد عناصر على التعرف
 :2هما القيادي للسلوك بعدين وجود الدراسات خف  من استنتجا اللذان

 تقسيم( العمل هيكلة على القائد اهتمام يتركز :العمل وتنظيلا توجيه ع   المرتي ة القيادة-
 .به يتعلق ما وكل العمل مهام مت لبات توضي  على يحرص كما ،)الأنش ة وتنظيم
 أكثر الإنسانية، بالاعتبارات كبير اهتمام إلى ويشير :الأفراد تقدير على المرتكزة القيادة

 .رضاهم من يزيد ما كل و تابعيه، مشاعر تجا  حساسية
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 يست يع الذي هو الفعا  والقائد متعارضين، ليسا البعدين هذين فان التحليل هذا وبموج 
 الجماعي والانجاز الرضا يحقق وبالتالي الوقت، بنفس كليهما في عالية درجة تحقيق

 بالعمل الاهتمام أو بالمرهوسين اهتمامه خف  من القائد سلوك توضي  ويمكن 1لمرهوسيه.
 :التالي بالشكل

 
 
 

 سالوك لنم اي لوصاف تقاديمها مان أوهاايو جامعاة دراساة حققتهاا التاي النتائج من الرغم على
 فاي بالعمال الاهتماام مان مختلفاة بمساتويات القائاد يظهار بحياث مساتقلين، كمتحيارين، 1القائد
 يمتلاك مان هاو القاادة أفضال وان بالمرهوساين، الاهتماام مان مختلفاة بمساتويات الوقات نفاس
 الدراساة قاد هاذ  أن القو  يمكن انه بالمرهوسين، إلا الاهتمام وأيضا العمل تنظيم على القدرة
 الأهاداف تحقياق وباين القائد سلوك متحيري  بين العفقة على الموقفية المتحيرات تأثير أهملت
 المهسسات. تواجهها ما كثيرا التي الفيقين وحالات الأزمات حا  ففي القيادية،

 حساا  علاى العمال بهيكلاة الاهتماام(ا خار علاى المتحيارين احاد تحليا  علاى القائاد يجبار قاد 
 .)العكس أو المرهوسين مشاعر
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 ميشيغا  ولاية جامعة دراسات-
 باااحثون  بهااا قااام أوهااايو، جامعااة دراسااات مااع متزامنااة الدراسااة هااذ  باادأت
 يقااوم الااذي الساالوك نمااط علااى التعاارف بهاادف ،)وكاااتز كااان، ليكاارت،( أهمهاام
 ساالوك باانمط ومقارنتااه العاليااة، الإنتاجيااة ذات العماال مجموعااات فااي القائااد بااه

 النتااائج إلااى ليكااارت خلااص .المنخفضااة الإنتاجيااة ذات الأقسااام فااي المشاارف
 :1التالية
 علااى المركااز القائااد :همااا للقيااادة أساساايين )بعاادين( محااوريين هناااك إن -

 جامعااة لدراسااة العاااملين تقاادير علااى المرتكااز الاانمط مااع ويتشااابه العاااملين
 علااى المرتكااز الاانمط مااع ويتشااابه الإنتاااج علااى المركااز القائااد و أوهااايو،
 أوهايو. جامعة دراسة في الأنش ة هيكلة

 معا. السابقين بالبعدين يهتمون  الذين هم فعالية الرهساء أكثر إن-
 العكااس أو بالإنتاجيااة يهتمااون  ولا بمرهوساايهم يهتمااون  الااذين الرهساااء إن-
 فاعليتهم. تقل

 إنتاجياااة حققاااوا بالمرهوسااين الاهتمااام نمااط فاااي )القاااادة( المشاارفين إن -
 القااادة أمااا عملهاام، ن ااا، خااارج حتااى بالعاااملين يهتمااون  أنهاام كمااا مرتفعااة،

 إع ااااء فاااي أسااالوبهم وتركااز منخفضاااة إنتااااجيتهم كاناات الثااااني الااانمط فااي
 .المخالفين للعما  شديد وعقا  صارمة أوامر

 الاهتمام على المرتكز )القيادة (الإشراف نمط أن مهدا ، عام استنتاج إلى ليكارت وتوصل
 ووضع بالإنتاج الاهتمام على المرتكز القيادة نمط من أعلى ورضا إنتاجية يحقق بالمرهوسين

 إلى كفاءة الأقل من القيادة محور على مرتبة للقيادة، أساسية نظم أربع على يقوم نموذجا
 :الرابع النظام(و كفاءة، النظم اقل يعد )الاستحفلي المتسلط :الأو  النظام( كفاءة الأكثر

 النظامين فيتوس ان والثالث النظامين الثاني أما كفاءة، أكثر يعد  )المشارك الديمقرا ي
 :3لها مبسط شرخ وهذا  2والفعالية الكفاءة حيث من والرابع الأو 
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 ثقااة يظهاارون  ولا الانجاااز، علااى القااادة يركااز :التسةة حي الاسةةتغلالي النظةةالا-
 الاتصااا  بأساالو  والأخااذ القاارارات اتخاااذ فااي إشااراكهم عاادم مااع بمرهوساايهم،

 . ال اعة لفر  والعقا  التهديد إلى واللجوء الهابط،
 آراء ومقترحات أحيانا القائد يتقبل سابقه، من مركزية اقل :التس حي النفعي النظالا-

 التهديد إلى يلجأون  و الثوا  والمكافأة، ومن  الصاعد بالاتصا  لهم والسماخ مرهوسيهم
 .الانجاز لتحقيق والعقا 

 علاااى والحااارص بمرهوسااايهم ثقاااتهم القاااادة يظهااار :الاستشةةةاري  النظةةةالا-
 وتفاااو  القااارارات المهماااة، القاااادة ويتخاااذ القااارارات، اتخااااذ قبااال استشاااارتهم
فسااااخ المرهوساااين، إلاااى منهاااا الروتينياااة  ا راء لإباااداء للعااااملين المجاااا  وا 
  ريااق عاان الأفااراد وحفااز وصاااعد(، )هااابط الاتجاااهين ذي الاتصااا  وتعزيااز
 .العقا  أحيانا و الثوا 

 ويااتم بمرهوساايهم، كبياارة ثقااة القااادة يباادي حيااث :الجمةةاعي المشةةارك النظةةالا-
 الأفكااار تقااديم وتشااجيع الواحااد، الفريااق وعماال الجماااعي الهاادف علااى التركيااز

 تأسااايس خاااف  مااان التنظيمياااة المساااتويات كافاااة ماااع والاتصاااا  والمقترحاااات
 عمليااة فااي العاااملين إشااراك علااى الحاارص ماان ان فقااا المشااتركة العماال فاار، 
 والمساااهمة الأداء تقياايم علااى بناااء والمكافااأة وماان  الثااوا  القاارارات ، اتخاااذ
 .الهدف رسم في الجماعة مع

 فعاليااة الأكثاار ويعتباار  القيااادي الأساالو  هااذا مهياادي ماان ليكاارت إن       
 المرهوسااين لاادى الرضااا تحقيااق إلااى يااهدي لأنااه السااابقة الأنظمااة كاال بااين ماان
 .الأهداف انجاز في يساهم مما
 :أهمها من ميشيحان جامعة دراسة إلى انتقادات عدة وجهت ولقد

 )الأداء الفعاليااة معااايير وبااين القائااد ساالوك بااين سااببية عفقااة إيجاااد صااعوبة-
 الماااهثر الوحياااد المتحيااار )القياااادة( هاااو الإشاااراف  نماااط والرضاااا( ، فاااافترا  أن

 .1التجريبي الدليل يفتقد والرضا، الإنتاجية على
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 يكون  فقد ميشيحان، دراسات افترضته لما محايرة سببية عفقة وجود إلى البع  ويشير-
 سببا وليس المرهوسين ههلاء إنتاجية لارتفاع نتيجة هو المرهوسين على والمركز القيادة نمط
 بعدي بين للتفاعل نتيجة إلا هي ما القيادية الأنماط تعتبر أخرى  دراسات وبرزت ،1لها

 الإدارية الشبكة قدمته ما وهذا ،) بالإنتاج والاهتمام بالمرهوسين الاهتمام (القيادي السلوك
 .موتون  و لبفك

 الإدارية: الشبكة نظرية / 3-2-1
 أنمااط لتحدياد الهاماة النمااذج احاد و موتةو   لةبلاك الإدارياة الشابكة نماوذج         
 و ميشةيغا  جامعاة دراساات نتاائج علاى الشابكة هاذ  بنااء فاي اعتمادا ولقاد القياادة،
 حياث مان اتفاا، هنااك أن إلا المساتخدم، البحاث أسالو  اخاتفف مان وباالرغم ،أوهةايو
 الأفقاي البعاد بوضاع وذلاك الشابكة ببنااء موتةو   و بةلاك مان كال قاام .النهائياة النتاائج
 وتقااع ،)بالمرهوسااين الاهتمااام( يمثاال الدراسااي البعااد و بالإنتاااج( )الاهتمااام لتمثياال
 تع اى درجاات، 9 مان تادرجي مقيااس علاى البعادين مان كال علاى الاهتماام درجاات
 لأعلاى درجاات 9 و المرهوساين، أو بالإنتااج الاهتماام درجاات لأقال 1 درجاة فيهاا

 مان لانهاائي عادد الشابكة إ اار فاي يوجاد فاناه ،وعلياه2والمرهوساين بالإنتااج اهتماام
 بةلاك أن إلا البعادين، مان كال علاى بدرجاة منهاا كال يتحادد الإداري، السالوك أنمااط

 :3هي أساسية أنماط خمسة ركزا،على وموتو  
 الاهتمااام ولكاان كبياار بشااكل بالعماال يهااتم (:1-9المتسةة ط) الأوتةةوقراحي الةةنمط-

 مجارد فاإنهم المرهوساين أماا فقاط الإنتااج وشاعار  صاورة، أدناى فاي يكاون  بالعااملين
 ي لا  القارارات، كال يتخاذ التفاصايل، كال فاي ويادقق يخ اط فهاو للإنتااج، أدوات
 .والعقا  التعليمات النتائج ويستعمل كل يراق  م لقة،  اعة
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 يساعى بال للإنتااج، كثيارا يهاتم ولا العمال بجاو يهاتم (:9-1الاجتمةاعي ) الةنمط -
 ويماارس الصاراعات  تجنا  علاى يعمال الجماعاة، داخال جيادة عفقاات علاى للحفاا 
 أن القائاد ياهمن كماا ، أنفساهم توجياه فاي للمرهوساين الحرياة يتارك و بساي ة رقاباة
 .ل فراد الرضا بتحقق تكون  الإنتاج زيادة
 الأفااراد ماان بكاال حااد أدنااى إلااى يهااتم الاانمط هااذا: (1-1)ألتسةةيبي الةةنمط- 

 الإنتاااج بمسااتوى  يهااتم لا أنااه أي فااي العماال، يتاادخل أن لا القائااد و والإنتاااج،
 الجهد. من الأدنى الحد ويبذ  المرهوسين يوجه ولا
 المنظماااة حاجاااات باااين الموازناااة القائاااد يحااااو ( : 5-5المعتةةةدل ) الةةةنمط-
 ي حاااى لا بحياااث الإنساااانية( العاملين)العفقاااات حاجاااات وباااين )الإنتااااج(

 .منهما بكل متوسط اهتمامه يجعل ما وهو ا خر، على أحدهما
 العااااملين التااازام القائاااد يااادعم الااانمط هاااذا فاااي ( :9-9المتيامةةةل ) الةةةنمط-

 عاان يبحااث كمااا المبااادرة، وتشااجيع  الثقااة ماان جااو بإيجاااد الأهااداف لإنجاااز
 أنااه أي القاارارات، صاانع فااي الجماعااة أفااراد مشاااركة  ريااق عاان العااالي الأداء
 ماان عماال فريااق بناااء علااى ويعماال والإنتاااج للعاااملين كبياارا اهتمامااا يع ااي

 :التالي الشكل يوضحه كما للعمل، محفزين الأفراد ملتزمين

 

 الشبكة الإدارية لبفك وموتون  : 06شكل 
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 علااى القيااادة فعاليااة بدراسااة لفهتمااام البدايااة نق ااة هااي الدراسااات هااذ  كاناات 
 فااي يمارسااه الااذي القيااادي الاانمط علااى تتوقااف القائااد فعاليااة ان افتاارا 
 القائااد بهااا يقااوم التااي والتصاارفات الأنشاا ة مجمااوع أي مرهوساايه، مااع عفقتااه
 الماادخل خاافف علااى قياديااا، ونم ااا  ريقااة مجموعهااا فااي تشااكل والتااي

 إلااى القائااد تصاانع التااي الساامات عاان البحااث ماان التركيااز تحااو  الفااردي،
 فااي التحااو  أن" ي يشةةما  ويقااو  القائااد، وتصاارفات ساالوكيات علااى التركيااز
 الفاارد يملكهااا التااي الساامات خااف  ماان القيااادة فااي التفكياار ماان انتقاال التركيااز

 . "1الفرد به يقوم كنشاط القيادة، تصور إلى
 الااذي الفعااا  القيااادي الاانمط عاان أساسااا الساالوكية النظريااات بحثاات فقااد وعليااه
رضاااء جهااة ماان المهسسااة أهااداف تحقيااق ماان القائااد يمكاان  ماان مرهوساايه وا 
 علااى تساااعد كونهااا فااي الإداريااة الشاابكة مزايااا ماان الاارغم وعلااى ، أخاارى  جهااة
 التااي الانتقااادات أهاام أن إلا وقااف الاام مااع يتناساا  الااذي القيااادي الاانمط قياااس
 التااابعين، ونضااوج دوافااع مثاال الموقفيااة العواماال أهملاات أنهااا إليهااا وجهاات
 إلااى أدى مااا هااذا والمرهوسااين، القائااد بااين والعفقااات المهااام، هيكلااة درجااة
 علااى الموقفيااة العواماال اثاار لتفسااير محاولااة فااي الموقفيااة النظريااات ظهااور
 .الإدارية القيادة
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 ل قيادة: الموقفية النظريات /3-3
 وشميدت: تاننبولا نظرية :3-3-1

 بخصائص تأثر  وفق للقائد مختلفة سلوكيات تع ي مصفوفةوشميدت  تاننبولا استخدم
 تمثل المصفوفة القائد، أو المدير خصائص عن فضف الموقف وخصائص المرهوسين
 ، القائد قبل من المستخدمة السل ة ومقدار المشاركة في المرهوسين حرية درجة بين العفقة
 اتخاذ أسلو  تحديد عند القائد عليها يعتمد التي الموقف خصائص إلى استنادا هذا ويأتي

 من أنماط سبعة إلى القيادي السلوك قسم وعليه فيه، المرهوسين مشاركة نسبة القرار ومدى
 على القائد سلوك وصف على النموذج ويقوم الديمقرا ي، القائد الى الدكتاتوري  القائد

 الديمقرا ية القيادة يصف والثاني الرئيس، في المتمركزة القيادة يصف الأو  محورين،
 المسهوليات في المشاركة من متفاوتة درجات المحورين هذين وبين المرهوسين، في المتمركزة

 :الأتي الشكل يظهر  كما ،1القرارات وصنع أو لسل ات
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 . 27 ص، ذكره سبق مرجع :بلال اسماعيل محمد 1

 نموذج تاننبوم وشميدت للقيادة : 07شكل 
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 لفيدلر: الضريبة النظرية/3-3-2
 على تقوم العمل فريق فعالية فان ،وحسبه 1960 سنوات منتصف في أعماله فيدلر قدم

 فيدلر الموقف، مت لبات و ،)القائد بشخصية مرتبط(القيادي الأسلو  بين التوافق تحقيق
 .1الموقفية((الظرفية السي رة على أساسا ركز
 من مختلفة أنما ا يظهرون  القادة أن فيدلر يهكد :القائد شخصية متغيرات/ 3-3-2-1

 تحديد ،ويتم)العمل انجاز حاجات الشخصية، العفقات حاجات(لحاجاتهم تبعا السلوك
 المرتبط بالتقدير يسمى خف  استقصاء من الحاجات وذلك هذ  على بناء القيادة نمط
 24-16من المكون  الاستقصاء هذا بملء القائد ،يقوم (LPC)تفضيف الزمفء بأقل

 الدرجات درجات ، تجمع ثماني إلى ويقسم متضادة، صفات منها كل يحمل فرعيا مقياسا
  القائد تقييم كان فإذا القائد، شخصية تتحدد (LPCمقياس) يع يها التي للنتائج ووفقا

 إلى يميل قائد فيدلر حس  فهذا عاليا، معه العمل القائد يفضل لا الذي الزميل لصفات
 هذ  في فالقائد منخفضا، تقييمه كان إذا أما الإنسانية، بالجوان  والعفقات الاهتمام
  .2الإنسانية بالجوان  وليس بالعمل الاهتمام إلى يميل الحالة

 يعمل التي العمل ظروف في الموقف متحيرات تتمثل :الموقف متغيرات / 3-3-2-2
 : 3هي و القائد، فيها
 المرهوساين ولاء درجااة فاي المتحياار هاذا يتمثاال :بالمرؤوسةةي  القائةةد علاقةة -

 قاوة إلاى يحتااج المرهوساين ومحباة وثقاة ولاء علاى يحصال الاذي فالقائاد لقائادهم،
 الجماعة. لقيادة أقل ونفوذ
 وعموما ، تعريفها ومدى العمل مهام وضوخ بمدى المتحير هذا يتعلق :المهمة هيكل -
 المهيكلة. و الواضحة المهام عن للقائد صعوبة أكثر موقفا المهيكلة غير المهام تمثل
 ونفاوذ سال ات مادى عان المتحيار هاذا يعبار : القائةد مركة  فةي اليامنةة القةوة -
 مثف: يعكس فهو القائد، وقوة

                                                           
1 James.G.Hunt et autre , Op cit , P 366 

 . 279ص  ، ذكره سبق مرجع :بلال اسماعيل محمد 2
 .263 ص ، ذكره سبق مرجع :حسن راوية 3
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 في يحتله الذي والمركز العكس، أو الجماعة لأفراد المكافآت ومن  ترقية على القائد قدرة
إليها  توصل التي النتائج يمثل التالي الشكل و يشحلها، التي الوظيفة ومستوى  المنظمة
 مع التوافق على بناء المناس  القيادي الأسلو  لاختيار المقترخ نموذجه وفق فيدلر

 :الموقف متحيرات

 
 

 تااتحكم للموقااف افتراضااات ثاافث هناااك إن لفياادلر المقتاارخ النمااوذج حساا 
 : 1هي القيادي النمط اختيار في
 أو لمرهوسين، القائد بين سيئة العفقة أن حيث :)ضعيف ت كلا( الصعبة المواقف في -

أو  بالعمل المهتم القيادة نمط يكون  سل ة، بأية يتمتع لا والقائد واض ، غير والعمل
 فعالا. والتسلط لإنتاج

 القائد بين جيدة العفقة ون  تك حيث :)عال ت كلا(والمواتية السه ة المواقف في -
 بالعمل المهتم القيادة نمط يكون  واسعة بسل ات يتمتع والقائد واض ، والعمل والمرهوسين،

 فعالا. والإنتاج

                                                           
 .71ص  ذكره، سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 1

 نموذج فيدلر لاختيار الأسلو  القيادي حس  الموقف : 08شكل 



القيادة الإدارية                   الفصل الثالث:                                        

 

113 
 

 بين عادية العفقة حيث :)متوسط ت كلا(الصعوبة متوسحة أو العادية المواقف في -
 يكون  السل ات، من متوسط قدر وللقائد الصعوبة، متوسط والعمل والمرهوسين، القائد
 .فعالا بالمرهوسين المهتم القيادة نمط
 للقيااادة المن قااي التحلياال أن واضااحا أصااب  لقااد سةةتوجد يةةل يقااو  هااذا وفااى
 أن :ويضاايف للمواقااف، الت اار،  ماان لابااد أو نمااا القااادة، علااىيقتصاار  لا

موقااف  فااى قائاادا بالضاارورة يكااون  لا قااد موقااف فااي قائاادا يكااون  الااذي الفاارد
 يصاال  لا بينمااا الحاار ، وقاات فااي الجماعااة لقيااادة الفاارد يصاال  فقااد آخاار،
 .1السلم وقت لقيادتها
 تفسيرا يقدم أن على قاصر النموذج أن كون  فيدلر لنظرية انتقادات عدة وجهت ولقد

 وبين الموقف ومتحيرات القائد نمط متحيرات بين فيدلر فرضها التي للعفقة ومعقولا من قيا
 المواقف من متناقضين نوعين هناك أن فيه يتض  السابق والشكل المرهوسين، إنتاجية
 بارزة خ وة تعد أنها إلا فيدلر، لنظرية انتقادات من وجه ما رغم ، 2القيادة من واحد بنمط
 المرهوسين مع والعفقة القائد خصائص بين تفاعلية عفقات وجود إمكانية إظهار في

 .القيادة فعالية تحديد في الموقف وخصائص
 الهدف: -المسار نظرية /3-3-3

 والتي ، 1971 عام هاوس روبرت إلى النظرية هذ  ت وير في الأكبر الفضل يرجع
 لهم يبين والذي العاملين، أهداف يسير الذي النمط ذلك هو الفعا  القيادة نمط أن تفتر 
 على تتوقف الإداري  القائد فعالية أن يعني وهذا الأهداف، هذ  تحقيق وأسالي  مسارات
 رضاهم وعلى ل داء، المرهوسين دافعية على قيادته ونمط سلوكه يحدثه الذي الأثر

  :هما أساسيين عنصرين على النظرية هذ  تقوم ، 3ومشاعرهم الوظيفي
 يوجااد الهاادف - المسااار لنظريااة وفقااا :القياديةةة الأنمةةاط/ 3-3-3-1

 . 4للقيادة أساسية أسالي  أربع

                                                           
 . 76 ص ، ذكره سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين1
 . 283ص  ، ذكره سبق مرجع :بلال اسماعيل محمد 2
 . 159 ص ، ذكره سبق مرجع :جلده سامر 3
 . 274ص  ، ذكره سبق مرجع :العميان سلمان محمود 4
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 القائااد يقااوم إذ ومت لباتهااا، المهااام علااى التركيااز :التةةوجيهي السةة وك -
 ومسااهوليات مهااام ماان بااه القيااام ماانهم متوقااع هااو بمااا المرهوسااين بتعريااف
 .مكافأة وأسالي  عمل وأسالي  أداء ومعدلات

 باحتياجاااات والاهتماااام والرعاياااة المشاااورة تاااوفير :المسةةةاند السةةة وك -
 ايجابي. عمل جو وخلق المرهوسين،

 ال اقااة بااذ  تت لاا  التحاادي تثياار أهاادافا هنااا توضااع : ألانجةةا ي  السةة وك -
 الأهداف. هذ  تحقيق في بمرهوسيه الكاملة الثقة إظهار مع العمل في القصوى 

 للمشااكل الحلاو  وضاع فاي المرهوساين الارئيس مشااركة : المشةارك السة وك -
 .القرارات اتخاذ عند وا راء الاقتراحات وتشجيع

 علاى بهاا الأخاذ تام التاي الموقفياة العوامال أهام أماا :الموقفيةة العوامةل/3-3-3-2
 لماا وانجاازهم المرهوساين سالوكيات فاي تاهثر والتاي الهادف -المساار نظرياة وفاق
 : 1فهي منهم م لو  هو
 ... والدوافع، الحاجات القدرة، في تتمثل :ل مرؤوسي  الشخصية الخصائص -
 مثال للمرهوساين تخضاع لا التاي المتحيارات كال وهاي :العمةل بيئيةة خصةائص -

 توضاي  ويمكان ،...العمال فرياق أعضااء للمهسساة، الاداخلي النظاام العمال، هيكلاة
 خاف  مان المرهوساين أداء علاى وتأثيراتهاا القائاد وسالوكيات الموقفياة العوامال تلاك

 :ا تي الشكل
 
 
 
 
 

                                                           
  )بتصرف( .  294ص  ، ذكره سبق مرجع :بلال اسماعيل محمد 1
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 القرارات اتخاذ إلى هنا القائد يعمد و معا، الإنسانية والعفقات بالمهمة كبيرا اهتماما يولي 

 .بها المرهوسين إقناع ومحاولة
 انخفا  مع الإنسانية بالعفقات يتميز أسلو  وهو :المشاركة أس وب 3 المر  ة-

 غير لكن العمل على القادرين المرهوسين مع الأسلو  هذا ويتماشى بالمهمة، الاهتمام
 العمل في رغبتهم لزيادة مساندا أسلوبا ت ل  مما المسهولية لتحمل مستعدين أو راغبين
 تشجيع في القائد دور ويتجلى ،مرتفع إل  متوسط م  نضج مستوى  يكون  أين

 .المهمات وتنفيذ القرارات بع  اتخاذ في بإشراكهم المرهوسين
 يتفءم معا، والمرهوسين بالإنتاج ضعيف باهتمام يتميز :التفوي  أس وب 4 المر  ة-
 بقدرة يتمتعون  كونهم فيه، والراغبين العمل على والقادرون  الخبرة ا و جيد المرهوسين مع
 وهنا .مرتفع نضج مستوى  أي المسهولية لتحمل كبيرا واستعدادا المهام لإنجاز كبيرة
 بع  إع اء في القائد دور يكمن و وتنفيذ ، القرار اتخاذ للمرهوسين القائد يفو 

 :القيادي ل سلو  المرحلي الانتقا  هذا يوض  التالي والشكل  لهم. والدعم الإرشادات

 العفقات الموقفية في نظرية هاوس : 09شكل                 
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 مخ ط دورة حياة القيادة : 10 شكل

 
 (إلى01) مرحلة من ينتقل المرهوسين لدى النضج مستوى  أن الشكل من يتض 
 في الخبرة وتنقصهم جدد أنهم ،أي ضعيف نضج ذوي  المرهوسين فإذا كان (04مرحلة)
 يبدأ وعندما لهم، بالنسبة فاعلية أكثر يكون  (01 المرحلة(التوجيه فأسلو  العمل

 العمل في والمهارة الخبرة تنقصهم أنه إلا ومسهولياتهم مهامهم على بالتعرف المرهوسين
 في حين ،) 02المرحلة( المساندة بزيادة وذلك وفاعلية جدوى  أكثر الإقناع أسلو  يكون 
 التوجيه بخف  المشاركة أسلو  استخدام للقائد فيمكن العمل في كفاءتهم ازدادت إذا
 (.30 المرحلة(
 في التفوي  أسلو  (، واستخدام04المرحلة( والتوجيه المساندة خف  النهاية في ويمكنه 

 .المهمة انجاز في والرغبة بالمقدرة يتمتعون  الذين للمرهوسين العالي النضج حالة
 كمحاور المرهوسين وسلوك القائد سلوك اعتمدت التي النظريات في جاء ما إجمالا هذا

 وظهور التكنولوجي الت ور تسارع مع أنه إلا الإدارية، القيادة ظاهرة أساسية لدراسة
 النظريات قدمته ما على اعتمدت القيادة، مجا  في حديثة نظريات ظهرت جديدة متحيرات
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 دراستها في ومتحيرات  عوامل من استجد ما الاعتبار بعين وأخذت السابقة
 . الحديثة النظريات هذ  لأهم عر  يلي ما وتحليفتها.وفي

 :ال ديثة ل قيادة النظريات /3-4
 التفاع ية: النظرية/3-4-1

 المتحيرات كل بين التكامل و التفاعل عاملين على الاتجا  هذا نظر في القيادة ترتكز
 وهو الثاني بالاتجا  الشخصية للسمات الأو  الاتجا  يربط نجد  إذ القيادة في الرئيسية
 في ثفثة عوامل وتتفاعل المتحيرات، بين التكامل يتحقق التفاعل وبهذا الموقفي، الاتجا 
 عناصر عناصر من فيها يتوافر أن ينبحي وما للقائد الشخصية السمات :هي القيادة،
 وخصائصها واتجاهاتها تركيبها حيث من الجماعة إحداثه، في المتداخلة والعوامل الموقف

 :الثفثة المتحيرات بين التفاعلية العفقة يمثل التالي والشكل . 1ومشاكلها ومت لباتها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في ذلك ويبدو القيادة، خصائص تحديد في إيجابيا إسهاما النظرية هذ  أسهمت وقد
  :2ا تي

                                                           
 .78ص  ، ذكره سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 1
 .80ص  ، ذكره سبق مرجع :رشوان احمد الحميد عبد حسين 2

 التأثير القيادي في النظرية التفاعلية : 11شكل 
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 حاولت ولكنها ،) والموقفية السمات (السابقتين النظريتين أهمية النظرية تنكر لم  - 
 خصائص لتحديد كمعيار حدة على منها واحدة كل كفاية عدم لأنها، ترى  بينهما الجمع
 . القيادة

 القائد نجاخ أن ترى  إذ القيادة، لخصائص تحليلها في واقعية التفاعلية النظرية أن يبدو  -
شباع مرهوسيه أهداف تمثيل على قدرته بمدى ناحية من يرتبط  من يرتبط كما حاجاتهم، وا 
 . الدور هذا بم ال  للقيام شخص أصل  بأنه المرهوسين إدراك بمدى أخرى  ناحية

 التبادلية: النظرية /3-4-2
 نموذج عن تعبير إلا هو ما الاجتماعي التفاعل بأن القائل الافترا  على الاتجا  هذا قام
 لصال  بجهودهم بالتضحية الجماعة أعضاء فيه يقوم الذي التباد  أشكا  من شكل أو

 ههلاء لصال  بجهودهم بالتضحية المقابل في يقومون  آخرون  هناك مادام ا خرين،
 وراء من يحققون  أعضاهها مادام الجماعة داخل الاجتماعي التفاعل ويستمر الأعضاء،

  متبادلة. منافع التباد  هذا
 في المتميز ودور  القائد إسهام قدر على أنه المفهوم هذا ضوء على ب و ويرى       
 التزام قدر على فإنه القابل وفى لديهم، مكانته ترتفع الجماعة أعضاء وتنمية معاونة
 الأعضاء لههلاء ومعاونته القائد وع اء إسهام يكون  القائد مع وتعاونهم الجماعة أعضاء
 نصائحه إتباع عند الجماعة أعضاء يستفيد كما كبير، بقدر يستفيد القائد فإن ذلك وعلى
 الإمكانيات من مزيدا يكسبه لها وتقديرهم لنصائحه افتقارهم إن حيث والمتميزة، الجيدة
  .1القيادية
 الضرورية بالمبادلات مرتب ة التبادلية القيادة أن فيرون  وآخرون  هانت.ج جيمس أما     
 المباادلات وهاذ  .2علياه المتفاق الياومي الأداء مساتوى  لتحقياق لاه التاابعين و القائاد باين

 العمال هيكال تصاميم الترقياة، المكافآت، التقدير، التوجيهات، هي للقائد بالنسبة الضرورية
 إنجااز القارارات، تنفياذ فاي فتتمثال للمرهوساين بالنسابة المقابال فاي أماا...بالمهاام التكلياف
 .التبادلية القيادة نموذج يوض  التالي والشكل .القائد واحترام تقدير الأعما ،

                                                           
 . 141-140 ص ،ص 1996القاهرة،  الاسلامي، للفكر العالي المعهد ،1ط ،الاسلام في الادارية لقيادةا، :الفضل ابو محمد الشافي عبد 1

2 James.G.Hunt et autre , Op cit , P 379. 
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 نظيار لاه كمكافاأة والتقادير والمركاز المكاناة للقائاد تقادم الجماعة أن وبس جاك يرى  وعليه
فاي  حتاى القائاد دور أن ،و أهادافها تحقياق اجال مان والفريادة المتميازة ومسااهماته خدماتاه

 وانجاز أداء على الجماعة أعضاء حث على أساسية بصفة يرتكز إنما الرسمية المنظمات
 تتضامن إنماا نظار  وجهاة مان فالقيادة الجبر، أو القوة استخدام دون  إليهم الموكلة الأعما 

 .1القيادة تتحقق لا العفقة هذ  وبدون  والتابعين، القائد بين متكافئة تبادلية عفقات قيام
 الرأسي: الثنائي الترابط نظرية/3-4-3
 السلوك أن اعتبر الذي التقليدي ال رخ عن يختلف للقيادة نموذجا جري  جورج قدم

 واحدة ب ريقة يعاملون  المرهوسين كل وان للقيادة، وثابت مستقر بنمط يتحدد القيادي
 عفقات ينمي بل واحدة، ب ريقة المرهوسين يتعامل مع لا القائد أن جري  يرى  حيث
 ثنائية عفقات ظهور إلى يهدي مما حدا، على مرهوس كل مع للتعامل  ومميزة فريدة
 العفقات من النوع هذا مثل السلوكيون  الباحثون  سمى وقد مرهوس وكل القائد بين رأسية

 نوعين وجود جري  توقع وقد . النظرية تسمية جاءت هنا ومن الراسية الثنائية بالعفقات
 :2هما والمرهوسين القائد بين المتبادلة العفقات من

 المرهوسين وبين بينه القائد ينمي الجماعة -داخل المتبادلة العلاقات/3-4-3-1
 يولد ما وهو الواحد، بالمصير المشترك والحس المتبادلين والاحترام بالثقة تتميز عفقات
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 أعضاء هما (فقط5 م ،1 م ( المرهوسين أن يبين (15) والشكل للمنظمة، الولاء لديهم
 .القائد جماعة داخل

 الجماعة -خارج المتبادلة العلاقات/3-4-3-2
 المتبادلين والاحترام بالثقة الشعور خلق في القائد فشل إلى العفقات من النوع هذا يشير
 معهم دور  يجعل ما وهو الواحد، بالمصير المشترك الحس وتنمية المرهوسين، وبين بينه
شراف رئاسة مجرد  (هم4م  ، 3 م ، 2 م ( المرهوسين أن يبين (15تقليدي،والشكل) وا 
 في الحق على مبني وههلاء القائد بين التباد  أن حيث القائد، جماعة خارج أعضاء
 التفحم غيا  إلى يهدي مما لسل ته، منهم ال اعة ووجو  القائد قبل من الأوامر إصدار
 .القيادة تت لبه الذي بالإقناع والتأثير
 :1وهى التبادلية المعامفت جودة لتحسين الهامة النقاط بع  على جري  نموذج ركز
 . لمديرهم وتعاونهم ودعمهم ولائهم بتقديم الجدد الأفراد قيام -
 . الجماعة داخل عضوًا يصبحوا لان الجماعة خارج الموجودين الأفراد محاوله -

 . الجماعة في الأفراد دخو  ون ا، مجا  لتوسيع الجادة القادة محاوله -
 . ذاتهم لإثبات لمرهوسيهم حقيقية فرصه إع اء على القادة حث -
 الياري مية: القيادة نظرية/3-4-4

 تشبه والتي (1976عام) في كونجر و هاوس نشرها التي الكاريزمية القيادة نظرية ظهرت
 خاصية الكاريزما أن تفتر  حيث الشخصية، السمات على ركزت التي نظريات القيادة
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 يزيد مما والإعجا  القبو  تثير الفردية، الجاذبية أشكا  من شكل تمثل والتي للقائد فردية
 . مرهوسيه سلوك على القائد تأثير نجاخ من
  :1هي الزعامية القائد قدرة من تزيد معينة خصائص حدد وقد
 القائد. معتقدات صحة في المرهوسين ثقة -
 القائد. معتقدات مع المرهوسين معتقدات تشابه -
 للنقاش. قابلة غير م لقة بصورة للقائد المرهوسين قبو  -
 خالصة. برغبة عمياء  اعة للقائد المرهوسين إ اعة -
 التنظيمية. الرسالة مع المرهوسين تعايش -
 .الأهداف تحقيق على المرهوسين تركيز -

 القادة من نوعين هناك أن إلى خفلها من توصلوا بدراسات وأصدقائه هاوس وقام     
 :2هما الكاريزميين

 إشباع اجل من الشخصية سل ته استعما  يركز حيث :الس بي الياري مي القائد -
 هت ر أدولف ذلك على مثالا وقدم ا خرين، بمصال  الاهتمام دون  .فقط الذاتية حاجاته

 كوري . دافيدو
 لدى التمكين يعزز و الإيثار يحبذ ذلك، من النقي  على :الايجابي الياري مي القائد -

 .كينغ لوثر مارت  ذلك على مثالا وقدم المسهولية ويحملهم التابعين
 )الملهمة( الكاريزمية القيادة ظل في يعملون  الذين الأفراد أن إلى الأبحاث نتائج وأشارت
 القيادة ظل في يعملون  الذين الأفراد عن والإنتاجية، الرضا من بدرج أعلى يتمتعون 
 في .3الإنساني الجان  أو العمل بجوان  الاهتمام على أساسا تعتمد التي التبادلية
 العا فية بالعناصر الاهتمام من المزيد بإع اء هاوس عمل من باس ( وسع 1985عام)

 كافيا ليس ولكن ضروريا شر ا تعد الكاريزمية القيادة أن أكد لكنه الكاريزمية والسمات
 .يأتي فيما سنبينها التي التحويلية، للقيادة

 
                                                           

 .275ص  ، ذكره سبق مرجع :حسن راوية 1
2 James.G.Hunt et autre , Op cit , P 378 

 . 279-278ص  ص ، ذكره سبق مرجع 3



القيادة الإدارية                   الفصل الثالث:                                        

 

122 
 

 الت وي ية: القيادة نظرية /3-4-5
 التبادلية القيادة ففي التبادلية؛ للقيادة مقابف جديدا، فكريا إ ارا التحويلية القيادة نظرية تعد 

 يقدم حيث المرهوسين، وبين بينه تباد  عملية فيها تتم لإدارة كممثل القائد يمارس
 .العقوبات أو المكافآت القائد يقدم بينما أو انجاز أداء المرهوسون 

 حيث العمل،  ريقة في ايجابية تحييرات لإحداث القائد يسعى التحويلية القيادة في لكن 
 أحداث ودون   بيعي بشكل سار  الما العمل في يتدخل فف بالاستثناء، بمبدأ الإدارة يأخذ

 من يحدث ما ويصح  مرهوسيه أداء يتابع هكذا وهو تدخله، تبرر عادية غير استثنائية
 :1هي أبعاد التحويلية وللقيادة .انحرافات

حساس واضحة لرهية القائد إيجاد يعني :" الياري ما" المثالي التأثير -  العليا بالرسالة وا 
قناعهم المرهوسين لدى والثقة الاحترام تنمية و والاعتزاز الفخر روخ وغرس للمنظمة  وا 
 مثلهم اعتبار  و التابعين واحترام وا عجا  ثقة كس  على القائد قدرة هي أي بتحقيقها،
 .م البه كل برغبة وي يعون  يقلدونه الأعلى،

 الرموز واستخدام ل خرين العالية توقعاته إيصا  على القائد قدرة هي :الإلهامي ال ائ  -
 .بسي ة ب ر،  المهمة الأهداف عن والتعبير الجهود لتركيز

 ب ر،  القديمة للمشكفت يتصدون  أتباعه جعل في ورغبته القائد قدرة : الفكرية الإثارة -
 عن والبحث حل إلى تحتاج مشكفت بوصفها الصعوبات إلى النظر وتعليمهم جديدة
 .لها من قية حلو 

 )...التشجيع،التوجيه،النص  ( بمرهوسيه القائد اهتمام تعني :الفردية بالمشاعر الاهتمالا-
 .واحدة ليست فحاجاتهم بالخصوصية تتسم التي بحاجاتهم الاهتمام و

 خف  من للعاملين عالي تحفيز تقديم على يقوم التحويلية القيادة نظرية جوهر فان وعليه
 جديدة ب ر،  المشاكل في التفكير على وحثهم الأخفقية، والقيم الحسن المثل إلى اللجوء
 .منهم يتوقع مما أكثر لانجاز الدافعية لديهم فتتوافر لقائدهم، واحترامهم ثقتهم من يزيد مما
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 أن في يكمن بينهما الفر،  لكن التحويلية، والقيادة الزعامية القيادة بين كبير تشابه وهناك 
 القائد صفات له التحويلي فالقائد التحويلية، القيادة بداية هي للقائد الكارزماتية الشخصية
 الفكرية، الاستثارة الإلهامي، الحافز (الأخرى  الثفثة الأبعاد إلى إضافة الكاريزمي
 بعد ما التحويلية القيادة" س حا  أنور سعيد م مد يقو  كما ،)الفردية بالمشاعر الاهتمام
 من أكثر هي التحويلية القيادة "قولها في العحية ماجدة تبينه وهذا ما ، "1الكاريزميا
 ."2الكاريزما
 في التباين مدى اتض  الحديثة، القيادة نظريات لأهم  رحه تم ما على بناءا       
 اختفاء إلى يهد لم جديدة نظرية ظهور وأن الإدارية، القيادة حقيقة من ومواقفها تفسيراتها
 بالباحثين أدى هذا كل خ أها، تثبت لا نظرية أية إلى الموجهة الانتقادات أن و سابقتها،

 على تأثيرا والأكثر استعمالا الأصل  أيها و المختلفة القيادية الأنماط تحديد محاولة إلى
 المرهوسين. أداء رفع
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 خلاصة الفصل:
تعرضنا في هذا الفصل للدور الذي تلعبه القيادة الإدارية بالمهسسات حيث أنها مسهولة 
عن التوجيه والتأثير في أفعا  ا خرين لتحقيق أهداف المنظمة ،لذلك حظيت باهتمام 
كبير من جان  الباحثين في الفكر الإداري ، التي تفتر  أن القائد يتسم بسمات فريدة 

كانت النظريات الفردية للقيادة أو  غيرها، أما المدخل السلوكي فقد تميز  عن القيادية، ف
 رخ القيادة كسلوك يقوم به الفرد، لكن هذان المدخفن أهمف  الموقف الذي تمارس 
القيادة في إ ار  ، لتقدم النظريات الموقفية متحيرات الموقف على أنها أهم العوامل المهثرة 

 على سلوك القائد والمرهوسين. 
نظرا للتحيرات السريعة والمستمرة التي تشهدها بيئة الأعما  لمختلف المهسسات     

وظهور متحيرات جديدة، جاءت نظريات القيادة الإدارية الحديثة لتهكد على ضرورة تحقيق 
توليفة متوازنة مكونة من القائد وسماته والمرهوسين و خصائصهم والموقف ومتحيراته 

  .مثللضمان تحقيق الأداء الأ
نتاجية مهسساته على اختففها، فالقيادة ينبحي أن تكون  لرفع كفاءة الجهاز الإداري وا 

 المن لق لأي منظمة بمختلف وظائفها القيادية وتحديد خدمات عمالها وت ويرها.
 
 

 


