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  :مقدمة

 و أوراق بحثية  من مقالات وكتب القيادة التنظيمية  موضوع حول والدراسات النظريات تعددت  
 ،قيادتو في لمنجاح بالقائد يؤدي أن يمكن وما وأسس نجاحيا القيادة مسألةمازالت  ذلك من الرغم وعمى
 تحقيقيا عمى العمل ثم ومن تيماحتياجا عمى والتعرف الآخرين تفيم ىي الحقيقة في فالقيادة ،معقدة مسألة

احتياجات  تحقيق وعند  تحقيقو يتم أمر النياية في ولكنيا الموقف حسب تختمف قد ليم والاحتياجات
 نيملتحقيقيا لأ حثيم يتم أن دون العاممين مسؤوليات من سيصبح المنظمة أىداف تحقيق فإن العاممين

 الذاتية تيمرغبا احتساب دون نجاحيا عمى لمعمل فيسعون ، المنظمة وليذه القائد ليذا بالولاء سيشعرون
 . والقيادة المنظمة نجاح مع ستتحقق نيا بأ ثقة عمىنيم لأ

لقد جاءت المادة العممية ليذه المطبوعة في اطار البرنامج التدريسي لمسنة الثانية ماستر  
تخصص عمم النفس العمل وتسيير الموارد البشرية معبرة عن جيد كانت فيو دقة البحث وتوسيعو أصعب 

باحثين بكثير من كتابتو في شكل محاضرات، وىي محصمة لأىم أفكار ومعمومات تجسد جيود العمماء وال
الذين كان ليم الفضل في البحث والاستقصاء في موضوع القيادة خاصة وأن الأبحاث مازالت تشيد 
تطورات سريعة في السنوات الأخيرة ، باعتبار أسموب القائد وطريقة اتخاذه لمقرار ليا تأثير كبير عمى 

مؤثرا وحتى لا يكون مجرد نجاح المؤسسة ليذا برزت أىمية تدريب القائد واعداده ليكون عضوا فعالا و 
رئيس يفرض حكمو انطلبقا من سمطتو الرسمية بل إضافة إلى ذلك يكون مميما ومرغبا لمجماعة حتى 

 تتبعو بمحض ارادتيا الأمر الذي يسيل تحقيق أىداف التنظيم .

ون ة لمسنة الثانية ماستر أمر غاية في الأىمية كونيم سيكونيويعتبر تدريس وحدة القيادة التنظيم 
ونجاح أي عمل متوقف عمى نوعية وتسيير الموارد البشرية مختصين في عمم النفس العمل والتنظيم 

خصوصا وأن عمل المختص سيكون في مجال الإدارة وبالتالي يجب أن يتعرف عمى القيادة  أسموبو 
الاطلبع عمى وكيف يصنع القرار الإداري ومتى يتخذه وىذا ب، وكيف عميو أن يكون مؤثرا فنياتيا وأسسيا

ما توصمت اليو النظريات من معمومات نظرية وتطبيقية ، من أجل ذلك حاولنا قدر الإمكان ترجمة الجيد 
ن تكون ذات أسموب عممي مدعم لتحقيق اىداف إجرائية أالمبذول في اعداد مضامين ىذه المطبوعة ب

كالتالي : عشر محاضرات محاور و خمسة خدمة لذلك قسمنا عممنا ىذا إلى اثراء لجيود الطالب التعممية، 
المحور الأول: حول تطور القيادة عبر العصور وضم محاضرتين ، الأولى حول القيادة في الفكر الإداري 
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أما الإسلبمية ، العربية -الرومانية-اليونانية-الصينية-وتم التعرض الى كل من الحضارة، المصريةالقديم 
 المحاضرة الثانية فكانت حول 

حور الثاني فخصص لمقيادة أما الم الاجتماعي،علبقات الإنسانية وأخيرا نظرية التنظيم ونظرية ال
، العناصر، الصفات، علبقتيا ببعض المصطمحات الإدارية، أىميتيا، مياراتيا وقسم ناحية، المفيوممن 

أما  فات،والصىذا المحور إلى محاضرتين، المحاضرة الثالثة حول القيادة من ناحية المفيوم والعناصر 
 .أىميتيا، مياراتيا الإدارية،المحاضرة الرابعة حول القيادة من ناحية علبقتيا ببعض المصطمحات 

 المحور الثالث خصص لأنماط القيادة الإدارية وضم المحاضرة الخامسة حول تصنيفات الأنماط

القيادية والعوامل المؤثرة فييا، أما المحور الرابع فتعمق بنظريات القيادة الإدارية وضم المحاضرة  
السادسة حول النظريات التقميدية من نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات، النظرية السموكية، أما النظرية 

كانت تخص النظريات الحديثة الموقفية فخصصت ليا محاضرة سابعة نظرا لطوليا، المحاضرة الثامنة ف
 في القيادة من النظرية التفاعمية، النظرية الكارزماتية، القيادة في بيئة العمل الجديدة.

المحور الخامس والأخير فخصص لمقيادة واستراتيجيات صنع القرار وقسم بدوره الى محاضرتين، 
نو وبين صنع القرار، أىميتو، خصت اتخاذ القرار من ناحية، المفيوم، الفرق بي تاسعةالمحاضرة ال

 ، مقوماتو الأساسية، علبقتو بالوظائف الرئيسية لمقيادة.خطواتو

ت اتخاذ القرار من ناحية، تصنيفو، طبيعة السموك القيادي عند صالمحاضرة العاشرة والأخيرة فخ
ارية عند اتخاذ القرار، اتخاذ القرار، مشاكل ومعوقات القيادة الإدارية، معوقات القرار الفعال، القيادة المعي

 في الأخير وضعت خاتمة لمموضوع.
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 تطور القيادة عبر العصورالأولى:  ورالمح

 :القيادة في الفكر الإداري القديم-1المحاضرة الأولى:

 : تمييد

يمقى موضوع القيادة اىتماما كبيرا منذ أمد بعيد وتعاقب الحضارات ويرجع ذلك الى الدور الذي  
يمعبو العنصر البشري في المؤسسة من حيث المحافظة عمى كيانيا ونجاحيا. وسوف نحاول عرض 

 مفيوم القيادة في أىم الحضارات القديمة.

 :القيادة في الحضارة المصرية-111

أن مفيوم القيادة في ىذه وميشال روستوفتزف إلى  جيمس بريستاد ماكس فيبر و من  يذىب كل
درجات الرخاء  ىالفترة، كان يقوم عمى التنسيق التام لكل الجيود الاقتصادية، من اجل تحقيق اعم

الحكام يعتبرون مصر ممكا ليم، وأنيا بيتيم الواسع، مما حدا بيم لإتباع الأسموب كان والرفاىية، حيث 
لأبوي في القيادة، كما عممت الإدارة المصرية عمى تدريب كبار موظفي الدولة وتوسيع مداركيم وتنمية ا

قدراتيم لتمكينيم من القيام بدورىم القيادي في الإدارة، كما قدمت نظاما لمحوافز يقوم عمى تقديم مشجعات 
( تنظيما ق.م0011 -5020) مادية ومعنوية لمموظفين كما شيدت الإدارة المصرية في الفترة ما بين

لكفاءة، يدل عمى مدى تقدم الإدارة آنذاك، فكان التنظيم اوتنسيقا لمجياز الحكومي عمى درجة عالية من 
في شخصو كل السمطات  الحكومي يضم حكومة مركزية عمى رأسيا الممك الممقب بفرعون والذي تتركز

لحكومة ويخضع لإشراف الوزير  لجياز ا المنظم ويميو في النفوذ وزيره الأول الذي يستعين بو باعتباره
، 0000)كنعان، ، الزراعة والأشغال العامة نويمالت من المصالح الحكومية كالخزانة ومخازن اعدد
 (50-52ص

 القيادة في الحضارة الصينية: -211

باىتمام كبير خاصة بعد تشكيل الدولة في الحضارة الصينية ق.م حظيت القيادة 5202بعد عام 
عمى يد الامبراطور )ياو( بعد أن كانت دويلبت متناحرة وفي عيد شن العظيم شيدت القيادة الإدارية في 

عالمياً من الدقة والتنظيم واعتمدت في تمك الفترة عمى عدة مبادئ أساسية منيا: التخطيط ا الصين مستو 
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استخدام المستشارين "  ة نظامكما عرفت الصين في تمك الفتر  ،والتوجيو والتخصص بالعمل وتنظيم الإدارة
  .أي الوزراء وكبار الموظفين وذلك لموصول إلى أفضل قرار ممكن

شيدت نظم الإدارة وضعا متطورا في الإدارة الصينية القديمة، حيث أثرت في الفكر الإداري بما و 
الوسائل تقدما  قدمتو من حمول متقدمة وناجحة لحل المعضلبت التي تواجو القادة الإداريين. وأوجدت أكثر

لشغل المناصب القيادية عن طريق نظام الامتحانات الذي طبقتو عمى مدى أكثر من ألفي عام، إدراكا 
منيا لأىميتو في الكشف عن الميارات القيادية. كما عرفت الإدارة الصينية الاتصالات الإدارية وجعمت 

( أثرا بارزا confuciusمسفة كونفشيوس )ليا مستشارا خاصا؛ كما كان لممبادئ الإدارية المستوحاة من ف
في تطوير مفيوم القيادة وأساليبيا وخصائصيا، وتمثل ذلك في التوجيات التي قدميا لترشيد سموك القادة 
وتحديد الأسس التي يقوم عمييا الأسموب الديمقراطي في الإدارة، كالحكمة، القدوة الحسنة والإدراك الواعي 

وتحذيره من الأسموب الأوتوقراطي القائم عمى إكراه المرؤوسين  والأخذ بآرائيملعادات وتقاليد المرؤوسين 
وتقريره لبعض السمات الواجب توفرىا فيمن يتولون المراكز القيادية لمقيام بالأعمال عن طريق العقاب 

  (25- 20، ص 0000)كنعان، . كالمعرفة والنظرة العميقة إلى جانب النزاىة والايثار

 القيادة في الحضارة اليونانية: -311

( ق.م 000-200)( socratتتّضح أىمية القيادة في الإدارة اليونانية من خلبل تعريفات سقراط )
، فالقيادة عنده تعني: "ميارة منفصمة عن المعرفة الفنية والخبرة" وىذا التعريف يوحي بأن الإدارة لمقيادة

اليونانية أدركت أىمية المواىب والميارات الذّىنية بالنسبة لمقائد وىذا قريب الشبو لممفيوم الحديث 
 لمميارات القيادية.  

في كتابو الجميورية  -و لمقيادة الإدارية ق.م( فقد أقام فيم 002-202)( Platonأما أفلبطون )
 فينظر لمقائد عمى أنو شخص لا عمى توسيع المسافة بين القائد والمرؤوسين باعتبارىما جانبي العمل، -

نمايمتزم   .ميمتو التحكم في مرؤوسيو القادرين عمى التنفيذ بالعمل وا 

بيركميس الجياز القيادي في عيده كما أشاد الفلبسفة الاغريق بديمقراطية القيادة حيث وصف 
  (01ص، 0000،كنعان)بالديمقراطية قائلب: " إن حكومتنا ديمقراطية لأن الإدارة بيد الأكثرية لا بيد القمة" 
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 القيادة في الحضارة الرومانية:-411

أي في عيد الجميورية الرومانية، ق.م( 20- 501)شيدت الإدارة الرومانية في الفترة ما بين  
تركيز السمطة في يد الحاكم والمجمس المساعد لو المحتكر من قبل الطبقة الأرستقراطية، حيث كانت 
المؤىلبت المطموبة للبنتماء إلى ىذه الطبقة ىي: الثروة والأصل النبيل، بينما في عيد الإمبراطورية 

الذىنية والعممية، قيادية قاصرا عمى الرجال ذوي القدرات لاالرومانية وحتى سقوطيا أصبح شغل الوظائف 
( حيث أشرك معو ثلبث Dogldyanoseكما تم تطبيق أسموب الإدارة بالمشاركة في عيد دقمديانوس )

بأن قدرات الفرد الواحد أيا كان لا تكفي للبضطلبع  ومن زملبئو في ممارسة ميامو القيادية، لاقتناع
وبمغت  مبراطورية في عيده إلى أربعة أجزاء عين عمى كل جزء منيا حاكماالإ بالسمطة، كما قسمت

الإدارة الرومانية درجة عالية من التنظيم حينما أصبحت المسيحية دين الإمبراطورية وغدت الكنيسة 
ة الكاثوليكية الرومانية مثال التنظيم الإداري الكفء في تاريخ الحضارة الغربية، ومن أبرز المبادئ الإداري

القيادة الإدارية مبدأ الييئات الإدارية الاستشارية التي عرفتيا الإدارة  التي طبقتيا الكنيسة  في مجال
 .الحديثة وأولتيا أىمية خاصة

 القيادة في الحضارة العربية الإسلامية:-511

قامة دولتو  عاش المجتمع العربي حالة من التفكك وعدم النظام قبل الإسلبم، وبظيور الإسلبم وا 
شمل جميع الأولى في عيد رسول الله صمى الله عميو وسمم شيدت الإدارة العربية تنظيما إداريا متقدما 

لأرض، الشعب والنظام. أجيزة الدولة، وأصبح لمعرب ولأول مرة في تاريخيم، دولة ليا أركانيا الثلبثة: ا
 وأوجد الرسول الكريم نظاما إداريا خاصا، لا علبقة لو ولا تأثير عميو من أية حضارة سابقة

 (.00ص ،5112،)مجدلاوي

ففي عيده عميو الصلبة والسلبم كان التنظيم الإداري يقوم في ظل حكومة مركزية قوية ومنظمة،  
فقد أكد الإسلبم عمى حتمية القيادة كضرورة اجتماعية لقولو  وكان ىو المشرع، القائد ورئيس الإدارة كميا.

ومن أىم السمات  صمى الله عميو وسمم لا يحل لثلبثة يكونون بفلبة من الأرض إلا أمروا عمييم أحدىم".
القيادية التي عرفتيا الإدارة في عيد الرسول القدوة الحسنة، الإخاء، البر والرحمة والإيثار، وكان عميو 
الصلبة والسلبم يحثّ أولي الأمر عمى أن يولوا أعمال المسممين أصمح من يجدونو لذلك العمل، لقولو 
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فولى رجلب وىو يجد من ىو أصمح منو، فقد خان من ولي من أمر المسممين شيئا عميو الصلبة والسلبم " 
 . (00ص ،5112عامر، )مصباح الله ورسولو والمؤمنون"

واختيار الأصمح كما يقول الإمام ابن تيمية يكون باختيار الأمثل في كل منصب بحسبو ويعرف 
(  50الآية  ،سورة القصص" )إن خير من استأجرت القوي الأمين  الأمثل بقوتو وأمانتو لقولو تعالى:"

عمى تنفيذ الأحكام، والأمانة ترجع إلى خشية الله ،كما والقوة تكمن في الحكم بين الناس بالعدل والقدرة 
طبقت الإدارة في ىذه الفترة، مبدأ الأجر عمى قدر العمل تطبيقا لأحكام الآية الكريمة: " ولكل درجات مما 

وطبقت الإدارة كذلك مبدأ الشورى  ( 00، الآية حقافالأ)سورة " عمموا ولنوفييم أعماليم وىم لا يظممون 
سورة الشورى، ) لقولو تعالى: "وأمرىم شورى بينيم"الذي يعتبر من أىم مقومات القيادة الإدارية في الإسلبم 

، كما عمل الرسول بمبدأ تقسيم العمل حيث عين اثنين وأربعين كاتبا، يقوم كل منيم بعمل ( 20الآية 
تبا لمعيود إذا عاىد والصمح إذا صالح، وكان حذيفة بن سميمان اابن أبي طالب كمعين، فكان عمي 

بن ثابت  صاحب سره. كما لو كتاب ينظمون أموال الصدقات، المغانم، الديون، المعاملبت، كما كان زيد
 .ترجمانو بالفارسية والرومية والحبشية والييودية

من المبادئ الإدارية تمثمت في الأسموب وفي عيد الخمفاء الراشدين عرفت الإدارة كثيرا 
الديمقراطي لشغل الوظائف القيادية، مبدأ التظمم الإداري، مبدأ تلبزم السمطة والمسؤولية، مبدأ المكافأة 

 .وتقدير المجيودات ومبدأ تقسيم الأعمال حسب الكفاءة والتخصص

تصالات، لتطبيق مبدأ وفي عيد الأمويين، اقتضى اتساع رقعة الدولة الإسلبمية وصعوبة الا
تفويض السمطة، حيث قام الخمفاء بتفويض الولاة لمباشرة سمطاتيم الشبو مطمقة في الولايات التي يشرفون 
 عمييا، كما تشدد الأمويون في توافر سمتين ىامتين فيمن يتولى المناصب القيادية ىما: المقدرة والأمانة. 

أما في عيد العباسيين، فقد شيدت الدولة نظاما إداريا محكما يضم أحد عشر ديوانا بعد أن كان 
في عيد الدولة الأموية خمسة دواوين، حيث أدت صعوبة الاتصالات إلى منح الولاة حق الإشراف التام 

ي كالرقابة الأمنية عمى عمى ولاياتيم، كما عرفت الإدارة العباسية العديد من المبادئ لترشيد السموك الإدار 
الموظفين والتوجو لبناء علبقات إنسانية طيبة معيم، كالتروي في إصدار القرارات ومشاورة أىل الخبرة 
والتجربة، انجاز العمل والبت السريع في الأمور، حسن المقابمة لممرؤوسين والاستماع ليم وتفيم مشاكميم 

 .(0، ص 5112)مجدلاوي، 
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 القيادة في الفكر الحديث:-5 المحاضرة الثانية: 

  تمييد:

داري اىتماما كبيرا بالقيادة الإدارية سواء من طرف الباحثين أو النظريات  لقد شيد التراث السوسيوا 
المختمفة في التنظيم، كنظرية التنظيم العممي لمعمل، نظرية التقسيم الإداري. النظرية البيروقراطية، نظرية 

 التنظيم الاجتماعي. العلبقات الإنسانية ونظرية

 نظرية التنظيم العممي لمعمل:-112

( إقامة الدليل عمى أن ما تعانيو Frederik Taylor) استيدفت دراسات وتجارب فريدريك تايمور
الإدارة في زمنو من خسارة يعود لعدم الكفاءة الإدارية، وأن علبج ذلك يكمن في تنسيق النشاط الإداري 
داخل التنظيم، ولذا فقد حصر تايمور جيوده في مجال المتغيرات الفسيولوجية لمعامل، وذلك من خلبل 

ن أجره مرتبط بإنتاجو، فانو أق لأداء العمل، وعندما يدرك تصوره انو عندما يتعمم العامل أفضل الطر 
 سوف يكون محفزا للئنتاج بأقصى قدرتو الجسمية الممكنة كما قدرتيا دراسات الحركة والزمن.

كما أسيم تايمور من خلبل دراساتو وأبحاثو بعدد من المبادئ والتوجييات المتعمقة بالقيادة الإدارية 
تو لميام المدير، فقد رأى أن من واجب المدير أن يستخدم المعايير العممية ويتضح ذلك من خلبل تصورا

ممي، عفي الحكم عمى أداء مرؤوسيو بدلا من الطرق المرتجمة. وان يختار مرؤوسيو ويدربيم عمى أساس 
 أكبروان يعمل عمى تنمية قدراتيم ويتعاون معيم بإخلبص لضمان انجازىم لمعمل، وان يسعى لتحقيق 

 العدالة في تقسيم المسؤولية بينو وبين مرؤوسييم، بحيث يتولى المديرون ميمة تخطيط العمل قدر من
تأثيرىا في  وتنظيمو ويتحمل المرؤوسين مسؤولية التنفيذ، كما أشار إلى أىمية الحوافز المادية وفاعمية

 ( 00-05 ص ، 5110القريوتي،)  .المرؤوسين وحثيم عمى إتقان العمل ورفع كفاءتيم الإنتاجية تشجيع

ورغم ما يؤخذ عمى نظرية التنظيم العممي لمعمل من نظرتيا إلى العاممين كآلات يستخدميا المدير 
ىماليا لمحوافز المعنوية، العواطف والمشاعر الإنسانية، إلا أنيا ساىمت في  ويؤثر فييا كما يشاء، وا 

 نتاج.توجيو الأنظار إلى أىمية القيادة وتأثيرىا في الإ
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 نظرية التقسيم الإداري:-212

من المبادئ الأساسية التي تقوم عمييا نظرية التقسيم الإداري، الالتزام بخطوط السمطة الرسمية 
رواد ىذه النظرية: فيول،  أبرزوالالتزام بمبدأ وحدة الرئاسة ومراعاة أن يكون نطاق الإشراف محددا، ومن 

 جوليك وأرويك. 

( عمى تصنيف وظائف التنظيم الإداري إلى ست Henry Fayolفيول )وتقوم أفكار ىنري 
نتاج( مجموعات ىي: وظائف فنية )تأمين رأس المال واستخدام  ، مالية)بيع وشراء( ، تجارية)تصنيع وا 

الإدارية  والوظائف )تقدير وتكاليف( ةيمحاسب الحماية والأمن )حماية الممتمكات والأشخاص(،، الأموال(
 leإصدار الأوامر ) إجماليا في خمس عناصر أساسية ىي: التخطيط، التنظيم، التنسيق،التي يمكن 

commandementوالرقابة، وىي الميام الرئيسية لمقائد أو المدير ). 

( لمدلالة عمى إحدى الميام commandementويرى بعض الكتاب أن فايول استخدم كممة )
نو يعني بيا ا ومن الإسيامات الرائدة  .الأوامر لقيادة والتوجيو وليس إصدارالخمسة التي تناط بالمدير، وا 

لينري فيول في مجال القيادة الإدارية، تقديمو الصفات الفذة التي يجب توافرىا في القائد المدير وىي: 
والخ صفات جسمية، ذىنية، أخلبقية، وسعة الاطلبع والثقافة العامة، المعرفة المتخصصة بالعمل 

carole et al, 2004, p14) ( 

( فأسيم في تطوير مفيوم القيادة الإدارية من خلبل تقديمو luther  julickأما لوثر جوليك ، )
لعناوين الميام الرئيسية التي ( والتي تعني الحروف الانجميزية الأولى POSDCORBلمكممة المشيورة )

( ،شؤون الموظفين Organizing)التنظيم ،( Planningتندرج في اختصاص المدير وىي: التخطيط )
(Staffing)، ( التوجيوDirecting)، ( التنسيقCoordinating النشاط المتعمق بالبيانات والوثائق )
(Repoting )( والنشاط الماليBudgeting ومع اختلبف تسميات ىذه الميام إلا أنيا في الأصل ميام )

 يندول أرويك،تأما إسيامات  ير استخداميا إدارية، ولكنيا يمكن أن تكون قيادية إذا أحسن المد
(Tyndall Urwick في إثراء موضوع القيادة الإدارية من خلبل إبرازه لأىمية التفويض ودوره في فعالية )

التفويض الناجح: شجاعة القائد وتوفر الثقة لديو، ثبات العمل بالنسبة  ن من مقوماتأالقيادة، حيث رأى 
 لان عدم تحديد واجبات المرؤوس يؤدي إلى الغموض الذي يؤثر سمبا عمىواجباتو،  لممرؤوس وتحديد
 ( (Carole et al,2004,p24 روحو المعنوية
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 النظرية البيروقراطية:-312  

( في تطوير مفيوم القيادة الإدارية Max Weber) لقد أسيم عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر 
 :أقاميا عمى ثلبثة نماذج أساسيةمن خلبل فيمو وتحميمو لمسمطة التي 

بين  السمطة الشرعية، نموذج السمطة التقميدية ونموذج السمطة الكاريزمية، وجعل معيار التمييز
ومن الإضافات التي قدميا فيبر في مجال  النماذج الثلبثة ىو مصدر الحق أو الشرعية لسمطة القائد

ءم مع كل نموذج من نماذج السمطة الثلبثة، ففي ظل القيادة الإدارية، تصوره لأسموب القيادة الذي يتلب
نموذج السمطة الرشيدة تقوم سمطة القائد الرسمي عمى اعتقاد المرؤوسين في التنظيم الإداري بشرعية 
ونظامية القواعد والقوانين التي تحكم التنظيم، وحق قيادتو في إصدار الأوامر والتعميمات في إطار ىذه 

ان المرؤوسين يتبعون ىذه الأوامر والتعميمات في إطار ىذه القواعد والقوانين و يتبعون القواعد والقوانين، و 
ص  ،0000 ،كنعان) ىذه الأوامر باعتبارىا قواعد رسمية لمتنظيم، فسمطة القائد نابعة من مركزه القيادي

2) 

التقاليد التي تقوم أما نموذج السمطة التقميدية: فتقوم سمطة القائد عمى اعتقاد المرؤوسين بقدسية 
عمييا السمطة، وحقو الشرعي في ممارسة السمطة عمى تابعيو، فتبعية المرؤوسين ىنا تكون لشخص القائد 

 وليس لمركزه الوظيفي.

أما السمطة الكاريزمية: فان سمطة القائد تقوم عمى اعتقاد المرؤوسين المبالغ فيو بان القائد يممك  
المرؤوسين ينظرون إلى أوامر  بقوتو وتفوقو عمى الآخرين، كما أنصفات شخصية خارقة تجعمو يتميز 

يوجد أي مظير لتفويض السمطة فينا السمطة  قائدىم عمى إنيا مقدسة، وفي ظل ىذا الأسموب القيادي لا
 يمارسيا القائد بنفسو، لأنو ىو الذي يوجو سمطتو ويفرضيا وحده. 

فيبر أنو يشير فقط إلى البناء الرسمي لمتنظيم  ومن أىم الانتقادات التي وجيت إلى نموذج ماكس
متجاىلب العلبقات غير الرسمية التي تنمو داخل التنظيمات الرسمية وقد أكدت الدراسات التجريبية  الإداري

ن ىناك أنماط أخرى لمسمطة أ(: Richard Scott( وريتشارد سكوت )Peter Bleuلكل من بيتر بمو )
السمطة الرسمية لمقائد إذا أحسن  الرسمية بصورىا المتعددة والتي يمكن أن تدعمتتمثل في القيادة غير 

 (20، ص 0000 ،كنعان)استخداميا 
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 نظرية العلاقات الإنسانية: -412

في العشرينات ( George Elton Mayoتعتبر التجارب التي قام بيا جورج إلتون مايو )
لحركة العلبقات الإنسانية، حيث أكدت نتائجيا وجية والثلبثينات من القرن العشرين، نقطة الانطلبق 

النظر الإنسانية في المفيوم الحديث لمقيادة، ومن أىم ىذه التجارب تمك التي أجريت في شركة وسترن 
( الواقع بولاية شيكاغو الأمريكية، Hawthorne( بمصنع ىاوثورن )western Electriceإلكتريك )

( وقد كشفت نتائج ىذه التجارب عمى أن نقص الإنتاج يعود 0025-0052خلبل الفترة الممتدة ما بين )
إلى عدم الاىتمام بالحالة المعنوية لممرؤوسين وعدم حل مشاكميم الاجتماعية، وان العمال يتأثرون 

العامل ليست  بالعلبقات الإنسانية الناشئة بينيم أكثر من تأثرىم بالظروف المادية لمعمل ،كما أن إنتاجية
 .الاجتماعي بقدراتو الفيزيائية )مقاربة تايمور( بل بقدراتو الاجتماعية إي انتمائو مرتبطة

ومن المبادئ الأساسية التي استمدت من ىذه التجارب، أن القيادة الإدارية الفعالة ىي التي تعمل 
ن تح أكبرعمى تحقيق  قيق ىذا درجة من التقارب والتعاون بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي، وا 

التقارب والتعاون إنما يتم عن طريق إشراك العاممين في عممية الإدارة وتحميميم مسؤولية العمل لتحقيق 
 .أىداف التنظيم

الدراسات التي قام  ومن أىم الأفكار التي جاء بيا أنصار ىذه النظرية في مجال القيادة الإدارية؛
يا إلى أن أسموب القيادة الديمقراطي ىو الأسموب ( والتي توصل من خلبلKurt Lewinبيا كيرت ليوين )

الأكثر فعالية، وان مشاركة المرؤوسين في الإدارة تساعد عمى تحفيزىم عمى الأداء الجيد، كما أكد كارل 
( من خلبل دراساتو لأىمية تفيم القائد لمشاعر ومشاكل مرؤوسيو وميارتو في Carl Rogersروجرز )

 (00-20، ص 0000كنعان، ) ليمالتعامل معيم وتقديره لأعما

 :نظرية التنظيم الاجتماعي-512

تنظر نظرية التنظيم الاجتماعي لمتنظيم الإداري عمى أنو تنظيم اجتماعي فرعي داخل التنظيم 
الاجتماعي الأكبر، ومن بين الدراسات التي تمت في إطار التنظيم الاجتماعي: دراسات كل من "باك "، 

  رجيرس" و"ليكرت".أ"

( أربعة مكونات أساسية لمتنظيم ىي: النظام الذي يحكمو؛ الموارد البشرية Bakkeحدد باك ) فقد
والمادية والطبيعية؛ الأنشطة التي تتم في إطاره ومجموعة الروابط التنظيمية التي تحقق التناسق والوحدة 
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أعضاء التنظيم في بين أجزائو. والتي تتمثل في عممية الانصيار أو التلبحم عن طريق تيسير اندماج 
العمل وحل مشاكميم وتوجيييم، وىذا يتطمب من قيادة التنظيم العمل عمى التوفيق بين متطمبات الفرد 

 (05، ص 0000كنعان، )ومتطمبات التنظيم 

( في تطوير مفيوم القيادة الإدارية، من خلبل تصوره لمتنظيم والذي Argyrisرجيرس )أكما أسيم 
أن ىناك تعارضا بين متطمبات الأفراد  ن ىما: الفرد والتنظيم الرسمي. ويرىيقيمو عمى عنصرين أساسيي

 الرسمي. العاممين في التنظيم وبين حاجات ومتطمبات التنظيم

إن ىذا التعارض قد يؤدي إلى إحباط العاممين وشعورىم بالفشل، مما ينعكس سمبا عمى الكفاءة 
التنظيمية. كما أن استخدام القيادة الإدارية للؤساليب الآمرة والشديدة قد يصل بالمرؤوسين إلى خمق تجمع 

رجيرس إلى أن أغير رسمي يجدون فيو ملبذا لمتخفيف من أسباب التوتر والإحباط والفشل، فتوصل 
إزالة مظاىر الصراع بين الفرد والتنظيم الرسمي والعمل عمى توسيع  وىالسبيل لتحقيق الكفاءة التنظيمية 

مجال الوظيفة أو الدور الذي يقوم بو الفرد والتخفيف من حدة الرقابة وىو ما يؤدي بالفرد إلى الشعور 
  حقيق نموه وتطوره وزيادة قدراتو الفنية في العمل.بالاطمئنان والاستقرار في العمل، ويتاح لو المجال لت

( فيرى أن التنظيم الإداري ىو تنظيم إنساني، يتوقف نجاحو عمى القيادة، LiKertأما ليكيرت )
وترتيب الأىداف والرقابة،  الاتصال، الحوافز، عمميات التفاعل والتأثير المتبادل، اتخاذ القرارات، تحديد

أعمى إنتاجية ىو الذي تكون اتجاىات  ادة يرى أن الأسموب القيادي الذي يحققوفي تحميمو لعممية القي
والنظر ليم عمى أنيم كائنات إنسانية أكثر منيم عمى أنيم  القائد فيو مركزة عمى الاىتمام بالمرؤوسين

 .(02- 05، ص 0000، . )كنعانعملبأشخاص يؤدون 



 

 
 

 

 : القيادة: الثاني المحور

 المصطمحات ببعض علاقتيا صفاتيا، عناصرىا، مفيوميا،
 مياراتيا أىميتيا، الإدارية،

 

  :القيادة :الثالثة  المحاضرة-

 صفاتيا عناصرىا، مفيوميا،

 

  :القيادة  :الرابعة  المحاضرة-

 مياراتيا أىميتيا، الإدارية، المصطمحات ببعض علاقتيا
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صفاتيا، علاقتيا ببعض المفاىيم الإدارية،  : مفيوميا، عناصرىا،: القيادةالمحور الثاني
 أىميتيا، مياراتيا

 المحاضرة الثالثة: القيادة: مفيوميا، عناصرىا، صفاتيا  

  :مفيوم القيادة-1

 القيادة لغة:-111

العرب لابن منظور فالقيادة من قاد، يقود، قود، يقود الدابة من أماميا ويسوقيا من وحسب لسان 
خمفيا، فالقود من أمام والسوق من خمف، ويقال أقاده خيلب بمعنى أعطاه إياىا يقودىا، ومنيا الانصياع 

 ( 200ص ،5110ابن منظور،) بمعنى الخضوع، ومنيا قادة وىو جمع قائد

 وتدبر أمره أسودة عمل قائد الجيش، ويقال قاد الجيش بمعنى ر أما حسب كاروس فالقيا 
  (0ص ،0002)الجر،

  :ااصطلاح القيادة-211

: من وتأثيرىا عممياتيا في تتشكل أنيا حيث الأبعاد ثلبثية مركبة ظاىرة القيادة أن" نجم عرفيا
  "الموقف – المرؤوسين – القائدك

واجباتيم  أداء عمى لحمميم عمييم والتأثير رادالأف إقناع عمى القائد قدرة أنيا" :ىاشم رفياعو 
  "لمجماعة المشترك اليدف تحقيق في تسيم التي ومياميم

 إرشادىمو  وتوجيييم مجموعة أو شخص عمى التأثير في الفرد قدرة بأنيا" : ليكرت عرفيا كما 
" الأىداف الموضوعة تحقيق سبيل في الكفاية من درجة بأعمى العمل عمى وحفزىم تعاونيم كسب من أجل

 ( 00ص  ،5110 ،ماىر حسن)

 : أن القيادة ىي قدرة القائد عمى التأثير عمى الآخرين باتجاه تحقيق الأىداف.روبنسيعرفيا - 
.(Robbins, 2003,p 314)  

 بالدرجة الجماعة وجود عمى تعتمد جماعية عممية ىي القيادة :بأنتتفق  السابقة التعريفات نإ
  .القائد ودور وظيفةوىي  الآخرين سموك في القائد يحدثو التأثير الذي عمى تركز كما الأولى
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 :القيادة عناصر-2

 العناصر تتفاعل وىذه الفاعمة القيادة لوجود لازمة وجوىرية أساسية عناصر من تتكون القيادة إن 
 :إلى القيادة عناصر وتنقسم الأخر في منيا كل ويؤثر البعض بعضيا مع

  :القائد-112 

 ولائيم الطوعي عمى لمحصول فييم التأثير عمى القدرة يمتمك المميزين الجماعة أفراد أحد وىو
 عمى حصل إذا إلا قائداً  القائد فلب يكون وعميو القرارات اتخاذ في القوة يمتمك كي وتفاعميم واستجاباتيم

  .معيا يعمل التي الجماعة ولاء

 :الجماعة-212

 قدرتو في دىاراأف بين شخص أعضائيا وظيور مسئوليات بتبيان للؤفراد منظمة جماعة توفر 
 .أعضائيا في والتأثير التوجيو عمى

 :اليدف-312 

 الغاية بو ويقصد بالجماعة خاصة وأخرى بالقائد خاصة أىداف وىناك المرغوبة الأىداف تحقيق 
 .يتم السعي لتحقيقيا التي العميا

 :لموقفا-412

 قيادة في الفعال دوره القائد لممارسة ظرف وجود من بد لا إذ القيادة افيي تمارس يتال البيئة وىو 
 .عممية التأثير تحدث الظرف ىذا وفي الأشخاص من المجموعة ىذه

 : التأثير-512 

يرغبو  الذي بالاتجاه سموكيم يريتغ يتم خلبلو من والذي الآخرين مع القائد يتبعو الذي السموكىو 
  (022ص ،5112وآخرون، )الفار .القيادة في الأساس حجر التأثير ويعتبر

 بين القائد التبادلية العلبقة إلى تستند واجتماعية نفسية ظاىرة ىي القيادة أن إلى الباحثة وتخمص
 يقود من إذا وجد إلا تقوم لا القيادة فعممية، بمفرده قائدا يكون أن منيا لأي يمكن فلب الجماعة وأعضاء
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 عمى تأثيره فيو يمارس القائد معين وموقف ظروف إطار في تحقيقو مطموب مشترك وىدف يقادون ومن
 بيا يقوم التي الأدوار العمل وتحديد لتنظيم القيادة عناصر يحدد أن القائد عمى يجب وعميو الجماعة

 .وفاعمية بكفاءة المنظمة أىداف لتحقيق المرؤوسين

 :الفعالة صفات القيادة-3

  :مطاوع أن من أىم الصفات الواجب توفرىا في القائد وتزيد من فاعمية القيادة ويرى 

 الإنابة أو تفويض السمطة:-113

 .وىو أن يخول غيره سمطة القيام ببعض الأعمال التي تدخل في حدود صلبحياتو 

 إنسانية القائد: -213

ومشاعر فعميو أن يحترميا  عمى القائد الفاعل أن يذكر دائمًا أن مرؤوسيو بشر يحممون أحاسيس
قامة  ويراعييا وكذلك يجب عميو إعطاؤىم الحرية في التعبير عن أنفسيم والمشاركة في اتخاذ القرارات وا 
المساواة بينيم ويتعامل معيم بإنسانية الأخلبق وعميو أن يتحمى بأخلبق كريمة وحسنة حتى يكون أسوة 

  .وقدوة حسنة لمعاممين

 والمبادرة وأخذ القرار:الذكاء والبداىة -313

إن الذكاء والبداىة والشجاعة في تحمل المسؤولية صفات لازمة لكل قائد ناجح وان اتخاذ القرار  
من ميام القائد، لذا وجب عميو توخي الحذر ودراسة الأمور جيدًا قبل اتخاذ أي قرار وان القائد الفاعل ىو 

درة ويجب ألا يبقى القائد سمبيًا أو غير منتج وأن يضع من كان دائمًا عمى أىبة الاستعداد لمعمل والمبا
  .حل لكل عقبة

 الانضباط:-413

فالمثل العسكري يقول الانضباط ىو قوة  الانضباط،إن من صفات القائد الفاعل أن يتحمى بروح  
الجيش الرئيسة " بل قوة الأمة التي تريد الحياة وان القائد يجب أن يكون قدوة لمرؤوسيو في الانضباط 

  .والالتزام بالواجبات والمسؤوليات

 



 

 
 17 

  التواضع:-513

ألا يتحدث كثيرا لقيادة ميمة اجتماعية يجب أن تخمو من الأنانية والمصالح الفردية وعمى القائد 
  .عن نفسو ويمغي من حديثو " الأنا " فإن ذلك يعرضو لعدم التقبل أو الترحاب من الجميع

 :الواقعية-613

لأن عدم الانسجام مع الواقع أول خطوة  ،يجب أن يكون القائد الفاعل واقعي في كل الأمور 
لؤمور حتى لا تكون بين أفكا ره لفقدان زمام الأمور وعمى كل قائد أن يتعرف عمى الجية الواقعية ل

 )20: 5112، كبيرة. )مطاوعالمثالية والحياة العممية ىوة 

 الخبرة:-713

الخبرة ىي أساس العمل وعمى القائد أن تكون لديو خبرة في مجال عممو وأن ينمييا بالعمم  
في عممو كما لو أن يستعين بخبرات السابقين وذلك لنمو وازدىار العمل  والمعرفة والدورات التي تفيده

 (00، ص5110والرقي بو )عبيدات ،

 المعرفة:-813

المعرفة أساس من أسس السمطة ودعامة من دعائميا وتزداد القيمة المعنوية لمقائد بازدياد  
القائد أن يمم بفنون القيادة والإدارة  معموماتو فعميو أن ينمييا ليكون أىلب لخدمة اليدف بشكل مباشر وعمى

  )20ص ،5110عباس،)والتخطيط وكيفية التعامل وتحمل المسؤوليات من خلبل الاطلبع والدراسة 

 الصفات الاجتماعية:-913

يتسم القائد الفاعل بالتعاون وتشجيع روح التعاون بين الأعضاء والقدرة عمى التعامل مع الجماعة  
ثقتيم فيو وثقتيم في أنفسيم ويتسم بالميارة الاجتماعية والقدرة  الأتباع وكسبوروح الفكاىة والمرح بين 

  (550- 550ص ،5112، )السمادونيعمى خمق روح معنوية عالية في الجماعة 

تخمص الباحثة إلى أنو لا يوجد نسق أو نمط معين لمصفات القيادية الفاعمة التي تميز القائد 
بصفة عامة كما أنو من النادر أن تجتمع كل الصفات اللبزمة لمقائد الكفء في رجل واحد وعمى القائد 

تداد التفكير الفاعل أن يتمتع بمستوى من الذكاء أعمى من مستوى أتباعو ويكون عنده سعة الأفق وام
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وسداد الرأي ويتمتع بطلبقة المسان وحسن التعبير وأن يتحمى بالصفات الإنسانية وذلك لكسب طاعتيم 
واحتراميم  وولائيم ومن أىم الصفات لمقائد الفاعل كما تراىا  الباحثة ىي أن يكون شجاعا وذكيا وجيد 

المسان ومحبا لمعمم والعمماء وصادقاً  الفيم والتصور لكل ما يقال أمامو كما يكون حسن العبارة وقوي
ومحباً لمصدق والوفاء و العدل ويكره الظمم كما لو عزة نفس محباً لمكرامة  و يكون اجتماعيا ومتواضعا 
وقوي العزيمة عمى اليدف مقداماً غير خائف وىكذا تتكامل الصفات الجسمية والعقمية والانفعالية 

 القيادة .والاجتماعية في صياغة مستوى فاعمية 

 المحاضرة الرابعة: القيادة: علاقتيا ببعض المفاىيم الإدارية، أىميتيا، مياراتيا 

 :وعلاقتيا ببعض المصطمحات الاداريةالقيادة -4

 القيادة والرئاسة:-114

بين المفيومين عمى أساس أن القيادة ىي ذلك الشكل من ( K.Youngيونج ) يميز كميول 
قانوني. وذلك باعترافيم التمقائي بقيم  الشخصية وعمى تقبل الجماعة دون إلزامالسيطرة التي تعتمد عمى 

القائد في تحقيق أىدافيا وكونو معبرا عن أماليم وطموحاتيم مما يتيح لو القدرة عمى قيادتيم بالشكل الذي 
ما الرئاسة يريده فالقيادة تنبع من الجماعة، ويشعر الأعضاء بالحاجة إلييا، وتؤمن بأىداف الجماعة، أ

فيستمدىا الشخص من قدرتو القانونية التي يخولو إياىا مركزه القانوني والوظيفي مثل حقّ إصدار الأوامر 
تستمد سمطتيا من خارج الجماعة، ويقبل  والتعميمات للآخرين الذين يجب عمييم الامتثال. فالرئاسة

وييمو صونا لمركزه الإبقاء عمى ما  الأعضاء سمطاتيا خوفا من العقاب، فالرئيس مفروض عمى الجماعة،
وعميو فميس كل رئيس رسمي قائدا لمجماعة، فقد يكون الرئيس الإداري  بين أجزاء الجماعة من تباعد.

ن والموظفون إلى إيجاد قادة و لا يكون، فإذا فشل الرؤساء في أن يكونوا قادة اضطر المرؤوس قائدا وقد
وغالبا ما يكون متعارضا مع أىداف المنظمة فيكون مصيرىا  –قادة غير رسميين  –غير رؤسائيم 

  الفشل.

 القيادة والتأثير:-214

فالتأثير ىو عبارة عن مجموعة من الأعمال السموكية التي من شانيا أن تحدث تغيير في  
ي المواقف وسموك الفرد والجماعة، ويمكن القول أن القيادة تقوم عمى عامل التأثير، أي تأثير القائد ف

  (000-000، ص5112)العتبي وآخرون، أتباعو.
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  القيادة والإدارة:-314

يذىب ماكورميكالى إلى أن الاختلبف بين القيادة والإدارة ليس في درجة العمومية فالعلبقة بينيما 
ليست علبقة العام بالخاص والكل بالجزء، ولكنو يعني في طبيعة ما يعني بو كل منيما، فمصطمح الإدارة 

في حين أن القيادة تعنى بالعلبقات  ،درجة أكبر إلى السياسات والإجراءات والبناء التنظيمييشير ب
الشخصية بين القادة والمرؤوسين، أي أن الإدارة تتصل بالجوانب الفنية والتنظيمية في المؤسسة، في حين 

( بين القيادة والإدارة John-Kotterأن القيادة تختص بالجوانب الإنسانية فييا كما ميز جون كوتر )
،حيث يرى أن الإدارة تيتم بالتخطيط ووضع الموازنات، وتحديد خطوات التنفيذ وتخصيص المواد 

نجاز لإالضرورية ليذا التنفيذ، بينما تيتم القيادة بتنمية الرؤية المستقبمية ووضع الاستراتيجيات المطموبة 
وارد البشرية من خلبل وضع الييكل التنظيمي، وتحديد تمك الرؤية، كما تقوم الإدارة بتوظيف وتنظيم الم

نظام لمتابعة التنفيذ بشكل تفصيمي وتحديد الانحرافات من أجل  المسؤوليات، تفويض السمطة وبناء
عمى كل  ،فيم الرؤية والعمل عمى تحقيقياو توصيل الاتجاه الجديد بتصحيح الأخطاء، بينما تقوم القيادة 

تعمل الإدارة  أنوىكذا يؤكد جون تغييرات جوىرية ومفيدة من جية أخرى، المعوقات من جية وتحقيق 
عمى تحقيق المخططات من خلبل الرقابة وحل المشاكل، بينما تقوم القيادة بتوجيو الأفراد وتحفيزىم لمتغمب 

  .إن القيادة مكممة للئدارة وليست بديلب ليا ،وترل تكعمى 

 غير الجوانب وتسمى والرقابة والتوجيو والتنظيم التخطيط أنشطة الإدارة تتضمن عامة وبصفة
ي القياد بالعمل الأفراد مع التفاعمية الجوانب عمى يطمق بينما يالإدار  بالعمل المدير عمل يف ةقياديال

 المدير وتحتاج لوظيفة القيادية الأبعاد نماذج بعض المنازعات وحل والاتصالات التحفيز ويعتبر
 لتحقيق ضرورية فالقيادة .لعممياتيا الفعالية تحقق أن دتار أ ما إذا والقيادة الإدارة من كل إلى المؤسسات

 مساعدة يمكنيا القيادة ارتباطيا مع في والإدارة .المنتظمة النتائج لتحقيق ضرورية الإدارة أن كما التغيير
 .أىدافيا تحقيق في المؤسسة

 :ويمكن تمخيص الفرق بينيما في النقاط التالية
 التنظيم، التوجيو والرقابة. ،تركز الإدارة عمى أربع عمميات رئيسية ىي: التخطيط 
 ىـي: تركز القيادة عمى ثلاث عمميات رئيسية 
 .تحديد الاتجاه والرؤية-
 .حشد القوى تحت ىذه الرؤية-
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 .التحفيز وحشد اليمم -
 .القيادة تركز عمى العاطفة بينما الإدارة تركز عمى المنطق 
  القيادة بالكميات " اختيار العمل الصحيح " بينما تيتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل " تيتم

 اختيار الطريقة الصحيحة لمعمل ".
 فقاً و ثم التأكد من إنجاز المطموب  ،يشتركان في تحديد اليدف وخمق الجو المناسب لتحقيقو

 .وأسس معينة لمعايير

 القيادة والزعامة:-414 

الزعامة بأنيا مجموعة الخصال الزعامية أو الكاريزمية في شخصية القائد، والتي تمكّنو  تعرف 
من التأثير البالغ عمى تابعيو، وتحقيق أىداف بواسطتيم عن رضا وطيب خاطر من جانبيم، وعن اقتناع 

ة ويقصد بيا ن الزعامة ىي إحدى أشكال القيادأبأنيا أىدافيم الخاصة. يتجمى لنا من خلبل ىذا التعريف 
  .تأثير الفرد )الزعيم( عمى العاممين وجعميم يذعنون لو

 :رالقائد والمدي-514

يرى أبراىام وزالزنك أن توجو المدير سمبي نحو الأىداف بينما التوجو الفكري لمقائد شخصي.  
ن ن المدير صاحب حل وسط ومحافظ ويتجنب المخاطرة في الوقت الذي يكو أونشيط نحو الأىداف، كما 

بصفة مراقب بينما يفكر القائد بتقوية الآخرين وتحفيزىم، كما يشغل  فيو القائد مبتكرا، وكذلك يعمل المدير
القائمة. المدير ويشتغل بالنظم والتنظيمات الحالية، إلا أن القائد يغير ويحسن النظم والتنظيمات 

    .(20ص ،0000اليواري،)

كن قائدا وليس مديرا" لأن المدير إنما يستمد صلبحياتو من التنظيم أي السمطة الرسمية، ويكون 
مفروضا عمى الجماعة، بينما القائد يستمد سمطاتو بالإضافة إلى التنظيم مما حولو من الأفراد الذين 

التالي القائد الفعال يكنون لو الاحترام والطاعة عن رضا لما في شخصيتو من كفاءة وجاذبية للؤفراد، وب
 أفضل من المدير الفعال وليس كل مدير قائدا، ولكن كل قائد مدير. 
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 القيادة والإشراف:-614

وتنظيمية، وتزداد المشكمة تعقيدا بسبب الخمط الذي يقع فيو  يقوم المشرف بأعمال أكثر إشرافية 
كثير من دارسي التنظيمات لتحديد طبيعة الإشراف والقيادة. وعموما فإن القائد يستمد شرعيتو من خلبل 
الموافقة والقبول أولا من الأعضاء، ويقدم أعمالا بفعالية أكثر من المشرف، فإن لم يستطع فإنو مشرف 

  .(02، ص0000)محمد فيمي،ائدا كفئا ناجح وليس ق

 القيادة: أىمية-5

أمر النبي صمى الله عميو حيث م العدل بينيا يلابد لممجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتيا وتقي
إذا خرج ثلبثة في سفر " وسمم بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال عميو الصلبة والسلبم

رواه أبو داوود، قال الخطابي: إنما أمر بذلك ليكون أمرىم جميعاً ولا يتفرق بيم الرأي ولا  "فميأمروا أحدىم
جيش من الأرانب يقوده أسد، أفضل من جيش "يقع بينيم الاختلبف. وقديماً قال القائد الفرنسي نابميون 

 :النقاط التالية وعميو فأىمية القيادة تكمن في "من أسود يقوده أرنب

 الوصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. أنيا حمقة-
 البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيم والاستراتيجيات والسياسات. ىي-
 تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكان.-
 ين الآراء.السيطرة عمى مشكلبت العمل وحميا، وحسم الخلبفات والترجيح ب-
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد لممؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من -

 القائد قدوة ليم.
 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة.-
 أنيا التي تسيل لممؤسسة تحقيق الأىداف المرسومة.-

أقسام لمقيادة كما يوجد في جامعاتيم يوجد في غالب كميات الجامعات الغربية : ملاحظة
 مراكز متخصصة لأبحاث القيادة.

  :القيادة ميارات-6
 بيذا الفريق المحيطة والداخمية الخارجية والبيئة الفريق بين المواءمة بإحداث الفاعل القائد قدرة ىي

 .الفريق أىداف لتحقيق دافعة قوة البيئة ىذه من يجعل بحيث
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 وتحقيق أىداف تابعيو سموك في التأثير عمى بميارات تساعده يتميز أن يجب قائد كل أن شك لا
 التابعون – القائد (وىي  القيادة لعممية الأطراف الثلبثة تفيم القائد يستطيع ولكي فييا يعممون التي الإدارة

 من الإنتاجية ويرفع أىداف العمل يبمغ لكي ميارات وذلك خمسة يكتسب أو يحوز أن بد فلب  )الموقف –
 : الميارات ىي أخرى وىذه ناحية من رضاىم درجة ويرفع الأفراد أىداف ويحقق ناحية

  :الميارات الفنية-116 

ناحية  من مرؤوسيو بأعمال مممًا, إياه متقنًا لعممو مجيدًا القائد يكون أن الميارة بيذه ويقصد
 كذلك استعمال بإمكانو يكون وأن ومتطمباتيا وعلبقتيا بمراحميا  عارفًا يؤدونيا،  التي الأعمال طبيعة

 مرتبطة الميارة العمل وىذه بإنجاز والكفيمة المتاحة والوسائل بالطرق وعارفًا ومدركًا وتحميميا المعمومات
 المعرفة ىذه استخدام في العمم وبكفاءتو مجالات من مجال في المتخصصة المعرفة من القائد بحصيمة
 وبراعتو المتخصصة بمعرفتو يتمتع فالقائد الناجح اليدف يحقق الذي بالشكل العمل أداء في وجو بأفضل

  .و إتقان بميارة العمل لإنجاز الفنية الضرورية والوسائل ,المتاحة العممية الطرق استخدام في

 الإنسانية: الميارة-216

 و يجعميم  الآخرين مع بنجاح التعامل القائد بيا يستطيع التي بالطريقة الإنسانية الميارات تتعمق 
 الإنسانية الميارات  وتتضمن ,والعطاء الإنتاج عمى قدرتيم من العمل ويزيد في ويخمصون معو يتعاونون

 الإنسانية كأفراد ومجموعات والميارات الناس مع العمل متطمبات عمى التعرف في القائد كفاءة مدى
 أن تستطيع التي وىي أو إجبار قير دون وقوة بحماس العمل إلى الآخرين وتدفعيم شخصية تحترم الجيدة
 والاحترام  الثقة بينيم وتولد الرضا النفسي ليم وتحقق قوى أساس عمى لممجموعة المعنوية الروح تبني

  .(000، ص 5101متحابة متعاطفة ) السكارنة،  واحدة أسرة في جميعا بينيم وتوحد المتبادلة

 :التنظيمية الميارة-316

وخططيا  وأنظمتيا أىدافيا متكامل ويفيم نظام أنيا أساس عمى لممنظمة القائد ينظر أن وىي  
 ويدرك جميع الجيود وتنسيق الواجبات وتوزيع العمل تنظيم وكذلك والصلبحيات السمطة أعمال ويجيد
 اطاتوبين أجزائو ونش لمترابط وفيمو يقوده الذي التنظيم رؤية عمى القائد قدرة كذلك وتعني والأنظمة الموائح
 علبقات وفيم عمى تصور وقدرتو أجزائو  بقية عمى منو جزء أي في تحدث قد التغيرات التي وأثر

 القائد يمتمك أن فيو ومن الضرورة يعمل الذي بالمجتمع ككل المنظمة وعلبقة بالمنظمة الموظف
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 الوظيفي مركزه من يتخذ القائد الذي تميز خصائص وىي الإداري  العمل جوىر تمثل مينية خصائص
  .الأخلبقية بقواعدىا ويمتزم إلييا بيا و ينتمي يؤمن مينة

  :الفكرية الميارة-416

المرونة  تعني وكذلك بالمقارنة والاستنتاج والتحميل عمى الدراسة بالقدرة القائد يتمتع أن وىي
 متطمبات العصر وتطورىا حسب المنظمة تغير أفكار الآخرين وكذلك أفكار لتقبل الذىني والاستعداد
 .والظروف

 :الإدارية الميارة-516

 عادلا توزيعًا التنظيم داخل العمل توزيع عمى وقدرتو عممو فيم عمى القائد قدرة بيا ويقصد 
 والقيام تنفيذ الأعمال ومراقبة الإجراءات وتبسيط المختمفة النشاطات بين والتنسيق وتطويره الأداء ومتابعة

   .(22 ، ص5101)العلبق، وجو.  أكمل عمى بيا
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 القيادة أنماط: الثالث المحور

 العوامل وأىم القيادية الأنماط تصنيف :الخامسة  المحاضرة-
 التصنيف ىذا عمى المؤثرة

 القيادية الأنماط تصنيف: أولا

 القيادة سمطة حسب

  رسمية قيادة-

 رسمية غير قيادة-

 القيادي الأسموب حسب

 الأوتوقراطية القيادة-

 الديمقراطية القيادة-

 الحرة القيادة-

 القيادة نمط في المؤثرة العوامل: ثانيا
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 :التنظيمية القيادة أنماط :لثالثا محورال

 : وأىم العوامل المؤثرة عمى ىذا التصنيف تصنيف الأنماط القيادية :الخامسة المحاضرة

 تمييد:

الأنماط القيادة الإدارية ىي الطريقة التي يستخدميا القائد في التصرف بالصلبحيات المتاحة لو 
و الوضع نفسو (  لقيادة الآخرين، ىذه الطريقة تتأثر بمكونات الوضع القيادي وىي ) القائد ، المرؤوسين

أي اليدف المراد تحقيقو والعمل المطموب انجازه، وبذلك نرى تباينا في القيادات فبعضيا يلبقي المديح 
والآخر يتعرض لمنقد وبعضيا ينجح في تحقيق ميمتو والآخر يخفق بل ونلبحظ القائد نفسو ينتقل من 

 بتعدد القيادية تعددت الأنماط دقول قيادي معين لآخر مع نفس المرؤوسين وفي نفس المنظمة نمط
 مفاىيم من راضواستع تم ما وفي ضوء القيادة حقيقة تفسير حاولت التي القيادية النظريات وتعدد المفكرين
 القيادة عمماء ذكرىا التي القيادية الأنماط تقسيمات اختلبف القيادي اتضح السموك وأبعاد  لمقيادة متعددة

 التقسيمات أكثر من يعتبر التأثير في وطريقتيم القادة سموك عمىرتكز الذي ي التقسيم أن إلا ، الإدارة و
نوعين فقط من التقسيمات نظرا  الباحثة وستتناول.  الأخرى تقسيماتال جميع تحتو حيث تندرج اشيوع

 .، كما ستتطرق إلى العوامل المؤثرة عمى ىذا التصنيفلتشابو البقية في المعنى

 الأنماط القيادية: تصنيفأولا: 

 :القيادة سمطة  حسب1- 

تتأثر القيادة الإدارية بالعديد من المتغيرات، فيي تظير حركة التفاعل الرسمي لمفرد من خلبل  
تأثيره في تابعيو أو مرؤوسيو، بحق السمطة الرسمية التي يمتمكيا كما يظير الدور القيادي في حركة 

متمتعا باحترام واعتزاز الآخرين في ىيكل جماعة  أحدىمالأفراد حينما يظير  العلبقات غير الرسمية بين
العمل، وىكذا فلب يعد الدور القيادي حكرا عمى الطابع الرسمي، بل قد يكون الإطار الرسمي لمفرد غير 

ية محقق لمتأثير المطموب بدرجة عالية بالمقارنة مع التأثير الذي يحققو في إطار التفاعلبت غير الرسم
 : كآلاتييظير نوعين من أنماط القيادة الإدارية حسب السمطة وىما  وذلك للؤفراد
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 القيادة الرسمية:-111

وىي القيادة التي تستمد سمطتيا من خلبل التنظيم الرسمي وعلبقاتو المتداخمة حسب طبيعة 
الجانب الإشرافي دورا ميما ويمعب . الارتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثمة بخطوط الييكل التنظيمي

تجاه احيث يمثل المدير فييا الشخص الذي يقوم بممارسة الوظائف الإدارية  ،في إدارة أنشطة المنظمة
وعمييم، كمرؤوسين، تمقي التعميمات وتنفيذىا وفقا للؤنظمة  .جماعة من الأفراد العاممين المسئول عنيم

 .السائدة

لقسم أو  ظيمي في ىيكل المنظمة، سواء أكان مديراويمثل المدير بموجب ذلك أي مستوى تن
القيادة الرسمية بالعديد من المتغيرات، مثل حجم وتتأثر عممية  أو ملبحظ لمعمل. ،لشعبة أو لوحدة

يعمل رئيسا ليا، وتعقيدىا، ودرجة وضوح التعميمات والأوامر  )أو الوحدة التنظيمية( التي المنظمة
 .ياتتخويل الصلبح المستخدمة، ومدى

 :القيادة غير الرسمية-211

طبيعة العلبقات أو  تظير القيادة غير الرسمية نتيجة لمواقف اجتماعية معينة يمكن أن تممييا
في بروز ىذا النوع من القيادة.  االرسمي دور  إذ لا يكون لمباعث ،التفاعلبت الاجتماعية القائمة بين الأفراد

التباين الكبير في طبيعة الأفراد، واختلبف قابميتيم، ومكانتيم  القيادة ومما يسيم في ظيور ىذا النوع من
طبيعة  وأدوارىم، بحيث يلبحظ من خلبل أي تجمع إنساني بروز قادة غير رسميين تفرزىم الاجتماعية

المتراكمة )السابقة( التي  التفاعلبت القائمة بين الأفراد، مثل السمات الشخصية أو المؤىلبت أو الإمكانات
كما تسيم بعض المواقف التي تمر  ،محددة رسميا ا الأفراد والتي تؤىميم لقيادة الجماعة بصورة غيريمتمكي

 ظيور أفراد قادرين عمى تحقيق أىداف الجماعة عن طريق الدفاع عن مصالحيا أو بيا الجماعة في
ىي حصيمة اجتماعية ومن ىنا يتضح بان القيادة غير الرسمية  اتخاذ المواقف المناسبة لمتعبير عن آرائيا

بين الأفراد، وتقوم عمى أساس ثقة الفرد بالقائد عمى انو ذو  ىادفة تتبمور من خلبل التفاعلبت الاجتماعية
اجتماعية أو مينية تؤىمو لمدفاع أو التعبير عن مصالح الجماعة. ولذلك اىتمت  مؤىلبت شخصية أو

لتحقيق  ستفادة من ىذه الحالة بين الأفرادالصناعية بصورة خاصة بتعميق الوعي في مجال الا الأوساط
كما تطمعت بعض المعنية  أو مجموعة متكاممة منيا( لممنظمة مالية، بشرية، تسويقية، )إنتاجية، أىداف

الاستفادة من الأشخاص القياديين من خلبل إعطائيم مراكز رسمية  إلى الإدارات الرسمية، بشكل عام
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بيا.  ستفادة من مؤىلبتيم القيادية في نشاطات المنظمة التي يعممونلممنظمة الرسمية والا لكسب ولائيم
المتعمقة بالإفادة من القيادات  ن ىذه الحالة غالبا ما تواجو الكثير من الصعوبات، وبخاصة المواقفأغير 

  (22، ص5110)مميوت،  .غير الرسمية لصالح المنظمة الرسمية

نلبحظ مما تقدم أن أنواع القيادة حسب السمطة نوعان، الرسمية وغير الرسمية، فالقيادة الرسمية: 
 ،عمال المنظمةأىي القيادة التي تمارس مياميا وفقا لمنيج التنظيم )أي الموائح والقوانين( التي تنظم 

قبل مركزه الوظيفي،  فالقائد الذي يمارس ميامو من ىذا المنطمق تكون سمطتو ومسئولياتو محددة من
والقوانين والموائح المعمول بيا التي تشكل قوة ضاغطة عمى الإدارة في تمك المنظمات. أما القيادة غير 

تيم ومواىبيم القيادية وليس من افراد في التنظيم وفقا لقدر لأالرسمية: فيي تمك القيادة التي يمارسيا بعض ا
ن أنيم في مستوى الإدارة الفنية أو الإدارة المباشرة إلا مركزىم ووضعيم الوظيفي، فقد يكون البعض م

مواىبو القيادية وقوة شخصيتو بين زملبئو وقدرتو عمى التصرف والحركة والمناقشة والإقناع يجعل من ىذا 
 القائد ناجحا. فيناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات يممكون مواىب قيادية.

  الأسموب القيادي: أنماط القيادة الإدارية حسب-2

أنماط رئيسية  ثلبثةىناك تقسيم آخر للؤنماط القيادية حسب الأسموب القيادي وأجواء العمل عمى 
ىي: القيادة الاستبدادية والتي يطمق عمييا صفة )الأوتوقراطيـة( والقيـادة الديمقراطيــــة والقيــــادة الفوضــــوية 

 وسيحاول الباحث تسميط الضوء عمى ىذه الأساليب وفق الآتي:

 :راطيةالأوتوق القيادة-112

بكل  القيام يتولى فيو يده في والصلبحيات السمطات تركيز بمحاولتو راطيالأوتوق القائد يتصف
 و في العمل ا أسموب المطمقة المركزية من يتخذ فيو وظيفتو مباشرة في اأحد معو يشرك فلب وكبيرة صغيرة

 ىذا ويستند سمطاتو وصلبحياتو دائرة لتوسيع دائما يسعى لا بل منيا البسيطة حتى سمطاتو يفوض لا
 ومن التحفيز مسئوليتو من ليس ،غنيمة عنيم والبعدرار أش الناس معظم أن فرضية إلى القيادة من النمط
مرؤوسيو  في يتحكم لأنو لمقائد منو الرئيس إلى أقرب راطيالأوتوق القائد ويعتبر يسعى إليو شيء يريد
 :، وىنـاك نوعان من القادة المستبدين قادة جائرين و قادة عادلين يريد ما يفعل دتيم فيوار  إ بغير
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  القائد الجائر:-أ

ىو القائد المستبد الذي يغمو في الاستبداد، ويجعل شـغمو الـشاغل الحفاظ عمى سمطتو وسطوتو 
 .جماعتوحتى ولو ضحى بمصالح 

 القائد المستبد العادل:-ب 

غالبا ما يكون محبا لمخير، يدير الجماعة بـروح الأسـرة بالرغم من أن أسرتو تعتمد عميو اعتمادا  
بيـد أن الاعتماد المطمق ىذا لمقائد يعرض الجماعة لمخطر متى غاب  .تدبير كافة شـؤونيامطمقا في 
كذلك فان الفرصة تكون ضعيفة أمام المعاونين لكي يصبحوا قادة في المـستقبل لان القائد  قائدىم عنيا

القيادة الاستبدادية قد وبصفة عامة يمكن القول أن المستبد يمغي شخصياتيم ويفقدىم القدرة عمى القيادة 
تتحول  ،ولكن عمى المدى البعيد .وبخاصة في الأزمات أو عند نشأة الجماعة تفيد في المـدى القـصير،

القيـادة الاستبدادية إلى مصدر تدمير وخراب لممنظمة، لأنيـا تجعـل المرؤوسـين يتـذمرون ويتحولون إلى 
سنوات  لعدة اسائد الأسموب ىذا وكانويـصيبيم الإحبـاط  وبالتالي تضعف معنوياتيم وتقل كفـاءتيم ،أعداء
 بسبب في المؤسسات يتلبشى بدأ الحاضر الوقت في ولكنو المديرين بعض جانب من فيو امرغوب زالوما

 (002، ص5110كنعان، ). العمالية النقابات ووجود لمعاممين الثقافي مستوىال ارتفاع

 القيادة أن إلى أنواع القيادة مجال في الخبرة تشير :راطيةالأوتوق القيادة مزايا-11112
 :التالية المواقف في فاعمة ستكون جيدا المطبقةراطية الأوتوق

التي  المواقف في وخاصة العممي التطبيق في اناجح يكون قد الأسموب ىذا أشكال بعض أن -
  .الأزمات فترة خلبل والعاممين التنظيم تيدد

 بعض مع التعامل في الأمثل النمط الأوتوقراطي النمط يكون الطارئة الظروف ظل في -
  بالنفس. ثقةال تنقصيمو  المسؤولية تحمل في يرغبون لا الذين الموظفين

  .بسيطةراتيم وقد اجدد الموظفون يكون عندما-

 .تالمشكلب حل مجال في راتوبقد معترفاخبيرا  القائد كان إذا- 

 .بسيطة أىمية لو المرؤوسين من ووقبول بالغة أىمية عمى رارالق نوعية تكون عندما-
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في  ووضوح العمل في سرعة يوفر وقراطيالأوت القيادة أسموب استخدام فإن ذلك إلى بالإضافة-
  (  002: 5110كنعان ، (فعمو معميي يجب ما تبمغيم التي الأوامر من الموظفون يستفيدو  الاتجاه

 :راطيةالأوتوق القيادة عيوب-21112

معينة  اومواقف اظروف ىناك أن من بالرغم راطيةالأوتوق القيادة أسموب عمى المآخذ بعض يوجد 
 وتوقراطية الأ القيادة عمى المآخذ أىم يمي وفيما الأسموب ىذا تطبيق تقتضي

 .واحد اتجاه في سيري الذي الاتصالات لنمط القائد استخدام بسبب العكسية التغذية تعطيل -

  .الطرفين بين المتبادل الفيم عدم إلى يؤدي مما الإداري التسمسلرام احت عدم -

 العلبقات بين في متاعبإيجاد  إلى يؤدى مما رابوالاضط والسخط بالقمق المرؤوسين إحساس -
 لمتخفيف وذلك الرسمي التنظيم داخل المرؤوسين بين الرسمية غير التجمعات وجود معوالمرؤوسين  القادة
 غير الرسمي والتنظيم التنظيم الصراع بين بسبب الأداء عمى يؤثر مما والإحباط والتوتر القمق النفسي من

  .النقابات مثل الرسمي

 تجنبا لمخطأ قائدىم من ومحددة صريحة أوامر لدييم يكن لم ما عمل بأي المرؤوسين قيام عدم -
 (000، ص 5101 ،عقاب. )السكارنةلم والتعرض

في  الأخطاء ارتكاب تعمد ،التخريب روح ،السمبية مثل، لمموظف العدواني السموك ظيور -
 لأعذار أو عذر بدون الموظفين بين العمل عن المبرر غير العمل الغياب عن بالتوقف والتيديد العمل

 .العمل راندو  معدل مختمفة ارتفاع

 الشكاوى عدد وزيادة العمل في الموظفين تذمر إلى تؤديوقراطية الأوت القيادة أن الباحثة وتخمص
 وعدم والمرؤوسينالقائد  بين المشاكل لكثرة وتؤدي لمعمل صالحة غير القيادة ىذه وأن منيم المقدمة
نو  المؤسسة أىداف تحقيق  .المحدودة الايجابيات بعض ليا كانت ا 

 الديمقراطية: القيادة-212

 وشل الحركة الأفكار تجميد إلى أدت التي الاستبدادية لمقيادة فعل كرد القيادة من النوع ىذا ظير 
 في المشاركةيم ويمنح بمرؤوسيو والتقدير الثقة يممك الديمقراطي القائد أن حيث، لإبداعأو ا والتطور
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 بصوره راراتالق ويتخذ استخداميا عمى ويعمل مرؤوسيو وأفكار راءآ النتائج ويشجع وتقويم الأىداف تحديد
 الروح رفع إلى ويؤدي  التعاون روح يبعث النمط وىذا  بيم اتصالاتو مرؤوسيو ويكثف مع مشتركة
 عمى يقوم راطيالديمق فالنمط والكفاية الإنتاج من درجة إلى أقصى المنظمة ويدفع لمعاممين المعنوية
مشكلبتيم  وحل بينيم فيما التعاون وخمق العاممين حاجات إشباع السمطة و وتفويض المشاركة أساس
   السمطةوتفويض  والمشاركة الإنسانية العلبقات : ىي ركائز ثلبث عمى راطية الديمق القيادة وتستند

  :الديمقراطية القيادة أشكال-11212

صنع  في لمشاركتيم لممرؤوسين الحرية من بسيطارا قد يعطي الذي راطيالديمق القائد نموذج .أ
حمول  وضع في مساعدتو منيم وطمبو مرؤوسيو أمام تواجيو التي لممشكمة وضعو خلبل من رارالق

 النياية في في يبادر ثم ،لممشكمة حمولا تضع قد التي مرؤوسيو راحاتواقت راءآ يقدر بذلك وىو .مناسبة
 .(000، ص5110، عباس) اليدف يحقق الذي الحل اختيار

 ضمن رارالق اتخاذ مرؤوسيو من ويطمب معينة احدود يضع الذي راطيالديمق القائد نموذج .ب
التي  الحدود ويرسم المشكمة يحدد ما بعد ما أمر في راراق باتخاذ مرؤوسيو يفوض ىنا فيو ىذه الحدود

 .إطارىا في رارالق اتخاذ يمكن

 راراتوق صنع في لمشاركتو محددة فرصة لمرؤوسيو يتيح الذي راطيالديمق القائد نموذج .ج 
في  المرؤوسين راكإش عمى تساعد لا رارالق اتخاذ ظروف أن القائد يرى عندما الغالب في ويكون ذلك

 .الإمكان بقدر لدييم مقبولا رارالق يكون بأن ييتم ولكنو رارالق صنع

أمر  ليم يترك بأن رارالق صنع في المشاركة لمرؤوسيو يتيح الذي راطيالديمق القائد نموذج .د 
 ( 551ص ،5110،كنعان (عميو وافقوا إذا سيقبمو بدوره وأنو عميو يوافقون الذي رارالق اتخاذ

 :التالية الجوانب في راطيةالديمق القيادة زايام تتضح :راطيةالديمق القيادة مزايا-21212 

قباليمو  لمعاممين المعنوية الروح رفع-    .ونشاط برغبة العمل عمى ا 

 أكثر جعمو وعمى القرار اتخاذ عممية ترشيد عمى تساعد راراتالق صنع عممية في المشاركة -
  (20، ص 5110،ماىر )حسن .تعديمو عدم يضمن مما اثبات
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 جو إشاعة من عمييا يترتب وما المؤسسة يف رادالأف بين الإنسانية العلبقات وتلبحم ازدياد -
 وتسوده روح والمسئولية راروالاستق بالأمان وشعورىم لممنظمة بالانتماء الجميع فيو يشعر اجتماعي
 .زاموالالت التعاون

  الفرصة إتاحة لأن وذلك المؤسسةرامج وب السياسات وتحديد التخطيط في الفاعمة المشاركة -
 التدرب فرص ليم وتييئ المسئولية لتحمل يؤىميم العمميات ىذه في لممشاركة المرؤوسين أمام
  .راراتالق اتخاذ في والمشاركة عمى القيادة

 رادفالا بين والمساواة والعدل تصرفاتو عن مسئوليتو مع الحرية ومنحو الفرد بقيمة الإيمان -
 .الآخر رأيوال رأيالرام واحت المسؤوليات توزيع عند الفردية الفروقراعاة وم

الأعمال  وتنجز إنتاجية أكثر يجعميا الذي الأمر ،وانسجاما يجابيةاو  اتعاون أكثر جماعة نشوء -
 .متناىية وبدقة بسرعة إلييا ةالموكم

الفرد  بوضع الرؤية تحقيق من تمكنيم بصورة رادالأف بين الجيود في وتنسيق تعاون وجود -
 بحيث الأعمال بدقة وتحديد والمسؤولية السمطة بين التوازن من نوع حداثا  و  المناسب المكان في المناسب

  .التنفيذ أثناء تتعارض أو تتداخل لا

 العقلبني عند والتفكير الذكي التصرف فيراتيم قد واستخدام لممرؤوسين الذاتي التوجيو ممارسة-
  .بالمنظمة الخاصة المشكلبت مواجية

  :راطيةالديمق القيادة عيوب-31212

 :منيا المآخذ بعض عمييا فإن وايجابياتزايا م منراطية الديمق لمقيادة مما الرغم عمى

 منصبو عميو يفرضيا التي القيادية ميامو بعض عن القائد لتنازل رامظي تشكل أنيا -أ 
 (.00، ص5102،الغامدي)

العمل  في راغبينال لممرؤوسين إحباطا يسببراطية الديمق القيادة أسموب استخدام فإن كذلك-ب
عاقة  لموقت مضيعة الحوار ويعتبرون السريع  (.000، ص5101،)السكارنة التقدموا 
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 بعض وجود نتيجة الغالب في تكون راطيالديمق القائد تواجو كثيرة إنسانية مشاكل وجود -ج 
  (00، ص5110كنعان،) معيم التعامل فيراطي الديمق الأسموب يجدي لا ممن العاممين من الفئات

 لأنياوذلك  القيادات أنماط أفضل تجعميا كثيرة ايجابيات لياراطية الديمق القيادة أن الباحثة تخمص
 أىداف العمل وتحقيق في للئبداع يؤدي مما ذاتيم عن والتعبيررأي وال العمل في حرية العاممين تعطي

 .المؤسسة في أداء العاممين عمى تؤثر قد التي العيوب بعض من تخمو لا أنيا إلا بيا والرقي المؤسسة

 :الحرة القيادة-312

جيود  لتوجيو أسموباً  الحر المنيج فييا ساد التي الفترة إلى القيادة من النمط ىذا استخدام يرجع 
  اثابت امنيج منو يجعل الذي الحد إلى يصل لم الأسموب ىذا استخدام أن راد إلاالأف ونشاطات

 نيتركو  بحيث مرؤوسييم توجيو في الشدة من القميل باستخدام النوع ىذا في القادة سموك يتسم-
 القيادة غياب يعني وىذا لأدائيم المتابعة أو التقييم من نوع أي دون راراتالق اتخاذ في الكاممة الحريةيم ل

 (505، ص5110)السمادوني، .القيادة من النوع ىذا وفي يوجد الذي الموقف في الحقيقة

 : الحرة القيادة نمط خصائص-11312

  :يمي ما الحرة القيادة لأسموب المميزة الخصائص أىم من

صدارو  نشاطاتيم لممارسة لمرؤوسيو الحرية من قدر أكبر القائد إعطاء-أ  تباع راراتالق ا   وا 
 .العمل لإنجاز ملبئمة يرونيا التي راءاتالإج

بطريقة  إلييم الواجبات إسناد إلى وميمو نطاق أوسع عمى لمرؤوسيو السمطة القائد تفويض -ب 
  محددة  وغير عامة

الاعتماد  فرصة لممرؤوسين تتيح العامة التعميمات أن الحر الأسموب يتبع الذي القائد اعتقاد- ج
 من خلبل الصواب إلى أدنى راراتق يصدر وكيف عممو نتائج يقيم كيف يتعمم تجعمو كما نفسال عمى

  (00، ص5110،نكنعا (القرار باتخاذ أحاطت التي والظروف لمعواملمراجعتو و  وتقييمو تحميمو

أسموب  أن يرى الحرة القيادة أسموب يتبع الذي فالقائد الاتصالات في المفتوح الباب سياسة -د
 الاتصال بو سبل ليم وسيل لمرؤوسيو ا مفتوح بابو جعل إذا إلا امجدي يكون لن القيادة في الحرية
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 القائد للبستماع استعداد تعنى لا المفتوح الباب فسياسة أمرىا عمييم يمتبس التي والأفكار راءالآ لتوضيح
 حرية تاركا العامة بشأنيا والتعميمات التوجييات إعطاء إنما و ومعالجتيما وتفيميما مرؤوسيو مشاكل إلى

 بالرغم أنو كنعان ويرى (25، ص5100،وآخرون العتوم( العمل في تجربتيم ضوء عمى حياليا التصرف
 وأنو العممي الواقع في لو وجود السموك ىذا مثل أن ثبت فقد الحرة  القيادة سموك عمى المآخذ كل من

 . نجاحو عمى التي تساعد والشروط العوامل بعض توفرت ما اإذ مرضية نتائج عميو يترتب

  :ىي العوامل ىذه أىم ومن  

 راتيم قد في قائدىم بثقة شعورىم بمجرد جيودىم أقصى ببذل العاممين قيام-أ

راستيا ود المشاكل مواجية ظل في الخبرة اكتساب من وتمكينيم الصغرى القيادات تأىيل-ب
يجادو   ليا  المناسبة الحمول ا 

 الشخصي الإبداع وتحقيق المستقل بالفكر والمساىمة التقدم عمى رادالأف روح تشجيع-ج
 والحصول

 .العمل في الاستقلبل طريق عن الخبرة عمى

  :يمي ما نجاحيا عمى تساعد التي والشروط العوامل أن العجمي ويرى 

 كما في عالية وعممية عقمية مستويات ذويراد أف مع القائد يتعامل عندما الأسموب ىذا ينجح قد -
 والأبحاث  راساتالد مؤسسات

 الحرية مع جيدا ويتجاوبون ابتكاريو إبداعية راتبقد يتحمون الذين رادللؤف أفضل أسموب -

بأدوارىم  القيام عمىراد الأف يشجع فيذا والتمقائية الحرية من بقدر تتسم القائد مع العلبقة -
، 5101،العجمي (بينيم والمشاحنات المشاكل وتقل الجماعةراد أف بين العدوان ويقل العمل يسير وبالتالي

  (05ص

 :الحرة القيادة نمط عيوب-21312

عمى  سواء يرتبيا التي السمبية الآثار حول تتركز الحرة القيادة لأسموب النقد أوجو معظم إن -
  :السمبية الآثار ىذه ومن المرؤوسين عمى أو التنظيم



 

 
 34 

ضاعة الجيود ازدواجية-     الوقت وا 

 (  500، ص 5110)كنعان ،  النشاط أوجو في الميمة الجوانب بعض إىمال -

 لعمميم إىماليم و كبيرة طاقة تعبئة في والإخفاق العاممين عند حقيقي حماس وجود عدم -

 أو المرؤوسين عمى رافالإش و الرقابة في ضعفاء نيكونو  النمط ىذا ينتيجون الذين القادة أن - 
عطاء التفويض بسبب معدومة تكون قد  ظلفي  أن كما الأعمال إنجاز في الحرية من كبيرة مساحات وا 
صدار الفوضى تعم الأسموب ىذا  العمل في أداء العنان إطلبق بسبب الأحيان أغمب في خاطئة راراتق وا 

 .لممرؤوسين

عمى  ويساعد بالعمل الاىتمام يضعف حيث لمقيادة عممي غير وىو التطبيق نادر أسموب أنو -
 .المسؤولية من التيرب

والجيد  الوقت وضياع المستقبل في تفيدىم التي اللبزمة راتلمخب المرؤوسين اكتساب عدم -
  (000، ص5110،)السمادوني الجماعية الروح وفقدان العلبقات في التفكك وانتشار

وبالتالي  ليا أىلب ليس ممن القيادة مقاليد لتولي طبيعية نتيجة وذلك المنظمة فمسفة غموض -
 .المرؤوسون بيا يمتزم أن يجب التي السياسة رسم عمى مقدرتو عدم

 (.050، ص 5110،)القريوتي راراتالق يتخذون الذين ىم والمرؤوسين لمسمطة متطرف تفويض -

 وعيوبو وان مميزاتو الأنماط ىذه من نمط لكل أن القيادة لأنماط العرض ىذا بعد الباحثة تخمص
 القيادي يبقى النمط ولكن المؤسسة في القيادي النمط اختيار عند بالحسبان تأخذ الوظيفة وطبيعة الظروف
 تحقيق أجل السمطات من لتفويض بالإضافة رارالق اتخاذ في مشاركة لوجود الأفضل ىو راطيالديمق
 سنوضح الأنماط القيادية الثلبثة في الشكل التالي: .لممؤسسة المنشود اليدف

 

 

 



 

 
 35 

 الأنماط القيادية واتخاذ القرار (:1الشكل رقم)

  

 00ص ،5100غانم،عيسى  المصدر:                      

 :القيادة نمط في المؤثرة العوامل-ثانيا

-المرؤوسين خصائص-القائد خصائص :ىي عوامل عدة تفاعل ضوء في القيادة نمط يتحدد 
 .الميمة خصائص- التنظيمي النسق خصائص

  :وسنذكر كل عامل فيما يمي

 :القائد خصائص -

 استيعاب -الحيوية- الحزم-الشخصية الجاذبية- الشخصية السمات: التالية العناصر وتتضمن 
 .للئنجاز دافعيتو -القائد  طموحات-والخبرات الأفكار -والمعتقدات القيم -الآخرين

 : المرؤوسين خصائص - 

المسئولية  لتحمل استعدادىم-ومعتقداتيم  قيميم - العممي المستوى :التالية العناصر وتتضمن  
 .القائد مع سموكيم -
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 : التنظيمي النسق خصائص -

 :التالية العناصر وتتضمن 

 التنظيمية  الثقافة -

 العمل وجماعة المنظمة حجم -

 المنظمة  ىدف-

 التنظيمي الييكل-

 .الإدارية الاتصالات -

 :الميمة خصائص -

بداع  ابتكار إلى تحتاج أم متكررة نمطية الميمة   وا 

 دائمة  أم مؤقتة الميمة-

 فردى أم جماعي أداء تتطمب-

 .الميمة وضوح مدى-
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 القيادة نظريات: الرابع المحور

 التقميدية النظريات: السادسة المحاضرة

 العظيم الرجل نظرية-

 السمات نظرية-

 السموكية النظرية-

 الموقفية النظرية: التقميدية النظريات: السابعة المحاضرة

 الحديثة النظريات: القيادة نظريات: الثامنة المحاضرة

 التفاعمية النظرية-

 الكارزماتية النظرية-

 الجديدة العمل بيئة في القيادة نظريات-
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 نظريات القيادة:: رابعال المحور

 :تمييد

 تقوم والتي تناولت القيادة التي النظريات من عدد بمورة إلى المفكرينين و الباحث مساىمات أدت
 مختمفة معايير ىذه النظريات واستخدمت غيره عن القائد تميز التي والفروق والسمات الخصائص بشرح
شباعالعمل  عن والرضا والإنتاجية الأداء وأىميا القيادة فاعمية لقياس  ورفع ومشاعرىم رادالأف حاجات وا 
 حسب التسمسل الزمني ليا: النظريات ىملأ عرض يمي وفيما المعنوية روحيم

 المحاضرة السادسة: النظريات التقميدية 

 (Classical Theories in Leadership) النظريات التقميدية:-1 

لمبحث شكل موضوع القيادة والقائد وكيفية ظيوره والسمات التـي يتمتـع بيـا نقطة محورية  
دارة الأعمال، باعتبار أن المدير القائـد الذي يمتمك مؤىلبت وصفات  والاستقصاء في العموم الإدارية وا 
وخصائص معينة يستطيع استخداميا في التـأثير الايجـابي عمى سموك العاممين وبالتالي يتحقق نجاح 

يادة بوصفيا ظاىرة اجتماعية إنسانية المنظمة إن أول ىـذه النظريات مثمت مدخلب تقميديا لدراسة ظاىرة الق
 تجد ليا تفسيرا بدراسة سيرة القادة العظام وخصائصيم الشخصية.

  :The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم -111

ذلك الإنسان الذي تأتي عظمتو مـن خـلبل موىبـة وقدرات فردية  ىو Great Manالرجل العظيم 
 ، عشر القرن التاسع في كارليل توماس الفيمسوف قدميا النظرية ىذه كاريزميـة.بشخصية  وراثية ويتمتع

 )الناس  من غيره عن تميزه بو خاصة سمات دون يكون قائداً  أن لمفرد يمكن لا أنو عمى مؤكداً 
 في يبرزون عظامارجالًا  ىناك أن  اليؤكدو  الباحثين من العديد تبعو ثم (52، ص5100،الجارودي

 كانت أياً  قادة منيم تجعل غير عادية وعبقرية وخصائص ومواىب مميزة وقدرات فائقة سمات ليملمجتمع ا
موضوع القيادة من خلبل التركيز سة وقد حاولـت ىـذه النظرية درا نيايواجيو  التي الاجتماعية المواقف

، ىــو إنــسان عظيـــمن القائــد أعمى تحميـل شخـصيات قـادة عـسكريين وسياســيين متميــزين لــذلك اعتبــروا 
االله سبحانو وتعالى بالفطرة والوراثة  ن ىذه العظمة ىي نتيجة موىبة وقدرات خارقة أعطاىاأمفترضين 

فالقائد في إطار ىـذه النظريـة ىو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية ساحرة  .لمثل ىؤلاء الأشخاص
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و ويقدمون التضحيات راغبين غيـر مكـرىين لتحقيـق يحظى بولاء أعـداد كبيـرة مـن النـاس ينقادون طوعا ل
التاريخ القديم  وفي الإطار السياسي أو العسكري يمكن أن نتذكر شخصيات فذة مـنعظيمة انجـازات 
منظمات كانت صغيرة  وفي إطار الأعمال يمكن أن نجد شخصيات فذة ساىمت فـي نجـاح .والحديث

 .ت ىائمةوتحولت إلى أعمال يشار ليا وحققت نجاحا

جانبا من ظاىرة إنسانية معقدة وميمة جدا في إطار  نيا تفسرأولتقييم ىذه النظرية يمكن القول  
تركيزىا عمى أمثمة بارزة وواضحة لقـادة عظـام وكبـار سياسيين وعسكريين ورجال أعمال لكنيا لا تساعد 
 عمى تفسير ظاىرة القيادة بـشمولية مـن خلبل وجود قادة صغار ناجحون ولكنيم غير معـروفين مـن جيـة

ن القيادة ىي خصائص وراثية محضة توىب لمـبعض وتحجـب عـن الآخرين إلا إذا أخرى لا يمكن القول أ
 تحدثنا عن الأنبياء لكن عامة الناس قد يطوروا مياراتيم القيادية مـن خـلبل التجارب والدراسة والاطلبع.

 داريالإالمنظمات الإدارية فلب مجال لو نظرا لأن القائد  عن استخدام ىذا النوع من القيادة فيأما 
أنيا  إلا القيادي.تؤىمو لمعمل  التيلابد وأن يثقل ميارتو وخبراتو عن طريق التعميم واكتساب الصفات 

 تقديم في نتائجيا اعتمد من أول وكان القيادي لمفكر والنظريات راساتالد لباقي الأولى المبنة وضعت
 .(00 ، ص5110شفيق،)السمات  نظرية ىي وواقعية موضوعية أكثر راسةد

 : Trail Theoryالسمات  نظرية-2.1

 القادة أن فرضية عمى تقوم والتي العظيم الرجل بنظرية وثيقاً  ارتباطاً  السمات نظرية بطتتر  
التي  الشخصية السمات أو الموروثة الخصائص من عدد يحممون وىم ولدوا فالقادة ،يصنعون ولايولدون 
في إطار ىذه النظرية تم دراسة خصائص مجموعـة كبيرة من المدراء والقادة  ،ناجحين قادة تجعميم

ن وبالرغم مـن ا .الناجحين لمعرفة الصفات والخصائص التي يمكن اعتبارىا ضرورية ومحددة لنجاح القائد
 تؤشر بدقة النظرية والباحثين في إطارىا أشاروا إلى مجموعة كبيرة من الصفات والخصائص إلا إنيا لـم

فالفرد الـذيٍ  لديو شعور عال بالمسؤولية ودرجة الذكاء عالية  خصائص معينة ترتبط دائما بتحقيق النجاح
وتـصرف حاسـم فـي المواقـف الحرجـة والاندفاع العالي والثقة بالنفس والقدرة عمى فيم المعمومات والتفكيـر 

الجيدة بالعمل وغيرىا يمكن اعتبارىا صفات  الإبـداعي والأصـالة والاستقامة والأمانة والإلمام بالمعرفة
ضـرورية لمنجاح لكنيا غير كافية لتفسير ظاىرة القيادة. وفـي مراحـل متأخرة حدد بعض الباحثين سمات 
ضرورية لمقيادة إذ ترتبط بجوانب السموك والقـدرة عمـى العمل مع الآخرين وامتلبك ميارات الاتصال 



 

 
 40 

ماس الآخـرين ويعطي القدوة الحسنة للآخرين باعتباره مرجعا لمسموك والتواصل، بحيث يستطيع إثارة ح
الممتزم والأخلبقي القويم، وتأتي ىذه في إطار كون القائد ذا بصيرة ورؤية وأصالة واستقلبلية في التفكير 

 إن جميع ىذه الجوانـب تعتبر سماتاً تساعد عمى النجاح وتساىم في زيـادة تـأثير القائـد.

 لمقيادة الضرورية من السمات مجموعة إلى تيمدراسا خلبل من النظرية ىذه أنصار توصل قدلو  
ومن ىذه  .وغيرىا القرار اتخاذ عمى القدرة ،الطموح ،المسؤولية تحمل ،بالنفس الثقة الأمانة ،الذكاء :منيا

 الدراسات:

 :Stogdill Ralph دراسة رالف ستوغديل- 

ميدانية حول السمات التي تجعل من انسان ما قائدا دراسة  00و لأكثر من ممن خلبل تقدي 
 ( توصل إلى أن أىم ىذه الصفات ىي:0002-0010ناجحا وذلك عامي )

 ويتحقق فييا الذكاء وطلبقة المسان، اليقظة والأصالة والعدالة  المقدرة:-

 الإنجاز ببراعة.والمعرفة الواسعة والقدرة عمى ويتحقق فييا الثقافة والتعميم  ميارة الإنجاز:-

وتتطمب المبادأة والثقة بالنفس، المثابرة والاعتماد عمى النفس، الرغبة في  تحمل المسؤولية:-
 التفوق والطموح.

وتتطمب النشاط في النواحي الاجتماعية، المساىمة والتعاون، القدرة عمى التكيف  المشاركة:-
 والتحمي بروح الفكاىة.

لشعبية أي أن يكون القائد محبوبا سواء داخل التنظيم أو خارجو وتتطمب ا المكانة الاجتماعية:-
 .كما تتطمب أن يكون لمقائد مركزا اجتماعيا وماليا

وتتطمب مستوى ذىني جيد وميارة في تمبية حاجيات المرؤوسين  القدرة عمى تفيم الموقف:-
  (010، ص5112، الظروف. )المسادأىداف التنظيم الذي يقوده ميما كانت 

 شركات ثماني الاعتبار عين في تأخذىا التي الصفات بجمع قام "ديل ارنست" قدمياراسة د وفي
  .صفة 00 بمغ عددىا أن فاتضح مديرىا، لاختيار
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ولوك  باتريك كيرك وىذا ما توصل إليو كل منصفات  سبعةالقائد  صفات من أن براون ويرى
–القدرة العقمية  –الثقة بالنفس –الحافز إلى القيادة – الأمانةالصدق و –وجود دافع وطموح عالي  :وىي

  المرونة.–الابتكار والإبداع 

ولتقييم ىذه النظرية فانو يمكن القول أنيا كانت مدخلب لدراسة شخصية القائد وسماتو ومكنت 
 أيضا من إيجاد وسيمة لقياس مدى تمتع المـدراء والقـادة بيـذه الـسمات أو الخـصائص واستعدادىم
لاستخداميا في العمل وبالمقابل فان أىم مـا يؤخـذ عميو ىو توسع قائمة السمات وازدياد الخصائص التي 
يفترض أن يتمتع بيا القائد وصعوبـة وضع ىذه السمات في إطار أولويات حسب أىميتيا وىكذا تبرز 

أما المأخذ ، مـن القيـادة دائما سـمات جديـدة حـسب الزمان والمكان والموقف بالتالي فإنيا تفسر جانبا 
الآخر عمييا فإنيا لم تقدم تفسيرا مقبولا لعدم استطاعة مـن يمتمكون ىذه الصفات أن يصبحوا قادة 

 نظرية تعرضت معروفين وناجحين في حين بـرز آخـرون يتمتعـون بخصائص أو سمات اقل كذلك 
 الجوانب إىمال مع عمى القائد ركزوا النظرية ليذه المؤيدين أن -:منيا الانتقادات من لكثير السمات
 عمل نجاح في كبيرا را لممرؤوسين دو  أن راسات الد أثبتت حيث والتنظيم كالمرؤوسين لمقيادة الأخرى
 بأي يتصفوا لم برزوا قادة كان ىناك فقد ما نوعا الواقع عن السمات نظرية بعد إلى بالإضافة ،القائد
 ىناك يكون قد إنما و معين شخص معينة يمتمكيا سمة في القيادة سمات حصر يمكن لا و خارقة سمات
 ، القادة بين مشتركة سمات توافر عمى راتمؤش لا توجد كما، القيادة سمات من واحدة سمة فيو تتوفر قائد

 حيث ، القائد فاعمية عمى التأثير في المختمفة لمسمات الأىمية النسبية النظرية ىذه دعاة يحدد لم كذلك
 حتى العمماء يتفق لم .  قائدين أي بين تام تشابو يوجد أن جداً  من النادر بأنو النفسية الدراسات  أثبتت
 تميز التي السمات من متسقا نمطا تجد أن في فشمت دقيقة كما بصفة السمات ىذه عدد تحديد عمى الآن
 أنيا النظرية ىذه أنصار افترض التي السمات من الكثير فإن كذلك .عامة تطبيقو بصفة يمكن القادة
 الجسمية، المميزات الذكاء، :سمات مثل القادة، وغير القادة في تتوافر قد القادة، في إلا توجد لا سمات

في  ىو بينما الموقف، عن مستقل انو عمى القائد إلى البحوث ىذه نظرت كذلك-وغيرىا ... والحماسة
 بالتعمم تكتسب أن يمكن التيالسمات و  الموروثة السمات بين تفرق لم .الموقف عناصر من عنصر الواقع
 لمقيادة ضرورية أنيا قيل التي الصفات وأنواع عدد عمى بينيا فيما النظرية ىذه راساتد تتفق لم والخبر

 قد يتضح أنيا ،راساتالد بعض في المائة جاوزت قد الصفات ىذه فيو تكون الذي الوقت ففي الناجحة،
وبشكل عام فان ىذه  .(50، ص 5100،)الجارودي أخرى دراسات في ةالخمس دون ما إلى ىبطت
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النظرية تعطي توجيا يساعد مراكـز البحـوث والجيات المعنية بأمر القيادة بتأىيل مناسب للؤفراد وتعزيز 
   .ىذه السمات الايجابية لدييم مـن خلبل الدراسة والبحث والاستقصاء

 :Behavioral Theory  السموكية ةالنظري-311

 لمصفات وواضح ومحدد واقعي نموذج وضع في السمات ونظرية العظيم الرجل نظرية فشل بعد 
 فعالية أن راض افت عمى القيادة فعاليةراسة بد اىتمت ساتادر  ظيرت الناجح، القائد في الواجب توفرىا

 بالنظريات يعرف ما وقدمت مرؤوسيو، مع علبقتو في يمارسو الذي القيادي السموك تتوقف عمى القائد
 أشمل من وىو ، القادة وصف سموك استبانو لبناء برنامج بوضع أوىايو جامعة قامت وقدلمقيادة  السموكية
 الوظيفي الاستقصاءب الآن ما تسمى وىي لمقادة محتمل سموك 0011 ب قائمة بناء تم حيث البرامج
  القائد : سموكراسة د عمى قامت التي راساتوالد النماذج لأبرز يمي فيما عرضتوسن القيادي لمسموك

  :القيادة لأنماط الثابتة النماذج-11311

ديناميات  بأبحاث عرفت التي راسةالد يف القيادة أنماطراسة د في السموكي الاتجاه بداية كانت
المتحدة  الولايات في Iowa يواإ جامعة في kurt lewin لوين كيرت عمييا أشرف والتي الجماعة
ىم  Ronald.lippitt & Ralph White وايت رالفو  ليبيت رونالد بإجرائيا وقام 1939 عام الأمريكية

 من مجموعة عمىراسة الد ىذه وأجريت أساتذة في عمم النفس الاجتماعي في جامعة إيوا الأمريكية
 .لميواة ناديا يمثل كل منيا صغيرة فرق في تشكيميم تم العاشرة سن فيالتلبميذ 

كما  العمل مجموعات في القادة أنماط تأثير تتناول ميدانية دراسة أول بمثابةدراسة ال ىذه وتعد  
 الجماعاتلدى  مختمفة فعل ردود تسبب أن يمكن التي المختمفة القيادية الأنماط عمى الضوء ألقت أنيا

تمقى كل قائد تعميمات من القائمين بالتجربة بإتباع نمط معين من السموك  (225، ص0000، )العديمي
 :اتجاه مجموعتو وكان ىناك ثلبثة أنماط من السموك القيادي ىي
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  :الأوتوقراطيالنمط -أ

جراءات العمل بشكل تفصيمي  الأوتوقراطيةطُمب من قائد المجموعة  تحديد سياسات وخطوات وا 
بصورة يصعب معيا معرفة الخطة الكاممة لمعمل، توزيع المسؤوليات عمى الأفراد دون أخذ رأييم استخدام 

 .حوافز )سمبية أو إيجابية( عمى أساس شخصي وتوجيو النقد غير البناء دون شرح أسباب الخطأ

 :النمط الديمقراطي-ب

ائد المجموعة الديمقراطية أن يتصرف بالطريقة التالية: أن يعطي لمطمبة حرية وضع طُمب من ق 
جراءات العمل ويقدم ليم المعمومات اللبزمة لتسييل تنفيذ الميام، وأن يمنح لكل عضو من  سياسات وا 

العمل أعضاء الجماعة حرية اختيار الطريقة المناسبة لتنفيذىا، واختيار الزملبء الذين يرغب في إنجاز 
 .معيم وأن يكون نقده أو مديحو مقترنا بشرح الأسباب

 :النمط الحر-ج     

طُمب من قائد ىذه المجموعة أن يتصرف عمى النحو التالي: إعطاء الحرية الكاممة لمطمبة فيما 
ىنا لا  اتخاذ القرارات وطريقة إنجاز الميام، مع الالتزام بالحد الأدنى من المشاركة. فالقائد    يخص 

  .إذا سُئل من قبل أفراد الجماعة إلاعمل يوجو ولا يقوم بأي 

 :إن أىم النتائج التي أسفرت عمييا ىذه الدراسة، كانت كالتالي

 الأوتوقراطيإنتاجية الجماعة في ظل النمط الديمقراطي أقل من إنتاجية الجماعة في ظل النمط -
مشروط بوجود القائد  الأوتوقراطيولكن يجب الإشارة ىنا إلى أن ارتفاع إنتاجية الجماعة في ظل النمط 

 في مكان العمل

 الأوتوقراطيدرجة الابتكار في ظل النمط الديمقراطي أكبر منيا في ظل النمط -

 الدافع إلى العمل في ظل النمط الديمقراطي أقوى من دافعية الجماعة في ظل النمط-
 الأوتوقراطي
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روح الفريق والتفاعلبت الاجتماعية تسود بدرجة واضحة في سموك الأفراد في ظل النمط -
الديمقراطي في حين لوحظ قمة التفاعلبت الاجتماعية وكثرة الصراعات والنزاعات بين أفراد الجماعة في 

 .الأوتوقراطيظل النمط 

، أما بالنسبة الأوتوقراطياطي عمى النمط يلبحظ من خلبل النتائج السابقة تفوق النمط الديمقر 
 .لمنمط الحر فكان مستوى الإنتاجية والروح المعنوية فيو أقل مما كان في النمط الديمقراطي

رغم أن الدراسة كانت رائدة في مجال التعرف عمى سموك الأفراد،  :تقييم دراسة جامعة إيـوا-
إنتاجيتيم، رضاىم ودافعيتيم في ظل أنماط القيادة وفي الكشف عمى أن الأفراد يختمفون في استجابتيم، 

 :المختمفة، إلا أنو من الصعب تعميم نتائج ىذه الدراسة للؤسباب التالية

لا يمكن اعتبار الأطفال غير الناضجين الذين قاموا بدور المرؤوسين في الدراسة، عينة ممثمة -
 يام معقدةلأفراد راشدين يعممون في مؤسسات معينة ويقومون بأعمال وم

  التجربة أىممت تأثير شخصية ودوافع الأفراد-

من الصعب الحصول عمى نفس النتائج إذا ما أجريت ىذه التجربة في ثقافة ومجتمع آخر غير -
 .المجتمع الأمريكي الذي أجريت فيو ىذه الدراسة

الباحثين وبالرغم من وجود المآخذ السابقة عمى ىذه الدراسة، إلا أن نتائجيا شجعت عددا من 
 .عمى إجراء دراسات أخرى حول أنماط القيادة

 أىم من وتعتبر أوىايو جامعةراسات د اسم النظرية ىذه عمى ويطمق البعدين: نظرية-21311
 حيث 1950 عام الأمريكية المتحدة الولايات في أوىايو ولاية جامعة بيا حيث قامت القائد سموك راساتد

زات الانجا حيث من العمل جماعاتو  القيادة أنماط فعاليات وتحديد القائد سموك ليا محدداتخلب درست
مجموعة من من  المكونقام مكتب الأبحاث بجامعة أىايو بالولايات المتحدة الأمريكية  وقد والرضا

 :بيدف الأساتذة بسمسمة من الدراسات عن القيادة وقد بدأت ىذه الدراسات بعد الحرب العالمية الثانية
 إلى أقل عدد ممكن من الأبعاد التي يمكن من خلبليا وصف سموك القائد التوصل -
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معرفة مدى التأثير الذي يتركو الأسموب القيادي عمى أداء الجماعة ورضاىا عن العمل، أو  -
 .بعبارة أخرى معرفة كيف يرتبط موقع القائد عمى ىذه الأبعاد بفعالية قيادتو

 :دراسة أنماط القيادة ذات البعدين وىما إلىالانتقال  إلىن و الباحثقد تمكن و 

يشير ىذا البعد إلى السموك القيادي الذي ييتم  (:الاىتمام بالمشاعر )التقدير أو الاعتبار-أ
بناء علبقات طيبة مع العاممين ومعاممتيم باحترام  :بمشاعر المرؤوسين واتجاىاتيم وحاجاتيم عن طريق

ظيار الثقة بيم   وا 

 ائيم واقتراحاتيم والعمل عمى تنفيذىا، أي إشراكيم في عممية اتخاذ القراراتعن آر  سؤال العاممين

 .تشجيع الاتصالات، الأمر الذي يؤدي إلى تدعيم مشاعر الثقة بالذات ورفع الروح المعنوية

ويشير ىذا البعد إلى تحديد العمل وتنظيمو، من حيث : (ىيكمة الميام )تنظيم بنية العمل-ب
فرد من أفراد الجماعة، والوقت اللبزم لتنفيذىا، واتخاذ قرارات ليا علبقة بالواجبات تحديد واجبات كل 

 .والحفاظ عمى مستويات معينة من جودة الأداء

 :التي توصمت إلييا ىذه الدراسات فكانت كما يمي النتائج عنا أم

قسام التي إنتاجية الأقسام التي يتصف مشرفوىا بالتركيز عمى الميام أكبر من إنتاجية الأ-
 يتصف مشرفوىا بالتركيز عمى الاعتبارات الإنسانية

يُظير سموكا عاليا  ىو الذيالقائد الفعال الذي يحقق مرؤوسيو أداء عاليا وروح معنوية مرتفعة -
ىذه أكثر ( يوضح 0الشكل رقم)معا و  الاىتمام بالمشاعر وبييكمة المياموىما في كل من بعدي القيادة 

 :النظرية
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 (: مصفوفة أىايو لمقيادة2الشكل رقم)

 
 

 

 

 

 

 

 
 611 ص ،2009العمري، بريسم شاىين، قاسم: "المصدر           

 
  :Michigan ميشيغان جامعة دراسات-31311
 ليكرت،( أىميم باحثون بيا قام ( Ohio)أوىايو جامعة راساتد معزامنة مت راسةالد ىذه بدأت

 السموك نمط عمى التعرف بيدفDaniel Katz-Rensis Likert- Robert Kahn)وكاتز كان،
 الأقسام في المشرف سموك ومقارنتو بنمط العالية، الإنتاجية ذات العمل مجموعات في القائد بو يقوم الذي
  :التالية النتائج إلى ليكارت خمص .المنخفضة الإنتاجية ذات

النمط  مع ويتشابو العاممين عمى المركز القائد :ىما لمقيادة أساسيين) بعدين (محورين ىناك أن- 
 النمط المرتكز مع ويتشابو الإنتاج عمى المركز والقائد أوىايو، جامعة راسةلد العاممين تقدير عمى رتكزالم

 السابقين بالبعدين ييتمون الذين ىم فعالية الرؤساء أكثر إن أوىايو جامعةراسة د في الأنشطة ىيكمة عمى
 معا

 فاعميتيم  تقل العكس أو بالإنتاجية ييتمون ولا بمرؤوسييم ييتمون الذين الرؤساء أن -
 ييتمون أنيم كما مرتفعة، إنتاجية حققوا بالمرؤوسين الاىتمام نمط في) القادة (المشرفين إن-
 بالعاممين 

اهتمام عالي بهيكلية العمل وكذلك 

 بالاعتبارات.

يلجأ القائد إلى موازنة بين انجاز 

الأعمال والعلاقات الطيبة وبناء 

 العمل. مجاميع

اهتمام عالي بهيكلية العمل وواطئ 

 بالاعتبارات.

هنا يوجد قائد اهتمامه للعمل وانجازه 

أما الاعتبارات الشخصية فلها أهمية 

 قليلة.

وعالي  واطئ بهيكلية العملاهتمام 

 بالاعتبارات.

الاهتمام بإشباع حاجات العاملين 

الاجتماعية من قبل القائد وبناء 

 مجموعات.

اهتمام واطئ بهيكلية العمل وكذلك 

 بالاعتبارات.

دور سلبي واهتما بالمصلحة الذاتية 

 للقائد.

 عالي

 واطئ

 الاعتبارات

اعرشبالم ما)الاهتم  

 عالي
 واطئ

 الاهتمام بهيكلية العمل وإجراءاته
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في  أسموبيم وتركز منخفضة إنتاجيتيم كانت الثاني النمط في القادة أما عمميم، نطاق خارج حتى
 (520-521، ص 5110،محمد )بلبلالمخالفين  لمعمال شديد وعقاب صارمة أوامر إعطاء

 الاىتمام عمى المرتكز )القيادة(رافالإش نمط إن مؤداه، عام استنتاج إلى ليكارت وتوصل-
 نموذجا ووضع بالإنتاج، الاىتمام عمى المرتكز القيادة نمط من أعمى ورضا إنتاجية بالمرؤوسين يحقق

 النظام( كفاءة الأكثر إلى كفاءة الأقل من القيادة محور عمى مرتبة لمقيادة، أساسية أربع نظم عمى يقوم
 أكثر يعد  )المشارك راطيالديمق : رابعال النظام(و كفاءة، النظم اقل يعد ( المتسمط الاستغلبلي :الأول
 (والفعالية الكفاءة حيث من رابع وال الأول النظامين فيتوسطان والثالث النظامين الثاني أما كفاءة،
 :ليا  مبسط شرح وىذا (500-502، ص5110،العميان

 عدم مع بمرؤوسييم، ثقة يظيرون ولا الانجاز، عمى القادة يركز :الاستغلالي-التسمطي النظام-أ
 .الطاعة لفرض والعقاب التيديد إلى والمجوء اليابط، الاتصال بأسموب والأخذ راراتالق في اتخاذ راكيمإش

 مرؤوسييم ومقترحات راءآ أحيانا القائد يتقبل سابقو، من مركزية اقل :النفعي-التسمطي النظام-ب
 الإنجاز. لتحقيق والعقاب التيديد إلى ويمجأون والمكافأة، الثواب ومنح الصاعد ليم بالاتصال والسماح

 اتخاذ قبل استشارتيم عمى والحرص بمرؤوسييم ثقتيم القادة يظير :الاستشاري النظام-ج
 لمعاممين المجال إفساح و المرؤوسين، إلى منيا الروتينية وتفوض الميمة، راراتالق ويتخذ القادة ،راراتالق

 أحيانا و الثواب طريق عن رادالأف وحفز )وصاعد ىابط) الاتجاىين ذي وتعزيز الاتصال راءالآ لإبداء
 العقاب 

 اليدف عمى التركيز ويتم بمرؤوسييم، كبيرة ثقة القادة يبدي حيث :المشارك-الجماعي النظام-د
 التنظيمية المستويات كافة مع والاتصال والمقترحات الأفكار تقديم وتشجيع الواحد، الفريق الجماعي وعمل

 تارار الق اتخاذ عممية في العاممين راكإش عمى الحرص من انطلبقا المشتركة العمل فرق تأسيس خلبل من
  .اليدف رسم في الجماعة مع والمساىمة الأداء تقييم عمى بناء والمكافأة الثوابومنح 

 السابقة الأنظمة كل بين من فعالية الأكثر ويعتبره القيادي ىذا الأسموب مؤيدي من ليكرت إن -
  .الأىداف انجاز في يساىم مما لدى المرؤوسين الرضا تحقيق إلى يؤدي لأنو

 بين سببية علبقة إيجاد صعوبة :أىميا من ميشيغان جامعة راسة د إلى انتقادات عدة وجيت ولقد
 الوحيد المتغير ىو )القيادة( رافنمط الإش أن راضفافت، (والرضا الأداء( الفعالية معايير وبين القائد سموك
 لما مغايرة سببية علبقة وجود إلى البعض ويشير  التجريبي الدليل يفتقد والرضا، الإنتاجية عمى المؤثر

 إنتاجية لارتفاع نتيجة ىو المرؤوسين عمى القيادة والمركز نمط يكون فقد ميشيغان، راساتد افترضتو
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 تعتبر أخرى دراسات وبرزت (  525 ، ص5110،محمد بلبل ) ليا سببا وليس المرؤوسين ىؤلاء
 والاىتمام الاىتمام بالمرؤوسين( القيادي السموك بعدي بين لمتفاعل نتيجة إلا ىي ما القيادية الأنماط
 .وموتون لبلبك الإدارية الشبكة قدمتو ما وىذا )بالإنتاج

 ىذه بتطوير قام The Managerial Grid Theory :الإدارية الشبكة نظرية-41311
 حدأ وىو Robert Blake and James Mouton 1964-1978وموتون  بلاك من كل النظرية
 ميشيغان جامعة راساتد نتائج عمى الشبكة بناء ىذه في اعتمدا ولقد القيادة، أنماط لتحديد اليامة النماذج
 .النيائية النتائج حيث من اتفاق ىناك أن المستخدم إلا البحث أسموب اختلبف من وبالرغم وأوىايو

 )بالإنتاج الاىتمام (لتمثيل البعد الأفقي بوضع وذلك الشبكة ببناء وموتون بلبك من كل قام -
 مقياس عمى البعدين من عمى كل الاىتمام درجات وتقع )بالمرؤوسين الاىتمام( يمثل رأسيال والبعد
 درجات 0 و أو المرؤوسين، بالإنتاج الاىتمام درجات لأقل 0 درجة فييا درجات تعطى 0 من تدرجي
 السموك أنماط من لانيائيعدد  الشبكة إطار في يوجد فانو وعميو المرؤوسين وأ بالإنتاج اىتمام لأعمى

 أنماط خمسة عمى زارك وموتون بلبك أن إلا البعدين، من كل عمى بدرجة منيا كل يتحدد الإداري،
  :ىي أساسية

 يكون بالعاممين الاىتمام ولكن كبير بشكل بالعمل ييتم :(1-9) المتسمط راطيالأوتوق النمط-أ
 كل في ويدقق يخطط فيو للئنتاج، أدوات مجرد فإنيم المرؤوسين أما فقط الإنتاج وشعاره أدنى صورة، في

 .والعقاب التعميمات ويستعمل النتائج كل راقبي مطمقة، طاعة يطمب ،راراتالق كل التفاصيل، يتخذ

 عمى لمحفاظ يسعى بل لإنتاج،با راكثي ييتم ولا العمل بجو ييتم (:9-1الاجتماعي ) النمط-ب
 الحرية ويترك بسيطة رقابة ويمارس راعاتالص تجنب عمى يعمل الجماعة، جيدة داخل علبقات

 .رادللؤف الرضا بتحقق تكون الإنتاج زيادة أن القائد يؤمن كما توجيو أنفسيم، في لممرؤوسين

 لا والقائد والإنتاج رادالأف من بكل حد أدنى إلى ييتم النمط ىذا (:1-1التسيبي ) النمط-ج
 .الجيد من الأدنى الحد ويبذل المرؤوسين يوجو ولا الإنتاج بمستوى ييتم لا أنو أي في العمل، يتدخل

 حاجات وبين( الإنتاج (المنظمة حاجات بين الموازنة القائد يحاول :(5-5المعتدل ) النمط-د
 بكل متوسط اىتمامو يجعل ما وىو الآخر عمى أحدىما يطغى لا بحيث( الإنسانية العاممين( العلبقات

 منيما.
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 جو بإيجاد الأىداف لإنجاز العاممين التزام القائد يدعم النمط ىذا في (:9-9)المتكامل  النمط-ه
 صنع في الجماعةأفراد  مشاركة طريق عن العالي الأداء عن يبحث كما المبادرة، الثقة وتشجيع من
 ممتزمين رادفأ من عمل فريق بناء عمى ويعمل والإنتاج لمعاممين راكبي اىتماما أنو يعطي أي راراتالق

 .لمعمل محفزين

  ( يوضح أكثر ىذه النظرية:3والشكل رقم)

 (: يمثل نظرية الشبكة الإدارية 3الشكل رقم)

 
 

 

 

 

 

 

 

 .00ص  ،5110"قاسم شاىين، بريسم العمري، المصدر:

 تحقيق من القائد يمكن الذي الفعال القيادي النمط عن أساسا السموكية النظريات بحثت فقد وعميو
رضاءو  جية من أىداف المؤسسة  في الإدارية الشبكةزايا م من الرغم وعمى أخرى جية من مرؤوسيو ا 

 إلييا وجيت التي الانتقادات أىم أن إلا الموقف مع يتناسب الذي القيادي النمط قياس عمى كونيا تساعد
 القائد بين والعلبقات الميام، ىيكمة درجة التابعين، ونضوج دوافع مثل الموقفية العوامل أىممتأنيا 

 عمى الموقفية العوامل أثر لتفسير محاولة في الموقفية النظريات ظيور إلى أدى ما ىذا والمرؤوسين،
 .الإدارية القيادة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )القائد المثالً(

*اهتمام تام بالأفراد وحاجاتهم  

 والانتاج ومتطلباته

9.9 
* الاهتمام بالأفراد وإشباع  

حاجاتهم وإقامة العلاقات 

 الاجتماعٌة )نادي اجتماعً(

9.1 

 منتصف الطرٌق( )قٌادة

 *اهتمام وسٌط بالأفراد والإنتاج
5.5 

 )القائد المستبد(

تركٌز تام على الإنتاجٌة والكفاءة 

 وتحقٌق  الأرباح

1.9 
 * اهتمام قلٌل بالأفراد 

 *اهتمام قلٌل بالإنتاج

 )غٌاب القائد الفاعل(

1.1 

 الاهتمام 

 بالأفراد
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 النظرية الموقفية المحاضرة السابعة:

 : Situational Theoriesيةفالنظرية الموق-411

مكانة القيادة ،  ليتبوؤواتشير ىذه النظرية إلى أن مواقف وظروف معينة ىي التي تييئ أفراد  -
( فالسمات والميارات المطموب توافرىا 00 ، ص5110فالفرد قد يكون قائداً في موقف دون الآخر )شفيق،

في القائد تعتمد  بدرجة كبيرة عمى الموقف الذي يعمل فيو وعمى الموقع القيادي الذي يشغمو فمدير 
الشركة مثلًب يحتاج لميارات وسمات مختمفة عن تمك التي تمزم رئيس القسم ، وىذه النظرية لا تنكر ما 

يد خصائص القيادة إلا أنيا ترى أنو لا بد لتحديد السمات القيادية لمسمات الشخصية من دور ىام في تحد
أن نضع الموقف بما فيو من ثقافة المنظمة وفمسفتيا وظروف بيئة العمل في الاعتبار الأول باعتباره 

 و من أمثمة ىذه النظريات: (202-200، ص5110المؤثر في تحديد تمك السمات )كنعان،

نظرية الأنماط المتاحة أو الخط المتصل أو ي القيادة نظرية الخط المستمر ف-11411
Acontinuum of Leadershipت د: أو المسماة بنظرية تاننبوم و شميR.Tannenbaum & 

W.H.Shmidt  في القيادة: 

في مجمة ىارفارد للؤعمال مقالا تحت عنوان  "كيفية اختيار الأسموب   0000لقد ظير في عام-
ت  و قد لاقى ىذا المقال بين أوساط المديرين التطبيقيين انتشارا دتاننبوم و شميالقيادي  أعده كل من 

واسعا لأنو قدم نموذجًا مختمفًا في مجال القيادة، بدلًا من اختياره لأسموبي القيادة الديمقراطي  أو 
قائد أساليب فقد تم منح ال 0022الأوتوقراطي و طبقا لنموذج التسمسل القيادي الذي و ضعاه فيما بعد سنة

و الخطأ حيث أن أعدة يستطيع إتباعيا في أثناء  تعاممو مع المرؤوسين دون وصف أي منيم بالصحة 
أسموب القائد الفعال يتوقف عمى قدرات القائد نفسو و قدرات مرؤوسيو و الموقف الذي يكون فيو  و عميو 

، ومعنى ذلك أن القائد لا يختار فقد حدد العلبقة بين القائد ومرؤوسيو عمى أساس خط متصل أو مستمر
القيادة الأكثر فعالية وفق  ولاعتماد أسموبأسموبا واحدا بل يكون مرنا بدرجة كافية  ليتلبءم مع الموقف.  

قوى  -شخصيتو، قيمو ىذا الطرح، يجب عمى القائد أن يأخذ الاعتبارات التالية في الحسبان: قوى القائد،
 (.ودرجة أىمية الموقف الذي يتعين معالجتو )طبيعةف أو الوضع قوى الموق-التابعين والمرؤوسين 

 ولأكثر توضيح أنظر الشكل أدناه: (020، ص5112العامري وآخرون، )
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 "نموذج ثاننبوم وشييدت" لمسموك القيادي :04الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .63، ص 2009،: "قاسم شاىين، بريسم العمريصدرالم
 
 

 الموقفي: فيدلر نموذج-21411

 وتقييمو تحميمو خلبل من الإداري الموقف مفيوم تحميل في Fred Fiedlerفيدلر  فرد أسيم 
 التي وأبحاثودراساتو  خلبل ومنالإدارية  القيادة موضوع تناولت التي راساتالد من لمجموعة واسعة

 نتيجة تفاعل إلا ىي ما القيادية الفعالية أن إلى توصل 0002 عام حتى 1951 عام من وامتدتأجراىا 

 ٌتخذ القائد القرار وٌعلنه للمرؤوسٌن

 ٌصنع القائد القرار وٌقنع المرؤوسٌن به 

القائد ٌعرض الأفكار وٌدعو المرؤوسٌن 

 للمناقشة 

 ٌعرض القائد قرارات أولٌة قابلة للتغٌٌر

 ٌحدد القائد إطار للمرؤوسٌن لاتخاذ القرار

ٌعرض القائد المشكلة ثم ٌطلب اقتراحات 

 وآراء المرؤوسٌن لكً ٌصنع القرار

 القائد ٌسمح للمرؤوسٌن بصناعة الفرار فً

 حدود متفق علٌها

 

 السلطة 

 المستخدمة من      

 قبل القائد         

 

 

 قٌادةمتمركزة                               قٌادة متمركزة

 بٌد المرؤوسٌن       بٌد القائد

 

 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مساحة الحرٌة                       

 المتاحة     

 للمرؤوسٌن     
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 لمموقف تشخيص يتطمب تحديده أن فيدلر فيرى الملبئم القيادي الموقف أما القيادي والموقف القائد بين
  :وىي لمموقف عناصر ثلبثة تحميل خلبل من ،ومرؤوسوهالقائد  يمارسو الذي

  .القائد لشخص وارتياحيم الموظفين تقبل مدى معرفة يتطمب وىذا :وموظفيو القائد بين العلاقة-أ

 محدداً  إنجازه المطموب العمل يكون مدى أي إلى يوضح وىو: لمعمل التنظيمي البناء-ب
 .وواضحاً 

، بمعنى أنو كمما والمكافأتية والعقابية الشرعية القائد سمطة مقدار وتعني :القائد مركز سمطة-ج
كانت أبعاد الوظيفة القيادية واختصاصيا ومسؤولياتيا من السعة بحيث يمكن لمقائد توقيع العقاب أو تقديم 

  .الثواب كمما كان الموقف أكثر ملبئمة لاستخدام نمط قيادي معين

ترتبط بمعرفة القائد  ادةوفعالية القي تأثيرىا قوة وحسب أىميتيا حسب تترتب الثلبثة العوامل وىذه
 .(02، ص5100،)الجاروديلكل عنصر منيا  وطبيعة المتطمباتليذه العناصر 

كما يؤكد سكمر أن ىناك مجموعات من القوى تيم القائد في اختياره لمنمط القيادي المرغوب فيو 
 وىذه المجموعات ىي:

 وثقتو بنفسو وبمرؤوسيو.تقييم ال: وتتجمى في قدرة القائد عمى القوة الكامنة في القائد-

: وأىميا الاستقلبلية وتحمل المسؤولية ومدى ارتباطيم بقائدىم القوة الكامنة في المرؤوسين-
 والمنظمة الإدارية 

 .نمط التنظيم، مدى فعالية الموقف، طبيعة مشكمة الموقف القوة الكامنة في الموقف وأىميا:-

  

  :اليدف-ارالمس نظرية-31411

 1971 سنة Robert Houseىاوس  روبرت قدميا التي اليدف نحو المسار نظرية تعتبر  
 من مشتقاليدف -المسار" المرؤوسين ومصطمح ومشاعر والدافعية القيادي السموك بين لمربط محاولة
 عمى مساعدتيم أجل من لمعاممين، الطريق الذين يوضحون ىم الفعالين القادة أن يرى الذي الاعتقاد
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 ىذا عمى تصادفيم التي المشاكل أو المعوقات يمكن من ما بأقل أىدافيم باتجاه الصحيحة البداية اختيار
  :ىما أساسيين عنصرين عمى النظرية ىذه تقوم  .الطريق

 :لمقيادة أساسية أساليب أربع يوجد اليدف-المسار لنظرية وفقا :القيادية الأنماط-أولا

 القائد يقوم إذ ومتطمباتيا، الميام عمى التركيزDirective Leadership التوجييية:لقيادة ا-أ
مع  عمل وأساليب أداء ومعدلات ومسؤوليات ميام من بو القيام متوقع منيم ىو بما المرؤوسين بتعريف

 مكافأة ال أساليبتوضيح و  ضرورة وضع معايير جدولة أو ورقة عمل واضحة

 والاىتمام والرعاية المشورة توفير:  Supportive Leadershipة المساندقيادة ال-ب
أكثر متعو من خلبل المساواة بين أعضاء المجموعة ومد ايجابي  عمل جو وخمق المرؤوسين، باحتياجات

   جـسور الـصداقة والاحتـرام والاىتمـام بالعاممين كافة بلب تمييز.

 أىدافا ىنا توضع Achievement-Oriented Leadership :للإنجازمتوجية  القيادة-ج
 ىذه تحقيق في بمرؤوسيو الكاممة إظيار الثقة مع العمل في القصوى الطاقة بذل تتطمب التحدي تثير

 مرتفعة.معايير أداء  الأىداف ووضع

 وضع في المرؤوسين الرئيس مشاركة Participative Leadership :تشاركيةقيادة -د
 القرارات. اتخاذ عند راءوالآ راحاتالاقت وتشجيع لممشاكل الحمول

 اليدف -رالمسا نظرية وفق بيا الأخذ تم التي الموقفية العوامل أىم أما :الموقفية العوامل-ثانيا
 :فيي منيم مطموب ىو لما وانجازىم المرؤوسين سموكيات في تؤثر والتي

 ... والدوافع، الحاجات القدرة، في تتمثل :لممرؤوسين الشخصية الخصائص-أ 

 العمل، ىيكمة مثل لممرؤوسين تخضع لا التيرات المتغي كل وىي :العمل بيئة خصائص-ب 
القائد  وسموكيات الموقفية العوامل تمك توضيح ويمكن ،...العمل فريق أعضاء لممؤسسة، الداخميالنظام 
 أدناه: ينولأكثر توضيح أنظر الشكمالمرؤوسين  أداء عمى راتياوتأثي
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 (: يوضح نظرية المسار اليدف:05الشكل رقم)

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

  .02ص  ،5110شاىين، بريسم العمري، مالمصدر: قاس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخصائص الموقفٌة للمرؤوسٌن

القدرات 

الخبرات 

 

 فاعلٌة القائد
 سلوك القائد

ًتوجٌه 

مساند 

موجه للاتجار 

مشارك 

 الخصائص الموقفٌة للبٌئة

هٌكلة المهام 

نظام السلطات والصلاحٌات 

مجامٌع العمل 
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 نظرية المسار اليدف(: دور القائد في 06)رقم الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 00ص ،5110،قاسم شاىين، بريسم العمريالمصدر: 

 :وبلانشارد( )ىيرسي الأتباع نضج نظرية-41411

 طورىا والتي "الحياة دورة نظرية" أو لمعاممين الوظيفي النضج بنظرية أيضاً  النموذج ىذا يدعى 
 التيالدراسات  خلبلBlanchard   Paul Hersey & Kenneth( بلبنشاردوكينث  ىرسي بول من كل

 المناسب القيادي السموك أن إلى النظرية ىذه تشير  .أوىايو بجامعة القيادة أبحاث مركز في أجريت
    (00، ص5100،)الجارودي. المطموبة مياميم لأداء تقبميم ومدى الأتباع نضج لدرجة تبعاً  يختمف
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 حيث ومن العلبقات عمى تركيزىا مدى حيث من تختمف الأتباع عند لمنضج مراحل أربع وىناك
 المناسبة الأساليب بين التنقل القائد عمىو  محددة، تعامل طريقة تتطمب مرحمة وكل الميمة، عمى تركيزىا

 :ىي المراحل وىذه المرؤوسين، احتياجات مع يتفق بما

 :ىنا والقائد لممنظمة الجديد الموظف فييا ينضم التي المرحمة وىي: المبكر الانضمام مرحمة-أ
 .الميمة بأداء والاىتمام التوجييات إعطاء عمى يركزحيث  التوجييي السموك يتبع

 الخبرات بعض اكتسب قدوظف الم يكون المرحمة ىذه في: المبدئية العضوية مرحمة-ب 
 .الإقناع عمى يقوم قيادي سموك منو يتطمب ىنا والقائد ،توابقدر  الثقة قميل مازال أنو إلا والميارات

 منو المطموبة بالميام لمقيام امستعد المرؤوس يكون المرحمة ىذه في :التامة العضوية مرحمة-ج
 اعالي مااىتما يتطمب المرحمة ىذه في المطموب القيادي فالسموك القائد، من مباشر توجيو دون أي
 1بالعمل يتعمق فيما منخفض واىتمام العاممين مع بالعلبقات

دور  وبالتالي المسئولية تحمل عمى قدرة عباتلؤل يكون المرحمة ىذه في :العالي النضج مرحمة-د 
، 5110، )القحطانيالمرؤوسين  معالتفويضي السموك القيادي  يتبع حيث درجة أقصى إلى ينخفض القائد
 التالي: ويمكن تمخيص نظرية دورة الحياة في الشكل (010،012 ص
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 القيادة الموقفية وفق نموذج دورة الحياة :07الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 منمنخم                                                                          

                                                                                                                                                            

 

 00ص ،5110المصدر قاسم شاىين، بريسم العمري،-                         

 

 النواحي من بالعديد تميز الموقفي المدخل أن كنعان نواف يرى لمقيادة: الموقفي المدخلزايا م -
 :منيا ذكر الايجابية

برازه  الموقف عمى هتركيز  خلبل من القيادة خصائص تحديد في زابار  إسياما أسيم - ىام  كعاملوا 
  .الخصائص ىذه تحديد في يؤثر

نما فقط، لمفرد الشخصية بالسمات القيادة ربطي لم لأنو لمقيادة ديناميكيا مفيوما قدم - ربطيا  وا 
 السمات التي تحدد التي ىي بو، المرتبطة راتوالمتغي الموقف عوامل أن أساس عمى الإداري بالموقف

  .ونجاحو ومركزه القائد مكانة تعزز أن يمكن

2 

توضيح القرارات وتهيئة 

الفرص لتفسيرها 

 ومعرفتها

3 

المشاركة بالأفكار 

وتسهيل عملية صنع 

 القرار

 

تهيئة التعليمات 

والتوجيهات: رقابة 

 مباشرة على الأداء

 

 

1 

1 

 

تفويض عملية صنع 

 القرار وتنفيذه

 

 

              

4  

  

 عالً

 العلاقات

 منخفض

 منخفض

 عالً

 

 

 

سلوك 

 المهام
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يصنعون  ولا يولدون القادة" بأن القائل لممفيوم رفضو خلبل من لمقيادةراطيا ديمق رامنظو  قدم -
 .والتدريب بالتعميم اكتسابيا يمكن التي القيادية راتوالميا السمات بعض ىناك أن عمى وتأكيدىا

  :يأتي ما الموقفي المدخل عمى ويؤخذ :لمقيادة الموقفي المدخل مآخذ-

 كان إذا ما تحديد اضوئي عمى يمكن يتال الإداري الموقف عناصر حول اتفاق ىناك ليس -
 .لا أم الموقف ملبئما

 القائد  عند الوجدانية الناحية تجاىل -

  .مي أ مثقف، متقدم، نامي، المجتمع نوعية تجاىل-

 النظريات الحديثة في القيادة: المحاضرة الثامنة:

  :القيادة يف الحديثة النظريات-2

  :التفاعمية النظرية-112

 في الرئيسية راتالمتغي كل بين والتكامل التفاعل عمميتي عمى الاتجاه ىذا نظر في القيادة ترتكز
التفاعل  وبيذا الموقفي، الاتجاه وىو الثاني بالاتجاه الشخصية لمسمات الأول الاتجاه يربط نجده إذ القيادة
مكاناتو ونشاطو في  :ىي القيادة، في عوامل وتتفاعلرات المتغي بين التكامل يتحقق القائد وشخصيتو وا 

الجماعة، الأتباع وحاجاتيم واتجاىاتيم ومشكلبتيم، الجماعة نفسيا من حيث بنائيا، وعلبقتيا 
 ىدافيا، والمواقف المحيطة وظروف العمل وطبيعتو.وخصائصيا وأ

في ىذه النظرية ىي عممية تفاعل اجتماعي، فالقائد يجب أن يكون عضوا في المؤسسة  والقيادة
يشاركيا مشاكميا ومعاييرىا وآماليا ويوثق الصمة بين أعضائيا ويحصل عمى تعاونيم، ويتعرف عمى 
مشكلبتيم، وىو يتفاعل معيم من أجل تحقيق أىداف الجماعة. فمثلب قد يعطي القائد توجييات لتحقيق 

ف معين، ويواجو المشكلبت التي تواجو ىذا اليدف والمصاعب المحيطة بو، وىو بذلك يكون تكفل ىد
بحاجات الأفراد واتجاىاتيم ومشكلبتيم وبإمكانات ىذه الجماعة والظروف المحيطة التي تجعل الأتباع 

 يتجمعون حولو ويتفيمون توجيياتو ويمنحوه تأييدىم ودعميم لتحقيق اليدف المطموب.
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حددتيا نظرية  )كماىذه النظرية لا يتوقف نجاح القيادة عمى السمات التي يتمتع بيا القائد  وفي
ولكن تقول نظرية الموقف(  )كماتوافرىا في القائد في مواقف معينة المطموب  وليست السمات السمات(

 .أىدافياوتحقيق السمات التي تحدد بمدى قدرة القائد عمى التفاعل مع أعضاء الجماعة المرؤوسة 

  :القيادة في التفاعمي المدخل نظريات ومن أىم

 :النظرية التبادلية-11112

 من المطموب توضيح أساس التبادل عمى ، والمرؤوسين القائد بين التبادل مبدأ عمى تقوم
 إمكانيات من عن الاستفادة يبحث القائد أن تعني )باس( عند التبادلية والتعاطف معيم والقيادة المرؤوسين
 ما كل بعمل يمزميم مقابل عقد (المادية) الدنيا تيماحتياجا ليم يقدم فيو تبادلية اقتصادية، بطريقة العاممين
 إسيام قدر عمى أنو المفيوم ىذا ضوء عمى بمو ويرى (2، ص5100،الجارودي )أعمال  من منيم يطمبو
 قدر عمى فإنو المقابل وفى لدييم، مكانتو ترتفع أعضاء الجماعة وتنمية معاونة في المتميز ودوره القائد
 وعمى الأعضاء، ليؤلاء ومعاونتو القائد وعطاء يكون إسيام القائد مع وتعاونيم الجماعة أعضاء التزام
 حيث والمتميزة، الجيدة نصائحو إتباع عند أعضاء الجماعة يستفيد كما كبير، بقدر يستفيد القائد فإن ذلك
 آخرونو  ىانت.ج جيمس أما ، القيادية من الإمكانيات مزيدا يكسبو ليا وتقديرىم لنصائحو افتقارىم إن

 الأداء مستوى لتحقيق لو التابعين القائد و بين الضرورية بالمبادلات مرتبطة التبادلية القيادة أن فيرون
 الترقية، المكافآت، التقدير، ىي التوجييات، لمقائد بالنسبة الضرورية المبادلات وىذه .عميو المتفق اليومي
 إنجاز القرارات، تنفيذ في فتتمثل بالنسبة لممرؤوسين المقابل في أما...بالميام التكميف العمل ىيكل تصميم

 والتقدير والمركز المكانة لمقائد تقدم الجماعة أن وبس جاك يرى وعميو  .القائد واحترام تقدير الأعمال،
 في حتى القائد دور وأن أىدافيا تحقيق اجل من والفريدة المتميزة خدماتو ومساىماتو نظير لو كمكافأة

 الأعمال وانجاز أداء عمى الجماعة أعضاء حث عمى أساسية يرتكز بصفة إنما الرسمية المنظمات
 تبادلية علبقات قيام تتضمن إنما نظره وجية من فالقيادة أو الجبر، القوة استخدام دون إلييم الموكمة
 .القيادة تتحقق لا ىذه العلبقة وبدون والتابعين، القائد بين متكافئة
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 في شكل أدناه: بادليويمكن توضيح دور القائد الت

 التبادلي القائد ادوار(: 08) رقم لشكلا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 70 ص ،2009العمري، بريسم شاىين، قاسم المصدر:

 

 القائد يتعرف عمى

 حاجات المرؤوسين

 القائد يدرك ويحدد كيف يمكن إشباع

وتحقيق حاجات المرؤوسين عند انجاز 
  الميام

 المرؤوسين يدركون قيمة المخرجات

القائد يوضح ويعرف المرؤوسين 
ب عممو لمحصول عمى جي ما الذي

 المخرجات

يوضح دور المرؤوسينلقائد ا  

 المرؤوسين يشعرون بالثقة في

ميام العمللانجازىم   

 ازدياد رغبة وتحفيز المرؤوسين

 نحو انجاز مخرجات العمل
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 : التحويمية القيادة نظرية-21112

لان القادة ىنا يعممون عمى تحويل الأفراد والمؤسسات إلى مستويات أعمى  سميت بيذا الاسم
 كتاباتو في الإنسانية النفس عمم حركة عمى بيرنز اعتمد وقدوأرقى من حيث الأداء والإنتاجية والكفاءة 

 للؤتباع والأىداف القيم ويحفز يرفع، يغير، :الذي القائد التحويمي، نموذج راحلاقت التحويمية، القيادة حول
و ىذان النوعان من القيادة مكملبن لبعضيما فالقيادة التبادلية تعتبر  .الأداء في كبير تغيير تحقيق بغية

لمواجية التحديات في البيئة المعاصرة غير كافية التبادلية حجر الأساس لمقيادة التحويمية إلا أن القيادة 
لوحدىا و لكنيا تعتمد عمى القيادة التحويمية لأن القيادة التحويمية ىي قيادة التغيير فيي تسعى إلى 

و ىذا النوع  من القيادة لا يعتمد عمى القوانين   واستراتيجيةتغييرات في مستويات إدارية مختمفة و ثقافية 
و  الآنيةو التعميمات لتسيير أمور المنشأة أما القيادة التبادلية فتعمل عمى تحديد الميام و الأدوار غير 

التركيز عمى رضا الأفراد و تحسين الإنتاجية حيث تمتزم ىذه القيادة بمتطمبات التخطيط و البرامج 
ويمية فمدييا رؤية مستقبمية ثاقبة و تحدث تغييرات جوىرية و جذرية و تيتم بالقيم الثقافية التقميدية .أما التح

و المبادئ من أجل التحفيز و تيتم بتنمية ميارات الفرد و نمو المؤسسة و تعمل عمى تغيير واقع 
  .بادليةالمؤسسة إلى واقع مختمف تماما فيذه ىي الخصائص اليامة لكل من القيادة التحويمية و الت

 عمى بالأعمال لمقيام كبير بشكل المرؤوسين في التأثير عمى تعمل ايجابية قيادة التحويمية القيادةو 
 جيود من يمكن ما بأفضل لمقيام لممرؤوسين الإيحاء في فائقة قدرة ليا التي القيادة فيي ممكن وجو أحسن
 والقيادة المرؤوسين عمى الخارق الاستثنائي الأثر ىو يميزىا ما واىم بالأداء للبرتقاء المنظمة لصالح

 الإبداع وتحقيق التغيير لإحداث خاصة قدرات ذات بكونيا تتميز لكنيا الكاريزمية القيادة تشبو التحويمية

 لحل جديدة طرق استخدام عمى ومساعدتيم واىتماماتيم المرؤوسين حاجات تنظيم طريق عن
 عمى ميما تغييرا تخمق التحويمية والقيادة دائما الراىنة الحالة مناقشة عمى وتشجيعيم القديمة المشاكل
 وىيكميا واستراتيجيتيا المنظمة رسالة في التغيير قيادة عمى قدرتيا عن فضلب والمنظمة المرؤوسين صعيد
 ة.إنتاجي عمميات أم منتجات كان سواء التكنولوجي بالإبداع الارتقاء وكذلك وثقافتيا

 جوانب تطور نأ باستمرار تحاول مستمرة إدارية تحديات تواجو وىي التحويمية القيادة إن 
 القيادية بالسموكيات والمعرفة القيادية السمات امتلبك فان وىنا التحديات، ىذه مع لمتعامل الشخصية
 يكون أن يجب المدير نأ يعني وىذا معقدة أصبحت ميمات في لمنجاح لوحده يكفي لا الموقفية والعوامل
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 القيادة إن إلى الإشارة الميم ومن لممرؤوسين كراهإ أو قسر أي بدون روحي إيحائي بدور لمقيام مييئا
 التالية بالخصائص تتمتع أن يفترض الثقة وبناء بالأداء الالتزام وتحقيق بالتطمعات الميتمة التحويمية

 (00ص ،5101لغزو،ا )عوض النزاىة( الرمزية.. الخيال خصوبة الكاريزما. الرؤية. التمكين)

  ويمكن من خلال الشكل أدناه توضيح دور القائد التحويمي:
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  ( يوضح خصائص القائد التحويمي09الشكل رقم)

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                             

 

                      

                           

 قاسم لمصدر: ا  

 

 

 20ص  ،5110العمري، بريسم شاىين، قاسم

ٌكافح لتغٌٌر الوضع 

 الراهن

رؤٌة ثاقبة متطلعة 

إلى التغٌٌر الجوهري 

 للوضع الراهن

حاجة دقٌقة 

للتحسس البٌئً 

لتغٌٌر الوضع 

 الراهن

قوة شخصٌة معتمدة 

على الخبرة واعجاب 

 التابعٌن بالسمات

 البطولٌة والملهمة
توجه مشترك مع من 

هم فً أفضل وضعٌة 

ورؤٌة مثالٌة لتحقٌق 

 التمٌٌز على الأفضل

خبر استعمال الوسائل 

غٌر الاعتٌادٌة وتجاوز 

المألوف والتقلٌدي فً 

 وسائل العمل

تحوٌل اتجاهات 

دعم التابعٌٌن الى 

 وتنفٌذ التغٌرات

معاٌر سلوكٌة غٌر 

 تقلٌدٌة

وضوح عالً 

للمستقبل وتحدٌد 

دقٌق للوسائل 

 القٌادٌة التأثٌرٌة

القائد 

 التحوٌلً

تكرٌس الجهود وإثارة الحماس 

 رغبة فً تحمل المخاطر 
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 :Sanfordاسيامات ساتفورد -31112

والخصائص التي يمكن عمى أساسيا تحميل وتحديد مكانة ووضع الجماعة ومدى  بالأبعادالمتعمقة 
ملبئمتيا لعمل ما بغية تمكين القائد من التفاعل معو، ىذه الاسيامات ساعدت في اكتشاف أبعاد ميمة 

 خصائص القيادة من أىم ىذه الابعاد نجد:في 

طارىا الافراد، حيث أنو كمما كان ويقصد بيا البيئة الداخمية التي يعمل في ا المناخ التنظيمي:-
المناخ خاليا من مظاىر التوتر والصراع كمما ساعد ذلك عمى تعاون الأفراد مع بعضيم البعض وىذا 

 بدوره سيؤدي الى التجاوب مع القائد لمشعور بروح الفريق الواحد.

يم ومدى استقرارىم وما يتعمق بيم من ميارات وامكانيات وذلك من خلبل عددىم وحجم الأفراد:-
 ومستوى تعميمي وكذا الخمفية الاجتماعية السائدة لدييم.

يرجع ىذا الاختلبف في الآراء حول مختمف الاقتراحات  الاختلاف بين الأفراد العاممين:-
ء لذا لابد عمى القائد أن يحقق والتعميمات ىنا يبرز القائد كموجو ويعمل عمى إزالة الخلبفات وتوحيد الآرا

 أكبر درجة من التفاعل مع مرؤوسيو الأمر الذي يقوي الصمة بينيم ويكفل لو النجاح في القيادة.

 : Edwin Hollanderت أدوين ىولاندرااسيام-41112

 يرى أنو لا يمكن تحديد خصائص القيادة إلا من خلبل عممية التفاعل بين القائد و المرؤوسين ،
بالاعتبار أن المرؤوسين يشكمون العامل اليام الذي تقوم عميو القيادة و يتوصل أدوين ىولاندر الى انو 

الذي يقوم عمى التفاعل بين القائد و مجموعة المرؤوسين  التأثيريمكن فيم خصائصيا الافي اطار نظام 
د انيا لم تمغي اسيامات ىذه النظرية في تحديد الخصائص الإدارية حيث نجفي موقف معين فقد أسيمت 

ان ىذه ، نظرتي السمات و الموقف في القيادة وىدفيا ىو جمع بين النظرتين كمعيار جديد لتحديد القيادة
النظرية تؤكد عمى أىمية السمات الشخصية النابعة من علبقة القائد و المرؤوسين كما اكدت عمى ان 

مط القيادي الذي يتلبئم مع الموقف و مع حاجات نجاح القيادة يعتمد عمى قدرة القائد في اختيار الن
  (22، ص5110نصب،)الاجتماعية. المرؤوسين في ظل ظروف البيئة
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 :القيادة في التفاعمي المدخل تقييم-

  :يمي ما المدخل ىذازايا م أىم بين من :القيادة في التفاعمي المدخل زايام :أولاً  

 بمفردىا منيا أي كفاية عدم منطمق من بينيا الجمع حاول بل السابقة، المداخل أىمية ينكر لم-
  .الإدارية القيادة لتحديد خصائص

 القيادي النمط اختيار عمى القائد قدرة عمى يعتمد القيادة في النجاح أن المدخل ىذا أوضح -
  .وتوقعاتيم المرؤوسين حاجات مع أيضا بل الموقف، متطمبات مع فقط ليس الذي يتلبءم

 عمى قدرتو بمدى ناحية من القائد نجاح يربط إذ واحد، آن في منطقي–واقعي إسقاط أعطى -
شباع مرؤوسيو تمثيل أىداف  شخص أصمح بأنو المرؤوسين راكإد بمدى أخرى ناحية ومن حاجاتيم، وا 
 .الدور ىذا لمقيام بمطالب

 إيجاد إلى الحاضر الوقت في الباحثين اىتمامات وتوجيو الاجتماعية، البيئة عمى التركيز-
نما معينة مواقف في الشخصية السمات قياس عمى فقط تقوم لا القادة أساليب لاختيار  لياتو النظر وا 

 .الاجتماعية البيئة إطار السمات في

 القيادة: في التفاعمي المدخل مآخذثانيا: 

 في إسياما إيجابيا أسيمت قد التفاعمية النظرية أن من الرغم عمى" :الطاىر الله عبد عموييقول 
 كفاية أثبتت عدم والإدارة القيادة مجالي في تمت التي الحديثة راتالتطو  أن إلا القيادة، خصائص تحديد
 لمبحث الإداري الحديث الفكر في الجيود توجيو إلى أدى مما القيادة، خصائص تحديد في النظرية ىذه
  جديدة.بخصائص  غنائوا  و  الحديثة، الإدارة متطمبات مع تتلبءم أخرى خصائص عن

 :)السحرية(الكارزماتية  النظرية-212

 ىذه و تؤكد 0020 عام في كونجر و ىاوس نشرىا التي الكاريزمية القيادة نظرية ظيرت 
 المركز وقد وليس بسمطة والجاذبية الشخصية بسمطة لو كسب التابعين يستطيع القائد أن عمى النظرية

 عبر الشخصية التأثير عمى وقدرتو القائد صفات الكارزماتية القيادة نموذجو في ىاوس روبرت حدد
 لمشخصية وكمثال  الموقفية والمؤثرات والسموك الشخصية الصفات : وىي فئات ثلبث تحت جمعيا
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موروثة  سمطة يممك غنياً ولا ليس وىو في أمة التأثير استطاع الذي غاندي شخصية اختار الكارزماتية
 أن :ىي نقاط في لمقائد الرئيسية الميزات المنظمات في الكارزماتي السموك قيادة حول دراسة ولخصت

 لتحقيقو ،ويستخدم الرؤية ىذه لتحقيق المخاطر من عالية درجة ويتحمل  عالية مستقبمية رؤية يمتمك القائد
  1تقميدية غير استراتيجيات

ىو الذي لديو قابمية لمتأثير في المرؤوسين بالإيحاء  (Charismatic Leaderالقائد الكاريزمي )
لديو قدرة عمى الإيحاء والإليام لمعاممين بحيث و والإليام لمحصول منيم عمى أداء يفوق التوقعات 

يستخدموا أقصى طاقة لدييم ويمتزمون تماما تجاه المنظمة التي يعممون فييا متجاوزين مصالحيم الخاصة 
 ه المنظمة ويأتي الأثر الكاريزمي لمقائد من الاتي:ومضحين من اجل صالح ىذ

 .إليوصياغة رؤية شاممة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب -

  .فيوبناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو في المنظمة موقفو  -

  كسب ثقة الزبائن وودىم وبالتالي إخلبصيم في العمل بشكل دائم. -

ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية قوية ومحبوبة وينظر إليو كبطل ولديو أيضا ميارات  وعادة
في توضيح الرؤية القيادية التي تخاطب قموب وأحاسيس العاممين جاعمة منو جزءا أساسيا من بناء كبير 

خرين لمساعدتو في . والقائد الكاريزمي لديو رؤية قوية لممستقبل ويستطيع تحفيز الآيتجاوز حدودىم الذاتية
إنجازىا، فتأثيره العاطفي عمى المرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية من ىؤلاء المرؤوسين. ومن المفيد 

ثقة عالية بالنفس. رؤية مستقبمية. قدرة عمى  إجمال الصفات الكاريزمية التي اجمع عمييا الباحثون وىي:
ات كبيرة بالرؤية التي يطرحيا. سموك غير معتاد تفصيل الرؤية وجعميا مفيومة من قبل الآخرين. قناع

وخارق. يتمتع بمظير الرجل الذي يؤمن بالتغيير ويعمل من اجمو باستمرار. حساسية عالية جدا لمتغيرات 
  (20، ص5100، )الجاروديالبيئية وما يحيط بو من أحداث 

 : Leadership in NewWorkplaceالقيادة في بيئة العمل الجديدة -312

إن التطور الحاصل في بيئة الأعمال والتحديات الكبيرة التي تواجو منظمات الأعمال قد غير من 
مفيوم القيادة فالعولمة والتجارة الاليكترونية والاتصالات وتكنولوجيا المعمومات ساىمت في خمق مكان 

بشكل أخر  عمل جديد وغيرت من مصالح العاممين وتوقعاتيم وخمقت تنوع عال وىذه جميعيا وجيت
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إطار التفكير حول الممارسات القيادية بالرغم من إن المجالات التي أصابيا التغيير كثيرة إلا إننا 
  منيا بما يأتي: البعضسنقتصر عمى 

 (: Virtual Leadership)القيادة الافتراضية  -11312

من خلبل منازليم ىناك الكثير من العاممين الذين يؤدون أعماليم في فضاء الانترنت أو عن بعد 
وىذا يعني وجود بيئة عمل مفترضة وليست فعمية وقد لا يجتمع العاممون مع بعضيم إطلبقا. ىنا تواجو 
 القيادة مصاعب لمموازنة بين الييكل والمساءلة مع المرونة: فالمشكمة ىنا كيفية التأكد من إن العاممين

شراف مباشر بالط رق المعروفة. إذ يحدد القادة الأشراف والميام يؤدون ما ىو مطموب منيم بدون رقابة وا 
بقائيم عمى عمم بما يجري  بشكل واضح وتكون ميمتيم الرئيسية ىي خمق الالتزام وتحفيزه لدى العاممين وا 

يتمتعوا  في المنظمة بشكل مستمر بدون معرفة بعضيم البعض وعميو فان القادة الافتراضيين يجب أن
كما تكون لدييم قدرات  .ة مع التركيز عمى الحمول وليس المشاكل بذاتيابصفة العقمية المتفتحة والمرن

اتصال عالية وقدرات تدريبية في مجال بناء العلبقات التي تعتبر أىم الميارات المطموبة في ىذا المجال. 
ن إن اختيار التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامل معيا وتوظيفيا بمقتضى طبيعة العمل ىو ميمة أخرى م

  .ميام القادة الافتراضيين

  (Servant Leadership )لقيادة الخدماتية الداعمة ا 2.3.2-

إنيا قيادة تعمل من اجل انجاز حاجات وأىداف العاممين وكذلك الوصول إلى أىداف المنظمة 
ن وجود أوتحقيق رسالتيا. إن القيادة في بيئة العمل الجديدة وضمن منظور القيادة الداعمة الخدماتية نرى 

العمل وتطوره مرتبط بالعاممين الذين يفترض أن يؤدوا أعماليم بأفضل الصيغ بعد أن تتاح ليم الفرصة 
تدعم المرؤوسين لان الميمة الأساسية لمقائد ىي خدمة الآخرين أنيا حيث ينظر لمقيادة ب ،كاممة بذلك

ل، انجاز أىداف وحاجات المرؤوسين ية تنطمق في عمميا من مستويين: الأو اتوالمنظمة. إن القيادة الخدم
معنى للؤفكار ولمقوة  إعطاء ،ىو تحقيق رسالة المنظمة ومبرر وجودىا. والثاني أكبرمن اجل ىدف 

، وىنا فإنيم يقيمون الآخرين حقيقة ويشجعون المشاركة وتقاسم القوة والتكريس التام وللئنجازولممعمومات 
يقاظ قوى المرؤوسين عمى توليد   الأفكار والإبداع والالتزام. لمجيود وا 
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 : (Women Leadership)القيادة النسائية:-31312

تشير أدبيات الإدارة الخاصة بموضوع القيادة إلى إن ىناك أساليب قيادية نسائية ليا خصوصيتيا 
ن الأداء وتقييمو من قبل الرؤساء أو النظراء أو المرؤوسين أحيث إن نتائج بعض الدراسات تشير إلى 

 والخاص بالمديرات ىو أفضل منو لدى المدراء الرجال خصوصا في بعض القابميات الإدارية مثل القدرة
عمى تحفيز الآخرين وتشجيع الاتصالات وميارات الإصغاء أو الإنصات. وقد سمي ىذا المدخل الخاص 

وىذا يعني  العلبقات والعناية يتصف بالعمل التعاوني وبناء اقيادي ابالقيادة النسائية بالقيادة التفاعمية أسموب
بالآخرين والعمل التعاوني ويؤثر في الآخرين من خلبل العلبقات وليس  الاجتماعن القائد يفضل أسموب أ

ن الأسموب ليس مقتصرا عمى النساء أبالقوة النابعة من الموقع الوظيفي أو السمطة الرسمية. إن ىذا يعني 
  (22ص ،5110ىين،ا)قاسم ش الرجال لمنجاح في مكان العملفقط بل أصبح مطموبا من كافة المدراء 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 القرار صنع واستراتيجيات القيادة: الخامس المحور

 

 :القرار اتخاذ: التاسعة المحاضرة

 مقوماتو خطواتو، أىميتو، القرار، صنع وبين بينو الفرق المفيوم،
 لمقيادة الرئيسية بالوظائف علاقتو الأساسية،

 

 :القرار اتخاذ: العاشرة المحاضرة

 مشاكل القرار، اتخاذ عند القيادي السموك طبيعة أساليبو، تصنيفو،
 في المعيارية القيادة الفعال، القرار معوقات الإدارية، القيادة ومعوقات

 القرار اتخاذ عممية
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  :القرار اتخاذ القيادة واستراتيجيات :محور الخامسال

 تمييد:

 الإدارة مقومات أىم من الحاضر، العصر في واتخاذىا الإدارية اترار الق صنع عممية عدت 
 القيادات لعملاللبزمة  الأعمال أىم ومن الإدارية العممية عناصر أىم من وىي المنظمات، داخل الناجحة
 منظمة أية لتحقيقو الذي تسعى النجاح مقدار فإن وعميو المختمفة، التنظيمية المستويات جميع في الإدارية
 مختمف عمى المحدد لميدف ودرجة ملبءمتيا المتخذة،رارات الق وكفاءة فاعمية عمى كبير بشكل يتوقف

  .الإدارية المستويات

الفرق بين صنع القرار واتخاذ القرار، أىمية اتخاذ التاسعة: اتخاذ القرار: المفيوم،  المحاضرة
العلاقة بين اتخاذ القرار والوظائف المقومات الأساسية لفعالية القرار، القرار، خطوات اتخاذ القرار، 

  1الإدارية الرئيسية

  اتخاذ القرارات الإدارية:-1 

 فقد لأىميتو، ونظرا الإدارية العممية جوىر القراراتخاذ  يعد :الإداريةمفيوم اتخاذ القرارات -111
 يمثل رارلقااتخاذ " :الآتي النحو عمى القرار اتخاذ بتعريف المختصين والباحثين تابكمن ال العديد قام

 تحديد خلبليا من يتم التي العممية ىو رارالق صنع وأن المطروحة البدائل بين من الأفضل البديل اختيار
 (001ص ،5110،الفضل) .المشكمة لتمك حل إلى لموصول وتحميميا راستياد ثم والبدائل المتاحة المشكمة

 ىناك بأن (5100)بلبل،أشار: القرار واتخاذ رارالق صنع بين والاختلاف الشبو أوجو-211
 ليستا أنيما الحقيقة لكن واحدة، عممية أنيما انينظ رارالقوصنع  ،رارالق اتخاذ بين يخمط ممن الكثير
 حيث من مختمفة آليات عمى يقومان لكونيما وذلك من النواحي؛ كثير في تختمفان بل واحدة عممية

 نتدارك حتى بينيما، الفاصمة النقاط عمى الوقوف الضروري من وعميو يكون والأثر، والأداء المحتوى
 كما العممي، الموقف يتطمبو بما كلبىما، أو أحدىما في بالخوض الأمر يتعمق يقع عندما قد الذي التداخل
  :الآتي في الجدول يظير
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 رارالق اتخاذ رارالق صنع المقارنة أوجو
 بدقة، المشكمة تحديد المراحل

 البحث المشكمة، أسباب تحميل
 البدائل تقييم البدائل، عن

 الأمثل، البديل اختيار المختمفة،
 متابعة الأمثل، البديل تطبيق
 النتائج  وتقييم

 البديل اختيار مرحمة ىي
 لحل المشكمة الأمثل

 

 أنو حيث وأدعم أشمل الشمول درجة
 مراحل  عدة يتضمن

 واحدة مرحمة في يتمثل
 فقط

 صناعة في يشترك الإداري المستوى
 المستويات الإدارية جميع رارالق

 مسؤولية رارالق اتخاذ
 الإداري فقط القائد

 التنفيذ متابعة من لابد النتائج تحقيق متابعة
 تحقيق الأىداف من نتأكد حتى

 اتخاذ عممية تنتيي
 إلى القراربالوصول  القرار

 المناسب
 البيانات وتحميل تجميع المعمومات

 المناسبالقرار  اتخاذ أجل من
 المعمومات القائد يستخدم
 فيالقرار  المجمعة ويتخذ

 ضوئيا
 انسبي قصير انسبي طويل المستغرق الوقت
 القرار صناعة تشتمل بينيما العلاقة

  القرار اتخاذ عممية عمى
 عممية من جزء ىي

  القرار صناعة
 (0، ص5100بلبل،):المصدر

 الإدارية: راراتالق اتخاذ أىمية-311

 رارالاستم من المنظمة تمكين في دقيق بشكل تساىم أنيا في راراتالق اتخاذ أىمية وتأتي 
 في مختمف المديرين من لمعديد الأداء جوىر راراتالق اتخاذ عممية وتعدّ  وفاعمية، كفاءة بكل بأنشطتيا
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 و التنظيم و  الرئيسة كالتخطيط الإدارية بالوظائف أساسي بشكل مرتبطة أنيا كما الإدارية، مستوياتيم
 مدى عمى كبير بشكل الناجح تعتمد رارالق اتخاذ في المدير قدرة أن بالذكر الجدير و الرقابة و التوجيو
 في واليامة الأساسية العمميات من راراتالق اتخاذ عممية وتعدّ   المناسب بالوقت الدقيقة المعمومات توافر
 ما حد إلى وتشبو الإدارية، أنشطتيم أولويات من وأولوية المديرين لدى كبيرة وليا أىمية منظمة، أية حياة

 المنظمة، داخل الإدارية الأعمال جوانب من جانب كل في متداخمة عممية أنيا في عممية الاتصالات،
 وجميعيا تتعمق استراتيجية أو روتينية الصغيرة، أو الكبيرة راراتالق من العديد باتخاذ المدير يقوم وىنا

 عميان، ( العمميات الإدارية من وغيرىا والرقابة والتوظيف والتنظيم كالتخطيط الرئيسية الإدارية بالوظائف
  (. 00، ص 2010

  :رارالق اتخاذ عممية خطوات-411

 لمواجية أو محددة، مشكمة لمعالجةتتم  القرار اتخاذ عممية بأن (وآخرون)أبو علبم  من كل يبين
  :الآتيةراحل بالم غالبا راراتخاذ الق عمميةالوقوع وتمر  محتممة معينة حالات أو مواقف

 القائمة عن الحالة اختلبف نتيجة يتواجد الذي الخمل عن عبارة ىي والمشكمة :المشكمة تحديد-أ
 "التالية المقولة نتذكر وىنا في الأىمية، غاية أمر دقيقا تحديدا المشكمة وتحديد بيا المرغوب الحالة

 . " محمولة نصف مشكمة سميما تحديدا المحددة المشكمة

المشكمة تصدر القرارات لمعالجة مشكمة ما تعترض المنظمة و تختمف القرارات باختلبف طبيعة 
فقد تكون المشكمة بسيطة لا تحتاج إلى جيد كبير لتحديدىا فيتمكن الرئيس من معالجتيا انطلبقا من 
خبرتو وموقعو و مؤىلبتو فينطمق من الواقع و التجارب السابقة و المعمومات التي تصل اليو فتسمح لو 

البسيطة ، اىمال العمال و نقص بتحديد المشكمة واتخاذ القرار المناسب فييا ومن امثمة ىذه المشاكل 
وقد تكون المشكمة معقدة تحتاج الى جيد ووقت لتحديدىا و تحديد أسموب معالجتيا و لا يعني  لالتموي
 بل ينبغي ان تصدر القرارات في الوقت المناسب .مراعاة العنصر الزمني عند اتخاذ القرارات عدم ذلك 

وقد تحتاج عممية اتخاذ القرارات الى استشارة أجيزة خارجية كالمصالح التقنية المتخصصة مثلب 
وقد تحتاج العممية الى دراسة يجرييا التنظيم لتحديد المشكمة وكيفية معالجتيا. فعمى سبيل المثال المشاكل 

ى قدرة القائد وتجربتو بل المتعمقة بالاستثمار وانخفاض المبيعات وتعديل أسموب الإنتاج لا تتوقف عم
جراءات التجارة الخارجية والنمط  تتعداه لان مثل ىذه المشاكل تحكميا متغيرات خارجية كالتمويل وا 
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الاستيلبكي ونقل التكنولوجيا وينبغي عمى القائد الإداري عند تحديد المشكمة ان يراعي بعض القواعد 
  :منيا

جو المنظمة عمى سبيل المثال عدة مشاكل تقتضي تحديد الأولوية لممشاكل المطروحة فقد توا-
من القائد أن يحددىا حسب أىميتيا وذلك اقصاد لموقت والجيد ويتطمب ذلك القدرة عمى التحميل والتقييم 

 بمعنى دراسة ابعاد المشكمة وأثرىا عمى سير المنظمة 

دون تعميق الدراسة معرفة الأسباب الحقيقية لممشكمة المطروحة لان التقيد بأسباب ظاىرة ما -
  والتحميل يؤدي الى ضعف تشخيص المشكمة او الابتعاد عنيا.

مراعاة العنصر الزمني في تحديد المشكمة ذلك أن اىمال ىذا العنصر يؤدي إلى اتخاذ القرار -
 ( 00، ص0002)الطماوي،بصفة متأخرة وفي وقت تكون المشكمة قد افرزت كل اثارىا 

 تواجو صناع القرار في الأنواع التالية:ويمكن تقسيم المشاكل التي 

وىي المشاكل التي تتكرر بصفة دائمة وىي نوعان يتعمق الأول منيا  المشاكل التقميدية:
والقرارات التي تتخذ لمعالجتيا وغالبا ما تكون لممنظمة لائحة او بالمشاكل الروتينية مثل أخطاء العاممين 
ىنا بالرجوع الى المواد المتعمقة بالخطأ والقرار في ىذه الحالة سيل قانون لمحاسبة العاممين وتتم المعالجة 
لو عقاب معين اما النوع الاخر فيو المتعمق بالأعمال اليومية التي  أبعد التحقيق في المشكمة لان كل خط

تقوم بيا المنظمة تنفيذا لأىدافيا ويعتمد عمى حل مثل ىذه المشاكل عمى قدرات وخيرات صانع القرار 
 لصفات التي يتمتع بيا.وا

ىذه ىي المشاكل التي تتعمق بالخطط والبرامج والسياسات التي توضع لتحقيق  المشاكل الحيوية:
التي ينبغي ليا ان تتصدى ة الإدارية دثل ىذه المشاكل الحيوية ومسؤولية القيامالمنظمة والتصدي ل أىداف

والتصدي لمثل ىذه المشاكل قد يتطمب من  ليا قبل ان تنتج عنيا اثار قد تؤثر عمى تحقيق الأىداف
القيادة الإدارية اشراك العاممين في الامر او التشاور مع المختصين بغية الوصول الى القرار الذي يتناسب 

 وحجم المشكمة.

مثل ىذه المشاكل قد تحدث فجأة ودون أن تكون ىناك مؤشرات بحدوثيا  المشاكل الطارئة:
ويعتمد حميا عمى قدرة القيادة عمى التصدي لممشاكل وعمييا في ىذه الحالة أن تتخذ القرار بالسرعة 
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، 5100)غانم، والحزم المطموبين قبل أن تكون ىذه المشكمة الطارئة سببا في خمق مشاكل يصعب حميا
 (02ص

يستند  ميما كانت طبيعتيا دون ان يمكن لمقائد أن يعالج مشكمة :لا لبيانات ودراستياجمع ا-ب
التي تشكل المادة الرئيسية لعممية اتخاذ القرار ويتحصل القائد الإداري عمى  إلى المعمومات والبيانات

المناسب لحل  المعمومات ميما كان مصدرىا ويجب ان تكون صحيحة ودقيقة ليتمكن من اتخاذ القرار
مة او خارجيا كمكاتب الدراسات ظسواء كانوا داخل المن يمجأ القائد الى متخصصين المشكمة وعادة ما

الوسائل التكنولوجية حاليا من الوصول الى معمومات بطريقة عممية من مكن والخبراء وتوالاستشارات 
بغي عمى القائد ان يستبعد البيانات خلبل الأنظمة الإعلبمية وما تطرحو من بدائل افتراضية إعلبمية وين

 والمعمومات غير الضرورية

 لموصول رارالق متخذ يسعى التي الغايات أو الأىداف مجموعة أو اليدف وىو :اليدف تحديد-ج
 .معينة لمشكمة الحمول البديمة بين لممفاضمة وذلك المطموبة؛ للؤىداف الدقيق التحديد من ولابد إلييا

 لحل المشكمة المختمفة الحمول عن لتفتيشاو  التحري المرحمة بيذه يقصد :البدائل عن البحث-د
 البدائل من عدد ممكن أكبر وضع يتم المرحمة ىذه وفي الأولى المرحمة في بدقة تشخيصيا تم التي

 .المطروحة المشكمة لحل المحتممة

 وعيوبو، لا بديل كلزايا م أن في المرحمة ىذه صعوبة وتتمثل: أفضميا واختيار البدائل، تقييم-ه
 يحقق الذي الأمثلالبديل  اختيار المرحمة ىذه في ويتم المستقبل، في فعلب تظير إنما بحثيا وقت تظير

 في( وغيرىا الإنتاج، لعناصر الأمثل الاستغلبل المالية، التكاليف التنفيذ، إمكانية (الشروط من مجموعة
ىذه المرحمة يكون صانع القرار في وضع لممفاضمة بين البدائل الملبئمة لمموقف الذي يواجيو وتجدر 

 منطمقات لاتخاذ القرار وىي: ةالإشارة إلى أن ىناك ثلبث

يعتقدون أن ليم خبرة كافية  وىنا يعتمد صانع القرار عمى خبرتو حيث ان صناع القرار الخبرة:-
في ممارسة العممية ويعتقدون أن انجازاتيم وتجاربيم تعتبر رصيدا يمكن الاعتماد عميو في اتخاذ القرارات 
وقد يكون ىذا صحيحا في حالة القرارات الروتينية التي قد يرجع فييا متخذ القرار الى حالات مماثمة أما 

 فيما يتعمق بالقرارات الاستراتيجية فان الخبرة وحدىا غير كافية 
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البعض في اتخاذ القرار عمى التجربة استنادا عمى سياسة ممارسة )التجربة  قد يعتمدالتجربة: -
عميو خصوصا  يمكن الاعتماد والخطأ( فيقومون بتجربة كل بديل لموصول الى البديل الأمثل وىذا أمر لا

لى التكاليف في ىذا العصر نسبة لموقت والجيد الذي يمكن صرفيما عمى مثل ىذه العممية إضافة ا
 .عن عممية التجربة المادية الناتجة

ىذا ىو الأسموب الأمثل الذي يقوم عمى البحث والدراسة في ضوء  أسموب البحث والتحميل:-
يل ثم دالمعمومات المتوفرة ثم معرفة إيجابيات وسمبيات كل بديل وكذلك القيود التي تصاحب كل ب

 .اليدف الى حد كبيرالوصول الى البديل الأفضل وىذا يوصل الى 

 ومتابعة ورقابة السابقة المرحمة في اتخذ الذي القرار تنفيذ من لابد حيث :ورقابتو القرار تنفيذ-و
  .القرار وصحة التنفيذ، سلبمة من لمتأكد التنفيذ

المستمر  التغير بسبب وذلك التنفيذ لعممية المستمرة المتابعة من لابد حيث :التطبيق متابعة-ن
  (005، ص5100،أبو علبم وآخرون) القرار. اتخاذ بعممية المحيطة والظروف لمعوامل

  يمكن توضيح ىذه الخطوات في الشكل التالي:
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 وات عممية اتخاذ القرارخط (:10الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من انجاز الباحثة                                

 

 عالً

                                  

 

 

 

 

 

 

 

                      

                                   

  

 

 تحديد المشكلة

 جمع البيانات ودراستها

 تحديد الهدف

 البحث عن البدائل

 تقييم البدائل واختيار أفضلها

 هل تم تحقيق النتائج المرجوة

 نعم

اتخاذ القرار في التنفيذ مع المتابعة 

 المنتظمة

 لا
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 توافر من لابدّ  بالفاعمية رارالق يتصف لكي: راراتالق اتخاذ لفاعمية الأساسية المقومات-511
 :الآتية الأساسية المقومات

 لمشروططبقا  يتم نأو  القانونية الشرعية من جو في القرار اتخاذ عممية تتم أن فيجب :القانونية-أ
 .المحيط قبل من عمييا والمتعارف بيا المتعامل

في  الشروط أفضل يتطمب وىذا الرشيد رارالق اتخاذ عممية عمىرا قاد الجميع فميس :الكفاءة-ب
 .رارالق متخذ

 عمى مجرد يقتصر ولا المستقبل، في المؤسسةرارية استم يضمن الشرط ىذا :والتطوير الإبداع-ج
  .ىذا المطمب ضمان عمى قدرتو مدى عمى تتوقف القرار ففاعمية الحاضر، في كفاءتيا ضمان

 يتعمق :الأول جانبان، لو القبول وىذا ليا البيئة تقبل مدى عمى تعتمد راراتالق ففاعمية :القبول-د
 الفئات خاصة رارالمجتمع لمق بقبول يتعمق :والثاني عنو والدفاع وتنفيذه رارلمق المؤسسة في العاممين بقبول
  .وب المتأثرة

 والإنسانية التنظيمية الخصائص من مجموعة الإداري رارلمق الإداري: رارالق خصائص-611 
 :في النقاط التاليةذكرىا ن والاجتماعية

 في اختيار والتفكير والتنبؤ التحميل إلى بحاجة رارالق متخذ فإن لذلك بحتة فكرية عممية رارالق-أ
 .المتاحة البدائل أفضل

 حيث رارق اتخاذ لعممية نتيجة ىو التنظيم داخل يتم نشاط كل أن ذلك استمرارية؛ عممية رارالق-ب
 .متواصمة بصورة تتم التنظيم القرارات في اتخاذ عممية أن

  منيا الأفضل لاختيار بدائل عدة وجود رارالق اتخاذ عممية تتضمن-ت

  راتيم وميا العاممينرات بقد يتعمق لأنو إنسانية؛ عممية رارالق- ث

 .رارق يوجد لا مشكمة توجد لا فإذا معينة، لمشكمة إجابة ىي رارالق اتخاذ عممية-ج

اتخاذ  الإدارة تحاول التي بالمشكمة والمرتبطة العممية الحقائق عمى رارالق اتخاذ عممية تعتمد-د
 لحميا  رارالق
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 التنظيم  داخل المشتركة الجيود من لمجموعة تفاعل نتيجة ىوالقرار -ه

  رارالق متخذ ياب يؤمن التي والاتجاىات والعادات والأعراف بالقيم الإداري القرار يتأثر-و

 .(520-550، ص5105،)الحريريبو  المحيطة البيئية بالعوامل رارالق يتأثر-ي

 :الرئيسية العلاقة بين اتخاذ القرار والوظائف الإدارية-711

ارتباط بوظائف الإدارة  ومكونات العممية الإدارية وىو ذيعتبر اتخاذ القرار مكونا أساسيا من 
وىي التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة والتي تدخل في اطارىا كل الممارسات الإدارية في  ةالأربع

الا انو وثيق الصمة بالوظيفة  ةالمنظمات وان كان اتخاذ القرار يدخل في كيفية أداء وظائف الإدارة الأربع
 " الأولى والاىم وىي وظيفة التخطيط وتجمل ىذه العلبقة بعبارة ان كل "خطة قرار وليس كل قرار خطة

واتخاذ القرارات عممية تمارس في كافة المستويات الإدارية في المنظمات مع اختلبف نوع واىمية 
دارة العميا والتي تتخذ القرارات المتعمقة بالخطط القرار الذي يتخذ في ىذه المستويات وىي مستوى الإ

والسياسات والاىداف ومستوى الإدارة الوسطى والتي تتخذ القرارات الخاصة بتنفيذ الخطط والسياسات 
ل التنفيذي والإدارة المباشرة "التنفيذية " والتي تتخذ القرارات اليومية التفصيمية في العمل الروتيني و العم

خطيط وىي أولى واىم وظائف الإدارة وبما تا نجد الارتباط الوثيق بين اتخاذ القرار وبين الاليومي ومن ىن
منظمة تستطيع أن تعمل من دون خطة قائمة عمى جمع المعمومات وتحميميا وطرح  انو ما من مؤسسة او

احل العممية بدائل يختار من بينيا فان قيادة المنظمة تتخذ قرار او قرارات في كل خطوة ومرحمة من مر 
مراحل التنفيذ و المتابعة والتقييم ثم الحصول عمى التغذية الراجعة التي تتخذ عمى ضوئيا التخطيطية ثم 

قرارات أخرى بتعديل الخطط الجاري تنفيذىا او تطوير مراحل عمميات التخطيط لممستقبل بحيث تكون 
 اكثر عممية ودقة.

أداة لقياس السموك التنظيمي وسموك العاممين أفرادا  تعتبروفيما يتعمق بالتنظيم فعممية اتخاذ القرار 
وجماعات والعوامل النفسية التي تؤثر في أداء التنظيم وكفاءتو والعلبقات اليرمية بين قيادة المنظمة 
وقاعدتيا ومدى التعاون والتنسيق وتفويض السمطة والنشاطات الإدارية الأخرى التي تتم داخل التنظيم 

 بأثارىاوتنفيذىا ومتابعتيا والتنبؤ  يا في كفاءة التنظيم وقدرتو عمى اتخاذ القراراتوالتي تؤثر كم
 (0، ص0000)بشارة،
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القيادة من قرارات لمتأثير عمى سموك  تتخذه الإدارة أو ومن المكونات الميمة في التنظيم ما
العاممين بما يمكنيم من القدرة عمى التنفيذ حيث يسعى إلى اشراك العاممين في عمميات ومراحل صنع 

تنفيذ الالقرار مما يدفع العاممين الى الشعور بالرضا وخمق روح الجماعة وامكانيات القبول والتعاون في 
مل عمى وضع سياسات ىادفة لمتدريب بغرض تغير اتجاىات وسموك وبالإضافة الى ذلك فان القيادات تع

العاممين بما يمكنيم من فيم عممية اتخاذ القرار والاختيار من بين البدائل لاختيار القرار المناسب الذي 
 .يحقق الأىداف الموضوعة

من الاتصال أما فيما يتعمق بالوظيفة الثالثة من وظائف الإدارة وىي وظيفة التوجيو والتي تكون 
 الإداري والقيادة الإدارية والحفز والدافعية فإنيا أيضا ذات ارتباط وثيق باتخاذ القرارات وىي تؤثر فييا 

جية ىي التي تساعد في انتقال ار ونجد أن حركة الاتصال الرأسية والافقية والقطرية والخ
تنفيذىا  الواجب اتخاذىا وكيفيةالمنظمة والقرارات  المعمومات والتي تشكل الفيم المشترك حول اىداف

 .بغرض تحقيق تمك الأىداف

وكذلك ىناك علبقة قوية ومباشرة بين وظيفة الرقابة واتخاذ القرار والرقابة تتم عمى أداء المنظمة 
من خلبل المعايير التي تضعيا خطة العمل ولابد لمتخذ القرار أن يتابع نتائج الرقابة التي قد تشير الى 

عايير الموضوعة مما يستدعي تدخل صاحب القرارات لمعالجة الانحراف في الوقت انحراف عن الم
زالة أسبابو والاستفادة من التغذية الراجعة توضيح ىذه العلبقة  ( ويمكن0، ص0000،)بشارة المناسب وا 

 في الشكل أدناه:

 

 

 

 

 

 



 

 
 80 

 العلاقة بين اتخاذ القرار والوظائف الإدارية الرئيسية (:11الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

           

                                 

 05ص  ،5100عيسى، غانم،المصدر:                                    

 

 

 

 

 

 

 التخطٌط

 الرقابة التنظٌم

 التوجٌه

 

 اتخاذ القرار
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السموك  المحاضرة العاشرة: القيادة واستراتيجيات صنع القرار: تصنيف القرار، أساليبو، طبيعة
القيادي عند اتخاذ القرار، مشاكل ومعوقات القيادة الإدارية وانعكاساتيا عمى اتخاذ القرار، معوقات 

 القرار الفعال، القيادة المعيارية في اتخاذ القرار1

  :الادارية راراتالق تصنيف-2

 والحالات لممواقف تبعا عدة معايير حسب ضعتو  راراتلمق ومتنوعة مختمفة، تصنيفات ىناك
 :التصنيفات ىذه لأىم توضيح يأتي وفيما ،القرار متخذ يواجييا التي المختمفة

   :المبرمجة وغير المبرمجة راراتالق-112

 :المبرمجةات رار الق-

 وتكون عميو التفاوض والمساومة ويتم احتسابو، ويمكن وعام، روتيني بأنو يتسم المبرمج رارالق 
 قنوات ضمن رارالق ىذا ويحدث السبب بالنتيجة ربط من التأكيد عمى وتقوم بيا ومتنبأ رائيةإج رارالقة بني

 المدة، قصير ويكون فرعية مسائل ويتناول الأدنى بالمستويات الإدارية يرتبط ما وغالبا واضحة، معمومات
 استراتيجية وتقوم مؤكد غير أو امؤكد إما إلييا التوصل المرغوب حدوث التفضيلبت احتمال يكون كما
  .العمل تحكم التي والمبادئ القواعد عمى الاعتماد عمىرار الق ىذا

  :المبرمجة غيررارات الق -

أو  خصائصيا، في والفريدة المتكررة، غير والحالات لممواقف استجابةرارات الق من النوع ىذا يمثل
  التنظيم عمى أنشطة وتؤثر الأبعاد محددة أو مييكمة غير تكون لتيا

  :والتشغيمية والإدارية الاستراتيجية راراتالق-212

 :ىيرارات الق وىذه التنظيمي المستوى عمى بناء تصنف راراتالق من أنواع ثلبثة ىناك

 :الاستراتيجية راراتالق- 

عدادو  لممنظمة المستقبمية العمل آليات بتحديد تَعنى الاستراتيجية راراتالق  الخطط  كافة ا 
 المؤسسة وعميو تقوم السوق في لممؤسسة التنافسي بالوضع تتعمق ما وغالبا السياسات وتحديد المستقبمية
 .الخارجية التيديدات وتجنب المتاحة الفرص باستغلبل
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 الإدارية:  راراتالق-

 )الوسطى الإدارة (يسمى ما أو المختمفة،رات الإدا في الرؤساء و راءالمد باتخاذىا يقوم راراتق ىي
 التنظيمي، الييكل إعداد و الخطط وتنفيذ المنظمة أىداف لتحقيق يمزم ما تحديد إلى ابغال وتيدف 

 العمل وتقسيم الصلبحيات وتفويض والسمطة، المسؤولية حدود وبيان الموظفين بين العلبقات شكل وتحديد
 . الاتصال قنوات وتشكيل

  :التشغيمية راراتالق- 

 الجارية في بالأنشطة وأيضا تنفيذىا ومدى اليومية، العمل بمشكلبت المتعمقة راراتالق وىي
 والجيد من البحث المزيد إلى تحتاج ولا المباشرة، الإدارة أو التنفيذية، الإدارة اختصاص من وىي المنظمة

 راراتالق تكون ما عادةو  لسابقةارات والخب التجارب ضوء في اتخاذىا يتم بل ،رارالق متخذ قبل من الإبداعو 
 .والمتطمبات الظروف حسب التشغيمية الأقسام داخل اتخاذىا يتم حيث مركزية، لا التشغيمية

 السائد:  القيادي لمنمط وفقا راراتالق-312

 :راطيةالأوتوقرارات الق-

 عمى ذلك في معتمدا مرؤوسيو من المشاركة دون بنفسو المدير يصدرىا التي راراتالق وىي 
 .التنفيذية سمطاتو

 :راطيةالديمق راراتالق-

بداءو  المناقشة في المرؤوسون يشترك حيث الصنع الجماعية راراتالق وىي   يرفع مما المقترحات ا 
  المتخذة. راراتالق في تنفيذ التعاون بضرورة اقتناعيم من ويزيد المعنوية، روحيم من

 :أساليب عممية اتخاذ القرارات-3

 الأساليب التقميدية:-113

تتبع المنيج العممي  التقميدية أو )غير الكمية( تمك التي تفتقر لمتدقيق العممي ولا بالأساليبيقصد 
جد عدد كبير من الأساليب التقميدية لاتخاذ وحل المشكلبت ومن بين ىذه و في عممية اتخاذ القرارات وي

 يمي: الأساليب ما
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 البدييية والحكم الشخصي:-أ

خصي واعتماده عمى سرعة البديية في إدراك يعني ىذا الأسموب استخدام المدير حكمو الش
العناصر الرئيسية اليامة لممواقف والمشكلبت التي تعرض لو والتقدير السميم لأبعادىا وفي فحص وتحميل 

 وتقييم البيانات والمعمومات المتاحة والفيم العميق والشامل لكل التفاصيل الخاصة بيا.

 يمكن تمخيصيا عمى النحو التالي: وليذا الأسموب مزايا ومساوئ

 : وتشمل:المزايا

 الوصول إلى قرار في أقصر وقت ممكن -

 فعالية في اتخاذ القرارات ذات التأثير المحدود.-

 استغلبل المقدرة الشخصية وبعد النظر والقدرة عمى التصرف التي يتصف بيا بعض المديرين.-

 المساوئ:

 ىو مطموب.قد يثبت القرار بعد تطبيقو عكس ما -

 قد لا تتوفر الوسائل اللبزمة لتطبيق القرار.-

 قد تكون ىناك وسائل أفضل في اتخاذ القرارات لم ننظر إلييا.-

 التجربة:-ب

التجارب السابقة مصدرا ميما يمكن الاستعانة بو في اتخاذ القرارات إذ مما لا شك فيو أن  تمثل
 (00ص، 5100،معينة. )غانمىناك كثيرا من المواقف المشابية لمموقف الحالي قد اتخذت فيو قرارات 

اتخاذ فإذا كانت تمك القرارات قد أدت نتائج طيبة من المفيد الاستفادة من التجارب السابقة في 
 قرارات حالية.

ذا كانت التجارب السابقة تمثل مقياسا جيدا لاتخاذ قرارات في مواقف مشابية أو أنيا يجب   ألاوا 
تكون المعيار الوحيد في اتخاذ القرار فقد تكون التجارب السابقة غير كافية لمحكم عمى موقف ما، وقد 
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ا تحمل في طياتيا عناصر جديدة تحتاج إلى الحالية مشابية لمشكمة سابقة ظاىريا ولكنيتكون المشكمة 
 وسائل إضافية بجانب التجربة عند اتخاذ قرار بحميا أو علبجيا.

 الأراء:-ج

أسموب لا ينتيجو  وان الاعتماد عمى الآراء الخارجية ىو أسموب ديمقراطي في اتخاذ القرارات وى
القرارات الفردية وكذلك  حال أسموبا أفضل في اتخاذ القرارات الآتية من ةكل المديرين ولكنو يظل عمى أي

عطاء الرأي يشجع العناصر المعنية بتنفيذه كل في المجال الذي  فإن القرار المبني عمى المشاركة وا 
يخصو غير أن ىذا الأسموب قد لا يكون ىو الوسيمة المثمى في اتخاذ القرارات العاجمة والتي لا تحمل 

 اولة أو التأخير.المد

 أسموب العصف الذىني:-د

ىو عبارة عن ىجوم خاطف وسريع عمى مشكمة معينة ويقوم المشتركون في العصف الذىني 
 بإطلبق العديد من الأفكار بسرعة حتى تأتي الفكرة التي تحقق اليدف أو تحل المشكمة.

 أسموب دلفي:-ه

يا في اجتماع أعضاء غير موجودين وجو يعتمد ىذا الأسموب عمى تحديد ومناقشة البدائل غياب
 لوجو وتتمثل خطوات ىذا الأسموب في الآتي:

 تحديد المشكل ويلبحظ ىنا أن المشكمة معروفة بشكل مسبق.-

 تحديد أعضاء الاجتماع من خبراء وذوي الرأي-

ل تصميم قائمة الأسئمة تحتوي عمى تساؤلات عن بدائل الحل أو سموك المشكمة وتأثير بدائل الح-
 عمييا.

 ارسال قائمة إلى الخبراء كل عمى حدى طمبا لرأييم.-

 تحميل الإجابات واختصارىا وتجميعيا في مجموعات متشابية.-

 كتابة تقرير مختصر بالإجابات.-
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 ( 00، ص5100)غانم، ارسال تقرير إلى الخبراء مرة ثانية طمبا لمعرفة رد فعميم.-

 الأساليب الحديثة:-213

الأساليب الحديثة في اتخاذ القرارات عن نظيرتيا التقميدية في أنيا تقمل من التميز الناجم  تتميز
عن الأحكام الشخصية أو العاطفية إلى حد كبير وفي ىذا الخصوص يمكن تناول بعض الأساليب 

 الحديثة عمى النحو التالي:

 بحوث العمميات:-أ

لعممية لمشكلبت تتعمق بأعمال العديد من بحوث العمميات اليوم تشير إلى تطبيق الطريقة ا
الوحدات كالأعمال التجارية، الأعمال الحكومية، أو المؤسسية وفي الإدارة حيث تستخدم بحوث العمميات 

 لتوفير أساسي عددي لمقرارات.

 تعريف بحوث العمميات:

أساليب رياضية تعرف عمى انيا تطبيق الطريقة العممية بتوفير الأساليب الكمية باستخدام أدوات و 
في المجالات المختمفة وتحقيق واحصائية والتي تساىم مساىمة فعالة في معالجة المشاكل التسييرية 

 الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة.

من خلبل التعريف السابق نستنتج أن بحوث العمميات من أبرز الأساليب الكمية الحديثة 
 المستخدمة لحل المشاكل واتخاذ القرارات.

 خطوات بحوث العمميات:-

 تحميل المشكمة حيث يتم تعريف أىداف البحث وصيغة الحل المطموب.-

 اختيار النموذج الرياضي ومن خلبلو يتم فحص مدى تأثير بعض العوامل عمى الحل.-

الحصول عمى الحل لممشكمة عن طريق تغيير قيمة العوامل التي يرغب في فحصيا ومعرفة -
 النتيجة. ىتأثيرىا عم
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الباحث الشروط التي يجب توافرىا لاستخدام الحل مع تحديد نقاط الضعف الموجودة  ديحد -
 والناتجة عن الافتراضات في النموذج المستخدم.

براز نقاط القوة والضعف في- )غانم،  .واستخدام النموذج حيث يجري تصميم استخدام النموذج وا 
 ( 02ص ،5100

 شجرة القرارات:-ب

شجرة القرارات عمى أنيا:" نموذج بياني يوضح كافة الاتجاىات والخيارات المتاحة أمام  تعرف 
 متخذ القرار، مع بيان النتائج المحتممة لكل خيار أو بديل مطروح.

 وكذلك تعرف عمى أنيا:" نموذج تخطيطي يمثل ىيكمة مشكل القرار"

ة التي تستخدم في تحميل العديد من ومنو نستنتج أن شجرة القرارات من الأساليب الكمية الحديث
 الاستثمار والاسعار ومن الاستخدامات الشائعة لشجرة القرارات ما يمي: المشكلبت كمشكلبت

تستخدم شجرة القرارات كأسموب في معالجة المشاكل المتعمقة بالإنتاج كتصميم العمميات  -
 واستخدام الموارد المتاحة.

المؤسسة من المفاضمة بين بدائل استثمار، بدائل تسعيرية عند من خلبل شجرة القرارات تتمكن -
 (00ص ،5100)غانم،  شراء المعدات وغيرىا.

وىي عبارة عن نقطة زمنية يتم تبدأ شجرة القرارات من نقطة اتخاذ القرارات ويرمز ليا بالرمز
من مربع في شجرة واحدة يتم رسم البدائل التي تخرج من نقطة  فييا اختيار القرارات البديمة وقد يكون أكثر

 حيث يمثل كل مربع البدائل التي يمكن ان تحدث. اتخاذ القرارات في الشكل

يتم تمثيل حالات الطبيعة المختمفة بدوائر     في نياية كل نوع من فروع الشجرة وتشير الارقام 
الشجرة من اليسار الى  أققة نتيجة لاتخاذ قرار معين وعادة نقر الموجودة في نياية كل نوع الى العوائد المح

 اليمين.
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 ( نموذج شجرة القرارات:12)رقم وسنوضح من خلال الشكل 

 نموذج شجرة القرارات (:12)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               

 00ص  ،5110عيسى غانم، لمصدر:ا                                       

 

 

 

 نقطة اتخاذ القرارات

تظهر بدائل  فروع

 القرارات الممكنة

دوائر تمثل حالات 

الطبيعة التي يمكن أن 

 تحدث
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 :نظرية الاحتمالات-ج

تعتبر الحاجة الى استخدام اسموب الاحتمالات انعكاسا جيدا لمرغبة الممحة من قبل المديرين في 
في محاولة القضاء أو التخفيف من درجة عدم التأكد والتي تميز نتائج الكثير من  منظمات الأعمال

القرارات الإدارية وفي كثير من الحالات يبدو أن لدى المدير بعض المعمومات والخمفيات السابقة عن 
غير أن ما ىو مطموب ىو زيادة الحيطة  ،موضوع معين تجعمو يتوقع نتائج ميمة من اتخاذ قرار معين

وىذا لا يأتي لسمبية والتأكد من أن القرار الذي سيتخذه لابد وأن يجنب المنظمة أقصى قدر من النتائج ا
الجيد لممعمومات السابقة وتقديميا في صورة إحصائية أو رقمية يمكن خلبليا حساب إلا من خلبل التنظيم 

 تمالات الكسب أو الخسارة.احتمالات الصحة أو الخطأ أو اح

إن نظرية الاحتمالات تقوم في الواقع عمى الاعتقاد المدعم بالتجربة بأن احداثا يمكن التنبؤ 
ذا ما حدث اختلبف في التقدير الاحتمالي فإنو يحدث في حدود يمكن  بحدوثيا من خلبل نمط معين. وا 

ة يمكن الاستناد عمييا بدلا من الخوض في التنبؤ بيا وبذلك فإن الاحتمال المتوقع يصبح بمثابة معموم
 المجيول ومن ثم فإن احتمال الخطأ أو الانحراف يصبح محدودا.

 نظرية المباريات:-د

يعتبر ىذا الأسموب في مجال الإدارة أسموبا فريدا ومفيدا في المشاكل التي تتعمق بالمنافسين 
 والمنافسة.

ىي أن اليدف الإنساني ىو تحقيق أقصى  ويقوم ىذا الأسموب عمى مجموعة من الافتراضات 
عائد أو أدنى خسارة وأن الانسان يتصرف من واقع المنطق والمعقولية وأن الشخص الآخر في الطرف 
المنافس ينتيج نفس ىذه القواعد ويتصرف بنفس ىذا المنظور ويلبحظ أن أسموب المباريات اليوم لايزال 

فسين، ولتتطور أدواتو الرياضية بعد لتشمل الأوجو المختمطة قاصرا عمى استخدامو لقياس ردود فعل المنا
 لمنشاطات الإدارية في منظمات الأعمال.
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 دراسة الحالات: -ه

إذ أنو  يعتبر ىذا الأسموب العممي من الأساليب اليامة المستخدمة في مجال اتخاذ القرارات،
والتفكير الابتكاري لحل المشكمة التي  يساعد عمى تطوير وتحسين قدرات وميارات المديرين عمى التحميل

 تواجييم.

ويقوم أسموب دراسة الحالات عمى تعريف وتحديد المشكمة محل القرار والتفكير في أسبابيا 
ذا  وأبعادىا وجوانبيا المختمفة وتصور الحمول البديمة ليا استنادا إلى المعمومات المتاحة عن المشكمة وا 

سموب في مجال اتخاذ القرارات قد كشفت عن أنو يتسم بالواقعية أكثر من كانت التطبيقات العممية ليذا الأ
غيره من الأساليب الأخرى من حيث أنو يضع المدير متخذ القرار في وضع مشابو لمواقع الذي يعيشو في 
العمل من حيث عدم كفاية المعمومات المتعمقة بالمشكمة أو زيادتيا أو دقتيا ومن حيث تمكينو من تقييم 

 راتو ومياراتو والعمل عمى تطويرىا وتحسينيا.قد

ومن الوسائل اليامة لتطبيق أسموب دراسة الحالات أسموب التدريب عمى اتخاذ القرارات والذي 
ييدف إلى تدريب المدير عمى كيفية اتخاذ القرارات في مواقف مشابية لممواقف الفعمية التي تواجيو في 

ويطمب اليو  عممو وذلك عن طريق تمقيو لمجموعة من الرسائل البريدية تتضمن مشاكل وحالات مختمفة
  (02، ص5100غانم،)معمومات. اتخاذ قرارات فييا عمى ضوء ما تتضمنو من 

نقول بالرغم من ىذه المزايا ليذا الأسموب إلا أن مما يؤخذ عميو أن سيولة التوصل إلى حل 
 المشكمة أثناء التدريب قد يعطي المدير المتدرب انطباعا خاطئا عن سيولة اتخاذ القرارات لحل المشاكل
التي تواجيو في الواقع العممي حيث يشعر أثناء التدريب أن الموقف الذي واجيو في دراسة الحالات ليس 
موقفا فعميا يتطمب منو تحمل مسؤولية الحل مما يجعمو لا يعطي أىمية لإيجاد الحل المناسب لممشكمة 

 محل القرار.

 طبيعة السموك القيادي عند اتخاذ القرار:-4

ىناك أربعة أساليب أساسية لمسموك القيادي عند عممية اتخاذ القرار وىي التي سماىا "بلبنشارد" 
في نظريتو بالقيادة الظرفية أو الموقفية، حيث أن السموك القيادي لمفرد القائد يتغير حسب ظروف ودرجة 

 قاط التالية:المخاطرة لمقرار المراد اتخاذه وىذه الأساليب الأربعة يمكن ايجازىا في الن
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  السموك التوجييي:-114

وفي ىذا السموك يكون الاتصال في اتجاه واحد بين الموجو والمتمقي حيث يبين القائد لممرؤوس 
السموك عاليا جدا وكذلك مرتفعا ماذا عميو أن يعمل وأين ومتى وكيف ويكون حجم المراقبة في ىذا 

إلى مثل ىذا السموك إذا كان المتمقي  ()المسؤولائد وبالمقابل يكون التشجيع ضعيفا وعادة ما يمجأ الق
( قميل الخبرة أو مبتدئ أو أن درجة نضجو قميمة وكفاءتو قميمة ولكن التزامو مرتفع ومتحمس )المرؤوس

 لمتعمم.

 السموك التدريبي:-214

وفي ىذا السموك يكون الاتصال بين الرئيس والمرؤوس جيدا، حيث يكون كل من التوجيو 
حيث أن القائد  ،مرتفعا، كما أن القائد في ىذه الحالة يعمد إلى تفسير قراراتو وطمب رأي المتمقي والتشجيع

يوجو عممية التنفيذ كما أنو يسمك وسيمة الانصات والتشاور قبل اتخاذ القرار، بالإضافة إلى كونو يعمل 
عطاء  القائد بمراقبة سير الميمة. المتمقي تعميمات واضحة، ىذا ويقوم عمى توضيح الأدوار والأىداف وا 

بعض  هوعادة ما يمجأ القائد إلى ىذا السموك القيادي التدريبي عندما يكون المتمقي في طور التقدم وعند
 الكفاءة وخبرتو لا بأس بيا إلا أنو أقلب ثقة وتحمسا والتزامو ضعيف.

 :السموك التشجيعي-314

ومشاركة المرؤوسين اتخاذ القرارات المختمفة  في مثل ىذا النوع يستعمل القائد الانصات والتشجيع
حيث يكون التشجيع مرتفعا والتوجيو ضعيفا ويمجأ عادة ليذا الأسموب عندما يكون المرؤوسين في طور 

متأرجح الثقة بنفسو كما أن التزامو متغير ومتقمب وحماسو أقل لكنو خبير بعممو وذو كفاءة النضج ولكنيم 
 عالية.

 :يالسموك التفويض-414

في ىذا السموك يكون التوجيو والتشجيع ضعيفا وتقع القرارات ومسؤولية التنفيذ عمى عاتق التابع 
 (00ص، 5100غانم،) ويمجأ القائد إلى ىذا السموك عندما يكون المرؤوس ناضجا وذاتي الاندفاع.
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 مشاكل ومعوقات القيادة الإدارية وانعكاساتيا عمى عممية اتخاذ القرارات:-5

الدول النامية مازالت تعاني من وضع القيادات الإدارية وىو ما سوف يتم ابرازه من خلبل أىم إن 
المشاكل والمعوقات المرتبطة بوضعيا بصفة عامة والجزائر بصفة خاصة والتي يمكن أن تنعكس عمى 

 عممية اتخاذ القرارات والتي نذكر منيا:

  بيا ىاجرت إلى الدول المتطورةحيث أن أغمعدم توفر الكوادر القيادية الكفأة: -

حيث أن معايير الاختيار تعتمد عمى عدم ملائمة طرق وأساليب اختيار القيادات الإدارية: -
طبيعة أنماط السموك الاجتماعي السائدة في مجتمعات ىذه الدول من محسوبية والتركيب الطبقي وكميا 

 عوامل تتحكم في شغل الوظائف القيادية في ىذه الدول.

 دم توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئنان النفسي لمقيادات الإدارية:ع-

 القادة من المسؤولية والذي يرجع إلى أسباب منيا:حيث تبدو مظاىر خوف 

ضعف كفاءة القائد: مما يحرمو من القدرة عمى تحديد البدائل والنتائج التي تترتب عمى كل -
أن نقص الخبرة قد تؤدي بالقائد إلى اختيار بديل مثالي أو منيا، وبالتالي تقييم البدائل وترتيبيا كما 

 محاولة إرضاء كافة الناس الذين يمسيم القرار وىو أمر يتعذر تحقيقو.

كثرة التعديلبت والتنقلبت في الأنظمة الإدارية إضافة إلى غموض الأىداف وعدم وضوح الرؤية -
  تكون راضية عن القرار.وكذلك خوف القائد من القوى الضاغطة الأخرى التي قد لا

 حداثة القائد في العمل تجعمو يتردد في قراراتو لنقص الخبرة لديو -

وىذه الأسباب ىي التي قد تدفع القائد إلى نقل عممية اتخاذ القرار إلى جية أخرى موازية لو 
اتخاذ القرار بدلا أو ارجاعيا لجية أعمى )رؤسائو( لتتولى ( )مرؤوسيو)زملبؤه مثلب( أو دفعيا لجية أدنى 

  منو.

 اعتماد القيادات عمى الخبرة والاستشارة الأجنبية:-

حيث أن نقص الكوادر القيادية والفنية ذات الكفاءة العالية في الدول النامية وتدني مستوى الوعي 
لعالية الإداري لدى صانعي القرار يؤدي إلى استخدام الخبرات الأجنبية ذات التكمفة الاقتصادية والمالية ا
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أبعاد المشكمة محل القرار وذلك بسبب عدم  تدركوالتي قد لا تتناسب مع أعماليا، كون ىذه الكوادر لا 
 لمعوامل البيئية والحضارية ذات الأثر اليام في فعالية القرارات وسلبمتيا. ياتفيم

تشارين ويرى العديد من الباحثين والمختصين الإداريين أن الخطة المثمى للبستفادة من المس
والخبراء الاجانب تستمزم أن يقدموا استشاراتيم وتوصياتيم حول المشاكل التي يقومون بدراستيا إلى فريق 

 آخر من الخبراء والمستشارين الوطنيين لا إلى القادة الإداريين مباشرة.

وتكون ميمة ىذا الفريق الوطني ىي إعادة فحص الدراسات التي تقدم بيا الخبراء الأجانب ومدى 
ملبئمتيا بما يتفق مع أحوال وطبيعة المجتمع والظروف والعوامل السياسية والاقتصادية والحضارية 

لقرار المتخذ المتداخمة في الموقف الذي خمق المشكمة محل القرار وكل ىذه العوامل تؤثر في ملبئمة ا
 (00ص، 5100غانم،)لحميا. 

  الفعّال: رارالق اتخاذ معوقات-6 

سواء أكانت عامة أو خاصة إذ أن لكل منظمة تعني عممية صنع واتخاذ القرار وجود المنظمة 
القرارات وتنفيذىا الا ان ىذه العممية اليامة  باتخاذأىداف تسعى لتحقيقيا ولا تتحقق ىذه الأىداف إلا 

حدود وقيود تنشأ داخل المنظمة أو خارجيا وتؤثر عمى كفاءة وفعالية القرار وفيما يمي بعض ىذه تحددىا 
 القيود والمعوقات:

  :إنسانية  عوائق- 1.6

 :في وتتمثل والمرؤوسين الإدارية بالقيادات مرتبطة العوائق وىذه

 كفاءة ذات قيادية كوادر وجود ندرة- 

 .اليدف تحديد ويصعب واضحة، غير الرؤية جعل مع التخطيط عمى القدرة ضعف-

 الوظيفي  والأمان الرضا ضعف-

  الأفضل البديل اختيار في والحيرة التردد-

 رارالق اتخاذ في العممية الأساليب إتباع عمى القدرة ضعف -
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  رارالق اتخاذ عند الجماعية المشاركة مبدأ تفعيل قمة -

 .ومرؤوسيو المدير بين والوفاق الثقّة ضعف -

  :تنظيمية  عوائق- 2.6

 يأتي: فيما والمتمثمة لممؤسسة الداخمية بالبيئة مرتبطة وىي

 بيا المعمول والموائح الأنظمة غموض-

 المتبّعة  راءاتالإج تعقيد -

  .المعمومات عن الإفصاح قمة-

 والصلبحيات الاختصاصات تفويض وندرة راراتالق اتخاذ في المركزية-

 وصلبحيتيا  الإدارية الأجيزة اختصاصات في والازدواجية رارالتك -

 (00، ص5100،)ثعمب .مالية أزمات وجود -

  المشاكل الخارجية:-316

تعيش في البيئة التي تخدميا تتأثر بيا وتؤثر فييا مما يعني بالضرورة  حةأنظمة مفتو  المنظمات
قدرتيا عمى اتخاذ القرار ومن ىذه مات العامة والخاصة وبالتالي تحد من ظوضع القيود والعقبات عمى المن

 القيود نذكر ما يمي:

 عامل الوقت: -أ

عامل أن مة ينبغي ليا ان لا تتأخر في صنع القرار إلا ظعامل الوقت ميم وبالرغم من ان المن
الوقت ميم أيضا بالنسبة لجمع المعمومات وصنع القرار ولكن الضغوط الخارجية لا تريد فقط توجيو 

 1وقت أقصرالقرارات وجيو معينة ولكنيا أيضا ترغب في اتخاذ القرارات في 
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 عدم توفر المعمومات:-ب

لا تصنع القرارات فقط بالمعمومات المتوفرة لدييا فيي في حاجة إلى معمومات من  المنظمات 
مات أخرى ومن المجتمع العريض وتجد صعوبات في الحصول عمى ىذه المعمومات إما لعدم توافرىا ظمن

ما لغياب التنسيق بين المن  (00ص، 5100غانم،)المعمومات. مات وعدم انسياب ظوا 

 :والثقافيةالعوامل البيئية -ج

في المجتمعات النامية والتي تعيش في ظل تقاليد المنظمات أجيزة متطورة نسبيا وخاصة  
وثقافات تحد من قدرتيا عمى فيم دور ىذه المنظمات وبالتالي تفيم قراراتيا مما يجعل المنظمات موقف 

 حرج في بعض الأحيان خوفا من عدم تقبل المجتمعات لقراراتيا.

  السياسية: العوامل-د

العوامل السياسية ليا أثر في الحد من قدرات المنظمات في صنع القرار وخصوصا في 
المجتمعات غير المستقرة والتي تعمل عمى إضعاف القيادات الإدارية وعزليا وكذلك عدم الاستقرار 

 التنظيمي والقانوني مما يؤثر في أداء المنظمات الحكومية.

 العوامل الاقتصادية:-ه

ثر العوامل الاقتصادية في قدرة المنظمات عمى التصدي لممشاكل وذلك بسبب شح الموارد تؤ  
وعدم ثباتيا. ىذا بالنسبة لممنظمات الحكومية، أما المنظمات الخاصة فيي خاضعة لسياسات الحكومة 

ب المتغيرة وعدم حرية المنظمات فيما يتعمق بالإنتاج والتسعير وفرض الحكومات الكثير من الضرائ
. أىدافياوالرسوم التي تقعد بالمنظمات عن تطوير نفسيا والحرية في اصدار القرارات التي تخدم 

  (00ص، 5100غانم،)

 التقدم التكنولوجي:-416

الثورة التكنولوجية الحديثة التي بدأت في مطمع الستينات من ىذا القرن وما رافقيا من  إن
اختراعات كالأجيزة الالكترونية أحدثت تغيرات جوىرية في بعض جوانب العممية الإدارية كإعداد الخطط 

 والاتصالات واتخاذ القرارات.
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 انسجام القرار مع الصالح العام:-516

ار أن يراعي مدى تحقيق القرار لأىداف أغمب المواطنين وليس فئات محدودة لابد عمى متخذ القر 
منيم قد تكون صاحبة مصمحة خاصة في اتخاذ القرار ومن ىنا يجب عمى متخذ القرار أن يراعي عدالة 

  (500ص، 5112كنعان،)العام. وموضوعية القرار حتى يضمن انسجامو مع الصالح 

 لقيادة الإدارية المعيارية في عممية اتخذ القرارات:ا-7

ويتعمق الأمر ىنا بضرورة اختيار القائد لموقت المناسب والمكان المناسب لمشاركة العاممين في 
إلى أن  " Vroom &Yetton" "اتخاذ القرارات حيث أنو وفقا لنظرية القرار المعياري ل" ييتون و فروم

دوما إلى المعيارية في اتخاذ القرار، وتتمخص استراتيجية القرارات وفقيما  القائد الفعال ىو الذي يسعى
 :فيما يمي

 (:1أوتوقراطي مستوى)-أ

 القائد ينفرد باتخاذ القرارات اعتمادا عمى ما لديو من معمومات 

 (: 2أوتوقراطي مستوى)-ب

 .القرارات يعتمد القائد عمى المرؤوسين في الحصول عمى المعمومات ولكنو ينفرد باتخاذ

 (:1استشاري مستوى)-ج

 يشارك القائد المرؤوسين في المشاكل كلب عمى حدا ولكنو ينفرد باتخاذ القرارات 

 (:2استشاري مستوى)-د

 .يشارك القائد المرؤوسين في اجتماع جماعي ولكنو ينفرد باتخاذ القرارات 

 المشاركة الجماعية:-ه

 معا إلى قرار عن طريق الاجماع ناجتماعات ويصمو يشارك القائد المرؤوسين في المشاكل في  



 

 
 96 

مثمى في القيادة فإنو لا توجد طريقة مثمى في اتخاذ  ةويصرح العالمين أنو كما لا توجد طريق
القرارات فمكل عيوب ومميزات، وأن القائد الفعال ىو من يختار أنسب وسيمة لاتخاذ القرار بحيث تعظم 

 :لمين الى وضع قواعد لحماية جودة القرار ىيالأرباح وتقمل الخسائر وتوصل العا

 :قانون معمومات القائد-

وتفترض إذا كانت جودة القرار ىامة ولا تممك كقائد معمومات كافية أو خبرة لحل المشكمة، قم  
 .بإلغاء الأسموب الأوتوقراطي في اتخاذ القرار

 :قانون انسجام اليدف-

غير قادرين أو غير أكفاء في اتخاذ القرارات لا تستخدم إذا كانت جودة القرار ىامة والمرؤوسين  
 (05، ص 5100)غانم،  أساليب المشاركة في اتخاذ القرار.

  :قاعدة المشكمة غير مبنية-

إذا كانت جودة القرار ىامة وتفتقد المعمومات والخبرة وتفتقد المشكمة، قم باستبعاد الأسموب 
 الاوتوقراطي في اتخاذ القرار

 :وىي قبول القرارعالمين قواعد لحماية كما وضع ال

 :قاعدة القبول-

إذا كان قبول القرار عامل أساسي لفعالية التنفيذ قم باستبعاد الأسموب الاوتوقراطي في اتخاذ  
 .القرار

 : قاعدة النزاع-

إذا كان القبول من المرؤوسين عامل أساسي لفعالية التنفيذ ولكن آرائيم متضاربة حول كيفية 
 .ما ىو مطموب قم باستبعاد الأسموب الاوتوقراطي في اتخاذ القرارتحقيق 

 :قاعدة العدالة-

 .إذا كانت جودة القرار غير ىامة ولكن قبول القرار ىام، استخدم الأسموب الأكثر مشاركة 
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 :قاعدة أولوية القبول-

ذا كان المرؤوسين  غير متحمسين  إذا كان القبول ىام وليس مؤكد ما ينتج عن قرار أوتوقراطي وا 
 .لموصول إلى أىداف المنظمة، قم باستخدام أساليب المشاركة في اتخاذ القرار

ويعتبر أسموب العالمان من الأساليب الناجحة التي تفيد القائد لأنيا تأخذ في الاعتبار أىمية 
 مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار الصحيح عن طريق الاختيار من عدة طرق تبعا لمموقف.

 (02ص ،5100نم،)غا
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 :خاتمة 

مراحل تطور  في ختام ىذا العرض لأىم عناصر موضوع القيادة التنظيمية الذي تمحور حول
أنماط القيادة،  ،القيادة عبر العصور، القيادة والمفاىيم المتعمقة بيا من تعريف وعناصر وصفات وأىمية

، توصمنا الى أن  القرار وحولنا إعطاء معايير القيادة الفعالةالقيادة واستراتيجيات صنع ، نظريات القيادة
الفعالة ىي التي تأخذ بعين الاعتبار خصائص القائد وسماتو وخصائص الاتباع كأفراد وكجماعات القيادة 

وأن الاىتمام يجب أن يكون متساويا بين الجانب العممي والجانب الإنساني القيادي و خصائص الموقف 
ليس كل رئيس رسمي قائد لمجماعة فقد يضطر أعضاء التنظيم حقق المنظمة أىدافيا وأن حتى تلمميمة 

لاختيار قائد غير رسمي يتعارض مع أىداف المنظمة إذا لم يجدوا في رئيسيم الرسمي مميزات القيادة 
و جوىر الذي ىكون النمط القيادي لو أثر كبير في صنع واتخاذ القرار وىي اقتناعيم بأفكاره و قراراتو 

ليذا فإن صناعة القائد الناجح ىي صناعة والسبب الحقيقي لوجود واستمرار أي منظمة العممية الإدارية 
  منظمة ناجحة قادرة عمى الصمود أمام كل التحديات سواء الداخمية أو الخارجية .

أن نكون قد أحطنا بمختمف جوانب الموضوع بما يحقق الفائدة لطمبة السنة الثانية أخيرا نأمل  
البشرية ويزودىم ببعض المعمومات التي تؤىميم لأداء ماستر تخصص عمل وتنظيم وتسيير الموارد 

ب أدوارىم المينية بكفاءة مستقبلب، كما تعتبر إضافة لموضوع القيادة تمكن الميتم بيذا المجال من اكتسا
ضافة أخرى بحكم أن العمم تراكمي  .معمومات وا 
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