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 :السلــوك القيادي وفعالية الإدارة في .. الفصل الثالث 

 

تكاد تجمع كافة الآراء على اختلاف التوجهات والمنطلقات على أن        

إنمااا تمااارح واماادا ماان أرااأ ازدوار وأ ر رااا فاا  " القيااادات ااداريااة"

النشاااط اانتاااج ب ور مااا يكااون لالاال ماان خاالات التاا  ير فاا  اتجارااات 

فضاالاع عاان أن .. وكهأ وماادت توماادرأ   رااداف المنشاا  العاااملين و اال

علاى الم اتوت  -ط يعة القياادات اادارياة تمادد خصاايئ  يياة العمات 

والتا  يقضاى العااملون فيهاا معواأ أولااتهأب مماا  -النف   علاى ازلات 

يؤ ر ليح فقط ف  مدت رضارأ عن عملهأ  ات فا  مادت رضاارأ عان 

جاح أو فشت أياة منوماة يعتماد ومن المفترض أن ن.. مياتهأ  شكت عاأ

 0ب وإلى مد ك ير ب على خصايئ القيادات اادارية فيها

فمما لاشل فيه أن القاد  ااداريين رغأ كونهأ للة إلا أنهأ يمددون       

لاادر  ازغل يااة علااى الفعاات ب ويولااون طالاتهااا الق لااة التاا  يرضااونهاب 

ويمولهاا إلاى فعات وي همون ف  إيجاد المناخ اللاي يفجر تلال الطالاات 

إيجاااا   مااان خااالات أفكااااررأ الم دعاااة ازصااايلة التااا  ت اااعى للتجدياااد 

والتم ااااينب وا ااااتمداو الاااانوأ وااجااااراءات فاااا  المجااااالات الفنيااااة 

 .واادارية

وعلااى مااا ي اادو أن إدرال راالاة المقيقااة رااو الاالاي  شااكت الاادافع        

ماان  -از ا اا  لااديع لجعاات مماولااة فهااأ ال االول القيااادي أو ااداري 
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فاا   -خاالات ال مااوو والدرا ااات والنوريااات التاا  شااملت راالاا المجااات 

  0طليعة الموضوعات المطرومة ف  رلاا ال ياق 

إلان ب و شكت م  ط  نماوت ونمن فا  ر اوه رالاا الفصات أن نلقا        

ب  غياة فهاأ " القيااد  اادارياة"نور  على التراو المتراكأ موت وارر  

ف يقود أو يدير أت اعه ؟ ومتى يكاون نماط من رو القايد ااداري ؟ وكي

ال لول اللاي يت عه ف  إدارته لمرؤو يه فعالا ؟ ورو تاراو أ اهأ علاأ 

            000النفح ف  إر اء عديد من لواعدة ولدأ القا أ ازعوأ منه 

وإ اء لالاال  ااوف نتعاارض لعديااد ماان النوريااات والدرا ااات التاا       

ب والتا  را  فا  مجموعهاا ب القاديأ تعود  جلاوررا إلى  مان جاد  عياد 

منها والمديو ب مصيلة مان المعرفاة العلمياة تتنااوت رالاة الواارر  مان 

ميااو نوعيااة المتغياارات التاا  يفتاارض ت  يررااا علااى كاات ماان ازداء 

وازفراد ب مقرين من ال داية   ننا ل نا  صدد مصر لكافاة الارؤت التا  

فقااط نماااوت إلقاااء أ ااهمت فاا   لااور  وتشااكيت راالاة الوااارر ب ولكننااا 

الضوء على أ ر را ورصد تطوررا للإجا ة على از يلة ال لا ة  الفة 

 00اللاكر 

  من رو القايد ااداري ؟ 

  كيف يقود أو يدير أت اعه ؟ 

   متااى يكااون نمااط ال االول الاالاي يت عااه القايااد أو الماادير فاا  إدارتااه

 فعالا ؟
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 :ظــــرياتالمنــــاحي والن.. الأنمــاط الإداريـــة         

 

 Great Man Approachمنحى الرجل العظيم : أولا      

ويم ت رلاا المنمى نقطة ال داية تقري ا للمماولات الم كر  للتنويار        

ف  مجات القياد ب والفرضية از ا ية الت  يقوأ عليها رلاا المنماى را  

ماى أن عامة الناح يقادون  وا طة للة متفولة فيهأب ويفترض رلاا المن

أن القاد  رأ ازفراد لاوت الشخصيات الكاري مياةب والكفااءات المتميا   

ممااان يمار اااون دورا  اااار ا فااا  التااا  ير فااا  مركاااة التااااري  أم اااات 

 ".نا ليون  ونا رت"ب و"رتلر"ب و"الا كندر ازك ر"

ويرت أصماب رلاا المنمى أن رؤلاء القاد  عومااء زنهاأ لاد ولادوا       

عوماااءب وأن التغياارات فا  الميااا  الاجتماعيااة  صافات مماادد  تجعلهاأ 

تتمقااق عاان طريااق رااؤلاء ازفااراد لاوت القاادرات والموارااب العويمااة 

والخصاااايئ الع قرياااة التااا  تجعااات مااانهأ لااااد  أياااا كانااات الموالاااف 

 -علاى ألات تقادير  -الاجتماعية الت  يواجهونهااب ويرجاع رالاا الاعتقااد 

 F. Galton" يح جاالتونفرن "إلى الولت اللاي وهر فيه كتاب ال ير 

: Hereditary Genius 9681 (68" الع قرية الورا ياة"المعروف 

مان خلالاه طارح أ ااح " جاالتون"ورو الكتااب الالاي مااوت ( 91-42

ورا   للقياد  المتمي   والع قريةب ولد دلت علاى لالال  وجاود القااد  فا  

 .أ ر  عينها
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ة إلاى اتجااة يارت أن غير أن رلاا الاعتقاد تماوت فا  مرملاة لامقا        

  وغ القايد العويأ ما رو إلا نتيجاة للا من وللواروفب أي أن العصار 

 - 58: 5ب 606: 96ب 92: 6. )رااو الاالاي يصاانع القايااد ولاايح العكااح

55.) 

وأيا كان ازمرب فإن رلاا التصور اللاي يت ناة أنصار رلاا المنمى لأ       

يمكان التمقاق  يصدر عن  ناء نوري متما ل ب ولأ تشتق منه فاروض

منها علاى نماو إجرايا  ممكاأب وراو ازمار الالاي أدت إلاى اناد ار رالاا 

ت أخارالمنمى وغيا ه عن  اامة ال ماوو المدي اةب كماا أدت مان جهاة 

 .ت تتخلا منمى مغايرا أخرإلى إف اح المجات لنوريات 
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 :Traits approachمنحى السمات : ثانياا 

 

كات التطور اللاي طرأ على المنمى ال ا ق يعد رلاا المنمى أمد أش       

ب ولد تم ت ممور الارتمااأ فا  رالاا المنماى "القاد "ف  تناوت موضوه 

ف  ال ع  وراء تمديد ال مات الت  تمي  القاد  عن غير القااد  انطلالاا 

ماداماات  اامات الشخصااية تااؤ ر فاا  ال االولب ": ماان فرضااية مؤدارااا

لااف عاان غياار القاااد ب إلان وطالمااا أن القاااد  يتصاارفون علااى نمااو مخت

تمي رأ عن غيررأ  واء من  الت  فالقاد  لديهأ  عض  مات الشخصية

 ."نامية الكيف أو من نامية الكأ

ولد مو  منمى ال مات  انتشار وا ع خلات القارن التا اع عشار       

و اادايات القاارن العشاارينب ومالاات اادار  إلااى اختيااار المااديرين الجاادد 

مىب ورو ازمر اللاي أدت إلى تراكأ كأ رايت مان وفقا لتصور رلاا المن

الدرا ات ماولت كشف وتقصى ال مات الشخصية الت  ترت ط  النجاح 

ب  501-225: 46)انواار  0فاا  القياااد  امتااد  عضااها إلااى ولاات لريااب 

علاااااااى  ااااااا يت ( 66ب 69ب 95ب 405 - 961: 45ب 485-461: 42

 .الم ات

 ااات إلااى ضاارور  وهااور ولااد أدت راالاا التااراو الهاياات ماان الدرا     

درا ات م مية تمااوت مراجعاة وتقيايأ ماا انتهات الياه تلال الدرا اات 

وتصنيفه ف  فيات من ل يت الخصاايئ الج اميةب وال امات الم اجياةب 
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إلاا ب كمااا فعاات .. والاالاكاء والقاادرات العقليااةب والمهااارات الاجتماعيااة

 Stogdill (65.)"  توجدت"

ن نتااايت تعااد مفيااد  فاا  مجااات ورغااأ مااا لدمااه أصااماب راالاا المنمااى ماا 

درا ة القياد  ب إلا أن رناال عدياد مان الانتقاادات وجهات لهالاا المنماى 

 : والت  يمكن إجمالها فيما يل 

ن لايمة ال مات الهامة للقياد  لا مد لهاب وت داد  مارور الولاتب ولاأ أ- 9

توهر  عد مجموعة ممدد  من ال مات متفق عليها يمكن أن تمي  القاد  

 .جمين من غير الناجمينالنا

تجارت رلاا المنمى ت  ير المرؤو ين على القاد ب فالت  ير راو العلالاة  - 4

 ين شخصية أو أك رب ولالالل فاإن التركيا  علاى طارف واماد فقاط مان 

 .علالة الت  ير لا يعطى الصور  الكاملة للقياد 

لاأ  الن  ة ل عض ال مات الت   عاأ أنهاا ضارورية للقيااد  الناجماةب  - 6

 .يتضح أن نقصها يؤدت إلى لياد  فاشلة

لد يت اين  عض القاد   الن  ة لما يمتلكونه مان صافات ولادرات وماع  - 2

لالل لد يت اوون ف  النجاح فا  مولاف معاينب ويرجاع لالال فا  الوالاع 

إلى أن ال مات تكمت  عضها ال عض  ميو أن النقئ ف   مة يعوضه 

 .تأخرالتفوق ف   مة 



 - 00 - 

ر مماادود ماان النجاااح فاا  مماااولات اختيااار القاااد  فاا  تااأ إماارا  لااد - 5

ضوء ال ماتب لالل أن ال مات المطلو ة للنجااح فا  القيااد  تتغيار مان 

 (.ال ...  - يا    -ع كري  -تر وي  -إداري ) خرمجات ليادي ز

 (.992-994: 98ب 655 - 658: 9 )

وراا  أمااور أضااعفت فاا  مجموعهااا إمكانيااة التصاادي لفهااأ ال االول       

ولنلقا  نوار   بالقيادي وفعالية اادار  مما أدت إلى وهور منماى  الاو

 000عليه 
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 :The Behavioral approachالمنحى السلوكي : ثالثاا    

 

إن المنميين ال ا قين ماولا التصدي للمعضلة اادارية والمتم لة ف        

مان راو القاياد " القـاد  ااداريين أنف هأ من خلات ااجا اة علاى  اؤات 

وعلااى مااا ي اادو أن تصااوررأ لااد  ناا  علااى أ اااح أن فهااأ القايااد " ؟

منماى )ااداري ف  ماد لااتاه مان مياو ماا يمتلكاه مان مواراب فطرياة 

يتيح وإلى مد ك يار ( منمى ال مات)أو  مات ولدرات ( الرجت العويأ

 00جعت اادار  فعالة ب غير أن رلاا التصور لأ يتمقق كما أ لفنا

ي دو أن رلاا ازمر شكت مااف ا ل ا وغ اتجااة  الاو مااوت التصادي و      

لموضوه اادار   منوور مختلف أو  ازمرت من خالات ااجا اة علاى 

؟ فانصااب "كيااف يقااود أو ياادير القايااد أت اعااه " :فمااواة  أخاار ااؤات 

أي ماا يفعلاه القاياد والكيفياة التا   -ارتمامهأ على ال لول الفعل  للقاياد 

الفرضااية از ا ااية التاا  انطلااق منهااا أصااماب راالاا ويتصاارف  هااا ب 

أن فعالية القايد ولدرته على تمقيق أداء عاات ورضاا " :المنمى مؤدارا

من جانب المرؤو ين تتولف على نمط القياد  اللاي يمار ه ف  علالته 

أن القاااد  المااؤ رين ي ااتخدمون نمطااا أو  أخاارب أو  معنااى " مرؤو اايه

اد والجماعااات لتمقيااق أرااداف معينااة ممااا أ االو ا معينااا فاا  لياااد  ازفاار

 .يؤدت إلى م توت عات من اانتاجية والرضا

وفااى واات راالاا المنمااى تمركاات ارتمامااات ال ااام ين نمااو مماولااة       

اكتشاف المتغيرات الريي ية الت  يمكن أن تعد معيارا ياتأ علاى أ ا اه 
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 الول تصنيف أنماط ال لول القياديب وتمديد تا  ير رالاة ازنمااط علاى 

 .ازفراد من رضا وأداء

ات والنوريااات الخاصااة  هاالاا ـو اانقوأ الآن  عاارض زرااأ الدرا اا       

ا يعيننا على فهأ ال لول ااداري ب ـالمنمى ع ى أن نجد  ين طياتها م

ور  مجرد نمالاج لليلة من مماولات ك ير  يمتاج مصررا إلى مؤلف 

  0كامت

 :الدراسات والنظريات السلوكية   

 

مماااا لاشااال فياااه أن مجموعاااة الدرا اااات التااا  لااادمتها الجامعاااات       

ازمريكية تعد من ا ر  اا هامات ف  رلاا الصاددب مياو شاكلت الل ناة 

ازولى ز ح تصنيف ال لول القياادي أو ااداريب وفيماا يلا  عارض 

 :*زرأ ما توصلت إليه رلاة الدرا ات 

 

 :(Iowa) 2491" أيوا"دراسة جامعة *        

" روايت"و  Lippit" لي يت"و  Lewin" لفين"شكلت تجارب     

white  فيمااا يخااتئ " أيااوا"أ اااح الرؤيااة التاا  مملاات ا ااأ جامعااة

 ال االول القيااادي أو ااداريب ورااى  ل االة ماان التجااارب نشاارت فاا  

                                                           
-53: 553،3 -553: 53)اعتمددا ااحث دد  ردد  عذهددل ااددت  اااذااددثع ع دد  م ددثاذ عددا   دد   *

34،9 :094-099،50 :043-  043.) 
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ال لا ينيات وأوايت ازر عينيات من القرن العشرين أجريت علاى  أخرأو

وا إلاى مجموعاات وفقاا لناوه ال الول الالاي عدد من التلاميلا اللاين ل م

مار ه كت لاياد علاى كات مجموعاة م ا ما أطلعاه علياه القاايمون علاى 

 : التجر ة ب ولد تم ت رلاا ال لول ف   لا ة أنماط ر 

 

ويقاوأ القاياد فا  :  Autocraticالنمط الديكتاتوري أو الستتددادي  - 9

مطلاوب تمديادا كلياا رلاة المجموعة  تمديد ال يا ات الخاصة  العمت ال

 شااكت منفااردب ويملااى علااى أفااراد المجموعااة خطااوات العماات  شااكت 

تفصيل  ويو ه ازدوار وفقا لرؤيتهب ولا يشارل  شكت فعلاى ماع  قياة 

 .ازفراد ف  إنجا  العمت

 

وي مح القايد ف  رلاة المجموعة  :Democraticالنمط الديمقراطي  - 4

 العمات المطلاوبب وياتأ تو ياع  المنالشة الجماعياة لل يا اات الخاصاة 

ازدوار وفق المقترمات الت  يدلى  ها أفراد الجماعة الالاين تاأ التعامات 

معهأ    ح موضاوعية فيماا يخاتئ  اال واب والعقاابب ولاد تارل لهاأ 

مرية أك ار فا  الاتصااتب و ار   الول القاياد  اعت اارة فارد مان أفاراد 

 .الجماعة
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والقاياد فا  رالاة  :Laissez - Faireالتنمط الفووتوي أو التستيدى  - 6

المجموعة لا يم ت أي دور يلاكر فيما يختئ  ا تراتيجية إنجا  العمات 

المطلوبب ويترل ازمر لمرؤو ايه دون تادخت ولا يقادأ أياة توجيهاات 

أو الترامااات لتو يااع ازدوارب ولا يقااوأ  اا ي عماات أو م اااعد  إلا إلاا 

 .طلب منه لاللب كما أنه لا يمتدح أو يلوأ أمدا

م اا ما  -ولااد كاناات نتااايت راالاة التجااارب مماادد  علااى نمااو لاااطع       

فقااد كاناات المجموعااة لاات القياااد  الفوضااوية  - Mayer" ماااير"ياالاكر 

فالقايد الفوضوي كان ألت القااد  مواا .. أللهأ م توت من جميع الوجوة

من مب التلاميلاب وكان التلاميالا أك ار  رماا  جمااعتهأب كماا كاانوا ألات 

ت أك ااار مااان أخاااراادار  ب فقاااد انصااارفوا إلاااى ألعااااب  م اااتوت فااا 

وتفولت مالاة الديمقراطياة علاى مالاة الديكتاتورياة .. انصرافهأ للعمت 

من ميو أن القايد الديمقراط  كان يمواى  قادر أك ار مان المابب كماا 

أن أعضاء جماعته كانوا ألت تشاجرا وأك ر تعاونا ونهوضا  الم يولية 

العمات يوات م اتمرا متاى  عاد مغاادر  القاياد  وم اولة للا تقلات وكان

فاا  مااين كااان أعضاااء الجماعااة لاات القياااد  الديكتاتوريااة ... للمجاار  

 -يتولفون عن العمت  مجرد خروج القاياد مان الغرفاةب  ياد أن إنتااجهأ 

إلا .. كان يفاوق إنتااج الجماعاة لاات القيااد  الديمقراطياة -أ ناء وجودة 

ر  ااايطر  فااا  الجماعاااة لاات القيااااد  أن الشاااعور الجمااااع  كاااان أك ااا

أمااا فاا  الجماعااة لاات القياااد  الديكتاتوريااة فقااد كااان ماان .. الديمقراطيااة

 ( .418-415: 1)المي ور تكتلهأ ف   مرات و و روح الفرلة  ينهأ 
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وفااى لالاال مااا يشااير إلااى أن القياااد  أو الريا ااة أو ااشااراف علااى نمااو  

 يااااد  اانتااااجب ولراماااة ديمقراطااا  تعت ااار أصااالح از ااااليب ال لا اااة ل

العاملينب ولرضارأ النف  ب ولم هأ للعمت وللقايد ولل ملاءب ولتومدرأ 

 . الجماعةب ولارتفاه الروح المعنوية للأعضاء

ولاشل ف  أن رالاة الدرا اة كانات راياد  فا  التعارف علاى تا  ير        

ن أنماط القياد  على  لول ازفراد ب وفى الكشف عن أن ازفراد يختلفو

ولكاان .. فاا  ا ااتجا اتهأ وإنتاااجيتهأ ورضااارأ  اااختلاف أنماااط القياااد 

ازمر لأ يتولف عند رلاا الماد فا  فهاأ ال الول القياادي وفعالياة اادار  

  0كما  نرت

 

 :(Ohio) 2491" أوهايو"دراسة جامعة *   

 "كااااااروت شاااااارتت"أجريااااات رااااالاة الدرا اااااة تمااااات إشاااااراف        

 Carroll Shartle فاا  منتصااف ازر عينيااات " اورااايو"ة فاا  جامعاا

وأوايت الخم ينيات من القرن العشرينب ولد كان الهدف از ا   لهالاة 

الدرا ات  مو العوامات الممادد  ل الول القاياد ااداريب ومعرفاة   اار 

ولاااد ... الااانمط القياااادي علاااى م اااتوت ازداء الاااوويف  لجماعاااة العمااات

قيادي يمكان تق ايمه  شاكت أ فرت نتايت رلاة الدرا ة عن أن ال لول ال

 :أ ا   إلى عاملين م تقلين رما
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 :Initiate Structureإنشاء هيكل  - 2      

ويتعلق  مدت لياأ القايد  تنويأ وتمديد العمت المراد أداءةب وإلامة        

شاا كات للاتصااات وتقياايأ جماعااة العماات ماان ميااو ازداء ب ورااو يشااكت 

 .أ لوب القياد  الموجه نمو المهاأ

 :Considerationاعتدارات إنسانية  -1  

ورااو ال االول الاالاي يتضاامن ال قااة والامتااراأ المت ااادت والمااود         

والارتماااأ   ااعاد  العاااملينب ورااو يشااكت أ االوب القياااد  الموجااه نمااو 

 .العاملين

الاعت ااااارات "و" الهيكاااات"ولااااد أ  تاااات الدرا ااااات أن متغياااارات        

 2). ختلافات ف  ال لول الملموو  للقااد من الا% 65تم ت " اان انية

- 65  :61 .) 

ن ف  مقات الدرا اات ال ايكولوجية وويكاد يجمع كافة المتخصص       

شكلت جهدا منوماا " أورايو"للأنماط اادارية على أن درا ات جامعة 

ومفصالا يرماى إلااى تعرياف ووصاف ازنماااط ال الوكية التا  يوهررااا 

معرفة ف  رلاا الصددب وشاكلت از ااح الالاي القاد ب وأدت إلى إ راء ال

 نى عليه الك يرون نوريااتهأ فيماا  عاد مياو أن المماورين از ا ايين 

 : ي ممان  وجود أر عة أنماط

 .ارتماأ ك ير  الهيكت - 9  

 .ارتماأ ك ير  العلالات اان انية - 4  
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 .ارتماأ لليت  كت من الهيكت والاعت ارات اان انية - 6  

 .تماأ ك ير  كت من الهيكت والاعت ارات اان انيةار - 2  

 ( 61: المرجع ال ا ق )  

 

 :(Michigan)" ميتشجان"دراسة جامعة *       

 

معهااااد ال مااااوو ) 9125فاااا  عاااااأ " ميتشااااجان" اااادأت جامعااااة        

وراو نفاح الولات الالاي  -" القيااد "ف  درا اة شااملة عان ( الاجتماعية

 هاادف تمديااد ازنماااط  -"أورااايو"عااة كاناات تجاارت فيااه درا ااات جام

ال لوكية للقياد  الت  تؤدت إلى الارتفاه  م توت اانتاج والرضاا لادت 

 .العاملين

انتهت نتايت رلاة الدرا ة إلى أن ال لول القيادي إنما يتكون من مماور  

  العااااااااااملينواماااااااااد لاااااااااه طرفاااااااااان أمااااااااادرما يم ااااااااات ارتماماااااااااا 

 Employee Centered ماااااا  اانتاااااااجيم اااااات ارتما خااااارب واز 

 Production Centered  كما رو مم ت  الشكت التال: 

 

 ارتماأ  العاملين      ارتماأ  اانتاج       

 للأنماط الإدارية" ميتشجان"رسم توويحي لتصور جامعة 
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والافتااراض از ا اا  فاا  راالاة الدرا ااة رااو أنااه إلاا  اد الماادير أو         

فااإن لالاال معناااة تقلياات ارتمامااه  العاااملين القايااد ماان الارتماااأ  اانتاااج 

ب  يد " أورايو"ورى فكر  مختلفة عن تصور جامعة .. والعكح  العكح

عدلت فيما  عد من رؤيتهاا لت ااير رؤياة جامعاة " ميتشجان"أن جامعة 

 ". أورايو"

 

ازمريكية  ة الدرا ات الت  لدمتها الجامعاتكانت تلل ر  مجموع        

يادات ااداريااة ب ودعونااا نقااف للاايلا مااع راالاة ـالقاا فاا  تناولهااا لوااارر 

توافقااونن  الاارأي فاا  أن  000الدرا ااات ومااا أ اافرت عنااه ماان نتااايت 

الم ااعى از ا اا  لهاالاة الدرا ااات كااان ينصااب فاا  المقاااأ ازوت علااى 

مماولة الكشف عن ال الول ازن اب للمادير أو  اازمرت نماط ال الول 

ماالاا لاو ا اتطعنا أن نضاع " وت ااداري الفعات ب وك ن ل ان مالهأ يقا

أيدينا على النمط اللاي ي ت    مار ف  العملية اادارية ؟ ألا نكون  الالل 

أن نقدأ النماولاج  -والمديو لهأ -لد مللنا المعضلة اادارية ؟ ون تطيع

 0"الواجب أن يمتلات ف  إدار  ازفراد والمؤ  ات

وصاوت إلاى رالاة وعلى الرغأ من أن رلاة الدرا ات شرعت فا  ال        

ناريل عماا توصالت إلياه جامعاة  00الصيغة ب إلا أنها لأ تصت  الفعت 

من أن القياد  على نماو ديمقراطا  را  أفضات الصايا اادارياة " أيوا"

فهااو أماار لاايح  عصاا ع علااى تصااور الجميااع ب  يااد أنااه لا يم اات ماار ط 

" أوراايو"خاصة ف  وت ما توصلت إليه درا ات جامعة  000الفرح 
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لأ " أيوا"رنال ممورين أ ا يين ف  ال لول ااداري ب فجامعة من أن 

تم اااأ ازمااار مااان مياااو مقااادار توجاااه القاياااد الاااديمقراط  زي مااان 

م مته ب  ت كت " أورايو"ولا يعن  رلاا أن نتايت جامعة  00الممورين 

أي النماالاج أفضات فا  " ما فعلته أنها أ ارت لدينا ت اؤت رااأ ألا وراو 

لاج المتوجااااه للاعت ااااارات اان ااااانية ب أأ النمااااولاج النمااااو" اادار  ؟ 

المتوجه نمو المهاأ ب أأ اللاي يتوجه نمو كليهما ؟ وف  م ت رلاة المالة 

" ميتشيجان" ولد  دا أن جامعة  000ازخير  فما رو مقدار كت منهما؟ 

 0 تممت ااجا ة ع ر درا تها  يد أن رلاا لأ يمدو

 

از ا ية من رلاة الدرا ات تكمان فقاط وكما نرت ي دو أن الا تفاد        

( المرؤو اين)ف  توصلها إلى وجود ممورين أ ا ين ف  اادار  رماا 

ت أخارب وي دو أن ااجا ة عما ن  ت  ت ت  ع ر أطرومات ( العمت)و 

ب ورو ما يتفق مع ما لاكرناة مين لدمنا لهلاة المجموعاة مان الدرا اات 

ن النورياات والتا   اتجي ناب من ميو أنها شكلت الل نة ازولى لعديد ما

  0كما  نرت ب عما طرمناة من أ يلة
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 :Participative Leadershipنظرية القيادة دالمشاركة *   

 Schmidit" وشااميدت" Tannenbaum" تااانن يوأ"لادأ كاالاع ماان       

كيااف تختااار "فاا  مقااات  عنااوان  -تصااوراع عاان ازنماااط القياديااة 9156

وجهاة نوار تعاد أك ار إمعاناا فيماا أ افرت عناه  ورى -"النمط القيادي؟

نتاااايت جامعاااة ميتشاااجانب ويقاااوأ رااالاا التصاااور علاااى اعت اااار ازنمااااط 

ااات فيماااا  اااين ا اااتخداأ ال ااالطة أو ال ااالول  اادارياااة  تمتاااد علاااى متصي

ب وال ااالول الاااديمقراط  (×وفقااااع للنورياااة )المتمركااا  ماااوت الااارييح 

 (.65 :662) *( Yوفقاع للنورية )المهتأ  المرؤوح 

 

ت ادو شا يهة  ماا " شاميدت " و " تاانن يوأ "وعلى الارغأ مان أن رؤياة  

إلا أن رلاة الرؤياة لاأ تتولاف " ميتشيجان"أ فرت عنه درا ات جامعة 

عند مد المتصت المطروح من ل ت رلاة الجامعاة ب  ات تجاو تاه  طارح 

  0موالع مفصلة ل لول القايد على رلاا المتصت 

" تاانن يوأ"يد م اب تصاور   متصت  لول القاويوضح الر أ التال       

                                  "شميدت"و

 

                                                           

 مدددددثورذيروذ  تهدددددثاا  رددددد  ااادددددد و  ا ااذ   دددددامامثذيتدددددث  منظ (Y)، واانظذيددددد  ( ×)اانظذيددددد   *      

McGregor    يعوادددث  اات دددوذ ااادددثأ اادددت   دددذد ع ددد  مادددث يأ ا ااذ  وارتذاهدددثتاث، وادددأ يتاددد  اامردددث    
 (.05)دنظذ  (Y)، واانظذي  (×)اتوذ مث ر   تا اامت ، امزيا م  ااتا ي  ع  اانظذي  
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وتم ت ازرلاأ مولع القاياد علاى المتصات ويكاون  الوكه م اب مولعاه  

 :كالتال 

 .يقوأ الرييح  اتخالا القرارات ويعلن عنها للمرؤو ين -9

 . يهيقوأ الرييح  التمهيد للقرارات ويفرضها على مرؤو - 4

 .يقوأ الرييح  ا تخداأ أفكار مرؤو يه ويدعورأ القاء از يلة عليه - 6

 .يقدأ الرييح لرارات مؤلتة لا لة للتغيير - 2

 .يقدأ الرييح المشاكت ويمصت على الترامات  أ يتخلا القرار - 5

 .يعرف الرييح مدود العمت وي  ت مرؤو يه لاتخالا القرار - 8

ف  أن يتمركوا وي خلاوا القرارات ف  نطاق ي مح الرييح لمرؤو يه  -5
 .ازطر الت  يمددرا

ت شاا يهة أخاارمماولااة " شااميدت"و " تااانن يوأ"نشاار  9156وفااى عاااأ   

غيااار أنهاااا تضااامنت متغيااارات م اااتمد ة مااا خولا  مااان ب ( 982: 61)
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الاتجاااة ال االوك  الاالاي  اااد خاالات الفتاار  فيمااا  ااين المماااولتين ميااو 

 ادلاع مان تع يار " غيار الماديرين"و " ديرينالما"ا تخدأ ال ام ان تع يار 

 اعت اااارة معناااى لا يتفاااق ماااع التغيااارات " المرؤو اااين"و" الرؤ ااااء"

 . الاجتماعية المعاصر  المتجه نمو م يد من المرية

الخصااااايئ ( 645 - 642: 8)ون أخاااارو" عااااادت م اااان"ويجماااات  
 :الريي ية للنمولاج الجديد فيما يل 

لااى العلالااات المتداخلااة  ااين ازنومااة ازخاالا  النوريااة التاا  تؤكااد ع - 9
الفرعية الت  تكون المنومةب  أ علالة المنومة  وصفها نواما متكااملا 

 . نواأ أك ر ورو ال يية

ازخلا  ضرور  تنمية الفرد وجماعات العمت كو يلة لتنمياة وتم اين  - 4
 .أداء المنومة

 .ينازخلا  نتايت از ماو الت  ت تهدف  ياد  دافعية العامل - 6

التركيااا  علاااى  يااااد  ارتمااااأ الماااديرين  الم ااايولية الاجتماعياااةب أي  - 2
م يولية المنومات تجاة الجمارير الت  تتعامات معهااب وم ايوليتها أمااأ 

 .المجتمع ككت

 .التركي  على الديمقراطية اادارية - 5

الارتماأ  ال يية الخارجية وت  يراتها على المنومات ورو الش ء اللاي  - 8
 .له النمولاج ال ا ق تماماع أرم

 :الجديد" شميدت "و " تانن يوأ"ويعكح الشكت التال  تصور 
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لاأ تا ت الغماوض " شاميدت"و " تاانن يوأ"ووالع ازمار أن رؤياة        

الالاي خلفتاه مجموعاة الدرا اات الخاصاة  الجامعاات ازمريكياة وعلااى 

أي النماالاج " لمتعلاق  اـ وا" ميتشايجان"و" أورايو"وجه التمديد جامعة 

فه  لأ تقدأ إجا ة على رالاا ال اؤات ب وإلاا افترضانا " اادارية أفضت ؟

أن جااورر النوريااة ينصااب فاا  از اااح علااى طاارح  اادايت يمكاان أن 

أعناا   -ي ااتخدمها الماادير عنااد اتخااالا القاارارات ب ف ااضااافة إلااى أنهااا

فا   أخر لأ توضح الوروف الت  تجعت  ديلا معينا أفضت من -الرؤية 

عملية صانع القارار ب را  أيضاا تلقا   كات  قلهاا علاى واماد  فقاط مان 

  0ووايف المدير أو القايد ااداري ور  اتخالا القرار 

إلااى أن   -والشاا ء  الشاا ء ياالاكر  -ولعاات ماان المفيااد رنااا ااشااار         

الدرا ااااات التجري يااااة والكتا ااااات النوريااااة التاااا  تناولاااات مشاااااركة 

القارار لاد أ افرت عان ت ااين واضاح فا  النتاايت المرؤو ين ف  صنع 

ووجهات النورب فهنال من يعتقد  ا ن إتاماة الفرصاة للمرؤو اين لكا  

يمار ااوا لاادرا ماان التاا  ير فاا  راالاا الشاا ن يرفااع ماان م ااتوت رضااارأ 

ون أن للقيااد   المشااركة أخاروي يد من دافعيتهأ للأداءب ف  مين يرت 

 . لا تخدامهام اوئ وعيوب وأن رنال وروفا ومدودا 

مان وجهاة نواري علاى  -لاة الرؤياة ـوعلى أياة ماات توات را            

لاات ليمة خاصة ب إلا أنها وعلى ما ي دو مهادت لطارح تصاور  -ازلت 

يقااوأ علااى إمكانيااة اخااتلاف الاانمط المت ااع فاا  ال االول ااداري وفقااا 

  0لط يعة المولف 
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 :Management Systemsنظرية النظم الإدارية *   

ب و ( 41) " المنوماة اان اانية"ف  كتا يه  Likert" ليكرت"لدأ        

تصورا موت النوأ اادارية ال ايد  فا  (  60 " )أنماط جديد  للإدار "

علاى متصات مان  -م اب تصاورة -المنومات أو المنشآت والتا  تمتاد 

 :.كالتال ( 2)إلى النواأ رلأ ( 9)النواأ رلأ 

ورو النواأ اللاي لا يتوفر فيه لادت المادير  قاة  :نظام الإداري الأولال - 9

ف  مرؤو يهب ومن  مة فمعوأ القرارات تصدر من الرييحب والمواف  

تكون عن طريق التخويف والتهديد والعقااب وال اواب أميانااب والرلا اة 

تكون لوية من أعلىب وم توت التفااعلات  اين ازفاراد يكاون منخفضاا 

 ب  الخوف وعدأ ال قة ورو ما يمكان أن نطلاق علياه أ اأجدا ومصمو

 Exploitive authoritative" المتتدير الستتتددادي المستتت ل"

manager. 

 

ورو النوااأ الالاي تتاوافر فياه  قاة معتدلاة  اين  :النظام الإداري الثاني - 4

ب ومعواااأ " ال ااايد والخاااادأ"الااارييح والمرؤو اااين م ااات العلالاااة  اااين 

ل اات الارييحب وإن كااان ي امح  اتخااالا لارارات فاا  القارارات تتخاالا مان 

إطار ممدود من ل ت المرؤو ينب ويعمت المرؤوح متولعا المكافا   أو 

العقاب فيماا يخاتئ    االيب التمفيا ب وتكاون الرلا اة لوياة مان أعلاى 

وتت اأ العلالاة  المادير  قادر لليات مان ... ور ما ي مح  تفويض  عضها

وق من جانب الرييح والخوف والمالار التفاعت م نى على الشعور  التف
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المتتدير "ورااو مااا يمكاان أن نطلااق عليااه أ ااأ .. ماان جانااب الماارؤوح

 . Benevolent Authoritative Manager" الستددادي الخير

 

 -ورو النواأ اللاي توجد فيه علالاة  قاة ك يار   :النظام الإداري الثالث -6

توضاااع   اااين الااارييح والمااارؤوح ب مياااو -وإن كانااات غيااار كاملاااة 

ال يا ااات العامااة فاا  أعلااى الم ااتوياتب وي اامح  اتخااالا القاارارات فاا  

اادار  ازدنااى علااى أن تواات فاا  إطااار راالاة ال يا ااات العامااةب ويقااوأ 

أ لوب التمفيا  علاى ال اواب وفاى  عاض ازمياان علاى العقاابب و ماة 

تفاعت متو ط  اين الرؤو ااء والمرؤو اين وغال اا ماا تكاون مم وجاة 

مع لدر من ال قة والاطمينانب ورو ما يمكان أن نطلاق   الخوف والملار

 . Consultative Manager" المدير الستشاري"عليه ا أ 

 

ورااو النواااأ الاالاي توجااد فيااه علالااة  قااة  ااين  :النظتتام الإداري الرادتت  -2

الرؤ اء والمرؤو ين ب واتخالا القرارات مو ه على الهيكت التنويم ب 

 ا اااا  علااااى ال ااااواب والمكافاااا   ويعتمااااد أ اااالوب التمفياااا   شااااكت أ

الالتصاديةب ويلامو أن العلالات والاتصالات لي ت فقاط ريا اية  اين 

والرلا ة لااتية أك ر منها رلا ة .. ولكن ف  أي اتجاة" رييح ومرؤوح"

" المدير المشارك للجماعة"ورو ما يمكن أن نطلق عليه ا أ .. ريا ية

Participative Group Manager . 
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لهاالاة الاانوأ ازر عااة  ا ااتخداأ نمااولاج " ليكاارت"صاات ولااد تو    

" ميتشاجان" جامعاة "  معهد ال موو الاجتماعية"للا تقصاء تأ إعدادة 

كان الهدف منه لياح اتجاراات عيناة مان المفموصاين نماو خصاايئ 

 :زي نواأ إدارت ورى" ليكرت"  ع عمليات أ ا ية مددرا 

 

  

 Communication Process عملية التصالت -2

 Interaction - Influence التأثير -عملية التفاعل  -1

Process 

 Decision - Making Process .عملية صن  القرار -3

 Goal - Setting Process عملية وو  وتحديد الهدف -9

 Control Process عملية الرقادة -1

 Performance Process عملية الأداء -6

 Motivational Forces Process قوة الدافعية -7

  

م ب تصاور  -ورى عمليات يجب أن تتكامت داخت أي نواأ إداري      

ويمكاان ماان خاالات ملاموااة العلالااات  ينهااا التعاارف علااى " ليكاارت"

 . الفل فة ال ايد  داخت النواأ ااداري 
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" ليكارت"ووالع ازمار أن رناال ملموواة لا يمكان إغفالهاا فا  نورياة  

" إنشاء الهيكات"إنما يم ت " ليكرت"داري ازوت لدت ورى أن النواأ اا

ويقااع " الاعت ااارات اان ااانية"فاا  مااين يم اات النواااأ ااداري الرا ااع 

 . ف  مولع و ط فيما  ينهما" 6ب 4" النوامان 

عان تلال " ليكارت"وتجدر ااشار  رنا إلى أن أرأ ما يمي  نورية         

ية ووايف القايد وأنها لا تتولف الت  ت  قها رو ازخلا ف  الاعت ار تعدد

فقط عند مد اتخالا القرار ب  يد أن ما ينط ق على كت ما  ا قها مان نقاد 

 0رو جاي  أيضا عليها 
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 :Managerial Grid Theoryنظرية الشدكة الإدارية * 

  

نوريتهمااا فاا   Blacke & Mouton" موتااون"و "  االال"لادأ        

ب " ميتشاااجان"لالاااا مااان نتاااايت جامعاااة انط( 95) 9182اادار  عااااأ 

أو " الشا كة اادارياة"والت  أطلقا عليهاا ا اأ نورياة " أورايو"وجامعة 

 .."المصفوفة اادارية"

علاااى " موتاااون " و "  ااالال" ةماااويعتماااد از ااااح النواااري زطرو     

الارتمااأ " اامدا يين الم تخلصاين مان الدرا اات والنورياات ال اا قة 

ب  ياد أن ا اتخداأ رالاة النورياة لهالاين " تماأ  اانتااجالار" و "  العمت 

ففااا  ماااين ليااادما فااا  الدرا اااات  00اامااادا يين اختلاااف عااان  اااا قيها

 الال " لادمهما  Continuumوالنوريات ال اا قة علاى شاكت متصاـت 

أو مصاافوفة يم اات  عاادرا ازفقاا    Gridعلااى شااكت شاا كة " وموتااون 

  0"رتماأ  ازفرادالا"ب و عدرا الرأ   " الارتماأ  العمت"

وتقع درجات الارتماأ على كت مان ال عادين علاى مقيااح تادريج          

" ماان ت ااع نقاااط ب تعطاااى فيااه درجااة واماااد  زلاات درجااات الارتمااااأ

وت ااع درجااات زعلااى درجااات " ..  ااازفراد"ب أو الارتماااأ " اانتاااج

  0" ازفراد"أو الارتماأ "  اانتاج"الارتماأ 
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مدا يان عند اتصالهما   عضهما ال عض وعلاى امتاداد كات ورلاان اا      

منهما يكونان شكلا ع ار  عن مجموعة من المر عات الصغير  يضمها 

 00يش ه الش كة ( 1×  1)مر ع ك ير مت اوي ازضلاه 

ومن  مة يوجد ف  إطار رلاة الش كة عدد من ازنماط اادارية يتمدد       

ن ب والشاااكت التاااال  يوضاااح كااات منهاااا  درجاااة علاااى كااات مااان ال عااادي

عنااد " الارتماااأ  ااازفراد" و" الارتماااأ  اانتاااج" ااماادا يين ال ااا قين 

 : اتصالهما   عضهما 

4/4 8/4 7/4 6/4 1/4 9/4 3/4 1/4 2/4 

4/8 8/8 7/8 6/8 1/8 9/8 3/8 1/8 2/8 

4/7 8/7 7/7 6/7 1/7 9/7 3/7 1/7 2/7 

4/6 8/6 7/6 6/6 1/6 9/6 3/6 1/6 2/6 

4/1 8/1 7/1 6/1 1/1 9/1 3/1 1/1 2/1 

4/9 8/9 7/9 6/9 1/9 9/9 3/9 1/9 2/9 

 8/3 7/3 6/3 1/3 9/3 3/3 1/3 2/3 

4/1 8/1 7/1 6/1 1/1 9/1 3/1 1/1 2/1 

4/2 8/2 7/2 6/2 1/2 9/2 3/2 1/2 2/2 

 

عند اتصالهما "الهتمام دالعمل" و" الهتمام دالإنتاج" شكل يووح مقياسين 

 دعوهماد
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وعلى الرغأ من العدد الك ير اللاي تنتجه رلاة الش كة أو المصافوفة              

من ازنماط ال لوكية للمديرين م ب الدرجة على كت من اامادا يين ب 

وجها ارتمامهما أ ا ا  لخم ة أنماط ريي ية " موتون"و"  لال"إلا أن 

 .ااداري نورا لتمي را والترانها  ما رو متاح من تراو الفكر

 

 : ازنماط         وفيما يل  وصفا مختصرا لكت نمط من رلاة           

 

 (: 2/2)النمط -2  

ويعكح رلاا النمط ف  ضوء الدرجة على اامدا يين ارتمااأ المادير        

 اانتاج والعمت ب واللاي ي ت  ف  أدنى الدرجات وتم ت لالل ف  الدرجة 

اج ب وارتمامااه  ااازفراد والاالاي ياا ت  علااى مقياااح الارتماااأ  اانتاا( 9)

على مقياح الارتماأ ( 9)أيضا ف  أدنى الدرجات والمتم ت ف  الدرجة 

ب ورو نمط " القايد المن مب" ويطلق على رلاا النمط ا أ  00 ازفراد 

يضعف إنتاجية المؤ  ة ميو لا يهتأ المدير  المرؤو ين وامتياجاتهأ 

لا ف  مدود ضيقة ب فهاو لا يعمات إلا ورغ اتهأ ولا  العمت أو اانتاج إ

 القدر اللاي يضمن له الا تمرار ف  العمت دون أي م ارمة من جان اه 

  0ويعط  لليلا " ب فهو يجارد ويكافح لليلا ويرغب لليلا
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 (: 2/4)النمط  -1  

ويعكااح راالاا الاانمط فاا  ضااوء الدرجااة علااى ااماادا يين أن ازفااراد       

الارتماأ ازوت وازك ر لدت المديرين ورو  ورغ اتهأ وامتياجاتهأ تم ت

علااى ممااور الارتماااأ  ااازفراد ب فاا  مااين أن ( 1)مااا تم لااه الدرجااة 

 00( درجااة وامااد )ارتمااامهأ  العماات واانتاااج يم اات أدنااى الاادرجات 

والاالاي يتمركاا  فيااه " القايااد الاجتماااع " ويطلااق علااى راالاا الاانمط ا ااأ 

مرؤو ااااينب والعلالااااات ارتماااااأ القايااااد أو الماااادير مااااوت ماجااااات ال

الاجتماعيااةب والارتمامااات الشخصاايةب والممافوااة علااى الصاادالة  ااين 

 .أخرالمرؤو ين و ينهب والخوف من فقدرا دون الارتماأ   ي ش ء 

 

 (:4/2)النمط  -3   

ويعكح رلاا النمط ف  ضوء الدرجة على اامدا يين ألصى درجات        

درجاة )جات الارتماأ  ازفراد ب وأدنى در( درجات 1)الارتماأ  العمت 

ميو تصات " لايد مهاأ العمت" ويطلق على رلاا النمط ا أ  00( وامد 

فيااه درجااة ارتماااأ الماادير  العماات إلااى مالااة اادمااان ب وفاا   اا يت راالاا 

يضم  المدير  كت ش ء مقا ت تمقيق أراداف العمات ب فهاو ينوار إلاى 

 كاات الطاارق الميااا  علااى أنهااا صااراه لا ينتهاا  وأنهااا نضااات وماارب 

 0وللالل فلا د من وجود من يك ب ومن يخ ر 
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 ( :1/1)النمط  -9   

ويعكاح راالاا الاانمط فاا  ضاوء الدرجااة علااى  ااماادا يين ارتمامااات        

" أ ـاـويطلاق علاى رالاا الانمط ا  00متو طة  كت من العمات وازفاراد 

ب مياو يتخالا منتصاف الطرياق ويمااوت أن ياوا ن  اين " القايد الو اط

العماات وامتياجااات ازفاارادب ولا يطغااى أمااد الاتجااارين علااى مطالااب 

ب ويوت ازمر كلالل  الن  ة لهلاا المدير طالما كان المولاف  ا تاا  خراز

0 

 

 (:4/4)النمط  -1      

ويعكح رالاا الانمط فا  ضاوء الدرجاة علاى اامادا يين ألصاى       

نتااج درجات التكامت  اين الارتمااأ  كات مان المرؤو اين والعمات أو اا

ويطلاق علاى رالاا  00 خار توا ن دليق دون أن يطغى أمدرما على از

وياارت الماادير فاا  راالاا الاانمط أن الارتماااأ " القايااد الم ااال " الاانمط ا ااأ 

الشااديد  العماات يمكاان أن يتطااا ق ويتفااق مااع مااا ي اامى  ااروح الفريااق 

ومشاااركة ازفااراد وتعهاادرأ  تمقيااق أراادافهأ  اا على درجااة ممكنااة كمااا 

  0وكيفا 

 :والشكت التال  يوضح الملامح از ا ية  الفة اللاكر       
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أريااد أفضاات النتااايت عاان (  1/1) 

طريق العمت ال ناء مع ومن خلات 

 .الناح

أضع أمتياجات ازخارين ( 9/1)  

أولا ودفء المشاااااااعر وموافقااااااة 

  .ازفراد ور  ازرأ  الن  ة ل  

         

                      (5/5 ) 

ي يفكر فياه ازخارون مهاأ  الن ا ة لا  ب اللا

وأنا عاد  ما أتمشى مع رغ ة ازغل ية ومان 

 .المفيد أن يكون المرء مع الجماعة 

  

    

    

         

ازشياء والنتايت را  ازراأ ( 1/9)

 الن ااااا ة لااااا  ب وأرياااااد أن أر اااااح 

 . غض النور عن ازخرين

ليح مان المجادي التاورط ( 9/9) 

أواااااااات متم ااااااااكا ب والمهااااااااأ أن 

 مرك ي المال  ب ماع  الات القليات 

 .من الطالة 

 

 شكل يووح الملامح الأساسية للأنماط الإدارية حسب تصور دلاك و موتون

 

 ما  (4/4)النمط  على أن" موتون"و "  لال"ويؤكد كت من                

يمويه من أداء جماع  وشموله على درجة عالية من الارتماأ  كت من 

راد أو العلالااات اان ااانية واانتاااج أو العماات يعااد أفضاات ازنماااط ازفاا

لاط ة ب ميو أناه يمقاق أعلاى تاوا ن ف ايولوج  نف ا  وأعلاى نضات 

للأفراد اللاين يشاملهأ رالاا الانمط ب فهاأ ينجا ون عان طرياق الم اارمة 

ومو الدافع اللاي يقود النشاط اان ان  وي اند اانتاجية ب ولد ي يدون 
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:  95 ب 292: 45)نومة إلى أر عة أضعاف ما كانات علياه إنتاجية الم

92- 40  ). 

وعلى الرغأ مان أن نورياة الشا كة اادارياة أ اهمت فا  مات عدياد       

مان الت اااؤلات التا  تااأ طرمهااا خالات ال ااياق ال اا ق ب وعلااى رأ ااها 

المتوجاه نماو العمات  –الت اؤت الخائ   ي النمالاج أفضت ف  اادار  

 ت وماددت مقادار الا اهاأ  –مو المرؤو ين ب أأ كليهما؟ أأ المتوجه ن

فا   ريب ااداريدف  كت منهما  دلة ب لدرجة جعلت معواأ مراكا  التا

دوت العالأ المتقدأ تعتمد على رالاة الشا كة اادارياة فا  تصانيف أنمااط 

إلا أن رلاة النورية لأ تجيب عن  ؤات راأ  لا ورو   ال لول ااداري ب

 .؟"اأ أي من ازنماط ازخرت نافعا ومج يا متى يكون ا تخد" 

ووفقا لهلاا الت اؤت يمكننا القاوت  ا ن رالاة الرؤياة ارملات المتغيارات       

المولفية ب أو  معنى أخر أرملت التفاعت  ين كت من القايد والمولف ف  

 .الت  ير على  لول وفعالية القياد  

يرات القياد  ف  أطاار فمما لا شل فيه أن رنال ضرور  لدرا ة متغ      

تفاعلها مع  عضها ال عض ب ورو ما يشير  ين طياته إلى ضرور   ناء 

والعلالااة  social changeنوريااة تعكااح عمليااة الت ااادت الاجتماااع  

الت ادلياااة  اااين  ااالول القاياااد و ااالول المرؤو اااين ب فمااان الملاماااو أن 

عملياة  ال لوكيين تناولوا موضوه القياد  لعد   نوات علاى أ ااح أنهاا

ت  ير الرييح أو المدير على  لول المرؤو اين ب ورا  نوار  ينقصاها 

الدلة إلا أنة من الممكن أن يؤ ر  لول المرؤو ين ـ ف  الوالع الفعل  ـ 
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علاى  االول القاياد ب ويعاارض الشاكت التااال  العوامات المولفيااة التا  لااد 

 :تؤ ر على  لول القايد 

ÏÆ ÇÞáÇ ßæÜáÓ ìáÚ ÑÜËÄÊ íÊá Ç Éí ÝÞæãá Ç áãÇæÚá Ç

Ñí ÏãáÇ ÕÜÜÜÜÜÜÜÜÜ ÜÜÆ ÇÕÎ

Éí ÕÎÔáÇ ÕÜÜÜ ÜÜÜÆ ÇÕÎ

ÚÝÇæÏáÇæ ÊÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÌ ÇÍáÇ

ãíÚÏ ÊáÇæ ÉÞÈÇÓáÇ ÉÈÑÌÊáÇ

ÉíÚÇãÌ áÇ áÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜãÇæÚáÇ

ÉÚæãÌãáÇ ÑæÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜØÊ

ÉÚæãÌãáÇ áÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜßí å

ÉÚæãÌãáÇ ã ÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜåã

Ï ÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÆÇÞáÇ ßæÜÜÜÜÜÜÜÜÜáÓ

äÜí ÓæÄÑãáÇ ßæáÓ

ÉíÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÚÝÇÏáÇ

ÉíÌ  ÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÊäÅáÇ

íÝíÙæá Ç ÇÜÜÜÖÑá Ç

áÜÜÜÜÜÜÜãÚáÇ äÇÑæÏ

È ÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜíÛáÇ

Éí ÕÎÔ áÇ äí ÓæÄÑãáÇ ÕÆÇÕÎ

ÚÝÇæÏ áÇæ ÊÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÌÇÍáÇ

ãíÚÏ ÊáÇæ ÉÞÈÇÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÓáÇ ÉÈÑÌÊáÇ

Éíãí ÙäÊáÇ áÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜãÇæÚáÇ

ÉæÜÜÜÜÜÜ ÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÞáÇ ÓÜÜÜÜÜÓÃ

ÊÇÓÇí ÓáÇæ ÉÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜãÙäÃáÇ

ÊÜÜÜÜÜíÞæÊáÇ  Ü ÕÜÜÜÜÜÜÕÎÊáÇ

ÑíÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜËÃÊáÇ

 

ويوفر المنمى المولف  الوارد فيما يل  توضيما للكيفية الت  تاؤ ر         

 . ها تلل العوامت ف  القياد  
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 المنحى الموقفى : رادعاا 

Contingency (Situational) approach 

 -إن الصيغة الريي ية الت  انطلاق منهاا أصاماب المنماى ال الوك   

ط الإداري المهتتتم هتتل التتنم": والتااى يمكاان  لورتهااا فاا  ت اااؤت مااؤداة

دالمرؤوستتين يعتتد أعلتتى فاعليتتة متتن التتنمط الإداري المهتتتم دالعمتتل أم 

 لااد تمولاات علااى يااد أصااماب المنمااى المااولفى لتصاا ح - "العكتت  

التي يكون فيها التنمط القيتادي أو الإداري ( المواقف)ماهى الشروط "

تم المهتم دالمرؤوسين أعلى فاعلية من النمط القيادي أو الإداري المه

 (.665: 65)" دالعمل أو العك  

ولد تعددت النوريات والرؤت التا عة لهلاا المنمىب وفيماا  

 :يل  عرض لا ر را
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  لفيدلر"النظرية الموقفية" :  

Fiedler's Contingency Theory 

 

( 44ب 994-51: 49" )فياادلر"تعااد النوريااة التاا  لاادمها  

ارراا الادور الريي ا  الالاي من المماولات الراياد  التا  أخالات فا  اعت 

 .تمار ه متغيرات المولف ف  فعالية القياد 

  

مان " فيادلر"ويتكون ااطار العاأ اللاي تقوأ علياه نورياة  

المهااتأ )و( المهااتأ  العماات)الاانمط القيااادي : أر عااة عواماات يم اات أولهااا

 ينمااا تم اات العواماات ... وتمااددة جوانااب الدافعيااة للقايااد(  المرؤو ااين

 -ط يعاة مهماة العمات  -علالاة القاياد ماع المرؤو اين )ت خرال لا ة از

. لوت المولف أو مدت ملايماة المولاف  الن ا ة للقاياد( لو  مرك  القايد

(65 :665.) 

 Spectorوكماا يشاير  ا كتور  -" فيادلر"ولد  ادأ تنويار  

 مماولاااة تصااانيف خصاااايئ القااااد  إلاااى أنمااااط إدارياااة وفقااااع  -9118

  ”Least Preferred Coworker" (L.P.C) لدرجاتهأ على مقياح 

اللاي لااأ  إعادادةب وراو مقيااح تشاير الدرجاة المنخفضاة علياه إلاى أن 

القايد يهتأ  التوجه نمو العماتب فا  ماين تشاير الدرجاة المرتفعاة علياه 

" فيادلر"إلى القايد المهاتأ  اازفراد أو المرؤو اينب كماا ارتمات نورياة 
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علالة القايد )ن خلات عوامت المولف أيضاع  تصنيف الموالف القيادية م

إلاى موالاف ( لاو  مركا  القاياد  -ط يعة مهماة العمات  -مع المرؤو ين

 (.668 - 665المرجع ال ا ق : )ت غير ملايمة كالتال أخرملايمة و

 قوى الموقف             

 

 مستوى الملائمة

علاقة القائد 

م  

 المرؤوسين

طديعة 

 مهمة

 العمل 

 قوة

مركز  

 القائد

 قوي واوحة جيدة ملائم

 وعيف غاموة وعيفة غير ملائم

 

 

ويعكح التق يأ ال ا ق أنه عندما تت أ علالة القايد مع المرؤو ين   

  نها جيد  يص ح المولف ملايمااع فا  ماين يكاون غيار ملاياأ فا  مالاة 

ات امها  الضعفب كما تم ت ط يعة مهمة العمت الواضمة مولفاع ملايمااع 

يصا ح المولاف "وأخيارا .. يأ مينما تتصف  الغموضويص ح غير ملا

ملايما ف  مالة ارتفاه م توت لو  مرك  القايد ويكون غيار ملاياأ فا  

 .مالة انخفاض رلاة القو 

و فماائ العلالااة  ااين ازنماااط ااداريااة والعواماات المولفيااة ت ااين لااـ  

لياة أن النمط القيادي المهتأ  التوجه نمو العمت يكاون أعلاى فعا" فيدلر"
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فاا  الموالااف التاا  تت ااأ  الموايمااة أو الملايمااة التامااة وكاالالل الموالااف 

غير الملايمة تماماع  ينما تقت فعاليته ف  الموالف الت  تقاع فا  م اتوت 

ب وإن النمط القيادي المهاتأ  اازفراد ... و ط  ين تماأ الملايمة وعدمها

م ااتوت أو المرؤو اين يكااون أعلااى فعاليااة فاا  الموالاف التاا  تقااع فاا  

و ط  ين تمااأ الملايماة وعادمهاب  ينماا تقات فعاليتاه فا  الموالاف التا  

تت أ  الملايمة التامة أو الموالف غير الملايماة تمامااعب ويوضاح الشاكت 

التال  أداء المرؤو ين كنتيجة لكات مان لاوت المولاف والانمط ااداري 

 .(LPC)وفقا للدرجة على مقياح 

 

 غير ملائمة    "          قوى الموقف "    ملائمة                

 شكل يووح أداء المرؤوسين وفقا لقوى الموقف         

 "فيدلر " والنمط الإداري في نظرية               

 

 : يمكن ا تخلائ مايلى" فيدلر "ووفقاع لرؤية    

LOW "LPC" 

HIGH"LPC

" 

 النمط المهتم بالعمل

النمط المهتم 
 بالمرؤوسين

 عال
 

 أداء
المرؤوسي

 ن
 
 

 منخفض
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فا  مالاة خصاايئ يمقاق إنتاجياة عالياة .. القايد المهاتأ  العمات - 9

المولف الت  تت أ  العلالة الجياد  ماع المرؤو اينب ومهماة العمات لاات 

 .الط يعة الواضمةب وارتفاه م توت لو  مرك  القايد

 

يمقاق إنتاجياة عالياة فا  مالاة خصاايئ .. القايد المهاتأ  العمات - 4

المولف الت  تت أ  العلالة الجياد  ماع المرؤو اينب ومهماة العمات لاات 

 .الواضمة وانخفاض م توت لو  مرك  القايد الط يعة

 

يمقاااق إنتاجياااة عالياااة فااا  مالاااة .. القاياااد المهاااتأ  المرؤو اااين - 6

خصايئ المولف التا  تت اأ  العلالاة الجياد  ماع المرؤو اينب ومهماة 

 .العمت لاات الط يعة الغامضةب وارتفاه م توت لو  مرك  القايد

 

جياااة عالياااة فااا  مالاااة يمقاااق إنتا.. القاياااد المهاااتأ  المرؤو اااين -2

خصايئ المولف التا  تت اأ  العلالاة الجياد  ماع المرؤو اينب ومهماة 

 .العمت لاات الط يعة الغامضةب وانخفاض م توت لو  مرك  القايد

 

يمقاااق إنتاجياااة عالياااة فااا  مالاااة .. القاياااد المهاااتأ  المرؤو اااين  - 5

خصايئ المولف الت  تت أ  العلالة الضعيفة مع المرؤو ينب ومهماة 

 .لعمت لاات الط يعة الواضمةب وارتفاه م توت لو  مرك  القايدا
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يمقاااق إنتاجياااة عالياااة فااا  مالاااة . القاياااد المهاااتأ  المرؤو اااين  - 8

خصايئ المولف الت  تت أ  العلالة الضعيفة مع المرؤو ينب ومهماة 

 .العمت لاات الط يعة الواضمةب وانخفاض م توت لو  مرك  القايد

 

يمقااق إنتاجيااة عاليااة فاا  مالااة خصااايئ .. مااتالقايااد المهااتأ  الع -5

المولف الت  تت أ  العلالة الضعيفة مع المرؤو ينب ومهمة العمت لاات 

 .الط يعة الغامضةب وارتفاه م توت لو  مرك  القايد

 

يمقااق إنتاجيااة عاليااة فاا  مالااة خصااايئ .. القايااد المهااتأ  العماات -6

ب ومهمة العمت لاات المولف الت  تت أ  العلالة الضعيفة مع المرؤو ين

 .الط يعة الغامضةب وانخفاض م توت لو  مرك  القايد

 

 : ورو أمر يمكن توضيمه من خلات الجدوت التال  
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  قوى الموقف 

علاقة  المواقف

القائد م  

 المرؤوسين

درجة 

وووح 

 مهمة العمل

قوة 

مركز 

 القائد

النمط القيادي 

 الأكثر فعالية

م القائد المهت قوى واوحة جيدة 2

 دالعمل

القائد المهتم  وعيف واوحة جيدة 1

 دالعمل

القائد المهتم  قوى غاموة جيدة 3

 دالمرؤوسين

القائد المهتم  وعيف غاموة جيدة 9

 دالمرؤوسين

القائد المهتم  قوى واوحة وعيفة 1

 دالمرؤوسين

القائد المهتم  وعيف واوحة وعيفة 6

 دالمرؤوسين

م القائد المهت قوى غاموة وعيفة 7

 دالعمل

القائد المهتم  وعيفة غاموة وعيفة 8

 دالعمل
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فإنه لا توجد خصايئ شخصية أو " فيدلر"وم  ما يرت  

 مات ليادية معينة تضمن نجاح وفعالية لايد معين ف  كافة الواروفب 

علااى أن نوريتااه يمكاان أن تقاادأ العااون لاالإدار  عنااد " فياادلر"ويؤكااد 

ا اب فا  موالاف معيناةب كماا تقتارح مماولاتها التن اؤ  انمط القيااد  المن

النورية إمكانية تعديت وتطوير القايد ل الوكهب فا  مماولاة للتوافاق ماع 

 (.419-410: 5)ما تتطل ه الوروف من متطل ات 

ووالع ازمر أنه أجريت عديد من الدرا ات لتقييأ نورياة  

: المرجاع ال اا ق) 9156" عاشور"نلاكر منها  م ين أجرارما " فيدلر"

 : لتقييأ النورية وتوصت إلى مايلى( 419

 تط ياااق اخت اااارات الدلالاااة اامصاااايية علاااى مختلاااف ال ماااوو  - 9

لااأ ت  اات تن اااوءات " فيااادلر"التجري يااة التاا  أجريااات لاخت ااار نوريااة 

 نالنورية إلا ف  إ نين من ال مانية موالف الت  تمتويهاا النورياة ورالاا

أماا الموالاف ال اتة . .فا  الجادوت ال اا ق( 2)ب (9)المولفان رماا رلاأ 

ت فلااأ ت  اات تن ااؤات النوريااة فيهااا ميااو لااأ تجتااا  نتااايت راالاة خااراز

 .ال موو اخت ار الدلالة اامصايية

تف اايراع منطقيااا ومعقااولاع للعلالااة التاا  " فياادلر"لااأ تقاادأ نوريااة  - 4

 ااين الاانمط ااداري للقايااد ومتغياارات المولااف و ااين " فياادلر"فرضااها 

ينب فالنوريااة تقاادأ عديااد ماان التنالضااات م اات متغياار إنتاجيااة المرؤو اا

     .. فعالية القايد المهاتأ  مهااأ العمات فا  ناوعين متنالضاين مان الموالاف
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ما يف ار م ات رالاة العلالاات   ياان ازنشاطة وال الول " فيدلر"ولأ يقدأ 

 .والتصرفات اللاي يقوأ  ها القايد ف  كت مولف من رلاة الموالف

 

نوريتاه " فيادلر"ريت والتى  ناى عليهاا تمتوت ال موو الت  أج - 6

وأيضااا تلاال التاا  أجرياات  عااد تكااوين النوريااة علااى  غاارات منهجيااة 

ك ياار ب م اات صااغر مجااأ العينااات فاا  راالاة ال مااووب وعاادأ وضااوح 

المقاييح الم تخدمة لقياح المتغيراتب وانخفاض معامت   اتهااب وعادأ 

 .ا تخداأ اخت ارات إمصايية لوية



 - 23 - 

 ثلاثة في الإدارةنظرية الأدعاد ال* 

  The 3- Dimensional Management Style: 

فاا  تصاانيف ال االول  Reddin" رياادين"جاااءت نوريااة  

(  95:  6 – 62)والتى صا ها فا  مصافوفة  لا ياة از عااد  -ااداري 

على أ اح مدت ارتماأ المدير  اانتاجب وارتمامه  العلالات اان انيةب 

كنتيجاة  -ين لتمقيق ازراداف المرجاو  وفاعليته ف  تن يق جهود العامل

أو " الارتماااااأ  اانتاااااج"للدرا ااااات المتعاااادد  القايمااااة علااااى متغياااارت 

".. موتاون"و "  الال "وخاصاة درا اة " الارتماأ  العلالات اان انية"

الارتماااأ "ازنماااط ااداريااة القايمااة علااى أ اااح " رياادين"ولااد أعت اار 

و "  االال"فاا  مصاافوفة "  ااانيةالارتماااأ  العلالااات اان"ب و" اانتاااج

أنماطا كامنة توهر ف  صور  أك ار أو ألات فعالياة م اب ماا " موتون"

تمليه موالف العمات المختلفاةب والعوامات الماؤ ر  فا  اتجاراات ازماور 

 (.52: 64. )فيها

 

 

 لول المديرين ف   مانية أنماط ريي ية تم ت " ريدين"ولد صنف       

 : اط ازك ر فعالية ورىأر عة منها ما ي مى  ازنم
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  Executive ااداري* 

      Benevolent الاتولراطى العادت* 

Autocrat        

           Develop نمىــــــالم* 

     Bureaucratic ن ـــــالروتي* 

 : ت ما ي مى  ازنماط ازلت فعالية ورىخروتم ت ازر عة از

    Compromiser وفقــــــالم* 

         Autocratic راطىــــالاتول *

        Missionary تــــــالمجام* 

            Deserter ا ىـــــالان م* 

  

 

وتتمياا  راالاة ازنماااط  اادرجات مختلفااة ماان الارتماااأ  اانتاااجب      

و العلالااات اان ااانية والفعاليااةب والجاادوت التااال  يوضااح ازنماااط وفقاااع 

 : ز عاد ال لا ةلم توت الارتماأ  ا
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 الأدعاد                 

 

 النمط الإداري

درجة 

 الأهتمام

 دالإنتاج

درجة 

الأهتمام 

 دالإنسانيات

درجة 

 الفعالية

 عالية عالية عالية الإداري

 منخفوة عالية عالية الموفق

 عالية منخفوة عالية الأتوقراطي العادل

 منخفوة منخفوة عالية الأتوقراطي

 عالية عالية منخفوة المنمي

 منخفوة عالية منخفوة المجامل

 عالية منخفوة منخفوة الروتيني

 منخفوة منخفوة منخفوة النسجامي

 

 جدول يووح أنماط السلوك الإداري في مصفوفة ريدن على

أدعاد الهتمام دالإنتاج والهتمام دالعلاقات الإنسانية والفعالية 
*
 

 

                                                           
نمددث  ا ااذيدد  ااةمثنيدد  اددام ذيدداي  يمودد  ااذرددو   ادد  امزيددا مدد  ااتا ددي  ريمددث ي ددت  حو دد  اا *

(55 ،33 :33 ،53 :3-31 ،33 :331 - 339 ،1 :095 - 091.) 
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" ريادين"فا  مصافوفة   executiveييعت ر النمط اادار 

النمط ازم ت اللاي يجب أن يمتلات لتمقيق أرداف المنومة مع الارتماأ 

 . العاملين فيها

 االرغأ )لاايلاع " ريادين" على مصافوفة" الهوارت"ويعلق  

ماان ارت اااط الفعاليااة  ااالموالفب إلا أننااا ناارت أيضاااع أن الدرا ااة  هاالاا 

 (.24: 2)ت فايد  أكاديمية الشكت غير مفيد  علمياعب وإن كانت تعد لاا
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 الهدف في القيادة -نظرية المسار

 Path - Goal Theory of Leadership 

" رااااوح"الهااادف التااا  لااادمها  -تعت ااار نورياااة الم اااار  

House  ب  اأ طورراا  الاشاترال ماع ميتشايت 9159عاأ’Mitchell 

مماولاااة للااار ط  اااين ال ااالول القياااادي ودافعياااة ومشااااعر  9152عااااأ 

نورية "وتقوأ رلاة النورية على مفهوأ ( 299-206: 48)ين المرؤو 

 "التولااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااع

فا  الدافعياة  Vroom" فياروأ"الت  لدمها  Expectancy theoryيُ  

أن  الول ازداء : والقايمة على فرض أ ا   ماؤداة( 29) 9182عاأ 

من جانب الفرد ت  قه مفاضلة  ين مجموعة من ال دايت تتم ت ف  القياأ 

القياأ  ه من ناميةب كما لد تتم ت ف   دايت أنماط الجهد  ال لول أو عدأ 

وتاتأ رالاة المفاضالة .. تأخرالمختلفة الت  يمكن أن يقوأ  ها من نامية 

على أ اح ليمة المنافع المتولعاة مان  ادايت ال الول ب ومعناى لالال أن 

دافعية الفرد للقياأ   داء عمت معين تمكمه منافع العوايد التا  يتولاع أن 

 :أي أن .. ليها من ازداءب ودرجة رلاا التولع لدت الفرديمصت ع

 التوق × قوة الجذب = الدافعية لأداء معين 

وتم ت لاو  الجالاب المنفعاة التا  يمصات عليهاا الفارد مان  

مختلف العوايد الت  يتيمها له ازداءب أما التولع فاناه يم ات تقادير الفارد 

 .داءلامتمات تمقق رلاة المنفعة نتيجة لقيامه  از
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أن فعاليااة القايااد تتماادد  مقدرتااه علااى " راااوح"ويفتارض  

التاا  ير علااى عناصاار الدافعيااة المختلفااة لاادت المرؤو ااينب ولااد ماااوت 

تمليت الكيفية الت  يؤ ر  ها القايد على مدركات المرؤوح المتعلقة  كت 

من أردافه الخاصة وأرداف العمتب وأيضاع الم ار الموصت لتمقيق رلاة 

ورو ما يكمن وراء ت مية النورية ( 299 - 206: 48)ر ازرداف أنو

 (.56: 91) الم ار والهدف 

 درا ااة تاا  ير أر عااة أنماااط لل االول " راااوح"ولااد لاااأ  

القيااادي علااى  لا ااة اتجارااات للمرؤو ااين أخاالااع فاا  الاعت ااار متغياارات 

 : المولف وتتم ت الاتجارات ال لا ة ف 

 .ا المرؤو ينـرض – 9

 .للقايدهأ ــــل ول – 4

تولعاتهأ   ن الجهد الم لاوت ف  العمت ي ير ف  الم ار الصميح  - 6

 . ويمقق ازداء المرغوب فيه ومن  مة يؤدت إلى مصولهأ على مكاف  

 

 

 : أما أنماط ال لول القيادي ازر عة فقد كانت

 .Directive Styleالنمط القيادي الموجه  - 2

ماان المرؤو ااين وفيااه يماادد القايااد التصاارفات المتولعااة  

 . إرشادرأ وتوجيههأ  دون مشاركة ف  الرأي



 - 22 - 

 

 Supportive Styleالنمط القيادي المساند  - 1

وفياااه يتعامااات القاياااد ماااع مرؤو ااايه ك صااادلاءب ويهااااتأ  

 . مشاكلهأ وماجاتهأ ومشاعررأ

 

 :Achievement Styleالنمط القيادي المهتم دالإنجاز  - 3

لمرؤو ايهب ويتولاع مانهأ وفيه يمدد القايد أردافا طموماة  

أن ي لالوا ألصى جهدب وأن يوهروا أفضت ما لديهأ وي ين لهاأ  قتاه فا  

 .لل ازرداف الت  يتولع منهأ إنجا راـمقدرتهأ على الوصوت إلى ت

 

 :Participative Styleالنمط القيادي المشارك  - 9

وفيااه يقااوأ القايااد  التشاااور مااع مرؤو اايه وأخاالا  رايهااأ  

 . ت اتخالا القرارومقترماتهأ ل

 

 :أما مت يرات الموقف فتتمثل في

 .ائص المرؤوسينـــــخص – 2

 .خصائص ديئة عمل المرؤوسين - 1
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أن  الول القاياد يكاون مق اولاع مان جاناب " راوح"ويرت  

ب ( التولعااات)مرؤو اايه  مقاادار تمقيقااه لرضااارأ المااال  والم ااتق ل  

 : مرؤو ين علىوتتولف لدر   لول القايد على تمريل دافعية ال

 .لدر  رلاا ال لول على إش اه ماجاتهأ مات تمقيقهأ لنتايت إنجا  -أ 

لدر  رلاا ال لول  على توجيه وارشاد وتادعيأ المرؤو اين فا   -ب 

 (.299 - 206:  48)تمقيق أداء فعات 

ولااد لاماات درا ااات عديااد   ااالتمقق ماان صاادق نوريااة  

-456: 96)أنوار " ميتشايت"و " رااوح"الهدف التا  لادمها  -الم ار 

 (.956-954: 40ب 866 -885: 45ب 484

وتشير النتايت إلى ما يؤياد افتراضاها  شاكت عااأب ويشاير  

إلااى أن افتراضااات النوريااة Spector 9118(65 :666 )"  اا كتور"

 : وما أن  ق عنها من درا ات أيدت ما يل 

ضاا ارت طت القياد  الموجهاة إيجا يااع  ر :دالنسدة للقائد الموجه - 2

المرؤو ااين عاان العماات و تولعااات المرؤو ااين عناادما اتصاافت مهاااأ 

ميااو اعت اار المرؤو ااين تاادخت . ازداء  درجااة مرتفعااة ماان الغمااوض

القايااد  التوجيااه واارشاااد م اااعد  لهااأ فاا  إنجااا  مااا رااو ملقااى علااى 

ف  مين أرت ط رلاا النمط من القياد   ال ياع  رضاا المرؤو اين .. عاتقهأ

تصفت مهاأ ازداء  درجة عالية من الوضوحب مياو وتولعاتهأ عندما ا

 .أعت ر المرؤو ين تدخت القايد ف  أعمالهأ ليح له ما ي ررة
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ارت طت القيااد  الم ااند  إيجا يااع  رضاا   :دالنسدة للقائد المساند -1

المرؤو ين عن العمت وتولعاتهأ عندما اتصفت مهاأ ازداء   نها م ير  

ت رلاا النمط القيادي إلى التخفيف من مد  رلاة للتوتر والا تياءب إلا يؤد

المشاااعر الردييااة التاا  يتعاارض لهااا المرؤو ااين نتيجااة لط يعااة مهاااأ 

 .العمت

 

ارت طااات القيااااد  المهتماااة   :دالنستتتدة للقائتتتد المهتتتتم دالإنجتتتاز - 3

 اانجاااا  إيجا يااااع  رضاااا المرؤو اااين عااان العمااات وتولعااااتهأ و يااااد  

مهااأ العمات   نهاا غيار رتي اة أو يكتفنهاا  دافعيتهأ للأداء عندما اتصفت

مياو يعت ار المرؤو اين أن تمقياق نتاايت إنجا ياة .. لدر من الغماوض

ف  م ت رلاة المالات يضمن لهأ عواياد مرتفعاةب خاصاة وان م ات رالاا 

النمط يت أ  ا تعدادة لمنح معدلات أجرية مرتفعة مات تمقياق م اتوت 

 .أداء عات

 

ارت طاات القياااد  المشاااركة إيجا ياااع   :دالنستتدة للقائتتد المشتتارك - 9

 رضا المرؤو ين عن العمت وتولعاتهأ و يااد  دافعياتهأ لالأداء عنادما 

اتصفت مهااأ العمات  درجاة عالياة مان الغماوضب ومينماا كانات أيضاا 

مع ر  عن لااتهأب ميو ي مح رلاا النمط  ط يعته للمرؤو ين ف   لاور  

المؤديااة إلياه فاا  ألارااانهأ أراداف ازداءب ممااا يت عاه وضااوح الم اارات 
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طالما اشتركوا ف  تشكيلها وصياغتها من نامية كما ي مح للمرؤو ين 

 اختيار ازرداف الت  تموت ليمة عالية  الن  ة لهأ والتاى يعملاون مان 

تب فضلاع عن أنه ي مح لهأ   ياد  ال يطر  أخرأجت تمقيقها من نامية 

من الا تقلالية ب و صافة  على ما يؤدونه من مهاأ العمت مما يت عه لدر

عامااة تغيااب الضااغوط التاا  يمار ااها القايااد أو المنشاا   لرفااع م ااتويات 

ازداء ف  وت رلاا النمطب إلا أن مصدر الضغط فيه المرؤو ين أنف اهأ 

طالماااا كانااات ازراااداف صااانيعتهأب والم اااارات المؤدياااة إليهاااا نتااااج 

 .لقراراتهأ
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 "نيتو -فيروم "نظرية قرارات القيادة لـ * 

Vroom - Jetton Leadership Decisions Theory 

إلااى أن مماولااة Spector (65 :626 )"  اا كتور"يشااير  

ت تى مختلفة عن النورياات ال اا قة فا   9156عاأ " يتون"و " فيروأ"

القياااد  والمنطلقااة ماان المنمااى المااولفىب ميااو أنهااا لا تصاانف ال االول 

القايد أن ي كله ف  الموالف الفعل  للقايد ب  ت ال لول اللاي ين غ  على 

المختلفةب فتقدأ مجموعة من القواعد لتمديد مقدار وشاكت اتخاالا القارار 

 . المشاركة

على افتراض أ ا   مؤداة " يتون -فيروأ "وتقوأ نورية  

إن فعالية القياد  تتمدد  مدت تنا ب نمط القياد  اللاي يمار ه القايد  " :

و " فيااروأ" دأ ـااـويق..  "ولاافقرارات مااع وااروف المـااـفاا  اتخااالاة لل

خم ة أنماط  ديلاة ل الول القاياد فا  مواجهاة مشاكلة للوصاوت " يتون"

 (.298- 295: 20)إلى ملها 

وتختلف رلاة ازنماط وفقاع لاختلافهاا فا  مقادار المشااركة  

ورى تتفاوت فيماا  اين .. اللاي ي مح  ه للمرؤو ين ف  اتخالا القرارات

 .كة المرؤو ين فيهانفراد القايد  القرار ومشار

-فيروأ "يوضح أنماط ال لول القيادي ف  اتخالا القرار وفقاع لرؤية و

 "يتون
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 الأسلوب أنماط إتخاذ القرار

 2النمط الإستددادي

AI 

يتخذ القرار دمفرده ، مستخدما المعلومات المتاحةلته فتي 

 .الوقت الحاور

 1النمط الإستددادي

AII 

ورورية من المرؤوستين يحصل القائد على المعلومات ال

لكتتتتي يتختتتتذ القتتتترار دمفتتتترده، وقتتتتد يخدتتتتر أو ل يخدتتتتر 

 .المرؤوسين دماهية القرار

 2النمط الإستشاري

CI 

يشرك القائد المرؤوسين فتي الموقتف ،ويطلتب معلومتات 

وتقييم كل فرد على حدة دون أن يجمعهم إطار واحتد، ثتم 

 يتخذ القرار دون اللتزام دما جاء دأفكار المرؤوسين

 1النمط الإستشاري

CII 

يجتم  القائد والمرؤوسين كفريق لمناقشة الموقف، وفي 

هذا الجتماع يحصل القائد على أفكتارهم ومقترحتاتهم ثتم 

يتختتذ القتترار التتذي قتتد يعكتت  أو ل يعكتت  أراء وأفكتتار 

 .المرؤوسين

 النمط الجماعي

GII 

تطتتترح المشتتتكلة فتتتي اجتمتتتاع يوتتتم القائتتتد ومرؤوستتتيه 

دإشتتراف القائتتد التتذي يتوقتتف دوره عنتتد  وتدحتتث وتقتتيم

تنستتتيق المناقشتتتة وإدقائهتتتا فتتتي إطتتتار المشتتتكلة،وإعطاء 

ديانات للمرؤوسين دون الوت ط علتيهم لتدنتي قتراره ، إذ 

يعتتتزم علتتتى قدتتتول وتنفيتتتذ أي قتتترار يصتتتل إليتتته التفتتتاق 

 .الجماعي
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ويتولف اختياار القاياد امادت رالاة ازنمااط الخم اة علاى  

 ا عة أ ايلة " فياروأ "ت  يكون  صدد ملهاب ولاد لادأ ط يعة المشكلة ال

يمكن على أ ا ها تقييأ المولف والتعرف علاى الانمط المنا اب لعملياة 

ورى  -" فيروأ"على مد تع ير  -اتخالا القرار وفق شجر  اتخالا القرار 

 : 

 رت تتطلب المشكلة كفاء  انجاح القرار؟ - 9

 ار؟رت تمتلل معلومات كافية لاتخالا القر - 4

 رت المشكلة واضمة من ميو أ عادرا وعناصررا؟ - 6

رت تق لل لقرار  وا طة مرؤو يل يؤ ر على وضعل  - 2

 الوويف ؟

رت إلاا اتخلات لرار  مفردل تكون على  قة   نه  وف يلقى  - 5

 ل ولاع لدت مرؤو يل؟ 

 رت ي عى مرؤو يل لتمقيق أرداف المنومة؟ - 8

و خلاف  ين المرؤو ين نتيجة رت من الممكن أن ينش  ن اه أ -5

 القرار المتخلا؟

ي اتطيع " لا"أو "  انعأ"ووفقاع للإجا ات على رلاة از يلة  

- :القايد أن يصت زن ب أ لوب ليادي كالتال 
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 : والنظرياتتعقيب على المناحي * 

إن أراااأ ماااا يمكااان ملاموتاااه مااان خااالات العااارض ال اااا ق لمختلاااف 

ت تقى من   خرنه من رؤت ونوريات أنها  شكت أو  المنام   ما تتضم

خاصة المنمى  - عضها ال عض از ح والافتراضات الت  تقوأ عليها 

إلى المد اللاي يمكن أن نفترض معاه أنهاا  -  ال لوك  والمنمى المولف

ل اا قيه ماع  ان كان مان  ينهاا ماا يعاد تكارارامكملة ل عضها ال عضب و

 .تأخرا تخداأ م ميات 

ت يمكاان رصااد  عااد تطااوري فاا  تناااوت أخاارناميااة وماان  

وارر  القياد   دءا مان منماى الرجات العوايأ الالاي لاأ يكان لدياه أ ايلة 

فه  كلالل إلا أن القاد  ولدوا ليكوناوا لااد   -معينة تخئ وارر  القياد  

وماروراع  منمااى ال امات الاالاي  -م ا ما تصاور أصااماب رالاا المنمااى 

من  وف يكاون : "جت العويأ لي  تطور الفكر  المن  قة من منمى الر

 ااأ المنمااى ال االوك  الاالاي طااور الفكاار  المن  قااة ماان " .. لايااد كاافء؟

وأخيارا .. ؟ "مالاا يفعت القاد  ازكفاء فا  الوالاع": منمى ال مات لي  ت

المنمى المولفى اللاي رأت أن فعالية ال لول القيادي اللاي أرتأ  درا ته 

تتولف على مدت ملايمة ال لول  وأ ر ة أصماب المنمى ال لوك  إنما

لط يعاة  -والمتم ت ف  النمط ااداري الممارح من ل ت القايد  -القيادي 

 . المولف اللاي يواجه القايد 

ف  رلاا الصادد عاد  ا اتنتاجات أ افرت  ويمكن أن ن وق 

"  اايجات"و  Jewell" جيوياات"عنهااا الدرا ااة الم اامية التاا  لاااأ  هااا 



 - 23 - 

Sigall   وكاان  9110مراجعاة للتاراو متاى عااأ والتى اشتملت على

 : من أرمها 

(94 :20.) 

أن ال ااالول القياااادي يشاااتمت علاااى فيتاااين مااان ال ااالول تتضااامن  - 9

ت خارب  ينما تشتمت الفية از(العمت)ازولى منها ال لول الموجه للمهاأ 

وإن راتين الفيتين من ال الول .. على ال لول الموجه نمو المرؤو ين 

و ت  يررماااا علاااى المرؤو اااينب كماااا أناااه لااايح إنماااا تختلفاااان مااان ميااا

 .تخر الضرور  أن ترت ط إمدارما  از

إن عناصر المولف تعد مهمةب لالال زنهاا تم ات مماددات الادور  - 4

الواجب على القايد القيااأ  اهب وان جاورر رالاا الادور إنماا يتولاف علاى 

مااادت تقااادير القاياااد لمتطل اااات المولاااف لتااادعيأ الارتمااااأ  العمااات أو 

 .مرؤو ينب مع مراعا  عدأ إغفات أي منهما ال

مهمة ب ليح فقط زنها  -أيضا  -تعت ر الخصايئ النف ية للقايد  - 6

تعكااح القاادرات المتطل ااة للنجاااح فاا  القياااد   اات زنهااا تااؤ ر و شااكت 

ملموو على إدرال رؤلاء القاد  للموالف المختلفةب ازمر الالاي يتولاف 

 .ط إدارية داخت منوماتهأعليه فاعلية ما يمار ون من أنما

فضالاع عماا تاأ عرضاه "  ايجات"و " جيويت"ووفقاع لرأت  

من منام  ورؤت ونوريات تناولت مفهوأ النمط ااداري يمكن تقريار 

أن ما يمار ه المدير من  لول ليادي إنما تتولف فعاليته على مدت ماا 

أ ب وارتما Concern of Taskيتضمنه رلاا ال لول من ارتماأ  العمت 
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ب كماا أن كليهماا يكمات  Concern of Subordinates المرؤو اين 

ب إضااافة إلااى أنهمااا يماا لان وجهااان لعملااة وامااد  راا  ال االول خااراز

 .القيادي

وركلاا يمكن القوت   ننا تمكنا وإلى مد  عيد من ااجا ة على از ايلة 

 :الت  طرمت ف   داية رلاا الفصت  لا ور  

 ؟ د ااداريــمن رو القاي     

 كيف يقود أو يدير أت اعه ؟     

 هد أو المدير ف  إدارتـــت عه القايمتى يكون نمط ال لول اللاي ي     

 فعالا ؟     

 

 


