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 ملخص
مي أو كاديلقد حظيت القيادة باهتمام كبير من الباحثين والعلماء، سواء على المستوى الأ

د لأفرااالميداني، ولا يختلف اثنان على  مدى دور القيادة الادارية في التأثير على 

لتي المنظّمات اوالجماعات وإنجاز العمل والتقدم بالمؤسسات. وقد فرضت نفسها على 

لك ذتأكد ترغب بحق التقدم في مجال عملها منذ سنوات الأربعينيات من القرن العشرين، و

ن ية بيفي عصرنا الحالي بمحاولات مختلف المؤسسات الوطنية الكشف عن القدرات القياد

 جتماعيةة الاأفرادها والعمل على تدريبها وتنميتها لأداء دورها القيادي، في سبيل التنمي

 والاقتصادية.

ي بشرية فرد الوتعتبر نظريات القيادة الموقفية مدخلا إرشاديا يساهم في تحقيق كفاءة الموا

د ادي واحذج قيالمنظمة، والمبدأ الأساسي الذي يعتمد عليه هذا المدخل هو أنّه لا يوجد نمو

ط بين نم وافقتيصلح لأن يكون ناجحا في كلّ المواقف، والذي يحددّ نجاح القيادة هو مبدأ ال

 تلك القيادة وطبيعة الموقف الذي تتواجد فيه.

قييم ية وتسوف نحاول من خلال هذه الورقة البحثية إبراز أهم النظريات القيادية الموقف

 دورها في تحقيق الكفاءة المهنية للموارد البشرية.

 هنية.المالكفاءة ،الموقفي المدخل، الإداريةالقيادة  ،:القيادة الكلمات المفتاحية

 

Résumé 

Le concept de leadership a suscité un vif intérêt et une attention 

particulière de la part des chercheurs, tant sur le plan académique 

qu'empirique. Le leadership  joue un rôle important en tant que processus 

d'influence sur les caractères, les croyances, les sentiments et les 

comportements des  subordonnés afin d’atteindre les objectifs  

individuels, collectifs et organisationnels. 

Les théories de l’approche situationnelle affirment qu’un leadership 

efficace résulte de l’interaction de trois éléments, la personne (le leader), 

les membres de son groupe et la nature de la situation.  Elles s’interrogent 
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sur la situation qui ferait un bon leader et le comportement qui lui serait 

vraisemblablement efficace. 

Nous essayons à travers cet article de  mettre en évidence les théories les 

plus importantes de leadership situationnel et d'évaluer leur rôle dans la 

compétence professionnelle. 

Mots-clés : Leadership, Approche situationnelle, Compétence 

professionnelle. 

 
 مقدمة

حاااور مالقياااادة جاااوهر العملياااة الإدارياااة وقلبهاااا النااااب  ، فهاااي  تعتبرررر

ي ية التاااالعملياااة الإدارياااة بحياااق تعااادّ القياااادة الكفاااؤة أحاااد المميااا ات الر يسااا

ياااادة يمكااان بواساااطتها التمييااا  باااين المنظماااات الناجحاااة وغيااار الناجحاااة .فالق

م قاااوتاااي تبالنسااابة للمنظماااة يمكااان تشااابيهها بالااادمّان بالنسااابة ل نساااان، فهاااي ال

  ،بتوجياااااه عملياااااات الفعااااال ورد الفعااااال وتنسااااايقها وفقاااااا للظاااااروف المحيطاااااة

د الاااة أحااافهاااي متاااأثرة وماااؤثرة بالبيعاااة التاااي تعمااال فيهاااا. وتعتبااار القياااادة الفع

مااااة العناصاااار النااااادرة التااااي تعاااااني ماااان نقصااااها المجتمعااااات الناميااااة والمتقد

 السواء.على 

ا القيااادة نظريااات وقااد شااهدت   لاهتمااام نتيجااةك ملحوظ ااا، جاااء تطااور 

 علااى التااأثير فااي فاعاال دور ماان لهااا بالقيااادة لمااا والمفكاارين الباااحثين

حيااق  .اقتنااا  وعاان طواعيااة مااواقفهم بتغيياار وإقناااعهم التااابعين مواقااف

ى ديااة إلااامتاادت دراسااة القيااادة لأزيااد ماان قاارن،  أمكاان تقساايم النّظريااات القيا

 حديثة.نظريات تقليدية ونظريات 

ض ستعراهذا البحق، بعد التعريف بالقيادة الإدارية ، باويقوم الباحق في 

هنية الم أهم نظريات القيادة الموقفية محاولا إبراز دورها في تحقيق الكفاءة

 للموارد البشرية.

 مفهوم القيادة الإدارية: -1

 مفهوم القيادة : -1-1

 في اللّغة : -1-1-1

( مشتقة من Leadershipكلمة القيادة ذات أصول يونانية ولاتينية، لأنّ )

( مع الفعل Archeinالفعل يفعل أو يقوم بعمل ما، ويتفق الفعل اليوناني )



 القيادة الموقفية كمدخل لتحقيق الكفاءة المهنية للموارد البشرية 

 

 57 

( الذي يعني يحرّك أو يقود، فالقيادة بداية يقوم بها شخص Agereاللاتيني )

 (.86: 1999واحد وعمل ينج ه آخرون حسب توجيهات هذا الشخص )كنعان،

 يقود قود، يقود، من:"قاد، منظور،القيادة هي لابن العرب لسان وحسب

 ويقال خلف، من والسوق أمام من فالقود خلفها، من ويسوقها من أمامها الدابة

 ومنها  ،الخضو بمعنى الانقياد ومنها إياها يقودها، أعطاه بمعنى خيلا   أقاده

 (.215:  2003قا د" )ابن منظور ،  جمع وهو قادة

 : الاصطلاحفي  -1-1-2

عن  تبواكهناك عدد كبير من التعريفات القيادية مساو لعدد الباحثين الذين 

نها ظر مهذا المفهوم. ويعود سبب تعدد التعاريف إلى اختلاف ال وايا التي ين

لبحق اهده شالكتاب  والباحثون إلى مفهوم القيادة ، بالإضافة إلى التطور الذي 

مّ يلي التطرّق إلى أه يماالعلمي عن القيادة عبر ال من، وسوف نحاول ف

 التعاريف :  

تأثير  القيادة أنّها:" عملية (Ralph Stogdill,1950) رالف ستوجديل  يعرّف -

 ( .248: 1970في نشاطات الجماعة لإعداد الهدف وتحقيقه " )مليكة،

ف أنّ القيادة هي:" ذلك النشاط الهاد OrdwayTead تيد أوردوايويرى  -

،  )شوقي"الآخرين للتعاون على تنفيذ الأهداف المتفق عليها إلى التأثير على 

1992 :56.) 

لى القيـادة:" هي قدرة الفرد ع  Rensis Likert ليكارت رنسيسويعرّف  -

  هـمالتأثير على شخص أو جماعة و توجيههم و إرشادهم لنيل تعاونهم  و حف

 هلنسومة ")بوللعمل بأعلى درجة من الكفايـة من أجـل تحقيق الأهداف المر

 (.25:  1969وآخرون ، 

 عرفاها فقد Hersey and  Blanchard وبلانشارد هيرسي أما -

 وقفم في الأهداف تحقيق نحو جماعة أو فردلا في نشاط تأثير بأنها:"عملية

، والموقف")حسن والمرؤوسين متغيرات القا د لتفاعل نتيجة وتكون محدد،

2004 :20.) 

عينة م" القيادة هي أفعال : Fred Fiedler ( 1969فريد فيدلر) ويعرفها -

 و تآزر لما يقوم به أعضاء الجماعة من عمل ي اولها القا د من توجيه

 (.29")عسكر، د ت: 

( القيااااادة حسااااب صاااافات Thomas Gordon) جررررورد وقااااد عاااارّف  -

وسااامات القا اااد علاااى أنهاااا:  "الوظيفاااة التاااي يساااتخدم فيهاااا الشاااخص ماااا يملكاااه 
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ص للتااااااااأثير علااااااااى الآخاااااااارين"                    ) ماااااااان ساااااااامات وخصااااااااا 

 ( .5: 2001القحطاني ، 

ويتضاااااح مااااان هاااااذا التعرياااااف أناااااه ركّااااا  علاااااى السّااااامات والخصاااااا ص 

 الآخرين.الشخصية التي يستطيع من خلالها شخص ما التأثير على 

 ( القياااااادة بأنها:"الطريقاااااة التاااااي1991) ووالاس سررررري لاقيويعااااارّف  -

 يحااااول أحاااد الأفاااراد التاااأثير بموجبهااااا علاااى أمااار لتحقياااق هااادف أو أهااااداف

 (.290:  1991،  ووالاس سي لاقيمعينّة" )

" القياااادة بنااااء  علاااى سااالوك القا اااد بأنهاااا( Hemphill) هامفيرررلوعااارف  -

 دف أوالساااالوكيات التااااي يساااالكها القا ااااد حينمااااا يوجااااه أنشااااطة المجموعااااة لهاااا

 (.8: 2000أهداف مشتركة" ) الكلابي ، 

ويعباااار هااااذا التعريااااف عاااان مرحلااااة ماااان مراحاااال تطااااور القيااااادة وهااااو 

 المدخل السّلوكي .

ة القيااااادة علااااى أساااااس العمليااااة التبادلياااا (Hollander) هولانرررردروعاااارف  -

ا اااااد باااااين القا اااااد والمرؤوساااااين علاااااى أنهاااااا " القياااااادة التبادلياااااة ماااااا باااااين الق

والماااارؤوس والتااااي تعتماااااد بشااااكل حياااااوي علااااى الأخاااااذ والعطاااااء كأسااااااس 

 (.9: 2000لنجاحها") الكلابي ، 

 اماهتمااا إثاااارة طريقهاااا عااان ياااتم بأنها:"عملياااة (Bass)بررراس يعرفهاااا كماااا -

المرغوب")كنعاااااان ،  الاتجااااااه فاااااي وتوجيههاااااا وإطااااالاق طاقااااااتهم الآخااااارين

2002  :89.) 

القيااااادة بأنّهااااا "عمليااااة ماااان خلالهااااا  (2006) نررررورو هرررراوسويعاااارّف  -

يااااؤثر فاااارد فااااي مجموعااااة ماااان الأفااااراد لتحقيااااق هاااادف مشااااترك" )نااااور  

 (.20:  2006هاوس ، 

 يتمثاااااال القيااااااادة جااااااوهر أنّ  (1989) عاشررررررور أحمررررررد صررررررقر وياااااارى -

 علاااااااى(Leader)القا اااااااد الفااااااارد يمارساااااااه الاااااااذي (Influence)في:"التاااااااأثير 

 أوالمرؤوسااااااااااااين (Followers) الأتبااااااااااااا  يمثلااااااااااااون الااااااااااااذين الآخاااااااااااارين

(Subordinates)  ابهاااا يقااااوم المحاااااولات نتاااااج يكااااون القيااااادي التااااأثير وهااااذا 

الآخااااارين" )عاشاااااور ،  مشااااااعر أو سااااالوك توجياااااه منهاااااا يساااااتهدف القا اااااد

1989  :171.) 
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ى أنّهاااا عباااارة عااان "نشااااط وفعالياااة تحتاااوي علااا (1995) العرررديلييااارى  -

التاااااأثير فاااااي سااااالوك الآخااااارين كاااااأفراد وجماعاااااات نحاااااو إنجااااااز وتحقياااااق 

 (.325:  1995الأهداف المرغوبة")العديلي ، 

 داجدياااا بعاااادا أخااااذت الثمانينااااات منااااذ القيااااادة تعاااااريف أنّ  نجااااد وأخياااارا  

 فيااااارى المنظماااااات تشاااااهدها التاااااي التغييااااار، والتحاااااولات بعملياااااة بارتباطهاااااا

 فاااي النااااس، للتاااأثير ماااا شاااخص يمارساااه الاااذي :"النشااااط (أنهاااا1999)كنعرررا  

:  1999تحقيقاااه" )كنعاااان ،  فاااي يرغباااون هااادف لتحقياااق يتعااااونون وجعلهااام

93.) 

( القياااااااادة بأنّهاااااااا "فااااااان تنسااااااايق جهاااااااود 2000)عشرررررررماوي ويعااااااارّف  -

أهااااداف الأشااااخاص والجماعااااات ورفااااع روحهاااام المعنويااااة للوصااااول غلااااى 

 (.343:  2000معينة")عشماوي، 

فااااي  بأنّهااااا "القاااادرة علااااى التااااأثير (2001) النمّررررر ونخرررررو ويعرّفهااااا  -

ساااااالوك أفااااااراد الجماعااااااة وتنساااااايق جهااااااودهم وتااااااوجيههم لبلااااااون الغايااااااات 

 (.314:  2001المنشودة" )النمر وآخرون، 

( فيعرفانهااااااا بأنهااااااا "عمليااااااة توجيااااااه 2001) عبرررررراس وبركرررررراتأمّااااااا  -

 (.176:  2001حو إنجاز الهدف")عباس وبركات ، المرؤوسين ن

الفااارد  أنّ القياااادة تمثااال:" عملياااة التاااأثير علاااى (2005) العميرررا ويااارى  -

 والجماعااااة لتااااوجيههم نحااااو تحقيااااق غايااااات وأهااااداف المنظمااااة " )العميااااان ،

2005  :257.) 

ادة ، وعلاااى الااارّغم مااان التعااااريف العديااادة التاااي تااامّ طرحهاااا لمفهاااوم القيااا

 ماااا ياااأتيهنااااك عااادةّ عناصااار أساساااية لظااااهرة القياااادة يمكااان تحديااادها بإلاّ أنّ 

: 

 ( .Processأنّ القيادة عبارة عن عملية ) .1

 ( .Influenceأنّ القيادة تتضمن التأثير ) .2

 ( .Groupأنّ القيادة تنشأ داخل الجماعة ) .3

( .)ناااااور  Goal) أن القياااااادة تشاااااتمل علاااااى هااااادف ياااااراد تحقيقاااااه .4

 (20:  2006هاوس ، 

مااان خااالال العااارض الساااابق لتعااااريف القياااادة ، يتضاااح أنّهاااا وإن اختلفااات 

،  تاااااأثير القا اااااد علاااااى المرؤوساااااينفاااااي الصاااااياغة ، فهاااااي تتمحاااااور حاااااول 

وبالإضاااااافة إلاااااى العناصااااار الأساساااااية السّاااااالفة الاااااذكر ، يمكااااان أن نساااااتنت  
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:"القيرررادة هررري عمليرررة الترررارير الررردي يمارسررر  القا رررد علررر    التعرياااف التاااالي

 ". من أجل تحقيق أهداف محددّة المرؤوسين

 مفهوم القيادة الإدارية: -1-2

د علاااى لماااا كانااات القياااادة فاااي جوهرهاااا تعناااى بالتاااأثير الاااذي يمارساااه القا ااا

 مرؤوساااايه، فااااا نّ اخااااتلاف وساااااا ل التااااأثير التاااااي يسااااتخدمه القا اااااد لتوجياااااه

صااارة، مرؤوسااايه تعكاااا التبااااين باااين القياااادة عموماااا والقياااادة الإدارياااة )عيا

تمثاااااال نوعااااااا  (Management Leadership)(.فالقيااااااادة الإداريااااااة 67 :2006

 متخصصاااا مااان أناااوا  القياااادة تساااتهدف الأسااااليب الإدارياااة التاااي تاااؤثر فاااي

 (.100:  2003سلوك الأفراد بما يكفل تحقيق الهدف )المساد ، 

ماااد علاااى وتختلاااف القياااادة الإدارياااة عااان القياااادة بصااافة عامّاااة فاااي أنّهاااا تعت

ة فاااااي ممارساااااة نشااااااطاتها . ويااااارى القحطااااااني أنّ القيااااااد السااااالطة الرّسااااامية

ضاااامن  الإدارياااة "تمثاّاال العملياااة التاااي ياااتم ماااان خلالهاااا التاااأثير فاااي الأفاااراد

ب ، وأنّهااااا تتطلاّااا والاختصاصاااااتكيااااان تنظيمااااي محااااددّ المعااااالم والأنشااااطة 

إلماماااااا بتخصاااااص الإدارة الاااااذي يعتبااااار وسااااايلة القا اااااد فاااااي التاااااأثير علاااااى 

 (.7: 2001مرؤوسيه")القحطاني ،

القياااااااادة  (D.Kats&R.L.Kahn) كرررررررات  وكررررررراهنكااااااال مااااااان ويعااااااارف  -

 فاااوق الأهاااداف تحقياااق بغااارض الآخااارين فاااي التاااأثير الإدارياااة بأنهاااا :"قاااوة

 (.91:  2003المؤسسة" )المساد ،  في وامتثال تأثير من المعتاد

 الإداريااة فالقيااادة  )Koontz O'Donnell (ادونيررل كررونت  عنااد أمااا -

 حاااثهمو لإقنااااعهم مرؤوسااايه فاااي القا اااد بهاااا يقاااوم التاااي التاااأثير :"عملياااة تعناااي

 التعاوني". النشاط أداء في بجهودهم المساهمة الفعالة على

 بتوجياااااه القا اااااد أنّها:"قياااااام علاااااى عرفهاااااا فقاااااد (White) وايررررر  أماااااا -

 الإدارة". في أعمال الآخرين ورقابة  وتنسيق

 القيااادة الإداريااة بااأن (Hunt & Larson) ولارسررو  هنرر ياارى بينمااا -

لف التاااآ روح باااق مااان المااادير بواساااطتها ياااتمكن التاااي المناسااابة هي:"الوسااايلة

 الأهااااداف تحقياااق أجااال ماااان المنظماااة فاااي المااااوظفين باااين المثمااار والتعااااون

 .(8:  2001المشروعة" )القحطاني، 

 الساابقة الساياقات ذات فاي تعريفهاا جااء فقاد (Hudson) هدسرو  أماا -

 هاودمج فاي معاا   للعمال وتنشايطهم الأفاراد فاي بأنها:"التاأثير عرفتهاا حياق

 (.8 2002:9التنظيم الإداري" )كنعان،  أهداف لتحقيق مشترك
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ر فااااي أنّهااااا :"النّشاااااط الااااذي يمارسااااه الماااادي (Allen)ألرررر ن ويختصاااارها  -

 (.87:  2002ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعاّل")بدوي ، 

م القيااااادة الإداريااااة ماااان المفاااااهي(أنّ مفهااااوم 1992)شرررروقي كمااااا ذكاااار  -

 المحوريااااة التااااي تشااااير إلااااى مجمااااو  الساااالوكيات التااااي يمارسااااها القا ااااد مااااع

ة الجماعاااة مااان أجااال تحقياااق الأهاااداف باااأكبر قااادر مااان الفعالياااة وباااأعلى درجااا

 اااد مااان الكفااااءة ، كماااا أنّهاااا تمثااال محصااالة التفاعااال باااين خصاااال شخصاااية القا

ساااااق التنظيماااااي والساااااياق وشخصاااااية الأتباااااا  وطبيعاااااة المهماااااة وسااااامات الن

 ( .41:  1992الثقافي المحيط بالمنظّمة ")شوقي ، 

ي بأنّهاااااا : "القااااادرة التااااا ليلررررر  تكرررررلاو عبرررررد الكرررررري  درويررررر ويعرفهاااااا  -

يساااتأثر بهاااا المااادير علاااى مرؤوسااايه وتاااوجيههم بطريقاااة يتسااانىّ بهاااا كساااب 

طاااااعتهم واحتاااارامهم وولا هاااام وشااااحذ هممهاااام وخلااااق التعاااااون بياااانهم فااااي 

 (.87:  2002هدف بذاته")بدوي ،  سبيل تحقيق

علاااى  كماااا يااارى الااابع  أنّ مفهاااوم القياااادة الإدارياااة يتمثااال فاااي القااادرة -

ي فااااساااتثارة العااااملين غلاااى مساااتوى أعلاااى مااان الاااوعي بالقضاااايا الر يساااية ، 

ي ، الوقااات الاااذي يعمااال فياااه علاااى زياااادة ثقاااة التاااابعين فاااي أنفساااهم ")الهاااوار

1997  :72. ) 

رية لإدااابقة ، يمكن أن نستخلص أنّ مفهوم القيادة من مجمل التعاريف السّ 

ن اعل بيد تفمشتق  من المفهوم الأصلي للقيادة، فالقيادة الإدارية تعبّر عن وجو

في  تأثيرالعمليات الإدارية كأداة لل متستخدالقيادة والتنظيم الرّسمي، حيق 

ية ي عملهيلي: " ، وعليه يمكن أن نعرّف القيادة الإدارية كمانالمرؤوسي

التارير الدي يمارس  المدير عل  مرؤوسي  من أجل تحقيق الأهداف 

 " .التنظيمية

 التناول الموقفي في القيادة: -2

نة معكا إذا كان التناول الذاتي يرجع القيادة إلى شخصية القا د، فعلى ال

       قا دن الأتماما، التناول الموقفي الذي يستند أساسا إلى المنه  البيعي، يرى 

ية لقيادامهاراته وقدراته  لاستخداملا يمكن أن يظهر إلاّ إذا تهيأت الظروف 

رة  سيطخارجيـة لا يملك إلا اجتماعية.فظهور القا د ونجاحـه يتوقف على قوى 

 (.38-37: ص ص 1970قليلة عليها أو لا يملك مثل هذه السيطرة)مليكة، 
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يادي قوذج هو أنّه لا يوجد نم والمبدأ الأساسي الذي يعتمد عليه هذا المدخل

ة هو والذي يحدد نجاح القياد المواقف،واحد يصلح لأن يكون ناجحا في كلّ 

 فيه.مبدأ التوافق بين نمط تلك القيادة وطبيعة الموقف الذي تتواجد 

تكيّف لى العلى كفاءته وقدرته ع الأولىويعتمد نجاح القا د وبروزه بالدرّجة 

 فكلما استطا  القا د أن يحسن استخدام جهه.يوامع ظروف الموقف الذي 

ك ي ذلمواهبه وقدراته في استغلال ظروف الموقف، كان أكثر تأثيرا ونجاحا ف

 يلي: ومن أهمّ نظريات هذا المدخل ما الموقف،

(، 1970(، النموذج الثلاثي الأبعاد )1964النظرية التفاعلية لشرطية ) -

(، النظرية 1972دورة الحياة )(، نظرية 1971نظرية المسار والهدف )

 (.1973المعيارية )

 سوف نتطرق إلى أشهر النماذج والأساليب من هذه النظرية كالآتي:

 :1964-1967النظرية التفاعلية الشرطية  -2-1

ي من جامعة إلينو Fred Fiedler فرد فيدلرتعد المحاولة التي قام بها 

ديثة حرية بالولايات المتحدة الأمريكية من أوا ل المحاولات الجادة لتطوير نظ

قد  أنه باراعتى " النظرية الموقفية لفعالية القيادة"، علباسمللقيادة أصطلح عليها 

ل أدخل في هذه النظرية متغيرات الموقف في إطار نظري يفترض وجود تفاع

 بين هذه المتغيرات والخصا ص التي يتمي  بها القا د،

 شغانفي دراسات جامعتي ميت استخدمامتبنيا في ذلك بعدي القيادة الذين 

 وأوهايو وهما: 

 بعد القيادة المهتم بالأفراد و العلاقات الإنسانية. -

 د القيادة المهتم بالعمل و الإنتاج.بع -

ما ن، كفوفق هذه النظرية ليا هناك نمط واحد للقيادة يصلح لكل زمان ومكا

 أنه ليا هناك صفات معينة ينبغي توافرها في كل قا د، و ليا هناك

 قا د يمكن وصفه بأنه ناجح أو فاشل في كل الأوقات.

 يف لذي ب مكانه أن يكفالقا د الناجح من منظور هذه النظرية هو ذلك ا

 ويعدل في نمطه القيادي ليكون متناسبا مع أي مجموعة وفي أي وقت 

رها وتحت أي ظروف، وعليه ف ن فيدلر يحدد مجموعة من العوامل يقول بتأثي

 على فاعلية القا د والمتمثلة أساسا في:

 تاريخ المنظمة. -

 سن القا د و خبرته. -
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 المجتمع الذي توجد به المنظمة. -

 العمل المطلوب من المنظمة إنجازه.نو   -

 لأعضاء المجموعة التي تتم قيادتها. الخالظروف السيكوإجتماعية... -

 حجم المجموعة. -

 درجة التعاون الواجب توافرها بين الر يا والمرؤوسين. -

 توقعات المرؤوسين. -

 .اتخاذهاالوقت المتوفر لدراسة القرارات قبل  -

اعال أن القياادة تتحادد علاى أسااس تف والأساس الذي تقوم عليه هاذه النظرياـة

ة موجـود باين متغيارات شخصاية القا اد ومتغيارات الموقاف و أن فاعليتهاا مقاسا

خصاية شب نتاجية الجماعة، وهي تتفاوت يتفاوت التوافياق المختلفاة للتفاعال باين 

 القا د ومتغيرات الموقف.

 ويتحدد الموقف وفقا لثلاثة متغيرات هي:

قا ااد و يعنااي هااذا المتغياار ماادى إحساااس الد و الأتبررا :العلاقررة بررين القا رر1)- 

 .لقبوله من طرف أعضاء الجماعة، و هو بنظر فيدلر من أهم متغيرات الموقف

 و يعناااي هااذا المتغيااار درجاااة وضااوح أو عااادم وضاااوح، هيكلررة المهرررام:2)-

. و و أيضا، روتينية أو عادم روتينياة المهاام المطلاوب مان المرؤوساين إنجازهاا

 ي.يلي المتغير الأول من حيق قوة التأثير على الموقف القياد هذا المتغير

 ثير التايالقوة الكامنة في مرك  القا د:و يشير هذا المتغير إلاى درجاة التاأ3)-

يتضااامنها مركااا  القا اااد مااان ناحياااة العقااااب و الثاااواب للمرؤوساااين، و السااالطة 

 الرسمية للقا د و مدى الدعم الذي يتلقاه من رؤسا ه.

 توافيق المختلفة لمتغيرات الموقف درجات لمدى سهولة وتعطينا ال

 نه أو صعوبة الموقف الذي يواجهه القا د. ففي حالة وجود علاقة حسنة بي

 موقفوبين الأتبا ، و وضوح مهمة العمل، و تمتع القا د بمرك  قوي ف ن ال

د وجو يعتبر سهلا جدا لممارسة القا د لنفوذه على المرؤوسين، أما في حالة

 د قة سيعة بين القا د و مرؤوسيه، و غموض مهمة العمل، و تمتع القاعلا

 بمرك  ضعيف ف ن الموقف القيادي يعتبر صعبا، و تندرج سهولة 

 و صعوبة الموقف القيادي بين هاتين الحالتين المتطرفتين.

و بتفاعل متغيرات الموقف مع بعضها البع  تظهر ثماني حالات، بحيق 

اسب يختلف بالنسبة لكل حالة من هذه الحالات. ففي الحالات أن نمط القيادة المن

أفضل من  المتطرفة أي السهلة جدا أو الصعبة جدا يعتبر القا د الهتم بالعمل
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القا د الهتم بالعاملين، أما في الحالات التي يتمي  فيها الموقف بأنه متوسط 

 الصعوبة فيعتبر القا د المهتم بالعاملين أفضل من القا د المهتم 

 بالعمل.

 ويقسم فيدلر السلوك القيادي إلى نوعين:

ه في لوهو القا د الذي يعطي درجات مرتفعة ل ميل  المهت  بالعاملين:1)-

كون يلر، العمل لا يفضل العمل معه.وأداء هذا النو  من القادة، من منظور فيد

و أويا فعالا في حالتي العلاقة السيعة، و وضوح المهام، سواء كان المرك  ق

وكذا  ضعيفا. و في حالة العلاقة الحسنة، وغموض المهام، و المرك  الضعيف،

 القوي. في حالة العلاقة السيعة، وغموض المهام، والمرك 

  وهو القا د الذي يعطي درجات منخفضة ل ميل له المهت  بالعمل:2) -

 في العمل لا يفضل العمل معه.

ووضوح  وأداء هذا النو  من القادة يكون فعالا في حالتي العلاقة الحسنة،

موض وغ ،المهـام، سواء كان المرك  قويا أو ضعيفا. وفي حالة العلاقة الحسنة

م، القوي. وكذا في حالة العلاقة السيعة، وغموض المهاالمهام، والمرك  

 والمرك  الضعيف.

 ل متغيراتيوضح الأنماط القيادية المفضلة تبعا لعملية تفاع والجدول التالي

 (:2006الموقف من منظور فرد فيدلر)بغول، 
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 :نموذج هيرسي وبلانشارد  للقيادة الموقفية-2-2

 (( Hersey and Blanchard's situational leadership  

( أن الساااالوك القيااااادي 1977فااااي رأي بااااول هيرسااااي وكينيااااق بلانشااااارد )

المناسااب يختلااف باااختلاف درجااة نضاا  الأتبااا  الااوظيفي وماادى تقاابلهم لأداء 

  عناد ونتيجة لهذا الارتباط ف ن هنااك أرباع مراحال نضا المهام المطلوبة منهم .

ا اد لب طريقة تعامال محاددة وعلاى القالتابعين وكل مرحلة من تلك المراحل تتط

سااي التنقاال بااين الأساااليب المناساابة لكاال مرحلااة. وهااذا النمااوذج الااذي قدمااه هير

ن ظال موقاف معايوبلانشارد يوضح النمط القياادي الاذي يكاون لاه تاأثير فعاال فاي 

 عة في:( وتتلخص المراحل الأرب84، 2001ولماذا أصبح هذا النمط فعالا  ) القحطاني ، 

 Telling/ Direction:لة التوجي  والإخبارمرح -أ



 بن عبد الرحمن الطاهر

    

 66 

ويكون التاابع فاي هاذه المرحلاة غيار قاادر علاى انجااز العمال وغيار مرحاب 

ناه أأحيانا بسابب كوناه حاديق الانضامام للمنظماة ، وهاو يتطلاع إلاى القا اد علاى 

هااتم الموجااه والمركاا  الر يسااي للمعلومااات المتعلقااة بالعماال. أمااا القا ااد فهااو م

كاون والإنتاج علاى حسااب العلاقاات باين الأفاراد. وفاي هاذه المرحلاة تبالإنجاز 

 ملاه كمااالعلاقات غير مهمة لأنه يمكن استبدال الموظف فيما إذا لام يقام باأداء ع

 يجب.

 Selling / Coaching :مرحلة التبادل والتوجي  -ب

ماة وفي هذه المرحلة يكون التابع قد اكتسب بع  الخبرات والمهارات اللاز

 توجيااه ،اء العماال إلا أنااه مااا زال قلياال الثقااة بقدراتااه ويحتاااج للمعرفااة أو اللأد

 المرؤوسااينبيقااوم علااى الإقنااا  والاهتمااام العااالي وتتطلااب هااذه المرحلااة ساالوكا  قياديااا  

 حيق يحاول القا د شرح المهام لهم وتنمية العلاقات معهم.

 Participating / Supporting: مرحلة المشاركة والدع  -ج

ون قاد يحتاج التابع في هذه المرحلة إلى الدعم والتشاجيع والمشااركة لأناه يكا

ي سبب لأوقد يرف  التابع أداء هذا العمل  تمكن من أداء الأعمال الموكلة إليه.

لتوجياه من الأسباب، لذا ف ن السلوك القيادي المطلوب في هاذه الحالاة لا يكاون ا

وب رفضه العمل ومن ثم اساتخدام أسالبل محاولة معرفة الأسباب التي أدت إلى 

 الإقنا  للتعاون .

 Delegation مرحلة التفويض -د

قياام وفي هذه المرحلة يكون التابع قد تمكن مان العمال وأصابح قاادرا  علاى ال

لساالوك بكافااة المهااام ويتمتااع بالحاااف  المطلااوب لأدا ااه بالكفاااءة المطلوبااة فاا ن ا

ب المطلاو لتابع وتركه لأداء عملاه بالشاكلالقيادي المطلوب من القا د هو الثقة با

 أو تفويضه لأدا ها.

 نموذج فروم ويتن  المعياري - 2-3

Vroom and Yetton's Normative Model 

 م ( نظريااة معياريااة تبااين للقااادة مااا يجااب1973ويتااين ) يعااد نمااوذج فاارووم 

نطقياة دماة المعليهم القيام به حيال اتخاذ القرارات . ويتم التركي  دا ما  علاى المق

القا لااة بااأن المشاااكل المختلفااة تحظااى بخصااا ص مختلفااة وبالتااالي يجااب حلهااا 

 (. 2001،160بأساليب اتخاذ قرارات مختلفة ) زريق، 

 وضااعا فيااه تصاانيفا  لحااالات صاانع القاارار ويحتااوي علااى وقااد قاادما نموذجااا  

خمساااة أنمااااط قيادياااة.  وقاااد مثلااات كااال عملياااة برمااا  مااان الحاااروف اللاتينياااة 
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( ممااا يمثاال طريقااة ملا مااة ل شااارة إلااى كاال عمليااة. A1,A11,C1,c11مثااال)

 Aوتدل الحروف في كل واحد مان الرماوز علاى الخصاا ص الأساساية للعملياة 

تعناى مجموعاة أماا الأعاداد  G تعناى حكام استشااري C و تعنى حكم اتوقراطي

 الرومانياة التاي تتباع الحاروف فتمثال اختلافاا  علاى تلاك العملياة وبالتاالي تمثال 

A1   التغييااار الأول علاااى عملياااة اوتوقراطياااةA11  تغييااارا  ثانياااا  وهلااام جااارا

 (. 430، 1999)ماتيسون وإفانسيفش،

 واتخاذ القرار نموذج فروم ويتن القيادة (01شكل رق  )

 أسلوب اتخاذ القرارات في قيادة المجموعة

A1   لررخ تحرل المشراكل أو تتخررد القررار بنفسرخ باسررتخدام المعلومرات المتروفرة لررديخ فري ذ

 الحين.

A11    ،قرد تحصل عل  المعلومات اللازمة مرن المررؤوس، رر  تقررر حرل المشركلة بنفسرخ

مرؤوسخ أو لا تخبره عن ماهيرة المشركلة عنرد حصرولخ علر  المعلومرات منر  ، مرن  تخبر

اء الواضح أ  الدور الدي يلعب  المرؤوس في صنع القرار هرو تقردي  معلومرات  محرددة بنر

 عل  طلبخ ، وليس إيجاد أو تقيي  حلول بديلة.

C1  ل  أفكراره  تتشارك مع مرؤوسيخ )أصحاب العلاقة( المشكلة كل عل  حده، وتطلع ع 

ك ومقترحاته  دو  أ  تجمعه  سوية كمجموعة. ر  تتخد القرار بنفسخ،  وقد يعكس قررار

 ، أو لا يعكس ، تارير مرؤوسيخ. 

C11   تتشارك المشكلة مع مجموعة من المرؤوسين فري اجتمرا  تقروم فير  بجمرع أرا هر 

 يره .واقتراحاته .ر  تقوم باتخاذ القرار، الدي قد يعكس أو لا يعكس تار

G11  ها،  تتدارس المشكلة مع مرؤوسيخ كمجموعة ، وتقومو  معاً بإيجاد البدا ل وتقييم

 وتحاولو  الوصول إل  اتفاق عل  حل . ودورك هنا يكو  دور ر يس المجلرس. لا تحراول

ع  التارير عل  المجموعة كي تتبن  حلولخ. وتكو  عل  استعداد لقبول أي  حل يحظر  برد

   تنفيده.المجموعة كلها، و

 

 ( (Path-Goal Theoryنظرية المسلخ والهدف: -2-4

( ببنااء نظريتاه المسالك 1971( عاام )Robert Houseقام روبرت هااوس ) 

ياة  ن دافعوالهدف بناء  على نظرية التوقع في الدافعياة . ووفقاا  لنظرياة التوقاع فا

ء الفاارد تعتمااد علااى توقعااه ماان أن الجهااد الااذي يبااذل لبلااون مسااتوى أعلااى لاا دا

تاا   سيكون ناجحا  ، وتوقعه من أن الأداء الأعلى يكون أساساا  للحصاول علاى ن

لوك إيجابية وتجنب النتا   السلبية .و تفسار نظرياة المسالك والهادف كياف أن سا

ي، ف عمال مختلفاة) العرفاالقا د ياؤثر فاي دافعياة المرؤوساين وأدا هام فاي مواقا

ؤ ( . ويحاااول النمااوذج مساااعدة المهتمااين علااى فهاام القيااادة والتنباا247، 1996

 بفاعليتها في مواقف مختلفة 

Source. Vroom &.Yetton,1973,13 
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 كما هو موضح في الشكل التالي:

 ( : نموذج هاوس المسلخ والهدف02الشكل رق  )

 القا د         سلوك المرؤوس       إدراكات المرؤوس           

 

 

 

 

 

  :وقد توصل هاوس إلى أن هناك أربعة أنماط قيادية يلجأ إليها القادة هي 

اماا  القيادة المشجعة والداعمة: ويبادي القا اد فاي هاذا الانمط اهتم -1

 واحتياجاتهم. بالغا  بالعاملين

القياااادة التوجيهياااة : ويحااادد القا اااد ماااا هاااو متوقاااع عملاااه مااان  -2

 المرؤوسين مع إعطاء  توجيه مناسب طوال الوقت.

خااذ القيادة المشاركة: يتشارك القا اد ماع التاابعين ويشاركهم فاي ات -3

 القرارات.

توقاع القيادة المنج ة: وهو نمط يضاع فياه القا اد أهادافا  عالياة وي -4

إنجازهاااا وهاااو واثاااق مااان قااادرتهم علاااى النجااااح   مااان  التاااابعين

(Schermerhorn&others,1999,322.)  

قادما  تعد نظرية المسلك والهدف للقيادة من النظريات التي أحارزت نجاحاا  وت

 تأثيرا   كبيرين، لاسيما إنها حاولت أن تفسر لماذا يكون أسلوب قيادي معين أكثر

 (.248، 1996في موقف ما دون موقف آخر) العرفي، 

 اتمةخال

ير لتطوعلى الرغم من استخدام القيادة الموقفية بشكل مكثف في التدريب وا

قاط د من نلعديالقيادي، إلاّ أنه يكتنفها بع  القصور. وتظهر نقاط النقد الآتية ا

 ا دةالضعف في القيادة الموقفية ، وتساعد على طرح صورة أكثر توازنا للف

 وممارسة القيادة :العامة لهذا المدخل في دراسة 

 ضاتالافتراهناك عدد قليل من الدرّاسات والبحو  التي أجريت لإثبات  -

سا ل العديد من ر أنوالمقترحات التي طرحها هذا المدخل. وعلى الرّغم من 

و  والبح اساتالدكتوراه رك ت على أبعاد القيادة الموقفية ، إلاّ أنّ نعظم الدرّ

 (.93:  2006لم يتم نشرها )نور  هاوس، 

لتوقع المكافأة  -الأداء  

 التك  افؤ

 

 سلوك
 القائد

 

 

 جهد 
 أداء

ضار  

 

لتوقع الأداء -لجهدا  
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يما فوما تجدر الإشارة إليه، بعد عرض مضمون هذه النظريات أنها تختلف 

ن بينها من حيق المحتوى والمصطلحات ولكنها، بالمقابل، تتفق في نقطتي

 أساسيتين هما:

 جميعها تعتمد على المدخل الموقفي. -

 يةلبشرجميعها تهتم بموضو  فعالية القا د وأثرها على كفاءة مواردها ا -

 بالمنظمة.
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