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: 

شهد العالم خلال القرن المنصرم تحولات جذرية عميقة تركت آثارها على مختلف 
المــنظمات بحيــث أصــبحت تمــارس عملهــا فى القــرن الجديــد داخــل منــاخ يتــسم 
بالاضطراب وعدم الاستقرار, وفى هذا المناخ فإن جميع هذه المنظمات لن تتمكن من 

ما لم تقم القيادات الإدارية فيها برصد هـذه التحـولات وتحديـد البقاء والاستمرار 
هتها بل وزيـادة تداعياتها, وانعكاساتها المستقبلية على بيئة العمل, والاستعداد لمواج

 فبرزت الحاجة إلى قيادة جديـدة قـادرة عـلى الابتكـار والتجديـد قدرتها التنافسية;
, ولديها إيمان راسخ بأنـه لا سـبيل اليةّفعوالتعامل مع المتغيرات بشكل أكثر كفاءة و

 وأصبح التغيـير وكيفيـة قيادتـه تحديات إلا من خلال منهج التغيير,لمواجهة هذه ال
 .  بنجاح من أهم المواضيع التى تشغل عقلية القيادات الإدارية

فى تطور نظريات القيادة التـى  حاولـت تحديـد الإدار￯ اهم تطور الفكر وقد س
 يقـوم أنالناجح, وما ينبغى على القائـد الإدار￯  ئدخصائص القا القيادة, وأهداف
 فقد بدأت مـساهمات المفكـرين والبـاحثين مـع بدايـة ظهـور الفكـر ,أعمالبه من 

ا للتطـورات العامـة فى ًالإدار￯, وقد مرت نظريات القيادة بتطـورات عديـدة تبعـ
￯الفكر الإدار  . 

نظريـات : ن رئيـسيين همـاّفمن الكتاب من عرض هـذه النظريـات فى منظـوري
القيادة الإدارية التقليدية, وتشمل نظريـات الـسمات, ونظريـة الموقـف, والنظريـة 
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الـسلوك القيـاد￯,  أو , والمنظور الأخـر وهـو نظريـات القيـادة الإداريــةّفعاليةالت
 ونظريـة الـشبكة ،Y & X نظريتــى : ويتضمن هذا المنظــور فى نظــريات القيـادة

, والنموذج اليابانى فى الإدارة, ونظرية نضج الأتبـاع, ونظريـة Z  الإدارية, ونظرية
الأبعاد الثلاثية, ونظرية المسار إلى الهـدف, ونظريـة سلـسلة نظـم الإدارة, ونظريـة 

 .أنماط القيادة
 تصنيف نـماذج :ا لعدد من التصنيفيات منهاًويمكن عرض نظريات القيادة  طبق
لمدخل السلوكى, المـدخل  المـوقفى, ويتـضمن القيادة الرئيسة فى نموذج السمات, ا
 .عدة نظريات قيادية أو كل مدخل من المداخل الرئيسة نظرية

وبالرغم من هذا الفيض المتزايـد مـن الأبحـاث والدراسـات القياديـة الـسابق 
الإشارة إليها, لم يستطع أن يهتد￯ لموقف موحد تجاه حقيقة نشأة وظهور القيادة, بل 

ًلفكر, قد أفرز لنا عددا من نظريات القيادة المتباينة التى راحت كل المشاهدة أن هذا ا
ًمنها تدعى تفسيرا لنشأة وظهور القيادة يختلف ويتباين عـن تفـسيرات غيرهـا مـن 
النظريات, ونستطيع فى هذا الصدد أن نجمل هذه النظريات ـ بالرغم مـن تباينهـا ـ 

م تحتها الغالبية العظمـى مـن هـذه عامة ـ يمكن أن تنظ أو فى ثلاثة مداخل رئيسية ـ
 :ى والمـدخل الثـان،مدخل الـسمات :  المدخل الأول:ىالنظريات, وتلك المداخل ه

 . المدخل السلوكى:  والمدخل الثالث،مدخل المواقف 
:א: 

نه يرجع نـشأة وظهـور لسمات فى تفسيره لنشأة القيادة, أإن أبرز ما يميز مدخل ا
ــادة إلى  ــسية القي ــة والنف ــصه الجــسمية والعقلي ــماته وخصائ ــد وس شخــصية القائ

والاجتماعية, أما فيما عدا ذلك, فإن أنصار المدخل يختلفون حول كـم ونـوع وأهـم 
ا حـول مـا إذا كانـت تلـك الـسمات ًالسمات والخصائص القيادية, كما يختلفون أيض

لفكـر الإدار￯ مـن والخصائص القيادية وراثية أم مكتسبة, وهذا المدخل يعتـبر فى ا
أقدم المداخل التى انحاز إليها الفكر الإدار￯ فى دراسته وتفسيره لحقيقة نشأة القيادة 

 :الإدارية, ولعل من أشهر تلك النظريات ما يلى
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 : The Great Man Theory: نظرية الرجل العظيم −١

 إن الجذور الأولى لهذه النظرية, تعـود لعهـود الإغريـق والرومـان, حيـث كـان 
عتقاد بأن القادة يولدون قادة, وأنهم قد وهبوا من السمات والخصائص الجسمانية الا

والعقلية والنفسية ما يعينهم على هذا, ولقد اختلفت المواقـف, وتباينـت فـيما عـدا 
 وتنطـو￯ تحـت هـذه السمات والخصائص, وأهمية كل منها,ذلك حول ماهية تلك 

 The Prince:  نظريـة الأمـير:تهـاالنظرية عدد مـن النظريـات الفرعيـة ومـن أمثل

Theoryنظرية البطل   :The Hero Theory،نظرية الرجل المتميز  :The Superman 

Theory . 
 النظرية بأن التغيرات الجوهرية العميقة التـى طـرأت عـلى حيـاة وتفترض هذه 

 إنما تحققت عن طريق أفراد ولدوا بمواهب وقدرات فذة غير ـالمجتمعات الإنسانية 
ر فى أنـاس  وأن المواهـب والقـدرات لا تتكـر،ادية تشبه فى مفعولها قـوة الـسحرع

 إلا أنهـا تـصطدم ، على الرغم من وجاهتهـا، وهذه النظرية,كثيرين على مر التاريخ
ببعض الحالات التى تقلل صدقها ففى بعض الحالات نجد أمثـال هـؤلاء الرجـال 

ام عجـزوا فى بعـض الظـروف عـن الأفذاذ الذين نجحوا فى دفع جماعاتهم إلى الأمـ
 وفى بعـض الحـالات الأخـر￯ عجـز هـؤلاء ،تحقيق أ￯ تقدم مع نفـس الجماعـات

  .الرجال الأفذاذ عن قادة جماعات أخر￯ غير جماعتهم الأصلية
ولـذا لا  ؛ăيايعد إعداد علم أو كما تركز هذه النظرية على أن القائد يولد ولا يصنع

 حيـث إن بعـض ، لا يكونـون قـادة المـستقبلع الوقت فى تـدريب أفـرادّيضيجب ت
الأفراد سوف يكونوا قـادة بـالميلاد وهـم يحملـون مواهـب معينـة تؤهـل للقيـادة 

  .وتميزهم عن الآخرين
برز الدعاة لتلك النظرية, وقد قدم العديـد مـن أ من "فرنسيس جالتون"ويعتبر 

ث تـأثير الـصفات ًالبيانات الإحصائية والوراثية تأييدا لصحة تلك النظرية من حيـ
 والسمات الوراثية على القيادة, 
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 بعمـل مـسح وتحليـل شـامل م١٩٦٠فقد قام فى عـام  "Jenningsجينجز "أما 
لنظرية الرجل العظيم فى القيادة, وقام بتحديد عدد من الـنماذج عـلى غـرار الرجـل 
 العظيم, حيث قدم نموذج الأمير وأمثلة له, ثم قدم نموذج البطـل وأمثلـة لـه, كـما

 .قدم نموذج الرجل المتميز وأمثلة له
ونستطيع القول ـ على ضوء ما سبق ـ أن هذه النظرية قد ظلت موضع اهتمام من 
قبل الباحثين والدارسين, على مدار فترات طويلة خـلال هـذا القـرن, وقـد كانـت 

) الفسيولوجية(غالبية هذه الدراسات موجهة نحو كشف وتحديد السمات الجسمانية 
 والشخصية لهؤلاء القادة العظام, وبالرغم من ذلك فإن هذه الدراسات قد والعقلية

ة ـذا بالإضافـة, هـة الوراثيـد تلك السمات القياديـلى تحديـاق عـى الاتفـلت فـفش
و وذيوع آراء واتجاهات المدارس الـسلوكية النفـسية التـى تعـارض الاتجـاه ـإلى نم

 وراثيـة, وأن القـادة يـصنعون ولا السابق, وتؤكـد عـلى أن سـمات القيـادة ليـست
 .يولدون قادة

ت ـى تركـتـ ال،مـوهناك بعض الشخصيات ذات الطابع القياد￯ فى دول العالـ
 ،ى بلادهـاـفوف الجماهير الغفيرة فــين صـية وبـة السياسـى الساحـًيرا فـًتأثيرا كب

ثـل جمـال  م،رـة الذكــة السابقـمات القياديـض السـببع أو إما لتميزهم بسمة معينة
ون ـ ونيلـس،دـى الهنــد￯ فــ وغانـ،اـون فى فرنـسـ ونابلي،رـى مصـعبد الناصر ف

 هناك من ير￯ أن هؤلاء شخصيات قيادية  و، لخ إ.......لا فى جنوب أفريقياـماندي
فى شخصية عبد الناصر قـد تكـون الـصفات الجـسمية كـضخامة الجـسم ونـبرة ف

كنهـا فى المقابـل ليـست كـذلك فى  ول،الصوت سمتين واضحتين من سمات القيادة
 إذ أن الشجاعة والذكاء والقـدرة عـلى التحاليـل هـى الـسمات البـارزة فى ،نابليون

 لأنـه لم يكـن ، وهى ليست تلك التى تعكس التأثير القياد￯ لد￯ غاند￯،شخصيته
ً بل كان رجلا بسيطا متواضعا،ăياًقائدا عسكر ً ل لـن كـان ذلـك دون شـك لا يقإ و،ً
ه ونهجه الذ￯ تبناه والمعـروف بـسياسة اللاعنـف فى مقاومـة الاسـتعمار أهمية ذكائ
 .البريطانى
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 :وقد تعرضت هذه النظرية مثل نظرية السمات على معارضة شديدة من أهمها
أن عدد القادة الذين يولدون قادة لا يمكن التحكم فيهم وفى مـد￯ تـوفرهم فى 

 .المجتمع فى وقت معين
 .بين صفات القيادة ومعايير النجاح فى العملأيضا لا توجد علامة كبيرة  -

 : The Trait Theory  ـنظرية السمات −٢
 مـع بدايـة القـرن العـشرين Traits Theories  ـوقـد بـدأت نظريـات الـسمات

م, وهـدفها محاولـة الوصـول إلى خـصائص تميـز ١٩٣٠ا منذ أوائل عام ًوخصوص
لقيادة بالقائد نفسه, وتقـوم   واهتمت هذه النظريات فى دراسة ا،القادة عن تابعيهم 

هذه النظريات على افتراض أن فعالية القيادة تتحدد بتوافر خصائص وسمات معينة, 
حيث تركزت الدراسات فيها حول اكتشاف هذه الخصائص والسمات, وأتباع هذه 

 وأن السمات الفسيولوجية والاجتماعية ،ًالنظريات يفترضون أن الإنسان يولد قائدا 
 .   والشخصية تنتقل بالوراثةوالاقتصادية

 وقد ساد هذه النظرية الاعتقاد بأن القادة هم أفراد موهوبـون ولـديهم خـصال 
ومزايا معينة تلائم أدوارهم القيادية, ومثل هذا المفهـوم يتـضمن اقتراحـات ببـذل 
جهد كاف للتعرف عـلى هـذه الفئـة مـن الأفـراد وإحـضارهم إلى مقاعـد القيـادة 

 للدراسـات الخاصـة بالقيـادة فقـد ăياًعتبر هذه النظرية امتدادا طبيعت كما ،المسئوليةو
 وتنقــسم هــذه ،اهتمــت هــذه النظريــة بالــسمات والخــصائص الشخــصية للقائــد

 ،خصائص فسيولوجية مثـل الجاذبيـة والطـول :لى أربع مجموعات هىإالخصائص 
خـصائص  و، ونـبرة الـصوت وحجـم الجـسم والمظهـر العـام ،والعرض والقـوة

خـصائص  و، والنضج العاطفى والاجتماعى ، واللياقة،كالتعاون والصبر ماعية اجت
 وروح ، والحـماس، والـسيطرة والـشجاعة والاحـترام،مثل الثقة بالنفس شخصية 

 والـذكاء ، والاستعداد للتضحية،وليةئمثل الشعور بالمس خصائص ذاتية  و، المبادأة 
 .اللغوية وغيرهاووالمهارات الخاصة 
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 النظريات التى تناولـت سـمات القيـادة الناجحـة النظريـة الجـسمية, ومن أبرز
ونظرية القوة النفسية الواحدة, ونظرية القـو￯ النفـسية الخاصـة بطـراز معـين مـن 
القادة, ونظرية السمات النفسية فأما النظرية الجسمية  فتر￯ أن القيادة تتوقـف عـلى 

الهيبة, والتى تسمح له بالتـأثير مجموعة من الصفات الجسمية التى تضفى على القائد 
على أفراد الجماعة, وبسط نفوذه عليهم, وتعتمد نظرية القوة النفـسية الواحـدة عـلى 
افتراض أن القائد ينفرد دون غيره من أفراد المجموعة بـبعض التجديـدات التـى لم 
تكن موجودة قبله, والقائد فى هذه النظرية شخـصية لهـا هيبتهـا وعظمتهـا بـشكل 

 وتعتمـد نظريـة القـو￯ النفـسية ير على الآخرين, وبالـسيطرة علـيهم,التأثيسمح ب
الخاصة بطراز معين من القادة على قوة فطرية يرثها القائد, ولا يكتسبها القائـد مـن 
البيئة, وأما نظرية السمات النفسية فتفترض توافر عـدد مـن الـسمات النفـسية التـى 

 .القياد￯بدونها لا يستطيع القائد أن يقوم بواجبه 
 إلا أنـه لا يوجـد اتفـاق حـول الـصفات ،وعلى الرغم من انتشار هذه النظريـة

 وخاصـة ،المحددة التى من خلالها يمكن التمييز بين القائد وغيره بـصورة واضـحة
ًبين تلك الصفات الوراثية والمكتسبة فضلا عن الأسباب الكامنة وراء قـدرة القائـد 

 .ن المواقف دون سواه فى موقف ممرءوسيهعلى التأثير فى 
 ـ:ويمكن إجمال هذه السمات فيما يلى

الذكاء وسرعة البديهة ـ طلاقة اللسان ـ الثقة بالنفس ـ الإيـمان بـالقيم ـ المهـارة 
وحسن الأداء ـ القدرة على التكيف ـ الحزم ـ الـسرعة فى اختيـار البـدائل المناسـبة ـ 

عـى لتحمـل المـسئولية ـ المقـدرة عـلى المقدرة على الإقناع والتأثير ـ الاستعداد الطبي
التنسيق وخلق الوحدة وتحقيق الترابط داخل التنظيم ـ المهـارة فى إقامـة اتـصالات 

ـ الحكم الصائب على الأمور ـ القدرة على ا وعلاقات جيدة داخل التنظيم وخارجه
تمييز الجوانب المجمعـة وغـير المجمعـة للمـشكلة ـ الأمانـة والاسـتقامة ـ النـضج 

اطفى والعقلى ـ وجود الدافع الذاتى للعمـل والإنجـاز ـ حـب العمـل والإلمـام الع
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القدرة على التصور [بجوانبه ونشاطاته ـ القدرة على الفهم للأمور ـ المهارة الإدارية 
 وتـدريبهم والفـصل فى رءوسـينوالمبادأة والتخطيط والتنظيم والتقدير واختيـار الم

 .منازعاتهم
ذه النظرية فإنه ليس لها تأييد قو￯ فى صفوف البـاحثين, وعلى الرغم من أهمية ه

ًحيث إن هناك خلافا شديدا حول عدد الصفات التـى يمكـن أن تتـوفر فى القائـد,  ً
 وفـيما إذا كانـت ،والمعايير التى يمكـن أن تقـيس هـذه الـسمات, وأهميتهـا النـسبية
 كـما أنـه إذا ،لقيـادةًمتوافرة فعلا فى بعض القادة المشهود لهم بالنجاح والتفـوق فى ا

كانت السمات القيادية موروثة فستنحصر القيادة فى أسر معينة عبر التاريخ, وهـذا لم 
 فى نجاح عمليـة رءوسينًيتم إثبات صحته مطلقا, كما أن هذه النظرية أهملت دور الم

 وقد وجد من خلال الدراسات أنه من الصعوبة تعميم نتائج هـذه النظريـة ،القيادة
 عن أن هذه النظريـات  تعوزهـا علاقـات التفاعـل بـين ً ثابت, فضلابشكل علمى

فإنـه لا يمكـن   ومـع كـل ذلـك وبين العناصر التنظيمية الأخر￯,القادة والعاملين
ا لأنه لا بد أن تتوافر بعض السمات التى قدمتها هذه النظريـة ăرفض هذه النظرية كلي
 الثمانينات, والتسعينات الماضية ا خلالًا الاتجاه الذ￯ ظهر مؤخرًفى القائد, خصوص
 وهـذا الاتجـاه الجديـد فى  دراسـة  تأثير الـسمات عـلى القيـادة,والذ￯ يتعلق بكيفية

 ￯السمات يمكن ملاحظته فى نظرية القيادة الرؤية والكارزماتية التى تؤيد الدور الذ
 تقوم به السمات فى فعالية القيادة 

 :تقادات من أهمهاوتعرضت هذه النظرية إلى مجموعة من الان
فكثير من المديرين يملكون  ،أن السمات لا تضمن لصاحبها النجاح فى القيادة -

معظم هذه الـصفات ولا يحققـون النجـاح لعوامـل اجتماعيـة وبيئيـة معينـة 
 .ولذلك لا توجد علامة كبيرة بين نجاحه وامتلاكه لمجموعة من السمات

 أو ياسية التـى تـساعد المـديروالـس إهمال العوامل التكنولوجية والاجتماعيـة -
 .الفشل أو القائد على النجاح
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ياس ـير قـد ومعايـى القائـا فـلوب توافرهـصعوبة معرفة عدد الصفات المط -
ًلا فى القــادة ـرة فعــبية ومــا إذا كانـت متوفـــهـذه الـصفات وأهميتهــا النـس

 .ينـالناجح
 . عدم توفر عدد كاف يتمتعون بهذه الصفات -
سر فهـذا يعنـى أن القيـادة ستنحـصر فى أالقيادية موروثة إذا كانت الصفات  -

 .معينة
 .وسين فى نجاح عملية القيادةأهملت دور المرء -
   Training Theory  ـنظرية التدريب  −٣

ً إذا تلقـى نوعـا مـن ăياً الفرد أن يصبح قائدا إداربإمكانتفترض هذه النظرية أن 
 ويقوم الشخص بتحديد ،تمتع بهاًالتدريب وفقا للمزايا والصفات الشخصية التى ي

الصفات القيادية التى يشعر أنها تتوافر فيـه وذلـك مـن خـلال إعطائـه قائمـة مـن 
 والذ￯ يركـز عـلى جوانـب الـنقض ،الصفات القيادية قبل إلحاقه ببرنامج التدريب

ً إلا أنها تظل أوفـر حظـا مـن ،وعلى الرغم من الانتقادات الموجهة لهذه النظرية ،فيه
ت السابقة وأقواها إذا ارتبطـت هـذه الـبرامج المقدمـة بأسـس عمليـة مـن النظريا

 . ومحتو￯ برنامج القيادة الإدارية،الناحية التخطيطية
:אאFאאEW 

ال, ّ بين القائد الفعـكا على الاختلافات فى السلوًتركز النظريات السلوكية عموم
ث بدأت فى أبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية الثانيـة, وقـد ال حيّوالقائد غير الفع

ظهرت وتطورت هذه المرحلة نتيجة لإخفـاق نظريـات الـسمات فى تقـديم تفـسير 
الية القيادة, وظهور حركة العلاقات الإنسانية فى الإدارة نتيجة ّواضح, ومقبول لفع

فعــال,  والتحــول نحــو توضــيح ماهيــة الــسلوكيات والأ. "هوثــورن"دراســات 
والمهارات التى تعمل على الرفع من كفـاءة القائـد, وطالمـا أن الـسلوك والأفعـال, 

نـه  دراسة القيادة يقوم عـلى افـتراض أيمكن تغييرها واكتسابها, فإن هذا المدخل فى
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بجانب أن بعض القادة يولدون فـإن الـبعض يمكـن إعـداده عـن طريـق الـسلوك 
نتيجـة لعـدم  ويعنى أن القيادة يمكن تعلمهـا,هذا المناسب, والمهارات المكتسبة, و

 وما تلاها مـن م١٩٤٠الرضا التام من نتائج أبحاث ونظريات القيادة الإدارية عام 
سنوات حيث كانت تلك النظريات تقوم على سمات القائد وخصائـصه الشخـصية 

إلى دراسة سلوك القائد وذلـك لمعرفـة م ١٩٥٠ وقد دعت الحاجة فى أول عام ،فقط
 القائد وهـذا أد￯ لعديـد مـن علـماء الـنفس الـسلوكيين للاهـتمام بالجانـب سلوك

  .السلوكى فى القيادة
اليـة القائـد مـن ّهذا وكانت فلسفة نظرية القيادة السلوكية والتى تركـز عـلى فع

 : خلال جانبين مهمين وهما
  :توجيه المهام−أ

مل مع أدائها بجـد ويعنى ذلك تأكيد مكان القائد ومركزه فى المنظمة لإنجاز الع
وذلك بنشاطات يمارسها مثل تنظيم العمل وجدولته واتخاذ القرارات وتقييم الأداء 

  .والإنجاز
  :توجيه الموظف−ب

ويعنى ذلك الانفتاح والصداقة من قبل المدير بالنسبة للمـوظفين العـاملين معـه 
عديد مـن  ولذلك أجريت ال;جات التابعين له ومراعاة إشباعهاوكذلك اهتمامه بحا

  : من أهمهاالنظريات
 :(X & Y)   "ص" و "س"نظرية  −١

 الـذين رءوسـينحيـث صـنف الم) x & y() ص( و ،)س ("مـاكريجر "نظريتـا 
 "X" وتتـضمن  نظريـة ،يتعامل معهم القائد إلى صنفين والتى سبق الحديث عـنهما

عدد من الافتراضات السلبية حول عضوية فريق العمل والتى ينتج عنهـا أسـلوب 
 التى تحتو￯ على مجموعة مـن "Y"القيادة الموجهة, والنظرية التى تقابلها هى نظرية 

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



 
 

 − ١٥٨−

يجابية حول عضوية الفريق الذ￯ ينتج عنه أسلوب القيادة المشاركة, لافتراضات الإا
أن )X(ا حيث تفـترض نظريـة ًويلاحظ أن كل من النمطين المذكورين متقابلان تمام

ا, بينما ăل إلى الكسل, وطموحاته منخفضة نسبييمالإنسان العاد￯ لا يحب العمل, وي
 الجهـد, ￯ العامـل فى الإقبـال عـلى بـذليجابيـة لـد الجوانب الإ(Y)تفترض نظرية 

والعمل بجد, وعدم تقبل القسر والإجبار والعقاب, وارتفـاع مـستويات الطمـوح 
 .لد￯ العاملين

 :"Ohio state University   ـ دراسات جامعة ولاية أوهايو"نظرية البعدين  −٢

حيث قام مجموعة من الباحثين وعلى رأسهم فليمن ومـساعداه فى هـذه الجامعـة 
ولفترة طويلة بأبحاث فى موضوع القيادة ومـن خلالهـا تـم تحديـد بعـدين لـسلوك 

 وتفهم واعتبار ، " بعد الاهتمام بالعمل" المهارة لتحديد العمل وتنظيمه :القيادة هما
 ."مام بالعلاقات الإنسانية  بعد الاهت"مشاعر الآخرين 

ولقد أثبتت هذه الدراسات بـأن سـلوك القائـد يمكـن أن يجمـع بـين البعـدين 
 وأن القائد الذ￯ لديه درجة عالية من كـلا البعـدين ،بدرجات متفاوتة فى آن واحد

 تضمنت السلوك القياد￯ الذ￯ تم وصـفه ،يحقق الرضا والإنجاز الجماعى للعاملين
, والاحـترام "بنـاء المهـام"التركيـب: أطلق على هذين البعـدينمن قبل العاملين, و

 إلى مـد￯ احـتمال أن يعـرف القائـد "بناء المهـام ", ويشير بعد التركيب "الاعتبار"
دور العاملين معه من أجل تحقيـق الأهـداف, ويتـضمن هـذا البعـد  أو ويبنى دوره

هـداف, والقائـد السلوك الذ￯ يحاول تنظيم العمل, وتنظيم علاقات العمـل, والأ
الذ￯ يتميز بدرجة عالية من تكريس التركيب يمكن وصفه على أنـه شـخص يحـدد 
مهام أعضاء المجموعة, ويتوقع مـن العـاملين المحافظـة عـلى معـايير أداء الجماعـة, 
ويؤكد على إنجاز العمل فى المواعيد المحددة له, أما بعد الاعتبار فيمكن وصفه عـلى 

لاله وصف علاقات عمـل الـشخص بأنهـا تتميـز بالثقـة أنه المد￯ الذ￯ يتم من خ
المتبادلة, واحترام آراء العاملين, ومراعـاة مـشاعرهم, بالإضـافة إلى اهـتمام القائـد 
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 ويتميز القائد فى هذا البعد بوصفه القائد الـذ￯ يـساعد ،براحة العاملين ورفاهيتهم
 التواصـل معـه, العاملين على حل وتجاوز مشكلاتهم الشخصية, والـود, وإمكانيـة

 وهـى أن الأسـاليب القياديـة ,ومعاملة  جميع العاملين بمستو￯ عـال مـن المـساواة
 وبعـد الاهـتمام بالعلاقـات ،  بعد الاهتمام بالإنجاز:ترتكز على بعدين أساسيين هما

  .الإنسانية
من خلال هذين البعدين يمكن استنباط أربعة أسـاليب أساسـية مـن الممكـن و

   :ى وه،قف مختلفة استخدامها فى موا
  : منخفض فى العلاقات الإنسانية،ٍأسلوب عال فى التوجيه  •

وهذا الأسلوب يمثل القائد التربو￯ الـذ￯ يركـز عـلى إنجـاز المهـام مـن قبـل 
 . العاملين  دون الاهتمام باحتياجات المعلم وإشباعها

   :ٍأسلوب عال فى التوجيه والعلاقات الإنسانية •

 وفى الوقت نفسه ،قائد الذ￯ يهتم بأن ينجز المعلم العمل وهذا الأسلوب يمثل ال
 . ًيعطى اهتماما لاحتياجات المعلم ويحاول إشباعها

   : منخفض فى الإنجاز،ٍأسلوب عال فى العلاقات الإنسانية  •

وهذا الأسـلوب يمثـل القائـد الـذ￯ يهـتم بالعلاقـات الإنـسانية واحتياجـات 
 . هتمام بإنجاز العمل المدرسىالعاملين والعمل على إشباعها دون الا

 :أسلوب منخفض فى التوجيه والعلاقات الإنسانية •

 وهذا يمثل أسلوب القائد  التربو￯ الذ￯ لا يهتم بإنجاز المهام المدرسية وكذلك 
قد أكدت الدراسة أنه من الممكن اسـتخدام جميـع هـذه و ،إشباع حاجات العاملين

حوا بأن الأسلوب الأفضل هو أسلوب  ولكنهم أوض،الأساليب فى مواقف متعددة 
) ١( والـشكل رقـم ,الاهتمام بإنجاز المهام والاهتمام بإشـباع احتياجـات المعلمـين

 .يوضح ذلك
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١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨ ٩ ١٠   
   بعد الاهـتمــام بالإنجــاز

 أساليب جامعة أوهايو) ٤(شكل رقم 

 :University of Michigan  ـناجي جامعة ميتشنظرية  −٣

 دراسـات فى الوقـت الـذMichigan Studies ￯ "ناجيميتـش"جامعـة أجريت 
أجريت فيه دراسات جامعة أوهايو التى سبق عرضها أعلاه, حيـث بـدأت جامعـة 

  ـكـاتز" بإجراء برنامج الأبحاث المكثفة حول القيادة من قبـل كـل مـن ميتشيجان
Katsـ وكان  Kahnـليكرت" و  Likert، التوصل إلى بعدين أساسيين للقيـادة,  وتم
الاهتمام بالعامل, والاهتمام بالإنتاج, حيث يتصف البعـد الأول بالتأكيـد عـلى : هما

فردية العامل, والاهتمام بحاجاته الشخصية, أما البعد الثانى فيركـز عـلى الإنتـاج, 
 .والنواحى الفنية فى العمل
رون النمط القياد￯ المركز على  القادة الذين يظهناجيميتشّوقد فضلت دراسات 

العامل عن أولئك الذين يركزون على الإنتاج, وبالطبع فإن  هذه الدراسات لجامعة 
ّ تختلف عن دراسات جامعة أوهـايو التـى فـضلت القـادة الـذين لـديهم ناجيميتش

مستويات عالية من كل من النمطين, وليس فى  نمط قياد￯ وحيد, ولكن كـلا مـن 
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بـين  والتى فيهـا ميـز ، ربطت الأنماط القيادة مع الفعالية القياديةدراسات الجامعتين
  :نمطين للقيادة الإدارية وهما

 ويعنـى انعكـاس القيـادة عـلى الأشراف ؛نمط القيادة المتمركز حـول العمـل−
 . لا كراهيةلك القوة الشرعية للقائد والقوة القريب والحميم وكذ

هذا يعنى أن المـوظفين يقومـون بعمليـة  و؛نمط القيادة المتمركز حول الموظف−
ث عـلى يحـ و كـما أن هـذا الـنمط القيـاد￯ يؤكـد،التوجيه بأنفسهم فى العمل

تفويض السلطات والمسئوليات والاهتمام برفاهية الموظـف وإشـباع حاجاتـه 
  .والتطور الوظيفى والنمو النفسى للموظف

لتـى اسـتمرت حتـى وبناء على ما سبق نلاحظ أنه قد ظهر نتيجة هذه البحوث ا
 : السبعينات أن نجاح القائد يرتبط بخمسة عوامل هى

  .قيام القائد بتوضيح دوره للجماعة التى يقودها -
  . بالدرجة الأولىمرءوسيهاهتمام القائد ب -
  .ًممارسة القائد أسلوبا معينًا فى الأشراف -
  .خلق عمل يسوده الوئام والتعاون والتفاهم -
سه وأداؤه ر القائد حيـث يتـأثر أسـلوب القائـد نفـشراف الأعلى على المديالإ -

  .شرافالقياد￯ بطبيعة هذا الإ
ا وهـو أن القائـد قـد يتبـع هـذا ăا أساسـيًقد وجه النقد إلى هـذه النظريـة انتقـاد

ا لإهمال العوامل البيئية ومن ً نظر;اًالأسلوب فى التعامل مع الأفراد ولا يحقق نجاح
 ￯ياًملين ليس شرطا ضرورن رفع معنويات العاإناحية أخرă كافي أوă ا لزيادة إنتاجيـة

  .ربما ينخفض أو العامل فقد ترتفع المعنويات ويزداد الإنتاج
  :نظرية الشبكة الإدارية −٤

 عـام "موتـون" و،" بليـك"جاءت هذه النظرية نتيجة للأبحـاث التـى قـام بهـا 
ن هنـاك بعـدين م, وتأثرت بدراسة جامعة أوهايو, وتقوم هذه النظرية على أ١٩٧٦
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بعد الاهتمام بالعمل, وبعد الاهتمام بالعاملين, ويـتم قيـاس كـل بعـد عـلى : للقيادة
درجات حسب درجات الاهتمام, يبدأ بصفر أ￯ انعـدام الاهـتمام, ) ٩(مقياس من 

 . وأحد البعدين عمود￯, والآخر أفقى،قمة الاهتمام بهذا البعد) ٩(وينتهى بالرقم 

ائح مختلفة لاهتمام القائد بالبعدين الذين تم الإشارة وأن هذه الشبكة تعرض شر
لكـل مـن العمـل, ) ٩(إلى ) ١(إليهما أعلاه, وتتدرج أجزاء الشبكة على مقياس من 

اليـة عنـدما يكـون ّوالأفراد, وتر￯ هذه النظرية أن القادة يمكن اعتبـارهم أكثـر فع
كما يتضح من النموذج ا, وًلديهم اهتمام عال, ومتوازن بكل من الأفراد, والعمل مع

فإن كل قائـد يمكـن أن يكـون لديـه موقـع معـين بـين محـور￯ ) ٤(فى شكل رقم 
ا لتوجهـه فى عمليـة القيـادة وبـرغم وجـود ًوفق) ٩(إلى رقم ) ١(النموذج من رقم 

ا على هذه الشبكة الإداريـة القياديـة, إلا أن التركيـز ينـصب عـلى ا ممكنًًموقع) ٨١(
 :هذه الأنماط على النحو التالىط وأنما أو خمسة أساليب

 ): ١،١(الإدارة المفقودة  •

 وإنما الجهد ، ولا يهتم هذا النمط بالعاملين ولا بالعمل:￯وهو نمط المدير المنطو
المبذول للمحافظة على حياة التنظيم وهو الأسوأ  مثل المدير الذ￯ لا يهتم  بالإنتـاج 

 وهـذا ،ًمن ذلـك حفاظـا عـلى منـصبهولا بالعلاقات الإنسانية إلا إلى الحد الأدنى 
  .ًالإشرافية إطلاقا أو الأسلوب لا يلائم الإدارة التربوية

 :)٩,١(إدارة الإنتاج •

 وهو نمط قياد￯ متسلط يركز على المهمة حيث يهتم بالإنتاج بدرجة عاليـة بيـنما 
ًاهتمامه بالعاملين ضئيل جـدا مثـل  المـدير  يهـتم اهتمامـا كبـيرا بمـستو￯ التلاميـ ً ذ ً
 ،وتقدمهم وإنجازاتهم دون الاهتمام باحتياجات المعلم والصعوبات التـى يواجههـا

وهذا أسلوب لن يحافظ على أطر المدرسة من المعلمين ولن يحقق الأهداف التعليمية 
￯بل فقط قريبة المد ￯ولكـن المدرسـة سـوف تـصل إلى الهاويـة نتيجـة ،بعيدة المد 

 وهـو نمـط المـدير ,مه فى المجال المدرسىممارسة هذا الأسلوب ولا ينصح باستخدا
 ￯قائد المهمة(التقليد( . 
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  :)١,٩(إدارة العلاقات •

 ويهتم هذا النمط بالعاملين بدرجة عالية بينما اهتمامه :ىوهو نمط المدير الاجتماع
 فهناك اعتقاد أن بناء علاقات اجتماعية جيـدة وتلبيـة مثل المدير ًبالعمل ضئيل جدا
 له دور كبير فى رفع مستو￯ التحصيل الطلابى, وهذا واقـع إلى احتياجات العاملين

ًحد كبير ونوصى باستخدامه فى المجال التربو￯ فى غالب الأحيان نظرا لما يتمتـع بـه 
 . النضج الوظيفى للمعلم

  :) ٥،٥( الإدارة المتزنة •

 ويهتم هذا النمط بالعـاملين بدرجـة متوسـطة وكـذلك :وهو نمط المدير العملى
 مثـل  المـدير ،بالعمل وذلك لتحقيق التوازن بينهما هاالدرجة نفسن الاهتمام يبد￯ م

الذ￯ يهدف إلى التوازن فى درجة الاهتمام بالناس والإنتاج فكلاهما مهم وهذا يحقق 
 ولكنه لا يحقق نتائج كبيرة فى ظل الأساليب الأخـر￯ مثـل إدارة ،نتائج لا بأس بها 

 .العلاقات
 : )٩،٩(الإدارة الجماعية •

 ويهتم هذا النمط بالعـاملين ومـشاعرهم  بدرجـة عاليـة :وهو نمط المدير القائد
 وهنـا يـتجلى الاهـتمام ، وهـذا الـنمط يمثـل الأفـضل،وكذلك اهتمام عالى بالعمل

ــة جــدا ــاج بدرجــة عالي ــاس والاهــتمام بالإنت ــة ،ًبالن  ويركــز عــلى الإدارة الجماعي
لتى ترفع مـن مـستو￯ الدافعيـة وتـبرز  والمشاركة ا،ومشاركتهم فى اتخاذ القرارات 

درجــة أهميــتهم بالمــشاركة فى القــرارات وخاصــة إذا كانــت القــرارات لهــا علاقــة 
 أنـه بالإمكـان اسـتخدام أ￯ نـوع مـن هـذه "بليك وملتـون" وقد أشار ,بالمعلمين

 ولكن هذا النمط هو الأسلوب الأمثـل فى المجـال التربـو￯ إلا فى بعـض ،الأنماط 
 ولــيس ،َّإن المعلمــين يحتــاجون إلى الحريــة أكثــر فى أداء مهــامهم  حيــث ،الأحيــان

َّة هنا أمر لابـد ـة الحريـٍال وإتاحـنى عـ فمستو￯ النضوج المه،ء التدخل فى كل شى
 . نهـم
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 :￯وبصيغة أخر
 .)١.١نمط (القائد لا يهتم بالعمل, ولا بالعاملين  -
 ).١.٩نمط (القائد يهتم بالأفراد, ولا يهتم بالعمل  -
 ).٩.٩نمط (الية لاهتمامه بكل من العمل, والعاملين ّلقائد الأكثر فعا -
 ).٩.١نمط (يهتم القائد فى هذا النمط بالعمل, ولا يهتم بالعاملين  -
 ).٥.٥نمط (يوازن القائد فى اهتمامه المتوسط بكل من العمل, والعاملين  -

  : ٥ويمكن توضيح النظرية من خلال الشكل التالى رقم 
 

אאא 
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  النموذج الإدارى) ٩-٩(
اهتمѧѧѧѧѧѧام مѧѧѧѧѧѧزدوج بالإنتѧѧѧѧѧѧاج 
والأفراد يؤدى إلى وجود ثقة     
متبادلѧѧѧѧة واهتمѧѧѧѧام للطѧѧѧѧرفين   

 بالمصالح المشرآة

  النموذج الإدارى) ٩-١(
  

مرآز باحتياجات الأفѧراد    اهتمام  
تعѧѧѧود بالبѧѧѧاقى إلѧѧѧى منѧѧѧاخ عمѧѧѧل 

 .ودى ومريح فى المنظمة

  النموذج الإدارى) ١-٩(
  

   ѧة مرتفعѧة  آفاءة إنتاجيѧة نتيج
لترتيب العمل بѧشكل لا يعطѧى       

 .أهمية للعمل الإنسانى

  النموذج الإدارى) ١-١(
  

جهѧѧѧود محѧѧѧدودة لانجѧѧѧاز العمѧѧѧل  
والمحافظѧѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧѧى معلومѧѧѧѧѧѧѧة 

 .الأفراد

  النموذج الإدارى) ٥-٥(
آفايѧѧѧة إنتاجيѧѧѧة تتحقѧѧѧق مѧѧѧѧن    
خلال الموازنѧة بѧين متطلبѧات       
العمѧѧѧѧѧѧل والمحافظѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى   

 .معنويات الأفراد

  −: ٦ويمكن إيضاح الأنماط السابقة على الشبكة من خلال الشكل التالى رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
  :"وليم ردن"نظرية الأبعاد الثلاثة لـ −٥

 أن " ردن"ا على نتائج دراسات جامعـة أوهـايو, ويـر￯ ًقامت هذه النظرية أيض
 هى درجة كفاءة القيـادة فى :قيادة الناتجة عن أبعاد ثلاثةهذه النظرية تميز بين أنماط ال

 أو ار￯ والاهتمام بالعاملين, وكفاءة القيادة فى إحداث التـأثير الإد،الاهتمام بالعمل
  : والكفاءة هى كالتالىء والأنماط غير الكفعدمه,
ين بالعـامل أو  وهو القائد الذ￯ لا يهتم بالعمل:المنعزل أو نمط القائد المتخاذل •

 ولكن عنـدما يـدخل عنـصر كفـاءة ،إلا بدرجة قليلة وبدون أ￯ كفاءة قيادية
 فـإن القائـد ،التأثير القياد￯ على ذلك المستو￯ القليل مـن الاهـتمام أو القيادة

  .ăيايصبح بيروقراط
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 وهو القائد الذ￯ ارتبط مع العاملين بعلاقات :المرتبط أو نمط القائد المتسامح •
 ،م بهم ولكن بكفاءة قيادية أقل فى حال أنه لا يهتم بالعملطيبة نتيجة لاهتمامه

 ،ولكن عند إدخال عنصر التأثير الإدار￯ على مستو￯ الاهتمام فى هـذا الـنمط
ًفإن القائد يصبح مصدرا للتطوير نظرا لاهتمامه الكفء بالعاملين ً.  

ولـذلك  ، وهو القائد الذ￯ يهتم بالعمل فقط:ىالمتفان أو نمط القائد الدكتاتور •
 دون أن يكـترث بدرجـة تـأثير الكفـاءة ،يتعامل مع العاملين بقـسوة وتـشدد

 وعندما يدخل عنصر كفاءة القيادة على هـذا الـنمط ،القيادية على تعامله ذلك
  .يصبح النمط المستبد العادل

 ، وهو القائد الذ￯ يهتم بالعاملين وبالعمل بدرجة عاليـة:نمط القائد المتكامل •
 أمـا عنـدما ،ً لا يمتزج بالكفاءة القيادية لذا هـو أقـل تـأثيراولكن هذا النمط

ويمثل الشكل  ،يدخل عنصر التأثير الإدار￯ فإن هذا النمط يصبح أكثر كفاءة
 بعاد الثلاثة شبكة نظرية الأ) ٧(م رق

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 شبكة نظرية الأبعاد الثلاثة) ٧(شكل رقم 
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 :اركةنظرية القيادة بالمش −٦
ــادة بالمــشاركة ــة القي  مــن النظريــات Participative Leadership  ـتعــد نظري

تـاننبوم, "م, وقـد قـام بهـا كـل مـن ١٩٥٨السلوكية فى القيادة التى ظهـرت عـام 
 وتسمى كذلك بنظرية أنماط القيادة, وقـد Tannenbaum، & Schmidt "وشميدت

ر￯ لنمط القيادة الذ￯ يتبعه, كما حاولت هذه النظرية شرح كيفية اختيار القائد الإدا
ا نظرية سلسلة السلوك القياد￯ حيث تظهر هذه النظرية ًيطلق على هذه النظرية أيض

وجود سلسلة تتكون من سبعة أنـماط قياديـة يتحـرك خلالهـا القائـد الإدار￯ عنـد 
￯اختيار نمطه القياد . 

 أيـة فرصـة وسـين يقوم على عدم إعطـاء القائـد للمرءالنمط الأول أو فالسلوك
يحدد الإجراءات للمشاركة المباشرة فى عملية اتخاذ القرارات, فالقائد يقرر المشكلة و

 الثـانى يحـاول  تنفيذه, وفى الأسلوبرءوسينحدها, ويطلب من المالبديلة, ويختار أ
وسـين الأسلوب الثالث يعطى القائد المرءوسين بقبول القرار, وفى القائد إقناع المرء
ة حيثيات القرار حيث يدعوهم لتوجيه الأسئلة ويأخذ بعـض الوقـت الفرصة لمعرف

ة ـ الفرصـينـرءوسـفى التفكير حول القرار, وفى الأسلوب الرابع يعطـى القائـد الم
 عن تحديد المشكلة وتطوير حـل لهـا المسئوليةللتأثير على القرار ولكن القائد يحتفظ ب

وسين قبل أن يتخـذ بتعرف آراء المرءيقوم فيه القائد ا, أما الأسلوب الخامس فăمبدئي
النهائى فهو يحـترم معـرفتهم بمقـدرتهم عـلى  أو الحل المبدئى أو القرار سواء القرار

اقتراح الحلول, وبعد تقييم الأفكار المختلفة يختار الحل الـذ￯ يـراه مناسـبا, ويقـوم 
 مـع توضـيح ،وسـينسادس بتفويض اتخـاذ القـرارات للمرءالقائد فى الأسلوب ال

لمشكلة لهم, وتحديد القيود على ما يمكنهم أن يقرروه, ويختلف الأسـلوب الـسابع ا
عن السادس فى منح القائد للأفراد سلطة عامة لاتخـاذ القـرارات, وليـست سـلطة 

ا لنظريـة ًأساليب القيادة وفق) ١٠( ويبين الشكل التالى رقم ،خاصة بمشكلة معينة  
: )Tannenbaum، & Schmidt  ـميدتنمـوذج تـاننبوم, وشـ(القيـادة بالمـشاركة 

 .)٥(جدول رقم 
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 القائد يتخذ القرار ويعلنه ١

 . بهرءوسينالقائد يتخذ القرار ويقنع الم ٢

 .القائد يعرض الأفكار ويطلب أية أسئلة ٣

 .القائد يقترح القرار ويناقشه ومستعد لتغييره ٤

 . ويتخذ القرارتالقائد يعرض المشكلة ويتلقى الاقتراحا ٥

 . اتخاذ القراررءوسينا ويفوض المًالقائد يضع إطار ٦
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 بالعمـل ضـمن حـدود يـضعها رئيـسه مرءوسـين للالقائد يسمح ٧
 الأعلى

 أساليب القيادة وفقا لنظرية القيادة بالمشاركة) ٥(جدول رقم 
 )نموذج تاننبوم, وشميدت(

وعلى الرغم من المحاولات المتعددة والمتنوعة التى قامت بها الدراسات فى مجـال 
نتقادات متنوعة أهمها أن القيادة من المنظر السلوكى إلا أن هذه الدراسات واجهت ا

ّفعاليـة هذه الدراسات تفترض وجود علاقة سببية بين النمط القياد￯ ومتغـيرات ال
بطـلان هـذه  أو  وقـد حاولـت تلـك الدراسـات اختبـار صـحة،)الأداء والرضا(

 لم تقم وفق منهجية علمية تالفرضية, ولكن رغم هذه المحاولات فإن هذه الدراسا
 تلتصميم التجريبى المحكم, وكـذلك فـإن هـذه الدراسـادقيقة حيث لم تقم على ا
ّفعاليـة  وافترضـت أن تغيرات أخر￯ تتعلق بالموقف وغيره,لنظرية القيادة أهملت م
 كـما أن هـذه الدراسـات ات الخاصـة بـسلوك القائـد فقـط,القيادة تحـددها المتغـير

لـسلوك فى هـذا اّفعالية ًاعتمدت على نموذج مبسط جدا للعلاقة بين سلوك القائد و
, وذلك على افتراض أن هناك نمط أمثل للقيـادة رءوسينتحقيق الإنتاجية, ورضا الم
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هو الذ￯ يحقق الفعالية, وقد أخفقت الدراسات فى هـذه النظريـة فى تقـديم برهـان 
 .تجريبى قو￯ على العلاقة بين نمط القيادة ومتغيرات الفعالية

ات وجـود تعـارض كبـير فى ومن أهم الانتقادات التى وجهت إلى هذه الدراسـ
نتائج البحوث بالقدر الذ￯ لا يمكن من معرفة تأثير أنـماط القيـادة عـلى الجوانـب 

 بوضوح, وأن هـذه الدراسـات أهملـت الظـروف والموقـف مرءوسينالسلوكية لل
 عـلى الـرغم مـن رءوسـينالقياد￯ فى تحديد العلاقة بين السلوك القياد￯ وسلوك الم

 .أهميتها
  :قيادةنظرية أنماط ال −٧

 عـام "دتيشـم" و"بومنتـان"ًوفقا لهذه النظرية التى ظهرت عـلى يـد كـل مـن 
 القائـد الإدار￯; لكـن هـذه  م, فإن هناك سبعة أنماط قيادية يتحرك خلالهـا١٩٥٨

العوامـل الشخـصية للقائـد, كالمعرفـة : الأنماط القيادية تتأثر ببعض العوامل مثـل
 كالاسـتقلالية والتحمـل رءوسـينتعلقـة بالموالخبرة والقيم والمعتقدات, العوامل الم

الموقف التنظيمى كالمنـاخ  أو  والخبرة والمعرفة, والعوامل المتعلقة بالظرفالمسئوليةو
التنظيمى, وتكوين جماعات العمل, والتكـوين البيئـى والاقتـصاد￯ والاجتماعـى 

يكـون  نمـط  :ى والأنماط القيادية التى جاءت بها هذه النظرية ه،السائد فى المنظمة
 ونمـط يتخـذ فيـه القـرارات ر على الأمور; فهو يتخـذ القـرارات,القائد هو المسيط

 مرءوسـين ونمط يقدم القائـد أفكـاره لل، وإقناعهم بهامرءوسينويحاول شرحها لل
 قابلـة مط يتخـذ القائـد فيـه قـرارات مبدأيـة ونويناقشهم, ويطلب منهم الأسئلة,

 ونمط يتولى القائـد فيـه عـرض المـشكلة عـلى ،رءوسينللتغيير عند مناقشتها مع الم
, ويطلب منهم إبـداء آرائهـم واقتراحـاتهم عليهـا, ومـساعدته فى اتخـاذ رءوسينالم

 الحـدود العامـة للقـرار الواجـب اتخـاذه, مرءوسين ونمط يحدد فيه القائد لل،قراره
قائـد  ونمـط يـترك فيـه ال،ويترك لهم مهمة دراسة المشكلة, واتخاذ القـرار المناسـب

للعاملين الحرية فى اتخاذ القرار حسب مـا تمليـه علـيهم الأنظمـة والـسياسة العامـة 
 ). ٧(ويمكن توضيح النظرية من خلال الشكل رقم  ،للمؤسسة
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 :نظرية سلسلة نظم الإدارة −٨

 يتنقل القائـد الإدار￯ بـين أربعـة نظـم ،"ليكرت" كما ير￯ −ا لهذه النظريةً وفق
 فالقائد تـارة لا يثـق فى أتباعـه ممـا ,والموقف الذ￯ يواجهه فى الواقعحسب الحاجة 
 يجـد لديـه بعـض الثقـة فى وف نتيجـة التهديـد والعقـاب, وتـارةيولد لـديهم الخـ

, مع الاحتفاظ بـصلاحيات اتخـاذ القـرارات ومراقبتهـا, مـع أنـه يعطـى مرءوسيه
ا من الثقـة, فيفـوض عمليـة ًا كبيرًا فى التنفيذ, وتارة يعطى القائد قدرًا بسيطًتفويض

اتخاذ القرارات التنفيذية, ويحتفظ لنفسه باتخاذ قرارات الـسياسة العامـة للمنظمـة, 
وزع الثقة العالية فيهم, ولـذلك فهـو يـ, ويشعر برءوسينوتارة لا يشك القائد فى الم
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، معهم صلاحية اتخاذ القرارات فى كل المستويات الإدارية كـل حـسب اختـصاصه
  .)٨(ح النظرية من خلال الشكل رقم ويمكن توضي

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 :نظرية المسار إلى الهدف −٩

 "م, ثـم طورهـا ١٩٧٠ عـام "مارتن إيفان" على أفكار ً هذه النظرية قامت أولا
 وتقوم هذه النظرية عـلى فكـرة أن القائـد يوضـح  فى العام التالى,"س روبرت هاو

والمـسارات والأسـاليب ،أهـدافهمللعاملين معه الطرق التى يمكن أن توصلهم إلى 
 أثـر الية القائد على ما يحدثه سلوكه, ونمط قيادتـه مـنّالمؤدية إلى ذلك, وتتوقف فع

 عنـصر : وهـذه النظريـة تقـوم عـلى عنـصرين همـاعلى رضاء العاملين وتحفيـزهم,
 وعنصر المهمة ، الذين يعتبرون القائد هو مصدر رضاهم وإشباع رغباتهمرءوسينالم

 وفى ظـل ، القائد توضـيحها وشرحهـا لمـساعدتهم للوصـول إلى الهـدفالتى يتولى
  :ىاستنتاجات هذه النظرية خلص لأربعة أصناف من الأنماط القيادية ه

 المرءوسين
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  .ً ويبد￯ القائد هنا اهتماما بالعاملين واحتياجاتهم:المشجعة أو القيادة الداعمة -
قع منهم عملـه كـما  ما هو متومرءوسينويحدد القائد هنا لل: القيادة التوجيهية -

تبـاع الـنظم هـو متوقـع مـنهم إنجـازه بالإضـافة لايجعلهم على إحاطـة بـما 
 والإجراءات 

 ويـشركهم فى اتخـاذ رءوسـين وهنـا يتـشاور القائـد مـع الم:القيادة المـشاركة  -
 القرارات

 لإنجازهـا رءوسـينً وهو نمط يضع أهـدافا عاليـة ويوجـه الم:القيادة المنجزة -
 الثقة رءوسينلنتائج وتحسين الأداء والجودة مع منح المويسعى نحو الوصول ل

  .لإنجاز أعلى
  :نظرية نضج الأتباع −١٠

 بوضع وصف للوضع الذ￯ يكون عليـه "بلانشارد" و ،"سى يره"قام كل من 
 ورغبتـه فى الإنجـاز والتحـصيل وتحمـل ،المرؤوس من حيـث علاقتـه بـالآخرين

ً ووفقـا .ل معينة من عمله بالمنظمة ومستو￯ الخبرات والقدرات فى مراح،المسئولية
 . ن هناك حاجة لزيادة درجة نضج الأتباع الوظيفىلهذه النظرية فإ

 بعدين لهذه النظريـة ً بين سلوكين قياديين شكلا" هيرسى وبلانشارد "ّوقد ميز  
 :وهما
السلوك المتعلق بالعمل وما يجـب عـلى القائـد توضـيحه مـن حيـث توزيـع  -

ن وكيـف يـتم اجبات اللازم القيام بهـا ومتـى وأيـوالأدوار والنشاطات وال
  .إنجازها

  .السلوك المتعلق ببعد العلاقات الشخصية بين القائد وأتباعه -
    :ىوفى ضوء ذلك تم تقسيم مراحل النضج عند الأتباع إلى أربعة مراحل ه

 وفيها يكون الموظف غير واثق فى قدرتـه عـلى القيـام :مرحلة الانضمام المبكر -
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لأعمال لقلة خبرته مع تطلعه للتوجيهات وهنـا يهـتم القائـد بإعطـاء ببعض ا
التوجيهات والاهتمام بالمهمة أكثر من العلاقات مع العاملين ولذا يطلق عليه 

  .سلوك التوجيه الذ￯ يستخدم عادة فى حالة النضج المنخفض
 ويكون النضج فيها لد￯ الموظف ما بـين مـنخفض :مرحلة العضوية المبدئية -

 وتـر￯ النظريـة أن هـذه المرحلـة ،متوسط والثقة قليلة مع ميله للإنجـازإلى 
تتطلب سلوك قياد￯ يقوم على الإقنـاع وهـذا الـسلوك يتطلـب مـن القائـد 

 حيـث يحـاول إقنـاعهم وشرح المهـام لهـم وتنميـة رءوسـين بالمăياًاهتماما عال
  .العلاقات معهم مع التركيز على المهام وشرحها ومتابعة تنفيذها

 ويكون السلوك القياد￯ المطلوب هو الاهتمام العـالى :مرحلة العضوية التامة -
المهمــة  أو بالعلاقــات مــع العــاملين واهــتمام مــنخفض فــيما يتعلــق بالعمــل

  .وسميت هذه المرحلة بمرحلة سلوك القيادة المشاركة
 فى رءوسـين والسلوك الذ￯ يجب أن يتبعه القائد مـع الم:مرحلة النضج العالى -

المرحلة هو السلوك التفويضى لأنهـم مـن ذو￯ النـضج العـالى وبالتـالى هذه 
ًيكون الاهتمام بالمهمة منخفـضا وكـذلك اهتمامـه بالعلاقـات مـع العـاملين 

  .ًمنخفضا  
:אא: 

ًإن فكرة ارتباط أسلوب القيادة بالمواقف والعوامل المؤثرة فيه ليست حديثة تماما 
انت نظرية سمات القيادة هى المهيمنة على بحـوث القيـادات لاحـظ وحتى عندما ك

ثر عـلى الموقف والبيئة المحيطـة بالقائـد تـأو وغيرهما أن العوامل "بارتاد وفوليث "
هو الـذ￯ طـور هـذه الفكـرة م ١٩٦٧"فيدلر " إلا أن ،هأسلوب القيادة الذ￯ يتبنا

تأثير عوامل الموقف فى القيـادة وأسس عليها نظرية القيادة الموقفية التى تشرح كيفية 
 وفى نمـوذج ، تحـت ظـروف مختلفـةمرءوسـيهومد￯ أمكانيـة القائـد فى التـأثير فى 

 الذين يـشرف رءوسينفعالية القيادة بمستو￯ أداء الم أو  تقاس درجة نجاح"فيدلر"
 : وهناك ثلاثة عوامل رئيسية تؤثر فى هذا النجاح وهى،عليهم
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 عنـدما رءوسـينك لأن العلاقـة بـين القائـد والموذل:رءوسينعلاقة القائد بالم -
 . ويضعون ثقتهم بهرءوسينتكون حسنة يرتاح له الم

ويقصد بهذا العامل إمكانية برمجة وتبسيط العمل حيـث إن قـوة :تنظيم العمل -
 .تنظيم العمل أو القائد تزداد كلما ازدادت برمجة

ذ￯ يـشغله  ويشير هذا العامـل عـلى سـلطات المنـصب الـ:قوة منصب القائد -
 . تنفيذ أوامر وتوجيهاتمرءوسيهوالتى من خلالها يستطيع أن يعرض على 

أدرك الباحثون, خلال فترة الستينيات من القرن العـشرين قـصور النظريـات  -
السلوكية, فعملوا على استحداث مداخل جديدة لدراسـة القيـادة تركـز عـلى 

 النظريات الموقفية, 

ًال الـسمات وأنـماط الـسلوك, أساسـا هامـا  ولقد وضعت أعمال الباحثين فى مج ً
لدراسة القيادة فى المنظمات, حيث دلت نتـائج هـذه الأعـمال عـلى أن أكثـر الطـرق 

 . الية للقيادة تتوقف على الموقف المعينّفع
ا إلى أنـه يمكـن للقائـد أن ًالاحتماليـة عمومـ أو ويشير مفهوم النظريات الموقفية
 ومن هنا فإن هذه النظريات تقوم فى أخر￯,شل ينجح فى مواقف ومواقع معينة ويف

على افتراض أن فعالية القيادة موقفية  بمعنـى عـدم وجـود أسـلوب قيـاد￯ أمثـل 
يصلح لكل المواقف, وفى كل الحالات,وهذا يعنـى أن هنـاك عـدد مـن الأسـاليب 
المختلفة التى قد تكون مناسبة لمتطلبات الموقف القيـاد￯, فكلـما تغـيرت متطلبـات 

قف فإنه سيتبعها تغير فى أسلوب القيادة, ومن هنا فـإن هـذه النظريـات تنـاد￯ المو
بالمرونة فى الاعتماد على الأساليب القيادية حيث ينبغى على القـادة الإداريـين تحليـل 

 .المواقف ومن ثم استخدام الأسلوب القياد￯ المناسب الذ￯ يتطلبه الموقف
الاجتماعية هو الذ￯ يستطيع أن  أو قفيةوالقائد الناجح من وجهة نظر القيادة المو

 يطور البديل الأنسب للموقف المعين على أن يتم هذا السلوك فى  ضوء إطار فلسفى
 : ومن أبرز نماذج نظرية القيادة الموقفية ما يلىمحدد لمعالم ذات مسلمات متناغمة,
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 :"فيدلر" نموذج −١
 "فيـدلر"ا نمـوذج ًيانـويطلق عليـه أح "Fiedler's Model  ـفيدلر"يعد نموذج 

الموقفى للقيادة الفعالة من أقدم وأشهر النظريات الموقفية فى القيادة, وقد نـشر هـذا 
النموذج فى شكله المتكامل فى منتصف الـستينات الميلاديـة مـن القـرن المنـصرم فى 

 . "نظرية الفعالية القيادية" بعنوان Fiedler"فيدلر "الكتاب الذ￯ أصدره 
ويقوم هذا النموذج على افتراض أن فعالية أداء الجماعة إنما تعتمـد عـلى التوافـق 
بين الأساليب القيادية التى يتبعها القائد فى التفاعـل مـع تابعيـه, ودرجـة الـضبط, 

 يـؤد￯ إلى تحليـل جوالتأثير التى يوفرها الموقف للقائـد, ممـا يعنـى أن هـذا النمـوذ
 أن "فيـدلر"وكذلك طبيعة الموقف, حيث ير￯ شخصيات كل من القائد والجماعة, 

المكون الأساس فى القيادة هو التأثير, وبهذا المفهوم فإن القيادة يمكن تعريفهـا بأنهـا 
علاقة يحاول فيها شخص ما التأثير على آخرين فى أدائهم لمهمـة مـشتركة, لـذا فـإن 

بها التأثير عـلى تقييم القائد للموقف يقوم على بعد رئيس وهو الدرجة التى يستطيع 
 . التابعين

القيـادة التـى :  تتـضمن جـانبين, همـا"فيدلر"وأن الأساليب القيادية فى نموذج 
نمـط الاهـتمام بالعلاقـات الإنـسانية,  أو رءوسـينتركز اهتمامها على العلاقة مع الم

 .والقيادة التى تركز اهتمامها على الإنتاج والمهام
 :ى على ثلاثة عوامل رئيسية هرءوسين على الموتعمد الدرجة التى يؤثر بها القائد

يجابيـة إالعلاقة بين القائد والفرد, ففى المواقف التى تكون فيها هـذه العلاقـة  •
 أن "فيـدلر"ا مما لو كانت العلاقة سـلبية, ويـر￯ ًفإن القائد سيكون أكثر تأثير

عتـه وأداء العلاقات بين القائد والأتباع أهم متغير فى تحديد تأثير القائـد فى جما
 .أعضائه

السلطة الرسمية للقائد, فكلما زادت قدرة القائد وإمكانية ممارسته لفعاليـات  •
 .رءوسينيجابية وسلبية, كلما زادت قدرته على التأثير فى المإوسلوكيات 
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بنية المهام من حيث تشكيلها وتحديدها, فكلـما كانـت المهـام  أو تنظيم العمل •
 بـما ينبغـى أن رءوسـينعلى القائد توجيـه الممحددة ضمن بناء معين كلما سهل 

 .يقوموا به نحو هذه المهام
 للقيادة الموقفية الفعالة أول نموذج تعرض لدراسة ظاهرة " فيدلر"ويعد نموذج

نه ركز على أهمية كل من الظروف, وخصائص أالقيادة فى ضوء المدخل الموقفى, كما 
أن هـذا النمـوذج دفـع عمليـة البحـث القائد فى تحديد فعالية القائد, بالإضـافة إلى 

 مـن أجـل صـياغة ăيـاالعلمى نحو افتراضات هـذا النمـوذج, ومحاولـة دعمـه عمل
￯نظريات موقفية أخر . 

 : الهدف− نظرية المسار−٢
 إحد￯ النظريات الموقفية, وقـد Path-Goal Theory  ـ الهدفـتعد نظرية المسار 

 عـام Robert House "رت هاوسروب", ثم )م١٩٧٠( عام Evans "إيفانز"قدمها 
 وتعتمـد هـذه النظريـة ،Dessier "ديسيه" و "هاوس", ثم قام بتعديلها )م١٩٧١(

للدافعيـة, ويـدور مفهـوم  "Victor Froom   ـفيكتور فروم"فى أساسها على نظرية 
ا حول كيفية دفع القائد العـاملين لإنجـاز الأهـداف المرسـومة, ًهذه النظرية عموم

اليـة ّفإن هذه النظرية تعد من النظريات الموقفيـة لأنهـا تـر￯ أن الفعوبناء على ذلك 
, والمهمة المـراد رءوسينالقيادية تعتمد على التوفيق بين سلوك القائد, وخصائص الم

 . تحقيقها
 :ى أن عمـل القائـد يتكـون مـن ثلاثـة أمـور, هـ"الهدف−المسار"وتر￯ نظرية 

, وإزالـة العوائـق التـى رءوسينن قبل المتوضيح القائد المهمة التى ينبغى انجازها م
 للحـصول عـلى رءوسينتعترض طريق الوصول إلى الهدف, وزيادة الفرص أمام الم

نجاز المهـام المـذكورة أعـلاه فـإن الأسـلوب الأمثـل الرضا الشخصى, ومن أجل إ
نتيجة تتعلق بعاملى الأفراد والعمل, فالأفراد  أو للسلوك القياد￯ يجب أن يعتبر دالة

ا للرضـا, ولأنهـم بحاجـة ًا مباشرًقبلون سلوك القائد إذا كان هذا السلوك مصدريت
 ًالعمل فإن سلوك القائد يعتبر مقبولا أو للوصول إلى ذلك الرضا, وأما عامل المهمة
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 فى توضيح العلاقة بين الأسـلوب المـستخدم رءوسينإذا كان هذا السلوك يساعد الم
المهمـة, وروتينيـة العمـل فـإن  أو  الهـدفوالهدف المنشود, ولكن فى حالة وضـوح
ا لممارسـة الرقابـة المبـاشرة, وأمـا فى ăا تطفليـًتدخل القائد لإيضاح العمل يعد سلوك

حالة عدم تنظيم العمل فإن القائد المتسلط من وجهة نظر هـذه النظريـة  يحـل عـلى 
 لترحيبهم بالتوجيه الـذ￯ يزيـل حـيرتهم, ويخفـض مـن غمـوض رءوسينرضا الم

الة, ولهذا فإن فعالية السلوك القياد￯ لا تعتمد فقط على رغبة القائد فى مـساعدة الح
 . للمساعدةرءوسين, بل وعلى حاجة هؤلاء المرءوسينالم

 : نظرية النظم الإدارية−٣
واشـتهرت  "Rensis Likert  ـرينسيس ليكرت"لـ "تعود نظرية النظم الإدارية 

 "أنـماط جديـدة لـلإدارة", و "لإنـسانيةالمنظمـة ا"باسمه حيـث تنـاول فى كتابيـه 
, ميتـشيجان فى جامعة "معهد البحث الاجتماعي"البحوث التى أعدها وزملاؤه فى 

 :ى ه،وتم تحديد أربعة نظم للقيادة الإدارية
 Exploitive Authoritative  ـوهـو القائـد المتـسلط): ١(نظام الإدارة رقـم  •

فمعظـم القـرارات مـن  لتـالى, وبامرءوسـيهحيث لا توجد ثقة بين القائـد و
 . خوفا من العقاب, والرقابة تكون قوية من أعلىرءوسينالقائد, ويعمل الم

 Benevolent Authoritative  ـ وهـو القائـد الـرحيم:)٢(نظام الإدارة رقـم  •
حيث توجد ثقة معتدلة بين القائد والتابعين, ومعظـم القـرارات تتخـذ مـن 

ا ًرارات محددة, ويعمل المـرؤوس متوقعـ باتخاذ قمرءوسينالقائد, ويسمح لل
العقاب, وتكون الرقابة قوية من أعـلى, ويـسمح القائـد بـبعض  أو ،المكافأة

 .مرءوسينالتفويض لل
 حيـث توجـد Participative  ـ وهـو القائـد المـشارك:)٣(نظام الإدارة رقم  •

 علاقة ثقة كبيرة, ولكنها غير كاملة, ويسمح باتخاذ القـرارات فى المـستويات
الأدنى فى ضوء الـسياسات العامـة التـى وضـعتها القيـادة العليـا, ويكـون 
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الاتصال فى هذا النظام ذا اتجـاهين, ويـستخدم الثـواب,  والعقـاب لتحفيـز 
 . فى جميع المستوياتالمسئولية, وهناك إحساس برءوسينالم

 وفيـه Democratic  ـىـد الديمقراطــو القائــوهـ): ٤(ام الإدارة رقـم ـنظ •
قـرارات عـلى جميـع مـستويات  الثقة بين القائد وأتباعه, ويتم توزيع التتوافر

م ـى جميـع الاتجاهـات, ويتــالات مفتوحة, وفــلتنظيمى, والاتصا الهيكل 
, ويـتم الاعـتماد ةـالمسئولياس بـالتحفيز من خلال الالتزام الذاتى, والإحس

سـمى, وغـير لى الرقابة الذاتية, وهنـاك انـدماج كبـير بـين التنظيمـين الرـع
 . الرسمى

 :  للقيادة الموقفية"هيرسى وبلانشارد "نظرية  −٣
أن هنـاك أسـاليب " Hersey & Blanchard  ـسى, وبلانـشارديره"تر￯ نظرية 

قيادية مختلفة تتلاءم مع المواقف المتباينة, وتكيف حسب الموقف الذ￯ يواجه القائـد 
ا فى مجـال ًا كبـيرًريـة تغيـيرفى أثناء ممارسته للعمل القياد￯, وقد أحـدثت هـذه النظ

ا ً موقفـ" هيرسـى, وبلانـشارد"الدراسات القيادية وأساليبها, حيث تبنى كـل مـن
الأكثر فعالية من خلال تحديـد الموقـف, فـإذا تغـير  أو يمثل أسلوب القيادة الأمثل

ا ًالفعال فى الموقف الجديد يمكن أن يكون مختلف أو الموقف فإن أسلوب القيادة المثالى
الأسلوب المـستخدم بنجـاح فى الموقـف الـسابق, وتنطلـق هـذه النظريـة مـن عن 

 عـن ً, فـضلارءوسـينا لنـضج المًافتراض أن أفـضل أسـلوب قيـاد￯ يختلـف تبعـ
متطلبات الموقف, وبذلك فإن القائد الفعال هو الذ￯ يـستطيع تـشخيص الموقـف, 

 فإنـه يـستطيع , وباستناد القائد إلى هـاتين النقطتـينمرءوسيهوتحديد مستو￯ نضج 
نه لا يوجد أسلوب مثالى فى التـأثير عـلى ام الأسلوب القياد￯ المناسب, أ￯ أاستخد
, ولكن مستو￯ نضج التابعين فى موقف معين هو الذ￯ يحـدد أ￯ رءوسينسلوك الم

 .الأساليب القيادية الفعالة يمكنه تحقيق نتائج أعلى
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 الدراسات الـسابقة فى  على نتائج"رداسى وبلانشيرله"عتمدت نظرية الموقف او
 ولكـن ,"ميتـشيجان "مجال القيادة وخاصة على دراسـة جامعـة أوهـايو وجامعـة 

 فنظرية الموقف اعتمدت على ،النظرية الموقفية أدخلت القيادة الإدارية إلى أفق أوسع
بعد الاهتمام بالإنجاز وبعد الاهتمام بالعلاقات الإنـسانية بـصورة أساسـية ثـم تـم 

  : القيادية المنبثقة منها على النحو التالىتقسيم الأساليب
المدير الذ￯ يهـتم بإنجـاز  أو  ويمثل أسلوب المشرف التربو￯،أسلوب الأمر •

 متى وأين وكيـف يـتم ؛ء وهو الذ￯ يحدد كل شى،فهو الآمر الناهى،العمل 
ــسانى ــب الإن ــتمام بالجان ــام دون الاه ــاز المه ــسانية  أو إنج ــات الإن العلاق

 . للمعلمين

المدير الذ￯ يهتم بإنجاز العمـل  أو  ويمثل أسلوب المشرف، التسويقأسلوب •
وفى الوقت نفسه يهتم باحتياجـات المعلـم ويحـاول إنجازهـا ويـشاركهم فى 

يبيعهـا إلـيهم ولكـن يبقـى القـرار  أو ويحاول إقناعهم بها ،الأفكار والخطط 
 . النهائى بين يديه

ير الـذ￯ يهـتم بالعلاقـات المـد أو  ويمثل أسلوب المشرف،أسلوب المشاركة •
ــرار  ــشاركهم فى الق ــباع احتياجــات المعلمــين وي ــتمام بإش ــسانية والاه الإن

 . ويمنحهم الحرية فى تنفيذ أعمالهم

المـدير  أو الأسلوب الـذ￯ يمثـل أسـلوب المـشرف وهو :أسلوب التفويض •
 بـل يـترك الأمـر والحريـة ،الذ￯  لا يهتم بإنجاز المهام والعلاقات الإنـسانية

 ويمثـل ،ًلم ليتصرف نظـرا لكفايتـه وقدرتـه ورغبتـه عـلى أداء العمـلللمع
 . هذه الأساليب) ٣(الشكل رقم 

نـضج "الأساليب القيادية فى ظـل النظريـة الموقفيـة) ١٠(ويوضح الشكل رقم 
 ."هيرسى, وبلانشارد" " لـ"التابعين
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 "هيرسى وبلانشارد"الأساليب القيادية فى نظرية ) ١٠(شكل رقم 
 )١٢٨هـ, ص١٤٢١( الحسن :المصدر

 عـن النظريـات والدراسـات "رداسـى وبلانـشيره"وتجلت النظرية الموقفيـة ل
 :ىالنـضج الـوظيفو) النضج الـوظيفى(السابقة لها بإيجاد عنصر جديد وهو عنصر 

الدافعية  أو  وكذلك الرغبة فى إنجاز ذلك،يمثل قدرة المعلم على أداء وإنجاز مهامه 
 ، والنضج الوظيفى للمعلـم يـشتمل عـلى أربعـة مـستويات مختلفـة ،لإنجاز المهمة

  :ىوه
 : معلم غير قادر على إنجاز المهام وليس له الرغبة فى ذلك •
ً فيظـل مهـتما ومتخوفـا مـن ،هذا يمثل المعلم الجديد القادم إلى مهنة الإشراف و ً

ود علاقـة  وكذلك عدم وجـ، وعلى عدم دراية بالأنظمة المدرسة،المواقف التعليمية
 فيحتـاج إلى بعـض الوقـت للتكيـف مـع النظـام ،مع الإدارة المدرسية والمدرسـين 

المدرسى, وذلك بالتـدرج مـن مرحلـة إلى أخـر￯ وكـذلك العلاقـة مـع المعلمـين 
 القدامى وفى حالة وجود مناهج جديـدة تحتـاج إلى مهـارات وإرشـادات مـن قبـل

 
  

  :أسلوب المشاركة 
  الاهتمام بالعلاقات الإنسانية

  نجازمنخفض الاهتمام بالإ
)٣( 

 
 :أسلوب التسويق

  نجازهتمام بالإالا
 والعلاقات الإنسانية

)                                ٢(
)٤(  

  :أسلوب التفويض
  نجازمنخفض فى الاهتمام بالإ
 والعلاقات الإنسانية

)١(
  :أسلوب الأمر
  نجازالاهتمام بالإ

منخفض الاهتمام بالعلاقات 
 نسانيةالإ

 الإنسانية
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نجازبعد الاهتمام بالإ
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خـلال التـدريب عـلى المهـارات  ويتم ذلك مـن المشرف والمدير حتى يتم إنجازها,
الجديدة ثم يعودون إلى مكانتهم الأولى بالتدرج فى أسلوب القائـد مـن أسـلوب إلى 

 . آخر حسب مستو￯ النضج الوظيفى للمعلمين
 ، وهنا ليس الأمر كما يبدو مـن معنـى كلمـة الأمـر ،وهنا يمارس أسلوب الأمر

رات الجديدة خطوة بخطوة من قبل وإنما هو الأخذ بيد المعلم لتعليمه الأنظمة والمها
 ثم ينتقل إلى مستو￯ ،المدير حتى يتمكن المعلم من إتقان المهارة المطلوبة  أو المشرف

 . آخر من النضج الوظيفى وأسلوب قياد￯ آخر
 معلم غير قادر على إنجاز المهام وله الرغبة فى التعلم والإنجاز  •
خـلال المرحلـة الأولى مـن ) ةلـتعلم مهـارة جديـد(نا المعلم الجديد والقـديم ه

 أو النضج الوظيفى تطور مستواهما ومن خلال التدريب والمساعدة من قبل المشرف
 ثم تعلم بعض المهارات والأنظمة وأصبح لديهم القناعة بأنهم قادرون عـلى ،المدير 

 وهنـا أصـبح لـديهم الرغبـة فى أداء العمـل, ف،ذلك ولم يصلوا إلى مرحلة الإتقـان 
ًالمدير يعطى اهتماما كبيرا بإنجاز المهمة ولكن  أو  فالمشرف،وب التسويقيمارس أسل ً

 وذلـك مـن ،ويحاول أن يـشركهم فى القـرار ،ًيعطى اهتماما آخر بالجانب الإنسانى 
ولكـن يـسعى ،خلال إقناعهم بأفكاره ومخططاته التـى يـضمرها فى عقلـه البـاطن 

 .  ذلك ولكن هو صاحب القرار النهائى فى،لتنبيههم لذلك 
 : معلم قادر ولكن غير راغب فى إنجاز المهام •
نا يحدث فى المدرسة أن أحد المعلمين قد يمر عليه ظرف من الظروف الدنيويـة ه

 على الـرغم مـن تمكنـه مـن أداء المهـام ،التى تؤثر فى دافعيته ورغبته فى إنجاز المهام
 أو أو طلاق الزوجـة،ًوهذه الأحداث مثلا وفاة عزيز،وإنجاز الواجبات المنوطة به 

 . غير ذلك
المـدير يهـتم  أو  فالمـشرف،فأسلوب المشاركة هو الأمثل فى مثـل هـذه المواقـف

ًاهتماما كبيرا بمساندة المعلم ودعمه معنو  وتلمس احتياجاته ومواساته ليشد مـن ، ăياً
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 ومـن منظـور ،ً وإن اسـتمر فى ذلـك طـويلا،أزره حتى يتخطى المعلم ذلك الظرف
المدير الانتقال من أسلوب إلى آخر  أو لموقفية  فإن من الواجب على المشرفالنظرية ا

 . حسب وضع المعلم ومستو￯ نضجه الوظيفى
المهارة لإنجاز المهمة ولديـه الرغبـة فى  أو  أ￯ لديه القدرة؛معلم قادر وراغب •

 :ذلك

ى ـطى الحرية للمعلـم فــر يعـالمدي أو رفـ فالمش،ضـلوب التفويـنا يطبق أسه
ه المهارة والرغبـة ـعلم لديـّيث إن المـح ؛ةـنجاز مهامه دون التدخل إلا عند الحاجإ

ب ـ ولكن لو تغير مستو￯ النضج عند المعلم حس،فى إنجاز مهامه الإشرافية بكفاية 
ويتـضح عـدم وجـود أسـلوب . المـدير أو الظروف من المهم تغير أسلوب المشرف
 يتلاءم ومستو￯ النـضج الـوظيفى الحقيقـى َّفعـال من هذه الأساليب القيادية ما لم

 .للمعلم
١٠ 

٩ 
٨ 
٧ 

  
  أسلوب التسويق 
  الاهتمام بالإنجاز 

 والعلاقات الإنسانية 

  
  أسلوب المشاركة 

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانية 
 منخفض فى الإنجــاز 

٦ 
٥ 

٤ 
٣ 
٢ 

  
  أسلوب الأمر 

  نجاز الاهتمام بالإ
ومنخفض فى العلاقات الإنسانية 

  
  أسلوب التفويض 

 منخفض فى الاهتمام بالإنجاز 
 والعلاقات الإنسانية 
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١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ ٨ ١٠٩   

   بعد الاهتمام بالإنجــاز
٤ ٣ ٢ ١   

   ىالنضـج الوظـيفـ

 "سى وبلانشاردهير"الأساليب القيادية فى نظرية ) ١٥(شكل رقم 
 )١٣١هـ, ص١٤٢١(الحسن : المصدر
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َّإن عدم ملاءمة الأسلوب لمستو￯ النضج الوظيفى ينعكس بصورة مباشرة عـلى 
 ويـؤد￯ إلى عـدم الرضـا الـوظيفى كاسـتخدام ،الروح المعنوية للمعلم والدافعيـة 

  فالأسلوب القياد￯ هـويه القدرة والرغبة فى أداء العمل,أسلوب الأمر مع معلم لد
 وقـد يـؤثر بـصورة ،ً وقد يكون سـببا فى فـشلهما،المدير  أو مفتاح النجاح للمشرف

 . ً وقد يؤثر سلبا فيها،إيجابية فى دافعية المعلمين 
ًالمدير حذرا فى استخدام أسلوب معين ثابت مـع  أو لذا يفضل أن يكون المشرف

 ،كذلـ أو لهذا المعلـم لمد￯ ملاءمته ًبد لهما من تنويع الأساليب تبعا كل المعلمين ولا
 .القيادةّفعالية فكلما تنوعت الأساليب دل ذلك على 

  ـالقائـد وتكيفـهّفعاليـة  أداة وصـف "رداهيرسـى وبلانـش"وقد طور كل من 
Leader Effectiveness and Adaptability لكـل واحـدة ،عبـارة) ١٢( تتكون من 

كـما هـو موضـح فى  (سيهمرءو بهدف معرفة العلاقة بين القائد و،منها أربع إجابات
 . )٦(رقم الجدول 

  "LEAD"القائد وتكيفه ّفعالية أداة وصف 
 ردالهيرسى وبلانش

 الرقم العبارة الإجابة
أؤكد عـلى اسـتخدام إجـراءات محـددة, وعـلى −أ

  .ضرورة إنجاز المهمة
أوضح استعداد￯ للمناقشة, ولكن لا أفرض −ب

 . نفسى عليهم
د ذلــك  وأحــدد بعــ،وســىءأتكلــم مــع مر−جـــ

 الأهداف 
 .وسىءتدخل فى شئون مرأتعمد ألا أ−د

وسـوك ءفى الآونة الأخيرة لم يعد مر
متجاوبين لمحادثاتك الوديـة معهـم 
ــاهيتهم ــح برف ــك الواض  ،واهتمام

ــدن ــاجهم مت ــشكل ăياوأصــبح إنت  ب
 . مطرد

١ 

وسـى للاسـتمرار ءمرأكون علاقة صـداقة مـع −أ
دركون  كـما يـ،التأكد من أنهم يدركون مسئولياتهم

  .مستو￯ الإنتاج المتوقع منهم

وسيك فىءرالملاحظ أن إنجازات م
نك لا تزال تعمل لتتأكـد  وأ،ازدياد

 يــــدركونوســــيكءمــــن أن مر

٢ 
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 الرقم العبارة الإجابة
  .لا أخذ أ￯ إجراء محدد−ب
 رءوسـينأعمـل كـل مـا أسـتطيع لأجعـل الم−جـ

  .يشعرون بأهميتهم وأهمية مشاركتهم
ــدد −د ــت المح ــة والوق ــة المهم ــلى أهمي ــد ع أؤك

  .لإنجازها

 كـما يـدركون مـستو￯ ،ولياتهمئمس
 .الأداء المنشود

ــ،وســىءأعمــل مــع مر−أ ا فى حــل ً ونــشترك مع
 . المشاكل

 . وسى يحلون مشاكلهم بأنفسهمءأدع مر−ب
أعمــل بــسرعة وبحــزم لتوجيــه وتــصحيح −جـــ

 . الوضع
 ،وسى على العمل على حل المـشاكلءأشجع مر−د

 .  وأدعم مجهوداتهم

ين عـلى حـل وسوك غـير قـادرءمر
المشاكل بأنفـسهم, وبطبيعـة الحـال 

 ومـع ذلـك لا ،تركت لهم أمر حلها
تزال علاقتهم الشخصية وإنتـاجهم 

 .  فى مستو￯ جيد

٣ 

وسى يشاركون فى تطـوير التغيـير ءأدع جميع مر−أ
  .مع عدم المبالغة فى التوجيهات

ــذه −ب ــم أعمــل عــلى تنفي أعلــن عــن التغيــير ث
  .والإشراف عليه عن قرب

  .وسى يقومون بتحديد اتجاهاتهمءأدع مر−جـ
 على أن ،وسىءأخذ بعين الاعتبار اقتراحات مر−د

  .أوجه التغيير النفسى

ية فى إجراء بعض التغيـير, لديك الن
وسـيك يـشير إلى جـودة ءسجل مر
 ومع ذلك هـم يحترمـون ،إنجازهم

  .مبدأ التغيير

٤ 

  .وسى يحددون اتجاهاتهمءأدع مر−أ
 ولكـن ،وسـىءاقتراحـات مرأخذ بالحسبان −ب

  .أتأكد من تحقيق الأهداف
 ثـم أشرف ،أعيد تعريف المهام والمـسئوليات−جـ

 . على ذلك بعناية
ـــد الأدوار وســـىءأدع مر−د ـــشاركون فى تحدي  ي

 . وليات مع عدم المبالغة فى التوجيهاتئوالمس

يلة الماضية, تدنى خلال الأشهر القل
وسـيك وأصـبحوا ءمستو￯ أداء مر

ــق الأهــدافغــير مهتمــ  ،ين بتحقي
وليات ئيــد المــسدوكانــت إعــادة تح

شكل كبـير فى والمهام قد ساعدت بـ
زالوا  وسيك ماءفمر. الفترة الماضية

بحاجة إلى التذكير بصورة مـستمرة 
 . لإنجاز مهماتهم فى الوقت المحدد

٥ 

وســى يــشعرون ءأعــم مــا أســتطيع لأجعــل مر−أ
  .بأهميتهم وأهمية مشاركتهم

تم التحاقك بمؤسسة تسير بكفـاءة 
ً كان مديرها الـسابق شـديدا ،عالية

٦ 
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 الرقم العبارة الإجابة
ــلى أهم−ب ــد ع ــت المحــدد أؤك ــة والوق ــة المهم ي

 . لإنجازها
  .وسىءأتعمد أن لا أتدخل فى شئون مر−جـ
وسى فى اتخاذ القرارات وأتأكـد مـن ءأشرك مر−د

 . تحقيق الأهداف

تـود أنـت أن تحـافظ عـلى . ًوحازما
 البيئة المنتجـة بالإضـافة إلى تحـسين
العلاقــة الإنــسانية داخــل إطــار 

 . المؤسسة

وسـى يـشعرون ءأعمل ما أسـتطيع لأجعـل مر−أ
  .بأهميتهم وأهمية مشاركتهم

ــت المحــدد −ب ــة والوق ــة المهم ــلى أهمي ــد ع أؤك
 .لإنجازها

  .أتعمد أن لا أتدخل فى شئون مرؤوسى−جـ
 وأتأكد مـن ،وسى فى اتخاذ القراراتءأشرك مر−د

  .تحقيق الأهداف

 ،جراء تغيير فى تنظيم المؤسـسةتود إ
ًوالذ￯ سوف يكـون شـيئا جديـدا  ً
ــذين  عــلى مرؤوســى مجموعتــك ال
ســاهموا بــبعض الاقتراحــات التــى 
ًتهــدف إلى التغيــير المطلــوب, علــما 
بأنهم يمتازون بالإنتاجية والمرونة فى 

 . العمل

٧ 

  .شرف عليه بعنايةأ وأحدد التغيير−أ
 ،التغيـيروسى فى تطوير إجـراءات ءأشرك مر−ب

  .وأدع لهم الحرية فى عملية التنفيذ
 ولكنـى ،أستعد أعمل التغييرات كما اقترحت−جـ

  .أتولى عملية التنفيذ
 وأدع الأمــور تجــر￯ بــشكل ،أتجنــب المواجهــة−د

 . طبيعى

وســـيك وعلاقـــاتهم ءإنتاجيـــة مر
ــديك  ــن ل ــدة, ولك الشخــصية جي

ــشعور بوجــود نقــص فى ب عــض ال
 .  وسيكءتوجيه مر

٨ 

 . وسى دون تدخل من جانبىءمرأدع −أ
 وبعد ذلك أتخـذ ،أناقش الموقف مع مرؤوسى−ب

  .الإجراءات اللازمة للتغيير
وســى ءأتخــذ الخطــوات اللازمــة لتوجيــه مر−جـــ

  .للعمل بطريقة واضحة ودقيقة
وسى فى مناقـشة المـشكلة مـع عـدم ءأساند مر−د

  .المبالغة فى التوجيهات

عينك رئيـسك عـلى رأس مجموعـة 
انـت قــد فـشلت فى إعــداد عمـل ك

ـــير فى  ـــة للتغي التوصـــيات المطلوب
وسيك ء حيث أن مر،الوقت المحدد

 وكان ،لا يعرفون أهدافهم بوضوح
 ،ًحــضورهم للجلــسات ضـــعيفا

واجتماعاتهم أصـبحت عبـارة عـن 
ًمناسبات اجتماعيـة علـما أن لـديهم 
ــاز  ــساعد فى إنج ــى ت ــب الت المواه

 . المهمة

٩ 
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 الرقم العبارة الإجابة
  .م بأنفسهموسى يحلون مشاكلهءأدع مر−أ

ــار −ب ــين الاعتب ــىءتوصــيات مرأخــذ بع  ،وس
 .وأتأكد من تحقيق الأهداف

 .  واشرف عليها بعناية،أعيد تحديد الأهداف−جـ
ــد الأهــداف ءأدع مر−د ــشاركون فى تحدي وســى ي

 . بحرية

وســيك ءعــلى الــرغم مــن أن مر
معرفـــون بقـــدرتهم عـــلى تحمـــل 

 إلا أنهـم لم يتجـاوبوا مـع ،المسئولية
اصــة بتحديــد معيــار تعليماتــك الخ

جديــد لمــستو￯ الإنجــاز المطلــوب 
   .بالمهمة

١٠ 

أخذ الخطوات اللازمة لتوجيه مرؤوسى للعمل −أ
  .بطريقة واضحة ودقيقة

وسى فى اتخـاذ القـرارات وأشـجع ءأشرك مر−ب
  .المشاركة الجيدة

 ،وسىء الماضى مع مرأناقش وضع الإنجاز فى−جـ
  .ديدثم أختبر الحاجة إلى تطبيق إجراء ج

 .وسى دون تدخل من جانبىءأستمر فى ترك مر−د

حصلت على ترقية فى وظيفة جديدة 
كان المشرف السابق لا يتـدخل فى و
 وعلى الـرغم مـن ،مرءوسيهون ئش

ذلــك اســتطاعوا المحافظــة عــلى 
ــات  ــاتهم والعلاق ــامهم واتجاه مه
  .الشخصية فيما بينهم فى حالة جيدة

١١ 

م أختـبر وسـى ثـءأحاول عرض حـلى عـلى مر−أ
 . الحاجة إلى تطبيق إجراء جديد

  .وسى يحلون مشاكلهم بأنفسهمءأدع مر−ب
 ،أتصرف بسرعة وبحـزم  لتـصحيح الموقـف−جـ

  .وتبنى التوجيهات
وسـى مـع ءأشارك فى مناقـشة المـشكلة مـع مر−د

  .تقديم الدعم لهم
  

ــن  ــة ع ــات الحديث ــادت المعلوم أف
ود بعض الـصعوبات الداخليـة وج

ًعلما بأن سـجلاتهم وسيك, ءبين مر
تشير إلى إنجازهم العالى وحفـاظهم 

على أهداف المؤسـسة بعيـدة ّفعالية ب
ـــون  المـــد￯, وأنهـــم كـــانوا يعمل
ــية  ــسنة الماض ــلال ال ــسجام خ بان

 .  وجميعهم مؤهلون للقيام بالمهمة

١٢ 

 :نظرية القيادة التبادلية  −٤
ا ًا  كبـيرًثـل جانبـمعظم النظريات والنماذج التى تم استعراضها ومناقشتها آنفا تم

من مفهوم القيادة التبادلية, حيث يـتم التركيـز فى هـذه النظريـات عـلى العلاقـات 
 ￯الشخصية بين المديرين والعاملين, وفيهـا يقـوم القـادة بالتـدخل الـسلوكى الـذ

بـرز سـمات القيـادة التبادليـة  أم, ومـنمرءوسيهيضمن جودة التفاعل بينهم وبين 
, رءوسـينجـل تحفيـز المة باستخدام المكافآت الـشرطية مـن أقيام القياد: أمران هما

 . فى أداء ما هو متوقع منهمرءوسينحينما يفشل الم) فقط(وتقديم التدخلات 
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 أو كما يطلـق عليهـا الـبعض القيـادة الإجرائيـة أو وتشير  نظرية القيادة التبادلية
ل الحث, والإقنـاع,  إلى عدد من المفاهيم مثTransactional Leadership  ـالتعاملية

 ًحد الطرفين بالعمل منسجما حيث يبدأ أرءوسينوالعلاقات المشتركة بين القائد و الم
مـساهمة كبـيرة فى "  Hollander  ـهولانـدر"مع توقعات الطرف الآخر, وقد قدم 

مجال القيادة الإدارية حينما قام بتطـوير أول نمـوذج للقيـادة التبادليـة, ونظـر إلى أن 
ليـة دينامكيـة تعتمـد عـلى التفـاعلات الشخـصية المـستمرة بـين القـادة القيادة عم

 ).٢٥هـ, ص١٤٢٤العمر￯, (رءوسينوالم
كانـت تركـز عـلى وأن معظم بحوث القيادة حتى الثمانينات من القرن العشرين 

 إلى أن القيادة ترتكز على نمطـين رئيـسيين, Burns  ـ وقد نظر بيرنزالقيادة التبادلية,
ا, وأنهـما يمـثلان ًالتبادلية, والقيادة التحويلية التى سـيتم تناولهـا لاحقـالقيادة : هما

 القيادة التبادلية بأنها القيـادة التـى Bass (1985)  ـ وتناول باس،طرفى مد￯ متصل 
تركز على توضيح الأهداف, ومعايير العمـل, وواجبـات ومهـام الوظيفـة, وتركـز 

 على الحوافز والمكافآت التـى تلبـى نجاز المهمة مقابل الحصولكذلك على ضرورة إ
 .الحاجات الشخصية للعاملين

الثقافة الموجودة,  أو  ويقصد بالقائد التبادلى بأنه القائد الذ￯ يعمل داخل النظام
ولديه ميل لتجنب المخاطر, ويهتم بقيود الوقت, والكفاءة, ويفـضل العمليـة عـلى 

 فى ًالقائد التبادلى المـاهر فعـالاالجوهر كوسيلة لاستمرار سيطرته, ويحتمل أن يكون 
ا ًالظــروف المــستقرة, حيــث تمثــل مقارنــة النــشاط الفعــلى بــالأداء المتوقــع مــسبق

ا, وهذا النمط القياد￯ يتسق مع علاقـة التبـادل العادلـة ًالإستراتيجية الأكثر نجاح
 مقابـل الأداء رءوسـين, حيث يقوم القائـد بتلبيـة حاجـات الممرءوسيهبين القائد و

 . ￯ يحقق التوقعات الأساسيةالذ
قادة يخاطبون المصالح الذاتية لأولئـك الـذ￯ يتـأثرون بهـا, القادة التبادليين هم 

 من تحريك أولئـك الـذين يقـادون للـذهاب إلى مـا وراء المـصالح الشخـصية ًبدلا
, ويقدم قادة التبادل إغراءات للتحرك نحو الاتجاه الذ￯ يريده القادة, )التحويليين(
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, حيث يتم تبادل الوعـود مرءوسينا ما يلبى المصالح الشخصية للًلاتجاه غالبوهذا ا
نجاز المهمـة الموكلـة إلـيهم,  لإرءوسينبالمكافآت من أجل التعاون والامتثال من الم

أن القائـد التبـادلى قـد يوضـح  " Avolio. & Bass  ـأفوليو, وبـاس"وبين كل من 
لأداء الأشياء بطريقة تـؤد￯ إلى اسـتمرار للتابعين هيكل المهمة بالطريقة الصحيحة 

 .الاعتماد عليه فى حل المشكلات
 :حددهماوهناك بعدان أساسيان لسلوك القيادة التبادلية 

حيـث يقـدم : Contingent reward  ـالمكافـأة الطارئـة أو التدعيم الـشرطى •
بـذلوا الجهـد  أو الاتفـاق, أو القائد مكافآت إذا عمل الأتباع حسب العقـود

طلوب, ومن خلال هذا البعد يضع القائد الاتفاقيات والضمانات اللازمـة الم
 .للأداء مقابل تنفيذ تلك الاتفاقيات

حيث يتجنب القائـد : Management – by – exception  ـالإدارة بالاستثناء •
إعطاء توجيهات إذا كانت الطرق القديمة صالحة للعمـل, ويـسمح للأتبـاع 

م كالمعتاد إذا كانوا يحققون أهـداف الأداء, والإدارة بالاستمرار فى أداء أعماله
, وتميـل إلى أن ةبالاستثناء هى شكل من أشكال القيادة التبادليـة التـصحيحي

تكون غير فعالة إلى حد كبير وخاصة عندما تستخدم بكثافـة, وفى كثـير مـن 
كون ا, والإدارة بالاستثناء قد تًالمواقف قد يكون هذا النمط من القيادة مطلوب

يجابيـة يقـوم القائـد بمراقبـة ة وقد تكون سلبية, ففى الحالة الإيجابيإحيوية و
, ويعمـل عـلى إجـراء التـصحيح رءوسـينالانحراف عن المعايير فى مهـام الم

الضرور￯ عند الحاجة مما يستلزم من القادة اليقظة المستمرة للانحرافات عن 
تثناء فإن القائـد ينتظـر حـدوث المعايير, وأما الحالة السلبية من الإدارة بالاس

 .الانحرافات عن المعايير ثم يقوم باتخاذ الإجراءات التصحيحية
  :نظرية التفاعل بين القائد والعضو  −٥

ً وتتبنى هذه النظرية مدخلا مختلفا عن المداخل السابقة حيث تصور القيادة عـلى ،ً

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



 
 

 − ١٨٩−

هـذا التفاعـل هـو أنها عملية ترتكز على التفاعل بين القادة والأتباع بحيـث يكـون 
 .ً عاما)٢٥( وقد طرحت هذه النظرية قبل ،النقطة المحورية فى عملية القيادة

 وفى الدراسات الأولى لهذه النظرية كان ينظر إلى علاقة القائد بوحدة العمل كلـه 
  :على أنها سلسلة من ثنائية رأسية تصنفان بأنهما نوعان مختلفات

  . القائد والعضو والتى تستند لعلاقات الدور الثنائية بين: المجموعة الداخلية−
  . التى تستند إلى الجانب الرسمى للوظيفة: المجموعة الخارجية−

ويصبح الأتباع أعضاء فى المجموعة الداخلية بناء على قدرتهم على التكيـف مـع 
 بينما الأتباع الذين يحافظون فقط على العلاقات الهرمية الرسمية مـع قائـدهم ،القائد
ً ويتلقى أعضاء المجموعة الداخليـة نفـوذا ،حون أعضاء فى المجموعة الخارجيةيصب

 بينما يتلقى أعـضاء المجموعـة الخارجيـة المزايـا المحـددة ،ًوفرصا ومكافآت إضافية
  .للوظيفة
  :النظرية التحويلية −٦

 ،يعد هذا المدخل من المداخل المعاصرة الذ￯ ركزت عليه البحوث فى الثمانينيات
ًوره مدخلا مهـما ـ إلا أن ظه"ون ـ داونت"ل ـح من قبـذا المصطلـصياغة هوقد تمت  ً

 :يادة التحويليـةـ ومفهوم القـ."ز ـماكجريجر بيرن" جيمس "فى القيادة كان على يد 
ع مـن ـط ترفــون روابــن ويكــع الآخريــرد مـى العملية التى يشترك فيها الفـه

والتابع وهـى عمليـة تـسعى لتغيـير مستو￯ الدافعية والأخلاق عند كل من القائد 
الأفراد وتحويلهم وهى تركـز عـلى القـيم والأخـلاق والمعـايير والأهـداف طويلـة 

 كما أنها تشتمل على تقـويم دوافـع الأفـراد وإشـباع حاجـاتهم ومعـاملتهم ،الأجل
 وهى عملية تنـدرج ضـمن القيـادات ذات الـصبغة الكاريزميـة والرؤيـة ،بإنسانية
    .المستقبلية

    :لقيادة التحويلية مجموعة من العناصر منهال
  .التأثير القائم على القدوة والمثال أو :" الجاذبية " القدرة الخارقة −

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



 
 

 − ١٩٠−

 بحـب التحـد￯ وإتاحـة الفرصـة رءوسـين وذلـك بإثـارة الم:ى الحفز الإلهام−
  .للمشاركة

  .ة وأفكارهم المبدعرءوسين وذلك باستثارة تفكير الم: الاستثارة الفكرية−
 وذلـك بـالاهتمام بالحاجـات الشخـصية لكـل فـرد لتحقيـق : الاهتمام بالفرد−

  .الإنجاز
كما أن هنالك بعض الكتاب الذين تناولوا النظريات القيادية من خلال جوانـب 

  :متعددة يمكن إيجازها فيما يلى 
 : من المعاييردًتقسيم نظريات القيادة طبقا لعد •

Wא א  : 
 بغض ،مرءوسيه الأساليب التى تمكن القادة من التأثير على أو وتتعلق بالأسباب
 :وهى من أوائل النظريات القيادية ومنها،النظر عن فعاليته كقائد

الجـسدية  القوة: مثل، وهى صفات شخصية يمتلكها القائد: السمات القيادية -
 .قبلوا به كقائد و يتأثروا به يرءوسينمما يجعل الم،و الذكاء و قوة الشخصية

 اًوسـون بتقليـد قائـدهم الـذ￯ يعتبرونـه نموذجـ حيـث يقـوم المرء :القدوة -
فإنـه يرسـخ عـدم الثقـة فى ،وعندما لا يكون تصرف القائد قـدوة،لتصرفهم

 .مرءوسيهنفوس 

  لقائـدهم نتيجـة حزمـه فى طلبـه ورءوسـين يـستجيب الم:الحزم و الإصرار -

  .ا فى طلبهًا و واضحً صريحًلقائد عادةويكون هذا ا،إصراره عليه

 القائد هنا يحمل أتباعه على الأداء المطلوب عن طريق تبريـره             :ىالمنطق التبرير -
  .لهم

 : و الثناء عليهممرءوسينالتودد لل -

وهـذا أسـلوب يتبعـه كـل قائـد لا يثـق ،ما يراد أداؤه بعد ذلك يطلب منهم -
  .بنفسه

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



 
 

 − ١٩١−

W אא: 
المهـم حمـل  حيـث يقـول أصـحابها لـيس،تطورت هذه النظريات عن سابقاتها

هـذه  وإنـما المهـم هـو فعاليـة هـذا الأداء ومـن، على أداء المهمة فحـسبرءوسينالم
  :النظريات

اسـتخدام سـلطته للتـأثير   هو القائد الذ￯ لديه تصميم على:￯القائد السلطو -
  .القوة  أمامهم بمظهرًوأن يظهر دائما, مرءوسيهعلى تفكير وسلوك 

 :القائد الميال للإنجاز -

بمشاريع جديـدة يـتم إنجازهـا تحـت  بحيث يميل القائد للإنجاز و الشروع -
  .بصره

 :المشاكل القدرة على حل -

ون ـيكـ ذا القائدـل هـومث ،لـفالقائد الفعال هو القائد القادر على حل المشاك -
رارات ـع القــات و صنــالإستراتيجيـطـط وا عــلى وضــع الخًا و قادرăيـذك

 .ةـالفعال

الـشروع بـأعمال  ال هـو القائـد القـادر عـلىّ فالقائد الفعـ:القدرة على المبادرة -
القـدرة  ويعتبر هذا القائد ممن يثقون بأنفسهم و لـديهم،جديدة من تلقاء نفسه

 .َعلى المبادرة باكتشاف المشاكل و الثغرات

إلى القـدرات الإداريـة يعتـبر القائـد الـذ￯ يمتلـك  بالإضـافة  :القدرة الفنية -
 ممن لا يمتلك مثل هذه مرءوسيهقدرات فنية فى العمل الذ￯ يديره أكثر صلة ب

  .يكون هذا القائد أكثر كفاءة و أكثر فعالية وبذلك،القدرات الفنية

 و يثنـى علـيهم و يمـدحهم مرءوسـيه فالمدير الذ￯ يـشجع :رءوسينالم دعم -
الية ّيكون أكثر فع،رفع معنوياتهم و دفعهم لمزيد من العطاء بشكل يساعد على

 .من الأداء عن طريق رفع معايير الأداء من غيره وقد يدفع لمزيد

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



 
 

 − ١٩٢−

بد مـن توافرهـا لـد￯ القائـد ليكـون  وهى خاصية مهمة لا:التغذية الراجعة  -
موقعهم و بعدهم عن الأهداف التى   من معرفةرءوسينبحيث تمكن الم،ًفعالا

َالفعـال وفى ذلـك تعزيـز  كما أنها تمكنهم من معرفة أداءهـم،لتحقيقهايسعون 
  .إيجابى لهم

WאאW 
وتصف هذه النظريات نمط القائد الذ￯ ينشأ عن مجموعـة توجهـات القائـد و  
 بمجـرد أن مرءوسـيهالنظريات فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائـد مـع   على هذهًبناء

  :ومـن هـذه النظريـات،غـير فعـال أو َالذ￯ قد يكون فعالاطه القياد￯ ونعرف نم
 أ￯ مد￯ استئثار القائد بعملية صـنع القـرار, وهنـاك  :السلطة  أنماط استخدام− ١

  :النماذج التى وضحت هذه الأنماط ومنها العديد من
 :ما يلى الأنماط ومن هذه: "وايت و ليبيت" نموذج − أ
•  ￯حيث يحـاول القائـد أن يـستأثر بـأكبر قـدر مـن : "الأوتوقراطى"السلطو

  . الإطاعة و الاستجابةرءوسينالم السلطة وعلى

 رءوسـينَوهو النمط الفعال فى هذا النموذج حيث يـشترك الم: النمط المشارك •
,حيـث "الإدارة بـالتجوال"ومن صور هذا الـنمط مـا يـسمى  ،القرار بصنع

أثناء الجولات التى يقوم بها عـلى  رءوسينالمعلومات من الم يقوم القائد بجمع
  :ويتخذ فى هذا النمط قراره بأسلوبين هما،أقسام المنظمة

وبعد ذلك يتخـذ ، بحيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع:القرار بالإجماع−
  .الذ￯ يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنية القرار

 تلـزم موافقـة الأغلبيـة القرار هنا لا يتطلب الإجماع وإنما :ىالقرار الديمقراط−

  .عليه

َوفيه يخول سلطة صنع القـرار للمجموعـة ويكتفـى بإعطـاء : النمط المتسيب •
 .توجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقط إرشادات و

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



 
 

 − ١٩٣−

  :"تيدننبوم و شمات" نموذج −ب
  :ى, ويشتمل على سبعة أنماط قيادية ه"نظرية الخط المستمر فى القيادة "ويسمى 

  . تنفيذهارءوسينلقرار بشكل أوامر على الميتخذ ا−
  .مرءوسينيتخذ القرار لوحده ويبرره لل−
  . بشأن القرار ولا يلتزم بتنفيذ اقتراحاتهمرءوسينيحاور الم−
  . بشأن القرار وقد ينفذ بعض مقترحاتهمرءوسينيستشير الم−
  .لبية على رأ￯ الأغً بجو ديمقراطى ويتخذ القرار بناءتتم مناقشة القرار−
  . ويتركهم يتخذون القرار بأنفسهممرءوسينيصدر توجيهات بشأن القرار لل−
  بشأن اتخاذ القـرار حيـث يتخـذون القـرارمرءوسين يعطى الحرية الكاملة لل−

 .بأنفسهم
 :"ليكرت" نموذج −جـ 

  :ى حيث قسم القيادة إلى أربع فئات ه
  . بتنفيذهرءوسين يتخذ القرار ويلزم الم:المتسلط الاستغلالى−
  . بموضوع القرار ثم يتخذه بنفسهرءوسين يحاور الم:ىالمتسلط النفع−
 بأمور القـرار و يـسمح بمـشاركتهم فى بعـض مرءوسيه يستشير :￯ستشارالا−

  .جوانب القرار

 فى صــنع القــرار الــذ￯ يتخــذ رءوســينتــتم مــشاركة الم: المــشارك/الجماعــى−
سـلوب القيـاد￯ لاعتقـاده وقـد دعـا ليكـرت لاسـتخدام هـذا الأ،بالأغلبية
الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليا و الدنيا  وذلك لأن الإدارة،بفعاليته

 .القرار فى مجال صنع

 ومنها: أنماط تعتمد على افتراضات القائد− ٢
  :"مكريجور " نموذج− أ

يفترض القائـد فيهـا أن العامـل لا يرغـب فى العمـل و يتهـرب منـه  :(x)نظرية

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



 
 

 − ١٩٤−

ف ـته إذا خالــب توجيهـه و مراقبتـه و معاقبــويجـ ،إجبـاره عليـه بـولذلك يجـ
  .التعليمات

وس لا يكـره العمـل إلا بـسبب عوامـل يفترض القائد فيها أن المـرء :(y)نظرية
وس برقابـة ذاتيـة ويمكـن توجيهـه بأسـاليب غـير الرقابـة و ويتمتع المرء،خارجية
ــد ــزه،التهدي ــل وتحفي ــيرة مث ــاليب كث ــ: بأس ــويض وزي ــهالتف ــراء ،ادة حريت الإث

ويفترض فى الفرد أنه قادر عـلى ،الوظيفى,التوسع الوظيفى,المشاركة فى صنع القرار
 .الإبداع

 : "Z نظرية "نموذج أوشى  - ب
الفـرد اليابـانى,   أن الفرد الأمريكـى يختلـف فى ثقافتـه عـن"شىأو"ويفترض 

تعـديل هـذه  )ىأوشـ(وحتى يتم الاستفادة من الأساليب القيادية اليابانيـة حـاول 
: اليابانيـة التاليـة الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية, فعلى سبيل المثال الممارسـات

 ، الاجتماعيـةالمـسئولية  أسلوب جمع المعلومات من أسـفل لأعـلى,،القرار بالإجماع
 :الـشكل التـالى التنظيم غير الرسمى يجب أن تمارس فى المؤسسات الأمريكيـة عـلى

 المـسئولية حرية انسياب المعلومات ويغلب عليها من أعلى لأسفل,،القرار بالأغلبية
 ا بـشبكة مـنًا, التنظـيم الرسـمى و البيروقراطـى مـصحوبًالجماعية و الفرديـة معـ

  .العلاقات غير الرسمية ومحاولة ترسيخ الثقة و الاحترام المتبادل
אWאאאW 

 مؤيـدوها بـأن الفعاليـة القياديـة لا يمكـن أن النظريـات و يقول أصحاب هذه
قائـد هـو الـذ￯ يحـدد فعاليـة فالموقف الذ￯ يتواجد فيه ال،تعز￯ لنمط قياد￯ محدد

  : ومن هذه النظرياتالقائد,
  :فى هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما: "فيدلر"نموذج − ١
القائد بأنـه  صفهفقد ي، عندهًوسه الأقل تفضيلاوصف القائد لمرء :الأمر الأول−

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



 
 

 − ١٩٥−

نقـول إن  وإن وصفه بأنـه غـير جيـد،رءوسينجيد وعندها نقول أن القائد يهتم بالم
 وقد شـكك البـاحثين بـصدق(وقد يهتم بهما بشكل متوسط ،القائد يركز على المهام

  ).هذا المقياس
الأبعـاد الثلاثـة التاليـة مرتبـة  الموقف القياد￯ و يقاس من خـلال :ىالأمر الثان
  :تهاحسب أهمي

  ).س(سيئة  أو )ج(جيدة : مرءوسيهعلاقة القائد ب−
  ).غ(غير مهيكلة  أو )م(قد تكون مهيكلة : هيكلة المهام−
 .)ض(ا ًضعيف أو )ق(ا ăقد يكون قوي: قوة القائد−

ثمانية مواقف قيادية تحدد درجة سـلطة القائـد ففـى أحـد  وينشأ من هذه الأبعاد
وفى ،ائـد قليلـة ويلزمـه التركيـز عـلى المهـامالق تكون سلطة) ص غ, س,(المواقف 

ــة ــة التالي ــف الأربع ) ض غ, ج,(,)ق م, س,(,)ض م, س,(, )ق غ, س,: (المواق
  .الإنسانية بالعلاقات تكون سلطة القائد معتدلة ويلزمها قائد يهتم

تكـون سـلطة ) ق م, ج,(, )ض م, ج, (،)ق غ, ج, (:وفى المواقف الثلاثة الباقية
  .العلاقات الإنسانيةلزمها قائد يركز على المهام و ويالقائد قوية,

 :"هاوس و إيفانس" نموذج − ٢
المهمـة الأساسـية للقائـد هـى توضـيح  , و أن"المـسار و الهـدف"أطلقـا عليـه 

بـالاعتماد عـلى نظريـة   ومساعدتهم لتحقيقها بأفضل الطـرقمرءوسينالأهداف لل
  :ىفه  هذا النموذجالتوقع  و نظريات الحفز أما العوامل الظرفية فى

  .المهمة,نظام المكافآت,و العلاقة بالزملاء: بيئة العمل -
 .الثقة بالنفس و قدراتهم،حاجاتهم: صفات العاملين -

  :ىالقيادية التى يمكن للقائد استخدامها فى ظل هذه الظروف فه أما الأساليب
  . و راحتهم و يخلق جو عمل مريح لهمرءوسينيهتم بحاجات الم: المساند -
  . المجال للمشاركة فى صنع القراررءوسينيعطى الم: المشارك -
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 − ١٩٦−

 بـالإجراءات و التعلـيمات و التوقعـات بـشكل رءوسـين يزود الم:ىالإجرائ -
  .واضح

- ￯التحد أو الإنجاز￯:قـدراتهم وتـساعد ً أهدافمرءوسين يضع لل ￯ا تتحـد
 .أدائهم و تشعرهم بثقة قائدهم بهم على تطوير

 :"فروم و ياتون"نموذج − ٣

 وفيه خمسة أساليب لصنع القـرار تعتمـد "مخطط عملية صنع القرار"عليه  أطلقا
بـنعم (الـذ￯ يمكـن تحديـده مـن خـلال الإجابـة عـلى سـبعة أسـئلة  على الوضع

كفاية المعلومات,هيكلة المـشكلة,أهمية ،بنوعية المشكلة :وتتعلق هذه الأسئلة،)ًأولا
لقرار الذ￯ يصنعه القائد بنفسه,مد￯ ,مد￯ قبولهم لرءوسينالم قبول القرار من قبل

احـتمال أن  حـل هـذه المـشكلة و فى تحقيق أهداف المنظمـة عنـدرءوسينمشاركة الم
أما الأسـاليب الخمـسة لـصنع القـرار ،رءوسينالم يتسبب الحل الأمثل بنزاعات بين

  :ىفه

  .يصنع القرار لوحده -

  .رءوسينيصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من الم -

- ￯يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فراد.  

  .يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة -

 .يصنع القرار بشكل جماعى مشارك -

  : نظرية الشبكة الإدارية− ٤

الـسلوك  م تـصنيف١٩٦٤ فى عـام "موتـون"اسـتطاع روبـرت بـلاك و جـين 
ة اهتمام القادة ـة درجـذه النظريـس هـية, وتعكـات أساسـالقياد￯ فى خمس مجموع

 ودرجـة الاهـتمام ، درجـة الاهـتمام بالإنتـاج  :منها ببعدين أساسـين همـا ى كلـف
 .بالأفراد
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 − ١٩٧−

  ):٩+٩(القيادة الأبوية  – ٥
 ،)إدارة النـاد￯, القيـادة الـسلطوية(النمطـين  يتكون هذا النمط من مزيج مـن

وفيـه  ،)٩/٩(لتمييـزه عـن إدارة الفريـق (+)  إشـارةباسـتخدام) ٩+٩(ويرمز لـه 
 ،اًمعـ) ٩/١(القاسـى مـن  مـع الجانـب) ١/٩(يستخدم القائد الجانب اللين مـن 

والاهتمام بالأفراد على  فتجمع بين نقيضين هما الاهتمام بالإنتاج على حساب الأفراد
ا معهـم ًولكنـه صـارم فالقائد هنا كالأب الذ￯ يعطف على أولاده ،حساب الإنتاج

ا ًإدراكـ فهـو يعتـبرهم أقـل منـه معرفـة و ،بحيث يأمرهم ويطلب مـنهم الإذعـان
  .للأمور

 :القيادة المتقلبة −٦

حيث يستخدم القائد  ،الأنماط الستة السابقة  وتتكون هذه القيادة من مزيج من 
 ويـساعد القائـد فى رءوسـينيناسب طبيعـة الم مما ،مزيج منها أو أحد الأنماط الستة

ويمكـن لهـذا القائـد أن يهـدد ،إليها ل على المنفعة الشخصية التى ربما يهدفالحصو
 .يستغله و يضلله أو يقدم له منفعة شخصية بالمقابل أو المرؤوس
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 − ١٩٨−

 
 
 

אא 
 
  ،سكندرية الأ، مدخل بناء المهارات:ىالسلوك التنظيم): م٢٠٠٣(أحمد ماهر  −١

 .الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع
 ،الريـاض،ال  ّالإشراف التربو￯ الفع: ) هـ١٤٢٥( محمد  المغيد￯ الحسن بن −٢

 .مكتبة الرشد
الـسلوك التنظيمـى ): هــ١٤١٢(أندرود￯ ووالاس سيزلاقى, مـارك جـى  −٣

 . معهد الإدارة العامة, الرياض، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد ،والأداء 
ب  دليـل عمـلى لأصـحا:فـن الإدارة المدرسـية): م٢٠٠٣(جـيمس وليـامز  −٤

  دار ،خالـد العـامر￯, القـاهرة: ترجمة،الأدوار الإدارية فى العملية التعليمية 
 .الفاروق للنشر والتوزيع

) ٤٠١( دراسة لــ :نظريات الإدارة والأعمال): م٢٠٠٤(رعد حسن الصرن  −٥
 . دار الرضا للنشر، دمشق ،نظرية  فى الإدارة وممارساتها ووظائفها 

 القيادة الإدارية  التحول نحـو نمـوذج .)هـ١٤٢٢(سالم بن سعيد القحطانى  −٦
 . مكتبة الملك فهد الوطنية، الرياض،القياد￯ العالمى 

٧−  ￯القائـد التحـويلى : ؟الّمـا بعـد المـدير الفعـ): م١٩٩٩(سيد محمود الهـوار
 .عين شمس،القاهرة مكتبة ،٢١للعبور بالمنظمات إلى القرن الـ 

 مدخل عملى :ىاف الموقفنموذج الإشر): هـ١٤١٤( أحمد هيجاننعبد الرحم −٨
, معهد الإدارة العامة, ١٥, س٥٤الإدار￯, ع. "لتدريب المديرين والمشرفين 

 .مسقط
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 − ١٩٩−

 دار صـفاء للنـشر ، عـمان الإدارة التعليميـة,: ) م٢٠٠٥(عمر حسن  مـساد  −٩
 والتوزيع

 القيـادة المدرسـية فى ضـوء اتجاهـات ). هــ١٤٢٥(قاسم بن عائل  الحربـى  −١٠
 . مكتبة الرشد ـالرياض ـيثةالقيادة التربوية الحد

 ، أساسيات ونظريات ومفاهيم :القيادة:  )م٢٠٠٤(ماهر محمد صالح حسن  −١١
 . دار الكند￯ للنشر والتوزيع،عمان

القيــادة التحويليــة وعلاقتهــا بالإبــداع ): هـــ١٤٢٧(محمــد بزيــع العــازمى  −١٢
￯رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيـة. الإدار ,
 .الرياض

  ، عـمان،القيادة التربويـة فى القـرن الجديـد: ) هـ١٤٢٦(محمد حمادات حسن  −١٣
  . دار الحامد للنشر والتوزيع،الأردن

الإدارة التعليميـة والمدرسـية نظريـات : ) هـ١٤٢٦(محمد عبد االله  آل ناجى  −١٤
 .  مكتبة الملك فهد الوطنية، الرياض،وممارسات 

  . مكتبة دار الثقافة، عمان ،ة الإدارية  القياد:) م٢٠٠٢(نواف  كنعان  −١٥
 ،القيـادة الإداريـة  النظريـة والتطبيـق   : ) هــ١٤٢٧(نورث هاوس  بيتر ج  −١٦

  . مكتبة الملك فهد الوطنية ،الرياض 
 مكتبــة المجتمــع ، عــمان  ، الإدارة التعليميــة:)م٢٠٠٥(وليــد أحمــد  أســعد  −١٧

 .العربى
لقيادة التحويلية كمـدخل أسلوب ا: )م٢٠٠٢(يوسف عبد المعطى مصطفى  −١٨

, )٥(, الـسنة)٧( مجلـة التربيـة, العـدد ،لتحسين أداء مدير المدرسة فى مـصر
 .الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية
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