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 إذكالية القيادة وارتباطها بالذخصية: أداليب القيادة      

       
 عثمان حسن عثماند.

         أستاذ محاضر   

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية             

 .المسيلة –جامعة محمد بوضياف              

 

 :ملخص
التركٌز على عرض سٌتم وفً هذه المقالة 

إشكالٌة القٌادة ومدى ارتباطها بشخصٌة القائد، 
أي كل ما ٌتعلق باختٌار الأسلوب القٌادي 

 قالمناسب والذي ٌإدي استخدامه إلى تحقٌ
ولابد فً هذا الإطار من  أهداف المنظمة.

 ةالتؤكٌد على أهمٌة هذه الجوانب خاصة بالنسب
للمإسسات الجزائرٌة وهً تسعى جاهدة فً 
استخدام والتحكم فً الأنماط الحدٌثة والمتطورة 

 للتسٌٌر.

 

 :مقدمة
إن العمل القٌادي فً المنظمات بجمٌع أشكالها ٌعنً فً المقام ألأول ألاهتمام 

  تالمتعلقة بالسلوك القٌادي والذي ٌإثر بدوره على مواقف ودوافع وسلوكٌا لبالمسائ
سطرة. فالقائد ٌعتمد فً سلوكه القٌادي الأفراد العاملٌن فً الوصول إلى الأهداف الم

على الدعم الذي ٌقدمه التنظٌم من جهة، والقٌود التً ٌضعها على تصرفاته من جهة 
 يأخرى. وعلٌه فؤن هناك جوانب شخصٌة وأخرى تنظٌمٌة تإثر على السلوك القٌاد

 .ةلابد أن تإخذ بعٌن الاعتبار حتى ٌصبح هذا السلوك أكثر فعالٌ
 :على النحو التالً الإشكالٌة ٌمكن طرحار وفً هذا الإط 

بحث  مرؤوسٌه ىهً أسالٌب أو أنماط القٌادة التً ٌستخدمها القائد للتأثٌر عل ما
  ؟تؤدي إلى القٌام بالتصرفات المطلوبة

   وسنحاول الإجابة على هذا السإال من عرض النقاط التالٌة: 

 مدخل نظري 

 .التؤثٌر الموقفً للقٌادة 

 دة ذات البعد الواحد.أسالٌب القٌا 

 .أسالٌب القٌادة ذات البعدٌن 

 .تؤثٌر أسالٌب القٌادة البدٌلة على تحدٌد الأهداف 

 ٌالقٌادة بالتؤقلم الموقفً لأسال. 

 .قابلٌة أسالٌب القٌادة للتؤقلم 

 مدخل نظري -1
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من أهم وظائف الإدارة.وهً وظٌفة  مٌعتبر التوجٌه إلى جانب التخطٌط و التنظٌ  
اط قوي بالأفراد المعنٌٌن بتنفٌذ الأهداف المسطرة. ولا ٌمكن تنفٌذ هذه الأهداف ذات ارتب

بحكم سلطاتهم القٌام بها. هذا ٌتطلب  ءإلا من خلال عملٌة التوجٌه التً ٌتولى الرإسا
التؤثٌر على سلوك الأفراد بشكل ٌمكنهم من تنفٌذ المهام المنوطة بهم.وعلٌه فإن التوجٌه 

 لم من العمل القٌادي والذي ٌعنً فً المقام ألأول ألاهتمام بالمسائٌتضمن الجانب المه
الأفراد   تالمتعلقة بالسلوك القٌادي والذي ٌإثر بدوره على مواقف ودوافع وسلوكٌا

إرشاد  "العاملٌن فً الوصول إلى الأهداف المرجوة. ومن هنا فان التوجٌه ٌعنً
هذا ٌتضمن بالطبع و3ل الموكلة إلٌهم "والإشراف علٌهم من أجل انجاز العما المرإوسٌن

 العمل للوصول إلى الأهداف باستخدام العدٌد من الوسائل.فً تحفٌزهم وترغٌبهم 
 والسلطة والاتصالات والدوافع ذوالتوجٌه كوظٌفة إدارٌة ٌمس الجوانب المرتبطة بالنفو

 .2وكل ما ٌتعلق بالقٌادة والأسالٌب المتبعة فٌها

النظرٌة التً تإسس لمسؤلة أنماط القٌادة وارتباطها بالسلوك  وفٌما ٌتعلق بالجوانب
 : 1بالجوانب الشخصٌة ،فقد برزت ثلاث نظرٌاتارتباطها بالدافعٌة والبشري ،أي 

  :Xنظرٌة  .1

العادي بطبٌعته ٌكره العمل  الإنسان أنوهً نظرٌة تقوم على فرضٌة مفادها 
لً إلى من ٌفرض علٌه العمل، ، وٌحتاج بالتاوٌحاول الابتعاد عنه قدر المستطاع

 بالإضافة إلى كونه قلٌل الطموح بحٌث لا ٌتعدى طموحه تحقٌق الأمان الاقتصادي.
 :Yنظرٌة  .0

تتلخص فً حب الإنسان العادي  ،نتٌجة لأبحاث سلوكٌة ،جاءت بافتراضات جدٌدة
ل للعمل، وقرته على تحقٌق الأهداف بوسائل تحفٌزٌة غٌر الإكراه، وأنه قادر على تحم

 أن ٌساهم فً حل مشاكل المنظمة.  المسإولٌة ، وٌستطٌع بدرجة عالٌة من التؤمل
 :Zنظرٌة  .3

وهً من المداخل الحدٌثة القائمة على ضرورة قٌادة الأفراد عن طرٌق إشراكهم فً 
عملٌة اتخاذ القرارات واستخدام أسلوب المحاورة والإقناع  وزٌادة دوافعهم للعمل 

تحدٌد الأهداف وتعدٌل السلوك وإعادة التدرٌب بهم مثل  باستخدام أسالٌب مرتبطة
والتؤهٌل، وأسالٌب مرتبطة بالعمل مثل دوائر الجودة وإثراء العمل والتحدٌد المرن 

 لأوقات العمل. 
 

 1أخرى مرتبطة بموضوع القٌادة مثل: نظرٌات بالإضافة إلى ما تقدم توجد

  :وتذكر ، شخصٌة القائد وهً تربط بٌن القٌادة وبٌن خصائصنظرٌة السمات
مجموعة من السمات الممٌزة لشخصٌة القائد مثل السمات الجسمانٌة  بالخصوص

 .والاجتماعٌة والفكرٌة والسٌكولوجٌة

 :وهً تقوم على فلسفة مفادها أن وظائف القٌادة ونمط سلوك  النظرٌة الموقفٌة
من خلال سلوكه ظهر القائد فً موقف معٌن هً القٌادة فً حد ذاتها.وعلٌه فإن القائد ٌ

 تجاه موقف محدد.
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 : تإمن هذه النظرٌة بؤن القائد ٌولد ولا ٌصنع.والرجل نظرٌة الرجل العظٌم
العظٌم له قدرات وسمات ممٌزة جدا تفوق ما ٌتمٌز به الرجل العادي، وهً خصائص 

 تعتبر من هبات الطبٌعة مثل الذكاء والثقة بالنفس والشجاعة ..الخ. 

 :هنا ترتبط القٌادة بالوظائف الإدارٌة التً ٌمارسها القائد و نظرٌة الوظٌفة
 الجماعة على تحقٌق الأهداف الخاصة بها. والتً تساعد

   تجمع بٌن النظرٌات السابقة، أي التكامل بٌن شخصٌة القائد  التفاعل: نظرٌة
 ومعرفة وإدراك حاجات الجماعة والعمل على تحقٌقها.

 
نظرٌة هو مرتبط بؤهم نظرٌة فً هذا المجال وهً أما موضوع الدافعٌة والتحفٌز ف

. وانطلاقا من هذه النظرٌة فإن  الإنسانٌةنظرٌة هرم الحاجات أو   Maslowماسلو
، وهذا كما سلوك الفرد تحركه حاجات مرتبة وفق أولوٌتها من القاعدة حتى قمة الهرم

 (3هو موضح فً الشكل رقم)

 للحاجات الإنسانٌة ( : هرم ماسلو1الشكل )               
 
 

 حاجات                                
 

 إثبات الذات                             
 

 حاجات التقدٌر                             
 
 

 الحاجات الاجتماعٌة                          
 

 حاجات الأمان                               
 

 الحاجات الفسٌولوجٌة                           
 
  
 التأثٌر الموقفً للقٌادة -0
بٌن ألأهداف جوهرٌة تجابه الرئٌس وهً السعً للتوفٌق  ةمشكلة قٌادٌهناك   

ولاٌمكن الحدٌث الخاصة بالمهام من جهة، والأهداف الخاصة بالعاملٌن من جهة أخرى. 
، فان  (2)و موضح  فً الشكلعن قٌادة حقٌقٌة بدون إٌجاد حل لهذا التناقض .وكما ه

فً  بعٌن الاعتبار المجموعة ةالتنظٌمٌة لبٌئالرئٌس مطالب بؤخذ التوقعات والإجراءات 
فً هذه  ولٌس من الغرٌب  المهام المنوط بها . محاولته للتؤثٌر على المجموعة لتنفٌذ

صا ن لكل موقف حلا خاإ، وعلٌه فالإشكالالأحوال عدم وجود وصفات جاهزة لحل هذا 
 تقتضٌه الظروف المحٌطة عند اتخاذ القرار.  
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 (: إشكالٌة القٌادة0الشكل
 

 أىذاف العمل                                                              

 سلٌك مٌجو للعمل     

 ضغط العمل                                                             

 

 القائذ                       ضغط المحيط                                تكامل اليذف      

 

 سلٌك مٌجو للمجمٌعة       ضغط المجمٌعة 

 أىذاف العاملين 

ٌبٌن أن المشكلة القٌادٌة للرئٌس مرتبطة بوظٌفته الموجهة  3(2الشكل رقم) إن

والتً ٌحاول من  م بالبشر()الاهتماوالأخرى الموجهة للأفراد )الاهتمام بالعمل(للعمل
خلالها الوصول إلى هدف تكاملً. هذا إلى جانب الضغوطات الناتجة عن محٌط 
العمل.فالوظٌفة القٌادٌة المرتبطة بالعمل تتضمن جملة من المهام التفصٌلٌة تتمثل أساسا 

     -فً:
 المجموعة وهٌكلتها.  التحدٌد الدقٌق لمهام   -
 ٌن أفرادها .التقسٌم العقلانً للعمل ب -
 التصمٌم المناسب للاتصالات بٌن أفراد المجموعة .  -
توجٌه عملٌات التشاور واتخاذ القرارات داخل المجموعة مع اللجإ إلى القرار  -

 الفردي متى تطلب الموقف ذلك . 
 العمل على تنفٌذ القرارات المتخذة . -

 المهام المرتبطة بها هً:   أما فٌما ٌتعلق بالوظٌفة القٌادٌة الموجهة للأفراد فان 
  دعم الاتصالات المفتوحة والثقة المتبادلة بٌن أفراد المجموعة .-

تقوٌة التكامل بٌن أفراد المجموعة من خلا ل دعم وتطوٌر ثقافة التعاون  -
 والتعاضد. 

تمكٌن أفراد المجموعة من تحقٌق الذات من خلال المهام التً تتطلب بذل المزٌد -
 ورضاهم عن العمل .       من روحهم المعنوٌة  عإلى الرفتحدي مما ٌإدي من الجهد وال

أما التكامل بٌن الأهداف فٌمكن التوصل إلٌه من خلال إٌجاد الدعم المتبادل أهداف 
 العمل وأهداف الأفراد،

من حجم  ةوٌتم ذلك من تحدٌد الأهداف المحفزة من جهة والعمل على الزٌاد
كما أن هذا الجانب الإٌجابً لعمل المجموعة ٌعتبر نتٌجة  الإنجازات من جهة أخرى .

 لعوامل عدة ، من أهمها : 
 الاستفادة من كل المعلومات  والقدرات والتجارب المتاحة .  -

 تسوٌة الأخطاء.أمكانٌة -   
 التحفٌز المتبادل المشجع على العمل الخلاق.-   
 الدعم الوظٌفً والاجتماعً المتبادل.-   
 نافس بٌن أفراد المجموعة .الت-   
 التوافق القائم على الإقناع .-   
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 تقبل قرارات المجموعة .-   
وبالرغم من أن تكامل الأهداف ٌعتبر من أهم الشروط لتحقٌق الانجازات من حٌث 

لذا الكم والنوع ، إلا أن تكاملا تاما بٌن الأهداف ٌعتبر ضربا من الخٌال وحالة مثالٌة . 
 راف بوجود تضارب مستمر بٌن أهداف المنظمة ككل وأهداف العاملٌن.لابد من الاعت

وعلٌه فان الهدف لاٌكمن فً إزالة هذا التضارب ،بل فً المحاولة لإٌجاد أفضل تحالف 
الوصول لهذا التحالف تتوقف على  إمكانٌة إنممكن بٌن المصالح المتجانسة والمتوافقة . 

بٌن الظروف المرتبطة بالعمل والأخرى المرتبطة  ةبالعلاقة السائدالوضعٌة المعٌنة، أي 
بالأفراد. وعلى حسب الوضعٌة المعٌنة فان أمام الرئٌس فرصة الاختٌار بٌن بدٌلٌن 

 -استراتٌجٌٌن للوصول التكامل بٌن الهداف: 
الأهداف بإٌجاد أهداف  ٌكمن فً المحاولة إلى الوصول إلى تكامل لالبدٌل الأو - 

     مشتركة للمجموعة. 
البدٌل الثانً ٌكمن فً الأخذ بعٌن الاعتبار وجود الأهداف المتعارضة ومن ثم  - 

طة المنصب وما فرض أهداف العمل على حساب أهداف الأفراد عن طرٌق استخدام سل
    ٌرتبط بها من تسلٌط العقوبات .

ٌتطلب إن اللجإ إلى البدٌل الأول ٌجعل من الرئٌس قائدا حقٌقٌا. وهذا البدٌل        
  :1ٌلًتوفر بعض الشروط المتعلقة   بما 

غٌر روتٌنٌة ،الضغوط الزمنٌة طبٌعة الأهداف المراد تنفٌذها ) روتٌنٌة أم  - 
  لانجازها ،تحلٌلٌة أم تنسٌقٌة (. 

 المحٌط التنظٌمً وتوقعات النظام الأعلى (. محٌط مجموعة العمل ) - 
 والمكانة فً التسلسل الإداري (.    الرئٌس نفسه )المعارف والقدرات والشخصٌة - 
 أفراد المجموعة الآخرٌن )المعارف والقدرات والدوافع والتوقعات (. - 
 المجموعة ككل ) هٌكلها وترابطها ( - 

وقً كل الأحوال فان العوامل سالفة الذكر هً التً تحدد مدى نجاح أو فشل 
  به أم لا.  اائدا حقٌقٌا معترفما إذا كان ٌسعى بؤن ٌكون ق بغض النظر تصرفات المسإول

 القٌادة ذات البعد الواحد أسالٌب - 3
 وهً:العاملٌن مصادر أساسٌة للرئٌس للتؤثٌر على  هناك ثلاثة

 سلطة المنصب) قوة العقاب( -
 سلطة المعرفة ) قوة الإقناع ( - 
 ) الإشعاع ( سلطة الشخصٌة-

. وهناك ثلاث ً  الإدارةلقائد فا ؤسلوبب كٌفٌة الاستفادة من هذه المصادر تسمى إن
 : 2حالات

 الأوتوقراطً ببالأسلوبشكل كلً على سلطة المنصب وهذا ماٌسمى  الارتكاز -1-
 حٌث ٌكون التركٌز على الاهتمام بالعمل فقط. وٌنفرد الرئٌس وحده باتخاذ القرارات

نمط أو هم على مثل هذا الفالعاملون المعتادون  .والتً ٌتم تنفٌذها عن طرٌق الأوامر
، أما الذٌن ٌبدون أنفسهم ٌتمتعون بشخصٌة أوتوقراطٌة ٌقومون طواعٌة بتنفٌذ الأوامر 
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وهناك حالات نادرة حٌث  ٌحاول فٌها  مقاومة فٌكرهون على التنفٌذ بقوة المنصب.
      الرئٌس إقناع العاملٌن بصحة قراراته.

 
والشخصٌة  والمعارف الارتكاز على جمٌع السلطات فً نفس الوقت) المنصب -0-

 .المشاركة بأسلوب(. وهذا ماٌسمى 
وتحفٌز العاملٌن وكسب  المسإول الحصول على الاعتراف به كقائد وهنا ٌحاول 

فالقرارات لاتكون انفرادٌة  والاقتناع بآراء الآخرٌن . ثقتهم واستخدام قوة  الإقناع
سلوك  توجٌه لتالًوالهدف ٌكمن فً إٌجاد التكامل فً أداء أفراد المجموعة وبا

 الوضع الرسمً للرئٌس فً هذه الحالة إنالمجموعة إلى تنفٌذ المهام المرتبطة بالعمل. 
ٌنحصر فً تحدٌد الإطار العام لاتخاذ القرارات من جهة والتحمل الرسمً  لمسإولٌة 

فإن أسلوب الإدارة بالمشاركة ٌعنً خلق القرارات المتخذة من جهة أخرى. ومما تقدم 
كٌة صحٌحة  لتصرفات المجموعة بحٌث ٌفضً التاثٌر علٌها إلى الوصول دٌنامٌ

 هدافها الخاصة.لأ
 
 من المعارفالمجموعة تختار قائدا لها بدون أن ٌكون رئٌسا علٌها ٌقود انطلاقا  -3-

فوجود الرئٌس ٌعنً دائما التاثٌر عن طرٌق سلطة والصفات الشخصٌة التً ٌتمتع بها. 
مجموعة العمل  أسلوب إتباعك باختٌار القائد الغٌر رسمً ٌعنً المنصب والتخلً عن ذل

وقً هذه الحالة تتحمل  للإدارة. الدٌمقراطً بالأسلوبالمستقلة وهو  ما ٌطلق علٌه 
المجموعة المسإولٌة المعترف بها وٌتم قٌادتها بطرٌقة غٌر مباشرة عن طرٌق 

كما أن هذا النمط والرقابة. وباستخدام أنظمة التخطٌطالعامة  والإجراءاتالتوجٌهات 
وقد دلت التجارب  الإداري ٌتطلب شكل تنظٌمً جدٌد ٌتمثل فً هٌكل المجموعة.

عندما ٌتم التحكم فً خاصة  المستقلة،الطوٌلة على نجاح أسلوب مجموعات العمل 
 الجوانب التنسٌقٌة داخل المجموعة وتطوٌر ثقافة المنظمة الملائمة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

أسالٌب أو أنماط إدارٌة تختلف  ةسبق ٌمكن التفرٌق بٌن ثلاث وتلخٌصا لما   
 :1 (2لشكل)وذلك ما ٌوضحه ا باختلاف درجة المشاركة

 (:أسالٌب القٌادة والعوامل المؤثرة علٌها3الشكل)
 الأسلٌب أسلٌب    المجمٌعة 

 الأًتٌقزاطي المشاركة   المستقلة       
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 المنصة         

                                                      المعزفة ً   

 أساس التأثيز                                                     الشخصية 

 

 

 القائذ              القائذ             القائذ       القائذ يحذد    المجمٌعة        

 يأمز     يأمز ً         الإطار ً      يستشيز          تقزر ًتتحمل       

 يعلل      ًيتخذ         المجمٌعة        المسؤًلية       

 قزاره     القزار       تقزر          

 أسالٌب القٌادة ذات البعدٌن -1

فقط بدرجة المشاركة توجد أٌضا  ةإلى جانب الأسالٌب ذات البعد الواحد والمرتبط 
، أي تختلف بمدى الاهتمام الغالب ما العمل والبشرأسالٌب أخرى مرتبطة ببعدٌن اثنٌن ه

ٌعنً القٌادة انطلاقا من الجوانب  لإن الاهتمام بالعم بالعنصر البشري أم بعنصر العمل.
العلاقات أما الاهتمام بالبشر فٌعنً التركٌز أكثر على  العمل،التقنٌة البحتة فً تنفٌذ 

 افة المجموعة.    ل وهو ما ٌرتبط بثقداخل مجموعة العم الإنسانٌة
 هً شبكة السلوك لكل من بلاك الأسالٌبالوسٌلة المستخدمة للتعبٌر عن هذه  إن

 : 1 (1الشكل) ( والمبٌنة فً  Blake and Moutonوموتون ) 

 (:مصفوفة السلوك لبلاك وموتون4الشكل)

   

 قٌي 3،1                                   1،1                                 

 

 

 

 

  انقيادة بالأفراد    1،1                                                                

 

 

  

 

                                   1,3    3،3 

 ضعيف                                                                                          

 قٌي                                       ضعيف                                    

 انقيادة  بانمهاو                                                      

. إن الأرقام المشار إلٌها داخل الشبكة ترمز إلى أسلوب محدد من أسالٌب القٌادة  
 تمثل التكامل التام بٌن أهداف العمل وأهداف الأفراد.( 1،1من) ةالمستهدفة القرٌبفالقٌمة 

، عند استخدام مثل هذه الطرٌقة المعبرة عن أسالٌب القٌادةنقاط الضعف وهناك بعض 
 أبرزها:من 
 ( بصفة عامة.1،1لٌست موقفٌة إنما تنصح باستهداف ) فهً -
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باعتبارها الحالة المثلى ( 1،1عند الزاوٌة ) البعدٌنلاتبٌن التناقض المحتمل بٌن   -

 للتكامل التام بٌن الأهداف. 
( لاٌمثلان بدائل حقٌقٌة باعتبار أن تنفٌذ الأعمال 3،1( و)3،3إن الأسلوبٌن )  -

 وبالتالً ٌمثلان أسلوب " دعه ٌعمل ".مطلوب دائما من قبل الرئٌس 
مرتبطان وأن درجة الارتباط فً  ادائمأن البعدٌن لٌس  تشٌر  الدراسات الحدٌثة -

وفً هذه الحالات تكون عملٌة تحدٌد الأسالٌب حد ذاتها مرتبطة بالموقف المعٌن. 
 القٌادٌة ذات البعدٌن عدٌمة الجدوى.

عدم إظهار الجانب المهم المتعلق بدرجة المشاركة وبالتالً لاٌمكن ترتٌب مفهوم  -
 ة. مجموعة العمل المستقلة ضمن هذه الطرٌق

  
 أما العلاقة التً تربط بٌن هذه الطرٌقة والطرٌقة ذات البعد الواحد فهً:

إن أسلوب القٌادة الأوتوقراطً موجه أكثر نحو العمل وبدرجة أقل نحو أهداف  - 
 (.  1،3الأفراد،أي فً اتجاه )

فً حالة البحث عن التجانس بٌن  (1، 1ٌتجه إلى ) إن أسلوب القٌادة بالمشاركة- 
 فً حالة وجود تنازع .  (1، 1اف والى )الأهد

إن ماٌمٌز شبكة السلوك عدم إظهارها لأي تناقض حتمً بٌن أسالٌب القٌادة       
 الموجهة للعمل وأسالٌب القٌادة الموجهة للأفراد.

 
 تأثٌر أسالٌب القٌادة البدٌلة على تحدٌد الأهداف-5 

      
القٌادة ذات البعدٌن فسٌتم توضٌح تؤثٌر  بنسبة للعلاقات المعقدة المرتبطة بؤسالٌ  

أسالٌب القٌادة البدٌلة اعتمادا على الأسالٌب ذات البعد الواحد. والمعروف أن العلاقات 
بالغة التعقٌد ولم ٌتم والرضا   والتؤثٌرات الموقفٌة  والإنجازبٌن أسلوب القٌادة والدافعٌة 

ارة إلى بعض     اللإتجاهات توضٌحها بشكل كاف إلى الآن ، وعلٌه ٌمكن فقط الإش
. وسٌتم التركٌز على أهم العوامل المإثرة على تحدٌد الأهداف فً ظل أسالٌب ةالأساسٌ

 :(1)القٌادة المختلفة القائمة على المشاركة والمبٌنة فً الشكل
 
 
 
 
 

 (:أهم المؤثرات على أسالٌب المشاركة5الشكل)
 

 متطهباث                                                                       

 انعمم                   مقدراث                                                   

 انعمم انكامنت         

                                                                          : 

 *   الإنجاز                              
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 مقدراث انعامهين     

 

 اندوافع                                                    

 

 انرضا بانعمم  :                  

 تىقعاث انعامهين                                                                            

 بانمشاركت  درجت تكامم  

 الأهداف      :                                                              

 

 انتحفيس                             

 انعرض نهمشاركت 

 

 : = في علاقت ب.......  

 * = نتيجت ل.....و..... 

 
وٌمكن قراءة هذا الشكل على نحو ٌإدي إلى التدرج فً إٌجاد التكامل بٌن هذه 

 لً:العوامل الأربعة كما ٌ

  المقارنة بٌن رغبة الرئٌس فً استخدام أسلوب المشاركة والتوقعات المنتظرة
والتً تحدد نتٌجتها الإحساس الذاتً بحجم هذه  بللمرإوسٌن من استخدام هذا الأسلو

فان العاملٌن لاٌؤملون فً إمكانٌة تحقٌق احتٌاجاتهم  المشاركة. فإذا كان الحجم ضئٌلا
بمكان الوصول إلى التكامل المنشود بٌن أهداف العمل  الشخصٌة وبالتالً من الصعب

، خاصة فً حالة وجود فرق شاسع بٌن الشروط الخاصة بالعمل وتلك وأهداف العاملٌن
  خاصة بالأفراد )الخطوط المتقطعة فً الشكل(.ال

  التوقعات المنتظرة من المشاركة مرتبطة بقدرات الأفراد من جهة ومستوى
 رضاهم من جهة أخرى.

تؤثٌر غٌر مباشر على   ومدى تكامل الأهداف له تؤثٌر مباشر على الدافعٌة  إنا كم
 التوقعات

كان التماثل بٌن أهداف العمل وأهداف فكلما المنتظرة من المشاركة فً المستقبل. 
 كلما المجموعة كبٌرا 

لها وعلٌه فان الرغبة فً المشاركة من قبل الرئٌس  زادت دافعٌة الأفراد لتنفٌذها
                                               ؤثٌر مستقبلً على ت

 التوقعات من المشاركة والدافعٌة.

  إن العلاقة بٌن قدرات الأفراد ومتطلبات العمل تحدد القدرة الكامنة النسبٌة على
 لقدرات الأفراد الأمثلالانجاز. فالمتطلبات الأعلى أو الأدنى لاتمكن من الاستخدام 

   تعٌق التوصل إلى التكامل بٌن الًوبالت
 . )الخطوط المتقطعة فً الشكل( الأهداف

  الإنجاز من جهة القدرة النسبٌة على  للدمج بٌن هو نتٌجة الإنجازإن مستوى
 والدافعٌة التً تمثل 
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تنظٌمٌة محددات أخرى)، هذا بالطبع عند تجاهل للإنجاز من جهة أخرىالجاهزٌة 
  (. فالدافعٌة       مثلا

إنجاز أفضل مقارنة بوجود الأعلى المرتبطة بقدرات عالٌة على الإنجاز تإدي إلى 
 قدرات أدنى. 

 المرتبطة به  والحوافزالرضا بالعمل فهو نتٌجة للعلاقة بٌن الإنجاز المحقق  أما
 بغض النظر عن 

العالٌة للرضا تإدي إلى تدعٌم  ةفالدرج التؤثٌرات الدٌنامٌكٌة على مجموعة العمل.
 بالعكس. والعكسلدافعٌة ا

  )إن العلاقة بٌن الإنجاز المحقق والاعتراف الذي ٌقابله )المادي وغٌر المادي
رضا العاملٌن، وهذا بغض النظر عن أهم العوامل المإثرة على  كبٌر درجةبشكل  تحدد

لذا فإن الرضا بالعمل ٌمكن أن ٌإدي إلى تقوٌة أو إضعاف  دٌنامٌكٌة المجموعة.
 الدافعٌة.

 :من النموذج السابق ٌمكن استنتاج ما ٌلًو
 :الاعتبار عواملإذا أراد القائد تحدٌد أسلوب القٌادة الموقفً علٌه الأخذ بعٌن  -

.فإذا اتخذت هذه العوامل قٌما التوقعات من المشاركة،قدرات العاملٌن ومتطلبات العمل 
قٌق أهداف العمل ٌمكن تح ةمرتفعة ٌتم اللجإ إلى أسلوب المشاركة. وفً هذه الحال

 وأهداف العاملٌن فً آن واحد.  
أما فً حالة وجود تفاوت كبٌر بٌن قدرات العاملٌن ومتطلبات العمل فإن أسلوب  -

مقارنة  ٌتعلق بتحقٌق ألأهداففٌما  الوضعٌة خاصة  ٌإدي إلى تحسٌنالمشاركة لن 
اقض القائم بٌن بالأسلوب الأوتوقراطً. ومن ألأفضل هنا العمل أولا على إزالة التن

 القدرات والمتطلبات قبل اللجإ إلى استخدام الأسلوب ألأوتوقراطً.
 

عوامل العمل من حٌث الضغوطات الزمنٌة والخصائص  وفً ما ٌتعلق بتؤثٌر
ألأسلوب المناسب للقٌادة فٌمكن  اختٌارعلى  المرتبطة به )معٌاري،تحلٌلً،تنسٌقً(

 ملاحظة التالً:
المرتبط بإنجاز العمل كبٌرا، وٌحتاج العمل إلً جهود كلما كان الضغط الزمنً  -

 تنسٌقٌة كبٌرة ، كلما كان من ألأفضل نسبٌا استخدام ألأسلوب ألأوتوقراطً فً القٌادة.
 اوالتحلٌلٌة، كلمكلما كان الضغط الزمنً منخفضا، وٌتصف العمل بالمعٌارٌة أ  -

 .كان من الأفضل نسبٌا استخدام أسلوب المشاركة فً القٌادة
 
 ألتأقلم الموقفً لأسلوب القٌادة -6
ٌجد القائد نفسه المناسب للقٌادة  بنسبة لتعدد العوامل المإثرة فً اختٌار الأسلو 

.وفً هذا الإطار ٌمكن طرح لمع هذه العوام مواجها بإشكالٌة كٌفٌة التؤقلم السلوكً
  :   1السإالٌن التالٌٌن

 ؟هل بإمكانٌة القائد التصرف على حسب الموقف 

 هل ٌجب علٌه التصرف على حسب الموقف؟ 
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 القائد على التؤقلم تتحدد بخاصٌتٌن: مقدرةبالنسبة للسإال الأول فإن  
  
الموقف وبالتصرفات المتوقعة من قبل العاملٌن فً لحظة  تحسسعلى  المقدرة -

 (.social sensitivityمعٌنة )

 ةالمقدرمساعدة والاستعداد على التصرف ب مقدرة، أي الالمرونة فً التصرف -
 ٌكون هذا التصرف مناسبا للموقف المعٌن. ثأو أي وسٌلة أخرى، بحٌالتحسس على 
 
لذا لابد  الجٌد،تحددان بشكل كبٌر صفات القائد  نالخاصٌتٌن أو المقدرتٌإن هاتٌن  

 من تعلمهما واكتسابهما بشكل منهجً. 
  

فإن بعض  المقدرتٌن،اتٌن أما بالنسبة للسإال الثانً ومع افتراض امتلاك القائد له
فهناك مراحل ٌكون فٌها العمل تحلٌلٌا مما ٌقتضً استخدام  الأعمال تمر بعدة مراحل.

أما المراحل التً ٌكون فٌها العمل تنسٌقٌا فتقتضً أسلوب المشاركة فً قٌادة المجموعة.
هذا  بضغوط زمنٌة. ةاستخدام ألأسلوب الأوتوقراطً، خاصة المراحل التنفٌذٌة المرتبط

ٌعنً إمكانٌة استخدام أسالٌب قٌادٌة بشكل تبادلً على حسب طبٌعة العمل، مع الأخذ 
فً تكرار الانتقال من أسلوب لآخر حتى لا تتؤثر  مقدرة عدم المبالغة  الاعتباربعٌن 

   العاملٌن على التؤقلم مع الأسالٌب المتغٌرة.
  
 قابلٌة أسالٌب القٌادة للتعلم -7
تكون مقدراتهم على التحسس حٌان ٌوجد بعض القادة الذٌن فً كثٌر من الأ  

والمرونة فً التصرفات ناقصة أو غٌر كافٌة لممارسة القٌادة الموقفٌة. وفً هذا الإطار 
 توجد بصفة مبدئٌة ثلاثة طرق لمواجهة هذا الخلل:

  وٌتم التركٌز على تعلم الأسالٌب القٌادٌة البدٌلة خاصة  السلوكًالتدرٌب
الدٌنامٌكً لمجموعات العمل. وبما إن أسالٌب القٌادة لا ٌمكن  كلى السلوالتدرب ع

تعلمها نظرٌا فقط ، فإن التدرٌب المٌدانً ٌحتاج إلى الكثٌر من الوقت وٌتطلب وجود 
الكفاءات العالٌة. كما أن الدورات التدرٌبٌة القصٌرة لن تفً بالغرض. مدربٌن من ذوي 

  ى.لذا لابد من البحث عن بدائل أخر

  :استخدام نماذج اتخاذ القرار المعٌارٌة التحلٌلٌة 
عوضا عن استخدام التدرٌب السلوكً القائم على الحدس،ٌمكن اللجإ إلى استخدام   

وتعتبر طرٌقة  النماذج التحلٌلٌة لمساعدة القائد على اختٌار أسلوب القٌادة المناسب.
ختٌار بشكل تدرٌجً انطلاقا من شجرة القرار من أكثر الأسالٌب استخداما، حٌث ٌتم الا

الانتقادات والرفض من    قبل العدٌد وقد لاقت هذه الطرٌقة الكثٌر من  معاٌٌر معٌنة.
من المختصٌن لكونها طرٌقة مٌكانٌكٌة ٌراد منها حل مشكلة أسلوب القٌادة وهً مشكلة 

شجرة القرار  فإن طرٌقة الانتقاداتوبالرغم من هذه قائمة على الحدس فً المقام الأول. 
 فعال من خلال التمرن علٌها.سٌكون لها نتائج اٌجابٌة ٌعتد بها إذا طبقت بشكل 

 الضروري والأكثر تكرارا:اختٌار القادة على حسب السلوك   
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الموقف مع سلوك القائد ولٌس العكس.  أقلمةإن من أسهل الطرق هو العمل على  
دٌة محددة تحتاج إلى قادة ٌمتلكون المقدرة اختٌار القادة انطلاقا من مواقف قٌاهذا ٌعنً 

على القٌام بتصرفات قٌادٌة مبنٌة على الحدس. هذه الطرٌقة تإدي إلى نتائج إٌجابٌة فقط 
وعلٌه فإن إي تغٌرات كبٌرة تحدث  النسبً. دالقٌادي  بالجمو عندما تتمٌز شروط العمل

 نه.م هده الطرٌقة عملا لا طائل ملهذه الشروط تجعل من استخدا
 
على أن إن هذه الطرق الثلاث لا تعتبر كبدائل ، بل مكملة لبعضها البعض، وتإكد   

 .تكلفة تدرٌب وتعلٌم القٌادات تكلفة تستحق المخاطرة 
 :خاتمة

مما تقدم ذكره ٌتضح وجود العدٌد من أنماط أو أسالٌب القٌادة التً تجد أساسها 
وك الأفراد ومحاولة تطوٌع هذا النظري فً مجموعة من النظرٌات التً تعتنً بسل

السلوك بشكل اٌجابً ٌخدم العمل على تحقٌق الأهداف المسطرة. وٌتؤثر اختٌار نمط أو 
هو مرتبط  االمناسبة بالعدٌد من العوامل، منها ما هو مرتبط بالعمل ومنها مأنماط القٌادة 

ق بتطور بٌئة بالفرد نفسه. ومن خلال تطور أسالٌب القٌادة المختلفة فً ارتباط وثٌ
الأعمال ومتطلبات الفعالٌة داخل المنظمات، فقد تبلورت أسالٌب حدٌثة تقوم جمٌعها 
على مبدأ المشاركة باختلاف أنواعها والتً أثبتت فعالٌتها فً الحٌاة العملٌة للمنظمات، 
وبالتالً لا ٌمكن تصور نجاح أي منظمة وتحقٌقها للأهداف المنشودة بدون الاستخدام 

 البٌئة  لومتغٌرات عوام لهذه الأسالٌب والتً تتطلب التطوٌر المستمر بما ٌتماشى الفعال
 الداخلٌة والخارجٌة لمنظمات الأعمال.
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