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 كلمة شكر

ا محمد بن عبد الله صلى بدءا على إنجاز هذا العمل المتواضع والصلاة والسلام على سيدن

 الله عليه وسلم وبعد

إذ يدعونا واجب العرفان بالجميل أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساهم في إنجاز هذا 

البحث وعلى رأسهم الأستاذ بومنجل السعيد لما أبداه من توجيهات قيمة ومتابعة 

 مستمرة لإخراج هذه المذكرة في صبغتها النهائية.

 للأستاذ المشرف : الشكر الجزيل

 الأستاذ الدكتور بعروري جعفر 

 الذي لن يبخل علينا بالمعلومات القيمة و التوجيهات النيرة .

 كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة ثانويات ولاية بسكرة

 وإلى كل من وقع نظره من بعيد أو من قريب على هذا البحث.

 صلى الله عليه وسلم و الحمد لله ختمنا والصلاة على رسول الله

 بن عيسى حمزة
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 مقــــدمـة

 



 ــــــــــــــــــقدمةمـــ

 مقدمة :

نتيجة لمتطورات المتسارعة و التيارات المتلبحقة التي تعرفيا البيئة الحالية ،فإف المؤسسة 
التعميمية تواجو العديد مف التحيات التي تيدد بقائيا واستمرارية نشاطيا ،ومع ذلؾ فإف بعض 

ت نستطيع اف نتجاوزىا في حيف أف بعضيا الآخر يتعرض للبفلبس والزواؿ ىذه المؤسسا
عند أدنى خطر يواجييا ، وبالتالي تظير المشكمة في كيفية اتخاذ القرار الذي يضمف ليذه 
المؤسسات مستوى أعمى مف الكفاءة والفعالية حتى يكتب ليا البقاء والاستمرار بنجاح وىو ما 

لإدارية مسؤولية صناعة القرار السميـ الذي يسمح لممؤسسة يمقي عمى عاتؽ القيادات ا
بالارتقاء نحو مستقبؿ أفضؿ ، حيث يعد النجاح الذي تحققو أي مؤسسة تعميمية يتوقؼ الى 
حد بعيد عمى قدرة وكفاءة مدرائيا عمى تحديد اىداؼ واضحة واختيار أنسب الوسائؿ 

 لنحقيقيا .

قيؽ الأىداؼ المخطط ليا فإف دور المدراء ىو وبما أف نجاح اي مؤسسة مرىوف بمدى تح
العمؿ عمى اتخاذ القرارات ذات جودة حتى تبقى مؤسساتيـ جديرة بحؽ التواجد مستقبلب ، 
غير اف دور ىؤلاء القادة يختمؼ باختلبؼ الانماط القيادية في حد ذاتيا والأساليب  التي 

لذا جاءت دراستنا ىذه لتبرز دور ينتيجيا كؿ مدير في صنع القرار بالمؤسسة التعميمية ، 
كؿ نمط قيادي في صنع القرار بالمؤسسة التعميمية والتعرؼ عمى النمط الاكثر فعالية في 
صنع القرار الذي تمتزـ بو كافة المستويات التنظيمية بالمؤسة،وعمى تقبؿ و التزاـ الأساتذة 

يرتبط بشكؿ كبير بأنماط القيادة والعامميف بتنفيذه ، وعميو فنجاح القرار بالمؤسسة التعميمية 
 التي يتسـ بيا المدراء الذيف يديرونيا .

ولا شؾ أف فعالية أنماط القيادة في صنع القرار يتحكـ فييا عوامؿ متعددة ومتداخمة ، إلا     
أف سنسمط الضوء في ىذه الدراسة عمى احدى العوامؿ التي نعتقد اف ليا اىميتيا الخاصة 

 لقرار ، التي ليا انعكاساتيا عمى تحقيؽ ىدؼ القرار .ألا و ىي مقاومة ا

 أ



 ــــــــــــــــــقدمةمـــ

وباعتبار أف المؤسسات التعميمية محؿ الدراسة قد انتيجت نيج التغيير كأحد أىـ القرارات 
الاستراتيجية التي عرفتيا خلبؿ مسيرتيا ،فمف الاىمية بمكاف التعرؼ عمى مدى مقاومة 

يمكف أف نستعيف بو لمحكـ عمى مدى فعالية الأساتذة والعامميف لتنفيذ ىذا القرار كمؤشر 
أنماط القيادة في نع القرار باعتبار أف مقاومة القرار ترتبط بأىـ مرحمة مف مراحؿ عممية 

 صنع القرار وىي مرحمة التنفيذ .

 ولدراس ىذا الموضوع ارتأينا أف نقسـ دراستنا ىذه الى ثلبث جوانب كالاتي :

 طار العاـ لمدراسة الجانب التمييدي :تناولنا فيو الإ

 الجانب النظري:وقد قسمناه الى ثلبث فصوؿ 

 مدخؿ الى القيادةالفصؿ الاوؿ : 

 أنماط القيادةالفصؿ الثاني :

 صنع واتخاذ القرارالفصؿ الثالث :

الجانب التطبيقي : وىو الجانب الذي تناولنا فيو الدراسة الميدانية لمدراسة وتـ تقسيمو الى 
 فصميف ىما :

 الرابع : الإجراءات المنجية لمدراسة الفصؿ 

 الفصؿ الخامس : عرض و تحميؿ و مناقشة نتائج الدراسة 

وأخير خرجنا بخاتمة عامة تناولنا فييا نتائج الدراسة و قمنا باقتراح بعض النقاط ،التي تدخؿ 
 في صمب موضوعنا .

 ب
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الجانب التمهيدي:   
 طار العام للدراسةالإ
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 الإشكالية :-1

اري معرفو وخبره بأنماط القيادة وطرؽ التعامؿ بيا واستخداـ كؿ مف الضروري أف تتوفر لدى القائد الإد
نمط منيا وفؽ متطمبات الحالة العامة لمعمؿ ونوع المشكمة. فمف خلبؿ ما يتبعو المدير القائد مف نمط 
سموكي في قيادتو للآخريف يكتسب تسميتو ) الدكتاتوري، الديمقراطي، ألتشاوري(. وقد لا يكوف القائد 

مى نمط واحد مف أنماط القيادة بؿ يتعداه إلى أكثر مف ذلؾ حسب مقتضيات الضرورة فأف كانت معتمداً ع
الحالة لا تحتمؿ التأخير وتحتاج إلى السرعة في اتخاذ القرار نرى أف الأسموب الدكتاتوري ، كما يسمى 

داء وزيادة أفضؿ في حسـ النزاعات واختلبؼ وجيات النظر أما أذا كاف الموضوع متعمؽ بتطوير الأ
فعالية العمؿ مثلب يسعى المدير إلى التشاور والمشاركة في اتخاذ القرار وىكذا . وىذا ما يجب أف يمتمكو 
)القائد الإداري الفاعؿ( والذي يمكف أف نعرفو عمى أنو القائد الذي يمتمؾ ألقدره عمى الانتقاؿ بيف الأنماط 

وؿ إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ وتنفيذ إستراتيجيتو الانيو القيادية حسب مقتضيات الحالة الظرفية بغية الوص
 والمستقبمية والبديمة.

ولا شؾ أف فعالية أنماط القيادة في صنع القرار يتحكـ فييا عوامؿ متعددة ومتداخمة ، إلا أف سنسمط     
مة القرار ، الضوء في ىذه الدراسة عمى احدى العوامؿ التي نعتقد اف ليا اىميتيا الخاصة ألا و ىي مقاو 

 التي ليا انعكاساتيا عمى تحقيؽ ىدؼ القرار .

وباعتبار أف المؤسسات التعميمية محؿ الدراسة قد انتيجت نيج التغيير كأحد أىـ القرارات الاستراتيجية 
التي عرفتيا خلبؿ مسيرتيا ،فمف الاىمية بمكاف التعرؼ عمى مدى مقاومة الأساتذة والعامميف لتنفيذ ىذا 

ؤشر يمكف أف نستعيف بو لمحكـ عمى مدى فعالية أنماط القيادة في نع القرار باعتبار أف مقاومة القرار كم
 القرار ترتبط بأىـ مرحمة مف مراحؿ عممية صنع القرار وىي مرحمة التنفيذ .

ماىي أفضل أنماط القيادة فعالية في صنع ولدراس ىذا الموضوع ارتأينا أف نتناوؿ الاشكالية التالية : 
 ؟  رار بالمؤسسات التعميميةالق

 وقد انبثقت عف ىذه الاشكالية التساؤلات الجزئية التالية : 

 ىؿ يوجد بالمؤسسة التعميمية أنماط مختمفة مف القيادة ؟ -1

 ىؿ يقاوـ الأساتذة بالمؤسسات التعميمية قرار التغيير ؟-2

الأوتوقراطي (في  –المتساىؿ –اطي ىؿ ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف أنماط القيادة )الديمقر  -3
 صنع القرار وبيف مقاومة الأساتذة ليذا القرار  .
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 فسظُاخ اندزاسح : -2

 .الفرضية العامة :2-1

 .الفرضيات الجزئية 2-2

 يوجد بالمؤسسة التعميمية أنماط مختمفة مف القيادة ؟ -1

 يقاوـ الأساتذة بالمؤسسات التعميمية قرار التغيير ؟ -2

الأوتوقراطي (في صنع  –المتساىؿ –علبقة ذات دلالة احصائية بيف أنماط القيادة )الديمقراطي ىناؾ  -3
 القرار وبيف مقاومة الأساتذة ليذا القرار  .

 أىمية الدراسة : -3

مف المعروؼ أف القيادة في المؤسسات التعميمية ميمة متعددة الأبعاد وتستمزـ معرفة وتفيـ الكثير مف 
نظيمية ولذلؾ عمى المدير أف يتقف مختمؼ الأدوار المطموبة لمتعامؿ مع مختمؼ الأفراد في الاحتياجات الت

 مختمؼ الظروؼ بميارة وفعالية .

 وتتمثؿ أىمية الدراسة في ما يمي : 

 إبراز حاجة المؤسسات التعميمية إلى ضرورة تكويف قيادات تعمؿ عمى تغييره وتطويره. -

ماعية مف خلبؿ تجسيدىا في المؤسسات التعميمية التي تعمؿ عمى التنظيـ تظير الأىمية في القيادة الج -
 الجيد، وتأىيميـ لقيادة ىذه المؤسسات .

 ضرورة إعتماد سياسة تكوينية في الجانب الإداري لمدراء المؤسسات التعميمية . -

 أىداف الدراسة : -4

قيادة المتبعة مف طرؼ مدراء لقد سبؽ وأف أوضحنا أف ىدؼ بحثنا يتمحور حوؿ دراسة أنماط ال 
المؤسسات التعميمية وكذا دراسة علبقة ىذه الأنماط بالأداء ، ىذا مف جية ومف جية أخرى تيدؼ دراستنا 

 إلى:

التعرؼ عمى أساليب وأنماط القيادة في المؤسسات التعميمية وبالتحديد في الأطوار الثانوية  - 
 لزيادة معارؼ أىؿ الاختصاص.

 اىمة في تزويد المكتبة التي تفتقر إلى مراجع ليا صمة بيذه المواضيع.المس-         
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معرفة النتائج المترتبة عمى عمؿ القيادة الإدارية ومدى إسياميا في تحقيؽ متطمبات  - 
 المؤسسات التعميمية.

 محاولة الإطلبع عمى الحياة المينية لمدراء المؤسسات التعميمية في بلبدنا وتسميط الضوء عمى - 
 بعض المشاكؿ التي تواجييـ .

 محاولة الإطلبع عمى بعض الاحتياجات التنظيمية التي تؤثر في أداء المؤسسات التعميمية. - 

 مفاىيم و مصطمحات الدراسة : -5

 .تعريف القائد و االقيادة 5-1

 : مف )قاد ، يقود ، قوداً وقيادة( .القيادة لغة  -

 ، انؼ الجبؿ .)القائد جمع قواد وقادة( رئيس الجيش 

   1)القيادة( مينة القائد ، المكاف الذي يكوف فيو القائد، ومنيا )القيادة العامة( أي مركز القائد العاـ.

 القيادة اصطلاحا:  -     

 :وىناؾ عدة تعريفات منيا         

نحو تحقيؽ يعرفيا محمد فتحي :" عممية تأثير في نشاط الأفراد والجماعات وتوجيو ذلؾ النشاط        
    2غاية معينة والتنسيؽ بيف جيودىـ بما يكفؿ كفاءة إنتاجية مرتفعة ."

أما محي الديف مختار يعرفيا عمى أنيا : " سموؾ يقوـ بو القائد لممساعدة عمى بموغ أىداؼ 
الجماعة وتحريؾ الجماعة نحو ىذه الأىداؼ وتحسيف التفاعؿ الاجتماعي بيف الأعضاء والحفاظ عمى 

  3الجماعة وتسير موارد الجماعة".تماسؾ 

وحسب الدكتورة سييمة عباس:" القيادة ىي عممية ديناميكية تعبر عف العلبقة التفاعمية بيف القائد 
  4ومرؤوسية أو تابعية".

                              
 . 218، بيروت ، ص  45فؤاد إفرام البستاني: منجد الطلاب ، معاجم دار الدشرق، ط (1

 . 158،  ص  2003الإسلامية ، القاىرة، مصطلح إداري ، دار التوزيع والنشر  766لزمد فتحي : 2

 . 117، ص  1998لزي الدين لستار: علم النفس الاجتماعي، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الجزائر، 3

 .   12، ص  2004 ، الأردن ، 1سهيلة عباس : القيادة الإبتكارية و الأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري ، دار وائل للنشر والتوزيع ، ط 4
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جمع قواد وقادة وجمع قادات ) قائد موقع ( ىو الذي يقود الجنود المرابطيف في القائد لغة : 
 1والقائد كؿ مستطيؿ مف أرض أو جبؿ ، أنؼ جبؿ. مدينة         أو غيرىا ،

: القائد ىو الشخص  الذي يختار بواسطة الجماعة ويستطيع مساعدتيا  في القائد اصطلاحا
  إشباع حاجاتيا ، ويستمد قوتو مف الجماعة وقدرتو  عمى تحقيؽ أىدافيا 

 . المدير :5-2
ما يتولى مجمس الإدارة         ىو أىـ شخصية في عممية تخطيط نشاط المؤسسة حتى عند  

تصميـ الأىداؼ والإستراتيجية فيو يمعب دورا ىاما في العممية التخطيطية وىو مسؤوؿ أيضا عف تنفيذ 
 2الإستراتيجية ."

 .الأنماط القيادية :5-3

 النمط القيادي الأوتوقراطي -

طة القائد الرسمية وسيمة تعريؼ حميـ المنيري والدكتور عصاـ بدوي : " ىذا النمط يتخذ مف سم    
تحكـ وأداة فقط تدار بموجبيا  كؿ  المسائؿ التنظيمية تبعا لآرائيـ الشخصية ولا يؤولوف  جيدا في حمؿ  

رغاميـ  عمى تحقيؽ أىداؼ  التنظيـ ."   3مرؤوسييـ وا 

  التعريف الإجرائي -     

ؿ صغيرة وكبيرة بمفرده ىو الشخص الذي يركز كؿ السمطات في يديو ويحتفظ لنفسو بالقياـ بك
ويصدر أوامره وتعميماتو التي تتناوؿ كافة التفاصيؿ، ويصر عمى طاعة مرؤوسيو لو وغير مدرؾ لما 

 يترتب عمى ذلؾ مف إثارة روح القمؽ والتوتر في نفوسيـ . 

 النمط القيادي الديمقراطي -

وف محبوبا ويتجنب الصراع تعريؼ محمد منير مرسي :" فيو ييتـ بالناس ويحرص عمى أف يك         
  4المكشوؼ، وىو يتميز بالمرونة والطيبة وتكوف سعادتو عندما يرى الآخريف سعداء".

                              
 .159مصطلح إداري ، مرجع سابق ، ص 766لزمد فتحي :1

 .58مصطلح إداري ، مرجع نفسو ، ص 766لزمد فتحي:  2

 .241، مرجع سابق ، ص1حليم الدنيري وعصام بدوي: الإدارة في الديدان الرياضي ،ج3

 .  35، ص 1993لقاىرة، لزمد منير مرسى: الإدارة التعليمية أصولذا وتطبيقاتها، عالم الكتب، ا4
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 التعريف الإجرائي -        

ىو ذلؾ الشخص الذي يبدي اىتماما عاليا بالعمؿ وتحقيؽ الأىداؼ ، واىتماما عاليا أيضا 
بالمشاركة الفعالة بيف المدير والعامميف معو في المؤسسة بالعامميف معو وتحقيؽ أىدافيـ ، وىذا لا يتـ إلى 

  سواء أساتذة   أو مدربيف أو إدارييف أو ما شابو ذلؾ لتحقيؽ جو يسوده الألفة والمحبة.

 النمط الحر المتساىل: -

يعتمد في قيادتو عمى ترؾ المرؤوسيف يحددوف أىدافيـ في نطاؽ الأىداؼ  Davisتعريؼ دافيز        
لمتنظيـ ،ويحموف مشاكميـ ويخمقوف الحفز عمى العمؿ مف ذاتيـ دوف الإعتماد عمى القائد ،لذلؾ  العامة

تبدو المجموعة العاممة في ظؿ ىدا النمط وكأنيا تتجاىؿ وجود القائد تقريبا بنفس الطريقة التي تتجاىؿ 
 1 فييا القيادة الأوتوقراطية المجموعة العاممة فييا .

ماعيؿ حجي :"القائد ىنا سمبي لا أثر لوجوده ،والأفراد يفعموف ما يريدوف دوف           تعريؼ أحمد إس       
أي تدخؿ مف القائد أو قيادتو بتوجييو وليست ىناؾ لأساسيات محددة أو إجراءات ،بؿ وقد لا تكوف ىناؾ 

تحترـ قائدىا  أىداؼ أماـ الجماعة يعمؿ الفرد لموصوؿ إلييا ،ومف شأف جماعة تقاد بيذا الأسموب ألا
 2إيمانا          مف أفرادىا ."

تعريؼ مفتي إبراىيـ حماد :"ىذا النوع مف القادة يترؾ الأمور بلب توجيو ورقابة حيث يترؾ جماعة 
العمؿ تحدد الأىداؼ وتتخذ القرارات ومف صفات ىذا النمط: السمبية ،التسامح ،الود وترؾ زماـ المبادرة 

 3ليات غير محددة  ."والضعؼ والتفكؾ لأف المسؤو 

 التعريف الإجرائي -

ىو الشخص الذي ييتـ بتحقيؽ أىداؼ الجماعة وكسب رضاىـ عمى حساب تحقيؽ أىداؼ العمؿ         
والواجبات المطموبة ،أي أنو نمط سائب فوضوي يعتبر الديمقراطية حرية مطمقة بدوف ضوابط. حيث لا 

 التي يقوـ بيا كؿ عامؿ في المؤسسة . ييتـ بشأف التقويـ وتنظيـ الأدوار والوظائؼ

 

                              
 . 254،ص 1999نواف كنعان :  القيادة الإدارية ،مكتبة دار الثقافة ،بيروت ، (1

 . 195،ص  1993إسماعيل حجي: الإدارة التعليمية والإدارة الددرسية ،دار الفكر العربي ،القاىرة،  2

 .81-80،القاىرة ،ص  1999تحادات الرياضية ، الأندية ، مراكز الشباب ،مركز الكتاب للنشر ،مفتي إبراىيم حماد: تطبيقات الإدارة الرياضية، الددارس، الجامعات،الإ3
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 اندزاساخ انساتقح :  -6

كاف لأىمية الدراسات المتعمقة بأنماط القيادة في تقديـ  فروض عف محددات وفعالية القيادة عمى 
أسس  سميمة  أثر في دفع عدد مف الباحثيف السيكولوجييف إلى محاولة بناء نماذج نظرية  تيدؼ إلى  

ي الدراسات السابقة .ىذا  مف جية أخرى يعد موضوع المذكرة التي بيف أيدينا مف تلبفي الثغرات  ف
 المواضيع  التي لـ يتـ  التطرؽ إلييا  بيذه الصيغة مف قبؿ .

 ومف المواضع التي سبقت وتناولت بعض الجوانب ليذا الموضوع نجد الدراسات الآتي ذكرىا :         

تحت عنواف "أساليب القيادة في الوسط الجامعي  (11دة وآخروف ،دراسة شريفي مقدو الدراسة الأولى : 
 )المنظمات الطلببية نموذجا ("

وتمثمت في سؤاؿ عاـ يقوؿ : ىؿ تعتمد أو تتبنى التنظيمات الطلببية أساليب قيادية الإشكالية :    
 محددة؟       كما تضمنت ىذه الإشكالية أسئمة فرعية .

 التوصيات منيا . وقد شممت مجموعةالتوصيات : 

ضرورة التعاوف والتنسيؽ بيف المنظمات الطلببية فيما يخص الأىداؼ العامة التي تيـ  -
 مصمحة  كؿ طالب .

 ضرورة وجود تدريبات قيادية يقوـ عمييا العمؿ القيادي وذلؾ لضماف قيادة ناجحة وفعالة . -

و إستبداليا بقضايا تيـ عمى المنظمات التحمي بالموضوعية وتجنب اتجاىات غير عممية  -
 عامة الطمبة .

   (22دراسة بورايو وسيـ وآخروف.الدراسة الثانية : 

 تحت عنواف : الأنماط القيادية الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسسات الرياضية .

                              
ية الآداب والعلوم الاجتماعية ، جامعة شريفي مقدودة وآخرون : أساليب القيادة في الوسط الجامعي )الدنظمة الطلابية نموذجا ( مذكرة لنيل شهادة ليسناس في علوم التربية ، كل 1

 . 2005-2004،  الدسيلة

البدنية والرياضية ، معهد التربية البدنية بورايو وسيم وآخرون : الأنماط القيادية الأكثر شيوعا ولشارسة لدى مديري الدؤسسات الرياضية ، مذكرة لينيل شهادة ليسانس في التربية   2
 . 2006-2005والرياضية، سيدي عبد الله ، جامعة الجزائر ، 
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 الإشكالية: 

ة تمثمت الإشكالية العامة في : ماىي الأنماط الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسس
 الرياضية بالجزائر؟

 التوصيات : 

أف يتولى قيادة القطاعات الرياضية التربوية المختصوف في التسيير والتكويف في قطاع  -
 الرياضة.

 عدـ الاعتماد عمى الترقية كدرجة أولى لموصوؿ إلى القيادة الرياضية . -

التربوي وليس الرياضي تقميؿ العبء الإداري عمى المدير ومنحو الوقت الكافي ليتفرغ لمعمؿ  -
 فقط .

 وضع ىياكؿ تيتـ بتكويف الإطارات في مجاؿ الإدارة الرياضية . -

ضرورة الاىتماـ بالتطوير الييكؿ التنظيمي وأساليب القيادة داخؿ المؤسسات الرياضية بما  -
 يضمف السيولة والانسياب في الإجراءات أو اتخاذ القرار .

ادة الماجستير مف إعداد الطالب سعيد لوصيؼ ، تحت عنواف أنماط مذكرة لنيؿ شيالدراسة الثالثة :
 1997القيادة    في إطار التغير التنظيمي في مؤسسة جزائرية، جامعة الجزائر ، 
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  الجانب النظري:
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الفصل الأول:      

  مدخل الى القيادة
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 تمييـد

ف نتعامؿ إف عممية التفاعؿ بيف التابعيف والمتبوعيف أمر يؤكد عمى أىمية فيـ صفات الناس الذي
معيـ، حتى يمكف إدراؾ ما يؤثر فييـ ويجعميـ يتوجيوف الوجية المطموبة في سموكيـ وما يظير أيضا 
في قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف ، بحيث يجعميـ يقبموف قيادتو دونما إلزاـ قانوني سعيا وراء أىداؼ 

قيادية وخطواتيا وىذا مف خلبؿ معينة يجعؿ فينا نوع مف الفضوؿ لمعرفة طبيعة ومكونات العممية ال
الفصؿ الأوؿ والذي سنعرض مف خلبلو طبيعة القيادة بما فييا مف أنواع وخصائص ونظريات ووظائؼ 

 وأيضا كيفية اختيار القادة وكذا عوامؿ نجاح العممية القيادية .
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 يفهـىو انقُادج : –1

حكمة مف معرفة تجارب الآخريف مف خلبؿ الملبحظة تعتمد القيادة كثيرا عمى الحكمة ، وتأتي ال     
والقراءة والتفاعؿ والتجريب، وذلؾ يؤكد أىمية التدريب والتفويض في إعداد قادة المستقبؿ مف شباب 
الحاضر وقد صدر في الآونة الأخيرة بعض الكتب المنشورة بالمغة الانجميزية والتي تتناوؿ موضوع 

نما رحمة القيادة، لاسيما وأف القيادة تك تسب ولا تورث وفييا نماء مستمر لأنيا ليست محطة وصوؿ وا 
طويمة تستوجب التفاعؿ بيف ثلبثية القائد والتابعيف والموقؼ، كما أف ليا دورة حياة مثميا في ذلؾ مثؿ كؿ 

  (1)الأنشطة الإنسانية .

ات الماضية ، وقد تعتبر القيادة مف المواضيع التي درسيا الباحثوف دراسة مستفيضة خلبؿ السنو  
 عرفت مف طرؼ الباحثيف كؿ حسب دراستو:

يعرؼ القيادة بأنيا نشاطات وفعاليات ينتج عنيا  : Hemphill  1954تعريف ىام فيل  -
 (2)أنماط متناسقة بتفاعؿ الجماعة نحو حموؿ المشاكؿ المتعددة .

و الشخص لمتأثير              يعرؼ القيادة بأنيا النشاط الذي يمارس :Ordoitedتعريف أوردوي تيد  -
  (3)في الناس وجعميـ يتعاونوف لمتوصؿ إلى ىدؼ يرغبوف في تحقيقو.

ىي عممية إنجاز عمؿ           : Jb.Thomasو ج ب توماس  Teery pageتعريف تيري بيج  -
ره بكفاءة ما عف طريؽ التأكد مف أف أفراد الجماعة يعمموف معا بطريقة طيبة وأف كؿ فرد  منيـ يؤدي دو 

   (4)عالية .

ىي عممية تأثير وفعاليات لصفات وخصائص  : Richard 1972تعريف ريشارد وآخرون  -
  (5)القائد الشخصية وكذلؾ خصائص التابعيف وكذلؾ المواقؼ التي يمروف بيا.

ىي الارتفاع ببصيرة الإنساف إلى نظرات أعمؽ و الارتفاع بمستوى أداءه تعريف محمد فتحي:  -
مستوى أعمى وبناء شخصيتو ، بحيث يتعدى حددوه العادية، وليس ىناؾ أفضؿ مف أساس لبناء ىذه إلى 

                              
 .  45د إبراىيم: التحديات الإدارية وإعداد قيادات الدستقبل ، مرجع سابق، ص يحي عبد الحمي (1)

 . 129-128، ص  1982ناصر لزمد العديلي : السلوك الإنساني في الإدارة ، معهد الإدارة العامة ، السعودية،  (2)

 . 228، مرجع سابق ، ص  1حليم الدنيري وعصام بدوي : الإدارة في الديدان الرياضي ، ج (3)

 . 185أحمد إسماعيل حجي : الإدارة التعليمية والإدارة الددرسية ،مرجع سابق ، ص  (4)

 . 130ناصر لزمد العديلي : السلوك الإنساني في الإدارة، مرجع سابق ، ص  (5)
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الشخصية القيادية مف روح الإدارة التي تطبؽ عف طريؽ العمؿ اليومي لممنظمة المبادئ الحازمة لمقيادة 
  والمسؤولية والارتفاع بالمستويات والأداء و احتراـ الفرد وعممو .

القيادة ىي عممية ديناميكية ، تعبر عف العلبقة التفاعمية بيف القائد ة عباس: تعريف سييم -
ومرؤوسيو أو تابعيو ، إذ يمكف التأثير في سموؾ المرؤوسيف تأثيرا مباشرا ، إذا توافرت القناعة والفيـ 

رارات ، والإدراؾ لمقائد مف قبؿ المرؤوسيف ، كما يمكف لممرؤوسيف مف تقديـ المعمومات الضرورية لمق
   1.ولذلؾ فإف القيادة عممية تواصؿ وتفاعؿ متواصؿ ومتغير حسب الموقؼ والظروؼ

 انقُادج وتؼط انًفاهُى - 2

  القيـادة والإدارة -2-1   

يرى الباحثوف المحدثوف أف القيادة تمثؿ جزءا مف مياـ الإدارة ، أي أف العلبقة بينيا علبقة  
ممية توجيو الأشخاص )  الجػوانب الإنسانية ( والبيئة ) الجوانب الخاص بالعاـ ، حيث تعني الإدارة ع

الفنية والتنظيمية (، بغية الوصوؿ إلى نتائج أكثر فعالية في مواقؼ العمؿ أو الإنتاج الصناعي  أو غيرىا 
، في حيف تقتصر القيادة عمى عممية  توجيو الأشخاص بإتباع أساليب معينة لتحقيؽ أىداؼ الجماعة أو 

ظمة فالمدير يقوـ بأداء عدد مف الوظائؼ تشمؿ التخطيط والتنظيـ والاتصاؿ والسيطرة عمى الأفراد المن
 ومتابعة أداء المياـ

دارة رأس الماؿ ....أما القائد فيؤدي بعض ىذه الوظائؼ فقط مما يتصؿ بالجوانب  الإنسانية  ويدخؿ  وا 
 (22د .فييا التنسيؽ بيف الأفراد وتوجيييـ وحثيـ عمى بذؿ الجي

ولمقيادة جانب ديناميكي وللئدارة جانب ستاتيكي ، أي الإدارة والرئاسة عبارة عف وضعية            
أو حالة ، بينما القيادة ىي عممية ولكي يكوف المدير أو الرئيس قائدا لابد مف توفر الشرط الديناميكي 

 3الذي يمثؿ العممية .

                              
 . 12ص  ىيلة عباس : القيادة الإبتكارية والآداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الابداع  الإداري ،مرجع سابق ، 1

 .63،ص2001سهير أحمد كامل :  علم النفس الإجتماعي بين النظرية والتطبيق ، مركز الاسكندرية للكتاب ، مصر ،  2

-2001طينة ، جامعة منتوري بقسنإبراىيم سلهاط : النمط القيادي السائد في مؤسسة جزائرية وعلاقتو بالرضا الوظيفي، رسالة ماجستير غير منشورة ، معهد علم الاجتماع ،  3
 .  69، ص  2002
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، فالأوؿ يرى الصواب والثاني يفعؿ الصواب أو يفعؿ  إف ىناؾ فرقا جوىريا بيف القائد والمدير 
ترتفع  فوؽ الموائح والسياسات والسمطات ، ولكف  التيالأشياء صوابا ، والقائد ييتـ بالرؤية الشاممة  

المدير ييتـ  بالتفصيلبت ويعتمد بصفة أساسية عمى الموائح والسمطات في تنفيذ السيػاسات ، وعميو 
  (11القيادة ، والكفاءة ىي معيار الإدارة .فالفعالية  ىي معيار 

 والرئاسة  القيادة  -2 -2   

إف القيادة تنبع مف داخؿ الجماعة ، وتظير تمقائيا وتكوف مسبوقة بعممية تنافس عمييا مف قبؿ 
عدد مف أعضاء الجماعة ،والجماعة ىي التي تحدد ىدفيا وليس القائد ،وسمطة القائد يممييا عميو تمقائيا 

اد الجماعة الذيف يختارونو كقائد ، ويصبحوف أتباعا لو ، أما الرئاسة فتقوـ نتيجة لنظاـ وليس نتيجة أفر 
لاعتراؼ تمقائي   مف جانب الأفراد كما أنو يوجد تباعد بيف الرئيس وأعضاء الجماعة لإعتقاد الرئيس أف 

 2تباعده عف الجماعة يساعده عمى إرغاميا عمى طاعة أوامره .

القائد مف منحيا مف جانب باقي أعضاء الجماعة ، أما نماذج الرئاسة فتعني  أنيا  وتنبع قوة
 3تستمد قوتيا خارجيا )مف خارج الجماعة (.

وشرط أساسي لظيور القيادة ضرورة وجود تفاعؿ ديناميكي مع مراعاة أف ىناؾ فرقا بيف القيادة   
اف القائد عمييا عف رضى وطواعية ، وبيف التي تظير تمقائيا ، ويبدوا فييا إعتراؼ الجماعة  بسمط

 4الرئاسة  التي قد تكوف بالتبعية أو الاختيار .

الجماعة كفرد  Leaderوحسب الدكتور عبد الرحماف محمد عيسوي فإنو ينبغي التمييز بيف قائد 
ا قويا الذي قد لا يكوف لو تأثير  Headلو قوة التأثير عمى سموؾ الأفراد وبيف الرئيس الرسمي لمجماعة 

 وعمى ذلؾ فميس كؿ رئيس رسمي قائد لمجماعة .

 

 

                              
 . 6 -5يحي عبد الحميد إبراىيم : التحديات الإدارية وإعداد قيادات الدستقبل ،مرجع سابق ، ص  1

 .301، السعودية ،بدون سنة نشر،ص5حامد عبد السلام زىران : علم النفس الاجتماعي ،عالم الكتب ،ط 2

 .551، ص1993، الرياض ،1جريببي ، ترجمة عبد الحميد صفوان إبراىيم ، عادة شؤون الدكتبات ،طأ. أنسكورج و سكوبلر : علم النفس الاجتماعي الت 3

 .258، ص2000خليل ميخائيل معوض : قدرات وسمات الدوىوبين ، مركز الإسكندرية للكتاب ، مصر ،  4
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والرئاسة         Leadershipوفي نفس السياؽ يقوؿ بأنو يجب أف نميز بيف القيادة  
Headship   :1ومف أىـ الفروؽ بيف القيادة والرئاسة ىي 

بقدرة  الرئاسة تقوـ نتيجة لنظاـ رسمي وليست نتيجة لاعتراؼ تمقائي مف أعضاء الجماعة  -
 الرئيس في تحقيؽ أىداؼ الجماعة ، فالرئاسة تستمد السمطة مف قوة خارجة عف الجماعة نفسيا .

 في الرئاسة يقوـ الرئيس بتحديد أىداؼ الجماعة  طبقا لمصالحو ىو . -

 الأعماؿ المشتركة أو الجماعية في الرئاسة قميمة . -

مف داخؿ الجماعة التي تقبؿ سمطة  سمطة الرئيس مستمدة مف خارج الجماعة نفسيا وليست -
 الرئيس خوفا مف العقاب .

وعمى كؿ حاؿ تميؿ النظـ الإدارية الحديثة إلى التقريب بيف نظاـ القيادة والرئاسة بحيث يصبح الرئيس  
 قائدا .

 القيادة والزعامة  -2-3   

ي تمكنو مف التأثير تعرؼ الزعامة إجرائيا بأنيا مجموعة الخصاؿ الزعامية في شخصية القائد والت
البالغ           في تابعيو وعمى تحقيؽ أىدافو  بواسطتيـ عف  رضى وطيب  خاطر مف جانبيـ ، وعف 

 2)اقتناع بأنيا أىدافيـ الخاصة .

ويتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الزعامة شكؿ مف أشكاؿ القيادة ، وأف كؿ ما يميزىا عنيا 
الذي يمارسو الزعيـ عمى تابعيو . إعتمادا عمى تاثيره  الشخصي وقدرتو يتمثؿ في القدر البالغ مف التأثير 

عمى إقناعيـ بأداء ما يطمبو  منيـ بصرؼ النظر عف المنطؽ أو المبرر لذلؾ .وقد ساعدت البحوث التي 
أجريت عمى طبيعة القيادة عمى أنو لـ تعد القيادة تفيـ عمى أنيا مجموعة مف الخصائص عند الفرد تؤىمو 

يادة . بؿ ينظر إلييا عمى أنيا دور وظيفي لعضو الجماعة يقوـ بو  أحد الأفراد في وقت معيف وفي لمق

                              
 .  370، ص  1974، بيروت ، عبد الرحمان لزمد عيسوي : دراسات علم النفس الاجتماعي ، دار النهضة العربية للنشر  1

 .624،ص1993شوقي طريف : السلوك القيادي وفعالية الإدارة، مكتبة غريب ،القاىرة ، (2)
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جماعة معينة مف الناس  فإذا إستطاع أحد أعضاء الجماعة في وقت معيف عمى تشخيص حاجاتيا 
شباعيا ، فإنو يكوف  القائد الوظيفي لمجماعة في ذلؾ الوقت .  (1وا 

 نها أنىاع انقُادج وأشكا -3

 أنواع القيادة -3-1   

 وفي ىذا الصدد يمكف أف نشير إلى نوعيف مف القيادة : القيادة الرسمية، والقيادة غير الرسمية فيما يمي : 

 القيادة الرسمية : -    

يعرفيا محمد فتحي بأنيا: " قيادة تنبع مف  المركز الوظيفي الذي يستغمو القائد في المؤسسة  
لقائد عمى مرؤوسيو مف واقع المركز التنظيمي  الذي يشغمو ، وليس بالضرورة أف وفييا تظير سمطات ا

تتوفر  في ىذا القائد المؤىلبت لمقيادة ولكنو وصؿ لمصدارة لأسباب أخرى مثؿ كونو مف أبناء أصحاب 
 (2رأس الماؿ   أو لأنو أىؿ لمثقة في مجاؿ معيف ."

ف طريؽ الإختيار  عمى حسب أسس معينة أو أيضا ىي " ذلؾ النوع مف القيادة الذي يتـ ع- 
التعييف مثمما يحدث في حالات رؤساء العماؿ والجميورية وغيرىـ ، ولقد درس كؿ مف ىالبف وواينر 

HALPIN-WINER   سموؾ القائد في قيادة سلبح الطيراف ، فذكر أف كلب مف المحافظة عمى الجماعة
%  83عمى اليدؼ ليما علبقة بسموؾ القائد الناجح بنسبة  وعمى استمرارىا والمبادأة والتوجيو في الحصوؿ

ويعني  بالمحافظة عمى الجماعة  وعمى إستمرارىا أف سموؾ القائد يتضمف ما يشير للئحتراـ والصدؽ 
المتبادؿ ، أما المبادأة والتوجيو  فترتبط بسموؾ القائد الذي يوضح دور الأعضاء ويركز عمى الوصوؿ 

نجازه .لميدؼ وعمى القياـ با  (3لعمؿ وا 

 القيادة غير الرسمية  -

دائما حسب محمد فتحي ىي:" قيادة تستمد سمطاتيا مف الصفات والميارات الشخصية التي 
تجعؿ القائد فييا في مكاف قريب مف الآخريف فيؤثر فييـ  ويوجييـ إلى الطريؽ اللبزـ لتحقيؽ أىدافيـ ، 

                              
 . 122،ص1993فكري حسن ريان : التدريس ،عالم الكتب ،القاىرة ، 1

 .162مصطلح إداري ، مرجع  سابق ، ص 766لزمد فتحي :  2

 .333،ً ص 1985، بيروت ،  4لإجتماعي دراسات عربية وعالدية ، الجزء الثاني ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر ، طلزمود السيد أبو النيل : علم  النفس  ا 3
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وذلؾ في التجمعات غير الرسمية داخؿ المؤسسات ، والتي تظير ىذه القيادة في التنظيمات غير الرسمية 
تتعرض إلى مشكلبت واحدة أو أخطار واحدة مما يجعؿ الأفراد يبحثوف في شأف حؿ تمؾ المشكلبت ، 
بالتالي تبرز قيادة بيف ىؤلاء الأفراد تستطيع أف تعبر عف أىدافيـ وتترجـ الوسائؿ المطموب اتخاذىا في 

 (1الأىداؼ وبالتالي يختارىا الأفراد لتمثميـ في وجية نظرىـ ."سبيؿ  الوصوؿ إلى تمؾ 

ومف جية أخرى : " تنشأ القيادة غير الرسمية مف غير انتخاب ولا تعييف ، بؿ مف خلبؿ التفاؼ أعضاء 
الجمػاعة حػوؿ شخص يحبونو ويتوحدوف معو ، وتكشؼ الاختبارات السوسيومترية  عمى ذلؾ الشخص  

لعصابات نواصي الشوارع  whytتناولت القيادة غير الرسمية نجد دراسة  وايت ومف الدراسات التي 
STREET COMER  أيضا دراسة درست القيادة في الجماعات غير الرسمية بواسطة  جنيجز،

JENNIGS   فقد طمب  مف البنات                1934عاـ  -لمورينو -إستخداـ  الوسائؿ السوسيومترية  ،
لتدريب بالولاية أف يخترف مف بيف زملبئيف مف يفضمف للئشتػراؾ معػيف في بعض في إحدى مدارس ا

الأنشطة في مجاؿ العمؿ والترفيو والتشغيؿ ، ثـ قاـ بتفريغ وعمؿ تصنيؼ للبختيارات ، فوجد أف البنات 
 -يجز جن -اللبتي اخترف اختيار أعمى قد تقمدوا فعلب وظائؼ القيادة الرسمية في المجتمع ، ولقد قامت 

بجمع بيانات عف شخصية البنات اللبتي حصمف عمى درجات اختيار أعمى ، فقاموا بمقابمة اللبتي 
حصمف عمى درجات اختيار أعمى ، كما قاموا بمقابمة البنات الأخريات لمعرفة أسباب  اختيارىف 

يف : الأولى لزميلبتيف اللبتي حصمف   عمى درجات أعمى في الاختيار،وكاف مف جراء ذلؾ ظيور نتيجت
أف البنات اللبتي اخترف اختيارا أعمى قد اختمفف في نماذج قيادتيف ، ومف ثمة يقترح  أف القادة المختمفيف  
 أعجبتيـ الاىتمامات المختمفة   في البنات اللبتي اخترنيـ ) أي وجد تطابؽ بيف اىتمامات القادة والأتباع 

أما النتيجة الثانية ، فقد اتضح مف وصؼ شخصية القادة وأسباب اختيارىـ مف جانب الآخريف ،أف  
السموؾ والقدرات ىاميف لوظائؼ القيادة المتمثمة في الحصوؿ عمى اليدؼ والمحافظة عمى الجماعة وعمى 

  (2استمرارىا .

 

 

                              
 .163مصطلح إداري ، مرجع سابق ، ص  766لزمد فتحي :  1

 .333لزمود السيد أبو النيل : علم النفس الاجتماعي، مرجع سابق ، ص 2
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 أشكال القيادة  -3-2  

ولنوع التنظيـ المعيف ، وىي إما جماعية أو إدارية أو تربوية أو وتخضع أساسا لأسموب القيادة المتبع 
 عسكرية .                 

وتعني توزيع المسؤوليات القيادية بيف أعضاء التنظيـ تبعا لمؤىلبتيـ  القيادة الجماعيـــــة : -     
تركيز المسؤوليػة العميػا           وقدراتيـ والقيادة الجماعية بيذا المعػنى عػكس القيػادة الفردية ) التي تعني

فػي يػد فرد واحد ( ومف ثمة فيي انعكػاس لممبادئ الديمقراطية في التسيير ، ومػف أىػـ مميزاتػيا  خدمة 
أعضػاء التنظيـ مف حيث تنمية قدراتيـ عػمى القيػادة والاعتماد عمى النفس ، والمسؤولية الجماعية تخفؼ 

 لتسمطية .مف حدة نزاعاتيـ الفردية وا

ومف بيف عيوبيا إمكاف إفضائيا إلى الفوضى ، وتمييع المسؤوليات ومف ثمة إنخفاض الروح 
ثارة الصراعات الداخمية .  (1الابتكارية وتشجيع التواكػؿ بؿ وا 

إف القػيادة فيػيا الفردية ، ولكنيا تعػطي قدرا كبيرا مف الحرية لباقي أعضػاء   القيادة الإدارية : -     
ظيـ في المشاركة في معظـ المسؤوليػات ، التوجيو والإشػراؼ والمبادرة ، ولقػد حػددت نتػائج بعض التن

 الدراسات الميدانية أسس القيادة الإداريػة النػاجحة الػتي يمكف إجماليا فيما يمي :

شراكيـ في القػرارات وتحػديد الأىػداؼ مع ضماف حريػة -  توزيع المسؤوليات عمى المرؤوسيف وا 
 الإتصاؿ والتفاعؿ المباشر بينيـ .

 جعؿ العمؿ حوؿ الجماعة وليس حوؿ الذات . -

 تشجػيع التغيير التمقائي والمبادرات الفردية . -

إف أىػـ ما يلبحظ عػمى ىذه المػبادئ أف الكػثير منػيا ينطػبؽ عػمى القيػادة بصفػة عامة مع الاشارة 
 (2ف موقؼ لآخر ومػف جماعة لأخرى .إلى أف جميا موقفي ، أي تتراوح فاعميتو م

                              
 .102، ص2001الدشاركة الديمقراطية في الجامعة الجزائرية ، )لسبر التطبيقات النفسية والتربوية(، قسنطينة ،فضيل دليلو وآخرون : إشكالية  1

 .102فضيل دليلو وآخرون : إشكالية الدشاركة الديمقراطية في الجامعة الجزائرية ، مرجع سابق ، ص  2
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إف دور المربي في العممية التربوية دور قيادي تربوي ، يتفاعؿ مع  القيادة التربويـــة : -
جماعات الطلبب لتحقيؽ الأىداؼ التربوية ، ويتسـ ىذا الػدور بأف المػربي يكوف لػو القػوة والقدرة                    

وتوجيو سموكيـ عمى سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ التربوية ، والقيادة التربوية سموؾ  عمى التأثػير في الطػلبب ،
يقػوـ  بو المربي لممساعدة عمى بموغ  الأىداؼ التربوية وتحريؾ جماعة الطلبب نحو ىذه الأىداؼ 

 وتحسيف التفاعؿ الاجتماعي بينيـ  والمحافظة عمى بناء الجماعة وتماسكيا .

عمى الحياة التربوية الديمقراطية ، كما يجب أف نولي التدريب                      ىذا ويجب أف يحػرص المربي 
عػمى القيادة التػربوية اىتماما خاصا ، ومف خلبؿ طريؽ القياـ بالدور ، ومف العوامؿ التي تسػاعد          

ريب القػادة التربويػيف عػمى التدريب عمى القيادة التربوية ، إعداد جماعات طلببية تدريبية نموذجية لتػد
  (1.منػياوتقديػـ نمػاذج في القيػادة التربويػة يقوـ بيا المػربوف ويػلبحظيا المدربوف لمتعمـ 

وىي فف التأثير عمى الرجاؿ وتوجيييـ نحو  ىدؼ معيف بطريقة تضمف  القيـادة العسكريـة : –
يا لإحراز النصر في المعارؾ وتحقيؽ بيا طاعتيـ وتقديـ احتراميـ وولائيـ وتعاونيـ، وكميا لابد من

الأىداؼ والقائد العسكري الجيد ىو الذي يتحمى بسمات القيادة الديمقراطية والثقافة العامة والتدريب العممي 
لتزاـ الأفراد  والصحة النفسية ، ومف دلائؿ النجاح في القيادة العسكرية إرتفاع الكفاءة القتالية لمجماعة ، وا 

رتفاع الروح المعنوية وسيادة روح الفريؽ .بقواعد الضبط وال  ربط وا 

ومف مبادئ القيادة العسكرية ، التخصص في ىذا النوع مف القيادة ومعرفة الرجاؿ والجنود والعمؿ عمى 
 (2. لمجنودرعاية شؤونيـ ، والمداومة في إعلبـ الجنود و وضعيـ  في الصورة والقدوة والمثؿ الأعمى 

 يستىَاخ انقُـادج -4

  حدد مستويات القيادة بخمس مستويات  حسب سموى عثماف الصديقي وىي :وتت

 وىما مستوياف مف القيادة الطبيعييف مف الشباب أنفسيـ .  قائد الجماعة : -

 يعد عف طريؽ دراسات قصيرة .المساعد : -

                              
 .  102الجزائرية ،مرجع سابق ، ص فضيل دليلو وآخرون : إشكالية الدشاركة الديمقراطية في الجامعة  1

 .403،ص  2002لوى عثمان  الصديقي وآخرون : مناىج  الخدمة الاجتماعية في المجال الددرسي ورعاية الشباب ، الدكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية ، (2
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       وىو قائد ميني أعد عف طريؽ دراسات متخصصة طويمة مف المعاىد أو قصيرة      الرائـد :  -
 في المعسكرات .

 ىو قائد ميني يتولى مسؤولية توجيو الرواد . الموجو : -

 وىو أعمى مستوى مف القائد ويتولى ميمة التخطيط ورسـ السياسة لرعاية الشباب. المخطط : -

نما تؤدي إلى فيـ أوضح لممجاؿ              ولا تعني ىذه التقسيمات وضع خطوط فاصمة بيف مستويات القيادة ،وا 
أو الميداف أو اليدؼ الذي ترعاه القيادة وتتحمؿ مسؤوليتو ، والتكامؿ في مستويات القيادة في قطاعات 

 متتالية ومتسمسمة أو متدرجة .

 أنىاع انقُادج :  -5

 تتعد أنواع القيادة بتعدد البحث في سيكولوجية القيادة وفيما يمي سنعرض ىذه الأنواع :

 ـني القائد الميـــــ -5-1    

ىو الشخص الذي أعد عف طريؽ دراسات معينة وتدريب خاص لكي يكوف قادرا عمى العمؿ             
في المؤسسات الرياضية ، القيادة المينية ىي قيادة تربوية تمعب دورا جوىريا مف خلبؿ المؤسسات التي 

شباع إحتياجاتو ونحو مواىبو وتعديؿ سموكو وا   تجاىاتو لإعداد مواطف يعمؿ بيا  عمى مساعدة نفسو وا 
 (1)سوي صالح .

 ويعد القائد الميني لكي يكوف صالحا لمعمؿ في المجاؿ  الرياضي عف طريؽ محاور رئيسة:

تعميمو مجموعة مف العموـ والمعارؼ اللبزمة لمتعامؿ مع المجتمع الرياضي وىي مجموعة   -
 رياضة ...الخ .العموـ الاساسية مثؿ : عمـ النفس ، عمـ الاجتماع ، الإدارة ال

تعميمو مجموعة مف العموـ المينية اللبزمة لو في مجاؿ تخصصو مثؿ : التدريب الرياضي ،  -
 قوانيف الألعاب ، مقاسات وأبعاد الملبعب الرياضية ،طرؽ تنظيـ واخراج  الدورات الرياضية ...إلخ .

                              
 .62حامد عبد السلام زىران : علم النفس الإجتماعي ،مرجع سابق  ،ص (1)
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اب ويرى البعض أف إكتسابو مجموعة مف الميارات القيادية التي تمكنو مف العمؿ مع الشب -
القائد الميني لابد وأف يتقاضى راتبا نظير عممو كشرط مف الشروط الأساسية إلى جانب إعػداده 

  (1المتخصػص   حػتى يػمكف أف نسميو قائد ميػني وحػتى نفػرؽ بيػنو وبيف القائػد المتطػوع .

 القائد المتطـــوع  -6-2    

الاستعداد ما يدفعو إلى التطوع لمعمؿ في المؤسسات ىو الشخص الذي لديو مف الوقت والرغبة و 
والييئات الرياضية وغالبا ما يكػوف  لدى ىذا الشخص ميارة عممية أو يتقف نشاطا معينا وىناؾ ضػرورة 

 (2وجود ىذا النوع مف القادة للؤسباب التالية:

الرياضية عمى أف ىناؾ نقصا في القادة المينييف إلى جانب عدـ قدرة المؤسسات والييئات  -
 توظيؼ العدد اللبزـ مف القادة المينييف لقيادة مجالات نشاطيا المقصود .

حتياجيـ مف  - تنمية روح التطوع والخدمة العامة ، وربط ىؤلاء المتطوعيف بواقع مجتمعيـ وا 
دراكيـ لأماليـ وطموحاتيـ وكذلؾ احتياجاتيـ .  خلبؿ تعامميـ مع الرياضييف وا 

متوفرة لدى القادة عممو القائد الميني ىو الذي يحدد يدة ، وربما  لا تكوف إضافة ميارات جد - 
مسؤولياتو واختصاصاتو ويشرؼ عميو ويوجيو أثناء قيامو بالعمؿ ، كما يقع عمى عاتؽ القائد الميني 

 (3مسؤولية إعداد وتدريب القيادة التطوعية .

بيف أعضائيا لكي يتولى مباشرة قيادتيا  وىو الذي تنتخبو الجماعة مفالقائد الطبيـعي :  -6-3   
وتنظيـ أعماليا ونشاطيا واجتماعاتيا ويكوف حمقة الاتصاؿ بينيا وبيف القائد الميني وتتمثؿ أىمية ىذا 

 :النوع مف القيادة في الآتي 

 فرصة لتدريب  الشباب عمى تحمؿ المسؤولية ، ومواجية  المشاكؿ . -

                              
 .214م بدوي :الإدارة في الديدان الرياضي ، مرجع سابق ، صحليم الدنيري وعصا 1

 .94حامد عبد السلام زىران : علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ، ص  2

 .215، مرجع سابق ، ص  1حليم الدنيري وعصام بدوي : الإدارة في الديدان الرياضي ،ج 3
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ـ أعضػاء الجمػاعة التي يقودىػا القائػد الطبػيعي(   "يخصمػوف تػؤدي إلى إيجػاد تابعػيف ) وىػ -
التبعيػة السممػية وتتكػوف لدييػـ محاسبػة القائد الطبيػعي ومنػاقشتو في أي خروج منػو عػف ما اتفقت عميػو 

 (1الجماعػة " .

د زملبئيـ تؤدي إلى إيجابية الأعضاء وتزيد مف فاعميتيـ داخؿ الجماعة لشعورىـ بأف القائد أح -
 وأنيـ أصحاب القرار الأوؿ ، سواء في إبقائو أو عزلو .

يخرجوا إلى الحياة مزوديف بقيـ فرصة لتدريب الشباب عمى الأسموب الديمقراطي حتى  -
ديمقراطية صالحة تساعد عمى تدعيـ وتغذية الييئات الرياضية ومواقع العمؿ الأخرى بالقيادات الإيجابية 

 (2الفعالة .

كتاب لػ : حميـ المنيري وعصاـ البدوي أف :" الإدارة تحتاج دائما إلى المدير  ،  جاء في -
والمدير ىو الرئيس في بعض الأحياف وقائدا أحيانا أخرى ، ويتوقؼ ىذا عمى مدى ما يجتمع بو المدير 

 ولذلؾ سوؼ نتطرؽ لرئيس الفريؽ كقائد وذلؾ بالتعرض إلى خصائصو وسماتو  (3في صفات وميارات ."

 خصائص انسهىك انقُادٌ  وسًاخ انقائـد   -6

 خصائص السموك القيادي  -6-1    

 لقد اىتـ الباحثوف في ىذا المجاؿ بدراسة السموؾ القيادي وخصائصو وقد وضعت سيير أحمد كامؿ .
 :  خصائص السموؾ القيادي

ماعة وتحقيؽ  : مف خلبؿ المشاركة الاجتماعية الايجابية في أعماؿ الجالتفاعل الإجتماعي -
 التعاوف والتكيؼ معيا والسعي لمحصوؿ عمى تقبميا والشعور بإحساس الجماعة ومشكلبتيا.

 أي الانتباه والحذر والاستعداد الدائـ وسرعة النشاط .اليقظـة :  -

أف يكوف القائد ممثلب مشرفا لأفراد جماعتو وكسفير ليا لدى التمثيل الخارجي  لمجماعة : -
 . الجماعات الأخرى

                              
 .84رياضية، مرجع سابق ، صحسن شلتوت  وحسن معوض : التنظيم في التربية البدنية وال 1

 .216، مرجع سابق ، ص 1حليم الدنيري وعصام بدوي :الإدارة في الديدان الرياضي ،ج 2

 .227، مرجع سابق ، ص 1حليم الدنيري وعصام بدوي :الإدارة في الديدان الرياضي ،ج 3
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فالجماعة تنتظر مف القائد أف يكوف أكثر  المثابرة  والطموح والابتكار والحماس والايجابية : -
الأعضاء  مبادأة بالعمؿ وأكثرىـ قدرة عمى  المثابرة والابتكار في المواقؼ الاجتماعية وقدرتو عمى 

 التصرؼ في الأوقات الصعبة .

عمى الخوؼ والقدرة عمى العمؿ بجرأة  أي التغمبقوة الشخصية والشجاعة والسيطرة :   -
لتحقيؽ  أىداؼ الجماعة ، والقدرة عمى العمؿ والتأثير في أفراد الجماعة وفرض الإدارة عمييـ وتحفيزىـ 
لتحقيؽ أىدافيا والتحكـ فييـ وسيادتو عمييـ دوف أف يمحوا شخصيتيـ مع اتخاذ القرارات المناسبة المعبرة 

ة معتمدة عمى عوامؿ عديدة منيا قوة الإرادة والتصميـ القاطع والثقة عنيـ ، وقوة الشخصية والسيطر 
 بالنفس وبعد النظر وحسف الخمؽ و الجاذبية....الخ  

أي القدرة عمى التوجيو  والإنجاز والتخطيط الجيد والمتابعة المستمرة تحقيق أىداف الجماعة : -
 وتقييـ النتائج.

السموؾ الجماعي لمجماعة وتنظيـ ىذا السموؾ وتنسيؽ : أي تخطيط التخطيط والنظام والتنظيم -
 وتوجيو وتركيز انتباه  الأعضاء عمى اليدؼ وفقا لضوابط وخطة زمنية محددة واقعية .

وىي أىـ الخصائص النفسية الضرورية لمقائد مف الناحية النفسية والعقمية التوافق النفسي : -
أو إنياء أي خطة لتحقيؽ اليدؼ والميمة المطموبة ، والجسمية فيي يتوقؼ عمييا قوة تحممو لاستمرار 

لأنو يرتبط بالثبات والرزانة وعدـ التأثر بالنقد وتقبمو بروح طيبة والاعتراؼ بالأخطاء والمبادرة في 
 إصلبحيا. 

 : أي اتصاؼ القائد بقدرة عقمية عالية تتيح لو مواجية المشكلبت وحسف التصرؼ الذكاء-

وتقدير الأمور ، بميزاف حكيـ والوصوؿ إلى قرارات سديدة  ى وزفأي القدرة عمالحكمة : -
 (4) موضوعية دوف تحيز .

مف خلبؿ تحقيؽ سلبمة التماسؾ الإجتماعي مع قدرة عمى تكويف العلبقات العلاقات العامة : -
 السميمة مع كافة أعضاء الجماعة و الإتصاؿ  بكؿ الأطراؼ .

                              
 . 72-69ىير أحمد كامل :علم النفس الإجتماعي بين النظرية والتطبيق ، مرجع سابق ، ص (4)
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تحقيؽ التكامؿ الإجتماعي في جماعتو ويعمؿ عمى حؿ  أي المشاركة الاجتماعية والتكامل : -
الصراعات والمشاكؿ بيف الجماعة ، وتخفيؼ حدة التوتر بيف أفرادىا مع إحتراـ مبدأ القيادة الجماعية 

 ويعمؿ عمى تدعيمو .

جادة التعبير والخطابة : - أي يمعب دور رجؿ الإعلبـ في الجماعة وينقؿ المعمومات الإعلام وا 
 الجماعات الأخرى ، ولذلؾ لابد لو مف القدرة عمى نقؿ المقصود والخطابة ومواجية الآخريف .منيا إلى 

:وىذا مف خلبؿ إتباع جو مف الألفة  التقدير والتقبل والاعتراف المتبادل بين القائد والأتباع -
عتباره ر  مز الجماعة ، والاعتراؼ بيف الطرفيف مع الإلتفاؼ حولو وتشجيعو وتقديره  والاحتكاـ إليو وا 

 وصورة الأب المثالي. 

وتحرير النفس مف  :مثؿ التواضعالأخلاق الحميدة والصفات النبيمة والخصال المرغوبة  -
التعاظـ والغرور بروح تسودىا المساواة مع عدـ المحاباة سواء في الثواب أو العقاب ، والولاء سواء لوطنو 

ب بروح مرحة  والتمسؾ بالقيـ الدينية والإيماف بالله ، والقيـ أو لرؤسائو         أو مرؤوسيو، وتقبؿ المتاع
 الروحية والإنسانية  والمعايير الإجتماعية .

أي العمؿ دوف أنانية أو تركيز عمى منفعة شخصية مع القدرة عمى العمل لصالح الجماعة :  -
نكار الذات.  تحمؿ المسؤولية وا 

 سمـــات القائــد  -6-2   

ؿ التعامؿ مع الدراسات والأبحاث ، أف معامؿ الارتباط بيف السمات التي يتسـ لقد ظير مف خلب 
بيا القائد وبيف نجاحو في القيادة ليست عمى درجة عالية بحيث تؤكد أو تدعـ ىذه العلبقة بيف السمات 

ذا كنا نتوقع النجاح  لأحد القادة لتميزه ببعض  المميزات  الخاصة في شخص يتو فإنما  والقيادة الناجحة ، وا 
 يرجع ذلؾ إلى أف ىذه الصفات  تشكؿ جزءا مف العوامؿ الكثير ة المتفاعمة في الموقؼ القيادي .

الذي وضع مجموعة مف السمات الواجب توفرىا في القائد الجيد ،   (1) -وليـ ىنري  -ويؤكد ذلؾ 
 ونستطيع إيجاز ىذه السمات عمى الوجو الأتي:

                              
 .113-112،ص 1988، الددينة الدنورة ،  2السيد صبحي : تصرفات سلوكية ،  مكتبة إبراىيم جلي ، ط  (1)
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الطوؿ ،القوة العضمية ، الحيوية ، النشاط والحركة ، وكميا    : وتشمؿ من الناحية الجسمية -
 توحي بمكانة القائد وتعكس شخصيتو .

حتراـ معايير من الناحية العقمية والمعرفية :  - ويتميز بدرجة ذكاء عالية ، التزويد بالقيـ وا 
ما يجعمو يتماشى وواجبات الجماعة  والثقافة والفكر الواسع ، سعة الأفؽ وتنوع الإطلبع والخبرات ، وذلؾ 

 القيادة الناجحة.

وتشمؿ الثبات الانفعالي ،النضج الإنفعالي مما يجعؿ التابعيف يثقوف  من الناحية الانفعالية : -
بو  قوة الإرادة ليزيد أعضاء المنظمة إرادة وحماسا لمتقدـ ، الثقة في النفس والقدرة عمى ضبط النفس 

 والتحكـ  في الانفعالات.

وتتمثؿ في القدرة عمى التفاعؿ والتعامؿ مع الآخريف ، الإنصاؼ  لناحية الإجتماعية :من ا -
والتفاعؿ مع مشكلبت الجماعة ليحدث جوا مف التآخي ، أيضا روح الفكاىة والمرح كي  لا يعطي 
ع إنطباعا سمبيا عمى نفسو ، مراعاة مشاعر الجماعة ، وأف يبتعد عف القساوة بؿ التواضع في التعامؿ م

 أفراد الجماعة.

وتشمؿ حسف المظير ، النظاـ والحرص عمى مصمحة الجماعة  بعض السمات العامة : -
والمحافظة عمى وقت الجماعة ، وحسف السمعة ،التمتع بعادات شخصية حسنة ، والتمسؾ بالقيـ الروحية 

 .والإنسانية والمعايير الإجتماعية 

نستطيع إعتبار أف ىناؾ سمة واحدة في مقدورىا أف تخمؽ  وعمى الرغـ مف تعدد ىذه السمات إلا أننا لا
القائد الناجح ، بؿ مف تفاعؿ ىذه السمات ، ىناؾ نقطة لابد أف نشير إلييا ىي أف آداء الأفراد يتحسف 
ستثارة جيودىـ والتنسيؽ بينيا وتفجير  في ظؿ القيادة المبتكرة الخلبقة التي تستطيع دفع الأفراد لمعمؿ وا 

 (1) طموحيـ.

والقائد في نظر بعض مف كتبوا عمى القيادة يجب أف يحرص عمى وجود مسافة إجتماعية مناسبة بينو               
وبيف مرؤوسيو ، وأف يتحكـ  في  عواطفو وأف يحتفظ بالإحتراـ  لنفسو وللؤفراد في المنظمة التي يرأسيا             

                              
 .15،ص1995لزمد منير موسى : الإدارة الددرسية الحديثة ، عالم الكتب ، القاىرة ،  (1)
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لمنظمة ، ويجب أف يستمع لمنصح والمشورة قبؿ و أف يعمؿ عمى إيصاؿ ىذه الأىداؼ لكؿ فرد في ا
 إتخاذ القرارات،  ويجب أف يضع نظاـ ليتأكد بو مف تطبيؽ القرارات وتنفيذىا .

 طـسق اختُاز انقائـد  -7

ىناؾ طرؽ عديدة لاختيار القائد وأىميا زج المتدرب في مياديف النشاط العممي و فرض الجانب      
سية لاختيار مدى قيادتو عبر أنشطة وفعاليات ومواقؼ تؤثر عمى مدى التطبيقي كجانب أو كمادة أسا

  1وضوح ىذه القيادة ولخص " طارؽ البدري " ىذه الطرؽ في :

يتـ الإختيار عمى أساس منيج السمات عف طريؽ تقدير المرشحيف وفقا لمسمات التي السمات:-   
جراء تميز القادة عف غيرىـ ، وذلؾ مف خلبؿ معرفتيـ بالمرشحيف  أوعف طريؽ تطبيؽ اختبارات وا 

مقابلبت   مع المرشحيف، لتقدير مدى ما يتميز بو كؿ منيـ مف سمات ، وقياس ىذه السمات بالرغـ مف 
 . كونيا تعتبر  مف الطرؽ التقميدية البعيدة عف الكماؿ

لتوافؽ الإختبار باستخداـ الاختبارات النفسية ) الذكاء ، الشخصية ، االاختبارات النفسية : -
 .، الإتزاف ..( يتـ تحديد الإختبار وفؽ كؿ موقؼ معيف أو غرض معيف النفسي ، الضبط الإنفعالي

وىي وسيمة مف وسائؿ الإختبار القيادي ، ويتوقؼ ىذا عمى ميارة القائـ بالمقابمة المقابمة :  -
كف التغمب عمى ذلؾ والفرص المتاحة لملبحظة المرشح ، ولذلؾ يصعب التنبؤ بصيغة المقابمة ولكف يم

 بتكرار المقابمة .

: لدراسة القيادة واختبار القادة ، يوضع عدد مف الأفراد في موقؼ أو مواقؼ اختبارات المواقف - 
محددة ، ثـ يقوموف فيو بسموؾ اجتماعي ، كمناقشة  موضوع أو حؿ مشكمة ، بشرط ألا يعطى فرد منيـ  

والأكثر تأثيرا في سموؾ  الأخريف فيكوف ىو القائد ، تعتبر أي مسؤولية ، ثـ يرصد مف ىو الاكثر نشاط 
ىذه الطريقة أفضؿ مف المجوء إلى الاختبارات الشخصية أو تقدير السمات ، لأف القيادة تختمؼ مف 
موقؼ لموقؼ  ومف جماعة إلى جماعة أخرى وىذه الإختبارات الموقفية تمثؿ تقدما مرضيا في أساليب 

 اختيار القادة.

                              
 .67 -65، ص  2001، عمان ،1مية ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، ططارق عبد الحميد البدري : الأساليب القيادية والإدارية في الدؤسسات التعلي 1
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يتولى شخص أو جماعة تشغؿ مركز القيادة تعييف  القائد في الوظيفة وىذا ىو ين : التعي -
 . الأسموب المتبع في أجيزة الدولة التنفيذية

حيث تتولى الجماعة أو ىيئات أو لجاف محددة ومتخصصة في اختيار القادة مف الاختيار : -
  ياـ بعمؿ محدد في الجماعة .بيف عدد مف المرشحيف ويتـ اختيار القائد وفؽ القدرة عمى الق

 حيث تنتخب الجماعة قائدىا بالأسموب الذي تراه مناسبا لتحقيؽ أغراضيا .الانتخاب : -

يتـ اختيار القائد مف قبؿ الجماعة عمى أساس التأثيرات الاجتماعية التأثير الاجتماعي :  -
ب النسب أو التعاطؼ بتأثير ثقؿ والوزف النوعي والكمي لمخط الذي ينتمي إليو المرشح ، وقد يكوف بسب

 الموقؼ الاجتماعي.

حيث يتـ اختيار القائد لتأثيره ونفوذه الاقتصادي باعتبار أف التأثير الاقتصادي والنفوذ :  -
بعض مقاليد القوة تتوفر لديو ، كالموقع والمركز المالي والتأثير عبر نفوذه الشخصي في طبقات المجتمع 

 لعميا .المؤثرة لمواقع  السمطة ا

مف الواضح أف نوعية الأشخاص الذيف يصبحوف قادة أو يستمروف قيادييف تحددىا غايات  
الجماعة وظروفيا وتكوينيا فمف المعتقد مثلب أف تفوؽ القائد في أي سمة عمف سواه لا يجب أف يكوف 

عني زيادة كبيرا جدا وتصدؽ ىذه القاعدة حتى عمى سمات الذكاء وىي سمة مف المعروؼ أف زيادتيا ت
"عمى ىذا التمايز في اختيار القادة :" تفترض ىذه الشواىد أف كؿ زيادة JIB كفاءة الجماعة ويعمؽ "جيب 

في الذكاء تعني أحكاما أكثر تعقلب ، لكف الحشود تفضؿ أف يحكميا أفراد أكثر قابمية لمفيـ ميما كانوا أقؿ 
 (1)عقلبنية .

                              
 .552أنسكورج . سكوبلر :  علم النفس الإجتماعي التجريبي ،مرجع سابق ،ص (1)
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 واخثاخ انقائد ويهازاته  -8

 خـثاخ انقائدوا -8-1   

إف البحث عف الامتياز يستوجب التعرض لممحاولات الفاشمة والتعمـ منيا والاستفادة بدافع الإبداع 
لاتخاذ القرارات الصعبة ،ومف ىنا لابد مف التعرؼ عمى الصفات الواجب توافرىا في القائد ويجب أف 

 (1يتحمى بيا ، وقد لخصيا إبراىيـ المميجي في :

 ى الاىتماـ والاستجابة لحاجات الافراد النفسية كالتقدير والاحتراـ والأمف .بمعنالتجـاوب : -

: بمعنى أف يكوف موضوعيا في أحكامو ، وأف يتصؼ بالعدؿ والإنصاؼ                   العمل والإنصاف -
 وأف لا يفرؽ في معاملبتو مع أفراد جماعتو.

مف غير قوة ، والاعتناء بالذات مف غير : بمعنى الإقداـ مف غير تيور، والحزـ الانطلاق  -
كبرياء واليقظة، وحسف التصرؼ والقدرة عمى الإنجاز ومشورة الآخريف وعدـ الاستبداد بالرأي ،والمقدرة 

 عمى إنجاز الأولويات دوف تنازؿ مؤكدا أف كؿ أولوية تحتؿ الأىمية القصوى عندما يحيف دورىا .

والاتزاف وأف تكوف ردود الأفعاؿ مناسبة لمفعؿ وسعة : بمعنى اليدوء الاستقرار الانفعالي -
 الصدر والمقدرة عمى استيعاب الآخريف وعدـ السرعة أو الحدة في الغضب وأف يكوف مثلب يقتدي بو .

: بمعنى أف يكوف رحيما وييتـ بالغير ، ويعمؿ عمى راحتيـ  ولا يقسوا عمى أبناءه              حب الناس  -
الى عمييـ ، ولديو المقدرة عمى العطاء ، ومساعدة أعضاء الفريؽ عمى النمو والنجاح ولا يتكبر ولا يتع

 وتشجيعيـ عمى تطوير أنفسيـ ودعميـ والتعاوف معيـ لتحقيؽ ذلؾ .

 : حسف التصرؼ والوسطية في الأمور و المرونة ، والتنبؤ  بعواقب الأمور .الذكاء  -

توجيو ومساعدة الجماعة التي يعمؿ معيا في وضع : لديو الدراية بكيفية الكفاية والخبرة  -
البرامج وتنفيذىا ، وتشخيص المشكلبت والعمؿ عمى علبجيا وأف يسير حسب قدرة الجماعة واف يتدرج 

 معيـ  حيث وصموا.

                              
 .259-258،ص 2003إبراىيم عبد الحميد الدليجي : تنظيم المجتمع الدعاصر ، الدكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية، 1
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: أف يكوف متنبأ بسموكو مف قبؿ الآخريف حيث أف المواقؼ المعينة الثبات في المعاممة  -
 يا شطط .متناسبة معيا  لا يوجد في

: بمعنى أف يكوف واثقا بخبراتو وقدراتو ليكوف أكثر طمأنينة وىدوء وأنو قادر          الثقة بالنفس  -
 عمى مساعدة الناس ومف ثـ تنقؿ ىذه الطمأنينة واليدوء إلى الآخريف .

: أي أف يكوف سميـ الصحة ، قادر عمى معطيات وواجبات الاعتناء بالمظير والصحة  -
دي ما عميو بقوة ونشاط ، كما أف مظيره لائؽ ومناسب لممجتمع الذي يعمؿ معو فيو ييتـ وظيفتو يؤ 

 بمظيره         في غير مبالغة ويتمسؾ بقيمو الخمقية والمينية .

 ميارات القائد الأساسية  -8-2   

لكي يسيطر القائد عمى وضعيتو ويقوـ بدوره عمى أكمؿ وجو بحيث يمكنو مف بموغ أىدافو  
 (1)وح لا بدا أف تتوفر لديو بعض الميارات وىي عند محمد محمود ميدي كالآتي : بوض

حيث لا بد أف يتمتع القائد بميارة لاكتساب ود الجماعة    الميارة في إنشاء علاقات قوية : -
وتقبميا ومف ناحية أخرى يجب أف يرتبط بالجماعة عمى أسس مينية ايجابية ،كذلؾ يجب  أف يكوف القائد  

مى ميارة كافية تجعمو قادرا عمى مساعدة أفراد الجماعة عمى إقامة علبقات ودية متبادلة بينيـ ع
 والمشاركة   في الأىداؼ العامة لمجماعة .

وىنا يجب أف يكوف القائد قادرا عمى تقييـ مستوى  الميارة في تحميل مواقف الجماعة :-
بيا ، ويتطمب ىذا ميارة في الملبحظة المباشرة  الجماعة لتحديد حاجاتيا ، وتقدير السرعة التي تقدـ

لمجماعة كأساس لمحكـ والتحميؿ ، وأيضا يجب أف يكوف القائد عمى ميارة في مساعدة الجماعة عمى 
مكانياتيا وحدودىا  التعبير عف أفكارىا  والعمؿ بطريقة موضوعية والتعرؼ عمى أىدافيا المباشرة وا 

 كجماعة . 

يجب أف يكوف القائد قادرا عمى تحديد الدور الذي يقوـ بو               ماعة :الميارة في مشاركة الج-
في الجماعة ، وتفسيره وتحمؿ مسؤولياتو ،وتعديمو  إذا لزـ الأمر ، كذلؾ يجب أف يكوف القائد عمى ميارة         

                              
 .347، ص  2002مود الدهدي :  لشارسة مهنة  الخدمة الإجتماعية في رعاية الشباب ، الدكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، لزمد لز (1)
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يات النشاط  في مساعدة أعضاء الجماعة عمى المشاركة واكتشاؼ القادة مف بيف صفوفيـ وتحمؿ مسؤول
 الذي يقوموف بو واتخاذ موقؼ إيجابي منو .

يجب أف يكوف القائد عمى تحكـ في مشاعره الخاصة الميارة في تفيم مشاعر الجماعة :  -
نحو الجماعة وموقفو منيا ، ولابد لو مف دراسة وفحص كؿ موقؼ جديد بطريقة موضوعية ، كذلؾ يجب 

عمى إطلبؽ مشاعرىا الإيجابية والسمبية، ويجب أف يكوف قادرا  أف يكوف القائد ماىر في مساعدة الجماعة
 عمى توجيييا ،بما يساعد عمى النمو والتغير .

ويعني ذلؾ أف يكوف القائد قادرا عمى توجيو تفكير الجماعة حتى الميارة في تطوير البرامج : -
مف الميارة لمساعدة  يمكف اكتشاؼ وتفيـ ميوؿ الجماعة وحاجاتيا ، ويجب أف يكوف عمى قدر ملبئـ

 الجماعة في تطوير البرامج التي تحتاجيا كوسيمة لإشباع حاجاتيا .

ىنا يجب أف يكوف القائد ممما بالموارد   الميارة في استغلال موارد المؤسسة والمجتمع : -
بعض  المختمفة التي تستطيع الجماعة الإنتفاع بيا في تنفيذ برامجيا وأف يكوف لديو القدرة عمى مساعدة

الأعضاء بطريقة فردية  واستغلبؿ الخدمات الخاصة وتحويميا إلى المؤسسات المختمفة عندما تعجز 
 إمكانية الجماعة عمى إشباع حاجاتيـ.

وىنا نشير إلى أنو لا بد أف تتوفر لدى القائد القدرة عمى تسجيؿ عمميات الميارة في التقييم : -
ؿ مع الجماعة ويجب أف يكوف القائد ماىرا في استخداـ السجلبت               النمو المختمفة التي يلبحظيا أثناء العم

 وفي مساعدة الجماعة عمى إمعاف النظر في خبراتيا السابقة كوسيمة لدفعيا نحو النمو والتطور .

 . أسثاب تدنٍ فؼانُح انقُادج9

 (1)ي :يدخؿ في أسباب إنخفاظ فعالية القادة خمس فئات مف المتغيرات تشمؿ ما يم

 متغـيرات مزاجية  -9-1   

 وتدخؿ فييا العناصر التالية : 
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إنخفػاظ ثقة القائد في الأتباع عمى النحو الذي يجعمو محجما عف تفويضيـ بعض صلبحياتو            -
 أو تنمية قدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية .

دراؾ ىذا النجاح كمصدر تيديد مما يدفع -   بالقائد إلى حجب خبراتو  الخػوؼ مف نجاح التابع وا 
 عنو ومحاولة تعويقو حتى لا يصبح منافس لو عمى المدى القريب أو البعيد .

 الإفراط في الثقة بالذات. -

 .ضعؼ الميارات الإجتماعية لمقائد -

عدـ تحمؿ المشقة بحيث أف قدراتو عمى التحكـ في أدائو العقمي والانفعالي تتأثر  بشدة في  -
 عمى نحو يعجز عف إدارة الجماعة إباف الأزمات .المواقؼ العصيبة 

 الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية والمسائمة . -

 متغيرات معرفية  -9-2   

 العناصر التالية : وتشمؿ

 انخفاض المرونة العقمية. -

ضعؼ القدرة الاستدلالية وما يتبعو مف العجز عف التنبؤ بالأحداث اللبحقة وعدـ الاستعداد  -
 1ليا.

عف التحميؿ والاستفادة مف سموؾ النماذج المحيطة سواء كاف ىذا السموؾ إيجابي يجب  العجز -
 الإقتداء بو ، أـ سمبي ينبغي تجنبو .

عدـ تبني استراتجيات واضحة لمتعامؿ مع المياـ والأفراد وما ينجـ عف ذلؾ مف التذبذب           -
عمى التنبؤ بسموكو ، مما يشيع لدييـ حالة في مواقفو، وعدـ التيقف مف ردود أفعالو بصورة تعجزىـ 

 الاضطراب والنفور مف القائد .
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 متغيرات دافعية  -11-3   

 مف أبرز المتغيرات التي تتضمنيا ما يمي :

 ضعؼ القدرة عمى التحدي . -

الإعراض  عف المعرفة ، ذلؾ أف السمطة ليست فقط مصدر قوة العادة بؿ الأفكار الأصمية  -
 كمة والكفاءة أيضا .والمعرفة والح

 غياب المحاولات المنظمة لمتنمية الذاتية . -

  متغيرات أخلاقية و قيمية  -4 -9   

 وتضـ مجموعة العناصر التالية :

 ضعؼ الوازع الديني . -

 الأنانية والانتيازية الاجتماعية . -

 متغيرات ثقافية  -5 -9   

 ويندرج خلبليا ما يمي :

أي الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد والتي تسيـ في تشكيؿ سموكو ة : ضغوط الجماعة المرجعي -
وتكمف المشكمة بالنسبة لمقائد في مثؿ ىذا الموقؼ ، حيف تتعارض أىداؼ جماعتو المرجعية مع أىداؼ 
منظمتو  فيو إذا استجاب لضغوط جماعتو سيخؿ بواجبات عممو ومف ثـ يصبح غير فعاؿ بنسبة كافية 

ف سمؾ  عمى ا لنمو الذي يتفؽ ومصمحة المنظمة سيغضب جماعتو ، وقد يتعرض لردود  أفعاؿ إنتقامية وا 
 1منيا .

التي يمكف أف تتصاعد عمى القائد في ظؿ ظروؼ معينة مثؿ ارتكابو ضغوط الرؤساء : -
أخطاء معينة أو أخلبقية ، أو تيافتية عمى بموغ مرتبة  أعمى ، مما يدفع بو لمرضوخ لتمؾ الضغوط ومف 
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ـ يرتكب العديد مف التصرفات التي تضر بجماعة العمؿ والمنظمة ككؿ ، خاصة حيف تكوف تمؾ ث
 المطالب غير مشروعة .

 ػىايم نداذ ػًهُح انقُادج  -11

إف  نجاح أي  قائد في قيادتو لمجماعة يؤدي حتما إلى نجاحو في بموغ أىداؼ ىذه الجماعة 
 (1)مؿ ىي :ولنجاحو في عممية القيادة لابد مف توفر عوا

 اتجاه  يرى أن القيادة تعتمد عمى سمات شخصية معينة  -1 -11   

يرى أصحاب ىذا الاتجاه أف النجاح في القيادة يتوقؼ  عمى خصائص معينة وسمات خاصة 
تمتاز بيا شخصية القائد عف غيره ، وقد ركز أصحاب ىذا الاتجاه عمى الخصائص الجسمية والعقمية 

عية ، ويلبحظ عمى ىذا الاتجاه أنو أرجع القيادة إلى سمة واحدة يتميز بيا القادة في والانفعالية والاجتما
 كؿ الظروؼ بصرؼ النظر عف نوع القائد أو الموقؼ أو الإطار الثقافي والحضاري  الذي يعيش فيو.

الذي خرج بمجموعة مف السمات الواجب توافرىا في القائد الجيد و نوجز  -ولياـ ىنري  -ونجد 
 السمات في ما يمي :  ىذه

 وتشمؿ الطوؿ والقوة العضمية والحيوية والنشاط والحركة .من الناحية الجسمية :  -

حتراـ معايير الجماعة  من الناحية المعرفية : -  –تشمؿ درجة ذكاء عالية ، التزود بالقيـ وا 
 سعة الأفؽ وتنوع الاطلبع والخبرات . –الثقافة والفكر الناضج 

التعاوف ، القدرة عمى التفاعؿ والتعامؿ مع الآخريف الإنصاؼ الاجتماعية :من الناحية  -
والتفاعؿ  مع مشكلبت الجماعة ، روح الفكاىة والمرح ، مراعاة مشاعر الجماعة التواضع في التعامؿ مع 

 أفراد الجماعة  وبعض السمات العامة مثؿ حسف المظير ، النظاـ والحرص عمى مصمحة الجماعة .
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 إتجاه يرى أن الموقف يخمق قيادة معينة   -2 -11   

يرى أصحاب ىذا الاتجاه باف الموقؼ ىو الذي  يتطمب قيادة معينة ،أي أف ملببسات الموقؼ             
ىي التي تتطمب صفات خاصة في القائد ، ويلبحظ عمى ىذا الإتجاه أنو  نقيض الإتجاه السابؽ الذي 

 خصية لمقائد ، ونستطيع أف نوجز ىذا الاتجاه في العناصر التالية:جعؿ القيادة ترتبط بالسمات  الش

مف الممكف أف يكوف كؿ فرد في المجتمع وفي موقع عممو صالحا لمقيادة إذا ما أتيحت لو  -
 فرصة الموقؼ الذي يمارسو ، إلى جانب وفرة قدرات خاصة تمكنو مف الممارسة .

يب عمى القيادة خاصة وقد وجو أصحاب ىذا يؤكد أصحاب ىذا الاتجاه عمى أىمية التدر  - 
الإتجاه النقد لأصحاب نظرية السمات ، أولئؾ الذيف يتصوروف أف القائد موىوب ، وأصبح الموقؼ 

 والتدريب يمثلبف المحكيف الياميف في القيادة . 

أكد أصحاب ىذا الاتجاه عمى أف حاجات الأفراد مفتاح ىاـ في الموقؼ ولكي يكوف القائد  -
شباع الحاجات .ناج  حا لا بد لو أف يساعد الأفراد عمى تحقيؽ وا 

 يرفض أصحاب ىذا الاتجاه المبدأ الذي يقوؿ " الرجؿ المناسب لمموقؼ المناسب ". -

 1وىذا الاتجاه لا ينكر أىمية الصفات الشخصية لمقائد، ولكنو يعطي الموقؼ وعناصره اعتبارا  ىاما .

 أساس القيادة  اتجاه يرى أن التفاعل  -11-3    

يتصؼ ىذا الإتجاه بالدينامية ويقوـ عمى أساس التكامؿ والتفاعؿ بيف كؿ المتغيرات الرئيسية في 
القيادة  فنجده يربط بيف الاتجاه الأوؿ لمسمات الشخصية والاتجاه الثاني وىو الاتجاه الموقفي بتفاعؿ 

لتي قد تدخؿ في القيادة مثؿ : شخصية القائد دينامي ، وبيذا التفاعؿ يتحقؽ ىذا التكامؿ بيف المتغيرات ا
وما يجب  أف يتوفر فييا مف عناصر الجماعة مف حيث تركيبيا واتجاىاتيا وحاجاتيا ومشكلبتيا ، 

 العلبقات الموجودة بيف الأشخاص وأىدافيا، والمواقؼ والعوامؿ المتدخمة في إحداث ىذه المواقؼ .
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عمى انو يؤكد عمى أىمية التفاعؿ بيف الأفراد وعمى ويلبحظ مف خلبؿ ىذا المفيوـ لمقيادة  -
ضرورة تحقيؽ ىذا التفاعؿ ، وكيؼ أف القائد وىو يحقؽ ىذا التفاعؿ يدرؾ مشكلبت الجماعة فيتعرؼ 

 عمى مشكلبتيا وأىدافيا فيعمؿ بقدر تفاعمو مع الأفراد عمى حميا .

 أهًُح انقُادج فٍ حُاج اندًاػح  -11

أساسيا في تحديد أىداؼ الجماعة وفي وضع قيميا ومعاييرىا وثقافتيا                إف القادة يمعبوف دورا 
كما يضعوف خطط النشاطات المختمفة لجماعتيـ ، وبالطبع الجماعة تعود ىامة لأنيا ىي التي تقبؿ 

طمب القيادة   أو ترفضيا وعمى ذلؾ لا بد أف يعمؿ القائد عمى إشباع حاجاتيـ ففي بعض  المواقؼ قد تت
الجماعة قائدا يشعرىا بالحب والحناف والدؼء، والأبوة وفي مواقؼ أخرى قد تكوف القيادة خطرا داىما ييدد 
حياة الجماعة فترغب في قائد حاسـ وحازـ ولو كاف عدوانيا وعمى ذلؾ فمعرفة القائد ونوعيتو تكوف بتحديد 

 نحدد نوع القائد المناسب .الحاجات المادية والاجتماعية والسيكولوجية لمجماعة ، وبذلؾ 

وتظير القيادة ظيورا تمقائيا بيف الجماعات حينما يميؿ التأثير في الجماعة إلى الاستقرار في يد شخص  
معيف   أو عدد قميؿ مف الأشخاص ولا يبقي التأثير مشتتا بيف جميع أعضاء الجماعة ، وكمما زاد حجـ 

لى وجود عدد كبير مف القادة الذيف ينظموف شكلب ىرميا الجماعة  وتشعبت وظائفيا كمما ظيرت الحاجة إ
لمقيادة بحيث يكوف في أعمى ىذا الشكؿ اليرمي القائد الأوؿ ، يميو طبقات أخرى مف القادة في المرتبة 
الثانية والثالثة  وىكذا حتى ينتيي اليرـ بالقاعدة حيث يوجد فييا الأتباع وتعد القيادة ضرورية بالنسبة إلى 

 (1)لجماعات ولاستمرار بقائيا :تكويف ا

وتمػر كؿ جماعة بأحداث داخمية وخارجية ، ترتبط بعلبقات الأعضاء بعضيـ بالبعض الأخر  
وتتصؿ بعلبقات الجماعة الأخرى الموجودة في المجتمع ، ليذا تجد  نفسيا مضطرة إلى اختيار رائد 

اعات ويعمؿ معيا في حكمو لمواجية ما يدفعيا  إلى الأماـ ، ويمثميا أحسف تمثيؿ في غيرىا مف الجم
 . (2)يمر بيا مف أحداث داخمية وخارجية ما يضمف تقدميا ونيوضيا وتجنبيا عوامؿ الضعؼ والتفكؾ

                              
 .56ماعي، مرجع سابق ،صلزي الدين لستار : لزاضرات في علم النفس الاجت (1)

 .410سلوى عثمان صديقي وآخرون :مناىج الخدمة الإجتماعية ورعاية الشباب، مرجع سابق ،ص (2)



 الجـــــــــــــــــانب النظـــــــــــــري 
 ـمدخل الى القيادةالفــــــــــــــــصل الأول  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 

 38 

 نظسَاخ ونًاذج انقُادج  -12

ساىمت العديد مف النظريات والأبحاث في القيادة الإدارية في توضيح مصادر القيادة وفاعمية 
 (1)ز أىميا حسب التسمسؿ  الفكري:القائد الإداري ، سنوج

 نظرية السمات الشخصية  -12-1   

تفترض ىذه النظرية بأف ىناؾ مجموعة مف السمات أو الخصائص التي تفسر القدرات القيادية             
عند الأفراد  مف ىذه السمات ما يكوف مظيريا ومنيا ما يكوف نفسيا كالثقة بالنفس والقدرة عمى المبادرة 

 لنضج الاجتماعي والذكاء والقدرة عمى التفكير والتحميؿ والشجاعة ..إلخ .وا

وفؽ ىذه النظرية فإف القادة يولدوف ، فالقدرة القيادية ىي صفة مرونة غير مكتسبة ، وما قالو نابميوف قد 
ية فشمت يشير إلى ذلؾ ، إذ قاؿ " الأـ تيز السرير بيمينيا و الأرض بيسارىا  " رغـ ذلؾ فإف ىذه النظر 

في التفسير الواقعي لمقيادة الإدارية ، إذا أف تطبيقات ىذه النظرية محدودة فميس عمميا أو منطقيا أف تركز 
دارة الموارد البشرية خاصة عمى أولئؾ الأفراد العامميف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ  الإدارة بصورة عامة وا 

ؤدي دورىا في خمؽ وتطوير الأفراد عف طريؽ الشاغرة ممف يمتمكوا الخصائص والسمات المناسبة ولا ت
  (2)التدريب والتطوير .

ووفقا لنظرية السمات أيضا فإف تدريب القادة أو إكسابيـ الميارات القيادية لا يضيؼ كثيرا                         
ادة نابميوف لأف خصائص القيادة الفعالة تنشأ مف الميلبد ولا شيء يضاؼ بعد ذلؾ ، ومف أمثمة ىؤلاء الق

 والإسكندر وكيندي .....إلخ

وقد ركزت ىذه النظرية عمى السمات الجسمية والفعمية والانفعالية والاجتماعية التي تميز القادة 
 عف غير القادة ، فالقائد إنساف موىوب موىبة تجعمو قائدا أيا كانت المواقؼ الاجتماعية التي يواجييا . 

ؿ في إعداد وحصر الدراسات التي اىتمت بسمات شخصية القائد ولقد كاف "لرافؿ ستوجدؿ" الفض  
وأشار ستوجدؿ أنو لا يوجد عدد ثابت مف السمات التي تميز القادة عف غير القادة ، والفرؽ بيف القادة 

 وغير القادة في ىذه السمات ىو فرؽ في الدرجة وليس في النوع .

                              
 .15سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري ، مرجع سابق ، ص  (1)

 . 316-317أسس السلوك الإنساني بين النظرية والتطبيق ،الإسكندرية ، ص شعبان  حسن علي السيستي :  علم النفس  (2)
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ا المدخؿ أف التغيرات في الحياة الاجتماعية كذلؾ تفترض نظرية الرجؿ العظيـ التي تنتمي إلى ىذ
تتحقؽ عف طريؽ أفراد ذوي قدرات ومواىب عظيمة وخصائص عبقرية تجعؿ منيـ قادة أيا كانت المواقؼ 

الاجتماعية  التي يواجيونيا ، وىؤلاء الأفراد يتمتعوف بما يسمى بالسمطة البطولية أو الكاريزمية وتقوـ               
ى صفات وقدرات خارقة أو غير عادية يتميز بيا الفرد عف الآخريف وتجعميـ يأتمروف ىذه السمطة عم

 بأوامره وىذا النوع يتجسد في القادة السياسييف وقادة الثورات .

 (1وقد حصر محمد فتحي السمات الشخصية والجسمية والعقمية التي تضمنتيا ىذه النظرية كمايمي : 

 العرض والوزف وشكؿ الجسـ والحيوية والقوة الجسدية .سمات جسمية مثؿ السف والطوؿ  و - 

 سمات خمقية اجتماعية مثؿ التعميـ والطبقة الاجتماعية والحركة الوظيفية والخبرة . - 

 الذكػػػاء.  - 

سمات شخصية مثؿ الحماس والثقة بالنفس والطموح والتحدي وحب الانجاز وحب السيطرة  - 
 والتأثير والإشادة ....إلخ.. 

 خصائص مرتبطة بالأداء مثؿ الدافعية للئنجاز والمسؤولية والمبادأة والمثابرة . - 

 خصائص اجتماعية مثؿ القدرة الإشرافية ،والتعاوف والشعبية والمياقة والكياسة . - 

 (2)إف أىـ الانتقادات التي يمكف توجيييا إلى ىذه النظرية  ىي : - 

 موروثة .عدـ التحديد الدقيؽ لمسمات القيادية  ال 
 .عدـ الأخذ بتأثير الجماعة عمى المواقؼ والسياسات الإدارية 
  .عدـ خوضيا في تحميؿ السموؾ الإنساني وتفاعلبتو واكتفت بالتركيز عمى السمات 

ومجمؿ القوؿ أف ىذه النظرية لـ تنظر إلى التفاعلبت بيف القائد ومرؤوسيو وبينو وبيف البيئة الخارجية 
  التي تخمؽ التفكير والسموؾ القيادي لدى المرؤوسيف . وكيفية بناء العلبقات

 

                              
 . 186مصطلح إ داري ، مرجع سابق ، ص  766لزمد فتحي :  (1

 .16سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، مرجع سابق ، ص  ((2)
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 النظريات السموكية   -2 -12   

تركز ىذه النظريات عمى تفاعؿ القائد مع الجماعة وممارسة قيادتيـ ولذلؾ فإف ىذا التفاعؿ  -
قتو يؤدي إلى إكتساب الخبرات القيادية ، إف شخصية القائد الناجح تتحدد وفؽ بعديف رئسييف في علب

 بتابعيو .

تحديد أدوار العامميف لتحقيؽ  الأىداؼ : إذ يقوـ القائد المبادر بتحديد المياـ البعد الأول :  -
 الرئيسية لأفراد الجماعة ومعايير الأداء المطموب منيـ .

المناخ التنظيمي ونوعية العلبقات السائدة حيث يركز القائد عمى خمؽ الثقة البعد الثاني :  -
حتراـ مشاعرىـ وتحقيؽ حاجاتيـ ومساعدتيـ في حؿ المشاكؿ  المتبادلة بينو وبيف العامميف وتقدير أدائيـ وا 

  productionإف ىذا التفاعؿ بيف القائد ومرؤوسيو يتضمف جانبيف الأوؿ الاىتماـ بالعمؿ أو الإنتاج  
Oriented  والثاني بالعلبقات الإنسانية أو العامميفHuman  Oriented موذج   في القيادة وىذا الن

 1الإدارية عرؼ بالشبكة الإدارية لبميؾ وموتوف  

 نظرية الشبكة الإدارية -12-3    

تقوـ ىذه النظرية عمى أساس شبكة صممت كمدخؿ لمتطوير التنظيمي وىي تييئ  وسيمة لتقسيـ 
الشبكة نماذج ليتحولوا صوب نمط سموؾ قيادي مثالي وتعرض أنماط  المسؤولية كقادة ومف ثـ تدريبيـ 
 مختمفة لاىتماـ المسؤوليف ببعديف ىما: 

 العمؿ ) أو الإنتاج (.-

 الأفراد ) أو العلبقات مع العامميف (. -

وتعد الشبكة الإدارية جزءا مف برنامج يشجع القائد عمى معالجة كؿ موقؼ بإستخداـ معرفتو عف السموؾ 
نوف أكثر فعالية عندما يكوف لدييـ إىتماـ عاؿ و الإنساني لمرؤوسيو ، وترى ىذه النظرية أف القادة يكو 

 (2متوازف بكؿ مف الأفراد والعمؿ .

                              
 .17بتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، مرجع سابق ، ص سهيلة عباس : القيادة الا  1

 .175-174مصطلح إداري،مرجع سابق،ص 766لزمد فتحي: 2
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 Yوالنظرية Xالنظرية  -12-4    

( عمى عدد مف  الافتراضات السمبية )عضوية الفريؽ العمؿ التي ينتج عنيا أسموب Xتحتوي نظرية )
تحتوي عمى مجموعة مف  ( التيY( ونظرية )Directive leadership styleالقيادة الموجية 

 Participativeالافتراضات الايجابية ) عضوية الفريؽ الذي ينتج عنو أسموب القيادة المشاركة  )
leadership style) .(2) 

( إلى طريقة جديدة في تعامؿ 1960يشير دوكلبس  مكريكور  في كتاب الجانب الإنساني المؤسسة ) -
، yونظرية xبيعة الإنسانية ، إذ يوضح مفيوميف متضاديف نظرية المدراء مع العامميف وفقا لمفيوـ الط
 يقدموف الإفتراضات التالية :Xيقوؿ مكر يكور أف أنصار نظرية  

 العمؿ غير مستساغ بالوراثة . - 

 الإنساف العادي أو المتوسط كسوؿ وغير طموح . - 

 يفضؿ العامموف إشرافا مباشرا . - 

 المسؤولية. الأفراد عادة يتجنبوف تحمؿ  - 

 الحافز الأساسي لمعمؿ ىو الأجور. - 

 لتحقيؽ الأىداؼ المنظمة لابد أف تغدؽ عمى وتحفز الأفراد العامميف . - 

 (فيقدموف الإفتراضات الآتية: Yأما أنصار نظرية ) -

 * الناس عادة  يستمعوف بالعمؿ     

 * العمؿ طبيعي كالمعب .      

 لعامؿ لا يقؿ شأنا عف الأجور * تحقيؽ إنجاز يفتخر بو  ا    

 *العماؿ ممتزموف بعمميـ .    

                              
 . 138ص ،2000، عمان،1موفق حديد لزمد: الإدارة العامة ىيكلة الأجهزة وصنع السياسات وتنفيذ البرامج الحكومية ،دار الشروق للنشر والتوزيع ،ط1)
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 * يميؿ العامموف إلى الشعور بالمسؤولية             

* العامموف عمى كافة المستويات يميموف عمى إلى الإبداع الاصالة في العمؿ إذا أعطوا    
 (1) الفرصة لإظيار ذلؾ .

فيـ الأفضؿ لسموكيات الأفراد ، كؿ ىذا مف أجؿ ىذه النظريات جاءت لتساعد المديريف عمى ال
 فيـ الأسموب الإداري  والفمسفة الإدارية المناطة بو وىو يعكس كيفية التعامؿ مع العامميف.

 النظريات الموقفية  - 12-5   

النظرية الموقفية مف النظريات التي تركز عمى العوامؿ البيئية  في نشأة القيادة وتفسيرىا ، حيث 
ف ظيور القائد يتوقؼ عمى وجود عوامؿ  اجتماعية خارجية عنو ، وحتى إذا كانت لديو قدرات ترى  أ

ومواىب    فإف الظروؼ الإجتماعية ىي التي تسمح لو بإستخداـ ىذه المواىب أو ىي التي تعطميا أو 
غفال يا تطمسيا . ولكف يعاب عمى ىذه النظرية مغالاتيا في تقدير أثر الظروؼ الإجتماعية   وا 

   (2)للئستعدادات  الفطرية اللبزمة لنجاح  القائد .

والفرد الذي يكوف قائدا في موقؼ ما  ، ليس بالضرورة أف يكوف قائدا في موقؼ آخر  " فقد 
 (3)يكوف يصمح الفرد في قيادة الجماعة في وقت الحرب بينما لا يصمح لقيادتيا في وقت السمـ"

اؾ صفات مطمقة في القائد تجعمو رجؿ كؿ موقؼ            وطبقا ليذه النظرية : "فإنو ليست ىن
  (4)ولكف الصفات التي يجب توفرىا في القائد تتحدد بما يتطمب الموقؼ القيادي ذاتو ."

 ومف بيف ىذه النظريات الموقفية نجد :

  FIEDLER CONENYENCY THENYـ النظرية الموقفية لفدلر :

اجحة تعتمد عمى مزج أسموب القائد مع متطمبات الموقؼ          ويقترح نموذج فيدلر بأف القيادة الن
ففي ىذا  النموذج يحتاج المدير إلى فيـ أسموبو وتشخيص الموقؼ ثـ إنجاز ثـ ربط بيف الأسموب 

                              
 . 98سهيلة عباس : القيادة الإبتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، مرجع سابق ،ص  (1)

 .379، ص 1974عبد الرحمان لزمد عيسوي : دراسات علم النفس الاجتماعي ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر ، بيروت ،  (2)

 .  305: علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ،ص  حامد عبد السلام زىران (3)

 .191أحمد إسماعيل حجي : الإدارة التعليمية والإدارة الددرسية، مرجع سابق ، ص (4)
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والموقؼ إما عف طريؽ تغيير الموقؼ لملبئمة الأسموب أو إعطاء  دور القائد لأحد أعضاء الفريؽ الذي 
 قؼ .يناسب أسموبو المو 

 (1وتشمؿ أساليب القيادة في ىذه النموذج عمى نوعيف:

 Relation ship Oriented: القائد الذي يركز عمى العلبقات الإنسانية مع العامميفالنوع الأول 
leader . وىو يشبو نموذج التركيز عمى الأفراد في الشبكة الإدارية 

 . Task-Orienteder Leaderالميمة فيو القائد الذي يركز عمى الإنتاجية و النوع الثاني : 

 والأبعاد الثلبثية التي ترتكز عمييا النظرية الموقفية ىي :   

 العلبقة بيف القائد ومرؤوسيو والثقة بينيـ ،والولاء والحب ، والصداقة ...إلخ  -

 .....إلخ ىيكمة العمؿ : تنظـ العمؿ ، برمجتو ، وضع الأىداؼ وتوضيحيا ،تحديد الأدوار  -

وة المركز والصلبحيات والسمطات التي  يتمتع بيا  القائد والتي تمكنو مف إجبار المرؤوسيف ق -
 (2للبنصياع لو وتقبؿ قيادتو وتوجيياتو .

 least prefenedولقد توصؿ فدلر مف خلبؿ تحميؿ النتائج  نتائج استقصاء التفصيلبت  - 
Coworkers ى أقصى أداء يستند عمى إيجابية الموقؼ إلى أف النمط القيادي المناسب والذي يؤدي إل

الخاص بفريؽ العمؿ فعندما يكوف الوضع ملبئما فإف القائد الأكثر فعالية ىو الذي يتبنى فمسفة تحقيؽ 
اليدؼ         أي يكوف تركيز القائد عمى الإنتاج والإنتاجية ، أما إذا كانت  الظروؼ غير  ملبئمة كميا 

ذا كانت الأبعاد وفؽ الأبعاد الثلبثية يبقى ا لاتجاه نحو الإنتاج والإنتاجية ىو النمط الأكثر فعالية . وا 
الثلبثية متوفرة بدرجات مختمفة أو مزيج غير متوازف فإف القائد الذي يميؿ إلى العلبقات الإنسانية يكوف 

 (3فعالا أكثر .

                              
 .142موفق حديد لزمد: الإدارة العامة ، مرجع سابق ،ص  1

 . 20-18داري، مرجع سابق ،ص سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإ2

 . 176مصطلح إداري ،مرجع سابق،ص  766لزمد فتحي : 3



 الجـــــــــــــــــانب النظـــــــــــــري 
 ـمدخل الى القيادةالفــــــــــــــــصل الأول  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 

 44 

ائد والتابعيف وتحديد المياـ وعمى الرغـ مف أىمية ىذه النظرية في أبراز جانب  ميـ وىي العلبقة بيف الق
والأدوار بوضوح ، لكف مف الإستناجات الميمة التي مف الممكف إستخلبصيا مف خلبؿ الواقع ىي 

 محدودية المحتويات  الموقفية )الثلبث ( فالموقؼ القيادي  قد يتضمف أكثر مف ىذه الأبعاد الثلبث .

  Hershey and  Blanchardالنظرية الموقفية لػ " ىيرسي وبلبنشارد  -

 وىو نموذج ثـ تصميمو مف قبؿ " ىيرسي " وبلبنشارد " يضـ ثلبثة متغيرات ىي: 

 درجة التوجيو والسيطرة مف المسؤوؿ لمعامميف ) سموؾ العمؿ (  -

 قدر الدعـ العاطفي )سموؾ العلبقة الشخصية ( الذي يقدمو .  -

 لأداء مياـ محددة .  مستوى النضج أو الإستعداد لدى المرؤوسيف أو التابعيف -

" ويقترح ىذا النموذج مستوى السموؾ القيادي الموجة والمباشر ، أو السموؾ القيادي والمساند كلبىما  
يعتمد  عمى نضوج المرؤوسيف أو الفريؽ الذي يعمؿ تحت قيادة المدير ، فالسموؾ القيادي  الموجة 

لقائد إلى الأتباع (حيث يوضح لممرؤوسيف يستخدـ  طريؽ اتصاؿ واحد وىو مف أعمى إلى أسفؿ ) مف ا
ماذا وكيؼ ومتى يقوموف بالأعماؿ ، فالقادة الموجيوف ينظموف ويسيطروف ويشرفوف  عمى أعضاء 

 الفريؽ .

أما السموؾ المساند فيحصؿ عند ممارسة القائد للئتصاؿ ذو اتجاىيف  ) مف أعمى إلى أسفؿ ومف 
 (1المرؤوسيف في صنع  القرار ."أسفؿ   إلى أعمى ( يستمتع ويشجع ويشارؾ 

" أما النضوج فيعرؼ بأنو قدرة المرؤوسيف عمى وضع أىداؼ يمكف تحقيقيا والرغبة بتحمؿ 
، والأفراد  Ageوليس بالعمر  TASKالمسؤولية مف أجؿ الوصوؿ إلييا ، ويرتبط النضوج بالميمة 

 (2يختمفوف في درجة نضجيـ ."

                              
 .144موقف حديد لزمد : الإدارة العامة ، مرجع سابق ، ص 1

 .177مصطلح إداري ، مرجع سابق ، ص 766لزمد فتحي : 2
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القدرة ) كنضج متعمؽ بالعمؿ ( والرغبة )كنضج نفسي ( لدى  كما يعرؼ النضج بأنو " محصمة كؿ مف
فرد ليتحمؿ مسؤولية توجيو سموكو في أداء  العمؿ وقد يكوف لدى فرد أو جماعة نضج لأداء مياـ معينة 

 (1وقصورا في نضج لأداء غيرىا .

 (2وتقترح النظرية أنو كمما نضج الفرد يتعيف تغيير نمط القيادة .

 (Robert –Houseاليدف( )نموذج روبرت ىاوس نظرية المسار ) -

يحاوؿ القائد وفؽ ىذه النظرية التأثير عمى تصورات التابعيف لأىدافيـ وسبؿ تحقيقيا لذلؾ  فإف ىناؾ 
 أربعة أنماط لمقيادة يعتمد عمييا القائد ، ىذه الأنماط ىي :

 Directiveالنمط التوجييي  -

 Supportiveالنمط المساعد أو الداعـ  -

 perticipativeالنمط المشارؾ -

 Aclievement Orientedالنمط الموجو نحو الإنجاز  -

" فتصبح وظيفة القائد وفؽ النموذج ىي تحفيز أعضاء الفريؽ ومساعدتيـ لموصوؿ إلى أىداؼ 
مرتبطة بالأعماؿ وليا قيمة  عند العامميف ، وىذا الأسموب القيادي يعتمد عمى متغيريف موقفيف ىما : 

 ت العامميف وصفات الميمة التي يقوـ بيا الموظؼ صفا

  Victor vroom and Philip yettonنموذج فروم ويتون :  -

يقوـ ىذا النموذج مجموعة مف القواعد لتحديد مقدار وشكؿ المشاركة في صنع القرار التي يمكف 
 المشاركة في صنع القرار  تشجيعيا في مواقؼ مختمفة، كما أف ىذا النموذج يجمع بيف أسموب القيادة ونوع

 وتركز ىذه النظرية عمى فكرة المشاركة في صنع القرارات مف خلبؿ وضع السؤاؿ التالي :

 إلى أي مدى يسمح القائد لتابعيو في المشاركة في صنع القرارات؟

                              
 .20ع الإداري ،مرجع سابق،صسهيلة عباس : القيادة الإبتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبدا  1

 . 147-146موفق حديد لزمد:  الإدارة العامة ، مرجع سابق ،ص   2
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 (1)وتجيب النظرية عمى ذلؾ بأف مشاركة التابعيف يعتمد عمى العوامؿ التالية :

 لجودة لممشكمة ) مشكمة القرار (. متطمبات ا -       

 موقع المعمومات الخاصة بالمشكمة.  -   

 ىيكمة المشكمة . -       

 قبوؿ القرار مف المتأثريف بو . -       

 عمومية الأىداؼ التنظيمية . -       

 الصراع المحتمؿ عند حؿ المشكمة أو أثناء صنع القرار. -       

 لجماعية نظرية القيادة ا - 12-6   

ونادى بيا أنصار المذىب الإشتراكي حيث يرى أصحاب ىذه النظرية بأنيـ لا يفضموف فردية 
القيادة أو تركزىا في شخص معيف بؿ أف الجماعة كميا تشرؾ في تحقيؽ اليدؼ عف الطريؽ توزيع 

قيادة حيث أف المسؤوليات  بيف أفراد الجماعة ، أي أف غالبية أفراد الجماعة في يمارسوف  بعض صور ال
كؿ عضو مف أعضاء الجماعة لديو قدرات قيادية معينة ، ويجب أف يتحمؿ بعض مسؤوليات القيادة التي 

 تتناسب وقدراتو .

ولايعني ذلؾ ألا يكوف لمجماعة روادىا الذيف يمثموف إرادتيا ويوجيوف سموكيا نحوتحقيؽ الأىداؼ 
مكان ياتو ويعمموف عمى التقريب بيف وجيات النظر ،ويباشروف توزيع المسؤوليات كؿ حسب قدراتو وا 

 (2)والتنسيؽ بيف الجيود ، ومتابعة حسف تسيير العمؿ والإنجاز النيائي والكمي للؤىداؼ .

 النظرية التفاعمية  - 12-7    

ويرى أصحاب ىذه النظرية ، أف القيادة ظاىرة اجتماعية تنشأ مف تفاعؿ عوامؿ متعددة               
 ذه العوامؿ .ومف أىـ  ى

                              
 24-23سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري ، مرجع سابق ،ص  (1)

- 2004،مذكرة لنيل شهادة ليسانس في علوم التربية ،كلية الآداب والعلوم الإجتماعية ،جامعة الدسيلة ، شريفي مقدودة وآخرون ...: أساليب القيادة في الوسط الجامعي (2)
 . 53،ص  2005
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 . بما يتميز بو مف سمات وراثية ومكتسبةشخصية القائد :  -

 مف حيث اتجاىاتيـ ، قيميـ ، معتقداتيـ ، إحتياجاتيـ ...إلخ.الأتباع: -

 .  مف حيث خصائصيا ،وتجانسيا ، وثقافتيا ، وبناء العلبقات بيف أفرادىاالجماعة:  -

 منية ، وطبيعة الإشكالية التي تحتاج إلى مف: مف حيث عواممو الفيزيقية ، والز الموقف  -
 . يتصدى            ليا وطبيعة العمؿ الذي ينجز مف خلبلو الأىداؼ

وعمى ذلؾ فمف الممكف القوؿ أف القيادة نتاج لتفاعؿ كؿ مف شخصية القائد وشخصية التابعيف 
ذلؾ سماىا أصحابيا وخصائص الجماعة ككؿ ، والموقؼ الإجتماعي الذي يتـ  فيو ىذا التفاعؿ ول

بالنظرية التفاعمية ، أما تسميتيا بالنظرية التكاممية ، لأنيا تعتمد في تفسيرىا لظاىرة القيادة عمى مجموعة 
مف العوامؿ  ولـ تغاؿ أو تتجاوز أو تقتصر ظاىرة القيادة عمى عامؿ واحد فقط مثمما فعؿ رواد النظريات 

 (1)السابقة .

 (2)سيا عمى أف القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي" ."وىكذا تقوـ النظرية في أسا

كما أف القائد يجب أف يكوف عضوا في الجماعة ، يشاركيا معاييرىا وقيميا واتجاىاتيا وأىدافيا ، آماليا    
ومشكلبتيا وسموكيا الإجتماعي ،ومف خلبؿ ىذه النظرية يمكف التعرؼ عمى شخصية القائد التي تنشأ 

ؿ عمميات التفاعؿ وظيور أدوار أعضاء الجماعة ، وتكويف المعايير ،ومكانة عندما تكوف الجماعة خلب
 (3)الأعضاء .

وتتميز ىذه النظرية بأنيا أكثر واقعية وعممية عما سبقتيا مف نظريات ، حيث أنيا أكثر قدرة عمى 
 تفسير ظاىرة القيادة .

 نموذج  دورة الحياة  -12-8   

ابقة حوؿ القيادة ويأخذ بعيف الاعتبار  استعدادات التابعيف يحاوؿ ىذا النموذج ربط المعرفة الس
 المتضمنة قابميتيـ ورغباتيـ لإنجاز مياـ محددة .

                              
 .268-262إبراىيم عبد السلام الدليجي : تنظيم المجتمع الدعاصر ، مرجع سابق ،ص  (1)

 .306حامد عبد السلام زىران : علم النفس الاجتماعي ، مرجع سابق ،ص (2)

 .28،ص1985أحمد عزت راجع : علم النفس الصناعي،دار النهضة العربية ، بيروت ، (3)
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إف استعدادات التابعيف تتحدد بدافعية الأداء والقابمية عمى تحمؿ المسؤولية لإنجاز المياـ المحددة 
ذج دورة الحياة يربط بيف كؿ مف الميمة والخبرات والمستوى التعميمي المناسب لمميمة )السموؾ (.إف نمو 

والسموؾ حيث يلبحظ مف ىذا النموذج أنو عندما يتوافؽ سموؾ القائد مع مستوى الاستعدادات مف قبؿ           
 (1فإنو سينتج أداء مف قبؿ التابعيف .

 نموذج القيادة التحويمية  -12-9   

لمعامميف مف خلبؿ المجوء إلى المثؿ الحسف يتميز ىذا الأسموب مف القيادة بتقديـ حافزية عالية 
والقيـ الأخلبقية ) السموكية ( وحثيـ  عمى التفكير حوؿ مشاكؿ المنظمة بطرؽ جديدة ، وىنا يشعر 
أعضاء التنظيـ بالثقة والإعجاب والإخلبص والاحتراـ نحو قائد المجموعة وتتوفر لدييـ الدافعية لإنجاز 

 (2أكثر مما يتصوروف .

تحويمي ىو القائد المميـ الذي يستخدـ إبداعاتو واليامو في التأثير في تابعية . فيو يتحدث القائد ال
لمتابعيف حوؿ كيفية الأداء ويثؽ بيـ ويستخدـ الكثير مف الوسائؿ غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي 

 يزخر بالأخطاء محاولا 

حويمي ( يمكنو تغيير تشكيمة الفريؽ ويساىـ في . كما أف القائد المميـ )الت(3تغييره مف خلبؿ التابعيف 
إعادة تأطير طريقة التفكير وىو يفوض الصلبحيات المناسبة لممساعدة في إنجاز الأىداؼ وتحقيؽ التغير 

 الجذري مف خلبؿ الربط بيف الميمات الفنية والثقافية والسياسية وتكامميا .

 

 

 

 

                              
 .27-25سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء  الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، مرجع سابق ،ص 1

 .149-148موفق حديد لزمد : الإدارة العامة ، مرجع سابق, 2

 33- 32- 29يادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، مرجع سابق ،ص.سهيلة عباس : الق3
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  Sepleader Shipالقيادة الريادية   -12-11   

يتقدـ القائد الريادي خطوة عمى القائد التحويمي ،حيث أف ىذا القائد يساعد التابعيف في اكتشاؼ                     
و استخداـ و تعظيـ قابمياتيـ و ىومشابو لمقائد التحويمي ، حيث يتيح الفرصة لمتابعيف في المساىمة 

وضيا ليـ ، يبدأ القائد الريادي بقيادة ذاتو  بفاعمية  مع سياسات المنظمة مف خلبؿ الصلبحيات التي يف
self   leadership   أي التأثير عمى مكوناتو الذاتية عف طريؽ النظـ المستمرة و تنمية الذات وفؽ

 (1)استراتيجيتيف واحدة تركز عمى السموؾ و أخرى تركز عمى الإدراؾ و التعمـ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
 .33سهيلة عباس : القيادة الابتكارية والأداء الدتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، الدرجع السابق ،ص  (1)
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 خلاصـــح :

تكوف قادرة عمى  قيادة الآخريف ، مف أجؿ تحقيؽ انجازات متميزة                  القيادة الحكيمة ىي التي  
وىذا ما يكوف لو السبؽ في فيـ الوضع وما يؤثر عميو مف مستجدات ، كما أنيا تكوف قادرة عمى فيـ           

 ما سيكوف عميو المستقبؿ. 

ي عمى المعرفة و التنظيـ و الحاجة فالقيادة ىي طاقة بشرية وجيد إنساني متكامؿ ومتبادؿ مبن 
لممارسة القيادة ، تعتمد عمى حجـ السمطة الممنوحة ومدى إستقلبلية المنصب و العمؿ المسموح القياـ بو 
، و عميو فالقائد عميو أف يكوف ماىرا في التنقؿ مف نمط إلى آخر مف أنماط القيادة لمساعدتو  في فيـ 

 ف الأنماط و الأساليب القيادية .العممية القيادية   و الاختلبؼ بي
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الفصل الثاني:      

  أنماط القيادة

 



 الجـــــــــــــــــانب النظـــــــــــــري  
 الفــــــــــــــــصل الثاني  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أنــــــــــــماط  القيادة

 

 52 

 تًهُــد :              

عمى الرغـ مف أف الأسموب أو النمط المتبع لمعمؿ مع الجماعات لا يختمؼ كثيرا مف مجاؿ لآخر               

و الاجتماعي ، أو في إلا أنو نظرا لاختلبؼ  أنماط الجماعات في مدى خبراتيا أو مستواىا الثقافي أ

تقاليدىا السائدة ، ونظرا لأف الجماعات تتبايف مف حيث الصفات والسمات  العامة  التي تميز طبيعة كؿ 

جماعة   أو مف أغراض كؿ جماعة وأىدافيا فإف القائد بالضرورة يختمؼ مف جماعة لأخرى ، ولكف 

عت مجالاتيا سواء كانت متعمقة بالأسموب ىناؾ نواحي  يجب أف تتوافر في الأساليب القيادية ميما تنو 

القيادي أو القائد بحد ذاتو ، وىذا ما نتعرؼ عميو في ىذا الفصؿ الذي يضـ أساليب وأنماط القيادة بما 

 فييا مف خصائص ونتائج وكذا عوامؿ اختيار القائد لأسموبو القيادي.
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 اننًط اندًَقـساطٍ :-1    

التي عرضيا المفكروف في دراستيـ الخاصة بتحديد الأنماط القيادية  ،وذلؾ تنوعت التصنيفات 
سداء الأوامر إلى موظفية وتبيف أف  ىناؾ  في تحميميـ أسموب القائد وطريقتو في ممارسة عممية التأثير وا 

 دربا   ذو ثلبث مسالؾ :

يو لممشاركة في " حصر السمطات في نطاؽ مسؤولية القائد بمفرده ، أو  اتاحو الفرص لموظف
دارة شؤوف التنظيـ ". (1)تنفيذ ميامو الإدارية ، أو الاعتماد الكمي عمى مرؤوسيو في صنع القرارات وا 

 

 وتتضمف الأساليب القيادية كلب مف القيادة الديمقراطية والقيادة الأوتوقراطية  والقيادة الفوضوية  

خريف بذلؾ ويتمقى أفكارىـ ومقترحاتيـ وينظر ويكوف القائد  الديمقراطي عضوا في الفريؽ ، ويشعر الآ
( 2)إلييا بالتقدير و الاحتراـ .

 

" يسعى القائد الديمقراطي إلى ضرورة مشاركة كؿ عضو مف أعضاء الجماعة في  نشاطيا وفي  تحديد  
 أىدافيا ورسـ  خططيا  ولا يميؿ إلى تركيز السمطة  في يده ، ,إنما يعمؿ عمى توزيع المسؤوليات  عمى

الأعضاء  كما يعمؿ عمى تشجيع إقامة العلبقات الودية بيف أعضاء الجماعة ويسعى إلى تحقيؽ أىدافيا  
  (3)عف طريؽ الأعضاء أنفسيـ ، ويقؼ ىو موقؼ المحرؾ أو الموجو لنشاط الأعضاء ." 

 و يعمد القائد في النمط الديمقراطي إلى تحقيؽ ضرب مف الوصاؿ الفكري بينو وبيف مرؤوسيو ، 
فيو يعمؿ عمى تحريؾ دوافع المرؤوسيف ، وىو دائما يعرض عمييـ المشاكؿ ويناقشيـ فييا بوصفيـ أسرة 

(4)واحدة أو فرد واحد . 
 

القيادة الديمقراطية وفييا  لا يرغب المدير في الإنفراد بصنع  القرار ، ولا يكتفي بطمب العوف  
ينظـ إلى جماعتو كعضو وزميؿ مشارؾ ، فيو  والمساعدة والرأي في صنعو مف جانب مرؤوسيو ، ولكنو

يفضؿ ألا يعطي مرؤوسيو توجييات مسبقة : أو لا يعطييـ منيا إلا القميؿ ، قاصدا بذلؾ أف يترؾ ليـ 
 (5)حرية أكبر   في صنع القرار .

 ومف جية أخرى فإف القيادة الديمقراطية تقوـ عمى الفرضيف الآتييف:

                              
 .241-240اضي ، مرجع سابق ، ص حليم الدنيري وعصام بدوي: الإدارة في الديدان الري (1)

 .162-1985يعقوب حسين نشوان: الإدارة والإشراف التربوي ، دار الفرقان للنشر والتوزيع ، الأردن ،  (2)

 .261، ص  1987عادل أحمد الاستول: علم النفس الاجتماعي ، مكتبة الألصلو مصرية، القاىرة،  (3)

 .62في الوسط الجامعي ، مرجع سابق ،ص  شريفي  مقدودة وآخرون: أساليب القيادة  (4)

 .246-245، ص1972عبد الفتاح حسن: مبادئ الإدارة العامة، دار النهضة العربية، القاىرة،  (5)
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 مثقفوف قادروف عمى إدارة  شؤونيـ  بطريقة خلبقة ومسئولة . الأفراد الناضجوف الأذكياء ال -

تكوف انعكاسات الأفراد ايجابية نحو الفرص التي تمكنيـ مف التعبير عف خصائصيـ الإنسانية  -
  (1الطبيعية  وتكوف انعكاساتيـ سمبية إذا ما حرموا مف مثؿ ىذه الفرص .

قيادة يميؿ القائد فييا إلى تفويض سمطاتو لمرؤوسيو           وحسب محمد فتحي فإف القيادة الديمقراطية ىي "  
كما يعتمد عمى الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية بيف الأفراد ومشاركتيـ جميعا في اتخاذ القرار كما أف القائد  
الديمقراطي بعمؿ عمى إشباع حاجات مرؤوسيو بما يساىـ في إيجاد روح التعاوف بيف الأفراد  في 

مما يعمؿ عمى جعؿ سموؾ التعاوف بيف الأفراد متناسبا ومتوافقا مع الاتجاه العاـ لممؤسسة  المؤسسة 
  (2وأىدافيا ."

 خصائص الأسموب الديمقراطي : -1-1   

مػف الممكف القوؿ أف القائد الديمقراطي ىو ذلؾ الػذي يتػصؼ بأف يكػوف موضػوعيا   فػي تػناولو 
الأحكاـ عمى ىذه الآراء  ، وأف يشجػع النقد الذاتي ويسمح بإبداء  لأراء الآخريف ، عادلا في إصدار 

وجػيات النػظر ، كما يعػطي لأفراد الجػماعة الحريػة فػي الاختيار وتقديـ الاقتراحات  في أي لحظة مف 
المحظات ، كمػا يعمؿ عمى تماسؾ الجماعة وترابطيا مف خلبؿ سموكو المتفاعؿ والذي يمثػؿ نمػوذجا 

ػو ، كما يشػرؼ عمى أمور الجماعة ويتأكد مػف الثقة المتػبادلة بػيف الأفػراد كما يعمؿ القائد يقتدي ب
الديمقراطي عمى أف تسود روح الود والتفاىـ بينو وبيف الأفراد  وتحقػيؽ الأمػف النفسي للؤفراد وابتعاده عػف 

 (3الاجتماعية بينػو وبػيف الأفػراد . الأساليب العػدوانػية والتسػمطية بإلغػاء  أي أثػر لوجػود المسافة
ومف خصائص الأسموب القيادي الديمقراطي أيضا ، المشاركة في التخطيط والتفاعؿ السوي ) الإيجابي  

والمتوازف ( والتنافس البناء القائـ بيف أعضاء المنظمة أو التنظيـ  أفقيا وعموديا ، وكذلؾ وضوح الأىداؼ 
اممة ، كما يتميز الأسموب الديمقراطي بعممية الاتصاؿ المتبادلة وبروز روح والأدوار بالنسبة للؤصناؼ الع

 (4المبادرة عمى المستوى الفردي والجماعي .

                              
 .255عبد الفتاح حسن: مبادئ الإدارة العامة ، الدرجع السابق ،ص 1

 . 161مصطلح إداري، مرجع سابق ،  766لزمد فتحي:  2

 .118-117وكية،مرجع سابق ، ص سيد صبحي: تصرفات سل  3

 .106فضيل دليلو وآخرون : إشكالية الدشاركة الديمقراطية في الجامعة الجزائرية، مرجع سابق ،ص 4
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فالقائد الديمقراطي ىو ذلؾ  القائد الذي يعمؿ  عمى تنمية الجيود التعاونية وخمؽ روح العمؿ الجماعية   
 (1بينو وبيف مرؤوسيو وموظفيو .

ائد الديمقراطي أف يحقؽ غاياتو في ممارسة أسموب العلبقات الإنسانية مع موظفيو تقع               " ولكي يتمكف الق
عمى عاتقو ميمة تحقيؽ التآلؼ والتعاوف بينيـ ، وتفيـ مشاعرىـ ومشاكميـ ومحاولة إيجاد حموؿ  ليا            

 (2النفسية والاجتماعية ."ثـ عميو أف لا يدخر جيدا لمعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ الاقتصادية و 
إف مػف ميػزات القائػد الػذي يستعػمؿ النمػط الديمقراطػي أنػو  يعػرؼ قػدر  نفسػو  ويكوف واثقػا مػف تصرفاتو 
، يتقبػػؿ الانتقػاد الموضػوعي مػف مرؤوسيو ، عادلا في  معاملبتو  ليػـ بتحسس مشاعرىػـ تجػػاه قيادتػو ، 

 معيـ عمى إيجػاد الحموؿ المجدية لػيا فػي إطار العمؿ الوظيفي .يعتػني بقضػاياىـ ويتعاوف 

ولا يمػكف لمقػيادة الديمػقراطية أف تحقػؽ درجة عالػية مػف دفػع المسؤولػيف  إلى العمػؿ دوف تمبيػة حاجياتيـ 
شباعيا ، وتمػثؿ الحوافز الايجابػية إحدى الوسػائؿ لإشباع الحاجات الإنسػانية ، وىػذا يػتطم ب مػف القائد وا 

تفيـ الحاجات الممحػة لدييـ وحفزىـ أيضػا مػف خػلبؿ خمػؽ حوافز جديػدة وغػير موجػودة أصػلب ، وبصفػة 
 عامػة تشػػمؿ الحاجات الإنسانيػة لمعاممػيف ثلبثة مجموعػات ىػي :

 (3الحاجات الاقتصادية ،الحاجات النفسية،  الحاجات الاجتماعية.      
 ب الديمقراطي نتائج الأسمو  -1-2

 وتظير نتائج الأسموب الديمقراطي  في النواحي التالية :

مف حيث  الثقة المتبادلة بيف الأفراد بعضيـ وبينيـ وبيف الرائد ، فالمناخ الديمقراطي يوجد جوا                   
ئد ، فيعرضوف عميو مف الثقة المتبادلة ، والتجاوب  التمقائي بيف الأفراد بعضيـ البعض وبينيـ وبيف القا

مشكلبتيـ وأسرارىـ وحرص الأفراد الحصوؿ عمى التقدير مف بعضيـ البعض ،وىكذا فالمناخ الديمقراطي 
 ينطوي عمى ود أكثر وتذمر أقؿ .

أما مف حيث السموؾ الانفعالي الملبحظ، فالأسموب الديمقراطي  لا يتضح فيو أي  شعور بالقمؽ                
 ستقرار والراحة النفسية .بؿ ىناؾ شعور بالا

                              
 .132ناصر لزمد العديلي : السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة ، مرجع سابق ،ص 1

 .245رجع سابق ،ص، م 1حليم الدنيري وعصام بدوي: الإدارة في الديدان الرياضي،ج 2

 .100،ص  1993،  80لخليج ،العدد حسن إبراىيم وعبد العاطي أحمد الصياد : البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية وعلاقة ىذه الأنماط بالرضى الوظيفي ، لرلة رسالة ا 3
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ومف حيث ترؾ الرواد لمنادي أو المنظمة تماما ) تعمد الرواد في جميع النوادي أف يتغيبوا لفترات قصيرة 
عف بعض الاجتماعات ( ، فكانت النتيجة أف العمؿ في غياب القائد مساويا لمعمؿ في حضوره ،كما أف 

مف ناحية السموؾ الاجتماعي ، فالأسموب الديمقراطي  النشاط في غيابو مساويا لمنشاط في حضوره، أما
يظير عنو وجود إشارات ود واضحة بيف الأعضاء في سموكيـ الاجتماعي والشعور بالػ " نحف " أقوى مف 

 (1الفرد .
" القيادة بحد ذاتيا ضرب مف السموؾ الداؿ عمى التفاعؿ المتبادؿ بيف مف يتولى القيادة في المجموعة 

 وىو ما نلبحظو.(2ككؿ ".  وبيف أعضائيا

ويرى بعض الكتاب في الإدارة أف أسموب  المشاركة أو الاستشارة بآراء المرؤوسيف ، طريقة غير عممية  
وقميؿ طائميا ، ىذا وقد يؤدي الاىتماـ الزائد في رعاية رغبات الموظفيف ضررا جسميا بالمصالح الأساسية 

وف أف أفضؿ القادة ىـ أولئؾ الذيف يرعوف اىتماما معدولا لمتنظيـ وعميو كمخرج مف ىذا التناقض يعتمد
 (3بشؤوف العامميف ويركزوف في ذات الوقت اىتماميـ عمى سير العمميات الإنتاجية . 

 اننًط الأوتىقــساطٍ  -2

ظؿ ىذا الأسموب القيادي ، تتركز السمطة في يد القائد وحده ، فيو  الذي يتخذ القرارات بنفسو في       
أف يشرؾ مرؤوسيو ، وىو الذي ينضـ أعماؿ الأفراد الذيف يعمموف تحت قيادتو ، ومف ىنا فإف  دوف 

  (4القائد ييتـ بضماف طاعة الأفراد وليس للؤفراد حرية  في اختيار العمؿ أو المناقشة  أو إبداء الرأي .
عة الأعضاء ، ويسػود             ويتحتـ عمى القائد الاستبدادي أف يظؿ محور انتباه الجماعة ، وييتـ بضماف طا

في القيادة الأوتوقراطية المنػاخ الاجتماعي الدكتاتوري الاسػتبدادي الارغامي التسمطي ، ويحدد  القائد 
بنفسو السياسة والخطة والنشاط تحديدا كميا ، ويممي خطوات العمؿ ، ويحدد نوع العمؿ الذي يختص بػو 

راكا فعميا إلا حيف يعرض عملب مف الأعماؿ كنموذج ، ويعطي كؿ فرد ، ولا يشترؾ مع الجماعة اشت
أوامر كثيرة تعارض رغبة الجماعة ، أو توقؼ نشاط معيف ليا تحؿ محميا رغبتو ، أما  إذا غاب القائد 

                              
 .310حامد عبد السلام زىران : علم النفس الإجتماعي، مرجع سابق ،ص 1

 .433، ص1994، لبنان ، 1اني : علم النفس الاجتماعي والتربوي ، دار النهضة العربية للعلوم،طعبد العلي  الجسم 2

 .242، مرجع سابق ،ص،1حليم الدنيري وعصام بدوي :الإدارة في الديدان الرياضي،ج 3

 . 119سيد صبحي :تصرفات سلوكية ، مرجع سابق،ص 4
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حدثت أزمة شديدة قد تؤدي إلى انحلبؿ الجماعة أو اليبوط بالروح المعنوية ليا ويتوقؼ النشاط إلى أف 
 . (1يعود

ذلؾ  يضع نفسو موضع أو موقؼ المتحكـ في كؿ أعماؿ الجماعة التي لف يكوف ليا عنو غنى في وىو ب
ىذه الحالة ، إلا أف ىذا الموقؼ لو مساوئ ، فكما ذكرنا  إذا انسحب القائد أدى ذلؾ إلى أزمة كما أف 

القدرة عمى مواجية ىذا الأسموب يقمؿ الاتصاؿ بيف الأفراد ومف ثـ ييبط بمستوى الروح المعنوية ،فتكوف 
 (2اليجوـ وتحمؿ العناء .

والقيادة الأوتوقراطية كما عرفيا محمد فتحي  ىي قيادة يميؿ القائد فييا إلى استخداـ السمطة الرسمية 
كأداة يتحكـ بواسطتيا يضغط عمى مرؤوسيو لإجبارىـ عمى تنفيذ عمؿ معيف ، بالإضافة لكوف ىذا القائد 

لقرارات وىو لا يثؽ في قدرات وميارات مرؤوسيو مما يساىـ في ازدياد روح مستبدا أو)متحكما( في كؿ ا
الشؾ والريبة في العامميف معو ، وبالتالي بعكس ىذا الأمر عمى المؤسسة روح التوتر والقمؽ كما أنو 

 ينسب كؿ نجاح 

مكانياتيـ ويستخدـ معيـ أسموب القوة بالتيديد بطردىـ مف ا لعمؿ والخصـ مف لنفسو ولأسموبو مياراتيـ وا 
مرتباتيـ و)يستخدـ معيـ أسموب القوة ( ويتخذ قراراتو بناء عمى أسس مزاجية غير موضوعية ولا تتفؽ مع 

 (3الصالح العاـ لممؤسسة .
وتتميز القيادة الاستبدادية باجتماع السمطة المطمقة في يد القائد الاستبدادي فيو الذي يضع سياسة 

الذي يفرض عمى الأعضاء ما يقوـ بو مف أعماؿ ،كما أنو يحدد العلبقات الجماعة ويرسـ أىدافيا ، وىو 
التي تقوـ بينيـ ، وىو وحده الحاكـ والحكـ ومصدر  التواب والعقاب ، ويعتمد الأعضاء اعتمادا كميا عميو 

 .4) 
 (5كما أف القيادة التسمطية بدورىا تقوـ عمى الفرضيف الآتييف :

 في مجاؿ الأعماؿ. لا أثر لمعلبقات الإنسانية  -

                              
 .75ية والتطبيق ، مرجع سابق،صسهير كامل أحمد : علم النفس الإجتماعي بين النظر  1

 .340لزمد لزمود الدهدلي :لشارسة مهنة الخدمة الاجتماعية في رعاية الشباب ،مرجع سابق،ص 2

 .  162-161مصطلح إداري، مرجع سابق ، ص 766لزمد فتحي :  3

 .371عبد الرحمان عيسوي : دراسات علم النفس الإجتماعي ،مرجع  سابق،ص (4

 .254الإدارة العامة ، مرجع سابق ،ص عبد الفتاح حسن  : 5
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يميؿ معظـ الناس بطبعيـ إلى الاعتماد عمى غيرىـ ، وىـ كسالى : ييتموف بأنفسيـ                       -
لى رقابة قوية مف الخارج ، حفظ لمنظاـ ، وقد  –فرضا  –وغير متعاونيف لذلؾ فيـ  محتاجوف إلى إدارة وا 

لكؿ مصادر الإنتاج ورقابتيا  عمييا ، آلات ، طرؽ ،  نبعت الإدارة التسمطية عف فكرة استغلبؿ الإدارة
 مواد  مالي ، قوة عاممة .

ويعرؼ النمط الأوتوقراطي بأنو ذلؾ النمط الذي يستعممو المدير بالتركيز عمى العمؿ والنظاـ  -
وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، عمى حساب العلبقات الإنسانية  في العمؿ ، حيث يعتبر مرؤوسيو مجرد 

لتعميماتو وأوامره بدوف مناقشة أو إبداء الرأي " والقادة مف ىذا النوع يتخذوف مف سمطتيـ الرسمية منقديف 
وسيمة تحكـ وأداة فقط ، تدرا بموجبيا كؿ المسائؿ التنظيمية بتعا لرائيـ الشخصية ، ولا يألوف جيدا في 

 (1)حمؿ مرؤوسييـ إرغاميـ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ وغاياتو .
 ص النمط الأوتوقراطي خصائ-2-1

إف القائد المستبد لو قدر قميؿ مف الثقة في القدرات الأعضاء ، ويعتقد أف التواب )العقاب ( 
 (2)المادي وحده ىو الذي يحفز الناس لمعمؿ ويصدر الأوامر لتنفيذ مف دوف نقاش .
احد والسيطرة عمى الإتباع ويتميز الأسموب الأوتوقراطي بالتمركز السمطة والنفوذ وأخذ القرار في مستوى و 

، كما نغير إستراتيجيات المكافئات والعقوبات دينامية الفعؿ لدى القائد ، وتظير روح التنافس بيف أعضاء 
التنظيـ ، مما يؤدي إلى اضطرابات في شخصية بعض الأعضاء ، مما يجعؿ الاتصاؿ  ىا بطا وجافا 

ء أثناء التخطيط أو في عممية التحويؿ التنظيمي وعمى شكؿ أوامر ، كما يظير التيميش المطمؽ للؤعضا
، وقد تنشأ بعض الأمراض النفسية لدى الأتباع تحت ظؿ  ىذه القيادة أو ىذا الأسموب نتيجة لعدـ 
مشاركة الفرد ذاتو في شؤوف تيمو ىو بالدرجة الأولى ، أو أف ينتاب الفرد عدـ الأمف التنظيمي نتيجة 

لدى بقية الأعضاء ، حيث يسعى القائد في ظؿ القيادة السمطوية إلى لجيمة بدرجة التضامف الجماعي 
 (3)خمؽ شخصيات طفيمية لدى بقية الأعضاء تيدد التحكـ في مصيرىـ أثناء العمؿ .

                              
 .100حسن إبراىيم وعبد العاطي أحمد الصياد: البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية وعلاقة ىده الأنماط بالرضا الوظيفي ، مرجع سابق،ص  (1)

 .56 ، ب س ، الأردن ، ص1ىشام يحي طالب : دليل  التدريب القيادي ، سلسلة التنمية  البشرية، ط (2)

 . 107فضيل دليلو وآخرون : إشكالية الدشاركة الديمقراطية في الجامعة الجزائرية، مرجع سابق،ص (3)
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والقائد التسمطي  يحاوؿ محو الخلبؼ إما بعدـ الاستماع إليو أو بعدـ السماح بو ، وىو عندما بمحوه           
يا ولكف يخيفو فحسب ، وىو ينظر إلى مجموعة العمؿ التابعة لو كوحدة إنتاجية لا يقضي عميو نيائ

.ومف مميزات ىذا النوع مف القادة " أنيـ يركزوف اىتماما (1واقتصادية  والمرؤوسيف كمصادر للئنتاج 
ية بالغا  عمى الانجازات وييدؼ مف وراء ذلؾ إلى تحسيف مركزه الوظيفي وتوطيده ، وفي تعاممو مع موظف

، ويكوف ىذا القائد شديد المراس ، لا بالمشاركة في اتخاذ القرارات  ولا يقيـ لمعلبقات الإنسانية معيـ وزنا 
 (2، ويبدو التنظيـ وكأنو عرض رجؿ واحد بقيمة الأفراد ليس ليـ حولا ولا قوة إلا السمح والطاعة .

 نتائج الأسموب الأوتوقراطي -2-2

يف الأفراد بعضػيـ بعضػا وبػيف القائػد نػجد أف المػناخ الأتوقراطي يجعػؿ فمف حيػت الثقػة المتبادلة ب
الأفػراد أكثػر اعػتمادا عػمى القائػد وأكثػر تممقػا  لو وسيعػا لجػذب انتػباىو ولفت أنظػاره إلييػـ لمحصػوؿ عػمى 

الأفػراد ولا بينيـ ولا بػيف القائػد ، التػواب وتجنػبا لمعقػاب ، ولا يكػف ىنػاؾ جػو مػف الػثقة المتبادلػة لا بيػف 
 ويبػدوا أف الأسمػوب الأوتوقػراطي  يخمػؽ كراىيػة نحػو القائػد.

أمػا مػف حيػث السػموؾ الانفػعالي ، فنػجد أف الأسػموب الأوتوقػراطي يسػود فػيو الشػعور بالصػد  
 فاض الػروح المعػنوية الجمػاعة .والإحػباط وبالتػالي  القػمؽ وعػدـ الاستقػرار وحػدة الطبع و انخػ

نجػد أف الأعضػاء أقػدار مػف الجماعػات الأخػرى عػمى العمػؿ المستػمر أثنػاء حضػور القائػد فقػط ، 
إلا أف العمػؿ يػتأخر إذا تػأخر القائػد ويػتوقؼ مػع انصػرافو  أمػا مػف ناحػية السػموؾ الاجتمػاعي فيتػميز ىػذا 

بػيف الأعػضاء  ويتميػز سموكيػـ بالتػخريب وكثرة الشجار وعجزىـ عف القياـ بعمؿ  الأسػموب بالعػدوانية
، نلبحظ أف ىذا الأسموب يؤدي إلى عدـ تماسؾ الجماعة وسيطرة البعض عمى الأخر   (3تعاوني 

 وظيور روح التعالي بينيـ ..

أنو يحاوؿ أف يقمؿ أما أىداؼ الجماعة في ظؿ ىذا النظاـ فلب تكوف واضحة في أذىانيـ ، كما  
مف فرص الاتصاؿ بيف الأعضاء وبذلؾ لا توجد تماسؾ قوي بيف أعضاء جماعة ولذلؾ سرعاف مانفرط 

 (4عقدىا إذا تغيب القائد أو اختفى .

                              
 .254عبد الفتاح حسن: مبادئ الإدارة العامة  ، مرجع سابق، ص 1

 .232حليم الدنيري وعصام بدوي : الإدارة في الديدان الرياضي ، مرجع سابق ،ص 2

 .313-312النفس الإجتماعي ،مرجع سابق ،ص حامد عبد الزىران   : علم 3

 . 371عبد الرحمان عيسوي : دراسات علم النفس الإجتماعي، مرجع سابق ،ص  4
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وكما قد يبدو لأوؿ وىمة أف أسموب الأوتوقراطي في القيادة ، تقشعر الأبداف ويحمؿ في طياتو بذور  
رتب عميو آثار سمبية في العمؿ لمنافاتو الطبائع الإنسانية  لدى العامميف في الرفض عند المرؤوسيف ، ويت

التنظيـ غير أف بعض الدراسات كشفت عف نتائج إيجابية لممارسة ىذا الأسموب في التطبيؽ ، وفي 
 المواقؼ معينة تقتضي الضرورة أف لا مناص مف المجوء إلى تطبيقية .

الظروؼ الطارئة التي قد تيدد سلبمة التنظيـ ، وكيانو ومصالح  " ففي  خلبؿ فترة الأزمات أو في ظؿ
العامميف  فيو تظير الحاجة الممحة لممارسة الحزـ والشدة لحسـ الأمور سريعا ، ويكوف حينئذ الأسموب 

 (1الأوتوقراطي   ىو خير علبج ناجح لمواجية تمؾ الظروؼ الحرجة . 
وتوقراطي  في القيادة لاعتقادىـ أف القائد مف ىذه الفصيمة يتبنى بعض المفكريف الإدارييف عمى النمط الأ

يتفانى  في إنجاز المياـ القيادية الخاصة لزيادة المعدلات في المستويات الإنتاجية ، وعمى المستوى 
الإنتاجي يعتمد   كؿ مف كار  و كاثز أف :" تطبيؽ الأسموب الأوتوقراطي في الإدارة يؤدي إلى انخفاض 

وية لمعامميف في التنظيـ ، وبالتالي يتولد عف نشوء مثؿ ىذه الحالة ، مضاعفة في تدىور الروح المعن
"، فالعامميف في ظؿ النظاـ الأوتوقراطي تتولد عنيـ   (2معدلات الإنتاج ،و عرقمة سير العمميات الإدارية

ولاء لمقائد ويحدو مشاعر السخط والتذمر مف العمؿ  وفقداف روح التعاوف فيما بينيـ ، يصاحبيا عدـ ال
 بالكثيريف منيـ إلى التغيب عف العمؿ   أو تركو كمية مما يؤدي إلى  نقص  حاد في الكفاءات الإدارية .

إف مثؿ ىذا الوضع المثازـ سيترؾ آثار يصعب إصلبحيا وتصبح مخاطرىا جدية عمى سير 
 العمؿ في كافة المستويات التنظيمية .

الأسموب الأوتوقراطية  في القيادة أنو كاف أكثر ملبئمة للئدارة في " يتضح مف تحميؿ مزايا وما قدـ 
العيود الماضية ، حيث أف التنظيمات قديما  لـ تكف معقدة أو ضخمة كما عميو الحاؿ اليوـ ، والعامميف 

، عكس الحاؿ في (3فييا آنذاؾ لـ يكونوا عمى درجة عالية مف المستوى العممي والتقدـ التكنولوجي 
لحاضر فإف القيادة الأوتوقراطية يصعب تطبيقيا في الإدارة التنظيمات الحديثة الضخمة ، ذات عصرنا ا
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الطبيعة النفسية والإنسانية المعقدة ، وىذا إف جاز الصلبح ممارسة الأوتوقراطية مؤقتا في مواقؼ معينة ، 
 لكف لـ يعد يستساغ  العمؿ بيا في ظؿ الإدارات الحديثة .

 )انحس انًتساهم (اننًط انفىظىٌ  -3

وفي ىذا الأسموب يتصؼ الجو بالحرية التامة ، حيث يترؾ القائد لمجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يشترؾ 
في المناقشة أو التنفيذ ولا يميؿ الأعضاء إلى حب القائد الفوضوي ، بعكس القائد الديمقراطي الذي يتمتع 

، ويظير في ىذا (1كثر تعاونا قابمية لتحمؿ المسؤولية بحب  الجماعة ، كذلؾ تكوف جماعة أقؿ عدوانا وأ
الأسموب القيادي قائد الجماعة غير مكثرة بواجباتو ، لا يؤدي إلا دورا شكميا في الجماعة وبالتالي لا يوجد 

لو دور  فعمي في التخطيط أو التنفيذ أو التوجيو أو المراقبة وجوده في الجماعة كعدمو ، لذا تكوف 
 الة مف الفوضى .الجماعة في ح

والقائد الفوضوي لا يقوـ بتوجيو سموؾ الأفراد إلا متى طمبوا منو ذلؾ وفي أغمب الأحواؿ ما يكوف وصؿ 
 (2إلى مركز القيادة بحكـ ميارتو الفنية دوف أف يكوف لديو ميارات قيادية .

يعمؿ ما يراه مناسبا   ويعرفيا محمد فتحي أي القيادة الفوضوية عمى أنيا قيادة ترى أف عمى كؿ فرد أف 
فالقيادة ىنا تترؾ لممرؤوسيف حرية تصريؼ الأمور فلب يوجد نظاـ ولا مسؤوليات ولا أىداؼ فالنظاـ غير 

 (3موجود والمسؤوليات لأىداؼ فالنظاـ غير موجود والمسؤوليات غير محددة واليدؼ غير واضح .
ي يتصؼ بالتساىؿ ، حيث يعطي القائد وحسب حسف إبراىيـ حساف فإف النمط الفوضوي " ىو النمط الذ

مرؤوسيو حرية كبيرة في ممارسة أعماليـ بإنفراد في حؿ  المشكلبت  التي تواجييـ . أو السمبية في 
 مواجية المشكلبت ، والتيوب مف تحمؿ المسؤولية ومتابعة المرؤوسيف .
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جماعة العمؿ تحدد الأىداؼ  وىذا النوع مف الأنماط يترؾ الأمور بلب توجيو أو رقابة حيث : " يترؾ
وتتخذ القرارات حيث يتميز صاحب  ىذا النمط بالتسامح والسمبية ،والود وترؾ زماـ المبادرة ، وضعؼ 

 111"(3 1الجماعة لأف المسؤوليات غير محددة

 خصائص النمط  الفوضوي -3-1

لية  في القياـ إف ىذا النمط مف القيادة يمنح الأتباع أو المرؤوسيف درجة عالية مف الاستقلب
بأعماليـ   وفي وضع أىدافيـ وفي تحديد الوسائؿ اللبزمة لتحقيقيا ، ويقوـ القائد بتزويد المرؤوسيف 
بالمعمومات والعمؿ كوسيمة إتصاؿ مع البيئة الخارجية فقط ، والقائد المبيدرالي ثقتو في قدراتو القيادية 

 (2ميؿ الاتصاؿ بالأفراد والتفاعؿ معيـ .ضعيفة ، ولا يقوـ بتحديد أي  أىداؼ لإتباعو أنو ق
ومف أىـ المميزات التي يختص بيا أسموب القيادة الحرة ، أف القائد في ىذا النوع مف الأنماط الإدارية 
يتبنى مبدأ غايتو أف يمنح أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو في ممارسة نشاطيـ ، والحرية في عممية 

بما يتفؽ  ومصمحة التنظيـ ، فالقيادة الحرة أو الطميعة تصمـ وتوجو   صياغة القرارات الإدارية وتنفيذىا
السياسة العامة ، ولكنيا تترؾ عمميات التنفيذ وعلبج القضايا الإدارية بيد المرؤوسيف والموظفيف في 

 التنظيـ .

لمباشرة فالقائد الحر يفتح باب  التفويض عمى مصراعيو في عممية الإدارية ثـ يتبع أسموب الاتصالات ا
لشمؿ كافة أعضاء التنظيـ  الذيف بدورىـ يترؾ ليـ حرية العمؿ الإداري ضمف إطار  السياسة العامة 

 3التي يمربيا الإداري .
إذف فالقيادة ذات الأسموب الفوضوي تتميز بالحرية المطمقة ولا يتدخؿ فييا القائد في شؤوف 
الأعضاء إذا طمب منو ، كما تكثر فييا الفوضى وضياع الوقت ، وتبدو آثار التفكؾ الداخمي وعدـ 

 4الاستقرار وغياب التنسيؽ لتحقيؽ اليداؼ .
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 نتائج الأسموب الفوضوي -3-2   

عف الأسموب الفوضوي التسببي أف الثقة المتبادلة  تكوف عمى درجة متوسطة أما مف  ومما ينتج- 

ناحية السموؾ الانفعالي فإف مستوى النمو متوسط ، وفي حالة غياب  القائد يكوف العمؿ والنشاط في 
والود بيف  المنظمة أكثر مف إنتاجيـ العادي ،  أما مف ناحية السموؾ الاجتماعي  فيتميز بالثقة المتبادلة 

الأفراد بعضيـ وبعض وبينيـ وبيف القائد ويكوف القمؽ والتذمر بدرجة متوسطة ، ويعمؿ بعض الأفراد 
 بطاقة كبيرة وبعضيـ قد لا يشارؾ في النشاط الاجتماعي مطمقا ويتقدـ النشاط بطريؽ الصدفة .

قد أظيروا حاجة واضحة إلى  " وتتمخػص النتػائج التػي يمػكف الحصػوؿ عمػييا ، في أف أعضاء الجماعة 
اىتماـ القائد في القيادة الحرة والمشاىمة وكاف واضحا أنو في نطاؽ القيادة الحرة تبدي شيئا مف المشاعر  

 .العدائية ومظاىر القمؽ "
 نقد الأسموب الفوضوي -3-3    

ف القائد إذا كاف في الأوتوقراطية وحيد الاتجاه أي مضعف الاتصال بين القائد والأعضاء : -

والديمقراطية ذو اتجاىيف فإنو في الأسموب الفوضوي يكاد  لا يشعر بوجوده ، والنتيجة لا محاولة 
 فوضوية العمؿ والتأخير في انجازه وعدـ الرضا بيف الأعضاء في كثير مف الحالات .

ة أقرب إلى القياد   -رغـ نطاؽ ضعفيا  -إف القػادة التسببية تذبذب الروح المعنوية :  -

الديمقراطية فإف الروح المعنوية تكوف بيف تذبذب في الارتفاع الانخفاض ، فترتفع لتكويف الحرية المعطاة 
لمجماعة تساعد كثيرا عمى الشػعور  الإنسػاني والرضا عف العمؿ وخمؽ الإبداع والتعاوف بيف الأعضاء     

 ا لغياب التشجيع أو النقد الموضوعي .إلا أف ىذه الروح المعنوية لا تبقى دائما في مستوى واحد ، نظر 

: نلبحظ غياب مشاركة القائد في الأسموب الفوضوي ، وىذا ما يجعؿ  ضعف التنسيق  -

الاجتيادات الصادرة عف أعضاء الجماعة تتبايف مما يؤدي تشتت الجيود وضياع الوقت ، وتحقيؽ 
 (1)ليس الإىماؿ بيف القائد والإتباع. الأىداؼ يتطمب جيدا كبرا ووقتا كثيرا وبالتالي ففقات أكثر ، و 
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 انؼىايم انتٍ تؤثس فٍ )أسهىب (اختُاز أسهىب انقُادج  -4

إف مف أىـ العوامؿ التي تؤثر عمى اختيار النموذج القيادي ىي عوامؿ تخص القائد نفسو  - 

 (1وأخرى تخص المرؤوسيف أنفسيـ وثالثة تخص الموقؼ والبيئة وىي :
إف مف الأمور التي يأخذىا بعيف الاعتبار أي قائد مدى تحمؿ قائد :العوامل التي تخص ال-

المرؤوسيف المسؤولية ومدى إمكاف الاعتماد عمييـ في المواجية المواقؼ وذلؾ يعتمد عمى القيـ التي 
 يؤمف بيا القائد )مشاركة المرؤوسيف مثلب (.

تقلبلية ويميؿ البعض فقد يميؿ البعض المرؤوسيف إلى الاسعوامل تتعمق بالمرؤوسين :  -

 الآخر إلى الاعتماد في عممية اتخاذ القرار .

ظروؼ البيئة ليا إلا الأثر الكبير في إتباع نمط قيادي إذ لا يستطيع القائد أف ظروف البيئة :  -
ينحرؼ عما  اعتادت  عميو المنظمة مف النمط قيادي ، كذلؾ موقع المنظمة الجغرافي  أو كبر حجميا 

 ت يمثؿ عاملب ميما في إتباع نمط قيادي معيف .ونوع الجماعا

أما الموقؼ فيو يؤثر عمى إتباع نموذج قيادي معيف ، فإف  مواقؼ الأزمات لا  الموقــف :-
 تشجع القادة عمى المشاركة المرؤوسيف .

الضغوط الزمنية : كما أف الضغوط والحاجة الممحة لاتخاذ القرار قد تميؿ بالرئيس إلى الانفراد في 
 إصدار  القرار دوف الرجوع لمشاركة الجماعة .

 طسق تغُس اتداهاخ انًسشحُن نهقُادج  -5

إف عممية تغير الاتجاىات لدى المرشحيف لمناصب القيادة في تدريبيـ عمى العلبقات الإنسانية ليست 
نازؿ عف عممية سيمة ، أو يمكف أف تتـ في يوـ أو ليمة بؿ إنيا عممية فطاـ نفس تقتضي مف الفرد الت

الاتجاىات ووجيات نظرا ألفيا ، والأخذ بأخرى جديدة لـ يألفيا ، بؿ كثير يكوف تغير الاتجاىات 
الأساسية لمفرد بمثابة اعادة لبناء شخصية بأسرىا ، لدـ فكثير ا ما ترتطـ محاولة ىذا التغيير بمقاومة 

 (2عنيفة مف الفرد بيف طرؽ تغير الاتجاىات .
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إ ف المناقشة التي يعقبيا قرارات جماعية تؤدي إلى تغير اتجاىات قوية  :المناقشة الجماعية -
 لدى الناس  حيف تتغير معايير الجماعة ، تتغير معايير الأفراد وتقؿ مقاومتيـ لتغير اتجاىاتيـ. 

  :وىي أف يقوـ الفرد بتمثيؿ دور الرئيس أو عامؿ أو مسؤوؿ وذلؾ في تمثيمو              تمثيل الأدوار -

 دوف أف يشعر بمشاعره الحقيقية نحو صاحب الشخصية التي يمثميا  .

معونة المرشح الاستبصار في نفسو : بمعرفة الفرد حقيقة اتجاىاتو  السيئة وأثرىا في سموكو نحو الآخريف 
فيخمؽ في نفسو الدافع إلى تغيرىا ، أي معونة عمى أف يفيـ كيؼ ينشأ ىذا الاتجاه لديو ، وفي أية 

 ينشأ .ظروؼ 

إف الفرد يسقط اتجاىاتو نحو نفسو عمى الناس وقد يؤدي إلى  تغير اتجاه الفرد نحو نفسو :-
تغير إتجاىات الفرد نحو نفسو عف طريؽ العلبج النفسي يؤدي إلى تغير إتجاىاتو نحو  الآخريف ، أي 

 احتراميـ وتقبميـ .

 (1). (: يوضح الفروق بين الأساليب القيادية الثلاثة11جدول رقم)
 

الأسلوب الأوتوقراطي أو  الأسلوب الديمقراطي )الاقناعي (

الدكتاتوري أو الإرغامي أو 

 الاستبدادي 

الأسلوب الفوضوي أو 

الليبرالي  أو التسببي 

 )الحرية المطلقة (

 المناخ الاجتماعي : -1

دٌمقراطٌة ٌسود فٌه إشباع حاجات 

كل من القائد والأعضاء وٌسود 

ل للحقوق وتحدد الاحترام المتباد

السٌاسات والخطط وأوجه النشاط 

نتٌجة للمناقشات الجماعٌة والقرارات 

، وتتنوع المسؤولٌات ، والعمل دائما 

 ٌكون على قرار جماعً.

القائد ٌشترك فً المنافسات  -2

الجماع وٌشجع الأعضاء علما 

بخطوات العمل دائما  والهدف الذي  

ٌسعوا إلٌه هً التً تحدده ، وٌترك 

 : المناخ الاجتماعي -1

دكتاتوري : استبدادي ، إرغامً ، 

 أوتوقراطً ، تسلطً .

 

 

 

القائد ٌحدد بنفسه السٌاسة  -2

والخطة والنشاط تحدٌدا كلٌا 

وٌملً خطوات العمل وٌحدد نوع 

كل فرد ، العمل الذي ٌختصر به 

ولا ٌشترك مع الجماعة  أشراكا 

فعلٌا إلا حٌن ٌعرض عملا من 

المناخ  الاجتماعي : -1

تمتع فٌه الفرد فوضوي ، ٌ

أو أفراد الجماعة والقائد 

بحرٌة مطلقة كاملة دون 

 ضابط.

 

القائد محاٌد  لاٌشارك  -2

إلا أدنى بحد من المشاركة 

وإظهار الاستعداد للمعاونة 

والتضحٌة إذا  طلبت منه ، 

وٌترك  الخبر للفرد سطحٌة 

لا ٌحاول بها تنظٌم مجرى 

                              
 . 218، ص 2002،الكويت ،  1، لرموعة الإبداع ، ط لزمد طارق السويدان وفيصل عامر باشراميل: صناعة القائد (1)
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للجماعة حرٌة توزٌع العمل بٌن 

الأفراد وٌكون موضوعا فً منحه أو 

نقده  للأفراد ، وٌشجع النقد والنقد 

الذاتً  وحٌن  ٌلجأ إلى التواب 

 والعقاب ٌكون موضوعٌا . 

 

الأفراد ٌشعر كل منهم بأهمٌة -3

مساهمته الاٌجابٌة فً تحدٌد أهداف 

النشاط فً التفاعل الاجتماعً ، 

ون لمنشورة فنٌة وعندما ٌحتاج

ٌعرض القائد عدة اقتراحات وٌترك 

للأعضاء حرٌة الاختٌار ولهم حرٌة 

اختٌار رفاق العمل والأعمال التً 

ٌرغبون فٌها حسب قدراتهم ومٌولهم 

، وهم أكثر  تحمسا واندفاعا للعمل  

وٌفٌد كل منهم حسب قدراته 

والجماعة أكثر تماسكا وترابطا 

" قوي  ودواما والشعور ، بال" نحن

 والروح المعنوٌة مرتفعة .

 

إذا غاب القائد كان الإنتاج والعمل -4

والنشاط فً غٌابه مساوٌا للإنتاج 

 والعمل والنشاط فً حضوره .

 

السلوك الاجتماعً ٌمٌزه الشعور  -5

بالثقة المتبادلة والود والتجارب بٌن 

الأفراد بعضهم بعض وبٌنهم وبٌن 

ر القائد وٌسود الشعور بالاستقرا

والراحة النفسٌة وٌكون الإنتاج حسب 

الخطة الموضوعٌة وٌفخر الأعضاء 

 بإنجازه .

الأعلى كنموذج وٌعطً أوامر 

كثٌرة تعارض رغبة الجماعة أو 

توقف  نشاط معٌن  لها لتحل 

محلها رغبة ، وٌطل محور انتباه 

الجماعة وٌهتم بضمان طاعة 

الأعضاء ، ضمن هذا العمل  على 

ال انقسام الجماعة وتقلٌل الاتص

بٌن أعضائها لتحقٌق ذلك 

وٌستخدم الواجب والعقاب بطرٌقة 

 ذاتٌة .
 

 

الأفراد لا ٌعرفون أهداف  -3

النشاط بل ٌحدد لهم خطوة واحدة 

فً الوقت الواحد ، ٌنقذون 

خطوات العمل بصورة ٌصعب 

علٌهم معها معرفة الخطوة التالٌة 

أو الخطة الكاملة ولٌس لهم 

عمل ، الحرٌة  فً اختٌار اختٌار ال

 ٌعٌن القائد العمل ورفاق العمل 
 

إذا غاب القائد حدثت أزمة -4

شدٌدة قد تؤدي إلى انحلال 

الجماعة أو الهبوط بالروح 

المعنوٌة لها ، وٌتوقف النشاط إلى 

 أن ٌعود . 
 

السلوك الاجتماعً ٌمٌزه روح  -5

العدوان والسلوك التخرٌبً وكثرة 

المنافسة والسلبٌة والعجز 

ة وٌزداد اعتمادهم على واللامبالا

القائد ، وٌسود انعدام الثقة 

المتبادلة بٌنهم وبٌن القائد والسعً 

لجذب انتباه القائد للحصول على 

العمل أو تحسٌنه ولا ٌمنح 

س هناك تواب ولا ٌفهم ولٌ

 أو عقاب .
 

الأفراد لهم حرٌة مطلقة -3

فً تحدٌد الأهداف 

وٌختارون الأصدقاء ورفاق  

 العمل بحرٌة كاملة .
 

 

 

 

إذا غاب القائد فقد ٌكون  -4

الإنتاج فً غٌابه مساوٌا أو 

اقل  أو أكثر مما لو كان  

موجودا حسب ظروف 

 التفاعل الاجتماعً
السلوك الاجتماعً  -5

الثقة المتبادلة  ٌتمٌز بأن

والود بٌن الأفراد بعضهم 

بعض  وبٌنهم وبٌن القائد 

متوسطة والتذمر والقلق  

بدرجة متوسطة وبعض 

الأفراد ٌعملون مطلقا ، 

وٌتقدم العمل بطرٌق 

 الصدقة .
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التواب وٌتجنب العقاب وٌسود 

الشعور بالصد والإحباط 

والحرمان والقلق الاستقرار وحدة 

 الطبع وانخفاض الروح المعنوٌة 

 أثس الانتقال ين أسهىب إنً آخس -6

قة يترتب عميو في أوؿ الأمر الانتقاؿ مف الأسموب الأوتوقراطي إلى الديمقراطية أو الحرية المطم  
انفجار عنيؼ  وخاصة في حالة الأفراد  الذيف سبؽ ليـ الخضوع لمنظاـ  الأوتوقراطي ، ىذا الانفجار 
يدلنا   عمى ما كاف  يشعر بو الأفراد سابقا مف كبث  وتوتر شديديف ، إلا أف ىذا السموؾ لا يدوـ طويلب 

أو الحرية المطمقة ، ولانتقاؿ مف الأوتوقراطية إلى الديمقراطية أو  ، بؿ يتأقمـ مع المناخ الجديد الديمقراطية
   (1)الفوضوية ثـ إلى الأوتوقراطية مرة ثانية ، يقابؿ بمعارضة شديدة بعد تجربة الديمقراطية .

وىكذا فإف القيادة الديمقراطية ىي الأسموب الذي  يجب أف نعمؿ  عمى تنمية وتدعيمو ، والفرد  كما 
اـ والسمطة المفروضيف عميو مف الخارج . فإنو كذلؾ لا يستريح إلى عدـ وجود أي توجيو يفرض النظ

بالمرة ، وعدـ وجود ىدؼ يسترشد بػو ، فحاجة الفرد إلى الحرية تقابميا حاجتو إلى الضبط في إطار 
غاية في حد المناخ الديمقراطي ، فالقيادة الديمقراطية ينبغي أف تكوف وسيمة لتحقيؽ أىداؼ الجماعة لا 

 ذاتيا .

ويبقى حجـ الفرد ىو نفس حجـ المشكمة التي توقفو أو تقيو ، والفرؽ بيف القائد الفاعؿ والغير فاعؿ لا 
يتمثؿ في حجـ المشاكؿ  التي يواجييا أي منيا بؿ يمكف في مدى الفعالية التي يستجيب بيا كؿ منيا 

يستجيب بيا كؿ ويتعمـ منيا لمشاكمو  لمشاكمو ، فالشخص غير الفاعؿ يتحارب مع مشاكمو بينما
 فالشخص غير الفاعؿ يتجاوب مع مشاكمو ، بينما يستجيب القائد الفاعؿ مع مشاكمو ويتعمـ منيا .

 
 
 
 

                              
 .313حامد عبد السلام زىران :علم النفس الاجتماعي ،  مرجع سابق ،ص (1)
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 خلاصــح 

إف القيادة تتضمف قياـ القادة بحث وتحميس العامميف لإنجاز أعماليـ بصورة جيدة ميما كانت   
اء ذلؾ بكفاءة يجب أف تكوف مدركا لجميع العوامؿ المؤثرة في الموقؼ المياـ الموكمة إلييـ وحتى يمكف أد

 القيادي  ومف ثـ اختيار الأسموب القيادي المناسب .

وبعدما تعرفنا عميو مف أساليب قيادية وىي محصورة في ثلبث أساليب ديمقراطية ،أوتوقراطي 
نتاجية ، لأنو يؤدي وفوضوي.  نجد أف الأسموب الديمقراطي في القيادة ىو أكثر ىذه الأ ساليب فعالية وا 

حداث تغيرات إيجابية وترسيخ الشعور بالمسؤولية الجماعية .  إلى توليد أفكار جيدة وا 
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الفصل الثالث:      

  صنع واتخاذ القرار

 

 



 الجـــــــــــــــــانب النظـــــــــــــري  
 ـــــــــــــصل الثالث  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ صنع واتخاذ القرارالفـــ

 

 70 

 تمييد :

تػمثؿ عػممية اتخاذ القرار جانبا ىاما في العممية الإدارية ,وقد استندت قديما عمى الحدس و         
نيا اليوـ أصبحت مبنية عػمى أسػموب عػممي حتى تكوف الػقػرارات أكػثػر دقػة و لػتػساىػـ في حػؿ التخميف لك

الػمشاكؿ الإداريػة , و يعػتبر" فػريدريؾ تايػمور " أوؿ مف دعا إلى تطبيؽ أساليب البحث العممي في اتخاذ 
مية اتخاذ الػقرار مف وجية القرارات عوضا عف الأحكاـ الشخصية و فػيما يمي سنتطرؽ إلى مفيوـ عػم

نظر كؿ مػدرسة مف مدارس الفكر التنظيمي لنقؼ عمى الجيود الػتي قدميا مؤسسي و رواد كؿ مدرسة 
التي ساىمت في تطوير المؤسسات مف خلبؿ الدراسات التجريبية التي تمت لموصوؿ إلى أفػضؿ 

 الأساليب لتضمف تحقيؽ أىػدافيا .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجـــــــــــــــــانب النظـــــــــــــري  
 ـــــــــــــصل الثالث  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ صنع واتخاذ القرارالفـــ

 

 71 

 القرار : تعريف اتخاذ -1

 يتضح معنى اتخاذ القرار الإداري مف خلبؿ التعاريؼ المتعددة التي وضعيا لو عمماء الإدارة . 

 إذ يعرفو نيجرو عمى أنو " الاختيار المدرؾ ( الواعي ) بيف البدائؿ المتاحة في موقؼ معيف ".

ايات التي لا تكوف في الغالب أما برنارد فيرى أف : " اتخاذ القرار عممية تقوـ عمى الاختيار المدرؾ لمغ
 1استجابات أوتوماتيكية أو رد فعؿ مباشر " . 

 2كما يمكف تعريفو بأنو " اختيار بديؿ مف عدة بدائؿ متوفرة لتحقيؽ ىدؼ ,حؿ مشكؿ انتياز فرصة . 

 مف خلبؿ ىذه التعاريؼ لاتخاذ القرار يتبيف أف ىناؾ عناصر جوىرية لازمة لوجود القرار يمكف إجماليا 

في عنصريف ىما : أف يوجد في موقؼ معيف أكػثر مف طريػؽ أو أكثػر مف مػسمؾ لمواجية المشكؿ , وأف 
يختار الشخص و بإدراؾ بيف البدائؿ المتوفرة لديو ، وىػذا معػناه أف تكوف مشكمة إدارية تتطمب حلب معينا 

تـ اختيار الحؿ الأكثر ملبئمة وأف تكوف ىناؾ حموؿ متعددة لمواجيتيا و يتـ دراستيا و تقييميا حتى ي
 بأقؿ تكمفة ممكنة و يحقؽ أقصى عائد ممكف .

كما يمػكف تعػريػؼ القػرار في الإدارة العػامة عمى أنػو " الاختيار المدرؾ بيف عدد مف البػدائؿ المحتممة 
 لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ محددة مصحوبة بتحديد إجراءات التنفيذ " . 

عريؼ أف القرار في عمـ الإدارة العامة يتألؼ مف ثلبثة عناصر أساسػية , يتضح لنا مف خلبؿ ىذا الت
أولػيا يجب أف يكوف ىناؾ عدّة طرؽ أو بػدائػؿ حتى يمػكف أف يكػوف ىناؾ اختػيار , و وجػود ىػذه البػدائؿ 

وف مدركا أمػر ضروري لعممية اتخاذ القرار , و مف جية ثانية يجب أف يتـ الاختيار بيف ىذه البدائؿ و يك
أي موجيا لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة تمثؿ الغاية مف إصدار القرار نفسو , و أخيرا يجب أف يصاحب 
ىذا الاختيار تعييف وسائؿ التنفيذ اللبزمة لتحقيؽ اليدؼ أو الأىداؼ المرجوة مف اتخاذ القرار . و في 

ؾ الكامؿ لمبدائؿ المتاحة و إمكانية الأخير يمكننا أف نعرؼ عممية اتخاذ القرار عمى أنيا : " الإدرا
المفاضمة بينيا و اختيار أفضميا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة و ذلؾ بتوفير جميع الموارد المالية و البشرية 
خلبؿ فترة زمنية محددة في ظؿ معطيات كؿ مف عػوامػؿ الػبػيئة الػداخمية و الخارجية و العمؿ عمى تنفيذه 

 و متابعتو "

                              
 73. ص 1998.  5نواف كنعان . اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيق . دار الثقافة عمان . ط  1

2 Jean François Dhénin, Brigitte Fournie . 50 thème d’initiation à l’économie d’entreprise .Edition Breal , Paris . 

1998 . p 175 . 
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تخاذ القرار ىي : عممية اختيار بديؿ واحد مف بيف بديميف محتمميف أو أكثر لتحقيؽ و باختصار فاف ا
ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ خلبؿ فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كؿ مف البيئة الداخمية 

 والخارجية والموارد المتاحة لممنظمة.

 ي عمى عدد مف العناصر ىي:ومف واقع ىذا المفيوـ يمكف إدراؾ أف عممية اتخاذ القرارات تنطو 

 الاختيار -1

 توافر البدائؿ  -2

 الأىداؼ أو الغايات أو محركات ودوافع السموؾ. -3

 الوقت. -4

 الموارد المادية و البشرية المتوافرة لممنظمة. -5

 البيئة الداخمية لممنظمة. -6

 ة.البيئة الخارجية بما تحتويو مف متغيرات سياسية و اقتصادية و اجتماعي -7

 تـطور عـممية اتخاذ الـقرار في الـفكر الـتـنظيمي: -2

 أولا: اتـخاذ الـقرار في ظـل الـمدارس الكلاسـيكـية 

ظيرت المدارس الكلبسيكية أو التقميدية في ميداف التنظيـ الإداري في أوائؿ القرف العشريف و قد تأثر 
صناعػية , و تػقػوـ ىػذه المدارس عمى افتراض روادىا بالجو السائػد آنذاؾ و الذي تػزامف مع الػثورة الػ

, بالإضافة إلى فكرة أف  1أساسي مفاده " أف الإدارة تسعى دائػما لػتحقيؽ أعػمى كػفاية إنػتاجية ممكنة "  
القرار يجب أف يكوف مبني عمى ىدؼ واحد وىو تعظيـ الػربح و تخفػيض الػتكاليؼ في بػيئة تتسـ 

 2أف ىذه المدارس تقوـ عموما عمى الفرضيات التالية :   بالاستقرار و التأكد , كما

 صفػة الػرشادة في أعػضاء الػتنظيػـ .·

 3 نػطاؽ مػحدد للئشػراؼ و الػرقػابة .·
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 يػعػتمد الػتنظيـ عمى أسموب الخضوع الػكامؿ مف المرؤوسيف لمرؤساء .·

 ـ مـدرسـة الإدارة الـعـمـمـيـة :  1

لمدارس في عمـ إدارة الأعماؿ و تسمى بمدرسة الإدارة العممية لإعتمادىا عمى تػعتػبر ىذه الػمدرسة أوؿ ا
 قواعد عممية ثػابتة في مػعالػجة و حػؿ الػمشاكؿ الإدارية , تنسب ىػذه الػمػدرسة لػ " فػريػدريؾ تايػمور"*

أبحاثو الذي قدـ إسيامات معتبرة في مجاؿ اتخاذ القرارات مف خلبؿ النتائج التي توصؿ إلييا مف 
الميدانية و التي درس فييا عنصري الػوقػت و الحركة و تأكيده عمى ضرورة اخػتيار الأفػراد , و الآلات و 
 الػمواد بػأسموب عػمػمي و ذلؾ مػف أجػؿ تػحقػيػؽ الكػفػاية الإنػتاجية بالإضافػة إلى الػتػخصص و تػقػسيـ العمؿ 

ي , كما أف تػايمور يؤمف بػتأثيػر الحوافػز الماديػة و دورىا و الػفػصؿ بيف العػمؿ الفكري و العمؿ التنفيذ
 الكبير في رفع الػكفاية الإنػتاجية . 

ىذه النتائج يراىا بعض عمماء الإدارة عمى أنيا تمثؿ منطمقا لتطبيؽ الأساليب العممية في اتخاذ القرارات 
 الأمثؿ لممشكمة موضوع القرار . التي تقوـ عمى اتباع مراحؿ و خطوات معينة بيدؼ التوصؿ إلى الحؿ 

 ـ مدرسة التقسيم الإداري : 2

ينصباىتماـ أنصار ىذه المدرسة عمى التكويف الداخمي لمتنظيـ و عمى كيفية توزيع النشاطات بيف أقسامو 
بالشكؿ الذي يحقؽ التكامؿ بينيا و ذلؾ بتحقيؽ أىداؼ التنظيـ مف خلبؿ تحديدىا و تحديد الأعماؿ و 

 1لبزمة ، و كؿ ذلؾ ابتغاء الوصوؿ إلى الكفاءة الإدارية .  الأنشطة ال

 و مف أبرز رواد ىذه المدرسة ىنري فايوؿ و فرنؾ جمبرت .

أ ػ ىنري فايوؿ * : يعتبر فايوؿ رائد الإدارة العامة و إدارة الأعماؿ , لأنو أبرز مف خلبؿ أبحاثو الأسس 
 2حددىا في :  العممية التي ترتكز عمييا وظائؼ المشروع و التي 

 و تمثؿ الإنتاج , التصنيع و التحويؿ . Fonction Techniqueػ الوظيفة الفنية  1

 و تتضمف عمميات الشراء و البيع و التبادؿ  Fonction Commercialػ الوظيفة التجارية  2

 و تحتوي عمى عمميات إيجاد و تشغيؿ الأمواؿ . Fonction Financiereػ الوظيفة المالية  3

 و تيدؼ إلى حماية الأمواؿ و الأشخاص . Fonction de Securitéػ وظيفة الأمف  4
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 و تشمؿ إعداد الميزانية و التكاليؼ و الإحصاء . Fonction de Comptabilitéػ وظيفة المحاسبة  5

 و تتكوف مف خمسة عمميات ىي :  Fonction Administrativeػ الوظيفة الإدارية  6

 التوجيو , التنسيؽ و أخيرا الرقابة .التخطيط , التنظيـ , 

 1 كما اقترح أربعة عشر مبدأ يرى أنيا أكثر قابمية لمتطبيؽ في مجاؿ الإدارة و ىي :

 ػ تقسيـ العمؿ : و ىو مبدأ التخصص أي كؿ عامؿ يتخصص في جزء بسيط مف عممية العمؿ  1

لحػؽ في إعطاء الأوامر و القدرة عمى ػ السمطة و المسؤولية : الػسػمطة حػسػب ىػ. فػايػوؿ ىػي : " ا 2
فرض الطاعة " , و تػتكػوف مف فػرعيف : الػسمػطة التي يػستمدىػا الػفػرد مػف وظػيفػتو " القانونية " والسمطة 

 الشخصية والتي يستمدىا مف قوة ذكائو و خبرتو,أما المسؤولية فيي نتيجة طبيعية لمسمطة .

 راـ النظـ و الموائح و عدـ الإخلبؿ بالأوامر .ػ الإمتثاؿ لمنظاـ : أي ضرورة إحت 3

 ػ وحدة القيادة : أي يجب عمى الموظؼ أف يحصؿ عمى أوامره مف رئيس أو مشرؼ واحد . 4

 ػ وحدة التوجيو : معناه رئيس واحد و خطة واحدة لمجموعة مف النشاطات التي تتمثؿ في اليدؼ  5

 ػ إخضاع المصالح الشخصية لممصمحة العامة .  6

ػ مكافأة الأفراد : لـ يقترح فايوؿ نػظامتحفػيزي معػيػف إلا أنو طالب بالعدالة قدر الإمكاف في المكافأة  7
 والتي تتـ عمى أساس الرضا بيف أرباب العمؿ و العامميف .

ػ الػمػركػزية : ويػقتضي بػتركيز السمطػة في شخص معػيف ) المػستويات العػميا لإدارة الػمنظمة ( ثػـ  8
 فويضيا حسبما تقتضي الأمور .تػ

 ػ التسمسؿ الإداري ) تدرج السمطة (: أي تسمسؿ مف أعمى الرتب إلى أدناىا . 9

ػ التػرتيب و النػظاـ : يجب القػيػاـ بعممية ترتيب المدخلبت المادية و البشرية , قصد تخفيض وفرات  10
 في المكاف المناسب . مف المدخلبت المادية و عدـ تبذيرىا و كذلؾ وضع الرجؿ المناسب

ػ الػعػدالػة ) الػمساواة( : وىو خاص بحصوؿ الرؤساء عمى ولاء المستخدميف عف طريؽ المساواة و  11
 العػدؿ . 
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ػ إستقرار العامميف : و يشػيػر إلى أف إرتفاع معدؿ دوراف الموظفيف ناتج عف سوء الإدارة و العكس  12
 لجيدة .صحيح أي يعتبر الاستقرار مؤشر للئدارة ا

ػ الػمػبادأة ) الػمػبادرة ( : أيضرورة الػبدء في التفػكير بالخػطط و تػنفػيذىا و عمى الرؤسػاء إيجاد روح  13
 الػمػبادأة بيف المرؤوسيف( القدرة عمى الإبداع و الابتكار( 

رة العمؿ في يشير فايوؿ إلى ضرو « في الإتحاد قوة » ػ روح الجماعة : انػطلبقا مف المػثػؿ القػائػؿ  14
 شكؿ فريؽ .

مف خلبؿ عرضنا لإسيامات فايوؿ نلبحظ أنو لـ يتعرض في تقسيمو لمكونات العممية الإدارية لإدارة 
الأفراد كما أنو لـ يركز عمى العمميات الأخرى كالقيادة و الاتصالات لكف ىذا لا يقمؿ مف أىمية ما قدمو 

ييات و المبادئ التي اقترحيا في تطوير و ترشيد مف أفكار في مجاؿ اتخاذ القرارات عف طريؽ التوج
 عممية اتخاذ القرارات .

ب ػ فرنؾ جمبرت : مف أىمالافتراضات التي بنى عمييا جمبرت نظريتو في الإدارة الافتراض الذي يقوؿ أف 
ىناؾ طريقة واحدة مثمى لأداء أي عمؿ و قد توصؿ جمبرت إلى ذلؾ بعد دراستو التي قاـ مف خلبليا 

أسئمة عمى زملبئو في المينة عف طريقة كؿ منيـ في وضع أحجار البناء و قد كانت أجوبتيـ  بطرح
متعددة , لكف جمبرت لاحظ أف كؿ منيـ لا يطبؽ الطريقة التي أجاب بيا فتوصؿ إلى نتيجة مفادىا أف 

بأكثر  أفضؿ الطرؽ لوضع الحجر ىي " الطريقة التي تؤدي بيا العممية بأقؿ عدد ممكف مف الحركة و
 الأوضاع راحة في النطاؽ المكاني المتيسر " . 

تطرؽ جمبرت لعممية اتخاذ القرارات مف خلبؿ ما توصؿ إليو و التي تتمخص في فكرة اختيار البديؿ 
المناسب مف بيف البدائؿ المتعددة و التي تعتبر مف الخطوات الرئيسية لعممية اتخاذ القرارات كما أشار إلى 

التي يتـ بموجبيا اختيار ىذا البديؿ و المتمثمة في الوقت , الجيد و الإمكانيات المادية  المعايير و الأسس
 المتاحة . 

 ـ المدرسة البيروقراطية : 3

تنتػسب ىػذه المػدرسة لػ ماركس ويبر الذي يرى أف البيروقراطية ىي ذلؾ " النموذج المثالي لمتنظيـ الذي 
 1مؿ المكتبي " .  يقوـ عمى أساسو التقسيـ الإداري والع
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ىذا النموذج الذي حدد " ويبر" خصائصو في أف الواجبات و المراكز محددة و أف كؿ فرد ممزـ باحتراـ 
حدود وظيفتو و الولاء التاـ ليا حتى لو تعارضت مع مصمحتو الشخصية , كما يقوـ التنظيـ البيروقراطي 

 يكوف عمى أسػاس الخبرة و التعييف يتـ بعد إجراء عمى مػبػدأ التخصص الوظيفي و بالتالي فاختيار الأفراد 

اختبار الكفاءة , ويفرض ىذا التنظيـ رقابة مف المستويات العميا عمى المستويات الدنيا , و جميع عمميات 
الاتصاؿ و قواعد العمؿ تتـ في شكؿ رسمي مكتوب , لقد توقع " ويبر " أف يحقؽ نموذجو البيروقراطي 

الدقة , المعرفة الكاممة بالمستندات , السرعة , الإستمرار , الوضوح , الوحدة ,  عدّة مزايا حدّدىا في
الخضوع الكامؿ لمرؤساء ، تخفيض التكمفة الإنسانية و الاقتصادية لمعماؿ و تخفيض الاحتكاؾ بيف 

 الأفراد .

عدد المستويات  يؤخذ عمى المدرسة البيروقراطية ما يسمى بالجمود التنظيمي و الذي يرجع أساسا لارتفاع
 التنظيمية وىذا ما يجعؿ القرار يتسـ بالبطء و الصعوبة في التنفيذ . 

في الأخير و بعد عرضنا لمختمؼ المدارس الكلبسيكية يجدر بنا الإشارة إلى أنيا تعتمد في اتخاذ القرارات 
 عمى ناحيتيف :

لبديؿ الأفضؿ الذي يحقؽ المنفعة ػ أف يتوفر بالشخص الذي يتخذ القرار الرشد و الوعي بحيث يختار ا 1
 القصوى مف البدائؿ الأخرى بعد تحديد الأىداؼ و الحموؿ البديمة الممكنة التنفيذ .

ػ عمى متخذ القرار أف يرتب النتائج المتكونة مف كؿ بديؿ ثـ يضع سمّـ للؤفضميات ليختار البديؿ الذي  2
لافتراضات التي قدمتيا المدارس الكلبسيكية في يحقؽ لو أكبر الأرباح و أقؿ الخسائر , و لكف تعرضت ا

 1 مجاؿ اتخاذ القرارات لانتقادات عديدة مف أىميا :

ػ افتراض أف متخذ القرار يعمؿ ضمف نظاـ مغمؽ , بعيدا عف تأثيرات البيئة الخارجية و الواقع أف  1
ؿ متغيراتيا لإحداث التوازف المؤسسة تعمؿ في بيئة تتسـ بعدـ الاستقرار و بالتالي لابد مف التعرؼ عمى ك

 حتى يكوف القرار رشيدا و عقلبنيا .

ػ إف أىداؼ المؤسسة قد تتعارض مع أىداؼ العامميف الشخصية , ىذا ما يجعؿ القرارات غير مبنية  2
 عمى قواعد ثابتة . 
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وـ القرارات ػ مبالغتيا في التركيز عمى الأنشطة التي يمارسيا المدير دوف أف تعطي اىتماما كافيا لمفي 3
الإدارية و أساليب اتخاذىا , باعتبارىا مف المياـ الأساسية لممدير , كما أغفمت أىمية العوامؿ 

 السيكولوجية و البيئية و تأثيرىا عمى عمميةاتخاذ القرارات . 

 ثانيا : اتخاذ القرارات في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية 

ىيـ المدارس الكلبسيكية , ظيرت اتجاىات جديدة في الفكر بعد الانتقادات التي وجيت لافتراضات و مفا
الإداري تمثمت في الإسيامات التي قدميا رواد مدرسة العلبقات الإنسانية التي جاءت للبىتماـ بالعلبقات 
الإنسانية بجانب تطبيؽ المبادئ العممية للئدارة لإحداث التوازف بيف الناحيتيف , ويعتبر الاىتماـ بالعنصر 

ي اليدؼ الذي تسعى لتحقيقو ىذه المدرسة التي تقوـ عمى الافتراض التالي : " العنصر الإنساني البشر 
ّـ فػإف زيػادة الإنػتاج تتحقػؽ مف خلبؿ فيػـ طبيعة الأفراد   يمكف أف يػؤثػر تأثيرا كػبيرا عمى الإنتاج ومػف ث

 و تشجيعيـ و تكيفيـ مع التنظيـ " .  

التابعة لشركة وسترف إلكتريؾ  HAWTHORNEنع ىاوثورف تعتبرأبحاث إلتوف مايو بمصا
WESTERN ELECTRIQUE ) الانطلبقة الحقيقية لمدرسة العلبقات  1932ػ  1927الأمريكية(

الإنسانية وكاف اليدؼ الأساسي ليذه الأبحاث ىو إبراز أىمية الدور الذي تمعبو العلبقات الإنسانية في 
عناصر الإنتاج ، ليـ مشاعرىـ و حاجاتيـ وعلبقاتيـ الاجتماعية ،  التأثير عمى الأفراد باعتبارىـ أحد

  1ىذه كميا عوامؿ تؤثر عمى مردودىـ الإنتاجي ، و يمكف تمخيص مساىمة ىذه المدرسة في النقاط التالية

و ػزيادة الأجور لا تػشػكؿ القػوة الدافعػة المؤثرة عمى العػامػؿ لػرفع الإنتاجية بػؿ عمى العكس ىو مدف 1
لإثػبات الػذات والمشػاركة و احتراـ الآخريػف ، فػعػمى الػمػؤسسة أف تػشػجػع رغػبػات الػفػرد الػنفػسية و 

 الاجتماعية ) الحوافز غير الاقتصادية (

 ػ شعور العامؿ بانتمائو إلى الجماعة و شعوره بالاستقرار و الأمف يعد أكبر حافز لزيادة الإنتاج . 2

 سمي يتكوف بطريقة تمقائية بيف أفراد المجموعة قصد إتباع طريقة واحدة لموصوؿ إلى ػ التنظيـ غير الر  3

ىدؼ جماعي واحد و المتمثؿ في حػمايػة مصالحيـ الػمشتركة و ضماف مػسػتقبميـ ) كمواجية الإدارة فيما 
 تقترحو مف معايير و حوافز ( .

لعممية اتخاذ القرار , بؿ أشارت فقط إلى أف  أما في مجاؿ اتخاذ القرارات فمـ تعطي ىذه المدرسة أي شرح
 متخػذ الػقػرار يجػب أف يشػرؾ الػعػماؿ في قراره , كما أنو لابد مف أف يمجأ إلى الشبكات غير الرسمية 
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لمحصوؿ عمى المعمومات لكونيا عمى علبقة مباشرة مع العػماؿ أي مع مصادر المعمومات , و لكف 
 تقادات عديدة نذكر منيا :بػدورىا تعرضت ىذه المدرسة لان

 ػ اعتبار المؤسسة نظاـ مغمؽ في معزؿ عف البيئة الخارجية . 1

ػ تركيزىا عمى إبراز دور التحػفػيز المعػنوي في الػتأثػير عمى مردودية العػماؿ و إىماليا تماما لتأثير  2
 التحفيز المادي . 

 حتى أنيا أىممت ىذا الجانب تماما .  ػ لـ تحدث التغيير الضروري عمى عممية اتخاذ القرارات , 3

 انطلبقا مف ىذه الانتقادات ظيرت مدرسة جديدة تعتبر مف المدارس الحديثة ىي المدرسة السموكية . 

 ثالثا : اتخاذ القرارات في ظل المدارس السموكية

كنيا ركزت عمى ظيرت المدارس السػموكيػة في الثلبثينات و تعتبر امتدادا لمدرسة العلبقات الإنسانية , ل
دراسة سموؾ الفرد أثناء العمؿ و جميع العلبقات التي تنشأ في مكاف العمؿ بالاعتماد عمى عمـ النفس 
الذي يػدرس الػسموؾ الإنساني بػشكؿ عاـ , عػمـ الاجتماع الػذي يػبحث في مػعرفػة ووصؼ تػصرفػات 

 الأفراد 

لى عمـ دراسة الإنساف الذي يبحث في السموؾ و الجماعات و مدى تأثيرىا عمى المؤسسة , بالإضافة إ
 المكتسب مف قبؿ الأفراد عائميا أو اجتماعيا و تأثيره عمى تصرفاتو داخؿ المؤسسة . 

وقد انتقد رواد ىذه المدرسة فكرة النظاـ المغمؽ و الرشد في اتخاذ القرارات الإدارية , و اعتبروا المؤسسة 
 1مكف تمخيص أىـ ما جاءت بو المدارس السموكية فيما يمي : نظاـ مفتوح يؤثر و يتأثر بالبيئة، وي

ػ إف دوافع العمؿ متعددة و حاجات الناس يمكف تمخيصيا في خمسة أنواع : الحاجات المادية , الحاجة  1
إلى الأماف , الحاجات الاجتماعية , الحاجة إلى اعتراؼ الإدارة بالإنجاز ( الػتػقػدير اللبزـ و احتراـ الذات 

 تحقيؽ الذات . ) و

ػ يختمؼ الأفراد فػيػما بينيـ في مػدى أىػميػة كؿ حاجة مف الحاجات السابقة , فالبعض ييتـ بالحاجات  2
الماديػة أمػا البعػض الآخػر فػقد ييتـ بتحقيؽ الذات حتى و إف كاف عمى حسػاب درجػة إشػبػاعػو مف 

 الحاجات الأخرى .

 عمى إنتاجية الأفراد . ػ إف نمط الإشراؼ أو القيادة يؤثر 3
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ّـ فإف الرقابة المصيقة المباشرة قد تؤثر عمى ثػقػة الفرد بنفسو  4  ػ إف العنصر البشري ليس كسولا و مف ث

 ػ مف الممكف تصنيؼ دوافع العمؿ إلى دوافع مادية و أخرى غير مادية .  5

وكية قد اىتموا كثيرا بيذا المجاؿ و أما في مجاؿ اتخاذ القرارات فيجدر الإشارة إلى أف رواد المدرسة السم
مف بينيـ ماري فوليت التي ساىمت في توضيح الأسس التي تقوـ عمييا سمطة القائد في اتخاذ القرارات , 
كما لفتت الانتباه إلى أىمية تحديد الأىداؼ عند اتخاذ القرارات و ضرورة التوفيؽ بيف الأىداؼ 

ذ , أما تشيستر برنارد فقد لفت الانتباه و الأنظار مف خلبؿ المتعارضة حتى تكوف الحموؿ ممكنة التنفي
أبحاثو إلى أف اتخاذ القرارات يعتبر جانبا ىاما في العمؿ الإداري و ذىب إلى حد القوؿ " بأف العمؿ و 

 الأداء في التنظيـ الإداري يمكف تحميمو إلى مجموعة مف القرارات المتداخمة والمتشابكة " 

لى حقيقة ىامة في عممية اتخاذ القرارات مؤداىا أف القرار الذي يتخذه المدير قد يكوف كما لفت الاىتماـ إ
رفض كؿ البدائؿ المطروحة أمامو للبختيار و عدـ القياـ بأي عمؿ محدد , و يترتب عمى ذلؾ أف يكوف 

التي يجدر بو  القرار المتخذ ىو "لا قرار" , و قد عبر برنارد عف ذلؾ بقولػو " إف إدراؾ المدير لممواقؼ
 عدـ اتخاذ قرار معيف فييا ىو مف صفات المدير الكؼء " 

تعرضت المدارس السموكية عمى غرار المدارس الكلبسيكية و مدرسة العلبقات الإنسانية إلى جممة مف 
الانتقادات أىميا اىتماميا البالغ بسموكات الأفراد , و لكف يجدر الإشارة إلى أف المدارس السموكية تعتبر 

 الركيزة الأساسية لنظريات التنظيـ الحديثة خاصة في مجاؿ اتخاذ القرار .

 رابعا : نظرية القرار.

يعتبر ىربرت سيموف أب نظرية القرار وذلؾ لاىتمامو الكبير بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية , ومف 
قرار عمى اختيار البديؿ إسياماتو الرائدة في ىذا المجاؿ اقتراحو لممعايير التي تساعد المدير متخذ ال

المناسب ومف بيف ىذه المعايير تكمفة البديؿ و يشير سيموف إلى أنو لا بد مف المقاربة بيف البدائؿ في 
حدود الأىداؼ المعينة لموصوؿ إلى القرار السميـ , كما أنو تناوؿ بالتحميؿ صفة الرشػد فػي القرارات و أكد 

 ػوف رشػيػد بػنسػبة عػالػية لأنػو مػحػدود بػكػفاءة الػفرد , أىدافو الشخصية عمى فػكػرة أف الػقػرار الإداري لا يك

 1و المعمومات المتوفرة لديو , لذا قسـ مفيوـ الرشد في سموؾ الأفراد إلى :  

الرشد الموضوعي : وىو يعكس السموؾ الصحيح الذي يسعى إلى تعظيـ المنفعة في حالة معينة و يقوـ 
 مومات الكافية عف البدائؿ المتاحة للبختيار و نتائج كؿ منيا . عمى أساس توافر المع
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الرشد الشخصي : وىو يعبر عف السموؾ الذي يسعى إلى تعظيـ إمكانية الحصوؿ عمى المنفعة في حالة 
معينة بالاعتماد عمى المعمومات المتاحة , بعد أخذ القيود و الضغوط التي تحد مف قػدرة الإداري عػمى 

 الاختيار بعيف الاعتبار .المفاضمة و 

وفي تحميمو لمقرار الإداري يرى سيموف أنو يتـ ذلؾ مف خلبؿ عنصريف , عنصر التكمفة و يتمثؿ فيما 
 يتطمبو اتخاذ القرار و تنفيذه مػف جيػد و وقػت و مػوارد مػاليػة خلبؿ مػرحمة جػمع المعمومات و تصنػيفيا 

الثاني خاص بنتائج القرار و يعتبر ىذا العنصر معقد لارتباطو  و اقتراح البدائؿ و تقييميا , أما العنصر
 بالأىداؼ المرجوة مف القرار و بالسياسة العامة لممؤسسة .

أوضح سيموف في أبحاثو أيضا أف الدوافع النفسية و سموكات الأفراد ليا تأثير كبير عمى العممية الإدارية 
أنو يمكف أف تتحقؽ الكفاية الإدارية عف طريؽ  عموما و خاصة عمى عممية اتخاذ القرارات و أضاؼ

 التخصص في العمؿ و التدرج الوظيفي بالإضافة إلى الرقابة مف الرؤساء عمى أقؿ عدد مف المرؤوسيف .

 أىـمـيـة اتـخـاذ الـقـرار: -3

ي اتخاذىا يعتبر اتخاذ القرارات مف المياـ الجوىرية لممدير ، فقدرتو عمى اتخاذ القرارات و حقو النظامي ف
ىو الذي يميزه عف غيره مػف أعػضاء الػمػؤسسة ، ومف ىػنا أصبحت عػمػمية اتػخاذ القرار محور العممية 
الإدارية و أصبح مقدار النجاح الذي تحققو أي مؤسسة يتوقؼ إلى حدّ بعيد عمى القدرة و كفاءة قيادتيا 

ارات ودورىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ما في اتخاذ القرارات السميمة ، ومما زاد مف أىمية اتخاذ القر 
تشيده ىذه الأخيرة مف تعدد و تعقد أىدافيا ، فأصبحت عممية اتخاذ القرارات تشمؿ كافة الجوانب الإدارية 
مف تخطيط ، تنسيؽ ، تنظيـ و اتصالات ، حيث ترتبط بيا ارتباطا وثيقا ومف ىذا المنطمؽ تتحدد أىمية 

 1اتخاذ القرارات .

ية التخطيط مع عممية اتخاذ القرارات مف حيث المعايير التي وضعت لتقسيـ أنواع التخطيط مع فتتفؽ عمم
المعايير التي وضعت لتقسيـ أنواع القرارات حيث تـ تصنيؼ أنواع التخطيط وفقا لممستويات الإدارية التي 

 تتولى وضع الخطة وىي المستويات الإدارية العميا ،الوسطى و الدنيا . 

صنيؼ اتخاذ القرارات وفقا لمميارات و القدرات اللبزمة لوضع الخطة و ذلؾ تبعا لتدرج كما تـ ت
المستويات، وىكذا يتضح مدى الارتباط بيف عمميتي التخطيط و اتخاذ القرارات ، فالعممية التخطيطية تقوـ 

 عمى اتخاذ القرارات .
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تقسيـ العمؿ ، تحػديد الاخػتصاصات ، أما التنظيـ الإداري يؤثر عمى عممية اتخاذ القرارات مف خلبؿ 
تحديد القواعد و الإجراءات ، فتنتقؿ عممية اتخاذ القرارات إلى جميع أجزاء التنظيـ سواء مػف الأعػمى إلى 
الأسفؿ أو مف الأسفؿ إلى الأعمى أو عمى المستوى الأفقي ، فتقييـ تنظيـ إداري معيف أساسو نوعية 

الكفاءة التي توضع بيا تمؾ القرارات موضع التنفيذ ، وىكذا يتضح مدى القرارات التي تتخذىا إدارتو و 
ارتباطيما ، فتطوير عممية اتخاذ القرارات مدخلب لمتطوير التنظيمي ، وذلؾ مف خلبؿ الربط بيف كفاءة 
اتخاذ القرارات و قدرة التنظيـ عمى تنفيذىا و ىكذا تتمكف المؤسسة مف تنفيذ أىدافيا و أىداؼ العامميف 
بػيا ،أمّا التنسيؽ فيعتبر مف أىػـ العػناصر الإداريػة و علبقػتػو بعمػميػة اتخػاذ القػرارات تبرز مػف خلبؿ 
تنػظيـ و توحيد الجيود و الطاقات البشرية و المادية و حسف استخداميا لاتخاذ القرار و تنفيذه ، و يتطمب 

المخػتمفة و بيف جيػود العػامميف فػي القسـ أو في ذلؾ تحقيؽ الانسجاـ بػيػف نشػاطات الأقػسػاـ و الفػروع 
الفرع الواحد ضمف إطار تعاوني متناسؽ يساعد عمى تحقيؽ التكامؿ وتوحيد الجيود لموصوؿ إلى اليدؼ 

 مف خلبؿ تنفيذ سميـ لمقرارات المتخذة .

ير العمؿ و أمّا فيما يخص الجوانب السياسية الإدارية فيي تتضمف مجموعة مف القواعد التي تحكـ س
التي توضع سمفا لييتدي بيا المرؤوسػيػف فػي تػنػفيذ كػافػة القرارات المتعمقة بتحقيؽ الأىداؼ ، إذف 
فالسياسات الإدارية ليست إلا قرارات ، و مراحؿ و خطوات رسـ ىذه السياسات تكاد تتفؽ في مضمونيا 

قة بيف اتخاذ القرارات و السياسات مع مراحؿ و خطوات اتخاذ القرارات ، ومف ىنا تأتي أىمية العلب
 الإدارية. 

أما الاتػصالات التػي تعتػبر ضروريػة و لازمػة لمعػممػيػة الإداريػة بجوانبيا المتعددة ، فيي أكثر ضرورة و 
أىمية لعممية اتخاذ القرارات ، فالاتصالات و اتخاذ القرارات يشكلبف جانبيف ىاميف مف جوانب العممية 

 عتمد كؿ واحد منيما عمى الآخر و يتأثراف فيما بينيما .الإدارية حيث ي

إذف الػعػلبقػة القائػمػة بينيمػا عػلبقػة تػبػادؿ ، إذ يجب أف تكوف ىناؾ مراكز اتصالات تعمؿ عمى توصيؿ و 
تفعيؿ القرارات ، وقد أكدّ الكثير مف الكتاب عمى أىمية الاتصالات في اتخاذ القرارات و مف بينيـ ىربرت 

 وف .سيم

استخلبصا لما ذكر ، تعتبر عممية اتخاذ القرارات مف أىـ الدعائـ التي تعتمد عمييا المؤسسة ، حيث 
 1تعتبر ىذه الأخيرة شبكة متحركة لاتخاذ القرارات ، فجوىػر العممية الإدارية ىو اتخاذ القرارات .
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 تـصـنـيـف الـقـرارات : -4

ر متعددة تتمثؿ فػيما يمي : تصنيؼ القرارات وفػقا لموظائؼ يصنؼ عمماء الإدارة القرارات وفػقا لمعايي
الأساسية لممؤسسة ، وفػقا لأىػمية القرار وفػقا لإمكانية برمجتيا أو جدولتيا ، ووفػقا لأساليب اتخػاذىا ، 

 وفػقا لظروؼ اتخاذىا ووفػقا لمنمط القيادي لمتخذىا ، وىذا ما يتـ إدراجو فيما يمي :

 ت وفـقا لموظائف الأساسية بالمنظمة : ـ تصنيف القرارا 1

أ ػ قرارات تتعمؽ بالعنصر البشري : وتتضمف القرارات التي تتناوؿ مصادر الحصوؿ عمى الموظفيف ، 
وطرؽ الاختيار والتعييف ، وكيفية تدريب العماؿ ، أسس دفع الأجور و الحوافز وطرؽ الترقية ، وكيفية 

 ابات ....معالجة الشكاوى وعلبقة المؤسسة بالنق

ب ػ قرارات تتعمؽ بالوظائؼ الإدارية : كالقرارات الخاصة بالأىداؼ المراد تحقيقيا، الإجراءات الواجب 
 إتباعيا والسياسات و برامج العمؿ و أساليب الاتصاؿ و المعايير الرقابية بالإضافة إلى تقارير المتابعة .

اصػة باختيار موقع المصنع ، نوع الآلات الواجب جػ ػ قرارات تتعمؽ بالإنتاج : تػتػضمف القػرارات الخ
 استخداميا ، طريقة الإنتاج ، التخزيف، حجمو ...

د ػ قرارات تتعمؽ بالتػسػويػؽ : وتشمػؿ القػرارات الخاصة بنوعية السمعة التي سيتـ بيعيا و أوصافيا الأسواؽ 
ميا لترويج السمعة , بحوث التسويؽ التي سيتـ التعامؿ معيا ، وسائؿ الدعاية و الإعلبف الواجب استخدا

 و وسائؿ النقؿ و تخزيف المنتجات . 

ىػ ػ قرارات تتعمؽ بالتمويؿ : كالقرارات الخاصة بحجـ رأس الماؿ اللبزـ و السيولة , و طرؽ التمويؿ و 
 معدلات الأرباح المطموب تحقيقيا وكيفية توزيعيا . 

 ـ تصنيف القرارات وفقا لأىميتيا : 2

رات الإستراتيجية ( الحيوية ) : وىي الػقرارات الػتػي تػتػعمؽ بػكػياف الػمػؤسسة، ومػسػتقبميا و البيئة أ ػ القرا
المحيػطػة بػيا ، تتػميز ىػذه القػرارات بالثػبات لػمػدة طويمػة و يكػوف ذلؾ نسػبػيا، ضخامػة الاستػثمارات وتوفر 

بأىمية الآثار المترتبة عنيا مستقبلب حيث يتطمب عناية السيولة المالية اللبزمة لتنفيذىا، و تتميز أيضا 
 1خاصة و تحميلبت لأبعاد اقتصادية ، اجتماعية ومالية لنوعية القرارات المتخذة .

تصمـ الإدارة العميا القرارات الإستراتيجية لأىمية مركزىا الإداري وتعمؿ عمى متابعتيا بقدر كبير مف 
 ـ نظرا لأىميتيا و أثارىا و نتائجيا عمى المؤسسة مستقبلب .الجيد والوعي ومستوى عالي مف الفي
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إضافة إلى ذلؾ فالقرارات الإستراتيجية مرتبطة بمشكلبت حيوية و خطيرة يتطمب عمى متخذييا الاستعانة 
 بآراء الخبراء ، المستشاريف ، المساعديف و المختصيف لمعرفة أبعاد المشكمة محؿ القرار وجوانبيا المتعددة 

قرارات تكتيكية : تتخذ ىذه القرارات مف طرؼ رؤساء الأقساـ أو الإدارة أو ما يسمى بالإدارة الوسطى ب ػ 
، و تترجـ ىػذه القرارات في تقرير الوسائؿ اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ و ترجمة الخطط أو بناء الييكؿ 

 ت الاتصاؿ .التنظيمي ، أو تحديد مسار العلبقات بيف العماؿ و تفويض الصلبحيات و قنوا

جػ ػ قرارات تنفيذية : تػتعمؽ بتػنػفػيذ العمؿ اليومي و ىي مف اختصاص الإدارة المباشرة أو الػتػنػفػيذية ، 
تتميز بأنيا لا تحتاج إلى المزيد مف الجيد و البحث مف قبؿ متخذييا , كما أف اتخاذىا يتـ بطريقة فورية 

ؽ أساسا بأسموب العمؿ الروتيني و تتكرر باستمرار ، ومف تمقائية ، وىي قرارات قصيرة المدى لأنيا تتعم
 1بيف ىذه القرارات، قرارات تتعمؽ بالتخزيف وبصرؼ العلبوات الدورية و توزيع الأعباء .

 ـ تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتيا : 3

خصية لممدير تتخذ أ ػ قرارات مبرمجة ( معدّة ) : ىي قرارات روتينية ، متكررة تعتمد عمى الخبرات الش
لمواجية المشكلبت اليومية التي لا تحتاج إلى جيد و تفكير طويؿ حيث يمكف إلغاء القرار أو تعديمو دوف 
نشوء أثار ضارة لممؤسسة، وغالبا ما تعد مقدما لإجراءات شكمية، وكأمثمة عمييا نذكر: منح إجازة 

 اعتيادية ، صرؼ مبمغ معيف ...

ة : وىي القرارات التي لا تتكرر و تعتبر قرارات أساسية تيتـ بالمشكمة المعقدة ب ػ القرارات الغير مبرمج
التي تحتاج إلى تفكير طويؿ ، و تحتاج إلى جمع بيانات و معمومات وافية و دقيقة بالإضافة إلى إجراء 

 البحوث و الدراسات واستطلبع الآراء تمييدا لاتخاذىا .

جور " أنيا قرارات إبػداعػيػة و أف صعػوبػتيا نابػعػة مف كونػيا ومف ىنا وصؼ بعض الكتاب الإدارة مثؿ 
تيػدؼ إلى مػواجيػة مػشاكؿ و مواقؼ جديدة و أنيا تعبر عف الاستجابة لظروؼ البيئة الداخمية والخارجية 

، ومف بيف ىذه القرارات , قرارات تتعمؽ بإنشاء فرع جديد لإحدى  1في إجراءات وسياسات العمؿ " 
 ، تغيير نشاط المؤسسة . المؤسسات
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 ـ تصنيف القرارات وفقا لأساليب اتخاذىا : 4

أ ػ قرارات وصفية : تعتمد ىذه القرارات عمى الأساليب التقميدية القائمة عمى التقدير الشخصي لمتخذ 
لتقديرية القرار و خبراتو وتجاربو و دراستو للآراء و الحقائؽ المرتبطة بالمشكمة ، وىي تتأثر بالاعتبارات ا

 الذاتية .

ب ػ قرارات كمية : تعتمد ىذه القرارات عمى الرشد و العقلبنية لمتخذىا لاعتمادىا عمى الأساليب والقواعد 
العممية التي تساعد عمى اختيار القرار السميـ ، حيث يفترض في اتخاذ مثؿ ىذه الخيارات كفاية 

صاصات و تفيـ العوامؿ و المتغيرات التي تؤثر المعمومات المطموبة و دقتيا ، وتوفر الخبرات و الاخت
 في عممية اختيار البديؿ المناسب .

 ـ تصنيف القرارات وفقا لظروف اتخاذىا : 5

أ ػ صنع القرارات في حالة التأكد : يمكف أف توصؼ ىذه الحالة بالعقلبنية حيث نربط بيف السبب والنتيجة 
ود بشكؿ مباشر إلى نتيجة، كما أف النتائج قػابػمػة ، فكؿ فعؿ معروؼ بكونو يكاد يحدث و كؿ سبب يق

لمتوقػع أو التحػديد ، لذا فػإف الػتقػيػيـ بيف البدائؿ المعروضة يعػتمد عمى النتائج ، وعميو فإف متخذ القرار 
يعي تماما نتائج القرار و أثاره مسبقا قبؿ اتخاذه ، وىناؾ الكثير مف الأساليب الكمية التي يمكف أف 

في ىذه الحالة، كتحميؿ نقطة التعادؿ و التي ىي نقطة تساوي الإيرادات مع التكاليؼ، وأنظمة  تستخدـ
 1الرقابة عمى المخزوف ، أي أف يصؿ المخزوف إلى مستوى معيف لكي يتـ طمب بضاعة جديدة .

نتائج  ب ػ صنع القرار في حالة عدـ التأكد : تتألؼ ىذه المجموعة مف القرارات في الحالات التي تكوف
الأفعاؿ فييا مجموعة مف الأحداث غير معروفة الاحتمالات أو غير ذات معنى مثؿ وضع مستويات 
الإنتاج دوف معرفة مستويات الطمب عمى المػنتوج ، أو رفض وظيفة دوف معرفة توفير بديؿ ليا، ولمتعامؿ 

 لية :مع القرار في مثؿ ىذه الحالة عمى صانع القرار أف يختار بيف البدائؿ التا

 ػ تقميؿ حالة عدـ التأكد عف طريؽ جمع معمومات إضافية عف المشكمة . 1

ػ في حالة فػشػؿ مػتخػذ القػرار عػمػيو استػخداـ شعػوره و حكمتو الشخػصػية المػتفػائمة أو المػتشائمة  2
 لموصوؿ إلى القرار المناسب .

 مالي . ػ تحويؿ المشكمة إلى حالة مخاطرة و استخداـ المدخؿ الاحت 3
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جػ ػ صنع القرار في حالة المخاطرة : تتألؼ ىذه المجموعة مف قرارات تتسـ نتائجيا بالتصادفية فػكؿ فعؿ 
يقود إلى حدث أو مجموعة أحداث ، ولكؿ حدث احتمالية معروفة ، فتفاعؿ الأحداث مع احتمالاتيا يقود 

عطي أعمى قيمة متوقعة ، ولاستخداـ نماذج إلى نتائج احتمالية ، فيتخذ القرار اعتمادا عمى البديؿ الذي ي
 المخاطرة يجب إتباع الشروط التالية : 

 ػ التأكد مف وجود بديميف عمى الأقؿ . 1

 ػ لكؿ بديؿ ناتج احتمالي .  2

 ػ يمتمؾ صانع القرار الميارة في تحديد الاحتماؿ لكؿ بديؿ . 3

ارات غير المؤكدة و المحددة بخصـ د ػ صنع القرار في حالة الصراع أو المضاربة : تتضمف القر 
نما تتأثر بحركة المنافسيف الذيف يتمثؿ ىدفيـ بيزيمة المقابؿ ،  فالاحتمالات ليست غير معروفة فحسب وا 
فعمى متخذ القرار أف لا يفكر بالإجراء الذي سيتخذه في موقؼ معيف و إنما يفكر برد فعؿ الآخريف مف 

البا ما تستخدـ نظرية المباريات فتفوّؽ فريؽ رياضي بكرة السمة يحتـ المنافسيف ، لمتعامؿ مع ىذه الحالة غ
 عمى الفريؽ الثاني دراسة خططو الدفاعية و اليجومية التي يمكف أف تساىـ في تعزيز موقفو التنافسي .

 ػ تصنيؼ القرارات وفقا لمنمط القيادي لمتخذىا : 6

انفرادي مف قبؿ المدير و يعمنيا عمى موظفيو دوف  أ ػ قرارات أتوقراطية ( فردية ) : يتـ اتخاذىا بشكؿ
إعطائيـ أي فرصة لممشاركة ، فالمدير وحده الذي يحدد المشكمة و يضع ليا الحموؿ ثـ يختار أحد 

 الحموؿ الذي يراىا مناسبا ، و بعد ذلؾ يعمـ مرؤوسيو بتنفيذ القرار المختار .

 أسـالـيب اتخاذ القـرار -5

فاضمة بيف البدائؿ أو بمعنى آخر أساليب اتخاذ القرارات إلى مجموعتيف , الأولى يمكف تقسيـ أساليب الم
تشمؿ الأساليب التقميدية و الثانية الأساليب الحديثة أو كما يطمؽ عمييا البعض الأساليب الكمية و 

 سنتناوؿ فيما يمي بعض ىذه الأساليب 

 .  الأسالـيـب التـقـميـديـة 5-1

ميدية تمؾ التي لا تػتبع خطوات المنيج العممي في عممػية اتخػاذ القرارات وغػالػبا ما يقصد بالأساليب التقػ 
 1تعػتػمد عمى الخػبرة السابقػة و التقػديرات الشخصية , و تعػود جػذور ىػذه الأساليب إلى الإدارات القػديمة 
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 : Experienceـ الخبرة  1

العػديػد مف التػجارب التػي مف شأنيا أف تػكوف بمثػابة دروس يمر المػديػر أثناء تأديتػو لميامػو الإدارية ب 
تكسبو المزيد مف الخبرة التي تساعده في اتخاذ القرارات ، كما أنو يمكف أف يستػفػيد مف خبرة زملبئو 
المػديريف أو حتى المػدراء المتقػاعػديف , لكػف ىػػذا الأسػموب لا يػخػمو مػف المخاطر فػقػد يكوف حػؿ 

لبت الجػديػدة مػخػتمؼ عف حػؿ المشكلبت القديمة ، و في ىػذه الحالة مػف غػير المناسب تطبيؽ المشك
دروس و تجارب الماضي عمى الحاضر حيث أنو مف المسػتبعد أف تتطابؽ المواقؼ المستقػبمية تطابقا 

ة بدراسة البيانات و كاملب مع مػواقؼ سابػقػة , لػذا فالمدير الناجح ىو الذي يمػكنو تدعيـ خبرتو السابق
 المعمومات المتعمقة بالموقؼ الجديد قبؿ اتخاذ القرار .

 : Experimentationـ إجـراء الـتجارب  2

بػدأ تػطبػيؽ أسػمػوب إجراء التجارب في مجالات البحث العممي , ثـ انػتقؿ تطبيقو إلى الإدارة وتحديدا 
إجراء التجارب آخذا بعيف الاعتبار جميع الاحتمالات مجاؿ اتخاذ القرارات و ذلؾ بأف يتولى متخذ القرار 

 المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار، ومف خلبؿ ىػذه التجارب يقوـ باختػيار البديؿ الأنسب . 

 1ومف مزايا ىذا الأسموب أنو يساعد المدير متخذ القرار عمى اختيار أحد البدائؿ المتاحة و ذلؾ بعد 

 :" Intuitionـ البـدييـة و الحـكـم الشخصي 3

يعػني ىػذا الأسموب استخػداـ المدير حكمو الشخصي و اعػتػماده عمى سرعػة البدييػة في إدراؾ العػناصر 
الرئيسػيػة اليػامة لممواقؼ والمشكلبت التي تػعرض ليا , و الػتػقػدير السمػيػـ لأبػعادىا , وفي فػحص و تحػمػيؿ 

 الفيـ العميؽ و الشّامؿ لكؿ التفاصيؿ الخاصة بيا " .  و تقػييـ البيانات و المعمومات المتاحة و 

ولكف يؤخذ عمى ىذا الأسموب أنو نابع مف شخصية المدير واتجاىاتو النفسية و الاجتماعية و ىذه سمات 
غير ثابتة , لكف يمكف أف يكػوف ىػذا الأسموب مجديا في اتخاذ القرارات غير الإستراتيجية أو قرارات 

 التأجيؿ ,ىنا تظير كفاءة المدير ومدى قدرتو عمى تحمؿ المسؤولية .موقفية لا تحتمؿ 

 ـ دراسـة الأراء و الاقـتـراحات و تحمـيـميا : 4

يػتػمثػؿ ىػذا الأسػمػوب فػي دراسػة الػمػدير الأراء والاقػتػراحات التي يقػدميا المػستشاروف و المتخصصوف 
ؿ , و مف مزايا ىذا الأسموب أنو أقؿ تكمفة , كما أنو لا لحؿ مشػكمة ما و تحميميا لاختيار البديؿ الأفض

 يستغرؽ وقتا و جيدا كبيريف . 
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يتضح مػف خػلبؿ الػعػرض السابؽ أف الأساليب التقميدية لاتخاذ القرارات تعتمد عمى أسس و معايير نابعة 
ػف النجاح في ظؿ مف شخصية المدير و قدراتو و معارفو , وأف ىذه الأساليب استطاعت أف تحقؽ قػدرا م

 ظروؼ و مواقؼ معينة .

 .  الأسـالـيـب العــممـية 5-2

 إف الػتطورات الػتي شيدتػيا الإدارة فػي مطمػع القػرف العػشريف أثبػتت عدـ  

صلبحػية الأساليب التقػمػيدية في مػواكػبة ىػذا التطور و تطمّب ذلؾ المجوء إلى استخداـ أساليب عممية 
ّـ اختيار البديؿ  تساعد المديريف عمى مواجية المشاكؿ الإدارية و تحػميؿ و تقييـ البدائؿ المتوفرة ومف ث

الػمػلبئػـ و تتمػيػز ىػذه الأسالػيب بأنيا تقػمؿ مف أثػر التحيزالناجـ عف الأحكاـ الشخصية إلى حد كبي 
 وتمتاز أيضا بالموضوعية و سنعرض فيما يمي أىـ ىذه الأساليب :

 ـميات :ـ بـحــوث العـم 1

تعني بحوث العمميات عند ميمر وستار " تطبيؽ الوسائؿ و الطرؽ و الفنوف العػمػمية لحػؿ المشكلبت التي 
تواجو المػديػريف بشكؿ يضمف تحقيؽ أفضؿ النتائج " ، كما عرفيا واجنر : " بأنػيا مػدخػؿ عػممي لحؿ 

 1الأساسي ىو اتخاذ القرارات " .  المػشكلبت الإداريػة فػي المواقػؼ الػمػعػقػدة , وأف محورىا 

يتضح مف خلبؿ ىذه التعاريؼ أنو لابد مف وجود عناصر محددة لإجراء بحوث العمميات و تتمثؿ في 
ضرورة وجػودأكػثر مػف بػديؿ لحػؿ ىػذه المشكمة و أف تحدد الأىداؼ التي يرغب في تحقيقيا مسبقا و أف 

و يعتمد تطبيؽ أسموب بحوث العمميات في مجػاؿ اتخػاذ  تكوف ىناؾ قيود يتـ في ظميا اتخاذ القرار .
الػقػرار عمى استخداـ ما تػوصؿ إليػو فػي العػموـ الاجتػماعػية كػما يتـ التركيز عمى الاستفادة مف الإحصاء 

 و الرياضيات و الأساليب الأخرى في بناء النماذج .

 ـ نـظـرية الاحتمالات : 2

راتيـ في ظؿ ظروؼ التأكد حيث أف البيانات والمعمومات اللبزمة لحػؿ نادرا ما يتػخذ المػديروف قػرا
مػشاكمػيـ غير متوفرة بشكؿ كبير لذا فيـ ممزموف باتخاذ القرارات في ظؿ ىذه الظروؼ , وفي الواقػع أف 
ىػذا الػوضع ىوالأكػثػر وجودا ويسمى بالوضع الاحتمالي لذا ظيػرت بعض المحاولات الػتي تستيػدؼ 

ؽ نظريػة الاحتمالات في مجػاؿ اتخػاذ القرارات لػتسػاعد مػتخذي الػقػرارات في تحػديد درجػة احتػماؿ تػطبيػ
حدوث أحداث مػعينة تؤثر في تنفيذ القرار أو في تحقيؽ النتائج المطموبة ومف أىـ المعايير التي يمكف 
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رتو و ممارستو السابقة وىػذا مػا استخداميا لقياس الاحتمالات ما يعتقده متخذ القرار بالإستناد عمى خب
يػعرؼ بالاحتماؿ الػشخصي , أما المػعػيار الثانػي فيػوالاحتماؿ المػوضوعي و الذي يتحػدد عػف طريؽ 
إجراء تجارب و مف خلبؿ النػتػائج المػتػوصؿ إليػيػا يتـ تحػديد نسبػة وقوع الحدث ، كما قد يتـ حساب 

في الأجؿ الطويؿ و ىذا ما يطمؽ عميو الإحتماؿ التكراري .  الاحتماؿ عمى أساس معدؿ تكرار الحدث
لػكػف ىػذه الػطريقػة كغػيرىػا تلبقػي صعػوبات فػي التػنػفػيذ و ذلؾ نػتػيجة لعػدـ توفر البيانات و المعمومات 
و الدقيقة التي تساعد متخذ القرار عمى تقدير الاحتمالات ، كما أف التطور الذي تشيده المؤسسات اليوـ 

 1تعقد مياميا و مشػاكػميا الإداريػة يعػتبر عقبة في عممية التوقع و تحديد درجة الاحتماؿ . 

 ـ شـجـرة الـقـرارات : 3

ىػي عػبارة عف شػكؿ بياني يساعد في تسييؿ عممية المفاضمة بيف البدائؿ ، تفترض ىذه الطريقة أف ىناؾ 
بمعنى أف اتخاذ أي قػرار فػي نػظاـ فػرعي ينػتج تأثيرا  سمسمة مف التأثيرات تؤثر في عممية اتخاذ القرار ،

يػكوف لو ردود فعػؿ تنتشػر في سمسمة متعاقبػة في النظاـ و بػيػئتو ، ويػركز ىذا الأسموب عمى مػتابعػة 
القرار منذ لحظة البدء و حتى اتخاذه بشكؿ نيائي ويستعمؿ لممفاضمة بيف عدة مشاريع ، كما يتػمػيز ىػذا 

وب أيضا بكونو يتعامؿ مع الحالات والمشاكؿ الإدارية الػتػي تتػضمػف معػمومػات كثػيرة ومتداخمة ومف الأسػمػ
 خلبؿ متابعة المسارات يمكف توجيو المعمومات التي تضمف اتخاذ القرار الكؼء .

يؿ الذي تطبيؽ ىذا الأسموب يتطمب الاستعانة بالحاسوب لتحػمػيؿ البػيػانات و المعػمومات لاختيار البد
 يحقؽ النتائج المطموبة 

 ـ نظرية الـمـباريات الإداريـة : 4

تػنػطمؽ ىػذه النػظريػة مػف فػكرة أساسية مفادىا أف كؿ مدير يأمؿ بتعظيـ الأرباح و تدنػئة الخسائر و نفس 
البدائؿ الشيء بالنسبة لمنافسو ، لذا فإف المواقؼ التي يكوف فييا مػتخػذ القػرار ممػزـ بالمفاضمة بيف 

 المتاحة تتـ في إطار المنافسة لقرارات تتخذىا شركات أخرى و بالتالي ىناؾ مباراة في اتخاذ القرارات . 
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 خلاصة :

تمثؿ عممية اتخاذ القرار جانبا ىاما في مختمؼ الإدارات ، و قد استندت قديما عمى الحدس و     
 .التخميف ، لكنيا اليوـ أصبحت مبنية عمى أسموب عممي 

عرفت عممية اتخاذ القرار تطورا في ظؿ الفكر التنظيمي ابتداء مف المدارس الكلبسيكية التي تناولت     
عممية اتخاذ القرار انطلبقا مف فكرة أف القرار يجب أف يػكػوف مبني عمى ىػدؼ واحػد و ىػو تعظيـ الربح 

ت المدرسة الكلبسيكية كانت غير و تخفيض التكاليؼ في بيئة تتسـ بالاستقرار و التأكد ، و افتراضا
واقعية ، لأف المؤسسة تعيش في بيئة تتسـ بالتغيير المستمر،وبعد الانتقادات التي وجيت لافتراضات و 
مفاىيـ المدارس الكلبسيكية , ظيرت اتجاىات جديدة في الفكر الإداري تمثمت في الإسيامات التي قدميا 

ت للبىتماـ بالعلبقات الإنسانية بجانب تطبيؽ المبادئ العممية رواد مدرسة العلبقات الإنسانية التي جاء
للئدارة لإحداث التوازف بيف الناحيتيف , ويعتبر الاىتماـ بالعنصر البشري اليدؼ الذي تسعى لتحقيقو ىذه 
المدرسة التي تقوـ عمى الافتراض التالي : " العنصر الإنساني يمكف أف يػؤثػر تأثيرا كػبيرا عمى الإنتاج 

ّـ فػإف زيػادة الإنػتاج تتحقػؽ مف خلبؿ فيػـ طبيعة الأفراد و تشجيعيـ و تكيفيـ مع التنظيـ " .   ومػف ث

و ليس مف شؾ أف عممية صنع القرار لا تعتبر ضرورية لممؤسسة فحسب بؿ أنيا تعتبر القمب     
ي الوظائؼ الأساسية النابض الذي يبقي عمى حياتيا باعتبارىا عممية مستمرة و متمركزة و متغمغمة ف

 للئدارة و توجد في كؿ جزء مف أجزائيا . 

و اتخاذ القرار ما ىو إلا الاختيار المدرؾ لمجموعة مف البدائؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بتوفير     
الموارد اللبزمة لتنفيذه ، وتصنؼ القرارات وفقا لعدة معايير مػف خلبؿ الػوظائؼ الأساسية لمػمػؤسسة ، 

 ، أىمػية برمجتيا أو جدولتيا ، أساليب اتخاذىا و وفقا لمنمط القيادي لمتخذىا. أىػمػيتيا
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الفصل الرابع:      
ية الإجراءات المنهج

  للدراسة
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 اندزاسح الاستطلاػُح :-1

وىي عبارة عف القياـ بزيارة لبعض المؤسسات التربوية التي تكوف ليا علبقة بموضوع البحث وىي     
ىذا البحث ،و اليدؼ منيا ىو إلقاء نظرة حوؿ أىـ الوسائؿ والإمكانيات المتوفرة  تعتبر ميمة لانجاز

 وبالتالي اختيار أحسنيا لانجاز ىذه التجربة .
مما لاشؾ فيو أف ضماف السير الحسف لأي بحث ميداني لا بد عمى الباحث القياـ بدراسة  

العريضة لمبحث لمعرفة مدى ملبئمة  استطلبعية ىي أوؿ خطوة قمنا بيا قبؿ البدء في تسطير الخطوط
ميداف الدراسة لإجراءات البحث الميدانية والتأكد مف صلبحية الأداة المستخدمة والصعوبات التي قد 
تعترضنا قبؿ الشروع في الدراسة الميدانية. و منو قمنا بالذىاب الى مديرية التربية بولاية بسكرة ، لأجؿ 

د التصريح بالقياـ بيذه الدراسة ، اتجينا الى بعض الثانويات بولاية وبع،  11ممحق رقم تسييؿ المياـ  ،
 بسكرة ،مف أجؿ جمع البيانات الخاصة بالأساتذة محؿ الدراسة .

 التعرؼ عمى الأساتذة و أخذ موافقتيـ واطلبعيـ عمى موضوع الدراسة. -

 اخذ نظرة شاممة عف واقع الإدارة بالمؤسسات محؿ الدراسة  . -

 سح :ينهح اندزا – 2

لقد اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي التحميمي المناسب لطبيعة الموضوع ، إضافة إلى منيج 
 دراسة الحالة الذي يسمح بإسقاط البحث العممي عمى الواقع الميداني .

 يدتًغ وػُنح اندزاسح : -3

رط البحث وىو الأقدمية ، يتكوف مجتمع الدراسة مف أساتذة ثانويات ولاية بسكرة ، والذيف يتوفر فييـ ش
بمعنى أف يكوف كؿ أستاذ قد أمضى عمى الأقؿ خمس سنوات أقدمية بالمؤسسة التعميمية ، أي أنو شيد 
فترة اتخاذ قرار تغيير المدراء او تحويميـ ، وذلؾ قصد ضبط موقفو تجاه المدير الجديد، ومعرفة مدى 

 مقاومتو لو .

% والذيف  20أستاذا أي بنسبة  69ة العنقودية والتي بمغ حجميا ولقد اختبرت العينة بالطريقة العشوائي
 فردا . 65استجاب منيـ 
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 أداج اندزاسح : -4

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة اعتمدنا وبشكؿ أساسي عمى استبياف تـ اعداده كأداة قياس متغيرات الدراسة ، 
 مة ىؤلاء الأساتذة لمقرار .يقيس أنماط القيادة مف وجية نظر الاساتذة إضافة إلى قياس مستوى مقاو 

 عبارة موزعة عبر محوريف : 16يحتوي ىذا الاستبياف عمى 

عبارة موزعة عمى ثلاث أبعاد  12المحور الأول : لقياس أنماط القيادة بالمؤسسة التعميمية ويضم 
 يشكل كل بعد فييا نمطا من أنماط القيادة الثلاث :

 ( 10.07.04.01ت )بعد النمط الديمقراطي ، تمثمو العبارا – 1

 (.11.08.05.02بعد النمط المتساىؿ ، تمثمو العبارات) -2

 (.12.09.06.03بعد النمط الأوتقراطي ، تمثمو العبارات ) – 3

 المحور الثاني : لقياس مستوى مقاومة العاممين لمقرار بالمؤسسة التعميمية ، تمثمو العبارات

ذو البدائؿ الخمسة وفؽ الأوزاف    likertـ ليكرت (  ولقد اعتمدنا عمى مقياس سم16،15،14،13)  
 درجات ( ، معارض  03درجات ( ، غير متأكد )  04درجات ( ، موافؽ )  05التالية :موافؽ تماما )

 درجة ( . 01درجتاف ( ، معارض تماما )  2) 

مف الاستبياف  ( بالمحور الثاني16.15.14.13وتعكس ىذه الأوزاف عمى العبارات السمبية ذات الأرقاـ ) 
 درجات ( ، معارض تماـ  4درجتاف ( ، معارض )  02درجة ( ، موافؽ )  01كالتالي : موافؽ تماـ ) 

 درجات ( . 05) 

 وللئشارة فقد وزعت  عبارات المحور الثاني مف الاستبياف بطريقة مشتتة لتجنب تأثير الايحاء أو التحيز .

 الأسس انؼهًُح: -5

بارات الاستبياف تـ إجدراء دراسة اختبيارية عرض مف خلبليا الاستبياف عمى قصد اختبار صدؽ ع      
أستاذا مف أفراد مجتمع  الدراسة لمتعرؼ عمى درجة وضوح عبارات الاستبياف والاستيعاب لمضامينو  15

، حيث تـ عمى ضوء ذلؾ تعديؿ صياغة بعض العبارات وحذؼ بعضيا الآخر ليتخذ الاستبياف  شكمو 
 النيائي .
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عادة الاختبار       بتطبيؽ     test re –testولحساب ثبات الاستبياف  استخدمنا طريقة الاختبار وا 
أستاذا مف أفراد مجتمع الدراسة ،  وبعد أسبوعيف مف  20الاستبياف عمى عينة تجريبية عشوائية بمغت 

رتباط بيرسوف بيف درجات الاختبار الأوؿ أعيد توزيع الاستنبياف عمى نفس العينة ، حيث  بمغ معامؿ الا
 .0.80أفراد المجموعة عمى ذلؾ الاختبار في الفترتيف 

 وبما أف ىذه  القيمة مرتفعة فإف ىذا مؤشرا جيدا عمى ثبات أداة الدراسة وملبئمتيا لأغراض الدراسة .

ا وفؽ معامؿ ثبات الاتساؽ الداخمي الذي يعكس مدى تجانس عبارات الاختبار ، استخدمنا معامؿ ألف
وىي قيمة ثبات  0.84حيث بمغت قيمة الثبات :  (  crronbach’s alpha coefficientكرونباخ ) 

 كافية لأغراض الدراسة .

 أسانُة انًؼاندح الإحصائُح : -6

( في معالجة  البيانات إحصائيا ، حيث تضمنت المعالجة أساليب الإحصائية spssتـ إستخداـ برنامج ) 
بي ، الانحراؼ المعياري ، المدى ، معامؿ الارتباط بيرسوف ، معامؿ الثبات : التالية : المتوسط الحسا

Test re –Test    ( ألفا كرونباخ ،crronbach’s alpha coefficient. ) 
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الفصل الخامس:      
عرض و تحليل ومناقشة 

  نتائج الدراسة
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 ػسض وتحهُم  ويناقشح نتائح قُاس أنًاط انقُادج الإدازَح تانًؤسسح انتؼهًُُح : – 1

 نتائح انفسظُح الاونً : .ػسض وتحهُم1-1

 بعد رصد درجات كؿ أستاذ لكؿ نمط مف أنماط القيادة السائد بالمؤسسة  حسب وجية نظر المرؤوسيف 

وتوضح الجداوؿ الموالية عرضا الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور الأوؿ المتعمؽ بأنماط 
 القيادة :

 ة والانحرافات المعيارية لعبارات النمط الديمقراطي :( : المتوسطات الحسابي12الجدول : رقم ) 

تسلسل العبارة 
 في الاستبيان

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المرتبة

يفسح المدير المجاؿ أماـ الأساتذة لإبداء آرائيـ في  01
 مجاؿ العمؿ وطرح الأفكار الجديدة

3.26 1.29 2 

قرار وييتـ بنتائج الأعماؿ يفوض المدير سمطة اتخاذ ال 04
 أكثر مف اىتمامو بتفاصيؿ العمؿ

3.22 1.27 4 

يتعاطؼ المدير مع الأساتذة الذيف يعانوف صعوبات أو  07
 مشاكؿ حقيقية

3.30 1.27 1 

يعمؿ المدير عمى تشجيع ومشاركة الأساتذة لمناقشة  10
المشاكؿ الإدارية التي تواجييـ لموصوؿ الى أفضؿ 

 ة لياالحموؿ الممكن

3.23 1.22 3 

  0.97 3.25 بعد النمط الديمقراطي 
 تحميل الجدول :

و  3.30تبيف مف الجدوؿ أف المتوسطات الحسابية لعبارات النمط الديمقراطي تراوحت مابيف      
3.22. 

التي تعبر عف متوسط قيـ  3وبما أف عبارات ىذا البعد قد تحصمت عمى متوسط حسابي أكبر مف القيمة 
 سمـ ليكرت الخمسة ، فيذا يدؿ عمى ميؿ المبحوثيف لمموافقة عمى ىذه العبارات . بدائؿ

وعميو يمكف القوؿ أف المدراء  الذيف يعتمدوف ىذا النمط مف القيادة بالمؤسسة التعميمية ، يعتنوف       
ت تطورا بتفيـ مشاكؿ الأساتذة ومعالجة أخطائيـ في العمؿ ، لاسيما وأف المؤسسة التعميمية قد عرف
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تكنولوجيا ممموسا وىو مايشير إلى العلبقات الإنسانية الطيبة بيف الطرفيف ، الشيء الذي يعزز الثقة 
بينيما ويساعد عمى القضاء عمى الخلبفات  بيف الطرفيف والعمؿ بروح الفريؽ ، أما تفويض السمطة فكاف 

لتعميمية ضيقا ، وىو مايعني أف بشكؿ محدود وذلؾ قد يعودّ إلى أف مجاؿ تفويض السمطة بالمؤسسة ا
 ىذه العبارة  لـ تحض بقبوؿ جميع الأساتذة والتي تحتاج إلى مزيد مف التفعيؿ .

 : المتوسطات  الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات النمط المتساىل 13الجدول رقم 

تسلسل العبارة 
 في الاستبيان

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لمرتبةا

يتيح المدير أكبر قدر مف الحرية للؤساتذة لمممارسة  02
صدار القرارات التي يرونيا ملبئمة لانجاز  نشاطيـ وا 

 العمؿ

2.56  1.26 3 

يعتمد المدير عمى الأساتذة دوف توجيييـ أو اشراكيـ  05
 في اتخاذ القرار ويقتصر دوره فقط في تقديـ المشورة

2.66 1.29 2 

 4 1.27 2.34 ر سمطة اتخاذ القرار عمى أوسع نطاؽيفوض المدي 08
يسيؿ المدير سبؿ الاتصاؿ لإعطاء التوجييات  11

 والتعميمات ولا يتدخؿ الا عندما تصبح المشاكؿ حادة
3.06 1.36 1 

  0.94 2.65 بعد النمط المتساىل 
 تحميل الجدول :

 .2.34و  3.06المتساىؿ تراوحت مابيف تظير بيانات الجدوؿ أف المتوسطات  الحسابية لعبارات النمط 

التي تعبر عف متوسط قيـ بدائؿ سمـ ليكرت  3وبما أف المتوسط الحسابي ليذا البعد أقؿ مف القيمة 
 الخمسة ، فيذا يدؿ عمى ميؿ المبحوثيف لمعارضة عبارات ىذا البعد .

جمالا يمكف القوؿ أف المدراء الذيف يعتمدوف ىذا النمط مف القيادة بال مؤسسة التعميمية، يمنحوف وا 
لمرؤوسيـ سبؿ الاتصاؿ لتقديـ التعميمات العامة بشأف المشاكؿ التي تعترضيـ دوف إشراكيـ في إتخاذ 
القرار ، تاركيف ليـ حرية للؤساتذة سبؿ الاتصاؿ  لتقديـ التعميمات العامة بشأف المشاكؿ التي تعترضيـ 

ية التصرؼ بناء عمى تجربتيـ في العمؿ وىو مايسمح ليـ دوف إشراكيـ في إتخاذ القرار ، تاركيف ليـ حر 
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بمطمؽ الحرية لإنجاز العمؿ ،  وىو مايشير إلى الثقة التي يولييا ىؤلاء القادة في مرؤوسييـ ، كما أف 
 تفويض السمطة جاء محدودا .

ف القيادة ومف الملبحظ أف أغمب المتوسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد جاءت منخفضة مما يشير إلى أ
المتساىمة بالمؤسسة التعميمية لا تتبف ىذا النمط مف القيادة بخصائصو المطمقة ، فيي تأخذ الجانب 
الإنساني فقط مف ىذا النمط وىو ماينسجـ مع واقع المؤسسات التعميمية الحالية التي تشيد منافسة  حادة 

 ة لخدمات المقدمة .تفرض عمييا الاىتماـ أكثر بالعمؿ لمواكبة التطور وتحسيف نوعي

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات النمط الأوتوقراطي 14الجدول رقم )

تسلسل العبارة 
 في الاستبيان

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المرتبة

يركز المدير عمى الموـ و العتاب وتصيد الأخطاء فيو  03
يؤديو الأساتذة دوف الاىتماـ  ييتـ فقط عمى ما يجب أف

 بمشاكميـ وحاجاتيـ الشخصية

2.86 1.20 3 

يطمب المدير مني تقديـ اقتراحات في المشكمة  06
 المطروحة ثـ ينفرد ىو باتخاذ القرار

2.72 1.20 4 

يصدر المدير الاوامر والتعميمات التي تتناوؿ كافة  09
 التفاصيؿ ويصر عمى تنفيذىا

2.96 1.19 2 

 1 1.08 2.98 دو المدير صارما في التعامؿ مع الأساتذةيب 12
  0.88 2.88 بعد النمط الأوتوقراطي

 تحميل الجدول :

 .2.72و  2.98تفيد بيانات الجدوؿ أف المتوسطات الحسابية لعبارات النمط الأوتوقراطي تراوحت مابيف 

ف متوسط قيـ بدائؿ سمـ ليكرت التي تعبر ع 3وبما اف المتوسط الحسابي ليذا البعد أقؿ مف القيمة 
 الخمسة ، فيذا يدؿ عمى ميؿ المبحوثيف لمعارضة عبارات ىذا البعد .
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 .يناقشح انفسظُح الاونً : 1-2

وكاستخلبص عاـ يمكف القوؿ بأف المدراء الذيف يعتمدوف ىذا النمط مف القيادة بالمؤسسة التعميمية، 
لتعامؿ مع مرؤوسييـ ، وبإصدار الأوامر والتعميمات التي يؤكدوف عمى الالتزاـ ويمتازوف بالصرامة في ا

تتناوؿ كافة التفاصيؿ ، وىو ماينسجـ  مع  طبيعة النمط الأوتوقراطي عمى نحو ما بيننا في الجانب 
النظري ، والواضح أف المدير القائد في ىذه الحالة رغـ أنو يركز عمى مايجب أف يؤديو الأساتذة ولا يعير 

انية إىتماـ كبير ، إلا أنو يحاوؿ الحصوؿ عمى قبوؿ الأساتذة  لقراراتو قبؿ اتخاذىا ، وىو لمعلبقات الإنس
 ما يشير إلى النمط الأوتوقراطي بالمؤسسة التعميمية يميؿ إلى النمط الأوتقراطي الخير .

سبب نقص ويمكف القوؿ اف الوضع الحالي بالمؤسسة التعميمية يجعؿ المدير يمارس ىذا النوع مف القيادة ب
الميارات والمعارؼ لدى الأساتذة خاصة وأف تحديث المؤسسة التعميمية "الجيؿ الثاني "  تحتاج لأدائيا 
إلى بعض التوجيات والتعميمات ، والقيادات الإدارية تممؾ القدر الكافي مف الخبرة التي تجميا  أقدر عمى 

ىذا المجاؿ ، وبما أف المؤسسة التعميمية تسعى اتخاذ القرار لا سيما وأنيا تمقت دورات تكوينية مكثفة في 
 إلى تنفيذ التغيير بنجاح فيذا يتطمب مف المدير  أف يكوف صارما وحازما .

 يثبت صحة الفرضية القائمة يوجد في المؤسسة أنماط مختمفة من القيادة . وىذا ما
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 ز تانًؤسسح انتؼهًُُح :ػسض وتحهُم ويناقشح نتائح قُاس يقاويح الأساترج  نهقسا -2

 .ػسض و تحهُم نتائح انفسظُح انثانُح : 2-1

يتـ التعرؼ عمى مدى مقاومة الأساتذة بالمؤسسة التعميمية لمقرار ، مف خلبؿ المحور الثاني مف       
الاستبياف ، فبعد رصد درجات كؿ أستاذ عمى المقياس ككؿ وحساب المتوسطات الحسابية لدرجات 

 ؿ عمى مستوى مقاومة الأساتذة لمقرار .المرؤوسيف نتحص

 ولقد اعتمدنا التصنيؼ التالي لتحديد مستويات المقاومة :

 ( ويشير إلى مستوى مقاومة منخفض . 2.33 – 1المستوى المنخفض : يقع في المجاؿ ) 

 ( ويشير إلى مقاومة متوسط . 3.66- 2.33المستوى المتوسط : يقع في المجاؿ ) 

 (  ويشير إلى مستوى مقاومة مرتفع .5-3.66يقع في مجاؿ )  المستوى المرتفع :

 ولقد تـ إعتماده بناء عمى حساب المدى في تحديد طوؿ كؿ فئة كما يمي :

 درجة أي : 20لدينا أعمى درجة يمكف أف يتحصؿ عمييا المبحوث ىي  -

  5أقصى درجة في المقياس ×  4عدد عبارات المقياس  -

 درجة أي : 4ؿ عمييا المبحوث ىي لدينا أقؿ درجة  يمكف أف يتحص -

 . 1أقؿ درجة في المقياس ×  4عدد عبارات المقياس  -

 16=4-20وعميو فإف : المدى العاـ =  -

 فئات ) عدد مستويات المقاومة ( فإف : 3وبما اف عدد الفئات المطموبة ىو 

 .5.33=  16/3طوؿ الفئة = 
نتحصؿ عمى  4وبقسمة حدود كؿ فئة عمى  5.33وبناءعمى ذلؾ يصبح طوؿ كؿ فئة مف الفئات الثلبث 

المتوسطات الحسابية لكؿ فئة ، والتي تمثؿ المجالات التي إعتمدناىا كمؤشر لقياس مستوى مقاومة 
 العامميف لقرار ، موضحة كما يمي :

 (.2.33 -1تنتمي إلى المجاؿ )   9.33 -4الفئة الأولى  

 ( . 3.66-2.33تنتمي إلى مجاؿ )   14.66-9.33الفئة الثانية 

 ( . 5-3.66تنتمي إلى مجاؿ )  19.99-14.66الفئة الثالثة 

 والجدوؿ الموالي يوضح بالتفصيؿ نتائج قياس مقاومة الأساتذة القرار بالمؤسسة التعميمية: 
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 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مقياس مقاومة العاممين لمقرار 15الجدول رقم )

تسلسل العبارة 
 ستبيانفي الا

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المرتبة

يشجع المدير الأساتذة عمى تقديـ افكارىـ والتعبير عمى  13
 مشاعرىـ تجاه برامج التغيير

3.06 1.43 2 

أشعر بالرضا عف الوضع الجديد بالمؤسسة وأنفذ  14
 التعميمات والقرارات الجديدة التي تدعمو

3.02 1.46 4 

يوجد اتصاؿ دائـ وجيد بيف المسؤوليف والعامميف لشرح  15
وتوضيح ما يستجد مف تعميمات ومعمومات حوؿ 

 التغيير بالمؤسسة

3.08 1.40 1 

أرى اف قرار التغيير بالمؤسسة مسبوؽ بمبررات مقنعة  16
 و اف أىدافو واضحة ومعمقة للؤستاذة

3.04 1.41 3 

  1.42 3.05 مستوى مقاومة الأساتذة لمقرار
 

 تحميل الجدول :     
أفادت بيانات الجدوؿ أف المتوسطات الحسابية لعبارة مقياس مقاومة الأساتذة  لقرار تراوحت مابيف      
كما بينت نتائج البحث أف مستوى مقاومة الأساتذة  لمقرار جاء متوسط إذ يمغ متوسط  3.08و  3.02

( وىو المتسوط الذي يقع في  3.05امميف لمقرار ) إستجابات الأساتذة  عمى محور مقياس المقاومة الع
 ( الذي اعتمدناه كمؤشر عمى المستوى المتوسط لممقاومة . 3.66- 2.33مجاؿ ) 

التي تعبر  3كما أف عبارات ىذا المحور مف العبارا ت السمبية وأف متوسطاتيا الحسابية  أكبر مف القيمة 
 يدؿ عمى ميؿ المبحوثيف إلى معارضتيا . عف متوسط قيـ بدائؿ سمـ بيكرت الخمسة ، فيذا
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 .يناقشح انفسظُح انثانُح :2-2

ويمكف القوؿ أف أسباب ىذه المقاومة ترجع إلى عدـ وجود اتصاؿ دائـ وجيد بيف المدراء و الأساتذة  
فكارىـ لشرح وتوضيح مايستجد حوؿ التغيير بالمؤسسة التعميمية ، كما أف الإدارة  لا تشجعيـ عمى تقديـ أ

والتعبير  عف مشاعرىـ اتجاه برامج التغيير فضلب عف عدـ وضوح اليدؼ مف عممية التغيير ، فالأستاذ 
لا يرى بأف ىناؾ مبررات مقنعة لاتخاذ قرار التغيير ، لذلؾ فيو لا يشعر بالرضا عف الوضع الحالي 

 دة في ىذا المجاؿ بالمؤسسة التعميمية ، وعميو فيو لا يتقيد بالتعميمات والقرارات الجدي

 وىذا مايثبت صحة الفرضية القائمة  يقاوـ الأساتذة  بالمؤسسات التعميمية بسكرة قرار التغيير .
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 ػسض و تحهُم ويناقشح  تقُُى أنًاط انقُادج وفؼانُح صنغ انقساز تانًؤسسح -3

 .ػسض و تحهُم نتائح انفسظُح انثانثح:3-1

ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف أنماط القيادة ) الديمقراطي ، المتساىؿ ، لاختبار ىؿ       
الأوتقراطي ( في صنع القرار وبيف مقاومة الأساتذة  ليذا القرار ، قمنا بفرز وتحميؿ إجابات المبحوثيف 

 فئات حسب الأنماط التي ينتموف إلييا عمى النحو التالي : 03إلى 

وثيف الذيف يروف أف مسؤولييـ  يمارسوف نمطا قياديا ديمقراطيا حيث كاف الفئة الأولى : تضـ المبح 
 فردا . 43عددىـ 

الفئة الثانية : تضـ المبحوثيف الذيف يروف أف مسؤولييـ يمارسوف نمطا قياديا متساىلب حيث كاف عددىـ 
 أفراد . 07

قياديا أوتوقراطيا حيث كاف الفئة الثالثة : تضـ المبحوثيف  الذيف يروف أف مسؤولييـ يمارسوف نمطا 
 فردا . 15عددىـ 

وفي خطوة موالية  قمنا بحساب المتوسطات الحسابية لمقاومة  القرار في كؿ فئة مف الفئات الثلبث عمى 
 حدى ، لمتمكف مف معرفة مستوى مقاومة كؿ منيـ لمقرار ، والجدوؿ الموالي يوضح ذلؾ :

 اومة القرار باختلاف أنماط القيادة ( : مدى إختلاف مستويات مق 16الجدول رقم ) 

 

 تحميل الجدول :
 يتضح مف خلبؿ الجدوؿ وجود مستويات مختمفة لمقاومة القرار تختمؼ باختلبؼ النمط القيادي : 

% مف مجموع المبحوثيف ، والتي ترى أف نمط قيادة مسؤولييا ىو نمط  66: تمثؿ  الفئة الأولى -‌أ
لمتوسط الحسابي لمقاومة القرار لنفس ىذه الفئة قد بمغ القيمة ديمقراطي ، وفي المقابؿ نجد أف ا

 القيادة الإدارية مقاومة الأساتذة للقرار
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( الذي إعتمدناه  2.33 – 1وىي قيمة تدؿ عمى مقاومة منخفضة لأنيا تقع في المجاؿ )  1.51
 كمؤشر عمى المستوى المنخفض لممقاومة .

بي  متوسط بيف = ؽ  فيذا يدؿ  عمى أف ىناؾ إرتباط سم -0.54وبما أف قيمة معامؿ الإرتباط بيرسوف 
 المتغيريف بحيث أنو كمما كاف القائد ديمقراطيا كمما أثر ذلؾ عمى انخفاض مستوى المقاومة 

% مف مجموع المبحوثيف ، والتي ترى أف نمط قيادة مسؤولييا ىو النمط  11تمثؿ  الفئة الثانية :  -‌ب
ه الفئة قد بمغ القيمة المتساىؿ ، وفي المقابؿ نجد أف المتوسط الحسابي لمقاومة القرار لنفس ىذ

( الذي اعتمدناه كمؤشر  5-3.66وىي قيمة تدؿ عمى مقاومة مرتفعة لأنيا تقع في المجاؿ )  4.60
 عمى المستوى المرتفع لممقاومة .

فيذا يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط ايجابي ضعيؼ    r =0.38وبما أف قيمة معامؿ الإرتباط بيرسوف     
 كاف القائد متساىلب كمما أثر ذلؾ عمى إرتفاع مستوى المقاومة . بيف المتغيريف بحيث أنو كمما

% مف مجموع المبحوثيف ، والتي ترى أف نمط قيادة مسؤولييا ىو النمط  23: تمثؿ  الفئة الثالثة -‌ت
الأوتوقراطي ، وفي المقابؿ نجد أف المتوسط الحسابي لمقاومة القرار لنفس ىذه الفئة قد بمغ القيمة 

( الذي اعتمدناه  5 – 3.66تدؿ عمى مقاومة مرتفعة لأنيا تقع في المجاؿ ) وىي قيمة  4.81
 كمؤشر عمى المستوى المرتفع لممقاومة .

فيذا يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط ايجابي ضعيؼ بيف    r = 0.40وبما أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 
 مى إرتفاع مستوى المقاومة .المتغيريف بحيث أنو كمما كاف القائد أوتوقراطيا كمما أثر ذلؾ ع

 تأسيسا عمى ماسبؽ يمكننا إجراء المقارنة التالية :

أنو كمما  كاف النمط القيادي ديمقراطيا كمما كاف لذلؾ تأثير إيجابي عمى مستوى مقاومة القرار بالمؤسسة 
أف النمط التعميمية ، بمعنى أنو كمما كاف المدير ديمقراطيا إنخفض مستوى المقاومة مما يشير إلى 

الديمقراطي المعتمد عمى العلبقات الإنسانية بيف الطرفيف وكذا المشاركة في صنع القرار والتفويض 
 والإتصاؿ الجيد يؤدي إلى تقبؿ الأساتذة لمقرار .

أما بالنسبة لمنمط المتساىؿ والأوتوقراطي فقد أوضحت  النتائج أف ليما تأثير سمبي عمى مستوى مقاومة 
و كمما كاف القائد متساىلب أو أوتقراطيا ارتفع مستوى مقاومة القرار بسبب عدـ إشراكيـ في القرار ، أي أن

صنع القرار وقمة الاتصاؿ بيف المسؤوليف والمرؤوسيف ناىيؾ عف عدـ إدراكيـ بأىمية ىذا القرار . والشكؿ 
 الموالي يوضح ذلؾ :
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 اممين لمقرار بالمؤسسة(  علاقة أنماط القيادة بمستوى مقاومة الع11الشكل رقم ) 

 

 

 .يناقشح انفسظُح انثانثح:3-2

يمكف القوؿ بأف مقاومة الأساتذة تتجو نحو الارتفاع كمما كاف النمط القيادي ، متساىلب أو أوتوقراطيا      
، بينما يتجو نحو الإنخفاض كمما كاف النمط القيادي ديمقراطيا ، لتكوف التأثيرات لمنمط الأوتوقراطي 

 ىؿ عمى مقاومة القرار بصورة عكسية مقارنة بالنمط الديمقراطي .والمتسا

وعمى ضوء ىذا التحميؿ يمكف القوؿ بأف نمط القيادة الديمقراطي ىو أفضؿ القيادة فعالية في صنع القرار 
عو بالمؤسسة التعميمية، لما لو مف أثر ميـ في تنمية الإدراؾ السميـ للؤساتذة حتى يتقبموا القرار ويتكيفوا م

 ويسيموا في إنجاحو .

غير أنو وبالرغـ مف أف نمط الديمقراطي ىو الملبئـ ليذه المؤسسات خاصة في ظؿ التحديث التي تبنتو 
وزارة التربية الوطنية " الجيؿ الثاني " ، إلا أف القوؿ بتفوؽ القيادة الديمقراطية كنمط مثالي ،لا يعني 

ؿ بصفة عامة  الأفضؿ في جميع المواقؼ ، لأف النمط التسميـ بأف ىذا النمط القيادي يجب أف يتقب
القيادي المثالي ىو الذي يتصؼ بالمرونة التي تساعد عمى تطويع  النمط القيادي ليلبئـ متطمبات 

 الظروؼ والمواقؼ المتغيرة .

    وىذا مايثبت صحة الفرضية القائمة بأن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة          
 ) الديمقراطي ، المتساىل ، الأوتوقراطي ( في صنع القرار وبين مقاومة الأساتذة ليذا القرار .
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 الخاتمة :

تأسيسا عمى ما سبؽ يمكف القوؿ أنو أماـ الظروؼ التي تعيشيا المؤسسات التعميمية اليوـ ، في      
ثر مف أي وقت مضى إلى قيادة فعالة تأخذ بعيف الاعتبار جميع العوامؿ عالـ متغير فنحف بحاجة أك

والظروؼ في صنع قراراتيا لمواكبة التطورات الحالية ، قيادة قادرة عمى صنع القرار المناسب الذي يحقؽ  
اليدؼ المطموب  والتأثير في مختمؼ العامميف بالمؤسسات التعميمية مف أساتذة و عماؿ ، بحيث 

 حوليا ويقرروف بإرادتيـ المشاركة الفعالة في تنفيذه .يجتمعوف 

نحتاج فعلب إلى قادة يفيموف التغيرات والتحديات المعاصرة ومتطمباتيا ويفيموف كيفية التحوؿ مف      
مجرد تسيير المؤسسة التعميمية إلى قيادتيا حتى تستطيع المحاؽ بركب التقدـ في ظؿ الواقع العالمي 

 الجديد .

 اء عمى ما تـ التوصؿ إليو مف نتائج يمكف تقديـ الاقتراحات والتوصيات التالية :وبن     

تعزيز النمط القيادي السائد وحث المدراء عمى إتباعو ، لما لو مف تأثير إيجابي عمى مقاومة القرار ومف  -
 ثـ عمى فعاليتو .

ار بالمؤسسة التعميمية ، لما ليـ الابتعاد عمى العمؿ بنمط القيادة المتساىؿ والأوتوقراطي عند صنع القر  -
 مف آثار سمبية في ظيور المقاومة .

يجب عمى المدراء بالمؤسسة التعميمية اشراؾ الأساتذة عند صناعة القرار ، لأف إشراؾ الأساتذة وتقبؿ  -
 إقتراحاتيـ سوؼ يساىـ في تكويف المواقؼ الايجابية نحو القرار ،فالأساتذة الذيف يشاركوف في صنع القرار

 يدركوف الحاجة اليو وبذلؾ فإنيـ يكونوف أقؿ عرضة لرفضو .

تييئة الأساتذة المشموليف  بعممية صناعة القرار مف خلبؿ تفعيؿ الاتصاؿ قبؿ المباشرة الفعمية لتنفيذ  -
 القرار .

إف مدى قبوؿ القرار ومنحيـ أدوار في ذلؾ  حتى لا تكوف لدييـ مقاومة لمقرار عند تنفيذه ، ومف ثـ  -
 يؽ نتائجو المطموبة مما ينعكس أثره عمى القرارات التالية .تحق
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 الكتب :

إبراىيـ عبد الحميد المميجي : تنظيـ المجتمع المعاصر ، المكتب الجامعي الحديث ،  .1
  2003الإسكندرية،

ط  إبراىيـ عبد العزيز شيحا . أصوؿ الإدارة العامة . منشأة المعارؼ الإسكندرية . .2
1993  

 ،1985أحمد عزت راجع : عمـ النفس الصناعي،دار النيضة العربية ، بيروت ، .3
إسماعيؿ حجي: الإدارة التعميمية والإدارة المدرسية ،دار الفكر العربي ،القاىرة،  .4

1993 . 
أنسكورج و سكوبمر : عمـ النفس الاجتماعي التجريببي ، ترجمة عبد الحميد صفواف  .5

 1993، الرياض ،1لمكتبات ،طإبراىيـ ، عادة شؤوف ا

بوجمعة بولقريعات :القيادة الإدارية ودورىا في تطوير الإدارة الجزائرية ، رسالة غير  .6
  1982منشورة ،

جماؿ الديف لعيسات : السموؾ التنظيمي وتطوير الإدارة ، دار الطباعة والنشر  .7
 2002والتوزيع ، الجزائر ،

، السعودية ،بدوف 5تماعي ،عالـ الكتب ،طحامد عبد السلبـ زىراف : عمـ النفس الاج .8
 سنة نشر

حسف إبراىيـ وعبد العاطي أحمد الصياد : البناء العاممي لأنماط القيادة التربوية  .9
  1993،  80وعلبقة ىذه الأنماط بالرضى الوظيفي ، مجمة رسالة الخميج ،العدد 

مكتاب ، خميؿ ميخائيؿ معوض : قدرات وسمات الموىوبيف ، مركز الإسكندرية ل .10
 2000مصر ، 

سيير أحمد كامؿ :  عمـ النفس الإجتماعي بيف النظرية والتطبيؽ ، مركز الاسكندرية  .11
 2001لمكتاب ، مصر ، 

سييمة عباس : القيادة الإبتكارية و الأداء المتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع  .12
  2004، الأردف ،  1الإداري ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع ، ط

، المدينة المنورة ،  2صبحي : تصرفات سموكية ،  مكتبة إبراىيـ جمي ، ط السيد  .13
1988 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقائمة المراجع ــــــــــــــــــ

 110 

شعباف  حسف عمي السيستي :  عمـ النفس أسس السموؾ الإنساني بيف النظرية  .14
 والتطبيؽ ،الإسكندرية 

 1993شوقي طريؼ : السموؾ القيادي وفعالية الإدارة، مكتبة غريب ،القاىرة ، .15

: الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعميمية ، دار طارؽ عبد الحميد البدري  .16
  2001، عماف ،1الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع ، ط

عادؿ أحمد الاستوؿ: عمـ النفس الاجتماعي ، مكتبة الأنجمو مصرية، القاىرة،  .17
1987  

عبد الرحماف محمد عيسوي : دراسات عمـ النفس الاجتماعي ، دار النيضة العربية  .18
  1974لمنشر ، بيروت ، 

عبد الرحماف محمد عيسوي : دراسات عمـ النفس الاجتماعي ، دار النيضة العربية  .19
  1974لمطباعة والنشر ، بيروت ، 

عبد العمي  الجسماني : عمـ النفس الاجتماعي والتربوي ، دار النيضة العربية  .20
،ط  1994، لبناف ، 1لمعموـ

قحؼ . تنظيـ و إدارة الأعماؿ . المكتب  عبد الغفار حنفي , عبد السلبـ أبو   .21
  1993العربي الحديث . 

عبد الغني بسيوني عبد الله . أصوؿ عمـ الإدارة العامة . الدار الجامعية الإسكندرية  .22
 1992. ط 

 1972عبد الفتاح حسف: مبادئ الإدارة العامة، دار النيضة العربية، القاىرة،  .23

ة الديمقراطية في الجامعة الجزائرية ، )مخبر فضيؿ دليمو وآخروف : إشكالية المشارك .24
 2001التطبيقات النفسية والتربوية(، قسنطينة ،

 1993فكري حسف رياف : التدريس ،عالـ الكتب ،القاىرة ، .25

 ، بيروت . 45فؤاد إفراـ البستاني: منجد الطلبب ، معاجـ دار المشرؽ، ط .26

قية ،دار الفكر العربي فؤاد حيدر : عمـ النفس الاجتماعي ،دراسات نظرية وتطبي .27
  1994،بيروت ،1،ط

قدور بف نافمة . دور بحوث التسويؽ في اتخاذ القرارات التسويقية . رسالة ماجستير    .28
  2001/  2000. معيد العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير . جامعة الجزائر 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقائمة المراجع ــــــــــــــــــ

 111 

ي لوى عثماف  الصديقي وآخروف : مناىج  الخدمة الاجتماعية في المجاؿ المدرس .29
 ورعاية الشباب ، المكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية ، 

محمد طارؽ السويداف وفيصؿ عامر باشراميؿ: صناعة القائد ، مجموعة الإبداع ،  .30
  2002،الكويت ،  1ط

مصطمح إداري ، دار التوزيع والنشر الإسلبمية ، القاىرة،  766محمد فتحي :  .31
2003 

الخدمة الإجتماعية في رعاية الشباب ، محمد محمود الميدي :  ممارسة مينة   .32
  2002المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، 

 1993محمد منير مرسى: الإدارة التعميمية أصوليا وتطبيقاتيا، عالـ الكتب، القاىرة،  .33

 1995محمد منير موسى : الإدارة المدرسية الحديثة ، عالـ الكتب ، القاىرة ،  .34

ـ  النفس  الإجتماعي دراسات عربية وعالمية ، الجزء محمود السيد أبو النيؿ : عم .35
  1985، بيروت ،  4الثاني ، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر ، ط

محي الديف مختار: عمـ النفس الاجتماعي، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  .36
1998 

لإتحادات مفتي إبراىيـ حماد: تطبيقات الإدارة الرياضية، المدارس، الجامعات،ا .37
 ،القاىرة  1999الرياضية ، الأندية ، مراكز الشباب ،مركز الكتاب لمنشر ،

موفؽ حديد محمد: الإدارة العامة ىيكمة الأجيزة وصنع السياسات وتنفيذ البرامج  .38
 2000، عماف،1الحكومية ،دار الشروؽ لمنشر والتوزيع ،ط

الإدارة العامة ،  ناصر محمد العديمي : السموؾ الإنساني في الإدارة ، معيد .39
  1982السعودية، 

نواؼ كنعاف . اتخاذ القرارات الإدارية بيف النظرية و التطبيؽ . دار الثقافة عماف .    .40
  1998.  5ط 

 1999نواؼ كنعاف :  القيادة الإدارية ،مكتبة دار الثقافة ،بيروت ، .41

، ب س ، 1ىشاـ يحي طالب : دليؿ  التدريب القيادي ، سمسمة التنمية  البشرية، ط .42
 الأردف.

يعقوب حسيف نشواف: الإدارة والإشراؼ التربوي ، دار الفرقاف لمنشر والتوزيع ، الأردف  .43
 ،1985 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقائمة المراجع ــــــــــــــــــ

 112 

 الرسائل ومذكرات التخرج :

إبراىيـ سمياط : النمط القيادي السائد في مؤسسة جزائرية وعلبقتو بالرضا الوظيفي،  -44
-2001، جامعة منتوري بقسنطينة ،  رسالة ماجستير غير منشورة ، معيد عمـ الاجتماع

2002 

إبراىيـ سمياط : النمط القيادي السائد في مؤسسة جزائرية وعلبقتو بالرضا الوظيفي،  -55
-2001رسالة ماجستير غير منشورة ، معيد عمـ الاجتماع ، جامعة منتوري بقسنطينة ، 

2002. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق :

 

 



 

  

 ضر بسكرة جامعة محمد خي

 معيد عموم و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية

 قسم الإدارة و التسيير الرياضي 

 استمارة الاستبيان 

 بعد كامؿ التحية و الاحتراـ      

وفي إطار البحث العممي و ضمف تكممة البحث لانجاز المذكرة لنيؿ شيادة     
رياضية تخصص إدارة و تسيير الماستر في عموـ و تقنيات النشاطات البدنية و ال

المنشات الرياضية ، تحت عنواف :  " الأنماط القيادية ودورىا في اتخاذ القرار  
 "    لدى مدراء الثانويات

نضع بيف أيديكـ ىذه الاستمارة و نرجوا منكـ اختيار الإجابة التي تناسب أرائكـ    
 في المربع المناسب . × (  و ذلؾ بوضع علبمة   ) 

: إجابتؾ تستخدـ لأغراض البحث العممي ، و تأكدوا بأنيا لا توجد  حظةملا  
 أجوبة صحيحة و أخرى خاطئة بقدر ما ييمنا رأيكـ الشخصي. 

 :الدكتور إشراؼ الأستاذإعداد الطالب :                               

 بعروري جعفربف عيسى حمزة                               

     

2017/2018 



 

  

 لمحور الاول :تصف العبارات التالية طريقة تعامل المديرين مع الأساتذة ا

 عبر عف وجية نظرؾ حوؿ طريقة تعامؿ مديرؾ معؾ مف خلبؿ العبارات التالية : 

موافؽ  العبارة الرقـ
 تماما

غير  موافؽ
 متأكد

غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 تماما

في  يفسح المدير المجاؿ أماـ الأساتذة لإبداء آرائيـ 1
 مجاؿ العمؿ وطرح الأفكار الجديدة 

     

يتيح المدير أكبر قدر مف الحرية للؤساتذة لمممارسة  2
صدار القرارات التي يرونيا ملبئمة لانجاز  نشاطيـ وا 

 العمؿ 

     

يركز المدير عمى الموـ و العتاب وتصيد الأخطاء  3
فيو ييتـ فقط عمى ما يجب أف يؤديو الأساتذة دوف 

 ـ بمشاكميـ وحاجاتيـ الشخصية .الاىتما

     

يفوض المدير سمطة اتخاذ القرار وييتـ بنتائج  4
 الأعماؿ أكثر مف اىتمامو بتفاصيؿ العمؿ 

     

يعتمد المدير عمى الأساتذة دوف توجيييـ أو اشراكيـ  5
 في اتخاذ القرار ويقتصر دوره فقط في تقديـ المشورة 

     

اقتراحات في المشكمة  يطمب المدير مني تقديـ 6
 المطروحة ثـ ينفرد ىو باتخاذ القرار

     

يتعاطؼ المدير مع الأساتذة الذيف يعانوف صعوبات  7
 أو مشاكؿ حقيقية 

     

      يفوض المدير سمطة اتخاذ القرار عمى أوسع نطاؽ  8
يصدر المدير الاوامر والتعميمات التي تتناوؿ كافة  9

 فيذىا التفاصيؿ ويصر عمى تن
     

     يعمؿ المدير عمى تشجيع ومشاركة الأساتذة لمناقشة  10



 

  

المشاكؿ الإدارية التي تواجييـ لموصوؿ الى أفضؿ 
 الحموؿ الممكنة ليا 

يسيؿ المدير سبؿ الاتصاؿ لإعطاء التوجييات  11
 والتعميمات ولا يتدخؿ الا عندما تصبح المشاكؿ حادة 

     

      في التعامؿ مع الأساتذة يبدو المدير صارما  12
 

المحور الثاني : في اطار استراتيجية التغيير التي انتيجتيا مؤسستك ،برأيك ما ىو موقفك 
 اتجاه ىذا القرار؟

 عبر عف وجية نظرؾ مف خلبؿ العبارات التالية :

 
 الرقـ

موافؽ  العبارة
 تماما

غير  موافؽ
 متأكد

غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 تماما

لمدير الأساتذة عمى تقديـ افكارىـ والتعبير يشجع ا 13
 عمى مشاعرىـ تجاه برامج التغيير 

     

أشعر بالرضا عف الوضع الجديد بالمؤسسة وأنفذ  14
 التعميمات والقرارات الجديدة التي تدعمو 

     

يوجد اتصاؿ دائـ وجيد بيف المسؤوليف والعامميف  15
ومات لشرح وتوضيح ما يستجد مف تعميمات ومعم

 حوؿ التغيير بالمؤسسة 

     

أرى اف قرار التغيير بالمؤسسة مسبوؽ بمبررات  16
 مقنعة و اف أىدافو واضحة ومعمقة للؤستاذة 

     

 

 


