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 مقدمة

ة  لاثينياتمنذ إلث ين إلميلادي بدأت إلعديد من إلمنظمات إلكبير من إلقرن إلعشر

ن و تطوير عملية ؤختيار  ن إلتنفيذين بالعمل على تحسير من يخلف كبار إلمسؤولير

و إلتعرف إلمبكرعلى إلموإهب إلقيادية لهم ،وذلك لأثرها على سلوك إلأفرإد و 

ي إلتنظيم وبالتالي على تحقيق إلأهدإف بشكل 
إلجماعات ومستوى أدإءهم فن

 .مباشر 

فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها و كفاءتها من خلال معاملة إلقيادة 

ن ، فكلما كانت إلقيادة كفؤة و جيدة ينعكس ذلك بشكل إلؤدإرية للأف رإد إلعاملير

ي على إلمنظمة وتستطيع أن تحقق أهدإفها ، فالقادة أناس مبدعون  ؤيجاب 

 يبحثون عن إلمخاطر لؤكتساب إلفرص و إلمكافآت. 

ي إلمؤسسية وإلتنظيمية على كافة 
إتسعت بشكل ملفت للانتباه قاعدة إلبنن

إلمستويات سوإء إلسياسية أو إلإقتصادية أو إلإجتماعية، مما أدي لإنتشار نمط 

تنافسي وإسع إلنطاق، بحيث باتت بقاء إلمؤسسة مرتبط بشكل مباشر بقدرتها 

ع وإلتطوير.وهو دفع تلك على إلتنافس، وإلذي يتحقق من خلال إلإبتكار وإلؤبدإ 

ية باعتبارها تمثل قاطرة إلؤبدإع  إلمؤسسات للاهتمام بالعناصر وإلقوي إلبشر

حجر إلأساس لأي وإلإبتكار.ومن ثم أصبح وجود قيادإت فعالة وناجحة بمثابة 

              تطور مؤسسي منشود

ي علم إلؤدإرة لمحاولة وضع 
ن فن ن وإلدإرسير إلخطوط وقد دفع ذلك إلمهتمير

إتجيات.  ي تحقيق تلك إلرؤى وإلؤسير
ي يمكن أن تساهم فن

 إلعريضة إلنر

كات  ي ترتكز عليها مختلف إلشر
تعتي  إلقيادة إلؤدإرية من أهم إلمحاور إلنر

ي يمارسها 
وإلمنظمات سوإء كانت عامة أو خاصة، وهي عبارة عن إلأنشطة إلنر

ن  ي تنظيمٍ معير
ن فن ي ؤصدإر إلمسؤول إلؤدإري على إلأفرإد إلعاملير

ي تتمثل فن
، وإلنر

هم على إلعمل، هذإ بالؤضافة ؤل توجيههم نحو  ن إلأوإمر، وإلتأثير عليهم لتحفير

.  تحقيق إلأهدإف إلمرجوة  . دعونا نعرف أكير

لذإ يعتي  موضوع إلقيادة من إلموضوعات إلهامة ليس فقط على مستوى 

لؤدإري يمثل عنصرإ إلمنطقة و ؤنما على مستوى إلدول . كما إنه لإشك أن إلقائد إ

ي كل مرإحل عملية إلتنمية إلإقتصادية بكل ما تتظمنه من أبعاد ، 
أساسيا وهاما فن
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ي وقتنا إلحالي عدم توإفر إلقائد إ
ي توإجه إلمنظمات فن

لؤدإري ؤلإ أن إلمشكلة إلنر

 .رة يصعب إلعثور عليها بسهولةإلفعال إلذي أصبح سلعة ناد

ي إلأ 
ساس عملية توجيه وتنظيم وتنسيق جهود كما أن إلعملية إلإدإرية هي فن

ي سبيل تحقيق أهدإف وغايات معينة فردية  
ي سبيل فن

إلأفرإد أو إلجماعات فن

كانت إو جماعية، ومن ثم يمكن إلقول إن إلقيادة إلإدإرية تمتد جذورها ؤل 

ي 
ن إلأفرإد وإلجماعات فن إلوقت إلذي بدإ فيه إلتفاعل إلإجتماعي وتوزي    ع إلعمل بير

  . نظم إجتماعية متعددةتنظيمات و 

ن و إلمفكرين ،  ومنذ ذلك إلوقت وإلقائد إلؤدإري يشكل إهتماما رئيسيا للباحثير

إلذين حاولوإ من خلال درإساتهم وبحوثهم تحليل سلوك إلقائد و إتجاهاته من 

جميع جوإنبه ، مما وفر لنا قدر لإ يستهان به من إلنظريات إلعلمية ، وإلدرإسات 

ي 
أثرت على توجيه وتعديل سلوك إلقائد إلؤدإري، وحددت مفاهيمه إلميدإنية إلنر

ي إلتعامل معهم. 
إتجيته فن ي علاقته بمرؤوسيه ، ؤسير

إضاته فن  وإفير
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 القيادة الإدارية

  تعريف القيادة

ي إلآخرين لتحقيق 
ي أبسط صورها هي : إلقدرة على إلتأثير فن

إلقيادة إلؤدإرية فن

 .أهدإف إلمنظمة إلمنشودة

ي إللغة نقيض "إلسوق" يقال : يقود إلدإبة من أمامها  ■
إلقيادة لغة : إلقود   فن

ي إلمقدمة كالدليل وإلقدوة وإلمرشد
 .ويسوقها من خلفها وعليه فمكان إلقائد فن

إلقيادة :هي إلقدرة على إلتأثير على إلآخرين وتوجيه سلوكهم لتحقيق أهدإف 

كة، فهي ؤذن مسؤولية تجاه إلمجموعة إلم قودة للوصول ؤل إلأهدإف مشير

 .إلمرسومة

تعريف آخر : هي عملية تهدف ؤل إلتأثير على سلوك إلأفرإد وتنسيق جهودهم 

 لتحقيق أهدإف معينة. 

إلقيادة تشمل مساعدة إلمرؤوس على إلوصول للهدف ، عن طريق ؤرشاده ، ؤنارة 

إته إلسا ي تصادف إلمرؤوس ، نقل خي 
بقة ؤلي إلطريق أمامه ، حل إلمشكلات إلنر

ن إلمدير وإلمرءوس لتوجيه جهوده  إلمرؤوس ، بناء جسور من إلتعاون وإلثقة بير

 نحو تحقيق إلأهدإف، وي م كن تع ري ف إل قيادة بأنها إل ق درة ع لى إس ت م الة إلآخ ري ن

persuade others لتأدية أعمال معينة بشكل ؤختياريEnthusiastically  أو

ن   . إلإمتناع عن سلوك معير

ي يمارسها إلمدير أثناء إلتنفيذ ت
دخل عملية إلقيادة ضمن وظيفة إلتوجيه  إلنر

ي بالرغم من أنها 
لتحقيق إلأهدإف ، ويعد مفهوم إلقيادة من إلمفاهيم إلؤدإرية إلنر

ي 
 ؤلإ أنها ما زإلت تحتاج ؤلي درإسات مكثفة لكشف كثير من إلأشإر إلنر

ً
قتلت بحثا

 . تحتوي  ها

 : أربعة مكونات رئيسية  كما يلىي  Leadership Process تشمل عملية إلقيادة

 Leader إلقائد -1

ن -2  Followers إلتابعير

 Objective إلهدف إلمطلوب تحقيقه-3

 Interpersonal Interactions إلتفاعلات إلشخصية -4
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  :أهمية القيادة

ية من قيإدة تنظم شؤونهإ وتقيم إلعدل بينهإ حتى لقد  لإبد للمجتمعإت إلبشر

ية حي   قإل عليه إلصلةة  ي أقل إلتجمعإت إلبشر
ي صلى الله عليه وسلم بتعيي   إلقإئد ض  أمر إلنت 

ي سفر فليأمروإ أحدهم" روإه أبو دإوود، قإل 
وإلسلةم : "ؤذإ خرج ثلةثة ض 

 ولإ يتفرق بهم إلرأي ولإ يقع 
ً
ي : ؤنمإ أمر بذلك ليكون أمرهم جميعإ إلخطإب 

 .بينهم إلإختلةف

ة قإل إلقإئد إلفرندي نإبليون : "جيش من إلأرإنب يقوده أسد، ولأهمية إلقيإد

ي 
 : أفضل من جيش من أسود يقوده أرنب"، وعليه فأهمية إلقيإدة تكمن ض 

ـ أنهإ حلقة إلوصول بي   إلعإملي   وبي   خطط إلمؤسسة وتصورإتهإ  1

 .إلمستقبلية

إتيجي 2 ي تنصهر دإخلهإ كإفة إلمفإهيم وإلإستى
إت ـ أنهإ إلبوتقة إلتى

 .وإلسيإسإت

ي إلمؤسسة وتقليص إلجوإنب إلسلبية قدر  3
ـ تدعيم إلقوى إلؤيجإبية ض 

 .إلؤمكإن
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جيح بي    4 ـ إلسيطرة على مشكلةت إلعمل وحلهإ، وحسم إلخلةفإت وإلتى

 .إلآرإء

ـ تنمية وتدريب ورعإية إلأفرإد بإعتبإرهم أهم مورد للمؤسسة، كمإ أن  5

 .لأفرإد يتخذون من إلقإئد قدوةإ

إت إلمحيطة وتوظيفهإ لخدمة إلمؤسسة 6  .ـ موإكبة إلمتغت 

 ـ تسهل للمؤسسة تحقيق إلأهدإف إلمرسومة.  5

 أولإ: مفهوم إلقيإدة إلؤدإرية و أنوإعهإ

ون هم إلذين تطرقوإ ؤؼ تعريف إلقيإدة سوإء كإنوإ علمإء أم قإدة ظهروإ  كثت 

ي كل هذه إلتعإريف 
ي إلتإريــــخ ،لكن إلقيإدة لم تكن ض 

موضوعإ قإبلة للجدل ض 

بقدر مإ كإنت موضوعإ يستدشي إلرصد إلمستمر و إلدرإسة و إلمنإقشة 

 (35، ص3775)كلةلدة،

ي مجإل 
وتعرف إلقيإدة إلؤدإرية بأنهإ إلنشإط إلذي يمإرسه إلقإئد إلؤدإري ض 

إف إلؤدإري على إلأخرين  ؤتخإذ  وإصدإر إلقرإر و ؤصدإر إلأوإمر و إلؤشر

رسمية وعن طريق إلتأثت  وإلؤستمإلة بقصد تحقيق بإستخدإم إلسلطة إل

ي هذإ إلمفهوم بي   ؤستخدإم إلسلطة 
، فإلقيإدة إلؤدإرية تجمع ض  هدف معي  

إلرسمية وبي   إلتأثت  على سلوك إلأخرين و ؤستمإلتهم للتعإون لتحقيق إلهدف 

 (53،ص3003)عليوة،

 :(54،ص3003و يمكن تصنيف إلقيإدة ؤؼ )عليوة،

ي تمإرس مهإمهإ وفقإ لمنهج إلتنظيم )أي إلقيإدة إل .1
رسمية: وهي إلقيإدة إلتى

ي تنظم أعمإل إلمنظمة، فإلقإئد إلذي يمإرس مهإمه من 
( إلتى إللوإئح و إلقوإني  

ي 
هذإ إلمنطلق تكون سلطإته و مسؤوليإته محددة من قبل مركزه إلوظيط 

 .وإلقوإني   و إللوإئح إلمعمول بهإ
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ي  إلقيإدة غت  إلرسمية: وهي  .2
ي يمإرسهإ بعض إلأفرإد ض 

تلك إلقيإدة إلتى

إلتنظيم وفقإ لقدرإتهم و موإهبهم إلقيإدية وليس من مركزهم ووضعهم 

ي مستوى إلؤدإرة إلتنفيذية أو إلؤدإرة 
، فقد يكون إلبعض منهم ض  ي

إلوظيط 

ة ؤلإ أن موإهبه إلقيإدية و قوة شخصيته بي   زملةؤه وقدرته على  إلمبإشر

إلمنإقشة و إلؤقنإع يجعل منه قإئدإ نإجحإ، فهنإك إلكثت  إلتصرف و إلحركة و 

ي بعض إلمنظمإت يملكون موإهب قيإدية تشكل قوة ضإغطة 
من إلنقإبيي   ض 

ي تلك إلمنظمإت
 .على إلؤدإرة ض 

ي إلمنظمة 
وبشكل عإم فؤن كلة من هذين إلنوعي   من إلقيإدة لإغت  عنه ض 

ي كث
إلرسمية متعإونإن ض  ت  من إلأحيإن لتحقيق أهدإف فإلقيإدة إلرسمية وغت 

ي شخص وإحد. 
 إلمنظمة و قلمإ أن تجتمعإن ض 

 ثانيا: هل إلقائد يولد أم يصنع؟

إ وإسعًإ، فأكد 
ً
وهو تسإؤل مشهور ؤختلفت ؤجإبإت إلمتخصصي   عليه ؤختلةف

بعضهم ؤؼ أن إلقيإدة موهبة فطرية تمتلكهإ فئة معينة قليلة من إلنإس 

: "لإ  تستطيع تعلم إلقيإدة، إلقيإدة شخصية وحكمة وهمإ ،يقول وإرين بيندي

شيئإن لإ يمكنك تعليمهمإ" ،وأكد آخرون أن إلقيإدة فن يمكن إكتسإبه 

بإلتعلم وإلممإرسة وإلتمرين، يقول وإرن بلةك:" لم يولد أي ؤنسإن كقإئد، 

ي إلجينإت إلورإثية ولإ يوجد ؤنسإن مركب دإخليًإ  
مجة ض  إلقيإدة ليست مت 

مثله بيتى دركر يقول :" إلقيإدة يجب أن تتعلمهإ وبإستطإعتك كقإئد " و 

 ."ذلك

وإلذي يتبي   لنإ أن إلقيإدة تإرة تكون فطرية وأخرى تكون مكتسبة، فبعض 

ي صلى الله عليه وسلم للاحنف بن  إلنإس يرزقهم لت تعإؼ صفإت قيإدية فطرية ، كمإ قإل إلنت 

ي لت عنه "ؤنك فيك خصلتي   يحبهمإ 
لت: إلحلم وإلأنإة، فقإل  قيس رذ 

ي عليهمإ؟ قإل: بل لت 
إلأحنف: يإ رسول لت: أنإ تخلقت بهمإ أم لت جبلت 

ي على خلقي   يحبهمإ لت 
جبلك عليهمإ، فقإل: إلحمد لث إلذي جبلت 

 ورسوله". 
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 ثالثا: إلمهام إلأساسية للقائد إلمدير

ي بإلتنصيب أوإلؤعتبإرإت إ
 لإ شك أن إلقيإدة لإ تأبى

ً
ي بإلمإل أيضإ

لخإصة ولإ تأبى

ي عليهإ إلتجإرب 
،بل هي قدرإت خإصة وموإهب يعتمد عليهإ إلقإئد وتضط 

وقوة إلتفكت  وسعة إلأفق ورحإبة إلصدر مهإرإت رإئعة تجعله يمسك بزمإم 

ي 
ي إلمنظمة إلتى

 أسإسية ض 
ً
إلأمور بثقة وإقتدإر بل لإ بد أن يتوؼ إلقإئد مهإمإ

ي إلغإلب ؤؼ يديرهإ حتى يصلح أن يكو 
ي هذإ إلمقإم ،وتقسم مهإم إلقإئد ض 

ن ض 

 :قسمي   

 :مهإم رسمية تنظيمية

ي إلمنظمة 
ي مرإعإة تنفيذ مبإدئ إلتنظيم إلؤدإري ض 

وتتلخص إلمهإم إلرسمية ض 

لػي تست  إلأمور بإنضبإط وجدية،وهي مإتقرب مإبي   مفهوم إلقإئد ومفهوم 

 :إلمدير وأبرز هذه إلمهإم مإ يلىي 

إتيجيإت وتحديد إلأهدإف  -3 إلتخطيط: أي رسم إلسيإسإت ووضع إلؤستى

إلبعيدة وإلقريبة، ووضع إلخطط إلموصلة ؤليهإ، وتحديد إلموإرد وإلؤمكإنإت 

ي ذلك كله. ولػي يتمكن إلقإئد من ؤنجإز مهإمه بشكل فإعل 
ية ض  إلمإدية وإلبشر

إلؤستمإع ؤؼ ونإجح عليه أن يقوم بتوضيح أهدإف إلمنظمة للعإملي   معه، و 

آرإئهم حول إلقضإيإ، وإلتعرف ؤؼ أهدإفهم إلشخصية، وليس إلحصول على 

ي ؤنجإز إلأدوإر وإلخطط فقط ، فإلقيإدة 
إمإتهم بإلمشإركة ض  تعهدإتهم وإلتى 

إلنإجحة و إلفإعلة تقوم على إلقنإعإت إلشخصية للافرإد وتحس  بإلتعإطف 

ي إل
ي وإلتعإون بإرإدة ورضإ، وهذإ لإ يتحقق ض 

غإلب ؤلإ ؤذإ شعر إلأفرإد أن ض 

 ،
ً
 لأهدإفهم وطموحإتهم أيضإ

ً
ؤنجإز خطط إلمنظمة وتحقيق أهدإفهإ تحقيقإ

ي يجب أن يشعر فيهإ إلكثت  من إلأفرإد 
ولو تلك إلطموحإت إلذإتية إلتى

إم وإلتقدير وإلؤعتنإء برأيهم وإلؤهتمإم بدورهم  .بإلؤحتى
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ؤوليإت وإلوظإئف بي   إلأفرإد إلتنظيم: أي تقسيم إلعمل وتوزيــــع إلمس  -3

إت وإلقدرإت وإلطموحإت. ولإ  وتوزيــــع إلعإملي   عليهإ حسب إلكفإءإت وإلخت 

ي مكإنه إلمنإسب، وهذإ مإ 
 ؤلإ ؤذإ وضع إلرجل إلمنإسب ض 

ً
يكون إلتوزيــــع نإجحإ

ي إلأفرإد، ولعلّ 
ة وإلتخصص وإلقدرة وإلفإعلية ض  يفرض عليه أن يرإشي إلخت 

ضمإن إلتنظيم إلأقوى هو إلتوزيــــع على أسإس إللجإن أو أنجح أسلوب وأبطى ل

ي 
ي تحس  بصلةحية إلتفكت  وإلتخطيط ض 

إلهيئإت وإلجمإعإت إلمستقلة إلتى

ي هذإ 
مهإمهإ حسب نظإم شورى مفتوح، ويبطى للمدير دور إلؤستشإرة لأنه ض 

إم   للبدإرة إلأهم ويضمن للافرإد طموحإتهم وإحتى
ً
إ  كبت 

ً
يضمن تفرغإ

ي إلعمل آرإئهم،فهذ
ي دفع إلعإملي   ؤؼ إلمشإركة ض 

 ض 
ً
إ  كبت 

ً
إ إلأسلوب يؤدي دورإ

ي نفسه 
ي تحقيق إلأهدإف وبــهذإ يكط 

إمهم ض  بحمإس وقنإعة ويضمن ؤلتى 

 .إلمزيد من إلرقإبة وإلقلق من إلتسيب وإلؤنفلةت

إلتنسيق بي   أطرإف إلعمل وأجنحته وتوجيه إلجميع للمست  بإتجإه   -1

إلحث على إلأدإء بأعلى مستوى من إلكفإءة وإلفإعلية: هدف إلمنظمة إلأول و 

ي تقف أمإم إلتنسيق وتمنع 
وهنإ لإبد للمدير من إلعمل على تذليل إلعقبإت إلتى

إعإت إلشخصية بي   إلأفرإد أو عدم قنإعة  من تحققه أو تعرقل نجإحه من إلت  

إلبعض إلآخر إلمؤمن بإلفردية أو إلذي يصعب عليه تجإوزهإ للقبول 

ي توإجه إلتنسيق بإلج
مإعية وإلتنسيق، وغت  ذلك من إلموإنع وإلمعرقلةت إلتى

ح أهدإف  وإلتعإون، وهذإ مإ يتطلب منه إلإتصإل إلدإئم مع إلعإملي   وشر

هم للتعإون،  هم بهإ بإستمرإر لشحذ هممهم وتحفت   إلمنظمة لهم وتذكت 

 لخلق روح إلفريق إلمتكإمل و 
ً
إلمتعإمل وبعبإرة مختصرة عليه أن يعمل دإئمإ

 .إلمتحد إلأهدإف وإلطموحإت

تشكيل شبكة من إلؤتصإلإت إلعمودية وإلأفقية: وذلك لنقل إلمعلومإت  -5

وإلأفكإر وإلقرإرإت وإلؤطلةع على مجريإت إلأمور وتذليل إلصعوبإت أو 

ي أجوإء إلعمل وتفهم حإجإته ومتطلبإته
 .معرفتهإ  ليكون إلجميع ض 

إف: فنجإح   -3 و ؤستمرإر إلكثت  من إلأعمإل يعود على مهمة إلمتإبعة وإلؤشر

ة أو بوسإطة إلمهإم وإلخطط، كمإ تعد  ي يقوم بهإ إلمدير مبإشر
إلمتإبعة إلتى
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إلمتإبعة إلمستمرة وسيلة للثوإب وإلعقإب وأدإة للبصلةح وإلتقويم 

ة من تلك إلخإملة،  ة لؤكتشإف إلطإقإت إلكبت   تعد مهمة كبت 
ً
وإلتطوير،وأيضإ

إلخإم ل وترقية إلكفؤ إلمتحمس ؤؼ غت  ذلك من فوإئد جمة ،فمهمة لتحفت  

 
ً
 على إلؤنجإز وتحقيقإ

ً
إ إلمتإبعة إلمتوإصلة من إلمدير تعد من أكتر إلمهإم تأثت 

 .للنجإحإت

   :مهإم غت  رسمية

ي إلتعإمل مع 
تعتمد بشكل كبت  على شخصيته وآفإقه وأسلوبه إلشخري ض 

ي تحقيق أهدإف إلمنظمة وتطوير إلعإملي   إلآخرين، ؤلإ أن لهإ إلدور إلكبت  
ض 

 :وتمإسكهم ،ومن هذه إلمهإم

إلؤهتمإم بإلجمإعإت غت  إلرسمية: وهي عبإرة عن جمإعإت تتكون بشكل  -3

كة تجمعهم بشكل ؤختيإري أو مخطط  ي كل جمإعة مصإلح مشتى
طبيصي ،وض 

 عن شكل إلؤدإرة إلرسمي  
ً
فيعملون على فرض سيإسة تخدم أهدإفهم بعيدإ

ي أو غت  ذلك وهنإ 
كجمإعإت إلؤختصإص إلعلمي أو إلؤنتمإء إلؤقليمي أو إلديت 

يتوجب على إلقإئد إلؤهتمإم بهذه إلجمإعإت وإقإمة ؤتصإلإت جيدة معهم 

إب منهم وإلتعرف على مشكلةتهم وأفكإرهم من إلدإخل  وذلك بهدف إلؤقتى

إلمنظمة بل لتذليل إلصعوبإت وتحقيق مإ يمكن تحقيقه بمإ لإ يصر  بمصإلح 

ي خدمتهإ
 .يصب ض 

ي إلمنظمة: بحيث يكش إلحإجز بي     -3
إلؤتصإل مع إلجمإعإت إلمختلفة ض 

إلطإبع إلرسمي إلذي يفرضه إلعمل وغت  إلرسمي إلذي يفرضه إلشعور أو 

 لمطإلبهم ،وبذلك 
ً
كة ممإ يجعل إلمدير متفهمإ إلطموح أو إلمصلحة إلمشتى

 ويبعد عنهم
ً
 وفكريإ

ً
إلمضإيقإت كمإ يقرب وجهإت إلنظر  يحتويــهم نفسيإ

،كمإ يمنع من إلحدس  ح رؤيته بلة نقل من إلغت  معهم من خلةل شر

ي  وإلتحليلةت إلبعيدة عن إلوإقع فيحول دون
إلؤنقسإمإت وإلؤضطرإبإت إلتى

قد تحدث جرإء هذإ إلخلةف وبــهذإ يكون قد ضمن إلوحدة وإلتفإهم وتحقيق 

 .إلنجإح للجميع
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ت أنموذج إلؤدإرة إلتشإركية حقيقة مفروضة على وإقع إلمشإركة: وقد بإ -1

ي إلمجإلإت إلمختلفة ،وتتمثل إلقيإدة 
إلمنظمإت ؤذإ أرإدت إلؤنتصإر ض 

ي ؤقإمة إلعلةقإت إلؤنسإنية إلطيبة بي   إلقإئد وإلعإملي   معه 
إلتشإركية ض 

 وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب إلقإئد ورعإيته 
ً
وإحتوإئهم عإطفيإ

ي ظله وكنفه ينعمون بإلرإحة وإلطمأنينة وإلثقة به،وبــهذإ فيجعله
 ض 
ً
م دإئمإ

يمنع من وجود أفرإد يسبحون خإرج فضإء إلمنظمة وإن وجد منهم فؤن 

 .أسلوبه إلحكيم هذإ من شأنه أن يحتويــهم ويرجعهم ؤؼ إلأجوإء

ي ؤتخإذ إلقرإرإت إلؤدإرية وبحث مشكلةت إلعمل  -5
مشإركة إلعإملي   ض 

و وضع إلحلول إلنإجحة لهإ بروح جمإعية متوحدة: فمن إلخطأ أن  ومعإلجتهإ 

ي إلرأي وإلقرإر يقلل من 
يتصور بعض إلمدرإء أن مشإركة إلمدير للعإملي   معه ض 

ل من مستوإه ،بل إلروح إلجمإعية إلمتفتحة ترفع من  شأن إلمدير إلقإئد أو يت  

 و 
ً
إمإ ي عليه ؤحتى

 قد لإ يحصل شأن إلمدير وتعطيه قوة فوق قوته وتضط 
ً
تقديرإ

ه على  ي إلقيإدة وتأثت 
عليه ؤلإ بهذإ إلأسلوب كمإ تعد من أبرز عوإمل نجإحه ض 

 .إلأفرإد وحفظ تمإسك إلمنظمة وتحقيق أهدإفهإ

ي يبديهإ إلمدير تجإه إلقيم وإلمثل إلؤنسإنية وإلأخلةقية   -3
درجة إلرعإية إلتى

ي إلتعإمل: كقيمة إلوفإء وإلستى على إلنوإقص و 
إت وإلعفو وإلصفح ض  إلعتر

هإ من صفإت ؤنسإنية نبيلة تجعله قدوة وأسوة  وإلسمإحة وإلكرم وغت 

يحتذيهإ إلجميع ،فيسص لتقمص شخصيتهإ وبذلك يحول إلمدير منظمته ؤؼ 

ي إلعمل
بية وإلتهذيب وإلتعليم وهي تمإرس أدوإرهإ إليومية ض   .مدرسة للتى

وربطهإ بأهدإف إلمجتمع ومعإلجة مهإرة تبصر إلأهدإف إلعإمة للمنظمة  -4

ي ؤطإر إلأعرإف إلعإمة: وهذإ يتطلب منه معرفة جيدة 
إلمشكلةت إلؤدإرية ض 

ي للبتجإهإت إلسيإسية وتبصرهإ وإلقدرة 
بإلسيإسة إلعإمة للدولة، وتفهم كإض 

على إلتعإمل معهإ بحكمة، ليكون أقدر على إلتوفيق بي   إلضغوط إلعإمة 

ة وبي   نشإط إلمنظمة ،مع ؤعطإء إلأهمية للصإلح وإتجإهإت إلمجتمع وإلدول

 .إلعإم



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

15 
 

ي تنظيم إلوقت وإدإرته: وذلك من خلةل تحديد إلمهمإت 05
. إلمهإرة ض 

إلمطلوب ؤنجإزهإ وتحديد إلأولويإت وتتإبعهإ إلؤنجإزي على مرإحل إلزمن ، 

ي إلأوقإت إلمهدورة. 
 وتلةض 

 

 مإ ه إلعلةقة وإلفرق بي   إلؤدإرة وإلقيإدة ؟؟

 إلكلمتإن بشكل ه
ً
نإك علةقة بي   إلؤدإرة وإلقيإدة ولإ يجب أن تستخدم عإدتإ

 ترإدف حيث أنهمإ عمليإت ليستإ متمإثلتي   . 

تشمل إلتخطيط  Managementإلؤدإرة أعم وأشمل من إلقيإدة . إلؤدإرة 

 إلتحفت   ( وإلرقإبة.  –إلقيإدة  –وإلتنظيم وإلتوجيه )إلإتصإلإت 

 partوبإلتإؼي فؤن إلؤدإرة تشمل إلقيإدة ، وبإلتإؼي فؤن إلقيإدة جزء من إلؤدإرة 

of management  ولإ يمكن أن تعإدلEqual  .إلؤدإرةLeadership is a 

part of Management but not all of it 

ي إلمنظمإت إلرسمية 
وكذلك إلمنظمإت  Formalويلةحظ أن إلقيإدة توجد ض 

وبدون إلقيإدة لإ يستطع إلمدير ضمإن تحقيق  Informalغت  إلرسمية 

إلأهدإف إلمحددة، فقد يكون لدى إلمدير مقومإت إلتخطيط ، إلتنظيم ، 

إلرقإبة ، ولكن ليس لديه مقومإت إلقيإدة وبإلتإؼي قد لإ يتحقق إلهدف . ومن 

 ثم فؤنه يجب أن يكون إلمدير قإئدإ ليتحقق إلهدف. 

ي إلتطبيق إلعملىي قد
يوجد عدد كبت  من إلمديرين ليس لديهم  ولكن ض 

إلمقومإت إلقيإدية إللةزمة لتحقيق إلأهدإف وكذلك قد يكون هنإك أفرإد 

لديهم إلمقومإت إلقيإدية ولكنهم لإ يشغلون منإصب ؤدإرية وبإلتإؼي فؤنه من 

إلأفضل أن يكون لدى إلمدير مقومإت إلقيإدة وإسنإد إلوظإئف إلؤدإرية 

Management Jobs لافرإد إلذين لديهم هذه إلمقومإت إلقيإديةل 
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ي محله ويفرغ جزء  ؤن 
إلفصل بي   مفهوم إلقيإدة ومفهوم إلؤدإرة فصل ليس ض 

. كمإ أن  إلخلط بي   مفهوم إلؤدإرة و إلقيإدة   كبت  من محتوي كلة إلمفهومي  

كت   على  كذلك يعد خطأ لأن لكل منهمإ أعمإله ،و مهإمه فإلؤدإرة تقوم بإلتى

ي  إلأدإء
ي إلمؤسسإت ،و لكن إلقيإدة تركز ض 

،و إلمكونإت إلمإدية إلمتوإفرة ض 

ية و تحإول بكإفة إلطرق أن تنمي مهإرإته ،و  إلمقإم إلأول على إلموإرد إلبشر

قدرإته بإلشكل إلذي يعي   إلمؤسسة على تحقيق أهدإفهإ و هنإك فرق بي   

و هو إلقإئد  فنجد أن إلقإئم على إلؤدإرة وهو إلمدير  ،و إلمسئول عن إلقيإدة 

إت و إلتطورإت ،و إبلةغ إلرؤسإء بهإ من  إلقإئد من أبرز مهإمه موإكبة إلتغت 

 
ً
 ،و يحإول إلقإئد أيضإ

ً
أجل إلؤنتقإل من إلوضع إلحإؼي ؤؼ وضع آخر أكتر تقدمإ

أن ينقل للايدي إلعإملة إلموجودة بإلمؤسسة أو إلمنشأة أهميتهم ،و إلتعإمل 

لؤنجإز إلمهإم إلمطلوب ،و يبتعد تمإمإ عن إستخدإم بحكمة ،و عقلةنية 

إلسلطة ،و لكن إلمدير يجت  إلموظفي   على أدإء إلوظإئف ،و إنجإز إلمهإم و 

تحقيق إهدإف إلمنظمة ،و يكون مستندإ على إللوإئح و إلقوإني   و بإلطبع 

 و لإ يميل إلموظفي   
ً
إلعلةقة بي   إلمدير و إلمرؤوسي   علةقة رسمية جدإ

ي إلغإلب تكون إلعلةقة جإفة لؤهمإل إلمدرإء للتع
إمل مع إلمدرإء لأن ض 

ية .   إلؤهتمإم بإلعنإصر إلبشر

ي مقإبل إلمدير
 جدلية إلقإئد ض 

إلقدرة على إلتوجيه من أجل تحقيق هدف معي   عن ” تعرف إلقيإدة بأنهإ : 

 “طريق إلآخرين 

 ، وبإستخدإم إلسلطة
ً
  وهي تعتمد على إلتأثت  وإلقبول أسإسإ

ً
إلرسمية أحيإنإ

 . 
ً
 وبدونهإ أحيإنإ

 : إلؤدإري وإلرئيس إلؤدإري *إلقإئد

ي : 
 بي   إلقيإدة وإلرئإسة ويتمثل ض 

ً
 هنإك من يرى أن هنإك إختلةفإ

 : إلمصــدر -3

 من إلجمإعة،ومصدرهإ من إلجمإعة.  إلقيإدة أن –           
ً
 تتبع تلقإئيإ
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 للاوضإع إلتنظيمية مفروضة على  إلرئإسة بينمإ –           
ً
إلجمإعة وفقإ

 إلقإئمة. 

 

 : إلهـدف إختيـإر  -3

ي  –          
 يختإر إلقإئد إلهدف بمشإركة إلجمإعة.  إلقيإدة ض 

ي  –          
 يختإر إلرئيس إلهدف،ولإ تحدده إلجمإعة.  إلرئإسة لكن ض 

 

 : إلقبـــول -1

ي  –          
إلجمإعة فلة تسم لأن سلطة إلرئيس مستمدة من خإرج  إلرئإسة ض 

 من إلعقإب 
ً
،حيث ؤنهم يقبلون سلطته خوفإ ي هذه إلحإلة بإلتإبعي  

إلجمإعة ض 

 ؤذإ إمتنعوإ. 

 على إلحوإفز إلؤيجإبية  إلقيإدة أمإ –           
ً
،لأنهإ تعتمد أسإسإ

ً
فهي أكتر قبولا

ي تنفيذ إلأهدإف لإ على إلحوإفز إلسلبية ،لهذإ قيل: 
  رئيس،وليس قإئد )كل ض 

 قإئد( ئيسر  كل

 

إت  ي إلعلوم إلإجتمإعية تغت 
ه من إلمفإهيم إلمركزية ض  وإجه مفهوم إلقإئد كغت 

ي وإجهت إلعلوم ذإتهإ لإسيمإ طريقة 
إت إلتى ة نتيجة إلتغت  وتعديلةت كثت 

ي وإلأكإديمي لتلك إلعلوم.ولهذإ فقد تتعدد تعريفإت مفهوم 
إلتنإول إلبحتر

 
ً
هو " إلشخص إلذي يستطيع إختيإر، إلقإئد.لكن يظل إلتعريف إلأكتر قبولا

ي تإبعيه إلذي يمتلكون تنوع كبت  من إلقدرإت 
توظيف، تدريب، وإلتأثت  ض 

 –مهإرإتهم إلذهنية وقدرإتهم إلعإطفية وإلجسدية -وإلمهإرإت، لتوظيف 

بشكل منظم ومحدد بهدف تحقيق أهدإف ومهإم إلمنظمة إلتإبعي   لهإ". 

لخإصة لنقل رؤيته للمستقبل ومعتقدإته يستخدم إلقإئد قدرإته ومهإرإته إ

وقيمة لؤتبإعه حتى تتحول تلك إلرؤية لهدف جمإشي يمكن لأتبإعه توظيف 

ي إلمستقبل
يختلف إلقإئد عن إلمدير، إلذي يعرف  قدرتهم إلحإلية لتحقيقه ض 

بأنه ذلك" إلشخص إلذي يقوم بإلتخطيط، ووضع إلأهدإف، وتوظيف 
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ية لتحقيق أهدإف  حيث يسصي إلمدير بشكل عإم  إلمنظمة". إلموإرد إلبشر

ة إلمدي.  ه على إلأهدإف قصت  ي إلمخإطرة، علةوة على تركت  
  لتلةض 

 دإخل إلمؤسسة، لكن وعلى إلرغم من إلتأكيد على أهمية ت
ً
وإجد إلعنصرين معإ

تظل إلتفرقة بينهم أدإة رئيسية وهإمة لتحقيق أهدإف إلمؤسسة.فعلى 

إلصعيد عملية إلقيإدة فهي عبإرة عن " علةقة تأثت  بي   إلقإئد وإلأتبإع بهدف 

ي " تحقيق 
ك بينهم".أمإ إلؤدإرة فتتمثل ض  إت تعكس هدف مشر ؤحدإث تغت 

ل عملية متكإملة من إلتخطيط، إلتنظيم، إلتوظيف، أهدإف إلمنظمة من خلة

 إلتوجيه، وإلرقإبة". 

ين، قد بإتت دإفعة  ي طرأت علىي إلقرن إلحإدي وإلعشر
بيد أن إلتطورإت إلتى

ورة توإفر نمط إلقيإدة بشكل أكت  على حسإب نمط إلؤدإرة إلتقليدي  لصر 

مكن بهدف تحقيق إلأهدإف إلمؤسسية بطريق أكتر كفإءة ودقه.وهو مإ ي

ي مجإل إلؤدإرة " وإرن بينس" 
ي مقول ؤطلةقهإ إلبإحث إلمرموق ض 

إلتعبت  عنه ض 

 على أن " إلمدير يقوم بعمل إلمهإم بطريقة صحيحة، بينمإ إلقإئد يقوم 
ً
مؤكدإ

 بعمل إلمهإم إلصحيحة"

وقد عإرض بعض إلعلمإء هذه إلتفرقة بي   إلقيإدة وإلرئإسة ذلك لأنهمإ 

ي 
ي إلأسلوب أو إلوسيلة إلقيإدية، وأن إلرئإسة مإ يتحدإن ض 

إلغرض،ويختلفإن ض 

مكإن تطويرهإ ليصبح هي ؤلإ نوع من إلقيإدة إلتسلطية أو إلتقليدية وبإلؤ

: ؤن إلوظيفة إلمهيمنة للبدإرة هي توفت  إلنظإم  إلرئيس قإئد. 
ً
كمإ قيل أيضإ

ي حي   أن وظيفة إلقيإدة هي إلتغيت  
وإلحركة.كمإ أن وإلإتسإق للمنظمإت،ض 

ي حي   تسص إلقيإدة ؤؼ 
إلؤدإرة تسص ؤؼ توفت  إلنظإم وإلإستقرإر للمنظمة ض 

 إلتغيت  إلفعّإل إلذي يمكن إلتكيف معه. 

ي هذإ إلؤطإر، يمكن إلتفرقة بي   نمسي إلقيإدة وإلؤدإرة من خلةل محور  
وض 

 للرؤية إلذي طرحهإ
ً
ي عدة أبعإد رئيسية وفقإ

ريتشإرد "  تركت   كلة منهإ ض 

؛  مع  ية، إلأدوإت إلمستخدمة، إلعلةقإتؤ مجإل إلر إلدور، دإفت"، وهي

.ويمكن إلتعرين، إلسمإت إلشخصية، و إلآخ ي
بت  عنهإ من خلةل إلهدف إلنهإب 

 إلجدول إلتإؼي 
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 إلمدير إلقإئد إلبعد

 طبيعة إلدور

لهم إلعإملي   
ُ
حرك إلعإملي    ي

ُ
 ي

 إلمنصبيستند ؤؼ  يستند ؤؼ ثقة إلفريق فيه

فوض
ُ
نبه لصلةحيإته صلةحيإته ي

ُ
 ي

بعيدة  إلرؤية يركز على

 إلمدى
ركز على إلإحتيإجإت 

ُ
ي

 إلحإلية

عسي إلأولوية للفريق
ُ
 يعسي أولوية للبنتإج ي

 يقول أنإ يقول نحن

شعل
ُ
شعل إلخوف إلحمإس ي

ُ
 ي

 يأمر يسأل

وضح
ُ
نجز إلأمور كيف تنجز إلأمور ي

ُ
 يعرف كيف ت

يضطر إلأعضإء أن  إلإتبإع إن يتبعوه يحب

 يتبعوه

علم يحب أن
ُ
 يحب أن يقول ي

ة ينشغل  ينشغل بإلتفإصيل بإلرؤية إلكبت 

 يتعإمل وفق مصإلحة ورسإلته ،قيمه يتعإمل وفق

ملىي توجهإته يصنع إلقرإرإت مع إلفريق
ُ
 ي

 مإذإيجيب على إلسؤإل:  لمإذإ يجيب على إلسؤإل: 

http://everyleader.net/node/125
http://everyleader.net/node/125
http://everyleader.net/tags/Vision-and-Mission
http://everyleader.net/tags/Motivation
http://everyleader.net/node/144
http://everyleader.net/node/144
http://everyleader.net/node/126
http://everyleader.net/node/126
http://everyleader.net/tags/Developing
http://everyleader.net/tags/Vision-and-Mission
http://everyleader.net/node/129
http://everyleader.net/node/127
http://everyleader.net/tags/Decision-Making
http://everyleader.net/tags/Decision-Making
http://everyleader.net/node/178
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 مجإل إلرؤية
مكن إلنإس من 

ُ
ي

 إلخطة تحقيق

إلتخطيط وإعدإد 

 إلموإزنإت

 إلنظر ؤؼي إلقإع

 إلخطة
مكن إلنإس من تحقيق 

ُ
ي

 يضع إلخطة إلخطة

 يصنع إتبإع يصنع قإدة تجإه إلإفرإددوره 

 إلتنظيم وإلتوظيف إلأدوإت

وضع  إلتوجيه وإلسيطرة

إلحدود وإلحوإجز مع 

 إلمرؤوسي   

 إلعلةقإت

كة  صيإغة ثقإفة وقيم مشتى

ي إلتطور
 مسإعدة إلآخرين ض 

تقليص إلحدود وإلحوإجز 

 مع إلمرؤوسي   

كت   على إلهدف  إلتى

 إلمإدي

إلإعتمإد على قوة 

 إلمنصب

 إلتعإمل كرئيس

 إلسمإت إلشخصية

كت   على إلبشر عت   إلتى

هم  تحفت  

إلإعتمإد على قوة 

 إلشخصية

إلتعإمل كمدرب، ومسهل، 

 وخإدم

 إلمسإفة إلعإطفية

 عقلية إلخبت  

 إلتحدث

 إلتمإهي وإلخوف

ي إلمنظمة
 إلثقة ض 

http://everyleader.net/tags/Planning
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 إلمخرجإت

ي 
 إلإتصإل إلعإطط 

 إلعقل إلمنفتح

 إلإستمإع

 إلتكإمل وإلشجإعة

ي 
 إلنفس إلثقة ض 

إت بمإ فيهإ  ؤحدإث إلتغت 

ي بعض إلأحيإن
 إلرإديكإلية ض 

إلحفإظ على إستقرإر 

 إلوضع إلقإئم
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 مإهية إلؤدإرة

إتيجية  ي إلوقت إلحإصر  إلإهتمإم بإلؤدإرة إلإستى
يحإول مدرإء إلمنظمإت ض 

ي بيئة إلعمل 
إيدة ض  وذلك للتفإعل بشكل أفضل مع إلتحديإت وإلمخإطر إلمتى 

ة منظمإتهم إلتنإفسية ضمن  وتكإليفهإ إلمرتفعة من أجل إلمحإفظة على مت  

إتيجية  Strategic Management عإلم متغت  بشكل مستمر. فإلإدإرة إلإستى

ي تحدد رؤية ورسإلة إلمنظمة
 هي مجموعة من إلقرإرإت وإلنظم إلإدإرية إلتى

Vision       & Mission    إته ي ضوء مت  
ي إلأجل إلطويل ض 

 إ إلتنإفسيةض 

Competitive Advantage  وتسص نحو تنفيذهإ من خلةله درإسة ومتإبعة

وعلةقإتهإ  Threats & Opportunities وتقييم إلفرص وإلتهديدإت إلبيئية

وتحقيق إلتوإزن  Strengths & Weaknesses بإلقوة وإلضعف إلتنظيمي 

  . Stakeholders بي   مصإلح إلأطرإف إلمختلفة

ي إلأهمية؛ ؤذ ؤنه يشكل إلعمود إلفقري    علم إلؤدإرة
هو علم إجتمإشي غإية ض 

 إلؤدإرة غت  إلفعإلة 
َّ
كةٍ أو مؤسسةٍ مهمإ كإن نوعهإ أو حجمهإ، وهذإ لأن لأية شر

ٌ من إلأسوإق  -بكلِّ تأكيد-لأية مؤسسةٍ ستؤدي  ؤؼ نتإئج غت  فعإلة، فكثت 

عمإل هو وإحد من أهم وإلمؤسسإت تعتمد على ؤدإرة إلأعمإل. علم ؤدإرة إلأ

 فروع علم 

إ من أهم إلعلوم إلؤنسإنية Managementإلؤدإرة، وعلم إلؤدإرة )
ً
 وإحد

ُّ
عد
ُ
( ي

ي ؤدإرة إلوظإئف 
م ض 

َ
ستخد

ُ
ي تنص على قوإعد ومبإدئ أسإسية ت

إلإجتمإعية إلتى
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 أو مإدية، رة لدى أية منشأة، سوإءً كإنت تلك وإلموإرد إلمتوإف
ً
ية إلموإرد بشر

لأسإخي من كل هذإ هو تحقيق أهدإف إلمنشأة بأعلى فعإليةٍ ممكنة. وإلهدف إ

ي نظر إلعلمإء مإ هي ؤلإ علم مثل أي علمٍ آخر له قوإعده وتفرعإته، 
إلؤدإرة ض 

ي لإ 
ة وإلمهإرة، أي ؤن إلمدير إلحقيطى ي إلخت 

بينمإ يرى إلبعض أنهإ فن يتمثل ض 

ة يمكن أن ينجح ؤذإ مإ إتبع قوإعد إلؤدإرة فقط، بل ي حتإج ؤؼ إلكثت  من إلخت 

ي 
ية بأفضل صورة، وإلؤدإرة ض  وإلوشي ليكون قإدرًإ على ؤدإرة إلعنإصر إلبشر

 وإلمهإرة بجإنب إلقوإعد وإلنظريإت، مثلهإ مثل 
ِّ
إلوإقع تحتإج ؤؼ كلٍّ من إلفن

 علم إلتسويق.  

 :  تعتمد إلؤدإرة على تنفيذ أربــع وظإئف رئيسية، وهي

إلتخطيط: عملية إلتخطيط هي أول عمليةٍ من عمليإت ؤدإرة إلأعمإل  

ع من خلةلهإ إلخطط إلمنإسبة، سوإءً كإنت بعيدة إلمدى أو 
َ
وض

ُ
وأهمهإ؛ ؤذ ت

ي ستؤدي ؤؼ إتخإذ إلقرإر 
إتيجيإت إلتى بت  إلإستى

ُ
قريبة إلمدى، وكذلك ت

ي إلنهإية. 
 إلمنإسب ض 

إتيجيإ كة إتبإعهإ إلتنسيق: بعد وضع إلخطط وإلإستى ت إلوإجب على إلشر

كة  ي تنسق عمل إلشر
ل ؤؼ خطوة إلتنظيم وإلتنسيق، وإلتى

َ
نتق

ُ
وإلعمل عليهإ، ي

وإلمؤسسة ككلٍّ بإستخدإم إلأسإليب إلؤدإرية، ومنهإ توزيــــع إلمهإم على 

م ؤنجإز إلمهإم. 
ُّ
 إلموظفي   إلمنإسبي   ومرإقبة تقد

كة إلقيإدة: على كلٍّ من مديري إلأقسإم وإلقطإع إ مدير إلشر
ً
كة وأيض ي إلشر

إت ض 

نفسه أن يتبعوإ أسإليب قيإدية ؤيجإبية، وإلقيإدة هي تطبيق إلوسإئل إلمؤثرة 

هم وإلتوإصل معهم بفعإلية، وكذلك  ي إلموظفي   عن طريق تحفت  
إ ض  ؤيجإبيًّ

تقديم إلتدريب وإلمسإعدة لهم، وكمإ ذكرنإ؛ فإلموظفون هم أهم مإ تمتلكه 

ي إلعإ
كةٍ ض  هم. أية شر  لم، لذلك يجب توجيههم بفعإليةٍ وإيجإبية وتحفت  

، فبجإنب 
ً
إلرقإبة: يجب أن يكون متخصصو ؤدإرة إلأعمإل حإزمي   قليلً

إ مرإقبتهم ومرإقبة ست  إلعمل عمومًإ 
ً
تحفت   إلموظفي   وتوجيههم، يجب أيض

هإ من إلتقإرير،  ونتإئجه، وذلك عن طريق إلإطلةع على تقإرير إلمبيعإت وغت 



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

24 
 

ثمَّ مقإرنتهإ بإلتقإرير إلقيإسية، ويجب على إلمديرين مرإقبة أخطإء  ومن

هم ومن ثمَّ إتخإذ إلؤجرإء إلمنإسب لتصحيح إلأمور.    إلموظفي   وموإقع تقصت 

 

ي إتجإهإتهإ وتطبيقإتهإ  
ي مفهومهإ ودينإميكية ض 

وإلعلةقة بي   تلك إلوظإئف هي علةقة إستإتيكية ض   

ي توإفر عديد من إلمهإرإت ظي يمكن أدإء إلوظإئف إلأو 
سإسية بنجإح فؤنه ينبص 

ي إلمدير إلكفء. ويعتت  تصنيف
لهذه  .R.Katez وإلقدرإت إلأسإسية ض 

 :إلقدرإت من إلتصنيفإت إلرإئدة حيث يفرق بي   ثلةثة أنوإع من إلقدرإت هي 

 :Technical Skill إلمهإرة إلفنية

ي ؤلمإم إلمدير بإلجوإنب إلفنية للعمل إلذي 
يديره ومعرفته بأسإسيإت وتعت 

وري أن يكون إلمدير من أكتر إلعإملي    ي إنه ليس من إلصر 
هذإ إلعمل. وهذإ يعت 

ي مرإعإة إلجوإنب 
درإية بإلجوإنب إلفنية للعمل. وهذه إلقدرة تسإعد إلمدير ض 

ي يتخذهإ وكذلك تقييم أدإء مرؤوسي   من إلنإحية إلفنية
 .إلفنية بإلقرإرإت إلتى

 :Human Skill ةإلمهإرة إلؤنسإني

ي وإختيإر 
ي مقدرة إلمدير على إلتعإمل مع إلبشر وفهم إلسلوك إلؤنسإب 

وتعت 

ي 
ورية لكل إلمديرين ض  أسلوب إلتعإمل إلمنإسب مع إلأفرإد. وهذه إلقدرة صر 

 .مختلف إلمستويإت لأنهم يتعإملون مع إلبشر 
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  :Conceptual Skill إلمهإرة إلمفإهيمية

 ؤدرإك إلصورة إلكلية للموضوع وتوقع وتخيل ة إلمدير علىر لى قدوتشت  ع

موإقف مستقبلية محتملة وعلةقإت إلأجزإء بإلكل وكذلك ؤدرإك إلآثإر 

ة. وتشمل هذه إلقدرة على إلتصور  ي إلمستقبل للتصرفإت إلحإصر 
إلمتوقعة ض 

 وإلؤبدإع وإتخإذ إلقرإرإت إلصإئبة. 

 Analytical Skillإلمهإرة إلتحليلية : 

ة إلمدير علىي إلتحليل وإلأستنبإط وربط إلحقإئق وإلنتإئج وتشت  علىي قدر 

 وإلأحدإث وإتخإذ إلقرإرإت إلملةئمة لكل موقف بنإءإ علىي معطيإت كل موقف

  .يوضح علةقة إلمهإرإت إلؤدإرية بإلمستويإت إلؤدإريةوإلشكل إلتإؼي 

    معإ(وإلتحليلية )وقد تم دمج إلمهإرإت إلذهنية 
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 :إلؤدإرية بإلمستويإت إلؤدإريةعلةقة إلمهإرإت 

 :تتفإوت إلأهمية إلنسبية لهذه إلمهإرإت من مستوى لآخر حيث نجد أن

إلمهإرة إلفنية: تزدإد أهميتهإ لدى إلمستويإت إلؤدإرية إلدنيإ لحإجتهم ؤؼ 

إف على إلعإملي   وتوجيههم ؤؼ إلأسلوب إلأفضل للادإء.. وكلمإ إرتطى  إلؤشر

ي إلسلم إلؤدإ
 .ري قلت أهمية هذه إلمهإرة للمديرإلمدير ض 

: وهذه إلمهإرة تزيد أهميتهإ لدى إلتحليلية( –إلذهنية )إلمفإهيمية مهإرة 

ي إتخإذ إلقرإرإت ولؤدإرة شؤون 
إلمستويإت إلؤدإرية إلعليإ نظإرً لدورهإ إلعإم ض 

إفية  .إلمنظمة ككل. بينمنإ تقل أهمية هذه إلمهإرة لدى مستويإت إلؤدإرة إلؤشر

ي أهميتهإ على مختلف إلمستويإت إلؤدإرية إلمه
إرة إلؤنسإنية: وهذه تتقإرب ض 

 من مستوى 
ً
إ ي إلتعإمل مع إلبشر لإ يتغت  كثت 

لأن إلمدير يدير إلبشر ودوره ض 

 .ؤدإري لآخر

تب على هذه إلعلةقة مإ يلىي   :ويتى

أن إلمهإرإت إلفنية يصعب نقلهإ من منظمة لأخرى بل وربمإ   -3

ي ؤدإرة  من ؤدإرة لأخرى على
 رئيس قسم ض 

ً
مستوى إلمنظمة. فمثلا

ي إلؤدإرة إلمإلية.. وعلى 
 لقسم ض 

ً
إلتسويق يصعب نقله ليكون رئيسإ

ي كلية إلتجإرة 
مستوى إلجإمعة يصعب أن يتوؼ مهإم رئيس قسم ض 

ي إلكلية 
ي كلية إلهندسة. بل ربمإ من قسم لآخر ض 

مهإم رئيس قسم ض 

 .نفسهإ

من منظمة لأخرى. وعلى هذإ  نقلهإ  ؤن إلمهإرإت إلمفإهيمية يمكن -3

 لبنك أو لؤحدى إلأجهزة 
ً
 عإمإ

ً
يمكن لعميد إلكلية أن يكون مديرإ

 لكن هذإ 
ً
إلحكومية. كذلك فؤن مدير إلمستشط  لإ يلزم أن يكون طبيبإ

 
ً
لإ يمنع أن إلطبيب إلذي لديه مهإرة ؤدإرية منإسبة يكون أفضل حإلا

 .
ً
 من إلمدير إلذي ليس طبيبإ
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 كفإءة وإلفإعليةتعريف إل

هي فعل إلأشيإء إلصحيحة بطريقة صحيحة  :  (Efficiency) تعريف إلكفإءة

وبإلتإؼ تنخفض إلتكإليف ، فيتم إستخدإم أقل كم ممكن من إلمدخلةت 

   وإلموإرد كإلوقت وإلجهد وإلمإل للحصول على إكت  منفعة

تحقيق هي فعل إلأشيإء إلصحيحة ل : (Effectiveness) تعريف إلفإعلية

  . أهدإف إلمنظمة

فقد تكون إلمنظمة فعإلة و لكنهإ ليست كفؤ أي أنهإ تحقق أهدإفهإ ولكن 

بتكلفة عإلية هذة إلتكلفة إلعإلية معنإهإ خسإرة ض  إلموإرد ، وعدم كفإءة 

 . إلمنظمة يؤثر سلبإ على فإعليتهإ

من عندمإ يكون هنإك فإعلية ولإ يوجد كفإءة فإن إلرؤى وإلأهدإف لإ تجد 

ي حإلة عدم وجود فإعلية ووجود كفإءة فإن 
يحققهإ بصورة صحيحة وض 

 . إلأعمإل تنجز ولكن بدون وضوح إلأهدإف

 إلفرق بي   إلكفإءة وإلفإعلية

تعرف إلكفإءة بأنهإ:  علةقة بي   كمية إلمدخلةت وكمية إلمخرجإت، أي أنهإ 

لكفإءة تزيد كلمإ  نسبة مإ بي   إلموإرد إلمستخدمة وإلنتإئج إلمنجزة، بمعت  أن إ

ي تم إستعمإلهإ أقل
 كإنت إلموإرد إلتى

 إلمخرجإت                              

 --------------------------أي إلكفإءة =    

 إلمدخلةت                              

تعرف إلفإعلية بأنهإ: إلقدرة على تحقيق إلأهدإف مهمإ كإنت إلؤمكإنإت 

ي ذلك. 
فهي تمثل إلعلةقة بي   إلأهدإف إلمحققة وإلأهدإف  إلمستخدمة ض 

 :إلمحددة وتعس إلعلةقة كإلتإؼي 
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 إلأهدإف إلمحققة                     

 ---------------------------إلفإعلية= ـ  

 إلأهدإف إلمحددة                    

 

 إنوإع إلمنظمإت من حيث إلكفإءة وإلفإعلية

 : وفإعلية مرتفعةمنظمة ذإت كفإءة منخفضة  -

إلمفهوم : إختيإر جيد للاهدإف مع إستخدإم وسإئل رديئة ض                

 تحقيق 

 . هذه إلأهدإف                            

 طلوب ولكن بأسعإر مرتفعة أو جودةإلنتيجـة : ؤنتإج منتج م              

 . منخفضة                            

 

 : كفإءة مرتفعة وفإعلية مرتفعةمنظمة ذإت   -

 إلمفهوم : إختيإر أهدإف ملةئمة مع إستخدإم أفضل إلوسإئل               

 . لإستغلةل موإرد إلمنظمة                            

 . إلنتيجـة : منتج مطلوب بأسعإر وجودة منإسبة                  

 

 : منظمة ذإت كفإءة منخفضة وفإعلية منخفضة -

 إلمفهوم : إختيإر أهدإف غت  ملةئمة مع إستخدإم وسإئل رديئة            

 . لإستغلةل موإرد إلمنظمة                                 

 . إلنتيجـة : منتج منخفض إلجودة وغت  مرغوب من إلعمــلةء            

 

 : منظمة ذإت كفإءة مرتفعة وفإعلية منخفضة -

 إلمفهوم : إختيإر أهدإف غت  ملةئمة مع إستخدإم أفضل إلوسإئل                 

   

   لإستغلةل موإرد إلمنظمة                              

 . إلنتيجـة : منتج مرتفع إلجودة ولكن لإ يرغبه إلعملةء                
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مثإل لتوضيح إلفرق بي   إلإصطلةحي   هو: إى طإلب  ض  إلجإمعه يكون له 

أسإخ هو إلنجإح ، لو إلطإلب تخرج بتقدير مقبول يكون حقق هدفه هدف 

 بفإعلية ، ولو تخرج بتقدير إمتيإز يكون قد حققق هدفه بكفإءة

مثإل إخر لتوضيح إلفرق بي   إلإصطلةحي   هو: أنك عندمإ تحإول إلتخلص  

، فؤنه يمكنك إلقضإء عليهإ بمطرقة حديدية 
ً
ة جدإ ة ضإرة وصغت  من حشر

بة وإح ة جدإ. ولكن هل  … دةبصر  وتكون بذلك قد حققت هدفك بفإعلية كبت 

 بإستخدإم إلموإرد وإلمصإدر إلمتوفره لديك أم إنك أفرطت 
ً
كنت كفؤإ

 بإستخدإمهإ لتحقيق مهمة لإ تحتإج كل هذإ إلجهد وهذه إلكلفة؟

ببسإطه : إلفإعليه إنك تحقق إهدإفك إلمخططه و إلكفإءه إنك تحققهإ 

 إرد إلممكنهبأستخدإم إقل إلمو 

ي 
ملحوظة: ترتبط إلفإعلية بإلقيإدة ، وترتبط إلكفإءة بإلإدإرة ، فإلقيإدة هي إلتى

تبي   إلأشيإء إلصحيحة إلمطلوب ؤنجإزهإ، أمإ إلؤدإرة فؤنهإ تبي   كيفية ؤنجإز 

 . هذه إلأشيإء
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 أنمإط إلقيإدة

 :-نمط المديز الدكتاتىر

إضإت إلأسإسية*  : إلإفتى

ي حد ذإته غت  مرغوب لمعظم للنإس إلعمل -1      
 . ض 

 معظم إلنإس غت  طموحي   ولإ توجد لديهم رغبة لتحمل -3

 .إلمسؤولية 

ي حل إلمشكلةت   -3
يتمتع معظم إلنإس بقدرة قليلة على إلإبتكإر ض 

 .إلتنظيمية

ب،   -1 ي إلأشيإء إلفسيولوجية )مأكل، مشر
أن إلتحفت   فقط يتم ض 

 .مسكن(

ة على -5 معظم إلنإس ويجب ؤجبإرهم على  لإبد من إلرقإبة إلمبإشر

 . تحقيق أهدإف إلمنظمة

 

 : طريقة إلؤدإرة* 

مسؤول شخصيإ عن تنفيذ إلعمل من خلةل إلآخرين ، فهو صإحب إلسلطة 

 . وعلى إلآخرين إلطإعة

أنه بقوم بتخطيط إلعمل بشكل محكم وكذلك إلأنظمة وإلقوإني   وإللوإئح 

 . من وجهة نظره -وذلك لأنهم كسإؼ 

تنظيم إلعمل بشكل محكم وعلى أسإس إلسلطة هي إلعمود إلفقري وإلطإعة 

ي عملية إلتوجيه قإنون إلثوإب وإلعقإب بشكل محكم 
حتمية يستخدم ض 

 .  يضع معإيت  رقإبية محكمة لقيإس إلأدإء وتصحيح 
ً
ويدفع إلنإس للعمل دفعإ

ة ويعتمد على إلزي إرإت إلإنحرإفإت أولإ بأول وعقإب إلمخس  ليكون عت 

  .إلمفإجئة لإكتشإف إلأخطإء
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 : إلنظرة للاهدإف *

يعتقد إلمدير إلدكتإتور أن هنإك تعإرض بي   أهدإف إلمنظمة وأهدإف إلأفرإد 

ي حإل تحقيق أهدإف إلأفرإد فؤن ذلك يكون على حسإب أهدإف إلمنظمة
 . وض 

 : إلنظرة للزمن *

سإعة إلأهدإف بإلنسبة له محدودة بزمن وإلزمن محدد بإل -  

 .وإلدقيقة

إمج إلزمنية محددة تحديدإ دقيقإ -    . إلت 

إمج إلزمنية بقدس -    ية لأنهإ تحدد ببدإية ونهإية لكلينظر ؤؼ إلت 

 .إلأعمإل             

 يعسي تعليمإت مختصرة شفوية ولإ يجب إلحديث إلطويل لأنه  -  

ه مضيعة للوقت                . يعتت 

ي توضح إلمطلوب بشعةيحب إلتقإرير  -  
 .إلمختصرة وإلتى

 

 -:إلسلطةمفهوم  *

 .أن إلسلطة حق له وليس حقإ للئخرين -

 .أن إلسلطة تفوض وقد فوضت له من أعلى -

 . إلسلطة تحكم تصرفإت إلآخرين -

-  

 :إلعلةقإتنوع  *

إلعلةقإت إلسليمة عند إلمدير إلدكتإتور هي علةقة شخص يأمر وشخص 

 يطيع إلأوإمر 
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 إلمدير إلمجإمل  -3

إضإت إلأسإسية *  : إلإفتى

ي حإجإتهم ودوإفعهم إلؤنسإنية متعددةؤن إلحإجإت      -1 
 .ويختلف إلأفرإد ض 

ي حل  -3
ؤن إلنإس بطبيعتهم طيبون ووظيفة إلمدير مسإعدة مرءوسيه ض 

 .مشإكلهم

 ؤن إلمدير إلمجإمل يصور نفسه على أنه إلأخ إلأكت  ووظيفته  -1

 .إلآخرينمسإعدة 

 :إلؤدإرةطريقة  *

يعتقد كل شخص مسؤول عن تنفيذ إلعمل حيث أن إلمدير إلمجإمل يقود  

  إلمرؤوسي   ولإ يدفعهم

 . ؤن طريقته هي طريقة كمإليإت -3 

 . تخطط إلعمل ولكن بدون ؤحكإم حيث أن إلنإس طيبون -3 

ي إلذي يعمل على أسإسه هو -1  يتسإمح مع مرءوسيه وإلمحور إلتحفت  

ي 
 . إجتمإشي محور عإطط 

ي إلتنظيم إلرسمي ولإ  -5 
يعتمد على إلتنظيم غت  إلرسمي ليعرف مإ يدور ض 

 .لأحديتدخل للتصحيح بشعة أو بعنف لػي لإ يسبب مضإيقإت 

 :للاهدإفإلنظرة  *

يعتقد إلمدير إلمجإمل أنه لإ يمكن تحقيق أهدإف إلمنظمة ؤلإ ؤذإ حققنإ 

دإئمإ أن مصلحة إلعمل تتطلب أهدإف إلأفرإد ومدرإء هذإ إلنمط يرددون 

 . إلإهتمإم أولإ بمصلحة إلأفرإد
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  :للزمنإلنظرة  *

ؤن إلمدير إلمجإمل يفهم إلسلطة على أنهإ ذلك إلقبول من إلمرؤوسي    

 . إلمتعلق بتنفيذ عمل معي   

  :إلعلةقإتنوع  *

إلمدير إلمجإمل يهتم بإلعلةقإت غت  إلمخططة أكتر من إلعلةقإت إلمخططة 

ي ؤدإرته وهو 
يشجع إلعلةقإت بي   إلأفرإد ومن إلطبيصي أن تظهر إلشللية ض 

  نتيجة تغذيتهإ بإلأحإديث وإلإهتمإم بإلنإس

  

وقرإزي   -1  إلمدير إلبت 

إضإت  -  :إلأسإسيةإلإفتى

 .تقديرأن إلعمل شر أو لإ فإئدة فيه على أحسن  -3  

إر وإلبعد عنهم   -3  .غنيمةأن معظم إلنإس أشر

ء يسص   -1 ي
   .ؤليهليس من مسئوليته إلتحفت   ، ومن يريد خر

ورة إلرقإبة على إلنإس لعدم وجود فإئدة من  -5  .ذلكليس من إلصر 

 

 :إلؤدإرةطريقة  *

 . لإ يدير أشخإصإ ولكنه مفقود بينهم -              

 . لإ يخطط ولإ ينظم أو لإ يوجه فتلك من وظإئف إلرئيس -              

ك إلنإس على حإلهإ  -               . يؤمن بتى

وقرإزي هو إلبقإء على قيد إلحيإة  :للاهدإفإلنظرة  * هدف إلمدير إلبت 

ي صيإغته وليس معنيإ به
 . وهدف إلمنظمة لإ يهمه ولإ يشإرك ض 

 : إلنظرة للزمن *

ه سيكون  -3 ي إلميعإد ؤذإ كإن غيإبه أو تأخت 
 .ملحوظإيحصر  ض 
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 .بخروجهينسحب من إلإجتمإع دون أن يدري أحد   -3

يد إلوإرد ؤليه إلمختص فورإ أو ؤؼ   -1  .أعلىيحول إلت 

ي لحل أي      -4
 .مشكلةيبدو وكأنه مشغول وأن إلوقت غت  كإض 

مفهوم إلسلطة لإ تتعدى من أنه سإشي بريد            :إلسلطةمفهوم  *

 وظيفته

 .توصيل إلرسإئل ليس ؤلإ                                      

 . يتجنب إلظهور وإلإجتمإعإت وإلكلةم -               :إلعلةقإتنوع  *

 

5- ) ي ) إلميكإفيلىي
  إلمدير إلزئبطى

إضإت  -  :إلأسإسيةإلإفتى

ء   -3   ي
ي حد ذإته خر

 .مرإلعمل ض 

 .طموحي   إلنإس غت   -3

ي ومستوى إلأمإن لمعظم  -1 يتم إلتحفت   على إلمستوى إلفسيولوج 

 .إلنإس

 .إلوديإلرقإبة نسبية وتوفت  إلجو   -5  

 :إلؤدإرةطريقة  *

ي  -
إكهم ض  ممكن تنفيذ إلأعمإل بمسإعدة إلآخرين عن طريق ؤشر

 . إلقرإرإت

يقوم بتخطيط إلعمل بمشإركتهم عن طريق أخذ آرإئهم  -

 .بشكل عإم

يقوم بتنظيم إلعمل مع إلإستعإنة برأيهم ويؤمن بإلتنظيم غت   -

 . إلرسمي وأهميته

 . يقوم بتحفت   إلآخرين بإستخدإم إلثوإب وإلعقإب -
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 . يقوم بإلرقإبة على إلمرؤوسي   وتوقيع إلجزإء إلمعقول -

 بي   أهدإف إلمنظمة وأهدإف إلفرد             :للاهدإفإلنظرة  *
ً
 .يجد تعإرضإ

 :للزمنإلنظرة  *

 .معقولإلأهدإف محددة بزمن    -1 

إمج إلزمنية وكأنهإ جوهر إلعملية  -3  .إلتخطيطيةلإ ينظر ؤؼ إلت 

 تعليمإته ليست مختصرة كإلدكتإتور وليست طويلة كإلمجإمل فهي  -1

 .وسط

ي تصمم بطريقة لإ -   5
 .إلإستثنإء يحب إلتقإرير إلتى

 .إلمجموعةيعتت  إلسلطة بأنهإ سلطة   :         إلسلطةمفهوم  *

 ينظر إلمدير إلمكيإفييلىي ؤؼ نوعي   من إلعلةقإت علةقإت        :إلعلةقإتنوع 

 رسمية محدودة ومعتمدة                              

 

 إلمدير قإئد إلفريق-5

إضإت  -  :إلأسإسيةإلإفتى

  ملائمةإلعمل طبيعي مثله مثل إللعب ؤذإ كانت إلظروف. 

  ي تحقيق أهدإف
 .إلمؤسسةإلرقإبة إلذإتية لإ يمكن إلإستغنإء عنهإ ض 

  وإلؤدإريةإلطإقة إلإبتكإرية لحل إلمشكلةت إلتنظيمية. 

  إلتحفت   على إلمستوى إلإجتمإشي ومستوى إلمكإنة ومستوى تحقيق 

ي ومستوى تحقيق إلأمإن إلذإت بإلؤضإفة ؤؼ            .إلمستوى إلفسيولوج 

  ممكن أن يقوم إلنإس بتوجيه أنفسهم ذإتيإ ويكونوإ مبتكرين ؤذإ تم

هم بشكل   .سليمتحفت  

  

 :إلؤدإرةطريقة  *

 .إلجميعمسؤولية تحقيق إلنتإئج هي مسؤولية      -3             
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 .إلجميعمسؤولية إلتخطيط مسؤولية    -3

إلتنظيم عبإرة عن نظإم منسق ؤدإريإ فإلكل مسؤول عن نجإح   -1

 .إلمنظمة

ي صيإغة أهدإف إلمنظمة فليس  -5
طإلمإ أن كل شخص شإرك ض 

إلمنظمة وإلأهدإف إلشخصية   هنإك إختلةف بي   أهدإف

 . من ذإت إلفرد وبإلتإؼي فؤن إلتوجيه وإلمرإقبة تنبع 

إم تجعل  -3  ؤن إلفهم إلمتبإدل وإلؤحسإس إلعإؼي بمسؤولية إلإلتى 

 .ممكنةإلرقإبة إلذإتية 

 

 :للاهدإفإلنظرة  *

إلمدير قإئد إلفريق يعتت  نفسه مسؤولإ ليس عن وضع إلأهدإف للمنظمة ؤن 

ولكن ينظر ؤؼ نفسه مسؤولإ عن إلتأكد من أهدإف سليمة للمنظمة منسقة 

مع أهدإف سليمة للفرد . إلمدير إلفعإل يقوم بوضع أهدإف إلمنظمة مع 

مرءوسيه ورؤسإئه بحيث تكون هنإك أهدإف لكل منصب من إلمنإصب 

 . ية متفقة مع إلمنإصب إلؤدإرية إلأخرى رأسيإ وأفقيإإلؤدإر 

 

 ؤن مفهوم إلمدير قإئد إلفريق للسلطة بأنهإ إلمستمدة من      :للزمنإلنظرة  *

 . إلوقت وإلموقف                            

  .تعتت  إلعلةقإت لدى قإئد إلمجموعة علةقإت عضوية       :قإتإلعلةنوع  *

وقد تشكل إلتصنيفإت إلسإبقة أحد أنوإع إلتصنيفإت ولكنه ليس إلتصنيف  

ي قد تتشإبه 
إلوحيد فقد قإم عدد من إلعلمإء بكثت  من إلتصنيفإت إلإخري إلتى

ي بعض أو جزء أو معظمه ومن هذه 
إو تختلف مع إلتصنيف إلسإبق ض 

:  إلتصنيفإت ذلك إلتصنيف إلتإؼي إلذي صنف إنمإط إلقيإدة علىي إلشكل  إلتإؼي

 إلقيإدة Authoritative Leadershipإلقيإدة إلسلطوية 
ً
، ويطلق عليهإ أيضإ

ي 
إلإتورقرإطية، وتتسم بكونهإ تسصي لتحقيق رغبإت إلقإئد دون إلأخذ ض 

، حيث يقوم إلقإئد بتحديد إلقرإرإت  إلإعتبإر آرإء ووجهإت نظر إلتإبعي  
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، ومن ثم ؤعطإء  أوإمر إلتنفيذ.بعبإرة أخ
ً
ري تكون عملية إلتوإصل من منفردإ

ي هذإ إلنمط موقعه 
ي إتجإه وإحد.ويستخدم إلقإئد ض 

إلأعلى ؤؼ إلأسفل ض 

ي تحديد إلأجر إلمنإسب لمرؤوسيه. ]
[ويعد هذإ إلنمط أنسب 3وسلطته ض 

 
ً
ي يكون فيهإ إلوقت إلمتإح لإتخإذ إلقرإرإت ضيق، وأيضإ

ي إلحإلإت إلتى
 ض 
ً
نسبيإ

 
ً
.  حينمإ يكون إلقإئد أكتر علمإ ة من إلتإبعيي       ودرإية وخت 

، ويطلق عليهإ بعض Democratic Leadershipإلقيإدة إلديمقرإطية -3

ي 
ي إلإتجإه ض 

إلبإحثي   إلقيإدة بإلمشإركة، وتتسم بإلإعتمإد على أسلوب ثنإب 

ي كإفة 
إلؤدإرة، حيث يقوم إلقإئد بمنإقشة وأخذ آرإء إلمرؤوسي   وإلتإبعي   ض 

 بإلؤجرإء إلمتبعة، وإنتهإء إلأمور بدء من إلمهإم إ
ً
لمطلوب إنجإزهإ، مرورإ

ي عملية تقيم أدإءهم، 
 عن دور إلتإبعي   ض 

ً
ي يتم إتخإذهإ، فضلا

بإلقرإرإت إلتى

ي هذإ إلنمط 
ي سيحصلون عليهإ.وبإلتإؼي فط 

علةوة على تحديدهم للمكإفآت إلتى

  تتسم إلعلةقة بي   إلقإئد وإلتإبعي   بقدر وإسع من إلحميمية. 

إلية إلقيإد-1  Laissez-faireأو ) Liberal Leadershipة إلليت 

leadership يتسم هذإ إلنمط بإعطإء حرية تإمة للتإبعيي   لتحديد إلأعمإل ،)

ي تحدد أهدإفهم، 
 عن حريتهم إلكإملة ض 

ً
ي يجب عليهم إلقيإم بهإ، فضلا

إلتى

وسبل تحقيقهإ.بحيث يقتصر دور إلقإئد على توفت  إلأدوإت وإلموإرد 

بة لتحقيق لتلك إلأهدإف، بمإ  يعت  أن نمط إلتوإصل إلذي يعتمد إلمطلو 

ي إتجإه وإحد من إلأسفل ؤؼ إلأعلى.ويري إلعديد من 
عليه هذإ إلنمط ض 

ي حإلة مإ ؤذإ 
إلبإحثي   أن هذإ إلنمط من إلقيإدة يكون إلأمثل وإلأكتر كفإءة ض 

إلعمل إلتإبعي   يتمتعون بمهإرإت عإلية، ودوإفع غت  محدودة لإنجإز 

بمفردهم من دون إلحإجة لتوجيهإت إلقإئد.غت  أن إتجإه أخري يؤكد على 

، إت إلتإبعيي   ي حإلة إنخفإض قدرإت وخت 
وعلى  عدم جدوى هذإ إلنمط ض 

 لطبيعة إلنظإم إلؤدإري إلذي يطبقه إلقإئد، 
ً
صعيد تصنيف أنمإط إلقيإدة وفقإ

" ؤؼ أربعة أنمإط أو  فقد صنفهإ إلبإحث إلؤدإري إلشهت  " رينسيس لكتى

 :   -أنظمة رئيسية ، وهي كإلتإؼي
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 Exploitative-Authoritativeإلسلطوية)-إلقيإدةإلمستغلة-3

Leadership من إلسلطوية 
ً
(، حيث يتسم إلقإئد بدرجة مرتفعة جدإ

ي تإبعييه.ؤذ يتم إتخإذ إلقرإرإت 
 ض 
ً
وإلإستبدإد، علةوة على عدم ثقته نهإئيإ

 من قبل إ
ً
ي تمإمإ

ي هذإ إلنمط أي مبإدرإت أو بشكل فوضى
لقإئد، ولإ يقبل إلقإئد ض 

ي إلوقت إلذي يتم إلإعتمإد فيه على أسلوب 
.ذك ض  آرإء من قبل إلمرؤوسي  

هيب وإلتخويف من إلعقإب لتحفت   إلتإبعيي   لؤتمإم إلعمل بشكل كفء  إلتى

 دول إللجوء لتقديم إلمكإفآت. 

ه-3  Benevolent- Authoritativeإلسلطوية)-إلقيإدة إلخت 

Leadership ؤذ يتسم هذإ إلنمط بدرجة أقل من إلسلطوية، حيث يتم ،)

ي إتخإذ بعض إلقرإرإت إلبسيطة، نتيجة لوجود قدر من 
تفويض إلمرؤوسي   ض 

ي مرؤوسيه وآرإءهم.وبإلتإؼي فيتسع قدر قبول إلقإئد للافكإر 
إلثقة لدي إلقإئد ض 

م من قبل إلقإئد.ويتمت   إلقإدمة من إلأسفل مع إستمرإر وجود إلسيطرة وإلحز 

ي آن 
هيب ض  ي أسلوب إلتحفت   بي   عنصري إلمكإفأة وإلتى

هذإ إلنمط بإلدمج ض 

 وإحد. 

(، ويتمت   هذإ إلنمط Consultative Leadershipإلقيإدة إلإستشإرية )-1

، لكن ليس بشكل كإمل.حيث يسصي إلقإئد  بزيإدة معدلإت ثقة إلقإئد بإلتإبعي  

ي ؤعطإءهم لإستفإدة من أفكإر وآرإء 
من يعملون تحت قيإدته.وهو مإ ينعكس ض 

ي إلوقت إلذي تحتفظ فيه 
ي  إتخإذ إلعديد من إلقرإرإت ض 

مسإحة أوسع ض 

ى.ويكون إتجإه إلمعلومإت وإلقرإرإت  إلقيإدة برسم إلسيإسإت وإلقرإرإت إلكت 

ي إلإتجإه من إلأعلى ؤؼ أسفل، وإلعكس.بينمإ يغلب طإبع إلمكإفأة على 
ثنإب 

.  إلعقإب ي تحفت   إلتإبعيي  
 ض 

(، Participative-Group Leadershipإلقيإدة إلتشإركية أو إلجمإعية)-5

ت" إلأفضل بإعتبإره يحقق أهدإف إلمؤسسة  ه " لكيتى وهو إلنمط إلذي يعتت 

ي تإبعيه، وهو مإ ينعكس 
بدقه وكفإءة من خلةل إلثقة إلتإمة وإلكإملة للقإئد ض 

ي عمليإت إتخإذ 
ي ض  إلقرإرإت عت  ؤعطإء دور كبت  للمستويإت إلأدب  بشكل ؤيجإب 
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ي تحفت   
بإلتشإرك مع إلقإئد.حيث يعتمد هذإ إلنمط على إلمكإفأة إلمإدية ض 

 .    إلعإملي  

إلإن تصنيف أخر  يإدية وسنستعرضتصنيفإت إلأنمإط إلق تتعددكمإ ذكرنإ 

ي تصنيفي   لأنمـإط إلقيـإدة أنمإط إلقيإدةيقسم 
 .ض 

  .بإعتبإر إلأسلوب: إلأنمإط إلأول

ي 
 .إلؤدإرية فهو بإعتبإر إلسلوك إلقيإدي حسب نظرية إلـشبكة :أمإ إلثإب 

 

: بإعتبإر أسلوب إلقيإدة
ً
  :أولا

 :إلأنمإط بإعتبإر أسلوب إلقيإدة ؤؼ ثلةثة أنمإط هي  تنقسم

 

 :إلقيإدة إلأوتوقرإطية )إلديكتإتورية(.١

كز إلسلطة فيهإ بيد إلقإئد وحده ، فهو   إلذي يتخذ إلقرإرإت بنفسه ، تتى

خطط إلمؤسسة ، وهو يهتم بضمإن طإعة  ويرسم ويحدد أدوإر إلأفرإد ،

ي إتخإذ إلقرإر إلمسإهمةإلأفرإد إلذين لإ يملكون حق إختيإر إلعمـل أو 
 .ض 

ي  ويشجع
ي هذإ إلنمط على تقليل إلإتصإل بي   إلأعضإء ، وهو يتدخل ض 

إلقإئد ض 

 معظم إلأمـور

ي . إلأعمإل وشتى 
قدرة إلعإملي   على إلؤبدإع  فتقدت  ظل هذإ إلنمط إلقيإدي ض 

  وإلإبتكإر كذلك لإ يتيح هذإ إلمنإخ
ً
لتنمية إلعلةقإت وتحقيق إلتكيف  مجإلا

غيإب ذلك  بمجرد إلإجتمإشي بي   إلعإملي   ، وإلعإملي   هنإ يتوقفون عن إلعمل

 ) ٥١إلرئيس عنهم .)شفيق، ص

 

 :إلقيإدة إلديمقرإطية. ٢

ي إتخإذ  يعمل
إك إلمرؤوسي   ض  إلقإئد إلديمقرإزي على توزيــــع إلمسئولية وإشر

 إلقرإرإت ، ويشجع على

 . إلعلةقإت إلشخصية وتحقيق إلتفإهم إلمتبإدل بي   أفرإد إلمنظمة تكوين
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ً
ي : ؤقإمة  ؤذإ

إلقيإدة إلديمقرإطية ترتكز على ثلةث مرتكزإت أسإسية تتمثل ض 

ي بعض إلمهإم إلقيإدية  بي    إلعلةقإت إلؤنسإنية
إكهم ض  إلقإئد ومرؤوسيه ، وإشر

 . ، وتفويضهم إلسلطة

إلأول فحتى يستطيع إلقإئد إلديمقرإزي أن يحقق مإ يبتغيه من علةقإت  أمإ 

تحقيق إلتآلف وإلإندمإج بي   إلعإملي   ، وأن  على ؤنسإنية ، عليه أن يعمل

على ؤشبإع  يعمل وأنشإعرهم ومشإكلهم ويعمل على حلهإ ، ميتفهم 

- و- ٥٣م إلإقتصإدية وإلنفـسية وإلإجتمإعيـة .)شـفيق،ص تهحإجإ

 ) ١٨٢كنعإن،ص

 

 : إلقيإدة إلحرة )إلنإجحة(. ٣

ي سيإسته على خليط من إلنمط إلديمقرإزي  إلقإئد
إلنإجح هو إلذي يعتمد ض 

ي  بينهمإ  وإلأوتوقرإزي ويجمع
ي أنه يستهدف توجيه جهود إلأفرإد إلعإملي   ض 

ض 

ي سلوكهم
 .ظله من خلةل إلتأثت  ض 

تركز إلقيإدة إلأوتوقرإطية إهتمإمهإ بإلؤنتإج ، وتركز إلقيإدة إلديمقرإطية  فبينمإ 

، فؤن إلقيإدة إلحرة تركز إهتمإمهإ على إلفرد إلعإمل  إلمرؤوسي    إهتمإمهإ علـى

ي أدإء إلعمل .)شـفيق،ص 
 ) ٢٥٢كنعإن،ص  -و-٥٤ض 

 

: بإعتبإر إلسلوك إلقيإدي حسب نظرية إلشبكة إلؤدإرية
ً
 : ثإنيإ

 . إلإهتمإم بإلعإملي    -إلإهتمإم بإلعمل .  -إلسلوك :  مرتكزإت

 

 : حسب هذه إلنظرية خمسة أنمإط وهي  يندرج

 :نمط إلمدير إلتقليدي)قإئد إلمهمة(.١

نمط قيإدي متسلط يركز على إلمهمة ، فه و شديد إلإهتمإم بإلعمل  هو 

إلإهتمإم بإلمشإعر وإلعلةقإت مع إلعإملي    ضعيف وإلؤنتإج ، بإلمقإبـل هـو

ي هذإ إلنمط لديه قنإعه مفإدهإ أنه  فإلقإئد. فهو يستخدم معهم إلرقإبة
ض 

ء ي
 . يجب عليه تحقيق أهدإف إلمنظمة قبل كل خر

                                         بإلعمل /إلؤنتإج إلإهتمإم -
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 بإلعإملي    إلإهتمإم  -

 

 : نمط مدير إلنإدي إلإجتمإشي . ٢

ة ، ممإ يؤدي ؤؼ خلق بيئة  هو  نمط يهتم فيه إلمدير بإلعإملي   بدرجة كبت 

وهو يسص للقضإء على ظوإهر إلخلةف بي   إلعإملي   ، بينمإ  مليئة بإلصدإقة ،

ي إلعمل وإلؤنتإج إهتمإمه
 . إلأهدإف وتحقيق ضعيف ض 

 

ي )إلمنسحب(.٣  : نمط إلمدير إلسلت 

ي هذإ إلنمط ضعيف فهو لإ يقوم بمهإم إلقيإدة ويعسي إلمرؤوسي    إلقإئد
ض 

ي إلعمل ، وهو لإ
ي  يحققحرية ض 

أي أهدإف ، وتكتر إلصرإعإت وإلخلةفإت ض 

إلنمط هو أسوأ إلأنمإط على إلؤطلةق حيث لإ يوجد إهتمإم  وهذإ . إلعمل

 . إلعإملي    بأهدإف إلمنظمة أو بإحتيإجإت

 

 : نمط إلمدير إلعملىي . ٤

 بإلعإمل ين ، ويبدي نفس إلدرجة  يهتم
ً
 متوسطإ

ً
ي هذإ إلنمط إهتمإمإ

إلمدير ض 

إلنمط يظهر درجة متوسطة من إلإهتمإم بإلعمل  وهذإ من إلإهتمإم بإلعمل ،

يتم بإلكفإءة إلمطلوبة ، ممإ  أنه وإلعإملي   ؤلإ أن درجة إلإهتمإم لإ تشت  ؤؼ

ي كل إلأحوإل
 .يجعله غت  قإدر على تحقيق إلمستوى إلمرغوب ض 

 

 : نمط إلمدير إلقإئد. ٥

ي وإلعملىي ، فإلقإئد يب هذإ 
 إلنمط يه تم بكلة إلبعدين إلؤنسإب 

ً
 عإليـإ

ً
دي إهتمإمإ

ي 
يبدي إهتمإم عإؼي بإلعمل ، كمإ يهتم هذإ إلنمط بروح  إلمقإبل بإلعـإملي   ، وض 

ي ثقإفتهإ ، كذلك يحرص  ويشكلةن إلفريق ومنإخ إلعمـل إلجمـإشي 
 ض 
ً
 مهمإ

ً
محورإ

ي هذإ إلنمط بأن يستمد سـلطته مـن
وإلآمإل ، ويربط إلأفرإد  إلأهدإف إلقإئد ض 

،ص ظمة ، ويــهتم بإلتغيت  وإلتجديد بإلمن ،ص– و– ٧١)حـسي   ي
 ) ٩٤إلقحطإب 

 

توضيحهإ من خلةل  ويتم :للقيـإدةنظرة متكإملــة وبذلك نستطيع رسم  

 :إلتإؼي إلشكل 
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ي إلقيإدة
 :إختيإر إلنمط إلفعإل ض 

ي طريق 
يعرف سيد هوإري إلنمط إلقيإدي بأنه: " إلسلوك إلمتكرر للمدير ض 

ويعرفه على إلسلمي بأنه سلوك إلذي يتبعه إلقإئد حتى يستطيع  أدإئه للعمل" 

كسب تعإون جمإعته وإقنإعهم بأن تحقيق أهدإف إلمنظمة هو تحقيق 

فيعرفه بأنه " إلسلوك إلذي يمإرسه إلقإئد   Robert Oens لأهدإفهم. أمإ

إلفعإل على أفرإد إلمجموعة إلعإملة معه بهدف تحسي   نوعية إلعمل وإلؤنتإج 

ي 
  ."إلمنظمةض 

وعليه فإن إلقإئد إلفعإل يوإزن بي   حإجإت إلمنظمة من خلةل إلإهتمإم 

ي 
بإلعمل وإلإنتإج وحإجإت إلعإملي   بإشبإع حإجإتهم وتحقيق إلرضإ إلوظيط 

 .لهم
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 بإلؤنتإج 
ً
وبإلتإؼي فؤن إلنمط إلقيإدي إلفعإل هو إلذي يبدي إهتمإمإ عإليإ

بإلعمل وإلإنتإج على حسإب إلعإملي   وبإلأفرإد على حد سوإء، لأن إلإهتمإم 

ي إلثمإر على إلمدى إلقصت  يؤدي ؤؼ نتإئج سلبية على إلمدى إلطويل  
وجت 

كإلؤعرإب عن إلتذمر وإلشكوى وإلتأخت  عن إلعمل وإلغيإب وعدم إلرذ  

ي ودورإن إلعمل. كمإ أن إلإهتمإم بإلأفرإد على حسإب إلعمل وإلإنتإج 
إلوظيط 

 إ إلمؤسسية. قد يفقد إلمنظمة صفته

وعلى ذلك فؤن إلنمط إلقيإدي إلفعإل يختلف بإختلةف إلموقف ويعتت  

أسلوب إلقيإدة إلموقفية أكتر وإقعية من إلأسإليب إلأخرى لأنه يعتمد على 

ي إختيإر إلنمط إلقيإدي حسب متطلبإت إلموقف، فإلقإئد 
إلمرونة وإلتكيف ض 

 :إلفعإل يجب أن يدرس إلموقف بجميع عنإصره مثل

إت إلعإملي   إ -   لوقوف على قدرإت وخت 

ي يؤدونهإ -
  .تحليل توقعإت إلعإملي   من إلأعمإل إلتى

هإ إيجإبيإ لتنإسب  - ي بإلؤمكإن تغيت 
ي إلموقف إلتى

تحليل إلعوإمل ض 

 .توقعإت إلعإملي   )زيإدة إلحوإفز(

ي إلمنظمة.  -
 درإسة إلمنإخ إلعإم إلسإئد ض 

 :لتنظيمي أثر إلأنمإط إلقيإدية على إلتطوير وإلتغيت  إ

 ، ي سلوك إلعإملي  
ي ض  تهدف إلقيإدة ؤؼ إلتأثت  إلتوجيهي إلؤيجإب 

ي إلأفعإل 
ب إلمثل لهم ض  أفرإدإ وًجمإعإت، وتنسيق جهودهم وعلةقإتهم وصر 

وإلتصرفإت، بمإ يكفل تحقيق إلأهدإف إلمنشودة. هذإ وقد تأكدت إبعإد 

ي 
ك ض  إض أن إلمجموعة إلعإمة تشتى إلعديد من إلقيإدة من خلةل إفتى

  :إلإحتيإجإت أهمهإ

ي تشكيل إلمجموعة، 
 إلسبب ض 

ً
إضيإ حإجإتهم ؤؼ أعمإل يؤدونهإ، وهو إفتى

وإفرإد هذه إلمجموعة سوف يكونون غت  رإضي   ؤذإ لم يتمكنوإ من أدإء هذه 

   إلأعمإل
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هم كفريق وبمعت   حإجإتهم ؤؼ أن يعملوإ مع بعضهم كفريق وأن يتم تحفت  

ي حإجة ؤؼ 
 .إلتمإسك وإلتلةحم إلإجتمإشي آخر ض 

أن كل فرد من أفرإد إلمجموعة له إحتيإجإت شخصية يجب إشبإعهإ من 

 (.3003خلةل إلعمل)إلخطيب، 

ي إلمؤسسإت إلحديثة. 
 ض 
ً
لقد أصبح مفهوم إلقيإدة من أكتر إلمفإهيم شيوعإ

وعلى إلرغم من هذإ إلشيوع ؤلإ أن هذإ إلمفهوم مإ زإل يكتنفه إلغموض، 

ي إلأوسإط إلؤدإرية. ؤذ يخلط بعض إلبإحثي   ويفتقر 
ي إستخدإمه ض 

ؤؼ إلدفة ض 

ي 
أو إلدإرسي   بي   مفهوم إلقيإدة ومفهوم إلؤدإرة. ويتم إستخدإمهمإ بإلتبإدل ض 

معظم إلأحيإن هذإ مع إلعلم أن إلمفهومإن يختلفإن إختلةفإ جًوهريإ ًعن 

 ،
ً
ورة أن بعضهمإ إلبعض. فإلقإئد يمكن أن يكون فعإلإ ً مديرإ ولكن ليس بإلصر 

. ولعل هذإ مإ يفش إلدعوة ؤؼ حإجة إلمؤسسإت إلؤدإرية 
ً
يكون إلمدير قإئدإ

  .إلحديثة ؤؼ قإدة وليس ؤؼ ؤدإريي   

ي إلتأثت  على مرؤوسيه وعلى إلعمل إلؤدإري 
 لهذإ إلدور إلحإسم للقيإدي ض 

ً
ونظرإ

بوية على إهتمإم إلكثت   ي  برمته، فقد إستحوذت إلقيإدة إلتى
من إلبإحثي   ض 

 للعديد من 
ً
 خصبإ

ً
بوي، بحيث أصبح إلنمط إلقيإدي مجإلا إلفكر إلؤدإري إلتى

ي تنإولت مفهوم إلقيإدة وأسإليبهإ. 
 إلدرإسإت وإلأبحإث إلتى
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 المهاراث الأساسيت للقائد الإداري الفعال

ي  
تقدير إلموإقف وتقييم  يحتإج إلقإئد إلؤدإري ؤؼ مهإرإت فكرية تسإعده ض 

ي مهإرة ؤدرإك إلموإقف ورصد 
إلمشكلةت وإختيإر إلحلول إلمنإسبة وتتبلور ض 

إت، وإستثمإر إلمعلومإت إلمتإحة وتوظيفهإ لدعم إتخإذ إلقرإرإت بعد  إلمتغت 

تحليل إلمشكلةت وإلكشف عن أسبإبهإ. كذلك يعتمد نجإح إلقإئد إلؤدإري 

ي بنإء إلإ
إتيجيإت وتنمية إلسيإسإت، وإعدإد إلخطط إلفعإل على مهإرته ض  ستى

إتيجية وحشد إلجهود وإلموإرد لتنفيذهإ بكفإءة. ومن إلمهإرإت  إلإستى

إلجديدة إلمطلوبة للقإئد إلؤدإري إلفعإل ؤجإدة إلتعإمل مع إلحإسبإت إلآلية 

 .وتقنيإت إلمعلومإت وإلإتصإلإت

ي    
إختيإر مسإعديه وتشكيل كمإ يحتإج إلقإئد إلؤدإري ؤؼ مهإرإت ؤدإرية ض 

ي يعهد ؤليهإ بمهإم تتطلب إلتعإون وتكإمل 
فرق إلعمل إلمتجإنسة وإلفعإلة إلتى

ي هيكل \ "ؤدإرة إلأدإء\ إلتخصصإت. كذلك تحتل مهإرة 
" مرتبة متفوقة ض 

 .إلمهإرإت إلقيإدية للقإئد إلؤدإري إلمعإصر

لتعإمل وإلتفإعل وتكتمل مهإرإت إلقإئد إلفعإل حي   تتوفر لديه إلقدرة على إ 

هم من إلبشر إلذين يتصل عمله بهم سوإء من دإخل  مع إلعإملي   وغت 

 .إلمنظمة أو من خإرجهإ
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إتيجية ية إلإستى ي تفعيل نظم ؤدإرة إلموإرد إلبشر
 مسئولية إلقيإدإت إلؤدإرية ض 

 :إلمسئوليإت هي 

ية ومتإبعتهإ، - ي مجإل ؤدإرة إلموإرد إلبشر
وتفهم  رصد إلتطورإت إلفكرية ض 

إلمزإيإ وإلمشكلةت إلمصإحبة لتطبيق إلأفكإر إلجديدة، ثم إستخلةص إلفرص 

ي حإلة 
ي قد تتحقق ض 

إر إلتى وإلتهديدإت إلنإشئة عن إلتطبيق، وكذإ إلأصر 

ي تطبيق إلأفكإر إلجديدة
 .إلتخلف عن إلمنإفسي   ض 

ي  - 
تنمية ثقإفة تنظيمية محإبية للتجديد وتهيئة إلأفرإد وإلمسئولي   ض 

إتيجية قط ية إلإستى إعإت إلعمل إلمختلفة لإستقبإل أفكإر ؤدإرة إلموإرد إلبشر

ي تنشأ من تركهإ وعدم إلإستفإدة 
إر إلتى وتبي   منإفعهإ ومزإيإهإ، وتقدير إلأصر 

 .منهإ

ي ؤعإدة تصميم إلهيإكل إلتنظيمية وتطوير نظم  - 
إلمسإهمة بإلفكر وإلقرإر ض 

فيذ إلمتمت   لجوهر أفكإر وتقنيإت وعلةقإت إلعمل بمإ يتفق ومتطلبإت إلتن

إتيجية ية إلإستى  .ؤدإرة إلموإرد إلبشر

ي مع إلتقنيإت إلجديدة، وإعإدة  -  ية للتعإمل إلؤيجإب 
تطوير نظم إلموإرد إلبشر

ية وإختيإرهم وتوظيفهم، وتخطيط  هندسة عمليإت إستقطإب إلموإرد إلبشر

إ يحقق أهدإف إلؤدإرة، وتفعيل نظإم ؤدإرة إلأدإء لتحريك إلأدإء وتوجيهه فيم

ومتإبعة إلأدإء وتقييمه ومسإءلة إلأفرإد وجمإعإت إلعمل ومحإسبتهم 

 .بحسب إلنتإئج إلمحققة

ي فلسفة شخصية محإبية لمنهج ؤدإرة إلموإرد  -
تطوير وتغيت  إلذإت وتبت 

إتيجية وتوجهإته إلأسإسية وتطوير وممإرسة أدوإر قيإدية  ية إلإستى إلبشر

ي مسإندة لهذه إلفل
ية ض  سفة إلجديدة، ودعم وتنمية مشإركة إلموإرد إلبشر
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إلمنظمة للتطبيق إلصحيح لتلك إلفلسفة إلجديدة وتصويب مسإرهإ أول 

 .بأول

 

 إلقوإعد إلعشر لنجإح إلقإئد إلفعإل

 .إلبدء بإلممكن للوصول ؤؼ إلأصعب من إلأمور -3

ي إلنإفع -3
ي إلضإر وإلضإر ض 

 .رؤية إلنإفع ض 

 .سإءت إلأحوإل أو ضإقت إلأمور تغيت  مكإن إلعمل ؤذإ  -1

 .تحويل إلأعدإء ؤؼ أصدقإء، وإلمحإفظة على إلأصدقإء  -5

 .تحويل إلسإلب من إلأمور وإلموإقف ؤؼ إلؤيجإبية وإلفعإلية -3

إستخدإم إلمنطق وإلؤقنإع وقوة إلسلةم أفعل من إلفرض وإلتهديد  -4

 .وإلعنف

ي ؤمإ كذإ أو كذ -5
إ، ولكنه ينطلق إلتفكت  إلحر إلمتجدد إلذي لإ ينحصر ض 

 عن إلطريق إلثإلث
ً
 .بحثإ

نقل إلعمل وإلجهإد ؤؼ إلميدإن إلأنسب وإختيإر وقت إلهجوم  -6

 .وأسإليبه

ي إلتغيت  بإلؤقنإع وإلتوضيح، وإلبعد عن إلطفرة وإلفجإئية -7
 .إلتدرج ض 

ي إلأمر إلخلةفية، وإلبعد عن   -30
إلتمإس إلوإقعية وإلتوسط ض 

 إلتشدد وإلتعصب للرأي. 

ي إتجإهي   متعإكسي   فإلقإئد يؤثر  يمكن إلقول
أن تأثت  إلعإمل إلقيإدي يست  ض 

على أتبإعه ويتأثر بهم وذلك يؤدي ؤؼ تعديل سلوك إلقإئد وإلمرؤوسي   

وتصرفإتهم ومن إلمعروف أن إلعمل إلقيإدي ؤذإ تم تكرإره عدة مرإت فؤنه 

ي سلوك إلمرؤوسي   وعإدإتهم ) إلقدوة
إ ض  ك أثرإ )إنطبإعإ( كبت  ( حيث أن  يتى

ي 
عمل إلقإئد ) ضمنإ أو علةنية( يعمل على تفست  إلخطط وإلسيإسإت إلتى

ي 
تتبعهإ ؤدإرة إلمؤسسة إلرسمية وبذلك يصبح مثإلإ يقتدي به إلمرؤوسي   ض 

وممإ لإ شك فيه أن إلقيإدة ليست مجرد علةقة  .سلوكهم وتصرفإتهم
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هإ ؤؼ إلنظم إلإجتمإع ي شخصية بي   شخصي   وإنمإ يمتد تأثت 
ية إلموجودة ض 

ي تحسي   مقدرته 
كة )إلمؤسسة( ويتصف إلقإئد إلنإجح بأنه يعمل جإدإ ض  إلشر

ي أحوإل إلأفرإد إلذين يعمل معهم ويتطلب ذلك منه 
على إلؤلمإم وإلتبصت  ض 

ي وإلموضوعية . 
 كإلإعتنإق وإلؤدرإك إلذإبى

ً
 معينإ

ً
 سلوكإ

 :الاعتناق1-

ليهإ من زإوية إلشخص إلآخر هو مقدرة إلشخص على تفحص إلأمور وإلنظر ؤ

هم لإ بد أن يكون  فحتى يتمكن إلقإئد من توجيه مرءوسيه على إلعمل وتحفت  

قإدرإ على وضع نفسه موضع ذلك إلمرؤوس فيحس بإحسإسه ويشعر 

ي تؤثر 
بشعوره تجإه إلمؤسسة وأهدإفهإ وتجإه زملةئه ورؤسإئه تجإه إلقيم إلتى

 .على ؤنتإجية إلموظف وكفإءته

 :الذاتي كإلؤدرإ2-

هي مقدرة إلشخص على تقييم نفسه بي   إلآخرين تقييمإ صحيحإ، فهنإك 

ي يحملهإ 
ون إلذين يحملون عن أنفسهم فكرة تختلف عن إلفكرة إلتى إلكثت 

ي معإملةتهم لمرؤ سيهم 
إلآخرون. فقد يعتقد بعض إلرؤسإء بأنهم عإدلون ض 

ي توجههم، ؤلإ أن 
ي تحليلهم للمشإكل إلتى

مرءوسيهم قد يروإ وموضوعيون ض 

وإ بإلعدل أو إلموضوعية ون ولإ يتمت    .بأنهم متحت  

  :المىضىعيت3-

هي مقدرة إلشخص على تحليل إلوضع إلرإهن تحليلة عقلةنيإ دون تدخل 

ي دفعت 
إلعإطفة. فإلقإئد إلنإجح هو إلذي يستطيع تحديد إلقوى إلتى

. ؤن قدرته على تجميد  إلعإطفة وتحليل بمرءوسيه لأن يسلكوإ سلوك معي  

 وبإلتإؼي 
إلأمور بموضوعية تمكنه من تفهم أفضل لسلوك إلمرؤوسي  

 توجيههم وإرشإدهم . 

 -: تظهر أهمية إلقيإدة من خلةل إلنقإط إلتإلية
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 .تستطيع إلقيإدة إلؤدإرية تحويل إلأهدإف إلمطلوبة ؤؼ نتإئج-3

 .يق إلأهدإفتوجه إلقيإدة إلؤدإرية إلعنإصر إلؤنتإجية بفعإلية نحو تحق-3

ي تحقيق أهدإف -1
هإ ض  بدون إلقيإدة يفقد إلتخطيط وإلتنظيم وإلرقإبة تأثت 

 .إلمنظمة

إت إلبيئة إلخإرجية  -5 بدون إلقيإدة يصعب على إلمنظمة إلتعإمل مع متغت 

ي تحقيق إلمنظمة لأهدإفهإ إلمرسومة
ي تؤثر بشكل مبإشر أو غت  مبإشر ض 

 .وإلتى

ي تحفز إلأفرإد وتدفعهم ؤؼ  ؤن تصرفإت إلقإئد إلؤدإري -3
وسلوكه هي إلتى

وع .   تحقيق أهدإف إلمشر

 

 المهاراث الضزوريت للقيادة الفعالت

ي خضم إلمنإفسة إلقوية بي   إلهيئإت وإلمؤسسإت من جإنب، وإتسإع نطإق 
ض 

ية لقيإدة تلك إلمؤسسإت من جإنب آخر، فقد  إلمعروض من إلقوي إلبشر

ي يمكنهإ أن تحقق 
وري إلبحث عن أفضل إلعنإصر إلقيإدية إلتى بإت من إلصر 

 أهدإف إلمؤسسإت على وجه متطور من إلدقة وإلكفإءة حتى تضمن قدرتهإ 

ي يجب توإفرهإ 
على إلمنإفسة وإلإستمرإر.وبإلتإؼي فؤن معرفة أهم إلمهإرإت إلتى

لدي إلقإئد بإتت ؤلزإمية، وهي عبإرة عن حزمة إلأدوإت، إلسلوكيإت، 

 . ي يحتإجهإ إلقإئد للقيإم بتوجيه وإدإرة وتحفت   إلتإبعيي  
ي هذإ  وإلقدرإت إلتى

وض 

ي إلقإئد إلنإجح، 
ي يتوجب توإفرهإ ض 

ي أهمية حصر أهم إلمهإرإت إلتى
إلؤطإر تأبى

 للمستوي 
ً
ي وفقإ  لأربعة مستويإت كت 

ً
ي يمكن تقسيمهإ وفقإ

وإلتى

؛ إلمهإرإت إلمعرفية،   إلؤدإري وإلتنظيمي إلذي ينتمي فيه إلقإئد، وهم كإلتإؼي

إتيجية. إلمهإرإت إلشخصية، إلمهإرإت إل  عملية، إلمهإرإت إلؤستى

وتعد حجر إلأسإس  ؛(Cognitive Skills) إلمستوي إلأول: إلمهإرإت إلمعرفية

لكإفة متطلبإت إلقيإدة، حيث تتضمن تلك إلقدرإت إلمعرفية كإلقدرة على 

تجميع وتصنيف وتحليل إلمعلومإت، علةوة علىي بعض إلمهإرإت إلأخرى مثل 

 عن إلقدرة على ر عن طريق إلكتإبة،إلتحدث، وإلتعبت  عن إلأفكإ
ً
 فضلا

   إلتعلم، وإلتكيف مع إلظروف إلمختلفة   إلإستمإع،
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: إلمهإرإت إلشخصية ي
وتتضمن  ؛(Interpersonal Skills) إلمستوي إلثإب 

بإلتفإعل مع وإلتأثت  على إلآخرين، مجموعة إلمهإرإت إلإجتمإعية إلخإصة 

 عدة مسميإت مثل " إلقدرإت إلإجتمإعية" أو " 
ً
بحيث يطلق عليهإ أيضإ

ي إلذكإء 
ي تتمثل ض 

" أو " مهإرإت إلعلةقإت إلؤنسإنية"، وإلتى إلتعقيد إلإجتمإشي

مضإف   إلإجتمإشي من خلةل معرفة ردود أفعإل إلآخرين، ومهإرإت إلتفإوض،

  .ؤليهإ إلقدرة على إلتأثت  وإلؤقنإع

وهي  ؛  (Business skills)وإلتحليلية  إلمستوي إلثإلث: إلمهإرإت إلعملية

ددة، وتضم إلقدرة على ؤدإرة وعملية مح  تلك إلمرتبطة بمجإلإت وظيفية

إلموإرد إلمإدية مثل تحديد إلأدوإت إلمنإسبة لؤتمإم إلعمل، علةوة على 

وإلإهتمإم بشئون إلموظفي   وإلأفرإد من خلةل عملية   إلشئون إلمإلية،

هم و  عدة وسإئل منهإ ؤشعإرهم بإلإنتمإء،  تطوير أدإءهم عت  تحليل و تحفت  

إم، وإلحوإفز إلمإلية   .وإلإحتى

إتجية  Strategic analysis)إلمستوي إلرإبع: إلمهإرإت إلؤستى

Skills) ي  ؛
ي قيإدإت إلمستوي إلأعلى ض 

ورإت إلوإجب توإفرهإ ض   وتعتت  من إلصر 

، حيث تتطلب وجود قإعدة معرفية ومفإهمية  إلهيكل إلتنظيمي وإلمؤسدي

وإسعة تمكن إلقإئد من فهم كإفة إلتعقيدإت وإلتعإمل بمرونة معهإ بهدف 

إلـتأثت  على إلمؤسسة ككل، وذلك من خلةل إمتلةك إلقدرة على إلتخطيط 

 ويضإف لذلك، إلقدرة على.ووضع تصور عإم للنظإم إلمؤسدي وإلتحليل 

ي توإجه إلبنإء إلمؤسدي إلذي يقوم على ؤدإرته، وتقييم 
تحديد إلمشكلةت إلتى

    إلبدإئل إلمتإحة لتقليل من حجم تدإعيإت إلمشكلة. 

 

ي جوهر إلقيإدة إلنإجحة
 إلذكإء إلعإطط 

ي  ي إلعملية إلؤدإرية ومع تزإيد أهمية إلعنصر إلبشر
بإعتبإره إلجوهر إلأسإخي ض 

ي إلقيإدة على وجه إلخصوص، إرتفعت أهمية إلجوإنب 
بشكل عإم، وض 

كت   على  ي إلؤدإرة، ممإ دفع إلعديد من إلبإحثي   بإلتى
إلعإطفية وإلؤنسإنية ض 

ي أحد أهم عنإصر إلقإئد إلنأهمية إلذكإء إلع
بحيث يمكن تعريف  إجحإطط 
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ي ب
أنه " ؤدرإك وفهم إلمشإعر إلذإتية، وإلتعإطف مع مشإعر إلذكإء إلعإطط 

إلآخرين من أجل تحقيق حيإة معيشية أفضل".ويتكون من خمس عنإصر 

ي مقدمتهم؛
ي ض 
-Selfإلوشي بإلذإت)  رئيسية على ذإت إلقدر من إلأهمية، يأبى

Awareness ي قدرة إلشخص على فهم وإدرإك ذإته بعمق بكل
(، وتعت 

تهإ، عوإطفهإ، مشإعرهإ، دوإفعهإ، ونقإط إلقوة مكونتهإ سوإء تفضيلة

هإ على إلآخرين.وهو مإ يتطلب  وإلضعف فيهإ.علةوة على معرفة مدي تأثت 

إمتلةك إلفرد عدة صفإت أبرزهإ؛ إلثقة بإلنفس، قدرة على تقييم إلذإت 

 بوإقعية، وإمتلةك إلقدرة على نكرإن إلذإت. 

ي ؤدإرة إلذإ
، فيتمثل ض  ي

ي Self-Regulation ت)أمإ إلمكون إلثإب 
(، وتتمثل ض 

ي أو ؤعإدة توجيه إلدوإفع 
إلقدرة على إلسيطرة على إلذإت من خلةل إلتحكم ض 

 عن إلقدرة على إلتمهل وإلتفكت  قبل إتخإذ 
ً
إلتخريبية وإلمزإجية.فضلا

ه بعدة  إلقرإرإت أو ؤطلةق إلأحكإم.ولعل أهم مإ يسإعد إلفرد على ذلك تمت  

إهة ، عدم إلتخوف من إلتعإمل مع إلأمور إلغإمضة، خصإئص لإسيمإ إلت  

 .  نإهيك عن قدرته على إلإنفتإح على إلتغيت 

ي إمتلةك إلحإفر أو 
ويضإف لذلك، إلمكون إلثإلث إلذي يتمثل ض 

(، ؤذ لإبد أن يمتلك إلقإئد حوإفر أخري للعمل وإلؤنجإز Motivation) إلدإفع

تمإعية.ؤضإفة لشغفه تتجإوز حدود إلحصول على إلمإل، وإلمكإنة إلإج

ي حإلة إمتلةك إلقإئد 
وإصرإره على تحقيق مزيد من إلأهدإف.وهو مإ يتحقق ض 

ي موإجهة إلتحديإت، علةوة على وجود قدر 
رغبة حقيقة للةنجإز، وتفإؤل ض 

إم إلمؤسدي وإلتنظيمي لديه.    من إلإلتى 

ي ترتبط بشكل مبإشر بإلذإت وتطويرهإ، 
 للمكونإت إلثلةثة إلسإبقة إلتى

ً
وخلةفإ

ي إلمكوني   إلآخرين وإللذإن يركزإن بإلأسإس على مفهوم " ؤدإرة إلعلةقإت 
يأبى

مع إلآخرين" بمعت  أخري، كيفية ؤدإرة إلعلةقإت بي   إلقإئد وتإبعييه 

ي إلمكون إلرإبع إلمتعلق بإلقدرة على ؤظهإر [25]ومرؤوسيه. 
ي هذإ إلؤطإر يأبى

وض 

ي إلقدرة على فهم (Empathy) إلتعإطف مع إلآخرين
، وهو عبإرة عن ض 

إلإحتيإجإت إلعإطفية، وإلتعإمل معهم وفق لردود أفعإلهم إلعإطفية.غت  إنه 

ي يلزم للوصول لتلك إلمقدرة توإ
ي إلتعإمل وإلحسإسية ض 

ة ض  فر قدر من إلخت 

http://youthmoth.com/post.php?pId=84#_edn25
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إلتعإمل مع إلثقإفإت وإلعقليإت إلمختلفة حتى يمكن تفهم ردود إلأفعإل 

 .   وإلإحتيإجإت إلعإطفية إلمتعددة للمرؤوسي  

ي إلمهإرة إلإجتمإعية
، تأبى

ً
إ ،  (Social Skills)وأخت  ي

كأخر مكونإت إلذكإء إلعإطط 

ي كفإءة  وذلك لكونهإ تعد محصلة ترإكمية لكإفة إلمكونإت إلأخر،
وتتمثل ض 

 عن 
ً
ؤدإرة إلعلةقإت من خلةل بنإء إلشبكإت إلإجتمإعية وإلؤنسإنية، فضلا

كة مع إلآخرين وبنإء إلعلةقإت.وهو مإ يتطلب إلقدرة على ؤيجإد قو  إسم مشتى

ي تكوين وقيإدة مجموعإت إلعمل. 
ة ض    توإفر إلقدرة على إلؤقنإع، نإهيك إلخت 

  

 كيف يمكن صنإعة قيإدة نإجحة؟  

ف إلحديث ع ورة تطوير إلأدإء أفرإد فثمة إتفإق أنه لم يعد من إلتى ن صر 

ي حإلة إلسصي لتطوير بنيتهإ ككل..وهو مإ يثت  تسإؤل حول مإهية 
إلمؤسسة ض 

ي يجب أن يتإبعهإ إلفرد حتى يطور من قدرإته، من ثم إلتحول ؤؼ 
إلخطوإت إلتى

 وليس فرد عإدي 
ً
؛ إتخإذ إلقرإر بأن يكون قإئدإ ي تتمثل فيمإ يلىي

قإئد نإجح، وإلتى

، إلتطوير إلمستمر للمهإرإت إلجديدة عت  إلمشإركة إلمنظومةدإخل 

ي 
تنظمهإ إلمؤسسة إلذي ينتمي  أكت  عدد من برإمج إلتنمية إلذإتية إلتى

إته، إلمعرفة  ف للتعلم منه وإلإستفإدة من خت  ؤليهإ، إلبحث عن مدرب محتى

إلذإتية لنقإط إلقوة وإلضعف بهدف ؤصلةحهإ وتنميتهإ، علةوة على ؤتبإع مثل 

 نإجح. أعلىي 

إت إلسإبقة،  إمن مع إلتعلم إلمستمر من إلأخطإء وإلخت  ي ذلك بإلتى 
يأبى

 
ً
ي ردود أفعإل إلآخرين وتقيمهم للعمل إلذي يقوم به، فضلا

وإلحرص على تقلطى

ورة ؤيجإد وقت  عن محإولة صيإغة مبإدرإت إلتغيت  وتنفيذهإ، نإهيك عن صر 

إلمتطلبإت إلرئيسية لتطوير لتنمية وتطوير أدإء إلمحيطي   بإلفرد كأحد 

  .إلقدرإت إلقيإدية
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 تطور نظريإت إلقيإدة
تعددت إلنظريإت وإلدرإسإت حول موضوع إلقيإدة فقد تم كتإبة مإ يقإرب 

بحثية ، ومقإل ، وكتإب حول إلقيإدة ، وعلى إلرغم من ذلك ؤلإ  ورقة 13000

ي  نجإحهإ، ومإ يمكن أن يؤدي بإلقإئد أن مسألة إلقيإدة وأسس
للنجإح ض 

 . قيإدته لإ زإلت مسألة معقدة

ي إلحقيقة هي تفهم إلآخرين وإلتعرف على إحتيإجإ
م ومن ثم تهفإلقيإدة ض 

 إلعمل على تحقيقهإ لهم ،

ي إلنهإية أمر يتم تحقيقه ، 
وإلإحتيإجإت قد تختلف حسب إلموقف ولكنهإ ض 

 وعند تحقيق إحتيإجإت

من مسؤوليإت إلعإملي   دون إلعإملي   فؤن تحقيق أهدإف إلمنظمة سيصبح 

 أن يتم حثهم لتحقيقهإ

سيشعرون بإلولإء لهذإ إلقإئد ولهذه إلمنظمة ، فيسعون للعمل على  منهلأ

 نجإحهإ دون إحتسإب

 . ستتحقق مع نجإح إلمنظمة وإلقيإدة نهإ على ثقة بأ منهم إلذإتية لأتهرغب

ي 
ي كتر تدإولهإ  إلفصل إهذ وض 

 من نظريإت إلقيإدة إلتى
ً
حإولنإ أن نستعرض بعضإ

 أن يتفرع من هذه إلنظريإت نظريإت أخرى إنبثقت منهإ يمكن ، مع إلعلم بأنه

سنتنإول إلأنمإط إلقيإدية من جإنبي   : بإعتبإر أسلوب إلقيإدة وإعتبإر  كمإ .

 . إلشبكة إلؤدإرية نظرية إلسلوك إلقيإدي حسب
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 )نظرة شإملة( : نظريإت إلقيإدة 
موضوع إلقيإدة إهتمإم إلعديد من إلعلمإء وإلبإحثي   على مر إلعصور ممـإ  أثإر 

وتطور إلكثت  من إلنظريإت إلقيإدية حتى وقتنإ إلحإصر   إلعديد أدى ؤؼ ظهـور

ي حإولت إستعرإض متطلبإت
 : إلنإجحة ،منهإ إلتإؼي  إلقيإدة ، وإلتى

  :التقليديتالمدرست  )١)

 : من هذه إلمدرسة عدة نظريإت وهي  تنبثق

 : أ/ نظرية إلرجل إلعظيم

ي إلقرن هذه
  إلتإسع إلنظرية قدمهإ إلفيلسوف تومإس كإرليل ض 

ً
عشر ، مؤكدإ

  على أنه لإ يمكن للفرد أن يكون
ً
ه من  قإئدإ ه عن غت  دون سمإت خإصة به تمت  

إلبإحثي   ليؤكدو إ " أن هنإك ثم تبعه إلعديد من ) ٢٣إلجإرودي ،ص ) إلنـإس

 
ً
ي إ عظإمإ  رجإلا

زون ض  ة وموإهب يت  تمع لهم سمإت فإئقة وقدرإت ممت  

 كإنت إلموإقف  عإدية وخصإئص وعبقرية غت  
ً
تجعل منهم قإدة أيإ

ي يوإجهو
 ) ١٥. )شفيق،صإإلإجتمإعية إلتى

 : إلنظرية مسلمإت

 .يصنعونإلقإدة يولدون ولإ  -

 . إلحإجة لهم تظهر  عندمإإلقإدة إلعظمإء سينهضون  -

 .إلصحيحة إلسمإت إلقإدة إلجيدين هم إلذين يمتلكون -
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 :/ نظزيت السماثب

ي تقوم على  تربط
 بنظرية إلرجل إلعظيم وإلتى

ً
 وثيقإ

ً
نظرية إلسمإت إرتبإطإ

يصنعون ، فإلقإدة ولدوإ وهم يحلمون عدد من  ولإ فرضية أن إلقإدة يولدون

ي 
قإدة نإجحي   ، وقد  تجعلهم إلخصإئص إلموروثة أو إلسمإت إلشخصية إلتى

 إلسمإت م ؤؼ مجموعـة مـنتوصل أنصإر هذه إلنظرية من خلةل درإسـإ

ورية للقيإدة منهإ : إلذكإء ، إلأمإنة ، إلثقة بإلنفس ، تحمل إلمسؤولية ،  إلصر 

هإ .)إلجإرودي ،ص إلقدرة إلطموح ،  ) ٢٤على إتخإذ إلقرإر وغت 

 

  :إلسلوكيـة إتإلنظري )٢)

ي تحويـل بسبب
من محإولة  إهتمإمهم فشل نظرية إلسمإت قـإم إلبـإحثون ض 

  إلقإدة من حيث :  سلوكيإت تعريف سمإت إلقإدة ؤؼ محإولة درإسة

ي إلوإقع 3
 ..مإ يفعله إلقإدة ض 

 . كيف يفعلونه. 3

إلقإدة ،  سلوك قإمت جإمعة أوهإيو بوضع برنإمج لبنإء إستبإنة وصف وقد

إمج حيث تم بنإء قإئمة ب ـ سلوك محتمل للقإدة وهي  ١٨١١وهو من أشمل إلت 

ي للسلوك إلقيإدي( ، وقد أشإرت نتإئج  تسم مإ
إلآن بـ ) إلإستقصإء إلوظيط 

إظ على إلجمإعة أبعإد للنمط إ لقيإدي وهي :إلحف ٣ وجود هذإ إلإستقصإء ؤؼ

 ، تحقيق إلأهدإف إلموضوعة ، إلتفإعل

 : هذه إلنظرية إنبثقت عدة نظريإت وهي  ومن

  :أ/ نظرية إلشبكة إلؤدإرية

)إلجإرودي  بإلعإملي   (إلإهتمإم  –على محورين ) إلإهتمإم بإلعمل  بنيت

 : يوضح صورة مبسطة لشبكة سلوك إلقإئد إلتإؼي  لشكوإل(  ،  ٣٣-٢٦،ص
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 : إلنظرية مسلمإت

 . إلقإدة لإ يولدون وإنمإ يصنعون -

 إلقيإدة إلنإجحة مبنية على سلوك -

 . ويمكن تعلمه معروف -

  

  : Y&Xب/ نظرية

ي  أن سإسهذه إلنظرية على أ تقوم
إلمدير)إلقإئد( يتعإمل مع مرؤوسيه ض 

إضإت إلعمل بنإء مجموعتي   من ي توضح أن لهؤلإء إلمرؤوسي    إلإفتى
إلتى

م ، وأن إلقإئد يتعإمل تهوتعإملة وجهإت نظر خإصة بإلعمل تحكم سلوكهم
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إ طلق معهم على ضوء إلإفتى
ُ
إضإت موعة إلأوؼ منإلمجضإت ، وقد أ  إفتى

إضإت يرى  X نظرية طلق على  أنهإ وهي إفتى
ُ
ي إلعمل إليومي ، وأ

إلغإلبة ض 

إضإت نظرية إلثإنية موعةإلمج ي  Y من تلك إلإفتى
ي ؤلإ ض 

إضإت لإ تأبى وهي إفتى

إتيجية  . إلأعمإل إلإستى

                   x   إضإت نظرية                                                               افتراضات نظرٌة  yإفتى

تحمٌك الأهداف ٌأتً نتٌجة للحوافز  

 المصاحبة للإنجاز

ة على ممإر دى ل                                                                                        سةإلؤنسإن قدرة كبت 

 درجة عإلية من إلإبتكإر وإلؤبدإع. 

ي قرإره 
إلؤنسإن إلعإدي يمقت إلعمل ض 

 نفسه

ي إلتمت   
 إلأنسإن بطبعه لديه رغبة ض 

إلرغبة يميل إلؤنسإن ؤؼ إلكسل وعدم 

ي 
 ض 

  إلعمل

يحتإج إلإنسإن فرص يثبت فيهإ 

ي إلنجإح
 رغبته ض 

الإنسان العادي طموحه ضئٌل ، 

 وٌفضل أن

 . ٌتم توجٌهه.

دفع جهود إلأفرإد نحتإج فقط ل

 لؤنجإز إلأهدإف

   

  :نظرية إلأبعإد إلثلةثة/ ج

هذه إلنظرية لوليم ريدن ؤحدى إلنظريإت إلمبنية على نتإئج درإسإت  تعتت  

 جإمعة أوهإيو ويرى

أن هنإك مؤثرإت ظإهرية للقإئد إلؤدإري ، تجعله يتبت  مفهوم كفإءة  ريدن

ي مفهوم كفإءة إلقيإدة أو  إلؤدإري إلقيإدة أو إلتأثت  
أكتر فعإلية إلقيإدة ، ويعت 

إلقإئد إلتأثت  فيه على إلعمل  يستطيع إلنطإق إلذيإل أو إلتأثت  إلؤدإري إ

ي هي : إلعمل ، إلعإملون ، إلفإعلية ،  وبنإء وإلعإملي   ،
على إلثلةثة أب عإد وإلتى

 : وهي  إلقيإدي نسج ريدن أربعة أنمـإط للـسلوك
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-  
ً
 عإليإ

ً
ي وهو يهتم بإلعمل إهتمإمإ

 . إلنمط إلقيإدي إلمتفإب 

 .إلعإملي   إلنمط إلقيإدي إلمتصل بإلآخرين وهو يهتم بتوثيق إلعلةقة مع  -

ي آن  -
 .وإحدإلنمط إلمتكإمل وهو يهتم بإلعمل وإلعإملي   ض 

. إلنمط إلقيإدي إلمنعزل وهو لإ يهتم بإلعمل ولإ - ي ،بإلعإملي  
-٩٢) إلقحطإب 

٩٧ ( 

  :إلنظرية إلموقفية )٣)

ي هي هذه إلنظرية ؤؼ أن موإقف وظروف معينة  تشت  
ت   أفرإد ليتبوءوإ ته  إلتى

 
ً
ي  مكإنة إلقيإدة ، فإلفرد قد يكون قإئدإ
 ) ١٥موقف دون إلآخر )شفيق، ص ض 

ي إلقإئد تعتمـد فإلسمإت
 وإلمهإرإت إلمطلوب توإفرهإ ض 

ة على إلموقف إلذي يعمل فيه وعلى إلموقـع  بدرجة إلذي يشغله  إلقيإدي كبت 

 يحتإج لمهإرإت
ً
كة مثلا ي تلزم رئيس  وسمإت فمدير إلشر

مختلفة عن تلك إلتى

ي  إلنظرية إلقسم ، وهـذه
 تحديد لإ تنكر مإ للسمإت إلشخصية من دور هـإم ض 

ترى أنه لإ بد لتحديد إلسمإت إلقيإدية أن نضع  إ خصإئص إلقيإدة ؤلإ أ

ي إلإعتبإر
ي تحديد تلك إلسمإت بإعتبإره إلمؤثر  إلأول إلموقف ض 

ض 

تحت هذه إلنظرية بعض إلنمإذج وإلأسإليب  ويندرج ) ٣٥٧-٣٥٤)كنعإن،

 : منهإ

  :أ/ إلنظرية إلموقفية لفيدلر

هإ،إلأمريغي فيدلر ، وإلذي يرى أن إلفعإلية إلقيإدية  ترجع هذه إلنظرية ؤل تأثت 

 ) . ٦٣بي   إلقإئد وإلموقف إلقيإدي )إلجإرودي ،ص تفإعل مإ هي ؤلإ نتيجـة

ى فيدلر أن تحديده يتطلب تشخيص  أمإ  إلموقف إلقيإدي إلملةئم فت 

 للموقف إلذي يمإرسه إلقإئـد

 : ، من خلةل تحليل ثلةث عنإصر للموقف وهي  ومرؤوسوه
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يتطلب معرفة مدى تقبل إلموظفي    وموظفيه: وهذإ إلعلةقة بي   إلقإئد -

 .وإرتيإحهم لشخص إلقإئد

يوضح ؤؼ أي مدى يكون إلعمل إلمطلوب ؤنجإزه  للعمل: وهو إلبنإء إلتنظيمي -

 
ً
 ووإضحإ

ً
 .محددإ

ي أنه كلمإ كإنت أبعإد إلوظيفة إلقيإدية وإختصإصهإ  إلقإئد: سلطة -
وهذإ يعت 

ئمة لإستخدإم نمط قيإدي كلمإ كإن إلموقف أكتر ملة  إلسعة إ مـنومسؤوليإ

 ). ٣٦٧-٣٦٥معي   .)كنعإن،ص

هإ ، وهو وهذه تب حسب أهميتهإ وحسب قوة تأثت  ذإ  إلعوإمل إلثلةثة تتى

 للقإئد  هذه يرى أنه متى توفرت
ً
إلعوإمل إلثلةثة فؤن إلموقف يكون ملةئمإ

 ) ٦٣.)إلجإرودي، ص

 

 : نظرية إلمسلك وإلهدف/ ب

ي إلمنظمة يوضح  تقوم
هذه إلنظرية على أن إلقإئد عند تأديته لمهإمه ض 

ي يمكن
توصلهم ؤؼ أهدإفهم ، وإلمسإرإت  أن للعإملي   معه إلطرق إلتى

سلوكه  يحدثه وإلأسإليب إلمؤدية ؤؼ ذلك . ففعإلية إلقإئد تتوقف على مإ

هم  . ونمط قيإدته من أثر على رضإ إلعإملي   وتحفت  

 : إلنظرية مسلمإت

 .إلموقفيةإلعوإمل  من أفضل أدإء للقإئد يعتمد على عدد

ة للتفإعل ي موإقف معينة بي    إلقيإدة هي نتيجة مبإشر
 .إلنإس ض 

وطة  .موقفيةعنإصر  بعدة مقدرة إلقإئد على إلقيإدة مشر

 عنصرين هإمي   همإ : عنصر إلمرؤوسي   إلذين هذه إلنظرية على وتقوم

ون إلقإئـد مـصدر ي يتوؼ تهوإشبإع حإجإ رضإهم يعتت 
م ، وعنصر إلمهمة إلتى
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إلوصول ؤؼ إلهدف  على إلقإئد توضيحهإ لهم بإلشكل إلذي يسإعدهم

،ص ي
 ) ٩٩-٩٨.)إلقحطإب 

 

 :(نظزيت نضج الأتباع )هيزسي وبلانشارد/ج

 Kenneth Blanchard, Paull تم تطوير هذه إلنظرية من قبل إلكإتبي   

Hersey  ي نظرية وإحدة. وتتفق وهي محإولة لدمج مإ توصلت
ؤليه إلأبحإث ض 

ي أنه ليس هنإلك نمط قيإدي وإحد وهو 
مع إلنظريإت إلموقفية إلأخرى ض 

إت إلموقف  .إلأفضل، وأنهإ تؤكد على أهمية متغت 

ي على أنه نضج إلمرؤوسي   
 Maturity وحددت إلنظرية إلمتغت  إلموقط 

إلعمل، وتعتمد  لؤنجإز  Readiness ويطلق إلبعض عليه إستعدإد إلمرؤوسي   

 :إلنظرية على تفإعل

 .مقدإر إلتوجيه )إلسلوك إلمهتم بإلعمل( من قبل إلقإئد

، إلإجتمإشي )إلإهتمإم بإلعلةقإت( إلذي يقدمه إلقإئد ي
 .مقدإر إلدعم إلعإطط 

ي عمل معي   
 .مستوى إلنضج )إلإستعدإد( إلذي يظهره إلأفرإد ض 

تعإنت إلنظرية بمإ قدمته بإلنسبة لسلوك إلقإئد )إلنمط إلقيإدي( فقد إس

إلدرإسإت وإلنظريإت إلأخرى. وأمإ بإلنسبة لنضج )إستعدإد( إلفرد فقد 

ويقإس إلنضج  ,  Chris Argyrisإستندت إلنظرية ؤؼ كتإبإت إرجإبرس

)إلإستعدإد( بقدرة إلمرؤوس على تحديد أهدإف عإلية قإبلة للتحقيق 

ةوإلإستعدإد وإلرغبة على تحمل إلمسؤولية، وتوظ   .يف إلتعليم وإلخت 

 لدرجة نضج  تشت  
ً
هذه إلنظرية ؤؼ أن إلسلو ك إلقيإدي إلمنإسب يختلف تبعإ

 إلأتبإع )إلعـإملي   (
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ي 
 ) ٥٦ومدى تقبلهم لأدإء مهإمهم إلمطلوبة. )إلجإرودي،ص إلوظيط 

هإ على  وهنإك أربــع مرإحل للنضج عند إلأتبإع تختلف من حيث مدى تركت  

 إلعلةقإت ومن حيث

هإ  على إلمهمة، وكل مرحلة تتطلب طريقة تعإمل محددة ، و إلقإئد  تركت  

 إلتنقل بـي   إلأسـإليب

 : بمإ يتفق مع إحتيإجإت إلمرؤوسي   ، وهذه إلمرإحل هي  إلمنإسبة

ي ينضم فيهإ إلموظف إلجديد  -
مرحلة إلإنضمإم إلمبكر : وهي إلمرحلة إلتى

 للمنظمة ، وإلقإئد هنـإ

 .  يركز على ؤعطإء إلتوجيهإت وإلإهتمإم بأدإء إلمهمةإلسلوك إلتوجيهي  يتبع

ي هذه إلمرحلة يكون إلم وظف قد إكتسب  -
مرحلة إل عضوية إلمبدئية : ض 

إت وإلمهإرإت  بعض إلخت 

أنه مإزإل قليل إلثقة بقدرته ، وإلقإئد هنإ يتطلب منه سلوك قيإدي يقوم  ؤلإ

 .على إلؤقنإع

ي هذه  -
إلمرحلة يكون إلمرؤوس مستعد للقيإم مرحلة إلعضوية إلتإمة : ض 

 بإلمهإم إلمطلوبة منه دون

ي هذه إلمرحلة  أي
تو جيه مبإشر من إلقإئد ، فإلسلوك إلقيإدي إلمطلوب ض 

 
ً
 عإليـإ

ً
 يتطلب إهتمـإ

 . مع إلعإملي   وإهتمإم منخفض فيمإ يتعلق بإلعمل بإلعلةقإت

ي مرحلة إلنضج  -
: ض  هذه إلمرحلة يكون للتإبع قدرة على تحمل  إلعإؼي

ينخفض ؤؼ أقر درجة فيجب على إلقإئد أن  إلقإئد إلمسئولية ، وبإلتـإؼي دور

ي إ يتبع مع إلمرؤوسي   
ي ،  لسلوك إلتفوير 

 ) ١١٣-١١١.)إلقحطإب 
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   :تحدد إلنظرية أربعة أسإليب قيإدية هي 

بإلعمل وبإلعلةقإت سلوك يهتم بدرجة عإلية : Telling إلإخبإر، إلأعلةم

 .بصورة متدنية

 .يهتم بكل من إلعمل وإلعلةقإت بدرجة عإلية : Selling إلؤقنإع

يهتم بدرجة عإلية بإلعلةقإت، وبدرجة متدنية : Participative إلمشإرك 

 .بإلعمل

يهتم بدرجة متدنية بإلعلةقإت، وبدرجة متدنية  :Delegation إلتفويض

  .بإلعمل

ح إلنظرية أن  ي تنإسب إلموإقف إلتإليةوتقتى
 :أفضل أسإليب إلقيإدة تلك إلتى

أسلوب إلأخبإر)إلمهتم بإلعمل( ينإسب إلأفرإد ذوي إلنضج وإلإستعدإد 

إلمنخفض، وهنإ يقوم إلقإئد بتحديد أدوإر إلنإس غت  إلقإدرين وغت  

  .إلمستعدين لتحمل إلمسؤولية

ي حإلة إلأفرإد إلأسلوب إلمقنع )إلإهتمإم بإلعلةقإت وإلعمل( هو إلأ
فضل ض 

ذوي إلدرجة إلمنخفضة ؤؼ إلمتوسط من إلنضج وإلإستعدإد. ويقوم إلقإئد 

ي إلعمل وإلدعم للنإس غت  إلقإدرين ولكنهم مستعدين 
هنإ بتوفت  إلتوجيه ض 

لتحمل إلمسؤولية. ويتضمن دمج أسلوب إلتوجيه بإلتفست  وإلتعزيز للحفإظ 

 .على حمإس إلأفرإد

كة فهو إلأنسب للافرإد ذوي إلدرجة إلمتوسطة ؤؼ إلعإلية أمإ أسلوب إلمشإر 

من إلنضج وإلإستعدإد. فإلأفرإد إلقإدرون على إلعمل ولكنهم غت  مستعدين 

 مسإندإ ً لزيإدة دإفعيتهم. فمن خلةل 
ً
لتحمل إلمسؤولية يتطلبون أسلوبإ

ي إتخإذ إلقرإرإت يتم تعزيز رغبتهم لؤنجإز إلعمل
 .إلمشإركة ض 



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

63 
 

ي حإل إلأفرإد ذوي إلدرجة إلعإلية من إلأسلوب  
ي يعتت  إلأنسب ض 

إلتفوير 

ي مجإل إلتوجيه وإلدعم 
إلنضج وإلإستعدإد. فإلقإئد هنإ يقدم إلقليل ض 

 ويسمح إلأفرإد إلقإدرين وإلمستعدين لتحمل إلمسؤولية عمإ يجب عمله. 

 

  :نموذج إلقيإدة إلموقفية لليوش/د

ي مفضل يمكن  يقوم
إض  هذه إلنموذج على أنه ليس هنإك أسلوب ؤشر

ي كل إلموإقف ،
 إستخدإمه ض 

هو إلذي يختإر إلأسلوب إلذي يعتقد أنه يلةئم ؤمكإنإت إلأفر إد إلذين  فإلقإئد

 يتعإمـل معهـم ،

 لهذإ إلنموذج نوعي    ويمكن
ً
تصنيف إلتفإعل بي   إلقإئد وبي   إلموظفي   طبقإ

 :من إلسلوك همإ

: لسلوك إ - ويركز على مرإقبة سلوك إلموظفي   للتأكد من أدإئهم  إلتوجيهي

 .للمهإم

ح للمهإم  إلمسإعد: إلسلوك  - يركز على تشجيع إلموظفي   بعد إلشر

 م علـ ى إتخـإذومسإعد

 ) ٥٨بأنفسهم .)إلجإرودي،ص إلقرإرإت

  :إلقيإدة إلتبإدلية )٤)

أسإس توضيح  على على مبدأ إلتبإدل بي   إلقإئد وإلمرؤوسي   ، إلتبإدل تقوم

 . معهم إلمطلوب من إلمرؤوسي   وإلتعـإطف
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ي أن إلقإئد يبحث عن وإلقيإدة
من  إلإستفإدة إلتبإدلية عند )بإس( تعت 

 ؤمكإنيـإت إلعـإملي   بطريقـة تبإدليـة

يلزمهم بعمل   عقد مقإبلم إلدنيإ )إلمإدية( فهو يقدم لهم إحتيإجإ إقتصإدية،

 .كل مإ يطلبه منهم من أعمإل

بحث هذإ إلنوع من إلقيإدة إلعديد من إلبإحثي   أمثإل جرإين إلذي أطلق  وقد

وإلتإبع ، وقإمت نظريته على مفهوم أن إلعإملي    إلرئيس نظرية إلتبإدل بـي   

ي إلع وإحدة دإخل إلمنظمة لإ يتم معإملتهم معإملـة
إدة من قبل إلقإئد ، وض 

م فيه فؤن إلقإدة يقيمون علةقإت مع أشخإص معيني   يضعون ثقتهم

 ) ٧٢-٧١ويسندون ؤليهم إلمهمإت. )إلجإرودي،ص

 : إلنظرية مسلمإت

 . وإلعقإب يتم تحفت   إلعإملي   عت  مبدأ إلثوإب -

 .إلقإدة مق فيهؤسنإد إلمهإم لأشخإص يث -

 

  :نظرية إلقإئد إلخإدم )٥)

ه بدإية ي مقإل نشر
غرين ليف نإقش  روبرت ظهور مصطلح إلقإئد إلخإدم كإن ض 

 فيه طبيعة إلشعور إلمـلةزم

هذه إلخدمإت  لتقديم بأن يقوم على خدمة إلآخرين لأن طبيعته تدفعه للفرد

 . قإئمة لهإ قوإعد وأسس نظرية ، وقد تطور مإ طرحه ليـصبح

 ولػي . ست  إلعمل على إلخإدم لإ يتتبع إلأخطإء ولكن يسأل ليطمـي    إلقإئد

 لمنظمته وللعإملي   فيهإ يجب أن تتوفر فيه إلصفإت 
ً
يكون إلقإئد خإدمإ

 :إلتإلية
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تمـع ، ، إلتعإطف ، إلقدرة على مسإعدة إلآخرين ، إلؤقنإع ، بنـإء إ إلؤصغإء

ي  إلإسـتخدإم
 ) ٧٦للسلطة .)إلجإرودي،  إلأخلةضى

 سلمإت إلنظرية: م

 .إلقإئد لديه مسؤوليإت تجإه إلتإبعي    -

 . تمعإلمجإلقإئد مسؤول تجإه  -

ي إلقيإدة إلآخرين إلأفرإد إلذين يرغبون بمسإعدة -
 .لهم إلأفضلية ض 

 

  :إلنظرية إلكإرزمإتية )٦)

له بسلطة  إلتإبعي    هذه إلنظرية على أن إلقإئد يستطيع كسب تؤكد

 . إلمركز بسلطة إلشخصية وإلجإذبية وليس

 : إلنظرية مسلمإت

ورية لتكوين  إلجإذبية -  .إلتإبعي   صر 

 .إلؤيمإن بإلذإت حإجة أسإسية للقإدة -

 ميعجبونهيتبع إلنإس إلأشخإص إلذين  -

ي نموذجه إلقيإدة إلكإرزمإتية صفإت إلقإئد وقدرته  وقد
حدد روبرت هإوس ض 

 على إلتأثت  عت  

جمعهإ تحت ثلةث فئإت وهي : إلصفإت إلشخصية وإلسلوك  إلشخصية

 وإلمؤثرإت إلموقفية ،

ي  وكمثإل
للشخصية إلكإرزمإتية إختإر شخصية غإندي إلذي إستطإع إلتأثت  ض 

 
ً
مة وهو ليس غنيإ

ُ
 أ
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 . يملك سلطة موروثة ولإ

إت  ولخصت ي إلمنظمإت إلمت  
ي ض 

درإسة حول قيإدة إلسلوك إلكإرزمإبى

ي نقإط هي 
 :إلرئيسية للقإئد ض 

إلقإئد يمتلك رؤية مستقبلية عإلية ، ويتحمل درجة عإلية من إلمخإطر  أن

 لتحقيق هذه إلرؤية ،

إتيجيإت غت  تقليدية .)إلجإرودي،ص ويستخدم  ) ٧٨لتحقيقه إستى

 

  :إلنظرية إلتحويلية )٧)

قإدرين على  يكونون إلقيإدة إلتحويلية بعملية كيف أن قإدة معيني    توصف

 ؤلهإم إلأتبإع بإنجإز مهإم

أن يفهموإ وأن يتكيفوإ  ؤؼ ، وتؤكد هذه إلنظرية أن إلقإدة يحتإجون عظيمة

 مع حإجإت إلأتبإع

إلذي يلعبونه  إلدور  ، ويعرف إلقإدة إلتحويليي   من خلةل ودوإفعهم

.)نورث هإوس،ص ي تقوم على  ومن) ٢١٦بإعتبإرهم دعإة للتغيت 
إلنظريإت إلتى

 : إلقيإدة إلتحويلية مإ يلىي 

  :/ نظرية بإس للقيإدة إلتحويليةأ

ورة إلتأكد من أهمية إلمهإم ومن  تقوم إضإت هي صر  هذه إلنظرية على إفتى

ي مصطلحإت   عإلية إلأفرإد لديهم دوإفـع
، وعرف بإس إلقيإدة إلتحويلية ض 

إم وإلثقة وإلؤعجإب  يكنون كيف يؤثر إلقإئد على إلمرؤوسـي   إلـذين إلإحتى

 . للقإئد إلتحويلىي 
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 : إلتحويلىي يقف على أرضية تؤسس على أربعة مكونإت هي  وإلقإئد

 .إلمثإؼي إلتأثت   -

 .إلحوإفز -

 .إلإهتمإمإت -

 ) ٢٣٩درويش ، ص – ١١١إلؤثإرة إلفكرية.)إلجإرودي،ص -

 

ي إلقيإدة إلتحويليةب/ 
نز ض    :نظرية بت 

ي يندمج يعرف
نز إلقيإدة إلتحويلية بأن إلعملية إلتى ي  بت 

إلقإدة وإلتإبعي   ض 

ي 
 . مرتفعة من إلدإفعية وإلحمإس مستويإت عمليإت تبإدليـة ض 

 : إلنظرية مسلمإت

ورية لتكوين  -  . إلتإبعي   إلجإذبية صر 

 .إلؤيمإن بإلذإت حإجة أسإسية للقإدة -

 مهيتبع إلنإس إلأشخإص إلذين يعجبون -

إلتحويلىي يعمل على قيإدة إلتإبعي   بإستمإلة وجذب إلأفكإر إلمثإلية  فإلقإئد

 لهم ولعمل ذلك فؤنـه

أن يصنع نموذج للقيم بنفسه ويستخدم وسإئل كإرزمإتية لجذب  يمكن

 إلأفرإد لهذه إلقيم وبإلتإؼي 

 ) ٢٤٢. )درويش،ص للقإئد
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 نظرة مدققة لبعض إلنظريإت إلسإبقة: 

ي إلقيإدة إلأدإرية نظريإت
 إلسمإت ض 

ي مت   لت تعإؼ  نظريإت إلسمإت تنص
 من إلسمإت إلتى

ٌ
 هنإك مجموعة

ّ
على أن

ي إلذكإء، وإلمعرفة بأصول 
ي تتمثل ض 

هم، وإلتى  عن غت 
ً
بهإ بعض إلأشخإص دونإ

إلحديث، وإلقدرة على إلؤقنإع، وإلمسؤولية، وإلثقة، وإلمهإرة، وإلقوة، 

، ولكن هنإك بعض إلمهإرإت إلؤضإفية  وإلقدرة على إلسيطرة وإلتأثت 

: وإلأس ي
ي إلقإئد، وهي كإلآبى

ي يجب أن تتوفر ض 
 إسية إلتى

ي 
ي أن يمتلك إلقإئد إلمعرفة إلتإمة وإلكإملة ض 

ي تعت 
إلمهإرة إلفنية: وإلتى

تخصصه، وأن يستطيع إستخدإمهإ للقيإم بإلمهمإت إلموكلة ؤليه على أحسن 

ي تتضمن قدرة إلقإئد على إلتعإمل مع إلموظفي   
وجه. إلمهإرة إلؤنسإنية: وإلتى

لعإملي   معه بإلشكل إلصحيح، وذلك من خلةل إلوثوق بهم، وتلبية كإفة إ

 إحتيإجإتهم، وإلسمإح لهم بإظهإر قدرإتهم إلؤبدإعية وإلإبتكإرية. 

، وهمإ: إلمهإرة من إلنإحية إلؤدإرية   إلمهإرة إلذهنية: وهي تقسم ؤؼ نوعي  

ط كإلقدرة على توزيــــع إلعمل بشكلٍ عإدل، وتطوير إلكفإءإت، وتبسي

ي من 
إلؤجرإءإت، وإلقيإم بإلأعمإل إلرقإبية. إلمهإرة من إلنإحية إلسيإسية، وإلتى

خلةلهإ يجب على إلقإئد أن يكون على درإيةٍ بإلأوضإع إلمحيطة به وإلموجودة 

 كإفة إلخصإئص 
ّ
ي هذه إلنظرية بأن

ي إلدولة بشكلٍ عإم. إلموقف حيث تعت 
ض 

ي إلقإئد تعتمد بشكلٍ رئيدي على
إلمكإن، أو إلموقف إلذي هو فيه،  إلمتوفرة ض 

ي إلمؤسسإت إلحكومية، تختلف عن إلمهإرإت 
 إلمهإرإت إلقيإدية ض 

ً
فمثلا
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ي تجمع مإ بي   
ي إلمؤسسإت إلعسكرية. إلتفإعلية هي إلنظرية إلتى

إلقيإدية ض 

ي 
 إلسمإت وإلخصإئص إلشخصية إلتى

ّ
ي تنص على أن

، وإلتى إلنظريتي   إلسإبقتي  

إلمقيإس إلأسإخي للنجإح، ؤذ يجب عليه أن يعمل على  يملكهإ إلقإئد لإ تعتت  

ؤقنإع إلآخرين بقدرته من خلةل موإقفه، وطريقة ؤدإرته للمؤسسة، وذلك من 

خلةل إلتفإعل، وخلق جوٍ كإملٍ ومتكإمل مع إلعإملي   تحت سلطته. ويتضح 

 نجإح إلعملية إلؤدإرية يعتمد على ثلةثة عوإمل أسإسية، 
ّ
من هذه إلنظرية، بأن

ي مكإن إلعمل. إلخصإئص، 
: صفإت إلقإئد. إلعنإصر وإلموإقف إلمتوفرة ض  وهي

ي يحتإجهإ إلأفرإد وإلجمإعإت. أهمية إلقيإدة إلؤدإرية تعتت  
وإلمتطلبإت إلتى

حلقة إلوصل مإ بي   إلأهدإف أو إلخطط إلمستقبلية للمؤسسة، ومإ بي   

ي إلمؤسس
. تسإعد على تنمية إلجوإنب إلؤيجإبية ض  إت إلمختلفة، إلموظفي  

ي إلمؤسسة، 
وتقليص إلجوإنب إلسلبية. تسيطر على إلمشإكل إلحإصلة ض 

ي عملية تطوير وتنمية 
وتسص ؤؼ حلهإ بأقل إلخسإئر إلممكنة. تسإهم ض 

، بإلؤضإفة ؤؼ إلإهتمإم بشؤونهم ورعإيتهم، وذلك على  إلأفرإد إلعإملي  

ي إلمؤسسة. تسه
ل عملية تحقيق إعتبإرهم أحد أهم إلموإرد إلمتوفرة ض 

إت إلمحيطة وإستغلةلهإ  إلأهدإف إلخإصة بإلمؤسسة. توظيف إلمتغت 

لمصلحة إلمؤسسة وإلعإملي   فيهإ. أنوإع إلقيإدة إلؤدإرية إلمشإركة. 

 إلإستهلةلية. إلمتوإزنة. إلديمقرإطية. إلأتبإع. إلؤنجإزية. إلمستبدة

 لهذه إلنظرية فؤن إلقإئد إلذي يتوإفر فيه مجموعة
ً
 traits من إلسمإت طبقإ

  .يحقق ؤنتإجية أعلى من إلقإئد إلذي لإ يتوإفر فيه هذه إلسمإت

ي 
إتجهت جهود هذه إلنظرية ؤؼ إلبحث على إلقإدة إلنإجحي   سوإء ض 

 . إلعمليإت إلعسكرية ، ؤدإرة إلدول وإلحكومإت ، ؤدإرة إلمصإنع..إلخ

ي إتسم بهإ هؤلإء إلقإدة من خلةل  
كتب إلتإريــــخ لؤعدإد وتم تحديد إلسمإت إلتى

قإئمة بسمإت إلقإئد إلنإجح . ويمكن تقسيم هذه إلسمإت ؤؼ ثلةث 

  : مجموعإت رئيسية من إلصفإت

وهي تتعلق بإلطول ووزن إلفرد  Physical traits إلصفإت إلجسمإنية -3

  . وكذلك قوته إلبدينة Appearance ومظهره
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بدرجة  وهـي تتعلق personal traits إلصـفـإت إلـشـخـصـيـة -3

ي إلنفس independence إستقلةلية إلفرد
 Self ، إلثقة ض 

confidence إلمصدإقية creditability إلمبإدأة initiative  عدم ،

ي إتخإذ إلقرإرإت
دد ض   . Decisiveإلتى

  Maturity ، إلنضج intelligence إلصفإت إلخإصة بإلذكإء -1

ة طويلة من إلزمن وقد لقب ت بنظرية إلرجل وقد سإدت هذه إلنظرية لفتى

ي إلبدإيإت  Great Man theory إلعظيم
وكإن إتجإههإ هو تحديد قإئمة ض 

لسمإت إلقإئد إلنإجح ثم ؤعدإد مقإييس لقيإس هذه إلسمإت وذلك 

ي إلبحث عن من تتوإفر فيه هذه إلسمإت لإختيإرهم كقإدة. 
لإستخدإمهإ ض 

ثلةثة تحفظإت وعلى إلرغم من أن هذه إلنظرية تبدو منطقية ؤلإ أن هنإك 

 
ً
ي إلأفكإر إلؤدإرية إلسإئدة حإليإ

 ض 
ً
  .أدت ؤؼي تقليل إنتشإر إلنظرية خصوصإ

 

 إنتقإدإت نظرية إلسمإت ض  إلقيإدة

ؤن محإولإت أصحإب هذه إلنظرية للبحث على صفإت إلقإئد إلنإجح  -3

أدت ؤؼي بنإء قإئمة من إلصفإت تصل ؤؼي أكتر من مإئة صفة ومن 

ي فرد وإحد إلإستحإلة توإفر جميع
  . هذه إلصفإت ض 

 weight أن أصحإب هذه إلنظرية لم يتمكنوإ من تحديد وزن وأهمية -3

ي حددوهإ للقإئد إلنإجح وذلك لأنه لم يكن 
لكل سمة من إلسمإت إلتى

  . هنإك إتفإق على هذه إلأوزإن

ي أعدهإ أصحإب هذه إلنظرية إحتوت على مجموعإت  -1
أن إلقإئمة إلتى

ي لم يكن بينهإ أي نوع من إلتوإفقمن إلسمإت إلمتضإربة و 
 إلتى
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 دإرية إلسلوكية للقيإدة إلأ إلنظريإت

ل نظرية إلسمإت وعدم قدرتهإ على أن تحدد لنإ من هو إلقيإدي بعد إضمحلة

ي تمت   
إلفعإل بشكل دقيق فقد بدأ إلبإحثون يلتفتون ؤؼ تحديد إلسلوكيإت إلتى

 إئد همإ: أسإسيي   لسلوكيإت إلقإلقإئد إلفعإل. وتوصلوإ ؤؼ تحديد بعدين 

 كيف ينجز إلقإئد عمله   لإأو ً 

 وثإنيًإ: كيف يعإمل إلمرؤوسيي   ويتعإمل معهم. 

ي إلجإمعإت إلمريكية
ي هذإ إلجزء أربعة تجإرب لبإحثي   قإموإ بهإ ض 

  .وتنإقش ض 

 

 درإسإت جإمعة أيوإ 

إف إيوإ بجإمعة  Lewin Kurl قإم رونإلد لبيت ورإلف هوإيت تحت ؤشر

سإليب إلقيإدية بدرإسة علمية إهتمت بأنمإط إلقيإدة، وقد عزل بعض إلأ

ي تحريك إلجمإعة عن بعض إلقيإديي   ليعرفوإ مدى أثر إلعلة
قة بي   إلمؤثرة ض 

سإليب وسلوك إلجمإعة. وكإن إلهدف إلسإخي للدرإسة هو إلوقوف تلك إلإ

إعة، وسميت هذه ثة أسإليب من إلقيإدة على سلوك إلفرد وإلجمعلى أثر ثلة

ثة بإلقيإدة إلديمقرإطية وإلقيإدة إلتسلطية وإلقيإدة إلحرة غت  سإليب إلثلةإلأ

ت ثلة جرإء هذه إلدرإسة عليهإ. وتعإقبت ث جمإعإت لأ إلموجهة وقد إختت 

ثة لمدة سبعة أسإبيع، وحددت أدوإر معينة سإليب إلثلةعليهم هذه إلأ

م به إلقإئد  وسلوك خإص يلتى 

ي هذه                 :ة إلديمقرإطيةدور إلقيإد .
ي إتخذت ض 

كإنت إلقرإرإت إلتى

، وعلى  إلمجموعة نإبعة من إلجمإعة كنتيجة للمنإقشة وإلتفكت  إلجمإشي

ي حي   ترك لكل فرد حرية 
إلقإئد أن يدير إلمنإقشة وينسق بي   إلجمإعة ض 

د يقدم إلتعبت  عن رأيه، وحرية إلعمل مع من يختإر من إلجمإعة. وكإن إلقإئ
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حإته عن طريق عدد من إلبدإئل تختإر إلجمإعة منهإ ولإ يفرض  آرإءه ومقتى

ي إلعمل روح إلمشإركة 
إ، وكإن يحإول أن تكون روحه ض 

ً
إ معين

ً
عليهم رأي

إ منهم
ً
 وإلمسإوإة وإلموضوعية وإعتت  نفسه فرد

ه كإن على إلقإئد أن يحدد كل أوج                   : دور إلقيإدة إلتسلطية .

جرإءإت دون إستشإرة إلجمإعة، وكإنت أسإليب إلعمل وخطوإت إلنشإط وإلأ 

ي جهل عن 
إنجإزه تبلغ للعإملي   خطوة بعد خطوة بحيث يبقون دإئمًإ ض 

إلمستقبل ورؤية إلهدف بوضوح.. وكإن إلقإئد يأخذ على عإتقه توزيــــع إلعمل 

ي ؤلقإء إلأ
كإن إلقإئد منعز لً وكذلك   .وإمر وإنتقإد أفرإد إلجمإعةوكإن جإف إً ض 

ي إلفرإد ؤلإ
ح موضوع  عن إلمشإركة إلجمإعية مع بإضى ؤذإ إضطرته إلظروف لشر

  .معي   

ي هذإ إلنوع من إلقيإدة كإن إلمطلوب            :دور إلقيإدة إلحرة غت  إلموجهة
ض 

ي تإرك إً إلجمإعة حرة تمإمًإ فيمإ يتعلق بإتخإذ  من إلقإئد أن يقوم بدور سلت 

ي تتبعهإ، وكإن إلقإئد يقوم فقط بتقديم 
إلقرإرإت وأوجه إلنشإط وإلجرإءإت إلتى

ورية وإمدإد إلجمإعة بإلموإد إلمطلوبة للعمل. أمإ فيمإ عدإ  إلمعلومإت إلصر 

حإت أو تقويم أي عمل يقوم به إلفرإد ذلك  فلم يكن مطإلبًإ بتقديم أي مقتى

إتضح أن أعضإء إلجمإعة قد أظهروإ أقل                                       :إلنتيجة .

مظإهر إلضجر وإلقلق تحت إلقيإدة إلديمقرإطية بينمإ كإنت مشإعر إلتمرد 

ي حإلة إلقيإدة إلتس
لطية كمإ كإنت حإجة إلجمإعة وإلسخط وإضحة عليهم ض 

ي حإلة إلقيإدة إلحرة غت  
إ ض 

ً
ؤؼ مزيد من إهتمإم إلقإئد بهم وإضحة أيض

  .إلموجهة

 

 

 درإسإت جإمعة أوهإيو

ي بحثهم عن إلأ 
ي يؤديهإ إلقإدة فع لً توصل إلبإحثون ؤؼ نوعي   من ض 

عمإل إلتى

 Behaviorإلسلوك إلول: إلسلوك إلذي يهتم بأدإء إلعمل وس مّوه 

Initialing  ي هو إلسلوك إلذي يعسي إلعتبإر إلسإخي لمعنويإت
إلعإملي   وإلثإب 

إت  Behavior Consideration موهوإلعمل على ؤرضإئهم وس فمإ هي ممت  

 :إلجدول أدنإه يوضح ذلك         كل من إلنمطي   إلقيإدين؟ 
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نمط إلقيإدي إلذي يركز على ؤنجإز 

 إلعمل

رفع  نمط إلقيإدة إلذي يركز على

 معنويإت إلعإملي   

يظهر ؤعجإبه لمن يؤدي عمله - 3 يؤدي إلعمل بجدية وبجدولة -3

 بصورة جيدة

ورة تحديد إلإنشطة - 3 يصر على صر 

 وإتبإع إلإجرإءإت وإللوإئح

يركز على رفع إلروح إلمعنوية بي   - 3

ل قربه منهم وحسن فرإد من خلةإلأ

 معإملتهم

دإء وحجم يصر على حسن إلأ- 1

 ومعإقبة إلمقصر نجإز إلأ

 يتعإمل مع إلعإملي   كأفرإد- 1

ي تحديد تفعيلت إلعمل - 5
يتدخل ض 

 فرإدللة

 إلوصول ؤليه سهل- 5

 

ه  ي تأييده للعإملي   من تركت  
وعلى ضوء هذه إلتجإرب فقد يكون إلقإئد أقوى ض 

ه على إلأ ي تركت  
دإء ولكن من هو على ؤنجإز إلعمل، وقد يكون قإئد آخر أقوى ض 

ي   .إلفعإل من بي   هذين إلنمطي   إلقإئد 
كإنت إلتجإرب مضطربة ومتضإربة ض 

خرى؟ غت  حيإن ولم نستطع إ أن نوضح أي إلقيإدتي   أمت   من إلإ كثت  من إلإ 

أن بعض إلدرإسإت مؤخرً أوضحت أن إلقإئد إلذي يركز إهتمإمه على إلعإملي   

نجإز. بإلإيكون مرؤوسوه أكتر رذ  من إلعإملي   تحت إلقإئد إلمهتم فقط 

ي إلجإنبي   
ي هذه إلدرإسة أن إلقإئد كلمإ أحرز درجإت أعلى ض 

وإلرأي إلخت  ض 

( كلمإ كإن أكتر فإعليةنجإز وجإنب إلإ)جإنب إلإ   .هتمإم بإلعإملي  

 

  :درإسإت جإمعة ميتشجإنج. 

 

ي نفس إلوقت إلذي بدأت فيه درإسإت أوهإيو كإن إلبإحثون من جإمعة 
ض 

قإرنوإ بي    .فعإلية إلقيإدة من إلنإحية إلسلوكية ميتشجإن يقومون بدرإسة

كة ذإت ؤنتإجية عإلية وأخرى ذإت ؤنتإجية متدنية ليتوصلوإ  ي شر
قيإدة فعإلة ض 

ي نتج عنهإ إلنتإجية إلعإلية
 .ؤؼ مإ هو إلسلوك إلمؤدي ؤؼ إلقيإدة إلفعإلة إلتى

إلعمل لقد وجد إلبإحثون أن إلقإئد إلفعإل هو إلذي يركز على تخطيط 
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ي 
ي تسإعد ض 

وجدولة إلدإء وتوفت  إلموإد وإلمسإعدإت إلفنية وكل إلعوإمل إلتى

وهو شبيه  Behavior Oriented Task ؤنجإز إلعمل، وسمي ذلك إلنمط

ي أبحإث جإمعة أوهإيو. وكذلك وجد إلبإحثون أن 
إلقإئد بإلقإئد إلذي ظهر ض 

ي سلوب إلإإلذي يستخدم إلأ   إإلفعإل هو أيض
 Behaviorنسإب 

Relationship Oriented   ي إلعإملي   ويستمع ؤؼ شكوإهم
وهو إلذي يثق ض 

ي إتخإذ إلقرإر ويقيم أدإئهم إلجيد ويكإفئهم. ولقد لخص رنزس 
كهم ض  ويشر

ي معهد ميتشجإن للة
ت إلبإحث ض  ي بحإث إلأ ليكت 

جتمإعية نتيجة أبحإثه ض 

وسمي هذإ  .معإسلوبي   إلختإم ؤؼ أن إلقإئد إلفعإل هو إلذي يستخدم إلأ

وإنته ؤؼ أن إلقإئد  Leaders Employee  Centered إلنمط من إلقإدة

قل فعإلية هو ذلك إلقإئد إلذي يشغل نفسه بإلتوجيه ويركز أكت  إهتمإمه إلأ

ي ؤنجإز إلعمل وإلمرإقبة، وسمي هذإ إلنمط
 Centered Job .Leaders ض 

إ عن كفإءة إلمرؤوسي    بحإث بأنه ربمإ يكون نجإح إلقإئدإنعقدت هذه إلإ
ً
نإتج

ي تفرض وتحدد نمط إلقيإدة إلمنإسب بمعت  آخر ؤذإ كإن إلمرؤوسون 
إلتى

إفه عإم إً وليس  أكفإء فعلى إلقإئد أن يركز على إلمرؤسي   وأن يكون ؤشر

لقد بت  كل من  إلأدإرية إلمصفوفة   The Managerial Grid: .تفصيليًإ

ي روبرت بليك وجي   مإوتون درإستهم على نتإئج إلإ
ي أجريت بجإمعتى

بحإث إلتى

أنمإط  خمسةشبكة ؤدإرية أو مصفوفة ؤدإرية توضح  إ إوهإيو وميتشجإن وبنو 

. من إلقإدة إلإ  ي هتمإم بإلإإلإجيث وضعوإ  دإريي  
نتإج هو خط مستقيم أفطى

 People for تمإم بإلعإملي   هإلإ وإ يبدأ من وإحد ؤؼ تسعة بينمإ وضع

Concern على خط مستقيم رأخي كمإ يوضحه إلشكل أدنإه:   
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ك  Impoverished Leader (3-3) بسيإلقإئد إلمت 3-3 وهو إلذي يتى

يهتم بإنجإز إلعمل  مور تجري على عوإهنهإ دون تدخل منه، وهو لإإلأ

ي تفإعلة ج ولإئوإلنتإ
ك ض  . فهو لإيشتى يهتم  ت إجتمإعية مع إلمرؤوسي  

   .نتإجبرفع معنويإت إلعمإل ول بمرإقبة إلإ

ي إلأ( 7-3إلقإئد ) 3-3
نتإج وأدإء إلعمل على ـأنجإز وإلإلذي ينصب إهتمإمه ض 

نسإنية بإلعإملي   قإته إلإل لعلةجه إلسليم، بينمإ يعسي إهتمإم قليً إلو 

   .يهتم بأحوإل إلعإملي   ورإحتهم ولإ

ذي يعسي جل وقته للعإملي   وهو إلقإئد إل( 3-7جتمإشي )إلقإئد إلأ  3-1

ي إلقرإر، 
إكهم ض  ورفع روحهم إلمعنوية وتوفت  سبل إلرإحة لهم وإشر

ي 
فع إلنتإج وهو مستعد أن يضحي بإلعمل ض  ويعتقد بهذه إلطريقة ست 

  .سبيل رإحة إلعإملي   

إلوسط  Middle of the Road Manager (5.5) :يوزع إلقإئد هذإ 3-5

نتإج من نإحية وعلى وقته وإهتمإمه بإلتسإوي على إلعمل وإلإ  إلقإئد

خرى ويعتت  هتمإم بمرؤوسيه من إلنإحية إلإ نسإنية وإلإقإت إلإإلعلة

إ عمليًإ
ً
 .  قإئد
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نتإج وهو إلذي يرى أن إلإ: Manager Team) 7.7إلقإئد إلمثإؼي ) 3-3

ي يسص فيهإ إلقإئد مع إلكإمل لإ
مرؤوسيه  يتم ؤل بقيإم ؤدإرة إلفريق إلتى

ي تفإهم تإم وثقة كإملة ؤؼ زيإدة إلإ
نتإج مع إلعمل على تحفت   ض 

ي إتخإذ إلقرإر ليكونوإ سعدإء ومكتفي   
إكهم ض   إلعإملي   وإشر

employees Satisfied  

 

ض أن أسلوب إلفريق هو دإئمًإ إلإهذه إلمصفوف ي إلقيإدة سلوب إلإة تفتى
مثل ض 

إلمعملية وإلميدإنية لتحديد أحسن أنمإط ولقد تكإثرت إلتجإرب  .دإريةإلإ 

وأسإليب إلقيإدة فيمإ بعد، وأظهر كثت  منهإ أن إلنمط إلديمقرإزي هو أفضل 

ي إلفكر إلإ نمإط إلقيإدية. غت  أن إلإإلإ
دإري إلمعإصر قد بحإث إلحديثة ض 

كنمط    أوضحت أنه بإلرغم من إلتسليم بتفوق إلقيإدة إلديمقرإطية عموم ً

، ؤل أن يمكن إلقول بأن هذإ إلنمط يجب أن يقبل بصفة قإطعة   ه لإمثإؼي

ي جميع إلحإلإ
ت. ذلك أن نمط إلقيإدة إلمثإؼي هو إلذي كأفضل نمط قيإدي ض 

ي إلظروف إلمعينة. فقد 
إت إلجمإعة إلمعينة ض  ي وخت 

يتفق مع توقعإت وأمإب 

ي إلمستوى 
ك مع قإئدهإ ض  يكون إلنمط إلديمقرإزي مثإليًإ مع جمإعة تشتى

ي فلسفة إلحيإة، ولكنه ليس بإلمثإؼي مع جمإعة إ
ي وض 

ي وإلعلمي وإلفت 
لثقإض 

تتعدد فيهإ إلمستويإت إلثقإفية وإلعلمية وإلفنية، أو مع جمإعة تقوم بأعمإل 

تسمح بإلتشإور وإلمشإركة إلديمقرإطية   ومحددة لإ Standardized مثبتة

إ ً ة إلنإفذة وإلحس ولقد أجمل سيدنإ عمر بن إلخطإب وهو ذو إلبصت   .كثت 

ي قوله: )ؤن هذإ إلإ
ي غت   يصلح فيه ؤلإ مر لإإلدإري إلرفيع نمط إلقيإدة ض 

إللي   ض 

ي غت  عنف
ي أول خطبة له ولمإ وؼي إلخلة .(ضعف، وإلقوى ض 

أيهإ ) :فةوقإل ض 

إلنإس: إنه ولت مإ فيكم أحد أقوى عندي من إلضعيف حتى آخذ له إلحق، 

 آخذ إلحق منه(أضعف عندي من إلقوي حتى  ولإ
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ي إلقيإدة إلؤدإرية
 إلنظريإت إلموقفية ض 

ي 
ي جذبت إلمهتمي   ض 

إلقيإدة إلموقفية هي وإحدة من أكتر إلنمإذج إلقيإدية إلتى

خي   إلممإرسي   منهم. وقد تم تطويرهإ من قبل هت 
ً
مجإل إلقيإدة خإصة

ي عإم 
ي تقوم على فرضية أن أسلوب إلقيإدة إلملةئم  3747وبلةنكإرد  ض 

وإلتى

ي أن إلأوضإع وإلمهإم إلمخت
لفة تتطلب أنوإعإ يعتمد على إلموقف وهذإ يعت 

 على تغت  إلظرف 
ً
مختلفة من إلقيإدة. أي أنه أسلوب إلقيإدة يتغت  بنإءإ

وإلحإلة وإلموقف إلقيإدي وهذه إلنظرية تؤكد على أنه لإيوجد أسلوب قيإدي 

ي عإم 
وإحد منإسب لجميع إلموإقف. وقد طور بلةنكإرد ومجموعة بإحثي   ض 

 للقيإدة إلموقفية  3763
ً
 عمليإ

ً
وهو يعتمد على محورين محور أسلوب نموذجإ

إلقإئد ومحور تطور إلأتبإع.أسلوب إلقإئد ؤمإ أن يكون أسلوب إلتوجيه 

ويقصد به أن يعسي إلقإئد لأتبإعه إلتعليمإت لػي يؤدوإ مهإم عملهم أي 

 تحديد إلأهدإف وكيفية 
ً
هم كيف يؤدون إلأعمإل ؟ ومتى ؟ وأين ؟مثلا يخت 

ي أن يحفز إلقإئد إتبإعه ويشجعهم إلوصول لهإ أو أسلوب  إلمسإ
ندة ويعت 

 إلمدح وإلثنإء . ومحور تطور إلأتبإع 
ً
 ويدعمهم على أدإء أعمإلهم مثلا

ً
عإطفيإ

ي تصنيف إلأتبإع لػي يقرر مإهو إلأسلوب إلمنإسب لكل صنف من إلأتبإع 
يعت 

 على جإنب رئيسيي   وهمإ جإنب إلكفإءة ويقصد به 
ً
ويتم تصنيف إلأتبإع بنإءإ

 كفإءة مدى 
ً
إلمعرفة إلعلمية وإلقدرة إلمهإرية  على أدإء مهإم إلعمل مثلا

ي ؤدإرة 
ي إلمصنع أو كفإءة إلموظف ض 

إلموظف على إلعمل علت جهإز ض 

إم ويقصد به مدى حمإسة ورغبة  ي هو جإنب إلؤلتى 
إلؤجتمإعإت .وإلمحور إلثإب 

 على هذين إلجإنبي   تم
ً
ي إدإء مهإمه إلوظيفية. وبنإءإ

تقسيم إلأتبإع  إلموظف ض 

ي من لديه 
إم عإؼي إلثإب 

ؤؼ أربعة أصنإف.إلأول من لديه كفإءة منخفضة وإلتى 

إمه منخفض إلثإلث من لديه كفإءة متوسطة  ؤؼ  بعض إلكفإءة ولكن ؤلتى 

إم   ؤلتى 
ً
إم منخفض إلرإبع من لديه كفإءة مرتفع وأيضإ مرتفعةولكن لديه ؤلتى 

ربعة للاتبإع أن يختإر إلقإئد مرتفع . ويمكن من خلةل هذه إلأصنإف إلأ

إلأسلوب إلمنإسب مإبي   إلتوجيه وإلمسإندة  وهذه هي إلأسإليب إلمنإسبة 

 :لكل نوع من إلتإبعي   
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ي هذإ 
ي إلمسإندة( إلقإئد ض 

ي إلتوجيه ومنخفض ض 
إلأسلوب إلؤخبإري)مرتفع ض 

إلأسلوب أغلب توإصله مع إتبإعه يتعلق بتحديد أهدإف إلعمل ومتإبعة 

إم  ؤنجإزهإ  بشكل دقيق وهو منإسب للاتبإع إلذين لديهم كفإءة متوسطة وإلتى 

  .عإؼي 

ي إلمسإندة( وهذإ إلأسلوب 
ي إلتوجيه ومرتفع ض 

ي )مرتفع ض  إلأسلوب إلتدريت 

عليهم أي أنه يحدد  إف إلمبإشر يتطلب من إلقإئد إلقرب من موظفيه وإلؤشر

 مإ و يحفزهم ؤنجإزهإ وكيفية وإنجإزهلهم مإهي إلأهدإف إلمطلوبة منه

لديهم   ممنإلأسلوب مع إلموظفي   و .لتحقيقهإ بإعتنإءه بحإجإتهم إلؤجتمإعية

إم منخفض فهم لإيعرفون كيف يؤدون مهإم وليس   ؤلتى 
ً
كفإءة منخفضة وأيضإ

 .لديهم إلرغبة إلكإفية لأدإئهإ

ي هذإ 
ي إلمسإندة( وإلقإئد ض 

ي إلتوجيه و مرتفع ض 
إلأسلوب إلمسإند)منخفض ض 

يركز على ؤعطإء إلدعم إلنفدي وإلتشجيع لأتبإعه بإلؤستمإع لهم إلأسلوب 

ي طريقة أدإء إعمإلهم ؤنمإ يتدخل لحل 
وإلسؤإل ويعطيهم إلحرية إلكإفية ض 

إلمشكلةت وهذإ هو أنسب أسلوب مع إلأتبإع إلذين لديهم كفإءة متوسطة ؤلة 

إم منخفض لذلك هم يحتإجون إلتشجيع من قإئدهم  .مرتفعة ولديهم ؤلتى 

ي إلمسإندة( إلقإئ
ي إلتوجيه ومنخفض ض 

)منخفض ض  ي
ي إلأسلوب إلتفوير 

د ض 

ي 
 لأن إتبإعه لديهم مل و لعإ هذإ إلأسلوب لإيتدخل ض 

ً
إ  كبت 

ً
لإيتطلب منه دعمإ

إم إلعإؼي فهو مفوضهم لإنجإز إلمهإم ويجعلهم يتحملون 
إلكفإءة وإلؤلتى 

ك لهم  ي طريقة إلمسؤولية ويتفق معهم فقط على إلأمور إلهإمة ويتى
إلحرية ض 

 .إلؤنجإز

ي إلممإرسي   
 ض 
ً
ي لإقت إنتشإرإ

تعتت  إلقيإدة إلموقفية من أكتر إلنظريإت إلتى

 
ً
 أنهإ عملية جدإ

ً
ي إلمنظمإت فهي لهإ نقإط قوة متعددة مثلا

للقيإدة ض 

ي إلنموذج إلذي 
وهومإتفتقده بعض إلنظريإت ويسهل تطبيقهإ كمإ هو وإضح ض 

 تؤكد 
ً
. وأيضإ

ً
على مرونة إلقإئد أي أنه لإيوجد أسلوب قيإدي وإحد ذكر سإبقإ

ز أهمية تعرف إلقإئد على إتبإعه وإلقرب منهم  منإسب لجميع إلأتبإع فهي تت 

لػي يستخدم إلأسلوب إلمنإسب لهم.وإلؤيجإبية إلثإلثة لهذإ إلمدخل هو 
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ي تطوير أدإء إلقإدة لإنه يوجههم ويرشدهم على إلأسلوب إلقيإدي 
مسإهمته ض 

ي إلتدريب إلمن
إسب. بإلرغم من إستخدإم إلقيإدة إلموقفية بشكل كبت  ض 

وإلتطوير إلقيإدي  ؤلإ أنه تم توجيه لهإ عدة إنتقإدإت منهإ أنهإ تفتقد ؤؼ 

ي إلذي تم توجيه 
ي تثبت نجإح تطبيقهإ. وإلؤنتقإد إلثإب 

إلدرإسإت إلعلمية إلتى

تطور إلأتبإع وقد  هو إلتسإؤل حول كيفية ملةئمة أسلوب إلقإئد مع مستويإت

ي أثبتت عدم تطإبق نتإئج إلدرإسة مع إلؤطإر 
أجريت بعض إلدرإسإت إلتى

ي عإم 
 100درإسة على  3756إلعملىي إلذي قدمه بلةنكإرد مثلة أجرى فيشيو ض 

وإحد من إلأسإليب إلإربعة منإسب لنوع  مإبي   مدير مدرسة ومعلم ووجد أن

ي ملةئم
ة إلأسإليب إلثلةثة مع نمط إلإتبإع إلأتبإع إلذي تم ذكره بينمإ فشل ض 

ي إلنموذج
 .إلذين تم وصفهم ض 

أن  –إلسمإت وإلسلوكية  –لإحظ من إستعرإض نظريإت إلقيإدة إلسإبقة 

ي 
كت   على تحديد إلنمط إلأمثل للقإئد إلذي يحقق أعلى ؤنتإجية ممكنة ، فط  إلتى

حوإ أن إلقإئد إلذي لديه إلمبإدأة وكذلك إلص حة إلبدنية نظرية إلسمإت إقتى

ي جميع إلموإقف
 .وإلتوإزن إلنفدي يحقق أعلى ؤنتإجية ض 

كز ليس على صفإت إلقإئد وإنمإ على  ي إلنظرية إلسلوكية للقيإدة كإن إلتى
وض 

كت   على إلروح  كت   على إلعمل وإلؤنتإج أو إلتى سلوك إلقإئد من حيث إلتى

ي 
إك إلمرؤوس ض  إتخإذ إلمعنوية وإحتيإجإت إلمرؤوس وكذلك على إشتى

ي عملية إتخإذ إلقرإرإت
 . إلقرإرإت وعدم إنفرإد إلقإئد ض 

وأوضحت إلنظرية إلسلوكية أن إلقإئد إلذي يهتم بإلمرؤوس من إلنإحية  

ي إتخإذ إلقرإرإت هو نظإم إلقيإدة إلأمثل تحقيق 
ك إلمرؤوس ض  إلؤنسإنية ويشر

 عن إلنمط إلأمثل
ً
ي إلؤنتإج أي أن هذه إلنظريإت جميعإ

 optimum إلزيإدة ض 

ي جميع إلأحوإل
 Every where وإلذي يصلح ض 

ي إلستينإت ومإ بعدهإ عدم وجود مبإدئ 
ولكن أثبتت إلدرإسإت إلؤدإرية ض 

ي جميع إلظروف وإلأحوإل وينطبق هذإ على مبإدئ 
ؤدإرية صإلحة للتطبيق ض 

ي جميع إلظروف 
 وبإلتإؼي لإ يوجد نمط قيإدي يصلح للتطبيق ض 

ً
إلقيإدة وأيضإ



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

80 
 

ي أوقإت بل أكتر 
ي وقت معي   قد لإ يكون كذلك ض 

 من ذلك فؤن إلنمط إلمثإؼي ض 

على إلعوإمل إلسإئدة  Depends أخرى . أي أن نمط إلقيإدة إلمنإسب يعتمد

ط لإستخدإم أي نمط قيإدي  ي تشتى
طية أو إلموقفية إلتى وظهرت إلنظرية إلشر

ء يعتمد ي
على  توإفر مقومإت معينة ، ولإ يوجد نمط مثإؼي وإنمإ كل خر

 .It all depends إلموقف

كت   على إلجإنب 7.7ومن هنإ أصبح نمط )  شبكة إلقيإدة أو نمط إلتى
( ض 

ي للمرؤوس أو نمط ؤعطإء أعلى تقدير لمشإعر وأحإسيس إلمرؤوس أو 
إلؤنسإب 

ي 
 مثإلية صإلحة للتطبيق ض 

ً
ي إتخإذ إلقرإرإت لم تعد أنمإطإ

إك إلمرؤوس ض  ؤشر

 .جميع إلأحيإن

ي تؤدي إتبإع  وإتجهت جهود
ي إلؤدإرة ؤؼي إلبحث عن إلعوإمل إلتى

إلمفكرين ض 

  : نمط قيإدي معي   دون آخر وقد تم إستخلةص إلعوإمل إلآتية

عوإمل متعلقة بإلقإئد نفسه من حيث درجة توإفر إلسلطة إلرسمية  -3

وإلقإنونية لمنح مكإفآت وكذلك إلعقإب إلمرؤوسي   وإلعلةقة غت  

حيث توإفر إلعلةقإت إلشخصية وإلثقة إلرسمية مع إلمرؤوسي   من 

  .إلمتبإدلة بي   إلطرفي   

عوإمل متعلقة بإلعمل إلمطلوب تنفيذه من حيث درجة وضوح  -3

إلعمل أو غموضه وكذلك مقدإر إلجهد من إلمرؤوسي   لتنفيذه 

ي 
وإستخدإم قدرإتهم إلذهنية وإلنفسية. وكذلك درجة أهمية إلوقت ض 

ي إلتنفيذ Urgency إلتنفيذ ومدى إلإستعجإل
 .ض 

عوإمل متعلقة بإلمرؤوس من حيث توإفر إلمهإرإت وإلقدرإت إللةزمة  -1

لأدإء إلعمل وكذلك مدى توإفر صفإت شخصية فيه من حيث 

 initiative ومقدرته على إلمبإدأة independence إلإستقلةلية

هل يسص للحصول  personal needs وكذلك حإجإته إلشخصية

 فؤن  على إلأمإن وإلضمإن أم أنه
ً
ي إلعمل . وعمومإ

يسص لتحقيق ذإته ض 

ي قد يقع فيهإ إلقإئد وبإلتإؼي تؤدي ؤؼ تقليل 
هنإك بعض إلأخطإء إلتى

 : فإعليته إلقيإدية
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 مإ لإ يتوإفر لدى  -أ                  
ً
إ عدم إلإستعإنة بآرإء ونصإئح إلمرؤوسي   وكثت 

ن إلقإئد لديه درجة عإلية إلإستمإع وإلؤنصإت إلفعإلة أو أ هذإ إلقإئد مهإرإت

يؤدي هذإ ؤؼي حرمإن إلقإئد من معلومإت قد تفيده عند تخطيط  .من إلغرور

إلعمل وإتخإذ إلقرإرإت وبإلتإؼي لإ تكون قرإرإته وإقعية عملية . وكذلك لإ 

يشعرون أن قرإرإته  يتولد بينه وبي   إلمرؤوسي   علةقإت ؤنسإنية ممإ تجعلهم

ي ؤعدإدهإ ممإ لإ يولدوتعليمإته مفروضة عليهم 
لديهم  وليس لهم أي دور ض 

ي عند إلتنفيذ
إم إلذإبى   .إلإلتى 

كت   على إللوإئح وإجرإءإت إلعمل أكتر من إل-ب                  كت   على إلتى تى

إلرئيس أن ؤعدإد أنظمة عمل جيدة تؤدي ؤؼي  ر مهإرإت إلمرؤوسي   وتصو 

ي إلأدإء
ي ض    .تقليل تدخل وتأثت  إلعنصر إلبشر

 مإ  -5
ً
إ ي يحققونهإ فكثت 

 بإلؤنجإزإت إلتى
ً
عدم ؤحإطة إلمرؤوسي   علمإ

 
ً
 ليس مهمإ

ً
إ يعتقد بعض إلقإدة أن تحفت   إلمرؤوس أنه حقق أدإء متمت  

ي يتقإذ  
 ، بإعتبإر أن هذه هي وظيفته وهذه هي مهمته إلتى

ً
أو مفيدإ

ي أن يتعرف على شعور 
 مإ يفضل ض 

ً
. بإلرغم أن إلمرؤوس غإلبإ

ً
عنهإ أجرإ

 
ً
إ  متمت  

ً
ي إلتعرف على مإ ؤذإ كإن أدى عملا

إلآخرين تجإهه ويرغب ض 

ي إلعطإء
  .حتى يستمر ض 

3-  
ً
 ثإنويإ

ً
ي لهم شيئإ

تجإهل شكإوى إلمرؤوسي   وإعتبإر إلجإنب إلؤنسإب 

ك شخصيته ومإ   ويتى
ً
ي للعمل مستعدإ

وأن إلمرؤوس يجب أن يأبى

يحمل من موإقف وضغوط خإرج بوإبة إلمصنع ويستجيب 

ي 
 للتعليمإت وإلأوإمر بإلرغم من أن إلأبحإث إلحديثة ض 

ً
أوتومإتيكيإ

أفإدت أن إلضغوط  Stress Management مجإل ؤدإرة إلضغوط

ي إلموإقف 
ي موقف معي   يأخذهإ معه ض 

ي تحدث لشخص مإ ض 
إلتى

وبإلتإؼي لإ يمكن أن نطلب من  . إلأخرى ويكون لهإ تأثت  على سلوكه

لية . بإلؤضإفة ؤؼ أن إلفرد أن يند مشإكله إلش خصية وهمومه إلمت  

مجرد سمإع إلقإئد لمشكلةت إلمرؤوس إلشخصية بأذن صيإغة يؤدي 

 A problem aired is half" .ؤؼي حدوث إرتيإح نفد للمرؤس

shared"  
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عدم ؤحإطة إلمرؤوسي   بأي معلومإت ممإ يؤدي ؤؼ حدوث مإ يـسـمـى  -4

ي إنـتشإر إلشإئعإت وإلتخمينإت ويـؤدي هـذإ ؤلـ Blackout إلـتعـتـيـم

ي يحجبهإ إلقإئد
  . لمحإولة جمع إلمعلومإت إلتى

 Sense ofعدم تشجيع وتنمية شعور تحمل إلمسئولية  -5

responsibility  لدى إلمرؤوس بمحإولة تفويض بعض إلسلطإت

لهم حتى يمكنهم إلممإرسة ثم إلإستفإدة من إلأخطإء وتعديل 

 سلوكيإتهم إلمستقبلية

 

  Fiedler Contingency Theory:النظرية الموقفية لفيدلرأولإ: 

بوضع أنموذج أطلق عليه "نموذج  Fred Edward Fiedler قإم فريد فيدلر

ة لفعإلية إلقيإدة"، ويعد أول أنموذج للقيإدة إلموقفية، وقد  إلظروف إلمتغت 

 (Least Preferred Coworker) لهذإ إلغرض مقيإس "Fiedler" صمم

(LPC) يد فيمإ ؤذإ كإن إلقإئد من إلنوع إلذي يهتم بإلعمل أو من إلنوع لتحد

. وإلقإعدة إلرئيسة لهذه إلنظرية هي أن فإعلية إلقيإدة  إلذي يهتم بإلعإملي  

ي موقف معي   لمتطلبإت 
تتحدد بمدى ملةئمة إلنمط إلقيإدي إلمستخدم ض 

إلموقف وتحديده، من خلةل وضع تشخيص دقيق للموقف إلؤدإري إلذي 

 :مإرسه إلقإئد ومرؤوسوه من خلةل عنإصر إلموقف وهي ي

يتطلب معرفة مدى تقبل إلموظفي   و إلعلةقة بي   إلقإئد وموظفيه،  -3

 .لقإئدهم وإرتيإحهم لتعإمله معهم

إلبنإء إلتنظيمي للعمل، وإلذي يؤكد أنه كلمإ كإنت مهمة إلعمل   -3

أن محددة تضمن بنإء معي   فأن على إلقإئد ؤبلةغ موظفيه بمإ يجب 

 .يقوموإ به

ي  -1
سلطة إلقإئد إلمستمدة من مركزه، ويقصد به إلسلطة إلرسمية إلتى

ي وتمنحه حق إلمكإفئة وفرض 
يكتسبهإ إلقإئد بحكم مركزه إلوظيط 

 .إلعقوبة وتفويض إلسلطة
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إ ؤؼ عنإصر إلموقف حدد "فيدلر" ثمإنية موإقف قيإدية يستطيع 
ً
وإستنإد

لةل إلتحكم بعوإمل إلموقف وإذإ لم إلقإئد أن يحدد نمطه من خلةلهإ ومن خ

 .يتمكن من إلتحكم بإلموقف لإ بد من تغيت  نمط قيإدته ليحقق إلنجإح

 

وتمتإز هذه إلنظرية بإلديمقرإطية إلشديدة، فهي لإ تقتصر إلقيإدة على عدد 

إ بي   إلجميع. أمإ إلنقد إلموجه ؤليهإ 
ً
محدود من إلنإس وإنمإ تجعلهإ مشإع

ي مبإلغتهإ بإلإعتمإد على إلموإقف، حيث أن معظم إلنإس يمكن أن 
كز ض  فيتى

ي يتعر 
ي موإجهة إلموإقف إلتى

ضون لهإ، وإلشخص إلذي يغدو قإدة، ؤذإ نجحوإ ض 

ي نظر 
عد ض 

ُ
ي وقت مإ أو موقف مإ ي

ي تلبية حإجإت مجموعة ض 
 ض 
ً
ينجح مصإدفة

ي موقف مإ عندمإ تتوفر فيه 
إ ض 
ً
إ. كمإ أن إلفرد قد يكون قإئد

ً
هذه إلنظرية قإئد

ي موقف أخر لإ تتوفر 
مهإرإت وكفإيإت منإسبة لهذإ إلموقف، ويكون تإبعًإ ض 

 .إلمطلوبة للموقف إلجديدفيه إلمهإرإت وإلكفإيإت 

 
ً
ين (ثإنيإ ينإت من إلقرن إلعشر   : درإسة فوليت ) إلعشر

ؤن لكل شخص قدرة قيإدية معينة تختلف درجة قوتهإ عن شخص لآخر كمإ  

 مختلفة للقيإدة توجد عند أشخإص مختلفي   ، بمإ ؤن لكل 
ً
أن هنإك أشكإلا

موقف إلمتطلبإت إلقيإدية إلخإصة به وإلمختلفة عن متطلبإت إلموإقف 
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وقف إلأخرى ، فؤن إلأشخإص إلذي تتلةءم صفإتهم إلقيإدية مع متطلبإت إلم

ون أفضل إلأشخإص  ي ذلك إلموقف ، يعتت 
ويمتلكون إلمعرفة إللةزمة ض 

ملةئمة لتبوأ إلمركز إلقيإدي لذلك إلموقف ، ؤن نجإح إلعمل يعتمد على 

 ؤلمإم 
ً
إلتنظيم إلمرن إلذي يسإعد إلقإئد على إلعمل بحرية أكتر ، فليس كإفيإ

إت إلقإئد بوظإئفه من خلةل إتخإذه لقرإر معي   ، بل يجب أ ن يتبإدل إلخت 

ة ومنإقشته  بينه وبي   إلعإملي   معه إلذين يتصل إلقرإر بعملهم مبإشر

 . وإلتوصل ؤؼ قرإر ملةئم يحصل على موإفقة إلأغلبية

 

      : 
ُ
ي إلقيادةثإلثإ

  Aconitum of Leadership Theory. نظرية إلخط إلمستمر فن

ي مجلة  3736يطلق عليهإ نظرية )تإنتيوم وشميت( ، وظهرت عإم   
م  ض 

 بعنوإن ) كيفية إختيإر إلأسلوب إلقيإدى ( . خلةصة 
ً
هإرفإرد للاعمإل مقإلا

إلأمر ، يتم تحديد إلعلةقة بي   إلقإئد ومرؤوسيه على أسإس خط متصل أو 

مستمر . أن أسلوب إلقإئد إلفعإل يتوقف على قدرإت إلقإئد نفسه وقدرإت 

 ، بل يكون مرؤوسيه وإلموقف إلذي يكون فيه ، فإلقإ
ً
 وإحدإ

ً
ئد لإ يختإر أسلوبإ

 بدرجة كإفية يتلةءم مع إلموإقف إلتى توإجهه ، ؤن إلقإئد إلنإجح هو إلذي 
ً
مرنإ

ي حإلة معينة ، كمإ يجب أن يكون إلقإئد 
يقدر إلأسلوب إلصحيح إلذي يتبعه ض 

ي موقف معي   
ي إتخإذ إلقرإر ض 

ي مشإركتهم ض 
 مع مرؤوسيه ض 

ً
 . وإضحإ

 

 
ً
 Path Goal Theory of Leadership  . ية إلمسار نحو إلهدف: نظر رإبعإ

( ، ثم طورهإ )ميتشل( ، 3753صإحب إلنظرية هو )روبرت هإوس عإم   

إلنظرية مإ ه ؤلإ محإولة للربط بي   إلسلوك إلقيإدي ودإفعية إلمرؤوسي   

 للنظرية إلموقفية 
ً
ومشإعرهم ، إلجدير بإلذكر تعتت  هذه إلنظرية إمتدإدإ

ت عنهإ بإستخدإم ) نظرية إلدإفعية (  ويعتت  ذلك  )لفيدلر( ، ولكنهإ تمت  

 لأن إلقيإدة ترتبط  بإلدإفعية من نإحية وبإلقوة من نإحية أخرى 
ً
 سليمإ

ً
تطورإ
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، كمإ تنإولت إلنظرية سمإت إلمرؤوسي   وخصإئصهم وبيئة عملهم ، وتقوم 

وإلمسإر إلذي  إلنظرية على أسإس أن مدى ؤدرإك إلمرؤوسي   لأهدإفهم

ي 
ة بسلوك إلقإئد ض  يسلكونه لتحقيق هذه إلأهدإف ، ؤن ذلك يتأثر بدرجة كبت 

ه لهم ، ومدى تأثت  نمط قيإدته على دإفعيتهم للادإء ، وعلى رضإهم  تحفت  

وإتجإهإتهم إلنفسية . وتشتمل إلنظرية على أربعة أنمإط رئيسية من إلسلوك 

 : إلقيإدي هي 

وهو معرفة مإ هو متوقع من  : Directive سلوك إلموجه -3

 إلمرؤوسي   مع ؤعطإئهم توجيهإت 

 عن برمجة إلعمل وتنسيقه 
ً
وتعليمإت يطلب منهم ؤتبإعهإ ، فضلا

ي تصدر توجيهإت ) 
ووضع أمثلة للبنجإز ، أي سلوك إلقيإدة إلتى

 . نمط إلمتسلط (

وإلذى يتضمن مرإعإة حإجإت  : Supportive إلأسلوب إلمسإند   -3

وإلإهتمإم بهم مع خلق جو من إلصدإقة ضمن جمإعة إلمرؤوسي   

ي (
 إلعمل . أي سلوك إلقيإدة إلمسإندة ) صديق يظهر إلجإنب إلؤنسإب 

. 

ويتضمن إلأخذ بآرإء  : Participative إلأسلوب إلمشإرك   -1

إحإتهم عند إتخإذ إلقرإرإت . أي سلوك إلقيإدة  إلمرؤوسي   وإقتى

 . إلمشإركة

سلوك   : Achievement - Oriented إلأسلوب إلمهتم بإلؤنجإز -5

 تمثل  –إلقيإدة إلمهتمة بإلؤنجإز 
ً
يحدد إلقإئد لمرؤوسيه أهدإفإ

تحديإت ، ويظهر من إلثقة فيهم مإ يسإعد على تحقيق هذه إلأهدإف 

 . من خلةل إلأدإء إلأفضل

تؤكد هذه إلنظرية بأن على إلقإئد مرإعإة خصإئص إلمرؤوسي   )          

وخصإئص بيئة عمل إلمرؤوسي   ) بيئة   (قدرإتهم ، مهإرإتهم ... سمإتهم ، 

إلعمل إلدإخلية ، طبيعة إلعلةقة بي   إلمرؤوسي   مع بعضهم إلبعض ، طبيعة 

  .  إلعمل ، إلأدوإت وإلمعدإت إلمستخدمة ، بيئة إلعمل إلخإرجية (
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        : 
ً
  . نظرية إلأبعإد إلثلةثةخإمسإ

 على نظرية إلبعدين أسمإه بعد إلفإعلية 
ً
 ثإلثإ

ً
 أدخل )وليإم ردن( بعدإ

(Effectiveness Dimension )  ، بذإ أصبح للقيإدة ثلةثة أبعإد ) إلعلةقإت ،

 : إلمهمة ، إلفإعلية ( . وتشتمل إلنظرية على أربعة أسإليب قيإدة وهي 

 بإلمهمة وإ -3
َ
َ
ً
 منخفضإ

ً
 . لعلةقإتإلأسلوب إلمنفصل . يمثل إهتمإمإ

ي  -3
 ض 
ً
 بإلمهمة ومنخفضإ

ً
 مرتفعإ

ً
ي . يمثل إهتمإمإ

إلأسلوب إلمتفإب 

 . إلعلةقإت

 للمهمة -1
ً
 بإلعلةقإت ومنخفضإ

ً
 . إلأسلوب إلمتصل . يمثل إهتمإمإ

 بكل من إلمهمة وإلعلةقإت -5
ً
 مرفقإ

ً
 . إلأسلوب إلمتكإمل . يمثل إهتمإمإ

تى حددهإ بل أضإف ؤؼ أنه لم يكتف )ردن( بإلأسإليب إلقيإدية إلأربعة إل      

ي أسلوب إلقإئد ، وه
 : هنإك خمسة عوإمل  ظرفية )موقفية(   تؤثر ض 

 . إلمنإخ إلنفدي للمنظمة -3

ي ينفذ إلعمل بوإسطتهإ -3
 . إلتغذية إلعكسية إلتى

  إلعلةقإت مع إلرؤسإء -1

 . إلعلةقإت مع إلزملةء      -5

 . إلعلةقإت مع إلمرؤوسي    -3

 

 . ظرية حإجة إلتإبعي   ن:سإدسإ 

ي إلسمإت وإلطوإرئ ، إلأمر إلذي   
وجه إلكثت  من علمإء إلنفس إلنقد لنظريتى

ين ؤؼ إلبحث عن أسلوب أفضل لتوضيح مفهوم إلقيإدة ، فكإنت  دفع إلكثت 

نظرية حإجإت إلتإبعي   ، أو أسلوب إلؤتبإع للقيإدة ، تركز هذه إلنظرية على 

د على أنه إلشخص إلذي إلتإبعي   أكتر منهإ على إلقإئد ، وتنظر ؤؼ إلقإئ
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يستطيع ؤشبإع حإجإت إلجمإعة إلمختلفة سوأ كإنت مإدية أم معنوية ، من 

ي 
 ض 
ً
 مهمإ

ً
روإد هذه إلنظرية ، )ستإنفورد( إلذي يرى أن إلتإبعي   يكونون عنصرإ

 Followers must be an important factor in) إلقيإدة إلفعإلة

effective Leadership)              إلوإضح ؤن ؤشبإع إحتيإجإت أعضإء  من

ي وعمإل مصنع أثإث ، أو وحدة أو 
 عن موظط 

ً
حزب سيإخي تختلف تمإمإ

ض أن سلوك  تشكيل عسكري ، ومن هذإ إلمنطلق ، فؤنه من إلعدإلة أن يفتى

 عن سلوك مدير مصنع إلأثإث أو قإئد إلتشكيل 
ً
إلزعيم إلسيإخي تختلف تمإمإ

 . إلعسكري

 

 .   لنظرية إلتفإعسإبعإ 

تقوم إلنظرية على مفهوم أن إلقيإدة خلةصة تفإعل عدة عوإمل وتكإملهإ مع 

بعض ، وهي : خصإئص إلقإئد ، خصإئص إلتإبعي   وحإجإتهم ، إلموإقف 

إلمرتبطة بإلقيإدة ، طبيعة إلعمل ، وإلمنإخ إلذي يحدد إلموإقف إلمختلفة . 

ي إلقيإدة يتوقف على قد
رة إلقإئد على إلتفإعل تشت  إلنظرية ؤؼ أن إلنجإح ض 

مع مرؤوسيه ، وتحقيق أهدإف إلمرؤوسي   ، وحل مشإكل إلمرؤوسي   ، 

 . وإشبإع حإجإت إلمرؤوسي   

ن أو لديه   نخلص من نظرية إلتفإعل  ؤن إلقإئد إلنإجح ليس لأنه ذظي أو متى 

قدرإت ومهإرإت فنية أو ؤدإرية ، بل هذإ إلذكإء وإلإتزإن وإلقدرإت وإلمهإرإت 

ورية لتحقيق أهدإفهإ ، وإن إلقإئد إلنإجح هو تعتت   ي نظر أعضإء إلجمإعة صر 
ض 

ي سلوك 
 على إلتفإعل مع إلمجموعة ، وإحدإث إلتكإمل ض 

ً
إلذي يكون قإدرإ

ي إلإعتبإر آمإل أفرإدهإ وقيمهم . 
 أعضإئهإ أو سلوك معظمهم ، مع إلأخذ ض 
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 نظريإت إلقيإدة إلتحويلية

ي أسإس لدرإسة إلقيإدة إلتحويلية :أصبح مصطلح 
إلتحويلىي وإلؤجرإب 

ي إلغإلب للتميت   بي   إلؤدإرة وإلقيإدة
 .. إلقيإدة وقد إستخدم ض 

ي كتإبة  (Burns) على يد3756وقد ظهر مصطلح إلقيإدة إلتحويلية 
ض 

إلقيإدة ، وذلك للتميت   بي   أولئك إلقإدة إلذين يبنون علةقة ذإت 

ية مع مرؤوسيهم من أولئك إلقإدة إ لذين يعتمدون هدف وتحفت  

 . بشكل وإسع على عملية تبإدل إلمنإفع للحصول على نتإئج

إلقيإدة إلتحويلية على أنهإ " عملية يسص من خلةلهإ  (Burns) وعرف

إلقإئد وإلتإبعي   ؤؼ إلنهوض بكل منهم إلأخر للوصول ؤؼ أعلى 

 . " مستويإت إلدإفعية وإلأخلةق

بشعور إلتإبعي   وذلك من خلةل وتسص إلقيإدة إلتحويلية ؤؼ إلنهوض 

إلإحتكإم ؤؼ أفكإر وقيم أخلةقية مثل إلحرية وإلعدإلة وإلمسإوإة 

، فسلوك إلقيإدة إلتحويلية يبدأ من إلقيم  (Bass) وإلسلةم وإلؤنسإنية

وإلمعتقدإت إلشخصية للقإئد وليس على تبإدل مصإلح مع 

ي عمله  (Bass) إلمرؤوسي   
من خلةل نظم ، فإلقإئد إلتحويلىي يتحرك ض 

تلك إلقيم )إلقيم  Burns قيمية رإسخة كإلعدإلة وإلإستقإمة ، ويسم

إلدإخلية( ، وإلقيم إلدإخلية قيم لإ يمكن إلتفإوض حولهإ أو تبإدلهإ 

بي   إلؤفرإد ، ومن خلةل إلتعبت  عن تلك إلمعإيت  إلشخصية يوحد 

م .وقد إلقإئد إلتحويلىي أتبإعه ويستطيع أن يغت  معتقدإتهم وأهدإفه

بي   نوعي   من إلقيإدة ، إلقيإدة إلؤجرإئية وإلقيإدة  Burns مت   

 .. إلتحويلية

فإلمبدأ إلرئيس لنمط إلقيإدة إلؤجرإئية تبإدل إلمنإفع بي   إلرئيس 

ي إلآخر وذلك بأن يحصل كل من 
وإلمرؤوس حيث يؤثر كل منهم ض 

ي ذو قيمة
 .. إلفريقي   على خر



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

89 
 

ء يريدون إلحصول وبعبإرة أخرى : فإلرئيس يقدم  ي
للمرؤوسي   خر

ي إلمكإفآت ، وض  إلمقإبل يحصل 
علية على سبيل إلمثإل ، زيإدة ض 

إلرئيس على أشيإء يرغبون بهإ كزيإدة إلؤنتإجية على سبيل إلمثإل 

أن إلقيإدة إلتحويلية  (Tichy and Devanna 1990) .ويعتقد

ي عمليإت تتضمن
إف  تشإرك ض  خطوإت متتإلية ، وتشمل إلإعتى

 . بإلحإجة للتغيت  ، ؤيجإد رؤية جديدة ، وجعل إلتغيت  عمل مؤسدي 

ي تتضمن  (House1995) وض  مرإجعة
لأدبيإت إلقيإدة وإلتغيت  إلتى

 إلقيإدة إلجإذبية وإلقيإدة ذإت إلرؤية أوضح أن "أغلبية إلنمإذج 
ً
أيضإ

ي قبول أهدإف 
تتشإرك بوجه عإم على أهمية ؤيضإح إلرؤية ، إلؤشإع ض 

عة ، وتقديم إلدعم إلفردي ، وأن إلقإئد إلفعإل يسص لتغيت  إلجمإ

 وبإلتإؼي يكون لديهم إلإستعدإد 
إلقيم إلأسإسية وإتجإهإت إلتإبعي  

ي حددتهإ إلمنظمة
 . "لأدإء مستويإت عإلية تفوق إلمستويإت إلتى

 إستبإنة متعددة إلعنإصر (Bass and Avolio1994) وقد طور

"Multifactor Leadership Questionnaire"  بنيت على نظرية

 : أن إلقيإدة إلتحويلية تتضمن أربعة أبعإد

( حيث تصف سلوك إلقإئد إلذي يحس   -3 إلجإذبية )إلتأثت  إلمثإؼي

ي 
إم وتقدير إلتإبعي   ، ويتطلب ذلك إلمشإركة ض  بإعجإب وإحتى

إلمخإطر من قبل إلقإئد ، وتقديم إحتيإجإت إلتإبعي   فبل إلإحتيإجإت 

ي إلشخصي
 ة للقإئد ، وإلقيإم بتصرفإت ذإت طإبع أخلةضى

ي  -3
إلحفز إلؤلهإمي : يركز هذإ إلبعد على تصرفإت وسلوكيإت إلقإئد إلتى

ي إلتإبعي   حب إلتحدي ، وتلك إلسلوكيإت تعمل على ؤيضإح 
تثت  ض 

إم للاهدإف إلتنظيمية ،  إلتوقعإت للتإبعي   ، وتصف أسلوب إلإلتى 

 حمإسة وإلمثإليةوإستثإرة روح إلفريق من خلةل إل
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إلإستثإرة إلفكرية : وفيهإ يعمل إلقإئد إلتحويلىي على إلبحث عن  -1

إلأفكإر إلجديدة وتشجيع حل إلمشإكل بطريقة ؤبدإعية من قبل 

، ودعم إلنمإذج إلجديدة وإلخلةقة لأدإء إلعمل  إلتإبعي  

إلإعتبإر إلفردي : وتظهر هذه إلصفة من خلةل أسلوب إلقإئد  -5.

بلطف ، ويوؼ إهتمإم خإص لإحتيإجإت إلتإبعي   ،  إلذي يستمع

إتيجيإت إلتقدير وإلؤطرإء .   وكذلك إنجإزإتهم من خلةل تبت  إستى

ي ؤدإرة إلتغيت  :ضمن ـ أدبيإت إلقيإدة ـ 
* ـ دور إلقيإدة إلتحويلية ض 

ي 
إف وإضح بإلإرتبإط إلوثيق بي   : ) إلقيإدة ـ إلثقإفة ( ض  هنإك إعتى

يمكن للشخص ومن خلةل  " (Kotter) مإ أوضحعملية إلتغيت  ، وك

 " إلقيإدة ـ فقط  ـوبصورة صإدقة ؤيجإد ورعإية بيئة تتكيف مع إلتغيت  

... 

ي يمكن من خلةلهإ  (Schein) ونإقش 
وبشكل مطول إلوسإئل إلتى

إلقإئد إلتأثت  على إلثقإفة ، وتشمل هذه إلأسإليب سلوك إلقيإدة 

حدإث إلحرجة ، إلإستجإبة إلتحويلية مثل توجيه إلإهتمإم للا 

للةزمإت ، دور إلمثإل إلذي يقتدي به ، روإية إلقصص وإلخرإفإت 

كذلك إلرموز إلمرتبطة بمعإيت  توزيــــع  Schein وإلأسإطت  ، وضمن

كذلك إلثقإفة  Schein إلمكإفآت وإختيإر وتشيــــح إلموظفي   ، وحدد

إلتنظيمي ، إلتحويلية مثل تصميم إلنظم وإلؤجرإءإت ، وتصميم إلبنإء 

أن إلقيإدة أسإسية أثنإء  ( Kilmann) وتصميم إلمرإفق ، ويعتقد

 هذإ 
ً
تطوير وتغيت  إلثقإفة إلتنظيمية حيث تحتإج للمتإبعة ، مؤكدإ

ي  (Bass) إلإتجإه ، ويعتقد
أن بقإء إي منظمة يعتمد توجيه إلثقإفة إلتى

جه أوجدتهإ إلقيإدة إلفعإلة .. وهذإ إلأمر صحيح خإصة عندمإ توإ

 .. إلمنظمة مرحلة تغيت  

 " (Kotter and Heskett) ويرى كل من
ً
أن من أكتر إلأمور وضوحإ

ي 
إت إلثقإفة إلنإجحة وتلك إلفإشلة هو إلقيإدة ض  ي إلتميت   بي   إلتغت 

ض 

ي تكوين 
ي تلهم إلتإبعي   وتسإعد ض 

إلمستويإت إلعليإ" ، فإلقيإدإت إلتى
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إت ، تمتلك كمإ يطل  Kotter and ق عليهإثقإفة تتكيف مع إلمتغت 

Heskett وحدد. صفإت إلقيإدة إلتحويلية (Kotter and Heskett) 

إلقإدة إلنإجحي   بأولئك إلقإدة إلذين لديهم إلقدرة على ؤيصإل رؤيتهم 

، تسمح للافرإد بتحدي ومسإئلة رسإلتهم وتحفز إلؤدإرة إلوسسي 

قيإدة بتوؼي زمإم إلأمور إلقيإدية ، وتعود تلك كل هذه إلصفإت لل

إلتحويلية .ويعتت  تحقيق إلتغيت  سمة أسإسية للقيإدة إلتحويلية .. 

ي أدبيإت إلقيإدة إلحإلية، تحديد إلتغيت  إلذي يجلبه إلقإئد 
فط 

إت  .. إلتحويلىي يرتكز على أسلوبي   من إلتغت 

ي  (Bass) وقد ركز
وبشكل أسإخي على إلتغيت  إلذي يتم أحدإثة ض 

ي دور  Bass بإلؤضإفة ؤؼ أنسلوكيإت وإتجإهإت إلتإبعي   
أوجز أيضإ ض 

كت   إلأسإخي كإن  ي تغيت  إلثقإفة إلتنظيمية ، ؤلإ أن إلتى
إلقإئد إلتحويلىي ض 

ي تحفت   إلتإبعي   
ي تفصيل دور إلقإئد إلتحويلىي ض 

 .. ض 

إت  (Tichy and Devanna) أمإ فقد ركزإ بشكل أسإخي على إلتغت 

ي سلوك
إت ض  إ أن إلتغت  يإت إلتإبعي   إحد إلمتطلبإت إلتنظيمية ، وإعتت 

 .. إلجوهرية إلمرتبطة بعملية إلتغيت  إلتنظيمي 

ي نظريته للقيإدة إلتحويلية  (Burns) أمإ
 ض 
ً
 متوإزنإ

ً
فقد أتخذ موقفإ

ي فكر 
إت ض  ي إلجوإنب إلتنظيمية بإلؤضإفة للتغت 

إت ض  ي ربطهإ بتغت 
وإلتى

من وحفز إلتإبعي   .. وتتطلب إلقيإدة إلفعإلة توإفر مجموعة 

 .. إلكفإءإت إلجوهرية

مجموعة من إلكفإءإت إلأسإسية  (Higgs and Rowland) وقد حدد

 للقيإدة إلفعإلة،

 : وتتضمن تلك إلكفإءإت مإ يلىي 

ك إلقإئد جميع  -ؤيجإد حجة مقنعة لتبت  إلتغيت   • حيث يشر

ي ؤدرإك حإجة إلمنشإة لتبت  
 .إلتغيت  إلعإملي   ض 
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ي إلبنإء إلتنظ •
ي على  -يمي ؤحدإث تغيت  ض 

إلتأكد من أن إلتغيت  بت 

أسإس تفهم عميق لإحتيإجإت إلمنشإة ودعم بمجموعة من إلأدوإت 

 .وإلعمليإت

إم  • ي إلمنشإة لبنإء إلإلتى 
مشإركة وإدمإج إلعإملي   جميع إلعإملي   ض 

 . بعملية إلتغيت  

إت  • بنإء وتطوير خطة فعإلة لتنفيذ  -إلتنفيذ وإلمحإفظة على إلتغيت 

 .  وإلتأكد من ؤيجإد خطة للمتإبعةإلتغيت  

إلتأكد من تطوير قدرإت إلأفرإد للعمل على  -تطوير إلقدرإت  •

 . موإجهة متطلبإت إلتغيت  ودعمهم ومسإندتهم خلةل مرإحل إلتغيت  

ومن خلةل مرإجعة أدبيإت إلقيإدة وإلتغيت  يمكن إلخروج بإطإر لدور  

ي عملية ؤدإرة إلتغيت  
 .  إلقيإدة إلتحويلية ض 

 

ؤؼ إستثإرة قدرإت إلأفرإد إلعإملي    إلتحويلية: تستندـ إلقيإدة  ●

ي وضع 
هم إلمستمر على تجويد إلأدإء وإلمشإركة ض  بإلمنظمة وتحفت  

ض إلعمل  ي تعتى
إلأهدإف وإلبحث عن حلول ؤبدإعية للمشكلةت إلتى

 . وتؤثر على تحقيق إلأهدإف

 

  إلتحويلية ـ خلةصة إلقول :ؤن إلقيإدة● 
ً
إلفعإلة وإلنإجحة تمثل نوعإ

ي 
ي تنشأ بي   مدير إلمنظمة ومجموعة إلعإملي   معه ض 

من إلعلةقإت إلتى

موقف جمإشي معي   تهدف ؤحدإث إلتأثت  على إلعإملي   حتى تتحقق 

إلأهدإف. لذإ فؤن إلقإئد يستمد سلطته من رضإ إلجمإعة عنه إلنإبعة 

هدإف، ممإ يتطلب من ؤيمإنهم بقدرته على قيإدتهم ؤؼ تحقيق إلأ

ي تنفيذ إلأوإمر وإلتعليمإت . 
 إلطإعة وإلإمتثإل من جإنب إلجمإعة ض 
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 نظرية إلقيإدة إلكإرزمية

 Charismatic Leadership فهوم إلقيإدة إلكإريزميةم

ي 
ؤن أول من إستخدم مصطلح إلكإريزمإ هو عإلم إلإجتمإع إلألمإب 

، وتم إستخدإم هذإ إلمصطلح للبشإرة  ؤؼ نوع إلسلطة مإكس ويت 

نة بشخصية إلقإئد ومإ يمتلكه من موإهب ذإتية. ويسمي  إلمقتى

إلبعض هذإ إلنوع من إلقيإدة بـ )بقيإدة سحر إلشخصية(، وذلك لأن 

إلقإئد هنإ يعتمد على إلسلوك إلمرن وعلى إلإتصإلإت إلشخصية مع 

هم ولؤيصإل مإ يهمهم من معلومإت وأفكإر  .مرؤوسيه لغرض تحفت  

 

إ على  كمإ أن
ً
ي موإقف إلأزمة معتمد

إلقإئد إلكإريزمي يفضل إلعمل ض 

إ عن ثقته إلعإلية  ً إ وعقليًإ معت 
ً
ي تحفز إلمرؤوسي   فكري

إلقيم إلتى

بنفسه ومرؤوسيه، وله شخصية سإحرة للئخرين ليست نإبعة من 

ي للقإئد
 .إلسلطة إلممنوحة من إلموقع إلرسمي وإلوظيط 

 

ة موجودة لدى إلقإدة إلحقيقيي   وللقيإدة إلكإريزمية خصإئص فردي

ي إلؤثإرة إلشخصية 
ومقبولة من مرؤوسيهم، وهي تشكل قدرة إلقإئد ض 

للمرؤوسي   ومد جسور إلثقة وإلحمإس فيمإ بينهم وبي   قإئدهم، كمإ 

أن له إلقدرة على دفع إلمرؤوسي   بإتجإه إلأدإء إلمتوقع لأنه يمتلك 

خرين يشعرون رؤية مستقبلية قوية بإستطإعته أن يجعل إلآ 

 .بحقيقتهإ وإلحصول على مخرجإت ؤيجإبية

 

ي إلبدإية لوصف أشخإص منفردين 
وتم إستخدإم مفهوم إلكإريزمإ ض 

 يملكون خصإئص تمكنهم من إلقيإم بأشيإء غت  عإدية، وقد قإم ويت  

weber  يعد إلأكتر شهرة للكإريزمإ، حيث قإل: أنهإ خصإئص 
ً
تعريفإ

ية أو إستثنإئية، ولإ شخصية خإصة تمنح إلشخص قدرإ ت فوق بشر

، وتؤدي ؤؼ معإملة إلشخص على أنه  يملكهإ سوى إلقليلي   من إلبشر

قإئد. وعلى إلرغم من تأكيد ويت  على إلكإريزمإ بوصفهإ صفة 
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 بإلدور إلمهم إلذي يلعبه إلأتبإع من أجل 
ً
للشخصية، ؤلإ أنه أقر أيضإ

 .تحقق إلكإريزمإ لدى هؤلإء إلقإدة

 

ي إلؤبدإع وإلتطلع إلفكري ويقصد به وضع أفكإر جديدة  إلكإريزمإ 
تعت 

وتطبيقهإ وتوصيلهإ ؤؼ إلآخرين، وإلإنفتإح على وجهإت إلنظر 

إلجديدة وإلمتنوعة وإلتجإوب معهإ، وإلتفكت  إلنقدي وإلتفكت  

ي فهم  -إلمنظومي 
ي إلسليم ض 

ويقصد به ممإرسة إلتفكت  إلمنططى

إلصلةت إلبينية بي   إلأنظمة، إلخيإرإت إلمعقدة وإتخإذهإ وفهم 

وإلكإريزمإ تعسي صإحبهإ إلقدرة على تحمل إلمسئولية وإلتكيف، أي 

ممإرسة إلمسئولية إلشخصية وإلمرونة على مستوى إلسيإقإت 

إلشخصية وإلمتعلقة بمكإن إلعمل وإلمجتمع، ووضع إلأهدإف 

 .وإلمعإيت  إلعإلية وتحقيقهإ، وتقبل إلغموض

 

ي  House أشإر هوس
نظرية إلقيإدة إلكإريزمية ؤؼ أن إلقإدة ذوي ض 

إت كإريزمية  إلصفإت إلكإريزمية ؤنمإ يتصرفون بطرق فريدة ذإت تأثت 

ي أتبإعهم
 .خإصة ض 

 

وتشمل إلخصإئص إلشخصية للقإئد ذي إلصفإت إلكإريزمية على 

ي إلنفس، 
ي إلآخرين، وإلثقة ض 

ي إلتأثت  ض 
سيطرة إلقإئد وإلرغبة إلقوية ض 

 .قوي بإلقيم إلأخلةقية إلذإتيةوعلى شعور 

 

 معينة من إلسلوك
ً
 :يمإرس إلقإدة إلكإريزميون أنوإعإ

 

ي يريدون  -
يعد إلقإدة نمإذج أدوإر قوية بإلنسبة للمعتقدإت وإلقيم إلتى

 .أتبإعهم أن يتبنوهإ

 .يبدو إلقإدة إلكإريزميون ذوي إقتدإر بإلنسبة لأتبإعهم -

ي  يبي   إلقإدة إلأهدإف إلأيدلوجية -
 .ذإت إلمدى إلأخلةضى
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يطرح إلقإدة إلكإريزميون توقعإت عإلية بإلنسبة للاتبإع، ويبدون  -

ي قدرإت إلأتبإع تلبية تلك إلتوقعإت
 .ثقتهم ض 

ي  -
يثت  إلقإدة إلكإريزميون دوإفع ذإت علةقة بإلمهإم لدى إلأتبإع، وإلتى

إم ي أو إلقوة أو إلإحتى
 .من إلممكن أن تتضمن إلتبت 

 

ة للقيإدة إلكإريزمية، وهي هنإك عدة تأ عد هي إلنتيجة إلمبإشر
ُ
إت ت ثت 

ي أيدلوجية إلقإئد، وإلتشإبه بي   معتقدإت إلأتبإع 
تتضمن ثقة إلتإبع ض 

ي 
ومعتقدإت إلقإدة، وإلقبول إلمسلم به للقإئد، وإلشعور إلعإطط 

ي أهدإفه، 
نحوه، وإذعإن إلأتبإع، وإلتمإثل معه، وإلمشإركة إلعإطفية ض 

ي تحقيق إلأهدإف وعلو أهدإف
 .إلأتبإع، وثقة إلتإبع ض 

 

ؤن إلقيإدة إلكإريزمية تحول إلمفإهيم إلذإتية للاتبإع وتحإول ربط 

هوية إلأتبإع بإلهوية إلكلية للمنظمة. ويشكل إلكإريزميون هذإ 

كت   على إلمكإفآت إلمرتبطة بإلعمل وتهميش  إلإرتبإط من خلةل إلتى

تبإع سوف ينظرون ؤؼ إلعمل على إلمكإفآت إلخإرجية، على أمل أن إلإ

أنه تعبت  عن أنفسهم. ويعت  إلقإدة خلةل إلعملية عن توقعإت عإلية 

للاتبإع، ويسإعدونهم على إلؤحسإس بإلثقة بإلنفس، وإلتمإسك 

، ومجمل إلقول، فؤن إلقيإدة إلكإريزمية تعمل لأنهإ تربط إلأتبإع  ي
إلذإبى

 .ومفإهيمهم إلذإتية بهوية إلمنظمة

 

 :ك جملة من إلحقإئق حول مفهوم إلقيإدة إلكإريزمية هي وهنإ

 

ؤن مفهوم إلقيإدة إلكإريزمية يوجي بوجود قدرإت وإمكإنيإت نوعية  -

 .لدى إلشخصية إلكإريزمية تسمح له بحرية إلؤنتشإر وإلتفوق

 

تتمتع إلشخصية إلكإريزمية بقدرة على كسب أصوإت إلمؤيدين لهإ  -

 .سعيإ للفوز بموقع إلقيإدة
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ي  -
ز إلقدرإت إلشخصية للقيإدة إلكإريزمية عندمإ تنجح بإلتأثت  ض  تت 

إئح إلمجتمع  .أغلب شر

 

تتمتع إلشخصية إلكإريزمية بإلقدرة على إتخإذ إلقرإرإت إلإستثنإئية  -

ي لإتستطيع إلقوإني   
لحسم وحل إلمشكلةت إلمستعصية، إلتى

 .إلوضعية وإلدستورية معإلجتهإ

 

ق  - ز إلوجه إلمشر للقيإدة إلكإريزمية عت  نسف كل إلحوإجز يت 

ي تعشقهإ 
إلمؤسسإتية وإلسيإسية للةتصإل إلمبإشر بإلجمإهت  إلتى

 وتبدي إلولإء إلمطلق لهإ. 

 

 

 

 

 

 

 

 Management By Objectives MBO نظرية إلإدإرة بإلأهدإف

ي عإم 
تعود إلجذور إلتإريخية لهذه إلنظرية ؤؼ إلكإتب إلؤدإري بيتى درإكر ض 

ء مختلف ؤلإ 3735 ي منشأة إلأعمإل يسهم بدر
م حيث يقول: ؤن كل عضو ض 

ك عإم، كمإ يجب أن  أنه على إلجميع إلقيإم بإلؤسهإم من أجل هدف مشتى

ي نفس إلإتجإه، وأن تتلةءم ؤسهإمإتهم مع بعضهإ لإنتإج 
تعمل جهودهم ض 
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ي كإمل شإمل، لإ توجد فيه ثغرإت أو إحتكإكإت أو إزدوإج غت  مطلو ” كل“
ب ض 

 .إلمجهود

هي نظرية وأسلوب عمل ؤدإري يتم فيه تحديد إلأهدإف بصورة جمإعية 

ة زمنية معينة ) ي 4لتحقيق أقر عمل لفتى
شهور أو سنة( وتعريف إلعوإمل إلتى

ي نهإية إلمدة إلمحددة تتم 
تعيق إلتوصل ؤؼ هذه إلأهدإف لتدإركهإ، وض 

وللةبتعإد عن إلأهدإف غت  مرإجعة إلنتإئج وتحليلهإ لتقويم أدإء إلمرؤوسي   

إلملةئمة ووضع أهدإف أخرى بديلة تمكن إلمنشأة من تحقيق أهدإفهإ قبل 

 .إلآخرين بأقل جهد وتكلفة ممكنة

ي 
إتيجيإت إلؤدإرية إلفعإلة إلتى ؤن إلؤدإرة عن طريق إلأهدإف تعد ؤحدى إلؤستى

ي نفس إلوقت 
توجيهإ تتيح لمجإل لتوظيف كإفة إلموإرد إلمتوفرة، ويمنح ض 

كإ للجهود نحوإلرؤية، وأيضإ خلق روح إلفريق وموإءمة أهدإف إلفرد  مشتى

كة وإلعإمة للمنشأة« إلموظف»  .مع إلمصلحة إلمشتى

 

وهي نظرية وأسلوب عمل ؤدإري يتم فيه تحديد إلأهدإف بصورة جمإعية 

ي تعيق إلتوصل 
ة زمنية معينة، وتعريف إلعوإمل إلتى لتحقيق أقر عمل لفتى

ي نهإية إلمدة إلمحددة تتم مرإجعة إلنتإئج 
ؤؼ هذه إلأهدإف لتدإركهإ، وض 

ملةئمة ووضع وتحليلهإ لتقويم أدإء إلمرؤوسي   وللةبتعإد عن إلأهدإف غت  إل

أهدإف أخرى بديلة تمكن إلمنشأة من تحقيق أهدإفهإ قبل إلآخرين بأقل جهد 

 .وتكلفة ممكنة

 

أصبحت إلؤدإرة بإلأهدإف إليوم نهجإ وإسع إلؤنتشإر حيث أنهإ نوع من أنوإع 

ي ينظر ؤليهإ كإفة إلمنظمإت وإلمنشآت 
إلؤدإرة إلمستحدثة إلجديدة إلتى

 –ظر للمنشإة من جميع إلجوإنب )إلتخطيط إلحديثة وإلمتقدمة ، فهي تن

إلقيإدة ( وتعإلج إلمشإكل بي   إلرئيس  –إلرقإبة  –إلتوجيه  –إلتنظيم 

ي 
وإلمرؤوسي   على كإفة إلمستويإت إلتنظيمية فهي تعمل على إلجإنب إلؤنسإب 

 .وإلتنظيمي وإلؤدإري فهي عملية ؤدإرية متكإملة أنصح كإفة إلمنشآت بإتبإعهإ

 



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

98 
 

 ارة بالأهداففلسفت الإد

هي نظرية تؤمن بإن إلؤنسإن يحب إلعمل ومبتكر ؤذإ توإفرت له إلظروف 

يولوجية  ه وتحقيق ذإته وإشبإع حإجإته إلفت   وإلطريقة إلفعإلة لتحفت  

 .لإ يوجد تعإرض بي   أهدإف إلمنظمة وأهدإف إلفردو  .وحإجإت إلأمإن

إفية ورقإبية وهي  أسلوب يضم كل إلؤدإرة بإلأهدإف أدإة تخطيطية وإشر

 .وظإئف إلؤدإرة وينسق بينهإ ويعمل على تكإملهإ

 

 :مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف

ي إلتخطيط وإلؤدإرة 
يمكن تعريف مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف بأنه: أسلوب ض 

ة زمنية لكل مدير، وعلى  وإلتقييم يمكن بوإسطته وضع أهدإف معينة لفتى

ي إلتوصل ؤليهإ، ؤذإ 
ي ينبص 

مإ أريد للاهدإف إلعإمة للمنظمة أن أسإس إلنتإئج إلتى

ي 
ة إلمحددة يتم قيإس إلنتإئج إلفعلية ض  ي نهإية هذه إلفتى

تتحقق ككل. وض 

مقإبل إلأهدإف أو إلنتإئج إلمتوقعة، ثم تحديد إلإنحرإفإت ومعإلجتهإ وذلك 

 للاهدإف إلمتفق عليهإ
ً
 .وصولا

 

إنيإت  إلتقديرية، أو محإسبة إلؤدإرة بإلأهدإف ؤذن ليست كلمة مرإدفة للمت  

إلتكإليف، أو إلتكإليف إلنمطية أو أي أدإة أخرى تستخدمهإ إلؤدإرة إلمإلية. 

ي قيإس إلأنشطة ولكنهإ لإ تقرر 
هذه مجرد أسإليب أو تقإرير رقإبية تسإعد ض 

 .مإذإ يجب على هذه إلأنشطة أن تنجزه

 

 تقيس إلأشيإء إلمحسوسة وإلمسإئ
ً
ل إلملموسة هذه إلأسإليب إلرقإبية أيضإ

ي تعتقد أنهإ تستخدم إلؤدإرة 
ي أرقإم. ؤن إلمؤسسة إلتى

ي يمكن وضعهإ ض 
إلتى

ي إلوإقع تضلل نفسهإ. 
إنيإت إلتقديرية ض  بإلنتإئج لمجرد أنهإ تستخدم إلمت  

إلؤدإرة بإلأهدإف هي إكت  من ذلك. ؤنهإ طريق أو أسلوب لتوجيه سإئر جهود 

ي جميع إلمستويإت لت
حقيق إلأهدإف إلعإمة بأحسن  إلمدرإء بإلمنظمة وض 

 .كفإية وأقل إلتكإليف
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 على أنهإ طريقة لممإرسة وظإئف 
ً
ويمكن أن ينظر ؤؼ إلؤدإرة بإلأهدإف أيضإ

إلؤدإرة إلأسإسية وهي إلتخطيط وإلتنظيم، وإلتوجيه، وإلقيإدة، وتنمية 

هإ من إلؤدإرإت أنهإ  إلكفإيإت، وإلرقإبة. ومإ يمت   إلؤدإرة بإلأهدإف عن غت 

تتسم بسهولتهإ وإنسجإمهإ مع إلحس إلعإم إلبسيط حيث هي إنعكإس 

 . للغرض من إلؤدإرة بنفسهإ

 

ي إلؤدإرة تقوم 
ي إلؤدإرة. ؤنهإ فلسفة ض 

وبمعت  أخر إلؤدإرة بإلأهدإف هي طريقة ض 

على تحقيق إلأهدإف وإلنتإئج. ؤن إلمدير إلذي يوجه جهوده نحو تحقيق 

كيفية تحقيقهإ طإلمإ أن إلوصول ؤليهإ كإن إلهدف، يركز على نتإئج إكتر من  

وعإ وليس فيه مخإلفإت أخلةقية أو قإنونية  .مشر

 

وإلؤدإرة بإلإهدإف هو إسلوب إلإدإرة وجهإ لوجه أو فردإ لفرد وتعتمد على 

تحديد إلعمل إلوإجب إدإئه لتحقيق إهدإف إلمنظمة وليس لتحقيق إهدإف 

شخصية للةفرإد. وتركز إلؤدإرة شخصية إو لتطويــــع إلعمل وأهدإف للظروف إل

ورة إلؤقتنإع إلشخري بإلعمل وعلى إلتحفت   وإلأهدإف  بإلإهدإف على صر 

 .إلمتفإئلة تهتم بإلكفإءة وإلأهدإف إلشخصية

 

ي 
ي تحديد إلأهدإف إلتى

إك إلعإملي   ض  ي تطبيقهإ على ؤشر
وتعتمد هذه إلطريقة ض 

ي عملهم، وأن يحدث قدر من إلؤتفإق 
بي   كل رئيس يجب أن يبلغوهإ ض 

 كإنت مستويإتهم حول إلأهدإف وإلنتإئج إلمطلوبة، فهي تعت  
ً
ومرؤوسيه أيإ

عن إلمشإركة وتمكي   إلعإملي   للسُلطإت وإلصلةحيإت، وليست طريقة لإ 

 .تقبل إلجدل أو إلنقإش

ي تشكل 
 من إلنقإط إلتى

ً
ومن خلةل هذه إلمفإهيم نستطيع أن نلةحظ عددإ

 :وأهمهإ بمجموعهإ مضمون هذإ إلنظإم

وضع هدف لكل منصب ؤدإري. فإلمنصب إلؤدإري إلذي ليس له أهدإف  -

 
ً
وريإ ي أن ذلك إلمنصب غت  مهم وبإلتإؼي ليس صر 

 .محددة يعت 
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ؤرتكإز إلنظإم على إلؤقتنإع إلشخري وأيقإظ إلمصلحة لدى إلأفرإد لتحقيق  -

 .إلأهدإف بمستوى متطور من إلكفإءة

أسإسية على إلأدإء وإلنتإئج وليس على ؤن ذلك إلنظإم يعتمد بصورة  -

 .إلصفإت إلشخصية وإلؤعتبإرإت إلأخرى

 .إلربط بي   إدإء إلفرد وأهدإفه وأهدإف إلمنظمة -

ي تحديد نظم مقبولة للةجور وإلحوإفز على إسإس موضوشي  -
 .إلمسإهمة ض 

ي تحقيق إلتنسيق وإلرقإبة إلفعإلة -
 .إلمسإهمة ض 

كل مستمر وموضوشي عن طريق إلمرإجعة قيإس إلإدإء وإلحكم عليه بش -

 .إلدورية

 

  خطوإت تطبيق إلؤدإرة بإلأهدإف 

إلخطوة إلأوؼ: تحديد وصيإغة إلأهدإف إلعإمة للمنشأة بإلتعإون مع مجلس 

 .إلؤدإرة وإلمستشإرين

ي إلؤدإرإت إلعليإ 
إلخطوة إلثإنية: توزيــــع إلسلطإت وإلمسؤوليإت بي   إلرؤسإء ض 

على إلجزء إلذي يخصه من إلهدف إلكلىي ويفضل بحيث يتعرف كل منهم 

ي إلإختصإصإت
 .تدوين ذلك حتى لإ يحصل تدإخل ض 

ي سيعملون 
إلخطوة إلثإلثة: تكليف خط إلؤدإرة إلتنفيذي بإعدإد إلأهدإف إلتى

ي يتبعون لهإ
 على تحقيقهإ على ضوء أهدإف إلؤدإرة إلعليإ إلتى

إلمبإشر على ضوء أهدإف إلخطوة إلرإبعة: تحديد أهدإف إلخط إلؤدإري 

ي يتبع لهإ
 .إلوحدة إلتنفيذية إلتى

إلخطوة إلخإمسة: تحديد هدف كل موظف مرؤوس وعإمل بنإء على أهدإف 

 .إلوحدة إلتنفيذية وذلك بإلتعإون مع وحدته ورئيسه

ي إلمنشأة متفق عليهإ مع 
إلخطوة إلسإدسة: وضع خطة عمل كل مسئول ض 

م إلجميع بإلتنفيذ  .إلرئيس ويلتى 
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إلخطوة إلسإبعة: إلمرإجعة إلدورية للةنجإز للاهدإف إلذي حققه 

 .إلمرؤوسي   

ة إلمحددة إلمتفق عليهإ وهل  ي نهإية إلفتى
إلخطوة إلثإمنة: تقويم إلؤنجإز ض 

 .فعلة تحققت إلأهدإف؟

 .تطبيك الإدارة بالأهدافل الأساسيت عناصزال

 

أسإسية لتطبيقهإ على أن لنظإم إلؤدإرة بإلأهدإف أربعة عنإصر إو مكونإت 

 :إلنحو إلتإؼي 

 

 :وضع إلأهدإف -3

 

ي ثلةث مرإحل: إلأوؼ تهتم بتحديد مرإكز 
ي إلوإقع يتم ض 

وضع إلأهدإف ض 

ي تقدم إلمنظمة على إلمدى 
ي تعتت  جوهرية ض 

إلمسؤولية أو إلأنشطة إلتى

إلطويل. وعندمإ يتم تحديد جوإنب إلنتإئج إلرئيسية، تكون إلخطوة إلتإلية 

ة وهي تحد ي كل جإنب، ومن ثم إلمرحلة إلأخت 
يد أسإليب لقيإس إلؤنجإز ض 

ي يمكن إستخدإمهإ كمقيإس يقإس عليهإ إلؤنجإز
 .وهي تحديد إلأهدإف إلتى

 

وهنإ يطلع كل موظف على بطإقة إلوصف إلخإصة بوظيفته، ويعد منهإ ؤطإر 

ف وإلموظف هذإ  ي إلوظيفة ثم ينإقش إلمشر
عإم بمسئوليإته إلرئيسية ض 

ة إلقإدمة ي إلفتى
 .إلؤطإر للخروج بصيإغة نهإئية لمسئوليإته ض 

 

 :تطوير خطة عملية  -3

 

ي سبق وضعهإ، وبذلك تكون إلخطوة 
تتعلق وظيفة إلتخطيط بإلأهدإف إلتى

إمج إللةزمة لتحقيقهإ إتيجيإت وإلسيإسإت وإلت   .إلتإلية هي تحديد إلإستى
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ي ضوء هذه إلمسئوليإت  –وهنإ يحدد إلموظف 
ة أهد –ض   معينة لهذه إلفتى

ً
إفإ

  4أشهر أو  1 –إلمستقبلية 
ً
تمثل مستهدفإت خطة إلعمل  –أشهر مثلا

إلفردية، قد تكون تحقيق حصة إلمبيعإت أو إستقطإب عدد من إلعملةء أو 

ف  ؤنتإج قدر من إلأعمإل، ثم منإقشة مستهدفإت هذه إلخطة مع إلمشر

 سُبل إلوصول ؤليهإ وإلأنشطة وإلوإ
ً
ي سيقوم بهإ ويحددإن معإ

جبإت إلتى

ي يمكن أن يقدمهإ رئيسه
 .إلموظف وأوجه إلمسإعدة إلتى

 

 :إلقيإم بإلمرإجعة إلدورية -1

 

ي عملية إلؤدإرة 
ي إلمرحلة إلتإلية ض 

عندمإ يتم وضع إلأهدإف ورسم إلخطط، تأبى

بإلأهدإف وهي ؤنشإء نظإم للرقإبة وذلك للتأكد من أن إلمنظمة تست  على 

غوب، وإلتأكد من أن إلأعمإل سوف تؤدي ؤؼ إلنتإئج إلطريق إلمرسوم وإلمر 

ي سبق وضعهإ
 .وإلأهدإف إلتى

 

ي ضوئهإ، 
ؤن عنإصر نظإم إلرقإبة إلجيد هي معإيت  يمكن قيإس إلنتإئج ض 

ي تمإرس إلؤدإرة 
ي إلمنظمإت إلتى

بإلؤضإفة ؤؼ نظإم إلتغذية إلرإجعة، وض 

ي يمكن للبدإر 
ي قيإس إلؤنجإز بإلأهدإف تصبح إلأهدإف هي إلأنمإط إلتى

 .بإلمقإرنة معهإ

 

 :تقييم إلؤنجإز إلسنوي -5

 

ي 
إلخطوة إلأخت  لنظإم إلؤدإرة بإلأهدإف هي إلتقييم إلسنوي للبنجإزإت إلتى

تمت ثم إلؤعدإد للعإم إلمقبل. فؤذإ لم يتم تحقيق إلأهدإف فإن على إلشخص 

ك إلمسؤول ورئيسه إلمبإشر أن يركزإ جهودهمإ على معرفة إلأسبإب. هنإ

إلعديد من إلأسبإب للبنجإز إلرديء ؤذ قد لإ يعرف إلمرؤوس مإ هو إلمطلوب 

ي شكل نتإئج متوقعة، أو لإ يستطيع إلقيإم بإلمتوقع منه بسبب قلة 
منه ض 

إلتدريب وإلتعليم، أو لعدم توفر إلحوإفز لزيإدة فعإلية ؤنجإزه، أو ينقصه 

ب نإجمإ عن سوء إلدعم إللةزم لتحقيق هذإ إلؤنجإز، أو قد يكون إلسب
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إف، أو أن إلأهدإف كإنت غت  وإقعية وغت  ذلك من إلأسبإب، ومتى  إلأشر

ي إلمرإت 
عرفت إلؤنحرإفإت وأسبإبهإ يتم تصحيحهإ وإلعمل على تلةفيهإ ض 

 .إلقإدمة

 

ي ضوء إلمسئوليإت 
ف ض  بتقييم أدإء  –وإلمستهدفإت  –حيث يقوم إلمشر

لأهدإف، وتحديد خطط إلتنمية إلموظف بنإءً على مإ تم تحقيقه من هذه إ

ة إلقإدمة، كمإ يقوم إلموظف بإبدإء  ي إلفتى
إلشخصية للموظف إلمستهدفة ض 

حإته  ملةحظإته على إلتقييم، ومدى رضإءه عن تقييم رئيسه له، بجإنب ؤقتى

 .لكيفية أن كون رئيسه أكتر فعإلية

 

 فوإئد تطبيق مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف

 :بإلأهدإف مزإيإ عديدة أهمهإيحقق تطبيق مفهوم إلؤدإرة 

 

يؤدي ؤستخدإم هذإ إلمفهوم ؤؼ إلوصول ؤؼ مهإم عمل أكتر عقلةنية،  -3

ويقلل من حدوث إلمشإكل وإلتوتر، ويخلق جو عمل إكتر شورإ، 

ي وضع إلأهدإف، 
ويعود ذلك ؤؼ مسإهمة إلمستويإت إلؤدإرية إلدنيإ ض 

هذإ إلموقف وإعطإئهم إلفرصة لسمإع وجهإت نظرهم. ويسمح مثل 

 للمعلومإت إلمرتدة من إلوحدإت 
ً
 بعمل إلتعديلةت إللةزمة طبقإ

ً
أيضإ

إلؤدإرية، وذلك من خلةل إلإستمإع لوجهإت نظر مد رإئهإ حول مإ هو 

عملىي وممكن ومإ هو غت  وإقصي وغت  ممكن. هذإ إلمفهوم ؤذإ يحقق 

 لمشإر 
ً
ي إلتكإمل تقريبإ، بي   أهدإف إلمنظمة و أهدإف إلفرد نظرإ

كته ض 

ض أن قوإعد إلجدإرة  وضع إلأهدإف وتعديلهإ. وبإلطبع يفتى

ي إلمنظمة إلؤدإرية إلمعنية
 .وإلإستحقإق مطبقة ض 

 

مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف يوجه إلجهود نحو إلأهدإف إلعإمة للمنظمة   -3

ر لوجود أي منظمة، ويوظف  حيث يعتت  تحقيق إلأهدإف إلمت 

ي إلمنشأة لتحقيق أهدإفهإ 
ي  إلأفرإد ض 

لإنه يمكنهم من إلمسإهمة ض 

إلوصول ؤؼ إلأهدإف. وعلى أية حإل فإنه من إلصعب إلتأكد من أن 
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جميع إوجه إلنشإط توجه نحو تحقيق أهدإف إلمنشأة، ولكن ؤذإ 

إستخدمنإ مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف بإلشكل إلمنإسب )) فؤنهإ تزودنإ 

 .((بحإفز قوي لتكإمل إوجه نشإط إلعمل مع أهدإف إلمنظمة

 

يلزم ؤستخدإم هذإ إلمفهوم إلأفرإد بإلتخطيط لإعمإلهم وإلتفكت   -1

إلمسبق لكيفية إلوصول ؤؼ إلأهدإف إلمتفق عليهإ وبإلتإؼي يتحسن 

إمج وموإجهة إلموإقف إلطإرئة. حيث  إلتخطيط، ويقلل من فشل إلت 

ينمي إسلوب إلؤدإرة بإلإهدإف إلقدرة إلتخطيطية لكل من إلرؤوسإء 

 .وإلمرؤوسي   

 

تزود إلؤدإرة بإلأهدإف أنمإط لتحسي   إلرقإبة، حيث تكون إلأهدإف   -5

ي تقإس عليهإ إلنتإئج وبإلتإؼي 
هي إلمستويإت أو إلأنمإط إلعليإ إلتى

 .يتحسن إلؤنجإز

 

ي تحسي   إلحوإفز، فعندمإ تحدد   -3
كذلك تسإعد إلؤدإرة بإلأهدإف ض 

، ومن ثم تست   إلأهدإف بوضوح فإنه يمكن توفت  طإقإت إلموظفي  

 لأن 
ً
إلأعمإل بيش وسهولة، وكذل تتحسن حوإفز إلمرؤوسي   نظرإ

ي وضع أهدإف لإ تتعإرض مع رغبإتهم أو قدرإتهم 
كهم ض  إلرئيس يشر

 .إلمنظورة

 

بإلأهدإف من إلسهل تميت   إلمشإكل وتحديدهإ. لأن  تجعل إلؤدإرة -4

إلعوإئق أمإم تحقيق إلأهدإف تعتت  مشكلة. لذإ فإن عقد إلإجتمإعإت 

للمرإجعة إلمستمرة بي   إلرئيس وإلمرؤوس تزيد من تفإعلهم لمنإقشة 

تقدم إلعمل نحو تحقيق إلأهدإف وبإلتإؼي يمكن تحديد إلمشإكل 

 .بيش وسهولة

 

لؤدإرة: ؤن من إحسن إلوسإئل لزيإدة فعإلية إلمدرإء هي تحسي   أدإء إ  -5

ي يديرون بهإ أعمإلهم. إلؤدإرة 
ي تحسي   إلطرق إلتى

مسإعدتهم ض 
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إم  بإلأهدإف تزودهم بإلوسيلة لقيإس مسإهمة كل مدير. ؤن إلتى 

إلمدير بتحقيق إلأهدإف) أهدإفه وأهدإف إلمنظمة( هو مإ يقرر 

ي إلأجل إلطويل
 .إلفعإلية إلؤدإرية ض 

 

ي تحسي   إلتنسيق إلذي لإ يمكن إن  -6
كذلك تسإهم إلؤدإرة بإلأهدإف ض 

ك ووحدة إلإتجإه. أن إلأهدإف إلمحددة جيدإ  يتم بدون هدف مشتى

ي إلمنظمإت إلمعقدة) إلمتخصصة(، 
ي تكإمل إلأنشطة ض 

تسإعد ض 

 .وتجعل إلتعإون طوإعية وعن رغبة

 

إلؤدإرة  تحسي   إلعلةقة بي   إلرئيس وإلمرؤوس. تحت ظل مفهوم -7

ي إلقرإرإت 
بإلأهدإف يتحقق للمرؤوس مزيد من إلحرية، ويشإرك ض 

ي إلتنظيم وتتحسن 
ي تؤثر عليه وعلى عمله ويعلم دوره ض 

إلتى

ي 
 ض 
ً
ي يتلقإهإ لؤشبإع رغبإته، يكون رإغبإ

 للمسإعدة إلتى
ً
إلإتصإلإت ونظرإ

 .بذل أقر إلجهود لتلبية متطلبإت إلتنظيم

 

 

 

 :مبإدئ إلؤدإرة بإلأهدإف

 مبدأ إإلمشإركة:   -3

ي تحديد أهدإف 
ورة إلمشإركة بي   إلرئيس و إلمرؤوسي   ض  وتتمثل صر 

إلمنظمة بعد صيإغتهإ وتحليلهإ. حيث يعتمد هذإ إلإسلوب على 

إضيإت إن إلرئيس سيشجع مرؤوسيه على إلمشإركة وإلمبإدأة وإن  إفتى

إلمرؤوس يمكن إلوثوق ض  قدرإته وإنه سيسص إؼ تنمية شخصيته 

ؤن إلمشإركة ض  وضع  .حقيقهإ من خلةل وضعه لإهدإف منظمتهوت

إم  إلأهدإف وأسإليب تحقيقهإ تؤدى بإلمرؤوسي   إؼ إلتعهد وإلإلتى 

بتلك إلإهدإف إلتى وضعوهإ ويؤدى هذإ بإلتبعية إؼ إرتفإع إلإنتإجية 

 .وإلأدإء
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إم:   -3  مبدأ إلؤلتى 

ي وهو إلؤرتبإط إلذي يرج  وجوده عند إلعإملي      
لأنهم إلمشإركون ض 

 .ؤتخإذ إلقرإر

 

 مبدأ تحمل إلمسؤولية:  -1

كة فعلى إلجميع تحمل                بمإ أن إلمسؤوليإت أصبحت مشتى

ك ي ظل نجإح مشتى
 .مسؤوليإتهم ض 

 

 مبدأ رفع إلروح إلمعنوية:  -5

ي حد     
ي ؤتخإذ إلقرإر فهذإ يعتت  ض 

حيث أنه عند مشإركة إلجميع ض 

خص. ممإ يسإعد على رفع درجة رذ  إلعإملي   ذإته رفع من قيمة إلش

 .وروحهم إلمعنوية

 

وط إللةزمة لتطب وللتغلب على  يق مفهوم إلؤدإرة بإلأهدإف بنجإحإلشر

وط  :إلعوإئق، وتطبيق مفهوم إلؤدإرة بنجإح، يلزم توإفر عدد من إلشر

 

ء  -3 ي
 وقبل كل خر

ً
يجب أن تكون إلأهدإف محددة وإقعية ووإضحة. أولا

ي عبإرة مإ إلذي يجب أن تكون 
إلأهدإف محددة أي يجب وضعهإ ض 

؟ وإؼ إبعد حد ممكن يجب أن تكون بشكل رقمي  يجب ؤنجإزه ومتى

مثلة حجم إلمبيعإت، بإلريإل أو إلوحدة، إلعإئد على إلإستثمإر، أو عدد 

 يجب أن تكون إلأهدإف وإقعية ذلك … وحدإت إلؤنتإج وهكذإ 
ً
ثإنيإ

ي تحقيقهإ تصر  إنه يمكن تحقيقهإ. إلأهدإف إل
ي تكون سهلة جدإ ض 

تى

 ممإ يجعل إلؤدإرة تفقد 
ً
كة وكذلك إلأهدإف إلصعبة جدإ بإلمدير وإلشر

ي أسلوب إلنتإئج. وثإلثإ بدون تحديد أهدإف وإضحة فسوف 
ثقتهإ ض 

ي إلنهإية ؤؼ ؤنجإز ست   
 .يكون هنإك فوذ  وإرتبإك يؤدي ض 

 

ع فلسفة إلؤدإرة يجب أن يكون برنإمج إلؤدإرة بإلأهدإف متكإملة م  -3

وسيإستهإ وممإرستهإ. ويسإعد هذإ إلأسلوب إلرؤسإء وإلمرؤوسي   
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على وضع خطط وإلتنسيق بينهإ وبي   إلخطط إلإخرى وعلى متإبعة 

ورقإبة وتنفيذ هذه إلخطط وعلى تنمية علةقإت تعإون طيبة بي   

وع  إلإفرإد وإلمستويإت إلتنظيمية بإلمشر

 

طإ جوهريإ لنجإحهإ. ؤن مجرد  دعم إلؤدإرة إلعليإ ومشإركتهإ   -1 يعتت  شر

إم إلشفوي أو إلفكري ليس كإفيإ. ويجب أن يكون هذإ إلدعم  إلإلتى 

ي إلمنظمة. ويجب إن تكون إهدإف 
وإضحإ لجميع إلمستويإت ض 

إلوحدإت مربوطه بإلإهدإف إلإعلى منهإ ض  إلتسلسل إلتنظيم كمإ 

تكون  يجب إن تكون هذه إلإهدإف وإقعية يمكن تحقيقهإ وإن

محدده بوضوح وإن يمكن قيإسهإ وإن تكون قإبله للتغيت  مع تغيت  

 .إلظروف

 

ي يحتإجهإ إلمدير لقيإس إلؤنجإز،   -5
كمإ يجب أن تتوإفر إلمعلومإت إلتى

ة وليس ؤؼ رؤسإئه، كمإ يجب أن تخدم كأدإة  وأن تذهب ؤليه مبإشر

رقإبة ذإتية وليس كأدإة رقإبة فوقية فذلك يجعل إلمدير يشعر 

 .بإلإستقلةل وإلحرية

 

ي وضع إلأهدإف على جميع إلمستويإت أمر   -3
عملية إلمشإركة ض 

 لنجإح أسلوب إلؤدإرة بإلأهدإف
ً
 .جوهري أيضإ

إلتنسيق بي   أهدإف إلمدير وإلسلطإت إلمفوضة ؤليه، حيث أن  -4

عملية تحديد أهدإف له وليس لديه إلسلطة إللةزمة لتحقيقهإ تحمل 

ي طيإتهإ بذور إلفشل وست
ؤدي حتمإ ؤؼ منإزعإت مع إلمديرين ض 

 .إلآخرين ؤذإ مإ حإول تحقيقهإ

 

 عن إلأسإليب إلتقليدية  -5
ً
إلتدريب: ولأن إلؤدإرة بإلأهدإف تمثل إبتعإدإ

ي إلؤدإرة، لذإ، فإن إلتدريب وإلتوجيه همإ لإزمإن طوإل برنإمج إلؤدإرة 
ض 

بإلأهدإف. وتشت  إلتجربة ؤؼ ؤن معظم إلمدرإء يحتإجون ؤؼ 
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حإولتي   أو ثلةث قبل أن يمكنهم ؤعدإد أهدإف يمكن قيإسهإ م

 .وتحقيقهإ

 

ة. حيث يخفف  -6 مجإل للمرونة وذلك للتكيف حسب إلظروف إلمتغت 

ي يتطلبهإ إلعمل
 .إلروتي   ويحقق إلمرونة إلتى

 

أن جوهر إلؤدإرة بإلأهدإف هو إلهدف وإلخطة إلعملية إللةزمة  -7

د كل منهمإ وتوصيلهإ لتحقيقه وإلنجإح يعتمد على كيفية تحدي

للئخرين وقبولهم لهإ. ؤن معتقدإت إلمدير حول كيف يجب أن يعإمل 

ي إستخدإم إلؤدإرة بإلأهدإف، 
مرؤوسيه، تؤثر بشكل كبت  على قدرته ض 

فؤذإ كإن يعتقد إلمدير بإن إلنإس بحإجة ؤؼ من يقودهم، ويملىي 

إلؤدإرة عليهم كيفية أدإء وإجبإتهم فإن إلإحتمإل كبت  بإن مفهوم 

 .بإلأهدإف لن ينجح

 

ي إلتعلم، وإن يستوعب   -30
كذلك يجب أن يكون إلمدير رإغبإ ض 

ي للبدإرة بإلأهدإف وحقيقة مشتملةتهإ إلسلوكية، 
إلمفهوم إلحقيطى

ي فهم إلؤدإرة بإلأهدإف، فإن عليه إن يطور نفسه 
 ض 
ً
وبينمإ يكون رإغبإ

ي 
، ويحسن إلإتصإل بإلآخرين كعضو ض 

ً
 جيدإ

ً
 فريق. ؤن ليكون مستمعإ

ي إلثقة 
تطبيق مفهوم إلؤدإرة بنجإح يستلزم من إلمدير أن يكون رإغبإ ض 

 .بإلآخـرين وقإبلة لمشإركتهم إلمسؤولية

 

 

 

 :مشكلةت تطبيق طريقة إلؤدإرة بإلأهدإف

ي نحصل عليهإ عند تطبيق هذإ إلمفهوم، ؤلإ 
وعلى إلرغم من إلفوإئد إلجمة إلتى

من إنتشإره وتطبيقه على نطإق وإسع، وقد إنه لم يكن يخلو من عوإئق تحد 

تم إلؤشإرة ؤؼ جملة عقبإت مثل، وضع أهدإف غت  وإقعية أي أعلى أو إقل من 

إمج، عدم قدرة  ي درإسة ظروفهإ إلخإصة وأثرهإ على إلت 
إللةزم، تقصت  إلؤدإرة ض 
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ي إلمعلومإت إلمرتدة، قلة إلحوإفز إلمقدمة 
إلمديرين على إلإبتكإر، قصور ض 

ي وضع للعإ
إك إلؤدإرة إلدنيإ ض  ، عدم ؤشر

ً
ملي   ، عدم قيإس إلنتإئج أحيإنإ

إلأهدإف، صعوبة دمج إلأهدإف إلرئيسية مع إلهدف إلعإم للمنظمة وعدم 

إمج إلؤدإرة بإلأهدإف  .دعم إلؤدإرة إلعليإ لت 

 

 هدف مثل: إلقيإم  -3
ً
وضع أهدإف غت  وإضحة يصعب قيإسهإ، فمثلا

عديم إلفإئدة، أمإ هدف مثل: ترقية بأفضل وظيفة للتدريب، يكون 

 .أربعة موظفي   خلةل إلعإم فهو هدف محدد يسهل قيإسه

 

ؤن هذه إلطريقة تستهلك إلكثت  من إلوقت وإلجهد، بسبب مإ تأخذه  -3

، وتقييم مدى  ي وضع إلأهدإف ومنإقشتهإ مع إلمرؤوسي  
من وقت ض 

تدة عن تقدمهم نحو تلك إلأهدإف،بإلؤضإفة ؤؼ توفت  إلمعلومإت إلمر 

 .مستويإت أدإء إلمرؤوسي   

 

 مإ تتحول عملية وضع إلأهدإف ؤؼ صرإع بي   إلرئيس  -1
ً
أحيإنإ

ي تحديد أهدإف طموحه، أمإ 
، فإلرئيس يرغب ض  وإلمرؤوسي  

ي تحديد مستويإت منخفضة من إلأدإء، ومن 
غبون ض  إلمرؤوسي   فت 

هنإ فؤن معرفة وإجبإت ومهإم إلوظيفة وإلقدرإت إلمتوفرة لدى 

ي حسم هذإ إلصرإعشإغل
 ض 
ً
 هإمإ

ً
 .هإ يلعب دورإ

 

 :وتفشل نظرية إلؤدإرة بإلأهدإف بتأثت  إلأسبإب إلتإلية

 

إم .1     .فقدإن إلإلتى 

 .عدم إلإعتمإد على مديري إلؤدإرة إلعليإ .2   

 .إلطرإئق إلرديئة للتطبيق .3   

 .إلمسإعدة وإلتدريب إلقليل .4   

 .فقدإن إلمتإبعة .5   

 .منإولة إلأهدإف من قبل إلمرؤوسي   فقط .6   
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 .فقدإن إلأهدإف إلؤبدإعية .7   

 .إلسيإسة إلصعبة للبدإرة إلعليإ .8   

ي توكيد إلتقييم .9   
 .إلؤفرإط ض 

  10.  
ً
 .جعل هذإ إلأسلوب ميكإنيكيإ

 

ي 
 وأدوإت خإصة، وذلك لأن إلمدرإء ض 

ً
إ  كبت 

ً
ؤن إلؤدإرة بإلأهدإف تتطلب جهدإ

ك، بل على إلعكس نجد أن إلمنظمإت لإ   تجإه هدف مشتى
ً
يتوجهون تلقإئيإ

ي إلعمل 
ي إلتوجيه، ض 

إلعمل بطبيعته يحتوي على ثلةثة عوإمل قوية للخطأ ض 

ي إلهيكل إلتسلسلىي 
إلتخصري بإلنسبة للغإلبية إلعظم من إلمدرإء، وض 

ي مختلف 
ي إلرؤية وإلعمل، وكذلك إلإنعزإل ض 

ي إلخلةفإت ض 
للبدإرة، وض 

 .إلؤدإرة مستويإت
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 محددإت إلفإعلية للقإئد

وهنإ سنتحدث عن مفهوم إلفعإلية فإلحديث عنهإ شإئك ومتبإين  بإلنظر ؤؼي 

 .فإعلية إلقإئد كجزء من نجإح فإعلية إلقيإدة

: تنتهإ على تحقيق أهدإف إلمؤسسة)إلإوللفإعلية بعدين إلأول: قدر  ي
إج( وإلثإب 

إلإجتمإعية وإلنفسية وإلمإدية. ؤذإ يمكن إن قدرتهإ على تحقيق أهدإف إلأفرإد 

ي  بإختلةف تصور إلفرد إلمقيم لهإ.  نستنتج بأن إلفإعلية هي نسبية تختلف
فط 

ي ) أبو جلبإن،
(" تقدر فعإلية إلقإئد بمدى إلإنجإز 3003رأي فدإر إلمذكور ض 

إلذي تحققه مجموعة إلعمل إلتإبعة له من أهدإفهإ. بينمإ تقدر هذه إلفعإلية 

ي 
رأي هإوس بدلإلة إلحإلة إلنفسية لأفرإد مجموعة إلعمل، أي بمقدإر مإ  ض 

ي 
 .يحققه إلقإئد من رضإ وظيط 

ي عنصر وإحد هو 
نلةحظ ممإ تقدم عن مفهوم إلفعإلية أنهإ ؤذإ حصرت ض 

 .إلإتنإجية فأن إلقإئد إلفعإل هو إلذي يعسي جمإعته أكت  قدر من إلؤنتإج

لية درجإت تبدأ من غت  إلفعإل ؤؼ شديد ( أن إلفعإ3003وأشإر) أبو جليإن،

، أي 
ً
 فعإلا

ً
إلفعإلية وإن إلمدير إلنإجح على إلأمد إلطويل يمكن إن يصبح قإئدإ

 .أن إلنجإح إلمتكرر هو إلطريق ؤؼ إلوصول ؤؼ تحقيق إلفعإلية

ي قيإدته 
: إلمحددإت و وإلقإئد إلفعإل يجب إن تتوإفر ض  إلعنإصر إلآتية وهي

 وإلقدرة علىي إلتوإصل وتقديم إلتغذية يض إلسلطة، إلؤنإبة، أو تفو 
وإلتمكي  

إلعلةقإت إلؤنسإنية إلطيبة وإلتوجيه إلجيد لإتصإلإت إلعمل إلمرتجعة وإقإمة

وإلؤدإرة إلإستشإرية، وإلدوإفع إلإيجإبية، وتنمية روح إلتعإون بي   إلفئإت، 

،وإلنهوض بإلمسؤوليإت إلؤدإرية وإلؤدإرة إلذإتية)مطإوع   (3760وحسي  

(هدفت  3003( درإسة ذكرت بدرإسة)أبو جلبإن،3760وقد أجرى دومينس)

ؤؼ تحديد نوع إلممإرسإت إلؤدإرية إلمطلوبة لنمط إلقيإدة إلفعإلة وصنفت 

: ؤتنإجيه عإلية مع وجود علةقإت  إلدرإسة أنمإط إلقيإدة ؤؼ أربعة أنمإط هي
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ة، وإنتإجية منخفضة مع منخفضة، وإنتإجية عإلية مع وجود علةقإت مرتفع

وجود علةقإت مرتفعة، وإنتإجية منخفضة مع وجود علةقإت منخفضة، 

وتوصلت إلدرإسة ؤؼ إنه من غت  إلممكن تحديد نمط قيإدي محدد . ويمكن 

ي حد ذإته بل عليه إن 
 محدد ض 

ُ
إن نستنتج بإن إلقإئد إلفعإل لإ يستخدم أسلوبإ

 لبإت إلموقف. ينوع أسإليبه حسب مقتضيإت إلظروف ومتط

 :إلسلوك إلقيإدي إلأمثل

ي تحديد مإهية إلقيإدة إلفعإلة نجد أنه لإ يوجد 
مع تعدد إلنظريإت وتبيإنهإ ض 

ي جميع إلظروف، وإن أكتر أنمإط إلقيإدة 
نمط مثإؼي وفعإل بنفس إلدرجة ض 

ية  ي حإجإت معينة، ويتطلب ذلك  بجميع إلقوى إلبشر فعإلية هو إلذي يلت 

ي شخص
إ ً  إلمتوفرة ض  إلقإئد وإلإتبإع وإلموقف، حيث أن هنإك علةقة ً كبت 

إهتمإمإ تبإدلية بي   قوى إلقإئد وإلإتبإع وإلموقف وإلقوة إلمتإحة للقإئد نفسه 

ي يدروهإ تحدد أسلوب إلقيإدة إلفعإل وسيتم إلتعرض لهذإ إلعنإصر  
وهي إلتى

  .كل على حده

 من إلقدرإت وإلتجإرب  . أ
ً
 مختلفإ

ً
قوى إلقإئد: حيث يمتلك إلأفرإد مزيجإ

تمكنهم من إلتقييم إلشخري للظروف مثل قوة شعوره بأن إلأفرإد 

ي إتخإذ إلقرإرإت، ومقدإر إقتنإعه بأن إلمرؤوس 
يجب أن يشإركوإ ض 

 عبء إتخإذ قرإر، ومدى إقتنإعه بأن مثل 
ً
يمكنه أن يتحمل شخصيإ

ف تجعله يميل ؤؼ أحد إلنمإذج إلقيإدية. وسلوك هذه إلأمور سو 

ي 
إ ض  إ ً يتأثر كثت  إلمدير بمدى ثقته بمعإونيه فإلمديرون يختلفون كثت 

ي هذإ 
هم بصفة عإمة ومن ثم معإونيهم. وض  ي غت 

مقدإر ثقتهم ض 

إتهم  ي إعتبإره مدى معلومإت معإونيه وخت 
إلمجإل يأخذ إلمدير ض 

بإلمشكلة إلمعروضة وتلعب إتجإهإت وقدرإتهم إلؤدإرية فيمإ يتعلق 

ي تحديد إلنموذج إلقيإدي فهنإك مديرون 
إلقإئد إلقيإدية دو  ض 

ي إلنموذج إلقيإدي ً مهمإ ً رإ إلديمقرإزي وآخرون 
يتصرفون بفإعلية ض 

ي 
ي ضوء إلنموذج إلقيإدي غت  إلموجه وآخرون ض 

يتصرفون بفإعلية ض 

. فإلقإئد يجب أن تتوإفر فيه إلقدرة  ضوء إلنموذج إلقيإدي إلتسلسلىي
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إلقيإدية إلشخصية إلمطلوب فيهإ أدإء دور قيإدي، وكذلك أن تكون 

لديه قدرة على معرفة إلمرؤوسي   من حيث قدرإتهم وسلوكيإتهم 

وميولهم وإتجإهإتهم. فإلقإئد يجب أن يكون قإدر على تحديد إلأعمإل 

هإ على تحقيق أهدإف إلجمإعة وكذلك  ي تسإعد أكتر من غت 
فؤن إلتى

متطلبإت إلقيإدية تتطلب من إلقإئد إلوضوح وإلموضوعية وإلأمإنة 

ة وإلقدرة إلبدنية وإلعقلية  وإلعدإلة وإلعلم وإلخت 

ي سلوكهم، فكل مرؤوسي   
ي تؤثر ض 

:  أي إلقوى إلتى ب. قوى إلمرؤوسي  

ي نفس إلوقت لديه توقعإت عن كيفية 
يتأثر بعوإمل شخصية وض 

لمتوقع للمدير. وكلمإ فهم إلمدير تصرف إلمدير حيإل أي إلسلوك إ

 كلمإ أمكنه أن يحدد بفإعلية نوع إلتصرف إلؤدإري 
ً
هذه إلقوى جيدإ

إلأنسب. وبمعت  أوضح فؤن إحتيإجإت إلمرؤوسي   وقيمهم 

ي 
وشعورهم وموإقفهم كلهإ تحدد أنوإع إلمؤثرإت وإلدوإفع إلتى

 يستخدمهإ إلقإئد بحيث يستجيب لهإ تإبعوه. 

وهي إلقوى إلنإبعة من إلتنظيمإت، بإعتبإر أن ج. قوى إلموقف: 

إلمنظمإت لهإ تقإليد وقيم مثل إلأفرإد وهي تؤثر بطريقة لإ يمكن 

ي سلوك إلأفرإد إلذي يعملون دإخل هذإ إلتنظيم، ؤؼ جإنب 
تجنبهإ ض 

ذلك فهنإك عوإمل أخرى مؤثرة مثل حجم إلوحدإت إلعإملة وتوزيعهإ 

ي بإلؤضإفة ؤؼ إلقوى إل
ي يتم قيإدتهإ إلجغرإض 

نإبعة من إلمجموعة إلتى

بمعت  مدى إستعدإد إلمجموعة للعمل مع بعضهإ إلبعض كوحدة 

هإ. وهنإك قوى نإبعة من  وإحدة وإلتحإمهإ ووحدة أهدإفهإ وغت 

طبيعة إلمشكلة ذإتهإ فهي تحدد ؤؼ أي درجة تؤثر إلمشكلة على 

إتهم ومعلومإتهم عن  ي ضوء خت 
تفويض إلسلطة للمرؤوسي   ض 

إلمشكلة. ويعتت  عإمل إلوقت ؤحدى إلقوى إلمؤثر على إلموقف فقد 

ي إتخإذ 
إك إلمجموعة ض  يحتإج إلأمر لؤصدإر قرإر عإجل لإ يسمح بإشتى

ي حإلة 
ي تعيش ض 

وعإت إلتى ي إلمشر
إلقرإر. وهذإ هو إلأسلوب إلشإئع ض 

دإئمة من إلأزمإت وموإجهة إلمشكلةت إلحإدة ؤذ تجد إلؤدإرة إلعليإ 

ي ذلك. نفسهإ مض
إك معإونيهإ ض   طرة ؤؼ إتخإذ كإفة إلقرإرإت دون إشر
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ي يستند ؤليهإ إلقإئد وتعسي 
د. إلقوة إلمتإحة للقإئد: وهي إلقوى إلتى

ي 
 للنفوذ إلذي يمإرسه. فهي تمثل إلقوة وإلسلطة إلتى

ً
وزنإ خإرجيإ

يل درجإتهم  قية إلعإملي   وتت   يمتلكهإ. فإلسلطة إلممنوحة للمدير لتى

إ تمد إلمدير قوى هإمة. وهذه إلقوى إلمتإحة للقإئد لإ وفصلهم، ؤنم

ورة على سلوكه إلقيإدي. ولكن ممإ   لذلك. وحتى ؤذإ لم ً  تؤثر بإلصر 

شكل سلوكه بعنإية تبعإ ُ وي ، لإ شك فيه أن إلتإبع يدرك عإدة 

طبيعة قوى وسلطة إلقإئد  فؤن وشي وإدرإك إلتإبع للقوى غت  إلمعلنة 

ي إ
ظهإر قوته وسلطته للتإبع ً يكن إلقإئد رإغبإ تؤثر للقإئد سوف ، ض 

 .على إلعلةقة بينهإ

وهنإك عوإمل أخرى تؤثر على إختيإر أفضل أسلوب قيإدي ولكن ليس 

، حيث أن  ي بدرجة تأثت  إلقوى إلسإبقة ومن أهمهإ إلعإمل إلتكنولوج 

ي يؤثر على تصميم إلعمل، وإلذي بدوره يحدد  إلعإمل إلتكنولوج 

قيإدي منإسب. وكذلك إلأهدإف تؤثر على أسلوب أفضل أسلوب 

ورة  ي أهدإف إلمنظمة ؤؼ صر 
إلقيإدة حيث يمكن أن يؤدي إلتغت  ض 

 تغت  أسلوب إلقيإدة. 

إ ًفؤن إلبيئة إلخإرجية ومإ تتضمنه من عوإمل  . مؤثر على تحديد  وأخت 

أكتر أسإليب إلقيإدة فعإلية ً إلإقتصإدية وإلسيإسية وإلإجتمإعية 

ية تعتت  عإملة يمكن إلقول بأنه ليس هنإك نموذج قيإدي وإلثقإف

ورة إلقإئد إلديمقرإزي أو  أمثل، فإلقإئد إلؤدإري إلنإجح ليس هو بإلصر 

ي تحدد نوع إلسلوك 
إلإتوقرإزي وإنمإ هو إلذي يقدر بفإعلية إلقوى إلتى

، وهو إلذي يقدر على إلتصرف  إلؤدإري إلأنسب لموإجهة موقف معي  

ي ضوء ت
ي يقودهإ وإلموقف بنجإح ض 

صوره لنفسه وللمجموعة إلتى

ي 
إلذي يمإرس فيه وظيفة إلقيإدة ولظروف إلبيئة إلإجتمإعية إلتى

وع. هذإ إلرأي بقوله ؤن إلقإدة إلأكفإء هم إلذين  يعمل بهإ إلمشر

ي نمإذج قيإدية حسب مرونة إلموقف عديدة 
يقدرون على إلتصرف ض 

ي ذلك على إلمطإلب إلف
  .علية للموقف إلؤدإريومختلفة معتمدين ض 
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ي  ؤن نجإح إلمنظمإت إلؤدإرية يقوم على مدى إهتمإمهإ بإلعنصر إلبشر

ي تحقيق أهدإفهإ وتقدمهإ. ولذإ، كإن لإ بد 
فيهإ، لمإ له من دور بإرز ض 

من زيإدة قوة إلتمإسك وإلتلةحم بي   إلمنظمة إلؤدإرية وإلأفرإد 

ة من إلإ  ، بإلعمل على توفت  درجة كبت  إم إلمتبإدل بي   إلعإملي   حتى

ي إلمشإركة، وبإلإهتمإم بإشبإع 
،  ض  إلؤدإرة وبي   إلأفرإد إلعإملي  

كة، ً وإعطإئهم دورإ   ي بيئة عمل مشتى
حإجإتهم وإلنظر ؤليهم كأعضإء ض 

ت به إلؤدإرة إليإبإنية ، تجإه  ي إلإنتمإء إليهإ. وهذإ مإ تمت  
وزيإدة ض 

ي إ
إمإ إلتى ستطإعت أن توجد قوة منظمإتهم ً ليشكل ذلك لديهم إلتى 

 هإئلة من إلتمإسك بي   إلفرد إلعإمل ومنظمته. 

ورة خلق جيل من إلقيإديي    لقد دعت كثت  من إلدرإسإت ؤؼ صر 

، إلذين يمكن أن يجمعوإ بي   إلأسإليب إلعلمية، وإلمهإرإت  إلؤدإريي  

إلفردية من أجل ؤنجإح عملهم كقإدة لمؤسسإت تربوية، ولعل أهم 

  :لمثل هذه إلحإجة يمكن إختصإرهإ بإلنقإط إلآتيةإلأسبإب إلدإعية 

3-  ، ظهور مإ يدش بإلديمقرإطية إلتنظيمية من حيث رغبة إلعإملي  

ي كل مإ له 
ي إلمشإركة ض 

، ض  ي وإلتعليمي
مع إرتفإع مستوإهم إلثقإض 

ي ينتمون ؤليهإ
 .علةقة بعملهم وبإلمنظمة إلتى

بإلعمل تزإيد أهمية إلعمل إلجمإشي ونتإئجه إلجيدة مقإرنة  -3

ك بي    3إلفردي، من حيث إلتفإعل وإلتعإمل  وإلتفإهم إلمشتى

 .إلقإئد وإلعإملي   معه

ي لهذإ إلنمط إلؤدإري)إلقإئد( من حيث تشجيع  -1 إلتأثت  إلؤيجإب 

ي  وتحفت   ودفع إلعإملي   لبذل أقر جهد 
ممكن وإلإستمرإر ض 

  .إلأدإء إلمتمت   

شجيع إلؤبدإع توجيه أدإء إلعإملي   نحو إلؤنجإز وإلنتإئج وت -5

ي إلعمل
 .وإلإبتكإر ض 

ي إلتغيت  نحو  قدرإت وأدوإر قدرة إلقإئد إلؤدإري بمإ لديه من  -3
ض 

وأسإليب عمل جديدة،  أن يطبق مإ يؤمن به من أفكإر و فضل إلأ
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ي إلنهإية على شكل ؤنجإزإت. بدون شك يتم 
ي ثمإره ض 

ممإ قد يؤبى

 هذإ من خلةل إقتنإع وجهود إلعإملي   لمسإعدة إلقإئد إلؤدإري. 

أن جوهر إلقيإدة إلؤدإرية يقوم على توجيه إلآخرين من أجل تحقيق أهدإف 

ية إلمنظمة بشكل عإم. وإلعمل على تنسيق جهود إلأفرإد لتنمي ة إلقوى إلبشر

وتطوير قدرإتهإ بشكل خإص بمإ يتلةءم ومصلحة إلعمل. وإلقيإدة عملية هإمة 

ي بنإء وتكوين إلجمإعإت دإخل إلعمل 
لكل منظمة لأنهإ تقوم بدور كبت  ض 

إتيجيإت، وتسص  وتأمي   إلبيئة إلمنإسبة، كمإ تتوؼ رسم إلسيإسإت وإلإستى

إتهإ إلمتعددة. ومن هنإ فؤن لتحقيق إلأهدإف إلمرسومة من خلةل نشإط

ورإت إلقصوى لكل عمل نإجح، لأن إلقإئد يقوم  إلحإجة ؤؼ قإئد تعد من إلصر 

بتفإعل مع إلآخرين، ويعمل معهم لبلوغ أهدإف إلعمل، وإلحفإظ على تمإسك 

أفرإده وإندفإعهم وحمإسهم. وهي وظيفة نفسية وإجتمإعية وفكرية لإ بد 

  .إلمجتمع وإلبيئة إلمحيطة بهإ منهإ للحفإظ على إلمنظمة دإخل

ي مجتمع 
ولمإ كإنت عملية ممإرسة إلقيإدة إلؤدإرية جزء من عملية إجتمإعية ض 

ي إلعلوم إلإجتمإعية، حيث كإنت مثإر جدل 
ي فقد كإن شأنهإ شأن بإضى

ؤنسإب 

ي تعريفهإ.  ونقإش بي   إلعلمإء وإلكتإب إلذين كإنت لهم وجهإت نظر
مختلفة ض 

ي يستأثر بهإ إلمدير على ومن هذه إلتعإريف 
مإ يرى أن إلقيإدة هي إلقدرة إلتى

إمهم وولإئهم  مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتست  بهإ كسب طإعتهم وإحتى

ي سبيل تحقيق هدف بذإته
  .وشحذ هممهم وخلق إلتعإون بينهم ض 

ي  
من خلةل إلتعريفإت إلسإبقة يتضح بأن عملية إلقيإدة هي إلعملية إلتى

ي بوإسطتهإ يقوم إل
ي أفكإر ومشإعر أفرإد آخرين أو ض 

فرد بتوجيه أو بإلتأثت  ض 

سلوكهم وقد يحدث هذإ إلتأثت  من خلةل أعمإل إلفرد أو مؤلفإته أو رسومإته 

إعإته أو إبتكإرإته. ومصطلح إلقيإدة يتضمن ثلةثة مجإلإت تتعلق بإلقوة  أو إختى

ي سلوك إلآخرين، وإلتأثت  وإلسلطة. أمإ إلقوة فهي إلقدرة إلكإمنة على إلتأ
ثت  ض 

وهي بشكل عإم تشت  ؤؼ إلسيطرة على إلموإرد إلقيمة أو إلنإدرة. أمإ إلتأثت  

ي إلتأثت  على سلوك 
فيظهر عندمإ يمإرس شخص مإ قوته بوشي أو غت  وشي ض 

وإتجإهإت شخص آخر. وأمإ إلسلطة فهي إلقوة إلنإتجة أو إلممنوحة من قبل 
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إلقيإدة لتؤكد على عنإصر مهمة يجب  إلمنظمة. وقد جإءت جميع تعإريف

: قإئد ، وأتبإع، وإتصإل ، وموقف.  ي إلقيإدة وهذه إلعنإصر هي
 توإفرهإ ض 

 إلتوجيه إلؤدإري   دور 

بعد تحديد إلأعمإل وإلأزمنة وإلكيفية إلمطلوب إلقيإم بهإ لتحقيق إلأهدإف . 

أي إلإنتهإء من وظيفة إلتخطيط وكذلك بعد تحديد من إلذي سيؤدي 

 إلأعمإل أي بعد إلإنتهإء من وظيفة إلتنظيم . ثم تأبى وظيفة إلتوجيه

ي إلإتجإه إلذي يحقق 
ية ض  تختص وظيفة إلتوجيه بتحقيق تحرك إلقوة إلبشر

ي 
إلأهدإف ، تقوم وظيفة إلتوجيه بتوفت  إلمنإخ وإلقيإدة وإلمحفزإت إلتى

 م
ً
ي إلإتجإه إلسليم لتحقيق إلأهدإف بدلا

ن تشتت تحقق تحرك إلأفرإد ض 

ي إتجإهإت تعوق وتحد من تحقيق إلأهدإف وتحقيق هذإ 
ية ض  إلجهود إلبشر

إلمنإخ يتطلب إلقيإم بثلةث وظإئف فرعية وهي محتويإت وظيفة إلتوجيه : ) 

   ، إلقيإدة ، إلتحفت   (.  لإإلإتص

  

 إلتوإصل إلفعإل للقإئد

 بأكتر من مهمة :  للقإئد مع مرؤوسيه لإإلؤتص دور  يرتبط

ية بمإ هو مطلوب منهم لػي تدور إلعجلة إلؤدإريةتبليغ  -
 إلقوة إلبشر

ية بإلأعمإل وإلمسئوليإت  - وإلوإجبإت وكذلك تعريف إلقوة إلبشر

 بمإ هو متوقع منهم سلطإته

إلتعرف على ردود إلفعل ، مشإعرهم ، مشإكلهم ، آرإئهم قبل وأثنإء  -

 إلقيإم بمإ هو مطلوب منهم 

ية بمإ يتوقع إلحصول وتحقق إلإتصلةت للمدير تعريف إ - لقوة إلبشر

ي شكل مسئوليإت ووإجبإت ونتإئج أعمإل
 عليه منهم ض 

ي شكل مشإعر ،  -
ية ض  كذلك إلتعرف على توقعإت إلقوة إلبشر

 ومشكلةت ، آرإء ، رغبإت . 
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تحقيق إلوضوح ومشإركة إلمعلومإت وإلرؤية إلموحدة للامور فبدون  -

ء بطرق مختلفة  ي
إلإتصلةت إلفعإلة قد يرى أكتر من فرد نفس إلدر

 إهتمإمإته 
ً
وذلك لأن كل فرد يدرك إلموضوع من زإوية مختلفة طبقإ

 وتكوينه إلنفدي وخصإئص شخصيته 

 يجب أن تنظر ؤؼ إلصورة  و 
ً
 فإعلا

ً
كإملة لػي تستطيع أن تؤثر لػي تصبح قإئدإ

ي إلآخرين يجب عليك أن تستمع لهم، وإلمهم أن 
ي إلآخرين، ولػي تؤثر ض 

ض 

 :تستمع بحق للئخرين عن طريق مإ يلىي 

 

3-  
ً
 : إجعل ذهنك صإفيإ

كت   وإلؤنصإت ؤؼ حديث إلآخرين وعدم إلإنشغإل بأي  لذإ يجب عليك إلتى

 . صإرف

 

3-   
ً
 : كن صريحإ

أمإمك، بغض إلنظر عمإ يقوله هل يوإفقك أو عند إستمإعك للشخص إلذي  

 يخإلفك ؟

 

 :إطرح إلأسئلة  -1

إفهم مإ يقوله إلآخرون لك ، وإطرح إلأسئلة للتوضيح وإلتفصيل لإ للتعجت   

 . وإلؤحرإج

 

 :إدرس لغة إلجسد -5

ك بمإ  ي إلعقول، بينمإ حركإت إلجسد تخت 
ك بمإ يدور ض  إللسإن يخت 

ي إلروح، لذلك أحسِن إستخدإم
لغة إلجسد لتستمع وتفهم  يدور ض 

 . بشكل أكت  

 

 :لتفإعلإ -3

ؤن إلتفإعل مع إلشخص إلمتحدث تعطيه شعورًإ أنك تفهم مإ يعنيه، وبأنك 

 .تفهم مشإعره وأحإسيسه
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 : تبإدل إلرأي -4

تجإذب إلحديث مع إلشخص إلمتحدث، وأعد صيإغة كلةمه، وتبإدل معه 

 .إلمشإعر وإلأحإسيس

 

 :لخص إلموضوع  -5

ي 
، فعندمإ تتأكد من إنتهإء إلمتحدث قبل إلخوض ض  إلحديث وإلكلةم إلكثت 

 . عن إلحديث إلسإبق، لخص حديثه بدون مقإطعة ثم إتركه يتإبع إلحديث

 

 :إلإهتمإمأظهر  -6

يجب عليك كقإئد فإعل أن تظهر إهتمإمك بإلمتحدث، وأن تصل وإيإه ؤؼ    

، ولن يستطيع أي قإئد أن ينجح دون  ي
هذه إلرإبطة درجة إلإعتنإق إلعإطط 

ي هي نقل إحتيإجإت وآمإل ومشإعر إلآخرين، وكذلك يجب أن تكون هذه 
إلتى

إلمشإعر صإدقة من لدن إلقإئد حتى يحصل على ولإء إلآخرين، ؤذ لإ قيإدة 

   دون ولإء

 

إم -7  :أظهر مشإعر إلإحتى

إم لإ يوجد ولإء، وبدون ولإء لإ توجد قيإدة ، وإذإ أردت أن تحقق   بدون إلتى 

م حقوق وإحتيإجإت ومشإعر وأحإسيس إلآخرين. هذه إلم قولة عليك أن تحتى

 . ؤن تقدير إلآخرين ش من أشإر إلقيإدة إلنإجحة

 

 :إلإتصإل إلقإئم على إلصرإحة -30

تإن من ركإئز إلقيإدة إلنإجحة . ؤن إلإتصإل مع   ؤن إلوضوح وإلصرإحة ركت  

لتإؼي تستطيع مصدإقية لدى إلآخرين،وبإ -كقإئد-إلآخرين بوضوح يشكل لك 

 أن تؤثر على إلآخرين عت  قنوإت إلإتصإل إلفإعلة
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  إلقإئد  مصإدر قوة

ية لتوجيه جهودهم نحو إلأهدإف  تعمل إلقيإدة على إستمإلة إلقوة إلبشر

ي إلآخرين لتأدية إلأعمإل إلمطلوبة منهم بإلكل وإلطريقة 
إلمحددة أي إلتأثت  ض 

ر بل على إلعكس يتولد لديهم إلؤحسإس  ي يرغبهإ إلمدير وبدون أي تصر 
إلتى

منهم . ولػي يمكن  بإلمتعة وإلسعإدة وإلشور أثنإء تأديتهم لمإ هو مطلوب

ية فؤنه يحتإج ؤؼي أن تكون لديه قوة إلتأثت  
ي إلطإقة إلبشر

للمدير أن يؤثر ض 

وهنإك مصإدر عديدة يكن للمدير أن يستمد منهإ هذه إلقوة .. وبإلتإؼي هنإك 

 عدة أنوإع وأشكإل لهذه إلقوة وهي : 

ي فيهإ يقوم إلمدير بتهيئة إلمنإخ إلذي فيه هيبقوة إلتى  -أ
يدرك إلفرد أنه  وإلتى

إمه بتعليمإت إلمدير فؤنه سيتعرض للعقإب إلمإدي أو  ي حإلة عدم إلتى 
ض 

 . 
ً
ي شكل إلتوبيخ مثلا

ي شكل جزإء مإدي وإلمعنوي ض 
 إلمعنوي . إلمإدي ض 

ي فيهإ يقوم إلمدير بتهيئة إلمنإخ إلذي يه يدرك إلفرد أنه  -ب 
قوة إلمكإفأة وإلتى

إمه بتعليمإت إلمدير  ي حإلة إلتى 
ي قد  ض 

فؤنه سيحقق إلحصول على مكإفأة وإلتى

ي شكل مكإفأة مإدية أو مكإفأة معنوية . 
 تكون ض 

ي تكون  -ج
ي فيهإ يكون للمدير إلأعلى قوة تفوق إلقوة إلتى

قوة إلمركز وإلتى

تحقق  –إلمدير إلأعلى من إلنإحية إلقإنونية )قإنونية إلمركز(  –للمدير إلأقل 

 وعقوبإت أكت  ن إلمدير إلأقل . له أن يمنح مكإفأة أكت  

ة  -د  ي فيهإ يؤثر إلمدير على إلآخرين من وإقع إلخت 
ة وإلتى قوة إلخت 

مون  ي تتوإفر لديه وبإلتإؼي فؤن إلآخرين يلتى 
وإلمعلومإت وإلمهنية إلتى

ي إلحصول 
 من عقإب قوة )إلتخويف( وليس رغبة ض 

ً
بإلتعليمإت ليس خوفإ

ي )قوة إلمركز( على مكإفأة )قوة إلمكإفأة( وليس ب
سبب مركز إلمدير إلقإنوب 

ي 
ة و محدودة لتوقيع إلعقإب ومنح إلثوإب فط  ة أو صغت  إلذي يوفر له قوة كبت 

ي 
ي إتبإع إلتعليمإت وذلك لثقتهم ض 

ة يكون لدى ألفرإد مصلح ض  حإلة قوة إلخت 

ي تتوإفر لدى إلمدير ولإ تتوإفر لديهم . 
ة وإلمعلومإت إلتى  إلخت 
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 عندمإ يذ 
ً
هب إلمريض للطبيب يكون إلمريض لديه مصلحة لحإجته فمثلا

ة ومعلومإت إلطبيب فؤذإ قإم إلطبيب بكتإبة روشتة للعإلج بمإ فيهإ من  لخت 

أدوية ليس لهإ طعم أو مرإرتهإ عإلية وكذلك إلإمتنإع عن إلأطعمة إلشهية فؤن 

ي ذلك وهي 
إلمريض يقوم بإتبإع إلتعليمإت بدقة لأنه يعلم أن له مصلحة ض 

 إلشفإء . 

ي فيه يؤثر إلمدير على إلآخرين وذلك لمإ لديه من  
هـ ـ قوة إلشخصية وإلتى

 لأن إلمدير يتمتع بمجموعة من إلسمإت سمإت 
ً
شخصية قوية ، فنظرإ

ي تولد إلمودة وإلؤخلةص بي   
 إلمدير وإلأفرإد ممإ يحقق )إلشخصية( إلتى

 إلمدير وإلأفرإد وبإلتإؼي يتبع إلألةإلع
فرإد إلتعليمإت من هذإ قة إلوطيدة بي  

 إلمنطلق 

 

 

ي إلتحفت   
 دور إلقإئد ض 

بعد أن يمإرس إلمدير عملية إلإتصإلإت  لتعريف إلأفرإد بمإ هو مطلوب منهم 

 ثم يمإرس عملية  إلقيإدة لإستمإلة إلأفرإد وإلتأثت  
ً
و لمعرفة توقعإتهم أيضإ

د بإلوسإئل على جهودهم لتوجيههإ نحو إلهدف فؤنه يحتإج ؤؼ تحفت   إلأفرإ

 إلمختلفة . 

ي  
ي إلإتصإلإت  مع إلأفرإد وض 

عد إلتحفت   إلؤطإر إلذي يستخدمه إلمدير ض 
ُ
ي

محإولة إلتأثت  فيهم لػي يضمن توجيههم بكل طإقإتهم نحو إلأهدإف 

 إلمحددة . 

يتوإفر لدى إلمدير بطإرية كإملة تحتوى على أنوإع متعددة من إلمحفزإت كل  

ية معينة ،  منهإ يلةئم ويتمدر مع طبيعة بشر
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 ورإء إلمإدة وإلمإل  
ً
ي إلمإديإت يسص دإئمإ

كز إهتمإمإته ض  فهنإك من إلأفرإد تتى

 وكلمإ تحقق لديه مإ يريد يقول " هل من مزيد " 

ي إستطإعت أن تسيطر على إلجإنب إلمإدي لهإ وهنإك طإئفة من إلأفرإد 
إلتى

ية إلمإدية ، وبإلتإؼي فؤن إلجإنب إلمإدي 
وإستطإعت كبح جمإح إلنفس إلبشر

لهإ يمكن ؤشبإعه بأقل إلقليل من إلمإديإت أي أن إلجإنب إلمعنوي لدي هذه 

إلطإئفة من إلبشر أكت  ويفوق إلجإنب إلمإدي فؤذإ كإن إلجإنب إلمعنوي هو 

طر فؤن إلمدير يلجأ ؤؼي أسإليب إلتحفت   إلمعنوي وطبيصي أن تأثت  إلمسي

ي إلمعنويإت 
كز إهتمإمإته ورغبإته ض  إلحوإفز إلمإدية يكون محدود لمن تتى

ي حإلة 
وكذلك بنفس إلمنطق فؤن تأثت  إلحوإفز إلمعنوية يكون عديم إلأثر ض 

ي إلمإديإت ح
كز إهتمإمإته ورغبإته ض  يث أن مسإحة إستخدإمهإ لتحفت   من تتى

إلمعنويإت لديه محدودة وبإلتإؼي لإ يفهم لغة إلمعنويإت ولإ يسمعهإ ؤذإ 

قيلت له فهي لغة غريبة عليه لم يتعلمهإ وليس لديه إلإستعدإد لوظيفة 

 إلتوجيه إلؤدإري

 

 لدي إلقإئد إلثقة بإلنفس

إلقإئد إلكفء، فهو إلشخص إلذي يستثمر مإ لديه من طإقإت وقدرإت 

لموإقف وإلتأثت  على إلمرؤوسي   دأبه دإئمإ تحمل إلمسئولية لإستثمإر إ

ي 
وإلصت  عليهإ، وهذإ لن يكون دون إلثقة بإلنفس، لأن ذلك يورثه صمودإ ض 

ي أي زمإن 
ض مهمته وتجعله يتخذ إلقرإر إلمنإسب ض  مجإبهة أي صعوبإت تعتى

 ومكإن. وكشف إلمقإل عن إلشخصية إلقيإدية تؤثر على إلمرؤوسي   وتدفعهم

ي إلعمل. 
للقيإم بإلفعل، ويكون ذلك مصحوبإ بمضإعفة إلجهد إلمبذول ض 

إز للبنسإن وإحسإسه بقوته  وأوضح إلمقإل أن إلثقة بإلنفس مصدر دعم وإعتى 

ي أمرين 
إلدإخلية.  ؤن قدرة إلقإئد على ممإرسة وظيفته بنجإحه تقإس ض 

: أولهمإ: إلقدرة على قيإدة رجإله بأقر قوتهم لؤحرإز ه دف معي   دون مهمي  

أن يمنعه أي طإرئ عن تحقيق ذلك إلهدف، وثإنيهمإ: قوته وحسن خلقه 



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

123 
 

ي تجعل رجإله يضعون ثقتهم فيه لػي يقودهم ؤؼ إلنجإح 
وقوة شخصيته إلتى

وإلنصر بتوفيق لت، معتمدإ بعد لت على عدة عوإمل أهمهإ رفع إلروح 

لنفس، ومن ثم إلإرتيإح إلمعنوية، فؤن ذلك يدفع إلجندي ؤؼ إلشعور بإلثقة بإ

ي شعة إلإستجإبة للاوإمر 
وتحقيق إلهدف، وإلإنضبإط إلذي يتمثل دإئمإ ض 

 .وإلقيإم بإلؤجرإءإت إلصحيحة

تعد إلثقة بإلنفس خليط بي   عدة مركبإت بإلشخصية وعدة مركبإت خإرجية 

.. فإلثقة بإلنفس بنإء أسإسه مكونإن أسإسيإن همإ : إلأمكإنيإت إلشخصية ) 

إت   –إلسلطة  –إلنفوذ  –إلمإديإت  –إلمهإرإت  –إلأنجإزإت  –إلمعرفة  –إلخت 

أنطبإعإت إلأخرين .........ألخ( و -إلجمإل  –إلمظهر  –إلشهره  –إلقوة 

بية  قيمتنإ  –جودة علةقإتنإ بإلإخرين  –إلؤيجإبية بخصوصنإ ومصإدرهإ ) إلتى

 إلمضإفة لهم ......ألخ(

 

  للقإئد إلثبإت إلؤنفعإؼي 

أسإس إلثبإت إلأنفعإؼي عإمة هو إلثقة بإلنفس فكلمإ قلت ثقة إلرء بنفسه فقد 

إلقدرة علىي إلسيطرة علىي ثبإته إلؤنفعإؼي بوضوح وإلعكس صحيح تمإمإ. 

وبإلتإؼي فأرتبإط إلثبإت إلؤنفعإؼي للقإئد له صلة وثيقة بشعوره وشعور 

محددإت نجإح  مرؤوسيه بإلثقة بإلنفس وإلعكس صحيح أيضإ... لذإ كإن أحد

ي إلثبإت إلأنفعإؼي يجب 
أي قإئد هو مقدإر تحكمه بثبإته إلأنفعإؼي . ولفهم معت 

إ أن إلثبإت ئأن نعرف مستويإت هذإ إلتحكم . فمن إلمتعإرف عليه خط

ي مشإعرنإ أو ملةمحنإ عند إلؤنفعإل وهو ؤن كإن 
إلؤنفعإؼي مإهو ؤلإ إلتحكم ض 

إ تعبت   عن إلثبإت إلؤنفعإؼي بمعنإه  إ كإفي إجزئيإ صحيحإ وأنمإ ليس معت 

ي إلكإمل دعونإ نتعرف علىي مستويإت 
إلصحيح إلكإمل ..وللتعرف علىي إلمعت 

 :  تطور إلثبإت إلؤنفعإؼي

 

وهو إلقدرة علىي إلحفإظ علىي  مستوي إلتحكم إلمشإعري    إلمستوي إلأول: 

 ملةمح وجه ومشإعر دإخلية هإدئة تحت تأثت  إلمؤثر
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:   مس ي
وهو إلقدرة علىي ممإرسة إلمستوي  توي إلتحكم إلفعلىي إلمستوي إلثإب 

 إلأول مع إلتفكت  إلسليم وإتخإذ قرإرإت وأفعإل سليمة

وهو إلقدرة علىي ممإرسة إلمستوي  إلمستوي إلثإلث:  مستوي إلتحكم إلؤدرإعي 

ي وجهة نظر إلأطرإف إلأخري
ي مع إلتفكت  بعدإلة ض 

 إلثإب 

وهو إلقدرة علىي ممإرسة  إلؤنفعإؼي إلكإملإلمستوي إلرإبع:  مستوي إلتحكم 

إف ب ي وأصحإلمستوي إلثإلث وإلؤعتى  أن إلرأي إلأخر أصوب من رأبي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لتفويض وإلتمكي   ا

أهدإف من خلةل  \ هي تحقيق هدف  (Team Leader) ؤن مسؤولية إلقإئد

إلمطلوبة منه  ( Achievements) وإلؤنجإزإتإلمنوطة به  (Tasks) إلمهإم

ؤذ يمكن تحقيق هذإ  (followers) عن طريق تفعيل دور إلفريق إلتإبع له

إلهدف  مع إلمعيإر إلمطلوب بحسب طبيعة هذه إلمهإم وإلؤنجإزإت 

 إلثقة 

 بإلنفس

 إلأنطبإعإت   إلأمكإنيإت

للةخرين إلؤيجإبية   

 إلفإعلية إلذإتية إلثبإت إلؤنفعإؼي 
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ي تؤدي ؤؼ تحقيق إلنجإح  
هإ من إلعوإمل إلتى بإلؤضإفة ؤؼ قوة إلفريق وغت 

إلتصور إلطبيصي إلمبسط لأدإء أي قإئد وفريق عمل إلمرجو منه . وكون هذه 

 بإلإعتبإر كفإءة
ً
إفه يسص لتحقيق إلنجإح إخذإ  ( Efficiency) يعمل تحت ؤشر

عملية إلتحقيق لهذإ إلهدف بإلوقت وإلجودة  (Effectiveness) وفإعلية

 .وإلتكلفة إلمطلوبة

 

ي تعتت  إ
لقيمة إلمضإفة فمن هذإ إلمطلق سأوضح أحد أبرز أدوإت إلقإئد إلتى

 .إلمطلوبة للقإئد إلمتمرس

  

  )(   Delegationوإلتفويض  (  Empowerment)إلتمكي   

 

ي 
قد يشتبه إلمعت  لدى إلبعض ومن هنإ نوضح إلفرق أولإ ثم ننطلق ض 

ي إستخدإمهإ وإليإت 
إلتفإصيل هذه إلأدوإت إلؤدإرية من عدة نوإجي كإلأهمية ض 

 .وإلسليمة إلفعإلةإلعمل بهإ بإلطريقة إلحقيقية 

 

: أدإة تستخدم لزيإدة كفإءة وفإعلية عضو إلفريق وذلك بهدف  إلتمكي  

ي تسإعده على زيإدة إلؤنجإز
 .تحقيق إلمهإم من خلةل ؤتإحة إلفرص إلتى

 

ي 
إلتفويض: أدإة تستخدم لزيإدة صلةحية عضو إلفريق للةتخإذ إلقرإرإت ض 

ي يرإهإ نطإق محدد مثإل )تفويض لأدإء مهمة معينه 
وإتخإذ بعض إلقرإرإت إلتى

ي معلوم
 .منإسبة( وذلك قد يكون ضمن سقف صلةحيإت محدد وإطإر زمت 

 

 من إلتفويض ولكن  
ً
من إلتعإريف نرى ؤن إلتمكي   أشمل وإوسع مجإلإ ومفهومإ

ي يجب على إلقإئد إن يستخدمهإ بإلأليإت 
كلةهمإ من إلأدوإت إلمهمة إلتى

 .إلمطلوبة

دوتنإ ومعلمنإ إلرسول إلكريم )ص( قد إستخدم هذه وإلجدير بإلذكر إن ق

 
ً
ي عملية تطبيق ونشر إلدعوة وأذكر مثإلا

ي تعإمله مع إلصحإبة ض 
إلأدوإت ض 
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ي نرإه جليإ كجمع إلصدقإت من إلمسلمي   وكتإبة إلوجي  ي حيإة إلنت 
لتطبيقهإ ض 

ي نإطهإ إلرسول )ص( بإلصحإبة
هإ من إلمهإم إلتى  .وغت 

 

 

 وإلتفويضمتطلبإت إلتمكي   

يتوجب إستيفإء بعض إلمتطلبإت لإستخدإم هذه إلأدوإت وتفعيلهإ فإلتمكي   

 :يتطلب

 بإلؤضإفة ؤؼ  3 
ً
كة بي   إلقإئد وإلمرإد تمكينه ؤدإريإ وجود مبإدى وقيم مشتى

 عنصر

إف3    ( Recognition) إلتميت   وإلإعتى

 

 :إمإ إلتفويض فيتطلب من إلقإئد توضيح

  للمفوض له إلمطلوب وإلمتوقع     3

  تحديد سقف إلصلةحيإت  3

ي لهذإ إلتفويض  مثإل ) يفوض رئيس قسم إلمإلية إلموظف  -1
إلؤطإر إلزمت 

يإت لأقل من  ي بإلتوقيع عنه لطلبإت إلمشتى
فقط خلةل  جنيهإ  300إلأخصإب 

كة للتمكي    ة ؤجإزته إلسنوية(، كمإ ؤن هنإك متطلبإت أسإسية ومشتى فتى

 وإلتفويض على حدإ سوإء  بي   إلقإئد وعضو إلفريق

  كإلتوإصل إلمستمر   3 

ي مجإل إلعمل3
 .إلثقة إلمتبإدلة ض 

 

ي بنإء 
يقدم إلتمكي   وإلتفويض فوإئد متعددة لأعضإء إلفريق ويسإعدهم ض 

وإلتحفت   على إلعمل كمإ ؤنه يسإعد على رفع مهإرة إتخإذ إلقرإرإت إلقدرإت 

ي يجب على إلقإئد 
لدى إلفريق وذلك عن طريق سلسلة من إلخطوإت إلتى

 تطبيقهإ

: تحديد وتوضيح إلمهإم وإلمسؤوليإت
ً
 .أولا

: إلتعليم وإلتدريب إلمستمر
ً
 .ثإنيإ

 ) إلتكليف 
ً
 (ثإلثإ: ؤعطإء إلصلةحيإت بشكل رسمي كتإبيإ



هشام شعراوي –القٌادة الإدارٌة ونظرٌاتها وتأثٌرها   
 

127 
 

 .رإبعإ: إلمتإبعة وإلتقييم

ة تطبيق إلنقإط إلسإبقة : إلتوإصل إلمستمر طوإل فتى
ً
 .خإمسإ

 

ي توفت  إلوقت وإستغلةله بإلصورة 
تقدم هذه إلأدوإت إلمنفعة للقإئد ض 

كت   على إلصورة إلعإمة لتحقيق إلؤنجإز بإلؤضإفة ؤؼ ؤعطإء  إلمطلوبة للتى

إلعمل وإستدل هنإ بقول إلرإحل  مجإل للببدإع تقديم إلأفضل من قبل فريق

ي إلؤدإرة إفتح إلمجإل 
ي كتإب حيإة ض 

ي هذإ إلنطإق ض 
ي ض  إلدكتور غإزي إلقصيت 

ى “للاخرين وسيذهلك مإ ترإه من إنجإزإتهم  أي إمنحهم هذه إلأدوإت وستى

ي إلعمل ممإ يخلق بيئة ؤبدإعية ومحفزة للفريق
 .إلإبدإع وإلتنوع ض 

 

لفريق إلعمل ووإجب على إلقإئد وإمإ إلتفويض ممإ سبق أرى إن إلتمكي   حق 

 فهو حق للقإئد ووإجب على إلفريق
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 إلقدرة علىي تقديم إلتغذية إلمرتجعة

 –هي عبإرة عن ؤتإحة إلفرصة للمتعلم ) طإلبإ  ...  مإهي إلتغذية إلمرتجعة؟

متدربإ( ليعرف مإ ؤذإ كإن جوإبه عن إلسؤإل إلمطروح أو إلمشكلة  –عإملة 

 ،  إلمطلوب
ً
 أو خإطئإ

ً
منه معإلجتهإ أو إلمهمة إلمطلوب منه أدإئهإ  صحيحإ

 بل يتعدى بعض إلبإحثي   ليؤكد أن إلتغذية إلرإجعة لإ تقتصر على ؤعلةم

ف  –إلمتعلم بنتيجة تعلمه ، بل على إلمعلم )إلمدرس  إلمدرب(  أن  –إلمشر

ي جوإبه أو أدإئه ومدى إلخطأ وبمعت  
آخر ؤؼ أي يبي   للمتعلم مدى إلصحة ض 

 
ً
 ولمإذإ كإن كذلك ، وأن يعلمه أيإ

ً
 وصحيحإ

ً
مستوى كإن جوإبه أو أدإؤه دقيقإ

ي 
 منهإ مإ يزإل يتعتر ض 

ً
ي تعلمهإ وأيإ

ي نجح ض 
من إلأهدإف إلسلوكية أو إلمهنية إلتى

ي إلمرغوب فيه تعلمهإ ، ثم أين كإن موقعه
 .من تحقيق إلهدف إلكلىي إلنهإب 

 تجعة؟لمإذإ يجب أن نوفر تغذية مر 

ي غت  مصححة -
 .لأن إلأخطـــإء قد تبطى

 .لأن إلعإدإت قد تتطور وتزيد -

ي قد يفتى  -  .لأن إلسلوك إلؤيجإب 

 .لأن إلبديل سيكون إلنقد أو إلتقييم -

إت ضمإن للبستمرإر -  . لأن تبإدل إلخت 

 .لأنهإ قيمة مضإفة ومحفز -

-  . ي
ي إلتقييم إلذإبى

 لأنهإ تسإهم ض 

 

 :أنمإط مختلفة للتغذية إلمرتجعة

ي ” نمط إلتحــــــدي:  -
 “.......تقدر تثبت ؼي .....أقنعت 

 “.......أنإ لإحظت من كلةمك كله ؤنك”نمط إلؤنعكــإس:   -

ي أعرف ليه”نمط إلطــــــلب:   -
 “......أنإ مهتم جدإ إب 

ي مفيد جدإ أن إلوإحد يعمل كده”نمط إلمســــإندة:   -
 “....حقيطى

إح:   -  ....“ممكن تجرب تبدإ؟.... ” نمط إلؤقـــتى
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ة أن ي أوقإت كثت 
مإ حولهم قد  معظم إلنإس ؤن لم يكن كلهم لديهم شعور ض 

ي وقت معي   . وتحت تأثت   يتحـــول لعدو محتمــــل لهم تحت ظرف معي   أو
ض 

إوح بي   أضــرب هذإ إلشعــــور يتولد شعور أخـــر )هإجـــم( أو أهـــرب  يتى

وهو مإقد يتوفر  إلدإخلىي عن أنفســـــنإ  من إلدفـــإع إلنفســـي )أنســـحب( كنــــوع

ؤذن فكيف إلحـــل؟...... عند تقديم إلتغذية إلمرتجعة بشكل غت  سليم  .. 

 “ضبط إلنفـــــس”إلحل هو 

 يجب أن تتصف إلتغذية إلرإجعة بإلدوإم وإلإستمرإرية .  .3

ي ضوء أهدإف محددة .   .3
 ـ يجب أن تتم إلتغذية إلرإجعة ض 

علميإ  إلتغذية إلرإجعة فهمإ عميقإ ،وتحليلة ـ يتطلب تفست  نتإئج  .1

 دقيقإ . 

تشمل  ثإلتغذية إلرإجعة بإلشمولية ، بحيـ يجب أن تتصف عملية   .5

 .جميع عنإصر إلعمــل وليست شخصية

 .ـ يجب أن تستخدم عملية إلتغذية إلرإجعة بشكل فردي  .3

نة .4   .يجب أن تكون إلتغذية إلرإجعة مرغوب فيهإ ومتى 

BOOST = balanced-owned-observed-Specific-Timely 

 

 ملةحظإت عند تقديم إلتغذية إلمرتجعة
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 :للتغذية إلرإجعة وظيفتإن

ي بنتإئج إدإءه  : informative وظيفة ؤخبإرية .3
حيث يخت  إلمتلطى

وأخطإءه وبنإءإ عليه يقوم بإستدرإك تلك إلخطإء ويثبت علىي 

ي أدإءه
 . إلصحيح منهإ ض 

 

ي بأن أدإئه  Reinforcingوظيفة تعزيزية  .3
: حيث يؤدي ؤخبإر إلمتلطى

 إلدإء إلمستقبلىي أي  
ي تعزيز ثقته بنفسه وبإلتإؼي تحسي  

كإن صحيحإ ض 

 كعإمل محفز. 

 Sandwitch   تقدم إلتغذية إلمرتجعة علىي هيئة )سندويتش(

Style 

 

 أخطــــــإء إلتغذية إلرجعية
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 إلقيإدة وفريق إلعمل

 ....يق عمل؟ ر لمإذإ نندر  ف

 :إلعمل ضمن فريق كشكل من أشكإل إلتعإون

وقد يبدو  قد يكون للعمل ضمن فريق نوعإن من إألهدإف: إلتنسيق وإإلبتكإر،

ي دورة  هذإن إلهدفإن متنإفرين
ي إلوإقع أن يجتمعإ ض 

للوهلة إألوؼ، ؤنمإ يمكن ض 

ي هذإ إؤلطإر ؤؼ أن إلبإحثي   وإحدة. ونشت  
ي مجإل إلعمل إؤلبدإشي   ض 

إستنتجوإ ض 

عمليّإت   حد بعيد، إلقدرة على إلجمع بي   أن إلعمل ضمن فريق هو، ؤؼ

 وبإلتإؼي فإلعمل ضمن فريق هو أحد تدإبت  ؤفسإح  ومسإرإت متنإقضة، 

ي ؤطإر كر إلمجإل أمإم إلتوإصل إألف
ي وتعزيز مرونة إلمؤسسة بأشهإ. وض 

ق دإئم، فيمإ تإج ؤؼ تنسيتكون إلمهإم متدإخلة وتح إلمؤسسة إلمنتظمة 

يصبح إلعمل ضمن  قإعدة للتنسيق. وقددإء ألأهدإف ومرإجعإت لأتشكل إ

ي إ فريق
 .هدإفلأأكتر مإ يسإعد على إلتشإرك ض 

 

 "بتكإرلاإلعمل ضمن فريق أدإة ل"
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بدإع أن عمل إلفريق هو أدإة إبتكإر مدهشة سيّمإ أنه لأإكتشف إلمدربون على إ

ي مختلف مجإيمكن ممإرسة إإلأ
ت عمل إلفريق. فوجود فريق للعمل لإبتكإرض 

إلمستحدثة عبإرة عن  تفكت  إلتوى إلتيقظ و يستحث أسإليب يزيد من مس

لقديمة. وبإلتإؼي إ جديدة. وغإلبإ  فكإرلإف غريب بي   فكرتي   أو أكتر من إتآل

رجوإ بفكرة جديدة، مإ يمكن ألشخإص مختلفي   من خلفيإت مختلفة أن يخ

ضإء إلفريق دون عمل إلفريق أو قبله. هذإ هو ؤليهإ أي من أع كإن ليتوصل

 إكلللمش    "3+3=3."   إلتدإؤب، أو مإ يطلق عليه مفعول

تبطة إلمر للمشإكل ت جإلة يشكل ع شإرة ؤؼ أن إلعمل ضمن فريقلإتجدر إ

هدر إلوقت ّ للعمل ضمن فريق  بإلتعإون. فإلتطبيق إلست   ً
ُ
من إلمحتمل أن ي

و أن يغضب إلبعض جرإء  تتآكل فيه إلمسؤولية إلفردية وحق إتخإذ إلقرإر، 

م إستغيف لإإلعمل ضمن إلفريق إلذي 
ّ
ي ؤؼ أي نتيجة. لقد ت

 إلعمل لةلر 

م من إتخ لإشيإء بدلإضمن إلفريق بهدف طمس إ
ّ
إذ قرإر بشأنهإ، كمإ ت

ي ستبدإدية. فلإدإرةإلإ إ لتمويه لةلهإستغ
جدإول إألعمإل غت  إلمعلنة ض 

ؤؼ أي نتيجة. وقد  صلجتمإعإت قد تجعل من إلمستحيل على إلفريق إلتو لإ إ

ي يؤ ِّخر عمل إلفريق 
فرإد أن لةيسمح ل لإملية صنع إلقرإر، سيمإ ؤذإ كإن عض 

قة يملكون إلجرأة على إتخإذه من دون موإف لإأو ؤذإ كإنوإ  يرونمإ يتخذوإ

 صريحة صإدرة ؤثر إجتمإع رسمي 

ي إلمقإبل، يمكن إستخدإم إلعمل ضمن فريق كوسيلة مدهشة 
للفريق. لكن ض 

ي لةل
ق بطريقة أنه يمكن للعمل ضمن فريق أن  بتكإر وإلتنسيق، مإ يعت  طبَّ

ُ
ي

أو إلمؤسسإت. و لػي  يحول دون فشل إلمديرين لإة. فهو ئملةئمة أو غت  ملةم

ي مؤسسة يكون ذإ قيمة يجب أن 
ي ؤرسإؤه ض 

يدإر بشكل منإسب، ولذإ ينبص 

 تقوم

يتمتع على أسإس تحديد إلمسؤووليإت، وعلى قوإعد بسيطة للسلوك، و 

ؤدإرة أدإء إلفريق: مجلة دولية، ) .فريق موظفوهإ بمهإرإت إلعمل ضمن

 (3773، 3،إلعدد 3إلمجلد 

ية إلإ درست إلتجإرب إ ي أوإخر إللإجتمإعية إلنفسية إلمخت 
قرن إلتإسع وؼ ض 

فريق، وكإن إلسؤإل إلمطروح آنذإك، "أيهمإ أكتر  عشر فإعلية إلعمل ضمن
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تزإل كذلك حتى  لإوهي رد؟" وقد أتت إلنتإئج متنإقضةفإعلية؟ إلفريق أم إلف

ي بعض إإليوم. فقد ي
ي أحيإنلإ حسن إلفريق أدإء إلفرد ض 

 حيإن، وقد يفسده ض 

ضمن فريق، أخرى. ومإ من قإنون طبيصي يمكنه أن يحدد مدى فإعلية إلعمل 

إلفريق مهمة جعله يؤدي مهإمه بطريقة يوظف فيهإ   بل تقع على عإتق قيإدة

 .إلجمإشي  تخدم إلهدف يشحذهإ من أجل إلتوصل ؤؼ نتيجة كل موإرده و 

 

إلمنظمة  فولأهمية موضوع ؤدإرة وبنإء فرق إلعمل بطريقة فعّإلة تحقق أهدإ

ي تطرح حول هذه  نحإول هنإ وإلفرد 
إلؤجإبة على إلعديد من إلتسإؤلإت إلتى

 : إلمنهجية ومنهإ

 . مفهوم فرق إلعمل •

 . أهدإف وفوإئد فرق إلعمل •

إت إلحإجة إؼ فرق إلعمل •  . مؤشر

 . خصإئص فرق إلعمل إلفعإلة •

 . منهجية بنإء فرق إلعمل •

 . أنوإع فرق إلعمل •

ي بنإء فرق إلعملأثر  •
 . إلقيإدة ض 

هإ  هذه  ي إلأخت  ؤؼ فوإئد بنإء تنجيب عليهإ و نإن  نحإولإلأسئلة وغت 
طرق ض 

ي إلمنظمإت إلعإمة وإلخإصة على حد سوإء 
  فرق إلعمل ض 

 :نشأة وتطور منهجية فرق إلعمل

ي 
ين ض  ي منتصف إلقرن إلعشر

ي ظهرت ض 
لقد أسهمت إلنظريإت إلؤدإرية إلتى

ي وأعطت مفإهيم ؤدإرة إلجودة إلشإملة إلتوجه نحو  إلإهتمإم بإلعنصر إلبشر

 للعمل إلجمإشي إلمخطط وإلمدروس، حيث مثلت فرق إلعمل 
ً
 ؤضإفيإ

ً
دعمإ

ي تقوم عليهإ هذه إلمنهجية
  .أحد إلمرتكزإت إلتى

ي ” عرف جإبلونسغي ؤدإرة إلجودة إلشإملة على أنهإ
إستخدإم فرق إلعمل ض 

ي لأدإء إلأعمإ
ل بتحريك إلموإهب وإلقدرإت إلكإمنة لكإفة إلعإملي   شكل تعإوب 

ي إلمنظمة لتحسي   إلؤنتإجية وإلجودة بشكل مستمر 
ويعتت  إليإبإنيون من “ ض 
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أوإئل من طبق ؤدإرة إلجودة إلشإملة، وحلقإت إلجودة، وفرق إلعمل وذلك 

  .بتأثت  جهود د. أدوإرد ديمنج

ي فإيول ) (، ومإسلو على إلإهتمإم 3757وكذلك يشإر ؤؼ تأثت  كل من هت 

ي إلمنظمإت بإعتبإر أن إلطإقة إلكإمنة للفرد تبطى كإمنة مإ 
ي ض  بإلعنصر إلبشر

  .لم يتم تحريرهإ وإطلةقهإ من خلةل إلعمل إلجمإشي 

ي تقدم وإضح نحو جمإعية إلؤدإرة، وإلؤدإرة بروح إلفريق إلوإحد، قدم وليإم 
وض 

ي نظرية
ي إلعإم أو مإ يعرف بإلنموذج  Z أوخر

ي إلؤدإرة وذلك ض 
ي ض 
م 3763إليإبإب 

ي وإدإرة إلعإملي   بطريقة  وأكد هذإ إلنموذج على إلإهتمإم بإلعنصر إلبشر

  .تجعلهم يشعرون بروح إلجمإعة

ي للادإء وإلؤنجإز 
كمإ تم تعريف ؤدإرة إلجودة إلشإملة عن أنهإ نمط تعإوب 

كة للعإملي   من أج ل تحسي   إلؤنتإجية يعتمد على إلقدرإت وإلموإهب إلمشتى

وإلجودة من خلةل فرق إلعمل، ومع إلتطور إلمتسإرع للتقنية ووسإئل 

إلإتصإلإت، وعولمة إلفكر إلؤدإري، وعولمة إلمنظمإت فلة زإل إلإهتمإم 

ي 
 أوسع من إلحرية ض 

ً
ي صنإعة إلنجإح ومنحهم مجإلا

إك كإفة إلعإملي   ض  بإشر

 .على إلمرإقبة إلذإتيةإلعمل وإلتصرف، وتحمل إلمسؤولية، وإلتشجيع 

لذلك نستطيع إلقول أن إلتحول وإلتغت  إلؤدإري وشيوع إلمفإهيم إلؤدإرية  

ي وإلإهتمإم به كعضو ينتمي ؤؼ  إلمتنوعة كإن لصإلح إلإهتمإم بإلعنصر إلبشر

 .فريق عمل يتسم بإلتعإون

  :مفهوم فريق إلعمل

أهدإف محددة  إلفريق مجموعة من إلأفرإد يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق

ون  كة ، وإلبعض يعرف إلفريق على إنه " مجموعة من إلأفرإد يتمت   ومشتى

كة  بوجود مهإرإت متكإملة فيمإ بينهم ، وأفرإد إلفريق يجمعهم أهدإف مشتى

ك للعمل فيمإ بينهم   ." وغرض وإحد ، بإلؤضإفة إؼ وجود مدخل مشتى

إلتنظيمي لتحقيق وفرق إلعمل هي "جمإعإت يتم ؤنشإؤهإ دإخل إلهيكل 

هدف أو مهمة محددة تتطلب إلتنسيق وإلتفإعل وإلتكإمل بي   أعضإء إلفريق 

، ويعتت  أعضإء إلفريق مسئولي   عن تحقيق هذة إلأهدإف ، كمإ أن هنإك 

ي إلنهإية هو وسيلة 
ي ؤتخإذ إلقرإرت " ، وإلفريق ض 

قدركبت  من إلتمكي   للفريق ض 

 لتمكي   إلأفرإد من إلعمل إلجمإشي إ
ً
لمنسجم كوحدة متجإنسة ، وغإلبإ
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مإيستخدم لفظ إلجمإعة عندمإ نتحدث عن دينإميكية إلجمإعة ولكن عندمإ 

 . يكون إلحديث عن إلتطبيقإت إلعملية فأننإ نستخدم لفظ فريق إلعمل

ي 
مجرد تجمع عدد من  –لإتعتت  فرق عمل  –و تكون أغلب إلمجموعإت إلتى

ي قد ينظر إليهإ  إلإفرإد أو إلشخصيإت لكل وإحد منهم
أولويإته إلخإصة وإلتى

ي يسص أغلبية أعضإء إلمجموعة 
على أنهإ إكتر إهمية عنده من إلأولويإت إلتى

 :إؼ تحقيقهإ وعليه يمكن تعريف إلمجموعة أو إلجمإعة على أنهإ

أي صورة من صور إلتشكيل إلجمإشي إلمؤسس على إتبإع دوإفع إلشعور  "

وكذإ دإفع إلقبول إلإجتمإشي ويحمل نوعإ من  بإلإنتمإء إؼ جمإعة معينة ،

 إلإرتبإط إلمإدي وإلمعنوي بي   أعضإء إلمحموعة ووحدة أهدإفهإ وإتجإهإتهإ

". 

  : كمإ يمكن تعريف إلجمإعة على إنهإ

"  
ً
ون فردإ إوح بي   إثني   وخمسة وعشر تجميع لعدد معقول من إلإفرإد يتى

ي أو 
ي يقومون بهإ يتوفر بينهم نوع من إلتلةحم وإلتنإسق ض 

جه إلإنشطة إلتى

ي إطإر وإحد من إلمبإدئ وإلإهدإف 
وتبدو مظإهر إلإنتظإم وإلتصرف ض 

كة  . " إلمشتى

كة من إلأهدإف يعملون على  وإلجمإعة عدد من إلأفرإد لهم مجموعة مشتى

ي إلخلفية إلثقإفية 
كة ض  تحقيقهإ ويتوفر إلؤنسجإم بينهم لوجود صفإت مشتى

لة إلوظيفية ، ويتوفر كذلك إلتفإعل وإلمشإركة ويكون أو إلتعليمية ، أو إلحإ

 . إلعمل بصورة مستقلة عن إلتنظيم إلرسمي للمنظمة

ومن هنإ يتضح إن مإيمت   فرق إلعمل عن إلجمإعة هو أهمية وجود إلمهإرإت 

 لأنه مكلف بإدإء عمل متكإمل يتطلب توإفر هذة 
ً
إلمتكإملة لدى إلفريق نظرإ

 . لمختلفة وإلمتنوعةإلمجموعة من إلمهإرإت إ

 

  :مفهوم بنإء فريق إلعمل -3

تعرف عملية بنإء فرق إلعمل بأنهإ خليط من إلتغذية إلعكسية ومدخل 

ي  إلإستشإرإت إلؤجرإئية إلذي يهدف ؤؼ تحسي   فإعلية عمل إلجمإعة إلؤنتإج 

كت   على أسإليب وإجرإءإت إلعمل وإلعلةقإت  وإلسلوظي من خلةل إلتى
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 على أنهإ سلسلة من إلنشإطإت إلمصممة بهدف إلشخصية، وتعرف 
ً
أيضإ

  .تحسي   أدإء إلأفرإد

ي إلعلةقإت 
ي ض  وينظر ؤؼ أنشطة بنإء فرق إلعمل على أنهإ طريقة للتأثت  إلؤيجإب 

بي   إلأفرإد بهدف رفع أدإؤهم نحو إلأفضل وتوحيد جهودهم نحو إلمهإم 

  .وإلسبل إلممكنة إلموكلة ؤليهم للوصول ؤؼ أهدإف إلمنظمة بأفضل إلطرق

وتعتت  عملية بنإء فرق إلعمل حدث مخطط له بعنإية لمجموعة من إلأفرإد 

 بنوع من إلأهدإف دإخل إلمنظمة وذلك بهدف تحسي   
ً
إلذين يرتبطون معإ

ي يتم بهإ أدإء إلعمل
  .إلطرق وإلأسإليب إلتى

لذلك فإلهدف من إلأخذ بإلمنهجية إلجيدة لبنإء فرق إلعمل تجعل من 

إعة وحدة متمإسكة ومتجإنسة تمتإز بإلفإعلية وإلتفإعل إلمثمر بي   إلجم

مة بإلعمل على تحقيق أهدإف  ي إلنهإية جمإعة مندمجة ملتى 
إلأعضإء لتكون ض 

  .محددة

 

  :أهدإف بنإء فرق إلعمل -3

ي 
ي إلآبى

  :أهدإف بنإء فرق إلعمل تتمثل ض 

  .بنإء روح إلثقة وإلتعإون بي   إلأفرإد -1

  .إلأفرإد، وزيإدة مدإركهم تنمية مهإرإت -2

ي تحسي   إلعلةقإت دإخل إلمنظمة بي    -3
تنمية مهإرإت إلمديرين ض 

  .إلرؤسإء وإلمرؤوسي   

  .تنمية مهإرإت حل إلصرإعإت وإلمنإزعإت بي   إلأفرإد وإلمجموعإت -4

توفت  إلإتصإل إلمفتوح بي   أجزإء إلمنظمة وبمإ يؤدي ؤؼ مزيد من  -5

ي 
  .موإجهة إلقضإيإ وإلمشكلةت إلشفإفية وإلوضوح ض 

ي مجإلإت  -6
كت   على فعإلية إلمنظمة ض  ؤعطإء مزيد من إلوقت للمدرإء للتى

  .إلتخطيط ووضع إلأهدإف

  .زيإدة تدفق إلمعلومإت بي   أجزإء إلمنظمة -7

إلإستخدإم إلأمثل للموإرد وإلؤمكإنإت إلمتإحة وبمإ يحقق كفإءة  -8

  .إلأدإء
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ي تقدمهإ تهيئة إلبيئة  -9
إلمنإسبة لتحسي   إلخدمإت وإلمنتجإت إلتى

 .إلمنظمة

  

إت إلحإجة ؤؼ بنإء فرق إلعمل  -1  :مؤشر

ي توجي بوجود حإجة ملحة للاخذ 
 من إلأعرإض وإلمشكلةت إلتى

ً
هنإك عددإ

ي تفرض على ؤدإرة 
إت إلتى بمنهجية فرق إلعمل، ويمكن ذكر أهم إلمؤشر

ي منهج
  :ية فرق إلعمل على إلنحو إلتإؼي إلمنظمة عند ظهورهإ إلعمل على تبت 

ي موإرد ومخرجإت إلمنظمة -1
  .إرتفإع مستوى إلهدر ض 

كت   على إلأهدإف  -2 إزديإد إلشكإوى وإلتذمر بي   أفرإد إلمنظمة، مع إلتى

  .إلجزئية وإلفردية

  .مظإهر إلصرإع وإلعدإء بي   أفرإد إلمنظمة -3

  .إلمعلومة قوةعدم مشإركة إلمعلومإت مع إلآخرين، وإعتبإر  -4

  .عدم وضوح إلمهإم وإلعلةقإت -5

  .عدم فهم وإستيعإب إلقرإرإت إلؤدإرية أو عدم تنفيذهإ بشكل منإسب -6

إم، وظهور بوإدر إللةمبإلإة بي   إلأفرإد -7   .ضعف إلولإء وإلإلتى 

  .عدم فإعلية إلإجتمإعإت وضعف روح إلمبإدرة وإلؤبدإع -8

ي ؤجرإء -9
  .إت إلعمل أو ؤدخإل إلتقنيإت إلجديدةإلمعإرضة للتغيت  ض 

 .زيإدة شكإوى إلمستفيدين من إلخدمة، أو إلمستهلكي   للمنتجإت -10

  

  :فىائد إدارة وبناء فزق العمل

يؤدي إلعمل بأسلوب إلفريق تحقيق إلتعإون بي   أعضإء إلمجموعة وهذه هي 

، ومسإندة ب
ً
ي إلعمل معإ

عضهم إلفإئدة إلأسإسية، حيث يرغب إلأعضإء ض 

ي فريق ويريدون له إلنجإح ممإ يقلل من إلمنإفسة 
إلبعض لأنهم يتوحدون ض 

إلفردية. كمإ يتيح أسلوب ؤدإرة وبنإء فرق إلعمل بفعإلية فرص تبإدل 

إلمعلومإت إلمطلوبة بحرية وبطريقة إنسيإبية حيث تتدفق إلمعلومإت 

ؤؼ أسفل )من  بسهولة من أسفل ؤؼ أعلى )من إلأعضإء ؤؼ إلؤدإرة(، ومن أعلى

إلؤدإرة ؤؼ إلأعضإء(، لأن إلأفرإد يدركون عند إلعمل بفرق فعّإلة أهمية تبإدل 

ي تحقيق أهدإف إلفريق وإلمنظمة
 .إلمعلومإت إلمطلوبة وإلمشإركة بفعإلية ض 
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 من إلطرق 
ً
ي أن وإحد، بدلا

 أن إلقرإرإت يتم إتخإذهإ ض 
ً
ومن إلفوإئد أيضإ

ي إلؤدإرة 
ي ذلك تأثت  كبت  على إلتقليدية ض 

وإلمتمثلة بإتخإذ إلقرإرإت بإلتتإبع، وض 

ي إلؤنجإز وإلإستغلةل إلأمثل لعنصر إلوقت كأحد أهم عنإصر 
تحقيق إلشعة ض 

إلعملية إلؤنتإجية وإلخدمية، ويولد إتخإذ إلقرإرإت بهذه إلصفة إلشعور إلعإؼي 

ي إتخإذ
 لمشإركة إلأعضإء ض 

ً
إم بهذه إلقرإرإت نظرإ   .هإبإلإلتى 

تب على إلأخذ بمنهجية فرق إلعمل  ي تتى
كمإ أن هنإك مجموعة من إلفوإئد إلتى

  :منهإ

، ومنإخ منإسب للعمل يقلل من شعور  • خلق بيئة عإلية إلتحفت  

كة   .إلعإملي   بإلوحدة ويزيد من ؤحسإسهم بإلهوية إلمشتى

ؤشعإر إلعإملي   بإلفخر بأدإئهم إلجمإشي لتقليل حإلإت إلغيإب  •

  .وإلؤهمإل وإلكسل

  .إلحد من إلصرإعإت •

ك بإلمسؤولية تجإه إلمهإم إلمطلوب ؤنجإزهإ، ممإ  • إلؤحسإس إلمشتى

كت   على إلأهدإف   .يؤدي ؤؼ إلتى

إحإت، ممإ يؤدي ؤؼ تحفت   إلقدرإت  • تشجيع إلمبإدرإت، وتقديم إلإقتى

  .إلؤبدإعية وإلموإهب إلذإتية لدى إلأفرإد

إت إلبيئةإستجإبة أشع للم •   .تغت 

ي  •
  .تقليل إلإعتمإد على إلوصف إلوظيط 

  .إلتفويض إلفعإل من قبل إلمدرإء •

  .توقع إلمشكلةت قبل حدوثهإ، وتقديم حلول لهإ •

زيإدة فعإلية إلإتصإلإت بي   إلأعضإء وممإ يؤدي ؤؼ تحسي   وتنمية  •

  .مهإرإت إلإتصإل لدى إلأفرإد

ي درإسة لعدد من إلمنظمإت إلإ
مريكية للتعرف على مدى تأثت  فريق إلعمل وض 

على إلأفرإد وإلؤدإرة وإلمنظمة ككل، توصلت إلدرإسة ؤؼ شعور إلأطرإف 

  :إلثلةثة بتطورإت وتحسينإت كإن من أهمهإ

  .يرون أن فريق إلعمل أدى ؤؼ تحسي   معنويإت أفرإد إلفريق 76% •

ويإت إلؤدإرة شعروإ بأن فريق إلعمل أدى ؤؼ رفع وتحسي   معن 62% •

  .إلعليإ
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  .ذكر بأن فريق إلعمل أدى ؤؼ تحسي   إلجودة للسلع وإلخدمإت 90% •

ي زيإدة إلأربإح 80% •
  .أجإب بأن فريق إلعمل سإهم بشكل بإرز وفعإل ض 

ي إلؤنتإجية 81% •
   .أجإب بأن فريق إلعمل أدى ؤؼ تحسي   وإضح ض 

 

ي درإسة هدفت ؤؼ إلتعرف على مفهوم بنإء فر 
يق إلعمل وجوإنبه ونتإئجه وض 

ة إلزمنية ) كإت إلإمريكية خلةل إلفتى ي ؤحدى إلشر
م(، أشإرت 3770م ـ 3763ض 

%( من إلقرإرإت إليومية كإنت تتخذ من قبل إلفريق، 60إلنتإئج ؤؼ أن  )

%( عن إلسنوإت 400وإزدإدت مشإركة إلأفرإد خلةل إلخمس سنوإت بنسبة )

يق كإن لدرإسة إلنشإطإت وإلأعمإل ذإت %( من وقت إلفر 15إلسإبقة، وأن  )

%( من إلمشإريــــع إلؤبدإعية وإلجديدة مقدمة من 33إلعلةقة بإلجودة، وكإن )

ة، 0.5%( ؤؼ )3.5قبل أفرإد إلفريق، وأن إلغيإب إنخفض من ) %( خلةل إلفتى

%( خلةل نفس 1%( ؤؼ أقل من )5كمإ إنخفضت نسبة ترك إلعمل من )

ة  .إلفتى

 

   

 :إلعمل إلفعإلةخصإئص فرق  -5

هإ من فرق  هإ عن غت  ي تمت  
تتمت   فرق إلعمل إلفعّإلة بإلعديد من إلصفإت إلتى

إم وإلتعإون، وإلخلةف يعتت   إلعمل إلغت  فعإله، فإلعلةقإت تتمت   بإلثقة وإلإحتى

كز حول إلموضوعإت وليس إلأشخإص، كمإ أن إلمعلومإت تتدفق   ويتى
ً
طبيعيإ

ي كإفة أرجإء إلمنظمة 
ك فيهإ كإفة أعضإء إلفريق، وتمتإز بحرية ض  ويشتى

ي مظإهر إلتأكيد على إلنفوذ وتكون إلقرإرإت 
بإلوضوح وإلدقة، وكذلك تختط 

م بهإ إلجميع وإلسلطة تتوقف على  مستندة ؤؼ معلومإت، وبإلؤجمإع، ويلتى 

ك فيهإ إلجميع ولإ تخضع لقوإني   تبإدل إلمنفعة ولإ تحجب  إلكفإءة ويشتى

ه، وتكون منتقإهعن إلعضو، أو تمن   .ح له بعد مفإوضإت كثت 

 بمإ يلىي 
  :وذكر إلبعض أنه يمكننإ إلقول بفعإلية إلفريق ؤذإ تمت  

أهدإف وإضحة ومحددة، وتفهم تإم من إلأعضإء لأدوإرهم ومتقبلون  -1

  .لهإ
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إتصإل وإشي بي   كل إلأعضإء، يشجع على إلمنإقشة إلصريحة، وإلتعبت   -2

  .فكإرإلصريــــح عن إلآرإء وإلأ

معرفة جلية بجوإنب إلقوة وإلضعف لدى إلفريق، وإدرإك تإم للفرص  -3

  .وإلتهديدإت إلبيئية إلخإرجية

  .توفر نظإم تحفت   على أسإس جمإشي وليس فردي -4

ي إلتعإمل مع إلخلةفإت وتسويتهإ عن طريق إلتعإون -5
  .إلتحضت  ض 

، وبعيد عن إلتوتر وإلعد -6 إء وإلرسميإت، منإخ عمل مريــــح وغت  رسمي

  .يتيح للافرإد إلإستمتإع بإلزمإلة وإلمرإفقة

ي إتخإذ إلقرإرإت وتكون بإلؤجمإع وليس  -7
إلمشإركة إلجمإعية ض 

  .بإلأغلبية

 .ممإرسة إلرقإبة إلذإتية -8

ي تمكنهم من تحقيق فعإلية 
ومن منظور خصإئص وسمإت أعضإء إلفريق إلتى

  :وكفإءة إلفريق مإ يلىي 

ي أنشطة إلمشإركة:  -1
أي مدى إهتمإم أعضإء إلفريق بإلمسإهمة ض 

  .إلفريق بصورة فعإلة

إلتعإون: وهو مدى توفر إلرغبة لدى أعضإء إلفريق للعمل إلجمإشي  -2

  .للوصول ؤؼ إلنتإئج

ي إلفريق لآرإء إلآخرين، وإلتنإزل  -3
إلمرونة: وهي درجة تقبل كل عضو ض 

  .عن إلموإقف إلثإبتة لصإلح إلفريق

لحسإسية: وهي درجة ميل أعضإء إلفريق لعدم إلؤسإءة لمشإعر إ -4

، ومدى رغبتهم لتكوين جو نفدي مريــــح
ً
  .بعضهم بعضإ

تحمل إلمخإطر: وهو مدى إستعدإد أعضإء إلفريق لموإجهة إلموإقف  -5

ي توإجه إلفريق، وإلعمل على تحدي نقإط ضعف إلخطط 
إلصعبة إلتى

إتيجيإت لحفز إلأعضإء على موإ   .جهتهإ وتذليلهإوإلإستى

إم: وهو مدى شعور إلفرد للعمل بإخلةص لتحقيق أهدإف  -6 إلإلتى 

إلمنظمة وهذإ يتطلب ؤنسجإم أهدإف إلمنظمة مع أهدإف إلفريق، وإلتقسيم 

  .إلعإدل للمهإم بي   إلأعضإء
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حإت حل  -7 : وهو مدى ميل أعضإء إلفريق لتقديم مقتى إلتيست 

ي إلمشكلةت، وتسوية إلنـزإعإت ضمن إ
لفريق وتوضيح مهإم وقضإيإ إلعمل إلتى

  .يوإجههإ إلفريق

إلإنفتإح: وهي مدى ميل أعضإء إلفريق لتقديم معلومإت للئخرين عن  -8

  .إلتخطيط وحل إلمشكلةت، وحرية إلتعبت  عن إلمشإعر ووجهإت إلنظر

 

 

وممإ سبق يمكن أن نلخص أهم صفإت فريق إلعمل إلفعإل على أنهإ تتمحور 

  :إلأمور حول عدد من

  .إللةرسمية -1

  .وضوح إلمهإم وإلأهدإف -2

  .إلتعإون إلإعتمإدية بي   إلأعضإء -3

إم بتحقيق أهدإف إلمنظمة -4   .إلمشإركة وإلإلتى 

ي ؤدإرة إلصرإعإت  -5
إلقيإدة إلفعإلة لنشإطإت إلفريق، وإلتحصر  ض 

  .وإلخلةفإت

 .دعم إلؤبدإع وإلإبتكإر، وإلإتصإلإت إلمفتوحة -6

  

  :أنوإع فرق إلعمل

ي تتكون من أجل 
 لأهدإفهإ إلتى

ً
تتعدد أنوإع فرق إلعمل وتصنيفإتهإ تبعإ

تحقيقهإ، وعندمإ تشعر إلمنظمة بإلحإجة ؤؼ تشكيل وبنإء فريق عمل، فؤن 

أول مشكلة توإجههإ هي تحديد نوع إلفريق، ويتأثر نوع فرق إلعمل لعوإمل 

  :عدة منهإ

ي يتم •
  .تع بهإ فريق إلعملدرجة إلإستقلةلية إلتى

ة إلزمنية، وإستمرإرية عمل إلفريق، بمعت  هل سيكون إلفريق  • إلفتى

  دإئم أم مؤقت؟

  .نوع إلمهمة ودرجة تعقدهإ •

 ،
ً
 محددإ

ً
ومهمإ تعددت أنمإط فرق إلعمل وتبإينت تصنيفإتهإ فؤنهإ تخدم هدفإ

  :ولكل منهإ خصإئصه نذكر منهإ
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  .فرق عمل إلؤدإرة إلعليإ -1

  .فرق إلعمل إلوظيفية -2

  .فرق إلعمل إلمتعددة إلوظإئف -3

  .دوإئر مرإقبة إلجودة -4

5-  
ً
  .فرق إلعمل إلموجهة ذإتيإ

6-  
ً
  .فرق إلعمل إلمدإرة ذإتيإ

إضية -7   .فرق إلعمل إلإفتى

 

 :فرق عمل إلؤدإرة إلعليإ -1

ي تشكل من مديري إلؤدإرة 
إلعليإ، وتقوم يعتت  هذإ إلنوع من إلفرق إلدإئمة وإلتى

بدور حلقة إلوصل بي   إلمنظمة، وإلبيئة إلخإرجية، ويؤثر أدإء هذه إلفرق 

ي هذه إلفرق يرون أنفسهم ممثلي   
 لأن إلأعضإء ض 

ً
على فإعلية إلمنظمة نظرإ

ي إلفريق ومن إلمهإم إلمنإطة بهذه 
لدوإئرهم أكتر من إعتبإر أنفسهم أعضإءً ض 

  :إلفرق

  .ظمةتحديد رؤية ورسإلة إلمن -1

إتيجيإت -2 إتيجية ووضع إلإستى   .إتخإذ إلقرإرإت إلإستى

  .تطوير فلسفة إلمؤسسة وإلسيإسإت وإلتوجهإت إلعإمة -3

تحديد أهدإف ووإجبإت قطإعإت إلمنظمة إلمختلفة، لمعإلجة  -3

إلتدإخل بي   هذه إلوحدإت من جهة وإلقضإء على تعإرض إلأهدإف 

 .من جهة أخرى

 

 

 

 :ةفرق إلعمل إلوظيفي -2

وهو إلذي يتألف أعضإؤه من نفس إلوحدة إلوظيفية أو إلقسم، ويكون إلقإئد 

ي إلمنظمة وتكون إلسلطإت وإلمسؤوليإت محددة، 
 بشكل رسمي ض 

ً
معينإ

  .وتمتإز إلعلةقإت وسبل إتخإذ إلقرإرإت وحدود إلؤدإرة وإضحة
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ي إلمنظمإت ذإت إلصفة إلهيكلية إلتقليدية وإ
 ض 
ً
ي وينشأ هذإ إلنوع غإلبإ

لتى

  .تقسم بيئتهإ بإلثبإت

  :فرق إلعمل متعددة إلوظإئف -3

إت يتم سحبهم من  وهو مجموعة من إلأفرإد ممن يمتلكون إلمهإرإت وإلخت 

إلدوإئر إلمختلفة بهدف تطوير منتج أو حل مشكلة، أو تقدير إلفرص 

إف مدير وإحد، ويمنح إلفريق إلمسؤولية عن ؤعمإله، ومن  ويعملون تحت ؤشر

هذه إلجهود وإلأعمإل لتحقيق إلأهدإف إلرئيسية، وعإدة مإ  ثم توحد

كإت  ي بيئة ذإت تغت  شيــــع كشر
ي تعمل ض 

ي إلمنظمإت إلتى
يستخدم هذإ إلنوع ض 

ي إلإستجإبة لمتطلبإت 
إلإتصإلإت، وإلكمبيوتر وذلك لتحقيق إلشعة ض 

  .إلسوق، وإحتيإجإت إلعملةء

 :فرق دوإئر إلجودة -4

 مسم
ً
وهي عبإرة  (Quality circle) دوإئر مرإقبة إلجودة ويطلق عليهإ أيضإ

عن مجموعة من إلعإملي   تشكل من إلوحدة إلؤنتإجية أو إلوظيفية نفسهإ بنإءً 

 وليس لهإ سلطة، ويجتمع 
ً
على موإفقة إلؤدإرة، ويكون إلعمل فيهإ تطوعيإ

أعضإء هذه إلفرق بشكل منتظم ودوري لمنإقشة إلمشكلةت ووضع إلحلول 

ي تؤثر على عملهم، ومن ثم يقومون إلخإصة ب
قضإيإ إلجودة وإلؤنتإج إلتى

  .بتقديم إلتوصيإت إلمطلوبة لتحسي   جودة إلمنتج أو إلخدمة إلمقدمة

في   وإلعإملي    ي إليإبإن حيث يجتمع كل من إلمشر
وقد نشأت هذه إلجمإعإت ض 

ي خلق 
 ض 
ً
 مهمإ

ً
 لتحليل إلمشكلةت ووضع إلحلول وأدت هذه إلفرق دورإ

ً
معإ

ي إنتشإر إستخدإم هذإ إلنوع 
كإت إليإبإنية ممإ سإهم ض  إلقدرة إلتنإفسية للشر

ي أنحإء إلعإلم
كإت إلصنإعية ض    .من فرق إلعمل بي   إلشر

5-  
ً
هة ذإتيإ

ّ
  :فرق إلعمل إلموج

عبإرة عن مجموعة من إلأفرإد إلذين لديهم إلقدرة على ؤدإرة وتوجيه 

ي ويتشكل نشإطإتهم وأعمإلهم نحو تحقيق إلأهدإف إل
مطلوبة بإلإعتمإد إلذإبى

إلأعضإء من وحدة وظيفية وإحدة ويكونون مسؤولي   عن عملية متكإملة 

وتتوفر لديهم إلمهإرإت إلفنية وإلعلمية وإلؤنسإنية وإلموإد إللةزمة لتحقيق 

  .إلنجإح
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يتوؼ إلفريق تحديد إلإحتيإجإت إلتدريبية للاعضإء ثم يتم تدريبهم على 

إللةزمة للعمل قبل إلبدء بإلمهمة، وتكون إلقيإدة دورية بي   أعضإء إلمهإرإت 

ي تتبت  
ي إلمنظمإت إلتى

إلفريق وتتخذ إلقرإرإت بإلمشإركة ويستخدم عإدة ض 

  .مشإركة إلمرؤوسي   بدرجة عإلية

ويتحقق من خلةل إلبنإء إلسليم لهذإ إلنوع من إلفرق إلعديد من إلمزإيإ يذكر 

إصر إلتكإليف إلمختلفة، وإلإرتقإء بمستوى إلجودة منهإ: ؤمكإنية تخفيض عن

ي إلمنتجإت، وتحسي   مستوى إلخدمة إلمقدمة للعملةء، وتوفت  قدر عإل 
ض 

ي بيئة إلعمل
  .من إلمرونة ض 

6-  
ً
 :فرق إلعمل إلمدإرة ذإتيإ

وهو مجموعة من إلأفرإد لديهم مهإرإت وتخصصإت متنوعة، ويتمتع إلفريق 

ة من إلتمكي     مإ بدرجة كبت 
ً
ي غإلبإ

ي إلوظإئف إلتى
فتتعلم هذه إلفرق وتشإرك ض 

  .يؤديهإ إلمديرون وتكون إجتمإعإتهإ أسبوعية

ي إلمجإلإت إلتإلية
ي إتخإذ إلقرإرإت ض 

  :وتتمتع بإلحرية ض 

  .تحديد مستويإت إلأدإء •

  .وضع جدإول إلعمل •

  .تحديد إلموإزنإت إلمطلوبة •

ي توإجههإ أثنإء إ •
 .لتنفيذحل إلمشكلةت إلتى

  .تدريب إلعإملي   على إلمهإرإت •

 .إختيإر إلأعضإء إلجدد •

  .إلرقإبة على إلجودة وتقييم إلأدإء •

وإلغرض إلأسإخي من إستخدإم هذإ إلنوع من إلفرق يكون لتحقيق إلإبتكإر، 

وإلشعة، وإلجودة وخفض إلتكلفة وإشبإع حإجإت تقدير إلذإت وإلنمو 

، ويؤثر إستخدإم هذإ إلنوع من إلفرق وإلحإجإت إلإجتمإعية لدى  إلعإملي  

ي إلأول 
إض   مإ يتم إلإستغنإء عن إلصف إلؤشر

ً
. ؤذ غإلبإ على إلهيكل إلتنظيمي

 من أعمإل هذإ إلمستوى يتم ؤعإدة تخصيصهإ لفرق إلعمل، 
ً
إ حيث أن كثت 

ي صنإعة إلسيإرإت بإلسويد )فولفو(، فقد 
وكإنت بدإية ظهور هذه إلفرق ض 

، ثم أعيد ؤنتإج 
ً
تنظيم خط إلتجميع بحيث يؤدى بوإسطة إلفرق إلمدإرة ذإتيإ

  .إنتقل ؤؼ قطإعإت أخرى صنإعية وخدمية
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إضية -7  :فرق إلعمل إلإفتى

ي مجإل تكنولوجيإ 
ظهر هذإ إلنوع من إلفرق نتيجة إلتطور إلشيــــع ض 

إتهإ على ممإرسإت إلمنظمإت  إلمعلومإت ووسإئل إلإتصإلإت وإنعكإس تأثت 

ي تحإول من خلةلهإ إلإستجإبة نهإية إ
، وإلتى ي وبدإية إلقرن إلحإؼي

لقرن إلمإذ 

لتحديإت إلعولمة وتخسي إلحدود وتقوم إلعلةقة بي   أعضإء إلفريق على 

ة وإلمعلومإت، ومن مزإيإ هذه إلفرق   :عنإصر أسإسية أهمهإ إلمعرفة وإلخت 

وإتخإذ  ؤمكإنية مشإركة إلمعلومإت بي   أعضإء إلفريق وإتمإم إلأعمإل •

  .إلقرإرإت عت  وسإئل إلإتصإل إلمختلفة

يتعدى هذإ إلنوع من إلتفإعل وإلإتصإل بي   أعضإء إلفريق حدود  •

  .إلزمإن وإلمكإن

  .تحسي   عملية إلتخطيط وإلمشإركة وإتخإذ إلقرإرإت •

، وإلمكإن إلإجتمإشي  •  .ؤقلةل تأثت  إلمركز إلإجتمإشي

 

  

  :منهجية بنإء فرق إلعمل -4
على عكس إلتصور إلشإئع من أن عملية بنإء فريق إلعمل عبإرة عن تجميع 

عدد من إلنإس، وجعلهم يعملون مع بعضهم إلبعض، تمر عملية بنإء إلفريق 

 ؤؼ مرحلة إلتكإمل، لذلك هي 
ً
بعدة مرإحل، يحدث فيهإ إلنمو وإلنضج وصولا

ة من إلزمن وهذه إلمرإحل   :تتطور عت  مرإحل تأخذ فتى

 :شكيلإلت -1

ي موإقف جديدة غت  
ويسود هذه إلمرحلة إلإرتبإك، لأن إلأفرإد يكونون ض 

مألوفة لهم، وتتصف إلعلةقإت بإلرسمية وينصب إهتمإم إلأفرإد على 

أنفسهم، ويسعون لتلبية حإجإت إلأمإن لديهم، كمإ ويظهر إلتذمر من إلعمل 

ي منإقشإت غت  مثمرة
  .مع إلفريق، وإلدخول ض 

ي إلفريق( إلعمل  مرحلة إلتشكيل
مرحلة مهمة وتتطلب من قإئد إلفريق )بإب 

ي تحقق إلنجإح وعدم إلنظر للامور بمنظور 
على إلتأكيد على إلسلوكيإت إلتى

ية إلفردية  لحقيقه إلإختلةفإت إلبشر
ً
  .شخري نظرإ

 :مرحلة إلعصف )إلصرإع( -2
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ي إلآرإء ووج
ي هذه إلمرحلة إلشعور بإلإختلةف ض 

هإت يغلب على إلأفرإد ض 

إلنظر، ويقوم إلسلوك على إلجدل وإلتنإفس وإلصرإع، وكذلك إلدفإع عن 

وجهإت إلنظر إلشخصية، ومن مظإهر هذه إلمرحلة ظهور جمإعإت عمل 

فرعية، وعدم إلؤحسإس بإلهدف من إلدور إلمطلوب إلقيإم به، وقد يلجأ 

  .إلبعض ؤؼ عدم تشجيع أفكإر إلقإئد وإلسصي ؤؼ تفويض سلطته

كة وإلحرص من هنإ  ي إلفريق بإلعمل على تكوين رؤية مشتى
ينصح إلقإئد أو بإب 

على خلق بيئة عمل ؤيجإبية تتحدد من خلةلهإ معإلم إلأهدإف وإلأدوإر 

  .إلمطلوبة إلقيإم بهإ

 :مرحلة إلتعإون -3

ي إلفريق، وتظهر علةمإت قبول 
ي أوجدهإ بإب 

يبدأ إلأفرإد إلإستجإبة للبيئة إلتى

إم وإلعزم على إلمشإركة إلإنضمإم ؤؼ إلف ريق لتحقيق إلأهدإف ويظهر إلإلتى 

ي هذه إلمرحلة يتجه نحو تسوية 
بكل قوة، لذلك فؤن سلوك إلأعضإء ض 

ي هذه إلمرحلة 
إلخلةفإت وإلصرإعإت وإلبدء ببنإء علةقإت شخصية، وتعتمد ض 

  .إلمعإيت  وإلقيم إلتنظيمية للفريق

 :مرحلة إلأدإء -4

إم إلأفرإد ب معإيت  وقيم إلفريق وتتسم إلمرحلة بإلجدية وإلحيوية، يبدأ إلتى 

  .وإلرضإ عن إلنفس، وإلثقة بإلآخرين

ممإ تقدم يتضح أن عملية بنإء وتطوير إلفريق تم بمرإحل متعددة من إلنضج 

، وبإلتإؼي 
ً
وإلنمو، وكذلك من حيث إلتكوين ولإ تحدث عمليإت إلبنإء تلقإئيإ

إم بإل تدرج إلعملىي إلسليم، وإتقإن إلعديد من إلمهإرإت يلزم إلفهم إلتإم، وإلإلتى 

إللةزمة لهذه إلعملية ويمكن ؤيضإح إلمنهجية إلصحيحة لبنإء فريق إلعمل 

  :على إلنحو إلتإؼي 

  .تحديد إلحإجة للفريق -1

 .تعيي   قإئد للفريق -2

  .توضيح إلمهمة، وإلتوقعإت -3

  .تشكيل إلفريق -4

ي صيإغة إلرؤية وإ -5
  .لأهدإفإلمشإركة ض 

  .تصميم خطوإت إلعمل ووضع معإيت  إلأدإء -6
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  .توزيــــع إلمهإم وتحديد إلأدوإر -7

  .إلمحإفظة على إلأدإء إلفعّإل -8

  .إلؤنهإء وإلإحتفإل -9

 

ي بنإء فرق إلعمل -5
 :أثر إلقيإدة ض 

هنإلك إلعديد من تعريفإت إلقيإدة ،فإلبعض يعرفهإ على أنهإ "عملية يتم     

ي إلؤتجإه عن طريقهإ 
ؤثإرة ؤهتمإم إلآخرين وإطلةق طإقإتهم وتوجيههإ ض 

إلمرغوب"  ، وكذلك تعرف إلقيإدة على أنهإ "إلنشإط إلذي يمإرسه شخص 

ي تحقيقه " ، 
ي إلنإس وجعلهم يتعإونون لتحقيق هدف يرغبون ض 

للتأثت  ض 

ي 
ي إلسنوإت إلقليلة إلمإضية على نحو مثت  ، ويأبى

ت أدوإر إلقإدة ض   ولقد تغت 

ي 
هذإ إلتغت  إؼ حد مإ كنتيجة للمنإفسة إلشديدة ، ولتطبيقإت إلجودة ض 

إلمنظمإت وكذلك نشإطإت ؤعإدة إلهيكلة وإلؤندمإجإت ، ونشإطإت ؤدإرة 

ورة تحسي   إلمنإخ إلتنظيمي للعمل وأهم أسبإب إلتغت  بروز   إلتغيت   وصر 

ورة إلؤهتمإم به  من خلةل إلتدريب  ي وصر  وإلحإقه بفرق أهمية إلعنصر إلبشر

ي إلقيإدة وإلؤدإرة لم 
 إؼ أن إلأسلوب إلقديم ض 

ً
إلعمل ،ولكن يرجع ذلك إيضإ

 للمرحلة إلحإلية بإلقدر إلذي يحقق بقإء إلمنظمإت وقيإمهإ 
ً
يعد ملةئمإ

 . بمهإمهإ ومسؤوليإتهإ على إلوجه إلأكمل

ي وسط إلمجموعة بمعت  أنه يستطيع 
ؤسلوب إلقيإدة إلقديم يضع إلقإئد ض 

إلتحكم بغإلبية إلؤتصإلإت بي   أعضإء إلفريق ،وكذلك يوجه أنشطة إلفريق 

ي 
ي إلمإذ 

إلمختلفة ويتخذ إلقرإرت ، وقد عمل هذإ إلأسلوب بصورة جيدة ض 

ي 
 فقد قإم إلعديد من إلقإدة إلنإجحون ض 

ً
ي ظل ظروف معينة ، أمإ حإليإ

ض 

موإ بإلتوإصل مع إلعإملي   وإل تحرك من مركز إلتغيت  من طرق عملهم ، وإلتى 

ي إلفريق أكتر من كونهم قإدة 
إلمجموعة إؼ حدود محيطهإ، عملوإ كأعضإء ض 

ي للافرإد  
أو مدرإء وأصبح إلقإدة إلجدد يعملون على فهم إلسلوك إلأنسإب 

 . بغرض توجيه هذإ إلسلوك لتحقيق أهدإف إلمنظمة

ي تعمل على بث روح إلتعإون وإلعمل بروح
إلفريق  أن إلقيإدة إلنإجحة هي إلتى

إلوإحد بي   إلعإملي   وتدرك إهمية رفع معنويإتهم  وإلتعرف على شخصيإتهم 

ورغبإتهم وإنجإز إلأعمإل من خلةل هؤلإء إلأفرإد لتحقيق إلأهدإف إلنهإئية 
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للفريق وإلقإئد إلنإجح يؤمن أن إلمنظمة تتكون من كل فرد ينتمي إليهإ ويعمل 

إك  فيهإ ، وأن نجإحهإ يعتمد على إلمدى إلذي يمكن له كقإئد أو كمدير ؤشر

حإتهم فيمإ توإجهه  ي حل إلمشإكل وإلأخذ بمقتى
أكت  عدد ممكن من إلأفرإد ض 

ي فرق إلعمل على إلقإئد إن يدرك إلأمور وإلمفإهيم 
إلمنظمة من عقبإت ، و ض 

 : إلتإلية

ية ، وإلؤختلةف بي   إلأفرإد وتنوع ؤحتيإجإتهم  • فهم إلطبيعة إلبشر

 . ورغبإتهم

ي تشكيل ح •
إجة إلأفرإد إؼ أعمإل يقومون بهإ ويؤدونهإ وهو إلسبب ض 

 . إلفريق

هم  • حإجة إلأفرإد إؼ إلعمل مع بعضهم إلبعض كفريق أن يتم تحفت  

 . وخلق إلتمإسك وإلرإبط

ي إلفريق له ؤحتيإجإت شخصية يجب على إلقإئد إلتنبه لهإ  •
كل فرد ض 

 . وإشبإعهإ من خلةل مشإركته مع إلفريق

 . إلأفرإد يحبون كلمإت إلمديح وإلثنإء •

ة لدى إلأفرإد ومع ذلك فهم  • إلمكإفآت وإلعقوبإت تشكل حسإسية كبت 

 للعمل
ً
 قويإ

ً
 ذإتيإ

ً
 . يملكون حإفزإ

جعل إلأعمإل بسيطة وسهلة لعدم قدرة إلأفرإد على إلتعإمل مع  •

ي آن وإحد
 . إلعديد من إلحقإئق وإلأمور ض 

 . وأحإسيسهم أكتر من إلبيإنإتيثق إلنإس بحدسهم  •

  . إلنإس لإتثق بإلقإئد ؤذإ كإنت أقوإله لإتتطإبق مع أفعإله •

ي طورهإ كل من ) بإلإك & موتون ( هنإك 
ي مفهوم إلشبكة إلؤدإرية إلتى

وض 

خمسة أنمإط قيإدية ترتبط ببعدي إلإهتمإم بإلعمل وإلإهتمإم بإلأفرإد وهذه 

 : إلأنمإط هي كمإ يلىي 

 : إل
ً
ة : وهذإ إلنمط إلقيإدي  3،  3نمط ) أولا ( إلقيإدة إلسلبية أو إلقيإدة إلفقت 

يهتم بكل من إلأفرإد وإلعمل ولكن بشكل قليل حيث يكون إلإهتمإم بحده 

 . إلأدب  

 : إلنمط ) 
ً
( إلقيإدة إلعلمية أو إلقيإدة إلدكتإتورية إلمتسلطة : وهذإ 3،  7ثإنيإ

ي أدب  إلنمط إلقيإدي يهتم بإلعمل بشكل كب
ت  ويكون إلإهتمإم بإلأفرإد ض 
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مستويإته ، فهو لإيهتم بمشإعرهم ورغبإتهم أو علةقإتهم إلإنسإنية 

 . وإلإجتمإعية

 : إلنمط ) 
ً
( قيإدة إلنإدي إلإجتمإشي : يهتم قإئد إلنإدي إلإجتمإشي  7،  3ثإلثإ

ي 
 بينمإ لإيوؼي إلعمل إلإهتمإم إلكإض 

ً
 . بإلأفرإد بشكل كبت  جدإ

 
ً
( إلقيإدة إلمتأرجحة أو إلقيإدة إلوسط : وهذإ إلنمط  3،  3: إلنمط ) رإبعإ

إلقيإدي يهتم بكل من إلأفرإد وإلعمل بشكل متوإزن وبدرجة متوسطة من 

خلةل إلعمل على إلمحإفظة على إلروح إلمعنوية للافرإد وتحقيق مستوى أدإء 

ي 
 . مرذ 

 : إلنمط ) 
ً
لفعإلة : وهذإ إلنمط ( قيإدة إلفريق أو إلقيإدة إ 7،  7خإمسإ

ي ذلك ؤنجإز إلعمل 
إلقيإدي يهتم بإلعمل وإلأفرإد بشكل متوإزن لكليهمإ ويعت 

مي   ومتعإوني   وعلى أعلى درجة من إلحمإس من  بوإسطة أعضإء فريق ملتى 

ي منإخ 
أجل تحقيق أهدإف إلمنظمة ويحقق ؤشبإع رغبإتهم وإحتيإجإتهم ض 

إم وإلثقة إلعإلية وإل  . فعإليةعمل يسوده إلإحتى

ؤن شعإر هذإ إلقإئد هو إلعمل كفريق عمل وإحد بغرض إلؤنجإز ومن أهدإفه 

توفت  منإخ عمل منإسب لؤيجإد إلتفإعل إلمطلوب بي   أهدإف إلمنظمة 

ح وإلؤقنإع وإلتسهيل وإزإلة  وأهدإف إلأفرإد ، ويستخدم أسإليب إلشر

ي 
ي يتمثل ض  ي إلتوجيه ،كمإ أن أسلوبه إلرقإب 

درإسة إلأخطإء وأوجه إلمعوقإت ض 

 ؤؼ مرحلة إلرقإبة إلذإتية 
ً
ي إلأدإء وتوظيفهإ كدروس مستفإدة وصولا

إلقصور ض 

لدى إلأفرإد وتتسم إتصإلإته بإلمستمرة مع جميع أعضإء إلفريق وتبت  على 

 . إلثقة وإلتكإملية

 : لذلك فؤن إلقإئد عليه إلقيإم بإلوظإئف إلتإلية

ح للفريق هدفه أو مجم .1 ي يسص لتحقيقهإ ، إن يشر
وعة إلأهدإف إلتى

ي تحقيق إلهدف ومإ ينتظر منه أدإؤه وإلعمل على 
ويحدد لكل فرد دوره ض 

إبط بي   أهدإف إلمنظمة وإلأهدإف إلشخصية للعإملي     . تحقيق إلتى

إلتشجيع على إلمشإركة ومتإبعة تقييم إلتقدم نحو تحقيق إلأهدإف  .2

 . وإبدإء إلتفهم لأفكإر إلعإملي   

ي إلتفكت  وحل إلمشكلةت وترتيب  .3
إستخدإم أسإليب إلعمل إلجمإشي ض 

 . إلأولويإت
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ي وضع معإيت  عإدلة وموضوعية للادإء .4
 . إلمسإعدة ض 

ي إلوقت إلمحدد من أجل عدم  .5
ؤعطإء توجيهإت وإضحة وإلتدخل ض 

 . خروج إلفريق عن إلمسإر إلمحدد

 

 :معوقإت بنإء فرق إلعمل -6
 لمفإهيم فرق إلعمل يتمثل ؤن من أهم إلتحديإت 

ً
ي توإجه إلمنظمإت وفقإ

إلتى

ي تحدي ردم إلفجوة بي   متطلبإت إلمنظمة ومهإرإت إلعإملي   ، وإلإستخدإم 
ض 

ي 
ة إلتى إلأمثل للتقنيإت إلمتطورة وإلحرص على إلكفإءإت إلوظيفية إلمتمت  

ي إلمنظمإت إلنإجحة تعتت  إلعلةقة بي   إلرؤسإء 
تحقق أهدإف إلمنظمة ، فط 

إلمرؤوسي   هي حجر إلأسإس لنجإح فرق إلعمل إلمختلفة ويلعب إلقإئد أو و 

إم  ي منإخ من إلثقة إلمتبإدلة وإلإحتى
ي تطوير هذه إلعلةقة ض 

إلمدير دور مهم  ض 

وإلفهم إلشإمل لإحتيإجإت كل من إلمنظمة وإلفرد وذلك لخلق بيئة ملةئمة 

ي نف
س إللحظة يتم لتحقيق أهدإف وتوجهإت إلؤدإرة إلعليإ للمنظمة وض 

 . تحقيق أهدإف وتطلعإت إلعإملي   

إلؤدإرة إلتقليدية للبعمإل تجعل إلقإئد أو  إلمدير هو محور  إلتوجهإت وإغفإل 

دور إلأفرإد بشكل أو بآخر ممإ يتعإرض مع وإقع إليوم إلذي يفرض على إلقإئد 

ي عفإ عليهإ إلزمن
 / إلمدير ؤذإ رغب إلنجإح إلتخلص من هذه إلأسإليب إلتى

ويتسلح بسلةح إلثقة وإلطمأنينة ويفسح إلمجإل لإهتمإمإت إلمرؤوسي   

وأفكإرهم ووجهإت نظرهم وأن يسص بإستمرإر لدفع إلسلطة إؼ أسفل إلسلم 

 بهإ ويعلمون خفإيإهإ 
ً
إلتنظيمي لتمكينهم من أدإء أعمإلهم لأنهم أكتر ؤلتصإقإ

تنتإج إلعوإئق ومتطلبإت إلنجإح بهإ وكيفية قيإسهإ لذلك يمكن لنإ  إس

ي إلمنظمإت وإيضإحهإ على 
ي توإجه فرق إلعمل إلمختلفة ض 

وإلصعوبإت إلتى

 : إلنحو إلتإؼي 

 

 : إلمعوقإت إلتنظيمية •

إلمعوقإت إلثقإفية : ثقإفة إلمنإخ إلتنظيمي قد يطص  عليهإ ثقإفة  .1

كت   على إلؤنجإز إلشخري ويكون إلحديث عن فرق  إلفردية وإلتنإفس وإلتى

فهوم حديث سطحي بعيد كل إلبعد عن إلؤلمإم بفوإئد إلمفهوم أو إلعمل كم
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وجود إلدإفع للعمل به . ؤن ؤيمإن إلقإدة وإلمدرإء ) صنإع إلقرإرإت ( بمنهجية 

فرق إلعمل كأسلوب ؤدإري يؤدي ؤؼ إعتقإدهم بأهميتهإ وهذإ إلإعتقإد يخلق 

ي إلدإفع للبحث بجدية عن إلفوإئد وإلمنإفع ومن ثم تحدد إلإح
تيإجإت إلتى

يمكن تحقيقهإ من خلةل فرق إلعمل إلمختلفة ، وعلى إلعكس من ذلك فؤن 

إفتقإر إلقإدة وإلمدرإء لهذإ إلأمر يوجد ثقإفة تنظيمية تمنع إلعمل على شكل 

 . فرق عمل

كت   على قبول إلوظيفة كمإ هي  .2 كت   على ؤنجإز إلعمل : بمعت  إلتى إلتى

إلعلةقإت وإلمشإعر وإلإحتيإجإت إلؤنسإنية وإلقيإم بمهإمهإ بدون إلنظر ؤؼ 

للافرإد إنطلةقإ من قإعدة " أستطيع أن أعمل " فتنجز إلأعمإل إلموكلة للافرإد 

ؤمإ بشكل جمإشي أو بشكل فردي ويصرف إلنظر عن كل مإ من شأنه تحقيق 

 . إلبنإء إلفعإل لفرق إلعمل

ي : من إلمعروف ؤن إلتفكت  إ .3 إتيح  ي ضعف إلتفكت  إلؤستى إتيح  لؤستى

ي 
يؤدي ؤؼ إلتميت   بي   إلسبب وإلنتيجة بمإ يسإعد على تحديد إلمشإكل إلتى

توإجههإ إلمنظمة وإلأسبإب إلرئيسة لهإ ، كمإ يحقق إلحصول على أفكإر 

ي أدإء إلأعمإل ، وكذلك عدم 
وحلول جديدة بعيدة عن إلطرق إلتقليدية ض 

كت   على إلجإنب إ ي إلجإنب إلتنفيذي وإلتى
ي إلمهم ومن ثم إلخوض ض  إتيح  لإستى

إستخلةص إلنتإئج ومعرفة أثر كل ذلك على إلأفرإد من خلةل درإسة مدى 

ي تتخذ
 . إستجإبتهم للكثت  من إلقرإرإت إلؤدإرية إلتى

ي يوفر عإمل إلوقت ويسإعد على  إتيح  ولمزيد من إلؤيضإح فإن إلتفكت  إلؤستى

فة ليحول دون قيإم تحديد إلمهإرإت إلمطلوبة للمستويإت إلؤدإرية إلمختل

 . إلتحصينإت إلثقإفية إلمإنعة لمنهجية بنإء فرق إلعمل

إلهيكل إلتنظيمي : عندمإ يكون هنإك هيكل تقليدي ذو تسلسل هرمي  .4

وإسع وهنإك عدد من إلمرإتب مختلفة     إلمستويإت وينظر ؤؼ بعض 

ي إلتنظيم فإن إلعمل على
شكل  إلقطإعإت بمنظور مختلف يقلل من مكإنتهإ ض 

 وتصبح نشإطإت بنإء فرق إلعمل إلفعإلة 
ً
فريق عمل يكون عملية صعبة جدإ

ي إلتعقيد
 . غإية ض 
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ي توجه للجهود إلفردية ؤؼ تأثت  كبت  على  .5
تؤدي نظم إلحوإفز وإلمكإفآت إلتى

كت   على إلفردية وإيجإد  عمليإت بنإء فرق إلعمل وتعيق تقدمهإ من خلةل إلتى

 . إلتنإفس

 

 : إلفرديةإلمعوقإت  •

معتقدإت قإئد إلفريق : تلعب معتقدإت قإئد إلفريق وإتجإهإته ومعرفته  .1

ي عملية بنإء إلفريق
 ض 
ً
ي إلؤيمإن بأهمية فرق  ومهإرإته دورًإ هإمإ

حيث لإيكط 

ي بنإء فرق عمل ذإت فعإلية عإلية حيث يعود بعض إلقإدة ؤؼ 
إلعمل لوحده ض 

ي إلعمل إلفردي بمجرد إلتعرض ؤؼ بعض 
إلضغوط ويسص ليسود رأيه ض 

إلنهإية على أنشطة إلفريق من منطلق إلحرص على عإمل إلوقت وإلمحإفظة 

 . على إلكفإءة إلمطلوبة لؤنجإز إلعمل

إلمهإرإت : هنإك نوعإن من إلمهإرإت : إلمهإرإت إلفنية ومهإرإت إلعمل  .2

تتوإفر ضمن إلفريق فبخصوص إلمهإرة إلفنية لأعضإء إلفريق من إلمهم أن 

وري أن يكون هنإك مجموعة كإملة  ي لأدإء إلمهمة وليس من إلصر 
بشكل كإض 

من إلمهإرإت حيث أن إحد فوإئد إلعمل كفريق هي ؤتإحة إلفرصة للافرإد 

لتعزيز مهإرإتهم وتطوير أنفسهم ويشمل إلتطور إلمهإرإت إلفنية ومن إلمهم 

ي إلفريق إلمهإرإت إلفنية إلملةئمة ومهإرإ
ي أن يتوفر ض  إتيح  ت إلتفكت  إلؤستى

 . وإلمهإرإت إلشخصية

ي مكإن وإحد وبقدر مإيكون  .3
إلمكإن : إلوضع إلمثإؼي هو أن يعمل إلفريق ض 

ي بقدر مإيصبح من إلصعب بنإء فريق عمل فعإل وتكون عملية 
هنإك بعد مكإب 

 
ً
تبإدل إلمعلومإت وإلبيإنإت ووضع إلأهدإف عملية مزعجة ومتعبه جدإ

ي تحسي   ويكون إلتعإون 
ة أن تسإعد ض   بي   أعضإء إلفريق ويمكن للخت 

ً
ضعيفإ

ي مكإن وإحد 
وضع إلفريق وإلحد من مشإعر إلعزلة غت  أن ؤعإدتهم للعمل ض 

 . سيؤدي ؤؼ زيإدة إلتعإون

إوح إلعدد إلمثإؼي لأعضإء فرق إلعمل عإدة مإبي    .4
عدد أعضإء إلفريق :  يتى

ي بعض إلأحي
ة أفرإد ، مع ثلةثة ؤؼ ثمإنية أفرإد وض  إن يصل إلعدد ؤؼ عشر

ي إلعدد عن إلحد إلمعقول فإن ذلك يؤدي ؤؼ تخفيض 
ملةحظة ؤن أي زيإدة ض 

ي نشإط إلفريق وإلمنإقشإت أثنإء 
إلوقت إلمتإح لكل عضو للمشإركة إلفعإلة ض 
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ي إلعدد سوف يكون من شأنه 
إلإجتمإعإت إلمتعدده وكذلك فإن أي نقص ض 

ة إلفريق وذلك لإنخفإض وقلة إلأفكإر وإلرؤى إلؤقلةل من فعإلية وكفإء

ي أدإء إلمهمة
 . إلمختلفة إلمطلوبة للنجإح ض 

ولذلك يمكن إلقول بأنه لإيمكن بأي حإل من إلأحوإل بنإء فريق                 

 من 
ً
إ  كبت 

ً
إلأعضإء لإن من شأن ذلك  فعإل إذإ كإن هذإ إلفريق سيضم عددإ

لى مثل هذإ إلنوع من إلفرق ، حيث كلمإ زإد إنطبإق قإنون " تنإقص إلغلة "ع

أعضإء إلفريق كلمإ قل إلتعإون وقلة إلفعإلية وإلفإئدة ولن يتحقق إلعإئد   عدد 

 . وإلهدف إلذي من أجله تم تشكيل إلفريق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إلقيإدة وإلعولمة
لم تقتصر فقط على إلؤدإرة ومفإهيمهإ  -ؤن أثإر إلعولمة على إلمنظمإت 

ية وتطوير  ي ؤعإدة هيكلة ؤدإرة إلموإرد إلبشر
وتقنيإتهإ، بل إمتدت لتسهم ض 
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ة وإلمهإرإت  ة إتسمت بإلمعرفة وإلخت  يه متمت   إئح جديدة من نوعيإت بشر شر

ه  إلتقنية وإلفكرية إلعإلمية، ولعل أكتر مإ عمل على تطوير تلك إلؤدإرة وتغيت 

ي إلقوى إلعإملة -
 .زيإدة إلتنوع ض 

 .لإلعمل من إلمت    -

ي إلإقتصإد إلعإلمي  -
 .إلعولمة وإلمنإفسة ض 

 .تغت  طبيعة إلوظإئف -

 .زيإدة إلإهتمإم بإلصحة وإلسلةمة إلمهنية للموظفي    -

 ذلك ؤضإفة ؤؼ مجموعه أخرى أضإفهإ إلبإحثإن كوسكإ  وهإكه وه -

 زيإدة إلتنإفس إلدوؼي  -

 نمو شيــــع للتكنولوجيإ إلمتقدمة -

منظمإت لموإجهه إلمنإفسة نمو متوقع للتكإمل وإلإندمإج بي   إل -

 .إلعلمية

ة للملتحقي   إلجدد  - تحويل إلمعرفة إلضخمة للعمإلة ذإت إلخت 

ية ليصبح إلتحول دون معوقإت   .بإلعمل، كأولوية للموإرد إلبشر

ي خلفتهإ  ونوتوصل إلبإحث
ؤؼ مجموعه من إلآثإر إلسلبية وإلإيجإبية إلتى

ي يم
ية وإلتى ي إلعولمة على ؤدإرة إلموإرد إلبشر

 :كن ؤيجإزهإ ض 

 

 للئثإر إلإيجإبيةبإلنسبة 
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ية، وإلتحول -أولإ إلإهتمإم بتطوير فلسفة سيإسإت إلتعإمل مع إلموإرد إلبشر

ي 
كإء ض  عن إعتبإرهم يؤدون مإ يطلب ؤليهم تنفيذه ؤؼ إلنظر ؤليهم كونهم شر

 .إلمسئولية

 
 
ية تعميق إهتمإم إلقيإدإت إلؤدإرية إلعليإ بقضإيإ تنمية ؤدإرة -ثإنيإ إلموإرد إلبشر

 .ورفع إلمستوى إلتنظيمي وإلؤدإري للمسئولي   عنهإ

 
 
ية وذلك -ثإلثإ ي ؤدإرة إلموإرد إلبشر

إلإستفإدة من تكنولوجيإ إلمعلومإت ض 

  .بتحول بعض إلأنشطة إلروتينية ؤؼ عمليإت أليه بوإسطة إلحإسبإت إلآلية

 
 
ي -رإبعإ

تبت  برإمج  إلإستفإدة من تجإرب إلمنظمإت إلنإجحة وإلرإئدة ض 

يه متطورة وغت  تقليدية  .وسيإسإت وموإرد بشر

 
 
ي صلب سيإسإت -خإمسإ

ية ض  ؤدمإج فلسفة بنإء وتنمية إلموإرد إلبشر

ي للنجإح وإلمنإفسة
إتيجيإت إلمنظمإت بإعتبإرهم إلمصدر إلحقيطى  ..وإستى

ي ظل إلعولمة إلآثإر إلسلبية ومن أهم
ية ض  ي لحقت بإدإرة إلموإرد إلبشر

  :إلتى

 
َ
كإت إلأجنبية  كمنإفس قوى على إلعمإلة إلمؤهلة -أولا  .بروز إلشر

 
 
ظهور أنمإط جديدة من إلعمإلة مثل إلعمإلة لبعض إلوقت، إلعإملي   عن -ثإنيإ

 ..بعد

 
 
وز مشكل ذإت -ثإلثإ تقليص إلقوى إلعإملة من جرإء ؤعإدة إلهيكلة قد يؤدى لت 

ي يصعب على تلك إلؤدإرة إلتعإمل معهإ
  .بعد ؤنسإب 
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ي أدإء -رإبعإ

زيإدة حدة إلمقإومة بي   إلعإملي   عند ؤستخدإم إلتكنولوجيإ ض 

 .إلأعمإل خوفإ على إمتيإزإتهم  ومرإكزهم إلوظيفية

 
 
، ممإ قد يؤدى -خإمسإ تغت  إلمتطلبإت إلمهإرية وإلأدوإر إلوظيفية للعإملي  

 .لدمج إلوظإئف وتغت  إلهيكل إلتنظيمي 

 
 
تبة على-سإدسإ  إتفإقيإت إلجإت، وإلملكية إلفكرية إلمرتبطة إلتهديدإت إلمتى

 .بهإ، خفض قدرة إلمنظمإت إلعربية على موإجهه متطلبإت تنفيذهإ

ي عصر إلعولمة
 دور إلقإدة ض 

يعتت  تغيت  إلطبإع إلشخصية للتنفيذيي   مهمة شإقة، ولكن بإمكإنهم تعلم   

ي إلموإقف إلصعبة وتطوير مهإرة 
إلذكإء كيفية تحسي   ردود أفعإلهم ض 

، إلأمر إلذي سيعود عليهم بإلفإئدة كقيإديي    ي
 .إلعإطط 

ي تأخذ مسألة تنمية إلمهإرإت إلقيإدية على 
كإت إلتى تشت  إلدرإسإت ؤؼ أن إلشر

ي إلتفوق على منإفسيهإ. وينطبق ذلك ؤؼ حد كبت  على 
محمل إلجد تنجح ض 

نت، يجد عديد من إلقيإديي   أنفسه ي عصر إلؤنتى
. فط  م تحت إلوقت إلحإؼي

ة للخصوصيإت  33وطأة ضغوط إلعولمة. فقبل  عإمإ لم تعط أهمية كبت 

كإت  ي تشكل إلسلوك إلفردي. وإنشغلت إلشر
وإلعمليإت غت  إلمنطقية إلتى

ي إلملم بإلسوق، غت  مدركة أن 
وكليإت إلأعمإل بنموذج إلقيإدي إلعقلةب 

نجإحه ليس محصورإ بقدرته على صنع إلقرإر، بل بعديد من إلسمإت 

إلأخرى. وتم تجإهل إلجوإنب إلعإطفية للقيإدة، وأهمية إلثقإفة إلمؤسسية. 

ي ذلك إلوقت إستخدإم رؤيتهم ومهإرإتهم لبنإء 
وكإن مطلوبإ من إلقيإديي   ض 

 .مؤسسإت مستدإمة
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يوإجه إلقيإديون إليوم تحديإت أكت  بسبب تعقيدإت إلتكنولوجيإ إلشيعة 

ي 
ي وإلثقإض 

، وإلتنوع إلجغرإض  لفريق إلعمل إلذي يعمل على إلشبكة إلتغيت 

إضية، وصعوبإت إتخإذ إلقرإرإت عند توإجد كم هإئل من إلمعلومإت  .إلإفتى

كإت هذإ إلنهج على مدى إلسنوإت إلـ   إلمإضية لؤدرإكهم  33إنتهجت إلشر

كإت إلحديثة بعديد من إلأفكإر،  ي تحقيق إلنجإح. كمإ تعج إلشر
أهميتهإ ض 

حويل هذه إلأفكإر ؤؼ أفعإل. إلرؤية من دون فعل وإلتحدي إلأكت  هنإ هو ت

أشبه مإ تكون بإلهلوسة، فإلنجإح يتطلب إلعمل بنموذج قيإدة أقل إستبدإدية 

ي إلوقت نفسه أكتر حزمإ
 .ولكنه ض 

كإت إلرإئدة من أسلوب ؤصدإر إلأوإمر وإلسيطرة،  ي إلشر
إنتقلت إلقيإدة ض 

إرإ. تحتإج إلمؤسسإت إليوم ؤؼ وتقسيم إلمهإم ؤؼ نموذج أكتر تفإعلية وإبتك

ي لؤيجإد إلقيمة، ويتمتعون بإلقدرة على 
وجود قيإديي   يملكون إلذكإء إلعإطط 

ؤلهإم وتمكي   فريقهم للعمل على ؤنجإز إلمهإم إلمطلوبة منهم. ولكن يصبح 

ي 
ي يتوزع فريق عملهإ ض 

كإت إلتى ي إلشر
من إلصعب تحقيق ذلك خصوصإ ض 

ي إلنهإية
ي إبتسإمة  مختلف إلقإرإت. فط 

وب  يد إلؤلكتى لإ تستطيع أن ترسل بإلت 

أو مصإفحة. بل تحتإج ؤؼ ؤيجإد بيئة عمل يشعر فيهإ إلأشخإص بإلرإحة مع 

كة يتست  فيهإ للموظفي   ؤجرإء  إلهيكلية إلموجودة؛ وتحتإج ؤؼ ؤنشإء شر

محإدثإت جريئة مع أقرإنهم إلذين يتمتعون بإلقدرة على إلتكيف، وإلوشي 

، ؤ ي
كة هكذإ يتطلب إلذإبى ضإفة ؤؼ كونهم مرني   وأكتر تعإونإ ودرإية. بنإء شر

 .وجود أشخإص منفتحي   فكريإ وجإهزين لتبإدل إلمعرفة

تصبح إلسمإت إلشخصية للقيإديي   أكتر أهمية مع تقلدهم منإصب أعلى. 

ي نهإية إلمطإف 
ي أن تكون مديرإ يقوم بوظيفته فحسب. ض 

فلم يعد من إلكإض 

ؼ إلخروج من صومعتهم إلوظيفية ليصبحوإ قإدرين على دفع يحتإج إلقإدة ؤ

إلأشخإص لتحقيق أفضل إلنتإئج. ولكن مع إلأسف يفشل عديد من 

ي إلإرتقإء ؤؼ هذإ إلمستوى لأنهم ببسإطة يجهلون إلطريق 
إلتنفيذيي   ض 

 لتحقيق ذلك.  
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ي منذ
: لمإذإ يوجد هذإ إلعدد إلكبت  أعوإم إلسؤإل إلذي غإلبإ مإ يتبإدر ؤؼ ذهت 

؟ ولمإذإ يوجد هذإ إلعدد إلكبت   ي
من إلقيإديي   إلذين يتصفون بإلتدمت  إلذإبى

من إلتنفيذيي   إلذين لإ يبإلون بتطوير مهإرإت فريق إلعمل بصورة جيدة؟ 

كإت إلأشبه بمعسكرإت إلعمل؟  لمإذإ يوجد أيضإ هذإ إلعدد إلكبت  من إلشر

م من وجود وشي كبت  لدورهم، لإ يزإل لدى عديد من إلحقيقة أنه على إلرغ

إلقيإديي   إلنإجحي   شعور كبت  بإلقلق وإنعدإم إلأمن. ولإ يدرك عديد منهم 

ي إلأسإس لم تكن لديهم فكرة وإضحة عن أهمية 
ي إلآخرين. وض 

تأثت  أفعإلهم ض 

دورهم، فهم غربإء عن أنفسهم، وقد يلجأون ؤؼ إلتصرف على نحو مريب 

دم شعورهم بإلأمإن. ؤضإفة ؤؼ كون عديد منهم يتسإءلون بإستمرإر بسبب ع

عمإ ؤذإ كإنوإ يقومون بدورهم على نحو جيد بمإ فيه إلكفإية، أو ؤذإ مإ كإنوإ 

 لتوؼي هذإ إلمنصب، أو هل سيدرك إلآخرون أنه ليس كفؤإ لتوليه 
منإسبي  

ي إلمقإم إلأول؟ هذإ مإ يعرف بإسم 
يعوض ”. لمتلةزمة إلمحتإ“إلمنصب ض 

ي سلوكهم لؤقنإع أنفسهم وإلآخرين 
إلبعض ذلك بأن يصبحوإ أكتر نرجسية ض 

ي تؤدي ؤؼ قيإمهم بأعمإل 
ون. وقد يعإنون بسبب إلغطرسة، إلتى بأنهم متمت  

غت  مسؤولة، كمإ يلجأ بعضهم ؤؼ أسلوب إلذكر إلمسيطر. بينمإ كإن يتعي   

د إلثلةثة إلمإضية لتطوير على إلقيإديي   أن يكونوإ متمرسي   على مدى إلعقو 

أسلوب إلتوإصل مع نظرإئهم لؤنجإز إلأمور، ؤلإ أنهم شعإن مإ يعودون ؤؼ 

 سلوكهم إلإستبدإدي عند إلضغوط كنمط سلوظي فطري

يمر عإلم إلأعمإل إليوم بتحول كبت  غت  مسبوق منذ إلثورة إلصنإعية إلثإنية، 

تكإليف إلتكنولوجيإ حيث أدت إلؤمكإنإت إلمتطورة وإلقدرة على تحمل 

ي كيفية ؤدإرة إلأعمإل 
إت جذرية ض  إلنإجمة عن إلإبتكإر إلرقمي ؤؼ تغيت 

، لم تعد إلقيإدة تعرف  كإت وسلوك إلمستهلك. وبمإ أن إلعإلم يتغت  وإلشر

خلةل مإ يقوم قيإدي وإحد )نظريإت إلرجل إلعظيم(، ولكن من خلةل إلقدرة 

بكة إلعلةقإت. أصبحت إلقيإدة لعبة على إلتعإون وإلتحفت   وطريقة ؤدإرة ش

ي جميع أرجإء إلمؤسسة
 .جمإعية، ويحتإج إلسلوك إلقيإدي ؤؼ إلإنتشإر ض 
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ي يشعرون 
نجإح إلقيإدة إليوم متعلق بطريقة تفكت  إلأشخإص، وإلطريقة إلتى

ء يمكن  ي
بهإ، وتصرفهم بطريقة مسؤولة. فهي أكتر من كونهإ كإريزمإ أو خر

نإمج. تتطلب إلقيإدة إلقوية تعلمه بثلةث خطوإت سهلة  أو من خلةل أحد إلت 

ورة أن يتمتع إلأشخإص إلأذكيإء بإلحكمة.  للتطوير بإستمرإر. فليس بإلصر 

ولكن بإمكإنهم أن يتعلموإ كيفية ؤيجإد سبل للتعإمل مع إلتجإرب إلصعبة من 

ي إعتبإرنإ أن إلقإدة أشبه بإلعنب، 
خلةل معرفة أنفسهم. ومن إلجيد أن نضع ض 

 ضهم يتحول ؤؼ عصت  وقد يصبح بعضهم إلآخر خلة! بع

ي عرض إلمإدة إلعلمية ، فمإ 
: نرجو إلت أن نكون قد وفقنإ ض 

ً
إ وأخت 

   إكإن من خطأ فمن أنفسن كإن من صوإب فمن إلت ومإ
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إتيجيإت إلإستحوإذ على إلقوة ،  درويش.محمد أحمد ، نظريإت إلقيإدة وإستى
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 ٢١١٦إلملك فهد إلوطنية ،  مكتبةوإلتطبيـق ، إلريـإض ،
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 هـ3534صفر  37-36ربية إلسعودية : إلؤدإري ـ جدة : إلمملكة إلع

 جرير كلةي كإر مشإكل قيإدة فريق إلعمل وحلولهإ

ً    دار الفكر الجامعً  المٌادة الإدارٌة الابداعٌة     أ.د. محمد الصٌرف
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