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: 

بدأت الدراسات المبكرة لأنماط القيادة كامتداد لروح حركـة العلاقـة الإنـسانية 
القياد￯ والدور الذ￯ يلعبه القائد فى تحقيق جماعة  وما أسفرت عليه من أهمية المناخ 

هـو شـكل ￯  والنمط القياد،الشكلو  أ والنمط هو النوع، العمل لأهداف التنظيم 
يتبعه القائد, ولذا تنوعت الأنماط نتيجة لتعـدد الأسـاليب, تتعـدد ￯ الأسلوب الذ

مجال القيادة التربوية فهناك وجهات نظر متعددة حـول  التصنيفات لأنماط القيادة فى
من وجهة نظـر ممارسـة الـسلطة تقـسم القيـادات عـلى  ف،أنماط القيادات وأنواعها

 وقيـادات ، فمن وجهة نظر الدوافع قيادات إيجابيـة  ديمقراطية ترسلية،اتوريةديكت
 . وقيـادات لا مركزيـة، ومن وجهة نظر تفويض الـسلطة قيـادات مركزيـة،سلبية 

 مـن التفـصيل عـلى أنواع القيـادة بـشىء أو يفات لأنماطويمكن عرض هذه التصن
 :النحو التالى

Wא:אא: 
 مـن التفـصيل عـلى النحـو ىءض لأنواع القيادة فى المؤسـسات بـشعر يلىوفيما 

  :التالى
:אאאـAutocratic Leadership: 

 والآراء ،الفرديـة أو ويطلق على هذا النوع من الأنماط القيادية بالقيادة التـسلطية
 حيـث يلجـأ مـدير المدرسـة إلى ممارسـة ،لـق عليهـا القيـادة التوجيهيـةالحديثة تط

 وينفـرد فى صـنع القـرارات المتعلقـة ،الأساليب الاستبدادية لأداء وتنفيـذ وظيفتـه
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 فهو الذ￯ يحـدد طبيعـة الأنـشطة المدرسـية ،بالمدرسة دون إشراك أ￯ شخص آخر
وسين تستند إلى ءره مع الم ومن ثم فعلاقت،دون الالتزام بتطبيق الأساليب التخطيطية

 عـلى ً لا يكـون قـائمااًعقاب أو اً وعنصر الجزاء الذ￯ يطبقه ثواب،أساس شخصى فقط
 ومن ثم يؤد￯ إلى حدوث عداءات فى المدرسـة وانقـسامات قـد ،أسس موضوعية

  .تسبب تعثر المدرسة فى تحقيق أهدافها
ودون أيـة مـشاركة ￯ دارالإ باعتبار على قمة الجهـاز القائدوتتركز الإدارة فى يد 

من قبل المعلمـين والفنيـين والإداريـين والطـلاب كـما يتميـز هـذا الـنمط بالـشدة 
والصراحة وكثرة إصدار التعليمات والأوامـر الغامـضة وعـلى جميـع تنفيـذها دون 

إضـافة إلى .وسين والتـدخل فى عملهـمءوعدم إعطاء الحرية فى العمل للمرمناقشة 
ات وعدم الخروج عنها والاكتفاء بإصدار الأوامر الـشفهية  الإجراءبحرفيةالالتزام 

فى أغلب الأحيان كما يرغـب فى العزلـة والانغـلاق وعـدم الاتـصال مـع المجتمـع 
 .بالمؤسسةالمحيط 

هذا بالإضافة إلى عدم حرصه على الاهتمام بإقامـة علاقـات إنـسانية فعالـة بـين 
عاون فيما بينهم وكـذا انعـدام روح أعضاء هيئة التدريس إضافة إلى انعدام الثقة والت

البحث والتفكير والإبداع ومن الصفات العامة التـى تميـز بهـا الـنمط التـسلطى فى 
 حيث يـأمر ، لطريقته الخاصةاً رغبته فى أن يعمل الآخرين الأشياء وفقاًالإدارة أيض
ا  كما أنـه يـتكلم أكثـر ممـ، بما ينبغى عليهم أن يفعلوه وكيف يعلمونه ومتىمرءوسيه

 كـما أنـه اً بمشاعر الآخرين وأرائهم ولا يهمه أن يكون محبوبـاًيستطيع ولا يهتم كثير
￯وسيهء ويهتم بالتفتيش على مر،عدوانى فى مواقف التحد. 

 :كما توجد عدة افتراضات تقوم عليها القيادة الأوتوقراطية من أهمها
ن تحمـل طبيعة الإنسان وميله إلى الكسل وقلة العمل والطموح والتهـرب مـ •

ولية هذه أمور تدفع الفرد لأن يكون مهيأ للانقياد والاعـتماد عـلى الغـير لمسئا
 العمل  فىاً من الجزاء لا حباًويخاف العقاب ويعمل خوف
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ا ًالحرمان من الحوافز المادية والمعنوية وتعد أساسـ ن الحوافز السلبية تتمثل فىإ •
 لقيام القيادة الأوتوقراطية بأساليبها

 إلى متابعه دقيقه وإشراف مباشر من رئيسه للتأكد مـن قيامـه ًد دائمايحتاج الفر •
 تبـاشر بالوظائف والمهام الملقاة على عاتقه وهـذا الأسـلوب يحتـاج إلى قيـادة

 وسينالإشراف المباشر على المرء
لـسياسات والخطـط دون مـشاركة مـن ينفرد بوظيفة اتخاذ القرارات ووضع ا •

 ،وسـيه الأعـمالض عـلى مرء  ويفـر،لـك ذ حتى استـشارتهم فى أو وسيهمرء
أعمالهم ويتوقع منهم الطاعة التامـة وتنفيـذ الأوامـر والتعلـيمات  ويتدخل فى

  .يصدرهاى الت
أن وقتـه لا ى المؤسسة, ومن البـديه يشغل القائد نفسه بكل كبيرة وصغيرة فى •

  .تعطيل العمل ُيتيح له ذلك فيتسبب فى
 .ئد أكثر مما يسعون للتقارب مع بعضهميسعى أفراد الجماعة للتقرب من القا •
 ُنه إذا أخطأ فإنه يعالج ذلـك فى بل إ،قلما يعترف بأخطائهى القائد الأوتوقراط •

  .ُتنفيذها دون أن يعلن عن خطأه صمت بخطة جديدة ويشرع فى
 على الاستبداد بـالرأ￯ واسـتخدم أسـاليب الفـرض اًويقوم هذا الأسلوب أيض

 القـرارات والتعلـيمات والتـدخل فى تفـصيلات وتوجيه عمـل الآخـرين بإصـدار
ية الأفراد كما  وعلى الرغم من أنه يتميز بانعكاس آثار سيئة كبيرة على شخص،عملهم

 بوجود القائد والقادة الذين ينتمـون عـلى مثـل هـذا اًل مرهونظأن تماسك العمل ي
لشدة وإنما  واهانفسالدرجة ب السلطة التى بين أيديهم اًالأسلوب لا يستخدمون جميع
 :يتفاوتون فى ذلك فمنهم ما يلى

  ):المتسلط(الأتوقراطى −أ
 ليقـوم ىءنفـسه بكـل شـل ويحـتفظ ،تركز السلطات فى يدهبيهتم هذا الأسلوب 
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 ويصدر أوامر وتعليماتـه التـى  تنـاول كافـة ،عليها بمفرده ودون مساعدة من أحد
طات لأحد غيره حتـى  كما لا يفرض سل، لهامرءوسيهالتفصيلات ويصر على إطاعة 

ق سلطاته وصلاحياته لتكوين كـل  توسيع نطاًولو كان ذلك بإمكانه كما يحاول دائما
وسيه بالتصرف دون موافقـة منـه إلا ءتحت تصرفه وسيطرته, ولا يسمح لمرمور الأ

 عـلى  Close Supervision  ـبقدر يسير من الحرية, كما يتبع أسلوب المحكم الوثيـق
صف تـه على التعلـيمات والأوامـر التـى ت بهم كما يعتمد فى قيادت لعدم ثقتهمرءوسيه

 لإنجـاز العمـل, رءوسـين مـن التعـاون مـع المًبالجمود والصرامة والغموض بدلا
 ولا يـشركه فى ، وأحـولهممرءوسيهتقدير لظروف  أو اًإضافة على أنه لا يعتبر اهتمام

 .فى صنع قراراته أو مباشرة مهامه
  :) الخير والصالح (القائد الأوتوقراطى−ب

 ويخلـق ،يتميز هذا الأسلوب من القادة بثقته فى نفـسه وفى طريقـة أدائـه للعمـل
 يساعد على التقليل من ظهور سلوك عدوانى ضده على أقصى حد ممكـن كـما اًمناخ

 ويرضى عنهم حينما يقومون بأداء واجبهم ولكنه مرءوسيهيتميز برقته فى تعامله مع 
 موظفيه عن طريـق إقنـاعهم  يؤدونه كما يدرك أن كسب رضالايقسوا عليهم حينما 

 ،معهم والتعاون معهم هو أفضل مـن تهديـدهم والـضغط علـيهم لإنجـاز العمـل
قل قـسوه فى تعاملـه مـع أنه أاتجاهاته مع القائد المتسلط إلا ويتفق هذا الأسلوب فى 

طته إلا أنـه  عن طريق استخدام سلمرءوسيهن بإمكانه إرغام أ فهو يدرك ،مرءوسيه
 بالمشاركة فى الإدارة الصاعدة اًنه يؤمن كثيرأ استخدام طريق الإقناع كما ًيفضل أولا

 مزايا القرار الـذ￯ اتخـذه رءوسيه وذلك لأنه يحاول أن يوضح لم،من أسفل إلى أعلى
 عـلى تقـدير مرءوسـيه وذلك يشجع هذا الأسلوب ،حتى يخفف عن معارضتهم له

 كـما يحـاول هـذا ،ل المشكلة المتعلقة بـالقرار قبـل اتخـاذهالتقارير والاقتراحات حو
 من الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية من خلال اً أن يستخدم كثيراًالأسلوب أيض

 ء مــن خـلال العقـاب الخفيــف وذلـك لكـى يــضمن ولااًالإطـراء والثنـاء وأيـض
 .وسين له فى تنفيذ قراراتهءالمر
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  :)اللبق(القائد الأوتوقراطى −جـ
 واعتماده عـلى اتـصالاته ،مرءوسيهيتميز سلوك هذا القائد بلياقته فى التعامل مع 

الشخصية معهم لإنجاز العمـل, ومرونتـه فى معالجـة المـشكلات التـى تواجهـه فى 
 لـه فى أداء مهامـه وفى اتخـاذ القـرارات هـى مرءوسـيه ويعتمد أن مـشاركة ،العمل

 بـأنهم مرءوسـيه يخلـق الإحـساس لـد￯  ولهذا فإنـه،وسيلة غير عملية وغير مجدية
 حيـث ، وأسلوبه فى خلق هذا الإحساس هو المـؤتمرات الإخباريـة،ًيشاركونه فعلا

ليه من حلول ويحاول الحـصول عـلى مـوافقتهم إ ويزودهم بما توصل مرءوسيهيخبر 
 من الحرية فى مـشاركتهم اً يسيراً كما يحاول منح قدر،على ما ينو￯ اتخاذه من قرارات

وسين يتـصرفون ءإن هذا القائد هو الذ￯ يجعل المرمل المسئولية ويصفه عامة ففى تح
 .￯الإدار لرغبته دون أن يعطيهم أ￯ مجال للتأثير فى وضع القرار اًوفق

 اً وأكثرهـا قربـاًقراطى تـسلطقل درجات السلوك الأوتوأويعتبر هذا الأسلوب 
 لأن القائـد هنـا ăيا أوتوقراطاًمن السلوك الديموقراطى إلا أنه يبقى فى النهاية سلوك

 .عدم الأخذ بها أو  واقتراحاتهممرءوسيهيحتفظ لنفسه بالحق إما فى الأخذ بآراء 
אאאא: 
يـده فهـو   الـسلطات والـصلاحيات فى نقلبمحاولتهى يركز القائد الأوتوقراط

 فهـو يتخـذ ،ة وظيفتـهمباشر ُيتولى القيام بكل صغيرة وكبيرة فلا يشرك معه أحد فى
 بل ، فهو لا يفوض سلطاته حتى البسيطة منها،العمل  فىاًمن المركزية المطلقة أسلوب

  لتوسيع دائرة سلطاته وصلاحياتهًيسعى دائما
تميز هذا النمط بصنع القائد لمعظم القرارات وإنجـاز الأعـمال عـن طريـق يكما 

 ويـمارس ،رءوسـين المتفاصـيل عمـل إصدار الأوامـر والتوجيهـات والتـدخل فى
 بـالرئيس رءوسـين ويكـون اتـصال الم،صنع القـرارات  الأوتوقراطيون المركزية فى

 والقـادة ، مـاذا يفعـلاً بحيث يتأكد القائـد مـن أن كـل فـرد يعـرف تمامـ، اًمحدود
عمـل   ويعتقـدون أن طـريقتهم فى،قـدراتهم  الأوتوقراطيون لـديهم ثقـة كبـيرة فى
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مجال أنـماط القيـادة يلاحـظ أن القيـادة  لال الخبرة فى ومن خ،الأفضلى الأشياء ه
 ومـن هـذه ،بعض المواقـف مـن القيـادة الديمقراطيـة  الية فىّالأوتوقراطية أكثر فع

 وعنــدما يكــون الموظفــون الجــدد ذوو قــدرات بــسيطة ، الأزمــاتًالمواقــف مــثلا
 لقائد خبير فى وعندما تكون نوعية القرار على أهمية بالغة وا،ويفتقدون روح المبادرة

 مـن اًغير مكانه يكـون مكروهـ فىى إلا أن استخدام النمط الأوتوقراط. مجال عمله
 .إلى انخفاض المعنويات والدافعية نحو مزيـد مـن الإنتـاج￯  ويؤد، رءوسينقبل الم

 :علىى ويعمل القائد الديمقراط
 J رءوسينتحقيق الفهم المتبادل بينها وبين الم.  
 J وإشراكهـم فى دراسـة المـشكلات وفى اتخـاذ سـينرءوتلجأ إلى مـشاورة الم 

 أن القرار قراراهم الأمـر الـذ￯ رءوسين وبذلك يستشعر الم،القرارات بشأنها
  . بأهداف القراراًيجعلهم أكثر إيمان

 J رءوسينيفوض القائد جزء من سلطاته إلى الم.  
 J على سرعة وحسن التصرف فى حل المشاكل اليومية المتعلقة رءوسينيعين الم 
  .العملب
 J ا باحتياجات الذين يعملون معهًالقائد الديمقراطى يكون أكثر شعور.  

وينبغى الإشارة إلى أن القائد الديمقراطى مـا زال أصـلح أنـواع القـادة فى إدارة 
وتوجيه المنظمات وعلى وجه الخصوص المنظمات الإنتاجية والخدميـة وبـالرغم مـن 

  :يمقراطية يتوقف علىا فى طريق القيادة الدًذلك فإن السير قدم
 J حيث يغلب على بعض القادة الميـل إلى الـسيطرة بـرأيهم عـلى :طبيعة القائد 

 بالإضافة إلى أن كثير من القادة يتصفون بالبطء فى العمليات ،آراء الآخرين
ــن الإدارة  ــة ع ــؤثرون الإدارة الأوتوقراطي ــدهم ي ــذلك نج ــة ول الإداري

  .الديمقراطية
 J لمسئولية وخاصة فيما يتعلق بإصدار القرارقدرة الأفراد على تحمل ا.  
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 :تميز القائد الأتوقراطى بمجموعة من المميزات وأهمهايكما 
ويحتفظها لنفسه ليقوم بها بمفـرده ودون مـساعدة ،تركيز كل السلطات فى يده−

 .من أحد
يصدر أوامره وتعليماتـه التـى تتنـاول كافـة التفـصيلات ويـصر عـلى إطاعـة −

 .مرءوسيه لها
 توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته لتكوين كل الأمور تحت تـصرفه ًاول دائمايح−

 .وسيطرته
 .لا يسمح لمرءوسيه بالتصرف دون موافقته الخاصة إلا بقدر يسير من الحرية−
 .الوثيق على مرءوسيه لعدم ثقته بهم أو يتبع أسلوب الإشراف المحكم−
 .مهم يعمل باسً لمرءوسيه وليس وكيلااًيعتبر نفسه أمر−
يعتمد فى قيادته عـلى  التعلـيمات والأوامـر التـى تتـصف بـالجمود والـصرامة −

 . من التعاون مع المرءوس لإنجاز العملًوالغموض بدلا
 .أحوالهم أو  لظروف مرءوسيهاًتقدير أو اًلا يعتبر اهتمام−
 .فى صنع قراراته أو لا يشرك مرءوسيه فى مباشرة مهامه−
 .  إلا السمع والطاعةرءوسينر وليس على المإصدار التعليمات والأوام −
  . منهااًتركيز جميع السلطات فى يد القائد وعدم تفويض شيئ−
  .رءوسينيغلب عليها طابع التسلط الأمر الذ￯ يخلق فجوة بين القائد والم−

אאא: 
 .لقائـدهذا النمط من القيادة يدعو إلى التواكـل بـسبب الاعـتماد المـستمر عـلى ا

 عـن الفـراغ والفـوضى إذا تخـلى ً فـضلا،العمل حال غيابـه فىى ويبعث على التراخ
ى  كذلك فإن الفرصة تكون ضعيفة أمام المعاونين لك،أبعد عنها أو القائد عن قيادته

شخصياتهم ويفقـدهم القـدرة عـلى ى ُيصبحوا قادة المستقبل لأن القائد المستبد يلغ
ُ قواد الدول الذين قادوهـا بديكتاتوريـة مطلقـة مثـل ـ  وإن نظرة سريعة إلى،القيادة
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لى يعـود عـ￯ ونابليون من قبـل ـ لتـدلنا عـلى مـد￯ الـضرر الـذى هتلر وموسيلين
 ￯٤٧٠−٤٦٩م, ص١٩٧٦عساف,(الجماعات من هذا النمط القياد(.  

 :ما يلىهذا النمط   عيوب أهم منو
 J  اتخاذ القراراتتركيز القائد الأتوقراطى السلطات فى يده وانفراده فى. 
 J عدم تفويض السلطة لمرءوسيه وتزمته فى الأشراف عليهم. 
 J ظهور تجمعات غير رسمية بين المرءوسين داخل التنظيم الرسمى. 
 J ينعكس سلب ￯عـلى أداء المرءوسـين اًتوليد القلق والاضطراب النفسى الذ 

 .للعمل
 J  قيـادتهميحدث نوع من الفراغ والفوضى بين المرءوسين إذا تخلى القائد عـن 

 .أبعد عنهمأو 
 J لأن هذا النمط يلغـى ،فقد المرءوسين الفرصة لكى يصبحوا قادة المستقبلي 

 ومحاولـة ، ويفقدهم القدرة على القيادة كالمناقشة غير الـشريفة،شخصياتهم
 .لى القائد ولو كان ذلك على حساب مصالح الزملاءإالتقرب 

 J الجماعة ￯فى تعطيل العمل نتيجة  تتسبب،تضعف روح الإبداع والمبادرة لد 
 . لضيق وقت القائد حيث يشغل نفسه بكل صغيرة وكبيرة فى المؤسسة

 J ىءيجة لاتكالهم التام عليه فى كل ش نترءوسينيعطل ملكة العقل عند الم . 
 J يمنع تنمية ملكة الخلق والإبداع والابتكار لصالح العمل. 
 نـوع مـن حريـة اتخـاذ يتخذ القرارات ولا يعطى أ￯هذا النمط  فىأن القائد كما 

القرار للمرءوسين ويستعمل  القوة فى حفظ النظام وهو مركز النشاط والمسئول عن 
الاتصال مع الأطراف الأخر￯ ويمتلك كل السلطات وعلى ذلك فهو منعـزل عـن 

 ولا يعطـى فرصـة لظهـور المجموعة ولا يهتم بمشاعر الآخرين وله الدور الكامـل
تطـورهم لانعـدام روح التعـاون معهـم فيكـون وس ويعيق نموهم وءدور لأ￯ مر

التأثير على طبيعة العلاقات الإنسانية السائدة فى المؤسسة التربوية والنتيجة النفـسية 
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 وأن هـذا ،تكالية والاغتراب والعزلـة وضـعف روح الإبـداع والـولاءللأفراد بالا
صـبحت النمط لا يتلاءم مع متطلبات الإدارة الحديثة وخاصة فى مدارسـنا حيـث أ

المتطلبات الإدارية واسعة ومعقدة وأصـبح المعلمـون فيهـا عـلى قـدر مـن الـوعى 
 . والتخصص

ــادة أن القائــد  وقــد أثبتــت كثــير مــن الدراســات التــى أجريــت فى مجــال القي
 نتيجة لأنه يثير السلوك العـدائى للأفـراد ،الديكتاتور￯ غير صالح لإدارة المنظمات

 بالإضـافة ،عل الدافع للعمل والرضا عنـه أقـلضمنى كما أنه يج أو على نحو صريح
  . تكاد تنعدمرءوسينإلى أن ملكة الابتكار لد￯ الم

  :Democratic  ـالأسلوب الديمقراطى−٢
ُتقوم فلسفة هذا النوع من القيادة على مبدأ المشاركة وتفويض السلطات فالقائـد 

 ويتوسـع ، القراراتعملية اتخاذ يتفاعل مع أفراد الجماعة ويشركهم فىى الديمقراط
ُ فهو يباشر مهامه مـن خـلال جماعـة ،رءوسيهتفويض السلطات والصلاحيات لم فى

 . فالسياسات تحدد من خلال الاتفاق والمناقشة الجماعيـة لأعـضاء التنظـيم،التنظيم
بلورة ما تتفق عليه الجماعـة مـن آراء وأفكـار إلى قـرارات  وتلعب القيادة دورها فى

 .وسياسات
قوم هذا النمط عـلى التفاعـل يمن تفكير ومبادرة الجماعة ى النهاية يأت فالقرار فى
ض ـاء والتفويـاون البنـً بناء على الاحترام المتبادل والثقة والتعمرءوسيهبين القائد و

ى ويلاحـظ أن الـنمط الـديمقراط  ،اتخـاذ القـرارات  تسيير العمل وتوزيعه وفى فى
يؤمن هذا الـنمط مـن القـادة بقيمـة  و،الإدارة   يناظر نظرية العلاقات الإنسانية فى

 ، له قدراته واسـتعداداته واتجاهاتـه وميولـه،الفرد وكرامته وبأنه يمثل قيمة فى ذاته
وأنه لا يستطيع أن يعطى أقصى ما لديه من عمل وجهد إلا إذا توافر له منـاخ يتـسم 

ادة ـوم القيــتقـ ومـن ثـم ،رـاون المثمــبالحوار والنقـاش القـائم والاقتنـاع والتعـ
الديمقراطية على الحوار والمشاركة فى عمليات التخطيط والتنظيم والتنسيق والتنفيذ 

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ١١٤−

 فى صـنع مرءوسـيهوغيرها مـن العمليـات الإداريـة الأخـر￯ والإيـمان بمـشاركة 
القرارات كما ينظر القائد فى ضوء هذا الأسلوب على أنع عـضو فى فريـق الآخـرين 

حاتهم وينظر إليها بالتقـدير والاحـترام بـل ويـشجع بذلك ويتلقى أفكارهم ومقتر
المعلمين على تقديمها لدراستها والأخذ بها فى مواجهة ما يستجد من أمور كما يهـتم 

بـما يـتلاءم ورغبـات ￯ الإدارا بالتغذية الراجعة حـول سـلوكه ًهذا الأسلوب كثير
اهم ورفـع  بتلبية حاجـات المعلمـين والتلاميـذ لكـسب رضـاًالآخرين ويهتم كثير

 .روحهم المعنوية
والمدير الديمقراطى كذلك هو الذ￯ يقترح ولا يفرض ويترك للآخـرين حريـة 

 وهو يراعى رغبات الآخـرين ومطـالبهم ممـا ،لوللحاتخاذ القرار واقتراح البدائل وا
 خاصـة وأن هـذا الأسـلوب يـساهم فى ،يشعر العاملين معه بقيمة العمل واحترامه

العـاملين بالمدرسـة ويرعـى مـصالحهم ويتـيح الفرصـة حل مشكلات المعلمـين و
  .للاتصالات الدائمة والمباشرة معهم

  :وتتراوح نماذج القيادة الديمقراطية على النحو التالى
 لمشاركته مرءوسين من الحرية للاًيتيح قدر￯ الذى نموذج القائد الديمقراط -

 ،مرءوسـيهم تواجهـه أمـاى ُ فهو يـضع المـشكلة التـ،ُعملية صنع القرار فى
  .اتخاذ القرار المناسب ويطلب منهم مشاركته فى

 مرءوسـيه معينة ويطلب مـن اًيضع حدود￯ الذى نموذج القائد الديمقراط -
ُ فهو يحدد المشكلة ويرسم أبعادها ويفـوض ،اتخاذ القرار ضمن هذه الحدود ُ

  . اتخاذ القرار المناسب لحلهامرءوسيه
ذ القرار بنفسه ولكنه يحرص على إثارة يتخ￯ الذى نموذج القائد الديمقراط -

  ويكـون ذلـك فى، لهـذا القـرارمرءوسيهالحوار والنقاش لمعرفة مد￯ قبول 
  فىرءوسـينالغالب عند ما ير￯ القائد أن الظـروف غـير مهيـأة لمـشاركة الم

   .اتخاذ القرار
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 مرءوسينالفرصة للى ُيتخذ القرار ثم يعط￯ الذى نموذج القائد الديمقراط -
  .كيفية تنفيذ القرار ته فىلمشارك

 ،اتخاذ القـرار  حرية كبيرة فىرءوسيهيتيح لم￯ الذى نموذج القائد الديمقراط -
 يـرون أنـه الأنـسب وينحـصر دوره فى￯ فهو يترك لهم أمر اتخاذ القرار الذ

ُ وهــذا النمــوذج يمثــل أقــصى قــدر مــن حريــة التــصرف ،الموافقــة عليــه
  .)٣٢٩−٣٢٨ص  ،هـ١٤٢٦النمر وآخرون, ( مرءوسينلل
  :يزات سلوك القائد الديمقراطى بما يلىومن مم

  . على الإبداع والابتكاررءوسيهلم القائدتشجيع  •
  .سهولة وحرية الاتصال فيما بينهم •
  .الشعور بالرضا نحو العمل •
  .تحفيز الآخرين للعمل بروح الفريق فيساعد فى تحقيق الأهداف •
  .حول رئيسهاضمان تماسك الجماعة وولائها والتفافها  •
  .الاحترام المتبادل بين القائد والمجموعة •
  .احترام خصوصية الأفراد ما دام ذلك يؤثر على حرية الآخرين •
  .تباع مبدأ المساواة فى الحقوق والامتيازات لنفسه ولمجموعتها •
  .إتاحة فرص النمو المهنى والوظيفى لأفراد المجموعة •
 معه بخلق روح الثقة بينهم فى أنفـسهم تباع أسلوب التوجيه الذاتى للعاملينا •

  .وفى زملائهم
  .التحلى بالحكمة والذكاء والعقلانية فى تصرفاتهم مع زملائه •
  .اăا وفنيăالعمل على تنمية نفسه مهني •

 ويعمل على ،القائد الديمقراطى يفوض بعض سلطاته إلى معاونيه الأكفاءن كما أ
 ويفـترض ،ه بعد استشارة العاملين معـهإشباع حاجات العاملين معه ويتخذ قرارات

 ويحترم ،أن يرتفع الإنتاج فى ظل القائد الديمقراطى بسبب رضا العاملين وحماسهم
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 ويعمل القائد ،القائد الديمقراطى العاملين معه ويعاملهم بالعدالة ويساويهم بنفسه
  . إلى تنمية نفسهاًعلى تنمية العاملين ويسعى أيض

نفوسهم   وخلق الثقة فىرءوسين رفع معنويات الماًب  أيضومن مزايا هذا الأسلو
هذا الأسلوب يشعر أفراد التنظيم بأن القـرار  وزيادة التعاون ومضاعفة الإنتاج وفى

بـه ￯ قرارهم فيتمسكون به ويعملون على تنفيذه التنفيذ السليم لارتباطهم العـضو
 .)٣٢٨هـ, ص ١٤٢٦النمر وآخرون,(

لنوع من التعامل بين القادة والتابعين يـستفاد ذلـك وقد حث الإسلام على هذا ا
        )وأمرهم شور￯ بينهم( : وقوله تعالى)لست عليهم بمسيطر( ـ ًمن قوله تعالى ـ مثلا

אאא: 
منها أنهـا تأخـذ ،تجدر الإشارة إلى أن هناك بعض السلبيات للقيادة الديمقراطية 

قائــد نتيجــة لإتاحــة الفرصــة للمــشاركة والاتــصال  مــن الăيا إضــافً طــويلااًوقتــ
ظل القيادة الديمقراطية يحتمل ظهور عدم الاتفاق بين القائد   كما أنه فى؛رءوسينبالم
ة الديمقراطية منها أن يكون   ويجب أن تتوافر ظروف معينة لنجاح القيادمرءوسيهو

ة والقـرار مهـم  ولديهم معلومات كافية عن المشكل،وسون مؤهلين للمشاركة المرء
 ، وهناك درجات للديمقراطية كـما هـو الحـال بالنـسبة إلى الأوتوقراطيـة، لهمăيانسب

  .بحيث يستطيع القائد تغيير حجم المشاركة حسب الموقف
  :أبرز العيوب على نمط القيادة الديمقراطية من أهمها ومن 

ا ًا تشكل مظهـرأنه– كركيزة أساسية للقيادة الديمقراطية –يؤخذ على المشاركة −
  .ل القائد عن بعض مهامه القياديةزلتنا

ما يؤخذ على أسـلوب القيـادة الديمقراطيـة كأسـلوب استـشار￯ قـائم عـلى −
 عن أنه لا يتلاءم مـع ً فضلا، من أنه غير عملى,مرءوسيهاسترشاد القائد بآراء 

  .مرءوسينما سماه القائلون بهذا النقد بالشخصية البيروقراطية لل
 وبخاصة فيما ، من لا يمهل ولا يحب تحمل المسئوليةرءوسينجد بعض المقد يو−
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 حيــث يفــضل أن تــصدر إليــه القــرارات والأوامــر ،يتعلــق بإصــدار القــرار
  .والتعليمات من قائده

 مثـل عـدم الانـضباط فى ،قد يترتب على هذا النمط بعـض الظـواهر الـسلبية−
ة اتخـاذ قـرارات سريعـة فى  وصعوب، وتأخرهم فى الأداءرءوسينالعمل بين الم

  . وانخفاض كمية الإنتاج فى بعض الحالات،المواقف السريعة
  :Laissez-Faire Type  ـالأسلوب الترسلى−٣

ُصنع القـرار   ويتنازل عن حقه فى،مرءوسينإن هذا النمط يفوض كل سلطاته لل
ك لهم  ويترمرءوسيهحكم المستشار للجماعة وهو لا يسيطر على   ويصبح فىواتخاذه,
  وقد يعتقد بعـض القـادة أن هـذا الأسـلوب فى،التصرف دون تدخل منه الحرية فى

 يقدرونه وهذا اعتقاد خاطئ فعنـدما رءوسيناستخدام السلطة الممنوحة له يجعل الم
الفعـال لاتخـاذ ى مجال العمـل ولا تجـد التوجيـه الحقيقـ تتعرض الجماعة لمشكلة فى

 ما تنقلب على القائد ويتولد العـداء اًلة فإنها غالبُالإجراءات اللازمة لحل هذه المشك
 لعدم مقدرتهم عـلى التـصرف ؛بينهما ويسود القلق والتوتر جو العمل بدرجة كبيرة

 كما أن ،مواقف تتطلب النُصح والتوجيه من جانب القائد   والاعتماد على أنفسهم فى
العمـل  ين العاملين فىهذا النمط ينعدم فيه التخطيط والتنظيم للعمل بل والتنسيق ب

 كـما أنـه لا يكـسب العـاملين خـبرات ،بالإضافة إلى انعدام الرقابة على مجهـوداتهم
هــ, ص ١٤٠٧مـصطفى, (ى ومهارات جديدة ولا يرتفـع بمـستو￯ أدائهـم المهنـ

٢٨ .( 
 عـن القائديغالى القائد فى هذا الأسلوب فى استخدام الديمقراطية حيث يتخلى و
 فتكثـر ،حـدود أو  لهـم دون ضـوابطىءعـه ويـترك كـل شـئولياته للعـاملين ممس

التصرفات الارتجالية النابعة مـن أهـواء مختلفـة حيـث تتعطـل أغلـب الإجـراءات 
 لتحـل محلهـا الرغبـات الشخـصية حيـث ،والقواعد والنظم بصفاتها قواعد عامـة

 .يتصرف كل عضو من الأعضاء داخل المدرسة حسب الطريقـة التـى يختارهـا هـو
  .ود الفردية وينعدم التعاون والتنسيق فيما بينهمومن ثم تس
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  : القيادة ما يلىهذا النمط منومن ملامح 
 J رءوسينبمعنى أدق أن الم أو ،رءوسينتفويض القيادات كل سلطاتهم إلى الم 

 الأمـر الـذ￯ ينـشأ عنـه ،وفق آرائهـم ووجهـات نظـرهم يديروا المؤسسة
  .ضهاقد تصطدم ببع أو ،الآراء أو تعارض التصرفات

 J يدل هذا النمط من القيادة على تهرب القائد من تحمل المسئولية.  
 J أو رءوسينهذا النمط لا يفهم البعض منه أن القائد يعطى فرصة لتدريب الم 

أن هذا الأسلوب له الأثر الطيب فى نفوسهم ولكنه فى حقيقـة الأمـر يـدل 
 . على عجز القائد عن ممارسة واجباته على أكمل وجه

ذا الأسـلوب بتفـويض متطـرف للـسلطة حيـث يقـوم بتفـويض كـل ويتميز ه
 مـن حريـة التـصرف فى اً كبـيراً مع إعطائهم قدررءوسينأغلبها إلى الم أو السلطات

 ويلتزم هذا الأسلوب بالحياد ،اتخاذ قراراتهم فالمعلمون هم الذين يتخذون قراراتهم
 المسئولية واتخاذ القرارات  فهو غير قادر على تحمل،إزاء المواقف التى تحتاج إلى حزم

 اًالحاسمة وتتمثل بعض جوانب سلوك مدير المدرسة فى ضوء هذا الأسـلوب أيـض
 ، عـلى العمـل المدرسـىاً حيـث أن وجـوده لا يـؤثر كثـير،بكثرة تغيبه عن المدرسة

  . ولا يهتم كثيرا بتحقيق أهداف المدرسة،وتأثيره فى العاملين غير واضح وغير محدد
 الترسلى عادة بتوصيل المعلومـات إلى أفـراد مجموعتـه ويـترك لهـم ويقوم القائد

مطلق الحرية فى التصرف دون أ￯ تدخل منه كما يعد هذا النوع من القيادة بأنـه أقـل 
 ، ولا يبعث على احـترام المجموعـة شخـصية القائـد،الأنواع من حيث ناتج العمل
اه القائد إلى إعطاء أكثـر  بعدة خصائص من أهمها اتجاًويتميز الأسلوب الترسلى أيض

تبـاع الإجـراءات ارسة نشاطاتهم وإصدار القـرارات  و لممارءوسيهقدر من الحرية لم
 وزيـادة مرءوسيه ويعتقد القائد أن تنمية قدرات ،التى يرونها ملائمة لإنجاز العمل

إمكانيات العمل لديهم إنما يتحقق بإعطائهم الحرية فى ممارسة الـسلطة واسـتقلالهم 
 مرءوسـيه بتوجيـه اً كما يهتم القائـد الترسـلى أيـض,همإنجاز المهام التى توكل إليفى 
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بشكل غير مباشر من خلال الإدلاء بالملاحظات وتحديد السياسة العامة وما تحتـاج 
 من العاملين تحت قيادة هذا الأسلوب يـشعر اًإليه خطة العمل من إنجاز إلا أن كثير
 التـصرف والاعـتماد عـلى أنفـسهم فى مواقـف أفرادها بالضياع وعدم القـدرة عـلى

التوجيه من جانب القائد مما يترك فى الغالب آثـار سـلبية  أو تتطلب المعرفة والنصح
كثيرة على شخصية الأفراد وعلى علاقتهم بالقائد وعلى العمل نفسه كما يتميز القائـد 

ا فى تحقيقهـا دون ă علـيهم اعـتمادا كليـرءوسـيه بتركه المسئولية كاملة لماًالترسلى أيض
تباعه لـسياسة البـاب المفتـوح تلـك ااشتراك معهم فى وضع الحلول و أو توجيه منه

 ومعالجتها وإنما تعنـى إعطـاء رءوسينالتى لا تعنى استعداده للاستماع لمشكلات الم
 حرية التصرف حيالهـا عـلى مرءوسين للاًالتوجيهات والتعليمات العامة بشأنها تارك

  . العملضوء تجربتهم فى
  :يتميز القائد الترسلى ببعض أمور منهاو
حـد￯ الشخـصيات إ هذه الحالة تظهر داخل المدرسـة  وفى،ضعف الشخصية−

 ￯الإدارالقوية من المستو ￯ى على شخصيته, مثل وكيل المدرسةغطالأدنى وت 
  .أحد المعلمينأو 
 . التذبذب الدائم فى اتخاذ القرارات−
 مـن التـسيب اًلى الحـضور للعمـل ممـا يـسبب نوعـعدم الاهتمام بالمواظبـة عـ−

 . والفوضى داخل المؤسسة
  .عدم القدرة على اتخاذ القرار وتطبيق اللوائح والقوانين−
 التهـرب مـن محاولـة إبـداء الآراء والملاحظـات اًقلة التوجيه للعاملين وأحيان−

حول العديـد الأمـور والموضـوعات التـى تعـرض عليـه مـن قبـل المعلمـين 
  .كلاءوالو

عدم الاهتمام بحل المشكلات الشخصية للعاملين على الرغم من ترك الحرية فى −
  .العمل لهم
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אא: 
 :تتمثل عيوب النمط الترسلى فى

 وهذا يجعل مـن الـصعب عـلى ، يفتقرون إلى الضبط والتنظيمرءوسينيجعل الم−
  .القائد قيادتهم وتوجيههم نحو الأهداف المطلوبة

 ، على زملائه لعدم وجود قيـود ومحـاذير رادعـةرءوسينسمح بسيطرة أحد المي−
 وهـذا ،وبسبب إعطاء الفرد حرية كاملة فى العمل دون إشراف وتوجيه قائـده

  . وفقدان روح التعاون بينهمرءوسينيؤد￯ إلى تفكك الم
 حيث تبين أن الفرد الـذ￯ ،يجعل العمل بهذا النمط الفرد غير مسرور فى عمله−
  .ً دائمااًعمل بحرية مطلقة لا يكون مسروري
 ولا يرتفـع بمـستو￯ أدائهـم ، خبرات ومهارات جديدةرءوسينلا يكسب الم−

  .المهنى
  . لشخصيتهرءوسينلا يبعث على احترام الم−
 والاعتماد عـلى أنفـسهم ، بالضياع وعدم القدرة على التصرفرءوسينيشعر الم−

  .فى المواقف التى تتطلب المعونة
قيادة المؤسسات  من هذه الأنماط القيادية أكثر فعالية فى￯ من ثم يمكن القول أو

 :التعليمية
 أن نستعرض بعـض النتـائج ًعلينا أولاّفعالية قبل أن نحدد أكثر الأنماط القيادية 

 كما يليى مجال القيادة وه توصلت إليها بحوث العلوم السلوكية فىى الت
 الأوتوقراطيةنتائج البحوث فى مجال القيادة  −١

لقد أظهر عدد كبير من البحوث أن للأنماط القيادية المستخدمة لدرجة عالية من 
ملخص لنتـائج بعـض  نتائج عديدة غير مرغوب فيها وفيما يلى￯ السلوك الدكتاتور

 تلك الدراسات 
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فلقد توصل كل من فليشمان وهاريس إلى أن الدرجـة العاليـة للتـسلط وإهمـال 
 كما تبـين ،رءوسينا من الشكاو￯ من جانب المًا كبيرًية يولد عددالاعتبارات الإنسان

ً الـذين يتـولى الإشراف عـلى أعمالهـم قـادة مرءوسـينارتفاع معـدلات الغيـاب لل
ا وإذا مـا تغيـب ً كما أن استمرار العمل يتوقف على وجـود القائـد أيـض،متسلطون 

 يميل النشاط إلى التوقف
 .ديمقراطية نتائج البحوث فى مجال القيادة ال −٢

 أظهرت البحـوث المرتبطـة بالقيـادة الديمقراطيـة المطبقـة لأسـاليب مـشاركة 
العاملين درجة كبيرة من الارتباط بين العديد من النتائج المرغوب فيها والأسـاليب 

يجابيـة تجـاه  ظهور الاتجاهـات الإ:تتبعها تلك الأنماط القيادية ومن بين النتائجى الت
 وانخفـاض معـدلات ،تغيـير يـتم  ￯ عالية من القبول تجـاه أ وتولد درجة ،القائد  

 وتـشجيع أفـراد الجماعـة عـلى التطـوير ، وارتفاع الروح المعنوية للجماعة ،الغياب 
  حتى عند غياب القائداا حسنًً ويسير العمل سير،والابتكار 

 نتائج البحوث فى مجال القيادة المتساهلة  −٣

دان القيـادة المتـساهلة إلى غيـاب عنـصر ميـ  تشير نتائج البحـوث فىبصفة عامة
لغمـوض والحـيرة والـصراعات ا تكون ردود الفعل ممثلة فى ال وبالتالىّالقيادة الفع
 بـين اًيسود العلاقات الخاصة بالجماعـة وبـالرغم مـن أن هنـاك فروقـ￯ والقلق الذ

قام بها ى تتعميم النتائج إلا أن الدراسة ال البالغين والصبية تدعو إلى مراعاة الحذر فى
أجريت على مجموعة من الصبية أثبتت أن هـذا الـنمط ى  والت)ىويت ولبت( من ًكلا
 وكثـرة ، وحدوث إحباط لد￯ الجماعـة ،انخفاض حجم وجودة العمل : إلى￯ يؤد

 الجهود الضائعة بدون عائد
المؤسـسات  فى￯ المجال الإدار الأصلح للتطبيق فى￯ ًذا ما هو النمط القياد إ:س
 ؟ة التعليمي

لا توجد خطوط فاصلة واضحة بين هذه الأنماط بمعنى أنه لا توجد قيادة إدارية 
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ى القيادة فقد يتطلب الموقف أن تأخذ القيـادة بـالنمط التـسلط ا فىً واضحاًتتبع نمط
ن تغير نمطهـا أن القيادة عرضة لأ￯ أى موقف آخر قد تأخذ بالنمط الديمقراط وفى
 أو لا يوجد مـا يـسمى بـالنمط  وبالتالى،يواجهها  ￯ ضوء الموقف الذ القيادة فى فى

 .المثالى￯ النموذج القياد
النـاجح لـيس هـو بالـضرورة القائـد ￯ ضوء مـا سـبق فـإن القائـد الإدار وفى

تحـدد ى لية القـو￯ التـاّعيقدر بف￯ وإنما هو القائد الذى الأوتوقراط أو ىالديمقراط
يقدر عـلى التـصرف ￯ وهو الذالأنسب لمواجهة موقف معين ￯ نوع السلوك الإدار

يمارس فيه ￯ يقودها وللموقف الذى ضوء تصوره لنفسه وللمجموعة الت بنجاح فى
 إن كـل مـا سـبق يجعلنـا ،يعمل بها ى وظيفة القيادة ولظروفه البيئية والاجتماعية الت

مجموعـة متكاملـة مـن ى للقيادة وإنما القيـادة هـى نقول بأنه لا يوجد أسلوب نمط
 المتصلة بموقف ى ك الرشيد والمنطقأنماط السلو
 روح معنويـة منخفـضة عليهـايترتـب  القيـادة التـسلطيةن تفاد مما سـبق أ ويس

فى حـين يترتـب عـلى القيـادة الفوضـوية روح معنويـة مرتفعـة  ،وإنتاجية مرتفعـة 
 ومرجع ذلك أن الإنتاج فى الجماعة الفوضـوية يتـسم بالـضعف ،وإنتاجية منخفضة

 نجده فى الجماعة التسلطية يسوده عدم التعـاون بـين الأفـراد  فى حين،والاضطراب
 بينما فى الجماعة الديمقراطية فقـد تبـدو إنتاجيتهـا فى أول ،وافتقاد التنسيق فيما بينهم

الأمر أقل من الجماعة التسلطية غير أنه لا يلبث أن يزداد ويتفوق عليه نتيجة التعاون 
 إلا أنـه ،يبة بين القائد والأفراد العـاملين معـهبين الأفراد وتوافر علاقات إنسانية ط

يمكن القول بأن هناك بعض المواقف الإدارية التى قد تتطلب من المدير أن يستخدم 
 ففـى بعـض المواقـف قـد يـستخدم المـدير ،معها الأسلوب القيـاد￯ المناسـب لهـا

 ،الأسلوب التسلطى وفى مواقف أخر￯ قد يستخدم المدير الأسـلوب الـديمقراطى
تباع ا قدرة المدير على تحليل الموقف ووبالتالى فإن أساس القيادة الإدارية الفعالة هى

.  مع طبيعة كل موقف وهذا ما يمكن تسميته بالقيادة المرنـةاًالأسلوب الأكثر توافق
 القيادة غير الموجهة حيث يقوم اًوهذا الأسلوب من أساليب القيادة يطلق عليه أيض
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 فيما يتعلق باتخاذ القرارات وأوجه النشاط اً الجماعة حرة تماماًالقائد بدور سلبى تارك
 . والإجراءات التى تتبعها

:אאאאW 
يمكن أن تصف القيادة على أساس الإنجاز والعلاقات الإنسانية إلى أربعة أنواع 

  :تتضح فيما يلى
 ويتميز بقدرة كبيرة على الإنجاز وعلاقات إنسانية :لى فى القيادة المثا:النوع الأول

 .جيدة
 ويتميز بقدرة كبيرة عـلى الإنجـاز وعلاقـات : الأسلوب التسلطى:النوع الثانى
 فيزيـد الإنجـاز مـع ،ا مـع وجـود القيـادةă والإنجاز يتناسب طردي،إنسانية محدودة

  .وجودها ويقل بغيابها
 والقيـادة :  وعلاقات إنسانية محدودة،دودة على الإنجازقدرة محال :النوع الثالث

  . وزيادة الكفاءة المهنية،تحتاج إلى تنمية وتدريب مستمر لرفع مستو￯ الأداء
 حيث يتميز بقـدرة : المحبوب من القيادة ولكن على حساب العمل:النوع الرابع

نـب عـلى على الإنجاز محدودة وعلاقـات إنـسانية جيـدة والمفـروض ألا يطغـى جا
  .جانب آخر

:אא: 
 التصنيف على أسـاس مـصادر الـسلطة التـى حـددها إلى ،من تصنيفات القيادة

 .  نمط عقلانى، نمط جذاب، نمط تقليد￯:أنماط ثلاث
١− ￯ـالنمط التقليد  Traditional :  
 ويهـتم بالمحافظـة ،مة فصاحة القول والحك،قوم على أساس تقديس كبير السني

 ويتوقـع مـن الأفـراد الطاعـة المطلقـة والـولاء الشخـصى ،على الوضع دون تغييره
  . ويسود هذا النمط من القيادة فى المجتمعات القبلية والريفية،للقائد
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 − ١٢٤−

  :Charismatic  ـالنمط الجذاب −٢
تقوم القيادة على أساس تمتع صـاحبها بـصفات شخـصية محبوبـة وقـوة جـذب 

 ، وينظر إليه الأفراد التى تعمل معـه عـلى أسـاس أنـه منـزه عـن الخطـأ،ةمغناطيسي
ًوتكون علاقاتهم به على أساس الولاء الكامل له وأن أ￯ إشارة منه تعتـبر لهـم أمـر  اِ

 ويصلح للزعامـات ، وهذا النمط يغلب عليه الصفة الشخصية البحتة،يجب تنفيذه
 . الشعبية والحركات الاجتماعية والمنظمات غير الرسمية

  : Rational ى ـالنمط العقلان −٣
 حيث يعتمـد فى ممارسـته ،ويقوم هذا النمط على أساس المركز الوظيفى لصاحبه

 كـما يـستخدم سـلطته فى توقيـع ،للقيادة على سيادة القوانين واللـوائح والتنظـيمات
رد المخالف للقوانين واللوائح ولهذا تعتبر السلطة والمـسئولية مـن العقوبات على الف

الأمور الهامة لمثل هذا النمط ولذلك يتميز بأنه غير شخـصى والطاعـة والـولاء فيـه 
  .للأصول والمبادئ واللوائح والقوانين

אWא: 
  :ح فيما يلىيقسم ليكرت القادة إلى أربعة أنواع تتض

 مـستبد ،ويكون هذا القائد ديكتاتور￯ : " الأمر الناهى"المستغل التسلطى −١
 عن طريـق أسـاليب الفـرض والإرغـام مرءوسيهبالرأ￯ ويحاول استغلال 

    .والإرهاب

 ولكنـه ،اًوهذا القائد ديكتاتور￯ أيض : "الأمر العطوف"الكريم التسلطى  −٢
سو على أبنائـه لأنـه أدر￯ النـاس يتخذ لنفسه شكل الوالد الكريم الذ￯ يق

  .بمصلحتهم

٣−  ￯التشاور"￯يحرص كل الحرص على : "الديمقراطى الاستشار ￯وهو الذ
 ولكن يحتفظ بحق اتخاذ القرار لنفسه دون أدنى مـشاورة مرءوسيهاستشارة 
  .من أحد
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 فى رءوسـينشتراك الماوهو يحرص على : "الديمقراطى المشارك"التشاركى  −٤
 ولا يقلـل مـن قيمـة ، ويتخذ القـرار بالإجمـاع،رغبة منهصناعة القرار عن 

الآخرين لأنه يؤمن أن الفرد غاية فى ذاته له احترامه وكرامته وحريته وحقه 
 وقد توصل ليكـرت إلى أن النـوع الرابـع هـو مـن أحـسن ،فى اتخاذ القرار

  .الأنواع من حيث زيادة الإنتاج وحسن العلاقة بين العاملين
 .)٤(إلى نظـام ) ١(ساسية على محـور القيـادة مـن نظـام الأماط  أنالأربعةج ردت

 )٢(يوضحها الجدول رقم 
 )١(نظام  )٢(نظام  )٣(نظام  )٤(نظام 

ـــــــديمقراطى  ال
 المشارك

ــــــــديمقراطى  ال
 ￯الاستشار 

 الأمر الناهى  الأمر العطوف 

لـلإدارة ديكتـاتور￯ إلى حـد ) ١(والقائد الأمر الناهى الذ￯ يعمل فى ظل نظام 
 والقائد الأمر العطوف الذ￯ يعمـل فى ظـل نظـام ,مرءوسيهكبير ويحاول استغلال 

 ولكنه يتخذ لنفسه شكل الوالد الذ￯ يقسو على أبنائه اًللإدارة ديكتاتور￯ أيض) ٢(
مر العطوف يحتفظ برقابة لصيقة على  وهذا النمط الآ،لأنه أدر￯ الناس بمصلحتهم

) ٣( والقائد الذ￯ يعمل فى ظل نظـام ,اً ولا يسمح بتفويض السلطة مطلقمرءوسيه
ولكنـه يحـتفظ بحـق  مرءوسـيهللإدارة ديمقراطى استشار￯ يطلب الاستشارة من 

) ٤( أما القائد الديمقراطى المشارك الذ￯ يعمـل فى ظـل نظـام ,اتخاذ القرار النهائى
 هنفـس فى الوقـت مرءوسـينللللإدارة فهو ذلك النمط الذ￯ يعطى بعض التوجيـه 

فر فيه المشاركة الكاملة ويتخذ القرار بناء على الإجمـاع والأغلبيـة فى شـكل الذ￯ يو
  .ديمقراطى

وقد سأل ليكرت المئات من القادة والمشرفين أن يصفوا من واقع خـبرتهم تلـك 
 وكانــت ،الإدارات ذات الإنتاجيــة المرتفعــة والإدارات ذات الإنتاجيــة المنخفــضة

فى ) ٤ (،)٣(رتفعة كانت تتصف بخـصائص نظـم النتيجة أن الإدارات الإنتاجية الم
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 − ١٢٦−

فى ) ٢ (،)١(حــين اتــصفت الإدارات ذات الإنتاجيــة المنخفــضة بخــصائص نظــم 
  .نموذج ليكرت

للإدارة هو أفـضل هـذه ) ٤(ويعتقد ليكرت أن نمط القائد الذ￯ يعمل فى نظام 
ذا الأنماط من حيث زيادة الإنتاج وحسن العلاقة بـين العـاملين ومـع أن تطبيـق هـ

فـإن ليكـرت يؤكـد أن  النوع من الإدارة قد يختلف باختلاف طبيعة عمل المؤسـسة
 .يمكن تطبيقها فى كل المواقف￯ الإدارالمبادئ الرئيسية التى يقوم عليها هذا  النظام 

   .ومن هنا تبرز أهمية دراسة هذا النظام بالنسبة لرجل الإدارة التعليمية
:אא: 

 :ى وهذه الأنماط ه،لمعايير التقليديةا لًتوجد خمسة أنماط رئيسة للقيادة  طبق
 :￯القائد التقليد •

حالـة   وعادة ما يتم اكتساب هذا النوع من القيادة نتيجة لحق المولد, كـما هـو فى
 . الورثة أو قادة القبائل أو الملكية
 :قائد الموقف •

 ا النوع من القـادة عـلى فكـرة وجـود القائـد فىيظهرها هذى  وتعتمد المهارة الت
حققتـه ￯ الوقت المناسب, وعادة لا يمكن انتقال النجـاح الـذ المكان المناسب, وفى

قيادتهم لمواقف أخر￯, ونتيجة لذلك فإن تأثير القادة على المؤسـسةغالبا مـا يكـون 
 .اًمحدود
 : القائد المعين •

لهذه الفئة ￯ حيث ينبع التأثير القيادويدخل العديد من المديرين تحت هذه الفئة, 
 . مناصبهم, وهو أقرب إلى مفهوم الرئاسة منه إلى القيادة من تعيينهم فى

 :ىالقائد الوظيف •
 وهذا النوع من القادة يضمنون تـأثيرهم مـن خـلال أعمالهـم, ويمكـن للقائـد 

 . يوفرها منصب معينى أن يعمل دون الاحتياج للحماية التى الوظيف
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 :و الشخصية المؤثرةالقائد ذ •

 وضـمن هـذه المجموعـة ، ويعتمد نجاح هذا النوع من القيادة على شخصياتهم
يوجد الأشخاص الذين يتسمون بالقيادة بطبيعتهم, وهؤلاء هم الأشخاص الـذين 

 .يمكنهم التأثير على العديد من الأفراد, وعادة يمكنهم اكتساب أتباع لهم بسهولة
Wאאאא: 

على الرغم من المرونة التى توافرت لأنماط القيادة على المحور الواحـد بـما قدمـه 
 وفى ,ليكرت فى نظمه الأربعة فإنها فى الواقع كانت مرونة فى إطار ثابت إلى حـد مـا

كزت عليـه حركـة الواقع أن هذه المرونة لم توفر الجمع بين التركيز على المهام الذ￯ ر
 وبذلك ظلت الفجـوة قائمـة ,الإدارة العلمية وبين التركيز على العلاقات الإنسانية

 ينسة السلوكية حاول التقريب بين هـذا آخر لبحوث المدرً ولكن هناك اتجاه,بينهما
الاتجاهين بالنظر إلى السلوك القياد￯ على اعتبار أنه يمكن أن يتحرك على بعـدين فى 

ين وأنه بإمكان القائد أن يحرز درجات عاليـة عـلى كـل بعـد مـنهما فى اتجاهين مختلف
 Mauton  ـ وموتـونBlake  ـ وهذا ما أسـفرت عنـه دراسـات بليـك,الوقت نفسه

حيث نجد أن هناك خمـسة أنـماط ) ٥(حيث قاما بتطوير الشبكة الإدارية شكل رقم 
  .أساسية للقيادة

  .بكل من الإنتاج والبشر قليل ويشير إلى أن اهتمام القائد )١ ،١(النمط  •
ويشير إلى أن اهتمام القائد بالإنتاج قليل ولكن الاهتمام بالبـشر ) ٩ ،١(النمط  •

  .كبير
 . ويشير إلى أن اهتمام القائد بالإنتاج كبير وبالبشر قليل) ١ ،٩(النمط  •
ويشير إلى أن اهتمام القائـد بكـل مـن البـشر والإنتـاج متـوازن ) ٥,٥(النمط  •

  .س بالاهتمام الذ￯ يصل إلى الحد الأعلىولكنه لي
 . ويشير إلى الاهتمام الأقصى المتوازن بين البشر والإنتاج) ٩,٩(النمط  •
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 ٩          
 نمط ٩,٩        ٨ 
 ٧          
    نمط )٥.٥(     ٦ 

          ٥ اهتمام
          ٤ بالبشر

 ٣          
        نمط )١,١( ٢ 
 ١          
  ٩ ٨ ٧ ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ 

 ة لبليك ومونونيالشبكة الإدار) ١(شكل رقم 
ليتهـا كأسـلوب للتطـوير اّع وأثبتـت فاً واسـعًولقد لقيت الشبكة الإدارية قبولا

 . التنظيمى
Wאאאאא: 

ولى المحاولات الجـادة لإدخـال متغـيرات تعتبر محاولة فديلر لبناء نظرة القيادة أ
وتقـوم  ,الموقف فى إطار نظر￯ يفترض تفاعل هذه المتغيرات مع خـصائص القائـد

لية القيادة مقاسـة بإنتاجيـة الجماعـة تتفـاوت بتفـاوت اّعنظرية فديلر على فكرة أن ف
أمـا متغـيرات و ،التوافق المختلفة للتفاعل بين شخصية القائد وخـصائص الموقـف

  :قف فى نظرية فيدلر فهى ثلاثالمو
 المرءوسـينعلاقة القائد بالجماعة بمعنى أنـه إلى أ￯ درجـة مـن القـو￯ يقبـل  •

وفى نظر فيدلر فـإن هـذه ) سينءو￯ جودة العلاقة بين القائد والمرمد(قائدهم 
 . هى أكثر العوامل أهمية فى ملاءمة الموقف
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ين سـءوعـمال المرى ما هـى درجـة روتينيـة أ بمعن:درجة وضوح مهمة العمل •
بعادها بوضوح ويـأتى هـذا العامـل فى أسين بءوومد￯ تحديدها بدقة إلمام المر

 . المرتبة الثانية من الأهمية فى مد￯ ملاءمة الموقف فى نظر فيدلر
القوة التى تتـوافر لمنـصب القائـد ويـشير هـذا العامـل إلى الـسلطة الرسـمية  •

ا العامل فى المرتبة الثالثـة مـن الممنوحة للمنصب الذ￯ يشغله القائد ويأتى هذ
 .وجهة نظر فيدلر
سهولة الموقـف  أو  لمتغيرات الموقف تعطينا درجات لمد￯ يسروالتوافق المختلف
 ووضـوح المرءوسـين ففى حالة وجود علاقة طيبة بينـه وبـين ,الذ￯ يواجهه القائد

 لممارسـته اً جداً وميسرًمهمة العمل وتمتع القائد بمركز قو￯ فإن الموقف يعتبر سهلا
 المرءوسـين أمـا فى حالـة كـون الموقـف يتميـز بعلاقـة سـيئة بـين القائـد و,لنفوذه

 اً جـداً وضعف مركز القائد فإن هـذا الموقـف يعتـبر صـعب،وبغموض مهمة العمل
 وتتدرج المواقف فى اليـسر والـصعوبة ,المرءوسينبالنسبة لممارسة القائد لنفوذه على 

  .ين وفق ثمانية توافيق لخصائص متغيرات الموقف الثلاثبين هاتين الحالتين المتطرفت
 ￯ويتلخص الغرض الرئيس فى نظرية فيدلر فى القائد المهـتم بمهـام العمـل الـذ

 فقـط فى الحـالات هسـيءو فى تحقيـق إنتاجيـة عاليـة لمرًينزع إلى التسلط يكـن فعـالا
ائـد المهـتم  أمـا الق.اًالـصعبة جـد أو اًالمتطرفة لخـصائص الموقـف أ￯ الـسهلة جـد
 فقط فى الحـالات التـى يتميـز رءوسيهبالعلاقات الإنسانية فهو يحقق إنتاجية عالية لم

  .فيها الموقف بأنه متوسط الصعوبة
ويمكن بيـان العنـاصر الرئيـسة والغـرض الـرئيس لنظريـة فيـدلر فى الجـدول 

  :)٣(رقم
 رقم درجة توافق متغيرات الموقف  فعاليةنمط القيادة الأكثر

درجـــة  يةلاعف
قــــــوة 
مركــــز 
 القائد

درجــــــة 
ــــوح  وض

 مهام

ــــــة  علاق
القائد مـع 
 المرءوسين

 التوفيقة يسر الموقف
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 رقم درجة توافق متغيرات الموقف  فعاليةنمط القيادة الأكثر
 ١ ميسر طيبة واضح قو￯ القائد المهتم بمهام العمل
 ٢ اăجد طيبة واضح ضعيف القائد المهتم بمهام العمل
 ٣ اăجد طيبة غامض قو￯ القائد المهتم بمهام العمل
 ٤ اăجد طيبة غامض ضعيف  الإنسانيةالقائد المهتم بالعلاقات

 ٥ اăجد سيئة واضح قو￯ القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية
 ٦ اăجد سيئة واضح ضعيف غير محدد
 ٧ اăجد سيئة غامض قو￯ غير محدد

 ٨ اăصعب جد سيئة غامض ضعيف القائد المهتم بمهام العمل
ه النظرية وبيان مد￯ صدق هناك العديد من الدراسات التى أجريت لتقييم هذو

 وقد خلصت هذه الدراسات ,وجوانب القصور النظرية والمنهجيةافتراضات فيدلر 
  :إلى ما يلى

بتطبيق اختبارات الدلالة الإحصائية على مختلـف البحـوث التجريبيـة التـى −١
 لم تثبت تنبؤات النظرية إلا فى اثنين من الثمانيـة ,أجريت لاختبار نظرية فيدلر

فى الجـدول ) ٤ (،)١(التى تحتويهم النظرية وهذين الموقفين هما رقـم مواقف 
فلـم ) ٨ (،)٧ (،)٦ (،)٥ (،)٣ (،)٢( الأخـر￯ ،ما المواقف الـستةأ ،السابق

  .تثبت تنبؤات النظرية فيها
ين ـا بــتى افترضهــة الــ للعلاقً ومعقولاăيا منطقاًلا تقدم نظرية فيدلر تفسير−٢

ومتغيرات المواقف وبين متغير إنتاجية )  نمط قيادتهأو(متغير شخصية القائد 
فى ـذ￯ يلخص هـذه النظريـة تكــق الـ ونظرة على الجدول السابالمرءوسين

لية القائد المهـتم لمهـام اّعظاهرة فيما تفترضه النظرية مثل فلبيان التناقضات ال
 ولم يقدم فيدلر مـا يفـسر مثـل هـذه ,مل فى نوعين متناقضين من المواقفالع

العلاقات ببيان الأنشطة والسلوك الذ￯ يقوم به القائد فى كل موقف من هذه 
  .المواقف
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Wאאא: 
لقد ظهرت العديد من البحـوث والاتجاهـات الفكريـة الحديثـة حـول القيـادة 

 المتعلقـة  والتى تبلـورت فى العديـد مـن الدراسـات والنظريـات،والأنماط القيادية
 ومن أشهر الدراسات التـى تمـت ،بالسلوك القياد￯ والسمات والمواقف والظروف

  :فى هذا الإطار
 :Ohio state University  ـدراسة جامعة ولاية أوهايو−أ

 دراسة هامة من خلال استخدام اسـتبانه م١٩٤٥ عام Hapin  ـينبلقد أجر￯ ها
￯ـوصف سلوك القائد الإدار  Leader Behavior De- scription Questionnaire 

  : حيث توصل إلى وجود نمطين للقيادة هما،LBDQالمعروفة بـ 
الإدار￯ يراعـى القائـد و :Employee – Oriented Styleنمط يهتم بالعاملين  •

 وذلك من خـلال علاقـة Consideration ه ـوسيءمشاعر مر) مدير المدرسة(
  .إنسانية قوامها الثقة والاحترام المتبادل

 الأساسـى القائـديكون هـم  و :Task – Oriented Style  ـنمط يهتم بالعمل •
هــو أن يــر￯ العمــل وقــد تــم إنجــازه بغــض النظــر عــن ظــروف العــمال 

 ورضـا ، وقد كشفت الدراسة أن معدل دوران العمالة أقل درجة،ومشاعرهم
أما  ،العاملين أكبر فى حالة القادة التى تهتم بمشاعر العاملين وظروف عملهم

القيادة التى تهتم بالعمل وإنجازه أكثر مـن اهتمامهـا بالعـاملين فكـان معـدل 
 . دوران العمالة لديها مرتفع

  University of Michigan  ـدراسة جامعة ميتشيجان−ب
 مجموعة من م١٩٤٦أجر￯ مركز الأبحاث الاجتماعية فى جامعة ميتشيجان عام 

 بالإضـافة إلى سلـسلة Macoobs  ـز ومـاكوبKatz  ـالأبحـاث التـى أجراهـا كـاتز
 بهدف التعرف على العلاقة بـين R.Likert  ـالدراسات التى أجراها رنسيس ليكرت

  : ووجد أن هناك نمطين قياديين هما،نمط القيادة والإنتاج
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  :Employee-Oriented Style  ـنمط قياد￯ يهتم بالعاملين −١
￯رتبط بعلاقة مـساندة وتعـاون  لأن القائد م،ويعتبر هذا النمط أفضل نمط قياد

 ولا يعتمد عـلى ، ومن ثم فهو يركز على العمل الجماعى والمشاركة فيه،مرءوسيهمع 
 فيـنعكس عـلى ، وهذا يجعل العـاملين يـشعرون بالتقـدير،فرد محدد فى اتخاذ القرار

  .ارتفاع مستو￯ عطائهم وإنتاجهم
 :Production – Oriented Style  ـنمط قياد￯ يهتم بالإنتاج −٢

هــذا الــنمط الإدار￯ يجعــل المــدير يركــز عــلى الإنتــاج عــلى حــساب ظــروف 
 وهـذا ،واحتياجات العاملين والعلاقة الإنسانية التى ينبغى أن تـسود بينـه وبيـنهم

 ويؤد￯ إلى انخفـاض الـروح المعنويـة ،بدوره يزيد من الضغوط والتوتر فى العلاقة
 بـل وربـما تـرك ، وزيادة الغيـاب، ويزيد حالات التذمر فى العمل،رءوسينلد￯ الم

العمل وقد توصلت الدراسات التى أجرتها جامعة ميتشيجان إلى استنتاج مؤداه أنها 
 حيث ارتبط هذا النوع مـن القـادة ،تفضل وبشدة القادة ذو￯ التوجه نحو العاملين

 على عكس القادة ،بدرجة عالية من إنتاجية الجماعة ورضاهم عن العمل والقناعة به
 ￯التوجه نحو الإنتاجذو. 

 :  خمس علاقات تمثل الأنماط الإدارية الرئيسة وهى"بليك"وقد حدد 
يفقــد القائــد  و):١−١ (Impoverished Management  ـالإدارة المهملــة −١

 إذ أنه يهمل الإنتاج ،الإدار￯ فى هذا النمط على التركز الإنتاج وعلى الأفراد
 . ويؤد￯ إلى ضعفها فينعكس ذلك على إنتاج المؤسسة،والإنسان

يركز هـذا الـنمط عـلى و : Country Club Management  ـالإدارة الريفية −٢
 بحيـث ،العلاقات الاجتماعية والمشاعر الإنـسانية للعـاملين بـصورة أكـبر

 أقل بالعمل اً بالراحة والسعادة والانسجام, ويعطى اهتمامرءوسينيشعر الم
  .والإنتاجية
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يركـز  و):٩−١ (.Authority – Obedience M  ـإدارة الـسلطة والطاعـة −٣
القائد الإدار￯ بصورة أساسية على العمل والإنتاج مـع إعطـاء أهميـة أقـل 

 .  فى المؤسسةرءوسينللعلاقات الإنسانية والم
ــ −٤ ــ و:)٥−٥ (Mid-Way Management  ـةـالإدارة المعتدل ـــيه د ـتم القائ

 وكـذلك ،رادـة مـع الأفــات الإنـسانيـة بالعلاقـة متوسطـالإدار￯ بدرج
العمل والإنتاج وذلك بهدف تحقيق نـوع مـن التـوازن بـين رضـا الأفـراد 

  .والإنتاج
وفى هـذا الـنمط   :)٩−٩ ( Team  Management  ـالإدارة بـروح الفريـق −٥

 بــالأفراد العــاملين وكــذلك ăيــا وعالاًيكــون اهــتمام القائــد الإدار￯ كبــير
ط الإداريـة الـسابقة الـذكر  ويعتبر هذا النمط من أفضل الأنـما،رءوسينبالم

ويـر￯  ، أ￯ نمط السلطة والطاعة،)٩−١(على الإطلاق يليه النمط الثالث 
 أن النمط الإدار￯ مرهون بـالموقف الـذ￯ يواجهـه القائـد "بليك"كل من 
￯يـتلاءم مـع ،الإدار ￯الـذ ￯ولهذا ينبغـى عليـه أن يتبنـى الـنمط القيـاد 
 للنظريـة اً رئيسً تمثل مدخلا" بليك وموتون" وهذا ما جعل نظرية ،الموقف
  .الموقفية

  :Blake and Mouton  ـ دراسة بليك وموتون−ج 
 دراسة حـول الأنـماط القياديـة م١٩٦٤ عام "موتون"و "بليك"أجر￯ كل من 

 ٩ يـتم تقـسيم هـذه الـشبكة إلى ،Managerial Grid "بالشبكة الإدارية"والمعروفة 
 أو  فإذا ما رسمت خطوط أفقيـة للإنتـاج، مربعات أخر￯ رأسية٩مربعات أفقية و 

 ، وتوصيل كل مربع رأسـى بـالأفقى،People ورأسية للأفراد ،Productionالعمل 
 مـن اً أ￯ يصبح هناك مربع يشكل مزيج،ăيا إداراً نمط٨١ تمثل اً مربع٨١حصلنا على 

  :٢رقم الشكل  ويوضحها العلاقات 
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אאא 
 ٩−٩        ١−٩ ١ 
 ٢          

٣          
٤          

منخفض 
 هتمامالا

     ٥−٥     ٥ بالأفراد
 ٦          
 ٧          
 ٨          
 ٩−١        ١−١ ٩ 
  ١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨ ٩ 

  الاهتمام بالإنتاجيةمرتفع 
  :نمط هيرس وبلانشرد−د

ف عليهـا مـن خـلال  أربعة أنماط قيادية يمكن التعـر"هيرسى وبلانشرد"حدد 
 :مرءوسيهمع ￯ الإدارعلاقة القائد 

  : Telling  ـنمط الإبلاغ −١
يهتم القائد الإدار￯ فيه بالعمل بصورة أكبر من عنايتـه بالعلاقـة الإنـسانية مـع 

ناسـب هـذا الـنمط مـع  ويت،)عـال فى التوجيـه ومـنخفض فى المـساندة (مرءوسيه
 ￯النـضج الـوظيفى والاسـتعدادالأشخاص ذو ￯المـنخفض, مثـال ذلـكمستو : 

ـــة  ـــاملون فى المدرس ـــق الع ـــدما يلتح ـــون(عن ـــوكلاء الإداري ـــون،ال  ، المعلم
فى هـذه المؤسـسة ￯ الإداريبادر مدير المدرسة باعتبـاره القائـد ) لخإ..المستخدمون

 حديثى العهد حول العمل بمـستو￯ مرتفـع مرءوسينالتربوية بإعطاء توجيهات لل
لى طبيعة العمل ومتطلباته وإجراءات القيام بـه  حتى يتعودوا ع)أ￯ بصورة مكثفة(

 ومـدير المدرسـة الـذ￯ لا يقـوم بإعطـاء هـذا النـوع مـن التوجيـه ،داخل المدرسة
 واضطراب فى العمل لأنه بحاجـة ، لهذا الموظفاً قد يسبب إرباك،للموظف الجديد
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إلى مثل هذه التوجيهات والإرشادات حتى يستطيع الوقـوف عـلى قدميـه ومعرفـة 
 ومدير المدرسة رءوسين أما العلاقة بين الم،لبات العمل وخاصة فى الأيام الأولىمتط

 العلاقـة تتعمـق ولم ، حيث أن كليهما جديد على الآخر،فتكون بدون شك منخفضة
  .الإنسانية بينهما كزملاء فى هذه المرحلة

  : Selling  ـنمط الإقناع −٢
عال فى التوجيـه  (مرءوسيهة مع بالعمل والعلاقات الإنساني￯ الإداريهتم القائد 

يتناسب هذا النمط مع الأشخاص ذو￯ المستو￯ المنخفض إلى المتوسـط ) والمساندة
 ويكون ذلك على سبيل المثـال مـع بدايـة تكيـف ى,الوظيفمن النضج والاستعداد 

 وإلمامهم بطبيعة العمل الموكول إليهم, حيث يستمر توجيه مدير المدرسـة رءوسينالم
 لذا تزداد ثقة المـدير ،وليةئلا يكون لهم الرغبة فى تحمل المس لأنه ، قرب عنرءوسيهلم

 معـه لإنجـاز العمـل مـن رءوسـين كما تتزايد درجة مساندة وتعاون الم،ăيالهم تدريج
 وهـى ، ثم ينتقل مـدير المدرسـة إلى مرحلـة أخـر￯،خلال تشجيعهم لزيادة الجهد

  .مام بالعملالاهتمام بالعلاقة الإنسانية إلى جانب الاهت
  : Participation  ـنمط المشاركة −٣

 بصورة أكـبر مـن اهتمامـه مرءوسيهبالعلاقات الإنسانية مع ￯ الإداريهتم القائد 
 ويتناســب هــذا الــنمط مــع ،)عــال فى المــساندة ومــنخفض فى التوجيــه(بالعمــل 

 ،الأشخاص ذو￯ المستو￯ المتوسط إلى العـالى مـن النـضج والاسـتعداد الـوظيفى
هـارة لإنجـاز الأعـمال وتحمـل  الذين لديهم القـدرة والمرءوسين ففى حالة الم:مثال
ولية قد لا يتطلب الأمـر مـن مـدير المدرسـة قـضاء وقـت أكـبر فى تـوجيههم ئالمس

ير وذلـك لتـشجيعهم عـلى تحمـل  بل يقوم بتوجيه أقـل بكثـ،وإرشادهم عن قرب
 ومن خـلال ,وجه المطلوبللقيام بعملهم على ال وزيادة الثقة فيهم ،وليات أكبرئمس

 فيـؤد￯ إلى انخفـاض ، والمديررءوسينالتوجيه الذاتى والخبرة تقو￯ العلاقة بين الم
  . وتستمر العلاقات الإنسانية بمستو￯ مرتفع،مستو￯ التوجيه
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  :Deligation  ـنمط التفويض −٤
 مرءوسـيه بالعمـل والعلاقـة الإنـسانية مـع اًيكون القائد الإدار￯ أقـل اهتمامـ

 ويتناســب هــذا الــنمط مــع الأشــخاص ذو￯ ،)ض فى التوجيــه والمــساندةمــنخف(
  .ىالوظيفالمستو￯ العالى من النضج والاستعداد 

  :وهىالإدار￯ لقد حدد كل من هيرسى وبلانشرد أربعة أنماط للقائد 
  )أ(الإجابة ) ١( رقم ،نمط الإبلاغ  
  )ب(الإجابة ) ٢( رقم ،نمط الإقناع  
 ) جـ(الإجابة ) ٣( رقم ،نمط المشارك
  ) د(الإجابة ) ٤( رقم ،نمط التفويض

  : اتبع الخطوات التالية،ولمعرفة نمطك القياد￯ من وجهة نظرك
إجابة واحدة فقط, إمـا  (١٢ضع دائرة أمام الإجابة المناسبة لكل فقرة من الـ −١

    .من الأداة السابقة) د( أو )جـ( أو )ب( أو )أ(
  : على القائمة التاليةحدد جميع إجاباتك للأداة−٢

 ٤ جدول رقم قائمة مفتاح إجابات الأداة 
 د) ٤( جـ) ٣( ب) ٢( أ) ١( رقم العبارة

٢− ١+ ١− ٢+ ١ 
١− ١+ ٢− ٢+ ٢ 
٢+ ٢− ١− ١+ ٣ 
١− ٢+ ٢− ١+ ٤ 
١− ٢+ ١+ ٢− ٥ 
٢+ ٢− ١+ ١− ٦ 
١+ ١− ٢+ ٢− ٧ 
١+ ٢− ١− ٢+ ٨ 
١− ٢+ ١+ ٢− ٩ 
٢+ ١− ٢− ١+ ١٠ 
١+ ١− ٢+ ٢− ١١ 
١+ ٢− ٢+ ١− ١٢ 
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 ،على حـدة)  د، جـ، ب،أ(جمع عدد إجابات كل عمود من الأعمدة الأربعة ا−٣
 . إجابة) ١٢(بحيث يكون إجمالى عدد الإجابات هى 

 يمثـل ، والـذ￯ يليـه مبـاشرة، يمثل نمطك الرئيس،فالعمود الأكثر إجابة −٥
 فهـذا يعنـى أنـك تـستخدم ،العددان متـساويينكان  أما إذا ،النمط القياد￯ المساند

  . كل حسب الموقف الذ￯ يتلاءم معه،النمطين بالتناوب
 :  إذا كانت مجموع إجابات شخص ما فى كل عمود على النحو التالى:مثال

 د) ٤( جـ) ٣( ب) ٢( أ) ١(
 )إجابات (٦ )إجابتان (٢ )إجابات(٣ )إجابة (١

 ويليه ،)أ￯ نمط التفويض( ويقع تحت العمود الرابع ،٦فإن أكبر عدد هو الرقم 
  . ويمثل نمط الإقناع،٣ العدد رقم ،مباشرة

  . والمساند هو الإقناع،وبهذا يكون النمط القياد￯ الأساسى هو نمط التفويض
  :لية من خلال الآتىاّعيمكن معرفة الف لية نمطك القياد￯ اّعكيف تحدد ف

وازية لكـل إجابـة فى  السابقة والقيمة الم١٢حدد جميع إجاباتك للحالات الـ −١
  .قائمة مفتاح الإجابات السابقة

اجمع القيمة الموازية لإجابات كل عمود من الأعمدة الأربعة والتـى تعكـس −٢
 ،ليـةاّعع قـيم هـذه الأعمـدة يمثـل درجـة الف وحاصل جمـ،الأنماط الأربعة

  :وينبغى ملاحظة الآتى
درجـة عاليـة مـن النجـاح أنه كلما كان قرارك المتمثل فى الفقرة المختـارة عـلى −

 كلما كـان ، كان وزن الفقرة المختارة على درجة عالية من النجاح والتوفيق،والتوفيق
 ). ٢(+وزن الفقرة المختارة 

 كـان وزن الفقـرة ،اً وتوفيقـاًوكلما كان قرارك فى الفقرة المختـارة أقـل نجاحـ−
  .)١(+المختارة 
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 كلـما كـان ، وغير موفـق،ة غير ناجحوكلما كان قرارك المتمثل فى الفقرة المختار−
  .)١−(وزن الفقرة المختارة 

وكلما كان قرارك المتمثل فى الفقـرة المختـارة غـير نـاجح للغايـة وغـير موفـق −
   .)٢−( كلما كان وزن الفقرة المختارة ،للغاية

  .)٢٤− إلى ٢٤(+تمتد من ّفعالية  فإن درجة ال،ولهذا
  :نوعانّفعالية ال

ـــة  ـــّفعالي ـــن إيجابي ـــد م ـــة  و،)٢٤+ إلى ١(+ة تمت ـــن ّفعالي ـــد م ـــلبية تمت   س
 ). انظر الشكل السابق لنمط القائد الإدار￯ وفعاليته (،)٢٤− إلى ١−(

 فهذا يعنى أن نمطـه ،النمط القياد￯ لشخص ما تساو￯ صفراّفعالية فإذا كانت 
  . غير فعالمرءوسيهالقياد￯ الذ￯ يمارسه مع 

 كلـما كانـت ،ة عالية من النجاح والتوفيـقففى كل مرة تكون قراراتك على درج
ّفعاليـة  فإن من الـصعوبة بمكـان أن تكـون ، ومع ذلك،)٢٤(+هى ّفعالية درجة ال

 لأن ذلك يمثـل ،)٢٤(+نمطك القياد￯ فى جميع فى جميع الأحوال من أول مرة هى 
 وكانـت ،اăبكثـير جـد) ٢٤(+شخص ما هى أقل من ّفعالية  فإذا كانت ،قمة المثالية

أن سـلوك هـذا ) هيرسـى وبلانـشرد( فهذا يعنى وفقا للنظرية الموقفية ،)٦ (+ًلامث
 ولكـن ينبغـى ،لديه مرونة كبـيرة أو اً مفتوحة جدمرءوسيهالشخص وتصرفاته مع 

 وذلك من خلال ، للموقفاًتطوير مهاراته الشخصية ومعرفة الخيارات المتاحة وفق
  .)٢(+ل مراجعة الإجابات الصحيحة لكل فقرة والتى تمث

 أن نمـط "هيرسى وبلانشرد"وقد كشفت نتائج الدراسات التى أجراها كل من 
 والإقناع هما السائدان فى المؤسسات التعليمية الأمريكية وبعض الأقطـار ،المشاركة

 كما أن هذين النمطين هما الأفضل ،الأخر￯ فى العالم التى تتميز بمستو￯ تعليم عال
  .التسلط أو بيس بالاعتدال وعدم التلتميزهما
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Wא: 
 :القيادة الرسمية −١

 وحـدات تنفيذيـة, :ىمـن ثـلاث وحـدات إداريـة هـ￯ يتكون التنظـيم الإدار
كل وحدة من الوحدات الثلاث إلى ثلاثة  وحدات استشارية,  وتنقسم القيادات فى

ة وينقسم كل مستو￯ من  والتنفيذي، والوسطى، القيادات العليا:مستويات تتمثل فى
هذه المستويات الثلاثة بـدوره إلى عـدة مـستويات فرعيـة لتـسهيل إنجـاز الأعـمال 

جميع المستويات   وتوجد القيادة الرسمية فى،المستويات العليا ومساعدة القيادات فى
￯ ولياتها تكون تنازلية تدرجية على طـول الـسلم الإدارطاتها ومسئالثلاثة إلا أن سل

 حيـث ،تمتد من قمة التنظيم حتى قاعدتهى ا علاقات السلطة التنفيذية التكما تحكمه
 حتى يصل اً صعودين المتتاليمرءوسيهيكون هناك خطة سلطة واحد بين كل رئيس و

ولية وتيسير ة لتحديد المسئالتنظيم وهذا يتطلب وضوح خط السلط للإدارة العليا فى
المـستويات الثلاثـة  ها القيـادات فىتمارسـى  أما المهام والاختصاصات الت،الاتصال

  .تكوينها كل منها عن الأخر￯ بسبب الاختلاف فى فتختلف فى
وتقـوم بالنـشاطات ￯ فالقيادات الإدارية العليا تكون عـلى رأس الجهـاز الإدار
المهـام المناطـة بهـم مـع الأساسية واتخاذ  القرارات وتتمتع بسلطات واسعة لإنجاز 

￯ مـدير الإدارة الوسـطى فى  بيـنما تتمثـل القيـادات فىولية إنجازهـا,تحملهم مـسئ
ولية ممن يديرون أجهـزة مستواهم من ناحية السلطة والمسئ الإدارات العامة ومن فى

تتـولى إدارة وحـدات إداريـة ى الإدارة المباشرة فه  أما القيادات فى،متوسطة الحجم
 على عدد محدود من الإشراف والملاحظة المباشرة صغيرة الحجم وتكون مهمتها تولى

     .الموظفين
 : القيادة غير الرسمية −٢

 وتمارس نـشاطها فىى  داخل التنظيم غير الرسماًتبرز القيادة غير الرسمية أساس
يحظى بها لد￯ هذه ى مجموعته نتيجة للمكانة الت يبرز فىى  فالقائد غير الرسم،إطاره
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من قبـول الأشـخاص الـذين يتمتع بها القائد نابعة ى  وتكون السلطة الت،المجموعة
 وتبدو أهميـة هـذه القيـادة غـير الرسـمية مـن ،ُتمارس عليهم هذه السلطة لتوجيهه

توجيـه التنظـيم غـير  فىى يقوم بـه القائـد غـير الرسـم￯ الذى خلال التأثير الإيجاب
  .على أفراد مجموعته￯  على تأثيره القواًوضبط نشاطاته معتمدى الرسم
  :تكوين التجمعات غير الرسمية كثيرة ومنهاالعوامل التى تساهم فى −

 تعقـد ،فشل القيادة الرسمية( :للتنظيم ومن مؤشراتهى عدم سلامة البناء الرسم
ــمية ــصالات الرس ــبكة الات ــم،ش ــيم الرس ــسجام التنظ ــدم ان ــع ى  ع ــع توزي م

لخلق قيادات غير ￯ تؤدى المجتمع الت  الضغوط السياسية القائمة فى،الاختصاصات
  .ىوإنما للولاء السياسى الرسم￯ تند للنظام الإداررسمية لا تس

  :العوامل التى تؤد￯ إلى ظهور القيادات غير الرسمية كثيرة ومنها−
عدم اهتمامه بالطبيعـة الاجتماعيـة لوحـدة ( :مثلى ما يعود لسلوك القائد الرسم

طته  اعـتماده الواسـع عـلى سـل،ولياته الاجتماعيـة عدم قيامه بمسئ،العمل التابعة له
تحقيق الانسجام   فشله فى، انعزاله عن الجماعة وتهديده لها وإعاقته جهودها،الرسمية

 ) بين أهداف الأفراد وأهداف الجماعة ككل وأهداف المؤسسة
 والقائمـة عـلى أسـاس العلاقـات الشخـصية :أنماط التنظيمات غير الرسمية −  

  :جوالاجتماعية بين أعضاء التنظيم الرسمى وهى أربعة نماذ
  .الصداقة أو ّتجمع الموظفين الذين تربطهم رابطة القرابة •
 .نمط حياتهم  وهم المتشابهين فى" شلة "ّتجمع الموظفين الذين يكونون  •
أكثـر  أو  ويتكون مـن اثنـين  " الشلة الفرعية "ّتجمع الموظفين الذين يكونون  •

  .من الموظفين المعروفين للشلة الأصلية تكون بينهم صلات حميمة
     .ّتجمع الموظفين المنعزلين داخل التنظيم •
 والقائمة عـلى أسـاس الـصلات والعلاقـات :أنماط التنظيمات غير الرسمية −  

  :ثلاثة نماذجى وهى الوظيفية بين أعضاء التنظيم الرسم
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 وفىى ـيم الرسمــالتنظـ  فىăياـتتكون رأسى شلل الموظفين الت أو  مجموعات– ١
ى ـين فــن الموظفــدود مــدد محـر وعـقة بين المديهذا النموذج توجد علا

الواحد وهم مقربين للمدير ولهم صلات وعلاقـات غـير ￯ م الإدارـالقس
 رسمية  

ويـشمل ى التنظيم الرسـم  فىăياتتكون أفقى شلل الموظفين الت أو  مجموعات– ٢
يم ـم داخـل التنظــثر مـن قـسـن أكـين مـهذا النموذج مجموعة من الموظف

وره ـبب قطعـه وعبــ بـساًذا التجمع يكـون ضـعيفـثل هـوا شلة ومليكون
ى ـة وهجومــللمقاومـى ـين دفاعــه شكلـية ولـالخطوط التنظيمية الرسم

  .للتأثير
تتكـون نتيجـة لتكـرار الاتـصالات غـير ى شلل الموظفين الت أو  مجموعات– ٣

  .غير المباشرة بين بعض الموظفين والمدير أو الرسمية
 جد أن التنظـيمات غـير الرسـمية عـلى مختلـف أنماطهـا تـستهدف فىومما سبق ن

تعجـز عـن تحقيقهـا قيـاة ى الغالب إشباع حاجات أعضائها وتحقيـق أهـدافهم التـ
اتجاه لا يتماشى مع أهـداف التنظـيم   كما أن هذه التنظيمات تسير فى،التنظيم الرسمية

  .ىالرسم
אאא 

القيـادة الرسـمية ى نظريتان لتفسير مصادر السلطة ق￯ دارالفكر الإ لقد ظهر فى
  :هما

 :نظرية السلطة الرسمية− ١
ى  وير￯ أنصار هذه النظرية أن سلطة القائد الرسمية مستمدة من مركزه الـوظيف

بموجب تفويض مـن ى التنظيم الرسم  فىăياالتنظيم وأن هذه السلطة تتدرج تنازل فى
يليه وأن القادة الرسميين يمنحون الـسلطة الكافيـة  ￯المستو￯ الأعلى للمستو￯ الذ

 كما ،الإكراه أو  سواء بالإقناعرءوسينيفوضون السلطة لإجبار الم أو لممارسة مهامهم
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حـق إصـدار الأوامـر أمـر ى ير￯ أصحاب هذه النظريـة أن إعطـاء القائـد الرسـم
 ويلاحـظ أن أنـصار الـسلطة ،يقتضيه ضبط أعمالهـم وتوجيـه جهـودهم￯ ضرور

حـين أن القيـادة لا تمثـل الـسلطة فالـسلطة  الرسمية خلطوا بين القيادة والسلطة فى
  .ليست إلا وسيلة من وسائل القيادة

  :ومن المآخذ على هذه النظرية من بعض الكتاب السلوكيين ما يلى
ى مـن الجانـب الرسـمى أن القائلين بهذه النظرية نظروا لسلطة القائد الرسـم •

  .رءوسينق الأهداف دون الاهتمام بالمفقط وركزوا على تحقي
وبـين ى أنهم خلطوا بين السلطة الرسمية للقائد والنابعة مـن مركـزه الـوظيف •

  .القدرات الشخصية والمهارات لشاغل هذا المركز
 :نظرية السلطة المقبولة− ٢

 أن )..., تاننبـاوم, سـايمون, بارنـارد, تيـد,فوليت( وير￯ أنصار هذه النظرية 
 لهـذه الـسلطة فهـم لا رءوسـينهو قبـول المى لسلطة القائد الرسمى قيقالمصدر الح

 تـصبح الـسلطة عنـدهم يعلقون أهمية على من يصدر الأوامر بل من يتلقاهـا حتـى
 للقائـد رهـن تمـنحى  كما ير￯ أنصار هذه النظرية أن مقدار السلطة التنافذة وفعالة,

  .وسون من هذه السلطةبمد￯ ما يتقبله المرء
ى  عـلى النظـر إلى الكيفيـة التـاً أن الخلاف بين النظـريتين يقـوم أساسـ:ملاحظة

 وعليه يمكن التوفيـق بـين النظـريتين بـالقول أن القائـد ،يستخدم بها القائد سلطته
يستخدم التأثير والاستمالة وسيلة لتحقيـق الأهـداف الوظيفيـة ويـستعين ى الرسم

 اًنــه يــستعين أحيانــبــولهم إلا أ وقرءوســينبـالحوافز الإيجابيــة لتحقيــق اســتجابة الم
      . الذين لا يستجيبون بوسائل الإقناعرءوسينبالحوافز السلبية لبعض الم

وعند قيام القائد بما سبق فإنـه سـوف يحقـق أهـداف المؤسـسة ويـشبع رغبـات 
 .وحاجات العاملين معه وبذلك يحقق السلطتين الرسمية والفعلية
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 لسلطة فى القيادة يوضح مصادر ا٣شكل رقم 
אW 

  ):السلطة الرسمية( سلطة القانون – ١
 بـل ،حد ذاتهـا  والقوانين ليست غاية فى،تتميز القوانين بصفة القهر على الأفراد

 ومثال ذلك ،وتنظيم المجتمع بما يحقق المصلحة العامةى وسيلة للضبط الاجتماعى ه
بما فيهـا المـدارس والمؤسـسات التعليميـة كل المنظمات الرسمية والهيئات الحكومية 

وجودها على أسس دستورية وتشريعية وقانونية وكلـما طـال ارتبـاط  تعتمد فىى الت
  به اًالفرد بالقانون كلما أصبح سلوكه مرتبط

 ):السلطة الفنية( سلطة المعرفة والعلم – ٢
 أهميـة  تستمد هذه السلطة قوتها مـن أسرار المعرفـة ومكوناتهـا ولهـذه الـسلطة

 وهذا يجعلها أكثر ،لأنها تعتمد على هذا النوع من السلطة؛  ميدان التعليم قصو￯ فى
   .ليةاّعموضوعية وف

الرسميةالسلطة

التأثير بواسطة السلطة
 الرسمية

التأثيرتصبح مصادر

 يستثمرها وعندما 

 تزود القائد بالقوة

السلطة غير الرسمية

التأثير بواسطة السلطة
 الرسميةغير

التأثير بواسطة السلطة 
الرسمية وغير الرسمية

 مصادر السلطة 
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  : سلطة العرف والتقاليد– ٣
المجتمع ومـا يـسيطر عليهـا  يقصد بها القوة القهرية للقيم الاجتماعية السائدة فى

د الخـروج عنهـا دون أن من عادات وتقاليد وأمور متعارف عليها لا يـستطيع الفـر
 وأثر هذا النوع على تشكيل العلاقات الاجتماعية داخل ،يقابل بمقاومة من المجتمع
   ).المجاملة المفرطة، احترام الكبار،الكرم( اًالأجهزة الإدارية واضح تمام

 : سلطة الميول والنزعات الشخصية– ٤
لتعـصب  ويقصد بها مـا لـد￯ الفـرد مـن صـفات الحـب والكـره والـبغض وا

￯ تكوين القرار الـذ  فىاً وكل هذه الأمور تلعب دور،والرغبات والتمنيات وغيرها
 سـوف بتنفيـذهسـيقومون ￯ الـذ￯ فإن سلوك الأفراد الإدار يصدره الفرد وبالتالى

   .ًيتأثر بهذه النزعات حتما
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 − ١٤٥−

 
 
 

אא 
 
لجودة إدارة ا): م٢٠٠٨(￯  حميد بن محمد الأحمد،أسامة محمد شاكر عبدالعليم −١

 .التعليم, طبعة أولى, الإسكندرية, مؤسسة حورس الدولية الشاملة فى
ى  عبــدالرحمن بــن ســليمان الــشلاش, ســام،خالــد بــن عبــداالله بــن دهــيش −٢

أسـس نظريـة (￯ الإدارة والتخطـيط التربـو): م٢٠٠٧(عبدالسميع رضـوان 
 ., الطبعة الثانية, الرياض, مكتبة الرشد)وتطبيقات عملية

 التحول نحو نموذج – القيادة الإدارية .)هـ١٤٢٢(ى القحطان سالم بن سعيد  −٣
 .مكتبة الملك فهد الوطنية: الرياض.ىالعالم￯ القياد

القيادة الإدارية, الطبعة الثانية, الرياض, ): م٢٠٠٨(ى سالم بن سعيد القحطان −٤
 .مكتبة الملك فهد الوطنية

 ￯,ة الـشقر مكتبـ، الإدارة العامـة الأسـس والوظـائف:سعود النمر وآخرون −٥
 هـ  ١٤٢٦ ،الرياض

   . مكتبة لبنان: بيروت. القيادة الإدارية الفعالة). م٢٠٠١(سلسلة الإدارة المثلى  −٦
الإدارة التربوية ـ ): هـ١٤٠٦( نجاة عبداالله النابة،صلاح عبد الحميد مصطفى −٧

  .ى دب، دار العلم،مفهومها ـ نظرياتها ـ وسائلها
ضـوء الفكـر  دارة المدرسـية فىالإ): هــ١٤٠٧(صلاح عبدالحميـد مـصطفى −٨

  . الرياض، دار المريخ،ُالمعاصر￯ الإدار

o b e i k a n d l . c o m



 
 

 − ١٤٦−

ى والتنظيمى البعد التخطيط(الإدارة المدرسية ): ٢٠٠٦(￯ عبدالصمد الأغبر −٩
 ., الطبعة الثانية, بيروت, دار النهضة العربية)المعاصر

ضـوء اتجاهـات   القيـادة المدرسـية فى): هــ١٤٢٥(ى قاسم بن عائل  الحربـ −١٠
 . مكتبة الرشد:الرياض.ادة التربوية الحديثةالقي

الإدارة التعليمية والمدرسـية, الطبعـة ): هـ١٤٢٦(ى محمد بن عبداالله آل ناج −١١
 .الأولى, الرياض, مكتبة الملك فهد الوطنية

 : القـاهرة. الإدارة التعليمية أصولها ونظرياتهـا.) م١٩٩٩(ى محمد منير مرس −١٢
   .عالم الكتب

  . مكتبة دار الثقافة: عمان. القيادة الإدارية.) م٢٠٠٢(نواف  كنعان  −١٣
 . النظريـة والتطبيـق –القيـادة الإداريـة ): هــ١٤٢٧(نورث هاوس  بيتر ج  −١٤

  مكتبة الملك فهد الوطنية  :الرياض
ع ـة المجتمــ مكتبـ:عـمان . الإدارة التعليمية): م٢٠٠٥(د ـد  أسعـد أحمـولي −١٥

 .ىالعرب
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