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ةــمقدم   
 مقدمة

وجذرية في كافة المجالات، مرحلة تلغى فيها كل اūدود وتǼفتح فيها العالم اليوم مرحلة انتقالية Ťوج بتحولات عميقة  يعيش
 تتجاوز المحيط المحلي إń المحيط العاŭي، الأسواق حيث أصبحت وأحسن،الأسواق وتشتعل فيها اǼŭافسة وتتطور ŭا ǿو أحدث 

ا الǼجاح لذلك Ţتاج اǼŭظمات وبمختلف أحجامها وطبيعة نشاطها إń قيادات يتحملون يلعب اţاذ القرار دورا في ǿذ و 
عليها ممارسة نشاطها  اŭسؤولية الرئيسية في Ţقيق أǿدافها وإنجاز أعماŮا بكفاءة وفعالية وبدون تلك القيادات الواعية واŭسؤولة فإنǾ يتعذر

عن Ţقيق  الإدارةاŪيدة واŭؤǿلة عجزت تشير الدراسات أنǾ إذا غابت القيادة الǼاجحة  . وقيق أǿدافها وطموحاتهاوتعجز عن Ţ اŭرغوب،
مع كبر حجم اǼŭظمات وتعقد العمليات ، ف الإداريةوبذلك يمكن قياس مدى نجاح اǼŭظمة وكفاءتها من خلال نجاح قياداتها الأǿداف ، 

روف السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكǼلوجية، تعمل ǿذǽ اǼŭظمات على الإدارية وتعدد العلاقات الداخلية واŬارجية وتأثير الظ
التجديد والابتكار وǿذǽ الأمور لا Ţقق إلا في ظل قيادة واعية ومتفهمة، فالقيادة Ůا تأثير كبير على أداء مواصلة البحث والتطوير وŰاولة 

لقائد الاداري الǼاجح ǿو من كانت قراراتǾ مبǼية على إعداد خطط تساعدǽ على اŭهام وانجاز الاعمال كونها تؤثر على تطور اŭؤسسة فا
 اţاذ قرار مǼاسب في اǼŭظمة.

، حيث أن نجاح القائد على اţاذ القرارالقيادة التحويلية أحد الأنماط القيادية ممثلا في التعرف على أثر  من خلال ǿذǽ الدراسة سǼحاولو 
 استخدام الǼمط القيادي اǼŭاسب واŭؤثر.على في أي مǼظمة يتوقف أساسا 

 

 الدراسة: إشكالية

ولدراسة ǿذا اŭوضوع والتطرق  ، على اţاذ القراريحدثǾ نمط القيادة التحويلية الأثر الذي  معرفة الدراسة في إشكاليةتكمن 
من الدراسة يمكن صياغة مشكلة الدراسة   مح باūصول على الǼتائج اŭستوحاةŭختلف جوانبǾ وللقيام بالتحاليل الضرورية الŖ تس

:Ņبالتساؤل الرئيس التا 

 ؟ نمط القيادة التحويلية على اţاذ القرار ما ǿو تأثير

 ومن التساؤل الرئيس تǼبثق التساؤلات الفرعية التالية: 

 ؟ǿو تأثير بعد التأثير اŭثاŅ على اţاذ القرارما -
 ؟على اţاذ القرار تأثير بعد الدافعية الاŮاميةما ǿو  -
 اţاذ القرار؟ ماǿو تأثير بعد الاستشارة الفكرية على  -
 ماǿو تأثير بعد الاعتبارات الفردية على اţاذ القرار؟ -

 أهمية الدراسة: 



ةــمقدم   
 تǼبع أهمية ǿذا اŭوضوع الذي نǼاقشǾ والذي يتǼاول أثر الأنماط القيادية على اţاذ القرارات في بعض الǼقاط:

 الإŭام باŭفاǿيم اŭتعلقة بالأنماط القيادية  -
 باţاذ القرارات الإŭام باŭفاǿيم اŭتعلقة  -
 .الكشف عن طبيعة تأثير نمط القيادة التحويلية على اţاذ القرار -
 للمياǽ كدراسة حالة. آخذين مؤسسة طهراوي الاقتصاديةŰاولة الكشف و التعرف على واقع القلادة التحويلية باŭؤسسة  -

 أǿداف الدراسة 

 لى Ţقيق الأǿداف التالية: تسعى ǿذǽ الدراسة ع

،بصورتǾ الǼظرية العلمية و بصورتǾ الواقعية من خلال التعرف على واقع ǿذا اŭفهوم التعرف على مفهوم القيادة التحويلية  -
 باŭؤسسة Űل الدراسة. 

بصورتǾ الǼظرية العلمية و بصورتǾ الواقعية من خلال التعرف على واقع ǿذا اŭفهوم باŭؤسسة Űل  التعرف على مفهوم اţاذ القرار -
 الدراسة. 

 ŝانبيǾ الǼظري و التطبيقي. توضيح تأثير القيادة التحويلية على اţاذ القرار -
 ضية الرئيسية:الفر 

الدافعية الاŮامية، الاستشارة الفكرية ، اŭثاŅ التأثيراţاذ القرار ) لǼمط القيادة التحويلية علىيوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية 

 في اŭؤسسة اŭبحوثة. يشتق مǼها الفرضيات الفرعية التالية:( على اţاذ القرار ،الاعتبارات الفردية 

 :الفرضية الفرعية الأولى

 .اţاذ القرارعلى اŭثاŅ  للتأثيريوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الثانية:

 .على اţاذ القرار للدافعية الاŮاميةمباشر ذو دلالة إحصائية يوجد أثر  -
 الفرضية الفرعية الثالثة :

 على اţاذ القرار.للاستشارة الفكرية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الرابعة :

 على اţاذ القرار.للاعتبارات الفردية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ـ



ةــمقدم     
 يمكن عرض نموذج الدراسة في الشكل اŭواŅ : :نموذج الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبة: المصدر 

 

 لدراسة:الإجرائية لصللحات الم

 Űددة. أǿدافبغية Ţقيق  الأفرادǿو الشخص الذي يستخدم نفوذǽ وقوتǾ وكل ماأوتي من سلطان ليؤثر في سلوك واšاǿات القائد:

 .الإداريةǿو الأسلوب الذي يǼتهجǾ القائد في ممارساتǾ النمط القيادي:

 أفراد اŪماعة وحثهم على العمل لإنجاز مهمة مشŗكة.ǿي تأثير اŭدير على القيادة:

ǿي القابلية على اŮام وŢفيز اŭرؤوسين لتبني رؤى جديدة ليكونوا من افضل القادة وبǼاء مǼظمات للمجتمعات  التحويلية:القيادة 
 اŭتحدية.

 اŭتوقعة من كل بديل بغية Ţقيق الأǿداف اŭطلوبة.ǿو اختيار أحسن البدائل اŭتاحة بعد دراسة الǼتائج القرار:

 المتغير المستقل
 القيادة التحويلية

 المتغير التابع
 التأثير المثالي

 الدافعية الإلهامية
 الاستشارة الفكرية
 الاعتبارات الفردية

  
   اتخاذ القرار



ةــمقدم   
 ǿو عملية اŭفاضلة بين البدائل اŭتاحة لاţاذ أفضل بديل يقود إŢ ńقيق اŮدف:اţاذ القرار

 ǿيكل الدراسة: 

 :ń ثلاث فصول وكان ǿذا التقسيم كما يليقسمǼا ǿيكل ǿذǽ الدراسة إ

  بحث الثاني  الأول والذي يضم ثلاث مباحثالفصلŭيم عامة حول القيادة واǿبحث الأول مفاŭبحث اŭنظريات القيادة أما ا
ńإ Ǿالقيادة التحويلية  الثالث تم التطرق في. 

  وانǼبحث الثاني والذي كان بعŭاذ القرار أما اţبحث الأول مدخل لاŭاذ تطبيقات أما الفصل الثاني ضم ثلاث مباحث اţا
 .اţاذ القرار وصعوباتǾ وعلاقتǾ باţاذ القرارللمبحث الثالث فكان بعǼوان العوامل اŭؤثرة على  القرار وبالǼسبة

 عدنية .الفŭا ǽصل التطبيقي دراسة حالة مؤسسة طهراوي للميا 

 أسباب اختيار الموضوع 

 التالية:  اببتم اختيار اŭوضوع للأس

 للموضوع  ةميول الطالب -
 .ارتباط اŭوضوع بالتخصص  -

 الدراسات السابقة : 

 Ŗستا وجود العديد من الدراسات السابقة الŭ اذ القرار ، حيثţاول لا سيما في بعد اǼختار موضوعا ثريا و متŭوضوع اŭيعد ا
 تǼاولت البعدين مǼفصلين بصورة خاصة وبعد تصفحǼا للدراسات و اŭؤلفات اŭذكورة  وقع اختيارنا على ůموعة من الدراسات نوردǿا

 فيما يلي :
 : راسات المتعلقة بالقيادة التحويليةالد
دراسة تطبيقية على شركات تصǼيع الأدوية البشرية  :"سلوكيات القيادة التحويلية وأثرǿا على الإبداع التنظيمي "دراسة عباس بعǼوان -1

 .0212الأردنية،
)التأثير اŭثاŅ، الاستشارة الفكرية،الاعتبارية الفردية ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń الكشف على تأثير سلوكيات القيادة التحويلية 

التحفيز،التمكين( على الابداع التǼظيمي )تبني الابداع، توافر القدرات الإبداعية( في شركات تصǼيع الأدوية الأردنية، ولتحقيق 
( فرد من موظفي الإدارة الوسطى 122( فقرة وزعت على عيǼة مكونة من )55أǿداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت )

 وتصلت الدراسة اń عدة نتائج أهمها:

 أن مستوى توفر سلوكيات القيادة التحويلية لدى اŭديرين العاملين في شركات تصǼيع الأدوية كان مرتفعا. -



ةــمقدم   
 مستوى تبني الابداع في شركات تصǼيع الادوية كان متوسطا. -
 Ǽيع الادوية كان مرتفعا.مستوى توفر القدرات الإبداعية في شركات تص -
وجود تأثير ذو دلالة معǼوية لسلوكيات القيادة التحويلية ůتمعة ومǼفردة على الابداع التǼظيمي في شركات تصǼيع الادوية  -

 الأردنية.  
ت الأردنية "أثر القيادة التحويلية في Ţقيق الميزة التنافسية دراسة تلبيقية في شركات الاتصالااجري نور وخلف دراسة بعǼوان  -0

وǿدفت إń معرفة أثر القيادة التحويلية في Ţقيق اŭيزة التǼافسية في ůموعة شركات الاتصالات الأردنية، وتم سحب عيǼة عشوائية "
 ( موظفا.002بسيطة بلغ تعدادǿا الصافي )

 وتوصلت الدراسة إń نتائج من أهمها:

 .( من التباين في اŭيزة التǼافسية25.6أثر لأبعاد القيادة التحويلية في اŭيزة التǼافسية، وأن أبعاد القيادة التحويلية تفسر ما مقدارǽ ) وجود

 الدراسات المتعلقة باţاذ القرار:

بالشركة الوطǼية للتبغ والكبريت بقسǼطيǼة، اţاذ القرار في تسيير اŭوارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل دراسة مراد خلاصي: -1
 .0226رسالة ماجستير، 

بعة وقد ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń معرفة العلاقة بين اţاذ القرارات في تسيير اŭوارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل وǿذا من خلال أر 
 نظام الأجور ونظام تسيير اūياة اŭهǼية.أنظمة أساسية لتسيير اŭوارد البشرية: نظام التكوين، نظام الŗقية، 

 وقد خلصت الدراسة إń وجود علاقة بين اţاذ القرار في تسيير اŭوارد البشرية من خلال الأنظمة اŭذكورة سابقا، واستقرار الإطارات في
يد الأجر ليتǼاسب مع مǼاصب العمل، العمل، وقد اتضح أن الإطارات يعطون أهمية كبيرة لكيفيات اţاذ القرار في التكوين، وكيفية Ţد

 وكذلك Ţديد معايير للŗقية لتبيان طرق بلوغها، إضافة إń أهمية وجود نظام لتسيير اūياة اŭهǼية حŕ يكون لكل فرد من اǼŭظمة ǿدف
.ǾقيقŢ يسعى من أجل 

مسحية اţاذ القرارات الإدارية، دراسة  الضغوط الاجتماعية وضغوط العمل وأثرǿا علىدراسة صالح بن ناصر شفرود القحلاني: -2
 .0226على ضباط اŪوازات بمǼطقة مكة اŭكرمة، 

قعة وتهدف الدراسة إń التعرف على العلاقة بين الضغوط الاجتماعية واţاذ القرارات الإدارية، وعلى أبرز الضغوط الاجتماعية وأثرǿا اŭتو 
 لإدارية، وقد توصلت الدراسة إń الǼتائج التالية: الŖ تواجǾ ضباط اŪوازات عǼد اţاذ القرارات ا

 Ǽǿاك ضغوط اجتماعية تواجǾ ضباط اŪوازات بدرجة متوسطة عن اţاذ القرارات الإدارية.-1

 توجيǾ ضباط اŪوازات بمراعاة فصل علاقاتهم الشخصية والقبلية عن العمل.-0

 لآثار السلبية للضغوط الاجتماعية على اţاذ القرارات الإدارية.أهمية العمل على توفير العوامل الŖ تؤدي إń اūد من ا-3



ةــمقدم   
 دراسة شملت المتغيرين:

 .0210أثر القيادة التحويلية على فاعلية اţاذ القرار في شركات التأمين الأردنية، رسالة ماجستير، دراسة حافظ عبد الكريم: 

ŭثاŅ، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستشارة الفكرية، التمكين( في شركات إن مستوى توافر القيادة التحويلية بأبعادǿا )التأثير ا- 1 
 التأمين كان مرتفعا.

 أن مستوى فاعلية عملية اţاذ القرار في شركات التأمين الأردنية كان مرتفعا.-0

بارية الفردية، الاستشارة الفكرية، التمكين( على وجود أثر ذو دلالة احصائية للقيادة التحويلية بأبعادǿا )التأثير اŭثاŅ، التحفيز، الاعت-3
 فاعلية عملية اţاذ القرار في شركات التأمين الأردنية.

 عليق على الدراسات السابقة : الت

 القول أن ǿذǽ الدراسات تتفق مع موضوع ŞثǼا في  سابقة اŭتعلقة بموضوع ŞثǼا يمكنبعد استعراض ůموعة من الدراسات ال
 و اŭكاني للدراسة و في Ţديد أبعاد اŭتغير التابع.  تǼاوŮا للبعدين في جانبهما الǼظري، و ţتلف معها في كل من الإطارين الزماني
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 تمهيد:

 ǽذǿ داؼǿقيق أŢ سؤولية الرئيسة فيŭقيادات يتحملوف ا ńظمات على اختلاؼ أحجامها وطبيعة نشاطها إǼŭتاج اŢ
يشهد عوŭة الأسواؽ  في عصرنا اūاŅ، الذي الاحتياجاتاǼŭظمات وإųاز أعماŮا بكفاءة وفعالية، فهي إحدى أكبر 

 الاستجابةيادة التǼافسية، ما أدى إń زيادة اūاجة إń اŭرونة والقدرة على ووفرة اŭعلومات من حيث السرعة واūجم وز 
وكل ذلك يتطلب أف تكوف Ǽǿاؾ قيادة واعية تدرؾ أف الǼجاح والتميز في تغيŚ الطريقة الŖ تعمل بها الأمر الذي ساǿم 

 والإبداع Źتاج إń عملية تكيف مستمرة مع اŭتغŚات اŬارجية.

 وأصبحت ؿالأفراد واŪماعات وإųاز الأعماقيادة باǿتماـ كافة المجتمعات، فهي تتعلق بالتأثŚ في لذلك Ţظى ال 
إذ يعوؿ عليها في Ţقيق الأǿداؼ الǿ Ŗي مطمح كل  والاجتماعية والاقتصاديةأعظم حقائق اūياة السياسية من 

الوصوؿ بالأفراد إń مستوى أفضل، فهي قادرة المجتمعات، ومؤشرا على كل تطور إذ تعد عملا خلاقا يهتم بالإųاز و 
على إيصاؿ رسالة اǼŭظمة ورؤيتها اŭستقبلية بوضوح للأفراد وŢفيزǿم، ومواجهة التحديات والتطورات اūديثة من خلاؿ 

، وما إذا كانت تتضمن خصائص معيǼة أـ أنها أف نفهم التأثŚ على سلوكيات اŭرؤوسś وتشجيعهم، لذلك من الضروري
 ůرد سلوؾ مثل القدرة على الإقǼاع والكفاءة في العمل.

 ومن ǿذا اǼŭطلق سوؼ نتǼاوؿ في ǿذا الفصل الإطار الǼظري للقيادة من خلاؿ اŭباحث التالية3

 اŭبحث الأوؿ3 مفاǿيم عامة حوؿ القيادة.

 اŭبحث الثاني3 نظريات القيادة.

 اŭبحث الثالث3 القيادة التحويلية.
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 ول: ففاǿي  اافة وول القيادةالأ اŭبحث

سǼتطرؽ في ǿذا اŭبحث إń تعريف القيادة والقائد وكذا عǼاصر القيادة وأŷيتها، وختاما بأنواع القيادة، وذلك  
 من خلاؿ أربعة مطالب.

 القيادة اŭطلب الأول: تعريف

لاسفة ن العلماء والكتاب والفيعد مفهوـ القيادة شأنǾ شأف اŭفاǿيم الأخرى فعلى الرغم من اǿتماـ الكثŚ م 
لا تزاؿ لغزا أو موضوعا غامضا، ولا يوجد تعريف Űدد Ůذا اŭفهوـ وفيما يلي نذكر بعض  نهابدراسة مفهوـ القيادة إلا أ

 التعاريف3

بأنهاǿ" 3ي القدرة على إيقاظ الرغبة في الآخرين ŭتابعة وŢقيق اŮدؼ  R.T.Livingstonارفها  -
 1اŭشŗؾ".

ؼ أيضا بأنها3 "العملية الŖ عن طريقها يتم التأثŚ على الأفراد واŪماعات من أجل Ţريكهم إراديا šاǽ كما تعر  -
."śؾ في إطار ظروؼ موقف معŗدؼ مشǿ قيقŢ2 

 3وتعرؼ أيضا بأنها3 "عملية إŮاـ الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الǼتائج اŭرجوة". -
راد اŪماعة للتعاوف على Ţقيق ǿدؼ مشŗؾ يتفقوف عليǾ، ويقتǼعوف بأŷيتǾ، كذلك تعرؼ بأنها3 "استمالة أف -

 4فيتفاعلوف معا بطريقة تضمن Ťاسك اŪماعة في علاقاتها، وسǿŚا في الإšاǽ الذي يؤدي إŢ ńقيق اŮدؼ".
ńبرات إŬعارؼ واŭازندار فعرؼ القيادة بأنها "القدرة على قيادة الآخرين، ونقل اŬاذ  أما اţهم من اǼالآخرين لتمك

 5القرارات اŭلائمة في الوقت اǼŭاسب".

ǿي أيضا3 "عملية تفاعل بś تابعś ومتبوعś وǿذا ما يؤكد على أŷية فهم صفات الأشخاص الذين يتعامل  -
 6معهم حŻ ŕكن إدراؾ ما يؤثر فيهم وجعلهم يتوجهوف الوجهة اŭطلوبة في سلوكهم".

 .22ص  ،Ŧ ،0222اؿ الدين العويسات، السلوؾ التǼظيمي والتطوير الإداري، دار ǿومة، الإمارات العربية-6 .85، ص 0202ميدانية، دار اūامد، عماف، الأردف،  عزات كريم العدواف، العلاقة بś خصائص القيادة وإدارة الأزمات، دراسة-5 .18، ص 0221اŪودة الشاملة وأŶاط القيادة، دار اūامد للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، يبي،صلالŰمود عيد اŭسلم -4 .00، ص 0221، القيادة ودورǿا في العملية الإدارية، دار البداية، عماف، الأردف، زيد مŚǼ عبودي -3 .01، ص 0202بلاؿ خلق السكارنة، القيادة الفعالة، دار اŭيسرة للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، -2 .00،ص ų0202م عبود ųم، القيادة وإدارة الابتكار، دار صفاء للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، -1                                                            قيادة ǿي عبارة عن3بالقوؿ أف ال ونستخلص
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 قدرة القائد على إرشاد وتوجيǾ الأفراد والتأثŚ عليهم، من أجل Ţقيق الأǿداؼ. -
 العمل على Ţقيق اŮدؼ اŭشŗؾ للمǼظمة. -

 ثانيا: تعريف القائد.
 " 3Ǿكن تعريف القائد بأنŻ اءا على التعريفات السابقة للقيادةǼو ذلك الشخص الذي يتمتع بمجموعة من  بǿ

 1السمات ŤكǾǼ من حث الآخرين على إųاز اŭهاـ اŭوكلة إليهم"
واšاǿات الافراد لتحقيق اǿداؼ ويعرؼ أيضا بانǾ "الشخص الذي يستخدـ نفوذǽ وقوتǾ ليؤثر على سلوؾ  

 2.اǼŭظمة
 الفرق بين القيادة واŭفاǿي  اŭشابهة Ůا.ثالثا: 

 الفرق بين القيادة والإدارة:-1

ن القيادة باعتبارǿا نشاطا أو سلسلة من الإجراءات والأنشطة اŭختارة الŻ Ŗارسها القائد تسبق اūديث ع 
للتأثŚ في الآخرين وجعلهم يتعاونوف لتحقيق ǿدؼ أو أǿداؼ يرغبوف في Ţقيقها وتعرؼ الإدارة بأنها تǼفيذ الأعماؿ 

 بواسطة الآخرين عن طريق ţطيط توجيů Ǿهوداتهم ورقابتها.

 Ţ3قيق ǿدؼ معś".ؼ الإدارة بأنها "نوع من التعاوف والتǼسيق بś اŪهود اŭختلفة من أجل كذلك تعر 

وقد اختلفت أراء علماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإدارة، فهǼاؾ من يعتقد أف الإدارة جزء من القيادة، وǼǿاؾ من يعتقد 
بيǼما القيادة فن، ويǼطلق الرأي الأوؿ من أف القيادة تكوف أف القيادة جزء من الإدارة وǼǿاؾ من يرى أف الإدارة علم 

وواسع ولا يǼغمسوف في تفاصيل الأعماؿ الإداري، والقادة Şكم موقعهم لديهم تطلع اسŗاتيجي شامل دائما في قمة اŮرـ 
 الروتيǼية.

ǿي إحدى الوظائف واŭسؤوليات اǼŭوطة  أما الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءا من الإدارة فيستǼد في رأيǾ إń أف القيادة
 4باŭدير.

 

القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملś بإمارة مكة اŭكرمة، مذكرة ماجستŚ، قسم العلوـ الإدارية، كلية طلاؿ عبد اŭلك الشريف، الأŶاط -4 .021، ص 0222عمر Űمود غباين، القيادة الفعالة والقائد الفعاؿ، اثراء للǼشر والتوزيع، عما، الأردف، -3 .021،ص0225معن Űمود ، مرواف محمد بن اŧد ،القيادة والرقابة والاتصاؿ الاداري ،دار اūامد للǼشر والتوزيع ، عماف ، الاردف ،-2 .02،ص0222حسś عبد اūميد اŧد رشواف ،الادارة والمجتمع في علم اجتماع الادارة ،مؤسسة شباب اŪامعة ،الاسكǼدرية ،-1                                                           
 . 22-21، ص ص 0222الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمǼية، الرياض، 
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 1الآتي3وŻكن إŸاز الفرؽ بś القيادة والإدارة في 

 تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية ǿي3 التخطيط، التوجيǾ، الإشراؼ، والرقابة. -0
 تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية ǿي3  -0

  ريرŢǽاšالا. 
 .الرؤية ǽذǿ تŢ حشد القوى 
 .ممŮوشحن ا Śالتحض 

 القيادة تركز على العاطفة بيǼما الإدارة تركز على اǼŭطق. -2
 يشŗكاف في Ţديد اŮدؼ وخلق اŪو اǼŭاسب لتحقيقǾ ثم التأكد من إųاز اŭطلوب وفق معايŚ وأسس. -2
8- 3Ņدوؿ التاŪدير في اŭالقائد وا śكن توضيح الفرؽ بŻو 

 واŭدير (الفرق بين القائد11اŪدول رق  ) -6

 اŭدير القائد
 والثقة بالǼفس. والاتزافضبط الǼفس  -
 القدرة على ضبط الǼفس. -
 اŭرونة. -
 احŗاـ الذات. -
-  Śوالإبداعي. الابتكاريالتفك 
 اŭظهر اūسن. -
 الصحة اŪسدية. -
 التعاوف والتشارؾ. -

 بالعلاقات الإنسانية. الاǿتماـ -
-  śاـ باللوائح والقوانŭظمة للعمل.الإǼŭا 
 القابلية لتقبل الǼقد. -
 القدرة على اţاذ القرارات وبسرعة. -
 تقبل أفكار الدŻقراطية والعدالة. -
 في العمل. والانتظاـاŭواظبة  -
 خلق الأجواء الإŸابية في العمل. -

، قاسم كوفحيعدناف اŭصدر:  -5 والتوزيع، الأردف،  ، القيادة والتغيŚ الطريق Ŵو الǼجاح إثراء للǼشرالكتوـ
 .20، ص 0202

 الفرق بين القيادة والرئاسة:-2

قد يلتبس في كثŚ من الأحياف على اŭرء، فلا يفرؽ بś القيادة والرئاسة على الرغم من تبايǼهما وŤيز كل مǼهما  
 .21-28، ص ص Ņ0202، دار الأياـ للǼشر والتوزيع، عماف، الاردف، خالد عبد الوǿاب الزيدين، القيادة وتطوير مǼظمات، التعليم العا-1                                                            على الآخر فلكل ميدانǾ الرحب وميزتǾ وǿويتǾ الŖ يعرؼ بها.
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الرũية لتوجيǾ وإصدار الأوامر للمرؤوسś لإųاز الواجبات واŭسؤوليات اŭلقاة على وتعرؼ الرئاسة بأنها3 "الصلاحية 
عاتقهم لتحقيق الأǿداؼ المحددة، والرئيس ǿو الشخص الذي يشغل مركزا رئاسيا في تǼظيم رũي ويكوف مسؤولا عن 

 1.همػاšاǿوŻلك سلطات رũية  الأشخاصůموعة من 

ǿا من سلطة تستǼد إليها بالدرجة الأوń في مباشرة مهاـ وظائف التǼظيم وغالبا ما فالرئاسة تعتمد على ما في يد 
 تكوف Ųارسة السلطة وفق نوع سلطة اŪزاء وŻكن التفرقة بś القيادة والرئاسة من خلاؿ الǼقاط التالية3

- Ǿلǿو الذي أǿ ذاǿفوذ الشخصي، وǼاع والǼوالإق Śعلى قوة التأث Ǿللقيادة، أما الرئيس  القائد يعتمد في قيادت
 2فيعتمد في تعاملǾ مع مرؤوسيǾ على سلطتǾ وما ŻلكǾ من نفوذ Şكم اǼŭصب.

أǿداؼ اŪماعة في حالة الرئاسة Źددǿا الرئيس تبعا لاǿتماماتǾ واšاǿاتǾ وليس لأفراد اŪماعة دور كبŚ في تلك  -
 śماعة في عŪداؼ اǿذا عكس القائد الذي يأخذ أǿتبارالاعالعملية و. 

اŪماعة، واف وجد فهو  وأفرادلا توجد مشاعر مشŗكة أو إحساس بالتضامن في حالة الرئاسة بś الرئيس  -
.ǽوŴ ماعيةŪضعيف، عكس القيادة حيث يعتمد القائد على العواطف ا 

وة  بتلك الفج للاحتفاظواسعة في حالة الرئاسة بś أعضاء اŪماعة والرئيس الذي قد يسعى Ǽǿاؾ فجوة توجد  -
 śاء جسور التواصل والود بǼذا عكس القائد الذي يعمل على بǿفي إحكاـ السيطرة عليهم، و ǽكي تساعد

 3أفراد اŪماعة.
 الفرق بين القيادة والزاافة:

البالغ على  التأثŚتعرؼ الزعامة بأنهاů" 3موعة اŬصاؿ الزعامية أو الكارزمية في شخصية القائد، والŤ ŖكǾǼ من  
 ،Ǿبواسطتهم عن رضا وطيبتابعي Ǿدافǿقيق أŢاصة". وŬدافهم اǿاع بأنها أǼخاطر من جانبهم، وعن اقت 

القيادة يتمثل في ذلك القدر البالغ من التأثŚ الذي ŻارسǾ  أشكاؿحيث يتضح من خلاؿ التعريف أف الزعامة شكل من 
بأداء ما يطلبǾ مǼهم بصرؼ الǼظر عن اǼŭطلق أو الزعيم على تابعيǾ، اعتمادا على تأثǽŚ الشخصي، وقدرتǾ على إقǼاعهم 

صادية والتسيŚ، جامعة صالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملś، دراسة حالة ůمع صيداؿ، مذكرة ماجستŚ، قسم إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقت-1                                                            4اŭبرر لذلك.
ـ الاقتصادية وعلوـ Śũة صاūي، أسلوب القيادة الإدارية على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسŭ ،śؤسسة سونطراؾ، مذكرة ماجستŚ، قسم الاقتصاد، كلية العلو -4 .05صالح جيلح، مرجع سابق، ص -3 .82رجع سابق، ص طلاؿ عبد اŭلك شريف، م-2 .05، ص 0221اŪزائر، 

 .01، ص 0221التسيŚ، جامعة اūاج Ŭضر، باتǼة، 
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 اŭطلب الثاني: اناصر وأهمية القيادة.

 أولا: اناصر القيادة.
 يعتبر القائد أǿم عǼصر من عǼاصر القيادة باعتبارŻ ǽلك أكبر تأثŚ على Ŧاعة اŭرؤوسś.القائد: -1
دونهم لن  ة بś القائد والعاملś معǾ، فمنś يتأثر نوع العلاقة القائمإف التعامل مع اŭرؤوسالأتباع )اŭرؤوسين(: -2

 ǿم الأكثر ثقة بقيادتهم اŭتفهمś لفكرǿا وفلسفتها والأكثر إدراكا لأǿدافها ومراميها. يكوف قائدا، فالأفراد الأقدر تكيفا
ي المحدد لǼجاح القيادة يتعلق بكيفية لا Żكن إųاز القيادة بدوف قوة أو سلطة لأف العامل الرئيسقوة التأثير: -3

استخداـ ǿذǽ القيادة للقوة بهدؼ التأثŚ على سلوكيات الأفراد، ويقصد بالقوة قدرة القائد على جعل الآخرين يǼجزوف 
.ǽازųما يريد القائد إ 

ولś، وǿذǽ الأǿداؼ تهدؼ عملية التأثŚ في اŭرؤوسŢ śقيق الأǿداؼ اŭشŗكة واŭرغوبة لدى Ŧاعة اŭسؤ اŮدف: -4
من أفراد اŪماعة  فرد أǿداؼ خاصة بالقائد وأǿداؼ خاصة باŪماعة ككل وأǿداؼ خاصة بكل متعددة، فهǼاؾ

البǼاء "أنǾ عǼد تعارض الأǿداؼ يلجأ القائد إŢ ńليل اŬلافات ومظاǿر " من خلاؿ ما أũتǾ "مبدأ التعارض Mari Follet"ماري فوليت" "فقدمت الباحثة ، مǼها وتكمن صعوبة Ţقيق ǿذǽ الأǿداؼ في كيفية معاŪة الأǿداؼ اŭتعارضة
التعارض في الأǿداؼ ثم ترتيبها من جديد Şيث Ÿد كل طرؼ ما يرضيǾ وبذلك يتمكن القائد من ůابهة مشكلة 

 التعارض.
قبل العديد من الباحثś من يشكل اŭوقف أحد العǼاصر اūاũة في القيادة وŮذا كاف Űل Şث وŢليل من اŭوقف: -5

" حيث قاـ بمشروع حاوؿ من خلالǾ التوصل إń الأبعاد الأساسية الŻ Ŗكن استخدامها HemphilبيǼهم "ŷفل
 1وصف اŭواقف والتعامل معها، واŭوقف يعبر عن الظروؼ الŤ Ŗر بها Ŧاعة اŭرؤوسś. في والإفادة مǼها

 القيادة. أهميةثانيا: 

ة بالغة في كونها صورة فعالة للربط ما بś الأفراد واŭصادر اŭتوفرة في اŭؤسسة معا لتحقيق وإųاز أŷي للقيادة 
 2.الارتباطدوف ǿذا الǼوع من صعبا أشياء قد يكوف Ţقيقها 

مط القيادي وتأثǽŚ على الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية بمستشفى البشŚ بن ناصر، مذكرة ماجستŚ، قسم علوـ التسيŚ، كلية العلوـ الǼ بǼوناس صباح،-1                                                            وعليǾ تبرز أŷية القيادة في3 
 .012، ص 0202عاŅ، دار الثقافة للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، رافدة عمر اūريري، سعد زناد درويش، القيادة وإدارة اŪودة في التعليم ال-2 .22-20، ص ص 0221الاقتصادية والتسيŚ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 أنها حلقة الوصل بś العاملś وخطط اŭؤسسة وتصوراتها اŭستقبلية. -0
 السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم اŬلافات والŗجيح بś الآراء.قدرتها على  -0
 قدرتها على مواكبة اŭتغŚات المحيطة وتوظيفها Ŭدمة اŭؤسسة. -2
 1أنها عملية تدعيم القوى الإŸابية في اŭؤسسة وتقليص اŪوانب السلبية قدر الإمكاف. -2
8- ŭب الفردية اǿواŭـ اŗŢاخ وبيئة عمل تساعد على التميز والإبداع تهتم بالقيم الإنسانية وǼاد مŸتميزة وتعمل على إ

 وŢمل اŭخاطر وتفويض السلطة.
1- .Ǿالقائد ومرؤوسي śأنها عملية تفاعل وتفهم ب 
 2أنها تهتم بتطوير اǼŭظمة وبإرضاء العملاء وبتحقيق أعلى عائد. -5

 اŭطلب الثالث: أنواع القيادة.

  ńكن تقسيم القيادة إŻśقسم ǽا فيما أنواع ويضم كل قسم بدورǿنورد Ŗ3يلي  وال 

 3أولا: القيادة وسب فعيار سلوك القائد.

يقوـ القائد باستغلاؿ السلطات اŭمǼوحة لǾ ليحمل اتباعǾ عن القياـ بالأعماؿ وفقا لرغباتǾ : الأوتوقراطيةالقيادة -1
لفرض والتهديد والعقاب لتحقيق ذلك، ويؤدي ǿذا الǼوع وأفكارǿم وعادة ما يستخدـ أساليب اوأǿوائǾ ولا يهتم لآرائهم 

 ńماعة من القيادة إŪاسك اŤ فقط، ويظل Śدى القصŭزاء ولكن في اŪانتظاـ العمل وزيادة الإنتاج خوفا من العقاب وا
ض الروح اŭعǼوية مرǿونا بوجود ǿذا القائد، إلا أنǾ في اŭدى الطويل سرعاف ما يظهر عدـ الرضا والتذمر وبالتاŅ اŵفا

 للعاملŲ śا يؤثر سلبا على أدائهم.

اللازـ وتكوف Ůم حرية  الاǿتماـثقة القائد بمرؤوسيǾ كبŚة، فهو يستأنس بآرائهم ويعŚ أفكارǿم القيادة الديمقراطية: -2
ة فتǼمو قدرتهم على . كما يعمل القائد على تقديم الǼصائح والإرشادات اللازمة Ųا سيجعلهم يتحملوف اŭسؤوليالاتصاؿ

                                                           1-Śامعة الإسلامية بغزة، مذكرة ماجستŪفي ا śسعيد خلف، علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري، لدى رؤساء الأقساـ الأكادمي śقسم إدارة حس ،
اŭلتقى الدوŅ الرابع حوؿ القيادة الادارية والابداع الاداري ، قسم العلوـ  بوزǿرة محمد، مرزوقي رفيق، مداخلة بعǼواف القيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداري،-3 .018مرجع سابق، رافدة عمر اūريري، سعد زناد درويش، ص -2 .02، ص 0202أعماؿ، كلية التجارة، اŪامعة الإسلامية، جامعة غزة، 

 .1-8ص  ،ص0225الاقتصادية ، جامعة سكيكدة ، 
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بذاتية الأفراد، ويǼعكس ǿذا إŸابيا على رضا اŭرؤوسś فيǼدفعوف  الاحتفاظوŢقيق التعاوف السليم مع  والابتكارالإبداع 
Ǿكة ويتمسكوف بولائهم لŗشŭصالح اŭداؼ واǿقيق الأŢ و العمل علىŴ. 

مرؤوسś حرية التصرؼ دوف نصح أو توجيǾ أو تدخل في ǿذا الǼوع من القيادة يŗؾ فيǾ القائد للالقيادة اūرة: -3
 شؤونهم، كما يعطي Ůم اūرية التامة في اţاذ القرارات.

 1ثانيا: وسب فعيار التنظي  أو وسب اŮيكل التنظيمي:

اؿ اǼŭظمة، وǿي القيادة الŤ Ŗارس مهامها وفقا Ǽŭهج التǼظيم )أي اللوائح والقوانś( الŖ تǼظم أعمالقيادة الرسمية: -1
فالقائد الذي Żارس مهامǾ من ǿذا اǼŭطلق تكوف سلطاتǾ ومسؤولياتŰ Ǿددة من قبل مركزǽ الوظيفي والقوانś واللوائح 

 اŭعموؿ بها.

وǿي تلك القيادة الŻ Ŗارسها بعض الأفراد في التǼظيم وفقا لقدراتهم ومواǿبهم القيادية وليس من القيادة غير الرسمية: -2
ووضعهم الوظيفي، فقد يكوف البعض مǼهم في مستوى الإدارة التǼفيذية أو الإدارة اŭباشرة إلا أف مواǿبǾ القيادية مركزǿم 

مǾǼ قائدا ناجحا فهǼاؾ الكثŚ من وقوة شخصيتǾ بś زملائǾ وقدرتǾ على التصرؼ واūركة واǼŭاقشة والإقǼاع Ÿعل 
 تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك اǼŭظمات. الǼقابيś في بعض اǼŭظمات Żلكوف مواǿب قيادية

 Śية متعاوناف في كثũالر Śية وغũظمة فالقيادة الرǼŭفي ا ǾǼع Řمن القيادة لا غ śوعǼذين الǿ وبشكل عاـ فإف كلا من
 من الأحياف لتحقيق أǿداؼ اǼŭظمة وقلما أف šتمعاف في شخص واحد.

 اŭبحث الثاني: نظريات القيادة.

الŤ Ŗيز القائد عن غǽŚ من افراد شرح اŬصائص ائدا،و ر نظريات القيادة الأسباب الš Ŗعل من الفرد قتفس 
 اŪماعة ومن أǿم نظريات القيادة.

 أولا: نظرية الرجل العظي .

، فǼظرية الرجل العظيم ǿي عبارة عن اŬصائص القوية الŖ 2تشǿ Śذǽ الǼظرية إń أف القائد يولد ولا يصǼع 
 .82عزات كريم العدواف، مرجع سابق، ص -2 .01مرجع سابق، ريد مŚǼ عبودي، ص -1                                                           تمتع بها الشخص دوف غǽŚ من افراد ŦاعتǾ والŖ تفرضǾ قائدا عليهم، وتفŗض ǿذǽ الǼظرية إف التغŚات الŢ Ŗدث في ي
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حياة اŪماعة، إŶا تتحقق عن طريق أشخاص يتمتعوف بمواǿب وقدرات غŚ عادية فالقائد الفذ يستطيع أف يغŚ من 
 ũ1ات اŪماعة وخصائصها.

  :نقد نظرية الرجل العظي

ليس من اليسر أف يتحلى الفرد بمستوى مرتفع من كل اŬصاؿ في آف واحد، حŕ إف توفر مثل ǿؤلاء الأفراد فهم -
 قليلوف يصعب اكتشافهم، وحŕ إف تم ذلك فلن يغطي احتياجات المجتمع.

الوقت، وǿو الǼظاـ تتعامل ǿذǽ الǼظرية مع القيادة من مǼظور سياسي، ويغلب عليها التأثر بالǼظاـ السائد في ذلك -
.ŚǿماŪعلى حساب ا Ǿالذي يقدس الفرد ويعلي شأن 

بمن سيصبح قائدا، Ųا  نتǼبأǿذǽ الǼظرية تدرس القادة بعد أف يصبحوا قادة، ولكǼها لا تقدـ اǼŭهج الذي نستطيع بǾ أف -
 لا Ÿعل Ůا أي فائدة عملية.

ة بدوف جدوى ما داـ القادة يولدوف ولا يصǼعوف، فلا أمل أف تبŘ مǼطق ǿذǽ الǼظرية Ÿعل برامج تǼمية وتدريب القاد-
 إń قادة بالتعلم، وǿذا źالف الواقع لأف التعلم يصقل اŭهارات ويǼقل الفرد إń مستويات أعلى.يتحوؿ غŚ القادة 

ة لرجاؿ من طبقات بوراثية القادة لا سبيل للتثبت مǾǼ، كما أف الواقع لا يدعمǾ، فكثŚا ما قدـ التاريخ أمثلالقوؿ -
 2 بسيطة صاروا قادة عظاـ، وبالعكس عجز بعض أبǼاء القادة العظاـ اف يكونوا مثل آبائهم.

 ثانيا: نظرية السمات.

  ǽŚيز القائد عن غŤ ة، وخصائص شخصيةǼتقوـ نظرية السمات على اساس وراثي، فالقادة يولدوف بصفات معي
صفات، ولذلك لا Żكن أف يقوموا بهذا الدور، أما القادة فتؤǿلهم ũاتهم من البشر، حيث يقتصر التابعوف إǿ ńذǽ ال

 3وصفاتهم ما Ÿعلهم أǿلا للقيادة.
 

 .25، ص 0202ف، القيادة دراسة في علم الاجتماع الǼفسي والإداري والتǼظيمي، الǼاشر، الإسكǼدرية، حسن عبد اūميد أŧد رشوا-3 .22صالح جيلح، مرجع سابق، ص -2 . 021-028، ص ص 0221بشŚ العلاؽ، الإدارة اūديثة نظريات ومفاǿيم، دار اليازوري، العملية للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، -1                                                           
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لذا تعتبر الأساس الذي تقوـ عليǿ Ǿذǽ الǼظرية ǿي السمات واŬصائص اŭعيǼة الŤ Ŗيز بها القائد عن غǽŚ وإف توافرت 
 ǿ1ذǽ السمات في شخص šعلǾ مǾǼ قائدا ناجحا.

تقوـ ǿذǽ الǼظرية على اǼŭطق التا3Ņ "ما دامت ũات الشخصية تؤثر في السلوؾ، وطاŭا أف القادة يتصرفوف و  
 2على Ŵو űتلف عن غŚ القادة، إذف فالقادة لديهم بعض ũات الشخصية الŤ Ŗيزǿم عن غǿŚم.

Ŭصائص الشخصية الš ŖعلǾ وعموما فإف أنصار ǿذǽ الǼظرية يؤكدوف على أف للقائد ůموعة من السمات وا 
 3نلخص ǿذǽ السمات في3 أفźتلف عن باقي أفراد ŦاعتǾ وتؤǿلǾ إń أف يكوف قائدا Ůا وŻكن 

  :ظهر العاـ.خصائص فسيولوجيةŭسم واŪاذبية والطوؿ، والعرض، والقوة، نبرة الصوت وحجم اŪمثل ا 
 :ضج العاطفي والا خصائص اجتماايةǼجتماعي.مثل الصبر، اللباقة وال 
 :ماسة. خصائص شخصيةūاـ، واŗفس، والسيطرة، والشجاعة، والاحǼمثل الثقة بال 
 :سؤولية خصائص ذاتيةŭا. مثل الشعور باǿŚاصة اللغوية وغŬهارات اŭوالاستعداد للتضحية، والذكاء، وا، 

ئص والعوامل ( صǼف في ضوئها اŬصا0225-0222( عدة دراسات حوؿ ǿذǽ الǼظرية )Sttogdillوقد أجرى )
 4الشخصية اŭرتبطة بالقيادة إń المجموعات اŬمس التالية3

 .)البراعة، إصدار الأحكاـ ،ǽالقدرة )الذكاء، الانتبا 
 .)شيطةǼازات الųعرفة، الإŭاز )الثقافة، اųالتحصيل أو الإ 
 .)فس، والرغبة في التفوؽǼثابرة، الثقة بالŭبادرة، اŭسؤولية )اŭا 
 التع( شاركةŭا.)ةǿاوف، التأقلم، روح الفكا 
 .)وقع الاجتماعي، الاقتصادي، الشعبيةŭالة )اūا  

، جامعة نايف العربية عادؿ بن صالح الشقحاء، علاقة الاŶاط القيادية بمستوى الإبداع الإداري، مذكرة ماجستŚ، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا-1                                                           
كلية الآداب والعلوـ عمار شوشاف، الǼمط القيادي ŭديري التǼاوبات وعلاقتǾ بدافعية الإųاز لدى الأساتذة، مذكرة ماجستŚ، قسم علم الǼفس وعلوـ الŗبية،   -2 .02، ص 0222الرياض، للعلوـ الأمǼية، 

 .025-021عمر Űمود غباين، مرجع سابق، ص ص -Ű11. 4مود عبد اŭسلم الصليبي ، مرجع سابق،ص-3 .88، ص 0222الإنسانية، جامعة اūاج Ŭضر، باتǼة، 
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 1( فقد صǼف اŬصائص إQerdwaytea 3ńأما ) 

 .سميةŪالطاقة ا 
 .ماسūا 
 .الذكاء 
 .القدرة على عقد صلات للصداقة 
 .الإحساس بالآخرين 
 .دؼ والغايةŮالشعور القوي با 
 .قيق التكاملŢ العمل من أجل 
  برŬية.اǼة الف 
 .ستوى التعليمي والقدرة على تعليم الآخرينŭا 

 2الانتقادات اŭوجهة لنظرية السمات:

 .برةŬكن أف تكتسب بالعلم والتدريب واŻ Ŗوروثة وتلك الŭالسمات ا śظرية لم تفرؽ بǼال ǽذǿ أف 
 .ديد السمات اللازمة للقائدŢ وقف فيŭلت أثر اŷظرية أǼال ǽذǿ أف 
  كن تعميم تلك الصفات على أثبتت الدرŻ لا Ǿالقادة إلا أن śكة بŗعلى الرغم من وجود صفات مش Ǿاسة أن

 Ŧيع القادة.
  ددةŰ تفق عليها عصعوبة الاتفاؽ على قائمة تلك السمات، وعدـ الاتفاؽ على قائمةŭدلتلك السمات اǼ 

.śالباحث 
 د عų ات القائد لذاũ فسǼقائد ب Śكن أف يتميز فرد غŻ القيادة نفس ńد بعض الأفراد الذين يصلوا إǼ

.śيز القادة الفعالŤ Ŗستوى من السمات الŭالسمات أو نفس ا  
، مذكرة ماجستţ ،Śصص علم SONELGAZزواتيř عبد العزيز، اŭمارسة القيادية وعلاقتها بتحفيز العاملś، دراسة حالة القيادة الإدارية في مؤسسة -2 .85حسś عبد اūميد أŧد رشواف، مرجع سابق، ص -1                                                           

 .28-22، ص ص 0225كلية الآداب والعلوـ الاجتماعية، جامعة سعد دحلب، البليدة، الاجتماع التǼظيم والعمل،  
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 اŭطلب الثاني: النظرية السلوكية.

نتيجة للانتقادات الŖ وجهت ŭدخل السمات، ظهرت العديد من الǼظريات الŖ اعتبرت أف القيادة ظاǿرة  
، فقد Ţوؿ اǿتماـ الكتاب والباحثś إń افŗاض أف السلوؾ القيادي 1يلعبǾ القائد في المجموعةسلوكية ترتبط بالدور الذي 

 2يؤثر في فاعلية اŪماعة.
 ومن أǿم الǼظريات الŖ ركزت على اŪانب السلوكي في القيادة نذكر مǼها3

 (: Ohioأولا: دراسة أوǿايو)
ؼ العاـ من الدراسة Şث العوامل المحددة لسلوؾ القائد ومعرفة اثر والŖ أجراǿا باحثوف من جامعة أوǿابو وكاف اŮد

 3الǼمط القيادي على مستوى الأداء الوظيفي Ūماعة العمل.
 4وقد حددت ǿذǽ الدراسة بعدين3

ويتمثل في سلوؾ القائد الذي Źدد بمسار العمل من خلاؿ وضع إطار لǾ، ويوزع الأدوار، ويشرؼ على تحديد اŭهام: 
 ذ، ويركز على الإنتاجية بالدرجة الأوń، ويستخدـ قǼوات اتصاؿ واضحة بيǾǼ وبś العاملś معǾ.التǼفي

ويشǿ Śذا البعد إń وجود جو من الود والصداقة والاحŗاـ والثقة بś القائد واŭرؤوسś، بمعŘ اف فشاار العافلين: 
      قيادتǾ وŗŹـ أفكارǿم وتقوـ بيǾǼ وبيǼهم ثقة وفهم متبادؿ.القائد يأخذ في اūسباف والاعتبار أحاسيس ومشاعر التابعś ل

علاقتها باǼŭاخ التǼظيمي من عبد الله عبدǽ محمد الفهيدي، أŶاط السلوؾ القيادي السائدة لدى مديري إدارات الŗبية والتعليم بمحافظة تغر في اŪمهورية اليمǼية و -4 .22ابق، ص بǼوناس صباح، مرجع س-Ű12. 3مود عيد اŭسلم الصليبي، مرجع سابق، ص -2 .022، ص 0222خيضر كاظم ŧود الفرŹاف وآخروف، السلوؾ التǼظيمي )مفاǿيم معاصرة(، اثراء للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، -1                                                           
، 0222العلوـ الŗبوية، جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا، وجهة نظر رؤساء الأقساـ العاملś معهم، مذكرة ماجيستŚ، قسم الغدارة والقيادة الŗبوية، كلية 

 .22-02ص ص 
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 ( نموذج جافعة أوǿايو في القيادة11شكل )

śبالعامل Ņتماـ عاǿا 
 اǿتماـ عاŅ بالعمل

śبالعامل Ņتماـ عاǿا 
 اǿتماـ عاŅ بالعمل

śخفض بالعاملǼتماـ مǿا 
 اǿتماـ عاŅ بالعمل

śخفض بالعاملǼتماـ مǿا 
Ǽتماـ مǿخفض بالعملا 

 

بǼوناس صباح، الǼمط القيادي وتأثǽŚ على الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية بمستشفى بشŚ بن ناصر، مذكرة اŭصدر: 
 .82، ص 0221ماجيستŚ، قسم علوـ التسيŚ، كلية العلوـ والتسيŚ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 1(:Lowaثانيا: دراسة ليوا )

وقد أجريت في جامعة ايوا  0022سǼة  Whitوايت Lewinولوين Lippitteمن ليبيت بهذǽ الدراسة كل قاـ 
التجارب على عدد من التلاميذ في سن العاشرة، في أندية اŮواة، حيث قسم التلاميذ غلى ůموعات يشرؼ على كل 

ة أŶاط من السلوؾ القيادي وفق تعليمات القائمś على التجربة، فتم تطبيق ثلاث–مǼها قائد يتبع أسلوبا قياديا Űددا 
 ǿي3

احتفظ القائد ŝميع القرارات في يدǽ، بما في ذلك Ţديد الأنشطة والإجراءات وتوزيعها الأسلوب الأوتوقراطي:  -
على الأفراد، وعدـ اشراؾ الأعضاء في اţاذ القرارات، كما اعتمد أسلوب الثواب والعقاب وكاف القائد Űور 

 الاتصالات في المجموعة.
فكاف عكس الأسلوب الأوؿ، حيث يتم اţاذ القرارات Ŧيعها بمشاركة المجموعة سلوب الديمقراطي: الأ -

وتشجيع ومعاونة من القائد، الذي استخدـ الثواب والعقاب بصورة موضوعية، وكانت Ǽǿاؾ حرية أكبر في 
 الاتصالات والتفاعل بś الأفراد.

ور واţاذ القرارات وتوزيع العمل للمجموعة ولم يقدـ باي جهد فŗؾ القائد الأمالأسلوب الاستبدادي و اūر:  -
 في توجيههم أو متابعة عملهم، ولم يقدـ اŭدح او الǼقد لأحد.

 .Śũ22ة صاūي، مرجع سابق، ص -Michgan Studies                                                            1ثالثا: دراسة فيشيقان: 

مل
الع

ن ب
ملي

العا
ام 

هتم
ا

 

 اǿتماـ بالعمل منخفض عالي

 عالي
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ůموعة  اعتمد ůموعة من الباحثś في جامعة ميشيقاف برناůا من الأŞاث اŭكثفة حوؿ القيادة، وفي إطارǿا تم مقابلة
 1من اŭدراء ومرؤوسيهم على ضوء ذلك قاموا بتحديد عǼصرين للقيادة ŷا3

ويعتبر ǿذا الǼمط أفضل Ŷط قيادي لأف القائد مرتبط بعلاقة مساندة وتعاوف مع مرؤوسيǾ، ومن ثم الاǿتمام بالعافلين: -
ţدد في اŰ ولا يعتمد على فرد ،Ǿشاركة فيŭماعي، واŪيشعروف فهو يركز على العمل ا śعل العاملŸ ذاǿاذ القرار، و

 بالتقدير، فيǼعكس إŸابيا على ارتفاع مستوى عطائهم وانتاجهم.

ǿذا الǼمط Ÿعل اŭدير يركز على الإنتاج على حساب ظروؼ واحتياجات العاملś، والعلاقة الاǿتمام بالإنتاج: -
من الضغوط والتوتر في العلاقة، ويؤدي إń اŵفاض الروح  الإنسانية الŖ يǼبغي أف تسوء بيǾǼ وبيǼهم، وǿذا بدورǽ يزيد

 2اŭعǼوية لدى اŭرؤوسś ويزيد حالات التذمر في العمل، وزيادة حالات الغياب بل ربما ترؾ العمل.

 Continuity of leader shipرابعا: نظرية اŬط اŭستمر في القيادة: 

ŭسؤولś في اţاذ القرار وسلطة القائد، وتتدرج الأساليب القيادية في وǿذǽ الǼظرية تصور خطا متدرجا بś حرية ا       
 3سبعة أŶاط بداية من الأسلوب القيادي اŭتسلط إń أسلوب القائد الدŻقراطي والذي يرتكز على الأفراد.

 وتشǿ Śذǽ الǼظرية إń ما يلي3

وغǼما السلوؾ القيادي الفعاؿ ǿو الذي يتلاءـ  ليس Ǽǿاؾ سلوكا قياديا واحد Żكن استخدامǾ بǼجاح في كل الأوقات-
 ويتكيف مع اŭوقف.

-.ǾقيقŢ رادŭدؼ اŮوا śرؤوسŭوقدرات ا Ǿو الذي يأخذ بالاعتبار قدرات القائد نفسǿ إف سلوؾ القائد الفعاؿ 

   4ءـ مع اŭوقف القيادي.لا źتار القائد أسلوبا ديكتاتوريا أو دŻقراطيا، وإŶا Ÿب أف يكوف مرنا بدرجة كافية لكي يتلا-
 .022عمر Űمود غباين، مرجع سابق، ص -4 .20، ص 0202ة للǼشر والتوزيع، عماف، الاردف، ǿاشم ŧدي رضا، إدارة التحوؿ والقيادة الفعالة، دار الراي-Ű20. 3مود عيد اŭسلم الصليبي، مرجع سابق، ص -2 .028خيضر كاظم ŧود الفرŹاف وآخروف، مرجع سابق، ص -1                                                           
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 ( اŬط اŭستمر12شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 .20، ص ǿ0202اشم ŧدي رضا، إدارة التحوؿ والقيادة الفعالة، دار الراية للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، اŭصدر: 

 1خافسا: دراسة لبكرت.

 لقد ميز ليكرت أربعة أŶاط للقيادة3

لا Żيلوف غلى التفويض ولا يثقوف باŭرؤوسś وتوصف ǿذǽ القيادة بالقيادة يتميز بǾ القادة كونهم النمط التسلطي: -1
 الأوتوقراطية أي الفردية.

وǿو Ŷط يسمع باŭشاركة في اţاذ القرار ولكŻ ǾǼيل إń أف يكوف ذلك Ţت اشرافǾ وتصلح أف النمط النفعي: -2
 تسمى بǼظرية بŚوقراطية في الإدارة وفي ůاؿ التخطيط.

 ويتميز القائد Ǽǿا بثقة ملموسة بيǾǼ وبś مرؤوسيǾ ويستفيد من أفكارǿم وآرائهم.الاستشاري:  النمط-3

وǿذا الǼمط يتصف بمشاركة بś القائد واŭرؤوسś تفوؽ وتتعدى الاستشارة ويتصف ǿذا النمط اŪمااي اŭشترك: -4
.Ǿالقائد ومرؤوسي śمط بثقة عالية بǼال 

 .ǿ20-20اشم ŧدي رضا، مرجع سابق، ص ص -1                                                           

 سلطات القائد         
 ورية اŭرؤوسين

يسمح اŭدير 
 śللمرؤوس
اţاذ القرار 

ضمن حدود 
 معيǼة

Źدد اŭدير 
الإطار العاـ 
للقرار ويŗؾ 

ţمشاركة ا ǽاذ
فعليا 

śللمرؤوس 
يفرض اŭدير 

اŭشكلة ليحصل 
على اقŗاحات 

اŭرؤوسś ويتخذ 
قرار على ضوء 

 ذلك
يعرض اŭدير 

القرار 
للمǼاقشة 
 والتعديل

يǼاقش القرار 
 śرؤوسŭمع ا

 ǽبعد أف يتخذ
وŸيب على 
 استفساراتهم

اŭدير يرغب 
 śرؤوسŭا

Ǿدير يتخذ  بقراراتŭا
القرار 

ǽويصدر 
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 ة: سادسا: نظرية الشبكة الإداري

 (، Janse Mouton( وجǼس موتوف )ǿRobert Blakeذǽ الǼظرية شائعة طورǿا كل من روبرت بلاؾ ) 
حيث ŤكǼا من Ţديد أسلوبś لسلوؾ القائد، ŷا الاǿتماـ بالأفراد والاǿتماـ بالإنتاج، وقد وضع الباحثاف ǿذين 

ŭأساليب القيادة ا Ǿورين، تظهر عليŰ في إطار شبكي ذي ś1.فةختلالأسلوب 
 نظرية الشبكة الإدارية.التاŅ الذي Żثل جوǿر  الشبكي الشكلولتوضيح الǼظرية نتفحص 

 ( نموذج الشبكة الإدارية13)الشكل رق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 .025، ص 0222بشŚ العلاؽ، تǼمية اŭهارات الإشرافية والقيادية، دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، -1                                                            .85صالح جيلح، مرجع سابق، ص  اŭصدر:

9,2 2,0 

0,2 0,0 

 الǼمط اŭتكامل
 الǼمط الأبوي )قيادة الفريق(

 )قيادة الǼادي(
8,8 

 الǼمط التوفيقي )قيادة الوسط(
 الǼمط التسلطي

 الǼمط الǼسبي )قيادة أوتوقراطية(
 )قيادة فقŚة(

 الإǿتماـ بالإنتاج

فرد
 بال

مام
لاهت

ا
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 1أما الأساليب اŬمسة الŖ أفرزتها الشبكة الإدارية فهي3

ǿتماـ عاŅ بالإنتاج وعدـ اكŗاث بالأفراد العاملŲ ،śا يؤدي إń خفض الروح اŭعǼوية ( يتميز با2,0اŭوقع )-
 والإنتاجية.

( يتميز بأسلوب قيادي يكوف فيǾ الاǿتماـ ضعيفا بالإنتاج لكن عاليا بالأفراد، لكن ضعف الإنتاج حالة 0,2اŭوقع )-
 غŚ مرغوب فيها.

والأفراد حيث يؤدي إń فراد والإنتاج، حيث يوازف القائد Ǽǿا اǿتمامǾ بالإنتاج ( يتميز باǿتماـ معتدؿ بالأ8,8اŭوقع )-
 دؿ مع علاقات جيدة بś الأفراد واǼŭظمة.تإنتاج مع

( يتميز باǿتماـ عاؿٍ بالأفراد والإنتاج، ويرتكز القائد Ǽǿا على روح الفريق الواحد في العمل وذلك بهدؼ 2,2اŭوقع )-
 ق بǼاء علاقات جيدة مع الأفراد في اŭؤسسة.بلوغ انتاج جيد عن طري

 (.2,2ويرى الباحثاف أف أفضل أسلوب لتحقيق نتائج Ųتازة في اǼŭظمة ǿو أسلوب )-

 2(Douglas Magregor( لدوجلاس فاŪريجور )YوXسابعا: نظرية )

يǾ، وŸب توجيهǾ العامل لا يرغب في العمل ويتهرب مǾǼ ولذلك Ÿب إجبارǽ عل أفيفŗض القائد : Xنظرية -1
 ومراقبتǾ إذا خالف التعليمات.

القائد فيما أف اŭرؤوس برقابة ذاتية وŻكن توجيهǾ بأساليب غŚ الرقابة والتهديد، وŢفيزǽ بأساليب   : يفترضYنظرية -2
 لى الإبداع.كثŚة مثل3 التفويض وزيادة حريتǾ، التوسع الوظيفي، اŭشاركة في صǼع القرار ويفŗض في الفرد أنǾ قادرا ع

 ثالثا: النظرية اŭوقفية.

وتربط السلوؾ القيادي باŭوقف والأحواؿ المحيطة فمن يصلح للقيادة في مرحلة ما قد لا يكوف مǼاسبا ŭرحلة  
 3أخرى.

، قاسم كوقحي، القيادة والتغيŴ Śو الǼجاح، إثراء للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأوń، -3 .20زيد مŚǼ عبودي، مرجع سابق، ص -2 .021-025ابق، ص ص بشŚ العلاؽ، مرجع س-1                                                             .51، ص 0200عدناف العتوـ
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فبعد أف عجزت السمات من إعطاء اūل الشافي الذي Źدد الǼمط القيادي وكذلك اūاؿ بالǼسبة لǼظرية سلوؾ  
دراسات űتلفة في القيادة ونظرياتها تركز على أف القائد الǼاجح ǿو ذلك القائد الذي يستطيع أف يلائم القائد، ظهرت 

القادة  إحرازالقيادية، وŲا يدؿ على ذلك  إمكانياتǾبś ما يقتضيǾ اŭوقف واŭوقف الذي يوجد فيǾ الفرد ǿو الذي Źدد 
وعǼد أصحاب ǿذǽ الǼظرية لا تعتبر القيادة موǿبة بل ǿي موقف في مواقف معيǼة ųاحا باǿرا وفشلهم في مواقف أخرى 

 1يتفاعل فيǾ الفرد القائد وŦاعتǾ والظروؼ المحيطة بهم.

 ومن ǿذǽ الǼظريات في القيادة3

 : Fiedlerأولا نظرية فدلر 

Ţقيقها في ǿذا الǼموذج باف فاعلية اŪماعة في  الأساسيةعرؼ ǿذا الǼموذج بǼموذج فيدلر وتتمثل الفكرة  
 2لأǿدافها تعتمد على ملاءمة اŭوقف وموافقتǾ لسلوؾ القائد.

فقد أنكر فيدلر وجود أسلوب واحد في القيادة ونادى بأف اŭوقف القيادي لǾ الأثر الأكبر على قرار القائد، وفي رأيǾ أف 
 اŭوقف يتأثر بالعوامل التالية3

ؤسائǾ لǾ وما لديǾ من صلاحيات في Űاسبة اŭرؤوسś يسهل إذ أف قوة مركز القائد ومساندة ر قوة فركز القائد:  -0
 عمل القيادة.

 حيث أف طبيعة العمل Ţدد اŭوقف القيادي، فالأعماؿ الروتيǼية تسهل عملية القيادة. طبيعة العمل: -0
 العلاقة الشخصية بś القائد ومرؤوسيǾ علاقة تؤدي إń الاعŗاؼ بǾ كقائد أفإذ  الاقة القائد بمرؤوسيه: -2

 3وبالتاŅ تسهل عملية القيادة وšعل اŭوقف سهلا.
 (:Houseثانيا: نظرية اŭسار واŮدف )نظرية ǿاوس 

لوظائف القائد، وربط في نظريتǾ بś نظرية التوقع  اŭوفقيةقدـ ǿاوس ǿذǽ الǼظرية في القيادة لتساعد في تفسŚ الطبيعة 
دراسات الŖ جرت في جامعة أوǿايو، أي أنǾ أخذ بعś الاعتبار الدوافع، وبś ال في VroomالŖ قدمها العالم فروـ 

 .ǿ22اشم ŧدي رضا، مرجع سابق، ص -3 .21، ص 0221دار اūامد للǼشر والتوزيع، الطبعة الاوń، ها بالاحŗاؽ الǼفسي،دة الŗبوية وعلاقتمعن Űمود أŧد العياصرة، الإشراؼ الŗبوي والقيا-ǿ22. 2اشم ŧدي رضا، مرجع سابق، ص -1                                                            واŮدؼ، الذي جاء في نظرية التوقع وبś بعدي القيادة3-الأداء–الربط بś اŪهد 
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 الاǿتماـ باŭهمة.-

- śتماـ بالعاملǿايو. إليهم توصلتالذين الاǿجامعة أو 

آت الشخصية للمرؤوسś من أجل الوصوؿ إń اŮدؼ وعلى اŮدؼ على ضرورة زيادة اŭكاف–وقد ركزت نظرية اŭسار 
ضرورة جعل الطريق Ůذǽ اŭكافآت سهلا وميسرا وزيادة رضا اŭرؤوسś أثǼاء سلوؾ ǿذا الطريق وفي ǿذا السياؽ فإف بعد 

 Ů1دؼ سهلا.الاǿتماـ باŭهمة يعمل على توضيح الطريق للوصوؿ إń اŮدؼ وبعد الاǿتماـ بالعاملŸ śعل الطريق إń ا

 2ويعتقد ǿاو ساف اŭدراء Ÿب أف يكونوا مرنś ويتحركوف ضمن أربعة أŶاط قيادية وǿي3

Şاجات اŭرؤوسś، وŸعل القائد  الاǿتماـوǿذǽ تستلزـ أف يكوف سلوؾ القائد موجها Ŵو قيادة تدايمية:  -
 مǼفتحا ووديا ومتفهما.

لزـ من القائد أف يبلغ اŭرؤوسś ما عليǾ القياـ بǾ بالضبط، وإف وǿذǽ تظهر في اŭواقف الŖ تست قيادة توجيهية: -
 على القائد في ǿذǽ اŭواقف أف يقوـ بالتخطيط وŢديد جداوؿ العمل ووضع أǿداؼ واŭعايŚ القياسية للأداء.

اŅ فانǾ وǿذǽ تظهر في اŭوقف الŖ فيها القائد يستشŚ ويشاور اŭرؤوسś حوؿ القرارات وبالت قيادة تشاركية: -
 .يطلب اŭقŗحات وتقديم البدائل مع اŭرؤوسś وتشجيعهم على اŭشاركة في صǼع القرارات

الكبŚة  ǿداؼالأفي اŭواقف الŖ فيها القائد يضع ويوضح للمرؤوسś  وǿذǽ تظهرقيادة فوجهة للانجاز:  -
مع ابداء الثقة  الأǿداؼم مع ǿذǽ اūاŅ بما يǼسج الأداءجودة عالية  وŢسś  اجل Źققو أوبالتاŅ الضغط من 

 بقدرة اŭرؤوسś على Ţقيقها ومساعدتهم على ذلك.
يؤكد ريدف على فرضية أف الǼمط القيادي الفاعل بعتمد على اŭوقف وأف ليس Ǽǿاؾ Ŷط :  Reddinثالثا: نظرية 

 واحد لقائد فاعل وأنǾ يǼبغي على القائد أف يكيف نفسǾ دائما.

اج يبعد اŭهمة وبعد الإǿتماـ بالبشر، يبعد الإǿتماـ بالعلاقات وأضاؼ بعدا ثالثا ǿو بعد حيث أũى Űور الإنت
.ǾصبǼرجات يفرضها مű دير منŭا ǾققŹ و ماǿالفاعلية و 

 .ų1-10م عبود ųم، مرجع سابق، ص ص -2 .10بǼوناس صباح، مرجع سابق، ص -1                                                           
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وقد نتج من إضافة البعد الثالث التوصل إť ńانية أŶاط من القيادة تǼتج من أربعة أŶاط كامǼة )أساسية( Şيث 
الفاعلية Ůذǽ الأŶاط الكامǼة يؤدي إń إظهار أربعة أŶاط أكثر فاعلية وأربعة أخرى أقل فاعلية، أما  أف إضافة عǼصر

 1الأŶاط الأساسية فهي3 اŭتكامل واŭتفاني واǼŭتمي واǼŭفصل.

ها غŚ فعالة تتمثل في الأŶاط الأساسية الŖ توجد في مواقف وظروؼ غŚ مǼاسبة وǿو ما Ÿعلالأنماط الأقل فاالية: -1
  2وǿي تتمثل في3

  :وفقŭا للعلاقات النمط اŚتماما كبǿيعطي ا Ǿملائم أي أن Śدما يوجد في موقف غǼتكامل عŭمط اǼو الǿو
واŭهاـ لا تتطلب ذلك، حيث Żيل للحل الوسط في مواقف تتطلب قرارات حازمة Ųا ŸعلǾ غامضا غŚ موثوؽ 

 اللازـ ويعتمد على قاعدة الأغلبية. بǾ كما أنǾ يستخدـ اŭشاركة أكثر من
  :النمط المجافل śرؤوسŭا باŚتماما كبǿدما يعطي اǼملائم أي ع Śدما يوجد في موقف غǼرتبط عŭمط اǼو الǿ

واǿتماما Űدودا بالعمل في مواقف لا تتطلب ذلك، حيث يتجǼب الصراعات ولا يضع معايŚ صارمة للأداء  
ŭبادرة أو اŭب اǼيتج Ǿخاطرة.كما أن 

 :ستبدŭتماما أقل  النمط اǿا بالعمل واŚتماما كبǿملائم، فيهتم ا Śدما يوجد في موقف غǼتفاني عŭمط اǼو الǿ
 Ǿيتخذ كل القرارات ويعتمد على الضغوط لدفع مرؤوسي Ǿكما أن ǾبونŹ ولا Ǿافونź śرؤوسŭبالعلاقات، لذا فا

 للقياـ بالعمل.
  :اربŮتفاالنمط اŭمط اǼو الǿ هاـŭملائم، حيث يتسع بالسلبية فلا يهتم با Śدما يوجد في موقف غǼني ع

لى روحهم اŭعǼوية والعلاقات رغم حاجة اŭرؤوسś للإǿتماـ والتوجيǾ في العمل، Ųا ŸعلǾ ذو تأثŚ سلبي ع
وعملهم الأŶاط الأكثر فعالية3 تتمثل في الأŶاط الأساسية عǼدما توجد في مواقف مǼاسبة Ųا تǼجح في Ţقيق 

 أǿداؼ اǼŭظمة والعاملś، وǿي تتمثل في3 
  :ا للعمل النمط التنفيذيŚتماما كبǿدما يعطي اǼدما يوجد في موقف ملائم أي عǼتكامل عŭمط اǼو الǿو

ŭللعمل ويستخدـ أسلوب فريق العمل ويشارؾ وا śرؤوسŭرؾ دافعية اŹ ǾعلŸ اŲ ،في موقف يتطلب ذلك śرؤوس
 مرؤوسيǾ اţاذ القرارات، Ųا يؤدي إŢ ńقيق نتائج أفضل.

 .12-10ح، مرجع سابق، ص ص الصالح جيل-2 .20-22معن Űمود أŧد العياصرة، مرجع سابق، ص ص -1                                                           
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 :)ستبد الطيب)إداريŭإلا اف  النمط ا śتماما أقل للمرؤوسǿا للمهاـ واŚتماما كبǿمط الذي يعطي اǼو الǿ
 قادر على حسم الصراعات والŗكيز على اŮدؼ. تزـǾ يطيعونǾ لأنǾ ملمرؤوسي

 :نميŭتتطلب ذلك،  النمط ا Ŗواقف الŭدودا بالعمل في اŰ تماماǿوا ،śرؤوسŭا باŚتماما كبǿمط يعطي اǼذا الǿو
ة لديهم، كما انǾ يطور وذلك من خلاؿ Űاولة تǼمية القدرات الإبتكارية للمرؤوسś والإلتزاـ الذاتي والرقابة الذاتي

 قدرة مرؤوسيǾ ويبتكر عدة أساليب لتǼفيذ العمل.
  :تماما أقل لكل من العمل والعلاقات وبدلا من ذلك يتمسك النمط البيروقراطيǿمط الذي يعطي اǼو الǿ

سؤولية مع باللوائح والقوانś والإجراءات، إلا أف اǿتمامǾ بتحقيق العدالة بś اŭرؤوسś عǼد التǼفيذ وŢملǾ للم
قراراتǾ الرشيدة واǼŭطقية Ÿعل للمرؤوسś يثقوف بǾ ويعملوف على Ţقيق الأǿداؼ الŹ Ŗددǿا والشك التاŅ يوضح 

 ذلك.
 ( نموذج ريدن ذو الابعاد الثلاثية14الشكل رق  )

     اǼŭمي )اŭطور( التǼفيذي
 الإداري

 )اŭستبد الطيب( 
     البŚوقراطي

 متكامل  
 اǼŭتمي
 )اŭرتبط(

  الإǿتماـ بالعلاقات
 

 أŶاط أكثر فعالية 
 مǼفصل اŭتفاني 

 )مǼعزؿ(

  
                

 المجامل اŭوقف 

 الإنهزامي الأوتوقراطي   
 )اŮارب(

 .20معن Űمود أŧد العياصرة، مرجع سابق، ص  اŭصدر:

 From fyaton  1رابعا: نظرية 

 .28زيد عبودي، مرجع سابق، ص -1                                                           

 الإهتمام بالمهام
 أŶاط أقل فعالية 
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لقرار( وبś فيŨ Ǿسة أساليب لصǼع القرار تعتمد على الوضع الذي الذي Żكن أطلق عليǾ )űطط عملية صǼع ا
Ţديدǽ من خلاؿ الإجابة عن سبعة أسئلة )بǼعم أو لا وتتعلق ǿذǽ الأسئلة3 بǼوعية اŭشكلة، كفاية اŭعلومات، ǿيكلة 

ئد بǼفسǾ، مدى مشاركة اŭرؤوسś في اŭشكلة، أŷية قبوؿ القرار من قبل اŭرؤوسś، مدى قبوŮم للقرار الذي يضعǾ القا
Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة عن حل اŭشكلة واحتماؿ أف يتسبب اūل الأمثل في تبرعات بś اŭرؤوسś، أما الأساليب 

 اŬمسة لصǼع القرار فهي3

- .ǽيضع القرار لوحد 
- .śرؤوسŭعلومات من اŭصوؿ على اūبعد ا ǽيضع القرار لوحد 
 يسمع وجهات نظر العاملś فرادى. يضع القرار لوحدǽ بعد أف -
 يضع القرار لوحدǽ بعد أف يسمع وجهات نظر العاملś كمجموعة. -
 يضع القرار بشكل Ŧاعي مشارؾ. -

 اŭطلب الرابع: نظرية تفاالية.

  Śا كأساس لتفسǿكن أف تقوـ بمفردŻ ها لاǼظريات السابقة، ذلك لأف كل وحدة مǼا من الŸظرية مزǼال ǽذǿ تعد
لقيادة، فإذا كانت نظرية السمات وكذلك الرجل العظيم ترجع القيادة شخصية القائد وأف نظرية اŭوقف تفسر ظهور ا

القيادة من خلاؿ اŪماعة، فإف الǼظرية التفاعلية تقوـ على أساس التكامل بś كل العوامل الŖ تؤثر في القيادة وǿي 
خصائص اŪماعة والعلاقات القائمة بś أفرادǿا واŭواقف شخصية القائد، واšاǿات وحاجات ومشكلات التابعś، و 

 الŖ تواجǾ اŪماعة وطبيعة العمل والوظائف الŖ تقوـ بها.

ووفقا Ůذǽ الǼظرية لابد من إدراؾ القائد لǼفسǾ، وإدراؾ الآخرين لǾ وإدراكǿ Ǿو لأولئك الآخرين، فالإدراؾ مشŗؾ 
 بś القائد والتابعś واŭواقف والوظائف.

ذلك لأف القائد يكوف عضوا في اŪماعة يشاركها أحاسيسها  اجتماعيوترى ǿذǽ الǼظرية أف القيادة عملية تفاعل 
 1ومشاكلها ومعايǿŚا ومثلها وأǿدافها وآماŮا، ويوطد الصلة مع أعضائها، وŹوز على تقديرǿم واحŗامهم وتعاونهم.

 .000-000بشŚ العلاؽ، مرجع سابق، ص ص -1                                                            يد خصائص القيادة ويظهر ǿذا الإسهاـ في3إف الǼظرية التفاعلية أسهمت إسهاما إŸابيا في Ţد
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  śدخلŭية اŷظرية أǼكر الǼوقف–لم تŭهما لأنها ترى عدـ كفاية كل  -السمات واǼمع بيŪها حاولت اǼبل لك
 واحد مǼهما لتحديد خصائص القيادة.

  اح القائد يرتبطų صائص القيادة، إذ ترى أفŬ ليلهاŢ ظرية التفاعلية تبدو واقعية فيǼال Ǿمن ناحية بمدى قدرت
على Ťثيل أǿداؼ مرؤوسيǾ وإشباع حاجاتهم كما يرتبط من ناحية أخرى بمدى إدراؾ اŭرؤوسś بأنǾ الأصلح 

 1بمطالبهم.
 

           
 .12-12بǼو وناس صباح، مرجع سابق، ص ص -1                                                           
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 اŭبحث الثالث: القيادة التحويلية.

مها القائد لتوجيǾ فالقيادة التحويلية ǿي تأثŚ القائد في مرؤوسيǾ حيث إف اختلاؼ وسائل التأثŚ الŖ يستخد 
مرؤوسيǾ تعكس تبايǼا في أساليب القيادة وأŶاطها وأفضل أسلوب أو Ŷط للقائد ǿو الذي Źقق الأǿداؼ اŭطلوبة 

 بكفاءة وفعالية.

ومن الأŶاط القيادية الŖ أحرزǿا التقدـ العلمي Ŷط القيادة التحويلية والذي من أǿم ما Żيزǽ قدرتǾ العالية على  
ŭمية قدراتهم الإبداعية قيادة اǼوت śرؤوسŭفي سلوكيات ا Śديثة من خلاؿ التأثūظمة في مواجهة التحديات والتطورات اǼ

 عن طريق فتح المجاؿ Ůم وتشجيعهم على مواجهة اŭشاكل والصعوبات الŖ تواجǾ مǼظماتهم.

 اŭطلب الأول: النمط القيادي ونشأة وففهوم القيادة التحويلية.

 النمط القيادي: أولا ففهوم

مشŗؾ حوؿ الأعماؿ اŭطلوب  واتفاؽيعرؼ الǼمط القيادي بأن3Ǿ "عملية التأثŚ في الآخرين للوصوؿ إń فهم  
 1أداؤǿا، وكيفية إųازǿا بفاعلية، فهو عملية تسهيل للجهود الفردية واŪماعية لتحقيق أǿداؼ مشŗكة".

رفات الŻ Ŗارسها القائد داخل التǼظيم للتأثŚ في سلوؾ كما يعرؼ الǼمط القيادي بأن3Ǿ "الأسلوب والتص 
  2العاملś معǾ وجعلهم يتعاونوف لتحقيق الأǿداؼ اŭرغوبة وŢسś مستوى الأداء الوظيفي".

 ثانيا: نشأة القيادة التحويلية.

  śالإدارة والقيادة، أصبح مصطلح التحويلي أو الإجرائي أساس لدراسة القيادة وقد استخدـ في الغالب للتمييز ب
وذلك للتمييز بś أولئك القادة الذين يبǼوف علاقة  Burus 1978)وقد ظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد )

 ذات ǿدؼ مع مرؤوسيهم من أولئك القادة الذين يعتمدوف بشكل أوسع على عملية تبادؿ اǼŭافع للحصوؿ على نتائج.

                                                           1-ŭاصة وعلاقتها بمستوى جودة التعليم من وجهة نظر اŬدارس اŭاط القيادية السائدة لدى مديري اŶد شحادة العجارمة، الأŧافظة موافق أŰ في śعلم
ة، كلية ـ الإداريمطر بن عبد المحسن اŪميلي، الأŶاط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكś من وجهة نظر موظفي ůلس الشورى، مذكرة ماجستŚ، قسم العلو -2 .00، ص 0200العاصمة عماف، مذكرة ماجستŚ قسم الإدارة واǼŭاǿج، كلية العلوـ الŗبوية، جامعة الشرؽ الأوسط، 

 .1، ص 0221الدراسات العليا، جامعة نايف العربية لعلوـ الأمǼية، 
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اŭفاǿيم اūديثة في الفكر الإداري حيث ظهر في أواخر السبعيǼات من القرف حيث يعد مفهوـ القيادة التحويلية من  
في  تتمثل بŚنر" ، والذي أكد فيǾ على أف أحد الرغبات العاŭية اŭلحة في العصر اŭاضي Burnusاŭاضي على يد "

تبادؿ اǼŭفعة، ومن ثم فهي علاقة غŚ  اūاجة الشديدة إń قيادة ابتكارية مؤثرة Ţل Űل القيادة التقليدية والŖ تعتمد على
 ثابتة وغالبا لا تستمر طويلا.

 ǾتاجŢ وع من القيادة الذيǼي الǿظمات، وǼŭظريات القيادية شهرة لتحويل اǼإف القيادة التحويلية تعتبر اليوـ من أكثر ال
قǼاع اŭرؤوسś للǼظر إń ما ǿو مǼظمات اليوـ ذات التغŚ اŭتسارع، فهي تقوـ على احداث تغيŚات جذرية عن طريق ا

أبعد من مصاūهم الذاتية من أجل الصالح العاـ للمǼظمة، وتوسيع اǿتماماتهم وتعميق مستوى إدراكهم وقبوŮم لرؤية 
 وأǿداؼ اǼŭظمة عن طريق التأثŚ الكارزماتيكي، والإǿتماـ الفردي، والتشجيع الإبداعي.

 Ŗقدمها "وقد ظلت نظرية القيادة التحويلية الBurus وتم دراسة ،śاضيŭل دراسة واختبار على مدار العقدين اŰ "
اŭفاǿيم والŗاكيب الŖ تشكل مǼها الǼظرية في اǼŭظمات من قبل كثŚ من العلماء والباحثś، نذكر مǼهم "تيكي" 

سة حيث قاموا ǿؤلاء وغǿŚم بدرا  Yukl (1994)" و يوكل  Tichy & Devana (1986)و"ديفانا" "
 " وأجروا الكثŚ من التعديلات عليها.BurusنظريŖ القيادة التحويلية والإجرائية عǼد "

" على القيادة التحويلية الŖ يسعى القائد من خلاŮا إń الوصوؿ إń الدوافع الكامǼة والظاǿرة لدى Burusوقد ركز "
عǼد ما وضع نظرية مǼهجية  Bassإسهامات "باس"  اŭرؤوسś التابعś لǾ وقد شهدت القيادة التحويلية تطورا من خلاؿ

الذي   M L Q)للقيادة التحويلية، ووضع Ůا Ŷاذج ومقاييس لقياس عوامل السلوؾ القيادي وǿو ما يعرؼ بمقياس )
في عاـ  Bassتضمن ثلاث عǼاصر للقيادة التحويلية ǿي الكاريزما والتشجيع الإبداعي والإǿتماـ بالفرد، ثم أضاؼ باس 

قدـ كل من باس وأفوليو Ŷوذجا أكثر حداثة للقيادة  0222مكونا رابعا أطلق عليǾ الدافعية اŭستوحاة وفي عاـ  0222
 1التحويلية والإجرائية، يتضمن سبعة عǼاصر ثلاثة مǼها Ţدد القيادة الإجرائية والأربعة الأخرى Ţدد القيادة التحويلية.

 ثالثا: ففهوم القيادة التحويلية.

فهوـ القيادة التحويلية من اŭفاǿيم اūديثة في الفكر الإداري، فقد ظهر الإǿتماـ بū Ǿاجة اǼŭظمات يعد م 
لقيادات ابتكارية تتǼاسب مع معطيات ǿذا العصر يسعى القادة من خلاŮا إń إŸاد رؤية مشŗكة للمǼظمة، والŗكيز على 

                                                           1-Śامعة الإسلامية بغزة، مذكرة ماجستŪفي ا śيŻسعيد خلف، علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقساـ الأكاد řقسم إدارة حس ،
 .02-00، ص ص 0202 الأعماؿ، كلية التجارة، اŪامعة الإسلامية، غزة،
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ثارة الدافعية لدى مرؤوسيهم وتعزيز قدراتهم ومǼحهم حرية التصرؼ اŭيزة التǼافسية والقيم الأخلاقية كما يعملوف على إ
 واţاذ القرار على Ŵو مستقل وŢقيق اŭشاركة Ųا يقوي العلاقات الإنسانية بيǼهم ويزيد من إنتاجيتهم.

 1لقد تعددت التعاريف الŖ تشرح مفهوـ القيادة التحويلية3 
Ţقيق مصاūهم اŬاصة من ناحية وŢسś انتاجية اǼŭظمة وتطويرǿا من  فقد عرفت بأنها3 "مصدر إŮاـ اŭرؤوسś في-

 خلاؽناحية أخرى للوصوؿ إń أعلى مستويات الدافعية والأ
وتعرؼ أيضا بأنها3 "القيادة الŖ تسمح بإعادة تعريف رؤية ومهمة الǼاس، وإعادة šديدǿم لالتزامهم، وإعادة ǿيكلة -

 2نظمهم لتحقيق اŮدؼ.

ت القيادة أيضا بأنها3 "القيادة الŖ تعمل على توسيع اǿتمامات اŭرؤوسś وتǼشيطها وتعميق مستوى إدراؾ كما عرف-
 ǿ3ؤلاء اŭوظفś للǼظر إń ما ǿو أبعد من اǿتماماتهم الذاتية من أجل اŭصالح العامة للمǼظمة.

Ǽظر في الرؤية اŭتصلة بالأفراد ومهماتهم وأدوارǿم، أيضا عرفت القيادة التحويلية بأنها3 "القيادة الŖ تساعد على إعادة ال-
 4وتعمل على šديد إلتزاماتهم، وتسعى لإعادة ǿيكلة الǼظم وبǼاء القواعد العامة الŖ تسهم في Ţقيق غاياتهم.

كذلك عرفت القيادة التحويلية بأنها3 "القدرة على مدائمة الوسائل مع الغايات وإعادة تشكيل اŭؤسسات لتحقيق -
 5أغراض إنسانية وتطلعات أخلاقية".

ايضا عرفت القيادة التحويلية بأنهاŶ" 3ط من القيادة يسعى القائد من خلالǾ إń الوصوؿ إń الدوافع الكامǼة والظاǿرة -
 6لدى الأفراد التابعś لǾ ثم يعمل على إشباع حاجاتهم واشتثمار أقصى طاقاتهم بهدؼ Ţقيق تغيŚ مقصود".

(3 القيادة الإدارية بś التبادلية والتحويلية وأثرǿا في تǼفيذ الأǿداؼ الإسŗاتيجية لوزارة البيئة الأردنية، دراسة 0202) ذيب اŭبيض أŧد علي صالح، ومحمد-1                                                           
لعلوـ التجارية وعلوـ التسيŚ، معموري صورية، مداخلة بعǼواف القيادة التحويلية ذات الذكاء العاطفي أŷيتها في إدارة التغيŚ التǼظيمي، كلية العلوـ الإقتصادية وا-2 .10(، الأردف، ص 20(، العدد )22ميدانية في الشركات الصǼاعية الكبŚة، ůلة دراسات العلوـ الإدارية، المجلة )

ية بتمكś العاملś في اŪامعات الفلسطيǼية بقطاع غزة، مذكرة ماجستŚ، قسم إدارة الأعماؿ، كلية الإقتصاد أŧد صادؽ محمد الرقب، علاقة القيادة التحويل-3 .02جامعة حسيبة بن بو علي، الشلف، ص 
لامية بغزة، مذكرة ماجستŚ، قسم إدارة يوسف عبد عطية Şر، علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقساـ الأكادميś في اŪامعة الإس-4 .08، ص 0202غزة،  -والعلوـ الإدارية، جامعة الأزǿر

(، الأردف، 20(، العدد )22التحويلية على اŭواطǼة التǼظيمية لدى العاملś، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلة )3 أثر القيادة  (0202أŻن عودة اŭعافي )-6 .00، ص 30222 دراسة ماجستŚ، جامعة مؤتة،  عبد الرزاؽ فيصل الدرويش، واقع القيادة التحويلية واثرǿا في التطوير التǼظيمي-5 .02، ص 0202غزة،  -الأعماؿ، كلية التجارة، اŪامعة الإسلامية 
 .005ص 
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 ůموعة من التعريفات للقيادة التحويلية نستخلص أنها šمع بŦ śيع العǼاصر اŭكونة Ůا، فهي تتمثل 3 وبعد استعراض

0-  .śرؤوسŭارسها القائد قبل اŻ عملية مستمرة 

 تقوـ على Ţفيز وإŮاـ اŭرؤوسś للعمل لتجاوز مصاūهم الشخصية لصالح المجموعة واǼŭظمة. -0

ؼ العاملś وŢويلها من أǿداؼ بسيطة إń أǿداؼ تشبع اūاجات العليا وتدعم الرؤية تعمل على  تغيŚ أǿدا-2
 اŭستقبلية للمǼظمة.

 śرؤوسŭفي قيم ودوافع ا Śا القائد بالتغيŮي عملية مستمرة يقوـ من خلاǿ كن القوؿ اف القيادة التحويليةŻ Ǿوعلي
 ؿ صياغة رؤية مستقبلية تدعم وضع اǼŭظمة اŭستقبلي.وŢويلها بما źدـ الصالح العاـ للمǼظمة وذلك من خلا

 اŭطلب الثاني: خصائص وأهمية القيادة التحويلية:

 1أولا: خصائص القيادة التحويلية:

بما اف القيادة ǿي تفاعل اجتماعي فلا Żكن لأي مǼا أف يكوف قائدا بمفردǽ لذلك فعملية القيادة التحويلية  
 تتكوف من اŬصائص التالية3

 أف يكوف القادة أفراد لديهم رؤى مستقبلية ولديهم مستوى مرتفع من الثقة بالǼفس.-0

 القدرة على Ţمل مستويات مرتفعة من اŭخاطرة.-0

2-.śرؤوسŭترشد سلوؾ ا Ŗموعة من القيم الů القدرة على صياغة 

 أف Żتلك القادة التحويليś مهارات إدراكية مرتفعة.-2

 لتحويلي بمهارات وقدرات اŭرؤوسś.أف يؤمن القائد ا-8

1-.Śأف يشعر القادة أنهم وكلاء تغي 
 

 .02أŧد صادؽ محمد الرقب، مرجع سابق، ص -1                                                           
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 1ثانيا: أهمية القيادة التحويلية:

 اŷها تظهر فيمايلي3 لتوفر القيادة التحويلية العديد من اŭزايا Ųا Ÿع

 الثقة بالآخرين، من خلاؿ تعويض الصلاحيات وŤكيǼهم وإشراكهم في اţاذ القرارات.-0

 درة على الŗكيز، والإنتباǽ، من خلاؿ الإستماع للمرؤوسś والتعامل مع اŭواقف الŖ يصعب عليهم التعامل معها.الق-0

 الإنسجاـ والتعاوف بś أفراد اŪماعة، ورفع روحهم اŭعǼوية وكفاءتهم وفعالية آدائهم.-2

حد الثقة والإحŗاـ والولاء عǼد اŭوظفś احŗاـ الذات، من خلاؿ وجود انسجاـ واضح بś أقوالǾ وأفعالŲ ،Ǿا يو -2
.Ǿǿاšا 

Ţمل اŭخاطرةŢ 3مل القائد للمخاطرة لاتصافǾ بالشجاعة، ووضوح مواقفǾ وشفافيتǾ في التعامل مع الآخرين، ويعتبر  -8
 كل خطأ لǾ درس في اŭستقبل.

 القدرة على الإتصاؿ بطريقة فعالة.-1

 التحويلية.اŭطلب الثالث: فتطلبات وأبعاد القيادة 

 2أولا: فتطلبات القيادة التحويلية.

 .الوعي الذاتي والقدرة على إدراؾ الذات 
 .ظمةǼŭتمركزة حوؿ مستقبل اŭستقبلية اŭالرؤية ا 
 .ماعةŪاميكيات اǼالتعامل مع الآخرين من خلاؿ فهم دي 
 .بادئ والقيمŭة والتأقلم معها بشكل لا يؤثر على اŭاستعاب متطلبات العو 
 ظمة. توفرǼŭدـ اź مهارات التسهيلات، وتطور أساليب الإتصاؿ بما 
 .ظمةǼمو والتقدـ للمǼقيق الŢ ة فيŷللمسا śفيز العاملŢافظة ا-1                                                            تدريب وتطوير وŰ اصة فيŬكومية واūدارس اŭدريري اŭ ارسة القيادة التحويليةŲ يل القرط، درجةŦ جامعة نهاية ،Śمذكرة ماجست ،śعلمŭلعاصمة من وجهة نظر ا

الداخلية"، مذكرة ماجستŚ، محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري "دراسة مسحية على العاملś اŭدنيś بديواف وزارة -2 .00-00، ص ص 0221مؤتة، 
 ..، ص 0221اسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمǼية، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدر 
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 .śوظفŭد اǼظمة، والتطوير الذاتي عǼŭد اǼتطوير القدرة على التعلم ع 
 ثانيا: أبعاد القيادة التحويلية.

 ( على أربعة أبعاد للقيادة التحويليةBass & Avolio3هة نظر )تشمل القيادة التحويلية من وج 

يتصف بهذا العǼصر القائد الذي تتوفر فيǾ القدرة على إيصاؿ رؤية معيǼة إń اŭرؤوسś، وأف التأثير اŭثالي )اŪاذبية(: -1
فة أساسية بتطوير رؤية جديدة القائد Źظى بدرجة عالية من الإحŗاـ والثقة من قبلهم اŭرؤوسś، فضلا عن الإǿتماـ بص

 1تعد Ŷوذجا للسلوؾ اŭشŗؾ.

وأف يتصف باŭثالية وأف يأخذ حاجات الآخرين وإيثارǿا على حاجاتǾ الفردية و الاستعداد للتضحية الشخصية لصالح 
داـ القوة من الآخرين، وأف يكوف متوافق معهم وليس متسلط في تصرفاتǾ والتمسك باŭعايŚ الأخلاقية، وأف يتفادى استخ

 أجل Ţقيق مصالح شخصية.

يتصرؼ القادة التحويليوف وفق ǿذǽ اŬاصية بطرؽ تعمل على Ţفيز وإŮاـ أولئك المحيطś بهم الدافعية الإŮافية: -
 śماس والتفاؤؿ وجعل التابعūماعة، وإظهار اŪم وتغليب روح اǿمرؤوسو Ǿا يقوـ بŭ والتحدي Řعŭوذلك بإعطاء ا

يفكروف في حالات مستقبلية جذابة ومتعددة، وŢفيزǿم على دراسة بدائل űتلفة جدا ومرغوبة، كذلك إتاحة يركزوف و 
الفرصة Ůم في اŭشاركة في Ţقيق الأǿداؼ اŭشŗكة، وفي سبيل ذلك يستخدـ القادة الرموز والشعارات لتوجيǾ اŪهود 

 2وتوضيح توقعاتهم العالية من تابعيهم.

أي قدرة القائد في جعل أتباعǾ يتصدوف للمشكلات القدŻة بطرؽ جديدة وتعليمهم الǼظر إń كرية: الاستشارة الف-3
إذ يهتم القادة بتشجيع اŭرؤوسś ومن  3الصعوبات بوصفها مشكلات Ţتاج إń حل، والبحث عن حلوؿ مǼطقية Ůا،

 4وا مبدعś ومبتكرين.ثم فإنǾ يشŚ إń اŭوقف الذي يستشŚ فيǾ القادة جهود مرؤوسيهم ليكون

(، اختبار أثر أبعاد القيادة التحويلية في الإبداع الإداري، دراسة تطبيقية على اŭؤسسات التعليمية       ، ůلة جامعة تشرين 0221عبد المحسن نعساني )-Ű022-002. 2مود عيد اŭسلم الصليبي، مرجع سابق، ص ص -1                                                           
(، أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيŚ التǼظيمي )دراسة ميدانية على مشفى اŮلاؿ الأŧر(، ůلة جامعة دمشق للعلوـ الإقتصادية 0200إياد ŧاد )-3 . 5(، سوريا، ص 20(، العدد )25للبحوث والدراسات العلمية و سلسلة العلوـ الإقتصادية والقانونية، المجلة )

 .002محمد عبد اŭسلم الصليبي، مرجع سابق، ص -4 .222(، دمشق، ص 22(، العدد )05لمجلد )والقانونية، ا
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وفقا Ůذǽ السمة يعطي القائد التحويلي اǿتماما خاصا ūاجات كل فرد لتطويرǽ والإرتقاء الإاتبارات الفردية: -4
بمستوى أدائǾ وŶوǽ، فيعمل كمدرب وناصح وصديق وموجǾ، ويهتم بالǼواحي الشخصية لكل مǼهم، وخلق فرص جديدة 

فروؽ الفردية فيما بيǼهم بالǼسبة ūاجاتهم ورغباتهم، والǼظر إليهم كأشخاص كاملś بدلا لتعليمهم مع الأخذ في الإعتبار ال
من الǼظر إليهم كونهم مرؤوسś أو عمالا، كما Ÿب على القائد أف يكوف مستمعا جيدا ويعطيهم الثقة والإطمئǼاف إذا ما 

كوسيلة لتǼمية الأتباع، وǿذا التفويض يتم بموجب   أرادوا قوؿ شيء، ويقوـ القائد أيضا وفق ǿذǽ اŬاصية بتفويض اŭهاـ
 1مراقبة مستمرة للتعرؼ على ما إذا كاف التابعوف Źتاجوف إń توجيǾ إضافي أو تقييم.

 ( أبعاد القيادة التحويلية 15الشكل )

 

  

 

 

 

دراسة استطلاعية  -ية(3 الǼجاح الإسŗاتيجي للمǼظمات وفق أبعاد القيادة التحويل0200فضيلة سلماف داود )اŭصدر: 
 .005(، بغداد، ص 01(، العدد )25لعيǼة من أفراد اŮيئة العامة للضرائب، وجلة دراسات Űاسبية ومالية، المجلد )

 أولا: خصائص القائد التحويلي:

لكي يستطيع القائد التحويلي إدارة التغيŚ وŢويل مǼظمتǾ إń الوضع اŭرغوب فإنǾ يǼبغي توافر عدد من  
 ائص مǼها ما يلي3اŬص

القائد التحويلي ǿو شخص قادر على خلق رؤية ورسالة اǼŭظمة وإيصاؿ ǿذǽ الرؤية بطريقة تستشŚ وتدفع  -1
 اŭرؤوسś لاعتǼاقها.

يرى القائد التحويلي أف اŭبرر من وجودǿ ǽو نقل الǼاس نقلة حضارية، فهو يتمتع بثقة ذاتية عالية، ويتمتع بوعي  -2
 .000نفس اŭرجع،ص-1                                                            اخلية.خاؿ من الصراعات الد

 لتحويليةالقيادة ا
 Ņثاŭا Śامية  التأثŮالتشجيع الإبداعي الدافعية الإ 

 الإستشاري الفردي )الإستشارة الفكرية( 
 )الإعتبارات الفكرية( 
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للقائد التحويلي حضور واضح، ونشاط بدني متفاعل، حيث يشارؾ الǼاس مشاكلهم، ويقدـ Ůم اūلوؿ  -3
 1اǼŭاسبة.

 يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض واŭواقف اŭعقدة. -4
مǼهم ومن  يسعى القائد التحويلي الوصوؿ بمرؤوسيǾ إŢ ńقيق انتاجية عالية تفوؽ الأǿداؼ وتفوؽ ما ǿو متوقع -5

 اǼŭظمة.
 2القائد التحويلي عǼصر تغيŚ وŰب للمخاطر المحسوبة ولا Źب الاستقرار الذي لا يؤدي إń التطوير. -6
 السرعة في تقبل أǿداؼ المجموعة. -7
 تكوين اتصاؿ على مستوى عاؿ ويعطي نتائج متوقعة. -8
 3يزود بالدعم الشخصي للأفراد. -9

 4( اŬصائص الŖ يتمتع بها القادة التحويليوف في اǼŭظماتTapke & defana3كما حدد كل من تبكي وديفانا )

0-  ńويل مؤسساتهم إŢييز وŤ و احداثǿ řهŭهم الشخصي واŷ ،Śالقادة التحويليوف يعتبروف أنفسهم وكلاء تغي
 الوضع اǼŭشود.

 .القادة التحويليوف يثقوف في قدرات الآخرين، كما أنهم أقوياء وحساسوف šاǽ الآخرين -0
 القادة التحويليوف يتعلموف مدى اūياة ويستفيدوف من الاخطاء الŖ وقعوا فيها. -2

 ثانيا: فقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي:

فالقائد التحويلي ǿو القائد اŭلهم الذي يستخدـ إبداعاتǾ وإŮامǾ في التأثŚ في تابعيǾ، فهو يتحدث للتابعś حوؿ كيفية 
ثق بهم ويستخدـ الكثŚ من الوسائل لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء Űاولا تغيŚ من خلاؿ التابعś والشكل وي الأداء

  التاŅ يوضح خصائص القائد التحويلي مقارنة بغŚ التحويلي.
ة في تطوير فعالية اŭعلمś التدريسية بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة، مذكرة ماجستŚ، قسم أصوؿ سامي عايد أبو ǿداؼ، دور القيادة التحويلي-4 .005فضيلة سلماف داود، مرجع سابق، ص -3 .05حسř سعيد خلف، مرجع سابق، ص -2 .1-5عبد المحسن نعساني، مرجع سابق، ص ص -1                                                           

 .52، ص 0200الŗبية، كلية الŗبية، جامعة الأزǿر، غزة، 
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 فقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي )التقليدي( (12)جدول 

 لتحويليالقائد غير ا القائد التحويلي
 يرغب في بقاء الوضع على ما ǿو عليǾ.-0 يكافح من اجل التغيŴ Śو وضع أفضل. -0
 الأǿداؼ تتبع من الوضع القائم. -0 رؤية متطلعة ŭستقبل أفضل.-0
 عدـ الرغبة في الاندماج مع اŪماعة أو الفريق.-2 تكريس اŪهود وإثارة اūماس.-2
2-Śارجية.-2 .حاجة قوية للتحليل قصد التغيŬليل البيئة الداخلية واŢ لا يرتكز على 
8-.śرؤوسŭو قوة الشخصية وإعجاب اǿ Śركز الاجتماعي.-8 مصدر التأثŭوقع الإداري واŭو اǿ Śمصدر التأث 
1-.Śلدعم التغي śرؤوسŭات اǿاšويل اŢ والاعتماد على -1 البحث عن ǽاع حوؿ أراءŦالبحث عن الإ

 الأوامر.
ŭظيمي، دراسة تطبيقية في وزارة العدؿ السعودية في صدر: اǼعابد عويض العطوي، أثر القيادة التحويلية على التميز الت

 .00، ص 0200مǼطقة تبوؾ، مذكرة ماجستŚ، قسم الإدارة العامة، جامعة مؤتة، 
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 خلاصة الفصل:

د من العوامل اŭهمة ذات الأثر الكبŚ على من خلاؿ ماتم عرضǾ في ǿذا الفصل نستطيع القوؿ  أف القيادة تع 
اŪماعة ونشاط اǼŭظمة، اذ انها  Ţقق التفاعل بś الأفراد من أجل Ţقيق الأǿداؼ اǼŭشودة للفرد واǼŭظمة، ومن الاŶاط 

دة اǼŭظمة في مواجهة القيادية الŖ أفرزǿا التقدـ العلمي Ŷط القيادة التحويلية، والŖ أǿم ما Żيزǿا قدرتها العالية على قيا
التحديات والتطورات اūديثة من خلاؿ التأثŚ في سلوكات اŭرؤوسś وتǼمية قدراتهم الإبداعية وتشجيعهم على مواجهة 
اŭشاكل والصعوبات الŖ تواجǾ مǼظماتهم، وبالتاŅ فهي Ťثل القدرة على التوفيق بś متطلبات اŭرؤوسś من جهة 

أخرى لذلك فإف القائد التحويلي ǿو القادر على تشخيص اŭوقف، ومتطلباتǾ وذلك من واقع وأǿداؼ اǼŭظمة من جهة 
اǿتمامǾ بالعمل وبمرؤوسيǾ، أيضا فقد أصبحت القيادة أكثر أŷية وزادت اūاجة إń إŸاد قادة Ţويليś لقيادة عملية 

د لا سيما في Űيط كثŚ التقلبات على űتلف التغيŚ والتطوير في اǼŭظمات واţاذ القرار الذي Źقق اŮدؼ اǼŭشو 
 الاصعدة.
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 Ťهيد:

يعتبر اţاذ القرار عملية تواصل واتصال تتم في سياق الإدارات العليا Šشاركة العديد من الأطراف، فعملية اţاذ  
دارية تتطلب مراجعة ůموعة كبيرة من اŭواقف اليومية Ųا دارية فاŭمارسة الإرارات في الأساس جوǿر العملية الإالق

اŭستمر للبدائل اŭختلفة ŭا Ÿب عملǾ، لذا فهي عملية مستمرة وترŦة واقعية للوظائف الإدارية  ختيارالايستدعي معها 
 من ţطيط وتǼظيم وتوجيǾ ورقابة.

، والقرار في اūقيقة عبارة وتǼفيذǽر ما Ÿب فعلǾ فاţاذ القرار من الامور الأساسية في العمل الإداري وأحد مهامها في تقري
ůموعة بدائل مطروحة ūل مشكلة ما أو أزمة أو إدارة عمل معين6 ولذلك فإنǼا في حياتǼا اليومية نكاد عن اختيار بين 

Ǿل ǾتبǼموعة من القرارات بعضها نů رج عشوائيا من غير دراسة. نتخذ يومياź والبعض الآخر Ǿوندرس 

 أي عمل يقوم بǾ.لذلك كان اţاذ القرار من أصعب اŭهمات الŖ تǼتظر القائد أو اŭدير في 

 ومن ǿذا اǼŭطلق سوف نتǼاول في ǿذا الفصل الإطار الǼظري لاţاذ القرار من خلال اŭباحث التالية6

 اŭبحث الأول6 مدخل لاţاذ القرار.

 تطبيقات اţاذ القرار اŭبحث الثاني6

 رارعوامل وصعوبات اţاذ القرار وعلاقة القيادة التحويلية باţاذ الق اŭبحث الثالث6
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 اŭبحث الأول: مدخل لاţاذ القرار.

المحرك اūقيقي لǼشاطات اŭؤسسة وǿي عملية  وأصبحتكبيرة في العصر اūديث   أهميةالقرار اكتسبت  ذعملية اţا إن
 .من ţطيط وتǼظيم وتوجيǾ ورقابة الإدارةمتعلقة ŝميع وظائف 

 اŭطلب الاول: مفاǿيم عامة حول اţاذ القرار.

 أولا: تعريف القرار:

 6مǼها  Ǽǿاك العديد من التعاريف للقرار  وفيما يلي تقديم لبعض 

فيعرف القرار بأن6Ǿ "رأي أو موقف أو أمر تم اختيارǽ من بين بدائل عدة كانت متاحة أمامǾ بهدف Ţقيق غاية ما أو حل 
 1مشكلة معيǼة".

اŭدرك بين البدائل اŭتاحة في موقف معين او ǿو عملية اŭفاضلة بين حلول  الاختيارويعرف أيضا بأنǿ" 6Ǿو  
 2بديلة ŭواجهة مشكلة معيǼة واختيار اūل الأمثل من بيǼها".

ومن ǿذا نستǼتج أن القرار ǿو اūل أو التصرف أو البديل الذي تم اختيارǽ على أساس اŭفاضلة بين عدة بدائل وحلول 
 مشكلة ويعد ǿذا البديل الاكثر كغاية وفعالية بين تلك البدائل ŭتخذ القرار.ŲكǼة ومتاحة ūل 

 ثانيا: أنواع القرارات.

 Ǽǿاك عدة معايير أو أسس لتصǼيف القرارات نذكر مǼها6

 3القرارات وفقا للمستوى الإداري:-1

 6أنواعالقرارات وفقا Ůذا اŭعيار لثلاثة وتصف  

القرارات اŭرتبطة بالأǿداف طويلة الأمد والسياسات اŬاصة بها واŭشكلات وǿي : الاستراتيجيةالقرارات  -أ 
 .73سيد صابر تعلب، مرجع سابق، ص -3 .39، ص 3003خليل محمد العزاوي، غدارة اţاذ القرار الإداري، كǼوز اŭعرفة، عمان، الأردن، -2 .32، ص 9555سيد صابر ثعلب، نظم ودعم اţاذ القرارات الإدارية، دار اūامد، عمان، الأردن، -1                                                            العامة فهي تتخذ في مستويات الإدارة العليا.
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لوسطى ǿداف وتتخذ على مستوى الإدارات اارات الŖ ترتبط بوسائل Ţقيق الأوǿي القر القرارات التكتيكية:  -ب 
 وضع التǼفيذ.م الاسŗاتيجيةإń وضع القرارات قسام وتهدف والأ

وǿي القرارات اŬاصة باŭواقف اليومية اŭتكررة اūدوث ويكون تأثيرǿا Űدود الأثر في مدى القرارات الروتيǼية:  -ج 
 فŗة زمǼية قصيرة وتتميز بكثرة تفاصيلها.

 ńشاركة:إضافة إŭوع اǼ1قرارات وفقا ل 

اŪهد واŭشاركة اŪماعية من قبل اŭدير وبعض  وǿي القرارات الدŻوقراطية الŖ تكون ťرةاŪماعية:  القرارات - أ
العاملين بعد دراسة مشكلات حيوية Ţتاج في حلها غلى التفاǿم واǼŭاقشة وتبادل الرأي ومثل ǿذǽ القرارات 

 تعتبر دعائم ǿامة في الإدارة العلمية وتؤدي إŤ ńاسك اǼŭظمة.
وǿي القرارات الŖ يǼفرد بها اŭدير دون أن يشارك اŭعǼيين Šوضوع القرار، وتتجسد ǿذǽ  القرارات الفردية: - ب

 القرارات قوتها من اūق القانوني وفقا لتوزيع الصلاحيات والتدرج اŮرمي في اǼŭظمة.
 2القرارات وفقا للǼمط القيادي:-2

اŭدير بشكل انفرادي ويعلǼها على موظفيǾ دون إذ يتم اţاذǿا من قبل (: الانعزالية) الأوتوقراطيةالقرارات  - أ
 إعطائهم أية فرصة للمشاركة في اţاذǿا.

وǿي القرارات الŖ يتم اţاذǿا من قبل اŭدير عن طريق مشاركة اŭوظفين في اŭستويات القرارات الديمقراطية:  - ب
ركة اŭرؤوسين في اţاذǿا يساعد على مشاو الإدارية اŭختلفة وتتميز ǿذǽ القرارات بفاعليتها، ورشدǿا، ذلك 

 Ŵو تǼفيذǿا. الالتزامقبوŮم Ůا وعدم معارضتهم وخلق 
 القرارات وفقا للأثار اŭترتبة عليها:-3

معين مثل تعبئة وتغليف لŖ يŗتب عليها اţاذ سلوك يقصد بالقرارات الإŸابية القرارات االقرارات الإيجابية:  - أ
تباع اǼŭشاة لسياسة التوزيع اŭباشر توفيرا بالتقسيط أو فتح معارض للبيع في حالة ا عالسلعة أو اتباع نظام البي

لية الأعمال، الكريم الغزاŅ، أثر القيادة التحويلية على فاعلية اţاذ القرار في شركات التأمين الأردنية، مذكرة ماجيستير، قسم إدارة الأعمال، ك حافظ عبد-2 .19سيد صابر تعلب، مرجع سابق، ص  -1                                                            لعمولة الوسطاء.
 .70، ص 3093جامعة الشرق الأوسط، مذكرة ماجستير، 
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وǿي تلك الŖ تعني استمرار اŭشكلة قائمة بسبب عدم إمكانية اţاذ قرار لوجود بعض القرارات السلبية:  - ب
ات التǼفيذ أو الǼقص في البيانات القيود اŭفروضة فقد يكون الوقت غير اǼŭاسب أو لعدم توافر إمكاني

 باţاذ القرار. اŭتأثرينواŭعلومات اŭتاحة او لعدم معرفة رد فعل 
 القرارات وفقا لدرجة توقعها:-4

يقصد بالقرارات الǼمطية تلك القرارات اŭتكررة الصدور في اوقات Űددة مثل العلاوات القرارات الǼمطية:  - أ
در على الǼمط نفسǾ للقرارات السابقة Ůا طاŭا لا يوجد تعديل في القوانين الدورية والإجازات وǿي قرارات تص

 واللوائح وتتميز بصفة الدورية والروتيǼية.
وǿي القرارات الŖ ترتبط باŭواقف نادرة اūدوث في حياة اǼŭشأة كقرار زيادة رأس اŭال : الاستثǼائيةالقرارات  - ب

 1والقرارات اللازمة ŭعاŪة اŭشاكل الŖ لم يسبق للمǼشأة التعرض Ůا.اŭستثمر أو تغيير نشاط اǼŭشاة 
 تطبيقات اخرى للقرارات:

 2قرارات وفقا لإمكانية جدولتها أو برůتها:-1

وǿي قرارات تتخذ ŭواجهة اŭشكلات اليومية الŖ لا Ţتاج لاţاذǿا إń تفكير أو جهد ذǿني القرارات اŭبرůة:  - أ
الكتابية وغير الفǼية، وتتخذ وفق قواعد وإجراءات وسياسات مرسومة مسبقا وŰددة من قبل مثل العمليات 

 .الإدارة العليا
وǿي القرارات الŖ تعاŀ قضايا أو مسائل لا Ţدث يوميا كما انها تتǼاول مشاكل غير  القرارات الغير اŭبرůة: - ب

الغير مبرůة Ţتاج غلى تفكير وإبداع فقد سميت بـ  معروفة بصورة مسبقة ومشاكل جديدة، وŭا كانت القرارات
 بداعية.القرارات الإ

 3قرارات وفقا لشكل القرار:-2

 مثلا لائحة التعليمات أو الاوامر اŭكتوبة.قرارات مكتوبة:  - أ
 .71سيد صابر تعلب، مرجع سابق، ص -3 .24مرجع سابق، ص حافظ عبد العزيز الغزاŅ، -2 .75-74نسيد صابر ثعلب، مرجع سابق، ص ص -ǿ                                                            1ي القرارات الŖ تصدر عن طريق الكلمة اǼŭطوقة. قرارات شفوية: - ب
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 1ثالثا: عǼاصر القرار.

ويشير ǿذا العǼصر إń اŭؤشرات البيئية الداخلية واŬارجية الŖ تؤثر على متخذ القرار عǼد قيامǾ باختيار بيئة القرار: -1
 البديل اŭلائم.

من بين البدائل اŭطروحة ūل اŭشكلة أو مواجهة  بالاختياروǿم الأفراد أو اŪماعات الŖ تقوم بالفعل متخذ القرار: -2
 اŭوقف.

 Ţقيقها أو الوصول إليها.وǿي الأǿداف الŖ يسعى القرار أǿداف القرار: -3

البديل اŭلائم ذلك  غالبا ما يتضمن موقف القرار بديلين ملائمين على الأقل ومثلبدائل ملائمة لاţاذ القرار: -4
 البديل الذي يعتبر ملائما وعلميا من ناحية التǼفيذ.

 من البدائل الأكثر أهمية فالأقل. يكون الŗتيب تǼازليا حيث يبدأترتيب البدائل: -5

 الاختياراūقيقي بين البدائل اŭتاحة للعǼصر الأخير في موقف القرار، حيث إن ǿذا  الاختياروŤثل اختيار البدائل: -6
  يؤكد حقيقة أن القرار قد اţذ.

 اŭطلب الثاني: مفهوم اţاذ القرار.

 اţاذ القرار.أولا: مفهوم 

تعد عملية اţاذ القرار الأساس الذي تقوم عليǾ العملية الإدارية، كما أن ųاح اŭؤسسة مرǿون غلى حد كبير 
بقدرة وكفاءة الإدارة في اţاذ القرارات اǼŭاسبة، فمهما كانت معلومات ǿذǽ الإدارة ومدى Ųارستها وإŭامها بالتفاصيل 

سب، وǿذا ما جعل القرارات الصحيحة السبيل الأوحد لفلاح اŭدير، نظرا اǼŭايبقى مصيرǿا الفشل إذا لم تتخذ القرار 
 لكون ǿذǽ العملية تعد من أǿم العوامل اŭؤثرة في مستقبل اŭؤسسة وųاحها.

 وفيما يلي نذكر بعض التعاريف لاţاذ القرار6

ية Šحافظة الطائف، ماجد بن سفر بن صاŁ السفياني، درجة مشاركة اŭعلمين في اţاذ القرارات اŭدرسية، دراسة ميدانية من وجهة نظر معلمي اŭرحلة الثانو -1                                                           
 .93، ص 3093جامعة أم القرى، اŭملكة العربية السعودية،  مذكرة ماجستير، قسم الإدارة الŗبوية والتخطيط، كلية الŗبية،
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لŖ لا تكون في الغالب استجابات اŭدرك للغايات ا الاختيارفقد عرفت عملية اţاذ القرار بأنها6 "عملية تقوم على 
 1أتوماتيكية أو رد فعل مباشر".

لاسŗاتيجية أو إجراء، وǿذǽ العملية مǼظمة ورشيدة وبعيدة كل البعد  الاختياركما Żكن تعريفها كذلك بأنها6 "عملية 
 2عن العواطف ومبǼية على الدراسة والتفكير اŭوضوعين للوصول إń قرار مرضي أو مǼاسب".

من بين عدة بدائل ŲكǼة تم التوصل إليها، وذلك عن  الاختيارعرفت عملية اţاذ القرار بأنها6 "عملية اŭفاضلة أو  أيضا
  3طريق الشخص الذي Żتلك السلطة الţ ŖولǾ إصدار القرارات في Ŧيع مستويات التǼظيم".

ئل متعددة مواصفات تتǼاسب مع الإمكانيات بين البدا الاختياروعرف أيضا بأن6Ǿ "عملية عقلانية رشيدة تتبلور في 
 4اŭتاحة والأǿداف اŭطلوبة".

عرف بأن6Ǿ "عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين Űتملين أو أكثر لتحقيق ǿدف أو ůموعة الأǿداف  كذلك-
  5خلال فŗة زمǼية معيǼة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية واŬارجية واŭوارد اŭتاحة للمǼظمة.

لأنسب من بين ůموعة من البدائل اŭتاحة من خلال التعاريف السابقة نستخلص أن اţاذ القرار ǿو اختيار البديل ا
 .على ان źدم القرار اǿداف اŭؤسسة  ŭتخذ القرار

 6ثانيا: أهمية اţاذ القرار.
وŦاعات ومǼظمات إدارية صغيرة وكبيرة،  كأفرادموضوع اţاذ القرار من ارتباطǾ الشديد ŞياتǼا اليومية   أهميةتتبع  

 ńذا بالإضافة إǿ ،لية ودوليةŰاحيتين العلمية والعملية. أنǼظى بأهمية خاصة من الŹ موضوع القرارات 
( أن عملية اţاذ القرار ǿي Űور العملية الإدارية ذلك أنها عملية متداخلة في Ŧيع وظائف الإدارة 3003ويرى كǼعان )

 ونشاطاتها.

السلوك القيادي ŭديري اŭدارس الابتدائية وعلاقتǾ بالقدرة على اţاذ اقرار ،ůلة جامعة نيǼوى دراسات  (30996يونس محمد إبراǿيم، شهرزاد محمد شهاب )-3 .29، ص 3002نصر مǼصور، الأساليب الكمية في اţاذ القرارات الإدارية، دار حامد للǼشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ركاس-2 .42، ص 3003نواف كǼعان، اţاذ القرارات الإدارية )بين الǼظرية او التطبيق(، دار الثقافة للǼشر والتوزيع، عمان، الأردن، -1                                                           
 .23الكريم الغزاŅ، مرجع سابق، ص  حافظ عبد-6 .923، ص 9552وعبد السلام أبو قحف، تǼظيم إدارة الأعمال، اŭكتب اūديث للǼشر، الإسكǼدرية، عبد الغفار حǼفي -5 .34، ص 3002، الأردنŰمود عبد الفتاح، مفاǿيم إدارية حديثة، دار صفاء للǼشر والتوزيع، عمان،  الصيرفي-4 .39(،العراق ، ص91(، العدد)03ة ،المجلد )تربوي
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ملازمة لعمل القيادات الإدارية في و ǿم اŭقومات الأساسية للإدارة الǼاجحة، وأǿم عǼاصرǿا، وǿي مهمة أنها تعد من أإذ 
űتلف اŭستويات التǼظيمية، وعليǾ يصح القول الذي يؤكد على أن مقدار الǼجاح الذي ŢققǾ أي مǼظمة يتوقف إń حد  

المحدد وعلى űتلف اŭستويات ولذلك أصبحت القرارات متها للهدف ءة القرارات الŖ تتخذ، ومدى ملاءكبير على كفا
مدى Ţقيق الǼجاح أو الفشل، الذي ŤارسǾ قيادة اǼŭظمة في توجيǾ اليوم Šثابة الأداة الفاعلة واŭعبرة بشكل أساسي عن 

 علمية واضحة.űتلف اŪهود Ŵو استمرار اŭوارد اŭتاحة واستغلال الوقت للوصول إń الأǿداف وŢقيقها، وفق رؤية 

 اŭطلب الثالث: الفرق بين مفهوم عملية صǼع القرار واţاذǽ وخصائص اţاذ القرار 

 القرارات واţاذǿا: صǼعأولا: الفرق بين مفهوم عملية 
اţاذ القرارات Żثل اŭرحلة الأخيرة من مراحل عملية صǼع القرارات فعملية صǼع القرارات عملية Ŧاعية تضامǼية 

جهد مشŗك ذلك أن الوضع العلمي قد أصبح źدم على التǼظيم الإداري اشŗاك Ŧيع أعضاء اǼŭظمة في أي نتاج 
اŭراحل السابقة على اţاذ القرار من إعداد وŢضير وتكوين أما اţاذ القرار فلا يعني أكثر من العمل الذي يقوم بǾ القائد 

 .1عملية صǼع القرار أو الرئيس في إصدارǽ للقرار أي اŭرحلة الأخيرة في
 2ثانيا: خصائص حالات اţاذ القرار:

 وفيما يلي توضيح لتلك اŬصائص6

9- Ŗشابهة والŭؤثرات اŭتوي عدد قليل من العوامل اŢ حالة التأكد6 بيئة القرار)الظروف( مستقرة وبسيطة حيث
 لروتيǼية.تبقى نفسها خلال فŗة اţاذ القرار وخلال تǼفيذǽ وذلك كما في القرارات ا

حالة اŭخاطرة6 بيئة القرار مستقرة ومعقدة Ţتوي على عدد كبير من العوامل الŖ تؤثر على عملية اţاذ القرار، -3
 وǿذǽ العوامل تكون űتلفة ولكǼها تبقى ثابتة خلال عملية اţاذ القرار وأثǼاء تǼفيذ القرار كما في القرارات التشغلية.

د )اŭتغيرة(6 بيئة القرار متغيرة وبسيطة وŢتوي عدد قليل من العوامل والŖ تتشابǾ حالة اŭخاطرة وعدم التأك-2
 فيما بيǼها إń حد كبير لكǼها تتغير بصورة مستمرة.

حالة عدم التأكد6 بيئة القرار متغيرة معقدة وŢتوي عدد كبير من العوامل واŭتغيرات الŖ لا تتشابǾ مع بعضها -7
 .17-12كاسر نصر مǼصور، مرجع سابق، ص ص   - 2 .97ماجد بن سقر بن صاŁ السفياني، مرجع سابق، ص - 1                                                            مرة.والŖ تتغير بصورة مست
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 اŭبحث الثاني: مراحل وأساليب ومعايير

 :اŭطلب الأول: مراحل عملية اţاذ القرار

تǼشأ اŭشكلة نتيجة وجود اختلاف بين اūالة القائمة عن اūالة اŭرغوب الوصول إليها أي  أولا: Ţديد اŭشكلة:
 .1وجود تقارب بين الأǿداف أو الǼتائج اŭرجوة وبين مستوى الإųاز أو الأداء الفعلي

ورية ويتطلب من ǿذǽ اŭرحلة Ţديد مشكلة القرار بشكل واضح وűتصر، حيث ǿذǽ اŬطوة تعتبر الǼقطة المح
  ŭ2راحل اţاذ القرار الأخرى وما لم يتم اųازǿا بشكل جيد فإن أداء اŭراحل اللاحقة لاţاذ القرار سيكون مضللا.

6 البدائل ǿي اūلول أو الوسائل أو الأساليب اŭتاحة أمام الرجل الإداري ūل مشكلة قائمة ثانيا: Ţديد البدائل
 .ŭ3رحلة في وضع اūلول اŭمكǼة للمشكلة المحددةوŢقيق الأǿداف اŭطلوبة وتتمثل ǿذǽ ا

6 وفي ǿذǽ اŭرحلة تعتمد على تقييم ومقارنة البدائل اŭتوفرة بغرض اختيار البديل الذي Źقق ثالثا: تقييم البدائل
تعتمد على الǼتائج وساعد في Ţقيق اŮدف أو الأǿداف اǼŭشودة ومن خلال وسائل رسمية أو غير رسمية للبدائل فاŭقارنة 

 .4حالة التأكد أو عدم التأكد

البديل  يتمتع6 تقوم ǿذǽ اŭرحلة على اختيار البديل اǼŭاسب ūل اŭشكلة وŸب أن رابعا: اختيار البديل الأمثل
 .5اŭختار بأكثر اŭرايا وأقل العيوب Šقارنة مع بدائل أخرى

يتم فيها وضع البديل الذي تم اختيارǽ موضع التǼفيذ، ǿ 6ذǽ اŭرحلة من مراحل اţاذ القرار خامسا: تǼفيذ البديل
علما بأن ǿذǽ اŭرحلة تعتبر من أكثر مراحل اţاذ القرار Ţديا ŭتخذ القرار حيث أنها تستلزم ţصيص اŭهمات 

 .6الأشخاص الذين يتولوا تǼفيذ البدائل اŭختار

 .92مǼعم زمزير اŭوسوي، مرجع سابق، ص - 6 .945ص، 3001محمد اسماعيل بلال، نظم اŭعلومات الإدارية، الدار اŪامعية اŪديدة، الإسكǼدرية،  - 5 .22خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص - 4 .73كاسر نصر مǼصور، مرجع سابق، ص  - 3 .91، ص3092اŭوسوي، اţاذ القرارات الإدارية، مدخل كمي. زǿران للǼشر والتوزيع، عمان، الأردن،  مǼعم زمزير - 2 .72كاسر نصر مǼصور، مرجع سابق، ص  - 1                                                           
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كد من نتائج القرار اŭطبق تǼسجم مع الأǿداف الŖ 6 تتطلب ǿذǽ اŭرحلة التأسادسا: تقييم ومتابعة فعالية القرار
 1 وضعت مسبقا، والتأكد من سلامة وفعالية القرارات وقدرتها على Ţقيق أǿداف التǼظيم.

 اŭطلب الثاني: أساليب اţاذ القرار

ويعتمد أسلوب Şوث العمليات في ůال اţاذ القرارات على استخدام űتلف  أولا: بحوث العمليات:
التخصصات القادرة على الإسهام في حل اŭشكلات، كما يعتمد تطبيقǾ على مدخل الǼظم، الذي يرى أن للمشكلة 

 .2وتتأثر بها الإدارية جوانب متعددة ولابد من أن تؤخذ Ŧيع ǿذǽ اŪوانب في الاعتبار لأنها تؤثر في اŭشكلة

ǿو أسلوب يستخدم في Ţديد الاستغلال الأفضل للإمكانيات واŭوارد اŭتاحة عǼدما يكون  ثانيا: البرůة اŬطية:
 .Ǽǿ3اك مǼتجان أو أكثر يتǼافسان على ǿذǽ الإمكانيات اŭتاحة

تعني اŬطة وصف العلاقة  واŭقصود بالبرůة اŬطية استخدام نماذج بيانية أو جبرية لتحليل اŭشكلة وحلها، كما
 .4بين متغيرين أو أكثر، وǿي علاقة مباشرة تتغير بǼفس الǼسبة

وتعني تسجيل عدد مرات حدوث حدث معين للاستفادة من ǿذا التسجيل في  نظرية الاحتمالات:-ثالثا
 ومن أǿم. 5التوصل إń توقعات سليمة للمستقبل

6 فشجرة القرارات ǿي عبارة عن Ťثيل أو رسم لعملية اţاذ القرارات بشكل يسهل رابعا: نظرية شجرة القرارات
معŢ Ǿديد مراحل اţاذ تلك القرارات، حيث يتم استخدام شجرة القرار Ţت حالة اŭخاطرة من خلال اظهار احتمالات 

حتساب القيمة اŭتوقعة للأرباح حدوث حالات الطبيعة اŭختلفة في الشجرة ومن ثم يتم توظيف Ţليل شجرة القرارات لا
 التاŅ يوضح شجرة القرار البدائل والشكلوالتكاليف واستخدامها كأساس للمفاضلة بين 

 

للأونروا، مذكرة ماجستير،  على عملية اţاذ القرارات دراسة تطبيقية على اŭدراء في مكتب غزة الإقليمية التابع الاسŗاتيجيسعاد حرب قاسم. أثر الذكاء  - 3 .30ماجد بن سقر بن صاŁ السفياني، مرجع سابق، ص - 2 .27خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص - 1                                                           
 .30بن صاŁ السفياني، مرجع سابق، ص سفر ماجد بن - 5 .39ماجد بن سقر بن صاŁ السفياني، مرجع سابق، ص - 4 . 14، ص3099قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، اŪامعة الإسلامية، غزة، 
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 (نموذج شجرة القرارات 66الشكل )

 

 

 

 

  
 .35اŭوسمي ، مرجع سابق ، ص اŭصدر 6مǼعم زمزير

الŖ يواجهها متخذ القرار   الاسŗاتيجياتتشمل ůموعة من الǼماذج الŤ Ŗكن من Ţديد نظرية اŭباريات:  -سابعا
 ńافسة وكيفية الوصول إǼŭشاركين في مباريات اŭاتيجيةكأحد اŗظرية في حل  الاسǼال ǽذǿ الأفضل، وقد أسهمت

اŭشكلات الŖ تتعلق بوجود مǼافسة، حيث تثبت جدواǿا كأسلوب علمي في اţاذ القرارات في مواقف وظروف 
 .1اǼŭافسة

 :اŭطلب الثالث: معايير اţاذ القرار

طة باţاذ القرار تكون مواتية، وفق ǿذا الǼموذج فإن متخذ القرار يفŗض أن الظروف المحي أولا: اŭعيار اŭتفائل:
 بل Ťثل أفضل اūالات وŮذا يتوقع اūصول على أفضل الǼتائج.

يعرف ǿذا الǼموذج ويقوم على افŗاض أن الظروف المحيطة بعملية اţاذ القرار غير مواتية  ثانيا: اŭعيار اŭتشائم:
 مرغوب فيها ويعمل على اختيار البديل الذي Źقق وŮذا يقوم متخذ القرار بتوقع أسوء الǼتائج بهدف Ǽšب خسارة غير

 .2حالة أفضل أسوأ الǼتائج في كل

 .11-17نصر مǼصور، مرجع سابق، ص ص  كاسر  - 2 .14سعاد حرب قاسم، مرجع سابق، ص - 1                                                           
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ǿذا اŭعيار ǿو اŪمع بين أسوأ نتائج  ففحوى (6ثالثا: اŭعيار التوفيقي )معيار الوسط بين التشاؤم والتفاؤل
رقما بين الصفر والواحد، فعǼدما يكون وأفضل الǼتائج لكل بديل، ولكي Źدد مقدار التفاؤل فعلى متخذ القرار أن źتار 

متخذ القرار غير متفائل فالرقم اŭختار مقابل التفاؤل يكون أقرب إń الصفر، أما إذا كان متفائلا بشكل كبير فيختار 
 Ǿتار رقما بين الصفر والواحد وللتعبير عن تفاؤلź أن Ǿيكون متخذ القرار موضوعيا فعلي ŕالواحد وح ńرقما أقرب إ

 قي الواحد للتعبير عن تشاؤمǾ.وبا

يفŗض ǿذا اŭعيار حدوث متساوي Ūميع نتائج حالات الطبيعة، رابع: معيار لابلاس )معيار الوسط اūسابي(: 
وǿذا الافŗاض ناتج على أساس عدم توافر معلومات لدى متخذ القرار عن تلك الǼتائج، لذا فإن متخذ القرار يقوم 

ئج كل بديل Ţت حالات الطبيعة اŭختلفة ثم يأخذ أكبرǿا إذا كان يهدف إŢ ńقيق أقصى Şساب الوسط اūسابي لǼتا
 الأرباح. وأقلها إذا كان يهدف إŢ ńقيق أقل تكلفة.

6 ركز ǿذا اŭعيار على الǼدم الذي يشعر بǾ متخذ القرار بعد اţاذǽ للقرار عǼدما معيار الأسف أو الǼدم -خامسا
ل من بين البدائل اŭتاحة، فالǼدم ǿو الفرق بين العائد الذي حصل عليǾ متخذ القرار وبين ما Ÿب لا źتار البديل الأفض

 .1أن Źصل عليǾ لو أنǾ اختار البديل أخر

 

 

 

 

 

 وعلاقة القيادة التحويلية باţاذ القراروصعوباتǾ  اŭؤثرة على اţاذ القرار لعواملا الثالث:اŭبحث 

 الأول: العوامل اŭؤثرة في اţاذ القرار: اŭطلب

 .250-245مǼعم زمرير، اŭوسوي، مرجع سابق، ص ص  - 1                                                            ومن أǿم العوامل الإنسانية الŮ Ŗا دور في التأثير على رشد القرارات وسلامتǾ ما يلي6 أولا: العوامل الإنسانية:
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6 متخذ القرار6 إن اŭدير يعتبر من أǿم العوامل الإنسانية اŭؤثرة في رشد القرار وفاعلية الإدارية، اŭدير-9
صية اŭدير وعواطفǾ وقيمة وتارǾź في العمل ونوع الأعمال الŖ سبق أن مارسها ومركزǽ الاجتماعي واŭاŅ خارج فشخ

اǼŭظمة واšاǿاتǾ وخلفيتǾ الǼفسية والاجتماعية. بل وحالتǾ الǼفسية عن اţاذ القرار، كل ذلك يؤثر في فاعلية القرار الذي 
.ǽيتخذ 

شخص وفيما يلي أǿم العوامل الǼابعة من شخصية اŭدير متخذ القرار واŭؤثرة كل ǿذǽ العوامل تتباين حسب كل 
 على عملية اţاذ القرارات6

 فهم اŭدير العميق والشامل-

 قدرة اŭدير على التوقع.-

 مؤǿل اŭدير وţصصǾ في ůال الإدارة.-

 قدرة اŭدير على Ţمل اŭسؤولية.-

-.Ǿوأخلاق Ǿدير وقيمتŭات اǿاšا 

  1اŭدير على ضبط الǼفس في اŭواقف اūرجة. قدرة-

 6الذين يستعين بهم اŭدير اŭستشاروناŭساعدون و -3

تتأثر قرارات اŭدير أيضا Šدى العلاقة بيǾǼ وبين مساعديǾ ومعاونيǾ من جهة وبعلاقة أيضا ŠستشاريǾ أو باŬبراء 
 26واŭتخصصين الذين يستعين şبراتهم وţصصهم في بعض اŪوانب الفǼية للقرار اŭزمع اţاذǽ من خلال

-:Ǿدير ومعاونيŭد مساعدة اŭكم قربهم من اŞ كما فهؤلاء ولاء ،Ǿقرارات Ǿكن أن يؤثروا في توجيŻ ير متخذ القرار
 أن أسلوب تفكيرǿم وطريقة عرضهم للموضوعات تؤثر أيضا في فاعلية القرار.

 .332نواف كǼعان، مرجع سابق، ص - 2 .952-951خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص ص  - 1                                                           
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وذلك لأن  إن الدور الذي يقوم بǾ اŭستشارون واŬبراء في اţاذ القرارات دور ǿام ومؤثر، واŬبراء: اŭستشارون-
قرار نهائي بأن يستأنس برأي أǿل اŬبرة حŕ يكون اţاذǽ للقرار مبǼيا على دراسة وافية اŭدير يرغب عادة قبل اţاذ 

 للمشكلة Űل القرار، وإلقاء الضوء على جوانبها الأمر الذي يساعد على اţاذ قرار سليم.

د 6 وذلك من خلال إسهامهم وطرح أرائهم ووجهات نظرǿم في إŸااŭرؤوسين وغيرǿم ممن يمسهم القرار-2
اūلول الź Ŗتار اŭدير من بيǼها البديل الأفضل من بين البدائل اŭطروحة، ولقد كشفت التطبيقات العلمية أن Ǽǿاك 
 ǽذǿ مǿا وأǿفيذǼاذ القرارات وتţفي ا Ǿدير ومشاركتهم لŭرؤوسين في تعاونهم مع اŭتؤثر في دور ا Ŗبعض العوامل ال

 العوامل6

 والاستقرار. عدم إحساس اŭرؤوسين بالأمن-

 اǼŭاخ الاجتماعي الذي تعمل في إطارǽ المجموعة العاملة.-

 درجة الألفة بين أفراد المجموعة.-

     1مدى الاختلاف في وجهات الǼظر بين أفراد المجموعة.-

 ثانيا: العوامل التǼظيمية:

 ومن أǿم ǿذǽ العوامل6

 القرار: القوى الكامǼة في اŭوقف الإداري الذي خلق اŭشكلة Űل-9

نمط التǼظيم الإداري وتعدد اŭستويات الإدارية في6Ǿ فالتǼظيم الإداري ŢكمǾ فلسفة معǼية، وقيم ومصاŁ يǼعكس -
.Ǿدير والعاملين فيŭا على سلوك اǿتأثير 

 طبيعة اŭشكلة Űل القرار ودرجة تعقدǿا والوقت اŭتاح Ůا.-
-.Ǿنوع القرار وأهميت 
 .2ية6 ظروف اقتصادية، سياسية، اجتماعيةمدى ملاءمة الظروف البيئ-

 .345-344نواف كǼعان، مرجع سابق، ص ص  - 2 .954، 953خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص ص  - 1                                                           
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تعتبر الاتصالات الإدارية من الوسائل اŮامة الŻ Ŗكن للمدير متخذ القرار عن طريقها  الإتصالات الإدارية:-3
اūصول على اŭعلومات والبيانات اŭطلوبة لاţاذ القرار، ومن Ǽǿا فإن سلامة القرارات الإدارية ورشدǿا تعتمد بدرجة  

ر للحصول على ǿذǽ اŭعلومات. حيث تتحدد فاعلية كبيرة على سلامة وفاعلية الاتصالات الŸ Ŗريها اŭدير متخذ القرا
 الاتصالات Šدى قدرة اŭدير على تǼمية الفهم بيǾǼ وبين موظفيǾ حŕ تصبح الأǿداف مفهومة لدى كل واحد مǼهم.

6 ويؤثر التفويض على اţاذ القرارات ŭا يŗتب على اŭدير بعض اختصاصاتǾ التفويض واللامركزية الإدارية-2
ń مرؤوسيǾ من مزايا تعكس أثارǿا الإŸابية على اţاذ القرارات، فالتفويض يساعد على تǼمية قدرات اŭرؤوسين وسلطاتǾ إ

 .1في ůال اţاذ القرارات، وأيضا تتأثر بدرجة اللامركزية الإدارية في اǼŭظمة

اŮامة الŖ تؤثر في  الذي يكون ŭدير على مرؤوسي6Ǿ يعتبر الǼطاق من اŭبادئ )الإشراف(: التمكيننطاق -7
فعالية الإدارة عامة وفاعلية القرارات الŖ يتخذǿا اŭدير بشكل خاص، وǿذا الǼطاق يعني عدد اŭرؤوسين الذين Żكن 
إدخاŮم في نطاق الإدارة، اŬاص بكل مدير، Şيث يستطيع أن يعطيهم وقتǾ ويوجههم لتحقيق الأǿداف اŭطلوبة دون 

ūا ńم إǿدير متخذ القرار من أن يتجاوز عددŭطاق على قدرات اǼذا الǿ من قيادتهم بفعالية ويؤثر ǾǼكŻ د الذي لا
حيث أن زيادة عدد اŭرؤوسين الذين يدخلهم في نطاق إدارتǾ يؤدي إń ريادة أعبائŲ ،Ǿا يؤثر على قدرتǾ في اţاذ القرار 

 الرشيد في وقتǾ اǼŭاسب.

 ومن أǿم ǿذǽ الǼطاقات6

 ŭتاح للمدير..نطاق الوقت ا

 .نطاق شخصية وطاقة اŭدير.

.Ǿǿدير وانتباŭ2.نطاق معرفة ا 

 

 

 .357،351نواف كǼعان، مرجع سابق، ص ص  - 2 .353نفس اŭرجع، ص - 1                                                            
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 ثالثا: العوامل البيئية:

 ومن بين أǿم العوامل البيئية الŖ تؤثر على القرارات نذكر ما يلي6

فطبيعة الǼظام الاقتصادي والسياسي وتركيبǾ تؤثر بشكل  طبيعة الǼظام السياسي والاقتصادي في الدولة:-9
مباشر في عملية اţاذ القرارات وذلك أن ǿذǽ العملية تتأثر Šدى القيود الŖ يرفضها الǼظام السياسي على حرية 

 القيادات.

ف اŭوطǼين انسجام القرار مع الصاŁ العام6 وǼǿا لابد على متخذ القرار أن يراعي مدى Ţقيق القرار لأǿدا-3
 Łمع الصا Ǿيضمن انسجام ŕدير أن يراعي عدالة وموضوعية القرار حŭب على اŸ اǼǿ هم، ومنǼددة مŰ وليس لفئة

 العام.

ولعل من الصعوبات الŖ يواجهها متخذ القرار Ǽǿا ǿو كيفية إجراء التوازن بين مطالب الفئات اŭختلفة من 
 اŭوطǼين عǼد اţاذ القرار.

لاجتماعية والقيم الديǼية ويبدون غير التقاليد الاجتماعية والعادات اŭوروثة والقيم الديǼية على القرارات التقاليد ا
 .1الŖ يتخذǿا اŭديرون واضحا وجليا من خلال سلوكهم واšاǿاتهم عǼد اţاذ القرارات

6 فالأنظمة واللوائح كلها تشكل قيودا رسمية مفروضة على اŭدير متخذ القرار Şكم مǼصبǾ الǼصوص التشريعية-7
الرسمي، حيث يكون اŭدير مضطرا حŕ يضمن فاعلية القرار، أين يأخذ في اعتبارǽ عوامل معيǼة أهمها6 الالتزام بالقوانين، 

 اŭالية. الاعتماداتاŭيزانية، 

برز التطورات الفǼية في ůال اţاذ القرارات اخŗاع اūاسب الإلكŗوني الذي 6 لعل من أالتقدم التكǼولوجي-1
 .2لعب دورا ǿاما في šميع البيانات وţزيǼها وŢليلها وحفظها بشكل دقيق ومǼظم

 رابعا: عوامل ضغوط اŭديرين:

الداخلية، والضغوط وŻكن تقسيم الضغوط الŖ يتعرض Ůا اŭديرون وتؤثر على قراراتهم إń نوعين6 الضغوط 
 .209، 200نواف كǼعان، مرجع سابق، ص ص  - 2 .302خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص - 1                                                            اŬارجية6
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6 وǿذǽ الضغوط تتمثل في ضغوط الرؤساء وقصور تضم اŭعلومات والبيانات ونقص الضغوط الداخلية-9
 الإمكانات اŭادية والبشرية اللازمة، أيضا ضيق الوقت لدى اŭدير واضطرارǽ إń اţاذ القرار Ţت ضغط ظروف معيǼة.

غوط والŖ تؤثر في توجيǾ قرارات اŭدير أو تعد من فاعليتها ǿي6 ضغوط 6 وأبرز ǿذǽ الضالضغوط اŬارجية-3
 الرأي العام.

 1الضغوط الاقتصادية، والضغوط التابعة من علاقات اŭدير الشخصية والاجتماعية والإقليمية خارج نطاق العمل.

 :اŭطلب الثاني: صعوبات اţاذ القرار

 Ǿتواجه Ŗموعة من الصعوبات الů اكǼǿ6ا فيما يليǿنبرز Ŗاذ القرار والţا 

عدم إدراك اŭشكلة وŢديدǿا بدقة فصعوبة Ţديدǿا فتشخيص اŭشكلة عǼدما لا تكون واضحة وǼǿا قد -9
 يلتبس الأمن ويصعب التمييز بين اŭشكلة اūقيقية وظواǿرǿا العرضية.

لى Ţديد الǼتائج اŭتوقعة لكل بديل وعدم الŗدد في اţاذ القرار6 ويǼشأ ǿذا الŗدد من خلال عدم القدرة ع-3
القدرة على تقييم اŭزايا اŭتوقعة والعيوب اŭتوقعة للبدائل، وكذلك ظهور بدائل أو توقعات لم تدرس في اŭرحلة الأخيرة من 

 وقلة خبرة.مراحل اţاذ القرار 

أن تتعارض مع بعضها البعض  عدم القدرة على Ţديد أǿداف القرار6 لكل قرار ůموعة من الأǿداف وŻكن-2
لذلك يصعب Ţديد القرار بدقة وعلى متخذ القرار معرفة أهمية الأǿداف وأهميتها وتركيز جهودǽ لتحقيق الأǿداف الأكثر 

 أهمية للمؤسسة.

شخصية متخذ القرار6 قد يكون متخذ القرار واقع عǼد اţاذǽ قرارŢ ǽت تأثير بعض العوامل، كالقيود الداخلية -7
Ŗود وضرورة التقيد بالإجراءات الداخلية أو الŦمن بيروقراطية و ǾǼجم عǼالسلطة وما ي ǽرمي الذي تقررŭظيم اǼتشمل الت 

     2القيود اŬارجية، وبالتاŅ يǼجم عǼها خضوع متخذ القرار لسلطة أعلى، Ţدد الغايات الكبرى الواجب Ţقيقها.

 ţاذ القراراŭطلب الثالث: علاقة القيادة التحويلية با

 .94، ص9545عادل حسن، الإدارة6 مدخل اūالات، الدار اŪامعية، بيروت.  - 2 .303، 302خليل محمد العزاوي، مرجع سابق، ص ص  - 1                                                           



اţاذ القرار                                                                        الفصل الثاني          

59  

يتوقع من القائد Ţمل  ، لأنǾيعد دور قائد المجموعة الأكثر حساسية في عملية اţاذ القرارات للمجموعات
مسؤوليات أكثر من بقية الأعضاء الأخرين من حيث نظم الاتصال وطرق التفاعل بين الأعضاء قبل وخلال عملية اţاذ 

 القرار.

Ţديد تأثير كل من التأثير اŭثاŅ، اūافز الإŮامي، الاستشارة الفكرية، والاعتبار الفردي  وفي ǿذا اŭطلب سǼحاول
 على اţاذ القرار.

6 للتأثير اŭثاŅ أهمية كبيرة في اţاذ القرار فهو يساعد القادة متخذي أولا: تأثير التأثير اŭثاŅ على اţاذ القرار
سلوك قادتهم ويعتǼقون قيمهم ويلتزمون بتحقيق رؤيتهم Ųا يعظم الاعتداد بالǼفس، القرار ŝعل اŭرؤوسين يتفوق وŹاكون 

الفريق Ŵو رؤى ذات علاقة بأǿدافهم وǿو ما يقود القائد إū  ńفزفالقادة التحويليون يوظفون جل طاقاتهم وخبراتهم 
 اţاذ قرارات مǼاسبة لتحقيق أعلى مستوى من الأداء الذي يفوق التوقعات.

6 القائد التحويلي يعتمد على Ţفيز اŭرؤوسين وتشجيع الروح الفردية ا: تأثير اūافز الإŮامي على اţاذ القرارثاني
وروح الفريق كما يظهر القائد الإŮامي ŧاسا وتفاؤلا وبǼاء الثقة واŭشاركة والولاء والاستعداد لبذل ůهود وإظهار اūماس 

اţاذ القرارات وŢقيق الأǿداف بهدف إشباع حاجاتهم وŤكǼهم من Ţريك قدراتهم وإتاحة الفرصة Ůم في اŭشاركة في 
وŢفيزǿم لتǼفيذ القرارات اŭخطط Ůا من خلال مشاركتهم في اţاذǿا وتقديم أفضل ما لديهم من كفاءات ومهارات 

 ة اǼŭظمة.تساعد اŭؤسسة في التطور وذلك باţاذ القرار الأنسب الذي Źافظ على بقاء واستمراري

6 فالقائد التحويلي يعطي اǿتماما خاصا ūاجات كل فرد ثالثا: تأثير الاعتبارات الفردية على اţاذ القرار
لتطويرǽ والارتقاء Šستوى أدائǾ ونموǽ، فيعمل كمدرب وناصح وصديق وموجǾ، ويهتم بالǼواحي الشخصية لكل مǼهم، 

ر إليهم كأشخاص كاملين بدلا من الǼظر إليهم كونهم مرؤوسين أو وخلق فرص جديدة لتعليمهم وŢقيق رغباتهم والǼظ
عمال فقط وبǼاء علاقات إنسانية طيبة مع عامليǾ وسلوكǾ اūسن في التعامل معهم ويشعهم بأن Ůم أهمية ويرفع روحهم 

غلال نقاط القوة اŭعǼوية وثقتهم بأنفسهم وكذلك تفويض الصلاحيات إليهم، وŢديد نقاط القوة والضعف وبالتاŅ است
وتدارك نقاط الضعف وŢويلها إń فرصة وتأسيس روابط صداقة معهم والثǼاء على جهدǿم ǿذا ما يدفعهم إń بذل اŭزيد 

 من اŪهد والتفكير وبالتاŅ إń التقدم وزيادة الإنتاج بهدف اţاذ قرارات سليمة تؤثر في مستقبل اǼŭظمة.

يستشير القائد التحويلي تفكير مرؤوسيǾ بتشجيع التفكير  لى اţاذ القرار:رابعا: تأثير الاستشارة الفكرية ع
الإبداعي، والتجديد، والعقلانية لديهم، وتشجيع الأفكار اŪديدة، واŭبدعة في حل اŭشكلات، ومعاŪة الأفكار القدŻة 
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في حالة الإخفاق، ومن خلال  السائدة بأساليب جديدة، كما يشجع روح الابتكار من خلال عدم السماح بتوجيǾ الǼقد
قبولǾ الأفكار اŭبتكرة حŕ ولو تعارضت مع أفكارǽ، واŭساعدة في حل اŭشكلات بطرق وجديدة من خلال اūوار 
وتقديم الأدلة والبراǿين الداعمة للحلول، وتشجيع اŭرؤوسين وإتاحة الفرصة Ůم للمشاركة وأبداء الرأي وتقديم 

الثقة بيǾǼ وبين مرؤوسيǾ، وǿذا Ųا لاشك فيǾ أنǾ يزيد من كفاءة وفعالية القرارات اŭتخذة الاقŗاحات، وتأكيد مبدأ 
 .واختيار القرار الأمثل الذي تتطلع من خلالǾ اǼŭظمة على Ţقيق أǿدافها وتتفوق بها على أوضاعها الراǼǿة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اţاذ القرار                                                                        الفصل الثاني          

61  

 خلاصة الفصل:

الفصل إń أن اţاذ القرار ما ǿو إلا عبارة عن اختيار بديل Żكن أن نلخص من خلال ما تم التطرق إليǾ في ǿذا 
اǼŭاسب الذي يتم انتقائǾ دون غيرǽ من البدائل وفقا لعدة معايير في ظل توفر ůموعة من اŭوارد Ţت ظروف معيǼة وذلك 

إń حد بعيد على من أجل Ţقيق غاية تسعى اǼŭظمة لتحقيقها فقد أصبح مقدار الǼجاح الذي ŢققǾ أي مǼظمة يتوقف 
 قدرة وكفاءة قيادتها على اţاذ القرارات اǼŭاسبة الŖ من خلاŮا Ťكن اŭؤسسة من البقاء والقدرة على اǼŭافسة.

فالعلاقة بين القيادة التحويلية واţاذ القرار علاقة تكامل فاţاذ القرار اŪيد يساعد قادة اǼŭظمة على التطوير 
  ة للمستقبل Šا يتماشى وأǿداف اǼŭظمة.والابتكار والرؤية الواضح
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 Ťهيد:
بعد أن قمǼا بالدراسة الǼظرية من خȐل الفصلين اȋول والثاň والذي استǼتجǼا من خŮȐما أن للقيادة التحويلية 

بدراسة ميدانية في مؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية أثر على اţاذ القرار ولدراسة ما جاءت بǾ الدراسة الǼظرية دعمǼا بحثǼا 
 مباحث اربعلتطبيقي بحيث قسمǼاǽ إń من خȐل ǿذا الفصل ا –بسكرة –مǼبع الغزȏن 

 اŭبحث اȋول: التعريف باŭؤسسة Űل الدراسة
 ňيداŭهجية البحث اǼم :ňبحث الثاŭا 

 اȋداة وخصائص العيǼة الثالث: صدق اŭبحث
 الرابع:Ţليل اšاǿات الآراء واختبار الفرضيات اŭبحث
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 الأول: التعريف باŭؤسسة Űل الدراسة  اŭبحث
 نشأة وتعريف مؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية لولاية بسكرة: الأولاŭطلب 

 مساحة إجماليةتŗبع على -بسكرة -مǼبع الغزȏن دائرة لوطاية وȏية  ǽ اŭعدنية تقع بمديǼةمؤسسة طهراوي للميا

أعلǼت عن وجودǿا ككيان مستقل في  ،البǼية اȍداريةللتخزين، بǼاية  لȎنتاج،بǼاية % ǿ06كتار استغلت مǼها2تقدر ب

حققت نتائج جيدة ومكانة جد عالية مقارنة بمǼافسيها على  ،2662العملية اȍنتاجية Ůا فيفري  ، وانطلقت2662

.كما أنها بصدد فتح وحدة إنتاجية جديدة لتلبية الطلبات اŭتزايدة، إضافة اń ذلك فهي غرار )قديلة، افري، سعيدة(

 اŪزائر،عǼابة.تتعامل مع الكثير من اŭوردين من بيǼهم سطيف، 

 Ņؤسسة حواŭستويات  046تشغل اŭتلف اű بصفة دائمة.عامل في 

 اŭؤسسة: خصائص

 فيمايلي:سسة طهراوي بعض اŬصائص الŖ تتميز بها مؤ تلخيص  وŻكن

 ما شجعحديثي العهد في العمل وǿذا  أفرادذوي خبرة في ůاȏت űتلفة وبين  أفرادمؤسسة šمع تركيبتها البشرية بين -

 وعمل الريق والتسويق بين űتلف اŭصالح.روح اŭبادرة 

 .إنتاجهااŭؤسسة تتميز باستخدام تكǼولوجيا عالية وšهيزات متقدمة بهدف تطوير  -

 أهمية اŭؤسسة:

 شغل.توفر مǼاصب -

 اŭساهمة في إنعاش اȏقتصاد الوطني. -

 تقدŉ مǼتج صحي ذو جودة عالية.-

 تكǼولوجيا جديدة ومتطورة في عملية Ţليل وتعبئة اŭياǽ اŭعدنية. إدخال-

 اŭساهمة في تلبية احتياجات السوق الوطǼية. -
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 اŭؤسسة: أǿداف

 تطوير وحدات اȍنتاج.-

 العمل على تقليص التكاليف.-

 سياسات šارية ŭواجهة اǼŭافسة. إتباع-

 العمل على توسيع نشاطها.-

 ؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنيةالتǼظيمي ŭل اŭطلب الثاني: اŮيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : وثائق اŭؤسسة اŭصدر
 

 المدير العام
 المدير التقني

 مصلحة التوزيع مصلحة التخزين
 ƈقاط البيع خواص

 مصلحة الصياƈة مصلحة الإƈتاج المخبر
 مدير التسويق
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 عرض ŭكونات اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة: وفيما يلي

  :ŭدير العاما

 ويضماŭدير التقني: 

 مسؤول عن جودة ونوعية اǼŭتوج.: اŭخبر-1

 ألف قارورة في الساعة. 06تفوق تكǼولوجيا بقدرة إنتاجية  بآخرإنتاج لديǼا خطي : مصلحة الإنتاج-2

 .رية واȏستعجالية لȏȊت واŭركباتالصيانة الدو  بأعمال تقوم الصيانة:مصلحة -3

 دير التسويق:م

 والŖ تضم: تشرف عن كل عمليات التسويق وترويج وتوزيع عبر كافة الŗاب الوطني مصلحة التسويق:

 والŖ تقوم بتخزين اŭواد اȋولية واǼŭتجات تامة الصǼع.مصلحة التخزين :-1

 .نقل وبيع اǼŭتجات الǼهائيةوالŖ تضم نقاط البيع واŬواص والŖ تعمل على مصلحة التوزيع :-2

 البحث اŭيداني  الثاني: مǼهجية اŭبحث

 .ůتمع وعيǼة الدراسةو رضيات الدراسة وكذلك مǼهجها يتضمن ف وإجراءاتها، حيثيتǼاول ǿدا اŭبحث مǼهجية الدراسة 

 الدراسة ومǼهجها الأول: فرضياتاŭطلب 

 أولا: فرضيات الدراسة 

 التاŅ:التساؤȏت باȍمكان صياغتها بالشكل  أساسية، وǿذŢǽاول الدراسة اȍجابة عن أربعة تساؤȏت 

 ئيسية /الفرضية الر 11

 . (a=0.05)  ى اţاذ القرار عǼد مستوى  دȏلة عليوجد Ǽǿاك أثر للقيادة التحويلية 

         
 /الفرضيات الفرعية12
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ńعلى ا أثر للتأثيروجد ي :الفرضية الأو Ņثاŭلة اȏد مستوى دǼاذ القرار عţ(a=0.05) 

 (a=0.05)اţاذ القرار على للدافعية اŮȏاميةأثر وجد ي الثانية:الفرضية 
 (a=0.05)على اţاذ القرارلȐستشارة الفكرية  أثر يوجد الثالثة:رضية فال

 (a=0.05) اţاذ القرار على آثر لȐعتبارات الفرديةيوجد الرابعة: الفرضية 
 الدراسة  ثانيا: مǼهج

باستخدام اǼŭهج الوصفي  الفرضيات، قمǼا الǼتائج واختبارلغرض Ţليل بيانات ومعلومات الدراسة واستخȐص 

 أثراحصائية مǼطقية لبيان وتوضيح " اń جانب اǼŭهج التحليلي وذلك Ūمع البيانات وŢليلها وبالتاŅ اŬروج بǼتائج

 القيادة التحويلية على اţذ القرار "بمؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية.

 ůتمع وعيǼة الدراسةثالثا: 

 لدراسة من جميع العاملين بمؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية.ůتمع ا يتكونůتمع الدراسة: -1

 (00)عيǼة الدراسة من الدراسة وتكونتوائية Ųثلة لمجتمع الدراسة Ŭدمة أغراض اختيار عيǼة عشتم عيǼة الدراسة: -2

 .استبانǾ (02)مǼها  عليها، اسŗد استبياناتتم توزيع  عامل

 البحث وأداةاŭطلب الثالث: طرق جمع البيانات 

 أولا: طرق جمع البيانات

 ع البيانات:الطرق التالية في جم تعتمد ǿذǽ الدراسة على

ثم تفريغها  الدراسة ومنوتوزيعها على عيǼة من ůتمع  استبانǾعليها من خȐل تصميم  تم اūصولالأولية: البيانات -0

وŢليل نتائجها اŭتحصل عليها من خȐل استخدام اȏختبارات اȍحصائية اǼŭاسبة بهدف الوصول اń دȏȏت ذات 

 spssقيمة باȏعتماد على برنامج 
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جعة الكتب واǼŭشورات والرسائل اŪامعية واŭقاȏت اŭتعلقة  تم اūصول عليها من خȐل مراالبيانات الثانوية: -2

 سواء بشكل مباشر او غير مباشر والŖ تساعدنا في جميع مراحل الدراسة.بموضوع الدراسة 

 : البحث أداةثانيا: 

 حيث قمǼا بتقسيمها اń قسمين رئيسين هما: القيادة التحويلية على اţاذ القرار" أثر" حول استبانǾ إعدادتم 

 اŭهام. اŬبرة، طبيعةسǼوات  ،اŭؤǿل العلمياǼŪس، العمر، ويشمل اŭعلومات الشخصية واŭتمثلة في  القسم الأول:

 عبارة موزعة على جزئيين رئيسين: (02، ويتكون من)اȏستȐنةŰاور  ويشمل الثاني:القسم 

 .أبعاد 4( عبارة موزعة على 24خاص بالقيادة التحويلية وŹتوي على ) اŪزء الأول:

 عبارة. 04خاص باţاذ القرار وŹتوي على اŪزء الثاني: 

 الثالث: صدق الأداة وخصائص العيǼة  اŭبحث

 : صدق أداة الدراسةالأولاŭطلب 
(وذلك عن طريق استخراج معامل SPSSتم قياس أداة ǿذǽ الدراسة باستخدام برنامج اūزمة اȍحصائية )

نفسها، وفي الثبات، للتأكد من حصول أي خطأ في البيانات إذا أعيدت الدراسة نفسها وباستخدام أداة القياس 

 وŻكن توضيح نتائج معامȐت الثبات والصدق في اŪدول التاŅ: الظروف نفسها الŖ استخدمت فيها.

 ( معاملات الثبات وصدق القياس13اŪدول رقم )

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات Űاور اȏستبانة
 6.260 24 القيادة التحويلية

 6.222 04 اţاذ القرار
  02 المجموع
 spssبة باȏعتماد على űرجات برنامجمن إعداد الطال:اŭصدر
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 مرتفعة تدل على ثبات اداة الدراسة. معامȐتوǿي  6.2و6.2معامȐت الثبات تŗواح بين  نȐحظ

 اŭطلب الثاني: خصائص عيǼة الدراسة

 في عيǼة الدراسة حسب اŭتغيرات الشخصية والوظيفية  فيما يلي سوف نتطرق اń خصائص اŭبحوثين

 عيǼة حسب اŭتغيرات الشخصية والوظيفية أفراد( :توزيع 14رقم )جدول 

 

 spss: من إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر 

 %الǼسبة التكرارات الفئات  التعيين
 8775% 28 ذكر اǼŪس

 1275% 4 أنثي
 %111 32 المجموع

  العمر
31اقل من  18 %56.6 

41إń أقل من  31من  11 %31.3 
51إń أقل من 41من  2 %6.3 

سǼة فأكثر51  2 %6.3 
 %100 32 المجموع

 اŭؤǿل العلمي
 15.6% 5 اقل من ثانوي
 25% 8 ثانوي
 18.8%          6 تقني سامي 
 31.3% 11 جامعي 
 9.4% 3 دراسات عليا 
 100% 32 المجموع

سǼوات 5اقل من  سǼوات اŬبرة  12         %3273 
سǼوات 11سǼوات اń  5من   8 %2776 
سǼة  15اń اقل من  11من  7 %2277 

سǼة فاكر  15من   5 %1774 
 111% 32 المجموع

 81.3% 26 فني   سǼوات اŬبرة
 18.8% 6 إداري
 100% 32 المجموع
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 الدراسة.من أفراد عيǼة  والوظيفية للمبحوثين( نتائج التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية 02يبين اŪدول رقم)
و  حيث يتضح أن اŭتغيرات الشخصية كان Ůا أثر كبير في فهم أفراد العيǼة ȋسئلة اȏستبانة و اȍجابة عǼها بموضوعية

 (.اŭهامطبيعة ،سǼوات اŬبرة  ،اŭؤǿل العلمي،ذلك من خȐل )اǼŪس، العمر 
( من ůموع  %02.8فبǼسبة ) اȍناثأما ٬(  %8..2بǼسبة )‚ الذكور كانت من  ويتضح أن أكبر نسبة من اŭبحوثين

 أفراد عيǼة البحث أو الدراسة.
 أما بالǼسبة ŭتغير العمر ųد أن أكبر نسبة من اŭبحوثين كانت من أصحاب العمر 

كانت   وأقل نسبة( %00.0(بǼسة )46اń اقل من 06)من تليها فئة ( Ǽ80.0%سبة )ب (سǼة 06اقل من )
ǿذا بأن العاملين  وŻكن تفسير(،%0.0(بǼسبة )سǼة فأكثر86سǼة(وفئة)  86من اń اقل من 46)ȋصحاب فئة العمر

و القدرة على  لديها الطاقةشابة ( أي فئة سǼة 06اقل من بسكرة ǿم من الفئات العمرية )-ؤسسة طهراوي في م
 العطاء في ůال العمل7

وأقل  (،%00.0)على شهادة جامعي  اŭبحوثين متحصلينالعلمي تبين أن أكبر نسبة من وفيما źص اŭستوى 
( 08.0%)نسبة و  (،%28) وكانت نسبة ثانوي عليا،دراسات ( للمتحصلين على شهادة %2.4نسبة كانت )

من خȐل الǼتائج نستخلص  ،نسبة اŭتحصلين على شهادة تقني سامي ǿي(%02.2) ثانوي، ونسبةمن  ȋقلبالǼسبة 
ǿي سمة إŸابية تدل على اǿتمام اŭؤسسة جامعي، و بسكرة ǿم من حاملي شهادة –العاملين في مؤسسة أن أغلب 

 .بتوظيف الكفاءات من ذوي الشهادات
راد %( من أف02.0و) ،(سǼوات 8أقل من )( بالǼسبة لȌفراد %0..2أما بالǼسبة لسǼوات اŬبرة ųد أن )

سǼة  08اń اقل من  06( بالǼسبة لȌفراد )من %..22و)، (سǼوات06سǼوات  8عيǼة البحث سǼوات خبرتهم )من 
عاملي اŭؤسسة  فإن أغلب  ، وعليǾسǼة فاكثر(08من )%( خبرتهم تŗاوح 4..0نسبة من أفراد عيǼة البحث ) أدŇ(،و 

 .ǿم من ذوي خبرة متوسطة
( بالǼسبة للعمال اȍداريين %02.0( بالǼسبة للعمال الفǼيين وادŇ نسبة )%20.0أما فيما يتعلق بطبيعة اŭهام ųد أن )

 .من افراد عيǼة البحث 

 اŭبحث الرابع:Ţليل اšاǿات الاراء واختبار الفرضيات 
 الآراءاšاǿات  : Ţليلالاول اŭطلب
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سوف نقوم بتحليل Űاور اȏستبانة بغية اȍجابة عن أسئلة البحث حيث تم استخدام اȍحصاء  ŭطلبفي ǿذا ا

افراد عيǼة البحث عن عبارات اȏستبانة اŭتعلقة  ȍجاباتالوصفي ȏستخراج اŭتوسط اūسابي، واŴȏراف اŭعياري 

:Ņاذ القرار وذلك كالتاţبالمحورين القيادة التحويلية وا 

 نقطة(.0نقاط(،غير موافق بشدة )2نقاط( ، غير موافق )0نقاط( ،Űايد )4نقاط(، موافق )8بشدة )غير موافق 

 ولتحديد قيم اŭتوسط اūسابي في أي فئة يتم من خȐل اŪدول 

 الأفراد(: مقياس اūكم على إجابات 15جدول رقم )

 درجة اŭوافقة الفئات
(0-0..2)  موافق بشدة 
(0.26-2.82)  موافق 
(2.06-0.02)  Űايد 
(0.46-4.02)  غير موافق 
(4.26-8)  غير موافق بشدة  

 /عبارات القيادة التحويلية11

حول القيادة التحويلية السائدة في مؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية  اȋفرادتهدف العبارات الواردة ŭعرفة اšاǿات 

،Ņثاŭالتأثير ا( ،اميةŮȏستشارة  الدافعية اȏالفكرية،ا )عتبارات الفرديةȏا 

 اŭثاŅ التأثيرأ/

 اŭثاŅ  التأثيربعد  أراء ( Ţليل16)جدول رقم 

 الآراء اšاǽ اŴȏراف اŭعياري  اŭتوسط اūسابي العبارات  الرقم

 Űايد 0.684 0.22 الآخرينŹضى اŭدير باحŗام  60
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 موافق 0.200 0.40 يثق اŭدير في قدرات مرؤوسيǾ بشكل كبير 62

 غير موافق Ż 2.28 6.286تلك اŭدير رؤية واضحة للمستقبل  60

 موافق 0.068 0.80 يغرس اŭدير اūماس واȏلتزام والثقة في نفوس اŭرؤوسين 64

 موافق .0.02 2..0 يقدر اŭدير ůهودات اȏخرين ويعŗف بها 68

 موافق 0.662 .0.2 يتمتع اŭدير بثقة عالية بالǼفس 60

 موافق  0.020 0.80 للمدير القدرة على اقǼاع العاملين بǼظرتǾ التفاؤلية للمستقبل .6

 موافق 0.286 0.06 أšاوز كل مصاūي الذاتية بهدف Ţقيق اŭصلحة العامة  62

 موافق 02..6 0.46  المجموع

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

، حيث موافقكان بدرجة   لȌفرادأي اšȏاǽ العام ،0.46كانافراد العيǼة   ȍجاباتاŭتوسط العام  انتشير بيانات اŪدول 

وذلك إشارة لقلة التباين في إجابات العيǼة 02..6وكان باŴراف معياري قدرǿ ǽذا البعد بين تبايǼت الآراء حول 

 Ņثاŭؤسسة،واتفاقهم بشكل عام على ان التأثير اŭتائج ان العبارة وت موجود في اǼدير بثقة عالية في شير الŭفس "يتمتع اǼال

ان اŭؤسسة تشجع العاملين وǿذا دليل على  0.662واŴراف معياري قدرŮ0.2. ǽا اعلى متوسط حسابي قدرǽ كان»

 على التعاون في العمل بين اŭرؤوسين ورؤسائهم

 ةالاŮاميالدافعيةب/

 بعد الدافعية الاŮامية أراء ( Ţليل17)جدول رقم 

 اšاǽ الآراء اŴȏراف اŭعياري  اŭتوسط اūسابي العبارات  الرقم

 غير موافق 0.022 2.22 يثير اŭدير في العاملين روح اūماسة في العمل 60

يشجع اŭدير اŭرؤوسين على بذل جهود إضافية  62

 اŪماعة  أǿدافلتحقيق 

 غير موافق 0.280 2.02

 Űايد 0.466 2.20يشارك العاملون في اţاذ القرارات الŖ تتعلق  60
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 بعملهم

 Űايد 0.008 2.00 يعمل اŭدير على دعم روح الفريق 64

 اȍشرافباستطاعة العاملين Ţقيق اǿȋداف دون  68

 اŭباشر للمدير 

 غير موافق 0.002 .2.4

 غير موافق 6.200 0.26 يتميز اŭدير بشخصية قوية  60

 Űايد 22..6 2.424  المجموع

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

، أي اšȏاǽ العام لȌفراد كان بدرجة غير  2.424العيǼة كان أفرادان اŭتوسط العام ȍجابات تشير بيانات اŪدول 

ǽراف معياري قدرŴذا البعد بين وكان باǿ ت الآراء حولǼوذلك إشارة لقلة التباين في إجابات 22..6موافق، حيث تباي

العبارة " يشارك  العيǼة واتفاقهم بشكل عام على ان الدافعية اŮȏامية غير موجودة في اŭؤسسة، ، وتشير الǼتائج ان

 0.466واŴراف معياري قدرǽ 2.20متوسط حسابي قدرǽ أعلىالعاملون في اţاذ القرارات الŖ تتعلق بعملهم "كان Ůا 

 في العمل. اȋفرادومشاركة وǿذا دليل على ان اŭؤسسة تعمل على Ţفيز ودفع 

 الاستشارة الفكرية ج/

 بعد الاستشارة الفكرية أراء( Ţليل 18جدول رقم )

اŴȏراف  اŭتوسط اūسابي العبارات  الرقم

 اŭعياري 

ǽاšلآراءا ا 

يؤمن اŭدير بأهمية مشاركة العاملين في عملية  60

 التغيير 

 موافق 0.060 0.02

يشجع اŭدير العاملين على حل اŭشكȐت بطريقة  62

 فعالة 

 غير موافق 0.042 2.28
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 موافق 6.242 0.22 يسعى اŭدير اŢ ńقيق إنتاجية تفوق ماǿو متوقع  60

يشجع اŭدير التعبير عن اȋفكار حŕ ولو  64

ǽتعارضت مع أفكار 

 موافق 0.224 0.00

يشجع اŭدير جميع العاملين على اكتشاف حلول  68

 للمشكȐت اŭعقدة الŖ تواجǾ اŭؤسسة

 غير موافق 0.004 0.80

 غير موافق 0.600 0.80 يǼمي اŭدير الشعور بأهمية اȏبتكار لدى العاملين  60

 غير موافق 6.200 0.42  المجموع

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

اšȏاǽ العام لȌفراد كان بدرجة موافق، حيث  ،أي0.42العيǼة كان أفراداŭتوسط العام ȍجابات  تشير بيانات اŪدول ان

 ǽراف معياري قدرŴذا البعد بين وكان باǿ ت الآراء حولǼة  6.200تبايǼوذلك إشارة لقلة التباين في إجابات العي

ق يسعى اŭدير اŢ ńقيوتشير الǼتائج ان العبارة "في اŭؤسسة،  واتفاقهم بشكل عام على ان اȏستشارة الفكرية موجودة

وǿذا دليل  6.242معياري قدرǽ  واŴراف0.22قدرǽكان Ůا اعلى متوسط حسابي إنتاجية عالية تفوق ما ǿو متوقع "

 تكلفة. وبأقلان اŭدير يسعى اŢ ńقيق إنتاجية عالية تفوق ما ǿو متوقع على 

 الفردية د/الاعتبارات

 بعد الاعتبارات الفردية أراء( Ţليل 19جدول رقم )

اŭتوسط  العبارات  الرقم
 اūسابي

اŴȏراف 
 اŭعياري 

ǽاšا 
 الآراء

60   Ǿاسبة لǼدير مع كل فرد بطريقة مŭغير  0.006 2.04 يتعامل ا
 موافق
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 موافق 0.040 0.22 يعبر اŭدير عن تقديرǽ للعاملين عǼدما يǼجزون عمȐ جيدا 62
 موافق 0.24 ...0 يطلع العاملين على اǿȋداف الكلية للمǼظمة  60
 موافق Ź 0.22 0.204رص اŭدير على Ţقيق احتياجات ورغبات العاملين 64

 موافق 6.200 0.40  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

موافق، ،أي اšȏاǽ العام لȌفراد كان بدرجة 0.40اŭتوسط العام ȍجابات افراد العيǼة كان تشير بيانات اŪدول ان

 ǽراف معياري قدرŴذا البعد بين وكان باǿ ت الآراء حولǼة  6.200حيث تبايǼوذلك إشارة لقلة التباين في إجابات العي

يعبر اŭدير عن تقديرǽ الǼتائج ان العبارة "  اŭؤسسة، وتشيرواتفاقهم بشكل عام على ان اȏعتبارات الفكرية موجودة في 

وǿذا  0.040واŴراف معياري قدرǽ 0.22متوسط حسابي قدرǽ أعلى"كان Ůا دا للعاملين عǼدما يǼجزون عمȐ جي

 . يثني المجهودات اŭبذولة من طرف العامليندليل على ان اŭدير 

 اţاذ القرار /عبارات12

 ( Ţليل عبارات اţاذ القرار11جدول رقم )

اŭتوسط  العبارات  الرقم

 اūسابي

اŴȏراف 

 اŭعياري 

ǽاšالآراء ا 

 موافق 0.606 0.20 اǼŭظم أǿدافيتخذ اŭدير قرارات تتماشى مع  60

Żتلك اŭدير القدرة ţȏاذ قرارات سريعة ŭواجهة  62

 اŭشكȐت الطارئة 

 موافق  0.060 0.88

للتطبيق العلمي عǼد  اȋسهليتم اختيار البديل  60

 اţاذ القرار 

 موافق  0.222 0.00

 موافق  0.606 0.02القرارات الŖ يتخذǿا اŭدير تȐقي قبوȏ من  64
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 طرف العاملين 

يقوم اŭدير باţاذ القرارات مراعيا قدرات العاملين  68

 وامتȐكهم للمعرفة الȐزمة لتǼفيذǿا 

 موافق 0.224 0.02

 موافق 0.222 0..0 يقوم اŭدير باţاذ القرارات في الوقت اǼŭاسب  60

6.  ȏفيذ القراراتǼالعاملون معوقات في ت Ǿموافق 0.040 0.00 يواج 

 موافق 0.022 0.82 يستشير اŭدير العاملين عǼد اţاذ القرارات  62

 غير موافق 0.020 2.02 يثق اŭدير في القرارات الŖ تتخذ بشكل جماعي  62

 موافق 0.202 ...0 يهتم اŭدير بالقرارات اŭتعلقة بالتجديد 06

يŗاجع اŭدير في القرار حين يثبت عدم  00

ǾحيتȐص 

 Űايد 0.2.6 2.00

02  Ŗدير بمدى تقبل العاملين للقرارات الŭيهتم ا

 اţذǿا 

 موافق 0.002 0.20

00 ǽاذţدف من القرار قبل اŮدير اŭدد اŹ 4.22 0.002 موافق بشدة 

 موافق 0.020 0.04 يتابع اŭدير تǼفيذ القرارات ŭعرفة مدى Ţقيقها 04

 موافق 22..6 0.42  المجموع

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

،أي اšȏاǽ العام لȌفراد كان بدرجة 0.42اŭتوسط العام ȍجابات افراد العيǼة كان تشير بيانات اŪدول ان

وذلك إشارة لقلة التباين في  22..6قدرǽ موافق، حيث تبايǼت الآراء حول ǿذا البعد بين وكان باŴراف معياري 
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Źدد اŭدير اŮدف في اŭؤسسة، وتشير الǼتائج ان العبارة " موجوداţاذ القرار إجابات العيǼة واتفاقهم بشكل عام على ان 

ǽاذţا  من القرار قبل اŮ اعلي"كان ǽ4.22متوسط حسابي قدر ǽراف معياري قدرŴدير 0.002واŭذا دليل على ان اǿو 

 لديǾ تطلع لتحقيق اقصى اǿȋداف وŻلك رؤية مستقبلية.

 : اختبار الفرضيات اŭطلب الثاني

 -بسكرة-التحويلية على اţاذ القرار بمؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية وȏية اثر للقيادة يوجد لا:  H0 أولا: اختبار الفرضيات

 ( نتائج Ţليل لاختبار الفرضية الرئيسية 11جدول رقم)

 Fمستوى الدȏلة المحسوبةTقيمة التباين  مصدر
 *17111 24.008 اŴȏدار 

 - - اŬطأ

 - - المجموع الكلي 

 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

 R=6.224معامل الارتباط 

خȐل نتائج الواردة في اŪدول تبين ثبات صȐحية الǼموذج ȏختبار الفرضية الرئيسية، حيث بلغت قيمة  من F لة 6.666وبقيمة احتمالية  24.008المحسوبةȏي اقل من مستوى الدǿلة 6.68وȏاك أثر ذو دǼǿ ا يدل انŲ

اń قوة العȐقة بين اŭتغيرين وǿي  Rاȏرتباطإحصائية للقيادة التحويلية على اţاذ القرار وكذلك تشير قيمة معامل 

، وبالتاŅ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة وǿي يوجد أثر للقيادة التحويلية على اţاذ القرار  22.4%

 بمؤسسة طهراوي .

 ثانيا: اختبار الفرضيات الفرعية
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تم استخدام أثر اŭتغيرات اŭستقلة )التأثير اŭثاŅ، الدافعية اŮȏامية، اȏستشارة الفكرية، اȏعتبارات الفردية( على 

 .اţاذ القرار

 (: الانحدار اŭتعدد لاختبار الفرضيات الفرعية 12جدول رقم )

اŭتغيرات 

 اŭستقلة

 مستوى الدلالة  المحسوبة Tقيمة BETA اŬطأ اŭعياري

 Ņثاŭ6.64 0.388 0.253 0.169 التأثير ا 
 6.000 1.494 0.001 0.160 الدافعية الاŮامية

الاستشارة 

 الفكرية

0.127 0.530 0.006 6.660 
الاعتبارات 

 الفردية

0.121 0.191 1.576 6.660 
 spssمن إعداد الطالبة باȏعتماد على نتائج اŭصدر:

على اţاذ القرار بمؤسسة طهراوي لوȏية بسكرة عǼد مستوى الدȏلة  أثريوجد أثر للتأثير اŭثاŅ  الفرضية الأوń: لا

6.68 

 من خȐل Ţليل نتائج اŪدول السابق تبين ما يلي:

الذي بلغ BETAعدم وجود أثر ذو دȏلة إحصائية لبعد التأثير اŭثاŅ على اţاذ القرار وذلك بدȏلة ارتفاع معامل 

،وبǼاءا 6.68وǿي اقل من مستوى الدȏلة 6.64وبقيمة احتمالية 6.002المحسوبة Tكذلك بلغت قيمة و 6.280

طهراوي للمياǽ اŭعدنية  القرار بمؤسسةاŭثاŅ على اţاذ  للتأثيراثر  ليوجدعلى ذلك نرفض الفرضية الصفرية وǿي 

 يوجد أثر للتأثير اŭثاŅ على اţاذ القرار. ونقبل الفرضية البديلة وǿي6.68لوȏية بسكرة عǼد مستوى دȏلة 



-بسكرة-للمياƉ المعدƈية مƈبع الغزلان دراسة حالة مؤسسة طهراوي                 الفصل الثالث             

79  

يوجد أثر للدافعية اŮȏامية أثر على اţاذ القرار بمؤسسة طهراوي لوȏية بسكرة عǼد مستوى  : لاالفرضية الثانية

 .6.68الدȏلة 

 من خȐل Ţليل نتائج اŪدول السابق تبين ما يلي:

الذي BETAعلى اţاذ القرار وذلك بدȏلة اŵفاض معامل  Ůȏاميةالدافعية اعدم وجود أثر ذو دȏلة إحصائية لبعد 

وǿي اكبر من مستوى الدȏلة 6.000المحسوبة وبقيمة احتمالية T0.424وكذلك بلغت قيمة 6.660بلغ 

طهراوي  القرار بمؤسسةعلى اţاذ  للدافعية اŮȏاميةاثر  ȏ يوجد،وبǼاءا على ذلك نرفض الفرضية الصفرية وǿي 6.68

ونقبل الفرضية البديلة وǿي يوجد أثر للدافعية اŮȏامية على اţاذ 6.68للمياǽ اŭعدنية لوȏية بسكرة عǼد مستوى دȏلة 

 القرار.

الفكرية  على اţاذ القرار بمؤسسة طهراوي لوȏية بسكرة عǼد مستوى الدȏلة  أثر لȐستشارةيوجد  : لاالفرضية الثالثة

6.68 

 ل نتائج اŪدول السابق تبين ما يلي:من خȐل Ţلي

الذي BETAعدم وجود أثر ذو دȏلة إحصائية لبعد اȏستشارة الفكرية على اţاذ القرار وذلك بدȏلة اŵفاض معامل 

وǿي اقل من مستوى الدȏلة 6.660المحسوبة وبقيمة احتمالية T6.660وكذلك بلغت قيمة  6.806بلغ 

بمؤسسة طهراوي  لȐستشارة الفكرية على اţاذ القرار يوجد اثر ية الصفرية وǿي ȏ،وبǼاءا على ذلك نرفض الفرض6.68

على اţاذ  ونقبل الفرضية البديلة وǿي يوجد أثر لȐستشارة الفكرية6.68للمياǽ اŭعدنية لوȏية بسكرة عǼد مستوى دȏلة 

 القرار.

القرار بمؤسسة طهراوي لوȏية بسكرة عǼد مستوى الدȏلة لȐعتبارات الفردية على اţاذ  يوجد أثر : لاالفرضية الرابعة
6.68 

 من خȐل Ţليل نتائج اŪدول السابق تبين ما يلي:
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الذي BETAعدم وجود أثر ذو دȏلة إحصائية لبعد اȏعتبارات الفردية على اţاذ القرار وذلك بدȏلة اŵفاض معامل 

وǿي اقل من مستوى الدȏلة 6.660احتمالية  المحسوبة وبقيمةT6.8.0وكذلك بلغت قيمة  6.020بلغ 

6.68ȏ يǿاءا على ذلك نرفض الفرضية الصفرية وǼاذ القرار يوجد اثر ،وبţعتبارات الفردية على اȐبمؤسسة طهراوي  ل

اذ ونقبل الفرضية البديلة وǿي يوجد أثر لȐعتبارات الفردية على ا6.68ţللمياǽ اŭعدنية لوȏية بسكرة عǼد مستوى دȏلة 

 القرار.
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 خلاصة الفصل

من خȐل  -بسكرة–الفصل التعرف على اŭؤسسة Űل الدراسة وǿي مؤسسة طهراوي للمياǽ اŭعدنية ǿذا تم في 
التطرق إń تأسيسها   و أǿدافها وǿيكلها التǼظيمي و اعتمدنا في ǿذǽ الدراسة على اȏستبيان الذي تم توزيعǾ على أفراد 

القرار وعǼد اسŗجاع اȏستبيان قمǼا بتحليل بياناتţ  Ǿاذوادة التحويلية القياůتمع الدراسة وتضمن Űورين أساسين هما 
و قمǼا بحساب الǼسب اŭئوية ، اŭتوسط اūسابي ،اŴȏراف اŭعياري ،  .spssباȏعتماد على برنامج اūزم اȍحصائية 

أثر بين ن Ǽǿاك معامل ألفا كرونباخ من أجل Ţليل إجابات اȋفراد وتفسيرǿا لȎجابة على إشكالية الدراسة وŢديد ا
 واţاذ القرار . التحويليةالقيادة 
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 خاتمة:

ما تم التطرق إليǾ في ǿذا المبحث من تأثير نمط القيادة التحويلية على اţاذ القرار لأǿم الجوانب المتعلقة 
بالقيادة التحويلية واţاذ القرار والعلاقة بيǼهما، وقد توصلǼا إń مجموعة من الǼتائج مǼها خاص بالجانب الǼظري 

 تقديم بعض التوصيات التي تعتمد أنها ستكون مفيدة.وجزء خاص بالجانب التطبيقي وعمدنا على 

 النتائج النظرية:

 أولا: بالنسبة للقيادة التحويلية:

 تعد القيادة التحويلية من المصطلحات التي ظهرت حديثا.-

أيضا تعتبر القيادة التحويلية عاملا أساسيا في تطوير وديمومة المǼظمات بما تشكلǾ من أهمية في بǼاء وتعزيز -
 يزة التǼاسيية وقدرهاا على مواجهة المǼظمات الأخر..الم

Ţتل القيادة التحويلية أهمية لجميع المǼظمات كونها تياǿم في šميد أداء المǼظمات واţاذ القرارات -
 الفعالة.

 تعمل القيادة التحويلية على بǼاء رؤية واضحة للميتقبل.-

 .القيادة التحويلية في Ţقيق أǿداف المǼظمة تيهل-

 للقيادة التحويلية أربعة أبعاد التأثير المثاŅ، الداسعية الإلهامية، الاستشارة الفكرية، الاعتباري الفردي.-

 ثانيا: بالنسبة لاتخاذ القرار:

 تتم عملية اţاذ القرارات في كل الميتويات الإدارية.-

ف بكفاءة وأقل تكلفة والمفيد في عملية اţاذ القرار تكون من خلال المفاضلة بين بديلتين لتحقيق الأǿدا-
 المد. القريب والبعيد.

 اţاذ القرار يوضح للمدراء طريقة ارشادية التي ŤكǼهم من اţاذǿا مع استراض Ťتعهم بالرشد والعقلانية.-

 تعتبر مرحلة اţاذ القرار مرحلة مهمة من مراحل اţاذ القرارات.-
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 النتائج التطبيقية :
من خلال الجانب التطبيقي وبǼاءا عل دراسة حالة مؤسية طهراوي للمياǽ المعدنية سأظهرت الǼتائج أن Ǽǿاك تأثير 

وǿذا الأثر يظهر في تأثير كل من التأثير المثاŅ ،و  0...ذو دلالة إحصائية على اţاذ القرار عǼد ميتو. الدلالة 
عتبارات الفردية و تتمثل في: الداسعية الإلهامية ،و الاستشارة الفكرية ، والا   

يوجد تأثير ذو ودلالة إحصائية للتأثير المثاŅ على اţاذ القرار.-  
يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للداسعية الإلهامية على اţاذ القرار.-  
يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للاستشارة الفكرية على اţاذ القرار.-  
عتبارات الفردية على اţاذ القرار.يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للا-  

 توصيات:

 التشجيع على التوسع في Ţليل المفاǿيم الأساسية القيادة التحويلية.-

 معاملة المرؤوسين معاملة حيǼة.-

 البحث عن الموارد البشرية والتي Ťتلك الصفات القيادية.-

 تعزيز ثقة العاملين وتطوير مهاراهام.-

 لضمان Ţقيق الأǿداف. مراقبة القرارات المتخذة-

 الاعتماد على العاملين في صǼع القرار.-

 توسيع المشاركة في اţاذ القرار.-

-    .Ǿييق بين الجهود المختلفة والإيمان بالعمل الجماعي وممارستǼالت 
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:أفاق البحث  
ث برز لǼا أثǼاء القيام بهذا البحث يعتبر موضوع القيادة التحويلية واţاذا لقرار من المواضيع الواسعة والمتعمقة ،حي 

 عدة إشكاليات جديرة بالطرح لمواصلة البحث العلمي ومن الأسئلة التي نتركها لأساق ǿذا البحث مǼها:
 . اذ القرارţاثر الأنماط القيادية على ا 
 .اذ القرارţاثر القيادة التحويلية على ا 
 .اذ القرارţاثر الذكاء الاستراتيجي على ا 
 اذ القرار.دور الاتţصالات الإدارية في ا   
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 لتتيات:الملات :   المج
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