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  إهداء

قلبي بذور الحياة فكانت  إلى من وعيت على الدنيا وهي أمامي من زرعت في: أهدي عملي هذا العمل المتواضع

عائشة عز .قبل كتابة و نطق حروف اسمي ش إلى من نطقت �سمها.لي السند فيها و النبراس لدربي و نور عيني

  .الحبايب أمي الغالية أطال الله في عمرها

إلى الذي دعمني في مشوار دراستي، وكان سندا لي في .معي منذ بداية الطريق حتى هذه اللحظة إلى الذي سار

 .حياتي و دافعا لكل نجاح إلى أبي الغالي أطال الله في عمره

  .احمد،جيلا لي، فاطمة، حورية، عبلة: كما أهدى هذا العمل إلى إخوتي 

  .إلى كل من جمعتني �م المحبة و الصداقة و الأخوة

  ............وإلى كل من وسعهم قلبي و لم تسعهم ورقتي هذه

 إلى كل من جمعتني �م مقاعد الدراسة و مجالس العلم خاصة طلبة إدارة الأعمال و

  .التسويق �لمركز الجامعي تيسمسيلت

  .إسماعيل عيسى حفظه الله.كما أهدي هذا العمل إلى مؤطري الكريم د

ه عبدا أساتذتي الكرام الذين رافقوني في كل أطوار التعليم من الابتدائي إلى التعليم إلى كل من علمني حرفا فصرت ل

  .العالي

  .إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل خاصة عمال مديرية ا�اهدين بتيسمسيلت على مساعد�م لنا

  ...إلى كل من نسيتهم أو سهوت عن ذكر أسمائهم

  .إلى كل هؤلاء أهدي عملي هذا                                 

  غربي محمد

  

  

 

 



  

  :إهداء

  .إلى أغلى واحن وأروع إنسانة في الكون،إلى التي سهرت لكي ننام،وحرمت لكي تعطي،إلى أمي العزيزة

  .أبي الغالي ، إلىإلى الذي دعمني في مشوار دراستي، وكان سندا لي في حياتي

  .أستاذي المشرف و كل الأساتذة الكرامإلى إخوتي وأخواتي،إلى أصدقائي وزملائي،إلى 

 .اهدي هذا العمل المتواضع الذي تم بحمد الله و شكره

 

  عيسى مسبوق                                                                                  
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 :تمهيد

مع تطور المجتمعات والمنظمات، وهي  أساليبها، ثم تطورت الأزلالقيادة نشاط قديم عرفته البشرية منذ  إن
المنظمة بطرق  أهدافويوجههم نحو تحقيق  أفراد، لان وجود قائد يترأس مجموعة للإداراتكبيرة بالنسبة   أهميةذات 

ضمان سيرورة العمل في  إلىوبامتلاكه لصفات معينة مطلوبة في القائد، يؤدي مناسبة للموقف الذي يكون فيه 
 .الأحوال أحسن

 إلىالقيادة من قائد  أنماطوبسبب اختلاف شخصيات القادة وكذا المواقف التي يتعرضون لها ، اختلفت 
آخر، فمنهم من يؤمن بمدى فاعلية الضغط والتحكم في المرؤوسين لتحقيق النتائج المرجوة، وآخرون يتركون كامل 

يعتمد على مهارات قيادية يجب على  أسلوبكل ف.مكانتهم وإبرازالحرية لتابعيهم في مشاركتهم اتخاذ القرارات 
 .القائد امتلاكها

ض الباحثين والدارسين بوضع نظريات مختلفة لما لها من قيمة ولتفسير وشرح بعض جوانب القيادة قام بع
، خاصة النظرية التفاعلية التي يطرة والتحكم في القيادة الناجحةوللتنبؤ والس الأفضل،تستخدم للفهم  لأنهاعملية 

 .تبقى اكثر النظريات قبولا، لانها تأخذ في الاعتبار كل عناصر ظاهرة القيادة في تفسيرها
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 ماهية القيادة: الأولبحث  الم

بالغة في الحياة الاجتماعية، فهي لازمة في كل زمان ومكان مع توافر شروطها،  أهميةالقيادة مشكلة ذات 
حسب الموقف المتواجد فيه ، فالقائد هو بمثابة الروح لهذه دون قائد ينظمها  أفرادتوجد مجموعة  أنيمكن  انه لا إذ

 .ورية لتولي مثل هذا المنصب الحساستتوفر فيه بعض السمات الضر  أنالجماعة وذلك بشرط 

 وأهميتهامفهوم القيادة : الأولالمطلب 

ونظرا لأهميتها فقد جلبت الكثير من الاهتمام من العديد من المفكرين بمختلف ن القيادة عملية معقدة، إ
، وقد لا يمكن حصرها في مفهوم واحددرست بطرق مختلفة، وبالتالي مدارسهم وتوجهاته الفكرية ولذلك فقد 

  .وهذا ما سنتناوله في هذا المطلبتعددت التنعاريف التي خصت بها 

 مفهوم القيادة: الأولالفرع 

، ويسوقها من خلفها، وعليه أمامهايقود الدابة من : هي القود في اللغة نقيض السوق، يقال: القيادة لغة :أولا
 1.والقدوة والمرشد فمكان القائد في المقدمة، كالدليل

هذه  أهمنوجز  أنالكثير من النقاش والخلاف، ويمكن  أثارتعدد مفاهيم وتعريفات القيادة  إن: اصطلاحا :ثانيا
 :يلي التعاريف فيما

وجماعات نحو انجاز  كأفراد الآخرينالقيادة هي التأثير في سلوك  إن(: " hitt 1979" ) هيث"يرى  -
 2"  المرغوبة  الأهدافوتحقيق 

والتي تتكون من سلسلة من  الأفرادبين  عملية التفاعل بأنها(: "  HOW BOLES) وعرفها بلوز  -
 3"التي يراها مقبولة  الأهدافللعمل اتجاه تحقيق  الأفرادالنشاطات الهادفة لمساعدة فريق من 

                                         

 .01، ص4102، دار الراية للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، القيادة الإستراتيجيةـ أسامة خيري،   1
 .032، ص 0م، ط4111، علم وتطبحيق: الإدارةـ محمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله ،  2
، 0ط م،4112الأردن،  -، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمانالقيادة الإدارية والتنمية البحشريةالاتجاهات الحديثة في ـ محمد حسنين العجمي،  3

 .10ص
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المدير على مرؤوسيه وتوجيههم  القدرة التي يستأثر بها: "بقولهما" ليلى تكلا"و" عبد الكريم درويش"ويعرفها  -
بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم، وشحذ هممهم، وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق 

 ".هدف بذاته
نوع من الروح المعنوية والمسؤولية : "بأنها(  Pfiffner and Presthus" ) برسثوس"و " ففنر"ويعرفها  -

المطلوبة ، والتي تتجاوز  الأهدافمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق والتي تعالتي تتجسد في المدير، 
  1" الآنيةالمصالح 

السلوك الذي يقوم به الفرد حين يوجه نشاط الجماعة نحو هدف : "بأنهاالقيادة (" 4110)مرسي "ويعرف  -
تملك القائد لزمام الموقف ، والعضوية،  أيالمبادأة، : مشترك، وهناك مكونات رئيسة لهذا السلوك تتمثل في

 " دفاعه عن الجماعة وتمثيله لها  أيالجماعة ، والتمثل ،  بأعضاءاختلاطه  أي
بشكل يجعلهم يسلكون سلوكا يتفق مع  الآخرين أداءعملية التأثير على : "بأنها( 0991" )القريوتي"وعرفها  -

 2" ته ومنطقهتصورات الشخص المؤثر، لقناعتهم بسداد رأيه وقوة حج
خاصية من خصائص الجماعة توكل فيها مسؤولية : " بأنهاتعريفا للقيادة ( 0922" )مرعي و بلقيس"وقدم  -

 بالإضافةالنشاطات المهمة لفرد يتسم بخصائص شخصية معينة كالسيطرة وضبط النفس ، من  بأنواعالقيام 
 "خصائص جسدية معينة كطول القامة وجهارة الصوت  إلى

وكيات التي يمارسها السل مجموعة: "أنها(  Gibb and Ivacevich" )ب و ايفينسفيتشج"وعرفها  -
ة ـ التي تعد محصلة للتفاعل بين خصال شخصية القائد، والمرؤوسين ، وخصائص المهمة ، القائد في الجماع

المنوطة بالجماعة  الأهدافعلى تحقيق  الأفرادوالنسق التنظيمي ، والسياق الثقافي المحيط ـ وتستهدف حث 
، مع توافر درجة كبيرة من الرضا وقدر عال  الأفراد أداءقدر من الفعالية التي تتمثل في كفاءة عالية في  بأكبر

   3" من تماسك الجماعة 

                                         

 .99-92ص ص م، 4119، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، القيادة الإداريةـ كنعان نواف سالم،  1
 .01، ص 0م، ط4102، الإسكندرية،  ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر القيادة الفعالةـ عبد الرحمن سيار،  2
 .09، ص 4103، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان ، دراسات حديثة: القيادة ـ رداح محمود الخطيب واحمد محمود الخطيب،  3
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 الإداريةالقيادة في التنظيمات : "بقولها(  Ceckler Hudson" )سيكلر هدسون" الأستاذةوتعرفها  -
 التنظيم  أهدافوتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق  الأفرادتأثير في الكبيرة والواسعة تعني ال

ظاهرة اجتماعية معقدة لا يمكن التعامل معها  أنهاالقيادة على  إلىفقد نظر ( Halpin" )هالين" أما -
، ولذلك نراه يفضل استخدام تعبير سلوك قيادي بدل  بطريقة هادفة بمعزل عن العوامل الموقفية المتصلة بها

 1. التركيز على ظاهرة القيادة
النشاط الذي يمارسه القائد في مجال اتخاذ القرارات، ومدى  بأنهايمكن تعريف القيادة ومما سبق تبين لنا  -

 .المنظمة بكفاءة عالية أهدافتأثيره وتأثره بمرؤوسيه من اجل تحقيق 

 القيادة يةأهم: الفرع الثاني

النبي ـ صلى الله عليه وسلم ـ بتعيين قائد  أمرلابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتها، وتقيم العدل بينها حتى لقد 
 أبورواه " .خرج ثلاثة في سفر فليأمروا احدهم إذا: "في اقل المجتمعات البشرية حين قال ـ عليه الصلاة والسلام ـ 

جميعا ولا يتفرق بهم الرأي ولا يقع بينهم الاختلاف، وقديما قال  أمرهمبذلك ليكون  أمر إنما: قال الخطابيو  .داوود
 2" أرنبيقوده  الأسودمن جيش من  أفضل، أسديقوده  الأرانبجيش من " : "نابليون"القائد الفرنسي 

وقلبها النابض،  يةالإدار القول بان القيادة هي جوهر العملية  إلى الإداريلذا ذهب كثير من رجال الفكر 
يسري في كل الجوانب العملية  أساسيمكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور  أهميةوان  .الإدارةمفتاح  وأنها

القيادة المعيار  وأصبحت .أهدافهامحركة لها لتحقيق  كأداةوتعمل   وفاعلية،ديناميكية  أكثر الإدارةفتجعل  الإدارية
 3.إداريتنظيم  أيالذي يحدد على ضوئه نجاح 

  4:القيادة تكمن في أهمية فإنوعليه 

                                         

 .09، ص 4103، دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان ، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمـ ماهر محمد حسن ،  1
 .09مرجع سبق ذكره، ص  القيادة الاستراتيجية، يري ،ـ أسامة خ 2
 .000مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية، ـ كنعان نواف سالم،  3
 .09مرجع سبق ذكره، ص  القيادة الاستراتيجية، ـ أسامة خيري، 4
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 .يتخذون من القائد قدوة لهم الأفراد أنمورد للمؤسسات، كما  أهمباعتبارهم  الأفرادـ تنمية وتدريب ورعاية 0

 .ـ السيطرة على مشكلات العمل وحلها ، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء4

 .وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية العاملين،حلقة الوصل بين  أنهاـ 3

 .المرسومة الأهدافالتي تسهل للمؤسسة تحقيق  أنهاـ 2

 .البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات أنهاـ 1

 .الإمكانـ تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة، وتقليص الجوانب السلبية قدر 1

 .لخدمة المؤسسة المحيطة وتوظيفها ـ مواكبة المتغيرات7

 الإدارة وظائفعلاقتها بخصائص القيادة و : المطلب الثاني

إن أي قائد يمكنه ممارسة أدواره بالشكل المتوقع منه إذا ما توفرت فليه مجموعة من الخصائص، وإذا قام 
 .بأداء الوظائف المنوطة به كقائد وهذا ما سنبينه في هذا المطلب

 :خصائص القيادة :الأولالفرع 

 :كانت القيادة نشاطا وتأثيرا وتعاونا وهدفا حيويا فانه يمكن حصر خصائصها فيما يلي  إذا

لديهم قدرات جسمية وعقلية و وجدانية ، فالقائد  أشخاصـ القيادة نشاط وحركة لان القائد يتعامل مع 0
 .الناجح هو الذي يوجه هذه القدرات توجيها بناءا لا توجيها تخريبيا

عن عادة  يأتيوالجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه ، والتأثير  الأفرادـ القيادة تؤثر في 4
 .والفرض الأمرلا عن طريق  والإقناعطريق المناقشة 

 .المشتركة الأهدافجماعته ولا سيما عند تنفيذ  أفراديبث روح التعاون بين  أنـ القيادة تعاون وعلى القائد 3
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 1.تحقيق هدفهم لأجلحتى ينشطوا  الأفرادهمم  يحفز أنـ القيادة هدف حيوي، ومن ثم فواجب القائد 2

 :ولذلك هي تتطلب الإدارة،القيادة هي روح  أنومن خلال ما سبق نجد 

 .قناعة ما إيجاد أوتغيير ما  إحداثالقدرة على : أـ التأثير

 .منعه، وهو مرتبط بالقدرات الذاتية وليست بالمركز الوظيفي أو أمر إحداثالقدرة على : ب ـ النفوذ

 2. وهي الحق المعطى للقائد بان يتصرف ويطاع: ج ـ السلطة القانونية

 :الإدارة وظائفو  القيادة: الفرع الثاني 

الإدارة  إن الأدوار التي يؤديها القائد تختلف عن تلك التي يؤديها المدير، غير أن القيادة ترتبط كثيرا بوظائف
 3:وهذا ما هو موضح في النقاط التالية

الخطوة المنطقية  أن، ولا شك الأخرىتسبق وظيفة التخطيط باقي الوظائف  أنمن المنطقي  :وظيفة التخطيطـ /0
المنظمة ويلي ذلك الخطوات الخاصة بضرورة تحديد  أهدافلوظيفة التخطيط تعنى بتعريف وتحديد  الأولى

 .السياسات وطرق العمل

واجبة التنفيذ حتى يمكن تحقيق  والأنشطة الأعمالللمؤسسة موضحا  والأغراض الأهدافويشمل التخطيط تحديد 
، والتقويم ضرورة في كل خطوة من الأعمال أداءو وصف الطرق التي تستخدم في  والأهداف الأغراضتلك 

الخطة والتقويم  تحدد أنتوجيه قبل ال بإعادةلتسمح اختبارات على كفاءة الخطة  وإجراءخطوات عملية التخطيط 
  الأهدافكانت هناك حاجة لتحديد   إذا الذي يجري عند نقطة إستراتيجية ،في عملية التخطيط يمكن أن يحدد

تحدد المعايير وسوف يسمح بتقويم   أنيجب  الأهدافبعيدة المدى ، وعند تحديد  الأهدافكما يمكن التقدم نحو 
 .كل من هذه المعايير قبل المرحلة الثانية من عمليات التقييد

                                         

 .17مرجع سبق ذكره، ص  الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية، ـ محمد حسنين العجمي، 1
 .12، ص 4101، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية  القيادة الإداريةـ بشير العلاق،  2
 .23: 39 ص ـ محمد حسنين العجمي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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العملية التي يتم بمقتضاها ترابط  أو الأسلوب إلى"  Organization" التنظيم  يشير تعبير :وظيفة التنظيمـ /4
 .ةمشترك أهداف إلىمجموعة من الوظائف لتنسيق علاقاتها في العمل وصولا 

الذي "  Organization Structure" تحديد قاطع للهيكل التنظيمي  إلى إداريةويسعى التنظيم كعملية 
التنظيم ويوضح  أفرادوالمسؤوليات والسلطات بين  الأدوارالعام الذي يحدد توزيع  الإطار"يعني في تحليله النهائي 
 ".بينهم والأفقيةنسق العلاقات الرئيسية 

 :في مقدماتها أهدافعلى تحقيق  الإدارةفي مساعدة  الأهميةوتتجلى هذه  هامة، إداريةفان التنظيم عملية  لذا

 .عمل وانسيابيته بسهولة ويسر وبتحديد نشاطاته ومراحله والقائمين به و مواقعهالـ انتظام 0

 .منها إنتاجيةطاقة  أقصىالمتاحة والحصول على  للإمكاناتـ الاستغلال الكفء 4

 .والجماعات الأفرادـ تقليل عناصر التنافر والاحتكاك وتحقيق المزيد من التعاون بين 3

عليها،  والإشرافالمنظمة  أهدافتتضمن وظيفة التوجيه توجيه جهود المرؤوسين لتحقيق  :وظيفة التوجيهـ /3
ادة والاتصالات وتنمية في مجالات الدافعية والقي أجريتولقد ساهمت العلوم السلوكية من خلال البحوث التي 

 .أصالة وأكثرعمقا  أكثرفي زيادة قدراتنا على فهم وظيفة التوجيه بشكل   مساهمة كبيرةالعاملين 

 إلى أدتفي مجال القيادة  أجريتمجالات البحث الخاصة بالدافعية والاتصالات فان الدراسة التي  إلى وبالإضافة
 .تعميق فهمنا لوظيفة التوجيه

المدير لوظيفة التوجيه بشكل  بأداءمرتبطا  أمرايصبح  أنفسهموضرورة تنمية العاملين  لأهميةن الفهم الصحيح وأ
 .فعال

بالمبادئ المختلفة المستخدمة في تنمية العاملين حتى يمكن بلورة البرامج التدريبية  الإلماموضرورة  أهميةوبالرغم من 
مسؤولية مشتركة بينه  أنها إذاملين لا تقع على عاتق مدير التدريب فقط، مسؤولية تنمية الع أن إلاالمناسبة لهم، 

 .وبين باقي المديرين بالمنظمة
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 الإجراءاتبالمنظمة ، وكذلك على ضرورة اتخاذ  الأداءتنطوي هذه الوظيفة على ضرورة تقييم  :وظيفة الرقابةـ /2
 .التصحيحية اللازمة

وضع معايير الرقابة ، ومقارنة النتائج المتحققة بهذه المعايير ، ثم : وتشتمل وظيفة الرقابة على عدة خطوات هي
 .التصحيحية الواجبة الإجراءاتاتخاذ 

انحرافات قد تحدث في وقت متأخر بعد وقوعها ، لهذا  أيةيتم اكتشاف  أنوينتج عن وضع المعايير في شكل نهائي 
يمكن من خلالها ممارسة  أساسيةوالتي تعتبر بمثابة نقط ارتكاز  إستراتيجيةالسبب فانه يجب تحديد نقاط رقابة 

 .العمل الرقابي

الوقت المستخدم  التكلفة، الكمية،المقارنة وعليه فان  لأغراضمتعددة من المعايير التي تستخدم  أنواعوهناك 
 .من المعايير الرقابة أنواع أربعةوالجودة، تعتبر 

الرقابية التي  الأدوات أهموتحليل نقاط التوازن تعتبر من  الإحصائيةلتقارير ، فان الموازنات واأخرىومن ناحية 
 .تستخدم في تأدية وظيفة الرقابة بشكل فعال

مرؤوسيه سوف يقومون وبصورة  أنالرقابة الرسمية  أنظمةالمدير الذي يعتمد على استخدام وعادة ما يفترض 
الفعلي عن المعايير الموضوعة  الأداءانحرافات في  أيةبوجود  ارهمإطما تم  إذاالتصحيح الواجب  بإجراء أوتوماتيكية

 .، وبطبيعة الحال فان هذا الغرض لا يعتبر صحيحا كليا

المنظمة ، وكذلك  أهدافوالحقائق غير السارة، وكذلك الفشل في تقبل  الأشياءالميل نحو الرغبة في عدم رؤية  إن
العوامل التي تثير معارضة المرؤوسين  أهمالخبراء الاستشاريين تعتبر من  أوجهالاعتراضات التي عادة ما تثار في 

 .الرقابة الرسمية لأنظمة

وقيمة ما يسمى بالرقابة الذاتية والتي تعتبر نقيض الرقابة المفروضة من  أهميةوهناك اتجاه رقابي آخر جديد يركز على 
 .للرقابة الأنظمةواقع 

 .بي الجديد قد لا يكون فعالا في جميع المواقفالاتجاه الرقا أنومما لا شك فيه 
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 الإدارة أهدافالتنسيق على انه احد  إلى الإدارةينظر الكثير من الكتاب المعاصرين في ميدان  :التنسيقوظيفة ـ /1
الفعال لجميع وظائفها و  الأداءالمؤسسة هو محصلة  أنشطةالتنسيق الفعال بين  وعليه، فان. وظائفهاو ليس احد 
 .، التنظيم، التوجيه و الرقابةهي التخطيط

عدم  ،إلىالمنظمة  إداراتمن  إدارتينعدم وجود تنسيق كاف بين  إلىتؤدي التي  الأسبابو قد يرجع احد 
و في .و طرق العمل لكل منهما في علاقتهما ببعضهما البعض الإجراءاتو السياسات و  الأهدافالاتساق في 

 .وظيفة التخطيط  تأديةفان عدم وجود التنسيق الكافي يرجع بالفشل في ، الحالة هذه

الفشل في التحديد الواضح لعلاقات السلطة داخل المنظمة وما ينتج عن ذلك من عدم الفهم المتماثل لها  إن
 إلىيرجع  ، إنمافالمتلفة فيها و العاملين بها وما يترتب على ذلك كله من عدم وجود تنسيق كا الأدواتبواسطة 

 .الفشل في تأدية وظيفة التنظيم 

موظف بها في تنفيذ المهام الموكلة لهم يعكس وجود عدم  أي أوالمنظمة  إداراتمن  إدارة أيةكذلك فان فشل 
 .تنسيق كاف نتيجة للفشل في تأدية وظيفة التوجيه 

 أخرى إدارةمقبولا في حين رفض  إنتاجاالمنظمة لإنتاج معين باعتباره  إداراتمن  إدارة أيةفان قبول أخيرا، و 
هذا بدوره يعكس الفشل في تأدية و .يما يتعلق بالمعايير الموضوعة يعكس عدم وضوح الرؤيا ف إنما الإنتاجلنفس 

 .وظيفة الرقابة

 .الإدارةظائف الفعال لجميع و  الأداءينتج عن  إنمامنظمة  أيةو عليه فان التنسيق العام داخل 

 الإداريةالتصحيحي المبدئي يتطلب ضرورة تحديد الوظيفة  الإجراءفان ، خلل في التنسيق  أيو في حالة اكتشاف 
 .يةالتصحيحية الباق الإجراءاتالتي تتطلب التعديل قبل الدخول في تفصيل 

 1 .الإدارةالترتيب المنطقي لوظائف  وفي الشكل التالي سوف نرى*

 

                                         

 .22ص  ،0ط م،4112دن الأر ،سيرة للنشر والتوزيع ،عمان، دار المالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البحشريةمحمد حسنين العجمي،  1
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 تعريف القائد وصفاته: المطلب الثال 

بعدما تطرقنا إلى أهم المفاهيم المتعلقة بالقيادة نأتي في هذا المطلب إلى التعريف بالقائد وأهم الصفات التي 
 .يجب أن يتميز بها

 ئداتعريف الق :الأولالفرع 

 الترتيب المنطقي لوظائف الإدارة 10:رقمالشكل 
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و قد يكون . الآخرينيهدي  أويرشد  أوالفرد الذي يوجه  أو ذلك الشخص تعني  leaderكلمة قائد  إن
 1.آخر موقف الفرد قائدا في موقف ما و تابعا في

 .يفصل ويحقق  ،كما هو الذي يعرف ،  و يمكن تعريفه على انه هو الذي يعلم و يريد و يحقق -

وبروز فكيه أو رقة شفتيه أو حدة صوته بل هو صاحب النظرات الهادئة و ،لا يعرف القائد بحسب نظرته البراقة 
بل بالمهام  ،فلا يوصف القائد بالشعارات الخارجية  ،الصوت المعتدل و الوجه المطمئن الذي يمقت التباهي 

 2.الآخرينهو الذي عليه تحمل أعباء   شيءقبل كل  لأنه إليهالموكولة 

و من ثم فهو  ،و المعبر عن رغبات أعضائها  ،ذلك الشخص المتأثر باحتياجات الجماعة    :" كما عرف بأنه  -
 3".قات أعضاء الجماعة في الاتجاه المطلوباو يطلق ط ،يركز الاهتمام 

لأنه يحسن التصرف مع مرؤوسيه و يعرف  ،نجد أنه هو الكائن أولا  ،لال هذه التعاريف للقائد ومن خ -
 . و يشرف على تحقيق أهداف المؤسسة الذي يوجه,ائد ثانياثم الق ،احتياجاتهم 

وتشمل معالجتهم للأمور في هذا المجال باعتبار  ،لا يفرق الكثيرون بين القائد و المدير  :المديرالفرق بين القائد و 
أكثر شمولا من المدير باعتبار أن القائد   الإداريلول القائد وأن  مد ،يكون عادة في قمة التنظيم الإداريالقائد  أن

 إذ ،حين يمارس مهامه ما بين السلطة الرسمية و السلطة غير الرسمية  فانه يعتمد على جمع كبير من الأتباع  الإداري
يمكننا القول بأن  ومن هنا  ،لا تتحقق القيادة بدون وجود عدد كبير من الأتباع ينعم القائد بثقتهم و تأييدهم له 

و قد  ،فالمدير قد يكون مدير المنشأة بها عدد غفير من العاملين ،و ليس كل مدير قائد ،ل قائد مدير في موقعه ك
 الإداريالقائد  أما، مرؤوسيهعمله و انضباط  أداءيعتمد على السلطة الرسمية التي يتيحها له القانون و اللوائح في 

التي تمنحها له القوانين و اللوائح كما يعتمد على الجوانب الشخصية و النفسية و فيعتمد بالضرورة على السلطة ،
يكون جو العمل مشبع بالمضايقات و  أنقد يحدث  لأنه الأهميةبالغ  تأثيرو تلك لها ،التي تربطه بالمرؤوسين  الألفة

                                         

 .29ص ، مرجع سبق  ذكره ، القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم، ـ ماهر  محمد حسن  1
 .2-7 ص ، ص0ط ،0999، دار علاء الدين للنشر و التوزيع ،  الطريق إلى القيادة و تنمية الشخصيةكورتوا، . ـ ج 2
 .47م ، ص 4102 ، 4ط،، دار المسيرة للنشر و التوزيع القيادة الإدارية الفعالةـ بلال خلف السكارنة ،  3
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 أما،و تعليمات  أوامرالمدير من  بالسلطة متمردين على ما قد يصدرهمما يجعل بعض العاملين غير عابئين ،المتاعب 
قد ،لارتباطهم ارتباطا روحيا و نفسيا  شيءهم و تأييدهم لهذا القائد يغلب على كل فان ولائكان المدير قائدا   إذا

 1.رغم ضجرهم و ضيقهم من جو العمل إليهمو تعليماته التي يصدرها  لأوامرهيجعلهم مطيعين 

نوع من التوازن بين  بإيجادفالمديرون معنيون دائما المديرين يختلفون عن القادة  إن 0997كما يرى زالزنيك 
يتسمون  فإنهمالقادة  أما،على الوضع الراهن  الإبقاءتجنب المخاطرة و  إلىوهم ميالون ،الوظائف و العمليات 

على الوضع  الإبقاءبدلا من قضايا جديدة  إثارةبل و  . إداراتهمالجديدة في  الأساليبو تبني  بالإبداعدائما 
 2.القائم

 صفات القائد:الفرع الثاني 

من القادة بدراسة على مجموعة  john hooverو جون هوفر  danny coxقام كل من داني كوكس 
 :عشر صفات هي إلىفي بعض المنظمات و استطاعوا من خلالها تلخيص صفات القادة  الإداريين

 مزدحمة  أخلاقياتيعيش  أنالقائد الفعال  ليستطيعبحيث  : الشخصية للأخلاقياتصقل المقاييس العليا  -0
تتطابق مع  أنالشخصية لابد  فالأخلاقيات ،في العمل  الأخرىفي حياته العامة الشخصية و  إحداها

 .الأخلاقيات المهنية
 بأنهاو ينغمس في القضايا الجليلة في حال اكتشافه  الأموربحيث يترفع القائد عن توافه :النشاط العالي -4

 .مثيرةمهمة و 
 الأولويات إعدادهناك فرقا ما بين  أنغير  الأولوياتلديه القدرة على انجاز فالقائد الفعال تكون  :الانجاز -3

 .و انجازها
مع الحياة فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل بها الشخص الشجاع و الشخص الخجول  :امتلاك الشجاعة -2

مع تحمله لكافة النتائج  الأعمالالمشي على الحافة بهدف انجاز  إلىفالشخص الجريء المقدام قد يلجأ ،

                                         

 .11مرجع سبق ذكره، ص القيادة الاستراتيجية، ـ أسامة خيري،  1
 .40ص دراسات حديثة، مرجع سبق ذكره،: القيادة، مود الخطيب واحمد محمود الخطيبـ رداح مح 2
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الشخص المسالم ذا الحركة البطيئة و الثقيلة يعكف  أنفي حين ، المترتبة على ذلك و المسؤولية الكاملة 
 .الموت بسلام إلىبهدف الوصول  الأصابع أطرافبحذر و على  على المشي

التي  الأشياءيتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع و الشعور بالضجر من  :الإبداعالعمل بدافع  -1
فلن يكون لديهم الصبر لانتظار رنين الهاتف  الإقدامالذين يتمتعون بالحماس و  الأفراد أما،لا تجدي نفعا 

يبدأ بطلب المغفرة على  أنالمبدع الخلاق يفضل  من اجل البدء بالعمل فالقائد الفعال هو الشخص
 .الإذنطلب 

لديهم كما يكون ،بتفان و عطاء كبير  أعمالهمبانجاز فالقادة الفعالين يقومون :العمل الجاد بتفان والتزام  -1
 .الأعمالالتزام اتجاه تلك 

فجميع القادة الفعالين الذين تم دراستهم يمتلكون صفة تحديد الخاصة بهم و التي تعتبر : الأهدافتحديد  -7
 .قصوى لاتخاذ القرارات الصعبةذات ضرورة 

لتبقى  أبدافهم تماما كالشعلة التي لا تنطفئ ،اغلب القادة يمتلكون حماسا ملهما  إن :استمرار الحماس -2
 .تطلب حماسا حقيقيا ملهماتطوره ي فنمو القائد و،متقدة على الدوام 

فالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا من الحنكة بحيث يتمكن  :امتلاك الحنكة -9
 .يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب لها فهو لا،من تنظيم المواقف الفوضوية 

و عندما ،لا يسعون للتطوير و النمو الذاتي فقط فالقادة الحقيقيون  :على النمو الآخرينمساعدة  -01
 إلىبحرية مما يؤدي  الأفكاريكون جو العمل سليما و صحيا و خاليا من التفاهات يتم حينها تبادل 

و من خلال هذا التعاون تصبح المنظمة و العاملون فيها جزاءا متكاملا لا يتجزأ منتجين فريقا ,التعاون 
 1.م الفرق و المها لأقوىيتصدى 

 :التاليةو قد قامت بعض الدراسات بتمييز القادة عن غيرهم من خلال الصفات  -

 . أتباعهمن مستوى ذكاء  أعلىالقائد يتمتع بمستوى من الذكاء  إن -
 .أتباعهمن  أكثر الرأيو امتداد التفكير و سداد  الأفقالقائد يتمتع بسعة  إن -
 .متع بطلاقة اللسان و حسن التعبيرانه يت -

                                         

 .420: 439ص ص م، 4119 ،0ط ،، إثراء للنشر والتوزيع، الأردنمفاهيم معاصرة: وك التنظيميالسلـ خضير كاظم حمود فريجات وآخرون،  1



 القيادة إلى مدخل: الأول الفصل

 

05 
 

 .المنطقييتمتع بالاتزان العاطفي و النضج العقلي و التحليل انه  -
 1.الآخرينالطموح لتسلم زمام قيادة انه يتمتع بقوة الشخصية و  -

مثلا قد حدد الصفات الشخصية و  "عليوة"فالسيد ، أخرىكما قسم بعض الباحثين صفات القائد بطريقة 
 :القيادية كما يلي 

 :ما يلي وأهمها :الصفات الشخصية  - أ
 .الحسنة  الأخلاقو  الأمانةالسمعة الطيبة و  -
 .انة و التعقل عند اتخاذ القراراتو الرز  ،الأمورالهدوء و الاتزان في معالجة  -
 .القوة البدنية و السلامة الصحية -
 .الأفقسعة المرونة و  -
 .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم -
 .الحسنالمظهر  -
 .الغير معااحترام النفس و  -
 .العملالايجابية في  -
 .حسن التصرفلقدرة على الابتكار و ا -
 2.التعاونائه ومرؤوسيه بالكمال و تتسم علاقاته مع زملائه و رؤس أن -

 :ما يلي وأهمها بالتدريب،كالمهارات والقدرات الفنية التي يمكن تنميتها   :الصفات القيادية( ب

 .وعلاقات العمل الإنسانيةالكامل بالعلاقات  الإلمام -
 .الكامل باللوائح والقوانين المنظمة للعمل الإلمام -
 .وتقبل النقد البناء الأخطاءالقدرة على اكتشاف  -
 .القدرة على اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد -

                                         

 .43مرجع سبق ذكره، ص  القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم،ماهر محمد حسن ، 1
 .41مرجع سبق ذكره، ص  القيادة الادارية، بشير العلاق، 2
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 .الثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه واكتساب ثقة الغير -
 .هورالت أوالحزم وسرعة البت وتجنب الاندفاع  -
 .السلطة أوالديمقراطية في القيادة وتجنب الاستئثار بالرأي  -
 .لحسن سير العملالقدرة على خلق الجو الطيب والملائم  -
 .الانتظام حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه أوالمواظبة  -
 .سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة -
 .توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيه -
 1.مواهبهم وقدراتهملإبراز الفرصة لمرؤوسيه  وإعطاءوحب الذات  نانيةالأتجنب  -

 :تحديد صفات القائد العلمية، الجسمانية والعقلية على النحو التالي أيضاـ يمكننا 

 :أهمها :الصفات العلمية ( أ
 .يتعلم ويبحث لكي يساير التطور أنمن المعرفة والعلم ، فيجب  الأدنىالحد لا يقف القائد عند  -
 .الرغبة في التقدم والنمو وإثارةوتنمية القيادة الفعالة  والإبداععلى الابتكار  الأفراديشجع  -
 .الاعتراف بالجهود البناءة وتوفير الفرص لتبادل مسؤوليات القادة وتشجيع النشاط الخلاق -
 .توفير المثيرات باستمرار وتوفير الخبرات التي تساعد على النمو -
قادرة على تعويض  إضافيةالمادية والمعنوية المحتملة ويحتفظ في يده بوسائل يتدخل في حساب الخسائر  -

 .الخسائر
 :يحدد لفكرة ثلاث مواقف ويتبع ثلاث طرق مختلفة -
 .الحاذق الذي يحلل و يناقش ويزن المعطيات لحالة خاصة جدا أوطريقة الطبيب    -
 .تبر الفكر بالتجاربطريقة المفكر المجرب الذي يخ   -
 .الرجل العادي ذو الخبرةطريقة     -
 .مولعا بالمغامرات دائم الاستعداد -
 .أمامهيعرف كيف يستخدم الفرصة السانحة  -

                                         

 .47ذكره، ص ـ بشير العلاق، القيادة الإدارية ، مرجع سبق  1
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 .، فاستخدام الوقت هو فن البشرية العظيمينجح في حساب وقته  -
يتصرف كمعلم ومدرس و  أنيستطيع الكتابة بسرعة و وضوح والتحدث بطلاقة لان عمله يتطلب منه  -

 .قائد
 .والاستفادة من الخبرات والاستفادة من الوقت الأمورعلى الربط بين  قادر -
 .أفرادهيبحث دائما عن الخبرات الجديدة ويهتم بتنمية قدراته ويسعى دائما لتدريب  -
 .في جو يسوده الاحترام والتقدير لكل العاملين الأكملالمنظمة على الوجه  أهدافغايته تحقيق  -
  1.وعلاجها أخطائهمدهم على تفهم يبحث عما ينقص مرؤوسيه ويساع -
 :الصفات الجسمانية والعقلية ( ب
 .، حسن التصرف، قادر على تجميع الناس حولهمتزنظاهر المواهب، قوي الجسم والبنية،  -
 .وحملهم الطاعة الأفرادوالشدائد، قادر على توجيه  الأعباءصلب، قادر على تحمل  -
 2.السليم وثقافة مقبولة معقولة الإحساسذا ذاكرة وافرة في الحيوية وكثيرا من  -

ولكن معظم الدارسين لسمات  المواقف،ـ قد تختلف الصفات المطلوبة في القائد بعض الشيء نتيجة لاختلاف 
الطاقة والنشاط،  الشخصية القوية ،: القائد يتفقون على خصائص عامة يجب توافرها في القائد الكفء، منها

 .الأهدافالتضحية، الثقة في النفس وفي تابعيه، التركيز على تحقيق 

 محددات القيادة: المبحث  الثاني

معظم المشاكل التي تواجه  لأنهيادة على مدى توافق عناصرها مع بعضهم البعض، قيعتمد نجاح عملية ال
المطلوبة، وبسبب  الأهدافالنقص في المهارات القيادية اللازمة لتوجيه عملية تحقيق  إلىفي المؤسسات ترجع  الإدارة

 .القيادة وخاصة في المؤسسات الكبرى أنواعتعددت  الإداريةممارسة القيادة  أساليباختلاف 

 عناصر القيادة: الأولالمطلب 

                                         

 .94 -90 ص مرجع سبق ذكره، صالاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية،ـ محمد حسنين العجمي،  1
 .92ـ المرجع السابق، ص  2
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 :كالأتي، وهي باختصار   أطرافثلاثة  إلىيمكن تقسيم عناصر القيادة 

 .الأفرادـ وجود مجموعة من 0

 .إليهاالمجموعة تسعى للوصول  أهدافـ الاتفاق على 4

 1.وقرار صائب وقدرة على التأثير الايجابي في سلوك المجموعة إداريـ وجود قائد من المجموعة ذي تأثير وفكر 3

 :النحو التاليتفصيلا وتعمقا على  أكثربطريقة  حدايجب تناولها كل على  أكثرعناصر ـ ولفهم هذه ال

تكتسب  أخرى، ولما كانت القيادة كأية مهارة  إداريونالقادة نوعان بشكل عام، قادة طبيعيون وقادة : ـ القائد(0
لهم موهبة القيادة اعتمادا على امتلاكهم خصال  الأفرادالعديد من هناك  إننجد  فإنناعن طريق التعليم والتدريب ، 

يصقل هذه الموهبة متماشيا  أن إلىالموهبة تخلق القائد الطبيعي إلا انه يحتاج  أنإلا . بالوراثة إليهموصفات انتقلت 
هذه المرحلة من الخبرة والمران يتحول من قائد طبيعي  إلىمع التطورات ومتلائما مع المتغيرات، وعندما يصل القائد 

 2.إداريقائد  إلى
وظيفة  أداءمميزاته التي خلقت معه دون الاعتماد على  لذلك يعتمد القائد الطبيعي ـ على سبيل الاشتقاق ـ على

 3.يتعلم ويتدرب وفقا لما يتناسب ومتطلبات المنظمات أنبشكل سليم شرط  الإداريةالقيادة 

خبراته التي عايشها  إنسانفلو عرض كل  القيادة،يشكل بعد الموقف العنصر الحاسم الآخر في : ـ الموقف(4
 .يكونون قادة في حالة وجودهم في مواقف معينة بينما هم غير ذلك في موقف مغاير آخر الأفرادبعض  أن لإدراك

ليس كذلك،  الأمرالحديث عن الموقف قد يبدو ميسرا وسهلا كالحديث عن الطقس والمناخ ولكن واقع  إن
لطرق للتعامل مع علماء النفس والاجتماع طوروا في النصف الثاني من القرن العشرين العديد من ا أنفبالرغم من 

 الإنسانلم ينجحوا تماما في تطوير تناولات محددة للتعامل مع المواقف الاجتماعية التي يجد  أنهم إلاكفرد   الإنسان

                                         

 .12ـ بشير العلاق، القيادة الإدارية ، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .44مرجع سبق ذكره، ص  القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم، ـ ماهر محمد حسن ، 2
 .44المرجع نفسه، ص : ـ ينظر 3
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 أبعاد إلىقام بمشروع طموح حاول من خلاله التوصل " Hémophileهمفل " أنمنخرطا فيها ، غير نفسه 
 :هي الأبعاد، وهذه ....المواقف والتعامل معها منها في وصف والإفادةيمكن استخدامها  أساسية

 .حجم الجماعة -
 .بروح الفريق وإحساسهم أفرادهابين  الأفرادتضامنية الجماعة ومدى تشاركية  -
 .تجانسية الجماعة من حيث الخلفية الثقافية، والعمر، والقيم -
 .الجماعة أفراديسر التواصل و مرونة العلاقة بين  -
 .استقرار الجماعة -
 .الجدد للأفرادتقبل الجماعة  -
 .المرسومة أهدافهاتمكن الجماعة من  -
 .وأطرهااستقلالية الجماعة و وعيها بحدودها  -
 .الجماعة أفرادألفة العلاقات بين  -
 .نوعية ومستوى الضبط لدى الجماعة -
 .الجماعة على المشاركة في نشاطاتها الجماعية أفراد إقبال -
 .ادة والرضا المستمدة من عضويتهم في الجماعةبالمتعة والسع الأفراد إحساسدرجة  -
 .رؤية الفرد لموقعه ضمن هرم الجماعة التنظيمي -
 .بأهمية الجماعة الأفراد إحساسدرجة  -
 .الجماعة أفراددرجة الاعتمادية المتبادلة بين  -

هناك شيئا كامنا  أن إذالتعامل مع التابعين يتأثر بنوع العلاقة القائمة بين القائد والعاملين معه  إن: ـ التابعون(3
 والأفكارعلى صلة وثيقة بالاتجاهات  الأمرا ذيمكن تسميته بالجاهزية الفكرية والنفسية للتابعين، نحو القيادة، وه

 .لمعطيات الموقف القياديرفضهم  أوالتي يعيشها التابعون وتؤثر على كيفية قبولهم 

 .ومراميها لأهدافها إدراكا والأكثرتفهمين لفكرها وفلسفتها ثقة بقيادتهم الم الأكثرتكيفا هم  الأقدر الأفراد إن

 :للفرد في عمله العوامل التالية والطمأنينة الأمنلتوفير 
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 .جو من الرضا والقبول في علاقته بمرؤوسيه إيجاد -
 .توفير المعرفة للفرد -
 .وجود نظام ثابت يحكم علاقات العمل -
    1.حاجات الفرد الاقتصادية والنفسية والاجتماعية إشباع -

 :مهارات القيادة: المطلب الثاني

امتلاكها، ويمكننا انجاز  الإداريالعديد من المهارات التي يجدر بالقائد  إلىالمتعلقة بالقيادة  الأدبيات أشارتلقد  
 :ه المهارات القيادية على النحو التالي<ه

واختيار الوسائل  الأولوياتفالقدرة على التخطيط و وضع السياسات وتحديد : الأولوياتـ التخطيط وتحديد 0
 .امتلاكها الإدارييعتبر من ابرز المهارات التي يجدر بالقائد  إنما الأهدافلبلوغ 

 أهم بدلا من البناء الفردي منالبناء المؤسسي  وإقامةتعتبر القدرة على التنظيم : ـ التنظيم والبناء المؤسسي4
 .امتلاكها الإداريالمهارات التي يجدر بالقائد 

من المهارات التي يجدر بالقائد  النظام لوظيفته أداءتعتبر المحافظة على : النظام لوظيفته أداءـ المحافظة على 3
القدرة على تجميع وتشخيص الموارد،  الإداريامتلاكها، وتتبدى هذه الوظيفة من خلال امتلاك القائد  الإداري

 ....وبناء روح الفريق

للاجتماعات الرسمية وتحديد آلية لصناعة القرار  الأعمالوضع جدول  إن: وصناعة القرار الأعمالـ وضع جدول 2
 .الوقت وصناعة القرار لإدارة، وذلك بهدف توفير الكفاءة والفعالية الإداريللقائد  الأساسيةتعد من المهارات 

لابد  الإداريالقائد  أنمن منظور هذه المهارة  الإداريامتلاك القائد  إلىتبرز الحاجة : الحكمة السياسية  إظهارـ 1
صراعات قد تبرز بسبب الاختلافات في المواقف  أوتناقضات  أيةيمتلك الحكمة السياسية التي تؤهله لحل  أنمن 

   1.السياسية

                                         

 . 47 :42ص  ص ـ ماهر محمد حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، مرجع سبق ذكره، 1
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 :، وهيأساسيةمهارات  أربعيكتسب  أن، يجب عليه الأفراد أهدافقق ويح العمل، أهدافولكي يبلغ القائد 

 الأعمال، ملما بأعمال مرؤوسيه من ناحية طبيعة إياهيكون القائد مجيدا لعمله متقنا  أنهي  :المهارة الفنية -(0
استعمال المعلومات وتحليلها، ومدركا  بإمكانهيكون  أنلك ذالتي يؤدونها، عارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها ، ك

 :وعارفا للطرق و الوسائل المتاحة والكفيلة بانجاز العمل، واهم الخصائص المميزة للمهارة الفنية تتمثل فيما يلي

تبدو واضحة  لأنها بسهولة،انه يمكن التحقق من توفره لدى القائد  أي، المهارات الأخرىتحديدا من  أكثر أنها -
 .لعمله أدائه أثناء

 الأدواتالمتبعة في استخدام  الإجراءاتتتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل، وعلى تبسيط  أنها -
 .والوسائل الفنية اللازمة لانجاز العمل

 .وفي عصر التخصص الحديثة، الإدارةمألوفة في  أصبحتمن غيرها لكونها  أكثرمألوفة  أنها  -

 .الأخرىابها من المهارات في اكتس أسهلهي   -

 الآخرينبنجاح مع  التعامل الإدارةبالطريقة التي يستطيع بها رجل  الإنسانيةتتعلق المهارة  :الإنسانيةالمهارات ـ (4
في التعرف  الإدارةمدى كفاءة رجل  الإنسانية، وتتضمن المهارات ....ويجعلهم يتعاونون معه، ويخلصون في العمل

 .ومجموعات كأفرادعلى متطلبات العمل مع الناس،  

، وهي إجبار أوالعمل بحماس وقوة دون قهر  إلىالجيدة تحترم شخصية الآخرين، وتدفعهم  الإنسانيةالمهارات  إن
 قوي، وتحقق لهم الرضا النفسي، وتولد بينهم الثقة أساستبني الروح المعنوية للمجموعة على  أنالتي تستطيع 

  2.واحدة متحابة متعاطفة أسرةوالاحترام المتبادل، وتوحد بينهم جميعا في 

وهذه السمة تعني توافر الاستقامة وتكامل الشخصية، : للقائد الإنسانيةومن السمات التي ترتبط بالمهارة 
يكون القائد رقيبا على نفسه  أنالخاصة، كما يعني  أوالانسجام والاتزان في سلوك القائد، سواء في شؤونه العامة 

                                                                                                                               

 .47-41ص ص كره، ذ ، مرجع سبق  دراسات حديثة: القيادة  ،رداح محمود الخطيب و احمد محمود الخطيب 1
 .44 -40ص  ص مرجع سبق ذكره،ية،القيادة الاستراتيجأسامة خيري ،  2
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 الأمانةالاستقامة، و : ، فالشخصية المتكاملة للقائد تتطلب توافر سماتوأخلاقهلتحقيق التكامل اللازم في سلوكه 
      1.و الإخلاص، والخلق الطيب

 نظمتهاوأ أهدافهانظام متكامل، ويفهم  أنها أساسينظر القائد للمنظمة على  أنهي  :المهارة التنظيميةـ (3
السلطة والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع  أعمالوخططها، ويجيد 

 .والأنظمةوائح لال

ونشاطاته، واثر التغيرات  أجزائهكما تعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للترابط بين 
وقدرته على تصور وفهم علاقات الموظف بالمؤسسة، وعلاقة  أجزائهجزء منه على بقية  أيالتي قد تحدث في 

، الإدارييمتلك المدير خصائص مهنية تمثل جوهر العمل  أنالذي يعمل فيه، ومن الضرورة  المؤسسة ككل بالمجتمع
 .الأخلاقيةيلتزم بقواعدها و  إليهاوهي خصائص تميز المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مهنة يؤمن بها، وينتمي 

يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنة، وكذلك تعني المرونة  أنهي  :المهارة الفكريةـ (2
               2.تغيير المنظمة وتطويرها حسب متطلبات العصر والظروف أفكار، وكذا الآخرين أفكاروالاستعداد الذهني لتقبل 

 سمة أن" ستوجديل"الباحث  إشرافتحت  الأمريكية" أوهايو"نتائج الدراسات التي قامت بها جامعة  كدتأوقد 
ه ذكما لاحظ الباحث المشرف على ه....الذكاء تشكل السمة الثانية من السمات الوثيقة الصلة بنجاح القائد

 .كاءا من مرؤوسيهذ  أكثريكون في الغالب  الإداريالقائد  أنالدراسة 

  3.القدرة على التصور، والتمتع بروح المرح والدعابة: وهناك سمتان مميزتان للذكاء هما

 أنماط القيادة:  المطلب الثال

                                         

 .332مرجع سبق ذكره، ص  القيادة الادارية، كنعان نواف سالم،  1
 43 -44ص ص مرجع سبق ذكره، القيادة الاستراتيجية،ـ أسامة خيري ،  2
 .340مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية،ـ كنعان نواف سالم،  3
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 .تعددت أنماط القيادة وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التي أجريت، وحسب التصفيات التي تمت
 :وأدناه نوضح أربعة أنماط، وهي

 (الأوتوقراطي): النمط التسلطي: الفرع الأول

تشير كل الدراسات إلى أن الخاصية المميزة لسلوك القادة المتسلطين تتمثل في اتخاذهم من سلطتهم الرسمية 
 .أداة تحكم وتضغط على مرؤوسيهم لإجبارهم على انجاز العمل

س وقد دلت الدراسات على أن القادة من هذا الطراز لا يستخدمون جميعا السلطة التي بين أيديهم بنف
 1.الدرجة والشدة وإنما يتفاوتون في ذلك

توجيه الأفراد بالتفصيل ، وإملاء ما يجب فعله على الأفراد، : ومن ذلك أمثلة السلوك الاستبدادي 
والتعامل مع الأفراد كنموذج يجب أن يحتذى به أفراد الفريق، وأحيانا يكون النمط الاستبدادي هو النمط المطلوب 

 2.الثقافات التنظيمية ، وخاصة وقت الأزماتفي بعض المواقف، وبعض 

 :هذا النمط القيادي إلى ثلاثة أشكال رئيسية على الوجه التالي" فلبو"ويقسم 

الذي يستخدم التأثيرات السلبية بدرجة كبيرة كالعقاب والتخويف ويعطي الأوامر : أ ـ الاتوقراطي العنيف أو المشدد
 .الصارمة التي يلتزم بها المرؤوسين

الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطة بالقيادة الايجابية من خلال الإطراء : الخير الأوتوقراطيب ـ 
 .والثناء أيضا من خلال العقاب الخفيف، وذلك لكي يضمن ولاء المرؤوسين في تنفيذ قراراته

في صنع القرار، في حين انه هو الذي اتخذ الذي يجعل المرؤوسين يعتقدون أنهم اشتركوا : المناور الأوتوقراطيجـ ـ 
 3.القرار بنفسه

 :ومن الجدير بالذكر أن هذا النمط القيادي غالبا ما ترافقه بروز الظواهر الآتية
                                         

 .44ص  ،مرجع سبق ذكره القيادة الادارية، ـ بشير العلاق ، 1
 .97، ص 4102، الدار الجامعية، الإسكندرية، (الماضي ـ الحاصر ـ المستقبل ) ـ راوية حسن، القيادة  2
 .74مرجع سبق ذكره، ص  القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم، ـ ماهر محمد حسن، 3
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 .ـ بروز النزعة العدائية بين أفراد المؤسسة ، وضعف التماسك والارتباطات الاجتماعية ، وانعدام الود والمحبة بينهم0

 .لاجتماعي بين أفراد المؤسسة والعاملين فيهاـ ضعف التفاعل ا4

 .ـ عدم القدرة على تنفيذ الأعمال إلا من خلال الإشراف المباشر على العاملين في المؤسسة3

 .بشيوع ظاهرة التفكك وبروز الفوضى عند غياب القائد الأوتوقراطيةـ تتسم الجماعة في إطار القيادة 2

 ...عنوية، وارتفاع شكاوى الأعضاءـ تتصف الجماعة العاملة بانخفاض الم1

 ....ـ ضعف قنوات الاتصالات بين الأفراد وعدم انتظامها1

ـ بروز ظاهرة عدم الاندفاع الذاتي للعمل والاهتمام به، كما ينعكس أثره على انخفاض الإنتاجية وضعف المعنوية 7
  1.وعدم تحقيق الرضا

 (الشورى: )النمط الديمقراطي: الفرع الثاني

هذا النمط من التفرد بالرأي ويتيح لأعضاء المجموعة المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات ذات الصلة يحد 
 2.بهم، ويفوض السلطة لمرؤوسيه

 3: ولذا فان هذا النمط القيادي يتسم بالسمات التالية 

القرار فانه عادة ما يصدر ـ يتم تحديد السياسات العامة للمؤسسة وفقا لأسلوب المناقشة الحرة بين الأعضاء، أما 0
 .من القائد لكنه بتمازج الآراء واحتوائها

 .ـ موضوعية القائد في الثناء والنقد ومحاولة تعميم الاتجاه الموضوعي على الجماعة4

                                         

 .312، ص 0، ط4112للنشر والتوزيع، عمان ـ الأردن،  ـ خصير كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي ، مبادئ إدارة الأعمال، إثراء 1
 .44ص  ،مرجع سبق ذكره القيادة الادارية، ـ بشير العلاق ، 2
 .312ـ المرجع السابق، ص  3
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 .ـ إن الأعضاء مخيرون في العمل مع من ينسجمون معه عند توزيع المهام3

اهات التي تنسجم مع الجماعة بحكم الاتصال والاحتكاك المباشر ـ يمتلك القائد القدرة العالية على تحديد الاتج2
 .والمستمر معهم

 .الأقلية تخضع لرأي الأغلبية: التي يتخذها من قبله وفقا لقاعدةـ يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات 1

المهام بالمشاركة الهادفة لجماعات ـ يتمتع القائد الديمقراطي بالروح الاجتماعية المتفاعلة والثقة العالية في انجاز 1
 .العامة في المؤسسة

ـ تتسم الجماعة بالتماسك والتفاعل الاجتماعي والمعنوية العالية مما ينعكس أثره على زيادة وتحسين الأداء 7
 .والإنتاجية

 .ولاء والانتماء للمؤسسةـ تسود روح الثقة والمودة والمحبة بين الأفراد العاملين مما يعزز سيادة الرضا بينهم وتحقيق ال2

ـ بروز القيم الايجابية وظهور ثقافة منظمية قائمة على تعزيز السلوك الايجابي الهادف لإنجاح المؤسسة وقدرتها في 9
 .الاستقرار والاستمرار

 (:الفوضوي) النمط ألتسيبي  : الفرع الثال 

ذلك يجعله محبوبا من أفراد المجموعة، أو لعدم وفيه يترك القائد الحرية للأفراد لاتخاذ قراراتهم، لاعتقاده أن 
 1. مقدرته على إدارة المجموعة، أو لنوع من اللامبالاة

 2:ولذا فان هذا النمط يتسم بالصفات التالية

 .ـ إعطاء الحرية الكاملة للمرؤوسين أو العاملين في انجاز المهام المناطة بهم دون أدنى تدخل من القائد0

                                         

 .44ـ بشير العلاق، القيادة الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .319ـ خضير كاظم حمود و موسى سلامة اللوزي ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 .العاملين أية معلومات إلا حينما يطلبها القائد وغالبا ما تكون محدودة جداـ عدم إعطاء 4

 .ـ عدم الإسهام أو المشاركة مع العاملين في أداء مهام عملهم أو تقديم التوجيهات أو الإرشادات لهم3

 مستويات ـ عدم التدخل في الأعمال التي تناط بها الأفراد إلا في حدود ضيقة جدا ، ولذا تبرز ظاهرة تدني2
 .الأداء وضعف الإنتاجية

 .ـ ضعف العلاقات القائمة بين الأفراد وانحصار سبل الاتصالات الفعالة بينهم1

ـ ضعف التماسك وانعدام الروح الاجتماعية بينهم وهبوط الروح المعنوية وعدم الثقة والتعاون في انجاز المهام 1
 .والأنشطة المطلوبة

ات العاملة في ظل القيادة الحرة تتميز في الغالب بافتقارها إلى الضبط والتنظيم، ويرى بعض الباحثين إن المجموع
 .وبزيادة حدة الروح الفردية لدى أعضائها، مما يجعل من الصعب قيادتها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المطلوبة

هذا النمط في التطبيق العلمي إلا أننا نرى انه من الصعب التسليم بالمآخذ السابقة على إطلاقها ، لان مدى نجاح 
يرتبط بظروف و مواقف معينة قد تستدعي تطبيقه وتحديد مدى تحقيقه للنتائج المطلوبة، وان وجود مزايا له هي 

 :حقيقة واقعة بالرغم من كل المآخذ التي تقول بعدم جدواه، ومنها

ارسة هذا العمل من خلال ثقته بقدرتهم ـ إن القائد يجعل الدافع لمرؤوسيه على أداء العمل منحهم الحرية في مم0
 .على أدائه، فيستجيبون لهذه الثقة ببذل أقصى جهودهم لإثبات حسن ثقة القائد بهم

ـ إن تفويض سلطات القائد في هذا النمط القيادي يحتاج إلى وجود مرؤوسين على مستوى عال من التعليم، 4
 .التعليمات قادرين على استيعاب الواجبات المفوضة وفهم القصد من

ـ إن استخدام التفويض على نطاق واسع يتطلب من القائد أن يحسن اختيار من يفوضهم السلطة في مرؤوسيه، 3
ويكون ذلك من ثقته بقدرتهم وخبرتهم في العمل التي تجعلهم أهلا لاستعمال السلطة المفوضة إليهم، وان يراعي 

اول إعطائه قدرا محددا من السلطة في بداية معينة تزداد عدم تفويض المزيد من الواجبات للموظف الجديد بل يح
 .تدريجيا كلما اثبت جدارته و صواب حكمه على الأمور



 القيادة إلى مدخل: الأول الفصل

 

27 
 

ـ عندما تكون الظروف أو المواقف ملائمة لتطبيقه فمثل هذا النمط القيادي يمكن صالحا لبعض أوجه النشاط  2
ن العاملون من العلماء الذين يفترض أن تترك لهم كالمؤسسات العلمية ومراكز البحث العلمي، حيث غالبا ما يكو 

 1.حرية البحث وإجراء التجارب

 النمط الدبلوماسي :الفرع الرابع

وهو الذي يجمع بين صفات القائد الشوري في مظهره، و صفات القائد التسلطي في جوهره، فهو لبق في 
 .لعملالتعامل مع مرؤوسيه، ويعتمد على اتصالاته الشخصية معهم لانجاز ا

ويتسم هذا النمط بمرونة  في معالجة المشكلات التي تواجهه في العمل ويعتمد أن مشاركة مرؤوسيه له في 
أداء مهامه وفي اتخاذ القرارات تعد وسيلة غير عملية ، بل وغير مجدية ، فهو يحاول إيجاد الإحساس لدى مرؤوسيه 

   2.بشورية متسلطة

  3:القيادة تعكس وجهات النظر المختلفة، منهاوتوجد أيضا تصنيفات مختلفة لأنماط 

يقصد به نوع القيادة الذي يضيفها الناس على شخص ما يتوقعون منه القيام بدور القيادة، : ـ النمط التقليدي/0
فهي تقوم على أساس تقديس واحترام كبر السن وفصاحة القول والحكمة وفصل الخطاب ويتوقع من الأفراد 

 .ئد و الولاء الشخصي له، ويسود هذا النوع من القيادة في المجتمعات الريفية والقبليةالطاعة المطلقة للقا

حين يتمتع الفرد بصفات شخصية تجعله محبوبا ويمتلك قوة جذب الآخرين، لذلك فان : ـ النمط الجذاب/4
خص المثالي الذي العامل الشخصي يكون الأساس في هذه القيادة مما يجعل المرؤوسين ينظرون إليه على انه الش

يتمتع بقوة خارقة للعادة، وانه منزه من الخطأ وتكون علاقتهم به على أساس الولاء الكامل، فهذا النمط يصلح 
 .للمنظمات الرسمية والزعامات الشعبية والحركات الاجتماعية

                                         

 .21 -79ص ص مرجع سبق ذكره، القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم،ـ ماهر محمد حسن،  1
 .43مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية،ـ بشير العلاق،  2
 .72مرجع سبق ذكره، ص الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية،ـ محمد حسنين العجمي،  3
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سلطة القانون والمركز هو نمط القيادة الذي يقوم على أساس المركز الوظيفي، أي يعتمد على : ـ النمط العقلاني/3
وما يكتسبه القائد من مركزه في مجال عمله من سلطات وصلاحيات واختصاصات، وبذلك فانه يمكن للقائد من 
توقيع عقوبة على أي شخص يخالف اللوائح والقوانين، وبذلك فان أساسه ينطلق من السلطة والمسؤولية وهو نمط 

وانين والأصول والمبادئ واللوائح ولا دخل لاعتبارات شخصية غير شخصي حيث تكون الطاعة فيه نابعة من الق
 .ويتوقع من الآخرين أن يعملوا نفس الشيء

وبذلك نجد أن أنماط القيادة تختلف بحسب شخصية القائد والموقف الذي يوضع فيه، فأحيانا نجد بعض 
عيهم بأن يبرزوا خبراتهم وإمكاناتهم، وهذا القادة يتحكمون بكل ما يتعلق بالإدارة والمرؤوسين، ولا يتركون المجال لتاب

 .ما يسمى بالنمط التسلطي

في حين نجد قادة يشاركون مرؤوسيهم في اتخاذ القرارات ويتيحون لهم الفرص للتعبير عن آرائهم، وهذا ما 
 .يدعى بالنمط الديمقراطي

لمرؤوسيهم ماهو غير  وهناك قادة دبلوماسيين يجمعون ما بين التسلط والديمقراطية، إذ أنهم يظهرون
 .حقيقي، وذلك باستشارتهم في مسائل العمل دون الأخذ بآرائهم

أما النمط الآخر وهو التسيبي أو الفوضوي، فانه يصلح في مواقف قليلة ، لأنه إذا ترك القائد لمرؤوسيه  
ؤسسة لأنه لا كامل الحرية في العمل، فانه بدون شك سوف تعم الفوضى وتسود اللامبالاة بتحقيق أهداف الم

 .يوجد رقيب يحاسبهم على عملهم

النمط التقليدي الذي لا : في حين نجد الباحثين آخرين قسموا أنماط القيادة إلى ثلاثة أنواع مختلفة وهي
يصلح إلا في القبائل الصغيرة، لان المرؤوسين يختارون قائدهم اعتمادا على كبر السن وفصاحة القول فقط، غير 

 .لأخرى اللازمة للقيادةمبالين بالصفات ا

أما النمط الجذاب فهو لا يختلف كثيرا عن الأول، إذ أن القائد يختار بسبب امتلاكه لأسلوب جذب 
 .الناس إليه فقط

النمط العقلاني، وهو غير الشخصي، إذ أن القيادة تعني أن العاملين زملاء العمل بدرجات ادني،  وأخيرا
 .لأنه لا يوجد تأثير شخصي من القائد
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 :نظريات القيادة: المبحث  الثال 

محاولات ودراسات لتفسير ظاهرة القيادة في شكل نظريات مختلفة و متعددة و متميزة من لقد بذلت عدة 
 .حسب تطورها التاريخي خرآ إلىوقت 

 نظرية السمات و النظرية الموقفية:الأولالمطلب 

 :نظرية السمات:الأولالفرع 

يصير  أنالقواد يولد قوادا، و نه لا يمكن للشخص الذي لا يملك صفات قيادية  أنتقوم هذه النظرية على 
كل هؤلاء يولدون قوادا لان لديهم من الصفات الوراثية ما يجعلهم   الرأسماليو  الإقطاعيو  الأميرقائد، فالملك و 

 .لها أهلا

هذه الصفات ولذلك لا  إلىالتابع فيفتقر  أماو تنادي هذه النظرية بان القائد يتمتع بصفات معينة تؤهله للقيادة 
لصفات موعة من ايتصفون بمج القادة عاد ما أنتقوم هذه النظرية على .أيضابدور القائد  ميقو  أنيمكنه 

 1التي تلازم الناجح الشخصية

 :التاليو قد تم تصنيف هذه السمات على النحو  -

على العمر، الطول، الوزن، وهذه الخصائص تشمل هذه الخصائص : الخصائص الفيزيولوجية المادية الجسمية -0
 .و المواقف الأحوال، و لكن ليس في كل الآخرينلها تأثير في 

في السلوك القيادي و هذه العوامل  تأثيرهاللتعرف على العوامل الاجتماعية و مدى :الاجتماعية الخلفيات -4
 .التعليم، الحالة الاجتماعية، التحولات الاجتماعية :مثل

، و على الحديث و ...المشكلات استيعاببحكمة و دقة في  الأمورعبارة عن القدرة على البث في : الذكاء -3
 .الخطابة

                                         

 .30مرجع سبق ذكره، صالاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية ،محمد حسنين العجمي،  1
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فالمدير الناجح يمتاز . في مقدرة القائد على القيادة التأثيرللشخصية  أنالدراسات  أوضحت: يةالشخص -2
 ....، الثقة بالنفس،اليقظة: بسمات مثل

المهمات التي يمارسها القائد في موضع اختيار لصفاته و  أنلا شك : المهمات ذات العلاقة بالخصائص -1
   . درة على تحملها، التوجيه الذاتي، توجيه المهام التي يمارسهاالمسؤوليات و الق: خصائصه الفردية، مثل

نشيط و متعاون و متشارك في نشاطات عديدة و  بأنهالقائد الناجح يمتاز : الخصائص و الصفات الاجتماعية-1
 .الأفراد، وانه شخص متفاعل مع العديد من متنوعة

 :، ومن بين هؤلاء نجدالسمات و علماء النفس في موضوع الإدارةكثير من رواد  كما بحث

 :سمات تميز القائد الناجح، و في أربعقام بتحديد (: kitt davis)ديفيد -/أ

 .الذكاء -0
 .الأفقالنضج الاجتماعي و سعة  -4
 .الدوافع و الاهتمام بالانجاز ذاتية -3
 .الإنسانيةاتجاهات تراعي العلاقات  -2

جعلت منه  الإنسانما توفرت في  إذاسمات معينة  إلى "ستوجديل"د توصل قل(: stopdil)ستوجديل  -/ب
 :قائدا ناجحا هو على النحو التالي

 ......طلاقة اللسان، القدرة على الاستماع: المقدرة -0
 .التفاعل الاجتماعي، الثقة بالنفس، الطموح: روح المشاركة -4
 .الخبرة، الثقافة، المؤهل العلمي: مهارة الانجاز -3
 .الاحترام و التقدير، السمعة و الشهرة: الاجتماعية المكانة -2
  1.الذكاء و سعة التفكير -1

                                         

 .020 -021ص ص علم وتطبيق، مرجع سبق ذكره، : ـ محمد رسلان الجيوسي و جميلة جاد الله، الإدارة1
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 أنه النظرية كان معنى ذلك ذسلمنا به فإذا، إيديولوجيتهلا تتفق مع  لأنهاوالمجتمع الاشتراكي يرفض هذه النظرية 
القادة هم فئة ممتازة من الشعب تؤهلها الطبيعة لاحتلال ارفع المراكز لقيادة بقية الناس الذين هم في حكم القطيع، 

تلك السمات ربما كانت موروثة فتنحصر القيادة في اسر معينة عبر التاريخ وذلك ما لم يثبت  أن أيضاومعنى ذلك 
 1.صحته مطلقا

 إيجادفي  أخفقتالشخصية القيادية قد  سماتاسات المختلفة حول الدر  أن إلى (Gibb" )جب"كما توصل 
ليس هناك ما يثبت : "في دراساته انه( Balmer" )بالمر" إليهثابت للسمات القيادية، فضلا عما توصل  أسلوب

 ".في نتيجة خصائص شخصية يتمتع بها الفرد الإداريةالفعالية  أنالفرضية التي ترى 

قائمة تحدد  إلىمؤيديها في التوصل  إخفاقنقادها لسبب بسيط هو  أمامفان هذه النظرية لم تصمد  وبذلك
    2.السمات التي يجب توافرها في القائد

 النظرية الموقفية: الفرع الثاني

المحيطة تهيأت في البيئة  إذا إلايظهر كقائد  أنقائد لا يمكن  أي أنمؤاده  أساسيتقوم هذه النظرية على افتراض 
ظروف مواتية لا تستخدم مهاراته وتحقيق تطلعاته، بمعنى آخر فان ظهور القائد لا يتوقف على الصفات الذاتية 

قد لا  أويعتمد في المقام على قوى خارجية بالنسبة لذاته، لا يملك سوى سيطرة قليلة عليها  وإنماالتي يستمتع بها، 
 .يملك سيطرة عليها بالمرة

وبمرور الوقت وانتشار المبادئ الديمقراطية اتجه الباحثون اتجاها آخر فاكتشف عدد منهم خطأ نظرية السمات 
اغلب الصفات التي اعتبرت من مقومات القيادة لم تكن في الواقع مشتركة بين القواد التقليديين،  أنحيث وجدوا 

 ......(.ة ثابرة، الطموح، السيطر الذكاء، الم) هذه الصفات  أمثلةومن 

                                         

 .34ره، ص ـ محمد حسنين العجمي، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ،مرجع سبق ذك 1
 .30ـ ماهر محمد حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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القيادة هي نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في مواقف معينة في  أنالمواقف والتي تقوم على  أهميةنا ظهرت هومن 
ي قائد تجبره على التصرف بطريقة معينة، وتمتاز هذه النظرية بألك لان الظروف المحيطة ذشخص ما، و 

 1.تجعلها مشاعا بين الجميع وإنمامحدود من الناس بديمقراطيتها الشديدة فهي لا تقصر القيادة على عدد 

 :الظرفية ما يلي أوومن العوامل المؤثرة على القيادة الموقفية 

 .ـ تاريخ المنظمة0

 .ـ عمر القائد وخبرته4

 .ـ المجتمع الذي يعمل في المنظمة3

 .ـ المناخ النفسي السائد للجماعة2

 .ـ نوع الوظيفة التي يتولاها القائد1

 .الجماعة المنقادةجم حـ 1

 .ـ ثقافة المرؤوسين7

 2.ـ الوقت المطلوب لاتخاذ القرار2

 3 :خصائص النظرية الموقفيةومن  

 .المنظمات أنواعوالظروف ولجميع  الأوقاتنظرية في مختلف  أية أومفهوم  أيـ لا تؤمن بصلاحية تطبيق 0

                                         

 .33مرجع سبق ذكره، ص  الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية ـ محمد حسنين العجمي، 1
 .022ره، ص مرجع سبق ذكعلم و تطبيق، : الادارة ـ محمد رسلان الجيوسي و جميلة جاد الله، 2
 .23 -24ص ص مرجع سبق ذكره، القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم،ـ ماهر محمد حسن،  3
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صارما، وان  أصبحتطلب الصرامة  فإذاي يتعرض له، ذالقائد يكون خاضعا للظرف ال أن أيـ تعد نظرية نسبية 4
 .مرنا لينا أصبح تطلب المرونة و اللين

 الأسلوبوالنظرية الموقفية تعالج هذه المشاكل عن طريق استخدام . معقدة ومتشابكة  الإداريةالمشاكل  إنـ 3
 .القيادي الملائم

 .المشكلة المطروحة عند اتخاذ القرار بعين الاعتبار جميع عناصر الموقف او الأخذـ تأكيدها على 2

 .هي في قدراته على اعتبار الحل المناسب للموقف الذي يواجهه الأساسيةمهارة القائد  أنـ تؤكد 1

تصانيف معينة للمواقف القيادية وتحليل العناصر المشتركة فيما بينها بصورة عامة بغض النظر عن  أوـ تضع أطر 1
 .التفرد في خصائصها

 .للجوانب الفنية في القيادة إنكارهاالعلمية مع عدم  الأسسـ اعتمادها 7

ومتطلباته وظروفه هو الذي يحدد قيادي نموذجي يصلح لجميع المواقف، فالموقف ومعاييره  أسلوبـ عدم وجود 2
 .القائد

 :ومن نظريات القيادة الموقفية

اسلوب قيادي واحد يصلح لكل زمان او مكان، وعدم  يرى فيدلر عدم وجود :نظرية القيادة الموقفية لفيدلر ـ 0
وجود صفات معينة لكل قائد، وبذلك لا يمكن توقع ان هناك قائدا ناجحا او فاشلا في جميع الاوقات وبذلك 

 :تتوقف فعالية القيادة على الانسجام والتناغم الصحيح بين شخصية القائد ومتغيرات الموقف الثلاثة وهي

 ائد والمرؤوسين ـ العلاقات بين الق

 ـ قوة مركز القائد 

 .ـ هيكلية المهمة
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 1:والشكل الآتي يوضح هذه المتغيرات الموقفية 

 المتغيرات الموقفية حسب نظرية فيدلر(: 14) رقم الشكل

 الموقف 0 2 3 4 5 6 7 8

 جيد جيد جيد جيد رديء رديء رديء رديء
العلاقات بين 
 القائد والمرؤوسين

 هيكلية المهمة عالي عالي منخفض منخفض عالي عالي منخفض منخفض

 قوة المركز قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف

 : المصدر

 :أشار فيدلر استنادا إلى متغيرات الموقف الآنية الذكر إلى أسلوب القائد المثالي الذي يتحقق بالاتي

 .ـ علاقات جيدة بين القائد ومرؤوسيه

 .ـ ارتفاع في هيكلية المهمة 

 .ـ ارتفاع في درجة قوة مركز القائد

القائد وإعجابه بمرؤوسيه استحدث فيدلر مقياسا يتكون من  لقياس درجة تفضيل: تفضيلا الأقلـ مقياس الزميل 4
مقياس فرعي يتضمن قائمة تحوي صفات متضادة ، ومقسم الى ثماني نقاط تعكس الدرجة النسبية  42ـ 01

 .للإجابة

خصية لنوعين من الافراد يرغب الاول في مشاركتهم العمل فيما لا يرغب الثاني العمل يصف المقياس السمات الش
 : كما هو موضح في الشكل التالي  2"الزميل الاقل تفضيلا " اصطلح على هذا المقياس بـ . معهم

                                         

 .13 -14ص ص ـ ماهر محمد حسين، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، مرجع سبق ذكره،  1
 .12ـ ماهر محمد حسن ، القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 تفضيلا  الأقلمقياس الزميل ( : 13) رقم الشكل

 دمث 2 7 1 1 2 3 4 0 غير دمث

 ودود 2 7 1 1 2 3 4 0 غير ودود

 رافض 0 4 3 2 1 1 7 2 قابل

 مساعد 2 7 1 1 2 3 4 0 محبط

 غير متحمس 0 4 3 2 1 1 7 2 متحمس

 متوتر 0 4 3 2 1 1 7 2 مرتاح

 غير حميم 0 4 3 2 1 1 7 2 حميم

 غير ودي 0 4 3 2 1 1 7 2 ودي

 متعاون 2 7 1 1 2 3 4 0 غير متعاون

 مناصر 2 7 1 1 2 3 4 0 معاد

 ممل 0 4 3 2 1 1 7 2 ممتع

 مشاكس 0 4 3 2 1 1 7 2 منسجم

 واثق من نفسه 2 7 1 1 2 3 4 0 متردد

 كفؤ 2 7 1 1 2 3 4 0 غير كفؤ

 عابس 0 4 3 2 1 1 7 2 مرح

 منفتح 2 7 1 1 2 3 4 0 منغلق

 النظرية التفاعلية والنظرية السلوكية : المطلب الثاني
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 :النظرية التفاعلية: الأول الفرع

تقوم هذه النظرية على فكرة الامتزاج والتفاعل بين المتغيرات التي نادت بها النظريات الأخرى التي سبقتها، فهي 
 .تأخذ في الاعتبار السمات الشخصية والظروف الموقفية والعوامل الوظيفية معا

والقيادة إذن في . وتعطي النظرية أهمية كبيرة لإدراك القائد لنفسه، وإدراك الآخرين له، وإدراك القائد للآخرين
 1....مفهوم هذه النظرية تتوقف على الشخصية وعلى المواقف وعلى الوظائف وعلى التفاعل بينهم جميعا

" همفل"و " سانفورد" مات وتحاليلومن أهم الاتجاهات والأبحاث في النظرية التفاعلية نستعرض إسها
"Hemphil"  "Sanford  " حيث كشفت دراستهما عن الأبعاد والخصائص التي يمكن على أساسها ،

 :تحديد ما إذا كان وضع جماعة عمل معينة ملائما لتمكين القائد من التفاعل معها، واهم هذه الأبعاد والخصائص

ستقرارهم، مدى مهارتهم والمستوى العلمي والخلفية الاجتماعية من حيث عددهم، مدى ا :الأفراد العاملونـ 0
 .والقيم لديهم

المناخ خاليا من كلما كان   إذالعاملون،  الأفراد إطارهاوهو البيئة الداخلية التي يعمل في  :المناخ التنظيميـ 4
وب إلى التجاره سيؤدي مع بعضهم البعض، وهذا بدو  الأفرادمظاهر التطور والقلق ، كلما ساعد ذلك على تعاون 

 .الواحدمع القيادة والقائد للشعور بروح الفريق 

والانسجام  الألفةويظهر ذلك التعاون والتنسيق في مدى  :والعاملين الأفرادمدى التنسيق والتعاون بين ـ 3
القدرات و المهارات عندهم، ودرجة اعتمادهم على بعضهم  مع بعضهم البعض ويزيد من ذلك مدى توافر للأفراد

 بالأهداف الإدارة أسلوبالبعض، ومدى تقدير كل منهم لمواجهة نظر زميله، ويظهر ذلك جليا عندما يتبع 
 .والمشاركة في العمل، مما ينعكس ذلك على سلوك القيادة والقائد

 

                                         

 .32حسنين العجمي، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  ـ محمد 1
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سوء الفهم نتيجة  إلىويعود سبب الاختلاف عادة  :لينوالعام الأفرادمدى الاختلاف في وجهات النظر بين  ـ4
 أنآراء مختلفة تتمثل باقتراحات وتعليقات ومعلومات وانتقادات وفقا لوجهة نظر صاحبها، ولكن المهم  لإبداء
يحقق اكبر تفاعل مع  أنالخلافات وتوحيد الآراء ، لذلك لابد للقائد  إزالةنتيجة مقبولة من شأنها  إلىيصل 

   1.ويكفل له النجاح في القيادة مرؤوسيه مما يقوي الصلة بينهم

 النظرية السلوكية: الفرع الثاني

قيامه بالعمل القيادي وتحليل آثاره في فعالية  أثناءركزت هذه النظرية على دراسة سلوك القائد وتحليله في 
سمات التي يتمتع بها القائد بقدر ماهو نوع السلوك الذي ال أوالجماعة والمنظمة، فالمهم هنا ليس الخصال 

 .يسلكه، فالتأكيد هنا منصب على الطريقة التي يمارس فيها القائد تأثيره

الذي يجعل الشخص قائدا بالمعنى العلمي هو تحقيق التوازن ما بين  أن وأنصارهايرى دعاة هذه النظرية 
، وبقدر ما يستطيع أخرىالجماعة من جهة  أعضاءرغبات  اعوإشبالمنظمة، المحددة من جهة،  أهدافتحقيق 

    2.يحقق مهمته في العمل القيادي بنجاح أنالقائد تحقيق هذين الهدفين بقدر ما يكون قد استطاع 

 3: النظريات التي تندرج ضمن النظرية السلوكية ما يلي أهمومن بين 

 (:استمرارية القيادة ) ـ نظرية تاتينيوم وشيدت 0

لوكيات القائد المتعددة والمحتملة فيما يتعلق باستخدام سلطته في بعمل نموذج لتحليل س" شيدت"و " ومتاتيني" قام
 .التابعين له في المشاركة في القرارات أوعملية اتخاذ القرارات ومقدار الحرية التي يمنحها لمرؤوسيه 

المناسب لاتخاذ  الأسلوبعديدة عند تحديد القائد يواجه صعوبات  أن أساسوقد بنى الباحثان نظريتهما على 
 .القرارات من حيث المشاركة بين القائد والمرؤوسين

                                         

 .022 -027ص ص علم وتطبيق، مرجع سبق ذكره، : ـ محمد رسلان الجيوسي و جميلة جاد الله، الإدارة 1
 .34ـ ماهر محمد حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .010: 022ص ص علم وتطبيق، مرجع سبق ذكره، : ـ محمد رسلان الجيوسي و جميلة جاد الله، الإدارة 3
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سلوك القائد مع المرؤوسين في اتخاذ القرارات ، ففي  لإمكانياتطرفين والنموذج الذي طرحه الباحثان يحدد 
 (.التسلطي في القيادة  سلوبالأ) على اليسار يحافظ القائد على الانفرادية في اتخاذ القرار  الأولالطرف 

ويوجد بين هاذين الطرفين . وفي الطرف الآخر على اليمين يترك القائد للمرؤوسين حرية المشاركة في اتخاذ القرار
عدد من الأساليب الأخرى أهمها الأسلوب الوسط الذي يشارك فيه كل من القائد والمرؤوسين في عملية اتخاذ 

 .القرارات

 الخط المستمر في القيادة نظرية: (12)الشكل 

  

 

   

 

 

 

 

 

ونظريات ومفاهيم، دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن  أساسياتماهر محمد حسن، القيادة : المصدر
 .21، ص 4103

 :على أساس أربعة نظم أساسية، وهي على النحو التالي" ليكرت"تقوم نظرية  :نظرية ليكرتـ 4

 :ويمثل الاتجاه الكلاسيكي: المتسلط الاستغلالي(: 0)مانظ -

 استخدام السلطة من القائد
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القائد 

 بالقرار 

يتخذ 

القائد 

القرار 

 ويعلنه

يقدم 

القائد 

القرار 

ويسمح 

بطرح 

 الاسئلة

يقدم 

القائد 

القرار 

تجريبيا 

قابلا 

 للتغيير
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 مركزية الإدارة. 
 لا يوجد ثقة بالمرؤوسين. 
 الحوافز عن طريق الخوف والإكراه. 

 :سانيةويمثل العلاقات الإن: المتسلط العادل(: 4)نظام  -
  اقل مركزية. 
   يسمح أحيانا بالمشاركة في اتخاذ القرار. 
   استخدام المكافآت للتحفيز وبعض العقوبات. 

 :ويمثل الاتجاه السلوكي: الديمقراطي الاستشاري (:3)نظام  -
 الثقة موجودة. 
 تقرر الحوافز على المكافآت. 
 تقديم الاستشارة فقط. 

 .ويمثل النموذج الذي يدعوا له: الإدارة الجماعية المشاركة (:2)نظام  -

 (:بليك و موتون) نظرية الشبحكة الإدارية في القيادة ـ 3

 :بدراسة القيادة على أساس أنها تركز على جانبين، هما( Black, Moton" )موتون"و " بليك"قام كل من 

 .ـ الاهتمام بالأفراد والعاملين0  

 .ـ الاهتمام بالعمل والإنتاجية4  

 :وقد اقترحا نموذج الشبكة الإدارية في القيادة، حيث قسما أنماط القيادة الأساسية إلى خمسة أقسام هي

 .حيث الاهتمام القليل بالأفراد والعمل: ـ القيادة الفقيرة0

 .م بالعاملين يكون بأدنى صورهوالاهتما كبير،يهتم هذا الشكل القيادي بالعمل بشكل  : ـ القيادة المتسلطة4

تكوين  إلىمما يؤدي . حيث الاهتمام الكبير بالعاملين والاهتمام القليل بالعمل: ـ قيادة النادي الاجتماعي3
 .علاقات مرضية مليئة بالصداقة والاطمئنان
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بالاهتمام يهتم هذا الشكل القيادي بكل من الأفراد والعمل بشكل متوازن ولكن ليس : ـ قيادة بحد الوسط2
 .الذي يصل إلى الحد الأعلى

 .يهتم هذا الشكل القيادي بكل من الأفراد والعمل بشكل متوازن وبالحد الأعلى من الاهتمام: ـ قيادة الفريق1

  الإداريةنظرية الشبحكة : 15 الشكل رقم

 

دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  علم وتطبحيق،: الادارةحمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد الله، : المصدر
 .11، ص 4111، 0ط

  ":أوشي"و نموذج " مكريجور"نموذج ـ 2

 " :مكريجور"نموذج أ ـ 

يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل ويتهرب منه ولذلك يجب إجباره عليه، ويجب : Xـ نظرية 
 .توجيهه ومراقبته ومعاقبته إذا خالف التعليمات
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يفترض القائد فيها أن المرؤوس لا يكره العمل إلا بسبب عوامل خارجية، ويتمتع برقابة ذاتية ويمكن : Yـ نظرية 
التفويض وزيادة حريته، الإثراء الوظيفي، : توجيهه بأساليب غير الرقابة والتهديد، وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل

 .على الإبداع المشاركة في صنع القرار ، ويفترض في الفرد انه قادر

 "مكريجور"نموذج  (:10) :الجدول رقم

 yنظرية  xنظرية 
  

 .ـ العاملون لا يحبون العمل ويتحاشونه
 .ـ يجب توجيه العاملين دوما

 .ـ يميل المدراء لاعتماد الاساليب القصرية في التوجيه
 

 

 
 .ـ العاملون ينمون التوجيه الذاتي والرقابة الذاتية

 .العملـ العاملون يحبون 
ـ العاملون يتقبلون المسؤولية ومستعدون لتحمل  قدر 

 .اكبر منها

شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في ادارة الاعمال ، منظور كلي، دار الحامد للنشر، عمان ، الاردن : المصدر
 .324، ص 4101، 0،ط 

 ( :Zنظرية " )أوشي"نموذج ب ـ 

ولكي تتم الاستفادة من الأساليب القيادية . في ثقافته عن الفرد اليابانيأن الفرد الأمريكي يختلف " أوشي"يفترض 
 .تعديل هذه الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية" أوشي"اليابانية حاول 

القرار الإجماع، وأسلوب جمع المعلومات من الأسفل : أن الممارسات اليابانية مثل" أوشي"فعلى سبيل المثال أوضح 
: ة الجماعية، والتنظيم غير الرسمي، يجب أن تمارس في المؤسسات الأمريكية على النحو التاليلأعلى، والمسؤولي

القرار بالأغلبية وحرية انسياب المعلومات من أعلى لأسفل، والمسؤولية الجماعية أو الفردية معا، والتنظيم الرسمي 
 .خ الثقة والاحترام المتبادلوالبيروقراطي مصحوبا بشبكة من العلاقات غير الرسمية، ومحاولة ترسي

 نظرية الوظيفية والنظرية الشرطيةال: المطلب الثال 
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 النظرية الوظيفية: الفرع الأول

تربط هذه النظرية القيادة بالأعمال والجهود التي تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها، وهي تشمل ما 
ريك الجماعة نحو هذه الأهداف وتحسين نوعية يمكن أن يقوم بعه أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في تحديد وتح

 .التفاعل بين أعضائها وحفظ التماسك بينهم

ولما كانت هذه الأعمال والأنشطة بطبيعتها يمكن أن يقوم بها غالبية أعضاء الجماعة فان القيادة في 
 .مفهوم النظرية الوظيفية يمكن أن يقوم بها أكثر من عضو من أعضاء الجماعة

قيادة في ضوء النظرية الوظيفية تحدد في إطار الوظائف والأشخاص الذين يقومون بها طبقا وبذلك فان ال
وطبقا لذلك فان هذه النظرية تصلح أساسا لاختيار القادة . لحجم ما يقوم به كل منهم من هذه الوظائف

 1.والمديرين في مجال إدارة المؤسسات نظرا للصعوبات التطبيقية التي تصادفها

 2: م وظائف القائد في الجماعة فيما يليوتتلخص أه

 .ـ التخطيط للأهداف القريبة المدى والبعيدة المدى

وهنا ينظر إلى القائد الإيديولوجي فهو كثير من الأحيان قد يعمل كمصدر للأفكار، ومعتقدات : ـ الإيديولوجية 
 .وقيم الأعضاء

 .الفنية، والإدارية والمعرفة في الجماعةوهنا ينظر إلى القائد كخبير ومصدر للخبرة : ـ الخبرة

وتحريك التفاعل الاجتماعي وتنسيق سياسة وأهداف الجماعة و مراقبة تنفيذ السياسة وتحقيق : ـ الإدارة والتنفيذ
 .الأهداف

 .مشاحنات داخل الجماعة أووهنا يكون القائد حكما و وسيطا فيما قد ينشب من صراعات : ـ الحكم والوساطة

                                         

 .32مرجع سبق ذكره، ص  الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية، محمد حسنين العجمي،  1
 .32-37ص ص  ،عبد الرحمن سيار ، القيادة الفعالة ، مرجع سبق ذكره 2
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حيث يكون القائد هو مصدر الثواب والعقاب وهذا يمكنه من المحافظة على الضبط والبط في : والعقاب ـ الثواب
 .الجماعة

 .ومثل أعلى للسلوك وقدوة حسنة بالنسبة لأعضاء الجماعة: نموذج يحتذى 

 . واستمرارها في أداء مهمتها: ـ رمز للجماعة

 النظرية الشرطية: الثانيالفرع 

 مجال النظريات الشرطية أن قوى الموقف تمثل ثلاثة أضعاف قوة الخصائص الشخصية يعتقد المناظرون في
 .فالكيفية التي يتصرف بها القائد تتأثر بالظروف وقوى البيئة. للقائد في تشكيل سلوك القائد

الدافع الأكبر الذي شجع الكثير من الباحثين على إجراء دراسات لها " فيدلر"كانت النظرية الشرطية لـ
هي من أوسع النظريات انتشارا في مجال نظريات علم النفس " فيدلر"فنظرية . الطابع الشرطي في مجال القيادة

أيضا، فقد جذب . الصناعي والتنظيمي، والتي استخدمت في وقت من الأوقات كأساس لبرامج التدريب القيادي
 .السيطرة والرقابة انتباه القادة لأهمية تعديل الموقف لتحقيق مزيد من" فيدلر"نموذج 

رائدا في اخذ كل من السمات والمواقف في الاعتبار لمزيد من فهم " فيدلر"وفي نفس الوقت، فقد كان 
 .القيادة بشكل أفضل

. وبالرغم من المزايا المحتملة، إلا أن النظرية الشرطية تتميز بتعقها ومن ثم انخفاض تأثيرها على معظم القادة
 .في تعديل وتكييف الموقف ليتوافق مع القائد وتتركز المشكلة الرئيسية

ففي معظم المواقف، فان مقدار السيطرة والرقابة الذي يمارسه المهتم بالعلاقات الموقف قد أصبح مفضلا 
بدرجة عالية لممارسة الرقابة والسيطرة، فان هناك شك لهذا القائد أن يتحول  إلى موقف اقل تفضيلا، وان يحاول 

   1.اقل تفصيلاأن يجعل الموقف 

                                         

 .042: 043 ص ، مرجع سبق ذكره، ص(الماضي ـ الحاصر ـ المستقبل ) ـ راوية حسن، القيادة  1
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 ص لنتائج النظرية الشرطية لفيدلرملخ(: 11)الشكل

 
يؤدي القائد المدفوع بالمهام افضل 
عندما يكون لديهم رقابة وسيطرة 

 اكبر

 عالية

 
يؤدي القائد المدفوع بالعلاقات افضل 
عندما يكون لديهم رقابة وسيطرة 

 متوسطة

 متوسطة

 
 يؤدي القائد المدفوع بالمهام افضل

عندما يكون لديه سيطرة و رقابة 
 منخفضة

 منخفضة
   

 

 

 .أـ علاقة القائد والمرؤوسين جيدة
 .ب ـ المهام الهيكلية بدرجة جيدة

 ج ـ القائد لديه قوة في مركزه

يتوافر كل من العوامل المفضلة وغير 
 المفضلة

 .والمرؤوسين سيئةأ ـ علاقة القائد 
ب ـ المهام مهيكلة بدرجة 

 .منخفضة
ج ـ القائد لديه قوة منخفضة في 

 .مركزه
، ص  4102، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، (الماضي ـ الحاضر ـ المستقبل ) رواية حسن، القيادة : المصدر

041. 

 :الفصل الأول خلاصة

تطورها جاء عبر مراحل زمنية مختلفة، ولضمان نجاح مجمل القول أن القيادة ليست نتيجة فكر معين ولكن 
أي منظمة يجب أن يكون القائد ضد فكرة الحفاظ على الوضع الراهن خوفا من العواقب، بل أن يكون مندفعا 
متحمسا للمخاطرة دون أن يهتم بالنتائج، ويجب أن يتحلى ببعض السمات اللازمة لكي يستطيع كسب ثقة 

ونتيجة لاختلاف شخصيات القادة تعددت أنماط القيادة،  .روه في مواقف معينةمرؤوسيه حتى يؤيدوه وينص
 . كما تنوعت النظريات القيادية المفسرة لظاهرة القيادة الفعالة والناجحة .ومهاراتها

مقدار الرقابة والسيطرة التي 

 يمتلكها القائد
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 Les contrifutions revues et complétées de Floriane Grand jean Lüthi, Nadine, Mudry et Régis , Eric Bessean ـ

réalisées dans le cadre du travail séminaire du cours – POLITIQUE DU PERSONNEL COMPAREES - , 

IDHEAP ? ? 2005 ,p : 09. 

2
 ,Dolan, Simon L, Gosselin, Eric et Jules carrières, psychologie du travail et comportement organisationnel ـ 

3é ed, Montréal , les éditions de la cheneliere inc, 2007, p : 24.
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 .892مه قاوىن المجاهد والشهيد، ص  9إلى  5ـ المرجع: المىاد مه   
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3.625 1.2503.675 0.825 3.9580.198

3.703 0.8803.431 0.696 4.0000.132

spss
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36. Les contrifutions revues et complétées de Floriane Grand jean Lüthi, Nadine, 

Mudry et Régis , Eric Bessean réalisées dans le cadre du travail séminaire 

du cours – POLITIQUE DU PERSONNEL COMPAREES - , IDHEAP ? 

2005 . 

 Dolan, Simon L, Gosselin, Eric et Jules carrières, psychologie du travail et 

comportement organisationnel, 3é ed, Montréal , les éditions de la 

cheneliere inc, 2007.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تيسوسيلت -الوركز الجاهعي 

هعهذ العلىم الاقتصادية والتجارية وعلىم التسيير
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 قسن علىم التسيير

 إدارة أعوال تخصص

 

 

 

 

 

 

 

 

 6102/6102السنة الذراسية 

 دور القيادة فـــي تحسين

 التنظيوي الجواعيالسلىك 

 بتيسوسيلت الوجاهذين دراسة حالة هذيرية
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Frequencies 

Statistics 

  x1 x2 x3 x4 y1 y2 y3 y4 z1 z2 z3 z4 w1 w2 w3 w4 x y z w s 

N Valid 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

Missing 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Mean 3,5500 3,7000 3,5500 3,7500 3,5500 3,8500 3,8000 3,4000 3,7000 3,5000 3,5500 3,6000 4,0000 3,8000 3,6500 3,5500 3,6375 3,6500 3,5875 3,7500 3,6562 

Std. Deviation ,75915 ,92338 ,88704 ,91047 1,14593 1,22582 1,05631 1,18766 1,17429 1,31789 1,09904 1,04630 ,85840 1,19649 1,03999 1,27630 ,72763 ,85993 ,93638 ,80704 ,66655 

 

 

 

 

 

Frequency Table 

x1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,0 10,0 8,7 2 غير موافق 

 40,0 30,0 26,1 6 محايذ

 95,0 55,0 47,8 11 موافق

 100,0 5,0 4,3 1 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

x2 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,0 15,0 13,0 3 غير موافق 

 30,0 15,0 13,0 3 محايذ

 85,0 55,0 47,8 11 موافق

 100,0 15,0 13,0 3 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

x3 
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  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,0 15,0 13,0 3 غير موافق 

 40,0 25,0 21,7 5 محايذ

 90,0 50,0 43,5 10 موافق

 100,0 10,0 8,7 2 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

x4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,0 15,0 13,0 3 غير موافق 

 25,0 10,0 8,7 2 محايذ

 85,0 60,0 52,2 12 موافق

 100,0 15,0 13,0 3 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

y1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,0 5,0 4,3 1 غير موافق تماما 

 25,0 20,0 17,4 4 غير موافق

 30,0 5,0 4,3 1 محايذ

 85,0 55,0 47,8 11 موافق

 100,0 15,0 13,0 3 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

 

 

 

 

y2 
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  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,0 10,0 8,7 2 غير موافق تماما 

 15,0 5,0 4,3 1 غير موافق

 20,0 5,0 4,3 1 محايذ

 70,0 50,0 43,5 10 موافق

 100,0 30,0 26,1 6 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

y3 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 15,0 15,0 13,0 3 غير موافق 

 35,0 20,0 17,4 4 محايذ

 70,0 35,0 30,4 7 موافق

 100,0 30,0 26,1 6 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

y4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,0 5,0 4,3 1 غير موافق تماما 

 30,0 25,0 21,7 5 غير موافق

 40,0 10,0 8,7 2 محايذ

 85,0 45,0 39,1 9 موافق

 100,0 15,0 13,0 3 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   
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z1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 21,7 5 غير موافق 

 35,0 10,0 8,7 2 محايذ

 70,0 35,0 30,4 7 موافق

 100,0 30,0 26,1 6 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

z2 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,0 5,0 4,3 1 غير موافق تماما 

 30,0 25,0 21,7 5 غير موافق

 45,0 15,0 13,0 3 محايذ

 70,0 25,0 21,7 5 موافق

 100,0 30,0 26,1 6 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

z3 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 21,7 5 غير موافق 

 40,0 15,0 13,0 3 محايذ

 80,0 40,0 34,8 8 موافق

 100,0 20,0 17,4 4 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   
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z4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 20,0 20,0 17,4 4 غير موافق 

 40,0 20,0 17,4 4 محايذ

 80,0 40,0 34,8 8 موافق

 100,0 20,0 17,4 4 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

 

w1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10,0 10,0 8,7 2 غير موافق 

 15,0 5,0 4,3 1 محايذ

 75,0 60,0 52,2 12 موافق

 100,0 25,0 21,7 5 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

 

w2 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 21,7 5 غير موافق 

 30,0 5,0 4,3 1 محايذ

 65,0 35,0 30,4 7 موافق

 100,0 35,0 30,4 7 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   
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w3 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 20,0 20,0 17,4 4 غير موافق 

 35,0 15,0 13,0 3 محايذ

 80,0 45,0 39,1 9 موافق

 100,0 20,0 17,4 4 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

w4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,0 5,0 4,3 1 غير موافق تماما 

 30,0 25,0 21,7 5 غير موافق

 35,0 5,0 4,3 1 محايذ

 75,0 40,0 34,8 8 موافق

 100,0 25,0 21,7 5 موافق تماما

Total 20 87,0 100,0  

Missing System 3 13,0   

Total 23 100,0   

 

T-Test 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean السن 

x  03أقل من  6 3,8750 ,64711 ,26418 

03و  03بين   7 3,3929 1,01916 ,38521 

y  03أقل من  6 3,7500 1,02470 ,41833 

03و  03بين   7 3,4286 ,90960 ,34380 

z  03أقل من  6 3,9583 1,04183 ,42533 

03و  03بين   7 3,2143 ,75593 ,28571 

w  03أقل من  6 3,7500 1,14018 ,46547 

03و  03بين   7 3,3571 ,57477 ,21724 

s  03أقل من  6 3,8333 ,75485 ,30816 

03و  03بين   7 3,3482 ,68166 ,25764 
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Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean السن 

x  03و  03بين  7 3,3929 1,01916 ,38521 

03أكثر من   7 3,6786 ,40089 ,15152 

y  03و  03بين  7 3,4286 ,90960 ,34380 

03أكثر من   7 3,7857 ,74202 ,28046 

z  03و  03بين  7 3,2143 ,75593 ,28571 

03أكثر من   7 3,6429 ,99851 ,37740 

w  03و  03بين  7 3,3571 ,57477 ,21724 

03أكثر من   7 4,1429 ,53730 ,20308 

s  03 و 03بين  7 3,3482 ,68166 ,25764 

03أكثر من   7 3,8125 ,54486 ,20594 

 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

x 22683, 78576, 3,5833 12 ركر 

 23829, 67397, 3,7188 8 أنثي

y 28260, 97895, 3,6667 12 ركر 

 25000, 70711, 3,6250 8 أنثي

z كرر  12 3,6875 ,90532 ,26134 

 36213, 1,02426 3,4375 8 أنثي

w 23326, 80804, 3,7708 12 ركر 

 30413, 86021, 3,7188 8 أنثي

s 20669, 71601, 3,6771 12 ركر 

 22317, 63122, 3,6250 8 أنثي
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Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المستوى 

x 57168, 1,14337 3,5625 4 بكالوريا 

 22608, 71492, 3,4500 10 جامعي

y 63225, 1,26450 3,5625 4 بكالوريا 

 24777, 78351, 3,3500 10 جامعي

z 38696, 77392, 4,0625 4 بكالوريا 

 33333, 1,05409 3,2500 10 جامعي

w 62500, 1,25000 3,6250 4 بكالوريا 

 26101, 82538, 3,6750 10 جامعي

s 44000, 88001, 3,7031 4 بكالوريا 

 22037, 69687, 3,4312 10 جامعي

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المستوى 

x 22608, 71492, 3,4500 10 جامعي 

 11180, 27386, 4,0000 6 دراساث عليا

y 24777, 78351, 3,3500 10 جامعي 

 17579, 43060, 4,2083 6 دراساث عليا

z 33333, 1,05409 3,2500 10 جامعي 

 28626, 70119, 3,8333 6 دراساث عليا

w 26101, 82538, 3,6750 10 جامعي 

 19808, 48520, 3,9583 6 دراساث عليا

s 22037, 69687, 3,4312 10 جامعي 

 13209, 32355, 4,0000 6 دراساث عليا
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Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean التعليم 

x 22379, 63298, 3,9688 8 إدارة 

 75000, 1,06066 3,0000 2 ماليت

y 29787, 84251, 3,6875 8 إدارة 

 62500, 88388, 2,6250 2 ماليت

z دارةإ  8 3,5000 ,81284 ,28738 

 50000, 70711, 3,5000 2 ماليت

w 20045, 56695, 3,8750 8 إدارة 

 1,00000 1,41421 3,0000 2 ماليت

s 23577, 66685, 3,7578 8 إدارة 

 09375, 13258, 3,0312 2 ماليت

 

 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean التعليم 

x 37081, 82916, 3,2500 5 محاسبت 

 20917, 46771, 3,7500 5 تخصص آخر

y 42131, 94207, 3,4500 5 محاسبت 

 21506, 48088, 4,2000 5 تخصص آخر

z 62249, 1,39194 3,2500 5 محاسبت 

 30208, 67546, 4,1000 5 تخصص آخر

w 44017, 98425, 4,0000 5 محاسبت 

 35882, 80234, 3,6000 5 تخصص آخر

s 39400, 88101, 3,4875 5 محاسبت 

 20879, 46687, 3,9125 5 تخصص آخر
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